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توفيقه لي في إنجاز هذا وعليه لا يسعنا إلا أن نرفع أيدينا بالشكر و الحمد الله  عز و جل على نعمته و   " .له حتى تعلموا أنكم قد شكرتم، فإن الشاكر يحب الشاكرين  فأدعوجزتم عن مجازاته من اصطنع لكم معروفا فجازوه، فإن ع: "قال رسول االله عليه الصلاة و السلام       شكر و عرفان و على ما قدمه لي  كما أتقدم بالشكر للأستاذ المشرف حسين كشيتي لتفضله بالإشراف على هذا العمل  . العمل ة ساتذة الذين ساعدوني  خلال فترة العمل في هذه الدراسلجميع الأ امتنانيلص شكري و ابخ أتقدمكما   .امساعدتهم لي في القيام بالدراسة الميدانية جزاهم االله خير الجزائر على تعاونهم  وصرفهم جزء من  وقتهم و  اتصالاتكما أتوجه بجزيل الشكر لكل عمال مؤسسة   .من توجيهات قيمة ونصائح و دعم لإنجاز هاته المذكرة                   .للناس فضلهمو في الختام شكرا خالصا لكل من ساهم في إنجاز هذا العمل  داعية المولى القدير أن أكون من العارفين   . دواخص بالذكر الدكتور بشيشي ولي



وحبيبنا وساكن قلبنا قصي  لابنهاوللصاحبة الدائمة أختي خولة وفقها االله ورعاها و   لسندي في الحياة  بعد والدي إخوتي الكرام يوسف لزهر حمزة حفظهم االله  .وبارك في عمرهاضحية حد الفناء لأمي  حفظها االله قلبا دافئا جميل والسخاء الأبهى والت جنبتاهاإلى منبع الحب والحنان إلى من وضعت الجنة تحت أقدامها إلى من تحمل بين   .حفظه االله وبارك له في عمرهالطريق بنوره إلى من قدم شبابه قربانا ليؤمن لي سعادتي ونجاحي والدي           ي اهتديت به في ظلمات دربي إلى من أنار لي إلى نجم سمائي الذ      الإهداء                                   الهدى نورو  ابتسام  فايزة صديقاتيأهدي ثمرة جهدي لزميلاتي و و في الختام   أن يرزقه بحرا من علمهاالله االله حفظه االله وأدعو  عبد
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...............................................................................................:مقدمة قني خاصة في مجال ثورة معلوماتية هائلة وتغييرات جوهرية في مجال التطبيق التالمعاصر يشهد عالمنا             : مقدمة  أ    لعديد من المشاكل التي فعالية وتفوق المؤسسة وفي حله لإستراتيجيا متميزا يساهم أداءه بشكل أساسي في  لها تأثير على نجاح المؤسسة لكوم موردا من أهم العوامل التيليها الاهتمام بمواردها البشرية التي تعتبر عيحتم عليها التركيز على المحدد والمحرك الأساسي لكفاءا و بقائها في السباق نحو الريادة هو أفرادها لذا وجب لذي أدركت المؤسسات أن عليها العمل على إعادة التوازن لأعمالها ولضمان البقاء و الاستمرارية و النمو الأمر اضمن هذه المواجهة عمال المتميز بالتطور التكنولوجي، و الموجة المتسارعة من التحولات خاصة في ظل عالم الأما فرض على المؤسسات بمختلف أنواعها مواجهة هذه وهو تصال، العالمي كالعولمة وتكنولوجيا المعلومات والاحيث يواجه تحولات عميقة و جذرية خلقت تيارات فكرية جديدة والتي أثرت بدورها على الاقتصاد المعلوماتية ،  في الاستغلال الأمثل للمعلومات كما ظهرت مفاهيم إدارية جديدة أهمها المعرفة وإدارا و المتمثلة            .تواجهها  بقدرا على استغلال المعرفة وتطويرها لخلق معرفة جديدة  في الإنتاج و تقديم الخدمات حيث يقترن نجاح المؤسسةمن معرفة بكل ما تشمله لتحقيق التطور والنجاح ، لذا أصبحت المعرفة من أنفس الموارد التي تعتمدها المؤسسات المعرفة تنطلق من مفهوم الرأس المال الفكري وتؤسس على فكرة مفادها أن المؤسسات ملزمة باستغلال ما لديها دارة الخبرات والقدرات والمهارات لفهم الظواهر والأحداث والحقائق وإدراكها بوضوح أكبر وأوسع حيث أن إو  حيث يعد تطبيق إدارة المعرفة أفضل السبل التي يمكن  ،ب تلبي احتياجاا وتحقق أهدافهاوتوظيفها لابتكار أسالي والتقلبات التي تشهدها  يعد ربط المعرفة وإدارا بأداء الموارد البشرية من المواضيع الحيوية في ظل التغيرات         :ية الإشكال  .تعمل على تحفيز المؤسسة لتجديد ذاا  لبناء القاعدة المعرفية كواأن تلجأ إليها المؤسسات  وكذا بالنسبة للمؤسسات الجزائرية  ،اح أو إخفاق المؤسسات بصفة عامةانعكاسها على نجالبيئة الاقتصادية و  المعلوماتي وتحسين واجهة مع تحديات التقدم التقني و تكون في مخاصة تلك العاملة في مجال الاتصالات و التي  مار في خارج حدود المنافسة على الأسواق العالمية خاصة في ظل اشتداد المنافسة بعد فتح السوق الجزائري للاستثفلا يوجد ما يبرر بقائها  ومؤسسة اتصالات الجزائر خير مثال على ذلك، ،يتواكب معهأداء مواردها البشرية بما  مديرية -ما مدى مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر - "  : كالأتي   و من خلال ما سبق تبرز لنا معالم إشكالية الدراسة  .للوصول لمستويات عالية من الأداء تسمح لها بالإمساك بزمام المبادرة وأن تجسد ذلك في الواقع بنتائج متميزة ، لذا تعد إدارة المعرفة بمثابة مدخل حديث يمكن أن تعتمد عليه المستثمرين الأجانب ممجال الاتصالات أما   ."؟ -قالمة 



...............................................................................................:مقدمة مديرية - الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائرلإدارة المعرفة على أداء هل توجد علاقة تأثير مباشر  - .لمتغيرات الدراسة ؟–المديرية العملية قالمة –ما مدى تطبيق مؤسسة اتصالات الجزائر  - .ة ؟لإدارة المعرف -قالمةالعملية ديرية الم-ما مدى تبني مؤسسة اتصالات الجزائر -  :ويؤدي بنا هذا التساؤل إلى طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية وذلك كما يلي  ب    مديرية -رية بمؤسسة اتصالات الجزائرأداء الموارد البشعلى دارة المعرفة لإهل توجد علاقة تأثير غير مباشر  - .؟-قالمة على رفع مستوى    - المديرية العملية قالمة–تعمل مؤسسة اتصالات الجزائر :الفرضية الرئيسية الأولى  .1  :يلي فيما من أجل الإجابة على الإشكالية الرئيسية و الأسئلة الفرعية تم وضع فرضيات رئيسية تبنى عليها الدراسة و تتمثل   :فرضيات الدراسة   .؟."التعلم التنظيمي ، تقبل التغيير التنظيمي ، الرضا الوظيفي :"من خلال المتغيرات الوسيطة  -قالمة إدارة المعرفة ،التعلم التنظيمي ،قبول التغيير التنظيمي ،الرضا الوظيفي ،أداء الموارد : تطبيقها لمتغيرات الدراسة مباشر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة على أداء الموارد البشرية إيجابي  يوجد أثر:الفرضية الرئيسية الثالثة  .3 .حسب النوع0.05أقل من  sigعند مستوى دلالة  على تحسين مستوى تطبيقها لمتغيرات الدراسة  - مديرية قالمة-مؤسسة اتصالات الجزائرالآراء حول مدى عمل  يوجد فروق في:الفرضية الرئيسية الثانية  .2 .البشرية  لإدارة المعرفة في تحسين أداء ذو دلالة إحصائية يوجد أثر إيجابي غير مباشر  :الفرضية الرئيسية الرابعة  .4  . -مديرية قالمة-بمؤسسة اتصالات الجزائر 0.05أقل من  sigلالة عند مستوى د  .التعرف على واقع إدارة المعرفة بمؤسسة اتصالات الجزائر و إبراز أهميتها في تحقيق النجاح  - .اهيم الإدارية المعاصرة في ظل اقتصاد قائم على المعرفةتسليط الضوء على أبرز المف -  :تتمثل أهم أهداف موضوع الدراسة فيما يلي   : أهداف الدراسة   .للتقليد والتقادم ،لذا بتكاملهما معا تضمن المؤسسة تحقيق النجاح والقيام بذاا ة لكونه الأساس في تحقيق أهداف المؤسسة ، حيث يعتبران رأس مال المؤسسة لكوما موردين غير قابلين البشريالعالمي القائم على المعرفة ، حيث لم يعد من الممكن بناء اقتصاد قوي دون وجود المعرفة ،وكذا بموضوع أداء الموارد تظهر أهمية الموضوع في تزايد الاهتمام بموضوع إدارة المعرفة التي فرضت نفسها في ظل الاقتصاد  :أهمية الدراسة  .-مديرية قالمة-ؤسسة اتصالات الجزائربم sig 0.05عند مستوى دلالة  الموارد البشرية من خلال الانعكاسات لتطبيق إدارة المعرفة كمتغيرات وسيطة



...............................................................................................:مقدمة تم من أجل تحقيق أهداف الدراسة و الوصول لأفضل النتائج ، ومن أجل معالجة الإشكالية المطروحة ،  :منهج الدراسة   .تقبل التغيير التنظيمي ، الرضا الوظيفي,مي التعلم التنظي:  المتغيرات الوسيطة بيان الأثر الغير المباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر من خلال  - .من التطبيق الفعال لإدارة المعرفة ستنتاجات واقتراحات تمكن مؤسسة اتصالات الجزائر تقديم ا - .لبشرية في مؤسسة اتصالات الجزائربيان أهمية تقييم أداء الموارد ا - .التعرف على دور إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر  - ج      : على مجموعة من المنهج وذلك كمايلي الاعتماد
 .اعتمدنا عليه في مختلف جوانب الإطار النظري للدراسة: المنهج الوصفي �
 .ة و نشأة المؤسسة محل الدراستطور إدارة المعرفة دراسة في عليه  اعتمدنا:المنهج التاريخي �
من في المبحثين الأول والثاني وذلك الإطار التطبيقي  تم الاعتماد عليه في دراسة:منهج دراسة الحالة �  .الفصل الأخير 
المعطيات من خلاله تحليل المعلومات و في المبحث الأخير حيث تم تم الاعتماد عليه :المنهج الاستقرائي � و  v.25 spss v.20التي تم الوصول إليها في الدراسة التطبيقية باستخدام نظام التحليل الإحصائي وذلك بالاعتماد على الأدوات الإحصائية المتوفرة اته   amos v. 20برنامج تحليل الهيكل اللحظي   :ذات الصلة بموضوع الدراسة الحالية كما يلي عدة دراسات تتناول هذا الموضوع حيث تبزر أهميته بالنسبة للمؤسسات المعاصرة ،ويمكن إبراز أهم الدراسات  المسمى بعصر المعرفة ونظرا لانتشار معالمه في العالم بصفة عامة والجزائر بصفة خاصة ، ظهرت في العصر الحالي  :الدراسات السابقة  .البرامج

مذكرة مقدمة رفة في الرفع من أداء التنظيم الصناعي الجزائري دراسة ميدانية ، دور إدارة المع عادل غزالي، • كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ، جامعة محمد لمين ،)غير منشورة(ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه   .المعرفة من خلالها إلى معرفة الإمكانيات الحقيقية للمؤسسات الصناعية الجزائرية ومدى توفرها لتطبيق مبادئ إدارة بموضوع إدارة المعرفة وارتباطه مع الأداء داخل التنظيم الصناعي بالتركيز على التنظيم الجزائري ،حيث هدف قة ،حاول الباحث في هذه الدراسة الإجابة على الإشكالية  المتعل 2015، الجزائر،02دباغين سطيف 
ة الموارد البشرية حالة مؤسسة اتصالات الجزائر للنقال أثر إدارة المعرفة في تحسين إدار "فراج الطيب،  • كلية العلوم الاقتصادية ،   )غير منشورة( ماجستيرمة ضمن متطلبات نيل شهادة مذكرة مقد ،""موبيليس"



...............................................................................................:مقدمة ،حاول الباحث في هذه  2007وعلوم التسيير و العلوم التجارية ،جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان ،الجزائر،  د    بشار ،وخلصت هاته  -موبيليس-وتطبيقات إدارة المعرفة على المورد البشري داخل مؤسسة اتصالات  الجزائرعلى الإشكالية المطروحة و المتعلقة بأهم الآثار المترتبة عن استخدام تكنولوجيا المعلومات الدراسة الإجابة  هي المورد الأكثر أهمية لتحقيق الدراسة موعة من النتائج أهمها أن إدارة المعرفة تقوم على أساس أن المعرفة    :استفادت هذه الدراسة من الدراسات السابقة التي تندرج حول نفس الموضوع في عدة جوانب أهمها ما يلي   .ميزة تنافسية وهي تشكل أسلوب إداري متكامل 
 .وضع الإطار العام للأساس النظري لهذه الدراسة  �
بالمقدمة و أهداف الموضوع ،ومن ثم قمنا بدءا من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة تم طرح الموضوع   :هيكل الدراسة   ) .رة الاستبيان استما(توجيه الطالبة في تصميم أداة الدراسة  �   :بتقسيم الدراسة إلى فصلين نظريين و فصل تطبيقي كما يلي 

 .حول تطبيق إدارة المعرفة إلى المدخل النظري للمعرفة ، وقدمنا في المبحث الثاني أساسيات إدارة المعرفة وفي حين جاء المبحث الثالث ض في المبحث الأول ري للمعرفة وإدارا حيث تم التعر خصص الفصل الأول للتأصيل النظ:الفصل الأول  •
إدارة المعرفة عليه حيث تطرقنا في المبحث تأثير خصص الفصل الثاني لأداء الموارد البشرية و  :الفصل الثاني  •  .الثالث حول تأثير إدارة المعرفة على أداء الموارد البشريةماهية أداء الموارد البشرية و قدمنا في المبحث الثاني تقييم أداء الموارد البشرية في حين جاء المبحث الأول إلى 
خصص لدراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر حيث تطرقنا في المبحث الأول لتقديم عام  :الفصل الثالث •  .اتصالات الجزائرالدراسة و في حين جاء المبحث الثالث كتحليل للعلاقة بين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية بمؤسسة أداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل تقييم إدارة المعرفة و واقع الدراسة و قدمنا في المبحث الثاني للمؤسسة محل 

قتراحات التي قد تساهم في إثراء حقل إدارة المعرفة وأخيرا ختمنا دراستنا بخاتمة شملت أهم النتائج والا •     .بمؤسسة اتصالات الجزائر



   وإدارتهاتأصيل نظري للمعرفة   :الفصل الأول                                                   5 



ينفعل بالمعلومة ويتفاعل معها،  لعل ما يميز العصر الحالي هو الانفجار المعرفي حيث أصبحنا نعيش في عالم  : تمهيد 6   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ،بإدخال المعرفة عليها حيث بنت المعرفة التي ناتأحدث تغييرات عميقة و هائلة على كل شيء في حياحيث  فأصبح للمعرفة أهمية كبيرة في اال المؤسسي حيث ،جديد يسمى اقتصاد المعرفةاكتسبها الإنسان اليوم اقتصاد  لمتطلبات العمل وذلك بالتطبيق الأمثل لتحقيق أهدافها والاستجابة الفاعلة  عليها بشكل مخطط وموجهتماد والاع دفع بالمؤسسات للاهتمام بالموجودات المعرفية التي تتمتع ا وهذا ما  تعد مصدر للميزة التنافسية المستدامة                       إدارة المعرفةمعالم تطبيق  :المبحث الثالث   إدارة المعرفة أساسيات :المبحث الثاني   لمعرفة ماهية ا :المبحث الأول   : إلى النقاط التالية  هذا الفصل ولهذا سيتم التطرق من خلال  .فيها  والاستثمارإدارة المعرفة و نشرها  لمفاهيم



ة وتصنع النقود هي رو الإنتاج الأساسية التي تنشئ الثأن عوامل قام الاقتصاد التقليدي على افتراض   لمعرفةاهية ام: لمبحث الأولا 7   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول فهو  أدركه بحاسة من حواسهأي  يعرفُ، معرفةً وعرفاناً عرفَ،: وردت في المعجم الوسيط بأن المعرفة هي: لغة  .أ  :نبدأ من تعريفها لغة واصطلاحا حيث عرفت كالآتي:تعريف المعرفة .1  :المعرفة في كل من تعريف المعرفة وخصائصها الأساسية وهي كما يلييتضح مفهوم    المعرفة  مفهوم:أولا  :يلي  ذلك من خلال ماتعتبر المعرفة أصل جديد ومن أحدث عوامل الإنتاج ونوضح    أهميتهاو  مفهوم المعرفة: الأولالمطلب   .المعرفة ختلف جوانب موضوع ق لمالأكثر قيمة وهو ما أدى لتزايد الاهتمام ا، وللتعرف على هذه الأهمية يجب أن نتطر للمعرفة أولوية خاصة ويعتبرها عامل الإنتاج الأرض، العمل، رأس المال، أما الاقتصاد الجديد أو المعاصر فيرى أن  عرفة بالكسر وعرفانا  ،عرفانا ،يعرفه ،عرفه : القاموس المحيط بأن المعرفة هيكما وردت في، )1(عريفعارف و  وتعني أقر   .)2(﴾عَرفَ بَـعْضَهُ ﴿ لكسائياقرأ و  عروفةفاء تعني علمه فهو عارف وعريف و بكسرتين مشددة ال عُواْ مَا أنُزلَِ إِلىَ الرسُولِ تَـرَى ﴿: مواضع بنفس المعنى كقوله تعالىوقد ذكرت في القرآن الكريم في عدة     .)3(ببعض ما فعلت اهِدِينَ وَإِذَا سمَِ نَا مَعَ الش مْعِ ممِا عَرَفُواْ مِنَ الحَْق يَـقُولُونَ ربَـنَا آمَنا فاَكْتبُـْ عرف                                     :ما يلي منهانذكر يد من الكتاب إلى إعطاء تعاريف حولها وقد تطرق العد: اصطلاحا  .ب  .)5(، أي مما علموا)4(﴾أعَْيـُنـَهُمْ تَفِيضُ مِنَ الد Buker  االمعرفةا، وغالبا ما تصبح المعرفة عاما لتقييم ودمج الخبرات والمعلومات الجديدة، فهي متأصلة مزيج من الخبرات المتراكمة والقيم والمعلومات السابقة وبصيرة الخبراء التي تقدم إطار '': بأ ومطبقة في عقل العارف التنظيمية والعمليات  وثائق ومستودعات المؤسسة ولكن أيضا في الإجراءات في تجزأ ليس فقطي لا جزء ، ص 2008، -مصر -، القاهرة8، ط1والتوزيع ،الد  ، دار الحديث للنشر''القاموس المحيط''مجد الدين محمد بن يعقوب الفيروزبادي،  )3( .03سورة التحريم ،الآية  )2( .595،ص 2003،  -مصر–القاهرة ، 4،مكتبة الشروق الدولية ، ط ''المعجم الوسيط''مجمع اللغة العربية ، ) 1(                                                              . )6(''والممارسات والقواعد ، اموعة العربية للتدريب ''دور إدارة المعرفة والأصول الفكرية في تحقيق المنفعة الاقتصادية للمكتبات الجامعية''أحمد محمد عثمان آدم،  )5( .83سورة المائدة ، الآية  )4( .1076   .27أحمد محمد عثمان آدم، المرجع نفسه، ص  )6( .26، ص 2018،   -مصر -، القاهرة1والنشر، ط



ذلك معلومات يفسرها ويستخدمها متخذو القرارات للوصول إلى أهداف محددة وهي ب'': كما تعرف على أا 8   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ة ببعض المناهج التي تناولت مفهوم المعرفة وهي  ونظرا للتعدد الاجتهادات والتعاريف وجب الإحاط . )2(''محمولا وموضوعالمية حاكمة لكل الأفعال العقلية بدورها إل انبثاق قوانين عمجمل التصورات التي ترافق فعالية الاقتصاد لتصل به إلى حالة التصديقات التي ستقتضي '': وتعرف أيضا هي . )1(''تعتبر نوعا من النفع العام   : )3(كالآتي
 ة حيث تشكل قيمة مضافة تتحقق عند استثمارها؛ؤسسنشاطات عملية تمارس داخل الم أن المعرفة رأس مال فكري إذا ما تم تحويلها، أي ترجمتها إلىهذا المنهج يرى : حسب المنهج الاقتصادي •
في المعرفة  هللمعرفة ويرى أصحابتشكل المعلومات ركيزة أساسية لمنهج في هذا ا: حسب المنهج المعلوماتي • فها وتوظيفها لتحقيق أهداف وتبويبها وتصنيها حيث جمع التعامل مع المعلومات من أا القدرة على  ة؛ؤسسالم
سعيها في  دارة الإة إذ تتعامل معه ؤسسلى المعرفة كأحد أصول المإهذا المنهج ينظر  :حسب المنهج الإداري •  لإنتاج السلع أو تقديم الخدمات؛
توظفها المنظمة لتحقيق في المعرفة قدرات تقنية فنية أصحاب هذا المنهج ويرى : حسب المنهج التقني • تكون ضمنية حيث تتعلق بمعرفة فنيات وتقنيات  في الأغلبلمعرفة الفنية الإجرائية و أهدافها وتشير هذه إلى ا  تخص القيام بإنجاز عمل معين؛ 
كيان اجتماعي تنشأ مخرجات  ة على أا عرفلى المإأصحاب هذا المنهج ينظر  :حسب المنهج الاجتماعي • والقوانين المتبعة الخاصة بحكم الأنظمة  تنشأ بصفة رسميةة وقد ؤسسقات بين العاملين بالمبسبب طبيعة العلا  ؛ةؤسسة الاجتماعية لتحقيق أهداف المفإن المعرفة هنا تعني توظيف أعضاء هذه البني هاوأيا كان نوع ؤسسةالعاملين في الملتي تنشأ بين والصداقة ا بفعل العلاقات ةرسميغير  بصفة ، أوةؤسسبالم
 ظل بيئة تمتاز بالتغير السريع حيث تبقى المعرفة هي الشيء القادر على التعامل مع الغموض؛ة من تعزيز قدراا خاصة في ؤسسميزة تنافسية تمكن الموتحقيق تميزها واقتدارها، وهذا يعني أن المعرفة تشكل للمعرفة وظيفة تجعل منها قوة تمكنها من مواجهة تحدياا هذا المنهج أن ويرى : حسب المنهج الوظيفي •
يعد ضروريا كأداة فاعلة المناهج السابقة و  تصورا يضم كافةهذا المنهج  ويتضمن: حسب المنهج الشمولي • ، المنظمة العربية للتنمية ''جادراسة في النسق التاريخي والعقدي الاقتصادي والإسلامي أنموذ -المعرفة الاقتصادية''أحمد إبراهيم منصور،  )2(  .72، ص 2014، -مصر - ، القاهرة1ط، دار سما للنشر والتوزيع، ''الإدارة في عصر العولمة والمعرفة''علي سلمي،  )1(                                                             ى على أكثر من منهج في تحديد مفهوم المعرفة التي تشكل الإطار النظري لبناء لإدارة المعرفة حيث أنه يحتو    .50، 48، ص ص 2012 ،-الأردن -، عمان1ط ، دار صفاء للنشر والتوزيع،''اقتصاد المعرفة''ربحي مصطفى عليان،  )3(  .12، ص 2013، - العراق -الموصل ب ط، الإدارية، جامعة الدول العربية،



موقف أكثر فاعلية ة بالقدرة التي تجعلها في ؤسسالمالتقنية الممثلة بالتكنولوجيا الحاسوبية والتنظيمية، حيث يمد الكيان المعرفي فهو موجود اقتصادي ذو هيكل اجتماعي ينتج عن التفاعل بين المناهج السابقة والعوامل  9   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول  ال مما يتيح لها إدراك التميز والسعي باتجاه الحقيقة؛مما كان عليه الح
الأول ظاهر حيث : جزئينمن ويشير هذا المنهج إلى أن المعرفة تتكون : حسب المنهج ثنائي المصطلح • ظاهر وهو غير أنه يث حلثاني وهو ضمني يمكن التعامل معه وتحويله إلى وثائق قابلة للنقل والتعلم والجزء ا  :اختلف الباحثون في سمات وخصائص المعرفة ونتطرق منها لما يلي: خصائص المعرفة .2 .''معروف وكل مكون من الحقائق والمعلومات والمبادئ التي تستخدم لتفسير وإدارة العالم من حولناشبه دائم ومقدار لكل ما هو إطار للمفاهيم والتعميمات واردات التي نحملها على أساس دائم أو '': هي  :ومما سبق يمكن استخلاص تعريف شامل للمعرفة كما يلي .منية الظاهرة والض المعرفة والخبرة المتراكمة وهذا يشير إلى المعرفة الموجودة في رؤوس أصحاا إذ تتضمن المهارات والقدرات
تنتمي إلى الجماعات تتوالدها و  تتولد في اللحظة الراهنةكما   عن التفكيرتنتج  المعرفة فعل إنسانيتعتبر  :)1( هي كالآتي Mc Dermott 1998حسب  •   .بطريقة مختلفة تراكميا
 : )2( هي كالآتيمن وجهة نظر أخرى  •

ستقبل، أي أن المعرفة المعرفة تكون صحيحة وتنافسية في الوقت الراهن، ولا ينطبق هذا على الم: التراكمية �  رفة القديمة؛بإضافة معرفة جديدة للمع متغيرة ذلك
 للمستفيد الوصول إليها وانتقاء الجزء المقصود منها؛ولدة والمترتبة بطريقة صحيحة تتيح المعرفة المت: التنظيم �
 أفضل؛ وإلى معرفة أسباب الظواهر حيث يمكن التحكم فيها بنحولإشباع رغبة الإنسان إلى البحث والتعليل لكل شيء  ب والتعليل يهدفانيالتسب: البحث عن الأسباب �
لى العقول المعرفة لا تسري على الظواهر التي تبحثها فحسب بل عالشمولية أي أن :الشمولية واليقين � تفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورها، وهي قابلة للانتقال إلى الجميع، واليقينية لا  هيالتي تتلقاها، ف  الاعتماد على الأدلة المقنعة؛ يجب ثابتة وإنماأا  تعني
، ص  2013، -الأردن -، عمان1ط ، دار الحامد للنشر والتوزيع،''هداف التنظيميةإستراتيجية إدارة المعرفة والأ''ليث عبد االله القهيودي،  )1(                                                                  .تعني التعبير عن الحقائق رياضياو الدقة أي : والتجريد الثقة �   .10، 9، ص ص 2016 ،-الأردن -، عمان1ط ، الجنادرية للنشر والتوزيع،''الاقتصاد المعرفي''منذر منصور عبد االله،  )2(  .18



ة إلى الاقتصاد الجديد ؤسسالذي تؤديه في تحول الم في الدورو أولا شكله من إضافة قيمة لها فيما تتبرز و   :)1(فيما يلي ةتظهر أهمية المعرف: أهمية المعرفة: ثانيا 10   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ائيا فإن الأكثر أهمية حتى من رأس المال المادي، وعلى خلاف الماديات التي تخضع لتناقص العوائد وتعتبر مورد من خلال القدرات البشرية ثانيا، فالمعرفة هي النوع الجديد من رأس المال الفكري الذي يعتبر في الاقتصاد الجديد س ة إذ يتم التأكيد من خلاله على رأس المال الفكري والتنافالمعتمد على المعرفة والذي بات يعرف باقتصاد المعرف على أن  ديائيا، ولابد من التأكزايد العوائد مما يجعلها مورد لا المعرفة ذات رافعة استثنائية وتعمل على أساس ت وكثيفة المعرفة فيما بعد، وهذا يعني  العالية التخصصمن الخدمات  تطور اقتصاديات الدول المتقدمة نحو المزيد .1  :تزايد الاهتمام في مجال المعرفة استند على الأقل إلى عاملين أساسيين هما ة والورقة الرابحة لبقائها وتطورها في ظل المتغيرات البيئية والتكنولوجيا ؤسسرد الأول في المالمو  أصبحت المعرفة  . أ  :و يوضحها من خلال ما يلي وهي المصدر المؤكد للميزة التنافسيةة إنتاجية كانت أم خدمية ؤسسالتنافسي لأي م تحديد الموقف ال معرفي سيكون الحد الفاصل فيات من رأس مؤسسأن ما تملكه الم Meturiو Hillويرى كل من  عالجتها، وتوزيعها على نطاق واسع؛جمعها، تصنيفها، متطور أنظمة الاتصال والتكنولوجيا الرقمية التي أدت إلى وفرة في المعلومات وسهولة في الحصول عليها،  .2 تزايد أهمية رأس المال الفكري أو المعرفي؛  -ج  الفنية العالية؛ وي المهاراتتزايد الطلب على العاملين ذ   - ب  الاقتصادي؛ لوجيا المعلومات هي المحرك للنموأن صناعات التكنولوجيا العالية والإلكترونيات الفائقة وصناعة تكنو   -أ  :الاقتصاد التقليدي إلى اقتصاد قائم على المعرفة عن طريق الدلائل التاليةتحول  عصر ''حة، فهذا يبين أحدث صيحات قيمة المعرفة والدرجة الهامة التي بلغتها في عصر أطلق عليه المتا عرفة خاصية جوهرية في قوام الإنسان لماف. باط وجود ووظيفة وغاية ومفهومبالإنسان ارتموضوع المعرفة يرتبط   . ب ؛''المعرفة ه عن باقي المخلوقات، وبالمعرفة يحقق الإنسان ميز  لاكتساب المعرفة واحيث جعل االله طبيعة الإنسان قابلة  ، دار صفاء للنشر ''معرفة السوقية والقرارات الإستراتيجيةال''علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان السعودي،   -:أنظر )1(                                                                .هوالمعرفة أداة لرقي الفرد وتقدمذاته ويعظم دوره في الحياة،     .62، ص 2013، -الأردن - عمان،1ط ، دار صفاء للنشر والتوزيع،"إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة "،عمر أحمد همشري -  .45، 44، ص ص ، 2011، -الأردن - ، عمان1ط والتوزيع،



مفاهيم لغوية أو رياضية أو رمزية خالية من أي معنى ظاهري غير قادرة على إعطاء  تعرف على أا:البيانات .1                                                               :       تتمثل عناصر المعرفة فيما يلي :عناصر المعرفة : أولا  :ونتطرق لكل من عناصر وأبعاد المعرفة في ما يلي   :وأبعاد المعرفة  عناصر المعرفة: الثانيالمطلب  11   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول من معالجتها لكي تتحول  دلالة لشيء أو موضوع معين، ولكي يصبح لها معنى لابد ومعنى ظاهري محدد أ البيانات من خلال إخضاعها  ةمفردها معلومة وهي أصغر وحدة في المعلومات وهي ناتج معالج:المعلومات .2 .)1( له معنى ودلالة لتسمى بعد ذلك بالمعلومات يءش إلى شرات لتركيب من أجل استخلاص ما تتضمنه البيانات من مؤ العمليات خاصة بذلك مثل التحليل و  الحسابية المتعلقة بمختلف لات وغيرها من خلال العمليات ومعادت ومقارنات وكليات وموازنات وعلاقا من مكن تيل لحصول عليهاصنع معلومات من البيانات التي يتم اأجل  من لقدرةيحتاج الفرد ل: القدرات .3 .)2( المعلومات هي بيانات خضعت للمعالجةأي العلوم،  إذا لم يتوافر لدى الأفراد و تحليل وتفسير المعلومات ومن ثم التصرف بناءا على ما يتوفر من معلومات، لى التفكير بطريقة إبداعية والقدرة على الأفراد القدرة عحيث يمتلك بعض  والاستفادة منها، استخدامها المحاور الأساسية للمعرفة ئذ نستطيع القول أن أحد القدرات والكفاءات الأساسية للتعامل مع المعلومات عند في  للرغبةة الأمر الاتجاهات التي تدفع الأفراد حقيقفي إا  ،المعرفة وثيقة الصلة بالاتجاهات إن: الاتجاهات .4 .)3(مفقودة للمعرفة، وذلك من خلال حفز فضول هاما التفكير والتحليل والتصرف لذا يشكل عنصر الاتجاهات عنصرا     .80، 79، ص ص  2010،-الأردن–عمان ، 1،طمة للنشر و التوزيع دار أسا، "إدارة المعرفة و التكنولوجيا الحديثة "، عصام نور الدين  )5(  .142، 141، ص ص 2011، -الأردن -،عمان 1ط لنشر والتوزيع،، دار الراية ل''اتجاهات حديثة في إدارة التغيير''سيد سالم عرفة،  )4(  29،ص 2007،-الأردن- ،عمان 1، دار أسامة للنشر والتوزيع ،ط"لتكنولوجيا الحديثةإدارة المعرفة وا" ،عبد اللطيف محمود مطر )3(  .21ص  2009،-الأردن -،عمان 1ط، دار صفاء للنشر والتوزيع،''طرق جمع البيانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي''ربحي مصطفى عليان،  )2(  .20، ص 2008، -الأردن -، عمان1ط ، دار تسنيم للنشر والتوزيع،''لبيانات، الأسس والمفاهيمنظم قواعد ا''سرحان سليمان داود،  )1(                                                             وإدارا ونشرها وتعزيزها وتجديدها ومضاعفتها، وإعادة استخدامها، وإعداد خرائط بأماكن توافرها في كيفية الحصول على المعرفة والتحكم ا وتخزينها بر هذا البعد عن  ويع: البعد التنظيمي واللوجستي للمعرفة .3 وقواعد المعرفة، ومحركات البحث في إدارة المعرفة ومعالجة مشكلاا؛هذا البعد عن استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والبرمجيات المختلفة، ويعبر : البعد التكنولوجي .2  :)5(  ث أبعاد أساسية للمعرفة وهي كالآتيهناك ثلا ة أبعاد المعرف: ثانيا .1 .)4( الأفراد وإيجاد الرغبة وتحفيزهم للإبداع



يق الخبرة الأعلى في معرفة وهي التي تذهب إلى ما بعد المهارات الأساسية وتحق: المعرفة الإدراكية  .ب  ؛ للمعرفة ا، وهي الجزء الضمني وهي المعرفة العلمية التي تتعلق بمعرفة كيفية عمل الأشياء أو القيام :المعرفة الإجرائية أو معرفة الكيف  .أ  : )1( حيث تصنف المعرفة إلى: التصنيف القائم على الهدف .1 :يليهناك العديد من التصنيفات نذكر منها ما  :تصنيفات المعرفة: أولا  :تظهر في الأتيالتي و  تحدياامجمل تصنيفاا وكذا على أوسع حول المعرفة يجب التعرف  من أجل بناء فكرة  فيها العوامل المؤثرةو تصنيفات المعرفة  :الثالثالمطلب   . تأسيس ثقافة تنظيمية داعمةأي تأسيس فراد، فاعلة من العلاقات بين الأوتأسس اتمع على أساس ابتكارات صناع المعرفة، والتقاسم والمشاركة في الخبرات الشخصية وبناء شبكات صانعة المعرفة، ) فرق العمل(ويركز هذا البعد على تقاسم المعرفة بين الأفراد وبناء جماعات  :الاجتماعي البعد . 4ا بصور فاعلة من أجل كسب قيمة؛والعمليات اللازمة لإدار المنظمة، وتحديد مسارات تدفقها، ويتعلق بتحديد الطرائق والإجراءات والتسهيلات والوسائل المساعدة  12   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول أو الصريحة لذلك فإا أقرب إلى المعلومات  الظاهريةالموضوع ونطاق المشكلة، وتتعلق بالحقائق والمعارف  عرفة، وهو ما يتطلب بناء ت المينية عبر مجالاا أعمق للعلاقات البوالتي تتطلب فهم :المعرفة السببية .ج  ؛ في المعنى ، والمقصود ؟ذااوالتي تعني معرفة حول من يعرف ماذا؟ ومن يعرف كيف؟ ومن يعرف لم: ولالمسؤ معرفة   .د  ؛ تتعلق بالمعرفة العلمية للظواهر والقوانين التي تحكمهاعليه في اتخاذ القرارات والأنشطة في السياقات المعقدة وغير المؤكدة، لأا  معرفة يمكن الاعتمادإطار لل ظهر توحتى الغرض، والتي من الممكن أن ث المحتوى والطريقة عن المعرفة ككل من حي ولالمسؤ هنا معرفة  نظريات التي يمكن أن وهي معرفة فردية صريحة والمثال عليها الحقائق والمفاهيم والأطر وال: المعرفة الواعية  .أ  :)2(وصنفها كالآتي: Spender 1996تصنيف  .2 .ر عن المعرفةّ وآخ مسؤولمن خلال رأس المال الاجتماعي إذا ما تشابكت العلاقات بين كل  ، 1ط ، ، دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع،''تجديدات في الإدارة التربوية في ضوء الاتجاهات المعاصرة''الفاضل محمد محمود،  -:أنظر )2(  . 39، 38، ص ص 2013 ،-الأردن - ن، عما1ط ، دار وائل للنشر و التوزيع ،"-دراسة حالة–الإستراتيجيات  –المداخل العمليات –مخل تحليلي –و علاقتها بالمداخل الإدارية الحديثة  –إدارة المعرفة في منظمات الأعمال "عبد الرحمن الجاموس ،  )1(                                                              يكتشفها الفرد أو يتعلمها؛ دراسة استطلاعية لأراء عينة من موظفي دائرتي صحة  –ة المعرفة إسهام جاهزية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدار ''، نس السبعاويو مد يمح -  .115ص  ، 2011، -الأردن -عمان ، -العراق -تكريت ،33عدد  ،11، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة تكريت، كلية الإدارة والاقتصاد، مجلد ''وكهرباء نيوفوى   .169، ص 2015



وهي المعرفة التي تتقاسمها الجماعة وتتسم بكوا معرفة صريحة مثل جسد من المعرفة : المعرفة الموضوعية  .ب  13   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ؤسسات والمنظمات تتمتع بقابلية بقاء تنافسية وامتلاكها معرفة هي ما يجعل الم: المعرفة المتقدمة  .ب  ؛عبةليم حسب قواعد اللعملية التع امهي المعرفة الأدنى واللازمة لإتم: المعرفة الجوهرية  .أ  :)1( فقسم المعرفة إلى ثلاث أنواع وهي: Zack 1999تصنيف  .3   .عرفة الجماعة الكامنة تتمثل بم وهي معرفة ضمنية: المعرفة التجميعية  .د  ؛الشخصية والآراء وتتمثل بالمهارات والمواهب )وهي معرفة ضمنية(وهي معرفة يكتسبها الفرد خلال العمل : المعرفة الآلية .ج   ؛المهنية المشتركة قيادة صناعتها ومنافستها وتميزها عن وهي المعرفة التي تمكن المؤسسة أو المنظمة من : المعرفة الإبداعية  .ج  خاصة؛ لب كل عرفة الضمنية بالمهارات التي هي في حقيقة الأمر تتواجد داخل عقل وقوتتعلق الم: لضمنيةلمعرفة اا  .1  :كما يمكن القول أن هناك نوعين أساسيين للمعرفة وهما كالآتي .غيرها في  إدراكية وهي معرفة شخصية إلى حد بعيد ومن الصعب أن نحصل على كل الخبرات والمعرفة الموجودةوالتي من غير السهل نقلها أو تحويلها للآخرين، وقد تكون تلك المعرفة فنية أو  فرد ممن يعملون في المؤسسة ، -الأردن-عمان، 3، دار وائل للنشر والتوزيع، ط''الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل''الطاهر محسن الغالبي، وائل محمد إدريس،  )2(  .47، ص 2010، -الأردن -، عمان1ط ، كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،''معلوماتاتجاهات حديثة في إدارة المعرفة وال''جمال يوسف يدير،  )1(                                                              .)3( وتبويبها ووضعها في إطار المؤسسةكتب والمناقشات العامة           ءات واليع الموظفين من خلال الندوات واللقاالمؤسسة الوصول إليها واستخدامها كما يمكن تقاسمها مع جمالمتعلقة بالسياسات والإجراءات والمستندات، معايير العمليات والتشغيل، وفي الغالب يمكن للأفراد داخل ة ومنها الكتيبات ؤسسلموجودة والمخزنة في أرشيف المابالمعلومات وتتعلق المعرفة الصريحة :المعرفة الصريحة .2  .)2( زنة داخل عقل صاحبهاتالحصول عليها، على الرغم من قيمتها البالغة لكوا مخعقول الأفراد، والمكتسبة من خلال تراكم خبرات سابقة، غالبا ما تكون ذات طابع شخصي مما يصعب في  هي المعرفة الموجودةو  كل شخص يعمل في المؤسسة بغرض تحويل هذه المعرفة إلى معرفة صريحة؛داخل   اتخاذ القرارات النظم والأدوات  -التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة -نظم المعلومات في المنظمات أنواع''ادة عبد الواهب الخياط وآخرون، غ )3( .545، ص 2015  . 209، ص 2018، -مصر-القاهرة، طيم الجامعي، ب ، دار التعل''قواعد البيانات واستخبارات لأعمال –



، وفي ''إننا نعرف أكثر مما يمكن أن نقول'': بين هذين النوعيين من المعرفة عندما قال Polanyiوقد ميز  .3 14   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول كلمات منطوقة واضحة للعيان يمكن الاستفادة ذلك إشارة صريحة إلى صعوبة وضع المعرفة الضمنية في   عليها  يعود لتأثير مجموعة من العوامللمعلومات عن سابق سيرا وذلك المعرفة في عصر ا اكتسابتختلف عملية   العوامل المؤثرة في المعرفة : ثانيا  .  )1(منها الانفجار في حين أنه مع ظاهرة ) كيف نعرف؟(على وليس )ماذا نعرف؟(ى على كان التركيز فيما مض .1 : )2( في ما يلي أهمهانذكر  التعامل  إتقانالتي نحصل ا على المعرفة، وكيفية  الوضع، فأصبحت الأولوية والأساس للكيفية غيرالمعلوماتي ت تقادم لا ، أصبحت في زمننا متطايرة سريعةمعها، فالمعلومات والمهارات والخبرات التي تشكل مضامين المعرفة ا بل  الإلمامومن جانب آخر لا تتوقف عملية اكتساب المعرفة عند حدود  ، هذا من جانبلاكتوالإه بل  ،ت فيه المعرفة ممكنة الضياع إن تراكم المعلومات لا يعني بالضرورة زيادة المعرفة خاصة أننا في زمن أصبح .2 تمل باستيعاا وتعميقها وتوظيفها؛تك والذي  رفةلأخرى تحت وابل البيانات المتدفقة التي يتسم ا عصر المعيمكن أن تضيع هي اإن المعلومات ذاا  المنفردة على توليد وإنتاج معرفة  يمكن قوله هو أن إبداع العقل البشري سيظل كامنا في قدرته المتميزة و ب سيستلزم أن يكت ، وهذا الأمرالراهن بالتعقد والغموض  واقعظواهر الحيث تتسم معظم  مواجهة التعقد .3 ضخمة من معلومات ضئيلة، وغير مكتملة بل ومشوشة أحيانا؛ كتمل، وهذا الوضع ينطوي على المالغامض والمشوش وغير  الصعب والفرد حصانة الثبات والصمود أمام  والمصاعب، ويحمل في طياته فرص عديدة لإثبات القدرات واكتساب الحلول المبتكرة العديد من التحديات  الإبداع وتنمو روح المثابرة وتتبلور الأدوات المعرفية من  و قل الإنسان وبحثه نحو الخلتعقد عقويستفز هذا ال على التعامل ة القدرات و المعلومات المختلفة، من أجل ق مناهج الفكر، ومهارات استخدام نظم تكنولوجيا مات، لا يعني بطبيعة الحال أن الإنسان لم يعد إن انتشار الوسائل والأدوات الإلكترونية لحفظ وتخزين المعلو  .4 مع هذه النظم المعقدة؛ المعلومات وسرعة تدفقها يقتضي حسن الذاكرة البشرية، بل بالعكس من ذلك، فتضخم حجم  بحاجة إلى ، 28، ص ص 2007، - الكويت -الكويت  ،1ط والتوزيع،، دار السحاب للنشر ''إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات''ياسر الصاوي،  )1(                                                              الفرد لإمكانات ذاكرته الطبيعية؛ استغلال ، دار ''دراسة تطبيقية على الأكاديمية الليبية –إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي ''إيناس أبو بكر محمود الهوش،  )2(  .29   .39، 38ص ص  ،2018،  -مصر -القاهرة  ،1ط حميثرا للنشر والترجمة،



حول تتخر، فالمؤسسات تبدأ عندما تنتقل المعرفة من عضو في المؤسسة إلى آ إن عملية انتشار المعرفة في .5 15   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول نقل هذه المعرفة الصريحة إلى عضو آخر يجب عليه أن يحولها إلى معرفة ل ة،ثممن ضمنية إلى صريح بذلك المعرفة من اكتساب ميزة تنافسية قوية  هاللمؤسسة التي تمتلكيسمح  هذا ماو  دراسات تسعى للإجابة عن تساؤل معين ، وتمثل فهم متحصل من خلال خبرات أكن القول أن المعرفة هي  رأسمال فكري متجدد و غير منتهي يم  .ضمنية                    .بالمؤسسات ككل تهاري وهذا ما يزيد من أهميغير قابلة للتقليد كوا تستقر بعقل المورد البش



أضحت  حيثعرفة،العالم، واقترنت بعالم الأعمال والاقتصاد بعدة تسميات منها الرأسمال المعرفي، وكذا إدارة المرها ونشرت عملياا بكافة أرجاء نظرا لدخول العالم عصر المعرفة وتكنولوجيا المعلومات، والتي مدت جذو   إدارة المعرفة أساسيات: المبحث الثاني 16   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول مفهومها، وكذا أهميتها والعوامل  ورهاطة المعرفة يجب المرور عبر كل من نشأا وتمن أجل إيضاح ماهية إدار   ماهية إدارة المعرفة: المطلب الأول  . خاصة وكذا عمود الاقتصاد الحديث أحد أهم المواضيع المثيرة للنقاش ة بما يرفع ؤسسوجعلها جاهزة للتداول والمشاركة بين أفراد وأقسام الم المعرفة ذات العلاقة بنشاط تلك المنظمةهي الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل المنظمة من أجل التقاط وجمع وتصنيف وتنظيم وخزن كافة أنواع ''وأيضا   ؛ ''وتطويرها وزياداة التي تم بتحديد المعلومات والمعارف اللازمة للمنشأة والحصول عليها من مصادرها وحفظها وتخزينها هي الإدار '' :يمكن تعريف إدارة المعرفة على أا: تعريف إدارة المعرفة .1  :أولا بتعريفها ثم نتطرق لخصائص إدارة المعرفة ستهل دراستنان: مفهوم إدارة المعرفة: أولا  :المؤثرة فيها وذلك كالآتي ات على توليد المعرفة واختيارها وتنظيمها واستخدامها ؤسسهي العمليات التي تساعد الم'':على أا تعرفكما  .)1(''اتخاذ القرارات والأداء التنظيمي مستوى كفاءة ة والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة  ؤسسبرات التي تمتلكها المونشرها وأخيرا تحويل المعلومات الهامة والخ هي ما يميز القيمة في الأصالة والابتكار وسرعة الخاطر والقدرة على التكيف ":على أا فريد كورتلعرفها وأيضا   .)2(''كاتخاذ قرارات حل المشكلات، والتخطيط الإستراتيجي إدارة المعرفة، ولكل مدخل منهما تعريف ل وبناء على ما تقدم، فإنه لابد من الإشارة إلى أن هناك مدخلين  .)3(''تفعيل إمكانيات المنظمة في هذه الجوانبوالذكاء والتعلم وهي تسعى ل ة والذي يقوم على الأفراد ومعرفتهم التي يمكن استخدامها بمرونة عالية في معالج: الشخصية: المدخل الأول  . أ  :نمطه الإداري، وهما القمة العالمية  مجموعة ملتقيات مقدمة ضمن  ،''اقتصاد المعرفة ونظرية النمو الحديثة''إبراهيم رسول هاني، كريم سالم حسين الغالبي،  )2( .93، ص 2010،  -الأردن -،  عمان1ط  ، دار الراية للنشر والتوزيع،''إدارة المعلومات والمعرفة''فرج الطاهر، علاء  )1(                                                               مشكلات متميزة ومتباينة من حالة لأخرى؛ كلية الاقتصاد مجموعة ملتقيات تم جمعها بالتعاون مع  ، ''إدارة المعرفة ودورها في تجسيد مجتمع المعلومات''فريد كورتل، يوسف قاسمي،  )3( 38،  ص 2006، -مصر - القاهرةتم جمعها من طرف المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ، "في بنية المعلومات والمعرفة ارالاستثم"للمعلوماتية حول   .58، ص 2006، -الأردن  -ب ط، عمان لخاصة، دار حامد للنشر والتوزيع،جامعة العلوم التطبيقية اوالعلوم الإدارية، 



لى معارف إت على توليد وتحويل المعلومات والخبرات ؤسساالعمليات التي تساعد الم: هي عبارة عن عرفةإدارة الم   :ومن مجمل ما سبق نطرح التعريف الشامل لإدارة المعرفة كالآتي  .)1(أو القاعدة أو النموذج المحدد مسبقاوالذي يقوم على القياسية ومعالجة المشكلات بالاعتماد على المعرفة المتماثلة في الإجراء : الترميز: المدخل الثاني 17   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول رفع مستوى أداء العمل وإنجاز أكبر قدر ممكن من الأثر سواء على المستوى الفردي أو الجماعي للتأثير مباشرة في  في والتي تتمثل في الأفراد ذوي الاختصاصات والقدرات التي يوظفوا : الاهتمام بمصادر المعرفة الداخلية  .أ   :)2(يلي ائص لإدارة المعرفة نذكر منها ماالخص ما سبق تظهر مجموعة منمن خلال :خصائص إدارة المعرفة .2 .الإيجابي لإنتاج ميزة تنافسية المصادر  ل تلك الثورة في المؤسسة المعاصرة وتشمأهم مصادر إنتاج أحد تمثل  يأنواع متميزة من الأنشطة، فه متزايدة في وغيرهم ممن يباشرون ما يسمى بالأنشطة المعرفية بشكل أو آخر، ولقد أصبح هؤلاء يمثلون نسبة  ؛  صاصيو الشؤون القانونيةاخت - ومصممو المنتجات ؛ مبرمجو الحاسوبات الآليةو  محللو المعلومات - ؛...)، أخصائيون شؤون الأفراد المديرون(العاملون في الموارد البشرية  - ؛) رجال التسويق، رجال العلاقات العامة(منتجو الأفكار  - ؛...) إعداد الخطط والبرامج، وإعداد الموازنات (المخططون  - ؛ ...) بحوث التسويق، بحوث تطوير المنتجات (الباحثون  - :كل من يعملون أعمالا ذهنية في المؤسسة ومن أمثلتهم اكتشاف حقيقة أهم وهي ظاهرة  وترتيب أوضاعها لتتناسب مع معطيات العصر، وبالتالي تصل الإدارة إلىإن ما يتحقق للإدارة من معرفة ما ينبغي أن ينعكس على المنظمة فيعيد تشكيلها : المعرفة في تطور مستمر .ج  ؛رجال الإعلام والصحافة، الحكومة والمنظمات العامة       ،ةؤسسالمقاولون الذين يؤدون خدمات للم، ونالموزع المنافسون؛، الموردون ،العملاء والمستهلكون -  :لاستثمار الفرص المتاحة ومن تلك المصادرالقدرة على تفهم الظروف المحيطة والكشف عن سبل تطويرها وابتكار الأفضل من الأدوات والآليات يمكن للإدارة الاستفادة من رصيد الفكر والمعرفة المتاح لها في : ر المعرفة الخارجيةدراسة وتحليل مصاد  .ب   ة؛ؤسسسلسلة القيمة لأي م - ، ص 2010،  - الأردن -، عمان1ط ، دار الوراق للنشر والتوزيع،''البيئة الرقمية هندسة المعرفة وإدارتها في''مجبل لازم مسلم المالكي،  )2( .80، ص 2011، -الأردن-، عمان1ط ، دار إثراء للنشر والتوزيع، ،''إدارة المعرفة''ناصر محمد سعود جرادات وآخرون،   )1(                                                               .111-108ص 



والمعاملات وكل ما يجري والدلائل والمؤشرات، ويتم توظيفها في تطوير الهياكل والأفراد والأساليب والأنشطة المظاهر المعرفية لا در أو تنحى جانبا، بل تجمع وتحلل وتستخرج منها الدروس  ومتغيرات متعددة، كل تلكوالعملاء المنافسين والآثار المترتبة على قرارات الإدارة والخبرات المكتسبة لأفرادها نتيجة احتكاكهم بظروف ة مع المناخ المحيط، ونتائج التعامل مع الأسواق ؤسسالمعرفة الناتجة عن تفاعل الم التعلم التنظيمي بمعنى أن 18   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ير لمكتسبة في تطو بذلك يصبح الدور الأهم للإدارة هو ضرورة توظيف المعرفة اما ينتج عنها، ة و ؤسسفي الم وفي ضوء ذلك , بالتداول، بل على العكس فإن المعرفة تنمو وتتطور كلما زاد انتشارها وتداولها بين الناسإن المعرفة خلافا لغيرها من الموارد لا تنقص بالاستهلاك ولا لك : تميز المعرفة عن باقي الموارد الأخرى  .د   ة؛ؤسسالم  :فيما يلي تسود نظرة الإدارة إلى مهامها وأساليبها يتمثل أهمها: سيادة حالات فكرية جديدة  .ه   التداول والتعامل فيها؛قطاعات وجماعات العمل المختلفة لتحقيق الفائدة الأعلى الناشئة من هذا النمو المتصاعد للمعرفة نتيجة أهمية فتح قنوات الاتصال وتسيير تدفقات المعلومات والمعرفة بين  تكتسب الإدارة بعدا جديدا يركز على
بمعنى أن عليها '' التعامل بالمعرفة''إن وظيفة إدارة المعرفة ليست مجرد التعامل مع المعرفة بل هي في الأساس  • ة، وتحقيق التميز في تلك ؤسستوظيف أو إدماج المعرفة في عمليات وأنشطة المعرفة ومنتجات وخدمات الم  ؛نافسي مميزالأنشطة المركزة إلى المعرفة كوسيلة لتحقيق مركز ت
 ؛الكامنة والمعلنة في نسيج كامل ومتميزليست فقط معالجة المعرفة بل الأهم هو خلق المعرفة بالإدماج لمصادر المعرفة  إدارة المعرفةإن مهمة  •
تطلب بالضرورة التحول عن أشكال الممارسة يإن يئة المناخ المناسب لعملية خلق المعرفة التنظيمية  • بدأت ثورة المعلومات مع حيث داية الخمسينيات ب إلى ترجع نشأة إدارة المعرفة :نشأة وتطور إدارة المعرفة: ثانيا    .الشمولية واليقين، الدقة والتجريد ،البحث عن الأساليب ، التنظيم ، التراكمية  :)1( إلى خصائص  إدارة المعرفة كما يلي 1998كما أشار زكريا  .استبدالها بممارسات أخرى أكثر توافقا مع معطيات عصر المعرفةالإدارية المعتادة و  ن ما يميز الأفراد أالمعلومات، و :وإن قاعدة الثورة اضحا أن التكنولوجيا هي المهيمنة بدا و و دخول الحاسوب،  زة تنافسية، وفي سياق هذا لومات وتحويلها إلى معرفة تحقق ميت هي قدرا على استخدام المعؤسساوكذلك الم وتعالج وتنتقل  برمجيات تجمع وتصنفالمعرفة الإلكترونية كلها تعمل وفق القاعدة الفائقة القائمة على أن التكنولوجيا المعلومات ونموذجها الأرقى اليوم الانترنت فإن قواعد ومستودع البيانات والذكاء الصناعي ومستودع تكنولوجيا المعلومات أو مع الأفراد، فمع  عاسية والتنوع سواء بالعلاقة مة أخرى ثنائية القيالتطور ظهرت مر   .9، 8، ص ص 2016، -الأردن  -ب ط، عمان ، بدون دار نشر،''إستراتيجية إدارة المعرفة''وزارة التربية والتعليم،  )1(                                                             



منذ مطلع التسعينات من القرن و كتب عن هذه العلاقة، ولكن معظمه كان خلال السنوات القليلة الماضية، آلاف السنين، ولكن الاهتمام بعملاق المعرفة يكلية أماكن العمل هي جديدة نسبيا، ومن المؤكد أن الكثير قد  كتابة في هذا الموضوع منذ الفلاسفة على ال ديدة في الوقت نفسه، فقد درجتعتبر إدارة المعرفة قديمة وج .)1(استمرت من إدارة الأشياء إلى إدارة المعرفةإن الخبرة التقليدية في إدارة الأشياء تحددت في ثنائية القياسية والتنوع، هذه الثنائية  حيث ؛وتسترجع البيانات 19   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول وم إلى عبارته الشهيرة كاء الاصطناعي أشار إدوارد فراينبمريكي الأول للذ وفي المؤتمر الأ 1980المنصرم، في عام  Knowledge Power  ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق عليه هندسة المعرفة ومع ولادته قوة المعرفة المعرفة ، نتيجة لإدراك أهمية آخرظهر حقل  1997وفي عام  ،ة وظيفية جديدة هي مهندس المعرفةاستحدثت سير  لمتعلقة بالموضوع من بينهم  في عصر المعلومات وهو إدارة المعرفة وقد تبع هذا التطور تغيير في عناوين الدوريات ا ات إلى إعادة تقييم عملياا العديد من المؤسس 2001ر من أيلول وقد دفعت أحداث الحادي عش  .)2(كثر ديناميكية في الإنتاج الفكري في الإدارةموضوع إدارة المعرفة من المواضيع الساخنة والأإعادة الأعمال إلى إدارة ومعالجة المعرفة وفي النصف الأخير من التسعينات أصبح  تغيير عنوان مجلة :كمثال د التفكير ووضع الخطط لمواجهة إمكانية وقوع خسارة ا، فقد أصبح لزاما على هذه المؤسسات أن تعيوأعماله اريعها ات لا يمكن أن تقوم بتنفيذ خططها وبرامجها ومشلذي تمتلكه، فهذه المؤسسالفكري ا جماعية في رأس المال أيلول  11حداث أن أ:" Coakes 2003ين والشبكات وغير ذلك، كما يقول بدون وجود الأفراد المتمكن ات رار المؤسسة من أجل استمة أو ما يعرف بإدارة ذاكرة المؤسسإدارة المعرف توظيفأكدت أهمية  2001 حيث  ، خيرةمع الازدياد في الاهتمام بإدارة المعرفة ازداد الإنفاق على هذا الحقل خلال السنوات الأو ، "قائهاوب   :)4( الاهتمام بإدارة المعرفة مر بثلاث عصور وهي كما يلي لذا اعتبر الكتاب أن  .)3(خذ بالنمو بسرعة كبيرةآ قطاع سوقي أنه 
 .عن المعرفة من أجل التنوير والوصول إلى الحكمة في هذا العصر كان البحث :عصر التنوير •
 .وفي هذا العصر كان البحث عن المعرفة لغرض تطبيقها: العصر الصناعي •
إلى معالجة متعمقة وإدارة حكيمة، الأمر الذي أدى إلى  وفهمها والتعامل معها على أا ظاهرة مستقلة تحتاجوهو العصر الذي نعيش فيه الآن، وفيه يسود الاتجاه المتمثل في التعرف على معرفة المعرفة  :عصر المعرفة • ، ص ص  2005 ،-الأردن-، عمان1ط ، دار الوراق للنشر والتوزيع، ،''لعملياتإدارة المعرفة المفاهيم والإستراتيجيات وا''نجم عبود نجم،  )1(                                                               .ظهور إدارة المعرفة كتخصص وحقل دراسي مستقل  .81ص مرجع سبق ذكره ،ناصر محمد سعود جرادات وآخرون،  )4( .123، 122، ص ص 2008، -لأردنا -،، عمان1ط ، دار صفاء للنشر والتوزيع،،''إدارة المعرفة''ي مصطفى عليان، ربح )3( .75، ص 2009، -الأردن -، عمان1ط  ، دار جدار للكتاب العالي،''إدارة المعرفة''نعيم إبراهيم الظاهر،  )2( .85، 84



إدخال  ، لحصول على المعرفة في صنع القرارا، ارجيةعلى معرفة قيمة من مصادر خ الحصولو  ،إنتاج معرفة جديدة  : )1( من خلال نشاطاا المختلفة وهي إدارة المعرفة استنادا إلى راستوغيتأتي أهمية   أهمية إدارة المعرفة: ثالثا 20   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول  :لمتطلباا وأهم هذه العوامل ما يلي الاستجابةو كيف مع هذه المتغيرات والعوامل سوى الت بديل ةللمؤسسوليس ثر في أعمالها سة والتي تؤ التي تعمل في ظلها المؤس لبيئيةتشير إلى العناصر او : عوامل خارجية .1  :)3( إلى عاملين هما Wiig على إدارة المعرفة ويشير المؤثرةهناك مجموعة من العوامل   العوامل المؤثرة في إدارة المعرفة: رابعا .ان المعرفة يؤدي لفقدقد أو التقاعد المبكر ما  الانتقالناحية  تحدي حركة القوى العاملة من - ؛ سريعالمنافسة بما أن تنافسية السوق تتزايد و معدل الابتكار يرتفع فإنه لابد من تطوير المعرفة و إدارا بمعدل  - ؛صادر المعلوماتأقل لمالوصول إلى المعلومات بشكل سريع و تحقيق كفاءة استخدام و تكلفة  -  :)2( كما تتجلى أهميتها فيما يليو   .جهانقل المعرفة المتوفرة إلى أقسام وفروع أخرى من المنظمة وخار  ،تسريع نمو المعرفة من خلال الابتكار والحوافزو  ،الكترونية تفريغ المعرفة في وثائق وقواعد وبيانات وبرمجياتوكذا ، ات والمنتجات والخدماتالتحسينات في العملي
ستطيع العالمية الكبرى حيث لا ت ؤسساتالممن الدول الأمر الذي أدى إلى ظهور المنافسة الشديدة بين الجنسيات لتنفيذ العديد من المشاريع الكبرى في العديد تشابك المصالح العالمية وظهور الشركات المتعددة التي ظهرت بسبب تقدم وسائل الاتصال التي جعلت من العالم قرية صغيرة، الأمر الذي أدى إلى : العولمة • عرفة اللازمة الأكثر فعالية، حيث برزت هنا أهمية إدارة المعرفة القادرة على توفير الم ؤسسةالبقاء سوى الم  لراغبة بالبقاء والمنافسة وكسب الميزة التنافسية؛ا مؤسساتلل
، 69، ص ص 2013 ،-الأردن -،عمان 1ط  اق للنشر والتوزيع،، دار الور ''إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهرية''أكرم سالم الجنابي،  )1(                                                              ؛ لحالاتإدارة المعرفة لمواجهة هذه االأمر الذي انعكس على رغبات المستهلك مما زادها تنوعا وتعددا مما يعني تعقيدها وهذا يعزز من أهمية وذلك بسبب التطورات التي يشهدها العالم  :زيادة التطور والتعقيد في حاجات ورغبات المستهلك • ، 2012 ،-الأردن - ، عمان1ط ، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع ،"المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتإدارة "بسام محمود المهيرات،  -: أنظر )2( .70 ، 2009، -الأردن -، عمان1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط ،"إدارة معرفة الزبون –إدارة المعرفة " ،أميرة الجنابي، علاء فرحان طالب -  .32ص   .178، 177ره، ص ص ي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكربح )3( .72ص 



 لبناء خبرة تنافسية قادرة على المواجهة؛جديدة وتطويرها باستمرار واستخدام التقنيات الحديثة وهذا يحتاج إلى بناء عمليات تعلم مستمر وسريعة ات تنافسا شديدا في طرح منتجات وخدمات ؤسسحيث تشهد الم ):المنافسة(زيادة حدة التنافس  • 21   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول
 :يلي تتوفر هذه العوامل داخل المؤسسة حيث تسهم في تطور إدارة المعرفة ومن أبرزها ماو : عوامل داخلية. 2 ر الذي يزيد من أهمية إدارة المعرفة وضرورة المشاركة فيها؛ذلك، الأمباستمرار وتسهم في عمليات الإبداع والابتكار لتقديم أفضل المنتجات والخدمات وإشراك الموردين في حاجات ورغبات المستهلك، والمنافسة العالمية، لذا تسعى دائما إلى تطوير وتحديث عملياا وقدراا حيث يسعى الموردون إلى مجارات عمليات التطور في  :عمليات التوريدزيادة مستوى التطور والتعقيد في  •
ة تدفق ؤسسعوامل التي تسهم في فاعلية الممن ضمن ال أنحيث :ةؤسسفي فاعلية الم اختناقاتحدوث  • قم التقنيات الحديثة و طا باستخدام الاختناقاتلتغلب على في االمؤسسة  قدرةلمعلومات و العمل و حجم ا لا بوجود إدارة هذا لا يتم إو  أفضلقادرة على تنظيم العمل بشكل و متطورة عمل يتمتع بمهارات عالية و   ؛ تخطط بشكل عامالمعرفة لتتنبأ و 
البرمجيات في تعدد مداخل إدارة مثل الحاسبات و  لإمكانات التقنيةحيث أسهمت ا:تزايد القدرات التقنية  •  ونظم إدارة المعلومات الأثر البالغ في ذلك؛) تكنولوجيا المعلومات(المعرفة و كان لتقنية المعلومات 
حيث يتولى ذلك الأفراد المؤهلون عمليا و علميا وهو الأمر الذي زاد من فاعلية :فهم الوظائف المعرفية  • ى أساس معرفي من أجل تعظيم ذة علاركة المعرفة، لتكون القرارات متخخلق التعاون الوثيق في توليد ومش  .أ  :أن أهداف إدارة المعرفة هيفيرى المعرفة المبتكرة خارجا، يمكن أن نوجه إدارة المعرفة لتحقيق أهداف متعددة، كإيجاد وخزن المعرفة الحالية، وتوليد معرفة جديدة وتجميع  أنه :)1( إلى أن أهداف إدارة المعرفة تكمن في : Davenport et alوينظر  .1  :نختصر أهداف إدارة المعرفة فيما يلي:أهداف إدارة المعرفة: أولا  :والتي نستظهرها كالآتيها عناصر و  لمعرفةأهداف إدارة ا وهي  ينعلفر ارتأينا لتقسيم هذا المطلب   إدارة المعرفة أهداف وعناصر: ب الثانيالمطل .إدارة المعرفة  .56، 55إيناس أو بكر محمود الهوش، مرجع سبق ذكره، ص ص  )1(                                                                . زيادة كفاءة كل من الأفراد والفرق والمنظمة من خلال المناقشات العامة  .ج  .تنقية المعلومات الداخلية والخارجية وتحويلها إلى معرفة باستخدام أدوات إدارة المعرفة  .ب  ؛جعل المعرفة تحظى بمناقشة الجميع وجعلها متاحة لإعادة استخدامها في محتوى جديدو  فرصال



توليد و  هاتطبيقها وتعظيمها وتجديدها وتحديثالحصول على المعرفة من مصادرها وتخزينها، إعادة استعمالها و   .أ   : )1( لى أن أهداف إدارة المعرفة كالأتيإ بينما يشير الكبيسي .2 22   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ة، وذلك من ؤسس المستقبلي للمالإدارية العليا، وهذه الأهداف ينبغي أن تركز على تأمين الاحتياج المعرفيجل وتحدد من قبل المستويات التنظيمية هداف طويلة الأوهي الأ :الأهداف الإستراتيجية لإدارة المعرفة  .أ   :)2( ية وهيكما تمت الإشارة إلى وجود نوعين من أهداف إدارة المعرف .3 ؛لمؤسسة على التعلم الإبداعي والتكيف مع الاضطراب والتعقيد البيئي والتنظيم الذاتي والذكاءامساعدة   .و  التي بحوزا، والمتاجرة بالابتكارات؛ؤسسة، تعظيم العوائد من الملكية الفكرية عبر استخدام الاختراعات والمعرفة التأكد من فاعلية تكنولوجيا الم  .ه  بناء إمكانات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتطويرها، والتنافس من خلال الذكاء البشري؛  .د  في المؤسسة على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى معرفة الآخرين؛ تنظيمية التي تشجع الأفرادإيجاد البيئة ال .ج  حلول للمشكلات التي تواجه المؤسسة؛جذب رأس مال فكري أكبر لوضع   .ب  ؛)تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة(المعرفة الكافية، والقيام بعمليات التحويل المعرفية  بوصفها  تعد أهداف ذات أجل قصير، وتأخذ الأهداف الإستراتيجية:هداف العملياتية لإدارة المعرفةالأ  .ب  تقبلا؛خلال الوصف الدقيق لمخلف القدرات المعرفية المطلوبة مس فرص بيئية، والذي يأخذ  تعرف الإستراتيجية على أا أسلوب التحرك لمواجهة ديدات أو :الإستراتيجية .1  :)3(يشير الكثير من الباحثين إلى أن العناصر الأساسية لإدارة المعرفة هي   :رفةعناصر إدارة المع: ثانيا  ). التنفيذي(المعرفة على المستوى العملياتي ار عام لها وتسعى بذلك في مضموا إلى تحديد الكيفية التي تضمن تأمين سير عمل إدارة معطيات وإط ، -الأردن -، عمان1ط ، دار الوراق للنشر والتوزيع،''الأداء التنظيمي -رة المعلوماتإدا -إدارة المعرفة -الذاكرة التنظيمية -السلوك التنظيمي -التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصر''عادل هادي حسين البغدادي، هشام فوزي دباس العبادي،  )1(                                                               :دارة المعرفة في النقاط التاليةتراتيجية في إالإس ن نلخص دورويمكن أ ؛ ؤسسة، لتحقيق رسالة وأهداف المؤسسة اط القوة والضعف الداخلية للمنق بانفي الحس ،  1ط ، دار عيداء للنشر والتوزيع،''نظام المعلومات الإدارية بالتركيز على وظائف المنظمة''عبد الناصر حافظ، حسين وليد حسن عباس، )2( .254، ص 2010 الأردن، –عمان ،1، مركز الكتاب الأكاديمي، ط"إدارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسية في المنظمات المعاصرة"بوران، سمية بن عامر - .93 -90ص -، ص 2005 ،-العراق-بغداد ب ط ، ية الإدارية،العربية للتنم المنظمة ،"إدارة المعرفة''صلاح الدين الكبيسي، - :أنظر )3( .270، ص 2014، -الأردن -عمان  .66، 65، ص ص 2016



درة على الاتصال والمهارة الابتكار والق: الفكرية، مثل دااموجو و ة إلى كيفية مسك ومعالجة توجه المؤسس.ب ن ملائمة في حالة التغيير السريع؛لطبيعة المعرفة المتغيرة لأن الخيارات طويلة الأمد لا تكو تبني الخيارات الصحيحة والملائمة وفي إدارة المعرفة يتم تبني الخيارات قصيرة الأمد  صنع المعرفة بالتركيز على.أ 23   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول من الأساس الذي تنتقل عبره ارة المعرفة لكونه يتضدس في إالبشري الجزء الأسا العنصريعد  :الأشخاص .2 ؛الإستراتيجية وخاصة في مجال المعرفة الضمنية في تنمية شبكات العمل لربط الناس لكي يتقاسموا المعرفة تسهم.ج والحدس؛ ، بالأفراد هنا هم كادر أنظمة المعلومات، وكادر إدارة المعرفة، وكادر البحث والتطوير، ومديرو الموارد البشريةفي اتجاه المشاركة بتلك المعرفة وإعادة استخدامها والمقصود ة التنظيمية ة من المعرفة الفردية إلى المعرفالمؤسس ن عمليات إدارة المعرفة، وعمليا فإ ومديرو الأقسام الأخرى، وقادة فرق المشروعات والأفراد المساهمون في لهم دورا كبيرا و الأشخاص يصبحون المكونات الرئيسية في برامج إدارة المعرفة، ولا تستطيع العمل من دوم  ن حيث ألات واهتماما في جانب المخرجات، جانب المدخ دارة المعرفة، وهذا يخلق نوعا من التنافس فيفي إ دخلات من المعلومات كي يجري تحويلها إلى معرفة ويكون من تقييم وتعزيز وقبول أو رفض وحساب فوائد الم  .ب   مات المحفوظة في الأنظمة التقنية؛بعضها البعض وعبر التقييم المستمر للمعلو تسهم بصيرة الإنسان في إغناء المعرفة المتوافرة في المعلومات من خلال تنظيم المعلومات، وفي كيفية ربطها مع   .أ   :في الآتي المعرفة في إدارة شخاصؤديها الأيونوجز الأدوار التي  ي؛في مجالات مختلفة وهم يوفرون الموجودات أو الموارد غير المادية التي تصبح حيوية للنجاح والنمو التنافسلق المعرفة كجزء من عملهم، ويتكون هؤلاء من مهندسين ومحللين لمعرفة هم الأفراد الذين يقومون بخصناع ا تعد عقول الأفراد المبدعين أهم مصادر ،حيث  ل هذه المعرفة إليهمن سيجري توصيأبرز أدوارهم تحديد  علاقات عمل جيدة مع الإدارة  بدور قيادي في برنامج إدارة المعرفة حيث يقوم ببناءدارة المعرفة يقوم مدير إ .ج  ؛ عرفة، حيث تخلق الأفكار اللامعةالم اكتساا أو نشرها أو الاحتفاظ ا،  ارة المعرفة من توليد المعرفة أووهي لها دورا مهما في إد :التكنولوجيا .3  بناء الإستراتيجية منذ البداية؛العليا ومع العاملين في الأقسام الأخرى، وهذا الدور يسمح له بالمشاركة في ملية سهلة ة في تعزيز إمكان السيطرة على المعرفة الموجودة والتي جعلت منها عأسهمت التطورات التكنولوجي  .أ   :ما يليكويمكن تلخيص دور التكنولوجيا من خلال إدارة المعرفة   .الأنظمة الخبيرة، و أنظمة دعم القرار، و معالجة الوثائق :مجال الحاسوب التي تبرز في ثلاث تطبيقات مهمةالمصادر الأخرى وأهمها الموارد البشرية وخصوصا في التطبيقات التكنولوجية في  وتؤدي دورها بالتنسيق مع ق اركة ونقل وتطبيتسهيل وتسريع وتبسيط كل عمليات إدارة المعرفة من توليد وتحليل وخزن ومش أسهمت في  .ب  وارد البشرية لتوليد معرفة جديدة؛تساند تفاعل الميئة بيئة ملائمة  أي ذات تكلفة أقل ومتيسرة  واسترجاع البحث؛



تفاعلة في وفرت التكنولوجيا وسائل اتصال سهلت من تكوين ورش عمل مشتركة تحتاجها الجماعات الم .ج  24   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول التي وتتم المحافظة عليها عبر المكانة ومن أهم مصادر المعرفة المهارة والحرفة اللتين توفرهما العملية،  :العملية .4 مناطق جغرافية مختلفة؛ أم على التغيير المستمر  التصميمات القابلة للنسخ والتكرار مثلا على يد ما تركز العملية عليه، هلتحد -  :ثلاثة مجالات رئيسية هي بالاعتماد علىقضايا الإستراتيجية للعملية العملية واليتم تحقيقها من خلال  بقوة  عكس خبرميبط نشاط صناع المعرفة الذين يشغلون مراكز متقدمة في قسم العمليات و العمل المعرفي ير   .ب  تبادل لأفراد فريق العمل الواحد؛تتضمن تطوير ممارسات العمل الجديدة التي تزيد من الترابط الم  .أ   :ويتمثل دور العملية من خلال إدارة المعرفة في الأنشطة التالية ؛؟  نصف مصنع و ائي أنلتصنيع هل هتقرير مدى الممارسة العلمية، أي تحديد إلى أي مدى يتم ا -  ؛ للتصميم المشاركة بالمعرفة والإبداع من خلالها، وتحديد الأدوار والمهام  بنىتتسهم العملية في تطوير البرامج الرسمية التي ت .ج  في تصميم عملهم؛ ا لتقليل التكلفة وتحقيق سرعة توفر العملية قياس النتائج وتراقب عملية التقدم بتنفيذ البرنامج وتعطي مؤشر   .د  لجماعية في برنامج إدارة المعرفة؛للمشاركة الفردية وا التخطيط من غيره،  حيث أن الشخص الذي يتمتع بالمعرفة والخبرة أقدر على: الإستراتيجي التخطيط .2 وانعكاساته كافة؛المعلومات المطلوبة كافة، لاتخاذ قرار معين والتي تمكن متخذ القرار من فهم جميع جوانب الموضوع وأبعاده الحصول على في د إدارة المعرفة متخذي القرارات حيث تساع: ي جميع المجالاتاتخاذ القرارات ف .1  :)1( تستخدم إدارة المعرفة في االات التنظيمية للمؤسسة وأبرز تلك االات ما يلي  : مجالات إدارة المعرفة: أولا  :لمراحل ومجالات إدارة المعرفة فيما يلي نتطرق  :مجالات ومراحل إدارة المعرفة: المطلب الثالث .الاستجابة  .26  ، ص2014، سبتمبر 1، العدد -الجزائر -بشارة، جامعة قسنطينة،، مجلة البشار الاقتصادي"قياس إدارة المعرفة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية"منصف شوقي، إلياس بوضياف،  )1(                                                               .حول قيمة المنتجبدقة أكبر نقل المعلومات من أجل حيث تسهل عملية الاتصال : الاتصالات .4 أي إعادة تصميم العمليات و إجراءات العمل؛:  العمليات وإعادة هندستها تخطيط  .3 وبالتالي فإن المعرفة تفيد بشكل كبير في وضع وتطوير الخطة الإستراتيجية؛



وضع إجراءات وسياسات التبرير  و تكنولوجيا المعلومات في معالجة وتحليل الأفكار لتبريرها  استخدامو  رتبرير الأفكا :ويكون في هذه المرحلة التركيز على :مرحلة النشر .2 إدارة الثقافة التنظيميةو  تكنولوجيا الاتصالاتو  نظم المكافئاتو  بناء العلاقات الإنسانيةو بناء البنية التحتية  :وتتضمن هاته المرحلة ما يلي :مرحلة المبادرة .1  :)1( مراحل كالآتي 4وتنقسم إلى   :إدارة المعرفة مراحل: ثانيا 25   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول التكنولوجيا في لمستوى متطلبات السوق، هيكلة المعرفة و رسم خريطتها ، استخدام التمويل المعرفي طبقا التكامل و    :يكون التركيز فيها على ما يلي :مرحلة التكامل الداخلي .3 .الحصول على المعرفة التي تم تبريرها وتحكيمهاو مراقبة المعرفة وأدوات التحكيم و  ، ات عن بعد والمؤتمرات الفيديويةالمؤتمر  ،التمويل الخارجي، إدارة التعاون، الشبكات المتداخلة كفاءة إدارة المعرفة و  :يكون فيها التركيز على: ي مرحلة التكامل الخارج .4  ؛ الحصول على المعرفة الممولة و المتكاملة ،إستراتيجياانظم قياس  الأداء، اعتماد محركات البحث و  توفير السبل كافة التي تؤدي إلى المعرفة،  في من التشخيص إلى التطبيقبدءا المعرفة بجميع عملياا إدارة هم اتس  :وظائف إدارة المعرفة: أولا  :لها في ما يليتقوم إدارة المعرفة بمجموعة من الوظائف ووفق متطلبات معينة نتطرق   :وظائف ومتطلبات إدارة المعرفة: المطلب الرابع  . شبكيةلكتروني، نظم المشاركة بالمعرفة، الحصول على معرفة أساسية و البريد الإ أن وظيفة إدارة المعرفة هنا ترتكز حول جلب  ويتعلق بالجانب الإنساني، وتعني :الجانب الأول الفكري .1   :كما يلي   وهما من شقين ةوعليه فهي تشمل على وظائف لوجستي رج البلد التي تتواجد ة أو خارجها أو من خاوليد المعرفة سواء من داخل المؤسسالعنصر البشري القادر على ت توفر ل ةالتعاون مع إدارة المؤسسالمعرفة المعرفي وهم ما يطلق عليهم فريق المعرفة وعلى إدارة ويئتهم للعمل ، فيقع على عاتقها هنا جلب الكفاءات البشرية المهاجرة، وبعد توفير العنصر البشري المؤهل يتم إعدادهم فيه دارات لك علاقات بين إدارة المعرفة والإلهؤلاء سبل النجاح كافة، ويئ لهم الظروف المناسبة وينشأ عن ذ تم وضع نظام خاص للحوافز لأفراد الأخرى مثل إدارة المالية لاسيما ما يتعلق بنظام الحوافز، حيث يمكن أن ي   .82، ص 2006 ،-الأردن -، عمان1ط ، دار الوراق للنشر والتوزيع،"الممارسات والمفاهيم–إدارة المعرفة "إبراهيم الخلوف الملكاوي،  )2( 110ص  ، 2009، -دنالأر  -،عمان1ط دار الراية للنشر و التوزيع، ،"المفاهيم الإدارية الحديثة " ،بشار يزيد الوليد )1(                                                              .)2(المعرفة كما يتم الاهتمام م من حيث الجوانب الإبداعية وتنميتها



 :)1(يالعلاقة بالمعرفة، وبذلك يمكن تلخيص وظائف إدارة المعرفة بما يلبإعداد البنية التحتية اللازمة وجلب الوسائل التقنية الحديثة ذات  يتعلق:التقني الجانب الثاني المادي .2 26   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول
 ؛ن حيث جلبهم واستقطام ورعايتهمم) أفراد المعرفة(الاهتمام بالمورد البشري  •
 ؛حيث توليدها وتقاسمها واستخدامهاالاهتمام بالثقافة التنظيمية الداعمة للمعرفة من  •
ة والتي تسود بين ؤسسالأحاسيس الموجودة في داخل المهي مجموعة القيم والمعتقدات و  :الثقافة التنظيمية.1  :ما يلي في متطلبات إدارة المعرفةتتمثل   :متطلبات إدارة المعرفة: ثانيا .اللازمة برمجيات ووسائل الاتصال إعداد البنية التحتية اللازمة للمعرفة من حواسيب و  ؛الاهتمام بالجوانب القانونية والأخلاقية للمعرفة • ة، وكيفية تفسيرهم ؤسسد من الآخر ومن الموقعات كل فر طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم، وت:العاملين مثل ؤسسة بدءا من العامل البسيط وصولا لمدير الهيكل التنظيمي للمؤسسة هو الشكل الذي يندرج فيه العاملين في الم   : )3( نقصد بالهيكل التنظيمي ما يلي   :الهياكل التنظيمية.2  .)2(مفهوم إدارة المعرفةومساعدة الآخرين، والقدوة والمثل الأعلى للقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة والعوامل التي تساعد وتحفز على تبني  مبدأ الاستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل، وتبادل الأفكارة أن تكون القيم الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع ؤسستطبيق إدارة المعرفة في أية م لتصرفات الآخرين، ويتطلب ومن ثم طريقة  ءورؤسا ومرؤوسينء بغيره من زملاعلاقته المؤسسة، ويوضح موضع كل عامل من العاملين بالمؤسسة  التكيف مع التي تتسم بالمرونة و  مة لإدارة المعرفة هي تلكياكل التنظيمية الأكثر ملائومما لاشك فيه هو أن اله - ؛مات إلى المدير من العمال والعكسانتقال المعلومات والمعرفة بينهم ومن خلال هذا التدرج تصل المعلو  الة منظمتي الهاتف النقال دراسة ح: إدارة المعرفة كمدخل لدراسة تأثير الثقافة التنظيمية في تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة"، دحماني  زهيرة )1(                                                              :دارية المعتادة إلى الممارسات الإدارية الأكثر توافق مع معطيات عصر المعرفة مثلالإيمكن القول بصفة عامة أن يئة المناخ المناسب لتطبيق إدارة المعرفة تتطلب بالضرورة التحول من الممارسات  - على الاستجابة السريعة للمتغيرات ؛وقدرا  داخلها البيئة وسهولة الاتصال ير، ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي)غير منشورة(، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه "موبيليس وأوريدو في الجزائر ،ص  2009، - الأردن  -، عمان1، ط، عالم الكتب الحديث للنشر و التوزيع"إدارة المعرفة و نظم المعلومات" ،أحمد الخطيب، خالد زيغان )3(  .182، 181، ص ص 2013 ،-رمص -الإسكندرية ،1ط ، دار الوفاء للنشر والتوزيع،"ي وإدارة المعرفة بالمكتبات ومرافق المعلوماتالاتصال الإدار "السعيد مبروك إبراهيم، )2(  .38، ص 2018، - الجزائر - بومرداس س،جامعة أمحمد بوقرة بومردا 11.  



والبعد  الهياكل التنظيمية الأكثر تفلطحا الشكل المتعدد المستويات إلى رميالتحول من الهيكل التنظيمي اله - 27   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول زها في مستوى تنظيمي واحد إلى النظم التحول من النظم المركزية التي تعتمد على احتكار المعرفة وتركي - عن الشكل الهرمي؛ عي في فرق العمل ردي المنعزل إلى نمط العمل الجماالتحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الف - ة كلها ويشارك الجميع في تحقيقها ؛ؤسسلمطي اغتستند إلى تدفق وانتشار معرفي ي اللامركزية التي إدارة و وة للآخرين في التعليم المستمر، القيادة عنصر مهم في تبني وتطبيق إدارة المعرفة، فالقائد يعتبر قدتعتبر   :ةدور القيادة في إدارة المعرف.3   .الذاتية ى مستويات من الإنتاجية لتحقيق أعل نكن من قيادة الآخريغير اعتيادي من القيادة والذي يم المعرفة تتطلب نمطا ا وبثهوالانترنت والشبكات اللاسلكية وأجهزة المراقبة وغيرها في عمليات جمع البيانات وحفظها ومعالجتها وتوزيعها الحديثة مثل الحاسوب والطابعة ) الوسائل(عبارة عن استخدام التقنيات '': كنولوجيا المعلومات هيت  : تكنولوجيا المعلومات. 4  .  )1(ةفي المؤسس ت وحل المشكلات وتحليل البيانات من أجل سرعة ودقة كبيرة من أجل المساعدة في عمليات دعم اتخاذ القرارا فن التعامل مع التقنيات الحديثة والمتطورة بكفاءة فعالية تضمن تحقيق أهداف :تكنولوجيا المعلومات هي   :من مجمل ما سبق نطرح التعريف الشامل التاليو   .  )3("لات الحياةتستخدم من قبل المستفيدين منها في كافة مجاكل التقنيات المتطورة التي تستخدم في تحويل البيانات بمختلف أشكالها إلى معلومات بمختلف أنواعها والتي "  : كما يمكن تعريف تكنولوجيا المعلومات على أا  .  )2(''تحقيق الأهداف الموضوعة لمعلومات تتوافر أربعة شروط في نظام تكنولوجيا ا أنهناك عملية مستمرة لتبادل المعرفة يجب ولكي تكون   .المؤسسة    :)4( وهي
  . 183السعيد مبروك إبراهيم، مرجع سبق ذكره، ص  )4(  .19، ص 2008، -الأردن -، عمان1ط ، دار المكتبة الوطنية،''تكنولوجيا المعلومات''علاء عبد الرزاق السامي،  )3(  .28، ص 2012 ،- ردنالأ -، عمان1ط ، دار حامد للنشر والتوزيع،''أساسيات إدارة المشاريع وتكنولوجيا المعلومات''خضر مصباح  إسماعيل الطيطي،  )2(  .186، ص 2012، -مصر -، القاهرة1ط ،اموعة العربية للنشر والتوزيع،"الإدارة المعاصرة  اتجاهاتفي ضوء –إدارة المكتبات الجامعية "بروك إبراهيم، السعيد م )1(                                                              القدرة على إدراك ومراقبة وإجراء مسح للنواحي المهمة في البيئة المحيطة؛ •



 القدرة على ربط هذه المعلومات بالقيم والقواعد الإرشادية لسلوك النظام؛ • 28   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول
 التعرف على القيود ذات الدلالة عن هذه القيم والقواعد؛ •
  ؛تناقضاتبة عن التأكيد من وجود القدرة على البدء في القيام بأفعال إصلاحية مناس •
شبكة معلومات البرنامج التصفح : تكنولوجيا المعلومات توفر للمؤسسة العديد من الإمكانيات مثل • ـــومص ــ ـــ ـــالخ وهو ما يسهل ويس...فاة البيانات ـ ـــ ــ لخلق  المحفز والدافع للقدرات الإبداعية لاعتبارهاوكذا نموها وذلك  ستمراريتهااو  كما تساهم في ضمان بقائها لفكري و الكفاءات للمؤسسة، مما يساهم في زيادة الإثراء المعرفي،دارة المعرفة المصدر الأساس في رأس المال اتعد إ  .ةرع في إدارة المعرفة في المؤسســـ                                     .وتوليد معارف جديدة



التي  مداخلها والأساليب ا عبر ذلك لارتباطهاو أي مؤسسة  حيوي ضمن لمعرفة عنصرإدارة ا تعتبر  إدارة المعرفةمعالم تطبيق  :المبحث الثالث 29   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول من أجل التمكن من قياس نقاط قوا وضعفها وتحليلها للمشاكل التي قد تتعرض لها خلال ك تستخدمها وذل يمكن تنعكس الرؤى المختلفة للمعرفة وطبيعتها على مداخل إدارا وفي هذا الإطار : خل إدارة المعرفةامد: أولا  :)1( والتي نلخصها في الآتي ساليبلى مجموعة من المداخل وبعدة أع ومهاتطبق إدارة المعرفة عل  إدارة المعرفة وأساليب اخلمد: المطلب الأول  .وتفاديها بحلول علمية تقدمها لها نماذج و حلول إدارة المعرفةنشاطها  أنه يمكن هي القدرة على الفعل، ومن ثم فإنه يجعل إدارة المعرفة مرادفا لرأس المال الفكري، ويؤكد رُوز وزملائه ة يتعين الاستفادة منها، وأن المعرفة ؤسسرفة موردا محدودا من موارد المينطلق من كون المع :مدخل اقتصادي .1  :أن يميز بين أربعة مدخل وهي كيز فيها على دراسة تكوين واستخدام لهما هو الإستراتيجية ويكون التر تتبع رأس المال الفكري في اتجاهين أو  على الحاجة ة في تحقيق أهدافها، أما الاتجاه الثاني هو القياس ويركز ؤسسقة بينهما وبين نجاح المالمعرفة والعلا لمعلومات وقياس البيانات غير المالية جنبا إلى جنب مع البيانات المالية التقليدية، إلى تطوير نظم جديدة ل لاقتصادي يقوم على التعامل مع المعرفة على نحو مشابه للأصول الأخرى، ويؤكد على كيفية أي إن المدخل ا ، أي أا ما شيء لىعرف علتمن كون المعرفة حالة مستمرة ل ينطلق هذا المدخل: المدخل الاجتماعي .2 ها و اعتبارها إحدى عوامل الإنتاج الأساسية ؛أنه يمكن التحكم فيمفترضا قياس عناصرها  فيها وتوزيعها هو تكوين وتخزين المعرفة والتشارك وأن الهدف الأساسي لإدارة المعرفة للمعرفة التنظيمية، المستمر هذا المدخل إلى حد كبير مع مفهوم التعليم التنظيمي على أساس أن الهدف من التعليم التنظيمي هو التطويرية التعلم في إطار اجتماعي، ومن ثم ينظر لإدارة المعرفة على أا عملية تركز على تدفق المعرفة ويتشابه عمل دارة المعرفة باعتبارها عملية الهدف منها تحسين الأداء وزيادة الفعالية لإينظر هذا المدخل : مدخل إداري .4  العملية الإنتاجية وضبط جودا ؛الإدارية والتحكم فيلما يقدمه من توفير الوقت والجهد والمال وزيادة الفاعلية والكفاءة في عمليات نقل المعلومة وتبادلها والرقابة وتعزيز العملية الإبداعية التنظيمية  عاقبة في هذا العصر ويساهم في رفدتويعتبر هذا المدخل من الاتجاهات الميقوم على دمج البرمجيات مع البنية الأساسية من الأجهزة لدعم إدارة المعرفة  :مدخل تكنولوجيا المعلومات .3 ة ويفترض الارتباط بينها و بين العمليات الاجتماعية بالمؤسسة ؛ؤسس أجزاء المبين  .53، 52، ص ص 2005، - مصر -القاهرة ،ب ط لإدارية،نظمة العربية للتنمية ا، الم''إدارة الإبداع التنظيمي''رفعت عبد الحليم الفاعوري،  )1(                                                              .ةلتنظيمية والارتفاع بقدرات المؤسسا



نأخذ في دراستنا  تختلف من باحث لآخرفة، ليب لإدارة المعر اهناك عدة أس:إدارة المعرفة أساليب: ثانيا 30   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول  :ومورد للعاملين داخل المنظمة ويشمل هذا الأسلوب الآليات التاليةأي نقل المعرفة والمعلومات وتصنيفها وتخزينها في قواعد ملموسة تشكل مرجع :لوب العلني الصريحالأس .1 :)1(أا تنحصر في أسلوبين هماحيث يرى  Daftبتقسيمات 
تعرف بصورة واسعة بنظم التنقيب عن البيانات واستكشاف المعرفة وتم نظم  :البحث عن البيانات •  البيانات وقواعد البيانات الكبيرة؛بعملية استخلاص واستنباط المعرفة من مكامنها ومصادر تخزينه الكبيرة مثل مستودعات  البحث عن البيانات
 لات؛لملفات، السجلات، اا: تكون منلتحقيق الأهداف المطلوبة من معالجتها وت بطرق متعددة نطقيا بعضها ببعض والتي تصمم وتبنىهي مجموعة من البيانات المرتبطة م:  قواعد البيانات •
 ة؛تي تستند عليها المعرفة المستقطبرية الالعلاقات بين الأفكار والمفاهيم الجوهتعتبر وسيلة لاستقطاب المعرفة من خلال تمثيل محتوى المعرفة بأشكال بيانية ورسوم تصويرية لتحليل ووصف هي تقنية مهمة لتمثيل محتوى المعرفة في مجال محدد بصورة يدوية أو باستخدام الحاسوب، : خرائط المعرفة  •
ات ؤسسزا في تقنية المفي الموارد المتاحة ونقل وتبادل المعلومات فيما بينهم وتحتل هذه التقنية مكانا بار هي مجموعة من الحواسيب تنتظم معا وترتبط بوسائط اتصال بحيث يمكن لمستخدميها المشاركة :  تناالانتر  • دامها مع ع كفاءة التشغيل ودعم صناعة القرارات وإنجاز الأعمال من خلال استخالحديثة فهي تسهم في رف  نظم المعلومات الإدارية؛
  :ويشمل هذا الأسلوب ما يليوع إليها عند الحاجة،لمختلفة للرجامن إدارة المعرفة ويعتبر المحور الرئيسي لعملية نقل وتخزين المعرفة من الأفراد إلى الوسائل المادية والملموسة الغير ملموس ويتمثل بنقل المعرفة وتعلمها بين الأفراد ويمثل هذا الأسلوب جزءا رئيسيا :  الأسلوب الضمني .2 أو عبر شبكة الانترنت؛ Onlineالمباشر  الأقراص المرنة أو المتراصة أو المتوافرة من خلال البحث بالاتصالهي المكتبة التي تتكون مقتنياا من مصادر المعلومات الإلكترونية المخزنة على :  المكتبات الإلكترونية •
م بينهما بطريقة هو نوع من الحدث بين شخصين أو فريقين، ويتم فيه تداول الكلا :الحوار الجماعي • صول صومة والتعصب هدفه الو يغلب عليه الهدوء والبعد عنا الخيستأثر به أحدهما دون الآخر، و  متكافئة فلا  درجة ممارسة أنظمة إدارة المعرفة بمراكز الإشراف التربوي بمحافظة الطائف كما تراها المشرفات ''أمل بنت عمر خلف الزايدي،  )1(                                                              ممكن من تطابق وجهات النظر بطريقة تعتمد على العلم والعقل؛  قدرإلى الحقيقة، أو إلى أكبر ، 2008، -السعودية -أم القرى، مكة المكرمة جامعة ، كلية التربية،)غير منشورة(، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير، ''التربويات   . 44-35ص  - ص



وفق  لاقات داخلية لأداء مهام محددةعهي نظام محدد من فردين أو أكثر مرتبطين معا ب :مجموعات العمل • 31   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول محددة بين أعضائها، ولها مجموعة من العادات التي تنظم عمل ات قمعايير متفق عليها مسبقا وعلا قدم الحاصل في تنفيذها لدى هناك عدد من المداخل التي تستخدم لقياس أثر المعرفة وإدارة المعرفة، والت  :قياس إدارة المعرفة: لمطلب الثانيا . به الدور الذي يقوملكل فرد ث حيموعات ا ة، ومساعدا على تحقيق ة المعرفة هو تحسين الأداء للمؤسسباعتبار أن الأساس في تنفيذ مبادرات إدار  : )1(ة كالآتيؤسسالمعرفة على أداء الميقاس أثر إدارة  :ؤسسةقياس أثر إدارة المعرفة في أداء الم: أولا  :ات وفيما يلي عرض موجز لهاالمؤسس ة خاصة وأن هذا الأمر فة بنظم قياس الأداء الكلي للمؤسسأهدافها، فإن المدخل الأفضل هو ربط قياس إدارة المعر  روع أو العملية مقابل العوامل الأخرى التي أدت إلى ذلك النجاح الأمر الذي دفع لكل من المعرفة في نجاح المشالتعامل معها على أا جزء متكامل من العمل فإنه يصعب عند ذلك التأكد من مدى إسهام ممارسات إدارة ومع ذلك فإن هناك محددا واحدا يتعلق ذا الأسلوب وهو أنه إذا كانت ممارسات إدارة المعرفة قد تم   ؛اأو العمليات أو كل مشروع على حد ةى مستوى المؤسسالقيام به سواء عل يمكن Grags وOyell ما إلى اعتماد أسلوب ثنائي المحور يعمل على قياس كل من المخرجات والأنشطةالمخرجات  يركز قياس المخرجات على تحديد مدى تحقيق العملية للأهداف الموضوعة، يمكن أن يتم قياس  ؛في كتا أما قياس  ؛إلخ...من حيث تخفيض تكلفة العملية، أو تحسين الكفاءة أو اختصار الوقت، أو تحسين الجودة هذه المقاييس أغلبها مقاييس  ؛الأنشطة فيعمل على تحويل التركيز ليصبح منصبا على ممارسات معينة لإدارة المعرفة ود مقاييس نوعية كسؤال الأشخاص حول الاتجاهات كمية تعطي جزء من الصورة فقط لذلك هناك ضرورة لوج وهي عبارة  KMAT( Knowledge Management Assessment Tool(أطلق عليها أداة تقييم إدارة المعرفة طور آرثر أندرسن بالتعاون مع المركز الأمريكي للإنتاجية والجودة أداة لاختبار قدرة المؤسسات على إدارة المعرفة  :مقياس مستوى إدارة المعرفة في المؤسسات: ثانيا  .والسلوكيات دار الرضوان ، "مدخل لتحقيق التميز التنظيمي في الألفية الثالثة–المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات "هيثم علي حجازي،  )1(                                                               ؛فكرة كليا؟الجديدة في حالة إخفاق ال الأفكارالمصادر لدعم ومتابعة  و هل يتاح الوقت للمستخدمين -2س  ؛هل تقوم المنظمة برفع معرفة اهز بصورة منتظمة من أجل الحصول على الميزة التنافسية؟ -1س  :الأسئلة  :)2(عن مجموعة من الأسئلة كالآتي   106، 105كبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص لدين الصلاح ا )2(  .179، 178، ص ص 2014، -الأردن -، عمان1طللنشر والتوزيع، 



وهي عبارة عن مجموعة أسئلة  Info line) انفو لاين(أداة القياس وتحديد رأس المال الفكري سميت هذه الأداة  merican society for training and développement (ASTD)طورت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير :ياس مدى استعداد المؤسسة للدخول في برنامج إدارة المعرفةمق: ثالثا  .المؤسسة رائدة في ميدان المعرفة: نقطة 40 -31  ؛في المقدمة المؤسسة تسير: نقطة 30 -20  ؛المؤسسة تسير في الاتجاه الصحيح :نقطة 19 – 10  ؛المنظمة تحتاج إلى تحسين متميز: نقطة  9 – 1  :وفي ضوء مجموع النقاط التي تجمع يتم تصنيفها بين الأربعة مستويات الآتية اتفي جميع الأوق - معظم الأوقات       -  أحيانا       -   نادرا       -مطلقا       -  :تتم الإجابة على الأسئلة بالاعتماد على ما يلي   ؛هل تعيد المؤسسة ترتيب البيئة المادية من أجل تسهيل المشاركة في المعرفة؟ -10س  ؛تكريم والاعتراف مصممة لتشجيع المشاركة بالمعرفة؟هل الترفيعات والعلاوات والأشكال الأخرى من ال -9س  ؛هل مؤسستك تحدد بشكل متناسق المعرفة الداخلية للمستخدمين على إنفراد؟ -8س  ؛سة؟ر هل المؤسسة تتصل بمدى عريض من المصادر للحصول على أفضل المعلومات عن المما -7س  ؛بشكل متناسق قيمة الرأس المال المعرفي؟ تك تقيس و تتابعهل مؤسس -6س  ؛؟هل نظام العمل مرن ويتطور بالاستناد إلى كيفية حصول المستخدمين على المعلومات واستخدامها -5س  ؛مثل بيانات المبيعات وملف الزبائن وأفكار الزبائن يجري تضمينها في نظم المعرفة؟هل المعلومات  -4س  ؛هل يسهم جميع المستخدمين في معين المعرفة؟ -3س 32   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول وتحسب نقاط التسجيل لتحديد ) 3 -1(المستجيب اختيار أحد ثلاثة خيارات، والذي يقابل رقما  يطلب من  2 4 1 3 0  .108، 107ص لدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص صلاح ا )1(                                                              الحاسمة للمؤسسة؛إن إستراتيجية المؤسسة للسنة القادمة والسنوات الثلاث التالية واضحة، إنني أفهم الأهداف والأسبقيات  .1  :)1(درجة الاستعداد للمنظمة وهي على النحو التالي



ت الزبون وحاجات راد والاحتفاظ م يرتبط بشكل وثيق على إستراتجيتنا للعمل وحاجاإن استخدامنا للأف .4 ؛ العناية م بشكل ذي كفاءةو إن الأشخاص المهيمنين لعملنا جرى تحديدهم وتقييمهم  .3 ؛ أرجاء المؤسسة، إننا نعرف أن رأس المال الفكري هو الميزة التنافسية لناعرفة أهمية التي تحتاج المؤسسة لاكتسابه أو المشاركة فيها قد جرى تحديدها وأصبحت معروفة في إن أكثر الم .2 33   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول إيجاز الإدارة، (لدينا إستراتيجية اتصال قائمة تناسب ثقافة المؤسسة بما في ذلك وسائل الإعلام المختلفة  .5 ؛ المؤسسة للمعرفة المناسبين عندما يحتاجونه، وتستخدم وسائل  الأفرادإن التدريب في المنظمة يوصل التدريب المناسب إلى  .8 نظام إدارة الأداء؛. و       المقابلة المستندة إلى سلوك؛.ه          التخطيط المتعاقب؛.د                    تطوير المهنة؛.ج  ة التعلم ؛أنشط. ب               تحديد الكفاءة؛  . أ :وإن البرامج تتضمن ما يأتي  ؛ر البشرية والمبادرات في التدريب تدعم بروز نظام لإدارة المعرفة  إن المصاد .7 ؛ الأخطاءإن ثقافة المؤسسة تدعم التعلم والمشاركة في المعلومات والأفكار ويكافئ المبدعون ويشجعون على التعلم من  .6 ؛ )إلخ...البريد الإلكتروني، النشرات، الرسائل الإخبارية، وشبكة الانترنت نقطة هي على استعداد ووضعها جيد للمبادرة الناجحة لإدارة ) 30 - 25(المؤسسة التي تجمع من  - :الآتيةتحسب نقاط التسجيل لتحديد درجة استعداد المؤسسة لإدارة المعرفة والتي تكون بين المستويات الثلاثة  - ؛)3(الإيجاب  –) 2(المتردد  –) 1(نفي القاطع   :   تتم الإجابة على العبارات من خلال ما يلي  - ؛إن القادة في المؤسسة يدعمون كادر التطوير ويؤمنون بالاستثمار لتطوير التعلم في المستقبل .10 لقد تنافسنا مع شركات أخرى ونعرف أفضل الحلول لإدارة المعرفة في المؤسسة؛ .9 ؛)إلخ...فيديو والتوثيق والصفوفشبكة الانترنت وال(دريب الإعلام المختلفة لتوصيل الت النظر لبعض القضايا  نقطة هي على مقربة، وفي الطريق تحتاج إلى) 24 -20(مع بين المؤسسة التي تج - ؛المعرفة نقطة عليها التوقف، إا ليست في مرحلة الاستعداد وينبغي أن ) 19 -10(المؤسسة التي تجمع من  - ؛ةمين التنقية الناجحأالمنظمية لت   .المطروحة في مجال إدارة المعرفة تراجع الأفكار



ق منها أنشطة يسية والتي تنشء العمليات الداخلية الرئيركز الانتباه والاهتمام نحو أدا :المنظور الداخلي  .ب  ى أفراد المؤسسة وبنيتها التحتية؛يركز هذا المنظور على الانتباه والاهتمام عل :منظور التعلم والنمو  .أ   :منظورات هيأو  إن بطاقة الأداء المتوازن تقيس أداء المؤسسة بمؤشرات تغطي أربع وجهات نظر  ؛ ذاتية الاجتهادية للأداءقاييس النتائج الأداء الموضوعية نسبيا والمالداخلية لعمليات الأنشطة الحاسمة والإبداع، والتعلم والنمو، كما تسعى البطاقة إلى تحقيق التوازن بين مقاييس المستقبلي، إن بطاقة النقاط المتوازنة تسعى للبحث عن التوازن بين المقاييس الخارجية للمالكين والزبائن، والمقاييس الإستراتيجية والقياس يركز على الأهداف المالية، وبناء القدرات والحصول على موجودات غير ملموسة للنمو ترجع بطاقة النقاط المتوازنة رسالة المؤسسة وإستراتيجيتها إلى مجموعة شاملة من مؤشرات الأداء للإدارة      :)1(ما يلي نقصد ببطاقة النقاط المتوازنة :النقاط المتوازنةبطاقة : رابعا 34   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول لنجاح المالي في لس المؤسسة، إذ أن التحسين الذي يحصل حاليا في العمليات الداخلية يعد مؤشر رئي ، كلية الاقتصاد "العربي إدارة المعرفة في العالم": ، ورقة بحث مقدمة إلى المؤتمر العلمي الرابع حول"قياس إدارة المعرفة"عبد الكريم محسن باقر،  )1(                                                                                   .الأهداف الإستراتيجية للمؤسسةيقيس النتائج النهائية التي تحققها المؤسسة إلى حملة أسهمها تستند هذه المؤشرات على  :منظور زماني  .د  وإرضائه؛ ئق على حاجات الزبونالتركيز الفا بإيلاءيركز النظر إلى نشاط المؤسسة من خلال عيون الزبون لذلك فإن المؤسسة تستمر  :منظور الزبون  .ج  المستقبل؛   6، ص 2004،أفريل  28 -26، -الأردن -مانالعلوم، جامعة الزيتونة، عو 



 :)1( ي ما يل  نوجزها في دارة المعرفة مجموعة من التحديات تواجه المؤسسات في تطبيقها لإ :تحديات إدارة المعرفة: أولا  :ر نذكر منها ما يليتختلف التحديات والحلول لإدارة المعرفة من كاتب لآخ  تحديات وحلول إدارة المعرفة  :المطلب الثالث 35   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول
 ات التي ترد في البحوث والدراسات؛عدم تحديد التعاريف الإجرائية والعملية للمصطلح •
ت عدم إيصالها للمعنيين أو السماح بتداولها المستوياحرص الأدوات التقليدية على خزن المعرفة وحجزها و  •  مواقفهم ؛ لاختلافتباين مستوى العاملين ما يؤدي و  الوسطى والدنيا التي تحتاج لها
ليس ما رفين الذين يستوعبوا بعقولهم، فالمعرفة هي ما يعرفه العارفون و أو تفسير للمعرفة يستلزم حضور العان الحواسيب هي المكان الذي تحفظ فيه المعرفة وليس عقول البشر، في حين إن أي نقاش أو حوار أالتوهم ب •  ؛اسوب في ذاكرة الحيخزن 
تنقسم رها بدو تطبيق إدارة المعرفة و  المشاكل التي تواجه المؤسسة أثناء تعتبر الحل لعلاج :عمليات إدارة المعرفة.1  :والتي تشمل ما يليفي تحقيق أهدافها تتطلب الممارسة الفاعلة لإدارة المعرفة مجموعة من الحلول للمساعدة   :حلول إدارة المعرفة: ثانيا .ث والاستماع والإصغاء والإقناعحدوالندوات والحوارات المباشرة حيث الاتصال الإنساني لتنمية قدرات التتقنيات والبرمجيات الحديثة على حساب القاعات الالتعامل والاتصال للحصول على المعرفة عن طريق  تمأن ي •  دف إلى توفير مبدأ الملائمة مع لين عليلمؤسسة وتحديد الأشخاص العاما تعني العمل على اكتشاف معرفة :تشخيص المعرفة.أ  :ة وهي كالآتيكاملتالمتتالية و المموعة من العمليات فضلا عن أن المؤسسة تسعى وفق هذه العملية للحصول على المعرفة  الخ... وتصميم العملية والاستشارة والتعليم تتضمن هذه العملية إيجاد معرفة جديدة في المؤسسة من خلال أنشطة متعددة مثل البحث والتطوير  :المعرفةتوليد .ب  .)2(هاالغايات الموضوعة، أي تحدد المعرفة الملائمة لوضع الحلول للمشكلة التي تواجهها كما للحصول على  المعلومات والأفكار من البيئة الخارجية والداخلية، وأن هناك أربع طرق شائعة تتبعها المؤسساتلحصول على المعرفة تتضمن قدرة المؤسسة على استخلاص عملية اصادرها الخارجية والداخلية كما أن من مختلف م ، 2005،  -مصر - ،الإسكندرية 1ط ر والتوزيع،، دار المكتب الجامعي الحديث للنش"إدارة المعرفة وتطوير المنظمات"عامر خضير الكبيسي،  )1(                                                                .79،80،ص ص  2008 ،-الأردن -، عمان1ط، وزيع، دار صفاء للنشر و الت"اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة"محمد عواد الزيادات،  )2(  .23، 22ص ص 



ت والحصول على المعرفة من العاملين في المؤسسا، دي، والاستطلاع البيئي، والتجربةم الفر التعل: (المعرفة وهي 36   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول داخل المؤسسة و خارجها و اللازمة لتحقيق الأهداف المخططة ، و  الموارد المعرفية المتاحة أفضلهي تحديد  :اكتساب المعرفة.ج .)1()الأخرى كانت داخلية أم خارجية ، تكمن الصعوبة في يل المعرفة من مصادرها المختلفة  تتضمن هذه المرحلة عملية تحص نة وموثقة في قواعدها، كالذاكرة ثقة معهم، أما الصريحة فتبقى مخز هؤلاء يأخذون معرفتهم الضمنية غير المو لدوران العمل والتي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة العقود المؤقتة والاستشارية لتوليد المعرفة فيها، لأن للمؤسسات التي تعاني من معدلات عالية تعتبر عملية خزن المعرفة والاحتفاظ ا مهمة جدا لاسيما    :خزن المعرفة.د  .)2( بشري معين زاد الطلب على استقطابه و الانتفاع بخبراته بالتالي زادت تكلفة الاستثمار في المورد البشريتركزت المعرفة بمورد  رتفعة لذلك ، فالمعرفة ثروة يتنافس على تحصيلها الكثيرون ، فمتىالمعرفة في التكلفة الم اكتساب يتم الاحتفاظ ا وخزا عبر راءات والعمليات التنظيمية الموقعة،المعرفة الضمنية الخبيرة والمعرفة الموجودة في الإجثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظم الو  تنظيمية وال لمشاركة بالمعرفة فعالية اجتماعية تحتم ل Sanإن نشر المعرفة وتشاركها داخل المؤسسة يعد أمر حيويا، فحسب   :توزيع المعرفة.ه  .)3(ل التقليدية لخزن المعرفة باستعمال الأقراص الممغنطة وغيرهاالتدريب والحوار، وغالبا ما تلجأ المؤسسة للوسائ فيلعب  بما التدريل المشكلات بشكل جيد، أعلى الأفراد الاتصال بعضهم ببعض واستعمال ما يعرفونه في ح عبر  وانسيابيةتقاسم المعلومات القيمة بسرعة لإضافة إلى عمليات الاتصال التي تدورا مهما في تقاسم المعرفة با ، مجلة كلية "دراسة تطبيقية في عينة من المنظمات الصناعية–دور إدارة المعرفة في الأداء التنظيمي "باسل محمد حسن العزاوي وآخرون، ) 1(                                                             أفضل معرفة من تضمن الأداء المتميز، بل هي تلك التي تستخدم وتطبق المعرفة على أحسن وجه، ولتوفير هذه رة المعرفة تفترض استخدام المعرفة وتطبيقها وليست المؤسسات التي تمتلك إن آخر عملية من عمليات إدا :تطبيق المعرفة.و  .)4(حدود المؤسسة بالإضافة إلى شبكات إنسانية حيث يتبادل الأفراد الآراء حول مواضيع يهتمون ا ، دار الأيام للنشر "لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفة–إستراتيجية التمكين التنظيمي "حسين موسى قاسم البنا، نعمة عباس الخفاجي،  )2(  .254، 253، ص ص  2014،-  قالعرا-، بغداد42، العدد كلية بغداد الاقتصادية الجامعةبغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة،   –القاهرة ، 1، ط1، دار العلم والإيمان للنشر والتوزيع، ج''إدارة المعرفة إدارية معاصرة، اتجاهات''أسامة سيد علي، عباس حلمي الجمعي،  )3(  .82، ص 2014 ،-الأردن -ب ط، عمان والتوزيع، دراسة حالة مؤسسة كوندور –دور البيئة التنظيمية في زيادة فعالية تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية "لعذور ،  صورية)4(  .191، ص 2013، -مصر العدد أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، ، مجلة"للإلكترونيك بولاية برج بوعريريج   .184، 183، ص ص 2015ديسمبر  ،-الجزائر -بسكرة ، 8



مجموعة من الآليات والتكنولوجيا التي يمكن  تشملو  المعرفة استخدامساعدة في الموسائل الهي و   :آليات وتكنولوجيات إدارة المعرفة.2  .)1(المعرفة هو تطبيق المعرفة المتاحة ة حيث أن الهدف من إدارةللمعرفأهمية من المعرفة ذاا، وأن أيا من العمليات السابقة لن تؤدي إلى تحسين الأداء ما لم يكن هناك تطبيق فعال ينبغي على المديرين أن يبذلوا جهودا جبارة لنشر ثقافة تدعو إلى تطبيق إدارة المعرفة، فتطبيق المعرفة يكون أكثر بقة، ولتحقيق ذلك الميزة يجب تطبيق إدارة المعرفة بكاملها على الأنشطة عبر إجراء جميع عمليات إدارة المعرفة السا 37   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ت لتعزيز إدارة المعرفة لديها، وتتضمن مجموعة ؤسساها المهي وسائل هيكلية تستخدمو  :آليات إدارة المعرفة. أ  :للمؤسسات استخدامها في إدارة المعرفة وهي كما يلي  :منها نذكرمن الآليات 
و ذلك الجزء العملي تطوير معارفه وتنمية قدراته وتحسين مواقفه اتجاه الوظيفة من أجل أداء أفضل وكذلك هالرسمية والغير الرسمية التي يخضع لها الشاب أثناء فترة عمله من أجل النشاطات هي  :التدريب في موقع العمل •  .)2(الذي يقضيه من أجل تطبيق ما تعلمه من معارف ومهارات في الواقع العملي
 .)3(دون اصطناعهاملاحظة مخططة بطريقة واعية من أجل تحقيق أهدافه، يقوم ا العامل أثناء تأدية عمله بملاحظة الظروف ت التي توجد بين عناصرها، وهي ة للكشف عن تفاصيل الظواهر أو عن العلاقاامنهجية يقوم ا بصبر وأنيبدأ التعلم بالملاحظة ثم يعود إليها مرة أخرى ليتحقق من صحة النتائج، وهي تمثل محاولة  :التعلم بالملاحظة •
علاقات المساعدة، تبدأ بمدة قصيرة يتخللها تدريب شخص الإن التلمذة يجب أن تشمل مجموعة من : التلمذة • معقولة لتوفير توجيه حكيم ومتأمل يوجه تقدم الفرد تدريب غير رسمي على مدى مدة إلى أقل خبرة، وصولا    .)4(نحو تحديد هويته، ثم تحقيق ذاته مستقلا
داع باموعة، ينتج فكرة لامعة أو إ لمشكلة محددة عن طريق تجميع الأفكار بشكل عفوي بواسطة أفراد تلكالمؤتمرات التي تحاول فيه إحدى اموعات إيجاد حل  بمجالات محددة من الاهتمام، كما أا أحد أساليبهي عملية يتم تنظيمها من أجل الحصول على أكبر عدد من الأفكار ذات العلاقة  :الذهني لقاءات العصف • –أبو ظبي ، 1ط،"يجية نظم إدارة المعرفة  و رأس المال الفكري العربي ،مركز الإمارات للدراسات و البحوث الإسترات"سعد غالب ياسين ، )1(                                                              كيف تعمل المؤسسات التعليمية ومؤسسات سوق العمل على –من التعلم إلى العمل تدريب وتوظيف الشباب "عيسى بن حسن الأنصاري،  )2(  48،  47،ص ص  2007، -الإمارات العربية المتحدة ، دار العبيكان للنشر "دليل مبني على البرهان: موهوبينالممارسات في تربية ال "محمود محمد عياد الوحيدي،  :ترجمةدونالد إينرسن وآخرون،  )4(  .182، ص 2012 ،-لبنان -بيروت، 1ط دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، ،"مذكرات في منهج البحث التربوي وأسس التوثيق"، العريس محمد سعد الدين )3(  .17، ص 2008،  -الأردن -، عمان1طيع، ، دار الفارس للنشر والتوز "إعداد وتدريب قوى عاملة ماهرة لاحتياجات المستقبل   .182، ص 2014، -السعودية -اضالريب ط،  والتوزيع،



عة من المهتمين أو المختصين وذلك لأجل توليد أفكار جديدة حول قضية أو مشكلة في اللقاء مع مجمو مفاجئ نتيجة نشاط عقلي محدد وهو الأسلوب الذي يمكن للمعلم الفعال أو الإداري الناجح أن يستخدمه  38   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول   : )2(بالإضافة لآليات أخرى مثل  .))1مهم
هي العلم الذي يبحث في جعل الحاسب الآلي يحاكي الذكاء الإنساني ومن أهم  :تقنيات الذكاء الصناعي.أ  :عبارة عن مجموعة كبيرة من التقنيات التي تدعم النظم الحاسوبية للمعرفة، ومن أهمها ما يلي :تكنولوجيات إدارة المعرفة. 3 ؛ييم أداء تقيس مدى تطور أداء الموظفوضع أنظمة تق -                  استحداث وحدات إدارية؛- ؛عقد دورات متخصصة لتنمية المهارات و المعارف  -      بين الأنشطة والأقسام؛مناقلة العاملين • فة من الخبراء وصياغتها عبر تقوم على استخراج المعلومات والمعر والتي د النظم الخبيرة والإنسان الآلي، تطبيقاته نج   :)5(الإلكترونية بالإضافة إلى تقنيات أخرى منها ".دون اللجوء إلى المتخصصين في المعلومات للحصول على المعلومات التي يحتاجها في اتخاذ قرار معيننظمة الحاسوب التي تسمح لمتخذ القرار بالتعامل بصورة مباشرة مع البرامج المخزنة بالحاسوب هي حزمة من أ"  :)4(يلي وتعرف نظم دعم القرار كما :نظم دعم القرارات. ب  .)3(على المعالجة الرمزية  خاصة ببناء النظم الخبيرة وتسمى لغات الذكاء الاصطناعي تساعد لغات
 تحليل حالات معينة؛ نظم التحليل العقلي المستندة على •
تتمثل نظم و  ولة عن دمج وتوحيد التقنيات التي تدعم نجاح حلول إدارة المعرفةوهي المسؤ  :نظم إدارة المعرفة.4  . جماعات المناقشة الإلكترونيةو  نظم تحديد مواقع توفر الخبرة •   :الدعم المناسب لإدارة المعرفة وتشمل ما يليلممارسة عمليات إدارة المعرفة التي تدعمها وتستخدم تلك الأنظمة مجموعة من الآليات والتكنولوجيات لتوفير مليات إدارة المعرفة، وتتوفر حاليا أربعة مجاميع من النظم هي مجموعة من النظم التي تقدم الدعم المناسب لع  : )6( إدارة المعرفة في ما يلي
  .140ناصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع نفسه، ص  )6(  .138وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ناصر محمد سعود جرادات )5(  .26، 25، ص ص 2016، -مصر -القاهرة، 1، دار العلوم العربية للنشر والتوزيع، ط"نظم دعم القرار"محسن بن حفيظ فضل باعمر،  )4(  .157، ص 1994 ، -مصر -القاهرة ، ب ط ،1، دار الشروق للنشر والتوزيع، مجلد "موسوعة الشروق"رشيد رضا،  )3(  .137كره، ص ناصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سبق ذ  )2(  .225، ص 2011 ،-الأردن -، عمان1ط ، دار الشروق للنشر والتوزيع،"بين النظرية والتطبيق: التعلم النشط"سعادة جودت،  )1(                                                               .المعرفة نظم استخدام و  بالمعرفة نظم المشاركةو  نظم مسك المعرفةو  نظم اكتشاف المعرفة الجديدة •



تعتبر و الآليات وتطوير النظم  وتوفر الأساس و القاعدة للمدى البعيد  استخدام تعتبر ضرورة قصوى لتسهيل ودعم  :)1(وتعرف البنية التحتية لإدارة المعرفة كما يلي :البنية التحتية لإدارة المعرفة.5 39   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول   :لإدارة المعرفة كل منالمعرفة وعملياا في المؤسسة والمتمثلة في إدارة المعارف الموجودة، وإنشاء معارف جديدة وتتضمن البنية التحتية تعد دعامة فعالة لحماية إدارة فهي في إدارة العناصر الأساسية لإدارة المعرفة البنية التحتية لإدارة المعرفة وسيط مهم 
.                                           الهيكل التنظيمي،قافة التنظيمية الث،تكنولوجيا المعلومات ،الأفراد ، العمليات ،المحتوى  • منطلقا من أن المؤسسة تحصل على المعلومات والطاقة الأتي ة المعرفة والمعبر عنه بالشكل نموذجا لإدار  Duffyاقترح   : )2(ويتضح هذا النموذج في ما يلي  Duffy نموذج: أولا  :فيما يليهمها يوجد العديد من نماذج إدارة المعرفة نتطرق في دراستنا لأ  نماذج إدارة المعرفة: المطلب الرابع وة المؤسسة، وتعد إدارة المعرفة عملية إلى معرفة وعمليات وهيكل التي تنتج السلع والخدمات وتسهم في زيادة ثر والأفراد والعمليات والتقنية تتحول المعلومات والطاقة  الإستراتيجيةوالنشاط من البيئة الخارجية ومن أجل اشتراك  الأعمال وتوليد العوائد والتأكيد على العنصر  ة الضمنية والظاهرة، ودعم وإسنادتتضمن الحصول على المعرف   :وبموجب هذا النموذج فإن العمليات تكون كالآتي ،الجوهري فيها  كونالبشري كونه الم

 ؛)ليدالأسر والشراء، والتو (اكتساب المعرفة وتشمل  •
 ؛)التصنيف والتبويب والرسم(عملية التنظيم تشمل  •
 ؛)البحث والوصول(عملية الاسترجاع تشمل  •
 ؛)المشاركة والنقل(عملية التوزيع تشمل  •
دراسة ميدانية حول مؤسسات قطاع  –المعارف الجماعية كمورد إستراتيجي وأثرها على نشاط الإبداع في المؤسسة "محمد رشدي سلطاني،  )1(                                                                       :ويلخص النموذج في الشكل التالي   .  )التنقيح والنمو والتغذية(عملية الاستدامة تشمل  • ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة )غير منشورة(شهادة دكتوراه  ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل"الإلكترونيات بالجزائر ، مذكرة ''دراسة تطبيقية على الكليات والمعاهد التقنية العاملة في قطاع غرة -إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء''نضال محمد الزطمة،  )2(  . 20، ص 2013، -الجزائر –بسكرة محمد خيضر بسكرة،   .37، ص 2011، -فلسطين-غزة الجامعة الإسلامية غزة، ، كلية التجارة، )غير منشورة(مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير 



والمعاهد التقنية  دراسة تطبيقية على الكليات-إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء''نضال محمد الزطمة،  :المصدر                              لبيئةا  لإدارة المعرفة  Duffyنموذج ): 01(شكل رقم 40   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول ، غزة ، الجامعة الإسلاميةةكلية التجار ،  )غير منشورة(، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير ''العاملة في قطاع غزة لأنظمة الإدارة الأمريكية وهذه النموذج يتضمن ثلاث  AMSة ؤسسنموذج م Hanleyعرضت  2000في عام   : )1(ا6789ذج 3/ 12 .0/.-,+ ھ(ا   Hanley نموذج: اثاني  ،  .38، ص 2011، -فلسطين-غزة ) AMS centes(تقنية المتقدمة لل  AMSCATمركز عمل رسمية، الأولى هي  موعتية مجلمؤسسحيث شكلت ا :اكتشاف المعرفة  .1 :عمليات جوهرية هي تي البريد الصو : صول عليها مثل سر المعرفة بمعنى الح،تمكن من أيات مساعدة ناجحة لإدارة المعرفةاستخدمت تقن : أسر المعرفة وتنظيمها .2  ة؛جية للتطبيق من داخل وخارج المؤسسوالثانية هي برنامج أفضل التطبيقات، والذي يستخدم أفضل منه وهي خدمة معلوماتية تضم  AMS knowمعرفة أنظمة الإدارة الأمريكية : طورت المنظمة بنية تحتية أطلق عليها :المشاركة بالمعرفة.3   ؛    )إكسبريس المعرفة (التقنيات ب هذه سميت لتحادث بالفيديو و اوالإلكتروني و   التوزيع الاستدامة الاسترجاع التنظيم الاكتساب المعرفةعمليات إدارة  المعرفة التقنية العملية الأفراد الإستراتيجيات  .158، 157، ص ص 2017، -مصر -الإسكندرية ، 1، دار الكتب والوثائق العلمية ،ط"غير الحكومية إدارة المعرفة و تنمية الموارد البشرية بالمنظمات" عماد الدين أحمد السيد عبد المقصود، )1(                                                               ؛ متخصصين لمراجعة المكتبات



  :وعين من الشبكات الرسمية همافضلا عن أن النموذج يتضمن بناء ن 41   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول
وتتكون من أشخاص ليس بالضرورة أن يكونوا من :  Communites of interestجماعة الاهتمام  •  ؛  امج إدارة المعرفةنداخل بر 
لتميز ا دون غيرها من معارف جديدة وتنمية ما لها من معارف ل أنشطتها ومختلف ميادينها من أجل خلق جميع يتوقف عند توفير المعرفة واستثمارها وإنما يتعداه إلى تجسيدها في الأساسي لإدارة المعرفة لاإن الهدف   . يقع عليهم عبئ تنفيذ برنامج المعرفة هم من: Communites of practiceجماعة الممارسة  •                                    .ستمراريتهاداعمة لهذه الإدارة من أجل ضمان الذلك يجب على المؤسسة أن تكون  ،المؤسسات



مواكبة ات المتسارعة في عالم الأعمال و كما تعتبر إدارة المعرفة ممارسة عملية فعالة وأكثر من ملائمة للتغيير   .من مصادرها وهي تسعى لتفعيل إمكانيات المؤسسةالمعارف اللازمة للمنشأة والحصول عليها العناصر الحيوية المؤثرة على نوعية وجودة العمل ، حيث نجد أا عبارة عن الإدارة التي تم بتحديد المعلومات و في علم الإدارة ، و تعتبر من أهم دارة المعرفة تعتبر أحدث المفاهيم  إ أن من خلال ما سبق يمكن القول  :خلاصة  42   التأصيل النظري للمعرفة و إدارتها  .......................................................: الفصل الأول   .قياسها فإا تعد أمرا حاسما للمؤسسة و ضرورة قصوى من أجل نجاحها واستمرارية نشاطها  صعوبةتطلبات البيئة الاقتصادية ، فتزيد من عوائد المؤسسة الاقتصادية كما تحسن الموقف التنافسي و على الرغم من لم



   أداء الموارد البشريةأثر إدارة المعرفة على   : صل الثانيالف                                                     



لذا وجب العمل على تحسين  ،لاستمرارهاالنتائج أو بالأحرى تحسين أداء الموارد البشرية يعد الضمان الرئيسي مؤسسة مهما كان نوع نشاطها أو القطاع الذي تنتمي إليه على أداء مواردها البشرية ، وعليه فإن تحسين هذه حيث تتوقف كفاءة أداء أي  ،ؤساء حول أداء الموارد البشريةلر ، حيث تنصب جهود امن طرف المؤسسات الكبير بالاهتماموتحظى  مميزةطور فهي تحتل مكانة التتعتبر الموارد البشرية عاملا أساسيا من عوامل التنمية و   :تمهيد 44  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني                                 أداء الموارد البشريةعلاقة إدارة المعرفة ب :المبحث الثالث   تقييم أداء الموارد البشرية  :المبحث الثاني   اء الموارد البشرية ماهية أد :المبحث الأول   : ولهذا سيتم التطرق من خلال هذا الفصل إلى النقاط التالية   .الخبرات والتوجه نحو أداء مثالي عارف و الممستوى  للترقيةكوسيلة   استخدامهاتطوير مهارات وأداء الموارد البشرية بصفة مستمرة و يتركز ذلك على عنصر حيوي مهم يتمثل في المعرفة و كيفية و 



تحقيق البرامج المتمثلة في النتائج والمخرجات التي تنتجها المؤسسات، وله أبعاد متعدد '':كما يعرف الأداء على أنه .)2(''هو سلسلة من النشاطات المرتبطة بوظيفة متخصصة أو نشاط جزئي تقوم به الإدارة لتحقيق هدف معين''  : ما يلي هاذكر ونختصر بالخاصة بالأداء  فيالتعار تعددت و قد : اصطلاحا .2  .)1(، فهو مؤد، وأداه على فلان أعانهى، أداه، تأدية، أي أوصله وقضاهأد:لغة  .1  :قبل التطرق لأداء الموارد البشرية يجب أولا التعرف على الأداء وذلك فيما يلي  . الأداء تعريف: المطلب الأول  .البشرية وزيادة فعالية أدائهمالفعال والذي على أساسه يتحدد نجاح أو فشل المؤسسة، لذلك تسعى كل المؤسسات لتطوير وتقييم مواردها ا ولاعتباره العنصر يتخذ المورد البشرية أهمية كبيرة في المؤسسة وذلك لارتباطه بمختلف وظائفها ونشاطا  ماهية أداء الموارد البشرية: المبحث الأول 45  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني   :فيعرض مفهوم الأداء من خلال التعريفين الآتيين Phlorinoأما  .)3(الكفاءة والفعالية والعدالة: مثل
  .المؤسسة إلى كل ما تتحصل عليه من الغيرهذه الثنائية يمكن التعبير عنها بمصطلح القيمة المضافة والتي تمثل الزيادة في القيمة التي تضيفها و .بعضهاالتكلفة، بمعنى تحسين مخلق الثروة ولا يعني هذا بأن نعمل على رفع القيمة أو تخفيض التكاليف بمعزل عن  –قيمة : نائيةلا يمكننا أن نتحدث عن الأداء في المؤسسة إلا إذا تمكنا من تحسين الث: تعريف الأول •
، ص 2011 ،-الأردن  -،عمان2ط راق للنشر والتوزيع،، مؤسسة الو ''التحليل المالي لأغراض تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل''حمزة محمود،  )2(  .44، 43، مرجع سبق ذكره، ص ص فيروزباديمجد الدين محمد بن يعقوب ال )1(                                                               .  المؤسسة الأداء هو مجمل النتائج المحققة والمخرجات المرتبطة بوظيفة أو جزء من المؤسسة أثناء السعي لتحقيق أهداف   :ومما سبق يمكن طرح التعريف الشامل التالي  .)4()بمعنى أقل هدر للموارد(لك مقارنة بمنافسيها في القطاع، أخذا بعين الاعتبار الموارد اللازمة لذيعني أن المؤسسة الناجحة هي التي تتمكن من تحقيق الأهداف المسطرة والمعبر عنها بالنتائج المتوصل إليها  يق الأهداف الإستراتيجية، وهو مالا يمكننا أن نتحدث عن الأداء إلا إذا تمكنا من تحق: يف الثانيالتعر  • دار الفجر ، ''كتاب  كامبردج في الإدارة العامة المنظمات والحوكمة والأداء''عبد الحكيم أحمد الخزامي ،: كينيث مائير، ترجمةلورانس أوتول،   )3(  .89 ، دار المحمدية ''بالجزائر المؤسسة العمومية -الاقتصادية مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة''ناصر دادي عدون، عبد االله قويدر الواحد،  )4(  .19، ص 2013 ، -مصر-القاهرة  ،1ط  للنشر والتوزيع،   .12دون سنة، ص   ،-الجزائر-الجزائرب ط ،العامة ، 



نهم يب ؤسسة في عملية التبادل التي تتموإستراتيجيتها المستقبلية مقابل ذلك تتقاضى الموارد البشرية من الموالسياسات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم، وتنفيذهم لوظائفهم المؤسسة، قصد تحقيق رسالتها وأهدافها مجموعة من الخطط والأنظمة د وتضبط وتوضح أنماطهم السلوكية، و حمظلة ثقافتها التنظيمية التي تو  وأعمالها تحتهو جميع الناس الذين يعملون في المؤسسة رؤساء ومرؤوسين، والذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها ''  :فهوم أداء الموارد البشرية يجب التطرق أولا إلى تعريف المورد البشري وذلك كما يليلإيضاح م   مفهوم أداء الموارد البشرية: المطلب الثاني  .)1(الأهداف المحققة من قبل المؤسسة بغض النظر عن التكاليف المترتبة على تحقيق الأهدافالمدخلات والمخرجات، فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى أما الفاعلية فتشير إلى الكفاءة إلى النسبة بين من بين أهم المفاهيم التي ترتبط بالأداء مفهومي الكفاءة والفعالية إذ تشير  46  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني كمية وجودة المقدم من طرفه أي المستوى الذي يحققه المورد البشري عند قيامه بعلمه من حيث  هو عبارة عن ''  :أما أداء المورد البشري فيعرف كما يلي  .)2(''ور والمزايا الوظيفيةالرواتب والأج: تعويضات متنوعة هي ، -الأردن–عمان ب ط،، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ''التخطيط في الموارد البشرية''، لبيعائض بن شافي الأك،صفوان محمد المبيضين )2(  .138، ص  2003، -الأردن–، عمان  1ط لنشر والتوزيع، ، دار وائل ل''إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي''، سهيلة محمد عباس )1(                                                               .)6(''هو ما يقوم به الفرد ضمن حدود ودور معين يتم تحديده من قبل المؤسسة لتحقيق أهداف معينة''  :ويعرفه إشكناني بأنه .)5(''عادة على مستوى معين يظهر منه قدرته أو عدم قدرته على أداء عمل معينيستند إلى خلفية معرفية ووجدانية معينة، وهذا الأداء يكون  سلوك لفظي أو مهاري، الفرد من ما يصدر عنكل ''  :كما يعرف أحمد اللقاني بأنه  .)4(أخرىوالنتائج والنتاجات وذلك لصعوبة الفصل بين السلوك من ناحية وبين الإنجاز والنتائج والنتاجات من ناحية اعل بين السلوك والإنجاز، أو إنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا، مع الميل إلى إبراز الإنجاز هو التف''أو   .)3(''الخ...اهود الذي  يبذله كل من يعمل بالمؤسسة من منظمين ومدريين ومهندسين  ، المنظمة العربية ''المعاصرة الأسس النظرية دلالتها في البيئة العربية –البشري في المنظمات  تكنولوجيا الأداء''عبد الباري إبراهيم درة،  )4(  .123، ص 2004، -الجزائر -ب ط ،قالمةامعة قالمة،، مديرية النشر لج''إدارة الموارد البشرية''حمداوي ،  وسيلة)3(  .9، ص 2015   .263، ص 2012 ،-الأردن -، عمان 1طر والتوزيع، ، دار اليازوري للنش''المفهوم والوظائف والإستراتيجيات -إدارة الموارد البشرية''وفاء برهان برقاوي،  )6(  .99، ص 2017، - الأردن -ب ط ،عماننشر والتوزيع،، دار أمجد لل''العوامل النفسية المؤثرة في الأداء المدرسي''مروة حسين علي،  )5(  .15، ص 2003،  -مصر–ب ط ، القاهرة مية الإدارية، للتن



  .الذي تحدده له الإطارلتحقيق أهداف المؤسسة في ن المورد البشري من تصرفات أثناء قيامه بوظيفته بمهارات ومعارف مختلفة تحدد مستواه وقدراته  هو كل ما يصدر ع  :مما سبق يمكن طرح التعريف الشامل التالي  .)1(''ومقياس لمدى نجاح الفرد أو فشله في تحقيق هذه الأهداف المتعلقة بالعملمحصلة سلوك الفرد في ضوء الإجراءات والتقنيات التي توجه العمل نحو تحقيق الأهداف المرغوبة، ويعتبر انعكاس ''  :وأيضا يعرف بأنه 47  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني
ن جهة ومتغير الموقف الذي يؤثر على مدى مساهمة الأفراد هو دالة التفاعل بين الأنشطة والنتائج م  :من التعاريف السابقة نجد أن الباحثين اتفقوا عند نقطة مستوى الأداء والذي هو كما يلي − ، - مصر -ب ط، القاهرةشر والتوزيع،، دار الفجر للن''التميز التنافسي منهج لتحقيق –التخطيط الإستراتيجي ''سيد محمد جاد الرب،  )1(                                                              )4(فنية وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاءوتتمثل في مدى ما يدركه المورد البشري عن عمله الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهارات : نوعية العمل .2 .)3( )ة، الدافع، البيئةالقدر ( F =الأداء : التالية ةتلخيصها في المعادلتتطور فإن التغير عادة ما يتبع أثر تعزيز المهارة و الحافز أو بيئة العمل الدافعة للأداء العالي والتي يمكن العمل فعندما تتدهور العملية الإنتاجية أو  ةات وحوافز المورد البشري مع بيئهي نتيجة دمج قدر : الإنتاجية .1  :لأتيتحرص كل المؤسسات على مراقبة ومتابعة تطور مجموعة من العناصر لدى المورد البشري والتي هي كا  عناصر أداء المورد البشري: المطلب الثالث  .)2(فالنتيجة أيضا تكون كفاءة عاليةرجات أكثر من المدخلات فإن الكفاءة تكون عالية كما وأنه كلما تم تحقيق مخرجات معينة بمدخلات أقل المخللمهام الوظيفية والنتائج المنجزة، أو هي نسبة المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المحصلة حيث كلما كانت رى وقد يطلق عليه مصطلح كفاءة الأداء، وهي النسبة بين الجهد المبذول خاملين في إنجاز مهامهم من جهة أالع ، ''-أفكار حديثة ورؤية مستقبلية -الفنادق هندسة الموارد البشرية في صناعة''موقف عدنان عبد الجبار الحميري، أمين أحمد محبوب المومني،  )2(  .270، ص 2016 ، 1طشر والتوزيع،، دار صفاء للن''قضايا معاصرة في الفكر الإداري –إدارة الموارد البشرية ''العبادي،  يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي )3(  .208، ص 2011 ،-الأردن -عمان ،1ط شر والتوزيع،دار الثراء للن في  Paltel الاتصالات تطبيقية على شركة دراسة -مستوى الأداء الوظيفي أثر الثقافة التنظيمية على''أسعد احمد محمود عكاشة،  )4(  .129، 128، ص ص 2015 ،-الأردن –عمان  ، ص 2008، -فلسطين -غزة معة الإسلامية بغزة، ، كلية التجارة، الجا)غير منشورة (، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير،''طينفلس 34.  



ا فعاليتهم لمهارات، وكذالمفاضلة بين الموارد البشرية من حيث المؤهلات وا: حسن اختيار العاملين  . أ :فعالية وأقصى كفاءة ممكنة ولن يأتي ذلك إلا من خلالمؤهلات المورد البشري ومهاراته وقدراته التي يتمتع ا، تمكن من الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة بأعلى ، كما أن حسن الاستفادة من م والخبرة العمليةسب المقدرة على العمل بالتعلتتك: المقدرة على العمل .3 48  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني شكلات قائمة، أو ابتكار وإنجاز هو التفوق في فهم الأمور والقدرة على تقديم حلول غير مسبقة لم: الإبداع .4 .)1(وتساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدرام على أداء الأعمالوذلك لرفع الكفاءة الإنتاجية و زيادة الفعالية و هي مكملة لاختبار العاملين : التدريب والتكوين  . ب ؛ وكفاءم   )3( :بالإضافة إلى عناصر أخرى نوجزها كالأتي .  )2(أساليب وطرق توصل إلى نتائج متفوقة ومتميزة
 القدرة والفعالية في بث وإيصال وفهم المعلومات وتبادلها؛: الاتصال  •
 ضع الحالي؛الرغبة والقدرة على التشخيص والتعامل مع الفرص دف تحسين الو : المبادرة •
 القدرة على وضع الأهداف وحمولة العمل وإدامة النظم في المؤسسة؛: مهارات تخطيطية وتنظيمية •
 مدى التعاون مع زملاء العمل وإمكانية المشاركة بفاعلية في فرق العمل؛: فريق العمل والتعاون •
سن التقدير وإصدار القدرة على تحديد الأفعال المناسبة بطريقة تدل على ح: الحكم الشخصي السليم •  الأحكام؛
ة ودقة أدائها ومعرفة أسرارها أي إمكانية الاعتماد والمعولية والوعي بمحتوى الوظيف الاستجابة: الاعتمادية •  ؛ةالمورد البشري في أداء الوظيف على
، ص 2008، -الأردن -، عمان 2ط ، دار وائل للنشر والتوزيع،''الإدارة والأعمال''، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالي )3(  .7، ص 2009،  -الأردن-، عمان  1ط ، دار أسامة للنشر والتوزيع، ''الإبداع الإداري''جمال خير االله،  )2(  .86، 85، ص ص 2015، -الأردن-،عمان  1ط شر والتوزيع، ، دار الراية للن''ودورها في صقل وتمكين قدرات الأفراد –نظام الحوافز الإدارية ''براء رجب تركي،  )1(                                                                 .القدرة على لعب دور الفاعل القوي والدليل ومتخذ القرار والمحفر للآخرين: القيادة • 664.  



يبذلها الطاقة الجسمانية والعقلية التي  مقابل)وافزلحا(على التدعيم  ورد البشريالناتج من حصول المهو :الجهد .1  :وتنقسم المحددات الداخلية إلى ما يلي  :المحددات الداخلية: أولا  :الفعال هو محصلة تفاعل عوامل كثيرة نذكر منهاأداء الموارد البشرية  إن  محددات أداء المورد البشري: عالمطلب الراب 49  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني ويعنى ا المهام والمسؤوليات أو الأدوار التي يتطلبها عمل من الأعمال أو : )الوظيفة(متطلبات العمل  .1  :)4( وتتمثل المحددات الخارجية في ما يلي  :  المحددات الخارجية: ثانيا .)3(للعامل جراء عملههو المعنى والدلالة التي تتشكل بالنسبة العمل بناءا على هذا الفهم و  الوعي والترجمة للجهود والقدرات وتسخيرها فيعمل ا، حيث يتضمن هذا الفهم خلال الوظيفة التي يخلاله، أي توجيه جهد المورد البشري، بمعنى أن أداءه يتحدد بمدى فهمه للدور الذي يقوم به أو يمارسه من ن ويشير إلى الاتجاه الذي يعتقد المورد البشري أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل م: إدراك الدور .3 .)2(وتسمى أحيانا بالسمات الشخصية، كالقدرة والتحملونعني ا تلك الخصائص والمهارات الشخصية للمورد البشري التي يستخدمها لأداء وظيفته : القدرات .2 .)1(لأداء مهمته أهداف منها ثر في الأداء الفعال للمورد البشري وتتكون من عوامل داخلية وعوامل خارجية تؤ : بيئة التنظيم .2 وظيفة من الوظائف؛ ، '' سونلغاز عنابة بمؤسسة دراسة ميدانية على المال المستفيدين –الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي ''،  بوعطيط جلال الدين)2(  .210، ص 2001 ،-مصر - ب ط،تانيس، الدار الجامعية لنشر والتوزيع،''- رؤية مستقبلية -البشرية إدارة الموارد''، محمدراوية حسن  )1(                                                                 :ويتضح ذلك من خلال الشكل الأتي  ).المحددات الداخلية(معلوماته ومهاراته واتجاهاته وقيمه أي : حيث كفايات المورد البشري هي  بيئة التنظيم × متطلبات الوظيفة  ×كفايات المورد البشري = الأداء  :والاجتماعية والتكنولوجية والسياسية والقانونية ومنه تظهر لنا المعادلة التالية، أما العوامل الخارجية فتتمثل في العوامل الاقتصادية كعوامل داخلية  التنظيم وهيكلته والإجراءات المستخدمة قسنطينة محمود قسنطينة،  متنوري، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة ) غير منشورة(، ماجستيرة ضمن متطلبات نيل شهادة مذكرة مقدم   .39، ص 2011 ،-الأردن -،عمان  1ط شر والتوزيع،للن، دار الميسرة ''اتجاهات حديثة في التدريب''بلال خلف السكرانة،  )4(  74مرجع نفسه ، ص ،  بوعطيط جلال الدين  )3(  .74، ص 2008، -الجزائر-



نشر والتوزيع، ، دار الوراق لل''متكامل مدخل إستراتيجية -الموارد البشريةإدارة ''يوسف حجيم الطائي وآخرون، : المصدر              شكل يوضح محددات أداء المورد البشري  ):02(الشكل رقم  50  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني دى نجاحه أو فشله في تحقيق أهداف المؤسسة في ونجاحها حيث  يعتبر أدائه محصلة سلوكه وانعكاس ومقياس لميحضى المورد البشري بأهمية بالغة في المؤسسة وذلك يرجع إلى حاجتها له ولاعتباره عنصر أساسي في نشاطها   .266، ص 2006،  -الأردن-، عمان  1ط   مهارات الاتصالات - مهارات التحليل - مهارات حالة المشاكل - .المهارات الشخصية - المهارات التكنولوجية -  )الكفايات(القابلية  التشريعات والقوانين - دةالإدارة المسان - النقابات والسياسات - اعتبارات اقتصادية - تصميم الوظائف  - الآلات والمعدات والمواد -  البيئة تحقيق الأهداف - الرضا/العدالة - الإحباط والإثارة - صراع الموظفين - الطموح المهني -  )المتطلبات(الدوافع  الأداء                  .الإطار الذي تحدده له 



فشلها مرتبط بمستويات أو تعتمد المؤسسات على الموارد البشرية في مختلف نشاطاا بالتالي فإن نجاحها   تقييم أداء الموارد البشرية: المبحث الثاني 51  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني ة والضعف في ئهم و ذلك عبر تقييمهم لاكتشاف نقاط القو أداء هؤلاء لذلك تسعى المؤسسات إلى تحسين أدا كفائتهم الحالية والمتوقعة،    تحليل وتقييم أنماط ومستويات أداء الموارد البشرية وتعاملهم وتحديد درجة«:وأيضا هو  .)1(»متطور يخدم الإدارة والتخطيط ورفع كفاءة الموارد البشريةالانحرافات وأسباا وطرائق معالجتها علميا وعمليا لتحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية عالية وفق نظام معلومات قه فعلا وبيان هو مرحلة من مراحل الرقابة الفعالة تستخدم للمقارنة بين الأهداف المخطط لها وبين ما تم تحقي«  :ومنهااستأثر موضوع تقييم أداء الموارد البشرية باهتمام واسع من الكتاب والباحثين، لذلك نجد له العديد من التعاريف  :تعريف تقييم أداء الموارد البشرية .1  :رد البشرية فيما يلييتضح مفهوم أداء الموا  :مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية: أولا  :من أجل إلقاء الضوء على تقييم الموارد البشرية يجب التطرق لما يلي  :مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية وأهميته: المطلب الأول  . اأداء كل مورد على حد فات عن الأهداف السابق خلال مقارنة الأداء الفعلي بالمقاييس والمعايير المحددة مسبقا، وذلك لتحديد الانحراهو نظام يستخدم لقياس الأداء الوظيفي للموارد البشرية حيث يتم تحديد مدى كفاءة أدائهم وأعمالهم من «:أو  .)2(»كأساس لتقويم وترشيد هذه الأنماط والمستويات في المؤسسة، ويقصد به  لموارد البشريةوظيفة أساسية أخرى لإدارة اتقييم أداء المورد البشري «: حسب همشري  . )3(»تحديدها وقف معايير العمل خلال فترة زمنية معينة  أووضعفه  ورد البشريلمؤسسة لنقاط قوة الماببساطة عملية قياس  ، 2009، -الأردن  -،عمان  1ط زيع،، دار صفاء للنشر والتو "المصارف التجارية أثر السياسات الاقتصادية في أداء" ،نصر حمود مزنان فهد )1(                                                               :ن استخلاص التعريف الشامل التاليمما سبق يمك  . )4(»محددة   160، ص 2007،  –الأردن -، عمان 1ط و التوزيع ، دار صفاء للنشر  ،"أسس الإدارة المعاصرة " ،ربحي مصطفي عليان  )4(  99، ص2016،  -الأردن - ، عمان  1ط توزيع، ، دار الحامد للنشر وال"إدارة الأداء"، مصطفى يوسف )3(  .47، ص2013، -الأردن  - ، إربد  1ط توزيع،للنشر والعالم الكتب الحديث  ،"الإدارة المعلوماتية"محمد قاسم المقابلة،  )2(  . 25ـــ  24ص ص



  :)1(لعملية وذلك كما يلياالخصائص مجموعة من  تعاريف تقييم أداء الموارد البشرية  نيستخلص الباحثون م  .المعايير المعدة مسبقاهو عملية منظمة دف لقياس وتحليل مستوى كفاءة الموارد البشرية في المؤسسة وذلك بالاعتماد على مجموعة من  52  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني
لى سلوكه وتصرفاته من ناحية ته العملية تنصب على أداء المورد البشري أو نتائج أعماله من ناحية، وعها •  ؛أخرى
 موضوعي ودون تحيز؛هاته العملية تشمل الحكم على نجاح المورد البشري في وظيفته الحالية وعلى مدى نجاحه في المستقبل بشكل  •
 ؛  ةهاته العملية تخضع لمعايير أداء وأسس مقارن •
 :)2(يهتم تقييم أداء المورد البشري بمجموعة من الأبعاد وهي كالآتي  :أبعاد تقييم أداء المورد البشري .2 .عملية دورية تتم غالبا كل سنة أو أقل من ذلك حسب المؤسسة وحسب الوظيفة التي يشغلها المورد البشري •
 تحديد معدلات ومعايير للأداء واضحة ومفهومة وموضوعية؛ •
 ليل مستويات أداء الموارد البشرية ؛رصد وتح •
 قياس كفاءة أداء الموارد البشرية للتعرف على أوجه القوة والضعف؛ •
 الاهتمام بالتعرف على مدى  أداء المورد البشري لواجبات وظيفته ؛ •
 ملاحظة سلوك المورد البشري واتجاهاته وأثر خصائصه الشخصية على أدائه؛ •
 تقييم الأداء؛ضرورة تحديد فترة زمنية معينة ل •
رد البشري من و د البشري في تحديد قيمة العلاوات السنوية التي يحصل عليها المحيث يفيد تقييم أداء المور يفيد تقييم أداء المورد البشري في توفير الأساس السليم والموضوعي لتحفيز العاملين في المؤسسة،  :التحفيز .2 .)3(وظائفهم، كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب وقدراتهالبشري عن قدرام وبالتالي يتم ترقيتهم إلى وظائف أعلى من  إذ يكشف تقييم أداء المورد :الترقية والنقل .1  :حظي موضوع تقييم أداء المورد البشري بأهمية واسعة، وتتجلى هاته الأهمية من خلال ما يلي  :أهمية تقييم أداء المورد البشري: ثانيا  .بيان موقف الموارد البشرية في الماضي كما يهدف لتنمية وتطوير الأداء المستقبلي • ــــ إدارة الموارد البشرية"، مصطفى نجيب شاويش )3(  .168، ص2007،-مصر -المنصورة  ، 1ط العصرية للنشر والتوزيع، ، المكتبة "دليل الإدارة الذكية لتنمية المواد البشرية في المنظمات المعاصرة"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  )2(  . 191، 190، ص ص2016، -الأردن -،عمان  1ط زيع، ، دار عالم الثقافة للنشر والتو "تنمية وإدارة الموارد البشرية"زة الجبالي، حم) 1(                                                              ـــ إدارة الأفراد    .87، ص2000،-الأردن  -ب ط  ، عمانيع،، دار الشروق للنشر والتوز "ـ



إن عملية التقييم تساهم بشكل فعال في تحسين الأداء وتطويره، إذ أن عملية : تحسين الأداء وتطويره .4 .)2(واهتمام رؤسائهمالحسنة بينهم و بين ورؤسائهم عندما يشعرون أن جهودهم وطاقام المبذولة في أدائهم لعملهم مكان تقدير جو من التفاهم والعلاقات عمل على خلق ال: تحسين علاقات العمل بين الموارد البشرية ورؤسائهم .3 .)1(على العلاوات إذا كان تقديره ضعيفالراتب الذي يحصل عليه إذا تحصل على تقييم أداء بتقدير امتياز أو جيد جدا أو مقبول كما قد لا يحصل  53  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني وي القدرات والمهارات الضعيفة إلى استثمار جوانب القوة في مساره الوظيفي وتطويره بالشكل الأفضل، أما ذهؤلاء لابد من معرفة مستوى التقييم الدوري لهم من قبل الإدارة وهذا من شأنه أن يحفزهم ويدعو كل منهم ، ثم إن البشرية هاوالضعف لدى مواردعد الإدارة العليا في المؤسسة في معرفة وتحديد نقاط القوة التقييم تسا الضعف، مما ينعكس أثره إيجابيا على مستوى أدائهم في تحقيق أهداف بالموارد البشرية من حيث القوة و التدريب مثلا في االات التي يشعرون بالضعف فيها  ولذا فإن التقييم من شأنه أن يؤثر في الجوانب المرتبطة مارسة سبل التطوير المناسبة من خلال الإداري فإن الإدارة تسعى معهم لمسواء على الصعيد المهني أو   :تتمثل فيما يليو كما لها أهمية على مستوى المديرين  .)3(المؤسسة
 .)4(سليم وموضوعي لأداء تابعيهمدفع المديرين والمشرفين عل تنمية مهارام وإمكانيام الفكرية وتعزيز قدرام الإبداعية للوصول إلى تقييم  −
ب ، و المهني تقنيلللتدريب ا لمؤسسة العامةا،"–تخصص إدارة مكتبية –إدارة الموارد البشرية "خبراء المؤسسة العامة للتدريب التقني و المهني ،  )1(                                                                     .)5(وبالتالي اعتمادهم على حقائق صحية وواقعية عند اتخاذ القراراتتساعد على تزويد المستويات الإدارية بالوسائل الكفيلة لقياس وتخطيط الأداء داخل الوحدة الاقتصادية  − ، ص 2007، -الأردن -، عمان 1ط يع، دار المسيرة للنشر والتوز  ،"الموارد البشريةإدارة "، خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة )3(  . 283، ص 2009، -الأردن  -،عمان 1ط زيع،، دار صفاء للنشر والتو "إدارة المكتبات ـــ  الأسس والعمليات"ربحي مصطفى عليان،  )2(  89،ص  2008،  -العربية السعودية  المملكة-ط ، جدة  ، -مصر - ،القاهرة1ط النشر،، اموعة العربية للتدريب و "الاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشرية "محمود عبد الفتاح رضوان،  )4(  .153، 152ص ــ مدخل استراتيجي متكامل"ن، يوسف حجيم الطائي وآخرو  )5(  .59ص ، 2012 ــ ،  - الأردن –عمان ،1، دار الوراق للنشر والتوزيع، ط"إدارة الموارد البشرية    .227، ص2006



-مصر - الإسكندرية ،1ط زيع،، مؤسسة حورس الدولية للشر والتو "قياس وتقويم أداء العاملين"محمد الصيرفي،  :المصدر                      البشري طرق تقييم أداء المورد):  03(شكل رقم :مد الصيرفي بكتابه بالشكل الأتيهناك العديد من الطرق لتقييم أداء المورد البشري وضحها مح  :طرق تقييم أداء المورد البشري: أولا  :مجموعة من الخطوات الأساسية والتي تتمثل فيما يليق مجموعة من الطرق تختلف من مؤسسة لأخرى وكذلك عبر تتم عملية تقييم أداء المورد البشري وف    :االمورد البشري وخطواتهأداء طرق تقييم : المطلب الثاني 54  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني ،  - مصر - ب ط ،الإسكندريةلجديدة للنشر والتوزيع،دار الجامعة ا ،"الحديثة في إدارة الموارد البشرية الاتجاهات"صلاح الدين عبد الباقي،  )1(                                                             لمعظم المرؤوسين، لذلك تلزم بعض المؤسسات الرؤساء المباشرين توزيع تقديرام على الموارد البشرية بما يتماشى مع إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل في إعطاء تقديرات عالية أو منخفضة  ةترمي هذه الطريق :)1(في ما يليتتضح هذه الطريقة  :طريقة التوزيع الإجباري .1  :و ذلك كما يلي تصر في دراستنا التطرق لبعض من طرق تقييم أداء الموارد البشريةنخ  .22، ص2008،   التوزيع الإجباري   ميزان الملاحظة السلوكية  ميزان السلوكيات المتوقعة قائمة العبارات الموزونة   الاختيار الجبري   ميزان القياس السلوكي المثبت     هداف الإدارة بالأ طرق تقييم الأداء ميزان القياس المتدرج ترتيب الموظفين  المقالة تسجيل المعلومات المهمة الزوجية المقارنة  .387، ص2002



ذا التوزيع بأن يكون التفاوت في القدرات بين أفراد اموعة العادية بالنسب التوزيع التكراري العادي، ويقضي ه 55  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني   :التالية
 ؛لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا ٪ من مجموعة الأفراد تتوافر10 •
 ؛تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة ٪ من مجموعة الأفراد20 •
 ؛تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطة٪ من مجموعة الأفراد 40 •
 ؛تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة مجموعة الأفراد٪ من 20 •
 ؛ويلتزم الرؤساء المباشرين بتوزيع تقديرات على المرؤوسين  ؛ة قليلة جدا٪ من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرج10 •
٪ 10بدرجة ضعيف و ٪20٪ بدرجة مقبول، و40٪ بدرجة جيد، و20٪ بدرجة امتياز، 10أي اختيار  • توضع قيمة كل عنصر أو صفة ووضعها في القائمة، مع تحديد أهمية كل عنصر في تأثيره على الأداء للوظيفة، و هذه القوائم بشرح جوانب كثيرة من سلوك الموارد البشرية  في العمل، والصفات الواجب توفرها فيهم، تقوم  :طريقة قوائم المراجعة .3  .)1(المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسين ويقرر ما إذا كانت أي من تلك الوقائع تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم الأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل ويطلب من الرئيس        :طريقة الوقائع الحرجة .2 .ا بدرجة ضعيف جد وما على الرئيس المباشر إلا أن يحدد تلك  حسب أهميته، بحيث لا يعرف هذه القيم إلا مدير الموارد البشرية،أمامه  ب ط ، توزيع،، الدار الجامعية للنشر وال"في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات الجوانب العلمية والتطبيقية"، صلاح الدين عبد الباقي )1(                                                             لرئيس كتابة التقرير على نموذج معد مسبقا ويحدد فيه العناصر التي سيتم التقييم على بالآخرين، وقد يطلب من اهذا الأداء معتمدا على عناصر الأداء المستمد من واجبات ومسؤوليات الوظيفة بالإضافة إلى سلوكه وعلاقته في هذه الطريقة يقوم الرئيس المباشر بكتابة تقرير في اية فترة معينة عن أداء الموارد البشرية وتعليقاته على  : )3(يلي ص هذه الطريقة في مانلخ:طرية التقرير الوصفي أو المكتوب .4 .)2()√( القيمة المناظرة لكل عنصر يتوافر في أداء المرؤوسين وموضوع أمامه علامة مثلا، ويقوم مدير الموارد البشرية بعد ذلك بوضع ) √( الصفات التي تتوفر في أداء الموارد البشرية بوضع علامة  ،ب ط ، -الإسكندرية  -والتوزيع، مصر امعية للنشر، الدار الج"الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفراد" أحمد ماهر،  )2(  .276، ص2001،  -مصر -الإسكندرية ، 1، ط -القاهرة -ة للتسويق و التوريدات، مصر، الشركة العربي"دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشرية"محمد عبد الوهاب حسن عشماوي،  )3(  .279، ص2003   .139، 138، ص ص2013



لقياس الكفاءة، فهذه سائل شيوعا في مجال التطبيق العملي ضوئها، وتعتبر طريقة التقارير المكتوبة من أكثر الو  56  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني   :الصفات الواجب توافرها في شاغلي الوظائف ويشمل التقرير عادة على النقاط الرئيسية التاليةالأداء بالإضافة إلى ضرورة توفر التقارير تكشف عن مدى كفاءة العاملين في أدائهم لأعمالهم في ضوء معايير هذا 
دير بمرتبة ممتاز أو وذه الطريقة يكون قياس الأداء مرة واحدة خلال السنة قبل وضع التقرير النهائي ويكون التق .الصفات الشخصية ،القدرات ،المواظبة ؛ العمل والإنتاج − ، اموعة العربية للتدريب والنشر، "المتوازن تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء"وان، محمود عبد الفتاح رض: المصدر  -  -  -  -  -  إجمالي  -  -  -  -  -  جودة العمل  -  -  -  -  -  التعاون  -  -  -  -  -  الاتجاهات  -  -  -  -  -  المواظبة  -  -  -  -  -  المبادأة  ضعيف جدا  ضعيف  متوسط  جيد جدا  ممتاز  الخصائص  درجات مقياس القياس المتدرج): 01( جدول رقم   .)1(درجات 5د يتكون من قخاصية في المورد البشري المطلوب تقييمه، ويختار الرئيس الدرجة التي يمنحها للفرد من بين درجات المقياس الذي تعتمد تلك الطريقة على عدد من خصائص السلوك والأداء، ويطلب من المشرف اختيار درجة توفر كل  :طريقة القياس المتدرج .5  .جيد أو متوسط أو ضعيف من الأعمال، خاصة تلك التي تقدم خدمات لا يمكن قياس أداء المورد تستخدم هذه الطريقة في تقييم العديد  : )2( يلي نلخص هذه الطريقة كما :طريقة الصفات .6  .23، ص2012ب ط،  ، -مصر  -ب ط ،القاهرةشر،، اموعة العربية للتدريب والن"يير الأداء المتوازنمعا تقييم أداء المؤسسات في ظل"، محمد عبد الفتاح رضوان )1(                                                               الخطوات قويتطلب ذلك تطبي ا كما ونوعا فتلجأ المؤسسات لاستخدام طريقة الصفات لقياس الأداء،البشري     .140، 139، ص ص2004 ،-الأردن - ،عمان 1ط ، دار حامد للنشر والتوزيع،"إدارة الموارد البشرية ـــ عرض وتحليل"محمد فالح صالح،  )2(  .23، ص2012



على أوقات الدوام الرسمي، المعرفة الفنية، الانضباط تحمل المسؤولية، المحافظة قدرته على مع زملائه في العمل، تحديد العناصر اللازم اعتمادها كمقياس للتقييم، مثل مستوى الأداء، علاقة المورد البشري مع رؤسائه، علاقته   .أ   :التالية 57  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني ـــ أقل من  8  10  النقاط  راسب  ضعيف  مقبول  جيد  جيد جدا  ممتاز  الدرجة  درجات تقييم طريقة الصفات):  02(رقم  لجدو  :تحديد نقطة لكل درجة كالآتي  .ج  ؛تاز، جيد جدا، مقبول، ضعيف، راسبمم: إعطاء كل عنصر من العناصر السابقة درجة معينة مثل  .ب  ؛ تراها الإدارة ذات أهمية للتقييمفي العمل، تمتعه بروح المبادأة وغيرها من العناصر التي قد  ـــ أقل من  7  9 ـــ أقل من  6  8 ـــ أقل من  5  7 صل عليها المورد البشري لتحديد تقديره النهائي فالعامل الذي حصل على مجموع قدره يتم جمع النقاط التي ح. ه  النموذج؛يطلب من المقيم تدوين ملاحظته بجانب كل عنصر من عناصر التقييم أو في المكان المخصص لذلك في أسفل . و  الأداء؛وضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخل نموذج يتم إعداده لهذه الغاية يطلق عليه اسم نموذج تقييم . د  .140، ص2004،- الأردن-نب ط، عماللنشر والتوزيع، ، دار حامد "وتحليل إدارة الموارد البشرية ـــ عرض"محمد فالح صالح،  :المصدر  5أقل من   6 في حالة الترتيب الرقمي من أ إلى ر في حالة الترتيب  10إلى  1ويستخدم في عملية الترتيب مدى يتراوح بين -  ؛ قة مع العملاءحل المشكلات، العلا القدرة علىالتعاون مع الزملاء، المعرفة بالواجبات والمهام، القدرة على اتخاذ القرارات، الدقة في العمل، تقبل الأفكار الجديدة، : يقوم المقيم بترتيب المورد البشري طبقا لبعض الصفات التي يتفق عليها كأساس للتقييم، هذه الصفات قد تكون  : )1( نلخص هذه الطريقة كما يلي :طريقة الترتيب الرقمي أو الرمزي .7  .هيقوم الشخص الذي أعد التقييم بتوقيعه مع تحديد تاريخ إعداد. ي  فما فوق يعتبر جيد جدا وهكذا؛ 80ممتاز، ومن حصل على مجموع قدره : فما فوق يعتبر تقديره 90   .287، 286، ص ص1994،  -مصر- ط ، القاهرة  ب الشركة العربية للنشر والتوزيع ،، "إدارة الموارد البشرية"مصطفى مصطفى كامل، ) 1(                                                                     ؛ ز أ، للتفرقة بين أفضل وأقل أداءيمثل الرم 1الرمزي والرقم 



، 1994، -صرم-، القاهرة ط بية للنشر والتوزيع ،، الشركة العرب"إدارة الموارد البشرية"مصطفى مصطفى كامل،  :المصدر   العلاقة مع الرؤساء                         أو ر           جدا 10أو أ          مثلا الدقة في العمل                1جدا      المدى                                    منخفض                        عالي         شكل يوضح الترتيب الرقمي والرمزي ) :03(شكل رقم 58  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني سهلة وسريعة التطبيق وكذا سريعة الفهم من قبل الموارد البشرية يعاب عليها بعض المشاكل  بأا تتميز هذه الطريقة   .287ص  على أهداف يتوجب ) أو مع فريق العمل الذي يرأسه  اكل على حد( مع مرؤوسيه يتفق الرئيس المباشر المقيم   :هداف كما يلي يجري تصميم عملية تقييم الأداء من خلال الإدارة بالأ  :طريقة الإدارة بالأهداف .8  .دكالتحيز لبعض الأفرا هذا الاتفاق هو بمثابة عقد بين  زمنية محددة،إنجازها أو تحقيقها  خلال فترة ) المرؤوس ( على الطرف الثاني  عليه حيث على أساسه يتم تقييم أدائه ،و يتضح من خلال  اتفقاز ما الطرفين يلتزم الطرف الثاني أمام الأول بإنج  :عليه وتمتاز الإدارة بالأهداف خاصيتين همافإذا ما تدنى مستوى الأداء الفعلي من المعدل المطلوب عندئذ يوضع هدف لإعادة الأداء إلى ما يجب أن يكون   .)1(ذلك الأهداف المتفق عليها بين الطرفين 
 النتائج الفعلية؛موجهة نحو   •
وتصنيف وتقييم  ليتم تحليل ووصف :لموارد البشرية فيهالتعرف على طبيعة العمل المراد تقييم أداء ا .1  :كأي عملية إدارية أخرى تتم عملية تقييم أداء المرد البشري عبر مجموعة خطوات وهي كالآتي  : خطوات تقييم أداء المرد البشري: ثانيا .)2(تعمل بشكل أفضل عندما يشارك الموارد البشرية في عملية الإدارة بالأهداف •  28/3/2019 :تاريخ الإطلاع   http://vb.ckfu.orgt/43123.htmt: ،على الرابط"إدارة الموارد البشرية"أسامة محمد عبد المنعم،  )4(  .188، ص2010 ،-الأردن  -، عمان1ط وزيع،، دار وائل للنشر والت"الوجيز في إدارة الموارد البشرية" محمد قاسم القريوتي،  )3(  .251، 250، مرجع سبق ذكره، ص "يوسف حجيم الطائي وآخرون،  )2(  .386، ص 2005، –الأردن -، عمان 1ط دار وائل للنشر والتوزيع،  ،"-بعد إستراتيجي –إدارة الموارد البشرية "عمر وصفي عقيلي،  )1(                                                              .)4(المعايير واضحة وموضوعية بدرجة مناسبة حتى يمكن فهمها وقياسهابمشاركة الموارد البشرية طبقا للأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، ويجب أن تكون هذه : تحديد معايير الأداء .2  .)3(الوظائف



غالبا ما تستخدم للأداء  وتكون هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي، وهناك أربعة مصادر للمعلومات :قياس الأداء .4  . )1(اختيار الطريقة المناسبة أمر جدير بالاهتمام، لأا ستصبح محور العلاقة بين المرؤوسين والرئيسالرغم من وجود أكثر من طريقة واحدة لتقييم أداء الموارد البشرية إلا أن ب:اختيار الطريقة المناسبة للتقييم .3 59  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني   :)2(  الفعلي هي
ة اجتماعات دورية للمشرفين ليناقش هؤلاء عملية تقييم تعقد الإدار  :عقد دوارات لمناقشة عميلة التقييم .5  .ءلى زيادة الموضوعية في قياس الأداإت يؤدي إن الاستعانة بجميع هذه المصادر في جمع المعلوما ؛التقارير المكتوبة، التقارير الشفوية، التقارير الإحصائية، ملاحظة الأفراد العاملين − التقييم يكون يجب أن المرحلة الأخيرة يتم فيها التوثيق والذي يسجل مقابلة التقييم والحكم على تحقيق الأهداف و  :تقييم الأداء .6 .)3(العمومبعضهم بعض حول العمل والموارد البشرية  والسياسات الإدارية المتبعة والظروف المحيطة م على وجه وكيف يمكن التغلب عليها، ليطلعوا على آراء  افي القيام ا وأسبا واجهتهمد البشرية والمشاكل التي الموار  لمورد البشري وبدوا يصعب الحكم على العمل تعتبر عملية تحديد المعايير مهمة جدا لنجاح عملية تقييم أداء ا  .تقييم أداء المورد البشريمعايير : المطلب الثالث .)4(موضوعيا بكل معنى الكلمة   :)5( المنجز، ويقصد بمعايير الأداء ما يلي
، 2012  ،- مصر-، القاهرة  1ط ،زيعار أسامة للنشر والتو ،  د"العاملين اتجاهات التدريب المعاصرة وتقييم أداء الأفراد"عمار بن عيشي،  )2(  .267، ص2015،-مصر -ب ط، الإسكندرية  ، ، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع"وفرديا الأداء مؤسسيا إدارة الأداء المتميز ـــ قياس الأداء ـــ تقييم الأداء ـــ تحسين" محمد قدري حسن،  )1(                                                              :جانب موضوعي .1  :)6(  وبصورة عامة فإن هذه المعايير تؤكد على جانبين هما ؛» الأداء جيد ومرضياالأساس الذي ينسب إليه المورد البشري وبالتالي يقارن به ويحكم عليه، أو هي المستويات التي يعد فيها « • ـــ" عرابة الحاج،  )5(  .148، 147، ص ص2008،  -مصر–، القاهرة  1،ط ، اموعة العربية للتدريب والنشر"الأداء الإداري المتميز"مدحت أبو النصر،  )4(  .337، ص2003،  -مصر -ب ط، الإسكندرية  ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع،"إدارة الموارد البشرية"، محمد سعيد سلطان )3(  .23ص  –ب ط ، القاهرة  المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،، "أثر ازدواجية السلطة على أداء العاملين في المستشفيات ـــ دراسة مقارنة ـ   .113، ص2011، -الأردن -، عمان 1ط الفكر للنشر والتوزيع،، دار "إدارة الأداء" ، سامح عبد المطلب عامر:  ، ترجمةهيرمين أغنيس  )6(  .255، 254، ص ص2015،  -مصر



  :يلي ما يتضمنالعوامل التي تجعل المورد البشري يؤدي بشكل جيد، كالمعرفة الصريحة، المعرفة الإجرائية، الدافع وهذا الأخير  :يسلوك جانب .2  ؛، السرعة وتحقيق الأهدافكمية الإنتاج، النوعية: يعبر عن المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثل 60  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني
 ؛)سأذهب للعمل اليوم: (يادة اهود مثلالرغبة في ز  •
 ؛)سأبذل قصار جهدي بالعمل، مقابل سأعمل بدون مجهود: (اختيار مستوى اهود مثل •
سأترك العمل بعد مدة قصيرة مقابل : الرغبة في الإصرار على الاستمرار في هذا المستوى للمجهود مثل •  . كانت الظروف  مهماسأعمل 
قيادة و  التعاون مع الزملاءو  المواظبة على العملو كتابة التقاريرو  ارة الاجتماعاتإدو  معالجة شكاوي العملاء • تكوين : هي مجموعة خصائص وسمات الشخص التي تميزه عن غيره، وتتضمن الشخصية عناصر مثل       :الشخصيةجانب   .3 .)1(المرؤوسين : دد بعدين من حياة المورد البشريوقيمه، واتجاهاته، ودوافعه، وأهمها الإبداع والمبادأة والتعاون ؛ إن هاته المعايير تحعارفه وقدراته، ومهاراته، واهتماماته، الإنسان العاطفي والعقلي والجسمي، وكما توضح استعدادات الإنسان وم  :)3(لآتيمن الشروط كا أن تتوفر ا مجموعة دقيقة يشترط هاته المعايير  كونولت  .)2(أدائه الحالي و إمكاناته المستقبلية

ــالحادي والعش إدارة الموارد البشرية في القرن" عبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، ) 2(  . 416، ص 2006، -مصر–، الإسكندرية  1ط الدار الجامعية للنشر والتوزيع، ،  ،"إدارة الموارد البشرية"أحمد ماهر،  )1(                                                               .)4(ك الآخرين في عملية التقييممستوى المورد البشري الفعلي، يمكن التقليل من هذا التحيز عن طريق إشرايتأثر تقييم الأداء أحيانا بالتحيز الشخصي للمشرف، فيؤدي إلى تقييم لا يعكس  :التحيز الشخصي .1  :هناك العديد من الأخطاء التي تخل بعملية تقييم أداء المورد البشري منها  :ملية تقييم أداء المورد البشريأخطاء ع: أولا  :لتحسين هاته العملية وهي كما يليكأي عملية إدارية هناك مجموعة من الأخطاء التي يجب تجنبها من أجل النجاح وكذلك هناك مجموعة من الطرق   :أخطاء وطرق تحسين أداء المورد البشري : المطلب الرابع  .و الثبات و التميز والقبول من الموارد البشري الصدق − ــ منحى نظمي ـ   .39، ص 2015، - مصر -ط، الجيزة للإدارة، ب ، مركز الخبرات المهنية"إدارة أداء الثروة البشرية" خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة،  )4(  .143 -142ص ص  مرجع سبق ذكره، ،عباس محمد سهيلة  )3(  .268،  267، ص ص2007، -الأردن -، عمان1ط دار وائل للنشر والتوزيع، ،"رون ـ



، ونسخ ينجم عن الخطأ الأول، وقد يترسخ إذا كان الرئيس ممن يحبون تملق المرؤوسين لههو خطأ تابع أي أنه  :)1( يلي ما هذا الخطأ في ويتضح سبب:ختلالات التقييم بسبب الاعتبارات الشخصيةإ .2 61  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني   :لسببان فعلى المؤسسة أن تسمح بالوقوع في الخطأ ولو بشكل عارض على الأقلمن الخطأ دائما أن ننكر على أي موظف التعلم من أخطائه والاستفادة منها، فمن الخطأ نتعلم الصواب، وهذا  :)4(و تظهر سلبياا في ما يلي :شري بالخطأعدم السماح للمورد الب .5  .)3(خوفا من المسائلةتقييم الأداء الخاصة م، فغالبا ما يتجنبون إعطاء تقديرات مرتفعة جدا أو تقديرات منخفضة جدا لمرؤوسيهم حيث يميل بعض المديرين إلى إعطاء قيمة متوسطة لجميع المرؤوسين عند استيفاء نماذج : خطأ النزعة المركزية .4 .)2(م أو شدموالشخصية لذلك تتباين التقديرات التي يمنحها المشرفون والرؤساء تبعا لدرجات تساهلهوالمقارنة، فغياا يؤدي إلى الارتجال والاجتهاد الذي قد يخطئ وقد يصيب، وعندها يصبح الأمر خاضعا للمزاجية ت والمؤهلات وأنماط السلوك ووحدات الإنجاز إلى درجات وتقديرات تعتمد للترتيب التي تسهل ترجمة الصفا : غياب المعايير والمقاييس الكمية .3 .البشرية في تقييمه للموارد الرئيس السابق لمرؤوسيه وذلك رغبة من الرئيس الجديد في أن يظهر للإدارة أن الرئيس السابق كان مخطئا أو مقصرا الحساسيات التي تدفع رئيسا جديدا إلى تغيير التقييم الذي كان قد أعطاه  ثم إن هذا الخطأ قد يحدث بسبب  ؛الهالة الأسطورية لهم
ه عاقبة أفعاله وبالتالي سيعرف ما يمكن أن يحدث  حينما يقع الموظف في الأخطاء سيمكنه أن يرى بنفس −  كنتيجة لكل خطوة يتخذها؛
ب عربية،، اتحاد المصارف ال"في المصارف وتخطيط المسار الوظيفي الأساليب الحديثة لتقييم أداء العاملين" ، فوزي عطوي، خالد الدجاني )1(                                                               :إن واحدا من أهم أهداف عملية تقييم أداء المورد البشري هو تحسين أدائه من خلال الخطوات التالية  :بشريطرق تحسين تقييم أداء المورد ال: ثانيا . الخطوات التي يمكن تعديلها دون أن تلحق الضرر بالعمليةيسمح الوقوع في الأخطاء له بالتعرف على حدود العملية أو الأسلوب الذي يطبقه للخطة بينما توجد بعض  − ، ص ص 2004، -مصر -ب ط، الإسكندرية ر المعارف،، دا"أداء الموظفين الاتجاهات الحديثة لقياس وتقييم" أحمد أبو السعود محمد،  )4(    .25، ص2007 ،-مصر–ب ط، الإسكندرية ، ، المكتب الجامعي الحديث"إدارة الموارد البشرية" حسن وآخرون، محمد راوية  )3(  .217، 216، ص ص2010 ،-الأردن -ن، عما 1ط وموزعون، زمزم ناشرون  ،"إدارة الموارد البشرية" ، محمد أحمد عبد النبي )2(  .94، 93،ص ص1993، -لبنان-ط، بيروت 166- 167.  



لأداء ومن هذه الأسباب الدوافع ن تقليلها من خلال تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض اوالموارد البشرية يمكالأداء عائق للموارد البشرية أو أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي، كما وأن الصراعات بين الإدارة من ذلك في الكشف عن كيفية تقييم الأداء وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل أن انخفاض دارة والموارد البشرية فالإدارة تستفيد البشري عن الأداء المعياري، إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية لكل من الإلابد من تحديد الأسباب التي أدت للانحراف في أداء المورد :تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء .1 62  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني التي يتمتع ا الموارد  القابليات والعوامل الموقفية في بيئة المؤسسة، والعمل والفاعلية تعكس المهارات والقدراتو  جور، والحوافز، بالإضافة إلى المتغيرات الأ: ، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية مثلالبشرية ( القيوديهدف تقييم الأداء إلى تقييم الإنجاز ومقدرة الأفراد، ومع ذلك قد لا تحقق هدفها بسبب العديد من تقل درجة الاختلال في تقييم أداء الموارد البشرية حسب درجة المصداقية والوثوق بالمقياس المستخدم، حيث   : )2( وذلك كما يلي:ة الوثوق به تحسين مصداقية تقييم الأداء ودرج .2  .)1(الخ...كنوعية المواد المستخدمة، نوعية الإشراف، نوعية التدريب، وظروف العملوالعوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا أو إيجابا  ) الحاجات(الذاتية  ا كلما استند التقييم على أساليب ومقاييس موضوعية للأداء كلما زادت درجة ،لذ)الأخطاء المذكورة سابقا بينما لو استندت على الكثير من المعايير الشخصية كلما كان التقييم أقل قية والملائمة في تقييم الأداء، المصدا ستخدام معايير متباينة غير كما يفقد القائمون على التقييم الثبات والوثوق بالتقييم كذلك المصداقية نتيجة اصدقا؛ فين على عملية التقييم بحاجة إلى تدريب لتنمية إدراكهم ومهارام والمعرفة بالأساليب ومن هنا يتضح أن المشر يتضح بصفة عامة أن المدير الضعيف من زاوية قياس وتقيم مرؤوسيه يفشل في قياس وتقدير الإنجاز بطريقة ملائمة   :)3(يليوذلك كما :و تقييم الأداء  قياس لىع لينالمسؤ تدريب  -3 .متناسقة لذا يجب اعتماد مقاييس موضوعية للتقييم ،  2016، -الأردن  -،عمان1ط  ، دار الأيام للنشر والتوزيع،"الثقافة التنظيمية والأداء في العلوم السلوكية والإدارية" ، أبو الشرشكمال )1(                                                               ممارسة عملية التقييم وفهمها؛  -  تنمية المعايير الموجهة لقياس وتقييم الأداء و توفيرها؛  -  :في حاجة إلى لائمة لقياس أداء الآخرين منهمالم ، مذكرة "-دراسة حالة مؤسسة روائح الورود-محاولة قياس أداء المورد البشري في ظل مقاربة إدارة الجودة الشاملة، "لعبيدي ،  عمارة)3(  .144 -142ص  -، ص2016، - ردن الأ -، عمان1ط ، دار الجنان للنشر والتوزيع، "إدارة الموارد البشرية"محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  )2(  .142ص   .135، ص 2015 ،-الجزائر -الجزائر،3سيير، جامعة الجزائر ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم الت)غير منشورة(مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، 



نتيجة لتنمية  أفضلولذلك تتبع خطوات ومعايير أساسية و قياسية لتجنب أخطاء التقييم وإعطاء  نشاطها وعملها اريةر استملتقييم أداءه و قياسه بصفة دورية من أجل ضمان  نظرا لأهمية المورد البشري الكبيرة تسعى المؤسسة  :)1(مالبشرية وترقيا المكافآت المالية للموارد لتحديدالأساس تعديل سلوك الموارد البشرية بما يتماشى مع أهداف المؤسسة، وغالبا ما تمثل عملية التغذية العكسية للأداء والعمل على  من خلال جلسات تقييم الأداء،) إيجابا  أوسلبا ( هي عملية تزويد الموارد البشرية بنتائج أعمالهم   :التغذية العكسية للأداء - .4  .قياسها و كيفية  فهم الجوانب السلوكية في عملية التقييم - 63  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني    329،ص2003،- مصر–دون دار نشر،ب ط ،القاهرة ،"إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجية"عادل محمد زايد،  )1(                                                                    .تطوير وتحسين أداء الموارد البشريو 



ة متغيرات جوهرية في نجاح أداء المؤسسة منها تحديد مستويام وأدائهم ومدى تطورهم و ذلك بارتباطها بعدتؤثر إدارة المعرفة وترتبط بالموارد البشرية ارتباطا وثيقا كوا جزء لا يتجزأ منهم كما تعتبر عنصر محوري في   أداء الموارد البشريةعلى  إدارة المعرفة تأثير:المبحث الثالث 64  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني إدارة الموارد البشرية بالمعرفة إلى بناء قدراا التنافسية واكتساب ميزات تواجه ا المنافسة التي دد تسعى  .6 وخططها وبرامجها وكافة فعالياا بما يواكب تلك التطورات ؛تتابع إدارة الموارد البشرية بالمعرفة التطورات في سوق العملة وتركيبة اتمع وتعمل على تطوير إستراتيجياا  .5 لمعرفي العالمي وتطويعه لمقتضيات البيئة المحلية، وكذا رصد مشاكل الأداء ومتطلبات تطويره ؛مصادر الإنتاج اتسعى إدارة الموارد البشرية بالمعرفة إلى الابتكار وتحديث تقنياا، ومصادرها المعرفية بالتواصل الإيجابي على  .4 والمستويات التقنية السائدة في المؤسسة؛بحوث تطبيقية دف إلى تنمية المحتويات المعرفية ومستويات المهارة وتطوير تقنيات الأداء بما يتناسب علمية و والتطورات التقنية في مجالات التعليم والتدريب والتأهيل وتنمية الموارد البشرية، وما تستند إليه من دراسات خططها الإستراتيجية والتشغيلية بالتوافق مع مستويات المعرفة العلمية في وضع تعد إدارة الموارد البشرية بالمعرفة  .3 في كل فعالياا وعناصرها؛" دة الشاملةإدارة الجو "منطق وتقنيات في تطبيق رفة تلتزم إدارة الموارد البشرية بالمع .2 مخرجات من المورد البشري المتميز المتصف بالقدرات والمهارات المناسبة لاحتياجات المؤسسات المختلفة؛تدبير إمكانياا البشرية والتقنية والمادية بما يحقق لها القدرة على تقديم في شرية بالمعرفة إدارة الموارد البتقوم  .1  :)1(هناك أساس إستراتيجي يربط إدارة المعرفة بإدارة الموارد البشرية وذلك كما يلي  : إدارة الموارد البشريةعلى ة المعرفة إدار تأثير :المطلب الأول  .التعلم التنظيمي، الرضا الوظيفي، التغيير التنظيمي الأصول والأعراف المهنية وتلزم نفسها والموارد البشرية فيها بإتباع في تطبيق إدارة الموارد البشرية بالمعرفة تلتزم  .7 ؛ات من المصادر المحلية والأجنبيةالمؤسس لأصول وتنمية الجوانب الاحترافية فيهم، ومن ثم توفير الشروط التي تسمح بالوصول إلى مستويات تلك ا   :)2(ومن جهة أخرى   .العالية  الأداء
ق المعرفة بإدماج مصادر خلبل هي  –كما كان سابقا   –رفة مهمة إدارة الموارد البشرية ليست فقط معالجة المع − متكامل ومتميز، فتلعب إدارة الموارد البشرية دورا محوريا في هذه العملية من  المعرفة الكامنة والمعلنة في نسيج - الأردن  - ،عمان1ط ، مكتبة اتمع العربي، "عولمي – تكنولوجي–تنموي –إدارة الموارد البشرية من منظور إداري "مصطفى يوسف كافي،  )2(  .93 -81، ص ص 2015 ،-ردن الأ -،عمان1ط  ، دار المعتز للنشر والتوزيع،"المعلومات إدارة المعرفة وتكنولوجيا"، عبد االله حسن مسلم )1(                                                                .332ص  ، 2014،



تواجهها، وذلك في إطار من الدعم والمساندة من قيادة المؤسسة بشكل  للاستفادة منها في حل المشكلات التيالمؤسسة، ورصد المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المؤسسة، ثم مراجعتها من حين لآخر هو عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء المؤسسة، حيث تستهدف هذه العملية استثمار خبرات وتجارب "  :لم التنظيمي فيمكن تعريفه كما يليأما التع  . التعلم هو تغير في سلوك الفرد الناتج عن تجاربه وخبراته  :ومن التعاريف السابقة نطرح التعريف الشامل التالي .)2("هو التغيير النسبي والمتواصل في سلوكية الفرد اعتمادا على حصيلة خبراته المتراكمة":وهي أيضا  .)1("حاولات الفرد المستمرة والاستجابة لها بنجاحبمهو التغير المطرد في السلوك الذي يرتبط من ناحية بالمواقف المتغيرة التي يوجد فيها الفرد ويرتبط من ناحية أخرى "  :قبل التعرض لتعريف التعلم التنظيمي يجب علينا التطرق لتعريف التعلم والذي هو كالآتي  :التعلم التنظيمي مفهوم: أولا  :صر وجب تقسيمه إلى عدة فروع كالأتيمن أجل الإحاطة بجوانب هذا العن  .التعلم التنظيميمن خلال  أداء المورد البشري ر إدارة المعرفة علىيأثت: المطلب الثاني .ةونشرها وتدفقها في أرجاء المؤسستنشيط وتحفيز تبادل المعلومات والمعارف بين الموارد البشرية، ومن ثم إطلاق المعرفة الكامنة ودعم حلقتها لبشرية هي ومشاكلها، وحفزهم على  المشاركة الجادة والفاعلة وإبداء الآراء، بذلك تكون مهمة إدارة الموارد اخلال تنظيم وتصميم نظم مشاركة الموارد البشرية واستقطاب تعاوم و انفتاحهم على أمور المؤسسة  65  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني ة متميزة تحفظ في التعلم التنظيمي هو عبارة عن مجهود وتراكم خبرات أعضاء المؤسسة للوصول إلى نتائج تنظيمي  :ومما سبق يمكن طرح التعريف الشامل كالآتي  .)5("عمال من خلال معرفة مفهومه ومتميزة هو عملية تحسين الأ"وأيضا هو  .)4("وتنقيحها من حين لآخرهو عبارة عن عملية اكتساب المعلومات،و تخزينها في ذاكرة المؤسسة ثم الوصول إلى هذه المعلومات ومراجعتها "  .)3("خاص، والثقافة التنظيمية بشكل عام   .88، ص 2015، -الأردن  -،عمان1ط  ، للنشر والتوزيع الأكاديميون، "السلوك التنظيمي"محمد يوسف القاضي،  )5(  .15، ص 2010، -الأردن  -،عمان1ط  لزمان،، دار جليس ا"التعلم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي"، فايز عبد الرحمن الفروخ )4(  .108ص ،رفعت عبد الحليم الفاعوري، مرجع سبق ذكره  )3(   .121، ص 2009،  -الأردن  -،عمان1ط  ، دار حامد للنشر والتوزيع،"الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات "شوقي ناجي جواد،  )2(  .13، ص 2015، -لبنان -، بيروت1ط ، دار الكتب العلمية، "التعلم ونظرياته"أيوب دخل االله،  )1(                                                               .ذاكرة المؤسسة



، حقولهم وتخصصام في مختلف المعرفة على التعلم التنظيمي والانطلاق نحو المعرفة المتعددة تؤثر إدارة   :ير إدارة المعرفة على التعلم التنظيميأثت: ثانيا 66  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني دفعه اجتماعيا، و ل متفاع المورد البشري سيد المعرفة ودمج المعرفة وجعلويتم هذا بطرق مختلفة بما في ذلك تج وارات غير الرسمية خاصة فذلك كون إدارة المعرفة تساعد على اكتساب المعرفة من خلال الفعاليات واللقاءات والحبغرض اكتساب المعرفة الضمنية من خلال دمج المعرفة، أما جعلهم متفاعلين اجتماعيا  هااستخدام منعليها  وارد البشرية الذين عملواإدارة مشروع وتكون متاحة للجميع وباستطاعة المب تقرير الخاص بالدروس المتعلقةيئة الإلى معرفة ظاهرة والعكس وهذا ما يساعد الموارد البشرية على التعلم، ومثال على جعل المعرفة متاحة للجميع هو على أا عملية تحويل المعرفة الضمنية  التطبيقات حيث أن تجسيد المعرفة يعني جعل المعرفة متاحة للجميعلمشاركة  خلال ههم حل المشكلات التي تواج كل الموارد البشرية سوف يستخدمون المعلومات والمعرفة التي حصلوا عليها فييه إدارة المعرفة على تشجيع الموارد البشرية في المؤسسة على التعلم المستمر فإن  وفي الوقت الذي تساعد ف  .)1(أي مناقشة القضايا المشتركة بصورة دورية المعرفية  توجهامهارام و ات الكبيرة التي قد تحدث مستقبلا حيث أن مير مواجهة التغيتمكنهم من اليومي و  معمله   :)3( يكمن الأثر في تحسينه لأداء الموارد البشرية ويتجلى من خلال النقاط التالية  :ر التعلم التنظيمي على أداء الموارد البشريةيأثت: ثالثا .))2يئة الظروف الأفضل والمناسبة للتعامل مع المتغيرات المختلفة .2 أنه يصبح بمقدور الموارد البشرية التعلم أفضل مقارنة بالمؤسسات الأخرى التي تعاني من نقص في المعرفة ؛ .1  :لذلك في ما يليثار مباشرة الآ تتضحتجعلهم أكثر مرونة، و 
التقدم غزارة المعلومات وعمليات التغيير المستمرة و  التفاعل معة بسمات تجعلهم قادرين على الموارد البشري تمييز • لتفاعل معها والتوسع فيها والاستفادة ل يتجاوزها نقل المعرفة بلعند دورهم  يتوقفالتقني الهائل، بحيث لا   ؛أداء الموارد البشرية  ومستوى كفاءةو تحسين  الذي يساهم في رفع  منها بالقدر
يئة الموارد البشرية بتوفير جميع المتطلبات التي تجعلهم قادرين على اكتساب المعرفة على التعلم التنظيمي يعمل  • ، 2006 ،-الأردن  -،عمان1ط  ، دار إثراء للنشر والتوزيع ،"الأعمالالمعرفية في منظمات  إستراتيجيات الإدارة"حسين عجلات حسن،  )2(  .277، 276، ص ص 2009، -الأردن  - ،عمان2ط ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، "المدخل إلى إدارة المعرفة"، عبد الستار العلي وآخرون )1(                                                              الاستفادة منها لتحسين أدائهم؛تمكنهم من رة مستمرة و بصو  مذكرة  ،"–بمجمع صيدال  دراسة ميدانية –الاقتصادية  أداء الموارد البشرية بالمؤسسة دور إدارة المعرفة في تحسين"، غضبان ليلى  )3(  .79ص  ، - الجزائر-باتنة ، )01(جامعة باتنة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، )ةغير منشور (مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه،    .153، ص 2018



التي الملائمة لطبيعة النشاط ، و المتطورة  تزويد الموارد البشرية بالتقنيات والموارد  في التعلم التنظيمي ساهمي • 67  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني دة زياكما يعمل على ،بسرعة ودقة أكبرالنفاذ إلى قنوات الاتصال والمعلومات المرشدة إلى الأداء تساعدهم في   القدرة على إنجاز الأهداف؛
ل جعل التعلم راسخا في أذهام من خلاو ذلك تقويم سلوك الموارد البشرية له دور كبير في التعلم التنظيمي  •  ؛التي تعترضهم  معالجة مشاكل العملو زيادة قدرم على تحسين أدائهم و من أجل 
كما   ات جديدة ابتكار تساهم في تقديمه  دةمعارف جديي من خلال التعلم التنظيميكتسب المورد البشري  •  يحفزهم للتغيير المحتوم الذي ينجم عن الأهداف والأساليب؛
ما المهارات اللازمة والتي تعطيه ثقة في نفسه على بالمؤسسة من خلال التعلم التنظيمي المورد البشري يتحصل  • الأطر العلمية لحل وتحليل المشكلات بشكل المنطق الاستثنائي،الرياضيات،ويقصد به :وضوح التفكير .2 الرؤية، التجربة، آراء الخبراء؛: الوصول إلى المعلومات .1  :)1(لمهارات التي يكتسبها المورد البشري من خلال التعلم التنظيمي والتي تساهم في تحسين الأداء ما يلي من بين ا  .الآخرين عله يحسن ويرفع من أدائه دون الاعتماد علىيج التدريب لاستخدام تقنيات الاتصال الحديثة وأساليب وطرق الاتصال الرسمي وغير  من خلال:الاتصالفعالية  .3 إبداعي؛ أبعاد وعلاقات المتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية والقضايا مختلف فهم وذلك ب: فهم المجتمع الخارجي .4 الرسمي؛ السياسات المالية والإنتاجية وكذا وأهدافها الإستراتيجية،  فهم رسالة المؤسسة من خلال: فهم البيئة الداخلية .5 العالمية المعاصرة؛  .ونظم وقواعد العمل
من خلال جملة الفوائد التعلم التنظيمي وأداء الموارد البشرية كما تتشكل روابط العلاقة بين هذين المفهومين  −  .)2(المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيميالجماعي المستمر، ولكي تنجح المؤسسة في التحول من الضعف إلى التميز في الأداء عليها أن تتبنى مفاهيم تج عنها عملية التعلم لعلاقات الموارد البشرية ما ينسسة من عمليات الأداء ومساندا التي تعود على المؤ 
-جدة ،30عدد اسات الإستراتيجية،الدر مركز  ،"المعرفة الثروة الحقيقية لمجتمعات: الموارد البشرية الفكرية"مركز الدراسات الإستراتيجية،  )1(                                                              :النموذج التالي في كما تتضح العلاقة بينهما  − ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل "إستراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"، حامي حسان  )2(  .36، ص 2012، -المملكة العربية السعودية   .135،ص -2016،  - الجزائر -سطيف،02دباغين، سطيف  عية، جامعة محمد لمين، كلية العلوم الإنسانية والاجتما)غير منشورة(شهادة دكتوراه، 



التي تجعل المؤسسة قادرة على البقاء في البيئة المتغيرة ، و التنظيمي وذج يتكامل فيه الأداء و عمليات التعلم وهو نم :)1(ويختصر النموذج في ما يلي: Gorelick & alأنموذج  68  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني المنظمات المتعلمة  -التعلم التنظيمي –مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمال "، أكرم محسن الياسري، إيناس عباس الفتلاوي: المصدر                      :م باستعمال إدارة المعرفة الأداء عن طريق التعل) :05( شكل رقم   :كما يلي   الاعتمادية المتبادلة بين أربع وظائف للأداء وأربع وظائف للتعلم و ذلك يستند هذا النموذج على التوافق و  ؛ فإذا كان تركيزها خارجي فإن )، المعاني والذاكرة، ونشر المعرفةفعلالمواجهة البيئية، ال(تعلم هي ومؤشرات ال  داخلي فوسيلتها هي الثقافة وغايتها التكامل؛خارجي فإن وسيلة المؤسسة لبلوغ غرضها في الـأداء هو التكيف وغايتها هي بلوغ الأهداف وإذا كان التركيز ؛ فإذا كان التركيز )التكيف، بلوغ الأهداف، الثقافة، التكامل(هي  يتضح من الشكل أن الأداء له أربع مؤشرات  .51، ص 2016 ،-الأردن  -،عمان1ط  الدار المنهجية للنشر والتوزيع، ،"الأداء المتميزة ، وأما إذا كان تركيزها داخلي فإن وسيلتها هي المعاني والذاكرة وغايتها فعلالمواجهة البيئية وغايتها الوسيلتها هي   إدارة المعرفة مالتعل الأداء الغايات الغايات المواجهة البيئية الغايات الثقافة التكيف بلوغ الهداف التكامل داخلي لتركيزا خارجي الثقافة التكامل التكيف الوسائل الأهدافبلوغ  ني والذاكرةاعالم داخلي التركيز خارجي والذاكرةالمعاني  نشر المعرفة ةيالبيئالمواجهة  الفعل الوسائل الغاية الغرض الغرض  .52، 51ص، ص 2016، -الأردن  -،عمان1ط ، الدار المنهجية للنشر والتوزيع، "المتميزة المتعلمة الأداء المنظمات - التعلم التنظيمي –مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمال "أكرم محسن الياسري، إيناس عباس الفتلاوي،  )1(                                                               . هي نشر المعرفة



بما يضمن ) الداخلي والخارجي(التغيير التنظيمي هو تغير موجه وهادف يسعى إلى تحقيق التكيف البيئي ":أو هو   .)2("مع المستجدات البشرية، وتحسين الهياكل التنظيمية من خلال استحداث إدارات مؤهلة وقادرة على التعاملإحداث تغييرات نوعية في االات السلوكية والتنظيمية، هدفها تحسين الأداء في بيئة العمل وتنمية قدرات الموارد  التنظيمي هو جهود مخططة ومدروسة للتدخل في أسلوب عمل المؤسسات، دف التغيير":و أيضا هو عبارة عن   .)1("العمل فيها وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير الذي يقوم بإقناع أعضاء المؤسسة بالأفكار الجديدةذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المؤسسة مع تركيز خاص على زيادة فعالية جماعات شاكل وتجديد عملياا على أن يتم التغيير التنظيمي هو مجهود طويل المدى لتحسين قدرة المؤسسة على حل الم"  :يمكن تعريف التغيير التنظيمي كما يلي  :تعريف التغيير التنظيمي: أولا  :للإحاطة بمختلف جوانب الموضوع  نقسمه للفروع التالية   :تقبل التغيير التنظيميمن خلال  أداء الموارد البشريةارة المعرفة على ر إديأثت: المطلب الثالث  69  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني تزيد من سرعة تعمل على إعداد الموارد البشرية التي كما إن الاشتراك بالمناقشات الحرة وجلسات الحوار   . )4(الجديدةالظروف بالمؤسسة ذلك يساعدهم على توقع الأحداث المفاجئة ومعالجتها بالاعتماد على النوعية بالأفكار ن إليها من أجل التأقلم في كل مرة تتطلب فيها الموارد البشرية يميلون إلى عرض المعلومات والمعرفة التي يحتاجو من أجل الاستمرار في التعلم من بعضهم البعض فإن  اردها البشريةإدارة المعرفة على تحفيز مو  عندما تعمل  :علاقة إدارة المعرفة بتقبل الموارد البشرية للتغيير التنظيمي: ثانيا  .تمرة دف لتحسين عمل المؤسسة التغيير التنظيمي هو جهود مدروسة ومس  :من مجمل ما سبق يمكن طرح التعريف الشامل التالي  .)3("التحول إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشاكل ، ص 2015،  -الأردن  -ب ط ،عمان ، دار اليازوري للنشر والتوزيع،"في إطار نظم ذكاء الأعمال –إدارة المعرفة "عامر عبد الرزاق الناصر،  )4(  .20، ص 2012، -الأردن  -،عمان1ط ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، "إدارة التغيير والتطوير التنظيمي"سف دودين، أحمد يو  )3(  .59، ص 2014، -الأردن  -، عمان1ط ، دار المعتز للنشر والتوزيع، "إدارة التغيير والتطوير التنظيمي"جمال عبد االله محمد، ) 2(  .21، ص 2006،  -الأردن  -،عمان2ط  ، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع،"إدارة التغيير والتطوير"بوي، عزيد منير  )1(                                                               .)5(المعرفة تعمل على تجهيز الموارد البشرية للتأقلم بشكل كبير على الأوضاع الجديدة   ، لذا فإدارة للمتغيرات التي تطرأ على المؤسسة في البيئة المحيطة ا وتجعلهم أكثر قابلية لتقبل هذا التغيرم استجابته ، 2009 ،-الأردن  -،عمان1ط  ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،"-التحديات والتقنيات والحلول–إدارة المعرفة "خضر مصباح إسماعيل طيطي،  )5(  .60، 59ص    . 120ص 



، إذ أن الهدف من التغيير التنظيمي هو الموارد البشرية أداءمباشرة بين التغيير التنظيمي و لاقة عناك وجود له  :أداء الموارد البشريةعلى ر التغيير التنظيمي يأثت: ثالثا 70  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني بالاعتماد على يادة الإنتاجية والربحية ز  وكذالتغلب على مشكلات العمل،ل حيث يهدف تطويرهتحسين الأداء و  الموارد البشرية لبذل هاته العلاقة  تحفزحيث أساليب وطرق جديدة ويئة بيئة عمل مناسبة للإنجاز والإبداع،  التغيير و  ،لهم في كافة المستويات الإدارية الممنوحة ةمن خلال السلطأكبر قصارى جهدهم وإنجاز الأعمال بحرية  إلى رفع كفاءة الأداء من خلال تطوير مهارات الموارد البشرية وقدرام واستحداث يهدف التنظيمي بصفة عامة  التغيير التنظيمي بصورة  يعتبر هدفو  .السبقالمؤسسة تحقق ا التي دارية للتنظيم الإساليب الأو  تنظيميةالوضاع الأ وخصائصهم وتحفيزهم لتحسين العمليات الفردية والجماعية ك الموارد البشرية واتجاهام تعديل سلو هو رئيسية  شرية فالهيكل التنظيمي مي من أهم عناصر التغيير التنظيمي التي تؤثر في أداء الموارد البويعتبر الهيكل التنظي  .)1(والمهمة في اتخاذ القرارات وتحديد المشاكل يسمح لهم بتقديم اقتراحات من أجل تحسين العمل كما لبشرية من أجل المشاركة الفعالة  الفرصة للموارد ا نحالمرن يم تحسين قدرات الموارد البشرية  يعمل على التغيير التنظيميتوافق مع  في السلطة والمسؤولية بما يإن التغيير  .)3(نحوه ة رئيسية على قدرة الموارد البشرية على تقبل هذا التغيير وتبني استعدادا إيجابيايعتمد نجاحه بصف والتنظيمي  التغييرترجع تلك الآثار إلى أغراض حيث ستويام وسلوكيتهم واتجاهام، متفاوتة حسب اختلاف طموحهم وم بدرجات يرالتغيير في الموارد البشرية يدفعهم إلى تعديل الطريقة المتبعة في أداء عملهم ويكون هذا التأث  .)2(زيادة مستوى أدائهم تساهم في التيما يرفع من روحهم المعنوية وهو وتطويره وتحقيق الإبداع والابتكار  يتطلب إفساح اال للموارد البشرية  و ماسلطة كافية لمعالجة المشاكل، وهلهم يقدم وإطلاق معارفهم وطاقام و  دور مهم في عملية تبادل المعلومات ونقلها بين العاملين بمختلف داخل التنظيم للاتصال  ، كما أننفسهار لتطوي تعني شرح فأما الأهداف الفرعية للاتصال سلوكهم نحو الأداء الجيد، وجيه يؤدي إلى تحيث م التنظيمية مستويا هم الاتصال في تحفيز الموارد ايسحيث  يمي للموارد البشرية والتأكد من تحقق التعاون بينهم،خطط التغيير التنظ تحقيق الرضا ورفع الروح المعنوية ويحقق التفاهم بينهم وبين الإدارة العليا وفي البشرية والتنسيق بينهم وبين جهودهم،  ب ط ، طوير الإداري،تعاون مع وايد سيرفيس للاستشارات والتبال جمعها ، مجموعة بحوث ومقالات تم"التغيير ومصادره وأثاره"، سعيد يس عامر )2(  .177، 176، مرجع سبق ذكره، ص ص غضبان ليلى  )1(                                                               .)4(مما ينعكس بالإيجاب على الأداء بالمؤسسة الاقتصادية تيجيكو  دراسة استطلاعية على العاملين–التغيير التنظيمي وأثره على أداء العاملين "، صبرينة لطرش، عديلة العلواني )3(  .45، ص 1992، -مصر –القاهرة    .178، 177مرجع سبق ذكره، ص ص  ليلى غضبان ، )4(  .735، ص 2018جوان ، -الجزائر-أم البواقي ، 9البواقي، العدد ، مجلة العلوم الإنسانية لجامعة أم "سكيكدة



والتوقعات مع العمل نفسه  هو ذلك الشعور النفسي بالقناعة والارتياح والسعادة لإشباع الحاجيات والرغبات"  :يمكن تعريف الرضا الوظيفي كما يلي  :تعريف الرضا الوظيفي: أولا  :من أجل الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع تم تقسيم الدراسة لما يلي  :الرضا الوظيفيمن خلال الموارد البشرية أداء  رة المعرفة علىر إدايأثت: المطلب الرابع 71  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني عمل وتحسين أدائه عن شعور داخلي لدى المورد البشري يؤدي لرفع دافعيته نحو ال الرضا الوظيفي هو عبارة  :مما سبق يمكن طرح التعريف الشامل التالي  .)3("عليه من الوظيفة، أي قدرة عمله على إشباع الحاجات الأساسية لديه والتي من شأا أن تشعره بتحقيق ذاتهلفرد اتجاه وظيفته والناتج عن إدراك الحال لما تقدمه الوظيفة إليه، وإدراكه لما ينبغي أن يحصل مشاعر ا":أو هو   .)2("أو عوامل نفسية أخرى متعلقة ببيئة العملاتجاه أو موقف الموارد البشرية نحو المؤسسة التي يعملون فيها أو العمل في حد ذاته أو زملاء العمل  ":ا هو وأيض .)1("ومحتوى بيئة العمل ومع الإحساس بالثقة والولاء والانتماء للعمل إلى الشعور بالرضا والأمن الوظيفي وذلك بسبب اكتسابه للمعرفة وبسبب تحسين مهاراته  يانتؤد تان القاعدتانه ؛ية أصبحوا أفضل استعدادا للتغييرإن الموارد البشر  .2 .لى التعلم من الموارد البشرية في المؤسسات الأخرى والتي تفتقر لإدارة المعرفةقدرة أفضل للموارد البشرية ع .1  :هناك قاعدتان لإدارة المعرفة والتي تم اكتساا من قبل الموارد البشرية  :)4( تظهر كما يلي:علاقة إدارة المعرفة بالرضا الوظيفي للموارد البشرية: ثانيا  .ومستواه ، -مصر  -ب ط، القاهرة، اموعة العربية للتدريب والنشر، "الرضا الوظيفي والارتقاء بالعمل المهني"خبراء اموعة العربية للتدريب والنشر،  )1(                                                              والتي  معالجتها بصورة فعالة، وهذه الطريقة تعتمد على الحلول التي يتم الحصول عليها بأسلوب المحاولة والاختبارالموارد البشرية على مواجهة مشاكلهم حيث أن قسما منها قد واجههم مسبقا وتم فز كما أن إدارة المعرفة تح  .غيرهم من الموارد البشرية بالمؤسسات الأخرىقيمتهم في السوق نسبة إلى ورفع  المملكة العربية  -مكة المكرمةب ط ، ، دار خالد اللحياني للنشر والتوزيع، "دراسة محددات الرضا الوظيفي في الجزائر"، أحمد ستي السيد )2(  .12، ص 2014 - الأردن–عمان ،1للنشر والتوزيع، ط، دار المسيرة "السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية"فاروق عبدة فليه، السيد محمد عبد ايد،  )3(  . 17، ص 2012،  -السعودية   .121خضر مصباح إسماعيل طيطي، مرجع سبق ذكره، ص  )4(  .259، ص 2005 ،



ظيفي لديهم خاصة تؤدي لزيادة الرضا الو  بالتالي، وارد البشرية قادرين على أداء أعمالهم بفعالية كبيرة تجعل الم 72  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني   :نذكر منها ما يليلعدة أسباب  يعود ذلكو   .)2(عدة اتجاهاتعن علاقة معقدة بو عن وجود علاقة خطية واضحة بينهما، وكشفت عن نتائج متضاربة في الماضي بأن المورد البشري الذي يكون راضيا في عمله يكون أكثر إنتاجية ولكن الدراسات الحديثة لم تكشف كان الاعتقاد السائد   حيث تشهد تطورا في نتائجها عبر الزمن، رضا الوظيفي ومستوى الأداءبين الدراسة العلاقة     :ر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشريةيأثت: ثالثا  .)1(بالتدريب والتطوير ما يزيد من دافعية الموارد البشريةالقيمة تعظيم باعتماد أسلوب 
 الآلة ،هناك حد أدنى للإنتاجية لبقاء المورد البشري في عمله مثلا أو أن يكون عمله مرتبط بأداء زملائه أو بأداء ، حيث يكون بالتدخل فيه تقلباتل يكون محددا بشكل لا يسمح بأية أن مستوى الإنتاجية في بعض الأعما −
لا تكون مباشرة وإنما من خلال عوامل وسيطة قد الوظيفي والإنتاجية في بعض الحالات  العلاقة بين الرضا نأ −   :العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء البشري لثلاث اتجاهات كالآتي وقد شهدت .)3(الأجور، والمكافآت: مثل
، حيث أن الرضا الموارد البشرية أداءفي ة زيادالالمرتفع يؤدي إلى الوظيفي أن الرضا  رىي :الاتجاه الأول −  .)4(الوظيفي يعكس جاذبية العمل ويقلل من فرص انتقال المورد البشري أو تغيبه وإهماله
 .)5(إلى الرضا الوظيفيهو الذي يؤدي  يرى أن الأداء :الاتجاه الثاني −
 :بالإضافة إلى رأي آخر يضيف اتجاه رابع وهو كالآتي .)6(البشرية في خدمااعلى المكافآت بضرورة القيام بأداء معين، وبالتالي فليس هناك علاقة عضوية بين الرضا الوظيفي وأداء الموارد ربط الحصول نتيجة تي هي يرى أن الرضا هو نتيجة لحصول العامل على مكافآت عادلة ال :الاتجاه الثالث −
ب ، دار المريخ للنشر والتوزيع،"إدارة السلوك في المنظمات"رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي البسيوني،  :، ترجمةجيرالد جرينبرج، روبرت بارون )3(  .93، ص 2009 -الأردن –عمان ، 4دار الحامد للنشر والتوزيع، ط  ،"منظمات الأعمال السلوك التنظيمي بسلوك الأفراد والجماعات في"حسين حريم،  )2(  .278عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  )1(                                                               :لبشريةالمناخ التنظيمي عامل وسيط بين الرضا الوظيفي وأداء الموارد ا −   .112مصطفى نجيب شاويش، مرجع نفسه، ص  )6(  .112مصطفى نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره، ص  )5(  .215، 214محمد قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص  )4(  .212، ص 2004، - المملكة العربية السعودية -الرياض ط ،



، فهو الموارد البشرية أداءو  الوظيفي  ويركز هذا الرأي على المناخ التنظيمي باعتباره العامل الوسيط بين الرضا 73  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني أن الموارد البشرية هم ويوضح الموارد البشرية بالمؤسسة عن جميع العناصر الموضوعية ا  المرآة التي تعكس انطباع تؤثر خلال تأثيرها على متغيرات وسيطة هي التعلم التنظيمي قبول التغيير التنظيمي و الرضا الوظيفي والتي بدورها عملهم وزيادة مستوى معرفتهم وكذا توجيههم لكيفية تبادل المعرفة ونقلها فيما بينهم أو بصفة غير مباشرة من سواء بصفة مباشرة من خلال توفيها لهم متطلبات د البشرية بمستوى أداء الموار   الارتقاءتساهم إدارة المعرفة في   .)1(الوظيفي وأداء الموارد البشريةلرفع الروح المعنوية وبالتالي الارتقاء بأدائهم ومن ثم يمكن القول بأن المناخ التنظيمي هو ما يربط بين الرضا  الأهداف، فإنه كلما كانت صورة المؤسسة إيجابية لديهم كلما أدى ذلك  الوسيلة الأساسية لأداء الأعمال وبلوغ ، ص 2013،  -مصر-القاهرة ب ط ،، اموعة العربية للتدريب والنشر،"تخطيط المسار الوظيفي"خبراء اموعة العربية للتدريب والنشر،  )1(                                                                                            .إيجابا على مستوى أداء الموارد البشرية  74.  



البشرية  الموارد أداءأن يمكن القول أهم الأساسيات المتعلقة بأداء الموارد البشرية و تقييمهم  استعراضبعد    : خلاصة  74  رة المعرفة أداء الموارد البشريةالعلاقة بين إدا.................................الفصل الثاني مستويات ليل أنماط و يعتبر عملية تحأدائهم  تقييمقة، و النتائج المحقعن تفاعل بين السلوك والإنجاز و  عبارةهو  تقوم هاته العملية على ممارسات حيث الحالية والمستقبلية ، كفاءمتعاملهم وتحديد درجة  تأديتهم لعملهم وكيفية  سين كفاءم وتحمن  البشرية ارتباطا وثيقا حيث تعمل إدارة المعرفة على الرفع  و أن المعرفة ترتبط بالموارد   .وخطوات مترابطة مكونة نظام متكامل  تشكل أساس تقبلهم للتغيير قيق ما يسمى بالرضا الوظيفي لهم كما في تحأدائهم عبر التعلم التنظيمي ،ومساهمتها    .التنظيمي ،و هذا ما يحسن و يرفع من مستويات أدائهم 



    اتصالات الجزائرمؤسسة  دراسة حالة  : الفصل الثالث                                                  



ذلك لكوا مؤسسة رائدة بمجال الاتصال وتقوم نشاطاا ت الجزائر لتطبيق هذه الدراسة و مؤسسة اتصالاالمعرفة من أبرز تحديات العصر لتطلبها وجود تكنولوجيا متطورة ومهارات اتصال عالية لنقلها ،ارتأينا أن نختار لاعتبار و  ،ار النظري على أرض الواقعطإن الدراسة في الجانب التطبيقي دف بالأساس إلى إسقاط الإ         : تمهيد 76  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  على غدارة المعرفة من أجل  –قالمة  –سنحاول في هذا الفصل العرف على مدى اعتماد مديرية اتصالات الجزائر تحسين أداء الموارد البشرية لا يتم من باب الصدفة وإنما نتاجا لجملة من العوامل من أهمها المعرفة و إدارا لذا وانطلاقا من اعتبار أن  ،ات حديثة وموارد بشرية ذات كفاءةنظم معلومجيا متطورة و نولو بالأساس على وفرة تك المديرية العملية اتصالات الجزائر  –دراسة إحصائية  –إدارة المعرفة على أداء الموارد البشرية  تأثير: المبحث الثالث  –قالمة  –إدارة المعرفة وتقييم أداء الموارد البشرية بالمديرية العملية اتصالات الجزائر : المبحث الثاني  تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر : المبحث الأول  :مواردها البشرية و ذلك من خلال ما يلي  أداءإحداث تحسين في                                  -قالمة -



هي من ضمن المؤسسات الرائدة في هذا اال محليا، ولذا نسعى ذا المبحث إلى ) اتصالات الجزائر(الدراسة  والمؤسسة محل، والعالم ككل ،في اتمع  التكنولوجيا الحديثة من أهم علامات التطورو  يعتبر الاتصال  تقديم عام لمؤسسة واتصالات الجزائر: لمبحث الأولا 77  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  ل ولأج ئريالجزا منة اتمع والاقتصادقلا ملتزما بصفة مباشرة في مجال ر فاع اتعد اتصالات الجزائر اليوم طرف  مؤسسة اتصالات الجزائر تعريف و نشأة: المطلب الأول  .التعريف ا اتصالات ( يف بالمؤسسة محل الدراسةمن أجل التعر الجزائر و  تاتصالامؤسسة إيضاح ذلك يجب التعرف على  ليس، يمجال الهاتف الثابت والنقال موب في 2003هي مؤسسة عمومية جزائرية تأسست رسميا سنة   :تم تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر كما يلي : مؤسسة اتصالات الجزائرتعريف : أولا  :ق لما يلي ر طيجب الت )الجزائر ذات أسهم برأس مال اجتماعي  اقتصادية ؤسسة عموميةم'':الشكل القانوني لمؤسسة اتصالات الجزائر  .)1(''الاتصالات الفضائيةو جواب،  وخدمات الانترنت سجل التجاري يوم واللاسلكية بالجزائر المسجلة في مركز ال الشبكة وخدمات الاتصالات السلكيةتنشط في  سوق  لاتصال، باشرت وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيا الإعلام وا .1  : )3(ترجع نشأة اتصالات الجزائر في حقيقة الأمر لما يلي: نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر:ثانيا    .)02B0018083  ")2: دج، تحت رقم 50.000.000.000بـ  برأس مال قدر 2002ماي  11 لات؛ وقد تجسدت هذه اصتطاع البريد والا صلاحات عميقة في بإ 1999الدولة الجزائرية منذ سنة  جاء هذا القانون لإاء احتكار حيث ؛ 2000الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت  وثانيهما بالاتصالات ممثلة في '' بريد الجزائر''ية البريدية متمثلة في مؤسسة البريدية والخدمات المالتم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملين، أحدهما يتكفل بالنشاطات  وتطبيقا لهذا المبدأ؛ ل وتسيير الشبكاتفصل بين نشاطي التنظيم واستغلالل رسوكتصالات لى نشاطات البريد والاالدولة ع كما شمل فتح السوق  لربط المحلي في المناطق الريفية؛وشبكة ا VSATحيث تم بيع رخص تتعلق بشبكات لإقامة واستغلال شبكة للهاتف النقال واستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، بيع رخصة  2001 في شهر جوان ،وتمللمنافسة  طار فتح سوق الاتصالاتوفي إ ؛''اتصالات الجزائر'' ، وبالتالي أصبحت 2004ط المحلي في المناطق الحضرية في والرب 2003دارات الدولية في كذلك الإ لقواعد ظل احترام دقيق لمبدأ الشفافية ، وذلك في 2005سوق الاتصالات مفتوحة تماما في   وثائق مقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر )3(  15/04/2019: تاريخ التصفح www.algerietelecom.dz : عن موقع مؤسسة اتصالا الجزائر )2( تصالات الجزائروثائق مقدمة من طرف مؤسسة ا) 1(                                                             



لى تأهيل مستوى المنشآت الأساسية إروع في برنامج واسع النطاق يرمي المنافسة؛وفي نفس الوقت، تم الش 78  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  ترجع نشأة مديرية اتصالات الجزائر إلى نشأة مؤسسة اتصالات  ، اكمأخر المتر تاعتمادا على تدارك ال حيث نشأت معها كوحدة عملية فرع قالمة ومارست نشاطها منذ ذلك الحين  2003الجزائر ككل سنة  المديرية العامة لاتصالات الجزائر و أصبح   DRTأصبحت مديرية بتفويض من  2011إلى غاية سنة  انفصلت تماما عن المديرية العامة وأصبح  2016عميلة لاتصالات الجزائر و سنة المديرية ال  DOTاسمها  ة من النشاطات نذكر تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر لتحقيق مجموعة كبيرة من الأهداف و ذلك م خلال مجموع  مؤسسة اتصالات الجزائر نشاطات وأهداف :المطلب الثاني  المديرية العملية ؛ DOلها حرية اتخاذ القرار و أصبح اسمها  :يلي في ما-قالمة  -يتلخص الهيكل التنظيمي للمديرية العملية اتصالات الجزائر  -قالمة–الهيكل التنظيمي للمديرية العملية اتصالات الجزائر :ثالثا  .قالمة–التعريف بالمديرية العملية اتصالات الجزائر  .5  . توفير خدمات بأسعار تتماشى وتطلعات الزبون: نوعية الخدمات .4 اتنا وإجراءاتنا؛وضع زبائننا في محور قرار  :الفعالية .3 تحسين جودة الشبكة لتكوين كما ينظر إليها كل زبون؛ :الجودة .2  :تختصر أهم أهداف المؤسسة في النقاط التالية  : اتصالات الجزائرمؤسسة أهداف : انيثا .إنشاء واستثمار وتسيير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات .3 عامة والخاصة؛تصوير واستمرارية تسيير شبكة الاتصالات ال .2 تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية؛ .1  :ي نشاطات مؤسسة اتصالات الجزائر في ما يل ر أهمتتمحو   :تصالات الجزائرنشاطات مؤسسة ا :أولا  :)1(أهمها  في ما يلي   وثائق مقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر )1(                                                             



)01(ملحق رقم ر وثائق مقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائ: المصدر                          -قالممة –الهيكل التنظيمي للمديرية العملية اتصالات الجزائر ) :06(الشكل رقم   79   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر......... :................................................................................................الفصل الثالث  سم المشتريات والخدمات اللوجستيةق قسم الدعم التجاري قسم المؤسسات قسم البيع المدير الفرعي لوظائف الدعم المدير الفرعي  التجاري المدير الفرعي التقني قسم التخطيط والمتابعة قسم شبكة المآخذ قسم شبكة النقل خدمة الأمن المكلف بالاتصال المدير العملي للاتصالات  قسم الشؤون القانونية قسم خدمات الدعم  قسم الموارد البشرية قسم الممتلكات والوسائل قسم المالية والمحاسبة 



تصالات الجزائر حيث يرتبط بعلاقة المديرية العملية لاهو المسؤول عن كل المصالح والدوائر المعتمدة في  Directeur opérationnel : المدير العملي    :)1(من خلال الشكل نلاحظ أن مكونات الهيكل التنظيمي تتمثل في ما يلي 80   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  مع قسم شبكة  يدا بيدمسؤول على توصيل شبكة الألياف البصرية لأكبر عدد من الزبائن تعمل هاته الوحدة   de transport  département Réseau:قسم شبكة النقل .3 لأكبر عدد من الزبائن؛ وإيصالهالاك الهاتفية،المخصصة في توفير شبكة المآخذ والأس  département Réseau d’accés: توصيلقسم شبكة ال .2  ة؛ديريع المسؤول عن تنفيذ مشاريع الميتابالمكلف بالتخطيط والمتابعة لإيصال الشبكة الهاتفية لمساحة أكبر وبجودة ونوعية أفضل وكذا تكلفة أقل، كما    Département Planification et suivi:قسم التخطيط والمراقبة .1  :العديد من المصالح وهي تحت مسؤوليته ويندرج   ة وتطبيق إستراتيجية المؤسسة في هذا اال؛ديريلمشرف على المصالح التقنية للمهو ا S/d technique: المدير الفرعي التقني .I ؛ ؤسسة والأشخاصتعمل على مساعدة المدير على حماية ممتلكات الم  Service de sécurité: مصلحة خدمة الأمن .2 ؛ هو الناطق الرسمي للمؤسسة  chargé de la communication: المكلف بالاتصال .1  :مباشرة بكافة الوحدات ويعمل على مساعدته مصلحتين هما   عمال مؤسسة اتصال الجزائرعينة من مقابلة شخصية مع  )1(                                                              الكبير؛ثل علاقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى، حيث تقدم لها خدمات ومعاملات خاصة تعود عليها بالربح وهي تم  corporate  département:قسم المؤسسات .2 المبيعات؛ عن مسئولتختص بمراقبة البيع والمبيعات، أي   département ventes :قسم البيع .1  :العديد من المصالح وهي كالآتي تحت مسؤوليته ويندرج   ة، وتطبيق إستراتيجية المؤسسة في هذا اال؛ديرية العمليلى المصالح التجارية للمشرف عهو الم  S/D commerciale المدير الفرعي للمصالح التجارية .II .توصيلال



  :العديد من المصالح وهي الآتي تحت مسؤوليته ويندرج  هو المسؤول عن تطبيق إستراتجية المؤسسة في مجال وظائف الدعم؛  S/D Fonctioms: المدير الفرعي لوظائف الدعم .III .استخدام أنظمة الإعلام الآلي المسؤول عن أنظمة المعلومات في النشاط التجاري، والتسويق ب  Support  département:قسم الدعم التجاري .3 81   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث 
وفير كل الوسائل المساعدة على الخ، وعلى ت....ة من عتاد، وأوراق ديرية العمليعن شراء كل ما يخص الم مسؤول  Achats et logistique  département:قسم المشتريات والخدمات اللوجيستية •  العمل؛
 ة وتسيير  ميزانيتها، وتسجيل دخول وخروج المواد المالية من الخزينة؛ديرية العمليمسؤول عن تسيير أموال الم  Département financier et comptabilte: قسم المالية والمحاسبة •
 ومراقبتهم من بداية علاقة العمل إلى غاية انتهائها؛تدريب وتطوير إمكانيات المورد البشري ومهاراته، وعلاقته مع باقي العمال ومع الإدارة، عن تكوين و  المسؤول   R H  département:قسم الموارد البشرية •
 ت والمكاتب ووسائل النقل والتكنولوجيا؛ة من البناءاديرية العمليالمسؤول عن ممتلكات ووسائل الم  Département Patrimoineet et moyens: قسم الممتلكات والوسائل •
 ة ويمثل العلاقة بين المؤسسة والمؤسسات الأخرى؛ديرية العمليعن المعاملات القانونية في المالمسؤول   Section juridiques :قسم الشؤون القانونية •
ة، ديرية العمليمجال الإعلام الآلي للممة المعلومات في المسؤول على دعم أنظمة المعلومات، مكلف بدعم أنظ  Supports   Section:الدعمخدمة قسم  •           .نافسة الشديدة التي يشهدها قطاع الاتصالات ضمان استمرارها وبقائها كرائدة في السوق خاصة في الظل الممؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة رائدة في مجالها لذلك يجب عليها التطور و التحسين بصفة مستمرة من أجل  . الحماية والشبكة بين المؤسسة والفروعيروفويعمل على ت



إدارة تطبيق واقع إلى ارة المعرفة وقياسها وجب التطرق من اجل التعرف على مدى تطبيق المؤسسة لإد  ية لاتصالات الجزائر قالمةالمديرية العملبأداء الموارد البشرية تقييم إدارة المعرفة و : المبحث الثاني 82   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  ومن  المعرفة على نشاطات المؤسسة والتعرف على مدى اعتماد المؤسسة عليها في نشاطاا إسقاط موضوع إدارة من أجل وذلك -قالمة -تصالات الجزائرلا المديرية العمليةن الأسئلة على عينة من عمال بعد طرح مجموعة م  - قالمة–ر اتصالات الجزائالمديرية العملية واقع إدارة المعرفة ب: المطلب الأول  .الموارد البشرية واختصار مدى عمل المؤسسة على تقييمهم وتحسين أدائهمالمعرفة وكذلك أداء    :لمعرفة يحقق لها ما يليترى بأن اعتمادها على إدارة اتعتمد المؤسسة على إدارة المعرفة في جميع نشاطاا دون استثناء وذلك لتسهيل وتنظيم أعمالها، حيث أن المؤسسة   :)1( اتضح لنا ما يلي خلال الإجابات المقدمة
 ت المؤسسة؛نشاطالأعمال و  لسالتسيير الحسن والس •
 سرعة تنفيذ المهام بالتالي توفير الوقت والجهد؛ •
 زيادة التنظيم في أعمال المؤسسة؛ •
ة لخلق ميكيخلق جو ملائم وأكثر ديناعمل على ومن أجل ذلك تسعى المؤسسة لدعم نشاطات المعرفة حيث ت تقليل الأخطاء وتفاديها؛ •   :تقوم بما يلي  المعرفة وتوليدها حيث
 ؛ضمن قانون المؤسسة بإدخال أساليب جديدة للعملإعطاء الحرية لمواردها البشرية في تطبيق المعرفة بنشاطام وذلك دون تجاوز التعليمات أي تسمح لهم  •
يكل التنظيمي ودعمه راعات المستويات أي مرونة الهمل فيما بينهم دون تسمح لمواردها البشرية بالاتصا •  لعمليات إدارة المعرفة؛
 ؤسسة اتصالات الجزائر عمال م ة مع مقابلة شخصي )1(                                                               الموارد البشريةب خاص email بريد إلكتروني بالإضافة إلى  نظام المحاسبة والمالية:ORACLE   [\1م XYPZV وS.TUV ا1260R79ت ا1P-9ر.GAYA COMERCIAL :N   نظام تسجيل وتخزين المعلومات التقنية:GAYA Technique    علومات ذات الحجم الكبيربروتوكول نقل المعلومات يتم فيه نقل الم:FTP                خاص بالمؤسسة  ANTRANETنظام    برنامج يسهل تسيير الموارد البشرية:   HR accais  :توفير بنية تحتية إلكترونية متطورة لتسهيل نقل المعرفة بين مواردها البشرية منها •



   email   communication escterne par                                                          تروني الجزائري  البريد الإلكعبروأيضا مكتبة إلكترونية  83   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث 
 :على توفير معارف جديدة من خلالالمؤسسة تعمل كما  الوظيفة؛تقوم المؤسسة بنشر مختلف المعارف داخل المؤسسة حسب احتياجات الموارد البشرية وحسب متطلبات  •
 ؛طاب العمال ذوي المهارات والخبرةاستق •
حيث توفر لهاته العملية جزء كبير (إرسال العمال بصفة دورية للتكوين والتدريب من أجل تنمية مهارام  •  ؛)من ميزانيتها
 الحوار الجماعي من أجل تدارك الأخطاء ونقل المعارف؛ •
ترسلهم  وللتمكن من التعامل معهال لتسهيل العممتطورة  برامج إلكترونية وآلات للموارد البشريةفير تو  •  ؛)الصين، إيطاليا(لدراستها خارج الوطن 
 تبادل المعارف بين المديريات داخل المؤسسة؛ •
 توفر المؤسسة لمواردها البشرية وسائل متطورة لتخزين المعرفة مع إمكانية الرجوع إليها عند الحاجة؛ •
ورد البشري للتدريب أو أجل تدارك فجوات المعرفة، ففي حالة وجود نقص معين يتداركه بإرسال الملنشاطام، وسرعتهم وأسلوم في ذلك من كل مسؤول يراقب من هم تحت مسؤوليته لملاحظة أدائهم  •                     ها؛كل أعمالها و مصالحوذا يتضح لنا أن مؤسسة اتصالات الجزائر لا تستغني عن إدارة المعرفة في مجال نشاطها بل وتسعى لتطبيقها في   ؛التكوين 



  :بالنسبة لمقياس مدى استعداد المؤسسة للدخول في برنامج إدارة المعرفة   :قياسها و كانت النتائج كالأتي  إجابتهم تمقمنا بتوزيع المقياسين على عينة تتكون من ثلاث عمال من أجل دراسة الفرق في أرائهم وبعد الحصول على للدخول في برنامج إدارة المعرفة الخاص بالجمعية الأمريكية للتدريب و التطوير على مؤسسة اتصالات الجزائر حيث لمؤسسة الخاص بآرثر و مقياس مدى استعداد المؤسسة ارتأينا إلى تطبيق كل من مقياس مستوى إدارة المعرفة في ابعد التعرف على واقع تطبيق إدارة المعرفة داخل المؤسسة يجب قياسها للتأكد من صحة المعلومات المقدمة لذا    -قالمة–قياس مدى تطبيق إدارة المعرفة بالمديرية العملية اتصالات الجزائر : المطلب الثاني  84   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث 
  ؛نقطة   24: رئيس مصلحة الرواتب و الخدمات الاجتماعية حسب العامل الأول •
 ؛نقطة  22:تقني سامي في تسيير الموارد البشرية حسب العامل الثاني  •
  :بالنسبة لمقياس مستوى إدارة المعرفة في المؤسسة   ف بحيث كانت النتيجة تضع المؤسسة ضمن نفس النطاق  ؛كما اتضح أن الاختلاف في أراء العمال طفي  الصحيح فقط تحتاج للنضر لبعض القضايا المنظمية لتأمين التقنية الناجحة ؛ومنه يتضح لنا أن المؤسسة تقع ضمن الحقل الثاني لهذا المقياس حيث تعتبر المؤسسة على مقربة و في الطريق   ؛نقطة  23:مصلحة تطوير الموارد البشرية و التكوينرئيس حسب العامل الثالث  •
  ؛نقطة  19:رئيس مصلحة الرواتب و الخدمات الاجتماعية  حسب العامل الأول •
  ؛نقطة  19:تقني سامي في تسيير الموارد البشريةحسب العامل الثاني  •
            في ذلك  وذا يظهر لنا تطابق بين نتائج القياس وما تم استنتاجه كواقع إدارة المعرفة من خلال إجابات العمال ن القول أن المؤسسة في بداية اعتمادها على إدارة المعرفة و هي في الاتجاه الصحيح ومن خلال نتائج المقياسين يمك  كما اتضح أن الاختلاف في أراء العمال جد طفيف بحيث كانت النتيجة تضع المؤسسة ضمن نفس النطاق ،  ومنه يتضح لنا أن المؤسسة ضمن الحقل الثاني لهذا المقياس حيث تعتبر المؤسسة في الاتجاه الصحيح ،   ؛نقطة 19:ة تطوير الموارد البشرية و التكوينرئيس مصلححسب العامل الثالث  •



حيث تحتوي هذه  ى حداتقدم استمارة تقييم الأداء الفردي لكل مشرف يعمل فيها على تقييم أداء كل عامل عل  :وذلك كما يلي  تقييمهم بصفة مستمرةالوظائف حيث أعلى مستوى تعليمي هو درجة الماجستير على مختلف التخصصات  ،تعمل المؤسسة على تختلف المستويات التعليمية لمواردها البشرية حسب  ،ع ولاية قالمة محل إجراء الدراسةفرو يتوزعون على مختلف   233يقدر ب لية اتصالات الجزائر موارد بشرية بتعدادتمتلك المديرية العم: تقييم أداء الموارد البشرية:أولا   : و التي تتمحور حول مواردها البشرية وكيفية تقييم أدائهم استخلصنا منها ما يلي بعد مقابلة تم إجرائها مع عينة من عمال المديرية العملية لاتصالات الجزائر قالمة تم فيها طرح مجموعة  من الأسئلة  ت الجزائر قالمةتقييم أداء الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالا: المطلب الثالث  85   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  ، رقم التسجيل الخاص بالعاملاسم ولقب العامل،   :الاستمارة على معلومات تخص المقيم وهي كما يلي  يتم جمع النقاط  وعلى ذلك الأساس معينة يختار المشرف إحدى هاته الخيارات حيث كل خيار تقابله نقطة  غير كافي  -يجب التحسين      - مرضي      -جد مرضي            - ممتاز            -  :تقييم بمقياس خماسي كالأتي للأهداف المسطرة له خلال فترة معينة تحدد بشهرين ويكون الحيث يقيس المشرف درجة تحقيق العامل :   مؤشر مدى تحقيق الأهداف في الفترة المحددة .1  :وهي  ثم يقيم المشرف العامل من خلال مجموعة من المؤشرات ؛ عدد الغيابات،    -إلى –فترة التقييم  من ، تاريخ التقييم  :يم وهي ومعلومات حول التقي ؛تاريخ التنصيب ،  المنصب المشغول نقطة تتوزع  60المؤشر مجموع نقاطه ككل هو التي تحصل عليها العامل من خلال إعطاء قيمة لكل إجابة ولهذا وذلك خلال فترة مقدرة بشهرين ثم تجمع النقاط  حول أداء كل عامل لكل هدف على حدايختار المشرف إجابته   عامل على تقييم عادل ؛المتحصل عليها من خلال تقييم كل هدف و وقت تنفيذه ليحصل ال يم من خلال الأهداف ويتضح ذلك من خلال نموذج التقي،دد على الأهداف و درجة تطبيقها في الوقت المح   :يقيس فيها المشرف مجموعة من العوامل الواجب توفرها في أداء عمالها منها :مؤشر أداء العمل  .2  ).02(الملحق رقم 
يقيس فيها المشرف مجموعة من العوامل الواجب توفرها في :مؤشر السلوك و التصرفات في العمل .3  نقطة ؛ 25يقابلها نقاط معينة تحدد أداء العامل لعمله ، إجمالي نقاط هذا المؤشر هي  ي الأول بحيث يجيب المشرف على كل عنصر بإحدى تلك الخيارات التي يكون التقييم بنفس المقياس الخماس الجاهزية ؛خطيط و التنظيم و احترام الآجال، الاشتراك و المشاركة، الت •   :سلوك  وتصرفات العامل ومنها 
 النزاهة المهنية ؛، الحضور، القدرة على التواصل و التعاون مع فريق العملحترام إجراءات الرتب، ا •



  : تتمثل في ما يلي في اية هذه الاستمارة يعطي المشرف ملاحظاته حول حضور  العامل و نزاهته المهنية ويلحقها بملاحظات أخرى   نقطة ؛ 100إجمالي نقاط استمارة تقييم الأداء الفردي نقطة، حيث  15إجمالي نقاط هذا المؤشر هي  بإحدى خيارات المعيار الخماسي حيث كل إجابة تقابلها نقطة خاصة ا  ،يكون التقييم بنفس المعيار الخماسي الـأول حيث يجيب المشرف  على كل العناصر المندرجة ضمن هاته العوامل  86   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث 
يقدم  :  ن أو إعادة تشكيل العائلة المهنيةالمهارات الرئيسية التي تحتاج التحسين أو التكوي •   المشرف اقتراحاته  من اجل تحسين أداء المورد البشري
يعبر فيها المشرف عن المخاوف التي قد : المشاكل الرئيسية التي ظهرت أثناء تحقيق الأهداف  •  تعترض العامل أثناء تطبيقه للأهداف المحددة ،
على الجهة المقابلة اسم ولقب الجهة قيم ومنصبه من جهة و سم ولقب المفي اية الاستمارة يوضع ا • وفي وأخر الصفحة يسجل مكان وتاريخ المصادقة مع قرار لفة بالتصديق مع الختم الخاص به المك دينار جزائري حسب نقطة المورد  90000دينار جزائري  إلى  60000الفردية تقدم كل سنة تتراوح قيمتها من حسب حصيلتهم من النقاط و تسمى هاته المكافئة ب منحة المردودية  تتم مكافئة الموارد البشرية على أدائهم  إعادة التعيين الجزئية أو إعادة التعيين الكلية مع الحصيلة المسلمة للعامل : شرفالم بعض المشاكل أثناء تطبيقها لهذا  -قالمة–واجهت المديرية العملية لاتصالات الجزائر :عوائق التقييم :ثانيا  العقوبة لحد الطرد ؛أجل معالجة الأخطاء في أدائه وذلك حسب ما يقدمه المشرف من ملاحظات كما قد تتم معاقبته حيث قد تصل  يحرم من هذه المنحة و يرسل للتدريب أو تكوين منري الذي تكون نقطة تقييمه ضعيفة البشري  أما المورد البش   :الأسلوب في التقييم من بين هذه المشاكل 
ل المؤسسة تؤول لعدم صحة العلاقات الشخصية والصداقات داخ، يز المشرف اتجاه عامل دون الآخرتح • يم نقدم نموذج لاستمارة تقي.على هذه النماذج بما يتطابق مع متطلباا في التقييم و كذا لتسهيل عملية التقييمالنظري منها طريقة الإدارة بالأهداف و طريقة القياس المتدرج و طريقة الصفات مع تغيير طفيف التطرق في الإطار من خلال هاته الدراسة اتضح لنا أن المديرية العملية اتصالات الجزائر قالمة تعتمد على بعض الأساليب التي تم   ؛وجود مشاكل شخصية بين المشرف و العامل التقييم،      .المؤسسة نجاحها ومواكبتها لعصر المعرفةبصفة مستمرة و تعمل في ذلك على تحفيزهم ماديا لزيادة كفاءم و تحسين مهارام و قدرام و بذلك تضمن دماج مع الاقتصاد المعرفي لذا تسعى لتطبيق إدارة المعرفة وتطوير معرفة مواردها البشرية تعمل المؤسسة على الان  . )03(الملحق رقم  الأداء الفردي ضمن الملاحق



المديرية  –دراسة إحصائية -تحسين أداء الموارد البشرية  أثر إدارة المعرفة في:المبحث الثالث 87   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  وعلى واقع إدارة المعرفة ا و   –قالمة -بعد التعرف على المؤسسة محل الدراسة المديرية العملية اتصالات الجزائر   -قالمة–العملية اتصالات الجزائر  عامل  233بفروعها بإجمالي –قالمة  –يتكون مجتمع الدراسة من طاقم عمال المديرية العملية اتصالات الجزائر  :مجتمع و عينة الدراسة :أولا  :مجتمع و عينة الدراسة وكذا أداة الدراسة وأسلوب جمع البيانات ويئتها للتحليل وذلك في ما يلي ا المطلب التعرض إلى يعد تصميم الدراسة الميدانية من أهم خطوات إعداد البحث العلمي ،وعليه سيتم في هذ  تصميم الدراسة الميدانية :المطلب الأول   .أداء الموارد البشرية إحصائيا حيث لابد من توضيح الطريقة التي تم ا جمع المعلومات وكيفية تحليلها كثر دقة ارتأينا لدراسة أثر إدارة معرفة في كيفية تقييمها لأداء مواردها البشرية و من اجل الحصول على نتائج أ           الطالبة من إعداد  :المصدر    95  19  114  140  اموع   11  0  11  18  وكالة  تجارية قالمة   10  3  13  17  1954جويلية  5وكالة تجارية   6  0  6  6  -2-خلية الصيانة والإنتاج قالمة   7  3  10  10  -1-خلية الصيانة والإنتاج قالمة   61  13   74  89  قالمة مديرية اتصالات الجزائر  ستمارة صالحةا  استمارة مستبعدة   استمارة مسترجعة  استمارة موزعة  مكان التوزيع      توزيع استمارات الاستبيان واسترجاعها: )03(جدول رقم   :إجابات رجال الأمن واسترجاع الاستمارات كان كما يلي اسة تم التركيز فيها على مجموعة جزئية حيث تم توزيع استمارات استبيان تم فيها الاستغناء عن بينما عينة الدر 



،و  %18.57بنسبة  26من خلال الجدولين يتضح لنا أن عدد الاستمارات غير المسترجعة هو   من إعداد الطالبة :المصدر                      %67.86  95  الاستمارات الصالحة للتحليل  %13.57  19  الاستمارات المستبعدة  %81.43  114  الاستمارات المسترجعة  %18.57  26  الاستمارات الغير المسترجعة  %100   140  الاستمارات الموزعة  النسبة المئوية  العدد  الحالة   عدد و نسبة كل حالة للاستمارة ) :04(جدول رقم  88   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  بنسبة  95،و الصالحة للتحليل الإحصائي بعدد  %81.43بنسبة  114الاستمارات الموزعة عددها  ،حيث تم  -قالمة–يشمل أسئلة موجهة للموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة المديرية العملية اتصالات الجزائر من أجل جمع البيانات و المعلومات عن متغيرات الدراسة تم الاعتماد على الاستمارة وهي عبارة عن نموذج  :أداة الدراسة و أسلوب جمع البيانات :ثانيا  .استمارة  140حيث كان عدد الاستمارات الموزعة هو  67.86%   :الاستمارة بعد إتمام الخطوات التالية ع جزء منها بصفة مباشرة و الجزء الأخر تم تسليمه لمدير الذي تكلف بإيصالهم للعمال ، تم استخدام توزي
 تحضير الاستبيان وجمع المعلومات والبيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة حيث تم تخصيص محور لكل متغير؛ •
عرضها على المشرف ومحكمين من أجل الوقوف على دقة و صلاحية بعد التحضير الأولي للاستمارة تم  •  العبارات للتحليل الإحصائي ؛
 . أولية تم فيها جمع معلومات حول المؤسسة  إجراء دراسة ميدانية •
حيث الصفحة الأولى كواجهة وباقي الصفحات قسمت صفحات ؛  5لنهائي للاستمارة ب كان الشكل ا  :محتوى الاستمارة :ثالثا  بعد تحكيم الاستمارة تم تعديل وحذف وإضافة ما يلزم للحصول على معلومات أكبر ؛ •  )الجنس ( نات الشخصية و تمثلت في يحتوي على البيا:الجزء الأول   . أ  :لجزأين كما يلي 



عبارة تتعلق بمتغيرات الدراسة حيث قسم هذا الجزء إلى خمسة محاور  39يحتوي على  :الجزء الثاني   . ب 89   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  إلى  15عبارات من  6م يتعلق بالمتغير الوسيط الثاني وهو قبول التغيير التنظيمي و يظ :لمحور الثالث ا - .14إلى  9عبارات من  6هو التعلم التنظيمي ويظم و  يتعلق بالمتغير الوسيط الأول :المحور الثاني   - .8إلى  1عبارات من  8يتعلق بالمتغير المستقل إدارة المعرفة وتضمن :المحور الأول  - : ما يلي أساسية نوضحها في   .39إلى  27عبارة من  13يتعلق بالمتغير التابع و هو أداء الموارد البشرية ويظم :المحور الخامس  - . 26إلى  21عبارات من  6يتعلق بالمتغير الوسيط الثالث وهو الرضا الوظيفي ويظم :المحور الرابع  - . 20
 .تيب بالتر  E13إلى E1عبارات المحور الخامس من  - . بالترتيب  D6إلى  D1عبارات المحور الرابع من  - . بالترتيب C6إلى  C1عبارات المحور الثالث من  - . بالترتيب B6إلى  B1عبارات المحور الثاني من  - .بالترتيب  8Aإلى  A1عبارات المحور الأول من  -  : وتم ترميز العبارات كما يلي )تماراتحسب عدد الاس( 95إلى 1تمارات من و العبارات لتسهيل عملية الإدخال و التعامل مع الحاسب الآلي حيث تم ترقيم الاسبعد استرجاع الاستمارات تم مراجعتها واستبعاد الغير صالحة منها للتحليل ،تم استعمال طريقة الترميز للاستمارات  :تهيئة المعلومات :رابعا   ات اللازمة للدراسةتم توزيع الاستمارات على أفراد العينة لجمع البيان •
علمي وتحليل البيانات باستخدام البرنامج الإحصائي منهجية وأساليب البحث ال"،محمود البياتي،القاضيدلال :المصدر   1  2  3  4  5  التقييم  غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف    كارت الخماسيمقياس ل ):05(جدول رقم   :كارت الخماسي المتدرج ذو النقاط الخمس لقياس العبارات كالأتي تم استخدام مقياس ل • SPSS"و من ثم قسمت  4=1- 5: تم اعتماد خمسة مجالات لتحديد درجة التقييم من خلال حساب المدى كما يلي   109،ص  2008الأردن،–عمان -، 1،دار حامد للنشر والتوزيع،ط     :انت االات كما يلي وأضيفت إلى أقل قيمة في المقياس فك 0.80=5÷4على طول الخلايا 



: لتحقيق هدف الدراسة و تحليل البيانات التي تم جمعها تم اعتماد أدوات إحصائية متوافرة في البرامج الإحصائية  :أدوات التحليل الإحصائي المستخدمة :خامسا       SPSS V.20 استعمال برنامج الحزمة الإحصائيةللحاسب الآلي ب الانتقال لمرحلة التحليل و إدخال البيانات بعد الانتهاء من عملية ترميز الاستمارات والعبارات تم -  من إعداد الطالبة :المصدر   جيد جدا  جيد  متوسط  ضعيف  ضعيف جدا  التقييم  5إلى4.20من  4.20إلى3.41من  3.40إلى2.61من  2.60إلى1.81من  1.80إلى1من  المجال  مجالات درجة تقييم العبارات : )06(جدول رقم  90   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  ، و برنامج تحليل الهيكل 25و إصدار  20إصدار SPSS ج الحزمة الإحصائية لمعالجة البحوث الاجتماعية  برنام        . تعتبر الاستمارة أداة قياس جيدة في حال اعتمادها بجميع الخطواتذكر من أجل الوصول لنتائج دقيقة وصحيحة من التحليل حيث كل الخطوات السابقة ال  إتباعتم و قد  لاختبار صحة الفرضيات ستودنت  - .أسلوب تحليل المسار لإخبار نماذج التأثير الغير المباشر - أسلوب النمذجة بالمعادلات الهيكلية لبناء نماذج الدراسة ؛ - معامل سبيرمان لقياس الصدق البنائي لمحاور الدراسة ؛ - ؛لأحادي للفروق بين المتوسطات تحليل التباين ا - غاتمان لقياس الثبات ؛معامل  - اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستمارة ؛ - الانحراف المعياري و الغرض من استخدامه معرفة مدى التشتت في إجابات المستجوبين ؛ - ط الحسابي من أجل التعرف على اتجاه أراء المستجوبين حول كل عبارة من عبارات الاستمارة ؛المتوس - على العبارات ؛التوزيعات التكرارية و النسب المئوية للتعرف على الصفات الشخصية لأفراد عينة الدراسة ،و إجابام  -  :،و تمثلت هذه الأساليب في ما يلي   AMOSاللحظي 



يلها من خلال استمارة ا المطلب من أجل التعرض إلى عرض و تحليل البيانات الأولية التي تم تحصذخصص ه  عرض وتحليل النتائج الوصفية وبناء نماذج الدراسة :المطلب الثاني  91   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  تم الذي ويقصد به مدى تمثيل عبارات الاستبيان للمحتوى ومدى تناسبها للقياس و  :صدق المحتوى  . أ  :لقياسه فعليا و تم اعتماد طريقتين لقياسه وذلك كما يلي لأخير صادقا في قياسه وذلك بكونه قادرا على قياس ما صمم يقصد بصدق الاستبيان أن يكون هذا ا :صدق الاستبيان .1  :يتم قياس صدق وثبات الاستبيان من خلال ما يلي   .قياس صدق وثبات الاستبيان:أولا   :وذلك كما يلي ،المقاييس الوصفية لمتغيرات الدراسة كل من وصف خصائص عينة الدراسة، و الاستبيان حيث نتعرض فيه إلى   و صورا الأولية على الأستاذ خالد بن جلول  تم عرض استمارة الاستبيان فيحيث  :صدق المحكمين -  :يلي قياسه بما لإبداء رأيهما حول مدى ملائمة عبارات استمارة في هذا اال  نمختصا اعتبارهمالأستاذ وليد بشيشي لا  0.849  0.831  1  0.692  0.582  0.519  معامل الارتباط  الرضا الوظيفي sig  0.000  0.000  -  0.000  0.000  0.000قيمة  0.916  0.748  0.692  1  0.806  0.796  معامل الارتباط  التغيير التنظيمي sig  0.000  -  0.000  0.000  0.000  0.000قيمة  0.839  0.558  0.582  0.806  1  0.855  معامل الارتباط  التعلم التنظيمي  sig  -  0.000  0.000  0.00  0.000  0.000قيمة   0.835  0.564  0.519  0.796  0.855  1  معامل الارتباط  إدارة المعرفة A B  C  D  E  T  الكليالارتباط   البشريةأداء الموارد   الوظيفيالرضا   التنظيميقبول التغيير   التنظيمي التعلم   المعرفةإدارة   الترميز      الصدق البنائي لمحاور الدراسة) :07(جدول رقم   :لك من خلال الجدول التالي ذويتضح  ،مارةللاست يتم من خلاله قياس درجة الارتباط بين محاور الدراسة و الدرجة الكلية:الصدق البنائي   . ب .الاستبيان لقياس موضوع الدراسة 



وهو ما يدل على  0.916و  0.835ومعامل الارتباط الكلي ما بين  0.000حيث كانت قيمتها  0.05بالنسبة لكل المحاور أقل من  sigعتماد على معطيات الجدول نجد أن قيم مستوى المعنوية بالا SPSS V.25 بة بالاعتماد على مخرجاتمن إعداد الطال:مصدر sig  0.000  0.000  0.000  0.000  -  0.000قيمة  0.892  1  0.831  0.748  0.558  0.564  معامل الارتباط  البشريةأداء الموارد  sig  0.000  0.000  0.000  -  0.000  0.000قيمة  92   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  لك من ذ يتضح تم الاعتماد على هاته الطريقة لقياس ثبات استمارة الاستبيان و:طريقة ألفا كرونباخ   . أ  : د تم قياسه بالاعتماد على طريقتين كما يليوق. نفس العينة وتحت نفس الظروف والشروطويقصد به قدرة الاستبيان على إعطاء نفس النتائج في حالة ما تم إعادة تطبيقه على  : الاستبيانثبات  .2  .الدراسة محاورمثالي بين  وجود ارتباط معامل الثبات العام قدرت ب  -بالاعتماد على نتائج الجدول أعلاه يتضح أن قيمة معامل ألفا كرونباخ       SPSS V.20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر   39  % 0.964   39 - 1معامل الثبات العام   13  % 0.912  39 -27أداء الموارد البشرية  6  % 0.895  26 – 21الرضا الوظيفي  6  % 0.877   20 -15التغيير التنظيمي   6  % 0.840   14 - 9التعليم التنظيمي  8   % 0.904     8 -1إدارة المعرفة من   عدد العبارات  ألفا كرونباخ  المحاور  ثبات الاستبيان ألفا كرونباخ):08( جدول رقم  :الجدول التالي  خلال ن الثبات مثالي أو جيد جدا وكذا بالنسبة لمعامل ألفا  و هدا يعني أ 1و  0.8أي أن قيمته محصورة بين  0.964   .كرونباخ لكل محور على حدا 



التجزئة باستخدام معادلة : قتان معتمدتان في التجزئة النصفية همايهناك طر  :طريقة التجزئة النصفية  . ب 93   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  تساوي  يشترط) سبيرمان براون(الاختبار الأول حيث سبيرمان براون والتجزئة باستخدام ثبات قوتمان،  فهو لا يتطلب أن  تمان للتجزئة النصفيةغا بالنسبة لمعامل ثبات أماكرومباخ وتساوي التباين، ألفا  قيمة  كما لا يتطلب أن يكون معامل الفا كرومباخ متساوي  يكون التباين فيها متساوي لكلا اموعتين تعتمد حيث ، تائج الدراسةعلى أساس نوذلك سوف يتم اختيار الاختبار المستخدم  ومن هنا للنصفين اد معامل الارتباط بين نصفي طريقة التجزئة النصفية على تجزئة الاستبيان إلى نصفين، ومن ثم إيج  19b 12.690 161.0.28 70.81  القسم الثاني 20a 12.942 167.508 75.29  القسم الأول  عدد العبارات  الانحراف المعياري  التباين  المتوسط   0.805  تمانغامعامل  0.805  عدم تساوي القيم 0.805  تساوي القيم  براونسبيرمان  معامل 0.674  الارتباط بين القسم الأول والثاني 39  العدد الإجمالي للعبارات   19b  عدد العبارات 0.944  معامل ألفا كرونباخ للقسم الثاني  للعباراتالقسم الثاني  20a  عدد العبارات 0.952  معامل ألفا كرونباخ للقسم الأول  تراللعباالقسم الأول   معامل ألفا كرونباخ  :تمان ومعامل سبيرمان براون ة النصفية لمعامل غااختبار التجزئ: )09(جدول رقم  :لك من خلال الجدول التاليذلقياس الثبات، ويتضح  الة عدم التساويلحمعيار غاتمان الاعتماد على الاستبيان إلى قسمين بطريقة عشوائية أو على أساس العبارات الفردية والعبارات الزوجية، حيث تم تعتمد هذه الطريقة على قسمة قائمة عبارات التالي و  الفردي تم الحصول على النتائج المبينة في الجدولوتجزئة العبارات الخاصة بالدراسة إلى قسمين القسم الزوجي والقسم    SPSSوباستخدام برمجية  بارالاخت



بالنسبة  أما، 0.952و للنصف الأول هنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل ألفا كرونباخ   SPSS V.25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر  39 23.449 549.861 146.11  الإجماليالعدد  94   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  توسط للقسم أي أن شرط تساوي قيمة ألفا كرونباخ غير محقق من نتائج الم، 0.944قدر بـ فللنصف الثاني  وبالتالي  0.805والذي قدر ب  تمانغا الأول والثاني يتضح عدم تحقق شرط التباين، بالتالي يستخدم معامل النوع، العمر، المستوى التعليمي :سة من خلال تحليل بيانات استمارة الاستبيان حول نتعرض لخصائص عينة الدرا  :وصف خصائص عينة الدراسة :  ثانيا  .، وهي مقبولة جدا%80 النصفية هو بطريقة التجزئة) عبارات المحور(ثبات الاستبيان  أنيمكن القول    . % 50.5و نسبة  48من إجمالي عينة الدراسة ، بينما كانت فئة الإناث الفئة الأكبر بين أفراد الدراسة بعدد  % 49.5بته بما نس 47فرد حيث  كان عدد الذكور  95أن حجم عينة الدراسة كان  أعلاهيتضح من الجدول    SPSS V.20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر                                   100  95  المجموع   50.5  48  أنثى  49.5  47  ذكر   %النسب المئوية   التكرارات     ة حسب النوعتوزيع عينة الدراس: )10(الجدول رقم   :الجدول التالي يوضح توزيع عينة الدراسة من خلال التكرارات والنسب المئوية حسب النوع   :حسب النوع  توزيع عينة الدراسة .1  :،سنوات الخبرة ،وذلك كما يلي 



وعلى كل فراد على محاور الدراسة لأمن خلال التكرارات و النسب المئوية لإجابات االوصفي نتعرض فيه للتوزيع   :التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على عبارات استمارة الاستبيان :ثالثا  95   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  حيث تدخل هده 4.000معالم إدارة المعرفة بدرجة عالية حيث سجل متوسط إجابام على محور إدارة المعرفة ائج الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون أن المؤسسة محل الدراسة تحرص على تطبيق يتضح من نت   SPSS V.25و SPSS V.20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر   حليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على محور إدارة المعرفةالت): 11(جدول رقم  :ى محور إدارة المعرفة مع التقييمجابات عينة الدراسة علالتحليل الوصفي لإضح الجدول التالي يو  :على محور إدارة المعرفة  عينة الدراسة جاباتالتحليل الوصفي لإ .1  :يلي  وذلك كمامن المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري  موافق غير   التقييم  المعياري الانحراف  الحسابيالمتوسط   توزيع إجابات عينة الدراسة  رمز   جيد  A                      4.000  0.68949  جيد  A8  3  3.2  5  5.3  17  17.9  49  51.6  21  22.1  3.842  0.9376  جيد  A7  4  4.2  6  6.3  26  27.4  41  43.2  18  18.9  3.663  0.9958  جيد  A6  2  2.1  3  3.2  16  16.8  59  62.1  15  15.8  3.863  0.7937  جيد  A5  4  4.2  2  2.1  23  24.2  52  54.7  14  14.7  3.737  0.8898  جيد  A4  1  1.1  5  5.3  6  6.3  53  55.8  30  31.6  4.116  0.8234  جداجيد   A3  1  1.1  2  2.1  5  5.3  51  53.7  36  37.9  4.253  0.7433  جيد  A2  3  3.2  7  7.4  11  11.6  55  57.9  19  20  3.842  0.9376  جيد  A1 5  5.3  6  6.3  4  4.2  62  65.3  18  18.9  3.863  0.9742  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  موافق بشدة  موافق  محايد  موافقغير   بشدة



اسي كما لوحظ أن متوسطات والتي تمثل خلية عالية في مقياس لكارت الخم-موافق–القيمة في الفئة الرابعة أي  96   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  حيث ترجح الباحثة ذلك  -موافق بشدة –العبارة الثالثة والتي تندرج ضمن الفئة الخامسة خلية جيد جدا أي و بذلك فجميع عبارات المحور تدخل ضمن الفئة الرابعة باستثناء  4.253و  3.663عبارات المحور تراوحت بين  وذلك يعود لكون المؤسسة رائدة في مجال  4.116كما كانت العبارة الرابعة في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي مليتي التدريب والتكوين لتطوير مستوى أداء عماليها وزيادة إنتاجيتهم  لاهتمام المؤسسة محل الدراسة الشديد بع  B           3.6667 0.69124 جيد B6 3 3.2 3 3.2 28 29.5 46 48.4 15 15.8 3.705 0.8857 جيد B5 6 6.3 8 8.4 35 36.8 38 40 8 8.4 3.358 0.9776 متوسط B4 3 3.2 1 1.1 14 14.7 54 56.8 23 24.2 3.979 0.8503 جيد B3 5 5.3 16 16.8 33 34.7 29 30.5 12 12.6 3.284 1.0585 جيد B2 5 5.3 4 4.2 23 24.2 44 46.3 19 20 3.716 1.0070 جيد B1 1 1.1 3 3.2 12 12.6 59 62.1 20 21.1 3.989 0.7508 جيد ت % ت % ت % ت % ت % بشدةغير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة رمز التوزيع الوصفي الحسابيط المتوس المعياري الانحراف التقييم    SPSS V.25و SPSS V.20 تماد على مخرجاتمن إعداد الطالبة بالاع :المصدر    الوصفي لعينة الدراسة على محور التعلم التنظيمي التحليل):12(جدول رقم   :التقييمالتعلم التنظيمي مع ى محور جابات عينة الدراسة علالتحليل الوصفي لإالجدول التالي يوضح   :الوصفي  لإجابات عينة الدراسة على عبارات محور التعلم التنظيمي  التحليل .2   .دة من أجل ضمان البقاء في الريا الاتصال وهو ما يفرض عليها اعتماد تكنولوجيا متطورة



من مقياس لكارت الخماسي خلية عالية وقد -موافق-ج ضمن الفئة الرابعة أي حيث يندر  3.6667التنظيمي فكر التعلم التنظيمي و مبادئه بالمؤسسة بدرجة عالية وذلك كون متوسط إجابام على عبارات محور التعلم نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون المؤسسة محل الدراسة تعمل على نشر   97   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  مه مقابل التعلم المستمر وكذا عدم رغبة عينة الدراسة في زيادة المردودية الفردية والإنتاجية  بصفة أكبر من ما تقدالخماسي وذلك راجع حسب رأي الطالبة لكون المؤسسة تقدم المكافئات عند  لمقياس لكارت -محايد-الثالثة أي على التعلم وزيادة خبرام وأقل متوسط كان للعبارة الثالثة حيث كان تقييمها متوسط أي يندرج ضمن الفئة تمرة الأولى حيث ترى الطالبة أن ذلك راجع لتخوف العمال من فقدان مناصبهم و إقالتهم لذا يعملون بصفة مسأي الفئة الرابعة حيث كانت أعلى قيمة للعبارة  3.989و  3.284تراوحت متوسطات إجابام للعبارات بين  زرم التوزيع الوصفي الحسابيالمتوسط  المعياري الانحراف التقييم  SPSS V.25وSPSS V.20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر    التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على محور قبول التغيير التنظيمي): 13(جدول رقم   :التنظيمي مع التقييم التغييرى محور جابات عينة الدراسة علالتحليل الوصفي لإالجدول التالي يوضح  :التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على عبارات محور التغيير التنظيمي .3  .التصريح بمعلومات حول المكافئات وسياستها  C           3.6667 0.68704 جيد C6 3 3.2 5 5.3 37 38.9 39 41.1 11 11.6 3.526 0.8854 جيد C5 2 2.1 2 2.1 36 37.9 44 46.3 11 11.6 3.632 0.7996 جيد C4 2 2.1 8 8.4 35 36.8 36 37.9 14 14.7 3.547 0.9199 جيد C3 1 1.1 3 3.2 19 20 52 54.7 20 21.1 3.916 0.7944 جيد C2  2 2.1 7 7.4 27 28.4 41 43.2 18 18.9 3.695 0.9348 جيد C1 1 1.1 8 8.4 21 22.1 47 49.5 18 18.9 3.768 0.8927 جيد ت % ت % ت % ت % ت % بشدةغير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة 



نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة يعتبرون المؤسسة محل الدراسة تعمل على            98   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  من -موافق- حيث يندرج ضمن الفئة الرابعة أي  3.6667متوسط إجابام على عبارات محور التعلم التنظيمي لمشاركة في التغيير التنظيمي بالتالي تحقيق قبول التغيير التنظيمي و مبادئه بالمؤسسة بدرجة عالية وذلك كون ا  D           3.8333 0.78347 جيد D6 1 1.1 11 11.6 29 30.5 37 38.9 17 17.9 3.611 0.9486 جيد D5 1 1.1 8 8.4 18 18.9 52 54.7 16 16.8 3.779 0.8652 جيد D4 2 2.1 17 17.9 24 25.3 38 40 14 14.7 3.474 1.0194 جيد D3 4 4.2 16 16.8 26 27.4 30 31.6 19 20 3.463 1.1186 جيد D2 2 2.1 5 5.3 17 17.9 47 49.5 24 25.3 3.905 0.9118 جيد D1 1 1.1 8 8.4 11 11.6 48 50.5 27 28.4 3.968 0.9162 جيد ت % ت % ت % ت % ت % بشدةغير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة رمز التوزيع الوصفي الحسابيالمتوسط  المعياري الانحراف تقييم  SPSS V.25وSPSS V.20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر    التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على محور الرضا الوظيفي) :14(جدول رقم    : ى محور الرضا الوظيفي مع التقييم جابات عينة الدراسة عللإ التحليل الوصفيالجدول التالي يوضح   :التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على عبارات محور الرضا الوظيفي  .4  .مواردها البشرية اتجاه التغيير التنظيمي  بداية مشوارها نحوى تثمين جهوديير التنظيمي وأقل متوسط كان للعبارة الأخيرة وذلك راجع حسب رأي الطالبة أن المؤسسة في الموارد البشرية للتغعمل المؤسسة حيث تتطلب أنظمة متطورة تسهل العمل وبتالي ترفع مستويات الأداء وهو ما يزيد من نسبة تقبل كانت ضمن الفئة الرابعة حيث كانت أعلى قيمة متوسط للعبارة الثالثة حيث ترى الطالبة أن ذلك يعود إلى نوعية أي أا  3.916و  3.526للعبارات بين  مقياس لكارت الخماسي خلية عالية وقد تراوحت متوسطات إجابام



وهذه  3.8333مستوى الرضا الوظيفي لديهم بدرجة عالية ويدل على ذلك متوسط رؤيتهم والذي قدر بالدراسة يعتبرون المؤسسة محل الدراسة تعمل على زيادة يتضح لنا من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد عينة          99   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  أو جيد وكما تراوحت -موافق-القيمة تندرج ضمن الفئة الرابعة من مقياس لكارت الخماسي والتي تمثل خلية  ثمنة لجهود متوسط ومن وجهة نظر الطالبة فإن ذلك راجع لسياسة الأجور والحوافز الواضحة من المؤسسة والمتكون جميع عبارات هذا المحور تندرج ضمن نفس الفئة وهي الفئة الرابعة حيث العبارة الأولى كانت صاحبة أكبر و بذلك  3.968و  3.463ظيفي لكل عبارة حسب وجهة نظر عينة الدراسة ما بين متوسطات محور الرضا الو  الجدول التالي  :ي لإجابات عينة الدراسة على عبارات محور أداء الموارد البشرية التحليل الوصف .5  .والمعلومات فيما بينهم السائد داخل تنظيم المؤسسة و كذا لتوفير المؤسسة محل الدراسة المناخ المناسب و المثالي للعمل ولتبادل المعارف و ترى الطالبة أن ذلك راجع للجو الأسري  3.905الموارد البشرية تليها مباشرة العبارة الثانية بمتوسط قيمته    جيد  E7  1  1.1  8  8.4  32  33.7  39  41.1  15  15.8  3.621  0.8894  جيد  E6  4  4.2  7  7.4  36  37.9  33  34.7  15  15.8  3.505  0.9879  جيد  E5  3  3.2  13  13.7  27  28.4  33  34.1  19  20  3.547  1.0596  جيد  E4  4  4.2  15  15.8  25  26.3  33  34.7  18  18.9  3.484  1.0999  جداجيد   E3  1  1.1  2  2.1  2  2.1  46  48.4  44  46.3  4.368  0.7301  جيد  E2  2  2.1  11  11.6  17  17.9  38  40  27  28.4  3.811  1.0447  جيد  E1 2  2.1  9  9.5  14  14.7  41  43.2  29  30.5  3.905  1.0114  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  موافق بشدة  موافق  محايد   غير موافق  بشدةغير موافق   التقييم  المعياري الانحراف  الحسابيالمتوسط   فيالتوزيع الوص  رمز  التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة على محور أداء الموارد البشرية) :15(جدول رقم   :ى محور أداء الموارد البشرية مع التقييمجابات عينة الدراسة علالتحليل الوصفي لإيوضح 



أو عالية  -موافق–وهذه القيمة تندرج ضمن الفئة الرابعة من مقياس لكارت الخماسي والتي تمثل خلية  3.7692زيادة مستوى أدائهم وتحسينه بصفة مستمرة ،ويدل على ذلك نتيجة متوسط رؤية عينة الدراسة حيث بلغ ون الدراسة أن المؤسسة محل الدراسة تعمل يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة يعتبر  SPSS V.25 و SPSS V.20 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر   جيد  E                      3.7692  0.65476  جيد  E13  1  1.1  2  2.1  15  15.8  52  54.7  25  26.3  4.03  0.778  جيد  E12  3  3.2  7  7.4  31  32.6  40  42.1  14  14.7  3.579  0.9406  جيد  E11  2  2.1  9  9.5  28  29.5  38  40  18  18.9  3.642  0.9666  جيد  E10  1  1.1  5  5.3  28  29.5  46  48.4  15  15.8  3.726  0.8308  جيد  E9  1  1.1  7  7.4  29  30.5  41  43.2  17  17.9  3.695  0.8881  جيد  E8  2  2.1  6  6.3  26  27.4  46  48.4  15  15.8  3.695  0.8881 100   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث              .كونه  يخضع لعميلة المراقبة المباشرة والمستمرة من قبل مفتش من المفشية العامة للمديرية العامة وذلك يعود  حسب وجهة نظر الطالبة إلى عدم شمول عملية التقييم المدير العملي للمؤسسة محل الدراسة وذلك  ؤسسة ككل أما أقل قيمة متوسط فكانت للعبارة السادسة وهو ما يدفع م للارتقاء بأدائهم للارتقاء بأداء الموذلك حسب وجهة نظر الطالبة يعود إلى اعتراف المؤسسة محل الدراسة بجهود ومهارات وخبرات مواردها البشرية  4.03الدراسة وهو ما يتوافق مع أعلى قيمة متوسط في المحور الثالث وتليها مباشرة العبارة الأخيرة بقيمة متوسط  أو عالية جدا وذلك حسب وجهة نظر الطالبة عائد إلى نوعية نشاط المؤسسة محل –موافق بشدة –وهي خلية كانت أكبر قيمة متوسط للعبارة الثالثة و التي تندرج حسب قيمتها في الخانة الأخيرة من مقياس لكارت الخماسي حيث   4.368و  3.505بات عينة الدراسة على عبارات هذا المحور بين ،كما تراوحت قيم متوسطات إجا



بارات والتي مجموعة من الاختبارات، وهذه الأخيرة هي عبارة عن مجموعة من الاخت من خلاليتم ذلك و   تاختبار الفرضيا :ثالث مطلب الال 101   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  تتوفر في البيانات المراد دراستها، ومن بين الشروط  أنمجموعة من الشروط يجب  بتوفر لا يمكن تطبيقها إلا   :الواجب تحققها ما يلي
، ويعتبر هذا الشرط محققا في البيانات محل تشاوريةعلى الاستبيان كانت فردية وليست جماعية أو تكون البيانات مستقلة عن بعضها البعض هذا يعني أن عملية الإجابة  أن د بهويقص :شرط الاستقلالية •  .الدراسة
ويعتبر أن تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  المعلمةحيث تتطلب الاختبارات  :رط التوزيع الطبيعيش • يتضح أن هناك محور لا يتبع التوزيع الطبيعي ولذا ) 10(ومن نتائج الملحق رقم شرط ضروري وأساسي،  على رفع مستوى تطبيقها لمتغيرات - المديرية العملية قالمة–تصالات الجزائر امؤسسة تعمل " -  :الأولى والتي كانت كالأتي الرئيسية يتم اختبار الفرضية للعينة الواحدة بالاعتماد على اختبار ستودنت   :اختبار الفرضية الرئيسية الأولى :أولا   .التوزيع الطبيعي ا الشرط  محقق و البيانات قريبة منذيعتبر ه 95حيث كانت  30بما أن عينة الدراسة تجاوزت و  ،)1(مفردة أو أكثر 30في المتغير المقصود  في دقة النتائج إذا توافر يؤثر عدم تحقق شرط التوزيع الطبيعي لا يعتبر مشكلة ولاالقائلة أن  central limit theoremنظرية نتبع  ، ناتج من 3كارت الخماسي فيكون المتوسط المعياري هولدراسة قد تم قياسها على مقياس لاالمحور مع المتوسط المعياري لتحديد إذا كان المتوسط المحسوب أعلى من المتوسط المعياري، ونظرا لكون فقرات ، وكون هذه الفرضية تقوم في الأساس على مقارنة متوسط T-testاختبار  لاختبار الفرضية تم استخدام          .سين مستوى أداء الموارد البشرية تعمل المؤسسة محل الدراسة على تح - .تعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى الرضا الوظيفي  - . تعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى قبول التغيير التنظيمي  - . لى زيادة مستوى التعلم التنظيمي تعمل المؤسسة محل الدراسة ع - .تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين تطبيقها لإدارة المعرفة  -  :ومن اجل دراسة هاته الفرضية تم تقسيمها للفرضيات الفرعية التالية  ." sig0.05عند مستوى دلالة الدراسة    58،ص  2010،-الأردن-،عمان 1،دار المسيرة للنشر والتوزيع،ط spssللبيانات باستخدام حمزة محمد أودين ،التحليل الإحصائي المتقدم )1(                                                               :لك كما يلي ذومن أجل اختبار الفرضية الرئيسية يجب اختبار الفرضيات الفرعية و  .3=1+2+3+4+5/5



ة الصفرية رفض الفرضيم وعليه يت، 0.05 من مستوى المعنوية المعتمدة أقل يوبالتالي ه0.000م معدو المحسوبة  sigمستوى المعنوية و  94عند درجات حرية  12.685تساوي Tنلاحظ من خلال الجدول أن قيمة          SPSS V.25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر   94  0.000  12.685  رفةإدارة المع  درجات الحرية  المحسوبةSig  المحسوبةT  ستودنت 3=قيمة المعيار    ة المعرفةإدار  اختبار ستودنت لمحور:) 16( جدول رقم  :الجدول التالي يوضح نتائج اختبار ستودنت لمحور إدارة المعرفة  . تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين تطبيقها لإدارة المعرفة:  H1ية البديلةالفرض - .لا تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين تطبيقها لإدارة المعرفة :  H0الفرضية الصفرية - : بناءا على ما سبق يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي:اختبار الفرضية الفرعية الأولى  � 102   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث    .على أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على تحسين تطبيقها لإدارة المعرفة الفرضية البديلة التي تنصوقبول 
رفض الفرضية م وعليه يت، 0.05 المعتمدةمن مستوى المعنوية  أقل يوبالتالي ه 0.000مةمعدو المحسوبة  sigمستوى المعنوية و  94عند درجات حرية  9.475تساوي T نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة  SPSS V.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر               94  0.000  9.475  التعلم التنظيمي  درجات الحرية  حسوبةالمSig  المحسوبةT  ستودنت  3=قيمة المعيار     التعلم التنظيمي اختبار ستودنت لمحور:)17 ( جدول رقم :الجدول التالي يوضح نتائج اختبار ستودنت لمحور التعلم التنظيمي    .لتنظيمي ازيادة مستوى التعلم تعمل المؤسسة محل الدراسة على :  H1الفرضية البديلة  -  .لتعلم التنظيميى ازيادة مستو لا تعمل المؤسسة محل الدراسة على : H0الفرضية الصفرية  -   :بناءا على ما سبق يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي:اختبار الفرضية الفرعية الثانية  � على أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على زيادة مستوى التعلم  الفرضية البديلة التي تنصوقبول الصفرية   .التنظيمي



مستوى و  94عند درجات حرية  9.657المحسوبة تساوي  Tنلاحظ من خلال الجدول أن قيمة   SPSS V.25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر               94  0.000  9.657  التغيير التنظيمي  درجات الحرية  المحسوبةSig  المحسوبةT  ستودنت  3= قيمة المعيار     يير التنظيميالتغ اختبار ستودنت لمحور:) 18( جدول رقم :الجدول التالي يوضح نتائج اختبار ستودنت لمحور التغيير التغيير التنظيمي     .يتعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى قبول التغيير التنظيم: H1الفرضية البديلة  - .لمؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى قبول التغيير التنظيمي لا تعمل ا: H0الفرضية الصفرية  - :بناءا على ما سبق يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي:اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  � 103   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  رفض م وعليه يت، 0.05 من مستوى المعنوية المعتمدة أقل يوبالتالي ه 0.000م معدو المحسوبة  sigلمعنوية ا على أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على زيادة مستوى  الفرضية البديلة التي تنصوقبول الفرضية الصفرية   .قبول التغيير التنظيمي
رفض الفرضية الصفرية م وعليه يت، 0.05 من مستوى المعنوية المعتمدة أقل يوبالتالي ه 0.000 ممعدو المحسوبة  sigمستوى المعنوية  و 94عند درجات حرية  8.708وي المحسوبة تسا Tنلاحظ من خلال الجدول أن قيمة  SPSS V.25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر              94  0.000  8.708  الرضا الوظيفي  درجات الحرية  المحسوبةSig  المحسوبةT  ستودنت  3= قيمة المعيار     الرضا الوظيفي اختبار ستودنت لمحور:)19(  جدول رقم  :يفيالجدول التالي يوضح نتائج اختبار ستودنت لمحور الرضا الوظ  .تعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى الرضا الوظيفي:  H1الفرضية البديلة  - .لا تعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى الرضا الوظيفي: H0الفرضية الصفرية  - :ما سبق يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي بناءا على:اختبار الفرضية الفرعية الرابعة   �  .على أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على زيادة مستوى الرضا الوظيفي الفرضية البديلة التي تنصوقبول 



مستوى و  94عند درجات حرية  11.005المحسوبة تساوي  Tنلاحظ من خلال الجدول أن قيمة    SPSS V.25 داد الطالبة بالاعتماد على مخرجاتمن إع :المصدر                                 94  0.000  11.005  البشريةأداء الموارد   درجات الحرية   المحسوبةSig  المحسوبةT  ستودنت   3= قيمة المعيار     أداء الموارد البشرية اختبار ستودنت لمحور:)20( جدول رقم :أداء الموارد البشرية  يوضح نتائج اختبار ستودنت لمحور الجدول التالي  .تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين مستوى أداء الموارد البشرية: H1الفرضية البديلة  - .لا تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين مستوى أداء الموارد البشرية : H0الفرضية الصفرية  - :بناءا على ما سبق يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي:الفرعية الخامسة  اختبار الفرضية � 104   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  رفض م وعليه يت، 0.05 من مستوى المعنوية المعتمدة أقل يوبالتالي ه 0.000م معدو المحسوبة  sigالمعنوية  على أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على تحسين مستوى أداء  التي تنص الفرضية البديلةوقبول الفرضية الصفرية  تعمل  -المديرية العملية قالمة–ومنه قبول الفرضية الرئيسية الأولى والتي نصت على أن مؤسسة اتصالات الجزائر   .الموارد البشرية  ا لمتغيرات مستوى تطبيقه على تحسين محل الدراسةعمل المؤسسة يوجد فروق في الآراء حول مدى "  :لدراسة الفروق في الآراء ومن هنا تمت صياغة الفرضية الثانية كما يلي من أجل دعم نتائج الفرضية الأولى حول كون المؤسسة نعمل على تحسين تطبيقها لمتغيرات الدراسة ارتأينا         : الثانيةاختبار الفرضية الرئيسة :ثانيا   .على تحسين مستوى تطبيقها لمتغيرات الدراسة دراسة تكون ، وعليه تطبيق المؤسسة لمتغيرات الدراسة، ومتغير واحد تابع والمتمثل في الآراء حول ل واحد مستق الفرضية تشتمل على متغيركل كون    لاختبار الفرضيات الفرعية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي،  " حسب النوع 0.05أقل من  sigعند مستوى دلالة  الدراسة  على تحسين مستوىمحل الدراسة عمل المؤسسة حول مدى  في الآراءلا يوجد فروق : الفرضية الصفرية  -  :ومن أجل دراسة صحة هاته الفرضية وبناءا على ما سبق  نطرح الفرضيات التالية    .الفروق بين متوسطات المتغيرين



وكذا بالنسبة لقيم مستوى المعنوية  0.05يتضح بأن كل القيم كانت اكبر من مستوى المعنوية المعتمد من خلال نتائج الجدول أعلاه تتضح لنا قيم مستوى المعنوية بالنسبة لاختبار ليفن حيث           SPSS V.25 على مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد:المصدر      0.11  88.604  2.584-      -     -  غير متجانس  0.11  93  2.590-  0.742   0.109  متجانس  البشريةأداء الموارد   0.069  92.198  1.837-      -      -  غير متجانس  0.069  93  1.839-  0.716  0.133  متجانس  الوظيفيالرضا   0.373  88.781  0.895-      -       -  غير متجانس  0.372  93  0.897-  0.406  0.697  متجانس  التنظيميقبول التغيير   0.865  88.655  0.171      -       -  غير متجانس  0.864  93  0.172  0.495  0.468  متجانس  التنظيميالتعلم   0.427  82.057  0.799-       -        -  غير متجانس  0.425  93  0.802-  0.335  0.941  نسمتجا  إدارة المعرفة sigالمعنوية   درجة الحرية sig   Tالمعنوية F  للفروق Tاختبار   اختبار ليفن للتجانس  المحاور  تحليل التجانس لاختبار الفروق حسب النوع) :21(الجدول رقم   :حسب النوع  ح تحليل التجانس لاختبار الفروقوالجدول التالي  يوض  على تحسين مستوىمحل الدراسة سة عمل المؤسحول مدى  في الآراءيوجد فروق   :الفرضية البديلة  - 105   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  ضية الصفرية القائلة بأنه لا يوجد فروق ومنه نقبل الفر  0.05لاختبار ستودنت والتي كانت اكبر من    :اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة :ثالثا   .في الآراء ونرفض الفرضية البديلة 



بمؤسسة  أداء الموارد البشريةعلى مباشر لإدارة المعرفة  يوجد أثر إيجابي " :والتي تنص على ما يلي  106   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  بع أسلوب تحليل المسار للتحقق من مدى وجود تأثير مباشر بين المتغير المستقل والمتمثل في إدارة المعرفة والمتغير التاواستخدام  SPSS AMOS V.20جل بناء نموذج الفرضية تم الاعتماد على البرنامج الإحصائي أومن              " .0.05أقل من  sigدلالة عند مستوى -العملية قالمةمديرية ال- اتصالات الجزائر بحيث ن تحليل المسار هو نموذج ينطوي على شبكة من العلاقات الخطية في اتجاه واحد ة إذ أوهو أداء الموارد البشري في اتجاه واحد وهاته العلاقة يرمز لها بسهم وحيد الاتجاه  تدل على تأثير متغير مقاس على متغير مقاس آخر ى طريقة أوزان الانحدار التي سمى المسار، وقبل ذلك يجب التحقق من معنوية محاور الدراسة وذلك بالاعتماد علي حيث القيم الحرجة 1.96بالاعتماد على نتائج الجدول أعلاه يتضح أن القيم الحرجة كانت اكبر من             SPSS AMOS V.20 من إعداد الطالبة الاعتماد على مخرجات :المصدر  *** E <--- A 0.535 0.081 6.620  ***  6.856  0.42  0.289  معامل الارتباط   ***  A 0.470  0.69  6.856إدارة المعرفة   مستوى المعنوية  P  النسبة الحرجة S . E  تقدير الانحدار    التأثير المعياري المباشر بين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية ): 22(جدول رقم       :،وهو ما يتضح من خلال الجدول التالي  P<0.05بمستوى معنوية  و 1.96الحرجة اكبر من التي تبين مستوى الاختلافات بين أوزان الانحرافات ولكي تكون الفرضية مقبولة ،وينبغي أن تكون قيم النسبة مخرجاا تقدير الانحدار و الذي يظهر مقدار ما يفسره المتغير المستقل من المتغير المعتمد والنسبة الحرجة  تتضمن تي هي وال 6.620أن القيم الحرجة بالنسبة بالنسبة للعلاقة التأثيرية بين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية قدرت بمعنوية ،بالتالي يمكن قبول النموذج ودراسة الأثر الذي يتضح من قيم السطر الأخير من الجدول أعلاه حيث نجد أي أا  0.05مستوى المعنوية المعتمد أقل من  Pستوى وأن م 6.856بالنسبة لمحور إدارة المعرفة قدرت ب  النموذج قوي وهو ما يدل على أن أي أا معنوية ، 0.05من مستوى المعنويةأقل Pوأن مستوى  1.96أكبر من  ذو اتجاه وحيد  % 54هناك علاقة تأثير إيجابي مباشر بين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية بمعدل ومقبول و أن          :كما يلي  ح من خلال نموذج تحليل المساركما هو موض



الموارد البشرية من خلال الانعكاسات لتطبيق  يوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء"  :والتي نصت على ما يلي   :اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة :رابعا  SPSS AMOS V.20 مخرجات :المصدر    بين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية المباشرة نموذج تحليل المسار للعلاقة التأثيرية ) :08(شكل  رقم  107   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  عند مستوى دلالة " - المديرية العملية قالمة- إدارة المعرفة كمتغيرات وسيطة بمؤسسة اتصالات الجزائر sig   المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال التعلم التنظيمي كمتغير يوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة " -  :ومن أجل اختبار الفرضية الرئيسية تم صياغة الفرضيات الفرعية التالية   .0.05أقل من لها أو رفضها ،تم الاعتماد على طريقة أوزان الانحدار  ومن اجل اختبار هاته الفرضيات والتأكد من مدى قبو  ". 0.05أقل من   sigوسيط بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة يوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الرضا الوظيفي كمتغير  -  ".  0.05أقل من   sigل الدراسة عند مستوى دلالة كمتغير وسيط بالمؤسسة محيوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال قبول التغيير التنظيمي  " - ". 0.05أقل من   sigعند مستوى دلالة  وسيط بالمؤسسة محل الدراسة    SPSS AMOS V.20و أسلوب تحليل المسار من خلال برنامج 



ظيمي على داء الموارد البشرية يفقد كانت أما بالنسبة لعلاقة التعلم التن 0.05أقل من مستوى المعنوية المعتمد  P،وقيم ) 1.988 - 15.979- 6.856 – 6.856 -6.856(وهي على التوالي  1.96الحرجة أكبر من قة التأثيرية بين إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي وبين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية حيث كانت كل القيم وللعلانلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن التقديرات معنوية بالنسبة لمحور إدارة المعرفة و لمعملي الارتباط        SPSS AMOS V.25  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات:المصدر      B <--- A 0.857 0.054 15.979 *** E <--- A 0.305 0.153 1.988 0.047 E <--- B 0.269 0.153 1.756 0.076  ***  6.856  0.041  0.280  2معامل الارتباط *** 6.856 0.019 0.127  1معامل الارتباط  ***  A 0.470  0.069  6.856إدارة المعرفة   مستوى المعنوية  P  النسبة الحرجة S . E  تقدير الانحدار       ةالتأثير المعياري المباشر بين متغيرات الدراس):23(جدول رقم       :البشرية من خلال المتغير الوسيط التعلم التنظيمي كما هو مبين في الجدول الموالي ومن أجل التحقق من مدى وجود التأثير غير المباشر للمتغير المستقل إدارة المعرفة على المتغير التابع أداء الموارد  ".0.05أقل من   sigتغير وسيط بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالة البشرية من خلال التعلم التنظيمي كميوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد " :التي تنص على ما يلي  -  :اختبار الفرضية الفرعية الأولى  � 108   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث            :المسار كالتالي حيث يتضح بنموذج تحليل   .، أي أنه لا يوجد تأثير غير مباشر لإدارة المعرفة على أداء الموارد البشرية من خلال التعلم التنظيمي وهو ما يدل على أن النموذج غير معنوي  0.05أكبر من مستوى المعنوية Pو 1.96قيمة نسبها الحرجة أقل من 



أداء الموارد البشرية من خلال التعلم  ل المسار لتأثير إدارة المعرفة علىنموذج تحلي):09(شكل رقم  109   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث   SPSS AMOS V.25 مخرجات :المصدر     التنظيمي
عند مستوى  كمتغير وسيط بالمؤسسة محل الدراسة  البشرية من خلال قبول التغيير التنظيمي تحسين أداء الموارديوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في " :التي تنص على ما يلي  -  :اختبار الفرضية الفرعية الثانية  �  *** C<--- A 0.793 0.062 12.755  ***  6.856  0.027  0.186  2عامل الارتباطم *** 6.856 0.025 0.171  1معامل الارتباط  ***  A 0.470  0.069  6.856إدارة المعرفة   مستوى المعنوية  P  النسبة الحرجة S . E  تقدير الانحدار    ري المباشر بين متغيرات الدراسةالتأثير المعيا):24(م جدول رق  :هو مبين في الجدول الموالي كما التنظيمي    الوسيط قبول التغييرالبشرية من خلال المتغيرومن أجل التحقق من مدى وجود التأثير غير المباشر للمتغير المستقل إدارة المعرفة على المتغير التابع أداء الموارد  ". 0.05أقل من   sigدلالة



أقل  Pمن وقيم  1.96لنموذج قيم النسبة الحرجة أكبر بالاعتماد على نتائج الجدول أعلاه يتضح أن ا            SPSS AMOS V.25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر       *** E <--- A 0.082- 0.107 0.765- 0.444 E<--- C 0.778 0.107 7.242 110   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  إلا بالنسبة لعلاقة المباشر بين إدارة المعرفة وأداء الموارد البشرية حيث كانت  0.05من مستوى المعنوية المعتمد  وهو ما يدل على 0.444أكبر من مستوى المعنوية حيث قدرت ب  Pو قيمة - 0.765قيمة النسبة الحرجة  البشرية من خلال قبول  أداء الموارد لمسار لتأثير إدارة المعرفة علىنموذج تحليل ا):10(شكل رقم    :وهو ما يوضحه الشكل الموالي   .%62ومنه قيمة التأثير غير المباشر من خلال قبول التغيير التنظيمي هي  62) =18-(– 54: أي   غير المباشر التأثير  من نموذج E <--- A – نموذج التأثير المباشر فيE <--- Aقيمة : كما يلي   أما قيمة التأثير غير المباشر فتحسب  %78على أداء الموارد البشرية ب لتأثير المباشر أي أن الوساطة كلية من خلال قبول التغيير التنظيمي كمتغير وسيط حيث قدر تأثيره عدم معنوية ا         SPSS AMOS V.25 مخرجات :المصدر   التغيير التنظيمي



أقل من مستوى المعنوية  Pبالاعتماد على نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن كل القيم معنوية حيث أن               SPSS AMOS V.25 مخرجات :المصدر  *** D<--- A 0.590 0.100 5.891 *** E <--- A 0.172 0.061 2.812 0.005 E<--- C 0.615 0.054 11.412  ***  6.856  0.018  0.121  2معامل الارتباط *** 6.856 0.065 0.444  1معامل الارتباط  ***  A 0.470  0.069  6.586إدارة المعرفة    مستوى المعنوية P  النسبة الحرجة S . E  تقدير الانحدار    ري المباشر بين متغيرات الدراسةالتأثير المعيا):25(دول رقم ج  :هو مبين في الجدول الموالي البشرية من خلال المتغير الوسيط  الرضا الوظيفي كما باشر للمتغير المستقل إدارة المعرفة على المتغير التابع أداء الموارد ومن أجل التحقق من مدى وجود التأثير غير الم ".  0.05أقل من   sigعند مستوى دلالة كمتغير وسيط بالمؤسسة محل الدراسةالبشرية من خلال الرضا الوظيفي   يوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد" :التي تنص على ما يلي  -   :ر الفرضية الفرعية الثالثة اختبا � 111   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  وهو ما يدل على صحة الفرضية الفرعية الثالثة  1.96و كذلك قيم النسبة الحرجة هي أكبر من  0.05المعتمد  رد البشرية من خلال المتغير الوسيط الرضا القائلة بوجود  تأثير إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة على أداء الموا أما التأثير غير المباشر  % 62تقدر ب للرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية الوظيفي حيث قيمة التأثير المباشر    :وهو ما يوضحه الشكل الموالي   . %37ومنه قيمة التأثير غير المباشر من خلال الرضا الوظيفي هو  37=  17 – 54:  أي    من نموذج التأثير غير المباشر A ----< Eقيمة  –من نموذج التأثير المباشر A---< Eقيمة   :فيحسب كما يلي 



البشرية من خلال الرضا  أداء الموارد ل المسار لتأثير إدارة المعرفة علىنموذج تحلي):11(شكل رقم  112   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  قول أن الدراسة الإحصائية قد توافقت في نتائجها مع تم التوصل له في الجزء النظري ومن خلال ما سبق يمكن ال  SPSS AMOS V.25 مخرجات :المصدر   الوظيفي      .من الدراسة 



المديرية العملية  –من خلال الدراسة التطبيقية التي تم فيها تطرق إلى التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر   :خلاصة  113   دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر:.................................................. الفصل الثالث  لتحليل استمارات تم توزيعها عينة عشوائية من الموارد البشرية  spssلنتائج أكثر دقة اعتمدنا على برنامج  الوصولأداء مواردها البشرية بمجموعة من الأدوات التي قامت بجمعها ضمن استمارة تقييم الأداء الفردي ،ومن اجل لمواردها البشرية حيث اتضح لنا أن المؤسسة تسعى للتطبيق الناجح والفعال لإدارة المعرفة كما تعمل على تقييم كما تطرقنا على واقع إدارة المعرفة وكيفية تقييمها والتي هي مؤسسة عمومية اقتصادية برأس مال اجتماعي ،   -قالمة فرد ومن خلالها اتضحت لنا مجموعة من النتائج أهمها أن  95داخل المؤسسة فكانت العينة المدروسة تشمل       .وإجمالا يمكن القول أن هناك دورا فعالا لإدارة المعرفة على تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة   .فقد توصلت الدراسة إلى أن هناك تأثير إيجابي غير مباشر من خلال قبول التغيير التنظيمي وكذا الرضا الوظيفي ير المباشر الدراسة إلى أن هناك أثر إيجابي مباشر لإدارة المعرفة على أداء الموارد البشرية أما بالنسبة للتأثير الإيجابي غالتنظيمي وقبول التغيير التنظيمي والأكثر أهمية أا تعمل على تحسين مستوى أداء الموارد البشرية وكذا توصلت ة مستوى تطبيقها لإدارة المعرفة ومستوى التعلم تعمل على زياد –المديرية العملية قالمة  -مؤسسة اتصالات الجزائر



   خاتمــــــــــــــــــــــة                                                            



ته الضمنية ها له مختلف الأساليب لزيادة معرفالعنصر الأساسي لنجاح أو فشل أي مؤسسة وذلك من خلال توفير عليها كفاءة وفعالية مختلف جوانب المؤسسة ،حيث تركز إدارة المعرفة بدرجة كبيرة على المورد البشري الذي يعتبر أصبح اعتماد المؤسسات لإدارة المعرفة وعملياا ضرورة ملحة من اجل تحقيق النجاح حيث تتوقف لقد  :تمة خا 115  :...............................................................................................خاتمة ستوى  تطبيقها لمتغيرات على رفع م  - المديرية العملية قالمة–تعمل مؤسسة اتصالات الجزائر "   :القائلة أن:اختبار الفرضية الرئيسية الأولى   : من خلال الدراسة بالجانب التطبيقي نختبر فرضيات  الدراسة كما يلي  :اختبار الفرضيات   .با على أداء الموارد البشرية بتقديم أراء ونتائج إحصائية حول إدارة المعرفة وتأثيرها إيجاانطلقت هاته الدراسة من مجموعة من التساؤلات وانتهت وقد تكنولوجيا معتمدة إلى أساليب عمل حديثة ، عيمه وتنميته واستغلال مهاراته أي معرفته تبعا للتغيرات المستمرة والمتزايدة التي تميز المحيط الاقتصادي من خلال تدالمعرفة ويساهم في تحسين مستوى أداء المورد البشري الذي لا يمكنه تحقيق أهداف المؤسسة بمجرد توفره بل من ونظرا لاعتبار إدارة المعرفة منهج إداري حديث يعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل لمورد  ،والظاهرة وبشتى الطرق ." ة المعرفة ،التعلم التنظيمي ،قبول التغيير التنظيمي ،الرضا الوظيفي ،أداء الموارد البشرية إدار :الدراسة لمعرفة والتي كانت متحققة وقد تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين تطبيقها لإدارة ا: الفرضية الفرعية الأولى   :حيث كانت كما يلي  تم إثبات صحة هاته الفرضية وذلك أخذا بنتائج اختبار فرضياا الفرعية حيث والتي كانت محققة وقد .التنظيمي  تعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى التعلم:الفرضية الفرعية الثانية   . 0.05أقل  sigتم قبولها عند مستوى دلالة  ة محل الدراسة على زيادة مستوى قبول التغيير التنظيمي،والتي كانت محققة تعمل المؤسس  : الفرضية الفرعية الثالثة   . 0.05أقل من  sigتم قبولها عند مستوى دلالة  وقد تعمل المؤسسة محل الدراسة على زيادة مستوى الرضا الوظيفي ،والتي كانت محققة :الفرضية الفرعية الرابعة   . 0.05أقل من  sigوقد تم قبولها عند مستوى دلالة    :القائلة أنه: الفرضية الرئيسية الثانية   .0.05أقل من  sigمحققة وقد تم قبولها عند مستوى دلالة تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين مستوى أداء الموارد البشرية ،والتي كانت : الفرضية الفرعية الخامسة  . 0.05أقل من  sigتم قبولها عند مستوى دلالة 



عند تطبيقها لمتغيرات الدراسة مستوى عمل المؤسسة على تحسينيوجد فروق في الآراء حول مدى "  116  :...............................................................................................خاتمة ت صحتها وقبولها عند مستوى دلالة وقد تم إثبا" .حسب النوع  0.05أقل من sigمستوى دلالة  sigالمديرية –يوجد أثر إيجابي مباشر لإدارة المعرفة على أداء الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر "  : والقائلة أنه: الفرضية الرئيسية الثالثة   .0.05أقل من ليل المسار بالاعتماد على ذج تحو وقد تم إثبات صحة هذه الفرضية وذلك من خلال نتائج نم،" - العملية قالمة spss Amos  حيث كانت قيمة التأثير المباشر عند مستوى دلالةsig  عند مستوى دلالة ،"- العملية قالمةمديرية ال-إدارة المعرفة كمتغيرات وسيطة بمؤسسة اتصالات الجزائري غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الانعكاسات لتطبيق يوجد أثر إيجاب"  : و القائلة بأنه:اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة   . % 54تقدر ب 0.05أقل منsig   ا الفرعية وذلك كما نتائج فر أغلبية وقد تم إثبات صحة هذه الفرضية وذلك بالاعتماد على .0.05أقل منضيا ،والتي تم إثبات عدم  0.05أقل من   sigعند مستوى دلالة  التنظيمي كمتغير وسيط بالمؤسسة محل الدراسةيوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال التعلم  :الفرضية الفرعية الأولى   :يلي  ،والتي تم إثبات  0.05أقل من   sigالتغيير التنظيمي كمتغير وسيط بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالةيوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال قبول  : الفرضية الفرعية الثانية  . 0.05أقل من  sigولها عند مستوى دلالة صحتها ونفيها وعدم قب ، والتي تم إثبات صحتها  0.05أقل من   sigالوظيفي كمتغير وسيط بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوى دلالةيوجد أثر إيجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الرضا  : الفرضية الفرعية الثالثة  .0.05أقل من  sigبولها عند مستوى دلالة صحتها و ق مذة وكذا العصف وتعتمد في ترسيخهم على مجموعة من الآليات أهمها التدريب في موقع التعلم والتلتتلخص أساليب تطبيق إدارة المعرفة في أسلوبين أساسين هما أسلوب علني صريح و أسلوب ضمني  .2 .إدارة المعرفة تعتبر رأس مال فكري متجدد  .1  :نتائج الدراسة النظرية    . 0.05أقل من  sigد مستوى دلالة وقبولها عن  وضمانا لتميز المؤسسة تعتبر آليات ونظم و البنية التحتية وتكنولوجيات وعمليات إدارة المعرفة أكثر حلول إدارة المعرفة نجاحا  .3 .الذهني 



يستند إلى من المورد البشري حيث  من سلوك لفظي أو مهارييعبر أداء الموارد البشرية عن كل ما يصدر  .4 117  :...............................................................................................خاتمة على تقييم مواردها البشرية بصفة مستمرة من أجل تدارك الفجوات في المؤسسة محل الدراسة تعمل  .1  :الميدانية نتائج الدراسة  .بشرية ء مواردها اليوجد أساس إستراتيجي يربط إدارة المعرفة بإدارة الموارد البشرية وبالتالي أدا .6 .أجل الوصول لنتيجة صادقة وعادلة يتم تقييم أداء الموارد البشرية من خلال مجموعة من المعايير الشخصية والسلوكية وموضوعية وذلك من  .5 .، تضمن للمؤسسة نضمن تحقيق أهدفها  ية معينةخلفية معرفية ووجدان لدخول في برنامج إدارة بة من إدارة المعرفة و في الطريق الصحيح للاستعداد تعتبر المؤسسة على مقر  .3 .نشاطاا تطبق المؤسسة عمليات ومبادئ إدارة المعرفة كما تعمل على توفير التكنولوجيا الحديثة لتسهيل ممارسة  .2 .أدائهم  ى أداء مواردها المعرفة ،تحسين مستوى التعلم التنظيمي،زيادة مستوى قبول التغيير التنظيمي، تحسين مستو المؤسسة محل الدراسة تعمل على رفع مستوى تطبيقها لمتغيرات الدراسة أي تحسين مستوى تطبيقها لإدارة  .4 .المعرفة إمكانياا و مع نشاطاا التي تتناسب  تعمل على تحديد حلول إدارة المعرفةن يستوجب على المؤسسة أ -  :الاقتراحات   .قبول التغيير التنظيمي و الرضا الوظيفيتؤثر إدارة المعرفة إيجابا على أداء الموارد البشرية بصفة مباشرة وكذا بصفة غير مباشرة وذلك من خلال  .5 .البشرية  داخل المؤسسة من أجل تنظيم وتسيير المعرفة من الجيد للمؤسسة أن تعمل على خلق وظيفة إدارة المعرفة  - .يفضل أن تعمل المؤسسة على توليد المعرفة من مصادرها الداخلية والخارجية بصفة مستمرة  - . من المستحسن خلق جو يساهم في توليد ونقل ونشر المعرفة داخل الهيكل التنظيمي  - .تطوير الحاجات الإضافية لنظم إدارة المعرفة يستوجب على المؤسسة أن تعمل على  - .الفجوات فيها من الأفضل على المؤسسة أن تعمل على تقييم البنية التحتية لإدارة المعرفة بصفة مستمرة وتدارك  - .من المستحسن إعطاء الأولوية لعمليات إدارة المعرفة خاصة التي ينبغي توافرها لممارسة نشاطاا - .المادية والبشرية   .والحفاظ عليها لما لها من قيمة 



الذاتي من اجل استثمار طاقات الموارد البشرية ينبغي على المؤسسة أن تدعم التعلم المستمر و التعلم  - .صريحة والعمل على تبادلها فيما بينهم ينبغي على المؤسسة تحفيز مبادرات المعرفة وتشجيع مواردها البشرية على تحويل معرفهم الضمنية لمعارف  - 118  :...............................................................................................خاتمة                                  .علاقة الذكاء الاصطناعي بنجاح مؤسسات المعرفة  - .تأثير نظم المعلومات في تطبيق إدارة المعرفة  - .دور أخلاقيات إدارة المعرفة في نجاح المسؤولية الاجتماعية داخل التنظيم - . وتقييم إنتاجية العمل المعرفي في المؤسسة الاقتصاديةقياس  -  :الأفاق  .على المؤسسة  اعتماد أساليب قياسية لتقييم أداء مواردها البشرية لتفادي مشاكل التحيز - .مستوى أدائهممن الضروري للمؤسسة أن تعمل على توعية مواردها البشرية بأهمية اكتساب المعرفة وتبادلها في تحسين  - .لديها 
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دراسة حالة  –دور إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية : لإتمام مذكرة التخرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر بعنوان دادها وفقا لمقتضيات البحث العلمي ، دف جمع المعلومات اللازمة يطيب لي أن أضع بين أيديكم هذه الاستمارة التي تم إع  )ة(الفاضل) ة(السيد  " -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر -دور دارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية "   :استمارة بحث حول   اقتصاد وتسيير المؤسسات : تخصص                   ة                                العلوم الاقتصادي :قسم    كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير  قالمة 1945ماي  8جامعة   وزارة التعليم العالي و البحث العلمي  الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية  استمارة الاستبيان):04(رقم الملحق   ................................................................: .....................الملاحققائمة  عد قراءا بعناية من سيادتكم الموقرة التفضل بتعبئة هذه الاستمارة ب و نظرا لأن أرائكم مهمة جدا حول هذا الموضوع ،أطلب  . -مؤسسة اتصالات الجزائر                        2019  –  2018:   السنة الجامعية                   حسين كشيتي           -  : إشراف الأستاذ الدكتور             سارة بن قيراط                                                       -   :  إعداد الطالبة   .لكم مني أسمى عبارات الاحترام والتقدير   .تعاونكم من أجل إنجاز هذا البحث العلمي شكرا سلفا لجهودكم وحسن   .البيانات بسرية تامة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط في الخانة التي تتفق مع رأيكم من أجل نجاح هذا البحث، كما نؤكد لسيادتكم انه سيتم التعامل مع جميع ) x(بوضع إشارة 



رات العمال بصفة تساهم المؤسسة في تطوير معارف ومها  03            تدعم المؤسسة مشاركة الخبرات والمهارات من اجل نقل المعرفة  02            عملهاتطبق المؤسسة تقنيات وأساليب إدارة المعرفة في كل مجالات   01  بشدةموافق غير   موافقغير   محايد  موافق  بشدةموافق   العبارة   رقم  :المعرفة من خلال  تطبيق إدارة المعرفة، تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر لتطبيق إدارة :المحور الأول   محاور الدراسة:الجزء الثاني   أنثى                  ذكر :      الجنس   مكان الإجابة الصحيحة )x(يرجى الإجابة بوضع الإشارة   :ت الشخصية االبيان:الجزء الأول   ................................................................: .....................الملاحققائمة  برامج التكوين (تقييم الأداء لمعرفة مدى تطبيق المعارف المكتسبة  08            ائق التي تحد من تطبيق إدارة المعرفة العمل على إزالة العو   07            وجود سهولة في التواصل وتبادل المعرفة مع زملائك  06            تدعم الإدارة عمالها في مجال تطبيق المعارف المكتسبة  05            وفر المؤسسة وسائل وتقنيات إلكترونية متطورة لأداء الأعمال ت  04            )التدريب ، التكوين(مستمرة  غير   محايد  موافق  بشدةموافق   العبارة  رقم   :التعلم التنظيمي، تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر على التعلم التنظيمي من خلال :المحور الثاني             ).التدريب   :التغيير التنظيمي، دف مؤسسة اتصالات الجزائر لتحقيق قبول مواردها البشرية للتغيير التنظيمي من خلال :المحور الثالث             والتدريبتشجع المؤسسة وتدعم طلبات العمال بخصوص فرص التعلم   14            المشاكل بصورة منهجيةل بتطبيق مكتسباته العلمية لمواجهة تسمح المؤسسة للعام  13            التعلم من الأخطاء في العمل والاستفادة منها كتجربة  12            تقدم المؤسسة مكافئات وامتيازات من اجل التعلم المستمر  11            تدعم المؤسسة برامج البحث والتطوير  10            تسعى للتعلم وزيادة معرفتك  بصفة مستمرة    09  بشدةموافق غير   وافقم



ى الأداء من أجل نجاح تطوير أنظمة العمل وتحسين مستو    17            تشجع المؤسسة على التعاون والعمل بروح الفريق أثناء التغيير   16            جودة العمل لإنجاح عملية التغيير التنظيميزيادة السلوك الإيجابي في التعامل مع الآخرين ورفع مستوى   15  بشدةغير موافق   موافقغير   محايد  موافق  بشدةموافق   العبارة  رقم  ................................................................: .....................الملاحققائمة  الوقت نوعية العمل (المطلوبة إنجاز المهام بمعايير الجودة   28            بكفاءة فعالية عالية  أداء الأعمال  27  بشدةموافق غير   موافقغير   محايد   موافق  بشدةموافق   العبارة   الرقم   )العمال(أداء الموارد البشرية  :المحور الخامس             نتيجة تقييم الأداء الخاصة بك تعكس فعليا مستوى أدائك  26            يةالحقوق الوظيفتوفر المؤسسة الأمان والاستقرار الوظيفي ما يضمن لك   25            توافق نشاطك مع طموحك    24            هناك سياسة عادلة ومشجعة وواضحة للحوافز والمكافئات  23            والتقدير المتبادلالتفاعل وطريقة التعامل بين الإدارة والموظفين يسودها الاحترام   22            عمالتقدم المؤسسة رواتب تتناسب مع جهود ال  21  بشدةغير موافق   موافقغير   محايد  موافق  بشدةموافق   العبارة   الرقم   :الرضا الوظيفي، يتحقق الرضا الوظيفي لدى عمال اتصالات الجزائر من خلال  :المحور الرابع             تثمين جهود العمال من أجل إنجاح عملية التغيير التنظيمي  20            يزيد فرص نجاح عملية التغيير التنظيميخلق الشعور بالاعتزاز و الافتخار أمام الآخرين بالمؤسسة    19            الوظيفي وتقليل تخوفهم اتجاه التغيير التنظيميتعمل المؤسسة على تحسيس العامل بالاطمئنان على المستقبل   18            عملية التغيير التنظيمي             استخدام التكنولوجيا المتطورة يساهم في تحسين الأداء  29            ).أهداف المؤسسة



ه باستمرار يساعد على الارتقاء بأداء الموارد البشرية و تطوير   39            المقيمينتتأثر عملية التقييم بأثر التحيز و الأهواء الشخصية من قبل   38            للمورد البشري الحق في الاعتراض على نتيجة التقييم   37            تطور عملية التقييم معارف الموارد البشرية المرتبطة بالعمل   36            البشريةعملية التقييم تحدد مجالات التحسين الممكنة في أداء الموارد   35            و الإدارة عملية تقييم أداء الموارد البشرية تتيح اال للتواصل بين الأفراد   34            موضوعية التقييم تحفز الموارد البشرية على تحسين أدائهم  33            عملية التقييم كافة المستويات في المؤسسة تغطي   32            تقوم المؤسسة بتقييم أداء الموارد البشرية بصفة مستمرة   31            على علاجهاتحدد المؤسسة نقاط الضعف في أداء الموارد البشرية و تعمل   30  ................................................................: .....................الملاحققائمة                                   و شكرا لكم على مجهودكم                                                                                  الارتقاء بأداء المؤسسة ككل 



 Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,952 Nombre d'éléments 20a Partie 2 Valeur ,944 Nombre d'éléments 19b Nombre total d'éléments 39  التجزئة النصفية  ):07(الملحق رقم  Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Nombre d'éléments ,964 39 . Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Nombre d'éléments ,904 8  Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Nombre d'éléments ,840 6  Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Nombre d'éléments ,877 6 . Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Nombre d'éléments ,895 6 . Statistiques de fiabilité Alpha de Cronbach Nombre d'éléments ,912 13 نباخألفا كرو ):06(الملحق رقم   Corrélations  T A B C D E T Corrélation de Pearson 1 ,835** ,839** ,916** ,849** ,892** Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 N 95 95 95 95 95 95 A Corrélation de Pearson ,835** 1 ,855** ,796** ,519** ,564** Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 N 95 95 95 95 95 95 B Corrélation de Pearson ,839** ,855** 1 ,806** ,582** ,558** Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 N 95 95 95 95 95 95 C Corrélation de Pearson ,916** ,796** ,806** 1 ,692** ,748** Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 N 95 95 95 95 95 95 D Corrélation de Pearson ,849** ,519** ,582** ,692** 1 ,831** Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 N 95 95 95 95 95 95 E Corrélation de Pearson ,892** ,564** ,558** ,748** ,831** 1 Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  N 95 95 95 95 95 95 الصدق البنائي ):05(الملحق رقم   ................................................................: .....................الملاحققائمة 



 GOPK 5 5,3 5,3 8,4د K 2 2,1 2,1 3,2واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ( ا��1و&ن ، با��در& ) #!�#رة �<=  ا�.#%ل #4%رات و #.%رف �طو&ر -/ ا�#ؤ!!  �!%ھم   MN 19 20,0 20,0 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 55 57,9 57,9 80,0واJق GOPK 11 11,6 11,6 22,1د K 7 7,4 7,4 10,5واJق GHر MN 3 3,2 3,2 3,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#.ر-  �'ل ا3ل #ن ا�#4%رات و ا�9�رات #8%ر1  ا�#ؤ!!  �د6م   MN 18 18,9 18,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 62 65,3 65,3 81,1واJق GOPK 4 4,2 4,2 15,8د K 6 6,3 6,3 11,6واJق GHر MN 5 5,3 5,3 5,3دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  6#45% #3%2ت 1ل -/ ا�#.ر-  دارةإ و!%�&ب �'�&%ت ا�#ؤ!!  �ط�ق Tableau de fréquences  المتوسطات والانحراف المعياري:)09(الملحق رقم    Total 95 100,0 100,0 100,0 49,5 49,5 47 ذEر 50,5 50,5 50,5 48 أ=Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide BC  عا��و N Valide 95 Manquante 0  Tableau de fréquences ا<=وع   توزيع العينة ):08(الملحق رقم     : Corrélation entre les sous-échelles ,674 Coefficient de Spearman-Brown Longueur égale ,805 Longueur inégale ,805 Coefficient de Guttman ,805 a. Les éléments sont :  b. Les éléments sont :.  Statistiques d'échelle  Moyenne Variance Ecart type Nombre d'éléments Partie 1 75,29 167,508 12,942 20a Partie 2 70,81 161,028 12,690 19b Deux parties 146,11 549,861 23,449 39 a. Les éléments sont :  b. Les éléments sont  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



 GOPK 12 12,6 12,6 16,8د K 3 3,2 3,2 4,2واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  #!�#رة �<=  #.ر-�ك وزادة �5�.5م  �!.MN 21 22,1 22,1 100,0 Total 95 100,0 100,0   Iدة KواJق K 49 51,6 51,6 77,9واJق GOPK 17 17,9 17,9 26,3د K 5 5,3 5,3 8,4واJق GHر MN 3 3,2 3,2 3,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ( وا��1و&ن ا��در&ت �را#M )  ا�1#�!�  ا�#.%رف �ط�&ق #دى �#.ر-  أ-رادھ% Dداء ا�#ؤ!!  �'&&م   MN 18 18,9 18,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 41 43,2 43,2 81,1واJق GOPK 26 27,4 27,4 37,9د K 6 6,3 6,3 10,5واJق GHر MN 4 4,2 4,2 4,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#.ر-  إدارة �ط�&ق #ن �Jد ا��/ ا�.واBق إزا�  I56 ا�.#ل   MN 15 15,8 15,8 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 59 62,1 62,1 84,2واJق GOPK 16 16,8 16,8 22,1د K 3 3,2 3,2 5,3واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  زB2%#ك #F ا�#.ر-  ��%دل و ا��وا<ل -/ !4و�  &و3د   Total 95 100,0 100,0 100,0 14,7 14,7 14 ةMNد KواJق K 52 54,7 54,7 85,3واJق GOPK 23 24,2 24,2 30,5د K 2 2,1 2,1 6,3واJق GHر MN 4 4,2 4,2 4,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�1#�!�  ا�#.%رف �ط�&ق #3%ل -/ اEدارة �د6م   MN 30 31,6 31,6 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 53 55,8 55,8 68,4واJق GOPK 6 6,3 6,3 12,6د K 5 5,3 5,3 6,3واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا6D#%ل Dداء #�طورة إ�1�رو�&  �'�&%ت و و!%Bل  ا�#ؤ!! �و-ر   MN 36 37,9 37,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 51 53,7 53,7 62,1واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



��ط�&ق �5.%#ل ا�#ؤ!!  �!#MN 23 24,2 24,2 100,0 Total 95 100,0 100,0   Oدة KواJق K 54 56,8 56,8 75,8واJق GOPK 14 14,7 14,7 18,9د K 1 1,1 1,1 4,2واJق GHر MN 3 3,2 3,2 3,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  1�3ر�  #�4% اE!�=%دة و ا�.#ل -/ ا9Dط%ء #ن ا��.5م   MN 12 12,6 12,6 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 29 30,5 30,5 87,4واJق GOPK 33 34,7 34,7 56,8د K 16 16,8 16,8 22,1واJق GHر MN 5 5,3 5,3 5,3دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#!�#ر ا��.5م أ3ل #ن إ#�&%زات B-%1#%�و ا�#ؤ!!  �'دم   MN 19 20,0 20,0 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 44 46,3 46,3 80,0واJق GOPK 23 24,2 24,2 33,7د K 4 4,2 4,2 9,5واJق GHر MN 5 5,3 5,3 5,3دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا��طو&ر و ا��Jث �را#M ا�#ؤ!!  �د6م   MN 20 21,1 21,1 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 59 62,1 62,1 78,9واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة  P�%�%3�/ ا�!5وك ز&%دة   MN 15 15,8 15,8 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 46 48,4 48,4 84,2واJق GOPK 28 29,5 29,5 35,8د K 3 3,2 3,2 6,3واJق GHر MN 3 3,2 3,2 3,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  وا��در&ب ا��.5م -رص �9<وص ا�.#%ل ط5�%ت �د6م و ا�#ؤ!!  �MN 8 8,4 8,4 100,0 Total 95 100,0 100,0   F38دة KواJق K 38 40,0 40,0 91,6واJق GOPK 35 36,8 36,8 51,6د K 8 8,4 8,4 14,7واJق GHر MN 6 6,3 6,3 6,3دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  #وا43  34�#&  �<ورة �2#8%1ل ا�.1#  &#5�!&E.%#ل ف ا�ا� F# و ا92ر&ن F-وى ر�3%ح ا�.#ل 3ودة #!�E  5#6 ر&S�ا�  Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide رGH قJواK دةMN 1 1,1 1,1 1,1 رGH قJواK 8 8,4 8,4 9,5 دGOPK 21 22,1 22,1 31,6 



�%Eط#�B%ن ا�.%#ل �J!&س I56 ا�#ؤ!!  �.#ل   MN 20 21,1 21,1 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 52 54,7 54,7 78,9واJق GOPK 19 20,0 20,0 24,2د K 3 3,2 3,2 4,2واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا���ظ&#/ ا��S&&ر 6#5  �3%حإ أ3ل #ن اDداء #!�وى �J!&ن و ا�.#ل أ�ظ#  �طور   MN 18 18,9 18,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 41 43,2 43,2 81,1واJق GOPK 27 28,4 28,4 37,9د K 7 7,4 7,4 9,5واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا��S&&ر ا�T%ء ا�=رق �روح ا�.#ل و ا��.%ون I56 ا�#ؤ!!  �MN 18 18,9 18,9 100,0 Total 95 100,0 100,0   F38دة KواJق K 47 49,5 49,5 81,1واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة  I56 ل� GOPK 11 11,6 11,6 21,1د K 8 8,4 8,4 9,5واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�.#%ل 43ود #F و���%!ب #Sر&  روا�ب ا�#ؤ!!  �'دم   MN 11 11,6 11,6 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 39 41,1 41,1 88,4واJق GOPK 37 38,9 38,9 47,4د K 5 5,3 5,3 8,4واJق GHر MN 3 3,2 3,2 3,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا���ظ&#/ ا��S&&ر 6#5&  إ�3%ح أ3ل #ن ا�.#%ل 43ود �T#&ن   MN 11 11,6 11,6 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 44 46,3 46,3 88,4واJق GOPK 36 37,9 37,9 42,1د K 2 2,1 2,1 4,2واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة قKواGH Jر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا���ظ&#/ ا��S&&ر 6#5&  �3%ح -رص &ز&د �%�#ؤ!!  ا9Xر&ن أ#%م ا2-�9%ر و �%62�زاز ا�8.ور 59ق    MN 14 14,7 14,7 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 36 37,9 37,9 85,3واJق GOPK 35 36,8 36,8 47,4د K 8 8,4 8,4 10,5واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا���ظ&#/ ا��S&&ر ا�3%ه �9و-4م �'5&ل و ا�وظ&=/ ا�#!�'



 GOPK 14 14,7 14,7 26,3د K 9 9,5 9,5 11,6واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#Jدد �%�وZت و �%6&  -.%�&  �1=%ءة ا6D#%ل أداء   MN 17 17,9 17,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 37 38,9 38,9 82,1واJق GOPK 29 30,5 30,5 43,2د K 11 11,6 11,6 12,6واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  أداBك #!�وى -.5&% �.1س �ك ا�9%<  اDداء �'&&م ��&MN 16 16,8 16,8 100,0 Total 95 100,0 100,0    3دة KواJق K 52 54,7 54,7 83,2واJق GOPK 18 18,9 18,9 28,4د K 8 8,4 8,4 9,5واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�وظ&=&  ا�J'وق &Y#ن #% ا�وظ&=/ وا2!�'رار اD#%ن و-رة   MN 14 14,7 14,7 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 38 40,0 40,0 85,3واJق GOPK 24 25,3 25,3 45,3د K 17 17,9 17,9 20,0واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ط#وJك #F �8%طك �وا-ق   MN 19 20,0 20,0 100,0 Total 95 100,0 100,0دة اJقKو K 30 31,6 31,6 80,0واJق GOPK 26 27,4 27,4 48,4د K 16 16,8 16,8 21,1واJق GHر MN 4 4,2 4,2 4,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  وا�B-%1#%ت �J5وا-ز وواJY  و#38.  6%د�  !&%!  ھ�%ك   MN 24 25,3 25,3 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 47 49,5 49,5 74,7واJق GOPK 17 17,9 17,9 25,3د K 5 5,3 5,3 7,4واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#��%دل وا��'د&ر اJ2�رام &!ودھ% #وظ=&نوا� اEدارة �&ن ا��.%#ل وطر&'  ا��=%6ل   MN 27 28,4 28,4 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 48 50,5 50,5 71,6واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



 GOPK 32 33,7 33,7 43,2د K 8 8,4 8,4 9,5واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  أدا4Bم �J!&ن I56 ا��8ر&  ا�#وارد �J=ز ا��'&&م #وYوMN 15 15,8 15,8 100,0 Total 95 100,0 100,0    &6دة KواJق K 33 34,7 34,7 84,2واJق GOPK 36 37,9 37,9 49,5د K 7 7,4 7,4 11,6واJق GHر MN 4 4,2 4,2 4,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#ؤ!!  -/ ا�#!�و&%ت 1%-  ا��'&&م   &5#6�Sط/   MN 19 20,0 20,0 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 33 34,7 34,7 80,0واJق GOPK 27 28,4 28,4 45,3د K 13 13,7 13,7 16,8واJق GHر MN 3 3,2 3,2 3,2دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  #!�#رة �<=  ا��8ر&  ا�#وارد أداء ��'&&م ا�#ؤ!!  م�'و   MN 18 18,9 18,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 33 34,7 34,7 81,1واJق GOPK 25 26,3 26,3 46,3د K 15 15,8 15,8 20,0واJق GHر MN 4 4,2 4,2 4,2دة KواJق GHر I56 %43[6  Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide #ل�. و ا��8ر&  ا�#وارد أداء -/ ا�Y.ف �'%ط ا�#ؤ!!  �Jدد   MN 44 46,3 46,3 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 46 48,4 48,4 53,7واJق GOPK 2 2,1 2,1 5,3د K 2 2,1 2,1 3,2واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  اDداء �J!&ن -/ &!%ھم ا�#�طورة ا���1و�و3&% ا!�9دام   MN 27 28,4 28,4 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 38 40,0 40,0 71,6واJق GOPK 17 17,9 17,9 31,6د K 11 11,6 11,6 13,7واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا�#ط5و�  ا�3ودة �#.%&&ر ا�#4%م إ�3%ز   MN 29 30,5 30,5 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 41 43,2 43,2 69,5واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



�%�.#ل ا�#ر��ط  ا��8ر&  ا�#وارد #.%رف ا��'&&م 6#5&  �طور   MN 17 17,9 17,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 41 43,2 43,2 82,1واJق GOPK 29 30,5 30,5 38,9د K 7 7,4 7,4 8,4واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا��8ر&  ا�#وارد أداء -/ ا�##�1  ا��J!&ن #3%2ت �Jدد ا��'&&م MN 15 15,8 15,8 100,0 Total 95 100,0 100,0    &5#6دة KواJق K 46 48,4 48,4 84,2واJق GOPK 26 27,4 27,4 35,8د K 6 6,3 6,3 8,4واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  اEدارة و اD-راد �&ن �5�وا<ل ا�#3%ل ��&O ا��8ر&  ا�#وارد أداء �'&&م MN 15 15,8 15,8 100,0 Total 95 100,0 100,0    &5#6دة KواJق K 39 41,1 41,1 84,2واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة   Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide رGH قJواK دةMN 1 1,1 1,1 1,1 رGH قJواK 5 5,3 5,3 6,3 دGOPK 28 29,5 29,5 35,8 قJواK 46 48,4 48,4 84,2 قJواK دةMN 15 15,8 15,8 100,0 Total 95 100,0 100,0   8ري �5#ورد��ل #ن ا�98<&  اDھواء و ا��J&ز �^Tر ا��'&&م   &5#6�T^ر�   MN 18 18,9 18,9 100,0 Total 95 100,0 100,0دة KواJق K 38 40,0 40,0 81,1واJق GOPK 28 29,5 29,5 41,1د K 9 9,5 9,5 11,6واJق GHر MN 2 2,1 2,1 2,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  ا��'&&م ��&I56  3 ا62�راض -/ ا�Jق ا�Z ا�#'&#&ن  Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide رGH قJواK دةMN 3 3,2 3,2 3,2 رGH قJواK 7 7,4 7,4 10,5 دGOPK 31 32,6 32,6 43,2 قJواK 40 42,1 42,1 85,3 قJواK دةMN 14 14,7 14,7 100,0 Total 95 100,0 100,0   '%ء�داء ا2ر^� GOPK 15 15,8 15,8 18,9د K 2 2,1 2,1 3,2واJق GHر MN 1 1,1 1,1 1,1دة KواJق GHر Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé Valide  11ل ا�#ؤ!!  �^داء ا2ر�'%ء I56 &!%6د �%!�#رار �طو&ره و ا��8ر&  ا�#وارد 



 9162, 3,968 95 ا<OKXل \[ود mK وTO=RRب wKرSG رواRب ا<KؤWR STTدم N valide (listwise) 95      Statistiques descriptives  N Moyenne Ecart type 8854, 3,526 95 ا<R=ظYKG ا<GGwRر _SG^K إ=\Oح أ\ل Kن ا<OKXل \[ود GKCRن 7996, 3,632 95 ا<R=ظYKG ا<GGwRر _O\= SG^Kح Jرص GزGد K>ONؤSTT ا}aرGن أOKم ا]OaRJر و ON]_Rزاز ا<XMور a^ق  9199, 3,547 95 ا<R=ظYKG ا<GGwRر اO\Rه aRوJ[م G^WRل و ا<وظYeG ا<NWRTKل _^lON BطO=hKن ا<KOXل GTPRس _^B ا<KؤKXR STTل 7944, 3,916 95 ا<R=ظYKG ا<GGwRر _S^K إ=\Oح أ\ل Kن اkداء RTKوى GTPRن و ا<KXل أ=ظR SKطور 9348, 3,695 95 ا<GGwRر اO=Cء ا<eرق Nروح ا<KXل و ا<OXRون _^B ا<Kؤm\MR STT 8927, 3,768 95 ا<GwRر _O\=l S^Kح ا<KXل \ودة RTKوى رmJ و ا]aرGن mK ا<KOXRل ف اYNO\Gl ا<T^وك زOGدة N valide (listwise) 95    Statistiques descriptives  N Moyenne Ecart type 8857, 3,705 95 وا<RدرGب ا<XR^م Jرص faNوص ا<OKXل ط^ONت Rد_م و ا<KؤK 95 3,358 ,9776 m\MR STTوا\[K S=[\fN SGورة ]<EOMKل ا<RN tRONTREK SGK^XطGNق <^KOXل ا<KؤRE 95 3,979 ,8503 sKTR STT\رK SN=[O اOeRTlدة و ا<KXل YJ اakطOء Kن ا<XR^م 1,0585 3,284 95 ا<KRTKر ا<XR^م أ\ل Kن إOGRKزات ROhJOEKو ا<KؤWR STTدم 1,0070 3,716 95 ا<RطوGر و ا<PNث NراqK ا<KؤR STTد_م KRTK 95 3,989 ,7508رة XK SefNرRJك وزادة <^XR^م  N valide (listwise) 95    Statistiques descriptives  N Moyenne Ecart type BXTR 9376, 3,842 95 ( وا<ERوGن ا<RدرGت NراqK )  ا<SNTREK ا<OXKرف RطGNق Kدى <XKرSJ أJرادھk Oداء ا<KؤGGWR STTم 9958, 3,663 95 ا<XKرSJ إدارة RطGNق Kن PRد ا<YR ا<Xواhق إزا<B^_ S ا<KXل 7937, 3,863 95 زOK]hك mK ا<XKرONR SJدل و ا<Rواfل T YJ[و<G Sو\د 8898, 3,737 95 ا<SNTREK ا<OXKرف RطGNق لYJ O\K اlدارة Rد_م 8234, 4,116 95 اOK_kل kداء RKطورة إ<REرو=OG=WR SGت و وhOTل ا<KؤR STTوJر 7433, 4,253 95 ( ا<ERوGن ، ا<RدرGب ) KRTKرة SefN ا<OKXل O]Kرات و OXKرف RطوGر YJ ا<KؤOTR STTھم 9376, 3,842 95 ا<XKرW= SJل ا\ل Kن ا<O]Kرات و ا<Naرات OMKرK SEؤSTTا< Rد_م K_ 95 3,863 ,9742^[O\K O]ت Eل YJ ا<XKرH SJدارة وG>OTب OG=WRت ا<KؤR STTطNق MN 25 26,3 26,3 100,0 Total 95 100,0 100,0   Descriptives Statistiques descriptives  N Moyenne Ecart typeدة KواJق K 52 54,7 54,7 73,7واJق  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



 Tests non paramétriques   Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon  A B C D N 95 95 95 95 Paramètres normaux Moyenne 3,8974 3,6719 3,6807 3,7000 Ecart-type ,68949 ,69124 ,68704 ,78347 Différences les plus extrêmes Absolue ,184 ,191 ,079 ,094 Positive ,107 ,096 ,079 ,088 Négative -,184 -,191 -,075 -,094 Z de Kolmogorov-Smirnov 1,791 1,864 ,770 ,915 التوزيع الطبيعي:  )10(الملحق رقم    EE 95 4,03 ,778 N valide (listwise) 95   Statistiques  A B C D E N Valide 95 95 95 95 95 Manquant 0 0 0 0 0 Moyenne 3,8974 3,6719 3,6807 3,7000 3,7393 Médiane 4,0000 3,6667 3,6667 3,8333 3,7692 Ecart type ,68949 ,69124 ,68704 ,78347 ,65476 Plage 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00ل ا<Kؤ�N STTداء ا]رOWRء _^OTG B_د KRTONرار RطوGره و ا<MNرSG ا<Kوارد �Nداء ا]رOWRء 9406, 3,579 95 ا<GKGWKن {Nل Kن ا<SGfaM اkھواء و ا<GPRز C�Nر ا<GGWRم _C�RR SG^Kر 9666, 3,642 95 ا<GGWRم =B^_ S\GR ا]_Rراض YJ ا<Pق ا<MNري <^Kورد KX>ON 95 3,726 ,8308ل ا<KرNRطS ا<MNرSG ا<Kوارد OXKرف ا<GGWRم _R SG^Kطور 8881, 3,695 95 ا<MNرSG ا<Kوارد أداء S=EK YJا<K ا<GTPRن O\K]ت PRدد ا<GGWRم _SG^K 8881, 3,695 95 اlدارة و اJkراد GNن <^Rواfل ا<O\Kل sGRR ا<MNرSG ا<Kوارد أداء GGWRم _SG^K 8894, 3,621 95 أداh[م GTPRن _^B ا<MNرSG ا<Kوارد ePRز ا<GGWRم Kو|و_SG 9879, 3,505 95 ا<KؤYJ STT ا<RTKوOGت SJOE ا<GGWRم _wRY SG^Kط KRTK 95 3,547 1,0596رة SefN ا<MNرSG ا<Kوارد أداء GGWRNم ا<KؤWR STTوم 95 3,484 1,0999 _~\[KXR B^_ Oل و ا<MNرSG ا<Kوارد أداء YJ ا<|Xف =OWط ا<KؤPR STTدد 7301, 4,368 95 اkداء GTPRن OTG YJھم ا<RKطورة ا<ER=و<و\OG اaRTدام 1,0447 3,811 95 ا<Kط^وSN ا<\ودة GGOXKNر ا<K[Oم إ=\Oز 1,0114 3,905 95 ا<PKدد ON<و{ت و _OeEN SG>OXJ SG>Oءة اOK_kل أداء N valide (listwise) 95    Statistiques descriptives  N Moyenne Ecart type 9486, 3,611 95 أداhك RTKوى EXR OG^XJس Nك ا<SfOa اkداء GGWRم =S\GR 8652, 3,779 95 <وظSGeGا ا<WPوق K|Gن OK ا<وظYeG وا]WRTرار اOKkن وJرة 1,0194 3,474 95 طKوPك OM= mKطك RواJق 1,1186 3,463 95 وا<OhJOEKت <^PواJز ووا|SP وO_ SX\MKد<STOGT S ھ=Oك 9118, 3,905 95 ا<ONRKدل وا<WRدGر ا]RPرام TGودھO وا<KوظGeن اlدارة GNن ا<KOXRل وطرSWG ا<OeR_ل  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



  *** RegressionWeights: (Group number 1 - Default model)     Estimate S.E. C.R. P Label B <--- A ,857 ,054 15,979 ***  E <--- A ,305 ,153 1,988 ,047  E <--- B ,269 ,153 1,756 ,079  Variances: (Group number 1 - Default model)    Estimate S.E. C.R. P Label    Estimate S.E. C.R. P Label E <--- A ,535 ,081 6,620  الأثر غير المباشر):14(الملحق   *** egressionWeights: (Group number 1 - Default model)  Variances: (Group number 1 - Default model)    Estimate S.E. C.R. P Label A   ,470 ,069 6,856 ***  e1   ,289 ,042 6,856  الأثر المباشر):13(الملحق  Test des échantillons indépendants  Test de Levene sur l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes F Sig. t Ddl Sig. (bilatéral) A Hypothèse de variances égales ,941 ,335 -,802 93 ,425 Hypothèse de variances inégales   -,799 82,057 ,427 B Hypothèse de variances égales ,468 ,495 ,172 93 ,864 Hypothèse de variances inégales   ,171 88,655 ,865 C Hypothèse de variances égales ,697 ,406 -,897 93 ,372 Hypothèse de variances inégales   -,895 88,781 ,373 D Hypothèse de variances égales ,133 ,716 -1,839 93 ,069 Hypothèse de variances inégales   -1,837 92,198 ,069 E Hypothèse de variances égales ,109 ,742 -2,590 93 ,011 Hypothèse de variances inégales   -2,584 88,604 ,011  اختبار التجانس ):12(الملحق   T    Test sur échantillon unique  Valeur de test = 3 T ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne Intervalle de confiance de la différence à 95 % Inférieur Supérieur A 12,685 94 ,000 ,89737 ,7569 1,0378 E 11,005 94 ,000 ,73927 ,6059 ,8727 B 9,475 94 ,000 ,67193 ,5311 ,8127 C 9,657 94 ,000 ,68070 ,5407 ,8207 D 8,708 94 ,000 ,70000 ,5404 ,8596نتائج اختبار:) 11(الملحق رقم Signification asymptotique (bilatérale) ,003 ,002 ,594 ,372  ................................................................: .....................الملاحققائمة 



                *** Estimate S.E. C.R. P Label A   ,470 ,069 6,856 ***  e2   ,127 ,019 6,856 ***  e1   ,280 ,041 6,856 ***    RegressionWeights: (Group number 1 - Default model)    Estimate S.E. C.R. P Label C <--- A ,793 ,062 12,755 ***  E <--- A -,082 ,107 -,765 ,444  E <--- C ,778 ,107 7,242 ***  Variances: (Group number 1 - Default model)    Estimate S.E. C.R. P Label A   ,470 ,069 6,856 ***  e2   ,171 ,025 6,856 ***  e1   ,186 ,027 6,856 ***  RegressionWeights: (Group number 1 - Default model)    Estimate S.E. C.R. P Label D <--- A ,590 ,100 5,891 ***  E <--- A ,172 ,061 2,812 ,005  E <--- D ,615 ,054 11,412 ***  Variances: (Group number 1 - Default model)    Estimate S.E. C.R. P Label A   ,470 ,069 6,856 ***  e2   ,444 ,065 6,856 ***  e1   ,121 ,018 6,856     ................................................................: .....................الملاحققائمة 
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رفة وإدارا والعمل في إطار اقتصاد المعرفة والذي يفرض عليها الاهتمام بالمع نظرا للتحديات التي تواجه المؤسسة  : ملخص الدراسة   ................................................................: .....................الملاحققائمة  رها في و إلى التعرف على مدى تأثير إدارة المعرفة على أداء الموارد البشرية ود ،هدفت هذه الدراسة على تطبيقها من خلال مقابلة  ا،ومدى تطبيقها لمبادئها وعملياأدائهم وكذا التعرف على واقع إدارة المعرفة بالنسبة للمؤسسة حاولت هذه الدراسة التعرف على وجهة نظر عمال مؤسسة اتصالات الجزائر لإدارة المعرفة ومساهمتها في تحسين لذا ،و ح الأساليب الإدارية الحديثةإدارة المعرفة في المؤسسات من أهم وأنجحيث يعد أسلوب  ،مستواهمتحسين  جود أثر مباشر موجب و نة من خمس محاور حيث كانت نتائج الدراسة تدل على استمارة استبيان مكو و  و قبول التغيير التنظيمي، الرضا وكذا وجود أثر إيجابي غير مباشر من خلال تأثير المتغيرات الوسيطة  %54بقيمة   .Abstract : In view of the challenges facing the institution in the framework of the knowledge economy, whichrequires the intérêts in knowledge, management and implementation, The aim of thisstudyis to identify the impact of knowledge management on the performance of human resources and theirrole in improving their level. The method of managing knowledge in institutions is one of the most important and successful management methods. This study, therefore, attempted to identify the perspective of the employees of Algeria Telecom for knowledge management and its contribution to improvingtheir performance, as well as to identify the reality of knowledge management for the institution and its application of itsprinciples and processes, The results of the study showed that thereis a direct positive effect of 54%, as well as an indirect positive effectthrough the effect of the intermediate variables and acceptance of the organizational change, job satisfaction, and on this basis a number of suggestions were presented that support the application of knowledge management To improve the performance of itshumanresources. Keywords: Knowledge, Knowledge Management, Organizational Learning, Acceptance of Organizational Change, Job Satisfaction, HumanResources, HumanResources Performance, Algeria Telecom Corporation .مؤسسة اتصالات الجزائر ،داء الموارد البشريةأ ،شرية، الرضا الوظيفي، الموارد البم التنظيمي، قبول التغير التنظيميالتعل ،إدارة المعرفة ،المعرفة:الكلمات المفتاحية   .الجزائر وتساهم برفع مستوى أداء مواردها البشريةوعلى هذا الأساس تم تقديم مجموعة من الاقتراحات التي تدعم تطبيق إدارة المعرفة بمؤسسة اتصالات  الوظيفي،


