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محت صفحة وىـــــــــــــــا  ا
بسملة   ا
  إهداء
ر    وتقديرش
محتويات فهرس   ا
جداول قائمة   ا
ال قائمة   اأش
ماحق قائمة   ا

ملخص لغة ا عربية با   ا
ملخص لغة ا جليزيةا با   ا

فرسية لغة ا ملخص با   ا
  ن -ب مقدمة

فصل اأول:  بشرية.ا موارد ا نظري أداء ا  2 اإطار ا
فصل اأول.  2 تمهيد ا

مبحث اأول:  مفاهيم طلقات أساسية ا  3 اأداء. حول وم
مطلب -  3 اأداء اأول: مفهوم ا
متداخلة مع مفهوم اأداء. - ب ا جوا ي : ا ثا مطلب ا  6 ا
ث - ثا مطلب ا ظرة من اأداء مفهوم : تطورا تقليدية ا ى ا ظرة إ حديثة. ا  9 ا
رابع - مطلب ا يفات، أبعاد وخصائص:  ا  10 اأداء. تص
خامس - مطلب ا  14 : قياس اأداء. ا
سادس: - مطلب ا مؤثرة في اأداء.  ا عوامل ا  20 ا

دارته. بشري وا  مورد ا ظري أداء ا تأصيل ا ي: ا ثا مبحث ا  22 ا
مطلب - موارد أداء مفهوم اأول: ا بشرية. ا  23 ا
ي: - ثا مطلب ا واع ومحددات اأداء. ا  25 أهمية، أ
ث: - ثا مطلب ا  29 ماهية إدارة اأداء. ا
رابع: - مطلب ا  36 إدارة اأداء مراحل ومتطلبات. ا
خامس: - مطلب ا اجحة. ا  39 سمات عملية إدارة اأداء ا
سادس: - مطلب ا صعوبة في إدارة اأداء.   ا  40 مظاهر ا

مؤسسة. بشرية با موارد ا ث : تقييم أداء ا ثا مبحث ا  41 ا
بشرية:  مفهومه، أهدافه ومراحله. - موارد ا مطلب اأول: تقييم أداء ا  41 ا

محتويــــــــــــــــــات  فهــــــــــرس ا



يات تقييم اأداء. - ي: معايير ومسؤو ثا مطلب ا  46 ا
ث: طرق تقييم اأداء - ثا مطلب ا  52 .ا
رابع:  - مطلب ا تقييم.ا تائج ا  60 أهم استخدامات 
خامس:  - مطلب ا تي تواجه عملية تقييم اأداء.ا صعوبات ا ل وا مشا  61 ا
سادس: إجراءات تحسين اأداء. - مطلب ا  62 ا

فصل اأول.  65 خاصة ا
دارتها لمعرفة وا  نظري  تأصيل ا ثاني: ا فصل ا  67 ا

ي. ثا فصل ا  67 تمهيد ا
لمعرفة. مفاهيمي  مبحث اأول: اإطار ا  68 ا

مطلب - خصائص : مفهوماأول ا معرفة، اأهمية وا  68 . ا
ي :  - ثا مطلب ا معرفة.ا واع ومصادر ا  77 أ
ث - ثا مطلب ا معرفة.: ا مؤثرة في ا عوامل ا  86 ا
رابع - مطلب ا معرفة ا  87 .: خرائط ا

ي:  ثا مبحث ا معرفة.ا  90 مدخل إدارة ا
مطلب - معرفة:  مفهوم، أهمية، أهداف، وفوائد. اأول: ا  90 إدارة ا
ي: - ثا مطلب ا اصرها. ا معرفة وع  96 وظائف إدارة ا
ث: - ثا مطلب ا معرفة.  متطلبات ا  98 واستخدامات ادارة ا
رابع: - مطلب ا معرفة   ا  103   ماذج مختارة إدارة ا
خامس: - مطلب ا جاح ا معوقات وعوامل ا معرفة: ا  109 .ادارة ا

معرفة ث: عمليات ادارة ا ثا مبحث ا  111 ا
مطلب اأول: - معرفة ا يد ا  112 عملية تو
معرفة - ي: عملية تخزين ا ثا مطلب ا  118 . ا
معرفة.  - ث: عملية تشارك وتوزيع ا ثا مطلب ا  120 ا
رابع:  - مطلب ا معرفةا  125 .عملية تطبيق ا

ي. ثا فصل ا  128 خاصة ا
معرفة على  اسات تطبيق إدارة ا ث: انع ثا فصل ا بشريةا موارد ا  130 .وعاقتها بأدائهم ا

ث ثا فصل ا  130 تمهيد ا
مبحث اأول:  معرفة في ا مؤسسة وعاقته بمستوى اأداء.أثر إدارة ا بشرية با موارد ا  131 تعلم ا

  تعلم مطلب اأول: ماهية ا  131 ا
 .ظيمي ت تعلم ا ي: ماهية ا ثا مطلب ا  136 ا
 ظيمي ت تعلم ا ث: أساسيات مفاهيمية حول ا ثا مطلب ا  141 ا
 متعلمة ظمة ا م رابع: ا مطلب ا  148 ا
 ظيمي ت تعلم ا معرفة وا عاقة بين إدارة ا خامس: ا مطلب ا  151 ا
 مطلب سادس ا تعلم أثر :ا ظيمي ا ت موارد أداء على ا بشرية ا مؤسسة في ا  153 ااقتصادية. ا



بشرية. موارد ا ظيمي وعاقته بأداء ا ت تغيير ا معرفة في تقبل ا ي: أثر ادارة ا ثا مبحث ا  155 ا
 ظيمي ت تغيير ا مطلب اأول: ماهية ا  155 ا
 تغيير ي: مراحل ا ثا مطلب ا ظيمي، اإستراتجيات، ا ا ت مصادرا  162 مجاات، وا
 .ظيمي ت تغيير ا ث: مقاومة ا ثا مطلب ا  172 ا
 .عاملين معرفة على تأقلم اأفراد ا رابع: أثر ادارة ا مطلب ا  176 ا
 .بشرية موارد ا ظيمي بأداء ا ت تغيير ا خامس: عاقة ا مطلب ا  176 ا

ث: ثا مبحث ا معرفة  إدارة ثرأ ا اسه على أدائهم. علىا ع بشرية وا موارد ا دى ا وظيفي  رضا ا  178 ا
 .وظيفي رضا ا مطلب اأول: ماهية ا  178 ا
 .تائجه واعه، مسبباته، و وظيفي أ رضا ا ي: ا ثا مطلب ا  183 ا
 .وظيفي رضا ا يب قياس ا ث: أسا ثا مطلب ا  185 ا
 .وظيفي رضا ا ظريات ا رابع:  مطلب ا  187 ا
 مطلب خامس: أثر ا معرفة إدارة ا رضا على ا عاملين دى اأفراد ا  192 .ا
 بشرية موارد ا وظيفي وأداء ا رضا ا عاقة بين ا سادس: ا مطلب ا  192 ا

ث ثا فصل ا  194 خاصة ا
رابع: فصل ا دواءمجمع صيدال نظرة عامة عن   ا ميدانية. صناعة ا دراسة ا  195 محل ا

رابع فصل ا  196 تمهيد ا
دوائية اعة ا ص مبحث اأول: ا جزائر ا  197 با

  :مطلب اأول دواءماهية ا  197 ا
 دوائية اعة ا ص ي: ماهية ا ثا مطلب ا  203 ا
 تطور ث: ا ثا مطلب ا تاريخي ا اعة ا دواء ص جزائر في ا  207 ا
 متعاملون رابع: ا مطلب ا اعة في ا دواء ص جزائر في ا  209 ا
 مطلب قاط ا خامس:  قوة ا قاط ا ضعف و اعة ا دواء ص جزائرية ا  211 ا
 سادس: معوقات مطلب ا اعة ا جزائر اأدوية ص  212 با

ظرة عامة عن مجمع صيدال. ي:  ثا مبحث ا  213 ا
 شأة مجمع صيدال مطلب اأول: تعريف و  213 ا
 ي: مهام وأهداف مجمع صيدال ثا مطلب ا  216 ا
  :ث ثا مطلب ا فرصا تهديدات ا تي وا  218 صيدال مجمع يواجهها ا
 مبرمة من طرف مجمع صيدال ة ا شرا رابع: عقود ا مطلب ا  219 ا
 مجمع صيدال ظيمية  ت ية ا ب خامس: ا مطلب ا  224 ا

بشرية شاط مجمع صيدال وموارد ا ث: تقييم  ثا مبحث ا  234 ا
  :مطلب اأول  234 تطور رقم اأعمالا
  مطلب تاجا ي: تطور اإ ثا  236 بمجمع صيدال  ا
 ث: تطور مشتريات مجمع صيدال ثا مطلب ا  239 ا
 رابع: تطور استثمار مجمع صيدال مطلب ا  241 ا



 صافية بمجمع صيدال تيجة ا خامس: تطور ا مطلب ا  243 ا
 بشرية بمجمع صيدال موارد ا سادس: تطور ا مطلب ا  245 ا

رابع فصل ا  252 خاصة ا
بشرية بمجمع  موارد ا معرفة في تحسين أداء ا دور ادارة ا ميدانية  دراسة ا خامس: ا فصل ا ا

.صيدال  

253 

خامس. فصل ا  254 تمهيد ا
مبحث ية وخطواتها اإجرائية.: اأول ا ميدا دراسة ا  255 تصميم ا
 مطلب بحث: اأول ا دراسة. مجتمع ا ة ا  255  وعي
  :ي ثا مطلب ا دراسةأدوات ا اتأسلوب  و ا بيا معلومات. جمع ا  259 وا
 ثا مطلب ا معلومات و تفسيرها. :ثا  261 إجراءات تحليل ا
    :رابع مطلب ا مستخدمة.ا تحليل اإحصائي ا  263 أدوات ا

دراسة. ماذج ا اء  تائج وب ي: عرض وتحليل ا ثا مبحث ا  265 ا
 مطلب ة خصائص وصف :اأول ا در  عي  265  .سةاا
  :ي ثا مطلب ا مقاييسا وصفية ا در  تامتغير  ا  269 .سةاا
 :ث ثا مطلب ا دراسة. وأسئلة تامتغير  ترميز ا  277 أداة ا
 رابع: اختبار مطلب ا توزيع ا طبيعي ا  280 .ا
  :خامس مطلب ا دراسة أداة مطابقة جودة اختبارا  284 .ا
  :سادس مطلب ا اءا در  تامتغير  ماذج ب مطابقة جودة مؤشرات وفقا   سةاا  291 .ا

ث:  ثا مبحث ا فرضيات اختبارا تائج ا  297 .واستخاص ا
 مطلب اأول: اختبار فرضية ا رئيسة ا  297 .اأوى ا
   .ية ثا رئيسية ا فرضية ا ي: اختبار ا ثا مطلب ا  308 ا
    ث: اختبار ثا مطلب ا ثة.ا ثا رئيسية ا فرضية ا  313 ا
 مطلب رابع:  ا رابعة.اختبار ا رئيسية ا فرضية ا  316 ا
 مطلب ا تائج.خامسا  324 : استخاص ا

خامس. فصل ا  331 خاصة ا
 333 خاتمة

مراجعقائمة   ا  339 
ماحق  356 ا

  
 
 



 

رقم عنوان ا صفحة ا  ا

ية 1-1 فعا فاءة وا  08 مقارة بين ا

تحول مظاهر 1-2 ية أداء مقاييس من ا ى ما ية غير أداء مقاييس إ  17 ما

قياسات مقارة 1-3 جزئية ا لي اأداء بقياس أداء ا  19 لمؤسسة ا

فعالمزايا ادارة  1-4  34 اأداء ا

توزيع اإجباري 1-5  54 طريقة ا

فروق  2-1 معلومات اأساسيةا ات وا بيا  70 بين ا

صريحة 2-2 معرفة ا ية وا ضم معرفة ا فرق بين ا  79 ا

ظمة 3-1 م تقليدية ا ظمة مقابل ا م متعلمة ا  150 ا

حاجة  3-2 تعرف على ا تغيير، وطرق ا يهأهداف، أدوات ووسائل ا  164 إ

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

تاج 4-2 فترة   تطور اإ مية في مجمع صيدال خال ا  236 2015 -2009با

فترة  4-3 قيمة في مجمع صيدال خال ا تاج با  237 2015 -2009تطور اإ

ة  4-4 تاج س ع اإ تاج حسب مصا  238 2015توزيع اإ

فترة  4-5  239 2015 -2009تطور مشتريات مجمع صيدال خال ا
فترة  4-6  241 2015 -2009تطور استثمار مجمع صيدال خال ا
فترة  4-7 صافية بمجمع صيدال خال ا تيجة ا  243 2015 -2009تطور ا

فترة  4-8 بشرية في مجمع صيدال خال ا موارد ا  -2009تطور عدد ا
2015 

245 

فترة  تطور 4-9 خاصة باأفراد في مجمع صيدال خال ا فقات ا  -2009ا
2015 

247 

جـــــــــــــــداول  قائمـــــــــة ا



مستفيدين اأفراد عدد 4-10 فترة  من ا فقاتهم بمجمع صيدال خال ا وين و ت ا
2009- 2015 

249 

بشرية بمجمع صيدال من خال 5-1 موارد ا ة  توزيع ا موقع في س  256 2017ا

5-2 
بشرية بمجمع موارد ا وظيفي في  توزيع ا مسمى ا صيدال من خال ا

ة   2017س

257 

ة ستيفن 5-3  258 ثامبسون شرح رموز معاد
 258 معدل ااستجابة 5-4
عبارات 5-5 تحديد درجة تقييم ا خمس  مجاات ا  263 ا
س 5-6 ج دراسة حسب ا ة ا  265 توزيع أفراد عي
سن 5-7 ة حسب ا عي  266 توزيع أفراد ا
تعليميتوزيع  5-8 مستوى ا ة حسب ا عي  267 أفراد ا
خبرة 5-9 وات ا ة حسب س عي  267 توزيع أفراد ا
وظيفي 5-10 مسمى ا ة حسب ا عي  268 توزيع أفراد ا
معرفة 5-11 دراسة اتجا متغير ادارة ا ة ا وصفية استجابات عي مقاييس ا  269 ا

5-12 
دراسة  ة ا وصفية استجابات عي مقاييس ا تعلم ا اتجا متغير ا

ظيمي ت  ا

272 

5-13 
تغيير  دراسة اتجا متغير قبول ا ة ا وصفية استجابات عي مقاييس ا ا

ظيمي ت  ا

273 

5-14 
رضا  دراسة اتجا متغير ا ة ا وصفية استجابات عي مقاييس ا ا

وظيفي  ا

274 

5-15 
دراسة اتجا متغير أداء  ة ا وصفية استجابات عي مقاييس ا موارد ا ا

بشرية  ا

276 

معرفة 5-16 خاصة بمتغير ادارة ا رموز ا  277 ا
ظيمي 5-17 ت تعلم ا خاصة بمتغير ا رموز ا  278 ا
ظيمي 5-18 ت تغيير ا خاصة بمتغير قبول ا رموز ا  279 ا
وظيفي 5-19 رضا ا خاصة بمتغير ا رموز ا  279 ا
موارد  5-20 خاصة بمتغير أداء ا رموز ا بشريةا  280 ا
معرفة 5-21 متغير ادارة ا طبيعي  توزيع ا  281 تائج اختبار ا
ظيمي 5-22 ت تعلم ا متغير ا طبيعي  توزيع ا  282 تائج ا



ظيمي 5-23 ت تغيير ا متغير قبول ا طبيعي  توزيع ا  282 تائج ا
وظيفي 5-24 رضا ا متغير ا طبيعي  توزيع ا  283 تائج ا
بشريةتائج  5-25 موارد ا متغير أداء ا طبيعي  توزيع ا  283 ا
تحليل 5-26 معرفة تائج ا متغير ادارة ا يدي  تو عاملي ا  285 ا
ظيمي 5-27 ت تعلم ا متغير ا يدي  تو عاملي ا تحليل ا  287 تائج ا
ظيمي 5-28 ت تغيير ا متغير قبول ا يدي  تو عاملي ا تحليل ا  288 تائج ا
وظيفي 5-29 رضا ا متغير ا يدي  تو عاملي ا تحليل ا  289 تائج ا
بشرية 5-30 موارد ا متغير أداء ا يدي  تو عاملي ا تحليل ا  290 تائج ا
باخ 5-31 رو فا   291 معامل أ
مطابقة 5-32  291 مؤشرات جودة ا
معرفة 5-33 موذج متغير ادارة ا  293 تقديرات 
موذج متغير  5-34 ظيميتقديرات  ت تعلم ا  294 ا
ظيمي 5-35 ت تغيير ا موذج متغير قبول ا  295 تقديرات 
وظيفي 5-36 رضا ا موذج متغير ا  296 تقديرات 
بشرية 5-37 موارد ا موذج متغير أداء ا  297 تقديرات 

5-38 
تباين تعلم  (ANOVA)تحليل ا معرفة في ا موذج تأثير ادارة ا

ظيمي ت  ا

298 

5-39 
ظيمي  ت تعلم ا معرفة في ا تأثيرية إدارة ا عاقة ا موذج ا معامات 

 بمجمع صيدال

299 

5-40 
معرفة  مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا لعاقة ا تفسير  معامل اارتباط وا

ظيمي ت تعلم ا  وا

300 

5-41 
تباين تغيير  (ANOVA)تحليل ا معرفة في قبول ا موذج تأثير ادارة ا

ظيمي ت  ا

301 

5-42 
تغيير  معرفة في  قبول ا تأثيرية إدارة ا عاقة ا موذج ا معامات 

ظيمي بمجمع صيدال ت  ا

302 

5-43 
معرفة  مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا لعاقة ا تفسير  معامل اارتباط وا

ظيمي ت تغيير ا  وقبول ا

302 

5-44 
تباين  رضا  (ANOVA)تحليل ا معرفة في ا موذج تأثير ادارة ا

وظيفي  ا

303 



5-45 
وظيفي  رضا ا معرفة في  ا تأثيرية إدارة ا عاقة ا موذج ا معامات 

 بمجمع صيدال

304 

5-46 
معرفة  مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا لعاقة ا تفسير  معامل اارتباط وا

وظيفي  رضا ا  وا

305 

5-47 
تباين مباشرة بين إدارة  (ANOVA)تحليل ا تأثيرية ا عاقة ا موذج ا

بشرية موارد ا اسات تطبيقها على ا ع معرفة وا  ا

306 

5-48 
اسات تطبيقها  ع معرفة وا تأثيرية بين إدارة ا عاقة ا موذج ا معامات 

بشرية بمجمع صيدال موارد ا  على ا

307 

5-49 
تأثيرية  لعاقة ا تفسير  معرفة معامل اارتباط وا مباشرة بين ادارة ا ا

بشريةو  موارد ا اسات تطبيقها على ا ع  ا

307 

5-50 
تباين مباشرة بين  (ANOVA)تحليل ا تأثيرية ا عاقة ا موذج ا

معرفة و أدائهم اسات تطبيق  إدارة ا ع  ا

308 

5-51 

مباشرة بين  معامات تأثيرية  ا لعاقة ا معياري  خطأ ا حدار وا اا
بشرية  وأدائهم بمجمع  موارد ا معرفة على ا اسات تطبيق ادارة ا ع ا

 صيدال

309 

5-52 
معرفة  اسات تطبيق ادارة ا ع تأثيرية بين ا عاقة ا موذج ا معامات 

بشرية  وأدائهم موارد ا  على ا

310 

5-53 
لي بشرية  اارتباط ا موارد ا معرفة على ا اسات تطبيق ادارة ا ع بين ا

 واأداء

311 

إحصائية  5-54 حدار وفقا  وية معامات اا  T" 311"اختبار مع

تباين تحليل 5-55 مباشرة بين إدارة  موذج (ANOVA)ا تأثيرية ا عاقة ا ا
معرفة بشرية ا موارد ا  وتحسين أداء ا

314 

عاقة موذج اتمعام 5-56 تأثيرية ا معرفةبين  ا بشرية  إدارة ا موارد ا وأداء ا
 بمجمع صيدال

315 

تفسير اارتباطمعامل  5-57 معرفة  وا مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا لعاقة ا
  الموارد البشرية وأداء

315 

موذج تطابقجودة  مؤشرات 5-58 معرفة ا ظيمي -ادارة ا ت تعلم ا أداء  -ا
بشرية موارد ا  ا

317 

معي 5-59 تأثير ا دراسةا مباشر بين متغيرات ا  318  اري ا
موذج تطابقجودة  مؤشرات 5-60 معرفة ا ظيمي -ادارة ا ت تغيير ا  319 -قبول ا



بشرية موارد ا  أداء ا
مباشر بين متغيرات  5-61 معياري ا تأثير ا دراسةا  320 ا

موذج تطابقجودة  مؤشرات 5-62 معرفة ا وظيفي -ادارة ا رضا ا أداء  -ا
بشرية موارد ا  ا

321 

معي 5-63 تأثير ا دراسةا مباشر بين متغيرات ا  322  اري ا

5-64 
موذج تطابقجودة  مؤشرات معرفة ا اسات -ادارة ا ع موارد  -اا أداء ا
بشرية  ا

323 

تأثير  5-65 دراسةا مباشر بين متغيرات ا معياري ا  324 ا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

رقم عنوان ا صفحة ا  ا
مرتبطة باأداء 1-1 مفاهيم ا  08  ا
واع 1-2 مصدر معيار حسب اأداء أ  11 ا
بشري اأداء محددات 1-3 موارد وتسيير ا بشرية ا  29 ا
ظمات 1-4 م  35 موذج ادارة اأداء في ا
تقييم وفق  1-5  52 °360ا
مة. 2-1 ح معرفة وا معلومات وا ات وا بيا  72 هرم ا
معرفة 2-2 يف ا  80 تص
لمعرفة 2-3 داخلية  مصادر ا  83 ا
د 2-4 معرفة ع  Marquardt 104   موذج إدارة ا
معرفة  Jennex & Olfmanموذج  2-5  106 إدارة ا
د 2-6 معرفة ع  Wiig 108  موذج إدارة ا
د  2-7 معرفة ع  Duffy 109موذج إدارة ا
عمليات 2-8 جوهرية ا معرفة إدارة ا  112 ا
 113 لتكوين المعرفة SECIموذج  2-9
ظمية 2-10 م معرفة ا يد ا ب تو  115 و
تعلم أهمية 3-1 ظيمي ا ت  141 ا
تعلم  3-2 ربط بين ا ظيميعملية ا ت تعلم ا فردي وا  146 ا
تغيير 3-3  162 سداسي ا
ظيمي 3-4 ت تغيير ا  163 مراحل ا
مجمع صيدال 4-1 ظيمي  ت ل ا هي  225 ا
فترة تطور رقم أعم 4-2  234 2015 -2009ال مجمع صيدال خال ا

تاجتطور  4-3 قيمة في  اإ مية وا فترة  با  -2009مجمع صيدال خال ا
2015 

237 

ة  4-4 تاج س ع اإ تاج حسب مصا  239 2015توزيع اإ
فترةمشتريات تطور  4-5  240 2015 -2009 مجمع صيدال خال ا

ــــــــال  قائمـــــــــة اأشــــــ



فترة استثمار  تطور 4-6  241 2015 -2009مجمع صيدال خال ا
صافية ب تطور 4-7 تيجة ا فترة ا  243 2015 -2009مجمع صيدال خال ا

بشرية في  تطور 4-8 موارد ا فترة عدد ا  -2009مجمع صيدال خال ا
2015 

245 

خاصة باأفراد في  تطور 4-9 فقات ا فترة ا  -2009مجمع صيدال خال ا
2015 

247 

مستفيدين اأفراد عدد 4-10 فتر  من ا وين بمجمع صيدال خال ا ت -2009ة ا
2015 

249 

وين بمجمع صيدال خال  فقات 4-11 ت فتر ا  250     2015-2009ة ا
بحث 5-1  256 مجتمع ا
معرفةا متغيرموذج  5-2  285 دارة ا
ظيمي متغيرموذج  5-3 ت تعلم ا  286 ا
ظيمي متغيرموذج  5-4 ت تغيير ا  287 قبول ا
وظيفي متغيرموذج  5-5 رضا ا  288 ا
بشرية متغيرموذج  5-6 موارد ا  289 أداء ا
معرفة  متغير موذج 5-7 مطابقة جودة مؤشرات وفقا   ادارة ا  292 ا
ظيمي وفقا   متغير موذج 5-8 ت تعلم ا مطابقة جودة مؤشرات ا  293 ا
ظيمي وفقا   متغير موذج 5-9 ت تغيير ا مطابقة جودة مؤشرات قبول ا  294 ا
وظيفي وفقا   متغير موذج 5-10 رضا ا مطابقة جودة مؤشرات ا  295 ا
بشرية وفقا   متغير موذج 5-11 موارد ا مطابق جودة مؤشرات أداء ا  296 ةا

مسار موذج تحليل 5-12 بشرية من  ا موارد ا معرفة في أداء ا تأثير ادارة ا
ظيمي ت تعلم ا  خال ا

316 

مسار موذج تحليل 5-13 بشرية من  ا موارد ا معرفة في أداء ا تأثير ادارة ا
تغيير  ظيميخال قبول ا ت  ا

318 

مسار موذج تحليل 5-14 بشرية من  ا موارد ا معرفة في أداء ا تأثير ادارة ا
وظيفي رضا ا  خال ا

320 

بشرية من  15 -5 موارد ا معرفة في أداء ا تأثير ادارة ا مسار  موذج تحليل ا
متغير وسيط معرفة مجتمعة  تطبيق ادارة ا اسات  ع  خال اا

332 

 
 



 

رقم عنوان ا صفحة ا  ا
عربية  01 لغة ا بحث با  356 استمارة ا
فرسية 02 لغة ا بحث با  360 استمارة ا
مجمع صيدال 03  364 مساعد باحث مقدمة 
ة 04 تجارية بات لوحدة ا  365 مساعد باحث مقدمة 
ة  05 بشرية بمجمع صيدال س موارد ا  366 2017ا
بشرية بمجمع صيدال 06 لموارد ا تقييم   368 وثيقة ا

 

ماحــــــــق  قائمـــــــــة ا



 

 

 .ملخــــــــــــــــــص

دراسة  ىهدفت هذ ا معرفة إ مؤسسة أداءفي تحسين  معرفة دور ادارة ا بشرية با موارد ا  ا
دواء ااقتصادية،  اعة ا ص ية بمجمع صيدال  قيام بدراسة ميدا ك تم ا قائد في سوق ومن اجل ذ باعتبار ا

ى  اعة، إضافة إ ص وحيد في هذ ا ومي ا ح تواجد ا دواء وا افسيةمن ما يتميز به ا ثافة  ت ية و عا
معرفي تحقيق ،ااستخدام ا دراسة أهداف و هج إتباع تم ا م لوصول ااستقرائي، ا ى و ات إ بيا ازمة ا تم  ا

ه تصميم ه استبا و ظيمي،هي  محاور 5 من م ت تعلم ا معرفة، ا تغيير )ادارة ا رضا  قبول ا ظيمي، ا ت ا
بشرية( اشتملت موارد ا وظيفي، أداء ا ان عبارة،  51 على ا قد  ة حجمو عي معتمد ا هذ   في عليه ا

دراسة مساويا  ة عشوائية شملت 350 عامل، أين تم توزيع فرد 305 ـ ا ه على عي من  مجموعة استبا
ع ه، واستبعاد  317املين بمجمع صيدال، وبعد أن تم استرجاع اأفراد ا عدم 12استبا ه  صاحيتها،  استبا

لتحليل اإحصائي قد بلغ  حة  صا ات ا من  % 96,2وبمعدل استجابة  305تبين أن عدد اإستبا
مسترجعة،  ات ا اتتم تحليل اإستبا بيا دراسة با ا  Spss v.20ستخدام برامج واختبار فرضيات ا

دراسة Amos v.20و تائج ا تعلم ، وأظهرت  معرفة و)ا مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا عاقة ا وجود ا
بشرية من جهة  موارد ا وظيفي( من جهة وهذ اأخيرة وأداء ا رضا ا ظيمي، ا ت تغيير ا ظيمي، قبول ا ت ا

معرفة على تحأخرى،  اك تأثير مباشر ضعيف إدارة ا ه يوجد ه بشرية، ما ا موارد ا ما تم سين أداء ا
متغيرات  بشرية من خال ا موارد ا معرفة على تحسين أداء ا مباشر إدارة ا تأثير غير ا تحقق من وجود ا ا

وظيفي(. رضا ا ظيمي، ا ت تغيير ا ظيمي، قبول ا ت تعلم ا وسيطة )ا تائج قدمت  ا وعلى أساس تلك ا
ت دراسة مجموعة من ااقتراحات ا معرفة وااستفادة من ا مؤسسات ااقتصادية إدارة ا ي ا ي تدعم تب

اسات اايجابية  ع بشرية وتحسين اا موارد ا  .أدائهمها على ا
مفتاحية:  لمات ا معرفةا وظيفي، ادارة ا رضا ا ظيمي، ا ت تغيير ا ظيمي، قبول ا ت تعلم ا أداء ، ا

بشرية موارد ا  ، مجمع صيدال.ا
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Abstract: 

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

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

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

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

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

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

(Knowledge Management, Organizational Learning, Acceptance of Organizational 

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

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

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

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

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

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

influence relationship between knowledge management and (organizational 

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

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

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

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

the performance of human resources through intermediate variables (organizational 

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

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

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

on human resources and improve their performance. 

Keywords: Knowledge Management, Organizational Learning, Organizational 

Change Acceptance, Job Satisfaction, Human Resource Performance, Saidal 

Complex. 



 

 

Résumé : 

 

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

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

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

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

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

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

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

organisationnel, acceptation du changement organisationnel, satisfaction 

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

phrases.  

350 exemplaires du questionnaire ont été distribués aléatoirement au 

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

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

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

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

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

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

sus-citées (apprentissage organisationnel, acceptation du changement 

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

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

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

 

Mots clés : Gestion des connaissances, Apprentissage organisationnel, 

Acceptation du changement organisationnel, Satisfaction professionnelle, 

Performance des ressources humaines, Groupe SAIDAL. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مــقدمـــــــــــة



 .مقدمة

 
 

  
مجاات   تغيير في ا بيرة تمثلت في زيادة معدات ا عمال تغيرات سريعة وتحديات  شهدت بيئة ا

تغيرات مة اإدارية، وسرعة ا عو ة ا مؤسسات، وزيادة حر افسة بين ا م صراع وا مختلفة، وزيادة ا  ا
معرفة، حيث  ى ا د إ مست ر ااقتصادي ا ف ى ا تقليدي إ ر ااقتصادي ا ف تحول من ا وجية وا و ت  تعدا

معرفة عصب ا حقيقي ا ظمات ا ما تعد م يوم،  معرفة ا ثر ا مورد ا ثروة خلق في أهمية ا  وتحقيق ا
تميز معطيات ظل في واإبداع ا رية ا ف تي ا عديد إطارها في تصاعدت ا مفاهيم من ا سابقة ا رية ا ف  ا

خصخصة مة وا عو معلومات، وثورة ا معرفة وقطاع ا قطاع هو ا رابع ا جديد، ااقتصاد في ا  فااقتصاد ا
تقليدي رض، على) قام ا عمل ا مال ا ظيم ورأس ا ت جديد ااقتصاد في أما ،)وا معرفة فإن ا  عامل هي ا
تاج ثر اإ صل أهمية ا ثر وا وع وهي قيمة، ا جديد ا قائم رأس من ا مال ا خبرات. على ا  ا
ا برز مفهوم ادارة   معاصرةهذ ومن ه رية ا ف تطورات ا إحدى ا معرفة  حديثة ا توجهات ا  ، حيثوا

ي هذا  مؤسسات بتب عديد من ا سلوبقامت ا سبل ا ا ذي يعد أحد ا يها،تا لجوء إ لمؤسسات ا ن   ي يم
ك ويتم قيام خال من ذ موارد تأهيل إعادة بعمليات ا بشرية، وتعليم ا معرفة، إدارة على وتدريبها ا اء ا  وب

معرفة، بتجميع تسمح ثرية قاعدة معرفية شرها ا مستويات افة على و سعي مع فيها، اإدارية ا دائم ا  حو ا
ه ما جديدة، وتوظيف معرفة امتاك في ااستثمار ن ما بأقصى معارف من تمتل فاءة من يم ية، ا فعا  وا

ى وصوا تميز مرحلة إ ممارسة يسمى ما خال من ا فضل ا  .ا

تاب ويشير ى ا بشري أن إ مورد ا محرك هو ا محدد ا ساسي وا ظيم، أي وأداء فاءة رفع ا  ت
مؤسساتف عديد تمتلك ا موارد من ا تي ا  ن أهدافها، تحقيق مث ومن أدائها، مستويات تحسين تستخدمها ا

موارد ثر ا ثر أهمية ا موارد هي تأثير وا بشرية ا تي ا ثروة تعتبر ا ى ا و جوهرية ا مؤسسة، في وا  ا
عوامل وأحد ساسية ا بقاء ها تسمح حيث أداء، ا مو وااستمرار با  وأسواق مستقرة غير بيئة ضمن وا

تجات متقلبة ثر وم وعة، وجد تعقيدا أ ى  باإضافة مت زبون، ومزاجية إرضاء صعوبة إ مستوى قيوتحق ا  ا
على تاجية من ا ية، اإ فعا ك وا سياسة هذ تعتبر وبذ داء( )تحسين ا  حيث لمؤسسة، عامة سياسة هي ا
اع يسود موارد تفعيل بضرورة ااقت بشرية ا قيادات من ا عليا ا ى ا مستويات إ فيذية ا ت  مجاات ل في ا

مورد شاط،ا بشري فا فراد جميع يمثل ا عاملين ا مؤسسة في ا  ومؤهاتهم مستوياتهم اختاف وعلى ا
 .أدوارهمو 

مورد غير منف بشري ا ن ا ا شأ أن يم ون أو ي ظيم، ي ك ت مدارس اهتمت ذ  جميع في اإدارية ا
عصور وقت وحتى ا حاضر ا مورد، بهذا ا مية وتطوير، وتحفيز بتدريبه وقامت ا معرفة ورصد قدراته، وت  ا
ة ام بيئة  تهيئة على لتوعم ديه، ا داخلية ا خارجيةو  ا عمال يؤدي ي ه ا شطة ا لة وا مو يه ا  إ
ذي فهو ديه، فاءة بأفضل موارد مختلف واستغال وضبط بترتيب يقوم ا يات ا ا مادية واإم ية ا ف   وا

يةو  ما وجية ا و ت ها تيا وا مؤسسة، تمتل ه ما ا دوار توزيع على يعمل أ سلطات ويحدد ا  ويفوضها ا
شاطات على ويشرف دوات، ا مورد فهو وا ذي ا ه ا ن  ا بدو هداف، تتحقق أن يم  دفع ما وهذا ا
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مؤسسة ى ا ثر  ااهتمام إ موارد بشؤون أ بشرية ا هم ا ون و ها ا وقدرات طاقات يمل موارد تمل  ا
خرى، مؤسسات تميز ا ى وتؤدي بعضها عن ا جاح تحقيق إ داء. وتحسين فيها ا  ا

ة ربط معرفة إدارة ومحاو مؤسسـة ا عاملة با بشرية ا لموارد ا وظيفي  داء ا موضوعات من هو با  ا
حديثة ى حد  ا مطلوب يعتمد إ مستوى ا حيوية، حيث أن قدرة أي مؤسسة على تحقيق أهدافها با  بيروا

لعمل ية في أدائها  عا ية ا ذه رية وا ف مهارات ا فاءات وا بشرية ذات ا موارد ا   .على أداء ا
يةأوا:  ا دراسة. إش  ا

عمل  يز على ا تر سابق جرى ا معرفة وزاد ااهتمام بها يوما بعد يوم، ففي ا تزايد دور إدارة ا
مشاهد، ثم بدأت اإدارة تهتم  ماحظ وا ملموس وا داء، ثم ا عمل ومستوى ا معلومات في مستوى ا بدور ا

اس  ع يز واضح على ا اك تر داء، وصار ه عمل وا معرفة في ا يز على دور ا تر ون ا ي تطور ااهتمام 
داء ك في ا فراد وأثر ذ دارتها على ا معرفة وا  معرفة وأداء ا اول ادارة ا دراسة تحاول ت ، وعليه فان هذ ا

بشرية بمجمع صيدال،   موارد ا معرفة في تحسين أداء ا لوقوف على دور ادارة ا بشرية  موارد ا ضمن هذا ا
ية ا رئيسي  اإطار تبلورت إش تساؤل ا دراسة في ا تاا  ي: ا

معرفة أن تساهم في تحسين أدا ن إدارة ا بشرية بمجمع صيدال؟يف يم موارد ا  .ء ا
ن و  رئيسي يم تساؤل ا تساؤات من خال هذا ا فرعية صياغة ا  : اآتية ا

 ي مجمع صيدال  مدى ما معرفة سلوبتب  .؟ ادارة ا

 .ظيمي بمجمع صيدال؟ ت تعلم ا  ما مستوى توفر ا

 .ظيمي بمجمع صيدال؟ ت تغيير ا  ما مستوى توفر قبول ا

  وظيفي بمجمع صيدال؟.ما مستوى توفر رضا ا  ا

  سائد بمجمع صيدال؟. أداءما مستوى بشرية ا موارد ا  ا

 اك معرفة عاقة تأثير بين  هل يوجد ه بشرية بمجمع صيدالو تطبيق ادارة ا موارد ا  .؟ا

 اك بشرية بين  عاقة تأثير هل يوجد ه موارد ا معرفة على ا تحسين مستوى و تائج تطبيق ادارة ا
 .؟بمجمع صيدالأدائهم 

 اك معرفة بمجمع صيدال بين  غير مباشرعاقة تأثير  هل يوجد ه تحسين أداء و تطبيق ادارة ا
رضا  ظيمي، ا ت تغيير ا ظيمي، قبول ا ت تعلم ا وسيطة )ا متغيرات ا بشرية من خال ا موارد ا ا

وظيفي(  .؟ا
يا:  دراسةثا  .فرضيات ا

فرضيات من مجموعة دراسة ل إن طلق ا ها ت جابات  م ة وا  ة مم دراسة هي محاو وفرضيات ا
تساؤات عنمحتملة  تي ا دراسة في وردت ا ية ا ا ية:إش تا فرضيات ا دراسة ا  ، وتتضمن هذ ا
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فرضية  -1 رئيسة ا ى ا معرفة  توجد: اأو ة إحصائية بين ادارة ا اك عاقة تأثير مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا بشرية ع موارد ا اسات تطبيقها على ا ع درج  بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigوا وي

ما يلي: ى ثاث فرضيات فرعية هي  و رئيسية ا فرضية ا  ضمن هذ ا
 ى فرعية اأو فرضية ا اك عاقة تأثير  توجد: ا معرفة ه ة إحصائية بين ادارة ا مباشر ذو دا

ة  د مستوى دا ظيمي ع ت تعلم ا  بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigوا

 ية ثا فرعية ا فرضية ا معرفة  توجد: ا ة إحصائية بين ادارة ا اك عاقة تأثير مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا ظيمي ع ت تغيير ا  بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigو قبول ا

 ثة ثا فرعية ا فرضية ا معرفة  توجد: ا ة إحصائية بين ادارة ا اك عاقة تأثير مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا وظيفي ع رضا ا  بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigو ا

ية  -2 ثا رئيسية ا فرضية ا ه : ا ية على أ ثا رئيسية ا فرضية ا اك عاقة ت توجدتقوم ا أثير مباشر ه
ة  د مستوى دا بشرية وأدائهم ع موارد ا معرفة على ا اسات تطبيق ادارة ا ع ة إحصائية بين ا ذو دا

sig  بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

ية تا فرعية ا فرضيات ا ية ا ثا رئيسية ا فرضية ا درج ضمن هذ ا  :وي
   :ى فرعية اأو فرضية ا ه ا وى على أ فرعية ا فرضية ا اك عاقة تأثير توجدتقوم ا  ه

ة  د مستوى دا بشرية ع موارد ا ظيمي وأداء ا ت تعلم ا ة إحصائية بين ا  sigمباشر ذو دا
 بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

   :ية ثا فرعية ا فرضية ا ه ا ية على أ ثا فرعية ا فرضية ا اك عاقة تأثير  توجدتقوم ا ه
ة  د مستوى دا بشرية ع موارد ا ظيمي وأداء ا ت تغيير ا ة إحصائية بين قبول ا مباشر ذو دا

sig  بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

  :ثة ثا فرعية ا فرضية ا ه ا ثة على أ ثا فرعية ا فرضية ا اك عاقة تأثير  توجدتقوم ا ه
ة  د مستوى دا بشرية ع موارد ا وظيفي وأداء ا رضا ا ة إحصائية بين ا  sigمباشر ذو دا

 بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

ثة:  -3 ثا رئيسية ا فرضية ا معرفة على  وجدي ا ة إحصائية إدارة ا اك أثر مباشر ضعيف ذو دا ه
ة  د مستوى دا بشرية ع موارد ا  بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigتحسين أداء ا

رابعة:  -4 رئيسية ا فرضية ا موارد  ا معرفة في تحسين أداء ا يوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا
متغير وسيط بمجمع صيدال. معرفة مجتمعة  تطبيق ادارة ا اسات  ع بشرية من خال اا  ا

فرعية ا فرضيات ا ية ا ثا رئيسية ا فرضية ا درج ضمن هذ ا يةوي  :تا
  تعلم بشرية من خال ا موارد ا معرفة في تحسين أداء ا يوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا

متغير وسيط بمجمع صيدال. ظيمي  ت  ا
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  بشرية من خال قبول موارد ا معرفة في تحسين أداء ا يوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا
متغير وسيط بمجمع صيدال. ظيمي  ت تغيير ا  ا

  رضا بشرية من خال ا موارد ا معرفة في تحسين أداء ا يوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا
متغير وسيط بمجمع صيدال. وظيفي   ا

ثا: دراسة.  ثا  متغيرات ا
ية: تا رئيسية ا متغيرات ا دراسة ا ج هذ ا  تعا

  :مستقل متغير ا ون من أربعة عملياتا تي تت معرفة ا معرفة،  هي ويتمثل في ادارة ا يد ا )تو
معرفة(. معرفة، تطبيق ا معرفة، تشارك وتوزيع ا  تخزين ا

 تابع متغير ا بشرية.: ويتمثل في ا موارد ا  أداء ا

  :وسيطة متغيرات ا ل منا ظيمي،  يمثل  ت تعلم ا وظيفيقبول ا رضا ا ظيمي، ا ت تغيير ا  ا
م تطبيق ادارة ا تائج  آثار أو  مؤسسة.متغيرات وسيطة  تظهر  بشرية با موارد ا  عرفة على ا

ن توضيح مفترض ويم دراسة ا  :  ما يلي مخطط ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
دراسة أهميةرابعا:    .ا

من دراسة هذ أهمية ت ها في ا اول أ مؤسسات  أعمال جوهر يمس أصبح حديثا إداريا موضوعا تت ا
مؤسسات فهذ ااقتصادية، تطور تتسم بيئة في تعمل ا تغيير با تجديد، وا معرفة وتعد إدارة وا إحدى  ا

وسائل ساسية ا تي ا ن ا مؤسسات هذ تم وصول من ا ى ا تميز وتحقيق مرحلة إ ى  إضافة أهدافها، ا إ

وظيفي رضا ا  ا

ظيميقبول  ت تغيير ا  ا

ظيمي ت تعلم ا  ا

 
 
 

 أداء
موارد  ا
بشرية  ا

 

معرفة  إدارة ا

يد  معرفةتو  ا

معرفة تطبيق  ا

 تشارك وتوزيع
معرفة  ا

معرفة  تخزين ا

مستقل متغير ا متغير  ا وسيطيةا متغير ات ا تابع ا  ا

: ش ب ال غي :عاقةاأث ش ب ال  عاقةاأث
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دراسة هذ إسهام يات وضع في ا معرفة تفعيل تطوير مقترحة آ مؤسسات، من اجل  تلك في إدارة ا ا
ل. مؤسسة  ى عليها أداء ا تي يب ساسية ا ة ا لب تي تعتبر ا بشرية ا  تحسين مستويات أداء مواردها ا

دراسة أهداف: خامسا  .ا
سؤال:   مطروحة وهي اإجابة على ا ية ا ا بحث في حل اإش دراسة مدى مساهمة ا شف أهداف ا ت

بحث ويتمثل  هدفماذا يجري ا رئيس ا دراسة هذ يا شف في ا معرفة في تحسين أداء  ا عن دور ادارة ا
ية،  ميدا دراسة ا مؤسسة محل ا بشرية بمجمع صيدال  موارد ا ك ا قاط دراسة خال من وذ  :اآتية ا

 سلوب مدى إظهار ي مجمع صيدال  معرفة تب عمليات تطبيق رصد واقع خال من ادارة ا  ا
مختلفة معرفة  إدارة ا معرفة تشارك ا معرفة، تخزين ا يد ا تساب وتو متمثلة في ا معرفة وا ا

معرفة معرفة، وتطبيق ا  .وتحويل ا

  ظيمي بمجمع ت تعلم ا  صيدال.رصد واقع ا

 .ظيمي بمجمع صيدال ت تغيير ا  رصد واقع تقبل ا

  .وظيفي بمجمع صيدال رضا ا  رصد واقع ا

 .بشرية بمجمع صيدال موارد ا  إظهار مستوى أداء ا

 .بشرية بمجمع صيدال موارد ا معرفة على ا  بيان اثر تطبيق ادارة ا

  بشرية موارد ا معرفة على ا تائج تطبيق ادارة ا  وتحسين مستوى أدائهم بمجمع صيدال.بيان اثر 

  معرفة بمجمع صيدال في تحسين تطبيق ادارة ا مباشر  ثر غير ا بشرية من  أداءبيان ا موارد ا ا
وظيفي(. رضا ا ظيمي، ا ت تغيير ا ظيمي، قبول ا ت تعلم ا وسيطة ) ا متغيرات ا  خال ا

 ها مساعد ن من خا تاجات واقتراحات يم خروج بجملة است ي برامج إدارة ا مؤسسات على تب ة ا
فاءة وفاعلية. معاصرة ب تحديات ا مواجهة ا معرفة وتطبيقاتها   ا

دراسة.ساد هج ا  سا: م
ه تم  مطروحة، فإ ية ا ا جة اإش تائج، ومن أجل معا فضل ا بحث ووصوا  هداف ا تحقيقا 

هج ااستقرائي، حيث تم ااعتماد  م دراسة على  ا يها في ا وصول إ تي تم ا معطيات ا معلومات وا تحليل ا
لحزم ااجتماعية  تحليل اإحصائي  ظام ا تطبيقية باستخدام  ل  تحليلوبرامج ) Spss v.20ا هي ا

لحظي  .20إصدار   Amos )ا
دراسةا: بعسا  .حدود ا

علوم           بحثية في ا ات ا لمش ل قطعي  اك حد فاصل بش لة يس ه مش ون ا ية، فقد ت سلو ا
خرى،  ات ا مش ي أو بشري با ا ي أو م واحدة ذات امتداد موضوعي أو زم  هذ حدود تمثلت قدو ا

دراسة  : يلي فيما ا
 موضوعية: ا حدود ا مدخل إداري حديث ودورها في تحسين ا معرفة  بحث على ادارة ا قتصر ا

مؤسسة ااقتصادية.  بشرية با موارد ا  أداء ا
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  :ية زم حدود ا تطبيقي على مدار ا ظري وا دراسة بشقيها ا هذ ا ي  زم مجال ا وات  6يمتد ا س
علمي و، وه2012ابتداء من تاريخ  سبتمبر مادة ا تبي حول تاريخ بداية جمع ا م بحث ا ة وا

ذي استغرق  دراسة ا املة، وتم استغال  3متغيرات ا ة  خطة تقريبا س عداد ا مذجة وا  وات، ا س
معطيات خال  ية فقد استغرقت عام تقريبا أين تم ااتصال بمجمع   06ا ميدا دراسة ا أشهر، أما ا

لدراسة ي  ميدا ب ا جا موافقة إجراء ا حصول على ا تحرير  صيدال وا ية، أما ا مع مؤسسة ا با
ي  لعمل فقد استغرق حوا لي   .2018 -2017أشهر من عام  06ا

  :ية ا م حدود ا تطرق ا دوية، حيث تم ا اعة ا ص ية بمجمع صيدال  ميدا دراسة ا جرت هذ ا
رابع. فصل ا ث من ا ثا ي وا ثا مبحث ا تفصيل في ا دراسة با  لمؤسسة محل ا

  حدود بشرية:ا عاملين  ا فراد ا ة اختيرت بطريقة عشوائية من مجموع ا دراسة عي شملت هذ ا
ة   .2017بمجمع صيدال خال س

ا:  سابقةثام دراسات ا   .ا
ما  ية  حا دراسة ا صلة بموضوع ا سابقة ذات ا دراسات ا ى بعض ا صر اإشارة إ ع ن من خال هذا ا يم

 يلي:
ي،  عود دراسة أيمن  -1 معا مديرين اتجاهاتا ز في ا وزارات مرا ية ا معرفة إدارة دور اأرد  في ا

وظيفي دراسة اأداء مجّلد ا ية، ا عدد ،5 ميدا   .2009، 3ا
دراسة هدفت تعرف على  ا ى ا مديرين اتجاهات إ ز في ا وزارات مرا ية ا رد  تطبيق مفهوم حو ا

معرفة وأثر إدارة ك ا وظيفي، أدائهم على ذ فروق واختبار ا  اختاف خصائصهم تبعًا ااتجاهات تلك في ا

ديمغرافية دراسة شملت .ا عاملين من مديرًا (260) ا ز في ا وزارات مرا ية ا رد اتها  واعتمد تحليل ا بيا
تحليل اإحصائي على وصفي، ا حدار، ومعامل ا حادي وتحليل اا تباين ا  .Tواختبار (ANOVA)ا

Test ت ا ي تائجها أهم من و وزارات تب ية ا رد معرفة إدارة مفهوم ا مبحوثين  متوسطة، وأن بدرجة ا ا
داء من بمستوى عال   يشعرون وظيفي. ووجود ا ة ذي أثر ا اصر إحصائية دا معرفة إدارة ع اآتية:  ا

يد معرفة، وفريق )تو معرفة، ا معرفة، وخزن ا تشارك ا معرفة، في وا معرف وتطبيق ا وجيا ة،ا و معرفة(   وت ا
داء على مستوى وظيفي ا ذي ا مبحوثون، به يشعر ا معرفة إدارة متغير فسر حيث ا من   40.9% ا

تباين داء في مستوى ا وظيفي وفقًا ا Rقيمة  ا
ة ذات فروق . ووجود2 مبحوثين في إحصائية دا  اتجاهات ا

وزارات حو ي ا ية تب رد معرفة إدارة مفهوم ا ديم خصائصهم تعزى ا اء غرافيةو ا خدمة.  متغير مدة باستث ا
دراسة ما أظهرت ة ذات فروق وجود عدم ا مبحوثين اتجاهات في إحصائية دا  مستوى أدائهم حو ا

وظيفي تعزى ديمغرافية خصائصهم ا اء ا خدمة. مدة باستث  ا
دراسة وخلصت ى ا عديد إ توصيات ا  :أهمها من من ا

اخ تحسين - م ظيمي ا ت اء لعمل، ا ظيمية ثقافة وب تشارك على تشجع ت معرفة. في ا  ا
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ي - افئ ظام تب جهود لحوافز ي معرفية، ا ح ا عاملين وم حرية ا افية ا هم ا ي  تطبيق من تم
عاملين بتطوير وااهتمام معارفهم،  .مستوى أدائهم رفع بهدف قدرات ا

مدراء اتجاهاتماضي،  عوض محمد صبريدراسة   -2 بلديات في ا برى ا  إدارة دور غزة قطاع في ا
معرفة ة ماجستير اأداء في ا وظيفي، رسا جامعة إدارة تخصص ا  غزة، – اإسامية اأعمال، ا

 .2011فلسطين، 

دراسة هدفت ى ا تعرف إ بلديات تطبيق درجة" على ا برى ا معرفة، إدارة مفهوم غزة قطاع في ا  ا

داء على وأثر وظيفي ا مدراء ظر وجهة من ا دراسة، هذ أهداف تحقيق أجل ومن"، فيها ا باحث قام ا  ا

هج باستخدام م وصفي ا تحليلي، ا حصر أسلوب استخدام وتم ا شامل ا حصول في ا ات، على ا بيا  حيث ا

ه إعداد تم دراسة مجتمع أفراد جميع على وتوزيعها استبا غ ا با مدراء من موظفاً  ( 388 ) عددهم ا  ومن ا

موظفين ذين ا بلديات في إشرافية مواقع يتوون ا برى ا يا، لديةوهي: )ب غزة قطاع في ا  غزة، بلدية جبا

بلح، دير بلدية س، خان بلدية ا ذين ،(رفح بلدية يو مسميات أحد يحملون وا وظيفية ا ية ا تا  عام، )مدير :ا

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

دراسة توصلت وقد ى ا عديد إ تائج من ا  :أهمها ا
دراسة تائج أظهرت - بلديات أن ا برى ا ى غزة قطاع في ا معرفة إدارة مفهوم تطبيق تتب  وجهة من ا

مدراء ظر ل فيها ا ت مقبول، بش معرفة إدارة أن وبي ى تحتاج فيها ا  .تطوير إ

دراسة تائج أظهرت  - اك أن ا ن ايجابية اتجاهات ه مدراء دى بيرة بدرجة يس و بلديات في ا  ا
برى معرفة إدارة دور غزة قطاع في ا داء في ا وظيفي ا  .ا

دراسة تائج أظهرت  - ة ذات عاقة وجود ا يد إدارة عمليات بين إحصائية دا معرفة )تو معرفة، ا  ا
معرفة، تخزين تشارك ا معرفة، في ا معرفة، تطبيق ا وجيا ا و معرفة، ت معرفة( ومستوى فريق ا  ا
داء وظيفي ا مدراء ظر وجهة من ا بلديات في ا  .ا

بلديات أن ظهرتأ - برى ا معرفة إدارة بعمليات تلتزم غزة قطاع في ا  .مختلفة بمستويات ا

دراسة وقدمت  :أهمها توصيات عدة ا

ي ضرورة - معرفة، إدارة إستراتيجية تب مستلزمات افة وتوفير ا وجية اإدارية ا و ت بشرية وا تي وا  ا

معرفة إدارة عمليات تطوير في تسهم بلديات في ا برى ا  .غزة قطاع في ا

يد ااهتمام  - معرفة بتو يب وتطوير ا تشارك عملية وتوسيع معرفة إدارة تخزين أسا  خال من فيها ا

اء ظيمية ثقافة ب ى ت معرفة إدارة عمليات تتب  .ا

معرفة إدارة عمليات تطبيق ضرورة  - شطة افة في ا بلديات في اإدارية ا برى ا  غزة، قطاع في ا

وجيا وااهتمام و معرفة إدارة بت بة خال من ا تطور موا وجي. ا و ت  ا

داء تطوير ضرورة  - ظيمي ا ت اخ تحسين خال من ا م ظيمي ا ت ي فعال أداء ظام وتطوير  ا  مب
ي واضحة، ومعايير أسس على افئ حوافز ظام وتب جهود ي معرفية ا  .لعاملين ا
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معرفة ايف رشاد دراسة أسماء  -3 ح، ا صا ية ا ضم مية في ودورها ا موارد وتطوير ت بشرية ا  في ا
مة  مفهوم ظل معو ات تطبيقية دراسة -اإدارة ا شر متعددة ا مؤتمر ا سيات، ا ج علمي ا ي  ا دو ا

مة معرفة، جامعة عصر في اإدارة عو ان، طرابلس  ا ج ان،  –ا  .2012  ديسمبر 17 -15ب

دراسة هذ هدفت ى لتعرف ا معرفة دور إ ية ا ضم مية في ا موارد وتطوير ت بشرية ا ات  في ا شر ا
سيات في ظل مفهوم اإدارة ج مة، متعددة ا معو ك ا تعرف خال  من وذ ى ا عاملين في  مدى إ إدراك ا

ردن سيات في ا ج ة متعددة ا شر معرفة استخدام ا ية ا ضم ك وأثر وخصائصها  ا مية على ذ موارد  ت ا
بشرية في مة، اإدار ظل مفهوم ا معو توصل ا ى وا مية مقترح تصور وضع إ موارد وتطوير ت بشرية  ا ا

معرفة استخدام مدخل ية ا ضم ات هذ في ا شر مة، وقد مفهوم ظل في ا معو لة  تمثلت اإدارة ا مش
دراسة ة  ا سؤال اآتي"هل اإجابة عن في محاو ية لمعرفة ا ضم مية في وأثر دور ا مورد ت بشري في  ا ا

مة معو ات في ظل اإدارة ا شر سيات؟ متعدد ا ج وصفي وقد اتبع  ا سلوب ا تحليلي ا دراسة،  هذ في ا ا
ة عشوائية وتمثل مجتمع  دراسة هي ة ا ت عي ا ة عمان، وقد  سيات في مدي ج ات متعدد ا شر دراسة با ا

ة توزعت فيها  15شملت  تحليل  150شر غايات ا ها  ح م صا ان ا ه  سبة  120استبا ه أي أن  استبا
لت   %. 80ااستجابة ش

ية  ضم لمعرفة ا تائج من أهمها: أن  ى عدد من ا دراسة إ تطبيق وتوصلت ا من حيث ااستخدام وا
ة متعددة  شر مة في ا معو بشري ودورا في ظل مفهوم اإدارة ا مورد ا مية ا خصائص تأثيرا على ت وا
متغيرات  ه ا يوجد فروقات تعزى  دراسة عاقة قوية ايجابية، وا عاقة بين متغيرات ا سيات، وان ا ج ا

خ وات ا علمي، س مؤهل ا ية: )ا تا دراسة ا دراسة في مدى ا ة ا وظيفي( بين أفراد عي مستوى ا برة، وا
مة. معو بشري ومفهوم اإدارة ا مورد ا مية ا ية وخصائصها وت ضم معرفة ا  استخدام ا

عزيز إبراهيم بن دراسة سامي  -4 يم، عمليات بن عبد ا غ معرفة إدارة ا  مستوى بتطوير وعاقتها ا
طقة إمارة موظفي ظر وجهة اأداء من قصيم، م ة ماجستير،  ا علوم قسم رسا  اإدارية، جامعة ا

عربية ايف رياض،  لعلوم ا ية، ا  .2013اأم
من لة ت دراسة مش تعرف في ا معرفة إدارة عمليات على ا داء مستوى بتطوير وعاقتها ا  من ا
ظر طقة إمارة موظفي وجهة  ون م قصيم، يت دراسة مجتمع ا طقة إمارة جهاز موظفي جميع من ا  م

قصيم وي مرتبةا من ا مرتبة حتى ا خامسة ا ت ،موظفا  524 وعددهم ، عشرة ا و ة وت دراسة عي  من ا
دراسة استخدمت .بسيطة عشوائية بطريقة اختيارهم تم موظف 212 هج ا م وصفي ا قائم ا  وصف على ا

ات وتحليل بيا تي ا دراسة  أداة بواسطة جمعها تم ا دراسة. أسئلة على إجابة  (ةااستبا(ا  ا
دراسة توصلت وقد ى ا تائج من مجموعة إ  :يلي ما أهمها ا

معرفة إدارة عمليات استخدام مستوى أن - طقة إمارة في ا قصيم م متوسط  بلغ حيث مرتفع ا ا
حسابي معرفة تشخيص عملية وجاءت 3.77ا مرتبة في ا وى ا يد عملية يليها ا معرفة تو ثم   ا

معرفة خزن عملية معرفة توزيع عملية وأخيراً   ا  .ا
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داء مستوى أن  - طقة إمارة في ا قصيم م متوسط بلغ حيث مرتفع ا حسابي  ا قدرات  وجاءت 3.58ا
عاملين ومهارات مرتبة في ا وى ا عمل ظم يليها، ا جراءاته،  ا تجديد وأخيراً  وا  ار ا  .واابت

ة طردية عاقة توجد  - د إحصائياً  دا معرفة إدارة عمليات ينب 0.01 مستوى ع داء مستوى و ا  .ا

توصيات أهم  :ا
تشارك - معرفة ا قاش وحلقات ااجتماعات عقد خال من داخلياً  با ة ا  ومحاضرين بخبراء وااستعا

 .داخلية تدريبية دورات إجراء

عمل - تجديد على ومشجعه محفزة مره عمل بيئة تهيئة على ا ار ا عمال وأداء واابت بطريقة  ا
اريه تقليل ابت عمال من وا يةا  ا ار من جاحه يثبت ما وتطبيق روتي رة جديدة أف  .ومبت

ح - موظفين م حرية من مزيداً  ا ارهم طرح في ا تهم ومقترحاتهم أف ع عملية في ومشار قرار ص  .ا

ح عاء  -5 متيان، ادارة فيصل صا معرفة ا رؤساء باأداء وعاقتها ا وظيفي   جامعة في اأقسام ا
ة ماجستير تربية في بغداد، رسا جامعة )إدارة ا صرية،  تربوية(، ا مست  .2013، بغدادا

معرفة إدارة مفهوم يعد مفاهيم من ا معاصرة اإدارية ا جامعات في وغدا تطبيقه اإدارة، علم في ا  ا
مؤسسات تربوية وا صعيدين على قصوى أهمية ذا ا تعليمي،اإداري  ا  إدارة تطبيق أهمية ازدادت وقد وا

معرفة معرفة أهمية زيادة مع ا جاز ودورها ا تمام في إ ا  شطة و  ظراً  .وجهد وقت بأقل ا ذي لدور و بغي ا  ي
قسم به يقوم أن لية، في رئيس ا ثرة ا تي اإدارية مهامه و خرى، مهامه على تغلب قد ا ك ارتباطه ا ذ  و

بحث بوظيفتي مباشرة بصورة علمي ا تدريس، ا باحث أحس وا تعرف ا معرفة إدارة مستوى على بضرورة ا  ا
قسام رؤساء دى علمية ا وظيفي بأدائهم وعاقته جامعة بغداد ليات في ا  .ا

بحث ويهدف ي ا حا تعرف ا  :على ا

معرفة إدارة مستوى -1 قسام رؤساء دى ا علمية ا  .بغداد جامعة ليات في ا

داء مستوى -2 وظيفي ا قسام رؤساء دى ا علمية ا  .بغداد جامعة ليات في ا

عاقة -3 معرفة إدارة بين ا داء ا وظيفي وا قسام رؤساء دى ا علمية ا ليات ا  .بغداد جامعة في 

فروق -4 معرفة إدارة في ا قسام رؤساء دى ا س متغير اً  تبع ا ج اث(. ا ور، إ  )ذ

فروق -5 داء في ا وظيفي ا قسام رؤساء دى ا اث(. متغير اً  تبع ا ور،إ س)ذ ج  ا

بحث أهداف تحقيق أجل ومن هج اعتماد تم ا م وصفي، ا باحث وقام ا تين، ا  أحداهما بإعداد استبا
معرفة إدارة خرى ا وظيفي، أداء وا ت ا ه وتضم معرفة ) استبا  ) تشخيص :هي مجاات (05إدارة ا

معرفة، يد ا معرفة، وتو معرفة، وتوزيع وخزن ا معرفة، ا معرفة( اشتملت وتطبيق ا  في فقرة، (39) على ا
ه ضمت حين داء استبا وظيفي ا مهام مجاات (04) ا عملية هي: )ا بحثية، ا مهام وا ية، اإدارية وا ما  وا

مهام تعليمية وا تدريسية، ا مهام وا مرتبطة وا بيئة ا مجتمع( واحتوت وخدمة با  ووُزِعت .فقرة ( 46على ) ا
بحث أداتا بحث مجتمع أفراد جميع على ا غ ا با  جامعة ليات في علمي قسم رئيس ( 164عددهم ) وا
ور من ( 111) ) بواقع بغداد ذ اث ( من53و) ا دراسي لعام اإ ة أما (.2013-2012) ا بحث عي  ا
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ت و ذين من قسم رئيس ( 153) من فت بحث أداتي على استجابوا ا ور من (103بواقع ) ا ذ  ( من50و) ا

اث، ي من) %93.3سبته ) ما أي اإ مجموع إجما لي ا ت مجتمع ا تحليل تم ا بحث، وبعد ا ى وصلا  إ

تائج  :اآتية ا

قسام رؤساء يمارس -1 علمية ا معرفة بدرجة إدارة عمليات بغداد جامعة ليات في ا  من أعلى ا
متوسط   .ا

قسام رؤساء يؤدي -2 علمية ا متوسط. أعلى بدرجة مهامهم بغداد جامعة ليات في ا  من ا

ة ذات موجبة طردية عاقة توجد -3 معرفة إدارة بين إحصائية دا وظيفي ا داء ا  رؤساء دى وا
قسام علمية ا  .بغداد جامعة ليات في ا

ة ذات فروق وجود -4 قسام رؤساء إجابات إحصائية دا معرفة، مجاات )تشخيص عن ا يد ا  تو
معرفة، معرفة، خزن ا معرفة( توزيع ا س تعزى ا ج ت متغير ا ا فروق و ح ا ور، صا ذ ما ا  بي
تائج أظهرت ة فروق ذات وجود عدم ا معرفة( مجال)تطبيق إحصائية دا س تعزى ا  .لج

ة ذات فروق توجد ا -5 قسام رؤساء إجابات إحصائية دا مهام عن ا عملية مجاات )ا بحثية، ا  وا
مهام تدريسية ا تعليمية، ا مهام وا ية( تعزى اإدارية ا ما س، متغير وا ج ما ا  ذات فروق توجد بي
ة قسام إجابات إحصائية دا مهام مجال عن رؤساء ا مرتبطة )ا بيئة ا مجتمع(، وخدمة با  ا

ت ا ح و صا فروق  ور ا ذ  .ا
حاج محمد  -6 معرفة إدارة عرابة، أثر زرقون، ا مؤسسة في اأداء على ا مجلة ااقتصادية، ا  ا

جزائرية مية ا  .2014ديسمبر،  01 عددا – اإقتصادية لت

دراسة هذ تهدف ى ا شف إ معرفة إدارة أثر عن ا داء على ا مؤسسة في ا  خال من ااقتصادية، ا
تعريف معرفة ا هجيتها، بإدارة ا ظري اإطار وتقديم وم مؤسسة، في أداء ا براز ا ة اإدارة تأثير وا  فعا  ا
ات على لمعرفة و داء م ملموس ا مؤسسة، في غير ا متمثلة ا عاملين في وا تعلم ا رضا وا وظيفي، وا  ا

عمليات داخلية وا متميز تحقيق يضمن بما واإبداع، ا داء ا هاية في ا سبة ا  استخدمت وقد .لمؤسسة با
دراسة ه ا م وصفي جا تحليلي ا جة ا بحث، موضوع معا خير خلصت ما ا ى في ا معرفة إدارة أهمية إ  ا

تأثير في ية فاءة على اإيجابي ا عمليات وفعا داخلية، ا رضا تحقيق وفي ا وظيفي ا رفع ا  من لعاملين وا
ة خطوات خال من تعلمهم، مستوى معرفة إدارة فعا مؤسسة داخل ا  .ا

وان:  C. López-Nicolás, Á.L. Mero˜no-Cerdánدراسة  -7 معرفة اإستراتيجية،  بع ادارة ا
ار   .واأداءاابت

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

innovation and performance ,International Journal of Information Management 31, 

2011. 

ار  معرفة على اابت عاقة بين استراتيجيات ادارة ا دراسة هو معرفة ا هدف من هذ ا داءان ا ، وا
دراسة  أشارتبحيث  ىهذ ا افي  أن إ قدر ا يست واعية با ظمات  م معرفة،  إدارةاايجابية  ثارا ا
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ية، من خال استخ 301وبااعتماد على دراسة امبريقية تخص  ظمة اسبا ائية، م ب ة ا معاد ماذج ا دام 
ة تؤثر  إستراتيجيتيا من  أن أظهرت شخص ترميز وا ار  تأثيراا داءمباشرا وغير مباشر على اابت ، وا

متغير وسيط،  ار  داء أبعادعلى  اإستراتيجيتينا  تأثير أظهرت أيضاحيث تم جعل متغير اابت  ا
مختلفة، وفي  ظيمي ا ت خيرا ت ا هامة في تصميم تساعد  دراسة ا معرفة إدارة إستراتيجيةائج هذ ا تؤثر  ا

ية. فعا فاءة وا  إيجابا على ا
وان Pathirage et alدراسة   -8 ظمي :بع م ية واأداء ا ضم معرفة ا اعة -ا ص ظور ا  من م

شائيةا  .إ
Pathirage, Chaminda, Dilanthi Amaratunga and Richard Haigh, Tacit knowledge and 

organizational performance:construction industry perspective,  Journal of Knowledge 

Management, v. 11, N. 1. 2007. 
دراسة حيث هدفت ى ا ضوء تسليط إ معرفة أهمية على ا ية ا ضم اعة في ا شاءات ص  وتأثيرها اإ

ظمي في م داء ا باظرة  أوضحت ظرية دراسة وهي .ا ظمة وموارد لمعرفة حثينا م  تيجيةاإستر  وطبيعة ا
معرفة ية، ا ضم ت ا ص خصائص وبي ش عةاا مم في ئيةااإ ة ا متحد،ل عوا ووصفت ا مؤثرمل ا  في ا
شخ معرفة ودوراص ا ية ا ضم در  توصلتو  .ا ى سةاا معرفةأن  إ يو  اسياأس ادور ب تلع ا  بيئة في ما
عم متغير  الا ما  في بيرة همةامس مهاوتس ة ا عمال،  معرفة أناستمرار أداء ا ية ا ضم د ا ى تست  إ
مهار  خبر  ت،اا موهبةة  وا تي وا ها يمت ا شخل تياص ا ت بار.ااعت بعين اأخذه بيج وا در  وبي دور سةاا  ا
مه ية لمعرفة ما ضم داء ربط في ا ظمي ا م ميز  قوتحقي ا ت ةا  .ةفسياا

تعقيبتاسعا:  دراسات على ا سابقة ا تي ا ت ا او معرفة إدارة ت  .اأداء مستوى تحسينو  ا

دراسات استعراض خال من سابقة ا اك أن اتضح ا دراسة بين اختاف وأوجه تشابه أوجه ه  ا

ية حا دراسات ا سابقة وا ن ا ها يم او حو على ت ي ا تا  :ا
تشابه أوجه  -1  : ا

 دراسة تتفق ية ا حا دراسات مع ا سابقة ا اول ا معرفة إدارة  محاورها بت داء مستوى وتطوير ا  .ا

 دراسة تتفق ية ا حا دراسات مع ا سابقة ا متمثلة أهدافها في ا  ممارسة أو استخدام واقع بتشخيص ا
معرفة إدارة  .داءاتحسين  في دورها ودراسةوعملياتها  ا

 : ااختاف أوجه  -2

 دراسة تختلف ية ا حا دراسات عن ا سابقة ا ها في ا جزائر بمجمع صيدال في أجريت أ س ا  ع
دراسات سابقة ا تي ا بية عربية دول في أجريت ا  .وأج

 دراسة تختلف ية ا حا دراسات عن ا سابقة ا ها في ا فراد على أجريت أ عاملين ا  جميعمن  ا
مستويات س اإدارية ا دراسات ع سابقة ا تي ا  دارية عليا.إ وظائف يشغلون من على أجريت ا

 دراسة ية تختلف ا حا دراسات عن ا سابقة ا وسيطة  في ا متغيرات ا زت على استخدام ا ها ر أ
م ى ودراسة اآثار غير ا بشرية، إضافة إ موارد ا معرفة على تحسين أداء ا تطبيق ادارة ا باشرة 
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معرفة  مباشرة بين ادارة ا وسيطة وأداء دراسة اآثار ا متغيرات ا وسيطة من جهة وا متغيرات ا وا
بشرية من جهة أخرى. موارد ا  ا

ب  -3 دراسة استفادة جوا ية ا حا دراسات من ا سابقة ا  :ا

دراسة استفادت ية ا حا دراسات من ا سابقة ا ب عدة في ا  :يلي ما أهمها جوا
 عام اإطار وضع ظري أساس ا دراسة. هذ ا  ا

 مساعدة ية تحديد في ا ا دراسة، إش دراسة أهمية وبيان ا   .ا

  لدراسات ااستفادة سابقة من ااقتراحات   .ا

 بة توجيه طا ة(. أداة تصميم في ا دراسة )اإستبا  ا

ـل اعاشرا:   .دراسةهي
عمل  ة تجسيد هذا ا مطروحةفي محاو ية ا ا واردةو  واإجابة على اإش تساؤات ا  عرضتم ، ا

دراسة  تم ثم ومن وأهدافها، وأهميتها ةمقدما ىتقسيم ا  .مباحث ثاثة فصل ل في فصول، خمسة  إ
فصل خصص  ول ا تعرض في  إطار لتطرق ا بشرية تم ا موارد ا داء ا ظري  ولا مبحث ا  ا

ه ى م طلقات أساسية مفاهيم إ داء حول وم ي أما، ا ثا مبحث ا ظري فقد خصص  ا داء لتأصيل ا
دارته بشري وا  مورد ا لتطرق ا ث  ثا مبحث ا مؤسسة.، في حين جاء ا بشرية با موارد ا  تقييم أداء ا

مبحث  أما تطرق في ا دارتها حيث تم ا لمعرفة وا  ظري  تأصيل ا ا فيه ا او ي ت ثا فصل ا ولا  ا
ى ي  إ ثا مبحث ا لمعرفة، ويقدم ا مفاهيمي  مبحث مدخا عاما إدار اإطار ا ما يختص ا معرفة،  ة ا

معرفة  ث بشرح عمليات ادارة ا ثا ربعةا معرفة، تشارك وتوزيع  ا معرفة، تخزين ا يد ا وهي عملية تو
معرفة. معرفة، و عملية تطبيق ا  ا

ث  ثا فصل ا ا من خال ا او بشرية حيث وت موارد ا معرفة على أداء ا اسات تطبيق إدارة ا ع ا
مبحث  ولخصص ا دراسة  ا ه  معرفة في م مؤسسة وعاقته بمستوى أثر إدارة ا بشرية با موارد ا تعلم ا

ظيمي وعاقته بأداء  ت تغيير ا معرفة في تقبل ا ثر ادارة ا تطرق فيه  ي فقد تم ا ثا مبحث ا داء، أما ا ا
دراسة  ث  ثا مبحث ا بشرية. في حين خصص ا موارد ا معرفة على  ثر إدارةأا موارد ا دى ا وظيفي  رضا ا ا

اسه على أدائهم. ع بشرية وا  ا
ظرة عامة  ون ب دراسة حيث ع مؤسسة محل ا ظرة عامة عن ا قاء  رابع إ فصل ا في حين جاء ا

ية، قسم  ميدا دراسة ا دواء محل ا اعة ا ص ىعن مجمع صيدال  مبحث  أيضاثاث مباحث  إ خصص ا
ول دوائيةإشارة  ا اعة ا جزائر لص ي  با ثا مبحث ا ظرة عامة عن مجمع صيدال أما في ، ويعرض ا

ث فقد تم فيه  ثا مبحث ا بشرية.ا شاط مجمع صيدال وموارد ا  تقييم 
خير  خامس وا فصل ا اقش ا موارد في حين  معرفة في تحسين أداء ا دور ادارة ا ية  ميدا دراسة ا ا

بشرية بمجمع صيدال  تطرق فيا ى  من خال ا ول إ مبحث ا ية وخطواتها ا ميدا دراسة ا تصميم ا
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خير  ث وا ثا مبحث ا دراسة، أما ا ماذج ا اء  تائج وب عرض وتحليل ا ي خصص  ثا مبحث ا اإجرائية، وا
تائج. ختبارفهو ا فرضيات واستخاص ا  ا
ا       ا بحث ها ستساهم في إثراء  أخيرا ختم عتقد أ ا اقتراحات  بحث، ثم قدم تائج ا ا فيها أهم  بخاتمة أجمل

ن أن تدفع تي يم مستقبلية ا بحث ا جزائرية، مع اقتراح أفاق ا مؤسسة ا معرفة خاصة با  حقل إدارة ا
ن أن تختبر مدى تميز وتفو  تي يم علمية ا بحوث ا ى مواصلة إجراء مزيد من ا باحثين إ مؤسسة ا ق ا

معرفة. هج إدارة ا ي م  ااقتصادية بتب
دراسة: عشر أحد  .صعوبات ا

تيجة توزع  متمثلة في صعوبة تحصيل ااستمارات  ي وا ميدا بها ا بة صعوبات في جا طا واجهت ا
اطق مختلفة لمجمع عبر م تابعة  مديريات ا تجارية وا وحدات ا ع وا مصا ى بعدها عن مقر ا ، إضافة إ

ن  بةس طا تعاون من طرف  ا ى قلة ا عملية، إضافة إ جاز هذ ا ثير ا وقت ا جهد وا مما تطلب بذل ا
مقدر عددها بــــ  ى عدم استرجاع جميع ااستمارات وا عاملين مما أدى إ فراد ا استمارة  33بعض ا

مطلوب. ة ا عي ى حجم ا وصول إ  وا
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فصل اأول:  تمهيد ا
داء يعتبر محور ا رئيسي ا ذي ا صب ا مدراء جهود حوه ت ه ا  أهداف أهم بامتياز يشغل و
مؤسسة قطاع ان مهما مؤسسة أية أداء فاءة تتوقف حيث ا ذي ا تمي ا يه، ت  مواردها أداء على إ
بشرية، خيرة هذ ا تي ا تي وظائفها تؤدي أن عليها يتعين ا ل ا يها تو فاءة إ ية، ب  تضمن وحتى عا
مؤسسة ك ا موارد إدارة تقوم ذ بشرية ا وقت فس في ومعقدة مهمة وظيفة بممارسة ا  وهي أا وظائفها من ا
فراد أداء تقييم وظيفة عاملين، ا ت وظيفة وهي ا ذ تمارس ا ثر وتبلورت تطورت وقد طويل، زمن م  أ
ثر زمن مع فأ ها، قواعدها ها متخصصة وظيفة تصبح ا  وتستعمل متخصصين، أفراد عليها يشرف وأصو
موارد إدارة وظائف تتوسط وظيفة وهي ضوعي،و مو  علمي أساس على توضع رسمية مقاييس فيها بشرية ا  ا
معلومات جميعا تزودهم حيث ضرورية با ذي ااتجا في أدوارهم داء ا خيرة هذ أهداف يحقق ا  ومن ا
ها مؤسسة أهداف خا  .ا

فصل مباحث حددت وعليه  ول  ا  :يلي ماا
ول:  - مبحث ا داء.ا طلقات أساسية حول ا  مفاهيم وم

ي: - ثا مبحث ا دارته ا بشري وا  مورد ا داء ا ظري  تأصيل ا  .ا
ث:  - ثا مبحث ا مؤسسةتقييم أداء ا بشرية با موارد ا  .ا
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مبحث اأول:   .اأداء حول أساسيةومنطلقات   مفاهيما
مهم من مر بادئ في ا تمل وحتى ا ا ت داء بمفهوم معرفت بشرية، لموارد ا شف و ا  عن موقعه ا

داء ضمن ظيمي، ا ت تحري ا ى عن ا داء مع مؤسسات، بمجال اقترن مفهوم ثم عام، مفهوم ا  تسيير ا

ل داء فيه يش بشرية لموارد ا امل ل من جزءا ا مؤسسة. أداء وهو مت  ا
داء بصفة عامة،  ساسية حول ا طلقات ا م لمفاهيم وا تطرق  مبحث سيتم ا وعليه ومن خال هذا ا

طاقا من مفهوم داء ا متداخلة مع ،ا ب ا جوا داء مفهوم تطوره، ا يفات، أبعاد ، ا داء وخصائصتص ، ا
داء داء، و أخيرا قياس ا مؤثرة في ا عوامل ا  .ا

مطلب  اأداء. هومل: مفاأو ا
داء هو سبة وهام، شامل مفهوم ا مؤسسات جميع با واعها اختاف على ا شطتها وتباين أ  وعلى، أ

رغم دراسات ثرة من ا بحوث وا تي ا اوت ا داء ت ه إا وتقييمه، ا توصل يتم م أ ى ا  مفهوم حول إجماع إ

بعض يعتقد، و أداء محدد خاف ا ك، حول أن ا بع ذ معايير اختاف من ي مقاييس ا تي وا  في تعتمد ا

داء دراسة تي وقياسه، ا باحثون مع يستخدمها وا قول ا ما ااختاف، هذا أن ا وع يعود إ  أهداف ت

باحثين واتجاهات  1دراساتهم. في ا

أداء  مفهوما  -1 لغوي   :ا

جليزية  لغوي هو من اإ داء ا لمة ا جاز، تأدية، أو إتمام شيء ما:  to performeأصل  ي إ وتع
فيذ مهمة. شاط،  ت لفظ  2عمل،  لفظ من مشتق (Performance)وا ي ا اتي ذي  (Performare) ا وا

ي ل لية إعطاء يع ش   3ما. شيء ا
أداء  -2 مفهوم ااصطاحي   :ا

ى تحديد أجل من مفاهيم عدة استُعملت مؤسسة، أداء مع ُتاَب بعض ا ى أشاروا ا ه إ  مرتبط أ
ية فعا قدرة  (l'efficacité) با افس أو (la capacité) ا ت بعض، (la compétitivité)ية با ى أشار اآخر وا  إ

ه فاءة أ عائد، (l'efficience) مرتبط با تاجية ، أو (rendement)ا  ربطو آخرون، و (la productivité) باإ
صحية وضعية ا تفوق (la santé) لمؤسسة با جاح  (la réussite)ا تميزو   (le succès) ا  4.(l'excellence)ا

عديد أن ما ُتاَب من ا فاءة على إما بإسقاطه عرفو ا ية  على إما، (l'efficience) ا فعا ا
(l'efficacité) ،مائمة على إما و توفيق إما و، (la pertinence) ا ين بين با محددات، تلك من اث بها  أو ا

 .جميعا

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

هل )قاموس فرسي عربي(، ط سهيل إدريس،  -2 م  .895، ص 2003، دار اآداب، بيروت، 31ا
مليك عبد -3 داء مزهودة، ا فاءة بين ا ية ا فعا علوم مجلة وتقييم، مفهوم وا ية، ا سا عدد  اإ وفمبر -خيضر محمد جامعة ،01ا رة،   ،2001 بس

 .86ص 
4 - Claude Alazard, Sabine SEPARI, contrôle de gestion manuel et application, dunod, Paris, 2007, P16. 
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يةف تا ي ا معا ن أن يأخذ أحد ا تسيير يم داء في ا   1:ا
جاحا - ة "succès " داء هو عبارة عن ا دا جاح، فتتغير هذ ا تمثيل ا ة  بتغير  أي عبارة عن دا

عاملين  مؤسسات أو ا  . فيهاا

شاطا - تيجة ا ى أ : " résultat de l’action"  داء هو  محصلبمع تائج ا ل  ة.ن قياسه هو تقدير 

شاطا - عمليات" ي action"   داء هو ا مراحل وا  .عبر عن مجموعة من ا
هداف: أما  طلق ا داء من م داءيشير فمفهوم ا ى ا مؤسسة قدرة  إ هداف تحقيق على ا  ا
ظيمية ت طريقةو  2،ا تي ا جز ا عمال بها  ت محددة ا داء يتجسد   3ها،أهداف تحقيق ا احظ أن ا ك  ومن ذ

مرسومة من قبل  هداف ا غايات وا ى ا وصول إ مهمات بما يحقق ا شطة وا عمال وا قيام با في ا
مؤسسة.  ا

ه  Miller et Bromilyما عرفه - بشرية بأ ية وا ما لموارد ا مؤسسة  يفية استخدام ا اس  ع  "ا

ها فاءة واستغا ية، ب بحث .4أهدافها" تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعا عاقة تعظيم عن أي "ا  ا

تائج بين موارد، ا س توجهات محددة أهداف وفق وا مؤسسة" تع  .5 ا

داء آخرون رفعو  - ه ا شاط" بأ شموي ا مستمر ا ذي ا س ا ستمراريتها  جاح يع ظمة، وا  م ا
يف على اتهوقدر ت بيئة، وفشلها مع ا ماشها ا مؤسسة، تضعها محددة معايير وفق أسس وفق وا  ا

شاطا وفق هداف ضوء وفي اتهمتطلبات  مد طويلة ا   .6"ا

مية في   R.Brosquetيعرف  - مجهود، وهو أيضا معلومة  تيجة وا عاقة بين ا ه " ا داء على أ ا
متبعة من طرف  خطط ا معايير وا هداف وا غايات وا ة أو درجة بلوغ ا حيان تبين حا أغلب ا

مؤسسة".  7ا

و ويعرفه  - ه  Lorrinoوري ة وهي بأ مستهل قيم ا لسوق، ومجموع ا مقدمة  قيمة ا فرق بين ا  " ا
يف مختلف  ا شطةت لفة(ا ز ت وحدات )مرا لموارد، وتسهم سلبيا في  ، فبعض ا ة  تعتبر مستهل

داء يفها،  ا ا لي عن طريق ت خرىا وقت وا ز ربح، وهي في ا لموارد،  تعتبر مرا ة  فسه مستهل
داءومصدر عوائد، وتساهم بهامش من  لمؤسسة ا لي   8."ا

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

سلوك ،طارق طه -2 ظيمي ا ت مة بيئة في ا عو ترت ا دار ،واإ جامعية ا جديدة ا درية ،ا  .359، ص 2007مصر،– اإس
صور محسن إدريس، طاهر صبحي محمد وائل -3 غا م داء أساسيات ،بيا تقييم بطاقة و ا متوازن، ط  ا شر وائل ، دار1ا توزيع، ل عمان       وا
ردن، -  .38، ص 2009 ا
ي -4 حسي توزيع وائل دار ، 1اإستراتيجية، ط  اإدارة ،حسن فاح عدادي ا شر وا ردن،  -عمان ، ل  .231، ص 2000ا

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

ب فرحان عاء -6 مة شيحان إيمان و طا حو ي، ا مشهدا مؤسسية ا داء ا ي وا ما صفاء دار ، 1لمصارف، ط  اإستراتيجي ا توزيع،  ا شر وا ل
ردن،  –عمان   .06، ص 2011ا

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

و  -8 داء ا ة، إدارة وتقييم ا محاس تطبيق، ط إبراهيم محمد ا ظرية وا توزيع، عمان1ظيفي بين ا شر وا ل ردن،  -، دار جرير   .105، ص 2013ا
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مساهمين P.Druckerويعرفه   - توازن بين رضا ا بقاء محققة ا مؤسسة على ااستمرارية وا ه "قدرة ا  بأ
عمال"  تعريف أن  .1وا تج من هذا ا ست داءحيث  مؤسسة ا م على مدى تحقيق ا لح  يعد مقياسا 

افأة توازن في م محافظة على ا ها من ا افس، وتم ت شاطها في ظل ا رئيسي، واستمرارها في   هدفها ا
عاملين. مساهمين وا   2ل من ا

-
ه  داء بأ ن تعريف ا ظم يم ظرية ا ظمة قدرة يمثل" واقتباسا من  م تماشي على ا  من ل مع ا

ظامية عمليات ا ربعة، ا مدخات، ا مخرجات، ا عمليات ا تغذية و ا سية ا ع  3 ."ا

تاج أعمال  - املة  مت ظومة ا م ه " ا مؤسسي على أ داء ا مية اإدارية ا لت عربية  ظمة ا م وتعرف ا
خارجية" داخلية وا اصر بيئتها ا مؤسسة في ضوء تفاعلها مع ع   .4ا

تعريفين هذين إن سان ا ظرة يع شاملة ا ظم مبادئ وفقا أداء ا ذي مدخل ا  ااعتبار بعين يأخذ ا
عوامل خارجية ا داخلية و ا  .فيه تؤثر تيا لمحيط ا

ى و  اك منأتجدر اإشارة إ افسيا بعدا أداء أعطى ه ه ه على يعرف ت مؤسسة قدرة " أ على  ا
ل ش مرغوب ااستمرار با افسية سوق في فيه ا فاءة بتحقيق أي متطورة ت ية ا فعا وقت. وا فس ا    5في 
ي تا س فهو وبا مؤسسة قدرة يع افسية إستراتيجيتها تجسيد على ا ت قوى ا تساب ومواجهة ا مزايا با  ا

افسي ت شاء ،ةا قيمة إ ضافتها ا    .وا 
قول سبق طرحه مما ن ا داء أن يم ن ا ظر وجهات تعددت وا  يه و  ا  عدة على اعتمدت تياإ
اصر س يبقى مفهومه تحديد في ع مؤسسة مدى قدرة تحقيق يع موضوعة تهااغايو  هدافها ا مدى على ا  ا
بعيد جهودعن طريق بذل  ا ازمة و  ا خذمع مثا أ استخداما مواردها مختلفاستخدام ا  ااعتبار بعين ا
بيئة تأثيرات داخلية ا خارجية ا بقاء وااستمرار. شطتها وا ها با  بما يسمح 

 
 
 
 
 

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

ة، مرجع سابق، ص  -2 محاس  .105إبراهيم محمد ا
هادي عادل -3 بغدادي، حسن ا عبادي، دباس فوزي هاشم ا تعلم ا ظيمي ا ت ظمة و ا م متعلمة ا مفاهيم عاقتها و ا معاصرة، اإدارية با  دار ،1 ط ا

ردن، وراق، ا  .360ص  ، 2010 ا
ومي،  -4 ح داء ا حديثة في قياس ا يب ا سا مؤسسي، مجمع أعمال مؤتمر ا داء ا مية بيل إسماعيل رسان، عملية قياس ا لت عربية   ظمة ا م ا

قاهرة،   .31، ص 2008اإدارية، ا
مليك عبد -5 مقاربة ا ، ا مؤتمر وقياسيا، مفهوما أداء اإستراتيجية مزهود علمي ا دوي ا داء حول ا متميز ا ظمات ا لية لم ومات،  ح حقوق وا  ا

علوم جزائر،  - ورقلة جامعة ااقتصادية، وا    .486ص  ، 2005 مارس 09 -08ا
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متداخلة مع مفهوم اأداء. جوانب ا ثاني : ا مطلب ا  ا

ه وتداخله مع عدة مصطلحات ومفاهيم  بعاد اقترا ب وا جوا داء مصطلحا متعدد ا يعدّ مصطلح ا
افسية. ت تاجية وحتى ا ية واإ فعا مردودية وا ا ه  باحثين بعض شبه حيث 1مشابهة  داء مصطلح ا  ا

حقيبة تي با   2.متعددة مصطلحات تجمع ا
ن   مفاهيم توضيح بعض من هذ ويم مرتبطة بها   ما يلي: ا

طق فمن جة م معا ية ا شمو باحثونيربط  لمؤسسة، ا ا  ا خيرة أهدافها أحيا داء بمدى بلوغ هذ ا ا
ا و  متميزة هاردموا استخدام في ااقتصاد بمدى أخرىأحيا درة ا سبية، با  لتعبير يستخدم أخرى وبعبارة ا

فاءة مستويات عن يةو  ا فعا تي ا ن ا مؤسس تحققها أن يم   .ةا
فاءة -1 ها: :ا ر م ذ فاءة  ل تعاريف   قدمت مجموعة من ا

لموارد(، - مثل  حو صحيح )ااستغال ا شياء على  جاز ا ي إ سبة بين 3تع تائج أي ا  ا
محصلة وسائل ا مستخدمة وا يها لتوصل ا   4.إ

فاء - ى ةتشير ا مؤسسة  إ هدافتحقيق  علىقدرة ا يف  بأقل ا ا ت فرد عمله  أن أوا  بأقليؤدي ا
مال. جهد وا وقت وا لفة من ا   5ت

ها أيضا ما تعرف - مثلااستخدام "  بأ تحقيق حجم  ا متاحة  بشرية ا مادية وا مستوى  أولموارد ا
واتج  مخرجات" أومعين من ا مخرجات  أي 6 ا فاءة مفهوم يربط بين ا مدخات، وأن ا لما  7ا ف

فاءة أعلى ت ا ا مدخات  مخرجات أعلى من ا ت ا  .ا
ة وت فاءة صاغ معاد ما يلي:ا ل رياضي   8بش

 

 
 
 

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

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

ه -3 تا ظريات ،خيري  عمال )ا ى إدارة ا ردن،  -مدخل إ هج تحليلي، دار جرير، ا عمليات اإدارية( م  .31، ص 2008ا
4 - Bernard Martory ,contrôle de gestion social :salaires, masse salarial, effectifs, compétences, performance , 

librairie Vuibert, Paris , 1999, p 231. 
محلية  -5 ومية ا ح جهزة ا لعاملين في ا وظيفي  داء ا معلومات على ا وجيا ا و عربي عطية، أثر استخدام ت ية في جامعة ورقلة،  -ا دراسة ميدا

عدد  باحث، ا  .323، ص 2012جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة،  ،10مجلة ا
ظيم  -6 ت سام أبو قحف، أساسيات ا معرفة، عمان 3واإدارة ، ط عبد ا ردن،  –، دار ا  .24، ص 2001ا

7- Michel Garvais , Contrôle de gestion, édition Economica , Paris, 1994, P 14.   
حميد برحومة -8 لية عبد ا مؤسسات ااقتصادية،  فعال في ا تسيير ا ي حول ا دو ملتقى ا يع، ا تص تاج وا فاءة في مجاات اإ ية وا فعا ، قياس ا

تسيير، جامعة محمد بوضياف تجارية وعلوم ا علوم ا علوم ااقتصادية وا مسيلة،  -ا  .  02، ص 2005وفمبر  11-10ا

مدخات مخرجات/ قيمة ا فاءة = قيمة ا  ا



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

7 

 

ية: -2 فعا   ا

وحدة قدرة قياس أداةوهي  مخططة أهدافها تحقيق على ااقتصادية ا ساس هذا علىو  ا  قياس يتم ا
ية وحدة فعا سبة ااقتصادية  ا ى فعلية تائج من تحققه ما ب ت ما إ  .لخطة تحقيقه طبقا في ترغب ا

يةو  فعا مفهوم  ا مية ترتبطبهذا ا مخرجات ب هائية ا ظر دون ا ى ا موارد مية إ فذة ا مست  سبيل في ا
حصول ية  1.عليها ا فعا مأي أن ا متحققة من قبل ا هداف ا ى ا ظر ؤسسةتشير إ يف  بغض ا ا ت عن ا

هداف. مترتبة على هذ ا  2ا

ية: تا عاقة ا ية با فعا  3وتحسب ا
 
 : ماءمةا -3

هداف في  وسائل، فا هداف وا لعاقة بين ا لة  مش لموارد، وتظهر  مثل  لتخصيص ا هي ترجمة 
وسائل  لتعبئة في وقت قصيرعاقة مع ا موارد  موجودة أو مدى قابلية ا هدف  تمثل  هيو 4.ا سبة بين ا ا

متوقع. رضا ا   5و مستوى ا
ية:  تا عاقة ا داء با تعبير عن ا ن ا  6ويم

 

 
فاءة،  ية وا فعا ون ربطه با داء، يحاو مهتمين بمفهوم ا ثير من ا ساس، يتضح أن ا وعلى هذا ا
تأخذ بعين  فاءة  ية تتجاوز حدود ا فعا جيد دون خسارة، وا عمل ا فاءة ترتبط با على اعتبار أن ا

بع مدى ا تائج على ا هداف، ا فرد، ماءمة ا عمل على ا ة ااعتبار: تأثير ا متضم قيم ا معايير وا يد، ا
قدرة على  داء ا يشمل فقط ا ى أن مفهوم ا دما أشار إ ر ع د درا هداف، وهذا ما يؤ عمل وا في ا
م على أداء شيء ما  ح قول بأن ا ن ا هذا يم ها،  جيد  ما يتضمن أيضا ااختيار ا هداف، وا  تحقيق ا

فعال( يتم في ضوء ية )فعل ما أو مجموعة من ا فعا فاءة، ا املة: ا ها مت  ثاثة معايير مختلفة 
ماءمة.و   7ا

ي: تا ل ا ش  وهذا ما يوضحه ا

 

 
                                                 

يف، محاسبة مبادئ ور، أحمد -1 ا ت دار ا جامعية ا درية  ا  . 59ص  ، 1999 مصر، -، اإس
بشرية مدخل إستراتيجي،  -2 موارد ا ردن،  -، دار وائل، عمان 1ط سهيلة محمد عباس، إدارة ا  .138ص  ،2003ا
مة ، ط -3 عو مدير وتحديات ا عربية، مصر، 1أحمد سيد مصطفى، ا هضة ا  .67، ص 2001، دار ا
درية سعد صادق بحيري، إ -4 جامعية، ااس دار ا  .201، ص 2004مصر،  –دارة توازن ااداء، ا
بشرية، ط -5 موارد ا مية ا قاهرة 1علي غربي و آخرون، ت توزيع، ا شر وا ل فجر   .129، ص 2007مصر،  -، دار ا
قاهرة ، عايدة خطاب -6 عربي، ا ر ا ف بشرية، دار ا موارد ا دارة ا مة وا  عو  .434، ص 2001مصر،  -ا
 .132 -131علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص ص  -7

محدد جاز ا محقق/ اا جاز ا ية = قيمة اا فعا  ا

فاءة  داء = ا ية ا فعا  ا
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 المفاهيم المرتبطة باأداء (:1-1شكل رقم )ال

 

 

 

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

 
عاقة وتبدو فاءة ا فاعليةو  بين ا ية فرغم جدا بيرة ا ا ون أن إم ظمة ت م يست فاعلة ا  أو فوءة و

س ع ن ،ا مفهومين هذين بين ومواءمة توافق وجود عن دائما تبحث اإدارة و مطلوب حيث ا ون أن ا  ت

ظمة م وقت، فس في فوءة و فاعلة ا ت فإذا ا ظمة ا م فوءة فاعلة ا وقت فس في و جاح نإف ا  ا

ظمة تلك حليف م ت إذا أما، ا ظمة ا م ي فهذا فوءة وغير فاعلة ا هداف تحقيق يع ن ا لفة و ية ب  عا

ا ف بإه نت ا حين في ،كثي موا ص ع غي كفوء المنظم ك ا ف ا عنيي ف فء ااست  مواردها ال

ن هداف تحقيق دون و ظمات أما، ا م تي ا ون ا ون فوءة وغير فاعلة غير ت فشل في   .مصيرها ا
ن تفريق ويم فاءة مصطلحي بين ا ية ا فعا ي: في وا تا جدول ا  ا

ية.1-1)رقم  جدولا فعا فاءة وا      (: مقارنة بين ا
ج تهتم  قياس معايير تحلل تعا  ا

فاءة وسيلة  ا موارد با وصول ا مواد،  يفية ا معلومات، ا عمل، ا مدخات مثل: ا ا
معدات.   ا

ية فعا هدف ا تائج با وصول ا مخرجات قطة ا رباح، :مثل ا عائد، ا عمال رقم ا  .ا
مصدر  دين ور :ا وفي، ا عامل أداء تقييم ظام تفعيل ش مؤسسة في ا عمومية ا تورا أطروحة، ااقتصادية ا علوم في د  ااقتصادية، ا

جزائر جامعة  .27، ص 2005 -2004، ا
جدول  من فروقات أن يتبين أعاا ساسية ا فاءة مصطلحي بين ا ية ا فعا متمثلة وا  مجاات في وا
جة ااهتمام معا تحليل وا ذا وا قياس، معايير و ما ا وقت ذات في تعبر إ امل عن ا ت هما ا  بي

مصطلحين( وصول في )ا ى سبيل ا ى إ مع حقيقي ا مترجم أداء ا مثل ااستغال في وا  بغية لموارد ا
تائج تحصيل مسطرة ا داء وتغييب ا سلبية فجوة ا  . ا
تاجية.و  داء أا وهو اإ اك مصطلح آخر يتقاطع مع ا ية ه فعا فاءة وا ى ا ضافة إ  ا 

مية اإنتاجية -4 تاجقيمة  أو: وتتمثل في  ن اإ تاج، ويم اصر اإ ثر من ع صر أو أ ى ع سوب إ  م
تي  فاءة ا تاجية تقيس درجة ا موارد، فاإ تاجية في قياس درجة حسن استغال ا استخدام معايير اإ

ل سلع وخدمات. ى مخرجات تأخذ ش مختلفة إ مدخات ا مؤسسة في تحويل ا  1تتمتع بها ا

                                                 
توزيع، عمان  - 1 شر وا ل اهج  م ية، دار ا ما سب ا داء باستخدام ا رخي، تقويم ا ردن،  –مجيد ا  .33، ص 2007ا

  ءمةالما

 النتائج 

 اأهداف  الوسائل 

 الكفاءة    الفعالية
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تاجيةتتمثل  ما - بلوغها،  اإ مستخدمة  وسائل ا محققة فعا، وا تائج ا عاقة بين ا تاجيةفي ا  فاإ
وصول  ية في ا فعا ىتربط بين ا هداف إ موارد بغية بلوغ ا فاءة في استخدام ا هداف، وا  1.ا

فاءة.إوعليه ف ية وا فعا ل من ا تاجية يتضمن   ن مفهوم اإ
ث: ثا مطلب ا نظرة من اأداء مفهوم تطور ا تقليدية ا ى ا نظرة إ حديثة ا  .ا

ت ن إبراز هذا ا ر:طيم  2ور من خال اآتي ذ

مفاهيم من داءا يعتبر ية ا ا امي دي تطور متي تتسم با معرفي، حيث عرف  ىمحتو ا حيث نوا ا
ذ بداية وى استخداماته  تطورا م ىا ح إ ا ا تطورات بفعل ، وهذااضروقت تي وغيرها ااقتصادية ا  ميزت ا

بشرية، احر  مجتمعات ا ظهور ك ا ت بدورها دافعا قويا  ا تي  حقل من إسهاماتوا باحثين في هذا ا  ا
معرفة،  ظرة وتتجسدا تقليدية ا قديمة )أي ا رين (ا مجا في لمف هم  لهذا ا   رائد (Taylor)تايلور  وم

علمية اإدارة درسةم دراسة خال من وهذا بقياسه، وااهتمام أداء دقيق مفهوم إعطاء في ا دقيقة ا  ا
ة تي لحر عمال يؤديها ان ا ها ل وتوقيت ا وصول بقصد م ى ا وقت إ ازم ا ة إدارة ا يقافها، اآ  أي وا 

ة" بدراسة يعرف ما إطار في حر زمن ا  ."وا
قرن بداية مع عشرين ا مؤسسات اهتمام تحول ا يز إستراتيجية من ا تر ميات على ا ن ا مم  ا
تاجها ى إ يز إستراتيجية إ تر ميات على ا ن ا مم داء وتمثل بيعها، ا ها ا م في حي تح  أسعارب ا

تجات م م طريق عن ا تح يفب ا ا ت داخلية ا زمن شهد مفهوم ا داء. ومع مرور ا تطورا ملحوظا في  ا
مستغرق  زمن ا ، فبدا من ااعتماد فقط على ا تحديد معدات  أفرادمحتوا معدات  داءوا م في  ا تح وا

سعار تحديد مفهوم  ا ية  داءآ مؤسسات  ا خاصة ببيئة ا تطورات ا تقال ااهتمام با وطرق قياسه، تم ا
د تحديد مفهوم  داءع  .ا

تطوراتتمثلت  تي مرت بها  ا سسا مفهوم  ا ظرية  داءا تحدياتب ا بيرة  ا تيا  أصبحت ا
مؤسسات تواجهها تسويقمفهوم  تطور حيث  ا ر وظهور وفن، علم ا ف  وااتجا اإدارة، في اإستراتيجي ا
متزايد مختلفة اإستراتيجيات تطبيق ا تمايز إستراتيجية صوصاخ) اإدارة في ا تطورات  أثرت(، حيث ا هذ ا

ل واضح  سوق، اإدارةفي طرق  وغيرها بش جاح في ا مؤسسة فأداء ، وشروط ا  عن يعبر يعد م ا
يف تخفيض ا ت قيمة عن بل فقط ا تي ا يها ا مؤسسة مع تعامله من مستهلكا يج وقد توسع مفهوم  .ا
داء تاجيشمل  ا ما تمثل  إ يف،  ا ت زمن على عامل تخفيض ا مدة من ا لمستهلك، بعدما اقتصر  قيمة  ا

تطور في توسع مفهوم  داءهذا ا ى إضافة) أيضايشمل  ا مستفيدين من  إ سابقة( ا وعية ا قلة ا داءا ، ا
ك  ي بذ ع داءمفهوم  أنو عوائ ا مدة طويلة على ا لمساهمين ظل مقتصرا  ية  ما أي ما يعرف بــــ د ا

(shareholder value) تقل تطور إطار في بعدها ي ى ا حسبان في يأخذ أوسع مفهوم إ ح ا  أطراف مصا
خ(...عمال، ردين،مو  ساهمين،)م من أخرى ى ما   (stakholder value)ــــب يعرف ما وهو ا ويضاف إ

                                                 
 .129علي غربي وآخرون،  مرجع سابق، ص  - 1
ة، مرجع سابق، ص ص  - 2 محاس  .112 – 111إبراهيم محمد ا



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

10 

 

ى بروز  سابقة وغيرها أدت إ تطورات ا اء إطار في جديد مفهومسبق أن ا ب معرفي ا داء، مفهوم ا  وهو ا
داء، إدارة داء معاملة أي ا ظور من ا وظيفة م مؤسسة في اإدارية ا  .ا

مطلب ا  ء. اأدا ، أبعاد وخصائصتصنيفات: رابع ا
هم أبعاد  أداء باإضافة  معطاة  يفات ا تص ى مختلف ا تطرق إ مطلب سيتم ا من خال هذا ا

خصائص  ك ا ذ أداء.و مميزة   ا

 أوا: تصنيفات اأداء: 
يف إن داء تص ية يطرح ا ا معيار اختيار إش دقيق ا عملي ا وقت في وا ذي ذاته، ا ن ا  ااعتماد يم

واع مختلف تحديد عليه داء أ ن، ا ية معيار هي: معايير على ااعتماد ويم داء، شمو  ،مصدرا معيار ا
لطبيعة ا معيارو  ها معيار و واع من مجموعة يقدم م داء أ مؤسسة في ا  .ا
تصنيف -1 ية معيار حسب ا شمو معيار هذا حسب :ا داء يقسم ا مؤسسة داخل ا ى ا  وأداء لي أداء إ

 1جزئي.

لي اأداء - أ ذي :ا جازات يتجسد ا تي باإ اصر جميع ساهمت ا ع وظائف ا ظمة أو وا فرعية  ا ا
فراد دون تحقيقها في لمؤسسة، صر أو جزء إ داء هذا إطار في، تحقيقها في وحد ع ن ا  يم
حديث مؤسسة بلوغ يفيات وعن مدى عن ا شاملة هدافها ا ربح، ااستمرارية، ا ية، ا شمو  ا
مو خ...ا  .إ

جزئي اأداء  - ب ذي وهو: ا ظمة مستوى على يتحقق ا فرعية ا قسم بدور وهو لمؤسسة، ا ى ي  إ
واع عدة معيار باختاف أ معتمد ا اصر تقسيم ا مؤسسة ع معيار حسب حيث ،ا وظيفي ا  ا
ن ية، وظيفة أداء إيجاد يم ما فراد، وظيفة أداء ا تموين، وظيفة أداء ا تاج ا تسويق اإ  وا
ذا داء...ه لي وا حقيقة في ا ظمة أداءات تفاعل عن عبارة هو ا فرعية ا داءات) ا  ا

جزئية رة يعزز ما وهو ،(ا امل مبدأ أو ف ت تسلسل ا هداف بين وا مؤسسة في ا  .ا

مصدر:  -2 تصنيف حسب معيار ا ذاتي أو ا داء ا وعين ا ى  داء إ ن تقسيم ا معيار يم حسب هذا ا
خارجي. داء ا داخلي وا  2ا

داخلي اأداء  - أ مؤسسة ا ه ا تاج ما تمل ه  وحدة، أي إ داء أداء ا وع من ا  من: ويطلق على هذا ا
تج فهو موارد،ا يفة من أساسا ي تو ية ا تا  :ا

بشري داءا - مؤسسة أفراد أداء: وهو ا ع  ا ن اعتبارهم موردا استراتيجي قادر على ص ذين يم ا
افسية من خال تسيير مهاراتهم. ت فضلية ا قيمة وتحقيق ا  ا

ل فعال. - مؤسسة على استعمال استثمارها بش ي: ويتمثل في قدرة ا تق داء ا  ا

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

ème
 édition Gaétan Morin, Canada, 1981, P357. 

ية واإدارية، ط   -2 سلو علوم ا داء في ا ظيمية وا ت ثقافة ا شرش، ا توزيع، عمان 1مال بو ا شر وا ل يام  ردن،  –، دار ا ص ص  ، 2015 ا
89– 90. 
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من في  - ي: وي ما داء ا يةا وسائل استخدام فعا ية ا ما مت ا  احة.ا

خارجي اأداء - ب داء هوو :ا اتج ا تغيرات عن ا تي ا محيط في تحدث ا خارجي ا ا  مؤسسةفا ا
،  إحداثهتتسبب في  د ذي يو خارجي هو ا محيط ا ن ا تائج و وع بصفة عامة يظهر في ا فهذا ا

داء سواء  س على ا ع تغيرات ت ل هذ ا بيع، و ارتفاع سعر ا مؤسسة  تي تتحصل عليها ا جيدة ا ا
تائجها، وهذا مهم إذا تعلق  مؤسسة تحليل  داء يفرض على ا وع من ا سلب، وهذا ا باإيجاب أو با

ن قياسها وت مية أين يم مر بمتغيرات   حديد أثرها. ا

ن توضيح  واعويم داء أ ي: ا تا ل ا ش  من خال ا
مصدر معيار حسب اأداء أنواع (:2-1الشكل رقم )  .ا

 

 
 
 
 
 
 

 

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

performances) , 4
éme

 édition, Dunod , Paris, 2001, P 154. 

طبيعة معيار حسب -3 مليك مزهود: ا    1:يقول عبد ا

معيار هذا حسب ذي ا ىا يقسم ا ية، اجتماعية، اقتصادية، هداف إ خ تق ه ،سياسية...ا ن  فإ يم
طقية، ا  و  م مقابلة ا ك من باب ا ان ذ يفن  داء  تص ىا ي ،سياسي اجتماعي، اقتصادي، إ خ....تق  ،إ
ى إشارة فيو  يف يقول  إ تص لمؤسسة أهذا ا ن  باحثين "ا يم تحسن صورتها بااعتماد على  أنحد ا

داء ووجي فحسب بل  أوااقتصادي  ا ت داء إنا مؤسسة في  ا ثقيل على صورة ا ه وزه ا ااجتماعي 
خارج مقابلة بين طبيعة  ." ا اء على هذ ا هدافإذا ب واع ا داء وأ قول ب ا ن ا هدافن أيم ااقتصادية  ا

مهمة  :ااقتصادي اأداءتدل على وجود  ذي يعتبر تحقيقه ا ساسيةا فوائض  ا ذي يتجسد با لمؤسسة، وا
واتجها و تي تحققها من وراء تعظيم  ية مستويات استخدام مواردها. ا  تد

هداف حقيقة تا  و  ااجتماعية ا ت في ا ا ل من ن  مؤسسة يلزمها بها  مثل قيودا مفروضة على ا
مؤسسة  خارجي، فيعبر سعي ا داخلي )أفرادها( وا ىمجتمعها ا  وبغض ها. ااجتماعي داءاأبلوغها على  إ

ها  و ظر عن  تزامن مع  أنن تحقيقها يجب إقيودا ف أم أهدافاا ون با هدافي ن ااقتصادية  ا

                                                 
مليك -1 ، عبد ا داء مزهود فاءة بين ا ية ا فعا  .90 -89، مرجع سابق، ص ص وتقييم مفهوم وا

 المحيط

جي اء ال  اأ

اء المنظم  أ
ش اء ال  اأ

لي اء الم ني اأ اء الت  اأ

اء م   أ

لي ئض اإجم  الف
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ك يتازم " داءااجتماع مشروط بااقتصاد" وبذ تي  ا اجحة هي ا مؤسسة ا ااقتصادي وااجتماعي، وا
وصول  يفية ا ىتعرف  وعين معا.بر مستوى من أتحقيق  إ  ا

ب ا  و  داءى جا حديث عن  ا ن ا تقني  اأداءااقتصادي وااجتماعي يم ثقافي  أوا سياسي أوا  ا
فسها  دما تسطر  ك ع قبيل  أهدافالمؤسسة، وذ ووجيأمن هذا ا سيطرة على مجال ت  ن ترغب في ا

ىتسعى  أومعين،  وين ثقافة خاصة بها  إ تأثير أوت ثقافي بمحيطها بخلق  ا سلوك ا ماطعلى ا  أ
ية جديدة،  تأثيرربما تحاول  أواستها صاحبها )تمويل ا قائم استصدار امتيازات  سياسي ا ظام ا  على ا

تخابية من  حمات اا ين  أشخاص إيصالجل أا ىمعي ما هو  إ قرار(  ز ا شأنمرا ات ا لشر سبة   با
عا سيات خاصة ا ج متعددة ا ث، ا ثا م ا عا ها في بلدان ا مثلةملة م مجال  وا ثرفي ا   تحصى. أنمن  أ

وظيفة معيار سبح -4 معيار هذا تبطير : ا ظيم بشدة ا ت خير هذا ن ا ذي هو ا وظائف يحدد ا  ا
شاطات تي وا مؤسسة، تمارسها ا معيار هذا وحسب ا قسم ا داء ي ى ا  1:إ
وظيفة أداء - ية ا ما داء هذا يتمثل  :ا مؤسسة قدرة في ا ية أهدافها بلوغ على ا ما  بأقل ا

يف ا ت ة ا مم داء، ا ي فا ما توازن تحقيق على تهاقدر  في يتجسد ا ي ا ما سيوة توفير و ا  ا
ازمة يف جيدة مردودية معدل وتحقيق عليها، ما تسديد ا ا خفضة وت  .م

تاج يتحقق :اإنتاج وظيفة أداء - مؤسسة إ دما ا تاجية مرتفعة معدات تحقيق تستطيع ع  إ
مؤسسات من غيرها مع مقارة  .ا

موارد وظيفة أداء  - بشرية ا من :ا موارد أهمية ت بشرية ا مؤسسة داخل ا  على تهاقدر  في ا
موارد تحريك خرى ا مؤسسة أهداف تحقيق حو توجيهها و ا ي، ا مؤسسة تضمن فل  بقائها ا
فاء توظف أن يجب مهارات وذوي ا ية ا عا  .فعاا تسييرا وتسيرهم ا

تسويق وظيفة أداء  - تسويق وظيفة قدرة في يتمثل :ا يف بأقل أهدافها بلوغ على ا ا ت ة، ا مم  ا
داء هذا ن ا مؤشرات من مجموعة خال من معرفته يم متعلقة ا تسويق، بوظيفة ا حصة ا  ا

سوقية، عماء، إرضاء ا سمعة ا  .ا

عاقات وظيفة أداء - عمومية ا داء :ا وظيفة هذ ضمن فا  مساهمين،ا ااعتبار بعين يأخذ ا
موظفين، عماء، ا موردين ا ة وأخيرا ا دو سبة .ا داء، يتحقق لمساهمين با د ا هم ع  على حصو

رباح في واستقرار أسهم مرتفع عائد موزعة ا موظفين أما.ا داء ا سبة فا  أو توفير هو هم با
ويات مائم عمل جو خلق موردين أما مرتفعة، ومع داء ا مؤسسة احترام هو فا تسديد جال ا  ا

تعامل في وااستمرار داء أن حين في .معها ا عماء، ظر وجهة من ا حصول هو ا  مدد على ا
توجات طويلة تسديد اسبة اآجال في وم م جودة ا ية وبا عا  2.ا

                                                 
1 -  ، مليك مزهود داء عبد ا فاءة بين ا ية ا فعا  . 90 -89ص ص ، مرجع سابق،وتقييم مفهوم وا
رزاق عبد - 2 مؤسسة،  وتسيير اقتصاد حبيب، بن ا مطبوعات ديوان ا جامعية، ا جزائر، ا  . 04 ص ، 2000 ا
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تسيير:  مستويات حسب معيار -5 معيار هذا ضمن جدا يف مستويات ثاثة ا   1وهي: لتص

داء عمل ا ي ،يا تي ت داء يتعلقحيث  واإستراتيجي، ا عملي ا جيد بااستغال ا موارد لوسائل ا  وا
مدى في قصير ا ما ا داء بي ي ا تي ت ة سياسات تحديد بمدى يتعلق ا موارد عقل مدى ويشمل ا قصير، ا  ا

مدى متوسط ا ما ،ا داء يتعلق بي محاور بتحديد اإستراتيجي ا برى ا ذي لتطوير، ا مدى في يتجسد ا  ا
طويل امل ا دا مستويات جميع فيه وتت امل خال من ،ءا مقاييس ت محددة ا مستويات جميع في ا  .ا

ي:ثانيا: أبعاد اأداء:  تا ا ى قسمين هما  داء إ   2تم تقسيم أبعاد ا
بعد -1 تنظيمي:  ا  ا

ظيمي   ت مجال ا مؤسسة في ا تي تعتمدها ا ظيمية ا ت يات ا ظيمي اإجراءات واآ ت داء ا يقصد با
معتمدة  ظيمية ا ت ية اإجراءات ا مؤسسة معايير يتم قياس فعا دى ادارة ا ون  تحقيق أهدافها، ومن ثم ي

ق ى أن هذا ا داء في ضوئها، مع اإشارة إ يس وأثرها على ا ظيمية و ت لة ا هي ياس يتعلق مباشرة با
ى  مؤسسة أن تصل إ ان ا ه بإم ي ا طبيعة ااجتماعية ااقتصادية، وهذا يع متوقعة ذات ا تائج ا با
ية  فعا متعلق با اتج ا معايير ااجتماعية وااقتصادية ويختلف عن ا اتج عن ا ية آخر  مستوى فعا

تج مما سبق أن  ظيمية، ويست ت ظيمية تلعب دورا هاما في تقييم ا ت ية ا فعا معتمد في قياس ا معايير ا ا
مؤشرات  اسب من خال ا م وقت ا ظيمية في ا ت صعوبات ا دراك ا لمؤسسة وعي وا  داء، حيث تتيح  ا

ها من خال أثرها ااقتصادي. ية قبل أن يتم إدرا و  ا
بعد ااجتماعي:  -2  ا

أداء  بعد ااجتماعي  مؤسسة على اختاف مستوياتهم،  يشير ا دى أفراد ا رضا  ى مدى تحقيق ا إ
عاملين  مؤسستهم خاصة إذا أوفت بحاجات ا فراد  عاملين يعتبر مؤشرا على وفاء ا ن مستوى رضا ا
ب ااقتصادي فقط وعلى  جا مؤسسة با سلبي اهتمام ا تأثير ا بعد في ا فيها، وتتجلى أهمية ودور هذا ا

جا مؤسسة حساب ا بعيد سلبيا على تحقيق ا مدى ا ك وعلى ا بشرية، إذ يؤثر ذ لموارد ا ب ااجتماعي 
سجام بين  مؤسسة تعتمد على مدى اا ى أن جودة اإدارة في ا خاص باإدارة إ دب ا هدافها، فقد أشار ا

ا م ا ا بد من ااهتمام با ية ااجتماعية، ومن ه فعا ية ااقتصادية وا فعا سائد داخل ا خ ااجتماعي ا
خافات  زمات وا صراعات وا ا مؤسسة  عاقات ااجتماعية في ا ه عاقة بطبيعة ا ل ما مؤسسة وب ا

خ.   ...ا
 
 
 
 

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

ة، مرجع سابق، ص ص  - 2 محاس  .109 -108إبراهيم محمد ا
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ثا:  مؤسسيثا مؤسسي فيما يلي: :خصائص اأداء ا داء ا   1تتجلى خصائص ا
محافظة - تـي تثري  ا سابقة ا تجارب ا مية وا ترا خبرات ا عمل واستمرار من خال ا على ثبات ا

مؤسسة بغيـاب أو تغيير  ى جيل بحيث ا تتأثر ا خبرات من جيل إ مؤسسة، وتورث هذ ا ا
قيادات  ا

خبراء إدارة  - مختصين وا قرار من قبل ا ة في اتخاذ ا مشار داء وا ااعتماد على جماعية ا
قرارا مؤسسة باإدارة وا مؤسسي عدم تفرد رئيس ا عمل ا  .مؤسسة، ويضمن ا
ك من خال  - لمؤسسة، وذ ي  ما محافظة على ااستقرار اإداري وا ظم  إتباعا سياسات وا ا

معتمدة ين ا قوا  . وا
مؤسسة في إطار واضح من  - حو تطوير ا مؤسسة  عاملين في ا فراد ا افة ا استثمار جهود 

واج هدافا ة جماعية في تحقيق ا يات، ومشار مسؤو   . بات وا

تي  - خدمات ا لمؤسسة على مستوى ا تي تحقق تفوقا  ظريات اإدارية ا يب وا سا اختيار أفضل ا
 .تقدمها

فـاءات مـن خال  - ميته وتأهيله باستمرار واستقطاب أفـضل ا بشري وت صر ا ع يز على ا تر ا
توظيفسياسة متطورة تعتمدها  مؤسسة في ا   . ا

دؤوب  - عمـل ا لجميع تتطلـب ا ظمتها، باعتبارها مؤسسة  لمؤسسة وأ عاملين  تماء ا تعزيز واء وا
عمل من أجل تقدمها  .لمحافظة عليها وا

ممارسـة تقـدمهم فـي   - لمتميزين  مجال  مؤسسي خلق قيادات بديلة ويتيح ا عمل ا يضمن ا
عليا وظائف ا  .ا

فردي تظهر فيه بصمات صاحبه واضـحة، عدم ااصطب - عمل ا ك أن ا فراد، ذ اغ بصبغة ا
س على  ع ث ابد أن ي ه في ثا ب، أو غلو في آخر، أو إهما جوا ب من ا فضعفه في جا

ن ا يقبل  عمل،  ذي يـسعى ا مؤسسي ا جماعي ا عمل ا قصور في ا فسه من ا مستوى  ا
أداء. مستمر   لتقويم ا

مطلب ا  .قياس اأداءخامس: ا
ن ا ما ل نإ ي تقييمه يصعب قياسه يم تا ن ا وبا دارتهو  تسيير يم ل ا  ش مطلوب، با  هذا من ا
طلق م داء قياس فإن ا هدف يعتبر ا ساسي ا تحول عملية ا ات يوفر ه ااستراتيجي، ا بيا تي ا  تم ا
قرارات اتخاذ في واستخدامها وتحليلها جمعها داء قياس فإن وعموما .سليمة بصورة ا شطة أعمال يوجه ا  وأ
وحدات مختلف ظيمية ا ت وظيفية ا مؤسسة في وا توزيع خال من ا مثل ا  .لموارد ا

 

                                                 
ي -1 دج ية، إياد علي ا فلسطي ظامية ا جامعات ا مؤسسي دراسة وصفية تحليلية في ا داء ا تخطيط ااستراتيجي في جودة ا ، ، دور ا تورا أطروحة د

تربيـة، جـــامـعـــــة دمشـق، سوريا،  ليـــــــــــة ا تدريس،  اهج وطرائق ا م  .149ص ، 2011-2010قسم ا



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

15 

 

  .مفهوم قياس اأداء :أوا

قياس: هو - صر معين ا مية أو طاقة ع  1"." تحديد 

داء قياس" إن - عاقة يوضح مؤشر هو ا جاح عوامل بين ا هداف ا  2".لمؤسسة اإستراتيجية وا

عماليقصد به "عملية تحليل وقياس ما  - ة" ا ية معي جزة خال فترة زم م  3.ا

ف - اء قي يع نه اأ ي لك"  ب سه ع ال ال  يق عن الفشل من الن يتح أس

بعد ال هما ل مقاييس من وا  4."م

داء  - تي تزود مسيتمثل قياس ا عملية  ا اءا ؤ في ا مؤسسة بقيم رقمية فيما يخص أدائها ب ي ا و
فاء ية وا فعا  5.ةعلى معايير ا

قياس  - شياء تقدير (Measurement)فا مستويات و ا ية، مستفيدون، خدمات، سواء ا  ميا تقديرا تق

قياس  ى أضيق فيفا تقييم من ه مع موضوع عن مية معلومات جمع" هو ا مراد ا 6".قياسه ا
 

ا داء قياس أن استخاص يم مؤشرات من مجموعة وضع عملية هو ا داء مستوى تقيس ا فعلي ا  ا

هداف ومقارته مرجوة با تصحيحية اإجراءات اتخاذ ا مائمة، ا حرافات فجوة ليصبهدف تق ا هما، اا  بي

ن حتى مؤسسة تتم بقاء من ا مدى على ااستمرارو  ا طويل ا   .ا

 ء.اأدا قياس مؤشراتثانيا: 
مؤشر يعرف ه على ااقتصادي المجا في ا ة ذو رقم " أ فترة ما بلد اقتصادية وضعية دا  و

ة مؤشرما يعرف  .7"معي ه على ا فرد وتساعد تسمح معلومة عن عبارة " أ جماعة أو ا  قيادة على ا
عملية سيرورة وصول حو ا ى ا هداف، إ تائج تقييمب يسمح وبما ا   .8"ا

داء مؤشرإذن ف ة مهمة توجيه على تساعد معلومة عبارة عن ا   تسمحو  معين هدف تحقيق حو معي
جاز بتقييم ه ذي اا داء مؤشرات، فتحقيقه تم ا وضعية بقياس تسمح ا ية ا حا تطور قصد ا  هو ما ا

مية سواء أفضل ها ا مية غير أو م  .ا
مؤشرات -1 مية ا مؤشرات تعد: اأداء قياس ا مية ا مؤشرات من ا مهمة ا داء، قياس في ا  اه ا

ة تتصف سهو وضوح با داء اتجاهات تحديد في وا توافر احية، من ا ات و بيا حسابية ا مؤسسة في ا  ا

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

2 - Hubert K.Rampersad, Total Performance Scorecard, Springer, Paris, 2005, P 42. 
متوازن، ط  -3 داء ا قيم على ا رحمن، أثر اإدارة با جامعية وا1رحاب محمد عبد ا دار ا شر مشترك بين ا مية اإدارية،  لت عربية  ظمة ا امعة ج -م

جزائر ومصر،  عربية، ا دول ا  .160، ص 2015ا
معاصرة، اإدارة ثابت، عادل -4 شر أسامة دار ا توزيع، ل ردن، -عمان  وا  .331 ص  ، 2006 ا
عمال -5 ظمات ا م ي  ما داء ا سعيد فرحات جمعة، ا رياض،  ،ا شر، ا ل مريخ   .38، ص2000دار ا

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

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

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

2
éme

 édition,  Edition d’organisation,  Paris , 2001, P 148. 
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تي ها من ا داء قياسن يم خا حصول ا  هذ أهم ومن، أخرى احية من رقمية معطيات على وا
مؤشرات  1: يلي ما جد استخداما ا

تاجية إن ة:اإنتاجي - س اإ رشد درجة تع داء في ا عمل ان سواء ا يا ا  من وهي إداريا، أو ف
معايير مية ا داء قياس في ا مقارة و ا داء مستوى على لتعرف ا مؤسسة في ا سبة ا  با
مؤسسات من غيرها ية فترات في ا مثل ااستخدامبها  يقصد و مختلفة، زم اصر ا تاج، ع  اإ
ه بما مال، رأس خام، موارد معدات، بشرية، موارد من تتضم خ...معلومات ا  جلأ من ا

حصول مدخات هذ من مخرجات أفضلو  أعظم على ا تاجية ترتبط ذا .ا بعاد اإ ثاثة با  ا
ية تا مية، :ا قيمة، ا جودةو  ا  .ا

قيمة - مضافة ا قيمة تعتبر :ا مضافة ا مؤسسة، أداء قياس أساسي مؤشر بمثابة ا فرق وتمثل ا  ا
تاج) قيمة بين او  اإ تاج مستلزمات قيمة ) تاإستها وسيطي  اإ لما ، ا فرق هذا تحسن ف  ا
ك دل مؤسسة أداء تحسن على ذ  .ا

خام ااستغال فائض - داء يقيس :ا لي ا  مواردها استغال طريق عن لمؤسسة ااقتصادي ا
بشرية مادية،و  ا فائض يمثل هو و ا اتج ااقتصادي ا  يحدد وهو ااستغال، عملية عن فقط ا
ك مردودية بذ حقيقية ا  .استغال ا

صافية نتيجةا - تيجة تعتبر محاسبيا(:  خسارة أو ربح ) ا صافية ا مقياس ا هائي ا  مردودية ا
مؤسسة، ذي ا ب من خصوصا أدائها بقياس يسمح ا مساهمين جا محللين و ا يين ا ما  .ا

عائد معيار - مال رأس على ا مستثم ا توجه بداية بمثابة استخدامه ان ر:ا ى ا داء قياس إ  ا
ثر بصفة عاقة رفعي و ة،ديج أ ية با تا  2:ا

 

                                       

ت لما عامل هذا سبة ا داء ان مرتفعة ا مؤشر هذا يوضح و فؤا، ااقتصادي ا سرعة ا  أو ا
فاءة تي ا مؤسسة أصول استخدام مليةبها ع  تجري ا تشغيلية اتهاعملي في ا ى. ا ب إ مؤشرات هذ جا  ا
سب من عددا جد ية ا ما ة، سبة ا سيو ية سبة ا مديو خ،...ا تي ا س ا ة تع حا ية ا ما  .لمؤسسة ا

مؤشرات -2 نوعية ا محيط ء:اأدا قياس ا ي ا ما ذي ا مؤسسة به تتواجد ا  جعل هذا ل ثيرا، تغير ا
مقاييس مية ا داء، قياس أدوات فعا تجدي ا ا مدى ترتبط فهي ا قصير، با  مع تتماشى ا ذا ا
محيط افسي ا ت ي، ا حا نها أ حتى ا مؤسسة قدرة تعرقل أن يم قيمة خلق على ا  على ااقتصادية ا
مدى طويل، ا تائج ااهتمام فمثا ا ية با ما مدى على ا قصير ا مؤسسات يدفع ا ى با  ااستثمار زيادة إ

                                                 
باقي، عبد محمد صاح -1 دار معاصرة، إدارية قضايا ا جامعية، ا درية، ا  .15ص  ، 2001اإس
حاج محمد -2 معرفة إدارة عرابة، أثر زرقون، ا داء على ا مؤسسة في ا مجلة01ااقتصادية، عدد  ا جزائرية ، ا مية ا  –ورقلة ، ااقتصادية لت

جزائر، ديسمبر   .128، ص 2014ا

ائم ( / اأموا ال لي ليف م ائب + ت ل ال بح ق  )ال
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تائج هذ في ية، ا صول في ااستثمار إهمال و اآ مادية غير ا رية ا ف تي وا هش من ا  ترفع أن اأ
مو مستقبلي ا ي و لمؤسسة، ا تا داء تحسين با   .ا
دبيات اجتهدت ذا مؤشرات وصف في ا وعية ا تي ا داء، تقيس ا مؤسسة ن ا يا ا م وغدا حا  يح
رباع لهدف تحقيقها مدى وفق عليها ي: يا تا  1ا
قيمة - حهم لمساهمين ا سهم سعر بم سهم ربح حصة ذا و ا  .ا
قيمة - تقدم عل تحثهم بيئة بتوفير لعمال ا تطوير ا  .وا
قيمة - مؤسسة هم تقدم بان لزبائن ا تجات ا  .متهرغبا تفوق ربما و متهاحتياجا تلبي خدمات و م
قيمة - مجتمع ازدهار و رقي تحقيق خال من لمجتمع ا  .ا
ر، جديراو  ذ در  أن با حديثة ساتاا ز ا امل ضرورة على تر ت مقاييس بين ا ية ا ما مية( و  ا  غير)ا

ية ما وعية( ا جاح عوامل أساس على )ا ساسية ا تي ا ظمة، أهداف تحددها ا م داء مقاييس ساعدتو  ا  ا

جيدة وحدات أهداف تطابق على ا فرعية ا ظمة أهداف مع ا م مقارات تسهل و ا فرعية، ا  يجب ثم ومن ا

داء قياس ظام نيتضم أن ية مقاييس ا يةم يرغو  ما ورد فيما يلي، ا ثر   بين جدول مقارة وإيضاح أ

مقاييس ية ا ما ية. غير و ا ما  ا
تحول مظاهر: (2-1) رقم جدولا ية أداء مقاييس من ا ى ما ية غير أداء مقاييس إ  .ما

ية اأداء مقاييس ما ية غير اأداء مقاييس ا ما  ا
لفة على تعتمد ت ون ا قيمة أساس على تت  ا
ربحية حو موجهة عميل حو موجهة ا  ا
جل قصيرة توجهات ذات جل طويلة توجهات ذات ا  ا
مقاييس في شائعة فردية ا فريق مقاييس في شائعة ا  ا
معايير مقارتها يتم تطور متابعة على تقوم با  ا

ى تهدف تقييم إ ى تهدف ا تقييم إ تغلغل /ااحتواء و ا  ا
مصدر ي :ا رحمان عبد ها عمري، ا هجية ا داء قياس بطاقة تطبيق م متوازن ا مؤسسات في ا سعودية، ا مؤتمر عمل قار و أ ا دوي ا  ا

مية قطاع في مميز أداء حو ،اإدارية لت ومي، ا ح رياض، ا  .04، ص 2009وفمبر ا
ث   أهمية قياس اأداء.: اثا

افعه  داء وم ن إيجاز أهمية قياس ا  2:فيما يلييم

                                                 
حاج محمد -1  .128، ص مرجع سابقعرابة،  زرقون، ا
د -2 ي محمد خا تخطيط ااستراتيجي صبحي محمد وائل حمدان، ب توزيع،  إدريس، اإستراتيجية وا شر وا ل علمية  يازوري ا هج معاصر(، دار ا )م

ردن،  -عمان   .392 - 391، ص ص 2009ا
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يز  إن - لتر ها توفر مدخا واضحا  ظمة، حيث أ لم ثيرة  ى تحقيق فوائد  داء تؤدي إ عملية قياس ا
رفع  ة  ية معي قياس يوفر آ ما أن ا داء،  غايات ومستوى ا خطة اإستراتيجية فضا عن ا على ا

عليا. ى اإدارة ا عمل إ تقارير حول أداء برامج ا  ا

ز قياس ا  - موارد ير وقت وا ظمات على توفير ا م جاز، ويحث ا داء بااهتمام على ما يجب إ
ما  هداف،  تحقيق ا ازمة  طاقات ا حو  أنوا تقدم  سية حول مجريات سير ا ع تغذية ا قياس يوفر ا ا

هداف،  تعدياو ا جراء ا داء وا  موجودة في ا فجوات ا ظمات أن تعمل على تحليل ا م ون بمقدور ا ت ي
ه. اسبة  م  ا

عماء. - ى ا ها إ خدمات وعملية إيصا تجات وا م ى تحسين إدارة ا داء يؤدي إ  إن قياس ا

خارجية ما - عاملين، فضا عن ااتصاات ا داخلية ما بين ا داء يحسن واقع ااتصاات ا  أن قياس ا
داء ي يد على قياس وتحسين ا تأ ظمات وعمائها ومتعامليها، فا م اخ جديد،بين ا ى إيجاد م  ؤدي إ

دقيقة  معلومات ا جة ا ظمة ومتعامليها، وتعتمد عملية جمع ومعا م تأثير في جميع عماء ا ه ا من شأ
ظمة. م ية وفق إستراتيجية ا رسا شطة ا  على فاعلية إيصال ا

برامج. - يف هذ ا ا لبرامج وت فيذ  ت داء يساعد في إعطاء توضيحات حول ا  قياس ا

ن - حو تحقيق  يم تقدم  مجتمع من خال إحراز ا ج احتياجات ا ظمة تعا م داء أن يبين بأن ا قياس ا
 غايات اجتماعية.

ات حقيقية  - قياس يوفر بيا ل، حيث أن ا مشا حو حل ا اء  ل ب توجه بش داء يشجع على ا إن قياس ا
اد عليها في اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات ا ن ااست ظمة.ملموسة يم  م

ى ااهتمام  - تي تحتاج إ محاور ا ه على ا تعرف من خا ظمة، حيث يتم ا م قياس يزيد من تأثير ا ا
محاور. تأثير اإيجابي في تلك ا ن تحقيق ا مم يز، ويجعل من ا تر  وا

ظمة ا تعلم أين هي  - م ت ا ا ك تحسين من دون قياس، فإذا ما  ا ون ه ن أن ي من حيث  اآنا يم
ى حيث تريد. وصول إ ن ا يد ا يم تأ ن أن تعرف ما هو مستقبلها وبا  واقع عملياتها، ا يم

 : اأداء قياس مستوياترابعا: 

ظمة تقسيم ضوء على م ى ا ظمات ظهور و حجمها تغير تيجة مختلفة، مستويات إ م عماقة ا  ا
فلسفة تطور ذاو  تي ا داء فإن اإدارة، بها تؤمن ا بعاد متعددة ظاهرة ا  جميع في خيوطها تتحرك ا

ظومة ااتجاهات م املة و ظمة أعمال تائج مت م اصر مع تفاعلها ضوء في ا داخلية محيطها ع  ا
خارجية،و  ون ا ب في تت غا    1 : من ا تتضمن رئيسية مستويات ثاث من ا

متخصصة. - ظيمية ا ت فراد داخل وحداتهم ا  أداء ا

لمؤسسة. - عامة  سياسات ا ظيمية في إطار ا ت وحدات ا  أداء ا

ثقافية. - بيئة ااقتصادية وااجتماعية وا ل في إطار ا مؤسسة   أداء ا
                                                 

رحمن، مرجع سابق، ص  -1  .158رحاب محمد عبد ا
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داء هذا يتم و ظور من ا ب مستوى ل عاقة م جا ى، راآخ با فراد أداء تقييم و قياس أن بمع  ا
وحدات هذ أداء تقييم أن ما متخصصة،ا( أقسامهم) وحداتهم إطار في أدائهم ضوء في يتم قسام أو ا  ا
ظم إطار في يتم سياساتو  ا عامة ا تي لمؤسسة ا وحدات، هذ تتضمن ا مؤسسة أداء أن حين في ا  يتم ا
بيئة إطار في محيطة ثقافيةاو  ،ااجتماعيةو  ،ااقتصادية ا  .بها ا

داء مفهوم اشتمال برغم و شامل ا مستويات، هذ على ا ه إا ا ها مستوى ل يختلف أ  أخذ و م
فردا، داء م مؤسسي فا داء عن يختلف ا فردي ا وحدات أداء و ا ظيمية، ا ت حقيقة في ه ا  محصلة ا
ى باإضافة ليهما محيط تاتأثير  إ ثقافي و ااجتماعي و ااقتصادي ا   1.عليهما ا

اءا داء قياس فإن عليه ب ى يقسم بدور هو ا داء مستويات فس إ ن حيث  ا فرد، أداء قياس يم  ا

وحدة، أداء قياس و ظمة أداء قياس ثم ا م  .ل ا
مزيد توضيح من و داء قياس مستويات مختلف ا مؤسسة، في ا  مقارة (3-1)رقم  جدولا يلخص ا

مستويات تلك بين  .ا
جدول هذا يبينحيث  داء، قياس مستويات من مستوى ل ا قائم ا قياس، بعملية وا  يرى حيث ا

اتب رئيس أن ا مباشر ا ك ه،يمرؤوس أداء بتقييم يقوم من هو ا  تائج من يحققه ما مقارة خال من وذ
معايير من بمجموعة محددة ا ظمة ترغب مسبقا، ا م وصول في ا يها ا شيء فس أفرادها، خال من إ  ا
سبة وحدة داء با ذي ا عليا اإدارة تقوم ا رقابة وأجهزة ا داخلية ا ية قياس خال من بقياسه ا فعا  ا

ية ااقتصادية فعا داء أما. اإدارية وا لي ا ظمة ا اتب فيرى لم  من ل هما قياسه موضوعا أن ا
ية فعا بيئية ا ية ا فعا سياسية وا لتان ا رقابة أجهزة تقوم ا ية وزاراتاو  ا مع  من مجموعة خال من بقياسه ا

مؤشرات قبول درجة أهمها ا ظمة، قرارات ااجتماعي ا م وجية توافر ومدى ا  .لعمل محددة إيديو
جدول قياسات مقارنة :(3-1) رقم ا جزئية ا لي اأداء بقياس أداء ا  .لمؤسسة ا
مقارنة أوجه قياسات ا جزئية ا لي اأداء أداء ا  ا

فردي اأداء وحدات أداء ا  ا
مصطلح معنى عمال ا تي ا فرد يمارسها ا  ا

ياته لقيام تي بمسؤو  يضطلع ا

فيذها وحدة في بت ظيمية ا ت  ا

هداف تحقيق وصوا تي ا  ا

تي و ه، وضعت  تساهم ا

 أهداف تحقيق في بدورها

وحدة ظيمية ا ت  ا

عمال تي ا وحدة تمارسها ا  ا

ظيمية ت ذي بدورها لقيام ا  ا

فيذ تضطلع مؤسسة، في بت  ا

هداف تحقيق وصوا تي ا  ا

هداف ضوء في ها وضعت  ا

  لمؤسسة اإستراتيجية

عامة سياستهاو   ا

ظومة م املة ا مت  أعمال تاج ا

ظمة م اصر مع تفاعلها ضوء في ا  ع
داخلية بيئتها خارجية ا  وا

رئيس  - بتقييمه ميقو  من مباشر ا عليا إدارةا - ا  ا

رقابة أجهزة - داخلية ا  ا
رقابة أجهزة - زية ا مر   ا

وزارات - ية ا مع   ا

سلطة أجهزة - تشريعية ا   ا

                                                 
مرجوشي، سامح محمود أيتن  -1 داء تقييم ا مؤسسي ا ظمات في ا م ية، ا دو شر دار ا قاهرة  لجامعات، ا  . 18ص   ، 2008مصر، -ا
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رقابة أجهزة - شعبية ا  ا
 موضوعات

قياس  ا
وقت - فذ ا مست   ا

لفة - ت   ا

جودة -  ا

ية - فعا   ااقتصادية ا

ية - فعا  اإدارية ا
ية - فعا بيئية ا   ا

ية - فعا سياسية ا  ا

قياس مؤشرات وقت - ا معياري ا   ا
لفة - ت معيارية ا  ا
هداف - معيارية ا  ا

 

عمل تقسيم درجة -  ا

تخصص درجة -  ا

ية درجة -   اآ

تاج ظم - مخرجات إ   ا

زية درجة - مر  ا

ظمة - جزاء أ   تدرجها و ا

ية  -  ااتصاات فعا

قبول درجة - قرارات  ااجتماعي ا
ظمة م  ا

ية درجة - ظمة عمل في ااستقا م   ا

وجية توافر ى مد -  محددة إيديو

 لعمل

تمثيل ى مد -  في ااجتماعي ا
م  ظمةا

مصدر ظاهر، إبراهيم عيم :ا مفهوم،) اإستراتيجية اإدارة ا همية، ا تحديات ا تاب جدارا ،(ا مي، ل عا م ا تب عا حديث، ا ردن ا ، ا
 .179، ص 2009

سادس:  مطلب ا مؤثرة في اأداءا عوامل ا   .ا
طق يفرض سوق م مؤسسة على ا ية مستويات تقديم ا داء من عا تحسين ا مستمر وا  أرادت إذا فيه ا

بقاء شاطات مختلفة، يجسدون وااستمرارية ا فراد يمارسون  ل شيء هي مجموعة من ا مؤسسة قبل  ، وا
ية  امي دي متميز با متواجدة فيه وا محيط ا يست بمعزل عن ا جله، وهي  شئت  ذي أ هدف ا ها ا من خا
ها تأثير سلبي أو إيجابي على  ت أم خارجية  ا عوامل داخلية  ل هذ ا سريعة ف اهية وا امت تغيرات ا وا

ل. داء   ا
عمل  ذي يسمح با حو ا قل حصر أهمها على ا عوامل أو على ا ي تحديد هذ ا باحثين إ ذا سعى ا

سلبية.  على تعظيم آثارها اايجابية وتقليص آثارها ا
قد اعتمد وقد ات  سة، و ى مجموعات متجا معايير مختلفة إ يفها وفقا  ى تص باحثين إ جه أغلب ا

عوامل  ى عوامل خارجية وأخرى داخلية ثم قسموا ا عوامل فقسموها إ هم على معيار مصدر ا ثير م ا
وجية، ...أما  و ى عوامل اقتصادية، اجتماعية، ثقافية، سياسية، ت خارجية حسب طبيعتها إ عوامل ا ا

ظيمية. ية، ت ى عوامل بشرية، تق داخلية فقد قسموها إ  1ا
م في  تح عواملأما حسب معيار ا مؤثرة ا مؤسسة أداء في ا عوامل تقسم ا ى ا م خاضعة عوامل إ  تح

مؤسسة بشرية  ا عوامل ا ية وا تق عوامل ا متمثلة في ا م خاضعة غير وعواملوا مؤسسة تح متمثلة في  ا وا
خارجي محيط ا  .متغيرات ا

 
 
 

                                                 
،عب -1 مليك مزهود داء د ا فاءة بين ا ية ا فعا  .91، مرجع سابق، ص وتقييم مفهوم وا
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عوامل: أوا خاضعة ا م ا مؤسسة تح  :ا

عوامل تلك وهي اتجة ا اصر مختلف تفاعل عن ا ع داخلية ا ن حيث لمؤسسة، ا خيرة هذ يم  ا

حد م ما و تح سلبية وتقليص اإيجابية آثارها تعظيم خال من فيها ا ها ا عوامل هذ وتتمثل م  :1 في ا

عوامل  1- تقنية ا قوى و  مختلف وهي: ا متغيراتا تي ا ب ترتبط ا جا ي با تق مؤسسة في ا وتضم على  ا
خصوص مايلي:   ا

معلومات. - جة ا مستخدمة في معا فعلية أو ا وظائف ا مستخدمة في ا وجيا سواء ا و ت  وع ا

عمال. ىسبة ااعتماد عل - مقارة مع عدد ا  اآات با

مؤسسة من  - ورشاتصميم ا مخازن، ا تجهيزات واآات.تحيث ا  ، ا

ه. - تغليف  اسبة ا له ومدى م توج ش م  وعية ا

بيها. - مؤسسة ورغبات طا تجات ا توافق بين م  ا

مؤسسة. - تاج في ا تخزين واإ اسب بين طاقتي ا ت  ا

تاج. - مستخدمة في عملية اإ مواد ا  وعية ا

سعار. -  مستويات ا

لمؤسسة. - جغرافي  موقع ا  ا

عوامل 2- بشرية ا قوى مختلف وهي :ا متغيرات ا تي وا مورداستخدام   على تؤثر ا بشري ا مؤسسة  ا في ا
ية:  تا خصائص ا  وتضم ا

س. - ج سن وا بشرية من حيث ا يبة ا تر  ا

فراد. تأهيل مستوى -  ا

مستخدمة. - وجيا ا و ت ها وا تي يشغلو اصب ا م عمال وا توافق بين مؤهات ا  ا

حوافز. ظامي - افآت وا م  ا

فذين. - م مشرفين وا سائدة بين ا عاقة ا عمال وا سائد بين ا جو ا  ا

معلومات. -  وعية ا

عوامل:ثانيا خاضعة غير ا م ا مؤسسة تح  .ا

تغيرات مجموعة في تتمثل قيود ا تي وا مؤسسة تستطيع ا ا م ا تح ك فهي فيها، ا تمي بذ ى ت  إ

محيط خارجي ا ذي ا تي لفرص مصدر هو ا مؤسسة تحاول ا ها، ا تي لمخاطر ومصدر استغا  تفرض ا

مؤسسة على تأقلم ا محيط، دتهاح من لتخفيض ا خارجي فا داء، في بير تأثير ه ا ن ا  هذ تقسيم ويم

عوامل ى ا ية و  سياسيةوثقافية،  اجتماعية اقتصادية، عوامل إ و وجية ،قا و   2تي:اآ ت

                                                 
ية مفهوم وتقييم، مرجع سابق ، ص ص  -1 فعا فاءة وا داء بين ا ، ا مليك مزهود  .94 – 93عبد ا
فسه ، ص ص  -2 مرجع   .93 – 92ا
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عوامل  - مر أن بما: ااقتصاديةا مؤسسة يتعلق ا عوامل ااقتصادية هي  ااقتصادية با ثرفان ا  ا
اسا على  ع داءا ك   ا مؤسسة شاط طبيعة ظراوذ ون ا جهة من ا عموما  ااقتصادي محيطو

توجاتها  مواردها مختلف مصدر يمثل   .أخرى جهة منومستقبل م
عوامل ااجتماعية - ثقافية:  ا عوامل ا تقل أهمية وا عوامل ااقتصادية وتأثيراإن هذ ا ك  عن ا وذ

ثير هميةظرا  مؤسسة من جهة ومساهمة عوامله في  بعد ااجتماعي في محيط ا حيانمن  ا  ا
سياسية... عوامل ) ااقتصادية و ا رغم منفي تغيير ا ية. وعلى ا صعوبة تحديد  ( من جهة ثا

عوامل فإن ه رين من حاول حصرها حيث يرىإطار هذ ا مف   Koontz et O’donnel اك من ا

عوامل ااجتماعية هي تلك موافق إن ا رغبات ومستوى ا اء وا ذ تربية ا اعات وا فراد وعادات وق  ا

ذين ون ا و ماذج  أن G.Bressy ما.في حين يرى مجتمعا مجموعة أو ي ثقافية تتضمن  عوامل ا ا
قيم  حياة وا خاقيةا تيارات ا ية وا ف مؤسسة. وا ذي تقع فيه ا لمجتمع ا رية  ف  ا

عوامل - سياسية ا قانونية و ا مؤسسة أداء على ؤثري :ا سياسي ااستقرار  ا ي و ا م ة ا ، لدو
سياسة خارجية ا سياسية، ا حزاب ا تشار ا ظومة، ا م ية ا و قا خ.ا م ...ا محا ام وقرارات ا  ، أح

عوامل  - وجية ا نو ت ها: ا ر م ذ تي  معارف وا علمية ا بحث، ا علمي ا وجية،  واإبداعات، ا و ت ا
خ، تمثل  غ  أيضاتداول براءات ااختراع ...ا صرا با هميةع تي تربط  ا ة ا دا ضمن متغيرات ا

مؤسسة بعوامل محيطها مؤسسة على يجب ذا ، ا تطورات جل متابعة ا وجية ا و ت بؤ   ا ت  بها.وا

عوامل حول عرضه تم ما خال من مؤثرة ا داء في ا ن ا قول يم داء أن ا ة هو ا متغيرات من لعديد دا  ا

مية وعية، ا م وا متح ها بعض في ا م وغير م بعض في متح  .اآخر ا
ثاني: مبحث ا تأصيل ا نظري  ا بشري  أداءا مورد ا دارتها  .وا 

داء   معاصرة  ظرة ا رة بسيطة مفادها أن هذا إن ا ت طبيعتها وحجمها تقوم على ف ا ظمات أيا  م ا
باحثين أن  ما يرى بعض من ا فيذي أو إداري،  ان مستوا ت ما  بشري أي مورد ا له ا ه ويش داء يحر ا

ها و تي ت بشرية ا موارد ا ى مجموع أداء ا ظمة يعود إ م 1.أداء ا
 

مورد أن اعتبار على بشري ا مدى علىو  واحد آن في قيحق ا طويل ا  وقدرة تيجياااستر  اإبداع ا

ظيم ت يف، على ا ت ك ا مختصين تابات جل تتفق ذا، تهاخبر و  معارفه و تهامهار  استخدام خال من وذ  ا

مجال هذا في ظمة أن على ا م ية ا داء عا ظمة هي ا ثر م افسة علىقدرة  أ م مو في وأسرع وأفضل ا  ا

مورد خال من بشري ا  .2ا

 

 

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

سعودية، جاري ديسلر -2 شر، ا ل مريخ  بشرية، دار ا موارد ا محسن جودة، إدارة ا محسن عبد ا متعال، وعبد ا ، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد ا
 .48ص ، 2003
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مطلب موارد أداء مفهوم اأول: ا بشرية. ا  ا
داء  مفهوم ارتبط  عديد دى (Performance)ا باحثين من ا مورد ا بشري با  اعتبار غير، دون ا
اء أساس عضو أي مؤسسة ب فاعل وا موارد باقي تحريك في ا  .فيها ا
ظمة في وقت معين, ويختلف   م ون ا تي ت جماعات ا فراد وا بشرية "مجموع ا موارد ا ويقصد با

اتهم هم, خبراتهم, سلو وي هم من حيث ت فراد فيما بي ما يختلفون أيض، اتهؤاء ا ا في جاهاتهم وطموحاتهم 
بشرية تتمثل في مجموعة ا  1ة"وظائفهم ومستوياتهم اإداري موارد ا ظمة أي أن ا م عاملين في ا فراد ا

ظمة م بير على ا هم تأثير  ذين   .وا
تعاريف تقديم حاول يلي وفيما  تي أهم ا موارد أداء بمصطلح ارتبطت ا بشرية ا حو على ا  :اآتي ا

داء هو   - ة، ا ية معي تحقيق أهداف محددة خال مدة زم مبذول من قبل فرد أو جماعة  جهد ا " ا
رفض" قبول أو ا م عليه إما با ح داء وا ن قياس هذا ا  . 2ويم

داء  - وظيفة بأعباءم قيا" اويقصد با يات نم ا مسؤو واجبات ا مفروض لمعدل وفقا وا  نم ؤأدا ا
مورد بشري ا فء و  ا مدرب،ا داء، يق تحليلطر  نع معدلا ذاه معرفة نويم ا  مية راسة د أي ا
ع وقتمل ا ذي وا شاءيستغرقه،  ا ة عاقة وا   .3"ماهبي عاد

ى درجة تحقيق و إتمام - داء إ مهام  تعريف راوية حسن:" يشير ا وظيفة ا ة  و م فرد ا ، وهو ا
س فرد متطلبات  يع تي يحقق أو يشبع بها ا يفية ا وظيفة"ا   .4ا

مية - د قيامه بعمله، من حيث  عامل ع فرد ا ذي  يحققه ا مستوى ا داء على ا  ما " يعبر مفهوم ا
مقدم من طرفهو  عمل  ا  5."جودة ا

داء ما - باحثين أن ا احية أخرى يرى بعض ا جاز من  متحققة من خال ا تائج ا ى ا  هو إا إشارة إ
ساس  ة، وعلى هذا ا هوظيفة معي داء بأ ممارسة  فقد عرف ا ها ا تي أسفرت ع هائية ا تيجة ا "ا

ية محددة" لفة خال فترة زم ت وع وا م وا مختلفة من حيث ا شطة ا وجه ا فعلية   6.ا

حو تحقيق هدف محدد". - موجهة  يات ا سلو ه " سلسلة من ا  7عرف بأ

                                                 
موارد إدارة ،حمداوي  وسيلة -1 بشرية، ا شر مديرية ا مة، بجامعة ا جزائر، قا  .25ص  ، 2004 ا
مية مهارات  -2 برادعي، ت ي محمد ا عاملين، ط بسيو تاجية وتحسين أداء ا زيادة اإ مديرين  قاهرة 1ا توزيع، ا شر وا لطباعة وا مصر،  –، ايتراك 

 .164، ص 2009
ي، أحمد بدوي -3 مصطلحات معجم ز تبة ااجتماعية، ا ان م شر، ب ان، ل  .12 ص ، 1982ب
موارد راوية حسن، إدارة -4 بشرية ا دار مستقبلية(، )رؤية ا جامعية ا شر ا توزيع و ل درية ، ا  .209، ص 2004 -2003مصر،  – اإس
 .123 ص وسيلة حمداوي، مرجع سابق، -5
مؤسسة ااقتصادية،  -6 بشري في ا لمورد ا وظيفي  داء ا دين هروم، تسيير ا فتاح بوخمخم، عز ا رافعات،  -عبد ا مجارف وا ب ا ية بمر دراسة ميدا

(CPG)  ة، مجلة طي عدد بقس مجتمع، ا ة،  ،6ااقتصاد وا طي توري بقس تسيير، جامعة  م علوم ااقتصادية وعلوم ا  .56، ص 2010لية ا
رحمان بن  -7 قيادة اإستراتيجية، ترجمة عبد ا هج ا مية اإدارية، مصر، أفريدمان مايك، فن وم لت عربية  ظمة ا م             ،2006حمد هيجان، ا

 .230ص 
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متحصل عليها  - تيجة ا ه" ا بشري بأ داء ا قيام بعمل"وعرف ا مقابلة  أي 1جراء ا تيجة ا ه "ا أ
 .2لجهد"

ه "  أداءعرف  - بشرية بأ موارد ا س ِتاجا س ،لوكا شاط لوك هوفا ذي ا م هب ميقو  ا بشري، وردا  أما ا
س تاجات تي تائجهي اف لوكا سلوكع مخضتت  ا ك ا محصعل ج مما ،ن ذ  فةتلمخ ائيةها ةلا
ت عما سلوك" ع ا ك ا قول ب. 3ليه قبل ذ ستطيع ا تعريف  تفاعلأومن خال هذا ا داء هو ا  ن  ا

جاز، أو  سلوك واا جازأبين ا ى إبراز اا ميل إ تي تحققت معا، مع ا تائج ا سلوك وا   ه مجموع ا
تائج(.   )ا

احية من أما - ية ا سلو ظيمية ا ت موارد أداء فإن ا بشرية ا ثر":هو ا صافي ا مورد جهود ا بشري ا  ا
تي قدر  تبدأ ا دور إدراك و تابا مهام، وأ ا ى ا داء أن هذا مع ن معين موقف في ا ظر يم يه ا  إ
ه على متداخلة لعاقة اتج أ جهد من ل بين ا قدر  ا دور كراإد و تاوا مهام( ا  .4" )ا
داء تعريفات تعدد سبق مما يتضح   هم ا داء أن يرى من فم بشري ا ارتباطا  يرتبط لمورد ا
عمل بطبيعة وثيقا ذي ا فر  به يقوم ا هم ،دا هم جهد هأ يرون وآخرون سلوك هأ يرى من وم يرى  من وم

جاز هأ دراسات تعدد عن اتج وهذا عمل ا بحاث ا مجال هذا في وا ت سواء ا أم  ظرية دراسات ا
  تطبيقية.
ه كم    ى أ ى تجدر اإشارة إ جهد يشير إ جهد، فا داء وا بس و تداخل بين ا با ما يحدث  غا

تائج داء فيقاس على أساس ا ة أما ا مبذو طاقة ا  5.ا
ا في  ى (Thomas Gilbert)جيلبرت  توماس يشي الص ه داء إ د ا ه ويؤ خلط يجوز ا بأ  ا
سلوك وبين بين جاز ا داء، اإ ك وا سلوك ن ذ فراد به يقوم ما هو ا شطة من ا ظمة في أ م تي ا  ا

جاز بها، يعملون فراد يتوقف أن بعد تائج أو أثر من يبقى ما فهو أما اإ عمل، عن ا ه أي ا  أو مخرج أ
تائج، أما أو تاج داء ا تفاعل فهو ا سلوك بين ا جاز، ا ه واإ سلوك مجموع إ تائج ا تي وا  تحققت ا
 6.معا

 

 

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

ème
 édition, Editions Nathan, Paris, 2000, 

P 95.   
بار  عبد -3 وجيا ،إبراهيم درة  يا و ظمات: داءا ت م بشري في ا سس ا ظرية ا ته ا بيئة في اودا عربية ا معاصرة، ا ظمة1ط ا م عربية ، ا مية ا  لت

قاهرة  اإدارية،  .15ص  ، 2003 مصر، -ا
 .210 ص مرجع سابق،  حسن، راوية -4
شرش، مرجع سابق، ص  -5  .83مال بو ا
باري عبد -6  .27ص  سابق، مرجعدرة،  إبراهيم ا
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مطلب ثاني:  ا  .اأداءمحددات أنواع و  أهمية،ا
داء  واع ومحددات ا ل من أهمية وأ لتعرض  مطلب   .خصص هذا ا
بشرية: أداء أهمية: أوا موارد ا  ا

ن قول يم مؤسسة حياة أن ا ت أيا ا شاط طبيعة ا ذي ا بشريةا أداء على تتوقف تمارسه ا  موارد ا

هم قاموا فإذا فيها، جزوا و بأعما وجه على مهامهم أ مطلوب ا مخطط ا  سيقود هذا نإف اإدارة قبل من ه وا

مؤسسة شودة أهدافها تحقيق حو ا م بقاء ا مو ا توس وا داء نا إذا وأما ع،وا مستوى دون ا مطلوب ا  ا

ل هإف مؤسسة أمام ابير  عائقا سيش بشريةموارد ا أداء أهمية نإف وعليه أهدافها تحقيق في ا  تتجلى في ا

ية: ا تا  1قاط ا
داء يعد - بشريا قدرة مقياس ا حاضر في عمله أداء على مورد ا ك ا ذ  أخرى أعمال أداء على و

مستقبل في سبيا مختلفة ي ا تا ق اتخاذ في يساعد وبا قل تار راا ترقية وا  .وا

با - حوافز ربط يتم ما غا عامل بأداء ا بشريا اهتمام ىإ يؤدي وهذا ا ة عمله بأدائه مورد ا  ومحاو

ه  .تحسي
داء يرتبط - حاجة ا عمل رار في ااستق ىإ با ظمة في تعديات حدثت فإذا ا موارد ا نإف اإدارة أ

بشرية  داء ذوي ا يا ا ون متد و اء مهددين ي  .خدماتهم عن بااستغ

موارد أداء أهمية أن ما بشرية ا ثر برزت ا مؤسسات تأثر خال من أ تحديات من بعدد ا ة ا راه  ا

تقدم ووجي، ا ت ار، ا وع اابت ت تحديات من وغيرها ا تي ا تغيرات تيجة جاءت ا رئيسية ا  ل على ا
ظمة ها ااقتصادية وخاصة ا ظمات دعا مما .م عمال م شطتها وباختاف ا ى أ يز إ تر  أداء على ا

موارد بشرية ا تصدي حو وتوجيهه ا تحديات هذ ا  .ا
بشري:  اأداء أنواع: ثانيا سان أداء عٌتبريا وعا، و متعددا اإ ى مٌهيتقس نويمٌ  مت  2ين رئيسيين:قسم إ

عمل اأداء -1 عمل وأي )ا تهي بمخرجات  أداء ل هو: )ا طقي داءلقياس يدعى ب قابلة يةٌ م  ا
عملي،  داء أيضا جد ماا ذيي، اإبداع ا ةيتسم  وا صا حداثة، با ه قيمة  مما وا ون  ي

ية. درج تحت  اجتماعية عا ميادين ت مجاات وا حديثة في مختلف ا ية ا تق داءفااختراعات ا  ا
ذي يتطلب وجود معرفة واسعة  اإبداعي ، وقدرات وميول مع وجود خيال خصب ةيلوأصا
 ومتطور.

ري أداءا  -2 ف ذهن( ا عادة جرت ي(: ا عمل  على ا ىتقسيم ا قسمين: عمل يدوي ) عضلي( يؤدى  إ
ري يدويين، وعمل ف عمال ا رؤساء  من طرف فئة ا ي( يؤدى من طرف فئة ا ما  أو، اإداريين)ذه

بيضاء  ياقة ا تقسيم  هذا أن إا  white collar workersيطلق عليهم أصحاب ا غير واضح  أصبحا
                                                 

فروخ، عبد فايز -1 رحمان ا تعلم ا ظيمي ا ت داء تحسين في وأثر ا وظيفي، ا جليس دار ا شر ا ردن،  ل توزيع، ا  .45، ص 2011وا
موارد أداء ذير، تقييم أحمد سي  -2 بشرية ا افسية تفعيل و ا ة ت مؤسسة ااقتصادية حا اطراك مؤسستي ا تورا سيفيتال،  أطروحة و سو  علوم في د

تسيير، تخصص جزائر  إدارة ا عمال، جامعة ا  .8 -7ص ص ، 2013 - 2012، 03ا
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شاطا  عامل  ان فيما مضى ا يتطلب من ا ذي  يدوي ا عمل ا حديثة فا يات ا تق تيجة ا ا هذ  أيام
يا،  ريا عا معلومات،  أصبحتف جة ا معا ري،  ف شاط ا بيرا من ا يوم تقتضي قدرا  متطلباته ا

information processing  قرارات واتخاذ فر  ا  من ينآخر  وأفراد أخرىواإشراف على أعمال  ديةا
مهمة خال بسيط. ا يدوي ا عامل ا تي يؤديها ا  ا

ية فيما  شما ا ا ي ارو خاص في جامعة  داء ا ظام إدارة ا ف  ية أداء  ص مري متحدة ا وايات ا ا
بشرية موارد ا يفات اآتية ا تص ى ا  1:إ

متميز:  - فضل في  اأداء ا ون ا عادي، وعادة ي أداء ا محددة  توقعات ا ذي تجاوز ا داء ا ك ا وهو ذ
يات وقدرات ومهارات  متميز هو مجموعة سلو داء ا موظف ومهاراته، فا ى جهود ا تحقيقه عائد إ

ية يتمتع رية ومعرفية عا قدرة على توظيف بها ف هم ا مؤسسات، بحيث تصبح  عاملون في ا فراد ا  ا
جزون أعماا تتجاوز حدود  سلوك في مجال عملهم وتخصصهم بما يجعلهم ي معرفة وا مهارات وا تلك ا

تجات ارا وم وعا، ويقدمون أف ما و مؤسسة وتتفوق على ما يقدر عليه اآخرون  تتسم  معايير ا
دا مستوى وا ية ا تميز وبما يعزز من تحقيق أهداف عا ة واإبداع وا صا حداثة وا امي با مت ء ا

 .لمؤسسة
جيد جدا:  - حيان،  اأداء ا محددة ويتجاوزها في بعض ا عمل ا ذي يحقق توقعات ا داء ا ك ا هو ذ

موظف  .وسببه عادة جهود ومهارات ا
جيد  - فسه هو: اأداء ا موظف  جهود ومهارات ا ك  ذا عمل، وهو عائد  ذي يحقق توقعات ا داء ا  .ا
جيد: - باقي، وعادة يعود هو ذ اأداء دون ا ن ا يحقق ا عمل،  ذي يحقق بعض توقعات ا داء ا ك ا

عمل ا بيئة ا موظف، وأحيا قص في جهود ومهارات ا ى  ك إ  .سبب ذ
مرضي - موظف : اأداء غير ا عمل، أو متطلباته، ويحتاج ا داء عادة في تحقيق توقعات ا ا يفشل ا ه

ى  ى إشراف مباشر، أو قد يحتاج إ ا إ رار اه جاز، وسببه جهود قت عمل عدة مرات إ فس ا يام ب
عمل ضعيفة، أو بيئة ا عامل ا  . ومهارات ا

ثا داء  : محددات اأداء.ثا ها أن تؤثر على ا تي من شأ اصر ا ع عوامل أو ا اك مجموعة من ا توجد ه
اصر عادة محددات  ع سلب أو باإيجاب، حيث يطلق على مثل هذ ا داء.سواء با  ا

تحيث   باحثين مختلف أراء تباي محددات،  هذ طبيعة تحديد في ا بعض يرىحيث ا  مستوىن أ ا
داء مقدرةما: وه معا رئيسيين عاملين بتفاعل يتحدد ا عمل على ا رغبة و ا عمل، في ا عاقة دحدتت حيث ا  ا

هما داء مستوى على تأثيرها حيث من بي ل ا ش  2 :اآتي با
 

                                                 
قال موبي -1 هاتف ا ة مؤسسة اتصاات ا عاملين دراسة حا ظيمية وأهميته في تحسين أداء ا ت ة ا مواط اصرية، فريد بن ختو، سلوك ا ليس رشيد م

جزائر  مؤسسات ا عدد وحدة ورقلة، مجلة أداء ا  .221-220، ص ص 2015ورقلة،  -جامعة قاصدي مرباح  ،08ية،  ا
سلمي، علي -2 فراد إدارة ا فاءة و ا تاجية، ا قاهرة لطباعة، غريب دار اإ  .27، ص 1985، مصر -ا

داء مستوى مقدرة=  ا عمل على ا رغبة ×ا عمل في ا  ا
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مقدرة تأثير نأ أي عمل على ا داء مستوى في ا شخص رغبة درجة على يتوقف ا  ل،عما في ا
سو  ع رغبة تأثيرن فإ با عمل في ا داء مستوى على ا شخص مقدرة مدى على يتوقف ا  مقياا  على ا

عمل.  با
عامل أو مدى سيطرته عليها  ما  فرد ا محددات من حيث عاقتها با قسم هذ ا ىت قسم  إ قسمين ا

ي يتعلق  ثا قسم ا داخلية وا محددات ا شخص وسميت با عامل  تي تتعلق با محددات ا ول يتمثل في ا ا
خارجية. محددات ا عامل وسميت ا محيطة أي خارج سيطرة ا بيئة ا  1با

محددات -1 داخلية:  ا  ا

ية تا محددات ا متداخلة بين ا عاقة ا تاج ا ه  بشري على أ مورد ا ى أداء ا ظر إ   2:ي
جهد  - أ تدعيم )ا فرد على ا اتج عن حصول ا جهد ا ية : يشير ا جسما طاقة ا ى ا حوافز( إ ا
داء مهمتهو  فرد  ها ا تي يبذ عقلية ا  .ا
قدرات: - ب قدرات  ا وظيفة، وا تتغير وتتقلب هذ ا داء ا مستخدمة  شخصية ا خصائص ا فهي ا

ية قصيرة.  عبر فترات زم

مهمة - ت دور أو ا ضرور  ويشير: إدراك ا ه من ا فرد أ ذي يعتقد ا ى ااتجا ا ي توجيه جهود في إ
ه عمل من خا فرد بأهميتها في ا ذي يعتقد ا سلوك ا شطة وا أداء مهامه بتعريف إدراك ، وتقوم ا

دور.  ا
ما اك بي ى يضيف من ه دور إدراك إ مهمة أو ا داء مط ) ا مبذول، جهداو (  ا وعية ا جهد هذا و  ا

مبذول تيو  ا ي ا دقة مستوى تع جهد مطابقة درجة و ،ةجوداو  ا مبذول ا  3ة.معي وعية مواصفات ا
ى من   داء ا بد من وجود حد أد تحقيق مستوى مرضي من ا ل محدد من محددات  قاناإتو في 

هم ا يفهمون أدوارهم  ديهم قدرات متفوقة، و ون  ون جهودا فائقة و ي دما يبذ فراد ع ى أن ا داء، بمع ا
ظر اآخرين، فب ون مقبوا من وجهة  ن ي جهود افإن أداءهم  عمل، فإن هذا رغم من بذل ا بيرة في ا ا

صحيح، طريق ا ون متجها في ا ن ي عمل  بير ويفهم عمله  ا ذي يعمل بجهد  فرد ا طريقة فإن ا فس ا وب
خفض.و  أداء م قدرات، فعادة ما يقيم مستوى أدائه  قصه ا  4ن ت

خارجية -2 محددات ا عا: ا اصر أو محددات تخرج عن سيطرة ا اك ع ى أن ه واقع إ  مليشير ا
داء وتتمثل فيما يلي:  5وتؤثر في ا

عمل: - يات  متطلبات ا مسؤو واجبات وا ل من ا دواتوتتعلق ب توقعات  وا عامل، وا ة من ا مأمو ا
ه. مهامه وأعما عامل  مستخدمة في ممارسة ا معدات ا دوات وا يب وا سا طرق وا ى ا  إضافة إ

                                                 
ة، مرجع سابق، ص  -1 محاس  .113إبراهيم محمد ا
 . 212راوية حسن، مرجع سابق، ص  -2
قوى إدارة، عاشور صقر أحمد  -3 عاملة ا سس ا ية ا سلو بحث أدوات و ا تطبيقي، ا دار ا جامعية ا درية ، ا  .50، ص  1986مصر، - اإس
شرش، مرجع سابق، ص  -4  .88مال بو ا
ة، مرجع سابق، ص ص  -5 محاس  .115 - 114إبراهيم محمد ا
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تنظيمية: - بيئة ا ىوتشير  ا وظيفة فيها وتشمل  إ تي تؤدى ا مؤسسة ا سائدة في ا ظيمية ا ت بيئة ا ا
عمل،  اخ ا ل من م موارد، اإشرافعادة  ظمة، توفر ا ل اإدارية ا هي ظيم، ا ت ظام يا  ،

سلطة،  عوامل غاية في  أسلوبااتصال، ا عقاب، وجميع هذ ا ثواب وا حوافز، ا ظام ا قيادة،  ا
همية ي جودة أدائهمن حيث ت ا تا عامل وبا  .حفيز أو تثبيط دافعية ا

خارجية: - بيئة ا خارجية  ا افسة ا م ا عامل على أدائه  ذي يعمل به ا ظيم ا لت خارجية  بيئة ا تؤثر ا
متعاقد عادة ما معلم ا مقيم، وهذا قد يؤثر  فا معلم ا ثر من  ا جهود أ فاية ويبذل ا قدرة وا يمتلك ا

عمل إذا  ى مستوى أدائه، وقد يؤثر سلبا في دافعية بعض زمائه في ا لوصول إ تحفيز  إيجابا في ا
داء  تأثير على ا تحديات ااقتصادية با ما تعمل ا خبرات،  تحفيز وتبادل ا ما حصلوا على ا

خفاض  ى أخرى تؤثر فا وظيفية من مؤسسة إ رتب ا افآت واختاف ا م حوافز وا ك ا ذ رواتب و ا
تي يحققها  تائج ا ك فا ذ ة ارتفاعها، و يجابا في حا يها وا  ة تد عاملين في حا سلبا على أداء ا

متعامل، إضافة إ ها هذا ا تي يمل وظيفية ا معارف ا مهارات وا تيجة ا ى متعامل تجاري مثا هي 
تي يشرف عليها، قد تؤدي  تجات ا م تي يعمل بها مثا أو ا تجارية ا طقة ا م ها، وا تي يبذ جهود ا ا

تي يواجهها  تحديات ااقتصادية ا افسة وا م ى زيادة  ا ل فإ خارجي، حيث تتأثر  محيط ا ي ا
خارجية سلبا  عوامل ا ظيم با ت مهارات وبيئة ا فايات أو ا عمل وا أو إيجابا ويصب هذا متطلبات ا

فرد. هاية على أداء ا تأثير في ا  ا
اكو  باحثين من يرى من ه داء أن ا املة و بطةامتر  عوامل ثاث تفاعل تيجة هو ا  بعضها مع مت
بعض داء. ا ل في تفاعلها محددات ا تي تش  وا
ية:  تا عاقة ا ه وفق ا تعبير ع  1 وهذا ما تم ا

- Perf h :داء بشري ا  ا

- M (تحفيز ي(: ا مؤسسة جهود يع بشرية مواردها تحفيز في ا تماء وشعورهم رضاهم من لرفع ا  .باا
- C ي(: مهارات) ا ه ما تع مورد يمل بشري ا مؤسسة في ا س مهارات من ا  بلوغ على قدرته تع

 .وظيفته أهداف

- C ي(: تثقافة)ا مورد ثقافة ارتباط ضرورة ع بشري ا ثقافة ا ظيمية، با ت تي ا  توحيد على تساعد ا

هداف ااتجاهات عمل من وتفعل وا جماعي ا ذي ا شعور خلق على بدور يساعد ا تماء ا  .باا

ن ما ى إضافة يم قاط إ ثاث ا سابقة ا تي ا داء محددات تمثل وا بشري ا مؤهات محدد ا  أين ،ا

داء مستوى يرتفع بشري ا  .مؤهاته بارتفاع ا

ف إض ى ف عوامل هذ أن إ بعض، بعضها مع بطةترام ا ائية عاقات تربطهم هفإ ا    2:يلي فيما تتجلى ث

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

Perf h =M.C.C 
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مه - تحفيز -تاراا مها استقطاب :ا ازمة تراا فعل تحقيق و اإستراتيجية تجسيد ا شط ا  حاجة ي
تمال د اا فر  ع شخص ،دا محفز فا تساب في يرغب ا مزيد ا مه من ا  .اراتا

مها - ثقافة -راتا مية :ا مها ت ظمة، ثقافة على إيجابي ثرأ ها تراا م ك و ا ها ذ ن أ  رفع من تم
مستوى معرفي ا  .لفرد ا

ثقافة - تحفيز – ا قوية ثقافة: اا ة و ا مشتر حاجة تثير ا ى ا تماء،او  عترافاا إ ى تدفع ما ا  إ
عمل تج جماعيا ا م  .ا

بشري اأداء محددات (:3-1الشكل رقم ) موارد وتسيير ا بشرية ا  ا
 
 
 
 
 
 
 
 

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

ن تعبير ويم امل فلسفة عن ا ت داء، محددات بين ا داء ون في ا ن ا ا  ان إذا إا تحقيقه يم
مورد بشري ا مؤسسة في ا مؤهات من مجموعة يملك ا مهارات ا تي وا س ا لحفاظ وظيفته متطلبات تع  و
مؤهات هذ على مهارات ا ذا وا ميتها و تساب ت جديد وا ها، ا مؤسسة تعمل أن بد ا م  تحفيز على ا

بشرية مواردها اصب ترقيتهم ا زيادة أو أعلى م داء مردودية في ا ى باإضافة ديهم، ا  ااعتراف إ
جازا بجهودهم وي، حافز متهوا  ى يؤدي هذا مع ة قوية ثقافة خلق إ تماء تفعل ومشتر واء وتزيد اا  ا
مستوى من وترفع معرفي ا بشرية لموارد ا  .ديها ا

ث:  ثا مطلب ا  إدارة اأداء.ماهية ا
مهمة إن ساسية ا هداف تحقق أن إدارة ا تي ا مؤسسة، و أجلها  من قامت ا وصول يتم ا ى ا  إ

غاية موارد من مجموعة توفير خال من هذ ا ازمة ا سيقها و ا  تحقيق على قادرة يجعلها مما توجيهها و ت

تي تائج ا مورد أن تبتغيها اإدارة، وباعتبار ا بشري ا مؤسسة، دى مورد مهأ ا ك ا  هو اإدارة هم يصبح ذ

م في تح موارد أداء ا بشرية ا د ا تأ يب حيث توافقه من من وا سا جودة ومستويات ا موارد باقي مع ا  ا

مستخدمة ها ضروري من أصبح ذا،  داء مع تتعامل إدارة وجود ا  أسباب وفحص وتطوير هتحسي ا

حراف داء ا سباب تلك عاج سعيا و أهدافه عن ا  .ا
ث ثا مطلب ا تطرق في هذا ا ى وعليه تم ا داءمفهوم ادارة  إ طق ا م ساسي، ا ، إدارتهفي  ا

داء. مزايااو  هميةا ظيمي إدارة ا ت موذج ا ى ا فعال، إضافة إ داء ا ساسية إدارة ا   ا

داء بشري ا  ا

بشرية موارد ا  ظام تسيير ا

ثقافة تحفيز ا م ا مؤهات هاراتا  ا
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 .اأداءدارة إمفهوم أوا: 
رغم على ذ (Performance Management) داءا ادارة  مصطلح استخدام شيوع من ا ات م ي ثما  ا

قرن من ماضي، ا تعريف غاب فقد ا موحد ا عميق و ا ه إذ ه، ا او باحثين ت ومن  مختلفة. مفاهمية بصور ا
ر ما يلي: ذ شأن  باحثون في هذا ا تي أوردها ا تعاريف ا  هذ ا

م - لربط بين أهداف ا ها "عملية إدارة تم تصميمها  داء على أ شواي إدارة ا ة ؤسسيعرف باري 
مو  فرد وأهداف ا ها ضمان أن يتم توحيد أهداف ا ن من خا فرد بطريقة يم ة قدر ؤسسأهداف ا

مستطاع  1."ا

بشري(  داءا ادارة - مورد ا عامل )ا فرد ا ة بين ا فذ بمشار عبارة عن عملية متواصلة ومستمرة ت
مباشر،  ى توقعات وفهم واضحين بخصوص تحديد واجبات ومهام ومشرفه ا توصل إ ى ا وتهدف إ

هداف  فيذ ا مهام في ت بشري ثم ما هو دور تحقيق هذ ا مورد ا تي يقوم بها ا ساسية ا عمل ا ا
ثر جودة. فضل وا قوى وا داء ا ى ا املة تهدف إ داء عملية مت ظيمية، إذا فإدارة ا ت 2ا

 

ظمة - لم ية  ية اإجما فعا ها " سيرورة دورية في ا  .3" تعرف أيضا: على أ

ظر ما - داء إدارة ي ب من ا ها على خرآ جا طبق مفتوحا ظاما تمثل أ ظم، فلسفة عليه ت ون ا  ويت

ية بشرية داخلة تدفقات من موارد تمثل ومادية وتق تي ا داء تحقيق في تستخدم ا مدخات) أي ا  ،(ا
عمليات من ومجموعة متفاعلة ا ها، فيما ا وصول أجل من بي ى ا تظر هو ما إ  أي خارجة تدفقات من م

مخرجات) ى اإشارة تجدر ما(، ا صيرورة هذ أن إ امل من إطار في تتم ا ت مدخات بين فيما ا  ا

عمليات مخرجات وا بيئة ظام وا خارجية وا محيطة، ا ى باإضافة ا صر إ ع ساسي ا تغذية وهو ا  ا

سية ع ظام تزويد إعادة أي ) ا معلومات ا موارد با ازمة وا مستمدة واستمرار مو ا  مخرجات من وا

ظام وصول ضمان أجل من له وهذا ،(ا ى ا داء توازن" ـــب يسمى ما إ  4. "ا

داء هي  - وسيلةادارة ا تي "ا ها من ا د خا مديرون يتأ شطة أن من ا عاملين أ تائج ا  تتوافق أدائهم و

هداف مع ظيمية" ا ت  5.ا

شاء فهم أو إدراك  - ى إ ها " إجراء أو مجموعة من اإجراءات توجه إ داء بأ صف إدارة ا ن أن  ويم
ى  أهداف، و إ هداف".مشترك  فراد بأمل رفع احتماات تحقيق هذ ا   6تحريك و دفع ا

                                                 
بشرية، ط  -1 موارد ا شواي، إدارة ا توزيع، مصر، 2باري  شر و ا ل فاروق   .91، ص2006، دار ا
عمال  -2 معاصرة في إدارة ا رب، ااتجاهات ا افسي،  –سيد محمد جاد ا ت تميز ا اهج ا شر محفو م طبع وا لمؤف، حقوق ا ، 2015، مصر ظة 

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

ère
 édition, Presses polytechniques et 

universitaires romandes, France, 1999, P 54. 
شيخ -4 داوي، تحليل ا سس ا ظرية ا داء، مفهوم ا باحث مجلة ا  .222ص ، 2010 – 2009، ورقلة -جامعة قاصدي مرباح  ،07عدد ا ،ا
دين جمال -5 مرسي، محمد ا بشرية لموارد اإستراتيجية اإدارة ا مدخل -ا ميزة تحقيق ا افسية ا ت ظمة ا قرن م حادي ا عشرين، ا دار وا جامعية، ا   ا

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

humaines en Europe, les éditions d’organisation, Paris, 1982, P 90. 
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داء، ما  - ظام تقييم ا بشرية في تصميم  موارد ا ية إدارة ا ى دور ومسؤو داء إ يشير مفهوم إدارة ا
ا و م طر وا ذي يشتمل على ا تقييم، قواعد و إجراءات تطبيقها، وفق ما  تا ها ا تي يتم من خا ا

موارد  فاءة أداء ا ة، توضح مستوى  تائج موضوعية وعاد ى  لوصول إ له  ظام  هو مستهدف من ا
ظمة. م مستويات في ا افة ا بشرية في   1ا

ش - جودة ا ثرت و شاعت برامج إدارة ا دما  داء ع تي اعتبرت   TQMاملة وقد شاع استخدام إدارة ا وا
عمل وتحقيق مفهوم إدارة  ارتقاء بجودة ا أداة  ن استخدامها  تي يم اصر ا ع داء واحدا من ا ا

جاز دهم من إ داريين بتقديم أفضل ما ع يين وا  عاملين ف تزام جميع ا شاملة وا جودة ا  2.ا
مؤسسات فوتهد ي من ا داء إدارة تب ى ا هداف تحقيق إ تي ا شئت ا  تلك أهم ومن أجلها، من أ
هداف داء، فجوة سد هو ا تي ا لة بمثابة تعد ا مش حقيقية ا فجوة هذ وسد ، إدارة ا ن ا  يتحقق أن يم
داء تطوير وهو لهدف محقق إيجابي أحدهما بأسلوبين، فعلي ا ى يصل ا داء إ مستهدف، ا ي ا ثا  وا

داء تخفيض وهو سلبي مستهدف ا داء مع يتعادل ا فعلي ا  3.ا
ا  اإشارةما تتم   ىه داءادارة  أن إ داءهي مفهوم أوسع واشمل من عملية تقييم  ا ، فهي تبدأ ا
هدافبتحديد  مطل ا واجبات ا مهام وا مشرفين، ثم وا رؤساء وا ة ا ك بمشار بشري أداؤها وذ مورد ا وب من ا

بشرية  موارد ا ك دعم ا ك بعد ذ هداف، وذ جاز هذ ا فيذ وا ت تي تؤهلهم  قدرات ا معارف وا مهارات وا با
ل. ظيمية  ت هداف ا  4بما يساهم في تحقيق ا

منطق   .اأداءفي ادارة  اأساسيثانيا: ا
رة إدارة تقوم موارد أداء ف بشرية ا طق ىعل ا متم أن بسيط هو م داء ا ه يتطلب  يزا لغرض م محقق  ا
اصر توفير ع يةا ا   5:تا
عمل تصميم - داء يحدد سليمة علمية بطريقة ا مطلوب ا تائج وطريقته ا متوقعة وا  تمام حين ا

فيذ ت  .ا
داء مستلزمات توفير - مادية ا ية ا تق ك وغير معلومات معدات، مواد، من وا  يتطلبها موارد من ذ

فيذ ت سليم ا تصميم حسب لعمل ا موضوع ا  .ا
ظروف تهيئة  - محيطة ا ان ا فيذ بم عمل ت فيذ ومتطلبات يتوافق بما ا ت سليم ا  .ا

                                                 
معاصرة ) بعد إستراتيجي(، ط  -1 بشرية ا موارد ا توزيع، عمان 1عمر وصفي عقيلي، إدارة ا شر و ا ل ردن،  –، دار وائل   .371، ص 2005ا
ح -2 عامري، مهدي محسن  صا صور محسن طاهر ا بي، م غا عمال،  اإدارة ا شر وائل ، دار1ط وا توزيع، و ل ردن،  –عمان  ا  ،  2007ا

 .602ص 
داوي، مرجع سابق، ص   - 3 شيخ ا  .223ا
رب، -4 عمال  سيد محمد جاد ا معاصرة في إدارة ا افسي،  –ااتجاهات ا ت تميز ا اهج ا  .5 – 4مرجع سابق، ص ص م
سلمي، علي -5 بشرية إدارة ا موارد ا شر لطباعة غريب دار اإستراتيجية، ا توزيع، وا قاهرة، وا  .125، ص  2001 ا



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

32 

 

مورد أو  وفيرت - مواردا بشرية ا مؤهلة ا عمل لقيام ا عدادهم با داء طرق على وتدريبهم وا   ا
صحيحة، معلومات توفيرو  ا املة ا داء خطة عن ا معدات وأهدافه ا محددة وا جودة ومستويات ا  ا

تائج تقييم ومعايير  .ا
داء متابعة - مورد  ا بشرية(  أووماحظة ما يقوم به ا موارد ا اء)ا عمل أث معلومات د وتزوي ا  با

متجددة دة ا مسا فيذ مسار تصحيح على يساعد بما ،وا ت  .عقبات من يصادفه قد ما وتخطي ا
فيذ تائج رصد  - ت قياس وتقييمها ا ى با هداف إ معدات ا محددة وا مورد وتعويض ا بشري ا  عن ا

تقييم تائج وفق أدائه مستوى قياسثم  .ا فعلي ا فجوة تحديدو  أداء، ا تي ا  بين تفصل قد ا
مستويين طاق ا ى واا يات تصميم إ فجوة سد آ ى  ا يصل إ فعلي  داء ا بتحسين وتطوير ا

مستهدف. مستوى ا  ا

ثا:   .اأداء ةدار إ أهميةثا
ن شأن، ب يم ية في هذا ا ميدا دراسات ا تج عن ا باحثون وما  تبه ا قول ومن خال ما  ن أهمية أا

ية:إ تا هداف ا ها تساهم في تحقيق ا و بع من  داء ت   1دارة ا
ها - شاملة  أ جودة ا هج ادارة ا داءدارة إ أن، حيث TQMترتبط ارتباطا مباشرا بم تساهم في تحقيق  ا

ظمة. تمتطلبا م شاملة في ا جودة ا  ا

داءدارة إتهدف  - ى ا يز على  إ تر بشرية هو وظيفة هامة وأفضل من وظائف  أداء أنا موارد ا ا
تدريب وااتصاات  أخرى حوافز وا  وغيرها. واإشرافا

ز عملية ادارة  - داءتر امل بين: ا ت دمج وا  على ا

هدافتحديد   -  .ا
داءتقييم  -  .ا
بشرية. تطوير - موارد ا  ا

ها - زيادة  أسلوب أ تاجيةفعال  دراسات  اإ تجارب وا داءتقييم  أنحيث اثبت ا تقليدي يؤتي  ا ا
تائج سلبية على  تاجب تاجية اإ بشرية. وا  موارد ا  ا

داءادارة  إن - ها  ا افسية على  تأثيرعملية  ت اعية ا ص بيئة ا ايجابي واضح خاصة في ظل ا
د مستوى ا ي، حيث ا ل مورد بشري يجب  أنو حو تحقيق  أنمجهود  ون موجها  هدافي  ا

 لمؤسسة. تيجيةار تاإس

داءادارة  أنما  - عمل  ا دارةتساعد صاحب ا اهج  وا  هج من م م مستمر  تحسين ا حو ا مؤسسة  ا
شاملة  جودة ا مستمر  إن، حيث TQMادارة ا تحسين ا هو فلسفة  continuous improvementا

مقابلة وتحقيق  أصحابتتطلب من  إدارية متواصلة  مستمرة وا مجهودات ا عمل بذل ا  أهدافا

                                                 
رب -1 عمال سيد محمد جاد ا معاصرة في إدارة ا افسي، مرجع سابق، ص ص  –، ااتجاهات ا ت تميز ا اهج ا  .7 – 5م
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مواعيد،  تسليم في ا يف وا ا ت ية وتخفيض ا عا جودة ا حد من  إنا فلسفة تتضمن ا خطاءهذ ا  ا
سبعة وهي:   ا

تاج - زائد اإ  ا

معيبة - تجات ا م  ا

فاقد - وقت ا  ا

قل - يف ا ا  ت

تشغيلت - يف ا  ا

زائدة - ات ا حر يف ا ا  ت

تخزين - يف ا ا  ت

رة  إن مستمر تقوم على ف تحسين ا باستمرار يحسن  أنل مورد بشري يجب  إنهي  أساسيةفلسفة ا
شخصي سواء قبل أ داءو بعد تقييم أدائه ا داءمفهوم ادارة  إطارفي  يأتيوهذا  ا عملية مستمرة، تبدأ  ا

هدافبتحديد  داءثم تقييم  ا داءثم تطوير  ا لي وبما يساهم في تحقيق  ا فردي أو ا هدافا  ا
 لمؤسسة. اإستراتيجية

داء إدارة - ى دفهت ا اء إ عامل بين مشترك همتفا و اتفاق ب مباشر سهورئي ا  : حو ا

عمل مهام و واجبات - ساسية ا  .ا
موظف عملهمة مسا - مؤسسة هداف أ تحقيق في ا  .ا
عمل جودة أو إتقان حديدت  -  .بوضوح ا
ون يف  - تعاون ي مشرف بين ا عامل و ا داء تحقيق حو ا مست ا  .تطويرو  هتحسيو  دفها
داء تقييم يتم يف -  .ا
داء معوقات تحديد - ة و ا تغلب قهرها محاو  . يهاعل وا

هدافما تم جمع  تي تسعى ادارة  ا داءا ى ا قاط  إ ثاث  تحقيقها في ا ية:ا تا  1ا

هداف عد: تاإستراتيجية اأهداف - داء،ادارة  أهداف وأهم أول اإستراتيجية ا ا بد   حيث ا
ظمة، واحد  م فراد مع أهداف ا شاطات ا ربط بين  داء من ا يبظام ادارة ا سا رئيسية  ا ا

يات، و  سلو تائج وا فيذ ااستراتيجيات من خال تحديد ا فرادى حد ما سمات ا  يتمثل في ت  ا
هوض بها، ومن ثم  ل ضرورية  ظمةوتطوير  إعدادا ذي  أ مدى ا سية ستعظم ا قياس وتغذية ع

فراديقدم فيه  وصو  ا يات، ومن ثم ا سلو سمات ومزجها في ا ى لا تائج. ومن أ إ جل تحقيق ا
غرض ااستراتيجي، ف ظام يجب ن إهذا ا ك  أنا ون مرا، وذ هدافما تغيرت  إذا هي  ا

                                                 
بشرية -1 لموارد ا زي وآخرون، اإدارة اإستراتيجية  ع مي، ط -سعد علي حمود ا ظور عا توزيع، عمان 1م شر وا ل علمية  يازوري ا  –، دار اا

ردن،   .234، ص 2014ا
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فردية ستحتاج حتما إوااستراتيجيات، ف سمات ا يات وا سلو تائج وا ىن ا تتغير في  أن إ
مقابل.  ا

داء، اأهداف اإدارية - داء وتقييمات ا ظمات معلومات إدارة ا م عديد : تستخدم ا وتحديدا في ا
فراد. تعيين وتحديد أداء ا فصل وا ترقيات وا جور وا رواتب وا ها إدارة ا قرارات اإدارية، م  من ا

تطويرية - دما ا يعمل ت :اأهداف ا هم، فع فرادتمثل بتطوير أفراد فاعلين في أداء أعما ما  ا
داءدارة إن إيتوجب عليهم، ف سية  ا ع تغذية ا تبحث عن تحسين أدائهم، وعادة ما تضع عملية ا

مستمرة خال عملية تقييم  داءا فرد، وعليه ا  ا ب ضعف ا دارة إشخص تمؤشرات حول جوا
داء ب  ا فراد أداءجوا ضعيف ا مثال ا عيوب، وعلى سبيل ا ة بل تحدد أيضا أسباب هذ ا

تحفيزية، وبع لة ا مش مهارة وا داء.ضعف ا ة تراجع في ا فرد في حا تي تبقي ا سباب ا  ض ا

خاصة أن أ عاملين هداف وا شطة ا داء تتمثل في تحقيق اارتباط بين أ فعال إدارة ا ظام ا ا
ظمة، وتوفير معلومات مفيدة اتخاذ قرارات إدارية بش لم هداف اإستراتيجية  بشرية وأيضا أوا موارد ا ن ا

 1.مرتدة تفيد في تحقيق أغراضهم تزويدهم بمعلومات
مزايا ا: رابع  فعال اأداء إدارةنظام  اأساسيةا  .ا

ظام ادارة   داءيحقق  ظمة  ا لم افسية  وين قدرة ت مزايا تسمح بت مؤسسة مجموعة من ا فعال في ا ا
افسين، وتتبلور  م مزايا فيما يلي: أهمفي مواجهة ا  تلك ا

فعال (:4-1)رقم  جدولا   .مزايا ادارة اأداء ا
نسبة اأداء إدارة مزايا نسبة اأداء إدارة مزايا لمؤسسة با موارد  لعاملين با بشرية( )ا  ا
سيق هداف ت داء وتوجيه ا صحيح ااتجا في ا معدات توضيح .ا مطلوبة ا تقييم معايير وشفافية ا  ا

محاسبة داء عن وا  .ا
ية داء تخطيط مهمة آ شف ومتابعته ا  معوقاته عن وا

 .وسلبياته
فرص إتاحة ة لعاملين ا داء تخطيط في لمشار بداء ا  وا 
رأي تطوير اتجاهات في ا  .ا

ية داء تحسين معلومات توفير مهمة آ  وتطوير ا

ب رار وتج داء عيوب ت  .ا
مية تعاون ت عاملين بين ا فريق روح وتوثيق ا  ضمان ا

هداف تحقيق ة ا مشتر  .ا
يات في ااستثمار قرارات اتخاذ موضوعي أساس تق  ا

عاملين أوضاع تعديل أو  .ا
داء مستويات عن وصحيحة متجددة معلومات توفير  ا
فرصة إتاحة ثم ها، اإدارة وتقدير اقشة ا ات م عمل مش  ا

ين مع مسئو  .ا
فقات توفير ع ا فاقد اإسراف بم خامات في وا وقت ا ة .وا عدا حوافز توزيع في ا افآت ا م  تائج أساس على وا

داء  .ا
مصدر سلمي، علي :ا بشرية إدارة ا موارد ا شر لطباعة غريب دار اإستراتيجية، ا توزيع، وا قاهرة وا  .130ص  ، 2001،مصر - ا

                                                 
دين محمد  -1 مرسي، مرجع سابق، ص جمال ا  .408ا
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ز على  من خال تحليل  ذي ير تقليدي ا طق اإداري ا م س ا ظام يعا ه  داء يتبين أ مزايا ادارة ا
مدخات من موارد طلق في تخطيط  ااستزادة من ا ية، وي ية وبشرية ومادية تق داءما ابتداء من  ا

مخرجات  ك  أيا ذ مطلوب تحقيقها،  تائج ا هداف وا داءادارة  تبدأا ياتمن تقدير واقعي  ا ا  إم
ن  متاحة بهدف استثمارها وتفعيلها، وا تر فرص ا ىوا حصار في  إ تي قد  إطاراا محددات ا قيود وا ا

توفة  اإدارة أمامهاتقف  تقليدية م يديا ما ا ا،  داءادارة  أن رأي ر متقدم يعتمد  ا ى ف على إدماج تتب
داء. عمل وتخطيط ا يات في صلب عملية تصميم ا تق    1ا

نموذجرابعا:  تنظيمي ا  .اأداء إدارة ا

زت باحثين اهتمامات تر ممارسين ا موارد إدارة مجاات في وا بشرية ا فس وعلم ا اعي ا ص  ا
سلوك ظيمي وا ت داء تقييم على ا داء، قياس أسلوب أو أداة باعتبار ا غرض انو  ا  هذ استخدام من ا
ظمة من ا داء قياس في ي فردي ا ل ا هجي، بش ظور هذا أن إا م م ك رغم ا عديد يتجاهل ذ  من ا
مؤثرات داء، إدارة عملية على ا بداية فإن ثم منو  ا صحيحة ا تعرف في تتمثل ا داء إدارة أغراض على ا  ا

ظر وجهة من ظيمية ا ت ظور من بدا ا داء م ك يستلزم حيث ذاته، ا داء عملية فهم ذ  اتهاومحدد ا
رئيسية سه ما وهو  2،ا ل يع ش ي: ا تا  ا

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

 

 

 

 
 

مصدر:  دين جمالا مرسي، محمد ا بشرية لموارد اإستراتيجية اإدارة ا مدخل -ا ميزة تحقيق ا افسية ا ت ظمة ا قرن م حادي ا  ا

عشرين، دار وا جامعية، ا درية   ا  .405، ص 2006مصر،  -اإس
ة  ديهم سمات معي بشرية يجب أن يتوافر  موارد ا ز على أن ا داء ير ظيمي إدارة ا ت موذج ا إن ا
ماط  سمات وأ وعيات ا افسية فإن  تحقيق ميزة ت تائج، و يات ايجابية تساعد في تحقيق ا افية إظهار سلو

                                                 
سلمي، -1 بشرية إدارة علي ا موارد ا  . 131 – 130مرجع سابق، ص ص  اإستراتيجية، ا
مرسي، مرجع سابق، ص  -2 دين محمد ا  .404جمال ا

ي  السم الف
 ا  الم

 ا  ال

ئج الموضوعي  النت
 ئج موس نت   م

 ي ي ل ب  ق

و الف  الس
  ا ا الم ني است م

ا  ال ا   ال
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سلوك واتجاهات  ضروري ماحظة وجود قيود ا ه من ا ك فإ ذ ظمة،  م تائج يجب أن ترتبط بإستراتيجية ا ا
مرغوبة. داء ا تحقيق مستويات ا بشرية  موارد ا تي تعيق جهود ا عمل وا     1موقفية داخل بيئة ا

مطلب  رابعا  .مراحل ومتطلبات : إدارة اأداءا
    دارة اأداء.إأوا: مراحل 
داء دارةإراحل بم يقصد خطوات مجموعة ا تي ا ل تعمل ا امل و تتابعي بش ها، فيما تت ل بي ها ف  م

خطوة تدعمو  سابقتها على تعتمد تي ا ك ها،تلي ا باحثين أغلب دأب ذ خطوات هذ رسم على ا ل على ا  ش
مر  هذ ومسميات ترتيب و عدد في اختلفوا هم حلقة،  .حلاا
جزء  شرح عليه و   يها ضمن عملية ادارة  مراحلمختلف ا سوف يتم من خال هذا ا تي تم اإشارة إ ا
داء داء،  ا ي: تخطيط ا تا ا داء،  توجيهوهي  داء، تشخيصا داء، ا خاصة  تقييم ا افآت ا م تقديم ا
داء داء. با    ثم تحسين وتطوير ا

بشريةتخطيط  -1 موارد ا  : أداء ا
ي عمل أو تخطيط   فعال  داء ا تي يقوم عليها ا ساسية ا ية ا ب ى إرساء ا داء عملية تهدف إ ا

اسب، و أخذا في ااعتبار قدرات وطاقات  م ي ا تق لتصميم ا عمل و توصيفه وفقا  مهمة، وهي تحديد هذا ا
ظمة و إم م ك مع اعتبار ظروف ا ذ لعمل، و ن توفيرها  تي يم بشرية ا موارد ا محيط ا اخ ا م ياتها وا ا

ما يلي: 2بها. داء     3حيث تتجلى مهام تخطيط ا
قيام بها خال فترة محددة. حديدت - فرد ا بغي على ا تي ي يات ا مسؤو واجبات وا مهام وا  ا

ظمة.  - م لفرد سواء من قبل رئيسه أو أطراف أخرى في ا ازم توفيرها  مساعدات ا  تحديد ا

عاقات مع أفراد أو مجموعات عمل أخرى. تحديد - عمل، وا تي يشملها ا مجاات ا  ا

ات و  - مش ية عن توقع ا فعا تاجية وا داء وتقلل من اإ ن أن تعطل ا تي يم معوقات ا ا
مستهدفة. مستويات ا  ا

مطلوب. - وجه ا داء على ا ه من ا ي تم لفرد  وحة  مم صاحيات ا  تحديد ا

ق - تائج ا يها.تحديد ا وصول إ بغي ا تي ي لقياس ا  ابلة 

ل عمل. - ها في  مهام و تتابعها أو تزام ويات ا  تحديد أو

مستهدفة.  - جودة ا لفة وا ت عمل و مستويات ا  تحديد مراحل ا

ك يوفر داء تخطيط وبذ مؤسسة يهيئ موضوعيا أساسا ا تطبيق ا رة حو ا ف فعال  هداف اإدارة ا  با

تائج اإدارة أو اء درجة با ية وب فهم من عا عمل وبين رئيسه. ا قائم با فرد ا مشترك بين ا  ا

 

                                                 
مرسي، مرجع سابق، ص  -1  .405جمال محمد ا
سلمي، إدارة -2 بشرية اإستراتيجية، مرجع سابق، ص  علي ا موارد ا  . 149ا

3 -  Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 59. 
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بشرية توجيه أداء  -2 موارد ا   .ا
داء توجيه يمثل رئيس بين مستمرة اتصال عملية ا قائمين(  ا قائم )ا عمل، وا  توفير ضمان با

مساعدة ظروف ا داء على ا فيذ ا خطة، ومواجهة حسب ت تغيرات ا داء ظروف في ا  بسبب سواء ا
اخ في تقع خارجية متغيرات م محيط ا تحوات ا سياسية مثل ا طفرات أو وااقتصادية ا ية، ا تق ت أو ا  ا

متغيرات هذ ى عائدة ا قائمين إ فسهم، ا عمل أ مهارة مستويات تتغير حيث با قدرة ا تحمس ودرجة وا  ا
عاملين بين لعمل داء مستويات في تحدث ااختاات وقد ة.مختلف سباب ا طاقات يصيب قد ما ا  ا

تاجية حوال جميع في، و تقادم أو أعطال من اإ ية اإدارةتصبح  ا ان مع ى بااطمئ  ظروف استمرار إ
فيذ ت داء ومعدات ا خطط وفق ا معتمدة ا شف ا را وا خلل اتجاهات عن  مب  1فيها. ا

ون  إن ما ي فعلي،  فيذ ا ت ى حيز ا داء إ قل أهداف وخطة ا عملية  ية ا داء هو اآ توجيه ا
مشرفين. داء بما يوفر من خبرات ا يات تحسين ا توجيه من بين آ  2ا

بشرية أداءتشخيص   -3 موارد ا  .ا

داء إن مجهود في تشخيص ا بذل ا حقيقية  غاية ا عمل هي ا قصور وتافيها، أسباب عاج على ا  ا
تحسين ثم ومن موضوعية  سس ا تاجية توفير ا ية وزيادة (Productivity) اإ فعا  (Efficiency) ا

افسية  ت قدرات ا مية ا ي (Competitiveness)وت تا داء تشخيص عملية تتضمن لمؤسسة، وبا  ا
شف داء فجوة عن إجراءات ا بحث ثم خطورتها، ومدى طبيعتها وتحديد ا  هابأسبا ودراسة مصادرها عن ا

اتجة تحديدو  ها اآثار ا سعي ع سبل إيجاد وا يات ا اسبة واآ م ها لتخلص ا داء. تحسين وتحقيق م  3ا

بشرية تقييم أداء  -4 موارد ا  .ا

موارد أداء تقييم يمثل بشرية ا فرد داءا إدارة ظام سلسلة فيمهمة  حلقة ا ، هدفها قياس أداء ا
فاءة. م على مدى ا ح مستهدف وا داء ا مجموعة( ومقارته با  )ا

بشرية. مبحثا تخصيص سيتمو  موارد ا متعلقة بتقييم أداء ا ب ا جوا ل ا ى  لتطرق إ ث  ثا  ا
خاصة بأداء  -5 افآت ا م بشرية تقديم ا موارد ا      .ا

موظفين          ح ا ى م داء و يهدف إ اصر عملية إدارة ا داء أحد ع خاصة با افآت ا م يمثل تقديم ا
ح  مفهوم أوسع من مجرد م هداف، ويعد هذا ا يهم وتحقيق ا لة إ مو مهام ا جاز ا مقابل إ وع من ا

مور مثل اإشادة أو توفير فرص أف ية  ويشتمل على بعض ا ما افآت ا م تطوير أو ا لتدريب وا ضل 
بر يتمثل في ااعتراف  ل أ موظف بش يها ا تي يحتاج إ شياء ا حيان، فإن أحد ا ترقية، وفي أغلب ا ا

                                                 
بشرية اإستراتيجية، مرجع سابق، ص  -1 موارد ا سلمي، إدارة ا  .157علي ا
فسه، ص  -2 مرجع   .161ا
فسه -3 مرجع   .165ص  ،ا
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عاوات، فإن ما يهم في  مثال من خال ا ك، على سبيل ا تعبير عن ذ دما يتم ا ه يقوم بعمل جيد، وع بأ
يس فضلية و  ب هو ااعتراف واإقرار با غا مال فقط. ا  1 ا

بشرية داءأتحسين وتطوير   -6 موارد ا  .ا

رة   داء تحسين تقوم ف داء  ا فعلي عن ا داء ا حراف في ا قصور واا على أساس عاج ا
ى عاج  داء إ داء، ومن ثم تتجه عمليات تحسين ا اصر ا ى أي من ع تي قد تعود إ مستهدف وا ا

قصور في مدخات داء  ا ك تتجه عملية تطوير ا ذ داء أو فيها مجتمعة.  ظام ا أو عمليات أو مخرجات 
ية. فعا فاءة وا ى مستويات جديدة وأفضل من ا اصر بغرض اارتقاء بها إ ع تعامل مع ذات ا ى ا حيث  2إ

تطوير نجد أ جهود يتمثل ا ة با مبذو ساب ا بشرية ا إ قابلياتموارد ا تي ا ها ا  ووفق مستقبا يحتاجو
تصور  بيئية تار يلتغ تاا وجيةأو ا ا و ك، ت ذ تطوير عملية فإن و  ترتبط ا إستراتيجية عملية إا هي ما ا
موقف فقط ي با حا ية ااحتياجات أو ا ساب على تتوقف او  اآ ية لوظائف تامهار  إ حا  ابد ماا  و  .فقط ا
مدير رؤية على ااعتماد من تي لوظائف اإستراتيجية ا ون ا  3.مستقبا ست

خير وفي ن ا قول يم ة اإدارة أن ا فعا موارد داء ا بشرية، ا ى تسعى ا  بين اارتباط تحقيق إ
شطة بشريةا أ مؤسسة، وأهداف أهدافهم وبين موارد ا قرارات اتخاذ في مفيدة معلومات توفير أيضا ا  ا
سليمة اإدارية موارد بشأن ا بشرية ا قوة مواطن حول مرتدة بمعلومات تزودهم ما ديها، ا ضعف ا  في وا
يفية أدائهم تحسين و وظيفي، مستواهم في ا ي أدائهم تطوير ثم منو  ا حا مستقبلي ا  .وا
ية طلباتمتثانيا:   .اأداء إدارة نظام فعا

مؤسسات تحقق ي تي ا ى ا داء إدارة تتب  من مجموعة ااعتبار بعين تأخذ أن ها بد ا أهدافها ا

متطلبات   4:يلي فيما تتمثل ا
تعامل هميةأ - داء مفهوم مع ا ظور من ا اصر يجمع شامل م بشرية ع مادية ا ية وا تق ظيمية وا ت  وا

اسق إطار في جميعا   امل، مت تجاوز وعدم ومت يز ا تر اصر بعض على با ع تغافل ا  عن وا

بعض  .اآخر ا
اصر معطيات إدماج هميةأ - داء إدارة وبرامج وع عامة اإستراتيجية ضمن ا موارد إدارة ا بشرية ا  ا

ب، من ها جا وظيفية ااستراتيجيات في وتضمي ظمة عمليات مختلف ا م تاجية، ا تسويقية، اإ  ا

تمويلية، ية ا تق  .عموما   واإدارية ا
ظر ضرورة  - ى ا تطوير قضايا إ تحديث ا عادة وا دسة وا  ه لة إعادة أو ا هي ظمات في ا م  من ا

ظور داء إدارة م داء تطوير واستهداف ا مر هاية في ا  .ا

                                                 
شواي، مرجع سابق، ص  -1  .107باري 
بشرية اإستراتيجية، مرجع سابق، ص  -2 موارد ا سلمي، إدارة ا  .177علي ا
موارد علي، إدارة حسين علي عباس، محمد سهيلة -3 توزيع ، عمان  ا شر وا ل بشرية، دار وائل  ردن، –ا   .186ص ، 2007 ا
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بعاد مراعاة هميةأ - ثقافية ا بشرية لموارد وااجتماعية ا رية، مستوياتهم واختاف ا ف  هذ وأخذ ا

فروق د ااعتبار في ا عمال تصميم ع عداد ا داء خطط وا  تقييم معايير وتحديد ا  .ا
يز هميةأ - تر عمال تصميم في ا داء وتخطيط ا ها على ا طاقات وتستثير تستثمر أبعادا   تضمي  ا

ية ذه قدرات ا رية وا ف بشرية لموارد ا مال رأس باعتبار ا ري ا ف ه ما أهم ا ظمة تمل م  ا

معاصرة  .ا
بعد مراعاة هميةأ - ي ا تق دماج ا يات وا  معلومات تق عمال، تصميم في وااتصاات ا  واستثمار ا

فرص اشئة ا ها ا داء إدارة عمليات مختلف في ع  .ا
مة آثار اعتبار  - عو تعامل ومتطلبات ا ة، محلية ومعطيات ظروف ذات مختلفة أسواق في ا  متباي

فراد مواصفات وتضمين قائمين ا عمل ا تحديات تلك مع يتعامل ما با  .ا
مطلب ناجحةخامسا ا  .: سمات عملية إدارة اأداء ا

يته           داء و فعا فاءة ا حاسم في  صر ا ع داء من أن ا طلق إدارة ا مية قدرات  ت هو استثمار وت
اجحة  داء ا بغي على إدارة ا جاد ي داء ا ى هذا ا وصول إ ي يتم ا داء، و  إجادة في ا فراد وحفزهم  ا

ية: تا تائج ا ى ا توصل إ ة ا فعا  1وا
تعريف، تطوير، قياس ومراجعة هذ  -1 ظمة و تحديد عملية صحيحة  لم وضع أهداف واضحة 

هداف.  ا

ا -2 ظمةت م عاملين. مل أهداف ا فراد ا عليا مع أهداف ا تي يتم وضعها بواسطة اإدارة ا  ا

ى تحقيقه. -3 ظمة و ما تطمح إ م وضوح بشأن أهداف ا بر من ا  قدر أ

لية  -4 ش ب ا جوا بر من ا وية أ ها أو تائج من خا ح ا تي تم داء ا تطوير ما يطلق عليه ثقافة ا
توافق مع قياسية. لوظائف مثل ا    اإجراءات ا

بر على  -5 يد أ ك من تأ تج عن ذ موظفين وما ي مستمر بين اإدارة و ا حوار ا وع من ا شاء  إ
فراد.  احتياجات تطوير ا

اقشتها بطريقة  -6 ار وم ف حلول و ا ها تقديم ا فتاحا يتم من خا ثر ا تطوير بيئة عمل تعليمية أ
ك من تطوير  تج عن ذ  ثقافة تعليمية.عادية و ما ي

تائج. -7 ى بعض ا توصل إ شياء و ا قيام ببعض ا ظمة جهة فاعلة حيث يتم ا م  جعل ا

ذاتي. -8 تطوير ا تشجيع على ا  ا
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مطلب  سادسا صعوبة في إدارة اأداءا  .  : مظاهر ا

ظام ذاته ومتطلباته           ى طبيعة ا داء صعوبات متعددة، يعود بعضها إ ظم إدارة ا تعترض تطبيق 
ف ما درجت  تي تخا تقليدية ا ظمات ا م بعض اآخر من و عليه ا م تتعودها، وا تفرض عليها أعباء 

مفاهيمه  ظام ومدى استيعابهم  ل عاملين  صعوبات يتعلق بإدراك اإدارة وا وأهدافه، وتتبلور أهم تلك ا
صعوبات فيما يلي:  1 ا

ى - صعوبة اأو داء  :ا ظام إدارة ا بشري واحتماات تبدو في تطبيق  عامل ا ها تتعلق با و من 
خاف في ااتجاهات و  رغبات و ا ذا فإن ا بعض،  مرؤوسين، وبين بعضهم ا رؤساء وا اإدراك بين ا

تحدي أن تجد اإدارة وسيلة إدارة عاملين، وتحقيق أهداف  ا ة من ا ون واضحة ومقبو داء ت ا
وقت. فس ا عاملين في   اإدارة و ا

ثانية - صعوبة ا ساسية،  :ا ظام ا ات ا و توازن بين م سيق وا ت داء هي أهمية ا ظم إدارة ا في 
ى أا تستغرق اإجراءات جل اهتم ظام بمع جراءات ا ظام، وا  ظام، معايير ا ام اإدارة أهداف ا

داء  رة  إدارة ا ف صحيح  فيذ ا ت ما أن ا ظام،  ت وراء إدخال ا ا تي  هداف ا مثا وتتجاهل ا
داء. تائج ا تقييم  هداف ومعايير ا مستمر بين ا اغم ا ت  يتطلب ا

ثة - ثا صعوبة ا عامل  :ا عمل ومتطلبات ا طبيعي بين متطلبات ا اقض ا ت داء هي ا ظم إدارة ا في 
داء وسرعته ومستوى  مية ا يز عادة على  تر ون ا عمل ي احية متطلبات ا عمل، من  ذي يؤدي ا ا
يز من جهة  تر ون ا عامل في مطبقة، أما متطلبات ا ية ا تق ى ا داء بمع مطلوب وحرفية ا جودة ا ا

رغبة في فترات راحة ا وقت، وا ه سعة من ا ذي تتوفر  مريح ا داء ا ى ا سعي إ عمال عادة هو ا
عامل  تي يراها ا هفوات ا خطاء وا تجاوز عن ا مشرفين مثا، وا ب ا ثر وضغوط أقل من جا أ

سبيا في معدا عامل عادة ثباتا  هاية يريد ا عمل، ثم في ا داء بسيطة أو غير مؤثرة في جودة ا ت ا
مفروضة عليه.  ا

جحت في توضيح أبعاد   داء قد  ظام إدارة ا مزايا  متفهمة  ى أن اإدارة ا ا إ وتجدر اإشارة ه
ل منو  مديرين و  أهدافه  ي:ا تا طق ا م لطرفين وفق ا ظام مفيد  سواء باعتبار  عاملين على ا  2ا

لحصول  - ظام  يس مجرد  عمل وتحقيق أهدافهم، و فراد على تجويد ا ظام يساعد ا داء  أن إدارة ا
تاج. بر إ هم على أ  م

ة. - مساء لمحاسبة وا ظام  ه  و ثر من  سان، أ مية قدرات ومهارات اإ ظام في ت  توضيح أهمية ا

ظام حيث يشارك في  - بشري في ا لمورد ا دور اإيجابي  تائج.بيان ا داء و تقييم ا  تخطيط ا

طرفين،   - مصلحة ا داء  هدف تحسين ا عاملين وأن ا ة بين اإدارة و ا داء مشار يد أن إدارة ا تأ
لمواصفات.    ف  مخا داء ا عقاب على ا يس ا ظام و متميز هي هدف ا داء ا افأة على ا م  وأن ا

                                                 
بشرية اإستراتيجية، مرجع سابق، ص ص  -1 موارد ا سلمي، إدارة ا  .128 -127علي ا
فسه -2 مرجع   .129، ص ا
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ثاا بشرية : تقييم أداء  ثمبحث ا موارد ا مؤسسةا  .با
مبحث   تطرق في هذا ا ىتم ا تعرض  أداءتقييم  إ بشرية، من خال ا موارد ا ىا تقييم إ من  ماهية ا

مراحل هداف وا مفهوم وا تقييم و حيث ا يات، طرق ا مسؤو معايير وا ل أ، ا مشا تائجه، وا هم ااستخدامات 
عملية،  تي تعترض هذ ا ى إضافةا داتحسين  إجراءات إ  . ءا
مطلب اأول: تقييم أداء ا بشريةا  .ومراحله أهدافه، همفهوم موارد ا

ثر من مصط أداءساد في مجال تقييم مستوى  بشرية أ موارد ا لح أو مفردة أو مفهوم، وقد ا
ترادف  مصطلحات بصفة ا ااستخدمت هذ ا مصطلحات  وأحيا فرق بين هذ ا وعي با وتعد قليلة بصفة ا

حديث  مهم وقبل ا ه من ا ك فا ذ مصطلحات استخداما في هذا، و ثر هذ ا قياس أ تقويم وا تقييم وا مفاهيم ا
داءفي مفهوم تقييم  ب  ا ثاثة: قياس، تقييم، وتقويم، بهدف تج مصطلحات ا ة ا تعرف على دا أن يتم ا

ذي قد يحدث  مفاهيم وا ا بين هذ ا خلط أحيا تداخل أو ا د ا ثاثة ع مصطلحات ا د استخدام هذ ا ع
تعبير عن مفهوم واحد وهو تقييم  داءا تشار تيجة، فا داء وتقييم قياس مفهومي ا  إدارة وظائف أحد ا

موارد بشرية، ا لة ا مصطلح استخدام ظهرت مش ة ا لدا عملية فس علىات  داء(، ا  بسبب )تقييم ا
ترجمة حرفية ا لغة من ا بية ا ج ى ا لغة إ عربية ا  .1 ا
تفحص قودوي دقيق ا ثاثة لمصطلحات ا سابقة ا ى ا تاج إ  هي داءا تقييم و قياس عملية بأن ااست
بة عملية   2:هي فرعية عمليات ثاث تتضمن مر
داء قياس -1 محقق ا عملية هذ على يطلق و موضوعة بمعايير مقارة ا قياس ا   .با

داء مستوى تحديد -2 محقق ا ى أي ،ضعيفا أو جيدا ان إذا ا داء إعطاء بمع  على ويطلق قيمة ا
عملية هذ تقييم ا تقدير أو ا  .ا

قوة قاط تعزيز -3 جة أو ا ضعف قاط معا داء من ا محقق ا عملية هذ على طلقي و ا تقويم ا  . ا

عملية إذن املة فا مت داء تقييم ا طوي أن يجب أي قييمهت و قياسه تتضمن أن يجب ا عملية هذ ت  ا

بشرية أداء دارةإ و ياسقو  تحديد مهمة على موارد ا ظمة في ا م ات ثاث على تشتمل وهي ،ا و  أساسية م

  3:هي
داء - مؤثر ا داء فاعلية على ا ظيمي ا ت  . ا

داء جودة درجة قياس - فعلي ا  .تخطيطه تم بما قياسا ا

داء مقارة - فعلي ا معايير ا معتمدة با ضرورية اإجراءات اتخاذ و ا داء وتطوير تحسين ا  . ا

لمة وعليه تقييم ف تي ا بحث هذا في استخدمت ا عملية على تعبر لمة هي ا املة )قياس، ا مت  ،تقييم ا
 (. تقويم 

                                                 
ة، مرجع سابق، ص  -1 محاس  . 115إبراهيم محمد ا
د -2 هيتي،  عبد خا رحمن ا موارد إدارة ا بشرية ا شر وائل دار ، ا طباعة و ل ردن - عمان ، ا  .198، ص  2003، ا
موارد عباس، إدارة محمد سهيلة -3 بشرية ا شر، وائل دار ، استراتيجي مدخل ا ردن،  - عمان ،1ط ل  .138، ص 2003ا
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بشريمفهوم تقييم أداء اأوا:   .مورد ا
عديد من           متخصصين، وأعطوا ا باحثين وا تاب وا عديد من ا داء باهتمام ا قد حظي تقييم ا

ه تعاريف  ها ا ر م  :ذ
طريقة - مستخدمة ا مؤسسة، قبل من ا موارد أداء معرفة ا بشرية ا  1.ديها ا

ى قياس ااختافات  - تي تهدف إ عملية اإدارية ا داء هو " ا عاملين من إن تقييم ا فردية بين ا ا
ك فيما  ذ احية، و  ية من  حا يات وظائفهم ا هوض بأعباء ومسؤو فاءتهم في ا حيث مدى 

هداف" فاءتها في تحقيق ا تحديد  ظيمية  ت وحدات ا  . 2يتعلق با
فاءة  - ية و ى تقرير مدى فعا ظمة تهدف إ ه: "عملية م داء بأ باحثين تقييم ا وقد عرف أحد ا

فر  موظف ا تي تخص ا قرارات ا ية على اتخاذ ا مع عمل من أجل مساعدة اإدارة ا د في ا
وظيفي"  .      3ومصير ا

باحثة  - يها   (Marie Tresanini)وترى ا توصل إ تي تم ا تائج ا داء هو" محصلة ا أن  تقييم ا
موضوعة". هداف ا تي تم تسطيرها مسبقا أو ا هداف ا  4ومقارتها مع ا

ها أن تساعد على تحليل  - ات محددة من شأ حصول على حقائق أو بيا داء " ا ي تقييم ا ما يع
بشريوفهم وتقويم أداء ا ية  مورد ا ف فاءته ا ية محددة وتقدير مدى  ه في مدة زم عمله وسلو

مستقبل" حاضر وا متعلقة بصلة ا واجبات ا يات وا مسؤو هوض بأعباء ا ل عملية  ما أ5وا ه ، 
جاز مقارة بما هو  بعد بين ما تم إ وية عادة، تمثل وضعية رسمية تحدد ا يمثل " عملية تقييم س

ى تطوير أداء  عملية إ وعا، وتسعى هذ ا ما و بشريةمطلوب  موارد ا ما تعمل على  ،6"ا
ظمة. م   7ماحظة وقياس وتحسين مساهمتهم في أهداف ا

داءيعرف تقييم  - مباشر ومرؤوسيه، بحه أعلى"  أيضا ا رئيس ا ث تقيم يعملية دورية تجمع بين ا
محققة  تائج ا ى إضافةا وظيفة" إ شاغل ا وظيفي  فردي وا تطور ا اقشة ا  .8م

صب على تحديد  - ه " عملية ت داء على أ خرشة تقييم ا اسب ا اظم وياسين  ويعرف خضير 
معايير  هداف وا متحقق مقارة با جاز ا عمل بغية اتخاذ اإجراءات مستوى اإ تي يتطلبها ا ا

خطاء  ي إحصاء ا حديث ا يع مفهوم ا تقييم في ا ذا فإن ا مائمة، و تصحيحية ا وقائية أو ا ا
                                                 

ي -1 برادعي، محمد بسيو موارد تخطيط مهارات  ا بشرية ا يل :ا شر ايتراك ،1ط عملي، د توزيع، ل قاهرة وا  .34، ص 2005مصر،  -ا
درية، ) -2 جامعية، اإس دار ا افسية، ا ت ميزة ا تحقيق ا بشرية مدخل  موارد ا ر، ا  .317(، ص 2004 -2003مصطفى محمود أبو ب
عامة، عدد  -3 ه، مجلة اإدارة ا لطيف هوا يد عبد ا رياض، 49و عامة، ا  .27، ص1986، معهد اإدارة ا

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

ان -5 موسوي، س موارد إدارة ا بشرية ا مة وتأثيرات ا عو ردن،  -عمان  مجداوي، دار ،1 ط عليها، ا  .163، ص  2004ا
6 - Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 68. 
7 - Petit et autres, Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines, édition Gaetan Morin, Québec, 
2000, P 377. 
8 - Besseyere des horts, Gérer les ressources Humaines dans l’entreprise "Concept et outil" , Edition 

d’organisation, Paris, 1992, P102. 
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مراد  داء ا اء ا مها أث حرافات و عدم ترا تخلص من اا ما يستهدف ا أو اإيقاع باآخرين، وا 
تطوير  جاز، فهي عملية وقائية هادفة  مستهدف في إ ي ا سا جاز اإ فاءة اإ وتحسين فاعلية و

مختلفة،  ظمات ا م عاملين في و ا فراد ا جاز ا مستوى إ داء عملية قياس وتحديد  ذا فإن تقييم ا
ظمة". م  1ا

بشريةوتقيم أعمال ا  2من زاويتين: موارد ا
لمستويات  - أ يهم، ومدى تحقيقهم  دة إ مس لوظائف ا تاجيتهم.مدى أدائهم  مطلوبة في إ  ا
جور.  - ب ترقي و زيادة ا تقدم وااستفادة من فرص ا  مدى قدرتهم على ا

ما يلي: إن تقييم أداء ا  بحث  ن تقديم تعريف إجرائي يتماشى مع موضوع ا بشريةويم عملية  موارد ا
داء ا تظمة  م مستمرة وا مراجعة ا قياس وا بشرية إدارية تهتم با معايير مقارموارد ا هداف أو ا ة با

فاءة أدائهم، في  مستوى  مائمة، وتحديد  ة وهذا بغية اتخاذ اإجراءات ا ية معي موضوعة في فترة زم ا
يهم في  ل إ محتمل أن تو يهم وا لة إ مو عمال ا جاز ا ى تحديد مدى مساهمتهم في إ لوصول إ ة  محاو

مستقبل.  ا
موارد ثانيا: أهداف تقييم أداء  بشريةا  :ا

بشرية من  أداءإن عملية تقييم         موارد ا شطةا بشرية في  ا موارد ا تي تمارسها ادارة ا مهمة ا ا
مؤسسة،  هاا تقييم وأ د قيامها بعملية ا ها، ع ىتهدف  فإ هدافتحقيق  إ ية: ا تا  ا

مؤسسة:  خاصة  أهداف -1  با

شاطات  - ظيمية )اإستراتيجية( و ت هداف ا امل بين ا ت ربط وا ى ا داء إ تهدف عملية تقييم ا
محددة  مخرجات ا متمثلة با ظيمية وا ت فيذ اإستراتيجية ا ت اسبة  م عاملين وخصائصهم ا ا

 3.مسبقا

ازمة - معارف ا مهارات وا ى استقطاب ا بشري إ داء ا موا، تهدف عملية تقييم ا بشرية ا رد ا
محافظة عليها بتحسين وضعيات عملها. متميّزة وا  4ا

خاقي. - تعامل ا ثقة وا اخ من ا  5إيجاد م

تي تتم عليها  - سس ا محسوبية عن طريق توحيد ا لترقية وتفادي ا حين  صا فراد ا اختيار ا
فصل أو توقيع اءا عليها ا تي يتم ب سس ا جور، وتوحيد ا ترقية أو زيادة ا جزاءات. ا  ا

                                                 
خرشة، اسب ياسين حمود، اظم خضير -1 موارد إدارة ا بشرية، ا مسيرة دار ،1ط ا شر ا توزيع و ل طباعة، و ا ردن،  –ن عما ا        ، 2007ا

 .151ص 
موارد إدارة محمد سعيد سلطان، -2 بشرية، ا دار ا جامعية، ا ان،  -بيروت  ا  .294، ص 1993ب
بشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص  سهيلة -3 موارد ا  .139محمد عباس، إدارة ا

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

Paris, 2000, P 87. 
بشرية، ط -5 موارد ا صيرفي، إدارة ا درية ، دار ا1محمد ا جامعي، اإس ر ا  .209، ص 2006مصر،  -ف
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متاحة. - تقدم ا استفادة من فرص ا بر  فراد وتشجيعهم على بذل مجهود أ افسة بين ا م مية ا  ت

قسام  - فاءة ا تاجية و ان قياس إ تاجية مع إم فاءة اإ محافظة على مستوى عال مستمر ا ا
مختلفة.  ا

اصب أعلى  تسهيل - ن أن يتدرجوا في م ذين يم فراد ا بشرية عن طريق معرفة ا موارد ا تخطيط ا
مستقبل.   1في ا

عوائد  - ربط بين ا توظيف عن طريق ا تاج وسياسات ا عمل وترشيد سياسات اإ يف ا ا تحديد ت
لف.  وا

لعمل ومستلزما - عمل من خال دراسة تحليلية  داء ا  2ته.صياغة معايير موضوعية 

ظمة. - م عاملين في ا فراد ا صائبة بشأن ا قرارات ا لبحث اتخاذ ا وين قاعدة جيدة   3ت

م على مدى  - لح تقييم مقياسا مباشرا  ن عملية ا بشرية،  موارد ا يب إدارة ا تقييم برامج وأسا
مستخدمة في هذ اإدارة. طرق ا جاح ا  4سامة و

مؤسسة(: فرادباأخاصة  أهداف -2 بشرية في ا موارد ا عاملين )ا  ا
هداف أما بشرية  ا لموارد ا تي تتحقق  عملية تقييم ا داءتيجة  وجزها في  ا ر: اآتيفهي متعدد   ذ

فراددفع  - عاملين  ا ىا عمل باجتهاد وجدية إ خاص ا وا  وا  حصول على احترام حتى يتم من ا
 وتقدير رؤسائهم.

عاملين  - ة وبشعور ا عدا ة تؤخذ بعين ااعتبار.أبا مبذو  5ن جهودهم ا

داء   - تحسين ا لمعرفة، و ك  هم وذ عما فاءة أدائهم  فسهم عن جودة و لعاملين أ تقديم معلومات 
فضل. ى ا  6 إ

تقييم تعرف  - تفاديها في يساعد ا فرصة  هم ا قصور في أدائهم، فيعطي  واحي ا عمال على  ا
مستقبل،  عاملين من  وأيضاا فاءة ا تي تقلل من  ة وا مقبو سلوك غير ا واحي ا تعرف على  ا
ظر  بها.اإدارةوجهة  عمل على تج ي ا تا  7، وبا

شف عن مهارات وقدرات تطوير  - تقييم في ا عاملين، حيث تساعد عملية ا قدرات ومهارات ا
ل  عاملين  واستثمارها بش مستقبل، خاصة و  أفضلا ل جوهر ن أفي ا مهارات أصبح يش مفهوم ا

                                                 
ر، مرجع سابق، ص  -1  .320مصطفى محمود أبو ب
ة، مرجع سابق، ص   -2 محاس  .121إبراهيم محمد ا
موسوي، مرجع سابق، ص  -3 ان ا  .165س
بشرية )مدخل استراتيجي(، ط -4 موارد ا م، إدارة ا سا ح، مؤيد سعيد ا م ا2عادل حرحوش صا ردن، ، عا توزيع، ا شر و ا ل حديث  ، 2006تب ا

 .104ص 
صيرفي، مرجع سابق، ص  -5  .209محمد ا
درية  -6 جامعية، اإس دار ا بشرية، ا موارد ا  .411، ص 2007مصر،  –أحمد ماهر، إدارة ا
لبحث وا -7 مؤسسات ااقتصادية، مخبر علم اجتماع ااتصال  ظيم في ا ت ية ا وار، فعا ح بن  ة، صا طي  .95، ص 2006ترجمة، قس
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بشرية و  موارد ا مؤسسات، وهذا ما دفع ادارة ا ة ا ا ىسمعة وقيمة وم حو  توجيه سياساتها إ
عاملين فيها.  ادارة واستثمار مهارات ا

عاملين بتغذية راجعة حول  - مؤسسة حول  أدائهمتزويد ا  .أدائهمبمقارة توقعاتهم وتوقعات ا
طر  - وسائل وا وظيتوفير ا بيئة ا وظيفي وتحسين ا عاملين ا تطوير سلوك ا اسبة  م بدائل ا فية ق وا

تي يعملون بها.  1ا

مقيمين(: -3 مديرين )ا  أهداف خاصة با

هائية. - عمل وقيمته ا واتج ا مديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم ب   2إجبار ا
ى تقييم سليم  - توصل إ هم ا رية حتى يم ف اتهم ا ا م مية مهاراتهم وا  ى ت مديرين إ دفع ا

داء تابعيهم.و   3موضوعي 

صح د - ما يسهل عليهم تقديم ا ى متابعة وماحظة مرؤوسيهم بدقة،  مشرفين باستمرار إ فع ا
حاجة.و  د ا  4اإرشاد ع

مديرين في مجال اإشراف  - مية قدرات ا توجيه.ت  وا

مؤسسة. - عاملين في ا متعلقة با قرارات ا مديرين على اتخاذ ا مية قدرات ومهارات ا  ت

مباشرين - مشرفين ا مر  مساعدة ا عاملين تحت إشرافهم، وتحسين ااتصال بهم، ا على تفهم ا
تا فاءة اإ رفع ا هم  تعاون بي ى زيادة ا هم إضافة إ عاقات بي مية ا ى ت ذي يؤدي إ جية من ا

احية أخرى. فراد من  مية قدرات ا  احية وت

ل علمي وموضوعي. - عامل بش يفية أداء ا ى  تعرف إ  5ا

ثا  .اأداء: مراحل تقييم ثا
داءعملية تقييم  إن  قائمين استعمال  ا طقية بتتبع خطوات  أسسصعبة ومعقدة تتطلب من ا م

وصول  ىمتسلسلة بغية ا هداف إ شدها  ا تي ت تي يراعى ا خطوات ا مؤسسة وفي ما يلي ا د  إتباعهاا ع
داءتقييم   6: ا
دها يتم وضع سياسة وضع توقعات اأداء:  -1 تقييم، وع وى في عملية ا خطوة ا ك، هي ا ذ

م طرفين ا تعاون مع ا عاملون، حيث يتم تعيين با فرادؤسسة وا قائمون به،  ا ذا ا تقييم و يين با مع ا

                                                 
ة، مرجع سابق، ص  -1 محاس  .122إبراهيم محمد ا
 .412أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  -2
صيرفي، مرجع سابق، ص  -3  .209محمد ا

4- M.Sadeg , Management des entreprises publiques, les presses d’Alger, Alger, 1999, P108.  
ة، -5 محاس  .122مرجع سابق، ص  إبراهيم محمد ا
توزيع، عمان  -6 شر وا ل راية  فراد، دار ا ين وصقل قدرات ا حوافز اإدارية ودورها في تم ظام ا ي،  ردن،  –براء رجب تر ، ص ص  2015ا

82- 84.  
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تي يتم  وأيضا فترات ا بغي تحقيقها، مع تحديد ا تي ي تائج ا مطلوبة وا مهام ا ااتفاق حول وصف ا
داءفيها تقييم   .ا

تقدم في  -2 تي يعمل بها  إطارلة ضمن رحمهذ ا تأتي: اأداءمرحلة مراقبة ا يفية ا تعرف على ا ا
ما  فرد،  ذي سيتوى  أنا شخص ا مراقبة تقتضي اختيار ا عملية مستمرة تقييم، تقرير  إعدادا ن ا

تصحيح  فعال  دورها ا مراقبة،  خطاءوتستلزم ا حرافات، إذ  ا فرد  أنواا تائج تؤثر على ا هذ ا
وقت. فس ا مؤسسة في   وا

تعرف على مستوياته، مما يفيد في اختيار  تقييم اأداء: -3 عاملين وا دها يقيم أداء جميع ا وع
قرارات.  ا

ع -4 تغذية ا بغي على  سية:ا تقييم واتخاذ إي تائج ا مؤسسة دراسة وتحليل  اسبة  اإجراءاتدارة ا م ا
ل فرد عامل  عاملين فيحتاج  فاءة ا ىتطوير  مطلوب معرفة  إ معايير ا ى ا ه إ أدائه ومدى وصو

مستقبل. لتقدم في ا سية ضرورية  ع تغذية ا ما تحدد اإدارة، وا  بلوغها، وهذا طبقا 

تقييم: اذاتخ -5 قرارات اإدارية بعد اانتهاء من ا تعيين،  ا ترقية، ا وعة تتعلق با ثيرة ومت وهي 
خ.  ...ا

ن أن  وضع خطط تطوير اأداء: -6 تي يم تطويرية ا خطط ا تمثل آخر مرحلة، حيث يتم وضع ا
ذا ق قدرات، و مهارات وا تعرف على جميع ا تقييم من خال ا ل ايجابي على ا س وبش ع يم ت

عاملين.  ا

ذين حصلوا    لعاملين ا وية  مع مادية وا افآت ا م إجراءات جزئية يجب على اإدارة أن تقدم ا و
مقابل  ية، وبا خفضة، يعلى تقديرات عا ذين تحصلوا على تقديرات م ئك ا مر بمعاقبة أو ن أقضي ا

دورية.  عاوات ا ترقية أو ا  تحرمهم من حقهم في ا
ثاني: مطلب ا يات تقييم اأداء. ا  معايير ومسؤو

 معايير تقييم اأداء: أوا:
داء ا بد و          مرجعية عادة في معايير أإن تقييم ا ن يتم في ضوء مرجعية محددة وتتمثل هذ ا

ك  ذ مراد تقييمه واعتمادا  داء ا معايير اعتمادا على طبيعة ا محددة وواضحة، حيث يتم صياغة هذ ا
ات و مقيم. على م داء ا شيء و  1ا مطلوب توفرها في ا درجة ا مستوى أو ا معيار بوجه عام با يعرف ا

داء فهي  معايير تقييم ا سبة  ريد أم ا، وبا ان وفق ما  م عليه فيما إذا  ح حن بصدد تقييمه وا ذي  ا
لف م ها ا بشرية في أعما موارد ا مطلوب تحقيقه من قبل ا داء ا ة بها، حيث على أساسها تمثل مستوى ا

ذي  لمقيم ما ا داء توضح  ك أن معايير ا مطلوب أم ا، يتضح من ذ ان وفق ا ان أداؤها  م فيما إذا  ح
فرد  .2سوف يقيمه في أداء ا

                                                 
ة، مرجع سابق، ص  إبراهيم -1 محاس  .127محمد ا
 .409مرجع سابق، ص   عمر وصفي عقيلي، -2
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ما  فعلي،  أداء ا سبة  لمقارة با ون أساسا  تقييم حتى ت معايير يجب أن توضع قبل عملية ا وعليه فإن ا
ل عمل، يجب أن توضع مقارات ما و  1بعد دراسة وتفهم متطلبات  سبية إذا تعلقت با معايير  ون هذ ا ت

تقييم. ون مطلقة إذا ارتبطت بأهداف ا بشرية أو ت موارد ا  2بين ا

ما يلي:  ى ثاث معايير أساسية  داء إ يف معايير تقييم ا ن تص  3و يم

شخصية -1 خصائص ا  :معايير تصف ا
اء أداء عمله، حيث            فرد أث تي يجب أن يتحلى بها ا شخصية اإيجابية ا مزايا ا ويقصد بها ا

ذي يتحلى  شخص ا تماء، فا واء، اا ة، اإخاص، ا ما فاءة و مثال عليها ا جاح و  ه من أدائه ب تم
س إيجابيا على أدائه، مما يساهم في تقيي ع ها ست ل جيد.أداؤ بها، ا شك أ داء بش  م هذا ا

ن من  يتم داء باستمرار،  مقيم متابعة ا سهلة، حيث  تتطلب من ا يست با ة  صفات مسأ إن تقييم ا
ك يصاحب  ذ ها غير ملموسة،  ى أ صعوبة إ سبب في هذ ا ديه و يعود ا شف عن مدى وجودها  ا

ن تقييم ية وجود تحيز بدرجة ما،  دقة واحتما م تقييمها عدم ا ح رأي و ا لي على ا ل  ها يعتمد بش
لمقيم. شخصي   ا

سلوك:   -2  معايير تصف ا
واحي           ى  لتقييم، فتشير إ خاضع  فرد ا تي تصدر عن ا يات اإيجابية ا سلو سلوك، ا يقصد با

مبادرة عمل، ا مواظبة على ا تعاون، ا مثال: ا يات على سبيل ا سلو ، تحدي جيدة في أدائه، ومن هذ ا
مقيم،  يات اإيجابية من قبل ا سلو خ، إن تقييم هذ ا زبائن ...ا تعامل مع ا ل، حسن ا مشا صعاب و ا ا
صعوبة،  ي فإن تقييمها يتصف أيضا با تا ، وبا داء من يقيم أداء ى متابعة مستمرة من قبله  تحتاج أيضا إ

صفات.  ن بدرجة أقل من تقييم ا

نتائج: -3  معايير تصف ا
ن قياسها            جازات يم ذي يقيم أداء من إ فرد ا تائج ما يراد تحقيقه من قبل ا توضح معايير ا

ه،  مطلوبة م هداف ا جازات ا عائد، حيث تمثل هذ اإ زمن، وا لفة، ا ت جودة، ا م، ا وتقييمها من حيث ا
جيد، إا أ داء ا ثر دقة في وصف ا معايير أ ان استخدامها في تقييم ا شك أن هذ ا صعوبة بم ه من ا

مثال، ويتم تقييم  عمال اإدارية على سبيل ا ا تاجية غير ملموسة  تي تؤدي أعماا ذات إ بشرية ا موارد ا ا
فعلي بما هو محدد فيها، فيتحدد مستوى هذا  جاز ا فرد، عن طريق مقارة إ محققة من قبل ا تائج ا ا

جاز.  اإ
ت داءائج ويتم تقييم  ية: ا تا رئيسية ا عوامل ا   4من خال ا

                                                 
ي، -1  .81مرجع سابق، ص  براء رجب تر

2- Christian Batal, Op. cit, P 90. 

 .410عمر و صفي عقيلي، مرجع سابق، ص  -3
فراد، ط  -4 تدريب وتقييم أداء ا توزيع، عمان 1عمار بن عيشي، اتجاهات ا شر وا ل ردن،  –، دار أسامة   .28 -27، ص  ص 2012ا
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مية: - ان متوقعا، وهل إما هو حجم ما تم  ا مقارة مع ما   إرادةأية ظروف خارج  أثرتجاز با
ان  جزة سواء  م مية ا عامل على ا  سلبا. أو إيجاباا

جودة: - تائج، وما هي  ا ذي ما هي جودة ا عمل ا جزوعية ا متوقعة، ما  أ وعية ا مقارة مع ا با
مية. وعية وا موجودة بين ا عاقة ا  هي ا

لفة: - ت خام، اآات  ا مواد ا اصر مثل ا ع تائج، مع ااهتمام ببعض ا لفة تحقيق ا ما هي ت
ية. ميزا مقارة مع ا لفة با ت خدمات، ما هي ا معدات وا  وا

وقت: - م ا لعمل ا عامل  جاز ا ذا حدث تأخير في ويتعلق با محدد، وا  وقت ا ه في ا طلوب م
تخطيط أو  عامل أو بسوء ا سبب يتعلق با ان ا تأخير، وفيما أذا  جاز يتم تحديد أسباب ا اا

داء. تقييم وتحديد مستوى ا د ا ك بااعتبار ع  1اإدارة أو أي سبب آخر، حتى يؤخذ ذ
ون دق وعيته أن ي ت  ا معيار مهما  معيار و يشترط في ا ون ا مراد قياسه وي داء ا تعبير عن ا يقا في ا

ية: تا خصائص ا ذا إذا تميز با  2ه
تعدد  -1 ك  معايير وذ سبيا من ا بير  ة بعدد  شطةيجب ااستعا مرؤوسون بهدف  ا تي يمارسها ا ا

أداء مختلفة  ب ا جوا  .تغطية ا
عمل، حيث  -2 تي تستلزمها طبيعة ا ساسية ا مقيمات ا ون موضوعية، أي تعبر عن ا يجب أن ت

ثر موضوعية من غيرها. داء ا واتج ا  تعتبر معايير 

معيار -3 معيار معبرة بصدق عن صدق ا عوامل مدرجة في ا ون جميع ا ي أن ت ذي يع ، وا
داء، ويتم  تي يتطلبها ا خصائص ا وصولا ى ا ك إ عمل. ذ  من خال دراسة وتحليل ا

مقياس -4 تيجة  ثبات ا ون  معيار، أي يجب أن ت داءأو ا من خال مقاييس ثابتة تختلف باختاف  ا
داء.  درجات ومستويات ا

تمييز -5 ي: ويا ك  ع مذ ت بسيطة  داءاختافات في مستويات اا إظهارعيار حساسية ا ا مهما 
تمييز بين  فرد أو مجموعة من  أداءفي ا فرادا  .ا

ة ا -6 معيار: وهذا يسهو ىفي استعمال ا تقييم. ع مسؤول عن ا وضوح في ااستعمال من قبل ا  ا

فرد. -7 مراد قياسها في ا خاصية ا معيار أو تلك ا ية قياس هذا ا ا ي إم قياس: وهذا يع  قابلية ا

يات تقييم أداء اثانيا:  بشريةمسؤو  .موارد ا
ن ية: يم تا طراف ا داء بواسطة أي طرف من ا  أن يتم تقييم ا

 
 
 

                                                 
ة، مرجع سابق، ص  -1 محاس  .  129إبراهيم محمد ا
وظيفي واإداري، ط -2 داء ا مية ا لبدي، ت ي ا توزيع، عمان 1زار عو شر وا ل ردن،  –، دار دجلة   .21، ص 2015ا
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مباشر -1 رئيس ا  : ا
شائعة ااستخدام          تقليدية ا طرق ا مدير  أنمن ا مشرف  أويقوم ا رئيس بتقييم  أوا  أداءا

مرؤوسين، دراسات على أن  حيث 1ا مباشر  % 98أشارت ا رئيس ا فذ من قبل ا تقييم ت من برامج ا
رئيس هو  2لمرؤوسين، عرفوباعتبار أن ا قدر ا مرؤوسيه  وا ظرا على وضع تقييم فعلي وواقعي 

خرى، إا أن هذا  مستويات اإدارية ا هم تجا ا مسؤول ع يومي معهم، واعتبار ا مباشر ا ه ا ا احت
تقاد بسب ا سلوب يتعرض  حياز ا تي قد ا تخلو من اا لرئيس ا ب ااعتماد على تقديرات شخصية 

مرؤوسي مطلوب  تقييم ا عشوائية في تحديد ا تسلط أو ا  3.هوا
مرؤوسون يقيمون رؤساءهم -2  :  ا

مديرين،         داء في حاات تقييم أداء ا لمعلومات عن ا مرؤوسين باعتبارهم مصدرا هاما  ى ا ظر إ ي
فريق،  مية روح ا لعمل وت رئيس في قيادتهم وتوجيههم  فاءة ا لتعبير عن  فرصة  هم ا تشجيع و حيث تتوافر 

خ، صراعات.....ا تعاون وحل ا ظمات ف 4ا م عديد من ا يابان حيث توجهت ا متحدة و ي أوروبا وا وايات ا ا
ى  وصول إ لمعلومات يساعد في ا مرؤوسين في تقييم أداء رئيسهم، واعتبرته مصدرا  ى إشراك ا ية إ مري ا
لمرؤوس برئيسه ومن خال  يومي  مستمر وا ل جيد ودقيق، فمن خال ااتصال ا مباشر بش رئيس ا تقييم ا

صادرة من قبله عمل ا معلومات عن أداء رئيسه  توجيهات ا بيرا من ا مرؤوس قدرا  دى ا ه، يتوفر 
ديه. قوة  ضعف وا قاط ا ه من تقييمه وتحديد  ل يم  اإشرافي بش

ه مشروط بما يلي:  توجه جيد و مفيد   ا شك أن هذا ا
مرؤوس. -1 دى ا تائج  ماحظة واستخاص ا قدرة على ا  توفر ا
مرؤوس  -2 دى ا موضوعية  تي يقدمها عن توفر ا معلومات ا سلبي في ا تحيز اإيجابي أو ا وعدم ا

ك صحيح. س من ذ ع ى تحيز إيجابي وا هما تؤدي إ عاقة بي  رئيسه، فحسن ا

يقيم أداء رئيسه. -3 ديه  جرأة  مرؤوس من رئيسه و توفر ا  5عدم خوف ا

مدخل   ه يؤخذ على هذا ا احية أخرى -ما أ مرؤوسين   -من  قوة في إمداد ا ببعض مصادر ا
ى  ك قد يؤدي إ ما أن ذ راحة  شعور بعدم ا حرج أو ا لرؤساء بعض ا عاقاتهم برؤسائهم مما قد يسبب 

تاجية. عاملين على حساب اإ ى تدعيم رضاء ا رؤساء إ  6ميل ا
 

                                                 
بشرية  -1 موارد ا رب، ادارة ا افسية، ط  –سيد محمد جاد ا ت قدرات ا تعظيم ا لمؤف، مصر، ، 2مدخل استراتيجي  شر محفوظة  طبع وا حقوق ا

 .594 -593،  ص ص 2015
ظيمي امل بربر، -2 ت داء ا فاءة ا بشرية و موارد ا ان، 2، ط ادارة ا ب توزيع،  شر وا لدراسات وا جامعية  مؤسسة ا  .127، ص 2000، ا
 .62عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -3
مرسي، مرجع سابق، ص  -4 دين محمد ا  .445جمال ا
 . 398عمر وصفي عقيلي،  مرجع سابق، ص  -5
شرش، مرجع سابق،  مال -6  .119بو ا
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ذاتي -3 تقييم ا  :ا
فرد يق        ان جعل ا صعوبة بم ه من ا فعلية أ ممارسة ا ك ثبت من خال ا يم ذاته بموضوعية، وذ

ذاتي سيترتب عليها قرارات وظيفية تمس مباشرة مستقبله  دائه ا تائج تقييمه  مسبقة بأن  بسبب معرفته ا
هام من  مصدر ا ك ومن أجل عدم خسارة هذا ا ذ خ،  حوافز....ا ترقية، ا ا ظمة  م وظيفي في ا ا

داء، ظهر مفهوم  تي تساعد في تحسين ا معلومات ا ذي ا داء، ا مية و تحسين ا غراض ت ذاتي  تقييم ا ا
حياة  متعلقة با قرارات ا داء فقط، دون استخدامها في اتخاذ ا تقييم في تحسين ا تائج هذا ا حصر استخدام 

ذاتي. موضوعية في تقييم أدائها ا ك من أجل توفير ا بشرية، و ذ لموارد ا وظيفية   1 ا
تجارب صاحية و  أظهرت وقد عديد من ا ما يلي:ا  ا ن تلخيصها  تي يم تقييم وا  يجابية هذا ا

د - دفاعية  زعة ا ذاتي ا تقييم ا موظف ىيضعف ا تبريرية. ا ه ا  ما يخفف من ميو

ية أ - مسؤو شعور با داخلية.ه يقوي ا رقابة ا قدرة على ا  وا

ون مستوى  أداءيعمل على تحسين  - ذي ي موظف ا يا. أدائها  متد

ذي يجري من جهات أخرى.من عيو و  تقييم ا ثر من ا تساهل أ ى ا ها تميل إ تقييمات أ    2ب هذ ا
زماء -4  :ا

مصدر في         داء، و تزداد أهمية هذا ا لمعلومات عن ا قيمة  مصادر ا موظف أحد ا يمثل زماء ا
مشرفين ماحظة تي يصعب فيها على ا حاات ا تي  مواقف خاصة مثل ا مواقف ا سلوك مرؤوسيهم، أو ا

زماء تتوافر  تشريعات، فا ين أو ا قوا تي تتطلبها ا حاات ا مشترك أو ا عمل ا تزداد فيها ااعتمادية على ا
ماحظة أداء  هم فرص متجددة  ما تتوافر  وظيفة،  ديهم معلومات وخبرات واسعة عن متطلبات أداء ا

يومية شطة ا بعض في ا  3 .بعضهم ا
مصدر توافر ف  هذا ا محتملة  عيوب ا تحيز ار ومن ا عمل في ص ا صداقة وصراعات ا اتجة عن ا

وقت إا  خصوص.أذات ا دراسات بهذا ا بحاث وا تائج ا زعم في   4ه ا يوجد ما يؤيد هذا ا
لجان: -5 تقييم من قبل ا  ا

ثر من مدير أو رئيس قسم،   مرؤوس بأ ة عمل ا لجان في حا تقييم عن طريق ا يتم ااعتماد على ا
ة من رؤساء  و ة مت ج يل  ن تش ا يم تقييم،  أقساموه موظف محل ا هم صلة ومعرفة با يعملون مباشرة و

ل  ذي قدمه  تقرير ا تقييم هو خاصة ا ل مرؤوس وهذا ا هم  ة بوضع تقييم مشترك من بي لج وتقوم ا
. أعضاءعضو من  ة على حد لج  5ا

 
                                                 

 .394 - 393عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص ص  -1
بشرية، ط  -2 لموارد ا معلومات  ظم ا لعلوم، 1عاطف جابر طه،  اديمية  دار ا  .  115، ص 2014، مصر، ا
مرسي، مرجع سابق، ص  -3 دين محمد ا  .444جمال ا
شرش، مرجع سابق، ص  -4  .118مال بو ا
بشرية، ط -5 موارد ا مية ا ت ية  ذ يل اإدارة ا مغربي، د حميد ا صورة1عبد ا م توزيع، ا شر وا ل عصرية  تبة ا م  .188، ص 2007مصر،  -، دار ا
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زبائن:  -6 تقييم من قبل ا  ا

ديها،   عاملين  بعض ا زبائن  ظمات تقييم ا م ذين يعتبر حسن تعاملهم مع تستخدم بعض ا خاصة ا
ن  ذي يتم وحيد ا شخص ا عميل يعتبر ا مسوقين، فا باعة وا هم في أدائهم، وهذا يشمل ا صر ا ع زبائن ا ا
معلومات  لحصول على ا م على أدائه ومن ثم يعتبر أفضل مصدر  ح موظف وا من ماحظة سلوك ا

ظمات ا م عديد من ا ت ا قد تب داء، و عماء بشأن ا ظر ا ى وجهات  د إ داء تست تقييم ا ظمة  خدمية أ
عاملين.  1في أداء ا

هذا تقوم   مؤسسة و تي تتحملها ا عباء ا ى حد ما وترفع من ا لفة إ ها م طريقة أ ويعاب على هذ ا
ية محدودة. فترة زم ة و س تقييم مرة واحدة في ا مؤسسات بهذا ا  2ا

تقييم وفق  -7  ) L’évaluation 360° ) °:360طريقة ا

لتقييم، °360وقد جاءت طريقة         ثر  د  حيث 3ضمان صحة وموضوعية أ طريقة ع ظهرت هذ ا
ز اك، وتعتمد على تعدد مصادر أو مرا ظمات ه م بر ا يين  وطبقت من طرف عدد مهم من أ مري  ا
مباشرين،  داخليين، مساعديه ا زبائن ا خارجيين، ا زبائن ا فرد من طرف زمائه، ا تقييم، إذ يقيم ا ا
تقييم تعدد واختاف في  قائمة با جهات ا تعدد في ا تج عن هذا ا ذاته، و ي ى تقييمه  ين  باإضافة إ مسؤو ا

تيجة م تقييم، و تعتبر هذ ا تي يتم على أساسها ا معايير ا ها ا ى أ طريقة باإضافة إ ن إيجابيات هذ ا
همية داء، مما يشعرهم با عاملين في عمليات تقييم ا ى إشراك مجمل ا ل هذ  4وااعتبار.  تهدف إ وتش

مهارات  ازمة إذ تعد أساس تطوير ا مهارات ا وين وتحديد ا ت لتوظيف وا تقييم معيارا  طريقة في ا ا
بشرية.   5ا

يةها يااز م منو  شمو تحيز تقليلو  ا تقييم، مصادر تعدد اظر  ا تعقيد في فتتمثل اعيوبه أهم أما ا سبي ا  ا

ظام ى حاجةاو  ل ية تحقيق خاص تدريب إ فعا  6.ااستخدام في ا
طريقة: مساهمة في هذ ا طراف ا ي مختلف ا تا ل ا ش  ويوضح ا

 
 
 
 

 
                                                 

 .64عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -1
مغربي، مرجع سابق، ص  -2 حميد ا  .189عبد ا
مرسي، مرجع سابق،  -3 دين محمد ا  .443صجمال ا

4- Jean Brilman, Les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, 3ème
 tirage, édition 

d’organisations, Paris, 2000, P 345.   
5 - Jean Supizet, Le Management de la performance durable, les éditions d'organisation, Paris, 2000, P 226.  

مرسي، مرجع سابق،  -6 دين محمد ا  .488صجمال ا
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 °360التقييم وفق  (:5-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source : Robert Le Duff, Encyclopédie de la Gestion et du Management, édition Dalloz , Paris, 1999, P 896. 

ث: طرق تقييم اأداءا ثا  .مطلب ا
تي تشرح         عامل وا فاءة ا تقدير  تقييم  قائم بعملية ا تي يستخدمها ا داة ا داء ا يقصد بطرق تقييم ا

ذي يتم على أساسه تقييم أدائه. سلوب ا ذي يتم على  اإجراءحيث تبين  1ا داء، وتشير أساسها  تقييم ا
بشرية موارد ا علمية في مجال ادارة ا فات ا مؤ بحاث وا يب وطرق مختلفة  ا اك أسا ى أن ه داء إ وتقييم ا

حديثة. طرق ا تقليدية وا طرق ا يفها في مجموعتين رئيسيتين هما ا ن تص عاملين يم   2تقييم أداء ا
ل جراءاتطرق  و داءتقييم  وا  ثر من طريقة  ا ظمات تستخدم أ م ها عيوبها، وبعض ا ها مزاياها و

ظم تقييم  داءتحسين  ظمة من تختلف قد ما 3بها. ا ى م ى وظيفي مستوى نمو  أخرى، إ  بحيث آخر، إ

ن م يم ح ية مدى على ا ة طريقة فعا تقييم طرق من معي معايير أساس على ا ية ا تا  4: ا

تطوي - مرؤوسين تحفيز ر:ا ية، من مستويات بلوغ على ا فعا تزويد ا تغذية ا سية با ع  ا

موارد تخطيط على مساعدةاو  بشرية ا مسار وتطوير ا وظيفي ا  .ا

لفة :ااقتصاد - شاء اإعداد، ت   .وااستخدام اإ

خطاء تقليل - حد :ا ة، أثر من ا ها تساهل، أخطاء ا زعة ا زية ا مر  .ا

تقيي - قرارا اتخاذم: ا متعلقة تا ترقية، ا جر، با فصل ا خدمة من ا  بين مقارات إقامة ثم من و ا

م ح و رؤوسينا مصا  .ا

عاقات - فر  بين ا ة درجة: داا سهو تي ا ن ا رؤساء بها يحصل أن يم معلومات على ا مفيدة ا  ا

اقشة راءإج ة م داء تقييم فعا  .ا

طاق - فيذ في اا ت ة : ا شاء و اإعداد سهو ظمة داخل اإ م  .ا
                                                 

ر، مرجع سابق، ص  -1  .328مصطفى محمود أبوب
ة، مرجع سابق، ص  ص  -2 محاس  .135 -134إبراهيم محمد ا

3 - Robert le Duff, Op.cit, P 895. 

4 - Shiimon Dolan, Tunia Saba, Susan Jackson, La gestion des ressources humaines tendances, enjeux et pratiques 

actuelles, 3
éme

 édition, Pearson éducation, Paris, 2002, P 292. 

ئيسي ( المس ) ال  

يــــم  الم

جيين ئــن خ ب  

يين اخ ئــن  ب  

مــــاء  ال

سيــن  الم
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قبول - تقييم أسلوب راإقر  و: إدراك ا مستعملين قبل من ا  .ا
طرق - أ تقليدية ا طرق ما يلي:ا ر من بين هذ ا ذ  : و

بسيط -1 ترتيب ا ما يلي: :طريقة ا عمل  ون ا طريقة  ي هذ ا  1وفقا 

ازيا أو تصاعديا  لتقييم ت خاضعين  فراد ا داء ا مقيم  داء بموجبها عن طريق ترتيب ا يتم تقييم ا
س،  ع سوأ أو ا ى ا حسن إ فاءتهم، أي من ا ل فرد مع أداء حسب مستويات  بعد قيامه بمقارة أداء 

ة، بل حسب  يس حسب صفة أو خاصية معي مقارة  ون ا سوأ، و ت فضل أو ا تقاء إما ا اآخرين، ا
تائج(. سلوك، ا جهد، ا عام  )ا داء ا  ا

ه مقيم من خا بديل" حيث يقوم ا ترتيب ا سلوب  بطريقة أخرى تدعى بطريقة " ا فذ هذا ا ا بعدة وقد ي
ول )في أعلى قائمة  ترتيب ا لتقييم ويضعه في ا خاضعين  فراد ا خطوات تبدأ بأن يختار أفضل فرد من ا
لفرد( وأضعف أو أسوأ فرد ويضعه في أسفل قائمة  لي  جاز ا داء واإ فضلية فيما يخص ا ترتيب ا

ترتيب.  ا
احقة، حيث يقوم باختيا خطوات ا خطوة يبدأ با ذين تبقوا بعد هذ ا فراد ا ر أفضل وأسوأ فردين من ا

مقارة من أجل  مقيم ا رر ا ذا ي لتقييم، وه تي تخضع  مجموعة ا جازاتهم مع باقي أفراد ا بعد مقارة إ
ذين جرى تقييمهم. فراد ا تهي تقييم جميع ا  اختيار فردين أفضل وأسوأ حتى ي

طريقة زايامن أهم م ها بسيطة وغير معقد هذ ا مطلوب تقييم أدائهم أ فراد ا ون عدد ا د ما ي ة وتصلح ع
  2قليا جدا.

ها عرضة  ما أ فضلية،  ها طريقة غير موضوعية من حيث تحديد درجة ا و أما عيوبها: فتتمثل في 
صغيرة مجموعات ا طريقة مع ا ن استخدام هذ ا شخصية. ويم لما زاد عدد أفراد  لتأثيرات ا فقط، ف

ترتيب. قيام با مجموعة زادت صعوبة ا   3ا
مقارن -2 ثنائية: اتطريقة ا  ا

مرات   ون عدد ا هم باآخرين مقارة زوجية، وي ل واحد م عاملين بمقارة  طريقة يتم تقييم ا بهذ ا
تي يمثلها ب رتبة ا ذي تحدد على أساسه ا رقم ا فرد هو ا تي اختير فيها ا تقييم.ا فراد محل ا      4ين ا

ية: تا ة ا معاد ائية باستخدام ا ث مجموعات ا  5ويحسب عدد ا
 

مطلوب ترتيبهم. فراد ا  حيث  ن: عدد ا
                                                 

معاصرة بعد إستراتيجي، مرجع سابق، ص  -1 بشرية ا موارد ا  .415عمر وصفي عقيلي، إدارة ا
 . 117سابق، ص  عاطف جابر طه، مرجع -2

3 - C.L Leboyer , évaluation du personnelle, quelles méthodes choisir ?, les éditions d’organisation, Paris, 1994,   
P 44.  

 .42عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -4
 .144علي غربي و آخرون، مرجع سابق، ص -5

ة = ن )ن مم مجموعات ا 2(/1-عدد ا  
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طريقة  :تتميز هذ ا
داء  - حسبان مستوى ا ه يأخذ في ا سابق حيث أ سلوب ا ثر دقة من ا سلوب أ عام هذا ا ا

عاملين. بقية ا سبة  عامل با ه يحدد ترتيب وموقع مستوى أداء ا و  1لعاملين 

خرين. -  يسهل شرحها وتوضيحها 

هما. - فضل من بي ين فقط ويختار ا ة عليه أن يقارن بين اث سهو مقوم، إذ من ا  2تسهل مهمة ا

 3 أما ما يعاب عليها هو:
بيرة.غير عملية ومعقدة بخاصة في حال وجود  -  أعداد 

عامل بوضوح، ا - فاءة ا تفي فهي  تظهر  فأ من فان وحسب. أنبت ا أ  تظهر أن فا

قصور في أداء ا - ضعف وا واحي ا  فرد.ا تظهر أيضا 

فرد. - داء ا تفصيلي  يس ا ي و  تقييم اإجما ز على ا  4 تر

توزيع اإجباري:  -3  طريقة ا
سب محددة، وهذ        مقياس وفق  فراد على درجات مختلفة با طريقة على أساس توزيع ا تقوم هذ ا

جازهم اءا على إ أفراد ب طبيعي  توزيع ا طريقة تعرف با زتحيث  5،ا فراد  تر صفات أو ا مجموعة من ا
طراف د ا يزها ع وسط ويقل تر د ا عاملين بص . 6ع ماوعادة ما يتم توزيع ا  يلي. ورة تقريبية 

توزيع  (:5-1)رقم  جدولا  .اإجباريطريقة ا
جاز %15 ممتاز  أصحاب أعلى إ
 أصحاب أداء معتدل اارتفاع %20 جيد

 أصحاب أداء معتدل %30 متوسط
خفاض %20 مقبول  أصحاب أداء معتدل اا
خفض %15 ضعيف  أصحاب أداء م
مصدر: يل  ا مغربي، د حميد ا بشرية، طعبد ا موارد ا مية ا ت ية  ذ صورة1اإدارة ا م توزيع، ا شر وا ل عصرية  تبة ا م مصر،  -، دار ا
 .175، ص 2007

طريقة باآتي: مميزات: تتميز هذ ا   7ا
                                                 

ة، مرجع سابق، ص  -1 محاس  .138إبراهيم  محمد ا
 .118عاطف جابر طه، مرجع سابق، ص  -2
بشرية، ط -3 موارد ا توزيع، عمان 1ادر أحمد أبو شيخة، إدارة ا شر وا ل ردن،  –، دار صفاء   . 235 -234، ص ص 2000ا
حديثة، ط  -4 عمال ا ظمات ا بشري في م صر ا ع ي، إدارة ا سوا معرفة ا1زاهد محمد ديري، سعادة راغب ا وز ا توزيع، ، دار  شر وا ل علمية 

ردن،  -عمان  .201، ص 2009ا
 .133امل بربر، مرجع سابق، ص  -5
معلومات، ط -6 ظم ا بشرية في ظل  موارد ا خاصة بإدارة ا تطبيقات ا ظريات وا دين مرسي، ا قاهرة 1عز ا توزيع، ا شر وا ل علمية  تب ا  –، دار ا

 .209، ص 2014مصر، 
 .235خة، مرجع سابق، ص ادر أحمد أبو شي -7
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 سهلة ااستخدام. -

ل - فئات بش ن من توزيعهم على ا يتم ل دقيق  مقيم على دراسة وتحليل أداء مرؤوسيه بش  تجبر ا
 صحيح.

تطرف. - وسط أو ا حو ا مقيمين   تحول دون احتمال ميل بعض ا

طريقة فيما يلي: هذ ا موجهة  تقادات ا عيوب: تتمثل أهم اا  1ا
مستويات  - طريق تمييزا دقيقا  داءا تميز هذ ا  .ا
ة  - عدادتستخدم في حا بيرة ويفضل  ا تقييم.ا فراد محل ا ة صغر عدد ا  عدم استخدامها في حا

افسة  يقتل - م ى مجموعات ) ممتاز، جيد، متوسط، ضعيف، ضعيف جدا( روح ا عاملين إ يف ا تص
ل عامل أن يظهر  ر  صحيحة، إذ يف افسة غير ا م ى تشجيع ا عاملين، أو قد يؤدي إ بين ا

ه. ه أحسن من غير أو أن غير أسوأ م  بمظهر أ

بياني -4 تدرج ا  :ا
طريقة على تحديد ع         فرد من رفع مستوى تعتمد هذ ا ن ا تي تم خصائص ا صفات أو ا دد من ا

صفات، وترجع  هذ ا ه  درجة امتا محدد و وفقا  ي ا بيا تدرج ا ل فرد حسب مقياس ا داء ويتم تقييم  ا
داء. مرتبطة با خصائص ا صفات و ا دقة في تحديد ا ى  ا طريقة إ ية هذ ا  2 فعا

مزايا:  طريقة في ما يلي:  ا  3تتجلى مزايا هذ ا
 يسهل استخدامها. -

عامل. - فرد ا داء ا دقيق  وصف ا تحليل و ا  تساعد على ا

تي تحتاج  - ضعف ا قاط ا قوة و قاط ا ىتبرز  داءعاج في  إ  .ا
ة وجود  - موظفين. أوبيرة  أعدادتستخدم في حا  صغيرة من ا

خدمات، أداءتائم تقييم  - ذي يقوم  ها وظائف قطاع ا شخصية ا صفات ا تعتمد على تحليل ا
وظائف. أداءعليه تقييم   هذ ا

ر: طريقة: تتضح في اآتي ذ  4 عيوب هذ ا
فرادا ترتبط بصورة مباشرة بسلوك  - عامل يقيم وفقا  ا فرد ا تقييم، حيث أن ا امموضع ا  ح

عمل، مما يؤدي  وع ا مية و مشرفين فيما يتعلق ب ىا تحيز إ تقييم. ا  في عملية ا

لحصول على تقييم عال. - ه  يفية تغيير سلو فرد تحديد  صعب على ا  من ا

                                                 
 .120عاطف جابر طه، مرجع سابق، ص  -1
  .131مرجع سابق، ص  وسيلة حمداوي، -2
 .237ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص  -3
 .  47عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -4
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صعب تصميم برامج تدريبية  - صفات هي  أفرادمن ا خفض، فا ون تقييمهم م ذين ي عاملين ا ا
سلوك. ى تعديل ا يتس ضعف بدقة  قاط ا ب، حيث ا بد من تحديد  غا  عامة في ا

سلوبام هذا يتطلب استخد - رئيس  ا عادل من قبل ا م ا ح ية وا مسؤو شعور با ية من ا درجة عا
ماحظات  بيرة في ا ما يتطلب جهودا  مباشر  عاملين ومتابعتهم.على سلوك  واإشرافا  ا

حديثة: - ب طرق ا  ا
بير           يزها ا تر ك  ظمات، وذ م عاملين داخل ا تقييم أداء ا افية  تقليدية غير  طرق ا قد أصبحت ا

ما تعتمد  فردي، بي داء ا ب اهتمامها با ى جا ية، إ معايير ومؤشرات ما مية واستخدامها  ب ا جوا على ا
شخصي صفات ا وعية و مختلف ا ب ا جوا حديثة على ا طرق ا زا ا داء مر ظام تقييم ا ون  ة، حيث ي

جماعي داء ا ر من أهمها 1على ا ذ حديثة و طرق ا تقليدية ظهرت ا طرق ا تفادي عيوب وأخطاء ا ذا و  ،
 ما يلي:

 :  طريقة ااختيار اإجباري -1

دا   ة في تقييم ا عدا موضوعية وا ى تحقيق ا تي تهدف إ حديثة ا طرق ا طريقة من ا ء، تعتبر هذ ا
ى مجموعات، وب وظيفته وتقسم إ موظف  تي تصف أداء ا عبارات ا موجبها يتم جمع وحصر عدد من ا

خرى  موظف، وا ة في ا حس واحي ا وى تصف ا ائية فيها عبارتان ا ل ث ائيتين و  ل مجموعة ث تضم 
سيئة فيه. واحي ا ل ما عليه  و ا 2تصف ا لعبارات أو قيمتها و مخصصة  وزان ا عامل( ا مقيم )ا يعلم ا

 3هو ااختيار بموضوعية إحدى اإجابتين.
طريقة بـــــــــ:  مميزات: تتميز هذ ا  ا

تقييم.  - قائم بعملية ا ب ا تحيز من جا  4قلة ا

تدريب اقتصار دو   - ك ا ذ جهد و مقيم في على اختيار اا تتطلب ا  5عبارات.ر ا

ضعف   - قوة وا قاط ا ه من تحديد  ي تم ل جيد وتحليله،  سلوك بش داء وا مقيم على دراسة ا تجبر ا
داء.  6في ا

طريقة ما يلي:  عيوب: يؤخذ على هذ ا  7ا
 صعوبة فهمها بسبب تعقدها.  -

ائيات.  - ث ى مهارة وخبرة في تصميم ا  حاجتها إ

                                                 
1 - Robert Le Duff, Op.cit, P 895. 

 .237ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص  -2
3- C.L Leboyer, Op.cit, P 46.  

شرش، مرجع سابق، ص  -4  .127مال بو ا
ة، مرجع سابق، ص   -5 محاس  .146إبراهيم محمد ا
 .52عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -6
 .238ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص  -7
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 .زانو عدم ضمان سرية قائمة ا  -
رامتهم.  - مساس ب ى ا رؤساء بسبب إجبارهم على ااختيار، إذ يؤدي هذا إ  استياء بعض ا

حرجة: -2   طريقة اأحداث ا

سلوبهذا  يعتبر  يبأحد  ا سا حديثة حيث ا ل رئيس بااحتفاظ بسجات  أنيتطلب ضرورة  ا يقوم 
فاءة  تي تعبر عن ا ها واايجابي وا سلبي م حرجة ا وقائع ا تدوين جميع ا عدامها  أووافية  في أداء ا

مرتبطة  خصائص ا عديد من ا ل يتضمن ا وقائع في سجل مقسم بش عمله، هذا ويتم تدوين هذ ا مرؤوس  ا
داء.   1با

مميزات:  طريق في ما يلي:تتلخص ابرز مميز ا  2ات هذ ا
مشرف مقاييس موضوعية   - فرد. داءتعطي ا  ا

مستقبل.  - داء في ا ضعف وتحسين ا واحي ا ك عاج  ذ ميتها، و قوة وت قاط ا  تساعد في إبراز 

عيوب: إن  طريقة: أا هذ ا تي وجهت  تقادات ا  برز اا
ل ذه  - سا بين  ون متجا حرج( قد ا ي حدث ا ما أن مفهوم )ا بيرا،  طريقة تستهلك وقتا  مقيمين  ا ا

ون مختلفا أيضا. مفاهيم قد ي هذ ا  3ما أن تطبيقهم 

ثب  إن  - مرؤوسيه باستمرار وعن  مشرف  هم مراقبونمراقبة ا عاملين، ويجعلهم يشعرون أ  يضايق ا
مشرف يحصي  اتهم.باستمرار، وان ا  4أخطائهم ويقيد حر

ي:   -3 سلو تدرج على اأساس ا  ا

طريقة تحديد   حرجة، ويتم حسب هذ ا مواقف ا ي وا بيا تدرج ا مقياس بين طريقتي ا يربط هذا ا
لسلوك  ه  اءا على مدى امتا فرد ب عمل ثم تقييم ا ل سلوك مستقى من واقع ا صفة،  أووتصميم أعمدة  ا

مست لسلوك ودرجة فاعليتهاما يتم توضيح ا مختلفة  فرد  ويات ا مقيم على ربط تقييمه بسلوك ا مما يساعد ا
تقييم. اء عملية ا عمل في أث    5في ا

طريقة تتجلى في ما يلي  6: مزايا وعيوب هذ ا
مزايا:  ا
خطاءتقليل  تساهم في - تقييم بسبب تحديديها  ا مترتبة في عملية ا ذاك  بعادا لمقيم، و عمل  ا

فعلي  عامل من حيث ربطها أداء ا لفرد ا داءمائمتها  مطلوب. با  ا

قياس. - هذا ا صدق  موضوعية وا  زيادة ا

                                                 
ي، مرجع سابق، ص  -1 سوا  .203زاهد محمد ديري، سعادة راغب ا
 .124 – 123رجع سابق، ص ص عاطف جابر طه، م -2
 .133امل بربر، مرجع  سابق، ص  -3
 .124عاطف جابر طه، مرجع سابق، ص  -4
 .132وسيلة حمداوي ، مرجع سابق، ص  -5
 .55عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -6
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صراعات بين  - فرادتقليل ا تقييم. ا تائج ا  حول 

تدريبية  - ي تساعد في تحديد ااحتياجات ا تا ضعف بدقة وبا قاط ا طريقة بتحديد  تساهم هذ ا
عاملين. فرادأ  ا

عيوب:   ا
فيذها. - مقاييس وت مطلوبة في تطوير ا جهود ا وقت وا لفة وا ت  ارتفاع ا

ية - عا فلتها ا ظرا  صغيرة  ظمات ا م ن استخدامها في ا  ا يم

تائجها. - ثبات في  موضوعية وا ية من ا طريقة ا توفر درجة عا  هذ ا

ية.  -4 سلو ماحظات ا  طريقة مقياس ا

ررة بعد   مت يات ا سلو مقوم بتسجيل ا مقياس يقوم ا ماحظتها على فترات مختلفة، بموجب هذا ا
متوقع، أي يتم  سلوك ا فعلي بدا من ا سلوك ا ه يتم قياس ا مقياس يختلف عن سابقه في ا ك فان ا ذ و

متوقع سلوك ا تأشير على ا ياتهم بدا من ا عاملين وتسجيل سلو مقوم بسلوك  متابعة ومراقبة ا وفق معرفة ا
عاملين.  1ا

تقييم:  -5 ز ا  طريقة مرا

طريقة  تسعى  ىهذ ا عاقات  إ ظيم وا ت تخطيط، ا ة مثل ا قياس مهارات وصفات معي
ية سا رغم من صعوبة تحديدها، وتستخدم هذ اإ صفات على ا هذ ا ة  خ، بتحديد مقاييس معي ....ا

مست تقييم مدراء مختلف ا طريقة  فرادوبصورة خاصة  اإداريةويات ا مرشحين ا عليا. ا  2إدارة ا
ما يلي: درجها  عيوب  مزايا وا طريقة مجموعة من ا هذ ا  3و

مزايا:  ا
تقييم في توفير مقياس  - ز ا مرا رئيسية  ميزة ا لمهام اإدارية.تتمثل ا فراد  داء ا  موضوعي 

ها - دة محددة، ويم مية إدارية فردية. توفر معلومات مؤ مساعدة في تصميم خطط ت  ا

فراد. - دى ا ضعف  قوة وا واحي ا  توفر معلومات قيمة عن 

عاملين. - مديرين وا دى ا قبول  صاحية وا  ما تتميز بااعتمادية وا

عيوب:  ا
ية. -  لفة عا

مختلفة. - مستويات اإدارية ا ية استخدامها في جميع ا ا  عدم إم

 
 

                                                 
بشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص  -1 موارد ا  .153سهيلة محمد عباس، إدارة ا
 . 133، مرجع سابق، ص  وسيلة حمداوي -2
 .57عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -3
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 اأهداف.طريقة اإدارة ب -6

عاملين، حديثة في مجال تقييم أداء ا طرق ا هداف من ا  Peterيعتبرو  1تعتبر طريقة اإدارة با

Drucker ظمة من ل مساعدة فلسفته هداف حيث تهدفبا اإدارة أب م فراد ا تطور، على وا ك ا  وذ
يز من تسيير إداري  تر ى ذاته بحدبتغيير ا زةظيمية ت إدارة إ هد على مرت رؤية  إعطاء يتم حتى ،افا

 2. اإدارةجديدة في 
د  هداف اإدارة أسلوبويست تائج اادعا با ى عملية مقارة بين  مرغوبة  ءإ هداف ا من جهة وا

متفق  هداف ا عامل هو مقدار ما تحقق من ا م على مستوى أداء ا ح موضوعة سابقا، حيث أن معيار ا وا
ها  ي م تي تعا عيوب ا لتغلب على ا ة  محاو سلوب  ل، وقد جاء هذا ا لمؤسسة  عامل و وظيفة ا عليها 

سابقة. يب ا سا  3ا
طريقة بعدة و  اآتيتمر هذ ا   4:خطوات هي 

تي سيتم قياس  هدافاتحديد  - مطلوب تحقيقها، وا تائج ا داءوا هذا  مويت، أساسهاوتقييمه على  ا
مرؤوس. رئيس وا  بااتفاق بين ا

تائج. - هداف، ومتابعة تحقيق ا رئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق ا فيذ يقوم ا ت اء ا  أث

ك بمقارة ما تم تحقيقه، بما اتفق  في - تي تحققت وذ تائج ا متفق عليها يتم تقييم ا مدة ا هاية ا
فيذ إيجابا أو سلبا.  ت حراف عن ا فترة، وتحديد اا  عليه في بداية ا

مميزات ها: :  ا ر م ذ مزايا  طريقة بمجموعة من ا  5تتمتع هذ ا
أ  - ل مرؤوس مقياسا خاصا و محدد  يا على خصائص وظيفية و طبيعتها توفر  داء مب

 وأهدافها.

تي يحققها.  - تائج ا فسه عن طريق قياس ا ي يقيم  ل مرؤوس  فرصة   تعطي ا

جهود.  - سق بين ا عمل و ت ظم ا مرؤوسين و ت رئيس و ا ل من ا يات و واجبات   توضيح مسؤو

يفية  - ى ااهتمام ب لمرؤوسين إ قد  رئيس من  يز ا تائجه في  تحويل تر تحسين  مساعدته 
مستقبل.  ا

لفرد.  - تعليمية  قدرة ا مية ا مرتدة يتم تقوية وت تغذية ا  من خال ا
عيوب:   طريقة ما يليا  :مما يؤخذ على هذ ا

                                                 
موسوي، مرجع سابق، ص  -1 ان ا  .183س

2 - Tarrant, John. J, Drucker , The Man who Invented The corporated Society, Cahners Books, Boston, 1976, 
P203.  

ه، مرجع سابق، ص  -3 محاس  .151إبراهيم محمد ا
 .59بن عيشي، مرجع سابق، ص عمار  -4
عربية، مصر،  -5 هضة ا عاملين، دار ا ات و ا شر يفية تقييم أداء ا  .126 -125، ص ص 2001زهير ثابت، 
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وعية  - رئيس وضع أهداف  مرؤوس حيث يحاول ا رئيس و ا هداف بين ا عدم ااتفاق في وضع ا
ى وضع مرؤوس دوما إ ما يلجأ ا تحقيق. بي قياس وا مية سهلة ا  1أهداف 

ز   - تائج تر ثر من وسائل على ا  2.هاتحقيقأ

صع - مدى تحقيقب من ا ل فرد مقيم وفقا  ى أن  ظرا إ فراد  أهداف  همقارة مستوى أداء ا
محددة.  3ا

ر  - وعية  يفترض بيتر در هداف متوفرة بصورة مستمرة وبا تحديد ا ازمة  معلومات ا أن ا
مطلوبة و هو أمر يصعب تحقيقه.  ا

افية   - خبرة اإدارية ا علمية وا فاءة ا ديهم ا مرؤوس  رئيس وا ل من ا ر أن  يفترض در
مؤسسة. متوفرة في ا ات ا ا اسب مع اإم هداف بدقة تت هم من وضع ا ي  4تم

جاحه في تق  - ها تعجز عن إعطاء مؤشر  ى أ ية فقط، بمع حا موظف في وظيفته ا يس أداء ا
 وظائف أخرى مستقبا.

رأي.ت  - تصرف و إبداء ا ير وحرية ا تف بيرا من ا  5تطلب قدرا 
رابع مطلب ا تقييم: ا   :أهم استخدامات نتائج ا

قاط  داء في ا تائج تقييم ا ية:تتمثل أهم استخدامات  تا  6ا
ح  -1 قل و م ترقية و ا بشرية )ا موارد ا مرتبطة با موضوعية ا قرارات ا ازمة اتخاذ ا معلومات ا تقديم ا

ة  عدا عاملين با تي تؤثر على شعور ا قرارات ا تشجيعية و غيرها من ا افآت ا م دورية و ا عاوات ا ا
ظمة(.و  لم تمائهم   تقوية عاقتهم باإدارة و ا

ل موضوعي.تقديم  -2 تدريبية بش تحديد ااحتياجات ا ازمة  معلومات ا  ا

عاملة -3 قوى ا معروض من ا عاملة )تقدير ا قوى ا عملية تخطيط ا معلومات  عديد من ا مطلوب و  تقديم ا ا
عرض(. طلب و ا فجوة بين ا ها و خطط سد ا  م

يب ااختيار -4 د من دقة وموضوعية أسا لتأ ازمة  معلومات ا ك أن تقديم ا متبعة، ذ تعيين ا ااختبار  وا
ما  مهام وظيفته  فرد  بؤ بأداء ا ت جاحها في ا يب ااختيار هو مدى  مدى جودة أسا موضوعي  ا

داء. تائج تقييم ا مه   تح

ظمة اإدارية أو -5 ى تطوير ا تي تحتاج إ ات اإدارية ا مش داء في معرفة ا قد  تفيد معلومات تقييم ا
ى  ع حدوثها مستقبا.تحتاج إ حلها وم  تدخل مستويات أعلى 

                                                 
1- Pièrre Romelaer, Gestion des ressources humaines, Armond colin, Paris, 1993, P 154.  

ه، مرجع سابق، ص  -2 محاس  .152إبراهيم محمد ا
 . 60عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -3
مسيرة دار ،3اإدارة، ط  علم أساسيات عباس، علي -4 شر ا ردن،  توزيع، و ل  .68، ص 2008ا
م، مرجع سابق، ص  -5 سا ح، مؤيد سعيد ا  .118عادل حرحوش صا
ر، مرجع سابق، ص  -6  .318مصطفى محمود أبوب
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داء،  -6 ضعف في هذا ا قوة وا قاط ا مهام وظائفهم و مرتدة عن مستوى أدائهم  تغذية ا توفير معلومات ا
فراد. مية مهارات ا غراض ت تقييم  جاح مقابات ا ذي يعد ضروريا  مر ا  ا

قضا -7 ى ا داء إ تقييم ا موضوعي  ظام ا تقييم.يؤدي ا د ا شخصي ع تحيز ا  ء على ا

طقي توقع ضرورة  - م ه من ا ترقي ارتباطا وثيقا، وحيث أ ظمة ا داء بأ تقييم ا موضوعي  ظام ا يرتبط ا
لترقية ا بد وأن يعتمد على  مرشحين  سب ا ك فإن اختيار أ قدرات فيمن يتم ترقيته، ذ توافر بعض ا

تقييم أدائه ظام موضوعي   .ضرورة وجود 

ك أن  - ي وذ ظمة اإجما م ن بأداء ا فردي، و داء ا يس فقط با أداء  موضوعي  تقييم ا ك يرتبط ا ذ
عاملين بها. ظمة ما هو إا حاصل جمع جميع مستويات أداء ا م  1أداء ا

خامس:  مطلب ا ل ا مشا تي تواجه عملية تقييم اأداءا صعوبات ا  .وا
ما أن  عاملين تقييم طا خطاء أو أوجه أداء ا عدد من ا ك عادة ما يتعرض  ذ فرد،  يتم عن طريق ا

حو ها بإيجاز على ا تعرض  داء سوف  تي ترتبط بتقييم ا ل ا مشا اك عدد من ا قصور، وه ضعف وا  ا
ي: تا   ا

مقيم:  -1 واء أو ل شخص من مرؤوسيه تجا  مشرفن شعور اإ تحيز ا شعور با ك ا ان ذ سواء 
ه  ر  مقاييس ا ون فيها ا تي ت مواقف ا ك بوضوح في ا دائهم، ويظهر ذ بير على تقديراته  تأثير 

صعب إعدادها. أداء غير متاحة أو من ا موضوعية   2ا

ميل  -2 تشدد لتساهلا هم : أو ا ك أ ى ذ تشدد في تقديراتهم، مع سخاء أو ا ى ا مشرفين إ يتجه بعض ا
خفضة  ية أو م بيرة في برامج يعطون تقديرات عا ك يعتبر خطأ شائعا بدرجة  مرؤوسيهم، إن ذ

ذي يقلل من قيمته وأهميته. مر ا تقييم، ا  3ا

ة:  -3 ها تحاق بعمله تأثير ا ة قبل اا ة وسمعة معي ل شخص بها با ما  أويتمتع  تحاق به، وغا بعد اا
اجمة عن تفوقه، وعن  ة  ها ون ا واقع، وقد ت ك ا من خال ا شخص من خال ذ م على ا يح

شاطه وفق  أدائهحسن  م عليه في بقية مجاات  ، دون ااهتمام تأثيرفي مجال معين دون غير، فيح
مختلفة لمجاات ا صحيح تبعا  تقييم ا  4.با

زي  -4 مر زعة ا تقييم:ة أو ا وسطية في ا ى أنوهو   ا مقيم إ ام إعطاء يميل ا متوسطة وعامة تجا  أح
فراد أداء ام، وهذا يؤثر على ا ح تائج ا عد تباين ا عملية  هائية حول ا  5.ا

فترة. -5 داء خال ا همال بقية ا ت أو إيجابية وا  ا قريبة سلبية  حداث ا تأثر با  6 ا

                                                 
ي -1 سوا  .195-194، مرجع سابق، ص ص زاهد محمد ديري، سعادة راغب ا
شرش، مرجع سابق، ص  -2  .140مال بو ا
مرسي، مرجع سابق، ص  -3 دين محمد ا  .453جمال ا
شر، دمشق،  -4 ل رضا  مؤسسات واإدارات، دار ا تقييم في ا ظام ا يل   .38، ص 2001محمد مرعي مرعي، د
لبدي، مرجع سابق، ص  -5 ي ا  .25زار عو
ح مهدي محس -6 بي، مرجع سابق، ص صا غا صور ا عامري، طاهر محسن م  .603ن ا
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ىإضافة   حديثة  إ دراسات ا تائج إحدى ا ىما سبق، تشير  فشل تقييم  أسبابوجود عشرة  إ رئيسية 
داء   1هي:  ا
مع -1 لمقيم قص ا متوافرة  داءعن لومات ا تقييم. ا لشخص موضع ا فعلي   ا

داءعدم وضوح معايير تقييم  -2  .ا
تقييم. -3 قائمين با جدية من قبل ا  ضعف ااهتمام وعدم ا

مراجعة  -4 داءعدم ااستعداد  عاملين. ا  مع ا

سلبي  -5 تحيز ا تقييم. أوا قائم با  اايجابي بواسطة ا

لممارسة  -6 ازمة  خبرات ا مهارات وا صحيحةقص ا  لتقييم. ا

معلومات مرتدة مستمرة حول  -7 عاملين   .أدائهمعدم تلقي ا
تقييم أو  -8 تدعيم عملية ا ازمة  موارد ا فاية ا  تائجها.عدم 

حوار حول  -9 اقشات وا م داءمحدودية ا عاملين. ا  مع ا

تقييم.   -10 غة غامضة أو تعبيرات غير دقيقة في عملية ا  استخدام 
مطلب ا  .: إجراءات تحسين اأداءسادسا

فراد أداء تحسين يعتبر   دارةو  تقييم مخرجات أهم من ا داء ا  مؤسسة جاح أصبح حيث ا وم ا  مح

فاء موظفيها بقدرات ه أدائهم وحسن متهو ظروف هذ ظل وفي ذا م،عما ة ا راه حاجة فإن ا ى ا  إ

داء وتحسين تطوير تاجية ا ية بطريقة واإ ظمة تق ا   ضرورية، حاجة أصبح وم افسة وضما  في قوية م

م  .ومتقلب متغير عا

داءتتم عملية و        ية:بإتباع ا تحسين ا تا   2خطوات ا
ل اأداء: -1 مشا رئيسية  داء  تحديد اأسباب ا عاملين عن ا حراف في أداء ا ا بد من تحديد أسباب اا

ك في  عاملين، فاإدارة تستفيد من ذ ل من اإدارة وا سباب ذو أهمية  معياري، إذ أن تحديد ا ا
عملية قد تمت بموضوعية و  ت ا ا داء، وفيما إذا  يفية تقييم  ا شف عن  داء ا خفاض ا هل أن ا

صراعات بين اإدارة  ما و أن ا رئيسي،  سبب ا هم هي ا متاحة  موارد ا درة ا لعاملين أو أن  عائد 
دوافع و  سباب ا داء، ومن هذ ا خفاض ا ى ا مؤدية إ سباب ا ن تقليلها من خال تحديد ا عاملين يم ا

ظمة وا م موقفية في بيئة ا عوامل ا قابليات وا مهارات وا س ا فاعلية تع تي يتمتع بهاو عمل، فا قدرات ا  ا
جور خارجية مثل ا متغيرات ا عديد من ا دوافع فتتأثر با عاملون، أما ا متغيراتو  ا ى ا حوافز، إضافة إ  ا

داء سلبا مؤثرة على ا ظيمية ا ت عوامل ا ثير من ا تي تتضمن ا موقفية ا عوامل ا حاجات( وا ذاتية )ا  ا
خ. عمل... ا تدريب وظروف ا وعية ا وعية اإشراف، و مستخدمة، و مواد ا وعية ا   أو إيجابا 

                                                 
مرسي، مرجع سابق، ص  -1 دين محمد ا  .455جمال ا
بشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص ص  -2 موارد ا  .159 -157سهيلة محمد عباس، إدارة ا
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د  عوامل بدقة ع ك ا بد من دراسة هذ ا ذ داء  ى ضعف ا عوامل قد يؤدي إ إن غياب واحد من هذ ا
داء. خفاض في ا  تحديد أسباب اا

حلول: -2 ى ا لوصول إ داء ووضع  تطوير خطة عمل  ات ا لتقليل من مش ازمة  عمل ا تمثل خطة ا
عاملين من جهة وااستشاريين وااختصاصيين في مجال تطوير  تعاون بين اإدارة وا ها با حلول  تحسين و ا

حقائق  شف ا سرية في  ل وعدم ا مشا اقشة ا ة في م مشار مفتوحة وا مباشرة واآراء ا لقاءات ا داء، فا ا
معلو و  ة ا زا لعاملين وتحسين أدائهم وا  عة  مق حلول ا عاملين تساهم في وضع ا ى ا داء مباشرة إ مات حول ا

داء. ات ا  مش
مباشرة -3 داء، وا بد من ااتصاات ا عاملين ذات أهمية في تحسين ا مشرفين وا : إن ااتصاات بين ا

اسبة. م ماط ااتصال ا  تحديد محتوى ااتصال وأسلوبه وأ
خفاض أدائهم في  عاملين عن أسباب ا مجال هو سؤال ا فاعلة في هذا ا مثلة على ااتصاات ا ومن ا
ك ا بد من استشارتهم حول  ذ يات غير واضحة،  ة أو سلو ى عبارات مبط لجوء إ خيرة دون ا فترة ا ا

داء. ى تحسين ا وصول إ   يفية ا
اك عدة مداخل فراد ه تحسين أداء ا   1وجزها فيما يلي: و

موظف: - أ عوامل أهمية وهو  تحسين ا ثر ا ك عن أ داء وذ ى تحسين ا موظف دائما بحاجة إ ن ا
 طريق:

قوة وما يجب عمله واتخاذ  - يز على مواطن ا تر ل إ اتجاا ك مشا موظف بما في ذ يجابي عن ا
داء ها. ا ي م تي يعا  ا

فرد وبين ما - يز على بين ما يرغب ا تر رغبة  ا سببية بين ا عاقة ا داءيؤديه باعتبار وجود ا  وا
ىتؤدي  داءزيادة  إ سماح  ا ممتاز من خال ا عمال بأداء أفرادا تي يرغبون فيها ا ها ي ا ؤدو

ل ممتاز.  بش

ربط بين  - هدافا شخصية، حيث يجب  ا ون جوهر تحسين  أنا داءي سجم مع  ا مرتبط وم
ها من خال  وأهدافاهتمامات  موظف وااستفادة م مرغوب. إظهارا تحسين ا  ا

وظيفة:  - ب تحسين  تحسين ا بيرة  وظيفة يوظف فرصا  تغيير في مهام ا داءإن ا حيث تساهم  ا
خفاض  موظف في ا ت تفوق مهارات ا ا وظيفة إذا  ي ف أداءمحتويات ا تا ها. وبا فور م فرد و  نإا

لف وظيفة يعطي دفعا  استمرار في عمله تحسين ا ك زيادة مستوى وأدائهرد  مرغوب وبذ مستوى ا  با
دى  دافعية  فرادا تخفيض  ا زمن  فترة من ا وظيفي  تدوير ا ةمن خال حملهم على ا زا ملل وهذا وا   ا

لموظف. فعة   يعطي م

                                                 
شرش، مرجع سابق، ص ص  -1  .144 – 143مال بو ا
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داء تحسين هدف نا   دراسة خال من إا يتحقق ا ا شاملة ا اص ا  وتحلي ، ومستويات رع
ظيمية لعوامل ت مؤثرة ا بحث فيه، ا يب عن وا سا ة ا فعا عوامل، تلك وتطوير تحسين ا  وفلسفة ا
داء تحسين تهجها عامة سياسة تمثل ا ظمات ت م حديثة ا اع يسود حيث ا تحسين بضرورة ااقت  ا
مستمر عوامل ا ظيمية افة ا ت متبعة ا ظمة في ا م تي ا عاملين أداء على تؤثر ا  بدء فيها، ا
قيادات عليا با تهاء و  ا مستويات ا ظيمية با ت شاط. مجاات ل في ا  1ا

ها:  داء م ظمة تقييم ا صائح في تحسين أ ن تقديم   و يم
،  يجب تحديد -1 مقيم أداؤ مقيم وا ل من ا ل واضح و دقيق، بحيث يستطيع فهمها  تقييم بش أن و معايير ا

تحديد من  ساسية في أداء يتم هذا ا ب ا جوا ذي يبين ا وظائف ا تائج تحليل وتوصيف ا خال 
عمال.   2ا

داء -2 داء، ثم سلوك ا واتج ا تي تمس  داء وهي ا أقلها و   يفضل استخدام معايير موضوعية في تقييم ا
شخصية. صفات ا تي تمس ا  موضوعية هي ا

عمل. يجب -3 طبيعة ا موضوعية على دراسة  معايير ا د ا  أن تست

داء.ي -4 ى عاقتها با ادا إ سبية مختلفة، است ا  معايير أوزا  جب أن تأخذ ا

ظيمية. -5 ت مستويات ا وظائف وا ك باختاف ا لتقييم، وذ ماذج )أو ربما( طرق   يفضل استخدام عدة 

مباشرون على استخدام -6 رؤساء ا تقييم، وأن  يفضل أن يتدرب ا متبعة في ا ماذج ا تقييم وا طريقة ا
تحيز(. توسط و ا تشدد وا تساهل، وا تقييم )مثل ا شائعة في ا خطاء ا وقوع في ا  3يتدربوا على عدم ا

تقييم، -7 مراقب على إجراءات عملية ا مخطط وا سق وا م بشرية دور ا موارد ا  ما يجب أن تلعب إدارة ا
مشرفين على  تدريبو  ل صحيح.ا تقييم بش  4استخدام وسيلة ا

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
سلمي، علي -1 سلوك ا ي ا سا ظمات في اإ عمال، م شر، لطباعة غريب دار ا قاهرة وا  .287ص ، 1995،مصر - ا

2 - Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 56. 

  .433أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  -3
 .341ص ، ، مرجع سابقجاري ديسلر -4
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فصل اأول:  خاصة ا
ن ما فصل هذا هاية في ستخلصه أن يم داء مفهوم أن هو ا  ديدشو  غامضا مفهوما زالاو  ان ا
تعقيد، مفهو  بهذا عاقة ه من ل طرف من يلقى اتفاقا م بدقة تعريفه محددة صيغة يجادا  و  ا  ما هذا م،ا
ى أدى عديد على احتوائه إ مفاهيم من ا مترابطة، ا متداخلة وا مفاهيم وحتى ا مختلفة ا ها  فيما ا فاءة، ( بي

ية، تاجية، ،ماءمة فعا افسية، إ خ(.تميز، ت  ...ا
داء تحسين عتبروي هدف ا ول ا ها ا إذ ،ؤسسةم ي ا هدف هذا تحقيق يم  خال من إا ا
صر على ااعتماد ع ثر ا مورد وهو أا فيها تأثيرا   ا بشري ا ك ،ا خلق على قدرته وذ تميز، إبداعاو  ا  وا
هذا مورد أداء يأخذ و بشر  ا مس اهتمامات من بيرا سطاي قا يؤ ا ماو ة اإدارةتسعى  ن،  فعا موارد داء ا  ا

بشرية ى ا شطة بين اارتباط تحقيق إ بشرية أ موارد ا مؤسسة وأهداف أهدافهم وبين ا  .ا
ك م تعمل ذ بشرية  أداء متابعة على ؤسساتا يب باستخدام وتقييمه ياسهقو  مواردها ا  وأدوات أسا

جميع من بقبول وتحظى وعلمية واضحة تقييم قوة قاط تحديد أجل من وهذا ،ا ضعف ا جهود في وا تي ا  ا
ها فر  يبذ يات داا سلو تي وا ها ا عمل معين، موقف في يمارسو قوة قاط تعزيز على وا ها ا  واستغا

جة ضعف قاط ومعا ة ا بشرية أداء وتحسين تطوير أساسية ضما موارد ا  .مستقبا ا
داء تقييم تائج تمثلما  بشري ا طاق قطة ا مرجع اا ول وا عديد اتخاذ في لمؤسسة ا  من ا

قرارات متعلقة ا موارد بقضايا ا بشرية ا وظيفي بمستقبلهمو  ا  .ا
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فصل ا  : ثانيتمهيد ا
م شهد عا تحوات من جملة مؤخرا ا تغيرات ا تي وا مجاات مست مختلف ا  ،ااقتصادية سواء ا

سياسية، وجية ااجتماعية، ا و ت ثقافية، ا ظمات جعل مما وا م معاصرة ا واعها اختاف على ا  تواجه أ

وجي تحديات عدة و ت تطور ا هائل، ا مية ا افسة عا م مة، وشدتها، ا عو زمات ا ية ااقتصادية ا ما  وا

مر وغيرها، ذي ا يف عليها أوجب ا ت تأقلم ضرورة ا تغيرات هذ من يحدث ما مع وا بحث ا جح على وا  أ

جع سياسات وأ حفاظ أهدافها تحقيق ا  .واستمرارها على بقائها وا

مستوى وعلى تحول ااهتمام صاحب اإداري ا ي ااقتصاد حو با مب معرفة، على ا امي ا حاجة ت  ا

ى معرفة إ ظمات اإدارية في ا م حديثة ا مة سواء ا مترا فراد دى ا عاملين ا متعلقة ا  بعمليات، أو ا

عمل ووثائق إجراءات، سياسات، ها وأهمية تحديدها فيها، ا وي شرها وت عاملين بين و  يعرف ما خال من ا

معرفة بإدارة  .ا

ك زت ذ ظمات ر م تعامل على ا معرفة مع ا دارتها ا ها وا  محرك أصبحت و أداء ا رئيسي   ا

ه خاصة ااقتصادي، ظر بات وأ ها على لمعرفة ي ساس حجر أ ظمات، هذ وتطور بقاء في ا م  ا

تي ظمات ا م معرفة إدارة في قدرات تمتلك فا ون ا متاحة مواردها استخدام على أقدر ت ية، ا  يؤدي مما بفعا

ى ار إ فضل، اابت داء ا ظر ذا وا ى ي معرفة إ ظمات دى ا م ها ا  يعتمد إستراتيجية، موجودات بأ

ل جاحها موجودات، استثمار على بير بش معرفة جمع على وقابليتها هذ ا تاجها ا حفاظ وا   عليها وا

شرها  .و

تطرق سيتم هذا و فصل هذا خال من ا ى ا ية:  إ تا قاط ا  ا
ول:  - مبحث ا لمعرفةا مفاهيمي   .اإطار ا
ي:  - ثا مبحث ا معرفةا  .مدخل إدارة ا
ث - ثا مبحث ا معرفةإعمليات : ا  .دارة ا
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مبحث اأول لمعرفة اإطار:  ا مفاهيمي   .ا
معرفة أصبحت ل ا فراد من ل حقيقية ثروة تش جماعات ا ظمات، وا م داة فهي وا حيوية ا  ا

فاعلة تي ا ن من ا ها، تتم ظمات خا م قيام من ا شطتها، ومباشرة بمهامها ا  أهدافها تحقيق جلأ منو  أ

فاء ى اإضافةبة ب معرفة أن إ ظمات تميز هي مصدر ا م جاحها ارتقائها وأساس ا  .و

مبحثقد و  معرفةإعطاء مفهوم  خصص هذا ا ذا ا همية إبراز و غة ا با تاج ثم ومن، ها ا  است

ماط ومختلف خصائصها معرفة، ومصادر أ تطرقو  ا ى ا عوامل إ مؤثرة ا معرفةخرائط ذا و  فيها ا  .ا
مطلب  معرفةاأولا خصائص.، : مفهوم ا   اأهمية وا

ذا خصائصها. معرفة أهميتها و ى مفهوم ا تطرق إ مطلب سيتم ا  من خال هذا ا
معرفة:أوا  : مفهوم ا

ت ما معرفة ا سان شؤون إدارة ضرورية أداة ا معمورة هذ على اإ سان جأ فقد ا ذ اإ زل م  ا

ى معرفة زيادة إ متوفرة ا ن حتى ديه ا تأقلم من يتم بيئة مع ا محيطة ا بحث دائم جد هذا به، ا  عن ا

ابيع معرفة ي هل ا ها ي ه ما م سان ورقيا، تطورا يزداد وبهذا ومعرفة علما يزداد حتى أم زل عبر فاإ  ا

ى توصل معرفة زادت لما هأ حقيقة إ وصول في وتساعد خبراته تزيد ديه ا ى ا مان بر إ زاقه دى ا  ا

لة، أي في معرفة تمثلو  مش سان ا ها من يستطيع عبارة إ ثير، عمل خا  في وماذ وسيلته فهي ا

حفاظ تفوق في يستخدمها ي بها اه حبا أداة وهي ،ئهوبقا حياته على ا تميز ا مخلوقات سائر على وا  ا

د رض في استخافه ع ى قال ما ا لّه   :)تعا   َ م   وَجَعَلَ  شَيْئًا تَعْلَم ونَ  اَ  أ مّهَاتِ مْ  ب ط ونِ  مِنْ  أَخْرَجَ مْ  وَا
سّمْعَ  بَْصَارَ  ا ْ فَْئِدَةَ  وَا ْ ونَ  َعَلّ مْ  وَا  1.(تَشْ ر 

معرفة ااهتمامو  سعي با ى وا تسابها إ بحث ا ها وا حياة بتعقد ويتعمق يتجدد ه قديماً  يعد ع  ا
يب وتطور تعليم، ويعد أسا م أول حمورابي ا تاريخ في حا ى يهتدي ا تعلم أهمية إ شأ حين ا  أول مدرسة أ

هرين ما باد في في بحدود بين ا مياد، قبل عام أ فيلسوف جدد ثم ا فوشيوس ا و ي  صي          ا
دعوة  551-479) ى ق م( ا معرفة شر إ معرفة إن" قال حين ا طريق هي ا لتقدم ا وحيد  جاح ا  وا

يوي د رض"، على ا فيلسوف أما ا ي ا ا يو  ودفعة جرعة جديدة أعطى فقد ق م(  347-427أفاطون ) ا

معرفة همية قوية ة إقامة دعوته خال من ا مدي فاضلة ا قائل فهو ا معرفة بدون" ا ون ا سان ن ي  اإ

ن ذاته، معرفة على قادراً  معرفة حامل وا  قادر وحد ا مه فهم على ا محيط عا متمثل ا وجود في به وا  ومع" ا

دعوة ظهور رساء اإسامية ا تها وا  وى دو علم طلب أصبح ا  أن وبعد ومسلمة، مسلم ل على فريضة ا

ت معرفة ا راً  ا فاسفة على ح تساب أصبح وتامذتها ا علم ا علماء لجميع وصار متاحاً  ا فقهاء ا  وا

لفون شر معرفتهم بإيصال م مساجد في علمهم و علم ودور ا تي ا طلبة أمام فتحت أبوابها ا قادمين ا يها ا  إ

طلبة فيهم بمن وصوب ل حدب من ب ا جا مسلمين غير من ا  .ا

                                                           
حل، اآية  - 1 ريم، سورة ا قرآن ا  .78ا
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د باحثون ويؤ معرفة حقل في ا عاقة فهم ضرورة على ا ات،(بين ا بيا معلوما ا معرفةت، ا  حيث )ا
معرفة مفهوم يرتبط ه بمفهومين ا ات وهما سابقين  بيا معلومات ا درسون و يشير هيرسحيث ، وا   ه

(Harris & Henderson) ى معرفة أن إ ل ا اصر أحد تش ع ساسية ا املة سلسلة ضمن ا   تبدأ مت
ى وتتدرج Signals باإشارات ات إ ى ثمData  بيا ىثم  Information معلومات إ  معرفة إ

knowledge  ىثم مة  إ خيرة) Wisdomح ار( ويتضح فعاا أساسًا تعد وا معرفة أن ابت فاعلة ا  ا
سليمة افية وا مة جوهر هي وا ح ار واإبداع ا  1.واابت

بيانات -1 ات :data ا بيا مفهوم يست ا جديد با طارئ ا ر في وا ف ي ا سا عديد تطرق فقد اإ يها ا  من إ

تاب،  جد: تعاريفها من و ا

ات  - بيا حقائق من مجموعةا وسائل أو ا  2.ااتجاهات أو اآراء أو اإشارات أو ا
ات ع - بيا هارفت ا بعض بأ ظمة ومستقلة عن بعضها ا ل  مواد خام وحقائق مجردة وغير م على ش

لمات.    3أرقام أو 
هاما عرفت  - ام  بأ غير مترابطة، يتم إبرازها وتقديمها دون أح موضوعية ا حقائق ا مجموعة من ا

ية  يفها،أو دما يتم تص ات معلومات ع بيا تحليلها ووضعها في إطار  يحها،قت مسبقة، وتصبح ا
لملتق مادة  ،4يواضح ومفهوم  ات هي ا بيا يةفا و معلومات. ا ها ا تي تستخلص م معطيات ا  5وا

حصول ية مصادر من عليها يتم ا قياس أدوات مثل مباشرة أو ن ومن ا مم ون نأ ا  أو وعية ت

 6.مية

معلومات  -2  : information ا

ات وربطها مع  بيا يف ا حصول عليه من خال تحليل وتص ذي يتم ا تج ا م معلومات ا تعتبر ا
بعض  تعبعضها ا ك من ا ية: اريفويتضح ذ تا  ا

ى،   - ها مع ه أصبح  ى أ ظمت وفسرت بغية ااستخدام، بمع ات قومت و معلومات عبارة عن بيا ا
معلومات تساعد على تحويل  ارفا ف ىواآراء  ا مستمر. إ تقدم ا ى ا  7أفعال وتصرفات تقود إ

معلومات  - ات عن عبارةا جتها تمت بيا ى يقود معين، هدف تحقيق بغرض معا قرار. اتخاذ إ   8ا

                                                           
1 - Harris, J and Henderson, A Better Mythology for System Design, Proceeding of the Conference on Human 

Factors in Computing Systems , AEM Press,  New york,1999, P 92. 
فتاح عبد - 2 مغربي عبد ا حميد ا معلومات إدارة ظم ، ا تبة اإدارية، ا م عصرية ا توزيع، لطباعة ا صورة، جامعة وا م  .29 ص ، 2002 ا
د حأ - 3 خطيب، خا معلومات، طمد ا ظم ا معرفة و توزيع،1زيغان، إدارة ا شر وا ل مي  عا تاب ا ل توزيع،  ، جدارا  شر وا ل حديث  تب ا م ا عا

ردن،   .6، ص 2009ا
توزيع، عمان - 4 شر وا ل علمية  معرفة ا وز ا معلومات، دار  معرفة وا لطيف محمود مطر، إدارة ا ردن،  -عبد ا  .28، ص 2007ا
معرفة، طخض - 5 ظمة ا اظم حمود، م ردن، 1ير  توزيع، ا شر وا ل  .60، ص 2010، دار صفاء 

6 - Jean-Yves Prax, Le Manuel du Knowledge Management, Dunod, France, 2003, P 60. 

شروق، بيروت،  - 7 معاصرة، دار ا ظمات ا م معلومات في ا ظم ا هادي،   .57-56، ص ص 1989محمد محمد ا
فتاح عبد - 8 مغربي عبد ا حميد، مرجع سابق، ص  ا  .29ا
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ى خاصا،  - اسبة، بحيث تعطي مع يفية م سقة بطريقة تو م ظمة ا م ات ا بيا ها مجموعة من ا إ
معرفة  ى ا وصول إ ها في ا سان من ااستفادة م ن اإ مفاهيم تم ار وا ف سة من ا يبة متجا وتر

تشافها  1.وا

فرق أن( Laudon & Laudon) أوضحو  رئيسي ا ات بين ا بيا معلومات هو ا ية  مدى وا ا إم
قرارات، اتخاذ في عليها ااعتماد معلومات ا تي فا همية غاية في تعتبر قد ا قرار في اتخاذ ا  معين قسم ا

ات تعتبر قد سبة عادية بيا جات تحتاج آخر قسم با قرار اتخاذ عليها في ااعتماد قبل معا  2.ا
ن  ي: أهمتوضيح  أيضاما يم تا جدول ا معلومات من خال ا ات وا بيا فروقات بين ا  ا

فروق (: 1-2)رقم  جدولا معلومات. اأساسيةا بيانات وا  بين ا
فرق بيانات مجال ا معلومات ا  ا

ترتيب ظيمي ا ل ت تظمة في هي ظيمي غير م ل ت تظمة ضمن هي  م
قيمة قيمة ا قيمة  غير محددة ا قيمة بتحديد عوامل ا تأثيرمحددة ا  وا

معلومات  على قيمة ا
رسمي ااستعمال صعيد ا رسمي ا تستعمل على ا رسمي وغير ا صعيدين ا  تستعمل على ا

مصدر مصدر ا مصدر عديدة ا  محددة ا
دقة خفضة ا ية م  عا

نظام  مخرجات مدخات موقعها في ا
حجم سبيا بحجم بير جدا ا ات صغير  بيا  ا
مصدر: معرفة، ط ا توزيع، 1ربحي مصطفى عليان، ادارة ا شر وا ل ردن، دار صفاء   .4، ص 2008، ا

معرفة  -3  : knowledgeا

وعت تعددت تعريفات وت موضحة ا معرفة مفهوم ا وع ا تاب بت باحثين ا مجال هذا في وا م ا  يتم و
توصل ى ا معرفة مفهوم عليه متفق محدد تعريف إ ل ا  .دقيق بش
صل يعودو  محيط قاموس) في جاء حسبما معرفة ةلم في ا فعل م مشتقة اهأ :(ا  ،)فَ عَرَ (ن ا
شيء ومعرفة ه،إد ا شيء على ما هو عليه"  3را شيء وفهم ا معرفة هي "إدراك ا ن اقتر  ، حيث4أي إن ا

معرفة"هوم مف عربية غةلا في "ا ع ا ى ،  واإدراك ملبا مع لغويفا جزئي  اإدراكلمعرفة هو  ا بسيط،  أوا ا

                                                           
رياض  -1 شر، ا ل مريخ   معرفة، دار ا معلومات وا هوش، مقدمة في اقتصاديات ا ر محمود ا سعودية،  -أبو ب عربية ا ة ا ممل ،              2013ا

 .100ص 
2 - Laudon, Kenneth & Laudon, Jane, Management Information System, Prentice Hall International Icn United 

State of America, 2007, P 33. 
محيط، قاموس - 3 مجلد ا ي، ط ا ثا تراث  إحياء دار ، 2 ا عربيا ان،  -، بيروتا  .595ص  ،1996ب
مشرق، بيروت - 4 لغة واإعام، دار ا جد في ا م ان،  -ا  .500، ص 1975ب
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علم يقال  أنفي حين  لي  إدراكا ذا يقال عرفت اه دون علمته أوا ب  مر معرفة  ،1ا  موضوعًا يست فا

ى قديم جديد مصطلح هي ما بقدر جديدًا علم هو مع   2.ا
تعاريف  ما بيرة من ا ها اآتي:  اإجرائيةقدمت مجموعة  ر م ذ  لمعرفة 
معرفة عرفت  - هاا معلومات بأ ات وا بيا تجربة  حصيلة استخدام ا حصول اوا عليها عن طريق تي يتم ا

تعلم ممارسةو  ا ثر ا تي تواجهه، وتجعله أ مستجدات ا تجاوب مع ا ها من ا ن من يمتل تي تم ، وهي ا
تي  ل ا لمشا ى حلول أفضل  وصول إ  3.تقع في مجال معرفتهقدرة على ا

ها أيضاما عرفت  - مفاهيم  بأ ار" مزيج من ا ف قواعد  وا تي تهدي  واإجراءاتوا فعالا ، قراراتوا ا
حقائق  أن أي تجربة وا معرفة عبارة عن معلومات ممتزجة با اما ح تي تعمل مع بعضها   وا قيم ا وا

يب فريد يسمح  ظمات من خلق  أفرادتر م دارةجديدة  أوضاعوا تغيير" وا    4.ا
معلومات + - معرفة = ا مهارات  ا فضل، ←ا ممارسة ا مزاوجة بين  ا معرفة هي حصيلة ا أي أن ا

فرد دى ا تي  مهارات ا معلومات واستيعابها وا ع ،ا قدرات ا ى تحسين ا له إ ك  مؤدية لمإذ يؤدي ذ ية ا
فضل ممارسة ا ى ا وصول إ ظمات ا م تي تسعى ا معرفة ا يها، وهذ هي ا  5.إ

تيجة  - دى شخص ما،  ت  و تي ت رؤى ا ار وا ف مفاهيم وا ام وا ح معتقدات وا معرفة هي" مجموعة ا ا
معرفة تمثل حصيلة  ك أن ا ى ذ محيطة به وتفسيرها، ومع شياء ا ظواهر وا فهم ا ررة  مت محاواته ا

يها خبرات ومعلومات مر  وصول إ ت شخص ما في زمن معين من ا سان ودراسة طويلة، م بها اإ
ها   6.وامتا

فرد - معرفة هي ما يبقى في رأس ا  .7ا
معرفة - ظمة معلومات هي ا ة حل في استخدام قابلة م لة معي  8.مش

ظرما  - ى ي معرفة إ تاج استخاص عمليات اهأ "على ا ن واست حصول يم  ،مصادر عدة من عليها ا
يها أ ما علمية اإضافة أيضا تع ثقافية ا ثر أو مصدر من وا ى تؤدي بحيث أ فرد إدراك اتساع إ  ا

جة على قادرا تجعله لة أي معا مجا ل في تواجهه مش تي اتا  9."تعلمها ا

                                                           
معرفة، ط - 1 ى ادارة ا مدخل إ علي وآخرون، ا ستار ا ردن، 1عبد ا طباعة، ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .25، ص 2006، دار ا
ة أحمد صبري، - 2 عرب ها معرفة ا مستقبل، بحث وا مؤتمر مقدم وا ى ا علمي إ دوي ا وي ا س رابع ا وان إدارة ا معرفة بع عربي، جامعة في ا م ا عا  ا

ة، عمان،  ا  .3، ص 2004أفريل  28-26زيتو
توزيع، عمان،  -3 شر وا ل حديث  تب ا م ا توزيع و عا شر وا ل علمي  تاب ا ل معرفة،  جدار  ظاهر،  إدارة ا  .10، ص 2009عيم إبراهيم ا
يات(، ط - 4 تق ظم، ا مفاهيم، ا معرفة )ا ب ياسين، ادارة ا توزيع، عمان1سعد غا شر وا ل اهج  م ردن،  -، دار ا  .25، ص 2007ا
مفاهيم ، ط -5 ممارسات وا معرفة : ا اوي، إدارة ا مل خلوف ا توزيع، عمان، 1إبراهيم ا شر وا ل وراق   .35، ص2007، مؤسسة ا
حاج م - 6 معرفة واتجاهات تطوير، طاحمد علي ا ردن، 1حمد، اقتصاد ا طباعة، ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .77، ص 2014، دار ا
معرفة، ط - 7 زيادات، اتجاهات معاصرة في ادارة ا توزيع، عمان1محمد عواد ا شر وا ل ردن، -، دار صفاء   .19، ص 2008ا

8  - Tompson J.L, Understanding Corporate Strategy, Thomson Learning, Australia, 2001, P 41 
يم، محمد أحمد - 9 ظمات، تحديث معاصرة إدارية مداخل غ م عصرية، ا تبة ا م قاهرة ا  .29، ص 2004، مصر - ا
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معلومات هو  معرفة عن ا ية تعتمد على  أنإن ما يميز ا امي معرفة دي فرادا اظرية،  ا ية وت ضم
ها وت إعادةويجب  وي توبة )بصورة تقليدية أو رقمية( سهلة ت فراد، صريحة وم يها من ا ستلهم معا

ية أو ذات  معرفة من حيث جوهرها ذات طبيعة ضم ى محدد، إن ا ها مع عرض وا يوجد  ساخ وا ااست
توبة ضرورة صريحة وم ون با تي ت معلومات ا س ا ي على ع وموثقة في وسائط معلومات  أصل ضم

   1.تقليدية أو رقمية
معلومات ويوضح  تهي ا معرفة حيث ت ات وتبدأ ا بيا تهي ا معلومات تبدأ حيث ت قول أن ا ومجمل ا

ي اارتقاء  تا ل ا ش ات ا بيا ىبا معلومات  إ ىا مة. إ ح معرفة فا  ا
ل رقم ا مة. (:1-2)ش ح معرفة وا معلومات وا بيانات وا  هرم ا

 
 
 
 
 
 
 

مصدر معلومات اإدارية، ط : ا ظم ا ية،  حس توزيع، عمان3سليم ا شر وا ل وراق  ردن،  -، دار ا  .404، ص 2006ا
ى  وصول إ ل أعا أن ا ش ذي يبدأ إذن يتضح من ا تسلسل ا وعا من ا معرفة عملية تتطلب  ا

معلومات وت معلومات بل وتفسير هذ ا لحصول على ا جتها  ات ومن ثم معا بيا ها بغية لليحبجمع ا
معلومات بمجموعة من  ى عليه احقا دمج ا ذي يب مر ا ل أفضل، وهو ا ها وتوظيفها بش ااستفادة م

لوصول  سابقة  قيم ا خبرات وا معرفة بخصوص شأن معينا ة من ا ى حا   .إ
مة ح فرد  وأخيرا ا يها ا معرفة، وتتربع في قمة هرمها، وهي مرحلة يصل إ حيث تعد أعلى مراتب ا

زمن وبعد عمر مه  بمرور ا ظرته وطريقة ح تجارب، إذ تصبح  خبرات وا لمعرفة وا بير  م  طويل وترا
شياءعلى  ك ، ا ذ تاجه واستو با  باطه مختلفةطريقة است مة غا ح ون ا ذين يمتل اس وا ثير من ا عن ا

تميز قدرة على ا ون ا اء تجسد أيضا وهي 2،يمتل ذ  وفهم ،فوزائ وحقيقي وخطأ، صحيح هو ما وفهم ا
قيمة دائمة، ا مة تشمل ما ا ح قدرة ا توجهات قبول على ا جديدة ا تي ا ن ا ون أن يم  فيها مرغوباً  ي
ن ها ويم مة ،إدرا ح معرفة تخدامسا هي وا معبر ا ها ا يمة قرارات ىإ لوصول مبادئ في ع  حصيفة ح
مواقف حول خا ا  3.ةفيا

                                                           
ب ياسين، مرجع سابق، ص ص  - 1  .26 -25سعد غا
توزيع، عمان - 2 شر وا ل معرفة، دار إثراء  ردن،  -اصر محمد سعود جرادات وآخرون، إدارة ا  .35، ص 2011ا
معرفة، طربحي مصطفى عليان،  - 3 ردن، 1ادارة ا توزيع، ا شر وا ل  .69ص  ،2008، دار صفاء 

 الحكم

 

ف  المع
 

 المعلوم

ن  البي
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قيمةما أن  هم ااعتبارية ا معرفة هرم في ا مة هي ا ح تي Wisdom ا ى تفضي ا حق إ ، ا
معرفة تي فا ى ت فضي ا مة إ ح ا هي ا ى طريق حق إ حقيقة ومعرفة ا  .ا

ى اه قال عزيز تابه في تعا قد) ا اآ و مة قمان تي ح ر ه  ا فسه، و أن اش ر  ما يش ر فإ من يش
ي حميد فر فإن اه غ م ،1(ومن  اآو  يقل و معرفة، ناقم تي مة ن ا ح معرفة من قيمة علىأ ا مة، ا ح  ا

معرفة زبدة هي مةو ا، وجوهره ا ح سان وسيلة هي ا عروةك إمسا اإ وثقى با حق أي ا ى با ه تعا  قو
ى وَجَهه   ي سلِم  نومَ ) ع روةِ  كَ استَمسَ  فقد م حسِن   وهو اه إ وثقى با ى ا        2(.ا مور عاقبة اه وا

ه احظ سبق مام ك لمعرفة ومتفق عليه موحد تعريف يوجد ا أ  ومداخل اتجاهات بسبب وذ
باحثين ل ا ظور يعرفها ف خاص، بم نو  ا معرفة مجموعة من عرض  يم اوت مفهوم ا تي ت اهج ا م ا
 اآتي:

منهج - معرفةأصحاب هذا ااتجا بأن  يرى :ااقتصادي ا ري مال رأسهي  ا تم  إذا مضافة وقيمة ف
ىتحويلها وترجمتها  ظمة  إ م ك من خال تحويلها شاطات عملية تمارس داخل ا ىوذ خلق  إ قيمة 

تطبيق. ك با ثروة وذ  3ا

منهج - ظر حيث :اإداري ا ى ي معرفة إ ظمة، أصول أحد ا م معرفة في ويرى ا  معه تتعامل اموجود ا
ظمة إدارة م تاج سعيها في ا سلع إ خدمات ا  4.وا

منهج - معلوماتي ا هج في : ا م لمعرفة ويرى أصحاب هذا ا يزة أساسية  معلومات ر ل ا حيث تش
تحقيق  يفها وتوظيفها  معلومات من حيث جمعها وتبويبها وتص تعامل مع ا قدرة على ا ها ا معرفة أ ا

ظمة. م  5أهداف ا

منهج - تقني ا معر  في يرىو: ا ية قدراتفة ا ية تق ظمة فهاظتو  وف م ى  6،أهدافها تحقيق ا وتشير إ
معرفة اإجرائية، ون ا ب ت غا ية  وبا ياتتتعلق بمعرفة حيث ضم يات ف جاز عمل  وتق قيام با تخص ا

 7.معين

منهج  - ظمة على  :ااجتماعي ا لم ظر  ا ي هاوه عاملين  أ قائمة بين ا عاقة ا يان اجتماعي، بسبب ا
ي توظيف  ا تع معرفة ه ظيم فان ا ت وع ا ان  ظمة ومهما  م ية ااجتماعية  أعضاءفي ا ب هذ ا

 .أهدافهاتحقيق 
                                                           

قمان، اآية  - 1 ريم، سورة  قرآن ا  .12ا
قمان - 2 ريم، سورة  قرآن ا  .22، اآية ا
جاموس،  - 3 رحمان ا مداخلإعبد ا حديثة مدخل تحليلي ) ا مداخل اإدارية ا عمال وعاقتها با ظمات ا معرفة في م عمليات  -دارة ا  -ا

ة(، ط -ااستراتيجيات ردن، 1دراسة حا توزيع، ا شر وا ل  .32، ص 2013، دار وائل 
4
- Endres, A, Improving R & D Performance, the Juran Way, Johm Willey & Sons, New York, 1997,  P161. 

 .62ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 5
معرفة، دون طبعة، دار اايام - 6 تعزيز فاعلية عمليات ادارة ا ظيمي  ت ين ا تم خفاجي، إستراتيجية ا عمة عباس ا ا،  ب شر  حسين موسى قاسم ا ل

توزيع،  ردن،  -عمانوا  .68، ص 2014ا
اوي، - 7 مل خلوف ا  .32مرجع سابق، ص  إبراهيم ا



                                      .التأصيل النظري للمعرفة وإدارتها                     :                                         الثانيالفصل  

74 

 

وظيفي: - منهج ا تاباته  ا ها من مواجهة تحدياتها وتحقيق  أنوترى  ها قوة تم لمعرفة وظيفة تجعل م
ظمة من تعزيز قدراتها في ظل بيئة تمتاز  م ن ا افسية تم ل ميزة ت ا تش تميزها واقتدارها، وهي ه

غموض. تعامل مع ا قادر على ا شيء ا ل ا سريع وتش تغير ا  با

ي: - شمو منهج ا اهج ا ا م افة وهو ضروري ويضم ا معرفة. إدارة أداةسابقة   ا

مصطلح: - منهج ثنائي ا ون ا هج تت م معرفة وفق هذا ا ول، جزأين من ا ن ظاهر ا تعامل يم معه  ا
ىوتحويله  قل قابلة وثائق إ تعلم ل ن تحديدها،  ،وا ظاهرة وهي واضحة ويم معرفة ا ا با وتسمى ه

يو  ثا معرفة  ا ي وهو ا متجذرة في رؤوس أصحابها، وتتضمنضم موجودة وا قدرات  مهاراتا ا وا
خبرة مة وا ح ية.وا ضم معرفة ا قل وتسمى با   1 ، وهي صعبة ا
ن سبق ما ضوء وعلى قول يم معرفة أن ا خبرات من مجموعة هي ا مهارات ا حقائق وا  وا
معتقدات قيم وا مفاهيم وا ات وا بيا معلومات وا تي وا ظيمها تم ا جتها ت ت سواء ومعا معرفة هذ ا  ظاهرة ا

ة، أم ات حل في استخدام قابلة وهي ام مش مفاهيم واستخاص واإبداع ا جديدة ا  .ا

ك وفي ى إشارة ذ صر أهمية إ ع بشري ا ذي ا تج ا تسب ي معرفة، وي  فرادأ من فردا باعتبار ا

ظمة، م ذي ا ظمة، داخل قدرته عن معرفته تعبر وا م ي ا تا ظمة قدرة وبا م فهم على ل ا تصرف ا  وا

جاز ا عمال و  هداف تحقق فاعلة بطريقة ا غايات ا عمل بيئة في وا  .ا

معرفة.  ثانيا: أهمية ا
ر ان إذا ف حديث ا هم يفخرون وأتباعه ا معرفة بأهمية بإيما عصر واسمين ا معرفة عصر" بها ا  ،"ا

يمه اإسام فإن دة بتعا خا ر ا صيل أتباعه وف سبق فضل ه ان ا يد في ا معرفة، أهمية تأ  ما وهذا ا

رحمان آيات في يتجلى بي أحاديث وفي وجل عز ا ون اه خلق قد وسلم، عليه اه صلى ا  تابا وجعله ا

حواس ووجه لمعرفة عقول ا ى وا عه بدائع إ ى ودعا فيه ص ير إ تف ا ، 2آياته في ا يل أقوى هذا جد وا   د

معرفة أهمية على ذ ا بداية م  .ا
معرفةو  حقائق من مجموعة ا تي ا شافية وقواعد بمصداقية تتمتع ا  اقتصادية ميزة تعطي است

معرفة مستخدمها، معرفة و  حد،او  آن في وثروة قوة فا تي هيتعتبر قوة ا قرن تميز ا حادي ا عشرين ا  وا
مو  باعتبارها ثر ردا معلومات ثورة ظل في أهمية ا معلوماتية وعصر ا معرفة، ا ثر فا  مورد من أهمية أ

مال رأس عمل، قوة و ا ها ا ا و من أهميتها في  مضافة، وت قيمة ا ها أداة إيجاد ا ذي موردوأ وحيد ا ا  ا
ها  غلة، وأ اقص ا ت يت ايخضع  لة من عا درة، مش مورد باعتبارها ا وافر حيدو ا ا ذي ا ي ا م، يب ترا  با

اقص وا س على بل بااستخدام، يت ع ن ا يد في استخدامها يم ار تطوير و تو لفة ةجديد أف  أو أرخص بت
لفة دون   3.إضافية ت

                                                           
جاموس، مرجع سابق، ص ص  - 1 رحمان ا  .34 -33عبد ا
عيسوي عبد - 2 فتاح ا ظرية ا معرفة ،  ر في ا ف درية،  اإسامي، دار ا وفاء، اإس  39 .، ص2002ا
علي وآخرون، مرجع سابق، ص  - 3 ستار ا  .26عبد ا
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معرفة أن ما تسب ا جوهرية أهميتها ت افسية " بمفهوم ربطها خال من ا ت ميزة ا شيء ،" ا ذي ا  ا
ه تبحث ظمات ل ع يوم، م ذي ا ها ا وا ت إا تحققه أن يم داخلية مواردها استغال إذا أحس تي ا  وا
معرفة تعد اصرها أحد ا ساسية ع  1.ا

ر: أيضا ما تتجلى ذ ية ا تا قاط ا معرفة في ا  2أهمية ا
معرفة أسهمت -1 ة في ا ظمات مرو م ال اعتماد دفعها خال من ا سيق أش تصميم لت لة وا هي  وا

ون ثر ت ة أ  .مرو
مجال  -2 معرفة ا ار أتاحت ا ثر إبداعا، وحفزت اإبداع واابت قسام ا يز على ا تر ظمة من ا لم

فرادها وجماعاتها. متواصل   ا

معرفة همتسأ  -3 م تحول في ا ى ظماتا تغيير تحدث معرفية مجتمعات إ جذري ا م في ا  ،ظمةا
يف تغيير مع تت متسارع ا عمال بيئة في ا تواجه ا تعقيد و متزايد ا  .فيها ا

متاجرة بها أو استخدامها  -4 هائية عبر بيعها وا سلعة  معرفة ذاتها  ظمات أن تستفيد من ا لم ن  يم
تجات جديدة. تج معين أو إيجاد م  تعديل م

معرفة توجه -5 ظمات مديري اإدارية ا م ى ا ظماتهم إدارة يفية إ  .م

معرفة تعد  -6 بشرية ا مصدر ا ساسي ا  .لقيمة ا

ساس تحرك  -7 حقيقي ا م خلق يفية ا ضجها وتطورها ةظما عادة و يلها وا  ية تش  .ثا
معرفة -8 ساس أصبحت ا ميزة خلق ا افسية ا ت دامتها ا   .وا 

ى سبق مما خلص ظمة أن هي مهمة حقيقة إ م معرفة، على تعيش حقيقتها في ا شأ ا  إطارها في ت
اهلها من وتتزود مختلفة، ومصادرها م مو وتتطور ا جديد باستخدام وت متطور ا ها وا تهي م  حياة وت
ظمة م حصول عليها يتعذر حين ا موارد على ا معرفية ا ازمة ا وجود، في استمرارها ا  تصدأ قد أو ا
هار فاءتها وتتهاوى افسية قدراتها وت ت معرفية أرصدتها وتتقادم تتجمد حين ا تجديد عملية وتتوقف ا  ا
معرفي  .بها ا

ثا: معرفة ثا   .خصائص ا
لمعرفة خصائص  ا هو أن  رأي ه ان وزمان، وا ل م لمعرفة في  يد ا توجد خصائص ثابتة  تأ با

ظورها معرفة وم ن مضمون ا ة  ية مشتر وي ري  ت ف سياق ااجتماعي وااقتصادي وا يختلف باختاف ا
تج من  ذي توجد فيه أو ت ثقافي ا ظر وا لمعرفة بإطاقها وبغض ا ك توجد مامح مميزة  ه، ومع ذ خا

ها ما يلي:3عن طبيعتها ومضمو معرفة  ر خصائص ا  ، وسيتم ذ

                                                           
1  - Didier Cazal Et Anne Dietrich, Compétences Et Savoirs : Entre GRH Et Stratégie, Les Cahiers De La 

Recherche, Claree, Janvier 2003, P 02. 
زيادات، مرجع سابق، ص  - 2  .20محمد عواد ا
ب ياسين، مرجع سابق - 3  .32، ص سعد غا
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معرفة متجذرة في اأفراد: -1 ل  ا موجودة  رفامعايست  ظمة ا م ثير مف، صريحةفي ا ي ا  ها ضم
فراد،  ل خاق في رؤوس ا اك معرفة فطر فيحتفظ بها بش ات ه ا إم حن مزودون بها  ية متجذرة  

ى معرفة صريحة. لتحول إ ية قابلة  1ذه
 

معرفة  -2 د ا ن أن تو معرفة :يم يد ا ية مما يجعلها قادرة على تو ديها خصوبة ذه ظمات  م  ،بعض ا
ار  ذين يتم ااعتماد عليهم في عملية استدامة اابت ظمة ا م رون في ا مبت فراد ا يد وهذا ما يمثله ا وتو

معرفة.   2ا

معرفة -3 ن أن تموت:  ا معرفة يم د ا ما تو هاو ون  إن، أيضاتموت  فإ تي تت معارف ا قليل جدا من ا ا
ذي يسجل،  ا هو ا ماخال تجارب هذا فان  وا  ا،  قليل جدا من معرفت دوريات هو ا تب وا تب في ا ما ي
معارف  عظمى من ا بية ا غا ك فا شخص ومع ذ معرفة ذات خصوصية تموت مع ا رة موت ا ان ف

قديمة. بعض اآخر يموت بإحال معارف جديدة محل ا شخص وا معارف تموت بموت ا   3فبعض ا

ن أن تمتلك: -4 معرفة يم يست محصورة بفرد  من قبل ا ة دون  أوأي فرد، فهي  مقتصرة على جهة معي
طريقة  طبع فان ا ثرغيرها، وبا تساب ا ا ن تحويل هذ معرفة شيوعا ا تعلم، ومن ثم يم هي ا

يها. فراد ما ات أو ا شر ى طرق عملية أو براءاة اختراع أو أسرار تجارية تدر دخا على ا معرفة إ  4ا

ن أن تخزن -5 معرفة يم تقلت: ا ا ا ي معارف إ سابقة ا تخزين، طريق عن ا ن ا ه تم ما وا   خال تخزي
عشرين ة ا ماضية س ثر هو ا بشرية استطاعت مما أ سابق تاريخها خال ا بخزه، وهذا  تقوم أن ا
خزن ورق، على ان ا فام ا خزن ا شرطة واآن على وسائل ا ية. وا ترو  5اا

ن أن تصنف: -6 معرفة يم يفات أخرى  ا ظاهرة تص معرفة ا ية وا ضم معرفة ا ب ا ى جا ون إ حيث ي
رؤية. حدس وا متعلقة با معرفة ا مهارة وا عملية ومعرفة ا 6لمعرفة مثل معرفة ا

 

معرفة   -7 ما ن أن تترا ضرورة  :يم يست با ن  ة،  راه مرحلة ا افسية في ا معرفة تظل صحيحة وت فا
ق مرحلة ا ك في ا ذ ى تبقى  جديدة إ معرفة ا ن بصيغة إضافة ا معرفة متغيرة، و ي أن ا ادمة، وهذا يع

قديمة. معرفة ا   7ا

معرفة -8 ن تقاسم ا علمية ها:يم خبرات ا معرفة وا تقاسم ا ية  ا اك إم ى  و، إذ أن ه تشير أيضا إ
معرفة و شر ا ية  ا وسائل واا إم م إذا توافرت ا عا ك تقال عبر ا ذ ازمة  سبل ا 8.ا

 

                                                           
جاموس، مرجع سابق، ص  -1 رحمان ا  .35عبد ا
ابي، -2 ج ب، أميرة ا زبون(، ط عاء فرحان طا معرفة )ادارة معرفة ا ردن، 1إدارة ا توزيع، ا شر وا ل  . 57ص ، 2009، دار صفاء 
عمال،  ط - 3 ظمات ا معرفية في م توزيع، عمان1حسين عجان حسن، استراتيجيات اإدارة ا شر وا ل ردن، -، إثراء   .29، ص 2008ا
اوي، مرجع سابق، ص  - 4 مل خلوف ا  .37إبراهيم ا
عمليات(، ط - 5 مفاهيم وااستراتيجيات وا معرفة )ا جم، ادارة ا توزيع، عمان2جم عبود  شر وا ل وراق  ردن،  -، مؤسسة ا  . 32، ص 2008ا
جاموس،  مرجع سابق، ص  - 6 رحمان ا  .36عبد ا
زيادات، مرجع سابق، ص  - 7  .21محمد عواد ا
اوي، مرجع سابق، ص  -8 مل خلوف ا  .38إبراهيم ا
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معرفة ا تنضب: -9 مادية  ا موارد ا فاذ بسبب ااستهاك أو ااستخدام، إذ تتصف ا ضوب ا يقصد با
ضب ف ها ا ت معرفة فإ ضوب، أما ا ل عام بخاصية ا ول ثم تمر هبش فرد ا ي قد تستخدم من قبل ا
فراد ا ذا عبر سلسلة من ا ث وه ثا ي وا ثا فرد ا ى ا مادية إ موارد ا ها بخاف ا ها و تفعين م م

ضوب. ل ة ستظل موجودة بعد ااستخدام دون أن تتعرض  مستهل خرى ا   1ا

حظية: -11 معرفة  خاصية هذ ا ي ا لمعرفة ا عشوائية أبداً  تع ها ما ا ي ا أ ية عدم أيضاً  تع ا  إدارة إم
معرفة خاصية هذ بسبب ا مطلوب إذ ا اخ تهيئة هو ا م اسب ا م يد ا معرفة تو د ومن ا مؤ دئذ ا  نأ ع
د ما شيئاً  ضبط جزم أن دون سيتو  2.فائدته مدى أو بتوقيته با

ف  -11 خصائص أهم نإ :يقينيالمع عامة ا ة ا مشتر واعها بجميع لمعرفة وا جزم خاصية هي أ  ا
يقين وضوح، وا تصور أو اإدراك يصبح ا بحيث وا م أو ا ح جزم سبيل على ان إذا إا معرفة ا  ا
يقين وضو  واتسم وا  3ح.با

ه حتىو  اوي( أ مل خلوف ا اتب )إبراهيم ا ون قد أشار ا معرفة ت  مجموعةفيها  توفرت أنمفيدة ا بد  ا
ي: تا ا   4خصائص هي 

ات. - يس معلومات أو بيا ون معرفة و  يجب أن ت

يها في أي  - ل شخص يحتاج إ ون متاحة  ان وزمان)يجب أن ت فراد  م معرفة( خاصة ا شفافية ا
رية. ف ية ا مل ذين يراعون حقوق ا تطوير ا بحث وا تجارية وا قسام ا  في ا

معرفة ومخرجاتها بسيطة - ون مدخات ا  .يجب أن ت
مطلوب. - ل ا ش ظمة با م تي تخدم ا عاقة ا ات ذات ا بيا محافظة على ا  يجب إدخال وا

لغة واض - ون ا مراد.يجب أن ت معبرة عن ا واضحة وا لمات ا  حة ودقيقة ومائمة أي استخدام ا

ظمة. - م تعلم با معلومات عملية ا معرفة وا  يجب أن تدعم ا
معرفة. ثاني: أنواع ومصادر ا مطلب ا  ا

توضيح  ة  لمعرفة، مع محاو مقدمة  يفات ا تص ى مختلف ا مطلب سيتم اإشارة إ في هذا ا
ن م تي يم مصادر ا معرفة.ا حصول على ا ها ا  ن خا

معرفة.    أوا: أنواع ا
معرفة ساً  واحداً  وعاً  يست هاي أأ معارف ا مطياً، متجا معرفة ن حقيقية وهذ و ل ها يس ا  ش

ن وا محدد ظمة إن بل واحد، إطار في لها توضع أن يم م دما ا تجاتها تقدم ع  وخبراتها خدماتها أو م
ها جزء وهو معرفتها من جزءاً  إا تقدم ا فإ قابل ا قل ديدجلت ا تقليد سهل ثيرة حاات في وربما وا  أيضاً  ا

                                                           
 .31حسين عجان حسن، مرجع سابق، ص  - 1
زطمة، إدارة محمد ضال -2 معرفة ا داء تميز على وأثرها ا ليات على تطبيقية دراسة -ا معاهد ا ية وا تق عاملة ا متوسطة ا رة  -غزة قطاع في ا مذ

جامعة  . 21، ص2011اإسامية، غزة،  ماجستير، ا
عيسوي، مرجع سابق، ص  - 3 فتاح ا  .43عبد ا
اوي، مرجع سابق، ص  - 4 مل خلوف ا  .35إبراهيم ا
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معرفة تظل ثر ا ظمة داخل أهمية ا م متميزة وعاقاتهم أفرادها رؤوس في ا عمل فرق وتداؤب ا  فيها ا
ن ا مما تدريب وا خرين، قله يم ة خال من عليه ا عمل أد تي ا عاملين على عادة توزع ا جدد ا  في ا

ظمة م  1.ا
باحثين قدمو  يفات عدة ا هم من لمعرفة تص ي ميشيل بي يات في (M.Polony) بوو ستي  حيث ا
ف معرفة ص ى ا ية معرفة إ يف هذا ويعد ظاهرة وأخرى ضم تص قدم ا هم ا ه إا لمعرفة وا  يحظى م أ

ى بااهتمام اجيرو جاء أن إ ا اي ا ذي (I.Nonaka) و همية أعاد ا تمييز هذا ا خير هذا وأصبح ا  ا
ثر  .استخداما ا

صريحة  -1 معرفة ا   :Explicit Knowledgeا
معرفة هي معروف مستودعها ا فراد وا تشرة بين ا م شائعة وا معرفةوهي ، 2ا تي ا ن ا  أفراد يم
هم فيما تقاسمها معرفة هذ وتتعلق، 3بي ات ا بيا معلومات با ظاهرية وا موجودة ا مخزة ا  ملفات في وا
ظمة، وسجات م تي ا ن ا حصول يم ها، عليها ا تي وتخزي ظمة بسياسات تتعلق وا م جراءاتها ا  وا 
داتها، وموازتها وبرامجها تقويم ومعايير وأسس ومست تشغيل ا رية ما  4،وااتصال وا ف ية ا مل تتمثل في ا

ن أن  ما يم اعية،  ص تصميمات ا تجارية، وا سرار ا شر وا ا ببراءات ااختراع، وحقوق ا و محمية قا ا
هاجدها مجسدة  ظمة وخدماتها، وفي إجراءات عملها، وخططها ومصفوفات تقييم أعما م تجات ا  .5في م

وع هذا إدارة نإ معرفة من ا واقع أن غير سهلة ا ك يس ا ت وقد ذ  توفر أن على ثيرة تجارب د
معرفة هذ ظمة في ا ي ا ما م ة يع رجوع عليها ااطاع سهو يها وا ها وااستفادة إ ضرورة م ك با  وذ

بيروقراطية بسبب ا ا ظيم سوء أو أحيا ت تخزين أو ا خ...ا معرفة هذ نأ ما .ا صريحة ا هاف تتص ا و  ب
ها رسمية أو موضوعية معرفة ك ملموسة حسية وبأ ذ ى باإضافة لترميز قابليتها خصائصها من نإف و  إ
ا وصول ستطيع أ يها ا ا، إ ن هإف أخرى احية ومن بإرادت ها يم ات قواعد في تخزي بيا تشارك ا  فيها وا
ية أو مباشرة بوسائل سواء ترو بريد مثل إ ي ا ترو ترت اإ ك .واإ  سبب تقدم ما خال من يتضح ذ
ظمات سعي م ى ا ها زيادة إ معرفة من مخزو ة ا معل تعلم عملية من جزء ا ظم ا م   6.يا

معرفة -2 ضمنية ا  :Tacit Knowledge ا

قل حتى في عقلهم  معرفةاهي  فوسهم )و  مستقرة في  فراد وا ة في عقل ا مخزو توبة ا م غير ا
رها  ية وتحاول في فترات متباعدة أن تستذ سا رة اإ ذا عقل وتحتويها ا تي يحفظها ا معرفة ا ها ا باطن(، إ ا

                                                           
جم، مرجع سابق، ص  - 1  .41جم عبود 
معلومات، ط - 2 معرفة وا ردن، 1جمال يوسف بدير، اتجاهات حديثة في ادارة ا توزيع، ا شر وا ل علمية  معرفة ا وز ا  .47، ص 2010، دار 
معرفة إدارة أبعاد إدراك أثر هيثم علي حجازي، قياس - 3 ية، دى وتوظيفها ا رد ظمات ا م ، أطروحة ا تورا عربية عمان جامعة د عليا، لدراسات ا  ا

ردن،   .66، ص 2005ا
4 - Allen Verna , The Knowledge Evolution, Butterworth - Heinemann; MA, Boston, 2003, P 37. 

جاموس، مرجع سابق، ص  - 5 رحمان ا  .37عبد ا
وظيفي،  عوض محمد صبري - 6 داء ا معرفة في ا دور ادارة ا برى في قطاع غزة   بلديات ا مدراء في ا رةماضي، اتجاهات ا ماجستير،  مذ

جامعة  .42، ص 2011غزة، فلسطين،  – اإسامية ا
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معروفة، ير ا تف يات ا ية غ عبر آ ضم معرفة ا سياق أن ا قول في هذا ا ن ا توبة ويم م مرمزة وغير ا ير ا
عقل مسجلة في ا تسبة وا م صامتة ا معرفة ا ون با ل ،1هي أشبه ما ت معرفة تلك وتتش ة ا ام  تيجة ا

دراسة خبرة أو ا ذاتية ا تجارب ا تي وا فرد بها يمر ا ه يجري ما ل وماحظته ا ها أو أمور، من حو  في أ
هاية خارجية لمعرفة حصيلة ا سان يطوعها أن بعد ا ية قدراته وفق اإ ذه يبه ا فسي ااجتماعي وتر  ا
مميز ظمة، 2،ا م فرق داخل ا فراد وا تي توجد في عمل ا ملتصقة وا معرفة ا ية با ضم معرفة ا  ما تسمى ا

معرفة. شاء ا ساس في قدرتها على إ ظمة وهي ا م تي تعطي خصوصية ا معرفة ا  حيث 3وهذ هي ا
ها ذات طبيعة شخصية تجعل منتواجه  ية و إدارتها حيث أ ضم معرفة ا تعامل مع ا لة ا ظمة مش م  ا

ظام حوافز ى إتباع  ظمات إ م عديد من ا ها، فتلجأ ا صعب إعادة صياغتها وتباد  وسياسات تحفيزية من ا
م ي ا معرفة واستخدام معرفة اآخرين وتحث ما فراد على تقاسم ا ها أن تشجع ا بوح بهاشأ  4.عرفة على ا

وعين: مقارة بين ا ذي يوضح ا ي ا تا جدول ا ورد ا ثر   وإيضاح أ
صريحة. (:2-2)رقم  جدولا معرفة ا ضمنية وا معرفة ا فرق بين ا  ا

ية ضم معرفة ا صريحة ا معرفة ا  ا
 مرمزة غير مرمزة
 موضوعية ذاتية

 غير شخصية شخصية
 سياق مستقل سياق محدد

ة مشار ة صعوبة ا مشار ة ا  سهو
Source: Hislop, D. Knowledge Management in Organizations, 2

nd
 ed, Oxford University Press, 

New York, 2009, P 23. 

ن  لمعرفة أنويم يفا آخر  ى  ورد تص معرفة اإجرائية وصوا إ ذي يتدرج من ا يف ا تص وهو ا
غراض ووفق هذا  معرفة ما يلي:ا اا مختلفة وهي  معرفة أش يف تأخذ ا تص   5ا
يف  - معرفة اإجرائية أو معرفة ا يفية : (Know-How)ا تي تتعلق بمعرفة  عملية ا معرفة ا وهي ا

شياءعمل  شائعة. ا معرفة ا قيام بها وهي تطابق ا  أو ا

ية  - معرفة اإدرا تي  :(Know-What)معرفة ماذا  أو ا ى ما وهي ا مهارات بتذهب إ عد ا
ل مش طاق ا موضوع و  على في معرفة ا خبرة ا ساسية وتحقيق ا  .ةا

                                                           
ب ياسين، مرجع سابق، ص  - 1  .37سعد غا

2  - Delmond Marie Hélène, Petit Yves, Gautier Jean-Michel , Management des systèmes d’information, Dunod, 
Paris, 2003, P 204. 

 .78ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 3
اوي، مرجع سابق، ص  - 4 مل خلوف ا  .39إبراهيم ا
جم، مرجع سابق، ص  - 5  .45جم عبود 
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سببية أو   - معرفة ا ماذا ا لعاقات  :(Know-Why)معرفة  تي تتطلب فهما أعمق  معرفة ا وهي ا
ن لمعرفة يم اء إطار  ظم وب ظور ا معرفة تتطلب م معرفة، وهذ ا ية عبر مجاات ا بي  ا

دة. مؤ معقدة وغير ا سياقات ا شطة في ا قرارات و ا  ااعتماد عليه في اتخاذ ا

معرفة تتطلب مجموعة و  : (Care-Why)ااهتمام بلماذا  أو معرفة اأغراض  -  سياقيةهذ ا
خيارات وا بعيد ا قريب أو ا مدى ا ل مباشر أو خفي في ا ومبادات  اإستراتيجيةجتماعية توجه بش

لفة ت مرتبط -ا عائد ا  بها. ةا

معرفة:  واع من ا ي يوضح هذ ا تا ل ا ش  وا
ل رقم ) ش معرفة (:2-2ا  .تصنيف ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر عمليات(، ط :ا مفاهيم وااستراتيجيات وا معرفة )ا جم، ادارة ا توزيع، عمان2جم عبود  شر وا ل وراق  ردن،  -، مؤسسة ا ا
 .46 ، ص2008
تلف هي:    (M.H.Zak) زاك يلشمي يقدم ما ا إلى ثاث مستويا م  تصنيفا آخر للمعرف ، إ يصنف

معرفة - جوهرية ا وع هي :ا ذي ا ون ا اعة جل تشغيلأمن  مطلوبا ي ص وفق معايير  ا
وع وهذا ،اقتصادية معرفة من ا بقاءقابلية   ةمؤسسل يؤمن ا ا افسة  ا م مد، ةطويلوا رغم أن  ا

معرفة تمثل  معرفةهذ ا ساسية ا خاصة ا اعة ا ص  1.بدورها تقوم با

متقدمة - معرفة ا طاق عو ا هي: ا ذي أو ا مؤسسة يجعل ا افس بقاءبقابلية  تتمتع ا  أن ع، فميةت
مؤسسة  ل عام  تمتلكا مستوى فسبش جودة من  ا طاق وا معرفةا ها ا تي يمتل افس ا م  ن،و ا

افسين في  م ها تختلف عن ا تميز على قدرتها على هاتعويلإا أ  ميزة سب معرفتها في ا

افسية تميز، ت مؤسسة من هذا ا معرفة ذات فا متقدمة ا ز تحقيق عموما تسعى ا افسي مر  في ت
سوق  2.سوقية شريحة أو ا

                                                           
جاموس،  مرجع سابق، ص  - 1 رحمان ا  .39عبد ا
 .83ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 2

 ااهتمام بلماذا
Care-Why 

 ماذامعرفة 
Know- Why 

 

 ماذامعرفة 
Know- What 

 

يف  معرفة 
Know- How 

غراض  معرفة ا

ية  معرفة اإدرا

 معرفة اإجرائية

سببية  معرفة ا
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ارية - معرفة اإبت معرفة هي: ا تي ا ن ا ظمة تم م اعتها ن قيادةم ا افسيها ص ها عن وتميز  وم
وع فهذا ،1غيرها معرفة من ا معرفة ومصادر قدراتها( ا ما هو جديد في ا ار  ذي يرتبط باابت  )ا
ظمة يجعل م لعبة قواعد تغيير على قادرة ا اعتها مجال في فسها ا  2.ص

يف آخر قدمه  ى أربعة Blumentritt & Johnstonما يوجد أيضا تص معرفة وفقه إ ف ا اع هي وص   3: أن
مرمزة - معرفة ا تي أفرزت ا معرفة ا ي: وهي ا ن طريقة جعلها عل بشر، وا  ي من قبل ا ل عل ة بش

تداول. قل وا ل قابلة  معرفة ا تدوين، وهي ا  تتم عبر ا

عامة - معرفة ا يات ا ل روتي ية رسميا، وعلى ش ة بوصفها قياسية وبدون جعلها عل مقبو : وهي ا
عمل وفق سياقات خاصة. ن تعلمها من خال ا  يم

م - قضايا عرفة ااجتماعيةا متعلقة با معرفة ا ثقافية.: وهي ا قضايا ا شخصية" وا بي  "ا

مجسدة - معرفة ا شخص ا دى ا مت  تي ترا مهارة ا علمية وا خلفية ا خبرات وا : وهي عبارة عن ا
فسه. شخص   خال حياته، وهي ترتبط با

وعين هما: ى  معرفة إ بياوي( ا اتب )حسن ا ف ا   4ما يص
داخلية: - معرفة ا هم،  ا فراد فيما بي شطة وتفاعات ا تج من أ تي ت معرفة ا ى تلك ا وتشير إ

محيطة بها  خارجية ا بيئة ا اصر ا ك تفاعلهم وعاقاتهم بع ذ تائجها وتأثيراتها، وتتمثل تلك و و
فسه من دوافع ورغبات، وأهداف وطموحات، واتجاهات. فرد  ه ا و معرفة فيما ي  ا

خارجية: - معرفة ا فسها من  ا ظمة  م عاملون أو ا فراد ا تي يستمدها ا معرفة ا وتتضمن ا
معرفي  تدفق ا غلب من ا م ا وعية ا محيطة، وتمثل هذ ا بيئة ا مصادر خارجية توجد في ا

يها.  وصول إ معلومات في تيسير ا يات ااتصال وا ذي ساهمت فيه تق  ا

ريضا أ اتب )مصطفى  ذ ر:ا لمعرفة شملت اآتي ذ يفات أخرى  افي( تص  5يوسف 
ن  - معرفة يم ون معرفة  أنا ون معرفة  لمية،عت ن أن ت ظرية، ويم رية أو   عمليةأي معرفة ف

معرفة  ون معرفة علمية وعملية في آن واحد، أي تجمع بين ا تطبيق، وقد ت ذات صلة مباشرة با
عملي. تطبيقي أي ا بها ا معرفة في جا ظري وا بها ا  في جا

ون معرفة  - معرفة قد ت ون معرفة  امة وشاملةعا ب ومجاات عديدة، وقد ت متخصصة جوا
ب ة محدودة. بمجال أو جا ب معي  معين، أو مجاات وجوا

ون  - ن أن ت ك يم ذ معرفة  فرد، ومعرفة  فرديةا مؤسسة أو  مؤسسيةتتحقق وترتبط با ترتبط با
دما  ظمة ع ون م معرفة أن ت ذي يجعل من ا مر ا معرفة، وهو ا ديها هذ ا تي تتوفر  جهة ا ا

                                                           
 .47جمال يوسف بدير، مرجع سابق، ص  - 1
جم، مرجع سابق، ص  - 2   .44جم عبود 
جاموس، مرجع سابق، ص  - 3 رحمان ا  .40عبد ا
 .89ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 4
معرفي، ط - 5 افي، ااقتصاد ا توزيع، عمان1مصطفى يوسف  شر وا ل عربي  مجتمع ا تبة ا ردن،  -، م  .53، ص 2013ا



                                      .التأصيل النظري للمعرفة وإدارتها                     :                                         الثانيالفصل  

82 

 

معرفة، يد ا ظم عملية تو يدها مؤسسات ت ى تو دما ا تتوفر  تتو ظمة ع ون غير م ن أن ت ويم
ظم وغير مؤسسي. ل غير م تتحقق بش مؤسسات وتترك  يدها ا    تو

ية  ضم معرفة ا ها تدور في محورين أساسيين هما: ا يفات فإ تص ه مهما تشعبت ا قول أ وخاصة ا
مرمزة ها صراحة وغير ا معبر ع معتقدات غير ا قيم وا خبرة وا متمثلة با متمثلة ا صريحة ا معرفة ا ، وا

لمؤسسة. افسية  ك ت تب وتقارير وبرامج ودوريات وغير ذ مرمزة بصيغة  ها وا معبر ع معرفة ا   1با
معرفة.  ثانيا: مصادر ا

، كم  يجمع المعرف هي أنإن مصدر المعرف ه الذ يح  ع  در المعرف متن تصنف  مص
مصادر :هما إل مصدرين داخلية ا مصادر ا خارجية وا   .ا

مصادر -1 داخلية ا                                                                         : لمعرفة ا

مصادر تتمثل  داخلية ا مؤسسة أفراد خبرات في ا مة ا مترا موضوعات مختلف حول ا  وقدرتها ا
فراد تعلم من ااستفادة على جماعات ا مؤسسة وا وجيا وعملياتها ل وا و ت معتمدة وا بع وهي 2.ا  ت

مؤسسة من معرفة وتزودها ا معرفة ومصادر با ا ا  3في: تتمثل ه
ناس - أ مؤسسة أفراد أو ا اس،  حيث أن بعض :ا معرفة محفوظة في ا ات معتبرة من ا و اك م  ه

مثال في  مؤسسات،  فعلى سبيل ا فراد ضمن ا معرفة محفوظ في عقول ا خدمات  مؤسساتهذ ا ا
محترفة مثل  معرفة في عقول أعضاء  مؤسساتااستشارات أو  مؤسساتا من ا ون حيث ت قا ا

عمل في هذ  طويلة في ا خبرة ا متمرسين وذوي ا فراد ا مؤسساتا محفوظة في ا معرفة ا ، إن ا
يب  تي تبحث عن طرق وأسا مؤسسات وا عديد من ا فراد هي سبب استمرار ا متطورة من عقول ا

ها: ثيرة م سباب  ن أن تفقد  تي يم معرفة و ا حفاظ على هذ ا  أجل ا
فراد. -  تقاعد ا
ل  - فراد  ى مؤسسترك ا ذهاب إ  أخرى. مؤسساتة و ا
فراد. -  موت ا
ى باإضافة معبرة ت إ معرفة ا مية من ا اك  ك فه مجموعاتذ ك بسبب  ون موجودة ضمن ا وذ

ل  مدة طويلة يصبح  بعض  دما يعمل ثاثة أفراد مع بعضهم ا مجموعة فع عضاء في ا عاقات بين ا ا
هم طريقة اآخر ويدرك  ل واحد م خرين ويفهم  قوة  ضعف وا قاط ا املة ب هم على علم ودراية  واحد م

تي يتطلب ااتصال بها وتلك ا معرفة ا مظاهر وا هم ا توصيل ل واحد م تي يجب أخذها من اجل ا
 خرين.

                                                           
اره، دراسات إدارية معاصرة، ط  -1 س طباعة، عمان1بال خلف ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  ردن،  -، دار ا  .258، ص 2009ا

2 - Michael J Marquardt, Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate learning, 02 
nd

 

edition, Davies-Black Publishing, USA, 2002, P 47. 
حلول، ط -3 يات وا تق تحديات وا معرفة ا شر وا1خضر مصباح إسماعيل طيطي، ادارة ا ل حامد  ردن،  -توزيع، عمان، دار ا  . 48، ص2010ا
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لمؤسسات داخلية  بيئة ا معرفة في ا ذين يعملون با فراد ا واع من ا جد ثاثة أ ن أن  ما  ويم وهذا 
ي تا ل ا ش  :يوضحه ا

ل رقم ش لمعرفة. :(3-2) ا داخلية  مصادر ا  ا

 
مصدر: ابي، ا ج ب، أميرة ا زبون(، ط عاء فرحان طا معرفة )ادارة معرفة ا ردن،1إدارة ا توزيع، ا شر وا ل  .62ص، 2009، دار صفاء 

لمعرفة. داخلية  لمصادر ا ة  و م فئات ا هذ ا  وفيما يلي شرح 
معرفة إستراتيجيو -1 افسة اإستراتيجية خبراء هم :ا م قائمة وا معرفة على ا سوق في ا وفجوة  ا

افسية، و ت معرفة ا ل يلتقطون ا دوار عميقو  فعال بش جديدة ا مؤسسة داخل لمعرفة ا  بوصفها ا
مال رأس ري ا ف ذين وهم، ا مؤسسة إستراتيجية اءب أو تقييم يعيدون ا تجاتها أساس على يس ا  م

معرفي، حسبب وخدماتها ما على أساس معرفتها وتميزها ا معرفة وا  هذ ا تاج  مط اإ  1.و

معرفة مهنيو -2 معرفة ه :ا مسؤوون عن ا هم ا موضوع و أ معرفة  ذين يتعاملون مع ا ؤاء هم ا
سببية  ية معرفة ماذا  وأا ف دراية ا يف أووعن ا واقع أن  و ،معرفة  فئة هها تي يذ ا  تستوعب ا

مضمون معرفي ا خبيرة وهي ا يب في ا حصول أسا ة  واستيعابها عليها ا فعا هجية ا م يدهاوبا  تو
عمل على قادرة وجعلها مختلفة، اتااستخدام مجاات في ا فئة هذ مثليو  ا دس ا معرفة مه  وهو ا
شخص ذي ا مؤسسة عليه تعتمد ا اء في ا معرفة قواعد ب لمعرفة من  فيها ا من خال تمثيله 

صلية  2 .مصادرها ا

معرفة عمال -3 ذين هم هؤاء  :ا معرفة مجال في يعملون ا دعم عوامل توفير أجل من ا اد ا  واإس
ي معرفة مه ذين فهم ا معلومات بجمع يقومون ا يفها ا تها وتص ها وخزها وجدو يصا  لمستفيدين وا 

خام معرفية ا مواد ا عاقة با طلبات ذات ا ل ا فئة هذ أفرادإن   ،وااستجابة  فاءة يمثلون ا  ا
تشغيلية تفصيلية ا متعلقة ا هم يطلبه ماب ا ي م معرفة مه ثر يجعلهم مما ا قيام على قدرة أ  ا
 3.بمهامهم

                                                           
رقمية، ط  - 1 بيئة ا دارتها في ا معرفة وا  دسة ا ي، ه ما توزيع، عمان1مجبل ازم مسلم ا شر وا ل وراق  ردن،  -، مؤسسة ا  .114، ص 2010ا
 .108حسين عجان حسن، مرجع سابق، ص ص  - 2
فسه، ص ص  - 3 مرجع   .109 -108ا
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مدونة:  - ب وثائق ا تب وا ثير جدا متاح ا وثائق ، وا تب وا معارف موجودة في ا ثير من ا فا
دى جهات رسمية تضعها بتصرف  تي هي وثائق محفوظة  لجميع وهذا يشمل براءات ااختراع، وا

ه  ع اآخرين من ااستفادة من يريد اإطاع عليها، إا أ وثائق سرية ويم ون هذ ا ان أن ت باإم
ترت  ا ثر حداثة  حصول عليها من مصادر أ ن ا ة فيم مدو وثائق ا ى ا ها، وباإضافة إ م

مضغوطة. قراص ا   1وا

لمعرفة:  -2 خارجية  مصادر ا  ا

مصادر تلك وهي تي ا مؤسسة بيئة في تظهر ا محيطة، ا تي ا عاقة وع على تتوقف وا  مع ا

مؤسسات خرى ا رائدة ا ميدان في ا تساب أو ا ى اا تجمعات إ تي ا ساخ عملية عليها تسهل ا  است

معرفة، مصادر هذ أمثلة ومن ا تبات ا م ترت ا ت واا ترا قطاع واا ذي وا مؤسسة فيه تعمل ا  ا

افسون م موردون ها وا زبائن وا جامعات وا ز وا بحث ومرا علمي ا ء ا ع بر ، اختر ارجي  تع ل

ر لبي ارجي لمص فراد يعمل حيث لمعرف للمعلوما ل ظيمية مستوياتهم مختلف على ا ت  ومن ا

ات ل أو أحد خال مدر حسي ا بصرية، سمعيةة )اا لمس ا ذوق، ،ا شم ا تساب ى( إا ات ا بيا  ا

حوادث بيئة من وا ية قدراتهم خال ومن ا فهمية اإدرا تأمل) مثل وا فهم ا تسبيب وا م وا ح  يستطيعون( وا

جة ات هذ معا بيا ى وتحويلها ا خبرة خال ومن معلومات، إ اء ا ذ ير وا تف تعلم وا فراد يستطيع وا  ا

معلومات هذ تفسير ى في ووضعها ا ى لتحول مع معرفة إ  2.ا
تور يحصر ما  د ب فرحان عاء ا ابي طا ج مصادر ذه و أميرة ا اصر في ا ع ية ا تا  3 :ا
زبائن:  - أ  ا

مص يعتبر  لمعرفة، وا متجدد  مصدر ا زبائن ا لما ا تجات، ف م تي تطور ا حاجات ا معرفة ا در 
لما تطورت معرفة  سرع  عميق وااستجابة ا ي ا سا تفاعل اإ ثر قدرة على اإصغاء وا ظمة أ م ت ا ا

مستقبلأسرع  ى ا ثر توجها إ ون أ سوق وت لمعلومات ، وأفضل وأرخص با ل مصدرا مهما  زبون يش إن ا
عمال أخذ ظمات ا تي يجب على م لمعرفة ا ظمة  ظرب ومن ثم  م زبون يستطيع إعطاء ا ااعتبار، فا

ظمة  م تي تجهل ا عملية ا معرفة عن ا معلومات وا بر قدر من ا تي يتعامل معها أ ها، أا ا ل شيء ع
فائدة  تجاتها وخدماتها فعليهااوهي ا م مفيدة من  حقيقية  معلومات ا تحصيل ا ظاما فعا  شئ  أن ت

زبائن ذي تم ،ا ري ا ف مال ا ه أحد مصادر رأس ا ه إذ أ تجات تل ظمة من خال خبراته وتعامله مع م م ا
ظمة م ظمة وخدمات ا م زبون وا عاقة بين ا معلومة فقد تعقدت ا سبب هو  وخصوصا في عصر ا  أنوا

معلومات. ى ا لوصول إ ديهم قدرات ووسائل أفضل  زبائن   ا

                                                           
معاصرة ،  -1 مؤسسة ا تميز في ا معرفة قمة ا ي عقيلة، إدارة ا ي رةأق بليدة ،  مذ  .67، ص 2007ماجستير، جامعة سعد حلب، ا

2 - Michael J Marquardt, Op.cit, P 47. 
ابي، -3 ج ب، أميرة ا  .65-63، ص ص مرجع سابق عاء فرحان طا
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موردون:  - ب  ا
متعلقة  معرفة ا ثر أهمية با ساسي ا مصدر ا موارد ومواصفاتها وهم ا اعية وا ص سوق ا با

تفاعليو  عاقة ا ن خدماتها و أن ا موردين يم موارد وتأثيراتها على ة با عميقة عن ا لمعرفة ا أن تقدم مصدر 
خدمات. تجات وا م  ا

منافسون:   - ت  ا
ى ثر تأثيرا فهم يسعون إ مصدر ا ك ب هم ا تقليد وذ جعل معرفتهم متجذرة في جعل معرفتهم صعبة ا

افسة م ظمات ا م تجات وخدمات  بيئة وثقافة ا ظم، إا أن أعمال وم م اا م لها تقدم فرصا ات ا فسة 
لتعل ن أن حقيقية  اتهم يم تي اتهم وت تجارية وبعض تحر معارض ا هم وا صادرة ع شورات ا م ها وأن ا م م
ون مصدر  ظمات  ات م عديد من ا متعاملين معهم من زبائن وعمال سابقين، وتسعى ا ى ا لمعرفة باإضافة إ

معر  ى إغراء واستقطاب أفراد ا افسة،إ م ظمة ا م عاقة مع  فة في ا لية با رؤيا ا ي ا ظمات تب م وأخذت ا
ظمأفرادها  م ظمات  ةومن ثم فإن تسرب أفراد ا م ى ا افسة إ م ون ا ثر حيوية.ي مواردها ا  بمثابة سلب 
اء: - ث شر  ا

ظمة من معرفة وخبرات م يه ا ذي يوفر بطريقة جاهزة وسريعة ما تفتقد إ مصدر ا وهذا يتم  وهم ا
يس فقط  خرى  ظمتين تحتاج إحداهما ا م ل إيجابي أي أن ا املتين بش ظمتين مت ف م تشارك وتحا با

معرفة أيضا. ما في أصول ا مادية وا  موارد ا  با
اك  مصادر ه ى هذ ا رها باإضافة إ ذ ي:مصادر أخرى  تا   1ا

موزعون(: - ج وسطاء) ا   ا

مهم أيضا مصدر هام وأساسي  سوق ا اصر ا تعامل مع ع ثر قربا في ا هم ا ختلفة لمعرفة، وخاصة أ
افسين(. م ين و ا مستهل  )ا

جدد: - ح عاملون ا  ا

ون معرفة ومعلومات  ي يمل تا جدد، وبا خريجين ا وا من ا و ظمة إما أن ي م ى ا ضمون حديثا إ م ا
تي  ظمة بخبراتهم ومعارفهم ا م ى ا تقلون إ ظمات أخرى وهم ي عمل في م هم خبرة با حديثة، أو عاملين 

تسبوها من قبل.   ا
منظمات  - خ  :  اأخرىا

ت  ا ز سواء أ بحوث، مرا ز ا جامعات، مرا معرفة )ا ظمات ا ومية اإحصاءم ح ظمات ا م ( أو ا
اع ص عمل واتحادات ا قابات واتحادات ا تشريعية، أو ا ومية )وا ح ظمات غير ا م ك ا ذ ظمات ة،  م

ات شر وك وا ب بيئة، أيضا ا مستهلك وحماية ا تي تهتم بحماية ا ي(، وخاصة تلك ا مد مجتمع ا  ا
بورصة... خ.ااستثمارية وا  إ

 

                                                           
جاموس، مرجع سابق، ص  - 1 رحمان ا  .50عبد ا
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مطلب ث ا ثا معرفة.ا مؤثرة في ا عوامل ا  : ا

مق مختلفة، ا مجاات ا يد معارف جديدة في ا معرفة وتو تساب ا ى ا تي تؤدي إ عوامل ا صود بها مجموعة ا
 1ما يلي: أبرزهاومن 
تطوير: -1 بحث وا ز ا ي  مدى توفر مرا مع بلد ا بحثية في ا ز ا مرا وع ا ى عدد و وتشير هذ إ

تشارها  يفية ا ك،  وأوقاتو ة في ذ مرو ها تفتح  فإذاعملها ومدى ا ز متوفرة و مرا ت ا  أبوابهاا
ي فان  تا ها محدودة، وبا فائدة م ون ا ة ت فئة معي صلساعات محددة و ز  أن ا اك مرا ون ه ي

اطق، وتفتح بحثية متعددة ومت م تشرة في جميع ا جميع  أبوابهاوعة وم ساعة  على مدار ا
ن  مهتمين، وا  ى ضرورة تزويدها ا تتوى اإشراف عليها، إضافة إ مؤهلة  بشرية ا وادر ا تزود با

تاج  مؤثرة ايجابيا في إ عوامل ا بحثية من ا ز ا مرا ي فان ا تا ازمة، وبا مادية ا مستلزمات ا با
يد يفية استخدامها وتطبيقها. وتو ك معرفة  ذ معرفة و  ا

علمية:   -2 قيام باأبحاث ا تجارب وا مدربة على إجراء ا مؤهلة وا بشرية ا وادر ا لمامدى توفر ا  ف
افي من  اك عدد  فرادان ه قادرين على  ا مؤهلين علميا وعمليا ا قيام  إجراءا تجارب وا ا

بحاث اك عملية  با ت ه ا علمية  تاجا ل  إ معارف بش يد ا ى أيضابر، وتشير هذ أوتو قيام  إ
ة  دو ة من ش بإجراءاتا مهاجرة. أنها أمعي فاءات ا  تعمل على جذب ا

ازم:  -3 ي ا ما دعم ا وعية وعدد مدى توفر ا اك عاقة طردية بين  بحاثه علمية  ا تجارب ا وا
ي ما دعم ا عوامل  ومدى توفر ا ازم مع بقاء ا خرىا عاقة ثاب ا دعم تذات ا لما زاد ا ة، و

مية  ي، زادت  ما بحاثا ي على  ا ما دعم ا وعيتها، حيث يؤثر ا ت  علمية وتحس تجارب ا وا
ازمة  معدات ا بشرية وتوفير ا وادر ا فاقتوفير وتدريب ا علمية  واإ تجارب ا بحاثعلى ا  .وا

حوافز بشقيها -4 معنوي: ا مادي وا يد  أنحيث  ا تاجتوفرها يؤثر ايجابيا على تو معارف  وا  ا
ما تساهم  جديدة،  عودة  أيضاا مهاجرة وتشجيعها على ا فاءات ا ىبجلب ا ها  إ صلي موط  ا

عمل فيه.  وا

ه مطلب ضروري  :اإبداع -5 تاجحيث ا وصول  إ معرفة وا ىا حديثة،  فا بد من  إ ارات ا اابت
تي من ش إيجاد ازمة ا خطط ا تاج اإبداعتساهم في تربية  أنها أا مبدعين. وا   ا

تعليمية بجميع  -6 مؤسسات ا اهج ومقررات  ومراحلها: أنواعهاا بما تحتويه من خطط دراسية وم
مدرسين و وعية ا طلب دراسية وطرق تدريس و ىتحتاج هذ  إذ ةا تعليم من مرحلة  إ قل ا ظومة ت م

م ىعلومات قل ا مختلفمعرفة تطبق ف إ علمية ا حياة ا  .ي مجاات ا

سياسية وااقتصادية وااجتماعية: اأوضاع -7 عامة ا هاحيث   ا ها أتحتوي على مضامين من ش أ
ازمة. أن تسهيات ا معرفة وتقدم ا  تساهم في دعم ا

                                                           
اوي، مرجع سابق، ص ص  - 1 مل خلوف ا  . 54 -53إبراهيم ا
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مطلب ا معرفة: رابع ا   Knowledge Map’s خرائط ا

معرفة  طب دارة إ أداةتعد خرائط ا تربية وا سبيا، وقد استخدمت في مجاات عدة مثل ا معرفة حديثة 
معرفة  دارة ا عمال وا  مجاات، إا أن تطبيقاتها في بيئة ا حياء، وغيرها من ا رياضيات وعلم ا دسة وا ه وا

معرفة واحدا اء خرائط ا مطلوبة، ويعد ب درجة ا ى ا م تتطور بعد إ عربي  م ا عا تي  في ا تحديات ا من أهم ا
حاضر. وقت ا جاحها في ا معرفة و فيذ برامج إدارة ا ظمات في ت م  1تواجه ا

عاقات و  - ك ا ذ حصول وااستياء عليها، و تي يتم ا لمعلومات ا مرئي  عرض ا معرفة ا ي خرائط ا تع
ف مؤثر وا تواصل ا ن من ااتصال وا تي تم معرفي من قوءا تعلم ا فرادبل ، ومن ثم ا ماحظين  ا ا

خارطة عادة  تفصيات، وتتضمن ا مختلفة وبمستويات متعددة من ا معرفة، مع خلفياتها ا خارطة ا
ماذج  رسومات وا قصصي، وا سرد ا صوص وا ك فإبعض ا ذ رقام،  ن وا خرائط يم ون  أنن ا ت

 2أخرى.روابط بموارد معرفية تفصيلية 
وسائ - معرفة وحصرها في مجال محدد بصورة ما يقصد بها مجموعة ا ى استقطاب ا تي تسعى إ ل ا

ية ورسوم تصو  ال بيا معرفي بأش محتوى ا عاقاتييدوية من خال تمثيل ا وصف وتحليل ا  رية 
مؤسس معرفة في ا دس ا مهمة مه ى هذ ا مفاهيم، ويتو ار وا ف موجودة بين ا  3ة.ا

موجودات  - ها عملية جرد  ك،          وتعرف أيضا بأ ات وغير ذ ظمة ما من أفراد ووثائق وقواعد بيا م
ها ا تحتوي  معرفة  ها تدل على ا ات فإ ت قاعدة بيا ا خريطة خريطة فعلية أم  ت هذ ا ا وسواء أ

يست مخزا. يل و ي فهي د تا   4عليها، وبا
معرفة: ية عن خرائط ا تا حقائق ا سابقة ا تعريفات ا  5وتبرز ا

ظمة أن  - م متوافرة في ا معرفة ا معرفة هي مخطط أو رسم أو صورة مرئية تمثل ا خريطة ا
لمعرفة. ى آخر هي تمثيل مرئي  يها، أو بمع مضافة إ  وتلك ا

رسمية(  - موثقة/ ا صريحة )ا وعيها ا ظمة ب لم داخلية  معرفة ا معرفة تمثل ا أن خريطة ا
رسمية(، وأيض موثقة/ غير ا ية )غير ا ضم مضافة.وا خارجية ا معرفة ا  ا ا

ها. - يست مخزا  لمعرفة و يل  معرفة هي د  أن خريطة ا

شخاص  - ظمة وتحديد ا م ها في ا جوهرية وأما معرفة ا امن ا معرفة تستهدف م أن خريطة ا
وصول  ها، وطرق ا حاملين  يهما يل يشير  إ ها د ىوعليه فإ معرفة  إ وثائق ومستودعات ا ا

بيا) معرفة( قواعد ا فرادات وقواعد ا  .وا
ا  - معرفة تحتوي أحيا رقام.أن خريطة ا ماذج وا رسومات وا صوص وا  على بعض ا

                                                           
ريادة، ط  - 1 تميز وا ى ا طريق إ معرفة ا توزيع، عمان1عمر أحمد همشري، إدارة ا شر وا ل ردن،  -، دار صفاء   .439، ص 2013ا
ظاهر، مرجع سابق، ص  - 2  .106عيم إبراهيم ا
اره، مرجع سابق، ص  - 3 س  .259بال خلف ا
هلية، عمان - 4 دار ا ظري، ا معرفة: مدخل  ردن،  -هيثم علي حجازي، إدارة ا  .72، ص 2005ا
 .437-436عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  - 5
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ية. - ترو ون مطبوعة أو ا معرفة قد ت  أن خريطة ا

متعارف عليه سابق ان ا واع اوقد  عمال هي ثاثة أ مؤسسات وا خرائط في ا  1:بأن معارف ا
قسام: تمثل مواقع، مثل  Map documented knowledge itemsمواد معرفية خرائطية موثقة  -1  ا

ك. ات وما شابه ذ بيا  وقواعد ا

محدد أفرادخرائط  -2 مجموعات في مواقع عمل خبرتهم ا  Map individuals or groups in their وا

particular field of expertise . 

تسبة  -3 دروس مقتبسة وم سوبة  lessons learnt’Map’sخرائط  ىم اياتها  إ صليةتقاريرها وح  ا
ها. مستلة م  ا

ساسوعلى هذا  ون تقليدياإف ا معرفة ت ىقد اتجهت  ن خارطة ا  :إ
ة  -1 معل معرفة ا ي عادة ماذا the explicit knowledgeا تي تع ظمة. the what، وا لم ون متاحة   وت

محددة  -2 خبرة ا ي من the specific expertiseا تي تع ظمة،  أي، the who، ا م من هم من داخل ا
ظمات أخرى. أو  ضمن م

ايات  - ح ن  narratives or anecdotesوادر  أومواقع  قارئ في  أن، يم حصول على فهم تساعد ا ا
ماضية ممارسات ا  .لتجارب وا

ماذا؟، وقد تم تقديم مقترحات حديثا باتجا دمج هذ  يف، وأين، و ذا فهي تشمل على تساؤات: 
واع ن   ا بة واحدة، يم معرفة بخارطة مر مختلفة من خرائط ا ىتمثل وتشير  أنا مفردات  إ ل ا

ورة مذ ثاثة ا توجهات ا  .وا
ية  ب س ا ظمة تع م معرفة في ا ى أن خارطة ا خلص إ لمعرفة.و لمبادرات اإدارية  ساسية   ا

ها باآتي: ن إجما ظمات يم لم معرفة فوائد عديدة   2وتحقق خرائط ا
ها - دة  أ جميع مسا معلومات  فرادشر وتوصيل ا  .ا

س - ع معلومات مما ي حصول على ا جهد في ا وقت وا ل  اييجابإ توفر ا ظمة بش م فاءة ا على 
 عام.

عمل  - ة.تسهل أداء ا معرفة بسهو ى مصادر ا وصول إ مهام من خال ا  وا

ظمة. ةتؤثر ايجابيا على رضا وراح  - م عاملين داخل ا  ا

وصول  - ظمة من خال مساعدتهم في ا م مختصين داخل ا خبراء وا ملقى على ا عبء ا تخفف ا
حرجة. معلومات ا ى ا  إ

فراد. - تعلم ا  تقدم فرصة جيدة 

قرارا - وصول تحسن عملية اتخاذ ا ل من خال ا مشا ىت وعاج ا معلومات بسرعة . إ  ا

                                                           
علي وآخرون، مرجع سابق، ص  - 1 ستار ا  .29عبد ا
اظم حمود،  مرجع سابق، ص ص  - 2  .89 -88خضير 
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ية خاصة به، حيث يرى ظيمية وتق ظام بااعتماد على مبادئ ت هذا ا سابقة  فوائد ا ن تحقيق ا  ويم
(Grey, 1999 )ظام  أن لمعرفة بين هذا ا ية  تقا طبيعة اا فراديقوم على فهم ا حواجز ا ، وعدم وضع ا

ى  معلومات بمع معرفة وا معرفة  أنعلى مصادر ا عمل على توزيع ا ك يجب ا ذ لجميع،  معرفة  في ا
عمليات  ب متعددة من ا وثائق، مع  واإجراءاتجوا سجات وا ظيمية،  أهمية مراعاةوا ت ثقافية ا ب ا جوا ا

ية  و قا ب ا جوا خاقيةوا ظيم وا ت ا اإشارة تجدر. و في ا ى ه معرفةائط خر  أن إ  من بمجموعة تمر ا
خطوات وردها ا   1:يلي فيما س
مؤسسة في جماعية رؤية تحديد - معرفة ةيطخر  حول ا  .ا
حوافز إيجاد - مائمة ا خر  جاح أجل من ا معرفة تحديد مرحلة في فقط يس ةيطا ا و ا  داخل اهم

مؤسسة ما و اتهمسارا رسم أو ا مر يمتد إ ى ا معرفة هذ تقاسم مرحلة إ ها من بين ا  نمو  يمتل
يها حاجة في هو قطة هذ تتطلب و إ تقاسم بثقافة يسمى ما وجود ا تشارك و ا  . ا

دقيق تحديدا - خبرات و لمعرفة ا ممارساتو  ا فضل ا متاحة ا مؤسسة في ا  .ا

تحديد  - دقيق ا معرفة تواجد مواقع ا معرفة عمال و ا ذين ا ايحملو ا ك و ن سبة ذ  مجال ل با
مؤسسة أعمال مجاات من عمل  .ا

طراف تحديد - تي ا معرفة هذ تستخدم و تمتلك ا مسارات تحديد ذا و ا تي ا طراف هذ تربط ا  ا
بعض ببعضها ك ا لجوء أجل من وذ يها ا ها ااستشارة طلب و إ حاجة حال في م ى ا  هذ إ
معرفة  .ا

معرفة فجوات تحديد - ضعف في متمثلةاو  ا قص أو ا مسجل ا معرفة في ا ية ا حا ك و ا  في ذ
ة ون قد بدائل إيجاد محاو تي ااستشارات خارجية ت اتب تقدمها ا م خاصة ا ك، ا  قد أو بذ
ون تي و داخلية ت تعلم و اإعداد خال من تطويرها يتم ا ن حلول و مشروعات عدة توجد و ا  يم

يها تلجأ أن لمؤسسة ا قدر تدعيم أجل من إ معرفة إدارة علىت فجوات تجاوز و ا داخلية ا  ا
خارجيةو  لما باستمرار ا مر تطلب و ك ا  .ذ
فاية وفاعلية   د يزيد من  ظام مسا معرفة  قول أن خرائط ا عاملين أداءوخاصة ا من خال توفير  ا

يها. وصول إ ها وتسهيل ا تي يحتاجو معلومات ا معرفة وا ن مصادر ا بحث عن أما وقت في ا  ا
معرفة تعتبر أداة  معرفة خاصة وأن خريطة ا عثور على ا صعوبة ا ون من ا خريطة سي وبدون هذ ا

يتم ا قوة  قاط ا شف عن  ظمة وت م ه ا ذي تمتل معرفي ا لمخزون ا يتم تقييم  فجوات  ستخدامها وعن ا
 ردمها.

 
 

                                                           
قيمة حمودة،  خلق يوسف بن  - 1 معرفة داخل إدارة خال من ا مؤسسة، أطروحة ا تورا ا علوم في علوم د ،  بوعلي بن حسيبة اإقتصادية، جامعة ا

شلف  جزائر،  –ا  .41 – 40، ص ص 2015 -2014ا
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معرفة. ثاني: مدخل إدارة ا مبحث ا  ا
معرفة إدارة إن ي شاط هي ا سا درجة إ وى با عمليات تتعلق ا عقلية با داخلية ا شر خلق ا  و

معرفة واستخدامها، ك وهي ا ثر بذ ي شيء من أ يات عاقة ه أو تق تق حسابات با درجة وا وى، با  ا
ه يستخدم يات و تق وقت توفر حيث لمساعدة هذ ا جهد، وعليه ا معرفة بأن يتضح وا  موجودات ا
موجودات، استثمار هذ أجل ومن إستراتيجية، ظمة جاح فإن ا م ل يعتمد ا  على قابليتها على بير بش

معرفة جمع تاجها ا حفاظ وا  شرها ويصبح وا عمال اإجراءات تطوير عليها و ية وا روتي  إيجاد جعل ا
معلومات معرفة ا ة وتعلمها وحمايتها، وتدفقها، وا مشار ية بها وا ظمة في مثا م ك فإن ا  وجود يستلزم ذ

ة إدارة ك عن مسؤو معرفة عليها يطلق ذ تي إدارة ا سعي بها ااهتمام بدأ ومعقدة حديثة ظاهرة تعد ا   وا
يات. أواسط في تطويرها تسعي  ا
مطلب  معرفة:  مفهوم، أهمية، أهداف، وفوائد.ا  اأول: إدارة ا

مرجوة  لفوائد ا معرفة مع اإشارة  هداف من ادارة ا معرفة وأهميتها وا مفهوم ادارة ا تطرق  فيما يلي سيتم ا
ها.  م

معرفةأوا:    .مفهوم إدارة ا

معرفة إدارة شيء يست ا جديد، با ك ا ة تبادل ن وذ معرفة ومشار زل، معروف ا ذ ا ت م ا  و
ها أدوات من تب إيصا تعليم ا تدريب وا جديد شرها، يودون من قبل من وا ن ا ا و بير ااهتمام هو ه  ا

مفاجئ معرفة بإدارة وا عشريتين في ا خيرتين ا خصوص، على ا تسارع مع وجه ا متزايد ا ة في ا  حر
ار علمي واإبداع اابت ووجي ا ت تي وا ى ا ظم معرفي شاط تحوت إ  أن حيث مؤسساتية طبيعة ذو م
معرفة أهمية إدراك ها ا تصرف هو بل لتفوق يس معيارا وامتا يم ا ح ا فع ذات تصبح ي معها ا  وه
تي تصوغ اإدارة دور يأتي ظم ا برامج ا ك وا غرض ذ ة واستعمال وحفظ جمع يستطيع من ا خزي  ا

معرفية ها ا تي يمل ه في ا جح مجا ذا مصادرها، من استقطابها في وي معرفة إدارة جاءت وه  لحاضر ا
مميزة بتطبيقاتها لتحليق مستعدة دما خصوصا لمستقبل، ا ومبيوتر بدأ ع تعرف في ا  ان أن عليها بعد ا

ات غة سوى يجيد ا بيا معلومات ا  .وا

معرفة؟ فماهو مفهوم إدارة   ا
معرفة إدارة تعتبر مفاهيم من ا حديثة ا تي سبياً  ا باحثون اختلف وا قد ها، تعريف تقديم في ا  و

ها او باحثون ت ظورات مداخل من ا علمية اختصاصاتهم اختاف تبعاً  متعددة، وم عملية، وخلفياتهم ا  وا
ك ويعود ى ذ معرفة إدارة ميدان أن وهما رئيسيين سببين إ ية و جداً، واسع ا امي ى دي موضوع، هذا إ  ا
ى تبدات بمع سريعة ا مجاات في ا تي ا عمليات يشملها ا تي يغطيها وا  .ا

تع ن عرض بعض ا ما يلي:اويم معرفة  ول ادارة ا ى ومد تي توضح مع  ريف ا
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صريحة  - معرفة ا قل ا ظيم،  تساب، ت ظمة ا هجية وم معرفة: هي عملية محددة وم إدارة ا
عاملين  أفراد ا ية  ضم ية ووا فعا ها بهدف تحقيق ا هم ااستفادة م ى  تاجية في  حتى يتس ثر إ أ

 1عملهم.

لبي وقد - تج علي ذيب ا معرفة إدارة تعريفاً  است ها على ا تي اإدارة تلك :أ تعرف تعمل ا  على ا
فراد )سواء دى ما على هم في ةام معارف مستفيدين( من أو مستشارين أو موظفين ا  عقو

هم، يجاد جمع أو وأذها معرفة وا  ظاهرة ا سجات في ا وثائق، ا ظيمها وا استخدامها  تسهل بطريقة وت
ة مشار سوبي بين فيها وا مؤسسة م داء مستوى رفع يحقق بما ا جاح ا عمل وا  يب  بأفضل ا سا ا

يف وبأقل ا ت ة ا مم  2.ا

ساس - معلومات،  :أما تعريف جامعة ت لبحث عن ا طقية  معرفة ما هي إا عملية م إن ادارة ا
اء  ل يحسن مستوى ذ ها بش ها، وتخزي عاملين  يفها، بطريقة تزيد من فهم ا ظيمها، وتص وت
ضياع، ويسهل  رية من ا ف صول ا عمل، ويحافظ على ا ازمة في ا ة ا مرو ها ا ظمة، ويوفر  م ا

ها في  قرار، وعلى عملية ااستفادة م تخطيط ااستراتيجي واتخاذ ا تعلم وا عمل، وفي ا ل ا حل مشا
تي تمر فيها. خبرات ا تعلم من ا ية على 3ا مب رية ا ف صول ا قيمة اعتمادا على ا وفيها يتم خلق ا

معرفة.  4ا

موجه من قبل مؤسسة ما من  - واعي ا ظم ا م جهد ا معرفة هي: ا يأادارة ا تقاط وجمع وتص ف جل ا
ة  مشار لتداول وا مؤسسة وجعلها جاهزة  شاط تلك ا عاقة ب معرفة ذات ا واع ا افة أ ظيم وخزن  وت

ظيمي. ت داء ا قرارات وا فاءة اتخاذ ا   5بين أفرادها وأقسامها  ووحداتها بما يرفع مستوى 
معرفة، وا - تي تهتم بخلق وتحديد ا وظيفة اإدارية ا ها ا معرفة بأ معرفة تعرف إدارة ا د من أن ا تأ

طويل، مدى ا ظمة على ا لم فعة  م تحقيق ا فاءة وفاعلية  ى خلق  6تستخدم ب معرفة تهدف إ فإدارة ا
تجات  لم مستمر  تحسين ا ظمة مثل اإبداع وا لم ل يضمن مخرجات إيجابية  معرفة بش شر ا و

                                                           
1 - Djida Bahloul, Une approche hybride de gestion des connaissances basée sur les ontologies: application aux 

incidents informatiques, Thèse de doctorat, Spécialité Documents Multimédia, Images et Systèmes d’Information 
Communicants, L’Institut National des Sciences Appliquées de Lyon, 2006, P 18. 

لبي، علي - 2 معرفة إدارة ذيب ا تبات في ا م ز ا معلومات، ومرا شر مؤسسة ا ل وراق  توزيع، ا ردن،  عمان، وا  .26، ص 2008ا
جاموس، مرجع سابق، ص  - 3 رحمان ا  .61عبد ا

4 - François Jakobiak, l'intelligence économique, édition d'organisation, France, 2004, P 204. 
افي، مرجع سابق، ص  - 5  .63مصطفى يوسف 
قاهرة - 6 مية اإدارية، ا لت عربية  ظمة ا م شورات ا تقاة، م مة م ظمات بحوث مح م معرفة في أداء ا جمهورية مصر  -مجموعة خبراء، أثر إدارة ا

عربية،   .115، ص 2014ا
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بشرية، موارد ا تي أي  1وأداء ا يفية ا ى م بموجبها يتتمثل ا وصول إ ه ا ل ما من شأ توجيه 
ل هادف. ها بش معرفة وطرق استخدامها وااستفادة م   2ا

جهود - هادفة ا دائم لبحث ا مال رأس عن ا معرفي ا ظمات في ا م ظما جعله ا  عن فضا ويسيرا، م

بيئة إيجاد اسبة ا م تي ا مستمر على تحفز ا تعلم ا ة ا مشار معرفة. وا  3با

طاقا من  تعاريفا سابقة جملة ا رة  ا معرفة ظاهرة حديثة ومعقدة تقوم على ف قول أن إدارة ا ن ا يم
هجية ترتبط بعمليات ظمة وم ظمة هي معارف أفرادها، وهي عملية م م هامة في ا فريدة وا موجودات ا  أن ا

معرفة،  تساب ا يد وا ها  حفظهاتو ها واستخدامها استرجاعها تيسيروتخزي ها ، توزيعها وتشار وااستفادة م
خ تخطيط ااستراتيجي...ا ار، ا قرارات، اابت ات، اتخاذ ا مش تج مما، غرض حل ا ه ي  مستوى رفع ع

داء   .ا

معرفةثانيا:   . أهمية ادارة ا
ها: معرفة أهميتها من أ  4تستمد ادارة ا

معرفة - لمؤسسة تحديد ا معرفة  ة فيها  تتيح ادارة ا مشار ها، وتطويرها وا متوافر م مطلوبة، وتوثيق ا ا
 وتطبيقها وتقويمها.

ة  - يها عملية سهلة ومم وصول إ ري، بجعل ا ف ها ا معاصرة استثمار رأسما مؤسسات ا غدت أداة ا
تاج سلع وخدمات.  يد معارف جديدة إ عاملين بها، وتو تحسين أداء ا ها،  محتاجين   أمام ا

ملموسة، بتوفير إطار عمل تدعم ج - ملموسة وغير ا موجودات ا استفادة من جميع ا مؤسسة  هود ا
ظيمية. ت معرفة ا  تعزيز ا

ه. - معرفة، وتحسي خبرة وا معتمد على ا ظمي ا احتفاظ بأدائها ا مؤسسة   تعزز قدرة ا

لمؤسسة، عبر مساهمتها  - دائمة  افسية ا ت ميزة ا لحصول على ا فرصة  مؤسسة توفر ا ين ا في تم
متمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة. مزيد من اإبداعات ا ي ا  من تب

جديدة. - يد اإيرادات ا تو داخلية،  يف، ورفع موجوداتها ا ا ت تخفيض ا لمؤسسات   تقدم فرصا عديدة 

مختلفة في اتجا تحقيق أهدافها. - مؤسسات ا شطة ا سيق أ ت املية  ظامية ت  عملية 

مستقرة.تسهم في  - بيئية غير ا تغيرات ا تجديد ذاتها ومواجهة ا مؤسسات   تحفيز ا

محتوى. - يز على ا تر قيمة ذاتها عبر ا  تسهم في تعظيم ا

                                                           
1 -Timothy S.Kiesseing & Others, exploring knowledge management to organizational performance outcomes in a 

transitional country, journal of world business, N°44, 2009, P 42. 
معرفة، ط  - 2 معلومات وا ذيابات، اقتصاديات ا ريم ا ان عبد ا مدادحة، عد افع ا توزيع، عمان1أحمد   شر وا ل عربي  مجتمع ا تبة ا ردن،  -، م ا

 .57،  ص 2014
3 - Daft Richard L, Organization Theory and Design, 7

th
 Ed, Collage Publishing Ohio, South Western, 2001,          

P 544. 
حاج محمد، مرجع سابق، ص  - 4  .137أحمد علي ا
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ى - رة تب ار تدفق مبدأ تشجيع طريق عن اإبداع ف ف معرفة فإدارة.بحرية ا ظمات تحفيز أداة ا م  ا

قدرات تشجيع  على بشرية، مواردها اإبداعية ا شف جيدة معرفة خلق ا مسبق وا عاقات عن ا  ا

معروفة فجوات غير ا  1توقعاتهم. في وا

ين  - ى زيادة تم ظيم مما يؤدي إ ت فراد في ا معرفة بين جميع ا معلومات وا شر ا تساعد في 
مستهدف. جاز ا فاءة وفاعلية اا داء وتحقيق  عاملين ورفع مستوى ا  2ا

ثا:  معرفةأهداف ثا   .ادارة ا
هداف اآتية: ى تحقيق جملة من ا معرفة إ    3تسعى ادارة ا

ار وأعمال  - ف مثل  مؤسسة، وااستثمار ا ية ا فاية وفعا رفع  معرفة وخزها واستخدامها  تاج ا إ
ري، إيجاد سلع وخدمات جديدة. ف مال ا  رأس ا

تا - معرفة يتوى عملية إ امل إدارة ا ظام مت وين  ظيما وتحليا واسترجاعا، ت معرفة تجميعا وت ج ا
تاج سلع وخدمات جديدة،  ية واستخدامها في إ ضم معرفة ا ذا ا شرها، و ظاهرة و معرفة ا وتبادل ا

موها. مؤسسة وتوسع آفاق   ترفع عوائد ا

ار وتجديد سلع وخدمات جديدة،  - تعرف على مدى ابت لمؤسسة، با ري  ف مال ا جذب رأس ا
محاف تي وا ات ا لمش وضع حلول  خبرة  معرفة وا ون ا متميزين ممن يمتل شخاص ا ظة على ا

مؤسسة.  تواجه ا

تاجا وتطبيقا، تبادا وتسويقا،  - معرفة إ ل عمليات ادارة ا حضور في  جعل اإستراتيجية خيارا دائم ا
مؤسسة. رية في ا ف موجودات ا تعزيز ا  متابعة وتقويما، وجعلها أساسا 

معرفة. - ى اقتصاد ا تقليدي إ مؤسسة من ااقتصاد ا ن من تحويل ا ظيمية تم  تهيئة بيئة ت

رية عبر استخدام  - ف ية ا مل عوائد من ا ى معرفة ظاهرة، وتعظيم ا ية إ ضم معرفة ا تحويل ا
ارات. متاجرة باابت تي بحوزتها، وا معرفة ا  ااختراعات، وا

ل شخص  - ظيمية تشجع  رفع  تهيئة بيئة ت معرفة،  معلومات وا ة في ا مشار مؤسسة على ا في ا
ممارسات شر أفضل ا ماء مهاراته، و   .مستوى معرفة اآخرين وا 

تعرف على حاجات  - تحسين قدراتهم ومهاراتهم، وا تعلم،  مؤسسة وتوفير فرص ا عاملين في ا تدريب ا
محافظة عمل على تلبيتها باستمرار، وا زبائن ورغباتهم، وا متميز في  ا افسي ا ت موقع ا على ا

سوق.  ا

                                                           
1 - Hols apple, C. and M. Singh, The Knowledge Value Chain Model: Activities for Competitiveness, Schema 

Press, Arlington , Tixas, 2001, P 77. 
اظم حمود، مرجع سابق، ص  - 2  .58خضير 
حا - 3  .140 -139ج محمد، مرجع سابق، ص ص احمد علي ا
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جهد،  - عمل وبذل ا تزام با لمؤسسة واا تماء  معرفة، وتعزز اا وين ثقافة مؤسسية تشيع ثقافة ا ت
عاقات  قامة ا مؤسسة، وا  معرفة، وتوظيفها في ضوء إستراتيجية ا تاج ا جماعي إ عمل ا تعاون وا وا

ها  عاملين بها، وزبائ ودية بين ا عاملين فيها.ا تي تعترض ا ات ا مش طويل، وحل ا مدى ا  على ا

بث  - فرصة  تاحة ا ار دون تردد، وا  طرح ما يشاؤون من أف مؤسسة  عمل في ا تشجيع مستويات ا
يرة. مبدعة وا ار ا ف تي ترعى ا ممارسة اإدارية ا ارية من خال ا مبادرة اابت  روح ا

تخ - أعمال عن طريق ا وين قيمة  دارة ت عاملين وا  دارة وتطوير ا هادف، وا  تصميم ا طيط، واإبداع وا
متاحقة. تغيرات ا يف مع ا ت تاج وا زبائن وتقويم اإ  ا

مؤسسة  - ل سريع، وأن ا هم في بيئة أعمال جديدة ومتغيرة بش مؤسسة يشعرون بأ عاملين في ا جعل ا
اتجة عن  تغلب على أية صعوبات  جاح على ا تغير.يقظة وقادرة ب  ا

تفرد،  تميز وا ى ا مؤسسة، بصورة تؤدي إ عضاء ا شخصي  مو ا خاصة فهي ا معرفة ا أما أهداف ادارة ا
حوافز واامتيازات.  مية قدراتهم ومهاراتهم ، وتقديم ا ت  وتوجيههم 

ى: معرفة تهدف إ  1ما أن إدارة ا
معرفية. - ثقافة ا يد مبدأ ومفهوم ا  تو
صول  - محافظة على ا معرفية وتطويرها.ا  ا
موظفين. - معرفة من رفع أداء ا ن إدارة ا  تم
متاحة  - ظمة  ا م يفية استغال موارد ا قرار قادرا على  ع ا عليا وصا قيادة ا معرفة تجعل ا إدارة ا

اء وجهد  تطبيق  بدون ع اء في ا ذ مة وا ح اسب ومستخدما ا م وقت ا صحيح وفي ا ل ا ش با
 بير.

معرفةفوائد رابعا:   .إدارة ا
اية واهتمام سليم  تي تعطيها ع لمؤسسات ا معرفة تحقق مزايا وفوائد عديدة  مما ا شك فيه أن ادارة ا

ها بما يلي: ن إجما فوائد يم رية وهذ ا ف اتها ا حديثة في ادارة ممتل ظمة ا برامج وا  2وتطبق ا
قرارات  - قرارات، وبحيث تصبح هذ ا مستويات تحسين عملية اتخاذ ا ل أسرع من قبل ا تتخذ بش

مستويات   ها اتخذت من قبل ا و أ ما  ل أفضل  يا وباستخدام موارد بشرية أقل، وبش د اإدارية ا
عليا.  اإدارية ا

ن  - قرارات، و شرح هذ ا بيرة  اك حاجة  يس ه ه  تي تم اتخاذها بصورة أفضل، إذ أ قرارات ا فيذ ا ت
ون   اقصر.حلقات ااتصال ت

                                                           
عاملة في قطاع غزة ،  1 مصارف ا افسية في ا ت مزايا ا معلومات في تحسين ا وجيا ا و معرفة و ت شرفا، دور إدارة ا رةسلوى محمد ا ماجستير،  مذ

جامعة اإسامية، غزة ،   .38، ص 2008ا
 .161-160ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص  - 2
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معرفة فيما يتعلق بوظائفهم  - ثر قدرة على ا موظفون أ قريبة من بيصبح ا خرى ا وظائف ا عملهم وبا
ات أفضل  موظفون قادرين على طرح مبادرات إجراء تحسي ك يصبح هؤاء ا ذ تيجة  وظائفهم، و

عمل ب مساعدة في تحسين ا عمال،  وا ثر وتعلم إجراءات جديدة أسرع تتعلق بعمليات ا طريقة أ
ية.  خبرة وعقا

تجات  - م تشغيل، ومحتوى وطبيعة ا ثر وعيا وأفضل خبرة فيما يتعلق بعمليات ا موظفون أ يصبح ا
ي يصبحون قادرين على تقديم عمل  تا جراءاتها وبا ة وا  شر زبائن ، وسياسات ا خدمات وحاجات ا وا

خطاء دون تدخل من قبل ى  ذو جودة أفضل، ويعملون على تصحيح ا مشرفين أو دون حاجة إ ا
جودة.  مراقبة ا

هم يفهمون ما  - ي فإ تا ظمة وبا م عمل وفي ا ثر وعيا بما يحدث في موقع ا موظفون أ يصبح ا
ثر إيجابية. عمل أ ان ا وظيفي، ويصبح م دوران ا غياب وا سبة ا خفض  ما ت ل أفضل   يحدث بش

هم ب - تعاون فيما بي موظفون قادرين على ا ثر حول يصبح ا ديهم فهم أ صورة أفضل، إذ يصبح 
ها اآخرون  تي يمتل معرفة ا هم بمعرفته ا ل م يف يتمم  خر، و هم على ا ل م يفية اعتماد 

 وفهم مقاصدهم.

ى  - هم يميلون إ ما أ ثر براعة،  لعمل أ يب جديدة  بحث عن طرق وأسا موظفون على ا يميل ا
ثر. عمل بجدية أ  ا

ظم - م تجات وخدمات واستجابات ذات تصبح قدرة ا زبائن أفضل من خال تقديم م ة على إرضاء ا
 وعية أعلى.

معرفة في اآتي: مؤسسة من ادارة ا يها ا تي تج فوائد ا اظم حمود ا   1ما يلخص خضير 
مؤسسة. - عاملة في ا مستويات اإدارية ا ات إبداعية من مختلف ا ار ومشار ى أف وصول إ  ا

سرعة في عاج - مطلوبة. ا معلومات ا افة ا ك بتوفير  ل وحلها وذ مشا  ا

مطلوبة. - وعية ا مية وا عاملين من حيث ا  زيادة مستوى أداء ا

ظيمية. - ت دوائر ا امل بين مختلف ا ت سيق وا ت  زيادة ا

داء، وتساعد  - ى رفع مستوى ا معلومات تؤدي إ معرفة وا ن ادارة ا ظيم،  ت فاءة وفاعلية ا زيادة 
ورقية.ف عمال ا مختلفة، وتقليل ا يف وسائل ااتصال ا ا  ي تخفيض ت
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معرفة وعناصرها. ثاني: وظائف إدارة ا مطلب ا  ا
ها ة  و م اصر ا ع ذا أهم ا معرفة و تعرف على وظائف ادارة ا مطلب ا  .سيتم من خال هذا ا

معرفة:أوا: وظ   1ائف إدارة ا

دبيات ذات  معرفة من خال دراسة ا رئيسية إدارة ا وظيفة ا قول أن ا ستطيع ا معرفة  عاقة با ا
معرفة بجميع عملياتها ابتداء من  ها أن تسهم  با تي من شأ ازمة ا متطلبات ا عمل على توفير ا هي ا
معرفة، وعليه فهي تشتمل على  ى ا تي تؤدي إ افة ا سبل  ي عليها توفير ا تا تطبيق، وبا ى ا تشخيص إ ا

ي.و  ي مادي تق ثا ري وا ول ف وجستية من شقين، ا  ظائف 
ز حول جلب  ا تتر معرفة ه ي أن وظيفة ادارة ا ي، وتع سا ب اإ جا ري ويتعلق با ف ول ا ب ا جا ا
تي  بلد ا ظمة أو خارجها أو من خارج ا م معرفة سواء من داخل ا يد ا قادر على تو بشري ا صر ا ع ا

ظمة،  م بشري تتواجد فيه ا صر ا ع مهاجرة، وبعد توفير ا بشرية ا فاءات ا ا جلب ا فيقع على عاتقها ه
معرفة  معرفة" وعلى ادارة ا معرفي وهم ما يطلق عليهم "فريق ا لعمل ا مؤهل يتم إعدادهم وتهيئتهم  ا

اسبة، و  م ظروف ا هم ا افة، وتهيئ  جاح  هؤاء سبل ا ظمة أن توفر  م تعاون مع ادارة ا ك با شأ عن ذ ي
ن  حوافز، حيث يم ظام ا ية اسيما ما يتعلق ب ما خرى مثل ادارة ا معرفة واإدارات ا عاقات بين ادارة ا
ميتها. ب اإبداعية وت جوا ما يتم ااهتمام بهم من حيث ا معرفة  فراد ا لحوافز  ظام خاص   أن يتم وضع 

واح فراد من ا ب آخر يتعلق بإعداد ا اك جا معرفة على وه خاقية، فتعمل ادارة ا ية وا و قا ي ا
ية  و ون قا حصول عليها، فابد أن ت يدها وا يب تو معرفة وأسا خاقية اتجا ا ية وا و قا ب ا جوا مية ا ت
عامة،  خاقية ا مبادئ ا ية وا و قا صوص ا معرفة بجعلها تتفق مع ا وأخاقية أي متابعة جميع عمليات ا

ك، ومن فمثا ا ذ شرها  ها و حصول عليها وتحزي يدها وا ي ووسائل تو و معرفة قا ون هدف ا بد أن ي
دوية  ات ا معرفة ما تقوم به بعض شر لحصول على ا ااخاقية  ية وا و قا وسائل غير ا مثلة على ا ا

رغم من ع ية على ا غ ما جديد على أفراد مقابل مبا دوائي ا مستحضر ا د تجريب ا لمها بخطورة ع
دائمة. وفاة أو اإعاقة ا ى ا مرجح أن تؤدي إ تي من ا مستحضر ا  ا

معرفة، حيث تحث  ظيمية تشجع على تقاسم ا شأ ثقافة ت معرفة أن تؤسس وت ما أن على ادارة ا
بير ب ل  قبول باستخدام معارفهم، وتتعلق هذ بش خرين وا معرفة على تعليم معرفتهم  ي ا فراد ما ظام ا

ذي يعمل على إشاعة  سائد ا ظيمي ا ت اخ ا م معرفة وأفرادها، وأيضا با ظمة تجا ا م ذي تتبعه ا حوافز ا ا
ل خاص. معرفة بش ظمة وا م ثقافة بين جميع أفراد ا  جو من ا

ية  تق وسائل ا ازمة وجلب ا تحتية ا ية ا ب معرفة يتعلق بإعداد ا ي من وظائف ادارة ا ثا ب ا جا وا
ى  فاذ إ تي تسهم با حديثة ا برمجيات ووسائل ااتصال ا حواسيب وا معرفة مثل ا حديثة ذات عاقة با ا
معرفة أن تتابع عملية تطبيق  ما على ادارة ا شرها،  ها و قلها وتخزي معرفة وتسهل من عمليات  مصادر ا

معرفة و  ازمة، وتجديد ا تعديات ا تائج إدخال ا معرف ومعرفة ا املة.ا املة مت ون دورة  ت يدها   تو
                                                           

اوي، مرجع سابق، ص ص  -1 مل خلوف ا  . 83-82إبراهيم ا
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معرفة بما يلي: ن تلخيص وظائف إدارة ا ك يم   1وبذ
معرفة( من حيث جلبهم واستقطابهم ورعايتهم. - بشري) أفراد ا صر ا ع  ااهتمام با

ك. - لحوافز أو اإسهام بذ ظام خاص   وضع 

يدها  - لمعرفة من حيث تو داعمة  ظيمية ا ت ثقافة ا  وتقاسمها واستخدامها.ااهتمام با

معرفة. - فراد ا ازمة  وسائل اإبداعية ا  توفير ا

ية وأخاقية. - و ون قا لمعرفة بجميع عملياتها بحيث ت خاقية  ية وا و قا ب ا جوا  ااهتمام با

ازمة. - لمعرفة من حواسيب وبرمجيات ووسائل ااتصال ا ازمة  تحتية ا ية ا ب  إعداد ا

معرفةعناصر إدار ثانيا:   .ة ا
املها فيما  ن من تفاعلها وت تي تم رئيسية ا ات ا و م معرفة ا ساسية إدارة ا اصر ا ع ل ا تش
هائية  غاية ا معرفة وا يفية استخدام هذ ا ها، و معرفة وحجم ااحتياج  ل وطبيعة ا ها، وتحدد من ش بي

اآتي: اصر هي  ع ها، وهذ ا  2م
تعاون: -1 خر في مجال  ا فراد ضمن فريق عمل مساعدة أحدهم  ذي يستطيع فيه ا مستوى ا وهو ا

تعاون  فريق، حيث أن إشاعة  ثقافة ا عمل معا بروح ا ظمة أي ا م ى أهداف ا لوصول إ عملهم 
ظمة  م عاملين في ا فراد ا ها بين ا معرفة من خال زيادة مستوى تباد تؤثر على عملية خلق ا

وحدات. وبين ا  قسام وا

ثقة: -2 بعض على  ا ا ا حفاظ على مستوى متميز ومتبادل من اإيمان بقدرات بعض ي ا ثقة تع وا
لما  لمعرفة، ف مؤثر  حقيقي وا مفتوح ا تبادل ا ن أن تسهل عملية ا ثقة يم سلوك، فا وايا وا مستوى ا

ار وتبادل  ف ة تبادل ا ة ااتصال وسهو ن سهو ثقة أم رقام توفرت ا ات وا بيا معلومات وتقديم ا ا
معرفة. معرفة ومما يزيد في توطيد وتدعيم إدارة ا  مما يزيد في حصيلة ا

تعلم: -3 مستعدين استخدام تلك  ا قادرين وا فراد ا جديدة من قبل ا معرفة ا تساب ا هو عملية ا
ف تسب ا لما ا تأثير على اآخرين، ف قرارات أو ا معرفة في اتخاذ ا وا من ا لما تم معرفة  راد ا

عمل في  تسيير ا ازمة  قرارات اإدارية ا ظيم واتخاذ ا استخدامها في مجاات اإدارة من تخطيط وت
عاملين فيها بما  فراد وتطوير ا ظمات على تطوير ا م تعلم يساعد ا يز على ا تر ظمة، فا م ا

ثر  لعب دورا أ معرفة.يؤهلهم ويعدهم إعدادا جيدا وضروريا   فاعلية في عملية خلق ا

زية: -4 مر عليا  ا ظيمية ا ت هيئة ا فيذ بيد ا ت رقابة على ا قرارات وا يز صاحيات اتخاذ ا ى تر تشير إ
ات  معرفة بما تحتوي عليه من بيا دارة ا معرفة وا  باحثون في علم ا ك يذهب ا ذ لمؤسسة و

قرارات  ز ا ى ضرورة أن تتر حصائيات إ ادا على ومعلومات وا  ظمة است م عليا في ا سلطات ا بيد ا

                                                           
 .160ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 1
حديثة، ط - 2 وجيا ا و ت معرفة وا دين، ادارة ا ور ا توزيع، عمان1عصام  شر وا ل ردن،  -، دار أسامة   .39 -37، ص ص 2010ا
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ية،  زية عا ى امر ما تحتاج إ معرفة أساسا إ جازم في أن عملية خلق ا هم واعتقادهم ا إيما
معرفة. رئيسية في ادارة ا هامة ا اصر ا ع زية تعتبر من ا امر ي فان ا تا  وبا

رسمية: -5 رسمية، ا ا قواعد ا م به ا ذي تتح مدى ا ي ا عملية تع قياسية،  سياسات و اإجراءات ا
ي من  ى مستوى عا معرفة يحتاج إ مؤسسة. خلق ا عمل ضمن إطار ا قرارات وعاقات ا اتخاذ ا

عمل. يز على قواعد ا تر سياسات مع تقليل ا ة في تطبيق اإجراءات وا مرو  ا

عميقة: -6 واسعة وا خبرة ا عميقة ضرورية إدارة  ا واسعة وا خبرة ا اصرها إن ا معرفة وتعتبر من ع ا
وعة وعميقة،  ون واسعة أفقيا ومت مؤسسة ت عاملين في ا فراد ا ي أن خبرة ا ك يع هامة، وذ ا

زة  وتخصصية. ون مر ها ت ى أ  بمع

معلومات: -7 وجيا ا نو وجيا  تسهيات ودعم نظام ت و ن أن توفرها ت تي يم تسهيات ا أي مستوى ا
دعم إدارة ا معلومات  وجيا حيث تعتبر 1،معرفةا و ت دعامة ا ساسية ا معرفة إدارة ا تسابها، ا  وا

وجيا و ت معرفة إدارة في بير دور ها فا مفاهيم مجموعة استعمال خال من ا يات ا تق تي وا  ا
ها. تستمدها  2م

تنظيمي -8 هامة في ادارة اإبداع ا اصر ا ع ظيمي أيضا من ا ت معرفة، واإبداع : يعتبر اإبداع ا ا
مفيدة عن  ار أو اإجراءات ا ف خدمات وا تجات وا م قيمة وا قدرة على خلق ا ي ا ظيمي يع ت ا
ي خلق  ظيمي يع ت ظام اجتماعي معقد. فاإبداع ا ذين يعملون معا في  فراد ا ر ا طريق ما يبت

ات و  بيا معلومات وا قادر على ااستفادة من ا اسب ا م ظيم ا ت دارتها وتسخيرها في خدمة اإدارة ا ا 
ظمة. م  3تحقيق أهداف ا

ث: متطلبات ثا مطلب ا معرفة.  واستخدامات ا  ادارة ا
مطلب سيتم توضيح  معرفةل من في هذا ا ذا استخداماتها متطلبات ادارة ا   و

معرفة  أوا: متطلبات ادارة ا
مقومات  معرفة ابد أن تتوفر ا ظام ادارة ا اء  جملها في ما يلي:ب تي  ك وا ذ ساسية  متطلبات ا  وا

وجيا(:  -1 نو ت تقنية) ا متمثلة با ازمة وا تحتية ا بنية ا معلومات توفير ا وجيا ا و ن تعريف ت يم
حفظ  وجيا مرتبطة  و ات وأي ت بيا دارة ا ية وا  اسل ية وا سل برامج وااتصاات ا جهزة وا ها ا بأ

عاملين في مختلف أو فرز أو توصيل  جميع ا لمديرين و وجيا تسمح  و ت معلومات، إن هذ ا ا
معلومات. حصول على ا ظمة با م حاء ا  4أ

                                                           
زيادات، مرجع سابق، ص محم - 1  .68د عواد ا

2  - Patrick storhaye et partick bouvard, Le knowledge management, Editions EMS, Paris,2002, P 100. 
دين، مرجع سابق، ص  - 3 ور ا  .40عصام 
جاموس، مرجع سابق، ص  - 4 رحمان ا  .196عبد ا
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بشرية:  -2 موارد ا ها ا معارف وتباد يد ا معرفة تستلزم توفر موارد بشرية مبدعة وقادرة على تو إدارة ا
جاز عمل في إ خص مع شيوع استخدام فرق ا معرفة  مع اآخرين، وبا م ا ظيمية ، فعا ت مهام ا ا

يب  سا معلومات خارج إطار ا قدرة على استخدام ا ظمة امتاك ا م عاملين في ا يتطلب من ا
مطلوبة أوا  واستخدام تلك  معلومات ا ذي يتطلب امتاك قدرة على تحديد ا مر ا معيارية، ا ا

تائج اا يا، وفهم  ل دقيق ثا مطلوبة بش معلومات ا عمل يتطلب ا تغير في محتوى ا ثا. فا ستخدام ثا
جديدة تعتمد  معرفة ا بيئية، وعملية خلق ا مستجدات ا ب ا بشرية متطورة بما يوا موارد ا ون ا أن ت
ها تتطلب  ظمة، أي أ م هم وبين قيادة ا ظمة، وبي م عاملين في ا فراد ا عاقات بين ا وع ا على 

ار.بيئة اجتماعية تشجع اإبداع وا  1ابت

تنظيمي:  -3 ل ا هي معرفة هي تلك ا ثر مائمة إدارة ا ظيمية ا ت ل ا هيا مما ا شك فيه أن ا
سريعة  ة ااتصاات، وقدرتها على ااستجابة ا بيئة وسهو يف مع ا ت ة وا مرو تي تتسم با ل ا هيا ا

 2لمتغيرات.

ظيما  و  ت معرفة ا تطبيق ادارة ا اسب  م اخ ا م ممارسات ن تهيئة ا ى ا تحول إ ضرورة ا ية تتطلب با
معرفة مثل: ثر توافقا مع معطيات عصر ا معتادة ا  3اإدارية ا

ثر  - ظيمية ا ت ل ا هيا ى ا مستويات إ متعدد ا ل ا ش هرمي ا ظيمي ا ت ل ا هي تحول من ا ا
هرمي. ل ا ش بعد عن ا  تفلطحا وا

تي تعتمد على - زية ا مر ظم ا تحول من ا ظيمي واحد،  ا يزها في مستوى ت معرفة وتر ار ا احت
لها،  ويشارك  ظمة  م تشار معرفي يغطي ا ى تدفق وا د إ تي تست زية ا امر ظم ا ى ا إ

جميع في تخليقها.  ا

جماعي في فرق  - عمل ا مط ا ى  عزل إ م فردي ا عمل ا قائمة على ا ظيم ا ت ماط ا تحول من أ ا
 عمل ذاتية.

ثق -4 عامل ا ها افي: ا معرفة، وتداو ه من دور في إيجاد ثقافة مجتمع ا ما  ثقافي مهم  عامل ا يعتبر ا
تساب  ة، وا مشار تعلم با وعا من ا ظمة مما يخلق  م مؤسسة أو ا عاملين في ا فراد، ا بين ا

معرفة. تي تدعم ا عاملين ا اء عاقات بين ا مهارات و ب خبرات و ا   4ا
قيادة اإدارية:  -5 ك تا معرفة وذ موذج ادارة ا تطبيق  داعمة  عوامل ا قيادة اإدارية أحد أهم ا عد ا

عاملة فيها  بشرية ا موارد ا ظمة، وتوجيه ا لم مسارات اإستراتيجية  رئيسي في رسم ا دورها ا
سلوك اايج معتقدات وتعزيز ا قيم وا قيادة اإدارية بترسيخ ا ما تقوم ا ظمة،  م ابي تحقيق أهداف ا

                                                           
د زيغان،  مرجع سابق، ص صحأ -1 خطيب، خا  .14-13 مد ا
جاموس، مرجع سابق، ص  - 2 رحمان ا  .199عبد ا
معلومات، ط  - 3 وجيا ا و معرفة وت توزيع، عمان1عبد اه حسن مسلم، إدارة ا شر وا ل معتز  ردن،  -، دار ا  .46، ص 2015ا
 .53، ص جمال يوسف بدير، مرجع سابق -4
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ظمة. م ن من قيادة  1في ا قيادة يتم مطا غير عاديا من ا معرفة تتطلب  وبصفة عامة إن ادارة ا
هم رؤساء،  م يعد يوصفون بأ قادة  ظمة، فا م تاجية في ا تحقيق أعلى مستويات من اإ اآخرين، 

سقون أو مسهلون أو مدربون. هم م هم يوصفون بأ   2و

اسب  م قائد ا ك فان ا ذ ذي يتصف بثاث صفات أساسية هي:و قائد ا معرفة هو ا   3إدارة ا
رؤية  - قدرة على ربط هذ ا ديه ا ون  هم، وأن ت ون قدوة  خرين وأن ي رؤية  قدرة على شرح ا ا

ه. ظمة من خا م ظمة وتعمل ا م ثر من إطار يهم ا ثر من مضمون وداخل أ  في أ

ة،  - اء رؤية مشتر ظمة وسماع أن يعمل على ب م دائم مع اآخرين في ا تعامل ا وااتصال وا
مر. زم ا لما  ميتها  يلها وت عادة تش رؤية وا  هم عن رؤيته مع تقييم هذ ا  ردود أفعا

لحقائق  - اسات  ع قادة هي ا فراد ا يها ا تي يصل إ معلومات ا قائد من أن ا يجب أن يتحقق ا
يس تاجات شخصية  يست است ات و بيا ه يتعين  وا ك فإ ب ذ ى جا ها أساس موضوعي، وا 

يست أمورا جامدة  ها عمليات مرة ومتفاعلة و ظمة على أ م متعلقة با مور ا ى ا ظر إ عليه ا
 وثابة.

لمعرفة:  -6 لوجيستي  تنظيمي وا متطلب ا معرفة، ا حصول على ا يفية ا متطلب يعبر عن  وهذا ا
شر  ها و دارتها وتخزي م بها وا  تح معرفة، وا حصول على ا يفية ا ها وتعزيزها ومضاعفتها عن 

عادة استخدامها، وسائل  4وا  تسهيات، وا طرائق واإجراءات وا متطلب بتجديد  ا ويتعلق هذا ا
سب قيمة اقتصادية مجدية، فا  معرفة بصورة فاعلة من أجل  ازمة إدارة ا عمليات ا مساعدة  وا ا

عمل باستمرار على معرفة من مصادرها وبطريقة مائمة  بد إذن من ا حصول على ا تجديد طرق ا
عادة  معلومات وا  ظمة ومن ثم تخزين هذ ا م معلومات بما يتاءم مع حاجة ا وتعزيز هذ ا

مر. زم ا لما  موظفين   5استخدامها وتعميمها على ا

لمعرفة:   -7 متطلب ااجتماعي  دى اا تي  معرفة ا يز على تقاسم ا تر عاملين في ويتم ا فراد ا
خبرات  ار واإبداع وعن طريق ا ع معرفة جديدة من خال اابت ص اء جماعات  ظمة،  وب م ا

ظمة. م دى ا جوهرية  قدرة ا دعم ا عاملين  دى ا فاعلة  قدرات ا   6وا

مستدام:  -8 تزام ااستراتيجي ا هادفة تاا جهود ا عليا بدعم ا تزام اإدارة ا ى ا معرفة وهذا يشير إ جا ا
مؤسسة، وا بد أن يشجع  ان ا جهود متغلغلة في جميع أر ون هذ ا ل عام، وا بد أن ت بش
مؤسسة ادارة خاصة  شأ ا ا يستحسن أن ت معرفة، وه ى ا مؤدي إ سلوك ا واع ا مديرون جميع أ ا

                                                           
د زيغان،  مرجع سابق، صحأ - 1 خطيب، خا  .13مد ا
جاموس، مرجع سابق، ص  - 2 رحمان ا  .204عبد ا
 .49عبد اه حسن مسلم، مرجع سابق، ص  - 3
 .53، ص جمال يوسف بدير، مرجع سابق - 4
دين، مرجع سابق، ص  - 5 ور ا  .80عصام 
 .54ص ، جمال يوسف بدير، مرجع سابق - 6
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معرفة، وتسهل عملية ااتص معرفة( أو مدير ا ال بين لمعرفة ويتواها شخص )مدير ادارة ا
معارف. معلومات وا ضمان تبادل ا ظيمية  ت مستويات ا عاملين في جميع ا  1ا

قيم:   -9 متعاملين معها أي إدارة سلسلة ا ظمة وا م ل فيما بين ا تي تتش قيم ا ى ا وتشير هذ إ
فردة بل موجودة  يوم ا توجد م ية على أساس أن مؤسسات ا موردين، وهذ مب زبائن وا عاقتها با

مؤسسية عل ها وقيمهم ا ل مؤسسة زبائ ون فيها  ون ساسل قيم ي غير)سلسلة( ت ى وصات مع ا
طبع فإن هذا يتطلب إقامة عاقات جيدة مع  دى مؤسسة أخرى. وبا فسها زبون  مؤسسة  ون ا وت
تقوم  تي تقدمها،  تجات ا م خدمات أو ا مؤسسة وا هم وآرائهم تجا ا معرفة ردود أفعا زبون  ا

حاجة.ب رغبة وا   2تعديلها حسب ا
صدد هذا في اإشارة تجدر و متطلبات توافر أن ا فة ا سا ر ا ذ ي ا ا ضرورة يع  مشروع جاح با

معرفة إدارة مؤسسة داخل ا خير هذا جاح أن بل ا شروط من بمجموعة مرهون يبقى ا بورت حددها ا  داف

  3:عوامل عشرة في
يز -1 تر مؤسسة قيم على ا دعم ضمان و وأهميتها ا ي ا ما قيادة من ا عليا ا  .ا
ية قاعدة توفر -2 ظيمية و تق ن ت اء يم ب  .عليها ا
ل وجود -3 تأقلم على قادر مرن قياسي معرفة هي جاز طرق مختلف مع ا عمال إ مؤسسة داخل ا  .ا
ي -4 صداقة' ثقافة تب معرفية ا تي و 'ا متبادل ااستخدام تدعم ا  .لمعرفة ا
ي -5 مستخدم دفع مفهومة غة و واضحة غاية تب قصوى إستفادة لمعرفة ا ظام من ا معرفي ا  .ا
قيام -6 يب طرق مختلف بتغيير ا تحفيز أسا تقليدية ا تي ا ة تشجيع على قادرة تعد م ا مشار  ا

معرفية مؤسسة داخل إشاعتها و ا  .ا
وات إتاحة -7 معرفة قل عملية تسهيل متعددة معرفية ق فراد ون ا ة طرق هم ا فيذ متباي عمال ت  ا

فسهم عن لتعبير و  .أ
جة عمليات مستوى تطوير -8 معا مؤسسة في ا عمليات مختلف يخفف و يسهل بما ا  .ا
ي -9 عاملين تدفع عادية غير تحفيزية طرق تب ى ا معرفة استخدام و خلق إ متوفرة ا  . ا

عليا اإدارة دعم -10 تام ا ذي و ا معرفة إدارة مشروع إقامة حتمي شرط يعتبر ا ك و ا  توفير ذ

موارد ازمة ا ك ا  .ذ

 
 
 

                                                           
 .169ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 1
مل -2 خلوف ا  .87اوي، مرجع سابق، صإبراهيم ا

3 -  T.H. Davenport and L. Prusak, Working Knowledge How Organizations Manage What They Know, Harvard 

Business School Press, Boston, 1998, P 17.  
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معرفة ثانيا  : استخدامات إدارة ا
ها اآتي: شاطات م مهام وا عديد من ا فيذ ا ظمات من أجل ت م ن استخدامها داخل ا معرفة يم  1إن إدارة ا

يد  - تو معرفة  ادا على قيم ا تطوير است بحث وا تجارب وضع خطة ا مفقودة، واستغال ا معرفة ا ا
موجودة. خبرات ا  وا

معرفة. - شاطات ا عمال من خال وضع توزيع أفضل  دسة عمليات ا  دعم عملية إعادة ه

تشغيل. - ها بين وظائف ا معرفة وتباد قل ا عادة تصميم عملية   تحليل وا 

فيذ  - مستخدمين من أجل ت مجموعات ا تدريبية  ى تحديد ااحتياجات ا لة إ مو لمهام ا أفضل 
عمال.  ا

معرفة. - فراد فيما يتعلق بمجاات ا دراسة بروفيات ا دورية  مراجعة ا  إجراء ا

تي  - معرفة ا تشغيل من أجل تحديد وظائف ا معرفة في بعض دوائر ا حتاج تإجراء مسح خاص با
ى اهتمام من قبل اإدارة.  إ

معرفة و)فجوات ااتصال( وا - ها.تحليل أزمات ا  حد م

ها. - معرفة وتدوي باط ا يد على ضرورة است تأ خبرة مع ا ظم ا  تطوير 

خاصة بهم. - دورية ا مراجعات ا جراء ا فراد وا   تقييم ا

معرفة. -  رسم خريطة ا

ظمة. - م خبرة في ا ظام ا ظيم إستراتيجية   تخطيط وت

شاملة.  - جودة ا يب ادارة ا  دعم أسا

تي  - خدمات ا تجات وا م موجودة في تحديد ا خبرة ا ظمة مستقبا اعتمادا على ا م ن أن تقدمها ا يم
دوائر.  مختلف ا

عمل في  - فيذ مهام ا ازمة بهدف ت مستويات ااحترافية ا صحيحة، وا معرفة ا د من وجود ا تأ ا
مجاات.  مختلف ا

ت - طريقة ا تشغيل، وتحسين ا رئيسية من أجل تحسين عمليات ا معرفة ا ي يتم بها تحديد وظائف ا
عمل.  جاز ا  ا

ك بهدف تحديد  - ل دائرة وذ عمال ضمن  معرفة في مختلف وظائف ا خاصة با مسوحات ا إجراء ا
قصور وتوجيه اهتمام اإدارة بها.  مواطن ا

قلها،  - معرفة، وترميزها وخزها و يد ا ظمة بهدف تسهيل عملية تو م معرفة داخل ا إرساء ثقافة ادارة ا
 واستخدامها.

رئيسة.تح - فايات ا  ديد وتقوية ا

ها. - معرفة وتدوي باط ا يد على ضرورة است تأ خبرة مع ا ظم ا  تطوير 
                                                           

 .188 -187ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص  - 1
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معرفة.    - ظمة وتدوين هذ ا م ذين يغادرون ا شخاص ا خبرة من ا تزاع ا  ا

رابع مطلب ا معرفة  ا    : نماذج مختارة إدارة ا
ر ا يف يف فاسفة شرح  علماء وا ثير من ا يف يقومون حاول  يف يعملون وتفسير، و فراد و

علماء  ما قام عديد من ا ك،  خاصة بهم حول ذ ماذج ا ذا قاموا بتطوير ا ها،  و تي يمتل معرفة ا ظيم ا بت
ماذج  باحثين بتطوير  معرفة، إوا تواصل وتوصيل ا ظمات بغرض مساعدتها في ا م معرفة في ا دارة ا
لعاق عاملين  بيرة وزيادة فهم ا قيمة ا من ا هم، إذ ت موذج وتبسيطها  ل مختلفة  عوامل ا معقدة بين ا ات ا

ن أن تتأثر بعمليات اإدارة وتؤثر فيها. تي يم موذج ا معرفة في تحديد عوامل ا   1مذجة عمليات ادارة ا
خصائص  معرفة ابد أن تتوفر فيه بعض ا موذج إدارة ا ظام أو  قول أن أي  ن ا ون ويم ي ساسية  ا

تي صمم من أجل تحقيقها ومن أبرزها: هداف ا  2قادرا على تحقيق ا
ضرورية  - تعديات ا دخال ا تغييرات وا  ظام مرا قادرا على استيعاب ا ون ا ة: فا بد أن ي مرو ا

اهما. قصان أو  زيادة أو ا  سواء با

ساسية  - متطلبات ا جميع ا ون شاما  شمول: ا بد أن ي ه أسباب ااستمرارية.ا تي توفر   ا

ازمة وضمان ديمومتها و استمراريتها. - معرفة ا ظمة با م ون قادرا على تزويد ا  أن ي

ون فريق عمل متخصص.  - ظام وقد ي قادرة على ادارة ا مؤهلة ا بشرية ا اصر ا ع  توفر ا

شطتها و  - ظمة وخطتها اإستراتيجية وأ م سجام مع أهداف ا ديها فابد ااتفاق واا عمل  جراءات ا ا 
معرفة. ظام ادارة ا متغيرات و ازمة بين هذ ا فة ا مؤا  من عمل ا

بيئة  - معرفة حول توفير ا ضرورية، إذ تتمحور إدارة ا مهمة وا مور ا فؤة حيث تعد من ا قيادة ا ا
تشارك فيها. معرفة وا يد ا ى تو تي تؤدي إ ظيمية ا ت  ا

ا ساس تم ب ظماتوعلى هذا ا م معرفة في ا ماذج عديدة إدارة ا رو  ء  ها و  بعض يلي فيما ذ تيم ن ا  يم
ها ااستفادة معرفة إدارة وفهم تطوير في م    .ا

 (:Gupta & Jason, 2002) نموذج  -1

تميز، يق معرفة عملية إستراتيجية تتضمن تحقيق هدف ا موذج على رؤية أن إدارة ا وم هذا ا
موذج  اآتي:ويفترض هذا ا ات أساسية إدارة معرفة فاعلة وتسير بتسلسل  و   3 وجود خمسة م

معرفة - أ داخلية : تجميع ا مصادر ا معرفة من ا حصول على ا مصادر أو حيث يتم ا من ا
خارجية  ظمة.ا  لم

                                                           
 . 148عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 1
 .217ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 2

3 - Atul Gupta and Jason MC Daniel, creating competitive advantage by effectively managing knowledge, A 

framework for knowledge management, Journal of knowledge management, volume 10, Number 4, 2006, P 67. 
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تقنية:  - ب معلومات ا معارف وا هائل من ا م ا ل ية  تق وى عملية ا عملية ا ت تلي ا ي تم جمعها ا
ظمة.واإ م  بقاء على ما يتاءم مع إستراتيجية ا

معرفة: - ت مساعدة  ترتيب وتنظيم ا ك  معرفة وذ ظيم وخزن ا ت يات  ظمة بتطوير آ م تقوم ا
لفة وأقل وقت. ك بأقل ت قرار وذ لحصول عليها في عملية اتخاذ ا ها  مستفيدين م مستخدمين وا  ا

معرفة:  نشر وتوزيع - ث قرارات  تساعدا ظمات على اتخاذ ا م لمعرفة قدرة ا فء  شر ا عملية ا
ى جميع أفراد  ها إ يصا ار اإستراتيجية وا  ف معرفة وا ها تساعد على تقاسم ا ل مثير،  بش

عليا. ر اإدارة ا ظمة بدا من أن تبقى ح م  ا

معرفة: - ج تي تمتلك تطبيق ا ظمات ا لم ون  افسية ا ي ت ميزة ا أفضل معرفة، بل  تحقيق ا
ن  م ي ون با جدوى إذا  سابقة ت عمليات ا ل أفضل، وان ا معرفة بش تي تستعمل ا ظمات ا لم

لمعرفة. اك تطبيق فعال   ه

  :( 2002Marquardt)نموذج   -2
ى  (Marquardt 2002)اقترح  معرفة إ قل ا ف من ستة مراحل، تغطي عملية  معرفة يتأ موذجا إدارة ا

مستخدم من ية: ا تا خطوات ا   1خال ا
تساب -  .Acquisition اا
يد - تو  .Creation ا
خزن -  .Stokage ا
معلومات وتحليلها -  .Analysis and data mining استخراج ا

شر - قل وا  .Transfer Dissemination ا
مصادقة  - تطبيق وا  .Application and Validationا

ل رقم ش معرفة  :(4-2) ا  Marquardt   عندنموذج إدارة ا
 

  
 
 
 
 

 

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

02 
nd

 edition ,  Davies-Black  Publishing, USA , 2002, P 29. 

                                                           
1 - Michael J Marquardt, Op.cit P 29. 

م  استخراج المع
ي  تح

إدارة 
 المعرف

ل  شرالن  ا

مصادقة التطبيق  وا

تساب يد اا تو  ا

خزن  ا
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ستة وتفاعلها، و  عمليات ا مو هذ ا فاية حال  ية و ظمات تتعلم بفعا م موذج أن ا يويوضح هذا ا تا  با
وات  معلومات يجب أن تتوزع من خال ق بعض فا عمليات عمليات غير مستقلة عن بعضها ا فإن هذ ا

ية مختلفة، متعددة ها أطر زم وات  ق اة من هذ ا ل مستمر  و، ل ق معرفة وبش يجب أن تخضع إدارة ا
قيح. ظمة  عمليات مراجعة وت م اء ا معرفة في قلب ب متعلوتقع إدارة ا ل ما معرفة خال  تي تقود ا ة ا

ستة مراحل ا  1.مرحلة من هذ ا
 (: 2004Jennex & Olfman)نموذج   -3

معرفة، و  ظم إدارة ا اجحة في  تأثيرات ا موذج على استخدام ا د هذا ا خمسة بعاداتضمن ييست  ا
ية: تا    2ا
نظام - ظام إدارة : جودة ا يفية تأدية  بعد ب ار ويتعلق هذا ا معرفة وظائف ابت ها  هاا وتخزي

ها وتطبيقها. استرجاعها وو   قلها وتداو
معرفة: - تسبة و جودة ا م معرفة ا وعية ا بعد ب معاملين.أ ويتعلق هذا ا ل ا  ها متاحة 
مستخدم: - معرفة مستوى  رضا ا ظام إدارة ا د يحقق  ذي ع مستوى ا بعد بتوضيح ا ويتعلق هذا ا

م رضا  يا من ا  ستخدمه.عا
نة: - مم عوائد ا ل مستخدم  ا معرفة  ظام إدارة ا تي يحدثها  فوائد ا بعد بقياس ا ويتعلق هذا ا

ل وأثر عليهم. لجماعة   و
جمعي: - ثر اإ اأثر ا بعد با معرفة على جودةو يتعلق هذا ا ظام ا ذي يحدثه استخدام   يجابي ا

فرد ب عملأداء ا ي و  ، ا تا ظبا م ل.على أداء ا  مة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
زيادات، مرجع سابق، ص  -1  .122محمد عواد ا
 .161عمر احمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2
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ل رقم ش معرفة  Jennex & Olfmanنموذج  :(5-2) ا  إدارة ا
 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jennex M & Olfman L, Assessing Knowledge Management Success effectiveness models, 

proceedings of  the 37
th
 international Conference on system sciences, Hawaii, 2004, P 39. 

ايرم    -4  :( D.Skyrme)نموذج ديفيد س
تين وسبع رافعات إستراتيجية. موذج على أساس قوتين محر  1يقوم هذا ا

تي تحقق  طرق ا ظمة. وا م تي توجد في ا لمعرفة ا وى باستخدام أفضل  ة ا محر قوة ا وتتمثل ا
قوة  معلمة. وهذ ا دروس ا ات وا مش ات ،حل ا بيا فضل وتطوير قواعد ا ممارسات ا ك هي تقاسم ا ذ

ها: عجلة أو اإخفاق في حأ) يعبر ع ار ا ب إعادة ابت تج عرف(  حن  عرف ما  لة تم في ن  ل مش
جاح ماضي حلها ب  . ا

جديد معرفة ا شاء ا ار وا  ية هي ابت ثا ة ا محر قوة ا تجات وخدمات وعمليات وا ى م ة وتحويلها إ
ثراء ، جديدة ة في تشجيع وتعزيز وا  فعا طرق ا ا على ا يز ه تر ون ا ار.وي  اابت
معرفة فهأ موذج إدارة ا سبعة في هذا ا عوامل ا  :يما ا
عميل  - عماء واستخدامها إثراء رضا ا عميقة من خال عاقات ا معرفة ا عميل: تطوير ا معرفة ا

ية.م تجات وخدمات بجودة عا  ن خال م

خدمات: - تجات وا م معرفة في ا تي أ ا خدمات ا تجات وما يرتبط بها وا م مجسدة في ا معرفة ا ي ا
معرفة. ثيف ا  تتطلب ت

                                                           
اظم حمود، مرجع سابق، ص ص  - 1  .77-76خضير 

إستراتيجية أو 
معرفة  عملية ا

ربط  ا

 اآراء

معلومات  معرفة/ ا  جودة ا

مواد  ا
وجية و ت  ا

ظام ادارة  ل  ش
معرفة  ا

ظام ادارة   مستوى 
معرفة  ا

ظام  جودة ا

ة مدر فوائد ا  ا

مستخدم  رضا ا

صة خا فوائد ا  ا
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فراد: - معرفة في ا معرفة  ا تعلم وتقاسم ا ارية حيث ا ثقافة اابت مية ا بشرية وت مهارات ا تطوير ا
ية   .هما قيمة عا

عمليات: - معرفة في ا خبر  ا ى ا وصول إ ية ا ا م ظمة وا  م معرفة في عمليات ا فوء في  ةتجسيد ا ا
مواقف  حرجةمختلف ا  .ا

ظيمية: - ت رة ا ذا مستقبلي سواء في  ا مسجلة من اجل ااستخدام ا ية ا حا خبرة ا وهي ا
دى  خبرة  صريحة أو تطوير مؤشرات ا معرفة ا مستودعات ا ظمة.ا م عاملين في ا  ا

عاقات - معرفة في ا موردين: ا ى ا ظمة إ م حدود داخل وخارج ا معرفة عبر ا ، تحسين تدفقات ا
عماء  عاملين.وا  وا

معرفية: - صول ا ري وتطوير  ا ف عامل في قياس رأس مال ا ه.ويتمثل هذا ا  واستغا

  1:(Carl M .Wiig    1993)نموذج   -5
موذج أهداف رئيسية هي:     يحقق هذا ا

معرفة - اء ا  ب
معرفة -  ااحتفاظ با

معرفة  -  تجميع ا

معرفة. -  استخدام ا

موذج تصوير  شطةويتم في هذا ا ها عملية تسهل  أ ها خطوات متسلسلة أي أ فرد ووظائفه على أ ا
رجوع  ن ا ما يم توازي،  شاطات با وظائف وا فيذ بعض ا ا ت ه يم معرفة واستخدامها باعتبار أ اء ا ب

رار  شطةلخلف وت موذج على ااحتفاظ  أ ز في هذا ا يد مختلفين وااهتمام يتر سابقة بتفصيل وتأ
معرفة في محوسبة با معرفة ا تب وقواعد ا فراد وا ال عدة مثل ، عقول ا معرفة فله أش أما تجميع ا

ال  معرفة من خال أش ن تحقيق استخدام ا ه يم حو مماثل فإ عمل، على  خبرة وفرق ا ات ا حوارات وشب ا
موقف.  عديدة اعتمادا على ا

ساسية وا وظائف ا ه تم دمج ا موذج أ تفصيلية في مختلف مجاات ياحظ في هذا ا شاطات ا
ون  ن أن ت وظائف يم ظري فإن هذ ا صعيد ا فراد، وعلى ا ظمات وا م دى ا معرفة  اء واستخدام ا ب
وظائف  موذج على تحديد وربط ا ز هذا ا ون مختلفة تماما، وير عملي ت صعيد ا ها على ا متشابهة 

فر  ظمة وا م همك بها ا تي ت شاطات ا تجات.وا م تاج ا  اد إ

ي: موا ل ا ش  وهذا ما يتبين من خال ا
 
 

                                                           
معرفة، ط - 1 ظيمي على عمليات ادارة ا ت ين ا تم اء، أثر إستراتيجية ا ب عربية شر مشترك ، 1حسين موسى قاسم ا ظمة ا م جزائرية وا دار ا بين ا

مية اإدارية جزائر /مصر، -لت عربية، ا دول ا  .41، ص 2015جامعة ا
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ل رقم ش معرفة عند :(6-2) ا  Wiig  نموذج إدارة ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر: معرفة، ط ا زيادات، إدارة ا توزيع ، عمانمحمد عواد ا شر وا ل ردن،  -، دار صفاء   .،  ص 8ا

  Duffy:1نموذج   -6
م أن يوضح معلومات علىظمة تحصل ا خارج بيئتها من ا ها ةيا ى وتحو  خال من معرفة إ

ة فراد  مشار عملية تيجيةااإستر و ا ثقافية، وا شأ وا معرفة وت جديدة ا معرفة إدارة عمليات طريق عن ا  ا

 :اآتي
معرفة استقطاب يمثلو  :اكتسا - يدها ؤهااوشر  ا  وتو

يم - يف ويشمل :التن تص تبويب ا  فرز.وا وا

ج - بحث ويشمل :ااست وصول ا ى وا معرفة إ مخزة ا  .ا
يع - ة ويشمل : التو مشار قل ا   وا
قيح ويشمل :اإدام - ت تغذية ا مو وا  وا

ك توضيح يتم سوف ما ل في ذ ش ي ا موا  :ا
 

                                                           
ظيمية  -1 ت معرفة ا معلومات في إدارة ا وجيا ا و زعبي، أثر استخدام ت ة زياد ا جزائرية 1دراسة تطبيقية، ط –جما دار ا شر مشترك بين ا  ،

عربية  ظمة ا م مية اإداريةوا جزائر /مصر،  -لت عربية، ا دول ا  .84 -83، ص ص 2015جامعة ا

التع من الخبرا 
 الشخصي

 الكت
ئل اإعا  س

 
 الكت

اعد المعرف  نظ ق
ل اأفراد  ع

 
ء المعرف  بن

 
اإمس 

لمعرف  ب

 
 تجميع المعرف

 
 
 

 
م العمل  م

 
استخدا 

 المعرف

 
ء  ق بن نط

 المعرف

 
ق استخدا  نط

 المعرف

ع العمل ض  م
 



                                      .التأصيل النظري للمعرفة وإدارتها                     :                                         الثانيالفصل  

109 

 

ل ش معرفة(: 7-2)رقم  ا  Duffyعند  نموذج إدارة ا

 
 
 

 
 
 
 
 

مصدر:  ظيمية  ا ت معرفة ا معلومات في إدارة ا وجيا ا و زعبي، أثر استخدام ت ة زياد ا جزائرية 1دراسة تطبيقية، ط –جما دار ا شر مشترك بين ا  ،
مية اإدارية لت عربية  ظمة ا م جزائر /مصر،  -وا عربية، ا دول ا  .83، ص 2015جامعة ا

مطلب ا معرفة: خامسا نجاحادارة ا معوقات وعوامل ا  .: ا

معوقات صر ا ى ع مطلب سيتم اإشارة إ معرفة  من خال هذا ا جاح ادارة ا ى عوامل     إضافة إ
معرفة:  معوقات: أوا  ادارة ا

معوقات سواء قبل إتطبيق فلسفة  إن عديد من ا حاات ا ثير من ا معرفة تواجهها في ا  أودارة ا
اء تطبيق،  أث ر أهمهاا ية وسيتم ذ تا قاط ا         1:في ا
تزام  -1 عليا  اإدارةضعف ا ها. بإدارةا معرفة ودعمها   ا

معرفة ومحتواها ومتطلباتها  -2 ظمة. وأهميةضعف إدراك مفهوم ادارة ا م  دورها في ا

تحتية  -3 ية ا ب ظيمي  إدارةضعف ا ت اء ا ب داعمة، وا ظيمية غير ا ت ثقافة ا معرفة، وتتمثل في ا ا
و ت ية ا ب عمودية، وا ظيمية ا ت ل ا هيا ك ااعتماد على ا ضعيفة، وضعف بما في ذ وجية ا

ظيمية. ت بيئة ا عامة، وعدم ماءمة ا ظمية ا م معرفة ا  ا

هما وصعوبة  -4 تداخل بي ية وا ضم معرفة ا صريحة وا معرفة ا فاصلة بين ا حدود ا غموض في ا ا
هما. فصل بي  ا

همية إعطاء -5 ات وقواعد ا بيا قواعد ا برى  ا على حساب  ا عاقة أحيا وجيا ذات ا و ت معرفة وا ا
متوافرة في عقول  ية ا ضم معرفة ا فرادا  .ا

مية  -6 مال  رأسضعف ت يا سا عاملين. اإ معرفة بين ا معرفة، وتباين مستوى ا  وتدريبه على ادارة ا

رغبة في  -7 دى بعض تشاركضعف ا شخصي  تميز ا ها خوفا من فقدان ا معرفة وتباد عاملين،  ا ا
تشارك. تشجيعهم على ا هم  مقدمة  حوافز ا فردي، وضعف ا عمل ا  وزيادة اعتمادهم على ا

                                                           
 .146 –114عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  ص  - 1

 

 

 

بيئة  ا

 اإستراتيجية

فراد  ا

عملية  ا

ية تق  ا

 عمليات إدارة
معرفة  ا

 

 

 

معرفة  ا

تساب  اا

ظيم ت  ا

 استرجاع

 توزيع

 ااستدامة
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ارها من قبل  -8 ها، واحت محتملين م مستفيدين ا معرفة عن مستخدميها وا عليا  اإدارةفصل ا ا
تقليدية، مما يؤدي  ىا ها. اإفادةصعوبة  إ  م

ىاافتقار  -9 لتخطيط  إ افي  وقت ا فيذها. دارةإا معرفة وت  ا

يات ا -10 ميزا ا. إدارةمخصصة ضعف ا معرفة أو حتى عدم توافرها أحيا  ا

معرفة -11 يد ا افي بتو ازمة،  عدم ااهتمام ا تجارب ا بحوث وا قصور في إجراء ا أو تطويرها، وا
محافظة عليها. مبدعة وا بشرية ا خبرات ا  وفي استقطاب ا

معرفة -12 ير  ااعتماد على شراء ا تف حد من عمليات ا ى ا متخصصة، مما يؤدي إ جهات ا من ا
ظمية. م رة ا ذا ى ضعف ا ظمة، وا م عاملين في ا دى ا بحث  تحليل وا    وا

شخاص  -13 ظمة وا م ن وجودها في ا تعرف على أما ى صعوبة ا معرفة، مما يؤدي إ ة ا عدم خرط
ها فيها. حاملين   ا

لتغيير، مما -14 عاملين  معرفة. مقاومة ا ي تطبيق مفهوم ادارة ا ظمة على تب م  يحد من قدرة ا

معرفة. -15 عضاء فريق إدارة ا اسب  م  ااختيار غير ا

معرفة.ثانيا  : عوامل نجاح ادارة ا
باحثين   ثير من ا لمؤسسات ودمجها قد اشترط  عمال  معرفة مع إستراتيجية ا دمج مبادرة ادارة ا

مؤسسة، وتوافر  خص في ثقافة ا مائم، حيث  وقت ا مائمين في ا أفراد ا موثوقة  معلومات ا ا
(Rastogi, 2000:معرفة في اآتي جاح ادارة ا   1( عوامل 

يد على فرص -1 تأ ار وا مستمر  اابت تعلم ا  .أفرادا
فرص  -2 قاش. أفرادتوفير ا بحث وا حوار وا ة في ا  لمشار

تشجيع  -3 افأةا يد عليها بصورة دائمة. وم تأ فريق، وا تعاون، وتعلم ا  روح ا

ة به. تأسيس -4 مشار تعلم وا شر ا لفهم و ظمة   أ

فراددفع  -5 جماعية. ا رؤيا ا ة با مشار  لتطوير وا

ظمة. -6 م فريق وا عامل وا تعلم على مستوى ا ماذج ا ون ويدعمون  ذين يب قادة ا  تحديد وتطوير ا

مشترك  -7 فهم ا ان تطوير ا م معرفة ي تعلم واستعمال ا ز ا ما أن مر ية أوا، طا مع مستويات ا على ا
ل. مؤسسة  ك على مستوى ا تحول تدريجيا بعد ذ بير، ثم ا ل  مستويات بش  في هذ ا

ين  -8 فرادتم يتضح ا حوارات  اقشات وتداول ا بدء في م ررة من ا اسبات مت ذي  في م هم ما ا
ل  جاز  أساسيش معرفة ا هما  .أعما

فرادمساعدة  -9 جاز  ا معرفة ا همتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات ا  .أعما
معرفة  -10 يز ااهتمام على تدفق ا ثرتر ها. أ  من تخزي

                                                           
ظيمية، ط - 1 ت هداف ا معرفة وا قهيوي، إستراتيجية إدارة ا توزيع، عمان1يث عبد اه ا شر وا ل حامد  ردن،  -، دار ا          ، ص ص2013ا

34 – 35. 
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متميزة في مؤسساتهم  -11 حاات ا يز على ا تر مديرين ا بغي على ا اءي عملية  أث مرجعية  مقاراتهم ا
تعلم. مقارة وا ظمة بقصد ا م  ا

فتح،  -12 م سلوك ا ي ا تي تع محدودة وا ظمة غير ا م ار ا فرادأن يتصرف  أيابت تقيد  ا بدون ا
بحث عن  وظيفي وا واء ا اربا ف ان آخر. أيفي  ا  م

ن عوامل مجموعة فق ح (Davenport)أما  ى تقود أن يم معرف إدارة جاح إ   1ة وهي:ا
يز - تر شأة قيم على ا م دعم وضمان وأهميتها ا ي ا ما ية قاعدة وتوفير ا ظيمية تق ن وت  يم

اء ب  .عليها ا

ي - غة واضحة غاية تب مستخدم دفع مفهومة و قصوى استفادة لمعرفة ا ظام من ا معرفي ا  .ا
ل - بة على قادر مرن قياسي معرفة هي جاز طريقة موا عمال إ مؤسسة ا ي با  ثقافة وتب

صداقة معرفية ا تي ا متبادل ااستخدام دعم تقوم ا  .لمعرفة ا

ي  - يب في تغيير عملية تب تحفيز وطرق أسا ة ثقافة خلق ا مشار معرفية ا شاعتها ا  في وا 

شأة م  .ا

وات تعدد ضمان - ق معرفية ا معرفة قل عملية تسهيل ا فراد ون ا عاملين) ا  طرق هم( ا

فيذ مختلفة عمال ت تعبير ا فسهم عن وا  .أ

ي - افآت تحفيزية طرق تب م تميز، ا عاملين دفع وا معرفة واستخدام خلق في لمساهمة ا  ا
متوفرة  .ا

عليا اإدارة دعم - تام، ا ة وهذ ا مشروع إقامة أساسية مسأ موارد وتوفير ا ازمة ا ك ا  وتحديد ذ
واع معرفة أ همية ذات ا مؤسسة جاح ا  .ا
ث:  ثا مبحث ا معرفةعمليات ا   .ادارة ا

معرفة دورة إن عمليات ا تي وا ها ا مفتاح تقدم تتضم ذي ا ى يؤدي ا معرفة، إدارة فهم إ يف ا فذ و  ت
رون ويتفق ما، مؤسسة داخل وجه أحسن على مف مجال هذا في ا عمليات هذ أن على ا ن ا ت وا   ا

ها أهميتها، في تختلف ك مع فإ ظمة من ظام أي جاح حاسمة ذ معرفة إدارة أ  .ا
فرعية  شطة ا رئيسية ومختلف ا عمليات ا ى مجموعة ا معرفة إ يشير مفهوم عمليات إدارة ا
يها،  وصول إ يفها، تقييمها، خزها، إتاحة ا خارجية، تص داخلية وا معرفة من مصادرها ا لحصول على ا

فائدة.وااستفادة  دما تصبح عديمة ا ها، وحذفها ع ها، وتحسي  2م
معرفة إدارة عمليات عدد حول اآراء اختلفت قدو  هم وترتيبها، وتسميتها ا ر من فم  عمليات أربع ذ

ما فقط اك بي ي حتى فصل من ه يه اإشارة جدرت ما ن ها، عمليات ثما عمليات هذ أن إ املة ا  فيما مت

ها ى تؤدي عملية ل أن أي ومتسلسلة، بي عملية إ تي ا  .بعدها ا

                                                           
زيادات، عواد محمد - 1  .70مرجع سابق، ص  ا
زيادات،  -2  .89ص مرجع سابق،  ،محمد عواد ا
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ز ر ا هذا   وس معرفة إدارة جوهرية عمليات أربع علىفي بحث ها ا شمل و ماذج، بين من ا ك ا  وذ

باحثين من عدد بإجماع  .ا
ل ش عمليات(: 8-2)رقم  ا جوهرية ا معرفة إدارة ا  .ا

 

 

 

 

مصدر دين صاح  :ا بيسي، ا معرفة، إدارة ا مؤسسة ا عربية ا مية ا قاهرة اإدارية، لت  .62ص  ، 2005مصر، -ا

معرفة يد ا مطلب اأول: عملية تو  ا
وين أو تطوير معرفة صريحة  ها ت معرفة بأ يد ا ات تعرف عملية تو بيا ية جديدة من ا وضم

جديدة. سابقة وا معرفة ا يبة أو تجميع من ا متوافرة أو من تر معلومات ا   1وا
معرفة ما أن  يد ا ي تو ك من  إبداعيع باحثين ويتم ذ د مجموعة من ا معرفة ع ة فرق  خالا مشار

عمل و  عملا داعمة جماعات ا يد رأس مال معرفي ا جديد في قضايا وممارسات جديدة تساهم في تعريف  تو
ات مش يجاد  ا ها بصورة  حلولاوا  جديدة  اريها   2مستمرة. ابت

معرفة:  -1 يد ا عميلة تو فرعية  عمليات ا  ا
معرفة تتضمن عدة عمليات فرعية هي:  يد ا ى أن عملية تو شور إ م دب ا   3يشير ا

معرفة:  - عملية تشير أسر ا ىهذ ا موجودة  إ ية ا ضم صريحة أو ا معرفة ا عملية استرجاع ا
ظمة  م مستشارين أو في ا خبراء ا دى ا ظمة  م مأسورة خارج ا معرفة ا خارجها، وتتوافر ا

ل مباشر على عمليتي  معرفة بش ز عملية اسر ا موردين وغيرهم، وترت عماء وا افسين وا م وا
مع واإدخال اإخراج  رفة.من عمليات تحويل ا

معرفة: - معرفة عن طريق شرائها من مصادرها  شراء ا حصول على ا ى ا عملية إ تشير هذ ا
ل وثائق  ل محوسب  أوفي ش خبراء  أوفي ش شراء  أوعن طريق عقود استخدام وتوظيف ا

ظمة ما.  م

معرفة:  - ار ا عملية تشير ابت ىهذ ا وين معرفة  إ ك  جديدةت سخة، وذ تشفة وغير مست غير م
ربط،  تحليل وا ظمي وا ير ا تف حداثمن خال ا سابقة حول موقف  وا  معرفة ا امل بين ا  أوت

فسه  موقف  ير في ا تف اتجة عن ا جديدة ا معرفة ا فسها. أوقضية ما وبين ا قضية   ا

                                                           
 . 124عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  -1
اره، مرجع سابق، ص ص  -2 س  .271-270بال خلف ا
 .127-125عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  -3

 توليد امعرفة

 توزيع امعرفة

 عمليات إدارة امعرفة تطبيق امعرفة امعرفةخزن 
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معرفة: - تشاف ا عملية  ا ىتشير هذ ا حرجة  إ متوافرة وتلك ا معرفة ا معرفة( تحديد ا ) فجوة ا
دراسات  تجريب، وا تطوير، وا بحث وا هداف، وتشمل عمليات ا تحقيق ا ازمة  ا

 ااستطاعية.

معرفة وتمثلها: - معرفة وهضمها  امتصاص ا فراد على فهم ا ى مقدرة ا عملية إ تشير هذ ا
يبها إيجاد معرفة جديدة.  وتشربها وتمثلها تمهيدا إعادة تر

معرفة: - تساب ا عمل ا مصادر تشير هذ ا متوافرة في ا معرفة ا حصول على ا ى ا ية إ
تجارب، أو  خبرات وا قراءة، أو ماحظة ا تدريب، أو ا ك عن طريق ا خارجية، ويتم ذ ا

مؤتمرات. دوات وا محاضرات وحضور ا ى ا  ااستماع إ
ماذج موذج  ومن ا معرفة  يد ا مستخدمة في عملية تو معرفSECIا يد ا عادةة ، وبموجبه يتم تو  إيجادها وا 
ظمة، م ية:  1في ا تا مبادئ ا ك من خال تطبيق ا  2وذ

ماطوجود  - صريحة. أ معرفة ا ية وا ضم معرفة ا  ا

ية. - ضم صريحة وا معرفة ا ي بين ا حر تفاعل ا  ا

لتفاعل ااجتماعي )  - فرادوجود ثاث مستويات  ظيمية(.ا ت بيئة ا مجموعات، وا  ، ا

واع أربعة - شطة من أ معروفة  ا عمليات ا لمعرفة وهي ا ة  و م عمليات ا وا
مصطلحات     Socialisation, Externalization, Combination and Internalization با

ي: تا ل ا ش  وهذا ما يوضحه ا
ل ش ف SECIنموذج (: 9-2)رقم  ا  لتكوين المع

 
مصدر معرفة، جامعة  مجتمع حو: ا قل ا ي وثاثون،  ثا دراسات اإستراتيجية، اإصدار ا ز ا معرفة، سلسلة دراسات يصدرها مر ا

عزيز  ملك عبد ا سعودية،  -ا  .19ص ، 2012ا

                                                           
سامرائي،  -1 عمري، سلوى أمين ا معلومات اإستراتيجية ) مدخل استراتيجي معاصر(، طغسان عيسى ا توزيع 1ظم ا شر وا ل مسيرة  ، دار ا

طباعة، عمان ردن،  -وا  .204، ص  2008ا
ب ياسين، مرجع سابق، ص ص  -2  .96 -95سعد غا
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موذج قدميحيث  د طرق أربع هذا ا معرفة بها تتو تفاعل خال من ا تحول ا معرفة بين وا ية ا ضم  ا

معرفة ظاهرة وا صريحةأو  ا  1:وهي ا

تنشئة  - فرد من خال تفاعله مع  :Socialisationا شئة ااجتماعية، حيث يتعلم ا لت وهو مفهوم مشابه 
قل آخرين يه، فت ها تحدث بين  إ و ية جديدة،  وين معرفة ضم مرحلة أساس ت معارفهم، وتعتبر هذ ا
فراد دما يتشارك  ا فرد ع واحد مع ا فرد ا ك  اآخرا ية، ويتم ذ هما من معرفة ضم ل م ه  بما يمتل

ممارسة  تقليد أو ا ماحظة أو ا لقاءات بين  أومن خال ا اقشات أو ا م حديث أو ا فرادا أو  ا
ك من خال  فريق، وذ شطةأعضاء ا ظمة،  ا م تواجد سوية داخل ا تيجة ا ة، ويحصل هذا  مشتر ا

تعل ظمة، وا م عيش داخل بيئة ا مشترك ضمنوا عمل ا لفظية، وا توبة أو ا م أعمال وفرق  يمات ا
فراد اآخرين من  ير ومشاعر ا جدد طرق تف داخلون ا تسب ا وقت ي تعايش مع ا ظمة، وبهذا ا م ا
ار  ى ابت تي تقود إ ة ا مشتر خبرة ا مرحلة هو ا ساس في هذ ا تعلم وعليه، فا تشارك وا خال ا

ية، وبد ضم معرفة ا ار.ا ف صعب تبادل ا ون من ا ة ي  ون وجود خبرات مشتر

تجسيد - ىوتشير  :Externalization ا جماعة،  إ فراد داخل ا تي تحدث بين ا تحويل ا عملية ا
ها وترجمتها  تعبير ع ية با ون معرفة ضم دما يقوم من يمل ذي يحصل ع ىوا ال إ لفهم  أش قابلة 

خارج و  ى ا ية إ ضم لمعرفة ا فرد  اول عملية إخراج ا تجسيد يت من قبل اآخرين، ومصطلح ا
ن عملية خرين إعطائها "جسد" بحيث يم فراد،  فهمها، هذ ا تحصل خال عملية تفاعل بين ا

ماذج وغيرها، ب لمات وا ا تعبير  يب ا سا فرد  قل ما يعرفه وتتأثر بعاملين: امتاك ا ه  حيث يم
تي  مواقف ا أفراد ا م تتوفر  خاق، فما  تفاعل ا ي فهو توفر فرص ا ثا عامل ا خرين، أما ا
يب  ن استخدام أسا لمعرفة أو تجسيد، ويم قل  ن يحصل أي  خاق،  تفاعل اايجابي ا تسمح با

مر  صور ا ة وا مشتر لقاءات ا عصف وا ا تفاعل،  هذا ا ة اختبار مساعدة  لها تسهم بمحاو ئية، و
فريق.  ار، وتحقيق إبداعا على مستوى ا ف  ا

معرفة تحويل وهي :Combination بطتراا - ظاهرة ا ى ا تجميع طريق عن ظاهرة معرفة إ ظيم  ا وت
معرفة موجودة ا ل في ووضعها أصا ا ن معلومات قواعد ش وصول لجميع يم يها، ا وتتطلب  2إ

تحول  ن إعادة عملية ا مم ية مسبقة إذ من غير ا درا ية وا  صريحة وجود عمليات ذه معرفة ا ى ا إ
معرفة  شطة تتعلق بهضم ا توبة جديدة قبل أن يسبقها أ ار معرفة م صريحة أو ابت معرفة ا تاج ا إ
فراد )أصحاب  عمل ومن قبل ا اء ممارسة ا ها أث يها وفهم مضامي ية واستيعاب معا حا توبة ا م ا
قيمة  معرفية ذات ا توبة جديدة من خال اإضافات ا ى معرفة م ك تحويلها إ يتم بعد ذ معرفة(  ا

ظمة م معرفة في ا  3.صحاب ا

                                                           
 .106 -105اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص ص  - 1

2 - Nonaka I, Takeuchi H, The Knowledge-Creating Company : How Japanese Companies Create The Dynamics & 

Innovation, Oxford University Press, New York, 1995, P 59. 
ب ياسين، مرجع سابق، ص  - 3  .97سعد غا
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ها ويجعلها  :Internalization ااستيعاب - ها، ويتق فرد معرفة جديدة تعرض  أي أن يستوعب ا
معرفة  1ذاتية، تساب ا ا ا صريحة حيث يتم ه صية ا معرفة ا تقال ا ىمن خال ا ية،  إ معرفة ضم

ىتضاف  معرفي  إ خزين ا رة  أفرادا ذا شياء ممثا با لظواهر وا عقلي  ية. أي أن اإدراك ا سا اإ
حياة، ها بصفة مستمرة على مدى ا بحث ع معرفة وا ى تمثيل ا لفرد  2يؤدي إ ن  يستخدم  أنويم

تي تساعد  عملية، وا خرائط ا ها، استخدام ا تعميق م تذويب وا تحقيق هذا ا يات  مجموعة آ
جديدة،  مادة ا تدريب مع  وأمستخدمها في استيعاب ا ماحظة وبرامج ا اة وا محا ممارسة وا ا

ين شرفينما مسؤو   3.وا

منظمية -2 معرفة ا يد ا ب تو  :و
ل ش ب (: 10-2)رقم  ا منظميةو معرفة ا يد ا  تو

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Ikujiro Nonaka , A Dynamic Theory Of Organizational Knowledge Creation, INFORMS, 

Organization Science , Vol 5, No
 1 Feb , 1994 , P 20. 

 

اظرية  أشارتقد  ا وشي و ى ضرورة  وتا ظري  اعتبارإ بعد ا معرفة وهما: ا يد ا تو وجود بعدين 
معرفي وجودي Epistemology ا بعد ا يد  Ontologicalوا وب تو بعدين يحدث  ، وضمن هذين ا
معرفة تفاعل  knowledge spiralا تيجة ا ماطبين ،  معرفة  أ ربعةتحويل ا تي هي في تفاعل ا ، وا

لوب  ي، فهذا ا امي معرفة دي ية وبين ا ضم معرفة ا ي بين ا امي ل دي تفاعل بش ما يحدث ا شط حي ي
ة،  معل طاقاا معرفي صعودا  ا ظري ا بعد ا ى مستوى ا ى إ د وجودي ا بعد ا ى من مستوى ا  آخربمع

لو فإ اء تحرك ا حجم أث بر من حيث ا ية يصبح أ ضم معرفة ا ة وبين ا معل معرفة ا تفاعل بين ا ى ن ا ب إ
وجودي بعد ا على على مستوى ا ذا فا بية  إن، وه و ظمية عملية  م معرفة ا يد ا مستوى  تبدأتو د ا ع

                                                           
 .107اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص  - 1
ب ياسين، مرجع سابق، ص   - 2  .97سعد غا
 .107اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص  - 3
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فردي، وتتحرك  ىا تي تمر عبر على ا إ تفاعل ا قساممن خال توسيع مجتمعات ا جماعة(  ا دوائر )ا وا
ظمة م ظمة، وما عبر ا م  1.وا

ماط منو   يد أ معرفة تو  2جد: ا

يد - شاف خال من جديدة معرفة تو تجربة ااست ثر اإبداع ويعتبر واإبداع وا مصادر أ  قيمة ا

يد معرفة من جديدة تو فردي اإبداع قوة وت ه في ا توجيه مسبق غير إبداع أ  .ا

يد  - معرفة توسيع خال من جديدة معرفة تو موجودة ا ير بواسطة سابقا ا تف تحليل ا  مواقف وا

يفما،  شياء تترابط و ك فإن ببعضها، ا ون ذ معرفة توسيع موضع فيها ي  خال من ا

امل إحداث اسات ت ع جديدة بين اا اشئة ا ير عمليات عن ا تف ك في ا موقف ذ  .ا

تساب - معرفة ا موجودة ا مصادر في ا خارجية ا فراد تدريب خال من ا  خال من أو ا

تجارب شاطات ا متماثلة وا ى ااستماع أو ا محاضرات إ  .ا

معرفة استئجار - ي مبلغ مقابل خبير استئجار يتم أن مصدرها من ا تشارك مقابل ه يدفع ما  ا

معرفة في تي ا ها ا  .ما مجال في يمتل

صهار - ذي اا فراد دمج على يعمل ا مختلفة ظرهم بوجهات ببعض، بعضهم ا  أجل من ا

عمل لة حل على ا اء أو مش  .جديد مشروع ب

ن - يد أيضا يم معرفة تو ات خال من ا شب رسمية غير ا ظيم ذاتية ا ت  ااهتمامات )ذات ا

ح( مصا موجودة وا مؤسسات داخل ا ك ا حوارات طريق عن وذ محادثات ا مستمرة وا  .ا
معرفة هي جهد بشري إبداعي،  إن يد ا دون عملية تو ذين يو فراد فقط هم ا معلوم أن ا إذ من ا
معرفة، و  فسها، أا يدها ب ظمة ا تستطيع تو م يد ن ا فراد هي أساس تو ها ا تي يمل ية ا ضم معرفة ا ن ا

ون خصوبة  لذين يمتل مبدعين ا ئك ا معرفة، أو اع ا فراد ص يز على ا تر ون ا ك ي ظمية، وبذ م معرفة ا ا
يد أو إبداع معرفة جديدة، وعلي ية تساعدهم على تو ية عا شطة ذه اجحة على دعم أ ظمة ا م ه تعمل ا

ى  فرد إ تقل من مستوى ا ت طاقها  ها، وأيضا على توسيع  اسبة  م بيئة ا معرفة وتحفيزها، وتوفير ا يد ا تو
تدريب، وغيرها ومن  دوات وا محاضرات وا قاش وا حوار وا ظمة من خال ا م جماعة داخل ا مستوى ا

ظمات  م ى ا ظمة إ م قطر وخارجه.مستوى ا خرى داخل ا   3ا
 
 
 

                                                           
ثة(، ط - 1 ثا فية ا ظيمي في ا ت تميز ا تحقيق ا ظمات )مدخل  م معرفة في ا املة إدارة ا مت هجية ا م شر 1هيثم علي حجازي، ا ل رضوان  ، دار ا

توزيع، عمان  ردن،  –وا  .132-131ص ص ، 2014ا
معرفة، إدارة حجازي، هيثم علي - 2  .90 ص سابق، مرجع ا
 .125عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 3



                                      .التأصيل النظري للمعرفة وإدارتها                     :                                         الثانيالفصل  

117 

 

معرفة: نشاطات  -3 يد ا  تعزيز عملية تو
قيام بعد جل تعزيزأومن  ظمة ا م معرفة، يجب على ا يد ا ها ما يلي:ة عملية تو ر م   1شاطات يذ

فعل: - جة ويشتمل تعلم ا تسب، ومن ثم  على معا م تعلم ا يز على ا تر واقعية، وا ات ا مش ا
فرد وخبرته،  تعلم على معرفة ا ى هذا ا حلول، ويب فيذ ا جماعة وخبرتها، من خال  أوت معرفة ا

تج في  إضافة  معرفة جديدة.تساؤات ماهرة ت

ات نظميا: - مش رغم من  حل ا ات،  أنعلى ا مش بية برامج حل ا ات  وأدواتغا مش حل ا
ما يقول  عقلية  ظومة ا م اقلها، فان ا ن ت ثرهي  Garvinيم تأسيسصعوبة من حيث  أ ، ا

مستخدمينيجب على  إذ وا  أن ا و ثري يرهم و  أ ىن يسعوا أظمية وترتيبا في تف اقرب قدر  إ
ظمة  دقة، فم ن من ا مدخل من  Xeroxمم ظمة متعلمة اتبعت هذا ا جل تعزيز قاعدة أم

ات. مش يات حل ا عمال على تق افة ا ها، فتم تدريب  تي تمتل معرفة ا  ا

تجريب - شاط من ا شطة: يختلف هذا ا ر  أ ذ في ا شاطين سا معرفة عن ا يد ا يتم  هتو
شاط من خال: تطوير تحفيز  فيذ هذا ا فرص وتوسيع اآفاق، ويتم ت من خال إتاحة ا

موجودة بواسطة  ارات ا دراسات ااستطاعية.اابت تطوير، وا بحث وا  ا

ماضية - تجارب ا تعلم من ا شاط مراجعة ا معرفة من خال ممارسة  د ا ظمات أن تو لم ن  : يم
ظمة أقصى  لم قل وتدوين ما تم تعلمه بطريقة تقدم  سابقة وتقييمها، و خفاقاتها ا جاحاتها وا 

فعة. م  قدر من ا

مر يتطلبما  ظمة من ا م يد غرض ا معرفة تو ين في جادة مساهمات ا   2:هما مجا

اء - ظمة ب ات على تحصل أن تستطيع متميزة معلومات أ بيا معلومات ا  متعددة مصادر من وا

يف دون ا ية، ت ظمة عا قدرة ها أ عمل على ا ظروف مختلف في ا  .ا

اء - ية معرفية بشرية موارد ب تأهيل عا ل قيمة وذا ادراً  بشرياً  مورداً  تمثل ا موارد هذ تش  ا

وين أساس مال رأس ت معرفي ا ظمة في ا م موارد إدارة إن .ا بشرية ا ظمة في ا م  مطلوبة ا

ها وادر متابعة اإدارة هذ في متخصصة جان من أو م معرفية ا ادرة ا  جذبها غرض وا

ها تستفيد متفرقة وخبرات مهارات واستقطابها ظمة م م ل ا  .بير بش

 
 
 

                                                           
ثة(، مرجع سابق، ص  - 1 ثا فية ا ظيمي في ا ت تميز ا تحقيق ا ظمات )مدخل  م معرفة في ا املة إدارة ا مت هجية ا م ص هيثم علي حجازي، ا

138-139. 
صور محسن رهطا - 2 بي، دور م غا يد ا معرفة تو ظمي، مجلة  تعزيز في ا م مجلد  دراساتاإبداع ا عدد 4إدارية، ا بصرة جامعة، 7، ا ،  ا

 .191، ص 2011
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يد عوائق -4 معرفة تو  :ا

ى Ichijo يشير يد عملية تعيق عوامل وجود إ معرفة تو عوائق هذIchijo  ويصف ا  ضمن ا

يفين عوائق ا،مه تص فردية ا عوائق ا ظمية وا م اآتي: ا 1وهما 
 

عوائق - أ فردية ا فراد مقاومة في تتمثل هاأ Ichijoويرى : ا هوية تغيير ا ذاتية ا يد فعملية ،ا معرفة تو  ا

فرد مستوى على فرد قدرة على تشتمل ا تعامل على ا مواقف مع ا حداث ا معلومات وا سياقات وا  وا

بيئات) جديدة( ا ا ومن ا فراد يتردد ه دروس قبول في ا تبصرات ا ار وا ف ماحظات وا جديدة وا  أو ا

ن وا أن يم و ها على قادرين غير ي ين سببين قبو  :وهما فردية عوائق Ichijo يعتبرهما اث

ييف - ت محدود ا  : Limited Accommodation ا

صورة تهديد - ذاتية ا  : Threat to Self-Image ا

عوائق - ب منظمية ا عوائق هذ وتتمثل: ا ماذج  يعرف فيما ا ظمة، Paradigmsب م ل ا  من فرد ف
شخصية يمتلك مجتمع أي أفراد خاصة ا تي به ا ها جزءفي  هي ا ية معرفة م  شرحها يصعب ضم

يضاحها هم خرين وا  شرا لما ا،فيه وا  فراد حاول و تشارك ا ه ما في ا و  عليهم وجب معرفة، من يمتل
معرفة، هذjustify  وتسويغ تبرير فراد تخوف بسبب صعب أمر وهو ا ون أن من ا ه ما ي و  من يمتل
ية معرفة فا ضم مجتمع، قيم مخا عاقات تدمير على يعمل أو ا قائمة ا ظمة في ا م  .ا

معرفة ثاني: عملية تخزين ا مطلب ا  .ا
ثيرة في  ها تبذل جهودا وأمواا  ظمة  م ساسية في ا عمليات ا لمعرفة من ا تخزين  تعد عملية ا

تساب  خبرات ا مهارات وا معرفة وا مرا ها ا ذي يستدعي تخزي يها مستقب ا وصول إ  2ا.وتيسير سبل ا
معرفة عن ت عمليات لكوتعبر عملية تخزين ا تي ا وصول تشمل ا بحث، ا  ااحتفاظ، اإدامة، ا

ى وااسترجاع، وتشير رة إ ذا ظيمية أهمية ا ت وسائل أهم من عدتحيث  3.ا مستخدمة ا  تخزين في ا
معرفة، تي ا ها (Stein and Zwass) يعرفها وا طر  بأ تي قا ها من ا ماضي معرفة تؤثر خا  تهاوخبر  ا
شطة في وأحداثه ظيمية ا ت ية ا حا   4.ا
ظمات تواجه  م ها تيجة بيرا خطرا فا ثير من فقدا ها  ل ذين يغادرو فراد ا تي يحملها ا معرفة ا ا

توظيف  تي تعتمد على ا ظمات ا لم معرفة وااحتفاظ بها مهما جدا اسيما  سبب أو آخر، وبات خزن ا
ية وااستخدام  ضم ن هؤاء يأخذون معرفتهم ا معرفة فيها،  يد ا تو مؤقتة وااستشارية  عقود ا بصيغة ا

ة في قواعدها. موثقة فتبقى مخزو موثقة معهم، أما ا    5غير ا
                                                           

 .447-446ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص  - 1
ظيمية، ط  - 2 ت معرفة ا م، إدارة ا سا جامعي، بيروت1مؤيد ا تاب ا ان ، -، دار ا  .81، ص  2014ب
زيادات، مرجع سابق، ص  - 3  .99محمد عواد ا
ي، إدارة حسن -4 علوا معرفة ا مفهوم ا مداخل ا ظرية، وا ى مقدمة ورقة ا مؤتمر إ عربي ا ي ا ثا قيادة :في اإدارة ا تحديات مواجهة في اإبداعية ا  ا

معاصرة عربية، إدارة ا ظمة ا م عربية ا مية ا جامعة اإدارية لت تابعة  دول ا عربية، ا قاهرة،  ا  .315، ص 2001  وفمبر 8-6ا
زيادات، مرجع سابق، ص  - 5  .99محمد عواد ا
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رة تحتويو  ذا ظيمية ا ت معرفة على ا موجودة ا ال في ا وثائق فيها بما مختلفة أش توبة ا م  ا
معلومات مخزة وا ات قواعد في ا بيا ية، ا ترو معرفة اإ ية وا سا مخزة اإ ظم في ا خبيرة، ا معرفة  ا وا

موثقة،  ظيمية ا ت عمليات ا موجودة في اإجراءات وا معرفةا ية وا ضم تسبة ا م فراد من ا ات ا  وشب
عمل، زمن معو  ا م ا معرفة تترا ظيمية ا ت برمجيات و و  ا ك ا وجيايساعد في ذ و معلومات ت تي تلعب  ا ا
رة توسيعو   تحسين في مهما دورا  ذا ظيمية ا ت معلومات واسترجاع ا معرفة ا مخزة. وا   1ا

معرفة تخزين يمثلو   تقاط بين جسرا ا معرفة ا متحصلة استرجاع وعملية ا قيمة ا ثير من ا ها، فا
اتج من خال  إدارة معرفة  مختلفة وموضوعاتهاا معرفة ا اصر ا دامتها  ع ها وا  ربط فيما بي وضرورات ا

 2وتحديثها.

رة إرساء أسباب منو  مؤسسة:  ذا  3با

حفاظ  - مؤسسة، ثقافة على ا ى بحاجة وخارجيا، داخليا وصورتها هويتها ا رة إ  تحفظ ذا

ساسية مفاهيمها قيمها، مبادئها، جاحاتها، تاريخي مسارها تخزين خال من ا   .ا

معرفة تخزين - عملية اسيما ا تخزين دعائم مختلف خال من ضياعها تفادي ا   .ا

مردودية تحقيق - تجارب من ااستفادة خال من ا سابقة ا تجديد مفهوم ودعم ا  .واإبداع ا

معرفة يأتي بع ال هي: دوحفظ ا لمعرفة في أش د  مؤ تقاء ا   4اا
خبرات حفظة وهم: اأفراد - تي اإدارية اإجراءات توفير ويجب ا فل ا حفاظ ت  خبراتهم على ا

حوافز ظم خال من تشجيع ا جراءات وا تقال وا  ظم اا م سلم في لخبرات ا وظيفي ا  .ا

حواسيب: - هائل  ا فاءتها ودقتها وااتساع ا معرفة  شائعة اآن في حفظ ا وسائل ا تعتبر من ا
لتعامل مع تخزين تي تتحملها  ية ا عا قدرة ا تخزين بها وا لها  مساحات ا دات في ش مست ا

لعاملين  تقديم اإجابات  سب وسيلة  يفية ضمان ا وعة و جة بطرق مت لمعا قابل  رقمي ا ا
رد على استفساراتهم ظمة وا م  .با

ا معلومات في تحسين  وه وجيا ا و معرفة تخزين عمليات فاءةتتجسد أهمية ت معرفة ا  خصوصا ا
صريحة، خزن خصوصا إذ أن  ا يات ا ظاهريةآ  5:في تتجلى لمعرفة ا
بيانات - اتها بجمع لمؤسسات تسمح: Data Warehousing مخازن ا ات قواعد في بيا  بيا

وصول جل ضخمة سريع ا يها ا  .إ
                                                           

جاموس، مرجع سابق، ص ص  - 1 رحمان ا  .118 -117عبد ا
سامرائي، مرجع سابق، ص  - 2 عمري، سلوى أمين ا  . 206غسان عيسى ا

3 - Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management: au cour de la performance, 3
ed

, Ed d'organisation, 

Paris, 2001, P 386. 
معرفة وهيبة - 4 ظيمية على ادارة ا ت ثقافة ا ، تخصص علوم -داسي، اثر ا تورا جزائرية، أطروحة د مؤسسات ااقتصادية ا ة من ا  دراسة عي

تسيير، جامعة محمد خيضر رة،  -ا  .71، ص 2014 -2013بس
جوهرية، ط - 5 فايات ا اء ا معرفة في ب ابي، ادارة ا ج م حسن ا رم سا توزيع، عمان1أ شر وا ل وراق  ردن،  -، مؤسسة ا    ، ص ص2013ا

80- 81. 
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معرفة - ان بينت : Data a Mappingخرائط ا معرفة تواجد م يفية ا وصول و يها، ا رشاد إ  وا 

مؤسسة أفراد ى ا معرفة  إ  .داخلها مصادر ا
ترونية - تبات اا م ات هي قواعدو  :Electronic Libraries ا معلومات من خاصة واع بيا  ا

معرفة خزن أخرى طريقة تعطيو  ،خاصين ينعملمست ة وتمريرها ا مؤسسة، داخل بسهو  ا

ي تا مست جعل وبا ها ونيستفيد عملينا  .أخرى مرة هاامعاستون ويعيد م
ى شير ما ه إ تهي ا أ معرفة حفظ عمليات ت حفظ، بمرحلة ا ك حدث إذا ا عمل  ظام فإن ذ ا
مؤسسة ون با ل لتدهور عرضة سي تآ ك وا حفظ عملية تلي أن يجب ذ ى مستمرة تحديث عملية ا  تهدف إ
تقاء تحسين معرفة ا  .ا

معرفة ث: عملية تشارك وتوزيع ا ثا مطلب ا  ا
معرفة أحد أهم  ة با مشار تي  عملياتتعد ا حديثة ا ظمات ا لم بيرة  تحديات ا معرفة واحد ا ادارة ا

فاءتها زيادة  موجود ذي قيمة عليا  ديها  متوافرة  معرفة ا ها ترغب باستعمال ا افسية  تحقيق ت  و
  1استمراريتها وبقائها في بيئة متغيرة.و 

عملية بما  يلي: وتعرف هذ ا
ية عن طريق  هي - ضم معرفة ا مؤسسة، حيث يتم توزيع ا عاملين في ا معرفة بين ا شر ا

وثائق  شرها با صريحة عن طريق  معرفة ا شر ا حوار، في حين يتم  تدريب وا يب مثل ا أسا
ها في  باحث ع شخص ا ى ا مائمة إ معرفة ا تعلم، مع ضمان وصول ا داخلية وا شرات ا وا

مائم. وقت ا   2ا
معرفي تشاركا  Paul.H عرفو  - ع ا تي قةابا ش ا طرف قل،ا على طرفين بين أت  ولا فا

ذي هو معرفة يمتلك ا ها ويعبر ا طرف أما وطواعية، بوعي ع ذي هو اآخر ا تس ا  بي
معرفة ها ا  3.ويدر

تشارك وصف Hoof Fand.W أما - معرفي ا معارف وتقاسم تبادل بعملية ا  من وعةمجم بين ا
عاملين تي ا ى تؤدي ا ظيمية معارف خلق إ   4.جديدة ت

 
 
 
 

                                                           
 . 132-131عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  - 1
حاج محمد، مرجع سابق، ص   - 2  .146احمد علي ا

3 - Paul hendriks , Why share Knowledge ? the influence ICT the motivation for knowledge sharing, knowledge 

and process management , Research article, Vol 6,N°2, 1999, P 92.  
4 - Hsiu Fen Lin, Knowledge sharing and firm innovation capability : an empirical study, International journal of 

manpower , Emerald Group Publishing Limited, Vol 28,N°3/4, 2007, P 318. 
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معرفة أبعاد -1 تشارك في ا ر: :ا بعاد تتجلى في اآتي ذ معرفي مجموعة من ا  1 لتشارك ا
سلوك: - أ دراسات  ا ىتشير ا ل ايجابي بعملية تشارك  أن إ خبرة يرتبط بش فتح على ا م سلوك ا ا

معرفة فراد أنما ، وتبادل ا ذين  ا وظيفية ا ثر ثقة في قدرتهم ا ثرهم هم أ رغبة في تبادل  أ
ما  ها مع اآخرين  معرفة وتشار شخاص أنا ذين يمتازون بمستوى تعليمي مرتفع وخبرة طويلة  ا ا

عمل  ثرفي ا ك،  أ تشارك خبرتهم ومواقفهم ايجابية اتجا ذ فراد أماعرضة  ديهم  ا ذين  فةا  ا
قدرة على است خبرة مع  أجهزةخدام وا تبادل ا ية  ية يظهرون ميول تعاو ترو وسائط اا مبيوتر وا ا

تدريب من  اآخرين تفاعل  أدوات أهمويعتبر ا مختلفة ويساعد ا عمل ا اصر ا مية بين ع على ت
ل  شرها بش معرفة و ظمة. أعمقسلوك تشارك ا م  في ا

تنظيمية:  - ب ثقافة ا عاملين  ا يل اعتراضات ا قيم وتعيد تش ز على ا ظيمية تر ي ثقافة ت عن طريق تب
ى فريق وتبادل  إ عمل بروح ا لتغلب عليها، ثقافة تشجع على ا ارتحديات  ف ومساعدة اآخرين،  ا

تي تعتبر  ية ا تعاو بيئة ا متطلبات وتدعم ا ساسيةمن ا معرفي. ا  لتشارك ا

معلومات  - ت وجيا ا نو غة  وااتصال: ت هميةتعتبر با معرفة، وتؤدي دورا  ا في جميع عمليات ادارة ا
وثائق  جة ا معا تطبيقات  ثير من ا بشرية في ا موارد ا سيق مع ا ت ظمةبيرا با قرارات  وأ دعم ا

ظمة ما  وا خبيرة  يةفي تعزيز  أسهمتا ا يد معرفة جديدة وفي  إم معرفة وتو سيطرة على ا ا
مي اطق ت لجميع ومن م عمليات ووفرت وسائل اتصال متاحة  ل ا ط وتسهيل وتسريع وتبسيط 

 جغرافية مختلفة.

عمل:  - ث ىتؤدي  فرق ا تشارك وتزيد من قابليتها  إ عمل توفر تحسين عمليات ا وفاعليتها ان فرق ا
فراد، وت امل بين مجموعة من ا ت تماسك وا ية تحقق مستوى مرتفع من ا تجديد بيئة تعاو قدم فرص 

تقليدية. ظيمية ا ت حدود ا ل عاقة عبر ا ار وتش ف  ا

معرفي  -2 تشارك ا عملية ا فرعية  عمليات ا فرعية: ا عمليات ا معرفة ا تشارك با ية: تتضمن عملية ا تا  ا

معرفة - أ  : نقل ا
ي  معرفة، وتع ة ا ى من عملية مشار و خطوة ا معرفة ا قل ا اسبة  إيصالتعد عملية  م معرفة ا ىا  إ

اسبة. م لفة ا ت اسب، وبا م ل ا ش اسب، وضمن ا م وقت ا اسب في ا م شخص ا  2ا
ى شيرو  معرفة قل أن إ فراد بين مستويات، ثاثة على يتم ا فسهم، ا مؤسسة، أجزاء بين أ  بين ا

مؤسسة خارجي ومحيطها ا فها ا اك وعليه ،أخرى مؤسسات مع تحا معرفة، قل طرق عدة ه  حيث ا

ى  Marquardtيشير معرفة إ تقل أن ا مؤسسات داخل ت ل ا ي مقصود غير أو مقصود بش تا  3:ا

                                                           
ي - 1 عا تعليم ا فاءة أساتذة ا معارفي على  تشارك ا ية، تأثير ا ك، ججيق ز ما تجارية  -ججيق عبد ا علوم ااقتصادية وا لية ا ية في  دراسة ميدا

عدد  تسيير بجامعة برج بوعريريج، مجلة رؤى اقتصادية، ا خضر08وعلوم ا شهيد حمه  وادي، جوان  –، جامعة ا  .255-254، ص ص 2015ا
 .132عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2
ثة(، مرجع سابق، ص  - 3 ثا فية ا ظيمي في ا ت تميز ا تحقيق ا ظمات )مدخل  م معرفة في ا املة إدارة ا مت هجية ا م  ، 143هيثم علي حجازي، ا
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ل - ش مقصود ا ي: ا قل أن ويع معرفة ت مؤسسة داخل ياقصد ا فردية ااتصاات خال من ا  ا
مبرمجة فراد، بين ا قل   ا يبمن خال  أيضاما ت سا توبة مثل:  ا م رات، ا مذ تقارير، ا  وا
شرات دورية، وا واعومختلف  ا داخلية أ مطبوعات ا ى باإضافة، ا معرفة  إ قل ا ه يتم  ك فا ذ

فيديو شرطة قصديا من خال استخدام ا صوتية، وا داخلية،  ا دوات ا مؤتمرات وا وعقد ا
تدريب، برامج، و اإرشادوبرامج  جراء ا قات و  وا  ت عمال تدويرا وظيفية  ا  عضاء.ا بينا

ل - ش مقصود غير ا ييو  : ا معرفة قلت أن ع مؤسسة من خال:  ا ل غير مقصود داخل ا  بش

ك. ساطير، وما يشبه ذ قصص وا رسمية، وا ات غير ا شب  ا

فت  ما واع 05 خمسة Nancy Dixonص معرفة قل أ  1 :هي ا

نقل - متسلسل ا قل عبر يتم : ا ى موقع من وتجاربه بخبراته فريق أو فرد ت ان ومن موقع إ  م

ى مهام فس مؤديا أخر، إ وع هذا يميز وما وخبرته، معرفته ومستخدما ا قل من ا سرعة ا  ا

مهارة جاز في واإتقان وا مهام، ا ه ما ا وقوع بعدم فيل ا خطاء في ا رارها أو ا تي ت  وا

ون ب في ت حيان غا لفة ا مضيفة لمؤسسات م  .ا
نقل  - قريب ا معرفة قل يتم : ا ه ا فريق من خا ذي ا معرفة مصدر هو ا ى ا  خرآ فريق إ

مهمة فس مع ويتعامل ها، ومتلقي مستلم ن اإطار فس وفي ا ان في و ون خر،آ م  وت
معرفة ة ا قو م طريقة بهذ ا خبرات فس هي ا موحدة ومواصفاتها بمعاييرها ا تي ا  بها يزود ا
فريق ول ا فريق ا ي ا ثا  .(وصريحة واضحة معرفة) ا

بعيد نقلا - سلوب هذا يقوم : ا معرفة قل على ا ية ا ضم موجودة ا  خبراء فريق أذهان في ا
فريق هذا ويتحرك ها، مصدر هو يعتبر  وتفسير قراءة يحاول خرآ فريق مساعدة بخبراته ا

معرفة معرفية، بخبرة عاقة ها معلومات مصدرة فا ة هذ في ا حا فريق يتلقاها ا ي ا ثا  من ا
املية عاقة خال  .معلوماته مع ت

نقل - ية درجة على وهو: ااستراتيجي ا تداخل من عا تعقيد، ا ي وااختاف لتباين ظرا وا ا م  ا
ياو  معرفة فريق بين زما ضيف ا معرفة مصدر) ا فريق( ا مضيف وا معرفة متلقي) ا  مثل ،(ا

مؤتمرات طريقة تي ا ثر فيها تتشابك ا تي وقسم، إدارة من أ ى تحتاج وا  في موسع فريق إ
مؤسسة مضيفة ا  .ا

نقل  - خبير ا  .عمل فريق ه يس واحد  خبير أي واحد، شخص عادة به يقوم: ا

معرفة وهي: قل ا و ضرورة توافر أربعة شروط   2وحدد بادار
ون شخصا  أنيجب  - معرفة، وقد ت قل ا اك وسيلة  ون ه  شيئا آخر. أوت

                                                           
1 - Françoise Rossion, transfert des savoir : stratégie,moyens d' action,solutions adaptées à votre organisation, 

Lavoisier, Paris, 2008, P 157. 
جاموس، مرجع سابق، ص  - 2 رحمان ا  .122عبد ا
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معرفة وفحواها. - هذ ا ة ومتفهمة تماما  وسيلة مدر ون هذ ا  يجب أن ت

قلها أيضا. - ك وقادرة على  لقيام بذ حافز  وسيلة ا دى ا ون   يجب أن ي

قل. - اك معوقات تحول دون هذا ا ون ه  أن ا ت

معرفة  - ب  تبادل ا

معرفة تبادل يضم فراد ل ا ذين من ا ذا غيرهم معارفهم يتيحون ا ذين و فراد ا  عن يبحثون ا

معارف ها من غيرهم. أي ا ية عملية أ  1طرفين. على تتوقف لمعرفة تباد
 ااتصال  - ت

ي ااتصال جاحها ويع معرفة ومعيارا مهما  ة با مشار  :يعد ااتصال جوهر عملية ا
ية، تؤثر و  - مؤثرة على طرفي  تتأثرظاهرة اجتماعية، حر عوامل ا فردي وا سلوك ا ات ا و بم

مختلفة، وتفهمها،  عملية ااتصال ي ا معا ار، وا ف معلومات وا قل وتبادل ا مشتملة على  ا
ة. وات معي لطرفين، من خال ق غة مفهومة   2باستخدام 

ة ار ومعلوماتأف بتحويلطراف ا أحد قيام وتتضمن طرفين، تضم مستمرة عملية هو -  معي

ة شفوية، ى رسا قل إ ىاتصال  وسيلة خال من ت طرف اآخر. إ  3ا

ى، أما  Kahn & Katz يرى - مع قل ا معلومات و فهو يعتبر  ونتزبأن ااتصال هو تبادل ا
معلومات  مستقبل مع ضرورة فهم ا ى ا مرسل إ لمعلومات من ا ااتصال عملية إرسال وتحويل 

مستقبل.  4من قبل ا

ن تحليلها من خال وظائف ااتصال، وبااعتماد إوعليه ف معرفة تتطلب ااتصال ويم ن مشارك ا
موذجي  موذج  (Shannon & Weaver, 1949)على  وبسون  (Berlo, 1960)و  (K.Jacobson)طورت جا

اآتي:موذجا  ات أساسية هي  و ون من ستة م معرفة، ت ة ا   5خاصا بمشار
معرفة  - قلها  :(K.source)مصدر ا معرفة ويقوم ب ذي يمتلك ا فرد ا ىوهو ا اك  إ اآخرين، وه

متشارك  معرفة ا معرفة هي: درجة معرفته بقيمة ا بها، ثاث خصائص ذات عاقة بمصدر ا
معرفة. ة ا مشار  وموثوقيته، وحافزيته 

ة - رسا ىوتشير  :(K. Message) ا معرفة )صريحة  إ تشارك بها،  أموع ا تي يتم ا ية( ا ضم
وحدات  وظيفية أو ا اطق ا م معرفة أي عدد ا تي  اإداريةومدى تلك ا ظمة ا م  ستتأثرفي ا

                                                           
طيب حسين -1 معرفة تشارك دريس، أثر بشير اريمان بورغدة، ا موارد أداء على ا بشرية ا ة دراسة :ا تاج وحدة حا تلفاز إ مستقبل ا رقمي وا تابعة ا  ا

دور مؤسسة يك و ترو جزائر، إ مجلد  با عمال، ا ية في ادارة ا رد مجلة ا عدد 11ا ردن، 4، ا  .847،  ص 2015، ا
ها، ط - 2 ي  سلو مدخل ا قاهرة2سعيد يس عامر، ااتصاات اإدارية وا تطوير اإداري، ا استشارات وا ز وايد سيرقيس  ، 2000مصر،  -، مر

 .30ص  
دريةحمد ماهر، أ - 3 جامعية، اإس دار ا  .24، ص 2000مصر،  -يف ترفع مهاراتك اإدارية في ااتصال، ا
جزائر،  - 4 شر، ا لطباعة وا هدى  ي، دار ا ثا جزء ا ظيمي، ا ت سلوك ا هاشمي، ا يا ا  .212، ص 2006و
 .137 -136عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  - 5
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ية  مهام )روتي متشارك بها، وطبيعة ا معرفة ا معرفة با جازها با تي يتم ا ية( ا أم غير روتي
متشارك بها.  ا

مستقبل  - معرفة تعتمد على دافعية  :(K.Receiver)ا ة ا معلوم أن فاعلية عملية مشار إذ من ا
مستقبل وسعته اامتصاصية.  ا

تي يتم بواسطتها إرسال  :(Communication Channel)اة ااتصال نق - وسائل ا ي ا وتع
ة  رسا لطرف اآخر،ا ها  يصا لمس،  وا  سمع، وا ذوق، وا ظر، وا خمس )ا حواس ا وتتضمن ا

لتفاعات  موذج  ي، وغيرها. وقد أعطى هذا ا ترو بريد اا ترت وا هاتف واا شم( وا وا
ان  لما  معرفة، ف ة ا تفعيل عملية مشار عاملين أهمية خاصة  مباشرة بين ا شخصية ا بي ا

ثر  اك فرص أ بر.ه ون أ معرفة ست ة ا ية مشار   لتفاعل فإن احتما
راجعة  - تغذية ا ىوتشير  :(Feedback)ا معرفة واستجابته ) إما شفويا أو  إ ردود فعل مستقبل ا

هغير شفوي( على ما قد تم  يه إيصا من معرفة، ان هذ ااستجابة قد تؤثر في مدى تقبله  إ
معرفة. مستقبلية اآتية من مصدر ا  لرسائل ا

ثقافة  - ىوتشير  :(Culture)ا ماذجها وعقائدها إ ظمة و م تي  تهاهااواتج قيم ا وممارساتها ا
عاملين فيها وتحفزها وتدعمها، وتعمل على  معرفة بين ا ة ا ةتشجع عملية مشار معيقات  إزا ا

ية  ثقة واحترام مل ة، وتعزز قيمة ا مشار ارهذ ا ين أف مشار  .ا
تشارك معوقات -3 معرفة. في ا   ا

معرفة قل عملية تسهيل نإ فراد تشارك عملية وتسهيل ا ظمة داخل ا م ي ا فيها ا  وجود عدم يع

تشارك عملية من تحد معوقات معرفة، في ا معوقات هذ ومن ا  1:ا
خوف - اس حصول من ا ه ما على اآخرين ا معرفة أصحاب يمتل  .معرفة من ا

معرفة أصحاب مخاوف - هم وقوتهم سلطتهم أن يفقدوا  من ا قوة مصدر بفقدا تي ا ، أي بها يتمتعون ا
ية ه من معرفة ضم و  .ما يمتل

معرفة قل يتم أن من مخاوف - خطأ ا ي ا تا ظمة تعريض وبا م  .لضرر واآخرين ا

شعور - تفاء ا فائدة با مصلحة ا شخصية وا ذين هم على استعداد إشراك اآخرين فيما ا فراد ا ، فا
ن  م ي ه من معرفة إن  و متوقع أن يحجموا عن إشراك اآخرين فيما يمتل ديهم من معرفة من ا

تظرهم  .ديهم إحساس أو شعور بأن ثمة فائدة أو تعويضا ي
اكما توجد  سباب بعض ه تي ا فراد تدفع ا ى ا ة مقاومة إ مشار معرفة ا ها با  2:وم

                                                           
 .446ق، ص ربحي مصطفى عليان، مرجع ساب - 1
معرفة إدارة خليفة، مساهمة بن أحمد - 2 اعة تحسين في ا قرار عملية ص مؤسسات اإستراتيجي ا ة ااقتصادية دراسة با ة :حا مؤسسات  من عي ا

لية – ااقتصادية وادي،  علوم با تسيير وعلوم ااقتصادية ا علوم ا رة ماجستير، تخصص وا تجارية، مذ معرفة إدارة اقتصاد  ا ز ا مر معارف، ا  وا

جامعي وادي،  ا  .51، ص 2011-2010با
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خبراء تمتعي - متخصصين ا ية بدرجة وا تقدير من عا زماء قبل من وااحترام ا ين ا مسئو  وا
ازل مستعدين غير وهم مهارتهم تيجة تقدير هذا عن لت  .ا

وقت قلة - متوفر ا عديد يدفع ا فراد من ا ى ا ة مقاومة إ مشار  .وخبراتهم معرفتهم في ا

ظمة توفر عدم - افئة أ فراد تدفع مائمة وحفز م ة ا  .معرفة من ديهم بما لمشار

معرفة من ااستفادة إن - موارد إدارة على يستوجب إدارتها وحسن ا بشرية ا  أن مؤسسة أي في ا
ثر من يستفيد و مباشرة يتحدث أن فيها فرد ل تسمح فراد أ  ويساهم فيها، خبرة وأحدثهم ا

ك فراد يشعر أن في ذ ذين ا معلومات تلك مثل يقدمون ا مفيدة ا همية ا  .وااحترام با
ه ما ضروري من أ مؤسسة توفر أن ا حوافز ا اسبة ا م معرفة ذوي ا فاءة ا متميز  وا تي ،ةا  ا

حوافز وأقلها وخبرات، معارف من ديهم بما غيرهم إشراك على تحفزهم تي ا  تمتعهم استمرار تضمن ا
دعم بتوفير اإدارة ظم وتطوير ر،لغي معرفة من ديهم ما يقدموا أن بعد بااحترام شعور ا ن وا تم  من با
عليا اإدارة  . ا

ى Albena & Elissaveta يشيرو  ه إ تشارك معوقات على لتغلب رئيسية عوامل أربعة توجد أ معرفة في ا  ا
ممارسة من مجموع على بااعتماد  1:هي اتا
وعي - بي من ل جعل (Awareness): ا معرفة طا ون ها مصدر هم ومن ا معرفة يدر  ا

خاصة  .بهم ا

وصول - بي من ل افيين ووقت مجال إعطاء (Access): ا معرفة طا  ها مصدر هم ومن ا
 .معارفهم تبادل أجل من

تنفيذ - اخ خلق (Application): ا يات مشجع م تشارك سلو معرفة في ا بيها بين ا  هم ومن طا
 .ها مصدر

د (Perception): كااإدر  - تأ بي من ل أن من ا معرفة طا فهم هم ها مصدر هم ومن ا  ا
افي سياق ا متعارف وا  .ظرهم وجهات تبادل ا

معرفة. رابع: عملية تطبيق ا مطلب ا  ا

معرفة وجودإن  في ا وحد ا معرفة هذ ،قتطبي يجب بل ي ى لوصول ا هداف إ مرجوة، ا  وهي ا

معرفة، ادارة حلمرا من مرحلة آخر هدف وهي ا ساسي ا ذي ا يه سعىت ا معرفة، ادارة إ معرفة ا  يست فا

ما و ذاتها حد في قيمة ها تطبيق إ فعلي ،ا ذي هو ها ا  2.قيمة يحق ا
معرفة تطبيق عملية تعدحيث  معارف ادارة عمليات أبرز بين من ا عملية هذ وتشير ا ى ا  إ

مصطلحات ية ا تا تطبيق، ااستفادة ااستعمال، إعادة ااستعمال، :ا تسيير أن حيث وا اجح ا  لمعارف ا

ذي هو معرفة يستخدم ا متوافرة ا وقت في ا اسب ا م  ها ميزة تحقيق توافرها فرصة استثمار يفقد أن ودون ا

                                                           
1
- Albena, A, & Elissaveta, G,A note on organizational learning and knowledge sharing in the context of 

communities of practice, Sofia University, Bulgaria, 2005, P 2. 
2
-  David Schwartz, Encyclopedia of knowledge management, Idea Group Reference, USA, 2006, P 220. 
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ى إضافة، قائمة لةمش حل أو ك إ معارف تطبيق يستهدف أن يجب ذ هداف تحقيق ا  غراضوا ا

واسعة تي ا مو لمؤسسة تحقق ا يف ا ت   1.وا
ا يشير  لمعرفة عليها تعيين مدير إدارة  Burkوه جيد  لتطبيق ا ساعية  ظمات ا م ى أن ا إ

ة  تطبيقات مشار رس  صر م ع جيد، وان يعمل  تطبيق ا حث على ا ذي يقع عليه واجب ا معرفة، وا ا
رسمية وغير عادة ااستخدام تتضمن ااتصاات ا د على أن ااستخدام وا  ها، وأ دقيق  فيذ ا ت معرفة وا  ا
تدريب، وقد  ال أخرى بما فيها جلسات ا قصص وأش جيدة وا تطبيقات ا تقارير، وا حصول على ا رسمية وا ا
ان  ن بعيدة عن م عادة استخدامها في أما معرفة وا  فرص استخدام ا مزيد من ا حديثة ا يات ا تق وفرت ا

يدها.  2تو
معرفة تطبيقو  ا  ا معرفة إدماجمع متاحة ا عمال تصميم في ا داء ا عاملين مهام وتحديد وخطط ا  ا

معرفة توضع بحيث فعلي وتطبيقها ااستخدام في ا وقت في ا اسب، ا م ميتها ويتم ا   3.باستمرار وتحديثها ت
معرفة  تطبيق يعرفما  ه علىا معرفة جعل :أ ثر ا فيذ في استخدام ماءمة أ شطة ت ظمة أ م  ا

مهام وارتباطا تي با  4.بها تقوم ا

مؤسسات يست تي ا ميزة تضمن من معرفة أفضل تمتلك ا افسية، ا ت تي تلك بل ا  تستخدم ا
معرفة وتطبق توفير وجه أحسن على ا ميزة هذ و معرفة تطبيق يجب ا املها ا شطة على ب ك ا  ابد وذ

معرفة عمليات جميع إجراء من سابقة، ا تحقيق ا ك و بغي ذ مديرين على ي وا أن ا  شر جبارة جهودا يبذ
ى تدعو مؤسسة ثقافة  5ة.لمعرف فعال تطبيق إ

ى ما ى أن  شير إ تي تؤدي إ جديدة، وا جماعي ا فردي وا تعلم ا معرفة يسمح بعمليات ا توظيف ا
مغلقة. وقد استخدمت عدة  حلقة ا معرفة با ا جاءت تسمية عمليات إدارة ا ار معرفة جديدة ومن ه ابت

يب  داخلي، اعتماد أسا خبير ا عمل، مقترحات ا خبرات، مبادرات ا فرق متعددة ا ها: ا معرفة م توظيف ا
فرقي من قبل خبراء متمرسين. تدريب ا معرفة، ا لسيطرة على ا  6مقاييس 

 
 

                                                           
 .27ص  سابق، مرجع حسن، عجان حسين - 1
جاموس، مرجع سابق، ص  - 2 رحمان ا  .125عبد ا
سلمي، علي - 3 تميز إدارة ا يات ماذج :ا معرفة، عصر في اإدارة وتق شر، غريب دار ا قاهرة،  ل  .217 ص ،2002ا
ماح، طارق إسراء - 4 ح، محمد شيماء ا ثقافة دور صا ظيمية ا ت معرفة، إدارة عمليات دعم في ا مية مجلة ا رافدين، ت موصل جامعة ا مجلد  ، ا ا

عدد 34  .188ص  ، 2012، 110، ا
ة - 5 لج هجية غربي وااجتماعية ااقتصادية ا معرفة إدارة آسيا، م زية قطاعات في تجريبية مقارة :ا وا دول في مر عضاء، ااس يويورك،  ا

 .13 ص ،2004
قهيوي،  - 6  .108، ص مرجع سابقيث عبد اه ا
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صرين أساسيين هما معرفة توفر ع   1:وتستلزم عملية تطبيق ا
ى ممارسات   - ظمة إ لم متاحة  معرفة ا يفية تحويل ا ل جيد على  مدرب بش بشري ا صر ا ع ا

اعة، ويجب  ص ممارسات في ا ها استرشادا بأفضل ا قصوى م عمل يومية وتحقيق ااستفادة ا
سلطات  ين وتزويد با تم افي من ا قدر ا صر ا ع ح هذا ا لمؤسسات م عليا  على اإدارة ا

صاحي ه.وا مستمر  تدريب ا مية وا ت لقيام بعمله مع ا ازمة  موارد ا  ات وا

ات بحث  - ات اتصال وقواعد ومعلومات ومحر ووجي من أجهزة وبرمجيات وشب ت صر ا ع ا
يوم في جميع مجاات  متاحة ا معلومات ا هائل من ا م ا تعامل مع ا ن ا وغيرها، فا يم

ل فعال إا م عمال وتوظيفها بش وجيا معلومات متطورة. ا و  ن خال استخدام ت

ظمة  لم ن  ية: أنويم تا طرق ا قرارات با معرفة في عمليات اتخاذ ا   2تحقق استخدام ا
توجيه - رشاداتتوجيهات  إعطاء: من خال ا شياءبخصوص  خرين وا  هم  ا مطلوب م ا

قيام بها.  ا
روتينية - معرفة  أي: ا ىتحويل ا فرادوقواعد توجه سلوك  إجراءات إ عاملين ا ي تدريب ا تا ، وبا

هذ  صحيح  فيذ ا ت عمالعلى ا ية. ا روتي  ا

ا  اإشارةوتتوجب  ىه معرفة أ إ ل  يتأثرن تطبيق ا هي ظيمية، ا ت ثقافة ا ية: ا تا محددات ا با
قيادات  ظيمي، ا ت معلومات.  اإداريةا وجيا ا و  وت

معرفة تطبيق إن معرفة إدارة غاية هو ا ى وهو ا معرفة، استثمار يع حصول ا  وخزها عليها فا

ة وتوزيعها مشار مهم افية، تعد ا فيها وا معرفة هذ تحويل هو ا ى ا فيذ، إ معرفة ت تي فا س ا ا  في تع

فيذ ت لفة، مجرد تعد ا ظمة أي جاح وأن ت معرفة إدارة برامج في م معرفة حجم على يتوقف ديها ا فذة ا م  ا

فجوة ديها، متوافر هو ما قياساً  تقييم معايير أهم أحد يعد تعرفه مما فذته وما تعرفه ما بين فا  هذا في ا

مجال  .ا
 

 
 

 

 
 
 

                                                           
بشرية  - 1 موارد ا جديد إدارة ا رهان ا مؤسسة: ا معرفة في ا ة ا تاج ومشار حاصلة على شهادة اإيزو  –بلقوم فريد، إ مؤسسات ا ة ا دراسة حا

، تخصص تسيير، جامعة تلمسان  واية وهران، 9001 تورا جزائر،  –أطروحة د  .53، ص 2013-2012ا
م، مرجع سابق، ص   - 2 سا  .80مؤيد ا
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فصل ا  ثاني:خاصة ا

معرفة أن ا يظهر سبق ما خال من موجود أصبحت ا جوهري ا ملموس غير ا ذي ا امي ا  دور ت

مؤسسات، جاح في ذي ا ى أدى وا عمال بيئة تحول إ تقليدي ااقتصاد من ا ي ا جديد ااقتصاد إ قائم ا  ا

معرفة على معرفة تلك ا موجودة ا معلومات وقدراتهم خبراتهم خال من أفرادها عقول في ا تي وا ها ا  يم

حصول بيئة من عليها ا محيطة ا  .بها ا

معرفة إدارة تعتبرو  تطورات أهم من ا رية ا ف معاصرة ا تسيير مجال في ا رغم و ا  هاأ من با
مر بادئ في اقترحت ل في ا عمال وفهم دراسة جديدة داخلمو  أطر ش مختلفة ا ها إا لمؤسسة ا  أ
ى تحوت ما سرعان ة عملية ممارسة إ ثر فعا متسارعة لتغيرات ماءمة أ م في ا عمال عا  ظرا كذو  ا

معرفة، تهاوعمليا تهاممارسا خال من مبهرة تائج من تحققه ما يد ا تشجيع على تو تي تقوم على ا  ا
ية. فاءة وفعا يومية ب عمال ا مؤسسة، واستخدامها في ا حاء ا شرها وتوزيعها في مختلف أ ها،   وتخزي

مفهوم هذا تطبيق مميزات أهم من فإن ذا مثل ااستثمار هو ا مال رأس ا ري، ا ف ى وتحويله ا  إ

تاجية قوة مية في تسهم إ فرد أداء وتحسين ت م فاءة ورفع ا لا  .ؤسسة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

صل اا انعكاسا تطبي إدارة  : لثالثل
ا  عاقت ارد البشري  ى الم المعرف ع

 بأدائ
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فصل ا  : ثثاتمهيد ا

معرفة إدارة تؤثر عاملين على ا فراد ا مؤسسة في ا وى مختلفة، بطرق ا معرفة إدارة تستطيع ا  من ا
تعلم تفصيل عملية فراد، دى ا ك ا اك خال من وذ بعض بعضهم احت ك اآخر، با ذ مصادر من و  ا

لمعرفة خارجية  تعلم هذا مثل يسمح حيث ا مو لمؤسسة ا ثر، با تغير على قدرة ذات وتصبح أ  استجابة ا
سوق وجية، متطلبات ا و ت ية وا ثا معرفة إدارة تؤدي وا ى ا عاملين جعل إ ثر ا ة أ تغيرات مرو  وتقبل ا

حاصلة تحقيق باإضافة ،ا ى تدعيمها  عاملين رضا إ ي وهذا ديها، ا عاملين مساعدة يع اء على ا  ب
تعلم في قدراتهم جة مختلف حل على ا ل ومعا مشا تي ا مؤسسة شاطات تواجه ا م في ا عمال عا  .ا

عاقة بين آثار تطبيق  وعليه ومن فصل سيتم توضيح ا موارد إخال هذا ا معرفة على ا دارة ا
مؤسسة و  بشرية با ك با  تحسين أدائهم.عاقة ذ

تطرق سيتم حيث ى ا مباحث إ ية: ا تا  ا
ول:  - مبحث ا معرفة في إثر أا مؤسسة وعاقته تعلم دارة ا بشرية با موارد ا داء.ا  بمستوى ا

بشرية - موارد ا ظيمي وعاقته بأداء ا ت تغيير ا معرفة في تقبل ا ي: أثر ادارة ا ثا مبحث ا  .ا

ث: - ثا مبحث ا معرفة  إدارة أثر ا اسه على  علىا ع بشرية وا موارد ا دى ا وظيفي  رضا ا ا
 أدائهم.
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مبحث  معرفة في  اأول:ا مؤسسة وعاقته بمستوى اأداء.أثر إدارة ا بشرية با موارد ا  تعلم ا
عديد يجمع باحثين من ا رين ا مف معاصرين وا ظمات بقاء أن على ا م جاحها ا ظروف في و  ا

معاصرة تحول على قدرتها على يعتمد ا ى ا ظمات إ تعلم وممارسة تعلم، م ذي ا  في مضافة قيمة يحدث ا

ها ظمات وتتوجه هذا .أعما م ى تعلمته ما تحويل حو ا تجات إ ة وعمليات وعاقات، خدمات، أو م  محس

ى بها تصل جديدة سوق إ ل ا افسون، به يأتي مما وأسرع أفضل وبش م ظمات اتجا يفسر ما وهذا ا م  ا

ى افأة إ دفع من م تعلم، حو ي فس ا قدر ب ذي ا افئ ا داء به ي متميز ا  .ا
م وعي ظراو  تساب بأهمية عموما تظماا بشرية مواردها ا  جديدة خبرات ومعارف مهارات، ا

تفي ا أصبحت مستمرة، وبصفة موارد باستقطاب ت بشرية ا فاءات ذات ا مهارات وا تعليمي ا مستوى ا  وا

ي عا ت بل، وحسب ا سبيل قوتها مصدر هو تعليمهم في ااستمرار أن أيق وحيد وا تحوات مسايرة ا  ا

حاصلة  .ا
ن  تعلم يم ن  أنوا ما يم ون شخصيا  تعلم يعد على قدر  أني وعين من ا ا ا ظيميا، و ون ت ي

هميةبير من  ظمات ا داء أفرادها، وأن لم ة  ظمات هو دا م ا بعين ااعتبار أن أداء ا ، إذا ما أخذ
فردي يتأثر داء ا تعلم. ا  1بصورة أو بأخرى بعملية ا

فراد معظم يربطو  تعلم بين عادة ا تعليم و ا تعليم خاصة ا رسمي ا مدارس في ا جامعاتو  ا  ا

رغمو  طقيا، يبدوا هذا أن من با ه إا م اك أ ظمات، داخل يتم آخر وع من تعلم ه م فرد ا تعيين حديث فا  ا

ظمة مجال في يتعلم م ى يأتي متى :مثل أشياء ا عم إ حصول يتوقع متى ،لا  شخص أي من مرتبه، على ا

مساعدة يطلب عمل، في ا داء ظر وجهة من ا ية، عمله يؤدي يف أيضا يتعلم فهو ا  هو ما بفعا

مطلوب ه ا داء هو ما ،تحقيقه م ذي ا افأة، يستحق ا ظر وجهة من أما م فرد ااجتماعية ا  يف يتعلم فا

سلوك هو ما و اآخرين، مع يتعامل مقبو  ا مقبول، وغير ل،ا جماعة معايير هي ما ا  ظر وجهة منو  ا

سياسة فرد يتعلم ا به عليه يجب ومن رؤسائه مع يتعامل يف ا ذي ومن تج  من أما فيه، يثق أن يجب ا

مسار ظر وجهة وظيفي ا فرد فإن ا  مهام هي ماو  ترقية على يحصل يف عمله، في يتقدم يف يتعلم ا

عمل تي ا تي هي وما أدائها يحاول أن يجب ا بها، هيعل يجب ا واضح فمن إذن تج حياة معظم أن ا  ا

ظيمية ت ك ا ذ فراد سلوك و ظمات داخل ا م تعلم يتأثر ا تعلم بعملية و با  2.ا
تطبيق مدخل  و اتج  ظيمي  ت تعلم ا عاقة بين ا دراسة ا مبحث  ساس جاء هذا ا  دارةإعلى هذا ا

بشرية بها  موارد ا مؤسسة وا معرفة في ا اسا ع وظيفي.  وا ك على مستوى أدائهم ا  ذ

مطلب اأول: تعلم. ا  ماهية ا
مطلب  ولخصص هذا ا تعلم بصفة عامة،  توضيح ا واعهمفهوم ا تي يقوم عليها أو  أ مبادئ ا هم ا

مصطلح.  هذا ا
                                                           

ظيمي، ط - 1 ت سلوك ا ، ا مهدي مساعد توزيع، عمان1ماجد عبد ا شر وا ل مسيرة  ردن،  -، دار ا  .159، ص 2016ا

سلوك حسن، راوية - 2 ظمات، في ا م دار ا جامعية، ا درية ا  .67ص ، 1999مصر، -اإس
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تعلمأوا:   .مفهوم ا
اك عديد ه تع من ا تعلّم، مفهوم اريفا بُعد ترتبط ما عادة وهي ا ظور أو با م تخصص مجال أو ا  ا

ذي هت يتم ا مثال، سبيل فعلى .او ى يختلف ا تعلم مع تربية مجال في عام مفهوم ا تعليم، ا ه وا  في ع
فس، علم مجال ك ا ذ عمل اإدارة مجال في تعريفه عن و مؤسسي وا تعلم( ا ظيمي( ا ت ما ا  حيث يعرف 
 :يلي

ه  - تعلم بأ ة من يعرف ا ك بمعو ذ ون  فسه وقد ي متعلم  شاط ذاتي يصدر عن ا مجهود شخصي و
. رشاد معلم وا   1ا

ل  - فرد، ا ياحظ بش تعلم هو عملية تغيير شبه دائم في سلوك ا ن يستدل عليه من ا مباشر و
فرد. دى ا داء  ما يظهر في تغيير ا ممارسة،  تيجة ا ون  سلوك ويت  2ا

قدرة في توجيه أو إرشاد  - ها ا ى معرفة مفيدة  ار وتحويلها إ ف قيح ا ه عملية ت تعلم بأ يعرف ا
قرار. 3متخذ ا

 

معلومات  - تسب ا فرد أن ي ها ا تي يستطيع من خا عملية ا مهارات وااتجاهات من خال وهو ا وا
ممارسة، أو  دراسة وا ير وا تف ك من خال ا محيطة به، وذ ثقافية ا ظم ااجتماعية وا تفاعله مع ا
ل تلقائي، حيث  سان بش ل إ تعلم  تي حصل عليها، وتتم عمليات ا تعليم ا تيجة عمليات ا

شخصية وقدراته مع ما يحيط به من ظروف  اجتماعية وثقافية استثمار تعلمه من تتفاعل ظروفه ا
فسه وقدراته.   4أجل تطوير 

تعلم هو  - مقبلا شاطه ا فرد ويؤثر في   5.شاط يقوم به ا

تي تؤدي  - جديدة ا مهارات ا خبرات وا معرفة وا محفز با امل ا مت تفاعل ا تعلم هو عملية ا ىا  إ
عمال. تائج ا سلوك و سبيا في ا  6تغيير دائم 

تعلم يمثلو  - د ا وع حيث من لتغيير مظهر J.C.Sperandio ع داء ت يزم أيضا يعتبر ما ا ا  مي
تساب بشري معارف ا ظرية،) ا عملية، ا يةاو  ا سبة أما ،)سلو  Brintt-Mari BARTH ــ با

تعلم تمييز ا يسمح فا شياء بين با مادية ا مجردة ا  7.وا

                                                           

اوي، مرجع سابق، ص  - 1 مل خلوف ا  .127إبراهيم ا
 .124حسين علي، مرجع سابق، صسهيلة محمد عباس، علي  -2
جم، مرجع سابق، ص  - 3  .242جم عبود 
 .154اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص  - 4
 .180عبد اه حسن مسلم، مرجع سابق، ص  - 5
جم، مرجع سابق، ص  - 6  .244جم عبود 

7
- Jean-Mari Bruneau, Jean-François Pujus, le management des connaissances dans l’entreprise (ressources 

humaines et system d’information(, préface de Jean-Pièrre Bouyssonnie, édition  d’organisation, Paris, 1992, P P 
64 -65.  
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تعلم  - متخصصة تعرف ا مصادر ا هوبعض ا شاط  أو يبدأعملية  بأ ما عن طريق يتغير بموجبها 
تغ ون تفسير خصائص ا ه، شريطة أا ي تعرض  تفاعل مع موقف يتم ا شاط على يا ير في ا

حي. ائن ا ل وقتية  حاات ا ضج أو ا فطرية، أو ا زعات ا  1أساس ا

سبه  - ى أن ما  خبرة وهو عملية تطورية، بمع تعلم هو عملية ااستفادة من ا قول أيضا أن ا ن ا يم
تعلم على  ى ا ظر إ ن ا حياتية، ويم ا ا خبرات مية  ه أمن معلومات ومهارات هو حصيلة ترا

عمل وا محيطة به عن طريق ا بيئة ا فرد مع ا تج عن تفاعل ا ة ي ة، أو عملية تفاعلية مشتر حر
تمييز واإدراك. مشاهدة وا  2عن طريف ا

جديدة  مهارات ا خبرات وا معرفة وا تعلم يحفز ويتعزز با تفاعل ااجتماعي يعزز أما إذن  فا ن ا
عاملين  وجيا في دفع ا و ت علمية واستخدام ا تطورات ا عمل، وتساهم ا ذاتي( في ظرف ا وظيفي )ا رضا ا ا

فاءة وتحسن ظر  عمل وتعزز قدراتهم ومعلوماتهم ومعارفهلعمل ب ه  موف ا معمق  تعليم ا وتعمقها، وهذا ا
هداف  تائج وا س إيجابا بحيث يحقق ا ع سلوك وي ى تغيير في ا فراد ويؤدي إ دى ا معرفة  تأثير على ا

ظمة معا. م فراد وا يها ا تي يسعى إ  3ا
تعلم فومهما  وعت مفاهيم ا معرفة، إذ إتعددت وت تساب ا بيتها تدور حول فحوى عملية ا ن غا

اصر  ع تعاريف تحتوي على ا بية ا معرفة وتطبيقها، وأن غا تساب ا تعلم وسيلة مهمة وفاعلة في ا إن ا
ية:  تا  4ا

تعلم عملية  إن - س  هادفة إذا ع تائج  إيجاباا بد وأن ت داءعلى   .ا

سلوك،  - طبعتغيير ا فضلحو  وبا تعلم  ا ظمات، حيث يتم بواسطة ا م اسيما في مجال ا
تدريب رفع مستوى  داءوا د  ا ىوجعله يست مهارة. إ اسبة مع ا مت معرفة ا  ا

عمل.أ - ة وا حر مشاهدة وا فرد عن طريق ا  ه عملية تفاعلية بما يحيط با

تعلم أ - عاقة با عمليات ذات ا املية تحتوي على جميع ا مه عملية ت ان مثل ا م زمان وا حتوى وا
عاقة. خرى ذات ا شياء ا  وا

متعدد  - عمل ا ل واضح في فرق ا ك بش جديدة، ويظهر ذ خبرات ا معرفة وا تعلم با ن تحفيز ا يم
فراد اآخرين. لتعلم من ا ل فرد  تخصصات حيث يسعى   ا

م - معلومات وا تساب ا قائم على ا تعلم ا سطحي في ا مط ا تعلم ا تعلم تجاوز ا مط ا ى  هارات إ
سلوك. تغيير ا معرفة  قائم على تأثير ا عميق ا  ا

 

                                                           

ظيمي، ط - 1 ت سلوك ا طباعة، عمان 1زاهد محمد ديري، ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  ردن،  –، دار ا  .132، ص 2011ا
اوي، مرجع سابق، ص  - 2 مل خلوف ا  .128إبراهيم ا
 .88جمال يوسف بدير، مرجع سابق، ص   - 3
اوي، مرجع سابق، ص  - 4 مل خلوف ا  .128إبراهيم ا
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تعلم  ية:بصفة عامة ويحدث ا تا خطوات ا  1وفق ا
معرفة. - اصر جديدة من ا ها ع ها على أ مادة،  ويدر متعلم ا  يتسلم ا
جديدة  - اصر ا ع تشافيتم فحص ا  صحتها أو خطئها. ا
معرفة  - اصر ا ظيمها حسب يتم تذويب ع متعلم من خال ترميزها وتمثيلها وت جديدة من قبل ا ا

ويات. و  ا

ها: مفاهيم م ثير من ا تعلم تتوقف على ا ى أن حدوث عملية ا شير إ  2و
ية تساعدهم على إشباع حاجاتهم،  - ماط سلو فراد إتباع أ اك مثيرات تحرك دوافع ا ون ه أن ي

عمال يت ظمات ا ثير من م دوافع.ففي ا تحريك ا مادية  وية وا مع حوافز ا  م استخدام ا

تعلم وبسرعة. - فراد حتى تتم عملية ا دى ا مهارات  وعي وا قدرات وا  ضرورة توافر ا

ربط  - دراسة وا تحليل وا فراد بعد قيامهم با ها ا تي توصل  توقعات ا تائج مع ا ضرورة مائمة ا
ى أهدافهم.  لوصول إ

يا:  واعثا تعلم أ  .ا
ية: تا واع ا ى ا تعلم إ ن تقسيم ا  3يم

معرفي - تعلم ا معلومات ا تعليمية، وهذ ا عملية ا معلومات معرفية من خال ا فرد  تساب ا ي ا : يع
تسبه من مفاهيم وقواعد  تعلمه من معارف ومعلومات، وما  لفرد، وما  ثقافي  تدخل في اإطار ا

ير.  وطرق تف

عقلي: - تعلم ا ات. ا مش قدرة على حل ا رة، وا ذا تبا وتدريب ا قدرة على اا ي زيادة ا  ويع

ي: - وجدا ي ا فعا تعلم اا امل ا ما يعيش ضمن مجتمع مت بيئة، وا  فردا في ا سان ا يعيش م ، اإ
مجتمع يفرض عليه  م في  أنوهذا ا تي يتح مواقف ا فعاات مع ا اسب هذ اا فعااته حتى تت ا

ها هذا  سانسيتعرض  عواطفاإ ميول وا تعلم يشتمل على ااتجاهات وا  .، وهذا ا

لفظي - تعلم ا حديث بلغة سليمة، ت: ا لفظية، وا طاقة ا حروف وا طق ا اسبة  م لطريقة ا فرد  علم ا
ار، واختيا ف ل وا مشا تعبير عن ا صحيحة.و ا عبارات ا  ر ا

تعلم ااجتماعي - ين وطاعة ا قوا ين ااجتماعية، واحترام هذ ا قوا فرد با ي زيادة معرفة ا : ويع
ظام.  ا

اف هي: ى ثاثة أص تعلم إ ف ا اك من ص    4وه

                                                           

 .147مرجع سابق، ص  هيثم علي حجازي، - 1
ظيمي مفاهيم معاصرة، ط - 2 ت سلوك ا فريجات وآخرون، ا اظم حمود ا توزيع، عمان1خضير  شر وا ل ردن،  -، دار إثراء   .200، ص 2009ا
، مرجع سابق، ص   - 3 مهدي مساعد  .161ماجد عبد ا
اوي، مرجع سابق، ص  - 4 مل خلوف ا  .129إبراهيم ا
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فردي -1 تعلم ا فراد: حيث يتدرب ا فسهمعلى ااعتماد على  ا اسب  أهدافتحقيق  أ تعليمية تت
تقويم  ذاتي، ويتم ا تعلم ا تعلم ما يسمى با وع من ا مع قدراتهم واتجاهاتهم، ويدخل ضمن هذا ا

تعلم وفق معايير موضوعة مسبقا مثل ااختبارات وع من ا تعلم في هذا ا وع من ا . وفي هذا ا
تحقيق  ل فردي  لعمل بش لفرد  فرصة  خاصة وفي ضوء  أهدافهتتاح ا خاصة ويتحدد ا قدراته ا

ل مسبق. أومدى قربه  تي حددت بش  بعد من معايير اامتياز ا

افسي -2 ت تعلم ا افس  إذ :ا فراديت تحقيق هدف تعليمي محدد يفوز بتحقيقه واحد  ا هم   أوفيما بي
ى مدرج من  ح افسي وفق م ت تعلم ا تقويم في ا فضلمجموعة قليلة، ويتم ا ى ا سوأ إ  .ا

ي -3 تعاو تعلم ا بعض داخل مجموعات صغيرة، ويساعد : ا يعملوا مع بعضهم ا فراد  حيث يعد ا
ى مستوى  مجموعة إ تحقيق هدف تعليمي مشترك ووصول جميع أفراد ا هم اآخر  ل م

داء وفق معايير موضوعة مسبقا.  اإتقان، ويتم تقويم ا

ثا:   تعلم.ثا اصر ا  ع
تعلم على مجم ما يلي:تقوم عملية ا رها  اصر يتم ذ ع ى ا   1وعة م

دوافع - تعلم، وهي تعتمد على حاجات : وهي ا حدوث ا فرادمهمة  ل  ا هم، وهي تش سلو محرك 
 عوامل داخلية غير مشبعة.

بهات ) - م حدوث  (:اإيحاءاتا اسب  م جو ا فرد، وهي تعمل على تهيئة ا دوافع ا موجه  وهي ا
ية ويجب  سلو دوافع  أنااستجابة ا ن توجيه ا فرد حتى يم بهات مع توقعات ا م اسب ا حداثتت  وا 

مطلوبة. ااستجابة  ا

حو  أسلوبيعتبر  ااستجابة: - فرد  اتج ا فرد ا دافع تعلم، فااستجابة تصرف وسلوك ا ااستجابة 
تعلم  ماط ا ه، وتعتمد ااستجابة على أ به وااستجابة  م اك ارتباط بين ا به، وه دى عن م وفة  مأ ا

فرد.  ا

تعزيز: - به،  ا م تيجة  حدوث ااستجابة  شط  وهي تعمل على زيادة حدوث ااستجابة، أو هي م
بهات تساعد على زيادة أو بقاء قوة ااستجابة. تعزيز عبارة عن م  وا

تعلممرابعا:   .بادئ ا
مبادئ يجب  اك مجموعة من ا دى  إحداثبعين ااعتبار  أخذهاه تعلم  فرادعملية ا ، حيث تعد ا

المعظم  ك يجب  أش ذ لتعلم،  تيجة  فرد هي  تي يمارسها ا سلوك ا مبادئ  مراعاةا  2:اآتيةا
تعلم  - ت عملية ا ا داخل  ابعة من دوافعه في ا فرد رغبة قوية  دى ا  .أسرعلما توافرت 

                                                           

ظمات، ط - 1 م ظيمي في ا ت سلوك ا عزام، ا ريا أحمد ا رحاحلة، ز رزاق ا شر1عبد ا ل عربي  مجتمع ا تبة ا توزيع، عمان  ، م ردن،   –وا ، 2011ا
 .310ص 

، مرجع سابق، ص  - 2 مهدي مساعد  .162ماجد عبد ا
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ن عملية استغا - لتعلم، و بيرة  فرد طاقة  دى ا فردتتوافر  طاقة تتوقف على رغبة ا ه ل هذ ا يما  وا 
لما تعرض  فرد وخبراته  تعلم، حيث تزداد قدرات ا اعته با معرفة. ةجديد واعوق  من ا

ديه من تعلم سابقا. - فرد على تعلم أشياء جديدة تتوقف على مقدار ما توفر   قدرات ورغبات ا

ديه من معارف  - فرد استخدام ما توافر  ة في مجتمعات وبيئات يستطيع ا وخبرات في بيئة معي
 أخرى.

ون ايجابية أو  - ار ومفاهيم جديدة قد ت فرد على تعلم أف عمل على زيادة قدرة ا تساعد جماعة ا
 سلبية.

تعلم. - تائج عمله تساعد وتحفز على اإسراع في عملية ا فرد    معرفة ا

ه من مواقف وتجارب،  ار جديدة من خال ما تعرض  فرد معلومات وأف تيجة تلقي ا ون  تعلم يت فا
تعلم عادة في مواقف  ي يحدث ا تا ه، وبا معلومات على سلو اس تلك ا ع تيجة ا تعلم  ون ا ك يت ذ و

تعلم هي عبارة عن عملية  ما ياحظ أن ظاهرة ا تفاعل ااجتماعي.  يةا ىة تقود جديد إدرا ماط إ  أ
تعلم تتوقف على قدرته في  فرد على ا ية مختلفة، فقدرة ا شياء إدراكسلو ل دقيق  ا محيطة به بش ا

ية، وشامل فرد على زيادة قدرته اإدرا تي مر بها ا تجارب ا معلومات وا لمات وا مفاهيم وا ، حيث تساعد ا
بؤ. ت ير وا تف  1وزيادة قدرته على ا

ي:  ثا مطلب ا ظيمي ماهيةا ت تعلم ا  .ا
مطلب شرح  ظيميسيتم في هذا ا ت تعلم ا تعلم يميز ما، مفهوم ا ظيمي ا ت تدريب عن ا تعليم،  ا وا

ظيمي، وأسبابو  خصائص، ت تعلم ا  به. ااهتمام مراحل ا
ظيميأوا:  ت تعلم ا   .مفهوم ا

ر قد ذ ظيمي  ت لتعلم ا تعاريف  ي:مت مجموعة من ا تا ها ا  م
ه (Argyris and Schon, 1978) هحيث عرف - تشاف  بأ ظمة على ا م ذي تعمل فيه ا تعلم ا ا

خطاءوتصحيح  ما عرفه ا  ،(Fiol and lyles, 1985) ه ظمة من  بأ م عملية تحسين أعمال ا
معرفة، ووصفه  فهم وا ه (Dodgson,1993)خال ا ظم بأ م ى وتدرك بها ا تي تب طريقة ا ة ا

تي تتعلق  مطية ا معرفة وا شطةا مية  با عمل على ضبط وت تي تمارسها وفق ثقافتها، ومن ثم ا ا
مق ديها.فاءتها بتحسين واستخدام ا متوافرة  عمل ا قوى ا ية  عا مهارات ا  2درات وا

ها من عمليةأيضا هو  - شد خا مديرون ي عاملين قدرة تحسن ا دارة فهم على ا مؤسسة وا   وبيئتها ا

هم خال من ي قرارات اتخاذ من تم تي ا ية من باستمرار ترفع ا فعا ظيمية. ا ت  3ا

                                                           

فريجات وآخرون ، مرجع سابق، ص   - 1 اظم حمود ا  .207خضير 
موذج مقترح(، دورية اإدارة  - 2 خدمية ) عامة ا مؤسسات ا ز خدمة مراجعي ا داء في مرا ظيمي وتقويم ا ت تعلم ا مين، ا  طارق حسن محمد ا

مجلد  عامة، ا عدد 46ا رياض2، ا سعودية، ماي  -، معهد ا عربية ا ة ا ممل  .248 -247، ص ص  2006ا
ة، عمر  - 3 طراو بشرية، لموارد فيةااحترا اإدارة ا بداية، ، دار1ط   ا ردن،  -عمان  ا  .126، ص 2011ا
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تعلم رفيع - ظيمي ا ت ه على ا فردي لتحسين طريقة أ ظيمي،او  ا عمل ت  صغيرة مجموعات في با

ج حيث فراد يعا ل أو قضايا ا ظيمية مشا شياء تغيير تهممحاوا من تعلمونيو  مهمة ت   1.ا

طريقة هوأيضا  - تي ا ها من يتعلم ا فراد خا ظمة، في ا م  مواجهة مختلفة مقاربات باستخدام ا
تحديات، تعلم، يفية فهمو  ا يف ا ن و تعلم دمج يم ظيمي ا ت ثقافة إطار في ا  ا

ظيمية،ا تعلم تشجيعو  ت مستوى على ا فردي، ا فرق ا ظماتي،او  ا تقال يتم يف و م  هذ بين اا
مستويات  2.ا

عملية تلكهو  - تي ا ى تؤدي ا معرفة تطوير إ عاقات عن ا عمال بين ا تائج وبين ا بيئة وتأثير ا  ا
خارجية عاقات، تلك على ا معرفة تلك تتصف أن يتطلب هذا ا يه بطبيعة ا موارد بين تشار  ا
بشرية مؤسسة ا تج مما باستمرار، قبلها  من وتقيم با ه ي امل ع معرفة في ت هم ا  3.بي

ظيمي على  - ت لتعلم ا ظر  بعضأما ي مستمر مع بعضهم ا فراد ا تيجة تفاعل ا خال  ه يحصل 
خبرات. معارف وا تسابهم ا ك ا تج من خال ذ تعلم وي  4عملية ا

تعلم يمثل - ظيمي ا ت عملية تلك ا تي ا ن ا ظمات تم م يف من ا ت تعلم بيئتها مع ا ها، وا  بقصد م

ك بقاءها، فرص زيادة شاطات تحسين خال من وذ دة ا مست ى ا معرفة إ فهم ا فضل وا  5.ا

تعلم فإن نإذ ظيمي ا ت عملية تلك هو ا تي ا ظمة تسعى ا م ها من ا ى خا ، مهارات معارف سب إ
ى ورائها من تطمح جديدة وخبرات ظيمية ااتهقدر  تحسين إ ت   .أفرادها فاءات من رفعاو تها ذا وتطوير ا
يا:  تعلم يميز ماثا ظيمي ا ت تدريب عن ا تعليم ا  .وا

ظمات معظم تسعى م معاصرة ا هم عامليها أداء تطوير ا وسائل بعدد يختلفون و تي ا ها من ا  خا
ك تحقيق يتم هد ذ ظمات فمنف، ا م تفي من ا وسائل ي تقليدية با ك تحقيق ا تدريب مثل ذ  ا

"Training" تساب مهارات ا ى إضافة  "Skills"ا تعليم إ ظمات هذ بدأت حيث "Education" ا م  ا
ح عاملين بم معاهد في تعليمية فرصا   فيها ا جامعات ا خريجين وباستخدام وا معاهد هذ في ا جامعات ا  وا
موارد من احتياجاتها تلبية بشرية ا مؤهلة ا ظمات أما علميا   ا م تي ا وسائل هذ تعتبر ا ا تقليدي ا   ةا

تدريب) تعليم ا ا أضافت عامليها أداء مستويات تطوير افية( وا ثا ش ك تحقيق ثا هدف ذ  وهو أا ا
تعلم أسلوب ظيمي ا ت سلوب هذا اهتمامها وجهت حيث ا ذي ا ة بخصائص يتصف ا  عن تميز معي

سلوبين تدريب) اآخرين ا تعليم ا  .(وا
 

                                                           
1
- Juoly O'Neil , ED.D & Victoria J. Marsick, Understanding Action Learning, Anacom, New York, 2007, P7.  

2 - Peter Busch, Tacit Knowledge in organizational learning , IGI Publishing, New York, 2008, P23. 
باري عبد - 3 موارد إدارة درة، إبراهيم ا بشرية ا قرن في ا حادي ا عشرين ا حى -وا توزيع، وائل دار ظمي، م شر وا ردن، ط -عمان  ل ، 2008، 1ا

 .54ص 
عل - 4 لية ا ثامن عشر،  عدد ا دارية، ا ظيمية، مجلة أبحاث اقتصادية وا  ت معارف ا اء ا ظيمي في ب ت تعلم ا زهرة، أهمية ا وم بريطل فطيمة ا

تسيير، جامعة محمد خيضر تجارية وعلوم ا رة،  -ااقتصادية وا  .219، ص 2015بس
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وضح  تعلم يميز ما أهموفيما يلي  ظيمي ا ت سلوبين هذين عن ا  1ما يلي: ا
ز  إن - عمل في مرا ذي يتم خارج ا ك ا تدريب سواء ذ عمل، أو تدريبيةا ظمة في موقع ا م  داخل ا

يا يحمل بعدا مهارة قل في آ تي ا تعامل في مجموعة تتمثل ا ات في ا حر ة مع ا  من أجل اآ
تاج أو  حالاإ ك ا ذ جة،  معا وثيقة من أجل ا تعليم مع مع ا ذي ا مط يتم ا مدرسي با  تلقين ا

تساب معلومات وا تين .ا حا ا ا ةح ثمة وفي  ة ا يب)صيغ،  سا ة عمل، مقررأسا دراسي(  ، أد
خبير من هاقليتم  ى ا متدرب إ ب أو ا طا ل ا يه ما ب ك يع  في ااتجا أحادي واتصال هرمية من ذ

ب غا ظيمي فان . ا ت تعلم ا ن مع ا تقالو معرفة ا مهارة ا خبرة أو ا تبادل بطريقةيتم  أو ا تفاعل ا  وا
تشارك رسمي  بين طرفين وا ب ا جا ىفي عاقة تتجاوز ا ي  إ قل اآ ارسمي، ومن ا ىا تفاعل  إ ا
ي سا شاط ااجتماعي. ،اإ ى ا محدد إ برامج ا  ومن ا

تدريب من ا إن - تعليم ا ن وا حصول يم ة خارج عليهما ا شر عمل وموقع ا  ا خارجيين أفراد ومن ا
ظمةهم با عاقة تي م فراد فيها يعمل ا لذين ا ي .يعملون أو يتدربون ا تا تدريب فإن وبا تعليم ا  وا

شطة يعتبران تعلم أما غير سياقية، أ ه ا ن ا فإ عمل داخل في إا يتم أن يم تفاعل وسياقه ا  مع وبا

تعلم فإن ذا وأشيائه أفراد ن ا ون أن إا ا يم  سياقيا. ي

تدريب من ا نإ - تعليم ا صبان وا مهارات على ي معارف ا عامة وا تغيير من قدرا يحمان فهما ،ا  ا
مرتبط فهم ا خارجي با فرد به يقوم ما ا بعد يمثله ما وهذا ا معلوماتي ا وين عملية في ا  ااتجاهات ت

تعلم أما تغييرها، أو ك يحمل ا بعد ذ عمق ا تغيير من ا مرتبط ا سلوك ا عام با ثريجع مما، ا  له أ
ة من جهة أخرى.ت على تأثيرا شر اسا على عائد ا ع ثر ا ظمة من جهة وأ م   ميز ا

ظيمي ت تعلم ا ثا: خصائص ا  . ثا
ية: تا خصائص ا ظيمي با ت تعلم ا  2يمتاز ا

ه  - ىتسعى  عملية هادفة ومخططة:أ فرادتعديل سلوك  إ تعلم  ا همراسخا في من خال جعل ا ، أذها
فاءتها. ظمة و م  تحسين أدائهم، وزيادة فاعلية ا

ه عملية مستمرة:  - ة من حياة أ د مرحلة معي فرادا تتوقف ع ظمة،  ا م ماوا تستمر معها ومعهم  وا 
حياة.  طيلة ا

ه - ظمة: أ م رة ا صب على ذا حصول على معارف  ي قيحها وتجديدها من خال ا ى ت ويسعى إ
 جديدة.

ه - ظمات: أ م عمل سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية،  يحدث في جميع ا وفي أي موقع من مواقع ا
تعلم. ظمات تختلف من حيث سرعتها ومهاراتها في ا م  ما أن هذ ا

ه - ل  أ تعلم  ظمة أفراديقدم تسهيات ا م ة فقط. :ا مجموعة معي يس   و
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ه - ظمة أوحصيلة  أ لم خارجية  داخلية وا تجارب ا خبرة وا  .تاج ا

ه - مخرجات. أ جدارات وبوجود ا لمهارات وا وعي  قياس ا  يتحدد با

ت أو  - ا ثر من وسيلة عملية  تسابها بأ معلومة وا ز على فهم ا ه يرت  ظرية.أ

تعلّم عملية فإن وأخيرا   - ظيمي ا ت ظمة وبيئة ثقافة عن مستقا   شيئا   يست ا م عملية هذ إن حيث ا  ا

ك بها، وتتأثر تؤثر اء يتعلق فيما وذ ظمة بب م ات وطبيعة ا بيا موجودة ا يفية فيها ا  هذ حفظها و

ات، بيا خرى ثم ا تي عاقاتها ا  1.معها تتعامل ا

تعلم عملية مراحلرابعا:  ظيمي ا ت  .ا

ي:  تا ا مراحل وهي  ظيمي بمجموعة من ا ت تعلم ا   2تمر عملية ا
شف مرحلة -1 مرحلة هذ في يتم :ا رغبة عن اإعان ا  أو طرح يتم حيث ما، مشروع تطوير في ا

تعلم هدف عرض فاعلين، مجموعة على ا ذين ا مية عليهم يجب ا  أجل من جماعي تعلم وتطوير ت

فيذ مشروع هذا ت  .ا

تعبئ مرحلة -2 مرحلة هذ في ة:ا فريق يعرض ا لف ا م مشروع ا فاعلين على با ية تغيير ا ب  ا
رسمية مشروع، إدارة ا حصول يحاول فهو ا تحام على ا اصر ل وقبول ا ظمة ع م يين ا مع  ا

مشروع  .با

تاج مرحلة -3 خبرات إ مرحلة هذ وتمثل :ا مشروع، قلب ا ن حيث ا ها يم  من وعين ظهور خا
خبرات مشروع بموضوع مباشرة عاقة ذات براتخ .ا خبرات عليها يطلق ما وهي ا زة ا مر   ا

(expériences centrées) مشروع، هذا حول  بموضوع مباشرة عاقة ها يست وأخرى ا
مشروع خبرات عليها ويطلق ا ز  غير ا مر  . (expériences délocalisées)ةا

تغيرات تحليل في وتتمثل :ااختبار مرحلة -4 حاصلة ا ظمة، في ا م ممارسات في سواء ا  في أو ا
خطط معرفية ا تي ا ممارسات هذ تقود ا  .ا

ترميز بعاداإ حلةمر  -5 مرحلة هذ وتسمح :وا ممارسات بتسجيل ا تسبة ا م يات  في ا روتي ظيميةا ت  ا
بعاد تي تلك وا  ها ويتم مرضية، غير تعتبر ا رة تعديل أيضا خا ذا ظيمية ا ت معارف بتسجيل ا  ا

ية ضم صريحة ا تي وا مشروع خال خلقها تم ا  .ا

 
 
 
 

                                                           

بشرية مجتمع حو - 1 موارد ا ثاثون، ا دراسات اإستراتيجية، اإصدار ا ز ا معرفة، سلسلة دراسات يصدرها مر مجتمعات  ا حقيقية  ثروة ا رية: ا ف ا
عزيز ملك عبد ا معرفة، جامعة ا سعودية، - ا  .33ص ، 2012ا
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تعلم ااهتمام خامسا: أسباب ظيمي. با ت  ا
ن حاجة ومبررات أسباب إبراز يم ى ا تعلم إ ظيمي في ما يلي: ا ت  1ا

تفجر - معرفي ا متسارع ا تشافات  :ا سمع عن اختراعات وا ثيرا ما  واحي، ف ك على جميع ا وذ
تقدم. استمرار وا ضرورة حتمية  تعلم  يها، فهذ تفترض ا توصل إ  جديدة وطرق عمل جديدة تم ا

تغير  - سريع ا ياتا في ا ل خاص تق تعلم بش يات ا ل عام وتق وك: اسيما بش معلومات ب  ا
ز خبرة ومرا بحوث ا مية، حيث سهلت جميعها مهمة ااطاع  وااستشارات وا عا ة ا شب وا

اتب. م ازل أو ا م ان حتى من ا معرفة، من أي م ى ا وصول إ  وا

افس - ت ظمات: ا م مة  بين ا عو ظمات في عصر ا م تجارة وحريةحيث أصبحت ا  عن تبحث ا
فرص تي  ا وسائل ا م وتبحث عن ا عا ان من ا تجارية في أي م سيطرة من هاتما سواق على ا  ا

ذواق،و  يد يتطلب  هذاو  ا تأ يدبا معارف تو ذي يشير بصورة أو  وتوظيفها ا مر ا وتسويقها، ا
يز عليه. تر تعلم وا ى أهمية ا  بأخرى إ

تغير - سريع ا متواصل في  ا بيئةوا سياسية وااجتماعية ااقتصادية ا ذي وا م يشهد ا عا ذيو  ا  ا
ب في تغيرا فرضصار ي اس مطا تغير في  ا  .وقيمهمتهم وطموحا أذواقهمبسبب ا

معرفة:  - ظمات على ا م مال قيام ااقتصاد وا رأس ا ثروة وهي ا شئ ا تي ت معرفة هي ا حيث أن ا
تطوير  بحث وا يتها على ا بيرا من ميزا معرفة جزءا  قائمة على ا ظمات ا م فق ا ري، حيث ت ف ا

معر  حو ا شروتوجهها  افسية، وا بد من  ت ميزة ا ع ا تي تلعب دورا أساسيا في ص هذ  فة ا
تعلم. صحيح إا من خال ا ل ا ش ك با معرفة، وا يأتي ذ  ا

لعلم عل - ظر  ار: ى أا ابت فراد معارف جديدة قد أحيث ه وسيلة مهمة  تسب ا ه ي ه من خا
ار. ى اابت د تطبيقا إ  توصل ع

سريع - تطور ا وقت : ا افسة قائمة على ا م تاج حيث أصبحت ا يات اإ اسيما في وسائل وتق
قصيرة. تاجية ا دورة اإ تجات ذات ا م قصر وا  ا

سباب هذ خال من ن ا تج أن يم تعلم أهمية ست ظيمي ا ت ل من خال ما وهذا ا ش ي ا تا  :ا
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ل رقم ) ش تعلم (: أهمية1-3ا ظيمي ا ت  ا
 
 
 
 

 

 

 

 

 
تعلم ، خيرة عيشوش: المصدر ظيمي ا ت مؤسسة، أداء تحسين مدخل ا رة ا ية، تخصص ماجستير، مذ ية دو ر أبو جامعة ما بلقايد،  ب
جزائر، -تلمسان  .29، ص 2010 ا

ل خال من ش تعلم أهمية أن ا يتضح ا ظيمي ا ت من ا ه في ت فراد على يحتم و  يطلعوا أن ا
ر من يستجد، ما ل على ظريات عرفةمو  ف يات و بقاءو  ااستمرار مجرد أرادوا إن هذا بساعة، ساعة وتق  ا
وا إذا أما ماء لتميز يتطلعون ا بغي وا ون أن في تشف، ما وتطبيق يستجد ما توظيف في إسهام هم ي  ي

تشاف أو جديدة معرفة ضافةبإ وتطوير، إثراء وفي ية ا  1تطبيقها.تمهد  تق

ث:  ثا مطلب ا ظيميا ت تعلم ا  .أساسيات مفاهيمية حول ا
ظيمي، ت تعلم ا يب ا ل من أسا مطلب سيتم توضيح  تعلم مستوياته،  في هذا ا ربط بين ا متطلبات ا

ظيمي ت تعلم ا فردي وا ظيمي. ا ت تعلم ا ى معوقات ا  ، إضافة إ
يب: أوا ظيمي أسا ت تعلم ا  .ا

ظمات عدة   م لتعلم على صعيد ا يبإن  ها  أسا ها ايجابياتها وسلبياتها، وان اختيار أي م ل م
ظمة  م ياتهايعتمد على طبيعة عمل ا ا م حصول عليها،  وا  تي تريد ا معرفة ا وعية ا بشرية و مادية وا ا

يب برز هذأومن  سا اول مفهوم  لأو باعتبارهما  (Argyris and Schon, 1978)ما وصفه   ا من ت
ظيمي، حيث  ت تعلم ا اك ثاث أ أوضحاا يبه توجد ه تعلم  أسا حصر في ا حلقة  أحاديت  Singleا

Loop Learning حلقة ائي ا تعلم ث ائيDouble Loop Learning وا ث ائي ا تعلم ث  Deutrero ، وا

– learning :ما يلي  2وسيتم توضيحها 
حلقة  -1 تعلم أحادي ا ظمة  :Single Loop Learningا م تشاف تتعلم ا د ا خطاءع ويتم  ا

مساس بسياساتها  تعلم يضيف قاعدة وبأهدافهاتصحيح مسارها من غير ا مط من ا ، وهذا ا
ىمعرفية جديدة  شطة إ فايتها، وا  أ فاءتها و ظمة من اجل تقوية اختصاصها وزيادة  م ا

                                                           

 .29خيرة، مرجع سابق، ص  عيشوش - 1
مين، مرجع سابق، ص ص   - 2  . 252 -250طارق حسن محمد ا
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تعلم؟  ا

شئ حدد يف  و

فاءات؟  ا

 على حافظ يف

فاءات تسبة؟ا ا م  

تغير سريع ا   ا
محيطي ف ا  

فاءات أهمية  في ا
ميزة تحسين افسية ا ت  ا

تائج مترتبة ا  عن تسريح ا

عمال  ا
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مرسومة  سياسات ا ب بتغيير ا هدافيطا ة وا ما يساهم في عملية تحقيقها بسهو قائمة، و  ا
تعلم ها: مستوى ا فين م مؤ تعلم سمي بمسميات مختلفة من قبل ا مط من ا  ويسر، وهذا ا

ى د اتبين  (Lower level Learning) ا يفي (Fiol and lyles, 1985)  ل ت تعلم ا ، وا
(Adaptive Learning)  ف لمؤ(Senge,1990)، تعلم غير -Non) ااستراتيجي وا

Strategic Learning) لمؤف (Mason,1993)  مفهوم فس ا وجميعها تصب في 
ادي  فسه وت شرح  ى وا مع تشاف  بأهميةوبا خطاءا  وتصحيحها. ا

حلقة  -2 ائي ا تعلم ث حلقة ارتباطا وثيقا : Double Loop Learning ا ائي ا تعلم ث يرتبط ا
تعلم  حلقة، فبعد  أحاديبا ظمة  أنا م تشف ا خطاءت قصير  ا مدى ا وتصحح مسارها في ا

اء على  هدافوب مرسومة  ا سياسات ا ر  أصاوا ظمة ويطرحون  اإداريونيف م سئلةبا  ا
ن بها تحدي تي يم يفية ا سياسات اإجراءاتث عن ا هداف، وا ظمة،  وا م يا في ا جارية حا ا

ظمة تغيير  أي م بعيد  أهدافهاعلى ا مدى ا مستجدات تقليلوسياساتها في ا تي طرأت  ا ا
ية  تق افسة وتطور في ا محيطة بها من م بيئة ا تي حدثت في ا متغيرات ا وا

(Dodgson,1993) تعلم سمي مط من ا فين  أيضا، وهذا ا مؤ بمسميات مختلفة من قبل ا
تعلم  ها: مستوى ا علىم اتبين (Higher- level Learning)ا  (Fiol and lyles,1985)ل
يدي  تو تعلم ا ظمة  أو (Generative Learning)، وا م ي تتوسع مقدرات ا تعلم  ا

(Learning to Expand an Organization Capabilities)  لمؤف(Senge,1990)، 
تعلم تعلم ، (Mason,1993) لمؤف (Strategic Learning) ااستراتيجي وا ما عرف ا و

ظمة تحسين بيئتها من خال  لم ن بها  تي يم عملية ا ه ا يبااستراتيجي بأ سا تي تؤدي  ا ا
ى توسع في مدى  إ ها من اجل  أو، أهدافهاا متاحة  عمليات ا موارد وا ه مدى ا جةا  معا

هداف موضوعة  ا  .أصاا

ائي  -3 ث ائي ا تعلم ث ظمة و يقع هذا ا :Deutrero – learningا م دما تتعلم ا تعلم ع ع من ا
ن بها  تي يم يفية ا تعلم  إجراءا حاديا ى  ا ائي، بمع ث تعلم ا وع من أوا ه ا يحدث أي 

واع تعلم،  أ ظمة أهمية ا م م تدرك ا تعلم إذا  ظمة  فإدراكا م هاا ها آفاق  أ غير متعلمة يفتح 
معرفة، وهذا  تعلم وا تي تقودها ا عمليات ا طرق وا يب وا سا ظمة با م ي معرفة ا ىيع تعلم،  إ ا

يبواحد هذ  سا ظمة  ا م تي تفيد ا طرائق ا داءهو تقويم أو ا ظمة ا م دما تحدد ا ، فمثا ع
مستهدفة  تائج ا فجوة بين ا داءا فعلي تدرك  وا هاا ىبحاجة  أ ى خلق بيئة جديدة  إ تعلم وا ا

فجوةهذ لى سد تعمل ع  .ا
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قد   رة  Peter Buch طور و تعلم حلقات ف ى توصل حيث ا  1 :يلي ما إ
تعلم -1 حلقة: و أحادي ا فاءة عن بحثيا عمل في ا  .ا

تعلم -2 ائي ا ث حلقة:  ا فاءة عدم أسباب عن ويتساءلا عمل في ا تزام ثم ا ير اا تف  .اإبداعي با

تعلم -3 ائي ا ث مضاعف ا حلقة ا تساؤل يطرح وفيه :ا تعلم، يفية عن ا  في عليه يعبر ما هو و ا

ير تف ظمة با م ذاتي ا  .ا

تعلم -4 ثاثي ا حلقة ا  بغرض وهادفة موضوعية بطريقة متواصا و مستمرا تساؤا يتطلب حيث :ا

حفاظ على تحسين ا مستمر ا  .ا
ي تعلمثا ظيمي ا: مستويات ا ت  .ا

تعلميتم  ظيمي  ا ت فردي هي مستوياتثاث  علىا جماعي ا ظ وا م و موا ما يلي:ي   ضحها 

فردي -1 تعلم ا ل :ا تعلم يتش فردي ا تساب ا يهو  مهاراته، وتطوير لمعرفة، عامل ل با  وجهات تب
ظمة، جاح في سيساعد هذا ل بأن واعتقاد ظر م موظفين يحظر ما ا محتوم لتغيير ا ذي ا  ا
جم هداف عن ي يب ا عمل، وأسا مزيد ويخلق ا وعي من ا ذاتي ا  Peter Senge وصفه ما هذا، ا

فردية، باإجادة حذق" آخرون ترجمه أو ا شخصي ا ممارسات من سلسلة وهي ،"ا مبادئ ا تي وا  ا
دما عملية، تصبح تطبق أن يجب ى يصل ع فردية، اإجادة إ مبادئ فإن ا ممارسات ا  ترسي وا
مستمر لتحسين أساسا فردي إجادة ا  2ة.ا

تعلم -2 جماعي ا كر :ا عي في اآتي  م الجم ا التع ى ه   3:يتج

تعلم عملية تبدأ جماعي ا ة خال من ا فراد مشار اقشات في ا م تي ا فريق، أعضاء بها يقوم ا  ا
وعي مع ماذجهم ا ية ب ذه رغبة ا تمسك عدم في وا فتاح أي( بها ا ري اا ف وين ،)ا ي وت  وتب

ير ظر مشترك، تف ى وا موضوعات إ متعلقة ا قاش ا مثال سبيل وعلى .جديدة زوايا من ا  ا ا
ظر أن يتوجب عاملون ي متعاملين خدمة إدارة في ا ى ا لة إ مش مر أو ا مطروح ا  من لتطوير ا
ظور خدمة معايير م متميزة ا ظور من أيضا   بل فقط، ا موارد م بشرية ا دارة ا ك ،اإستراتيجية وا   وذ

خدمة مستوى ودعم ارتباط مدى ظرا   ي ا حا ه ما مع ا ة رؤية تتضم مؤسسة ورسا   .ا
فريق ويساهم متعلم ا وصول في (Learning Team) ا داء ا مؤسسي با ى ا  أعلى إ

ية درجات مه ون وااحترافية، ا ك وي مثل لتوظيف تيجة ذ فراد داء ا ل ا  وبما جماعي بش
فردي أدائهم يفوق سيق تيجة ا ت متميز ا جماعي أداء ا مشترك. ويمثل ا تعلم ا جماعي ا  أعلى ا

تعلم مستويات ظمي.  ا م  ا
                                                           

باي، دور محمد - 1 تعلم ا ظيمي ا ت مشاريع  تسيير تعزيز و دعم في ا ة دراسة -ا جزائر،  اتصاات مؤسسة حا ، تخصص علوم أطروحة ا تورا د
تسيير،  رة – خيضر محمد جامعةا  .111 -110، ص ص 2015-2014،  بس

باي،  محمد - 2  .108مرجع سابق، ص ا
خوري محمد علي - 3 عشرين، وآخرون،   ا حادي وا قرن ا تطور في ا افسة وا م ى ا طريق إ مؤسسي ا تعلم ا ظمةا م شورات ا عربية م مية ا  لت

قاهرة  .64 -63ص ص  ، 2015مصر،  -اإدارية، ا
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ظمي: -3 م تعلم ا معلومات ا معرفة وا تي يتم فيها تبادل ا ة ا حا خبرات بين  وهي ا فرادوا بغض  ا
ظر تي يتم على  ا ظيمية، وا ت ظمةتغيير في اإجراءات  أساسهاعن مستوياتهم ا تي تعيق  وا ا

تساب  دوام بمدى قدرتها على ا ظمة على ا م جاح ا ل، ويعتمد  مشا تعلم وتسبب ا عملية ا
دى جميع  تعلم  تشاف طاقات ا عمل على ا ل سريع، وا ها بش مهارات باستمرار وتباد معلومات وا ا

ن  دها يم ظيمية، ع ت ح ا مصا ها بما يخدم ا ظمة. نأأفرادها، وتقويمها وااستفادة م م     1تتعلم ا

صدد  هذا في تقولو  مستويات أن Crossan, 1999))ا ثاثة ا  جتماعيةا عمليات بأربعة متصلة لتعلم ا
فسية  2: هي و

حدس - فرد مستوى على تحصل اشعورية مرحلةهي : ا  .ا

اصر تفسير أي: تفسيرا - ع تي ا فرد بها يشعر ا تعلم خال ا جماعة مستوى علىها ب ويشارك ا  .ا

دمج: - ف تغيير يحصل هافي ا جماعة مستوى على مها ن مما ا ى اهقل من يم  مستويات جميع إ

مؤسسة  .ا

صبغة إعطاء - مؤسساتية ا مرحلة هذ في: ا ظمة في هتعلم تم ما تضمين يتم ا ممارسات ا  وا
لهوا عمال يا ية وا روتي  .ا
مؤسسات وفي ّل ا تعلّم يش ساس ا فردي ا جماعي لتعلّم ا ك ا ذ م لتعلّم و تعلّم ،ظميا  فا

جماعي يتمتّع حيوية ا وظيفة ا معرفة قل با تي ا ها من وا تعلّم يتحوّل - خا معرفة ا فردية وا ى ا  تعلّم إ
ظيمي د ت ك أو مؤسسي، ويؤ ة توافر أهمية على ذ عاملين، في مهارات معي تعلّم عمليات تتم وأن ا  في ا

ظيمية ضوء ك إيجابية ثقافة ت ة رؤية وجود إطار في وقوية، وذ  ذي مشترك وسعي توجهّات تحقق مشتر
حو اتجا لعاملين  مؤسسة أهداف تحقيق واحد  ظمة تقارير أحد أوضح وقد .وأهدافهم ا عمل م عربية ا  أن ا

حديثة ممارسات ا فراد أهمية ترّز على اإدارة في ا عاملين ا مال رأس عليه يطلق ما أو ا بشري، ا  وهذا ا
مورد موارد من يختلف عن غير ا ه في ا موارد تلك يستخدم من هو أ قدرة من ويُحَسِن ا استثمارها  على ا
ح مؤسسة، صا ك وعلى أهداف ا اصر من غير عن يتميّز فهو ذ تاج مدخات أو ع ن اإ قول ويم  إن ا
مهمة ة ا مشتر ساسية وا متخصصين بين ا ين ا مسؤو موارد في وا بشرية إدارة ا ل جهة من ا  مدير و

عاملين عن ومسؤول مهمة تتحدد أخرى من جهة ا صر وقدرات ومهارات معارف تطوير في تلك ا ع  ا
بشري طرق افة خال من ا يب وا سا ة ا مم مؤدية ا ك. وا  3ذ

 
 

                                                           

م، مرجع سابق، ص  - 1 سا  .157مؤيد ا
ر -2 ياد اه جار شا تميمي، أثر محمد فاضل وا  يب ا قيادة أسا تعلم في ا ظيمي ا ت ية دراسة – ا ات في ميدا قطاع شر ي، ا رد اعي ا ص مجلة ا  ا

ية رد عمال، إدارة في ا عدد 4مجلد  ا ردن، -عمان  ،2، ا  .198 ص ، 2008ا
مجتمعات  مجتمع حو - 3 حقيقية  ثروة ا رية: ا ف بشرية ا موارد ا ثاثون، ا دراسات اإستراتيجية، اإصدار ا ز ا معرفة، سلسلة دراسات يصدرها مر ا

معرفة،   .37 – 36ص ص ، مرجع  سابقا
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ثا ظيمي.ثا ت تعلم ا فردي وا تعلم ا ربط بين ا  : متطلبات ا
ي ا بد من إثارة  تا ار وتأمات وبا فرد بما يحمله من تجارب وأف ظيمي هو ا ت تعلم ا إن أساس ا
ظيمية من  ت رتها ا ى ذا ظمة وتحديدا إ م ى ا فراد إ تي في عقول ا معارف ا قل ا يفية  تساؤل حول  ا

قل هذ اأ ى عملية ا ا إ ويه ه ت ها، ويقتضي ا عاملين م فرد  جل استفادة ا تسير في اتجا واحد )أي من ا
فراد أيضا. مية مهارات وقدرات ا ما ا بد من مساهمة اإدارة في ت ظمة( وا  م ى ا  إ

ل من   تي يتوجب  (Probst et Buchel, 1997)ويرى  ساسية ا متطلبات ا اك مجموعة من ا أن ه
ظيمي وهي: ت تعلم ا ى ا فردي إ تعلم ا تقال ا   1توفرها قبل ا

عاملين عن طريق ما ااتصاات - متبادل بين ا فهم ا حقيقية على ا جماعية ا رؤية ا يل ا : يعتمد تش
جاح لغة وااتصاات، إن ا ظيمية يعتمد أساسا على مدى   يسمى بوسائل ا ت معرفة ا وين ا في ت

ثقافة شاعة ا عاملين وا  معلومات بين ا قل ا وات ااتصال و تي تشجعهم  جاح اإدارة في فتح ق ا
ن  ة يم لمات وقضايا معل ى  ها بداخلهم إ تي يختزو ارهم ورغباتهم وقيمهم ا على تحويل أف
ظم  تجات و دماج في عمليات وم ا ها أن تجد طريقها  ن  ظمة حتى يم م تشارها في ا ها وا تداو

ظمة. م  وخدمات ا

شفافية - وين :ا ت افية  يست  ري مشترك ومتطور بين  ومن جهة أخرى فان ااتصاات  إطار ف
ظمة من جعل عملية مخرجات ومدخا م ت ا ظمة إا إذا تم م ااتصال متاحة  تأعضاء ا

قيم  معرفة وا ن بواسطتها تخزين ا شفافية وجود وسيلة أو وسائل يم عاملين، وتفترض ا جميع ا
عاملين  ن ا ه يم تخزين قيمة وسيلية  ل من ا ش هذا ا رمزية، و ظمة، ا م رة ا ى ذا دخول إ من ا

جميع أومن  معرفة  مر إتاحة هذ ا ظمة يستلزم ا م تعليمية جزءا من ا عمليات ا جل جعل ا
جديدة. شياء ا تأمل واإتيان با غراض ا عاملين   ا

امل - ت ظيمي فهو ا ت تعلم ا فردي وا تعلم ا ربط بين ا جاز عملية ا ث ا ثا متطلب ا امل، : أما ا ت ا
رغب في جعل  دما  ا ع قطة أساسية  ظمة، وهذ  م جماعية في ا عمليات ا امل ا ي به ت ع و
بعض، إذ يحتاج  عاملين مع بعضهم ا امل أعمال ا ظمة ا بد من ت لم فردية متاحة  معرفة ا ا

م ما تحتاج ا امل يساعد على تطوير قابلياتهم ومهاراتهم،  ل مت ى هي عاملون إ ى هذا ا ظمة إ
ظيمي. ت امل من أجل تسهيل عملها ا ت  ا

ظيمي. ت تعلم ا فردي وا تعلم ا ربط بين ا ي عملية ا تا ل ا ش  ويوضح ا
 
 
 
 

                                                           

م، مرجع سابق، ص ص  - 1 سا   .150 -149مؤيد ا
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ل رقم ) ش ظيمي.2-3ا ت تعلم ا فردي وا تعلم ا ربط بين ا  (: عملية ا
         

 
 
 
 
 
 

مصدر: ظيمية، ط ا ت معرفة ا م، إدارة ا سا جامعي، بيروت، 1مؤيد ا تاب ا ان،  -دار ا  .150، ص 2014ب
تعلم معيقات: رابعا ظيمي ا ت  .ا

تعلم عملية إن ظيمي ا ت عديد تواجهها بل سهلة عملية يست ا صعوبات من ا معيقات ا تي وا  ا
ن ك ان سواء طريقها في تقف أن يم ظمة مستوى على ذ م فر  مستوى على أو ا  مستوى على أو داا

مجتمع  1:ل ا

ظمة مستوى على -1 م اك: ا عديد ه معوقات من ا ظيمية ا ت ظيمي لتعلم ا ت ظمة مستوى على ا م  ا
 :أهمها فيه سلبا وتؤثر

ل - هيا ظيمية ا ت تقليدية:  ا ل تتصفا هيا ظيمية ا ت تقليدية ا ها ا ل بأ  مرة، وغير جامدة هيا
د هرمية على وتؤ تسلسل ا وظيفي، وا تمسك ا حرفي وا معلومات  قتدف يعيق مما ءات،اباإجر  ا  ا
تساوي، لجميع إتاحتها وعدم تعلم، عملية إعاقة ثمّ  ومن با ظماتا تتطلب وعليه ا متعلمة م  ا

ل ية هيا تعلم على تساعد مرة شب  .وتشجيعه ا

قيادة - تقليدية ا قيادة تلك هي :ا تي ا ية ءاتاباإجر  تتمسك ا روتي  وعدم لتغيير، متهاقاو م و ا
فتاحوعدم ا لحوار تشجيعها شفافية ضعفو  اآخرين، على ا عمل، فرق عن بتعادهاا و ،ديها ا  ا

ثقة وعدم فر  في ا ذا د،اا صاحيات، تفويض رفضها و ارها وا  محدودة فئة أو لمعلومات احت
شخاص، من جدا تعامل في رغبتها وعدم ا وجيا مع ا و ت حديثة، ا مور هذ ل ا ى تؤدي ا  إ

معلومات شر ضعف مرؤوسين، بين ا تعلم يتطلب وعليه أيضا، تعلمهم درجة وضعف ا  ا
ظيمي ت تعلم تشجع مرة تحويلية قيادات ا فتح ا  .عليه وت

ظيمية ثقافةا - ت سائد ا سائدة ة: ا عاقات ا ظيمي وا ت اخ ا م سائدة في طبيعة ا ثقافة ا تتمثل هذ ا
يد  تقا عادات وا مط ااتصال وا سائد و قيادة ا مط ا ظمة، و م عرافبين أعضاء ا قيم وا  وا

تعلم برامج ا ثقافة  دة هذ ا سائدة، ودرجة مسا ون فقد ،ا ثقافة هذ ت  وقيم مفردات من تحويه بما ا
عة سلبية وعادات تعلم عملية ما ظمة على يجب وعليه ،إعاقتها و ا م وين ا ظيمية قافةث  ت  ت

                                                           

 .397 – 394عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  - 1

 التع التنظيمي التع الفردي

 اأفراد
يكل المعرفي -  تغير في ال

تغير في الس من خال  -
الخط  التجرب 

ما الفرد  -  ت

عا   المجم
التغير في قاعدة المعرف  -

ي  ال

كي -  التغير في اأنماط الس

التفكير الجمعي   - مل   الت

 ااتصاا

 الشفافي

 التكامل
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معرفة إدارة مجابر  داعمة تعلم ا ظيمي، وا ت قيم شر على تعمل وأن ا تي ا  تعظيم على تدل ا
تعلم أهمية ظيمي ا ت  .ا

يات ضعف - ا مادية اإم ات تلعب إذ :ا ا مادية اإم غ دور ا ثر با تعلم في ا ظيمي، ا ت  ا
ظمات م تي فا ية قدرة ديها ا تعلم خدمة يلزم ما جميع بتوفير تقوم ما ظيمي، ا ت  تقوم حيث ا

يات بجلب تق ازمة ا ك ا تسهيات، وتقديم ذ تعلم تشجيع على تعمل و ا ل ا  خال من عام بش
ح فرداها تعلما فرص توفير وقت وم ازم ا ك، ا افأة ذ جاز م خ، ... اإبداع و اإ س ا  وع
ك ظمة ذ م ات ذات ا ا مادية اإم محدودة ا  .ا

تحتية: - ية ا ب اء عدم توفر ا ظمي وب م تعلم ا تحسين عملية ا ازمة  ها ا وجية م و ت  وبخاصة ا
متعلمة. ظمة ا م  ا

ظمة رغبة عدم - م تعلم ا سبب يرجع وقد :با ك في ا ى ذ ظمة رضا إ م ي بواقعها ا حا  وعدم ا
تغيير، في رغبتها قيادة طبيعة ىا  و  ا ثقافة ا ظيمية وا ت سائدتين ا داعمتين وغير فيها ا  .لتعلم ا

تعلم - وهمي ا ظمة تلجا قد :ا م ى قصد أو جهل عن ا ظواهر تفسير إ تائج تفسير أو ا متحققة ا  ا
ها أو خاطئة، بصورة جاح تتوهم أ بقاء وتحاول ا  خبرة جعله على تصر وقد عليه، هي ما على ا
ر  وقابلة اجحة اة رالت محا وهم هذا يقود وقد فعليا، متحقق هو ما خافا وا ى ا  وهمي، تعلم إ

جاح يسمى ما وهو موهوم با  .ا

 :دااأفر  مستوى على -2

تعلم معيقات أهم من ظيمي ا ت فر  مستوى على ا  :يلي ما داا

مؤهلين دااأفر  توافر عدم - قادرين ا تعلم على ا سبب يرجع وقد :ا ك في ا ى ذ ظمة استقطاب إ م  ا
خبرة ذوي من داأفر  ية ا متد مستوى أو ا تعليمي ا خفض ا م فقات وتخفيضا لمال اتوفير  ا  ل

ية  رأسما متمثلةا رواتب ا  .با

ك يعود وقد :فسية عوامل - ى ذ اخ طبيعة إ م ظيمي ا ت سلبي ا سائد ا ظمة، في ا م فرد وشعور ا  ا
توتر فسي، با رضا وعدم ا عمل عن ا واء ا غرور شعور حتى أو ه وا قل من بأن با يه سي  من إ

، مما شيئا يساوي ا معلومات د ى يؤدي مما ع تعلم في رغبته عدم إ  .عمله تطوير بغرض ا

تعلم مقاومة - تعلم يتطلب إذ :ا ار تطبيق ا عمل ءاتاإجر  في مهمة تاتغير  تستلزم قد جديدة أف  ا
ياته، عاقات بعض في أو وآ قائمة، ا معلومات قل طرق في أو ا ها ا يصا ى وا   قد مما اآخرين، إ

د مقاومة من وعا يو تغيير هذا ا فر  دى ا وضع على حفاظا داا سائد، ا  عملية مقاومة ثم ا
تعلم  .ا

مجتمع مستوى على  -3 بيئة ا خارجية وا معيقات أهم من: ا مجال هذا في ا  :يلي ما ا

ظمات اهتمام ضعف - م مماثلة ا تعلم في ا تفاؤها ا سخ وا تقليد با  .وا

موارد قلة - تدريب مجابر  من يضعف مما ومحدوديتها، ا تعلم ا مستمر وا  .ا
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ظروف - سياسية ا ية وااقتصادية وااجتماعية ا و قا سائدة وا بيئة في ا خارجية ا ظمة ا تي لم  قد وا
معلومات قل عملية تعيق شرها ا ظمات بين و م  .ا

رابع:  مطلب ا ظمة اا م  .تعلمةما
مطلب سيتم  ى اإشارةمن خال هذا ا متعلمةوخصائص  مفهوم  إ ظمة ا م   .ا

متعلمة. ظمة ا م  أوا: مفهوم ا
متعلمة  ظمة ا م قليلة أيعتبر مصطلح ا وات ا س تشار واسع خال ا تي حظيت با مصطلحات ا حد ا

ماضية، باعتبار  ات أي برامج من أا و ل أساسا من م متعلمة يتش ظمة ا م ن استخدام مفهوم ومبدأ ا
معرفة، و  ها ما يلي:برامج إدارة ا درج م متعلمة  ظمة ا لم  قدمت عدة تعاريف 

ظمة تعد - م متعلمة ا ظمة ا قرن م حادي ا متسم عشريناو  ا تغيرات، بسرعة ةا ثرة ا تحديات، و  ا
ية وتقدم تق يد ااتصاات، وسبل ا معرفة وتو دارتها، ا مال برأس وااهتمام وا  ري ا ف ذي ا د ا  يتو
صر عن ع بشري ا تعلم على وتحفيزا وثقة، وتقديرا معاملة ا ار ا ة واابت مشار  صياغة في وا

رؤية، قرار واتخاذ اإستراتيجية وبلورة ا  1.ا
ظمة نإ - م متعلمة ا ظمة هي ا سلو  تعتمد م جماعيب ا  على باستمرار إدارتها وتعمل لتعلم، ا

معرفة، واستخدام إدارة على قدرتها تحسين ين ا فراد وتم تعلم من ا ظمة، وخارج داخل ا م  ا
ية واستخدام تق اسبة ا م ظيم ا تعلم ت تاج ا  2.واإ

ظمة  هي - م تيا عاملين، ومن ثم  ا معلومات بين ا تعليم بين أعضائها، وتروج تبادل ا تعلم وتشجع ا
عاملين على  لغاية، حيث يقبل ا ظمة مرة  ى خلق م ثر معرفة، مما يؤدى إ تخلق قوة عمل أ

ة ها من خال رؤية مشتر و يفون معها ويتباد جديدة ويت ار ا ف   3.ا

ج بيتر يُعرّفما  - م سي متعلمة ظمةا ها مجموعة ا فراد بأ عاملين ا مؤسسة ا ذين في ا  يأخذون وا
تعلم مهمة عاتقهم على تحسين ا تطوير وا قيمة تقديم أجل من بصورة مستمرة وا مضافة ا تي ا  ا

ها  4.يريدو

ظمة Marquardt ويرى   - م متعلمة ا ها ا تي " بأ ظمة ا م ل جماعيا تتعلم ا  وتعمل فعال، وبش
معرفة، واستخدام إدارة في قدرتها تحسين على باستمرار ين ا فراد وتم تعلم خال من ا  داخل ا

ظمة وخارج م ية واستخدام ا تق ظيم ا تاج ت تعلم واإ  5."ا
                                                           

1 - Watkins Karen E, Marsick Victoria J, Making Learning Count! Diagnosing the Learning Culture in 

Organizations, Advances in Developing Human Resources, Vol 5, No 2, Thousand Oaks, Ca:Sage, May 2003,          

P 147. 
2 - Michael J Marquardt, Op.cit, P 2. 

مؤتمر  - 3 معلومات، ا وجيا ا و متعلمة في عصر ت ظمة ا م علميهدى صقر، ا حاسب وااستثمار ا ا إحصاء وتطبيقات علوم ا عشرون  سابع وا
قاهرة في حديثة، ا يات اإدارة ا  .2، ص 2002ريل أف، مصر -مجاات وتق

خوري وآخرون، مرجع سابق، ص  محمد علي - 4  .51ا
5  -  Michael J Marquardt, Op.cit, P 2. 
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ها "أيضا وتعرف - ظمة بأ م تي ا عاملين من واحد ل فيها يحدد ا ات ا مش  يجعل بما ويقوم بحلها ا
ظمة م مو على قدرتها زيادة أجل من باستمرار وتحسن وتغير تجرب أن على قادرة ا تعلم ا  وا
  1أغراضها". وتحقيق

ن وعليه ظمة تعريف يم م متعلمة ا ها ا ظمة بأ ة م تساب من متم معرفة ا  تطوير وتسعى ا
مها معززة اتر ا دراك فهم ا يزها مستقبلية رؤية عن وتعبر إدارتها، وا  ظمة أن على بتر م  اجتماعي، شاط ا
ها ي وأ عاقات تب ية ا تعاو معرفة تقوية أجل من ا خبرة ا قدرات وا يب وا جاز وأسا  تحفيز خال من، اإ

عاملين مستوى على فيها ا فردي ا جماعي ا  .أهدافها تحقيق على قدراتهم زيادة وا
متعلمةا: يثا ظمة ا م  .خصائص ا

اك عديد ه خصائص من ا تي ا ظمة تميز ا م متعل ا ظ من غيرها عن ةما م  معظم ويجمعات ما
باحثين اإدارة علماء ظيم في وا ت سرعة أن على ا تعلمي ف ا سمة هي ا رئيسة ا تي ا ظمة بها تتصف ا م  ا
متعلم سمة وهي ،ةا افس ساسيةا ا ظمات بين لت م معاصرة ا معرفة عصر في ا ظمة ا م ، وتتميز ا

متعلمة    2أهمها: بخصائص عديدةا
م - عاملين في ا معرفة  ظمةوجود قوة دافعة تحث ا يد ا علمي، وتو تحصيل ا مستمر، وا تعلم ا على ا

مستجدات. يف مع ا ت  وتطبيقها، وا

م - مواد ظمةسعي ا لتعلم، وتوفير ا اسبة  م ظروف ا معرفة، بتهيئة ا لحصول على ا دائم   ا
ك، وتقد ذ ازمة  وسائل ا تقويموا متابعة وا معرفة، وا يد ا تي تسهم في تو تسهيات ا افة ا  يم 

مستمرين.  ا

معرفة، يؤدي  - ثر مائمة إدارة ا ظيمي أ ل ت ىوجود هي ية  إ ثراستقا قرار، أ  في اتخاذ ا
واحد.ويساعد  فريق ا عمل بروح ا  على ا

ظم معلومات حديثة، واستخدام واسع - ظمة إدارية مرة ب معلومات. توافر أ يات ااتصاات وا  تق

متعلمة بتحديد هدفها - ظمة ا م معرفة، حيث تقوم ا تاج ا تعلم وا  ذي يتم من أجله ا غرض ا  تحديد ا
ازمة شطة ا ظمة، وتحديد ا م تي تريدها ا معرفة ا وع ا ك من تحديد  معرفي، وما يقتضيه ذ  ا

قادرين على فراد ا ك ا ذ معرفة و تطبيق. لحصول على ا ك، وتطبيقها ومتابعة ا  ذ

حصول - تي تحول دون ا عوائق ا صعوبات وا وع ا معرفة، و مستمر حول ا تساؤل ا وع من ا  وجود 
معرفة وتطبيقها من أجل قوة. على ا ن ا جتها وتعزيز أما  معا

                                                           

ي، حشيش أبو محمد بسام - 1 ظمة أبعاد توافر مرتجى، مدى رمزي ز م متعلمة ا قصى جامعة في ا عاملين وجهة من ا جامعة فيها، مجلة ظر ا  ا

دراسات )سلسلة اإسامية ية(، ا سا مجلد اإ تاسع ا عدد عشر، ا  .399، ص 2011فلسطين،  –، غزة 02 ا
حاج محمد، مرجع سابق، ص  - 2  .155أحمد علي ا
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معرفة، - تساب ا معرفة، وتشجع على ا عديدة إدارة ا ب ا جوا ظيمية تحوي ا  تقاسمها، إشاعة ثقافة ت
تصحيحتوزيعها،  ك  ظمة، ومتابعة ذ م ها، توثيقها، تفسيرها، وتطبيقها ضمن عمليات ا  تخزي

مسار وتعزيز.  ا

ن  فروقتوضيح ويم جوهرية ا ظمة خصائص بين ا م متعلمة ا ظمةخصائص و  ا م تقليدية في  ا ا
جدول ي: ا تا   ا

جدول رقم ) ظمة1-3ا م تقليدية (: ا ظمة مقابل ا م متعلمة ا  .ا
ظمة خصائص م تقليدية ا ظمة خصائص ا م متعلمة ا  ا

ل تمتلك ظيمي هي ل تمتلك عمودي ت ظيمي هي  أفقي ت
يفة ثقافة تمتلك .متطورة غير جامدة ثقافة تمتلك بيئة مع ومتطورة م  ا
مهام تقوم ية إجراءات وفقا   با روتي  شديدة ا

تعقيد ثر في ا حيان أ  ا
مهام تقوم دوار تفويض وفقا   با ين ا عاملين وتم  ا

افسية إستراتيجية تعتمد تعامل في ت  مع ا

افسين م  ا
ية تفاوضية إستراتيجية تعتمد د تعاو تعامل ع  مع ا

افسين م  ا
ظم تعتمد رسمية ا جاز ا عمال إ ة أسلوب تعتمد ا مشار معلومات ا جاز با  إ

عمال  ا
تدريب أسلوب تعتمد تقليدي ا تعلم ا ي وا تلقي  ا

 .عامليها مهارة زيادة
تحفيز أسلوب تعتمد تعلم على عامليها تشجيع ا  ا

ظمي م جاز أدائهم مستويات تحسين ا مهام إ  ا

بداع  بتميز  وا 
ظر وجهة تعتمد تي ا ز ا فرد على تر ثر ا  من أ

جماعة تاج في ا تدريب اإ داء وتقويم وا  وتقديم ا

حوافز  ا

ظر وجهة تعتمد تي ا ز ا جماعة على تر  في ا

تعلم ظمي ا م تاج ا داء وتقويم واإ  وتقديم ا

حوافز  ا
داء معايير تعتمد وصفية ا متعلقة ا سلوك ا  با

يومي صفات ا شخصية وا د ا  أداء تقويم ع

تي عامليها با   وا معايير هذ تتعلق ا غا  ا

جاز  باإ

معايير تعتمد مية ا وعية ا جاز تقويم وا  ا

تميز درجة تحديد عامليها  هذ تبعا   واإبداع ا

معايير تي ا جاز مباشرة عاقة ها ا  باإ

زية أسلوب يعتمد مر ثر في ا حيان أ  اتخاذ في ا

قرارات  .ا
صاحيات تفويض أسلوب يعتمد ة ا مشار  في وا

قرارات اتخاذ ثر في ا حيان أ  .ا
تحفيز أسلوب يعتمد سلبي ا ثر ا  اعتماد من أ

تحفيز أسلوب  اإيجابي ا
تحفيز أسلوب يعتمد ثر اإيجابي ا  اعتمادها من أ

تحفيز أسلوب سلبي ا عقوبات) ا  .(ا
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بيئة تجا مغلق شبه ظام خارجية ا يف مفتوح ظام .ا بيئة مع وم خارجية ا  ا
قدرة ضعيفة ا يف على ا ت بيئة مع ا قدرة ا ية ا عا يف على ا ت بيئة مع ا  .ا
يب عتمد تاج أسا يب تعتمد متطورة غير إ تاج أسا  متطورة إ

عاملين مع معاملتها  اإبداع على يشجعهم ا ا

ار ارات وتجريب  واابت مبدعة اابت  .ا
عاملين مع تعاملهم  اإبداع على يشجعهم ا

ار ار تم ما وتجريب واابت تطبيق في ابت  ا

عملي ى لوصول ا  .أفضل تائج إ
ماضية تجاربها من استفادة ضعيفة قدرتها  ا

ايتها ضعف رة ع ذا ظيمية با ت عدام أو ا  هذ ا

رة ذا ثر في ديها ا حيان أ  .ا

ية قدرتها ماضية تجاربها من استفادة عا  وجود ا

رة ظيمية ذا ى ديها ت  .بها معت

يب تعتمد سا تقليدية ا ل حل في ا مشا تي ا  ا

تي باستمرار تواجهها بحث أسلوب تعتمد ا وا  ا

علمي  ا

بحث أسلوب تعتمد علمي ا ل حلها في ا  لمشا

تي يب وفق تواجهها قد ا رة علمية أسا  مبت

 ومبدعة
ون عاملين ثقة ت ون .ضعيفة بسياساتها ا عاملين ثقة ت  .قوية بسياساتها ا
مصدر: تعلم أبعاد طاهر، تأثير جميل فاضل ا ظمي ا م ظمة أبعاد توافر في ا م متعلمة ا ة آراء تحليلية وصفية دراسة - ا  من عي
عاملين تخطيط وزارة في ا عراقي ا مجلد  ،ةا علوم ااقتصادية واإدارية، ا عراق،  –، جامعة بغداد 64، اإصدار 17مجلة ا        ، 2011ا

 .129ص 

خامس مطلبا عاقة بين : ا تعلم إا معرفة وا ظيميدارة ا ت  .ا
عاقة بي من ا ون إ نت ظيمي في  ت تعلم ا معرفة وا شأ ويعم  أندارة ا ظيمي ي ت تعلم ا  أرجاءا

مؤسسة ومستوياتها بدرجات  ى اإدارةلما اتجهت  أسرعا معرفة، وبما  إ هجية ادارة ا  أنمزيد من تطبيق م
خيرةهذ  ىتسعى  ا معرف إ لتعرف رصد مصادر ا داخلية وتحليلها وتفسيرها  خارجية وا ىة ا طوي  إ ما ت

ها  حقيقية عليه من تغيرات  بداية ا تحليل هذ ا رصد وا ك تعد عملية ا مؤسسة وبذ تأثير في عمليات ا
ظيمي ت  1.لتعلم ا

معرفة إدارة أن ما تعلم تقوي ا ظيمي ا ت جيدة اإدارة ن ا ثر فرص توفر لمعرفة ا  فإدارة لتعلم، أ

معرفة تعلم تجعل طريقة هي ا ل،و  تيجيات،اااستر  خال من رسميا ا هيا عمليات ا  .وا

ظيمي  ت تعلم ا معرفة وا ل من ادارة ا ىويسعى  تساب  إحصاء إ متاحة وا معارف ا تاجورسملة ا  وا 
ي  دما يب ظيمي ع ت تعلم ا رصيد وثروة، ويوجد ا ة  أعضاءمعارف جديدة واعتبارها  ظمة معارف فعا م ا

سبة  ىبا ظمة،  إ م معارف مشفرة  أينمهمة ا ون هذ ا ظمة. أوت م رة ا ن اعتبار  مخزة في ذا ويم
معرفة  تساب ا تعلم هو ا معرفة تعلما، على اعتبار ا فهم  أوعمليات خلق ا براعة من خال تعلم  أوا ا

خب عملية وا معرفة  تمييز بين ا ا با معرفة يسمح  تساب ا دراسة وتعريف عمليات ا  أوخلقها،  أورة وا
                                                           

ظيمي،  - 1 ت فاعوري، ادارة اإبداع ا حليم ا شوراترفعت عبد ا ظمة م م عربية ا مية ا قاهرة لت  .85، ص 2005مصر،  -اإدارية، ا
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معرف شيا حواس، ة  جهد، أين ء مدرك با ك ا دة ذ مسا عمليات تعلم  حتاج  تساب معرفة  د ا ا ع أي أ
تج عن وجود غايات مختلفة حول  ية أم صريحة(، وي ا) أهي ضم ل معرفت ا بش د تعلم ع تحدد غاية ا

تعلم مجموعات متعد مختلفة عمليات تعلم مختلفة.ا معارف ا واع ا معارف وتتطلب أ  1دة من ا
معرف ادارة عملياتما أن  تعلم عمليات بتطوير يسمح أساس تظهر ةا فردي ا جماعي ا  وا

ظيمي ت تفاعل حدوث خال من وا فر  بين ا ذي داا تساب في تائجه تتمثل ا ماذج تامهار  ا  عقلية و
ة، تعلم هذا مشتر داء بتحسين يسمح ا داء تبار م أعلى تحقيق في ويساعد ا متمثلة ا تميز في وا  ا
ي واإبداع، تا ن وبا قول يم معرفادارة  عمليات أن ا تعلمة ا غرض فس تحقق وا  أعلى تحقيق حيث من ا
ضج درجات تقدم ا داء. وا تطور في ا  وا

معرفة من حيث  فاعلة إدارة ا ظيمية ا ت بيئة ا متعلمة ا ظمات ا م هاوتعتبر ا يد  أ ز على تو تر
موجودة،  معرفة ا قل ا قدرة على معرفة جديدة، و تجاتها وخدماتها وعملياتها، وتعزيز ا م معرفة  وتضمين ا

ى هذ  وصول إ وعة من خال تسهيل ا مت معرفة ومن مصادرها ا تساب ا مصادر ودعمها. ا  ا
ظمة وحواراته معهم، أو من خال  م فرد من خال تفاعله مع اآخرين في ا ه قد يتعلم ا شير بأ و
ون هذا تعلما رسميا، أو من خال اإطاع وقراءة  تدريب وي ماحظة وااستماع، أو من خال ا تقليد وا ا

تها  ظمة ورؤيتها ورسا م شرات عن ا تيبات وا جراءاتوبرامجها  وأهدافهاا عمل فيها وسياساتها  وا  ا
اظمة  تائجها وتشريعاتها ا اقشة  دوات وم مؤتمرات وا خ، أو من خال حضور ا تجاتها وخدماتها...ا وم

ا تعلم. معرفة ه تساب ا ون ا ظمة، وعليه ي م زماء في ا  2وتوصياتها مع ا
معرفة إدارة تستطيعوباختصار  فرادمساعدة  ا عاملين ا تعلم على ا طاق ا معرفة حو واا  ا

متجددة هم وتخصصاتهم مجال في ا مختلفة، حقو ية:و  3ا تا طرق ا ك بمختلف ا ن إتمام ذ  4يم
تبرير: - صريحة. ا معرفة ا ى ا ية إ ضم معرفة ا  عملية تحويل ا
ذاتية: - ية. ا ى ضم ظاهرية إ معرفة ا  عملية تحويل ا
عاقة  - شاطاتهم  ااجتماعية:ا ك عادة من خال دمج  خبرة ويتم ذ تساب ا فراد على ا تساعد ا

رسمية. اقشات غير ا م  مثل عقد ااجتماعات، وعقد ا
عملي: - تطبيق ا ممارسة وا مؤسسة  ا فراد خارج ا فراد ااختاط مع غيرهم من ا حيث يستطيع ا

معرفة. حصول على ا  من أجل ا

 
 

                                                           

تورا علوم، تخصص علم  - 1 جزائرية، أطروحة د مؤسسة ااقتصادية ا معرفة في ا تدريب في إطار متطلبات ادارة ا حامي حسان، إستراتيجية ا
مين دباغين  عمل، جامعة محمد  ظيم وا ت جزائر، 2سطيف  –اجتماع ا  .118، ص 2016 -2015، ا

 .108عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2
جاموس، عبد ا -3  .166، ص مرجع سابقرحمان ا
 .119خضر مصباح إسماعيل طيطي، مرجع سابق، ص  -4
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مطلب سادس ا تعلم أثر :ا ظيمي ا ت موارد أداء على ا بشرية ا مؤسسة في ا  .ااقتصادية ا

تعلم اك عاقة بين ا ظيمي ه ت موارد أداء وتحسين ا بشرية ا ية ا تا قاط ا  : تتجلى من خال ا
مستمرة  - تغيير ا معلومات وعمليات ا عاملين بسمات تجعلهم قـادرين علـى معايشة غزارة ا إمداد ا

تقدمو  هائل ا ي ا تق تفاعل مع، ا ن في ا معرفة و قل ا حصر دورهم فقط في   بحيث ا ي
ذي قدر ا ها با معلومات وااتصاات وااستفادة م وجيا ا و توسع في استخدام ت معلومات وا  ا

داء. فاءة وتحسين ا  يساهم في رفع 
عاملين بتوفير جميع ا - ظيمي يقوم بعملية تهيئة ا ت تعلم ا تي تجعلهم قادرين علىإن ا  متطلبات ا

تحسين أدائهم ها  معرفة بصورة مستمرة واإفادة م تساب ا  .ا

ظيمي  - ت تعلم ا ى علىيعمل ا فاذ إ شاط، وا طبيعة ا مائمة  موارد ا يات وا تق عاملين با  تزويد ا
داء ى ا مرشدة إ معلومات ا وات ااتصال وا جاز ، و ق قدرة على ا هداف.زيادة ا  ا

عاملين  - ى تقويم سلوك ا ظيمي يـؤدي إ ت تعلم ا هممن ا تعلم راسخا في أذها  تحسين خال جعل ا
تذمر من طبيعة  أدائهم ل ا جة مشا يةو معا سا عاقات اإ عمل بتعزيز ا  .ا

ظيمي من خال - ت تعلم ا ار. ا ى اابت د تطبيقا إ فراد معارف جديدة قد توصل ع تسب ا  ي

بشريةا رضيح ما - محتوم لتغيير موارد ا ذي ا جم ا هداف عن ي يب ا عمل وأسا  .ا

ساب - مورد إ بشري ا مؤسسة ا مهارات با ازمة ا تي ا  ويرفع يحسن تجعله فسه، في ثقة تعطيه وا
مهارات اآخرين، وهذ على دون ااعتماد أدائه من تعليم  تابه في "وفمان ديبر" حددها  ا

مستقبل    1يلي: ما مهارات ست في ا
وصول - رؤية :لمعلومات ا تجربة - ا خبراء آراء - ا  .ا

ير وضوح - تف طق :ا م تاجي ا رياضيات - اإست طر - ا علمية ا ات حل ا مش  وتحليل ا
ل  . إبداعي بش

ية - تدريب :ااتصال فعا يات استخدام ا حديثة ااتصال تق يب ا رسمي وطرق ااتصال وأسا  ا
رسمي وغير  .ا

مجتمع فهم  - خارجي: فهم ا متغيرات وعاقات أبعاد ا قضايا ااقتصادية ا وجية وا و ت  وا
مية عا معاصرة ا  .ا

بيئة فهم  - داخلية ا مساعدة :ا تعرف على ا ة فهم على ا ظمة وأهدافها رسا م  ،اإستراتيجية ا
سياسات ية ا ما تاجية ا ظم واإ عمل وقواعد و  ا

 

                                                           

مجتمعات  مجتمع حو - 1 حقيقية  ثروة ا رية: ا ف بشرية ا موارد ا ثاثون، ا دراسات اإستراتيجية، اإصدار ا ز ا معرفة، سلسلة دراسات يصدرها مر ا
معرفة،   .36، ص مرجع سابقا
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تعلم فإن وعليه ظيمي ا ت ى يهدف ا يات وتطوير اإيجابية ااتجاهات غرس إ موارد سلو بشرية، ا   ا
كو   1: مايلي خال من  ذ

موارد تعليم - بشرية ا ير ظام ا تف ذي ا ير يفية يتعلمون بموجبه ا تف مور في ا مسائل ا ل وا  بش
ا وتحليل دراسة عن طريق صحيح، و يجاد تهام عاقة وا  قائمة ا ها ا لها وفهمها بي صحيح بش  ا
ى لوصول ها. إ تاجات حو  است

يف تستخدم قدراتها في عملية اإبداع وخلق أشياء جديدة. - بشرية  موارد ا  تعليم ا

موارد تعليم  - بشرية ا موذج ا ي ا ذه صحيح ا ذي ا فرد يتعلم بموجبه ا ظم يف ا تخيل عملية ي  ا
تصور في ه، وا ه ذه ي بؤ من تم ت مور ا ل با يه تؤول سوف ما ومعرفة صحيح بش يل إ  وتش

ها. تصور  حو

موارد تعليم - بشرية ا رؤية ا ة ا مشتر ة أمور أي فهم ا مشتر عامة ا مور ا   اآخرين. مع ا

موارد تعليم  - بشرية ا عمل، فرق ضمن تعمل يف ا فرد فيتعلم ا ر يف ا يف اآخرين مع يف  و
يف رة معهم ويتعاون يتصل بهم يفهمهم و  ى حلول وأشياء جديدة مبت اقش ويصل إ يف يتم  ويت و

جماعي. سيق ا ت  ا

موارد تعليم  - بشرية ا شياء تفهم يف ا جديدة ا ها وعدم مقاومتها وتدرك ا خوف م  محتواها، وعدم ا
س تحديها. ع  بل ا

تعامل  - يفية ا بشرية  موارد ا مواقف مع تعليم ا ظروف حسب ا قل ا يف ي فرد  محيطة، فيعلم ا  ا
ل صحيح،  ى عقله بش محيطة به وأسباب حدوثه إ موقف وظروفه ا  ا

موارد تعليم  - بشرية ا ه ومتطور جديد ل ا هم في يحتاجو ية أعما حا مستقبلية ا  عن واابتعاد وا
متقادمة، تعليمه شياء ا تي أو ا  بحاجتها. يسوا ا

موارد تهيئة  - بشرية ا ويا فسيا ا قابلية وخلق ومع  لتعلم. ديهم ا

ون أن  - مادة ت تعليمية ا واقع في لتطبيق قابلة ا عملي، ا ون ا أن أي ا  ظريات مجرد ت
لمتعلم ا وفرضيات ن  قلها أن يم واقع في ويطبقها ي  .ا

ذي أحدثه - تأثير ا ي يطبق ما تعلمه ويلمس ا لمتعلم  افي  وقت ا  تعليمه في رفع مستوى إعطاء ا
ك من فاعلية تطبيق ما تعلمه. د بعد ذ تأ  أدائه، وا

دى  - دافعية  متعلم، يتوجب خلق ا دى ا ه  جيدة م متمثلة بتحقيق ااستفادة ا تعلم تمار ا ي يؤتي ا
اسب. م تحفيز ا ون عن طريق ا ه من مواد تعليمه وهذا ي يستفيد مما يقدم  فرد   ا

جاح برام - ظمة من دعم مادييتوجب  م بير، على ما توفر ا ى حد  بشرية وا موارد ا  ج تعلم ا
. لمتعلمين ومساعدتهم على تطبيق ما تعلمو فرصة  تاحة ا اسب وا  م اخ ا م وي، فعليها تهيئة ا  ومع
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ي:  ثا مبحث ا بشريةا موارد ا ظيمي وعاقته بأداء ا ت تغيير ا معرفة في تقبل ا  .أثر ادارة ا

ت قد مؤسسات أدر معاصرة ا عمال، مجال في هامة حقيقة ا تغييرات مباشرة وهي أا ا  ا
ظيمية ت اء أجل من ا سياق معطيات حسب أسسها ب عام ا ذي ا ه تعمل ا سير ضم هاج على وا م ذي ا  ا

سياق هذا حدد ه عملية مستمرة  ،ا ما أ ظمات،  لم ظيمي أمر حتمي وضروري وازم  ت تغيير ا وأصبح ا
حياة فما  ذي تقوم عليه ا طق ا م طبيعة وا ك يتاءم مع ا تطوير وهو بذ تجديد وا يحمل في طياته دائما ا

طر  يجاد ا جديد وا  تغيير ا ماط ا يف مع أ ت تأقلم وا ظمات سوى ا م فراد وا معايشته ان على ا وسائل  ق وا
ظمة على حدّ سواء. م فرد وا ح ا ل من مصا ذي يخدم   وتوجيهها بااتجا ا

ظمات جاحوعليه يتضح أن  م تأقلم على قدرتها على يتوقف واستمرارها ا ل ا  مع مستمر وبش
تغييرات تأقلم عملية وتتطلب بيئتها في ا تغييرات هذ مع ا بيئية ا تغيير إحداث ا ت ا مائم ظيميا  سواء ا

تغيير ان ية في ا تق مستخدمة ا ل في أو ا هيا ظيمية ا ت يات في أو ا فراد سلو هداف في أو ا  ا
سياسات  .وا

طبيعي ومن تغيير عملية تثير أن ا ظيمي ا ت مؤسسات في ومستواها حجمها ان مهما ا  مواقف ا
عاملين أفعال وردود مواقف هذ بها ا تي ا ون أن هاأش من ا تغيير عملية ودافعا محفزا ت  يقف معوقا أو ا

تغيير وجه في  . ا
عاملين و  فراد ا ه من طرف ا ظيمي وقبو ت تغيير ا مبحث دراسة ا اول هذا ا ك على أوقد ت ثر ذ

 أدائهم.
ظيمي ت تغيير ا مطلب اأول: ماهية ا  .ا

تغيير ماهية ا لتعرض  مطلب  ظيمي خصص هذا ا ت تطرق  ا ىمن خال ا مفهوم، إ همية ا  ،ا
هداف ظيمي.  ، ا ت تغيير ا اصر ومبادئ ا ظيمي، وأهم ع ت لتغيير ا واع   ا

تغيير ظيمي أوا: مفهوم ا ت  .ا

تغيير يعتبر ظيمي ا ت ظواهر من ا صحية ا ظمات في ا م حديث ثر فقد اإدارية، ا ه ا اوه ع  وت

تاب باحثين ا ها عديدة مسميات تحت وا تغيير م تطوير ا تحديث وا  .وا
تغير  تغيير، فا تغير وا تمييز بين مفهومي ا تغيير ا شروع في تقديم مفهوم ا وتجدر اإشارة قبل ا
لتغير،  تغيير عملية استجابة  قصد، في حين أن ا ية وا ى مفهوم ا ون اقرب إ اد ي مصدر داخلي ذاتي ي

تغيير إستراتيج ظيمي وهو أي ا ت ل ا هي قيم وا ثقافة وا ظيمية وااتجاهات وا ت معتقدات ا اول ا ية معقدة تت
ظمة وتغييرها عملية مقصودة  م متسارعة. إن عملية تطوير ا بيئية ا تحديات ا مواجهة ا من اجل إعدادها 

اتها من خال إح ظمة وتحسين قدراتها في حل مش م فاءة ا ى رفع مستوى  داث تأثير ومخططة تهدف إ
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اول ظيميا، حيث يت ظمة ما، يسمى تغييرا ت تغيير داخل م دما يقع ا  ايجابي على مدخاتها وعملياتها، وع
ل مسبق. ه مخطط بش اتها، ويتسم بأ و  1افة أبعادها وم

قد وعت تعددت و تغييرتعاريف  وت ظيمي، ا ت اك ا ز من فه وجيا على ر و ت مستخدمة ا  في ا
هم لتغيير، تعريفه ز من وم ظمة على ر م بيئة ا ظيمية وا ت سلوك ا ظيمي، وا ت هم ا ز من وم  على ر

خطط ااستراتيجيات جراءات وا عمل وا  يف بهدف وقواعد ا ت داء وتحسين ا مجالا سوق في هذا ا  ، و
ما يلي: تعاريف   بعض ا

ظيمي ا - ت ية هوتغيير ا فعا ى زيادة ا فراد: "عملية تسعى إ ظيمية عن طريق توحيد حاجات ا ت  ا
ية" سلو علوم ا يب من ا ظيمية باستخدام معارف وأسا ت هداف ا تطور مع ا مو وا  2.ل

تغيير - ظيمي ا ت ي في ملموس تغيير عملية"هو ا سلو مط ا حداث لعاملين ا  في جذري تغيير وا 
سلوك ظيمي ا ت اخ متطلبات مع يتوافق ا ظيم وبيئة م ت داخلية ا خارجية، ا محصلة وأن وا هائية ا  ا
ظيم سلوك تغيير ت ميته تطوير هي ا  3."وت

ه عرف - ظيمي على أ ت تغيير ا عاملين، عن " ا ى تغيير وتطوير ا جهد شموي مخطط، يهدف إ
ك  ذ مستعملة، و وجيا ا و ت هم، وعن طريق تغيير ا ماط سلو تأثير في قيمهم ومهاراتهم، وأ طريق ا
هداف  مادية، أو تحقيق ا بشرية وا موارد ا تطوير ا ك سبيا  ظيمية، وذ ت ل ا هيا عمليات وا ا

ظيمية ت هدفين معا ا  4".أو ا

ه: أيضاما يعرف  - بشري بأ جهد ا اتج ا ل واقعه، و  إصاحفي محاواته  " مشا لتغلب على ا
تي تحد من  قيود ا   5إشباعه احتياجاته".وا

تغيير عملية تعبر - ظيمي ا ت ة ن"ع ا جذري حر تقال ا تدريجي أو اا ى راهن واقع من ا ة إ  حا
ة عن أو سابقتها عن تختلف جديدة حا قائمة ا تغيير تحسين يتضمن وقد .ا  عمل طبيعة تطوير أو ا

مؤسسة شاط أو هداف تحقيق غرض ا   6".أفضل بصورة ا

تغيير - ظيمي ا ت تحول" هو ا توازن قطة من ا ية، ا حا ى ا توازن قطة إ مستهدفة، ا ي ا تقال وتع  اا
ة من ى حا ان في أخرى إ م زمان". ا  7وا
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ظيمي  - ت تغيير ا ية "يقصد با حا ظمة من وضعيتها ا م ها تتحرك ا تي من خا عملية ا ىا وضعية  إ
فاءتها رفع   1."مستقبلية مرغوبة 

تغيير - ظيمي ا ت تيجة استجابة" هو ا ذي لتغيير طبيعية و قدرة على يحدث ا ظيمات، وا ت  على ا
يف ت ة وهو وااستجابة، ا يف إيجاد حا ت توازن ا بيئي وا تي لتغييرات ا اخ في تحث ا م  ا
محيط" لتسيير ح 2.ا تأقلم مع محيطهافهو وسيلة  مؤسسة ا 3.تى تستطيع ا

 

شاط يهدف  - ه: " ظيمي بأ ت تغيير ا ى أساسافي حين عرف عمر وصفي عقيلي ا تغييرات  إحداث إ
ظمة جميع أوفي بعض  م ها ا ون م تي تت اصر ا ع تغيرات أمن  ا حداثجل مواجهة بعض ا  وا

ك من  فها، وذ تي تعيش في  بيئة ا تي تحدث بداخلها وخارجها في ا مؤثرة فيها، وا جل تحسين أا
خارجية، ويتم  داخلية وا بيئية ا متغيرات ا يف مع ا ت فسها وا ات وتطوير  مش قدرتها على حل ا
ين معا، بما  بشري أو ااث مادي أو ا مجال ا اسب في ا م تغيير ا مر عن طريق إدخال ا هذا ا

حادث". بيئي ا تغير ا     4يتماشى ويتوافق مع ا

رحمن إدريس فقد عرفه أما - ية طويلة ثابت عبد ا فترة زم ه: "عملية مدروسة ومخططة  عادة،  بأ
سياسات  خطط وا صب على ا ظيمي أووي ت ل ا هي ظيمية،  أو، ا ت ثقافة ا ظيمي، أو ا ت سلوك ا ا

وجيا  و داءوت يف  أو، ا ت موائمة وا ك بغرض تحقيق ا عمل، وغيرها وذ إجراءات وطرق وظروف ا
تميز". تطوير وا لبقاء وااستمرار وا خارجية  داخلية وا بيئة ا تغيرات في ا  5مع ا

ن  ر يم ذ سابقة ا تعاريف ا تغيير تعريف من ا ظيمي ا ت ه ا  ومستمر يقوم على شاط ضروري بأ
تحول تقال ا وضع من واا راهن ا ى وضع ا متعارف عليه إ شود آخر وا يف  تحقيقبهدف  م ت تحسين وا ا

بيئية تغيرات ا متسارعة. مع ا  ا
ظيمي ت تغيير ا يا: أهمية ا  .ثا

تغيير ظيمي تأتي أهمية ا ت همن  ا متغيرات  و ظروف وا مستجدات وتماشيا مع ا لتطورات وا بة  موا
ها  ة ا بد م تغيير مسأ م، وا عا حاصلة في ا تطوير  إدخالا ظمة بهدف ا م ازمة في ا تعديات ا ا

مي، وعي وا تحسين ا تغيير هو ظاهرة  وا يةوا سا بة تتعدى  إ  أهميتهااقتصادية اجتماعية وسياسية مر
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ظيمي، ط  - 4 ت تطوير ا تغيير وا توزيع، عمان1جمال عبد اه محمد، إدارة ا شر وا ل معتز  ردن،  -، دار ا  .16، ص 2015ا
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حاضر وتمتد وتتجاوز ح ىدود ما يحقق في ا مستقبل، إ قاط   1ا ظيمي في ا ت تغيير ا ما  تتجلى أهمية ا
ر: ذ ية ا تا    2ا

خبراء بصفة عامة على  - تغيير يعتبر إحداث أنيتفق ا ضمان ااستمرارية وحيوية  ا متطلبا 
مؤسسة.  ا

بيئية مثل - لمتغيرات ا تحقيق ااستجابة  تغيير ضروريا  عماء،  يعتبر ا احتياجات وتوقعات ا
ومية. ح تشريعات ا وجية، ا و ت تطورات ا  ا

تغيير باعتبار  - ى ا مديرون إ ظر ا ك يشجعون  أداةي ذ لمؤسسة، وهم  جاح  تحقيق ا حيوية 
مية وتطبيق  عاملين على ت ارا ف تي تساعد على تطوير وتحسين  ا داءا  .ا

بعض  - تغيير حاجة شخصية  س ا تميز قد يع تحقيق ا مداخل  مديرين وأحد ا  .اإداريا

تغيير  - مجتمع  أداةيمثل ا لضغوط ااجتماعية ومواجهة توقعات فئات ا تحقيق ااستجابة 
ظمة.  لم

مؤسسة - تغيير على تدعيم مفهوم ا تطوير يساعد تقبل ا تحسين وا متعلمة ومن ثم زيادة فرص ا  ا
ذاتي.  ا

ظر  - ىي تغيير باعتبار أ إ فاا تحسين ا لمؤسسة.ءداة مدعمة  فاعلية   ة وزيادة ا

تغيير ثا: أهداف ا ظيمي ثا ت  .ا
ة تعتبر ظمات محاو م تغيير إحداث ا ظيمي ا ت ة ا توازن إيجاد محاو  وسط في استقرارها وحفظ ا

تغيرات تي ا اخ في تحدث ا م محيط، ا تغيير ا ظيمي فا ت ية؛ عفوية بطريقة يأتي ا ا ما وارتجا ون وا   ي
تغيير أهداف ومن ومخططة ومدروسة هادفة عملية ظيمي ا ت  3:ما يلي ا
مو. زيادة -1 بقاء وا محيطة وتحسين قدرتها على ا بيئة ا يف مع ا ت تعامل وا ظمة على ا م  مقدرة ا

هداف  -2 جاز ا متخصصة من اجل ا مجموعات ا تعاون بين مختلف ا ظمة على ا م زيادة مقدرة ا
عامة  ظمة.ا  لم

مطلوب. -3 تطوير ا تغيير وا اتهم وحفزهم إحداث ا فراد على تشخيص مش  مساعدة ا

هم. -4 وظيفي  رضا ا ظيمية وتحقيق ا ت هداف ا عاملين على تحقيق ا فراد ا  تشجيع ا

ظمة. -5 م ل يخدم ا صراع بهدف إدارته وتوجيهه بش شف عن ا  ا

فراد ا -6 فتاح بين ا ثقة واا اء جو من ا ظمة.ب م مجموعات في ا  عاملين وا

تقليدية. -7 يب ا سا هداف بدا من ا مديرين من إتباع أسلوب اإدارة با ين ا  تم

                                                           

حريري، اتجاهات حد - 1 توزيع، عمانرافدة ا شر وا ل علمية  يازوري ا بشرية، دار ا موارد ا ردن،  -يثة في ادارة ا  .    151، ص 2014ا
درية   - 2 جامعية، اإس دار ا تغيير، ا ظيمية وا ت ثقافة ا مرسي، إدارة ا دين محمد ا  . 47، ص 2006مصر،  –جمال ا
تغيير، ط   - 3 صيرفي، إدارة ا ر1محمد ا ف درية  ، دار ا جامعي، اإس  .20 – 19،  ص ص 2007مصر،  -ا



                            .وعاقتها بأدائهم  انعكاسات تطبيق إدارة المعرفة على الموارد البشرية الثالث:              الفصل  

159 

 

تي تواجهها من خال تزويد -8 ل ا مشا ظمة على حل ا م معلومات مساعدة ا عن عمليات ها با
تائجها. مختلفة و ظمة ا م  ا

قل  -9 ظمة أو  م ظام حيوي في ا عمل على إيجاد  يز ا قائم على تر ي ا ي ا مي ظام ا ظمة من ا م ا
قائم على دفع  عمل وقواعد  وا ثر فيه إجراءات ا ذي ي قرارات وا ة في اتخاذ ا مشار سلطة وعدم ا ا

عقاب،  افئة وا م هج ا لعمل باستخدام م عاملين  ىا سلطة  إ زية في ا امر ظام حيوي قائم على ا
قرارا ة في اتخاذ ا مشار لعملوا فراد  ها في جميع ااتجاهات، ودفع ا سياب ااتصاات وتباد  ت وا

ذاتية، أو   رقابة ا عقاب، ويشجع ا يس ا مؤثرات اايجابية و ز على ا ظام حوافز ير باستخدام 
ظمة. م حيوي با ظام ا ى ا بيروقراطي إ ظام ا ظمة من ا م قل ا ى آخر   بمع

عاملي -10 فراد ا يات ا محيطة تغيير سلو ظروف ا تي حدثت في ا تغيرات ا سجم مع ا ت ظمة  م ن با
ل فرق عمل جماعية. جماعي في ش عمل ا ى تشجيع ا فردي إ عمل ا تقال من ا ظمة، مثل اا م  با

ظمة. -11 م تعاون بين أفراد ا ترابط وا عاقات وا  تقوية ا

مواجهة أو طرق  -12 يب ا ك باستخدام أسا ظمة وذ م تي قد تحدث في ا صراعات ا قضاء على ا ا
ات  مش عليا اتخاذ حل ا إدارة ا فردية  سلطة ا ة بدا من استخدام ا واستخدام أهداف عليا مشتر

عمل. صراعات بين مجموعات ا حل ا قرار   ا

وجي  -13 و ت ظام ا حديثة في ا ية ا تق ظمة بطريق سليمة يقبلها إدخال ا فرادلم جراءات ا  وا 
ظم م ظم ا ازمة في  تعديات ا مطلوبة  ةا داخلية وا جاحا ووجي.  إ ت تغيير ا   ا

ن. -14 ل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت مم ظمة بش م عمل في ا  تطوير إجراءات ا

معلومات  -15 ظهار ا صريحة وا  مواجهة ا فراد ا فراد زيادة قدرة ا بدا من إخفائها، وزيادة صراحة ا
هم ببعض. د اتصا  ع

ظام حوافز فعال. -16 ك باستخدام  لعمل وذ فراد   زيادة دافع ا

ة  -17 عاملين وبمشار ماط مهتمة با ى أ ماط بيروقراطية إ ظمة من أ م قيادية في ا ماط ا تغيير ا
قرارات. عاملين في اتخاذ ا  ا

واع: رابعا ظيمي. أ ت تغيير ا  ا
تغيير جاح يتطلب ل عدمه من ا واع طبيعة فهم على بير بش تغيير، وأ اك ا ال واعأ عدة فه  وأش

تغيير من معيار حسب ا مستخدم ا يف، في ا تص حو على وهي ا ي ا تا  :ا
جزئي . أ تغيير ا شامل وا تغيير ا ا درجة شمول : ا ا أن إذا اعتمد تغيير معيارا استطع ميز بين ا

تغيير  جهزة، وا تغيير اآات وا ب واحد أو قطاع واحد  ذي يقتصر على جا جزئي ا تغيير ا ا
تغيير  خطورة في ا ظمة، وا م مجاات في ا ب وا جوا افة أو معظم ا ذي يشتمل على  شامل ا ا

مؤسسة بحيث توازن في ا وعا من عدم ا شئ  ه قد ي جزئي ا ب متطو  ا جوا ون بعض ا رة ت
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تاج مثال يحتاج تغيير أدوات اإ تغيير، فعلى سبيل ا خرى متخلفة مما يقلل من فاعلية ا  وا
تاج ى تغيير في عمليات اإ يب إ ك. وأسا عاملين وغير ذ تسويق وتدريب ا يب ا  1وأسا

وي . ب مع تغيير ا مادي وا تغيير ا تغيير: ا معيار موضوع ا مادي ، حيث و هذا وفقا  تغيير ا يتمثل ا
فسي  ب ا جا وي فيشمل ا مع تغيير ا ي، أما ا تق لي وا هي تغيير ا ون وااجتماعيفي ا ، وقد ت

ظمات قد  م عاملين أحدثت تغييرا في معداتها بعض ا ماط سلوك ا ن أ تصبح متطورة و وأجهزتها 
تغ ا يصبح ا عمل فيها بقيت على رتابتها وجمودها، وه يب ا ذا وأسا يير سطحيا وغير فعال. 

مادي يجب  تغيير ا يصبح ذا قيم أنفا وي  مع تغيير ا  2وفائدة. ةيتازم مع ا
تدريجي . ت تغيير ا سريع وا تغيير ا تغيير حسب سرعته، وهو يشمل  واعخر آيوجد تقسيم : ا ا

رغم من  سريع، وعلى ا تغيير ا بطيء وا تغيير ا ثر  أنا ون عادة أ بطيء ي تدريجي ا تغيير ا ا
مفاج سريع ا تغيير ا تغيير يعتمد على رسوخا من ا اسبة إحداث ا م سرعة ا ئ، إا أن اختيار ا

ظرف.   3طبيعة ا

تخطيط: . ث ما حسب معيار ا وضحهما  مخطط  مخطط وغير ا تغيير ا  4يلي: جد ا

مخطط: - تغيير ا حو  ا تغيير  أهدافيحدث بصورة مخططة  مقصودة ومحددة مسبقا، ويقصد با
ك  مخطط ذ هادف  اإداري اإجراءا ىا ظمة أو احد  إحداث إ م تعديل معين محسوب في ا

ية وعلى  خطة زم اصرها وفقا  فوائد  أساسع احية وا تغيير ومتطلباته من  لفة ا ت ير وتقدير  تف
احية أخرى. مترتبة عليه من   ا

مخطط أو - تغيير غير ا عشوائي: ا ية  ا فعا إجراءات ا مؤسسات  هو عملية تلقائية تقوم بها بعض ا
مؤسسة مما قد  ها ا تي تتعرض  لضغوط ا تيجة  جة حاات مفاجئة وطارئة  معا أو ردود أفعال 

تائج غير مطلوبة وضارة. ه     يسفر ع
ية : لتغيير ااستجابةمعيار  حسب . ج تا واع ا جد ا معيار  هذا ا   5:لتغييروفقا 

تغيير - تغيير في اإدارة تباشرة: خارجي ظروف استجابة ا ظيم مستوى على ا ت د ا  حدوث ع

داء في ااستمرار تجعل خارجية تغييرات عمل ا فس وا طريقة ب سابقة ا  تستجيب إذ متعذرا، أمرا ا

تغيرات  هذ اإدارة خارجية ا حماس من مختلفة بدرجات ا تزام ا  ارتباطها شدة بحسب واا

مط من بعمليا ن هذا ا تغييرتها،  امل لتطبيق طريقه يجد ا قد ا  شعارات صورة في ويظل ا

ثر ه أ  .حقيقيا تغييرا م

                                                           

تطوير، ط  - 1 تغيير وا ير عبوي، إدارة ا توزيع، عمان 1زيد  م شر وا ل معرفة  وز ا ردن،  –، دار   . 28، ص 2007ا
حريري، مرجع سابق، ص  - 2  .152رافدة ا
ير عبوي، مرجع سابق، ص  - 3  .29زيد م
توزيع، عمان - 4 شر وا ل يازوري  عمال، دار ا ظمات ا عمال وظائف وعمليات م دوري وآخرون، مبادئ ادارة ا ريا ا ردن،  -ز  .37، ص 2012ا
سلمي، تطور علي - 5 ر ا ف ظيمي، ا ت توزيع، غريب دار ا شر وا قاهرة ل  .263ص  ، 2001 مصر، -ا
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تغيير - تماسا ا ات حل ا مط هذا يحدث: ذاتية مش تغيير من ا ة اإدارة من بمبادرة ا  حل محاو
ات بعض مش ذاتية ا ظيم، ا ل هذ تتعلق قد لت مشا بين ا  :هما هامين بجا

ظيم قدرة - ت وضاع مواجهة على ا بيئية ا محيطة ا  .به ا

اصر بعض ضعف - ظيم ع ت اصر مع توافقها وعدم ا ع خرى ا  .ا

تغيير - سيطرة بهدف ا اخ على ا م تغيير يهدف ه:م جزء أو ا ة هذ في ا حا ى ا ين إ  تم
ظمة م سيطرة من ا ب بعض على ا اخ جوا م خضاعها ا ظيم، يرتضيه ما وفقا لتعامل وا  ت  وهذا ا

مط تغيير من ا ماط أصعب ا  :هما سببين عقدهاأو  ا

تغيير أن - تطوير ا ساس في يتجه وا ى ا ة إ سيطرة محاو فراد بعض سلوك على ا  أو ا
عمل جماعات ذين ا ظيم يملك ا ا ت سيطرة ا املة ا  .عليهم ا

سيطرة هذ تحقيق أن - ظمة طرف من ا م اقضات لصراعات يعرضها قد ا ت  مع وا
ظمات م خرى ا   .ا

تغيير : مبادئخامسا اصر ا ظيمي وع ت  .ا
ما يلي: ظيمي  ت تغيير ا اصر ا ى مبادئ وع صر سيتم اإشارة إ ع  من خال هذا ا

تغيير . أ ظيمي مبادئ ا ت مبادئ :ا تغيير على مجموعة من ا ر يقوم ا   1:درجها في اآتي ذ
ماديات بمعدل  - ارمن تغير  أسرعتتغير ا ف  .ا

ها بمعدل  - ن قبو لما أم حجم  تغيرات قليلة ا ت ا ا  .أسرعلما 

تغيير إذا توافر فريق عمل من ااختصاصيين وااستشاريين. - جاح ا  تزداد فرص 

فراديتفاعل  - تحاور  ا اقشته وا م بر  هم فرصة ا لما أتيحت  ه  هم  تغيير ويزداد قبو مع ا
ه.  بشأ

تغيير. أنل تغيير ثمن فإما  - تغيير أو عدم ا  تدفع ثمن ا

بر. - لتغيير أ ان استعدادهم  لما  ثقافية  اس ومستوياتهم ا  لما ارتفعت طموحات ا

تغيرات  - ت ا ا لما  قليلةلما  حجم  نا  بمعدل أسرع.ها قبو  أم

ديهم. - ثر قبوا  ان أ لما  ح اآخرين  تغيير ا يهدد مصا ان ا  لما 

ها وعدم  - بها ظاهرة صحيحة يحسن ااستفادة م تغيرية ومعارضة بعض جوا عملية ا قد ا
 إجهاضها.

ه. - قبو ك أدعى  ان ذ لما  تغيير مجربا  ان ا  لما 

 
 

                                                           

صيرفي، مرجع سابق، ص  - 1  . 18محمد ا
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اصر . ب تغيير عملية ع ظيمي ا ت  : ا

علماء يرى   ل من  أي أن بعض ا صح  اصر رئيسية ي ون من ستة ع عملية تغيير تت
تغييريتعامل مع  حداثه ا تعامل معها،  وا  يفية ا تعرف على  ميم  وتبدأدراستها وا جميعها بحرف ا

ل ست" رسمت بش ميمات ا ي" ا ذ تغيير ا تابه ا حمادي في  تور علي ا د سداسي  أطلق عليها ا
تغيير(  سمي بــــ ي: )سداسي ا تا ل ا ش  ما هو مبين في ا

ل رقم ) ش تغيير3-3ا  (: سداسي ا
 
 
 

   
مصدر: لمدير رؤية معاصرة  ا عصرية  تحديات ا تغيير وا عطيات، إدارة ا مران ا عشرين، طمحمد بن يوسف ا حادي وا قرن ا ، 1مدير ا

توزيع، عمان شر وا ل حامد  ردن،  -دار ا  .101، ص 2006ا
اصروتوضح  ع ر هذ ا  1:وفق اآتي ذ

تغيير - تغيير.موضوع ا ه ا او ذي يت موضوع ا  : أي ا

مغير - ادي بها، ويبدأ في ممارستها ويقودها، فهو  :ا تغييرية وي عملية ا ب با ذي يطا وهو ا
تغيير. ذي تقوم عليه عملية ا ساس ا  ا

لتغيير: - مؤيد  مساهمة  ا تغيير من خال ا عملية ا مساعدة  دعم وا ذي يؤيد ويقدم ا وهو ا
بة بها. مطا ك أو ا  في ذ

محايد: - ل رأيا أ ا م يش ذي   تغييرية.وهو ا عملية ا ى موقفا واضحا تجا ا  و يتب

مقاوم: - قضاء عليها أو  ا ها وا ى إفشا تغيير ويسعى إ ذي يرفض ويقاوم عملية ا وهو ا
 تأخيرها وتشويهها.

مقاومة: - مقاومة أو  مقاومة ا ترويض ا تغيير ومؤيدو  تي يقوم بها قادة ا ممارسات ا وهي ا
قضاء عليها.  إجهاضها أو ا

مطل ي: مراحلا ثا تغيير ب ا ظيمي ا ت مصادر.، استراتجياتاإ، ا  مجاات، وا
ى تطرق إ مطلب سيتم ا ظيمي، استراتيجياته، مراحل من خال هذا ا ت تغيير ا    ومصادر.مجااته،  ا

تغييرأوا ظيمي : مراحل ا ت  .ا
دور إن ذي ا تغيير به يساهم ا ظيمي ا ت داء، تحسين في ا باحثين شجع ا دارسين ا ظمات وا م  وا

ظاهرة هذ ةدراس على جهود وبذل ا ه، استفادة ا يفية توضيح ثيرة محاوات قدمت وقد م تي ا  بها يتم ا

                                                           

عشرين، ط - 1 حادي وا قرن ا مدير ا لمدير رؤية معاصرة  عصرية  تحديات ا تغيير وا عطيات، إدارة ا مران ا شر 1محمد بن يوسف ا ل حامد  ، دار ا
توزيع، عمان ردن،  -وا  .100، ص 2006ا

ع ض  الم

 المغير

يد  المحايد الم

ا   الم

م ا م الم ا  م
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تغيير، ى إضافة ا ار ماذج تقديم إ مجال هذا في جديدة وأف تغيير، من ااستفادة تسهل ا  هذ ومن ا
محاوات ة (Kurt Lewin) قدمه ما ا ته في 1952 س تغيير حلار م تحديد محاو ظيمي، ا ت تي ا  قام وا

عديد علماء من ا ممارسين ا اسب ي تطويرها أو باستخدامها وا  Kurt) موذج ساعد فقد ظروفهم، ت

Lewin)  مبين تغيير إحداث فيأسفله   ا جاح ا ثير في ب ظمات من ا م  .ا
ل رقم ) ش ت(: 4-3ا تغيير ا  ظيميمراحل ا

 

 
 

مصدر: ظيم  ا ت درية  –أحمد ماهر، ا جامعية، اإس دار ا ظيمية، ا ت ممارسات ا ل وا هيا تصميم ا عملي  يل ا د ، 2005مصر،  –ا
 .609ص 

جليد إذابة مرحلة  -1   1:ا

خطوة هذ وتمثل ة ا ظمة وجماعات أفراد ذهن إثارة محاو م  بضرورة ومديرين وأقسام عاملين من ا
حاجة ى تلك  لتغيير، ا تباههم إ جذب ا ة  عمل وهي إثارة وهي محاو تي تعوق من تقدمهم في ا ل ا مشا ا

م تقم  ك ما  ظمة أن يتم فيها ذ لم ن  لهم، وا يم حل مشا بداعية  لبحث عن حلول ذاتية وا  دافعيتهم 
فرادبتهيئة  مديرين، ويطلق على عملية ا ا ه وا ذي يتعرض  موقف ا تهيئة باإذابة ، حيث يتم تحرير ا

ظمة من أي متغيرات تؤدي  م قسام وا فراد وا ىا موقف إ ذابة ثبات  هذا ا يب تحرير وا  ، ومن ضمن أسا
موقف مايلي:   ا

ع - سلوك ماط تامعزز  أو مدعمات أي م تي ا ل من وعا تمثل ا مشا تي يجب تغييرها ا ك ،ا  وذ
ماط أن إظهار سلوك أ سيئة ا  .فيه مرغوب غير هي شيء ا

تقاد  - تصرفات ا سياسات ا يب وا عمل وأسا تصرفات ا تي وا ى تؤدي ا ل، إ مر يصل وقد مشا  ا
تقاد ى باا ب، اإحساس زرع إ ذ تقليل با قدر من وا حط أو ا قيمة من ا  .ا

عاملين إشعار - مان ا تغي تجا با تي تار يا ك ويتم مستقبا تحدث قد ا  مقاومة مسببات أي ةابإز  ذ

تغيير  .ا

فرد قل - قسم من ا عمل بيئة أو ا تي ا يب تشجع ا عمل أسا تصرفات ا مرغوبة، غير وا ك ا  ي وذ
موقف، جسامة بمدى يشعر ون وقد ا ك ي قل ذ ى مؤقتا ا قسام أحد إ خرى ا ى أو ا  دورة إ

لة حول تدور تدريبية مش مع ا   .ةيا

ظروف بعض تغيير - محيطة ا تصرفات ا سيئة، با تأخ ت هي مثاا فإذا ا غياب ،ريا ل وا ، وا
اتب،  م توقفعلى ا داء  عن وا عمل مواعيد قبلا رسمية، ا تغيير  فإن ا تي تاا عاملين تشعر ا  ا

                                                           

ظيم  - 1 ت ج –أحمد ماهر، ا دار ا ظيمية، ا ت ممارسات ا ل وا هيا تصميم ا عملي  يل ا د درية ا  -609ص ص ، 2005مصر،  –امعية، اإس
610. 

تجميد اإذابة تغيير ا  ا
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تصرفات، هذ بسوء ون قد ا حضور مواعيد تغيير مثل ت صر  ا عمل ساعات وعدد ف،اواا  ا
ر   .حةاوا

يك نإ موقف إذابة أو تف قائمين داأفر  تسهل ا تغيير على ا ظيمي ا ت تبصر ا وعي ا  بوجود وا
ل عمل في مشا ى تحتاج ا زيادة حل، أو تغيير إ تبصر هذا و وعي ا ن وا ظمة  ءاأجز  أداء مقارة يم م  ا
داء وتقارير  تقارير سةاودر  ببعض، بعضها رقابةا ل ا بحوث ءاإجر  وأيضا جاد، بش ية ا ميدا عمل داخل ا  ا

رضا، درجة عن عمل، قيم وتغيير ا عاملين، و  ا ل ا جر ومشا عمل ءاتاا  تاج، و  ا ية اإ ف يب ا سا ، وا
دراسات  .وغيرها من ا

تغيير:  -2  مرحلة ا

جة  ك بغرض معا تغيير من خال عمليات مدروسة وذ تدخل إحداث ا مرحلة ا توتر ويتم في هذ ا ا
ن إحداثه بطريقتين  تغيير يم ى، وا و مرحلة ا اتج عن ا قائمة وا ظيمية ا ت وضاع ا رضا عن ا وعدم ا
اة  ية من خال محا ثا تغيير، وا وع ومدى ا مدروس  مخطط وا ى من خال ااختيار ا و بديلتين، ا

جاح. تغيير ب ظمات أخرى سبق أن أحدثت ا    1م
مرحلة هذ فيو  يز يجب ا تر فرد تعلم ضرورة على ا ار ا يب أف  بحيث جديدة، عمل تاومهار  وأسا

فر  دى يتوفر بدائل داا جيدة ا عمال، داء ا مرحلة هذ وفي هم، اإدارة تقدمه ما خال من ا  يتم أيضا ا
عمل على  واجبات في تغيير ءاإجر  ا مهام، ا ك وا ل في ذ هيا موجودة ا يا، ا مر حا ذي ا  من يتطلب ا

عمل ضرورة اإدارة يب جديدة ومعارف معلومات توفير على ا عاملين داأفر  جديدة عمل وأسا  لمساهمة ا
 2هؤاء وتطويرها. وسلوك ترامهاتغيير  في

يه بتحديد أهداف  مطلوب تغييرها أو تعلمها )أو ما يشار إ شياء ا تغيير بتحديد ا إذن تهتم مرحلة ا
تغيير(،  تغيير من خال أدو ا تغيير.اوتطبيق ا ي:3ت ووسائل ا تا جدول ا  وهذا ما يوضحه ا

جدول رقم ) يه. (:2-3ا حاجة إ تعرف على ا تغيير، وطرق ا   أهداف، أدوات ووسائل ا
تغيير تغيير أهداف ومحتوى ا لتغيير أدوات ووسائل ا حاجة  تعرف على ا  طرق ا

 :اأفراد
 ااتصال. -

تأثير. -  ا

قرارات. اتخاذ -  ا

دافعية. -  ا

عمل. -  توافق مع ا

 أداء عال. -

تزام. - ضباط وا  ا

ية. -  مهارات ف
 

 

ية. - ف مهارات ا رفع ا تدريب   ا

دافعية  - ية. مثل ا سلو مهارات ا رفع ا تدريب  ا
قيادة وحل  تأثير وا وااتصال واإدراك وا

صراع.  ا

مواجهة. -  مهارات ا

حساسية. -  تدريب ا

قل. - تدوير وا  ا

 تفاعات ااتصال.تحليل  -

توجيه. - صح وا  ا

 
عمل  - رضا عن ا خاصة با دراسات ا بحوث وا ا

عاملين. ل ا  ومشا

تأخير  - غياب وا خدمة وا إحصاءات ترك ا
اوي. ش  وا

حوافز  - ترقية وا جور وا فحص سياسات ا
جزاءات. تعيين وا  وااختيار وا

ل  - مديرين عن مشا مشرفين وا استطاع رأي ا
فراد. عمل وا  ا

مديرين  - مستشارين وا اقشات بين ا اجتماعات وم

                                                           

رحمن إدريس، مرجع سابق، ص  - 1  .402ثابت عبد ا
 .31جمال عبد اه محمد، مرجع سابق، ص  - 2
 .611أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 3
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تعيين. -  سياسات ااختيار وا

وظيفي. - مستقبل ا  تخطيط ا

ة اإدارية. - شب  ا

عاملين. - ين ا  تم

ظمة.  م  با

جماعات  :ا
عمل. - اء جماعات ا  إعادة ب

جماعات. -  استقال ا

جماعية. -  ااتصاات ا

جماعي. - قرار ا  اتخاذ ا

جماعي. - صراع ا  حل ا

تعاون. -  ا

معلومات. -  تبادل ا

خرين. - حساسية   ا

 
عمل. - تدريب على مهارات فرق ا  ا

مستقلة. - عمل ا  جماعات ا

ة في اإدارة. - مشار  ا

رباح. - عمال في ا ة ا  مشار

عمل. - يل فرق ا  تش

جماعي. - قرار ا  اتخاذ ا

وحدات. - تشابك بين ا  فك ا

هداف. -  اإدارة با

قسام. - جماعات وا ين ا  تم

عمل.جان  -  ا

جودة. - رقابة على ا  جماعات ا

مصغرة. - س اإدارة ا  مجا

حساسية. -  تدريب ا

 
عمل  - خاصة بجماعات ا دراسات ا بحوث وا ا

ها.  وسلو

عمل  - مشرفين عن جماعات ا استطاع رأي ا
هما . عاقة بي  وا

عمل. -  ااجتماعات بين جماعات ا

عمل. - مستشارين مع جماعات ا  اجتماعات ا

عمل.تائج أعمال  -  وحدات ا

ظيم ت  :ا
هداف -  .ا

خطط. - سياسات وا  ا

ظيم. - ت ل ا  هي

يب - عمل  أسا  .واإجراءاتا

وجيا. - و ت  ا

تجات. - م  ا

رقابة  - متابعة وا فرادا  .وا

 .اإداريةااتصاات  -

تخصص. -  ا

ظيمي. - ت تمايز ا  ا

زية. - مر  درجة ا

رسمية. -  ا

سلطة. -  تفويض ا

سيق. - ت  ا

 
ل. - هيا ظيم وا ت  إعادة ا

وظائف. - بير وتعظيم ا  ت

ظيمي. - ت  وساءل ااتصال ا

هداف اإدارة -  .با

تخطيط ااستراتيجي. -  ا

ظمة  - تاجإعادة تصميم أ تسويق  اإ وا
تمويل  فرادوا  . وا

ات. اإحال - ي  ف  ا

لتعلم. - ساعية  ظمات ا م  ا

ظمة. - م اء ا  إعادة ب

ة. - عما  تقليل ا

ين. - مقاو عمال  اد ا  إس

تطوير  - لعمل.ا مستمر   ا

مرة. - عمل ا  جداول ا

عمل  - سبوع. 5أو  4ا  أيام في ا

ة اإدارية. - شب  ا

ظيمية. - ت ثقافة ا اء ا  ب

عمل. -  جودة حياة ا

ة. - مشار  اإدارة با

افسين. - م مقارة با  ا

شاملة. - جودة ا  ا

مة مجلس اإدارة( - مة )محا حو  ا

 
لة  - عمل ومش رضا عن ا دراسات وبحوث ا

عمل.  ا

ظيمي. - ت اخ ا م  دراسة ا

تمويل. - تسويق وا رقابة وا يب ا  دراسة أسا

تمويل  - تسويق وا تاج وا دراسة وظائف اإ
فراد.  وا

مديرين مع ااستشاريين. -  مقابات ا

داخلية.  - مراجعة ا  ا

ظمة. - لم داخلي  داء ا  دراسة ا

ية. - ما سب ا  ا

داء. - واتج ا  دراسة 

ختامية. - تقارير ا  تحليل ا

مصدر: ظيم  ا ت درية  –أحمد ماهر، ا جامعية، اإس دار ا ظيمية، ا ت ممارسات ا ل وا هيا تصميم ا عملي  يل ا د  ،2005مصر،  –ا
 .613 -612ص ص 
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تجميد مرحلة -3  : ا

تغيير مراحل بدأت ما موقف إذابة بضرورة ا مر  ثم، ا تقل ا ىا تدخل ب إ ون ،مطلوبة تغييراتا  ي
ازم من توصل بعد  ا ى ا تائج إ سلوك ا ت ما تجميد أن يتم  ،مطلوبا وا يه، وصلتم ا نو  إ قول يم  أنب ا
مرحلة هذ ة حمايةتهتم ب ا تغيير وصيا ذي ا توصل تم ا ي ا ى آخرهإ ة ، وبمع حفاظ  هي محاو تثبيت وا ا

تغيير تي تم تحقيقيها من ا مزايا ا اسب وا م اك على ا ت ه ا سياسات ، فإذا  عمل ا يب ا تغييرات في أسا
ماط ظمة أ م جماعات وا فراد وا تساب ا ك  اواإجراءات، وا سلوك، فيجب إذن حماية ذ جديدة، وجيدة من ا

ة، بل وضمان إستمراريته وثباته. وضع( أطول فترة مم  1واإبقاء عليه )أو بما يطلق عليه تجميد ا
تسابه تم ما على لحفاظ و تغيير عملية من ا خطوات إتباع من ابد ا ية ا تا   2:ا

متابعة -1 مستمرة ا تغيير تطبيق تائج ا ظيمي، ا ت تائج ومقارة ا فعلية ا تائج ا مخططة با  ا
اقشة مطلوبة، وم حرافات وا محتملة اا ة ا  .عاجها ومحاو

ين بين متفتحة اتصاات سبل توفير -2 مشار تغيير، في ا معلومات افة توفير مع ا مرتبطة ا  .به ا

اء -3 ظمة ب قسام تشجع حوافز أ فراد ا اجحين وا مساهمين ا جاح في وا تغيير عمليات إ  .ا

شاء  -4 ظمة إ خاصة ااقتراحات تشجيع أ تطويرات ا تغييرات با جديدة، وا سلوك وتشجيع ا  ا
تصرفات خاصة وا سلوك ا مبادأة اإبداعي با ار وا عمليات في سواء واابت ية ا ف وظيفية ا  في أو ا

عمليات  .اإدارية ا

مراحل ذبهو  ون ا تغيير إدخال علميا أسلوبا اتبعت قد اإدارة ت ظيمي، ا ت  تحديد في يتلخص ا
هدف تغيير، من ا واع وتحديد ا تغييرات أ مطلوبة، ا بر وجمع ا معلومات من قدر أ   وتحليلها ودراستها ا
طراف واستشارةجيدا،  ية ا مع تعرف ومرؤوسين، رؤساء من ا فعل وردودتهم اتجاها على وا دهم ا تي ع  ا

ون دة مؤيدة ت  .ه ومعارضة مقاومة أو ومسا

ظيمي: ياثا ت تغيير ا  .استراتيجيات ا
ا موجه من أهمها: كه لتغيير ا  3عدة استراتيجيات 

ية:   -1 ميدا ية ا عقا جهل وعدم  أنافتراض  وهذ تقوم علىإستراتيجية ا لتغير هو ا رئيسي  عدو ا ا
دراسات على  علمية وا بحوث ا لتعليم وا ظر  ها ت ي فإ تا خرافات وبا وعي وا هاا رئيسي  أ عامل ا ا

ك ت ذ علمية،  معرفة ا شر ا تعليم وسيلة  تغيير فا ذي يقوم عليه ا ظمات بتصميم برامج  مو قا م ا
ل رئيسي  ز بش دراسية تدريبية تر بعثات ا ك تشجيع ا ذ معلومات و متدربين با على تزويد ا

علمية. دراسات ا بحوث وا  وا

                                                           

 .614أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 1
 .79 - 78جمال عبد اه محمد، مرجع سابق، ص ص  - 2
ي - 3  .32- 31ر عبوي، مرجع سابق، ص  ص زيد م
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موجهة:  -2 توعية ا تثقيف وا تغيير إستراتيجية ا رئيس أمام ا حاجز ا تفترض هذ اإستراتيجية أن ا
تغ ظمات بضرورة ا م شخاص أو ا اع ا معلومات أو عدم توافرها، بل عدم اقت قص ا يير أو يس 

شخاص أو تضارب مع  ح بعض ا مصا تغيير تهديد  ون في ا ه، فقد ي رغبتهم فيه أو خوفهم م
ه. ه وا يقبلو هم يقاومو ي فإ تا  قيمهم ومعتقداتهم وبا

قا مقاومة عن طريق يحاول ا تغيير أن يتغلب على هذ ا ذي يرغب في إحداث ا ئد ا
مية  مخاوف وت ة ا زا تثقيف وا  توعية وا واءا اس قابلين  ا وي إحداثه، بحيث يصبح ا م لتغيير ا

ك  مستخدمة في ذ يب ا سا ه، ومن ا وا رافضين ومقاومين  و لتغيير وراغبين فيه بدا من أن ي
فرد ومواقفه. ى تغيير اتجاهات ا ذي يهدف إ تدريب وا   ا

قسرية  -3 قوة ا هذ إستراتيجية ا وسائل في  اإستراتيجية: وفقا  يب وا سا افة ا ه يتم استخدام  فإ
افة  إحداث تغلب على  قوة، ويتم ا ية با مع جهات ا تغيير يفرض على ا تغيير، فا الا مقاومة  أش ا

ف  ل من يخا جزاءات  عقوبات وا ة في بعض  اإستراتيجيةيقاوم، وهذ  أوباستخدام ا ون فعا قد ت
طارئة حاات ا ظروف وفي بعض ا بعيد  ا مدى ا ة في ا ها غبر فعا ا تضمن واء  هاو

فراد لتغيير. ا  ودعمهم 

ن استخدامها  ه ا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يم رغم من أ تغيير بفاعلية  إحداثوعلى ا ن ا
ك،  تي تحدد ذ ظروف هي ا موقف وا مزج بين  أن إاطبيعة ا وى اإستراتيجيةا ية  ا عقا )إستراتيجية ا

ون هو  موجهة( قد ي توعية ا تثقيف وا ية )إستراتيجية ا ثا ية( وا ميدا مثلا ي عدم استخدام ا ، وهذا ا يع
لتغلب على  اإستراتيجية قوة  اك ظروف تستدعي ضرورة استخدام ا قسرية( فم قوة ا ثة )إستراتيجية ا ثا ا

تغيير.  1مقاومة ا
ثا تغيير. :ثا  مجاات ا

تغيير ظمة إحداث ا لم ن  تي يم رئيسية ا مجاات ا   فيها: فيما يلي ا
   اأهداف وااستراتيجيات: -1

ظمات بعض تقوم م مطبقة اإستراتجيات وفي أهدافها في تعديات بإجراء ا هداف تلك تحقيق ا  ا
بيئة تغيرات استجابة محيطة، ا تغيير هذا يحدث وقد ا ب في ا ب من جا جوا  تقوم فقد اإستراتجية، ا
ظمة م عامة أهدافها تغيير أو اإستراتجية أهدافها بتغيير ا افسة ا تمايز، مثل) لم يز أو ا تر قيادة أو ،،ا  ا

يف في ا ت ى توسع من تهاإستراتجيا تغيير حتى أو( ا ماش، إ ذا ا ت وا  ظمة ا م ة ا و يفة من م  من تو
عمال، وحدات ه ا ن فإ يفة من تغير أن يم وحدات، هذ تو ك ا وحدات، بعض بيع أو ضم خال من وذ  ا
ك ومثال ظمة تقرر أن ذ م دخول ا ظمة مع ا مشترك ااستثمار من وع في أخرى م ى تتجه أو ا سواق إ  ا
ية دو  2.ا

                                                           

صيرفي، مرجع سابق،  ص  - 1  .86محمد ا
صحن فريد محمد -2 دار اإدارة، وآخرون، مبادئ ا جامعية، ا درية  ا  .318، ص 2002مصر،  -اإس
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لعمل: -2 مة  حا قواعد ا سياسات وا  ا
ظمة  م تغيير في ظروف وبيئة عمل ا عمل بها يتطلب ا إحداث تغيير وتطوير في سياسات وقواعد ا

زية. ة وأقل مر ثر مرو ون أ ت ية  حا قواعد ا سياسات وا  1سواء باستحداث قواعد جديدة أو تطوير ا
لي: -3 هي تغيير ا  ا

ات  و م صبا على أي من ا تغيير م ون ا ن أن ي مم ساسيةمن ا ظيمي أو على  ا ت ل ا لهي
ظيمي  ت تصميم ا ها تغيير ا ون بصور شتى م ن أن ي تغيير يم لية، إن هذا ا تصميم بصورته ا ل وا هي ا

وظائف  أو ظمة  أوتصميم ا لم ساسية  تقسيمات ا مرؤوسين ا رؤساء با ن أن يشمل أيضا عاقات ا ويم
يه سابقا ف ما أشير إ سلطات، و ون فيها ن ااإوتوزيع ا تي ت مفلطحة وا ل ا هيا حو ا حديث هو  تجا ا

لتغيير  فيذيين وااستشاريين عرضة  ت عاقات بين ا يفة ا سيق وتو ت يب ا ن أيضاأسا ك يم ذ تتغير  أن، 
بشرية مثل معايير اختيار  أجزاء موارد ا ظام ادارة ا فرادمن  تغييرات  إن تقييم أدائهم. أو ا مجمل هذ ا

طرق  ي تغييرات با تي تع لية وا يبتمثل تغييرات هي سا ك  وا ذ ظمة،  م ها ا تي تدار وتصمم من خا ا
تغييرات  ن أن تشمل هذ ا هدافيم ل  ا هي ظم  واإجراءاتوخصائص ا  2.اإداريةوا

مؤسسة:  -4 تي تمارسها ا شطة ا  اأعمال واأ

ك في استحداث  عمل أو  أداء أسلوبقائمة أو تغيير وتطوير  أعمالترك  أوجديدة  أعماليتمثل ذ ا
شطة ية. ا حا    3ا

تغيير   -5 وجي:ا و ت  ا

تغيير  وع من ا ظم  تعديات إجراءويستهدف هذا ا يبفي  جاز أعمال  وأسا متبعة في ا عمل ا ا
ظمة، م د مما 4ا جراءات ووسائل طرقا يو تغيير، هذا بفعل جديدة وا  ون ا تغيير وي  على ظاهرة آثار ذا ا
سلوك فردي ا جماعات ا ك وا ذ ل على و هي ظيمي ا ت ظمة، داخل ا م ون وقد ا ك ي دما ذ  تقوم ع
ظمة م تاجي، أوخط طريقة، أو أسلوب بإدخال ا عمل في آات أو معدات، أو إ ك يحدث بحيث ا  تغييرا ذ

عمل بيئة في ة فمثا ا جديدة اآ ي ا عمل يقومون عمال خمسة عن تغ  وتختصر مراحل خمس ضمن با
ة تلك ك اآ ن ما وحدها ذ تغيير يتطلب فقد تتغير، أن ااجتماعية لعاقات يم ووجي ا ت قل ا  أو ا

اء عام بعض عن ااستغ  5لين.ا

                                                           

در  - 1 جامعية، اإس دار ا معاصرة مدخل تطبيقي، ا ظمات ا م ظيم اإداري في ا ت ر، ا  .379، ص 2005مصر،  –ية مصطفى محمود أبو ب
عمال، ط  - 2 بي، اإدارة وا غا صور ا عامري، طاهر محسن م ح مهدي محسن ا توزيع، عمان 1صا شر وا ل ردن،  –، دار وائل           ،2007ا

 .396ص 
ر، مرجع سابق، ص   - 3  .380مصطفى محمود أبو ب
 .299جاري ديسلر، مرجع سابق، ص  - 4
امي، غسان قاسم داود - 5 وجيا إدارة ا و ت يات ومداخل مفاهيم ا اهج دار ،1عملية، ط تطبيقات تق م شر ا توزيع، ل ردن، -عمان وا  ، 2007ا

 .27ص 
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تغيير هو أن تحسين طرق  ووجي إحداث ا ت مدخل ا ساسي وراء استخدام ا إذن فاافتراض ا
عمل  لعاملين عن ووسائل أداء ا ظمة وظروف عمل أفضل  لم فاءة  ثر  ى أداء أ ه أن يؤدي إ من شأ

وظيفة. مبذول في أداء ا عضلي ا جهد ا   1طريق تخفيض ا
تغيير ا وتتجلى أهمية تي تمتلك و تا عاملة ا قوى ا حو ا طلب  ل ا وجي من حيث تغيير هي

فرص أو إ وين ا ك دور من حيث ت ذ حديثة و خبرة ا ما وان ا ظمة،  م بيئة تجا ا تهديدات في ا شاء ا
ية. روتي عمال ا تخلص من ا ى ا ووجي يؤدي إ ت تغيير ا  2ا

تغي -6 بشرية:ا موارد ا  ير في ا

ن  ظيمي يم ت تغيير ا يةاحي و يشمل ا أنإن ا سا ظمة،  اإ م احيتين في ا تغيير يشمل  هذا ا
مديرين  متميزتين هما، توقعات، بصف عامة، فإن ا يات وا سلو داء، ثم ااتجاهات واإدراك وا مهارات وا ا

هم  مهارات وتحسين  إتباعيم تحديث ا داءثاث مداخل  اء عن ا ول هو اإحال، أي ااستغ مدخل ا ، ا
فيذ، و  ت مدخل صعب ا ن هذا ا فاءة، و ثر  يين، وتعيين غيرهم أ حا عاملين ا لجوء ا بغي عدم ا يهي  إا إ

ي وضع معايير جديدة اختيار حل  ذي يع لعاملين وا تدريجي  تحديث ا ي هو ا ثا مدخل ا أخير، ا
ين  محا عمل أو ا ي ا ذين يحلون محل تار عاملين ا جدد، وا عاملين ا معايير على ا عاملين، وتطبق هذ ا ا

ى تحسين مستوى  إ يين  حا عاملين ا ث هو تدريب ا ثا مدخل ا تقاعد، ا مية  أدائهما لعمل من خال ت
تغيير يطلق  أما مهاراتهم. عاملين، هذا ا يات وتوقعات ا ات وسلو ذي يستهدف اتجاهات ومدر تغيير ا ا

دراسات  ظيمية اإداريةعليه في مجال ا ت مية ا ت ز  3.اصطاح ا تحيث تر ظيمية على تغيير ا ت مية ا
قرارات  تطوير واتخاذ ا ظمة من خال عملية ا م عاملين وأعضاء ا يات وتوقعات ا ات وسلو اتجاهات ومدر

ظمة. م فاءة وفاعلية ا ل بهدف زيادة  مشا  4وحل ا
عمل:  -7  ظم ا

عمل  ظم ا ظمة إحداث تغيير وتطوير  م تغيير في ظروف وبيئة عمل ا ظمة، قد يتطلب ا م با
متابعة وتقييم  ظمة ا سلطات، وأ صاحيات وا عمل وا يات ا ك من خال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤو وذ
ية  فعا فاءة وا لفة، وزيادة ا ت وقت وا داخلية بغرض تخفيض ا ظمة ا تحفيز وغيرها من ا ظم ا داء، و ا

ظيمية. ت  5ا

ثقافي  -8 تغيير ا  :ا

يف معهو عملية داخلية تهدف إ ت معتقدات  ى ا مواقف وا مؤسسة، أي تطوير ا تغيير في ا عمليات ا
ثقافي هو  تغيير ا هدف من ا وجياتها، وا و اخها وت مؤسسة واستراتيجياتها وم ة ا تي تتاءم مع رسا قيم ا وا

                                                           

عزام، مرجع سابق، ص   - 1 ريا أحمد ا رحاحلة، ز رزاق ا  .261عبد ا
ة وآخرون، مرجع سابق، ص  - 2 طراو  .114حسين أحمد ا
دار معاصرة،ا اإدارةعلي شريف،  - 3 جامعية، ا درية ا  .231 -230، ص ص 2003-2002، مصر -اإس
قاهرة - 4 مية اإدارية، ا لت عربية  ظمة ا م مستمر، ا تحسين ا لتطوير و ا عاملين: مدخل  ين ا دي، تم  .349، ص 2003مصر،  -عطية حسين أف
ر، مرجع سابق، ص  - 5  .380مصطفى محمود أبو ب
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ظيمي  إحداث ت اخ ا م دة ا وأسلوب اإدارة وأسلوبتغييرات شاملة في ا مؤسسة مسا د ا ذي يسا تصرف ا
تحقيق أهدافها.إ  1يجابية 

عاملين وتهيئتهم  اع  ا ن أن يتم إا بعد إق فراد ومواقفهم ا يم يات ا ظيمية وسلو ت ثقافة ا إن تغيير ا
ية و  حا يات ا سلو ية غير مرغوبة، و أفسيا بضرورة رفض ا حا حهم ستتعاظم أن طريقة أدائهم ا ن مصا

مؤسسةحال إحد جلها ا تي تسعى  هداف ا تحقيق ا مؤسسة يسعون  جد أن أفراد ا دئذ      .اث تغيير، ع
تغيير. أومصادر : رابعا   قوى ا

داخلية هي تلك  عوامل ا ظمة، فا لم سبة  تاج عوامل داخلية أو خارجية با لتغيير  حاجة  تظهر ا
ظيمية، وتشمل  طلق من احتماات حدوث اضطرابات ت تغيير، مثل ت متمثلة في محاوات ا معطيات ا تلك ا

مواتي، أما  ظيمي غير ا ت اخ ا م يف، وا ا ت تاجية وارتفاع ا خفاض اإ ظيمية، وا ت هداف ا تغيير ا
ها أن تفاقم من  تي من شأ ظمة وا لم خارجية  بيئة ا موجودة في ا قوى ا ى تلك ا خارجية فتشير إ عوامل ا ا

ذي يقين ا فرص ااقتصادية  عدم ا ية أو ا تق معرفة أو ا تغيير في ا ظمة، وتشمل ا م به ا بغي أن توا ي
عوامل اإ بيئية، وا سياسية، وااعتبارات ا لقوى ا لي  هي ثقافيةيواإطار ا وجية ا  2 .ديو

عوامل: هته ا  وفيما يلي تلخيص 
لتغيير:  - أ خارجية  مصادر ا ثر تأثيرا  ا خارجية أ قوى ا داخلية اتساع تعد ا قوى ا ظمة من ا م في ا

تي تعمل فيها  بيئة ا متسارعة في ا لمتغيرات ا ظرا  ك أمر طبيعي  بؤ بأبعادها، وذ ت ها وصعوبة ا مجا
سيطرة عليها  م أو ا تح تي يصعب ا قوى ا هذ ا بيرا  باحثين اهتماما  تاب وا ك وجه ا ذ ظمات،  م ا

بؤ بها، ت م أو ا قوى صادروتتعدد هذ ا  3:ما يلي تشمل وا
سوق: - افسة في ا م ظمة في  زيادة حدة ا م ة ا ا ى طرق ووسائل تهدد م افسين إ م وجوء ا

سوق.  ا

محيطة - وجية( ا و ت ية )ا ف يب ا سريع في اأسا تغيير ا تهديد بتقادم سلع وخدمات ا ، وا
ظمة. م  ا

ية في  - و قا سياسية وااقتصادية وا تغييرات ا مجتمع،ا تحوات ااقتصادية تجا  ا يةمثل ا رأسما  ا
موارد  تغير في ا فتاح، وا تصدير وااستيراد واا ضرائب وا قد وا ين ا تغييرات في قوا ية وا وااشترا

تغييرات. ة، وغيرها من ا لدو  ااقتصادية 

قيم ااجتماعية - ل ا تغييرات في هيا ج ا فروق بين ا تعليم، وا عمل.مثل قيم ا  يال، وقيم ا

 

 

                                                           

تغيير، إستراتجية عمارة، تحية ترجمة وسون، دافيد - 1 فجر، دار ا قاهرة  ا  .139ص ، 1999 مصر، -ا
2 - Albraak Abdurrahman: Organizational change and innovation, unpublished scientific research, Riyadh, 2008, 

P02. 
 .589، ص مرجع سابقأحمد ماهر،  - 3
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لتغيير:  - ب داخلية  قوى ا  ا
ظمة  م داخلية في ا قوى ا تج من ا ذي ي داخلي وا مصدر ا تغيير من مصدر آخر وهو ا شأ ا قد ي
ي، ما هي  عا دوران ا مرتفع، ومعدل ا غياب ا تخريب، معدل ا صراع، اإضراب، ا خفضة، ا م تاجية ا فاإ

تي تعطي  عوامل ا تغيير.إا بعض ا إدارة بضرورة ا  إشارة 
يات و  ا م داخلية، وا  عمل ا د حدوث مستجدات جديدة في بيئة ا ظيمي ع ت لتغيير ا حاجة  تظهر ا

ه عدم ما تج ع ات ذاتية، مما ي دما تواجه مش ظمة وأهدافها، أو ع م ي ءوقدرات ا حا ظيم ا ت مة ا
ـبيئة، أو عـ حادثة في ا تغييرات ا ظيم، مما يتطلب ضرورة إحداث لتعامل مع ا ت اصر ا توافق بين ع دم ا

تغيير ما يلي: تي تفرض ا داخلية ا قوى ا ظمة. ومن ا م ظيمي في ا  1تغيير ت
ية أو بتغيير  وجود أهـداف جديـدة: - حا هداف ا ى ا ظمة بإضافة أهداف جديدة إ م إذا ما قامت ا

تج أو تخلي عن م تغييرات  أهدافها بأهداف أخرى جديدة )ا تج جديد(، فستقوم حتما با إضافة م
تحقيق هذ  وسائل،  يات وا ا موارد، اإم ك ا توفير جو وظروف مائمة بما في ذ اسبة  م ا

جديدة. هداف ا  ا

ضمام أفراد جـدد: - ار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة ا ضمام أفراد جدد ذوي أف وا  ،إن ا إذا عي
ه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة.  تج ع  قادة في اإدارة سوف ي

عاملين:  - هذا على عدم رضا ا ظمة، و م ه آثار سلبية على أداء ا تج ع عاملين ي إن عدم رضا ا
ازمة  ات ا تحسي تعديات وا حلول بإجراء ا ة إيجاد ا رضا ومحاو مسيرين تشخيص أسباب عدم ا ا

تي يطلب عاملين.ا  ها ا

ي مستوى اأداء: - قيام  تد سباب وا بحث في ا ظمة، عليها ا م ي مستوى أداء ا تشاف تد إذا تم ا
داء. ها تحسين مستوى ا تي من شأ تغييرات ا تعديات أو ا  با

ظمة: - م متبعة في ا ظمة ا لوائح واأ ظيمي وا ت ل ا هي ى تغيير ا حاجة إ تصبح  إدراك ا ك  وذ
داء. مستمر في ا تحسين ا تغيير وا ضروريات ا شاملة  ة وقادرة على ااستجابة ا ثر مرو  أ

ر ما يلي ذ ك  ذ داخلية  بيئة ا تي تفرزها ا متغيرات ا  2:ومن ا

ية. - ف يب ا سا تاج وغيرها من ا تجات وخطوط اإ م  تغيير في اآات وا

يب واإجراءات  - سا عمل.تغييرات في ا  ومعايير ا

ة و  اتتغيير  - عما ل ا عمل.افي هيا  وظائف وعاقات ا

فرادتغييرات في وظائف  - تمويل وا تسويق وا تاج وا  .اإ

رقابة. - سيق وا ت ظيم وا ت تخطيط وا يب ا  تغييرات في أسا

ي اتتغيير  - مسؤو سلطة وا فوذ. اتفي عاقات ا ز وا مر  وا

                                                           

 .67جمال عبد اه محمد، مرجع سابق، ص  - 1
 .590 -589، ص ص مرجع سابقأحمد ماهر،  -2
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تغيير  ث: مقاومة ا ثا مطلب ا ظيمي.ا ت  ا
فرادتعتبر مقاومة  تغيير أنحتميا، مثلما  أمرالتغيير  ا ه، أ ا اص م سانمر حتمي وا م بطبعه  فاإ

ىيميل  تغيير من إرباك  إ ما قد يسببه ا راهن  وضع ا زعاجمقاومة تغيير ا   .وقلق وخوف وغيرها وا 
تغيير.أوا  : مفهوم مقاومة ا

ها  - تغيير بأ ميلتعرف مقاومة ا اسبة وا م درجة ا ه با تغيير أو عدم اامتثال  فراد عن ا اع ا  امت
قائم. وضع ا محافظة على ا ى ا ي وقد 1إ تغيير مقاومة تع حاات بعض في ا قيام ا  بعمليات ا

اقضة افية م تغيير عمليات وم  2.ا

مجموعات موقفا سلبيا يدل على عدم - فراد وا تغيير وقوف ا ي مقاومة ا رضا أو تقبل أي  وتع
ظمة. م داء وزيادة فاعلية ا تحسين مستوى ا ه ضروري   3تعديات أو تبديل ترى اإدارة أ

ها، وفي آن واحد ظاهرة ثقافية )تربوية،  - تغيير من حيث أبعادها على أ ما تعرف مقاومة ا
رية، تحليلية، إستراتيجية( وعاطفية )خوف، حزن ية )ف درا ، فرح، هروب، بيداغوجية، تعلمية( وا 

مبادرة، ااستجابة( ود، رد فعل، ا ية )فعل، ر  4.غضب( وسلو

ا إذن قول يم تغيير مقاومة أن ا واقع في هي ا فر  من ه مخطط غير فعل رد ا ز د،اا  على يرت
تخوف مجهول من ا ة ا حفاظ ومحاو ن ما على ا فرد يعتبر أن يم حه من ا خاصة مصا ظمة في ا م  .ا

ا  شير ه ىو يست رد فعل سلبي في جميع  أن إ تغيير  حوالمقاومة ا ين ا لمسؤو ون دافعا  ، فقد ت
ون تحذيرا  ل معمق، وقد ت تغيير بش ير في ا قصور،  إدارةلتف ب ا عليا بوجود بعض جوا فيما يقومون ا

تغيير من خال تعديل ما  إدارة أن تستفيد من مقاومة ا ن  ا يم عمل على إصاح به، وه تقوم به، وا
خلل إن وجد.  5ا

هم  ون ظاهرا ، واآخر غير ظاهر وفيما يلي عرض  اا مختلفة، بعضها ي تغيير أش وتأخذ مقاومة ا
تغيير: ال مقاومة ا  6أش

تاجية. - مستمر في اإ تخفيض ا  ا
ة. - بي ااستقا قل، وعدد طا بي ا  زيادة عدد طا
رفض بصمت. -  اامتعاض وا

                                                           

تطوير، ط - 1 تغيير وا توزيع، عمان1اصر جرادات وآخرون، إدارة ا شر وا ل ردن،  -، إثراء   .268، ص 2013ا
عرجي،  عاصم - 2 تطوير في معاصرة دراسات ا ظور -اإداري ا ر دار تطبيقي، م ف شر ا توزيع، ل ردن، -عمان وا  .275 ص ، 1995 ا
بي ، مرجع سابق، ص  - 3 غا صور ا عامري، طاهر محسن م ح مهدي محسن ا  .399صا

4 - Teneau G, La résistance au changement organisationnel, perspectives sociocognitives, l’Harmattan, Paris, 2005, 
P 52. 

 . 269خرون، مرجع سابق، ص اصر جرادات وآ - 5
مية، مداخلة في  - 6 عا متغيرات ا مواجهة ا عمال ضرورة حتمية  ظمات ا تغيير في م سام، شريفي مسعودة، ا ي حول مخلوفي عبد ا ملتقى دو

حديثة  ظمات ا م ظيمي في ا ت تغيير ا ية، جامعة سعد دحلب -اإبداع وا ية ودو بليدة،  -دراسة وتحليل تجارب وط       ، 2011ماي  19و  18ا
 .9 -8ص ص 
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جديدة.اإضر  - ار ا أف مباشرة  مهاجمة ا  ابات، وا
تغيير. - ية إحداث ا ا تبرير عدم إم تحال أسباب   ا
عمل. - فيذ ا بة، أو استغراق فترات أطول في ت مرت خطاء ا  زيادة ا
سلبي. - ف ا ع تخريب وا تغيير، أو ا فيذ ا  رفض ت
تغ - ه صلة با يس  فرد، بعضها  سئلة من قبل ا عديد من ا  يير.توجيه ا
مقترح. - تغيير ا قرار بشأن ا زعج وغير قادر على اتخاذ ا ه م فرد أ  يظهر ا
تغيير. - ى ا حاجة إ فرد من ا  تقليل ا
تغيير. - ة ا فرد على عدم عدا  إصرار ا
 .مراحل مقاومة التغيير ثانيا:

تمييز بين عدة مراحل ن ا ظيمية، ويم ت لتغييرات ا عاملين  فراد ا تمر بها ردود  تختلف ردود أفعال ا
فعال تجا أي عملية تغيير وفق مايلي:  1ا

صدمة: - مفا ا تيجة ا تغيير، شعور حاد بعدم ااتزان  تيجة إجراء ا عاملون  ها ا تي يتعرض  جأة ا
ك. تصرف إزاء ذ قدرة على ا  وعدم ا

تصديق: - ي  عدم ا تا تغيير، وبا سبب في إقرار ا وهو شعور بعدم واقعية أو عدم موضوعية ا
تغيير. حقيقية من وراء ا وايا ا تصديق في ا يك وعدم ا تش  ا

ب: - ذ فرد  ا هشعور ا شعور يسهل على  بأ ذي حدث، وهذا ا تغيير ا  اإدارةقام بخطأ ما يتطلب ا
تغيير. إجراءعملية   ا

فرد :اإسقاط - ك،  قيام ا سبب في ذ ان ا ه  ذي حدث، متهما إيا أ تغيير ا يب فرد آخر على ا بتأ
ا أن يسقط خطأ على اآخرين.  ه يحاول ه

تبرير: - . ا فيذ وي ت م مقترح وا تغيير ا عدم قبول ا فرد بوضع أسباب ومبررات  ي قيام ا  ويع

امل: - ت ى مزايا يتم ا تغيير وتحويله إ فرد باحتواء ا ذي يعمل به.قيام ا ظام ا  تع بها هو أو ا

قبول: - ه. ا ه  تيجة قبو تغيير  جديد بعد ا لوضع ا فرد   خضوع أو تحمس ا

ثا: أ تغييرثا  .سباب مقاومة ا
مة ي  ع أس ل التغيير مق ي كر م م  2:ن
ون  -1 دما ت تغيير غير واضحة، مما يؤدي  أهدافع ىا بلبلة وعدم  إ دا تأ عما قد يحدث في  ا

مستقبل.  ا

ون دع -2 شخاصما ي متأثرون ا ين فيه. ا تغيير غير مشتر  با
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ون  -3 دما ي اعع تغيير يعتمد على  اآخرين إق ها يشعر  أسباببا متأثرونشخصية، فحي تغيير  ا با
مصلحة  ه يتم   آخرين. أشخاصا

يد  -4 دما يتم تجاهل تقا ماطع تي ت وأ عادات ا عمل وا فرادعود عليها ومعايير ا يميلون  وأقسامهم ا
ى تغيير. إ  مقاومة ا

اك  -5 ون ه دما ي ع من  اتصالع تغيير، فعدم وجود اتصال يم ضعيف أو مفقود عن موضوع ا
رؤية ويؤدي  ىوضوح ا مقاومة. إ  ا

تغيير  -6 تائج ا اك خوف من  ون ه دما ي شخصية،  أوع عاقات ا فقد ا شخصية،  ح ا لمصا تهديد 
مادية. أو عوائد ا خفاض في ا  ا

اس بقلق حيال احتمال عدم  -7 ثير من ا تغيير، حيث يشعر ا اك خوف من فشل ا ون ه دما ي ع
تغيير.  جاح ا

تغيير دع -8 ها تغيير في  بأعباءما يرتبط ا جم ع بيرة، وي ظمةوضغوط عمل  ومهارات جديدة  ا
 غير متاحة.

بر من ا -9 تغيير ا لفة ا ون ت دما ت ه.ع  عائد م

وظيفة،  -10 فقد ا تغيير بتهديدات وظيفية،  دما يرتبط ا صاحيات. أوع مادية وا ميزات ا  فقد بعض ا

تيجة  -11 د مما قد يحدث مستقبا  طبع عدم تأ ي، وبا حا وضع ا اك رضا عن ا ون ه دما ي ع
ظيمي. ت  لتطوير ا

ك بحيث يصعب ماحقته بواس -12 تغيير سريعا جدا، وذ ون ا دما ي قسامطة ع فراد ا من  وا
ظمةفي تغييرات  ازمة. أو ا مهارات ا  في ا

تغيير  -13 سابقة عن ا خبرات ا ون ا دما ت ىع ك إ متوقعان يمتد ذ مستقبل بتوقع  سيئة، فمن ا ا
ه. سوء ع  ا

تضارب يخلق  -14 تغيير، فهذا ا اك تعارض حقيقي بين اآراء فيما يتعلق با ون ه دما ي ة من ع حا
ثقة فيما قد يحدث من تغيير.عدم       ا

تغييررابعا:  جة مقاومة ا  .معا
ن يين يم تغيير بإحداث لمع مقاومة أسباب تقليل ا   1:أهمها وسائل عدة خال من ا

ب - مفاجآت تج حاطة ا موظفين وا  ل علما   ا ية تتجه بما، مسبق وبش  ودواعي تاتغيير  من إحداثه ا

ك أن موظفين  تفهم ذ موضوع حول اإشاعات دابر قطعي أسبابا فسي ااستعداد يوفرو  ،ا  ا

تغيير تقبل لقاءات ااجتماعات أسلوب إتباع نويم . ا اقشة وا م هدف اهذ تحقيق وا  .ا
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تغيير قبول حوافز توفير ضرورة - شعارا مستفيدين ، وا  تغيير ا اسب با م تي با ن ا  تتحقق أن يم
م من  إذ .هم ون أن روضفا تغيير ي اس فوائد ومحققا   ايجابيا   ا س ويس ب،وم ع حيث إن  ا

هم تغيير خسارة  ان في ا مقاومة طبيعية إذا   .ا

ة - قاد ااستعا ظيمات ورؤساء ةبا ت رسمية غير ا تغيير شرح في ا  .عليه سيترتب وما ودواعيه ا

عاملين كااشتر  - افة ا تغيير حلرام ب ن ما ا سان ،أم فيذ يتقبل بطبيعته فاإ  من فيه يستشار ما ت
تخطيط في يشترك وما أمور  ويقاوم ما ا يشارك في عمله.  ،ل ا

عاملين تعريف يتم مستقبلية رؤية إيجاد - عطاء بها ا تغيير فريق سلطة وا   ا.تحقيقه على لعمل ا

ضروري من هداف تتبلور أن جدا   ا متوخاة ا تغيير من ا ل على ا ة ش  توجيه في تساعد رسا
تغييرجهود  رؤي هذ تحقيق تيجياتااستر  وضع وفي ا ك ة.ا صعب منف ذ جهود جاح ا تي ا  تفتقر ا
رؤية هذ مثل بلور أن فيجب، واضحة رؤية جهو  تعبئة يتم حتى ا وسائل خال من بها تعريفد واا  ا

متاحة في وا، ا رؤية ت تغيير يقود من افية صاحيات إعطاء من بد ا إذ وحدها ا  إحداث ا
تغيير  مطلوبة تاا ظم في ا ل ا هيا معيقة وا هدف هذا تحقيق ا  .ا
عمل - اسب تحقيق على ا و  ملموسة م مدى علىو قصير ا افأة، ا ذين وم   في نساعدو ي ا

ات هذ وتجميع ،حقيقهات تحسي اء ا ب  .عليها وا

يب ستة آخرون ويضيف ن مقترحة استراتيجيات أو أسا ما  مقاومة مع لتعامل استخدامها يم تغيير  ا
 1يلي: 
تعليم وااتصال -1 عامهم من خال ا عاملين، وا  تغيير مسبقا مع ا اقشة موضوع ا : ويتضمن م

مزمع إحداثه  تغيير ا لقاءات با رات وا مذ اقشات وا م خ.وأهدافه ومبرراتها  ...ا

ة -2 مشار سماح  وتتضمن: ا مساعدة في تخطيط و  خرينا تغيير با فيذتصميم ا طلب من وت ، وا
فراد ارهمتقديم مقترحاتهم  ا جا أوومشورتهم،  وأف يل   وفرق عمل. نتش

مؤازرة: -3 دعم وا تغيير،  ا لتغلب على صعوبات ومخاطر ا عاطفية  دة ااجتماعية وا مسا تقديم ا
تدريب على  واإصغاء تذمر، وتوفير ا ات وا لمش اية  يببع سا جديدة وغيرها. ا  ا

قبول -4 تفاوض وا حوافز ا تغيير،  أفراد: تقديم ا محتمل قيامهم بمقاومة ا جراءا مساومات  وا  بعض ا
حصول على تعهد بعدم  تغيير. إعاقة... تقديم مزايا خاصة مقابل ا  ا

ة: -5 م وااستما تح خفية  ا جهود ا ة وا محاو فراد، وتزويد اآخرينعلى  لتأثيروتشمل استخدام ا  ا
تقائية. معلومات بصورة ا  با

را -6 ي اإ ضم صريح وا قوة/ ا تغيير، وتهديد أي : استخدام ا سلطة إجبار اآخرين على قبول ا ا
ن اتخاذها في حال عد مم سلبية ا تائج ا واع ا تغيير بأ تغيير.فرد يقاوم ا موافقة على ا  م ا
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رابع: أ مطلب ا معرفة ثرا عاملين ادارة ا  .على تأقلم اأفراد ا
وقت في ذي ا معرفة إدارة فيه تساعد ا عاملين وتشجع ا مؤسسة في ا تعلم على ا واحد  ا مستمر ا ا

عاملين افة ا معلومات يستخدمون سوف من اآخر، فإن  معرفة ا تي وا ات حل في عليها حصلوا ا مش  ا

مؤسسة خال عملها تي تواجهها ا يومي، ا تغيرات ومواجهة ا ثيرة ا تي ا  أن حيث مستقبا، تحدث قد ا

معرفية تجعلهم ثر مهاراتهم وقدراتهم ا ة أ مفاجئة لتغيرات واستجابة مرو ثر ا ا ها، ميوا وأ ون وه  إدارة ت

معرفة لعاملين قد حققت ا يف  ت مؤسسات. داخل ا ة  1ا مشار جديدة وا ار ا ف توعية با بااعتماد على ا
تقبل  ثر استعداد  ها أيضا تجعلهم أ لتغيرات و استجابة  يس فقط إعدادهم  اقشات  لم حر  تدفق ا في ا

ذا. تغيير وه  2ا
ل عا   سان، وبش تي يؤديها اإ وظيفة ا تغيرات في ا مائمة مع ا ه ا يف: بأ ت م فان وعرف ا

تي  بيئية ا ظروف ا يف في ا ت حية على ا ات ا ائ يف صفة أو مجموعة صفات موروثة تساعد ا ت ا
يف هي: ت واع من ا ى ثاثة أ حي يتعرض إ ائن ا   3تعيش فيها، علما بأن ا

تتاءم مع  .1 حي  ائن ا ل جسمية  يب ا ترا صفات وا يل ا يبي: يشتمل على تش يف تر ت
ثر من ون أو أ بيئة. م ات ا و  م

حي. .2 ائن ا داخلية في  جسم ا عمال ا يف وظيفي ) فزيووجي(: ويشتمل على جميع ا  ت

طارئة، أو أي سلوك  .3 لمؤثرات ا حي على ااستجابة  ائن ا ي قدرة ا ي: ويع يف سلو ت
بقاء.    تطوري بهدف ا

ثابت في وحيد ا مر ا رين يجمعون على أن ا مف ى أن أغلب ا شير إ بشر هو  و عاقات بين ا ا
يف معه،  ت ى ا بشر إ مرغوبة يحتاج ا تقليل من آثار غير ا تغيير، وا ك ا تغيير، وغرض مواجهة ذ ا
راهن، وعدم  وضع ا تعود على ا ها ا عد أسباب، م ك  تغييرات، وذ ون مقاومة ا ثيرين يحاو خاصة وأن 

ي. حا روتين ا  اإخال با
رغم من مواجهة ا  ه وبا ها، وعليه فإ ب حصو ن تج مم ه من غير ا تغيرات، إا أ تلك ا بعض 

ي تهيئة  تا تغيرات في أي وقت وبا فسه احتمال حصول هذ ا سان أن يستعد دوما ويهيئ  يجب على اإ
يف معها. لت  فسه 

مطلب ا ظيمي : خامسا ت تغيير ا بشرية بأداءعاقة ا موارد ا  .ا
اك تغيير بين مباشرة عاقة ه ظيمي ا ت داء، ا هدف أن إذ   وا تغيير من ا ظيمي ا ت  تحسين هو ا

داء تغلب دفبهوتطوير  ا ات على ا عمل، مش تاجية زيادة عن فضا ا ربحية اإ عمل خال من وا  ا

                                                           

 .79حسين عجان حسن، مرجع سابق، ص  - 1
توزيع، عمان  - 2 شر وا ل علمية  يازوري ا عمال، دار ا اء ا ظم ذ معرفة في إطار  اصر، إدارة ا رزاق ا ردن،  –عامر عبد ا ، ص ص 2015ا

59- 60 . 
 .155، مرجع سابق، ص  اصر محمد سعود جرادات وآخرون - 3



                            .وعاقتها بأدائهم  انعكاسات تطبيق إدارة المعرفة على الموارد البشرية الثالث:              الفصل  

177 

 

يب اسبة عمل بيئة يئةوته جديدة وطرق بأسا جاز م عاملين تحفز عاقات ظل في واإبداع، إ  بذل ا
جاز هدهم،ج قصارى عمال وا  سلطات خال من بحرية ا وحة ا مم مستويات افة في هم ا  .اإدارية ا

تغيير يهدفو    ظيمي ا ت ى عامة بصفة ا داء فاءة رفع إ عاملين مهارات تطوير خال من ا  ا
عيوب وتافيتهم وقدرا عمل طرق وتطوير ا ظيمية أوضاع واستحداث ا يب ت ظيم تحقق إدارية وأسا  لت

سبق  1غير. على ا
ظيمي بصورة رئيسية يهدف و  ت تغيير ا ىا فرادتعديل سلوك  إ اتهم وخصائصهما  واتجاهاتهم و  ا  درا

ل. مشا قرارات وتحديد ا مهمة في اتخاذ ا جماعية وا فردية وا عمليات ا تحسين ا  2وتحفيزهم 
ل تعتبر - هيا ظيمية ا ت اصر أهم من ا تغيير ع ظيمي ا ت اسبها مدى حيث من ا  عمل طبيعة مع ت

ظمة م تغيير احتياجات واستيعابه وتخصصها، ا وظائف من ا تخصصات، ا وفاء على وقدرته وا  ا
عمل باحتياجات عاقات ا وظيفية وا ساسة وتحقيق اإجراءات، وتبسيط ا سيابية عملية في ا  ا

قرارات توجيهات ا عليا اإدارة من وا ى ا وسطى اإدارتين إ فيذية، ا ت ك وا ذ سيابية و  ااقتراحات ا
ار ف تجديدية وا وسطى اإدارة من ا فيذية ا ت ى وا عليا، اإدارة إ ل وبمساهمة ا هي ظيمي ا ت  في ا
هداف هذ تحقيق جاح في أهميته تتجلى ا تغيير إ ظيمي ا ت ك ا ذ موارد أداء تحسين في و  ا
بشرية  .ا

تغيير إن - برامج في ا تدريبية ا مية ان سواء ا مهارات ت ية ا سلو قدرات أو ا ية ا ف عمل، في ا  ا
عاملين ثقة من يزيد فسهم ا هم ثم ومن بأ داء من تم فردي ا جماع ا  3ي.وا

باحثين من ثير يرى - دور ا ذي اايجابي ا تغيير يلعبه ا وجي، ا و ت ن ا إذ ا ار يم دور إ  ا
وجيااايجابي  و متطورة لت ظمة، أداء تحسين في ا م داء سرعة على تساعد فهي ا  وااقتصاد ا

يف، في ا ت فراد أداء فاءة ارتفاع في تسهم ما  ا سرعة حيث من ا جهد ضياع وتقليص ا  ا
وقت معلومات وا خ....وا  4ا

تغيير إن - سلطة في ا ية ا مسؤو تغيير يتاءم بما وا ظيمي وا ت ى يؤدي ا عاملين قدرات تحسين إ  ا
طاق حهمتهم وطاقا معارفهم وا  جة افية سلطة وم ل، معا مشا  عدد تخفيض يتطلب وهذا ا
مديرين مج ا فساح ا داء سامة استمرارية وضمان تطوير لعاملين الوا   .ا

معلومات تبادل عملية في مهم دور اتصال إن - قلها ا عاملين بين و ظيمية مستويا بمختلف ا ت تهم ا
ى يؤديمما  هم تغيير إ داء حو سلو جيد، ا هداف أما ا فرعية ا مستوى على اتصال ا  ا

وظيفي ي ا تغيير خطط شرح تع ظيمي ا ت د لعاملين ا تأ تعاون تحقق من وا هم، ا ك بي  يسهم ذ

                                                           

سلمي، مرجع سابق، ص  علي - 1  .206ا
2 - Hellriegel, D et al, organization behavior, 9

th 
edition,  south western college, U.K, 2001, P 562. 

خرشة، إدارة وياسين حمود خضير - 3 موارد ا بشرية، ا مسيرة، دار ا ردن، -عمان ا  .127ص  ، 2007ا
سلوك خضير حمود - 4 صفاء دار اإداري، اظم، ا شر ا توزيع، ل ردن، عمان، وا  .172ص  ، 2002ا
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عاملين تحفيز في ااتصال سيق ا ت رضا تحقيق في يسهم ما جهودهم، بين وا روح ورفع ا  ا
وية مع تفاهم ويحقق ا عاملين بين ا عليا، واإدارة ا س مما ا ع داء على باإيجاب ي  .ا

ث:  ثا مبحث ا معرفة إدارة أثرا رض على ا وظيفيا بشرية ا ا موارد ا اسه على أدائهم. دى ا ع  وا
صر يعتبر ع بشري ا دعامة ا رئيسية ا ظمات جاح ا م ك هدافها، وتحقيقها ا  زيادة من ابد ذ

عمل به، ااهتمام فرد أن خاصة حاات في ااعتقاد ساد وقد  أهدافه، وتحقيق إرضائه على وا  على مجبر ا
عمل ظر بغض ا تي وظيفته عن رضا عدم أو رضا عن ا ك على ترتب وقد يشغلها، ا صر إهمال ذ ع  ا

بشري ظمات في وخاصة ا م ومية، ا ح ي ا تا خفاض حدث وبا ملحوظ اا عاملين أداء في ا جهزة في ا  ا
ومية، ح ك ا ضروري من أصبح وذ بحث ا لة هذ حل عن ا مش ك ا  تحسين وهو واحد يقر ط عن وذ

عاملي رضا مستوى  ن.ا
وظيفي. رضا ا مطلب اأول: ماهية ا  ا

اك يوجد ا باحثين بين اتفاق ه وظيفي لرضا محدد مفهوم حول ا مفهوم فهذا ا  موضوع مازال ا
قاش جدال سبب ويرجع ن،بيري و ك في ا ى أساسا ذ مجاات تعدد إ علمية ا تي ا ته ا او دراسة،  ت  با

ى يضاف ك إ رضا أن ذ وظيفي ا ون فما بحث، شخصي موضوع ا ون قد ما شخص رضا ي  رضا عدم ي
  .آخر شخص

وظيفي.أوا رضا ا  : مفهوم ا
رضايعرف  - وظيفي ا سعادة،  ا قبول، ا تي تشمل: ا حاسيس اايجابية ا ه مجموعة من ا بأ

تي تحول  تي يعمل بها، وا مؤسسة ا فسه ووظيفته وا موظف تجا  تي يشعر بها ا ااستمتاع، ا
ى متعة حقيقية. لها إ  1عمله، ومن ثم حياته 

رضا عرف - وظيفي ا ه ا سعادة مشاعر" بأ اتجة ا فرد تصور عن ا وظيفة، تجا ا  هذ أن إذ ا
مشاعر فرد برغبة تتمثل مهمة قيمة لوظيفة تعطي ا عمل في ا   2".به يحيط وما ا

وظيفي "ستون" فر يع - رضا ا ه" ا ة بأ حا تي ا امل ا فرد فيها يت ا ويصبح وعمله، وظيفته مع ا سا  إ
وظيفية، تستغرقه وظيفي طموحه خال من معها ويتفاعل ا مو في ورغبته ا تقدم ا  وتحقيق وا
ها من ااجتماعية أهدافه  3."خا

رضا"وآخرون:  "william.j"ويليام  تعريف - وظيفي ا فرق هو ا تظر ما نبي ا فرد ي  عمله من ا
شيء نوبي ذي ا  4".فعا دجي ا

                                                           

 .155ص اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق،   - 1
 .175سهيلة محمد عباس، مرجع سابق، ص  - 2
درية  - 3 جديدة، اإس جامعة ا ظيمي، دار ا ت سلوك ا ور سلطان، ا  .196، ص 2003مصر،  –محمد سعيد أ

4 - William j et autres, La gestion des ressources humains, McGraw-Hill Education, Québec , 1985, P 37. 
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رضا أن آخرون يرى فيما - وظيفي ا شعور" هو ا فسي ا اعة ا ق سعادة واارتياح با  إشباع وا
حاجات رغبات ا توقعات وا عمل خال من وا ص محتوىه )فس ا م عمل بيئةب( ا داخلية ا  وعوامل ا

بيئة خارجية ا عاق ذات ا  1ة".ا

ه (vroom) هعرفو  - شخص شعور": بأ شعور عمله، حو ا رضا يتبعه اإيجابي فا وظيفي، ا ما ا  بي
شعور سلبي ا رضا عدم يتبعه ا وظيفي ا  2."ا

ه آخرون باحثون ويرى - عمل، حو اتجا"ا :أ ات ومن ا و  حو اإيجابي اإحساس :ااتجا هذا م
عمل ة(،  ا مه وظيفة أو ا شعور أو) ا اء اإيجابي ا عمل، ممارسة أث تصور أو ا ، لعمل اإيجابي ا
عمل محيط وخلو توتر من ا قلق، ا اك وا ب وه وظيفي لرضا آخر جا واء هو ا ة ا ذي لمه  ا
عامل إخاص في يتمثل مؤسسة عمله ا تي وا  3."فيها يعمل ا

رضا أن  Don Hellriegel ير - وظيفي ا رضا عدم أو ا وظيفي ا ى شخص من يختلف ا  آخر إ
ك همية يعتمد وذ تي على ا عمل يمثلها ا سبة ا ى با فرد، إ ون فقد ا عمل ي  لتحدي، مصدرا ا
ل همية من درجة يش تي ا فرد يحملها ا شاط مدى لعمل، ا ي ا بد مطلوب ا  خصائص لعمل، ا

عمل، ظروف واع ا افآت أ م متاحة ا عمل، في ا ى باإضافة ا عمل زماء طبيعة إ  4.ا

ن و رضا مفهوم توضيح يم وظيفي ا مدارس توجهات بحسب ا رية ا ف مختلفة واإدارية ا تيو  ا  ا
  5:بااتيدرجها 

مدرسة - بيروقراطية ا د: ا مدرسة هذ تؤ رضا نأ ا وظيفي ا عمل ظروف شعورية استجابة يمثل ا  ا
ية جسما ظيمية ومتطلباته ا ت ك ا ذ راتب و جر ا ذي وا عاملون يتقاضا ا  مفهوم ربط تم وقد ،ا

رضا وظيفي ا ظرة ا مدرسة ب فرد عاقة هذ ا ظيم ا ت عمل متطلبات وتحديدها با  هذ وذهبت ا
مدرسة ى ا حوافزن أ إ مسؤوة هي ا رضا تحقيق عن ا وظيفي ا عاملين أفراد ا ظر بغض ا  عن ا
ظيم في موقعهم ت رضا عرفت وقد ا وظيفي ا ه ا ظروف ااهتمامات من مجموعة بأ فسية  با  ا
مادية بيئية وا  . وا

عاقات مدرسة  - ية ا سا رضا يتحقق: اإ وظيفي ا ار بحسب ا مدرسة هذ أف عاقات ا ية با سا  اإ
ودية قائمة ا ظيم في ا ت شراف خال ومن أطرافه بمختلف ا عمل مجموعة على ا ك ا ذ  و

عاقات ودية ا زماء بين ا  . ا
                                                           

دين صاح - 1 باقي، عبد محمد ا سلوك ا فعال ا ظمات، في ا م دار ا جامعية ا جديدة ا شر، ا درية  ل  -211ص ص  ، 2002 مصر، -اإس
212. 

م - 2 شرايدة، تيسير سا رضا ا وظيفي، ا شر صفاء دار ا توزيع، ل ردن، -عمان  وا  . 64ص  ، 2006 ا
رزاق عبد عادل - 3 قيادة هاشم، ا رضا وعاقتها ا وظيفي، دار با يازوري ا علمية ا شر ا توزيع، ل ردن، -عمان وا  .87 ص ، 2010 ا
اء - 4 ريم عبد س اخ ا م اق، ا خ ظيمي ا ت عاقة ا رضا تحقيق في ودورهما اإدارة مع وا وظيفي ا اديميين ا  إحدى في مقارة تطبيقية دراسة: أ

جامعات يزية، مجلة ا ما عدد  ا باحث، ا  .314، ص 2012ورقلة ،  -،  جامعة قاصدي مرباح 10ا
رحمن، أمثال يوسف بديعة - 5 رضا عبد ا وظيفي شهاب أحمد، ا عاملين دراسة دى ا تبة في تحليلية ا م زية ا مر موصل، مجلة جامعة ا ريت ا  ت

مجلد  اإدارية لعلوم عدد 10وااقتصادية، ا لية31، ا ريت وااقتصاد، جامعة اإدارة ،  عراق،  -ت  .117، ص 2014ا
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مدرسة - ية ا سلو مدرسة هذ تربط: ا رضا تحقيق ا وظيفي ا ية بدرجة ومفهومه ا فعا ية ا مسؤو  وا
عمل في حاجات ا ساسية وا عاملين أفراد ا  . وتحقيقها ا

مدرسة  - معاصرة ا مدرسة هذ ترى: ا رضا فهم أن ا وظيفي ا  ومقاييس أبعاد دراسة يتطلب ا
وظيفة تي ا عم يتطلبها ا راتب ل،ا ترقي وا فوائد ة،وا زما واإشراف وا زت ء،وا مدرسة هذ ور  ا

واع تحديد في اهتماماتها متغيرات ومستويات أ تي ا ى تؤدي بعضها مع تشترك ا رضا إ  ا
وظيفي  .ا

ا سبق ومما قول يم رضا أن ا وظيفي ا فرد حاجات إشباع عن عبارة هو ا مادية ا وية ا مع  من وا
عمل، خال رضا ويعتبر ا ذي اإيجابي ااتجا هو ا فرد يحمله ا اس وهو عمله، حو ا ع  اإشباع مدى ا
ذي عمل، هذا من يستمد ا ك ا ى يشير فهو وبذ ة إ حا فسية ا تي ا فرد بها يشعر ا  هذا وأثر عمله، حو ا

شعور فسي ا سان أداء على باارتياح ا تمائه ووائه اإ ظمة وا تي لم  .بها يعمل ا
يا رضا حدوث يفية: ثا وظيف ا  ي.ا

اس يعمل ى يصلوا ي ا ة أهداف إ شطون معي هم في وي داء أن اعتقادهم أعما  هم سيحقق ا

هداف، هذ ثر سيجعلهم إياها بلوغهم فإن ثم ومن ا داء أن أي عليه، هم امع رضا أ  لرضا، سيؤدي ا

شف تيجة لرضا ظر وحين يفية عن ل تي ا عوامل بها يتحقق ا تي وا ة وتعد تسبقه ا  عن مسؤو

جد حدوثه، عوامل تلك أن س تظم ا تفاعات من سق في ت حو على يتم ا تا ا   1ي:ا
حاجات - ل فا ى يسعى أن يريد حاجات رد:  عمل ويعد إشباعها، إ ثر ا  اإشباع هذا مصادر أ

 .إتاحة

د :دافعيةا - حاجات تو دافعية من قدرا   ا فرد تحث ا توجه على ا مصادر حو ا متوقع ا  تلك إشباع ا
حاجات ها من ا  .خا

داء - دافعية تتحول :ا ى ا ه اعتقادا   عمله، في خاص وبوجه لفرد شط أداء إ داء هذا أن م  ا
فرد حاجات إشباع وسيلة   .ا

داء يؤدي :إشباعا - ف ا ى لعاا فرد حاجات إشباع إ   .ا

رض - فرد بلوغ إن ا:ا داء خال من اإشباع مرحلة ا فء ا عمل عن راضيا يجعله عمله في ا  ا
وسيلة باعتبار تي ا ى ا ها من يتس  .حاجاته إشباع خا

ثا:  وظيفثا رضا ا   ي.أهمية ا
رضا يعتبر وظيفي ا ظواهر أهم من ا تي ا غة بأهمية حظيت ا رين من با مف علماء، ا  ون وا

رضا ون أن يطمح فهو ذاته، بحد فرد ل هدف ا س أن أجل من راضيا ي ع ك ي عمل في جديته في ذ  ا
ظمة، م سباب ومن وا خرى ا موضوع، هذا دراسة ا ظر وجهة ا سائدة ا رضا أن ا وظيفي ا  يعتبر ا

                                                           

ي، مرجع سابق، ص ص   - 1  .104 -103براء رجب تر
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داء، فاعلية مدى مقياسا توافق تحقيق ومدى ا فسي ا  لرضا بيرة أهمية وتتجلى لعامل، وااجتماعي ا
وظيفي  1: يلي فيما وضحها ا

رضا أهمية - أ وظيفي ا سبة ا فرد شعور ارتفاع: لفرد با رضا ا وظيفي با ى يؤدي ا  :إ

قدرة - يف على ا ت عمل، بيئة مع ا وضعية أن حيث ا فسية ا مريحة ا تي ا مواردبها  تتمتع ا  ا
بشرية تعطي ية ا ا بر إم م أ  .به يحيط وما عملها في لتح

رغبة - ار، اإبداع في ا دما واابت موظف يشعر فع مادية حاجاته جميع بأن ا ل، من ا  أ
ن شرب، خ،...س خ،...وظيفي وأمان واحترام، تقدير من مادية غير وحاجات ا  مشبعة ا
ل رغبة ديه تزيد اف، بش عمال تأدية في ا   .مميزة بطريقة ا

طموح مستوى زيادة - تقد ا موارد م،وا بشرية فا تي ا رضا تتمتع ا وظيفي با ون ا ثر ت  رغبة أ
وظيفي مستقبلها تطوير في  .ا

رضا - حياة، عن ا مزايا أن حيث ا مادية ا مادية وغير ا تي ا وظيفة توفرها ا  تساعد لموظفين ا
 .حياةا متطلبات مقابلة على

توافق تحقيق على قدرةا - تاؤم ا عمل بيئة مع وا  .ا

رغبة - جاز في ا داء وتحسين اا  .ا
رضا أهمية  - ب وظيفي ا سبة ا ظمة با س: لم ع فراد شعور ارتفاع ي رضا ا وظيفي با  باإيجاب ا

ظمة على م  :خال من ا

تاجية، مستوى في ارتفاع - رضا اإ وظيفي فا رغبة يخلق ا جاز في لموظفين ا  وتحسين اا
داء   .ا

يف تخفيض - ا تاج، ت رضا اإ وظيفي فا ل يساهم ا تغيب معدات تخفيض في بير بش  ا
عمل عن اوي واإضرابات ا ش خ...وا   .ا

واء مستوى ارتفاع - ظمة، ا موظف يشعر فلما لم مادية حاجاته أشبعت وظيفته بأن ا  وغير ا
مادية ظمته تعلقه يزيد ا  .بم

ية مستوى ارتفاع - فعا فاعلية ا رضا وا وظيفي فا موظفين يجعل ا ثر ا يزا أ  .عملهم على تر

رضا أهمية  - ت وظيفي ا سبة ا س: لمجتمع با ع فراد شعور ارتفاع ي رضا ا وظيفي با  باإيجاب ا
مجتمع  على  مايلي: خال من ا

تاج معدات ارتفاع - ية وتحقيق اإ فعا  ة.ااقتصادي ا

مو معدات ارتفاع - تطور ا  .لمجتمع وا
 

 
                                                           

دين ور - 1 وفي، مرجع سابق، ص ص  ا  .192 -191ش
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وظيفيرابعا:  رضا ا  .خصائص ا
ن رضا خصائص أهم حدد أن يم وظيفي ا  1:يلي فيما ا

قيا طرق مفاهيم عددت - ثير أشار س:ا باحثين من ا رضا ميدان في ا وظيفي ا ى ا  تعدد إ
تعريفات ها ا رضا حول وتباي وظيفي، ا ك ا ظر وجهات اختاف وذ علماء بين ا ذين ا  تختلف ا
تي وأرضياتهم مداخلهم   .عليها يقفون ا

ظر - ى ا رضا إ وظيفي ا ه على ا با: فردي موضوع أ ظر ما غا ى ي رضا إ وظيفي ا ه على ا  أ
ن ما فإن ،فردي موضوع ون أن يم ون قد شخص رضا ي سان آخر شخص رضا عدم ي  فاإ
س وقد آخر، وقت من ومختلفة متعددة ودوافع حاجات ه معقد مخلوق ع وع على له هذا ا  ت
قياس طرق مستخدمة ا   .ا

رضا - وظيفي ا عديد يتعلق ا ب من با جوا متداخلة ا ي لسلوك ا سا  وتداخل وتعقيد تعدد اظر : اإ
ب سلوك جوا ي ا سا ماطه تتباين اإ ي خرى، سةادر  ومن آخر موقف من أ تا  تائج تظهر وبا

اقضة تي ساترالد متضاربةو  مت اوت ا رضا ت ظروف تصور ها ا ة ا متباي تي ا  في أجريت ا
در  تلك ظلها  .ساتاا

رضا - وظيفي ا ة ا اعة من حا ق قبول ا رضا يتميز :وا وظيفي ا ه ا ة بأ اعة من حا ق قبول، ا  وا
فرد تفاعل نع اشئة عمل ا عمل بيئة ومع فسه ا حاجات إشباع وعن ا رغبات ا طموحات، وا  وا

شعور هذا ويؤدي ثقة ا عمل في با واء ا تماء وا فاعلية وزيادة ه واا داء في ا تاج ا  تحقيق واإ
عمل أهداف  .وغاياته ا

عمل عن لرضا - ظيم بسياق ارتباط ا عمل ت ظام ا رضا يعدث حي: ااجتماعي وا وظيفي ا  ا
خبر  من لعديد محصلة محبوبة تاا غير ا مرتبطة محبوبة وا عمل، ا شف با  تقدير في فسه عن في

فرد دارته، لعمل ا د وا  تقدير هذا ويست جاح على بيرة بدرجة ا شخصي ا فشل أو ا  تحقيق في ا
هداف شخصية ا سلوب وعلى ا ذي ا دارة لعمل يقدمه ا عمل وا  وصول سبيل في ا ى ا  هذ إ
غايات  .ا

فرد رضا - صر عن ا يا يس معين ع اصر على رضا على د ع فرد رضا إن: اأخرى ا  عن ا
صر يا يمثل ا معين ع اصر عن رضا على افيا د ع خرى، ا  فرد رضا يؤدي قد ما هأ ما ا
ضرورة يس معين ون أن با تأثير قوة فس ه ي ك ا فر  حاجات اختاف تيجة وذ  .وتوقعاتهم داا
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ي:  ثا مطلب ا وظيفي ا رضا ا واعها تائجه.، أ  مسبباته، و
وظيفي و  رضا ا واع ا مطلب سيتم شرح أ رضأفي هذا ا تائج ا ذا  عامل اهم مسبباته، و لفرد ا وظيفي   .ا

وظيفي.أوا:  رضا ا واع ا  أ

تعريفات خال من تي ا ى توضيح حاوت ا رضا مع وظيفي ا يفية ا ه جد حدوثه، و  أحد يأخذ أ
لين ش يين: ا تا  1ا
رضا - عام ا ه ويعرف: ا عام ااتجا بأ ذا  راضي غير أو راضي هو فإما ل عمله حو لفرد ا  ه

مؤشر هذا يسمح وا مطلقة، بصفة ب بتحديد ا جوا وعية ا تي ا موظف يرضى ا ها ا عام  أو ع ا
ثر ك، مقدار وا غيرها من أ ب عن فضا ذ جوا تي ا ه بيدا يرضى أصا ا ا قاء في يفيد أ  إ
عامل موقف على عامة ظرة  .عامة بصفة عمله إزاء ا

رضا - وعي ا جزئي(: ا ى ويشير )ا فرد رضا إ ب ل عن ا ب من جا جوا  تلك حدة، وتشمل على ا
ب، سياسة جوا جور، ا ظمة، ا م ترقية، اإشراف، فرص ا صحية ا رعاية ا  ظروف وااجتماعية، ا

عمل، يب ا ظمة داخل ااتصال أسا م عاقات ا زماء، وا ب هذ معرفة وتفيد مع ا جوا  في ا
تعرف مصادر على ا تي ا ن ا رضا تخفيض أو في زيادة تساهم أن يم وظيفي ا  .ا

يا وظيفي.: ثا رضا ا  مسببات ا
ن تقسيم مسببات يهما مسببات يم ظيم، وثا ت هما مسببات خاصة با ى مجموعتين: أو عمل إ رضا عن ا  ا

فرد.  خاصة با
وظيفي: - أ لرضا ا ظيمية  ت مسببات ا ر: ا   2درجها في اآتي ذ

عوائد:  - عوائد ظام ا ان تزويد ا رضا إذا  فرد با ترقيات، ويشعر ا افآت وا م حوافز، ا مثال ا
ظام محدد  عادل.يتم وفقا  ل ا ش اسب، وبا م قدر ا  يضمن توفيرها با

مدى وجود  إدراك إن :اإشراف  - فرد  واقع عليه تؤثر في درجة رضا عن  اإشرافا ا
وظيفة،  مرا ا يعتمد على  وا مشرف واهتمامه  إدراكه ة ا ظر حول عدا فرد ووجهة  ا

هم.ب مرؤوسين وحمايته   شؤون ا

ظمة - م ى سياسات ا عمل، : وتشير إ ظيم ا جراءات وقواعد ت وائح، وا  ظمة عمل، و وجود أ
عمل وا يعيقه. ل ييسر ا تصرفات وتسلسلها بش  وتوضح ا

عمل: - همية،  تصميم ا امل وا ت ة، وا مرو وع وا ت لعمل تصميم سليم يسمح با ون  ما ي حي
عمل. رضا عن ا سبي با اك ضمان  ون ه املة ي  وااستقال، وتوافر معلومات 

                                                           

سلوك شوقي، طريف فرج  - 1 قيادي ا ية ا فعا شر، وائل اإدارية، دار وا ردن،  - عمان ل  .221، ص 2000ا
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عاملين ظروف عمل جيدة: - ك على رضا ا اسبة ساعد ذ مادية م عمل ا ت ظروف ا ا  لما 
تب،  عن م تهوية، وحجم ا حرارة، وا ظروف ما يمس اإضاءة، وا عملهم، ومن أهم هذ ا

حجرة وغيرها. شخصية، وحجم ا اتب، وحجم ااتصاات ا م تلفزيون، وترتيب ا  وا

وظيفي:  - ب لرضا ا شخصية  مسببات ا دراسات  ا عمل  أنأظهرت ا رضا عن ا  بشخصية يتأثرا
اك  فرد، فه اسا ىقرب أوشخصيتهم  بطبيعتهم أ رضا  إ مسببات ما  أهمن مااستياء، و  أوا هذ ا

  1يلي:

ذات - لفرد من خال عمله،  إن :احترام ا ذات  ذي  سواءتوفر احترام ا ز ا مر ان بسبب ا
ة  أفرادطبيعة وظيفته وجهة عمله، ومعرفة  أويشغله  ا م هذ ا مجتمع  تي أوا ظمة ا م  ا
تمي  يهاي ه إ ذي أ،  لفرد ا ذات  بير على توفير احترام ا ىيؤدي  إشباعهاتم  إذاثر  رضا  إ ا

ز  مر عمل من خال هذا ا ى إضافةعن ا متعلقة بم إ عوامل ا وظيفة، بقية ا داءحتوى ا ، ا
ظيمية  ت عوامل ا ك ا ذ جاز و خرىاا   .  ا

اعتداد و  فرد  دى ا اك ميل  ان ه علو بقدربرأيهلما  قرب أان لما  ، واحترام ذاته، وا
ى عمل،  إ رضا عن ا ئك أماا شخاص أو ذين  ا عدم  أوشعرون ببخس في قدرهم، يا

ذات  همااعتداد با ون غير ر  فإ و عمل.اضيعادة ما ي  ن عن ا

ي يتحسن  :ااستعداد - تا فرد وبا لما زادت مهارات ا ان ااستعداد ايجابيا  لما   أداؤف
وظيفي ويرتفع معدل  تاجيتها عامل عن  إ زيادة قدراته وهذا ا شك يزيد من رضا ا ظرا 

 عمله.

ة ااجتماعية: - ا م ة ااجتماعيةلما  ا ا م وظيف، ارتفعت ا لما زاد رضا ا ة ويأو ا قدمية 
فرد عن عمله،  فرد وظيفيا واجتماعيا وقلت  إذا أماا ة ا ا قدميةقلت م فرد.  ا  زاد استياء ا

حياة: - رضا عن ا تعساء  ا وا سعداء في عملهم، أما ا و سعداء في حياتهم، أن ي فراد ا يميل ا
هم عادة ما  زوجية وااجتماعية فإ عائلية وا مط حياتهم ا راضين عن  في حياتهم وغير ا

ى عملهم. تعاسة إ قلون هذ ا  2ي

ثا:  رضا تائجثا وظيف ا  ي.ا
باحثون حدد  سلوك مجال في ا ظيمي ا ت تائج من عددا ا محتملة ا وظيفي، لرضا ا كفي  بما ا  ذ

داء على آثار غياب ا عمل ودوران وا تائج هذ بين منو  ، ا ر ا   :يلي ما ذ
رضا - عمل عن ا عمل دوران ومعدل ا ا :ا ير يقود تف طقي ا م ى ا ه افتراض إ فرد رضا زاد لما أ  ا

دافع زاد عمله، عن بقاء على ديه ا عمل، هذا في ا ه احتمال وقل ا  وقد، اختيارية بطريقة لعمل تر
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دراسات ل أظهرت اك أن( متفاوتة بدرجات) ا رضا بين سلبية عاقة ه عمل عن ا  دوران ومعدل ا
عمل ى ا ه بمع رضا ارتفع لما أ عمل عن ا عمل دوران يميل ا ى ا خفاض إ  1.اا

رضا - عمل عن ا غياب ومعدل ا ن ااعتماد على :ا غياب، يم بؤ بحاات ا لت عمل  رضا عن ا  ا
غياب وظيفي مرتفعا قلت معدات ا رضا ا ان ا لما      2.ف

رضا - عمل عن ا حوادث إن :واإصابات ا اعية ا ص تغيب شأن هاشأ واإصابات ا عمل، ترك أو ا  ا
ما فرد رضا عدم عن جزئي تعبير هي إ ي عمله عن ا تا عدام وبا دافع ا عمل أداء على ا فاءة ا  ب

رغبة وعدم عمل في ا باحثون يميل هذا وعلى. ذاته ا ى ا رضا بين سلبية عاقة افتراض إ  عن ا
عمل حوادث معدات وبين ا عمل في واإصابات ا ظاهرة هذ تفسر، و ا عامل بأن ا ذي ا  يشعر ا ا
ية بدرجة رضا من عا ى أقرب تجد عمله، عن ا ك أن إذ اإصابة، إ ى سبيله هو ذ  عن اابتعاد إ

عمل جو ذي ا ن. يحبه ا ا تفسير هذا و تاب بعض من مقبول غير ا رأي حيرج فروم جد ذا ا  ا
قائل رضا عدم مصادر من مصدر هي اإصابات بأن ا عمل عن ا س ويس ا ع  ان وأيا ا

تفسير بحوث فإن ا عاقة تلك وجود على تدل ا سلبية ا حوادث سبة بين ا  درجة وبين واإصابات ا
شعور رضا ا عمل عن با   3.ا

رضا - عمل عن ا عمل أداء ومعدل ا ت قد :ا عاقة ا فعلية  ا رضا بينا وظيفي ا داء ا  موضوعا وا
بحث أعمال من ثير جدل ا ين مر على وا س مديرين بعض ويعتقد .ا علماء ا رضا أن وا  ا

وظيفي ى يفضي ا داء، إ عامل إنف أخرى وبعبارة ا سعيد ا تج، عامل بعمله ا ما م  آخرون يرى بي
داء أن رضا يسبب ا عامل يحصل حيث ا داء ذو ا متفوق ا رضا على ا جيد أدائه من ا  في ا

وظيفة اك .ا رضا أن يعتقدون أيضا آخرون وه داء ا عاملف ،بعضا بعضهما يسببان وا راضي ا  ا
ثر تاجية أ عامل إ ثر وا تاجية ا ثر يصبح إ ك رضا أ ون وبذ عسير من ي عاقة معرفة ا  ا

حقيقية رضا بين ا وظيفي ا داء ا ون وقد .تامة معرفة وا ة ت مسأ عاقة أن ا هما ا د تختلف بي  ع
ك ومع، فرد ل حقيقة ذ سائدة فا داء أن ا رضا ا وظيفي وا  4.يتمازجان ا

ث:  ثا مطلب ا يبا وظيفي. أسا رضا ا  قياس ا

عمل  ة على مستوى رضا جماعة ا دا ات ا بيا وظيفي عملية جمع ا رضا ا ويقصد بعملية قياس ا
رضا ا اصر ا ظمة عن ع م موجودة في ا خطوة  ختلفة،ما قياس هذ ا وىوتعتبر عملية ا ة  ا لب وا

ساسية وظيفي ا رضا ا خاصة با جهود ا دراسات وا عملية  في ا تائج هذ ا ه  ما تسفر ع ه وفقا  حيث ا
وظيفي بين  رضا ا مية ا زيادة وت ازمة  خطوات ا سياسات واتخاذ ا ظمات على رسم ا م تعمل ادارة ا
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خفضا  إنعامليها  ية  أوان مستوا م حا حفاظ على مستوياته ا ت هإا ا ن ن  ة، ويم مستويات مقبو ذ ا
ول بصفة عامة تلخيص أهداف عم مختلفة في ثاث أهداف رئيسية ا وظيفي بمقاييسها ا رضا ا لية قياس ا

ي فهو  ثا هدف ا رضا، أما ا رضا أو عدم ا ظيم ومعرفة معيار ا ت ها يتضمن تحديد مستوى رضا أفراد ا م
مختلفة في عمل ا وظيفي ومحدداته ومؤشراته بين جماعات وأقسام ا رضا ا  معرفة مدى اختاف مستويات ا
عاقة بين مستوى  وظيفي فهو دراسة ا رضا ا ه عملية قياس ا ذي ترمي  ث ا ثا هدف ا ظمة، أما ا م ا
عمل  ة من ا تغيب وااستقا مثال ا ك على سبيل ا ظيم ومن ذ ت يات أفراد ا عديد من سلو وظيفي وا رضا ا ا

وظيفي. داء ا ر م 1ومستوى ا ذ وظيفي  رضا ا قياس ا  ها مايلي:وتوجد عدة طرق 
مواجهة(:  -1 شخصية )مقابات ا مقابات ا وجه عن طريقطريقة ا عاملين وجها   تتضمن مقابلة ا

تسجيل  ظام معين  لعمال ب سئلة  ن معرفة إجاباتهمإعطاء ا طريقة يم  أسباب، وفي تلك ا
عاملين  مواجهة في بيئة يشعر فيها ا لعمل، وتتم مقابلة ا مصاحبة  فسية ا حاات ا  بحرية فيا

ام وبهذا تتم  وع من أولا مواجهة )أي  ون مقابلة ا ل، وت مشا  خطوة تجا تصحيح أو حل ا
اجحة  فردي(  قياس ا فراد أجاب إذاا دقيق ا تقرير ا ون قادرين على ا و ي ي تا ة، با  بأما
خصوصية. اإدارةمشاعرهم في ظل حماية   2استجاباتهم وحقهم في ا

ماحظة -2 ماحظات: طريقة ا ك استخاص بعض ا عاملين ثم يتم بعد ذ  حيث يتم ماحظة سلوك ا
عاملين ومشاعرهم.  3حول مواقف ا

قصة رواية طريقة -3 ائية طريقة( ا عوامل ث طريقة هذ اقترح :)ا ما هيرزبرج ا  زمائه مع أجرى حي
رضا عن دراسة ت ا ة تضم دسين من 200 من عي مه محاسبين ا ات بإحدى وا شر ي ا مري  ة،ا

طريقة هذ وتتلخص ى أسئلة بتوجيه ا ة أفراد إ بحث عي ة تتضمن ا يرهم محاو  في بحادثة تذ
رضا درجات أعلى هم حققت حياتهم وظيفي ا ت أخرى وحادثة، ا رضا عدم من درجة أعلى تر  ا
هم ويطلب حادثتين ظروف توضيح أيضا م ل ا عوامل تحديد في يساعد بش تي ا ى أدت ا  إ
رضا شعورهم تي وتلك با ى أدت ا رضا بعدم شعورهم إ  4.ا

ة: -4 طريقة تتضمن تو  اإستبا تيإن هذ ا ة وا إستبا سئلة ضمن استمارة تسمى با  جيه عدد من ا
ة طريقة سهو بحث، من مزايا هذ ا ة ا وظيفي، وتتاءم مع مستويات أفراد عي رضا ا  تحوي أبعاد ا

ات  بيا يف ا معلومات،تص يف وخصوبة ا ا ت بيرة ، وقلة ا ات ا لعي ها  ية استعما ا م  ميا، وا 
يف استمارات اإ ن تص وظيفي  ستبيات في قياسويم رضا ا ىا  وعين: إ

                                                           

رزاق عبد عادل - 1  .110هاشم، مرجع سابق، ص  ا
ور سلطان، مرجع سابق، ص ص  - 2  .199 -198محمد سعيد أ
رزاق عبد عادل - 3  .111هاشم، مرجع سابق، ص  ا
رحمن، أمثال يوسف بديعة - 4  .118أحمد، مرجع سابق، ص  شهاب عبد ا
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باحث - أ معدة من ا ة ا باحث، مع  إعدادها: يتم اإستبا فس مراعاةمن ا ر علماء ا  ما ابت
تي تستعمل  مقاييس ا يبوااجتماع من ا ميا. أسا فسية قياسا   قياس ااتجاهات ا

مختصين:  - ب معدة من ا ة ا ههي و  اإستبا  من قبل مجموعة من إعدادهاموذجية، تم  استبا
معاهد جامعات وا علماء وا مختصين وا  1.ا

وظيفي  رضا ا عديد من مقاييس ا اك ا روه  2اآتي:أشهرها  ذ
لعمل ) - وصفية  دة ا ج اول JDI )Job Description Indexا سئلة بها تت : وا

فسه،  عمل  ب مختلفة هي: ا جرخمسة جوا ترقية، ا اس اإشراف، فرص ا ، ا
زماء(.  )ا

قائمة : Minnesota Satisfaction Questionnaire( MSQ) طري -
رضا  قياس ا سوتا  مل استقصاء جامعة مي فرادوهي تستخدم طرق مختلفة حيث ي  ا

قياس هذا  ىمعدل ا وا  إ و ذي ي حد ا ب مختلفة  راضين أو غير راضين عن إماا جوا
ب متعددة  زان على جوا طريقتان تر ترقية فيه(. وهاتان ا عن عملهم )أجرهم، فرص ا

عمل. رضا عن ا ا ومختلفة من ا ب أو عدد من وه ز على جا ك مقاييس أخرى تر
جر  رضا عن ا عمل مثل استقصاء ا ب ا ذي يهتم  Pay Satisfactionجوا ا

ظمة  ب أ جوا مختلفة  عوامل ا فسية تجا ا حاات ا قياسات  PSQ، ويوفر اأجبا
زيادة ف عاوات، ا جر، ا رضا عن مستوى ا قدية مثل ا عوامل ا ي مختلفة عن هذ ا

جور. ظام ا دارة  مزايا اإضافية، وا  جر، ا  ا

وية: -5 ات ثا ظمة أما  بيا م وية متاحة با ات ثا عاملين من واقع بيا تاج درجة رضا ا بغي است ه ي
حوادث  عاملين، عدد ا عاملين، معدل دوران ا اوي ا غياب، حجم ش اءمثل )معدات ا تشغيل،  أث ا

تاجسبة  تاجية، مستوى اإ م بقدر  إ ح ن ا مؤشرات يم عامل( وبتحليل مثل هذ ا انا على  اإم
عاملين.  3درجة رضا ا

رابع: مطلب ا وظيفي. ا رضا ا  ظريات ا
وظيفي رضا ا جت ا تي عا ظريات ا هم ا تطرق  مطلب سيتم ا عامل على عمله. في هاذ ا   لفرد ا

حاجة ظريات -1  :ا

سلوك  أدبيات أغلب ظيمي ا ت ى تشير ا حاجة ظريات أن إ ظريات بين من ا تي ا ى تسعى ا  إ
دافعية رضا تفسير سلوك ا وظيفي، وا قص أن وهي أساسية على تقوم حيث ا  مجموعة أو ما حاجة في ا

                                                           

دين شهاب  -1 ربيعي، تأثير رفش، محمد حمد ا رضا عباس ا وظيفي ا لدراسات ااقتصادية  جاح في ا لية اإدارة وااقتصاد  ظمات، مجلة  م ا
مجلد  ية، ا ما عدد 181واإدارية وا عراق،  -، جامعة بابل15، ا  .9ص،  2015ا

ور سلطان، مرجع سابق، ص  - 2  .198محمد سعيد أ
رزاق عبد عادل - 3  .111هاشم، مرجع سابق، ص  ا
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تي من حاجات هي ا تصرف تدفع ا سان تجا ا ة بطريقة سلوك اإ حاجة، تلك إشباع أجل من معي  ومن ا
ي رضا بين معا وظيفي ا شعور ا د باارتياح هو ا حاجات إشباع ع رغبات ا متعلقة وا وظيفة ا  وبيئة با

عمل ذي ااتجا فس وهو ا يه تذهب ا حاجة ظريات إ رضا يعتبرون أن حيث ا وظيفي ا  إا هو ما ا
فرد حاجات إشباع متعلقة ا عمل ا عمل، ومحيط با ساسي وااختاف ا ظريات هذبين  ا  يدتحد وه ا

حاجات فراد، ىد ا ظريات ذهم هأ ستعرض يلي يماوف ا  :ا
لعمل بغية إشباعها فأعطى  ظرية ماسلو: - أ فرد حسب أهميتها في تحفيز  رتب ماسلو حاجات ا

ثر من  ه أ م بسلو ها حسب رأيه تتح و همية قبل غير  وية وا و ى ا د مستوى ا إشباع ا
ذا وقسم هذ  مستوى اآخر... وه حو إشباع ا سان  حاجة يتوجه اإ ذا ما أشبعت هذ ا غيرها وا 

ى ا حاجات إ حاجة ا تهي با حب وااحترام، وت أمن وا حاجة  هرم من ثم ا وجية في قاعدة ا فسيو
قمة ذات في ا ى تحقيق ا   1.إ

حاجات ذه شرح يلي وفيما         2ي:يل ما ا
حاجات - وجية ا فسيو حاجات تعد: ا وجية ا فسيو بداية قطة ا  في وتتمثل ماسلو، مدرج في ا

حاجات عاقة ذات ا وين ا ت بيووجي با سان ا ماء، إ ل، ا هواء ا خ،...ا  ضرورية وهي ا
سان حياة ومهمة  .اإ

مرتبة تحتل وهي: وااستقرار اأمن حاجات - ية ا ثا دما ماسلو، مدرج في ا سان يستطيع فع  اإ
حاجات إشباع وجية ا فسيو تقل ا ى بعدها ي من، حاجات إشباع إ تي ا  ااستقرار صورة تأخذ قد وا

ثبات و عمل، في ا تأمين ا عجز ضد ا ة و ا بطا خ... ا  .ا

حاجات - مرتبة تحتل وهي: ااجتماعية ا ثة ا ثا دما ماسلو، مدرج في ا حاجات إشباع يتم فع  ا
سابقة ر ا ذ تقل ا سان ي ى اإ تي ااجتماعية حاجاته إشباع إ حب حاجات صورة تأخذ قد وا  ا

تماء، وين حاجات واا عاقات ت عمل خارج و داخل ااجتماعية ا خ... ا  .ا

تقدير حاجات - مرتبة تحتل: احتراماو  ا رابعة ا  يشبع أن بعد مباشرة تأتي هي و ماسلو، مدرج في ا
سان حاجات اإ ثاثة ا سابقة ا ر، ا ذ ي ا تقدير حاجات وتع سان رغبة وااحترام ا  سب في اإ
تقدير ااحترام امى حتى اآخرين من وا شعور ديه يت همية ا ثقة با  .وا

ذات تحقيق حاجات - حاجة وهي: ا خيرة ا حاجة وهذ ماسلو، مدرج في ا س ا رغبة تع بيرة ا  ا
سان ون أن في إ ثر ي  .يستطيعه شيء أي فعل على قادرا يصبح أن و غير من تميزا أ

تدرج من وياحظ هرمي ا سابق ا   3:يلي ما لحاجات ا
                                                           

ى رسول سلمان، ا - 1 دىم وظيفي  وظيفي،  رضا ا مشرفين ااختصاصي وعاقته بأدائهم ا مجلد ا عدد 04مجلة دراسات تربوية، ا ، وزارة 15، ا
عراق،  تربية، ا  .66، ص 2011ا

2 - Marie-Georges Filleau, Clotilde Marque-Rippoul, les théories de l’organisation et de l’entreprise, édition 
Marketing, Paris, 1999, P  87. 

فتاح عبد سوسن سليمان، أحمد محمد - 3 رضا وهب، ا واء ا ظيمي، زمزم وا ت ردن،  -وموزعون، عمان اشرون ا  .140 ص ،2010ا
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رضا أن - وظيفي ا حاجات مستوى في ا يا ا د وجية)ا فسيو مان ا  تقدمه ما خال من يتحقق (وا
ظمة م افآت أجور من ا اسبة وم ى م عاملين، إ  ورعاية صحي تأمين ظم من هم توفر ما أو ا

حاجة) طبية  .ن(أما ا

حاجات أما - عليا ا ون ا ى تؤدي أخرى عوامل طريق عن إشباعها في رضا إ وظيفي ا  تفويض مثل ا
سلطة ة ا مشار قرارات اتخاذ في وا قدرة ا مساهمة تحقيق على وا ة ا فعا ظمة في ا م  .ا

رضا قيقتحن فإوما وعم وظيفي ا ذي اإشباع ىلع أساسا قفيتو  حاجاتل ولماس ظرية حسب ا  ا
مورد هيحقق بشري ا خمسة حاجاتل ا سابقة ا ر، ا ذ مورد صعد مالف ا بشري ا ى ا  هرم درجات ىلأع إ

حاجات وظيفي رضا داز   مال ا س ا ع  1.صحيح وا
حاجات ظرية  - ب ثاثية ا درفر قام :"Clayton Alderfer" ا  سلم ترتيب بإعادة (Alderfer)أ

حاجات د ا ى ماسلو ع حاجات مجموعات ثاثة إ  2:هي من ا

ة: - و ي طعام،  حاجات ا بيئة مثل ا تي يتم إشباعها بواسطة عوامل ا حاجات ا وهي ا
خ. ماء،...ا  ا

عاقات: - داخلية  حاجات ا شخصية ا عاقات ا د أهمية توطيد ا تي تؤ حاجات ا وهي ا
محافظة عليها.  وا

مو: - لذات وحاجات تحقيق حاجات ا على  مستوى ا تي تتفق مع ا حاجات ا  وهي ا
ذات.  ا

ظرية ذه وتعتبر م ا مبدأ في نيتفقا حيث ولماس ظرية ةلم رضا نو  في ا عام دى ا  نيلا
درفر خاف أما .همدي ااحتياجات إشباع بدرجةتحقق ي   3:موضوعين على وهف ماسلو و أ

موضوع ن هأ هو :اأول ا تراجع اإشباع عامل يم ى مستوى في إشباع حاجة حصلت إذا با ن أد  يم
عودة ي ا درفر يرى ما ،هم أعلى مستوى في تصاعديا ا و حتى هإشباع و هإ  .أ

موضوع ثا ا درفر اعتبار وهفي: ا فراد أن أ حاجات من مستويات عدة إشباع مهيم ا  ذاهو  واحدة دفعة ا
اقض ذي ماسلو مع يت امل واحد مستوى إشباع على يشدد ا تقال قبل هب ى اا  .آخر إ
جاز  ظرية   - ت ديلييماا   :ا

د يرى  يليا فراددى جميع  أنمي وبدرجات متفاوتة ثاث حاجات رئيسية غير متسلسلة تؤثر على  ا
حاجة  حاجات هي : ا هم وهذ ا ىدافعيتهم وتوجه سلو حاجة  إ قوة، وا ىا حاجة  إ تماء وا دماج أو اا اا

جاز، ومن ثم يرى  ى اا فراد أنإ بي ا ديهم حاجة  ذين  لقوة ا يستمدون رضاهم من خال قدرتهم على رة 

                                                           

درية - 1 جامعة، اإس ظيمي، دار ا ت سلوك ا اوي، محمد سعيد سلطان، ا ح ح ا  .215 -214، ص ص 1997مصر،  -محمد صا
رزاق هاشم، مرجع سابق، ص  - 2  .93عادل عبد ا
معاصرة اإدارة خليل، موسى - 3 مبادئ ا وظائف -)ا ممارسة(، -ا جامعية مجد ،1ط ا مؤسسة ا شر لدراسات ا توزيع، وا ان،  –بيروت  وا ب

 .175 ، ص2005



                            .وعاقتها بأدائهم  انعكاسات تطبيق إدارة المعرفة على الموارد البشرية الثالث:              الفصل  

190 

 

سيطرة  تأثيرا فراد، أما اآخرينعلى  وا دماج  ا ا بيرة  ديهم حاجة  ذين  هما يستمدون رضاهم من  فإ
عاقات جيدة مع  هم  وي اس تجاههم، في حين  اآخرينخال ت لصداقة ومشاعر ا بيرة  ويضعون قيمة 

فراد أن جاز  ا ا بيرة  ديهم  حاجة  ذين  هموا تتحدى  هدافيستمدون رضاهم من خال تحقيقيهم  فإ
     1قدراتهم.

فروم -2 توقع  وظيفي على  "Vroom": فسر فروم ظرية ا رضا ا رضا أو عد أن أساسا  معملية ا
ذي يتبعه، وبين  سلوك ا ان يتوقعه من عوائد ا فرد بين ما  تي يجريها ا لمقارة ا تيجة  رضا تحدث  ا

فعل ومن ثم ف تي يحققها با شخصية ا فعة ا م مقارة تؤدي إا ى فردبان هذ ا مفاضلة بين عدة  إ ا
متوقع بحيث  عائد ا شاط معين يحقق ا فعل، تطابق مع ايبدائل مختلفة اختيار  يها با تي يج فعة ا م

وظيفي  لرضا ا توقع في تفسيرها  ظرية ا وي معا، وتقتضي  مع مادي وا بين ا جا فعة تضم ا م وهذ ا
عائد  أن حصول على ا فرد يحاول ا اءا ذي  أث عائد ا قيامه بعمل ما، ويتوقف رضا على مدى اتفاق ا

 2ه يستحقه.أيحصل عليه من عمله مع ما يعتقد 

ةظر  -3 مقار ين، وبلود: ية ا فـرد يقـارن  (Hulin & Blood) (قدم )هو ظرية على أسـاس أن ا هذ ا
ـون  ـذي يحمـل شـهادة جامعيـة ت فرد ا مـؤهات، فـا فـس ا فـسه أو تمتلـك  عمـل  فـسه بمجموعـة تقـوم با

فـر  رضا اجماعتـه هـم ا ـذين يحملـون شـهادات جامعية، فيشعر با ت عوائد مشابهة أو أعلى د ا ا إذا 
ـت عوائـد أقـل مـن جماع ا رضـا إذا   .3تهمن جماعتـه، ويـشعر بعـدم ا

سب: العدالة نظرية  -4 الة نظرية ت تب الع ك  ه تق ، 1965ع لك(Stacy Adams)  آدمز ل

ظرية وظيفي لرضا تفسيرها  في ال رضا درجة أن هي رئيسية فرضية على ا وظيفي ا  لموظف ا
ة من به يشعر ما مقدار على تتوقف مجهودات بين عدا تي ا عوائد مع مقارة وظيفته، يقدمها ا  ا

تي مجهودات هذ تيجة عليها يحصل ا موظف فإن آدمز وحسب .ا مقارة عملية يقصر ا ا  على ا
مجهودات بين أيضا يقارن بل فقط، فسه تي ا  جراء عوائد من عليه يحصلون وما اآخرين يقدمها ا
ك، لما ذ ت و ة مقارةا هذ تيجة ا موظف شعور مستوى زاد لما عاد رضا ا وظيفي، با  ا

س ع   4.صحيح وا

مقاومة ظرية -5 دي وترومبو( : ا ل من )ا دي( قد  (Landy & Trumbo)يشير   إذ إن )ا
رضا قياس طريقة استخدم  وظيفي ا مقاومة ظرية اسماها ا يا ظرية هذ ، وتع فرد رضا أن ا  عن ا

افأة تظمة مع بطريقة يتغير سوف محددة م زمن مرور م رغم وعلى ا افأة أن من ا م  ثابتة، فسها ا

                                                           

رزاق عبد عادل - 1  .96هاشم، مرجع سابق، ص  ا
تربويين بمحافظات غزة،  - 2 مرشدين ا دى ا جاز  وظيفي وعاقتهما بدافعية اا رضا ا تماء وا رةخليل علي خليل أبو جراد، اا ماجستير،  مذ

زهر، غزة  تربية، جامعة ا لية ا فس،   .29 -28، ص ص 2015فلسطين،  –تخصص علم ا
رحمن، أمثال يوسف بديعة - 3  .118بق، ص شهاب أحمد، مرجع سا عبد ا
تبي، علي محسن - 4 سلوك ا ظيمي ا ت ظرية بين ا تطبيق، ا تبة وا م اديمية، ا  .309، ص 2005مصر، -اإسماعيلية  ا
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ون فمثا وظيفة ت سبوع في ا ول ا ثر ا ها متعة أ وات بعد ست م وظيفة ممارسة من س  ذاتها، ا
دي(  ويرى ية عوامل ثمة أن )ا وين في آ فرد ت محافظة في تساعد ا ته على توازن ا عاطفية. حا  1ا

عاملين ذات ظرية  -6  ظريته 1959عام  (Fréderic Herzberg) هيرزبرج فريدريك قدم :رزبرجيه ا
عاملين ظرية ذات ا معروفة باسم "  تي ،"ا عوامل بين فيها فصل وا مسببة ا وظيفي لرضا ا عوامل ا  وا

مسببة رضا عدم ا وظيفي ا ظرية  إن 2،ا رضا عن أنمضمون هذ ا تي تسبب ا عوامل ا  مجموعة ا
عمل مستقلة عن  سبابا تي تؤدي  ا ىا ية )مجموعة عدم إ ثا مجموعة ا رضا وترجع ا  عدم ا

رضا(  ىا عمل،  إ عمل )ظروف ا محيطة با ظروف ا جرا من، ا وع ا عاقةاإشراف،   ، ا
وقائيةلع أطلقباآخرين( وقد  عوامل ا عوامل اسم ا عوامل )عوامل ى هذ ا ى من ا و مجموعة ا  أما ا

ترقية، فرصة عمل، فرص ا جاز في ا عمل، اا عمل ذاته )طبيعة ا ى مضمون ا رضا( فترجع إ  ا
دافعة. عوامل ا عوامل اسم مجموعة ا شهرة( وقد أطلق على هذ ا مو وا   3ا

ه امل مصطفى ويقول ة في أ حا تي ا عوامل فيها تتوفر ا وقائية ا ها ا ى ستؤدي فإ حيلوة إ  ا
رضا، عدم مشاعر ظهور دون فرصة تعطي و ا اسبة ا م ية ا ا رضا مشاعر ظهور إم وظيفي ا  ا

ي تا رضا مشاعر ظهور أساسي شرط فهي وبا وظي ا  4في.ا

ر ورتر،)ب ظرية -7 و رضا يعتمد(: و وظيفي ا ر  ظر في ا و  على (Porter & Lawler)بورتر و
توفيق افأة مقدار بين ا م تي ا فرد عليها يحصل  ا افأة مقدار وبين ا م تي ا حصول في يطمح ا  ا
ت فإذا عليها، افأة ا م تي ا فرد عليها يحصل ا افأة هذ هاإدر  تقابل ا م فرد هذا ان ا  ضياار  ا

ت إذا أما وظيفيا، افأة ا م تي ا فرد عليها يحصل ا افأة هذ هار دإ تقابل ا ا م فرد هذا ان ا  ا
فرد كار دإ يعتمد، و وظيفيا ضار  غير خبر  على ا سابقة تاا ك ا ه ذ ون فإ  تائج توقع على اقادر  ي

مستقبل سلوك بدائل واختيار ا ك على ا ساس ذ  5.ا

قيمة  ظرية -8 ظريات أهم منو هي  1976 عام ( Edwin Locke )ــ  : (Value Theory)ا  ا
اصر صر من ع فرد عن عمله أو ع ظرية فان درجة رضا ا هذ ا وظيفي، ووفقا  لرضا ا مفسرة   ا

ان ) جرسواء  شهرة أو ما ا ترقية أو ا مها  أو ا ك( تح واتج هي : مشابه ذ  فيأمل ي ما قدارثاث 
حصول هذا ا عليه ا سبة  صربا سبة فعا عليه يحصل ما مقدار، ع صر هذا با ع  هذا أهمية ،ا
صر ع سبة ا فرق بين ما ه با هميةفيه وما يحصل عليه فعا وترجيحه  يأمل، وبحساب ا سبية با  ا

                                                           

تر  -1 ليات ا موظفين اإداريين في أقسام و تدريسية وا هيئة ا عضاء ا شخصية  متغيرات ا وظيفي على وفق بعض ا رضا ا بية ثابت إحسان أحمد، ا
مجلد  رياضية، ا لعلوم ا رافدين  موصل، مجلة ا رياضية جامعة ا عدد 17ا عراق، 57، ا موصل، ا تربية، جامعة ا لية ا  -68، ص ص 2011، 

69. 
2 - Jean-François Soutenain, Management, édition Foucher, Paris, 2008, P 178. 

سلوك في  - 3 برج، روبرت بارون، ادارة ا د جري سعودية، جيرا شر، ا ل مريخ  ي، دار ا ظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي،  إسماعيل علي بسيو م ا
 .208، ص 2004

عزم أبو امل مصطفى -4 سلوك في مقدمة عطية، ا ظيمي، ا ت تب ا م جامعي ا حديث، ا درية  ا  .138ص  ،2000مصر،  –اإس
 .69ثابت إحسان أحمد، مرجع سابق، ص  - 5
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بيرا  فرق  ان ا لما  ه ف رضا ع صر ومن ثم درجة ا ع هذا ا سبية  قيمة ا هميةتتحدد ا سبية وا  ا
رضا  ان مستوى عدم ا ية،   1مرتفع.عا

خامس:  مطلب ا معرفة إدارة أثرا رضا على ا عاملين دى اأفراد ا  .ا
افع مباشرة تعود إتوفر  معرفة م فراد لىعدارة ا ت تتمثل بزيادة قدراتهم على  ا ا عاملين سواء  ا
ل  تعلم بش تي تفتقر  أفضلا ظمات ا م عاملين في ا ىمن ا معرفة،  إ قدرة على  أوادارة ا امتاك ا

ية بيئة  امي لتغيرات في ظل دي عمالااستجابة بسرعة  مباشرة تجعل من ا افع ا م فراد، هذ ا عاملين  ا ا
مهارات،  بأهميتهميشعرون  معرفة وتعزيز ا تساب ا ى باإضافةبسبب ا سوقية قياسا  إ تحسين قيمتهم ا

ظمات  م عاملين في ا خرىغيرهم من ا معرفة بين  ،ا ة ا ك فمشار فرادذ ظمات  ا م عاملين في ا ا
ل ايجابي على  عمل مما يوثر بش معاصرة يقلل من معدات دوران ا رباح اإيراداتا ، يزيد وجود حلول وا

عاملين مستقبا من فاعلية  تي قد تواجه ا ات ا لمش عاملين في أداء وظائفهم، حيث يساعد سابقة  فراد ا ا
ك في ات، ما يؤدي  ذ لمش د مواجهتهم  جاحا ومحفزين ع ثر  وا أ و ي فراد  حفاظ على دوافع هؤاء ا ا

ي  تا عاملين، وبا فراد ا ل مباشر في تحفيز ا توجيه بش تدريب وا ما يؤثر ا ظماتهم.  ى تحقيق أهداف م إ
وظيفي. رضا ا   2زيادة ا

رضا  معرفة على ارتفاع ا ى:ما أن تأثير إدارة ا عاملين يؤدي إ فراد ا  3دى ا
معرفة  - ت إدارة ا ديهم خاصة إذا ثم د  تي تتو معرفة ا ة با لمشار عاملين  فراد ا زيادة استعداد ا

معرفة وعاقبت ااحتفاظ بها وحجبها عن اآخرين. ة با مشار  ا

ما تساهم جماعا - ل،  لمشا لبحث عن حلول  عاملين  ك يسهم في زيادة دافعية ا ممارسة في ذ ت ا
مؤسسة. تماء وزيادة اارتباط با شعور باا  زيادة ا

تقديم أفضل ما  - عاملين فيها  افة طاقات ومواهب ا فار  ى است مؤسسة إ رضا في ا ويؤدي تحقق ا
ي  ف بشري وا رصيد ااستثماري ا محافظة على ا ى ا مؤسسة، إضافة إ تحقيق أهداف ا دهم  ع

لمؤسسة من ا خبراتي  مؤسسة على تحقيق أهدافها، ومواجهة وا ك تعزيز قدرة ا ذ ضياع، و
تي تواجهها. تحديات ا  ا

مطلب ا بشرية.سادسا موارد ا وظيفي وأداء ا رضا ا عاقة بين ا  : ا
صدد توجد ثاثة اتجاهات  اوتفي هذا ا عاقة ت داء بين ا رضا ا وظيفي، ااتجا  وا ولا د  ا يؤ

وظيفي يؤدي  أن رضا ا ىا داءزيادة  إ ي يرى ا ثا عمل أ، وااتجا ا رضا عن ا ه ا توجد عاقة بين ا
داء د وا ث يؤ ثا ة وهذ  أن، وااتجا ا افآت عاد عامل على م تيجة حصول ا عمل هو  رضا عن ا ا

قيام  تيجة ربطها بضرورة ا ة  عاد افآت ا م  معين. بأداءا

                                                           

برج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص ص  - 1 د جري  .210 -209جيرا
اصر، مرجع سابق، ص  - 2 رزاق ا  .60عامر عبد ا
 .156ص اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق،  - 3
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رضا ااتجا اأول: عمل عن ا ى يؤدي ا   اأداء. زيادة إ
هاوثورن  أعقابان ااعتقاد شائعا في  لعاملين أو رضاهم عن  أنشر دراسات ا فسي  ااتجا ا

عمل يؤثر على  تاجيتهما ب  وأدائهم إ ك على جوا ذ تاب  أخرىلعمل، و قد حمل  عمل،  هم في ا من سلو
عاقات  يةوباحثو مدرسة ا سا رة، وقاموا  اإدارةفي  اإ ف يدهاواء هذ ا تاباتهم  بتأ وتبريريها في 

عاقة  تاب بتقديم هذ ا قد قام هؤاء ا داءيس باعتبارها مجرد عاقة بين متغيرين هما وبحوثهم. و  ا
رضا،  ماوا متغير سببي  وا  رضا  داءباعتبارها عاقة سببية بين ا ثرمتغير  وا تيجة. وتبرير هذ  أو ا ا

رة  تاب في صورة تفسير مبسط يقوم على ف سببية يقدمه هؤاء ا عاقة ا فرد  أنا ذيا  عن رضا يرتفع ا
ي يزداد عمله، تا ه ويزداد لعمل حماسه با ه أيضاويزداد  عليه إقبا ا ظمة ف وظيفته امت لم ك ترتفعو  بذ

س، فإ ع تاجيته وأداؤ وبا فرد نإ ذي ا خفض ا  ويقل لعمل، حماسه هذا تيجة يقل هعمل عن رضا ي
ه ان مشاعر وتقل عليه إقبا واء اامت ظمة لوظيفة وا م تاجيته و  تيجة قلتف ،وا  1.أداؤهذا إ

ي: ثا ة عاقة توجد ا ااتجا ا وظيفي رضااو  داءاأ بين معي   .ا
د  رضا أهذا ااتجا يؤ داءه ا توجد عاقة مباشرة بين ا دتحيث  وا بحاثتائج بعض  أ في  ا
ات  ستي ات وا خمسي وية غير  أنا مع روح ا بيرة من ا عاملون على درجة  ون فيها ا ثمة حاات ومواقف ي

هم ون  أ و تاجاقل أي س إ ك ما ظهرت مواقف ع روح  ذ خفضة من ا عاملون على درجة م ون ا حيث ي
وية مع د  ا ية وأ ون عا تاجيتهم ت ضغط أو استخدام اأغير أن إ فرد با تاجية ا ن زيادة إ  سلوبه يم

تاتوريا يا. دي وظيفي متد رضا ا تاج مرتفعا وا ون اإ ك ي  2باإدارة وبذ
ث ثا وظيفي.ااتجا ا رضا ا  : اأداء سبب في ا

رضا  إن عاقة بين ا تاجيةا داء أو واإ ن  ا ون  إاتوجد  أنا يم دما ي ة واحدة، وهي ع في حا
ون  أداء دما ي ه، أي ع سبة  فرد على حوافز ذات قيمة با حصول ا فرد محققا  داءا ذي  ا مسار ا هو ا

ه  ة تتواج أهدافايحقق  حا فعة، وطبيعي أن مثل هذ ا ظام هامة ذات قيمة وم اك  ون ه دما ي د فقط ع
خ( تعطى  افآت، وخدمات، ومعاملة، ...ا عوائد )أجر، وم اءالحوافز وا فرد من أدا ب ، ءعلى ما يحققه ا

فرد يبح د تحقيق ا ون مشروطة به ومتوقفة عليه، فع ظام حوافز مشروطة  داءث ت هذا عال في ظل 
ع تيجة أدائه ا فرد على حوافز وعوائد  د يحصل ا . أما ع تبعية رضا ك اشباعاته ويزداد با ي، فتزداد بذ ا

داء، ف مشروطة با حوافز ا ظام ا خفض في ظل  داء م فرد  ون قليلة، إتحقيق ا ن حوافز وعوائد ست
خفضا. ي م تا ون اشباعاته قليلة، ورضا با ي ت تا  3وبا

 
 

                                                           

باسط عباس، مرجع سابق، ص  - 1 س عبد ا  .243أ
ي، مرجع سابق، ص  - 2  .114براء رجب تر
ور سلط - 3  .226 -225ان، مرجع سابق، ص ص محمد سعيد أ
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ث: ثا فصل ا  خاصة ا

اقشة  فصل م تأثيراتتم من خال هذا ا ظيمية  ا ت مؤسسة،  إدارةا بشرية با موارد ا معرفة على ا ا
تأثيراتوقد تم حصر تلك  وظيفي،  أساسيةفي ثاث قضايا  ا رضا ا تغيير، وا تعلم، وقبول ا  إذتتمثل في ا

ن  بعض، ومن مصادر خارجية،  أنيم بشرية من بعضهم ا موارد ا معرفة عملية تعلم ا تسهل ادارة ا
شطةما تم تصميم برامج  إذاخصوصا  يب ومسك معرفة  وأ تر تشاف معرفة جديدة عن طريق ا تحقق ا

دى  ية متوفرة  فرادجديدة من خال تجسيد معرفة ضم ى، وتحويلها ا تفاعل  إ معرفة صريحة من خال ا
 .اآخرينمع 

مستمر  تعلم ا هم،  أفرادويسهم ا متاحة  معلومات ا معارف وا ثرهذا يجعلهم و في زيادة ا قدرة  أ
تي يتعرضون جديدة ا مواقف ا لظروف وا ي على ااستجابة  تا ثر، وبا تعامل  أ تغيير وا تقبل ا استعدادا 

مرمعه،  ه  ا ذي من شأ تي تطرأ عليهم  أنا ظروف ا مستجدات وا ل ا يف مع  ت يجعلهم قادرين على ا
ظمة،  م اء أوسواء في عملهم داخل ا طرافتعاملهم مع  أث خارجية. ا  ا

يف وقبول ت بشرية، وقدراتهم على ا موارد ا معرفة وما تحققه من زيادة تعلم ا  وتؤدي برامج ادارة ا
تغيير  ىا حصول على وظائف  إ ك فرصهم في ا ذ تقدم، و  ومزايا أفضلتحسين مهاراتهم وفرصهم في ا

ثر تقدم يأ مهارات وفرص ا تحسين في ا ن ، وهذا ا ىيؤدي  أنم موارد ا إ مؤسسة.بزيادة رضا ا  شرية با
اتجة عن  ثاث ا شأ بين هته اآثار ا تي ت عاقات ا تعرف على ا فصل ا ما تم من خال هذا ا

وظيفي. ك على مستويات أدائهم ا اس ذ ع بشرية وا موارد ا معرفة على ا  تطبيق ادارة ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مجمع نظرة عامة عن : لرابعلفصل اا
محل الدراسة  صناعة الدواءلصيدال 

  الميدانية
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فصل ا  : رابعتمهيد ا

ية تأخذ بعين ااعتبار  اعة صيدا ى تأسيس ص دوية أدى إ ذي تحتله ا ل ااستراتيجي ا ش إن ا
تج وتسوق  تي ت مؤسسات ا دوية، ويعتبر مجمع صيدال من أهم ا مجتمع من ا ة تلبية طلبات ا محاو

محلي،  سوق ا ية في ا صيدا مواد ا دوية وا زا صيدال مجمع يحتلما ا تاج مجال في هاما مر مواد إ  ا
ية صيدا دوية ا واعها، فبمختل وا رائد يعتبر إذ أ تاج في ا تجات هذ إ م سوق مستوى على ا جزائرية. ا  ا

تي يشهدها قطاع  شديدة ا افسة ا م ه رغم ا تاجحيث ا دويةوتوزيع  إ مستثمرين  ا من طرف ا
خواص  با جا صمود  وا مؤسسات  أمامفقد استطاع مجمع صيدال ا ثير من ا س ا افسة على ع م هذ ا

ان مصيرها  تي  عمومية ا  .اإغاقا
ساسوعلى هذا  مؤسسة محل  ا مجمع وقع ااختيار عليه  ذي يحتله هذا ا ز ا مر اءا على ا وب

ية، من  ميدا دراسة ا دراسة فيما يتعلق بدور إسقاطجل أا هذ ا ظري  ب ا جا معرفة في تحسين  ا ادارة ا
مؤسسة ااقتصادية أداء بشرية با موارد ا  .ا

فصل سيتم و  دراسة تقديم من خال هذا ا دواء محل ا اعة ا ص ظرة عامة عن مجمع صيدال 
ية ميدا تطرق سيتم حيث، ا ى ا ية: إ تا مباحث ا  ا

ول:  - مبحث ا دوائيةا اعة ا ص جزائر ا  .با

ي:  - ثا مبحث ا مجمع صيدال.ا  تقديم عام 

ث: - ثا مبحث ا بشرية. ا شاط مجمع صيدال وموارد ا  تقييم 
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مبحث اأول:  دوااا اعة ا جزائر ئيةص  .با
اعة تعد دواء ص اعات أهم بين من ا ص هامة اإستراتيجية ا دواء ن ذاهو  ا سلعة يمثل ا ثر ا  ا

ن وا قتصاديااو  اجتماعيا طلبا اء يم ها ااستغ  قيمة تحقيق هاما مصدرا يعتبر أخرى جهة ومن، ع
دخل مستوى على معتبرة مضافة ي ا وط تصدير سواء ا مباشر بااستثمار أو با سواق في ا بية ا ج  ذا. ا

افسة جد م قطاع هذا في شديدة ا ات بين ا شر تي ا غ تستثمر ا ية مبا ز تطوير ضخمة ما  بحوثها مرا
وسائل واستخدام ية ا تق حديثة ا يع طرق تحسين ا دوية تص تاجها استمرارية ضمان و ا  هذا، و تسويقهاو  إ

اعة ن دوية ص زمن مع تسابق في ا ه حيث ا افس اشتد جديدة أمراض ظهرت لما أ ت ات بين ا شر  ا
مية عا بحوث عمليات في ا تشاف تجارباو  ا دوية تاجا  و  ا جة ا معا مراض تلك ا غراق ا سوق وا   .بها ا

همية وعليه اعة  و ص لتحدث عن هذ ا مبحث  قطاع تم تخصيص هذا ا دوائيةهذا ا  من خال ا
تعرض مطلب  أوا ا عرج في ا دوائية بصفة عامة ثم  اعة ا ص ى ماهية ا تطرق إ دواء، ثم ا ثماهية ا ثا  ا

ى جزائر إ دواء با اعة ا تحدث عن ص متعاملين فيأ، و ا قوة اعةصهذ ا هم ا قاط ا رابع، و مطلب ا  في ا
إشارة ذي خصص  سادس ا مطلب ا ى ا خامس إضافة إ مطلب ا جزائرية في ا اعة ا ص هذ ا ضعف   وا

دوائية. اعة ا ص متعلقة بهذ ا   لمعوقات ا
مطلب  دواء.ماهية : اأولا  ا

دواء سان، بصحة وثيقا ارتباطا ترتبط حيوية سلعة ا بغي وا اإ تعامل ي دواء مع ا ه على ا  سلعة أ
بغي بل تجارية، حذر ل توخي ي حرصو  ا د ا تعامل ع ية أبعاد من ه ما معه ا سا  خطيرة واجتماعية إ
سان اء يستطيع فاإ سلع آاف عن ااستغ ه ا اء يستطيع ا و يه يحتاج واحد دواء عن ااستغ  .إ

ل مطلب  تطرق توعليه تم تخصيص هذا ا دواء من خال ا ماهية ا ىعرض  ، مفهوم، مصادر إ
ى  دوية، إضافة إ واع ا دواء.خصائص، أ  مراحل تطوير ا

دواء.   أوا: مفهوم ا
ما يلي:  قد تم تعريف دواء   ا

دواء تعريف تم - مادة في ا ون من 511 رقم ا صحة قا عامة ا حو على ا ي ا تا  من فهم" :ا
يبة أو مادة ل دواء مصطلح بشرية ضاأمر  وقائية أو عاجية خصائص تحمل تر  وهو ....ا

ك تج ل ذ ن م ه يم بشر قبل من استها ات أو ا حيوا توصل بهدف ا  أو طبي تشخيص ا
وظائف تعديل أو تصحيح و استعادة عضوية ا 1".ا

 

ه  - دواء بأ ع تستخدم مادةيعرف ا مرض، وعاج وتشخيص م صدمات ا فسية وا  استعادة أو ا
وظائف وتعديل وتصحيح عضوية ا  2.ا

 

                                                           
1 - Maurice Moulin, Antoine Coquerel, Pharmacologie, 2

ème
 édition, édition Elsevier,  France, 2002, P 32. 

2 - http://www.larousse.fr/archives. Larousse Médical, Paris, éd 2006, P 621.  Consulté le 03/03/2017  à 09:12. 

http://www.larousse.fr/archives
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دواءيعرف  - ه ا قدرة ها يميائية مادة ل بأ ة تغيير على ا حا وجية ا فيزيو  1.حي ائن ي ا

مشرع عرفما  - ج ا دواء ئريزاا مادتين في ا دواء إن: يلي ما  171 و 170  ا  أو مادة ل هو ا

يب ا ان سواء لمريض وقائية و ستشفائيةإ تاميز  على يحتوي مقدم تر سا ا، أو إ  يتمثلو  حيوا

دواء مواد في ا ية ا تا  :ا

مواد  - أ ضرورية ا صحة و لعافية ا  .اآام تخفيف و ا

ظيف مواد  - ب بشرة تجميل و ت شعر ا  .وا

موا  - ت خاصة دا ظم ا تغذية ب حمية و ا  .ا

تغذية مواد  - ث ية ا حيوا  .ا

مواد  - ج بيطرية ا مخصصة ا ات صحة حماية ا حيوا  2.ا
دواء - مراض  أو تشخيص في هو أية مادة تستعمل ا جة ا حيوان، أو معا سان أو ا تي تصيب اإ ا

تي تفيد في تخفيف وطأتها أو ه  ا وقاية م قاصا باً على زيادة أو إ دواء غا ما وظيفة  ا. يعمل ا
لفي  شئ وظيفة جديدة. ورسمياً هو  جسم، وا ي ية  ا اتي  (pharmaceuticum(عقار با

يا بعد  و دمرخص ااستخدام قا تأ سبيا( من أي ا فسية على  أضرار  من خلو ) جسدية أو 
ه متعاطي  شخص ا  3.ا

يميائيّ، أو ا - جة مرض ما، وقد يعتمد على مصدر  مستخدم في معا عاج ا مصدر دواء هو ا
طبيّة، إذ  علوم ا مراض، وظهور ا تشاف ا زمن، مع بداية ا ذ قديم ا دوية م عشبيّ، وعُرفت ا
جاحها  مختلفة، بعد ظهور  مراض ا جة ا باتات في معا قديمة على استخدام ا شعوب ا اعتمدت ا

عشبيّة تُستخدم حتى عاجات ا ت ا لمرض، وما زا مرافقة  عراض ا تخفيف من ا وقت،  في ا هذا ا
طبيّة  علوم ا تُشفت بعد أن وصلت ا تي ا يميائيّة، ا عاجات ا ات ا وّ اً من م وّ ومعظمها يُعتبر م
معتمد على دراسات علمية دقيقة، ساهمت في  تشاف ا بحث واا ى مراحل متقدّمة من ا إ

صعب ع ان من ا تي  مراض، ا عديد من ا عاج ا دوائية  بات ا مر اجها في استخاص ا
ماضي  4.ا

ن سبق ما خال من تج شامل تعريف إعطاء يم دوا م ما يليا كهو :ء  تج " ذ م ذي ا  يتميز ا
تي، ملموسة بصفات مستهلك يشتريها ا مريض( ا شفاء تحقيق جلأ من )ا ازم ا مرض، من ا  غيراو  ا

                                                           

1 - Market House Books, A Dictionary of Science, 5
ème

 édition, édition Oxford University Press, Londres, 2005,  

 P 257. 

2 - CNES: Commission population et besoins sociaux, le médicament plate-forme pour un débat social, Projet de 

rapport, Novembre 2001, P 21. 

3- https://ar.wikipedia.org. Consulté le 01/09/2017 à 13 :00. 

4 - http://mawdoo3.com. Consulté le 01/09/2017 à 13 :45. 

https://ar.wikipedia.org/
http://mawdoo3.com/
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تي ملموسة راحة تتعلق ا ان با فسي وااطمئ ذي ا تج هذا يحققه ا م دواء(  ا ى وصوا ( ا  حاجاته تحقيق إ
تام لشفاء مرض من ا ذي ا ي ا ه يعا  1.م
يا:  دواءثا  .مصادر ا
اك ن لدواء متعددة مصادر ه   2:يلي ما اوضيحهت يم

باتية اأدوية  -1 عشاب اسم اهعلي يطلق ما وهي  :ا طبية ا دوية أو ا عشبية، ا دوية في وتتمثل ا  ا
مستخرجة باتات من ا طبية، ا سان يستعمل وقد ا بات أجزاء ل اإ بذور مثل هم جزء أو ا  أو ا

ثمار جذور أو ا  .ا

ي أصل من أدوية  -2 دوية يهو  :حيوا مستخرجة ا ات أجسام من ا حيوا ات،ها مثل ا  رمونه رمو
ين سو ذي ا ر، مرض عاج في يستخدم ا س غدة رمونهو  ا درقية، ا عصائر ومجموعة ا  اضمةها ا
بد وخاصة سمك وزيت ا تجات من اهوغير  ا م ية، ا حيوا قد ا وراثية دسةها عبت و  في بيرا دورا ا

دوية تطور مستخرجة ا ات من ا حيوا  .ا

ي اأصل ذات اأدوية  -3 معد مجموعة ذه تضمو  :ا حديد أماح من ثيرا ا رصاص ا زيوم و وا مغ  ا

فسفور سيوم وا ا صودي وا بوتاسيوم و مو وا يوم ا مو ذ وا  .بهوا

اتجة اأدوية  -4 ات من ا ائ دقيقة ا سلين ويعتبر: ا ب تج دواء أول ا ات هت ائ دقيقة، ا  أول وهو  ا
بشرية، هتعرف حيوي مضاد ان ا سبب و تشاف في ا عديد ا مضادات من ا حيوية ا يع ا  مثل اهوتص

لين تتراس مبسلين ا  .وا

عة اأدوية  -5 مص مجموعة ذه وتشمل: يميائيا ا دوية من اآاف ا تي ا ثر تعتبر ا  في استعماا ا
وقت حاضر ا ات وتتسابق ا دواء شر يع في ا يع اهوتطوير  اهتص مواد وتص خام ا  ذه مستحضرات ا

مجموعة ية يميائية مواد باستخدام يميائيا ا  .أو

ثا دواء.: ثا  خصائص ا
وي تتميز ائص بعد اأ ها عن تميزها خ تجا من غي ما يلي: الم  3درجها 

دواء يعتبر - تجات من ا م ضرورية ا ساسيات أحد ومن ا حياة في ا سبة ا سان با غذاء مثل إ  .ا

دواء يعتبر - سلع من ا تي ا سان يستطيع ا ا م اإ تح طلب في ا سلع يست فهي عليها، ا تي ا  ا
مستهلك من برغبة وتشترى تباع ن ا طبيب و ذي هو ا دواء، وع يحدد ا ك ا سان إرادة فا وذ  إ
ة يوجد وا فيه ين مرو عرض قوا طلب ا  .بها وا

                                                           

ساعد، محمود محمد رشاد - 1 تسويق جاسم ا صميدعي، ا دوائي مدخل ا اهج ، دار1تحليلي، ط  استراتيجي ا م شر ا توزيع، عمان ل -وا
ردن،  .190، ص  2006ا

له، عادل عرقابي - 2 اعة ي ص ميزة ا افسية  وا ت ة مجمع دراسة -ا اعة صيدال حا دواء ص جزائر في ا فترة   خال ا رة  2002-2008ا ، مذ
رة ماجستير، تخصص اقتصاد علوم ااقتصادية، جامعة بس اعي، قيم ا جزائر،  -ص  .80، ص 2010 -2009ا

تسويق سامية - 3 مزايا حول، ا افسية وا ت ة دراسة: ا اعة صيدال مجمع حا دواء ص جزائر، أطروحة في ا مؤسسات، ا ، تخصص تسيير ا تورا   د
حاج جامعة ة، -خضر ا ة بات س جامعية  ا  .288، ص 2008 -2007 ا
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دواء خطورة  - ه من تتضح ا يبة و ون قد ه خطير فهو يميائية، تر د خاصة سام ي ه ع  استعما
 .طبية وصفة دون

دوية تتأثر  - ضوء، ا اك با ضوء، مع تتفاعل يميائية مواد فه ك ا  عن بعيدا حفظها يجب ذ
ضوء لها يتغير ا حتى ا  .ووظيفتها ش

دوية بعض تأثر  - حرارة بدرجة ا برود ا  ة.وا

دواء، سعر ثبات  - ة طرف من يتحدد حيث ا دو س لمساومة قابل وغير ا اية مستحضرات ع ع  ا
تي ي طرف من سعرها يتحدد ا صيد بائع أو ا  .ا

ية في وجودها  - صيد مستشفى أو ا س فقط ا اية مستحضرات ع ع تي ا ية في جدها قد ا صيد  ا
تجميل ومحات  .أيضا ا

دواء يعتبر  - سلع من ا تي ا ين تخضع ا مراقبة في خاصة قوا جودة ا  .وا

اك مجموعة من ر ه ذ فة ا سا خصائص ا ى ا صفات إضافة إ ية ا تق  :يلي فيمادرجها  لدواء ا

زوال تاريخ - تهاء) ا صاحية ا ي هذا(: وا تاريخ يع محدد ا دواء يصبح حيث استهاك ا  خطيرا ا

مريض صحة على ح وغير ا د استهاك صا تاريخ تجاوز ع محدد ا صاحية تاريخ وهو ا  .ا

تعبئة - تعبئة تحتوي أن يجب: ا ية ا و وية ا ثا معلومات ل لدواء وا ضرورية ا  غات بعدة وهذا ا

معلومات هذ بين ومن  :ا

تسمية  - أ جماعية ا مية ا عا  ا

ل  - ب ش ي ا صيدا  (....شراب ، أقراص) ا

تهاء تاريخ  - ت صاحية ا    .ا

مية  - ث مأخوذة ا خ... ا  .ا

دواء استعمال يفية  - ج عاج ومدة ا  .ا
وان اسم  - ح ع وع صا  .ا

واع اأدويةرابعا:   .أ
بحث تطور ظرا تاج وطرق ا دوية مجال في اإ واع عدة توجد أصبحت ا  :أ

دواء - ر ا مبت دوية هي: ا تي ا سوق في تطرح رخصة، بأول استفادت ا وثائق أساس على ا  ا
مقدمة يتها واثبات ترسيخ ا ة في .وجودتها فعا دوية حا تي ا ذ سوقت ا وات م ن ا عديدة، س  يم
رة مواد تعريفها  .مبت

دواء - مؤهات بشهادة ا دواء هو: ا جديد ا ذي ا مفروض من ا ان يأخذ أن ا  في آخر دواء م
تطبيق عاجي، ا فس يتمتع ه ا تأثير ب ية، ا فعا علم مع .محتوياته تشابه وا دواء أن ا  بشهادة ا

مؤهات مرجعية) ا ر دواء هو (با ظر مبت يته با مسجلة، وجودته فعا ذا ا دواء ان وا  ر ا مبت  ا
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ن دواء أول فإن متوفر غير سوق في يعوضه أن يم ن ا مرجعية، دواء يسمى أن يم  أن بشرط با
ون ون أن ويجب به رحصم تسويقه ي يته ت  .رسمية بوثائق بها ومعترف مسجلة وجودته فعا

دوية: اأصلية اأدوية - صلية ا دوية تلك هي ا تي ا ين أغلبية حاجات تشبع ا مستهل  بهدف ا
عاج صحي، ا تي ا ون أن يجب وا ميات حظة ل في متوفرة ت ل تحت افية، وب ش  ا

ي صيدا مخصص، ا علم مع ا دوية هذ أن ا ميدان في تدخل م اختراعها براعة ا عمومي ا  بعد ا
يا محمية تزال وما و  .قا

يسة اأدوية  - ج دوية: ا يسة ا ج صلية أدوية سخة عن عبارة ا تي ا ن ا حصول يم  عليها ا
ميدان في اإختراع براعة دخول بعد عمومي ا د ا مدة هاية ع ية ا و قا  هذ وتتراوح حمايتها ا

خيرة ى  ا حصول تاريخ بدأ من عاما عشرين إ سوق في طرحه رخصة على ا اعته وتبقى ا  ص
را طرف على ح ذي ا ى توصل ا يبته، إ سوق أودع إذا أما تر حصول قبل ا رخصة  على ا هذ ا

خفض فترة ت مسموح ا ار استغال بها ا مخبر قبل من وااحت تشف ا م ى ا  10 من أقل إ
وات  .س

وع هذا دوية من ا تجين يسمح ا فقات توفير لم تي ا مفروض من ا ى توجه أن ا بحث إ تطوير ا  وا
دوية مجال في جديدة، ا ن ما ا تجين يم تجات هذ يسوقوا أن لم م ة، بأسعار ا اول في معقو شرائح مت  ا

مختلفة، ااجتماعية خيرة هذ تباع حيث ا دواء ثمن عن يقل بثمن ا صلي ا سبة ا ى  15% ب  .%30 إ
دواء.: خامسا  مراحل تطوير ا

دوية تطوير يمر ن حل،مرا عدة عبر صيدال بمجمع ا  1: يلي ما توضيحها يم

يلة اختيار  -1 تش ي :ا قيام ااختيار هذا يع در  ا علمية، سةابا وجية، ا و ت ية ا و قا وثائقية ا  وا
دوية عااختر  ءاتابر  أهم معرفة تي ا مجال في تسقط سوف ا عمومي ا مستوى على ا ي، ا دو  ا

ة ثر اختيار ومحاو لمستهلك، لمجتمع وفائدة ربحية ا ك يتعارض ا أن على و  مع ااختيار ذ
ين قوا تي ا ظم ا قطاع، ت ين ا ية حقوق حماية قوا مل اعية ا ص معتمدة ا معهد طرف من ا  ا
ي وط ية ا اعية، لمل ص سوق سةادر  يتم ما ا ل واحتياجاته متطلباته بتحديد ا  في يساعد بش
تجات اختيار عملية م دوية أو ا يفها مع ا  على تطور أدوية مجموعة أي تطويرها، مدة وفقا تص
مدى طويل ا مدى على وأخرى ا متوسط ا مدى وعلى ا قصير، ا  قائمة تحديد مرحلة هي باختصار ا
دوية ن ا مم ز في تطويرها ا بحث مر تطوير ا  .وا

قابلية دراسة  -2 مرحلة هذ في يتحدد :ا توج ا م دواء أو ا ذي ا مجمع يرغب ا  يتم ما تطوير، في ا
بين من تطوير متطلبات تحديد  :جا

                                                           

تطوير. - 1 بحث وا ز ا  وثائق داخلية من مجمع صيدال، مر
 هاية  ااختراع براءة بسقوط يقصد حماية مدة وهي   ية ا و قا وحة ا مم تشف ا دواء م ها يسمح ا حيث ا تاج طرف ي خا ك إ دواء ذ   إا ا

ه، بترخيص تي م ى 20 مابين تعادل وا جديد لدواء عاما 25 إ  ا



محل الدراسة الميدانية.                                       صناعة الدواءلمجمع صيدال  نظرة عامة عن  الرابع:                      الفصل  

202 

 

يات توافر مدى - ا بشرية اإم مادية ا ز في وا بحث مر تطوير ا  .وا

فروع قدرة  - تاجية ا تاج على اإ دواء، هذا إ معايير ل مااحتر  مع ا تي ا م ا تاجه تح  .إ

تطوير  -3 ي ا صيدا ي :ا دواء تطوير يع يا، ا  أي ودقيقة، مضبوطة معايير وفقا تصميمه صيدا
صيغة تحديد مخبرية ا تحليلية ا ز مخابر داخل لدواء وا بحث مر تطوير، ا  أفضل تحدد بحيث وا
تاج طريقه ك إ دواء ذ تاجه تجريب قبل مخبريا، ا ع في إ مص مرور طريق عن هذاو  .ا  بمرحلتين ا

 : هما هامتين

يل قبل ما رحلةم - تش مرحلة هذ تشمل: ا بحث على ا تبي ا م  أهم على لتعرف ا

معارف علمية ا متعلقة ا دواء ا ي، با مع خصائص ا تي وا يبته تميز ا  من غير عن تر

دوية ه ا جزيء جااستخر  وم شط ا ذي ا يل في يساعد ا دواء، تش مادة تحديد مع ا  ا

ية و تي ا تاج في تدخل ا اتع إ ه ي مخابر مستوى على م  .ا

يل مرحلة - تش مرحلة تتضمن: ا صيغة اختيار ا مية ا وعية ا افأة وا م دواء صيغة ا  ا

صلي عديد اختبار طريق عن ا صيغ من ا يميائية، ا تي ا دواء بإعطاء تسمح وا له ا  ش

وي خ...محلول، مسحوق،) ا ها من يختار أن قبل( ا صيغة بي موذجية ا  La" ا

formule prototype"   ة صيغة أفضلوهي يل مم دواء، تش ك بعد وتجرى ا عديد ذ  ا

محاوات من صيغة تلك على ا يد ا شروط من عدد تأ محيطة ا توج بتطوير ا م دواء أو ا  ا

يس ج  .ا
تطوير مرحلة عادة وتختم دواء قبةار مب ا له في ا هائي ش يات طريق عن ا  تستهدف تحليلية، تق

تحقق مادة جودة من ا ية ا و مستعملة ا يله في ا شروط من وغيرها تش مرتبطة ا دواء ا  .فسه با

دواء يمرار: ااستقر دراسة   -4 ى تراااختبا مرحلة من ا تاج مرحلة إ اعي، اإ ص تج حيث ا  ت

ات دواء من عي ع، في ا مص با ا ون ما وغا ات تلك وتخضع ثاثة، عددها ي عي ى ا  مجموعة إ

هادفة تاااختبار  من تغي ماحظة ا تي تراا دواء على تحدث ا اء ا يعه أث حماية، شروط) تص  ا

تخزين، حر  درجة ا رطوبة، رة،اا خ...ا  (.ا
دواء رااستقر  سةادر  فترة وتمتد ع في ا مص با ا ى غا طاق قبل أشهر ستة إ تاج في اا فعلي اإ  ا

ى أخرى أحيان في تستمر ها ه،  .دواء ل وطبيعة متطلبات حسب اشهر  24 مدة إ

وين  -5 صحة رةاوز  ملف ت صاح ا مستشفيات وا  تحقيق بعد :ا ية من ا دواء، فعا ه ا  على يجب فإ
مجمع تفاصيل ل على يحتوي ملفا يعد أن ا خاصة ا در  ا تي ساتابا دواء على أجريت ا يس ا ج  ا

ه حتى تصميمه مرحلة من تاج إدخا اعي إ ص ى يوجه ر،ااستقر  ومتابعة تجريبه ا مديرية إ  ا
زية مر ية لشؤون ا صيدا تابعة ا تي لمجمع، ا ح دى وضعه قبل أخرى مرة جعهاتر  ا  مصا
ة مديرية صيد تابعة ا صحة رةاوز  ا مستشفيات، صاحا  و  ا ح ا مخبر ومصا ي ا وط  قبةامر  ا
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تجات م ية ا صيدا مواصفات طابق إذا عليه لموافقة ا معمول ا قطاع، في بها ا ي مما ا  يع
ية ا يع إم دواء تص مستوى على ا تاجي ا ك بعد وتسويقه اإ  .ذ

مرحلة هذ أن رغم جازها عدم أن إا ءاتاباإجر  مرتبطة مرحلة تبدو ا ي إ تاج عدم يع مجمع إ  ا
دواء هذا يس، ا ج دواء سوق باعتبار ا جز  في ا ة رقابة يخضع ئراا دو ثر ا قطاعات من أ خرى ا  .ا

دوائية. اعة ا ص ي: ماهية ا ثا مطلب ا  ا
مطلب دوائية من خال ا من خال هذا ا اعة ا ص ى ماهية ا تطرق إ شتتم ا تها، أعرف على 

ذا أهم خصائصها.  واعها، و   أهميتها، أ
دوائيةشأة أوا:  اعة ا ص   .ا

دوية إن حديثة ا تي ا يات رفوف على مصفوفة جدها ا صيد مستشفيات مخازن و ا  بعدة مرت ا
ى وصلت حتى حلامر  لها إ ي، ش حا دواء أن جد حيث ا ذ عرف ا قديم م  قدماءو  اإغريق استعمله قد و ا

مصريين جة في ا موارد مختلف استعمال تجربة تيجة معتبرة تاخبر  ديهم ون مما مرضاهم، معا تي ا  ا
طبيعة في وجدوها عشاب ا معادن، و ا ف ل تأثير و ا ها ص مرض من معين وع على م  ما هو و ا
قسم يعرف تجريبي با تشاف في ا دوية ا معرفة من ااستفادة خال من ا مت ا اتجة مةراا تجارب عن ا  ا

ية تاخبر او  سا سابقة اإ ى ا ن اإشارة إ ا يم دوائية . وه اعة ا ص شأة ا مراحل   1ما يلي:أهم ا
ة  مرت طاقا من س دوائية على مراحل عدة ا اعة ا ص ة في  أحيث بد 1820ا صياد تاجا دوية إ  ا

ها (extraction des substances actives des droguesباستعمال ما يسمى بـــ) ان  تي  ثر، وا  ا
عاج بهذ  ية ا عميق على فعا دويةا هاية ا حديثة في  ية ا صيدا اعة ا لص جدية  طاقة ا ت اا ا ، و

تاسع عشر بتطوير ما يسمى بــــ ) قرن ا ان  (les médicament de synthèseا دواء من هذا  أولو
ة  ذي سوق س براسيتامول ا وع هو ا ي هو  1885ا ثا سبرينوا ة  ا مسوق س ة 1897ا . وحتى س

مجال،  1940 ذي يميز هذا ا طابع ا لدواء هي ا فردية  اعة ا ص ت ا ة يستخدمون  أينا صياد ان ا
عشاب تجربة،  ا يميائية اعتمادا على ا مواد ا ت  إذوا مجال بمحض  اإبداعاتا تشافات في هذا ا واا
صدفة  اا حاجة أحيا ا، وا فترة أخرى أحيا ينهامة  إبداعات، وظهرت في هذ ا سو مضادات  ا وا

تشاف  ما تم ا حيوية،  سيلينا ب ة  ا شأ 1928س ع  أول وا تاجهمص ة  إ تشاف با 1941س و.م.أ بعد ا
ي  حو تب طاقة  يميائية، واعتبرت بمثابة اا اعة ا ص تطور ا تيجة  حيوية،  مضادات ا  إستراتيجيةا

دواء،  يع ا تص رساءواضحة  مؤسسات. وا   مخابر بحث وتطوير على مستوى ا
حاجة ماسة  ت ا ا ية  ثا مية ا عا حرب ا ىبعد ا افية من  إ تاجتغطية  صيدا اإ سد ا ي 

حيوية،  مادة ا طاقات  أينااحتياجات من هذ ا دت ا ية، حيث ج ثا اعة مرحلتها ا ص موالدخلت ا  وا

                                                           

مؤسسات ااقتصادية  - 1 تغيير في ا تسيير ا مدخل  تسيير،  -صليحة بوصوردي، اإبداع  ، قسم علوم ا تورا ة مجمع صيدال، أطروحة د دراسة حا
خضر  حاج  ة،  –تخصص تسيير مؤسسات، جامعة ا  .308 -307، ص ص 2015 -2014بات
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ت  ا غرض و ىهذا ا عة  أو مص مؤسسات ا اثر ا تطوير وت بحث وا شاطات ا مباشر ب بدايات ااهتمام ا
 لدواء.

فترة ) ية مسارا  أخذت( 1980-1970في ا صيدا اعة ا ص ىدخوا  آخرا ثة، حيث  إ ثا مرحلتها ا
تي  فروع، وا عديد من ا برى بضم ا مجمعات ا حو ا توجه  لدواء وا عة  مص مؤسسات ا تم تقليص عدد ا

تطوير باعتبار استثمار طويل  أخذت بحث وا ية ا جلعلى عاتقها مسؤو تهاج ا  اإدارة أسلوب، وا
مشاريع.  با

رابعة  دواء مرحلتها ا اعة ا ات دخلت ص ي ثما ثرزاد ااهتمام  أينبعد ا تجارب  أ مراقبة، وا با
عيادية مستهلك  أصبححيث  ا ثرا مؤسسات  أدى، مما أفضلوعيا باحتياجه ورغباته بحثا عن رفاهية  أ با

لبحث  ية  صيدا ثرا تجات جديدة ومرة وتوسيع تش أ ار م تجاتها.من اجل تطوير وابت  يلة م
يا:  اعة أهميةثا ص دوائية ا   .ا

اعة تعتبر ص دوائية ا همية غاية في ا سبة ا ان با همية و  لس ن توضيح هذ ا ااقتصاد، ويم
ما يلي: مستويين   1على ا

اعة أهمية  -1 ص دوائية ا ان صحة ا س  :ا

اعة إن ص دوائية ا ة تحتل ا ا ان، صحة يخص فيما مهمة م س دوية استهاك ن ا  في دور ه ا
خفاض وفيات سبة ا طفال وفيات و عامة بصفة ا  في أيضا دور ه ااستهاك هذا و خاصة، بصفة ا

حياة أمل ارتفاع د ا وادة ع  .ا

طب من ل واتحاد تطور خال من مواد ا ية وا صيدا ت ا دول تم متطورة ا قضاء من ا  على ا
وبئة، شفاء مانضو  ا تام ا جزئي أو ا مر  من ا معدية ضاا مر  ا اتجة ضاوا روبات عن ا مي  ا

فيروسات تفوئيد: مثل وا وس ، La Typhoïde ا تيتا خ،... Le Tétanos ا ت ما ا  تخفيض من تم
ات آام مرضى ومعا مصابين ا مر  ا اتجة ضابا ات في خلل عن ا جي سرطان، :مثل ا سيدا ا خ،...ا  ا

اعة تطور خال نمو  ص دوائية ا ثير أصبح ا مصابين من ل م ا ة ضرابا مزم مصابين ا ري بداء ا س  ا
عيش ى طبيعية حياة ا مل و ما حد إ حياة في ا طول ا ك و ا تشافات بسبب ذ ة اا فعا ين مثل ا سو  .ا
اعة أهمية  -2 ص دوائية ا  :ااقتصاد في ا

ذ قرن م ثامن ا حياة مدة تضاعفت عشر ا شيطة ا عملية ا ثر لفرد وا  ما على تامر  ثاث من أ

ت تحسن وهذا قبل، من عليه ا ملحوظ ا دوية، بفضل ا هائل باارتفاع سمح ما هذا و ا  جودة في ا

عمل، ى أدى مما ا  .مثيل ه يسبق م اقتصادي تطور و مو إ

                                                           

ان  - 1 اق، تأثير ح بية ااستثمارات ش ج دوية قطاع في ا جزائري ااقتصاد على ا ة دراسة -ا ة حا دي شر اعة ا رة ص دوية، مذ  ماجستير، ا

تسيير، علوم قسم جزائر، جامعة ا  .167 -166، ص ص 2009 -2008 ا
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ة إن حا صحية ا ان ا مو في هاما ادور  تلعب لس صحة مستوى تدهور ن ااقتصادي، ا  سيؤدي ا
ى عمل ساعات تقليل إ خفاض و ا مردودية ا عمل وعية على سلبا يؤثر ذاهو  ا يو  وجودته، ا تا  سيؤثر با
 .ااقتصاد سير على

ثا:  واعثا اعة أ ص دوائية ا   .ا
اعة ص دوائية ا حديث، بمفهومها ا تشافات تيجة وازدهرت شأت ا علمية اا تي ا ت ا ات ا شر  ا

ر اختراع، براءات تسجلها سواق من عددا بموجبها وتحت هامة، ا ون ا عادة في وت  أرباح تحقيق افية ا
اعة،  هذ جعل في ساهم مما مجزية، ص اعات أضخم من واحدة ا ص م في ا عا ات وأصبحت ا  شر
فوذ تتمتع عماقة م في بير ب تح واع بتطور ساهم مما ،ا اف أ تجات وأص م دوائية ا ن ا  تقسيم ويم
واع دوائية ا اعة ا ى لص  1: يلي ما إ
اعة - أ مادة ص ية ا اعة)ا اأو صر هيو (: اأساسية ص ع ساسي ا تاج عملية في ا هائي اإ  ا

مستخدمة مادة)ا اعة ا تحويلية لص ه ،(ا تج جودة في مهم دور و م هائي، ا ن ا ون أن ويم  تت
 .طبيعية غير أو طبيعية مواد من

اعة  - ب تعبئة مواد ص تغليف ا بسوات وا فارغة وا مواد من وغيرها ا متممة ا اعة هذ ا ص  :ا
تيو ية على تحافظ ا دواء وجودة فعا   .ا

اعة  - ت تج ص م هائي ا اعة) ا ص تحويلية ا ن (:ا تجات تقسيم ويم م هائية ا  معايير عدة وفقا ا

  :ما يلي أهمها

بيع طريقة وفقا أوا:  :في تتمثل ا
دوية - تي ا  .طبية بوصفات تباع ا

دوية - تي ا  .طبية وصفات بدون تباع ا

يا:  يع حقوق وفقاثا تص  :في تتمثل ا
دوية - خاضعة ا يعها يتم وا اختراع براءة ا ة خال من إا تص شر مخترعة ا  ها ا

مسجل  .اختراع براءة صاحبها وا

دوية - تي ا تهت ا ارها مدة ا تي احت ن وا ة ي يم يعها شر رجوع دون وبيعها تص  ا

حصول ة موافقة على وا شر صلية ا   .ا

دوية - عة ا مص ة من ترخيص بموجب ا شر ة ا ما  .ااختراع براءة ا

ثا:  بيع اسم وفقاثا  :في تتمثل ا
يمائي ااسم -  .لدواء ا

تجاري ااسم - عامة) ا تجارية ا  (ا

                                                           

يم عبد عبد -1 ح سور، اه ا داء ا افسي ا ت ات ا اعة شر دوية ص ية ا رد فتاح ظل في ا تورا أطروحة ااقتصادي، اا  ااقتصاد  في د

تخطيط، جمهورية تشرين، جامعة وا عربية ا سورية، ا  . 29 -28ص  ص ، 2009ا
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وضحهما   1يلي: ما و

يمائي ااسم - طبي بااسم يعرف ما أو: لدواء ا  على ااسم هذا يعتمد حيث لدواء ا
بات مر داخلة يميائيةا ا يبه في ا  أسماء عدة ه واحد دواء جد ما، تر

ل  ,Paracétamol, Panadol, Dolipraneمثل سماء هذ و طبي اسما و متماثلة، ا  ا
ون أن يجب ميا موحدا ي  (OMS : Organisation Mondiale de la Santé) دى عا

ظمةا مية م عا  .لصحة ا

تجاري ااسم - عامة( ا تجارية ا تجاري ااسم: )ا ية حماية هو لدواء ا و  تضعه اسم وهو قا
مؤسسات ية ا صيدا د ا بيع ع سماء وهذ، ا ى 10 مابين تتراوح مدة محمية ا ة 99 إ  س

د بلد ع ع ا مص  .ه ا

اعة خصائصرابعا:  دواء ص  .ا

اعة تتميز دواء ص سمات ببعض عموما ا اعة أي عن تميزها عامة وخصائص ا  وقد أخرى، ص

خصائص هذ تغيرت عقدين في خاصة ا خيرين، ا  2:أهمها ومن ا

ها - اعات أحد أ ص قائمة ا بحث على ا علمي ا وجيا ا و ت مؤسسة في سواء وا بحثية ا  داخل أو ا
معامل خاصة ا بحوث ا تطوير با دوية مؤسسات في وا  فسها. ا

شطة تعتبر - بحوث أ تطوير ا شطة أهم من وا اعة في ا دواء، ص توج أي يظهر فا ا  دوائي م
وجود على علماء جهود خال من إا ا باحثين ا  .استحداثه أجل من ا

اعة هذ عتمادا - ص تخصص على ا مهارات ا راقية وا خبرات ا مة وا مترا  .ا

تج  - تطور ي مستمر ا اعة هذ في ا ص قضاء أو جديدة أمراض ظهور ا  .أخرى أمراض على ا

اعة هذ مستقبل يتوقف - ص دعم على عموما ا علمي، ا ريادة تصبح بحيث ا اعة هذ في ا ص  ا
علم مجال في لريادة حتمية تيجة وجيا ا و ت  .وا

لفة رتفاعا - قيام ت شطة ا بحوث بأ تطوير ا اعة مجال في وا دواء، ص عملية هذ فتخضع ا ى ا  إ
دواء تجربة يتم حيث عديدة، واختبارات رقابية مراحل عدة ات على أوا ا تجارب حيوا  إثبات ا

يته ك فعا توج ظهور يستغرق وذ  .طويا وقتا دوائي م

ين عدة وجود  - ظمة قوا ية وأ م ومحلية دو يع مراحل افة في تتح دواء تص بية ثار ظرا ا جا  ا
سلبية تي ا ة في تترتب قد ا قرارات هذ أحد تطبيق عدم حا ظمة، أو ا قرارات هذ وتحدد ا  افة ا

تاج مراحل يع اإ تص تسويق ثم وا ك ا ذ توج تطوير و م  .ا

                                                           

 .286حول، مرجع سابق، ص  سامية - 1
فسه -2 مرجع   .289 -288، ص ص ا



محل الدراسة الميدانية.                                       صناعة الدواءلمجمع صيدال  نظرة عامة عن  الرابع:                      الفصل  

207 

 

افسة شدة - م يع مؤسسات بين ا دواء تص برى ا تي ا م ا اعة سوق في تتح دواء ص مية ا عا  ا
قمة، في دائما لبقاء ى باإضافة ا قدرة عدم إ ى ا بؤ إ ت تشافات ا تي باا  طرف من تمت ا

افسين م  .اآخرين ا

م اتجا - عا ى ل ا لفة تقليل إ يع ت دواء تص عمل ا شطة زيادة على وا بحوث أ تطوير ا  من وا
لفة هذ خفض أجل ت متزايد اارتفاع واحتواء ا دواء أسعار في ا سعار هذ ارتفاع ن ا  تؤدي ا

تبعية ى با لفة ارتفاع إ رعاية ت صحية ا  .ا
ث:  ثا مطلب ا تطورا تاريخي ا اعة ا دواء ص جزائر في ا  .ا

ن  قول يم اعة بأن ا دوية ص جزائر في ا ذ مختلفة مراحل بأربع مرت قد ا حقبة م  ااستعمارية ا
ى يوم إ  :وهي ا

مرحلة - ى ا  .ااستقال قبل ما: اأو

مرحلة - ية ا ثا ة من: ا  .1982 -1962 س

مرحلة - ثة ا ثا ة من: ا   .1987 – 1982 س

م - رابعة رحلةا ة من :ا ى 1987 س يوم إ  .ا

مراحل: هذ ا  1وفي مايلي شرح مفصل 

ت ااستعمارية فترةا خال :ااستقال قبل ما مرحلةأوا:  شط في مجال ا ة واحدة ت اعة شر دوية ص  ا

جزائر في تي BIOTIC  بيوتكهي  ا شأت ا ة أ  مشروع مياد عن اإعان تم ااستقال معو  ، 1952س

ذي جديد ور رأى ا ة ا  .PHARMAL  فرمال مؤسسة وهو   1962 س
مرحلةثانيا:  ية ا ثا ة ن: ما ى 1962 س مرحلة هذ خال : 1982 إ شاء تم ا بداية إ ة في ا  1963 س

ية صيد زية ا مر جزائرية ا ذ تشرف أصبحت عمومية مؤسسة وهي P.C.A ا  قطاع مجمل علىتها شأ م

دوية توزيع ذا ا اعة BIOTIC،PHARMAL مؤسستي من ل و دوية ص ذ ا عام م  ثم، 1965 ا

حراش وحدة بهما  حقت اعية ا ص ذ ا عام  م ية وأصبحت، 1972ا صيد زية ا مر ر ا ك تحت  استيراد ذ

دوية ئذ وقامت ا يد وتأهيل ترقية سبيل في جبارةت جهودابم P.C.A مؤسسة حي عاملة ا ذا ا  تطوير و

تاج وسائل وتحديث اعة قطاع على تسيطر وأصبحت، اإ ص دوائية ا جزائر في ا  احية من سواء ا

تاج، بيع اإ توزيع ا  .وا
مرحلة هذ وخال فت ا جزائر ع ى يرمي جديد مخطط تطبيق على ا اعة وتحديث تطوير إ  ص

دوية ة من بير عدد إيفاد خال من ا صياد اعيين ا ص وين ا بلدان في لت وربية، ا ك وعملت ا  على ذ
شروع جاز في ا اعية مشاريع إ ة أقدمت حيثجديدة،   ص شر ية ا وط اعات ا يمائية لص  S.N.I.C ا

جاز على ب إ حيوية لمضادات جديد مر مدية، ا شاء تم ما با مرحلة هذ خال إ وتيد مؤسسة ا  سو
                                                           

رية - 1 ف ية ا مل جزائر وتحديات تطبيق اتفاقية حقوق ا دوية في ا اعة ا افة، ص صادق بوش دراسات  -ا بحوث وا ة مجمع صيدال، مجلة ا حا
عدد  علمية، ا مدية05ا جزائر، جويلية  -، جامعة ا  . 236 -235، ص ص 2011ا
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SOCOTHYD ة بدء تم ما، 1969 س جاز في ا  ل أن إا، PASTEUR باستور معهد مشروع إ
مضادات مشروع من، حيوية ا مدية ا ذي با تظر من ان وا م طلق أن ا اتهاية  مع ي سبعي تاج، في ا  اإ

ك يتحقق م ة في إا ذ جاز قيد بقي باستور معهد حين في ، 1988س ات مطلع تىح اإ تسعي  .ا

ثا:  مرحلةثا ثة ا ثا ة من :ا ى 1982 س مرحلة ذه: 1987 إ  ااقتصاد ميز خاص وضع مع جاءت ا
جزائري لة إعادة مرحلة وهو ا هي عضوية ا تي لمؤسسات ا ت وا ى:   ا  تهدف إ

بيع وظائف فصل - تاج عن ا  .اإ

شاء - لفة جهوية وحدات إ بيع م توزيع با  .وا

لة إعادة ظل وفي هي  :وهي مؤسسات خمس استحدثت ا
توزيع لبيع جهوية مؤسسات ثاث  -1 وسط ENAPHARM) :هي وا  ENCOPHARMو  با

شرق جزائري با باد بغرب ENOPHARMو ا  مؤسسة من ل قامت ما (،ا
(ENCOPHARM وENAPHARM بانجا )تاجية وحدات ثاث تاج شرشال وحدة :هي إ  إ

le concentré d’Hymodialyse تي طلقت وا ة  فعليا ا ة وحدة، 1994س طي تاج قس  إ
سوائل قراصSirops ا تاج ا ابة إ  . comprimés، ووحدة ع

تاج مؤسسة -  -2 تجهيزات وتوزيع إ طبية ا  ENEMEDI. ا

تاج مؤسسة  -3 دوية إ مسماة ا تي  SAIDAl صيدال وا  مؤسسات من ل على استحوذت وا

BIOTIC, PHARMAL ب مضادات ومر حيوية ا مدية ا تابع با   SNIC. مؤسسة ا

مرحلةرابعا:  رابعة ا ة من :ا ى 1988 س مرحلة هذ شهدت قد: ويوما إ  بعد خاصة بيرة تطورات ا
تجارة تحرير خارجية ا ون وصدور ا قد قا قرض ا ون وصدور وا جزائر، في ااستثمار ترقية جديد قا  هذ ا

ين قوا قطاع بتدخل تسمح لها ا خاص ا ي ا وط بي ا ج توزيع ااستيراد، في وا جملة ا ذا با تاج و  إ

دوية  .ا
ون أن حيث قد قا قرض ا اء بمفهوم جاء وا و  خواص متعاملون أي "concessionnaire" ا

تين ظرف في يجبرون أدوية ااستيراد تراخيص وبمقابل شاء س تاجية وحدات بإ  أول ان حيث محلية، إ

ح اعتماد ة  هذا في يم مجال س مخبر أي L.P.A مؤسسة 1991ا ي ا صيدا جزائري ا  .ا
ان ي حاجز آخر و و قطاع وجه في يقف قا خاص ا تاج مجال في ا ة أزيل قد اإ  وتم 1992 س

تاج مؤسسة ااستغال رخصة" ب تعويضه تجات توزيع أو إ م ية ا صيدا  صادر وزاري مرسوم بموجب "ا
 .1992 جويلية 06 في

مرسوم هذا وبموجب حصار هائيا رفع  تم ا قطاع على ا خاص ا اعة ا دوية ص  سمح ما وهو، ا
خواص باقتحام بعد فيما محليين ا ب أو ا جا قطاع، هذا ا ه ما ا مرحلة هذ خال أ قطاع أصبح ا عام ا  ا

ي وضعية بفعل ثيرا يعا ية ااقتصادية ا ما صعبة وا تي ا توزيع مؤسسات أصبحت حيث يعيشها، ا   ا
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ثاثة ي  (les 3 PHARMS) ا افسة من تعا ية وصعوبات شديدة م ة حلها ، حيث تم بيرة ما ، 1997س
فس ة و حا  .ENEMEDI  مؤسسة عاشتها ا

مرحلة هذ تميزت ما لة بإعادة ا مؤسسات إثرها على اختفت جديدة هي ثاثة ا  les 3) ا

PHARMS) وهي جديدة بمؤسسات وعوضت :SOMEDIAL  ، ا مت في مجا ااستي

DIGROMED تموين في متخصصة جملة ا جد با تجزئة لتموين ENDIMED مؤسسةو  مؤسسة و  .با
تا ENIEمؤسسة  جد ذاك إضافة جهزة جإ هربائية ا تج ا ك ت تجهيزات ذ طبية ا  أجهزة) ا

شعة تاج ENAVA ومؤسسة( ا زجاج إ تاج NOVER وفرعها ا ان طب راسي إ س  .ا
رابع:  مطلب ا متعاملونا اعة في ا دواء ص جزائر في ا  .ا

متعامليتمثل  اعة  نو ا دواءفي ص جزائر في ا ية:  ا تا طراف ا  1في ا
ظيمية اإدارات أوا: ت  .ا

وزارات من عدد في تمثلتو  تأثير ذات ا مباشر ا دوية سوق على ا جد عديدة مستويات وعلى ا  :فيها و

صحة وزارة  -1 تي: ا عصب بمثابة تعتبر ا حسي ا دوية سوق ا ك ا مباشر بتدخلها وذ ظيم ا  ت
دوية سوق وتسيير  .ا

عمل وزارة  -2 وزارة هذ تدخل ويتجلى: ااجتماعي ضماناو  ا دوق على وصايتها خال من ا ص  ا
ي وط تي C.N.A.Sااجتماعي ) لضمان ا مشرف تعتبر(، وا وحيد ا  فقات تعويض على ا
دوية عاج، فقات ذا و لمرضى ا دوق هذا أن ما ا ص مشترين أهم من يعتبر ا  في أدوية ا
سوق جزائري، ا تموين مجال في واضح و هام تأثير ذو فهو وعليه ا دوية وتوزيع ا جزائر ا  .با

وزارة  -3 لفة ا م اعة ا ص ا: با اعة وزارة من ل جد وه ص لفة وهي ا م  وتسيير بتطوير مباشرة ا
سيج اعي ا ص جزائري ا ها و ا اعة قطاع م دوية، ص  في تتمثل أخرى وزارة أيضا جد ما ا

اعات وزارة ص صغيرة ا ى إضافة متوسطة،او  ا ة مساهمات مجلس إ دو ذي و ا  على يشرف ا
مؤسسات تسيير عمومية ا اشطة ا اعة مجال في ا دوية ص  . ا

وزارات هذ بأن اإشارة وتجدر ظيم تسيير في مباشرة بطريقة تدخل ا ا دوية سوق وت ما و ا  عملها إ
ون سيق خصوصا ي ت صحة وزارة مع با اناو  ا  .س

 
 
 
 

                                                           

بحث دور مرزيق، عدمان - 1 تطوير ا افسية تعزيز في وا مؤسسات ت اعية ا ص ة -ا مجمع حا اعي ا ص دوي  ا ملتقى ا رابع صيدال، ا  حول ا

افسة م افسية ااستراتيجيات و ا ت اعية لمؤسسات ا ص محروقات قطاع خارج ا دول في ا عربية ا شلف بوعلي بن ،جامعة حسيبة ا جزائر،          -ا ا
 .14 -13، ص ص  2010 وفمبر 8-9
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يا:  متعاملونثا تاج مجال في ا توزيع اإ  .وا

ن  : يلي فيما حصرهم يم

متعاملون  -1 قطاع من ا عام ا متعاملون أصبح: ا عموميون ا ى مقسمون ا  : هي مستويات أربع إ

تاج مستوى  - أ تي (Saidal) صيدال مؤسسة وتمثله : اإ شأت ا ة أ ة هي، و 1982 س  شر
ة تابعة مساهمة تاج في متخصصة لدو مستحضرات مختلف إ دوائية ا مضاداتو  ا  ا
حيوية  .ا

توزيع مستوى  - ب جملة ا  توت تياو ، (Digromed)ديقروماد  مؤسسة عليه شرفتو : با
ان مؤسسات م عمومية ا جهوية ا ثاثة ا ذ ا ة م ها ما ، 1997س وات في بدأت أ س  ا

خيرة  ة في تدخل ا ب مع شرا جا تاج بغية ا دوية إ يسة ا ج موازاة ا توزيع مع با  ا
جملة  .با

توزيع مستوى  - ت تجزئة ا دي ماد  مؤسسة عليه شرفتو : با  مؤسسة هيو (Endimed)أو
لت ة تسيير مهمة ها أو يات شب صيد عمومية ا متواجدة ا تراب عبر ا ي ا وط تي ا  يزيد وا
ية900 عن عددها  .صيد

ية  - ث صيد زية ا مر اعي طابع ذات عمومية مؤسسة هيو ( P.C.H): لمستشفيات ا  ص
سيق أجل من أحدثت وتجاري ت مستشفيات تموين برامج وترشيد ا عمومية ا دوية، ا  با

مؤسسة هذ وتقوم ى إضافة ا ح أدوية استيراد بعمليات هذا إ مرافق صا صحية ا  ا
عمومية  .ا

تجون  -2 م مستوردونو  ا خواص ا مرسوم وفق :ا وزاري ا مؤرخ 46 رقم ا توبر 07 في ا  1998 أ
شروط دفتر محددوا دوية طرح شروطإجراءات  و ا مستوردة ا سوق في ا جزائري، ا  عدد أصبح ا

مستوردين اقص ا قدرة عدم بسبب يت تزام على ا ص اا مرسوم ب وزاري ا  .46رقم  ا

جملة جارت   -3 خواص ا وظيفة هذ استحداث تم قد: ا جملة تجارة مجال في لتعامل لخواص ا  ا
مرسوم بموجب أدوية وزاري ا مؤرخ 59 رقم ا محدد 1995 جويلية 20 في ا قيام شروط وا  ا
توزيع بوظيفة جملة ا تجات با ية لم صيدا جزائر ا  وزارة إحصاء حسب هؤاء عدد ويصل، با
صحة حو ا جملة موزع تاجر 500 ب يات بتموين يقومون، و با صيد خاصة ا تشرة ا م تراب عبر ا  ا

ي وط  .ا

يات  -4 صيد خاصة ا متواجدة وهي: ا اطق مختلف عبر ا وطن م لفة ا بيع وم تجزئة با  مختلف با
تجات م دوائية ا بشري ااستعمال ذات ا تشارا تعرف هي، و ا ة من ملحوظا وازديادا ا  خرى، س

ة عددها ان حيث ية 1936 ب يقدر 1991 س مقابل و خاصة، صيد يات عدد ان با صيد  ا
عمومية ية،1018 ب يقدر ا ما صيد ة في بي صحة وزارة إحصاء حسب و 1991 س  عدد أصبح ا

يات صيد خاصة ا ية4587 ا ما، صيد يات عدد قدر بي صيد عمومية ا ية. 989 ب ا  صيد
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خامس:  مطلب ا قوة قاطا قاط ا ضعف و اعة ا دواء ص جزائرية ا  .ا

ب دراسة تهدف قوة جوا ضعف ا اعة وا دواء ص جزائر في ا ى ا فاءات معرفة إ مميزة ا تي ا  ا
طرف تعتبر ول ا افسية لمزايا ا ت تي ا ن ا اعة تم ص ية ا وط افسة مواجهة من ا م بية ا ج ، وتتمثل ا

اعة فيما يلي: ص  1قاط قوة وضعف هذ ا
قوة قاط  -1 ن :ا قاط هذ أهم استخاص ويم  : يلي فيما ا

موقع يعتبر - جغرافي ا قوة قاط أهم من لجزائر اإستراتيجي ا اعة ا  عامة بصفة لص

اعة دواء وص خصوص، على ا ة في خاصة ا تصدير حا  .ا

لفة خفاضا - ة ت عما  .ا

خفاض  - دواء سعر ا يس)ا ج ي (ا وط مقارة ا مستورد مع با ه ا  .م

ضع قاط  -2   :يلي فيما وتتمثلف: ا

مواد توافر عدم - خام ا جزائر في ا  .ا

ارية ممارسات وجود  - دواء، سوق في احت ى راجع وهذا ا مخابر سيطرة إ فرسية ا  على ا

سوق  هذ سبة ا حصة من 65 % تفوق ب سوقية ا جزائر واردات ا  .ا

ات قاعدة توافر عدم - اعة عن وافية بيا دواء ص جزائر في ا  .ا

اقات - تي ااخت ة قابة بها تقوم ا صياد خواص ا ون إصدار أجل من ا قا خاص ا  بهامش ا

ربح  .ا

عدام  - ية ضعف أو ا ب بحثية، ا ى باإضافة ا بحث في بطئ إ تطوير ا تجات وا  لم

يسة ج  .ا

افسين مختلف على افية معلومات توافر عدم - م  .ا

تاج يتميز - ي اإ وط ار ا ذي صيدال مجمع طرف من بااحت بر على يسيطر ا  حصة أ

ي  سوقية  .80%بحوا

سيق يابغ - ت تخطيط ا مشترك وا تاج في ا تسويق اإ ظمات بين وا م تجة ا م  في لدواء ا

جزائر  .ا

وك قطاع ضعف  - ب قطاع ا ي وا ما  .ا

جودة ظم ضعف -  .ا

 
 
 
 

                                                           

حول، مرجع سابق، ص ص   - 1  .324 -323سامية 
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سادس:  مطلب ا اعة معوقاتا جزائر اأدوية ص   .با
ر: جزائر ما يلي ذ دواء با اعة ا ها ص ي م تي تعا صعوبات ا  1من بين أهم ا

مر بداية ففي: اأدوية تعويض  -1 اك ا  6 من يتراوح طويا وقتا تستغرق معقدة إدارية إجراءات ه
ى ذ أشهر 9 إ دوية ملف إيداع م ها يتم حتى ا ز على وصو دفع مرا تعويض يتم ا ها ا  ما. ع
ه سبة أ تجين با محليين لم ا جد ا دواء تعويض طلب تقديم في يتمثل آخر إداريا مش  مرفق ا

دواء تسجيل يثبت امل ى إضافة ا ملف إ ي ا تق سبة اإيداع وبطاقة ه ا مطبق لسعر با  على ا
دوية مستورد ا سعر شهادة أو ا سبة ، (P.P.A)ا عة أدوية با مص ملف هذا محليا، ا  وزارة يقدم ا
عمل حماية ا ملف يمر ثم ااجتماعية، وا ة ا ة تسمى خاصة بلج دوية تعويض بلج  (C.R.M)ا
تي قرار بموجب استحدثت وا مشترك اإداري ا مؤرخ ا  قبول يتم ثم ومن ، 2003أوت 16 في ا
ملف يف ا دواء وتص دوية قائمة ضمن إما ا معوضة ا  على ويوضع (Remboursables) ا

دوية قائمة ضمن تدرج أو خضر،أ خط(la vignette)  قسيمتها معوضة ا  non)غير ا

remboursables) حمرأ خط عليها ويوضع.  

ل مش مطروح وا دوية هذ هو ا معوضة غير ا ضمان طرف من ا تي اإجتماعي ا  تعتبر وا
بيتها في تجة غا ي محليا، م تا ل تسبب فهي وبا تجات تسويقي مش ية، لم وط مرضى بو وهر  ا  ا

ها تجات وطلب م ون عادة)أخرى م ى حتى( مستوردة ت حصول هم يتس  أي تعويضات، على ا
تعويض إجراءات) مطبقة( ا اعة وجه في عائق تقف ا ص دوائية ا محلية ا  .ا

تسعير سياسة  -2 تجات تسعير في حرية وجود عدم ظرا: ا م لفة، مبدأ طبقا ا ت  هوامش وجود و ا
ة طرف من محددة دو محدد ، 1995أفريل 26 في مؤرخا 119 -95 رقم لقرار طبقا ا  سقف وا
ربح هوامش ى يضاف أدوية، ا ل إ رسوم ش بيرة ا مفروضة ا قطاع مدخات على ا قادمة ا  في وا
ب غا خارج، من ا ى تؤدي فهي ا تاج فقات تضخيم إ محلي، اإ  مع تتعادل أسعارها يجعل مما ا
تجات أسعار م هائية ا مستوردة، ا دوية استيراد يشجع ما وهو ا تاجها حساب على ا  .محليا إ

ظام  -3 مصرفي ا قرض وسياسة ا مجال هذا في: ا ي ا قطاع يعا اعي ا ص ل من ا  وجود عدم مش

ح في خاصة وتسهيات، مصرفية تحفيزات قروض م  فائدة بمعدات ااستغال أو استثمار ا

مستثمرين اهل تثقل ا مخفضة مجال، هذا في ا ى إضافة ا صرف مخاطر تغطية عدم إ  .ا

لة  -4 عقار مش اعي ا ص ل جد حيث: ا مش جزائر، في بحدة مطروح ا  ه، حل إيجاد ويصعب ا
مستوى في حتى متداوا أصبح هأ حيث سياسي، ا مراحل مختلف ظرا ا تي ا ااقتصاد  بها مر ا

جزائري، راضي وتأميم ا ه تج وما ا ل من ع مستثمرون أصبح حيث ،مشا  عن دائما يبحثون ا

                                                           

صادق - 1 افة، ا محتملة اآثار بوش ضمام ا جزائر ا ظمة ا مية لم عا اعة قطاع على لتجارة ا دوية ص ة -ا ، صيدال، أطروحة مجمع حا تورا  د

علوم لية تسيير، وعلوم ااقتصادية ا جزائر،  جامعة ا  .274 -273، ص ص 2007 -2006ا
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ز تمر اطق في ا اعية م ة ص شروط ل وتستوفي مؤهلة معي ضرورية ا خاصة ا شاط بممارسة ا  ا
تاجي  .اإ

باحثين درة  -5 متخصصين ا وجية مجال في وا و فارما  :  (PHARMACOLOGIE) ا

جامعة جد حيث جزائرية ا عمل سوق في تطرح ا ة ا  بمقدورهم يس (Pharmacien) فقط صياد
مام دوية، علوم بمختلف اإ ى حتى ا قيام هم يتس بحث بأعمال ا ار ا  ومستحضرات أدوية ابت

ية اعة تدعم جديدة صيدا ص محلية ا قطاع في سواء ا خاص ا عام أو ا  .ا

حاح يطرح ما وهو ظر إعادة بإ وين برامج محتوى في ا ت جامعي ا ة، فرع ا صيد شاء و ا  إ
وجية مجاات في تتعمق تخصصات و فارما بحوث ا يميائية وا  .ا

مبحث ي:  ا ثا  .مجمع صيدال عامتقديم ا
ية تأخذ بعين اعة صيدا ى تأسيس ص دوية أدى إ ذي تحتله ا ل ااستراتيجي ا ش ااعتبار  إن ا

دوية، و  مجتمع من ا ة تلبية طلبات ا تجمجمع عتبر يمحاو تي ت مؤسسات ا  وتسوق صيدال من أهم ا
مواد  دوية وا محلي، و ا سوق ا ية في ا صيدا زا صيدال مجمع يحتلا تاج مجال في هاما مر مواد إ  ا

ية صيدا دوية ا واعها، فبمختل وا رائد يعتبر إذ أ تاج في ا تجات هذ إ م سوق مستوى على ا جزائرية ا  .ا

مطلب اأول: شأة تعريف  ا  .صيدال مجمعو
ة ذات أسهم برأسمال قدر  ار جزائري 2.500.000.000صيدال شر % من رأسمال  80 ،دي

ة و ا صيدال لدو ة  20ـ ـــملك  ها في س ازل ع ت متبقية قد تم ا ى  1999% ا بورصة إ عن طريق ا
مستثمرين شخاص. ا مؤسسات وا  1من ا
بيضاء بمق يقع دار ا مجمع في ا عاصمةر ا جزائر ا وائي رقم  ا طريق ا ذي ، و 11ا شأ في أا

اعة ئدار ، وهو 02/02/1988 ص ية ا صيدا جز  في ا  ادةهش ىلع 2005 فيفري 5 تاريخ فيصل تح ئر،اا

جودة حت  ،2000 سخة ISO 9001 ا ظمة اهإيا هم م فرسية ا جودو  جعةمرال ا  2.(AFAQ)ة ا
ت وحد اليدص مجمع تاج من % 60يفوق  ما جي محل اإ ل يا اعة ئدرا علهيج ما لدواءي ا ص  ا

ية في ا صيدا  3.رئجزاا
شاط حيث  ساسييتمثل ا اعة وتطوير  ا تاجلمجمع في ص تجات  وا  م مواد وا وتسويق ا

ها  تي  تجارية ا اعية وا ص عمليات ا ل ا ة في  مشار بيطري، وا بشري وا استطباب ا موجهة  ية ا صيدا ا
شاطه عن طريق  شاءعاقة ب ه،  إ ى إضافةفروع جديدة  خدمات  إ قطاع تقديم ا ية ودعم ا صيدا ا

                                                           
1
- http://saidalgroup.dz ,  consulté le 18/11/2017 à 15 :30. 

بشير، سعيدي زبيدي  - 2 تقارير يحيى، جودة ا ية ا ما داء تقييم في ورها ود ا ي )دراسة ا ما ة ا دراسات ، مجلة)صيدال مجمع حا  ااقتصادية ا

مجلد ية، ا ما ي، وا ثا عدد ا تاسع، جامعة ا وادي،  ا  .97، ص2016ا
رؤوف عبد - 3 دين، أثر ا شطة عز ا موارد إدارة أ ظيمي  ا ت تغيير ا بشرية في عملية ا ة دراسة -ا علوم ااقتصادية  مجمع حا لية ا صيدال، مجلة 

عدد  تجارية، ا علوم ا تسيير وا مسيلة 16وا جزائر،  –، جامعة محمد بوضياف، ا    .250ص  ،2016ا

http://saidalgroup.dz/
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سهامه في تطوير  محلية وا  ية ا صيدا سوق ا افسي في ا ت صحي، وهذا في سبيل تحسين موقعه ا ا
مية. عا ية ا صيدا سواق ا حو اختراق ا سعي  جزائرية وا ية ا صيدا اعة ا ص   ا

قد  عديد من مر مجمع صيدالو تطو  با له اإصاحات وا ى ش تاريخي وصوا إ رات في سياقه ا
بر في  ية وا صيدا دوية ا اعة ا ص مؤسسات اإفريقية  ه من بين أهم ا ذي أصبح من خا ي، ا حا ا

تي مر بها مجمع صيدال:  تاريخية ا مراحل ا جزائر، وفي مايلي أهم ا  ا
شأت ية أُ صيد زية ا مر جزائرية ا ة في PCA )Pharmacie Centrale Algérienne( ا  س

س  1958 ومة طرف من بتو ح لجمهورية ا مؤقتة  جزائرية   ا وقت فس في (GPRA)ا ية مع ا صيد  ا
زية مر سية، ا تو ت ا ا وقت في تقوم و ك ا ا بتموين ذ حدود جيش دوية في ا  وبمقتضى ااستقال وبعد .با

قرار مؤرخ ا لت 1693أفريل  10 في ا دوية تموين وتوزيع مهمة ها أُو مواد ا يميائية وا تجات ا م  وا
ية صيدا خرى ا  .ا

متعلق 1963 جوان 18 قرار صدور ومع ظيم ا يات وتسيير بت صيد مهجورة ا  ااستقال بعد ا
دت خير  هذ أُس ية ةا زية لصيد مر جزائرية، ا مخازن على تحصلت ما ا عمومية ا ية لخدمات ا مد  ا

صحية  .ا

ية ورثت 1965 أفريل 23 وبقرار صيد زية ا مر جزائرية ا ات مجموع ا ممتل تزامات ا  ثلث وحقوق واِ

جملة تجار مؤسسات  .تأميمها تم ثم ا

مؤرخ 141/69 رقم وبقرار ار تم 1969 مارس 24 في ا تجات اِستيراد احت م ية ا صيدا معدات ا  وا

طبية تجات ا سان طب ضرورية أخرى وم حيوان اإ ية فائدة وا صيد زية ا مر جزائرية ا  .ا

وفرة ة و سيو ية ا ما موال رؤوس وتضاعف ا خارجية ا يات في ا سبعي زيةيلصيد سمحت ا مر  ة ا

مراقبة وخاصة شاطها مجال بتوسيع شاملة ا توزيع ااستيراد وظائف مجمل ا تاج وا جملة واإ   .با

شاطها  توسيع  تاجيو ة  اإ شاء 1971قامت س ما تم  بإ حراش،  ع ا شاءمص ل من وحدتي  إ
تاج ة  Pharmalوفرمال    Bioticبيوتيك   اإ ي. 1957و  1971على مرحلتين س توا  على ا

ة  - مرسوم رقم  أصبحت: 1982س اءا على ا مؤرخ في  161/82هيئة مستقلة ب ذي  1982فريل أا وا
ص على تحويل جزائرية  ي زية ا مر ية ا صيد ى(، PCA)ا مؤسسة  إ ية ا وط تاجا ي  إ صيدا ا

l’Entreprise Nationale de Production Pharmaceutique )ENPP)،  تتضمن ثاث
تاجوحدات  تظم.إ اف وم ل  دواء بش ية با وط سوق ا ك بهدف تزويد ا  ، وذ

ة  - ية  أصبحت: 1984س وط مؤسسة ا تاجا ي  إ صيدا مؤسسة  (ENPP)ا تحت مسمى ا
عمومية ااقتصادية صيدال،  لمرسوم رقم ا مؤسسة تحت وصاية وزارة  84/151وطبقا  قل ا تم 

يميائية. بترو يميائية وا اعات ا ص طاقة وا  ا
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ب  إدماج: وبصفة رسمية تم 1988فريل أفي  - تاجمر ان تابعا  إ ذي  مدية، ا حيوية با مضادات ا ا
ية سة لمؤس ى مؤسسة عمومية اقتصادية تتمتع باستقا يمياوية وتحويله إ اعات ا لص ية  وط ا

تسيير.  ا

ة  - فيذ برامج اإصاحات ااقتصادية، أصبحت صيدال مؤسسة عمومية اقتصادية 1989س : وبعد ت
تسيير، بحيث  ية في ا ة ذات  أصبحتذات استقا ار جزائري،  80مال قدر  برأس أسهمشر مليون دي

ىتهدف  ار  إ تاجاحت دويةوتوزيع  إ ية، بهدف  ا صيدا تجات ا م سوق وا تغطية احتياجات ا
دواء. ية من ا وط  ا

ة  - ة في جميع 1993س مشار ها با سماح  ة وا لشر ساسي  ون ا قا : تم إجراء تغييرات على ا
تي من تجارية ا اعية وا ص عمليات ا شاء فروع جديدة أش ا ها تحقيق أهدافها ااجتماعية، من خال إ

ها.   و/أو وحدات تابعة 

ة  - شاء: تم 1996س جزائر وسط" بهدف تسويق وتوزيع  أول إ تجاري " ا ز ا مر وحدة تجارية هي ا
مجمع من  تجات ا  موقع واحد.افة م

ة  - ص1997س سيج ا ل عميقة  طاق مرحلة اإصاحات ا اعي، بدأت صيدال تعرف تحوات : ومع ا
ى  تي أدت إ شاطات ا ل لة  هي فذت صيدال خطة إعادة ا هداف، حيث  حجم وا بيرة من حيث ا

قابضة  ة ا شر ى ا ها إ ل رأسما ة. (Holding)تحويل   يمياء وصيد

ة  - ضبط في 1998س لية 1998فيفري  02: وبا هي اعي صيدال بعد اإصاحات ا ص مجمع ا  شأ ا
ية  وط مؤسسة ا شأت بدورها عن ا تي  عمومية ااقتصادية صيدال ا تاجلمؤسسات ا ي،  إ صيدا ا

عاصمة، ضم مجمع صيدال ثاث فروع  جزائر ا بيضاء با دار ا تاجيةمقر ا ي  إ وط تراب ا عبر ا
ال ، Pharmalوهي ) فرمال  تيبيوتي افسة تعمل في إطار ( Bioticبيوتيك ، Antibioticalا م

ما يلي: ن اختصار ظهور مجمع صيدال  سوق، ويم  مفتوحة في ظل اقتصاد ا

جزائرية. - زية ا مر ية ا صيد  ا

ي. - صيدا تاج ا إ ية  وط مؤسسة ا  ا

سهم(. - ة ذات ا عمومية ااقتصادية ) شر مؤسسة ا  ا

اعي صيدال. - ص مجمع ا  ا

ة  - ضبط في 1999س ة من دخل مجمع صيدال  1999فيفري  15: وبا قو م لقيم ا جزائر  بورصة ا
سهمخال وضع عدد معلوم من  جمهور ا ــ ، تحت تصرف ا لبيع بـ عمومي  عرض ا حددت قيمة ا

لمجمع، أي ما يعادل  20% مال ااجتماعي   2.000.000مليون دج موزعة على  500من رأس ا
متبقي  250تقدر بــ  اسميةسهم، بقيمة  مال ا واحد، أما رأس ا لسهم ا ة،  80دج  لدو ا  % فيبقى مل

سهم ب  قد تم تحديد سعر إصدار ا تتاب  800و ى  1999فيفري  15من  ابتداءدج خال فترة اا إ
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ت1999مارس  15غاية  بحث وا ز ا شاء مر ة إ س ما تم في ذات ا توزيع ،  تجاري  ز ا مر طوير، وا
د ة.ا لشرق بواية بات  وية 

ة  - لغرب 2000س دوية  توزيع ا تجاري  ز ا مر شاء ا مجمع صيدال تم إ لوجود اإقليمي  ماا  : است
 بواية وهران.

ة  -  .2000إصدار  9001: تحصل مجمع صيدال على شهادة إيزو 2004س

ة  - ة.2005س طي ين في قس سو ع ا شاء مص  : تم إ

ة  - ر 2006س جمهورية.: اافتتاح ا ة من قبل رئيس ا طي ين بقس سو ع ا مص  سمي 

ة  - ة صوميدال 2009س  .% 59إلى  SOMEDIAL: زيادة حصة مجمع صيدال في رأسمال شر

ة  - ة إبرال  أسهم% من  20: اشترى مجمع صيدال 2010س  رأسوزيادة حصته في  IBERALشر
ة  ى  38.75من  TAPHCOمال شر  %. 44.51% إ

ة  - ة إبرال 2011س ى  IBERAL: زيادة حصة مجمع صيدال في رأس مال شر  .% 60وصلت إ

ة  - ظيمي بامتصاص فروعه 2014س ت له ا ظيم جديد من خال تعديل هي : اعتمد مجمع صيدال ت
(Pharmal, Antibiotical, Biotic ) وحدات تاجيةوتحويل ا فروع  اإ هذ ا ت تابعة  ا تي  ىا  إ

تهجه مجمع صيدال يوضح سياسته واستراتيجياته  ذي ا تغيير ا ع مستقلة بذاتها، وعل هذا ا مصا
تسيير. زية في ا امر حو ا توجه  مستمر وا تحسين ا  حو ا

ي:  ثا مطلب ا   .مجمع صيدالوأهداف مهام ا
ما يلي:  ى مهام وأهداف مجمع صيدال  مطلب إ ا إشارة في هذا ا  ه

 .مجمع صيدال أوا: مهام
مجمع يحترف ا ا ص اعة ميدان في صيدالعي ا مواد ص تجات ا م ية، وا صيدا  تتمثل حيث ا

مهمة رئيسية ا تاج تطوير، في ه ا مواد وتسويق إ ية ا صيدا موجهة ا بشري إستطباب ا بيطري ا  .وا
ن مجمع مهام تقسيم ويم ى ا وية وأخرى أساسية مهام إ  1ما يلي: ثا
مهام تتمثل حيث ساسية ا  ي: ف ا

تاج - اعة مخصصة مواد إ دواء ص  .ا

تاج - ساس إ فعال ا حيوية لمضادات ا  .ا

ثر ااهتمام - مهام أ تجارية، با توزيع ا تسويق ا تجات وا مجمع م تراب امل عبر ا ي ا وط  ا
سوق تغطية ية ا وط سعي ا سواق اختراق وا ية ا دو  .ا

جودة تأمين - يب تحليل ومراقبة ا دواء وتر  .ا

                                                           

مجمع صيدال.  - 1  وثائق داخلية 
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قيام - بحوث ا تطبيقية با دوية وتطوير ا يسة ا ج  .ا

ما مجمع مهام تتمثل بي وية ا ثا  :اآتي في ا
تاج - تعبئة وادم إ تغليف ا  .وا

قل عبور - سلع و  .ا

ة  - تاج تجهيزات ذاتية صيا عمل اإ يات تطوير على وا تق مستعملة ا تاج في ا  ضمان أجل من اإ
وعية طاقة ورفع ا تاجية ا  .اإ

خدمات  تقديم - يل)ا تش يب أو ا تر تحليل "Façonnage" ا  (.وا

يا:   .مجمع صيدال أهدافثا
جاز مهامه وتحقيق  ضباط من اجل ا دقة واا تزام، ا وفاء، اا قيم مثل ا مجمع على مجموعة من ا د ا يست

اعة ، و أهدافه ص جزائر فبما أن مجمع صيدال هو رائد ا دوائية با ىه يسعى إا هدافتحقيق جملة من  إ  ا
 1مايلي: أبرزها

ي  - وط مستوى ا ريادة على ا بقاء في موقع ا مية. واإقليميا عا سوق ا ذا اختراق ا  و

منتحقيق  - دوائي. ا  ا

وعية. إرضاء - جودة وا تسيير ا اجعة  زبائن بوضع سياسة   ا

يسة في  - تجات عن طريق تطوير أدوية ج م ويع ا الت وسية  أش ي وجيا  جيالجا و جديدة وبت
 متطورة.

تي تقارب ما قيمته  - دوية ا ويا. 600تقليص فاتورة استيراد ا  مليون دوار س

ية. - وط عمومية ا صحة ا  تحقيق أهداف ا

مجمع بوضع ثاثة برامج إستراتي هداف قام ا مدى ومن أجل هذ ا لعمل: برامج على ا جية 
قصير ) متوسط )2004-2300ا مدى ا مدى 2006 -2004(، برامج على ا ( وبرامج على ا
طويل )  (.2011-2006ا

مجمع  ى أيضاما يسعى ا هدافتحقيق  إ ية: ا تا  2ا
تطوير في مجال  - بحث وا دويةااهتمام با ل معلن  ا باتي وااستثمار فيه بش مصدر ا ذات ا

 وصريح.

ظام  - ي  شاملة. اإدارةتب جودة ا  با

يسة  - تجات ج م تطوير  بحث وا تجات من خال تحديد سياسة خاصة با م يلة ا ويع تش ت
 جديدة.

شاء - وجية  إ و ت يقظة ا اعي. واإستراتيجيةظام خاص با ص اء ا ذ  وا

                                                           

مجمع صيدال. - 1  وثائق داخلية 
بشير، سعيدي زبيدي  - 2  .97يحيى، مرجع سابق، ص  ا
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ة  - شرا مية، سواء على تطوير ا من خال ااشتراك في مشاريع مع مخابر ذوي شهرة عا
ييف  ت ل استثمار مباشر أو عن طريق اتفاقيات ا  .(Le façonnage)ش

ث:  ثا مطلب ا فرصا تهديدات ا تي وا  .صيدال مجمع يواجهها ا

سوق تحرير بعد ي ا وط  يستدعي مما عدة، وتهديدات فرصا يواجه صيدال مجمع أصبح أدوية ا
ام ضرورة فرص اغت متاحة ا تهديدات هذ ومواجهة ا ي خال من ا مدى طويلة تيجيةاإستر  تب  في تأخذها ا

حسبان، ن وعليه ا فرص هذ تبيان يم تهديدات ا حو على وا ي ا تا  1:ا
فرص :أوا فرص هذ وتتمثل ا قاط في ا ية ا تا  :ا

مجمع يمتلك - تاج مجال في خبرة ا ي اإ صيدا ثاثين تفوق ا ة ا ها يستدعي مما س  استغا
ها تاج تحسين خال من وتثمي ويعه اإ تعريف وت يا محليا به وا  .ودو

تسيير مجال في سواء مؤهلة عاملة أيدي وجود - مخابر، أو ا ن ا ها يم  .أمثا استغاا استغا

مجمع دخول - جز  بورصة ا ة، لقيم ئراا قو م تمويل مصادر زيادة من ه يسمح ما وهو ا ي ا تا  وبا
توسع تاج في ا  .اإ

يات وجود - ا وعة ةاشر  إم بر مع مت مخابر أ ات ا شر مية وا عا اعة مجال في ا دوية، ص  ا
مر ذي ا شر  هذ تفعيل ضرورة يستدعي ا يا وتجسيدها ةاا  .ميدا

مجمع حصول - تجاته مطابقة ISO  شهادات على ا جودة مواصفات م مية ا عا  .ا
يا تهديدات :ثا  .ا

ن تهديدات هذ تلخيص يم قاط في ا ية ا تا  :ا

افسة وجود - دوية سوق في قوية م مصدرين طرف من خاصة ا ب، ا جا مستوردين ا خواص، وا  ا
ل ة تهديدا تش ا سوق في صيدال مجمع م ها خاصة ا  من %29   سبة على إا تسيطر ا وأ
 .حجمه

عوائق بعض جودو  - صعوبات ا حصول في وا مواد على ا ية، ا و ثر وأن خاصة ا ها %39 من أ  م

خارج من تستورد  .ا

توج استهاك ثقافة وجود عدم  - م محلي ا جز  دى ا تج "صيدال" وأن خاصة ئريين،اا  أدوية ت
يسة، مر ج ذي ا تجاتها تسويق على سلبا يؤثر ا ات ووجود م ها معتبرة مخزو  .م

ية حقوق اتفاقية تهديد - مل رية ا ف ة في (TRIPS) ا ضمام حا جز  ا ظمة ئراا مية لم عا  لتجارة، ا
س ما وهو ع سعار ارتفاع على سلبا سي بة ا مطا بر  وا صلية ءةابا  بتسجيل صيدال تقوم م ما ا

تجاتها  .م

اعة أن ا يتضح سبق مما دوية ص ج ا فرص من جملة تواجهها صيدال مجمع خال من رزائبا  ا
مجمع على يستوجب ها ا مية أجل من أمثا استغاا استغا تاج ت ه اإ  على يقوى حتى وتوسيعه وتحسي

                                                           

1  - Saidal infos, Revue trimestrielle du group Saidal, N° 4, 4
ème

 Trimestre  2004, P P 25- 28. 
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افسة م مفروضة ا مقابل عليه، ا اك وبا تهديدات من جملة ه طاقات ل توظيف تستدعي ا بشرية ا  ا
مادية، تشريعية وا ظيمية ا ت ية تيجيةاإستر  ظل في وا اعة داعمة وط محلية، لص ن حتى ا مؤسسة تتم  من ا
تحديات هذ مواجهة تهديدات ا  .وتجاوزها وا

ة شرا رابع: عقود ا مطلب ا مبرمة من طرف مجمع صيدال ا   .ا
اعي ومن   ص تطوير ا برامج ا مجمع من توقيعأطبقا  ن ا تاجه، تم مية إ  جل رفع رصيد خبرته وت

ة عقود  ة، حيث يتجلى مؤسّساتخابر وامبر اأ مع شرا شرا واع من ا مية حيث اعتمد على عدة أ عا  ا
لمجمع من خال تب هدف  ية:يا تا قاط ا ة في ا شرا  ه إستراتيجية ا

سوقية. - حصة ا شاط ورفع ا  توسيع مجال ا

حديثة. - وجيا ا و لت مجمع  تاج ا بة وسائل إ  موا

تاج ا - يات اإ ا ة في رفع إم فعا مساهمة ا ة.ا شرا  محلي عن طريق ااستثمار با

اء. - شر  ضمان مردودية ااستثمارات باختيار أفضل ا

تجات. - م علمية بصيدال وتوسيع قائمة ا معرفة ا وين ا  ت

مية. - عا سواق اإقليمية وا مجمع تدريجيا في ا  إدماج ا

ما يلي: مبرمة  ة ا شرا مختلف عقود ا  1وفي ما يلي توضيح 
ة  مشتر مشاريع ا اعية أو ا ص ة ا شرا  . Joint ventureأوا: ا

ة في  اء وحدات مشتر ما يتم ب مال،  بي في رأس ا ج لمتعامل ا بيرة  تتم من خال مساهمة 
صيغة  مشترك، حيث تسمح هذ ا مشروع ا ى تسيير ا س ادارة خاصة تتو شاء إدارات ومجا تاج وا  اإ

ج موال ا رقابة و بجلب رؤوس ا تسيير وا سب مهارات ا مخاطر،  وجيا وطرق بية، تقاسم ا و ت تساب ا ا
ي: تا ا  تسييرها وهي 

ة عقد - شرا ية (Pfizer)ر فايز  ومخابر صيدال بين ا جاز تم :اأمري تاج وحدة مشروع إ  في اإ

دار بيضاء ا مجمع ساهم دوار، حيث مليون 16 ب يقدر مال برأس،  1998سبتمبر 08 في ا  ا

سبة ما ،%30 ب يلة وتتمثل ، 70%ب  رفايز  ساهمت بي تش تاجية ا ع هذا اإ مص  في ا

تجات م جافة ا سائلة، ا تي وا تاجها فايزر تختص وا  بإ

ة عقد - شرا وفي صيدال بين ا تيس وصا  (Sanofi Aventis Pharma-Saidal)فارما أف

(APS) :وحدة هذ وتعرف تاجية ا ك رون باسم اإ  Rhône Poulenc-Saidalصيدال- بوا

(RPS) تي طقة في 1998 سبتمبر في تأسست ا م اعية ا ص سمار واد ا تاجية قدرة ذات ا  إ
ار مليون 400 قدر باستثمار بيع وحدة مليون 20 ب مقدرة صب 140 وخلق جزائري دي  ،شغل م

يا وتتّعلق تاجية تهاتش ال اإ ش جافة با اف مختلفا ا ص عاجية ا :  ا مضاداتالتالي  ا

                                                           
ي لمجمع صيدال. - 1 ئق داخ  وث
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حيوية تهاب ومضادات ا قلب أمراض ومضادات اا سعال ومهدآت لطفيليات ومضادات ا  في .ا
ة ار مليون 127.8 حصة يقابل بما 30% سبة على صيدال تحصلت 2007 س  .جزائري دي

ة عقد - شرا مجمع صيدال بين ا ي وا صيدا    Saidal-Europe (GPE) اأوروبي ا

:(Somédial) ى صيدال سعى ة عقد إبرام إ ة مع شرا شر وروبية ا ع ا دوية ص عتاد ا  وا
طبي، ة تأسيس تم أين ا مجال،  في متخصصة جزائرية شر ة هيهذا ا  واد في صوميديال، شر

هدف 1998 سبتمبر 17 في سمارا ها وا ويع م تموين مصادر ت يلة وتوسيع ا  مستوى على تش
سوق ية، ا وط لفة قدرت ا مشروع ت   30%ب صيدال ساهمت حيث دوار، مليون 20 ب ا

مشروع هذا ويرمي ى ا تاج إ تاجية وحدة مليون 27 يعادل ما إ  .إ

ل جوراس - تج: JORAS Pharmaceutical-Saidal صيدال– فارماستي مخابر هذ وت  ا
اف ص عاجية ا ية ا تا تهاب، مضادات :ا حيوية مضادات لحساسية، مضادات اا  ومضاد ا

Anti-Glancomateux ة وفي ي أي 30% حصة على صيدال تحصلت 2007 س  36 حوا
ار مليون  .جزائري دي

ة عقد - شرا ورديسك ومخابر صيدال بين ا مارك) وفو سا-د –NOVO)( فر

NORDISK/Pierre fabre) :ع هذا مقر يقع مص مال رأس قدر حيث وزو، تيزي بواية ا  ا
مستثمر ون دوار، مليون 44 ب ا يل تت تاجية تهتش تج 75من اإ سرطان مضادات : تخص م  ا

ين ومادة سو ع) ا ة مص طي ذي قس تج ا يا ي ين قارورة مليون 1,3 حا سو ك ،(أ  أمراض ذ
حساسية  .ا

ة عقد - شرا دواء ودار صيدال بين ا  (Saidal-Dar El Dawa)صيدار (:اأردن) ا

(Jordanie) :تي 1999أفريل في صيدار مؤسسة تأسست ص وا شاء على عقدها موضوع ي  إ
ة مؤسسة اعة مشتر  . Collyresلعين حيوية قطارات ص

ة عقد - شرا و– ماديأ صيدال ا اء مجموعة يضم وهو :ديغروما -سبيما سعودية مثل شر  ا
يا جزائر، وتر بثق وا عقد هذا عن ا شاء ا ة إ ة لييتاس شر  - TASSILI PHARMA) لصيد

CEUTICAL COMPAGNY) ،معروفة تي رويبة في مقرها ويقع ،TAPHCOـــــ ب وا  وا
تاج في تختص عيون أدوية إ تجات ا حقن وم ة هذ تمتلك .ا شر ـــ ب يقدر اجتماعي مال رأس ا
واحد، لسهم دج 6.560 ب سهم 100.000 يمثل دج، مليون 656 ذي ا سبة يوزع ا   45%ب

حصة من موجهة ا مقيمين غير55% و لمقيمين، ا  .ا

ة عقد - شرا تا صيدال بين ا تا :سويسرا (MEDACTA) وميدا ة عن عبارة هي ميدا  شر

بحث فية متخصص سوسرية اعة ا جراحة وازم وص شئ وقد ...ا ة صيدال أ  هذ مع شرا

مؤسسة تي2000 وفمبر 20 في SAMEDباسم تعرف مؤسسة ا  وقدر شرشال في مقرها يقع ا

ها رأس مؤسستين، بين مقسم دج، مليون 129 ب ما تا ا  .40% صيدال %60 ميدا
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ة عقد - شرا وفارم -صيدال بين ا  Saidal- Solupharm) فارماسوتيك صو

pharmaceutic) :مؤسسة هذ تأسيس تم قد طارف واية في 2004 مارس 09 في ا ، ا
ة عقد موجبب قطاع بين شرا عمومي ا قطاع ا خاص وا ذي ا ص وا يع على ي تجات تص م  على ا

ل جاف هاش اف يخص فيما وحقن ا ص عاجية ا مضادات ا مضادات لروماتيزم ا  لسرطان وا
تخذير  anesthetic.وا

ة عقد - شرا ماد– صيدال بين ا ة عقد إبرام تم: (Saidal-ABOLMED) أبو شرا  صيدال بين ا
ماد ذي 2004 مارس 28ي ف وأبو تاج بتسويق يتعلق ا تجات موحد وا  ل على لم  قارورات ش

مضادات لحق حيوية وا تج11 ل ا وع م ب في مص مر تيبيوتيك ا مدية أ  .با

يع  تص ة بعقود ا شرا يا: ا   .Les accords de façonnageثا

قل  صيغة ب لمجمع، وتسمح هذ ا تابعة  تاجية ا وحدات اإ شريك با يع دواء ا وهذا من خال تص
مجمع من  ن ا لوحدات، حيث تم تاجية  لطاقة اإ امل  عمال واستغال  اء ورفع مهارات ا شر وجيا ا و ت

تي  عقود ا اعة. وأهم هذ ا ص تطورات في مجال ا  في هذا ااطار ما يلي: أبرمتمسايرة آخر ا
ة عقد - يع شرا تص وايات)وفايزر صيدال بين ا متحدة ا ية ا  يقوم : Pfizer (USA)( اأمري

ع على فايزر-صيدالق إتفا تجات أربعة ص  .فارمال فرع مستوى على م

ة عقد - يع شرا تص تيس صيدال بين ا  هذا بموجب (Aventis Pharma):( فرسا) فارما وأف
عقد مبرم ا طاق تم 1998 ماي في ا ع في اا ص تجات تسعة بمراحل ا لين على م  قراص)أ ش

 (.وسوائل

ة عقد - يع شرا تص ورديسك صيدال بين ا وفو مارك) و د   :Novo Nordisk (Denmark) (ا

عقد هذا بموجب مبرم ا طلقت1998  وفمبر في ا اعة ا تجات ص م ل على ا  على شراب ش
ب مستوى ال، مر تيبيوتي ص أ عقد ي اعة على ا ص ياز  بترخيص ا  فيما أما ،Danilaseدا
اعة يخص ص ل على ا قراص ش يعها فيتم ا  .فارمال فرع مستوى على تص

ة عقد - يع شرا تص دواء ودار صيدال بين ا  أبرم  Dar El Dawa (Jordanie):( اأردن) ا
عقد هذا ة ا ذي 1997 س ص وا اعة على ي جاز تم حيث مراحل، على جاتتم سبعة ص  أربعة ا

تجات طلق ما م اعة فيمجمع ا أ ة وفيDiclogesic gel  ص تاج تم 2007 س باقي إ  .ا

ة عقد - يع شرا تص ص  Ram Pharma (Jordanie):( أردن)  فارما ورام صيدال بين ا  ي
عقد اعة على ا تجات أربعة ص  .م

ة عقد - يع شرا تص وفارم صيدال بين ا عقد هذا وفقاSolupharm:  وصو تج ا ح صيدال أ  صا
واع عدةSolupharm ر مخاب دواء من أ ل في ا ك أقراص ش تي خال وذ  .2007و 2006 س
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ة عقد - يع شرا تص يريك صيدال بين ا عقد هذا وفقا Generic LAB: اب وجي تاج تم ا ة إ  س
ح  2006 اف مختلف بيع وحدة 3 227 963 ب يقدر ما Generic LABصا ص  ا

عاجية ل وعلى ا تاج  ومزيج أقراص ش ما تم إ ة  30 026 328معلق،   .  2007وحدة بيع س

ة عقد - يع شرا تص ااب  صيدال بين ا عقد هذا وفقاBIKA LAB: وبي تج ا  صيدال أ
ح دواء بيع وحدة 23 019 ـــب يقدر ما  BIKA LABصا اريتين ا ل على إ شراب  ش

(Eclarnitine Sirop). 

ة عقد - يع شرا تص عقد هذا وفقا: AGD د ج أ و صيدال بين ا تج ا ح  صيدال أ  ما AGDصا
تجات بيع وحدة  225 374ــب يقدر  Trimebutine تريمبوتين: لم

ل على  - سيزين ،شراب ش ل شراب،  Hydroxyzine هيدرو وزعلى ش تو  على Lactulose ا

ل   .رابش ش

ة عقد - يع شرا تص ة صيدال بين ا قابضة إفريقيا شمال وشر ويت) ا ة اتفاق توقيع تم (:ا  شرا
ة مع ويت مشاريع شر قابضة ا ة أول وهي ا تاج شر دوية إ مضادة ا جزائر في لسرطان ا ـ ا

ة صيدال من ا فإن اتفاقية ووفقا قابضة أفريقيا شمال وشر ان ا سبة حصة سيمتل  من %49 ب
ة يع، ورا -صيدال شر ون أن على لتص متبقية%  2 سبة ت ة ا دوق من مملو ص ي ا وط  ا

جزائري دما استثمار، ا ع يبدأ وع مص عمل ا امل با ه طاقته ب جزائري لسوق سيوفر فإ  ا
تجات م ية ا صيدا دوية اسيما ا مضادة ا  .لسرطان ا

ترخيص  اعة اأدوية تحت ا ثا: ص  .Sous licenceثا
توج م تاج واسم ا تاج، حيث تقوم بشراء ملف اإ تجات بعض إ م مخابر بعض من ا بية، ا ج وتقوم  ا
سبة يتفق عليها مسبقا من رقم ك تفصيل ورد، و أعمال مجمع صيدال بدفع عائدات ب  :يلي فيما ذ

فاي - سا(  فارم صو ص : Solvey Pharm (France))فر عقد ي اعة على ا ص ترخيص ا  با
تجين تاان :( 02 ) م لذين (L'acidrine) واسيدرين (Duspatalin) دوسب جازهما تم وا   .إ

وبا(  وبا ميدي - (Medi Cuba (Cuba) :ص عقد ي اعة على ا تجات (04) أربعة ص تي م  وا

 .صيدال ملفاتها سلمت

صين(  - و)ا ص: Meheco (Chine)ميهي عقد ي ازل على ا ت ح ا  ثاث بملفات صيدال صا
تجات( 03)   (Matière Actives).شيطة مواد شراء مقابل م

ية(  إيلي - ص: Elli Lilly (USA)يلي )اأمري عقد ي ذي ا  على 1999 فيفري 06 في أبرم ا

اعة وسبورين ص ال فرع مستوى على (Cephalosporines) سيفا تيبيوتي مدية أ  .با

ى إضافة ة إمضاء تم سبق ما إ تحويل يتعّلق رسمي محضر 2000 س ووجي با ت  بين ا

وبية وصيدم ،(Medi-Cuba) وبا صيدال وميدي  جاهزة طبية مستحضرات وعمن   (CIDEM) ا
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ل على تي رشاش ش اعتها تم ا تجات هذ وتخص صيدال، طرف من ص م مرحلة في ا وى ا  ا

دوية خاصة ا جهاز ا فسي با ت  .ا
وبا(  - شريك بين اتفاق إبرام تم قد:  Pharma Cubaفارما ) وبي ا  صيدال ومجمع وبا فارما ا

ص ، 2001ماي 24 في تاج مؤسّسة خلق على ااتفاق هذا وي دوية إ مجمعة ا تي ا  ستعملها ا
مراض عاج فسية ا ت ربو) ا سل ا مراض وا قلبية وا سيدا ومرض ا ذا ا بد أمراض و  (.ا

ستر  - واياتبا متحدة )ا ية(  ا تهت :Baxter (USA)اأمري مفاوضات ا مخبر مع ا ي ا مري  ا
ستر ة إطار إقامة على با اعية شرا ذي ص ى يهدف ا  :إ

 تاج مقر استغال تسيير ثف محلول اإ موجود (Solutés massifs)م  جسر في ا
ة طي تابع قس  .بيوتيك فرع ا

 يلة تطوير تجات تش م قدرات ا تاجية وا  .اإ

ا - ي س بيوت ص:  Biotechnica (Tunisie)-Saidalصيدال -تو ة اتفاق ي شرا  بين ا
ا ي مبرم وصيدال بيوتي اء على 2004 سبتمبر 22 في ا ية ومعلومات ملفات اقت متعّلقة تق  ا
تجات م ضرورية با يلة توسيع ا تجات تش مراض وتخص صيدال م متفشية ا جزائر في ا  ا

معدة،) قلب، ا مضاد ا ر، ا تهاب لس معي ا قوون ا تسجيل عملية عد(. بوا تجات تسويق يتم ا  م
س في صيدال  .تو

ص : MEPHA (Suisse)-Saisalصيدال -ميفا )سويسرا(  - شريك اتفاق ي  سويسرا ميفا مع ا
مبرم يع على 2004 فيفري في ا تص تجين ميفا رخسة تحت ا مضادان (02) م تهاب ا  هما ا

اك لوفي فن) دي  Diclofenec (Olfen). ملغ 50 و ملغ 25 ( أو

ة عاقة ترقية إطار في شرا متعاملين بين ا يين ا وط مؤسّسة صيدال مجمع أبرم ا خاصة وا  ا
ة اتفاق ادفارما ذي شرا ص ا فترة في ي وى ا اعة على ا تخصّص ص تجات (Façonnage)ا لية م  تش
مجمع وأبرام صيدال، مجمع فارمال فرع ورشات في ادفارما ك ا مؤسّسة مع ذ خاصة ا وفارم ا  صو
ي ذي صيد ص ا اعة على ي تخصّص ص ب ورشات في  (Façonnage)ا مر تيبيوتيك ا مدية أ   .با

ن وما ه يم ة شاط أن قو شرا جزت صيدال أنّ  ما، صيدال مسؤوي حسب بذور تظهر بدأت ا  أ
عديد تجات من ا اء م شر ة إطار في ا تخصّص شرا يع(  ا تص ة)ا شرا ة وا مشتر ات) ا  .(مختلطة شر

ة فبواسطة شرا ت ا ساحة في وجودها إثبات من صيدال تم ية ا وط بية ا ج ي وا تا ها وبا  دخو
افسة ميدان م ية ا دو ة عمليات خال أهداف من عدة تحقيق صيدال مجمع استطاعما  .ا شرا مختلفة ا  ا

 1أهمها: 
مية - موارد فاءة ت بشرية. ا  ا

حصول - وجيا، على ا و ت م ا تح جيد وا  فيها. ا
                                                           

مجمع صيدال. - 1  وثائق داخلية 
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بحث شاط تجسيد - تطوير ا مجمع. في وا  ا

مجمع حصول  - ز ا بحث ومر تطوير ا  . ISOشهادات على وا

يلة توسيع  - تاج، تش تجات عدد ان حيث اإ م فات قبل ا تحا تج 200 اإستراتيجية ا واآن يبلغ  م
تج أي 324 عددها سبة م  %. 62 زيادة ب

افسة على صيدال مجمع قدرة  - م سوق في ا محلية. ا  ا

ه. رقم تزايد  -  أعما

توصل  - ى ا تاج إ ين، إ سو افسة ا دول وم مية ا عا ثاث ا تجة ا م  Elililly ، Sanofiوهي ه ا

-Aventis ، Novartis ة  ، وهذا  .2007س

طاقات تشغيل - تاجية ا ة. اإ ام  ا

تجات توزيع - دول أسواق بعض في صيدال م متعاقد ا  معها. ا
خامس:  مطلب ا مجمع صيدالا ظيمية  ت ية ا ب  .ا

ظيم مجمع صيدال مع ا   يف وتوافق ت ت ة تحقيق ا جديد، قامت صيدال س بإعادة  2014محيط ا
ية  ذا استقا ظيمي و ت لها ا ظيمية جديدة في هي ها، من خال إضافة وحدات ت ظيمية  ت لة ا هي ا

ها، سعيا  تابعة  تاجية ا ع اإ مصا ىا زية،  إ امر حو ا توجه  اعي يضم ثاث  فأصبحتا ك مجمع ص بذ
دواء عبر توزيع ا ي، وحدات تجارية  وط تراب ا ع  وسبعة ا تاجيةمصا اعة  إ ص ية  دويةوط ة  ا مملو

سبة  ى فرعين آخرين يضمان %، 100ب ة مع مؤسسات أخرى مستقان إضافة إ شرا عان عن طريق ا مص
سها  ها مجا داريا ذات أسهم  يا وا  خاصة بها. اإداراتوجميع  اإداريةما وظيفية ا  ا

ظيم ت ل ا هي ن توضيح ا ماويم معتمد في مجمع صيدال  ل رقم  هو مبين في ي ا ش  .(1-4)ا
يات، بحيث حيث  مسؤو مهام وا م طريقة توزيع ا عمودي بح مستوى ا ياحظ وجود ارتباطات قوية على ا

ارتباطات: اك ثاث مستويات رئيسية   ه
مستوى   -1 ولا مستويات : ا لقرار وا ز ااستراتيجي  مر ىما بين ا د ، حيث تتميز اارتباطات ا

رسمية حيث تمارس  قرار ااستراتيجي في  اإستراتيجية اإدارةبا متابع واخذ ا رقيب وا فس دور ا
معلومات من  ل عمودي صيغة تلقي ا وقت، فطبيعة اارتباط على ش سفلا ى ا على إ ، واتخاذ ا

قرارات من  علىا ى ا سفل إ  .ا

فيذ وتجسيد   -2 تي بدورها تقوم بت زية ا مر مديريات ا زي حيث ا مر مستوى ا ي: وهو ا ثا مستوى ا ا
خيارات  قرارات وا لقرارات اإستراتيجيةا مستوى يوجد عدة وحدات  ترتبط  اإستراتيجية، في هذا ا

فيذية  مشترك وهو بلورة قرارات ت عام ا هدف ا سيق وا ت م ا ها بح ىفيما بي ىمستوى ا إ د  .ا

ث: ادارة   -3 ثا مستوى ا عا مصا عل  إنبحيث  ا م تخصصه يخضع  مص ىوبح ظيم  إ  يتاءمت
تاجوطبيعة  ظيمات في اإ ت ع، تتطابق هذ ا مصا ل وظيفي وتتوزع  ا حيث تعتمد على هي

ل هرمي تسلسلي. مهام بش دوار وا  ا
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ل رقم ) ش مجمع صيدال1-4ا ظيمي  ت ل ا هي  .(: ا
    
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر: عامة. ا مديرية ا مجمع صيدال، ا اءا على وثائق داخلية  بة ب طا  من اعداد ا
 

ي  مديري التدقيق الداخ

 والتطوير مركز البحث

 مديري إدارة البرامج

ن الجودة  مديري ضم

 مديري الشؤون الصيداني

 مديري أنظم اإعا

سب لي والمح  مديري الم

عي  مديري التنمي الصن

 مديري التكوين

 وارد البشريمديري الم

لاإعا و مديري  ااتصـ

فؤ الحيوي  مركز التك

 مديري المشتري

ك  ئلومديري الممت م الوس  الع

 والتنظي اإستراتيجيمديري 

نوني  مديري الشؤون الق

 مديري التسويق والمبيع

ري المركزي   الوحدة التج

شرق ري ل  الوحدة التج

غرالوحدة  ري ل  التج

 الرئيس المدير الع

دا  مصنع المض
 الحيوي المدي

ء   مصنع الدار البيض

 منصنع قسنطين 

ب   مصنع عن

 مصنع الحراش

 مصنع جسر قسنطين

ل  مصنع شرش

ي  مديري العم

 مصنع إبرال

لمصنع   صوميدي
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مسؤول هو و  (P.D.G):العام المدير الرئيساوا:  ول ا مجمع تسيير على ا  :مهامه من و ا
سياسات ضعو  و اإستراتيجية تحديد - تي ا قر  توجيه و تتبعها ا ى تاراا مديرين إ زيين ا مر  . ا

مجمع تمثيل -  .خارجيا و داخليا ا

تطور  و لبحث اإدارة بمجلس ااجتماع - جارية تاا مجمع، مستوى على ا مجلس هذا ا ذي ا  ا
ون جة مهامه ومن أعضاء تسع من يت مور معا ية ا تا  :ا

 شطة مجمع أ ة هاية في ا س  .ا

 ة مخطط س ية ا حا قادمة و ا  .ا

 ظيم مجمع ت شر  شاطات و ا  .ةاا

يا:  وظيفيةثا مديريات ا ر: :ا وظيفية في اآتي ذ مديريات ا  تتمثل ا

داخلي -1 تدقيق  ا حسابات مجمع صيدال، تتمثلمديرية ا داخلية  مراجعة ا في  أساسامهامها  : تقوم با
حسابات. تسيير وفحص ا برامج: مراقبة ا فل مديرية ادارة ا جديدة، تت مشاريع ا بإعداد دفاتر شروط ا

تاجية. وحدات اإ تأهيل ا خطط  ى وضع ا  باإضافة إ

تطوير -2 بحث وا ز ا شاءتم  :"CRD"مر ز إ تطوير بحثا مر  ساعدي 1999جويلية  24في  وا
بقاء ضمان على مجمع، وديمومة ا من مهمته و  ا ساسيةت دويةفي تطوير  ا يسة ا ج  Produitsا

Génériques  ة في اقتراح قائمة يما مشار دويةعمل على ا اء على جملة  ا واجب تطويرها ب ا
علمية  وعية ا مساهمة في تقديم ا ذا ا ية، و تق دراسات ا ة في  أدويةمن ا مشار مطورة، وا ا

حيوي دراسات  افؤ ا ت تطوير ، Bioéquivalenceا بحث وا ز ا ىيهدف مر تهاج  إ تحليل وا
وات ااتصال  ربط ق م إستراتيجية  بحاثبين صيدال وعا افسية  ا ضمان ت ي  صيدا مجال ا في ا

ية،  ى باإضافةعا وين  إ مساهمة في ت ع وا مصا مختلف ا ية  ف مساعدة ا ية  اإطاراتتقديم ا ف ا
ت جهود  يد مختلف ا ذا تج وجية وتطوير أصيدال، و و ت يقظة ا بحاثمين ا علوم  ا في ا

مهام  مرتبطة با ية ا صيدا ون و صيدال. اإستراتيجيةا ز يت بحث مر تطوير و ا مختبر  من ا  تاا
ية تا  :ا

وس مخبر - ي جا يبات بتصميم أساسا ويقوم :ا يسة أدوية تر ال في وعرضها ج  أش
ية  .)صلبة و سائلة( مختلفة صيدا

يل مخبر - تحا يماوي ا د يقوم ة:ا تأ مواد تطابق من با ية ا و جودة، مواصفات مع ا  ا
تحليل، طرق تصميم ثبات راااستقر  ساتادر  متابعة ا  .وا

سمية اأبحاث مختبر - تجارب يقوم :ا سمية با جسم قدرة ومعرفة ا مقاومة، على ا  باإضافة ا

ى د إ تأ مواد مطابقة مدى من ا ية ا و تجات ا م مية لمواصفات وا عا يتها ومدى ا  .فعا

وجيا مختبر - روبيو مي تحليل يقوم :ا فحوصات با ازمة وا د ا مواد جاعة من لتأ عقيمة ا  ا

جرثومي قائهاو  جودة مواصفات مع مطابقتها ومدى ا  .ا
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اعة ضراأم علم مختبر - م در  يقوم :ا متعلقة ساتابا اعة بعلم ا م اعة فقدان مجال في ا م  ا
تسبة م ظهور حديثةمراض أ من غيرها و SIDA ا  .ا

توثيق قسم - ي اإعام و ا تق علم و ا جاز في مهامه تتمثل ي:ا ة ا  موثقة معلومات شب

تطوير، واحتياجات أهداف مع ومتطابقة  .مستمرة بصفة تحديثها ويتم ا

جودة ضمان قسم - جودة تأمين ظام بوضع يقوم :ا تها وطرق ا  لمواصفات طبقا صيا
مية، عا ى باإضافة ا تحسين ضمان بهدف سيرها طريقة توضيح إ مستمر ا  .ا

شؤون قسم - ية ا صيدا ملفات بتحليل يقوم :ا ية ا تق علمية ا ضرورية وا سماء تسجيل ا  ا
تجارية معهد دى ا ي ا وط ية حماية ا مل اعية، ا ص ى باإضافة ا مجسمات تصميم إ  ا

دسية ه مطورة أدوية ا  .ا

ز يتوى ما مر ظيم ا ملتقيات ت دوات ا علمية وا ية ا وط ية، ا دو ى باإضافة وا ه إ  مع تعاو

تدري مجال في وجامعات مؤسسات عدة سبة أما ب،ا بحث مشاريع با ز، في ا مر  في فتتمثل ا

زيوت مشروع ساسية ا تي ا مجال مثل متعددة مجاات في تستخدم ا ي ا صيدا  .ا
جودة:  -3 تطوير بخصوص  مديرية ضمان ا بحث وا ز ا ية تعمل على توجيه مر هي مديرية تق

ى  لوصول إ وعية  تحسين ا فيذ خطط  أصل، تعمل على وضع وت مطابقة  تجات ا م يلة ا تش
شاملة مما  جودة ا ظام ا ت صيدال  دوية، حيث تب اعة ا شاطات في ص تجات وا م جودة ا

حصول على شها ها من ا  :آتياإيزو ادات م

تي لمقر،  ISO 9001شهادة - ح وا ظمات تم تاجية لم خدمية اإ تي وا ا عمله يبدأ ا
تصميم ى با بيع بعد ما خدمات غاية إ  .ا

عمليات. ISO 9004شهادة  - فيذ ا  ت

ز ISO 9001  شهادة - بحث مر تطوير ا  CRD. وا

تي ISO 9002 شهادة - ح وا ظمات تم تي لم تاج على عملها يقتصر ا يب اإ تر  وا

ة  ISO 9001شهادة  - ن 2008 س سب أدائه تحسين من تم ه ثقة و   .زبائ

ى    ممارسة سمىيأي ما .Bonnes pratiques de fabrication (BPF) شهادةإضافة إ  با
جيدة يع ا دوائي لتص تي ا تاج بها يقصد ا دوية إ صحية لمعايير وفقا ا يةو  ا و قا رقابيةو  ا  ا
ية دو ون أن ويجب ا عمال ي اعة بقطاع ا ص دوائية ا تدريب من مستوى وعلى مؤهلين ا خبرة ا  وا

فاءة دواء حماية وهذا، وا  :طريق عن تلوث أي من ا

ظافة من عال مستوى راعاةم - اية و ا ع صحية ا  .ا

رأس غطاء بس عاةمرا - وجه أغطية و ا ضرورية ا ذا ا مئزر و  .ا

دخول عدم  - ى ا ن إ ما محظور ا ها ا عاملين غير دخو لفا ان إذا إا بها ا  بمهمة م

 .اداخله
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مسؤول إعام - مباشر ا ذي به يصاب قد مرض أي عن ا تج يعرض وا م  . لتلف ا

تعليمات إتباع - خاصة ا توثيق ا  . با

ماحظة دقة عاةامر  - يز و ا تر تبا مع ا  .اا
ية:  -4 صيدا شؤون ا قطة  مديرية ا صحة، تتوى مهمة تعتبر  وصل بين صيدال و وزارة ا

طبي  تسويق ا دواء، تملك فريق مختص في ا ع ا لفة بمراجعة ملفات ص طبي وهي م اإعام ا
وين  ت ي، مع تقديم مختلف دعائم ا وط تراب ا طبيين تغطي معظم ا دوبين ا م ة من ا وشب

يد من مد تأ طبية، تعمل على ا معلومات ا دواء، وا جاز وبين ملفات ا مطابقة بين ما تم ا ى ا
تجارية  افسة ا لم رد فعل  مديرية  شاء هذ ا ية، يعتبر إ صيد ية وا تق ملفات ا ذا دراسة ا و

ي. صيدا تسويق ا تي أبرزت ضرورة ااهتمام با شديدة ا  ا

ظمة اإعام -5 قيام  :مديرية أ ي وا سياسات في مجال اإعام اآ خطط وا  بإعدادتقوم بإعداد ا
جة وااتصال وربط  لمعا قاعدي  ل ا هي ة ا وثائق وصيا ما تسهر على برمجة ا برمجيات،  ا

تريت  ة ااتصال اا ظيمية بشب ت وحدات ا تمختلف ا ترا عمل واا معلومة وا تسهيل وصول ا  ،
برامج و  جديد.على توحيد ا ظيمي ا ت ل ا لهي عدادها وفقا   ا 

محاسبة -6 ية وا ما تي  :مديرية ا تمويلية ا عمليات ا ية ومتابعة ا ما تهتم بوضع ااستراتيجيات ا
فذها صيدال،  ى إضافةت ما تساهم إ ي،  ما تحليل ا حسابات وا في تسيير  تحليل ومراجعة ا

عداد  بورصة وا  موازة ومتابعة ا تائج  اإستراتيجيةا تقديرية وجدول ا موازة ا ية وجدول ا ما ا
حسابات.  وا

اعية -7 ص مية ا ت شطةتهتم بجميع  :مديرية ا سهر على تطوير  ا اعي وا ص تطوير ا مرتبطة با ا
يب تاج أسا بحث  اإ تجات وا م شاط وترقية ا ما تعمل على دعم ا حديثة،  وجيا ا و ت باعتماد ا

خبرات من خال  ة صيدال في عن ا ا تعزيز م ك  ة وذ شرا سواقإبرام عقود ا مية. ا عا ن  ا ويم
مديرية في ما يلي:  توضيح مهام هذ ا

مجمع تيجيةاإستر  ساءو إر   تحديد - ةا إطار في ا تطوير شرا اعي وا ص  .ا

بحث  - اء عن ا شر  .واستقطابهم ا

ف مشاريع تحديد - تحا  .تيجيااإستر  ا

تفاوض - مطابقة ااتفاق محاضر عدادو إ ا ين ا صوص لقوا م  .عليها ا

فل - ت عمليات ا ية اإدارية با و قا مرتبطة وا فات ا تحا  .تيجيةااإستر  با

مساهمة - جازو  قيادة حلامر  متابعة في ا مشروع ا اعي ا ص  .ا

سيق - ت تقدم ومتابعة ا جاز في ا مشاريع إ اعية ا ص  .ا

اء مساعدة - شر محلية اإدارة دى ا ية ا وط وثائق مختلف على لحصول وا متعلقة ا  ا
ية، عقد)بااستثمار مل اء، رخصة ا ب خ...ا  .(ا
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بشريةمديرية ا -8 موظفين ب تقوم :موارد ا فيذ سياسة صيدال فيما يخص إدارة شؤون ا إعداد وت
ية. فاءات عا  بهدف تزويد صيدال بأفراد ذوي 

 1:في مهامها وتتجلى 

قيام - توظيف ا اصر حسن با ع تي ا شطة مختلفة تتطلبها ا  .صيدال مجمع أ

قيام - وظائف وتصميم بتحليل ا يتها مدى وتقييم ا مهام تحديد باستمرار فعا مطلوبة ا  تأديتها ا
مهارات اسب وا م  .توفرها ا

وين برامج إعداد - ت د ا تأ يتها مدى من وا سيق فعا ت اتب مع با دراسات م  حيث ،ااستشارية ا
ص أحد فصل مواد ت سادس ا تي 9001/2000 اإيزو معيار من ا  مجمع عليها تحصل ا

ة صيدال  : مايلي على  2005 س

 تأثير إن تجا جودة على ا م عمال من يتطلب  تا قيام ا  :ـــــــــب ا

وين برامج - ية ت  .أو

وين برامج - ية ت  .مه

يف ةمعرف - تجربة ا تسبة وا م  .ا

وين برامج إن    ت زية إدارة تسمح ا مر بشرية لموارد ا  :من ا
فاءات معرفة - تي ا تجات جودة على إيجابي تأثير ها ا م  .ا

وين احتياجات على تعرفا - ت تي ا عمال يطلبها ا  .ا

ية تقييم - وين فعا ت  .ا

عمال أن ضمان - ون ا شاطات دور مدر تي ا  .بها يقومون ا

اء ماحظته تم ما ل تسجيل - وين أث ت وي ا ي ا مه يف معرفة وفي وا  ا

تجربة تسبة وا م عمل تأدية في ا  تقييم عملية في ااعتبار بعين خذها ا

وين ت  .ا

عمال أداء تقييم ظام إن - ساب ا ز صيدال مجمع في قا مرت قيط على ا عمال ت يهم طرف من ا  م مسؤو
عمال ورضا ترحيب يلقى حاات من ثير في ا تام جهلهم ظرا ا معايير ا معتمدة با تقييم، في ا مر ا  ا

ذي زية باإدارة دفع ا مر بشرية لموارد ا ى ا ز جديد أداء تقييم ظام على ااعتماد إ  اإدارة على يرت

هداف  :بــــــ يسمح و با

وقوف - ية مدى على ا داء فعا جز ا م عمال طرف من ا تغذية طريق عن ا سية ا ع  خال من ا

هداف من تحديد تم ما مقارة جاز تم ما مع ا  .إ

د - تأ ية مدى من ا وظائف وتصميم تحليل فعا  .ا

د - تأ ية مدى من ا وين فعا ت  .وتقييمه ا
                                                           

بشرية بمجمع صيدال. - 1 موارد ا  معلومات مقدمة من مديرة ا
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مسار متابعة عملية تسهيل - وظيفي ا  .لعمال ا
حيوي -9 افؤ ا ت ز ا شأ قصد إثبات : مر مطابقة وفقا من خال قد أ على معايير تجارب ا

تجات  ذي جعل م مر ا أصل، ا يس مطابق  ج دواء ا موضوعية بأن ا زاهة وا ااحترافية وا
ي. دو محلي وا مستوى ا  صيدال محط ثقة على ا

مشتريات -10 عمليات  :مديرية ا شراء من خال توفير مستلزمات ا تعمل على إدارة عملية ا
معتمدة. ظام واإجراءات ا ل اسب وفقا  م ل ا ش مؤسسة با ذا مختلف احتياجات ا تاجية، و  اإ

عامة -11 وسائل ا ات وا ممتل عداد تقديرات  :مديرية ا مادية وا  ية وا ما وسائل ا تقوم بتسيير ا
ما  صيدال،  ية  ميزا خارجية وضمان متابعتها ا ح ا لمصا وحة  مم يات ا ميزا تعمل على تطبيق ا

ات. ممتل عتاد وا ة ا ذا ضمان تسيير وصيا  وتقييمها، و

إعام وااتصال، إعداد مجلة  :مديرية اإعام وااتصال -12 جديدة  يات ا تق تعمل على تطوير ا
شاطات صيدال. ل  تي تهتم ب داخلية ا شرة ا  صيدال وا

وين -13 ت مستخدمي صيدال مديرية ا مخصصة  وين ا ت فيذ برامج ا : تسهر على تحديد وت
هم وتحسين مستواهم. وي  ت

ية -14 و قا شؤون ا ية  :مديرية ا و قا مساعدة ا ية تهم صيدال وتضمن ا و ل دراسة قا تقوم ب
تي تدخل في إطار ت ظيمية ا ت تشريعية وا صوص ا ى إعداد ا لها، إضافة إ فيذ برامج هيا

ة. شرا ى دراسة عقود ا ون صيدال طرفا فيها، إضافة إ تي ت زاعات ا عمل، ودراسة ومتابعة ا  ا

ظيم -15 ت هداف  :مديرية اإستراتيجية وا مرتبطة بتحديد ا دراسات ا من دورها في إعداد ا ي
سو  فيذها، وتامين دخول صيدال في ا سهر على تتبعها وت صيدال وا محلي اإستراتيجية  ق ا

تاجية أو  ة بإحداث وحدات إ شرا ز أساسا على اتفاقية ا ي من خال وضع إستراتيجية ترت دو وا
تاج. حصول على رخص اإ  با

عمليات -16 ها عاقة مع  :مديرية ا صيدال،  تاجية  ع اإ مصا سيق بين مختلف ا ت تسهر على ا
لوجيستية من  سلسلة ا ل ا فل ب ها تت مبيعات، على اعتبار أ تسويق وا مشتريات ومديرية ا مديرية ا

صيدال.  تاجية  ع اإ مصا ل ا سبة  توزيع با ذا ا تاج و ية، اإ و مواد ا  استقبال ا

تسوي -17 مبيعاتمديرية ا تجات ق وا ات على م سوق قصد تقديم تحسي : تعمل على دراسة ا
تجات صيدال وتطوير صورتها  تعريف بم ى ا عداد مخطط تسويقي جيد يهدف إ صيدال، وا 
فل  ما تت ها،  ترويج  تجات صيدال وا طباء بم ة وا صياد ذا إعام ا سوقية، و وحصتها ا

صيد مواد ا دوية وا امل بتسويق وتوزيع ا ائه عبر  تجة من طرف مجمع صيدال أو شر م ية ا ا
ون  يات بشرية شابة وماهرة، وهي تت ا م وجيستية ضخمة وا  ي، حيث تتضمن وسائل  وط تراب ا ا

ر:  من ثاث وحدات تجارية سيتم توضيحها في اآتي ذ
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ثث تجارية.ا وحدات ا  ا: ا
لوحدات    لت  لمجمع أو جديدة  لة ا هي سوق  بعد ا مجمع على مستوى ا تجات ا تجارية مهام توزيع م ا

يوم وصلت  شيطة، وا ية هامة ويد عاملة متخصصة و وحدات مزودة بوسائل تق بية، هذ ا ج محلية وا ا
شاطها ى أوج  تجارية إ وحدات ا تسويق ، ا تسبتها في مجال ا تي ا خبرة ا تي تحصلت عليها من ا تائج ا وا

توزيع ساهمت وحدات في : وا  في تطوير مجمع صيدال وتتمثل هذ ا

تجارية   -1 وحدة ا زيةا مر ة  :ا شئت في س جزائر  1996هي أول وحدة بيع، أ حراش في ا با
عاصمة  تجات مجمع صيدالو ا ل م ى تسويق وتوزيع  تي ، وشجعت هي تهدف إ جيدة ا تائج ا ا

قاط بيع أخرى و  فتح  مجمع  وحدة ا ها هذ ا تجارية  هيأسفرت ع وحدة ا لشرق وا تجارية  وحدة ا ا
 لغرب.

لشرق:   -2 تجارية  وحدة ا ة واا شئتبواية بات ة  تي أ في توزيع  ةمتخصص يوه 1999في س
باد. دوية في شرق ا  ا

لغرب  -3 تجارية  وحدة ا شئتبواية وهران وا: ا ة  تي أ دوية  صةمتخص يوه 2000س في توزيع ا
باد.  في غرب ا

تاج : رابعا ع اا   1:مجمع صيدالمصا
ة  07يشتمل مجمع صيدال على  عمل، مملو متوقف عن ا ة ا ع بات ى مص تاجية اضافة ا ع ا مصا

ة مع صوميديال وابرال 100بسبة  شرا عان فرعيان عن طريق ا % من طرف صيدال، ومص
(SOMEDIAL, IBERAL) تاجية، بقدرة ية إ ىتصل  إجما مليون وحدة بيع، وعليه سيتم   200 إ

هي موضحة في ا ع ا مصا مختلف هذ ا تطرق  ما يلي: لا لمجمع  ظيمي  ت  ا
مدية  -1 حيوية با مضادات ا ع ا مدية على بعد  :(Antibiotical) مص لم  80متواجد في واية ا

عاصمة، ويقدر  جزائر ا وب ا هج تار من  25مليون دج، ويتربع على مساحة قدرها  950بــ  رأسما ه
ها  قد بدأ ا 19بي ية، و تار مب عه ذ أفريل  مص عمل م تاجويختص في  1988في ا مضادات  إ ا

ية  يسيلي ب وع ا حيوية من  ى باإضافةوغيرها،  Pénicilliniquesا ع ومواد  إ ص تجات تامة ا م
ية ما تم تجهيز بجميع أو اعة ،  ص ازمة  تجهيزات ا دويةا مواد  ابتداء ا حيازة على ا يةمن ا و  ا

ة  فعا ىا ع بطاقة  إ مص توج، ويتميز ا لم ي  صيدا وع ا يل ا تاجيةغاية تش تاجمعتبرة في  إ مواد  إ ا
ية و حيوية، وخبرة معتبرة في ا يبات ا تر ية في ا تاج، ومهارة عا حيوية، ومخما إ ابر ضادات ا

لجودة، ويضم ا املة  رقابة ا علتحليل تسمح با ية: مص تا وحدات ا  ا

                                                           

شورات داخلية بمجمع صيدال. - 1  م
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تاجوحدة   - أ ب إ ة ا فعا مادة ا ية: ا يسيلي ب ية وغير ا تاجويتم فيها يسيلي بواسطة  اإ
تخمير  تحليل، حيث تصل سعة ا صف ا تخمير و تاجبطاقة  3م 1200عمليتي ا تبلغ  إ

مواد  750 يةطن من ا و  .ا

تاجوحدة   - ب ية: إ صيدا تخصصات ا فصلتين،  مواد ا ايتين م ىوتحتوي على ب و تاج ا  إ
دوية ية  ا يسيلي ب خرىا تاجخاصة  وا دوية بإ ية، وتبلغ طاقة  ا يسيلي ب تاجغير ا هذ  إ
وحدة  ة على  60ا س ما يلي مليون وحدة بيع في ا ية  صيدا ال ا ش  % 50مختلف ا

حقن،  لشرب(،  %30من ا بسوات، ومسحوق  جاف )أقراص،  ل ا ش من  %5من ا
لوحدة  %15شربة، ا ما  مراهم،  ف  04من ا ومخازن  100ورشات معقمة من ص

هائي. توج ا م تعليب وا وازم ا ية و و مواد ا تخزين ا ظامية  شروط ا  مجهزة حسب ا

مطبعة ب مطبعة:  - ت تاج قدرةتتميز هذ ا وي 140علبة ومليون  80تفوق  ا ، امليون وصفة س
مطبعة  ك ا  من احتياجات فروع صيدال.  %30من احتياجاتها و  %100حيث تغطي بذ

ع  -2 دار مص بيضا ا ع هذا ويعتبرء: ا مص ائن ا طقة ا م اعية با ص عاصمة ا ذ با  أقدم من 1958 م
ع مصا ة ا و م ل فارمال فرع ا ع و فيذ في رئيسيا دورا مص عديد ت ة عقود من ا شرا موقعة ا  بين ا
مجمع طراف ا بية وا ج تاج ا دوية بصيغة إ يع عقود" ا تص  Les Accords de Façonnage" ا
تج ع هذا وي مص افا ا ية أص وعة صيدا يل أماح، مراهم، بسوات، أشربة، أقراص،) مت  لشرب محا

تاجية قدرته وتفوق ا(،يرهوغ ال ل بيع وحدة مليون 40 اإ ش بيضاء مزود بمخبر و  .ا دار ا ع ا مص
وجية. روبيو مي يميائية وا فيزيو يل ا تحا لف با جودة، م  مراقبة ا

ع  -3 ة مص طي ة  :قس ى صيدال س ضم إ تاج في ويتخصص 1998ا ال إ ش سائلة ا شربة من ا  ا

يل محا تاجية بقدرة وا ى تصل إ ين  .بيع وحدة مليون 05 إ سو يا ا تج حا ك هو ي ى ذ إضافة إ
اعي متطور  وعه على مستوى إفريقيا ( وهو مجهز بعتاد ص بر مشروع من  بشري وهو )ا استعمال ا
ين ويغطي ااحتياج  سو اف من ا ع ثاثة أص مص تج هذا ا مؤهلين، ي عمال ا يشغله عدد من ا

تاجه  ي بإ وط ة. 3.5ا س  مليون وحدة في ا

ع  -4 ابة مص ة : ع ى صيدال س ضم إ تاج في ويتخصص 1998ا ال إ ش جافة ا  أقراص من ا

بسوات تاجية بقدرة و  .بيع وحدة مليون07 تتجاوز إ

ة  -5 طي ع جسر قس عاصمة  : مص جزائر ا ة أبديقع با ف، 1984 شاطه في س من قسمين مختلفين  يتأ
ول يع ا ال تص تحاميل أش دواء )ا مبوات  Suppositoires ا قراص Ampoulesوا  وا

Comprimés،)  ية وجد حديثة متخصصة في وجيا عا و ي ذو ت ثا تاجوا ياس إ زجاجات،  ا وا
ع مص جودة. تفوق يحتوي ا مراقبة ا تاج طاقة على مخبر  ع هذا إ مص  وهو بيع وحدة مليون 20 ا

وحيد مستوى على ا ي ا وط مختص ا تاج ا يل في إ محا ثفة ا م وجية ا و  جدا، ويتوفر حديثة بت
ع مص تاج ورشات خمسة على ا اعة مختصة إ واع في ص يسية، ا و جا تحميات، ورشة :وهي ا  ا
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قراص ورشة ملبسات، ورشة ا مبوات، ورشة وا يل ا محا ثفة ا م ل على ا ياس، ورشة ش يل أ محا  ا

ثفة م ل على ا  .قارورات ش

ع   -6 حراشمص ع هذا يتوفر: ا مص ذي ا ة مارس في دشن ا  ورشة :هي ورشات أربعة على 1971 س

شربة يل ورشة، ا محا قراص ورشة، ا ملبسات ا مراهم ورشة، و وا تاج طاقة تبلغ حيث .ا  هذ إ
ورشات جودة مراقبة مخبر على أيضا يتوفر ما بيع، وحدة مليون 20 ا لف ا تح م  يلابا

يميائية فيزيو تسيير ا ي وا تق وثائقي ا  .وا

ع شرشال  -7 ع يقع:  مص طقة شرشال مص م اعية با ص  3120 مساحة على ويتربع بشرشال، باح واد ا

ون،  3م ع ويت مص تاج ورشات ثاثة من ا شربة ورشة :هي إ قراص ورشة، ا بسوات ا  وا
ياس يل ورشة، وا محا ثفة ا م ع يحتوي .ا مص جودة مراقبة مخبر على ا لف ا يل م تحا  با

يميائية فيزيو وجية ا روبيو مي سموم وخصائص وا  .ا

ع   -8  SOMEDIAL.1صوميديال مص
سمار،  اعية واد ا ص طقة ا م ة بين مجمع صيدال )صيقع في ا تاج شرا %(، 59وميديال هو 

وروبي ) ي ا صيدا مجمع ا يب 36.45وا ا عتضمن ، ي%( 4.55) %( و في تاج مص وميديال ص اإ
 :هي أقسام ثاثة

تاجقسم مخصص  - ية إ هرمو تجات ا م  .ا

فم( - يل عن طريق ا سوائل )شراب ومحا اعة ا ص  .قسم 

بسوات وأقراص(. - صلبة ) جرعات ا ال ا اعة أش ص  قسم 
ع   -9  IBERAL.2إيبيرال مص

عام  قطاعين ا ة بين ا ابعة عن شرا ة ذات أسهم  خاص بين مجموعة صيدالو إيبيرال هي شر   ا
متحدة( ) 40) عربية ا غذائية  40%(، جلفار )اإمارات ا مواد ا متخصصة في ا جزائر ا  %( وفاش ا
(20 .)% 

شاء  ـ إيبيرال في إ رئيسية  مهام ا من ا ية واستغالت صيدا تجات ا م تاج ا اعي إ  مشروع ص
بشري. طب ا استخدام في ا موجهة   ا

مشر  ى تحقيق ما يلي :يهدف ا اعي إيبيرال إ ص  وع ا
ال جافة( - يسة )حقن وأش ج دوية ا اعة ا  .ص

صلبة( - ال ا ش دوية )ا  .تغليف ا

محليين. - تجين ا م اءا على طلب ا جودة ب تغليف ومراقبة ا  توفير خدمة ا

                                                           

1  -  http://saidalgroup.dz. Consulté le 30/11/2017 à 08 :45.  
2  - Ibid. 

 

http://saidalgroup.dz/


محل الدراسة الميدانية.                                       صناعة الدواءلمجمع صيدال  نظرة عامة عن  الرابع:                      الفصل  

234 

 

ث:  ثا مبحث ا بشرية.ا شاط مجمع صيدال وموارد ا  تقييم 
مبحث  شاط مجمع صيدال، حيث تم  إعطاءخصص هذا ا مؤشرات حول  ى  اإشارةبعض ا  إ

عمالتطور رقم  تاج، ا قيمة،  تطور اإ مية وا تجات مجمع صيدال في عام با يلة م توزيع و  2015تش
ة  تاج س ع اإ تاج حسب مصا صافية، واامشتريات، ا، تطور 2015اإ تيجة ا  إضافةستثمار، تطور ا

ى عمال، ومصاريفهم تطور  إ يز على تطور عدد ا تر مجمع با بشرية با موارد ا وين  وأخيرافقاتهم  أوا ت ا
متعلقة بهو  يف ا ا ت ممتدة من  ا فترة ا تسيير 2015-2009خال ا اءا على تقرير ا  le rapport de)ب

gestion)  ة  les rapports du conseil)اإدارةوتقارير مجلس  2009فيما يخص س

d'administration)   وات من ى 2010لس ة  إ  .2015س
مطلب اأول:   تطور رقم اأعمال.ا

ن  :التالي الجدو قم أعما مجمع صيدا من خا تطو ااستع يم
جدول رقم ) فترة 1-4ا  .2015 -2009(: تطور رقم أعمال مجمع صيدال خال ا

ة س عمال قيمة ا مو %معدل  ( دج6 10)    رقم ا  ا
2009 9 513.28 - 
2010 11 196 17.69 
2011 12 101 8.08 
2012 12 206 0.87 
2013 11 462 - 6.09 
2014 9 789 - 14.6 
2015 9 984 1.99 

اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

ي: موا ل ا ش سابق من خال ا جدول ا ات ا ن عرض بيا  ما يم
ل رقم ) ش فترة (: 2-4ا  .2015 -2009تطور رقم أعمال مجمع صيدال خال ا

 
مصدر: اءا على إعدادمن  ا بة ب طا جدول رقم معطيات ا   (.1-4) ا
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  ة  مليون دج. 513.28 9: حققت صيدال رقم أعمال مقدر ب 2009س
  ة ثيرة  196 11: حققت رقم أعمال مقدر ب 2010س مليون دج حيث واجهت صيدال صعوبات 

ة  ول من س سداسي ا وضع وأخذت  2010في ا ت هذا ا ها تدار ها، إا أ هوض برقم أعما ل
عمال بمعدل  ازمة من أجل رفع رقم ا تدابير ا قيود في  17.69ا صعوبات وا %، وتمثلت هذ ا

ر  1:اآتي ذ
راجع   - أ اقصات ا م مسجلة في أعمال ا تأخيرات ا ىا مواد  إ قطاع في مخزون ا يةا و  .ا

ة في   - ب طي ع جسر قس ذي شب في مخزن مص حريق ا مما تسبب في  2010فيفري  09ا
ية. و مواد ا عدم توفر ا تاج  إ  توقيف 

ية.  - ت تجات جديدة ذات قيمة مضافة عا ود في م  ر
  ة لمجمع ارتفاعا في قيمته بمعدل : 2011س عمال  ة عرف رقم ا س مقارة  % 8.08في هذ ا

ى  ماضية، حيث وصل إ ة ا س ى 101 12با ر عوامل عدة  مليون دج، ويرجع هذا اارتفاع إ ذ
ها ما يلي   2:م

تاج.  - أ تموين واإ تسويقية وا تجارية وا عمليات ا جيد بين ا سيق ا ت  ا

تجات جديدة في  - ب وعية  طرح م قلب وا سوق مثل: أدوية ا مطلوبة في ا تجات ا م سلسلة ا
عدوى. افحة ا دموية، وأدوية م  ا

  ة سبه  :2012س وي ب س هدف ا ى ا توصل إ قيمة، وهو فارق سلبي يبلغ 89تم ا  % من ا
ار 642 1 كمليون دي ما يلي راجع ، وذ   3:أساسا 

تي تدخل في   - أ خام ا مواد ا قطاع بعض ا مضافة ا قيمة ا تجات ذات ا م تاج بعض ا إ
ية عا  .ا

مطابقة  - ب ل ا مشا تجات  م ع بعض ا  .تعليق ص

تي استمرت   - ت ة اإضراب ا تيجة حر مدية  حيوية با مضاداة ا ع ا تاج  بمص  37وقف اإ
 .يوما

تراخيص  - ث عة بموجب ا مص تجات ا م بعض ا سبة  تسجيل با  .تجديد قرارات ا

تعبئة   - ج ات.قدرة ا ة وهرمو بسو ل  ش ية من ا و  ا

  ة ة حققت صيدال رقم أعمال مقدر ب 2013س س خفض  462 11: في هذ ا مليون دج حيث ا
سبته  6.09بمعدل  ماضية، وقد تم تحقيق ما  ة ا س عمال 76% مقارة با % من قيمة رقم ا

مسطر تحقيقها. هداف ا ى ا  سبة إ

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2010, P 12. 
2 - Rapport du conseil d’administration 2011, P 18. 
3 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 13. 
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  ة ة 2014س محقق خال س عمال ا ار، أي  789 9قيمته مقدرة ب  2014: إن رقم ا مليون دي
خفاض بمعدل  فارطة. مع تحقيق 14.6ا ة ا س فس 76% مقارة با مسطرة من  هداف ا % من ا

ة. س  ا
  ة عمال في عام : 2015س ، وهو ما مليون دج 984 9ما مقدار  2015وبلغت قيمة رقم ا

سبة  103 868م يعادل حج جازا ب ف وحدة مبيعات، وهو ما يمثل إ هدف 74.80أ ٪ من ا
قيمة  محدد من ا مية79.81وا قيمة و 1.99بزيادة قدرها ، ٪ في ا مية 1.27٪ في ا ٪ في ا

 .2014مقارة بعام 

ية: تا سباب ا ى ا ضعيف أساسا إ داء ا  1ويعزى هذا ا

 صي ال ا ش بعض ا قدرات  فاية ا ية.عدم   دا

 .ري س قلب وا متعلقة بأمراض ا تجات ا م  ضعف مبيعات ا

 .جودة جزء من عملية تعزيز مراقبة ا تاج  تجات من عملية اإ  سحب م

  تاج ل  وقف إ دوية في  ش ة على مدى  ”sirop“ شرابا طي ع  قس  .أشهر 5في مص

ي:  ثا مطلب ا تاجتطور ا  .بمجمع صيدال  اإ
مطلب  قيمة دراسةخصص هذا ا مية وا تاج با   بمجمع صيدال. تطور اإ

جدول رقم ) تاج(: تطور 2-4ا مية  اإ فترة  في با  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

ة س تاج ) ا مو % وحدة بيع  3(10مية اإ  معدل ا
2009 139 988 - 
2010 134 605 - 3.84 
2011 131 048 - 2.64 
2012 135 573 3.45 
2013 130 676 - 3.61 
2014 111 020 - 15.04 
2015 108 938 - 1.87 

اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 

 

 
                                                           

1 - Rapport du conseil d’administration 2015, P 12. 
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جدول رقم ) قيمة في(: تطور 3-4ا تاج با فترة  اإ  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

ة س تاج  ) قيمة ا مو % دج 3(10اإ  معدل ا
2009 10 167 776 - 
2010 8 945 845 - 12 
2011 9 636 263 7.72 
2012 10 362 003 7.53 
2013 10 719 779 3.45 
2014 8 483 261 - 21 
2015 8 519 894 0.43 

اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

تاج ن توضيح تطور اإ سابقين يم ين ا جدو قيم من خال ا ميات وا ي: با تا ل ا ش  من خال ا

ل رقم) ش تاجتطور (: 3-4ا قيمة  اإ مية وا فترة  في با  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

  
مصدر: اءا على ا بة ب طا ين رقم )معطيات  من إعداد ا جدو  (.3-4( ورقم )2-4ا

  ة تاج: تم 2009س ف وحدة بيع بقيمة  988 139قيمته  ما  إ ف 776 167 10أ ار  أ دي
سبته  هداف% من  84جزائري، حيث تم تحقيق ما  مية  ا مسطرة في  تاجا سبته  ، ومااإ

هداف% من 95 مسطرة في قيمة  ا تاجا تيجة ترجع اإ ى أساسا، هذ ا مجمع بطرح  إ قيام ا
ية في  تجات ذات قيمة تجارية عا سواقم  1.ا

  ة تذبذب بعض ياحظ 2009بعد س تاج في ا مجمع إ مر تعلق سواء ا ميات ا قيم، حيث  أو با ا
مجمع  تاجقيمة  أعلىحقق ا ة إ ار جزائري بمعدل  779 719 10 بقيمة 2013 في س ف دي أ

ة 3.45مو قدر  ما 2012%  مقارة بس بر سجل ،  مجمع أ ة  ا تراجعات في س  ، 2014ا
                                                           

1 - Rapport de gestion  2009, P 17.  
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تاج بمعدل  مية اإ خفاضا في  خفاضا بمعدل 15.04حيث عرف ا تاج 21%، وا % في قيمة اإ
عدة ها: من أسباب وهذا راجع   1بي

تاج اافتق  - أ قدرة علي إ ى ا الار إ ه أش دوية. معي  من ا

معدات  - ب رئيسية تقادم ا  .واآات ا

خامتموين ا تأخر  - ت مواد ا  .وعدم توفر بعض ا

جاهزة في سحب   - ث تجات ا م تاج بعض ا جودة إطارإ   .تعزيز مراقبه ا

تاج من  - ج ع  (sirop)وع شراب  وقف اإ ة علفي مص طي  أشهر 5 ىمد ىقس
واقعة في  ات ا تحسي ة مع  ةمحطتيجة ا مشتر ( ا ميا ميا )حلقه ا جه ا معا

ين قاروراتمشروع  سو  .ا
تاج تا  - ح طوعي إ تجاتبعض اوقف ا ود بسبب م ر مخازن  ا وتوفرها في ا

ميات زائدة   .ب
تأخ  - خ فرع من ا (des hormones) اتهرموااستيراد  طلب في تلقي برامج را

مجمع صيدال  تابع  ة إضافة صوميديالا صيا ل ا  .مشا

ة و  ع في س مصا تاج حسب ا ي: 2015يتوزع اإ تا جدول ا  وفق ما هو مبين في ا
جدول رقم ) ة 4-4ا تاج س ع اإ تاج حسب مصا  .2015(: توزيع اإ

تاج ع اإ  مصا
تاج   2015إ

مية  قيمة ) وحدة بيع 3(10)ا  دج 3(10ا
مدية   519 715 2 075 39 ا
حراش  170 404 1 941 16 ا
طجسر ق ةس  801 882 1 328 19 ي
 828 33 399 شرشال

بيضاء دار ا  884 312 1 180 24 ا
ة طي  814 113 585 1 قس

ابة  550 496 976 3 ع
صيدال فرعي  مجموع ا  566 959 7 484 105 ا

 328 560 454 3 صوميديال
 894 519 8 938 108 مجموع مجمع صيدال

مصدر:   Rapport du conseil d’administration 2015, P 16              ا
                                                           

1 - Rapport du conseil d’administration 2010, P 12. 
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ة  تاج س ن توضيح توزيع إ ي: 2015ويم موا ل ا ش تاج من خال ا ع اإ  مجمع صيدال حسب مصا

ل رقم ) ش ة 4-4ا تاج س ع اإ تاج حسب مصا   وحدة بيع (3 10)       .2015(: توزيع اإ

 
مصدر جدا اءا على ا بة ب طا   (.4-4ل رقم )و : من إعداد ا

تاجبر مساهمة في قيمة أحيث سجلت  مدية بقيمة  اإ ع ا سبة  519 715 2مص ل  أي ما يش
ع  32% مص تاج  ما سجلت أضعف مساهمة في قيمة اإ مجمع صيدال،  تاج  ي قيمة اإ من إجما

سبة  828 33شرشال بقيمة  لمجمع. %0.4أي ب تاج  ي قيمة اإ  من إجما
ث: ثا مطلب ا  .مجمع صيدالمشتريات تطور  ا

مشتريات ومعدل  ذي يبين قيمة ا ي ا تا جدول ا تحليل تطور مشتريات مجمع صيدال تم وضع ا
مشتريات. ي قيمة ا بية من إجما ج محلية وا مشتريات ا ل من ا صيب  ى تبيان   موها إضافة إ

جدول رقم ) فترة مشتريات : تطور (5-4ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا
ة س قيمة ) ا مو % دج 3(10ا محلية  معدل ا مشتريات ا ا

 دج 3(10)
بية  ج مشتريات ا ا

 دج 3(10)
2009 3 889 180 - 919 182 2 969 998 

2010 3 082 862 20.73 - 796 886 2 285 976 

2011 3 753 096 21.74 953 730 2 799 366 

2012 3 548 712 5.44 - 677 949 2 870 763 

2013 3 107 292 12.44 - 560 483 2 546 809 

2014 2 390 000 - 23  564 040 1 825 960 
2015 2 774 758 16 661 524 2 113 234 

اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

ياني التالي: ى ال ح ن توضيح معطيا الجدو السابق من خا الم  يم

مدية  ا

39 075  

حراش  ا

16 941 
ة طي  جسر قس

19 328 

 شرشال

339 

بيضاء دار ا  ا

24 180 

ة طي  قس

1 585 

ابة  ع

3 976 

ل   صوميدي
3 454 



محل الدراسة الميدانية.                                       صناعة الدواءلمجمع صيدال  نظرة عامة عن  الرابع:                      الفصل  

240 

 

ل رقم ) ش فترة مشتريات تطور (: 5-4ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

 
مصدر: اءا على ا بة ب طا جدول رقم ) معطيات من إعداد ا  (.5-4ا

ية مواردها صيدال تستورد و رئيسية ا بلدان من ا وروبية ا يا، فرسا، خاصة ا يا إيطا ما يا،، أ  إسبا

ى  ة مواد في مشترياتها وتتمثل سويسراإضافة إ وّ مواد من مت ية، ا و تعبئة أدوات ا غيار وقطع ا  .ا
مواد و  مشتريات من ا حصول على ا شطة في سلسلة ا تموين من أهم ا شاط ا ية، يعتبر  صيدا ا

تاج. عملية اإ جيد  سليم وا داء ا ة عن ا مسؤو خيرة هي ا  هذ ا
  ة مشتريات ب  2009في س ار جزائري  180 889 3طن بقيمة  4867قدر حجم ا ف دي أ

سبة  محلية  مشتريات ا لت ا مشتريات. 24حيث ش ي قيمة ا  % من إجما

  ة ى قي 2010في س خفضت مشتريات مجمع صيدال إ ار جزائري،  862 082 3مة ا ف دي أ
خفاض  بية  20.37بمعدل ا ج مشتريات ا سبة ا لت  مشتريات 74.2% وش ي ا % من إجما

ار جزائري. 976 285 2بقيمة  ف دي  أ

  ة مشتريات بمعدل  2011في س ف   096 753 3% بقيمة قدرت بـــ  21.74ارتفعت قيمة ا أ
ار جزائري.  دي

 مج مشتريات  سب ثم عرفت ا ية ب خفاضات متتا وات  متفاوتةمع صيدال ا س ، 2012خال ا
مشتريات  2014، 2013 ف 000 390 2تصبح قيمة ا ار جزائري  أ ة دي بمعدل  2014في س

ماضية قدر  ة ا س خفاض عن ا  %. 23ا

  ة مشتريات بمعدل  2015أما في س تصبح قيمتها 16زادت قيمة ا ار 758 774 %2  ف دي  أ
سبة  ها  بية م ج مشتريات ا لت ا ار جزائري، 234 113 2% بقيمة 76جزائري، ش ف دي  أ

تاج مو اإ ة، حيث سجل معدل  س تاج خال هذ ا شاط اإ تي عرفها  زيادة ا  وهذا تماشيا مع ا
ة   %. 0.43ما قيمته  2015في س
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رابع:  مطلب ا  .مجمع صيدالاستثمار  تطورا
ن تتبع تطور قيم  ي:يم تا جدول ا موضحة في ا معطيات ا  ااستثمارات بمجمع صيدال من خال ا

جدول رقم ) فترة استثمار  (: تطور6-4ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

ة س مو % (دج)مليون   ااستثمار قيمة ا  معدل ا
2009 227 - 
2010 151 33.48 - 
2011 212 40.39 
2012 379 78.77 
2013 925 144 
2014 3 352 262.38 
2015 281.052 91.62 - 
اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

ل ش سابق با جدول ا ن تمثيل معطيات ا ي يم بيا  اآتي:  ا

ل رقم ) ش فترة استثمار  تطور(: 6-4ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

 
مصدر: جدول رقم  ا اءا على معطيات ا بة ب طا  .(6 -4)من إعداد ا

  ة مجمع صيدال  2009في س ت قيمة ااستثمارات  ار جزائري . 227ا  مليون دي

  ة ى  2010ن في س قيمة إ خفضت هذ ا خفاض قدر بـــ مليون دي 151ا ار بمعدل ا
ة  33.48% من رقم أعمال صيدال  %1.3سبة حيث مثلت قيمة ااستثمار  .2009مقارة بس

ة. س فس ا   خال 
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  ة ية قدرت  %40.39عرفت ااستثمارات ارتفاع بمعدل  2011في س فارطة بقيمة ما ة ا س عن ا
ار جزائري،  212 ــب سبتها  مليون دي لت  عمال، حيث اقتصر  % 01حيث ش من رقم ا

ة ااستثما س متبقية( من ا متخلفة )ا طارئ أو ا طابع ا وحيدة ذات ا تجديد ا ر على عمليات ا
ية تحديث  ا ماضية، مع مراعاة إم موية ا ت خطة ا معتمدة بموجب ا قدرات ا طاق ا وتوسيع 

2010-2014.1 

   ة تصل  2012في س ىارتفعت قيمة ااستثمارات  مو قدر بـــ مليون دج 379 إ  78.77 بمعدل 
عت ه القيم كما يلي: %  2، حيث و

تاج معدات  - أ  مليون دج. 181                                   اإ

مخابر معدات  - ب  مليون دج. 84                                 ا

شغال اختتام  - ت  مليون دج. 34                                  ا

معدات  - ث تبية ا م يوأجهزة اإعام  ا  مليون دج. 34           اآ

فيذ قيد ااستثمارات  - ج ت  مليون دج. 46                          ا

  ة استثمارات ارتفع  2013في س محقق  ي ا مبلغ اإجما ىفإن ا مو  925 إ مليون دج، بمعدل 
ما يلي:  ،144% ين  ى جزأين اث  3وتم تقسيم قيمة ااستثمارات إ

ار مليون 105  - أ تجديد عمليات دي  .ا

ار مليون 820  - ب فيذ عن اتج دي تطوير خطة ت  .ا

  ة ى  2014ما تواصل أيضا في س يصل إ مليون دج بمعدل  352 3ارتفاع مبلغ ااستثمارات 
مبلغ من ما يلي: %، 262.38مو قدر  ون هذا ا  4حيث يت

تجديد 413 1  - أ ار متعلقة بعمليات ا خاصة.في ا مليون دي  موال ا

ار 939 1  - ب  جديدة.امشاريع من أجل استثمارية ااقروض عن ا اشئة مليون دي
 مو ااستثمارات ثم عرف ة  معدل  سبة  2015في س خفاضا ب ة  % 91.62ا س مقارة با

ماضية، حيث سجلت صيدال مية  ا ت اء ااستثمارات خارج مخطط ا  281.052 قيمتهمبلغ اقت
 5ما يلي: مليون دج وزع 

م:               - أ مؤسسة ا  مليون دج. 259.352ا

 مليون دج. 21.700صوميديال:               - ب

 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2011, P 20. 
2 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 15. 
3 - Rapport du conseil d’administration 2013, P 13. 
4 - Rapport du conseil d’administration 2014, P 19. 
5 - Rapport du conseil d’administration 2015, P 19. 
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خامس:  مطلب ا صافية ب تطورا تيجة ا  .مجمع صيدالا
تغيرات مسجلة ف دراسة ا صافية  ي قيما تيجة ا فترة ا جدول  2015-2009خال ا تم وضع ا

ي: تا   ا
جدول رقم ) تيجة  (: تطور7-4ا صافية با فترة ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

ة س قيمة  ا مو % دج  3(10)ا  معدل ا
2009 2 560 637 - 
2010 1 102 192 57 - 

2011 2 060 480 87 
2012 1 965 161 4.63 - 
2013 2 658 147 35.26 
2014 1 477 752 44 - 
2015 1 143 818 22.6 - 
اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

ن  صافية يم تيجة ا سابق حول تطور ا جدول ا اءا على معطيات ا ي:ب تا ي ا بيا ل ا ش  وضع ا

صافية ب تطور(: 7-4الشكل رقم ) تيجة ا فترة مجمع ا  .2015 -2009صيدال خال ا

 
مصدر: جدول رقم  ا اءا على معطيات ا بة ب طا  .(7-4)من إعداد ا

  ة محققة هي  2009في س صافية ا تيجة ا ت قيمة ا ار جزائري. 637 560 2ا ف دي  أ

 ة  أما خفاضا بمعدل  2010في س قيمة ا فارطة، حيث سجلت 57عرفت هذ ا ة ا س % مقارة با
ف دج،  192 102 1قيمة  مرويعزى هذا أ مجمع صيدال،  ا تابع  ى فرع بيوتيك )سابقا( ا إ
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ية  ما ة ا س تجات خال ا م ين من ا مسجل من اث مخزون ا غة في قيمة ا اك مبا ت ه ا حيث 
ها تعديات مست عام  تي أسفرت ع سابقة، وا يف تعادل 2010ا ا ة ت س ، حيث تحملت هذ ا

مسجل فرق ا تيجة )ع ا ار(. 800 -لى مستوى ا  مليون دي

  ة ى قيمة  2011في س محققة ارتفعت إ صافية ا تيجة ا ف دج، مقابل  480 060 2ا أ
ة  192 102 1 ف دج في س مو إيجابي قدر 2010أ  %.87، حيث سجلت معدل 

   ي  حقق مجمع صيدال ما ة ا س ف دج،  161 965 1 تيجة صافية بقيمة 2012خال ا هذ أ
سبة  خفاضا  ب تيجة عرفت ا ى:4.63ا خفاض يرجع أساسا إ  1%، هذا اا

ي قيمة مخزون  836مبلغ  Bioticتخصيص فرع   - أ ة تد مؤو ار  تجيامليون دي   نم
Zolampine وRéneprilة مُخزّن س محقق وا تاج ا مبلغ متعلق باإ ا أن هذا ا ر ه ذ  . 

ه أرباح وهمية مضخمة قدرت بــ 2009 تجت ع ذي  تي خصصت  208وا ار وا مليار دي
يتين  ما تين ا لس ة  ها مؤو  .2011و  2010م

تقاعد بعد تطبيق  - ب حة ا ة م زيادة في مؤو جماعية رقم  ا متعلق 01/2012ااتفاقية ا  ا
جديد جور ا ظام ا  .ب

  ة ى  2013في س صافية حيث ارتفعت إ تيجة ا ا في قيمة ا عرف مجمع صيدال تحس
ف 147 658 2 سابقة، بمعدل  161 965 1دج  مقارة بقيمة  أ ة ا س مسجلة في ا ف دج ا أ

 %. 35.26مو ايجابي مقدر بــ 

  تي ي في س متوا خفاض ا صافية اا تيجة ا خفاض بمعدات  2015و  2014ما عاودت ا ا
ي  توا ما  %.22.6%،  44على ا ى ثاث عوامل هي  مسجل يرجع أساسا إ خفاض ا هذا اا

 2يلي:

ية   - أ ما ة ا س تغير قيمة 2013تيجة ا هائلة  غ ا مبا ائي بسبب ا تي تميزت بارتفاع استث ، ا
قيمة من  ذي عرف ارتفاعا في ا هائي و ا صف  هائي و ا تج ا م مليون  782مخزون ا

ى دي ة  48ار إ ار خال س  .2014مليون دي

تجات طور   - ب م ى تعليق بعض ا تي أدت إ تجديد ا تاج بسبب عمليات ا توقف اإ
يع تص  .ا

افسة من   - ت م متعلقة با تجارية ا ممارسات ا يف مع ا فيذ سياسة تجارية تت تأخر في ت ا
سوق.  أجل تطوير حصتها في ا

تيجة بهذا   حفاظ على ا مقبول بفضل ااقتصاد في ااستهاك )وقد تم ا مستوى ا مليون  539 -ا
موظفين ) ى ترشيد إدارة شؤون ا رامية إ ار( واإجراءات ا ار(. 626 -دي  مليون دي

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 16. 
2 - Rapport du conseil d’administration 2014, P 20. 
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بشرية بمجمع صيدال. موارد ا سادس: تطور ا مطلب ا  ا
ما سيتم همن خال  عمال بمجمع صيدال،  ى تطور عدد ا مطلب سيتم اإشارة إ فقات ذا ا تحليل 

عاملين، إض ى اا وين تتبع فة إ ت مستفيدين من ا عمال ا تعرف على تطور عدد ا وين من خال ا ت عملية ا
فترة  عملية خال ا فقات هذ ا  .2015 -2009ومجمل 

بشرية فيعدد  تطورأوا:  موارد ا  .مجمع صيدال ا
فرادعرف عدد  ية  ا خفاضات متتا مجمع عد ا عاملين با ي:ا تا جدول ا ما هو موضح في ا    تم تسجيلها 

جدول رقم ) بشرية في عدد (: تطور8-4ا موارد ا فترة  ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

ة س بشرية ا موارد ا مو %  عدد ا  معدل ا
2009 4 687 - 
2010 4 405 6.02 - 
2011 4 198 4.7 - 
2012 4 067 3.12 -  
2013 3 650 10.25 - 
2014 3 481  05-  
2015 3 251 6.61 - 

اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

عاملين بمجمع صيدال من فراد ا ن توضيح تطور عدد ا ي  خال يم بيا ى ا ح م  :اآتيوضع ا
ل ش بشرية فيعدد  تطور(: 8-4) مرق ا موارد ا فترة  ا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

 
مصدر: جدول رقم  ا اءا على معطيات ا بة ب طا  .(8-4)من إعداد ا
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مجمع اهتماما خاصا  يعتبر ى ا زاوية في تطور مجمع صيدال، حيث أو بشري حجر ا مال ا رأس ا
فراد دوية، حيث بلغ عدد ا اعة ا يات ص خبرة في اإدارة وفي تق فراد من ذوي ا ة من ا و م ثروة ا  بهذ ا

عاملين ة عامل  687 4 ا  .2009في س
ة  عمال بمجمع صيدال  2009بعد س جدول، حيث  تراجعاعرف عدد ا محددة با فترة ا يا خال ا متتا

ة  عمال في س سبة  2010سجل عدد ا خفاضا ب ماضية 282بعدد   أي % 6.02ا ة ا س ، عامل مقارة با
عقود سبة تقدر حيث محدودة  اآجال ذات ا عاملين ب أفرادغير ا ما % 85 ـــــا عقود بي  اآجال ذات ا

محدودة  .%15ــــــ ب ا
ة   عمال  2011في س ان عدد ا خفاض  198 4فقد  ة % 4.7عامل بمعدل ا ، مقارة بس

تراجع هذا أسبابوترجع ، 2010 متواصل  ا ىا تهاء: إ عقود مدة ا تي ا فراد هؤاء تربط ا مجمع، ا  با
ى باإضافة فراد عدد تخفيض سياسة إ تي اتبعها ا مجمع ا توظيف عمليات توقيف خال من ا  وعدم ا

متقاعدين تعويض   .ا

تقسيم خال من أما وظيفي ا ة  فياحظ ا س مجمع اعتمادفي هذ ا لة وظيفية غير متواز  ا ة على هي
ما يلي: ا   تظهر 

تاج        - أ  .% 29عامل   232 1اإ

دعم        - ب  .% 47عامل  989 1ا

 .% 23عامل   977اإدارة       - ت

عقود   ة تحويل ا س طبي.ما تم في هذ ا مرشد ا فئة ا ى عقود غير محدد اآجال  محدد اآجال إ  1ا
ة  عمال بمجمع صيدال   2012في س خفاضا 067 4ان عدد ا  131بمقدار  عامل حيث سجل ا

سبة  سبة  %، 3.12عامل أي ب لت  عقود ش عاملين بــ اآجال ذات ا أفراد ا محدودة  ما %96 غير ا  بي

عقود ذات اآجال محدودة ا  . %04بــــــ  ا
مسجل في  عمال ا خفاض قدر  عامل 650 3هو  31/12/2013عدد ا مقارة   %10.25بمعدل ا

ة  ىووصل ، 2012بس ة  481 3 إ خفاض  2014عامل في س عامل في  251 3. وعدد %5بمعدل ا
ة  خفاض قدر  2015س ماضية. 6.61بمعدل ا ة ا س مقارة مع ا  % با

جماعية رقويعزى هذا   تقاعد بعد توقيع ااتفاقية ا ى ا ل أساسي إ خفاض بش بتاريخ  01/2015م اا
ح عاوة محسوبة على عشرين )تي توا 08/04/2015 تين وثاثين )20م مدة اث راتب  ( 32( شهرا من ا
ة مجمع. س  خدمة با

 
 
 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2011, P 20. 
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يا:  خاصة باأفراد تطورثا فقات ا  .مجمع صيدال في ا

فقات تتمثل خاصة ا فراد ا عاملين ف با مصاريف  ل يا تيا مؤسسة تخصصها ا  أجل من ا
بشرية مواردها قل مصاريف غرار على ا جدول ويوضح .واإطعام ا ي ا تا غ مختلف ا مبا تي ا  خصصت ا

 .أفراد مصاريف
جدول رقم ) خاصة  (: تطور9-4ا فقات ا فترة  في باأفرادا  .2015 -2009مجمع صيدال خال ا

ة س عاملين قيمة ا مو % (دج)مليون  فقات ا  معدل ا
2009 2 925 - 
2010 3 345 14.36 
2011 3 237 - 3.23 
2012 3 674 13.5 
2013 3 848 05  
2014 3 220 16.32 - 
2015 3 056.024 5 - 

اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

جدول مسجلة في ا ات ا بيا طاقا من ا ن وضع ا(9 -4رقم ) ا ى، يم ح ي حول م تا ي ا بيا  ا
فراد تطور خاصة با فقات ا  صيدال.مجمع  في ا

ل رقم ) ش خاصة باأفراد تطور(: 9-4ا فقات ا فترة مجمع صيدال خال  في ا  .2015 -2009ا

 
مصدر: جدول رقم  ا اءا على معطيات ا بة ب طا  .(9-4)من إعداد ا
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ية  925 2عرف مجمع صيدال تسجيل   قيمة ما عاملين مليون دج   ة  فقات ا ،  ثم 2009في س
قيمة  ار  ىتفعت هذ ا ة  345 3 إ مو ايجابي قدر  2010مليون دج في س % مقارة 14.36بمعدل 

ماضية. ة ا س  با
ة  خفاض بمعدل  2011أما في س ى اا عاملين إ خاصة با فقات ا ة  % 3.23ترجع ا مقارة بس

ى  مليون دج. 237 3حيث سجلت ما قيمته  2010 ك تجدر اإشارة إ ه تم تسجيل ارتفاع متوسط أومع ذ
جر ب ة  % 09سبة ا مقارة بس  .2010با

ة  ى  2012في س عاملين إ خاصة با فقات ا مو قدر   674 3ارتفعت قيمة ا مليون دج بمعدل 
فارطة،  % 13.5 ة ا س راتب متوسطفي ٪ 19 وتطورمقارة با وي ا س  ية ااتفاق توقيع تيجةل عامل  ا

جماعي شاء بشأن 01/2012 رقم ةا يف أجور جديد ظام إ تص  .وا
ظام هذا ويهدف جديد ا ى ا مساواة تحقيق إ جور في ا قضاء ا تفاوت أوجه على وا قائمة ا  في ا

جور تعويض من جذاب مستوى وخلق ا توقعات بين يجمع ا عمال جميع ااجتماعية ا ب ا تعويض ومطا  ا
مهارات عن  1.ا

قرار  ة  01/2012ما تجلى تأثير ا مسجلة في س فقات ا موا  2013أيضا على ا حيث عرفت 
ى قيمة  05قدر  تعرف تراجعا إ سابقة.  ة ا س سبة  220 3% مقارة با ة  16.32مليون دج ب % في س

ن تفسير هذا و ، 2014 تراجع يم مرتبطة ا افآت ا م خفاض حجم ا ك ا ذ عمال و بتحقيق بتخفيض عدد ا
تاج.  أهداف اإ

ة   ى  2015في س عاملين إ فقات ا خفاض قدر  056.024 3وصلت  %  5مليون دج، بمعدل ا
ة  مردود 2014مقارة بس ى تخفيض عاوة ا عمال إضافة إ ى تخفيض عدد ا خفاض راجع إ ، هذا اا

prime de rendement. 
ثا:  بشرية بمجمع صيدال.ثا موارد ا وين ا  ت

ا مستفيد يم فراد ا تعرف على عدد ا ية بمجمع صي ينا وي ت دورات ا ة خال من ا ل س دال 
فترة  متحملة   2015 - 2009ا فقات ا ج جراءمقابل ا عملية من خال معطيات ا ي:دهذ ا تا  ول ا

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 16. 
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جدول رقم ) مستفيدين اأفراد (: عدد10 -4ا فقاتهم بمجمع صيدال خال  من ا وين و ت فترة ا ا
2009- 2015 . 
ة س مستفيدين من  عدد ا فراد ا ا

وين ت  ا
وين قيمة ت       مصاريف ا

 (دج)مليون 
مو فراد  معدل ا عدد ا

وين ت مستفيدين من ا  % ا
2009 2 410 67 - 
2010 953 53 60.46 - 

2011 690 50 27.60 - 
2012 431 40 37.54 - 
2013 450 7.6 4.41 
2014 300 26 33.33 - 

2015 428 23 43 
اءا على المصدر :   من إعدا الطال ب

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

ل رق ش فراد عدد( حول تطور 10-4) موهذا ما يوضحه ا مستفيدين ا وين بمجمع صيدال من ا ت  .ا

ل رقم)  ش مستفيدين اأفراد عدد (:10-4ا وين  من ا ت فتر ا  .2015-2009ة بمجمع صيدال خال ا

 
مصدر: جدول رقم  ا اءا على معطيات ا بة ب طا  .(10-4)من إعداد ا
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ل رقم)  ش وين  فقات (:11-4ا ت فتر ا  .2015-2009ة بمجمع صيدال خال ا

 
مصدر: جدول رقم  ا اءا على معطيات ا بة ب طا  .(10-4)من إعداد ا

ية رأى مجمع ص صيدا اعة ا ص خبرات في مجال ا مهارات وا سريع في ا لتطور ا يدال أن ظرا 
ه  وين عما ت مجمع يضع برامج  غرض رصد ا هذا ا ووجي،  ت ب ا ر بة ا موا ضمان تجدد مهارتهم 

وين تقدر بـ  ت ية خاصة با س 67ميزا وين خال ا ت ها من ا تغطية احتياجات عما ار جزائري  ة مليون دي
ية  ما ها 2009ا ت  410 2 استفاد م ا وين متمثلة في عامل، حيث  ت مدرجة ضمن برامج ا مجاات ا ا
 اآتي:

 .جودة  مراقبة ا

 تسويق  ا

 .ي ما تسيير ا  ا

 .اعي ص من ا  ا

ة  ى  2010في س وين إ ت مستفيدين من ا عمال ا خفض عدد ا خفاض قدر  953ا  بمعدل ا
ية بمعدل 60.46 موا ة ا س خفاض في ا وين 27.60 %، يليه تتابع اا ت مستفيدين من ا يصبح عدد ا  %

ة  690 مستفاد  أيامفي عدد مع تسجيل ارتفاع  ،2011عامل في س وين ا ت ها ا ة  م  2011في س
مقدر بـــ ة يوم  039 8مقابل   يوم 789 12 وا  .2010في س
ة   وين  2012في س ت مستفيدين من ا عمال ا ية مقدرة ب  431بلغ عدد ا لفة إجما  40عامل بت

سابقة. 690مليون دج مقابل  ة ا س مية مجال وفي عامل في ا موارد ت بشرية، ا عديد صيدال بادرت ا  با
تدريبية اإجراءات من تي ا مجاات حول تتمحور ا ية: ا تا  1ا

 تخصصات ية ا صيدا  .ا

 يات تاج تق  .اإ
                                                           

1 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 16. 
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 جودة مراقبة  .ا
 يع ممارسات تص جيدة ا  .ا
 ة صيا اعية ا ص  .ا
 تدقيق دارة ا موارد وا  بشرية ا  .ا
 يا تسييرا  .ما
 عقود) اإدارة عامة ا  .(ا
 .ي  اإعام اآ
  من اعيا ص  .ا

وين   ة  450ما سجلت صيدال ت سبة  2013عامل في س ين ب و م فراد ا بمعدل ارتفاع في عدد ا
ة  % 4.41 ية 2012مقارة بس لفة إجما وين هي  7.6، بت ت ان عدد أيام ا  402 1مليون دج، حيث 

ون. 3يوم، بمعدل  ل عامل م  أيام 
ة   ين بمعدل قدر  2014أما في س و م عمال ا خفض عدد ا  300يصبح عددهم  % 33.33ا

ي أيام  ان إجما وين عامل، حيث  ت ية قدرت  10بمعدل  يوم 957 2ا لفة إجما ون. بت ل عامل م أيام 
ية،مليون دج 26ب  تق جليزية ا ى اا رها إضافة إ وين سبق ذ لت  ، حيث تم تسطير عدة تخصصات 

شخاص. تواصل بين ا  وا
ة   ون مقارة ب  428تم تسجيل  2015وفي س ة  300عامل م ون في س أي  2014عامل م

مو قدر  وين قدرها % 43بمعدل  لت ية  لفة إجما ي أيام  23، بت مليون دج، حيث تم احتساب إجما
وين ب ت ون. 08يوم وبمعدل  455 3  ـا ل عامل م  أيام 

ة  س مجمع تمثلت في  إدراجتم  أيضافي هذ ا شاط ا ر: اآتيتخصصات ذات عاقة مباشرة بمجال   1ذ
 ياتا ية تق صيدا  .ا
 يةا محاسبة ما  .وا
 معلومات ظام  .ا
 لوائح معمول بها. ا ين ا قوا  وا
 تسيير.و  اإدارة  ا
 ةا  .صيا
 سامة من( ا بيئة )ا  .وا

 
 
 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2015, P 18.  
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رابع: فصل ا  خاصة ا
مؤسسة   جزائر باعتبار ا دواء با اعة ا ص ظرة عامة عن مجمع صيدال  رابع  فصل ا استعرض هذا ا

فصل  تطرق من خال هذا ا ية، حيث تم ا ميدا دراسة ا تطرق في محل ا ى ثاث مباحث رئيسية، تم ا إ
مبحث  ولا ها  ا ىم تعريف  إ جزائر من خال ا دوائية با اعة ا ص توجبا م س ا قائمة عليه اسيا هذ  ا

مصادر  مفهوم وا دواء بتقديم ا اعة وهو ا ص واعا خاصة به،  وا ى إضافةا توج  إ م مراحل تطوير هذا ا
ا فيما بعد  ىبمجمع صيدال، ثم عرج ذي يقوم  إ ساسي ا شاط ا ها ا دوائية على أساس أ اعة ا ص ماهية ا

ى باإشارةبه مجمع صيدال  شأة إ همية ا واع وا ما تم  وا دوائية،  اعة ا ص ذا خصائص هذ ا  أيضاو
تعرف  ىا جزائر، وما أهم إ دواء في ا اعة ا متعاملين في ص اعة قاط قوة وضع أهمهي  ا ص ف هذ ا

دوا جزائر.ئا ذا معوقاتها با  ية و
مجمع صيدا أما  ه إعطاء تقديم عام  تطرق من خا ث فقد تم ا ثا مبحث ا صر ا ل من خال ع

مهام  تعريف به وتتبع مراحل تطور، ا هدافا مجمع  وا تي يسعى ا ىا تي  إ تهديدات ا فرص وا تحقيقها، ا
ك توضيح  ذ مجمع، و تي ابرمها،  أهميواجهها ا ة ا شرا ان قد  وآخرعقود ا مبحث  صر في هذا ا ع

تعري لمجمع من خال ا ظيمية  ت لة ا هي لتعرف على ا ذا خصص  تجارية و وحدات ا مديريات وا ف بجل ا
ع  تاجمصا ه. اإ تابعة   ا
مجمع من خال   شاط ا ذي تم فيه تتبع تطور  ث ا ثا مبحث ا ى  اإشارةوأخيرا ا تطور رقم  إ

عمال تاج، ا قيمة،  تطور اإ مية وا تجات مجمع صيدال في عام با يلة م تاج و  2015تش توزيع اإ
ة  تاج س ع اإ صافية، واامشتريات، ا، تطور 2015حسب مصا تيجة ا ى إضافةستثمار، تطور ا  إ

عمال، ومصاريفهم تطور  يز على تطور عدد ا تر مجمع با بشرية با موارد ا وين  وأخيرافقاتهم  أوا ت ا
متعلقة بهو  يف ا ا ت ممتدة من  ا فترة ا مؤشرات تذب ، حيث2015-2009خال ا بيرا في ذعرفت هذ ا با 

محلية  مؤسسات ا مجمع سواء من طرف ا تي يواجهها ا شديدة ا افسة ا م تيجة ا قيمها وعدم ااستقرار 
خاصة  مؤسسات  أوا بيةا ج  .ا
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خامس: فصل ا  تمهيد ا

تطرق تم أن بعد جزء في ا ظري ا بحث ذاه من ا ى ا مفا مختلف إ متعلقة یمها معرفة  ا بإدارة ا
ك على  اس ذ ع عاملین وا مؤسسة على اأفراد ا معرفة في ا بشریة وآثار تطبیق ادارة ا موارد ا وأداء ا
رابع وهي مجمع صیدال  فصل ا یة في ا میدا دراسة ا مؤسسة محل ا تعرف على ا مستویات أدائهم، وا

مجمع وم شاط هذا ا اعة اأدویة، وأهم مؤشرات  مختص في ص بشریة.ا  وارد ا

فصل ذاه في سیتم ة ا قیام محاو مفه  بإسقاط ا دراسة  على ماهیا مؤسسة محل ا ب وترجمةا جا  ا

ظري ى ا تعرف و ملموسة  حقائق و معطیات إ اعة اأدویة  واقع على ا ص معرفة بمجمع صیدال   ادارة ا

بشریة. أداء تحسین فيهمتها ومسا موارد ا  ا

فصل تقسیم تم قد و ى هذا ا ي: مباحث ثاث إ تا ا  هي 

 مبحث ی دراسةا : تصمیم اأول ا میدا  اإجرائیة. اوخطواته ةا
 مبحث ي:  ا ثا تائجا وصفیة عرض وتحلیل ا دراسة. ا ماذج ا اء   وب

 مبحث ث:  ا ثا فرضیاتا تائجو  اختبار ا  .استخاص ا
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مبحث دراسة : اأول ا ية وخطواتها اإجرائية.تصميم ا ميدا  ا
بحث من           ثر ما یراجع من قبل مقوم ا ها أ بحث، أ خطوة من أهم خطوات إعداد ا تعد هذ ا

سابقة تجیب إجابة علمیة وافیة ودقیقة  خطوات ا ب آخر، فا بحث من جا ب، وهي اأساس من قیمة ا جا
ماذا یبحثه؟  ین: ماذا سوف یبحث؟ و  سؤا یف على ا ي:  تا سؤال ا إجابة على ا فیلة  خطوة  وهذ ا

لبحث وتحدید خطواته اإجرائیة باحث في تصمیمه  تي اتبعها ا یفیة ا اول توضیح ا  .یبحثه؟ فهي تت
ى مجتمع وعی  تعرض إ مبحث اأول سیتم ا دراسةوعلیه ومن خال هذا ا دراسة، أدوات ا ، ة ا

تحلیل اإحصا ى أدوات ا  ئي.إضافة إ
مطلب بحث: اأول ا دراسة. مجتمع ا ة ا   وعي

مطلب سیتم توضیح  یفیة اختیارها لمن خال هذا ا دراسة و ة ا بحث وعی  .من مجتمع ا
بحثأوا:   .مجتمع ا
بحث سواء   تائج ا ن أن تعمم علیه  ل ما یم هجي یراد به  بحث "مصطلح علمي م یقصد بمجتمع ا

ي ت مجموعة أفراد أو مبا خ". ا تبا ...ا أسباب  1مدرسة أو  بحث یعد ضروریا  وحصر مجتمع ا
یة: تا  2ا
  .بحث على مجتمعه ة بدا من تطبیق ا عی  تبریر ااقتصار على ا
  .لتعمیم بحث  تائج ا  معرفة مدى قابلیة 

  .لمجتمع ة  عی ید تمثیل ا  تأ
شامل   حصر ا مصطلحین أو ا هجیة بین ا م ا فرق علماء ا ن ومن ه ذي یم مجتمع ا و مصطلح ا
تعرف  علیه. ا
دراسة یتمثل في جمیع   هذ ا لي  مجتمع ا مؤسسات ااقتصادیةفا متواجد ا جزائر،  ةا مجتمع و با ا

تعرف علیه هو  ن ا ذي یم اعة اأدویة مجمع صیدال ا ائن  ص وائي رقم  ااجتماعيمقر ا طریق ا با
بیضاء 11 دار ا جزائر. -ا  ا

مجتمع ومن  ى ا تعرف علیه إ ن ا ذي یم مجتمع ا ى ا ة إ عی یها من ا متوصل إ تائج ا ا یتدرج تعمیم ا ه
ي: تا ل ا لش لي طبقا   ا

 
 
 
 
 

                                                           
ریاض،  - 1 ان، ا عبی تبة ا یة،  م سلو علوم ا بحث في ا ى ا مدخل إ عساف، ا ح بن حمد ا  .93، ص 1995صا
فسه، ص  - 2 مرجع   .94ا
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ل رقم )ا بحث.1-5ش  (: مجتمع ا
 

 

 

 

مصدر: عساف،  ا ح بن حمد ا ریاض، صا ان، ا عبی تبة ا یة،  م سلو علوم ا بحث في ا ى ا مدخل إ  .93، ص 1995ا

قد  يان  و تعرف علیه  عدد إجما ن ا ذي یم مجتمع ا اعة اأدویةأفراد ا ص  ،وهو مجمع صیدال 
ى  فرد عامل موزعین بین 3106مقدر بــ  لمجمع إضافة إ تابعة  تجاریة ا وحدات ا ع وا مصا مختلف ا

زیة. مر  اإدارة ا

ن توضیح توزیع عدد   بشریةویم موارد ا ع ا تاج بمجمع صیدال عبر مصا تجاریة  اإ وحدات ا وا
ي: تا جدول ا زیة وفق ا مر  واإدارة ا

جدول رقم ) بشرية بمجمع صيدال(: 1-5ا موارد ا موقع توزيع ا ة في  من خال ا  .2017س
موقع بشریة ا موارد ا مئویة % عدد ا سبة ا  ا

مدیة ع ا  21,15 657 مص

حراش ع ا  6,57 204 مص

ة طی ع جسر قس  17,16 533 مص

ع شرشال  2,93 91 مص

بیضاء دار ا ع ا  13,97 434 مص

ة طی ع قس  8,34 259 مص

ابة ع ع  3,73 116 مص

ع ابرال  0,77 24 مص

ع صومیدیال  3,64 113 مص

زیة مر تجاریة ا وحدة ا  3,32 103 ا

تجاریة غرب  وحدة ا  1,80 56 ا

تجاریة شرق وحدة ا  2,25 70 ا

تطویر بحث وا ز ا  2,48 77 مر

مبیعات تسویق وا  4,57 142 مدیریة ا

عامة  7,31 227 اإدارة ا

مجموع %  3106 ا 100 

مصدر ملحق: من إعداد ا اءا على ا بة ب طا  .05رقم  ا

لبحث لي  مجتمع ا  ا

تعرف علیه ن ا ذي یم مجتمع ا  ا

ة عی  ا
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ز   مدیة بعدد قدر أحیث یاحظ تر ع ا بشریة في مص لموارد ا فرد عامل مسجا  657بر عدد 
بشریة مقدرة بـ  لموارد ا سبة  بر  ك ا بر % 21,15بذ احظ أن ا تجاریة ف وحدات ا ، أما فیما یخص ا

ي قدر  زیة بعدد إجما مر تجاریة ا وحدة ا بشریة قد سجل با لموارد ا سبة  103عدد  ، % 3,32فرد عامل ب
سبة تلیها  تجاریة شرق ب وحدة ا تجاریة تأتي % 2,25ا لوحدات ا سبة  ثة با ثا مرتبة ا وحدة ، ثم في ا ا

ي قدر  تجاریة غرب بعدد إجما سبة  56ا لمجمع % 1,80فرد عامل ب بشریة  موارد ا ما تتوزع  بقیة ا  ،
ذي یحتوي على  تطویر ا بحث وا ز ا ى مر عامة إضافة إ إدارة ا تابعة  مدیریات ا فرد  77عبر مختلف ا

یة قدرها  سبة إجما  .% 2,48عامل ب
مو   ن توضیح توزیع ا ة ما یم وظیفي خال س مسمى ا بشریة بمجمع صیدال من خال ا ارد ا
جدول اآتي: 2017  من خال ا

جدول رقم ) ة 2-5ا وظيفي في س مسمى ا بشرية بمجمع صيدال من خال ا موارد ا  .2017(: توزيع ا
وظیفي مسمى ا عدد ا مئویة  ا سبة ا   %ا

 37,70 1171 إطار

م  27,82 864 عون تح

فیذعون   34,48 1071 ت

ي  % 100 3106 اإجما
مصدر ملحقا اءا على ا بة ب طا  .05رقم  : من إعداد ا
ت من فئة اإطارات بعدد   ا بشریة بمجمع صیدال  لموارد ا بر قیمة  سابق أن أ جدول ا یاحظ من ا
سبة هي  1171 بر  فیذ % 37,70بأ ت سبة  1071، تلیها مباشرة فئة أعوان ا ، % 34,48فرد عامل ب

م بعدد  تح موارد  % 27,82فرد عامل أي ما یعادل  864وفي اأخیر تأتي فئة أعوان ا ي ا من إجما
ة  مسجلة خال س بشریة ا  .2017ا

يا:  ة ثا دراسةعي يفية اختيارها ا  .معدل ااستجابةو  و
علمیة أن تجرى على جمیع أفراد مجتمع   بحوث ا دراسةإن اأصل في ا تائج  ا ك أدعى  أن ذ

ى  ثرة عددهم باإضافة إ ك بسبب  مجتمع إذا تعذر ذ ة من ا باحث یلجأ اختیار عی ن ا بحث، و ا
وقت. بشریة وضیق ا مادیة و ا یف ا ا ت  ا

لمجتمع ا  ممثلة  ة ا عی ة ومن اجل تحدید حجم ا تعرف علیه تم استخدام معاد ن ا  ستیفنمم
یة: تا  1ثامبسون ا

 
 

                                                           
معرفي  - 1 ار ا بشري ودورهما في مواجهة ااحت مال ا معرفة وااستثمار في رأس ا م محسن وآخرون، زراعة ا ة من  -حا دراسة تطبیقیة على عی

مجلد  لعلوم ااقتصادیة واإداریة، ا غري  (، مجلة ا تورا د عربي )ا بورد ا عدد 09طلبة ا عراق، 28، ا  .  10، ص 2013، ا
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 . ة أعا معاد واردة با لرموز ا  وفیما یلي شرح وتوضیح 
جدول رقم ) ة ستيفن شرح رموز (: 3-5ا  .ثامبسون معاد

مصدر: بة. ا طا  من إعداد ا
ثا:   .معدل ااستجابةثا
ة حجمإن   عی معتمد ا دراسةهذ   في علیه ا بةعامل،  فرد 305 ـ ان مساویا  ا طا بصورة  وزعت ا
ها 350 مباشرة ة عشوائیة شملت ستبا عاملین بمجمع صیدال، وبعد  من مجموعة على عی تم  أناأفراد ا

ه  317استرجاع  لتحلیل اإحصائي بلغ عدد اا أنتبین   استبا حة  صا ات ا وبمعدل استجابة   305ستبا
عام. 96,2 مسترجعة ومعدل ااستجابة ا موزعة وا ات ا ي عدد ااستبا تا جدول ا  ویوضح ا

جدول  (: معدل ااستجابة. 4-5رقم ) ا
ة  حا عدد ا مئویة  ا سبة ا  %ا
ات عدد موزعة اإستبا  100 350 ا
ات عدد مسترجعة غیر اإستبا  9,43 33 ا

ات عدد مسترجعة اإستبا  90,57 317 ا
ات عدد مستبعدة(  اإستبا حة )ا صا  3,8 12 غیر ا
ات عدد حة اإستبا صا  96,2 305 اإحصائي لتحلیل ا

مصدر بةا طا  .: من إعداد ا
 
 
 

رمز  شرح ا قیمة ا  ا

N مجتمع  3106 حجم ا
Z  ة دا مستوى ا مقابلة  معیاریة ا درجة ا  1.96     0.95ا
D   خطأ  0.05 سبة ا
P  محایدة خاصیة وا  0.50 سبة توفر ا
N تمثیلیة ة ا عی  342 حجم ا
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ي:  ثا مطلب ا دراسةأدوات ا ات أسلوب و ا بيا معلومات. جمع ا  وا
تي تم ااعتماد علیها،   صرین أساسیین هما أهم اأدوات ا ى ع مطلب سیتم اإشارة إ من خال هذا ا

ى  معلوماتأسلوب إضافة إ ات و ا بیا  .جمع ا
دراسةأوا:   .أدوات ا

ات           بیا باحث بواسطتها جمع ا ن ا تي یتم ة ا فعا وسائل ا هجیة هي تلك ا م إن اأدوات ا
بحث. ى اأهداف واإجابة على تساؤات ا لوصول إ دراسة،  معلومات عن متغیرات ا  وا

دراسة هو معرفة مدى مساهمة   ان هدف ا ما  معرفة في و بشریة  تحسین أداءادارة ا موارد ا ا
مؤسسة ااقتصادیة  یة:با تا  فقد تم ااعتماد على اأدوات ا

 :ماحظة معلومات حیث یعتمد علیها  ا تي تستخدم في جمع ا طرق وأهمها و ا وهي من أقدم ا
دراسة حقائق من حقل ا علمیة و ا مادة ا باحث في جمع ا  ، .ا

  :مقابلة أداة مهمةا مقابلة  ماحظة فقد استخدمت ا ى ا ات. إضافة إ بیا  من أدوات جمع ا

  :ازمة ااستمارة ات ا بیا مستخدمة في جمع ا وسائل اأساسیة ا تعد ااستمارة من بین ا
موذج یشمل أسئلة موجهة أفراد )مبحوثین(، من  دراسة وهي عبارة عن " ضروریة عن موضوع ا وا

ل أو موقف" حصول على معلومات حول موضوع أو مش  1.أجل ا

 وثائق وثائق هذ میةهأ إن :سجاتاو  ا سجاتو  ا من ا باحث على توفر اهو في ت ثیر ا  من ا
ج و وقتا ات د،ها بیا تي فا مجمع سجات في تتوفر ا عاملین به اأفراد شاطه وعن عن ا  ا

ات تعتبر ن زةهجا بیا ذي باأسلوب اهوعرض اهتبویب إعادة لباحث یم شف وأیضا ،هفی یرغب ا  ا
قضایا بعض على تي ا شف اهماحظت یصعب ا بحث استمارة طریق عن اهع وا  حیث ا،هوحد ا
سجات بعض على ااطاع تم وثائق ا خاصة وا تزود وتممجمع با ا معطیات ببعض ا ات ا بیا  وا

ضروریة ات هذ تمثلت وقد لبحث ا بیا  :یلي فیما ا

ات   - أ ب حول تدوربیا جا تاریخي ا قیام تم حیث مجمع صیدال ا مجمع تبا ا عریف با
تاریخيطوت  .ور ا

ات   - ب مجمع صیدال. عن بیا ظیمیة  ت یة ا ب  ا

ممتدة من   - ت یة ا زم فترة ا مجمع خال ا شاط ا ات عن تطور  ة  2009بیا ى س  .2015إ
اتب  - ث موارد حول یا بشریة تطور عدد ا ى   ا خاصة به إضافة إ فقات ا بمجمع صیدال، وا

عملیة. عدد اأفراد خاصة بهذ ا فقات ا وین وا ت مستفیدین من ا  ا
يا:  معلومات.أسلوب ثا ات وا بيا  جمع ا
تي یجب أن   مهمة ا خطوات ا لمعلومات یعد أحد ا باحث في جمعه  ذي یتبعه ا إن تحدید اأسلوب ا

لبحث  متوفر  وقت ا لباحث وا مادیة  ات ا ا معلومات واإم بحث، وتعتبر مصادر ا یشتمل علیها تصمیم ا
                                                           

عربیة، بیروت، محمد علي  -1 هضة ا بحث ااجتماعي، دار ا  . 343، ص 1993محمد، مقدمة في ا
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معلومات وأداة  جمع ا یب مختلفة  مفاضلة بین أسا أیضا أثر واضح في  دراسةاعوامل أساسیة تؤثر على ا
مفاضلة.  هذ ا

یة: تا طرق ا مباشر من خال ا جمع ا دراسة على أسلوب ا  واعتمد في هذ ا
 .لمستجوب مباشر: أي تسلیم ااستمارة  توزیع ا  ا
 .بحث تدوین في استمارة ا هم با ة اأخذ بأقوا مستجوبین و محاو  مقابلة  ا
 .ماحظة  إجراء ا
سبة من یجیب على ااستمارة و قلة احتمال اإجابة   تمیزها بارتفاع  طرق معا  هذ ا لجوء  وقد تم ا

لمجیب.  یة توضیح وشرح ما یلزم شرحه  ا یین باإجابة علیها مع إم مع  على ااستمارة من غیر ا
بحث:  -1  تطبيق أداة ا
لحصول على ا  ماحظة  مقابلة وا تي تفي بتحقیق غرض قد استخدمت ااستمارة با ات ا بیا

یة: تا لخطوات ا ك وفقا  دراسة، وذ  ا
ظ تحضير ااستبيان:  - أ جزء ا تهاء من ا شروع في تحضیر ابعد اا جمع ري تم ا ستمارة ااستبیان 

خاصة بمتغیرات  ات ا بیا معلومات وا دراسةا ل متغیر.  ا  اأساسیة حیث تم تخصیص محور 
ي   خبرة في مجال إعداد بعد اإخراج اأو استمارة تم طرحها على بعض اأساتذة من ذوي ا
یة فیها ااستمارا ف ب ا جوا د من ا ـتأ تها و ا تي تضم عبارات ا وقوف على دقة و صاحیة ا غرض ا ت 

ار  مجال إضافة بعض اأف معلومات وفتح ا یة تحلیلها إحصائیا وتحدید أسلوب تبویب ا ا ومدى إم
مهمة أ مهم.ا  و حذف غیر ا

استمارة  وبعد یم  تح تقییم وا ت ا هائي، حیث تضم لها ا  محاور 5سؤاا و  51تم إخراج ااستمارة في ش
 .رئیسیة
 عرض محتوى ااستمارة:   - ب
دراسة   وان ا صفحة اأوى ع ت ا هائي في أربع صفحات، تضم لها ا تم إخراج ااستمارة في ش

ك و  ذ معتمدة  جامعة ا ید على سریة ا تأ ى ا دراسة باإضافة إ غرض من ا مشرف وا بة وا طا واسم ا
مبحوثین. تي سیتم جمعها من ا معلومات ا  ا

ثاث صفحات اأخرى  ت ا  جزئین أساسیین هما: فیما تضم
 جزء ات یضم :اأول ا بیا تعلیمي،  عامةا ا مستوى ا سن، ا س، ا ج دراسة تمثلت في ) ا ة ا عی

وات  وظیفي(.س مسمى ا خبرة وا  ا

 ي ثا جزء ا ي من ااستمارة  :ا ثا جزء ا دراسة، حیث ت( سؤااأو ) عبارة 51یضم ا تعلق بمتغیرات ا
ل محور بمتغیر من متغیرات  ى خمسة محاور أساسیة حیث یتعلق  جزء إ دراسةقسم هذا ا  ا

ما یلي  :وضحها 



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

261 

 

محور اأول .1 مستقل وهو  :ا متغیر ا معرفةیتعلق با  عبارة 19تضمن  ، حیثإدارة ا
ما یلي: أبعادوفقا  ةمقسم ( سؤاا) معرفة   ادارة ا

  معرفة:بعد ید ا تساب وتو ون من ا عبارات من  یت ى 01ا  .05 إ
  ون منبعد معرفة:  یت عبارات من  تخزین ا ى  06ا  .10إ
 ون من معرفة: یت عبارات من  بعد تشارك وتحویل ا ى  11ا   .14إ
 ون من بعد معرفة: یت عبارات من  تطبیق ا ى  15ا    .19إ

ي .2 ثا محور ا ظیمي حیث تضمن هذا  :ا ت تعلم ا وسیط اأول وهو ا متغیر ا یتعلق با
محور  عبارة  06ا ى  20عبارات أي من ا  .25إ

ثما .3 ثا ي :حور ا ثا وسیط ا متغیر ا ظیمي من طرف  یتعلق با ت تغییر ا وهو قبول ا
بشریة تضمن  موارد ا عبارة  عبارات 07ا ى  26من ا  .32إ

رابع .4 محور ا وظیفي تضمن أیضا  :ا رضا ا ث وهو ا ثا وسیط ا متغیر ا  07یتعلق با
عبارة  ى  33عبارات أي من ا  .39إ

خامس .5 محور ا بشریة حیث شمل هذا  :ا موارد ا تابع وهو أداء ا متغیر ا واأخیر یتعلق با
محور  عبارة  12ا ى  40عبارة أي من ا  .51إ

 توزيع ااستمارة:   - ت

ة بطریقة  350 بعد تصمیم ااستمارة تم طبع   عی ها بغرض توزیعها على أفراد ا سخة م
مقابلة مباشر وهو ما اصطلح علیه استمارة با توزیع ا لمبحوثین ، ا حیث تبع توزیع ااستمارة شرح 

هدف من  دراسةا تي توجه  ا ل موضوعیة عن اأسئلة ا صریحة وب هم اإجابة ا وأهمیته ویطلب م
یهم مع تدوین اإجابة مباشرة  ت فئة أخرى قلیلة من ذوي إ ا طریقة، في حین  لذین فضلوا هذ ا

غامضة  فسهم وتدوین اإجابة مع ترك اأسئلة ا ي یفضلون قراءة اأسئلة بأ عا تعلیمي ا مستوى ا ا
ها مباشرة مع  یتموا اإجابة ع هم  قیام بشرحها  ها وا ى حین ااستفسار ع مفهومة إ أو غیر ا

وق فس ا  ت.   تسلیمها في 
ثا مطلب ا معلومات و تفسيرها. :ثا  إجراءات تحليل ا

م  دراسة من جهة مع است مؤسسة مجال ا معلومات عن ا تملت مرحلة جمع ا تحصیل  البعد أن ا
معلومات  علمي وهي تحلیل ا بحث ا یة من خطوات ا موا خطوة ا مقابلة، تأتي ا معلومات استمارة ا
تي تبرهن على إجابة أسئلة  یفیة ا میة وا علمیة ا مؤشرات ا ة وا ي استخراج اأد تي تع وتفسیرها، و ا

ق ن ا ها، وباختصار یم بحث من عمد قبو د قبول فرضیات ا بحث وتؤ معلومات ا ول أن عملیة تحلیل ا
ون من  ثاث مراحل:  1تت

 .لتحلیل معلومات   مرحلة تهیئة ا

                                                           
ریاض،  -1 ان ، ا عبی تبة ا یة، م سلو علوم ا باحث في ا یل ا عساف، د ح بن حمد ا  .101-81، ص ص 1995صا
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 .تحلیل ذاتها  مرحلة ا
 .تفسیر  مرحلة ا

لتحليلأوا:  معلومات   .مرحلة تهيئة ا
یة:       تا خطوات ا مرحلة ا فیذ هذ ا  تم إتباع في ت

 .معلومات  مراجعة ا
 .معلومات  تبویب ا

  معلومات.تفریغ  ا

معلومات  - أ ظمة تممراجعة ا بیرة و غیر م میات  معلومات ب قیام بمراجعتها  : بعد أن تجمعت ا ا
بعضو  بعاد ا مال  305 تحصیل، حیث تم ا  معلومات في حین تعذر إ املة ا استمارة صحیحة و

مقدر ب باقي و ا  .ةاستمار  33ــ ا
معلومات  - ب ترمیز تبويب ا تسهیل عملیة : استعملت طریقة ا ها  ة  متضم استمارات واأسئلة ا

ي بحیث تم: حاسب اآ تعامل مع ا  اإدخال و ا
  مستردة من ى  1ترقیم ااستمارات ا تحلیل(. 305إ مدرجة في ا  )وهو عدد ااستمارات ا

 عبارات تي  اأسئلة أو ترمیز ا ر وا ذ فة ا سا محاور ا جمیع ا بحث  مدرجة باستمارة ا ا
عدد  يان ا رموز من  51ها هو  اإجما ى غایة Q1سؤال بوضع ا تسهیل  Q51 إ

مرحلة  ل عبارات ااستمارة في ا تعامل مع  د استخدام برامج اأوىعملیة ا  Spss ع

V.20. 

قد تم    ل عبارة  ااستبیانفي  ااعتمادو محتملة  ذي یحدد اإجابات ا ترتیبي ا سلم ا على ا
ك  ل عبارة قائمة  باستخداموذ عبارات حیث یقابل  قیاس ا خمس  قاط ا متدرج ذو ا رت ا ی مقیاس 
یة: ااختیاراتتحمل  تا اسبة مع  ا مت )موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق بشدة( وا
ي.1، 2، 3، 4، 5) اأوزان توا  ( على ا
قد تم    تحدید درجة  اعتمادو ك خمسة مجاات  تقییم وذ مدى باحتسابا (، ومن ثم 4=1-5) ا

صحیح أي خلیة ا لحصول على طول ا مقیاس  ك 0.80=4/5) قسمت على عدد خایا ا (، وبعد ذ
قیمة  مقیاس 0.80تم إضافة ا ى أقل قیمة في ا مجاات  إ ذا أصبحت ا صحیح( وه واحد ا )ا

ي: تا  ا
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جدول رقم ) خمس 5-5ا مجاات ا عبارات.(: ا  تحديد درجة تقييم ا
مجـــــــــــال تقییــــــــــــم ا  ا

ى  1من   ضعیف جدا 1.80إ

ى  1.81من   ضعیف 2.60إ

ى  2.61من   متوسط 3.40إ

ى  3.41من   جید 4.20إ

ى  4.21من   جید جدا 5إ

مصدر: بة. ا طا  من إعداد ا
معلومات:   - ت تقال تفريغ ا استمارات و أسئلتها و إجاباتها تم اا ترمیز  تهاء من عملیة ا بعد اا

بحوث  جة ا معا حزمة اإحصائیة  حاسوب باستعمال برامج ا ى ا ات إ بیا ى مرحلة إدخال ا إ
یتم ااعتماد علیها في ، SPSS Version 20ااجتماعیة  ات  حصول على قاعد بیا من اجل ا

احقة  مراحل ا دراسة.ا  من ا

يا:  معلوماتثا  .مرحلة تحليل ا
تحلیل ى مرحلة ا تقال إ معلومات بمراجعتها و تبویبها و تفریغها تم اا تهاء من تهیئة ا ، بعد اا

قیام من خال حیث مرحلة تم ا ك عن  طریق هذ ا مبحوثین وذ قیام بتحلیل إجابات ا معلومات  ب ا ظیم ا ت
معلوماتووصف وعرضها في جداول  ما تم توظیفا تي تمجموعة من  ،  یب اإحصائیة ا اسب اأسا

دراسة و متغیراتها صر احق. فرضیات ا ها في ع تي سیتم اإشارة   وا
ثا:  تفسيرثا  .مرحلة ا

میة    ة ا ها استخراج اأد علمي، حیث یتم من خا بحث ا مرحلة من أدق مراحل ا تعتبر هذ ا
تي تدعمو  یفیة ا فرضیات من عدمها.ا یة قبول ا ا بحث وتوضیح إم  ا في اإجابة عن أسئلة ا

مطلب ا مستخدمة.: رابعا تحليل اإحصائي ا  أدوات ا

یة    حا بة في دراستها ا طا ى جأت ا متوافرة اإحصائیة اأدوات من مجموعة استعمال إ  في ا
ـبرامج  برامج اإحصائیة  جة ا معا حزمة اإحصائیة  بحوث ااجتماعیةا ا   SPSS ا ، 20ص

(Statistical Package for Social Sciences) ،ل تحلیل) وبرامج هی لحظي ا ا   AMOS )ا ص

20 ،(Analysis of Moment Structures) ،  اء ج  اإحصائیة تااختبارا من مجموعةلك من أجل 

خاصة قیاس أداة بتقویم ا ات وتحلیل ا بیا تي ا  ااستبیان. طریق عن تجمع ا
تي تم    ات تحلیل في استخدامهاوفیما یلي مجموع اأدوات اإحصائیة ا بیا ك ا  فرضیات اختبار وذ

د قد سةراا یب هذ تمثلت، و  :یأتي فیما اأسا



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

264 

 

 توزيعات ر  ا ت حاات عدد وهي :ريةاا تي ا ر  تلك ومن معین حدث فیها وقع ا ت ن تاراا  یم

سب حساب مئویة. ا  ا

 متوسط حسابي: ا زعة من مقاییس ا زیة ا مر رة یعطي ا ات عن عامة ف بیا تعمق دون ا ، وهو ا
قیم  مدروسة مقسوم على عددها أومتوسط مجموعة من ا قیم ا تعرف على مجموع ا ك بغیة ا ، وذ

معتمد في هذا  تقییم ا مبحوثین حول ااستبیان ومقارتها بمجال ا بحث.متوسط إجابات ا  ا

  حر معياري فااا تشت مقاییسمن  :ا حصول طریق عن یحسب تا جذر على ا تربیع ا ي ا
دراسة اتجا لتشتت ة ا حراف استجابات أفراد عی تعرف على مدى ا ، وتم ااعتماد علیه من اجل ا

 .ل عبارة أو محور
متوسط ویعتبر   حسابي  ا حا معیاري فراواا د مفیدان ا حر  ان لماو  ،معا استخدامهما ع  فااا
ك دل لما أقل معیاريا متوسط أن على ذ حسابي ا ة ا ثر لعی ه أي دقة أ متوسط یقارب أ حسابي ا  ا

 .لمجتمع

  باحث دراأ إذا :اارتباطمعامل عاقة واتجا طبیعة معرفة ا  عادة ستخدمی متغیرین، بین وقوتها ا

ة في بیرسون ارتباط معامل مصفوفة متغی حا ن غیر راتا معامل قیمة ااسمیةو في ا ا  نإ بل ت
باحث صدفة حدث اارتباط هذا أن أو(  اارتباط قوة معرفة بحاجة ا ك ،)با  على ااطاع یتم ذ

ویة مستوى مع علوم في مقبوا مستوى برتیع 0,05 أن حدد حیث ا  وا عامة، بصفة ااجتماعیة ا
ي ه ارتباط وجود یع د تم أ تأ ن y متغیر في سبب ان xمتغیر  أن من ا ي ارتباط وجود و  یع

متغ أن  .فقط بعضهما مع عاقة هما نیراا
ون قیمة معامل اارتباط ف ،1 -و 1 بین قیمته تراوحوت دما ت فهذا یدل على اارتباط  (1)ع

ون قیمته دما ت تام، وع دما ت علىفهذا یدل  (1-) اایجابي ا تام، وع سي ا ع ون اارتباط ا
متغیرات،  (0)قیمته  عاقة  أمافهذا یدل على عدم وجود ارتباط خطي بین ا فیما یخص قوة ا

متغیرات فقد اقترح ) خطیة بین ا متغیرات Cohen, 1988ا عاقة بین ا مستوى ا ( معیارا توجیهیا 
ذي تقع قیمته بین أب یرى إذیشمل ثاث حاات هي : ضعیفة، متوسطة، وقویة  ن اارتباط ا

ى 0,10) ى 0,10 -) أو( 0,29 إ ذي تقع قیمته بین 0,29 -إ ( یعتبر ضعیفا، واارتباط ا
ى 0,30) ى 0,30 -) أو( 0,49 إ ذي تقع قیمته بین 0,49 -إ ( یعتبر متوسطا، أما اارتباط ا
ثر(  0,50) ثر(  یعتبر قویا. 0,50 -) أوفأ  فأ

  فا باخمعامل أ ثبات درجة یقیس :(Cronbach's Alpha) رو داخلي ا  إذا بحیث لمقیاس ا

معامل ان یعتبر مقبوا،  0,70 حدود في موجودا ان إذا حین فيفهو ضعیف  0,60 من أقل ا
معامل ان إذا أما بر ا لما ،یعتبر جیدا 0,70 من أ معامل اقترب و واحد من ا صحیح ا  لما ا

 .أجود ان
 اختبارT (t-test) :ویة معامات  اختبار حدار.مع    اا
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  :متعدد بسيط وا حدار ا متغیر  تحليل اا مستقل في ا متغیر ا یف یؤثر ا حیث یقوم بتوضیح 
خ تابع، ویضع في عین ااعتبار هامش ا م على مدى ا ح طأ، ومن خال هذین اأسلوبین سیتم ا
یة من  ثا ى وا رئیسیة اأو فرضیة ا مباشرة  صحة ا تأثیریة ا عاقة ا تي تتعلق بدراسة ا عدمها، وا

تابع  متغیر ا وسیطیة وا متغیرات ا ذا بین ا وسیطة من جهة، و متغیرات ا مستقل وا متغیر ا بین ا
  .من جهة أخرى

  تحديد Rمعامل ا
سبة  :2 ا ا شف  مستقل، وی متغیر ا تابع في ا متغیر ا یقیس مدى مساهمة ا

تي یؤثر  تابعا متغیر ا مستقل على ا متغیر ا ت بها ا ا لما  بیرة  سبة  ت هذ ا ا لما  ، حیث 
متغیرات  متبقیة  سبة ا بر، وتعزى ا مساهمة ا دراسة  أخرىا عشوائي.و خارج ا لخطأ ا  ذا 

 طبیعيا توزیع ا اخت  Skewnss على اختبار Amos v.20تم ااعتماد على برامج  ختبار ا
Kurtosis. 

   يدي أيضا تو عاملي ا تحليل ا جل أمن  : "CFA "Confirmatory Factor Analysisا
اء صدق معرفة ب مفهوم) ا لا متغیر عبارات من عبارة (  تمائها إ ومدى ا  .یها

 لیة هی معادات ا مذجة با ماذج    Structural Equation Modeling  SEMأسلوب ا اء  ب
دراسة،  ى ا مسارإضافة إ ماذج اختبار  Path analysisاستخدام أسلوب تحلیل ا اء   في ب

وسیطیة. فرضیات ا    ا

تائج ي: عرض وتحليل ا ثا مبحث ا وصفية ا دراسة. ا ماذج ا اء   وب
ىلتعرض  مبحثتم تخصیص هذا ا ات  إ بیا یةعرض وتحلیل ا تي اأو  تم تحصیلها من خال ا

مقااستمارة فیما یخص  دراسة، وا ة ا دراسة، ثماوصف خصائص عی متغیرات ا وصفیة  تحضیر  ییس ا ا
واجب  فرضیات.توفرها لشروط اأساسیة ا معتمد علیها في اختبار ا ماذج ا اء ا  ب

مطلب ة خصائص وصف :اأول ا در  عي   .سةاا

ة  تعرف على خصائص عی مطلب اأول سیتم ا معطیات في هذا ا دراسة من خال تحلیل ا ا
وظیفي. مسمى ا ى ا خبرة، إضافة إ وات ا تعلیمي، س مستوى ا سن، ا س، ا ج مجمعة حول ا   ا

س توزيعأوا:  ج دراسة حسب ا ة ا  .أفراد عي
ما یلي: س  ج ة حسب ا عی ي توزیع أفراد ا تا جدول ا  یبین ا

جدول رقم ) دراسة6-5ا ة ا س. (: توزيع أفراد عي ج  حسب ا
س ج رار ا ت مئویة  ا سبة ا  %ا
ر   54,4 166 ذ

ثى  45,6 139 أ

مجموع   100 305 ا
مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا
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سابق     جدول ا ور  نأیاحظ من خال ا ذ سبة  166عدد ا یةفرد عامل ب %  54,4قدرها  إجما
اثعدد  أما ان  اإ سبتهم 139ف لت  ين م % 45,6 عاملة ش دراسة. إجما ة ا  عی

ة حسب  عي يا: توزيع أفراد ا سنثا  .ا
ة حسب ا عی ي توزیع أفراد ا تا جدول ا  ما یلي: سنیبین ا

ة حسب  (:7-5جدول رقم )ا عي سنتوزيع أفراد ا  .ا
سن رار ا ت مئویة  ا سبة ا  %ا

ة 25قل تماما من أ  5,2 16 س

ى 25من  ة 34 إ  34,1 104 س

ى 35من  ة 44 إ  39,3 120 س

ى 45من  ة 54 إ  18,7 57 س

ة  55 ثرس  2,6 8 فأ

مجموع   100 305 ا
مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

جدول  یتضح من خال سابق ا لف أعلى أنا سن هي  ة حسب ا عی توزیع أفراد ا ئة قیمة سجلت 
عمریة  ى 35من ا ة 44 إ حصرین فیها  اأفرادحیث بلغ عدد  س م عاملین ا سبة  فرد عامل 120ا  39,3ب

عمریة % فئة ا ى 25من ، تلیها مباشرة ا ة 34 إ سبة س س % 34,1 ب سبة ا سبة متقاربة مع ا بقة اوهي 
ر ذ عمریة ا فئة ا ثة جاءت ا ثا مرتبة ا ى 45من ، وفي ا ة 54 إ سبتهم  57بعدد  س لت  فرد عامل ش
رابعة % 18,7 مرتبة ا عمریة ، وفي ا فئة ا ة 25قل تماما من أجاءت ا سبة  س مرتبة  % 5,2ب وفي ا

ذین تتجاوز أعمارهم  عاملین ا ة 55اأخیرة جاءت فئة اأفراد ا ان عددهم  س سبة  8حیث  أفراد بأقل 
شباب % 2,6مئویة مسجلة وهي  سبة ا سابق ارتفاع  جدول ا مسجلة با تائج ا ، ویاحظ من خال ا
لتبمجمع صیدال حیث  ذین تق ة اأفرادسب ش عاملین ا ة ما مقدار  45عن  أعمارهم لا من  % 78,6س
ة.  عی ي أفراد ا  إجما

ث ة حسب ا: ثا عي تعليميتوزيع أفراد ا مستوى ا  .ا
ة حسب  عی ي توزیع أفراد ا تا جدول ا تعلیميیبین ا مستوى ا  ما یلي: ا
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ة حسب 8-5جدول رقم )ا عي تعليمي(: توزيع أفراد ا مستوى ا  .ا
تعلیمي مستوى ا رار ا ت مئویة ا سبة ا    % ا

وي  9,2 28 أقل من ثا

وي  35,4 108 ثا

س  38,0 116 یسا

 7,9 24 ماستر

 9,5 29  دراسات علیا

مجموع  100 305 ا

مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

جدول  ىسبة مسجلة ترجع  أعلىأن  أعایوضح ا عاملین اأفراد إ حاصلین ا على شهادة  ا
س لیسا سبة  116بعدد  ا عاملین  وهي 108تلیها مباشرة قیمة  ، % 38,0فرد عامل ب تمثل عدد اأفراد ا

سبتهم هي  وي  تعلیمي ثا مستوى ا عاملین ، أما عدد% 35,4ذوو ا حاصلین على شهادة في  اأفراد ا ا
تورا هو  علیا ماجستیر أو د دراسات ا سبة % 9,5فرد عامل أي ما یمثل  29ا  % 9,2، تلیها مباشرة 

عاملین  و أفراد ا ان عددهم ذوو مستوى تعلیمي أقل من ثا سبة   28ي حیث  فرد عامل، تلیها في اأخیر 
  .فرد عامل 24صلین على شهادة ماستر بعدد حال % 7,9

قول أ ن ا صف  ه تقریبایم ثر من  ة حاصلین على شهادة جامعیة ویدل هذا على أن أأ عی فراد ا
ة من مستوى  عی یة مستهدفة من قبل تعلیمي جید، ویعود هذا أغلبیة أفراد ا عما فئة ا ى أن هذ ا مجمع إ

ترقیة صیدال توظیف وا فاءات. في ا دوائیة من وجوب توفر ا اعة ا ص ما تتطلبه خصوصیة ا  ظرا 
ة حسب  رابعا: عي خبرةتوزيع أفراد ا وات ا  .س

ة حسب  عی ي توزیع أفراد ا تا جدول ا خبرةیبین ا وات ا  ما یلي: س
جدول رقم  ة حسب 9-5)ا عي خبرة(: توزيع أفراد ا وات ا  .س
خبرة وات ا رار س ت مئویة  ا سبة ا  %ا

وات 5ل من أق  13,1 40 س

ى 5من  وات 10 إ  26,2 80 س

ى 11من  ة 16 إ  35,1 107 س

ى 17من  ة 22 إ  19,7 60 س

ة  23 ثرس  5,9 18 فأ

مجموع  100 305 ا

مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا
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معرفة تتمیز عموما بخاصیة  دراسة، باعتبار أن ا صرا هاما في هذ ا لخبرة، یعتبر هذا ع سبة  با
میة ترا سابق  أشارت، حیث ا جدول ا مسجلة با خبرة ا ات ا ون خبرة في  أنبیا ذین یمل عاملین ا فئة ا

عمل  ى 11من مجال ا ة 16 إ سبة  107عددهم هو  س سبة ، % 35,1فرد عامل أي  وهي أعلى 
مجال  یة في ا مه حصر خبرتهم ا ذین ت عاملین ا ى 5من مسجلة تلیها مباشرة فئة اأفراد ا وات 10 إ  س

ان عددهم  ذین  سبة  80ا وظیفي  ،% 26,2فرد عامل ب س أیضا مستوى ااستقرار ا سب تع وهي 
ذین عمال ا ثة فئة ا ثا مرتبة ا مجال بمجمع صیدال،  تلیها مباشرة في ا یة في ا مه حصر خبرتهم ا من  ت

ى 17 ة 22 إ سبة  س دیهم خبرة  أن، في حین % 19,7ب ذین  عاملین ا وات 5ل من أقفئة ا جاءت في  س
ان عددهم  رابعة حیث  مرتبة ا سبة  40ا ذین تتجاوز خبرتهم % 13,1فرد عامل ب عاملین ا  23، أما فئة ا

ة خامسة واأخیرة بعدد ءفجا س مرتبة ا سبتهم  18ت في ا لت  سبة  % 5,9فرد عامل ش ي ا من إجما
دراسة. ة ا عی مئویة   ا

وظيفي. توزيع أفرادخامسا:  مسمى ا ة حسب ا عي  ا
ة حسب  عی ي توزیع أفراد ا تا جدول ا وظیفيیبین ا مسمى ا  ما یلي: ا

جدول رقم ) وظيفي.10 -5ا مسمى ا ة حسب ا عي  (: توزيع أفراد ا
وظیفي مسمى ا رار ا ت مئویة  ا سبة ا  %ا

 55,7 170 إطار 

م  26,6 81 عون تح

فیذ  17,7 54 عون ت

مجموع  100 305 ا

مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

ذي یبین سابق ا جدول ا جد  أفرادتوزیع  من خال ا وظیفي  مسمى ا دراسة حسب ا ة ا بر أ أنعی
ىوتعود  % 55,7سبة مسجلة هي  ان عددهم  اإطاراتفئة  إ ذین   81، تلیها مباشرة قیمة إطار 170ا
ىفرد عامل ترجع  سبتهم  أعوانفئة  إ لت  م حیث ش تح سبة  أما، % 26,6ا مقدرة بـ اأخیرةا    ــوا

فیذ أي ما یعادل  % 17,7 ت ى فئة أعوان ا ثاث  54فترجع إ مستویات ا قد تم اعتماد ا فرد عامل، و
مجمع حول  عاملین با إحاطة بمعظم اتجاهات اأفراد ا ة  متواجد بمجمع صیدال في محاو دور ادارة ا

معرفة في تحسین مستوى أدائهم،  یفاتها متواجدة ا واعها وتص معرفة على اختاف أ وعلى اعتبار أن ا
مستویات اإداریة. ل ا   وبدرجات متفاوتة في 
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ي:  ثا مطلب ا مقاييسا وصفية ا در  تامتغير  ا  .سةاا
ل عبارة من عبارات  ة على  عی وصفي بتحدید درجة موافقة أفراد ا تحلیل ا معرفة  ااستبیانیهتم ا

معرفة في تحسین أهمیة  بشریة  أداءادارة ا موارد ا  .بمجمع صیدالا
مقاييسأوا:  وصفية ا معرفة. ا  متغير ادارة ا

معرفة،  ید ا تساب وتو معرفة في )ا معرفة، تتمثل أبعاد ادارة ا معرفة، تشارك وتحویل ا تخزین ا
معرفة(، وفیما یلي ة  عرض وتطبیق ا عی معرفة  اتجاإجابات مفردات ا مستوى توفر وتطبیق ادارة ا

مدخل إداري حدیث  رئیسیة   بمجمع صیدال.وعملیاتها ا
جدول مقاييس(: 11 -5م )رق ا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي معرفة.ر ادارة متغي اتجا ا  ا

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

متوسط   ا

حسابي  ا
حراف  اا
معياري  ا

تقييم  ا

ة في  01 مشار عمال على ا عمل تشجیع ا دوات و ورشات ا ا
علمیة   ملتقیات ا  1,145 3,42 وا

 جید

ید جو وظروف عملتوفیر  02 شاطات تو اسبة تدعم  وتقدیم  م
 1,077 3,68 معارف جدیدة

 جید

عمالتفاعل  03 بعض  ا قاش مع  بعض(مع بعضهم ا حوار وا  جید 948, 3,56 ) ا
عمال وجذب استقطاب 04 یة  ا عا مهارات ا خبرات وا  جید 1,241 3,47 من ذوي ا
دیه 05 مة  مترا خبرات ا دروس وا اجحة وا تجارب ا  جید 1,108 3,72 ااستفادة من ا

معرفة يد ا تساب وتو  جيد 927, 3,566 ا

ورقیة 06 دات ا مست عمل، اإجراءات،  اأرشیف وا )حول مجاات ا
تعلیمات ین وا قوا  (ا

 جید 732, 3,99

حواسیب، اأقراص، قواعد  07 یة حدیثة ) ا ترو وسائل وأدوات ا
یة...( ترو ات ا   بیا

 جید 787, 4,10

محافظة على 08 عمال ا یة  ا عا معرفة ا خبرة وا  متوسط 1,172 3,18 من ذوي ا
مستمر 09 توثیق ا عمالتجارب وخبرات  ا وحفظها في قواعد  ا

معرفة   ا
 متوسط 981, 3,36

مخزة وتحدیثها باستمرار 10 معرفة ا  جید 880, 3,55 مراجعة ا
معرفة  جيد 582, 3,634 تخزين ا

معلومات  11 وجیا ا و حدیثةت ت،  وااتصال ا ترا ترت، اا ) اا
ت( سترا   اا

 جید 748, 4,13

دورات 12 عمل، ا لقاءات و ورشات ا  شرات داخلیة وتقاریر، ا
 تدریبیة ا

 جید 869, 3,82

عمال وتشجیع تحفیز 13 ة ا ام معرفة على إطاق معارفهم ا  متوسط 1,324 3,02 ذوي ا
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هم مخزة في عقو  ()ا
ار ثقافة 14 جماعي وتبادل اأف عمل ا تي تشجع على ا ظمة ا م  جید 1,121 3,50 ا

معرفةت  جيد 834, 3,612 شارك وتحويل ا

عمال على د 15 مهام وحل تشجیع ا تسبة في أداء ا م معرفة ا مج ا
یومیة ات ا مش  ا

 متوسط 1,180 3,35

قیام ب 16 توجیه واإرشادا ى إجراءات وممارسات  ا معرفة إ وتحویل ا
 یومیة

 جید 979, 3,82

افیة  17 سلطات ا صاحیات وا حریة وا حهم ا عمال وم ین ا تم
جدیدة  تطبیق معارفهم ا

 متوسط 996, 3,13

معارف تطبیق مدى معرفةتقییم اأداء  18 تسبة و ا م  تعدیل ا

قصور أوجه  ا
 متوسط 949, 3,31

عمل على 19 تي تحد من تطبیق  ا عوائق واإجراءات ا ة ا إزا
معرفة   ا

 جید 859, 3,50

معرفة  جيد 766, 3,421 تطبيق ا

معرفة  جيد 689, 3,558 متغير ادارة ا

مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

سابق  یتجلى جدول ا دراسة على عبارات ادارة  أفراد إجاباتقیمة متوسط  أنا من خال ا ة ا عی
معرفة  جید  3,558 قد بلغت اأربعة بأبعادهاا تقییم ا ى 3,41)وهي قیمة تقع ضمن مجال ا  (4,20 إ
اءا  دراسة، وهب معتمد علیه في هذ ا تقییم ا عاملین یرون ب اأفراد أنذا یدل على على مقیاس ا ن مجمع أا

مدخل  حدیث وهو  اإداريصیدال یمارس هذا ا معرفة.إا  دارة ا
وصفي اتجاهات  أما تحلیل ا ل بعد من  أفرادفیما یخص ا دراسة  ة ا ن  أبعادعی معرفة یم ادارة ا

ما یلي:  توضیحه 
معرفة:  - أ يد ا تساب وتو  بعد ا

حو   ة  عی جدول أعا أن اتجاهات أفراد ا ا من خال ا معرفة یتضح  ید ا تساب وتو عبارات بعد ا
ي قدر  حراف معیاري قدر  3,566قد سجلت متوسط حسابي إجما لها تقع ضمن مجال و  0,927با

حسابي وهو  متوسط ا تقییم قیم ا دراسة  معتمد في هذ ا جید ا تقییم ا ى  3,41)ا حیث بلغ أعلى ( 4,20إ
حراف معیاري قدر    3,72متوسط حسابي قیمة  لعبارة رقم  1,108با مقابلة  ه  05ا ص على ا تي ت وا

دروس  اجحة وا تجارب ا معرفة بمجمع صیدال على ااستفادة من ا ید ا تساب وتو یتم ااعتماد في ا
قیمة  یة ا ثا مرتبة ا ى، تلیها مباشرة في ا دیه  بدرجة أو مة  مترا خبرات ا حراف معیاري قدر  3,68وا با

تي تشیر 1,077 ى وا توفیر جو  إ ید وتقدیم  وظروف عملسعي مجمع صیدال  شاطات تو اسبة تدعم  م
عبارة رقم  أمامعارف جدیدة،  ثة فجاءت ا ثا مرتبة ا تي یقر فیها   03في ا دراسة على مدى  أفرادوا ة ا عی
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قاش مع  بعض( وهذا بتسجیل متوسط حسابي  حوار وا بعض ) ا عمال مع بعضهم ا تفاعل بین ا توفر ا
حراف معیاري  3,56قدر  متبقیة وهي  أما،  0,948قدر با عبارات ا خامسة جاء ا رابعة وا مرتبة ا في ا

عبارة رقم  ي   01و  04ا توا حرافات معیاریة  3,42و  3,47بمتوسطات حسابیة متقاربة وهي على ا با
ي بـ  توا جد و  .1,145و  1,241قدرت على ا بعد  ات هذا ا مجمع یأن علیه ومن خال تحلیل بیا قوم ا

شطة بجل  لمعرفاأ ید  تو تساب وا جاح عملیة اا متعلقة بإ  ة.ا
معرفة: تخزينبعد   - ب  ا

عبارات ) حو ا ة  عی جدول أعا أن اتجاهات أفراد ا ( تقع ضمن مجال 6،7،10یتبین من خال ا
جید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة  تقییم ا متعلق  4,10ا عبارة رقموهو ا تي محتواها هو 7) با ( وا

لمعارف ه  ى اعتماد مجمع صیدال في تخزی درجة اأو یة حدیثة مثل  با ترو على وسائل وأدوات ا
یة...( ) ترو ات ا حواسیب، اأقراص، قواعد بیا حراف معیاري قدر ا عبارة رقم  ،0,787 با تلیها مباشرة ا
حراف معیاري قدر  3,99( بمتوسط حسابي 6) تخزین بااعتماد وا 0,732 وا قیام بعملیة ا تي فحواها هو ا

اك  تعلیمات(، حیث ه ین وا قوا عمل، اإجراءات، ا ورقیة )حول مجاات ا دات ا مست على اأرشیف وا
شمن مجموعة  یها في  اد إ واجب اعتمادها وااست یة ا و قا ضروریة وا دات ا مست ل اا مؤسسة  طات ا

یومیة، مثل  خ، واإجراءات ا محاسبیة....ا سجات ا دفاتر وا عبارة رقم ) ا ثة جاءت ا ثا مرتبة ا ( 10وفي ا
حراف معیاري قدر  3,55بمتوسط حسابي  عبارات ) 0,880وبا تقییم 8،9أما ا ( فهي تقع ضمن مجال ا

متوسط ي هي  ا توا ها على ا مسجلة  حسابیة ا متوسطات ا ت ا ا حرافات معیاریة  3,36و 3,18حیث  وبا
ي 9810,و  1,172قدرها  توا لعبارات إافي  ااختافورغم  ،على ا حسابي  متوسط ا أن مجملها  قیم ا
جید ویضمن  یقع تقییم ا ك تضحمجال ا متوسط ذ حسابي من خال قیمة ا عام ا ذي  تخزینبعد  ا معرفة ا ا

حراف 3,634بلغ قیمة  ي أن 5820, معیاري قدر  وبا مجمع ی، وهذا یع تخزین وااحتفاظ  قوم ا بعملیة ا
ورقي  لها ا مختلفة سواء في ش وسائط ا متحصل علیها في جمیع ا معارف ا معلومات وا ات وا بیا  أوبا

ي  ترو سعي  أواا ىا ها  إ تقا ع ا مجمع وم یة داخل ا عا معرفة ا خبرة وا عمال من ذوي ا محافظة على ا ا
ى  .أخرىمؤسسات  إ

معرفة: تشارك وتحويلبعد   - ت  ا
جدول أعا أن اتج  عباراتیتبین من خال ا حو ا ة  عی تقع ضمن   (14، 12، 11) اهات أفراد ا

جید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة  تقییم ا عبارة رقم ) 4,13مجال ا متعلق با تي 11وهو ا ( وا
بشریة  معارفاتشارك محتواها هو اعتماد مجمع صیدال في  مختلفة وبین موارد ا مجمع ا بین أرجاء ا

درجة اأوى على  ت( با سترا ت، اا ترا ترت، اا حدیثة ) اا معلومات وااتصال ا وجیا ا و حراف  ت با
دورات على  ااعتماد لیهای، 7480,معیاري قدر  عمل، ا لقاءات و ورشات ا تقاریر، ا داخلیة وا شرات ا ا

تد حراف معیاري قدر بو  3,82بمتوسط حسابي ریبیة ا دراسة  أفراد إجاباتما جاءت  ،8690,ا ة ا عی
عبارة رقم ) ایجابیة ارحول ( 14حول ا جماعي وتبادل اأف عمل ا تي تشجع على ا ظمة ا م بین  ثقافة ا
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مستویات  اأفرادجمیع  مجمع وبین جمیع ا عاملین با مرتبة  اإداریةا عبارة ا مختلفة حیث احتلت هذ ا ا
ثة بمتوسط حسابي قدر  ثا حراف معیاري  3,50ا دراسة عن  أفراد إجاباتأما ، 1,121وبا ة ا عباعی رة ا

تي تشیر 13) ى( وا ة  إ ام معرفة على إطاق معارفهم ا عمال ذوي ا تحفیز وتشجیع مجمع صیدال ا
متوسط  تقییم ا هم( قد وقعت ضمن مجال ا مخزة في عقو ها )ا مسجل  حسابي ا متوسط ا ان ا  هو حیث 

حراف معیاري قدر 3,02 لعبارات إافي  ، ورغم ااختاف1,324 وبا حسابي  متوسط ا أن مجملها  قیم ا
بعد  عام  حسابي ا متوسط ا ك من خال قیمة ا جید ویتضح ذ تقییم ا تشارك وتحویل یقع ضمن مجال ا

معرفة  ذي بلغ قیمة ا حراف معیاري قدر 3,612ا ي8340, وبا ي من قبل أ ، وهذا یع اك قبول عا ه ه
مدى توا أفراد ة  عی معرفي بمجمع صید فرا تشارك ا بعد وهو ا  ال.هذا ا

معرفة: تطبيقبعد   - ث  ا
موضحة ااستبیان تائج تبین   جدول في ا عباراتاتجاها أعا ا حو ا ة  عی تقع  ( 19, 16) ت أفراد ا

جید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة  تقییم ا عبارة رقم ) 3,82ضمن مجال ا متعلق با تي 16وهو ا ( وا
ى  معرفة إ توجیه واإرشاد وتحویل ا قیام با معرفة على ا محتواها هو اعتماد مجمع صیدال في تطبیق ا

حراف معیاري قدر  ما یعتمد9790,إجراءات وممارسات یومیة با مجمع ،  جاحأجل  ا هذا اأمر على  إ
تي تحد عوائق واإجراءات ا ة ا ة إزا عی ت علیه إجابات أفراد ا معرفة وهذا ما د حیث  اایجابیة من تطبیق ا

حسابي متوسط ا عبارة  ان ا حراف معیاري قدر 3,50هذ ا عبارات، 8590, وبا فهي ( 15،17،18) أما ا
ي هي  توا ها على ا مسجلة  حسابیة ا متوسطات ا ت ا ا متوسط حیث  تقییم ا  3,35تقع ضمن مجال ا

حرافات معیاریة قدرها 3,31و 3,13و يع  9490,و  0,996و 1,180 وبا توا ، ورغم ااختاف في لى ا
لعبارات إا حسابي  متوسط ا تقییم ا قیم ا ك من خال قیمة  جیدأن مجملها یقع ضمن مجال ا ویتضح ذ

بعد  عام  حسابي ا متوسط ا ذي بلغ قیمة  تطبیقا معرفة ا حراف معیاري قدر 3,421ا ، وهذا 7660, وبا
مجمع یقوم بعملیة  ي أن ا لیع معرفة بش  .جید تطبیق ا

يا:  مقاييسثا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي ظيمي.متغي اتجا ا ت تعلم ا  ر ا
ي یوضح    تا جدول ا لما معیاري تعرضا  حراف ا حسابي واا ة  استجاباتحسب وسط ا أفراد عی

دراسة  ظیمي اتجاا ت تعلم ا  .متغیر ا
جدول مقاييس(: 12-5م )رق ا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي ظيمي.متغي اتجا ا ت تعلم ا  ر ا

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  اا
معياري  ا

تقييم  ا

عمال طلبات یتم تشجیع ودعم  20 تدریببخصوص ا تعلم وا  جید 1,173 3,42 فرص ا
تطویر دعم 21 بحث وا  جید 913, 3,63 برامج ا
ها 22 تعلم م ة مع مؤسسات أخرى قصد ا شرا مجمع با  جید 977, 3,73 قیام ا
هم وتجاربهم وأخطائهم ویستفیدون  23  جید 854, 4,13یتعلم اأفراد من خال أدائهم أعما
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ها  م
هجیة علمیة وواضحة  24 ل بصورة م مشا لعمال بمواجهة ا تعلم   جید 798, 3,88 یسمح ا
عمال  25 افأة ا مستمر ظیر تعلمهمیتم م  متوسط 1,336 3,22 ا

ي  جيد 698, 3,666 اإجما

مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

تعلم    ي با ثا متغیر ا تعلم یتعلق هذا ا یفیة إحداث وتشجیع هذا ا ظیمي داخل مجمع صیدال، و ت ا
ل، مجمع  جماعیة وعلى مستوى ا فردیة وا مستویات ا جدول حیث  بین مختلف ا ا من خال ا یتضح 

عبارات حو ا ة  عی عبارة رقم )20من رقم ) أعا أن اتجاهات أفراد ا ى غایة ا ترتیب 24( إ تقع ضمن ( با
تقییم جید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة مجال ا متعلق با 4,13 ا تي محتواها 23) عبارةوهو ا ( وا

ها هو  هم وتجاربهم وأخطائهم ویستفیدون م حراف معیاري قدر أن اأفراد یتعلمون من خال أدائهم أعما با
عبارة رقم )، 8540, یة جاءت ا ثا مرتبة ا تي یقر فیها 24وفي ا تعلم یسمح  أفراد(  وا دراسة بان ا ة ا عی

ما  هجیة علمیة وواضحة،  ل بصورة م مشا حاات  بمواجهة ا ثیر من ا ة م اقیا أنهم في  شرا مجمع با
ه قیم  تعلیم، وهذا ما عبرت ع تطویر یسمح بزیاد مستویات ا بحث وا مع مؤسسات أخرى، وتدعیم برامج ا

حسابي متوسط ا ي، أ 3,63و  3,73 بقیمة( 21( و )22لعبارتین ) ا توا عباعلى ا فهي تقع ( 20رة )ما ا
ها  مسجل  حسابي ا متوسط ا ان ا متوسط حیث  تقییم ا حراف معیاري قدر 3,22هو ضمن مجال ا  وبا

لعبارات إا أن مجملها یقع  ،1,336 حسابي  متوسط ا جید  ضمنورغم ااختاف في قیم ا تقییم ا مجال ا
بعد  عام  حسابي ا متوسط ا ك من خال قیمة ا ظیميویثبت ذ ت تعلم ا ذي بلغ قیمة  ا حراف  3,666ا وبا

ي أن 6980,معیاري قدر  تعلم في بیئته ، وهذا یع مجمع یعمل على تطویر وتحسین مستویات ا ا
تي  ظیمیة وا ت تي تتجلى  أساسهاا مساعي ا بشري من خال ا مورد ا ة أساساا شرا  من خال عقود ا

مبرمة ت محلیة  سواء أخرىمع مؤسسات  ا بیة أوا تطویر. أج بحث وا یز على مجال ا تر  ، وا
ثا: مقاييس ثا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي ظيمير متغي اتجا ا ت تغيير ا  .قبول ا

ي   تا جدول ا لم یوضح ا معیاري تعرضا  حراف ا حسابي واا ة  استجاباتحسب وسط ا أفراد عی
دراسة  ظیمي اتجاا ت تغییر ا  .قبول ا
جدول مقاييس(: 13-5م )رق ا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي ظيمير متغي اتجا ا ت تغيير ا  .قبول ا

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  اا
معياري  ا

تقييم  ا

تغیشر  26 عمال وحثهم توضیح وشرح من خال  ریثقافة ا افة ا أهدافه 
 970, 3,38  علیه

 متوسط

یز على 27 تر ة  ا تغییرمشار عمال في ا واحد ا فریق ا عمل بروح ا  متوسط 1,252 3,30   وا
ازمة  تقدیم 28 ویة ا مع مادیة وا حوافز ا تغییرحو لدفع ا  متوسط 1,296 3,11 قبول ا
عمال تحسیس 29 تغی ا تقلیل من مخاوفهم  راتیباأمان اتجا ا  جید 985, 3,66 وا
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عمل  30 ة علىا عقبات إزا ل ا مشا تغییر وا جاح ا تي تحول دون   جید 2,605 3,78  ا
تغییر جهودتثمین ) تقدیر(  31 جاح عملیة ا ة في سبیل إ مبذو عمال ا  متوسط 1,385 3,35 ا
تدریب واأجور  32 توظیف وا ظم ا تائج تقییم اأداء في تغییر  استخدام 

تغییر دعم ا إستراتیجیة  افآت  م  1,320 3,27 وا
 متوسط

ي  متوسط 1,079 3,405 اإجما
مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

ث من خال  ثا متغیر ا ز هذا ا دراسة اتجا قبول  07یر ة ا عبارات على قیاس اتجاهات أفراد عی
عبار  تي یقوم بها مجمع صیدال، حیث جاءت ا ظیمیة ا ت تغییرات ا عبارة رقم )30ات رقم )ا واقعة ( 29( وا
عبار  ى ا جید، حیث ترجع أعلى قیمة مسجلة إ تقییم ا  3,78بمتوسط حسابي قدر ( 30ة رقم )ضمن مجال ا

حراف معیاري دراسة على  أفرادتدل على موافقة وهي  2,605قدر  وبا ة ا  مجمع صیدال یعمل أنعی
ظیمیة جاهدا ت تغییرات ا جاح ا تي تحول دون  ل ا مشا عقبات وا ة ا ة على إزا حلول  إیجاد، ومحاو ا

ها من  افسة، وما  م خارجیة وحدة ا بیئة ا سریعة في ا تغیرات ا اسب خاصة مع ا م وقت ا اسبة في ا م ا
داخلیة، عبارة رقم ) أما تأثیر علي بیئتها ا ان 29ا حسابي ( ف حراف معیاري  3,66متوسطها ا  0,985وبا

موافقة  تقلیل  أفرادتدل على ا تغییرات  وا عمال باأمان اتجا ا مجمع بتحسیس ا دراسة على قیام ا ة ا عی
متبقیة من متغیر قبول امن مخاوفهم،  عبارات ا ظیمي وهي )في حین جاءت ا ت ، 28، 27، 26تغییر ا

متوسط 32، 31 تقییم ا مجال من  ( ضمن مجال ا ت قیمها متقاربة ومحصورة في ا ا ى 3,11و   3,38 إ
عبارة رقم ) مقدرة بــ  أعلى( 26حیث سجلت ا حسابي وا لمتوسط ا حراف معیاري قدر  3,38قیمة  وبا

تي تدل على مدى موافقة  0,970 دراسة على  أفرادوا ة ا شر ثقافة مجمع صیدال یعمل على  أنعی
عمال وحثهم علیه افة ا تغییر من خال توضیح وشرح أهدافه  لمتوسط ضعف قیمة أ أما، ا سجلت 

لعبارة رقم ) حسابي فترجع  مقدرة بـ 28ا حراف معیاري  3,11( وا جهود  1,296وبا ى ا تي تشیر إ وا
حوافز محتشمة فیما یخص تقدیم ا  .ا

مقاييس :رابعا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي وظيفير متغي اتجا ا رضا ا  .ا

لم   ي عرضا  تا جدول ا معیاري تیوضح ا حراف ا حسابي واا ة  استجاباتحسب وسط ا أفراد عی
دراسة  وظیفي اتجاا رضا ا  .ا
جدول مقاييس(: 14-5م )رق ا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي وظيفير متغي اتجا ا رضا ا  .ا

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  اا
معياري  ا

تقييم  ا

ة  تقدیم 33 مبذو جهود ا اسب مع ا  متوسط 1,559 2,92 أجور مغریة تت
وظیفة ا 34 علمیة مع متطلبات ا قدرات ا مؤهات وا توافق بین ا

یة حا  1,367 3,23 ا
 متوسط

معمول بها معروفة وواضحة  35 ین واإجراءات ا قوا عمل وا ظمة ا  جید 1,144 3,52أ
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 دیهم 
عمال متبادلاتقدیر احترام و اا 36 مستویات  بین ا وفي مختلف ا

 1,384 3,36 اإداریة
 متوسط

تائج تقییم ا 37  جید 1,228 3,50 أدائهمرضا عن 
ویة( 38 مع مادیة وا حوافز )ا ة ومشجعة مصمم ظام ا  متوسط 1,388 3,01 بطریقة عاد
وظیفي وضمان  39 وظیفیةاتحقیق اأمان وااستقرار ا  جید 1,104 3,49 حقوق ا

ي  متوسط 1,092 3,288 اإجما
مصدر: اءا على م ا بة ب طا  SPSS V.20رجات خمن إعداد ا

رابع بقیاس درجة  متغیر ا دى  رضاایتعلق هذا ا وظیفي  دراسة ا ة ا حیث  مجمع صیدال،بأفراد عی
جدول أعا أن ات ا من خال ا عبارات )یتضح  حو ا ة  عی  تقع ضمن مجال( 39، 37، 35جاهات أفراد ا

جید،  تقییم ا ت ا ا متعلقي وه 3,52قیمة قیمة مسجلة هي  أعلىبمتوسطات حسابیة متقاربة جدا   ةا
عبارة ) تي 35با مجمع معروفة وواضحة ( وا معمول بها با ین واإجراءات ا قوا عمل وا ظمة ا ى أن أ تشیر إ
درایة بها، سواء دى اأفر  خاصة بعملهم وا معلومات ا رضا على تحصیل ا وعا من ا ل  عاملین مما ش اد ا

یات، مسؤو واجبات أو ا عبارة رقم ) ان اأمر فیما یخص ا یة ا ثا مرتبة ا تي تشیر 37وفي ا ى( وا ة جدر  إ
تائج تقییم  مرتبة  3,50بــ بمتوسط حسابي قدر  اأداءرضا جیدة عن  ثاوفي ا عبارة رقم )ثا ( 39ة جاءت ا

دراسة ب ة ا تي یقر فیها أفراد عی وظیفیة ن أوا حقوق ا وظیفي وضمان ا  أفرادتحقیق اأمان وااستقرار ا
عاملین یوصلهم  ىا ه إ ما  وظیفي  رضا ا یة من ا صر من درجة عا ع ایجابیة  وآثاربیرة  أهمیةذا ا

متوسط  حسابيعلیهم، حیث سجل ا عبارة بــ ه ا حراف معیاري قدر و  3,49ذ ا عبارات أ، 1,092با ما ا
ت (38، 36، 34، 33) ا متوسط حیث  تقییم ا سب مسجلة في مجال هذا  أعلى فهي تقع ضمن مجال ا

تقییم حراف معیاري قدر  3,36هي  ا ى عبارة 1,384 وبا تقدیر ضرورة توفر  حیث ترجع إ ااحترام وا
متبادل بین  عملا رضا داخل بیئة ا مستویات اإداریة في تحقیق ا عمال وفي مختلف ا ، أما أضعف قیمة ا

عبارة رقم ) ى ا مقدمة 33مسجلة فهي ترجع إ مجمع عن اأجور ا عاملین با ( وهي مدى رضا اأفراد ا
مسجلة هي  حسابي ا متوسط ا ت قیمة ا ا مقدمة من طرفهم حیث  جهود ا اسبها مع ا  2,92ومدى ت

حراف معیاري قدر   .1,559وبا
رابع ت أن مجملوعلیه یاحظ  متغیر ا تقییم اعبارات هذا ا متوسط وهذا ما توضحه قع ضمن مجال ا

وظیفي  رضا ا متغیر ا حسابي  لمتوسط ا یة  قیمة اإجما ذي بلغ قیمة ا حراف معیاري قدر  3,288ا وبا
1,092. 
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مقاييس: خامسا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي بشريةر متغي اتجا ا موارد ا  .أداء ا

لم   ي عرضا  تا جدول ا معیاري تیوضح ا حراف ا حسابي واا ة  استجاباتحسب وسط ا أفراد عی
دراسة  بشریة اتجاا موارد ا  .أداء ا
جدول مقاييس(: 15-5م )رق ا وصفية ا ة استجابات ا دراسة عي بشريةأداء ر متغي اتجا ا موارد ا  .ا

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  اا
معياري  ا

تقييم  ا

یة  40 فعا فاءة وا یك با لة إ مو تقوم بتأدیة اأعمال ا
مل وجه وبطریقة صحیحة(  مطلوبة )على أ  ا

4,23 ,687 
 جید جدا

جدیة في أدائك 41 وقت في  تتمیز با جهد وا عملك وبذل ا
ك  سبیل ذ

4,14 ,653 
 جید

مطلوبة  42 جودة ا معاییر ا وظیفیة طبقا  مهام ا جز ا  جید 636, 4,17 ت
افیة( 43 مام )درایة  بواجباتك وصاحیاتك   دیك إ

یك لة إ مو یات ا مسؤو  وا
4,09 ,707 

 جید

یة برفع مهاراتك وزیادة قدراتك  44 وی ت عملیة ا تسمح ا
یة  مه ات ا مش عقبات وا تعامل مع مختلف ا  على ا

4,07 ,867 
 جید

مجمع دافعا  45 مقدمة با ویة ا مع مادیة وا حوافز ا ل ا تش
جعلك تتمیز في أدائك  قویا 

3,93 1,114 
 جید

جازك  46 ك في سرعة ا صاحیات  یساعد تفویض ا
 أعمال

3,83 ,997 
 جید

اءا على أسس علمیة ومعاییر واضحة  47  جید 970, 3,79 یتم تقییم أدائك ب
تدریبیة  48 شف عن ااحتیاجات ا ك تقییم اأداء ا یحقق 

 في سبیل تحسین اأداء
3,81 ,953 

 جید

اء  49 مجمع قدراتك ومهاراتك ومعارفك أث تراعي ادارة ا
 عملیة تقییم اأداء

3,49 1,201 
 جید

مرتدة عن تقییم أدائك مصدرا هاما  50 معلومات ا تمثل ا
 لتحسین في مستویاته

3,70 ,861 
 جید

لمعارف هو  51 مستمر  تحسین ا مجمع أن ا تدرك ادارة ا
تحسین أدائك وسیلة اأفضل   ا

3,45 1,250 
 جید

ي  جيد 604, 3,892 اإجما

مصدر: اءا على مخرجات ا بة ب طا  SPSS V.20 من إعداد ا
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حسابیة  متوسطات ا بشریة ما بین قد تراوحت ا موارد ا وتشیر  3,45و  4,23عبارات متغیر أداء ا
لعبارة رقم ) ت  ا بشریة  موارد ا متعلقة بأداء ا عبارات ا جدول أعا أن أقوى ا واردة في ا تائج ا ( 40ا

مل وجه وبطریقة تقوم  تي محتواهااو  مطلوبة )على أ یة ا فعا فاءة وا یك با لة إ مو بتأدیة اأعمال ا
حراف معیاري قدر 4,23بمتوسط حسابي بلغ  صحیحة( دراسة  أفراد إجابةحیث تقع  0,687  وبا ة ا عی

تقییم جید جدا  عبارة ضمن مجال ا دراسة وهو ) معلى هذ ا لتقییم في هذ ا معتمد  مقیاس ا ى 4,21ن ا  إ
عبارات من رقم ) أما(، 5 ى( 41ا عبارة رقم ) إ معتمد 51غایة ا جید ا تقییم ا لها واقعة ضمن مجال ا ( ف

دراسة وهو ) ى 3,41في هذ ا مجالقیمة مسجلة في  أعلىتعود (، حیث 4,20 إ ( 42) لعبارة رقم هذا ا
جز  مطلوبةت جودة ا معاییر ا وظیفیة طبقا  مهام ا حراف معیاري قدر 4,17بمتوسط حسابي قدر  ا  وبا
0,636. 

عموم یاحظ  جید وهذا ما جل أن وفي ا تقییم ا خامس تقع ضمن مجال ا متغیر ا عبارات هذا ا
ذي بلغ قیمة  بشریة ا موارد ا متغیر أداء ا حسابي  لمتوسط ا یة  قیمة اإجما حراف  3,892توضحه ا وبا

 .0,604معیاري قدر 
ث ثا مطلب ا دراسة. وأسئلة تامتغير  ترميز :ا  أداة ا

در  ت أداةصمم یة سةاا حا معرفة بوصفها  هما رئیسین متغیرین قیاس أساسیة بصورة ا ادارة ا
ذي مستقل متغیر ف وا معرفة): هي أبعادأربعة  من یتأ ید ا تساب وتو معرفة، ا  شارك وتحویل، تتخزین ا
معرفة معرفة تطبیق، ا بشریة  ،(ا موارد ا ظیمي، قبول تابع متغیر بوصفهوأداء ا ت تعلم ا ى ا ، إضافة إ

متغیرات وسیطة، و  وظیفي باعتبارهم  رضا ا ظیمي، وا ت تغییر ا تحلیل عملیة إتمام أجل منا  اإحصائي ا
ة، بیسر لبرامج اإحصائي  وسهو سماح  لتعرف على متغیرات ومحاور وأبعاد وعبارات  Amos v.20وا

دراسة وهي ااستمارة   ر ترمیزإتباع ا تمأداة ا  :اآتي ذ
متغير عباراتترميز أوا:  معرف ا مستقل )إدارة ا  .(ةا

معرفة. خاصة بمتغیر ادارة ا رموز ا ا یمثل ا جدول أد  ا
جدول معرفة.(16-5م )رق ا خاصة بمتغير ادارة ا رموز ا  : ا

متغیر  بعد ا عب ا رمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  ا

 
 
 

 
 
 
 

 
 

تساب  ا
ید  وتو
معرفة  ا

AGC 

ة في  مشار عمال على ا ملتقیات تشجیع ا عمل وا دوات و ورشات ا ا
علمیة    ا

AGC1 

ید جو وظروف عملتوفیر  شاطات تو اسبة تدعم  وتقدیم معارف  م
 جدیدة

AGC2 

عمالتفاعل  بعض  ا قاش مع  بعض(مع بعضهم ا حوار وا  AGC3 ) ا

عمال وجذب استقطاب یة  ا عا مهارات ا خبرات وا  AGC4 من ذوي ا

دیه مة  مترا خبرات ا دروس وا اجحة وا تجارب ا  AGC5 ااستفادة من ا
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 ادارة 
معرفة  ا

MC 

 
 

تخزین 
معرفة  ا
SC 

ورقیة دات ا مست ین  اأرشیف وا قوا عمل، اإجراءات، ا )حول مجاات ا
تعلیمات  (وا

SC1 

یة حدیثة )  ترو ات وسائل وأدوات ا حواسیب، اأقراص، قواعد بیا ا
یة...( ترو   ا

SC2 

محافظة على عمال ا یة  ا عا معرفة ا خبرة وا  SC3 من ذوي ا

مستمر توثیق ا عمالتجارب وخبرات  ا معرفة  ا  SC4 وحفظها في قواعد ا

مخزة وتحدیثها باستمرار معرفة ا  SC5 مراجعة ا

 
تشارك 
وتحویل 
معرفة  ا

PTC 

حدیثة معلومات وااتصال ا وجیا ا و ت،  ت ترا ترت، اا ) اا
ت( سترا   اا

PTC1 

دورات عمل، ا لقاءات و ورشات ا  PTC2 تدریبیة ا شرات داخلیة وتقاریر، ا

عمال وتشجیع تحفیز ة ا ام معرفة على إطاق معارفهم ا  ذوي ا
هم مخزة في عقو  ()ا

PTC3 

ار ثقافة جماعي وتبادل اأف عمل ا تي تشجع على ا ظمة ا م  PTC4 ا

 
 

تطبیق 
معرفة  ا

AC 
 

عمال على د مهام وحل تشجیع ا تسبة في أداء ا م معرفة ا مج ا
یومیة ات ا مش  ا

AC1 

قیام ب توجیه واإرشادا ى إجراءات وممارسات یومیة ا معرفة إ  AC2 وتحویل ا

حهم  عمال وم ین ا تطبیق تم افیة  سلطات ا صاحیات وا حریة وا ا
جدیدة  معارفهم ا

AC3 

معارف تطبیق مدى معرفةتقییم اأداء  تسبة و ا م  أوجه تعدیل ا

قصور  ا
AC4 

عمل على معرفة  ا تي تحد من تطبیق ا عوائق واإجراءات ا ة ا  AC5 إزا

مصدر: بة ا طا  .من إعداد ا
يا:  متغير عباراتترميز ثا ظيمي) اأول وسيطا ا ت تعلم ا  .(ا

ظیمي. ت تعلم ا خاصة بمتغیر ا رموز ا ا یمثل ا جدول أد  ا
جدول خاصة بمتغير (17-5م )رق ا رموز ا ظيمي: ا ت تعلم ا  .ا

متغیر  عب ا رمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  ا

 
تعلم  ا
ظیمي ت  ا

AO 

عمال طلبات یتم تشجیع ودعم  تدریبا تعلم وا  AO1 بخصوص فرص ا

تطویر دعم بحث وا  AO2 برامج ا

ها تعلم م ة مع مؤسسات أخرى قصد ا شرا مجمع با  AO3 قیام ا

ها هم وتجاربهم وأخطائهم ویستفیدون م  AO4 یتعلم اأفراد من خال أدائهم أعما

هجیة علمیة وواضحة  ل بصورة م مشا لعمال بمواجهة ا تعلم   AO5 یسمح ا

عمال  افأة ا مستمر ظیر تعلمهمیتم م  AO6 ا

مصدر: بة ا طا  .من إعداد ا
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ثا:  متغير عباراتترميز ثا ي وسيطا ا ثا ظيمي)  ا ت تغيير ا  .(قبول ا

خاصة بمتغیر قبول    رموز ا ا یمثل ا جدول أد ظیمي.ا ت تغییر ا  ا
جدول خاصة بمتغير (18-5م )رق ا رموز ا ظيمي: ا ت تغيير ا  .قبول ا

متغیر  عب ا رمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  ا

 
قبول 
تغییر  ا
ظیمي ت  ا

ACHO 

تغیشر  عمال وحثهم علیهتوضیح وشرح من خال  ریثقافة ا افة ا  ACHO1  أهدافه 

یز على تر ة  ا تغییرمشار عمال في ا واحد ا فریق ا عمل بروح ا  ACHO2   وا

ازمة  تقدیم ویة ا مع مادیة وا حوافز ا تغییرحو لدفع ا  ACHO3 قبول ا

عمال تحسیس تغی ا تقلیل من مخاوفهم  راتیباأمان اتجا ا  ACHO4 وا

عمل  ة علىا عقبات إزا ل ا مشا تغییر وا جاح ا تي تحول دون   ACHO5  ا

تغییر جهودتثمین ) تقدیر(  جاح عملیة ا ة في سبیل إ مبذو عمال ا  ACHO6 ا

افآت  م تدریب واأجور وا توظیف وا ظم ا تائج تقییم اأداء في تغییر  استخدام 
تغییر دعم ا  إستراتیجیة 

ACHO7 

مصدر: بة ا طا  .من إعداد ا
متغير عباراترميز ترابعا:  ث وسيطا ا ثا وظيفي) ا رضا ا  .(ا

وظیفي. رضا ا خاصة بمتغیر ا رموز ا ا یمثل ا جدول أد  ا
جدول خاصة بمتغير (19-5م )رق ا رموز ا وظيفي: ا رضا ا  .ا

متغیر  عب ا رمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  ا

 
 

رضا  ا
وظیفي  ا

ST 

ة  تقدیم مبذو جهود ا اسب مع ا  ST1 أجور مغریة تت

یةا حا وظیفة ا علمیة مع متطلبات ا قدرات ا مؤهات وا  ST2 توافق بین ا

معمول بها معروفة وواضحة  ین واإجراءات ا قوا عمل وا ظمة ا  ST3 دیهم أ

عمال متبادلاتقدیر احترام و اا مستویات اإداریة بین ا  ST4 وفي مختلف ا

تائج تقییم ا  ST5 أدائهمرضا عن 

ویة( مع مادیة وا حوافز )ا ة ومشجعة مصمم ظام ا  ST6 بطریقة عاد

وظیفي وضمان  وظیفیةاتحقیق اأمان وااستقرار ا  ST7 حقوق ا

مصدر: بة ا طا  .من إعداد ا
متغير عباراترميز تخامسا:  تابع ا بشرية) ا موارد ا  (:أداء ا

جدول  يا تا خاصة بمتغیر  ا رموز ا بشریة.یمثل ا موارد ا  أداء ا
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جدول خاصة بمتغير (20-5م )رق ا رموز ا بشرية: ا موارد ا  .أداء ا
متغیر  عب ا رمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا  ا

 
 
 

 
 
 
أداء 
موارد  ا
بشریة  ا
PRH 

 
 
 
 
 

یك بتأدیة اأعمالتقوم  لة إ مو مطلوبة  ا یة ا فعا فاءة وا مل وجه وبطریقة با )على أ
 صحیحة( 

PRH1 

جدیة في أدا تتمیز ك كعمل ئكبا وقت في سبیل ذ جهد وا  PRH2 وبذل ا

جز وظیفیة طبقا  ت مهام ا مطلوبةا جودة ا  PRH3  معاییر ا

مام افیة() دیك إ ی كوصاحیات كبواجبات  درایة  لة إ مو یات ا مسؤو  PRH4 كوا

یة برفع مهارات وی ت عملیة ا تعامل مع مختلف  كوزیادة قدرات كتسمح ا عقبات على ا ا
یة مه ات ا مش   وا

PRH5 

مقدمة ویة ا مع مادیة وا حوافز ا ل ا مجمع تش جعل با  PRH6 كتمیز في أدائك تدافعا قویا 

صاحیات جاز  ك یساعد تفویض ا  PRH7 عمالأ كفي سرعة ا

اءا على أسس علمیة ومعاییر واضحة  ئكیتم تقییم أدا  PRH8 ب

تدریبیة في سبیل تحسین اأداء ك یحقق شف عن ااحتیاجات ا  PRH9 تقییم اأداء ا

مجمع قدرات اء عملیة تقییم اأداء كومعارف كومهارات كتراعي ادارة ا  PRH10 أث

مرتدة عن تقییم أداتمثل  معلومات ا لتحسین في مستویاته ئكا  PRH11 مصدرا هاما 

تحسین أدا وسیلة اأفضل  لمعارف هو ا مستمر  تحسین ا مجمع أن ا  PRH12 ئكتدرك ادارة ا

مصدر: بة ا طا  .من إعداد ا
رابع:  مطلب ا توزيع اختبارا طبيعي ا  .Normality  ا

ات وصاحیة مائمة مدى معرفة بیا تي ا تحلیات  ااختبارات من عدد إجراء جمعها تم ا وا
تحلیل مثل اإحصائیة عاملي ا یدي، ا تو ك ا ذ تائج ضمان أجل من و دراسة دقة  یة، ا حا ت  فلقد ا استعا

بة طا برامج ا متقدم  اإحصائي با د Amos v.20 ا ها تتوزع لتأ  .ا أم طبیعیا   توزیعا   من أ
ن ت حیث یم تواء وا دراسة من خال مقیاسي اا متغیرات ا طبیعي  توزیع ا تحقق من توفر ا ن فلا طح، ویم

تواء  ات طبیعیا، ویدل اا بیا ة على درجة توزع ا لدا مقیاسین  ل  Skewnessاعتبارهما  ش على تحقق ا
جرسي، ا ا تواء موجب مع متوسط، ا ى حول ا ح م اظر ا تائج ا أن وت س معظم ا ع متوسط، وا قل من ا
ب،  ةفي حا سا تواء ا تف أمااا حو ذروة لا ى  ح م موجب فیدل على توجه ا ة  أعلىطح ا س في حا ع وا
تف ب.لا سا  طح ا

ن تت متى فی ح التي 1(,Hair.J.F and al 2010)وقد تم اعتماد قاعدة  ی ً  ال یع ت

حصر قیم  ، طبیعیا   تف، Skewness Kurtosis من لحیث ت تواء وا  حدود ضمنطح لدراسة اا

                                                           
1 - Hair.J.F and al, Multivariate Data Analysis - a Global Perspective, 7

th
 ed, Prentice Hall, New Jersey, 2010, 

P116. 
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مجال  طبیعي لتوزیعا ات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ،[1,96، 1,96-]وهي  ا د بیا ون سةراا اسبة ت  م

تحلیات ءاإجر  ازمة اإحصائیة ا  .ا
توزيع اختبارأوا:  طبيعي ا معرفة متغير ا  .ادارة ا

توزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد طبیعي ا خاص ا معرفة بمتغیر ا تائج من مجموعة ظهرت ادارة ا  ا
جدول في ةموضحي ه ما ي ا تا  .ا

جدول توزيع اختبار ائجت (:21-5رقم )  ا طبيعي ا معرفة. متغير ا  ادارة ا

Variable min Max skew c.r. kurtosis c.r. 

AGC5 1,000 5,000 -1,018 -7,255 ,319 1,138 

AGC4 1,000 5,000 -,619 -4,415 -,698 -2,490 

AGC3 1,000 5,000 -,720 -5,135 ,145 ,516 

AGC2 1,000 5,000 -,998 -7,113 ,359 1,279 

AGC1 1,000 5,000 -,482 -3,439 -,412 -1,468 

AC5 1,000 5,000 -,858 -6,121 ,359 1,280 

AC4 1,000 5,000 -,409 -2,914 -,674 -2,401 

AC3 1,000 5,000 -,612 -4,361 -,340 -1,211 

AC2 1,000 5,000 -,752 -5,359 -,215 -,766 

AC1 1,000 5,000 -,489 -3,484 -,582 -2,073 

PTC4 1,000 5,000 -,468 -3,337 -,804 -2,866 

PTC3 1,000 5,000 -,047 -,336 -1,137 -4,055 

PTC2 2,000 5,000 -,750 -5,349 ,048 ,171 

PTC1 2,000 5,000 -,873 -6,227 1,041 3,710 

SC5 1,000 5,000 -,909 -6,481 ,816 2,908 

SC4 1,000 5,000 -,276 -1,969 -,370 -1,318 

SC3 2,000 5,000 -,277 -1,977 ,023 ,081 

SC2 1,000 5,000 -,090 -,641 -1,127 -4,018 

SC1 1,000 5,000 -1,001 -7,137 ,438 1,561 

Multivariate      163,684 50,597 

مصدر:   اءا على  ا بة ب طا  AMOS V.20 تائج برامجمن إعداد ا
د بةا مراجعة وع ن تت متى فی ح التي  (,Hair.J.F and al 2010) ةقاعد طا ی ً  ال یع ت

تفلطح ،  Skew Kurtosis من ل قیم إن تبین، طبیعیا   تواء وا ظاهرةدراسة اا جدول في ا سابق ا  ا
حدود ضمن جمیعها وحراتت یا ا د علیا ا طبیعي لتوزیع وا ات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ،ا د بیا یة سةراا حا  ا

متعلقة معرفة  بمتغیر ا اسبةادارة ا تحلیات ءاإجر  م احقة اإحصائیة ا  .ا
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يا:  توزيع اختبارثا طبيعي ا ظيمي متغير ا ت تعلم ا  .ا

توزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد طبیعي ا خاص ا ظیمي بمتغیر ا ت تعلم ا تائج من مجموعة ظهرت ا  ا
جدول في ةموضح ي ه ما ي ا تا  .ا

جدول ت22-5رقم )  ا توزيع ائج(:  طبيعي ا ظيمي. متغير ا ت تعلم ا  ا
variable min Max skew c.r. Kurtosis c.r. 

AO1 1,000 5,000 -,700 -4,298 -,622 -1,908 

AO2 1,000 5,000 -,654 -4,012 ,296 ,910 

AO3 1,000 5,000 -,738 -4,528 -,304 -,933 

AO4 2,000 5,000 -,764 -4,686 -,097 -,297 

AO5 1,000 5,000 -,807 -4,955 1,161 3,561 

AO6 1,000 5,000 -,172 -1,056 -1,135 -3,484 

Multivariate      7,498 5,752 

مصدر: اءا على  ا بة ب طا  AMOS V.20 تائج برامجمن إعداد ا

د بةا مراجعة وع ن تت متى فی ح التي (,Hair.J.F and al 2010)ة قاعد طا ی ً  ال یع ت

ظاهرة،  Skew Kurtosis  من ل قیم إن  تبین ،طبیعیا   جدول في ا  ضمن جمیعها وحراتت سابقا ا
حدود یا ا د علیا ا طبیعي، لتوزیع وا ات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ا د بیا یة سةراا حا متعلقة ا تعلم  بمتغیر ا ا

ظیمي ت اسبة ا تحلیات ءاإجر  م احقة اإحصائیة ا  .ا
ثا:  توزيع اختبارثا طبيعي ا ظيمي متغير ا ت تغيير ا  .قبول ا

توزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد طبیعي ا خاص ا ظیمي بمتغیر ا ت تغییر ا  من مجموعة ظهرت قبول ا
تائج جدول في ةموضح ي ه ما ا ي ا تا  .ا

جدول ت23-5رقم )  ا توزيع ائج(:  طبيعي ا ظيمي. متغير ا ت تغيير ا  قبول ا
variable min Max skew c.r. kurtosis c.r. 

ACHO1 1,000 5,000 -,319 -1,958 -,763 -2,341 

ACHO2 1,000 5,000 -,502 -3,079 -,806 -2,473 

ACHO3 1,000 5,000 -,170 -1,046 -1,166 -3,577 

ACHO4 1,000 5,000 -,998 -6,123 ,438 1,344 

ACHO5 1,000 33,000 8,516 52,264 81,902 251,328 

ACHO6 1,000 5,000 -,258 -1,584 -1,178 -3,613 

ACHO7 1,000 5,000 -,401 -2,463 -1,014 -3,111 

Multivariate      97,156 65,059 

مصدر: اءا على  ا بة ب طا  AMOS V.20 تائج برامجمن إعداد ا
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د بةا مراجعة وع ن تت متى فی ح التي (,Hair.J.F and al 2010)ة قاعد طا ی ً  ال یع ت

ظاهرة،  Skew Kurtosis  من ل قیم إن  تبین، طبیعیا   جدول في ا  ضمن جمیعها وحراتت سابقا ا
حدود یا ا د علیا ا طبیعي، لتوزیع وا ات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ا د بیا یة سةراا حا متعلقة ا قبول  بمتغیر ا

ظیمي ت تغییر ا اسبة ا تحلیات ءاإجر  م احقة اإحصائیة ا  .ا

توزيع اختباررابعا:  طبيعي ا وظيفي متغير ا رضا ا  .ا

توزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد طبیعي ا خاص ا وظیفي بمتغیر ا رضا ا تائج من مجموعة ظهرت ا  ا
جدول في ةموضح ي ه ما ي ا تا  .ا

جدول  توزيع ائجت (:24-5)رقم   ا طبيعي ا وظيفي. متغير ا رضا ا  ا
variable min Max skew c.r. kurtosis c.r. 

ST1 1,000 5,000 ,242 1,487 -1,477 -4,531 

ST2 1,000 5,000 -,368 -2,259 -1,206 -3,701 

ST3 1,000 5,000 -,619 -3,798 -,526 -1,613 

ST4 1,000 5,000 -,602 -3,693 -,816 -2,503 

ST5 1,000 5,000 -,328 -2,011 -,809 -2,482 

ST6 1,000 5,000 -,104 -,637 -1,307 -4,010 

ST7 1,000 5,000 -,342 -2,101 -,654 -2,008 

Multivariate      11,480 7,687 

مصدر:  اءا على  ا بة ب طا  AMOS V.20 تائج برامجمن إعداد ا

د بةا مراجعة وع ن تت متى فی ح التي (,Hair.J.F and al 2010)قاعدة  طا ی ً  ال یع ت

ظاهرة،  Skew Kurtosis  من ل قیم إن  تبین، طبیعیا   جدول في ا  ضمن جمیعها وحراتت سابقا ا
حدود یا ا د علیا ا طبیعي، لتوزیع وا ات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ا د بیا یة سةراا حا متعلقة ا  بمتغیر ا

وظیفي  رضا ا اسبةا تحلیات ءاإجر  م احقة اإحصائیة ا  .ا

توزيع اختبارخامسا:  طبيعي ا بشري. متغير ا موارد ا  أداء ا

توزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد طبیعي ا خاص ا وظیفي بمتغیر ا رضا ا تائج من مجموعة ظهرت ا  ا
جدول في ةموضح ي ه ما ي ا تا  .ا

جدول ت25-5رقم )  ا توزيع ائج(:  طبيعي ا بشرية. متغير ا موارد ا  أداء ا
variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

PRH1 1,000 5,000 -1,293 -7,933 1,235 12,997 

PRH2 2,000 5,000 -,739 -4,534 1,480 4,540 

PRH3 2,000 5,000 -,728 -4,470 1,613 4,949 

PRH4 2,000 5,000 -,875 -5,368 1,629 4,998 
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PRH5 2,000 5,000 -,843 -5,176 ,171 ,524 

PRH6 1,000 5,000 -,858 -5,263 -,177 -,543 

PRH7 1,000 5,000 -,693 -4,252 -,322 -,987 

PRH8 2,000 5,000 -,580 -3,560 -,725 -2,226 

PRH9 2,000 5,000 -,582 -3,569 -,658 -2,018 

PRH10 1,000 5,000 -,650 -3,992 -,514 -1,576 

PRH11 1,000 5,000 -,544 -3,338 ,414 1,271 

PRH12 1,000 5,000 -,622 -3,818 -,693 -2,125 

Multivariate      57,951 23,764 

مصدر:  اءا على  ا بة ب طا  AMOS V.20 تائج برامجمن إعداد ا

د بةا مراجعة وع ن تت متى فی ح التي (,Hair.J.F and al 2010)قاعدة  طا ی ً  ال یع ت

ظاهرة،  Skew Kurtosis  من ل قیم إن  تبین، طبیعیا   جدول في ا سابق  ا  ضمن جمیعها وحراتتا
حدود یا ا د علیا ا طبیعي، لتوزیع وا ات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ا د بیا یة سةراا حا متعلقة ا أداء  بمتغیر ا

بشریة  موارد ا اسبةا تحلیات ءاإجر  م احقة اإحصائیة ا  .ا

خامس:  مطلب ا دراسة أداة مطابقة جودة اختبارا   .ا
ذي لغرض دراسةا أداة مطابقة جودة وتحدید معرفة ك فإن أجله، صممت ا  استعمال یتطلب ذ
یب من مجموعة صدقـ )ب تتمثل اأسا ظاهري ا اء وصدق ا ب ثبات ا ما ،(وا ا موضحهو  و  :أد

صدقأوا:  ظاهري ا   .ا
خطوات، بدءا من  دراسةتم اختبار صدق أداة ا    مراحل و ا عدید من ا وقیاسها، و هذا بإتباع ا

قیاسه. قیاس ما وضعت  ها تصلح  د من أ تأ ى ا تحقق من صدق اأداة، بمع اعتمدت حیث  عملیة ا
خبرة  مین من أصحاب ا مح ظاهري إذ تم عرض اأداة على عدد من ا صدق ا بة على ا طا تخصص، و ا ا

ارة بها.وتم تزویدهم بأهداف ا است وتم تعدیل اأداة على  وقد أبدوا آراءهم ومقترحاتهم، دراسة وفرضیاتها 
بحث. ة ا ذي تم توزیعه على عی هائي ا مقترحات، واستقرت على وضعها ا  أساس هذ اآراء وا

يا:  مفهوم(.ثا اء أو )ا ب  صدق ا

صد اختبارات إن ائيا ب ضروریة ااختبارات إحدى تمثل ق ا بغي يتا ا  تقدیر في مهاخدااست ی
قی أداة مطابقة جودة مستوى باحث على بغيوی اس،ا د یقوم نأ ا تأ اء قصد من با ب  ا

مفهوم) وع هذا ویشیر،  Construct  Validity(ا صد من ا ىق ا مست اأداة سقیا مدى إ  في خدمةا
یة حا دراسة ا متغیر،  أو لمفهوم ا قیا أداة أسئلة تائج تعمیم یفیة أي أخرى عبارةبو ا تم  يتا سا

تحلیل ویعتبر ،هامااستخد عاملي ا یدي ا تو  جیدة أداة Confirmatory factor analysis (CFA) ا
اء قصد تقییم ب مفهوم( ا بة أجر  وقد، )ا طا غرض هذات ا تحلیل ا عاملي ا یدي. ا تو بغيحیث  ا  أن ی
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ون تشبع ی عاملي ا لعبارات، وفي حال ظهرت تشبعا 0,50لعبارات  ا ة  تیجة مقبو عاملیة ت فما فوق 
ها 0,50من  اقل قاعدة  فإ  . (,Hair.J.F and al 2010)تحذف وفقا 

اء صدق قیاسوعلیه  ب مفهوم(  ا دراسة متغیرات مقیاس )ا یة ا حا تحلیل استعمال تم ا عاملي  ا ا
یدي تو ك Confirmatory Factor Analysis ا ة طریق عن وذ برامج ااستعا  Amosاإحصائي  با

V.20  یلي: ما 
عاملي تحليلا  -1 يدي ا تو معرفة متغير ا  :ادارة ا

اء صدق معرفة أجل من ب مفهوم) ا لا متغیر عبارات من (  تمائها ومدى ا بة استعا یهإ ا طا ت ا
تحلیل عاملي با یدي ا تو معرفة وهذا  متغیر ا ل خال منهو موضح  ماادارة ا ش ا ا  .أد

ل رقم ) ش موذج2-5ا معرفةا متغير (:   .وعملياتها دارة ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا

معرفة متغیر موذج على اعتمادا ظاهر ادارة ا ل في ا ش ، ا تائج فإن أعا خاصة ا  تحلیلاب ا
عاملي یدي ا تو ن ا جدول في توضیحها یم ي: ا تا  ا

جدول رقم ) عاملي تحليلا تائج (: 26 -5ا يدي ا تو معرفة. ا  متغير ادارة ا

Path   Estimate 

SC1 <--- SC ,773 

SC2 <--- SC ,725 

SC3 <--- SC ,167 

SC4 <--- SC ,681 

SC5 <--- SC ,474 

PTC1 <--- PTC ,612 

PTC2 <--- PTC ,641 

PTC3 <--- PTC ,858 
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PTC4 <--- PTC ,857 

AC1 <--- AC ,611 

AC2 <--- AC ,824 

AC3 <--- AC ,658 

AC4 <--- AC ,670 

AC5 <--- AC ,782 

AGC1 <--- AGC ,850 

AGC2 <--- AGC ,919 

AGC3 <--- AGC ,591 

AGC4 <--- AGC ,767 

AGC5 <--- AGC ,805 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
جدول  مسجلة با تائج ا بر من  أعایاحظ من خال ا افة، أ لعبارات  عاملیة  تشبعات ا بأن ا

یها  تي أشار إ عامة ا قاعدة ا ة في ا مقبو یا ا د حدود ا تحلیل قیم قبول  (,Hair.J.F and al 2010)ا  ا

عاملي یدي ا تو ون أن هيو  ا بر ت جدول في تائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من  أ  ا
سابق ء قی  SC3  SC5 ما عدا قیم  ،ا الي   0,474  0,167التي ج فإن  ،0,50قل من أعلى الت

 ، ل ملي ال ع الع ف أن لم تحقق التش ات جل أن أخرى بعبارة أيتح بیا متبقیة  ا خاصةا  بمتغیر ا

حة معرفة صا تحلیات إجراء ادارة ا احقة اإحصائیة ا    .ا
عاملي تحليلا  -2 يدي ا تو ظيمي متغير ا ت تعلم ا  :ا

اء صدق معرفة أجل من ب مفهوم) ا لا متغیر عبارات من عبارة (  تمائها إ ومدى ا ت  یها استعا
بة  طا تحلیلا عاملي با یدي ا تو ظیمي وهذا  متغیر ا ت تعلم ا ل خال منهو موضح  ماا ش ي: ا موا  ا

ل رقم )ا ظيمي. متغيرموذج  (: 3-5ش ت تعلم ا  ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
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ظیمي  متغیر موذج على اعتمادا ت تعلم ا ظاهرا ل في ا ش ، ا تائج فإن أعا خاصة ا  تحلیلاب ا

عاملي یدي ا تو ن ا جدول في توضیحها یم ي:  ا تا  ا
جدول رقم ) عاملي تحليلا تائج (: 27 -5ا يدي ا تو ظيميمتغير  ا ت تعلم ا  .ا

 
 
 
 

 

 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
بر من  افة، أ لعبارات  عاملیة  تشبعات ا جدول أعا بأن ا مسجلة با تائج ا یاحظ من خال ا

یها  تي أشار إ عامة ا قاعدة ا ة في ا مقبو یا ا د حدود ا تحلیل قیم قبول  (,Hair.J.F and al 2010)ا  ا

عاملي یدي ا تو ون أن هيو  ا بر ت جدول في تائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من  أ  ا
سابق ت AO6 ما عدا قیمة ، ا ء قی ع 0,50 أقل من  0350,التي ج ف أن لم تحقق التش ، فإن تح

 ، ل ملي ال ات جل أن أخرى بعبارة أيالع بیا متبقیة  ا خاصةا ظیمي بمتغیر ا ت تعلم ا حة ا  إجراء صا
تحلیات احقة اإحصائیة ا    .ا

عاملي تحليلا  -3 يدي ا تو ظيمي متغير ا ت تغيير ا  :قبول ا

اء صدق معرفة أجل من ب مفهوم) ا لا متغیر عبارات من عبارة (  تمائها إ ومدى ا ت  یها استعا
بة  طا تحلیلا عاملي با یدي ا تو ظیمي وهذا  متغیر ا ت تغییر ا ل خال منهو موضح  ماقبول ا ش  ا

ا  .أد
ل رقم ) ش ظيمي. متغيرموذج   (:4-5ا ت تغيير ا  قبول ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا

Path   Estimate 

AO1 <--- AO ,761 

AO2 <--- AO ,703 

AO3 <--- AO ,541 

AO4 <--- AO ,869 

AO5 <--- AO ,571 

AO6 <--- AO ,035 
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ظیمي متغیر موذج على اعتمادا ت تغییر ا ظاهر قبول ا ل في ا ش ، ا تائج فإن أعا خاصة ا  ا

عاملي تحلیلاب یدي ا تو ن ا جدول في توضیحها یم ي:  ا تا  ا
جدول رقم ) عاملي تحليلا تائج (: 28 -5ا يدي ا تو ظیميمتغير  ا ت تغییر ا  .قبول ا

Path   Estimate 

ACHO1 <--- ACHO ,759 

ACHO2 <--- ACHO ,830 

ACHO3 <--- ACHO ,858 

ACHO4 <--- ACHO ,654 

ACHO5 <--- ACHO ,806 

ACHO6 <--- ACHO ,886 

ACHO7 <--- ACHO ,965 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
بر من   افة، أ لعبارات  عاملیة  تشبعات ا جدول أعا بأن ا مسجلة با تائج ا  یاحظ من خال ا

یها  تي أشار إ عامة ا قاعدة ا ة في ا مقبو یا ا د حدود ا تحلیل قیم قبول  (,Hair.J.F and al 2010)ا  ا

عاملي یدي ا تو ون أن هيو  ا بر  ت جدول في تائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من أ  ا
سابق ات جل أن أخرى بعبارة أي، ا بیا متبقیة  ا خاصةا ظیمي بمتغیر ا ت تغییر ا حة قبول ا  إجراء صا

تحلیات احقة اإحصائیة ا  .ا
عاملي تحليلا  -4 يدي ا تو وظيفي متغير ا رضا ا  :ا

اء صدق معرفة أجل من ب مفهوم) ا لا متغیر عبارات من عبارة (  تمائها إ ومدى ا ت  یها استعا
بة  طا تحلیلا عاملي با یدي ا تو وظیفي وهذا  متغیر ا رضا ا ل خال منهو موضح  ماا ش ا ا  .أد

ل رقم ) ش موذج 5-5ا وظيفي. متغير(:   رضا ا  ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
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وظیفي  متغیر موذج على اعتمادا رضا ا ظاهرا ل في ا ش ، ا تائج فإن أعا خاصة ا  تحلیلاب ا

عاملي یدي ا تو ن ا جدول في توضیحها یم ي:  ا تا  ا
جدول رقم ) عاملي تحليلا تائج (: 29-5ا يدي ا تو وظيفيمتغير  ا رضا ا  .ا

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
بر من  افة، أ لعبارات  عاملیة  تشبعات ا جدول أعا بأن ا مسجلة با تائج ا یاحظ من خال ا

یها  تي أشار إ عامة ا قاعدة ا ة في ا مقبو یا ا د حدود ا تحلیل قیم قبول (,Hair.J.F and al 2010)ا  ا

عاملي یدي ا تو ون أن هيو  ا بر ت جدول في تائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا ،0,50من  أ  ا
سابق ات أن أخرى بعبارة أي ،ا بیا خاصة ا وظیفي  بمتغیر ا رضا ا حةا تحلیات إجراء صا  اإحصائیة ا

احقة  .ا
عاملي تحليلا  -5 يدي ا تو بشريةأداء  متغير ا موارد ا  :ا

اء صدق معرفة أجل من ب مفهوم) ا لا متغیر عبارات من عبارة (  تمائها إ ومدى ا ت  یها استعا
بة  طا تحلیلا عاملي با یدي ا تو بشریة وهذا  متغیر ا موارد ا ل خال منهو موضح  ماأداء ا ش ا ا  .أد

ل رقم ) ش موارد  متغيرموذج   (:6-5ا بشرية.أداء ا  ا
 

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا

Path   Estimate 

ST1 <--- ST ,868 

ST2 <--- ST ,920 

ST3 <--- ST ,687 

ST4 <--- ST ,621 

ST5 <--- ST ,782 

ST6 <--- ST ,842 

ST7 <--- ST ,882 
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بشریة  متغیر موذج على اعتمادا موارد ا ظاهرأداء ا ل في ا ش ، ا تائج فإن أعا خاصة ا  ا

عاملي تحلیلاب یدي ا تو ن ا جدول في توضیحها یم ي:  ا تا  ا
جدول رقم ) تائج30-5ا عاملي تحليلا (:  يدي ا تو بشرية.أداء متغير  ا موارد ا  ا

Path   Estimate 

PRH1 <--- PRH ,413 

PRH2 <--- PRH ,023 

PRH3 <--- PRH ,286 

PRH4 <--- PRH ,514 

PRH5 <--- PRH ,526 

PRH6 <--- PRH ,643 

PRH7 <--- PRH ,763 

PRH8 <--- PRH ,504 

PRH9 <--- PRH ,810 

PRH10 <--- PRH ,894 

PRH11 <--- PRH ,681 

PRH12 <--- PRH ,901 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
بر من  افة، أ لعبارات  عاملیة  تشبعات ا جدول أعا بأن ا مسجلة با تائج ا یاحظ من خال ا

یها  تي أشار إ عامة ا قاعدة ا ة في ا مقبو یا ا د حدود ا تحلیل قیم قبول (,Hair.J.F and al 2010)ا  ا

عاملي یدي ا تو ون أن هيو  ا بر ت جدول في تائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من  أ  ا
سابق ء قی    PRH3و  PER2و  PRH1م ما عدا قی، ا على  0,286  0,023  0,413التي ج

الي ، 0,50من  أقل  الت ل ملي ال ع الع ف أن لم تحقق التش جل  أن أخرى بعبارة أي، فإن تح
ات بیا متبقیة  ا خاصةا بشریة بمتغیر ا موارد ا حة أداء ا تحلیات إجراء صا احقة اإحصائیة ا  .ا

ثا:  دراسةثا  .ثبات أداة ا
ثر من مرة،    و تم إعادة توزیعها أ تیجة  فس ا ة  دراسة أن تعطي هذ اإستبا یقصد بثبات أداة ا

دراسة وعدم  تائج ا ي ااستقرار في  دراسة یع شروط، أو بعبارة أخرى إن ثبات أداة ا ظروف وا فس ا تحت 
ة عدة مرات  عی و تم إعادة توزیعها على أفراد ا بیر فیما  ل  ة، تغیرها بش یة معی لتحقق وخال فترات زم

دراسةمن ثبات أداة  قیاس ثبات  استخدامتم  ا باخ  رو فا  ون من  ااستبیانمعامل أ مت عبارة حیث  51ا
دها درجة 0,96بلغت قیمته  تي تقبل ع قیمة ا قیمة أعلى من ا غة  ااعتمادیة، وهذ ا با وتعتبر  0,60وا
سبة ة أغراض جید و   هذ ا علميمقبو بحث ا ي:، ا تا جدول ا تائج موضحة في ا  وا
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جدول رقم) باخ31 -5ا رو فا   (: معامل أ

مح عب ورـــــــــــا باخ اراتــــعدد ا رو فا   قیمة معامل أ
معرفة  0,93 19 ادارة ا

ظیمي ت تعلم ا  0,77 06 ا
ظیمي ت تغییر ا  0,84 07 قبول ا

وظیفي رضا ا  0,92 07 ا
بشریةأداء  موارد ا  0,87 12 ا

عام ثبات ا  0,96 51 معامل ا
مصدر: اءا على م ا بة ب طا  .SPSS V.20 برامج رجاتخمن إعداد ا

سادس:  مطلب ا اءا در  تامتغير  ماذج ب مطابقة جودة مؤشرات وفقا   سةاا  .ا
موذج إن فرضي ا یة سةالدر  ا حا ف ا معرفة  هو واحد مستقل متغیر من یتأ ذيادارة ا  یشتمل وا

معرفة(، :هي أبعادأربعة  على معرفة، تطبیق ا معرفة، تشارك وتحویل ا معرفة، تخزین ا ید ا تساب وتو  )ا
وظیفي باعتبارها  رضا ا ظیمي وا ت تغییر ا ظیمي، قبول ا ت تعلم ا بشریة بوصفه متغیر تابع، ا موارد ا وأداء ا

معادات موذج اءب أجل ومن ذامتغیرات وسیطة،  لیة ا هی هائي ا  Structural Equations ا

Modeling  بةا تقام اء طا در  تامتغیر  متعددة ماذج بب یة سةاا حا  .ا
ا شارةاإ من بد وا اء عملیة نأ إا ه ماذج هذ ب  تابمؤشر  یعرف ما ضوء على تتم أن یجب ا

مطابقة جودة تي ا جدول في یظهر ما أهمها من ا ي:  ا تا  ا
ج مطابقة جودة تامؤشر (: 32-5رقم ) دولا  .ا

مؤشر لي ال ا ث ش ال بق أفضل قی لل  م

Chi-square, x  اي مربع
 غی (Chi-square)ت  أ 2

 ال 
تفع القی  لى تشی ال

بق  غی حسن ت

 غی (Chi-square)ت  أ

 ال 
تفع القی بق لى تشی ال  ت

 غی حسن

حریة درجة/اي مربع x)   ا
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
قیم حسن وتطابق قبول 5 من قلأ خفضة ا م ى تشیر ا  تطابق إ

 أفضل
متوقع زائف ا صدق ا  مؤشر ا

(ECVI) 

مشبع (ECVI)قی  موذج ا ل ي أقل من قیمتها  حا موذج ا  ل

مطابقة  جودة ا

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) أفضل تطابق  (GFI=1) أفضل تطابق  

مصحح مطابقة ا  جودة ا

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 (AGFI =1) أفضل تطابق  
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معیاري مؤشر مطابقة ا  ا

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) أفضل تطابق  (NFI =1) أفضل تطابق  

م مؤشر مقارن طابقةا  ا

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) أفضل تطابق  (CFI =1) أفضل تطابق  

مائمة مؤشر متزاید ا  ا
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) أفضل تطابق  (IFI =1) أفضل تطابق  

ر مؤشر  ویس تو
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) أفضل تطابق  (TLI =1) أفضل تطابق  

بواقي  جذر متوسط مربعات ا
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

(SRMR=0) مطابقة تامة 

تقریبي طأخمتوسط مربعات ا جذر  ا
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 0.05   >RMSEA  

 أفضل تطابق

مصدر: معرفي  ا ار ا بشري ودورهما في مواجهة ااحت مال ا معرفة وااستثمار في رأس ا م محسن وآخرون، زراعة ا ة  -حا دراسة تطبیقیة على عی
مجلد  لعلوم ااقتصادیة واإداریة، ا غري  (، مجلة ا تورا د عربي ) ا بورد ا عدد 09من طلبة ا عراق، 28، ا  .  25، ص 2013، ا

در  تامتغیر  ماذج نأ ضمان أجل ومن یة سةاا حا مطابقة تامؤشر  مع متوافقة ا ، ا مت قا أعا
بة  طا عبارات على فقط باإبقاءا تي ا وین في تأثیر ها ا اء ت داخلي ااتساق وب  .ا

اءأوا:  معرفة. متغير موذج ب  ادارة ا

ل ش ، ا ا موذج یظهر أد هائي ا معرفة متغیر ا ذي ادارة ا ون ا  مطابق وهو ،عبارة 17 من یت

مطابقة جودة تامؤشر   .SC5 و SC3عبارتین وهما  حذف تم أن بعد ا

ل ش موذج7-5رقم ) ا معرفة  متغير (:  مطابقة جودة مؤشرات وفقا   ادارة ا  .ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
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ك اإشارة وتجدر ما ذ تائج خال منهو مبین  و ظاهرة ا جدول في ا ، ا ا ى أد  جمیع أن إ
معرفة  متغیر موذج تاتقدیر  ویة تاتقدیر  هيادارة ا ك P <0,001 مستوى تحت مع ذ هي  C.R  قیم و

 .1,96بر من أ
جدول رقم ) موذج (: 33-5ا معرفة. متغير تقديرات   ادارة ا

   Estimate S.E. C.R. P 

SC1 <--- SC 1,000    

SC2 <--- SC 1,055 ,106 9,929 *** 

SC4 <--- SC ,815 ,077 10,565 *** 

PTC1 <--- PTC 1,000    

PTC2 <--- PTC 1,238 ,131 9,432 *** 

PTC3 <--- PTC 2,515 ,230 10,944 *** 

PTC4 <--- PTC 2,100 ,186 11,265 *** 

AC1 <--- AC 1,000    

AC2 <--- AC 1,115 ,103 10,840 *** 

AC3 <--- AC ,907 ,100 9,060 *** 

AC4 <--- AC ,876 ,098 8,965 *** 

AC5 <--- AC ,927 ,090 10,315 *** 

AGC1 <--- AGC 1,000    

AGC2 <--- AGC 1,020 ,045 22,670 *** 

AGC3 <--- AGC ,570 ,051 11,083 *** 

AGC4 <--- AGC ,964 ,062 15,495 *** 

AGC5 <--- AGC ,902 ,054 16,659 *** 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
يا:  اءثا ظيمي متغير موذج ب ت تعلم ا  .ا

ل ش ، ا ا موذج یظهر أد هائي ا ظیمي متغیر ا ت تعلم ا ذي ا ون ا  وهو ،اتعبار  05 من یت

مطابقة جودة تامؤشر  مطابق  .AO6عبارة واحدة وهي  حذف تم أن بعد ا
ل ش موذج8-5رقم ) ا تعلم  متغير (:  ظيميا ت مطابقة جودة مؤشرات وفقا   ا  .ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
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ك اإشارة وتجدر ما ذ تائج خال منهو مبین  و ظاهرة ا جدول في ا ، ا ا ى أد  جمیع أن إ
ظیمي متغیر موذج تاتقدیر  ت تعلم ا ویة تاتقدیر  هي ا ك P <0,001 مستوى تحت مع ذ هي  C.R  قیم و

 .1,96بر من أ
جدول رقم ) موذج (: 34 -5ا ظيمي متغير تقديرات  ت تعلم ا  .ا

   Estimate S.E. C.R. P 

AO1 <--- AO 1,000    

AO2 <--- AO ,715 ,064 11,151 *** 

AO3 <--- AO ,588 ,068 8,694 *** 

AO4 <--- AO 1,301 ,087 14,941 *** 

AO5 <--- AO ,506 ,056 9,093 *** 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
ثا:  اءثا ظيمي متغير موذج ب ت تغيير ا  :قبول ا

ل ش ، ا ا موذج یظهر أد هائي ا ظیمي متغیر ا ت تغییر ا ذي قبول ا ون ا  وهو ،اتعبار  07من یت

مطابقة جودة تامؤشر  مطابق م یتم حذف أي عبارةح ا  .یث 
ل ش موذج9-5رقم ) ا ظيميقبول  متغير (:  ت تغيير ا مطابقة جودة مؤشرات وفقا   ا  .ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا

ك اإشارة وتجدر ما ذ تائج خال منهو مبین  و ظاهرة ا جدول في ا ، ا ا ى أد  جمیع أن إ
ظیمي متغیر موذج تاتقدیر  ت تغییر ا ویة تاتقدیر  هي قبول ا ك P <0,001 مستوى تحت مع ذ  قیم و
C.R 1,96بر من هي أ. 
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جدول رقم ) موذج (: 35 -5ا ظيمي متغير تقديرات  ت تغيير ا  .قبول ا
   Estimate S.E. C.R. P 

ACHO1 <--- ACHO 1,000    

ACHO2 <--- ACHO 1,412 ,089 15,812 *** 

ACHO3 <--- ACHO 1,510 ,094 16,139 *** 

ACHO4 <--- ACHO ,875 ,074 11,865 *** 

ACHO5 <--- ACHO 1,165 ,077 15,095 *** 

ACHO6 <--- ACHO 1,666 ,099 16,809 *** 

ACHO7 <--- ACHO 1,730 ,092 18,847 *** 

مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا
اءرابعا:  وظيفي متغير موذج ب رضا ا  :ا

ل ش ، ا ا موذج یظهر أد هائي ا وظیفي متغیر ا رضا ا ذي ا ون ا  وهو ،اتعبار  07 من یت

مطابقة جودة تامؤشر  مطابق مدرجة سابقا. ا عبارات ا م یتم حذف أي عبارة من ا  حیث 
ل ش موذج10-5رقم ) ا وظيفي متغير (:  رضا ا مطابقة جودة مؤشرات وفقا   ا  .ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا

ك اإشارة وتجدر ما ذ تائج خال منهو مبین  و ظاهرة ا جدول في ا ، ا ا ى أد  جمیع أن إ
وظیفي متغیر موذج تاتقدیر  رضا ا ویة تاتقدیر  هي ا ك  P <0,001  مستوى تحت مع ذ  C.R  قیم و

 .1,96بر من هي أ
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جدول رقم ) موذج (: 36 -5ا وظيفي متغير تقديرات  رضا ا  .ا
   Estimate S.E. C.R. P 

ST1 <--- ST 1,000    

ST2 <--- ST ,930 ,040 23,432 *** 

ST3 <--- ST ,581 ,042 13,963 *** 

ST4 <--- ST ,636 ,053 12,071 *** 

ST5 <--- ST ,710 ,042 16,893 *** 

ST6 <--- ST ,864 ,045 19,284 *** 

ST7 <--- ST ,720 ,034 21,083 *** 

 Amos V.20تائج برامج   مصدر:ا
اءخامسا:  بشرية أداء متغير موذج ب موارد ا  .ا

ل ش ، ا ا موذج یظهر أد هائي ا بشریة متغیر ا موارد ا ذي أداء ا ون ا  وهو ،اتعبار  09 من یت

مطابقة جودة تامؤشر  مطابق خاصة ب 03 تم أن بعد ا  .(PRH1 – PRH2 – PRH3) ــــعبارات وا
ل ش موذج11-5رقم ) ا بشرية متغير (:  موارد ا مطابقة جودة مؤشرات وفقا   أداء ا  .ا

 
مصدر:  Amos V.20تائج برامج   ا

ك اإشارة وتجدر ما ذ تائج خال منهو مبین  و ظاهرة ا جدول في ا ، ا ا ى أد  جمیع أن إ
بشرية متغیر موذج تاتقدیر  موارد ا ویة تاتقدیر  هي أداء ا ك P <0,001  مستوى تحت مع ذ  قیم و
C.R 1,96بر من هي أ. 
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جدول رقم ) موذج (: 37-5ا بشرية متغير تقديرات  موارد ا  .أداء ا
   Estimate S.E. C.R. P 

PRH4 <--- PRH 1,000    

PRH5 <--- PRH ,912 ,130 7,021 *** 

PRH6 <--- PRH 1,677 ,212 7,892 *** 

PRH7 <--- PRH 1,573 ,180 8,729 *** 

PRH8 <--- PRH ,971 ,145 6,700 *** 

PRH9 <--- PRH 1,605 ,178 9,003 *** 

PRH10 <--- PRH 2,253 ,241 9,334 *** 

PRH11 <--- PRH 1,216 ,146 8,357 *** 

PRH12 <--- PRH 2,379 ,249 9,555 *** 

 Amos V.20تائج برامج   مصدر:ا
مبحث  ثا ثا فرضيات اختبار: ا تائج ا   .واستخاص ا
تائج، و   فرضیات واستخاص ا مبحث سیتم اختبار ا  فرضیات اختبار أجل منمن خال هذا ا

د یة راسةا حا ة تم ا برامج ااستعا مباشرة بین ادارة  اآثارفیما یخص اختبار   Spss v.20 اإحصائي با ا
تائج  معرفة و بشریة  أوا موارد ا اسات تطبیقها على ا ع اسات  اأثردراسة  وأیضاا ع مباشر بین هذ اا ا

بشریة بمجمع صیدال،  أداءوتحسین  موارد ا معرفة على تحسین اأداء،  ا مباشر إدارة ا ذا اأثر ا ما و
ة ببرامج  تأثیرفرضیات  فیما یخص دراسة  Amos V.20تم ااستعا مباشر  ا م إدارةغیر ا رفة على عا

بشریة  أداء موارد ا تائج،  ا ك ثم استخاص ا  :یأتي یمافوسیتم توضیح ذ
مطلب اأول فرضية اختبار: ا رئيسة ا ى ا  .اأو

ص على  تي ت معرفة توجد ه:أوا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا  ه
ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا اسات تطبیقها على ا ع   صیدال.مجمع ب 0,05أقل من  sigوا

فرضیة اختبار رئیسة ا فرضیات اأوى ا فرعیة وا تابعة ا   Spss v.20 ااعتماد على برامج تم ها ا

حدار تحلیل واستخدام خطي اا فرضیة  ا بثقة عن ا م فرعیة ا فرضیات ا بسیط، حیث سیتم أوا اختبار ا ا
ى. یة اأو فرضیة اإجما رئیسیة اأوى ثم اختبار ا  ا

ى حتاج فرضیة ل اختبار اجل من فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة، ا  على ا

عدم فرضیة أن اعتبار ها أي اختبار خاضعة ا ون قد أ فرضیة وضع یتطلب صحیحة، مما غیر ت  ا

بدیلة  .ا
 عدم رضیةف صفریة) ا رمز ها ویرمز( ا  .H0 با
  رمز ها با بدیلة ویمز  فرضیة ا ة رفض H1ا ها في حا  .H0. ویتم قبو

فرضیة هي:  أما قاعدة قبول أو رفض ا
  صفریة فرضیة ا ت قیمة  إذاقبول ا محسوبة  Fا ة  Fمن قیمة  اصغرا دا د مستوى ا یة ع جدو ا

ة  أو، 0,05 بر من  sigقیمة مستوى دا  . 0,05أ
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  بدیلة فرضیة ا ت قیمة  إذاقبول ا بر من قیمة  Fا محسوبة ا ة  Fا دا د مستوى ا یة ع جدو ا
ة  أو، 0,05  . 0,05أصغر من  sigقیمة مستوى دا

ى فرعية اأو فرضية ا  .أوا: ا
ى  - أ فرعية اأو فرضية ا اك عاقة تأثیر توجد: اختبار ا ة إحصائیة بین ادارة  وذ مباشر ه دا

معرفة  ظیميا ت تعلم ا ة  وا د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigع

فرضیة اختبار جلأ من فرعیة اأوى ا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:
 H0اك عاقة تأثیر ذ توجد : ا د مستوى  وه ظیمي ع ت تعلم ا معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا دا

ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigدا

 H1 :اك عاقة تأثیر ذ توجد د مستوى  وه ظیمي ع ت تعلم ا معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا دا
ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigدا

ك تم استخدامأومن  تباین  جل ذ ویة أسلوب تحلیل ا د مستوى مع وهذا ما  "،F"من خال قیم  0,05ع
ي: تا جدول ا  یوضحه ا

جدول تباين تحليل(: 38 -5رقم ) ا معرفة تأثير موذج (ANOVA)ا ظيمي. في ادارة ا ت تعلم ا  ا
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 106,102 1 106,102 356,027 ,000
b
 

Residual 90,299 303 ,298   

Total 196,401 304    

a. Dependent Variable:  ي ی  التعلم الت
b. Predictors: (Constant),  ف ع ا ال  ا

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  محسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعایوضح ا د ( 356,027)ــ ا ویة ع مع قیمة مستوى ا
ها مقابلة  محسوب ا تي ا معتمد (0.000) بلغت وا ویة ا مع  Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى ا

بدیلة فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا ویة إحصائیا وهذا یع ص على مع تي ت ه ا اك  توجد أ ه
ة  د مستوى دا ظیمي ع ت تعلم ا معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا  0,05أقل من  sigعاقة تأثیر ذو دا

 بمجمع صیدال.

موذج   - ب يل  حدارتش خطي اا بسيط ا  : ا
عاقة بین  ن تحدید ا معرفةیم ظیميمتغیر مستقل  ادارة ا ت تعلم ا خطیة وا عاقة ا   متغیر تابع با

ی تا   ة:ا
 Y1A1X 
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 حیث: 
1Y :تابع متغیر ا ظیميهو و  اأول ا ت تعلم ا  .ا

 X  :معرفة مستقل وهو ادارة ا متغیر ا  .هو ا
A1:  تعلم فهي معلمة ثابتة تمثل قیمة ظیميا ت ون قیمة  ا دما ت معرفةع  .معدومة ادارة ا
:حدارل معام تغیر في  اا لتغیر في  Y1وتمثل معدل ا مستقلاتبعا   بوحدة واحدة. X  متغیر ا

موذج   یل  حدارومن أجل تش بسیط اا خطي ا ر ا ذ سابق ا ان ابد من ا قیمة  احتساب، 
حدار لمعام تي تقترن  اا متغیرامتغیر باا تأثیر أو تحرك ا تابع وفقا  متغیر ا ة ا م حر  مستقل وتح
مستق هلا معیاري  خطأ ا ك ا ذ معام ذا، و ذي یعبر لا تقدیري  ا خطأ ا ي یعطي قیمهعن ا تا جدول ا  ة، وا

معام اهذ معیاري. ةمع قیم لا خطأ ا  ا
جدول رقم ) عاقة موذج ات(: معام39 -5ا تأثيرية ا معرفة ا ظيمي بمجمع صيدال. في إدارة ا ت تعلم ا  ا

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,900 ,145  6,198 ,000 

ف ع ا ال 18,86 735, 040, 763, ا

9 

,000 

a. Dependent Variable: ي ی  التعلم الت
مج  :المصدر ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

بسیطعلیه یتم و  خطي ا حدار ا ة اا متغیرین حساب معاد   :ما یلي بین ا

 

 

موذج اختبار  - ت ل تفسيرية  مقدرة ا  :ا
تفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط  موذج على ا تحدید "R"من أجل اختبار قدرة ا  ومعامل ا

"R
معدل "2 تحدید ا لصحة" �̅�"ومعامل ا ذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب  ي: .ا تا جدول ا ه ا  وهذا ما یبی

 
 
 
 

Y1A1X 

AO A1MC 
( ) ف ع ا ال ي= التعلم  0,900( + 0,763)ا ی الت  
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جدول رقم) تفسير اارتباط(: معامل 40-5ا تأثيريةلعاقة  وا تعلم  ا معرفة وا مباشرة بين ادارة ا ا
ظيمي. ت  ا

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,735
a
 ,540 ,539 ,54591 

a. Predictors: (Constant), ف ع ا ال  ا

مج  المصدر : ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  مقدر اارتباطبأن معامل  أعایوضح ا قویة  ارتباطود عاقة یدل على وج 0,735ـــــ ب ا
متغیر  وطردیة بین معرفة ا مستقل وهو ادارة ا تابعا متغیر ا ظیمي. وا ت تعلم ا  ا

تحدید  تغیر 0,540وقد بلغت قیمة معامل ا ى ا تي تعود إ تابع ا متغیر ا تغیر في ا سبة ا  ویفسر 
متغی سبته  رفي ا مستقل، أي تفسر ما  مقدرة  %54ا متبقیة وا سبة ا تابع، أما ا متغیر ا تباین في ا من ا

ى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف %46ــ بـ  عود إ
فرعية فرضية ا يا: ا ية ثا ثا  .ا

فرعية   - أ فرضية ا يةاختبار ا ثا ة إحصائیة بین ادارة  توجد: ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا ظیمي ع ت تغییر ا معرفة و قبول ا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

فرضیة اختبار جلأ من یة ا ثا فرعیة ا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:
 H0د  توجد : ا ظیمي ع ت تغییر ا معرفة وقبول ا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر ذو دا ه

ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى دا

 H1 :د  توجد ظیمي ع ت تغییر ا معرفة وقبول ا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر ذو دا ه
ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى دا

ك تم استخدام ومن أجل تباین  ذ ویة أسلوب تحلیل ا د مستوى مع وهذا ما  "،F"من خال قیم  0,05ع
ي: تا جدول ا  یوضحه ا
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جدول تباين تحليل(: 41-5رقم ) ا معرفة تأثير موذج (ANOVA)ا ظيمي. في ادارة ا ت تغيير ا  قبول ا
 ANOVA

a 
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 185,362 1 185,362 440,183 ,000
b
 

Residual 127,594 303 ,421   

Total 312,956 304    

a. Dependent Variable: ي ی  ق التغیی الت
b. Predictors: (Constant),  ف ع ا ال  ا

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  محسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعایوضح ا د  (440,183)ــ ا ویة ع مع قیمة مستوى ا
ها مقابلة  محسوب ا تي ا معتمد (0.000) بلغت وا ویة ا مع  Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى ا

بدیلة فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا ویة إحصائیا وهذا یع ه  مع ص على أ تي ت اك  توجدا ه
ة إحصائیة بین ادارة  معرفة عاقة تأثیر ذو دا ظیميا ت تغییر ا ة  وقبول ا د مستوى دا أقل من  sigع

 بمجمع صیدال. 0,05

موذج   - ب يل  حدارتش خطي اا بسيط ا  : ا
عاقة بین  ن تحدید ا معرفةیم تغییرو متغیر مستقل  ادارة ا ظیمي قبول ا ت عاقة  ا متغیر تابع با

خطیة ی  ا تا   ة:ا
 
 

 حیث: 
2Y :تابع متغیر ا ي ا ثا ظیميوهو  ا ت تغییر ا  .قبول ا

 X .معرفة مستقل وهو ادارة ا متغیر ا  : هو ا
A2: ظیمي فهي معلمة ثابتة تمثل قیمة ت تغییر ا ون قیمة  قبول ا دما ت معرفةع  .معدومة ادارة ا
:حدارمعام تغیر في  ل اا لتغیر في  Y2وتمثل معدل ا مستقلاتبعا   بوحدة واحدة. X  متغیر ا

موذج   یل  رومن أجل تش ذ سابق ا بسیط ا خطي ا حدار ا ان ابد من اا قیمة  احتساب، 
حدار لمعام تي تقترن  اا تأثیر أو تحامتغیر باا تابع وفقا  متغیر ا ة ا م حر متغیرمستقل وتح  رك ا
مستق هلا معیاري  خطأ ا ك ا ذ معام ذا، و ذي یعبر لا تقدیري  ا خطأ ا ي یعطي قیمهعن ا تا جدول ا  ة، وا

معام اهذ معیاري. ةمع قیم لا خطأ ا  ا
 
 

Y2  A2X 
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جدول رقم ) عاقة موذج ات(: معام42 -5ا تأثيرية ا معرفة ا تغيير  في إدارة ا ظيمي بمجمع  قبول ا ت ا
 صيدال.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 
,156 ,173 

 
,903 ,030 

ف ع ا ال  000, 20,981 770, 048, 1,008 ا

a. Dependent Variable: ي ی  قی التغیی الت

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

بسیطعلیه یتم و  خطي ا حدار ا ة اا متغیرین حساب معاد   :ما یلي بین ا

 

 

موذج اختبار  - ت ل تفسيرية  مقدرة ا  :ا
تفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط  موذج على ا تحدید "R"من أجل اختبار قدرة ا  ومعامل ا

"R
معدل "2 تحدید ا لصحة" �̅�"ومعامل ا ذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب  ي: .ا تا جدول ا ه ا  وهذا ما یبی

جدول رقم) تفسير اارتباط(: معامل 43-5ا معرفة  وا مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا تغيير لعاقة ا وقبول ا
ظيمي. ت  ا

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,770
a
 ,592 ,591 ,64892 

a. Predictors: (Constant), ف ع ا ال  ا

مج  المصدر : ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  مقدر اارتباطبأن معامل  أعایوضح ا قویة  ارتباطیدل على وجود عاقة  0,770ـــــ ب ا
متغیر  وطردیة بین معرفة ا مستقل وهو ادارة ا تابعا متغیر ا ظیميبق وا ت تغییر ا  .ول ا

تحدید  تغیر 0,592وقد بلغت قیمة معامل ا ى ا تي تعود إ تابع ا متغیر ا تغیر في ا سبة ا  ویفسر 
متغی سبته  رفي ا مستقل، أي تفسر ما  متبقیة  % 59,2ا سبة ا تابع، أما ا متغیر ا تباین في ا من ا
مقدرة بـ ى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 40,8ــ وا  عود إ

Y2 A2X 

ACHO A2MC 
( ) ف ع ا ال ي 0,156( + 1,008)ا ی = ق التغیی الت  
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ثةثاثا ثا فرعية ا فرضية ا  .: ا
فرضية   - أ ثةاختبار ا ثا فرعية ا ة إحصائیة بین ادارة  توجد: ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا وظیفي ع رضا ا معرفة و ا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

فرضیة اختبار جلأ من ثة ا ثا فرعیة ا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:

 H0د مستوى  توجد : ا وظیفي ع رضا ا معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر ذو دا ه
ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigدا

 H1 :د مستوى  توجد وظیفي ع رضا ا معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر ذو دا ه
ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigدا

ك تم استخدام تباین  ومن أجل ذ ویة أسلوب تحلیل ا د مستوى مع وهذا ما  "،F"من خال قیم  0,05ع
ي: تا جدول ا  یوضحه ا

جدول تباين تحليل: (44 -5قم )ر  ا معرفة تأثير موذج (ANOVA) ا وظيفي. في ادارة ا رضا ا  ا
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 176,032 1 176,032 287,388 ,000
b
 

Residual 185,594 303 ,613   

Total 361,626 304    

a. Dependent Variable: یفي ض ال  ال
b. Predictors: (Constant),  ف ع ا ال  ا

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  محسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعایوضح ا د ( 287,388)ــ ا ویة ع مع قیمة مستوى ا
ها مقابلة  محسوب ا تي ا معتمد (0.000) بلغت وا ویة ا مع  Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى ا

بدیلة فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا ویة إحصائیا وهذا یع ه  مع ص على أ تي ت اك  توجدا ه
ة  د مستوى دا وظیفي ع رضا ا معرفة و ا ة إحصائیة بین ادارة ا  0,05أقل من  sigعاقة تأثیر ذو دا

 بمجمع صیدال.
موذج   - ب يل  حدارتش خطي اا بسيط ا  : ا

عاقة بین  ن تحدید ا معرفةیم وظیفي متغیر مستقل  ادارة ا رضا ا عاقة وا خطیةمتغیر تابع با   ا
ی تا   ة:ا
 
 
 

Y3  A33X 
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 حیث: 
3Y :تابع متغیر ا ث ا ثا وظیفي. ا رضا ا  وهو ا

 X .معرفة مستقل وهو ادارة ا متغیر ا  : هو ا
A3: رضا فهي معلمة ثابتة تمثل قیمة وظیفي  ا ون قیمة  ا دما ت معرفةع  .معدومة ادارة ا
3:حدارمعام تغیر في  ل اا لتغیر في  Y3وتمثل معدل ا مستقلاتبعا   بوحدة واحدة. X  متغیر ا

موذج   یل  رومن أجل تش ذ سابق ا بسیط ا خطي ا حدار ا ان ابد من اا قیمة  احتساب، 
حدار لمعام تي تقترن  اا ةامتغیر باا م حر متغیر مستقل وتح تأثیر أو تحرك ا تابع وفقا  متغیر ا  ا
مستق معیاري لا خطأ ا ك ا ذ معام ذاه، و ذي یعبر لا تقدیري  ا خطأ ا ي یعطي قیمهعن ا تا جدول ا  ة، وا

معام اهذ معیاري. ةمع قیم لا خطأ ا  ا
جدول رقم ) عاقة موذج ات(: معام45 -5ا تأثيرية ا معرفة ا وظيفي  في إدارة ا رضا ا بمجمع  ا

 صيدال.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 
,155 ,208 

 
,744 ,040 

ف ع ا ال  000, 16,953 698, 058, 983, ا

a. Dependent Variable: یفي ض ال  ال
مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

بسیطعلیه یتم و  خطي ا حدار ا ة اا متغیرین حساب معاد   :ما یلي بین ا

 

 

موذج اختبار  - ت ل تفسيرية  مقدرة ا  :ا
تفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط  موذج على ا تحدید "R"من أجل اختبار قدرة ا  ومعامل ا

"R
معدل "2 تحدید ا لصحة" �̅�"ومعامل ا ذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب  ي: .ا تا جدول ا ه ا  وهذا ما یبی

 

 

Y3 A33X 

ST A33MC 
( ) ف ع ا ال یفي 0,155( + 0,983)ا ض ال = ال  
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جدول رقم) تفسير اارتباط(: معامل 46-5ا رضا  وا معرفة وا مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا لعاقة ا
وظيفي.   ا

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,698
a
 ,487 ,485 ,78264 

a. Predictors: (Constant), ف ع ا ال  ا

مج المصدر :  ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  مقدر اارتباطبأن معامل  أعایوضح ا  قویة ارتباطیدل على وجود عاقة  0,698ـــــ ب ا
متغیر  وطردیة بین معرفة ا مستقل وهو ادارة ا تابعا متغیر ا وظیفي وا رضا ا  .ا

تحدید  تغیر 0,487وقد بلغت قیمة معامل ا ى ا تي تعود إ تابع ا متغیر ا تغیر في ا سبة ا  ویفسر 
متغی سبته  رفي ا مستقل، أي تفسر ما  متبقیة  % 48,7ا سبة ا تابع، أما ا متغیر ا تباین في ا من ا
مقدرة بـ ى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 51,3ــ وا  عود إ

ى رئيسية اأو فرضية ا  .رابعا: ا
ى  - أ رئيسية اأو فرضية ا ة إحصائیة بین ادارة  توجد :اختبار ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

معرفة  ة ا د مستوى دا بشریة ع موارد ا اسات تطبیقها على ا ع بمجمع  0,05أقل من  sigوا
  صیدال.

فرضیة اختبار جلأ من رئیسیة اأوى ا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا  ا

بدیلة  ما یلي: ا
 H0اسات تطبیقها  توجد : ا ع معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعلى ا
 H1 :اسات تطبیقها على  توجد ع معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

د مستوى بشریة ع موارد ا ة  ا   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigدا
ك تم استخدام تباین  ومن أجل ذ ویة أسلوب تحلیل ا د مستوى مع وهذا  "،F"من خال قیم  0,05ع

ي: تا جدول ا  ما یوضحه ا
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جدول تباين تحليل (:47 -5)رقم  ا معرفة موذج (ANOVA)ا مباشرة بين إدارة ا تأثيرية ا عاقة ا  ا

اسات  ع بشرية.وا موارد ا  تطبيقها على ا
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 153,620 1 153,620 558,655 ,000
b
 

Residual 83,319 303 ,275   

Total 236,939 304    

a. Dependent Variable:  ف ع ا ال یق ا س ت  انع
b. Predictors: (Constant),  ف ع ا ال  ا

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  محسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعایوضح ا د ( 558,655)ــ ا ویة ع مع قیمة مستوى ا
ها مقابلة  محسوب ا تي ا معتمد (0.000) بلغت وا ویة ا مع  Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى ا

بدیلة فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا ویة إحصائیا وهذا یع ه  مع ص على أ تي ت اك  توجدا ه
د  بشریة ع موارد ا اسات تطبیقها على ا ع معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا عاقة تأثیر مباشر ذو دا

ة    بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى دا
موذج   - أ يل  حدارتش خطي اا بسيط ا  : ا

عاقة بین  ن تحدید ا معرفةیم بشریة متغیر مستقل  ادارة ا موارد ا اسات تطبیقها على ا ع وا
خطیة عاقة ا یة متغیر تابع با تا یة ا   :اإجما

 
 حیث: 

Y :تابع متغیر ا ي ا بشریةوهو  ااجما موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع  .ا
 X.معرفة مستقل وهو ادارة ا متغیر ا  : هو ا
A: بشریة فهي معلمة ثابتة تمثل قیمة موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع ون قیمة  ا دما ت ادارة ع

معرفة  .معدومة ا
:حدارمعام تغیر في ل اا لتغیر في  Y وتمثل معدل ا مستقلاتبعا   بوحدة واحدة. X  متغیر ا

موذج   یل  رومن أجل تش ذ سابق ا بسیط ا خطي ا حدار ا ان ابد من اا قیمة  احتساب، 
حدار لمعام تي تقترن  اا متغیرامتغیر باا تأثیر أو تحرك ا تابع وفقا  متغیر ا ة ا م حر  مستقل وتح
مستق معیاري لا خطأ ا ك ا ذ معام ذاه، و ذي یعبر لا تقدیري  ا خطأ ا ي یعطي قیمهعن ا تا جدول ا  ة، وا

معام اهذ معیاري. ةمع قیم لا خطأ ا  ا
 

Y  AX 
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جدول رقم ) عاقة موذج ات(: معام48 -5ا تأثيرية ا معرفةبين  ا اسات تطبيقها على  إدارة ا ع وا
بشرية  موارد ا  بمجمع صيدال.ا

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 
,196 ,139 

 
1,408 ,010 

ف ع ا ال  000, 23,636 805, 039, 918, ا

a. Dependent Variable: ف ع ا ال یق ا س ت  انع
مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

بسیطعلیه یتم و  خطي ا حدار ا ة اا متغیرین حساب معاد   :ما یلي بین ا

 

 

موذج اختبار  - ث ل تفسيرية  مقدرة ا  :ا
تفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط  موذج على ا تحدید "R"من أجل اختبار قدرة ا  ومعامل ا

"R
معدل "2 تحدید ا لصحة" �̅�"ومعامل ا ذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب  ي: .ا تا جدول ا ه ا  وهذا ما یبی

جدول رقم تفسير اارتباط(: معامل 49 -5) ا معرفة  وا مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا انعكاسا ولعاقة ا
ارد البشري ا على الم  . تطبيق

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,805
a
 ,648 ,647 ,52439 

a. Predictors: (Constant), ف ع ا ال  ا

مج المصدر :  ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  مقدر اارتباطبأن معامل  أعایوضح ا قویة  ارتباطیدل على وجود عاقة  0,805ـــــ ب ا
متغیر  وطردیة بین معرفة ا مستقل وهو ادارة ا تابعا متغیر ا ارد  وهو وا ى الم ا ع انعكاسا تطبيق

 .البشري

Y AX 

AOACHOST AMC 
( ) ف ع ا ال انعكاسا تطبي ادارة المعرف=  0,196( + 0,918)ا  
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تحدید  تغیر 0,648وقد بلغت قیمة معامل ا ى ا تي تعود إ تابع ا متغیر ا تغیر في ا سبة ا  ویفسر 
متغی سبته  رفي ا مستقل، أي تفسر ما  متبقیة  % 64,8ا سبة ا تابع، أما ا متغیر ا تباین في ا من ا
مقدرة بـ ى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 35,2ــ وا  عود إ

ي:  ثا مطلب ا ية.ا ثا رئيسية ا فرضية ا  اختبار ا
یة   ثا رئیسیة ا فرضیة ا مطلب سیتم اختبار ا تقال  أوامن خال هذا ا ىثم اا فرضیات  إ اختبار ا

ب م ثاث ا فرعیة ا ما یلي:ثا ها   قة ع
ية ثا رئيسية ا فرضية ا   .أوا: ا
یة: تا خطوات ا  سیتم إتباع ا

رئيسية   - أ فرضية ا يةاختبار ا ثا  : ا
رئیسیة  فرضیة ا ه تقوم ا یة على أ ثا ة إحصائیة بین  توجدا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

بشریة و  موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع ة  أدائهما د مستوى دا بمجمع  0,05أقل من  sigع
 صیدال.

فرضیة اختبار جلأ منو  رئیسیة  ا یةا ثا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:
 H0معرفة على  توجد : ا اسات تطبیق ادارة ا ع ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

بشریة و موارد ا ة  ا د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigأدائهم ع
 H1 :معرفة على  توجد اسات تطبیق ادارة ا ع ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا بشریة وأدائهم ع موارد ا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

ك تم استخدام تباین  ومن أجل ذ ویة أسلوب تحلیل ا د مستوى مع وهذا  "،F"من خال قیم  0,05ع
ي: تا جدول ا  ما یوضحه ا

جدول تباين تحليل: (50-5)رقم  ا مباشرة بين موذج (ANOVA)ا تأثيرية ا عاقة ا اسات  ا ع ا
معرفةتطبيق    .أدائهم و إدارة ا

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 121,148 1 121,148 659,414 ,000
b
 

Residual 55,667 303 ,184   

Total 176,815 304    

a. Dependent Variable: ی ش ا ال اء ال  أ
b. Predictors: (Constant), AOACHOST 

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 
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جدول  محسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعایوضح ا د ( 659,414)ــ ا ویة ع مع قیمة مستوى ا
مقابلة  محسوب ا تي هاا معتمد (0.000) بلغت وا ویة ا مع  Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى ا

بدیلة فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا ویة إحصائیا وهذا یع ص مع تي ت ه ا اك  توجد على أ ه
بشریة  موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع ة إحصائیة بین ا عاقة تأثیر مباشر ذو دا

(AOACHOST ) ة د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigوأدائهم ع
موذج   - ب يل  حدارتش خطي اا متعدد( ا بسيط وا  :)ا

عاقة بین    ن تحدید ا بشریة وهي )یم موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع التع ا
ي( ظي ل التغيير التنظيمي، الرضا ال بشریة متغیرات مستقلة  التنظيمي، قب موارد ا متغیر وأداء ا

خطیة اآتیة: عاقة ا  تابع با
 حیث:

 Y  : تابع وهو متغیر ا بشریة. أداءا موارد ا  ا
X i  :مستقلة متغیرات ا ثل   (=i 1، 2، 3 حیث )  ا بشریةت موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع  ا

ثاث  .ا
A :بشریة قیمة فهي معلمة ثابتة تمثل موارد ا ون قیمة  أداء ا دما ت اساتع ع  .معدومة اا
 i: حیث( 1، 2، 3 i=)حدارمعام تغیر في ل اا لتغیر في  Y وتمثل معدل ا مستقلاتبعا   X  متغیر ا

 بوحدة واحدة.
موذج   یل  حدارومن أجل تش تي تقترن اا حدار ا ان ابد من إحتساب قیمة معامات اإ ل ،  ب

خطأ  ك ا ذ مستقلة، و متغیرات ا تأثیر أو تحرك أي من ا تابع وفقا  متغیر ا ة ا م حر متغیر مستقل وتح
ذي یعبر معامات ا هذ ا معیاري  معامات مع  ا ي یعطي قیم هذ ا تا جدول ا ها، وا تقدیري  خطأ ا عن ا

معیاري. خطأ ا  قیم ا
حدارمعامات  (:51-5م)جدول رقا معياري وا اا اسات تطبيق لعاقة خطأ ا ع مباشرة بين ا تأثيرية ا ا

بشرية  وأدائهم بمجمع صيدال موارد ا معرفة على ا  .ادارة ا
تعلم    ا

ظيمي ت  ا
تغيير  قبول ا

ظيمي ت  ا
رضا   ا
وظيفي  ا

قيمة 
معامات  ا

ثابت  B1 B2 B3 ا
1,293 ,279 ,025 ,408 

خطأ  ا
معياري  ا

,106 ,049 ,039 ,034 
 

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 
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جدول     سابقیوضح ا د أن هذ  ا لمعامات یأخذ قیما صغرى مما یؤ معیاري  خطأ ا أن ا
یل  ن تش تحیز، ویم ا وا تتصف با معلمات أقل تبای حدارموذج ا متعدد اا خطي ا ي: ا تا حو ا  على ا

 
 
 
 

مستقلة متغیرات ا ل من ا تابع و متغیر ا موذج وجود عاقة طردیة بین ا  .ویبین ا
بسيط:حساب  خطي ا حدار ا ة اا  معاد

موذج  یل  ن تش حدارویم ة  اا حداربمعاد عاقة بین اا بسیط من خال تحدید ا خطي ا اسات  ا ع ا
بشریة موارد ا معرفة على ا بشریة متغیر مستقل تطبیق ادارة ا موارد ا خطیة ، بمتغیر تابع وأداء ا عاقة ا ا

یة: تا  ا
 

 :حیث
 Y : .بشریة موارد ا  یمثل أداء ا
 X:  .بشریة موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع  ا

 
جدول رقم ) عاقة موذج اتمعام (:52-5ا تأثیریة ا موارد  ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع بین ا

بشریة  وأدائهم.  ا

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,277 ,098  13,008 ,000 

AOACHOST ,715 ,028 ,828 25,679 ,000 

a. Dependent Variable: ی ش ا ال اء ال  أ
مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

مسج تائج ا اءا على ا جدول لوب بسیط  أعاة في ا خطي ا حدار ا ة اا ون معاد ممثلة ت لفرضیة ا
ما یلي:ا یة  ثا  رئیسیة ا

 

 

 

Y  AX1X23X3 

PRH  AAOACHO3ST 

ي)   ی ارد البشري=  1,293( + 0,279( )التعلم الت + أداء الم ي )  ی ( 0,025( )ق التغیی الت
یفي) ض ال ( 0,408( )ال  

Y  AX 

PRH  AAOACHOST 

معرفة على اسات تطبیق ادارة ا ع بشریة( ) )ا موارد ا بشریة=  1,277( + 0,715ا موارد ا أداء ا  

Y  AX 
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موذج اختبار  - ت ل تفسيرية  مقدرة ا   :ا
تفسیر فقد تم إستخدام معامل اإرتباط اختبارمن أجل  موذج على ا تحدید" R" قدرة ا  ومعامل ا

"R
معدل" 2 تحدید ا ثر من " �̅�"ومعامل ا وجود أ ظرا  لصحة  ذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب  من أبعاد  بعدا
جدول امتغیر ا ه ا ي:مستقل. وهذا ما یبی تا  ا

جدول لي بين 53 -5) رقم ا بشرية(: اارتباط ا موارد ا معرفة على ا اسات تطبيق ادارة ا ع  واأداء. ا
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,828
a
 ,685 ,684 ,42863 

a. Predictors: (Constant), AOACHOST 

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 
جدول  مقدر اارتباطبأن معامل  أعایوضح ا قویة  ارتباطیدل على وجود عاقة  0,828ـــ بـ ا

مستقلوطر  متغیرات ا ل من ا تابع ةدیة بین  متغیر ا بشریة.  وا موارد ا  أداء ا
تحدید  تغیر  0,685وقد بلغت قیمة معامل ا ى ا تي تعود إ تابع ا متغیر ا تغیر في ا سبة ا ویفسر 

سبته  مستقلة، أي تفسر معا ما  متغیرات ا متبقیة  % 68,5في ا سبة ا تابع، أما ا متغیر ا تباین في ا من ا
مقدرة ب ى عوامل أخرى غیر مدروسة. % 31,5ــــ وا  فیعود إ

ي فرضي اختبارا: ثا فرعية اتا  .ا
موذج إجماا، ومن أجل  اختبارإن  ویة ا ه یختبر مع و ون مضلا  فرضیات  اختبارفیشر قد ی ا

فرعیة فقد تم  موذج اختبار" T"إختبار اعتمادا ل معلمة من معلمات ا ویة  د  ىحدعلى  مع ك ع وذ
ویة  ك:  0,05مستوى مع ي یوضح ذ تا جدول ا  وا

جدول رقم وية معامات  اختبار(: 54 -5) ا حدارمع إحصائية  اا  "T"وفقا 

حدارمعامات     T قيمة اا

محسوبة  ا
ة  وىتمس دا ا

(Sig) 
قرار د ا ة ع دا  قل منأ مستوى ا

0,05  

ظيمي ت تعلم ا عدم  0.000 5,702 ا  H0 رفض فرضیة ا
ظيمي ت تغيير ا عدم  0.001 643, قبول ا  H0 رفض فرضیة ا

وظيفي رضا ا عدم  0.000 12,156 ا  H0 رفض فرضیة ا

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 
واجب   فرعیة ا لفرضیات ا جدول أعا ابد من تفصیل دقیق  تائج ا تي  اختبارهاومن أجل تفسیر  وا

 یلي: سیتم عرضها فیما
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ى:  -1 فرعية اأو فرضية ا  ا

فرضیة  ه تقوم ا فرعیة اأوى على أ تعلم  توجدا ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا ظیمي وأداء ا ت  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

فرضیة اختبار جلأ منو فرعیة  ا ى حتاج اأوىا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:
 H0: بشریة  توجد ا موارد ا ظیمي وأداء ا ت تعلم ا ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigع
 H1 :بشریة  توجد موارد ا ظیمي وأداء ا ت تعلم ا ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا  صیدال.بمجمع  0,05أقل من  sigع
جدول  ظیمي ت" T"بأن قیمة  أعایوضح ا ت تعلم ا ة إحصائیا،  5,702 ـقدر بمتغیر ا وهي دا

ة ت قیمةحیث بلغ دا محسوب ) مستوى ا ویة( ا مع ة  0,000( sig)ا دا وهي أقل من قیمة مستوى ا
معتمد قائمة على0.05ا بدیلة ا فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا عاقة تأثیر وجود   ، وهذا یع

ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا ظیمي وأداء ا ت تعلم ا ة إحصائیة بین ا  0,05أقل من  sigمباشر ذو دا
 بمجمع صیدال.

فرعية   -2 فرضية ا يةا ثا  :ا

فرضیة  ه تقوم ا یة على أ ثا فرعیة ا ة إحصائیة بین قبول  توجدا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا ظیمي وأداء ا ت تغییر ا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

فرضیة اختبار جلأ منو یة ا ثا فرعیة ا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:
 H0: موارد  توجد ا ظیمي وأداء ا ت تغییر ا ة إحصائیة بین قبول ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا بشریة ع  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا
 H1 :موارد  توجد ظیمي وأداء ا ت تغییر ا ة إحصائیة بین قبول ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا بشریة ع  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا
جدول  ظیمي ت" T"بأن قیمة  أعایوضح ا ت تغییر ا ة  6430, ـقدر بمتغیر قبول ا وهي دا

ة ت قیمةإحصائیا، حیث بلغ دا محسوب ) مستوى ا ویة( ا مع وهي أقل من قیمة مستوى  0,001( sig)ا
معتمد ة ا دا قائمة على0.05ا بدیلة ا فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا عاقة وجود  ، وهذا یع

ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا ظیمي وأداء ا ت تغییر ا ة إحصائیة بین قبول ا أقل  sigتأثیر مباشر ذو دا
 بمجمع صیدال. 0,05من 
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فرعية   -3 فرضية ا ثةا ثا  :ا

فرضیة  ه تقوم ا ثة على أ ثا فرعیة ا رضا  توجدا ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه
ة  د مستوى دا بشریة ع موارد ا وظیفي وأداء ا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

فرضیة اختبار جلأ منو ثة  ا ثا فرعیة ا ى حتاجا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا بدیلة ا  ا
 ما یلي:
 H0: بشریة  توجد ا موارد ا وظیفي وأداء ا رضا ا ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigع
 H1 :بشریة  توجد موارد ا وظیفي وأداء ا رضا ا ة إحصائیة بین ا اك عاقة تأثیر مباشر ذو دا ه

ة  د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigع
جدول  وظیفي ت" T"بأن قیمة  أعایوضح ا رضا ا ة إحصائیا،  12,156 ـقدر بمتغیر ا وهي دا

ة ت قیمةحیث بلغ دا محسوب مستوى ا ویة( ا مع ة  0,000( sig) )ا دا وهي أقل من قیمة مستوى ا
معتمد قائمة على0.05ا بدیلة ا فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا عاقة تأثیر وجود  ، وهذا یع

ة إحصائیة بین  وظیفي  مباشر ذو دا رضا ا ة ا د مستوى دا بشریة ع موارد ا  0,05أقل من  sigوأداء ا
 بمجمع صیدال.

ث:  ثا مطلب ا ثة.ا ثا رئيسية ا فرضية ا  اختبار ا
یة: تا خطوات ا  سیتم إتباع ا

رئيسية   - أ فرضية ا ثةاختبار ا ثا اك  وجدی :ا ة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأثه معرفة إذو دا دارة ا
ة على تحسین أداء  د مستوى دا بشریة ع موارد ا   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا

فرضیة اختبار جلأ من رئیسیة  ا ثةا ثا ى حتاج ا فرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إ عدم وا  ا

بدیلة  ما یلي: ا
 H0اك  وجدی : ا ة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأثه معرفة إذو دا موارد على تحسین أداء دارة ا ا

ة  د مستوى دا بشریة ع   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا
 H1 :اك  وجدی ة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأثه معرفة إذو دا موارد على تحسین أداء دارة ا ا

ة  د مستوى دا بشریة ع   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigا
ك تم استخدام تباین  ومن أجل ذ ویة أسلوب تحلیل ا د مستوى مع وهذا  "،F"من خال قیم  0,05ع

ي: تا جدول ا  ما یوضحه ا
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جدول تباين تحليل (:55 -5)رقم  ا معرفة موذج (ANOVA)ا مباشرة بين إدارة ا تأثيرية ا عاقة ا  ا

بشرية. وتحسين أداء موارد ا  ا
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regressio

n 

59,007 1 59,007 151,766 ,000
b
 

Residual 117,808 303 ,389   

Total 176,815 304    

a. Dependent Variable: PRH 

b. Predictors: (Constant), MC 

مج  لمصدر:ا ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  محسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعایوضح ا د ( 151,766)ــ ا ویة ع مع قیمة مستوى ا
ها مقابلة  محسوب ا تي ا معتمد (0.000) بلغت وا ویة ا مع  Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى ا

بدیلة فرضیة ا صفریة وقبول ا فرضیة ا ي رفض ا ویة إحصائیا وهذا یع ه  مع ص على أ تي ت اك  وجدیا ه
ة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأث معرفة إذو دا ة على تحسین أداء دارة ا د مستوى دا بشریة ع موارد ا ا

sig  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  
موذج   - ب يل  حدارتش خطي اا بسيط ا  : ا

عاقة بین  ن تحدید ا معرفةیم بشریة وتحسین أداء متغیر مستقل  ادارة ا موارد ا متغیر تابع ا
خطیة عاقة ا یة با تا یة ا   :اإجما

 حیث: 
Y :تابع متغیر ا بشریة أداء ا موارد ا  .ا
 Xمعرفة. : هو مستقل وهو ادارة ا متغیر ا  ا
A: بشریةأداء  فهي معلمة ثابتة تمثل قیمة موارد ا ون قیمة  ا دما ت معرفةع  .معدومة ادارة ا
:حدارمعام تغیر في ل اا لتغیر في  Y وتمثل معدل ا مستقلاتبعا   بوحدة واحدة. X  متغیر ا

موذج   یل  بسیط ومن أجل تش خطي ا حدار ا راا ذ سابق ا ان ابد من ا قیمة  احتساب، 
حدار لمعام تي تقترن  اا متغیرامتغیر باا تأثیر أو تحرك ا تابع وفقا  متغیر ا ة ا م حر  مستقل وتح
مستق هلا معیاري  خطأ ا ك ا ذ معام ذا، و ذي یعبر لا تقدیري  ا خطأ ا ي یعطي قیمهعن ا تا جدول ا  ة، وا

معام اهذ معیاري. ةمع قیم لا خطأ ا  ا
 
 

Y  AX 
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جدول رقم ) عاقة موذج ات(: معام56 -5ا تأثيرية ا معرفةبين  ا بشرية وأداء إدارة ا موارد ا بمجمع  ا
 صيدال.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,724 ,166  10,401 ,000 

MC ,569 ,046 ,578 12,319 ,000 

a. Dependent Variable: PRH 

مج  المصدر: ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

بسیطعلیه یتم و  خطي ا حدار ا ة اا متغیرین حساب معاد   :ما یلي بین ا

 

 

موذج اختبار  - ج ل تفسيرية  مقدرة ا  :ا

تفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط  موذج على ا تحدید "R"من أجل اختبار قدرة ا  ومعامل ا
"R

معدل "2 تحدید ا لصحة" �̅�"ومعامل ا ذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب  ي: .ا تا جدول ا ه ا  وهذا ما یبی
جدول  تفسير اارتباط(: معامل 57 -5) رقما معرفة  وا مباشرة بين ادارة ا تأثيرية ا  وأداءلعاقة ا

ارد البشري  . الم

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,442a
 ,195 ,192 ,62354 

a. Predictors: (Constant), MC 

مج المصدر :  ن ج ب ءا على م ل ب ا ال ع  spss v.20من 

جدول  مقدر اارتباطبأن معامل  أعایوضح ا  متوسطة ارتباطیدل على وجود عاقة  0,442ـــــ ب ا
متغیر  وطردیة بین معرفة ا مستقل وهو ادارة ا تابعا متغیر ا بشریة وا موارد ا  .أداء ا

تحدید  تغیر 0,195وقد بلغت قیمة معامل ا ى ا تي تعود إ تابع ا متغیر ا تغیر في ا سبة ا  ویفسر 
متغی سبته  رفي ا مستقل، أي تفسر ما  متبقیة  % 19,5ا سبة ا تابع، أما ا متغیر ا تباین في ا من ا
مقدرة بـ ى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 80,5ــ وا  عود إ

 

Y AX 

PRH AMC 
( ) ف ع ا ال ارد البشري=  1,724( + 0,569)ا أداء الم  
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رئيسية  فرضية ا رابع: اختبار ا مطلب ا رابعة.ا  ا
مطلب سیتم    ثةمن خال هذا ا ثا رئیسیة ا فرضیة ا ه"  اختبار ا ص على أ یوجد أثر حیث ت

تطبیق ادارة  اسات  ع بشریة من خال اا موارد ا معرفة في تحسین أداء ا ایجابي غیر مباشر إدارة ا
متغیر وسیط بمجمع صیدال. معرفة مجتمعة   ا

رئیسیة وا اختبار أجل منو   فرضیة ا فرعیة  فرضیاتا مباشر ا دلتأثیر غیر ا تأ ها مدى من وا  قبو

حدار طریقة استخدام جرى فقد رفضها، أو تي Regression Weights أوزان اا  مخرجاتها تتضمن ا

اتقدیر  ذي Estimate Regression اانح متغیر یفسر ما مقدار یبین ا مستقل ا متغیر  من ا معتمد،ا  ا

سبة حرجة وا تي  C.R"Critical Ratio" ا حرافات، بین ااختافات مستوى تبین ا ي أوزان اا ون و  ت

فرضیة ة، ا بغي مقبو ون أن ی بر من  C.Rقیم ت ویة وبمستوى ،1,96 أ  .P<0.001مع

رئیسیة  أواوعلیه سیتم   فرضیة ا ك باختبار ا قوم بعد ذ مشتقة، ثم  جزئیة ا فرضیات ا رابعةاختبار ا  ا
 ما یلي:

ى راختبا: اأوا فرعية اأو فرضية ا   .ا
صو    فرضیة  هذ ت وسیطیةا معرفة في تحسین أداء أیوجد " هأعلى  ا ثر ایجابي غیر مباشر إدارة ا

تعلم  بشریة من خال ا موارد ا متغیر وسیط بمجمع صیدال.ا ظیمي  ت  ا

م   اء  ب فرضو و ةتم  یةذج ا برامج اإحصائي ب ااستعا تحلیل  أسلوبواستخدام  Amos v.20ا
مسار تأثیرلتحقق من مدى وجود ( Path Analysis) ا متمثل في ادارة  ا مستقل وا لمتغیر ا مباشر  غیر ا
معرفة ظیمي. ا ت تعلم ا وسیط اأول وهو ا متغیر ا بشریة من خال ا موارد ا تابع وهو أداء ا متغیر ا  على ا
خطیة في اتجا واحد بحیث تدل  أن إذ   عاقات ا ة من ا طوي على شب موذج ی مسار هو  تحلیل ا
ها بسهم  أنفي اتجا واحد، بحیث  أخرىمتغیرات مقاسة على متغیرات مقاسة  تأثیرعلى  ل عاقة یرمز 

مسار ي: ،وحید ااتجا یدعى با تا ل ا ش ما هو مبین في ا  وهذا 

ل رقم ) ش مسار موذج تحليل (:12-5ا معرفة تأثير ا بشريةفي  ادارة ا موارد ا تعلم  أداء ا من خال ا
ظيمي ت  .ا

 
مصدر:   Amos v.20من مخرجات برامج ا
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مطابقةجودة أو حسن  وبااعتماد على مؤشرات تائج ا جد ا موذج  ج هذا ا ة في ا  ولدما هي مبی
  اآتي:

جدول رقم ) موذج تطابقجودة  مؤشرات (:58 -5ا معرفة ا ظيمي -ادارة ا ت تعلم ا موارد  -ا أداء ا
بشرية  .ا

مؤشر مدى ا ي ا مثا تائج  لمؤشر ا
موذج  ا

تيجة  ا

Chi-square, x  اي مربع
 غی (Chi-square)ت  أ 2

 ال 
تفع القی  لى تشی ال

بق  غی حسن ت

 محقق 411,

حریة درجة/اي مربع x)   ا
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 411, حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

متوقع زائف ا صدق ا  مؤشر ا
(ECVI) 

ي  (ECVI)قی  حا موذج ا ل
موذج ل مشبع أقل من قیمتها   ا

 محقق 034,

مطابقة  جودة ا

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 999, أفضل تطابق 

مصحح مطابقة ا  جودة ا

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 995,

معیاري مؤشر مطابقة ا  ا

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 999, أفضل تطابق 

م مؤشر مقارن طابقةا  ا

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 1,000 أفضل تطابق 

مائمة مؤشر متزاید ا  ا
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 1,001 أفضل تطابق 

ر مؤشر  ویس تو
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 1,004 أفضل تطابق 

بواقي  جذر متوسط مربعات ا
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

 محقق 0,0068

تقریبي طأخمتوسط مربعات ا جذر  ا
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 000,

مصدر: اء عل ا بة ب طا  Amos v.20رجات ى مخمن إعداد ا

سابق  جدول ا فرضیة ما یاحظ من خال ا ممثل  موذج ا ل مطابقة  ل مؤشرات جودة ا اأثر  أن 
مباشر  موذج غیر ا موذج ااختبار أي بقاء ا تامة  مائمة ا اأوى جیدة ومحققة وهذا ما یدل على ا
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ما هو علیه دون إجراء أي تعدیل فیه تأثير  .اأصلي  ن ااعتماد عليه في اختبار فرضية ا غير ويم
خاصة مباشر ا تعلمبوجود  ا متغير وسيط. ا ظيمي  ت  ا

جدول رقم ) دراسة.59 -5ا مباشر بين متغيرات ا معياري ا تأثير ا    (: ا

   Estimate S.E. C.R. P 

AO <--- MC ,732 ,041 18,749 *** 

PRH <--- AO ,745 ,036 19,491 *** 

مصدر  Amos v.20: مخرجات برامج  ا

جدول  سابقوبااعتماد على ا ویة تحت مستو  ا ها مع احظ أ موذج  ل معیاریة  اقل  Pى لتقدیرات ا
ك قی0,001من  ذ حرجة ، و سبة ا بر من  C.Rم ا فرضیة  1,96هي ا وسیطیةمما یدل على صحة ا  ا

ى.  اأو
يا: ية.فرضية ااختبار  ثا ثا فرعية ا  ا

ص   فرضیة على  هذ ت موارد أیوجد " هأا معرفة في تحسین أداء ا ثر ایجابي غیر مباشر إدارة ا
بشریة من خال  ظیميا ت تغییر ا  متغیر وسیط بمجمع صیدال. قبول ا

فرضیة تم    موذج ا اء  ب ةو برامج اإحصائي ب ااستعا تحلیل  أسلوبواستخدام  Amos v.20ا
مسار تأثیرلتحقق من مدى وجود ( Path Analysis) ا متمثل في ادارة  ا مستقل وا لمتغیر ا مباشر  غیر ا
معرفة وسیط  ا متغیر ا بشریة من خال ا موارد ا تابع وهو أداء ا متغیر ا يعلى ا ثا تغییر وهو  ا قبول ا

ظیمي،  ت ي:ا تا ل ا ش  ما هو مبین في ا

ل رقم ) ش مسار موذج تحليل (:13-5ا بشرية من خال  ا موارد ا معرفة في أداء ا قبول تأثير ادارة ا
تغيير ظيمي. ا ت  ا

 
مصدر:   Amos v.20من مخرجات برامج ا

ج ة في ا ما هي مبی تائج  جد ا موذج  هذا ا مطابقة  ول دوبااعتماد على مؤشرات جودة أو حسن ا
 اآتي: 
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جدول رقم ) موذج تطابقجودة  مؤشرات(: 60 -5ا معرفة ا تغيير  -ادارة ا ظيميقبول ا ت أداء  -ا
بشرية: موارد ا  ا

مؤشر مدى ا ي ا مثا تائج  لمؤشر ا
موذج  ا

تیجة  ا

Chi-square, x  اي مربع
 غی (Chi-square)ت  أ 2

 ال 
تفع القی  لى تشی ال

بق  غی حسن ت

 محقق 1,766

حریة درجة/اي مربع x)   ا
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 1,766 حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

متوقع زائف ا صدق ا  مؤشر ا
(ECVI) 

ي  (ECVI)قی  حا موذج ا ل
مشبع موذج ا ل  أقل من قیمتها 

 محقق 039,

مطابقة  جودة ا

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 996, أفضل تطابق 

مطابقة  مصححجودة ا  ا

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 977,

معیاري مؤشر مطابقة ا  ا

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 996, أفضل تطابق 

م مؤشر مقارن طابقةا  ا

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 998, أفضل تطابق 

مائمة مؤشر متزاید ا  ا
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 998, أفضل تطابق 

ر مؤشر  ویس تو
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 995, أفضل تطابق 

بواقي  جذر متوسط مربعات ا
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

 محقق 0,0145

تقریبي طأخمتوسط مربعات ا جذر  ا
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 050,

مصدر: اء عل ا بة ب طا  Amos v.20رجات ى مخمن إعداد ا

فرعیة   لفرضیة ا ممثل  موذج ا ل مطابقة  ل مؤشرات جودة ا سابق أن  جدول ا ما یاحظ من خال ا
یة ثا ما هو  ا موذج اأصلي  موذج ااختبار أي بقاء ا تامة  مائمة ا جیدة ومحققة وهذا ما یدل على ا

تأثير  علیه دون إجراء أي تعدیل فیه. ن ااعتماد عليه في اختبار فرضية ا خاصة ويم مباشر ا غير ا
متغير وسيط. ظيمي  ت تغيير ا  بوجود قبول ا
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جدول رقم ) تأثير 61 -5ا دراسة.(: ا مباشر بين متغيرات ا معياري ا    ا

   Estimate S.E. C.R. P 

ACHO <--- MC ,768 ,048 20,914 *** 

PRH <--- ACHO ,686 ,031 16,446 *** 

مصدر  Amos v.20: مخرجات برامج  ا

ویة تحت مستو  ها مع احظ أ موذج  ل معیاریة  لتقدیرات ا ي  موا جدول ا قل أ Pى وبااعتماد على ا
ك قیم0,001من  ذ حرجة ، و سبة ا فرعیة  1,96بر من أهي  C.R ا فرضیة ا مما یدل على صحة ا
یة ثا  .ا

ثا ثة. فرضيةا: اختبار ثا ثا فرعية ا  ا
ص    فرضیة على  هذ ت موارد " هأا معرفة في تحسین أداء ا یوجد أثر ایجابي غیر مباشر إدارة ا

رضا  بشریة من خال ا متغیر وسیط بمجمع صیدال.ا وظیفي   ا

فرضیة تم    موذج ا اء  ب ةو برامج اإحصائي ب ااستعا تحلیل  أسلوبواستخدام  Amos v.20ا
مسار تأثیرلتحقق من مدى وجود ( Path Analysis) ا متمثل في ادارة  ا مستقل وا لمتغیر ا مباشر  غیر ا
معرفة بشریة من  ا موارد ا تابع وهو أداء ا متغیر ا رضا على ا ث وهو قبول ا ثا وسیط ا متغیر ا خال ا

وظیفي،  ي:ا تا ل ا ش  ما هو مبین في ا

ل رقم ) ش مسار موذج تحليل (:14-5ا رضا  ا بشرية من خال ا موارد ا معرفة في أداء ا تأثير ادارة ا
وظيفي.  ا

 

مصدر:   Amos v.20من مخرجات برامج ا

ج ة في ا ما هي مبی تائج  جد ا موذج  هذا ا مطابقة  ول دوبااعتماد على مؤشرات جودة أو حسن ا
 اآتي: 
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جدول رقم ) موذج تطابقجودة  مؤشرات(: 62 -5ا معرفة ا وظيفي -ادارة ا رضا ا موارد  -ا أداء ا
بشرية  .ا

مؤشر لي ال ا ث ش ال تائج  لل
موذج  ا

تيجة  ا

Chi-square, x  اي مربع
 غی (Chi-square)ت  أ 2

 ال 
تفع القی  لى تشی ال

بق  غی حسن ت

 محقق 025,

حریة درجة/اي مربع x)   ا
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 025, حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

متوقع زائف ا صدق ا  مؤشر ا
(ECVI) 

ي  (ECVI)قی  حا موذج ا ل
مشبع موذج ا ل  أقل من قیمتها 

 محقق 033,

مطابقة  جودة ا

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 1,000 أفضل تطابق 

مصحح مطابقة ا  جودة ا

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 1,000

مطابقة  مؤشر معیاريا  ا

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 1,000 أفضل تطابق 

م مؤشر مقارن طابقةا  ا

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 1,000 أفضل تطابق 

مائمة مؤشر متزاید ا  ا
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 1,002 أفضل تطابق 

ر مؤشر  ویس تو
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 1,006 أفضل تطابق 

بواقي  جذر متوسط مربعات ا
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

 محقق 0.0015

تقریبي طأخمتوسط مربعات ا جذر  ا
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 000,

مصدر: اء عل ا بة ب طا  Amos v.20رجات ى مخمن إعداد ا

فرعیة   لفرضیة ا ممثل  موذج ا ل مطابقة  ل مؤشرات جودة ا سابق أن  جدول ا ما یاحظ من خال ا
ما هو  موذج اأصلي  موذج ااختبار أي بقاء ا تامة  مائمة ا یة جیدة ومحققة وهذا ما یدل على ا ثا ا

تأثير ، فیهعلیه دون إجراء أي تعدیل  ن ااعتماد عليه في اختبار فرضية ا خاصة ويم مباشر ا غير ا
متغير وسيط. وظيفي  رضا ا  بوجود ا
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جدول رقم ) دراسة.63 -5ا مباشر بين متغيرات ا معياري ا تأثير ا    (: ا

   Estimate S.E. C.R. P 

ST <--- MC ,680 ,059 16,160 *** 

PRH <--- ST ,822 ,023 25,158 *** 

مصدر  Amos v.20: مخرجات برامج  ا

جدول    ویة تحت مستو  أعاوبااعتماد على ا ها مع احظ أ موذج  ل معیاریة  قل أ Pى لتقدیرات ا
ك قیم0,001من  ذ حرجة ، و سبة ا فرعیة  1,96بر من أهي  C.R ا فرضیة ا مما یدل على صحة ا
ثة ثا    .ا

رئيسية  فرضية ا رابعةرابعا: اختبار ا  .ا
ص رئیسیة  ت فرضیة ا رابعةهذ ا ه"  ا معرفة في تحسین على أ یوجد أثر ایجابي غیر مباشر إدارة ا

متغیر وسیط بمجمع صیدال. معرفة مجتمعة  تطبیق ادارة ا اسات  ع بشریة من خال اا موارد ا  أداء ا

ل رقم ) ش مسار موذج تحليل (:15-5ا بشرية من خال  ا موارد ا معرفة في أداء ا تأثير ادارة ا
متغير وسيط. معرفة مجتمعة  تطبيق ادارة ا اسات  ع  اا

 
مصدر:   Amos v.20من مخرجات برامج ا

ج ة في ا ما هي مبی تائج  جد ا موذج  هذا ا مطابقة  ول دوبااعتماد على مؤشرات جودة أو حسن ا
 اآتي: 
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جدول رقم ) موذج تطابقجودة  مؤشرات(: 64 -5ا معرفة ا اسات -ادارة ا ع موارد  -اا أداء ا
بشرية  .ا

مؤشر لي ال ا ث ش ال تائج  لل
موذج  ا

تيجة  ا

Chi-square, x  اي مربع
 غی (Chi-square)ت  أ 2

 ال 
تفع القی  لى تشی ال

بق  غی حسن ت

 محقق 890,

حریة درجة/اي مربع x)   ا
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 890, حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

متوقع زائف ا صدق ا  مؤشر ا
(ECVI) 

ي  (ECVI)قی  حا موذج ا ل
مشبع موذج ا ل  أقل من قیمتها 

 محقق 029,

مطابقة  جودة ا

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 989, أفضل تطابق 

مصحح مطابقة ا  جودة ا

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 937,

معیاري مؤشر مطابقة ا  ا

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 990, أفضل تطابق 

م مؤشر مقارن طابقةا  ا

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 992, أفضل تطابق 

مائمة مؤشر متزاید ا  ا
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 992, أفضل تطابق 

ر مؤشر  ویس تو
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 975, أفضل تطابق 

بواقي  جذر متوسط مربعات ا
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

,0241 

 

 محقق

تقریبي طأخمتوسط مربعات ا جذر  ا
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 013,

مصدر: اء عل ا بة ب طا  Amos v.20رجات ى مخمن إعداد ا
لفرضیة ا  ممثل  موذج ا ل مطابقة  ل مؤشرات جودة ا سابق أن  جدول ا رئیسیة ما یاحظ من خال ا
رابعة ما هو  ا موذج اأصلي  موذج ااختبار أي بقاء ا تامة  مائمة ا جیدة ومحققة وهذا ما یدل على ا

تأثير ، علیه دون إجراء أي تعدیل فیه ن ااعتماد عليه في اختبار فرضية ا خاصة ويم مباشر ا غير ا
اسا بوجود  ع  متغير وسيط.مجتمعة  تاا



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

324 

 

جدول رقم ) تأثير 65 -5ا دراسة.(: ا مباشر بين متغيرات ا معياري ا    ا
   Estimate S.E. C.R. P 

AOACHOST <--- MC ,631 ,067 14,181 *** 

PRH <--- AOACHOST ,798 ,023 23,070 *** 

مصدر:   Amos v.20من مخرجات برامج ا
ویة    ها مع احظ أ موذج  ل معیاریة  لتقدیرات ا جدول أعا  أقل  Pى تحت مستو وبااعتماد على ا
حرجة 0,001من  سبة ا ك قیم ا ذ بر من  C.R، و رئیسیة  1,96هي أ فرضیة ا مما یدل على صحة ا

رابعة سابق  .ا ل ا ش معرفة  أما یاحظ أیضا من ا متغیرین ادارة ا اسات تطبیق MCا ع ادارة    وا
بشریة  موارد ا معرفة على ا سبته  AOACHOSTا متغیر %  64مجتمعة تفسر ما  تباین في ا من ا

تابع وهو  بشریة  أداءا موارد ا مقدرة بـــ ، PRHا متبقیة وا سبة ا ى عوامل أخرى غیر  % 36أما ا فتعود إ
عاقة مدروسة وسیطة في ا متغیرات ا تأثیریة، وهذا ما یدعم ااعتماد على ا معرفة  ا  وأداءبین ادارة ا

ة دراسة  ه في حا بشریة حیث ا موارد ا تابع وجد  اأثرا مستقل وا متغیر ا سابق بین ا مباشر ا قیمة  أنا
تحدید هي  سبته  أنأي  0,195معامل ا معرفة تفسر فقط ما  تابع  %19,5ادارة ا متغیر ا تباین في ا من ا

تعلم  وسیطة )ا متغیرات ا رضا وهي قیمة اقل من قیمة اعتماد ا ظیمي، ا ت تغییر ا ظیمي، قبول ا ت ا
وظیفي(.  ا

تائج. خامس: استخاص ا مطلب ا  ا

دراسة تائج خلصت یة بمجمع صیدال ا میدا معرفة ودورها في تحسین   موضوع  حول ا ادارة ا
ى ما بشریة إ موارد ا  :یلي أداء ا

عامة: ات ا بيا  أوا: في ضوء ا
عامة تم من خال تحلیل إجابات اأفراد  ات ا بیا دراسة فیما یتعلق بقسم ا عاملین على استمارة ا ا

یة: تا خصائص ا ى ا توصل إ  ا
 .مجمع اث با ور واإ ذ سبة ا  وحظ تقارب في 
  دراسة تتراوح أعمارهم بین ة ا ى  35اغلب أفراد عی سته  44إ ة حیث یمثلون ما   %. 39,3س

 دراسة م ة ا بر من أفراد عی سبة اأ سبة ا س ب لیسا  %.38تحصلین على شهادة ا

  یة بین مه دراسة تتراوح خبرتهم ا ة ا بر من أفراد عی سبة اأ ى  11ا سبة  16إ ة ب  %. 35,1س

  سبة مقدرة بـــ بر  سبة اإطارات أ لت  وظیفي ش لمسمى ا سبة  م  55,7با تح % ثم أعوان ا
سبة  سبة  26,6ب فیذ ب ت  .% 17,7%، ثم اعوان ا

دراسة. تائج في ضوء أسئلة ا يا: استخاص ا  ثا

مطروحة   یة في ضوء اأسئلة ا میدا دراسة ا تائج ا اقشة واستخاص  صر م ع سیتم من خال هذا ا
ما یلي: بحث  مدرج في مقدمة ا ترتیب ا  وبا

 



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

325 

 

سؤال اأول.  -1 متعلقة باإجابة على ا تائج ا  استخاص ا
ي    خاص بمدى تب لدراسة وا تساؤل اأول  ة فیما یخص ا عی متعلقة بإجابات أفراد ا تائج ا إن ا

ت  مدخل إداري حدیث بمجمع صیدال، بی معرفة  ة وتطبیق ادارة ا أن قیمة متوسط إجابات أفراد عی
معرفة بأبعادها اأربعة قد بلغت  دراسة على عبارات ادارة ا تقییم وهي قیمة تقع ضم 3,558ا ن مجال ا

جید  ى  3,41)ا اءا 4,20إ دراسة، وهذا یدل على أن ( ب معتمد علیه في هذ ا تقییم ا على مقیاس ا
حدیث وهو إدارة  مدخل اإداري ا عاملین یرون بأن مجمع صیدال یمارس ویعمل بهذا ا اأفراد ا

معرفة قد تحصل مسجلة أن عملیة تخزین ا تائج ا دت ا معرفة. حیث أ ت على أعلى متوسط حسابي، ا
فرعیة من عملیات  عملیة ا مجمع بهذ ا عاملین بمجمع صیدال یقرون بقیام ا وهذا یدل على أن اأفراد ا

حدیثة  یة ا ترو وسائل واأدوات اا ى على ا درجة اأو معرفة بااعتماد با حواسیب، ادارة ا )ا
یة...(، تلیها مبا ترو ات ا معرفي حیث اأقراص، قواعد بیا تشارك ا یة عملیة ا ثا مرتبة ا شرة في ا

بشریة  مختلفة وبین موارد ا مجمع ا معرفي بین أرجاء ا تشارك ا دارته بتوفیر ا مجمع وا  یقرون بقیام ا
حدیثة، ثم تأتي في  معلومات وااتصال ا ووجیا ا ى  على ت درجة اأو حیث یعتمد في هذا اأمر وبا

ثة عم ثا مرتبة ا ها ا یدها وتخزی تي تم تو معرفة ا رابعة عملیة تطبیق ا مرتبة ا معرفة وفي ا ید ا لیة تو
مجمع. عاملین با ها بین اأفراد ا  وتشار

ي:  -2 ثا سؤال ا متعلقة باإجابة على ا تائج ا  استخاص ا
تائج اإحصائیة    ت ا ي بی ثا تساؤل ا ة فیما یخص ا عی متعلقة بإجابات أفراد ا خاص ا لدراسة وا
ظیمي بمجمع صیدالب ت تعلم ا جید  أن مستوى توفر ا تقییم ا ها یقع ضمن مجال ا حسابي  متوسط ا قیم ا

ذي بلغ قیمة  ظیمي ا ت تعلم ا بعد ا عام  حسابي ا متوسط ا ك من خال قیمة ا حراف  3,666ویثبت ذ وبا
مجمع یعمل على تطوی6980,معیاري قدر  ي أن ا تعلم في بیئته ، وهذا یع ر وتحسین مستویات ا

ة  شرا تي تتجلى أساسا من خال عقود ا مساعي ا بشري من خال ا مورد ا تي أساسها ا ظیمیة وا ت ا
تطویر، مع  بحث وا یز على مجال ا تر بیة، وا ت محلیة أو أج ا مبرمة مع مؤسسات أخرى سواء  سعي ا ا

ى تطویر مهارات إ وین  وااهتمام ا ت مدرجة في برامج با تخصصات ا ت أهم ا ا عاملین حیث  أفراد ا
وین ت معمول بها، تتجلى في   ا ین ا قوا لوائح وا معلومات، ا ظام ا محاسبة،  یة وا ما یة، ا صیدا یات ا تق ا

ى  بیئة، إضافة إ سامة )اأمن( وا ة، ا صیا تسییر، ا هاإدارة وا سماح  تعلم حیث یتم ا م توفیر فرص ا
حصول على شهادة  تورا أو حتى ا د ماجستیر أو ا ى مستویات أعلى مثل ا أیضا بإتمام دراساتهم إ

مجمع صیدال. معرفي  رصید ا عاملین ویزید من ا ماستر ان هذا اأمر یشجع اأفراد ا  ا

ث:  -3 ثا سؤال ا متعلقة باإجابة على ا تائج ا  استخاص ا
ث    ثا تساؤل ا دراسة في ما یتعلق با ة ا مسجلة إجابات أفراد عی تائج اإحصائیة ا أظهرت ا

مطروح عن  ي إجابات ا متوسط اإجما ظیمي بمجمع صیدال، أن قیمة ا ت تغییر ا مستوى توفر قبول ا
ظیمي هي ت تغییر ا دراسة عن عبارات محور قبول ا ة ا ها تقع وهي قیمة متوسط 3,405 أفراد عی ة أ
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اك  ان ه دراسة، حیث  معتمد في هذ ا متوسط ا تقیییم ا دراسة على ضمن مجال ا ة ا موافقة أفراد عی
ظیمیة،  أن مجمع صیدال یعمل جاهدا ت تغییرات ا جاح ا تي تحول دون  ل ا مشا عقبات وا ة ا على إزا

ت اسب خاصة مع ا م وقت ا اسبة في ا م حلول ا ة إیجاد ا خارجیة ومحاو بیئة ا سریعة في ا غیرات ا
ما  تقلیل من مخاوفهم،  تغییرات وا عمال باأمان اتجا ا مجمع بتحسیس ا افسة، مع قیام ا م وحدة ا

دوا على  تغییر من خال توضیح وشرح موافقتهم على أن مجمع صیدال یعمل على أ شر ثقافة ا
عمال وحثهم علیه افة ا تغییر ، أما أضعف قیمة سأهدافه  متغیر قبول ا حسابي  لمتوسط ا جلت 

لعبارة رقم ) ظیمي فترجع  ت مقدرة بـ 28ا حراف معیاري  3,11( وا جهود  1,296وبا ى ا تي تشیر إ وا
ظام  مسجل في  ضعف ا تغییر، وهذا ا قبول سیاسة ا تشجیعیة  حوافز ا محتشمة فیما یخص تقدیم ا ا

ى زیادة اأعباء، حی حوافز راجع إ جاح ا ویة إ فترات اأخیرة اأو ز مجمع صیدال في ا ث ر
اعة  ص عملي في مجال ا بحث ا تقدم وا ى ا رامیة إ لمجمع وا تطویریة  مخططات اإستراتیجیة ا ا
ى  عاملین بها، مما أدى إ أفراد ا مقدمة  حوافز ا افآت وا م دوائیة، أین جاء هذا على حساب ا ا

 تذمرهم.

تائج   -4 رابع: استخاص ا سؤال ا متعلقة باإجابة على ا  ا
تائج اإحصائیة  ت ا خاص بی لدراسة وا رابع  تساؤل ا ة فیما یخص ا عی متعلقة بإجابات أفراد ا ا

وظیفي مستوى توفر ب رضا ا ها یقع ضمن مجال  أن بمجمع صیدالا حسابي  متوسط ا مجمل قیم ا
ذي بلغ  وظیفي ا رضا ا متغیر ا حسابي  لمتوسط ا یة  قیمة اإجما متوسط وهذا ما توضحه ا تقییم  ا ا

حراف معیاري قدر  3,288قیمة  دراسة بموافقتهم على. 1,092وبا ة ا ظمة  حیث یقر أفراد عی أن أ
م ین واإجراءات ا قوا عمل وا ل ا عاملین مما ش دى اأفراد ا مجمع معروفة وواضحة  عمول بها با

اك درجة رضا جیدة  ه ه ما ا درایة بها،  خاصة بعملهم وا معلومات ا رضا على تحصیل ا وعا من ا
وظیفي  دراسة بأن تحقیق اأمان وااستقرار ا ة ا ما یقر معظم أفراد عی تائج تقییم اأداء،  عن 

و  حقوق ا هذا وضمان ا ما  وظیفي  رضا ا یة من ا ى درجة عا عاملین یوصلهم إ أفراد ا ظیفیة 
بیرة وآثار ایجابیة علیهم، تزید من  صر من أهمیة  ع مؤسسة مغادرة وعدم استقرارهم ا  عن بحثا ا

مختلفة،  حاجاتهم تلبي أخرى حوافز ى مدى رضا اأفراد ا أما أضعف قیمة مسجلة فهي ترجع إ
عاملین با ت قیمة ا ا مقدمة من طرفهم حیث  جهود ا اسبها مع ا مقدمة ومدى ت مجمع عن اأجور ا

مسجلة هي  حسابي ا متوسط ا حراف معیاري قدر  2,92ا توصل تم، 1,559وبا خال هذ  من ا
ى دراسة إ ة أفراد أن ا عی ي في ا مقدمة، عن راضین غیر اإجما حوافز ا وعها، فایتها وقلة عدم ا  ت

مادیة حاجاتهم و رغباتهم إرضاء ویة ا مع  .وا
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خامس.  -5 سؤال ا متعلقة باإجابة على ا تائج ا  استخاص ا

دراسة عن  ة ا تحلیل اإحصائي إجابات أفراد عی تائج ا سائد جاءت  بشریة ا موارد ا مستوى أداء ا
دراسة  معتمد في هذ ا جید ا تقییم ا یة بمجمع صیدال، واقعة ضمن مجال ا قیمة اإجما وهذا ما توضحه ا

ذي بلغ قیمة  بشریة ا موارد ا متغیر أداء ا حسابي  حراف معیاري قدر  3,892لمتوسط ا  .0,604وبا

یات  مسؤو افیة بواجباتهم وصاحیاتهم وا مامهم ودرایتهم ا دراسة عن مدى إ ة ا د أفراد عی حیث أ
تیجة یهم، حیث یدعم هذا اأمر ا لة إ مو فرعیة اأساسیة  ا عملیات ا یها سابقا عن مدى توفر ا متوصل إ ا

معتمدة بمجمع صیدال  وسائل ا معلومات عن طریق ا ي وتوفر ا تشار معرفة وخاصة في بعدها ا إدارة ا
وان مجلة  مجمع بإصدارها بع تي یقوم ا مجلة ا تقاریر وا شرات وا یة وا ترو وسائل اا ها ا خاصة م

لصح لمجمع.صیدال  ي  ترو موقع اا  ة وتوفیرها على مستوى ا
عاملین، حیث یتم  مهارات وزیادة قدرات اأفراد ا یة في رفع ا وی ت عملیات ا دور ا ید واضح  اك تأ ه
تي یحتاجها  تخصصات ا وین في ا ت ة خاصة بمصاریف ا یة قیمة معی ة ما ل س مجمع في  تخصیص ا

ى  عاملین، إضافة إ وعیها اأفراد ا حوافز ب مجمع بتوفیر ا دراسة على ضرورة قیام ا ة ا توافق آراء أفراد عی
جعلهم یتمیزون في اأداء، مع ضرورة تفویض جزء  هم من دافع قوي  سبة  له با ما تش ویة  مع مادیة وا ا

ى تحقیقه بت سلطة وهذا ما سعى مجمع صیدال إ ظیمي بامتصاص فروعه من ا ت له ا عدیل هی
(Pharmal, Antibiotical, Biotic ى فروع إ هذ ا ت تابعة  ا تي  تاجیة ا وحدات اإ ( وتحویل ا

حو  تهجه مجمع صیدال یوضح سیاسته واستراتیجیاته  ذي ا تغییر ا ع مستقلة بذاتها، وعل هذا ا مصا
تسییر. زیة في ا امر حو ا توجه  مستمر وا تحسین ا  ا

ید  أفراد ى إشارة وتأ ها  إضافة إ دراسة على مدى أهمیة عملیة تقییم اأداء، حیث وضحوا بأ ة ا عی
قیطها  عمل بها وت معاییر  وطریقة ا مجمع، أین یتم شرح هذ ا ة معمول بها با تتم وفق قواعد وضوابط معی

تقییم  تائج تقییم اأداء في وثیقة خاصة با بشریة ومساعدیه، وتوضع  موارد ا  Fiche)من طرف مسؤول ا

d’évaluation des performances)1.  

دراسة. تائج في ضوء فرضيات ا ثا: استخاص ا  ثا
یب عدة استخدام سبق فیما تم ذا فرضیات اختبار إحصائیة أسا دراسة  قوم ا اقشة س  فیما یلي بم

تائج محصل علیها وتفسیر ا ك رئیسیة فرضیة ل حسب ا یر بعد وذ تذ ص ا تائج فرضیة ل ب  وا

متوصل ها باختصار  ا  ما یلي:إ
فرضیة صتاأولى:  الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -1 رئیسیة ا اك  اأوى ا ه توجد ه على أ

د  بشریة ع موارد ا اسات تطبیقها على ا ع معرفة وا ة إحصائیة بین ادارة ا عاقة تأثیر مباشر ذو دا
ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى دا

                                                           
ملحق رقم  - 1 ى ا ظر إ  .06ی



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

328 

 

معرفة وعملیاتها اأربعة  حیث   دراسة على وجود اثر ایجابي ومباشر بین ادارة ا دت هذ ا أ
معرفة(،  معرفة، تطبیق ا معرفة، تشارك وتحویل ا معرفة، تخزین ا ید ا تساب وتو مجتمعة وهي )ا

بشریة بمجمع صیدال. موارد ا اتجة عن تطبیقها على ا اسات ا ع  واا

رئیسیة اأوى    فرضیة ا د اختبار ا ة اإحصائیة ع دا تحلیل اإحصائي ثبوت ا تائج ا أظهرت 
معرفة على  تطبیق ادارة ا اك اثر ایجابي مباشر  بسیط، وعلیه یوجد ه خطي ا حدار ا موذج اا باستخدام 

ة اقل من  د مستوى دا بشري ع مورد ا مترتبة على ا اسات أو اآثار ا ع بمجمع صیدال، حیث  0,05اا
تفسیر  Rدل معامل ا

معرفة تفسر   2 سبته على أن ادارة ا تابع، وهي  % 64,8ما  متغیر ا تباین في ا من ا
لي  اسات على اأداء ا ع ذا اا هج إداري حدیث وتطبیقاتها و م معرفة  بیرة تبین أهمیة ادارة ا سبة 
دراسة، وقد  متغیر تابع في هذ ا بشریة  موارد ا لمؤسسة في مجموعة من اأبعاد أهمها وأساسها هو بعد ا

تأث عاقة ا ید هذ ا فرضیات تم تأ ید صحة ا فرضیة إحصائیا من خال تأ هذ ا متغیرین  یریة بین ا
د دراسة  ه ع ما ا ل فرضیة فرعیة على حدا،  ة اإحصائیة  دا ها، حیث تم إثبات ا مشتقة م فرعیة ا ا

سبته هي  ت  ا تفسیر  ظیمي، وجد أن معامل ا ت تعلم ا معرفة وا تأثیر بین ادارة ا سبة % وهي 54عاقة ا
تاج  مجمع، حیث أن إ ظیمي با ت تعلم ا تي تحدث في مستویات ا تغیرات ا سبة ا ایجابیة ومعتبرة تفسر 
جع  عملي هو من أهم وأ شرها بین اأفراد أجل تطبیقها ا قلها و ها ثم  یة م ضم معرفة خاصة ا ید ا وتو

ظیمي ت جماعي أو ا فردي أو ا مستوى ا تعلم سواء على ا یب ا  . أسا
ظیمي، وجد أن معامل    ت تغییر ا معرفة وقبول ا تأثیر بین ادارة ا د دراسة عاقة ا ه ع ما أ

سبته هي  ت  ا تفسیر  تي تحدث في  59,2ا تغیرات ا سبة ا سبة ایجابیة ومعتبرة تفسر  % وهي 
ظیمي یتوقف على ت تغییر ا جاح عملیة ا مجمع،  ف ظیمي با ت تغییر ا عمیق  مستویات قبول ا فهم ا ا

ظیمیة داعمة  شر ثقافة ت عمل على  تهم فیه، وا تغییر ومشار اع اأفراد بهذا ا مختلفة وأهدافه واقت به ا جوا
تي ستحدث،  تغییرات ا مخاوف اتجا ا تقلیل من ا عاملین باأمان وا لتغییر یؤسسها تحسیس اأفراد ا

تي تقف ضد هذا اأ عقبات ا ة ا عمل على إزا معرفة وا ن یتأتى إا من خال إتباع ادارة ا ل هذا  مر، 
تغییر  قائمین با اف بین ا ل  ها بش شرها وتباد ها و یصا ار وا  معلومات واأف قل ا أسلوب إداري 

یین به. مع  وا
عاملین،    أفراد ا وظیفي  رضا ا ى ا وصول إ معرفة وا تأثیر بین ادارة ا د دراسة عاقة ا أیضا ع
سبته هي وجد  ت  ا تفسیر  تي  48,7أن معامل ا تغیرات ا سبة ا سبة ایجابیة ومعتبرة تفسر  % وهي 

ه  عامل من أداء مهامه عن طریق امتا فرد ا ن ا مجمع، فتم وظیفي با رضا ا تحدث في مستویات ا
جماع فردي وا تعلم ا مدعمة بزیادة مستویات ا تسبة وا م ازمة وا مهارات ا معارف وا ى زیادة ا ي یؤدي إ

تسبة من خال برامج  م متعلمة وا معرفیة وا ب ا جوا دیهم خاصة إذا ما قرت هذ ا رضا  مستویات ا
مادیة مثل زیادة اأجر أو  تعویضات ا مؤسسة سواء من حیث ا مقابل اایجابي من طرف ا وین، با ت ا
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عادل وا تقییم ا تقدیر وا ها مثا ااحترام وا ویة م مع ل هذ اأمور تجعل ا موضوعي أدائهم، وعلیه 
متغیر. دراسة فیما یخص هذا ا ة ا ي ومرتفع وهذا ما اقر أفراد عی رضا عا  مستوى ا

فرضیة صتالثانية:  الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -2 رئیسیة ا یة ا ثا ه یوجد ا اك  على أ ه
بشریة وأدائهم  موارد ا معرفة على ا اسات تطبیق ادارة ا ع ة إحصائیة بین ا عاقة تأثیر مباشر ذو دا

ة  د مستوى دا  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigع
معرفة على تحسین  حیث  اسات تطبیق ادارة ا ع دراسة على وجود اثر ایجابي ومباشر ا دت هذ ا أ

بشریة موارد ا  بمجمع صیدال. أداء ا
یة    ثا رئیسیة ا فرضیة ا د اختبار ا ة اإحصائیة ع دا تحلیل اإحصائي ثبوت ا تائج ا قد أظهرت  و

اسات تطبیق ادارة  ع اك اثر ایجابي مباشر ا متعدد، وعلیه یوجد ه خطي ا حدار ا موذج اا باستخدام 
ة اقل م د مستوى دا بشري ع مورد ا معرفة على أداء ا تفسیر  0,05ن ا بمجمع صیدال، حیث دل معامل ا

R
معرفة تفسر  على 2 تطبیق ادارة ا اسات  ع سبته أن هذ اا تابع،  % 68,5ما  متغیر ا تباین في ا من ا

بشري. معرفة على مستویات اأداء ا اسات إدارة ا ع بیرة تبین أهمیة هذ اآثار اایجابیة واا سبة   وهي 
فر  ید هذ ا ها، أین تم تأ مشتقة م فرعیة ا فرضیات ا یة من خال اختبار ا ثا تحلیل ضیة ا تائج ا أظهرت 

اسات  ع مستقل وهو اا متغیر ا ل فرضیة فرعیة على حدا، بین ا ة اإحصائیة  دا اإحصائي ثبوت ا
وظیفي من جهة وأداء ا رضا ا ظیمي، وا ت تغییر ا ظیمي، وقبول ا ت تعلم ا متمثلة في ا بشریة من ا موارد ا

ظري من عاقات تأثیر ایجابیة مباشرة وقویة  ب ا جا یه في ا وصل إ ید ما تم ا جهة أخرى، حیث تم تأ
متغیرات.   بین هذ ا

فرضیة صتحیث الثالثة:   الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -3 رئیسیة ا ثة ا ثا ه  ا  وجدیعلى أ
د  بشریة ع موارد ا معرفة على تحسین أداء ا ة إحصائیة إدارة ا اك أثر مباشر ضعیف ذو دا ه

ة   بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى دا
موارد  حیث  معرفة على تحسین أداء ا دراسة على وجود اثر ایجابي ومباشر إدارة ا دت هذ ا أ

بشریة بمجمع صیدال.  ا
ثة    ثا رئیسیة ا فرضیة ا د اختبار ا ة اإحصائیة ع دا تحلیل اإحصائي ثبوت ا تائج ا قد أظهرت  و

معرفة على أداء  اك اثر ایجابي مباشر إدارة ا بسیط، وعلیه یوجد ه خطي ا حدار ا موذج اا باستخدام 
ة اقل من  د مستوى دا بشري ع مورد ا تفسیر  بمجمع صیدال، حیث دل معامل 0,05ا Rا

أن هذ  على 2
معرفة تفسر  سبته ادارة ا متغیرین، مما  % 19,5ما  سبة ضعیفة بین ا تابع، وهي  متغیر ا تباین في ا من ا

مستقل  متغیر ا مباشرة بین ا تأثیریة غیر ا عاقة ا وسیطة ودراسة ا متغیرات ا ى اعتماد ا لجوء إ شجع على ا
موا تابع أداء ا معرفة وا رئیسیة ادارة ا فرضیة ا ثاث من خال ا وسیطة ا متغیرات ا بشریة من خال ا رد ا

رابعة.  ا
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فرضیة صتحیث الرابعة:   الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -4 رئیسیة ا رابعة ا ه یو  ا جد على أ
اسات  ع بشریة من خال اا موارد ا معرفة في تحسین أداء ا تطبیق أثر ایجابي غیر مباشر إدارة ا

متغیر وسیط بمجمع صیدال. معرفة مجتمعة   ادارة ا
موارد  حیث  معرفة على تحسین أداء ا دراسة على وجود اثر ایجابي غیر مباشر إدارة ا دت هذ ا أ

ثاث بمجمع صیدال. وسیطة ا متغیرات ا بشریة  من خال ا  ا

فرضیات ا  مساعد على اختبار ا مسار ا تحلیل حیث تم اعتماد تحلیل ا تائج ا وسیطیة حیث أتثبت 
د مستوى أقل من  ة اإحصائیة ع دا مطابقة 0,001اإحصائي  ثبوت ا ى أن مؤشرات جودة ا ، إضافة إ

ت جیدة،  ا مسار  ماذج تحلیل ا حرجة جمیع  سبة ا ك قیم ا ذ بر من  C.Rو مما یدل على  1,96هي أ
ما  رابعة.  رئیسیة ا فرضیة ا معرفة  أصحة ا متغیرین ادارة ا اسات تطبیق MCا ع معرفة على  وا ادارة ا

بشریة  موارد ا سبته  AOACHOSTا تابع وهو أداء %  64مجتمعة تفسر ما  متغیر ا تباین في ا من ا
بشریة  موارد ا تأثیر غیر PRHا وسیطة في زیادة قوة ا متغیرات ا بیرة توضح أهمیة ا سبة ایجابیة و ، وهذ 

مبا تابع.ا متغیر ا مستقل على ا لمتغیر ا  شر 
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فصل ا  :خامسخاصة ا

ى  تطرق إ خامس تم ا فصل ا یة  من خال هذا ا میدا دراسة ا معرفة حولا متغیر مستقل  ادارة ا
عملیات  معرفة وهي ا معرفة، وتطبیق ا معرفة، تشارك وتحویل ا معرفة، تخزین ا ید ا تساب وتو ون من ا یت
عاقة  متغیر تابع، تتخلل هذ ا بشریة  موارد ا معرفة، وأداء ا تي تقوم علیها ادارة ا اأربعة اأساسیة ا

تأثیریة درا يف ةمتغیرات وسیطیة معتمد ا رضا هذ ا ظیمي، وا ت تغییر ا ظیمي، قبول ا ت تعلم ا سة وهي ا
وظیفي.  ا
قد اعتمد   دراسة على تحلیل ااستبیان في و ات،  أداةهذ ا بیا جمع ا  350توزیع  تم  أینرئیسیة 

دواء،  اعة ا ص بشریة بمجمع صیدال  موارد ا ة عشوائیة من مجموع ا  305تم اعتماد استمارة على عی
لتحلیل  حة  ترمیز % 96,2بمعدل استجابة قدر  اإحصائياستمارة صا ي  اأول، وبعدما تم ا ثا وا

ةوعبارات  وأبعادمتغیرات، محاور،  برامج اإستبا  Amosو Spss v.20 اإحصائي، وااعتماد على ا

v.20    دراسة ة ا برامجین، حیث تبین من خال دراسة اتجاهات عی مخرجات هاذین ا تائج  في تحلیل ا
اك موافقة على معظم عبارات  ه ه محاور ا س ایجابیا على مؤشرات درجة  نااستبیاحو مختلف ا ع مما ا

صدق ثبات وا خلل وتصحیحها قبل حیث ، ا یدي في معرفة بعض مواضع ا تو عاملي ا تحلیل ا ساعد ا
تقال  ىاا دراسة  إ ماذج ا اء  ى استخدام أسلوب باعتماد ب لیة، إضافة إ هی معادات ا مذجة با أسلوب ا

مسار وسیطیة.   Path analysisتحلیل ا فرضیات ا ماذج اختبار ا اء   في ب
مباشرة وا  تأثیرات ا متعلقة با دراسة ا دراسة ختبار فرضات ا ة بین متغیرات ا تحلیل  تم استخدام معاد

برامج  متعدد  بسیط وا خطي ا حدار ا مباشروا، Spss v.20اا تأثیر غیر ا متعلقة با فرضیات ا  ختبار ا
برامجتم  مسار  ا  Amos v.20 استخدام تحلیل ا ش ف م بقالتأك من ت  . ج ال

یة   میدا دراسة ا ىحیث توصلت ا ة إثبات إ اك اثر ایجابي مباشر  أ معرفة على  إدارةیوجد ه ا
وظیفي من جهة  رضا ا ظیمي، وا ت تغییر ا ظیمي، قبول ا ت تعلم ا ىا ما تم أو اك إثبات،  ه یوجد ه اثر  ا

وظیفي على  رضا ا ظیمي، وا ت تغییر ا ظیمي، قبول ا ت تعلم ا ل من ا بشریة  أداءایجابي مباشر  موارد ا ا
یة،  بشریة من من جهة ثا موارد ا معرفة على أداء ا اك اثر مباشر ضعیف إدارة ا ه یوجد ه ما تم إثبات ا

ثة،  ى إضافةجهة ثا اك اثر ایجابي غأ إثبات إ معرفة على ه یوجد ه تطبیق ادارة ا موارد  أداءیر مباشر  ا
رضا  ظیمي، وا ت تغییر ا ظیمي، قبول ا ت تعلم ا ثاث وهي ا وسیطیة ا متغیرات ا بشریة من خال ا ا

وظیفي مباشر ا وسیطة أقوى من اأثر ا متغیرات ا مباشر من خال ا تاج أن اأثر غیر ا  .وتم است
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في تأتيوالتي الإنسانيةيشهد العصر الذي نعيشه تغيرات هائلة شملت كافة مجالات المعرفة 
وقد تطور ،والابتكارات الناتجة عن التكنولوجيا المتطورة والعقول البشرية التي تقودهاالاختراعاتمقدمتها 

الاهتمام بالعقول إلىعاملة أيديالعنصر البشري باعتباره مجرد إلىالعالمي من النظر الإداريالفكر 
بإدارةف اليوم ر يعوهو ماالإداريمحور ارتكاز العمل أصبحتالبشرية باعتبارها مصدر المعرفة التي 

هم في تحقيق اسيوالرشيد لمورد المعرفة و الأمثلعمل على تحقيق الاستخدام كمنهج إداري حديث يالمعرفة 
أداءبتحسين إلاالمؤسسات والذي لا يتحقق أداءجل تحسين أرتكز على المعرفة من يالمؤسسات و أهداف

.وكفاءة الموارد البشرية العاملة فيهاأداءبمستوى يتأثرإنمامؤسسة يأأداءن مستوى الموارد البشرية لأ
تدعيمهمندائمالابدبلوتواجده،توافرهبمجردقيمةذاتيحقق نتائجأنالموردلهذايمكنولا

دور هذه الدراسة التي نقف من خلالها علىإجراءارتأيناذا ، لوالكامنةالظاهرةمعارفهواستغلالوتنميته 
.ة بالمؤسسة الاقتصاديةالبشريرداالمو أداءادارة المعرفة في تحسين 

بالقراءاتبدءاعديدةمراحلخلالانجازهليتمالتساؤلاتمجموعة من منالبحثانطلقحيث 
انعكاسات الموارد البشرية، أداءالمعرفة، بإدارةيتعلقفيما،الفصول النظريةوإخراجالموضوعحولالأدبية

اهفيحاولنالتياو الميدانيةالدراسةاهتلت، ثم بأدائهمتها قلاعتطبيق ادارة المعرفة على الموارد البشرية و 
الموارد البشرية على مجمع صيدال جاءتأداءادارة المعرفة في تحسين دورحولالنظريةالمفاهيمإسقاط

،عامة عن مجمع صيدال لصناعة الدواء ثم الدراسة الإحصائيةنظرةلإعطاءالأولفي فصلين خصص 
عينةمعالعملو الملاحظةو بالمقابلةوالاستمارة،ستقرائيالاجهالمنهذا الهدفبلوغلأجلاستعملوقد

مهاستجوابتمأينمع صيدال المؤسسة محل الدراسة الميدانية، عشوائية من مجموع الأفراد العاملين بمج
سبقمةهمنتائجعنالدراسةذههوأسفرت،ادارة المعرفة ودورها في تحسين أداء المواردموضوعحول
:كما يلي، ثم تقديم الاقتراحات وآفاق الدراسة حوصلتهاإعادةمنمانعولاالبحث،هذافيهاتقديم
.النظريبالجانبالمتعلقةنتائجال:أولا

:التاليةالنقاطفيالنظريالجانبنتائجأهمتلخيصيمكن
الموارد البشريةومهاراتكفاءاتصقلفيحديثإداريكمدخلالمعرفةلإدارةالكبيرةلأهميةا

.بالمؤسسات
المعرفةتطبيقثمتوزيعخزن،المعرفة،بتوليدتبدأالمراحلمنمجموعةعلىالمعرفةإدارةتقوم

.المؤسسةفي
للمعرفة أهمها المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهريةأنواععدةهناك.
للأفراد،التعلمتنميةفيوالمتجليةبالمؤسسةالعاملينالأفرادعلىالايجابيالأثرالمعرفةلإدارة

الرضامستوياترفعفيوالمساهمةالمؤسسة،داخلللأفرادقبول التغيير التنظيمي و التكيف
.لديهم
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والانجازاتالمبذولةالجهودناتجفهوللمؤسسةالكليالأداءمصادرأهمأحدالبشريالأداءيعتبر
.المخططةالأهدافلتحقيقالأفراديمارسهاالتيالسلوكياتو 
علىالمواظبة:أهمهامنتوافرتماإذاتحسينهفيتسهممتعددةلأبعاددالةهوالبشريالأداء

نحوسلوكهلتوجيهالفرديدفعالذيالتحفيزالانجاز،فيوالجودةالدقةعليه،والمثابرةالعمل
.العملفريقبروحوالعملالهدف،تحقيق

.الميدانيبالجانبالمتعلقةالنتائج: ثانيا
:التاليةالنقاطفيلميدانياالجانبنتائجأهمتلخيصيمكن

توفر وتبني مجمع صيدال لإدارة المعرفة وعملياتها مستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقاجيدة جاءتالأساسية 

جيدة جاءتالتعلم التنظيمي بمجمع صيدالتوفرمستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقا

جاءتقبول التغيير التنظيمي بمجمع صيدالتوفرمستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقامتوسطة

جاءتالرضا الوظيفي بمجمع صيدالتوفرمستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقامتوسطة

الدراسةلمقياسوفقاجيداكانجمع صيدال بمةالبشريالموارد أداءمستوىأنالدراسةأظهرت
.المعتمد

 هناك علاقة تأثير مباشر ذو توجدوالتي تنص على أنهالأولىالرئيسةالفرضيةتم إثبات صحة
sigدلالة إحصائية بين ادارة المعرفة وانعكاسات تطبيقها على الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

:التاليةالثلاث، مع تحقق كل فرضياتها الفرعية بمجمع صيدال0,05أقل من 
هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ادارة المعرفة توجد: الفرضية الفرعية الأولى-أ

.بمجمع صيدال0,05أقل من sigوالتعلم التنظيمي عند مستوى دلالة 
هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ادارةتوجد: الفرضية الفرعية الثانية-ب

.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالمعرفة و قبول التغيير التنظيمي عند مستوى دلالة 
هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ادارة توجد: الفرضية الفرعية الثالثة-ت

.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالمعرفة و الرضا الوظيفي عند مستوى دلالة 
 ذو هناك علاقة تأثير مباشرتوجدأنه ثانية والتي تنص على الالرئيسةالفرضيةتم إثبات صحة

دلالة إحصائية بين انعكاسات تطبيق ادارة المعرفة على الموارد البشرية وأدائهم عند مستوى دلالة 
sig التالية، مع تحقق كل فرضياتها الفرعية الثلاثبمجمع صيدال0,05أقل من:
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هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين التعلم توجد: الفرضية الفرعية الأولى-أ
.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالتنظيمي وأداء الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين قبول توجد: الفرضية الفرعية الثانية- ب
.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالتغيير التنظيمي وأداء الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين الرضا توجد: الفرضية الفرعية الثالثة- ت
.بمجمع صيدال0,05أقل من sigلة الوظيفي وأداء الموارد البشرية عند مستوى دلا

 هناك أثر مباشر ضعيف ذو وجديأنه ثالثة والتي تنص على الالرئيسةالفرضيةتم إثبات صحة
أقل من sigدلالة إحصائية لإدارة المعرفة على تحسين أداء الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

.بمجمع صيدال0,05
 يوجد أثر ايجابي غير مباشر لإدارة أنهوالتي تنص على الرابعةالفرضية الرئيسية تم إثبات صحة

مجتمعة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الانعكاسات لتطبيق ادارة المعرفة
:التالية، مع تحقق جميع فرضياتها الفرعية الثلاثكمتغير وسيط بمجمع صيدال

غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد يوجد أثر ايجابي :الفرضية الفرعية الأولى-أ
.البشرية من خلال التعلم التنظيمي كمتغير وسيط بمجمع صيدال

يوجد أثر ايجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء :الفرضية الفرعية الثانية- ب
.الموارد البشرية من خلال قبول التغيير التنظيمي كمتغير وسيط بمجمع صيدال

يوجد أثر ايجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء :الفرضية الفرعية الثالثة- ت
.الموارد البشرية من خلال الرضا الوظيفي كمتغير وسيط بمجمع صيدال

.اقتراحات الدراسة: ثالثا
:يما يليفتتمثلالاقتراحاتمنمجموعةتقديميمكنإليها،المتوصلالنتائجهذهضوءعلى
التيالمعرفةإدارةبعملياتتعنى،لمجمعاداخلالمعرفةبإدارةخاصةوظيفةإنشاءاقتراحيمكن

، الأخرىوالماديةالماليةالمواردشأنشأنهابثمنتقدرلاقيمةمنالمعرفةتمثلهلماإليها،تطرقنا
.وتعزيز تطبيقها

إذومعرفتهمخبرتهموتقديروصناعهاالمعرفةبخبراءالاعترافخلالمنالمعرفةمبادراتتحفيز
.الناجحةالإدارةودعاماتروافعبذلكيشكلونأنهم

والخارجيةالداخليةالمصادرمنالمعرفةاكتسابعلىالعاملينتشجيع.
معرفةإلىهم أذهانفيالكامنةالمعرفةتحويلعلىللأفراد للعاملينتشجيعهناكيكونأنينبغي

.متعددةبوسائلهم بينالخبراتو المعرفةتبادلخلالمنوذلكصريحة
للعاملين في سجلات وقواعد بيانات وحفظها وإتاحتهاجمعمتسجيل وتوثيق الخبرات المتحققة لل

.لأغراض الإفادة والبحث والتطوير والابتكار
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،ولاالتوجه نحو بناء فرق العمل بهدف الانفتاح وتقبل وجهات النظر المختلفة، وتمازج الخبرات
.مركزية القرارات

والعملوالتعلم الذاتي ومكافأة المتميزينالمستمرالتعلمودعمالإيجابيالسلوكتشجيعمجمع العلى
.العاملينبينوتشجيعهاالمعرفةلمشاركةكوسيط

التيالمعرفةبإدارةومعنيبالتعلمتسمحبيئةخلقباستثمار طاقات الموارد البشرية و معنيجمع الم
.البشريالمالرأسبخلقتسهم

كأداة داعمة لنجاح  الحديثةللتكنولوجياوفقًاالمجمعومصانع وحداتجميعوتكييفتأهيلإعادة
.ادارة المعرفة

إزالة العقبات التي تحول دون نجاح عملية  التغيير التنظيمي بالمجمع.
نشر ثقافة التغيير التنظيمي وتقبله.
تكاليفكافةيراعيكانإذاافيمالعامليتقاضاهالذيالأجردراسةعلىداوميأنالمجمع على

يشعردامماجيدبشكلعملهبأداءسيقوموأنهبدلاالعامللأندائما،المعيشةوغلاءالحياة،
.الأداءمستوىمنيرفعأنشأنهمنوهذاالأجر،عنبرضا

 إعادة النظر في آليات منح المكافآت والحوافز للموارد البشرية بالمجمع بالحد الذي يتماشى مع
.لمنجزة، وبما يتناسب مع الجهد المبذول والنتائج اأخرىنظرائهم في مؤسسات 

هذه لأنالعاملين،مختلفمعولقاءاتاجتماعاتعقدطريقعنالبشريبالموردأكثرالاهتمام
شأنهامنمعينةمجالاتفيقراراتاتخاذأومشاكلبحلولتعلقتالتيتلكاصةخالاجتماعات

تعترضأوتعترضهمالتيالمشاكليخصفيماومقترحاتهمأرائهمعنيعبروابأنتتيح للأفرادأن
.لمؤسسةا
 مستمر، من و جوانب القوة والضعف لديهم بشكل بناء العاملين من الوقوف علىالأفرادتمكين

.أنظمة تعنى بقياس الأداء وفق معايير واضحةخلال 
شجيع البحوث الفردية للعاملين ووضع نظام للمكافآت ومحفزات خاصة للمتفوقين والمبتكرينت.
لضمانوقدراتهم،معارفهموتطويرل،اعمالفئاتلمختلفالمستمربالتكوينالمجمعاهتمام

.أكفاءعاملينعلىالحصولبهدفوتطويرهاعليهاوالحفاظتحيينها
الباحثينالتكوين،مراكزالبحث،مراكزالجامعات،(العلميالمحيطمعالوثيقةالصلةربط

معالبحثية،الهيئاتهذهأنتجتهماآخرعلىوالإطلاعالمساهمةخلالمن، وذلك)والمبدعين
.الخاصعلى واقعهاإسقاطهلمحاولةالسعي

البحوثوإدارةالمعرفةإنتاجفيالأصليعتبرالذيالبشري،بالعنصر اللازمةالعنايةتوفير
.والدراسات
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.الدراسةفاقآ: رابعا
معوقات تطبيق ادارة المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية.
دور ادارة المعرفة في تحقيق الأداء المتميز.
اثر ادارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية.
التعلم التنظيمي وتنمية رأس المال البشري.
دور الثقافة التنظيمية في دعم قبول التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية.
ادارة المعرفة ودورها في إرساء مجتمع المعرفة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمـــــة المــــراجع

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الماحــــــــق



                                                          قـائمـــــــــــة المراجـــــــــع.

339 

 

عربية: -أ لغةا مراجعبا ا
تب. ا

ريم. .1 قرآن ا  ا

مفاهيم ، ط .2 ممارسات وا معرفة : ا اوي، إدارة ا مل خلوف ا توزيع، عمان، 1إبراهيم ا شر وا ل وراق  ، مؤسسة ا
2007 . 

تطبيق، ط  .3 ظرية وا وظيفي بين ا ة، إدارة وتقييم اأداء ا محاس توزيع، عمان1إبراهيم محمد ا شر وا ل  -، دار جرير 
 . 2013اأردن، 

رياض  .4 شر، ا ل مريخ   معرفة، دار ا معلومات وا هوش، مقدمة في اقتصاديات ا ر محمود ا عربية  -أبو ب ة ا ممل ا
سعودية،   .2013ا

تييير، طإحسان دهش جا .5 ظيمي في عصر ا ت سلو  ا توزيع،  عمان1،، إدارة ا شر وا ل اأردن،  -،  دار صفاء 
2011. 

معرفة، ط  .6 معلومات وا ذيابات، اقتصاديات ا ريم ا ان عبد ا مدادحة، عد افع ا عربي 1أحمد   مجتمع ا تبة ا ، م
توزيع، عمان شر وا  .2014اأردن،  -ل

د زييان .7 خطي،، خا معلومات، طأحمد ا ظم ا معرفة و ت، 1، إدارة ا م ا توزيع، عا شر وا ل مي  عا تا، ا ل ، جدارا 
توزيع، اأردن،  شر وا ل حديث   .2009ا

مة ، ط .8 عو مدير وتحديات ا عربية، مصر، 1أحمد سيد مصطفى، ا هضة ا  .2001، دار ا

ية و أدوات ،أحمد صقر عاشور .9 سلو عاملة اأسس ا قوى ا درية إدارة ا جامعية ، اإس دار ا تطبيقي، ا بحث ا  -ا
 . 1986مصر،

معرفة واتجاهات تطوير، ط  .11 حاج محمد، اقتصاد ا طباعة، اأردن، 1احمد علي ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  ، دار ا
2014. 

درية   .11 جامعية، اإس دار ا بشرية، ا موارد ا  .2007مصر،  –أحمد ماهر، إدارة ا

ت  .12 درية  –ظيم أحمد ماهر، ا جامعية، اإس دار ا ظيمية، ا ت ممارسات ا ل وا هيا تصميم ا عملي  يل ا د مصر،  –ا
2005. 

درية  .13 جامعية، اإس دار ا يف ترفع مهارات  اإدارية في ااتصال، ا  .2000مصر،  -أحمد ماهر، 

عصرية  .14 تبة ا م ظمات، ا م تحديث ا يم، مداخل إدارية معاصرة  قاهرة أحمد محمد غ  .2004مصر،  -، ا

درية   .15 جامعية ، اإس دار ا يف، ا ا ت ور، مبادئ محاسبة ا  . 1999مصر،  -أحمد 

جوهرية، ط  .16 فايات ا اء ا معرفة في ب ابي، ادارة ا ج م حسن ا رم سا توزيع، عمان1أ شر وا ل وراق   -، مؤسسة ا
 .2013اأردن، 

ي   .17 ما سعيد فرحات جمعة، اأداء ا رياض، ا شر، ا ل مريخ  ظمات اأعمال، دار ا  .2000م

زية في دول   .18 معرفة: مقارة تجريبية في قطاعات مر هجية إدارة ا يربي آسيا، م ة ااقتصادية وااجتماعية  لج ا
يويور ،  وا اأعضاء،   .2004ااس

مشرق، بيروت  .19 لية واإعام، دار ا جد في ا م ان،  -ا  .1975ب

ب  .21 س عبد ا ية(، طأ سلو علوم ا ظمات اأعمال )ا ظيمي في م ت سلو  ا شر 1اسط عباس، ا ل مسيرة  ، دار ا
توزيع، عمان   .2011اأردن،  –وا
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قاهرة   .21 لجامعات، ا شر  ية، دار ا دو ظمات ا م مؤسسي في ا مرجوشي، تقييم اأداء ا  -أيتن محمود سامح ا
 . 2008مصر،

موارد   .22 شواي، إدارة ا بشرية، ط باري  توزيع، مصر، 2ا شر و ا ل فاروق   .2006، دار ا

ان،  .23 ب شر،  ل ان  ب تبة  مصطلحات ااجتماعية، م ي،  معجم ا  . 1982بدوي أحمد ز

توزيع، عمان   .24 شر وا ل راية  ين وصقل قدرات اأفراد، دار ا حوافز اإدارية ودورها في تم ظام ا ي،   –براء رج، تر
 .2015اأردن، 

عاملين، ط بسي  .25 تاجية وتحسين أداء ا زيادة اإ مديرين  مية مهارات ا برادعي، ت ي محمد ا لطباعة 1و ، ايترا  
قاهرة  توزيع، ا شر وا  .2009مصر،  –وا

يل عملي، ط  .26 بشرية: د موارد ا برادعي، مهارات  تخطيط ا ي محمد ا قاهرة1بسيو توزيع، ا شر وا ل  -، ايترا  
 .2005مصر، 

اره، دراسات إدارية معاصرة، طبال   .27 س طباعة، عمان1خلف ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .2009اأردن،  -، دار ا

ظمات اأعمال، ط  .28 تييير في م ي، إدارة ا حيا عام ا ري، إ عس جي ا م دين ا اديمي، 1بهاء ا تا، اأ ز ا ، مر
 .2015اأردن،  –عمان 

رحمن إدريس، إدارة اأعم  .29 درية –ال ثابت عبد ا جامعية، اإس دار ا ماذج وتطبيقات، ا مصر،  -ظريات و
2005. 

بشرية، دار   .31 موارد ا محسن جودة، إدارة ا محسن عبد ا متعال، وعبد ا جاري ديسلر، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد ا
سعودية،  شر، ا ل مريخ   .2003ا

تيي  .31 ظيمية وا ت ثقافة ا مرسي، إدارة ا دين محمد ا درية جمال ا جامعية، اإس دار ا  .2006مصر،  –ير، ا

بشرية  .32 لموارد ا مرسي، اإدارة اإستراتيجية  دين محمد ا قرن  -جمال ا ظمة ا م افسية  ت ميزة ا تحقيق ا مدخل  ا
درية  جامعية،  اإس دار ا عشرين، ا حادي وا  .2006مصر،  -ا

ت  .33 تطوير ا تييير وا توزيع، عمان1ظيمي، طجمال عبد اه محمد، إدارة ا شر وا ل معتز  ، 2015اأردن،  -، دار ا
 .16ص 

معلومات، ط  .34 معرفة وا توزيع، 1جمال يوسف بدير، اتجاهات حديثة في ادارة ا شر وا ل علمية  معرفة ا وز ا ، دار 
 .2010اأردن، 

ت  .35 معرفة ا معلومات في إدارة ا وجيا ا و زعبي، أثر استخدام ت ة زياد ا شر 1دراسة تطبيقية، ط –ظيمية جما  ،
مية اإدارية لت عربية  ظمة ا م جزائرية وا دار ا جزائر /مصر،  -مشتر  بين ا عربية، ا دول ا  .2015جامعة ا

ي،   .36 ظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي،  إسماعيل علي بسيو م سلو  في ا برج، روبرت بارون، ادارة ا د جري جيرا
سع شر، ا ل مريخ   .2004ودية، دار ا

ظمة، ط  .37 م ظرية ا ة وآخرون،  طراو توزيع، عمان1حسين أحمد ا شر وا ل حامد   .2012اأردن،  -، دار ا

ظمات اأعمال،  ط  .38 معرفية في م توزيع، عمان1حسين عجان حسن، استراتيجيات اإدارة ا شر وا ل -، إثراء 
 .2008اأردن، 

خفاج  .39 عمة عباس ا ا،  ب معرفة، حسين موسى قاسم ا تعزيز فاعلية عمليات ادارة ا ظيمي  ت ين ا تم ي، إستراتيجية ا
توزيع، عمان شر وا ل  .2014اأردن،  -دون طبعة، دار اايام 

معرفة، ط  .41 ظيمي على عمليات ادارة ا ت ين ا تم اء، أثر إستراتيجية ا ب شر مشتر  بين 1حسين موسى قاسم ا  ،
عربية ظمة ا م جزائرية وا دار ا مية اإدارية ا جزائر /مصر،  -لت عربية، ا دول ا  .2015جامعة ا
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توزيع، عمان، اأردن،   .41 شر وا ل صفاء  سلو  اإداري، دار ا اظم، ا  .2002حمود خضير 

هيتي،   .42 رحمن ا د عبد ا بشريةخا موارد ا طباعة ، عمان إدارة ا شر و ا ل  . 2003اأردن،  -، دار وائل 

ي   .43 د محمد ب هج معاصر(، دار خا تخطيط ااستراتيجي )م حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، اإستراتيجية وا
توزيع، عمان  شر وا ل علمية  يازوري ا  .2009اأردن،  -ا

حلول، ط  .44 يات وا تق تحديات وا معرفة ا توزيع، 1خضر مصباح إسماعيل طيطي، ادارة ا شر وا ل حامد  ، دار ا
 .2010اأردن،  -عمان

مسيرة، عمانخض  .45 بشرية، دار ا موارد ا خرشة، إدارة ا  . 2007اأردن، -ير حمود وياسين ا
ظيمي مفاهيم معاصرة، ط  .46 ت سلو  ا فريجات وآخرون، ا اظم حمود ا توزيع، عمان1خضير  شر وا ل  -، دار إثراء 

 .2009اأردن، 
معرفة، ط  .47 ظمة ا اظم حمود، م توزيع، اأ1خضير  شر وا ل  .2010ردن، ، دار صفاء 
بشرية، ط  .48 موارد ا خرشة، إدارة ا اس، ا اظم حمود، ياسين  طباعة، 1خضير  توزيع و ا شر و ا ل مسيرة  ، دار ا

 .2007اأردن،  –عمان 
ظمة، ط  .49 م ظرية ا اظم حمود،  شماع، خضير  توزيع، عمان 1خليل محمد حسن ا شر وا ل مسيرة   -، دار ا

 .2000اأردن، 
ه،   .51 تا ظرياتخيري  ى إدارة اأعمال )ا هج تحليلي، دار جرير، اأردن،  -مدخل إ عمليات اإدارية( م  .2008ا
قاهرة   .51 فجر، ا تييير، دار ا سون، ترجمة تحية عمارة، إستراتجية ا  .1999مصر،  -دافيد و
شر   .52 ل علمية  يازوري ا بشرية، دار ا موارد ا حريري، اتجاهات حديثة في ادارة ا توزيع، عمانرافدة ا اأردن،  -وا

2014. 
درية   .53 توزيع ، اإس شر و ا ل جامعية  دار ا بشرية )رؤية مستقبلية(، ا موارد ا  -2003مصر،  –راوية حسن، إدارة ا

2004. 
درية  .54 جامعية، اإس دار ا ظمات، ا م سلو  في ا  .1999مصر،  -راوية حسن، ا
معرفة، ط  .55 توزيع، اأردن،  ، دار1ربحي مصطفى عليان، ادارة ا شر وا ل  .2008صفاء 
متوازن، ط   .56 قيم على اأداء ا رحمن، أثر اإدارة با ظمة 1رحا، محمد عبد ا م جامعية وا دار ا شر مشتر  بين ا  ،

مية اإدارية لت عربية  جزائر ومصر،  -ا عربية، ا دول ا  .2015جامعة ا
تسويق  .57 صميدعي، ا ساعد، محمود جاسم ا دوائي مدخل استراتيجي تحليلي، ط  رشاد محمد ا شر 1ا ل اهج  م ، دار ا

توزيع، عمان  .2006اأردن،-وا
قاهرة  .58 مية اإدارية، ا لت عربية  ظمة ا م شورات ا ظيمي، م ت فاعوري، ادارة اإبداع ا حليم ا مصر،  -رفعت عبد ا

2005. 
ظيمي، ط  .59 ت سلو  ا شر 1زاهد محمد ديري، ا ل مسيرة  طباعة، عمان ، دار ا توزيع وا  .2011اأردن،  –وا
حديثة، ط   .61 ظمات اأعمال ا بشري في م صر ا ع ي، إدارة ا سوا وز 1زاهد محمد ديري، سعادة راغ، ا ، دار 

توزيع، عمان شر وا ل علمية  معرفة ا  .2009اأردن،  -ا
ظمات اأ  .61 دوري وآخرون، مبادئ ادارة اأعمال وظائف وعمليات م ريا ا توزيع، ز شر وا ل يازوري  عمال، دار ا

 .2012اأردن،  -عمان
عربية، مصر،   .62 هضة ا عاملين، دار ا ات و ا شر يفية تقييم أداء ا  .2001زهير ثابت، 
تطوير، ط   .63 تييير وا ير عبوي، إدارة ا توزيع، عمان 1زيد  م شر وا ل معرفة  وز ا  .2007اأردن،  –، دار 
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شرايدة  .64 م تيسير ا توزيع، عمان سا شر وا ل وظيفي، دار صفاء  رضا ا  . 2006اأردن، -، ا
درية   .65 جامعية، ااس دار ا  .2004مصر،  –سعد صادق بحيري، إدارة توازن ااداء، ا
بشرية  .66 لموارد ا زي وآخرون، اإدارة اإستراتيجية  ع مي، ط -سعد علي حمود ا ظور عا علمية 1م يازوري ا ، دار اا

ت شر وا  .2014اأردن،  –وزيع، عمان ل
يات(، ط  .67 تق ظم، ا مفاهيم، ا معرفة )ا ، ياسين، ادارة ا توزيع، عمان1سعد غا شر وا ل اهج  م اأردن،  -، دار ا

2007. 
ها، ط  .68 ي  سلو مدخل ا تطوير 2سعيد يس عامر، ااتصاات اإدارية وا استشارات وا ز وايد سيرقيس  ، مر

قاهرة  .2000، مصر -اإداري، ا
معلومات اإدارية، ط   .69 ظم ا ية،  حس توزيع، عمان3سليم ا شر وا ل وراق   .2006اأردن،  -، دار ا
مة عليها، ط   .71 عو بشرية وتأثيرات ا موارد ا موسوي، إدارة ا ان ا  . 2004اأردن،  -، دار مجداوي، عمان 1س

هل )قاموس فرسي عربي(، ط   .71 م  .2003، بيروت، ، دار اآدا،31سهيل إدريس، ا
بشرية مدخل استراتيجي  .72 موارد ا شر، طسهيلة محمد عباس، إدارة ا ل  .2003اأردن،  -، عمان 1، دار وائل 
بشرية مدخل إستراتيجي،  ط  .73 موارد ا  .2003اأردن،  -، دار وائل، عمان 1سهيلة محمد عباس، إدارة ا
بشر   .74 موارد ا توزيع ، عمان سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، إدارة ا شر وا ل .2007اأردن، –ية، دار وائل 
بشرية   .75 موارد ا ر،، ادارة ا افسية، ط  –سيد محمد جاد ا ت قدرات ا تعظيم ا طبع 2مدخل استراتيجي  ، حقوق ا

لمؤف، مصر،  شر محفوظة  .2015وا
معاصرة في إدارة اأعمال   .76 ر،، ااتجاهات ا تميز  –سيد محمد جاد ا اهج ا شر م طبع وا افسي، حقوق ا ت ا

لمؤف،  مصر،   .2015محفوظة 
ح  .77 عساف، حمد بن صا مدخل ا ى ا بحث إ علوم في ا ية، ا سلو تبة  ا ان، م عبي رياض، ا  .1995 ا

بي، اإدارة  واأعمال، ط .78 يا صور ا عامري، طاهر محسن م ح  مهدي محسن ا توزيع، 1صا شر و ا ل ، دار وائل 
 .2007، اأردن –عمان 

ة،   .79 طي ترجمة، قس لبحث وا مؤسسات ااقتصادية، مخبر علم اجتماع ااتصال  ظيم في ا ت ية ا وار، فعا ح بن  صا
2006. 

بي، اإدارة واأعمال، ط  .81 يا صور ا عامري، طاهر محسن م ح مهدي محسن ا توزيع، 1صا شر وا ل ، دار وائل 
 .2007اأردن،  –عمان 

بيسي،   .81 دين ا قاهرةصاح ا مية اإدارية، ا لت عربية  مؤسسة ا معرفة، ا  . 2005مصر، -إدارة ا
درية   .82 شر، اإس ل جديدة  جامعية ا دار ا ظمات، ا م فعال في ا سلو  ا باقي، ا دين محمد عبد ا مصر،  -صاح ا

2002. 
درية،  .83 جامعية، اإس دار ا باقي، قضايا إدارية معاصرة، ا  . 2001صاح محمد عبد ا
ترت ،طارق طه  .84 مة واإ عو ظيمي في بيئة ا ت سلو  ا جديدة ،ا جامعية ا دار ا درية  ،ا  .2007مصر،–اإس
مفاهيم   .85 متعلمة و عاقتها با ظمة ا م ظيمي و ا ت تعلم ا عبادي، ا بيدادي، هاشم فوزي دباس ا هادي حسن ا عادل ا

معاصرة، ط  وراق، اأردن، 1اإدارية ا  .2010، دار ا
توزيع، عمان   .86 شر وا ل معاصرة، دار أسامة   .2006اأردن،  -عادل ثابت، اإدارة ا
بشرية )مدخل استراتيجي(، ط  .87 موارد ا م، إدارة ا سا ح، مؤيد سعيد ا شر 2عادل حرحوش صا ل حديث  ت، ا م ا ، عا

توزيع، اأردن،   .2006و ا
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رضا   .88 قيادة وعاقتها با رزاق هاشم، ا توزيع، عمانعادل عبد ا شر وا ل علمية  يازوري ا وظيفي، دار ا اأردن،  -ا
2010. 

تطوير اإداري  .89 توزيع، عمان -عاصم اأعرجي،  دراسات معاصرة في ا شر وا ل ر  ف ظور تطبيقي، دار ا  -م
 . 1995اأردن،

بشرية، ط   .91 لموارد ا معلومات  ظم ا لعلوم، مصر،1عاطف جابر طه،  اديمية  دار اأ  .2014 ، ا
توزيع، عمان   .91 شر وا ل علمية  يازوري ا اء اأعمال، دار ا ظم ذ معرفة في إطار  اصر، إدارة ا رزاق ا عامر عبد ا

 .2015اأردن،  –
قاهرة   .92 عربي، ا ر ا ف بشرية، دار ا موارد ا دارة ا مة وا  عو  .2001مصر،  -عايدة خطا،، ا
وجيا اأداء  .93 و بارئ إبراهيم درة ، ت عربية عبد ا بيئة ا تها في ا ظرية ودا ظمات: اأسس ا م بشري في ا ا

معاصرة، ط قاهرة 1ا مية اإدارية، ا لت عربية  ظمة ا م  .2003مصر،  –، ا
عشرين  .94 حادي وا قرن ا بشرية في ا موارد ا باري إبراهيم درة، إدارة ا توزيع،  -عبد ا شر وا ل ظمي، دار وائل  حى  م

 .2008، 1اأردن، ط -عمان 
بشرية، ط  .95 موارد ا مية ا ت ية  ذ يل اإدارة ا ميربي، د حميد ا توزيع، 1عبد ا شر وا ل عصرية  تبة ا م ، دار ا

صورة م  .2007مصر،  -ا
حديثة مدخل تحليلي )   .96 مداخل اإدارية ا ظمات اأعمال وعاقتها با معرفة في م جاموس، إدارة ا رحمان ا عبد ا

مداخل عمليات  -ا ة(، ط -ااستراتيجيات -ا توزيع، اأردن، 1دراسة حا شر وا ل  .2013، دار وائل 
ظمات، ط  .97 م ظيمي في ا ت سلو  ا عزام، ا ريا أحمد ا رحاحلة، ز رزاق ا شر 1عبد ا ل عربي  مجتمع ا تبة ا ، م

توزيع، عمان   .2011اأردن،  –وا
مؤسسة،  ديوان ا  .98 رزاق بن حبي،، اقتصاد وتسيير ا جزائر، عبد ا جامعية، ا  .2000مطبوعات ا
معرفة، ط  .99 ى ادارة ا مدخل إ علي وآخرون، ا ستار ا طباعة، اأردن، 1عبد ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .2006، دار ا

ظيم واإدارة ، ط   .111 ت سام أبو قحف، أساسيات ا معرفة، عمان 3عبد ا  .2001اأردن،  –، دار ا
ظرية  .111 عيسوي،  فتاح ا درية، عبد ا وفاء، اإس ر اإسامي، دار ا ف معرفة في ا  .2002ا
توزيع، جامعة  .112 لطباعة وا عصرية  تبة ا م معلومات اإدارية، ا ظم إدارة ا حميد ،  ميربي عبد ا فتاح ا عبد ا

صورة، م  . 2002ا
شر وا .113 ل علمية  معرفة ا وز ا معلومات، دار  معرفة وا لطيف محمود مطر، إدارة ا اأردن،  -توزيع، عمانعبد ا

2007. 
معلومات، ط  .114 وجيا ا و معرفة وت توزيع، عمان1عبد اه حسن مسلم، إدارة ا شر وا ل معتز  اأردن،  -، دار ا

2015. 
عشرين، ط .115 حادي وا قرن ا تييير في ا سيد، قوى إدارة ا صورة1عثمان فاروق ا م شر ، ا لطباعة وا وفاء   -، دار ا

 . 2000مصر،
ي فاح حسن عدادي .116 حسي توزيع 1اإدارة اإستراتيجية، ط  ،ا شر وا ل  .2000اأردن،  -عمان ،،  دار وائل 
معلومات، ط .117 ظم ا بشرية في ظل  موارد ا خاصة بإدارة ا تطبيقات ا ظريات وا دين مرسي، ا ت، 1عز ا ، دار ا

قاهرة  توزيع، ا شر وا ل علمية   .2014مصر،  –ا
دين، اد .118 ور ا حديثة، طعصام  وجيا ا و ت معرفة وا توزيع، عمان1ارة ا شر وا ل  .2010اأردن،  -، دار أسامة 
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مية اإدارية،  .119 لت عربية  ظمة ا م مستمر، ا تحسين ا لتطوير و ا عاملين: مدخل  ين ا دي، تم عطية حسين أف
قاهرة  .2003مصر،  -ا

مؤ  .111 مة ا حو ي، ا مشهدا ، و إيمان شيحان ا لمصارف، ط عاء فرحان طا ي اإستراتيجي  ما ،  1سسية واأداء ا
توزيع، عمان  شر وا ل صفاء   .2011اأردن،  –دار ا

زبون(، ط .111 معرفة )ادارة معرفة ا ابي، إدارة ا ج ،، أميرة ا توزيع، اأردن، 1عاء فرحان طا شر وا ل ، دار صفاء 
2009. 

تاجية، دار .112 فاءة اإ سلمي، إدارة اأفراد و ا قاهرة علي ا لطباعة، ا  .1985مصر،  -غري، 
قاهرة،  .113 شر، ا ل معرفة، دار غري،  يات اإدارة في عصر ا ماذج وتق تميز:  سلمي، إدارة ا  .2002علي ا
قاهرة،  .114 توزيع، ا شر وا لطباعة وا بشرية اإستراتيجية، دار غري،  موارد ا سلمي، إدارة ا  . 2001علي ا
ي  .115 سا سلو  اإ سلمي، ا قاهرة علي ا شر، ا لطباعة وا ظمات اأعمال، دار غري،   .1995مصر،  -في م
قاهرة .116 توزيع، ا شر وا ل ظيمي، دار غري،  ت ر ا ف سلمي، تطور ا  . 2001مصر، -علي ا
توزيع، عمان، اأردن،  .117 شر وا ل وراق  معلومات، مؤسسة ا ز ا تبات ومرا م معرفة في ا لبي، إدارة ا علي ذي، اأ

2008. 
درية علي .118 جامعية، اإس دار ا معاصرة، ا  .2003-2002مصر،  -شريف، اإدارة ا
توزيع، اأردن، 3علي عباس، أساسيات علم اإدارة، ط  .119 شر و  ل مسيرة   .2008، دار ا
بشرية، ط .121 موارد ا مية ا قاهرة 1علي غربي و آخرون، ت توزيع، ا شر وا ل فجر   .2007مصر،  -، دار ا
خوري   .121 عشرين، علي محمد ا حادي وا قرن ا تطور في ا افسة وا م ى ا طريق إ مؤسسي ا تعلم ا وآخرون، ا

قاهرة مية اإدارية، ا لت عربية  ظمة ا م شورات ا  .2015مصر،  -م
تدري، وتقييم أداء اأفراد، ط .122 توزيع، عمان 1عمار بن عيشي، اتجاهات ا شر وا ل اأردن،  –، دار أسامة 

2012. 
ريادة، ط  عمر أحمد همشري، .123 تميز وا ى ا طريق إ معرفة ا توزيع، عمان1إدارة ا شر وا ل اأردن،  -، دار صفاء 

2013. 
بشرية،  ط  .124 لموارد ا ة، اإدارة ااحترافية  طراو بداية، عمان 1عمر ا  .2011اأردن،  -، دار ا
معاصرة ) بعد إستراتيجي(، ط  .125 بشرية ا موارد ا توزيع، عمان  ، دار1عمر وصفي عقيلي، إدارة ا شر و ا ل  –وائل 

 .2005اأردن، 
معلومات اإستراتيجية ) مدخل استراتيجي معاصر(، ط .126 ظم ا سامرائي،  عمري، سلوى أمين ا ، 1غسان عيسى ا

طباعة، عمان توزيع وا شر وا ل مسيرة   .2008اأردن،  -دار ا
يا .127 وجيا مفاهيم ومداخل تق و ت امي، إدارة ا شر 1ت تطبيقات عملية، طغسان قاسم داود ا ل اهج  م ، دار ا

توزيع، عمان  . 2007اأردن، -وا
توزيع، اأردن،  .128 شر وا ل جليس  وظيفي، دار ا ظيمي وأثر في تحسين اأداء ا ت تعلم ا فروخ، ا رحمان ا فايز عبد ا

2011. 
شر، عمان  .129 ل ية اإدارية، دار وائل  فعا قيادي وا سلو  ا  .2000أردن، ا -فرج طريف شوقي، ا
مية  .131 لت عربية  ظمة ا م رحمان بن أحمد هيجان، ا قيادة اإستراتيجية، ترجمة عبد ا هج ا فريدمان ماي ، فن وم

 .2006اإدارية، مصر، 
ي، ط  .131 ثا مجلد ا محيط، ا عربي، بيروت 2قاموس ا تراث ا ان،  -، دار إحياء ا  .1996ب
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فاءة  .132 بشرية و موارد ا ظيمي، ط امل بربر، ادارة ا ت توزيع، 2اأداء ا شر وا لدراسات وا جامعية  مؤسسة ا ، ا
ان،   .2000ب

ية واإدارية، ط  .133 سلو علوم ا ظيمية واأداء في ا ت ثقافة ا شرش، ا توزيع، عمان 1مال بو ا شر وا ل ، دار اأيام 
 .2015اأردن،   –
ه .134 ي، دار ا ثا جزء ا ظيمي، ا ت سلو  ا هاشمي، ا يا ا جزائر، و شر، ا لطباعة وا  .2006دى 
ظيمية، ط .135 ت معرفة واأهداف ا قهيوي، إستراتيجية إدارة ا توزيع، عمان1يث عبد اه ا شر وا ل حامد   -، دار ا

 .2013اأردن، 
ظيمي، ط .136 ت سلو  ا ، ا مهدي مساعد توزيع، عمان1ماجد عبد ا شر وا ل مسيرة   .2016اأردن،  -، دار ا
رقمية، ط مجبل ازم م .137 بيئة ا دارتها في ا معرفة وا  دسة ا ي، ه ما توزيع، 1سلم ا شر وا ل وراق  ، مؤسسة ا

 .2010اأردن،  -عمان
رقمية، ط  .138 بيئة ا دارتها في ا معرفة وا  دسة ا ي، ه ما توزيع، 1مجبل ازم مسلم ا شر وا ل وراق  ، مؤسسة ا

 .2010اأردن،  -عمان
م .139 مية مجموعة خبراء، أثر إدارة ا لت عربية  ظمة ا م شورات ا تقاة، م مة م ظمات بحوث مح م عرفة في أداء ا

قاهرة عربية،  -اإدارية، ا  .2014جمهورية مصر ا
توزيع، عمان  .141 شر وا ل اهج  م ية، دار ا ما س، ا رخي، تقويم اأداء باستخدام ا  .2007اأردن،  –مجيد ا
ظيمي بين ا .141 ت سلو  ا تبي، ا اديمية، اإسماعيلية محسن علي ا تبة اأ م تطبيق، ا  .2005مصر،  -ظرية وا
اشرون وموزعون، عمان .142 ظيمي، زمزم  ت واء ا رضا وا فتاح وه،، ا اأردن،  -محمد أحمد سليمان، سوسن عبد ا

2010. 
تييير، ط  .143 صيرفي، إدارة ا درية 1محمد ا جامعي، اإس ر ا ف  .2007مصر،  -، دار ا
صيرفي، .144 بشرية، ط محمد ا موارد ا درية 1إدارة ا جامعي، اإس ر ا ف  .2006مصر،  -، دار ا
حادي  .145 قرن ا مدير ا لمدير رؤية معاصرة  عصرية  تحديات ا تييير وا عطيات، إدارة ا مران ا محمد بن يوسف ا

عشرين، ط توزيع، عمان1وا شر وا ل حامد   .2006اأردن،  -، دار ا
ور سلطان، ا .146 درية محمد سعيد أ جديدة، اإس جامعة ا ظيمي، دار ا ت  .2003مصر،  –سلو  ا
جامعية، بيروت  .147 دار ا بشرية، ا موارد ا ان،  -محمد سعيد سلطان، إدارة ا  .1993ب
بحث في مقدمة محمد، علي محمد .148 هضة دار ااجتماعي، ا عربية، ا  .1993 بيروت، ا

سلو   .149 اوي، محمد سعيد سلطان، ا ح ح ا دريةمحمد صا جامعة، اإس ظيمي، دار ا ت  .1997مصر،  -ا
معرفة، ط .151 زيادات، اتجاهات معاصرة في ادارة ا توزيع، عمان1محمد عواد ا شر وا ل اأردن، -، دار صفاء 

2008. 
درية  .151 جامعية، اإس دار ا صحن وآخرون، مبادئ اإدارة، ا  .2002مصر،  -محمد فريد ا
ت .152 سلو  ا قريوتي، ا مختلفة، دار محمد قاسم ا ظمات ا م جماعي في ا فردي و ا ي ا سا سلو  اإ ظيمي دراسة ا

شروق، عمان   .2003اأردن،  –ا
شروق، بيروت،  .153 معاصرة، دار ا ظمات ا م معلومات في ا ظم ا هادي،   .1989محمد محمد ا
شر، دمش .154 ل رضا  مؤسسات واإدارات، دار ا تقييم في ا ظام ا يل   .2001ق، محمد مرعي مرعي، د
درية  .155 حديث، اإس جامعي ا ت، ا م ظيمي، ا ت سلو  ا عزم عطية، مقدمة في ا امل أبو ا مصر،  –مصطفى 

2000. 
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درية  .156 جامعية، اإس دار ا معاصرة مدخل تطبيقي، ا ظمات ا م ظيم اإداري في ا ت ر، ا  –مصطفى محمود أبو ب
 .2005مصر، 

بشرية .157 موارد ا ر، ا درية، ) مصطفى محمود أبو ب جامعية، اإس دار ا افسية، ا ت ميزة ا تحقيق ا  -2003مدخل 
2004.) 

معرفي، ط .158 افي، ااقتصاد ا توزيع، عمان1مصطفى يوسف  شر وا ل عربي  مجتمع ا تبة ا  .2013اأردن،  -، م
ظيمي .159 ت تطوير ا لوزي، ا توزيع، عما1أساسيات ومفاهيم حديثة، ط  -موسى ا شر وا ل اأردن،  -ن ، دار وائل 

1999. 
مبادئ .161 معاصرة )ا وظائف -موسى خليل، اإدارة ا ممارسة(، ط -ا شر 1ا لدراسات وا جامعية  مؤسسة ا ، مجد ا

توزيع، بيروت  ان،  –وا  .2005ب
ظيمية، ط .161 ت معرفة ا م، إدارة ا سا جامعي، بيروت1مؤيد ا تا، ا ان ،  -، دار ا  .2014ب
معرف .162 م، إدارة ا سا ظيمية، طمؤيد ا ت جامعي، بيروت1ة ا تا، ا ان،  -، دار ا  .2014ب
بشرية، ط .163 موارد ا توزيع، عمان 1ادر أحمد أبو شيخة، إدارة ا شر وا ل  .2000اأردن،  –، دار صفاء 
تطوير، ط .164 تييير وا توزيع، عمان1اصر جرادات وآخرون، إدارة ا شر وا ل  .2013اأردن،  -، إثراء 
توزيع، عماناصر محمد سعود ج .165 شر وا ل معرفة، دار إثراء   .2011اأردن،  -رادات وآخرون، إدارة ا
حديثة في قياس اأداء  .166 ي، ا مؤسسي، مجمع أعمال مؤتمر اأسا بيل إسماعيل رسان، عملية قياس اأداء ا

قاهرة،  مية اإدارية، ا لت عربية   ظمة ا م ومي، ا ح  .2008ا
معرف .167 جم، ادارة ا عمليات(، طجم عبود  مفاهيم وااستراتيجيات وا توزيع، عمان2ة )ا شر وا ل وراق   -، مؤسسة ا

 .2008اأردن، 
وظيفي واإداري، ط .168 مية اأداء ا لبدي، ت ي ا توزيع، عمان 1زار عو شر وا ل  .2015اأردن،  –، دار دجلة 
شر وا .169 ل علمي  تا، ا ل معرفة،  جدار  ظاهر،  إدارة ا توزيع، عيم إبراهيم ا شر وا ل حديث  ت، ا م ا توزيع و عا

 .2009عمان، 
ت،  .171 م ا مي، عا عا تا، ا ل تحديات(، جدارا  مفهوم، اأهمية، ا ظاهر، اإدارة اإستراتيجية )ا عيم إبراهيم ا

حديث،  اأردن،   .2009ا
دار اأهلية، عمان .171 ظري، ا معرفة: مدخل   .2005اأردن،  -هيثم علي حجازي، إدارة ا
فية  .172 ظيمي في اأ ت تميز ا تحقيق ا ظمات )مدخل  م معرفة في ا املة إدارة ا مت هجية ا م هيثم علي حجازي، ا

ثة(، ط ثا توزيع، عمان 1ا شر وا ل رضوان   .2014اأردن،  –، دار ا
متوازن، .173 تقييم ا بي، أساسيات اأداء و بطاقة ا يا صور ا ، دار 1ط  وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن م

توزيع، عمان  شر وا ل  .2009اأردن،  -وائل 
تورا د .أطروحاتا

اعة اأدوية .1 لتجارة على قطاع ص مية  عا ظمة ا لم جزائر  ضمام ا محتملة ا افة، اآثار ا صادق بوش ة  -ا حا
جزائر،  تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا  ، تورا  .2007 -2006مجمع صيدال، أطروحة د

جامعات  .2 مؤسسي دراسة وصفية تحليلية في ا تخطيط ااستراتيجي في جودة اأداء ا ي، دور ا دج إياد علي ا
تربيـة، جـــامـعـــــة دمشـق، سوريا،  ليـــــــــــة ا تدريس،  اهج وطرائق ا م ، قسم ا تورا ية، أطروحة د فلسطي ظامية ا ا

2010-2011. 
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تاج .3 بشرية  بلقوم فريد، إ موارد ا جديد إدارة ا رهان ا مؤسسة: ا معرفة في ا ة ا مؤسسات  –ومشار ة ا دراسة حا
حاصلة على شهادة اإيزو ، تخصص تسيير، جامعة تلمسان  9001ا تورا جزائر،  –واية وهران، أطروحة د ا

2012-2013. 
معرفة في .4 تدري، في إطار متطلبات ادارة ا جزائرية، أطروحة  حامي حسان، إستراتيجية ا مؤسسة ااقتصادية ا ا

مين دباغين  عمل، جامعة محمد  ظيم وا ت تورا علوم، تخصص علم اجتماع ا جزائر، 2سطيف  –د  -2015، ا
2016. 

5.  ، تورا جزائر، أطروحة د دواء في ا اعة ا ص ة مجمع صيدال  افسية: دراسة حا ت مزايا ا تسويق وا حول، ا سامية 
م خضرتخصص تسيير ا حاج  جامعية   -ؤسسات،  جامعة ا ة ا س ة، ا  .2008 -2007بات

اطرا  و  .6 ة مؤسستي سو مؤسسة ااقتصادية حا افسية ا بشرية و تفعيل ت موارد ا ذير، تقييم أداء ا سي أحمد 
جزائر  تسيير، تخصص إدارة اأعمال، جامعة ا تورا في علوم ا  .2013 – 2012، 03سيفيتال،  أطروحة د

مؤسسات ااقتصاديةصلي .7 تييير في ا تسيير ا مدخل  ة مجمع صيدال،  -حة بوصوردي، اإبداع  دراسة حا
خضر  حاج  تسيير، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة ا ، قسم علوم ا تورا ة،  –أطروحة د  .2015 -2014بات

ية في  .8 اعة اأدوية اأرد ات ص شر افسي  ت سور، اأداء ا يم عبد اه ا ح فتاح ااقتصادي، عبد ا ظل اا
سورية، عربية ا جمهورية ا تخطيط، جامعة تشرين، ا تورا في ااقتصاد  وا  . 2009أطروحة د

مشاريع  .9 ظيمي في دعم و تعزيز تسيير ا ت تعلم ا باي، دور ا جزائر،  -محمد ا ة مؤسسة اتصاات ا دراسة حا
تسيير، جامعة محمد خيضر  ، تخصص علوم ا تورا رة ،  –أطروحة د  .2015-2014بس

عمومية ااقتصادية  .11 مؤسسة ا عامل في ا ظام تقييم أداء ا وفي، تفعيل  دين ش علوم ،ور ا تورا في ا أطروحة د
جزائر،   .2005 -2004ااقتصادية، جامعة ا

ت .11 ية، أطروحة د ظمات اأرد م دى ا معرفة وتوظيفها  ، جامعة هيثم علي حجازي، قياس أثر إدرا  أبعاد إدارة ا ورا
عليا، اأردن،  لدراسات ا عربية   .2005عمان ا

معرفة .12 ظيمية على ادارة ا ت ثقافة ا جزائرية، أطروحة  -وهيبة داسي، اثر ا مؤسسات ااقتصادية ا ة من ا دراسة عي
تسيير، جامعة محمد خيضر ، تخصص علوم ا تورا رة،  -د  .2014 -2013بس

قيمة من  .13 علوم يوسف بن حمودة،  خلق ا تورا علوم في ا مؤسسة، أطروحة د معرفة داخل ا خال إدارة ا
شلف  جزائر، –اإقتصادية، جامعة حسيبة بن بوعلي ، ا  .2015 -2014ا

ماجستير راتا .مذ
مؤسسات ااقتصادية دراسة  .1 قرار اإستراتيجي با اعة ا معرفة في تحسين عملية ص أحمد بن خليفة، مساهمة إدارة ا

ة:  مؤسسات ااقتصادية حا ة من ا رة  –عي تجارية، مذ علوم ا تسيير وا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا وادي،  با
وادي،  جامعي با ز ا مر معارف، ا معرفة وا  .2011-2010ماجستير، تخصص  اقتصاد إدارة ا

رة ماجستير، .2 معاصرة ، مذ مؤسسة ا تميز في ا معرفة قمة ا ي عقيلة، إدارة ا ي بليدة ،  أق جامعة سعد حل،، ا
2007. 

جزائري .3 بية في قطاع اأدوية على ااقتصاد ا اق، تأثير ااستثمارات اأج ان ش دي  -ح ة ا ة شر دراسة حا
جزائر،  تسيير، جامعة ا رة ماجستير، قسم علوم ا اعة اأدوية، مذ  .2009 -2008ص

وظيفي  .4 رضا ا تماء وا تربويين بمحافظات خليل علي خليل أبو جراد، اا مرشدين ا دى ا جاز  وعاقتهما بدافعية اا
تربية، جامعة اأزهر، غزة  لية ا فس،  رة ماجستير، تخصص علم ا  .2015فلسطين،  –غزة، مذ
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عاملة في  .5 مصارف ا افسية في ا ت مزايا ا معلومات في تحسين ا وجيا ا و معرفة و ت شرفا، دور إدارة ا سلوى محمد ا
جامعة اإسامية، غزة ، قطاع غز  رة ماجستير، ا  . 2008ة ، مذ

معرفة في اأداء  .6 دور ادارة ا برى في قطاع غزة   بلديات ا مدراء في ا صبري محمد عوض ماضي، اتجاهات ا
جامعة اإسامية  رة ماجستير، ا وظيفي، مذ  . 2011غزة، فلسطين،  –ا

افسية ھعرقابي عادل،  .7 ت ميزة ا اعة وا ص ل ا فترة   -ي جزائر خال ا دواء في ا اعة ا ص ة مجمع صيدال  دراسة حا
رة 2008-2002 علوم ااقتصادية، جامعة بس اعي، قيم ا رة ماجستير، تخصص اقتصاد ص جزائر،  -، مذ ا
2009- 2010. 

ية، جا .8 ية دو رة ماجستير، تخصص ما مؤسسة، مذ تحسين أداء ا مدخل  ظيمي  ت تعلم ا معة أبو عيشوش خيرة ، ا
ر بلقايد، تلمسان جزائر،  -ب  .2010ا

معرفة وأثرها على تميز اأداء .9 زطمة، إدارة ا متوسطة  -ضال محمد ا ية ا تق معاهد ا ليات وا دراسة تطبيقية على ا
عاملة في قطاع غزة جامعة اإسامية، غزة،  -ا رة ماجستير، ا  .2011مذ

مجات.  ا

ي رمزي م .1 ظر بسام محمد أبو حشيش، ز متعلمة في جامعة اأقصى من وجهة  ظمة ا م رتجى، مدى توافر أبعاد ا
عدد  تاسع عشر، ا مجلد ا ية(، ا سا دراسات اإ جامعة اإسامية )سلسلة ا عاملين فيها، مجلة ا  –، غزة 02ا

 .2011فلسطين، 
متعلمة .2 ظمة ا م ظمي في توافر أبعاد ا م تعلم ا دراسة وصفية تحليلية آراء  - فاضل جميل طاهر، تأثير أبعاد ا

مجلد  علوم ااقتصادية  واإدارية، ا عراقية، مجلة ا تخطيط ا عاملين في وزارة ا ة من ا ، 64، اإصدار 17عي
عراق،  –جامعة بيداد  .2011ا

مية .3 معرفة، مجلة ت ظيمية في دعم عمليات إدارة ا ت ثقافة ا ح، دور ا ماح، شيماء محمد صا  إسراء طارق ا
مجلد  موصل ، ا رافدين، جامعة ا عدد 34ا .2012، 110، ا

مفهوم اأداء، .4 ظرية  داوي، تحليل اأسس ا شيخ ا باحث، ا عدد  مجلة ا ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، 07ا
2009 – 2010.

رية .5 ف ية ا مل جزائر وتحديات تطبيق اتفاقية حقوق ا اعة اأدوية في ا افة، ص صادق بوش ة  -ا مجمع صيدال، حا
عدد  علمية، ا دراسات ا بحوث وا مدية05مجلة ا جزائر، جويلية  -، جامعة ا .2011ا

محلية  .6 ومية ا ح لعاملين في اأجهزة ا وظيفي  معلومات على اأداء ا وجيا ا و عربي عطية، أثر استخدام ت  -ا
عدد  باحث، ا ية في جامعة ورقلة، مجلة ا  .2012مرباح ، ورقلة،  ، جامعة قاصدي10دراسة ميدا

زية  .7 مر تبة ا م عاملين دراسة تحليلية في ا دى ا وظيفي  رضا ا رحمن، أمثال شها، أحمد، ا بديعة يوسف عبد ا
مجلد  لعلوم اإدارية وااقتصادية، ا ريت  موصل، مجلة ت عدد 10جامعة ا لية اإدارة وااقتصاد، جامعة 31، ا  ،

ريت عراق،  -ت  .2014ا
عدد بريطل  .8 دارية، ا ظيمية، مجلة أبحاث اقتصادية وا  ت معارف ا اء ا ظيمي في ب ت تعلم ا زهرة، أهمية ا فطيمة ا

تسيير، جامعة محمد خيضر تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا ثامن عشر،  رة،  -ا  .2015بس
شخصية أعضاء  .9 متييرات ا وظيفي على وفق بعض ا رضا ا موظفين ثابت إحسان أحمد، ا تدريسية وا هيئة ا ا

مجلد  رياضية، ا لعلوم ا رافدين  موصل، مجلة ا رياضية جامعة ا تربية ا ليات ا عدد 17اإداريين في أقسام و ، ا
عراق، 57 موصل، ا تربية، جامعة ا لية ا  ،2011. 
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تعليم  .11 فاءة أساتذة ا معارفي على  تشار  ا ية، تأثير ا ما ، ججيق ز يججيق عبد ا عا لية  -ا ية في  دراسة ميدا
عدد  تسيير بجامعة برج بوعريريج، مجلة رؤى اقتصادية، ا تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا شهيد 08ا ، جامعة ا

خضر وادي، جوان  –حمه   .2015ا
مح .11 معرفة زراعة وآخرون، محسن ا مال رأس في وااستثمار ا بشري ا ار مواجهة في ودورهما ا معرفي ااحت  - ا

ة على تطبيقية دراسة بورد طلبة من عي عربي ا تورا)  ا د يري مجلة ،(ا مجلد واإدارية، ااقتصادية لعلوم ا  ا
عدد ،09 عراق، ،28 ا  .2013 ا

تاج  .12 ة وحدة إ بشرية: دراسة حا موارد ا معرفة على أداء ا اريمان بشير دريس، أثر تشار  ا طي، بورغدة،  حسين ا
تلفاز  جزائر،ا ي  با ترو إ دور  و مؤسسة  تابعة  رقمي ا مستقبل ا مجلد وا ية في ادارة اأعمال، ا مجلة اأرد ا

عدد 11  .2015، اأردن، 4، ا
ة مؤسسة  .13 عاملين دراسة حا ظيمية وأهميته في تحسين أداء ا ت ة ا مواط اصرية، فريد بن ختو، سلو  ا رشيد م

قال موبيلي هاتف ا عدد اتصاات ا جزائرية،  ا مؤسسات ا ، جامعة قاصدي مرباح 08س وحدة ورقلة، مجلة أداء ا
 .2015ورقلة،  -

ة مجمع صيدال)،  .14 ي )دراسة حا ما ية ود ورها في تقييم اأداء ا ما تقارير ا بشير، سعيدي يحيى، جودة ا زبيدي ا
تاسع،  عدد ا ي، ا ثا مجلد ا ية، ا ما دراسات ااقتصادية وا وادي، مجلة ا  .2016جامعة ا

اديميين  .15 أ وظيفي  رضا ا عاقة مع اإدارة ودورهما في تحقيق ا ظيمي وا ت اخ ا م اق، ا خ ريم ا اء عبد ا س
عدد  باحث، ا يزية، مجلة ا ما جامعات ا ورقلة ،  -،  جامعة قاصدي مرباح 10:دراسة تطبيقية مقارة في إحدى ا

2012. 
ياد فاضل  .16 ر جار اه وا  ظيمي شا ت تعلم ا قيادة في ا ي، ا تميمي، أثر أسا ات  –محمد ا ية في شر دراسة ميدا

ية في إدارة اأعمال، مجلد  مجلة اأرد ي، ا اعي اأرد ص قطاع ا عدد 4ا  .2008اأردن،  -، عمان 2، ا
ظمات، مجلة  .17 م جاح ا وظيفي في  رضا ا ربيعي، تأثير ا دين حمد رفش، محمد عباس ا لية اإدارة شها، ا

مجلد  ية، ا ما لدراسات ااقتصادية واإدارية وا عدد 181وااقتصاد  عراق،  -، جامعة بابل15، ا  .2015ا
خدمية  .18 عامة ا مؤسسات ا ز خدمة مراجعي ا ظيمي وتقويم اأداء في مرا ت تعلم ا طارق حسن محمد اأمين، ا

مجلد  عامة، ا موذج مقترح(، دورية اإدارة ا رياض2عدد ، ا46) سعودية، ماي  -، معهد ا عربية ا ة ا ممل ا
2006. 

مجلد ھطا .19 ظمي، مجلة دراسات إدارية،  ا م معرفة في تعزيز اإبداع ا يد ا بي، دور تو يا صور ا ، 4ر محسن م
عدد  بصرة ، 7ا  .2011، جامعة ا

تييير .21 بشرية في عملية ا موارد ا شطة إدارة ا دين، أثر أ رؤوف عز ا ظيمي  عبد ا ت ة مجمع صيدال،  -ا دراسة حا
عدد  تجارية، ا علوم ا تسيير وا علوم ااقتصادية وا لية ا مسيلة 16مجلة  جزائر،  –، جامعة محمد بوضياف، ا ا

2016. 
مؤسسة ااقتصادية،  .21 بشري في ا لمورد ا وظيفي  دين هروم، تسيير اأداء ا فتاح بوخمخم، عز ا دراسة  -عبد ا

ية بمر رافعات، ميدا مجارف وا عدد CPG)، ا مجتمع، ا ة، مجلة ااقتصاد وا طي علوم 6( بقس لية ا  ،
ة،  طي توري بقس تسيير، جامعة  م  .2010ااقتصادية وعلوم ا

عدد  .22 ية، ا سا علوم اإ ية مفهوم وتقييم، مجلة ا فعا فاءة وا ملي  مزهودة، اأداء بين ا ، جامعة محمد 01عبد ا
رة، -خيضر  .2001وفمبر  بس
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مؤسسة ااقتصادية، عدد  .23 معرفة على اأداء في ا حاج عرابة، أثر إدارة ا جزائرية 01محمد زرقون، ا مجلة ا ، ا
مية ااقتصادية، ورقلة  جزائر، ديسمبر  –لت  .2014ا

وظيفي، مجلة دراسات  .24 مشرفين ااختصاصي وعاقته بأدائهم ا دى ا وظيفي  رضا ا ى رسول سلمان، ا تربوية، م
مجلد  عدد 04ا عراق، 15، ا تربية، ا  .2011، وزارة ا

بشرية  .25 موارد ا ثاثون، ا دراسات اإستراتيجية، اإصدار ا ز ا معرفة، سلسلة دراسات يصدرها مر حو مجتمع ا
عزيز مل  عبد ا معرفة، جامعة ا مجتمعات ا حقيقية  ثروة ا رية: ا ف سعودية،  -ا  .2012ا

مع .26 معرفة، حو مجتمع ا قل ا ي وثاثون،  ثا دراسات اإستراتيجية، اإصدار ا ز ا رفة، سلسلة دراسات يصدرها مر
عزيز  مل  عبد ا سعودية،  -جامعة ا  .2012ا

عامة، عدد  .27 ه، مجلة اإدارة ا لطيف هوا يد عبد ا رياض، 49و عامة، ا  .1986، معهد اإدارة ا
مؤتمرات. ملتقياتوا ا

ي،  .1 علوا قيادة حسن ا ي في اإدارة: ا ثا عربي ا مؤتمر ا ى ا ظرية، ورقة مقدمة إ مداخل ا مفهوم وا معرفة ا إدارة ا
دول  جامعة ا تابعة  مية اإدارية ا لت عربية  ظمة ا م عربية، ا إدارة ا معاصرة  تحديات ا اإبداعية في مواجهة ا

قاهرة،  عربية، ا  .2001وفمبر  8-6ا
حميد برحومة،  .2 فعال في ا تسيير ا ي حول ا دو ملتقى ا يع، ا تص تاج وا فاءة في مجاات اإ ية وا فعا قياس ا

تسيير، جامعة محمد بوضياف تجارية وعلوم ا علوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا مؤسسات ااقتصادية،  مسيلة،  -ا ا
 .2005وفمبر  10-11

أد .3 مقاربة اإستراتيجية  ، ا ملي  مزهود متميز عبد ا ي حول اأداء ا دو علمي ا مؤتمر ا اء مفهوما وقياسيا، ا
علوم ااقتصادية، جامعة ورقلة  حقوق وا لية ا ومات،  ح ظمات وا جزائر،  -لم  . 2005مارس  09 -08ا

اعية .4 ص مؤسسات ا افسية ا تطوير في تعزيز ت بحث وا اعي  صيدال،  -عدمان مرزيق، دور ا ص مجمع ا ة ا حا
ملتق محروقات في ا اعية خارج قطاع ا ص لمؤسسات ا افسية  ت افسة و ااستراتيجيات ا م رابع حول ا ي ا دو ى ا

شلف عربية ،جامعة حسيبة بن بوعلي ا دول ا جزائر،  -ا  ..2010وفمبر  9-8ا

متييرات  .5 مواجهة ا ظمات اأعمال ضرورة حتمية  تييير في م سام، شريفي مسعودة، ا مية، مخلوفي عبد ا عا ا
حديثة  ظمات ا م ظيمي في ا ت تييير ا ية  -مداخلة في ملتقى دوي حول اإبداع وا دراسة وتحليل تجار، وط

ية، جامعة سعد دحل، بليدة،  -ودو  .2011ماي  19و  18ا
وان .6 رابع بع وي ا س ي ا دو علمي ا مؤتمر ا ى ا مستقبل، بحث مقدم إ معرفة وا عر، وا ة أحمد صبري، ا إدارة  ها

ة، عمان،  زيتو عربي، جامعة ا م ا عا معرفة في ا  .2004أفريل  28-26ا
سعودية، أوراق عمل  .7 مؤسسات ا متوازن في ا هجية تطبيق بطاقة قياس اأداء ا عمري، م رحمان ا ي عبد ا ها

وفمبر  رياض،  ومي، ا ح قطاع ا حو أداء مميز في ا مية اإدارية،  لت ي  دو مؤتمر ا  .2009ا
إحصاء  .8 عشرون  سابع وا علمي ا مؤتمر ا معلومات، ا وجيا ا و متعلمة في عصر ت ظمة ا م هدى صقر، ا

قاهرة حديثة، ا يات اإدارة ا حاس، وااستثمار في مجاات وتق  .2002مصر، أفريل  -وتطبيقات علوم ا

.أخرىمصادر
مجمع صيدال.   وثائق داخلية 
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جمهورية جزائرية ا ديمقراطية ا شعبية ا  ا

تعليم وزارة ي ا عا بحث ا علمي وا  ا

ة جامعة خضر - 01 بات حاج   ا

علوم لية تجارية ااقتصادية ا تسيير وعلوم وا  ا
تسييرلقسم ع  وم ا

ظماتا  تخصص: اقتصاد تطبيقي و  م  دارة ا

 
 حول:  ثـــــبح ارةــــــاستم

مؤسسة ااقتصاديةإدور  بشرية با موارد ا معرفة في تحسين أداء ا  دارة ا
ية بمجمع صيدال(  )دراسة ميدا

 
سيد ) فاضل )ةا  (ة( ا

علمي،  أن ي، يطيب بحث ا مقتضيات ا تي تم إعدادها وفقا  م هذ ااستمارة ا أضع بين أيدي
تورا  ازمة إتمام أطروحة د معلومات ا وان: بهدف جمع ا موسومة بع معرفة في تحسين وا دور إدارة ا

مؤسسة ااقتصادية  بشرية با موارد ا ية بمجمع صيدال. –أداء ا  دراسة ميدا
ظرا أ موضوع، و م مهمة جدا حول هذا ا تمسن أرائ م  أ تفضل بتعبئة هذ ااستمارة   من سيادت ا

اية  ووضع  عامة ) ل ع ة χبعد قراءتها ب خا جاح هذا (  في ا م إ م وهذا مساعدة م تي تتفق مع رأي ا
بحث م ا د  ؤ ما  ه،  ن تستخدم  بأ ها بسرية تامة و تي تقدمو ات ا بيا تعامل مع جميع ا إا سيتم ا

علمي. بحث ا  أغراض ا
م و  م وحسن تعاو م سلفا جهود ر  بحث.أأش جاز هذا ا تي قدمتموها ا مساعدة ا  قدر بعمق ا

                                                    
ي  م م تقديرأسمى عبارات ااح و   . ترام وا

 

بة طا تور:                                                                  :إعداد ا د  إشراف اأستاذ ا
 مر شريفع                                                                    غضبانيلى 

 
 

جامعية  ة ا س   2018 - 2017ا

ملحق رقم  دراسة01ا عربية : استمارة ا لغة ا با  
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جزء اأول:  اتاا عامة بيا  .ا
رم بوضع اإشارة ) ت اسب.ليرجى ا م  ( أمام ااختيار ا

س - ج ر        :  ا ثى                    ذ  أ
سن: - ة 25قل تماما من أ  ا ى 25من           س ة 34 إ ى 35من           س ة 44 إ  س

ى 45من         ة 54 إ ة  55            س ثرس  فأ
مستوى - تعليمي: ا وي    ا وي         أقل من ثا س                ثا  ماستر   يسا

 دراسات عليا               
خبرة: - وات ا وات 5ل من أق  س ى 5من           س وات 10 إ ى 11من           س ة 16 إ   س

ى 17من                  ة 22 إ ة  23            س ثرس  فأ

مسمى - وظيفي ا م  : إطار          ا فيذ              عون تح            عون ت

دراسة. ي: محاور ا ثا جزء ا  ا
محور معرفةاأول:  ا  .إدارة ا

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

 موافق
 بشد 

 غير محايد موافق
 وافقم

 غير
 وافق م

 بشدة

معرفة يد ا تساب وتو معرفة على:          .ا يد ا تساب وتو   يعتمد مجمع صيدال في ا
ة في  01 مشار عمال على ا ملتقيات تشجيع ا عمل وا دوات و ورشات ا ا

علمية    ا
     

يد عملوظروف جو توفير  02 شاطات تو اسبة تدعم        وتقديم معارف جديدة م
عمالتفاعل  03 بعض  ا قاش مع  بعض(مع بعضهم ا حوار وا       ) ا
عمال وجذب استقطاب 04 ية  ا عا مهارات ا خبرات وا       من ذوي ا
ديه 05 مة  مترا خبرات ا دروس وا اجحة وا تجارب ا       ااستفادة من ا

معرفة مجمع في                   .تخزين ا   :معرفة علىتخزين ايعتمد ا
دات  06 مست ورقيةاأرشيف وا ين  ا قوا عمل، اإجراءات، ا )حول مجاات ا

تعليمات  (وا
     

ات  07 حواسيب، اأقراص، قواعد بيا ية حديثة ) ا ترو وسائل وأدوات ا
ية...( ترو   ا

     

محافظة على 08 عمال ا ية  ا عا معرفة ا خبرة وا       من ذوي ا
مستمر 09 توثيق ا عمالتجارب وخبرات  ا معرفة  ا       وحفظها في قواعد ا
مخزة وتحديثها باستمرار 10 معرفة ا       مراجعة ا

معرفةت مجمع من خال:          .شارك وتحويل ا معرفة في ا  يتم تشارك وتحويل ا
حديثة 11 معلومات وااتصال ا وجيا ا و ت( ت سترا ت، اا ترا ترت، اا        ) اا
دوراتلية شرات داخ 12 عمل، ا لقاءات و ورشات ا       تدريبية ا وتقارير، ا
عمال وتشجيع تحفيز 13 ة ا ام معرفة على إطاق معارفهم ا مخزة  ذوي ا      )ا
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هم  (في عقو
ظمة  ثقافة 14 م تي ا ارتشا جماعي وتبادل اأف عمل ا       جع على ا

معرفة معرفة بمجمع صيدال من خال:يتم تطبيق                   .تطبيق ا   ا
عمال على د 15 ات تشجيع ا مش مهام وحل ا تسبة في أداء ا م معرفة ا مج ا

يومية  ا
     

قيام ب 16 توجيه واإرشادا ى إجراءات وممارسات يومية ا معرفة إ       وتحويل ا
حهم 17 عمال وم ين ا حرية و  تم افيةا سلطات ا صاحيات وا تطبيق  ا

جديدة  معارفهم ا
     

معارف تطبيق مدى معرفةتقييم اأداء  18 تسبة و ا م قصور أوجه تعديل ا       ا
عمل على 19 معرفة  ا تي تحد من تطبيق ا عوائق واإجراءات ا ة ا       إزا

محور تعلم  ا ي: ا ثا ظيميا ت ظيمي من خال: يعتمد مجمع .          ا ت تعلم ا  صيدال ا
 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

 موافق
 بشد 

غير  محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

عمال طلبات يتم تشجيع ودعم  20 تدريبا تعلم وا       بخصوص فرص ا
تطوير دعم 21 بحث وا       برامج ا
مجمع  22 هاقيام ا تعلم م ة مع مؤسسات أخرى قصد ا شرا       با
ها 23 هم وتجاربهم وأخطائهم ويستفيدون م       يتعلم اأفراد من خال أدائهم أعما
هجية علمية وواضحة  24 ل بصورة م مشا لعمال بمواجهة ا تعلم        يسمح ا
عمال  25 افأة ا مستمر ظير تعلمهميتم م       ا

محور ث:  ا ثا تغييرا ظيمي.  قبول ا ت ىيهدف مجمع صيدال    ا ظيمي من  إ ت لتغيير ا عمال  تحقيق قبول ا
 خال:

 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

 موافق
 بشد 

 غير محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

تغيشر  26 عمال  أهدافهتوضيح وشرح من خال  ريثقافة ا        وحثهم عليهافة ا
يز على 27 تر ة  ا تغييرمشار عمال في ا واحد ا فريق ا عمل بروح ا         وا
ازمة  تقديم 28 وية ا مع مادية وا حوافز ا تغييرحو لدفع ا       قبول ا
عمال تحسيس 29 تغي ا تقليل من مخاوفهم  راتيباأمان اتجا ا       وا
عمل  30 ة علىا عقبات إزا ل ا مشا تغيير وا جاح ا تي تحول دون         ا
تغيير جهودتثمين ) تقدير(  31 جاح عملية ا ة في سبيل إ مبذو عمال ا       ا
تدريب واأجور  32 توظيف وا ظم ا تائج تقييم اأداء في تغيير  استخدام 

تغيير دعم ا إستراتيجية  افآت  م  وا
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محور رابع: ا وظيفي ا رضا ا وظيفي  .       ا رضا ا مجمع من خال لعماليتحقق ا  : با
 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

 موافق
 بشد 

غير  محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

ة  تقديم 33 مبذو جهود ا اسب مع ا       أجور مغرية تت
يةتوافق بين ا 34 حا وظيفة ا علمية مع متطلبات ا قدرات ا مؤهات وا       ا
معمول بها معروفة وواضحة  35 ين واإجراءات ا قوا عمل وا ظمة ا       ديهم أ
عمال متبادلاتقدير احترام و اا 36 مستويات اإداريةوفي مختلف  بين ا       ا
تائج تقييم ا 37       أدائهمرضا عن 
وية(ظام  38 مع مادية وا حوافز )ا ة ومشجعة مصمم ا       بطريقة عاد
وظيفي وضمان  39 وظيفيةاتحقيق اأمان وااستقرار ا       حقوق ا

خا محور ا بشريةمس: ا موارد ا عمال(.     أداء ا   )ا
 
رقم  ا

 
عب  ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا

 موافق
 بشد 

غير  محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

يك بتأدية اأعمال ومقت 40 لة إ مو مطلوبة ا ية ا فعا فاءة وا مل  با )على أ
 وجه وبطريقة صحيحة( 

     

جدية في أدا تميزت 41 ك كعمل ئكبا وقت في سبيل ذ جهد وا       وبذل ا
جز 42 وظيفية طبقا  ت مهام ا مطلوبةا جودة ا        معايير ا
مامديك  43 افية() إ ي كوصاحيات كبواجبات  دراية  لة إ مو يات ا مسؤو       كوا
ية برفع مهارات 44 وي ت عملية ا تعامل مع مختلف  كوزيادة قدرات كتسمح ا على ا

ية مه ات ا مش عقبات وا   ا
     

مقدمة 45 وية ا مع مادية وا حوافز ا ل ا مجمع تش جعل با تميز في ت كدافعا قويا 
 كأدائ

     

صاحيات 46 جاز  ك يساعد تفويض ا       عمالأ كفي سرعة ا
اءا على أسس علمية ومعايير واضحة ئكيتم تقييم أدا 47        ب
تدريبية في سبيل تحسين  ك يحقق 48 شف عن ااحتياجات ا تقييم اأداء ا

 اأداء
     

مجمع قدرات 49 اء عملية تقييم اأداء كومعارف كومهارات كتراعي ادارة ا       أث
مرتدة عن تقييم أدا 50 معلومات ا لتحسين في مستوياته ئكتمثل ا       مصدرا هاما 
وسيلة اأفضل  51 لمعارف هو ا مستمر  تحسين ا مجمع أن ا تدرك ادارة ا

 ئكتحسين أدا
     

 
را مم على  ش  .تعاو
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République algérienne démocratique et populaire 
Ministère de l'enseignement supérieur et de la recherche scientifique 

Université de Batna 01- el hadj Lakhder 
Faculté des sciences économiques et commerciales et sciences de gestion 

Département des sciences de la gestion 
Spécialisation: Economie appliquée et gestion d'organisation 

 

 

Formulaire de recherche sur: 

Le rôle de la gestion des connaissances dans l'amélioration de la performance des 
ressources humaines dans l'institution économique 

Étude de terrain au Groupe Saidal 

 

Madame,  Monsieur:   

Je voudrais mettre entre vos mains ce formulaire qui a été préparé conformément aux 
exigences de la recherche scientifique, en vue de recueillir les informations nécessaires pour 
compléter une thèse de doctorat dans le titre: le rôle de la gestion des connaissances dans 
l'amélioration de la performance des ressources humaines de la Fondation économique-
une étude sur le terrain du Groupe Saidal. 

Et parce que  Votre opinion est très importante à ce sujet, je vous demande de remplir ce 
formulaire attentivement après l'avoir lu et de cocher (x) dans la case correspondant à votre 
opinion. Cela vous aide à faire de cette recherche un succès, tout en sachant que les opinions 
reçues resteront strictement confidentielles et serviront uniquement à la recherche scientifique. 

 
Je vous remercie d'avance pour vos efforts et votre coopération et apprécie 

profondément l'aide que vous avez fournie pour compléter cette recherche. 
 

 

Vous avez le plus grand respect et l'appréciation. 

 
 

Préparation de l'étudiante:                                                               Supervision du Dr:                                    

Ghodbane Leila                                                                                Omar Charif   

                                  

                                               

Année universitaire : 2017- 2018 

 

  باللغة الفرنسية : استمارة الدراسة02الملحق رقم 
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Informations générales : S'il vous plaît veuillez mettre la référence (×) devant le choix approprié. 

Sexe:      Homme                  Femme  

Âge: Complètement moins de 25 ans              De 25 à 34 ans                  De 35 à 44 ans  
                                                                         De 45 à 54 ans                   55 ans et plus 
Niveau d'éducation: Moins que secondaire               Secondaire              Baccalauréat   
                                   Master                                        Des études supérieures                
Années d'expérience: Moins de 5 ans                 De 5 à 10 ans                De 11 à 16 ans 

                                                                        De 17 à 22 ans               23 ans et plus 
Titre du poste:   Cadre                    Agent de maitrise                    Agent d’exécution 
Les axes : 
Le premier axe : gestion des connaissances. 

N0 La phrase Fortement 

d’accord 

D’accord neutre Pas 

d’accord 

Fortement 

pas 

d’accord 

Acquisition et génération de connaissances         Le groupe est basé sur l'acquisition et la génération de 
connaissances sur: 
01 Encourager les travailleurs de participer à des séminaires 

et des ateliers et des conférences scientifiques 
     

02 Fournir une atmosphère et des conditions de travail 
appropriées qui soutiennent les activités de production et 
de fourniture de nouvelles connaissances 

     

03 L'interaction des travailleurs entre eux (dialogue et 
discussion avec certains) 

     

04 Polarisation  et attirer  les travailleurs qui sont très 
expérimentés et qualifiés 

     

05 Profitez des expériences réussies et accumulées,  des 
leçons  

     

Stockage des connaissances :   le groupe prend en charge le stockage des connaissances sur: 
06 Archives et documents papier (sur les domaines de travail, 

les procédures, les lois et les instructions) 
     

07 Outils électroniques modernes (ordinateurs, disques, bases 
de données électroniques ...) 

     

08 Préserver les travailleurs ayant de l'expérience et des 
connaissances élevées en tant que stocks de connaissances 

     

09 Documentation continue des expériences des travailleurs 
et de leur préservation dans des bases de connaissances 

     

10 Examiner les connaissances stockées et les mettre à jour 
en permanence 

     

Partager et transformer les connaissances.      Les connaissances dans le groupe sont partagées à travers: 
11 Technologies modernes de l'information et de la 

communication (Internet, Intranet, Extranet) 
     

12 Bulletins internes et rapports, réunions et ateliers, cours de 
formation 

     

13 Motiver et encourager les travailleurs ayant des 
connaissances à les libérer (stockées dans leur esprit) 

     

14 La culture de l'organisation qui favorise le travail d'équipe 
et l'échange d'idées 

     

Application de la connaissance.             La connaissance est appliquée au groupe Saidal à travers: 
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15 Encourager les travailleurs à intégrer les connaissances 
acquises dans l'exécution des tâches et la résolution des 
problèmes quotidiens. 

     

16 Diriger, guider et transformer les connaissances en 
procédures et pratiques quotidiennes 

     

17 Habiliter les travailleurs et leur donner la liberté, les 
pouvoirs et les autorités pour appliquer leurs nouvelles 
connaissances 

     

18 Évaluation du rendement pour déterminer dans quelle 
mesure les connaissances ont été appliquées et pour 
corriger les lacunes 

     

19 Travailler pour éliminer les obstacles et les actions qui 
limitent l'application des connaissances 

     

Le deuxième axe: l'apprentissage organisationnel.         Le Groupe saidal adopte un apprentissage   
organisationnel à travers: 

Le troisième axe: l'acceptation du changement organisationnel. 
Le but du groupe saidal est d'amener les travailleurs à accepter le changement organisationnel à travers: 

N° La phrase Fortement 

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

pas 

D’accord 

26 Diffuser la culture du changement en clarifiant et en 
expliquant ses objectifs à tous les travailleurs et en les 
exhortant à le faire 

     

27 Mettre l'accent sur la participation des travailleurs au 
changement et au travail d'équipe 

     

28 Fournir les incitations matérielles et morales nécessaires 
pour pousser vers l'acceptation du changement 

     

29 Sensibiliser les travailleurs aux changements de sécurité et 
réduire leurs craintes 

     

30 Travailler pour éliminer les obstacles et les problèmes qui 
empêchent un changement réussi 

     

31 Évaluation (appréciation) des efforts des travailleurs afin 
de faire réussir le processus de changement 

     

32 Utiliser les résultats de l'évaluation du rendement pour 
changer les systèmes d'emploi, de formation, de 
rémunération et de récompense en tant que stratégie pour 
soutenir le changement 

     

N° La phrase Fortement  

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

pas 

D’accord 

20 Les demandes d'apprentissage et de formation des 
employés sont encouragées et soutenues 

     

21 Soutenir les programmes de Recherche et développement      

22 L'association en partenariat avec d'autres institutions pour 
apprendre d'elles 

     

23 Les individus apprennent par leur travail, leur expérience, 
leurs erreurs et en profiter 

     

24 L'apprentissage permet aux travailleurs d'affronter les 
problèmes de manière systématique et scientifique 

     

25 Les travailleurs sont récompensés pour leur apprentissage 
continu 
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Quatrième Axe: Satisfaction au travail.            La satisfaction au travail des travailleurs du groupe est  
atteinte grâce à: 

N° La phrase Fortement  

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

Pas 

 D’accord 

33 Fournir des salaires attractifs à la mesure des efforts 
consentis 

     

34 Compatibilité des qualifications et des capacités 
scientifiques avec les exigences actuelles du poste 

     

35 La réglementation du travail, les lois et procédures en 
place sont bien connues et claires 

     

36 Respect et appréciation mutuelle entre les travailleurs et à 
divers niveaux de gestion 

     

37 Satisfaction sur les résultats de leur évaluation de la 
performance 

     

38 Le Système de motivation (Matériel et moral) est conçu 
de manière juste et encourageante 

     

39 Atteindre la sécurité, la stabilité fonctionnelle et garantir 
les droits fonctionnels 

     

 Le cinquième axe: la performance des ressources humaines (travailleurs). 
N° La phrase Fortement  

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

Pas 

D’accord 

40 Vous effectuez le travail qui vous est confié avec 
l'efficacité et l'efficience requises (de la manière la plus 
complète et correcte) 

     

41 Soyez sérieux dans votre performance pour votre travail et 
faites l'effort et le temps de le faire 

     

42 Les fonctions sont effectuées selon les normes de qualité 
requises 

     

43 Vous avez une connaissance adéquate de vos devoirs, 
pouvoirs et responsabilités 

     

44 Le processus de formation vous permet d'augmenter vos 
compétences et augmenter votre capacité à faire face à 
divers obstacles et problèmes professionnels 

     

45 Les motivations matérielles et morales fournies par le 
groupe sont un puissant moteur pour vous permettre de 
bien performer 

     

46 La délégation de pouvoir à vous aide à accélérer votre 
activité 

     

47 Votre performance est évaluée en fonction de 
Fondements scientifiques et critères clairs 

     

48 L'évaluation des performances vous aidera à identifier les 
besoins de formation pour améliorer la performance 

     

49 La direction du groupe prend en compte vos capacités, 
compétences et connaissances 
Pendant l'opération d’évaluation du performance 

     

50 Les commentaires sur l'évaluation de votre performance 
constituent une ressource importante 
Pour améliorer ses niveaux 

     

51 La direction du groupe comprend que l'amélioration 
continue des connaissances est le meilleur moyen 
d'améliorer votre performance 

     

 








