
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

République Algérienne Démocratique et Populaire 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

 جامعة محمد خيضر بسكرة
                       Université Mohamed Khider –Biskra 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  التسيير

 علوم التسيير قسم 
  

 الموضــــــــــوع

 

التسييرعلوم في  الطور الثالث الدكتوراهمقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة  أطروحة  

تسيير المنظمات تخصص:  

:فر ــــــــــــــــالأستاذ المش                                                            :ةالطالب إعداد    

رةـمازري مني                                                    /إسماعيل حجازي .د أ 
 

 
 ة                    ــــــــــــــــــــــــــــــــامعالجـــ                        ـــةـــــــــــــــــــــالصفـــــ             ة        ــــــــأعضاء اللجن    
 حــــــــــــد خوني راب/أ                                       رئيســـــــــــــــــــــــا   كرةــــــــــــــــــجامعة بس 
 /د.حجازي اسماعيلأ                            مقــــــــــــــــــــــــررا             رةـــــــــــــــــــجامعة بسك 
 زـــــــــــد.ناصر بوعزي/أ                عضوا مناقشــــا                       ةــــــــــــــــــــــالمجامعة ق 
 منصف بن خديجة.د                 اـــعضوا مناقش                       هراسوق أجامعة س 
 دـــــــــد.قريشي محم                   عضوا مناقشــا                       جامعة بســـــــــــــــــــكرة 
 رةـــــــــــد.أقطي جوه                    عضوا مناقشا                       جامعة بســـــــــــــــــــكـرة 

 
 

7201/8201موسم الجامعي :ال  



 

    


ت و ����� �� " �� �� ��
� ���ف � ���� إ� و���� 

ر
�� و � �!�ل  ،ر
�� � �ؤا�ذ�� إن ����� أو أ�ط��� ،ا���
ت

���
ر
�� و � �!����  ،����� إ%را ��� !���$ ��# ا
ذ�ن �ن "


$ و ا�ف ��� و ا&�ر 
�� و ار!��� ��
  ،��� ط�"' 

  " ا
��*ر�نأ�ت �و��� *��%ر�� ��# ا
(وم  

  

                                                                                     


(رة(
 )286 �'ا, :�ورة ا

 



 أ
 

 

 

 

 أهدي هذا العمل المتواضع إلى:

و طيب ثراه،، رحمه االله العزيز روح والدي   

،إلى التي ستنال معي الشهادة، دون أن تطأ قدمها الجامعة أمي الغالية أطال االله عمرها  

فوق و تشـجيعا، و شاركني حلمي في شوق ي أخي العزير مجيب الذي أغرقني اهتماما و رعايـة و دعماإلى 

و لولا تشجيعه لما أتم هذا الحلم،، لتحقيق هذا الحلم و بلوغهشوقي   

سندا في الدنيا، إلى إخوتي و أخواتي نصيرة، وفاء، محمد مروان أدامهم االله لي  

،الذي قدم لي العون و صبر كثيرا لإتمام هذا العمل (محمد لمين)إلى زوجي  

،ملاكإلى فرحة حياتي و سعادتي في الدنيا بناتي مرام، ماريا،   

 إلى عائلتي الثانية (أهل زوجي).
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الحمد الله رب العالمين و الصلاة و السلام على أشرف الأنبياء و المرسلين سيدنا و حبيبنا محمد و على آله و 

  بعد: أماصحبه أجمعين 

  )7الآية إبراهيم(سورة يقول االله تعالى في قوله الكريم" لئن شكرتم لأزيدنكم" 

  (رواه الترمذي)من قول الرسول صلى االله عليه و سلم " من لا يشكر الناس لا يشكر االله "و انطلاقا 

و  ،سبحانك لا نحصي ثناء عليك أنت كما أثنيت على نفسك ،الحمد الله أهل المحامد بكل ما يحمد بهفالشكر و 

  .يتم لولا فضل أناس بعد االله جل و علا أنلأنه ما كان لهذا العمل 

ا الذي لولا فضله و ودعمه لما تمت هذلأستاذ الدكتور/خوني رابح إلى أخص بالشكر وعظيم الامتنان  بداية

  .العمل

 هذاضع مشكورا وأشرف على والذي توا إسماعيلو أتقدم بخالص الشكر و التقدير إلى الأستاذ الدكتور/حجازي 

  العمل

  قدمه من مساعدة. كما أتقدم بالشكر الموصول إلى الدكتور/ قريشي محمد على ما

ممثلة الذين تفضلوا مشكورين بمناقشة هذه الرسالة لجنة المناقشة إلى كل السادة أعضاء  وأتقدم بالشكر والعرفان

  د/منصف بن خديجة ،د/ناصر بوعزيز أ.د/أقطي جوهرة،   :بكل من

لما كان لإرشاداتهم من النفع  ستمارة الاستبيانا أتقدم بالشكر الجزيل لجميع الأساتذة الذين سـاهموا بتحكـيم و

  والفائدة في هذه الدراسة.

عن  جابةالإأتقدم بالشكر للإخوة العاملين في المديريات الجهوية للبنوك الجزائرية لتعاملهم و صبرهم معي و كما 

 الاستبيان في كل مرة.

  .و أخيرا أتقدم بالشكر إلى كل يد دفعتني إلى طريق المعرفة
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باللغة العربية الملخص  

على الفعالية التنظيمية فة و إدارة الجودة الشاملةتكامل إدارة المعر أثر   

 (دراسة تطبيقية في البنوك الجزائرية)

: مازري منيرةالباحثة إعداد   

 إشراف أ. الدكتور: حجازي اسماعيل

الشاملة  على سعت الباحثة من خلال هذه الدراسة إلى إبراز أثر التكامل بين إدارتي المعرفة و الجودة         

الفعالية التنظيمية للبنوك الجزائرية، تم إسقاط ما توصلت إليه الباحثة في الجانب النظري على ستة مديريات 

، مستعينة بالاستبيان 117و البالغ عددها  مكونة بذلك مجتمع الدراسة، استهدفت إطاراتها كعينة مبحوثة جهوية

ها في تحليل المعطيات فهي التحليل الإحصائي باستخدام البرنامج كأداة للدراسة، أما الطريقة التي تم اعتماد

  و توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها: )،(SPSS.V17الإحصائي

أن مستوى تطبيق و ممارسة إدارة المعرفة في البنوك الجزائرية محل الدراسة كانت بمستوى مرتفع، و كان  �

  ثم يليها بعد عمليات المعرفة و في الأخير بعد إدارة المعرفة.المرتبة الأولى لبعد تكنولوجيا المعرفة 

أن مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك محل الدراسة كان بمستوى متوسط، و كان لبعد القيادة  �

  ن.الفعالة المرتبة الأولى، و بعد التحسين المستمر المرتبة الثانية، و في المرتبة الأخيرة بعد مشاركة العاملي

أفراد المعرفة) في مستوى فعالية البنوك  (عمليات المعرفة، تكنولوجيا المعرفة، هناك تأثير ايجابي لإدارة المعرفة �

 . )a2R=38.1%( محل الدراسة، حيث بلغت قيمة

(القيادة الفعالة، التحسين المستمر،مشاركة العاملين) في مستوى  هناك تأثير ايجابي لإدارة الجودة الشاملة �

  .)2R=65.9 %( فعالية البنوك محل الدراسة، حيث بلفت قيمة

بنوك محل للهناك تأثير ايجابي لإدارتي المعرفة و الجودة الشاملة مجتمعين في مستوى الفعالية التنظيمية  �

 . )2R=61.4%( الدراسة، حيث بلغ قيمة

مجال الوظيفة)، عدم وجود فروق  (المؤهل العلمي، هناك فروقا ذات دلالة إحصائية في إدارة المعرفة تعزي �

  (الجنس، العمر، سنوات الخبرة). لة إحصائية في إدارة المعرفة حسب متغيرذات دلا

المؤهل العلمي، مجال ، الجنس( حسب متغير جودة الشاملةهناك فروقا ذات دلالة إحصائية في إدارة ال �

 (العمر، سنوات الخبرة). ة حسب متغيرشاملجودة الات دلالة إحصائية في إدارة العدم وجود فروق ذ)، الوظيفة

عدم وجود  (المؤهل العلمي، مجال الوظيفة)، تعزي فعالية التنظيميةهناك فروقا ذات دلالة إحصائية في ال �

  (الجنس، العمر، سنوات الخبرة). صائية في الفعالية التنظيمية حسب متغيرفروق ذات دلالة إح

عمليات المعرفة، إدارة الجودة الشاملة،  أفراد المعرفة، تكنولوجيا المعرفة،إدارة المعرفة، : الكلمات المفتاحية  

  القيادة الفعالة، التحسين المستمر، مشاركة العاملين، الفعالية التنظيمية.
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Abstract 
The Impact of the Integration of knowledge Management and Total Quality 

Management on Organizational Effectiveness 
(Applied study in Algerian banks) 

  Prepared by: Mazri Mounira 
Supervised by: Dr Hijazi Ismail 

 
      In this study, the researcher sought to highlight the effect of the integration 
between the knowledge management and the total quality on the organizational 
effectiveness of the Algerian banks. The researcher's findings in the theoretical side 
were dropped on six regional directorates, thus forming the study society. As a tool 
for study. The method adopted in the analysis of data is the statistical analysis using 
the statistical program (SPSSV17) . The study reached a number of results,the most 
important of which are: 

� The level of application and practice of knowledge management in the 
Algerian banks under study was at a high level. It was the first place in the 
dimension of knowledge technology, followed by knowledge processes and 
finally by knowledge personnel. 

� The level of application of TQM in the banks under study was at an average 
level. The effective leadership dimension was the first, after the continuous 
improvement, the second place, and the last rank after the participation of the 
employees. 

� Knowledge management (knowledge personnel, knowledge technology, 
knowledge processes) , have a positive impact on the effectiveness of the 
banks under study, with a value of  (R2

a = 38.1%). 
� Total quality management (effective leadership, continuous improvement, 

employee participation) has a positive impact on the effectiveness of the banks 
under study, with a value of (R2 =65.9%). 

� There is a positive impact on the knowledge management and total quality 
management combined in the level of organizational effectiveness of the banks 
under study, where the value of (R2 =61.4%). 
  Key words: knowledge management, knowledge personnel, knowledge 
processes, knowledge technology, total quality management, effective 
leadership, continuous improvement, employee participation , organizational 
effectiveness. 
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للتغيرات و التطورات السريعة و المستمرة للمحيط الذي تعمل فيه المنظمات بات من الضروري  استجابة      

وجود توجه و مدخل جديد للعمل، فالتتبع التاريخي لتطور الفكر الإداري منذ ظهور حركة الإدارة العلمية يشير 

المختلفة التي سعت المنظمات إلى أن الفكر الإداري عرف ظهور العديد من النظريات و الفلسفات و الأفكار 

  من خلال تطبيقها إلى تحقيق أهدافها في النمو و البقاء.  

مل الإنتاج التقليدية، فإذا كانت   ففي ظل هذا التطور الحاصل في بيئة الأعمال تطورت و تنوعت عوا      

الأرض، الطاقة، الآلة هي التي تنشئ الثروة في المراحل التاريخية السابقة، فإن المعرفة هي المورد الأكثر أهمية 

.الآن الذي ينشئ الثروة و يحقق التميز

 الأخرى، ةالمنظم موارد لبقية موردا بوصفها المعرفة، تأكيد باتجاه الكتاب ذهب الجديدة الألفية مطلع مع     

 بغض المنظمات أهداف يحقق بما توظيفها كيفية وفي جهة، من الموارد هذه توفير في يشيرون كما لدورها

غير أن التحدي الذي يواجه هذه المنظمات و المجتمعات في القرن الحالي  .أخرى جهة من طبيعتها عن النظر

ظمات على استقطاب العقول و جعلها المنطق الأساس للوصول إلى (القرن الرقمي) الذي تتنافس فيه تلك المن

 يةالتكنولوج لتطوراتل الريادة في عصر المعرفة هو التقاط المعرفة المفيدة من داخل بحر المعلومات التي كان

ها و السبب الرئيسي، و لتحقيق تلك الغاية برزت إدارة المعرفة و التي تضمن التقاط المعرفة و توليد المتسارعة

نشرها بين العاملين و حسن الاستفادة منها للمساعدة في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة، و تشجيع الإبداع و 

  تحقيق الإنتاجية الأكبر.

اقترحت إدارة المعرفة في بادئ الأمر كأسلوب إداري أو مدخل حديث، و سرعان ما تحول إلى ممارسة     

  1عملية جنت المنظمات العديد من الفوائد من خلال تطبيقها، و ساعد في ذلك مجموعة من العوامل نذكر منها:

نافسة شديدة بين المنظمات بحيث لا عولمة الأعمال والمنافسة الدولية و العالمية و هذا الواقع الجديد حقق م •

 يستطيع البقاء إلا المنظمات الأكثر فعالية، و هنا تبرز إدارة المعرفة.

زيادة التطور و التعقيد في حاجات و رغبات الزبائن، و هذا يعزز من أهمية إدارة المعرفة لمواجهة هذه  •

 الحالة.

و خدمات) و تطويرها و استخدام أحدث زيادة حدة المنافسة بين المنظمات في طرح المنتجات(سلع  •

 التكنولوجيات، مما يتطلب بناء عمليات تعلم مستمرة و سريعة لبناء خبرة تنافسية قادرة على المواجهة.

                                                           


	�ت ا
�����إدارة ا
	���� و �
�م ا
	�����ت و ���� ����:1 �	
��ارات �� ا
��ذ ا��  �	!"#$% 	
�ل ا����د��ت ا��
��	 و ا���اع،����، ا������ ا��و�� 
  8،ص2013أ���$، 18- 17ا�#"!�ة،



 :مقدمة

 

 

 ظ

زيادة مستوى التطور و التعقيد في عمليات التوريد، يسعى الموردون إلى مجاراة عمليات التطور في حاجات  •

تزايدة بين المنظمات، و إلى مجاراة عولمة الأعمال، و لذلك فإنها تطور و رغبات الزبائن، و المنافسة الم

قدراتها و إمكاناتها باستمرار، و تساهم في عمليات الابتكار و الإبداع لتقديم أفضل المنتجات، و هنا يأتي 

 رفة.دور المنظمة في إشراك الموردين في عمليات تطوير أعمالها و منتجاتها و تحقيق المشاركة في المع

حدوث اختناقات في فاعلية المنظمة، و التي تتحدد بعوامل كثيرة منها تدفق العمل و تدفق و حجم  •

المعلومات و تتمكن المنظمة من التغلب على الاختناقات في فاعليتها عن طريق استخدام التكنولوجيات 

دفق العمل و غيرها، و هذا المتقدمة و النظم اللوجيستية المتطورة و طاقم عمل أفضل و تنظيم المهام و ت

 كله يتطلب تبنيا واضحا و فاعلا لإدارة المعرفة. 

 فهم الوظائف المعرفية، فيلعب الأفراد ذوي المعرفة دورا مهما في تحقيق الفعالية التنظيمية. •

و من النظريات و الأساليب الأخرى التي ساعدت في رفع روح التنافس بين المنظمات و ساعدت في    

 تميز و الاستمرارية تلك النظريات التي تستند إلى أسس علمية منها إدارة الجودة الشاملة، و التي تعدتحقيق ال

سعى إلى تحقيق رضا الزبون من خلال التزام قيادة المنظمة و عامليها بالتحسين المستمر مدخل إداري ي

  لجودة الأداء في مختلف جوانب المنظمة.

 وعلى العشرين القرن من الثاني النصف خلال بدأ قد حديث، إداري كمفهوم الشاملة الجودة إدارة ظهور إن      

و من العوامل التي ساعدت في الظهور  اليابان، في كان رهوانتشا تطبيقه أن إلا الأمريكية، نشأته من الرغم

  1نذكر:

 تحولات العولمة و حركة تحرير التجارة العالمية. •

 اتساع و تطور التكنولوجيا. •

 البدائل المتاحة أمام المستهلك لاختيار المنتج الأعلى جودة و الأقل سعر. تعدد •

  تغير النظرة التقليدية للمنظمات من التركيز على كمية الإنتاج إلى التركيز على جودة الإنتاج. •

المنظمة إلى تعد الأساليب الإدارية الحديثة منها إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة أداة مهمة لقيادة        

النجاح أو الفشل في تحقيق أهدافها في النجاح و التميز و البقاء. فإن الاعتماد على الخبرات و المعارف و 

المهارات و الإبداع و بوجود تكنولوجيا تدعم عمليات توليد المعرفة و خزنها و نشرها بين الأفراد للاستفادة منها 

الأساسية لإدارة المعرفة تعد الأمور المهمة و الحيوية التي يجب  كوناتوقت الحاجة، و التي تكون مجملها الم
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والتوجه نحو تحقيق الفعالية بما  أخذها بالنظر و التركيز عليها عند وضع إستراتيجية لتحسين أداء المنظمة،

يخدم عملية تطوير المنظمة بالشكل الذي يضمن  بقائها و استمرارها و الصمود في وجه المنافسة هذا من 

جانب، و من جانب فان اعتماد المنظمة مفهوم إدارة الجودة الشاملة و التركيز على أهم مبادئها المتمثلة في 

تحسين أداء المنظمة بما  من حيثلا تقل أهمية  ،وجود قيادة فعالة و التحسين المستمر و مشاركة العاملين

  يضمن فعاليتها. 

ارة الجودة الشاملة باعتبارهما مدخلين إداريين تسعى المنظمات و للوقوف على موضوع إدارة المعرفة و إد      

من تطبيقهما إلى جني ثمارهما للارتقاء بأدائها و تحقيق التفوق التنافسي و الريادة، فإن هذه الدراسة ستسعى إلى 

، عمليات المعرفة) و بين إدارة المعرفة بأبعادها المختلفة (أفراد المعرفة، تكنولوجيا المعرفة 1)∗(تحديد اثر التكامل

إدارة الجودة الشاملة بأبعادها(القيادة الفعالة، التحسين المستمر، مشاركة العاملين) على الفعالية التنظيمية 

  للمديريات الجهوية للبنوك الجزائرية. 

و لتحقيق أهداف هذه الدراسة تضمن هيكل البحث ستة فصول مقسمة على تبعا لما جاء في السابق       

  النحو التالي:

و تـــم تقســـيمه إلـــى مبحثـــين، خصـــص المبحـــث الأول لعـــرض الإطـــار العـــام  ، كمـــدخل للدراســـة الفصـــل الأول   

للدراســة، وخصــص المبحــث الثــاني لتوضــيح منهجيــة بنــاء الفرضــيات حيــت تنــاول الدراســات الســابقة التــي تناولــت 

بنـاء النمـوذج الفرضـي التـي سـيتم مـن خلالــه  متغيـرات الدراسـة، و توضـيح مـدى الاسـتفادة مـن هـذه الدراسـات فـي

فيركــزا علــى متغيــرات الدراســة الرئيســية و  لرابــعو ا الثالــثو  الثــاني الفصــولأمــا  الإجابــة عــن فرضــيات الدراســة،

فسـيتناول علاقـة إدارة  خـامسالفصـل الالمتمثلة في إدارة المعرفة ، إدارة الجودة الشاملة و الفعالية التنظيمية، أما 

 ة و إدارة الجودة الشاملة و انعكاسات تلك العلاقة على فعالية المنظمة مـن منظـور بطاقـة الأداء المتـوازن.المعرف

و التي تستعرض الباحثة من خلاله خصـائص عينـة الدراسـة و وصـف متغيراتهـا، و تحليـل  الفصل السادسوأما 

نتائج الدراسة و اختبار الفرضيات، و تختم الباحثة ذلك كله بجملة من النتـائج التـي توصـلت إليهـا بالإضـافة إلـى 

  تقديم مجموعة من التوصيات.
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  المبحث الأول:الإطار العام للدراسة

I. إشكالية الدراسة  

من خلال إدارتها الفعالة بصورة أكبر في قدرتها على مساعدة المنظمات الناجحة  الإدارة تبرز أهمية   

 ،حدوثهاالتي كثر و المالية  الاقتصاديةك بصفة خاصة على تخطي الأزمات بصورة عامة و البنو 

تهتم بعملية اكتشاف  إدارة ومعرفة، تكنولوجيا  توفر منظمومة متكونة من أفراد ذوي ي يتطلبالذ الأمر

  .على أرض الواقع المعرفة و توزيعا ثم تطبيقها

 وتطورات تغيرات مع التكيف ضرورة عليها أوجب المعلوماتية عصر إلى الجزائرية بنوكال فانتقال   

 الذين زبائنها تطلعات مع تتناسب جديدة خدمات و منتجات لابتكار بالسعي هذا و الجديد المحيط

فعندما ظهر مفهوم الجودة عمدت العديد من البنوك في العالم  .أسرع و أرقى لخدمات يطمحون أصبحوا

المتقدم إلى تطبيقه كونها تؤمن أن تقديم خدمات ذات جودة للزبائن يحقق لها الأفضلية التنافسية و 

 .الاستمراريضمن لها البقاء و 

من المداخل الذي لاقت اهتمام  و من هذا المنطلق نجد مدخلي إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة   

كبير من المنظمات التي تسعى إلى التطوير و تعزيز قدرتها التنافسية و من ثم تحقيق الفعالية.

المعرفة  تيإدار  في تحديد أثر تكامل دراسة بحثنا الحالي إشكاليةتتبلور لدينا  تأسيسا على ما تقدم و   

 تطبيق واقع يكون أن المتوقع من حيث. لبنوك الجزائرية كعينة للدراسةعلى فعالية او الجودة الشاملة 

ضعف  إلى جعار  لكوذ عليه، يكون أن يجب بما بالمقارنة ضعيفا البنوك لمفهوم إدارة الجودة الشاملة

تحقيق التميز و البقاء من خلال تقديم البنوك و لما يمكن أن تقدمه ل، من إدارة المعرفة الاستفادة

 .لخدمات ذات جودة

تكمن في عدم اهتمام البنوك الجزائرية بتطبيق  و عليه فإن إشكالية الدراسة التي تعالجها هذه الدراسة   

المعرفة و إدارة الجودة الشاملة و ما الأساليب الحديثة، و ضعف إدراك العاملين لمفهوم كل من إدارة 

و تأثيرهما في فعالية البنوك في ظل  قة تكاملية في حال تطبيقهما معايمكن أن يحققانه من علا

 في السؤال الجوهري يمكن صياغة مشكلة الدراسةالمنافسة الشديدة الذي تعرفه قطاع البنوك، و لذلك 

 الآتي: 

على الفعالية التنظيمية للبنوك  " الشاملةالجودة  المعرفة و "إدارتيبين تكامل ال يؤثر مدى أي إلى

  ؟محل الدراسة الجزائرية
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II.أسئلة الدراسة 

 تساعدنا أن يمكنالتي  التساؤلات بعض على نجيب أن علينا لابد للإجابة على إشكالية دراستنا هذه

  :يلي كما الدراسة مشكلة حل على

 ؟ البنوك محل الدراسة حسب رأي إطاراتهاما درجة و مستوى تطبيق إدارة المعرفة في  �

 ؟ إدارة الجودة الشاملة تطبيقل للأهمية الكبيرة  ما هو مستوى إدراك إطارات البنوك الجزائرية  �

 ما مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك الجزائرية محل الدراسة؟ �

 التنظيمية للبنوك محل الدراسة؟فعالية الما مستوى  �

من إدارة المعرفة في تقديم خدمات  الاستفادةمن أهمية  الوعي لدى إطارات البنوك الجزائرية ما مدى �

 ذات جودة؟

 ن مستقلين أم متكاملين؟يفة و إدارة الجودة الشاملة مدخلل أن إدارة المعر ھ �

  ؟" الجودة الشاملة المعرفة و "هل تتأثر فعالية المنظمة بتطبيق إدارتي  �

III.أهداف الدراسة  

لهذه الدراسة هو الوصول إلى توضيح علاقة التكامل بين إدارة المعرفة و إدارة  الأساسي الهدفإن    

التطرق إلى مجموعة من الدراسات التي الجودة الشاملة و أثره على الفعالية التنظيمية، و هذا من خلال 

 (الأثر)اختبار العلاقةأثبتت وجود تكامل نظريا بين إدارتي المعرفة و إدارة الجودة الشاملة، و من ثم 

إدارة الجودة المعرفة، عمليات المعرفة،  المتمثلة في أفراد المعرفة، تكنولوجيا ابأبعادهإدارة المعرفة  بين

بعد التحسين المستمر و بعد مشاركة العاملين، على   متمثلة في بعد القيادة الفعالة،بأبعادها الالشاملة 

لى التعمق في فهم هذه العلاقة التكامل حتى تتمكن المنظمات فعالية المنظمة. كما تهدف الباحثة إ

الجزائرية بصفة عامة و البنوك الجزائرية بصفة خاصة من اعتماد هذين المدخلين لأجل تحسين 

خدماتها و كسب أكبر قدر من الزبائن و التصدي للبنوك المنافسة. و بذلك يمكن تلخيص أهداف 

  الدراسة كالآتي:

مواجهة ل  مفاهيم إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة و أهميتهما للمنظماتتسليط الضوء على  �

  منافسيها.

 شبه بين مختلف المدخلين.  أوجهتحديد  �

 ارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة.دبين مدخلي إالنظرية الوقوف على طبيعة العلاقة  �
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 متغيرات بين المختلفة العلاقات وطبيعة ة،الدراس لفرضيات والعملية العلمية المصداقية من التحقق �

 .المتاحة الإمكانيات وفق وفرضياتها الدراسة مشكلة على اعتمادًا الدراسة

 :رات متوقعة عن طبيعة العلاقة بينيتم من خلاله تقديم تصو  يبناء نموذج فرض �

  *إدارة المعرفة و الفعالية التنظيمية.     

  التنظيمية.*إدارة الجودة الشاملة و الفعالية   

على الفعالية  ما مجتمعينو تأثيره و إدارة الجودة الشاملة إدارة المعرفة المتغيرين الجمع بين*  

 التنظيمية.

في على فعالية المنظمة  الشاملةالتكامل بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة  أثر واقع على الوقوف �

 .و مدى فهم إطارات البنوك محل الدراسة لأهميته البنوك محل الدراسة

 التكامل. من هذاكيف يمكن استفادة توضيح  �

  . التكامل بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة أثر لتعزيز زمةلاال تراحاتالاق تقديم �

IV. أهمية الدراسة  

للتعرض إلى مفهوم إدارة المعرفة و إدارة  محاولتها في النظري الجانب من ةراسالد هذه أهمية تتمثل   

تكامل مدى   إيضاحو  حديثين يمكن للمنظمات الاستفادة من مزايا تطبيقهما. كمدخلينالجودة الشاملة 

ية، و ذلك بتوضيح التكامل بين هذين المدخلين نظريا على فعالية البنوك الجزائر  هو أثر  ،المدخلينهذين 

 أهمية أما الدراسات السابقة و الدراسة الإحصائية لهذا التكامل و أثره.من خلال الإطار النظري و 

و ذلك  ،يتأكد تكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة أن الباحثة فتأمل التطبيقي الجانب في الدراسة

تحقيق أهدافها  كبنو مما يضمن لل في البنوك الجزائرية و يكون له أثر من خلال دمجهما مع بعض

و الأثر القائمتين  الارتباطو هذا من خلال اختبار علاقتي  و بالتالي تحقيق الفعالية التنظيمية. المنشودة

  ن جهة و الفعالية التنظيمية من جهة أخرى.مإدارة الجودة الشاملة  من إدارة المعرفة وبين كل 

V. منهج الدراسة 

 إلى حقائق حول الظاهرة المدروسة،يقصد بمنهج الدراسة الطريقة التي ستعتمدها الباحثة للوصول    

 الوقوف و أبعادها، تحليل و الدراسة، إشكالية تحليل فبغرض، فيختلف المنهج باختلاف موضوع الدراسة

 الوصفي المنهج الباحثة في دراسة الجزء النظري على اعتمدت المقدمة، الفرضيات صحة مدى على
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الإحاطة بالموضوع و  بغية الدراسات، من النوع هذا مثل في نسبالأ المنهج هوو  ،لواقعا شرحبهدف 

   وضعه في السياق المناسب.

 الجانب النظري للدراسة على الجانب التطبيقي اعتمدت الباحثة في  هذه الدراسة إسقاطو لهدف    

لاعتمادها على  المبني على الفرضيات، التحليلي، على المنهج  على دراسة الحالة، معتمدة في ذلك

نتائج  إلىان بهدف الوصول يالبيانات التي تم جمعها من مجتمع الدراسة مستخدمة في ذلك الاستب

 التحليل فهو المستخدم التحليل لنوع بالنسبة أمانستطيع من خلالها قبول أو نفي فرضيات الدراسة.

، متغيرات الدراسة بين العلاقة وتحليل الفرضيات اختبار فيتبيان استخدام الاس طريق عن، الكمي

 كانت قد ذلك إلى إضافةي ذلك على مجموعة من أدوات و أساليب التحليل الإحصائي، معتمدة ف

 به الاستبيان، و إطارات من المؤسسات محل الدراسة بهدف شرح ما جاء مع المقابلات بعض للباحثة 

  .)spss( النتائج التي جاءت في تحليلكذا الاستفسار و شرح أسباب بعض 

VI. بياناتمصادر جمع ال  

  يوجد نوعين من مصادر جمع البيانات و هما:

و تتمثل في البيانات و المعلومات التي يتحصل عليها الباحث بغية  لأولية(الأساسية):االمصادر  أولا:

تحقيق الغرض الأساسي من البحث، ومن الممكن الحصول على البيانات و المعلومات من خلال 

سجلات المنظمة و وثائقها المطبوعة، كما قد يتحصل الباحث على البيانات و المعلومات من خلال 

  في شكل استبيان. بإعدادهايقوم الباحث  الأسئلةجموعة من المقابلات و الملاحظات أو م

على اعتباره أكثر وسائل جمع البيانات شيوعا و  ،الاستبيانهذه الدراسة اعتمدت الباحثة  و في   

و يعرف على أنه" مجموعة من الأسئلة . 1استخداما سيما في مختلف العلوم الإدارية و الاقتصادية...

ترسل بواسطة البريد أو تسلم إلى الأشخاص المختارين لتسجيل إجابتهم على ورقة تعد إعدادا محدد و 

و استعملت الباحثة الاستبيان المغلق أي الذي يحتوي على عدد من  ،2الاستبيان ثم إعادتها ثانية"

 و قد الأسئلة التي يتم الإجابة عليها بموافق غير موافق...، أي أنها محددة بنمط مغلق من الإجابات.

و تطويره بالاعتماد على العديد من الاستبيانات الموجودة في الدراسات السابقة و الاستبيان   تم  تصميم

)،.....، حيث تم 2013قريشي محمد( )،2012أكرم محمد الياسري( )،2006كان أهمها توفيق باسردة(

، كما اعتمدت الباحثة على صياغة فقرات الاستبيان بما يتلاءم مع فرضيات الدراسة و الهدف منها
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تبادل لفظي بين شخصين بهدف الحصول على أنواع " و التي تعرف بدورها على أنها ،بعض المقابلات

تحليل النتائج  علىالوسيلة التي تساعد الباحثة  بذلك فهي .1"امها في بحث علميمن المعلومات لاستخد

  المتحصل عليها و تفسيرها.

في البيانات و المعلومات التي يحصل عليها الباحث من خلال الكتب و تتمثل  :المصادر الثانوية:ثانيا

و المطبوعات، أو من خلال المعلومات المتاحة على شبكة المعلومات المتوفرة  و المؤلفات و الدوريات

  2و التي يمكن أن توفر العديد من المعلومات التي تساهم في اغناء البحث و إثراء جوانب المعرفة.

اعتمدت الباحثة في معالجة الإطار النظري للدراسة على الكتب و المراجع  في الدراسة الحاليةو    

العربية و الأجنبية و الدوريات و المقالات و أبحاث الدراسات السابقة التي تناولت متغيرات الدراسة و 

  المتمثلة في إدارة المعرفة، إدارة الجودة الشاملة، الفعالية التنظيمية.

  :دراسةد الحدو - 7

 هامكوناتتقتصر الدراسية الحالية على اختبار العلاقة و الأثر بين إدارة المعرفة ب الحدود الموضوعية:�

المتمثلة في الأفراد، التكنولوجيا و العمليات، و إدارة الجودة  الأكثر أهمية من وجهة نظر الباحثة و

الشاملة بأبعادها المتبناة و الأكثر تكرارا لدى الباحثين و المتمثلة في القيادة الفعالة، التحسين المستمر و 

 مشاركة العاملين، و أثرهما على الفعالية التنظيمية.

الدراسة الحالية على مجموعة  ، ستقتصرالجزائرية وكالحدود المكانية:نظرا لصعوبة دراسة كل البن�

مكان سكن  منها، حيث تمكنت الباحثة إجراء الدراسة في المديريات الجهوية للبنوك الجزائرية للشرق،

الجهوية للبنك الجهوي المديرية  ،(BNA)المديرية الجهوية للبنك الوطني الجزائري و المتمثلة في الباحثة،

 والتنمية الفلاحة بنكالمديرية الجهوية ل ،)BDL(الجهوية لبنك التنمية المحلية  المديرية ،(BEA)الخارجي

المديرية الجهوية للصندوق  ،(CPA)المديرية الجهوية لبنك القرض الشعبي الجزائري ،BADR) الريفية

 و بذلك تكون الباحثة قد حاولت تغطية كل أنواع البنوك الجزائرية. ،CNEP)(الوطني التوفير و الإحتياط

تحقيقا لأغراض الدراسة تم أخذ وجهة نظر المستوى الإداري الأعلى فقط، من خلال  الحدود البشرية:�

 .المسح الشامل لكل مسئولي(مدراء) و إطارات المديريات الجهوية للبنوك الجزائرية

(خلال الفترة الممتدة من فاقت السنةبتوزيع الاستبيانات على فترة زمنية قامت الباحثة  ية:نالحدود الزم �

 ). 2017مارسإلى  2016سبتمبر
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  المبحث الثاني: منهجية بناء الفرضيات

I.الدراسات السابقة  

نقطة بداية أو دراسته، حيت تمثل كل نهاية القاعدة التي ترسم للباحث مسار  تعد الدراسات السابقة   

لدراسة جديدة، فتساعد الدراسات السابقة الباحث في بلورة المادة العلمية لدراسته، كما تساهم في  انطلاقة

سيقدمه كإضافة تميزه على باقي الدراسات، من خلال طرح أفكار جديدة أو تغطية قصور في  إبراز ما

هذه أخرى لم تتناولها  تعلى منظما إسقاطهادراسة سابقة أو حتى إتمام ما جاءت به دراسة سابقة و 

  الدراسات.

العديد من هناك ، وجدت و الانترنت من خلال إطلاع الباحثة على مجموعة من الدراسات بالمكتباتف   

موضوع دراستنا، غير أن أغلبها كان يركز على جانب واحد من متغيرات الدراسة  الدراسات التي تناولت

إدارة المعرفة و علاقتها بمتغيرات أخرى مثل الثقافة  فهي إما قد ركزت على  التي نحن بصددها،

المعلومات،  تكنولوجيا نظم المعلومات ،فعالية المنظمة،  ،الأداءالتميز المنظمي،  التنظيمية، و الإبداع،

علاقتها بمتغيرات أخرى مثل و  بإطارها الفضفاض تناولت إدارة الجودة الشاملة أنهاأو  ،...اتخاذ القرار

  ...الإبداع علاقات الزبون، إدارة الثقافة التنظيمية، ،الأداءالتمكين، التدريب، تحسين 

كانت معظمها تركز معا، التي تناولت موضوع إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة  الدراسات أما   

شري من ر البالشاملة بالتركيز على العنصجودة إدارة المعرفة في تطبيق إدارة الو دور على أهمية 

، و كذلك كانت هناك العديد من الدراسات حول دور إدارة المعرفة في خلال التدريب و التمكين...

  تحقيق ضمان جودة التعليم العالي.

 غير أن الدراسات التي تناولت التكامل بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة كانت محدودة جدا   

 اتتغير بم العلاقة ذات الدراسات من مجموعة الباحثة وردت الصدد هذا وفي ى حسب علم الباحثة،عل

  :ذهه الدراسة

 الدراسات التي تناولت إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة:.1

   :الدراسات التي تناولت إدارة المعرفة1.1

أبعاد إدارة المعرفة في توظيفها لدى " قياس أثر إدراك  ن: بعنوا1)2005( هيثم الحجازيلـ دراسة  - 1

 المنظمات الأردنية
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�م و ا	�3ص ، درا�� ������� ���ر1ا�رد��0��1س أ.' إدراك أ,
�د إدارة ا	�
�&'
���ن ا�-��6	 ��)را��ت ا�-���، ا�ردن، ,����ه ,��ء 1�%ذج 	9%ظ�8 إدارة ا	� 	-
  .2005، أط�و�	 د� �راه، �8



 مدخل للدراسة

 

 

 ا	��� ا�ول

8 

ات من نظمم )10( من القطاع العام ونظمة م )11(أجريت على  ،تحليلية دراسة تطبيقيةنوع الدراسة: •

  .خاصالقطاع ال

  :أهداف الدراسة:هدفت الدراسة إلى•

 في أعمالها. معرفة مدى توظيف المنظمات العامة و الخاصة على حد سواء لإدارة المعرفة - 

المنظمات  أداءالعمل التي يمكن أن يتم توظيف إدارة المعرفة فيها من أجل تحسين  معرفة مجالا - 

 الأردنية.

 الوقوف على أسباب إخفاق (إذا كان هناك إخفاق) المنظمات الأردنية في توظيف إدارة المعرفة.- 

  نتائج الدراسة: توصلت الدراسة إلى: •

في المنظمات الأردنية العامة و الخاصة على حد سواء محدودة، أي أنها درجة توظيف إدارة المعرفة - 

أدركت إدارة المعرفة من حيث: المفهوم، الدور، الموجودات، الأهداف، الفوائد، قيادة المعرفة، الثقافة 

 التنظيمية بدرجات متفاوتة.

 العامة و الخاصة تمارس عمليات إدارة المعرفة. أن المنظمات الأردنية- 

فروق بين إدراك منظمات القطاع الخاص و القطاع العام لأهداف إدارة المعرفة، حيث كان  وجود- 

 أو بعزله.  خاص أعلى من منظمات القطاع العاممستوى إدراك القطاع ال

جود فروق بمستوى إدراك منظمات القطاع الخاص و القطاع العام لفوائد إدارة المعرفة، حيث كان و - 

 المعرفة في القطاع العام أعلى منه لدى منظمات القطاع الخاص. إدراك فوائد إدارةمستوى 

هناك فروقا بين القطاعين حول أثر إدراك هذه المنظمات لدور الثقافة التنظيمية في توظيف إدارة - 

 المعرفة، حيث كانت في منطمات القطاع الخاص أعلى من منظمات القطاع العام.

إدارة المعرفة و أثرها في الفاعلية التنظيمية على وفق " :بعنوان 1)2005دراسة لـ قيس حمد سلمان(- 2

 مدخل رأس المال الفكري".

في العراق و البالغ  وزارة الكهرباءل شملت جميع المديريات العامة التابعةالدراسة:دراسة تطبيقية  نوع •

  مديرية. 33عددها 

أس المال الفاعلية التنظيمية بوجود ر تدور هذه الدراسة حول معرفة تأثير إدارة المعرفة الشاملة في 

المنظمة من المعرفة و رأس المال  استفادةو بعزله، و انطلقت مشكلة الدراسة من كون عدم أ الفكري
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لإيجاد  إضافة لذلك أنها لم تنمه و لم تعمل على بنائه، وأن المنظمة لم تسع، الفكري المتراكم لديها

تقر إلى عمليات تتبع المعرفة الصريحة و النظمية. و عدم ذلك، و أنها تفو آليات متخصصة ب إدارات

و العاملين في المنظمة لم يقدروا  أهمية  الإدارات أنخلق المعرفة، و بصورة عامة  إسنادوجود عمليات 

من هذه  تفرعتو  إدارة المعرفة الشاملة و رأس المال الفكري و تأثيرهما على الفاعلية التنظيمية.

  .أعلاه التأثيرات إثباتلتي تحاول ارئيسية رضيات ثلاث ف ليةشكاالإ

  أما أهداف الدراسة فتمثلت في: •

 معرفة كيفية تتبع المعرفة الصريحة و النظمية للمنظمة المبحوثة و بيان أثرها في فاعلية المنظمة.- 

 معرفة مكونات إسناد المعرفة و خلقها.- 

 المبحوثة.دراسة و قياس رأس المال الفكري في المنظمة - 

  تحديد تأثير المعرفة الشاملة من خلال و بدون رأس المال الفكري في الفاعلية التنظيمية.- 

  نتائج الدراسة: •

رأس المال الفكري)  أن إدارة المعرفة الشاملة فلسفة إدارية تهتم بإدارة الموارد غير الملموسة(المعرفة،- 

 المنظمة و بقائها.للمنظمة، داخليا و خارجيا لصالحها لغرض نجاح 

ية دورا مهما و بارزا في تلبية حاجة المنظمة للمعرفة ليات تتبع المعرفة الصريحة و الضمندي عمؤ ت- 

المطلوبة لتحقيق أهدافها، و تعمل على تتبع المعرفة الصريحة من مصدرها و هي المعرفة الضمنية من 

 خلال آلياتها المختلفة.

الوسائل و السبل التي تسهل توليد المعرفة من رأس  بإيجاداتضح أن عمليات إسناد خلق المعرفة تهتم - 

المال البشري و المساعدة في خلق معارف جديدة، و هي تحتضن المعرفة المتراكمة و المخزونة في 

 الروتين التنظيمية للمنظمة.

(تتبع المعرفة و إسناد المعرفة) في الفاعلية الأساسكان تأثير إدارة المعرفة الشاملة و متغيريها - 

 الأولىالأولى و فرضيتهما الفرعيتين  الرئيسيةالتنظيمية تأثيرا معنويا و هذا ينسجم مع مضمون الفرضية 

 و الثانية المنبثقة عنها.

بدونه، و تأثير إدارة المعرفة الشاملة عبر رأس المال الفكري في الفاعلية التنظيمية أكبر من تأثيرها  أن- 

 سيما رأس المال البشري في رفع قيمة التأثير.ال الفكري، و لاهذا يدل على أهمية رأس الم

مضمون  عنوي و هذا ينسجم معة في رأس المال الفكري إيجابي و متأثير إدارة المعرفة الشامل أن- 

 نى نفسه.الثالثة و الرابعة المنح الفرعيتينالفرضية الرئيسة الثانية، كما نحت الفرضيتين 
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هذا منسجم مع مضمون  أنحقق رأس المال الفكري أثيرا ايجابيا دال معنويا في الفاعلية التنظيمية و - 

الفرضية الرئيسة الثالثة، و الفرضيات الفرعية الخامسة و السادسة و السابعة المنبثقة من الفرضية 

  الرئيسة الثالثة. 

دور إدارة المعرفة في تحقيق ":بعنوان 1)2007سوسن جواد حسين( دراسة لـ طالب أصغر دوسة،- 3

 ."الفاعلية التنظيمية

  دراسة تطبيقية للشركة العامة للصناعات الجلدية. نوع الدراسة: •

هدفت الدراسة إلى توضيح أثر المعرفة بشقيها الضمني و الظاهري على الفاعلية  أهداف الدراسة:•

عمليات إدارة المعرفة، و أخيرا معرفة أثر عمليات المعرفة(الضمنية و الظاهرة) في التنظيمية، و أثر 

 (تشخيص المعرفة، تحديد أهداف المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة)إدارة المعرفة

  في الفاعلية التنظيمية.

  توصلت الدراسة إل جملة من النتائج تمثلت في:نتائج الدراسة: •

و الظاهرة) و الفاعلية التنظيمية، و  بين أنواع المعرفة(الضمنية إحصائيهناك ارتباط هاما ذا دلالة - 

أن فاعلية المنظمة تحتاج إلى العديد من أنواع المعرفة و على ضرورة التوافق و التجانس بين الأنواع 

 المختلفة للمعرفة.

دارة المعرفة، إ بين أنواع المعرفة(الضمنية و الظاهرة) و عمليات إحصائيةهناك ارتباط هاما ذا دلالة - 

الذي يؤكد استخدام المنظمة للمعرفة المتولدة حول السوق و الزبون و الاتصالات في التركيز  الأمر

 العمليات المعرفية. أساليبعلى 

وجود ارتباط هاما ذا دلالة إحصائية بين عمليات إدارة المعرفة و الفاعلية التنظيمية، الأمر الذي يؤكد - 

إدارة المعرفة في تعزيز الفاعلية المعتمدة في عمليات  الأساليبستثمار المنظمة قد نجحت في ا أن

 التنظيمية.

 أنحصائية لأنواع المعرفة(الضمنية و الظاهرة) في الفاعلية التنظيمية، و إهناك تأثير ذو دلالة - 

للمعرفة الضمنية أثر في  أنالمعرفة الظاهرة أكثر تأثيرا في فاعلية المنظمة، في حين لم تبين  النتائج 

فرة لديها من حدس و مهارة د من الخبرة المتوايتفسالمنظمة لم ت أنالذي يعكس  الأمرالفاعلية التنظيمية، 

 ، و لم تستثمر مهارتهم في تعزيز الفاعلية التنظيمية.و تفكير
                                                           

 1 :D�3� �8اد D��� ،	�دو �CEأ Fط������9!�	ا ���F��	ا D���� 
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,�	 ا�-��م ا@< ?�د�	 و اBدار�	، ا��,�)دور إدارة ا	� ،13 ،
   2007، 47ا�-)د



 مدخل للدراسة

 

 

 ا	��� ا�ول

11 

فة الضمنية التي المعرفة،عكس المعر  إدارةفي عمليات  إحصائيةلظاهرة تأثير ذو دلالة امعرفة لل أن-

المعرفة  إدارةعكس ذلك، مما يدل على أن المنظمة لم تستثمر قدرات مديريها في تنمية عمليات  أثبتت

 فيها كما ينبغي.

و تطبيقها  الأساليب المعتمدة في عمليات تشخيص المعرفة و تحديد أهدافها و توليدها و توزيعها أن-

المستخدمة في خزن المعرفة مؤثرة في فاعلية  الأساليبلم تكن لها التأثير بالفاعلية التنظيمية، في حين 

القديمة في خزن  الأنظمةالخبيرة و لازالت تعتمد  الأنظمةالمنظمة، مما يعني عدم استفادة المنظمة من 

 المعرفة.

العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة و عملياتها و "بعنوان: 1)2008(دراسة لـ سوزان صالح دروزة- 4

 ."المؤسسي الأداءأثرها على تميز 

استبيان  300حيث قامت الباحثة بتوزيع وزارة التعليم العالي الأردنية"، دراسة تطبيقية في نوع الدراسة: •

 على الموظفين حملة الدبلوم المتوسط فما فوق.

هدفت هذه الدراسة الكشف عن العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة(الاحتياجات أهداف الدراسة: •

 المعرفة الداخلية و الخارجية) و عمليات إدارة الاتصالات المعرفي، الالتزامالمعرفية، الوعي و 

، كما المؤسسي الأداءالتطبيق) و أثر هذه العلاقة على تميز  التوزيع، الخزن، التوليد، (التشخيص،

  :إلىالدراسة  تهدف

  خاص بإدارة المعرفة و متطلباتها. إعداد إطار نظري- 

  البحث في الأداء المؤسسي من حيث المداخل و القياس.- 

المضامين و الدلالات النظرية لعمليات المعرفة التي تعد جوهرية في العمل لغرض تعزيز  تحديد- 

 نحو تحقيق أداء أفضل لوزاراتهم. الإبداعيةقدرات العاملين 

  توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أهمها:نتائج الدراسة: •

رفة و كل من تشخيص المعرفة، توليد وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارة المع- 

 توزيع المعرفة، و تطبيق المعرفة. خزن المعرفة و المعرفة،

عملياتها من جهة و رضا العاملين، و وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين متطلبات إدارة لمعرفة و - 

 التعلم و النمو المؤسسي، و كفاءة العمليات الداخلية من جهة أخرى.
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  ليها الباحثة قدمت مجموعة من التوصيات كان أهمها:إوبناء على النتائج التي توصلت 

و أهميتها ضرورة وضع خطة لترسيخ مفهوم إدارة المعرفة و أفضل الممارسات في مجال إدارة المعرفة - 

  و برامجها و تطبيقها من خلال التدريب و حلقات النقاش و الندوات و المؤتمرات العملية الهادفة.

ضرورة ترسيخ مفهوم إدارة المعرفة و أهميته لدى العاملين و على كافة المستويات في المنظمة - 

  موضوع الدراسة.

الموارد بشقيها المالي و الفكري لتأسيس ضرورة الاهتمام بالبنية التحتية و التكنولوجية و تخصيص - 

  فاعلة. اتصال شبكات

بالمعرفة بشقيها الضمني و الصريح من خلال تفعيل عمليات توليد المعرفة و حصرها  الاهتمامزيادة - 

و تكوين الأفكار و الخبرات و المهارات المتوفرة لدى الأفراد و حفظها في قواعد المعرفة و توثيقها 

  .إليهاجوع بطريقة يسهل الر 

العمل على تعيين متخصصين في حقل إدارة المعرفة للإفادة من خبراتهم في تطوير العمليات - 

  المعرفية.

 .التنظيمي" الأداءإدارة المعرفة و أثرها في بعنوان" 1)2009دراسة لـ شاكر جار االله الخشالي(- 5

 شركة. 37البالغ عددها  الأردنيةالصناعية  لشركاتنوع الدراسة: دراسة تطبيقية في ا •

:هل يوجد الأتيالمصاغة في السؤال  الإشكاليةعن  الإجابة إلىهدفت هذه الدراسة  أهداف الدراسة: •

داء نشر المعرفة، الاستجابة للمعرفة) في الأالمعرفة(امتلاك المعرفة،  لإدارةتأثير معنوي 

 التنظيمي(المقارن و الداخلي)، كما هدفت الدراسة إلى:

على طبيعة العلاقة بين العناصر المكونة لإدارة المعرفة، حيث اعتمد الباحث على امتلاك التعرف - 

  المعرفة، نشر المعرفة، الاستجابة للمعرفة.

  التعرف على مدى تأثير إدارة المعرفة في الأداء التنظيمي للمنظمات الصناعية الأردنية- 

 :عدة نتائج أهمها إلىنتائج الدراسة: خلصت هذه الدراسة  •

تعطي الشركات الصناعية الأردنية اهتماما كبيرا لامتلاك المعرفة، و ذلك من خلال القيام بالبحوث - 

  الدورية لأسواقها و تقييم جودة المنتج الذي تقدمه.
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تولي الشركات الصناعية الأردنية اهتمام جيد لنشر المعرفة بين العاملين فيها، و خاصة ما يتعلق منها - 

  ل المشكلات و المناقشة و الحوار بخصوص حالات النجاح و الإخفاق في العمل.بالعمل المشترك لح

 تعطي الشركات الصناعية الأردنية اهتماما كبيرا للاستجابة المعرفة، فالشركات تعظم استخدام ما - 

  شكاواهم.يتوفر لديها من معارف للاستجابة لاحتياجات زبائنها و 

الأردنية متوسط، سواء كان بالنسبة للأداء المقارن و كذلك بالنسبة مستوى أداء الشركات الصناعية - 

  للأداء الداخلي.

وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين العناصر الثلاثة المكونة لإدارة المعرفة(امتلاك المعرفة، - 

  نشر المعرفة، و الاستجابة للمعرفة).

ا(امتلاك المعرفة، نشر المعرفة، و الاستجابة وجود تأثير معنوي لإدارة المعرفة بمجمل عناصره- 

  (الأداء المقارن و الأداء الداخلي). للمعرفة) في الأداء التنظيمي بنوعيه

(امتلاك المعرفة، نشر المعرفة، و  وجود تأثير دال إحصائيا لعناصر إدارة المعرفة بمجمل عناصرها - 

و فسره الباحث بان امتلاك و نشر المعرفة دراسة.ال محل للشركات الاستجابة للمعرفة) في الأداء المقارن

  و الاستجابة لها تؤثر ايجابيا في زيادة ربحية الشركات و حصتها السوقية.

وجود تأثير معنوي لامتلاك المعرفة و نشرها في الأداء الداخلي للشركات محل الدراسة، فيما كان  عدم- 

  الداخلي.التأثير معنويا للاستجابة للمعرفة في الأداء 

 ".أداء المنظماتدور إدارة المعرفة في رفع كفاءة بعنوان: " 1)2010دراسة لـ سليمان الفارس(-6

  ة التحويلية الخاصة بدمشق.يشركات الصناعال من لعينة دراسة تطبيقية نوع الدراسة: •

  الدراسة إلى: هدفت هذهأهداف الدراسة: •

 مكونات في منها كل وأثر وفريق؛ وتقانة عمليات من المعرفة إدارة عليها ترتكز التي العناصر تحديد- 

 .والنمو التعلم مستوى وتحسين الزبائن ورضا تشغيلية عمليات من الرئيسية الأداء

 التعرف ومحاولة المنظمات، أداء كفاءة رفع في المعرفة إدارة أثر عن محدودة نتائج إلى التوصل- 

 في أهدافها وتحقيق قدراتها تعزيز بقصد الدراسة موضع الشركات قبل من النتائج تلك تطبيق متطلبات

 .نظرياً  ذلك وتأطير والإبداع الريادة
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 تلك في البشرية الموارد من الأفضل للاستفادة إتباعها الممكن العلمية والأساليب الطرائق تطوير- 

  .المختلفة العمل جوانب في الخلاقة الأفكار وتطبيق توليد في المبحوثة الشركات

  تم التوصل إلى العديد من النتائج أهمها: الدراسة:نتائج  •

 لمنظمات واسعة قدرات توفير على يعمل التطبيقي جانبه ولاسيما حديثاً  علمياً  حقلاً  المعرفة إدارة تمثل- 

 المعرفة، إدارة عمليات :الثلاثة الرئيسية عناصره إطار في والإبداع لريادةا و والتفوق التميز في الأعمال

 .المعرفة وفريق المعرفة، إدارة وتقانة

 ومحور الداخلية، العمليات محور المالي، المحور :أساسية محاور أربعة من المنظمي الأداء يتكون- 

 مباشرة غير بصورة تسهم بوصفها الأخيرة الثلاثة بالمحاور الأخذ تم وقد والنمو التعلم ومحور الزبائن،

 ).المالي الجانب( والعائد الربحية تحقيق في

 تهتم ولا والحواسب، والوثائق السجلات على الظاهرة المعرفة خزن في موضع الدراسة الشركات تعتمد- 

 .الضمنية المعرفة بخزن الكافي بالقدر

 ولا منهم، المختصين وخاصة للعاملين الحرية من كٍافٍ  قدر بإعطاء الدراسة موضع الشركات تقوم لا- 

  .جيدين معرفة مديري لتعيين تسعى

  بينت الدراسة التطبيقية وجود علاقة ارتباط قوية دالة إحصائيا بين متغيري إدارة المعرفة و الأداء.- 

وجود علاقة بين كل عنصر من عناصر إدارة المعرفة و بين كل محور من محاور للأداء(بعد - 

  ، بعد الزبائن، بعد التعلم و النمو).التشغيلية العمليات

 الأداءأثر عمليات إدارة المعرفة في  :1)2012آخرون بعنوان( ، والياسريدراسة لـ أكرم محمد -7

 الإستراتيجي.

الفرات الأوسط، و المتمثلة  جامعاتنة من القيادات الإدارية في نوع الدراسة: دراسة تطبيقية لآراء عي •

  جامعة القادسية. جامعة الكوفة، جامعة بابل، في جامعة كربلاء،

الاستراتيجي، و من أجل  الأداءتحديد أثر عمليات إدارة المعرفة في  إلىأهداف الدراسة:هدفت الدراسة  •

و  )(Mertins & alالمعرفة وفق لــ لإدارةتحقيق ذلك اعتمد الباحث في دراسته على العمليات الجوهرية 

 الأداءتطبيق المعرفة، كما اعتمد للتعبير عن  توزيع المعرفة، خزن المعرفة، المعرفة، دالمتمثلة في تولي

مو استنادا منظور التعلم و الن منظور العمليات الداخلية، منظور الزبون، على كل من المنظور المالي،
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تحقيق جملة من الأهداف تمثلت  إلىكما هدفت هذه الدراسة  (Kaplan& Norton). من دراسة كل إلى

  :في

 الاستراتيجي. الأداءتحديد علاقة الارتباط بين عمليات إدارة المعرفة و - 

 الاستراتيجي. الأداءلعمليات إدارة المعرفة في  الأثرتحديد علاقة - 

تقديم مجموعة من التوصيات للجامعات المبحوثة عن مدى إسهام عمليات إدارة المعرفة في تحقيق - 

 فاعلية أكبر للأداء.

 مجموعة من النتائج كان أهمها: إلىصل الباحث في هذه الدراسة نتائج الدراسة: تو  •

و بذلك استنتج  الاستراتيجي، والأداء المعرفة إدارة عمليات بين معنوية دلالة ذات ارتباط علاقة وجود- 

 المعرفة، المعرفة،توزيع خزن المعرفة، توليد( وهي اعتمادها تم التي المعرفة إدارة عمليات نأ الباحث

 الزبون، منظور المالي، المنظور( خلال من الاستراتيجي الأداء تحقيق على تساعد) المعرفة تطبيق

 إدارة عمليات بين الارتباط علاقات ترتيب جاء وقد) والنمو التعلم منظور الداخلية، العمليات منظور

  :كالأتي البسيط الارتباط لمعاملات وفقا الاستراتيجي والأداء المعرفة

 .الاستراتيجي الأداء مع الارتباط علاقة قوة حيث من الأولى بالمرتبة المعرفة تطبيق عملية جاءت- 

 . الاستراتيجي الأداء مع الارتباط علاقة قوة حيث من الثانية المرتبة المعرفة توزيع عملية حصلت- 

 . الاستراتيجي الأداء مع الارتباط علاقة قوة حيث من الثالثة المرتبة المعرفة توليد عملية حصلت فيما- 

 الأداء  مع الارتباط علاقة قوة حيث من المعرفة خزن عملية نجد والأخيرة الرابعة المرتبة وفي- 

  .الاستراتيجي

  كالآتي: الاستراتيجي الأداء في المعرفة إدارة لعمليات تأثير علاقة وجود الإحصائية النتائج  أظهرتكما 

  .الأولىالاستراتيجي المرتبة  الأداءحصلت قوة تأثير عملية تطبيق المعرفة على - 

  الاستراتيجي المرتبة الثانية. الأداءعلى  حصلت قوة تأثير عملية توزيع المعرفة- 

  الاستراتيجي المرتبة الثالثة. الأداءفيما تحصلت قوة تأثير عملية توليد المعرفة على - 

الاستراتيجي المرتبة الرابعة و  الأداءعلى  تحصلت قوة تأثير عملية خزن المعرفة الأخيرفي و - 

  .الأخيرة
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  قدم الباحث العديد من التوصيات كان أهمها:

على   لشمولها المتوازنة الدرجات بطاقة الاستراتيجي الأداء تحقيق في الجامعات تبني ضرورة- 

 وتوظيفها المردودات أفضل بتحقيق القيام ينبغي التي والأنشطة الفعاليات ولجعل الأساسية المنظورات 

  .الاستراتيجي الأداء تحقيق في

أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة "بعنوان:1)2014الحاج عرابة( رقون،ز محمد دراسة لـ -8

 ."الاقتصادية

 .نظرية دراسة نوع الدراسة: •

في المؤسسة  الأداءالكشف عن أثر إدارة المعرفة على  إلىهدفت هذه الدراسة أهداف الدراسة: •

غير الملموس و المتمثلة  الأداءالفعالة للمعرفة على مكونات  الإدارةتأثير  إبرازالاقتصادية، من خلال 

 الأداء، مما يضمن للمؤسسة الإبداعالوظيفي و العمليات الداخلية و  الرضافي العاملين و التعلم و 

  المتميز.

  مجموعة من النتائج أهمها: إلىية هذه نتائج الدراسة: خلص الباحث من خلال دراسته النظر  •

أن لإدارة المعرفة أهمية كبيرة في صقل كفاءات و مهارات العاملين، و في تحقيق مزايا تنافسية في - 

  ظل الاقتصاد الحديث القائم على المعرفة.

  القصوى منها.ارة المعرفة تبدأ بتشخيص المعرفة وصولا إلى تطبيقها للاستفادة أن المنهجية السليمة لإد- 

  هو غير مالي. هو مالي و ما بمجموعة متنوعة من المؤشرات منها ما الأداءأنه يمكن قياس - 

المعرفة أثر ايجابي في تنمية التعلم التنظيمي، و في تحفيز العاملين و في تحسين كفاءة و  لإدارةأنه - 

  فعالية العمليات الداخلية و تطوير عملية الابتكار.

  مجموعة من الاقتراحات من أهمها:حث ا قدم البامك

وظيفة خاصة بإدارة المعرفة داخل المؤسسة تعنى بعمليات إدارة المعرفة، وذلك  إنشاءاقتراح - 

  راجع(الاقتراح) لما تمثله المعرفة من قيمة، فهي شأنها شأن الموارد المالية و المادية.
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 :لدراسات التي تناولت إدارة الجودة الشاملة. ا1.2

نماذج إدارة الجودة الشاملة و المعوقات التي "بعنوان: 1)2002دراسة لـ هاني يوسف قاشقجي(-1

 تحول دون تطبيقها.

 نوع الدراسة:دراسة تطبيقية على الأجهزة الأمنية العربية للمملكة العربية السعودية. •

 ه الدراسة إلى:: هدفت هذأهداف الدراسة •

 التي يمكن تطبيقها في الأجهزة الأمنية العربية.التعرف على أهم عناصر الجودة الشاملة - 

 تحديد أهم المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الأجهزة الأمنية العربية.- 

 تحليل بعض نماذج إدارة الجودة الشاملة التي تم تطبيقها بنجاح في المجتمعات المتقدمة.- 

 إليها الباحث كانت:نتاج الدراسة: أهم النتائج التي توصل  •

في برامج التعليم و التدريب  الاستثماريتم تطبيقها بنجاح إلا من خلال  أن إدارة الجودة الشاملة لا- 

  المستمر للقوى البشرية.

  الجودة. مليات تحسينلجميع ع الزبائن هم الركيزة الأساسية - 

ى البعيد و يزيد من الفترة التنافسية أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يسهم في تقليص النفقات على المد - 

  للمنظمة.

إجراء و  للأداءمتابعتها الإدارة العليا و أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب دعم و اقتناع - 

  الواسع. الإنتاجالتصحيحات الملائمة مثل 

  بالمنظمة. تحسين الجودة الشاملة مهمة مشتركة بين جميع العاملين في كافة المستويات الإدارية أن- 

عناصر إدارة الجودة الشاملة و مبادئها متعددة و يصعب حصرها إلا من وجهات نظر الباحثين و  أن- 

  من أجل الدراسة و التحليل العلمي.

ضعف  إلىدي ؤ في المؤسسة المبحوثة متعددة بعضها يِ  الصعوبات التي تواجه تطبيق إدارة المعرفة أن- 

 إمكانيةعلى العليا  الإدارةدعم  إلىمستوى و مهارات العاملين و الآخر إلى طبيعة المحيط، و الثالث 

  تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
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دارة إدور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ "بعنوان: 1)2012دراسة لـ برهان الدين حسين السامرائي(-2

 ."الجودة الشاملة

  .تطبيقية على مصنع سيراميك رأس الخيمةدراسة  نوع الدراسة: •

التعرف على دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة الجودة  إلىهذه الدراسة  تدفهأهداف الدراسة: •

  التي سعى الباحث لتحقيقها و هي: الأهدافالشاملة في المؤسسة، و ينبثق من هذا الهدف العديد من 

 .تطبيقها وفوائد الشاملة الجودة إدارة مبادئ على التعرف - 

 .الشاملة الجودة إدارة أسس تطبيق تواجه التي التحديات أهم على التعرف - 

  .المختلفة الإدارات في الشاملة الجودة ومبادئ أسس تطبيق فوائد على التعرف - 


 ا� -�ف - ��  .ا�"�
�	 ا�,�دة إدارة 
/�دئ ^1J 7�/0 ا���5دة دور 


ا� -�ف  -��� ا�)را�	. 1J ا�"�
�	 ا�,�دة إدارة 
/�دئ 6 7�/0  ا@� +ام 
)ى b�
 	3�cا��  

  جملة من النتائج أبرزها: إلىتوصل الباحث نتائج الدراسة: •

 الجودة تحقيق إلى يسعى مصنعهم بأن الكافي الوعي لديهم المؤسسة المبحوثة في العاملين كافة إن- 

  الزبون الذي يعتبره من أهم أسس إدارة الجودة الشاملة. إرضاء أجل من منتجاته كافة في الشاملة

 شعار الجودة يعتبر المؤسسة موضع الدراسة بأن يعترفون فراد العينة المبحوثة من %87 من أكثر إن- 

 عملهم.

 تفويض مبدأ تؤيد المؤسسة موضع الدراسة إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %75 هناك- 

  المختلفة. الأقسام بين المعلومات تدفق وتسهيل الصلاحيات

 المعرفة بتطوير تقوم المؤسسة موضع الدراسة إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %85 إن- 

يعتبره مؤشر ايجابي يدل على تطبيق المؤسسة موضع الدراسة  و هذا ما .المختلفة الإدارية للمستويات

  لمفهوم إدارة الجودة الشاملة.

 على تعملالمؤسسة موضع الدراسة  إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %87 من أكثر هناك إن- 

  الإدارية. والمستويات الأقسام جميع في الجودة ثقافة نشر

 على حرصت المؤسسة موضع الدراسة إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %95 هناك إن- 

  .الجودة تحسين أجل من والخدمة الإنتاج نظام على المستمر التحسين

                                                           
� و ���دئ أدارة ا	�%دة ا	��L��دور  �6ھ�ن ا�)�D�3� D ا��3
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 أساليب على عتمدت المؤسسة موضع الدراسة إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %90 هناك- 

  .الجودة تحسين لغرض علمية وأدوات

 العاملين بمشاركة هتمت المؤسسة موضع الدراسة إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %85 هناك- 

  .والأداء الجودة تحسين في جميعهم

في  العاملين راتقد لتنمية سنوية تدريب خطة توجد أنه يرون أفراد العينة المبحوثة من %78 هناك- 

  المؤسسة موضع الدراسة.

 على عملت المؤسسة موضع الدراسة إدارة أن يرون أفراد العينة المبحوثة من %82 من أكثر هناك- 

  .المطابقة عدم حالات من التقليل لغرض الزبائن وشكاوى والنتائج العمليات تحليل

متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة "بعنوان:  1)2014دراسة لـ ربيع المسعود(-3

 ."إبداعية

 .دراسة تطبيقية لبنك البركة نوع الدراسة: •

 السلوك ذات القيادة كادر إ مدىالبحث عن  إلىهدف الباحث من خلال هذه الدراسة أهداف الدراسة: •

ومن الإجابة على ذلك سعى من خلال ، الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلبات البركة بنك في الإبداعي

  هذه الدراسة للوصول إلى:

 بصفة إبداعي سلوك ذات قيادة ظل وفي عامة بصفة الشاملة الجودة فلسفة تطبيق أهمية إظهار- 

 .خاصة

 المتطلبات أهم معرفة بعد الشاملة الجودة فلسفة تبني بأهمية والمسيرين القادة تحسين في المساهمة- 

 مؤسستهم. تلاءم التي

 الفكر التمكين، التغيير، ،القادة لدى الإبداعي السلوك ذات القيادة أبعاد إدراك مدى عن الكشف- 

 .الإسلامي الإداري

 الجودة إدارة تطبيق متطلبات على الإبداعي السلوك ذات القيادية الممارسات أثر على التعرف- 

 .الشاملة
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 الأعمال ولمؤسسات المعاصرة للإدارة إسلاميا مدخلا بوصفه الإسلامي الإداري الفكر بعد تحليل- 

 حيويا مدخلا لجعله ومصادره الإسلامي الفكر تطبيقات من الاستفادة من والمعنيين الباحثين وتمكين

  المعاصرة. الإدارة إلى مضافا

  إلى: الباحثفي نهاية الدراسة توصل  نتائج الدراسة: •

 .أدائه وتطور البنك بقاء في كبير بشكل التغيير أهمية تدرك البركة بنك في الإدارية القيادة أن- 

 التخلص و الإبداع على تساعد التسيير في حديثة وأساليب لطرق التغيير أن تدركأن القيادة الإدارية - 

 التسيير. في القديمة الأنماط من

 وأن العصر مع متوائمة وغير فعالة غير أصبحت التي تسييرهم قر لط منتبهين غير القادة بعضأن - 

 .آنية مصلحة نظرة قاصرة نظرة الزبون إلى ينظرون القادة بعض

 .إبداعي كسلوك الإسلامي الإداري والفكر التراث بأهمية وواعون مدركون القادة أن- 

  .والإبداع للعمل مناسب جو خلق في للعاملين التمكين بأهميةلدى القادة  عفمرت وعي و إدراك- 

الجودة  إدارةزيادة الكفاءة و الفعالية المصرفية من منظور "بعنوان: 1)2015( دراسة لـ لعراف فايزة-4

 ."الشاملة

  .دراسة قياسية لعينة من البنوك الجزائرية نوع الدراسة: •

 وقياس الجزائري المصرفي النظام واقع على الضوء تسلط لكي الدراسة هذه جاءت أهداف الدراسة: •

 على والتعرف والخاصة، العامة الجزائر في العاملة البنوك خلال من المحققة والفعالية الكفاءة مستويات

 وكيفية والقصور، الضعف نواحي على والتركيز لديها الشاملة الجودة إدارة مفهوم وإدراك تطبيق مدى

 إلىكما هدفت هذه الدراسة ،وأبعادها الشاملة الجودة إدارة مدخل تطبيق خلال من وفعاليتها اتهكفاء زيادة

  :على التعرف

 .بينها ما والفرق الجزائر في العاملة والخاصة العامة البنوك وأداء وفعالية كفاءة مستويات- 

 في الشاملة الجودة إدارة لمفهوم الجزائر في العاملة والخاصة العامة البنوك وتطبيق إدراك مستويات- 

 .البنوك

 والخاصة منها العامة الجزائر في العاملة البنوك في الشاملة الجودة إدارة تطبيق بين العلاقة على- 

 .وفعاليتها اتهكفاء ومستويات
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  من النتائج أهمها: مجموعة إلىفي هذه الدراسة  ةالباحث تلتوص نتائج الدراسة: •

  الزبائن. ولاء و ورضا ثقة كسب في المنافسة أسلحة أهم من الشاملة الجودة تعد- 

إن إدارة الجودة الشاملة تعد أداة مهمة لقيادة المنظمة أو البنك إلى النجاح أو الفشل في تحقيق - 

ا في كثير تهأهدافها،  و تضيف الباحثة أن نجاح منظمة ما أو فشلها لا يعود إلى قلة مواردها أو إمكانا

 إلى طبيعة الإدارة المطبقة فيها والنمط الإداري السائد. من الحالات بقدر ما يعود بدرجة أساسية

 ذ أن مستوياتإ بين البنوك العامة و الخاصة في الجزائر، الكفاءةهناك فروقات في مستوى الفعالية و - 

  العامة. البنوك في عنها مرتفعة كانت الخاصة بالبنوك الخاصة والفعالية الكفاءة

 :( العلاقة و الأثر) إدارة الجودة الشاملة مع المعرفةاسات التي تناولت إدارة الدر  .2

 ستراتيجي للموارد البشرية وتنميةأثر التسيير الا ":بعنوان 1)2005دراسة لـ سملالي يحضية(-1

 قتصادية( مدخل الجودة والمعرفة )على الميزة التنافسية للمؤسسة الا الكفاءات

  دراسة نظرية نوع الدراسة: •

  تمثلت في: الأهدافتحقيق مجموعة من  إلىهدفت الدراسة  أهداف الدراسة: •

ـــى التحليـــل الاســـتراتيجي للمـــوارد - ـــة المســـاهمة فـــي صـــياغة النمـــوذج الفكـــري الحـــديث المبنـــي عل محاول

  ، باعتبارها مـدخلا متميـزا لامـتلاك المؤسسـة الاقتصـادية للميـزة التنافسـية. الإستراتيجيةوالكفاءات الداخلية 

تأكيد على الإطار الفكري لدور التسـيير الاسـتراتيجي للمـوارد البشـرية فـي تحسـين فـرص وهذا من خلال ال

 تحقيق الميزة التنافسية في ظل التحول نحو اقتصاد مبني على الجودة، والمعرفة، والكفاءات.

محاولــة اقتــراح مقاربــة نظريــة تفتــرض أن تحقيــق المؤسســة الاقتصــادية للميــزة التنافســية مــرتبط بشــكل  -

ل اعتمادهـــا لمداخلـــه البشـــرية وتثمـــين كفاءاتهـــا الفرديـــة مـــن خـــلا يســـي بالتســـيير الاســـتراتيجي لمواردهـــارئ

  في تسيير الكفاءات، وتسيير المعرفة، وتسيير الجودة الشاملة. مثلةالحديثة م

محاولة اكتشاف وتحليل بعض نظم التسيير الحديثة ذات الصلة بتسيير وتنمية الموارد البشرية (تسيير  - 

  الكفاءات، وتسيير المعرفة، وتسيير الجودة الشاملة)، التي تسعى الطروحات النظرية والدراسات الميدانية 

، علاوة على تأكيدها على أنها نماذج إلى بلورة إطارها المفاهيمي، وأدواتها التطبيقية، وإجراءاتها العملية

  .مازالت في طور التشكيل والاختبار، الأمر الذي يتطلب مواصلة تشكيل إطارها الفكري

  لاقتصاد في التنافسي التفوق عوامل أهم كأحد الفكري، المال لرأس المتنامي الدور على التأكيد محاولة- 
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 الميزة تحقيق عن المسؤولة والكفاءات البشرية الموارد لدى الكامنة المعرفة على المرتكز الجديد 

 ،الكفاءات من كل تسيير لنظم اعتمادها من الاقتصادية للمؤسسة المحتملة المكاسب وتحليل التنافسية،

  .الشاملة والجودة والمعرفة،

  ج عديدة أهمها:إلى نتائالدراسة  تتوصلنتائج الدراسة: •

لتسيير الاستراتيجي، تحقيقه في ظل ا إلىأن الميزة التنافسية تعتبر هدف استراتيجيا تسعى المنظمة - 

  من خلال تفعيل مصادر جديدة ممثلة في الكفاءة و الجودة و المعرفة.

 في التنافسية، الميزة تحقيق من الاقتصادية المنظمة يمكِن مصدرا تعتبر والكفاءات الداخلية الموارد أن- 

و  الداخلية، الموارد تلك بخصائص تتصف البشرية الموارد وان والتنافسية، الداخلية بيئتها ظروف ظل

 القدرات ذات الكفاءات باستقطاب والفكري البشري المال رأس من مخزونها تنمية لاذلك من خلال أو 

 خلال من وتجنيدها استراتيجيا والكفاءات البشرية الموارد تلك تسيير وثانيا والممتازة، العالية والمهارات

  .الشاملة الجودة وتسيير المعرفة، وتسيير والكفاءات، الفكري المال رأس تسيير

الموارد البشرية و تنمية الكفاءات الفردية، مما  أداءأن تساهم في تحسين  أن إدارة الجودة الشاملة يمكن- 

  للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية.و هذا باعتباره مدخلا  امتلاك ميزة تنافسية، إلىيؤدي 

 والابتكار، الإبداع على قدرتها بسبب ة،المنظم موارد ضمن استراتيجيا دروا البشرية لمواردلأصبح أنه - 

   .الاقتصادية ةللمنظم المتميز الأداء ومصدر

 قدراتهم وزيادة الأفراد مهارات تحسين فيذو أهمية كبيرة  البشري المال رأس في ستثمارالا أن- 

 في تكمن ةللمنظم الحقيقة القيمة وان التنافسية، للميزة ةالمنظم وامتلاك الإنتاجية، وتحسين الإبداعية،

 تحقق تطبيقات إلى وتحويلها فيها، الكامنة للمعرفة توظيفها وقدرة الفردية وكفاءاتها الفكري رأسمالها

 للرأس الاستراتيجي التسيير أنيستنتج الباحث  وبذلك استراتيجيا، تسييره يتطلب الذي الأمر العالي الأداء

  .الاقتصادية ةللمنظم التنافسي الأداء وتحسين القيمة خلق في يساهمان الكفاءات وتسيير  الفكري مال

 الوسائل في ومخزنة صريحة إما فهي الملموسة، غير الإستراتيجية الموارد أهم احد تعد المعرفة أن- 

 وتثمين تسيير أن  إلىتوصل الباحث  كما فكري، مال كراس الكفاءات عقول في كامنة أو المادية،

 ةالمنظم وامتلاك القيمة خلق في يساهم والكفاءات البشرية للموارد الاستراتيجي لتسيير كمدخل المعرفة

  .التنافسية للميزة الاقتصادية

 فيها يتم بيئة إيجاد خلال من للزبائن قيمة بتقديم يلتزم تسييريا نظاما يعد الشاملة الجودة تسيير أن - 

 الزبائن بإرضاء الالتزام مع وتوظيفها، وتنميتها، الكفاءات وقدرات لمهارات، مستمر وتطوير تحسين
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 يرتكز كما. تنافسية ميزة وامتلاك الإستراتيجية ةالمنظم أهداف تحقيق وبالتالي الجماعي، العمل ودعم

 البشرية الموارد في ممثلا الداخلي والزبون الخارجي، الزبون على والتركيز المستمر التحسين على

 ومعنويا، ماديا وتحفيزها وتدريبها، استقطابها، خلال من أدائها تحسين في يساهم و الفردية، والكفاءات

 الاتصال وتنمية الاقتراحات تقديم خلال من والإبداع، الجودة على المشجعة العمل بيئة وتوفير

 السلطات. وتفويض

 "إدارة المعرفة في تحقيق ضمان جودة التعليم العالي دور:"1)2008دراسة لـ ربا جزيل المحاميد(  -2

  نوع الدراسة: دراسة تطبيقية في الجامعات الأردنية الخاصة.

تسليط الضوء على أثر إدارة المعرفة في ضمان  إلىهدفت الباحثة في هذه الدراسة  أهداف الدراسة:•

جودة التعليم، معتمدة في ذلك على خصائص الهيئات التدريسية العاملة في الجامعات المبحوثة، و 

  خصائص البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات.

  مجموعة من النتائج تمثلت في: إلىتوصلت الدراسة نتائج الدراسة: •

يئة التدريسية و ضمان الجودة في النشاطات العلمية التي تنجزها الهة بين صائيعدم وجود علاقة إح- 

  الجامعات المبحوثة.

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المراتب العلمية التي تسعى للحصول عليها من قبل الهيئة - 

 التدريسية و ضمان الجودة في الجامعات المبحوثة.

و ضمان الجودة في الجامعات  )10-5(وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخبرة التدريسية - 

  المبحوثة.

و ضمان الجودة  فأكثر) 16و ( )15-11(علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخبرة التدريسية  عدم وجود- 

 في الجامعات المبحوثة.

  ت و ضمان الجودة في الجامعات المبحوثة.وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين حوسبة المكتبا عدم- 

الانترنت مع مكاتب الهيئات التدريسية و ضمان الجودة  إيصالوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين - 

  في الجامعات المبحوثة.

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين توفير المستلزمات العلمية الحديثة التي تستخدمها الهيئات - 

  الجودة في الجامعات المبحوثة.التدريسية و ضمان 
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و ضمان الجودة في الاشتراك بقواعد البيانات الخارجية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين - 

  الجامعات المبحوثة.

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنويع المكتبة و ضمان الجودة في الجامعات المبحوثة. - 

  التي توصلت إليها الباحثة قدمت مجموعة من التوصيات و كان أهمها: و في سياق نتائج الدراسة

جامعات العمل على تكامل و تفاعل مدخلي إدارة المعرفة و الجودة في تحقيق أهداف و غايات ال- 

  المبحوثة على المدى البعيد و الاستناد إليهما في عمل الجامعات.

دور رأس المال الفكري و إدارة الجودة بعنوان:" 1)2008دراسة لـ صباح أنور يعقوب اليونس( -3

 الشاملة و أثرهما في أداء العمليات".

  نوع الدراسة:دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة في الموصل. •

المال الفكري  رأستحديد انعكاسات كل من  إلى: سعى الباحث من خلال هذه الدراسة أهداف الدراسة•

المال  رأسودة الشاملة على أداء العمليات، معتمدا في ذلك على مكونات رأس المال الفكري(الج إدارةو 

 العاملين، إشراك دارة الجودة الشاملة(الزبائن،إالمال البشري، رأس المال الهيكلي) و مبادئ  رأسالزبون، 

 (التكلفة،، التعليم و التدريب) كمتغيرات مستقلة، و أبعاد أداء العمليات الإداريةالقيادة  التحسين المستمر،

  كمتغير تابع. )الإبداع التسليم، المرونة، الجودة،


D ا@� # ��8ت أھ��f: إ�
ا�)را�	  �E�^e :نتائج الدراسة • 	���,
  

مجتمعا في تعزيز  وجود علاقات ارتباط و أثر معنوية بين رأس المال الفكري و إدارة الجودة الشاملة- 

 أداء العمليات.

  الباحث بني مجموعة من التوصيات تمثلت في: إليهو في ضوء ما توصل 

 اهتمام المنظمة المبحوثة بمكونات رأس المال الفكري. ضرورة- 

 فلسفة إدارة الجودة الشاملة. ضرورة تطبيق و اعتماد- 

  الجودة الشاملة. دارةلإأن يكون في المنظمة منصب مدير لرأس المال الفكري و آخر - 

يب السيطرة دور عمليات إدارة المعرفة في تفعيل أسال":2)2010ليلي مصطفى محمد( دراسة-4

   ."الإحصائية على الجودة
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 دراسة تطبيقية للشركة العامة لصناعة الأدوية و المستلزمات الطبية.نوع الدراسة: •

توظيف مفهوم إدارة المعرفة من خلال عملياتها( توليد المعرفة،خزن  إلىهدفت الدراسة أهداف الدراسة:•

على الجودة.كما  الإحصائيةالسيطرة  أساليبتوزيع المعرفة) في تفعيل تطبيق  نشر المعرفة، المعرفة،

  تمثلت في: الأهدافتحقيق جملة من  إلىهدفت الدراسة 

 لى الجودة باعتماد أدوات المعرفة.في السيطرة ع الإحصائية الأساليبمحاولة تحديث استخدام - 

التي تبنت  للسيارات  NOKIA,FORD كةتسليط الضوء على التجارب الناجحة للشركات العالمية:كشر - 

  مدخل إدارة المعرفة في مجالات العمل المختلفة.

  العديد من النتائج كان أهمها: إلىتم الوصول  نتائج الدراسة:•

للسيطرة على  الإحصائية الأساليبالمعرفة و تفعيل استخدام  إدارةوجود علاقة ارتباط قوية بين  - 

مستوى فاعلية نظام إدارة الجودة لاعتماده أهداف الجودة يرتبط ب، مما يدل أن مستوى انجاز الجودة

  المعرفة. إلىالنظم المستندة 

 موضعمنظمة في ال الإحصائية الأساليباستخدام  وجود علاقة تأثير لعمليات إدارة المعرفة في تفعيل- 

فاعلية استخدام أساليب إدارة الجودة الشاملة تنبع من امتلاك المنظمة  أنمما يدل على  ،الدراسة

  بفاعلية. الأساليبللمعرفة اللازمة لتطبيق تلك 

 ."مساهمة إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي"بعنوان: 1)2014لـ حرنان نجوى( دراسة -5

  .عينة من الجامعات الجزائريةتطبيقية لراسة د نوع الدراسة:

تنطلق مشكلة هذه الدراسة من البحث عن سبل تحسين الجودة في الجامعة الجزائرية،  أهداف الدراسة:•

 الإدارةمما يتطلب من الجامعات تطبيق المعرفة باعتبارها الشكل الأساسي لرأس المال البشري، وتطوير 

فجاءت هذه الدراسة على قول الباحثة لمعالجة موضوعا هاما تواجهه  لأساليبها و تحديث تقنياتها.

مؤسسات التعليم العالي على المستوى العالمي بشكل عام و الجزائري بشكل خاص، و لذلك يهدف 

 :البحث إلى

 معرفة مدى التغيير و التطور في الأوضاع المعرفية الجديدة.- 

العلمي الجزائري من حيث: الرسالة و المهام و الأهداف، تقويم أداء مؤسسات التعليم العالي و البحث - 

 أفراد المعرفة، التعليم...الخ. البحث العلمي،
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 مساهمة معايير الجودة المتوفرة في مؤسسات التعليم العالي و البحث العلمي.مدى - 

 توضيح واقع و سبل آليات تدعيم إدارة المعرفة في الجامعات المبحوثة.- 

 إدارة المعرفة و تحسين جودة التعليم العالي من خلال التأثير بينهما.معرفة مدى مساهمة - 

  تحسين جودة مستوى التعليم من خلال إدارة المعرفة. محاولة التوصل إلى بناء تصور لكيفية- 

  تحديد درجة ممارسة الجامعات المبحوثة لعمليات إدارة المعرفة.- 

  دة التعليم العاليتحديد درجة ممارسة الجامعات المبحوثة لتحسين جو - 

  من خلال تشخيص الباحثة للجامعات المبحوثة توصلت إلى: نتائج الدراسة:•

 تعطي أهمية لإدارة المعرفة. الجامعات المبحوثة لا- 

غالبية الجامعات المبحوثة لا تعتمد على أساليب البحث العلمي بما يتعلق بتوليد و تحديد المعرفة التي - 

 خططها البعيدة المدى.تتناسب مع احتياجاتها و 

 غياب مفاهيم الجودة و النوعية في مختلف مكونات نظام التعليم العالي ومراحله.- 

المرتكز  SIGMA 6نحو إمكانية تطبيق مدخل "بعنوان:1)2010دراسة لـ ليث علي يوسف الحكيم(-6

 ."على إدارة المعرفة لتحقيق التفوق التنافسي

  .في الشركة العامة للاسمنت الجنوبية الأقسامعينة من رؤساء  لأراءنوع الدراسة: دراسة تحليلية  •

  هدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى: أهداف الدراسة: •

سيجما و إدارة المعرفة، ليكون على قول الباحث دليلا للمنظمة  Ó 6تقديم إطار نظري حول مدخل الـ - 

 .أهميتهماالإدارة العليا حول  اهتمامقيد الدراسة بهدف خلق الوعي و إثارة 

سيجما المرتكز على إدارة  Ó 6 رصد مناطق القوة و الضعف في المنظمة المبحوثة وفقا لمدخل- 

  المعرفة.

 يلي: أظهرت نتائج الدراسة مانتائج الدراسة:•

سيجما و  6ثبوت صحة الفرضية الرئيسة و التي مفاده، هنالك علاقة ارتباط معنوية بين عمليات - 

 عمليات إدارة المعرفة.
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سيجما في المنظمة المبحوثة أغلبها مستوفي، ويضيف الباحث أن هذا  6أن تطبيق عمليات مدخل - 

سيجما من أجل الوصول الكلي لهذه  6يعد حالة جيدة، مما ينبغي للمنظمة الاهتمام أكثر بعمليات 

 العمليات.

مبحوثة كانت متفاوتة من عملية لأخرى، إذ كانت أن تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المنظمة ال - 

و الامتلاك بعضها مستوفي و عمليات المشاركة و الخزن اغلبها مستوفي، في حين  الإنشاءعمليات 

مستوفي، و هذا حسب الباحث يعد حالة غير جيدة نوعا ما و  أحياناكانت عمليات الانتفاع و التقييم 

 التطبيق الكلي لها. إلىينبغي على المنظمة الاهتمام أكثر بعمليات إدارة المعرفة من أجل الوصول 

فكان  الإبداعبعد أن أفراد عينة الدراسة متفقون و بشكل واضح حول أبعاد التفوق التنافسي ماعدا  - 

نصيبه الحيادية، هذا يعني يضيف الباحث أنه في حال الاهتمام بها من قبل المنظمة قيد الدراسة يمكن 

  تحقق التفوق التنافسي. أنلها 

 :"الجودة الشاملة المعرفة و"بين إدارتي تكامل الالدراسات التي تناولت  .3

تكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة و أثره على :"1)2006باسردة(ق على دراسة لـ توفي-1

 ".الأداء

  شركات الصناعات الغذائية اليمنية.دراسة تطبيقية في نوع الدراسة:  •

هدف الباحث من خلال هذه الدراسة إلى إثبات التكامل بين إدارتي المعرفة و الجودة  أهداف الدراسة:•

 الشاملة و من ثم أثر هذا التكامل في تحسين أداء المنظمات.

و من أجل تحقيق هذا الهدف اعتمد الباحث على ثلاث مرتكزات اعتبرها الأهم لقياس إدارة المعرفة 

قانة إدارة المعرفة، فريق المعرفة و اعتمد كذلك على أهم مبادئ إدارة متمثلة في عمليات إدارة المعرفة، ت

، إذ صمم الباحث الجودة الشاملة و المتمثلة في القيادة الفعالة، التحسين المستمر، مشاركة العاملين

اختبار فرضيتن أساسيتين إحداهما عن العلاقة بين متغير إدارة المعرفة و استبيان حاول من خلاله 

  عن أثر التكامل بين الإدارتين على الأداء.إدارة الجودة الشاملة، و الثانية متغير 

أهم ما توصل إليه الباحث هو وجود تكامل و علاقة ارتباط قوية بين إدارتي المعرفة و  نتائج الدراسة:•

المالي، بعد المكونة لبطاقة الأداء متمثلة في البعد  الأبعاد الجودة الشاملة و أن لهذا التكامل أثر في

 بعد تعلم و نمو المنظمة. بعد العمليات، الزبائن،
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 anagement Mntegrating knowledge I:1(2001) Brayaer.Peter  & Zhao .Fangدراسة لـ -2

and Total Quality  (A Complemementary Process)                                                            
                                          

  نوع الدراسة: نظرية •

تي المعرفة و الجودة اج مقاربة متكاملة تدمج بين إدار تاستن إلىهدفت هذه الدراسة الدراسة: أهداف•

  :في دراسة أهداف أخرى تمثلت إلىهدفت  كما الشاملة،

  بين ممارستي إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة. الاختلافدراسة أوجه الشبة و  - 

  الشاملة. الجودة إدارة في المعرفة إدارة دمج خلال من للإدارة شامل نهج وضع -

  .المنظمات قبل من النهج هذا تنفيذ كيفية كتشافا - 

و إدارة الجودة الشاملة استنجى الباحثان جملة  نتائج الدراسة:  من خلال الدراسة النظرية لإدارة المعرفة •

  من النتائج تمثلت في:

  مع إدارة المعرفة. يتطلب ذلك دمجها ،لتحقيق المنظمة الفعالية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة - 

من خلال  رعملية التحسين المستم إلىأن نهج إدارة الجودة القائم على المعرفة يؤدي بالضرورة - 

 التعلم،مما يساعد المنظمة على التعرف على رغبات الزبائن و تلبيتها.

 تحقيق التميز المنظمي. إلىكما أن تكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة سيؤدي - 

.é   :Integrating Total Qualit 2(2004) Khorramchahgol.Reza & ibièreRVincentــلدراسة -3

             Management   And Knowledge Management.  

  نظريةدراسة نوع الدراسة:  •

التكامل بين إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة من  استنتاج إلىهدفت هذه الدراسة  أهداف الدراسة:•

  خلال تحديد:

  النقاط المشتركة بين مدخلي إدارة المعرفة و الجودة الشاملة.- 

المعرفة من الممارسات الناجحة لإدارة الجودة الشاملة كون هذه الأخير استفادة إدارة  تحديد كيف يمكن- 

  تتقاسم معها مجموعة من النقاط.

                                                           

1 Fang.Zhao & Peter.Brayer :Integrating Knowledge Management and Total Quality(A Complementary 
Process),journal of quality management ,journal of achievements  in materials and  manufacturing engineering 
vol5 , N°3,2006. 
2Vincent.M.Ribière & Riza.khorramshahgol : Integrating Total Quality Management and Knowledge 
Management , journal of management systems, VolXVI ,N °01, 2004. 
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  .دراسة العلاقة التي تربط إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة - 

بين و تحديد القواسم المشتركة دارة الجودة إمن إدارة المعرفة و  لبعد التأطير النظري لك نتائج الدراسة:•

و  ،المعرفة لإدارةالجودة أن تساهم في التنفيذ الناجح  لإدارةوضح الباحثان كيف يمكن  هذين المدخلين،

من خلال الممارسات الحديثة للجودة  دة الشاملةتربط إدارة المعرفة و إدارة الجو  بعد دراسة العلاقة التي

جوائز  سيجما، 6إدارة الجودة الشاملة، مبادرات)، ISO9000)(ISO200( و المتمثلة في:نظام إدارة الجودة

  جائزة مالكوم بالدريج). جائزة الجودة الأروبية، (جائزة ديمينج، الجودة

  استنتجا الباحثان أن إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة مدخلين داعمين لبعضهما  الأخيرو في 

   البعض، و أن لهذا التكامل أهمية كبيرة إذ يمكن المنظمة من تحقيق التميز في أعمالها. 

      anagementMuality Qntegrating Total I: 1,(2011)al &Loke .Phalic  -Siew دراسة لـ - 4

and Knowledge Management to Supply Chain Learning , A Structual Approch          
  .في الشركات التحويلية و الخدمية في ماليزيا دراسة تطبيقية الدراسة:نوع •

الشاملة و إدارة المعرفة في  دور تكامل إدارة الجودة إبراز إلىهدفت هذه الدراسة أهداف الدراسة: •

 في هذه الدراسة أبعاد:القيادة، ونالباحث اعتمداتطوير تعلم سلسلة التوريد في المؤسسات الحليفة.

 أبعادالتخطيط الاستراتيجي، الزبائن، تحليل المعلومات، المورد البشري لدراسة الجودة الشاملة، و 

  القيادة، الثقافة، التكنولوجيا لدراسة إدارة المعرفة.

   :نتائج الدراسة أن أظهرتنتائج الدراسة:•

تستثمر في التكنولوجيا المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة تمتلك خبرات أكبر للتعلم، لكونها - 

  ونظم المعلومات.

من الفهم الجيد لسلاسل التوريد للأعضاء، و تساعد على بناء علاقة قوية بين إدارة المعرفة تمكن  أن- 

  مساهمات الشركات الحليفة مما يحقق التآزر. 

عند مستوى  0.92هناك علاقة ارتباط قوية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة بمعامل - 

  .المعرفة إدارةيؤثر على  الجودة الشاملة لإدارةالتطبيق الفعال  أن، مما يعني p<0.01دلالة 

                                                           

1
 Siew-Phalic. Loke & al:Integrating Total Quality Management and Knowledge Management to Supply 

Chain Learning(A structual approach), International Conference on Financial Management and Economics , 
Vol 11 Press, Singapore,2011 
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عند مستوى  0.28هناك علاقة ارتباط قوية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة و سلسلة التوريد  بمعامل - 

  يؤثر على سلسلة التوريد.مما يعني أن التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة  ،p<0.01دلالة 

تطبيق إدارة المعرفة  إلىأن إذا كان مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة عالي فإن ذلك سيؤدي حتما - 

  التعلم بين شركاء سلسلة التوريد.مستوى عال من  إلىبمستوى عال و 

II.ستفادة من الدراسات السابقةالا مجال  

معرفة انه فضلا عن تركيزها على أهمية متغيرات من خلال استعراض للدراسات السابقة يمكن    

إدارة  و فإن قسما منها قدم الدليل النظري علـى وجـود علاقة وأثر بين إدارة المعرفة ،الدراسة الحالية

ات بين متغيرات الجودة الشاملة، كما أن معظم الدراسـات السـابقة قـد أوصت بضرورة التقصي عن التأثير 

  .الدراسة الحالية

من دراسات سابقة عربية و أجنبية، ذات العلاقة بموضوع الدراسة،  من خلال ما توفر لدى الباحثةو    

اكتفت الباحثة فكثيرة هي الدراسات التي تضمنت دراسة متغير واحد من متغيرات هذه الدراسة، لكن 

مواءمتها مع متغير واحد أو  بعرض الدراسات البارزة، التي تراها تتفق مع أغلبها من خلال توافقها و

دارة أمر طبيعي كون متغيرات الدراسة إ اتسمت اغلبها بالحداثة و هذا حيث، متغيرين أو حتى أكثر

  المعرفة و إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الحديثة و التي لاقت تهافت كبير من قبل الباحثين حاليا.

الشاملة  لجت مفهومي إدارة المعرفة و إدارة الجودةكما كانت هناك مجموعة من الدراسات التي عا   

، إذ تناولت العلاقة بين المتغيرين فمنها من عالجت إدارة المعرفة كمتغير من حيث العلاقة و الأثر

تقل و تابع، ومنها من اعتمدت إدارة الجودة الشاملة كمتغير مس كمتغيرالشاملة الجودة  إدارةمستقل و 

من الدراسات من تناولت إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة  كما يوجد. ابعإدارة المعرفة كمتغير ت

رأس  تكدراسة صباح أنور يعقوب التي تناول كمتغيرين مستقلين و دراسة أثرهما على متغير تابع آخر،

دراسة و  إدارة الجودة الشاملة و أثرهما على أداء العمليات،المال الفكري كأحد مكونات إدارة المعرفة و 

والتي تناولا من خلالها إدارة المعرفة و إدارة  )Stevan.Zivojinovic,Andrej.Stanimirovic( للباحثان

 الأداءالجودة الشاملة من مدخل رأس المال الفكري و أثرهما على تنافسية المنظمة، باستخدام بطاقة 

الجودة الشاملة فهي حسب علم  أما الدراسات التي تناولت التكامل بين إدارتي المعرفة و المتوازن.

لعربية للباحث اليمني توفيق باسردة، و التي جاءت لتؤكد الجانبين النظري و للغة االباحثة دراسة واحدة با

و  ، (Siew-Phalik & al) لـ  الأجنبيةباللغة  التطبيقي لهذا التكامل، كما كانت هناك ثلاث دراسات
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و  . (Fang.Zhao & Peter.Brayer)لـ دراسة و ) (Vincent.Ribière & Reza.Khorramchahgoلـ دراسة

   .التي أثبتت وجود تكامل نظري بين مفهومي إدارة المعرفة و الجودة الشاملة

 ،جدنا نوعا من التقارب في الأهداففمن خلال قراءتنا للدراسات السابقة التي تناولت إدارة المعرفة و    

في المنظمة. إلا  أن  عالي أداءفي أهمية و أثر إدارة المعرفة على تحقيق مستوى فعالية و التي تبحث 

الاختلاف بين الدراسات كان في الأبعاد التي تقيس إدارة المعرفة فمنهم من ركز على عمليات إدارة 

 بطال المعرفة (تشخيص، توليد، تخزين، تطبيق)، مثلما جاءت به معظم الدراسات(هيثم الحجازي،

و منهم من أضاف زيادة على عمليات المعرفة أبعاد  أكرم محمد الياسري). سوزان دروزة، أصغر دوسة،

   باسردة). توفيق  المعرفة (دراسة سليمان الفارس، أفراد أخرى مثل بعد تكنولوجيا المعرفة،

المعرفة الضمنية  تناول البعد غير الملموس في إدارة المعرفة متمثلا في إلى و ذهبت دراسات أخرى   

قياس الفعالية  فت الدراسات في أبعادكما اختل و المعرفة الظاهرة و دورها في تحقيق الفعالية التنظيمية.

...)، و منهم الإبداعالرضا الوظيفي، التعلم،  من اعتمد على أبعاد( الروح المعنوية، التنظيمية، فمنهم

بعد الزبائن، بعد العمليات، و بعد  و المتمثلة في البعد المالي، الفعاليةلقياس  الأداءمن اعتمد أبعاد 

  التعلم و النمو.

الأمر كذلك بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة، فكانت  مجمل الدراسات السابقة  تهدف إلى إبراز دور و    

ء المنظمة، إداري حديث و أهميته في تحسين أدا كأسلوبأهمية تبني المنظمة  لإدارة الجودة الشاملة  

الجودة الشاملة، فمنهم من اعتمد  لإدارةغير انه اختلفت  و تعددت أبعاد قياس درجة تبني المنظمة 

لى العاملين، اتخاذ القرارات بناء ع إشراك ،الإستراتيجية التحسين المستمر، ة،الفعال القيادةعلى بعد: 

...و منهم من اقتصر على أهم ثلاث مبادئ حسب الثقافة العكسية، التغذية ، التعلم و التدريب،الحقائق

  العاملين. كةر اشموجهة نظر الباحثين متمثلة في: القيادة الفعالة، التحسين المستمر، 

و إدارة الجودة الشاملة فكان هدفها واحد و هو  التي تناولت تكامل إدارة المعرفةأما بالنسبة للدراسات    

  . نظريا و تطبيقيا إثباته إلى التكامل النظري و منها من سعى إثبات

 (Vincent)حيث  ركز التكامل  من قبل الباحثين كل حسب نظرته، إثبات أسلوبغير انه اختلفت    

على تحديد التكامل من خلال تحليله لأدوات الجودة المبنية على المعرفة و المتمثلة في :نظام إدارة 

 (جائزة ديمينج، ، جوائز الجودة الوطنيةسيجما 6، الشاملةمبادرات إدارة الجودة  ،ISO9000,2000 الجودة
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التكامل من خلال مبادئ  (Siew-Phalik) الأوروبية، جائزة مالكوم بالدريج)، في حين تناول جائزة الجودة

العمليات،  إدارةالتخطيط الاستراتيجي، التركيز على الزبون،  القيادة، إدارة الجودة الشاملة و شملت:

، أما القيادة، الثقافة، التكنولوجياإدارة المعرفة: و كانت أبعادومات، التركيز على الأفراد، علتحليل الم

مكونات  تناولت التكامل بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة من خلال دمج(توفيق باسردة) دراسة 

الجودة  لإدارةالمعرفة و العناصر الأساسية  عمليات فريق المعرفة، التقانة، إدارة المعرفة متمثلة في

  .العمل الجماعي التحسين المستمر، القيادة الفعالة، الشاملة متمثلة في:

التي تناولها باحثين سابقا، استطاعت ذات العلاقة  عرض الباحثة لمجموعة من الدراساتبناء على 

  يلي: ما استنتاجالباحثة 

  .علاقة تكامل نظرية بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة دوجو  - 

  وجود علاقة تكامل تطبيقية بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة. - 

و من ثم يمكن القول أن الدراسات السابقة سمحت للباحثة بتحديد عناصر الدراسة التي تم اعتمادها    

  :ا��� على النحو

  المعرفة، عمليات المعرفة  تكنولوجيا ،المعرفة رة المعرفة و المتمثلة في: أفرادتحديد مكونات إدا �

 ةكمشار  ،تحديد أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة و المتمثلة في:القيادة الفعالة، التحسين المستمر �

  .العاملين

المعرفة، توزيع المعرفة، و المتمثلة في: توليد المعرفة، خزن  تحديد العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة �

  تطبيق المعرفة.

بعد الزبائن، بعد بعد العمليات الداخلية، تحديد أبعاد قياس الفعالية التنظيمية متمثلة في: البعد المالي،  �

  التعلم و النمو.

III.الإسهام الذي تقدمه الدراسة الحالية  

لتكمل بعض الجهود التي نادت جاءت هذه الدراسة في ظل ما قدمته الدراسات السابقة من فوائد،    

بينهما لتمكين  كمدخلين يمكن الجمع و الجودة الشاملة بضرورة و أهمية تكامل كل من إدارتي المعرفة

تقديم منتجات   إلىمن مزاياهما مجتمعين، و ذلك لما يمكن أن يقدمانه للمنظمة التي تسعى  الاستفادة

من المنافسة على المستوى المحلي و العالمي  و كسب حصة  تمكنهاأو خدمات ذات جودة  متميزة 

و لتؤكد عمليا مثلما أوصت به دراسة ربا جزيل المحاميد، و هذا ، البقاء و الاستمرارتضمن لها سوقية 
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اسات السابقة الأجنبية، التي دعت لدمج إدارة المعرفة و إدارة ر أيضا عما تمت الإشارة إليه نظريا في الد

بعض الدراسات أن   أرجحتو التفوق. إذ  ملة في مقاربة تكاملية تسمح للمنظمة  بالتميزالجودة الشا

فشل إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حديث  إلىيكون راجع  فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة قد لا

من  ستفادةالاالمنظمات من أجل تقديم منتجات أو خدمات ذات جودة، و إنما يرجع ذلك إلى عدم  تتبناه

  أساليب أخرى منها إدارة المعرفة.

أن هذه الدراسة ركزت على تكامل هذين المفهومين من خلال مكونات  من جانب آخر يمكن القول   

القيادة )، و مبادئ إدارة الجودة الشاملة( عمليات المعرفة ،تكنولوجيا المعرفة ،المعرفة أفراد( إدارة المعرفة

) على الفعالية مجتمعين ( ماو الذي قد يؤثر بدوره العاملين)، ةكمشار  المستمر،لتحسين الفعالة، ا

  التنظيمية.

IV. بناء النموذج الفرضي  

و التي تناولت تكامل إدارة المعرفة  لمجموعة من الدراسات ذات العلاقة بالدراسة الحالية،بعد مراجعة    

قة، إذ و إدارة الجودة، تبنت الباحثة نموذجا تصوري استمدت متغيراته من الإطار النظري للدراسات الساب

من جهة و "الفعالية  معرفة و إدارة الجودة الشاملة "بين " إدارة ال(أثر)  يفترض النموذج وجود علاقة

  كما يظهر في الشكل الموالي:  .التنظيمية" من جهة أخرى

  

 

 

  

 

 

 

  



 مدخل للدراسة

 

 

 ا	��� ا�ول

34 

  ):نموذج تصوري للدراسة01الشكل(

  النموذج التصوري للدراسة):01الشكل(
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و المتغير  "إدارة المعرفةالأول " في المتغير المستقل ثلاث  متغيرات، تمثلت الدراسة وجود يبين نموذج  

كل متغير يتكون أن حيث ، "التنظيميةالفعالية " ، و المتغير التابع"دارة الجودة الشاملةإ" المستقل الثاني

و متغيراته  "إدارة المعرفة"متغيربين علاقة الفمن خلال هذا النموذج سنحاول دراسة  من متغيرات فرعية،

 "الجودة الشاملة إدارة ""، ثم دراسة العلاقة بينالفعالية التنظيمية" من جهة، و بينها و بين متغير

العلاقة بين "إدارة المعرفة  و بالنتيجة تأثير، "الفعالية التنظيمية" متغيرو بين  بمتغيراته الفرعية من جهة

بافتراض اتجاه واحد لذلك  الفعالية التنظيمية""التابع  المتغيرمجتمعين في  "و إدارة الجودة الشاملة

  .التأثير

المعرفة، تكنولوجيا المعرفة،  أفراد: إدارة المعرفة و تتمثل متغيراته الفرعية في(ل الأولالمتغير المستق-1

  عمليات المعرفة)

المتغير المستقل الثاني: إدارة الجودة الشاملة و تتمثل متغيراته الفرعية في(القيادة الفعالة، التحسين -2

  المستمر، مشاركة العاملين).

، الداخلية عملياتالمتغير التابع الفعالية التنظيمية و تتمثل متغيراته الفرعية في(البعد المالي، بعد ال-3

  بعد التعلم و النمو).بعد الزبائن، 

 مجال الوظيفة، المستوى التعليمي، ،العمر ،الجنس(غرافية للأفراد: و تتمثل فيو المتغيرات الديم-4

  .الخبرة)

V.فرضيات الدراسة 

 عن مؤقتة كإجابة ،اتفرضي ثلاث من كانت انطلاقة دراستنا فإن أكثر الإشكالية تحليل أجل من 

 هذه الفرضيات تعتمد قبولها، بحيث  أو رفضها إمكانية البحث خلال من وسيتضح المدروسة، الظاهرة

الفعالية و  إدارة الجودة الشاملة ،إدارة المعرفةمتغيرات الدراسة( بين(الأثر)  العلاقة تحديد على

  :التالي النحو على دراسةال اتفرضي كانت عليه و ،التنظيمية)

  الأولى:الفرضية الرئيسة 

10H: ) تكنولوجيا المعرفةأفراد المعرفة، لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة بأبعادها المختلفة، 

و تتفرع ، α=0.05 ) في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنويةعمليات المعرفة

   :الفرعية على النحو الآتيعن الفرضية الرئيسية الأولى مجموعة من الفرضيات 
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لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأفراد المعرفة في مستوى فعالية البنوك محل الفرضية الفرعية الأولى: �

 α=0.05عند مستوى معنوية الدراسة

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتكنولوجيا المعرفة في مستوى فعالية البنوك :ثانيةالفرضية الفرعية ال �

 .α=0.05عند مستوى معنوية الدراسةمحل 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوليد المعرفة في مستوى فعالية البنوك محل :لثالثةالفرضية الفرعية ا �

  .α=0.05عند مستوى معنوية الدراسة

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لخزن المعرفة في مستوى فعالية البنوك محل :رابعةالفرضية الفرعية ال �

  .α=0.05عند مستوى معنوية الدراسة

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوزيع المعرفة في مستوى فعالية البنوك :خامسةالفرضية الفرعية ال �

  .α=0.05عند مستوى معنوية محل الدراسة

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق المعرفة في مستوى فعالية البنوك :سادسةلالفرضية الفرعية ا �

  .α=0.05عند مستوى معنوية الدراسةمحل 

  :ثانيةالفرضية الرئيسية ال

20H: التحسين  القيادة الفعالة،بأبعادها المختلفة ( لجودة الشاملةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة ا

) في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى مشاركة العاملين المستمر،

و تتفرع عن الفرضية الرئيسية الثانية مجموعة من الفرضيات الفرعية على النحو  ،α=0.05معنوية

   :الآتي

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الفعالة في مستوى فعالية البنوك محل الفرضية الفرعية الأولى: �

  .α=0.05عند مستوى معنوية الدراسة

إحصائية للتحسين المستمر في مستوى فعالية البنوك لا يوجد أثر ذو دلالة الفرضية الفرعية الثانية: �

  .α=0.05عند مستوى معنوية محل الدراسة

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمشاركة العاملين في مستوى فعالية البنوك الفرضية الفرعية الثالثة: �

  .α=0.05محل الدراسة عند مستوى معنوية

  :ثالثةالفرضية الرئيسية ال

30H:  في مستوى فعالية  ينإدارة الجودة الشاملة مجتمع ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة ولا يوجد أثر

  .α=0.05البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية
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 الفرضية الرئيسية الرابعة:

40H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في البنوك محل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

عند مستوى  الخبرة) مجال الوظيفة، التعليمي،المستوى  العمر، ،(الجنس البيانات الوظيفيةالدراسة تعزي 

  .α=0.05ةمعنوي

 الفرضية الرئيسية الخامسة:

50H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة الجودة الشاملة في البنوك يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

عند الخبرة)  مجال الوظيفة، التعليمي،المستوى  العمر، ،(الجنسالبيانات الوظيفية محل الدراسة تعزي 

  α=0.05ةمستوى معنوي

  الفرضية الرئيسية السادسة:

60H: لتصورات المبحوثين حول مستوى الفعالية التنظيمية في البنوك يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا

عند الخبرة)  مجال الوظيفة، التعليمي،المستوى  العمر، ،(الجنسالبيانات الوظيفية محل الدراسة تعزي 

  α=0.05ةمستوى معنوي

VI. التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة   

 متغيراته، و التي تشكل القاعدة العلمية للدراسة التطبيقية،من خلال تحديد  تكمن أهمية البحث العلمي  

و العلاقات بين المتغيرات بشكل واضح ودقيق، فقد يكون هناك المتغيرات  على الباحث من تحديدفلابد 

تم اعتماد إدارة  الحالية الدراسة فيو لى متغيرات وسيطة، إمتغيرات تابعة ومتغيرات مستقلة، بالإضافة 

  دارة الجودة الشاملة كمتغيرين مستقلين، و الفعالية التنظيمية كمتغير تابع.المعرفة و إ

و يتفرع عن متغير إدارة المعرفة ثلاثة ، 39إلى غاية  01و تم قياسه بالعبارات من إدارة المعرفة:- 1

  .عمليات المعرفة، تكنولوجيا المعرفة، أفراد المعرفة أبعاد فرعية تمثلت في:

، و يتفرع عن متغير إدارة الجودة 56إلى غاية  40 و تم قياسه بالعبارات من :الشاملةإدارة الجودة - 2

  .العاملين مشاركة، التحسين المستمر، قيادة فعالة الشاملة ثلاثة أبعاد فرعية تمثلت في:

التنظيمية ، و يتفرع عن متغير الفعالية 24إلى غاية  01تم قياسه بالعبارات من  :ةيالفعالية التنظيم- 3

 .النموتعلم و بعد ال، الزبائن بعد، العمليات الداخليةبعد ، البعد المالي أربعة أبعاد فرعية تمثلت في:

بالاعتماد على بعض الدراسات السابقة، و إطلاع الباحثة على بعض المراجع تم تعريف متغيرات 

  :الموالي الدراسة كما موضح في الجدول
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  ةيرات الدراسلمتغ ئيةراالإج التعريفات : )01الجدول (

  المصدر  التعريف الإجرائي  المتغيرات

  

  إدارة المعرفة

هي عملية تراكم و توليد المعرفة بكفاءة و تسهيل المشاركة 

بحيث يمكن تطبيقها بفاعلية في  بالمعرفة و إدارة قاعدتها،

  .المنظمة

Turban.F,Melean.E,
1999 

 من وهم انهويستعملو المعرفة ويتشاركون يخلقون من هم  المعرفة أفراد

  .المعرفة تقاسم على تحث التي التنظيمية الثقافة يشكلون

  

  .الوسائل التكنولوجية الداعمة للسير الناجح لعمليات المعرفة  تكنولوجيا المعرفة

  

  

  :لمعرفة عمليات ا

توليد المعرفة، خزن 

المعرفة، توزيع 

  المعرفة، تطبيق

المتمثلة في توليد، خزن، نشر و وهي العمليات الجوهرية و 

  توزيع، تطبيق المعرفة

Heisig.P,2001  

 أداء مستويات تحقيق أجل من مبادئ ثلاث على تتركز فلسفة  إدارة الجودة الشاملة

 العاملين مشاركة الزبون، رضا: بـ ترتبط عالية، وجودة

  .الأداء في المستمر والتحسين

��اط] ا�6اھ�� 
  2009،ا�()اد

محددة الأهداف  تراتيجية- إسو هي القيادة التي تقوم بصياغة   الفعالةالقيادة 

 البشرية أو المالية المادية، الموارد تخصيص و و الوسائل،

 ثقافة في المطلوبة الجذرية التغييرات إحداث أو اللازمة،

 يتوجب و الشاملة، الجودة إدارة وثقافة يتلاءم بما المنظمة

 بالبنية يهاعل نطلق أن يمكن ما وإنشاء تهاصياغ إعادة عليها

  الناجح التغيير لإحداث اللازمة التحتية

  2011،قاسم نايف علوان

 على للقضاء تهدف الخارج إلى الداخل من المستمر البحث  التحسين المستمر

 و العمل هفوات عن ةالناتج المشاكل تفادي و التبذير أنواع

 يجب لهذا هفوة وجود عن ناتجة الأخطاء لأن الأخطاء ارتكاب

  الهفوات هذه لمثل موانع وضع

  2008فالته اليامين،

 بتحسين تتعلق أهداف وضع على الأفراد و هي عملية تشجيع  مشاركة العاملين

  .الجودة

Philipe Crosby  

 المحققة النتائج بين فهي العلاقة، المنظمة أهداف تحقيق درجة  الفعالية التنظيمية

  المتاحة والوسائل

Bernard 
Martory,2001  
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الأهداف المالية عبر قدرة المنظمة على بعد يعكس هذا ال  البعد المالي

تحقيق مصالح حملة الأسهم و المالكين في أن واحد، و هو 

الثلاثة  الأبعاد في الحاصلة التغيرات كنتيجة محصلة لجميع

  الأخرى

Kaplan.R&Norton.D
1996 

ي يجب تطويرها تلايعكس هذا البعد أهداف العمليات الداخلية   العمليات الداخلية بعد

و لمتطلبات الزبائن و المساهمين  ةبالاستجابو التي تسمح 

   .الحصول على أرباح

Kaplan.R&Norton.D
1996  

، و الزبائن الجدد و هذا البعد درجة تحقيق رضا الزبائن يعكس   رضا الزبائنبعد 

  إجمالا حصة المنظمة.

Kaplan.R&Norton.D
1996  

تعلم و نمو بعد 

  المنظمة

يعكس هذا البعد توجيه الأفراد نحو التطوير و التحسين 

  المستمر الذي يمكن المنظمة من البقاء.

Kaplan.R&Norton.D
1996  

 سابقة دراسات و مراجع على بالاعتماد الباحثة إعداد من: رالمصد                                                                                                       
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 تمهيد

 والاتجاهات والاتصال، المعلومـات بتكنولوجيا منها تعلق ما وخاصة العلمية والتطورات التغيرات إلى بالنظر   
 التغيرات لتلك ومسايرة مواكبة جديدة وتطـورات اتجاهـات الإداري الفكر عرف المعرفة، على المبنية الاقتصادية
.  الإداري الفكر تطور عن تعبر فكرية ونماذج أفكار شكل في ظهرت والتي والتكنولوجية، العلمية والتطورات

تاريخا، وذلك  أصبحت الأخرىمن القرن العشرين بعض المنظمات صنعت تاريخا بينما  الأخيرخلال العقد ف
فقط  اهتمتالمال الفكري، بينما الثانية  رأس الملموسة، مثل، المعرفة وولى اهتمت بمواردها غير لاا نأبسبب 

فاليوم تنتج المعرفة و المعلومات مثلما كانت تنتج السيارات و الفولاذ  .المال رأسغير الملموسة مثل الموارد ب
من غيرهم هم  المعرفة و المعلومات على نحو أفضل إنتاجو بالتالي فان الذين يعرفون كيفية  منذ مائة سنة،

ونظرا  1.السيارات و الصلب قبل مائة سنة إنتاجالذين يجنون الثمار تماما كما جناها أولئك الذين عرفوا كيفية 
 .دارة المعرفةإسميت أدارات تهتم بها إوجدت لها المنظمات أالموارد غير الملموسة  لأهمية

ولى بشكل فعلي إلا في السنوات الأ بالاهتماملم تحظى  إذ ،فة من المواضيع القديمة المتجددةإدارة المعر تعد    
الزبائن و  حاجاتزيادة القيمة في المنظمات من خلال تلبية  إلىعندما ظهرت الحاجة  ،من القرن الحالي

ر في الهياكل التنظيمية و الوظيفية و ات السريعة مما يتطلب إعادة النظو ضرورة مواجهة التغير  رغباتهم،
  اتيجية للمنظمة بقصد التأقلم مع تلك التغيرات.الأهداف الإستر 

و يعد هذا المورد  اكتسابها و استغلالها، إلىالمعرفة تشكل أهم ميزة تنافسية تسعى المنظمات  أصبحتفقد    
إلا انه  المتزايد لتكنولوجيا المعلومات و التوفر الكبير للمعلومات، الاستخدامسلاحا هاما للمنظمات خاصة مع 

المعرفة المفيدة  التقاطمما ينبغي على الإدارة  المعلومات تمثل معرفة و ليس كل المعارف ذات قيمة،ليست كل 
الاختصاصات فهي التي  مدخل متعددتعد إدارة المعرفة و استخدامها في نشاطات و عمليات المنظمة، و بذلك 

القرارات الرشيدة و زيادة قدرتها  خاذاتها في توزيعها و تطبيقها لمساعدت تضمن لمنظمات اليوم توليد المعرفة،
  .بأدائها الارتقاءكما تضمن للمنظمة زيادة فعاليتها و  التنافسية و تحقيق أهدافها الإستراتيجية

 أربعة من التفصيل في بشيءدارة المعرفة في إطاره الفكري السياق يستعرض هذا الفصل موضوع إ و في هذا   
ساسية الأمفاهيم ال المبحث الثانيو  ،التنظيمية فةلمعر لمفاهيم أساسية المباحث، حيث تناول المبحث الأول 

ت الأساسية كونانماذج إدارة المعرفة، أما المبحث الرابع فتناول الم مجموعة منو المبحث الثالث  دارة المعرفةلإ
    .لإدارة المعرفة

                             
                                                           


ر ا����رف،  ا���
	ل ���زي:1 
�	� ����ر، ��	� ا���وم ا�����د	� و  ����رات���� ���رة، ����� ����ر	� و 
�وم ا���		ر،ا��!2013-2014.  
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  - مفاهيم أساسية  - التنظيمية المعرفة:المبحث الأول

I. مفهوم المعرفة  

بالشيء عندما علم سبحانه و تعالى  الإحاطةفكانت مقترنة بالعلم و  الإنسانارتبط ظهور المعرفة، بظهور     
 الإنسان تحث  الآياتالعديد من لقران ذكر ا و قد 1، كلها..." الأسماءكلها لقوله تعالى"و علم ادم  الأسماءادم 

علمه  ،الإنسانخلق  علم القران، الرحمــن، فيقول سبحانه و تعالى في كتابه الكريم " على طلب العلم و المعرفة،
 العلم أن على واضحة دلائل وغيرها الآيات هذه 3،"قليلا إلا العلم من أوتيتم وما" وجل عز ويقول 2."البيان

 البشر بني وحث نضوجها وعدم المعرفة ديمومة على إلهية مؤشرات وجميعها الخليقة، بدء منذ وجدا والمعرفة
  4.المعرفة كنوز من والّنهل العلم طلب في السعي و العقل إكمال على

و قد خضع مفهوم المعرفة لمعالجة فكرية منذ زمن الفيلسوف أفلاطون و أرسطو لذلك نجدها تعرف من   
 في الشخص يمتلكها حقائق أو معلومات "أنها كما عرفت على 5،"تصور مجرد واسع" الجانب الفلسفي على أنها

لمعلومات إلى القدرة على ترجمة ا" على أنها )Peter Druker( و في ذات السياق عرفها 6،"ما شيء عن عقله
العقول والمهارات  عند البشر ذوي  لاتكون إ لاددة أو إيجاد شيء محدد، وهذه القدرة حأداء لتحقيق مهمة م

حيث  ،الإنساناعتبرت المعرفة على أنها جزء من عقل و  8،نتاج نشاط و أعمال العقل بذلك فهي 7،"ةالفكري
   .و الإرادة و المشاعر، ثلاث أقسام،هي المعرفة(ما نريد تعلمه)، إلىة العقل قسم الفلاسف

 علم حظيت المعرفة بعدها بالكثير من الاهتمام من طرف الباحثين في عدة مجالات منها علم الاجتماع ،   
أدبيات الموضوع  إلىوبالنظر  مجال اختصاصه،تنوع تعاريفها كل حسب  إلىما أدى م ،النفس و علم الإدارة

ذلك بمن منظور نوع المعرفة تنوعت و اختلفت، فمنهم من يعرفها  المعرفة اتجاهات الباحثين حول مفهوم نجد 
و  ،بنظرة جزئية عبر شقها الضمني فقط ينظر للمعرفة  الأول الاتجاه ،لمفهوم المعرفة اتجاهين  يكون هناك

  .معا عبر شقها الضمني و الظاهرأي  ،أشملظر للمعرفة بنظرة الثاني ين الاتجاه

                                                           

�31
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 1،أو أي رأي متميز" للخبرة الشخصية لقياس بديهة الأساس" المنطلق على أنهاالمعرفة  الأولعرف الاتجاه    
وبصـيرة الخبير التي تزود  ،والقيم والمعلومـات السـياقيةلمزيج المركب من الخبرة ا "و عرفت كذلك على أنها

عرفت  كما 2،"بإطار عام لتقييم ودمج الخبرات والمعلومات الجديدة فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارف بها
القاعدة الأساسية  ه التعاريففتعد المعرفة وفق هذ 3،"فرادالأمعلومات وتصورات ذهنية من  معالجة "  على أنها

في حين أن  ،ممثلا بخبرة الأفراد فهي بذلك تقتصر على الجانب الضمني لها ،لخبرة الفرد في الحكم على الشيء
حيث  شمولية،بنظرة في التعاريف التي تناولت المعرفة  سنتناوله الشق الضمني لها و هذا ماوهو  أخرلها شقا 

  .تناول بعض الباحثين مفهوم المعرفة من جانبها الضمني و الظاهري معا 

 من تحويه وما الضمنية المعرفة بين تفاعل"على أنها  )Nonaka( منهم تعريف الاتجاه الثاني المعرفة عرف   
 هاعرف، كما 4الخارجي" محيطال بين التفاعل عن الناتجة الظاهرة بالمعرفة الفرد يكتسبها وأفكار تاومهار  تراخب
)Prusak. Davenport ("ودمج لتقييم إطار تقدم التي الخبرة وبصيرة المعلومات القيم، الخبرة، من مزيج على أنها 

 يتجزأ لا جزء المعرفة تصبح المنظمات وفي العارفين، عقول في وتطبق تنشأ نهاأ كما جديدة، ومعلومات خبرات
و  5."المنظمة والمعايير الممارسات العمليات، الروتين، من أيضا إنما فقط المخزونات أو الوثائق من ليس

المتمعن  والإدراكمجموعة من الخبرات والقيم والبيانات المرتبطة و في ذات السياق  على أنها"عرفت كذلك 
يساعد  أنالمناسب الذي من شانه  والإطار، معين، التي تجمع معا أساسوالمسلمات والبديهيات القائمة على 

(الكبيسي) على أنها" كل شيء ضمني أو ظاهري هاعرفكما  6."على التقييم والجمع بين الخبرات والمعلومات
  7يستحضره الأفراد لأداء أعمالهم بإتقان أو اتخاذ القرارات صائبة".

 وتعلم الإدراك وقدرات والخبرات والمعلومات الأفكار من مركب تكوين هي المعرفة أنإجمالا يمكن القول و  
  8.مستمرة عملية في وتطويرها اكتسابها يمكن والتي المتراكمة والسلوكية العقلية المهارات
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II.مفهوم المعرفة التنظيمية  

ت غير الملموسة في معظم المنظمات، فهي تشكل موجودا هاما و حاسما تعد المعرفة اليوم أكثر  الموجودا    
 ىرفة التي تستوطن في المنظمة تدعفالمع الرئيس للميزة التنافسية، لاعتبارها المصدرلا يمكن التغاضي عنه،

  ).ذلك من مسميات إلى،...و ما المال البشري رأس المال المعرفي، رأس ،رأس مال الفكري( رفة التنظيميةالمع
و لتعريف المعرفة التنظيمية  داخلمهناك عدة كان ، فالاجتهادكم هائل من  إلى خضع مفهوم المعرفة التنظيمية 

  يلي: ما و من هذه المداخل 1،له حججه و براهينه كل مدخل
  الاقتصاديالمدخل أولا:

وأن المعرفة هي القدرة على  الاستفادة منه ينطلق من كون المعرفة موردا محدودا من موارد المنظمـة يتعـين    
 2،الفعلـي استثمارها عند تتحقق وقيمـة مضافة المال الفكريلرأس  الفعل ، ومن ثم فهو يجعل من المعرفة مرادفـا

الذين يستخدمون عقولهم  الأفرادعلى أنها"مجموعة من  )Awad & Ghaziri(من طرف و تعرف وفق هذا المنهج 
أكثر من استخدامهم لأيديهم لأنهم يمتلكون خبرات، قيم، ثقافة، قدرة على الإبتكار و الإبداع من أجل إيجاد حل 

"المعرفة اعلى أنه  ) Prusak &Davenpart( من طرف المعرفة التنظيمية تعرف و 3.متخصص و خلق قيمة"
قدرة الأفراد و المنظمات على الفهم و  " على أنها )Morsilier.Lucier(عرفها و  4،ربح" إلىالتي يمكن تحويلها 

ذو القدرات  الأفرادقوم بإدارتها المديرون و و هذه المعرفة عادة ما ي ئة العمل،في بي التصرف بصورة فاعلة
المحيط و  زملاء العمل فهم المسؤولين على ضمان بقاء المنظمة و استمرار ها في  صناع المعرفة المتميزة،
المديرين و أفراد " العمليات العقلية في ذهن أنها على المعرفة التنظيمية عرفتو في نفس المنهج  5.التنافسي"

دقيقة عن محيط رؤية  تهيأو توقعات  اتجاهات، بما يسهم في تكوين آراء و رليم و تفكيدراك و تعالمنظمة، من إ
المعرفة المفيدة التي يمكن توظيفها و فهي  ،لبقائها و ديمومتهاستراتيجي المعزز الإ الاختيارالمنظمة، و نوع 

 6."استثمارها بشكل صحيح لصالح المنظمة

                                                           

�ي ، ��D/)� EB، ص 1 &MN)ط K�023ز  
 2'Z)� ر
2&� J�7)8�> دور: ا������ �	 ��F�5 $%دة ا�.����3  $' إدارة ا��7(ل، /�+1� NO'ة)،ا����	(ح��� درا/�� ا�(�+�� ا� إدارة ا��B)� ��)ر� 

،���W-� ا���1(�ا "�  33ص ،2010 �،�$#
Role of  knowledge and knowledge management in Sustaining Competitive Advantage The :  al &Mahdi .R  3

within Organizations, African Journal of Business Management Vol. 5(23), 7 October, 2011 ,p9922  
 4:��  363ص ،2002،�ر��ا��M&، ا��ار ا�1(�-�� +�#� ا/.�ا��(	 �.-J�7 و ����� ا��%ارد ا�6:���راو�� �
��� �	 ��N�+ 5�Fة ����<��( درا/� �F�67�� �	 ا����رف ا��&%+�� ا�<%ر��وھ�
� دا�': 5 �  169ص ،2012 ،11-�دا� ،)، �1#� ا�
(�]دور إدارة ا��
 6 :'B)\Q�ا ��-H��8�� 	� 	����ا��(	(درا/�  ا���#� ا��./Qر ا��.#Qا#.6اRر�� (��
�ا��اد، ا�-�اق، د30
راه، أط�و��،�	 9��T� ا�.S+�0 ا�./ �-�)B 

  .5ص ،1996
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 المتوفرة السابقة العمل خبرات جمع على معظمها في تركز أنها و، بينها فيما تتشابه التعاريف أغلب أن نلاحظ 
 العاملين لجميع إتاحتها بغرض  ما إطار في ،عقولهم في الكامنة الموظفين خبرات  معرفة كذلك و المنظمة في
 و المادية العوائد من قدر أكبر تحصيل و استثمار أفضل استثمارها و خارجها من والمستفيدين ة،المنظم في

 . للمنظمة المعنوية

و الإدارة استخدام مصطلحات أخرى للمعرفة التنظيمية  الاقتصادنجد في أدبيات  هذه التعاريف إلىضافة بالإ   
"مجموع العاملين الذين يمثلون النجوم اللامعة و العقول  على أنه (Kelly) هو الذي يعرف المال الفكري، رأسمنها 

 بها يتمتع متميزة دراتق  على أنه" مجموع  )all tYound &(هو يعرف 1.المدبرة، الذين يصعب إيجاد بديل عنهم"
 من منظماتال تمكن بحيث فكريا متميزة إسهامات تقديم من تمكنهمو التي   في المنظمة الأفراد من محدود عدد
 مـوع المهـارات والخبرات والمعارفمجفهو  2.المماثلة منظماتبال مقارنة عالية مستويات وتحقيق إنتاجها زيادة

القدرات  تحويلها إلى أرباح والتي مصدرها يعبر عن تلك المعـارف الـتي يمكـن المتراكمة في العنصر البشري،
ئن و با، العلاقات مع الز المعلومات كنولوجياتالخبرة،  طبيقاتت إذن فيمثل ،الذهنية والفكرية للمورد البشري

  3".و التي تمنح المنظمة ميزة تنافسية المهارات

  4 الفكري يجب تحديد خصائصه و التي تتمثل في:و لتحديد أكثر مفهوم الرأس المال    
ليس له وجود مادي، و هذا ما يعد من أبرز خصائصه و مميزاته، فهو غير ملموس و هذا ما يصعب -1

  محاولات تعريفه و تحديده و قياسه و تسييره.
و على الرغم يتألف رأس المال الفكري من عدة مكونات يمكن اعتبار كل واحد منها رأس مال في حد ذاته. -2

من أن الباحثين لم يتفقوا على هذه المكونات، إلا أن الكثير منهم حدد المكونات الآتية:رأس المال البشري،رأس 
  .(الزبوني)، رأس المال العلائقي(التنظيمي)المال الهيكلي

شكل منفصل تعمل كافة المال الفكري بشكل متضافر و متمازج لإنتاج القيمة النهائية، و ليس مكون يعمل ب-3
  عن بقية المكونات.

دقيق و أكيد للمزايا الاقتصادية المستقبلية المتولدة عن رأس المال الفكري، و لذلك تبقى تقييم  إجراءيمكن  لا-4
  مسألة تقييمه بشكل دقيق مسألة نسبية و غير متفق علها.

                                                           


!د ا�-�,�1% ،��!�!
  181ص ،2016 د	��!ر، ،20،ا��دد !��رة ����� إدار	�، و ا����د	� أ!��ث ،)� #وم إ!���
�(ا� �ري ا���ل رأس: #و&% ا���	د 
2 Youndt & all :Human Resource Management Manufacturing And Firm Performance, Journal of Academy 
Management, N° 39,1996,pp 839‐849 
3 Abdulatif.Salleh,&Fauziah.Selamat:Intelectual Management in Malaysian Public Listed Companies,International 
Review Of Business Research Papers,Vol 03,N°01,March,2007,p260 


!د ا�-�,�4% ،��!�!
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رأس المال العلائقي، لكن  لا تمتلك المنظمة كافة أشكال رأس المال الفكري، مثل رأس المال البشري و-5
  يمكنها تقاسم هذين النوعين مع العمال و الموردين و الزبائن.

صعوبة تبادل بعض أشكال رأس المال الفكري، فرغم أن المنظمة تمتلك رأس المال الهيكلي و تتحكم فيه، إلا -6
  أنه يتعذر عليها تبادله نظرا لعدم وجود أسواق خاصة لهذا الغرض.

المال الفكري أن يظهر في صورة محددة و مبلورة، مثل براءات الاختراع، كما يمكن أن يأخذ يمكن لرأس -7
  شكلا مرنا و غير محدد، مثلما هو الحال في المهارات و القدرات البشرية.

يمكن لرأس المال الفكري أن يؤدي دورا مزدوجا، بأن يشكل في الوقت نفسه مدخلات عملية خلق القيمة و -8
أي أنه قد يكون هو المعرفة التي تحول إلى قيمة، كما قد يكون هو في حد ذاته أحد مخرجات مخرجاتها، 

  تحولات المعرفة.

أن رأس المال الفكري هو مجموع رأس المال البشري و رأس المال   (McShane & Glinow)أوضح  و   
  يوضحه الشكل الموالي:س المال الزبون كما الهيكلي و رأ

 رأس المال الفكري ): مكونات02لشكل(ا

  

  

  

  

 

 
  7#[: /(�375(دا�
(��U  إ7�ادا��2�ر: �� 

Source : Capital Immatériel ( 7 jours pour comprendre) , CIGREF 25/09/2006 : 
http://cigref.typepad.fr/cigref_presse/CommuniquesContainer/CP-2006-09-25-Capital-Immateriel.pdf consulté 

le20/05/2015. 

 

و هي المعرفة المحفوظة في ذهن العامل الفرد و التي لا تملكها المنظمة بل هي مرتبطة  س المال البشري:رأ •
فهو بذلك المهارات التي يمتلكها العاملون و يأخذونها أينما يذهبون، أي أنه المعرفة و الخبرة و  1،بالفرد شخصيا

                                                           
�ر، �(ج 4
ر��1�

ان 4Zر �7)�Hا:� ا�\�Mي ا��(ل رأس �
ل ا��و�' ا��#3	[ا�����، '�������ت ا�:�+8� ا�(%دة إدارة �67�5 89" ا��&�ي ا���ل رأس أ=

��B،�U(�-� ا2345(د�� و ا�-�/�� ا��7(ل �&�a(ت $'�
�، 14‐13ا�F#T، ا���  05ص ،2011د�

 رأس ا���ل ا�2�ري

 رأس ا���ل ا�!,ري:

 �2ءة،ا�� ��ل !�+&راد 	���ق ��
ا8!داع، ا�6!رة، ا�ذ��ء،  

ا���ل أ��وب  

:%� رأس ا���ل ا�ز!و

 �( ا��6ر�	� ا����9ت
 وا��ورد	ن ا�,ر��ء ا�ز!�:ن،و

 ...........ا�,!��ت و

 رأس ا���ل ا���ظ	�%:

ا���ظ��  �����-� ا��% ا�����ر
 و ا��ظم ا�2�ر	�، ا����	� ��ل

 ا�!	���ت، ،�وا
د ا+���	ب
 .......ا��>�&� ا�>	م،
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لكن  1،التي لا يمكن امتلاكها من قبل المنظمة فهي موجودة في عقول الأفراد(معرفة ضمنية) الإبداعالمهارة و 
  2 يمكن تنميتها من خلال العصف الذهني، إعادة هندسة العمليات و تحسين المهارات الشخصية.

: يتمثل في قدرة المنظمة على نقل و نشر و توظيف المعرفة و المهارة و تنظيمي(الهيكلي)س المال الرأ •
نتاجها و التي بحاجة إليها و هذا النقل أو أي إلى مواقع إ الواقع الفعلي، إلىالخبرة المتوفرة عند أفراد المنظمة 

لديه الكفاءة  التوظيف و النشر يتم من خلال وجود هيكل تنظيمي ملائم و واضح الصلاحيات و المسؤوليات و
أنظمة  العمليات الإدارية،من  س المال التنظيميرأ و يتكون 3المنظمة، في المهارة و في تطبيق المعرفة

تظهر في  المعلومات، الهيكل التنظيمي، الملكية الفكرية...و أي أصول غير ملموسة تمتلكها المنظمة و لكنها لا
  4.ميزانيتها العامة

 المتميزة علاقتها قيمة يمثل لأنة المنظمة قبل من امتلاكه يمكن لاو هو رأس المال الذي  :س مال الزبونرأ •
 كسب خلال من المنظمة قيمة تعظيم فهو لذا الخدمة المنظمة لهم تقدم التي والأفراد المنظمات مع والمستمرة

تمد عليهم و الراضين، و الموردين المعيمثل القيمة المشتقة من الزبائن  فهو 5،اله ولائهم وتعميق الزبائن رضا
 6.خرى التي تقدم قيمة مضافة للمنظمةالمصادر الخارجية الأ

  7:نهأ على الفكري المال رأس إلى النظر يمكن أنه (Karabay) يرىو إجمالا 
  .المعرفة صناعة وكذلك التنظيمية المعرفة •
  .الحالات أصعب في المهارات تطبيق على القدرة •
  .والخبرة التدريب خلال من المكتسبة المعرفة •
  .والتأثيرات الحالات لفهم المستخدم النظام •
  .الأعمال إدارة كيفية في متمثلةال المعرفة •
    .المآزق لتجنب المستخدمة المعرفة •
  عليها. الحصول وكيفية المعلومات إيجاد كيفية في متمثلةال المعرفة •

                                                           

�(ن1 ? J2�$ :��� �	  �F�67�� درا/�(ا�:�+8� ا�(%دة إدارة �67�5 إ+&�
�� �	 ا��&�ي ا���ل رأس ا=+�$ V��&�(، �#1� b��M( م
 و ا�دار�� �#-#
  115ص ،2009،17ا�-�د ،5ا��#1� ا2345(د��،

2 Bontis.N :Intellectual Capital(an explanatory study that develops measures and models),Journal of Management 
Decision,Vol36,N°2,1998,pp68-76 
3Abdulatif.Salleh & Fauziah.Selamat:op.cit,p269  
4 Roos.G.Bainbridge& A,jacobsen.K:Intellectial Capital Analysis an Strategic Tool (Strategy and Leadership),Vol 
29, N°4,2001,p23 

�(ن 5 ?J2�$: EB�� D/)�، 117ص  
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   28ص �(/ ،D����)/: EBدة  (
7 Karabay. M :Assessing the Measurement of Intangible (Assets in Telecommunication Sector: Evidence from 
Turkey ), International Journal of Business and Management Studies, Vol 3, N°1, 2011 ,p243 
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المال الفكري في المنظمة من نتاج عمليات متتابعة و معقدة تحتاج إلى  رأسيتكون خلاصة لما سبق    
استثمارات و فترات زمنية طويلة لتكوينه، فإذا كانت المهارات الفكرية يمكن استقطابها بشكل مباشر من سوق 

فإن المنظمة تحتاج أن تجعل من هذه المعارف مدخلات تجري عليها عمليات  ،العمل أو المحيط الخارجي
تحويل لكي تصبح معارف فردية و منظمية تستند عليها المنظمة في خلق التراكم المعرفي كقدرات أساسية ذات 

و الشكل الموالي يوضح  .1لتكوين الجانب المهم من رأس المال و هو رأس المال غير الملموس ،أهمية كبيرة
  مال الفكري في المنظمة: رأسعملية تكوين 

  ال الفكري):تكوين رأس الم03الشكل(

  

  

  

  

     مدخلات                            مخرجات                      لقيمةا                    

                        

  تدخلام                                                                                

  

  

�ي :ا��2�رc�  d�)X ي��-(�ا ، �����	 ا���ل رأس : ا�.(�
' ط(ھ� ��
.��د ظ� �	 ا*��9ل ������ت ا�(���ة ا�.���<�� ا���Nة( ا��Qا 	�
� ا��G)�� ،)ا�


ي ا��و�' ا�-#�'&�3
B �H(�-� ا�-�/'، ا�-(�> $' ا��-�$� إدارة �
ل ا��ا/E ا��I�ا ،��H28‐ 26 ا�ردن، ا�رد J��$8ص ، 2004أ  

  

  2:في الفكري المال الرئيسية لرأس تتمثل الأبعادكما 
 بالاعتماد لجذبها الملائم الجو وتوفير المهارات عن البحث على البعد هذا يركز :الفكري المال رأس استقطاب �

 والاستقطاب. الجذب مهمة يسهل معلومات نظام على
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' ط(ھ� ��
.��د ظ� �	 ا*��9ل ������ت ا�(���ة ا�.���<�� ا���Nة( ا��Qا 	�
� ا�-#�' ا��G)�� ،)ا�

3
B �H(�-� ا�-�/'، ا�-(�> $' ا��-�$� إدارة �
ل ا��ا/E ا��و�'�I�ا ،��H28‐26 ا�ردن، ا�رد J��$7 ص ،2004 أ  

 2����7��ت ��8��: ���ان /&'  طWل �+ �
1� ا234(د �
ل ا�ول ا�-#�' ��G)��ا ،ا��&�ي ا���ل رأس و ا�6:��� ا��%ارد +�8%+�ت 
��م '�0 اQر��6ط�� ا�


�#��،27‐25ا�ھ#��، ا�3"
�	�� ا�-#
م B(�-� ا�دار��، وا�-#
م ا2345(د 0#�� �3.��، 7(�> ظJ $' ا��7(لB 12ص.  

�ة دا:#�( �
ا��-�$� ا��
����X 

)(/JMT أ�(�'  

 ا��و�دة ا���ر&�
و  �ر	��( ��6ر�	

(�	�6, 


�J �7#�(ت� ا�3
��(بHوا 

 وا�3-#> ا��-�$�
 ا�\�دي

ةا��>در( ا���ر&� �6ق  

 )ا+���	�

 ا��(ل رأس
 ?�� ا�\�Mي

 ا��#�
س

��&�Z ��7)�3Bوا 

 ا��وق

 ا���	ط ا���	ط

 ا��وق



 مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة

 

 
49 


	ا���� ا���  

 خلق مع معارضتها وتقليل البشرية الكفاءات قدرات تعزيز على البعد هذا يشتمل :الفكري المال رأس صناعة �
وبرامج  التدريبية والدورات البرامج الإجراءات مثل من عدد إتباع خلال من بينها الضروري الفكري الانسجام

 بمثابة يكون بالمنظمة خاص معرفي نسيج خلق على بما يساعد التنظيم أفراد بين الاجتماعية العلاقات تنمية
 غيرها. دون لها تنافسية ميزة

 والتغيرات يتماشى بما التنفيذ موضع ووضعها المعرفة تنشيط طريق عن ويكون :الفكري المال رأس تنشيط �
 إبداعية،ار أفك لخلق الذهني العصف آليات استخدام،نجد المعرفة تنشيط أساليب أبرز ومن بالمنظمة، المحيطة
 على القائم المعرفي التناغم لتحقيق مضاعفة جهود بذل العاملين، راءبآ والاهتمام الحماسية الجماعات تشجيع

 .للإبداع المقيدة القوانين من والتخلص التشاركية
 .والمعنوي المادي التحفيز المستمر، والتطوير التدريب في بالاستثمار  :الفكري المال سرأ على المحافظة �
 ومنح الزبون خدمة لتقديم معلومات نظام تفعيل الزبائن، متطلبات بتوثيق البعد هذا ويهتم :بالزبائن الاهتمام  �

  .القدماء بالزبائن للاحتفاظ والسعي له، إضافيةمزايا 
 المدخل المعلوماتيثانيا:

بعض يؤكد ف 1.قدرة علـى التعامـل مـع المعلومات وتوظيفها لتحقيق هدف موصـوف الذي يرى في المعرفة   
لذا  2،القدرات المعلومات، على أن المعرفة نتاج لعناصر متعددة تمثلت في البيانات، في حقل المعرفةالباحثين 
  . بهذين المفهومين لارتباط المعرفةذلك ، العلاقة بين البيانات،المعلومات و المعرفة  يجب فهم

 تبدأ متكاملة سلسلة ضمن الأساسية العناصر أحد تشكل المعرفة أن) Harris & Henderson( يشير   
لا للابتكار، فعا أساسًا تعد حكمة والأخيرة إلى معرفة ثم إلى معلومات ثم إلى بيانات ثم إلى بالإشارات وتتدرج

 بين التميز من لابد هنا ومن 3،والإبداع الحكمة جوهر هي والكافية والسليمة الفاعلة المعرفة أن ويتضح

   .الحكمةالقدرات،  ،المعرفة المعلومات، البيانات، المصطلحات
 يستفاد لا قد والتي واحد، بموضوع المرتبطة وغير المنظمة غير الرموز والأرقام، ،راتالعبا عن عبارة:البيانات �

 ونظمت وبوبت صنفت ما إذا والتي والشرح التحليل عمليات خلال من تطويرها بعد إلا الحالي شكلها في منها
  4.للمتلقي مفهوم و واضح إطار في وضعها و معلومات، إلى تتحول فإنها

                                                           

�ي ، ��D/)� EB، ص23&MN)1ز��0 ط  

��� أ=�: او�
 7#' :��ي2 ��ا��(	 ا�.-J�7 8�9��ت �	 ا��./Q8.<%�5 ا� �درا/ �ا/.917� 	ا������ت +0 �9د � ���� �1#� ،دھ%ك +���� �	 ا���

���&( ،���  65ص ،2010/.�اد، ، 98 ا�-�د ،32 ا��#1� ا��ا$

proceeding of  The SIGCHI Conference on , A Better Mythology for System Design :Henderson .Jed. Harris &Austin3

human factors in computing systems, ACM press, New York,USA , 1999, p88   
� ھ�U> ا��(��اJZ)$ ،'g ا��(ن4 ��� '
7I�ا :<�
  24ص ،2004ا�3
ز�E،ا�ردن، و �#&�T ا�2\(ء دار ،1ط ،ا�دار�� ا���8%+�ت 
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 خاص معنى تعطى بحيث مناسبة، توليفية بطريقة والمنسقة المنظمة البيانات من مجموعة هي :المعلومات �
. 1واكتشافها المعرفة إلى الوصول في منها الاستفادة من الفرد تمكن والمفاهيم، الأفكار من متجانسة وتركيبة

 بيانات هي المعلومات بمعنىفهي حقائق و أراء تنشب عن أنشطة الفرد بوصفه منتجا أو مستفيدا منها، 
 أشكال في تقديمها ويمكن قرار، لاتخاذ استخدامها لإمكانية وذلك ومحدد واضح محتوى إطار في توضع
 الأساسية المخرجات هي فالمعلومات إذن آخر، طرف مع محادثة أو صورة، الكتابي، الشكل ومنها متعددة

  .للبيانات
  2هي الصلة بين المغزى الموجود في عقول الأفراد و تطبيق المعلومات في الأنشطة. المعرفة: �
تصبح  الأخيرة، وهذه معلومات إلىتترجم  التي للبيانات الجيد والتحليل الفهم عن الناتجة المحصلة وهي: القدرة �

 والكفاءات تاالقدر  داالأفر  لدى يتوافر لم إذ 3.الخبرة تتكون و تكتسبد التطبيق الجيد لها، و من ثم عمعرفة ب
   4.مفقودة للمعرفة الأساسية المحاور أحد بأن القول يمكن المعلومات مع للتعامل الأساسية

. إدراكها ويمكن فيها مرغوبا يكون أن يمكن التي الجديدة التوجهات قبول على الحكمة القدرة تشمل: الحكمة �
 يمارسها التي العمليات لمواجهة أعقد حكمية، قرارات إلى للوصول مبادئ في عنها المعبر تستخدم المعرفة فهي

 تؤدي التي الفرص واقتناص القيود معرفية وكسر آفاق فتح أجل من حكمة إلى المعرفة لتقطير البشري، العقل
  5.ممكن وقت وأقل التكاليف بأقل النتائج أفضل إلى للموارد، وصولا الأمثل بالاستغلال الإبداعات أفضل إلى

هي معلومات و لا بيانات، و إنما هي قدرة الفرد على اكتساب هذه  المعرفة لامما سبق يمكن القول أن 
إذن 6،المعلومات مع الوقت و التي تسمح  له(أي القدرة) عند ربط المعلومات مع بعضها البعض بإعطائها معنى

تسمو فوق المعلومات باشتمالها، بجانب المعلومات  على الخبرات و القدرة على الاستنتاج و استخلاص  فهي
  الشكل التالي تطور المعرفة. ويمثل 7.الحكمة من البيانات عبر المعالجة الذكية

 
                                                           

 1��)7 ،'1#��   26ص ،  5005ا�ردن، وا�3
ز� ،E��T&# ا�����ة دار ، 1ط ،ا���8%+�ت و�&�%�%$�� ا�دار�� ا���8%+�ت 
�> :ا�1&(/' إ/�اھ�> 4&

��� إدارة 89" ا�.������ ا����F� أ=�:وھ�
� دا�' 2 �
.��د�� ا��?/<�ت +0 9��� درا/�(ا��Qا ���XاN)راه أط�و�� ،)ا�
#7
م $' د30 ،���� B(�-� ا�3

  38ص ،2014‐ 2013/��Mة،
3 Marquardt. Michael.J : Building the Learning Organization( Mastering the 5 Elements for Corporate 
Learning ) ,  USA, Davis-Black publishing Company, 2000, p23 

� W7وي4 
� W7وي ا�\3(ح، 7��� ������ ا
.��د �	 إ/.�ا��(	 +�#� وا���Qل ا���8%+�ت �&�%�%$��: ��
ل ا�U(�] ا��و�' ،ا��#3	[ ا��� ���� ا��-�$� )

�ة ا��I�0ة���ي ا�1��(ت ا�3&($�' وا�3�G�#� 12 ‐ 15 ، ا2345(د�� �
�$
H 2005، ة�M�  211 ص ، /

���، إدارة:�2"\[ ر/�' 7#�(ن5 �   61ص ، 2008 ا�ردن، ، وا�3
ز� E��T&# ا�2\(ء دار ،01ط ا��
6 Batheleme. trapp & Vincent. Béatrice :Analyse Comparé de Méthodes de Gestion des Connaissances pour une 
Approche Managériale,6émé Conférence de l’association internationale de management stratégique,Faculté des 
sciences de  l'administration université Laval,Québec,juin2001,p3  
�	�)،ا��دد28،2006، ص8 ���  �7�ن �ظ2ر ا�رزو:ا%�$�د ا����و��ت وإدارة ا���ر��(����&� ���و���
� ا%�$�د
�)، ���� ا���دول(���� ا���رو�	� ����وم ا8
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  سلسلة المعرفة ):04الشكل(

  

 

  
  �� إ7�اد ا�
(��U /(�375(د 7#[:ا��2�ر:

Source : Omar .R & all: The Role of knowledge and knowledge Management in Sustaining Competitive 
Advantage within Organizations, African Journal of Business Management Vol 5, N°23, 7 October, 2011,9923  

فبذلك فالبيانات تمثل المادة الأولية التي تستخلص منها المعلومات و هي عبارة عن أرقام حروف و رموز،أما 
المعلومات فهي نتاج معالجة البيانات تحليليا،جمعت مع بعض لتصبح مهمة يمكن الاستفادة منها، و المعرفة 

هي إلا تجمع للمعلومات ذات معنى ووصفها في نص يمكننا من قراءته و فهمه للوصول إلى  سيط مابوصف ب
يمكن توضيح عملية تحول و  1.بالمعرفة من جهة أخرى جهة وفالمعلومات مرتبطة بالبيانات من  نتائج.

  : البيانات إلى معرفة من خلال الشكل التالي

  معرفة):عملية تحويل البيانات إلى 05الشكل(

  

  

  

�ا��(	 ���> ا���8%+�ت و ا=�ه F�� "89�5 ا�.�%ق ا�.���<	ا��2�ر: �&2
ري ر��4:     ./Qا J�7-.و ا� �����8� 	ا��(�./Qا J�7-.أط�و�� �%ا�5 ا�،      
��Mة، ،د30
راه/ �-�)B ،����  152ص ،$2014' #7
م ا�3

  2و يمكن القول أن المعلومات تتحول إلى معرفة من خلال:
  كيفية مقارنة المعلومات المتعلقة بموقف ما مع المعلومات المتعلقة بمواقف أخرى حدثت.المقارنة: -1
  القرارات و تنفيذها. العواقب: هي الأمور التي تتضمنها المعلومات من أجل اتخاذ-2
  الترابطات: كيفية ترابط أجزاء المعلومات مع بعضها البعض. -3
  المحادثات: ما يفكر فيه الناس الآخرون بشأن هذه المعلومات.-4

                                                           

�ا��(	 ا�.-J�7 �%ا�5:ر��4 �&2
ري1 ./Qا �و �����8 J�7-.ا� 	ا��(�./Q8%+�ت ���> ا� $' د30
راه ،أط�و��ا�.���<	 ا�.�%ق ��F�5 89" أ=�ه و ا��

#7
م �-�)B،����  151ص ،2015‐ 2014/��Mة،  ا�3

��� إدارة 89" ا�.������ ا����F� أ=� :وھ�
� دا�' 2 �
.��د�� ا��?/<�ت +0 9��� درا/�(ا��Qا ���XاN)ا�(،  EB�� ،D/)� 39ص  
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وتبعا لذلك، تحدث الباحثون في مجال إدارة المعرفة عما يسمى هرم المعرفة، و هو شكل هرمي يصور عالم 
البيانات التي تشكل قاعدة الهرم، وصولا إلى الحكمة التي تشكل بدورها رأس الهرم فهي المعرفة. الذي يبنى من 
 راء الباحثين حـول التفصيلات الدقيقة لكل مستوى من مستوياتآختلفـت ا. إلا أنه 1بذلك ذروة الهرم المعرفي

، و الشكل التالي يوضح المعرفةتم التوصل إليه حول التشكيلة الرئيسة لهرم  الهرم ومع ذلك فإن هناك إجماعا
  ذلك:              

  ):هرم المعرفة06الشكل رقم(

    
   Source: Marquardt. Michael.J. :op.cit,p23  المصدر من إعداد الباحثة بالاعتماد على:      

  
تشكل البيانات أسفل الهرم أو قاعدته وتسجل البيانات  )،Marquardt.Michael( ففي نموذج الهرم الذي وضـعه  
انتقاؤها، وربطها، تنظيمها، وتنقيتها و وهي بيانات تم  ،، يلي ذلك المعلوماتقواعد البيانات ومخازن البيانات في

أما المعرفة فتشـمل لها مما يجعلها ذات معنى، و بالتالي يمكن استخدام شكلها و محتواها في مهمة ما. وتحلي
، وبالتالي إيجاد معنى للبيانات فتمكن بذلك المعرفة منواتخاذ القرار، و الحدس، ، والخبرات، ماتالمعلو  علـى

 ثم تتكون .العمل بذكاء مع مصادر المعلومات، ومن ثم اتخـاذ خطـواتها يمكن التعامل توليد المعلومات وعند
وأخيرا تأتي القدرة  .تحقيق النتائج وتحسين الأدوار الخبرة التي هي الاستخدام الملائم والفعال للمعرفة من أجل

 المنظمة لتوليد منتج أو خدمة أو عملية على مستوى عال من الأداء وتتطلب القـدرة التي تعنـي القـدرة والخبـرة
                                                           

�ي:��D/)� EB، ص66&MN)ط K�01ز  
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قدرة كونها مجرد أداة بل هي ال تكامل وتعاون العديد من الأفراد والفرق والتنسيق فيما بينهم فالقدرة هي أكثر مـن
  1.على التعلم والابتكار والتوليد

الذي يبنى من البيانات التي تشكل قاعدة  ،(Reddund & Alan)من  قدمه كللهرم المعرفة  و في تصور أخر   
، وتبدو الحكمة هنا على الهرم، وصولا إلى الحكمة التي تشكل بدورها رأس الهرم فهي بذلك ذروة الهرم المعرفي

   .وخلاصتهاأنها خلود المعرفة 

إن المعرفة هي حالة إنسانية أرقى من مجرد الحصول على المعلومات والمعرفة هي اقل درجة على سلم    
السمو الإنساني من الحكمة. فالنموذج الهرمي للمعرفة يبدأ بالبيانات ثم المعلومات التي تنتج عن البيانات بعد 

لتطوير المعلومات خلال فترة زمنية، وأخيرا تأتي الحكمة في معالجتها ويأتي بالمستوى الثالث المعرفة كنتيجة 
 2.تكامل المعارف في منظومة واحدة تأخذ الجوانب الاجتماعية والأخلاقية بعين الاعتبارهرم لتعبر عن قمة ال

و تصبح معرفة بعد استيعابيا ومات ألج معالجة البيانات التي تخرج بمعنتا  و في هذه الحالة تمثل  المعرفة
  .د إلى الحكمةيؤدي إلى الخبرة التي تقو  ، مما مارساتا في المهتطبيقي وتكرار همهاوف
 تبدأالمراحل ، مجموعة من كون بعد مرورها بتت إنماو  فجأة، تحدث ولا وإجمالا فإن المعرفة لا تنشأ من فراغ   

إلى مرحلة   و أخيرا ترتقي ثم  إلى معرفة ، مع بيانات أخرى الربط والتنظيم  ومات من خلاللمع ثمبالبيانات 
  3.الهرم المعرفي إلى قرارات حكيمة و هي  تمثل  ذروة من أجل اتخاذوالتي تعنى استخدام المعرفة  الحكمة

وفق هذا المدخل على أنها"معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة  التنظيميةفلذلك عرفت المعرفة     
عملية تراكمية تكاملية تتكون  نها"أعلى  )Stettner( هاعرفكما  4.معينة أو هي معلومات مفهومة محللة و مطبقة"

عالجة مشكلات وتحدث على امتداد فترات زمنية طويلة نسبياً كـي تصـبح متاحـة للتطبيق والاستخدام من أجل م
وظروف معينة، وبالتالي فإن المعرفة إنما يتم استخدامها لتفسير المعلومات المتوافرة عن حالة معينة، واتخاذ 

و عرفت على أنها" معلومات بالإمكان استخدامها واستثمارها  5".قرار حـول كيفية إدارة هذه الحالة ومعالجتها
معرفة تضيف  أنهاللوصول إلى نتائج مفيدة، والمعرفة قد تكون جديدة مبتكرة لا نعرف عنها شيئا من قبل، أو 

و عرفت على أنها"مجموعة البيانات والمعلومات  6،ا"شيئا جديدا يوسع من معارفنا السابقة أو يعدل منه

                                                           

 1@	��دي، ز�  67ص ��!ق، �ر�( ط�,
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واد ���د2 

 �����	ر، ،ر�����د4
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لمعرفة ا ينظر لكم 1."دات والأفكار التي يحملها الإنسان أو يمتلكها في سياق دلالي وتاريخي محددوالإرشا
معلومات مفهومة قادرة على دعم الفعل فيما يكون الفعل تطبيقاً لها، لذا نجد أن هذا المدخل  التنظيمية على أنها"

وتحقيق فائدته المتمثلة في تعدد حالات يرتكز بالأساس على المعرفة الصريحة واستخدام الرصيد المعرفي 
جه من المعلومات تايتم استن ما المعرفةف 2."استخدام المعرفة المتاحة بدلاً من استخدامها في توليد معرفة جديدة

وفي الأخير يمكن القول أن المعرفة نتاج معالجة و تحليل و  3.أوسع و أعمق و أكثر غنىً  و البيانات، فهي
 .المختلفة البيانات من كبيرة أخرى قاعدة من مستخرجة المعلومات وهذه المعلومات من كبيرة مجموعةتفسير ل

 كما توجد مداخل أخرى تناولت مفهوم المعرفة منها:
  المدخل الإداريثالثا:

تناولت الجمعية ف  إذ 4،والخدمات السلع لإنتاج سعيها في المنظمـة إدارة معه تتعامل موجوداً  المعرفة في ويرى 
واعتبرتها إحدى موجودات ،  (What and How) الأمريكية للتدريب والتطوير مفهوم المعرفة بصيغة معرفة

المنظمة الأكثر أهمية من الموجودات المادية، واعتبرت أيضا من الموجودات التي لها القدرة على تحويل التقنية 
 أن المعرفة تعد ضرورية )(Barrosoو أضاف 5.من مرحلة البحث إلى مرحلة التطبيق لإنتاج سلع وخدمات

 7.لتحقيق اكبر قدر من الفعالية التنظيميةفهي المورد الأساسي للميزة التنافسية و  6و الفعالية التنظيمية، للأداء
  المدخل الاجتماعي:ثالثا

عملية التعلم في إطار اجتماعي و من ثم ينظر إلى  أنهاينطلق هذا المدخل من كون المعرفة حالة مستمرة، أي  
المعرفة بأنها توليد المعرفة و تفسيرها و نشرها  إلى، حيث أشير ةإدارة المعرفة باعتبارها تركز على تدقيق المعرف

و ينظر إليها من  ةو استخدامها و الحفاظ عليها و تطويرها، و من ثم فإن هذا يفترض تعريفا واسعا للمعرف
في  على أن بناء المعرفة ليس محدودا التأكيداخل المنظمة و ينها و بين العمليات الاجتماعية دالارتباط ب ناحية

المعرفة التي يتم بناؤها يتم تجسيدها بعد ذلك  أنو  ،مدخلات ولكنه يتضمن أيضا البناء الاجتماعي للمعرفة
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خلال عملية تبادل اجتماعي ثم بعد ذلك داخل المنظمة ليس فقط من خلال برامج لتوضيحها و لكن أيضا من 
 1نشرها بين الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة.

  الشمولي المدخلرابعا:
 تفاعل عن ينتج اجتماعي هيكل ذو اقتصادي موجود فهو وبالتـالي السـابقة المداخل كافة يضم تصوراً  وتتضمن 

  2ز.التميـ إدراك لها يتيح موقف في تجعلها بقدرة المنظمة يمد والتنظيمية التقنيـة للعوامل

يحمل نفس المدلول يعبر  أخري مصطلح أو أن المعرفة التنظيمية ل التعاريف السابقة يمكن القول أمن خلا 
 الموجود الجوهري للمنظمة فهي ، هارات و كفاءاتلتي تمتلكها المنظمة من خبرات و معن مجموع المعارف ا

   .دائهاأو فعاليتها من أجل زيادة  الواجب استغلاله

III.التنظيمية خصائص المعرفة 

 في والباحثين الكتاب نظر وجهات بين والتباين التعدد من نوع وجود يتبينمن تعاريف  تقدم ما بموجب   
 المشترك العنصر أن إلا الإداري، الفكر على دخلـت التي المفاهيم من الكثير شأن شأنه المعرفة لمفهوم عرضهم

 ثـم ومن المنظمة، ونمو نجاح أساس واستخدامه الملموسة، غير الأصول مـن أنه إلى يشير المفاهيم أكثر في
 الفهم على العاملين قدرة زيـادة خـلال من للمنظمة التنافسي المركز وتعزيز المنتجات في المضافة القيمة تحقيـق

على الرغم من تعدد مفاهيم المعرفة التنظيمية و تنوع مجالات و و  3.المنظمة داخل فاعل بشكل والتصرف
  4ق في مجموعة من الخصائص تتمثل في:أنها تتفمداخل دراستها إلا 

 بعمق تتأثر فإنها وبذلك مع المعلومات، الإنسان تفاعل نتاج هي المعرفة إن سابقا التوضيح تم لقد:  الذاتية �
 بتعبير أو المعرفة فهم فإن هنا ومن فيه تناولها، يتم الذي بالسياق وكذلك معها يتعاطى الذي الشخص بخلفية

 شخصية لمؤثرات بالتأكيد سيخضع معرفة، لاستنتاج وتفسيرها المكونات هذه وتأويل المعلوماتية، مكوناتها أدق
 المعرفةف .ذلك من أكثر بل وهكذا آخر، شخص قبل من قراءتها لدى جديدة معرفة ابتكار أو توليد يمكن وبالتالي
 تاالمؤثر  فيه تختلف لآخر سياق من تختلف ربما نفسها المعلوماتية للمكونات نفسه الشخص قراءة من المتولدة
  .وغيرها والنفسية الفكرية
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 يجرب قد - المثال سبيل على عمله– في فالشخص للعيان ظاهرة المعرفة في الخاصية هذه إن: الانتقال قابلية �
 مهمة إلى المعرفة هذه نقل إمكانية في تلقائيا يفكر فإنه ذلك في نجح ما فإذا ما مهمة تنفيذ في معينا أسلوبا
 بين البناءة المعرفة ونقل الناجحة تجاربها تعميم إذ تحاول نفسه، بالشيء تقوم قد فالمؤسسات يفعل، وقد أخرى

  .قسامهاأ أو وفروعها مواقعها
 السهل من ليس آخر، مكان أي أو على الورق وليس الإنسان عقول في تتولد المعرفة أن: المخفية الطبيعة �

 فإن وتنتهي المعرفة عملية تتم عندما إذ. لهذه العملية ثمرة أو كنتيجة ولا كعملية المعرفة متابعة أو ملاحظة
 بعد معين بشكل يخرجه أو منه جزءا يخرج أو إطلاقا صاحبه يخرجه لا وقد العقل في يختزن المعرفي الناتج
  .الزمن من فترة

 يمتلك الذي فالشخص تنقصها لا فيها المشاركة بأن الثروات، من غيرها عن المعرفة تتميز :الذاتي التعزيز �
 إن ذلك، من أكثر والمتوقع غيره معرفة إلى يضيف أنه حين في لديه معرفته ستبقى غيره بها ويشارك المعرفة

 .منها كل لمعرفة جديدة قيمة ستضيف بينهما المعرفية المشاركة
 وقت، ال مرور مع والزوال للتغيير عرضة هي بل الزمن، مع ثابتة ليست وأهميتها المعرفة قيمة إن: الزوالية �

 امتلاك مجال في المتنافسين بين والسياق مفتوحة بيئة فيه وتنافس تعمل التي الأعمال مجال في لاسيما
 ميزة خلاله من تحقق وما منظمةال تمتلكه ما قيمة ينهي أن يمكن إضافية، تقنيات اختراع الجديدة التقنيات
 .كبيرة وربحية عالية تنافسية

 توليدها، يتم حتى بالضبط التنبؤ يستطيع أحد لا إذ الجديدة، المعرفة توليد برمجة الصعوبة من: اللحظية �
 إدارة إمكانية عدم أيضا تعني لا أنها كما العشوائية، أبدا تعني لا الخاصية هذه إن لحظية المعرفة فطبيعة
 .لتوليدها المناسب المناخ تهيئة هو المطلوب إذ الخاصية هذه بسبب المعرفة

 جديدة بمعرفة والابتكار بالإبداع لتتولد جديدة، معرفية معطيات مع وتتفاعل كماتتر  فالمعرفة: ريةراوالاستم التجديد �
 .والتجدد اريةر الاستمخاصية  يعطيها ما وهذا والأحداث المعطيات مع تتفاعل بدورها وهذه

بدء بدرجة التعقد التي اتسمت بهـا، وإنما الفالمعرفة هي فعـل إنساني راق ليس فقط لأنها ميزت الإنسان منذ    
علـى البقاء بأشكال أخرى، ولعل الأهم  هامن جيل لآخر بشكل يحمل معه قدرتأيضاً لأنها كانت تتراكم وتنتقل 

هو أننا مع هذه المعرفة كنا نكتشف باستمرار أننا مزودين باستعدادات وقدرات عالية ليس من اجل هضم 
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وإنما نستطيع وبتميز عن كل الكائنات الأخرى أن نولد المعرفة  ،المعرفة والخبرة التي تتولد من مصادر خارجية
  1.صار كائن مفكر ومتأمل وليس متلقي سلبيالجديدة لأن الإنسان باخت

  2أربع صفات هي :بإلى أن المعرفـة تتميـز  )Sveiby( كما أضاف 

ويعني ذلك أن الأشخاص لا يعلنون جميع المعارف التـي تحتفظ بها عقولهم، بل يحتفظون بجزء  :أنها ضمنيةي �
  .منها

التي  بها معرفة جديدة عبر تحليل الانطباعات الحسيةوذلك من خلال الطريقة التي تتولـد : أنها موجة بالأفعال �
  .يـتم تلقيهـا، وتتضح هذه النوعية الديناميكية من المعرفة من خلال أفعال التعلم، والنسـيان، والتذكر، والفهم

أي أن هناك قواعد لعمليـات الوعي واللاوعي الخاصة بالمعرفة، إذ تساعد هذه القواعـد :أنها مدعومة بالقواعد �
  .علـى التصـرف والعمل، وتوفر قدراً من الطاقة حينما لا يكون الفرد بحاجة إلى التفكيـر قبـل العمل

 .أي أن المعرفـة متغيـرة بشكل مستمر: أنها متغيرة باسـتمرار �
  3و تضيف (مرال توتليان) باعتبار المعرفة قدرة إدراكية تتميز بمجموعة من الخصائص هي:

و  الاقتصاديةل ملموس عن تلك التي تميز السلع لها خصائص تختلف بشك خاصة،المعرفة سلعة اقتصادية  �
 خاصة السلع ذات الطبيعة المادية.

فالمعارف قد تتسرب  المعرفة سلعة يصعب التحكم بها تولد تأثيرات خارجية و المعرفة سلة غير قابلة للحصر، �
 دون أن يتحملوا تكاليف الأبحاث و التنمية. آخرين، فتكون مفيدة لمتعاملين أنتجتها التيباستمرار من الكيانات 

 ير تنافسية، غير قابلة للنفاذ لأن المعرفة لا تتلف عند الاستخدام.المعرفة سلعة غ �
معارف جديدة.بمعنى آخر  إنتاجالمعرفة سلعة تراكمية من حيث أن كل معرفة قد تكون العامل الأساسي في   �

قادرة على توليد سلع جديدة تكون بحد ذاتها قابلة  إنتاجيةهي  المعرفة ليست سلعة استهلاكية فقط، لكن
  ما لا نهاية. إلىللاستخدام 

على  ، و الذي بدوره قادرالعقل البشري فيأن المعرفـة ضـمنية، موجودة  صائصويظهر من مجموع هذه الخ   
تزول و تصبح لا  كما أنها قد .والاستمرارد يوبالتالي يكسبها خاصية التجد.... ،  الابتكـار والتفكير والإبداع 

تساوي شيء، إذا لم تتمكن المنظمة من الحفاظ عليها، و لذلك على المنظمة الحفاظ على العاملين الجيدين ذوي 
المعرفة و تحويل معرفتهم إلى رأس مال هيكلي يتضمن إخراج المعرفة الضمنية و تحويلها إلى معرفة ظاهرة، و 

  كن أن يكون في متناول أفراد المنظمة.تنظيمها على نحو يم
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IV. أهمية المعرفة التنظيمية 

، مما ألزمها العمل على الحفاظ على بقاءها، الأمر الذي  عرف المحيط التي تنشط فيه المنظمات تغيرات كثيرة
 Peter .Drucker) (اعتبريتطلب منها البحث عن ميزة تنافسية مستدامة تمكنها من البقاء و الاستمرارية. و لذلك 

ن منظمات التصنيع و الخدمات و أ ،الرأسماليةبعد  ساس الجديد للمنافسة في عصر ماالمعرفة التنظيمية الأ
فهي المصدر الاستراتيجي الأكثر أهمية في بناء ميزة تنافسية تعزز من منافسة  ،ستقوم عليها في المستقبل

رة كبيرة على المعرفة صو يعتمد ب منخفضةكلفة  جودة عالية و نتاج سلع و تقديم خدمات ذات فلإ 1المنظمة.
بداع و أن تحقق مستوى جيد من الجودة و الإفالمنظمة التي تدير المعرفة التنظيمية بنجاح تستطيع التنظيمية، 

نها تعطي عائدات و مزايا متزايدة عكس ريتها لأستمرااللمعرفة التنظيمية ميزة تكمن في ن أ اعتبر كما الكفاءة،
 2.فالموجودات المعرفية تتعاظم قيمتها و تزداد مع الاستعمال المالية التي تتناقص كلما تم استخدمها،الموجودات 

   عرفة في:مهمية الأو لذا تظهر كثر أهمية المورد الأ باعتبارهان واحد فهي قوة و ثروة للمنظمة في آ

لا تعاني من مشكلة الندرة باعتبارها  باعتبارها المورد الوحيد الذي لا يخضع لقانون تناقص الغلة، بمعنى-1
في توليد و  استخدامهاعلى العكس يكمن ناقص بالاستخدام، المورد الوحيد الوافر الذي يبنى بالتراكم و لا يت

  3.ضافيةتطوير أفكار جديدة بتكلفة أقل أو بدون تكلفة إ
  4التنافسية.لخلق القيمة و اكتساب الميزة  الأساسيتعد لمعرفة التنظيمية المصدر -2
و  نشاء المنظمة في ذاته على حجم المعرفة المتاحة عن فرص الاستثمار و ظروف السوق،يعتمد قرار إ-3

توقعات الطلب على منتجاتها و خدماتها، و طبيعة المنافسين و قدراتهم و نوعيات الزبائن المرتقبين و 
  تفضيلاتهم.

مجال النشاط الرئيسي للمنظمة و المجالات المساندة التي توظف فيها  اختيارتحدد المعرفة التنظيمية قرار -4
العامة و  الاقتصاديةالظروف و  و ذلك في ضوء التقنيات السائدة و المتوقعة، أموالها و مواردها المتاحة،

فضلا عن المعرفة  التحولات الجارية و المحتملة التي من شأنها جميعا أن تؤثر في جدوى نشاط معين،
خفاق النجاح أو الإ احتمالاتو من ثم  تخصصة بطبيعة الصناعة و مقوماتها المادية و التقنية و البشرية،الم

  فيه.
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دارة من ما فعالية و كفاءة ما تقوم به الإدارية المتاحة لمنظمة وى المعرفة التنظيمية و الإتحدد نوعية و مست-5
مور ختيار تقنيات الأداء و معاييره و غير ذلك من أو نظم العمل و ا تصميم هياكلها التنظيمية و الوظيفية

طلاع التجارب و الإكما تؤثر المعرفة المكتسبة من الخبرات و  بها من موارد، مهمة لتشغيل المنظمة و تفعيل ما
ن محاولات التطوير و التحسين في عادة الهندسة و غيرها مفي قرارات إعادة الهيكلة و إ الآخرينات على ممارس

  لمنظمات.داء اأ

د داري، تعتميرها حقلا مهما من حقول العمل الإنتاجية و التسويقية و المالية و غيمثل تخطيط العمليات الإ-6
نا بجودة و حداثة تلك المعرفة و يكون النجاح فيها ره دارية المتاحة للقائمين بها،كلية على المعرفة التقنية و الإ

  على رصد و تقييم لممارسات المنافسين و تطلعات الزبائن. اشتمالهابمجريات الأمور في الأسواق و  ارتباطهاو 
دارة في المنظمات المختلفة حتى تستطيع ملاحقة التطور التقني و العلمي أصبح توفر المعرفة أمرا حيويا للإ-7

على التكيف مع متطلبات و تعديل أو العمل  و الحصول على المعرفة و على ما يناسبها و يوافق ظروفها،
المكتشفات  استخدامتوافق مع المتطلبات التي يفرضها عادة هيكلة عناصرها الرئيسة لتأوضاع المنظمة و إ

  ة.دالعلمية و التقنية المتجد
اج المنتجات من تو تصميم و إن اختيارالمتجددة في مباشرة عمليات لى المعرفة التنظيمية تحتاج المنظمة إ-8

التوزيع و الوصول ليات التسويق و كما تحتاجها لتصميم نظم و آ تطوير الموجود منها، وع و الخدمات أالسل
  1.سواق المناسبة في الوقت الصحيحبتلك المنتجات إلى الأ

الموجودات  هم منغير مادية (متمثلة في المعرفة) أ ن الموجوداتاجتمعت مختلف النظريات الإدارية على أ   
تاج و إدامة و ن، و أن نجاح المنظمة يعتمد بصفة أساسية على قدرتها في جمع و إخرىالمالية و المادية الأ

  .هدافها و ميزتها التنافسيةعرفتها التي تمثل مرتكزا لتحقيق أم استمرار

V. التنظيمية أنواع المعرفة  

فضلا  ن الذي تناولوها،الباحثي رختلاف وجهات نظتعددت و اختلفت أنواع المعرفة تبعا لتعدد مفاهيمها و ا   
، لذا نجد عدة أنواع تبعا لتقسيمات مختلفة اف المرجوة منهادهية المشاركة فيها و تبادلها و الألعن اختلاف آ
  للباحثين أهمها:

أجمع أغلب الباحثين في مجال المعرفة على وجود شقين للمعرفة أحدهما  :(Michel.Polony)تصنيف-1
من استخدم التمييز بين المعرفة  أول ) Michel.Polony( الفيلسوف الهنغاري و الثاني ظاهري، لذلك نجدضمني 

، قدم من خلال كتابه "المعرفة الشخصية" الذي يشير فيه أن الفكر و التفكير يرتبطان الضمنية و الظاهرة

                                                           

 1:'�#��ة �	 �9� ا�7#' ا�T��
��ذج و ��F��ت ا�دارة ا��) N��.إدارة ا�����  205ص ،2002��2  ،ا�	)ھ�ة،�#&�T  دار ?��h دار ا��-�$�، (،�
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إذ اعتبر أن المعرفة الظاهرة التي ،(Iceberg)و مثل العلاقة بين المعرفتين بالجبل الجليدي 1،بالمعرفة الشخصية
يمكن التعبير عنها بالكلمات و الأرقام مجرد قمة الجبل الجليدي، أما المعرفة الضمنية فهي كل ما يقع تحت قمة 

و  غير ظاهرة) (كامنة،ضمني إلىلذلك يعتبر تمييز المعرفة  2،)07(كما موضح في الشكل  الجبل العالي،
   .(صريحة، معلنة) التصنيف الأكثر أهمية ظاهري

  (Michael.Polanyi) المعرفة الضمنية و الظاهرة من وجعة نظر):07الشكل(

  
  ا��2�ر:        

[�� F�
� <�M�
�%:ا� ��
��� إدارة 89" ا����&SigmaN   67�6�5 إ+&�� ا*
<�م رؤ/�ء +0 9��� *راء ��8�8�� درا/�(ا�.���<	 ا�.�%ق �.�F�5 ا��

	� ���   616ص ،2010ا��راق، ا+,رف، ا���ف ، ا8�9�	� ا������ ���� ،)ا�(�%'�� �V��/1 ا���+� ا�:

فيما بينهم لأنها تشمل ما  تقاسمها للأفراديمكن  "المعرفة التي لا على أنها (Allen)يعرفها :المعرفة الضمنية-أ
فهي تتمثل في مجموع القيم و الاتجاهات و و السلوكية"  الإدراكيةيكمن في نفس الفرد أي المعرفة الفنية و 

لا يتم تناقلها بين الأفراد بشكل رسمي ف 3الشخصية، تجاربهمالتي تتكون من خبراتهم و  للأفرادالمدركات الذاتية 
لذلك  5قول أصحابها و قد تموت بموتهم،و تظل حبيسة ع الأفرادالمعرفة المخزنة في عقول بذلك هي ف 4معلن،

  بـ :تتميز هذه المعرفة 
 .التراكيب معقدة أنها أي نقلها أو معالجتها أو المعرفة هذه عن التعبير صعوبة •

                                                           

 1�-� h�)? ���)�: إدارة ����  36،ص2007ا��&jc،ا�ردن، ،دار)��F��ت-
�>- +�2%م(ا��
  617 ‐616ص ص ،�(/ D��EB :ا���	م 	و�ف �	ث2

 3)Z#�1' إ/�اھ�> ر��ا: EB�� ،D/)� 83 ص  

�ي4 c� ��� F#اد إدارة: زو��  204،ص 1998 ا�	(ھ�ة،��2، ،وا�&�T ا���4�3 �?�اض �	�> ، 03ط��	، +�#� ا*�


��B F(ل5 � ،���/ ���� $Gاد �
��� إدارة �	 ح���� ا�(�ھ�ت: الله 7� ، 2010 ا�ردن، وا�3
ز� ،E��T&# ا�-#��� ا��-�$� 0&
ز دار ،01ط ،وا���8%+�ت ا��
  48 ص
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 .التكوين ذاتية •
 .والتخزين والتقاسم التشارك تقبل لا •
  .الفردي السلوك توجه •

 دارتهاوإ  عليها والحصول شافهاتكا نظمةالميتطلب من  نظرا لخصوصية هذه المعرفة واعتبارها صعبة النقل   
   .جيد بشكل

 والطرق كميا، أر تق التي والصلبة والنظامية الرسمية لبياناتا على أنها " (Nonaka)عرفها :المعرفة الظاهرة- ب
ابلة للتحويل في شكل وثائق يمكن هي المعرفة القف 1"،والتعلم للنقل قابلة تكون والتي العامة والمبادئ المرمزة

خر يمكن الحصول عليها آو بشكل  المنظمات...الخ. تشمل معلومات حول الموردين، الزبائن،، و استخدامها
 3:بـالمعرفة الظاهرة تتسم و  2ل جمعها و فحصها من قبل نظم معلومات المنظمة.من خلا

 ).رسم أو رموز أو بالكلمات( اعنه التعبير يمكن •
 .للمشاركة ةقابل اأنه •
 .وتعريفات لقواعد خضعت •
 .إلكترونيا اونقله اوتخزينه اإليه الوصول يمكن •
  .نظميالم و الفردي السلوك توجه •

خصائص، يمكن ذكرها في الجدول  ظاهرةالوالمعرفة  الضمنيةلكل من المعرفة إلى أن  Hislop)(ويشير   
  التالي:

  ): خصائص المعرفة الضمنية و المعرفة الظاهرة02الجدول(

  الظاهرةالمعرفة   المعرفة الضمنية
  مرمزة  غير مرمزة

  موضوعية  ذاتية
  غير شخصية  شخصية

  سياق مستقلذات   سياق محددذات 
  سهولة المشاركة  المشاركة صعبة

  :7#[ /(�375(د ا�
(��U إ7�اد ��: ا��2�ر

Source :Hislop, D: knowledge Management in Organizations, oxford university press, New York, 2009, p23.  

                                                           

 1 �/����: ����ة �
(ر0' ز�&�، و�-���� ا��6%ك �	 ا��XاN)[ ،ا�	#3��' ا�و�
ل ا�U(�] ا�� �����)ت (�G��-�$� ا��ة اI�0��ة ا����ي ا�1� ا�3&($�' وا�3

�(ت�G�#� ،وا�234(د�(ت �-�)B ���� ،�i�: ،ة�M�/ 12‐13 �
�$
H 2005 ، 367ص  
2 Balmisse Gilles: Gestion des Connaissances (outils et application du Knowledge Management) ,Vubert  ,Paris , 
2002, p12 

 3@	��ي ز&MN)ط  :EB�� ،D/)� 42ص  
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فهما  1،منهما كل سمات عن النظر بغض متكاملان) الضمني و الظاهري( ينتالمذكور  المعرفة نوعيإن    
يمثلان بصورة مجتمعة مخزون معرفي  يتم تعزيزه باستمرار، من خلال عمليات البحث و التطوير التي تقوم بها 

السلع و  إنتاجعلى أساليب و جودة  إيجاباالمنظمة مباشرة أو من خلال منظمات استشارية خارجية، بما ينعكس 
 من كبيرة درجة على كلاهماف 2ربحية جيدة للمنظمة،الخدمات التي يتم تسويقها بشكل يرضي الزبائن و ينعكس ب

 أو الأساليب المنظمة تجد أن بمعنى أي لإدارتها، الملائمة البرامج وضع يستدعي مما منظمة لأي الأهمية
 ةظاهر  معرفة إلى) الفردية( الضمنية المعرفة تحويل كيفية أي المعرفة من النوعين هذين لنقل المناسبة الطرق

  ).منظميه(

 : هي أنواع ثلاث إلى صنفها إذ للمعرفة آخر تصنيفا قدم  :) M.H. Zack(تصنيف  -2
 حسب الصناعة تشغيل أجل من مطلوبا يكون والذي المعرفة، من البسيط النطاق هي: الجوهرية المعرفة  -أ

 المعرفة تمثل أنها رغم الأمد، طويلة تنافسية بقاء قابلية للمنظمة منضي لا منها النوع هذا اقتصادية، معايير
  3.إليها دخول كقيمة بدورها لتقوم بالصناعة الخاصة الأساسية

 بشكل تمتلك المنظمة نإف تنافسية، بقابلية بقاء تتمتع المنظمات يجعل الذي النوع هي: المتقدمة المعرفة   -ب
 التميز على قدرتها في المنافسين عن تختلف إلا أنها المنافسون، يمتلكها التي المعرفة من المستوى نفس عام

 شريحة في التميز أو عموما السوق في تنافسي مركز تسعى لتحقيق أنها على يدل مما تنافسية، ميزة لكسب
 4.سوقية

 عن كبير بشكل وتميزها صناعتها أن تقود المنظمة تمكن التي المعرفة هي: بتكارية)(الا الإبداعية المعرفة  -ت
 بتغير للمنظمة تسمح بطريقة قوة، مصدر حتى يكون الابتكار على يتوقف المعرفة من النوع فهذا منافسيها،

  5.صناعتها مجال في نفسها والمنافسة العمل قواعد

  6:إلىالمعرفة  و الذي صنف  Gogut.(Zouder( تصنيف-3

 المعرفة الفردية: و هي إجمالي مجموع الكفاءات للأفراد و المعلومات و المعرفة المتراكمة لديهم.  -أ
ة الجماعية: و هي المعرفة التي تضم المبادئ التنظيمية و الإجراءات الروتينية و العملية، و خطط المعرف  -ب

  .علاقاتهاالعليا و وثائق المنظمة المتعلقة بفعاليتها الماضية، أهدافها، مهامها، منافستها، و  الإدارة

                                                           

 1l\H EB���48ص: ا  

 2[�� ]#7 F�
� <�M�  216ص �(/ ،D��EB: ا�

  83ص �(/ ،D��EB :�2"\[ ر/�' 7#�(ن3 

  45ص ،2005للنشر،عمان،الاردن، الوراق دار ،المعرفة إدارة:عبود نجم 4 
 ا����د �ول ا��6�س ا����% ا��ؤ��ر ،)ا�&د
د ا�%�$�دي ا��0
ط ظل �� ا��(���
� ا��
زة ���0
ق �$در( ����ر�� ا� ���� ا-دارة وآ6رون، �ور�ل  &ر	د5

   5 ص ، 2005 ،أ&ر	ل 25‐23ا+ردن، ا+رد�	�، ا�ز	�و�� ����� ا���ر&�،

 6F�
� �
��� إدارة:ا��3(ر 7����ت �	 ا��F6ء و ا���% و �S� `���.8داة ا��I 1#� ،ا*��9ل�ا�داري،  �  59ص ، 2005،104ا�-�د ،27ا��#1
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   1:إلىو الذي صنف المعرفة  ):(Pruskaتصنيف - 4
 للعلوم الأساسية والقواعد والأسس النظرية العامة والقوانين بالمبادئ المعرفة هذه تتعلق: الإدراكية المعرفة 

 .العلمية والقواعد والقوانين
 والأشياء الأعمال إنجاز على والقدرة الفنية والبراعة بالمهارة المعرفة هذه تتعلق): التقنية(الفنية المعرفة  -أ

 للعاملين العملية الممارسات في والتطابق التماثل وتحقيق المهام إنجاز على الكافي والتدريب التمرينات وامتلاك
  .المهام نفس يؤدون الذين

  .أساسية بصورة الاجتماعية الممارسات في تظهر والتي والعملية التطبيقية معرفةال  -ب
 ما حقل في تلزم والتي الخاصة والقدرات والاتجاهات النزعات من مزيج عن تعبر وهي: الهجينة المعرفة  -ت

 .الحقل ذلك في والتفوق النجاح إلى وتؤدي
 أي مدى تصنيفها و درجة انتشارها، إلى، استنادا نواعأأربعة  إلىو الذي صنف المعرفة ): Boisotتصنيف (-4

 المعرفة أن حيث منتشرة، غير أو منتشرة تكون أنها قد كما مصنفة، غير أو مصنفة تكون قد المعرفة أن
 المعرفة أن إلى فيشير الانتشار مصطلح أما .الخبرة مثل للتداول الجاهزية و المسبق الإعداد إلى تشير المصنفة

 لأن معدة ليست المعرفة أن إلى منتشرة غير مصطلح يشير فيما الآخرون، يتقاسمها أن أو فيها التشارك يمكن
 2:هي التصنيفات وهذه الآخرون، يتقاسمها

 ولكن للتداول، ومعدة جاهزة تكون المعرفة أن أي منتشرة، غير مصنفة المعرفة تكون وفيه :الخاصة المعرفة  -أ
 .ةنظمالم سياسات إطار في إليها الحاجة لمدى وطبقا ضيق نطاق في تكون للانتشار قابليتها

 ،الخبرات البصيرة، الإدراك، :مثل منتشرة، وغير مصنفة غير المعرفة تكون وفيه :الشخصية المعرفة  -ب
  .....الحكمة،

  ........الكتيبات، الكتب، الصحف، مثل ومنتشرة، مصنفة المعرفة فيه وتكون :العامة المعرفة  -ت
ضرورة التمييز بين  إلى دعاأن ظهور ما يسمى الاقتصاد القائم على المعرفة  و يرى) (O.Hare تصنيف- 4

  3أنواع أخرى للمعرفة و هي:
  يزها.التي يمكن ترمق معرفة الحقائإلى تشير  : و هي Know Whatمعرفة ماذا   -أ

 المعرفة العلمية الخاصة بمبادئ و قوانين الطبيعة. إلىو هي تشير  :Know Whyمعرفة لماذا   -ب
 زمة لانجاز المهام.المهارات و القدرات اللا إلىتشير  : و Know Howمعرفة كيف   -ت

                                                           

 1@	��دي ز�  42ص ��!ق، �ر�(: ط�,

 2'�
��� إ
.�ج:��#
د )�
.��د��، ا��?/<� ����<�� �.�N�N ا��Q[ ا	#3��' ا�و��ة ا��I�0ة ا��-�$� �
ل ا�U(�] ا����ي ا�1��(ت ا�3&($�' وا�3�G�#� و 
�ي B(�-� ا2345(د�(ت،X)4 /(ح��ور4#�، ، ،�gاI1�12‐13ا‐ ،�
�$
H2005، ص   

 3)Z#�1' إ/�اھ�> ر��ا: EB�� ،D/)� 88 ص  
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المهام  داءو من يستطيع أ و هي المعرفة الخاصة بتحديد من يملك المعرفة، :Know Whoمعرفة من   -ث
 داخل المنظمة.

وعلى الرغم من تعدد تصنيفات المعرفة، إلا أن المعرفة تتفاعل بأنواعها المتشابكة، و تتداخل فيما بينها    
  لتكون مزيجا خاصا يميز كل منظمة عن غيرها.

VI. مصادر المعرفة التنظيمية  
و أن الذكاء و التعلم و الخبرة  ،المعرفة يحوي أو يجمع أوالذي  ذلك المصدر يعرف مصدر المعرفة بأنه   

مصدريين أساسيين ممكن للمنظمة أن تكتسب  )uardtqMar(حددو بذلك  1،تحدد حدود المعرفة للأفرادأمور 
  .معرفتها التنظيمية منها مصادر داخلية و مصادر خارجية

  المعرفة نذكر منها:توجد العديد من المصادر الداخلية التي يمكن للمنظمة الحصول على المصادر الداخلية:-أ
أ,�ر إ�E ا��س ���در  أرسطوفنجد تعد المعرفة الضمنية أهم مصدر لاكتساب المعرفة التنظيمية، الأفراد: •

معتقداتهم،  المعرفة و المتمثلة في خبراتهم،باعتبارهم صناع  الأساسيالمصدر  الأفرادو التي تعتبر  ��2��ر&�،
و نجد المعرفة تتجسد في ثلاث مستويات صعب نقل هذه المعرفة بين الأفراد، قيمهم...و غالبا ما يكون من ال

 الفرد يعتبر 3،(سيتم التطرق إليهم لاحقا)المعرفة، مهنيو المعرفة و عمال المعرفة إستراتيجيو ،من أفراد المنظمة
 فقط يشمل حيث الإنتاجي العمل محيط في العاملين كل ليس للمعرفـة ولكن مصـدر هو مجال أي في العامل

 في تتطلب إبداعا والتي الخاصة الطبيعة ذات الأعمال إنجاز كيفية في وخبرات معارف الـذين لديهم العاملين
 العاملين ومعارف بأفكار سيارات مثل إنتاج السيارات إنتاج شركات استطاعت المعرفة هذه طريق وعن العمل،
 العاملين الأفراد أن هؤلاء )CMA( المجـال هذا في ويشير الفكري المعرفـة برأسمال مجتمـع في هؤلاء على ويطلق

 4.وخبراتهم مهاراتهم خلال من لمنظماتهم )العائـد( المضـافة تحقيـق القيمـة عـن المسؤولين هم
فرق العمل: و هم مجموعة العاملين ضمن مجال وظيفي معين أو مجالات مختلفة، يتميزون بقدرات إبداعية،   •

لابتكار معارف جديدة في مجال عملهم، و قد استخدمتهم اليابان ضمن مفهوم حلقات الجودة، و يعملون معا 
 حققت تطورات عديدة و إبداعات في مجالات مختلفة إدارية و صناعية لما قدمته من أفكار هذه الفرق.

المعرفة، مثال ذلك التسويق و بحوث تطوير المنتجات حيث  لإنتاجالبحوث و الدراسات:تعتبر مصدرا هاما   •
  5تساهم في توليد معرفة جديدة يكون لها الدور الفعال في تطوير أنشطة المنظمة.

                                                           

�' ا���� WXح1 �
M�إدارة :ا �������ت +0 ����� +�Fر
� ا/.917�� درا/�( ا�.����	 ا�'�اع 89" أ=�ھ� و ا��I �7عFا� J8.-)ا��، EB�� ،D/20ص �(  

  l\H2 ا���EB ، ص20

 3<1H د
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 4 K�0ي ز�&MN)ط :EB�� ،D/)� 42ص  
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 توجد العديد من المصادر الخارجية يمكن للمنظمة اكتساب و اقتناء المعرفة التنظيمية المصادر الخارجية:-ب
  :منها

لمعرفة حاجات المنظمة التي تطور منتجاتها و خدمتاها القابلة  المتجدد باستمرارهم المصدر و  الزبائن: •
كلما  و التفاعل و الاستجابة مع زبائنها، الإصغاءسرعة على  أكثرللتسويق، فكلما كانت المنظمة أكثر قدرة و 

ذو  كسب زبائن المستقبل، و يعني بذلك كلما استطاعت المنظمة إلىتوجها  أسرعتطورت معرفتها بالسوق و 
  1 ولاء لها كلما كانت معرفتها التنظيمية ذات قيمة سوقية مقارنة بمنافسيها.

جعل معرفتهم صعبة التقليد، و ذلك بجعل معرفتهم  إلىيسعون  لأنهم،تأثيرهم المصدر الأكثر و  المنافسون: •
و من  إغراء و استقطاب أفراد المعرفة في المنظمة، إلىمتجذرة في المحيط التنافسي، لذلك تسعى العديد منها 

  .كثر حيويةفسة و هو بمثابة سلب لمواردها الأمنظمات منا إلىثم تسرب أفرادها 

الشركاء:هم المصدر الذي يمكن المنظمة من اكتساب المعرفة بطريقة جاهزة و سريعة، و هذا من خلال  •
لمارد المادية و بعضها ليس فقط في ا إلىحتاج المنظمات التشارك و التحالف بين منظمتين بشكل ايجابي، فت

  2لأصول المعرفية أيضا.لكن في ا
و  المعرفة التنظيمية كسب من المصادر الأخرى يمكن للمنظمةدر المذكورة يوجد العديد االمص إلىبالإضافة    

على و  ...العمل الجماعي الخبراء، المؤتمرات، البحوث، الدراسات، ،الوثائق من خلالها، كالكتب، اقتنائها
 من خلال المعالجة و الخبرة التي يستطيع الأفراد مصادر المعلوماتبجميع  ةتتجسد مصادر المعرف العموم

لمنظمة يجب على الك لذغير ظاهرة يتمتع به الأفراد من قدرات  ما إلى بالإضافة، ظاهرة ةمعرف إلىتحويلها 
 فيصل تستطيع مواكبة التطور السريع الحا حتى مختلف المصادر المتاحة من استقطابها و البحث عن المعرفة

  .المعرفة مجال
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   إدارة المعرفةحول  مفاهيم أساسية :المبحث الثاني

نذ مئات ، وإنما في كيفية إدارتها من اجل تعظيم المنفعة منها. فمأهمية المعرفة المعرفة أو الجديد ليس إن   
ات بتحويل معارفهم إلى أبنائهم، كما يقوم الحرفيون بتكوين الممتهنين لديهم على نظمالمالسنين يقوم أصحاب 

لقرن الماضي كان علينا انتظار العشرية الأخيرة من افالحرفة، كما يتبادل العمال الأفكار والمعارف في الورشة. 
  ير هذه المعرفة.و تسي إدارةوالتي هي كيفية  1،ات يهتمون بهده القضيةنظمحتى نرى مسيري الم

إذ لم يتم  على المستوى التطبيقي، لاسيماالمعرفة من الحقول الحديثة نسبيا، إدارةحقل  عتبر بعض الباحثين   
الوعي بالفوائد المحققة من  تنامي بعد 2،بها في الجوانب العملية إلا في بداية سنوات القرن الحالي الاعتراف

تطبيقها، لذلك أصبحت المنظمات التي كانت تحقق القيمة و تكتسب ميزة تنافسية من العمليات التحويلية للمواد 
كان هناك  الأخيرةففي السنوات  ،تحقيق القيمة من عمليات و أنشطة المعرفة إلى و الأشياء تسعى بجدية عالية

اعتراف على أن استعمال المعرفة له قيمة واضحة جدا في زيادة الفعالية وزيادة قدرة المنظمات على اغتنام 
الفرص ومواجهة التهديدات التي تواجهها، غير أن توفر المعرفة وحدها لا يكفي بل يجب تطبيقها والاستفادة 

   .دارتهاإ لالوذلك من خ عمل إلىلها و هذا ما يتطلب تحوي ،لأهدافهامنها في تحقيق المنظمة 

I. نشـأة إدارة المعرفة  

بداية  (Knowledge Management)أول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة  )Don.Marchand(يعتبر    
على أنها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم المعلومات، لكنه لم  الثمانينات من القرن الماضي،

 النموذجي العمل بأن )rDruke.eterP(و في نفس الفترة تنبأ  3بشكل مستقل أو بوصفها عمليات.يشر إليها 
 يوجهون ، )workers knowledge( المعرفة صناع" من كونتست المنظمات وبأن المعرفة على قائما سيكون
التطبيقات  إلىو يرجع البعض ظهور إدارة المعرفة  4 .الزبائن ومن لزملائهم العكسية التغذية خلال من  أداءهم

و��د	دا &% !ر����-� 8دارة ا���ر&� ��>��ة ، 1985عام (Hewlett Packard) الأمريكية شركةالالأولى التي بدأتها 

و مع ظهور شبكات الانترنت في مطلع  عمال،ال على بتأثيرها الكثيرون يقتنع لم إلا أنهم .�����ر ا����و!	� 
من  4%خاصة عندما خصص البنك الدولي نسبة  التسعينات بدأ مفهوم إدارة المعرفة يتبلور عند الكثيرين،

                                                           
1 Morten.Hansen & autre : Quelle est votre Stratégie de Gestion du Savoir ? Harvard  business review (le 
management du savoir en pratique), Editions d’organisation, Paris, 2003,  p119 

 2D�$
  38ص �(/ ،D����)/ :EBدة (

��� إدارة: ا��!	�% ا�د	ن �9ح3 �  57ص ��!ق، �ر�( ، ا�.����	 ا�'�اع 89" أ=�ھ� و ا��
4 Turban. E & Aronson.A : Décision Support Systèmes and Intelligent Systèmes, prentice Hall, New Jersey 
USA, 2001, p341 
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إدارة المعرفة يعود إلى أهم  أن ظهور) Natarajan & Sherharو�H (& 1.الميزانية لتطوير أنظمة إدارة المعرفة
الأعمال اليوم وهي تتمثل في كيفية تقفي أثر الزبائن وخدمة حاجاتهم عبر الشبكة ثلاث تحديات تواجه إدارة 

وكيفية استخدام تكنولوجيا المعلومات في الحصول على حصة ومكانة  ،العالمية (الانترنت) والتجارة الالكترونية
وأخيرا الآلية التي تمكن الشركة من إعادة ترتيب أفكار العاملين وخبراتهم المتراكمة، من  ،في سوق المنافسة

إن  2.���ظ�) &% ���	ق و!��ء ا�>	م ا�ر�	�� ��Organizational Learning( خلال تأسيس مفهوم التعلم التنظيمي
أ,�ر  و، ا���ر&	� نظماتإدارة المعرفة ولدت داخل الصناعة وليس داخل الأكاديميات ولا حتى داخل الم

)Turban et al ( متميزة تطورت خلال  إستراتيجيةإلى أن العديد من المديرين عدوا إدارة المعرفة أعظم عملية
  3.السنوات العشرين الماضية

 للاهتمامإن نشوء إدارة المعرفة و تطورها كان محصلة مجموعة من العوامل، ساهمت في تحول المنظمات    
  4 :الآتيةبها فهو استجابة لعدة مؤثرات داخلية و خارجية، يمكن نلخص هذه العوامل في النقاط 

المنظمات في القرن العشرين تغيرات عديدة في المحيط الذي تنشط فيه، و بالتالي  تحويل الأعمال، واجهت �
  تطلب نجاحها مواكبة هذه التغيرات و التي من بينها:

و التي تعني إعادة تصميم جذري لعمليات الأعمال الإدارية لتحقيق  الإدارية:إعادة هندسة العمليات - 
تحسينات في التكلفة، الجودة، الخدمة و السرعة لكونها ترتكز على العمليات أكثر من الوظائف و أنها تقود 

  إلى التركيز على الهياكل الأفقية و على فرق العمل و التمكين.
 ،شامل مدخل أيضاً  وهي جديدة، تنظيمية وثقافة شامل فكري وتطوير جديدة إدارية ثورةإدارة الجودة الشاملة: - 

 التنافسية القدرة في المستمر التحسين بهدف المنظمة ووظائف والمستويات القطاعات كل يشمل أنه بمعني
 فرق على ويقوم المنظمة في نشاط كل وتحليل لتنظيما و التخطيط، على وتعتمد كلها للمنظمة والمرونة للكفاءة
 (سنتناولها في الفصل الثالث)5رار.باستم الجودة لتحسين العمل

 لتوليد المنظمة موجودات ورفع التكلفة لتخفيض كبيرة فرصة لكونها نجاح المنظمات، في المعرفة دور تعاظم �
 الإيرادات الجديدة.

                                                           

 1���-H ��� �
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 كالفضائيات التكلفة قليلة سهلة مباشر بوسائل تماس على الآن العالمية المجتمعات جعلت التي العولمة �
 بنية وتوفير بعد، عن الاتصال نظم وتوفير القياسية التقارير وتبادل خلق تسهيل في والتي أسهمت والإنترنت

 للاتصالات. أخرى تحتية
 في عملياتها، المعرفة أثر تلمس على قادرة المنظمات غالبية أصبحت حيث ذاتها، المعرفة قياس إمكانية �

 أكبر. بشفافية الأثر هذا قياس وقادرة على
 في الفكري المال رأس موجودات أهم تمثل التي والمعرفة( المعلوماتية أن العالمية المال أسواق إدراك �

  .والعمل المال ورأس الأرض مثل التقليدية، المصادر من أهم وهي الميزة التنافسية، مصدر هي المنظمات)
  العمل. الاعتبارات الواقعية لمتطلبات الخبرة في سوق �
  دور القوى الاقتصادية في تكوين المعرفة. �
  1ليتها.عاجهود المنظمات خلال القرن العشرين لزيادة ف �

ي شهدها العالم، أسهمت كثيرا في تو في هذا السياق يمكن القول أن التراكم المعرفي و التغيرات السريعة ال   
تطوير هذا المصطلح، و تحديد مفهومه و  بحاث حوللتتوالى الكتابات و الأ، المعرفة ظهور مصطلح إدارة

  نماذجه.

II. دارة المعرفةمفهوم إ 

مفهوم  يجادالنظري جعل من إ لجانبقبل ا ميدانيا أي في الجانب التطبيقي ولاعرفة عرف أملا إدارةا لكون نظر    
 لخلفياتهم تبعا مختلفة زوايا من المعرفة إدارة مفهوم الباحثون تناول . لذلك غاية الصعوبةفي  له أمرا  محدد

 الصدد هذا وفي و الغرض من الدراسات لهذا الموضوع مما أدى إلى تباين في مفاهيم إدارة المعرفة، الفكرية،
 مجال في ومختصين خبراء عشرة وضع فلو المعرفة، لإدارة واحد تعريف إيجاد الصعب من أنه (الكبيسي) يقول
 لصعوبة سببين حدد، كما الأقل على تعريفاً  بثلاثين لخرجوا المعرفة إدارة لتعريف واحدة غرفة في المعرفة إدارة

 إدارة ميدان في أن الأول السبب يتمثل المعرفة، لإدارة واضحاً  فهماً  يعطي أن يمكن جامع مفهوم بوجود التسليم
 المعرفة إدارة مجالات في السريعة الحركية أي ،الموضوع هذا ديناميكية هو والثاني جداً، واسع المعرفة

 من لذلك نجد ،�>ل �د	د � 	زال &% �ر��� ا��طور وا���,�ف  و أرجع البعض السبب في كونه 2،وعملياتها
 المعرفة إدارة مفهوم تناول والبعض ملموس غير موجوداً  عدوها وآخرون تقني، كمصطلح إلى إدارة المعرفة نظرا

                                                           
 1 :'�������ز�&h ا���� ا��a8 �69 ا��N�N '(�ة)$�ھ�N� ا������ت ا���+� �دارة ا��+�$ 	� ��F�67� �/ل أداء (درا
، ا��G)�� ا��و�' �#3&��� ا�دار�� �

I��3� 4، ص2009 ،نوفمبر 4 - 1، للقطاع الحكومي  
2 :'��
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 لإدارة مفهوم إعطاء على ركز الآخر وبعضهم مالي، منظور من عرفوها وآخرون تنظيمية ثقافة كونها زاوية من
، كما أعطي البعض الآخر مفهوم إدارة المعرفة على  الوثائق وإدارة للمعلومات تطويراً  كونها زاوية من المعرفة

   .أنها مجموعة عمليات

 والمنظمة المنهجية العملية على أنها" إدارة المعرفة (Nonaka et Takenchi) إدارة المعرفة كعملية: عرفا �
 جمع هي عملية على أنها") Albertو في ذات السياق عرفها ( 1."وتكوينها للمعرفة الأمثل للاستخدام والهادفة
 2.إليها" حاجة في الذين لأولئك هادفة لجعلها وذلك المنظمة، أنحاء جميع في المعلومات ونشر وتصنيف وتنظيم

 والنشاطات العمليات فهي  3.على أنها"عملية إبداع المعرفة، تأكيدها، توزيعها ثم تطبيقها" (Bhatt)كما عرفها
 ونشرها، واستخدامها تنظيمها اختيارها، حيث من المعرفة على والحصول توليد على المنظمة تساعد التي

 تاالقرار  كاتخاذ المختلفة الإدارية أنشطتها في وتوظيفها المنظمة تمتلكها التي توالخبرا المعلومات وتحويل
عملية تراكم و توليد المعرفة بكفاءة و  "7#[ أTurban ()cH(عرفها  كما 4.الاستراتيجي والتخطيط العمل وإجراءات

  5.تسهيل المشاركة بالمعرفة و إدارة قاعدتها، بحيث يمكن تطبيقها بفاعلية في المنظمة"
 المال رأس واستثمار استخراج بموجبها يتم عملية "c(7#[ أH )Yeh( هافعرف: إدارة المعرفة كأصل غير ملموس �

ب إكسا أجل من بتكاريةالإ و والفعالية بالكفاءة تتصف قرارات إلى الوصول بهدف بالمنظمة،ص الخا الفكري
أنها" على  .Malon.M)L (Edvinsson&كما عرفها 6."الزبائن والتزام ولاء على والحصول تنافسية ميزة المنظمة

توليد المنظمة لقيمة من أصولها الفكرية القائمة على المعرفة، و ذلك بالمشاركة بين المنظمة و أفرادها أو  عملية
على أنها" إدارة للأصول غير  Frappaolo.C)  & aoshaw.S(Cعرفها و 7،المنظمة و محيطها الخارجي"

قواعد بيانات، عمال، شركاء، زبائن،  الحصول على المعرفة من مصادرها المتنوعة تعمل علىالملموسة 
موردين، و كذلك بذل كل الجهد للحصول على الموارد المعرفية و كذلك البحث عن الأساليب المختلفة التي من 

 8شأنها تشجيع المشاركة و تطبيق المعرفة و بالتالي الإبداع والابتكار".

                                                           
1Nonaka I & Takenci H, The knowledge Creating Company , Oxford University Press, 1995, p98  
2Mahdi .R & al :op.cit,p9925 
3 Kanagasabapathy.k.A, & Radhakrishnan.R :Empirical Investigation of Critical Success factor and Kkowledge 
management structure for successful implementation of Knowledge management system(case study in Process 
industry), Anna University,Chennai,India ,p2 

 4 :��Q�ا 
�� ا��Fس ا���.%ح�واB �X)H(�� ا�?(، أ��� ?&�> ا/+�$ 	� ���� �B �#1(�-� ا�24[ ،وإ$�اءات ��%7�ھ� 
A �67�5 8�9��ت إدارة ا��
( ��H)�Hم ا�
�#� ا�-##�)،  �  34ص ،H)B2012\'، ،01، ا�-�د  16ا��#1

5 Turban.E & al:Information technology management,Jhon Wiley,sons,INC,2003,p12 
6 Mahdi.R &  al :op.cit,p9925 
7 Goria.Stéphane :L’expression du Problème dans la recherche d’information( application à un contexte 
d’intemédiation territoriale , Thése de doctorat,Université de Nancy,2006,p50 
8 Capshaw.S & Frappaolo.C :Knowledge Management Software(capturing the essence of know how and 
innovation ), the information management  journal ,July 1999, p 44 
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 و التكنولوجيات التي تسهل الممارسات"   على أنها (Caoshaw.S & Frappaolo. C)عرفها إدارة المعرفة كتقنية: �
على أنها" القدرة التي تستخدم  )kelly( و عرفها 1.التوليد و التبادل الكفء للمعرفة على مستوى المنظمة"

الوسائل، و المبادئ و الآليات التي تمكن المنظمة من استخدام قاعدتها المعرفية في بناء المعرفة و إدامة 
أنظمة تكنولوجيا المعلومات التي تهتم بقواعد البيانات و  " على أنها )Bukowist( كما عرفها 2مزاياها التنافسية".

   3.المعلومات"
وجد تعريف واحد وشامل ومتفق العرض السابق نلاحظ أن هناك تعددا في تعاريف إدارة المعرفة وأنه لا ي من   

أسلوب عمل  وإستراتيجية أ وفلسفة أ وأتقنية  ويثار السؤال التالي: هل أن إدارة المعرفة عملية أو لذلك  ،عليه
، بل ∗المعرفة تعبر عن كل هذه المصطلحات أن إدارة (Wiig)؟ و للإجابة على ذلك أوضح أو وظيفة مبادرةو أ

  4أكثر منها فهي إذن:
 إدارية تهدف إلى جعل المنظمة أكثر براعة و ذكاء. فلسفة �
 مبادرة إدارية تستخدم في مواقف عملياتية من أجل إحداث التحسينات الإستراتيجية طويلة المدى. �
 الحاسمة، و الفرص الإدارية ذات العلاقة.طريقة أو وسيلة تعمل على اكتشاف و تحليل مجالات المعرفة  �
الأشخاص و الاحتياجات و القناعات و الفرص المرتبطة بعمليات  أساليب أو مداخل تسمح للمديرين بتحديد �

 محددة.
و تنظيم و رقابة و تنسيق المعرفة و الأصول المرتبطة برأس المال الفكري، و العمليات و القدرات و  تخطيط �

في نتائج الميزة  و التنظيمية، و بشكل يتم معه انجاز أكبر قدر ممكن من الأثر الايجابيالإمكانات الشخصية 
  التنافسية.

  5داخل مختلفة كالآتي:فإنه لابد من تعريف إدارة المعرفة وفق م عدة مداخلوكما تم تعريف المعرفة وفق 
إدارة المعلومات وجهان لعملة واحدة، المدخل المعلوماتي: يعتبرون أتباع هذا المدخل أن إدارة المعرفة و -1

وينظرون لإدارة المعرفة على أنها عملية منهجية لتوجيه رصيد المعرفة و تنظيم و استرجاع المعلومات و 
  استخراجها من البيانات الأولية و ترتيب النصوص في قواعد للبيانات يمكن الوصول إليها بسهولة.

                                                           
1 Ibid ,p44 
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ل ببناء و تطوير نظم إدارة المعرفة المستندة على تكنولوجيا المعلومات المدخل التكنولوجي: و يهتم هذا المدخ-2
مثل نظم التنقيب عن البيانات، مستودعات البيانات، مستودعات البيانات، النظم الخبيرة، نظم المعالجة التحليلية 

  الفورية، نظم المعلومات الذكية، نظم المعلومات المستندة على الموقع و غيرها.

الاقتصادي: و يربط هذا المدخل بين إدارة المعرفة و مفهوم اقتصاد المعرفة، فالمعرفة كما يراها المدخل  -3
الاقتصاديون تمثل رأس المال الفكري، والتي يمكن أن تشكل قيمة مضافة لرأس المال المادي من خلال 

  استثمارها، و اكتساب ميزة تنافسية على المنافسين.

المدخل على مفهوم المعرفة الضمنية و يهتم بالآليات و الأساليب التي يمكن من المدخل الثقافي: يركز هدا -4
خلالها تعزيز التبادل و المشاركة و الإبداع لهذه المعرفة كآليات الحوار و التشارك و السرد القصصي و غيرها. 

المستمر، بناء المنظمات  التعلم الجماعي التعلمو يهتم بالأبعاد السلوكية و الفكرية لإدارة المعرفة من خلال 
  المتعلمة، و الثقافة التنظيمية، التعلم التنظيمي.

ول أنه من الصعب إيجاد مفهوم موحد من خلال مجموع التعاريف التي ذكرت لإدارة المعرفة، نستطيع الق   
حقل رغم من أن جذوره تمتد إلى الثمانيات إلا أنه يعتبر العلى و تعددت، ففقد اختلفت التعاريف لإدارة المعرفة 

 عمليات توليدفي ة لإدارة المعرفة الفكرة الأساسيتتلخص  إذ ،جديد لا يزال في مرحلة التطور والاكتشاف
، و تكامل هذه العمليات مع التكنولوجيا متمثلة في تقنيات هاثم تطبيقخزنها، توزيعها و نشرها  المعرفة،

ميزة تنافسية مؤكدة، أي أن إدارة المعرفة تهتم باستثمار الأصول  و نظم المعلومات من أجل تحقيقالمعلومات 
اعتبر عندما  ) Trigg(الأصول الفكرية للمنظمة. و هذا ما أكده غير الملموسة و اكتشاف القيمة المخفية من 

المصطلح الذي استخدم لتوضيح العمليات التي تجمع الأفراد و تكنولوجيا المعلومات سوية،  أنها إدارة المعرفة
هذا  حددف ،1لتحديد اكتساب المعرفة و معالجتها و خزنها و إعادة استخدامها لتطوير الفهم و ابتكار القيمة

  .المعرفة كنولوجيات و، المعرفةعمليات  ،المعرفةأفراد  تمثلت فيأساسية لإدارة المعرفة  مكوناتثلاثة التعريف 

التي رغم كثرة و تعدد التعاريف و المداخل التي تناولت إدارة المعرفة إلا أن مجلها تتقاسم بعض النقاط     
   2 :إيجازها في و التي يمكن تشترك فيها

  

                                                           
1D�$
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لما لها  إلى المعارف الضمنية خاصة بالنّظر ة على المعارف الظاهرة بل تتعدّاهالمعرفة مقتصر  إدارة رعتبتلا  -
  .من اثر على أداء المنظمة

 ستهدف الرفع من أدائها وتحسين تنافسيتها.ظاما هادفا ضمن إستراتيجية المنظمة تالمعرفة ن تعتبر إدارة  -

عنها ستند إلى مسارات تنجم ي شكل رأسمال فكري خالق للقيمة وتعلى معطيات مجسّدة فالمعرفة  إدارةرتكز ت -
 .تفاعلات داخلية مولّدة للإبداع والتجديد بفعل الخبرة واثر التآزر

 1 .الجماعية المعرفة النظام هذا يولد -

III.أهمية إدارة المعرفة  

تنبع أهمية إدارة المعرفة من كونها موضوعاً حديث يتكامل مع غيـره مـن المواضيع الفكرية الحديثة في مجال    
تطور المعرفـة و إيجاد التراكم المعرفي في ظل انتشار نظم الاتصـالات الحديثـة الإدارة، وحيث أنها تسهم في 

واتسـاع شـبكة المعلوماتية مما سهل انتشار المعرفة وتبادلها، وكذلك تسهم في رفـع مسـتوى أداء المنظمات 
ة المعرفة وتحقيق الأهداف المرغوبة، فمن خلالها تستطيع إدارات تلك المنظمـات من التعرف على ماهي

المستخدمة في أعمالها وتطبيقاتها ومن ثـم كيفيـة العمل على رفع وتطوير هذه المعرفة من أجل تحقيق 
  2.الأهداف

 جديدة أساليب استخدام على تعمل لذا المنافسين عن نفسها لتمييز جاهدة الحالي الوقت في المنظمات تسعى   
 المعرفة دارةلإ لذلك نجد  زبائنها مع متميزة علاقات وبناء  عملها، طرق و ها(سلعة، خدمة)منتجات تطوير في
هو الفرضية الجديدة و القائمة على أن الاقتصاد  االكبير به الاهتمامولعل من أسباب  .ذلك في أساسياً  دوراً 

قائم على المعرفة، فهو الاقتصاد الذي يمكن الحصول فيه على ميزة تنافسية من خلال إدارة  اقتصاداليوم 
  4و التي يصعب قياسها إلا أن نتائجها تظهر على المدى البعيد. 3،الموجودات غير الملموسة

 من المعرفة إدارة أهمية تتضح فلذلك ،فتشكل إدارة المعرفة أهمية كبيرة للمنظمة و للأفراد العاملين فيها    
  5:يلي ما خلال

                                                           

 1'�W�� ��i�� :EB�� ،D/)� 175ص  

 62ص ، سابق مرجع: طاشكندي زكيه2 2

  44��!ق،ص �ر�(:!��ردة �و&	ف3 

3 �
دا(
� درا��(ا-داري ا-,داع �� وأ*رھ� ا���ر�ـ� إدارة ":�رزوق �ر	,%،��رة ���د4 �
ا��ؤ��ر  ،)ا�&��� ���(�طق وا���(� ا����� ا�,0ث ,�ر�ز ��0

��ن،  ،�	�  11ص ، 2014-15-14ا�دو�% ا����ث �ول ا����د ا8!داع، ا������ ا+رد

  218‐ 217ص ��!ق، �ر�(: ا���	م 	و�ف 
�% �	ث5 



 مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة

 

 
73 


	ا���� ا���  

 بأفضلتحسين جودة المنتج أو الخدمة:تؤدي إدارة المعرفة من المعرفة المتاحة داخل المنظمة و خارجها، -1
 أوتحسين جودة المنتج  إلىطريقة، من أجل تحسين العملية الإدارية و الإنتاجية، الأمر  الذي يؤدي بدوره 

  الخدمة، بحيث تكون سهلة الفهم و مريحة و سريعة.
 هدف: تساعد إدارة المعرفة على التقليل من التكلفة و زيادة الأرباح التي هي الإنتاجيةالتقليل من التكلفة -2

  منظمة. لأيةأساسي 
من أجل  ،: يساعد تبادل المعلومات و الأفكار على تشجيع الابتكار و التجديد المستمرتشجيع الابتكار -3

و يتطلب ذلك أن تكون لدى الأفراد و المديرين الشجاعة الكافية و المرونة في التعامل مع  ،التحسين و التطوير
أو الضغط و لكن من خلال التدريب و التعليم  الإجبارعن طريق  الابتكارو لا يعني ذلك أن يكون هذا  الأمور

  دات.و إعطاؤه القدوة و المثل من قبل المديرين و القيا
التعلم المستمر على المستوى التنظيمي، من  إلىإيجاد ثقافة تنظيمية تشجع التعلم: يؤدي تطبيق المعرفة  -4

ية تنمو من خلالها معرفة خلال نقل المعرفة داخل المنظمة، و إضافتها للمعرفة التنظيمية الموجودة بطرق تكامل
  ، و بالتالي رأسمالها الفكري.المنظمة

على استعداد دائم للنمو و التطوير، و ذلك عن  المنظمةتمكين المنظمة من النمو و التطور الدائم: تكون  -5
طريق الاستعانة بالمعرفة الفردية و الجماعية و التنظيمية لكل الموارد البشرية للمنظمة، و في ظل هيكل 

من تمكين للعاملين، و من  إليهما تؤدي  و إدارة فعالة للمعرفة، و تنظيمي مرن و تكنولوجيا معلومات مناسبة،
  المنظمة و ارتفاع في مستوى الرضا بين العاملين فيها و المتعاملين معها. أداءثم تحسن عام في 

تشجيع العاملين على المشاركة في المعرفة و إدارتها: و يتم ذلك من خلال انخراط العاملين في فرق عمل  -6
التعارف بين الإدارات المختلفة، و بالتالي تكون هناك ثقافة  إلىتؤدي  و جماعات الممارسة المختلفة التي

تنظيمية أساسها المشاركة في المعرفة و العمل الجماعي و التعلم المستمر. و تزداد الأهمية هنا في ظل قيادة 
التقييم المستمر إدارة المعرفة، مع متابعة واعية تعطي المثل و تشجع و تحفز على القيام بالجوانب المختلفة من 

 للعملية نفسها و المخرجات الناتجة عنها و تحديثها أولاً بأول.
 الإيرادات لتوليد الداخلية اداتهو موج ورفع التكاليف لتخفيض للمنظمات كبيرة فرصة المعرفة إدارة تعد -7

 .الجديدة
 .أهدافها تحقيق اتجاه في المختلفة المنظمة أنشطة لتنسيق تكاملية نظامية عملية تعد -8
 .وتحسينه ،والمعرفة الخبرة على المعتمد المنظمي بالأداء للاحتفاظ المنظمة قدرة تعزز -9

 بها والمشاركة وتطويرها منها المتوافر وتوثيق ،المطلوبة المعرفة تحديد للمنظمة المعرفة إدارة تتيح - 10
 .وتقييمها وتطبيقها
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 المعرفة إلى الوصول جعل خلال من ،الفكري رأسمالها لاستثمار الفاعلة المنظمات أداة المعرفة إدارة تعد - 11
 .وممكنة سهلة عملية إليها المحتاجين الآخرين للأشخاص بالنسبة عنها المتولدة

 المسبق والكشف جيدة معرفة لخلق البشرية لمواردها الإبداعية القدرات لتشجيع للمنظمات تحفيز أداة تعد - 12
 .توقعاتهم في والفجوات المعروفة غير العلاقات عن
 .المستقرة غير البيئية التغيرات ومواجهة ذاتها لتجديد المنظمات تحفيز في تسهم - 13
 من المنظمة تمكين في مساهمتها عبر, للمنظمات الدائمة التنافسية الميزة على للحصول الفرصة توفر - 14
 .جديدة وخدمات سلع طرح في المتمثلة الإبداعات من المزيد تبني
 المعرفة لتعزيز عمل إطار بتوفير ،الملموسة وغير الملموسة الموجودات جميع من للاستفادة الجهود تدعم - 15

 .التنظيمية
  .المحتوى على التركيز عبر ذاتها قيمة تعظيم في تسهم - 16

 من تنفيذها وتسهل القرارات اتخاذ عملية وتحسن تدعم فهي الخدمات من مجموعةللمنظمة  المعرفة إدارةتقدم 
  عملياتها. و أهدافها و المنظمة بأعمال خبرة و وعياً  أكثر تجعلهم حيث الأفراد قبل

الجماعة و المنظمة على النحو  أهمية إدارة المعرفة من خلال المزايا التي يمكن أن تقدمها للفرد، (Dalkir)حدد  
  1 :الآتي

 لفرد:بالنسبة ل •
 وتقليص الوقت باتخاذ أحسن القرارات وتبني أحسن حلول للمشاكل. لهمتساعد الأفراد على انجاز أعما -
  زيادة مستوى الرضا  لدى العاملين. -
 بالنسبة للجماعة: •

 ات الاحترافية.مهار تطوير ال -
 ئها.تشجيع النصح فيما بين أعضا -
 بشكل أكثر فعالية همةمساوال في التشبيك ھ��المسا -
 أعضاء الجماعة . يهاخلق قانون للأخلاق الاحترافية يسير عل -
 خلق لغة مشتركة للجماعة. -

                                                           
1 Nancy.Dubois & Tricia.Wilkerson : Gestion des Connaissances, un document d’information pour le développement 
d’une stratégie de gestion des connaissances pour la santé publique , centre de collaboration nationale des méthodes et 
outils, 2008 , p 42 . 
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 ة للمنظمة:ببالنس •
 .المنظمة إستراتيجية توجيه في لمساعدةا -
 . سريع بشكل المشاكل حل -
 حين وتستخدمها المعرفةعلى  فيه المنظمة تحتفظ الرأسمال الفكري على بالحفاظ وذلك تنظيمية ذاكرة بناء -

 .عليها الحفاظ المنظمة تحاول والنجاحات السابقة التجارب من ستمدالتي بدورها تو  الحاجة إليها،
 . الإبداع فرص زيادة -
 .للعمل الداخلية الإجراءات تحسين  -
  .الأخطاء نسبة تخفيض -

 أهم ولعل تطبيقاتها، إلى الحاجة من وتزيد المعرفة إدارة أهمية من تزيد عديدة أسباباً  هناك فإن عامة وبصورة
 1:الأسباب هذه
  .الزبائن خدمة وتحسين للزبون القيمة توليد على المتزايد التركيز - 
 .الاختراع عمليات ازدياد و المنافسة حدة زيادة - 
 .الموجودات من كبير عدد مع العمل إلى الحاجة - 
 .المنتجات حياة دورة انخفاض - 
 للحصول العاملون يتطلبه الذي الوقت كمية وتخفيض العمل قواعد تغيير بسبب التكيف في السرعة ضرورة - 

 الجديدة المعارف على
  .الخ...  العمل في الكفوءة البشرية الموارد استمرار عدم - 

  أن أهمية إدارة المعرفة تكمن في الأبعاد الآتية: (M.Grundstein)كما اعتبر    
الاقتصاد إلى  هسي الناجم عن عولمة الأسواق و توجالمحيط التناف : نتيجةالبعد الاقتصادي و الاستراتيجي-1

المال غير  رأستشكلت الحاجة إلى إدخال معايير التنمية المستدامة التي بدورها تؤدي إلى زيادة اقتصاد حر، 
  الملموس.

قيم و هيكل المنظمة و المعايير الاقتصادية و المالية و الكفاءات و  إلى الذي يهدفالبعد التتنظيمي:- 2
  عمليات القيم المضافة، و تعزيز عمليات التراكم المعرفي و الأنشطة التنظيمية و التطويرية.

   .و الجماعات الفاعلة الأفراد سلوكيات إلىالذي يهدف  البعد الاجتماعي و الثقافي:-3
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VII. أهداف إدارة المعرفة  

فالمنظمات التي كانت تحقق قيمة مضافة و ميزة  تعد إدارة المعرفة ضرورة لا غنى عنها في منظمات اليوم،   
في الأصول  الاستثمارخلال تحقيق ذلك من  إلىفي الأصول المادية أصبحت تسعى  الاستثمارفسية من تنا

المنظمة لمعرفتها سواء بشكل فردي  إدراك فيالفكرية و المعرفية. لذلك يتمثل الغرض الأساسي لإدارة المعرفة 
مساعدة المديرين على إدراك أن المعرفة تشكل موردا مهما، و أن تنميته تقتضي منهم العمل  و 1أو جماعي،

و  2ر.المستمر على توليد أفكار عملية قابلة للتطبيق و تشجيع أفراد المنظمة على الإسهام في إنتاج هذه الأفكا
  3أهداف إدارة المعرفة في: إيجازيمكن 

 .استعمالها وإعادة وخزنها مصادرها من المعرفة أسر -1
 .المنظمة تواجه التي للمشكلات الحلول لوضع فكري المال رأس جذب -2
 .الآخرين معرفة مستوى لرفع بالمعرفة المشاركة على المنظمة في فرد كل تشجع التي التنظيمية البيئة خلق -3
 .وتعظيمها المعرفة استخدام ، و إعادةوحمايتها عليها الحصول وكيفية الجوهرية المعرفة تحديد -4
 .البشري الذكاء خلال من والتنافس لتطويرها والتحفيز المعرفة ثقافة وإشاعة التعلم إمكانات بناء -5
 الملكية من العوائد وتعظيم ظاهرة معرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل ومن المنظمة تقنيات فاعلية من التأكد -6

 .بالابتكارات والمتاجرة بحوزتها التي والمعرفة الاختراعات استخدام عبر الفكرية
 كشبكة وتعمل ،)المعرفة اقتصاد( الجديد العلمي الاقتصاد إلى التقليدي الاقتصاد من المنظمات تحول -7

 .الإلكترونية والتجارة الواسعة الاقتصادية الشبكات نحو التحويل في تسهم حيث ،للأنشطة
 .الداخل في الممارسات أفضل نشر في وتسهم ،الميدان من الذكية الأفكار جمع على تعمل -8
 والذكاء الذاتي والتنظيم البيئي والتعقيد للاضطراب والتكيف الهادف والتصميم والوعي الإبداع إلى تهدف -9

 .والتعلم
  .الإنتاج وتقييم الزبائن وإدارة العاملين وتطوير وإدارة التخطيط، خلال من للأعمال القيمة خلق - 10

ثم  اكتشافها و استغلالها التعامل مع الممتلكات الفكرية للمنظمة من خلال إلىو إجمالا تهدف إدارة المعرفة 
  حمايتها من التسرب.

                                                           
1 Maryam.Alavi :An Empirical Examination of the Influence of Organizational Culture on Knowledge 
Management Practice, journal of management information systems Vol 22,N° 3,2002,p193 
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المرجوة من تطبيقها، لابد و من أجل إنجاح إدارة المعرفة و الاستفادة من أهميتها و الوصول إلى الأهداف    
  1 من توافر مجموعة من المتطلبات تتضمن ما يلي:

البحث و منتجات الكيان الاجتماعي البرمجي و قواعد بيانات  و من أمثلة هذا محركات لوجي:متطلب تكنو   •
إدارة رأس المال الفكري و التكنولوجيا المتميزة، و التي تعمل جميعها على معالجة مشكلات إدارة المعرفة بصورة 

 تكنولوجية، و لذلك فإن المنظمة تسعى إلى التميز من خلال امتلاك تكنولوجيا المعرفة.
هذا المتطلب يعبر عن كيفية الحصول على المعرفة و  أنستي للمعرفة: حيث يي و اللوجلب التنظيمطالمت  •

و يتعلق هذا المتطلب بتحديد الطرائق و  استخدامها، إعادةو تخزينها و نشرها و مضاعفتها و  بإدارتهاالتحكم 
رة فاعلة من اجل تحقيق الإجراءات و التسهيلات و الوسائل المساعدة و العمليات اللازمة لإدارة المعرفة بصو 

 قيمة اقتصادية متجددة.
المتطلب الاجتماعي للمعرفة: إن هذا المتطلب يركز على تقاسم المعرفة بين الأفراد، و بناء جماعات من   •

صناع المعرفة، و تأسيس المجتمع على أساس ابتكارات صناع المعرفة، و التقاسم و المشاركة في الخبرات 
 اعلة من العلاقات بين الأفراد، و تأسيس ثقافة تنظيمية داعمة.الشخصية و بناء شبكات ف

  2 وهناك متطلبات أخرى توفرها يمكن المنظمات المتبنية لإدارة المعرفة من بلوغ أهدافها يمكن تمثيلها بالاتي:
واسعة و مشاركة الأفراد:حيث أن المشاركة بين الأفراد بالمعرفة المتاحة، و توسيع و بناء قدرات معرفية   •

 متميزة يحقق للمنظمات مزايا تنافسية.
تكنولوجيا المعلومات: و التي يتم فيها التركيز على إدارة المعلومات بالإضافة إلى التركيز على المعرفة  •

المتعلقة بإدارة المعلومات و تكنولوجيا المعلومات، و يجري التأكيد و التركيز على المعرفة المرتبطة تكنولوجيا و 
 اتها.استخدام

و رأس المال الفكري: و ضمن هذا المتطلب يجري التركيز على استخدام المعرفة بما يؤدي  الأصول الفكرية  •
إلى دعم و تعزيز القيمة الاقتصادية للمنظمة و ضمان توفير رأس المال الفكري الذي يحقق ميزة تنافسية 

 مستدامة تكفل نجاحا طويل الأمد. 
تطوير و تحسين الفاعلية التشغيلية و  إلىفاعلية المنظمة: و يتم هنا التركيز على استخدام المعرفة بما يقود   •

  الفاعلية التنظيمية.
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VIII. إدارة المعرفةو وظائف  مبادئ  

  : مبادئ إدارة المعرفةأولا
إدارة المعرفة في مبادئ إدارة المعرفة في مجموعة من المفاتيح المستنبطة من نتائج تجارب تطبيق مثل تت

المنظمات حديثا، و هي تختلف فقد تزيد أو تنقص من منظمة إلى أخرى و من باحث إلى آخر، إلا أننا يمكن 
   1إدراج عدد منها كما يلي:

 إدارة من مهام فإن لذا ةالمنظم أصول من تعد المعرفة إن:  المعرفة في الاستثمار هو المعرفة إدارة جوهر إن �
تخطيط  المعرفة يتضمن أصول في والاستثمار ممكن، عائد أكبر لتحقيق الأصول هذه استثمار هو المعرفة
 المعرفة تخزين في تكنولوجيا المعلومات وأدوات نظم استخدام إلى بالإضافة المعرفة، عمليات استقطاب وتنظيم

 وتوزيعها.
عن توليفة  عبارة تكون أن يجب المعرفة إدارة تقدمها التي الحلول إن: والتكنولوجية الإنسانية الحلول توليفة �

 لمشكلات حلولاتقدم  أن لوحدها تستطيع لا المعلومات فتكنولوجيا والتقنية، الإنسانية الناحية من متكاملة
 قبل من مباشر وبدعم والاجتماعية، والفكرية الإنسانية العناصر من متكاملا نسيجا تكون أن يجب بل ،المنظمة

 .المعرفة إدارة وعمليات أنشطة على تنفيذ تعمل التي هي الأخيرة هذه لأن المعلومات، تكنولوجيا نظم
 فريق وجود دون من التنظيمية المعرفة واستثمار تنظيم يمكن لا: للمعرفة مديرين وجود تتطلب المعرفة إدارة �

 الرأسمال أنشطة بالإضافة إلى للمعرفة، التقنية التحتية البنية وتطوير المعرفة وتخزين استقطاب مهام يتولى
 الذهني العصف اجتماعات والتدريب وتنظيم لتعليم ا بأنشطة الفريق هذا يقوم كما المنظمة، في والمعرفي الفكري

 .المنظمة في وتوزيعها المعرفة لنقل تقنيات واستخدام
) الفردية والخبرة بالمهارة المرتبطة تلك خاصة( بالمعرفة المشاركة إن: إنتاجها من أصعب بالمعرفة المشاركة �

 وهذا ،المعرفة لصاحب التميزوكذا  والقدرة القوة تمثل كونها انتقالها، وقبول الآخرين مع بها التشارك الصعب من
 ابتكار حتى أو إنتاجها المعرفة، تحصيل مشكلة من أكبر تكون قد المعرفة إدارة تواجه كبيرة مشكلة يشكل ما

 .جديدة معرفة
 لرأسمالا استثمار وعن ة،منظم في المعرفة إدارة عن الحديث يمكن لا: فقط البداية هو المعرفة إلى النفاذ �

 وثقافة حاضنة بيئة تكون أن لابد أنه يعني هذا ،بها الموجودة المعرفة إلى النفاذ ةالمنظم تستطع لم ما الفكري
 والمعرفة المعلومات إلى والشفاف السهل والنفاذ والمعرفة بالمعلومات والمشاركة التواصل على تشجع تنظيمية
 تستطيع حية لبيئة وموضوعي أساسي شرط هو المعلومات وشفافية المعرفة إلى النفاذ إن .المنظمة في الموجودة

                                                           

  1��د #��ب 	��	ن:�ر�( ��!ق، ص ص57-51



 مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة

 

 
79 


	ا���� ا���  

 وتنفيذ لتخطيط بداية أو مقدمة يكون أن ويجب المعرفة إدارة عمل يسبق شرط وهو المعرفة، إدارة فيها تعيش أن
 .والعامة الخاصة المنظمات في المعرفة إدارة برامج

 المحاسبة، التسويق، الإنتاج، إدارة( الأخرى كالإدارات ليست المعرفة إدارة إن: المعرفة إدارة لأنشطة نهايات لا �
 منتجات،( مخرجات ولها واضحة مبرمجة وعمليات محددة مدخلات لها)  والتطوير البحوث وإدارة المالية،
 وتقنياتها برامجها هو دائما، المعرفة إدارة وعمليات أنشطة في واضح هو ما إن مستهدفة، بل) وأفكار خدمات

 نشاط أن القول يمكن لا المعرفة إدارة ففي ونقلها، المعرفة رصد في المعرفة إدارة تستخدمها التي الأدوات أي
 الإدارية العملية مع بنيويا متداخلة المعرفة إدارة عملية طبيعة لأن هناك، وينتهي الجزء هذا من يبدأ دارة المعرفة

 لحظة، تتوقف ولا تنتهي لا المعرفة إدارة برامج أن ندرك أن علينا ولذلك المنظمة، به تقوم وظيفي نشاط كل ومع
 خاصية هي ذلك وقبل للتعلم، الساعية الرائدة المنظمات ميزة هي وتحصيلها المعرفة واكتساب التعلم عملية لأن

 .الفاعل الإنساني للوجود جوهرية
  وظائف إدارة المعرفةثانيا: 

تحول الاقتصاد في الفترة الأخيرة إلى اقتصاد قائم على المعرفة، مما أدى إلى تهافت المنظمات على    
 مية كبيرة في نجاح هذه المنظمات،استقطاب المعرفة و البحث عنها من مختلف مصادرها لما لها من دور و أه

   1 تخصيص إدارة تهتم بها تقوم بمجموعة من الوظائف أهمها:الأمر الذي استدعى إلى وجوب 
 من حيث جلبهم و استقطابهم.الاهتمام بالعنصر البشري، المتمثل في أفراد المعرفة  �
 المهارة و الكفاءة. يالأفراد ذو بوضع نظام خاص بالحوافز، من أجل الاحتفاظ  �
 الاستفادة منها.الاهتمام بالثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق للمعرفة و   �
  توفير الوسائل اللازمة لأفراد المعرفة. �
 الاهتمام بالجوانب القانونية و الأخلاقية للمعرفة بجميع عملياتها، بحيث تكون قانونية و أخلاقية. �
  للمعرفة من حواسيب، برمجيات،... توفير البنية التحتية اللازمة �
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  و كيفية قياسها نماذج إدارة المعرفة :المبحث الثالث

 أشكالا تخذتا النماذج هذه أن حيثظهرت محاولات جادة من قبل الباحثين لبناء نموذج إدارة المعرفة،     
 تساعد معرفية ستراتيجياتإ لبناء المنظمات توجيه باحث كل هدف وكان للمعرفة، مبسطة وعروض عديدة

هو مقتصر  فمن هذه النماذج ما ،العصر تغيرات مع تماشىبما ي مشكلاتها وحل أهدافها تحقيقفي  المنظمات
، و منها ما هو أكثر )التي تناولت عنصر العمليات كالنماذج(على جانب واحد من مكونات إدارة المعرفة، 

و يعود السبب في هذا  )،...الثقافة الإستراتيجية، ،العمليات ،كنولوجياالت (كالنماذج التي تناولت الأفراد،شمولا،
  عدم توحيد مفهوم إدارة المعرفة لدى الكثير من الباحثين. إلىالتباين 

معرفة أو  إنشاءمن أجل  اعتمادهاقدم باحثوا مدخل إدارة المعرفة عدد كبير من النماذج التي يمكن للمنظمة    
  تطوير معرفة داخل المنظمة و من بين هذه النماذج نجد: 

I. نموذج )Takeuchi & (Nonaka :نموذجا سمي بنموذج  طور الباحثان)SECI( الأربع التي للعمليات  اختصارا
) Combinationالترابط( و المزج )Externalization(خريجو الت )Socialization(التعميميقوم عليها النموذج و هي 

  كما موضح في الشكل الموالي: )Internalization(إدخالو ا
  (Nonaka & Takeuchi) ):نموذج إدارة المعرفة عند08الشكل(

  معرفة ظاهرة          إلى            معرفة ضمنية         

                     
 
 
 
 
 

 

  

  :ا�
(��U /(�375(د 7#[ إ7�ادا��2�ر:��                             

Nonaka.I :Organisation Knowledge Creation: Organiszation Science, Vol 05,N° 1, february,1994, p19 

جديدة، تتم من  معارف خلق اجل من ضمنية، معرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل تتضمن عملية هو التعميم: •
 ويمكن ،الخبراء بين المعارف وتبادلات التوعية وحلقاتخلال اجتماعات العصف الذهني للأفراد الحاملين لها 

  
 Externalization خريجالت

  
 Socializationالتعميم 

  
  معرفة ضمنية

  
  من

  
  Combination مزجال

  
 Internalizationدخالالإ

  
  معرفة ظاهرة
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 أداء على العملي التدريب يطبق لأعمالا سياق وفي ،اللغة استخدام بدون الآخرين مع مباشرة يكتسبها أن للفرد
 1.اكتسابها في أساسي كعنصر الخبرة تتمثل حيث العمل،

نماذج وفرضيات.  ،هيمفي شكل مفا ةهر العملية بتحويل المعارف الضمنية إلى معارف ظا هذهتسمح  :خريجالت •
 Listes de(قوائم البثالعملية بواسطة التكنولوجيا التي تسمح بالاتصال الكتابي فيما بين الأفراد ك هذهوتدعم 

diffusion،(الالكترونية الرسائل ،الالكتروني التعلم ،Groupeware.... بذلك صياغتها في لغة  ب، فهي تتطل
رسمية غير أن هذه العملية قد تكون بسيطة كما في حالة مغادرة إطار لمنصبه فهو يترك وصفا دقيق لمهامه، و 

لا قدر عقد تكون صعبة عندما يتعلق الأمر بمعارف موجودة أيضا بالمنظمة لكن ليست مهيكلة بشكل جيد و لا 
  2 ة.سبقا ضمن محيط المنظممعارف جديدة لم تكن معروفة م كبير من الوضوح، أو

 و الموجودة المعرفة وتصنيف وتنظيم تجميع خلال من ،ظاهرة معرفة إلى الظاهرة  المعرفة تحويل هو :مزجال •
 تخزينها يمكن منتظمة كعملية نشرها أو إليها الوصول يمكن ،)بنائها إعادة(معلومات قواعد شكل في وضعها

 نستعمل أيضا، جديدة ةظاهر  معرفة لتشكيل ةلظاهر ا للمعرفة المختلفة العناصر الفرد يجمع حيث وفهرستها،
  ...الموسوعات البيانات، قواعد

 استيعابها خلال من اكتسابها يتم حيث ضمنية، معرفة إلى ةالظاهر  المعرفة تحويل خلال من تتم :دخالالإ •
  راتوالخب المعرفة تكامل على يعمل مما داخلية، وقيم ثقافة تصبح بحيث د،االأفر  وعادات سلوك من جزءا لتكون

 أو عنها التعبير المفيد من يكون ضمنية الصريحة المعرفة تصبح لكي الفرد، ذاكرة في بها والاحتفاظ السابقة
 .مستوعبة تصبح لكي أدلة أو وثائق صورة في بيانيا تمثيلها أو بالألفاظ وصفها

إدارة  حقل في الرئيسة الإسهامات من )(SECIأو ما يعرف بنموذج  )Nonaka&Takeuchi(يعتبر نموذج 
عمليات  حلرام كامل يفسر لا نهأ عيوبه من لكن تطبيقه، وسهولة بساطته في يجابياتهإ حدأ وتظهر المعرفة،
ــ (ضمني  كما تعتبر المرحلتين الأكثر صعوبة في هما مرحلة التخريج .المعرفة ــــــ ظاهري) و التعميم (الضمني ـ

 ضمني) لكونهما يعتمدان على تغيير نوع المعرفة.

يتم توليد المعرفة و توسيعها من خلال  ) Nonaka & Takeuchi(ا نموذجفمن خلال العمليات التي أوضحه   
  3مجموعتين من الديناميكيات التي تدفع عملية توسيع المعرفة:

                                                           
1 Ibid, p50 

ا��ؤ��ر ا����% ا�دو�% �ول ا+داء ا����	ز ،$ و�� ا���!�رات ,,و�طن �=داة ����,�� ا����ر أ�0�را�� و ��
ـ
م ا�� ـ�ءات� ا���
	ل ���زي:2 

�(ت،B(�-� ور،�#4��a&�#(ت و M�  122ص ،2005�(رس، 9- 8ا�

 3���   79ص / �)، D��EB :ا��I(دات 7
اد �
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 ا�!�د ا��ظري

 .الجماعي المستوى إلى الفردي المستوى من المعرفة تحويل: الأولى
  .والعكس ظاهرةال المعرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل: الثانية

و ، Epitemologyوجود بعدين لعملية توليد المعرفة، البعد النظري المعرفي )Nonaka & Takeuchi(اعتبرو 
  Ontological:1 البعد الوجودي

 أهمية تطرح حيث الصريحة، والمعرفة الضمنية المعرفة بين تميز على فيها نعتمد: المعرفي النظري البعد �
 .تهمالخبر  الفاعلية وتنظيم خلقها خلال من داالأفر  قبل من اكتسابها وكيفية الضمنية المعرفة

 كما ،المعرفة بدونهم تخلق أن تستطيع لا ةنظمفالم فقط، داالأفر  بواسطة خلقها يتم المعرفة إن: الوجودي البعد �
 المعرفة خلق عملية تفهم أن ينبغي لذا المعرفة، يخلقوا لكي سياقات لهم توفر أو المبدعين داالأفر  تساعد أنها
  .ةنظمللم المعرفية الشبكة من كجزء وتبلورها داالأفر  بواسطة المعرفة تضخيم فيها يتم عملية أنها على

عملية توليد المعرفة ضمن البعد النظري المعرفي نتيجة التفاعل الديناميكي بين المعرفة الضمنية و الظاهرة، تتم 
  و البعد الوجودي كما موضح في الشكل الموالي:

  لولب المعرفة ):09الشكل(

 

 ��ر&� ظ�ھرة

  ا��6ر	K              ا����	م                                                                                  

 

 

  

 

 

 ا��زج                ا8د�6ل                                                                                   

                                                                                                                                               �	� ��ر&� ��

 ا�!�د ا�و�ودي            

                       %
  &ردي             !	ن ا���ظ��ت          ��ظ	�%                 ���

  

  من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:
Nonaka.I :Organisation Knowledge Creation:Op.cit, p20 

                                                           

  133-132، ص ص 2008، �ر�ز ا�6!رات، ا8دارة !�	ك، ا�>�ھرة، ا-دارة ,����ر��
!د ا�ر��ن �و&	ق:1 
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من  اتوليده يمكن انه بل نظمة فقط، الم داخل تمت لا المعرفة توليد أن عمليةيتبين السابق  الشكل من خلال
   .(المنظمات)بينهم القائمة العلاقات خلال من ،خلال تفاعل مجموعة من المنظمات

تثمين و  من خلال تبادلتم يالذكاء إلى المعرفة الجماعية  الفردية المبنية علىالمعرفة ن م تقالنالإكما أن 
  1 :بهدفة في المنظم ةتثمين المعرفبعملية  تسمح المعرفة أن إدارة )J.L. Ermime( بحيث يرى ،معرفةال
  .ونشرها) يهاالدخول إل(عادة استعمالها و ا ،تشغيلها)، و نمذجتهاو ، تحصيلها(ة الحفاظ على المعرف -
  الخبرة. واقتسامشبكة العمل  مع علالتفابالمستوى الجماعي  في ودمجهاة وين الفعال للمعرفة الفرديالتك -

II. نموذج)Gupta & Jason(: إدارة أن المتمثلة في و رؤيتهما من نطلاقاا المعرفة، لإدارة نموذجاالباحثين  قدم 
 أساسية مكونات خمسة وجود النموذج هذا ويفترض التميز، هدف تحقيق تتضمن تيجيةاإستر  عملية المعرفة
2تتمثل في: فعالة معرفة إدارة لإنتاج

   
من الخارج  اكتسابهاة أو المنظميتم الحصول على المعرفة من داخل  ):Harvesting( المعرفة و تجميع حصد •

  لأن مثل هذا النشاط يؤدي إلى توليد التميز.
 ومن ثم تصفيتها و تنقيتها، ة،للمنظميتم تحديد المعلومات والمعرفة ذات الفائدة بالنسبة  :)Filteringلتصفية( ا •
يجب على المنظمة أن تبتعد عن تجميع وترميز المعرفة التي حصلت عليها وتتم هذه العملية بالتوافق مع  و

  وأهدافها ورسالتها. نظمةرؤيا الم
و خزن المعرفة لمساعدة المستخدمين ظيم لتن آلياتتقوم المنظمة بتطوير ): Configuration(الترتيب و التنظيم •

  .بأقل تكلفة و أقل وقت القرار اتخاذو المستفيدين منها للحصول عليها في عملية 

 العاملين المنظمية الثقافة تطوير وعملية الاتصال تسهيل عملية تعتبر: ) Dissemination (و التوزيع النشر •
 .مناسب نحو على المعرفة نشر عملية في جيد بشكل نايؤثر  اللذان الأساسيين

 بأفضل المعرفة إدارة تطبق التي تنظماالم نصيب من يكون الهدف تحقيق إن:  )Application( التطبيق •
 .التميز تحقيق إلى يؤدي مما صورة

III.نموذج)Duffy(: والطاقة المعلومات على تحصل المنظمة تتلخص الفكرة الأساسية لهذا النموذج في كون 
 المعلومات تتحول التقنية و والعمليات داوالأفر  الإستراتيجية مشاركة خلال ومن الخارجي، محيطها من والنشاط

 تتضمن المعرفة فإدارة المنظمة، ثروة زيادة في تساهم والتي والخدمات، السلع تنتج وهياكل وعمليات معرفة لىإ

                                                           
�ي وX(ف: 1�-�،K�i�� '�W����>���.ة ا�N�وا�� ����� ا/.�ا��(	 ��8��>� %�

.��د����8?/<�  Q-�$� ا��ل ا234(د ا
� [�)U�' ا�و�،  ا��#3	[ ا�

��Mة،/ �-�)B،�����(ت و ا2345(د�(ت،،��#0 #7
م ا2345(د و ا�3�G�#� '��ي ا�3&($��ة و ا�3��
��13- 12ا��I�0ة ا�1�$
H،200539،ص  

2 Gupta.Atul & Mc. Daniel.Jason : Creating Competitive Advantage By Effectively Managing Knowledge (A 
framework for knowledge management), journal of knowledge management practice, Octobers 2002, 
http://www.tlainc.com/articl39.htm. 
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المعرفة تنشأ من خلال  فان (Duffy)نموذج وبموجب الضمنية، وظاهرة ال المعرفة من كل على الحصول
  1 :الآتية المعرفة إدارة عمليات

  و شراءها و توليدها. استقطاب المعرفة يشملو  :لاكتسابا-
  .يشمل التصنيف و التبويب و الرسم :لتنظيما-

  المعرفة المخزونة. إلىالبحث و الوصول  يشمل الاسترجاع:-
  : يشمل المشاركة و النقل.التوزيع-
  تشمل التنقيح و التغذية و النمو. :الإدامة-

  )Duffy(المعرفة عند  إدارة ):نموذج10الشكل(

  

  

  

 

  

  

  �� إ7�اد ا�
(��U /(�375(د 7#[: ا��2�ر
Jan Duffy :Knowlefge Management To Be or Not to Be ?,Information Management journal,Vol34,N°01january, 
2000,p65 

  
من منطلق أن المنظمة تحصل على المعلومات من المحيط الداخلي و الخارجي، و بتفاعل  (Duffy) يقوم نموذج
تتجسد هذه حيث معرفة،  إلىتكنولوجيا المعلومات تتحول المعلومات  و و العمليات الأفرادو  الإستراتيجية
  السلع و الخدمات. إنتاجالمعرفة في 

  
  

                                                           
1 Jean.Duffy: Knowledge Management to Be or Not to Be ?, Information Management journal, Vol 34, N°01 
 ,Janury,2000,pp6 67-4  
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 ا+�ظ�� ا���د	�

IV.نموذج )Leonard.Barton(: تمثل مقدرة جوهرية، و أن  على أن المعرفة في المنظماتيقوم  نموذجا قدم حيث
1:تتمثل في أشكالعة بهذه المعرفة  توجد في أر 

  
 المعرفة قد تكون شكل مادي: و يمكن لهذه المعرفة أن نراه و نلمسها، و تكون في شكل  براءة اختراع. �
في طرق التعلم لعمل الأشياء الأكثر المعرفة قد تكون مجسدة في الأنظمة الإدارية: وتكون هذه المعرفة مجسدة  �

 فاعلية. 
المعرفة قد تتجسد في المهارات الصريحة و الكامنة للعاملين: أي في القدرات الفردية التي تجلب إلى المنظمة  �

 أو تطور ضمنها من خلال التجربة أو الخبرة.
 آخرون يدعوه ما أو العمل موقع في السلوك معايير مع للعمل الصغيرة القيم في موجودة تكون قد المعرفة �

 .التنظيمية بالثقافة
  في الشكل الموالي: )Leonard.Barton( و يمكن توضيح نموذج  �

 )Leonard.Barton( إدارة المعرفة عند):نموذج 11الشكل(

  

 

 

 

  

  

  

  

  
1> 7

د:  :المصدر                   H،(8��ت���ا��(��ت، ا�./Qا����ھ�>، ا)����  118��D/)� EB، ص إدارة ا��

  
 

                                                           
1> 7

د: 1H،(8��ت���ا��(��ت، ا�./Qا����ھ�>، ا)����  117 -118��D/)� EB، ص ص إدارة ا��
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V. نموذج)OSD Comptoller(:  قدم مركز البجثComptroller  دارة المعرفة إلتطوير المنظمة نموذجا يوضح أن
  .كنولوجياالت العمليات، الأفراد، هي:هي مفتاح لتفاعل ثلاث مكونات 

   OSD Comptroller المعرفة عند إدارة):نموذج 12الشكل(

  
    :الباحثة بالاعتماد على إعدادمن  :رالمصد

Pooya.Rasooli:knowledge Management in Call Centers, master's thesis, department of business  
Administration  and social siences, lulea university of technology, 2006,p15 

   
ى تقديم دف الأساسي لهذه النماذج السعي إلاله نماذج إدارة المعرفة، إلا أنه يبقىو تنوعت مهما تعددت    

ى المعرفة ونشرها و تطبيقها بغية من أجل الحصول علالمتسلسلة  حلول للإدارة من خلال عملياتها المتكاملة و
  . والتي تسعى المنظمة لتحقيقهاستراتيجية و أهدافها الإ يتلاءممنها و تطبيقها بما  الاستفادة

VI.قياس فعالية إدارة المعرفة 

إدارة  اسمه شيئا أنكر بعضهم إن حتى قياسها، صعوبة هو ظهورها بداية في المعرفة إدارة واجهته تحد أكبر   
 مع نتعامل أننا من متأتية القياس في والصعوبة ،)إدارته يمكن لا قياسه يمكن لا ماالمعرفة من منطلق (

تهدف المنظمة من تطبيق ف المعرفة، إدارة في والتطبيق النظرية بين ثغرة وجدما أ وهذاملموسة  غير موجودات
مها كسب ميزة تنافسية و زيادة حصتها السوقية، فمن و التي من أه الإستراتيجيةتحقيق أهدافها دارة المعرفة إ

  خلال بلوغ المنظمة لأهدافها يمكنها الحكم على مدى فعالية إدارة المعرفة.

ا����	�ت

�و�و��ا+&راد	�ا��
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على  المعرفة، إدارةوأفادت العديد من الدراسات أن هناك مجموعة كبيرة من العوامل يمكن أن تؤثر في فعالية    
يعتمد على العوامل الرئيسية  المعرفة إدارة أن التنفيذ الفعلي لمشروع افترض)Davenport(سبيل المثال دراسة لـ 

  1الثمانية التالية:
 .إلى قيم الأداء الاقتصادي أو الصناعةتبني إدارة المعرفة هل يرتبط مشروع  �
 البنية التحتية  التقنية والتنظيمية للمنظمة. �
 وجود هيكل معرفي مرن. �
 ة للمعرفة.موجود ثقافة داع �
 و لغة الحوار. الأهدافوضوح  �
 والتغيرات في الممارسات التحفيزية. �
 توفر قنوات متعددة لنقل المعرفة. �
  ودعم الإدارة العليا. �
  

���ح إدارة ا���ر&� &% ا���ظ��ت ����ت &%: Eل ا��% �>ود إ��ن ا��وا� �
  2و أ��ف (���د ا�ز	�دات) ���و

  التركيز على قيم المنظمة و أهميتها. �
 الدعم المالي من الإدارة العليا.ضمان  �
 تبني ثقافة تقوم على دعم الاستخدام المتبادل للمعرفة، بمعنى التشارك في المعرفة. �
 تبني عملية تغيير في أساليب و طرق التحفيز للمساهمة في توليد و تطبيق المعرفة. �
 .تبني غاية واضحة و لغة مفهومة لدفع مستخدم المعرفة الاستفادة القصوى منها �
 .ا��-�$� إدارة aH(م �&1(ح �Zوري �KH ا�-#�( ا�دارة د7> �
�ام /(��&��a ، ا��7(ل ا1H(ز توفير هيكل معرفي مرن قادر على مواكبة طريقة  �Q3-�$� وا���ة. ا�$
 ا��3

 ��� :3أن فعالية إدارة المعرفة تتأثر بمجموعة من العوامل تتمثل في (Smith & Mclaughlin) أ��ف 
المنظمة تساعدهم  لأفرادو يقصد بها ضرورة وجود رؤية مشتركة و واضحة  المشتركة و الواضحة:الرؤية -1

  على فهم سبب تبني و تطبيق المنظمة لمشروع إدارة المعرفة.

                                                           
1 Liang-Chu Chen :What Individual- level Antecedents Influence Knowledge Management Effectiveness ?,Journal 
of Knowledge Management Practice,Vol 10,N°2,2009,p4 

  70ص ،8200ا+ردن، ،
��ن وا��وز	(، ���,ر ��2ء دار ،ا���ر�� إدارة �� ���$رة ا�&�ھ�ت: ا�ز	�دات 
واد ���د2 
3Liang-Chu Chen , op.cit,pp5-6 
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قابلية لتطوير  المنظمة تكون لدىأنه لتحقيق فعالية إدارة المعرفة يجب أن  بها: و يقصد قابلية التطوير-2
  لتدريب و التعلم و مواكبة التطورات التكنولوجية الحديثة.أفرادها من خلال ا

و يقصد بها وجوب وجود نوايا و دوافع لدى أفراد المنظمة العاملين المساهمة في مشروع  الرغبة التشاركية:-3
  تطبيق إدارة المعرفة.

  ):عوامل تحقيق فعالية إدارة المعرفة13الشكل(

  
  Liang-Chu Chen :op.cit,p4  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على:          

معرفة، حصل بعضها على نتائج دارة اللوضع مقاييس لإ كثيرة و جادةمحاولات  الأخيرةظهرت في السنوات     
  تمثل في:مقياس لإدارة المعرفة  (CIBC)و في هذا السياق وضع البنك الكندي للتجارة ، جيدة

تعلم الأفراد و المجموعات و المنظمة مساويا أو أكبر من معدل التغيير الحاصل في المحيط، على معدل  �
  اعتبار أن المنظمة منظومة تعليمية.

(KMAT)كما وضعت شركة (ارثر أندرسون) مقياس لإدارة المعرفة يسمى   ريلأداة تقد اختصار، و هو  
(Knowledge Management Assessment Tool) و يشمل مجموعة من الاستفسارات موجهة للمديرين في ،

 حيث ،، و تستخدم الإجابات في تحديد موقف المنظمة حيال العديد من القضايا في إدارة المعرفةاستبيانشكل 
  1 :تمثلت هذه القضايا في يشمل كل عنصر بدوره على مجموعة من الاستفسارات

 .القيادة �
 .ات المعلوماتكنولوجيت  �
 .التقييم  �

                                                           

  38ص سابق، مرجع:حسن حازم صبحي ترجمة آخرون، و بروبست1 

��!�	� ا��طو	ر

الرؤية المشتركة و الرغبة التشاركية
الواضحة

&�&���	� إدارة ا���ر  
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ذي يناسب ويضيف البعض انه عندما تربط مبادرة إدارة المعرفة بهدف معين للعمل وتتوافق مع مفهوم القياس ال
   .فيمكن عندئذ تقييم تأثيرها، وتم تقديم أفكار لتطوير مقياس لأداء إدارة المعرفة قيام الأداء في المنظمة

   1:الآتية خلال الإجابة على التساؤلاتمعرفة من الإدارة  فعاليةبسط ، يمكن قياس مدى أوبلغة 
   تحقيق الميزة التنافسية ؟ وما درجة ذلك ؟ إلىهل أدت المعرفة  •
  في تحقيق الفاعلية والكفاءة ؟ هل أسهمت •
  .والى أي مدى ؟هل أسهمت في زيادة الأرباح •
  في زيادة المبيعات ؟  أسهمت  هل •
  في دقة العمل ؟ هل أسهمت  •
  في تسريع وتيرة العمل ؟ همتهل أس •
  في تخفيض نسبة التكاليف ؟ أسهمت هل •
  هل أسهمت في زيادة رضا الزبون ؟ •
  هل انعكست أثارها ايجابيا على سلوك العاملين؟ •
  ؟خلق المعرفة وتحقيق عمليات التعليم والتعلم  تأد هل  •
  ؟ الصلةلمعرفة ذات إلى المنظمة والتحقق من الوصول افي تحقيق التدفق السريع للمعرفة  همتهل أس •

، من منها إدارة المعرفة اللامادياتالمتعلقة بقياس و إدارة ت المختلفة للأنظمة بالتقييم الفعالية النسبية للمقار و 
   2 :الضروري توفر معايير يمكن من خلالها الحكم على هذه الفعالية و لعل أبرزها

  :الآتيةويمكن اختبار ذلك من خلال  الأسئلة  هل هي صحيحة و قابلة للمراجعة؟ �
  ا؟ بههل المعطيات المستعملة تخضع لمعايير قياسية معترف -        
  هل هذه المعطيات مأخوذة في سياق زمني متسق و ملائم؟ -        
  هل هي سهلة التطبيق وهل هي مكلفة؟ و يمكن اختبار ذلك من خلال الأسئلة الاتية : �

  التكاليف المرتبطة بالقياس .صحة  -         
  النظام. ستعمالاسهولة  -         

  
                                                           

    110ص  ،الأردن ،، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمانإدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم :براهيم الخلوف الملكاويا1 

cit,p.,op7 jours pour comprendre-Capital Immaterial Cigref, 2  
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 معرفة: من خلالر ذلك بهل تسهل عملية التسيير الإستراتيجي و التنفيذي؟ و يخت �
   ستراتيجي )؟إ ،ستويات متعددة (تشغيلي، تنفيذيهل يسمح النظام بوجود م-   

  و التدفقات و الآثار المترتبة؟  ناتֺهل يسمح النظام بقياس المخزو-        
 :  بــذلك  اختباراهمين و المستثمرين؟ و يمكن هل توفر المعلومة المفيدة للمس �

  هل يسمح النظام بتزويد مختلف مستويات المنظمة بالمعطيات اللازمة؟ -    
  (الشركاء،المستثمرون...)؟الأطرافلنسبة لمختلف باخذ بعين الاعتبار كل خصائص القيمة هل يأ-        

 تهافت المنظمات على تبنيزاد إدارة المعرفة، تقيم مدى نجاعة في وضع مقاييس  الباحثين جهود تضافرو مع 
إلا أنه يبقى ، كبيرة في تحسين أداء المنظماتلما تحققه من نتائج  ،)إدارة المعرفةالجديد (مفهوم هذا ال و تطبيق 

الإستراتيجية، و من ثم توفير المتطلبات اللازمة للتطبيق الناجح لها، منها هدافها لأالدقيق تحديد العلى المنظمة 
 دارة المعرفة.لإة اللازمة الأفراد المؤهلة و البنية التحتي
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  ـ إدارة المعرفة مكونات :المبحث الرابع

مجموعة من العناصر  خيرةإدارة المعرفة، حيث تمثل هذه الأ تحديد مكوناتاختلف الباحثون و الكتاب في   
و تقاسمها من من مختلف المصادر المعرفة  م نجاح إدارة المعرفة، فهي تسهل عملية الحصول علىالتي تدع

  اجل تطبيقها.

I. الباحثين مجموعة منالمعرفة ل إدارة كوناتم     

 حيث هناكالمعرفة،  لإدارة كوناتمجموعة من الم إلى )03(أغلب الدراسات الموضحة في الجدولتشير    
المعرفة، عمليات المعرفة، تكنولوجيا  أفراد ،الإستراتيجيةشتركة بين أغلب الدراسات، تمثلت في:كانت م كوناتم

  ، الثقافة التنظيمية...رفةالمع
  وفق عدد من الباحثين إدارة المعرفة كونات):م03الجدول(

  ت إدارة المعرفةكونام  الباحث
Chourides & al,2003 تكنولوجيا ،الجودة، التسويقال،الموارد البشرية، الإستراتيجية  
Lee &   Choi ,2003 العمليات)الأفرادالمهارات( ،تكنولوجيا ل التنظيمي،التعاون، الثقة، الهيك ،  

Chuang,2004  ،الموارد البشرية الثقافة، تكنولوجيا المعلومات، الهيكل التنظيمي  
Wong & 

Aspinwall,2005  
  التعلم الموارد البشري، العمليات، ،الإستراتيجيةتكنولوجيا ،ال العليا، الثقافة، الإدارةدعم 

Yeh & al ,2006   ،القيادة ،الإستراتيجية العمليات،تكنولوجيا، ،الأفرادثقافة المنظمة  
Chong,2006  المعرفة، الهيكل التنظيمي، أفراد المعرفة، مراجعة الإستراتيجية  

Almabrouk,2006  ،القيادة ،الإستراتيجيةتكنولوجيا ،  الالأفراد، ثقافة المنظمة  
Akhavan & al ,2006  ،ثقافة المنظمة، العملياتالهيكل التنظيمي المورد البشري ،  
Lin   & Kuo,2007  الموارد البشرية، التعلم إدارة  

Abdullah & al,2009  معرفة العمل، أفراد المعرفة، (التكنولوجيا)البنية التحتية للمعرفة  
Ling & Shan,210  ،الهيكل التنظيميأفراد المعرفة، التكنولوجيا ثقافة المنظمة، القيادة ،  

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على

Source : Laith.Ali.Yousif & al : Critical Success Factors of Knowledge Management, ( Innovation and 
Organizational Performance An Empirical Study of the Iraqi  Mobile Telecommunication Sector), British Journal of 

1 February, Vol 4 (1), 2012 ,p33  

)، يتبن وجود إجماع من قبل الباحثين على ضرورة توفر مجموعة من المكونات التي 03من خلال الجدول(
    و العمليات. التكنولوجيا ،ةأفراد المعرف مثل هذه المكونات في،تتمثل الدعائم الأساسية لنجاح إدارة المعرفة، ت
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II. المعتمدة في الدراسة إدارة المعرفة كوناتم  

قيمة المعرفة لا يكن إدراكها إلا  أن إلى اقد أشار  (Nonaka & all)ت المذكورة آنفا، فإن كوناإضافة إلى الم   
لمعالجة المعلومات و قدرة الخلق و الإبداع للفعل البشري، و  أداةمن خلال تفاعل تكنولوجيا المعلومات بوصفها 

 إدارةأن  إلى أشارواالذين  (Malhotra,Hans,Grover,Davenport,Zaim,Grovender)بذات السياق اتفق كل من 
   1المتكاملة بين أفراد المعرفة و العمليات و تكنولوجيا المعرفة. ∗من خلال التداؤبية إلا إدراكهاالمعرفة لا يمكن 

المعرفة  ستخداماالمنظمة على  المعرفة في أفرادعن قدرة  رالمصطلح الذي يعبعرفت إدارة المعرفة على أنها ف  
 إدارةالقول أن  فمن خلال هذا التعريف يمكن ،وتطبيقها للقيام بعملية توليد المعرفة وخزنها وتوزيعها ،التكنولوجياو 

 فعال معرفي نظام مؤلفة البعض بعضها مع وتتكامل تتفاعل التي الجوهرية المكونات من العديد تتضمن المعرفة
المعرفة الذي يشكل  أفرادي فدارة المعرفة إ تكونام  تحديدو يمكن   تطبقه التـي المنظمة نجاح في مباشرة يساهم

المتقدمة التي  تكنولوجيةالالمعرفة التي تشمل الوسائل  تكنولوجياو ، الضمنية الجانب البشري الممثل للمعرفة
   .وتوزيعها وتطبيقها التي تشمل توليد المعرفة وخزنها ،يام بعمليات المعرفةالمعرفة للقأفراد يستخدمها 

و على  ت إدارة المعرفة،كوناو وجهات نظر الباحثين حول م و من خلال بعض النماذج التي تم عرضها   
 تكوناأساس المفهوم المعطى لإدارة المعرفة تبين أن إدارة المعرفة هي نتاج لتفاعل و تداخل بين ثلاث م

  :أساسية ممثلة في الشكل الموالي

 

 

 

 

 

 

                                                           
�1
ع �� ا�0
� و ا���31-� ا���qr3ات �3�	�D ا�-
ا�J �� أ�U0 أو اq&�� /�� ا�3-(ون أو ا�J7)\3 ھ
 �-(،و ا�-�J /-&' ا��
��H)H ا�#.� $':ا�.�اؤب∗� )c1g)3H 

   ا��&\�#2

 1d�)X ����'، ا��
M�7#' �()> ا �
��� ا����d� ا�F��� +�2(��: ا�2
(�' الله 7��8� 0�' ��� ا*ھ8�� ا���رف '��  g	 �F+رن +��ا
	 '�e( وا�.67�5 ا���

��
�ا�  34ص ، 91 ا�-�د،22 ا��#1�، وا�دار�� ا2345(د�� ا�-#
م �1#� ،)ا�



 مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة

 

 
93 


	ا���� ا���  

  المعتمدة في الدراسة إدارة المعرفة كوناتم ):14(الشكل 

  

  سابقة دراسات و )OSD Comptroller( لـ المعرفة إدارة نموذج على بناء الباحثة إعداد من :المصدر   

 تحث التي التنظيمية الثقافة يشكلون من وهم انهويستعملو المعرفة ويتشاركون يخلقون من همو  أفراد المعرفة •
  .الضمنية الجانب البشري الممثل للمعرفة المعرفة، فهم إذن تقاسم على

المعرفة للقيام بعمليات أفراد المتقدمة التي يستخدمها  كنولوجيةالتي تشمل الوسائل الت تكنولوجيا المعرفة و •
  ة، فهي بذلك الوسائل التكنولوجية الداعمة للسير الناجح لعمليات المعرفة.المعرف

 .تطبيقهاثم توزيعها  ،خزنها ،التي تشمل توليد المعرفةعمليات المعرفة و  •
كلها بالمعنى الذي يحقق التكامل بين الأفراد وهم قلب الإنشاء  مكوناتغطي إدارة المعرفة هذه التلا بد أن إذ 

التي تعمل على  عرفةوبين تكنولوجيا الم ،المتجدد للمعرفة والتعلم والتقاسم في علاقاتهم السياقية المباشرة
  .1المعرفة الصريحة وتوثيقها و توزيعها و تحقيق رافعتها عن طريق شبكات الأعمال

   أولا:أفراد المعرفة
 الإنتاج، وسائل هو تثمين و أهمية الأكثر العنصر كان العشرين القرن منظمة في أن )Peter.Drucker( يرى   
 غير أو التجارية سواء المنظمات في تثمين و أهمية الأكثر العنصر فإن العشرين و الواحـد القرن خلال أما

 وتعيين المعرفـة إدارة وضـرورة أهمية الباحثين من الكثير أكد لقد ،بها المتواجدين المعرفة عمال فهو التجارية
                                                           

  1���د 
واد ا�ز	�دات: �ر�( ��!ق، ص91

:أفراد المعرفة

استرتيجيو المعرفة*

مهنيو المعرفة*

عمال المعرفة*

تكنولوجيا المعرفة

الحاسب الآلي* 

نظم دعم القرار*

نظم الذكاء الاصطناعي*

البرمجيات*

:عمليات المعرفة

توليد المعرفة*

خزن المعرفة*

توزيع المعرفة*

تطبيق المعرفة*

إدارة 

 المعرفة
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 نظـرا وتنـسيقها، وتنظيمها المعرفة إدارة  ونـشاطات جهود ومهام مسؤوليات تتولى  متفرغـة تنظيميـة جهة أو وحدة
 تدار أن يمكن لا بأنه)  Stewart( ويعتقـد. والمـستقبل الحاضر في المهمة المنظمـة موجـودات مـن المعرفة لكون 

 كمــا ،المعرفــة إدارة عــن مسؤول متفرغ شخص أو جهة هناك تكون أن ويجـب معرفـة، مـدير دون المعرفة
 أدوار بتخــصيص المنظمــة تقــوم أن يجب المنظمة معرفة وإغناء إثراء اجل من Davenport & Prusak)(يــرى

 تنحــصر متفــرغين عــاملين  تعيـين عن فضلا واستخدامها، وتوزيعها  المعرفة اكتساب نشاطات لإنجاز ومهارات
 إذا  منظمة أي في تنجح لن المعرفة إدارة وإن، المعرفة إدارة  ونـشاطات جوانـب أداء في ومسؤولياتهم أدوارهــم
 كل عمل من جزءا المعرفة إدارة تكـون أن يجـب وإنمـا العاملين، من  معينة فئة على مقصورة مسؤولياتها كانت

 (أفراد المعرفة)شخص وجـود عـدم إلـى يرجع ، الماضي فـي جيـد بـشكل المعرفة إدارة جهود نجاح عدم وان  فرد
  1ة.المعرف إدارة عـن مـسؤولة متفرغـة جهة أو
 عملهم، من كجزء المعرفة بخلق يقومون الذين الأفرادالمعرفة الضمنية التي يمتلكها  ثل أفراد المعرفة فييتم   
من موجودات المنظمة  بأساس (Peter.Drucker)فوصفهم  ،المادية غير الموارد أو الموجودات يوفرون وهم

 ، أما "صناع المعرفة أصلها إليهي الموجودات المعرفية و الاتجاهات  الموجودات اللاملموسة إن" قوله خلال
(Frances)  القيمة، و  لإنتاجالذين يستخدمون عقولهم أكثر من استخدامهم لأيديهم  الأفرادالمعرفة  أفراداعتبرت

فيعتبر أفراد المعرفة الأساس في تحقيق نجاح  .2أحكامهمو  أفكارهمهم يضيفون قيمة من خلال تحليلاتهم و 
المنظمات، باعتبار امتلاكهم لمستويات عالية من التعلم و المهارات و قدرتهم على حل المشاكل المعقدة و 

و الذي بدوره يحقق الميزة التنافسية  للمنظمات في عصر  و تقبل قدر عالي من الاستقلالية، الإبداعتعزيز 
 هم المعرفة فأفراد ،كما إن هذا المورد يعد مكونا رئيسا إن لم يكن أهم مكونات إدارة المعرفة عرفة.بالم تميز ي

أن الأفراد  )Nonaka &Tekeuchi( كذلك و يشير 3.الثروة عوامل وأثمن أغنى يملكون الذين الجدد الرأسماليون
فعل ذلك بدون الأفراد بالتالي على هم الذين يكتسبون ويولدون ويبدعون المعرفة، أي أن المنظمـة لا تسـتطيع 

المنظمة أن تدعم وتحفز نشاطات اكتساب وتبادل وتوليد المعرفة التي يقوم بها الأفراد بل وعليها توفير البيئة 
  5راد المعرفة في المنظمة إلى:فو يمكن تقسيم أ .4المناسبة لذلك

                                                           

�ر �ر	م، ���ود ��	ن1 �, Mر�(: ا�6,��% ��ر�150ص ��!ق، .  
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المنظمة و المنافسة القائمة على المعرفة في السوق  بإستراتيجية المسئولون الأفرادالمعرفة: و هم  استراتيجي �
المنظمة ليس على أساس منتجاتها و  إستراتيجيةو فجوة المعرفة التنافسية، الذين يعيدون تقييم و إعادة بناء 

 الإنتاجمعرفتها و تميزها المعرفي و نمط  أساسخدماتها و عملياتها و حسب كما كان في السابق و غنما على 
  عرفة و استخلاص الميزة التنافسية منها.لهده الم

و مسؤولون عن المعرفة السببية و الدراية  الذي يتعاملون مع المعرفة كموضوع، الأفرادمهنيو المعرفة: و هم  �
الفنية أو معرفة كيف، و الواقع أن هذه الفئة هي التي تستوعب المضمون المعرفي و هي الخبيرة في أساليب 

بها بالمنهجية الفعالة لتوليدها و جعلها قادرة على العمل في مجالات الاستخدام الحصول عليها و استيعا
و هي جوهر المعرفة التنظيمية و قيمتها  المختلفة، و هذه الفئة تمثل الجدارة الجوهرية القائمة على المعرفة،

   المعرفة. إنشاءالمعرفة هو توليد و  إدارةالمتجددة لان رمزها في 
لمهنيي  الإسنادالذين يعملون في مجال المعرفة من أجل توفير عوامل الدعم و  الأفرادهم عمال المعرفة: و  �

و الاستجابة لكل الطلبات  إيصالهاالمعرفة، الذين يقومون بجمع المعلومات و تصنيفها و جدولتها و خزنها و 
اليدويين  الإنتاجحق في الاقتصاد القائم على المعرفة يناظرون عمال  إنهم ذات العلاقة بالمواد المعرفية الخام،

فأفراد هذه الفئة يمثلون الكفاءة التشغيلية التفصيلية المتعلقة بالتنفيذ لما يطلبه منهم  في الاقتصاد الصناعي.
و الشكل  .صالالإيمهنيو المعرفة بما يجعلهم أكثر قدرة على القيام بمهامهم، و رمز هذه الفئة التوثيق و 

 الموالي يوضح مستويات أفراد المعرفة في المنظمة.
):أفراد المعرفة15الشكل(  

  

  أفراد المعرفةالشكل():          

  

  

    قيمة المعرفة                                  

  

  
2�را��1> :H د

��� إدارة:7�  156ص ،�(/ D��EB ،)ا���8��ت و ا�/.�ا��(��ت و ا����ھ�>(ا��

  

  

 �	�� ا���ر&�                     

&�ا��را�	�	و ا���ر  
�	�&�� &�وةا���ر&�ا��
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  رو المعرفة و إدارة معرفة الزبون:يتمثل في صناع المعرفة، مدي فراد المعرفةلأكما يوجد تقسيم آخر 
غالبا ما يكوون من على أنهم" ( Noe & Daft) وهم والذين عرفهم Workers Knowledge المعرفة:صناع  �

 لاوممن يمتلكون معرفة خاصة قد  ،وبلحاست اودراسا بداعالإالشباب الذين تتوافر فيهم صفات الذكاء والتعلم و 
 لىع التركيزة لى المنظمإليها فهم ليسوا من العاملة اليدوية التقليدية لذلك ع بحاجة مديرون بل يكونونليمتلكها ا
عن توليد المعرفة الجديدة و تطويرها و تضمينها مع المعرفة القائمة،  المسئولون الأفراد همف .1وتمكينهمتطويرهم 
و قد يكونون صناع المعرفة يمتلكوا القدرة على الحكم، و لديهم فهم شامل و استقلالية في التصرف،  أنو يجب 
مهنة معترف بها مثل المهندسين،  أعضاءكتاب، فهم غالبا ما يكونون  مصممون، استشاريين للمنظمة، أعضاء

 ...الإنتاجالتسويقيين، مخطط  العلماء، المحللين،
و مناصب و مواقع  أوجهذو  إداريوظيفة مدير المعرفة ليست منصبا واحد، لكنها مفهوم  إنمديرو المعرفة: �

على عمليات التطوير بها، و  الإشرافقاعدة المعرفة و  إنشاءمتعددة منها ضابط المعرفة، و مهمته تركيب و 
خبير  مجالات التفوق الفردي و متابعة تطويرها، ومنها إنشاءمجالات التفوق، و مهمته تشجيع  أخصائيمنها 

منظمة و خارجها و ضمان انسياب المعرفة و توزيعها على ربط الشبكي داخل الو مهمته ضمان ال الاتصالات،
 الشبكة.

الزبائن  بإدخال، تقوم من خلالها المنظمة معرفة الزبون هي عملية استرجاعية إدارة إن: معرفة الزبون إدارة �
، و تقاسمها معهم و توسيعها لتحقيق اب المعرفة الموجودة عند الزبائناكتس إلى، تهدف كشركاء في المعرفة

 2 :من المعرفة أنواعوهناك ثلاث  الفائدة للزبائن و المنظمة معا.
 .إليهالمعرفة حول الزبون: و هي الحاجة لفهم متطلبات الزبون من أجل التوجه  �
تشبع بسلع و  أنتلخص حاجات الزبون التي يجب  أنالمعرفة من أجل الزبون:المعرفة المطلوبة هنا يمكن  �

 خدمات.
معرفة من الزبون: يحصل الزبون على خبرات عديدة عندما يستخدم المنتجات و الخدمات، فلذلك تسعى  �

 المنظمة. إلىالمنظمة على عمل قنوات عكسية من أجل تحويل معرفة الزبون على المنتجات 
وتحسين العلاقات مع الزبائن في البيع  إدارةوهكذا فان المنظمات اليوم وباستخدام التكنولوجيا تعمل على 

بكافة المعلومات عن الزبائن وحاجاتهم الحالية والمستقبلية وضمن سياق  الإلماموالتسويق والخدمة وهذا يعني 
 للزبائن الحاليين والمحتملين. الأمدعلاقة طويلة 

  

                                                           
��� وإدارة ا���8%+�ت �&�%�%$�� دور :ا���ري ا!راھ	م #��ن1� ا�-�د ،27 ا��#1� وا�3�ر�h، ا��&�� �#�را�(ت ا�-�/�� ا��1#� ،ا�.������ ا�)ا��ة '��ء  �	 ا��
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تصنف آخر لأفراد المعرفة تضمن ثلاث  2004كما حددت دراسة كندية أعدها مركز الإحصاء الكندي سنة 
  1فئات وظيفية هي:

النظم،  محللو، مثل: المبرمجون (هم الأفراد الذين يحملون شهادات تخصصية جامعيةو  :الاختصاصيون-1
 ،الاستشاريون ،كافة التخصصات في المهندسون الشبكات، مهندسو ،يالصناع الذكاء مهندسو النظم، مصممو
 العمل هي لعملهم الغالبة )، والسمةالطبية التخصصات ،ةالطبيعي العلوم في لاختصاصيونا ،الجامعات أساتذة
  وسائل تطبيقاتها. وتحسين المعرفة وتطوير إنتاج مهمتهم وتكون، الذكي

 الإدارية الوحدات الذين يحملون في الغالب شهادات جامعية، متمثلون في مديري الأفرادو هم  الإداريون:-2
 وكذلك المعلومات نظم، العامة العلاقات ،البشرية الموارد ،لمالية،التسويق الإنتاج مجالات في الرئيسة

 وتكون الإداري العمل هي لعملهم الغالبة والسمة الزبائن، خدمات وحدات في العاملون المحامون، المشرعون،
  .المعرفية الأنشطة وتنفيذ وتنظيم إدارة مهمتهم

 ويحملون الخ، ..النقل ،الزراعة ،الإدارة الطب، متمثلين في الهندسة، الفنية كافة، الأفرادو هم  الفنيون:-3
 على المعرفة تقنيات استخدام مهمتهم وتكون الإجرائي العمل هي لعملهم الغالبة والسمة ،الثانوي أو الدبلوم شهادة
 .الفنية تخصصاتهم ضمن محددة وآليات عمل إجراءات وفق

يكون فردا واحد يمتلك كل المهارات ويقوم بأفضل  أنسبق فإن أفراد المعرفة، لا يمكن  من خلال ما    
الممارسات، فالمهنة بأكملها تتطلب فريق عمل متنوع الخصائص و متعدد التخصصات بتكاملها كي تصبح 

  2.من ذلك هو البحث عن الدور الصحيح للعضو الصحيح في فريق العمل الأهمالمعرفة، و  إدارةمهنة 

  3هي: في أفراد المعرفة صئيجب توفر مجموعة من الخصا المعرفة إستراتيجيةلضمان المنظمة تنفيذ و 
م القيمة من خلال فهم خصائص وحدود مها إنشاءالمنظمة و  الرؤية الواضحة عن كيفية تحسين أداءامتلاك  •

 .المنظمة و سياستها و استراتيجياتها
 على التغيير.التعلم و التدريب و تشجيع الآخرين  •
 المختلفة. الإداريةبالآخرين في جميع الاتجاهات، و امتلاك الفهم لعمل المستويات  الاتصال •
 الفهم و يشمل تشخيص المشكلات و تأثيراتها و توقعات الأفراد عن حساسية تطبيق نظم المعرفة. •
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 التفاعل الديناميكي مع الآخرين ضمن فريق العمل. •
 تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و نظمها و برمجياتها.امتلاك المعرفة في مجال  •
القدرة على تحديد المعلومات المطلوبة لإنشاء المعارف، و القدرة على استخدام هذه المعلومات بشكل دقيق و  •

 فهم نتائج الاستخدام.
 تبادل المعارف و الخبرات فيما بين الأفراد بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية. •
 و تطوير معارفهم باستمرار من خلال التعلم الذاتي المستمر.السعي نح •
 الأعمال الإبداعية أكثر من الأعمال الروتينية. أداء إلىالميل  •
 عدم احتكار المعرفة و المعلومات كمصدر قوة بل قبول مشاركتها و تقاسمها مع الآخرين. •
 لآخرين و الاستفادة منها.التعلم من التجارب و الأخطاء السابقة و كذا من خبرات و تجارب ا •
 و المساهمة في تحقي أهداف المنظمة. الأعمال أداءالجدية و بذل أقصى الجهود في سبيل  •
  .الأهداف إلىالتميز بالمرونة فيما يخص اختيار الوسائل التي تقود  •

توجهاتهم أفراد المعرفة، بغض النظر عن في مجموعة من المهارات التي يجب توفرها  (Denning)كما حدد 
  1التخصصية و مساهمتهم العملية في إدارة المعرفة، و هذه المهارات:

  : حيث يمتلك أفراد المعرفة:الاتصالاتأولا:
 القدرة على التعاون مع جميع وحدات و أقسام المنظمة التي يعمل على إدارة معرفتها. •
 المستفيدين منها.القدرة على توضيح المفاهيم المعقدة التي تتعلق بالمعرفة و بلغة  •
 التعامل مع جميع المستفيدين باحترام و انفتاح و شفافية. •

  التوجه نحو المستفيد من خلال:ثانيا:
 فهم احتياجات المستفيدين و اهتماماتهم. •
 الاستجابة بسرعة و فاعلية لتلك الاحتياجات. •

  :الاندفاع نحو النتائج من خلال:ثالثا
 الالتزام بأهداف المنظمة. •

  العمل و القدرة على: فرقرابعا:
 التعاون مع الآخرين. •
 كسب مساندة الآخرين و دعمهم و التزامهم. •

                                                           

  38ص ��!ق، �ر�( :ا��,�ر&� ���د ھدى1 
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 الرغبة في المساعدة كلما كانت هناك حاجة لها. •
  التعلم و التشارك بالمعرفة بحيث يكون:خامسا:

 منفتحا للأفكار الجديدة. •
 مشاركا بما يمتلك من معرفة. •
 فحسب.مطبقا للمعرفة في العمل و ليس ممتلكا  •

حيث يمثل الركيزة  ،أهمية الأفراد كمتطلب حتمي في إدارة المعرفة على (Clammous Ruminezems)عموما أكد 
  .1الأساسية لإدارة المعرفة كونه يتضمن مخزون من المعارف الظاهرة و الضمنية

  ثانيا: تكنولوجيا المعرفة∗∗∗∗ 

 رأس(الملموسة غير الأصول من المزيد امتـلاك نحو التحول في المعرفة على اعتمادا الأكثر منظماتبدأت ال   
 تزايد المعرفة ذات المتعلمة اتالمنظم تلك ففي الملموسة، الأصول امتلاك أعباء من والتخلص ،)الفكري المال

 تلك إلى التحول مقابل التخزين ومستلزمات النقل، ومعدات المكتبية، والتجهيزات المباني من التقليل نحو الاتجاه
  2.الإنترنيت شبكة في والحواسيب  في تختزن ومعرفة والمعلومات، الأرقام، في المجسدة الأصول

 العمل الروتيني (الورقي ) إلي العمل الفكري  من اتالمنظمفي تحول معظم  رفةيا المعساهمت  تكنولوج   
  .ين في المنظمةلالعامد مار وقت وجهثكار من اجل استالمنظم الذي يعتمد لغة الأرقام والحقائق والأف

فلا تستطيع أي منظمة جمع و تخزين المعلومات و تحليلها و نشرها و الاستفادة منهـا بـدون توافر أساليب و    
في المنظمـات، كما و أصبح الحاسوب و  رفةهكذا تبرز أهمية تكنولوجيا المع ،تقنيات حديثة و متطورة

ت و نظـم الـذكاء الصناعي و الانترنت و غيرها جزءاً أساسياً من و شبكات الحاسوب و نظم المعلومـا البرمجيات
  .وظائف المنظمة مثل الإنتاج ، و التسويق، و المالية ....و غيرها مختلف الأنشطة و

على أنها" الوسائل التي  (Slack)باحثين، فعرفهاالكتاب و ال من قبل رفةالمع كنولوجيات يفر تعااختلفت    
هذا التعريف على  فاقتصر ،"الاتصالوتوزيع المعلومات وشبكات  وتحميل ومعالجةتستخدم لجمع وخزن 

التكنولوجيا المادية، التي تتمثل في المعدات والتجهيزات وهي الجزء الملموس من التكنولوجيا في 
  حين أهملت الجزء غير المادي والمتمثل في الطرق العلمية للتشغيل والاستخدام.

                                                           
1 Nancy.Dubois &Tricia .Wilkerson :op.cit,p36 
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و المورد (Software)  والبرمجيات (Hardware) المادية الأجهزةمن  مجموعة "أنهاعلى  عرفها(Alter) أما   
من أو مجموعة من العمليات تسمح  عملية و عرفت كذلك على أنها" Brianware".1)(البشري أو صانع المعرفة

أجل تطوير الإنتاج خلال طريقة واضحة للبحث العلمي، تحسين التقنيات الأساسية وتطبيق المعارف العلمية من 

 والمواد والأجهزة المعدات تشمل التي والأدوات الوسائل من مجموعةو عرفت كذلك على أنها  2.الصناعي

 آو وتطبيقها جديدة معرفة لاكتشاف توجه التي المادية العمل آفاق توسيع بواسطتها يمكن التي والمعلومات
 التي والفكرية المادية الأساليب مجموعة تشمل بهذا وهي الإنتاجية العملية تكنولوجيا أو بالمنتوج تتعلق تكنولوجيا
على أنها نظام مكون من جانب مادي و آخر  ه التعاريفنظر لها هذ 3.مخرجات إلى المدخلات لتحويل تستخدم

بطة مترالموارد الجموعة من انظام مكون من معلى أنها" السياق عرفت تكنولوجيا المعرفة بشري، و في ذات
التي تستخدم  والاتصالاتة والبيانات والشبكات شريوارد البلموا والبرمجياتجهزة الأ لىاعلة بحيث يشتمل علمتفوا

  4."سوبلحاا لىعتمدة علمعلومات المنظم ا
وسط حاضن للمعرفة وتساهم بدور قوي في توفير الحلول للتعامل مع " عرفها على أنها (Marwick) أما   

 تكنولوجيا تاعتبر ف ،"لعب دور ضئيل في المعرفة الضمنية ودعمها لتصبح واضحة المعرفة الواضحة ومحاولة
عند  إليهمالمعرفة بسهولة أو دفعها  إلىة من الوصول في المنظم الأفرادسيلة التي تمكن المعرفة الو  إدارة

أفضل الوسائل لاسـتخدام والاستثمار المفيد و الأمثل لمختلف أنواع المعارف، والبحث عن ا فهي 5.الحاجة
والـسبل التـي تسهل الحصول على المعلومات التي تقودنا إلي المعرفة، وكذلك جعل مثـل هـذه المعلومـات متاحة 
للمستفيدين منها ، وتبادلها وإيصالها بالسرعة المطلوبة والفاعلية والدقـة التـي تتطلبهـا أعمال و واجبات الإنسان 

  6.المعاصر
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مجموعة من الأدوات و التقنيات التي تساعد على اكتساب و خلق و خزن و نشر و تطبيق فهي إذن"   
جعل المعرفة المخزنة في العقل البشري أو في الوثائق متاحة  إلىالمعلومات و المعرفة، و تدعم الجهود الرامية 

  1ات المنظمة".لجميع الأفراد في المنظمة لاستخدامها في صناعة القرارات التي تضيف القيمة لعملي
  هي: تكنولوجيا المعرفةو إجمالا يمكن القول أن    
 .الأجهزة و المعدات و البرمجيات و شبكات الاتصال التي تستخدم في انجاز الأعمال بدقة عالية �
تتسم بالقدرة على تجميع كميات هائلة من المعلومات و تحليلها و تنظيمها و تخزينها و  مجموعة من الأدوات �

 بسرعة فائقة. و استرجاعها عند الحاجة إليها
 الاستفادةمن خلال  ،تساعد المديرين في عملية اتخاذ القرارات في الوقت المناسب و بالدقة المطلوبةأدوات  �

 القصوى من المعلومات الضرورية.
 بشري الكفؤ و القادر على استخدام المعدات و الأجهزة لانجاز الأعمال بدقة.صر عنال �

منها في أسرع وقت و بأقل جهد فهي  الاستفادةتساهم تكنولوجيا إدارة المعرفة في الحصول على المعرفة و 
  2:تساعد المنظمة على

 نقل معرفة الفرد العامل إلى قواعد البيانات. �
 نجاز المهام.اات العلاقة الأكبر بمتطلبات العمل و التي لها قيمة في تحديد و تنقية المعرفة ذ �
 تنظيم المعرفة في قواعد البيانات، و ذلك على النحو التالي: �

 السماح للعاملين الآخرين بسهولة الوصول إلى المعرفة. 
  دفع المعرفة الخاصة للعاملين لمساعدتهم في متطلبات اختصاصهم. 

  من العناصر الآتية:المعرفة  تتكون تكنولوجيا
تعود الأجهزة إلى المعدات المادية المستخدمة في الإدخال والمعالجة والإخراج والتخزين في نظام  الأجهزة: �

يانات و تخزينها و معالجتها بهو آلة الكترونية ذات سرعة عالية جدا و دقة متناهية يمكنها قبول الو  3.الحاسوب
هو نظام يتكون مـن الأجهـزة المـستقلة والمترابطة معاً، تؤدي كل منها وظيفة ف 4.بةا��ط�و للوصول إلى النتائج
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تعمل هذه الأجهزة فيما بينها بأسلوب متناسق و منتظم من خلال "، Hardware" محددة، يطلق عليها معدات
  Software" .1"البرمجيات

علومات، فهي عبارة عن المكونات غير ) تفصيلية تضبط عمليات نظام المهي تعليمات (أوامر البرمجيات: �
المادية للحاسوب، و هي تعليمات منظمـة ، خطوة بخطوة ، تخبر المكونات المادية للحاسوب ما ينبغي عمله و 

  2.كيفيـة انجـاز الوظـائف المختلفة
و تعني كلمة شبكة توصيل مجموعة من الحواسيب معا بشكل مباشر عن طريق خطوط  :الحاسوب شبكات �

                الحواسيب ملايين من مجموعة هيف 3،الهاتف السلكية أو اللاسلكية أو عن طريق الأقمار الصناعية
 اسـتخدام الأفراد عند أو المنظمات في سواء الشبكة هذه لمستخدمي يمكن و ،مختلفة من العالم أماكن في منتشرة

تسمح للحواسيب المشتركة في الشبكة ، فهي ملفات في المشاركة أو معلومات على للعثور أخـرى حواسـيب
 .استخدام المواد بشكل مشترك ( بيانات، برامج، وحدات تخزين، طابعة) و تبادل البيانات بينها

 شبكات التشغيل الموزعة )،Network Communication (شبكات الاتصالات كات،هناك نوعين من الشب

(Distributed Processing Network).  

وهي التي تستخدم في نقل البيانات، و المعلومات، و  : )Network Communication (الاتصالات شبكات �
  :ومنها الأصوات، و الصور المرئية و تعتمـد تلك الشبكات على تكنولوجي الحاسبات للمساعدة في عملية النقل

موصول بعضها البعض  أجهزةو هي مجموعة : (Local Area Network (LAN))شبكات الحاسـوب المحليـةـــــ 1
ضمن حدود جغرافية ضيقة(مبنى أو عدة مبان متقاربة)، يستعملها المستفيدون داخل المنظمة و لا يمكن 

  4الدخول إليها إلا للمسموح لهم.
بعضها البعض  ةموصول(حواسيب) أجهزة  مجموعة :(Wide Area Network(WAN))شبكات واسعة النطاقــــــ 2

ضمن حدود جغرافية ضيقة (مبنى أو عدة مبانٍ متقاربة)، يستعملها المستفيدون داخل المنظمة بـشكل رئيـسي و 
 .لا يمكن الدخول إليها إلا للمسموح لهم

تُستخدم هذه الشبكات لربط المواقع و الفروع  :(Distributed Processing Network)شبكات التشغيل الموزعة*
  .المختلفة للمنظمات المنتـشرة فـي منـاطق جغرافية متباعدة تتراوح بين عدة أميال و آلاف الأميال

                                                           


ى1 #� ���� )$�T�ا: EB�� ص،D/)�52  

 2l\H ،EB��62ص ا   


 : ��D/)� EB، ص30-�  )X �/ �\�#: 3�d  ا��
� ا� :)$�T��D/)� EB، ص62��#�4
ى �  



 مدخل مفاهيمي لإدارة المعرفة

 

 
103 


	ا���� ا���  

هي شبكة واسعة الامتداد دون اعتبار للحدود الجغرافية، تعرف على أنها الشبكة الدولية :(Internet) الانترنت �
مجموعة من الحواسيب المتواجدة في أماكن مختلفة من العالم تتصل بعضها البعض، و للمعلومات مكونة من 
 1.باستخدام لغة مشتركة

التي تعتمد على استخدام تكنولوجيات  هي شبكة المعلومات الداخلية للمنظمة:(Intranet)*شبكة الانترانت
الانترنت مثل المتصفحات و محركات البحث لتبادل المعلومات و الاستخدام المشترك لقاعدة البيانات المشتركة 

  بين عامليها.
المصلحة المهمين  فهي بمثابة توسيع للشبكة الداخلية لتشمل بعض أطراف :(Extranet) *شبكة الاكسترانت

لشبكة الموثوقة التي تسمح لشركاء الأعمال(الموردون، الزبائن،...) الوصول إلى أجزاء أو كل للمنظمة، فهي ا
   2.قواعد بيانات الشبكة الداخلية، و عادة يتم ذلك باستخدام الانترنت

المعرفة بتكنولوجيا المعلومات ونظم الحاسوب وتطوراتها المختلفة، فعملية الحصول على المعرفة   إدارةترتبط    
وتكوينها لابد لها من تامين البنية والقواعد  انتشاءها وحتىواستقطابها وترميزها وكذلك التشارك بها وتوزيعها، بل 

 كأحدثن استخدام تكنولوجيا المعلومات يعتبر فا الأساسلتكنولوجيا المعلومات ، وعلي هذا  الأساسيةالتحتية 
تلك النظم التي تعمل علي استكشاف القيمة من  المعرفة، فهي إدارةالمعرفة وقد سميت بنظم  إدارة أدوات

وتتكون  .)12(كما موضحة في الشكل 3.أي تحويل المعرفة الصريحة إلي أنساق رقمية وتخزينها المعرفة،
  :التاليةتكنولوجيا المعرفة من النظم 

 العاملين دعم إلى النظم هذه تهدفالمعرفة مجموعة من النظم تعمل على توليد  هي :نظم العمل المعرفية �
 كما .لهم متكامل بشكل نيةالف والخبرة الجديدة المعرفة وصول ضمان اجل من ء،...الأطبا ء،العلما المختصين،

 الكلفة ومنخفضة سريعة أدوات وتوفير الجديدة والمعرفة المعلومات توليد تعمل على النظم من مجموعة هي
 نظم: المعرفية العمل تطبيقات وتتضمن. المختلفة المنظمات في أفضل بصورة وإدارتها المعارف على للحصول
  4.الافتراضي الواقع نظم ، )Computer Aided Designالحاسوب( بمساندة التصميم

: و ذلك باستخدام أجهزة الحاسوب و (Computer Aided Design CAD)نظم التصميم بمساعدة الحاسوب∗
  برمجيات رسومات متطورة، حيث أنها توفر للمهندسين و المصممين و مديري  المصانع مراقبة دقيقة للتصنيع.
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 البيانات من الفرع ذلك الافتراضي بالواقع ويقصد :(Virtual Reality Systems):الافتراضينظم الواقع ∗
 معها والتخاطب أبعاد، ثلاثة ذات افتراضية، اصطناعية بيئة في المستخدمالذي يعمل على غمر  الحاسوبية

 التصاميم، صنع الفضائي، التدريب في (VRS)تطبيقات وتستخدم الحقيقي، الزمن في وذلك بها والتأثير
 والتي بالتزايد، الآخذة التطبيقات من ذلك غير إلى...الفن، بعد، عن والتحكم العلمي الإظهار الطبية، المجالات
) التخاطبية( البينية الواجهة كفاءة وتطور الإنسانية، للمعرفة جديدة آفاقا تفتح جديدة ابتكارات إلى يوميا تتوصل

  .الحاسوبي النظام وبين بينه الجسر تشكل والتي المستخدم مع
( البريد الالكتروني، الاسترجاع  تتمثل فيلأتمتة المهام الإدارية، و  تستخدم هذه النظم:المكتب أتمتةنظم  �

 1،معالجة الكلمات،المؤتمرات البعدية.للمعلومات الآلي
:هي مجموعة من البرمجيات التفاعلية التي تزود المديرين بالبيانات، نظم دعم القرارات المستندة للمعرفة �

من أجل صنع القرار، فهي موجهة نحو تحقيق الفاعلية أي أنها تساعد الإدارة على القيام  النماذج الأدوات،
لموارد  الأفضل التخطيط على المديرين تساعد القرارات التي دعم نظم من العديد هناك 2.بالأشياء الصحيحة

 إلى القرارات المستندة دعم نظم من وأشمل أوسع المعرفة إلى المستندة القرارات دعم نظم تعد ولكن المشروع،
 أوسع مدى ذات قرارات من اتخاذ المدير تمكن المعرفة إلى المستندة القرارات دعم فنظم. المعلومات أو البيانات

  3الآتي: النظم هذه تدعمها التي المجالات بين فمن. تعقيداً  وأكثر
 تتطلب التي المناسبة البيانات مدخلات اختيار مثل رياضياً، المحددة غير القرارات اتخاذ عملية خطوات دعم) أ(

   .التقويم عن فضلاً  الخبرة
   .النماذج متعددة القرارات دعم نظم في وإدارتها وخزنها النماذج بناء عملية دعم) ب(
  .الحالية الأعمال بيئة صفات إحدى تعد التي التأكد عدم حالة في التحليل عملية دعم) ج(
   )DSS( تنفيذ في رئيساً  دوراً  يؤدي الذي المستخدم، عمل دعم) د( 
هو نوع من برامج الحاسوب القادرة على محاكاة السلوك البشري لانجاز المهام :نظم الذكاء الاصطناعي �

فهي تساعد  .4المعقدة و التي تصعب على العنصر البشري نظرا لظروف العمل أو درجة المخاطرة أو غيرها
 5 على:
  ( خزن المعلومات بشكل فعال). التنظيميةقاعدة المعرفة  إنشاء- 
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  الآلية التي لا تخضع للمشاعر البشرية كالتعب أو القلق. إنشاء- 
  الروتينية و غير الملائمة التي يقوم بها العاملون. الأعمالإزالة - 
إغناء قاعدة معرفة المنظمة من خلال توليد الحلول للمشكلات المعقدة التي عند تحليلها تكون أصعب مما - 

 الإنسان معالجتها في وقت قصير. يستطيع 
عبارة عن برامج متطورة مصممة للقيام بعمل الخبراء في مجال معين، بالاعتماد على قواعد :النظم لخبيرة �

، فهي نظم تساعد الخبراء و ليس الإحلال معرفة المكونة من الحقائق المتعلقة بمجال النظامالقاعدة  و بحثية
 2و تتميز النظم الخبير بـ : .1محلهم

أنها من أنظمة الاستحواذ على المعرفة، بما يعني تحويل المعرفة التي برؤوس الأفراد إلى قاعدة معرفة قابلة  -
 من المبتدأ في ذلك الميدان و كأنه الخبير. لاستخدام

تنسيقها من عدد كبير الأساسي في هذه الأنظمة يتمثل في قاعدة المعرفة التي يجب تجميعها و التحدي  أن -
 من الخبراء بما يجعل ذلك النظام ممثلا فعالا للمعرفة المتاحة في مجاله.

يتم بموجب هذه النظم استخدام المعرفة المصرح بها من خلال دراسة  نظم التفكير المعتمد على الحالة: �
الحلول التي تمت في الحالات المخزنة تاريخيا و التي تدعى مكتبة الحالة، و ذلك بإيجاد و استرجاع 

 3الحالات المشابهة للمشكلة الحالية، و بعد ذلك يتم إضافة الحل الجديد لمكتبة الحالة و هكذا.
تهيئتها للأفراد الذين يحتاجون لها و الشكل الموالي يوضح نظم المعلومات الداعمة لعملية البحث عن المعرفة و 

 بهدف تطبيقها و الاستفادة منها:
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�>���� ا���ر&�                                                    �وز	( ا���ر&�                   

  الداعمة لعمليات إدارة المعرفةالتكنولوجيا  ):16( الشكل

  

  

  

  

  

  

الحصول على                                                          المعرفة و ترميزها
  إنشاء المعرفة

  الشبكات               القواعد                   المعالجات              البرمجيات         الأدوات

2
ر إ��(J�7:ا��2�ر       &� 'Z)�: إدارة دور ����  ر�(�� ،)NZة ا�/1+�� ا�(�+�� درا/�� ح���(ا����	 ا�.�8�> $%دة ض��ن �	 ا��

       ،��3�B)� �-�)1�ا ���Wا��، <�  34ص ،2010 ،$#�"�� ،ا��7(ل إدارة 4

المعرفة و التعلم من خلال حرية الوصول إلى المعرفة و  إدارةدعم  على لمعرفةا تقوم تكنولوجيالا او إجم   
التشارك فيهاـ و يتم ذلك باستخدام وسائل التكنولوجيا المتعددة مثل البريد الالكتروني و نظم دعم القرار و 

القرار و تحسين العمل الجماعي بين المتخصصين المنتشرين جغرافيا.و  مالبرمجيات الحديثة للنظم المتقدمة لدع
المعلومات  إلىلك التكنولوجيا المعتمدة على الوعي الجماعي، أو ما يسمى بالشبكات و التي تسمح بالوصول كذ

و من خلال الجدول النظر عن اعتبارات المكان و الزمان مثل الشبكة الدولية انترنت. بغضو مصادر المعرفة 
  تسهيل العمليات الإدارية:التالي  يمكن أن نلخص مساهمة و تدخل أنواع تكنولوجيا المعرفة في 

  المعرفة في تسهيل العمليات الإدارية ):مساهمة تكنولوجيا04الجدول(

  ةالعمليات و القواعد الجديد  التقنية المتدخلة  العمليات و القواعد القديمة
 تظهر المعلومات فقط في مكان واحـد -

  في نفس الوقت
المعلومات في جميع الأماكن تظهر -  الإلكتروني والبريد قواعد المعطيات -

  الـتي تحتاج إليها وبشكل متزامن
 تنفيـذ يـستطيع الذي هو فقط الخبير -

  المعقد العمل
   معقدة أعمالا ينفذوا أن الكل يستطيع -  الخبيرة الأنظمة -

 أو مركزيـا العمـل يكـون أن يمكن-  والشبكات بعد عن الاتصالات- أو مركزيا إما العمل، يكون أن يمكن -

  أنظمة التشارك الجماعي*
  التشارك الجماعي -
  الداخلية الشبكات-

  *أنظمة المكتب
  معالج مكالمات -
  الويبالصورة و نشر -
  القوائم الالكترونية -
  قواعد بيانات -

  الذكاء الصناعيأنظمة *
  الأنظمة الخبيرة-
  الشبكات المحايدة -
  الوكلاء الأذكياء -

  *أنظمة العمل المعرفي
  التصميم بمساعدة الحاسوب -
  الافتراضيةالحقيقة -
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   واحد وقت في لامركزية   مركزيا لا
 وظيفة كل من جزء هو القرار اتخاذ -  الخبيرة والأنظمة القرار دعم أنظمة-  قوم المد راء باتخاذ كافة القرارات -

  ةالمنظم في
 مكاتـب إلى الحقول في العاملون يحتاج-

 ومعالجة وتخزين وإرسال استلام أجل من
  المعلومات

 والحواسـيب اللاسـلكية الاتـصالات-
  الإلكتروني والبريد المحمولة

 يتعاملوا أن الحقول في للعاملين يمكن-
 يتواجدون مكان أي من المعلومات مع
   فيه

 عنـد قويـة بصورة الخطط مراجعة تتم-  ا+�ظ�� ا����و!	� 
��	� ا+داء ‐  دورية بصورة الخطط معالجة تتم -
  لذلك الحاجة

 المخصصة والخدمات المنتجات إن -
 زمن إلى وتحتاج مرتفعة تكاليف ذات

   لإنجازها طويـل

 رامج التصميم بمـساعدة الحاسـوبب -
وبرامج التصنيع بمساعدة الحاسوب 

 الهندسة الحاسوبية وبرامج

 المخصصة المنتجات إنتاج يمكن -
 سريعة بصورة الخاصة الخدمات وتقديم

  منخفضة وبتكلفـة
 الفكـرة ظهـور يبن طويل وقت هناك-

  للسوق المنتج ونزول
 برنامج تبـادل المعطيـات إلكترونيـا -

موعة، وبرامج معالجة لمجوبرمجيات ا
 والوثائق الصور

يمكن تحقيق زمن الوصول إلى الـسوق -
  %90بنسبة 

 تنظيمات وعمليـات مـستندة علـى -
  المعلومات


% ا�ذ��ء -�� على مستندة وعمليات تنظيمات- .ا�6!	رة وا+�ظ�� ، ا��
  المعرفة

 ، ا���و��ت، و ����ظ��ت ا����	ز ا+داء �ول ا�دو�% ا����% ��ؤ��را،ا����
ــز �@داء �د�; ا�#(د�ـ� إ4ـ�دة:ا��ط	ف 
!د ��	طE2 ��	��ن، !��ور: المصدر

  479ص ،ور��� ����� ،2005 ��رس 09‐ 08ا���		ر، 
�وم ��م

  المعرفة :عملياتثالثا

 نأ على ركزت ونماذجها ومداخلها المعرفة إدارة مفاهيم معظم أن) Baker & Badamshina( منكل  يؤكد   
   .(Processes) العمليات من مجموعة هي المعرفة إدارة

،أي أن حديد الآليات التي تستخدم لكي تكون المعرفة المتاحة للنشاط المعينتفتعرف عمليات إدارة المعرفة ب   
 إدارةو المطلوب من عمليات  حسب المتطلبات المتكررة و المنطقية للحاجة و النشاط،المعرفة ترتب و تهيكل 

و جعل للمعرفة قيمة من  المعرفة هو تهيئة المعارف الضرورية في كل خطوة من خطوات العمل في المنظمة ،
 المعرفة رتوفي هو المعرفة لإدارة الأساسي الغرض أن Ress)(كما يرى 1.خلال استخدامها و الاستفادة منها

فالمعرفة المشتقة من المعلومات و من مصادرها الداخلية  2،المناسب المكان وفي المناسب الشخص إلى المناسبة
و المشاركة فيها و خزنها و  إليهاو الخارجية لا تعني شيئا بدون تلك العمليات التي تغنيها و تمكن من الوصول 

                                                           

�، �(رة ��زوق:��D/)� EB، ص14��� 'T��41  
�� أ�0م2���� إدارة 8�9��ت أ=�:آ:�ون و ا��(��ي ���ا��(	 ا*داء �	 ا��./Q(ا�درا/ �راء ا/.917�j ���9 0+ دات��Fا� �دار��ا 	ت ��� ا���ات $�+

J/وQ1#� ،)ا�-� �(B ،J/)/ م
�(��H، ا�-#Hا� �   01ص ،2012ا�-�د ،20ا��#1
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 إلى أن المعرفة (King)كما يشير  1،بقصد التطبيق أو إعادة الاستخدامتوزيعها و المحافظة عليها و استرجاعها 
أخذت كما تكون مجردة من القيمة لذا فإنها تحتاج إلى إعادة إغنائها كي تصبح قابلة للتطبيق في ميدان إذا ما 

  2.جديد قبل تطبيقها لتوليد القيمة

قسمها إلى ستة عمليات هي: تحديد دارة المعرفة بتقسيمات مختلفة، فمنهم من إتناول الباحثون عمليات    
المعرفة، اقتنائها، وتطويرها، وتوزيعها و استخدامها و حفظها، و قسمها البعض إلى خمسة عمليات تمثلت في  

اكتساب ت هي: تحديد المعرفة، اكتشاف، تحليل، توزيع، استخدام المعرفة، بينما قسمها البعض إلى أربعة عمليا
، و هذه تقسيمات البعض و لا زالت هناك تقسيمات أخرى يمكن خدام المعرفةاست خزنها، ،لجتهامعا ،المعرفة

  ول الموالي:دتوضيحها في الج

  ):عمليات إدارة المعرفة لمجموعة من الباحثين05الجدول(

  العمليات  الباحثين
Wiig(1993) 1-إنشاء و تحديد مصدر المعرفة  

  وتحويل المعرفةتجميع -2
  نشر المعرفة-3
  إدراك قيمة المعرفة و تطبيقها-4

Parikh(2001)  1-امتلاك المعرفة  
  تنظيم المعرفة-2
  نشر المعرفة-3
  تطبيق المعرفة-4

Horwitch&Armacost(2002) 1-المعرفة ءإنشا  
  أسر المعرفة-2
  تنظيم المعرفة-3
  نقل المعرفة-4
  طبيق المعرفةت-5

  ا�
(��U /(�375(د 7#[ا��2�ر: �� إ7�اد 
Source :Zamanib.Allamehé & al :The Relationship between Organizational Culture and Knowledge Management( 
A case study Isfahan University),Procedia Computer Science N° 3 ,2011,p1228  

                                                           

  28ص �(/ ،D��EB: دروزة �
زان1 
��� إدارة 89" ا�.������ ا����F� أ=�:وھ�
� دا�'2�   61ص �(/ ،D��EB ،ا��
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 ثم تطبيقها وتوزيعها المعرفة توليد على ركزوا قدجميع الباحثين نلاحظ من خلال الجدول أعلاه يلاحظ أن    
 بتجاوزه ،التفصيل من بشكل المعرفة إدارة عمليات تناول قد) Wiig(لكن  ،لعمليات إدارة المعرفة أساسية كمراحل
سد الفجوات  وبالتالي بإدراك قيمة المعرفة، ذلك إلىبل تعدى  ،والمشاركة التقاسم أو التوزيعو  الإنشاء  لمرحلة

  المعرفية إن وجدت.

احثين على وجود بفي تقسيمات و عدد عمليات المعرفة إلا أنه اتفق العديد من ال الاختلافعلى الرغم من و    
جوهرية لإدارة ال عليها العمليات أطلقعمليات و التي  أربعة إلىأشار ) Mertinsالمعرفة، فنجد ( أربعة عمليات

  :موضحة في الشكل الموالي المعرفة، خزنها، توزيعها و تطبيقهاتوليد تمثلت في: ،المعرفة
  ):العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة17الشكل(

 
        الباحثة بالاعتماد على: دمن إعدا المصدر:            

              Heisig.P:Business Process Oriented Knowledge Management,In Mertins,Berlin,Springer, 2001, p28 

 

 أسرشراء المعرفة، تمثل عملية توليد المعرفة في طياتها العديد من العمليات، و المتمثلة في  توليد المعرفة:-1
، استحواذ المعرفة اكتسابالمعرفة ،  اكتشافامتصاص المعرفة،  ،خلق المعرفة ابتكار المعرفة، المعرفة،
  1.المعرفة

 التوظيف، و العمل عقود طريق عن أو المباشر الشراء طريق عن المعرفة على الحصول إلى يشير فالشراء   
 معرفة توليد إلى يشير والابتكار المبدعين، وعقول أذهان في الكامنة المعرفة على الحصول إلى يشير والأسر

                                                           
1���� إدارة 8�9��ت :�h-3 0(ظ> �(��
م ا�	(د��� �1#� ،) ا���7ط�� ��9���8ت ا���+� ا�:��� �	 ��8�8�� درا/�(ا��?/<	 ا*داء ���N �	 أ=�ھ� و ا��#-#� 

  7 ص ،03،2011ا�-�د ،13ا��#1� ا�-�اق، ا2345(د��، و ا�دار��

عمليات  
إدارة 
المعرفة

توليد 
المعرفة

6زن 
ا���ر&�

  �وز	(
المعرفة

تطبيق  
المعرفة
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 الفهم على القدرة إلى فيشير الامتصاص أما ، المتوافرة المعرفة تحديد إلى يشير والاكتشاف مكتشفة، غير جديدة
  1.الظاهرة للمعرفة والاستيعاب

إن عملية توليد المعرفة تتحقق من خلال مشاركة فرق العمل و جماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال    
معرفي جديد في قضايا و ممارسات جديدة، تساهم في تعريف المشكلات و إيجاد الحلول الجديدة لها بصورة 

عملية توليد المعرفة على إدارات البحث و التطوير بل تمتد إلى كل يجب أن لا تقتصر لذلك تكاريه مستمرة، اب
 ثلاثة توافر إلىالمعرفة  توليد ويحتاج 2،مجالات العمل و الخبرة بالمنظمة، فالكل مسؤول عن عملية التوليد

 3:هي شروط
 .للمعلومات وخارجية داخلية مصادر وجود -
 من المستلمة المعلومات في التكامل لإحداث الاستيعابية الطاقات فيها العاملين والأفراد المنظمة لدى يكون أن -

 .العمل شبكة
  .التطبيق أثناء المطلوب التأثير لإحداث مبتكرة المعرفة تكون أن -

  :4المتنوعة من خلال مجموعة من التقنيات نذكر منها مصادرهاتكتسب المنظمة المعرفة من 
 :التالية الأساليب إلى تصنيفها يمكن: التقليدية التقنيات-1
 مع)  المعرفة باستخراج المكلف( المعرفة مهندس يجريها التي المقابلات من أنواع ثلاثة وتوجد: المقابلات -أ

 :وهي)  ...المحاسبة أو كالتسويق معين مجال في متخصص( المجال خبير
 جولات عن عبارة هي وإنما واضح، مخطط لها وليس مسبقا معدة غير مقابلات وهي: الهيكلية غير المقابلات •

 مهندس بين الجليد إذابة أخرى جهة ومن جهة من المتاحة المعرفة أبعاد استجلاء منها الهدف استطلاعية،
 في عليها الاعتماد يمكن لا لهذا الهيكلية، شبه للمقابلات تمهيدية مقابلات وهي المعرفة، وصاحب المعرفة

 .المعرفة استقطاب
 لا مدتها والاستفسارات، الأسئلة طرح في والمرونة سلفا معد برنامج بين مزيج وهي: الهيكلية شبه المقابلات •

 .ساعة تتجاوز
 بدراسة المعرفة مهندس يقوم إذ واضحة، خطوات اله بدقة، محدد برنامج لها مقابلات هي :الهيكلية المقابلات •

 يقوم ذلك بعد ثم بها، المرتبطة والمهارات والخبرات ونظمها وحقولها المعرفة لميدان ووصفه معمقة تحليلية

                                                           

3
� ا�1(�-��، �7(ن ،ا�ردن، 2008، ص97M��ا ،Eز�
���� �	 +����ت ا*��9ل، إ�qاء �#&�T وا�3��1��� W17ن ����: إ/.�ا��(��ت ا�دارة ا��  

� زر4
ن، ا��(ج �7ا/�:��D/)� EB، ص124���2  

  �3#��(ن ا�\(رس: ��D/)� EB، ص71

� ?(� :���)� h��D/)� EB ، ص 82-�4  
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 نصية معرفة إلى الضمنية حالتها من تحويلها ثم ومن المعارف يملكون الذين الخبراء أولئك مع بالمقابلات
 .مكتوبة

 بملاحظة المعرفة مهندس يتمكن الأسلوب وبهذا): العمل سيناريو( العمل ميدان في والمعايشة الملاحظة -ب
 مهندس يتدخل لا الأسلوب هذا وفي بها، يقوم مهمة كل على والتركيز عمله، ميدان في وهو المجال خبير مهام

 قام أساسية خطوة وفهم ما، عمل لتفسر نادرة حالات في إلا الأسئلة عليه تطرح ولا الخبير عمل في المعرفة
 هذا لفهم عمله أثناء للخبير معايشة الملاحظة ففي المقابلة غير والملاحظة .المجال خبير بتنفيذها أمر أو بها،

  .وخبراته معارفه تسجيل و العمل
 :منها نذكر التقنيات من العديد توجد :المعرفة لاستقطاب الحديثة التقنيات-2
 الحلول إلى للوصول المجال وخبراء المعرفة أصحاب من الجيدة العقول كل بتفاعل يعنى:  الذهني العصف -أ

 البحثإنما  و أو تكرارها استنساخها ليس و الأفكار توليد هو فالمهم الذهني، العصف جلسات خلال من المبتكرة
  لابد ذلك وقبل جلسة من أكثر في المعرفة مهندس مع المجال خبراء لقاء الذهني العصف ويشمل ،الجديد عن
 ومسبباتها، عناصرها أهم ووصف بالمشكلة والتعريف العمل جلسات أهداف لتوضيح تمهيدية جولة تنظيم من

 عن والبحث التفكير على تحفيزهم مع المقترحة الحلول يل وتسج لطرح المجال لخبراء الأمر يترك ذلك وبعد
  .(ذكر في فصل إدارة الجودة الشاملة، كطريقة تسيير للجودة)الجديدة الأفكار وتوليد المبتكرة الحلول

الإلكتروني بانتشار تكنولوجيا المعلومات  الذهني العصف مفهوم ارتبط : الإلكتروني الذهني العصف - ب
المعلومات الإدارية المستندة على الحاسوب والشبكات في تغيير أساليب العمل  والاتصال وبتأثير أدوات ونظم

وتوجد فيها  في غرفة مخصصة لهذا الغرض والعصف الذهني الإلكتروني يتم أعمال جديدة، وابتكار نماذج
الجماعي، وتحتوي هذه الغرفة على محطات عمل أو أجهزة  مكونات نظام متكامل للاتصالات ودعم القرار

 البرامجية الأدوات الإلكتروني الذهني العصف نظم في توجد ذلك إلى بالإضافة، حاسوب شخصي تتصل بشبكة
 :التالية

 على يساعدهم بما وذلك المجال خبراء لدى الذهنية العملية لتنشيط وتستخدم :الأفكار لتوليد برامجية وحدة •
 ةالمطروح غير الحلول عن والبحث الابتكار قدرات وتفعيل المبدعة، الأفكار وتوليد الخلاق، التفكير تحفيز

 .الحل موضع للمشكلة
 تسهيلات توفير خلال من الذهني العصف جلسات ء أثنا المجال خبراء قبل من المقدمة :البدائل تقييم وحدة •

 أخرى تقنية الاستهداف أو السيناريو، تحليل ،)لو – ماذا( تحليل استخدام على الخبراء فريق تساعد وتقنيات
 .للمشكلة المطروحة العملية والحلول البدائل بين والمفاضلة للتفضيل خوارزميات بصورة تستخدم
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 العصف جلسة منسق أو المعرفة مهندس يطلب عندما بينها والمفاضلة الحلول مناقشة عند: التصويت وحدة •
  .المقترحة) الحلول( للبدائل النهائي التصويت إجراء الإلكتروني الذهني

 أدوات من ذلك غير إلى المجموعة، قاموس الأفكار، منظم المجموعة، مخطط مثل أخرى وتسهيلات برمجيات •
 .الدعم

  1:المنظمة المعرفة و هيق من خلالها تولد طر و بشئ من الوضوح يمكن تحديد خمسة 
الاكتساب: إن الطريقة الأكثر فعالية لاكتساب المعرفة هي شراؤها، و يكون ذلك من خلال شراء المعرفة  •

 الموجودة داخل عقول الأفراد بالاستخدام و التوظيف.
يمتلكها في الاستئجار: كان يتم استئجار خبير ما مقابل مبلغ مالي يدفع له مقابل التشارك في المعرفة التي  •

 مجال ما.
وحدات أو جماعات مخصصة لهذا الغرض ليكون  إنشاءالموارد المخصصة: يتم توليد المعرفة من خلال  •

 هدفها الرئيسي متابعة المعرفة الجديدة.
 بعضهم بعض، و بناء مشروع جديد. الأفرادالاندماج: يعمل هذه الطريقة على دمج  •
 ، وذلكالمنظمة الداخلي أو الخارجي يحفزها على توليد المعرفة التكييف: إن الصراعات التي يفرضها محيط •

ه و يعتبر العاملون أكثر مصادر التكيف أهمية لأنهم يكتسبون المعارف و من خلال التكيف مع تغيرات
 المهارات الجديدة بسهولة.

إدارة المعرفة التي و في الأخير يمكن القول أن توليد المعرفة يعد العملية الأولى و الهامة من عمليات    
أو التقليد يعني  عرفة جديدة غير قابلة للاستنساخترتكز عليها باقي العمليات الأخرى، فالمنظمة بتوليدها لم

 .المخطط لها في تحقيق أهدافها اامتلاكها للقوة التي تساعده
خزن المعرفة يتضمن كل النشاطات التي تحفظ المعرفة و السماح لها بالبقاء في المنظمة  إن :خزن المعرفة-2

، فالمنظمات تواجه خطرا كبيرا لفقدانها إليهاقبل المستفيدين عن الحاجة  و سهولة استرجاعها من إدامتهاو 
 إلىتعود عملية تخزين المعرفة لذلك  2،لأخرللكثير من المعارف التي تحملها الأفراد الذي يغادرونها لسبب أو 

 والمعلومات المكتوبة الوثائق فيها بما ،مختلفة أشكال في الموجودة المعرفة على تحتوي والتيالذاكرة التنظيمية 
 في الموجودة والمعرفة الخبيرة النظم في المخزنة الإنسانية والمعرفة الإلكترونية البيانات قواعد في المخزنة
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لذا فإن حفظ  ،1العمل شبكات ومن الأفراد من المكتسبة الضمنية والمعرفة الموثقة التنظيمية والعمليات الإجراءات
  2المعرفة يأتي بعد الانتقاء المؤكد للمعرفة في شكلين:

الأفراد: و هم حفظة الخبرات، لذا يجب توفير الإجراءات الإدارية التي تكفل الحفاظ على خبراتهم من خلال  �
 ع و إجراءات الانتقال المنظم للخبرات في السلم الوظيفي.نظم الحوافز و التشجي

الحواسيب: و هي من الوسائل الشائعة في حفظ المعرفة لكفاءتها و دقتها و الاتساع الهائل لمساحات التخزين  �
ة بها و القدرة العالية التي تتحملها للتعامل مع تخزين المستندات في شكلها الرقمي القابل للمعالجة بطرق متنوع

 للعاملين بالمنظمة و الرد على استفساراتهم. الإجاباتو كيفية ضمان أنسب وسيلة لتقديم 
  و ضمن هذا السياق فإن عملية تخزين المعرفة تمثل جسرا بين التقاط المعرفة (توليد) و استرجاعها(بتخزينها)، 

  .و من هنا بات خزن المعرفة و الاحتفاظ بها مهم جدا لان إهمال هذه العملية يعني ضياع خبرات المنظمة 
  :توزيع و نشر المعرفة- 3

 تنمو ،الأشخاص بين والمهارات والخبرات الأفكار وبتبادل والمشاركة، بالاستخدام يزداد موجودا بوصفها المعرفة
 الضمنية المعرفة توزيع يتم حيث 3،بالمعرفة المشاركة تشجيع إلى اتالمنظم سعت لذا منهم، كل لدى وتتعاظم
 و 4.والتعليم الداخلية تاوالنشر  بالوثائق، نشرها فيمكن الصريحة المعرفة أما والحوار، التدريب طريق عن ونشرها
  :طريق عن ذلك ويكون والتحريك، والنقل والتدفق والمشاركة والنشر التوزيع 5:التالية العمليات العملية هذه تشمل
 شبكة المعلومات الداخلية (الانترانت). �
 التدريب من قبل الزملاء القدامى ذوي الخبرة. �
 وكلاء المعرفة. �
 فرق الخبرة و حلقات المعرفة و حلقات التعلم. �
 ، المحاضرات، الاجتماعات.المؤتمرات الندوات، الملتقيات، �

  6المعرفة و المتمثلة في: و لتوزيع المعرفة يجب توافر شروط نقل
 أن تكون هناك وسيلة لنقل المعرفة، قد تكون شخصا أو شيئا آخر. .1

                                                           

 1�
   43ص ،�(/ D��EB :وآ:�ون ا�-#' ا��3(ر 7
� aH(ل2��   49ص �(/ ،D��EB :ا�Iط�� �

�: ��D/)� EB، ص7�): 'N)43  
4 Survary.M: Knowledge Management and Competition in consulting Industry, Management Review,Vol.41, N°02, 
P 96. 

 5'N)4 ��):: EB�� ،D/)� 7ص 
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 أن تكون هذه الوسيلة مدركة و متفهمة لهذه المعرفة و قادرة على نقلها. .2
 أن تكون لدى الوسيلة(أفراد) الحافز للقيام بذلك. .3
 تكون معوقات تحول دون نقلها. ألا .4

  1المعرفة مجموعة من الفوائد نذكر منها:و لعملية توزيع و نشر 
 تسريع عمليات اتخاذ القرارات. �
 تشجيع استخدام المعرفة و تعزيز التعاون. �
 تساعد على تأسيس الثقة تدريجيا من خلال التعاون و التشارك. �
 تشجع انتقال المشاركة الأفضل. �
  تعزز الابتكار في مجالي العمليات و المنتجات. �
  :تطبيق المعرفة-4

 المعرفة هذه استخدام وتعني تمثل عملية تطبيق المعرفة الهدف الأساسي من تبني المنظمة لإدارة المعرفة،     
 تواجه التي المشكلات حل في توظف أن يمكن حيث المنظمة، في تواجدها فرص واستثمار المناسب الوقت في

 أساليب المعرفة لتطبيق و 2.المنظمة وأهداف أغراض تحقيق التطبيق هذا يستهدف أن ويجب المنظمة،
 والذي المعرفة، مدير تعيين عليها للمعرفة الجيد للتطبيق الساعية المنظمات أن إلى (Burk)أشار وقد وتقنيات،

 الدقيق والتنفيذ المعرفة مشاركة لتطبيقات مكرس كعنصر يعمل وأنه الجيد، التطبيق على الحث واجب عليه يقع
 التقارير، على والحصول الرسمية غير الاتصالات تتضمن الاستخدام وإعادة الاستخدام أن على وأكد لها،

�� وا�	t2 الجيدة والتطبيقاتB)&�ل ا)MNأ:�ى وأ )�/ )c�$ -�ض�ت ا)�#Bو ،hر�� ا�3	&�(ت و$�ت و4� ا�3

�U���� اb�H�3H5 و:(�X ا��I��ا ��\�ص �ام ا�Q3�5 ،�$�-��وإ7(دة ا )c�ا�Q3(�0 $' ا��ة أ� أ�(�7 �0 /-�
�ھ(��
(3.  

 هذه واجب من نأو  المعرفة، لإدارة الأساسية المهمة بكونها المعرفة تطبيق عملية إلى (Mertins)أشار وقد    
 بعض من والتي) اللغة الثقافة، التغيير، مقاومة الخبرة، قلة( التطبيق عوائق على التغلب طرق إيجاد الإدارة
 بواعث وخلق العوائق هذه لتخفيض أدوات تطبق لذا معرفية بدورة يرونها وبهذا الجديدة المعرفة توليد نتائجها

                                                           

� ھ�ى،1 ��  29ص �(/D،�ر�( : ا��T(ر$� �
2 Survary.M:op.cit,p96 
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 المعرفة نإ و . المعرفة لتطوير عكسية بتغذية المنظمة يزود الذي هو التطبيق وهذا. المعرفة تطبيق لإعادة
  1.التطبيق لذلك المناسبة المناطق إلى نشرها تم إذا تطبيقها يمكن المخزونة

 2:أهمها شروط توافر من بد لا المعرفة ولتطبيق
 .المنتجات وجودة الزبائن خدمة لتحسين المعلومات يمتلكون أنهم العاملون يدرك أن - 
 .يتلقونها التي للمعلومات معنى إيجاد على قادرين العاملون يكون أن - 
   .معرفته لتطبيق الحرية على العاملون يحصل أن - 

  3لتطبيق المعرفة هي:ثلاث آليات  Martensson)(كما حددت دراسة 
التوجيهات: و يقصد بها مجموعة محددة من القواعد و الإجراءات و التعليمات التي يتم وضعها لتحويل  �

 المعرفة الضمنية للخبراء إلى معرفة صريحة للعمال.
الروتين:فيشير إلى وضع أنماط للأداء و مواصفات للعمليات تسمح للأفراد بتطبيق و دمج معرفتهم  �

 دون الحاجة إلى الاتصال الخارجي. المتخصصة
ذاتيا: و هي بناء فرق العمل ذات المهام المحددة ليتم استخدامها في المواقف  ةفرق العمل ذات المهام المحدد �

   التي تكون فيها المهام معقدة و تتسم بقدر من عدم التأكد و لا يمكن استخدام التوجيهات أو الروتين بشأنها.

 وترجمة التوزيع، أو والنشر والخزن التوليد لعمليات السابقة الجهود تعكس مهمة عملية هيإن تطبيق المعرفة    
 وسلبياتها بأخطائها التطبيق عملية نتائج فان وعليه. المنظمة في تطبيقها خلال من عملي بشكل نتائجها

 عن قيمتها من يزيد مما الوحدة تلك ضمن المعرفة لإدارة ةالأربع العمليات كامل على تنعكس سوف وايجابياتها،
  4.لها المستمرة التصحيحات طريق

لتي تنعكس في التنفيذ تعتبر مجرد إلى التنفيذ، فالمعرفة او تحويلها إن تطبيق المعرفة تعني استثمار المعرفة     
كلفة ضائعة و أن نجاح أي منظمة في برنامج المعرفة يتوقف على حجم المعرفة المطبقة قياسا لما يتوفر 

، لذا يجب ذكر تحليل ، حيث أن الفرق بين ما تحتاجه المنظمة من معرفة و ما طبقته يسمى فجوة المعرفة5يهالد
  .(خرائط الفجوة)الفجوة المعرفية و طرق تحليلها
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  الفجوة المعرفية: �

 1،فجوة المعرفة باعتبارها الامتداد الفاصل بين ما تعرفه المنظمة فعلا و ما يجب أن تعرف إلى (Zach)أشار    
و يشير  2،إستراتيجيتهالتنفيذ  التفاوت الحاصل بين المعرفة التي تحتاجها المنظمة و المعرفة التي تمتلكها هيف

g)ii(W الموجودة و بين المعرفة المطلوبة للتعامل نه قد تحدث هذه الفجوات من خلال حدوث فجوة بين المعرفة أ
  3مع المواقف.

  ) فجوة المعرفة18الشكل(

  
��� إدارة 8�9��ت :ا�.&�> إ/�اھ�> /� �(�' :ا��2�ر�� و$2� +0 ا*داء +<.%ى '.�%7� و19
.�2 ا���
���3 ر�(�� ،ا�F7�+ <��F� إ+�رة +%ظ�	 B)��ا '$ 

  21ص ،2013ا���(ض، ا��&��، �#-#
م ا�-�/�� F�)H ا�دار��،B(�-� ا�-#
م

� نهأويضيف  B
  4:أنواع عديدة من فجوة المعرفة تتمثل في )
  الفجوة الداخلية: و هي التي نجدها في المنظمة في حالتين: أولا:

الإمكانية)، و تتمثل في الفجوة بين ما تعمل المنظمة فعلا و بين ما - بين (الفعلي ةالفجو  الحالة الأولى: •
تستطيع فعله. و هذه هي معرفة القدرات الذاتية أي أنها تتعلق بالفهم لمضمون و أبعاد نقاط القوة و الضعف 

 فيما تعمله المنظمة فعلا.
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أن تعمل و بين ما يجب ما تستطيع  في الفجوة بينالهدف)، و تتمثل  - الفجوة بين(الإمكانية الحالة الثانية: •
عليها تعمل. و هذه هي فجوة معرفة إمكانات التطور الداخلية، أي أنها تتعلق بالوعي لإمكانات تطوير المعرفة 

 الحالية نحو ما ينبغي معرفته و من ثم عمله فيما يتعلق بتعزيز نقاط القوة و تجاوز نقاط الضعف. 
ية: و هي الفجوة التي نجدها بين المنظمة و بيئتها التنافسية، و يمكن إيجادها أيضا في الفجوة الخارجثانيا:

  حالتين:

الإمكانية): و هي الفجوة بين ما تعمل المنظمة و بين ما تستطيع عمله حيال - الحالة الأولى:الفجوة بين(الفعلي •
داتها). و هي تتعلق بالفهم الفعال لما البيئة(إنها مرة أخرى فجوة القدرات الذاتية حيال فرص البيئة و تهدي

 تستطيع أن تفعله في استغلال الفرص و تجنب التهديدات أو الفرص المضادة للمنافسين.

 و ما )الإمكاناتعمله(الهدف):و تتمثل في الفجوة بين ما تستطيع المنظمة -الحالة الثانية:الفجوة بين(الإمكانية •
 .و المخططات حيال تلك الفرص و التهديدات الأهدافينبغي عمله من 

  1أسباب ظهور مثل هذه الفجوات إلى: )Pfeffer et Sutton( و قد ارجع
م عد كذلكتحقق التقاسم الفعال لمعرفة المنظمة. و  نأ تستطيع لا قد التي: المعرفة إدارة في الكفاءة ضعف �

 لكونهايم لا الذين إلى لكونهايم الذين من إيصالها أجل من ؟ عرفةلما تواجد بمكان تتعلق امتلاك خرائط واضحة
تجعل  هذه المظاهر كلو  فيها، بين العاملين و الحوار المحادثة ضعفو  الآليات توفر مدوع في المنظمة.
 ).للمنظمة مالعا النشاط مجرى عن فصلةوالمن المعرفة المبعثرة جودو  يأ( الكاملة رفتهامعب تعملالمنظمة لا 

في التطبيق: و هذا يعني أن إدارة المعرفة لم تطور ممارسات أفضل كافية للإرشاد في العمل ضعف الكفاءة  �
و التطبيق، أو أن علاقاتها مع الأقسام الأخرى في واد أخر. مما ينعكس على تطبيق المنظمة لمعرفتها في 

 نشطتها و أعمالها.

  2لتجنب حدوث فجوة المعرفة يجب على المنظمة القيام بـ:
 .تكمن وأين الحالية المعرفة موجودات تحديد -
 .المطلوبة والمعرفة للمنظمة الحالية المعرفية موجودات بين الفجوة تحديد -
 .الفجوة لإغلاق منها الاستفادة يمكن التي والخارجية الداخلية المعرفة مصادر تحديد -
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 .المستقبلية المعرفية الاحتياجات تحديد  -
و نوعية المعرفة  المنظمة أن يكون لها تصور مستقبلي على حجم و لتفادي ظهور فجوات مثل هذه على   

   و المتنوعة و هذا بالاستعانة بخراط المعرفة.التي تحتاجها، و الواجب الحصول عليها من المصادر المختلفة 
 

  خرائط المعرفة: �

 الحصول و الوصول كيفية و المعرفة تواجد أماكن توضح التي التصاميم و الخرائط من مجموعةو يقصد بها  
 بالسرعة و اهيحتاجو  التي المعرفة إلى العمال وصول تسهيل في الوسيلة هذه تساعد حيث ةالمنظم داخل عليها

الآليات التي تمكن المستخدم الوصول إلى مصادر هي و  1،المعرفة لإدارة مساندة أداة تعتبر بذلك فهي اللازمة
فهم فجوات المعرفة، و هي الخطوة الأولى الواجب اتخاذها لتحديد  المعرفة و فق الأساليب التقنية الحديثة بغية

 فوائد عدة لها و 2،الموجودات المعرفية في المنظمة، لتدار المعرفة بفعالية فائقة و التعرف على معطياتها
 3:يلي فيما )Grey(أجملها

 .عام بشكل ةنظمالم أداء على إيجابا ينعكس مما اللازمة المعرفة على الحصول في الجهد و الوقت توفر - 

 .المعارف على الحصول و التعلم في الراغبين للأفراد جيدة فرصة تقدم - 

 ولائهم و الأفراد سلوكيات على إيجابا ينعكس ما المؤسسة داخل الوظيفي الرضاء على إيجابي أثر لها - 

   .إليها ينتمون التي ةللمنظم
 .سلاسة و بسهولة المعرفة مصادر إلى الوصول خلال من الأنشطة و المهام و العمليات مختلف أداء تسهل- 

 في تهمدمساع خلال من ةالمنظم داخل المختصين و الخبراء عاتق على الملقى العبء تخفيف انهشأ من - 
 .المناسب الوقت في المطلوبة المعرفة إلى الوصول

 و المعرفة إلى الوصول خلال من التهديدات مواجهة و المشكلات علاج و القرار اتخاذ عملية تحسين - 
  .المناسب الوقت في استغلالها

 4: يلي فيما سنوردها الخطوات من بمجموعة تمر المعرفة ةخارط أن إلى هنا الإشارة تجدر و   
 .المعرفة ةخارط حول ةالمنظم في جماعية رؤية تحديد :أولا
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 داخل انهمكا و المعرفة تحديد مرحلة في فقط ليس الخرطنة نجاح أجل من الملائمة الحوافز إيجاد :ثانيا
 حاجة في هو من و يمتلكها من بين المعرفة هذه تقاسم مرحلة إلى الأمر يمتد إنما و رهامسا رسم أو ةالمنظم

 . التشارك و التقاسم بثقافة يسمى ما وجود النقطة هذه تتطلب و إليها
 .ةالمنظم في المتاحة الأفضل الممارسات و الخبرات و للمعرفة الدقيق التحديد :ثالثا
 من عمل مجال لكل بالنسبة ذلك و اهيحمل الذين المعرفة عمال و المعرفة تواجد لمواقع الدقيق التحديد :رابعا

  .ةالمنظم أعمال مجالات
 الأطراف هذه تربط التي المسارات تحديد كذا و المعرفة هذه تستخدم و تمتلك التي الأطراف تحديد :خامسا

 .المعرفة هذه إلى الحاجة حال في منها الاستشارة طلب و إليها اللجوء أجل من ذلك و البعض ببعضها
 محاولة في ذلك و الحالية المعرفة في المسجل النقص أو الضعف في المتمثلة و المعرفة فجوات تحديد :سادسا
 يتم التي و داخلية تكون قد أو بذلك، الخاصة المكاتب تقدمها التي كالاستشارات خارجية تكون قد بدائل لإيجاد

 تدعيم أجل من إليها تلجأ أن ةللمنظم يمكن حلول و مشروعات عدة توجد و التعلم و الإعداد خلال من تطويرها
  .ذلك الأمر تطلب كلما و باستمرار الخارجية و الداخلية الفجوات تجاوز و المعرفة إدارة على اتهقدر 

 عمليات ،المعرفة فرادأ ة منكونتالمثلاثية التعمل أن إدارة المعرفة نجد  لمكوناتو من خلال العرض    
، إذ يمثل الأفراد مركز المعرفة المتجددة و التعلم، و التكنولوجيا التي متكاملةكثلاثية المعرفة  تكنولوجيا، المعرفة

 السابقة  الثلاثة مكوناتالهذه من  مكونلا يمكن لأي تعمل على البحث عن المعرفة و توثيقها و توزيعها، إذ 
  .لةفعاإذا عملت بطريقة دارة المعرفة.لإ التطبيق الناجح هذه المنظومة كما تؤدي  ا،عمل بمفردهتأن 
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  خلاصة الفصل

ينظر إلى المعرفة على أنها الموجودات غير الملموسة الجديدة في المنظمات في القرن الحالي، فهي حالة    
ما يمثل الشق الضمني للمعرفة، وبين الشواهد و الظواهر  ومهارات و أفكار الفرد، و هتفاعل بين خبرات و 

هناك أنواع مختلفة و أصناف و  التي يكتسبها الفرد من المحيط الخارجي و هو ما يمثل الشق الظاهري للمعرفة.
ظاهرة معرفة ضمنية و و الذي صنفها إلى  لمعرفةل ) Michel.Polony( قى تصنيفيبمعرفة، إلا أنه لمتعددة ل

  رز التصنيفات.من أب
مهما تعددت تلك الأنواع و التصنيفات تمثل المعرفة المستوطنة في المنظمة بالمعرفة التنظيمية التي تسعى    

المنظمات إلى التقاطها و البحث عنها من مختلف المصادر الداخلية كانت أو الخارجية، ليس فقط هذا بل 
، و لذلك ظهرت إدارة تهتم بشكل نهائي إدارتها بالشكل الذي يضمن بقاءها في المنظمةتسعى المنظمة إلى 

  بذلك يطلق عليها إدارة المعرفة.
على الرغم من أن إدارة المعرفة من الحقول القديمة و التي تمتد جذورها إلى بداية الثمانينيات حينما أدركت    

لمعرفة، و بأن المنظمات ستتكون من صناع المعرفة الذين المنظمات أن العمل النموذجي سيكون قائم على ا
خصوصا في جانبه التطبيقي الأمر الذي  ،إلا أنها تبقى حقلا في طور النشأة و التطورسيقودون الاقتصاد، 

يمكن تعريف إدارة المعرفة على أنها  جعل إمكانية إعطاء تعريف واحد و شاما أمر صعب. على الرغم من ذلك
، أفراد، تكنولوجيا و عمليات، فأفراد مالكين للمعرفة لهم قدرة على استخدام تكنولوجيا كوناتتفاعل ثلاث م

نشر ثم تطبيق المعرفة بهدف تحقيق قيمة مضافة الأمر الذي يضمن  تخزين، المعرفة للقيام بعملية توليد،
  للمنظمة بقاءها و استمراريتها.

أهمية إدارة المعرفة كونها موضوعاً يتكامل مع غيـره مـن المواضيع الفكرية الحديثة في مجال  ما يزيد من   
، وكذلك المعرفيوحيث أنها تسهم في تطور المعرفـة و إيجاد التراكم  ومن بينها إدارة الجودة الشاملة، الإدارة،

لالها تستطيع إدارات تلك المنظمـات تسهم في رفـع مسـتوى أداء المنظمات وتحقيق الأهداف المرغوبة، فمن خ
من التعرف على ماهية المعرفة المستخدمة في أعمالها وتطبيقاتها ومن ثـم كيفيـة العمل على رفع وتطوير هذه 

  .المعرفة من أجل تحقيق الأهداف

إدارة  إن اختلاف تعاريف إدارة المعرفة أدى إلى ظهور العديد من النماذج، فهناك من النماذج من اعتبرت   
المورد البشري...، و استنادا إلى تعريف إدارة  الثقافة، الإستراتيجية، المعرفة تتجسد في دعم الإدارة العليا،

الأساسي  كونو الذي يمثل الم أفراد المعرفةتمثلت في  مكوناتالمعرفة يتطلب التطبيق الفعال لها توفر ثلاث 
الذي يساعد على التقاط المعرفة و إيصالها إلى الجهة المحتاجة لها و في الوقت المناسب لتطبيقها على أرض 

، و التي تقوم بتسهيل تكنولوجيا المعرفةو يتطلب هذا كله دعم التكنولوجيا متخصصة يطلق عليها  الواقع،
تساعد المنظمة على تقديم منتجات أو خدمات جديدة توليد، خزن، نشر، تطبيق المعرفة و التي بدورها  عمليات

 ذات جودة ، و زيادة فعاليتها. 
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  تمهيد

بات من الواضح أن تحقيق معيار الجودة الشاملة لم يعد ترفا فكريا، بل أصبح واقعا عمليا لابد من    

، و الآن يكاد لا تمضي دقيقة من الوقت إلا و نسمع كلمة الجودة و حسن تطبيقه في مختلف المنظمات

من شعارات و أهداف و نداءات، و لا غرابة في ذلك حيث أن التقدم الصناعي و التقني و التنافس  الأداء

م بيسر و سهولة بفضل لعلى العا ذلك، و ذلك بفضل إطلاع الناس الشديد حذا بالمنظمات و الأفراد إلى

جات و يؤهله لمعرفة المنت فأصبح لدى الإنسان من الدراية ما و القنوات الفضائية... الاتصالات تقني

  يولد جديدا في الأسواق و لذلك يقال أن العالم عبارة عن بيت واحد صغير. أنواعها و مزاياها و كل ما

أن الجودة مسؤولية يعد مصطلح إدارة الجودة الشاملة أهم مراحل تطور الجودة، تنطلق فلسفته من    

جميع العاملين و الإداريين في المنظمة و أن الجودة لا تشمل مخرجات المنظمة فحسب، بل تشمل كل 

ما يتعلق بها من مدخلات و عمليات و مخرجات. تهدف هذه الفلسفة لتحقيق البقاء و النمو للمنظمة من 

  خلال تركيزها على تحقيق رضا زبائنها.

عرض هذا الفصل لموضوع إدارة الجودة الشاملة بشيء من التوضيح من خلال يتو في هذا السياق    

حيث تناول المبحث الأول المفاهيم الأساسية حول إدارة الجودة الشاملة، و المبحث  الخمسة،مباحثه 

الثاني تناول شروط و متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، و المبحث الرابع خصص لتوضيح أهم 

إدارة الجودة الشاملة، أما المبحث الرابع فتناول إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة، و في أدوات تسيير 

الأخير ختم الفصل بمبحث خامس حددت الباحثة من خلاله مبادئ إدارة الجودة الشاملة لمجموعة من 

  الباحثين حتى تتمكن من تحديد مبادئ إدارة الجودة الشاملة المعتمدة في الدراسة.
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  إدارة الجودة الشاملة حول مفاهيم أساسية:المبحث الأول

I. الجودة مفهوم تطور  

 أن فقبل تطورها، خلال بمراحل الأخرى الإدارية الموضوعات من كغيرها الشاملة الجودةمرت إدارة    

إلى تنسب أقدم الاهتمامات التي يمكن لمسها في مجال الجودة  .الجودة كانت الشاملة الجودة إدارة تكون

القرن الثامن عشر قبل الميلاد في الحضارة البابلية إبان حكم ملكها حمورابي، الذي أوجب على من يقدم 

و نلمس  1.العيب بإصلاحالخدمة التي يتاجر بها، القيام  أوهو غير جيد أو ناقص القيمة بالسلعة  ما

حيث بالجودة منذ القدم،  هتمامالابدأ سلام منذ بزوغ فجره على البشرية، فالتأكيد على الجودة  في الإ

جاءت تعاليم الدين الإسلامي الحنيف للتأكيد على ضرورة التحلي بخلق إتقان العمل في كل شؤون الحياة 

لقوله تعالى  2،إذ ورد في كتاب االله تعالى العديد من الآيات القرآنية الدالة على إحسان العمل و إجادته

و قول  4،» .صنع االله الذي أتقن كل شيء.....«و لقوله تعالى 3،» و أحسن كما أحسن االله إليك...«...

، و مدار كل هذه حب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه"" إن االله ي الرسول محمد صلى االله عليه و سلم

 دعا كما هو بحسنه. الصفات يدور حول إحسان العمل و إتقانه، إذ العبرة ليست بكثرة العمل بقدر ما

المشــــكلات مــــن خــــلال  القـــــرارات حيـــــال اتخاذبمبـــــدأ الشـــــورى، الـــــذي يعنـــــي  الالتزامالإســـــلام إلـــــى 

 و سلم صلى االله عليه لــــهلرسو التشــــاور مــــع أفــــراد المجتمــــع، فنجــــد ذلــــك فــــي قولــــه ســــبحانه وتعــــالى 

 5،» ...فاعف عنهم و أستغفر لهم و شاورهم في الأمر «... و أتباعه أصــــحابهفي تعامله مع ه لموجهــــا 

ــه كمـــا يؤكـــد الإســـلام علـــى أهميـــة التعـــاون فـــي ســـبيل الخيـــر العـــام وروح الجماعـــة فـــي كـــل توجيهاتـــــ

و تعاونوا على البر و التقوى و لا تعاونوا على الإثم و ...«ـول ســـــــبحانه وتعـــــــالىقــــــلوتعليماتـــــــه، 

  6.» ...العدوان

نيون على الجودة في منتصف القرن الماضي عندما ركز اليابا جديدالجودة بمفهومها الو بدأت ثورة    

7،ةالغربيالدول حذوها عدد من دول جنوب شرق آسيا، وبعض ثم حذت كسلاح للمنافسة، 
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فظهرت العديد من المفاهيم و المصطلحات التي عكست التطور المتسارع لإدارة  ،العالم دول باقي مث

 دفعة يأتي لم الشاملة الجودة إدارة فلسفة إلى وصولاً  أفكاره وبلورة الجودة مفهوم تطور نإ .الجودة الشاملة

و  والتطبيقي، الفكري المستويينلى ع كبيرة علمية لإضافات نتيجة وكان الزمن، من وقتا استلزم بل واحدة

  كان من أبرزها:

 الإنتاج، حجم كبر ومع العشرين، القرن من الثالث العقد مطلع مع مرحلة التفتيش/المعاينة/الفحص: - 1

 الاعتقاد ساد حيث الإنتاج، على السيطرة نشاط اتسع الأولى العالمية خلال الحرب الإنتاج أنظمة وتعقد

 عملية من محددة مواقع في مفتشين إلى مهمتها أسندت الجودة الوحيد لضمان الطريق ھ� التفتيش بأن

 نظرا نهام فقط عينات بأخذ المنتجات بعض فحص على التفتيش يقتصر كان وقد. متخصصين الإنتاج،

 الفنية المواصفات مع مطابقتها مدى تحديد على في الفحص ويركز الفترة، تلك في الإنتاج حجم لكبر

 عهابي يتم أو نهام يتخلص أو عهابي أو فهاإتلا يتم معابة منتجات نهام يمثل ما وتحديد مسبقا، المحددة

 فتسلم المحددة للمواصفات المطابقة تلك أما التحسين، لإجراء جهد بذل دون من حهاتصحي أو اقل بأسعار

 الوقاية لا ثهاحدو  بعد الأخطاء عن الكشف ھ� المرحلة ليه في هذهع يركز كان ماأهم  إن الزبون، إلى

 1.عهامن أو نهام

 الأساليب تعقد يخص فيما تهاسابق عن متطورة مرحلة وتعد مرحلة مراقبة/ضبط الجودة إحصائيا: - 2

 العينات القبول، كعينات(الجودة لمراقبة الإحصائية الأساليب إدخال تم حيث الرقابة، في المستخدمة

 استخدام تم كما للمواصفات، مطابق السلعة تصميم أن وضمان) الجودة رقابة خرائط الإحصائية،

 ثم ومن والتنفيذ، التصميم على مستقبلا التعديلات لإجراء المراقبة نتائج تحليل في الإحصائية الأساليب

 . المقبلة المرة في نهام والوقاية الأخطاء عن الكشف ھ�  المرحلة ھ6ه فييه عل يركز كان ما ھ4أ فان

 هذا يقومظهر مفهوم تأكيد الجودة في فترة الستينات،  :الشاملة الجودة /رقابةضمان /تأكيد مرحلة - 3

 zero(أخطاء بدون إنتاج وتحقيق الجودة من متقدم مستوى إلى الوصول أن مفادها فلسفة على المفهوم

defect( إلى وصوله حتى المنتج تصميم مرحلة من وذلك العمليات كافة على شاملة رقابة يتطلب 

 2،المراحل هذه بتنفيذ المعنية الإدارات جميع قبل من مشتركة جهود تضافر وجوب يعني وهذا المستهلك،

 وقوع منع هو ذلك من الفضل حيث ، فعالة طريقة ليست المواصفات مطابقة عدمو  المشكلة حل إيجاد و

 زمةلالا جراءاتلإا كافة تتضمن الجودة تأكيد عملية نإ. البداية منذ سبابهاأ على والقضاء أصلا المشكلة

                                                           


 ا���-�، الله ��� ر��1 ��  71 ص ،2008 ا>ردن، ���ن، �#�$ ، ا���زوري دار ،ا������ ا���دة إدارة: �9ادة �

 2=&�" 4��  41ص ،2009ا>ردن، �#�$ ،���ن، ا���زوري دار ،ا�.-��� و ا,ن+�*�� ا�(�%(�ت �' ا������ ا���دة إدارة ن%$: ا���-� <
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 ينبغي دارةالإ تفكير أسلوب فان ذلك على وبناء الجودة بمتطلبات تفي العملية أو المنتج بان الثقة لتوفير

 إن. الأوان فوات بعد الخطأ واكتشاف الفحص من بدلا الوقاية على تعتمد رقابية فلسفة ليطور يتغير أن

 الجودة تكاليف دراسة ضرورة إلى ضافةبالإ ، للجودة التخطيط عملية بمنظورها تشمل مرحلة الجودة تأكيد

 .1الجودة تأكيد نظم تطبيق من تحصيلها الممكن بالفوائد ومقارنتها

 شــدة تزايـد بسـبب م،1981 العـام بعـد الجـودة عـن المفهـوم هـذا ظهـر الشاملة: الجودة إدارة مرحلة - 4

الشــركات  وخســارة الناميــة، البلــدان وخاصــة للأســواق اليابانيــة الصــناعة واكتســاح العالميــة، المنافســة

الشـــركات  قامــت الظــروف، هــذه ظـــل وفــي. ســواقالأ هــذه مـــن كبيــرة لحصــص والأوروبيــة ريكيــةمالأ

 واســتخدمت ،ـاوعمقـ شمولا أكثـر جوانـب بإضــافة ،الشاملة الجــودة إدارة مفهــوم وتوســيع بتطــوير الأمريكيــة

 تأكيد وتفعيـــل أساليب والمــوردين، الزبائن مــع والتعامــل الجــودة، تحســين مجــال فــي متطــورة أســاليب

 فحص أو تفتيش عملية ليست فإدارة الجودة الشاملة .2الجـودة علـى إسـتراتيجيا رقابيـا أسـلوبا ليصبح الجودة

 فهي ،الصحيح بالوجه مرة أول من العمل تعنى فعل التي الفلسفة هي بل مرة كل في تصحيحيه تحاول

 في والقادة بالمدراء تتعلق فلسفة شيء أو وليست آخر، لشخص المفكرة في نضعها عمل خطة ليست

 في التي تعنى بكل شخص الفلسفة هي بل الدنيا المستويات إلى يمررونه ثم به يقومون الأعلى المستوى

  :و الشكل الموالي يوضح تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة 3 .ودوره موقعه كان أيا المنظمة

 

 

 

 

 
 
 
 
 

  

                                                           

 1 ?�  24 ص ،2000، ا>ردن ���ن، ا���ز"1، و �#�$  ا���� ة دار ،1ط ،ا������ ا���دة إدارة:<��د �Bظ4 @
2 Al-Kalifa.N & Elaine.M.Aspinwall:The development of Total Quality Management in Qatar , the TQM 
Magazine ,Vol12.Issue3,2000,p 197 
3 Edward.Sallis:Total Quality Management in Education, Kogan Page,03 Edition,2002,P 12. 
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  ):تطور مفهوم الجودة19الشكل(

  
  
0  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

، ا	�ؤ��ر ا	���� ا	دو	� )ا�����ر وا��طو�ر ا���ظ�	� 	ن ا�ل إ��
ح ا�	�ظ	�( ا��ودة ا��
	��إدارة ،ا�ـد ��د ا	��	ق ��د ا� ا	���دير المصدر:

�، ا�داء�ول ��� ور����  76ص، ��2005رس 9- 8 ا	����ز 	��"ظ��ت و ا	� و��ت،

ه هـذ كانتعبـر سـنوات طويلـة، و  و التطورات بالعديـد مـن التغيـرات م إدارة الجـودة الشـاملةمفهـو  مر   

لذلك نجد من قسم تطور مفهوم إدارة الجودة  اضـي،فتـرات زمنيـة مـن القــرن العشـرين الم خلالالتطـورات 

   1:كما يليية نالشاملة عبر فترات زم

 اســتخدام الأساليب فــي الأساســيين الــرواد الأمريكيــون المفكــرون شــكل الفتــرة هــذه فــي: الأربعينيات فتـــرة �

 هذا في الـدور الرئيس (Deming & Juran) مـن لكـل وكـان الفحـص، عمليـات فـي والتحليليـة الإحصـائية،

  المجال.

نتاجيــة والخدميــة المختلفــة، حيث لإفتــرة الخمســينيات: وفيهــا كانــت المنافســة محــدودة بـين المنظمــات ا �

  .حد مانتاجية والجودة مهملة إلى لإكانت كل من ل

على  ، فركـزتلاتجاهاحيـث تبنـت بريطانيـا هـذا فترة الستينيات: في هـذه الفتـرة تـم التأكيـد علـى الجـودة،  �

الجوانب جراءات والتدريبات المتعلقة بـأدوات العمـل، والمـواد الخـام، وغيـر ذلـك مـن لإمفهوم الجودة، وا

  .همية والتأثير على الجودةلأذات ا
                                                           

�?  �Bظ4 <��د: إدارة ا���دة ا������ � ج1 &��.، ص ص 90-89@1  

� إدارة ا	�ودة ا	&���
 *إ&راك  �*� ا	�����ن و ا	ز���ن و ا	�ورد�ن

��- ا	�����ن&�* 
 **رق ا	��ل

 .��ن ا	�ودة
�ودة)                            *ا	��ط�ط �	 ISO 9000) ودة�  *"ظ�م ا	

4��4� ا	�ودة                                           * �ف ا	�ودة* 
 
 .�ط ا	�ودة

 *����5س ا	�ودة
� *�5"��ت ا	�ودة ا���6�7

  *آداء ا	�����ت
 ا	�:��ش 

 *��4س ا	�ط;
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كانت  حصـائية لضـمان جـودة المنتجـات، سـلعالإسـاليب الأ: تـم التركيـز علـى اسـتخدام االسـبعينياتفتـرة  �

  .أم خدمات

 ISOقامة أقسام للجـودة، وظهـرت فيهـا معـايير للجـودة مثـللإات: تم التوجه في هذه الفترة فترة الثماني �

9111. 

 كبير بالجودة، والبـدء بالتوجهـات التنافسـية الحـادة بـينفترة التسعينيات: برز في هذه الفترة اهتمام  �

 شكل التالي يوضح مراحل تطور الجودة زمنيا:و ال .منها تصاديةقالاالمنظمات المختلفة، وخاصة 

  فهوم الجودةم):التطور الزمني ل20الشكل(

  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 المجلد، المنصور، مجلة ،العراقية المنظمات في تطبيقها إمكانات و الشاملة الجودة إدارة تطبيق مستلزمات :البرواري المجيد عبد نزار :المصدر

  91ص ،2000 ،01العدد

انتقل من السيطرة على العيوب إلى منع الجودة  مفهومأن  نستنتجفمن خلال عرض لمراحل تطور الجودة 

دور الإدارة تدرج من الحرفي ورئيس العمال وقسم الجودة في ، وأن العيوب (مبدأ الوقاية خير من العلاج)

مفهوم ضبط الجودة (السيطرة  كما أن ،المنظمة إلى الدور الاستراتيجي للجودة حيث تتولاه الإدارة العليا
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من الاهتمام  المنظمة اهتمامنتقل ا كما أن  ،لى منظور الزبونمن منظور المنتج  إول تح ة) الإحصائي

  .بالمنتج إلى العمليات ثم إلى الخدمات ثم إلى الحاجات

II.و أبعادها الجودة مفهوم:  

 و نظرة له الداخلي والزبون نظرته له فالإداري الباحث، تخصص باختلاف الجودة إلى النظرة تختلف   

 الجودة مصطلح استعمالات تعددتف .الزمن باختلاف المفهوم يختلف وكما أخرى نظرة لهم المتعاملين

 السلعة أن على للدلالة البعض اهاوير  ممتاز هو ما إلى للإشارة تستعمل فقد العملية، الحياة في ولاتهاومدل

 تتعدد لا المصطلح ھ6ا استعمالات أن نجدو هكذا  المطلوبة، والخصائص المواصفات تحمل الخدمة أو

 يهمنا ما لكن المنظمة .الاستفادة منها سواء كان الزبون، المجتمع،جهة  باختلاف أيضا تتنوع إنما فحسب

 الفكري حقل في تهامدلولا إلى بل اليومية الحياة في لها الأفراد استعمال إلى ينصرف لا المصطلح في

  .الإداري

الرديء، و أصله جيود، و جاد الشيء جٌودة و جَودة أي  نقيضهي من الجود، أي الجيد  :فالجودة لغة   

الجودة تعني الإتقان، و الجودة من أجاد أي أحسن، . صار جيدًا، و قد جاد أتى بالجيد من القول و الفعل

  1فيقال فلان أجاد أي أحسن، كما تعني أيضا التفوق و الإبداع و التميز

و  التي يقصد بها طبيعة الشيء (Qualitas) اللاتينيةفهي كلمة مشتقة من الكلمة  اصطلاحاأما    

  2الشخص و درجة صلاحه.

 الكلية الخصائص أو المزايا الجودة على أنها" (ASQC)قابة على الجودة ر عرفت الجمعية الأمريكية لل   

المتانة  عل أنهاالجودة )Connell( يعرف و 3".الحاجات تلبية على تهابقدر  تتسم والتي الخدمة أو للسلعة

جعل السلعة أكثر قدرة على "أن الجودة هي  )Beker & Abouzied( والأداء المتميز للمنتج. في حين يرى

تحقيق  على أنها") Nedo( ويعرفها المكتب القومي للتنمية الاقتصادية ببريطانيا "الأداء في السوق

يتضح من التعريفات السابقة .  4"متطلبات السوق من حيث التصميم والأداء الجيد وخدمات ما بعد البيع

   أن غالبيتها ركزت على أن الجودة هي مطابقة السلعة أو الخدمة للمواصفات المحددة سلفا، الذكر

                                                           

  1ا�ن �"ظور:��
ن ا��رب، ا	�زء ا	=�"�، دار ا	�د�ث 	�"&ر، �6ر،2003،254

   2ط�ھ  رج! �9ار:ا�(-�2 إ�1 إدارة ا���دة ا������ و ا0 /و ISO 9000 ،ط1، دار ا	��6د 	�"&ر، د�&ق،1998، ص77

��، ا���ل ��� <��3 �� ،2008 ا>ردن، ���ن، �#�$ ، إF اء دار ، 1ط ،)ا���دة إدارة �' ا�-�� �D:SIX  sigma )!�34#"' ج#�* را0! ا���
  31ص

4Jussi.Kasurinen & al :Exploring the Perceived End-Product Quality in Software Developing Organizations 
, International Journal of Information System Modeling and Design,Vol3 , N°1 ,p 3 
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يركز على تطور مفهوم الجودة فيما بعد أصبح  نتيجة المنافسة الشديدة و تغير الأسواق، غير أن   

فهو الطرف الذي يحدد المواصفات و المعايير التي يجب في الجودة،  الأساسيالزبون بوصفه المحور 

مفهوم الجودة من  إلىو في هذا السياق تطرق العديد من الباحثين نتجات و الخدمات، متوفرها في ال

نتيجة لعملية التقييم التي " على أنها ) Grönross(و عرفها ،"أنهاعلى )Evans( هاوجهة نظر الزبون، فعرف

كما عرفت على  1.الخدمة التي يتلقاها" عيجريها المستهلك أو الزبون، حيث أن المستهلك يقارن توقعاته م

الحاجات المعلنة أو  إشباعأنها"مجموعة الخصائص و الصفات للمنتجات(سلع،خدمات)، و التي تحقق 

مجموعة من الخصائص و الميزات الخاصة بمنتوج أو خدمة و عرفت كذلك على أنها" 2الضمنية للزبون".

هي القدرة على تحقيق  و(و التي تسمح بإرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة، و لها نوعان جودة داخلية

على إرضاء  المنتجاتل مدى قدرة تمثو ( ، و الجودة الخارجية)العمليات اللازمة لمتطلبات المنتوج

  3".)الزبون

الدخول للأسواق الدولية مرهونا بضرورة  باتا أحدثته من تغيرات و تداعيات و في ظل العولمة و م   

قاييس متوحيد و تنميط مقاييس جودة السلع و الخدمات لتأخذ الطابع العالمي، تسمى هذه ال

ISO∗ Internationnal Standard Organisation)( ليكون ذا جودة  أن يتطابق و مجموعة  للمنتج، فلابد

من المواصفات الدولية و العالمية، و في هذا السياق تعرف الجودة على أنها"مجموعة من المعايير 

أجل تحقيق ، و التي يجب الالتزام بها من العالمية المحددة للجودة في كل نشاط من أنشطة المنظمة

الجودة  على أنها " أداء عملية معينة إنتاجية كانت و بمنظور واسع تعرف ، 4و جودة عالية"مستوى أداء 

تمثل أعلى مستوى لرضا المستهلك أو متلقي الخدمة أو  -نمطية –أم خدمية وفقا لمعايير محددة سلفا 

بمعني أن الجودة هي مجموعة من الخصائص الكلية التي تحملها  السلعة أو الخدمة  5المستفيد منها،

  .والتي تحدد مدى تحقق احتياجات ورضا الزبون

 و قدم (الطائي) مجموعة تعاريف للجودة وفق مداخل متعددة موضحة في الجدول الموالي:

  

                                                           

 11�  03ص &��.، � ج1:�����دا ر�
2 Michel.G.Vigier :La Pratique De Q.F.D, Edition D’organisation ,Paris,1992,p15 
3 Claud.Jambar t: L’assurance Qualite les Normes ISO 9000 En Pratique, Edition Economica,Paris ,1995,p7 

∗ISO:ة ھ�H-دة أو ج��JK ��
 ���0ي ����#� ������ L� ت��Dو ا���ا  ��، ا����"�  .ا���#��ت نN�0 4O ا��و�

 4 �� ��Dو �#�  63 ص ،2001 ا>ردن، ،���ن،�#�$  وا-* دار ،1ط ، ا������ ا���دة ,دارة ا�(+����� ا�(� : ���5�)

 5Q>�� ��أ  
  63 ص ،2008 �
 ، �#�$ ، ا���  دار ،ا������ ا���دة إدارة أ��6�6ت: ا��
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  ):تعاريف الجودة وفق بعض المداخل 06الجدول(

  التعليق على التعريف  الجودة تعريف  أساس التعريف
هي صفات أو خصائص يمكن قياسها و   مبني على أساس المنتج- 1

حيث يمكن تحديد الصفات  تحديد كميتها،
التحميل و  إمكانيةالمتمثلة في المتانة و 

الصلابة و مدى تحمل الاعتماد على هذا 
  .المنتج

يمتاز هذا التعريف بأنه محدد في 
الجودة فيها الحالات التي تعتمد 

التفضيل الشخصي، فان المعايير التي 
يتم القياس على أساسها قد تكون 

  مظللة.

هي أمر فردي يعتمد على تفصيلات   مبني على أساس المستخدم- 2
المستخدم التي يطلبها في السلعة أو الخدمة 
إذ أن المنتجات التي تقوم بإشباع هذه 

  التفصيلات تعد المنتجات الأعلى للجودة.

تفصيلات الزبون متعددة و من  أن
الصعب أن تتجمع هذه التفصيلات 
كلها في منتج واحد حتى يكون له 
قبول عام، فوفق هذا المدخل قد يحدث 
عدم تطابق بين الجودة و رضا 

  المستهلك.

هي التوافق مع المواصفات و المتطلبات إذ   مبني على أساس التصنيع- 3
ت أن المواصفات تكون متعلقة بالممارسا

التصنيعية و التشغيلية و الهندسة و يتم 
  تحديد المواصفات من خلال التصنيع.

عادة ما تعتمد عملية تصميم التصنيع 
على التعامل مع تخفيض التكلفة على 
أنه هدف يتم التوصل إليه بطريقة 

  محددة.

هي درجة الامتياز بالسعر المقبول و   مبني على أساس القيمة- 4
المتغيرات بالكلفة المناسبة السيطرة على 

للمنتوج، إذ يعتمد قرار الشراء على الجودة و 
  القيمة الأفضل.

المنتج الأعلى جودة لا يعني عادة 
الأفضل قيمة، و لقب"الأفضل قيمة" 
  يصف المنتج أو الخدمة"الأحسن شراء"

  56ص ،سابق مرجع الخدمية، و ةالإنتاجي المنظمات في الشاملة الجودة إدارة نظم:  الطائي حجيم يوسف :المصدر

أنه بالرغم من عدم وجود مفهوم واحد أتفق عليه جميع الباحثين، إلا أنه )Goetsh & Davis(و يذكر    

  1 يلي: يمكن حصر بعض العناصر التي تشترك فيها تعريفات الجودة كما

 .يفوق ذلك تعمل الجودة على إشباع توقعات الزبائن أو ما �

 الأفراد. العمليات، الخدمات، الجودة على السلع،يمكن تعميم تطبيق  �

  يكون مقبولا فيما بعد. لا ير، فما هو مقبول اليوم كجودة قدتتسم الجودة باستمرارية التغي �

كان أو  بمنتجبالرغم من أن العديد من الباحثين والمؤلفين تناولوا الجودة بغض النظر عن كونها تتعلق    

عرفا جودة حيث ي ،)Wright & Loveloch( نهمخاصا بجودة الخدمة مخدمة، هناك من وضع تعريفا 

                                                           

  38ص &��.، � ج1: ا���� ا-� ا��"L � ھ�ن1 
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 1"تهموتوقعا تهمورغبا تهممن خلال تلبية حاجا زبائنالخدمة لل قهادرجة الرضا التي تحق الخدمة على أنها"

و عرفت  ،2للخدمة " الزبائندرجة التوافق بين توقعات وإدراك "على أنها )Clark & Johnsonعرفها ( كما

و الشكل  3".ه الخدمةلهذ" معيار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمات مع توقعات الزبائن  على أنهاكذلك 

  يوضح مفهوم الجودة: مواليال

  ):مفهوم جودة الخدمة21الشكل(

  

  

  

  

 

9ص سابق، مرجع ،الخدمات في الجودة إدارة: ي المحياو علوان نايف قاسم: المصدر  

فمن خلال ما عرض من تعاريف حول الجودة يمكن تعريف الجودة على أنها حالة ديناميكية مرتبطة    

 تعاريف أن نجد ن هناوم و الخدمة و الأفراد و العمليات التي تلبي بل تفوق توقعات طالبها. بالمنتج

 .الأداء جودة المطابقة، جودة التصميم، جودة: التالية الثلاث جهالأو  أحد عن زهاتركي في تخرج لا الجودة

 فتعكس المطابقة جودة أما. المنتوج تصميم في الزبائن وحاجات توقعات تجسيد تعني التصميم فجودة

 الاستعمال تلبية إلى فتشير الأداء جودة أما مسبقا، المحددة للمواصفات المنتوج مواصفات مطابقة

  .4الزبون من المقصود

الزبون في الحصول عليه من المنتوج تشكل جملة من الأبعاد يمكن قياس جودة المنتوج إن ما يرغب    

  5من خلالها تتمثل هذه الأبعاد في:

  .: ويمثل خصائص التشغيل الأساسية للمنتجالأداء �
  .تشغيل المنتج لمدة زمنية متوقعة يهاوتعني الدرجة التي يحتمل ف :المعولية �

                                                           

  18ص ،2008ا>ردن، ���ن، �#�$ ، إF اء ،1ط ،Six sigmaا���دة إدارة �' ا�-�� �D :!�34#"' ج#�* را0! ا������، ا���ل ��� ����1 

 2N�18ص ا�� ج1، ن  

  37ص ،2006 ا>ردن، ���ن، �#�$ ، ا�$ وق دار ، 1ط ،ا�.-��ت �' ا���دة إدارة:ا�����وي �#�ان ن�"= �9&34 

 4 ?�  22ص ،2010 ا>ردن، ���ن، ا���ز"1، و �#�$  D��ء دار ،1،طا�(+(�/ة ا�(�%(�ت �' ا���دة إدارة:<��د �Bظ4 @


 ا���-�، الله ��� ر��5 ��  36ص &��.، � ج1:  �9ادة �

��ودة ا	�د� 

إدرا �ت ا	ز�ون 
 	<داء ا	:���

 �و���ت ا	ز�ون

 ��4وى ا	�ودة

 ا	:�وة
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   . : وتمثل المزايا التي تعد عناصر إضافية (معالم ) للمزايا الأساسيةرظهالم �

 إلىتهلك المس ببهالذي ينجذب بس الجمالي للمنتوج و ظهرالم والمتمثلة في :النواحي الجمالية في المنتج �

  .الشم، السمع والنظرعلى حاسة اللمس، التذوق، يه المنتوج، ويعتمد في الحكم عل

  . البعد سرعة توفر خدمات الصيانة هذا : ويعكسالقابلية للخدمة �

  . القابلية للاستمرارية( الديمومة) : وتعني مدى العمر التشغيلي المتوقع للمنتوج �

 ذ يعد إدرجة جودتها مقارنة بالسلع،تميز الخدمات بمجموعة من الخصائص تجعل من الصعب قياس ت   

ة أكثر صعوبة من جودة المنتج، ذلك لأنه من الصعب تحديد ما هو جودة الخدمل أبعادالوصول إلى 

تخضع للذاتية والشخصية، حتى أن أسباب فشل جودة الخدمة  نهامهم والأهم للأفراد في الخدمة لأال

أخطاء في المواد أو المكونات أو التصميم، أو لم يتم تصنيعها  إلىوالمنتج تختلفان فالأخيرة قد ترجع 

، و قد يرجع هذا نظمةأو الم الأفرادالخدمة يعزى دائما إلى سلوكيات  طبقا للمواصفات، لكن فشل جودة

 ،1الخدمة أو اللامبالاة لدى العاملين أو انعدام التدريب عدم وجود قادة يعتنون ويحرصون على جودة إلى

���و�� �ن ا����دو�&��ل � @�� �  2 :���=ل *� ودة ا	�د�

 الالتزام في الدقة ومدى الخدمة، على للحصول المستفيد لهخلا سينتظر الذي المدى: التسليم منز  �

 .للتسليم مسبقا المحدد بالموعد

 ؟ بهيطل ما كل مستهلكلل يتوفر لھ أي الخدمة، جوانب كافة اكتمال مدى): الإتمام أو(الاكتمال �

 .مرة كل وفي زبون لكل المقدمة الخدمة من المستوى نفس توفر مدى: التنسيق �

 .مرة كل في صحيح بشكل الخدمة انجاز مدى: الدقة �

 تمييز. دون ومن زبون بكل العاملين ترحيب مدى: لباقةال �

 .الخدمة على الحصول سهولة مدى: المنال سهولة �

 من متوقع غير ھ� ما مع سريع وبشكل بالتفاعل، الخدمة تقويم على العاملين قيام مدى: الاستجابة �

 ).لزبونا منثها حدو  المتوقع غير الحالات في الخدمة بتقديم يتعلق فيما للعاملين السريع الفعل رد( زبونال

 أداء من نهمتمك التي تمهاراال من بمستوى الخدمة تقديم على القائمين تمتع مدى وتعكس: ةمهار ال �

 .أمثل بشكل مهامهم

                                                           
1 Edward.Sallis:op.cit ,P 12. 

  2أ<�� ��� ا���ل ا������ ، را0! ج#�* �D"': � ج1 &��.، ص 18
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بإرساء القواعد الأساسية لفهم جودة  1985سنة  (Parrasuramam.Z & Berry)قام كل من كما    

الخدمة، و كيفية قياسها باستعمال طرق كمية و من خلال مجموعة من الأبعاد شكلت نموذجهم المشهور 

)Servqual (:1تمثلت هذه الأبعاد في  

  .التقنيات الحديثة و المظهر العام للمنظمة: و تمثل الأجهزة و المباني و الجوانب الملموسة �

 : وهي القدرة على تقديم الخدمة في الوقت المحدد و بالكيفية المطلوبة.الاعتمادية �

   ر.رحب و سعة خي: و هي الرغبة في الرد على الاحتياجات و طلبات الزبائن بصدر الاستجابة �

 ن النفسي و الجسدي.: إحساس الزبون اتجاه المنظمة و الخدمة بالاطمئناالأمـانة �

: الحرص على إحساس الزبون بقيمته و محاولة مساعدتها لتحقيق ذاته من خلال إبداء روح التعاطف �

  . الصداقة و إشعاره بأهميته و الرغبة في تقديم الخدمة وفق حاجاته

تمثل جميع الخصائص التي سبق ذكرها خصائص للمنتجات و الخدمات، على المنظمة أن تأخذها   

من أجل أن تتوافق في عملية تصميم المنتوج أو الخدمة لتحقق الجودة المطلوبة، و ذلك  الاعتباربعين 

 يمكن التي بعادلأا وتحديد زبونال يحتاجه ما معرفة من تبدأ ذن، فالجودة إمع توقعات الزبائن أو تفوقها

   ) لترضيه.الخدمة السلعة،( المنتج تصميم في عليها عتمادالا

III. مفهوم إدارة الجودة الشاملة  

العليا في غرس أهمية  الإدارةمفهوم رقابة الجودة الشاملة، محددا دور  1985عام  (Deming)بلور    

الجودة و طرق تطبيقها، و أن الجودة مسؤولية كل فرد بالمنظمة، فكان ذلك الأساس لبروز مصطلح إدارة 

الذي عرف اختلاف في مفهومه نتيجة لاختلاف المدارس الفكرية للباحثين و المهتمين من ،الجودة الشاملة

  ى.جهة و لاختلاف توظيف و استخدام المصطلح من جهة أخر 

إدارة الجودة الشاملة حسب مكوناتها: تطرق بعض الباحثين و المهتمين بالجودة إلى تفاصيل مصطلح -1

  : )07( جدولكما موضحة في ال إدارة الجودة الشاملة من خلال مكوناتها

  2.هي القدرة على التأثير في الآخرين لبلوغ الأهداف المرغوبة):(Managementالإدارة •

                                                           

 1�$�S ��� ،م ا�������K ��� س: ا��ھ�ب������"��� �- �� �' ا�(����� ا�.-��ت *�دة   )�� درا&�  ج���� ، إدار"� و ا�9
�د"� أ���ث ،)���ان

� ،��W ة�#B ا��#�م ��9
�د"Xا���د ا، ��  109- 108ص ص ،2007 ج�ان ،01 وا���

 24Kدئ أ�8 #4- - :ا>&�ي �#� ��� أ/��ن، ا����دي /�زي ھ��� �< ���� =راء ا6+">��� درا�6 (ا60+�ا#��' ا;داء ��1 ا������ ا���دة إدارة �

� ،)ا����?�� ا���3دات#��9
�د"� ا��#�م �Xا ،� .15 ص ، 2010، 59 ا���د ، ا�� اق ��Zاد، ج���� واYدار"
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 1.وتجاوزها المستفيد بمتطلبات الوفاء تعني): Quality( لجودةا •

إمكانية تطبيق الشيء على كل جوانب العمل من تحديد حاجات الزبون إلى  تعني :(Total)الشاملة •

 2تقييم رضاه.

  ):مكونات مفهوم إدارة الجودة الشاملة07(الجدول

  الشاملة  الجودة  إدارة
الحاجة إلى روح الفريق و مشاركة - 1  الزبونالتوجه نحو  - 1  الحاجة إلى التزام الإدارة العليا- 1

  العاملين

  الجودة مسؤولية جميع العاملين.- 2  التحسين المستمر- 2  وضع الأهداف و القيم للمنظمة- 2

اشتراك جميع المستويات الإدارية - 3  التدريب و التطوير- 3  القيادة- 3
  في تحقيق الجودة بالمنظمة

العمل على التغيير المناسب في - 4
  الثقافة التنظيمية

الاهتمام بالعملين و تشجيعهم - 4
  على الإبداع

تطبيق نظرية النظم في تحقيق - 4
  سياسة الجودة

 ،)الفلسطينية التجارية المصارف من عينة في ميدانية دراسة(الوظيفي الأداء في أثرهما و الشاملة الجودة و الوقت إدارة: زيادة أبو زكي :المصدر

  174ص ،2012، 01العدد ،08المجلد الأعمال،الأردن، إدارة مجلة

 فعرفها ،نظر بعض الباحثين إلى إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إدارية الجودة الشاملة كفلسفة:إدارة -2

Haver)( توجه متين، هيكلي نظام إنشاء في ومرونة سرعة أكثر ةنظمالم لجعل مصممة فلسفة" على أنها 

كما .3"والتنفيذ التخطيط في الجماعية المشاركة طريق عنزبائن ال لكسب العاملين كافة جهود خلاله من

المنتجات و  بشكل مستمر بشأن ،دف إلى تحسين الأداءتهفلسفة الإدارة المتكاملة التي عرفت على أنها" 

الجودة منظمة  من قبل الجودة الشاملة إدارة و عرفت4جاوز توقعات الزبائن".تالخدمات و العمليات لت

 حتياجاتاتحقيق كل من ها لالتدرك من خ التي نظمةللم " الفلسفة الإداريةأنهاعلى  (BQA) يطانيةالبر 

فلسفة تتركز على ثلاث وهناك من عرفها على أنها" . 5"عام نظمةالم أهدافمستهلك وكذلك تحقيق ال

عالية، ترتبط بـ: رضا الزبون، مشاركة العاملين والتحسين  مبادئ من أجل تحقيق مستويات أداء وجودة

                                                           

  27ص ، �2007#�$ ،���ن،ا>ردن، ج "  دار ،وا�.-�' ا,ن+�*' ا�3"���< �' ا������ ا���دة إدارة: ا���� ا-� ��Jي1 
2 Staggs.Pamela :Strategic Plannig as a Total Quality Management Critical Success Factor, journal of 
Organizational Leadership , vol 1,N°1,1999,p5 

�ـ
��: ا��
	�� ا��ودة زرو�� ا�راھ�م، 	�ول ��د ا	�5در:3  ��ا	���5@ ا	وط"� �ول إدارة ؟ ا�	ؤ��
ت أداء 	��وى �ر�$ و���� أم ذا� 
 �د 
� �وDي ا	ط�ھر، ��4دة،����   6،صا	�ودة ا	&���� و �"��� ا	�ؤ�44ت، 

, West Polishing Company, New)Performance and Value (:Operation  Management Quality James.Evans 4 
York, 5th ed., 1997, p 45   

 54K�5م ا����?' ا�+?��$ إدارة وآ@ ون، ا����دي /�زي ھ�	� � -A '� ��	ا,داري ا� �C�?)ا�، � ا>ردن، ���ن، وا���ز"1، �#�$  ا��راق �]&�

  132ص ، 2008
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كافة العاملين لكسب  �Eود لهامن خلا جهفلسفة إدارية تو  كما عرفت على أنها" 1".المستمر في الأداء

  2."المشاركة الجماعية في التخطيط والتنفيذ والأداء التشغيلي بالاعتماد على سبل زبائنال

إداري  لكمدخ الجودة الشاملة عدد من الباحثين إلى مفهوم إدارة أشار كمدخل:إدارة الجودة الشاملة -3

 لالخالتكامل والتنسيق بين جهود جميع العاملين، لتحقيق النجاح والنمو من  لتحقيق منظمةتعتمد عليه ال

وشعارها ة، منظمللستراتيجية لإاهداف الأو  دارية والتشغيلية،لإاعملياتها الحلقات  وتغطي ،زبائنالرضا 

"مدخل شمولي للجودة التنظيمية عموما من خلال مبادئ  عرفت على أنهاف .الجودة مسؤولية الجميع

وتصميم المنتج أو الخدمة، و رضا ، والتحسين المستمر، والإدارة الفعالة للعمليات كالقيادة، أساسية،

أنها"مدخل إداري شمولي يدمج على  و تعرف كذلك 3.ومشاركة الزبائن، و مشاركة الموظفين والتدريب

جميع نشاطات المنظمة،لإرضاء احتياجات الزبائن وتلبية توقعاتهم، من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية 

   4.عامة"

مدخل شامل بمعنى أن يشمل كافة كما يتفق العديد من الباحثين على أن إدارة الجودة الشاملة    

و هدف إلى تحسين المستمر في كافة الأنشطة بالمنظمة ي القطاعات والمستويات والوظائف في المنظمة،

عتمد على ي ، فلسفة العمل الصحيح من أول مرة لإكسابهمإلى إحداث تغيير فكري وسلوكي في الأفراد 

تعاون وتفاهم وترابط وتشابك كل أفراد المنظمة في و على  تخطيط وتنظيم وتحليل كل نشاط المنظمة

عني على تفهم ومشاركة واقتناع كل يٌ   ة،يعتمد على الرقابة الذاتيكما   الأهدافإنجاز الأعمال لتحقيق 

يقوم على  ، يتطلب من الإدارة تبني فلسفة منع الخطأ وليس مجرد اكتشافه ،فرد في المنظمة بالجودة 

سية يرتكز على أساس القدرة التناف ،فرق العمل للتحسين المستمر للجودة وليس العمل الفردي المنقطع 

  5.والتميز

تتمحور أفكار رواد هذا الاتجاه في أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة يعد  و انطلاقا من التعريفات السابقة،  

مدخلا لإدارة المنظمة، يركز على الجودة كعلم إداري يحقق النجاح للمنظمة على المدى الطويل، من 

  و الخارجية.استثماره في جميع مجالات المنظمة و أنشطتها الداخلية 

                                                           

  204 ص ،2009 ا>ردن، ، ���ن ، �#�$  ا��W  دار ، 1 ط ، ا������ ا���دة إدارة:  ا���اد ا� اھ�4 ��اط=1 

 2 �  18 ص ،2002 ا>ردن، ���ن، �#�$ ، ا���� ة دار ، 1ط ،ا�?(>ء و2-�� ا���دة إدارة:  <��د �Bظ4 @?
3 John.C.Anderson & al : A Theory of Quality Management Underlying the Deming management method, 
Academy of Management Review,Vol19, N°3 ,1994,  pp 472-509 
4 Abdullah.Kaid Al-Swidi & Rosli. Mahmod : Fostering The Performance of Banks Through Total Quality 
Management (Practices A Bank Branches Perspective), European Journal of  Social Sciences, Vol 19, N°2 
,2011, p270. 

 5�� ا>داء <�ل ا��و�� ا��#�� ،ا��]�0 )ا������ ا���دة �-�2 2>ل �< ���(�� ا����?�ت #�� !(ا�+?��(�� ��(�%(�ت ا�(+(�/ ا;داء: �9ي ��<�

H�  106ص ،2005،، ��رس9 – 8ا�����Wت، و �#����Oت ا����
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 فهـي ،الزبون لخدمـة متكامـلمدخل  أنهـا علـى الشـاملة الجـودة إلـى النظـر يمكـن ،لما سبق صـةخلا     

 عمليـة هـي بـل المنظمـة، داخل أكثر أو مجال، في الجودة تحقيق إلى تسعى متخصصة إدارة مجرد ليست

 منهـا جزئيـة أي فـي خلـل أي يعتبـر بحيـث سلسـلة، شـكل علـى والوظـائف نشـطةالأ جميـع تشـمل متكاملـة

على إرضاء الزبون كأهم الأهداف التي بالدرجة الأولى تعتمد  1،الكلية الجودة في تؤثر ضعف نقطة

وجميع العاملين، للعمل القيادة ف جهود ت، من خلال تضامن وتكاطويلال المدىتسعى إليها المنظمة في 

 رتهاقد من يزيد مما المنظمة، في الأنشطة وجميع ،السلع والخدمات المقدمةعلى التحسين المستمر لجودة 

   .ةيمينظتال ةعلى تحقيق أهدافها و من ثم الفعالي

نظر بعض الباحثين إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها عملية  إدارة الجودة الشاملة كإستراتيجية:-4

تحقيقها على المدى البعيد و في هذا الإطار عرفت على أنها  إلىتسعى المنظمات  إستراتيجية

 2."الجودة "الإستراتيجية التي تستند إلى تضافر جهود جميع العاملين في المنظمة لأغراض تحسين مستوى

تهتم بتغيير العقائد الجوهرية و القيم و ثقافة المنظمة و زيادة حماس و  إستراتيجية" كما عرفت على أنها"

و هنا يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة هي رؤية بعيدة المدى تحتاج لتوظيف  3.مشاركة الجميع"

  زمة لتحقيق الهدف الاستراتيجي من تطبيق هذا المفهوم.اللا الإمكاناتالطاقات و 

ة كنظام: تطرق بعض المهتمين بالجودة لمصطلح إدارة الجودة الشاملة كنظام، إدارة الجودة الشامل-5

فعرفت على أنها" نظام شامل للمنظمة من أعلى مستوياته إلى أدناه، يهدف إلى التحسين المستمر 

و في ذات السياق عرفت إدارة الجودة الشاملة على  4.للعمليات و السلع من أجل تحقيق رضا الزبائن"

ام يتكون من سياسات المنظمة و إجراءاتها و خططها و مصادرها و عمليتها و التدرج السلطة أنها "نظ

كما  5.فيها، و ذلك لتحقيق جودة المنتجات أو الخدمات التي تلبي احتياجات الزبائن و أهداف المنظمة"

التركيز على الأرباح نظام إداري يضع رضا الزبائن على رأس قائمة الأولويات بدلا من  عرفت على أنها"

فاتجاه رضا الزبون يحقق أرباحا على المدى الطويل أكثر استقرارا بالمقارنة مع  6.ذات الأمد القصير"

  الأرباح ذات المدى القصير.

                                                           

  1  �� ��Dو �#�  31ص &��.، � ج1: �)
 ��ج���  ر&���)ا��E > �4((��� ا��(�رك FGون ��1 #"����3 درا�6(ا������ ا���دة إدارة ��1 ا�	��ي ا�(�ل �Eأس ا60+�(�ر أ�8: ا����� &#��ن2

�، ا��#�م ج���� ا��$ "�، ا���ارد إدارة /��(�� ا����W#�� ،L" 99ص ،2014ا���  
3 Staggs.Pamela :op.cit,p5 

 4ر�� جH"� ا�������:� ج1 &��.،ص25

  43ص ،�2009#�$ ،ا>ردن، ا���زوري دار ،ا�(?��Cة ا���دة إدارة:آ@ ون و ا������ ا���ل ��� ����5 

��…���	� و ��� ا������ ا���دة إدارة:ر��ان ا����ح ��� ����6 ���!  ��ن أن "#، ������ ا���  24ص ،�2003
 ، ا��$ ، و �#��ر"! ا�� �
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شامل متكون من مجموعة نظام على أنها  إلى إدارة الجودة الشاملة)  ( Jonas.H & Bengt.Kأشارا كما    

رضا الزبائن الداخليين والخارجيين مع الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، تتمثل  من العناصر هدفه تحقيق

  .عناصره في القيم الجوهرية، الأساليب و الأدوات

التحسين  إدارة الجودة الشاملة و المتمثلة في التزام الإدارة العليا، بادئالقيم الجوهرية: تتمثل في م �

 المستمر،العمل الجماعي...

 ...(Ishilawa)رائط التدفق، مخطط الشجرة، مخطط خ الأساليب: �

  ...خرائط الرقابة على الجودة ،المرجعية المقارنة الجودة، حلقات الأدوات: �

  ):النظام المتكامل لإدارة الجودة الشاملة22الشكل(

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 Lر إ��اد��
  :ا���<[� ������Xد �#
 ا��

Source :Jonas.Hansson & Bengt.Klefsjö :A Core Value Model for Implementing Total Quality Management 
in Small Organizations,The TQM Magazine, MCB University Press, Vol 15, N°02, Bradford, 2003, p74 

  
  

السؤال  يمكن طرحو لذلك  جودة الشاملة،نلاحظ أن هناك تعددا في تعاريف إدارة ال�L ا�� ض ا����.    

أو  نظامأو  أو مدخل جودة الشاملة فلسفة أو إستراتيجية أو أسلوب عمل أو أداةالالتالي: هل أن إدارة 

زيادة تحقيق رضا الزبون الداخلي و الخارجي مع تخفيض كمية الموادالهدف:  

 القيم الجوهرية:

العملياتي، المدخل العليا، الإدارة التزام  
على القرارات اتخاذ المستمر، التحسين  
الزبون، على التركيز الحقائق، أساس  

الجماعية المسؤولية  

 الأساليب

 حلقات الجودة، نشر سياسة الجودة،
يفةمشاركة الموردين، تطوير العاملين، وظ  

مليات،نشر الجودة، التقييم الذاتي، إدارة الع  
 تصميم التجارب، المقارنة المرجعية

لأدوات:ا  
 مخطط الصلة، مخططات المراقبة،
 خرائط التدفق، مصفوفة التصميم،

ISO 9000، معايير MBNQA ،مخطط 
مخطط الشجرة ،   Ishikawa 
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أن إدارة الجودة الشاملة تعبر عن كل هذه  ويليامز ريتشارد)( أوضح ؟ و للإجابة على هذا السؤال،...منهج

  1 .من ذلكأو أكثر  ∗المصطلحات

IV. إدارة الجودة الشاملة أهمية  

 والقابليات القدرات تحفيز على تعملتكتسب إدارة الجودة الشاملة أهمية كبيرة من حيث أنها فلسفة    

و جعل جودة و إتقان ما يقدم للزبائن  الخدمة أو المنتج لجودة المستمر التحسين لتحقيق المنظمة لأفراد

 مسؤولية جميع العاملين في المنظمة، تسعى المنظمة من خلال تطبيقها إلى تحقيق التميز و الريادة.

 على الشركات من العديد قبل من الشاملة الجودة إدارة بتطبيق ھ���مالا تزايد الدراسات من العديد أكدت

 والشركات ،لها التطبيق جراء يهاعل حصلت التي الفوائد مع خصوصا عهاوأنوا تهاأنشط اختلاف

حيث  2،كذل على مثال أكبر ,Xerox ,Selecton, IBMRoyal mail,  Dupond  كشركة العالمية الصناعية

  المنظمات من تطبيقها: تحقق

  تعزيز الموقع التنافسي لهذه المنظمات بجودة عالية وتكاليف بأقل. �

المتتابعة التي تتيح للمنظمة إنجاز أهدافها، المتمثلة في تحقيق النمو و تطبيق سلسلة من الفعاليات  �

  زيادة الأرباح والاستثمار الأمثل لمواردها البشرية.

تمثل أحد أهم التحديات التنظيمية الكبيرة التي تستلزم تعبئة جهود الجميع وذلك من خلال التركيز على  �

مجال من خلال أفراد التنظيم، حيث المناخ التنظيمي الملائم الزبون، فهي نقطة البداية الموفقة في هذا ال

  .الذي يمثل أحد أهم مستلزمات نجاح تطبيق هذه الفلسفة

  التركيز المستمر على تحسين العملية فالتركيز على المخرجات أو النتائج تعد غاية في الأهمية. �

في العمليات التشغيلية، زيادة الكفاءة من خلال تقليص الضياع في المخزون وتقليص الأخطاء  �

  وتقليص المشاكل المتعلقة بالزبائن (شكاوي الزبائن الداخليين والخارجيين).

زيادة الحصة السوقية، لقد أسهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة الجودة الشاملة في المنظمات  �

  3 الإنتاجية والخدمية بشكل كبير في زيادة الحصة السوقية.

   .الإنتاجية والجودة من خلال عمليات التحسين المستمرتحسين وزيادة  �

                                                           

 62ص ��4ق، �ر�-: ��4ردة �و*�ق1 

�،: أ"�E ��@ ا	&���� ا	�ودة دارةإ �"�ول��4م  ∗��� *� ا	�6ط�J رودو �4ب ذ	ك و...*�4:� �"HE، إداري، أ�4وب �د�ل، إ�4را�����  ا	
  .91 ص ،2005ا>ردن، �#�$ ،���ن، ا�[)�/� دار، 2000– 9001 ا, /و و�+"���ت ا������ ا���دة إدارة:  �#�ان ن�"= �9&24 

  69-  68ص ص ، 2005ا>ردن، ���ن، �#�$ ، ا���زوري دار ، ا������ ا���دة إدارة: ا��Hاوي ا��ھ�ب ��� ����3 
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في سبيل تحقيق  الهاإحداث تفاعل وتنسيق شامل بين جميع العمليات والأنشطة اللازمة لأداء أعم �

بشكل أكبر وأحسن بدليل انخفاض شكاوي الزبائن من جودة المنتج  تهلكخدمة المس المرجوة منها ھدافالأ

   .والخدمة المقدمة

رضا العاملين نتيجة تحسين العلاقات الإنسانية فيما بين العاملين والعاملين والإدارة وزيادة زيادة  �

  ئهم.م بالانتماء ومن ثم ولاھ، مع زيادة شعورئهممستوى أدا

 نهاتحقيق وفورات اقتصادية كبيرة بدليل تقليل الفاقد في المواد والوقت، مع تقليل الأخطاء التي ينجم ع �

  .والمال جهدالكثير من الوقت، النظمة مسألة الإجراءات التصحيحية التي تكلف المتفادي الدخول في 

دفعا  يهاات المنافسة والرائدة الذي يعطنظممقارنة بمستوى أداء باقي الم ائهابمعرفة مستوى أد ھ���مالا �

والسير  حهمحب معرفة سر نجا يهمحافزا للتنافس ويخلق لد لها، ويشكل لدى عماحهاللأخذ بمقومات نجا

  نهجهم.على 

 ة من خلال تقديم سلع وخدمات تتوافق والمواصفات المطلوبة من نظمتقوية المركز التنافسي للم �

  توقعاتهم.أو يفوق  زبائنال

من خلال التجديد والتحسين المستمر والسعي باستمرار للتكيف مع نظمة المحافظة على حيوية الم �

  المحيط. تغيرات

خدمات  المجتمع بتقديم هذاجزء من  همالذين  إشباع حاجات الزبائنجتمع من خلال كسب رضا الم �

  .1ومنتجات ذات جودة عالية وبأقل التكاليف

  الإحتفاظ بالزبائن الحاليين و كسب زبائن جدد. �

 2زيادة الفاعلة التنظيمية. �

V.فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  3في: إدارة الجودة الشاملة تتمثلتطبيق تحقيق مجموعة من الفوائد جراء  للمنظمة يمكن

الفوائد التشغيلية: و هي متعدد منها الموجهة نحو رضا الزبون و أخرى موجهة نحو التحسينات أولا:

 :الاقتصادية

  الفوائد الموجهة نحو رضا الزبون و تتمثل في: �
                                                           

 1 �� ��Dو �#�  61- 60 ص &��.، � ج1:  �)

 2  ?�@ 4��B ،.، � ج1 ا�?(>ء و2-�� ا���دة إدارة: <��د�63ص &�  

 3L��� ،��
  /� اYدارة �����  <�ل ا��و�� ا��]�0  ،ا�?��(� ��� �' ا������ ا���دة ���38 ���ن�:��D_ دن�ن ا��� � د���4ر، 17-15، ا��� /

   11-9ص ص ����ن، ،2012
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 التحسين في تصميم المنتج أو الخدمة. �

 تحسين جودة المنتج أو الخدمة. �

 تدقيق العملية الإنتاجية.التحسين في  �

 تحسين الروح المعنوية للموظف و الوعي بالجودة. �

 تحسين خدمة المنتج و تحسين أداء الخدمة. �

 التحسين من أجل قبول سوق العمل للمنتج أو الخدمة. �

 تقليل حساسية الزبائن من السعر على المدى الطويل. �

  في:الفوائد الموجهة نحو التحسينات الاقتصادية و تتمثل  �

 التقليل من تكاليف العملية الإنتاجية. �

 التقليل من الخسائر التشغيلية. �

 التقليل من تكاليف مجال الخدمة. �

 التقليل من التعرض للمسؤولية القانونية. �

 الفوائد المالية: وتشمل كل من:ثانيا:

 زيادة العائد. �

 زيادة الربح التشغيلي. �

 زيادة العائد على الاستثمار. �

 ى الأصول.زيادة العائد عل �

 .الأسهم على الأرباح زيادة �

 الفوائد الثقافية و الأخلاقية: وتتمثل في:ثالثا:

 تحسين الاستجابة للزبائن الداخليين و الخارجيين. �

 الإنسانية في التعامل مع الزبائن الداخليين و الخارجيين.تطوير الروح  �

 مرة.رفع مسؤولية الفرد في تنفيذ العمل الصحيح من أول مرة و في كل  �

 روح المسؤولية تجاه موارد المنظمات و المجتمع.تطوير  �

 تعزيز الثقافة الجماعية في تنفيذ الأعمال و إدارة الذات. �

 تحسين أخلاقيات الموظفين في الصدق و الإخلاص و الثقة. �

 تعزيز الثقة بالنفس عبر ثقافة التحسين المستمر و عدم فقدان الأمل. �
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 تفاخر بجودة منتجاته و خدماته.تطوير ثقافة احترام الوطن و ال �

 .ادرةلمبا وروح ودةالج جدتم التي العمل ثقافة تعزيز �

 الغير. ينتج وما تنتج ما مقارنة عبر والغير الذات راماحت قيم بناء �

 والمنظمة. عاتوالجما الفرد مستوى على التميز فكر نشر �

 ة).ودالج لغة(واحدة بلغة الحديث في الموظفين قناعة رفع �

 الفوائد التنظيمية: و تتمل في:رابعا:

 التقليل من هرمية السلطة. �

 التخلص من البيروقراطية. �

 .الإبداعبناء مناخ تنظيمي صحي يشجع على  �

 تحسين مهارات و قدرات حل المشاكل. �

 كغاية مشتركة لجميع أفراد المنظمة. زيادة الاهتمام بالعمليات و ليس النتائج فقط �

 انفتاحا داخل و خارج المنظمة.بناء قيادات أكثر التزاما و  �

 الفوائد الإستراتيجية: و تتمثل في::خامسا

 البقاء في عالم تتزايد فيه المنافسة. �

 تحسين القيمة لمساهمي المنظمة. �

 الاستخدام الأمثل لمواهب موظفيها و إبداعاتهم. �

سا متجهة نحو الزبون، و إجمالا يمكن القول أن المنظمة المطبقة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة هي أسا   

، فالزبائن وائد كبيرة للمنظمة، العاملين و الزبائنو هذا التفاعل بين المنظمة و زبائنها يولد مكاسب و ف

ودة تلبي احتياجاتهم أو تفوق، و العاملين يشعرون بأهميتهم من خلال تجات عالية الجيحصلون على من

وهذا  ،منظمة تنتج سلعا و خدمات عالية الجودة إلى لانتمائهمالمشاركة في اتخاذ القرارات و يولد اعتزاز 

كله ينعكس على المنظمة مما يسهل تحقيق أهداف البقاء و التكيف و الربحية و أخيرا تحقيق التميز و 

 في اليوم المعاصر المدير لتحقيقها يسعى التي التنافسية الأسبقيات أحد تعد الجودةف .الاستمرارالريادة و 

 والزبائن المستهلكين لجذب المنظمات تستخدمه مهم تنافسي سلاح فهي الأعمال، نظماتم مختلف

   1.والعالمي المحلي السوق في والريادة التميزوتحقيق 

                                                           

  3 ص ��4ق، �ر�- ،ا��
	�� ا��ودة إدارة: ا	�زاوي ا	وھ�ب ��د ���د1 
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   جودة الشاملةإدارة ال، و صعوبات تطبيق مراحل ،متطلبات ،شروط: المبحث الثاني

و حتى تتمكن من الوصول إلى الأهداف  للمنظمة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاحليتسنى    
لابد لها من التأكد من توفر مجموعة من الشروط و المتطلبات التي تعتبر بمثابة الأرضية ، المخطط لها

كما لابد أن تدرك أن هناك العديد من المشاكل و المعوقات المساعدة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
   دارة الجودة الشاملة و بالتالي بلوغ أهدافها.التي قد تحولها دون التطبيق الجيد لإ

I. إدارة الجودة الشاملةشروط التحول نحو: 

تحول من المنظمات التي تسعى إلى اليستدعي قبل الحديث عن مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة،    

و  (The seventh Approch S)الإدارة التقليدية نحو إدارة الجودة الشاملة تطبيق مدخل السبعة س من 

  :)23العناصر الممثلة في الشكل( المتكونة من

: بمعنى أن يكون لدى القيادة العليا عما تريد أن تكون عليه في السنوات (Strategy)الإستراتيجية - 1

 سنوات). 5- 3القادمة(من

و تغيير المسؤوليات و الوظائف و إعادة بناء  بمعنى إعادة هيكلة المنظمة :(Structures)الهياكل - 2

 فريق العمل.

زيادة كفاءة و فاعلية العمليات أو  كتحسين المخرجات أو إعداد نظم جديدةأي : (Systems)النظم - 3

 إضافة ابتكارات تكنولوجية للمدخلات.

لائق و إشباع حاجاتهم و  بمعنى معاملة الأفراد العاملين في المنظمات بشكل: (Staff)العاملون - 4

 مطالبهم، إي إتباع منهج العلاقات الإنسانية.

القدرات البشرية من خلال التدريب حتى تكون تلك القدرات مبتكرة و  تحسين أي :(Skills)المهارات - 5

 نشطة و على معرفة مثل المنافسين الرئيسيين.

 .الذي يقود إدارة الجودة الشاملةالإدارة و القيادة من النوع  أن يكون أسلوب: (Style)الأسلوب - 6

إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة تحدد القيم السائدة و تبدلها بثقافة وقائية :(Shared Value)القيم المشتركة - 7

 مع التطوير المستمر. تتلاءم
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  ):مدخل(س) المؤثرة على تحول إدارة التقليدية نحو إدارة الجودة الشاملة23الشكل(

  

  

  

  

  

  

  

  

و  الإدارة مجلة ،الأنشطة أساس على التكاليف أسلوب و الشاملة الجودة إدارة بين التكامل: الغربان صالح فاطمة الموسوي، نوار عباس:المصدر

 09ص  ،2010 ،80العدد الاقتصاد،

II. دارة الجودة الشاملة:لإتطبيق الفعال المتطلبات 

كثيرة هي المتطلبات التي ذكرها الباحثين ذات الأثر الفعال في قيادة المنظمات نحو النجاح في تطبيق    
إدارة الجودة الشاملة، و يكون من الضروري توفرها إذا ما أريد تبني هذا الأسلوب الإداري و من أهم هذه 

  1:المتطلبات

 القرارات من تعتبر بالجودة المتعّلقة القرارات إن:الشاملة الجودة إدارة لبرنامج العليا الإدارة تأييد و دعم �

 من يعد عليه القائمين حركة تنشيط و تطويره، و دعمه في العليا الإدارة التزام فإن لذا و الإستراتيجية،

 .المستهدف النظام نجاح إلى تؤدي التي الأساسية المهام

 أن حيث ملحوظًا، نجاحا الشاملة الجودة لإدارة يحّقق الملائم التنظيمي المناخ توفير إن:التنظيمي المناخ �

 مختلف على ةبالمنظم العاملين تهيئة و بإعداد البداية منذ العليا، الإدارة قيام يعني التنظيمي المناخ

 أدائهم، تنشيط في يسهم ذلك أن حيث الشاملة، الجودة إدارة مفاهيم وتبّني لقبول نفسيًا إعدادًا مستوياتهم

                                                           
� ود ���B Lل، � داوي1& � ا�+?��$ و ا�+���6F� ��Eت ��+�ى ��1 ��-ان�� درا�6(ا�+?��$ �' ا������ ا���دة #"��! إ���ن��: ا�Hھ اء /�ط�

� 0�� ���"���(، �#��9
�د �X1، و ا���  54 ص ،2011 ،07ا���د ا��

 الهياكل المهارات الإستراتيجية

 الأسلوب النظم

 العاملون القيم المشتركة

 إدارة الجودة الشاملة

ة الإدارة الإستراتيجي  
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 لنجاح المطلوبة التسهيلات و الموارد بتوفير الكفيلة السبل يوّفر وكذلك للتغيير، مقاومتهم من ويقّلل

 .الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق

 استمرار تضمن التي العناصر أهم من يعتبر البشري المورد إن:ةبالمنظم البشري للمورد الفعال التسيير �

 خلال من ذلك يتم و واهتمام، عناية محلّ  يكون أن يستوجب الذي الأمر الشاملة، الجودة إدارة نجاح

 وشغل والتعيين، الاختيار نظام وضع من بدء به الخاصة النواحي جميع في له الفعال التسيير

 بالمشاركة وانتهاءالعمل، فرق وبناء المستمر، التحفيز وأسلوب التدريب، وبرامج الأداء، وتقييم الوظائف،

 .ةالمنظم داخل الفرد وولاء ثقة لكسب الوسائل أهم من تعتبر والتي والتمكين، والتعاون

 التي والأساسية المهمة لركائزا من المعلومات نظام توّفر يعتبر :العكسية والتغذية المعلومات نظام �

 سيما ةالمنظم نجاح لتحقيق الهادفة العوامل أكثر من ذلك يعتبر حيث الشاملة، الجودة إدارة تقتضيها

 القرارات اتخاذ أن إذ الأهداف، تحقيق في بالغ أثر ذات للجودة الهامة والمعايير المقاييس توفير وأن

 كما المستهدف، الّنجاح يتطّلبها التي الصحيحة والمعلومات البيانات بتوفير وثيق بشكل يرتبط الصائبة

 العكسية التغذية تسمح كما، المعلوماتي بالتدفق فعال بشكل يقترن والتطور التحسين استمرارية أن

 في العكسية التغذية على الحصول في النجاح فإن ثم ومن وتزدهر، تنجح بأن الشاملة الجودة لمبادئ

 .النجاح فرص زيادة في تسهم التي الأساسية العوامل من يعد الملائم الوقت

III.مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

� /� ا�$W* � ور"� � ا<*@�N  (Josephe.Jablonski) حدد   ���� ��B)23( دة���. إدارة ا����� ،

�/ Q#]�0 ح���� ��Oا��� �/ �مرحلة الإعداد، مرحلة التخطيط، مرحلة التنفيذ، مرحلة الرقابة، 1:ا�$��#

  مرحلة تبادل و نشر الخبرات.

و هي من أكثر  ،سميت هذه المرحلة أيضا بالمرحلة الصفرية :)مرحلة الإعدادالمرحلة الصفرية( أولا:

المراحل أهمية، فقد تواجه المنظمات العديد من الصعوبات و العوائق عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة، 

، و تنقسم هذه لذلك على المسؤولين في هذه المرحلة تهيئة و تحضير الأجواء المناسبة لتطبيق هذا النظام

  2ا تتمثل في:المرحلة إلى سبعة خطوات على المنظمة الالتزام بتنفيذه

                                                           

�( ا��
	�� ا��ودة إدارة �ط*�ق :����و"4 � �وز�ف1 ��  70ص ،6�1996ر، 	�"&ر، ���ك ا	=�"�، ا	�زء ،) ا	"���"� ا	:��ح ��د �ر

  238ص ��4ق، �ر�- ،ا��	,ء +د	� و ا��
	�� ا��ودة إدارة :���ود  �ظم ��6ر2 
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التزام الإدارة العليا للمنظمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة و اعتبار ذلك الالتزام قاعدة أساسية في  �

 إجراء التحسين و التطوير المستمر للجودة.

استعانة المنظمة بخبراء و استشاريين من خارج المنظمة، إضافة لاعتماد العاملين كافة كمصادر  �

 إدارة الجودة الشاملة.أساسية لتطبيق 

تشكيل مجلس الجودة و الذي ينبغي أن يظم عضويته أعضاء من مجلس إدارة المنظمة لزيادة قدرته و  �

 فاعليته على تحقيق الأهداف المتوخى بلوغها.

تشكيل و بناء فرق عمل(حلقات الجودة) في الدوائر و الأقسام المختلفة في المنظمة، و تمكين هذه  �

 الصلاحيات الواسعة في مجال تحقيق الأهداف.الفرق من 

إرساء القواعد الفكرية و الثقافية لدى العاملين في المنظمة كافة، و بناء قيم جوهرية يرتكز عليها في  �

البرامج التدريبية و التطويرية لجميع العاملين حول مفاهيم و قيم  فاعلية التطبيق و ذلك من خلال تنفيذ

 خدمة في التطبيق.الجودة و أدواتها المست

اعتماد سبل قياس الأداء و معايير الجودة الموضوعية و ذلك لمعرفة الآثار التي يمكن أن تحقق على  �

  أرض الواقع فعليا عند التطبيق.

  ):مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة24الشكل(

  

  

  جابلونسكي جوزيف على بالاعتماد الباحثة إعداد من: المصدر

  

 �ا	�ر��
�:  ا	6:ر�
اD�داد

  �ا	�ر��
:  ا�و	@

ا	��ط�ط

  �ا	�ر��
���م ا	�5: ا	=�"�

و ا	�5د�ر

 �ا	�ر��
�:  ا	=�	=

ا	�ط��ق

 �ا	�ر��
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ا	��رات
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  )مرحلة التخطيطالأولى(المرحلة :ثانيا

دقيقة و واضحة لتطبيق  إستراتيجية إعدادإعداد الخطة التفصيلية من خلال  و يتم في هذه المرحلة   

و تعتمد هذه المرحلة على سابقتها من خلال المعلومات التي تم جمعها و التي  إدارة الجودة الشاملة،

يتطلب هذه المرحلة مجموعة من الخطوات تمثلت تساعد على تحديد كيفية سير عملية التطبيق، و عموما 

  في:

التي تضم مدير المنظمة و المديرين الوظيفيين، الجودة:  المجلس الاستشاري و منسقاختيار أعضاء  �

و التي تتولى توجيه برنامج إدارة الجودة الشاملة، و من مهامها إزالة العقبات الموجودة بين الكيانات 

الوظيفية و التغلب على مقاومة التغيير.أما منسق الجودة فهو شخص يتم اختياره من المنظمة أو من 

رات من الابتكار،الالتزام التنظيمي،القدرة على القيادة،يؤمن بمبدأ المشاركة خارجها يتمتع بجملة من القد

في انجاز المهام، بالإضافة إلى ذلك يجب أن يحصل أعضاء المجلس و منسق الجودة على تدريب 

 التنسيق بين المستويات الإدارية و فرق العمل.إضافي يمكنه من 

يناقش خلال هذا الاجتماع  :و إعداد مسودة التطبيق املةالش الجودة إدارة لمجلس الأول الاجتماع عقد �

بدء  موعد تحديد ، الشاملة الجودة إدارة منسق تقديم ، المسؤوليات تقسيم المجلس، ميثاق:  التالية النقاط

نظمة و بحضور مدير الم عمال لجميع ممثلينمنسق الجودة و  هذا بمشاركة من ويكون التطبيق

 عتباره المسؤول عن برامج التدريب اللازمة لإنجاح مسعى إدارة الجودة الشاملة. لاالتدريب 

وتتم في هذه المرحلة الموافقة على الموافقة على خطة التطبيق و تخصيص الموارد اللازمة لذلك:  �

ار خطة تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة، و الموارد المالية اللازمة للتطبيق.أما فيما يتعلق باختي

لمجلس الاستشاري لإستراتيجية التطبيق فتتم بعد اختيار فرق العمل المكلفة بالعمليات، حيث توكل لها 

 .مهمات محددة وفق منهجية يحددها المجلس

  المرحلة الثانية(مرحلة التقييم و التقدير)ثالثا:

 المسوحات اءر إج يتم حيث السابقة راحلالم لدعم الضرورية المعلومات توفير المرحلة هذه تتضمن    

 دراالأف كاتاإدر  لتقدير ، ةللمنظم التنظيمية المستويات كل في لمقابلاتاو  ،لاستقصاءاتا و اتر والتقدي
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، و تشمل التطبيق عملية في انطلاق قبل مهمة عملية هي و الشاملة الجودة لإدارة ةالمنظم تبني حول

  هذه المرحلة على الخطوات التالية:

الهدف منه تقييم مدى معرفة و قدرة و إدراك العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة و  التقييم الذاتي: و �

 كذا معرفة العاملين بأدوات الجودة.

فمجموعات العمل تتكون من مزيج من  التقييم التنظيمي: و يتم في هذه الخطوة تقييم التركيبة البشرية، �

يجب فهم الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة، و يتم لذلك  و المعتقدات التي قد تكون متباينة، الأفكار

بغية تحديد الفجوة بين الثقافة التنظيمية السائدة و المرغوب فيها و  ذلك عن طريق المقابلة أو الاستقصاء

 التي تساعد على تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 ينتظره الزبون منها.لمعرفة درجة رضا زبائن المنظمة، و تحديد ما  تقييم رأي الزبائن: �

  المرحلة الثالثة(مرحلة التطبيق)رابعا:

 التدريب وسائل أحدث تدريبهم على ليتم التنفيذ بعملية إليها سيعهد التي العمل فرق اختيار وتتضمن   

  بالتحسين المستمر، و تتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية: المتعلقة

التقنية و أساليب تحسين الجودة مثل  الأدواتانتقاء المدربين الذين سيتولون عملية التدريب على  �

 ،...مخطط باريتو

تدريب المديرين و المرؤوسين: بعد تهيئة المدربين، يشرف هؤلاء على تدريب الإدارة، وتتلخص عملية  �

 التدريب في:

توضيح أهم ، و كذا بالنسبة للمنظمة و لأفراد غرس فكرة أهمية إدارة الجودة الشاملةعلى تدريب ال �

 مبادئ و أساسيات إدارة الجودة الشاملة و مدى الاستفادة من تطبيقها.

 تدريب يتعلق بالتوجه نحو الأهداف المطلوب تحقيقها. �

   .المهارات للأفراد يتعلق بتنميةتدريب  �

  )مرحلة تبادل و نشر الخبرات(الرابعة المرحلة  خامسا:

 وحدات المنظمة، (يينالخارج أو يينالمرحلة دعوة المنظمة لجميع المتعاملين معها الداخل تتم في هذه

كذلك تسعى المنظمة في هذه المرحلة إلى نشر  للمشاركة في عملية التحسين، الموردين...) فروعها،

ة الشاملة، مع المتعاملين معها في مجال تطبيق إدارة الجودالتي استطاعت تجميعها خبراتها و نجاحاتها 

  مما يدعم فرصها الخارجية و يقلل التهديدات.
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IV. تطبيق إدارة الجودة الشاملة صعوبات 

المنظمات من خلال تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة إلى تطبيق منتجات و خدمات بما يتلاءم  تطمح  

و المحيط التنافسي الرهيب، إلا أنه يبقى يوجد العديد من الصعوبات و المعوقات التي تحول دون نجاح 

  1تلك الصعوبات نجد: إدارة الجودة الشاملة و تحويل هذا المفهوم إلى واقع عملي قابل للتطبيق و من بين

 غياب روح الفريق لاسيما و أن التحسين المستمر لا يتم إلا من خلال فرق العمل المحفزة. �

 قصور التخطيط للتدريب لاسيما تحديد الاحتياجات التدريبية. �

 قصور تدريب العاملين على تطبيق أدوات إدارة الجودة الشاملة. �

 للأداءالذي يقلل من حماس و دافعية العاملين  الأمرسلطة بالمشارك و تركيز ال الإدارةغياب أو قصور  �

 لإثراء إدارة الجودة الشاملة.زم تكاري اللاالاب

 2كما توجد صعوبات أخرى تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة تمثلت في:   

 للتطبيق. سريعة نتائج توقع جلتع �

 .الأخرى المنظمات تجارب ومحاكاة دتقلي �

 .البشر نم همأ التكنولوجيا نبأ الاعتقاد �

 للتطبيق مالملائ المناخ يئةته املة قبلالش الجودة إدارة ممارسة في البدء �

 .ةلالشام الجودة إدارة لممارسة وبالمطل هو كل التدريب نبأ الاعتقاد �

 .للإنجاز دافعاً  يمثل و امالالتز  يزيد هاإعلان نلأ المحققة، تاالإنجاز  نع نالإعلا في شلالف �

 سنوات عبر تراكمت التي الإدارية المشكلات نوأ خاصة حد،او  وقت في ةلمشك نم أكثر حل محاولة �

 .حالال في لهاح يصعب عديدة

 .والمستفيدين ملينالعا نبي الاتصالات فيالفشل  �

  

  

  

                                                           

 1*��* ���D ا&����B: �5 و ا������ ا���دة إدارة+�����3 درا�6(ا�+������ ��E(�/ة �>"# ��� �?��* >�"���(، � و ا�)��دة /� ��ج���  ر&��
  26ص ،  2016/#���L، ج���� اYدارة،

 24D�� 4�W> ��أ ���D: �8ا�+���� ا >�E �	��+ا���4 ز �دة �' ا������ ا���دة إدارة و ا�(�+5-�� ا� ��� ا�(-ر*� �����Mت ا��$5 ��(� ر�L و ا���

'� �Cر�E >�"���، �  59ص ،2016 /#���HS ،Lة، ج���� ا����&��، /� ��ج���  ر&��
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  أدوات تسيير إدارة الجودة الشاملة :المبحث الثاني

معرفة  إلىو الخدمية، و التي تحتاج  الإنتاجيةنظرا للأهمية الكبيرة للجودة في مختلف أنواع المنظمات    

في قياس الجودة، و السيطرة عليها من أجل مساعدة  استخدامهابالأساليب و الأدوات الإحصائية الممكن 

م في تطوير و تحسين المنتجات متخذي القرارات بتوفير المؤشرات و المواصفات اللازمة في اتخاذ قراراته

تساهم في التحسين المستمر ، لزم على المنظمات الأخذ بالأساليب الحديثة التي تساعد و  1أو الخدمات

و يمكن  للجودة و ضبط الجودة من خلال المساعدة في حل المشكلات و تسهيل عملية عرض البيانات.

  لطبيعة الغرض منها.فقا لأدوات في ثلاث مجموعات رئيسية و تصنيف هذه ا

I.:تتضمن: و الأفكارو هي الأدوات التي تهدف إلى توليد و بناء  المجموعة الأولى 

يه هر هذا المخطط في اليابان وأطلق علظ :(Cause Efect Diagram)النتيجة مخطط تحليل السبب و-1

تحليل  ،التخطيطي بالرسم أيضا يسمى ما إلىمسميات مختلفة، و مهما تعددت هذه المسميات فإنها تشير 

يستخدم بشكل رئيسي لتحديد السبب الجذري لمشكلة أو لعلاقة أو ايشيكاوا،  مخطط ،السبب و الأثر

ثم تبدأ  ،2عرض جميع الأسباب المحتملة أو العوامل المساهمة في المشكلل كما يستخدم لتحليل ما،

السبب الخطوة التالية في التحليل بأخذ واحدة من المشاكل وتحليل أسباب حدوثها، باستخدام مخطط  

 من المخطط هو التعرف على الأسباب المحتملة والمختلفة للمشكلة ومن ثم الأساسي. إن الغرض والنتيجة

و 3ة ماذا؟ متى؟ كيف؟ لماذا؟الكشف عن جملة الأسباب بالتفصيل عن طريق الإجابة على الأسئلة التالي

الأسباب الحقيقية التي أدت لظهور الأثر و لكنه سيعرض كل  إلىلن يشير مخطط السبب و النتيجة 

نوعان لمخطط السبب و وهناك  4ضمن قائمة دون معرفة نسبة مساهمة كل سبب. المحتملةالأسباب 

  :النتيجة

الأساس أو الجذر، والذي تتفرع عنه الفروع شجرة الأخطاء: وتوضح فيها المشكلة الرئيسية على  ∗

  5.الرئيسية الموضح عليها الأسباب الرئيسية للمشكلة، بينما توضح الأسباب الثانوية على الفروع الثانوية

 فتوضح الأسباب أما الرأس، مكان في الأساسية المشكلة توضح حيث):  السمكة هيكل( السمكة خرائط ∗

 الفرعية الأسباب أما الرئيسية، العظام على الرئيسية الأسباب تبين و ،)الفقرية السلسلة(الفقري العمود على

                                                           

  109ص ��4ق، �ر�-: آ�رون و ا	"���� ا	��ل ��د ���د1 

  289ص ،2010ا�ردن، ا	�وز�-،���ن، و 	�"&ر 6:�ء دار ،1ط ا�	�	�زة، ا�	�ظ	
ت �� ا��ودة إدارة: ا	&�L �"�ر روان ��ود،  �ظم ��.ر2 

   .93ص ��4ق، �ر�- الشاملة، الجودة إدارة :ا	�زاوي ا	وھ�ب ��د ���د3 

  290ص ��4ق، �ر�- :ا	&�L �"�ر روان ،��ود  �ظم �.�ر4 

� ا	دار ،ا��1
ج و	را/*� �+ط�ط: ا	� ري ���د 4و"��5 �����  392ص ،1998 ا47 "در��، وا	�وز�-، 	�"&ر ا	
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 أهميتها ودرجة تهامستويا حسب المشكلة أسباب لدراسة النموذج ذابه ويستعان الفرعية، لعظام على فتبين

  كما موضح في الشكل:الأولوية، حسب لها حلول عن البحث ليتم المشكلة في

  مخطط تحليل السبب و النتيجة ):25الشكل(

  

  
  21 ص سابق، مرجع:الشيخ منير روان حمود، كاظم خضير :المصدر         

، بقصد زيادة القدرات 1و هو أسلوب للتفكير الجماعي أو الفردي في حل المشكلات العصف الذهني:-2

والتي يترتب عليها توليد واقتراح أفكار جديدة وتقييمها، وذلك من خلال إتاحة الفرصة  ،ةو العمليات الذهني

  3، يهدف هذا الأسلوب إلى:2للأفراد للتفكير والمشاركة في تلك الجلسات وتنمية الأفكار الابتكارية لديهم

  حل المشكلات حلا إبداعيا.- 

  أفراد المنظمة.  إبداعتحفيز و تدريب تفكير و - 

  مشكلات للمنافس.خلق - 

II.يلي: ترتيب و تنظيم البيانات و تتضمن ما إلىو هي الأدوات التي تهدف  :المجموعة الثانية  

عن المسار  الانحرافعلى تحديد الأهمية النسبية لمسبب تعتمد طريقة باريتو  مخطط باريتو:-1

تقسيم المسببات الأكثر فقا للأهمية النسبية بعد ديد الأولويات الواجب معالجتها و لغرض تح ،المطلوب

                                                           

  54ص &��.، � ج1 :ا����ح ��� ����د1 

 �2`ء ���� &�� ��9"*: ا���3دة ا,دار � و إدارة اE0+��ر، دار ا��W  �#�$  و ا���ز"1، ���ن، ا�ردن،2010، ص130

  55ص &��.، � ج1: ر��ان ا����ح ��� ����3 
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قام بتطبيقه في  في مجال ضبط الجودة،) (Juranالأسلوباستخدم هذا  .1ثيرتأثيرا و الأسباب الأقل تأ

من المشكلات قد  %80ويرى جوران بان القانون الأساسي في الطبيعة يوحى أن  العديد من المجالات،

تكمن في عملية تحديد القلة  الإنتاجوسيلة لتحسين  أفضللذا فان  ،الأسبابمن  %20حدثت بسبب 

  .%80الحيوية و التركيز عليها من أجل الحصول على حلول لما يقارب 

 ): مخطط باريتو26الشكل(

 
Source : http://samehar.files.wordpress.com/2009/01/flow-chartorder.jpg?w=500 consulté le(12/05/2016) 

  

هو عرض بياني لنتائج سير العملية التصنيعية خلال فترة زمنية  ) العمليات:تدفق(تحليل مخطط-2

اخل حدود السيطرة د ث بشكل منتظم، و تقعمعينة، تستخدم هذه الخرائط لتحديد ما إذا كانت العملية تحد

 فهم من يمكننا فهو .2بعض التعديلات إلىالإحصائية، أم أنها خارج نطاق السيطرة و تحتاج بالتالي 

 نكتشف قد المثال سبيل على فيها، القصور جوانب على البحث في ويساعدنا بسهولة العملية الخطوات

 سةادر  نستطيع وهكذا المخزن في المطلوب المنتج توفر عدم من للتأكد البداية في خطة إضافة ينبغي أنه

  3.وتحسينها الخطوات

                                                           

  ����1 ��� ا���ل ا������: � ج1 &��.، ص110

�?  4��B <��د، روان �"�ر ا	&�L: � ج1 &��.، ص 300@2 
3 http://samehar.wordpress.com/2009/01/11/100108/consulté le(08/05/2016) 
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 رتباطالاتبـين مخططــات التــدفق مســار العمليــة، أو النظــام بيانيــا باســتخدام رمـوز وخطــوط تبـين   

نتـاج، أو تقـديم الخدمـة بشـكل عـام، وأحـد الإومخططات التدفق تصـف عمليـة  .المتداخل بين العمليات

ختنــاق. وتــرتبط نقــاط اختنــاق الاساسـية لمخطـط تــدفق العمليــة هــو تحديــد موقــع نقــاط الأالوظـائف 

  1:العمليــة بواحــد أو أكثــر مــن أربعــة ظواهر رئيسة مرتبطة بمنتوج العملية وهي

  .للمنتجالمواصفات الفنية   -

  متطلبات التكلفة  -

  .متطلبات الحجم  -

  متطلبات التسليم في الوقت المحدد  -

  ): مخطط تحليل العمليات27الشكل(

  

  

             

  :المصدر         

Source : http://samehar.files.wordpress.com/2009/01/flow-chartorder.jpg?w=500 consulté le(12/05/2016) 

 

                                                           

  116ص ��4ق، �ر�-: ا	���د ���4ن1 
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وفـي تحليـل موقـف  العملية المورد وزبون، ويتم تحليل العملية من وجهات نظر أطراف عديدة، مثل: ال
بداعية التي تعزز الإتحسـين العمليـة يـتم اسـتخدام تــدرج هرمـي مكـون مـن خمســة مسـتويات لقيـادة الجهـود 

  :وهي  من أداء العملية
 الجــوهر الــوظيفي للنشــاط بتكنولوجيــا لالغيــر ذات القيمــة، أو إحـــ نشــطةالأأي إلغــاء  الإلغاء: �

  .متطورة
  .نشطة والتوفيق فيما بينها، من أجل الحصول على تحسين العمليةالأأي تجميع  :التوافيق �
  أو التعاقب لعملية التحسين وذلك بفحص التتابع :تغيير التتابع أو التسلسل �
 شــطةنالأتبســيط  لالنشــطة مــع وضــع توقعــات التحســين مــن خالأحيــث يــتم فحــص : التبســيط �

 .ذاتها
 وذلـك بإضـافة عمليـة جديـدة، أو خطـوة جديـدة بسـبب عـدم كفـاءة العمليـة؛ وهـذا يكـون :ضـافةالإ  �

  لتحسين العملية الأحسنالخيار 
 التعرف على المشكلات و تتضمن: إلىهي الأدوات التي تهدف  و :المجموعة الثالثة �
عندما قدم مخططا  (A.M.Gerry)الفرنسي الإحصائي إلى الأسلوبهذا  يعود تطورالمدرج التكراري: - 1

، و هو ملخص بياني للتغيرات في مجموعة البيانات، 1833بيانيا يصف فيه تحليل بيانات الجرائم سنة 
يشير إلى مدى تكرار حدوث ظاهرة ما بإظهار نمط توزيعها و الصورة الطبيعية للمدرج التكراري تمكننا 

  1البسيطة. الأرقاممن رؤية النماذج التي يصعب رؤيتها في لائحة 
  ): المدرج التكراري28الشكل(

 

�  روان <��د، �Bظ4 @?�  :ا��
�ر                �� b�   303ص &��.، � ج1: ا�$

                                                           

�?  �Bظ4 <��د، روان ���  ا�$�b:� ج1 &��.، ص302@1  
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فقا ض تحديد الجودة و و تعرف هذه المخططات بأنها خارطة بيانية لغر  خرائط الرقابة على الجودة: -2

. و تعتمد هذه الطريقة الإنتاجيةللمواصفات المعتمدة، و تساعد في اتخاذ القرار الملائم بشأن سير العملية 

هذه الطريقة للتعرف على التغيرات  و تهدف ،لفترات زمنية مختلفة الإنتاج منشوائية على سحب عينات ع

التي حدثت على المنتوج، و هناك نوعين من التغيرات محتمل أن تحدث أسباب من الصدفة أو أسباب 

  1من غير الصدفة.

 ): خرائط الرقابة على الجودة29الشكل(

  

  
  


�را��:  
Source : https://samehar.files.wordpress.com/2010/01/chart3.jpg consulté le:(12/05/2016)  

  

منظمة أو منظمات أخرى، و  أداءالمنظمة مع  أداء: هي عملية قياس و مقارنة المقارنة المرجعية-3

المتميزة من أعمال و تقوم به المنظمات  ورة أفضل على مامقارنة المرجعية هو التعرف بصالهدف من ال

و تتم عملية المقارنة بإتباع  تائج متميزة كي تستطيع الاستفادة منها في تحسين عملياتها الخاصة.ن

  2مجموعة من الخطوات هي:

  تحسين. إلىتحديد العملية الهامة التي تحتاج -1

  هذه العملية. أداءالأنسب في  التنظيمتحديد -2

                                                           

  112ص &��.، � ج1: ا������ ا���ل ��� ����1 

 2���، ا��ار ،)ا��%$ �-�2(وا�?(���ت ا,ن+�ج إدارة:ا��W ي &�ن�����  255ص ،2001 �
 ، ا�
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  متعاون و زيارته و دراسة أنشطته.الاتصال بالتنظيم ذو المعيار ال-3

  تحليل البيانات.-4

  تحسين العمليات العامة في التنظيم.-5

  :للمقارنة المرجعية ثلاث مستويات   

  .1المقارنة المرجعية الداخلية و هي التي تتم بين الوحدات و الأقسام داخل المنظمة نفسها �

الآخرين للنشاطات المماثلة و  الخارجية و هي التي تتم بالمقارنة مع تجارب ونجاحات ةالمقارنة المرجعي �

 .2ر المماثلةغي

و  أدائهاأن تكون متميزة بشكل بارز في  إلىالمقارنة المرجعية مع الممارسة الأفضل فتسعى المنظمات   �

التي قد تؤدي  المنظمةبالتالي فقد تجري مقارنتها مع الممارسة الأفضل بغض النظر عن طبيعة عمل 

وهل هي في نفس الصناعة أو في صناعة أخرى و يتم التركيز في هذا المستوى من  الممارسة الأفضل،

  3المقارنة على العملية نفسها أو موضوع المقارنة.

 قبل من استخدامها فان لذا ،الشاملة الجودة إدارة في أساسية عناصر الإحصائية الأساليب تمثل

 تحسين إلى وصولاً  أسرع ، و تكون المنظمةوالمشاكل الأخطاءعلى  كشفال عملية في يسهملمنظمات ا

 عدم اعتمادو  حلها، وأساليب المشكلات مع التعامل في الأساس الإحصائية الأساليب تعد إذ العمليات،

 وظائفها أداء على قادرة غير أنها يعني لم تذكر)(أو لأساليب أخرى الأساليب هذه مثلعلى  اتالمنظم

  المطلوبة في المنتجات و الخدمات التي تقدمها. التحسيناتالقيام ب على قدرتها عدم وبالتالي

  

  

  

  

 

  

  

  

                                                           

  195ص ،2004 ، ا>ردن �#�$ ،���ن، وا-* دار ،1 ط ، )و#"���3ت �	�ھ�$( ا������ ا���دة إدارة: ج�دة أ<�� ����ظ1 

  239ص &��.، � ج1:ا���� ا-� ��Jي2 

  196ص &��.، � ج1 )و#"���3ت �	�ھ�$( ا������ ا���دة إدارة :ج�دة أ<�� ����ظ3 
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  رواد إدارة الجودة الشاملة : إسهاماتلرابعالمبحث ا

 بعضهاليست مفهوم منفردا بحد ذاته، بل هي مجموعة من المفاهيم المرتبطة  إدارة الجودة الشاملةإن   

فأسهم العديد من الخبراء و المختصين و الباحثين  العمل، لأداءالبعض لكي تشكل مدخلا شاملا و كاملا 

، و في هذا الإطار تجدر الإشارة إلى ذكر في مجال الجودة في بلورة مفهومه و تعزيزه و تعميق أهميته

  .أبرز إسهامات بعض رواد هذه الفلسفة

I. ديمينج إدوارد إسهامات(Edwards.Deming) :  إدوارد ديمينج من أبرز رواد هذا المنهج و من الذين

معروفا بشكل فيه يكن  الوقت الذي لم في ،الشاملة الجودة إدارة ثورة أب بأنه يلقب أسهموا في تطويره،

العلمية و التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة يرى أنها أساس إحداث  الأسسقام ديمينج بوضع  .كبير في بلده

 1فقط لإدارة الجودة الشاملة. ليسالتحويل في الصناعة الأمريكية، و أنها بمثابة فلسفة متكاملة للإدارة و 

  Deming) (دائرة ،القاتلة السبعة النقاط،عشر الأربعة المبادئ: التالية المجالات في الرئيسية أفكاره تركزت

قطة لإدارة الجودة الشاملة تمثلت حدد ديمينج أربع عشرة نالمبادئ الأربع عشرة لإدارة الجودة الشاملة: •

 2في:

  .والخدمة المنتج تحسين تجاها ثابتة هدافأ إنشاء - 1

  تبني فلسفة عمل جديدة.-2

  الجودة. على للحصول وحيدة كوسيلة الفحص على الاعتماد تجنب-3

  .ساس السياسة السعريةأعلى  الأعمالالتوقف عن ممارسة تقييم -4

 جودةلخدمية بما يرفع من مستوى الوا الإنتاجيةالتحسين وبصورة مستمرة وثابتة من مستوى العمليات  - 5

  .فيلاكتويساهم تدريجيا بتقليل ال

 طرق حديثة في التكوين مع التأكيد على أن يتم التكوين بشكل مستمر. اعتماد - 6

 مراكز للتدريب الفعال. إنشاء - 7

 دة فعالة.او جود قي - 8

 .الإبداعالذي قد يحرم العمال من الوصول إلى مستوى الابتكار و  إزالة الخوف - 9

                                                           

 و �#����Oت ا�����H ا>داء <�ل ا��و�� ا��#�� ا��]�0  ،)ا���دان *(�5ر � #���E( ������4ت �+(�/ أداء ن�4 :@�  ���� �[��ن <�140 
  4ص ،��2005رس، 9-8 ور#9�، ج���� ا�����Wت،

2 Gerald.Suarez :Three Experts on Quality Management(Philip B. Crosby,W. Edwards Deming,Joseph M, 
Juran) ,Department of the Navy Office of the Under Secretary of the Navy Total Quality Leadership TQLO 
Publication, No 9202,July 1992,p12 
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 إزالة الحواجز بين الإدارات.- 10

 بمستويات والمطالبة والخدمة الإنتاج في معيب صفر على الحث أهداف تضع التي الشعارات زالةإ- 11

  .للإنتاج جديدة

والمهندسين العاملين من الشعور بالفخر مما  والإدارةالحواجز والموانع التي تحرم العمال  لغاءإ- 12

  .أنجزوه

  إعداد برنامج قوي للتعلم و التحسين.- 13

  إشراك جميع العاملين في المنظمة في انجاز عمليات التغيير، فكل واحد مسؤول عن التغيير.- 14

على الإدارة طبيق إدارة الجودة الشاملة ينبغي تعيق ت ،تنظيمية و تمثل أمراض :الأمراض السبع القاتلة •

 1و هي: تجنبها

  .غياب الغاية الثابتة والهدف المستقر لتحسين الخدمة والمنتج - 1

 .التركيز على الأهداف والمكاسب القصيرة الأجل  - 2

 زيادة التكلفة الكلية للإنتاج. إلىتكاليف المعالجة المفرطة، و الذي يؤدي  - 3

 اللاكمية. الاعتبارات مراعاةاذج الكمية من دون على النم بالاعتمادالقرارات  اتخاذ - 4

 على الملاحظات و الأحكام الشخصية. بالاعتماد الأداءتقييم  - 5

 القانونية. للاستشاراتالتكاليف المفرطة  - 6

  المديرين.تنقلات تخطي الوظائف بالنسبة للمديرين، أي عدم الاستقرار و كثرة  - 7

له في ضوء  لتحسين جودة المنتوج تبدأ بالتخطيط و هي دائرة:  Demingالمستمر لـلتحسين احلقة  •

و فحصه للتأكد من مطابقته  ،Do)-(نفذالمطلوب إنتاجثم ) ، Plan-خطط( الأبحاث عن الزبوننتائج 

 2المخطط له  )Act -(قم بالتحسينثم المباشرة في إجراءات التحسين)، Chek-افحص(للخطة الموضوعة

II. جوزيف جوران إسهامات) Josef.Juran(    

صاحب المقولة الشهيرة " لا تحدث الجودة بالمصادفة، بل يجب أن ، و هو مستشار و باحث أمريكي  

 ،ت إدارة الجودة الشاملةفي تطوير نظريا ساهم1954، تبع ديمينج إلى اليابان عام 3يكون مخطط لها"

                                                           
1 Gerald.Suarez :Three Experts on Quality Management (Philip B.Crosby,W. Edwards Deming, Joseph.M. 
Juran),op,cit,p12 

  74 ص ،&��. � ج1: <���� ����ما2 
3 Bound.Greg & al: Beyond Total Quality Management (To Word The Emerging Parading), McCaw, Hill, 
India, Singapore, 1994, p77 
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أو  "السيطرة النوعيةـ " أسماه بو   1950الذي أصدره عاممن كتابات، كالكتاب مه وذلك من خلال ما قد

  :ومن إسهاماته .1"وقيادة الجودة، دليل ضبط، تخطيط وتحليل الجودة "، أيضا"رقابة الجودة"

  ھ�:و الجودة لتحسين كبداية هاب الالتزام وجوب يرى مبادئ ثلاث قدم جوران :الخطوات الرئيسة للعمل •

  ، وأن تفهم على أنها ضرورة ملحة.لجوانب محددة جهصحيحة تو  أن تبنى التحسينات على أسس-1

  .أن يتم إعداد برنامج تدريبي مكثف عن الجودة الشاملة-2

  بها.الجودة الشاملة وملتزمة  بأهميةقيادة واعية  ھ"�كأن تكون -3

 2:وهي الجودة لتحسين عملية خطوات جوران عشرة قدم :الخطوات العشرة لتحسين الجودة •

  .إلى بناء وعي واستغلال فرص المحيط للتطويرلحاجة ا - 1

 .تحديد أهداف التحسين  - 2

 .تنظيم الوصول إلى الأهداف من خلال مجالس الجودة  - 3

 .المعالجة أولويات مراعاة مع المشكلات، حل في العلمي الأسلوب استخدام  - 4

 .زملاتزويد الأفراد بالتدريب ال  - 5

 .لحل المشاكلالهادفة تنفيذ المشاريع   - 6

 .العمل في التقدم مدى عن التقارير وتقديم التنفيذ مراقبة ،أيتحضير تقارير عن سير العملية  - 7

 .هودات الأفرادبمج افالاعتر   - 8

 عند الحاجة. ليهاإ الرجوع يمكن حتى المحافظة على النتائج المحققة  - 9

المحافظة على قوة الدفع في التحسين من خلال دليل التحسين السنوي للنظام وللعمليات في   - 10

  لمنظمة.ا

اسم إدارة الجودة يه ما أطلق عل لهاجوران ثلاث مراحل للجودة والتي تمثل بمجمقدم  ثلاثية جوران:  •

  3.وتحسين الجودة كعملية وهي تخطيط الجودة، ضبط الجودة، 

اف الجودة، تصميم السلعة أهد، تهموتوقعا بهم ومطال تهميتم تحديد الزبائن، حاجا وفيهتخطيط الجودة: -1

خطط إلى جميع العاملين في ، إيصال القهاأو تفو  الزبائن بمواصفات تلبي حاجات ومطالب وتوقعات

  المنظمة.

                                                           

   92 &��.، � ج1:  ا���� ا-� ��Jي1 
2 John.S.Oakland : Total Quality Management text with cases, 3rd Edition, USA, 2003,p19. 

� ورؤ"� ج�"�ة، ا���#�4 اX���ا-�، ا��]�0  ا�� ��ي ا��$ ون، ،ا���دة ا������ �' ا�+?��$ إدارةر"�ض ر�Kد ا����:3 #��K 2006، ج�ان 21ج�دة، 
  7ص
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للجودة،  يتم قياس الأداء الفعلي بالأداء المطلوب أو بالمعايير الموضوعة فيهاط الجودة: و بض-2

  .القصور والمشكلات الأساليب الإحصائية لمعالجة أوجه الاستمرار في الرقابة باستخدام

 مسؤولياته فيها عداد خطة عمل لكل فريق تحددإ، يتم تحديد ما يلزم للتحسين تحسين الجودة: وفيه-3

التحسين  بأهميةاتجاه الجودة والتحسين حتى يمكن تحقيق النجاح المطلوب، تنمية وعي جميع العاملين 

المستمر، تنظيم عمل الأفراد بشكل يساعد على القيام بعمليات التحسين في شكل فرق عمل مسؤولة 

ح عمل الفريق، يئة المستلزمات الكافية لإنجاتهيتم تحت إشراف مجلس الجودة،  لهم، مع جعل عمنهاع

  .إعداد التقارير عن مدى إنجاح عمليات التحسين

ئيسية(ذكر ستخدم جوران مبدأ باريتو للتخلص من الأنشطة التي تسبب مشكلات ر ا:استخدام مبدأ باريتو •

  دوات تسيير الجودة).في أ

III. ) إسهامات كروسبيPhilipe.Crosby:( الثلاث الرواد البارزين في مجال إدارة الجودة  حديعد كروسبي أ

الخالية من العيوب و محاولة منع إنتاج البضائع المعيبة ذات جودة  الإدارة، و عرف بمفهوم الشاملة

(منع حدوث الأخطاءأي أن يتم العمل بشكل صحيح من البداية، أي الوقاية و ليس متابعة  ،1منخفضة

  الأخطاء).

 :2يليلتحسين الجودة يتطلب ما خطوات تحسين الجودة:  •

 داية لأنه منهج جديد.بال ذتوضيح أهمية التخلص من العيوب من - 1

على  لهماف تتعلق بتحسين الجودة لأن ذلك يشكل حافزا أهدتشجيع الأفراد العاملين على وضع   - 2

 زها.انجا

 وجودهاتشكيل مجالس خاصة بالجودة تعمل بشكل سوي وتجتمع بشكل مستمر لتحقيق هدف  - 3

  .وخاصة للإطلاع عن مدى التقدم في مجال تحسين الجودة

تأكيد الالتزام بالخطوات السابقة في كل مرة، وفي ذلك تأكيد على أن برامج تحسين الجودة لا تتوقف  - 4

  .أبدا

 .الفضل في إنجاح برامج تحسين الجودة لهمكل الذين كان  جهود تقدير - 5

                                                           

  �1.�ر  �.م ��ود، روان �"�ر ا	&L: �ر�- ��4ق، ص 39

  40-39ص ص ا	�ر�-، ":س2 
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على وضع وإدارة ومراقبة برامج تحسين  سهرت المنظمةتكوين فرق لتحسين الجودة من أفراد  - 6

 .الجودة

 نها.ع تهمبالجودة مع العمل على تحسين مستوى معرف تهمة بمختلف مستويانظمتوعية كل أفراد الم - 7

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة - 8

 .اعتبار صفر عيوب كمعيار للأداء - 9

عه مقياس للأداء وتمثل بالتحديد تكلفة عدم المطابقة(الثمن الذي تدف أنهااعتبار تكلفة الجودة على  - 10

 .)لعدم المطابقة مع المواصفات المنظمة

 إدارية. كأداةتقدير تكاليف الجودة و توضيح كيفية استخدامها  - 11

  .مجالس للجودة لتعزيز الاتصال المستمرتكوين  - 12

 إستراتيجيةبالتحسين المستمر لها و بوضع  الالتزامالجودة مع  بأهميةالإدارة العليا  اقتناعإيمان و  - 13

 خاصة بها.

 في مجال تحسين الجودة. أدائهمتدريب المشرفين بالشكل الذي يضمن مساهمتهم و  - 14

رية وحسبه فهو يختلـف عـن لقد كان كروسبي صاحب مفهوم العيوب الصف :فهوم العيوب الصفريةم •

بدون عيوب في التوريد وتقبل % 98أو  95المستويات المقبولة للجودة، والتي تقبل بوضع هدف فكـرة 

ماتسوشيتا" من الأفضل أن نهدف إلى حد "العيوب التي تفوق هذا المعدل، و في هذا يقول رئيس شركة 

جوران،  ولقد خالف كل من ديمنج  .الكمال ونخفق في تحقيقه على أن نهدف إلى عـدم الكمـال ويتحقق

فيليب كروسبي حول فكرة المعيب الصفري، ويرى جوران أن العيوب الصفرية أمر يتعارض مع قانون 

تناقص الغلة، بمعنى أن الجودة عند نقطة معينة إذا ادخل عليها تحسينات أكثر ستكون أكثر تكلفة عـن 

لصفرية لقوة العمل، فهو يرى تحمـل مستوى الفشل، أما ديمنج فيقول بأنه لا يؤيد استخدام شعار العيوب ا

د على يؤككما  أن العامل له رقابة محدودة علـى العوامل التي يمكن أن تكون سببا في تدهور الجودة،

 .1دوات والخامات التي يستخدمها العاملفي بناء الجـودة للـنظم والأ تهاضرورة تحمل الإدارة مسؤولي

IV.اشيكاوا(Ishikawa)الأساليب الإحصائية لضبط الجودة، حيث عرفت لاحقا إلى تطبيق  اشيكاوا ادى:ن

ليس الشخص الذي يدفع الأموال لشراء المنتجات النهائية،  زبونأن ال ، ولقد اعتبر Ishikawa بمخطط

تعليم نشر ال علىالياباني  ايشيكاوا فلسفة تقوم .ةنظمفي الأفراد العاملين في الموإنما يدخل ضمنيا 

                                                           

  ا�����Wت، و �����Oت ا�����H ا>داء <�ل ا��و�� ا��#�� ا��]�0  ،ا�(�%(�ت �' ا�(+(�/ �Pداء M(4-د ا������ ا���دة إدارة �-�2: ���ش �9"�ر1 

�  229ص ،��2005رس، 9-8 ور#9� ج���
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أن القيمة الحقيقة تتمثل في استخدام فرق العمل، وفي حل ومعالجة  اعتبر و والتوعية بين العاملين،

د ما إذا كانت الحلول قد حققت أهدافها يتحد هو  حلقات الجودةدور المسائل ذات الصلة بالجودة، و أن 

  1و يمكن تلخيص أهم ما جاء به في: .أم لا

 لضبط الجودة تمثلت في:مجموعة من المبادئ قدم اشكاوا  :خطوات ضبط الجودة لـ اشكاوا •

  .ة في تشخيص المشاكل وطرح حلولهانظمعلى إشراك جميع العاملين بالم العمل - 1

 .التركيز على التدريب لزيادة قدرة العاملين على المشاركة الفعالة في تطوير الجودة - 2

 .تكوين حلقات ضبط الجودة  - 3

 .ةتطبيق الأساليب الإحصائي-4

 07و 04العاملين تتراوح بين مجموعات صغيرة من ا هنالتي يقول فيها ايشيكاوا على أ :حلقات الجودة •

 نهالتعرف على المشاكل التي يواجهو م باتهتضمامهم لحلقات الجودة تطوعيا، على أن يكون ان عمال،

في أعمالهم وإيجاد الحلول المناسـبة لهـا، لتطوير الأداء وتحسينه، ومراعاة البعد الإنساني في العمل، 

وإبراز القدرات الإنسانية، و اعتبار حلقات الجودة مكملـة لمـدخل إدارة الجودة الشاملة باستهدافها 

يقوم أسلوب الإدارة  ،بالمشاركة الإدارةفتمثل إذن حلقات الجودة أسلوب من أساليب  .2التحسين المستمر

فيجتمع العاملين معا و في فترات دورية لمناقشة الطرق المختلفة لتحسين المنتجات  ،من أسفل إلى أعلى

و العمليات، فلا تعتبر حلقات الجودة مصدرا قيما للحصول على مدخلات من العاملين فقط و لكن 

 3بأفكار العاملين. الإدارة اهتماميحة و إظهار أيضا لتحفيز العاملين إذا تم تخطيطها بطريقة صح

(ذكر في و السبب في وقوعه الخطأ وقوعتستعمل لتحديد مشاكل  ،إحصائية أداةمخطط السبب و الأثر: •

  .أدوات تسيير الجودة)

  

  

  

  

  

  

                                                           

   .90 ص &��.، � ج1: �#�ان ن�"= �9&14 

  229ص &��.، � ج1 :���ش �9"�ر2 

 3���� و #."�Q :ا��W ي ���� &�ن�  245ص &��.، � ج1 ، ا,ن+�ج ��ا
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  إدارة الجودة الشاملة تطبيق مبادئ :خامسالمبحث ال

ذلك إلى توفير الكثير من الجهود المتناسقة و أن  عند شروع المنظمة في البدء بتطبيق الجودة، يحتاج 

تقــــــوم إدارة ف تعمل بكل جهودها و طاقاتها على توفير مقومات أو أسس لنجاح التطبيق الصحيح للجودة.

  الجودة.ى تحسين تركــــــز عل التيالإداريــــــة  المبادئالجــــــودة الشــــــاملة علــــــى مجموعــــــة مــــــن 

I.إسهامات الباحثين في وضع مبادئ إدارة الجودة الشاملة  

و طبقت بفعالية فإنها ستنجح حتما في تحقيق مستوى إدارة الجودة الشاملة  ئمبادب إذا التزمت المنظمة   

التي ترتكز عليها تطبيق فلسفة إدارة  لمبادئمتميز من الجودة. إلا أنه تعددت آراء الباحثين على عدد ا

  :في إيجازهاالجودة الشاملة و التي يمكن 

، حيث وضح من خلال الشكل الموالي أن إدارة الجودة الشاملة تقوم )حمود ضري(خلـ الرأي الأول: �

  أساسية هي: بادئعلى ثلاث م

  تحقيق رضا الزبون.-1

  مساهمة العاملين كافة. - 2

  .التحسين المستمر - 3

  إدارة الجودة الشاملة مبادئ):30الشكل(

  
  

  
  
  
  
  

  ا       
  

  197 ص &��.، � ج1 ، ا������ ا���دة إدارة :<��د �Bظ4 @?� : ا��
�ر             

 1إدارة الجودة الشاملة تمثلت في: اتقوم عليه مبادئخمسة )  Bobengt( قدم الباحث و الرأي الثاني: �

  .الزبون علــى التركيــز-1

  .الحقــائق أســاس علــى القــرارات اتخــاذ-2

                                                           

 1�"[� ��� L?*، ا����4 "�&= ا��  330 ص ، 2004 ا>ردن،���ن،  وا���ز"1، �#�$  ا��راق دار ،ا������ ا���دة إدارة :ا���-� ج�

 تحقيق رضا الزبون

 

 

 

مساهمة كافة العاملين                                               التحسين المستمر للجودة  

�  إدارة ا	�ودة ا	&���

TQM 
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  .العملية علــى التركيز-3

  .المستمر التحســين-4

  .الأفراد جميع التزام-5

 1:رئيسية هي مبادئ إدارة الجودة الشاملة لها ستة الثالث: يتفق مجموعة من الباحثين على أنالرأي  �

 .التركيز على الزبون - 1

  .ز على العمليات والنتائج معاً كيالتر   - 2

 .الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص - 3

  .تدريب وتنمية خبرات القوى العاملة - 4

 .اتخاذ القرارات بناء على الحقائق - 5

 .الأثر) إرجاعالمرتدة (المعلومات   - 6

بعض الباحثين على وجود سبعة أسس تسمح بالتطبيق الفعال لإدارة الجودة  اتفقالرأي الرابع: كما  �

 2:الشاملة تمثلت في

  .ةيمظيتنالثقافة دعم ال - 1

  .المشاركة والتمكين-2

  ستراتيجي للجودةالإالتخطيط -3

  .لتدريبا-4

  .دارة العليا بالجودةلإالتزام ا-5

  التحسين المستمر.-6

  زبائن.الالتركيز على -7

 استقرارو مبادئ إدارة الجودة الشاملة، نلاحظ عدم لال عرض لآراء بعض الباحثين لأسس من خ   

والكتــــاب فــــي  ينبــــاين رؤى البــــاحثوت اختلافرغم  إلا انه.الشاملة إدارة الجودة مبادئلباحثين على عدد ا

يمكن  مجموعة منهاالشاملة، إلا أنهم اتفقوا على  يهــــا إدارة الجــــودةعل ترتكزالتــــي  المبادئهذه تحديــــد 

و الجدول بأدائها،  الارتقاءيمكن المنظمة من التطبيق الجيد لإدارة الجودة الشاملة و تفعيلها على نحو 

  :و المنظرين الباحثينالموالي يلخص مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفق منظور عدد من 

                                                           

� ،ا������ ا���دة #�34! �' وإ���ن��#�5 ا��0+�ون�� ا,دارة: �9وري &� 1 #�� ا���
�ر، ������، ا�" 
 25- 24ا>ول، ا��Hء ،14 ��د ا�����

L" $0 ،167ص ،2010 ا>ول  

  112ص &��.، � ج1: ���� &#��ن2 
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 ): مبادئ إدارة الجودة الشاملة من قبل بعض الباحثين08الجدول(
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    *      *            *  *      *  1995السلمي،
Heizer&Render,1996 *  *  *  *      *              *    

Barker&Douglas,2000  *  *    *    *                *    
                      *  *      *  2001و فاخوري، حمود

  *          *        *    *  *  *  *  2002العاني و آخرون،
          *        *  *  *  *  *  *  *  2002الصباغ،

  *                  *    *  *  *  *  2003الصيرفي،
          *            *  *  *  *  *  2003رمضان و جودة،

Weltgen,2004 *    *                      *    
Douglas&Fredendal,
2004 *  *  *  *  *    *                  

                    *  *  *  *  *  *  2004الفضل و الطائي،
                  *      *  *  *  *  2005الخياط،

                *    *  *  *  *  *  *  2005السليفاني،
                    *    *  *  *  *  2005طيارة و آخرون،

  *  *    *      *        *  *  *  *  *  2005هريرا،
      *    *      *    *  *  *      *  2005طاهر،

    *              *      *  *  *  *  2006الجبوري،
Saroja&Sojatha,2006 *  *    *  *    *            *      

  3  6  2  1  4  1  1  2  6  8  10  18  13  16  20  المجموع

  100 %النسبة
  

80  65  90  50  40  30  10  5  5  20  5  10  30  15  

  48ص ،&��. � ج1 :ا���نN أن�ر ��Dح: ا��
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مشاركة  ، ومبدأ)%100(على الزبون نسبةتحصل مبدأ التركيز  نلاحظ أنه ،)08(الجدول من خلال  
 ، كما تحصل مبدأ القيادة الفعالة )%80(، و تحصل مبدأ التحسين المستمر نسبة)%90(العاملين نسبة 

  .)%5( إلى )%50(.أما بقية المبادئ فتراوحت نسبتها ما بين)%65(نسبة 

ة ر رواد إدا و مجموعة من )krajewskiمنهم (في مجال إدارة الجودة الشاملة  من الباحثين كما قدم عدد  
 المبادئمجموعة من  ، (Edwards.Deming, Josef.Juran, Philipe.Crosby, Ishikawa)الجودة الشاملة 

  :لمقدم في الجدولالتي تمثل دعائم أساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات على النحو ا

   وفق إسهامات روادها إدارة الجودة الشاملة مبادئ): 09الجدول(

إدارة الجودة  مبادئ
  الشاملة

  إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملة
Edwards.Deming  Josef.Juran  Philipe.Crosby  Ishikawa  

  
  
  
  

  وجود قيادة فعالة

  وجود قيادة فعالة.-
ركيز القيادة على ت-

الأهداف و المكاسب 
  الأجل. طويلة

تجنب تخطي -
الوظائف بالنسبة 

  للمديرين.
اتخاذ القرارات -

على النماذج  بالاعتماد
  الكمية.

وجود قيادة واعية -
بأهمية الجودة و 

  ملتزمة بها.
استخدام الأسلوب -

العلمي في حل 
  المشكلات.

التزام القيادة بتهيئة -
المستلزمات الكافية 

عمل  لإنجاح
  الفريق.

و اقتناع  إيمان-
العليا)  الإدارةالقيادة(

  بأهمية الجودة.

تطبيق الأساليب -
الإحصائية في حل 

  المشاكل.

  
  
  

  لتحسين المستمرا

ة توضع أهداف ثاب-
  اتجاه المنتج و الخدمة.

تبني فلسفة عمل -
  جديدة.

تحسين و بصورة -
مستوى مستمرة 

و  الإنتاجيةالعمليات 
  الخدمية.

  

تبنى التحسينات  -
  على أسس صحيحة 

تحديد أهداف -
  التحسين.

تحديد ما يلزم -
  للتحسين.

  

التأكيد على برامج -
التحسين لا يتوقف 

  أبدا.
توضيح أهمية -

التخلص من العيوب 
  منذ البداية.

تصحيح المشكلات -
  عند حدوثها.

مساهمة حلقات -
 إدخالالجودة في 

  التحسينات المستمرة.
تحقيق التحسين -

المستمر من خلال 
  فرق العمل.

  
  
  

مراكز للتدريب  إنشاء-
  الفعال.

اعتماد جديدة في -
التكوين و بشكل 

إعداد برنامج -
مكثف عن الجودة 

  الشاملة.
تزويد الأفراد -

تشجيع الأفراد على -
وضع أهداف تتعلق 

  جودة.بتحسين ال
تحفيز العمل -

تكوين حلقات جودة -
ن خلالها التي يتمك

  مشاركة العاملين.
مشاركة العاملين في 
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  مشاركة العاملين

  مستمر.
إزالة الخوف الذي يمنع 

  .الإبداعمن الابتكار و 
إزالة الحواجز بين -

  الإدارات.
برنامج قوي  إعداد-

  للتعلم و التحسين.
العاملين إشراك جميع -

في إنجاز عمليات 
  التغيير.

   

  بالتدريب اللازم.
تنمية وعي جميع -

العاملين بأهمية 
  التحسين.

إعداد خطة عمل -
للفريق و تحديد 
مسؤولياته اتجاه 

  الجودة و التحسين.
  

  الجماعي.
تكوين فرق لتحسين -

  الجودة.

المشاكل المتعلقة 
  بالجودة.

نشر التعليم و -
  التوعية بن الأفراد.

  11- 10صص  مناصرية رشيد: مرجع سابق،: المصدر

استخلاص مجموعة من المبادئ التي  يمكن )09(و )08(أعلاه ينالجدولتقدم من  و بناء على ما   

حصلت على اتفاق كبير من طرف مجموعة من الباحثين و التي فاقت نسبة اتفاق الباحثين حولها 

كأهم مبادئ تطبيق إدارة الجودة الشاملة، مع استبعاد مبدأ التركيز  ،لاعتمادها في هذه الدراسة )50%(

  على الزبون و ذلك لأنه تم اعتماده كأحد أبعاد قياس الفعالية التنظيمية.

تتفاعل مع بعضها البعض من أجل تطبيق إدارة الجودة  المبادئيمكن القول أن مجموع هذه كما     

تبدو مستحيلة من دون  تهامثل جوهر العمل المنجز وجودي )خدمة -(سلعةالمنتج كون  ،الشاملة بنجاح

، م المنظمة بالتحسين المستمر للعملياتو لم تقتحقيق الجودة في العملية التي بدورها تبدو غير ممكنة إذا 

زولا ، تنعكس بالتزام قوي بدءً من المستويات العليا للإدارة نإذا لم تتوفر قيادة فعالة لن ينجح التحسينوهـذا 

حدى إوأن عدم استقرار  ،المبادئ الأخرى لجميعالتي تمثـل الدعامة الساندة  إلى المستويات الدنيا و

بين مبادئ إدارة  جود تفاعل و تكامل فيماو  إلىجع را و هذا .1الأخرى لمبادئسيؤثر في استقرار ا المبادئ

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة تفاعل ويوضح الـشكل التـالي 2.و اعتماد بعضها على بعض الجودة الشاملة

  :التي تم اعتمادها في الدراسة

  
  

                                                           

 ا�����Wت، و �#����Oت ا�����H ا>داء <�ل ا��و�� ا��#�� ا��]�0  ،�+(�/ ��%(' أداء ن�4 �-�2 ا������ ا���دة إدارة: ھ�دي ���س D`ح1 

�  160ص ،��2005رس، 9- 8 ور#9�، ج���

  49ص &��.، � ج1 :ا���نN أن�ر ��Dح2 
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  المعتمدة في الدراسة الشاملة إدارة الجودة مبادئ):30الشكل(

                                        
  

                �  �ت &��)�و درا&$��#� &���Jت رواد إدارة ا���دة ا�إ�#
  ا����داا��
�ر: �L إ��اد ا���<[

  

II.المعتمدة في الدراسة إدارة الجودة الشاملة بادئم  

على نحو متكامل سيفضي إلى عدد من  هاتطبيقالمنظمة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة عند  التزامإن    

النتائج منها ما هو بآثار داخلية ومنها ذات آثار خارجية. فعلى المستوى الداخلي يسهم تطبيق مبادئ 

الكلي، سواء فيما يرتبط بوظائف المدراء أو العاملين،  نظمةإدارة الجودة الشاملة في رفع كفاءة أداء الم

والتكاليف  ، فضلا عن تخفيض الوقت اللازم لإنجاز الأعمال شاركةروح الانتماء والولاء والموزيادة 

بمختلف أنواعها، وكذلك جعل إجراءات العمل أكثر سهولة وإتقان من خلال نشر نظم العمل والطرق 

أما على المستوى الخارجي يتوقع زيادة القدرة ، الإجرائية والتعليمات التي تتوافق مع معاني الجودة

  1للمنظمة بما يمكنها من البقاء والاستمرار.التنافسية 

الأعمدة التي تستند إليها  هذه الفلسفةبها في تطبيق  الالتزامالواجب  إدارة الجودة الشاملة بادئمتعد   

يعدونها مراحل  وآخرونفبعضهم يرى أنها دعامات ، المطبقـة لإدارة الجـودة الشاملةهياكل المنظمات 

أهمية الفهم الصحيح لأهداف و تنصب على  الآراءأن جميع إلا و آخرون يعتبرونها مرتكزات  ،2تطبيقية

وعموما هناك  أدوات هذه  الفلسفة حتى تضمن المنظمة تحقيق أهدافها المرجوة من تطبيق هذه الفلسفة.

ذكر  كما إسهامات رواد هذه الفلسفة دراسات سابقة و من استخلاصهاالتي تم  بادئمجموعة من الم

  و هي: الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة مبادئتعد ال و التي سابقا،

  

                                                           

�' ا�+R6�4 و������ M	�ءة #?/ / �' ا���دة إدارة دور: ا���ن� ���� D��ء1  �Sا�) !��"+��E '� ة�Tدا �� �U �2-ت ا��?��� ، )ا;ردن�� وا�(#�� 

�9
�د"� ا��#�مXا ،�  390ص ،2012 ،67 ا���د ،18 ا���#� ا�� اق، ��Zاد، ج���� واYدار"

  160ص &��.، � ج1 :ھ�دي ���س D`ح2 

قيادة فعالة

التحسين 
المستمر

مشاركة 
العاملين
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  قيادة فعالةال :أولا

المنظمة بتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة يستدعي وجود قيادة فعالة تقوم بصياغة  التزامإن    

و تخصيص الموارد المادية، المالية أو البشرية اللازمة، أو إحداث  محددة الأهداف و الوسائل، إستراتيجية

 عليهايتوجب و الشاملة، التغييرات الجذرية المطلوبة في ثقافة المنظمة بما يتلاءم وثقافة إدارة الجودة 

  لابد و.1بالبنية التحتية اللازمة لإحداث التغيير الناجحيها وإنشاء ما يمكن أن نطلق علتها إعادة صياغ

 و .2أن يبدأ التغيير والتطبيق في قمة الهرم التنظيمـي، أي من الإدارة العليا، ثـم ينحدر للمستويات الدنيا

القيــــادة ضــــمن مفهــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة القــــدرة علــــى حــــث الأفــــراد وتشــــجيعهم في أن تكون تمثل 

تبني إدارة الجودة الشاملة  إلىعلى القيادة الفعالة التي تسعى . و 3إنجاز الأهدافلديهم الرغبة والقدرة في 

  4تقوم بمهامها المتمثلة في: أنو تحقيق النجاح في تطبيقها 

  .للزبائن الداخليين والخارجيين والعمل على حل المشاكل من وجهة نظرهم الأولوية  إعطاء - 

  بين فرق العمل.ات التركيز على منع المشاكل والصراع - 

  .م على أداء المهاماتهوقدر  اتهموإمكاني بالعاملينالقائد  ثقة و الذي يتحقق بدرجةتمكين العاملين  -

  .العمل على استمرارية التحسين - 

  .العمل على تشجيع الأفراد - 

  ا.يجب الحفاظ عليهأساسية في المنظمة  موارد  نهمالأفراد على أساس أ إلىالنظر  - 

  لمواجهتها. الاستعدادالتنبؤ بالمشكلات وشيكة الحدوث و  - 

  .بالجودةالعمل على نشر المعلومات الخاصة  - 

  ه.سعر على حساب  و ليس، تسليم المنتوجالجودة ووقت  أساساختيار الموردين على  -

مما يجعل العامل يحس بالفخر والسعادة نتيجة للاعتراف  تهمومساهما لعاملينالاعتراف بمجهودات ا - 

  ، أي تحفيز العاملين.من القائد يتلقاهاوالمكافئة التي 

  .الفردية الأفرادالقدرة على معرفة مساهمات  - 

، وإن نجاح أو فشل عمليات إدارة الجودة وجود قيادة فعالةو عليه أن إدارة الجودة الشاملة تبدأ من   

يعتمد على التزام المدراء في جميع المستويات لتلك النشاطات وذلك من خلال تكريس الجهود الشاملة 

                                                           

  104 ص ، &��. � ج1: �#�ان ن�"= �9&14 

  113 ص &��.، � ج1:���� &#��ن2 

  ����3 ��� ا��ھ�ب ا��Hاوي:� ج1 &��.، ص 65
4 N.Srinivasa.Gupta: Total Quality management, McGraw-Hill ,2end  Edition, New York ,2009,p13. 
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والموارد ووضع الأسبقيات، ونقل هذا الالتزام إلى العاملين ليأخذ صورة اقتناع والتزام بمفهوم الجودة 

إدارة  تطبيقضمان نجاح المبدأ الأساسي لفي المنظمة فعالة وجود قيادة و تعد  1.اومبادئه يتهاالشاملة وآل

  الجودة الشاملة.

  التحسين المستمر:انيثا

مستمر على مستوى الجودة، مـستوى الاسـتثمار التحسين اليهدف منهج إدارة الجودة الشاملة إلى   

و بلغة اليابانيين  3،التحسين المستمر جوهر إدارة الجودة الشاملة يمثلف 2.على مستوى التنظيمو البشري، 

و هي فلسفة معناها التحسين أساسها البحث المستمر من الداخل إلى الخارج تهدف  )kaizan(معناه 

لأن الأخطاء  جة عن هفوات العمل و ارتكاب الأخطاءتانواع التبذير و تفادي المشاكل النللقضاء على أ

المراقبة  و يقصد بالتحسين المستمر" 4،تجة عن وجود هفوة لهذا يجب وضع موانع لمثل هذه الهفواتنا

حيث يتم تحديد مسبقا و معرفة أسبابها و معالجتها قبل  المستمرة لكل مراحل العمليات دون توقف،

وقوعها و التطلع باستمرار إلى طريق أفضل لتقديم المنتوج بشكل يواكب تغيرات متطلبات الزبون و 

عمليات، و هذا بمقارنة كما يقصد به"البحث المستمر عن الطرق التي تؤدي إلى تحسين ال 5،المستهلك"

السعي  فهو إذن 6،الأفراد بملكيتهم للأنشطة و العمليات" لدىالتطبيقات المتميزة و تنمية الشعور 

، والتقليل أو الحد من زبائنالمتواصل لتطوير وتحسين السلع والخدمات والعمليات لتلبية حاجات ورغبات ال

  7.إنتاج السلع والخدماتجميع النشاطات التي لا تضيف قيمة مهمة في عملية 

  8بـ: التحسين المستمر مكونات )Swhiel & Vondermbse(حدد كل من 
  .الإجراءاتتنميط و توثيق -1

  تعيين فرق عمل لتحديد العمليات التي تحتاج إلى تحسين.-2

  استخدام طرق التحليل و أدوات حل المشاكل.-3

                                                           

���� �<  #4- - أ�8 ���دئ إدارة ا���دة ا������ ��1 ا;داء ا60+�ا#��' (درا�6 ا6+">��� =راءأ/��ن ��� �#� ا>&�ي:  ،ھ�4K /�زي ا����دي1 
� ،)ا����?�� ا���3دات#��9
�د"� ا��#�م �Xا ،�  19ص ،2010، 59 ا���د ، 16 ا���#� ا�� اق، ��Zاد، ج���� واYدار"

 ا�����H ا>داء <�ل ا��و�� ا��#�� ،ا��]���W+��( �0 ا�4- �� ا60+�ا#����ت ;ھ$ ��ض �L ا;X6 و ا�(�"��3ت(ا�+���W إدارة :��Bل �9&��2 

  57-56ص ،2005، ��رس 9- 8ور#9�، ج���� ا�����Wت، و �#����Oت

� ھ�: H"�BKaizenن3 ��#/  J�Kا،��� ھ� و"إ��ي ��&� "�B��J "���ن�#B ن�W�0 L� L�(K"Kai "ھ� و����  ��Zو ا�� "Zen  "���0 و ���  .ا�

 4f���/ L����   75ص ،�2008
 ، ا�)�ھ ة، ا��$ ، و �#����� إ" اك ،ا�(./ون إدارة :ا�

 5 ���� �� ،ا�+������ ا�3-رة و ا������ ا���دة:ا�� اون#�  37 ص ،2002ا�[�ن�، �Bن�ن ،1 ا���د ،29 ا���#� درا&�ت، �

�+�5 و ا������ ا���دة ادارة ��+�/��ت :<�L ا��"L <�وي،�`ء ��W  ا"��ن6 <� >��4+E ��3 درا�6( ا�(���' ا�?(���ت�� ���ف #"

� ،)ا��>E �8	�و�] ا��ا�- <،��Eة#�� ا��)��، �h�  5ص ،2009ا��)��، ا���#�4 ھ

 74&�9 4� �' ا�?���� ا�(��رف ��1 #"����3 درا�6(ا�+�����*' ا,E-اع �' وأ�8ھ� ا������ ا���دة إدارة "���3ت#: ا����ر ج��H"�/ f ا�$��ر، إ� اھ

� ا��#�م ج���� ، اYدار"� ا��#�م درا&�ت ،)ا0ردن��`&Yا ��� ، ا������#B وا>���ل،ا>ردن، ا���ل �#�  416ص ،2015 ،02ا���د ،42 ا��

 8 ?�  45ص &��.، � ج1 ،ا�?(>ء 2-�� و ا���دة إدارة:<��د �Bظ4 @
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  استخدام حلقة ديمينج للتحسين.-4

فكرة الاستمرار  إنجاحهناك عدة طرق يمكن للمنظمة الاستعانة بها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من أجل 

  في تحسين الجودة و من أهم هذه الطرق:

و التي تعتبر من أهم المداخل المعروفة في مجال مراحل عمليات التحسين المستمر،  (Deming)حلقة  �

   1كمايلي:أربع خطوات لعملية التحسين  حيث وضع

بناءا على تحديد  المنظمةزمة لتحسين الجودة، ضمن كل نشاطات للاتقديم الخطط ا ):Plan ( خطط -1

   .و المعوقات المعرقلة، وجمع البيانات الضرورية وتحليلها استنادا إلى معايير عالمية معمول بها كلاالمش

  .الصحيح تنفيذ خطة التحسين السابقة والتعاون على التطبيق :)Do(افعل-2

  .يتم القيام بقياس النتائج وتقييمها باستمرار، قصد استدراك الخطأ وتصحيحه :)Check(افحص-3

إذا  وأما الأخرى تالامد خطة التحسين وطبقها على المجاعت إذا كانت النتائج ناجحة،):Act( نفذ - 4

  و الشكل الموالي يوضح ذلك: التحسين أو إلغائه. تعديلب فقمكانت غير ناجحة 

  الجودة تحسينل   )Deming( ):عجلة32الشكل(

  
  
  
  
  

 

  

 

  182 ص سابق، مرجع ،الشاملة الجودة إدارة:جودة أحمد محفوظ :المصدر                    

  

  

  

                                                           

  183ص &��.، � ج1 ،ا������ ا���دة إدارة: ج�دة ا<�� ����ظ1 

Plan                   Do 

 

 

Act                     Check 
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 1:من ثلاث خطوات Joseph).(Juran: تتكون عملية التحسين من وجهة نظر Juran)( جوران مثلث �

التخطيط: لتحسين العمليات بمعرفة من هم الزبائن الخارجيين و التعرف على احتياجاتهم و -1

 لإنتاجزمة متطلباتهم ثم تطوير خصائص المنتج التي تلبي احتياجات الزبون و تحديد العمليات اللا

على إنشاء  بالاعتمادالمنتج بالخصائص المطلوبة، و أخيرا تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذية و ذلك 

  فرق العمل.

اسية للزبائن و رقابة الجودة:تتعلق رقابة الجودة باختبار و مقارنة نتائج الاختبار بالمتطلبات الأس-2

كسية كأسلوب لمعرفة مدى عام التغذية الفات و من ثم تصحيحها و تقوم الإدارة باستخداكتشاف أية انحرا

  الزبائن.تلبية المنتج لمتطلبات 

الحالي من خلال تطبيق العمليات وفقا  الأداءالحصول على مستويات أعلى من  إلىالتحسين:يهدف -3

  حال وقوعها. الانحرافاتللتصاميم التي وضعت لها معالجة 

 وهو يهدف  الشاملة، الجودة لإدارة الأساسية المبادئ أحد هو المستمر التحسين أن يمكن القول تقدم مما

العمليات في جميع المستويات من خلال العمل  تطويرو   تحسينتوثيق الطرق المبتكرة التي تحقق  إلى

  .باستمرار والمتجددة المتنوعة متهورغبا الزبائن حاجات وتطور لتنوعمن أجل الاستجابة  الجماعي

  Juranـمثلث الجودة ل ):33الشكل(

    
  265ص ،2010 ا>ردن، وا���ز"1، �#�$  إF اء دار ،#"��3' إ6+�ا#��' �-�2 ا������ ا���دة إدارة :ا��Hاوي ا��ھ�ب ��� ���� :ا��
�ر

  
  

  

                                                           

 1:-�  183ص  ":س ا	�ر

رقابة :المرحلة الألى

الجودة

الرقابة : المرحلة الثالثة

على الجودة
تحسين :المرحلة الثانية

الجودة
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  العاملين مشاركة :ثالثا

تستند فلسفة إدارة الجودة الشاملة على أساس أن أهداف المنظمة تتحقق مع الآخرين و من خلالهم،    

فانه من الضروري على الإدارة العليا العمل على توضيح رؤيتها تجاه الجودة، و إشراك العاملين لذلك 

الجودة  رؤيـــــة المشـــــتركة تعنـــــي ضـــــرورة الـــــوعي بمفهـــــوم إدارة فال.1في صياغة الطرق المناسبة لتطبيقها

 التركيز على  لان الهدف الأساسي من مشاركة العاملينطــــراف ذات الصــــلة، مــــن جميــــع الأالشاملة 

إشراك  العاملين  أن إلى  (Besterfield)أشار و .التعاون وبناء روح الفريق في ظل ضوابط ومعايير جيدة

  :2يأخذ أشكالا متعددة تمثلت في

 غايات أووذلك لتحقيق أهداف  سوية، لونيعم الناس نم مجموعة إلى تشير حيث: فرق العمل �

  .مشتركة

 لاتخاذ يحتاجونها التي القوة واستخدام لاكتساب الآخرين المسيرون بها يساعد التي العملية التمكين: �

 آلة في الإنتاج عملية يوقف أن يمكنه لهم بالنسبة فالعامل العمل، وعلى عليهم تأثير له الذي القرار

فالتمكين  3،العملعلى  المشرف موافقة أخذ دون الإنتاج عيوب ظهور أو عطل حدوث حال في معينة

يقود نحو زيادة ثقة الموظف بنفسه و رغبته في اتخاذ القرارات، و تحمل المخاطر و ذلك في سبيل 

 4التحسينات، و التحدث عن عدم موافقتهم عند اتخاذ أي إجراءات لا تعجبهم من قبل الإدارة. إدخال

  5.أفضل نتائج لتحقيق أكبر جهد لبذل قدرات العاملين تحرك التي العوامل مجموعة وهي التحفيز: �

في كونه مجموعة من الأفراد تكون مهاراتهم مكملة لبعضهم البعض و فتنصب فكرة العمل الجماعي  .

التطبيـــــــق إن العمـــــــل الجمـــــــاعي هـــــــو  6ملتزمين بالهدف العام و موجهين أدائهم نحو غاية المنظمة.

أعضــــاؤها العملـــــــي لفكـــــــرة التعـــــــاون، وحتـــــــى تكـــــــون جماعــــات العمــــل فعالــــة فإنــــه يجــــب تــــدريب 

  7.علــــى الأســــاليب الخلاقــــة والتحليلية في عملية اتخاذ القرارات

  

  

                                                           

 1=D�� 4�Wا�� ��ا ���D:1.، � ج�44ص &�  

  83&��.،ص � ج1:ا���� ا-� <��L ا��"L � ھ�ن2 

  27 ص ،2009 ،���ن، ا	��زوري دار ،ا�5
��5 ا8���7 أ6	
ل 	�ظ	
ت �� ا��45 وا/�3
د�
ت ا��	�2ن إدارة: �6	J ا	دوري،أ��د �ط�ك ز ر��3 

�  �Bظ4 <��د، روان ���  ا�$�b: � ج1 &��.، ص122?@4  
5L�"4 ،��� ا����ن� ��ده أ�Wا�� ���ة أ@� �)#Kاع �' وآ�8ره ا,داري ا�+(��<: ار-E�����4 ��-ان�� درا�6( ا;ردن�� ا����?� �' ا�?����< إ#(، �#� ا��

��  236 ، 2009، 02ا���د ،05 ا��ّ�#� ا>���ل، إدارة /� ا>ردن

� ، ز"� ��#�د6 �jا� N���ت <�ل ا��ط�� ا��#�� ا��#�)
، ا��- - ا�+�%�)' ا�-ور و�! ا�+-ر R إ6+�ا#���:ا��(در ��� <#� ظ* /� ا���ر"! ا&� ا0

�، ا���Hة ���)�. ��B@* ا�$��#� ا���دة إدارة�  24، ص2009،ن�/��  ، 10-11 &���ة، ا���ھ ، ��Xي ج���� ا����/�
  83 ص &��.، � ج1: ا���� ا-� <��L ا��"L � ھ�ن7 
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  1ماعي عليها بـ:و لضمن المنظمة فعالية العمل الج 

  . الاجتماعاتإشراك العاملين  في -1

  مشاركة العاملين في حل القضايا الهامة.-2

  تحسين قدرة العامل على الاستماع الجيد.-3

 وتقوية التعاون روح تنمية هدفب على العمل الجماعي و مشاركة العاملينن تشجيع المنظمة إو عموما ف

لحل  كأسلوبلتحسين العمليات والاعتماد على هذه الفرق  ،أمر ضروري الفريق أفراد بين الروابط

  .تحسين العمليات وجودتها إلىالمشكلات للوصول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  لفصلا خلاصة

مرت إدارة الجودة الشاملة كغيرها من الموضوعات الإدارية الأخرى بمراحل خلال تطورها، فقبل أن    

العديد من المفاهيم و التعاريف عكست تطور الجودة و  تكون إدارة الجودة الشاملة كانت الجودة، ظهرت

يعد التفتيش، ضبط الجودة، ضمان الجودة هي المراحل التي مر بها تطور الجودة إلى أن وصلت إلى 

  إدارة الجودة الشاملة.

عرف مفهوم إدارة الجودة الشاملة العديد من المفاهيم و التعاريف تبعا لاختلاف وجهات نظر الباحثين    

و المفكرين، إلا انه يمكن تعريفها على أنها فلسفة إدارية تسعى إلى تقديم منتجات أو خدمات يتطلع لها 

  الزبون أو يفوق تطلعاته، تهدف إلى التحسين المستمر في جميع مجالات المنظمة.

القابليات  تكتسب إدارة الجودة الشاملة أهمية كبيرة من حيث أنها فلسفة تعمل على تحفيز القدرات و   

لأفراد المنظمة لتحقيق التحسين المستمر لجودة المنتج أو الخدمة و جعل جودة و إتقان ما يقدم للزبائن 

                                                           

 1H���� ،ا������ ا���دة دارة أ��6�6ت :ر"�$�ردل و"#��W� 58ص ،1999، ج " ،ا� "�ض  
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و  مسؤولية جميع العاملين في المنظمة، تسعى المنظمة من خلال تطبيقها إلى تحقيق التميز و الريادة

  بالتالي تحقيق الفعالية التنظيمية.

توفير المناخ التنظيمي،  لإدارة الجودة الشاملة دعم و تأييد الإدارة العليا،يتطلب التطبيق الفعال    

التسيير الفعال للمورد البشري، توفر نظام للمعلومات فعال، الاعتماد على الأدوات الإحصائية التي تساعد 

  على تحقيق النجاح. 

، مرحلة التخطيط، مرحلة وحتى يتم تطبيقها فان ذلك يتوجب المرور بمراحل هي : مرحلة الإعداد   

التقييم و التقدير، مرحلة التنفيذ الفعلي للخطط المعدة واستخدام أدوات الجودة الشاملة وطرق التحسين 

 للعمليات، لتأتي بعد ذلك المرحلة الأخيرة وهي مرحلة تبادل و نشر الخبرات. المستمر

الجودة الشاملة في تحديد مفهومها و مبادئها،  نتيجة للاهتمام الكبير بالجودة أسهم العديد من رواد إدارة   

و تمثل القيادة الفعالة، التحسين المستمر، مشاركة العاملين المبادئ الأساسية التي اتفق عليها أغلبية 

 .  لك تم اعتمادهم في هذه الدراسةالباحثين و المفكرين، و بناء على ذ

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  -المفاهيم و الأبعاد -الفعالية التنظيمية 
 

 

عالفصل الراب  

176 

 تمهيد

كبير من قبل منظري نظريات هتمام ا هذا المفهوملاقى  لذلك تعتبر الفعالية التنظيمية مفهوم معاصر،    
أن مفهوم الفعالية مفهوم معقد و متعدد الأبعاد، و يبدو صعبا  إلىالكتاب ، أشار العديد من المفكرين و المنظمة

هذا الغموض من  ينبعفي التعريف و القياس، و مازال يكتنفه الغموض نتيجة لعدم استناده إلى نظرية ثابتة. و 
كون الدراسات في هذا المجال تعتمد على قواعد نسبية نظراً لاختلاف طبيعة المنظمات، و تعدد الجوانب، و 

موضوع معقد بتعقد  التنظيمية الفعاليةف. 1اختلاف المعاني التي يتضمنها مفهوم الفعالية باعتباره بناء معقد
إلى كثرة الاختلافات حول تحديد مفهومها وضبط مؤشراتها وقياسها وربما يعود  أدىالمنظمات نفسها، وهذا ما 

 . ذلك إلى صعوبة تحديد الظواهر التي تحيط بفعالية المنظمات

و توضيح  فعالية التنظيميةال التعاريف جموعة منإعطاء مولهذا كله سنحاول من خلال هذا الفصل محاولة   
مختلف المفاهيم ذات العلاقة في المبحث الأول، و في المبحث الثاني سيتم توضيح مجموعة من النماذج 

تي أدت إلى وجود تباين في هذه التقليدية منها و المعاصرة لقياس الفعالية و كذا تحديد بعض الأسباب ال
الإشارة إلى بعض العوامل التي قد تؤثر في فعالية المنظمة و كذا سيتم من خلاله  النماذج، أما المبحث الثالث

متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية، أما المبحث الرابع فسيخصص لتوضيح نموذج قياس الفعالية التنظيمية 
 مثل في نموذج بطاقة الأداء المتوازن.المختار في هذه الدراسة و المت

  

 

 

 

 

  

 

                                                           
 الرسمية الجامعات في والاقتصاد الإدارة كليات من عينة على تطبيقية دراسة )الجامعي التعليم لمؤسسات المنظمية الفاعلية تقييم :ياسين آل حسن محمد1 

 52ص ،2012 ،حزيران ،27العدد والدراسات، للأبحاث المفتوحة القدس جامعة مجلة ،(العراقية
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 اهيم حول الفعالية التنظيميةمف المبحث الأول:
I. مفهوم الفعالية التنظيمية 

على ماهية  الباحثين لعدم اتفاق  نظرا ،يعتبر مفهوم الفعالية التنظيمية من المفاهيم التي يصعب تحديدها بدقة   
وفي الوقت نفسه فأنهم مقتنعون تماماً أنه من الصعب التسليم،  .مقاييسها، وعدم الاتفاق على طبيعة الفعالية

الذي يمثل ميدانها المفهوم ،لية التنظيميةافهوم الفعموقبول أي نظريـة فـي مجال المنظمة لا تدخل في حساباتها 
تعدد مفهوم الفعالية  1.لأداء الأعمال ويدخل في طياته أسس كل من الأداء المالي والعملياتيالأشمل  الأوسع و

  وغيرهم ممن  لهم نظرتهم،والباحثين لها نظرتها  والإدارة  له نظرته فالمجتمعحسب الجهة الدارسة للموضوع 
فالمجتمع حريص على  . المنظمة، حيث يحرص كل منهم للتعرف علـى مـستوى أداء نظمةترتبط مصالحهم بالم

لك الإدارة إلى التعرف على ذي تطوره وازدهاره، كمـا تحتـاج المشاركة ف نظماتمعرفة مستوى الفعالية في الم
ة، في نظمر والتخطيط لإحداث التنميـة التنظيميـة المطلوبة لاستمرارية المبهدف العمل على رفع مستوى التسيي

شباع  منظماتهميهتمون بدراسة الفعاليـة فـي  نظمةحين أن العاملين بالم للاطمئنان على مستقبلهم الوظيفي فيها وا 
الاخـتلاف بـين الباحثين والمفكرين في صورة الفعالية التنظيمية كل  أو من هنـا ينـش 2.حاجاتهم للانتماء إليها

هم يركز على الجانب الاجتماعي، حسب المدرسة التي ينتمي إليهـا، فمـنهم مـن يهـتم بالجانب الاقتصادي ومن من
  .على الجانب الثقافيخر آو 

 من ةالمنظم فعالية بـين ومتشابكة متداخلة علاقات وجود إلى الميدانية والبحوث الدراسات من العديد أشارت   
 هناك أن إلا الباحثين أماما تحدي يمثل الذي الإشكال هذا ورغم .أخرى جهة من فيها المؤثرة والعوامل جهة

  3.بالفعالية خاصة مفاهيم إلى للوصول جادة محاولات

 الأهـداف تحقيـق عمليـة" على أنها الذي عرفها( Chester.Barnard)أول من عرف الفعالية التنظيمية نجد     
و عرفها ، 5"أهدافها نظمةعلى أنها "الدرجة التي تحقق بها الم )tzioni)Eا، و عرفه4"للمنظمـة المحـددة الرسميـة

                                                           
Relation between Strategic Choice and Organisational Structure and Their : The  Almohamadi.Ali Rehan.SAad 1

Impact on Organisational Effectiveness( Exploration Study of sample Suggestions from Managers in Some Iraqi 

State Industrial Companies), To St Clements International University as part of the Requirements for the PH.D 

Degree in Business Administration ,Iraq,2011 

رسالة ماجستير،،قسم علوم  دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة)دراسة حالة مؤسسة سونلغاز فرع الأغواط(، :بعــاج الھـاشمـي2 

 16ص ،2014الجزائر، جامعة التسيير،
 الجامعي المركز عن تصدر محكمة أكاديميـة دوريـة والمالية، الاقتصاد مجلة ، والإنتاج التصنيع مجالات في والفعالية الكفاءة:  برحومة عبدالحميد3 

 60ص ،2008 جانفي ، 01 العدد بالوادي،
 ، 15 العراق،المجلد بغداد، جامعة والإدارية، الاقتصادية العلوم مجلة ،الإداري الفكر منظري أبرز فلسفة في المنظمة فاعلية: وآخرون العنزي سعد4 

 22ص ،2009،53العدد
 3 ص، 2008الأردن، عمان، المعرفة، كنوز دار والتنظيم، التخطيط إدارة: أحمد حسن محمد5 
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(Daft) 1نظمة"ملحقيق أهداف اتدرجة  "على أنها
 فإن وضوحا أكثر وبمعنى، فترتبط الفعالية بتحقيق الأهداف 

 الفعالية، بعدم تتصف فإنها ذلك، في المنظمة فشلت إذا أهدافها،أما تحقيق تستطيع حيثما بالفعالية تتسم المنظمة
 شاع وقد متفاوتة، وبدرجات أهدافها تحقيق على المنظمة بقدرة أساسا ترتبط المفهوم، هذا وفق الفعالية فإن وهكذا

 المنظمة أداء تقييم في أساسيا مؤشرا اعتماده وتم والمتخصصين الباحثين بين للفعالية المفهوم هذا استعمال
 .فعاليتها سبل وقياس

التنظيمية والنتائج المتحصل  ابق بـين الأهـداف جة التطـر د ( Freeman&Hannan )و هناك من عدها أمثال    
نقول أن الفعالية هي استغلال الموارد المتاحة في تحقيق  أن هذا المعنى لمفهوم الفعالية يمكنناانطلاقا من  ،2عليه

 .الأهداف المحددة، أي أنها تختص ببلوغ النتائج

عرفت كذلك على أنها " قدرة المنظمة على تحقيق الحد الأدنـى مـن طموحـات وتطلعات الجماعات  و    
ذات العلاقة  نظماتوالمساهمون، الم مل معها المنظمة، والتي تشمل الأفـرادالإستراتيجية التي ترتبط وتتعا

تحقيق أفضل النتائج بأكثر  "التنظيمية على أنها وهناك من ينظر إلى الفعالية 3".المنافسة نظمات)الموردين(، والم
 ).Druker)Peterأما .5"على أنها " العلاقة بين النتائج المحققة والوسائل المتاحة كما عرفت .4"العناصر ملائمة
 . Things Right Doing The" 6"لصـحيحةا "عمـل الأشـياء بعبـارة مبسـطة بقولـه بأنهـا عرف الفعاليـة

المنظمة ومدى ارتباطها  المحصلة النهائية لأداء "نهاهذا ويمكن النظر إلى الفعالية التنظيمية على أساس أ   
التكيف مع المحيط  على  تهاتعكس كذلك مستوى التفاعل بين أجزاء المنظمة ومدى قدر  و العليا بالإدارة
" قدرة المنظمة على البقاء والتكيف والنمو، بغض النظر  على أنها عرفت الفعالية في ذات السياقو .7"الخارجي

بمتطلبات  ية، يرتبطفعالالتعريف السابق يتضح ظهور مفهوم جديد لل، من خلال  8عن الأهداف التي تحققها"
 9،فهي القيام بأفضل عملية نحو تحقيق نمو دائم .ءوالنمو والبقادرجة تكيفها مع المحيط 

                                                           
 55سابق،ص مرجع:ياسن آل حسن حممد1 
 9ص، 1987 ،جويلية،  54 العدد الرياض،السعودية، العامة، الإدارة مجلة التنظيمية، الفعالية قياس ومشكلات مداخل: الله عون الدين صلاح2 

3 Desreumaux.Alain: Introduction à la Gestion des Entreprises, Editions Armand colin, paris, 1992,P133. 

 .39ص ،1998الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  ،02ط،  : الإدارة المعاصرةعلى شريف 4 
5 Bernard.Martory & Daniel.Crozet: Gestion des Ressources humaines (pilotage social et performances) , 4 ème 

Editions,Dunod , paris,2001,p149 
6 Peter.F.Durker: Management)Tasks, responsibilities, practices(, New York, Harper and Row, 1973-1974, p 45. 

 ، إفريقيا شمال اقتصاديات مجلة ،(العمومية المستشفيات على تطبيقية دراسة) الجزائر في للمستشفيات التنظيمية الفعالية مستوى تقييم: علي سنوسي7 
 293ص ،07 العدد

 9-8 ورقلة، جامعة المتميز، الأداء حول العلمي المؤتمر،(مستقبلية رؤى) والنجاح التميز نحو الطريق هو الجودة ثقافة إرساء: الخيرو احمد صبحي قتيبة8 
 185ص ،2005،مارس

9 Kaplan.R & Norton.D : The Balanced Scorecard œ Measures That Drive Performance, Harvard Business Review, 

January-February,1992, p 180 



  -المفاهيم و الأبعاد -الفعالية التنظيمية 
 

 

عالفصل الراب  

179 

يس تشـــمل مقـــاي "عتبرها بعض الباحثين علـى أنهـا فا،الفعالية مرادفا لمفهوم الأداء مفهوم وهناك من جعل  
حصـــة الســـوق، )و  محـــددات الأداء التشـــغيلي  (عوائـــد الأســـهم وربحيـــة، نمـــو المبيعـــات لا)الأداء المـــالي 

. و بالتــالي تــم تحديــد العلاقــة بــين العوامــل المترابطــة للفعاليــة التنظيميــة و هــي (الإنتاجيـــة، جــودة المنــتج
1 و الحجم التنظيمي محيطال

المحصلة النهائية  "أنها نظر إلى الفعالية التنظيمية على أساس و في ذات السياق ،
على  تهالأداء المنظمة ومدى ارتباطها بالإدارة العليا وتعكس كذلك مستوى التفاعل بين أجزاء المنظمة ومدى قدر 

ة بما تحويه نظمتفاعل مكونات الأداء الكلي للممحصلة  و تعرف كذلك على أنها"2."لمحيط الخارجيالتكيف مع ا
دارية وما يؤثر فيه مـن أشـطة فنية و مجموعة من قيق هدف أو من متغيرات داخلية وخارجية لتح وظيفية وا 

  .3خلال فترة معينة " فالأهـدا

المنظمة إلى أهدافها فمن خلال التعاريف التي تم تناولها يمكن القول أن الفعالية التنظيمية هي مدى تحقيق    
لى المنظمة و يمكن الحكم عمع مراعاة عوامل التكيف مع محيطها الخارجي.، تملكه من موارد المسطرة وفق ما

 نظمةالمف .و بأنها أقل فعالية إذا حققت جزء من أهدافها ،إذا استطاعت أن تحقق أهدافهاأنها قد حققت فعالية 
  5.ية إذن هي نسبية تختلف باختلاف تصور الفرد المقـيم لهـافالفعال 4،لأهداف تحقيقها بدرجة فعالة تكون

لمنظمة لأهدافها المخططة لها مسبقا، في مستوى تحقيق ا نعرفها على أنهاو بتعريف بسيط للفعالية التنظيمية    
و الحكم على درجة تمكن المنظمات من الاضطلاع بمهامها يمكن  امن خلالهف ما تملكه من موارد. حدود

نجـاح وتقـدم المنظمـة وقـدرتها علـى تحقيـق أهـدافها فهي بذلك مقياس . أدائهاو مستوى  أنشطتها الفنية و الإدارية
 .مـن خـلال تنفيـذ الخطـط والسياسـات المقـررة

الفعالية التنظيمية، يمكن القول أنه لا يوجد تعارض بين  حول  المفاهيممن خلال عرض مجموعة من    
بالفعالية المطلوبة إلا إذا أخذت المفاهيم، بل هي مكملة لبعضها البعض، لأن تحقيق أهداف المنظمة لا يتم 

 .معينةزمنية  ضمن الوسائل المتاحة خلال فترة  الأهداف، و تحقيق الاعتبارالظروف المحيطة بالمنظمة  في 

                                                           
دراسات لمجموعة من الباحثين من بينھم  و هذا حسب ،تناول الفعالية كمرادف للأداء سيتم(Abston.k & Stout.V( و(Koy) و )M. Bernard& 

(C.Daniel و ( Mrchoff)و  Osborn)& Hunt ) 

Organizational Effectiveness( Exploring What It Means in Human Resource :  J.V.A & Stout.K Abston.1

Development), The University of Tennessee, N° 26 ,2006, p 748.  

 293ص مرجع سابق، سنوسي علي:2 

 25ص ،1995،الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية  ،أساسيات الإدارةعبد السلام أبو قحف : 3 
4 Asmild.M& al : Measuring Overall Efficiency and Effectiveness Using DEA, European Journal of Operational 

Research , Vol178, 2007, p306. 

 فةضال محافظات في ومديراتها الثانوية الحكومية المدارس مديري لدى بينهما والعلاقة التربوية الإدارية والفاعلية المساءلة درجتا: الحسن محمودمي 5 
 27ص ،2010،.،فلسطين الوطنية النجاح جامعة ،العليا الدراسات كلية ماجستير، رسالة ،والتعليم التربية مديريات في العاملين نظر وجهة من الغربية
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لمصطلح الفعالية في دراستنا هذه، فإننا نقصد به الوصول إلى  كن القول بأنه من خلال استخدامناتقدم يم مما  
 النتائج المرغوبة.

II.  الفعالية التنظيميةخصائص 

 :1في تمثلتخصائص للفعالية التنظيمية هناك عدد من ال المعطاة من مجموع المفاهيم
  الثقافية. الاجتماعية، ،الاقتصادية الصورالشمولية: تتضمن العديد من الأبعاد و 
 فهي ظاهرة مستمرة على مدى زمني. :الاستمرارية 
 المساهمين الأفراد، المجتمع، التنويع:تستفيد منها جهات مختلفة و متنوعة منها. 
 ر واضحة بين الأبعاد.قيد:لديها علاقات غيالتع 
  ة مطلقة، حيث مفهوم المنظمة الفعالة يختلف النسبية: إذ لا يمكن إصدار حكم على فعالية المنظمة بصور

 باختلاف موقعها و أهدافها و المستفيدين من خدماتها و الوقت الذي يتم فيه تقييم فعالية المنظمة.

، يمكن مجموعة من الخصائصيف الفعالية التنظيمية ر من خلال تعا  )Herman & Renz) استخلصاكما    
 :2إيجازها فيما يلي

 دائهاأالمنظمة هو مقارنة  عاليةفالمحدد لف، تها عبارة عن مجال حيوي للمقارنةالتنظيمية في حقيقفاعلية ال-1
 .  دائهاأبغيرها من الممارسات المتميزة أو من المنظمات المتفردة في 

 من ية التنظيمية لأي منظمةفعالية التنظيمية متعدد الجوانب والأبعاد ولا يمكن مثلًا قياس العالمفهوم الف -2
 . ة تنظيمية عاليةعاليفتحقيق وفر في الميزانية لا يشير بالضرورة إلى ف ،وحيد داءأخلال مؤشر 

جد في العديد من الدراسات أن هناك ية التنظيمية. فقد و  عالنظمة هي من يصنع الفارق في الفالقيادة في الم -3
 .ة التنظيميةفعاليية القيادة والفعالمعامل ارتباط عال موجب بين 

و  ريفها من منظمة إلى أخرىفنجد اختلافاً في تع ،هي بناء اجتماعي المحيط بالمنظمةالفاعلية التنظيمية -4
  .أخر إلىمن شخص 

 لضرورة أن العكس صحيح. فقد تتبنىالمنظمة الفاعلة لابد وأنها تنتهج ممارسات إدارية سليمة، وليس با -5
 .تستطيع تحقيق الفاعلية التنظيميةالمنظمة ممارسات إدارية سليمة ولكن لا 

يقتضي الادعاء بتبني أفضل الممارسات تقييماً نقدياً فاعلًا، حيث توصلت الدراسة إلى نتائج مغايره لما  -6
 .ية تنظيمية عالية من خلال استقطاب أفضل الممارساتعالهو متفق عليه بشأن ضمان الوصول إلى ف

                                                           
 230ص ، 1998 الكويت، المطبوعات، وكالة ،التنظيمي الفكر تطور: السلمي على1 
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 ا. ويعود فهم الاستجابة إلى قدرةهعاليتختلاف في الحكم على فيوفر قياس استجابة المنظمة حلًا للا -7
 . المنظمة على الاستجابة لما يشكل أهمية وضرورة للمستفيدين من خدماتها

ية فعالمن الأهمية بمكان التمييز بين أنواع المنظمات وتباين أنشطتها المختلفة عند تحديد مفهوم ال-8
لية التنظيمية لكل عاتطور فهم الاستراتيجيات والمبادرات التي تقود إلى الفحيث يعزز هذا الإدراك ، التنظيمية

 . منها
 الفعاليةية التنظيمية في المنظمات باعتبارها شبكة تنظيمية مترابطة. فقد تعتمد وتتأثر فعالمن المهم دراسة ال-9

 حيز التفاعل التنظيمي فيماى ضمن ية التنظيمية للمنظمات الأخر فعالالتنظيمية لمنظمة ما بشكل كبير بال
 .بينها

III. (الأداء، ذات العلاقة بالفعالية )الكفاءةالمفاهيم 

إلا أن هناك شبه إجماع بين  ،ليـةاعلإدارة بين مفهومي الكفـاءة والفخلط بعض الباحثين الدارسين في مجال ا   
 نظمةأهداف الملية على أسلوب تحقيق اعففبينمـا يركـز مفهـوم ال ،علماء الإدارة على التمييز بين هذين المفهـومين

يقيس مفهوم الكفاءة مدى تحقيـق المخرجـات والمدخلات )تكلفة الحصول على هذه  ،كما ذكرنا سابقاً 
 .1)المخرجات

  :يعرفمفهوم الكفاءة ( (Lorino.Philippeعلى أنها" كل من يساهم في تعظيم القيمة وتخفيض  الكفاءة
من يساهم في تخفيض التكاليف فقط أو في رفع القيمة فقـط، ولكن الكفؤ من التكاليف، حيث لن يكون كفؤا 
" اختيـار السبيل الذي يحقق أحسن نتيجــة بتطبيـق و عرفت كذلك على أنها 2".يساهم في تحقيق الهدفين معا

تمثلت  كما ، shingTDoing Right "4القدرة على أداء الأشياء بطريقة صحيحةفهي"  3".الإمكانيات المتوفرة
 الاستعمال الأمثل للموارد الإنتاجية المتاحة للمنظمـة وتـرتبط بالدرجـة الأدنى بعنصر التكلفة و الكفاءة في"

 :وتقاس بالنسبة الآتية 5،المخرجات وعليه فهـي تشكل عنصر من عناصر الفاعلية العلاقة بين المدخلات و

المدخلاتالكفاءة=

المخرجات
. 

                                                           
 28مي محمود الحسن: مرجع سابق،ص1 

2 Philippe.Lorino: Méthodes et Pratiques de la Performance, Edition d’organisation, Paris, 1998, p 20 
3 Mintzberg.Henri:Le management au Cœur des Organisations, Editions d’Organisations, Paris, 1998. p480. 
4 Peter. F.Durker:op.cit, p45. 

 30 سابق مرجع: قحف أبو السلامعبد 5 
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 تمفالكفاءة ته 1."القدرة على تحقيق النتائج المنشودة بأقل قدر ممكن من المجهود أو النفقة الكفاءة " تعنيكما    
 المستغلة. للموارد الأمثل التخصيص خلال من التكاليف بتخفيض الأول المقام في

  عرف :الأداءمفهوم  ( Eccles) وقابليتها الطويلة الأجل والتي تتعلق  منظمةال انعكاس لقدرة  "هعلى أن الأداء
البحث عن تعظيم العلاقة أو النسبة بين النتائج والوسائل كما عرف على أنه " بأهداف البقاء والتكيف والنمو".
دالـــة لكافـــة أنشـــطة المنظمـــة، و هـــو المـــرآة التـــي تعكـــس  و عرف على أنه" 2."انطلاقا من وجود هدف محدد

و  وضـــع المنظمـــة مـــن مختلـــف جوانبهـــا، و هـــو الفعـــل الـــذي تســـعى كافـــة الأطـــراف فـــي المنظمـــة لتعزيـــزه،
من مفهوم  كما عرف الأداء3".نجاح أو فشل المنظمة و مدى قدرتها على تحقيق أهدافها يعكـــس الأداء أيضـــا
ة للموارد المالية والبشرية، واستغلالها بكفاءة نظمالمانعكاس لكيفية استخدام " على أنه الفعالية و التنظيمية

كما يعرف في مجال التسيير على أنه الفعالية والأداء في  .4 "وفعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
الأداء هو ف  5".المتوفرة نفس الوقت وهو بذلك يعني بلوغ الأهداف المحددة بأفضل استغلال للإمكانيات والموارد

 ة، ونقصد بذلك عامل الكفاءة، والنتائجنظمالطريقة في استعمال موارد الم حاصل تفاعل عنصرين أساسيين هما
 .المحققة من ذلك الاستخدام، ونعني بذلك عامل الفعالية ()الأهداف

 هي استغلال الفعالية أن فنقول ، بينها نفرق أن يمكننا التعاريف السابقة للفعالية و الكفاءة  من انطلاقا   
 التي بالوسيلة تـرتبط الكفاءة بينمـا النتائج، ببلوغ تختص أنها أي المحددة، الأهداف تحقيق في المتاحة الموارد
 الأمثل للموارد من أجل بلوغ الأهداف. ستغلالبالاتختص ، أي أنها النتائج هذه إلى الوصول في اتبعت
الفعاليـة هـي أسـاس النجـاح، بينمـا الكفـاءة هـي بين الفعالية و الكفاءة، حيث اعتبر  Peter Drucker) )كما ميز   

 . الحـد الأدنى المطلوب من أجـل البقـاء، وبعـد ذلـك يـتم تحقيـق النجـاح
فهما وجهان  6.من أهم المعايير المستخدمة في تقييم وقياس الأداء في المنظمات الفعالية و الكفاءة تعد   

7متلازمان
 كما أن ،يؤثران في بعضهما البعض،  حيث أن الفعالية يمكن أن تؤثر في الكفاءة أو تتأثر بها ، 

 وليست الموارد استخدام في كفؤة المنظمة تكون أن الممكن من وبذلك ،الكفاءة قد تتأثر أو تؤثر في الفعالية

                                                           
 20، ص 1979نوفمبر،  -ر، أكتوب 5، مجلة التجاريين، العدد  الكفاءة والكفاية والفعاليةمحمد أحمد سعيد:1 

2 Fernandez.Alain : Les Nouveaux Tableaux de Bord des Décideurs, Editions d’Organisation, paris, 2end ED, 2000, p 

41 
 الأردن، عمان، التوزيع، و للنشر وائل دار، 01ط ،(متكامل منهجي منظور) الإستراتيجية الإدارة: صبحي محمد وائل إدريس منصور، محسن طاهر الغالبي3 

 .477 ص ،2007

  4الشيخ الداوي: تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، العدد 07، 2009-2010، ص218
5 Alazard.C & Sepori.t.S :Contrôle de Gestion ( manuel et application) , Paris , Editions Dunod , 2001, p 7  
6 Mouzas.S: Efficiency versus effectiveness in business networks, Journal of Business Research, Vol 59, 2006, p 124 

 87ص ، 2001نوفمبر، ،1العدد بسكرة، جامعة محمد خيضر، مجلة العلوم الإنسانية، ،الآداء بين الكفاءة و الفعالية)مفهوم و تقييم(عبد المليك مزهودة: 7 
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قد تكون المنظمة كفؤة ولكنها غير فعالة كما في حالة قيام ف 1.وليست كفؤة فعالة تكون يمكن أن كما فعالة،
سلعة لا يوجد الطلب عليه. كما قد تكون المنظمة فعالة ولكنها ليست كفؤة، كما في حالة تحقيق  بإنتاجالمنظمة 

 التـي المنظمة أنبمعنى  .التي تتحملها في سبيل تحقيق ذلك الهدف المنظمة لأهدافها بغض النظر عن التكاليف
 والعكـس كذلك، مواردهـا، استخدام في بالكفاءة تتسم أنها بالضرورة يعني لا الأهداف تحقيق في تتميـز بالفعالية

 الصحيحة الأفعال أن التـي تضمن الإسـتراتيجية القـرارات أحسن عن ناتجة الطويل الأجل في النتائج أحسن نفإ
 صحيح بشكل تمت قد الأشياء بأن الصحيح للموارد تضمن الاستغلال خلال ومن( الفعالية) نفذت قد
 و الشكل الموالي يوضح مصفوفة الفعالية و الكفاءة:(.الكفاءة)

 مصفوفة الكفاءة و الفعالية (:34الشكل)
 

 النمو و الازدهار
 الأهدافانجاز 

 الصحيحة
 بصورة صحيحة

 الانحدار التدريجي
 الأهدافانجاز 

 الصحيحة
 بصورة خاطئة

 كفؤة

از 
انج

مال
لأع

ا
 

حة
صحي

ال
 

 البقاء
 الأهدافانجاز 

 الخاطئة
 صحيحة  بصورة

 الانهيار 
 الأهدافانجاز 

 الخاطئة
 بصورة خاطئة

كفؤة
ير 
غ

 

 فعالة                 غير فعالة           

 انجاز الأعمال بصورة صحيحة

 60سوزان صالح دروزة : مرجع سابق،صالمصدر:          

 أعلاه يمكن القول أن المنظمات التي تمكنت من تحقيق:من خلال الشكل 

 و بصورة صحيحة أهدافها أنجزتفهي بذلك  الازدهارفهي القادرة على النمو و  :كفاءةالفعالية و ال. 
  يكون مصيرها الانهيار لأنها أنجزت أهدافها بصورة  :تحقيق الفعالية و الكفاءة بإمكانهاو المنظمة التي لم يكن

 الصحيحة. أهدافهاتحديد  بإمكانهاأنها لم يكن  أوخاطئة، 

                                                           
1 Ozcan.Y.A: Health Care Benchmarking and Performance Evaluation )An Assessment Using Data Envelopment 

Analysis), Springer Science and Business Media, New York, 2008, p4 
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 تستطيع البقاء و لكن لمدة قصيرة كونها حققت أهدافها و  :بينما المنظمة التي حققت فعالية و لم تحقق الكفاءة
 .لكن ليس بالكفاءة المطلوبة

  و الخروج من يكون مصيرها الانحدار التدريجي  :في حين المنظمة ذات الكفاءة و لكن لم تحقق الفعالية
 استغلالو ب  صحيحة أهداف أنجزت أنهاأي أصحاب المصالح،  أهداف، فهي لم تستطيع تحقيق الأسواق

  حقيق أهداف أصحاب المصلحة.ا تبإمكانهلم يكن  أنهاإلا  للموارد بكفاءة
   

 1: (34) نجد من خلال المصفوفة في الشكل السابق أنكما يمكن 
 . أقل بتكلفة كذل وتم له المسندة الأهداف قتحقي في نجح قد لالمسؤو  أن أي: وكفئ فعال مسؤول .1
 كذل تم لكن ،إليه أسندت التي الأهداف قتحقي في نجح قد لالمسؤو  هذا أن أي: كفئ وغير فعال مسؤول .2

 له. متاحا كان مما اكبر ةبتكلف
 قتحقي يستطيع لم ولكنه الموارد، من له المحددة بالكمية اهتم ولؤ المس هذا: كفء ولكنه فعال غير مسؤول .3

 المنتظرة الأهداف
 المنتظرة. الأهداف قتحقي دون الموارد من اكبر كمية لاستغ ولالمسؤ  هذا: كفء وغير فعال غير مسؤولا .4

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

دار المحمدية العامة،  في المؤسسة الاقتصادية )المؤسسة العمومية بالجزائر(، الأداء مراقبة التسيير والواحد:  قويدر الله عبد عدون، دادي ناصر1 

 15الجزائر، دون ذكر سنة النشر، ص
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 الفعالية التنظيمية قياس نماذج :المبحث الثاني

كل لائم كل الظروف و يواحد  نماذج لا يوجد ف لية،عاالف النماذجعدد من  تطرق المفكرون والباحثون إلى   
 فمنهم من عدها اتهم،حسب وجهة نظر الدارسين لها وحسب تخصص لنماذجأنواع المنظمات، ولكن تختلف ا

التقليدي و  في حين هناك من قسمها إلى نموذجين، النموذج ،نماذجة أربععدها ، ومنهم منها نماذج ثلاث
  معاصر.ال النموذج

I. لقياس الفعالية التنظيمية التقليدي ذجانمال 

، و الأهــداف تحقيــق نحــو الموجهــة الترتيبــات مــن رشــيدة مجموعــةالتقليدي على كون المنظمة  ركز النموذج   
نجد نموذج الأهداف، نموذج موارد النظام و  ةليديالتقو من النماذج  1.التي تقاس من خلال تحقيق الأهداف

 نموذج العمليات.
 الأهداف نموذجأولا:
الفعالية  سي قياف اشيوعا واستخدام نماذجمن أكثر ال هذا النموذج  يعتبر ،(Etzioni بـ ) ارتبط هذا النموذج   

هذه المنظمة للأهداف النموذج يجب أن يكون في ضوء مدى تحقيق  ذاهة حسب يمينظتعالية الالفف ،التنظيمية
 النتائج تلك الرسمية بالأهداف ويقصد، 3تتضمن هذه الأهداف التشغيلية و الرسمية ،2التي وجدت من أجلها

 الأهـداف التشغيلية وأمـا الأخـرى، الرسمية الوثائق في التقريـر السنوي للمنظمة وكذلك فـي تظهـر والتي الموجهة
 الأعمال بتنفيذ المتعلق والعاملين أداء الإداريين توضـح فهـي ، والقصيرة الأمد بعيدة الأهداف تتضمن والتي
بالمدخلات يتم  المخرجات موازنة و تخطيطه، تم مع ما المحققة الأهداف موازنة و من خلال  ،المنظمة داخل

 : همـا رئيسـيين افتراضـين مـن النموذج هـذا وينطلـق.4الحكم على فعالية المنظمة
  .إليهـا تسـعى المنظمة للوصـول نهائيـة غايـة منظمـة لكـل أن: الأول الافـتراض .1
 في مـدى النجاح قيـاس إمكانيـة ثم ومـن منظمـة، لكـل النهائيـة الغايـة تحديـد بالإمكـان أنـه: الثـاني الافـتراض .2

 5تحقيقها.

                                                           
1 Henri.Jean.F: Performance Measurement and Organizational Effectiveness( Bridging the gap), Managerial 

Finance, 2004, p 9 

 294ص سابق، مرجع: علي سنوسي2 
 56ص سابق، ياسين،مرجع أل محمد3 
 105،ص2008الأردن، عمان، المعرفة، كنوز دار ،والتنظيم التخطيط إدارة أحمد، حسن محمد4 
 10العدد ،5المجلد العراق، والإدارية، الاقتصادية للعلوم الأنبار جامعة مجلة ،(مفاهيمي إطار) المصرفي الائتمان إدارة فاعلية تقييم: كاظم ثابت محمد نور5 

  398 ص ، 2013
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 للأهداف الفعلي داءالأ مقارنة لأن وذلك الفاعلية، لقياس به وموثوقا صحيحا وهلة لأول النموذج  هذا يبدو دق   
صعب   مدخللا هذا معالتي تجعل  صعوباتال من العديد هناك ولكن ،1نسبيا سهلا يعد والرسمية التشغيلية
 2تتمثل في:التطبيق 

 اتنظمون الأهداف غير الرسمية في المالتركيز على الأهداف الرسمية فقط د. 
  هادفـة للـربح أو الحكوميةغيـر ال نظماتبشكل كمي و خاصة في مصعوبة قياس بعض الأهداف التنظيمية. 
 عدم إجماع حول الأهداف أو الوسائل التي يقاس بها تحقيق الأهداف. 
 همال الأهداف المتعد  ابكة.دة المستويات والمتشالاهتمام بالأهداف المباشرة ذات المستوى الواحد وا 
 نظماتالم موتقو  المخرجات، أهداف قياس سهولة بسبب ،الاقتصادية منظماتال في النموذج هذا يستخدم   
من .لذلك 3موضوعيا قياسها كنيم مما غيرها أو ستثمارلاا على العائد أو السوق حصة أو الربح بصيغة عادة

أهـــداف لأن هـــذه المنظمـــات غالبـــا مـــا لـــديهم  الصعب تطبيق هذا النموذج في المنظمة غير هادفة للربح،
فلتمييــز بــين المنظمــات الهادفــة للـــربح و المنظمـــات غيـــر الربحيـــة ، غامضـــة و تقـــدم خـــدمات غيــر ملموســة

و  قيامها ا أســـباب أخـــرى لتبريـــرالـــربح بينمـــا المنظمـــات غيـــر الربحيـــة لـــديه ـــبب وجـــود الأولـــى هـــيبســـيط ، فس
وفق  و بذلك قياس فعالية التنظيمية 4.، و التـــي هـــي الأســـاس الذي تقوم عليه المنظمات غير الربحية بقاؤها

 .تطبيقلغير قابل لEtzion نموذج الأهداف لـ 
 كمؤشرات لقياس  التشغيلية الأهداف على المدخل هذا يعتمد  وفق نموذج الأهداف: مؤشرات قياس الفعالية

هداف الرسمية غالبا ما الأ أنكما فعلا، تؤديها التي ظمةأنشطة المن تعكس التشغيلية،ة، فالأهداف نظمفعالية الم
  .تكون تجريدية وغير قابلة للقياس في حين الأهداف التشغيلية يتم التعبير عنها بشكل كمي قابل للقياس

 نموذج المواردثانيا:
و  الهدف، نموذجبديلا ل نموذجاقترح هذا ال ، ((Yuchtman & Seashore, 1967ارتبط هذا النموذج بـ كل من    

ى بشكل مطلق أو نسبي للحصول علمحيطها  ستغلالنظمة على الما قدرة  "تعني الفعالية وفق هذا النموذج

 6.المنظمة، فيعكس هذا النموذج الترابط مع محيط 5"وارد النادرة وذات القيمةلما

                                                           
 57ص سابق، مرجع :ياسين آل حسن محمد1 

2 Robbins.Stephen: Organization Theory) Structure, Design, and Applications(,Prentice-Hall International Edition, 

London ,1990,p54. 

  3محمد حسن آل ياسين:مرجع سابق،ص57
4 Hossein.Eydi: Organizational Effectiveness Models) Review and Apply in Non-Profit Sporting Organizations (, 

American Journal of Economics, Finance and Management, Vol1, No 5, October 2015 , p 463 
5 Cameron.K: A study of organizational effectiveness and its predictors) Management Science(, Vol 32,1986, p 88. 
6 Abston,K..A. & Stout.V. J: op cit, p 749. 
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 حيث،و يحكم على المنظمة أنها قد حققت فعالية إذا نجحت في الحصول على الموارد اللازمة من المحيط   
مع محيطها حول  تفاوضية قةلاع ينظر إلى  المنظمات على أنها فيكما  ،خرجاتالم محل هنا تلمدخلاا تأخذ

عادتها  جلمختلف الموارد النادرة  لغرض معا المحيط سلعا  إلىتها في المنظمة و تحويلها إلى مخرجات وا 
 وخدمات

يرى أنصار هذا النموذج أنه لا يوجد معيار على الرغم من المزايا التي قدمها هذا النموذج إلا أنه .1
هذا النموذج لقياس الفعالية في حالة  يلاءم كما لا .2المنظمات عام للفعالية التنظيمية يمكن استخدامه في كل

3.المنظمات غير الربحية أو الخدمية
و أن الحصول على  المــدخلات لــــيس مــــرتبط بإنتــــاج المخرجــــات، و  

لية كمعيار للفعا بالتــــالي حصول المنظمة على الموارد من المحيط المــــوارد ) المــــدخلات( لا يمكــــن اســــتخدامه 
 .غير قابل للتطبيق( Yuchtman & Seashoreو بالتالي نموذج الموارد المقترح من ) التنظيمية.

 يعتمد هذا النموذج في قياس الفعالية على مجموعة من  :مؤشرات قياس الفعالية وفق نموذج الموارد
 4:المؤشراتالمؤشرات التي تعكس مـدى قدرة المنظمة على توفير ما تحتاجه من موارد من أهم هذه 

 نظمة في الحصول على مواردها الأساسية.مالقدرة التفاوضية لل -
 يرات المحيط.ة على الاستجابة لتغقدرة المنظم -
 .قدرة متخذي القرار على فهم وتحليل خصائص محيط المنظمة -
 .على عمل الأنشطة التنظيمية الداخلية المحافظة -

 نموذج العملياتثالثا:
ــل أهميــة فتمثل الفعالية وفق هذا النموذج أن مــا يــتم إنتاجــه لا يق،Steers  &  Pfeffe ) (النموذج بـاقترن هذا    

 وفقـــا التنظيميــة الفعاليــة ،أي أن 5)نسبة المدخلات إلى المخرجات(عن الطريقة التي تمت بها العملية الإنتاجية 
 و العمليــــات ،الكفـــاءةو جودة العمليات الداخلية،  الداخليــة التنظيميــة الصــحة مـــع تتســاوى الــنموذج لهــذا

الجيدة في العملية الداخلية ورضا العاملين في المنظمة، أو أنها  سيابيةنالاو التي تعني  .6الداخليــــة الإجــــراءات
فنموذج العمليات هذا لا يأخـذ بالحسبان  7تكامل المنظمة والأفراد الذي يقود إلى انسيابية وكفاءة العمليات.
ويؤخذ  للموارد)الكفاءة(. الأمثلو استغلالها  المحيط الخارجي للمنظمة ولكنه يركــز على آليــة العمـل الداخلية لها

                                                           
 57ص مرجع سابق، :محمد حسن آل ياسين1 

 294ص مرجع سابق، سنوسي علي:2 
3 Cameron.K:Measuring Organizational Effectiveness in Institutions of Higher Education, Administrative- Science 

-Quarterly,1978. p605 
4 Ibid , p607 
5 Sauvee.L : Efficiency Effectiveness and the Design of Network Governance. 5th International Conference on Chain 

Management in Agribusiness and the Food Industry Noordwijk an Zee, The Netherlands, June,2002, p 4 
6Cameron..K:Domains of organizational effectiveness in colleges and universities, op cit, p 26 

 58ص مرجع سابق، محمد حسن آل ياسين:7 
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القيادة، الاتصال، سلوك الجماعات،  و يقصد بهاية بايعلى هذا المدخل اعتماده على العمليات الداخلية الانس
 للقياس الدقيق إخضاعهاوالتي يصعب في كثير من الأحيان ، وليس العمليات المادية الصراع وغيرهاومستوى 

غير قابل  Steers  &  Pfeffe ) ( المقترح من طرف العمليات وبالتالي نموذج1.ية الداخلية()أي العمليات الانسياب
 و إجمالا ما يأخذ على  نموذج العمليات:للتطبيق، 

 بالحسبان علاقة المنظمة بالمحيط و ما ينتج عنها من آثار.لا يأخذ  -
 .لا يقيس علاقة المنظمة بمحيطها -
 التركيز على الكفاءة.النظرة المحدودة لفعالية المنظمة ب -
  .لمدخلات كمياالعمليات الداخلية غالباً مـا يكـون غير موضوعي لصعوبة قياس الأنشطة الداخلية واييم تق -

  2ؤشرات أهمها:ممن خلال مجموعة من ال تقاس الفعالية الفعالية وفق نموذج العمليات:مؤشرات قياس 
 وجود مناخ عمل إيجابي، وتنامي روح الفريق. -
 وجود موارد بشرية مؤهلة ومدربة وقيادات فعالة. -
 .توافر الثقة المتبادلة فيما بين الإدارة والعاملين مما يزيد في درجة الرضا الوظيفي -

II.  لقياس الفعالية التنظيمية الحديثةالنموذج 

 )نموذج الأطراف ذات المصلحة(الإستراتيجيينالمنتفعين  نموذجأولا:
 مؤيدو هذا النموذج أن يعتبــر.،نيوالباحث نيؤلفالمالسابقة، وجذب أنظار  النماذجعن  لادخل بديالمبرز هذا     

 و القيـــود مـــن معقـــدة مجموعـــة علـــى تتفـــاوض التـــي الخارجيـــة و الداخليـــة الأطــراف مــن مجموعــة المنظمــة
على أنها  لنموذج،ية وفـق هـذا اعالوتعرف الف ،3هابقـــاء و تهافعاليـ ضـــمان أجـــل مـــن المرجعيـــات و الأهـــداف

أصحاب  ،4تحتاجهم لبقائها واسـتمرارهاين والذمحيطها،  قدرة المنظمة على إشباع احتياجات المنتفعـين فـي
( تعتمد  الخارجي محيطهاأو خارجها ) محيطها الداخلي(جموعة المنتفعين بداخل المنظمة )م المصلحة أو 

إرضاء المنظمة بالفعالية إذا تمكنت من تتسم ف ،5عليهم المنظمة فـي بقاءهـا أو تطورها من خلال تلبيتها لمطالبهم
 إرضائهم، فكلما زادت نسبة )المورد، الزبائن، العامل، المالك، المدير، المجتمع، الدولة...( أصحاب المصلحة

6ت مستوى فعاليتها.زادكلما 
   

                                                           
 294ص مرجع سابق، سنوسي علي:1 

  2 محمد حسن أحمد: مرجع سابق، ص107
3Henri.J. F: Performance measurement and organizational effectiveness( Bridging the gap), op cit, p 10  
4 Saad Ali Rehan Almohamadi: op.cit,p119 

، ملتقى موازنة الأداء التنظيمي وأبعاد قياسه في الجامعات العربية مقياس بطاقة الدرجة المتوازنة للأداءعبد الرحمن محمد سالم: ،فيصل صالح محمد5 

 143ص ،2004 جويلية،25-27البرامج والأداء في الجامعات العربية دمشق، 
6 Daft.R:op.cit,p 68. 
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 المنتفعينوجه نموذج  إلى احتواء النماذج الثلاث السابقة للمدخل التقليدي، سعى مؤيدو هذا النموذج   
 أداء نتـائج والـى ،( النظـام موارد مدخل في الحال هو كما)  محيطبال المنظمـة علاقة نحو الأنظار ستراتيجيينالإ

 مـدخل فـي الحــال هو كما)  المنظمة فــي الداخليــة الآليـات والـــى ،( الهـدف مـدخل فـي الحال هو كما)  المنظمة
 .1( الداخلية العمليـة

 إلى إضافة،محيط المنظمة المختلفة، واختبار عوامل يةلاعالنظرة الواسعة للف فيالنموذج  تتجلى قوة هذا    
يجر قياسها  لمالتي  الاجتماعيةؤولية المسو  المحليين المنتفعينلاحظ بأهمية ، كما أنه ي ةنظمالعوامل الداخلية للم

الوقت نفسه  فيمتعددة تستخدم   ؤشراتذلك أنه يحتوي على م إلىيضاف  ،التقليدية الثالثة نماذجلا فيرسميا 
 ستنادبالا ،رجات، ويؤكد على عدم وجود معيار مفرد للفاعليةالمخ، والعمليات الداخلية، و لمدخلاتا يتعلق بام
طــــراف أ صـــعوبة تحديــــد توقعــــات  إلىوهذا التعقيد يؤدي  2 ومتعدد.لية مفهوم معقد اعى نظرة مفادها أن الفلإ

الأطـــراف لأداء المنظمـــة و ذلـــك لعـــدم تطابقـــه مـــع أهـــدافهم، كمـــا أن تقيـــيم  ضعف إلىكما يؤدي ،المتعاملين
أكثر تم طرح المشاكل  هذه لمواجهة و .3إرضـــاء إحـــدى الجماعــــات ســــيكون علــــى حســــاب جماعــــات أخــــرى

  4:اذج فيما يليالنم ة، وتتمثل هذه منظممن نموذج يتناسب مع ظروف وطبيعة عمل ال

الأهمية  سن أطراف التعامل حتى تكون لهم نفالنموذج النسبي: يعني إعطاء ترجيح نسبي لكل طرف م*
 .النسبية

الطرف  نموذج القوة: يتم تحديد الطرف الأقوى في معادلة التعامل، ومنه تحاول إشباع حاجاته باعتبار أن هذا*
 .ةنظميؤثر بشكل مباشر على بقاء الم

رضا من  ة إلى إشباع الطرف الأقلنظمالعدالة الاجتماعية: هو عكس نموذج القوة، بحيث تسعى الم نموذج *
خلال الرد على تظلماته وشكاويه، وبمعالجة أسباب الشكاوى تضمن رضا جميع الأطراف وتتحقق الفعالية 

 ة.التنظيمي
تلف مخ عامل الزمن في تعاملها معة بعين الاعتبار نظموري: حسب هذا النموذج تأخذ المالنموذج التط *

ة في نظمالم ، فعلى سبيل المثال يكون المستهلك أهم طرف تتعامل معهتهاالأطراف والتي ترتبط بدورة حيا
 .مرحلة النشأة

                                                           
1 Saad Ali Rehan Almohamadi:op.cit,p119 

  2محمد حسن آل ياسين:مرجع سابق، ص62
3 Daft.R: op.cit, p70 

علوم  قسمأطروحة دكتوراه في العلوم  الاقتصادية ،  (تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة )الفعالية التنظيمية :الوهاب سويسيعبد 4 

 21ص ، 2004-2003التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر، سنة 
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 يعتمد هذا النموذج على مجموعة من  و  :نيمؤشرات قياس الفعالية وفق نموذج المنتفعين الاستراتيجي
 1المؤشرات تمثلت في:

 العمل، عن العاملين ورضا المالية، عوائدهم عن المساهمين رضا -
 .الخدمات أو السلع نوعية عن الزبائن رضا -
 .المنظمة مع صفقاتهم عن المجهزين رضا -
 .وفوائدها لهم لديونها المنظمة سداد عن الدائنين رضا -

 .بعملها الصلة ذات للقوانين المنظمة امتثال عن الحكومية المنظمات رضا -
 .البيئة حماية تجاه المنظمة نشاطات عن البيئة حماية هيئة رضا  -
 قديمكت الهيئة هذه بمطالب خدماتها/ لمنتجاتها تسويقها في المنظمة التزام عن المستهلك حماية هيئة رضا -

 .استعمالها يفيةكو  نوعيتها عن صحيحة معلومات وتوفير المستهلك بصحة ضارة غير خدمات منتجات أو

  المتنافسةنموذج القيم  ثانيا:

 وذج أهداف المخرجات، والحصول علىيشمل هذا النمQuinn & Rohrbaugh) (اقترن هذا المدخل بكل من   
 ضار افت نم دخلالم هذا دومؤي قينطل .تحقيقها إلىأهداف تسعى المنظمة كالموارد، وتطوير الموارد البشرية 

 دافالأه ىعل اعإجم اكهن يسل إذ عالجمي هعلي يتفوق ثبحي ةالفعالي اسلقي دو وحي اليمث رمعيا ودوج دمع
 ينب افسالتن ممفهو  ىعل زيرك ذاوله ،الآخر بعضال ىعل هابعض ةأولوي ىعللا  اتحقيقه ىإل يمالتنظ دفيه يالت

و  .يمالتقي ةعملي ىعل ائمينللق يةالشخص مالقي ىعل يعتمد ي،شخص ارمعي ةالفعالي ارمعي أن إذ ات،الأولوي
)Rohrbaugh & Quinn)يفترض 

وجود عدد كبير من القيم المتنافسة يتم التحيز لها بدرجات متفاوتة من قبل   
السياسات التنظيمية و من يصنعون القرار، كل حسب  واضعو العمل و أصحابالممارسين التنظيميين و 

هذا المدخل كما  أما فوائد 2اهتماماته و قناعته، و التي تعكس بدورها لمفهوم المنظمة الفعالة أو غير فعالة.
وحد بين المفاهيم المختلفة للفاعلية التنظيمية بمنظور مفرد واحد، فهو يشتمل على أفكار أنه  (Pearce)أأشار لها

أهداف المخرجات و الحصول على الموارد، و تطوير الموارد البشرية كأهداف تسعى المنظمة تحقيقها، إضافة 

                                                           
 143ص ،مرجع سابق: عبد الرحمن محمد سالم ،فيصل صالح محمد1 

رسالة ماجستير في أصول التربية،  ،مدى توافر متطلبات الجامعة المنتجة و علاقتها بالفعالية التنظيمية في الكليات التقنية بمحافظة غزةراوية حسن:2 

 82، ص2016جامعة الازهر،غزة،
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الفعالية هي قيم الإدارة، و أوضح كيف أن القيم المتعاكسة تتواجد في الوقت إلى أنه وجه اهتماما إلى أن معايير 
  1نفسه و على المديرين تقدير أي القيم يرغبون في تبنيها، و أي منها يعطي تركيز أقل.

 :استخلصمؤشرات قياس الفعالية وفق نموذج القيم المتنافسة ((Quinn & Rohrbaugh  مؤشرات هذا
تم تقسيمها إلى ثلاث النماذج السابقة،  منتم استخلاصها النموذج من خلال عدد من المؤشرات التي 

 2تمثلت في:مجموعات 
 :القيم المهيمنة تركز على الجوانب الداخلية التي تعكس اتجاه الإدارة  فيما إذا كانت تهتمالتركيز التنظيمي

المنظمة أو على الجوانب الخارجية و التي تعكس مدى تطور المنظمة، الأفراد و تطويرهم في  نحو رفاهية
 الإنتاجية.

  العمليات الداخلية في المدى الطويل، بينما تركز الغايات على على  الوسائل تركز الغايات:الوسائل و
 النتائج النهائية في المدى القصير. 

 :الإبداععلى المرونة من خلال  الأولو تشير إلى بعدين متناقشين، يركز البعد  المرونة مقابل الرقابة ،
 .التكيف، التغيير، في حين يركز البعد الثاني على الاستقرار

 المتوازن الأداءنموذج بطاقة :ثالثا

 لغرض ،منظمات (10)على أجريت بدراسة قاما حيث،  Norton) & (Kaplan3اقترن هذا النموذج بكل من   
 بمفردها كافية غير للأداء المالية المقاييس أن إلى الدراسة هذه وتوصلت، الأداء قيـاس في جديدة طرق اكتشاف
 التي التحديات لمواجهة كأداة المتوازن الأداء بطاقات استخدام إلى الحاجة كان لذا.الأعمال منظمات أداء لتقييم
   الأداء بطاقات) استخدامها تقنية تمكن حيث المعلومات تنظيم في دورها عن فضلاً  الحديثة المنظمة تواجه

 ،زبائنال بعد المالي، البعد محاور أربعة خلال من شمولية بنظرة أعمالها مييوتق قيـاس مـن منظماتالـ( المتوازن
 .أهميته من بالرغم المالي البعد واحد محور على الاعتماد من بدلاً  والنمو التعلم بعد الداخليـة، لعملياتا بعد

من هدف في آن واحد)أهداف مالية و أهداف غير مالية(،  أكثرنتيجة لتعدد أهداف المنظمات لتحقيق    
ى المنظمات الاستعانة ل، أهداف داخلية أهداف خارجية، بات عالأمدو أهداف قصيرة  أهداف طويلة الأمد

 الأداءاعتماد نموذج بطاقة  و يرجع بالنماذج المركبة التي تمكنها من الوقوف على درجة تحقيق أهدافها.
في هذه الدراسة لكونه يستند على معايير مالية و غير مالية، و على اعتبار المنظمة محل الدراسة المتوازن 

                                                           
دراسة تطبيقية لعينة من المؤسسات  ) و الهيكل التنظيمي و أثرها على الفعالية التنظيمية الإستراتيجيةبين  العلاقة،سعد على ريحان المحمدي:1 

 123، ص2011العراق، (، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،الصناعية

 
2 Quinn.R & Rohrbaugh.J :Aspatial Model Of Effectiveness Criteria(Two wards a competing values approach to 

organizationa analysis),management science,Vol29,N°03,March,1983,p367 

 3 .DNorton ةمريكيمستشار أعمال فـي ولايـة بوسطن الأ D.Kaplan  بروفسور في المحاسبة في جامعة هارفارد 
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على  بالاعتمادذات جودة، بتقديم خدمات  منظمة خدمية هدفها الأول اكتساب أكبر قدر ممكن من الزبائن
 .المتوازن الأداءيعكسه محور الزبائن و محور التعلم و النمو لبطاقة و هذا ما  القدرات الفكرية للعاملين،

 1يتضح من العرض السابق للمداخل النظرية :
  .ـ أنه لا يوجد مدخل معين حاز رضا وقبول جميع العلماء والباحثين في دراسة الفعالية التنظيمية 1
ـ أن كل مدخل من مداخل دراسة الفعالية قد يعتبر مناسباً لأنواع معينة من المنظمات وغير مناسب لأنواع  2

حيث أنه وفقاً لمدخل العمليات فإن الفعالية تقاس ، أخرى وقد يصلح لظروف معينة ولا يصلح لظروف أخرى
كما أنه من وجهة نظر مدخل  ،بمدى سلامة التنظيم الداخلي وتكيف وتناسق عملياته مع بعضها البعض

مصادر النظام فإن الفعالية هي قدرة المنظمة على الحصول على الموارد القيمة والنادرة اللازمة لنشاطها من 
كما أن مدخل تنافس القيم يعاني من مشكلة عدم وضوح معاييره وتداخلها وعدم القدرة على الفصل  ،ئةالبي

وة على أنه لا يحدد متى يمكن للمنظمة أن تكون فعاله إلا أنه أكثر الواضح والدقيق بين وسائله وغاياته علا
ملاءمة عند دراسـة العلاقـة بين الفعالية وبين مراحل نمو المنظمة أو بين الفعالية وبين المراحل المبكرة لتغيير 

  .والتطوير التنظيمي
أن مدخل تعدد المنتفعين على الرغم من الانتقادات التي قد توجه إليه إلا أن البعض يري أنه أكثر المداخل  .3

 :ملاءمة لدراسة الفعالية التنظيمية وذلك للأسباب التالية 
إمكانية الحكم على ما إذا كانت المنظمة فعالة أو غير فعالة وفقاً لقدرتها على تحقيق أهداف الأطراف ذات  -

 .علاقة بها ال
أن تحقيق المنظمة لأهداف جميع الأطراف التي تتعامل معها يعكس بدرجة كبيرة قدرة هذه المنظمة على  -

  .استغلال المتغيرات البيئية المحيطة وقدرتها على التكيف مع هذه المتغيرات
متجانساً من معايير قياس أن معايير قياس الفعالية التنظيمية وفقاً لمدخل تعدد المنتفعين تتضمن خليطاً  -

 .الفعالية الخاصة بكفاءة المداخل الأخرى لقياس الفعالية
III. أسباب التباين في معايير الفعالية و مححدات اختيار المدخل المناسب 

حظيت محاولات تحديد نماذج و معايير لقياس الفعالية التنظيمية اهتمام كبير من قبل الباحثين والدارسين    
د مفهوم واحد و شامل للفعالية التنظيمية و فلسفة شاملة يتم من خلالها تحدي ارة، يرجع ذلك لغيابللتنظيم و الإد

وضع نموذج و مقاييس موحدة يتم خلالها الحكم على فعالية المنظمات و هذا ما أدى إلى ظهور عدة نماذج، 
 أن يمكـن نموذج هناك ليس بأنه نحكم تجعلنا التيكما أن هذه النماذج لها و عليها من المزايا و الانتقادات 

                                                           
 وفعالية أداءحول  الدولي العلمي الملتقى ،الجزائرية المؤسسة في التنظيمية والفعالية التنظيمية الثقافة إشكــالية بوشارب، بولوداني خالد ساطوح مهدية:1 

 .29، ص2009 ،نوفمبر 11- 10جامعة المسيلة، ، المستدامة التنمية ظل في المنظمة
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. فقد تنوعت و تعددت معايير و نماذج القياس تبعا لاختلاف التنظيمية والأبعاد الجوانب جميع بمفرده يعـالج
ظهور كما يرجع .لأخرى يـصلح لا قـد ما ةلمنظم الفعالية لقياس مؤشرات من يصلح ماطبيعة المنظمات، ف
 1مجموعة من الأسباب تمثلت في: إلىالعديد من النماذج 

 التكنولوجية المستخدمة في ليب االتي كانت موضوع الدراسة و الأس في طبيعة نشاط المنظمات الاختلاف
 تلاف أساليب القياس و التقييم للفعالية.خا إلىكل هذا يؤدي  الإنتاج و حجم و خصائص الهياكل المعتمدة،

 و الذي ينطلق في تحليله للظاهرة من خلفية نظرية معينة) التيار يعود للباحث القائم بالدراسة  الاختلاف
 التيار الحديث...(. أوالكلاسيكي 

  تلعب دورة حياة المنظمة دورا في تحديد محتوى الفعالية، بحيث المنظمة التي هي في مرحلة الانطلاق تختلف
 التنظيمية .في الخصائص النمو بحكم الاختلاف  من حيث مؤشرات قياس الفعالية عن منظمة في مرحلة

  تحقيق مجموعة من الأهداف تختلف باختلاف  إلىفالمنظمة تسعى المنظمة نفسها،  إلى الاختلافيعود
، و عليه فإن قياس الفعالية التنظيمية و المدخل الملائم للدراسة تتبناهاالأقسام و المستويات التنظيمية التي 

النهاية ضرورة استخدام جملة من المؤشرات في آن واحد الذي يستدعي في  الأمريختلف من قسم لآخر، 
 لقياس الفعالية التنظيمية.

  اختلاف الجهات أو الأطراف التي تتعامل مع المنظمة و التي لها مصالح معها و التي تؤثر فيها و تتأثر بها
بنوك...(، يجعل من اعتماد أكثر من نموذج أمر  موردون، زبائن، مباشر أو غير مباشر)ملاك،بشكل 

 اهتمامات مختلف هذه الظروف. الاعتبارضروري ليعكس لنا صورة متوازنة للفعالية التنظيمية آخذين بعين 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
 24عبد الوهاب سويسي:مرجع سابق، ص1 
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  هامشاكل، متطلباتها و هاصفات ،قياس الفعالية التنظيمية :المبحث الثالث
لتقييم أداء المنظمة، فتهدف المنظمات من خلال عملية القياس إلى تحديد بمثابة تمثل عملية قياس المنظمة ت   

إلا انه قد تواجه المنظمات العديد من المشاكل  الانحرافات و مقارنة ما خطط له بما توصلت له فعلا المنظمة.
  التي تؤول دون تحقيق الهدف من قياس مدى بلوغها لأهدافها و من ثم فعاليتها.

I.  التنظيميةقياس الفعالية 

تراتيجية معينة يتوقف نجاح أو فشل المنظمات على درجة تحقيق رسالتها و أهدافها، و يتطلب ذلك تبني إس   
لذي تنشط و السعي لتنفيذها و فق ما تملكه من موارد مادية و غير مادية في ظل الظروف المتغيرة للمحيط ا

.فيه  
بتقييم فعالية أدائها للوقوف على الانحرافات الحاصلة في تحقيق لمتابعة المنظمة لتنفيذ إستراتيجيتها عليها  و  

تطوير الخطط الإستراتيجية و تقييم تحقيق الأهداف  تلعــــب دورا رئيســــيا فــــي الأداء فعالية  فقياس ،تلك الأهداف
ات على نظمتعتمد بعض المة، لذا نظمفيعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييم للأداء الكلي للم 1.التنظيمية
 النظريـــة الناحيـــة مـــن إشـــكالية هـــي التنظيميـــة الفعاليـــة قيـــاس إن 2.التنظيمية كوسيلة لتقييم أدائها ليتهاقياس فعا
 3.التنظيميـــة

 4النقاط التالية: الاعتبارو لضمان المنظمة نجاعة عملية قياس الفعالية التنظيمية يجب الأخذ بعين 
 تحديد الهدف من عملية القياس. -1
تحديد المستوى الذي تتم على أساسه عملية القياس: بمعني قياس الفعالية هل يتم على مستوى المنظمة  -2

ككل، أو على مستوى وحدة تنظيمية أو على مستوى تنظيمي أو وظيفة من وظائف المنظمة، فاعتماد معيار 
المنظمة، بينما يمكن تحديد مساهمة كل وحدة تنظيمية في نسبة الأرباح  الربحية يكون على مستوى كل

 .المحققة
تحديد مجالات قياس الفعالية التنظيمية، فالمؤشرات التي تعتمد على مستوى وظيفة الإنتاج، تختلف من  -3

 .حيث الدلالة عن المؤشرات المعتمدة على مستوى وظيفة التسويق أو الموارد البشرية

                                                           
1  Henri.J : Performance measurement and organizational effectiveness) Bridging the gap(, op cit, p 07 

 228ص  ، مرجع سابق، تطور الفكر التنظيميلى السلمي، ع2 
3 Ane-line.Balduck & Marc.Buelens : A two-level competing values approach to measure nonprofit organizational 

effectiveness, International Journal of Communications, Network and System Sciences, Vol 8 No11, 13 November, 

2015, p 03. 

 134 ص سابق، مرجع ،الأعمال اقتصاديات :قحف أبو السلام عبد4 



  -المفاهيم و الأبعاد -الفعالية التنظيمية 
 

 

عالفصل الراب  

195 

بدراسة تحليلية لتحديد مختلف العلاقات بين النتائج المتحصل عليها وتفسيرها في ضوء يجب القيام  -4
 الأهداف المسطرة، فعلى سبيل المثال تحديد درجة الارتباط بين النتائج المتحصل عليها لتعطينا نتائج أكثر دقة.

ضوعية بحكم المتغيرات في قياس الفعالية التنظيمية يستحسن استخدام أكثر من مؤشر وهذا لاعتبارات مو   -5
 التي تتكون منها الظاهرة أو تؤثر في الظاهرة.

لابد للقائم بالتحليل التنظيمي أن يقوم بدراسة لنتائج الفعالية المتحصل عليها زمنيا أو حسب قطاع النشاط،   -6
وهذا ما يسمح له بالوقوف على الانحرافات ايجابية كانت أم سلبية، ومنه تحديد عوامل محيط المنظمة)داخلية أو 

 .خارجية( والتي لها تأثير على نشاط المنظمة
II. مات الفعالةالمنظ صفات 

كما هو الحال بالنسبة لتعدد تعاريف الفعالية التنظيمية، و تنوع و اختلاف مؤشرات قياس فعالية المنظمة،    
 1في: تمثلت هناك اختلاف في صفات المنظمة الفعالة، إلا انه يمكن تحديد بعض الصفات

 .المورد البشري: توفر عاملين ذوي معرفة 
  المسؤولة عن مهام و مشروعات بذاتها من أولها إلى نهايتها.فرق العمل الذاتية: الإدارة 
  توفر نظم المعلومات و شبكة الحواسيب الآلية التي تربط كل الفرق لتسهيل التعامل مع كل المعلومات، تضمن  

 الحركة و المرونة بين كل عناصر المنظمة.
 2 في:تمثلت ة للمنظمة الفعال خصائصمجموعة من الفقد حددا  T.Perter) & (R.Watermanأما 
 .التأكيد على انجاز الأهداف 
 .الاهتمام بالزبائن و تفهم حاجياتهم 
 .درجة الاستقلال الممنوحة للموظفين في التصرف 
 .زيادة الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين 
 .تفهم العاملين لأهداف التنظيم و التفاعل معها 
  المتشابهة.وجود علاقات جيدة مع المنظمات 
 .بساطة الهيكل التنظيمي  
هذا و لا يمكن حصر صفات المنظمات الفعالة في الصفات السابقة، فهناك العديد من الباحثين الذين    

 3اجتهدوا في تحديد صفات المنظمة الفعالة كل حسب نظرته، لذلك يمكن إضافة بعض الصفات الآتية في:

                                                           
 73-64، ص1995، دار غريب للطباعة و النشر،القاهرة ،مصر،في منظمات الأعمالالسلوك الانساني علي السلمي:1 

 93، ص2015،دار الفجر،القاهرة،الدار الجزائرية،الجزائر،الفعالية التنظيمية)مدخل سيسيولوجي(بلقاسم سلاطنية و اخرون:2 

 201-200ص ص، 2006 قسنطينة، والترجمة، للبحث الاتصال اجتماع علم مخبر ،الاقتصادية المؤسسات في التنظيم فعالية صالح بن نوار:3 
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 درجة بها التي من فعالية أكثر تكون أن بإمكانها العمل تقسيم من عالية درجة على تحتوي التي اتالمنظم 
 .العمل تقسيم من منخفضة

  الألية من عالية درجة بها تكون التيالمنظمة (l’automatismes) ضعيفة. آلية بها التي من فعالية أكثر تكون 
 التخصص ينقصها التي تلك من فعالية أكثر تكون الوظيفي التخصص على تعتمد التي اتالمنظم. 
 قراراتها رغبة تمثل لا التي من فعالية أكثر تكون لديها العاملين بحاجيات قراراتها ترتبط التي المنظمات 

 .عامليها
 غامضة قرارات تتخذ التي من فعالية أكثر تكون ومضبوطة منطقية قراراتها تكون التي المنظمات. 
 فعالية أكثر تكون ومحددة واضحة لإيديولوجيات تخضع التي المنظمات. 
 بالتساهل تتميز التي من فعالية أكثر تكون أن يمكن حازمة جزاءات أنظمة بها التي اتالمنظم. 
 ردعية على أنظمة تعتمد التي من فعالية أكثر تكون أن متدرجة جزاءات أنظمة على المعتمدة للمنظمات يمكن 
 .البداية من
 أكثر تكون أن يمكنها والمرؤوسين الرؤساء بين إنسانية و موضوعية علاقات على تعتمد التي اتالمنظم 

 .فعالية
 فعالية أكثر تكون الاتجاهات كل وفي شفافة اتصالات شبكة بها التي المنظمات. 
 الحجم صغيرة من فعالية أكثر الحجم الكبيرة اتالمنظم. 
 طبيعي امتداد لها وليس المنعزلة من فعالية أكثر تكون محيطها في الإيجابي التأثير يمكنها التي المنظمات 

 .واجتماعي
III.:العوامل المؤثرة على الفعالية التنظيمية  

 1تتأثر قدرة المنظمة في تحقيق أهدافها بمجموعة من العوامل، يمكن إيجازها في:
  .في المنظمة الإنتاج عملية تتولاها التي والوظائف والأدوار الأنشطة جميع به يقصد: الاقتصادي النظام .1
 البيئة من المساندة على الحصول تحاول والتي القرارات بإتخاد تقوم التي الوحدات به يقصد: السياسي النظام .2

 المحيطة
 . ةالمنظم بأهداف والتمسك التوافق إلى العاملين تدفع التي الإجراءات أي: الرقابي النظام .3

 .والبيئة بالسكان تتعلق التي المحددات بمعنى: البيئي النظام
 2هناك من حدد العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية في مجموعة من النقاط تمثلت في:و 

                                                           
 201-200ص ص :نفس المرجع1 

  2 سعيد محمد المصري: التنظيم والإدارة، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، 2002 ، ص 236
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 درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمد في المنظمة. -
 الإنتاج كثيفة رأس المال أو كثيفة العمالة. ةأساليب تكنولوجي -
 درجة الالتزام باللوائح و الإجراءات التي تضبط السلوك التنظيمي. -
 على المستويين الر أسي والأفقي.التنسيق  -
 وحدة السلطة الآمرة والتي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة. -
 .تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية -
 هو ما كل في تفيد فالمركزية تفريط، أو إفراط دون التنظيمية الحاجة حسب واللامركزية المركزية اعتماد -

 .روتيني هو ما كل في تفيد اللامركزية و استراتيجي
 مع التفاعل أثناء أخطائها معالجة في ةللمنظم الذاتي الضبط نظام وطبيعة الخارجي محيطال مع التعامل فلسفة -

 محيطها الخارجي.
 لمحيط.ا مستوى على تحدث التي للتغيرات والاستجابة التكيف على القدرة -
 .وعقاب جزاء شكل في المعتمد والمتابعة الرقابة نظم -
 .المتخذة القرارات لمختلف الضرورية المعلومات لتدفق كممر المتكاملة الاتصال شبكات -
IV.:متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية 

  يتوفر للمنظمة عديد من الموارد المادية والمالية والتقنية والبشرية، وتنشأ أمامها فرص للعمل وتحقيق   
محددات وقيود، ولكن الأهم أن يتوفر للمنظمة المعرفة بخصائص تلك  الأرباح والمنافع، كما تتعامل مع

تطبيق المعارف الجديدة تتطلب ف 1الموارد، وأساليب استيعابها، وتحريكها لخدمة الأهداف التي تسعى إليها.
سنوات من التحري وبحوث التطوير، وقدر كبير من الخيال المبدع من جانب الإدارة لكشف كيف يمكن تطبيق 

 من يجب توفرها متطلباته المعرفة النامية لتنظيم الجهود البشرية داخل المنظمات، وعلى كل فهناك عدة هذ
 2أجل زيادة التنظيمية منها:

  اللامركزية والتفويض: وهما طريقتان لتحرير العاملين من الرقابة المشددة في المؤسسات التقليدية، ومنحهم
الخاصة وتحمل المسؤولية، والأهم من ذلك إشباع حاجاتهم الاجتماعية في توجيه أنشطتهم درجة من الحرية 

مثالا مهما : فهما تفرضان الإدارة  (Sears Roebuck & company)والنفسية، وفي هذا تقدم مؤسستي وشركائهم
 بالأهداف وتضخمان عدد العاملين الذين يراجعون المدير كي لا يبقى لديه وقت لمراجعتهم أو توجيههم.

                                                           
اقتصاد المعرفة،كلية العلوم الاقتصادية و التسيير،جامعة الملتقى الدولي حول  ،إدارة المعرفة و تحسين الميزة التنافسية للمنظمات :أحمـد عيشـاوي بـن1

  295، ص2005بسكرة،نوفمبر،
  42-40مرجع سابق، ص ص بلقاسم سلاطنية و اخرون:2
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 يع العمل:رواده هما شركتي: أي.بي.أمتوس (I.B.M وديترويت إديسون، فهما تشجعان تقبل المسؤولية لدى )
 أدنى مستويات التنظيم، ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعية والنفسية.

 :إن البرامج التقليدية لتقييم الأداء تميل إلى معاملة الفرد وكأنه منتج خاضع للتفتيش والمراقبة،  تقييم الإدارة
بينما البرامج الحديثة تتبع مناهج تشرك الفرد في وضع أهداف لنفسه، وفي تقييم أداءه بشكل دوري، ويلعب 

ة لهذا المنهج على حاجات تحقيق المسؤول الأعلى دور القيادي في هذه العملية، كما أن التأثيرات المصاحب
نسول أالذات كبيرة جدا، ومن أمثلة الشركات التي تتبع مثل هذه المناهج: شركة جنرال ميلز وشركة 

 للكيماويات.

  الإدارة بالاستشارة والمشاركة: توفر الإدارة بالاستشارة والمشاركة الظروف الملائمة لتشجيع العاملين كي يقوموا
تحقيق أهداف المؤسسة، فإفساح المجال لهم للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات التي  بتوجيه طاقاتهم نحو

 تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع حاجاتهم الاجتماعية والنفسية
 زيادة فعالية الإتصال:يمكن القيام بعدة إجراءات لتحسين الاتصالات داخل التنظيم منها: 
 ات في مختلف الاتجاهات والمستويات.إنشاء قنوات إضافية لتسهيل سيولة المعلوم 

  إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثلين من مختلف مصالح مستويات الهيكل التنظيمي لمناقشة مختلف
 الأفكار والتعليمات والقرارات وتسهيل انتشارها.

 يسودها  تنظيم جمعيات عامة دوريا، تعقد كلما دعت الحاجة إلى ذلكن وتناقش خلالها قضايا التنظيم التي
 الغموض وتقديم شروحات وتوضيحات.

 على مسيرين أكفاء في مواقع العمل التي تعتمد في تنفيذها على الاتصالات. الاعتماد 

  تسهيل الحصول على التغذية العكسية، والاهتمام بانشغالات العمال والمنفذين الصاعدة إلى المشرفين
 أمكن.والمسؤولين، والعمل على فهمها والاستجابة لها ما 

V.  الحكم على فعالية المنظمةات مؤشر  
 1منھا: نذكر المؤشرات، من مجموعة على ةالمنظم فعالية على الحكم يعتمد
 التي ة،نظمللم الداخلي المحيط ضمن تكون التي الخصائص الداخلية المؤشرات تعتبر: الداخلية المؤشراتأولا:

 بين ومن إليها، الوصول تسعى التي الأهداف تحقيق إلى يوصلها الذي بالشكل وتوجيهها بها التحكم تستطيع
 :يلي ما نذكر المؤشرات هذه
  تخطيط وتحديد الأهداف: أي قدرة المنظمة على تحديد الأهداف وتخطيط المسار الذي من خلاله يتم تحقيق

 هذه الأهداف.
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  يضمن توفير الدعم المهارات الاجتماعية للمدير: إن توفر الاجتماعية لدى أعضاء المنظمة من المديرين
والمساندة للمرؤوسين عند مواجهتهم العثرات ساء في العمل أو في حياتهم الخاصة، إضافة إلى أن المدير 

 الحماس لدى الأفراد في العمل. وليدالاجتماعي يستطيع ت

  المديرينالمهارات العملية للمدير: حتى تتحقق الفعالية التنظيمية فإنه لابد أن يتحلى أعضاء المنظمة من 
 بالمهارات والخبرات الفنية المتعلقة بإنجاز الأعمال.

  رة السيطرة على سلوك الأفراد داخل المنظمة، مع و التحكم في سير الأحداث داخل المنظمة: يؤكد على ضر
 من تركيزها في يد شخص واحد. توزيع السلطة على عدد من الأفراد بدلا

  من الباحثين والمديرين أن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات يؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات: يرى الكثير
 إلى تدعيم فعالية التنظيم.

 إن للبرامج التدريبية أهمية بالغة في تنمية قدرات الأفراد وبالتالي ارتفاع مستويات  :تدريب تنمية قدرات الأفراد
 أدائهم في العمل.

  الصراع داخل المنظمة سواء بين الأفراد أو الأقسام يعد مؤشرا دالا الإدارة السليمة للصراع: إن تقليل مستويات
 على فعاليتها.

 :ن بحياة البشر ولا تفتقر إلى وجود نظام جيد للسلامة والأمن هي منظمة اتستهإن المنظمة التي لا  الحوادث
 نادرا ما تتعرض للمساءلة القانونية.

 عدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أو التمارض أو أمراض التأخر والغياب بين العاملين: ويمكن قياس ذلك ب
 المهنة.

 .كفاءة استخدام الموارد المتاحة: بحيث تكون التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات 

 .قبالهم على تحقيق أهداف المنظمة  الدافعية لدى العاملين: ويمكن أن نقيس ذلك من خلال مساهمة العاملين وا 

  مشتركة بين اللذين ينتمون إلى التنظيم: مما يجعلهم شركاء في القواعد العامة الاتجاهات.وجود توقعات 

 .درجة الكفاية والتكامل في الاتصالات الرسمية داخل التنظيم 

 يعد رضا العاملين داخل المنظمة مؤشرا هاما في تحديد مستوى فعالية أداء الأفراد ومنه الأداء : الرضا الوظيفي
عام داخل المنظمة، فمعظم الباحثين والمسيرين يعتبرون أن العامل الراضي أكثر إنتاجية من الاجتماعي ال

 .غيره

وترتبط بصفة أساسية بالمخرجات بعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية ومن هذه  :الخارجيةالمؤشرات  ثانيا:
 المؤشرات.
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 ع خدمات وزيادة الطلب عليها يؤكد وجودها إنتاج السلع والخدمات: إن تزويد المنظمة بيئتها بالمخرجات من سل
 كعنصر فعال في المجتمع.

 .الجودة: إن ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضروريا لفعاليتها 

  تحقيق الأرباح: إن تحقيق المنظمة للأرباح يساعدها على النمو والاستمرار وبدون تحقيقها للربح يصعب عليها
 أهدافها.تحقيق 

 جديدة: تسعى المنظمة الفعالية إلى تحقيق أهداف جديدة وهامة مثلا: إنشاء مراكز صحية  تحقيق أهداف
 لعلاج المدمنين من الشباب يكون هدف جديد وهام لمركز رعاية الشباب.

 .التأهب للإنجاز: يتمثل في استعداد المنظمة لإنجاز المهام الخاصة فورا 

 تمثل في المحاولات الجادة التي تبذلها المنظمة لحل المشكلات الاجتماعية.المسؤولية الاجتماعية: ت 

 :عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طويلة، فإن معنى ذلك أن منتجات هذه المنظمة تلائم متطلبات  البقاء
 البيئة لتي تعيش فيها.

 :في ظروفها الداخلية الخارجية عن  ويقصد بها درجة استجابة المنظمة للتغيير القدرة على التكيف والتأقلم
 طريق حصولها على معلومات عن التغييرات والتقلبات الحادثة في البيئة.

  ،دخال البرامج التدريبية للأفراد التطور: ويتمثل في نمو المنظمة عن طريق إدخال عناصر التكنولوجيا، وا 
 تطوير منتجات بشكل يتماشى والتطور العلمي.

  

VI.  الفعالية التنظيمية:مشاكل قياس 
 1 :النقاط التاليةتواجه عملية قياس الفعالية التنظيمية بعض الصعوبات تتمثل في 

 فعلى صعبة، قياسها عملية من يجعل الأساسية تهامتغيرا وتحديد الفعالية ظاهرة تفسير على إجماع وجود دمع 
 محتواها يختلف إذ كبير، تعميم فيها نجد الأهداف تحقيق لدرجة المقابل هي الفعالية أن اعتبار: المثال سبيل

 نفس وفي المساهمين قبل من مقبولة الفعالية تكون أن فيمكن ة،نظمالم مع تتعامل التي الأطراف باختلاف
 هل الفعالية، قياس في تعتمد التي الأهداف طبيعة هي ما أخر وبمعنى العمال، قبل من مرفوضة الوقت

 .الرسمية غير أو المعلنة الرسمية الأهداف

 السلوكية أو الكمية ؤشراتللم سواء الفعالية قياس في تستخدم التي المقاييس وصدق الزمن عبر الثبات مشكلة. 

                                                           
 11-10ص ،مرجع سابق :الوهاب سويسيعبد 1 
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 إلى والحجم، النشاط طبيعة حيث من اتنظمالم لواقع ملاءمتها ومدى المستخدمة ؤشراتالم تعميم مشكلة 
 شخصية لأحكام تخضع التي محيط المنظمةو متغيرات  السلوكية المتغيرات بعض قياس صعوبة ذلك جانب
 .أخرى إلى منظمة من أو آخر إلى شخص من تختلف الترجيح عملية منه أحكام موضوعية، منها أكثر

  إن اعتماد البعد المحاسبي في قياس الفعالية والتي تنطلق من فكرة الربح كمعيار للفعالية يعاني الكثير من
من شيوع استخدامه على نطاق واسع، ويمكن إرجاع هذا القصور القصور في إعطاء صورة واضحة بالرغم 

 :1إلى العوامل التالية
موعة من لمجوالتحليلي وذلك بحكم الإهمال  لل في أنظمة الضبط و النظم المحاسبية بشقيها العامالخ -

 بها.لمعلومات أو الجهل 
 فتوجه الأسواق بها تتميز التي المنافسة كدرجة المعلومات دقة على لخارجيةا المتغيرات من مجموعة تأثير -

 مؤشر ليست الأخيرة هذه الأرباح، من عالية مستويات تحقيق من يمكنها تنافسي غير سوق إلى نظمةالم
نما فعالية  .احتكارية لوضعية نتيجة وا 

 يأخذ متكامل نموذج  تصميم على تتوقف التنظيمية الفعالية قياس نجاعة أن القول و بناء على ما سبق    
فالنماذج و المؤشرات  التنظيمية من خلالها، مؤشرات موضوعية و دقيقة يمكن قياس الفعالية الاعتبار بعين

 الكتاب بين اتفاق هناك وليس والبحوث الدراسات من العديد نتيجة مقترحة نماذج و مؤشرات مجرد ،سابقة الذكر
 يمكن من خلاله قياسهو الأنسب المتوازن كنموذج  الأداءبطاقة  أنالباحثة  رتأتا لذلك ،حولها والباحثين

تناسبه مع طبيعة و نوع ا كونه يجمع بين المؤشرات المالية و المؤشرات غير المالية، و كذ ةيالفعالية التنظيم
 المنظمة محل الدراسة.
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لقياس الفعالية التنظيمية التوازن الأداءبطاقة  :لرابعاالمبحث   

ت على قياس نظماالملذا تعتمد بعض  ،ةنظمللميعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييم للأداء الكلي    
في جميع  ة وتفوقهانظماس مدى نجاح المترمومتر إداري لقي فهي بمثابة ،فعاليتها التنظيمية كوسيلة لتقييم أدائها

،مجالات نـشاطها
1

، ليســـت مفهومـــا بـــل بنـــاءا الفعالية التنظيميةن أ  )Cameron & Wheten ( فاعتبر كل من 
فتـــرض أن أداء المنظمـــات يطـــابق يKoy) ) نجـــد كما،، القدرة...النجاح ،يتم استبدال الفعالية بالأداء عادة ماف

و 3.المنظمات يطابق الفعالية التنظيمية أداءفإن  )J.V.k & Stout.Abston(و هذا ما أكده  .2الفعاليـــة التنظيميـــة
يكون مرادفا  الأحيان في أغلب الأداءأن مفهوم  اعتبارعلى  الأداءعادة ما نجد ارتباط أو تداخل بين الفعالية و 

( (Mrchoffوهذا ما أكده ،داءللأ امفهوم الفعالية مرادف (Bernard. M& Daniel .C) استعملا كلذل للفعالية،
على أنه النتائج المحققة والوسائل المتاحة  الأداءفعرفا  4المنظمة نسبة لأهدافها، لأداءباعتبار أن الفعالية مقياس 

(Kaplan & Norton)و هذا ما أكده ، 5لذلك
فقياس الفعالية يقيم قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف المخططة  . 6

فقد اعتمدا  ،(  Osborn & Hunt )وفي دراسة لـ الباحثان  7.فعالة بدرجة تحقيقها لأهدافها ظمة نالمتكون مسبقا، 
ومن هذا المنطلق سيتم تقييم فعالية المنظمة من خلال بطاقة الأداء المتوازن لاعتبارها  الأداء كمؤشر للفعالية

 المنظمة. أداءطرق تقييم فعالية  إحدى
I. المتوازن الأداءمفهوم بطاقة 

المعاصرة التي تستند على فلسفة واضحة في قيـاس  الإداريةوسائل ال إحدى الأداء المتوازن ةتعد بطاق   
وضع فكرة بطاقة  و ذلك للحكم على مدى فعالية المنظمة،مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقيق الأهداف 

 بعدة نشأتها منذ المتوازن الأداء بطاقة مرت لقد .1990عام  Kaplan & Norton) )الأداء المتوازن كل من
 1992 في ظهر الذي و الأول الجيل من تطورها، ابتداء على كبير و بارز أثر منها مرحلة لكل كان مراحل
 .2000 سنة الذي برز في الثالث، وصولا إلي الجيل 1996 سنة في للوجود برز الذي و الثاني الجيل إلى

لان أنظمة القياس للأداء المالي تركز على النتائج نموذج بطاقة الأداء المتوازن مصطلح متوازن في جاء 
المالية التي تعكس وجهة نظر المالكين ولكن في الثمانينات وبداية التسعينات تحـول الاهتمـام بصورة كبيرة إلى 

                                                           
 399ص ،1999،وكالة المطبوعات، الكويت  ،02ط،النظم والعمليات الإداريةفريد النجار: 1 

2 Abston, K. A. & Stout.V. J : Organizational Effectiveness: Exploring What It Means in Human Resource 

Development, op cit, pp 748 
3 Ibid : p 749. 

المؤتمر  أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات على أداء الموارد البشرية)دراسة حالة جامعة الحاج لخضرباتنة(،بلخيري: سامية لحول،أمال4 

 534ص ،2015ديسمبر، 08-07جامعة باتنة، في ظل تكنولوجيا الحديثة، الدولي التكامل المعرفي لمقاربات  تسيير الموارد البشرية
5Bernard .Martory & Daniel .Crozet:op.cit p149 
6 Kaplan. R & Norton. D: The Balanced Scorecard ( Measures that Drive Performance), op.cit, p180. 
7Asmild .M & all:op.cit p306. 
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الأمر الذي أدى إلى أن المستهلكين والجودة والخدمات وأهمل جانب المالكين فأصبح التركيـز غيـر متوازن، 
رضـاء الزبـون ولكنها تعرضت لخسائر، لذلك حصلت على هذه  العديد من الشركات قد نجحت في الجودة وا 
التسمية من خلال محاولة التوازن بين المقاييس المالية وغير المالية لتقويم كل من الأداء القصير والطويل 

 .الأمد
إلا أننا سنكتفي بالمفاهيم التي  ،بطاقة الأداء المتوازن العديد من المفاهيم نموذجكغيره من المفاهيم، عرف     

 يلي: ما مفاهيمباعتبارهما أهم الباحثين في هذا النموذج، و نذكر من ال ،(Kaplan & Norton)وضعها كل من 
 نظام شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي يتم بموجبها ترجمة إستراتيجية تنظيم الأعمال إلى أهداف  هي

 1وخطوات إجرائية تمهيدية واضحة".  ومقاييس وقيم مستهدفة إستراتيجية
 فيها، و الإدارة القدرة على إدارة كل أشكال الأداء  تعطي إستراتيجيةة بمقاييس و أهداف نظمنظام يزود الم

ة نظمة، و تقيس أداء المنظمالمستقبلي للم توازن بين المقاييس المالية و غير المالية بوصفها محركات للأداء
 2نظمة.أهداف الم و إستراتيجيةمن خلال أربعة منظورات مترابطة مشتقة من رؤية و 

 رؤيتها ترجمة لتتبع للمنظمات شمولي مسار وخارطة والمبادئ الأفكار من متماسكة يقدم مجموعة نظام 
 ولكن الأعمال فقط، مجال في تستخدم لا التي الأداء مقاييس من مترابطة مجموعة ضمن في الإستراتيجية

 الأهداف التنظيمي وانجاز/ الفرديبين الأداء  التنسيق ولمساعدة و الأعمال، بين الإستراتيجية الترابط لتحقيق
 3."العامة

   وسيلة إدارية مبتكرة لمساعدة المنظمات على تطبيق الإستراتيجية من خلال ترجمة الرؤية و الخطط
 4.أدائهاالإستراتيجية داخل مجموعة الأهداف التشغيلية التي تستطيع أن تقود سلوك المنظمة و من ثم 

 ستر  رسالة ترجمة  البعد هي ،أبعاد أربعة تفاعل خلال من ملموسة أهداف ومقاييس إلى الإعمال وحدة تيجيةاوا 
 5.والتعلم النمو و بعد ،الزبائن وبعد الداخلية العمليات و بعد المالي

 إطار عملي يستخدم كمدخل أساسي يهدف إلى تحسين الأداء الحالي و المستقبلي، و ذلك من خلال دراسة 
 (.ذكرت سابقا)6عدد من المقاييس ضمن أربعة أبعاد

                                                           
1 Kaplan.R & Nortan.D: The Balanced Scorecared-Measure that Drive Performance,op.cit ,p71 
2 Ibid,p71 
3 Ibid,p71 

بسكرة،  جامعة محمد خيضر، مخبر مالية بنوك و إدارة أعمال، ،أهمية قياس الأداء الإبداعي في بطاقة الأداء المتوازنحامد نور الدين، رايس وفاء:4 

 236ص

رسالة ماجستير في  ،الفلسطينية في قطاع غزةاستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية حسام عبد الكريم عاشور:5 

 02، ص2015فلسطين، جامعة الأقصى، القيادة و الإدارة،

 11ص نفس المرجع:6 
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للحكم نظام مراقبة أداء المنظمة  السابقة لبطاقة الأداء المتوازن يمكن تعريفها على أنهامن خلال التعاريف    
رسالة و أهداف المنظمة إلى مقاييس مالية و  أهدافها من خلال ترجمة إستراتيجية،نحو تحقيق على فعاليتها، 

 .غير مالية
للعام أو الأعوام داف التي يضعها المدراء ففي كثير من الأحيان يكون للأهداف المالية نصيب الأسد من الأه   

القادمة، و هو ما قد يؤدي إلى نتيجة سيئة على المدى البعيد، ليس ذلك بسبب قلة أهمية الأهداف المالية و 
لكن لوجود أشياء أخرى يجب الاهتمام بها، و إلا واجهت المنظمة صعاب كثيرة على المستوى البعيد، فمن المهم 

، و لكنها إن فعلت ذلك دون أن تحافظ على تميزها )البعد المالي(ربح و العائد على الاستثمارجدا زيادة صافي ال
)كفاءة عملياتها(  من خلال التعلم من و تحاول تطوير نفسها )بعد الزبائن(فيما تقوم به و تحاول إرضاء زبائنها

بأنها غير قادرة على المنافسة و بالتالي ، فإنها ستفاجئ تجاربها السابقة و تدريب عامليها)بعد التعلم و النمو(
، و لذلك تعتبر بطاقة الأداء المتوازن النموذج المناسب الذي يمكن المنظمة من تقييم 1ستخرج من السوق

 و المؤشرات غير المالية. المالية فعاليتها من خلال دمج المؤشرات 
الأساسية لنجاح المنظمات، و ذلك بمراعاة كما ينطلق نموذج بطاقة الأداء المتوازن من وصف المكونات   

 2الاعتبارات التالية:
 .البعد الزمني: تهتم عمليات قياس الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هي الأمس و اليوم و غدا 
 .البعد المالي و غير المالي: حيث تراقب النسب الرئيسية المالية و غير المالية بصورة متواصلة 
 المنظمة  إستراتيجيةيات قياس الأداء بربط التحكم التشغيلي قصير المدى برؤية و البعد الاستراتيجي:تهتم عمل

 طويلة المدى.
 تهتم بكل من الأطراف الداخلية و الخارجية عند اختيار مؤشرات التقييم)مؤشرات داخلية و أخرى البعد البيئي :

 خارجية(.
II.خصائص بطاقة الأداء المتوازن 

 الخصائص ميزت نموذج بطاقة الأداء المتوازن عن باقي النماذج مجموعة من (Kaplan & Norton)حدد
 3 التقليدية يمكن إيجازها في:

 خاصية التوازنأولا:

                                                           
 237مرجع سابق، صحامد نور الدين، رايس وفاء:1 

، 28العدد ،07العلوم الاقتصادية،المجلد ،مجلةقياس أداء جامعة الموصل و تقييمه باستخدام بطاقة الأداء المتوازنعلا احمد حسن،ميسون عبد الله احمد: 2 

 170، ص2011العراق،

أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، مساهمة في تحسين وظيفة مراقبة التسيير في البنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن،سامي هباش: 3 

 97-96، ص ص2017جامعة محمد بوضياف المسيلة،
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 أنه حيث ، يميزه ما أبرز ،هي النظام بها يتمتع التي التوازن خاصية أن (Kaplan & Norton) الباحثان يعتقد  
 يشمل و معين، أداء مستوى لتحقيق بينها فيما مكوناته تتفاعل حداو  كنظام المختلفة ةالمنظم جوانب يعالج
  :يلي ما التوازن

 من نفسه بالقدر الجوانب جميع معالجة على تعمل أنها حيث، الأربعة الأداء تقييم منظورات بين التوازن 
 .الأهمية

 المستقبلي الأداء و ةنظمللم الحالي الأداء تقييم بين التوازن. 
 القصيرة و الأجل ،الطويلة التشغيلية و الإستراتيجية المالية، غير و المالية ، المؤشرات مختلف بين التوازن 

 .الفعالية تقيس التي تلك و الكفاءة تقيس التي المؤشرات الخارجية، و الداخلية الأجل،
 الأجل القصيرة الأهداف و الخطط و الأنشطة بين و الإستراتيجية والأهداف الغايات بين تربط. 
 الأربعة المنظورات من منظور كل مستوى على نتائجها و العمل خطط بين السببية العلاقة توضيح. 
 النتائج مؤشرات و السبب مؤشرات بين ، التقييم نتائج بين التوازن . 

 المستويات و الأبعاد تعدد خاصية ثانيا:
 اعتمادف الأربعة التي يقوم عليها،تعتبر بطاقة الأداء المتوازن نموذجا متعدد الأبعاد انطلاقا من الأبعاد    

 العمليات منظور ،زبائنال منظور المالي، المنظور هي بينها فيما متفاعلة منظورات أربعة على النموذج
 عليه أضفى الذي ،الأمر ةنظمالم في المهمة الجوانب معالجة بهدف كان النمو، و التعلم منظور و الداخلية
 نشاط كل و مسؤولية مركز بكل خاصة بطاقات استحداث أن كما ، الأداء تقييم في التكامل و الشمولية طابع
 .بها يتميز التي الشمولية لصفة آخر بعدا أضاف ة،نظمالم أنشطة من
 :والمؤشرات الأبعاد بين السببية العلاقة خاصية :ثالثا
 هذه تؤثر بحيث ، للبطاقة الأربعة الأبعاد بين سببية علاقة وجود فكرة على النموذج هذا الباحثان أسس   

 و مؤشرات إلى تترجم التي النمو و التعلم بعد أنشطة أن حيث ،بعد لكل المختلفة المؤشرات اختيار في العلاقة
 بدورها التي و التشغيلية، العمليات بعد أنشطة فعالية و كفاءة في فعلي بشكل تؤثر التي محددة، أهداف
 في و ة،نظمللم وولائهم و رضاهم مستوى على يؤثر مما ،زبائنال لاحتياجات الجيدة الاستجابة على تنعكس
 كل في السابقة العمليات فعالية و لكفاءة النهائية المحصلة باعتباره المالي الجانب إلى التأثير ينتقل الأخير
 .بعد
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 خاصية التحفيزية:ارابع
حيث أن الحافز الأساسي  الموجودة بالمنظمة،يرتبط أداء العاملين بشكل كبير بأنظمة العوائد و التعويضات    

للعاملين نحو تأدية مهامهم بشكل كفؤ يعتمد على العوائد و المكافآت التي يحصلون عليها، غير أن هذه 
التعويضات لوحدها لا تكفي لدفع أداء المنظمة إلى الأمام ما لم يتم ربطها بنظام دقيق و فعال لقياس الأداء 

مجموعة و الأقسام في المنظمة، و في هذا الإطار جاء نموذج بطاقة الأداء المتوازن على مستوى الفرد و ال
أربعة أبعاد مختلفة،  تشمل الأداءلجعل كثر تحديدا و دقة باعتبارها أداة تحتوي على مؤشرات و معايير لتقييم 

المتوازن سوف يزيد أن ربط نظام التعويضات بطاقة الأداء  هذا السياق ضمن Kaplan & Norton) )و يقول

 1من اهتمام العاملين بالمسائل الإستراتيجية و يحفزهم أكثر على تنفيذ الإستراتيجية و بلوغ الأهداف المحددة.

 (راالقر  متخذ طاقة يلاءم الذي بالقدر المعلومات إتاحة) للمعلومات المحدودية الصفة خامسا:
 على يعمل وهذا المالية، وغير المالية المؤشرات من محددة مجموعة على تركز المتوازن الأداء قياس بطاقة   
 هذه ( BSCI) المتوازن الأداء بطاقة حدد معهد الإطار هذا وفي ،كبيرة تحليلية بطاقة القرار متخذ تحميل عدم

 تقوم التي الأبعاد من بعد لكل مقاييس 4 إلى 3 من آخر، وبمعنى مقياس 20 إلى 15 من يبدأ بعدد المقاييس
 قار إغ ظاهرة على يقضي كهذا اوضع أن فيه شك  لا ومما باحث، كل رؤية حسبالمتوازن  الأداء بطاقة عليها
 بصورة المعلومات إتاحة إن حيث ،لها التحليلية والقدرة الجهد من يزيد الذي المعلومات من هائل بكم الإدارة
 2.الأثر نفس لها المعلوماتقلة  وكذلك سلبية أثار له اللازم من أكثر

III.بطاقة الأداء المتوازن نموذج و مؤشرات أبعاد 

أبعاد متفاعلة و مترابطة فيما بينها بروابط  سبطاقة الأداء المتوازن على أسا نموذج (Kaplan & Norton)قدم    
ف ذات المصلحة بالمنظمة اثلاثة قطاعات من الأطر من خلال  سببية، من اجل تقييم و تحسين أداء المنظمة

أن تتلاءم المقاييس التي يتم اختيارها في كل جانب من هذه  كما يجب ،المساهمون، الزبائن والعاملونوهم 
  وبين الطويل والأجل الجوانب مع إستراتيجية المنظمة بحيث يتم تحقيق التوازن بين الأهداف في الأجل القصير

 3.المخرجات لهذه الأداء ومحركات فيها المرغوب المخرجات

                                                           
رسالة  داء المؤسسات الصناعية باتخدام بطاقة الأداء المتوازن)دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية(،تقييم أريغة أحمد الصغير:1 

 72، ص2014ماجستير إدارة أعمال، جامعة قسنطينة

 25،صمرجع سابقحسام عبد الكريم عاشور:2 

رسالة ماجستير في القيادة الإدارية، جامعة  ،لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلاميةمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مدى إإبراهيم إدغيش: أحمد3 

 18، ص2016الأقصى،فلسطين،
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 بعد الزبائن

 لتحقيق رؤية
 المنظمة،كيف 

 امامأن نظهر 
 زبائننا ؟

 

 

 المبادرات المعايير المؤشرات الأهداف
 
 
 

   

  
 

 البعد المالي

    
    

 

 المبادرات المعايير المؤشرات الأهدف

    

 

 

في  كما ممثلة في الشكل أربعة أبعاد من ،(Kaplan & Norton)تتكون بطاقة الأداء المتوازن حسب كل من  
 1:مواليال

بطاقة الأداء المتوازن أبعاد(:35الشكل)  

    

 المبادرات المؤشرات   المعايرالأهدافحتى ننجح ماليا،                               
  كيف يجب أن                               

 نظهر أمام                                             
 المساهمين                                            

 

 
 
  

 

 

 

                                        

 لتحقيق رؤية                                         
     المنظمة، كيف                                         
 تكتسب القدرة                                               
 وعلى التعلم                               

 الإبداع                                          

 
     المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على:          

Source :Kaplan,R & Nortan,D: Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, op.cit,p39 

 

 

                                                           
1Kaplan.R  & Nortan,D: Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard 

BusinessReview,Vol70, N°1, January-February1996,p39 

 

 المبادرات لمعاييرا المؤشرات الأهداف

 
 

   
الرؤية 

ية الاستراتيج

 للمنظمة

 بعد العمليات
 
 

 حتى نرضي 
الأطراف ذات 

المصلحة،ماهي 
 العمليات

 الواجب تحسينها
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 )؟نظهر أمام المساهمينحتى ننجح ماليا، كيف يجب أن  (البعد الماليأولا:

 الب عد ي عتبر و 1للتغيرات و التحليلات التي تطرأ على المحاور الأخرى،يعتبر المحو المالي المحصلة النهائية    
 رفالتع و ،القصيرجل الأ في الأداء قياس لىع يركز هأن و ،نالمتواز  الأداء بطاقة مقاييس أبعاد نم المالي

 نع الناتجةالضعف  و القوة نقاط طبيعة لىععرف الت ذلكوك ، هااتخاذ ميت التي القرارات و الأحداث نتائج لىع
 2.المالية لمواردل الأمثلبتحقيق الاستخدام  ةالمنظم مقيا نم التأكد و ، الإدارة سياسات ماستخدا

 مالية مؤشرات على الاعتماد يتم لذا ةالمنظم طرف من المتبعة تيجيةراالإست نتائج تقييم على البعد هذا ويركز   
 مدى ما تحديد ويتم السابقة، النشاطات عن الناجمة الكمي الطابع ذات الاقتصادية للآثار دقيق بتقييم تسمح

 رأس على العائد التشغيلي، الدخل مستوى على بالتركيز المالية النتائج تحسين في المطبقة تيجيةاالإستر  مساهمة
 حقوق على والعائد والجديدة الحالية للمنتجات المبيعات حجم نمو التكاليف، تخفيض من الناتج المستثمر المال

 3.الأصول إجمالي على والعائد المالكين
 الباحثان بين حيث ة،المنظم بها تمر التي المراحل باختلاف البعد هذا في المستخدمة المؤشرات تختلف   

(Kaplan & Norton) ،الاستقرار، مرحلة النمو، مرحلة هي اتالمنظم بها تمر أساسية مراحل ثلاثة هناك أن 
 4 .:نضجال مرحلة

 وزبائن أسواق عن البحث المبيعات، نمو على المرحلة هذه في ةنظمللم المالية الأهداف تركز: النمو مرحلة 
 التحسين عمليات على الإنفاق من مناسب مستوى على المحافظة جديدة، وخدمات منتجات تقديم جدد،

 تسويقية قنوات وتأسيس العاملين إمكانياتو  والنظم والعمليات المنتج لتطوير تخصص التي للأنشطة المستمر
 .جديدة وتوزيعية

 :في المالية المقاييس وتركز رات جديدة،استثما جذبو  أموالها استثمار إعادة المنظمة تحاول مرحلة الاستقرار 
 وعائد التشغيل من الناتج والدخل المستثمر المالرأس  على العائد مثل التقليدية المقاييس على المرحلة هذه

 .المضافة الاقتصادية والقيمة المخصومة، النقدية والتدفقات المساهمة

                                                           
1 Kaplan.R & Norton.D : The Balanced Scorecard (Translating Strategy into action),op cit,p61. 

 في التجارية البنوك على ميدانية  دراسة المتوازن) الأداء بطاقة فعالية و كفاءة على أثرها و المحاسبية لمعلومات النوعية الخصائص مازن العجرمي:2

 59ص ، 2016 ،غزة الأزهر جامعة ،الإدارية وملوالع الاقتصاد يةلك المحاسبة،،رسالة ماجستير في فلسطين(

الأردن،  عمان، والتوزيع، للنشر نازهر دار ،المتوازن التقييم وبطاقة الإستراتيجية في دراسات :إدريس صبحي وائل ،لغالبي منصور محسن طاهر3 

 226 ص ،2008
4Kaplan.R & Norton.D:The Balanced Scorecard (Translating Strategy into action), Op.Cit, pp 50- 57. 
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 وتركز السابقتين، المرحلتين في تاالاستثمار  نتائج حصاد بقترا المنظمة فإن المرحلة هذه في: النضج مرحلة 
 فترة مثل أخرى مقاييس إلى بالإضافة منظمةلل الداخل النقدي التدفق تعظيم على فيها المالية المقاييس
 .داتاالإير  وحجم الاسترداد

 الهدف، هذا لتحقيق تعمله أن المطلوب هو ما بدقة تحدد أن إلى تسعى أن يجب للمنظمة المالي وللنجاح   
 وعلى ،هذه الأهداف تحقيق في النجاح قياس على قدرتها هي للمنظمة لمهموا أهدافها، تحقق أن يمكن وكيف
 الخاصة الأداء محركات ت عد والتي تركز على قياس الأوجه غير المالية المتوازن الأداء بطاقة أن من الرغم

 الحالي للمستثمر ضرورية لأنها بها، والاحتفاظ المقاييس هذه بدمج تقوم أنها إلا المستقبل، في بالمنظمة
ن ممجموعة  Kaplan & Norton)(و حددا 1.المالي بالأداء ترتبط للعاملين فوائد هناك أن كما والمرتقب،

 تقييم البعد المالي تمثلت في: ايتم من خلالهالمقاييس التي 

 بعض مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن (:10)جدولال 

 مؤشرات القياس 

   
   
   
   
   
   
   
 

الي
 الم

بعد
ال

 

 صولالأ إجمالي
 (%)الإيرادات/إجمالي الأصول

 الأرباح بالنسبة للعامل الواحد
 (%الأرباح/إجمالي الأصول)

 الأرباح المحققة من منتجات جديدة أو عمليات جديدة
 (%تخفيض التكاليف و تحسين الإنتاجية)
 القيمة المضافة بالنسبة للعامل الواحد

 (%العائد على إجمالي الأصول)
 (%العائد على رأس المال المستثمر)

 ( %الربح) هامش
 حقوق المساهمين/مجموع الأصول

 معدل دوران الأصول
 إجمالي التكاليف
 التدفق النقدي

 60ص،، مرجع سابقالعجرمي المصدر: مازن                    

 

 

 

 

 

                                                           
 17ص : مرجع سابق،عاشور حسام1 
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 )حتى نرضى الأطراف ذات المصلحة، ما هي العمليات الواجب تحسينها؟( بعد العمليات الداخليةثانيا:

الواجب تطويره و  على العمليات الداخلية للمنظمة (Kaplan & Norton)يركز بعد العمليات الداخلية حسب     
 1تمكن المنظمة من: التي تمكن من خلق قيمة للزبائن، و المساهمين و تحقيق أهدافهم، الإبداع فيها، و

 المستهدفة السوقية القطاعات في ولاء أكثر وجعلهم الزبائن جذب على قادرة خدمات تقديم . 
 المساهمين تطلعات مع يتناسب مالي مردود ضمان. 

و يقصد بمفهوم العمليات مجموعة المهام التي تشكل في مجموعها قيمة للمستفيدين من خدمات المنظمة،   
فتنفيذ خدمة معينة تتطلب ضرورة حصر سلسلة المهام التي تبدأ بتلقي طلب المستفيد و تنتهي بتقديم السلعة 
أو الخدمة له، و على هذا النحو فإن العمليات هي الخطوات الحتمية و المنطقية اللازمة لتنفيذ الأعمال داخل 

 3إلى ثلاث مراحل: العمليات الداخليةسلسلة   Kaplan & Norton)(و قسم  2نشاط معين في المنظمة.

 إضافة المستهدفة،زبائن ال قطاعات تحديد و السوق دراسات إجراء يتم ر: حيثالتطوي و البحث مرحلة أولا:
 قاعدة هي المرحلة هذه رتعتب و للإنتاج، اللازمة مدةال والإنتاج  معدات نوعية و الإنتاج خطط تحديد إلى

 .مواليةال المراحل
 و الإنتاج أسلوب بتحديد الخاصة العمليات المرحلة هذه في تتم و :التشغيلية العملياتأو الإنتاج  مرحلة ثانيا:
 بكل الخاصة التكاليف تحديد أيضا يتم كما ، الخدمات أو المنتجات تصنيع و زبونلل المقدمة الخدمة طبيعة
 مثل تكاليف المواد الأولية و الأجور... خدمة أو منتج
 طبيعة تحديد فيها يتم و المنتوج، حياة دورة من الأخيرة المرحلة هي و: البيع بعد ما خدمات مرحلة :ثالثا

 و الخدمات لتقديم الزمنية الفترة تحديد خلالها يتم كما البيع، عمليات بعد ما زبائنلل المقدمة الخدمات ونوعية
 المنتجات استخدام كيفية على الزبائن لتدريب المنظمة تعدها التي والتدريب التعليم برامج شرح برامج كذا

 الخدمات، لتقديم المحددة الزمنية المدة ،المعيبة بالمنتجات المتعلقة زبائنال مشاكل حل إلى إضافة ،لهم المقدمة
 .المعيبة المنتجات تصليح أو، لتبديل المستغرق الوقت

 (11)يوجد العديد من مؤشرات لقياس هذا البعد، و يبين الجدول بعد العمليات الداخلية تفيما يتعلق بمؤشرا  
 أهم مؤشرات قياس بعد العمليات الداخلية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن:

 
 

                                                           
1Kaplan.R & Norton. D:The Balanced Scorecard (Translating Strategy into action), Op.Cit, p 62. 

 240رايس وفاء:مرجع سابق،ص2 
3.Kaplan. R & Norton.D:The Balanced Scorecard (Translating Strategy into action), Op.Cit, pp96-97. 
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 لبطاقة الأداء المتوازن (:مؤشرات بعد العمليات الداخلية11الجدول)
 مؤشر القياس 

خلية
الدا
ت 
مليا

 الع
بعد

 

 (%النفقات الإدارية/إجمالي الإيرادات)
 التسليم في الوقت المحدد

 (%للعامل)معدل الأداء اليومي 
 الموردون-الوقت المعياري
 من إصدار الطلبية إلى التسليم-الوقت المعياري
 الإنتاج-الوقت المعياري

 (%تحسين الإنتاجية)
 طاقة)سعة( تكنولوجيا المعلومات

 (%نفقات تكنولوجيا المعلومات/المصروفات الإدارية)
 المصروفات الإدارية للعامل

 دوران المخزون
 متوسط الوقت المستنفذ في اتخاذ القرارات

 (%تكلفة الخطأ الإداري/إيرادات الإدارة)
                    

 63ص العجرمي:مرجع سابق، المصدر: مازن                  

 
 )لتحقيق رؤية المنظمة، كيف يجب أن نظهر أمام زبائننا؟( بعد الزبائنثالثا:

 في تسعى المنظمة إدارة أن حيث المتوازن، الأداء بطاقةلنموذج ب الهامة الأبعاد أحد يعتبر زبائنال بعد إن     
خاصة للمنظمات التي تسعى إلى تطبيق إدارة  ،زبائنال لإرضاء درجة أعلى تحقيق إلى خلاله من الوصول

 نسبة في تؤثر الرضا درجة أن إذ الجودة الشاملة، نظرا لكون هذه المنظمات موجهة نحو تحقيق رضا الزبائن،
مكانية جدد، زبائن على الحصول  وتستطيع السوق، في المنظمة حصة ثم من الحاليين زبائنال على المحافظة وا 
و للإشارة هناك 1.إليها زبائنال بها ينظر التي الكيفية عن الإجابة على تحصل أن البعد هذا خلال من المنظمة

"زبون داخلي" يمثل  التي تسعى المنظمات إلى تحقيق رضاهم، زبائن من داخل المنظمة نوعان من الزبائن
 الدوائر،...(، و قسام،، الأالأفراد العاملين في الوحدات التنظيمية المختلفة في المنظمة)محطات العمل،الوحدات

من أجل تحقيق رغباته و ذلك الفرد المستهلك الذي تتمحور حوله كافة الأنشطة و الجهود "زبون خارجي" وهو 
 2تحفيزه على اقتناء السلعة أو الخدمة.

                                                           
،رسالة ماجستير في القيادة و الإدارة،جامعة مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية،احمد إبراهيم ادغيش:1 

 19ص ، 2016فلسطين، الأقصى،

-التكنولوجي و أثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن)دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل التغييرقريشي محمد:2 

 69ص ،2014كلية علوم التسيير،جامعة محمد خيضر،بسكرة، أطروحة دكتوراه،بسكرة(،
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 مصدرا سيكون الذي و فيه، ستنافس الذيالمستهدف  السوق أو زبائنال قطاع بعدال هذا في نظمةالم تحدد   
 البعد أهداف عن اكتساب زبائن جدد أو الاحتفاظ بالزبائن الحاليين و الذي ستظهر نتائجه في يرادات الناتجةلإل

 إلى تؤدي التي الطرق تحدد أن ةنظمالم تستطيع خلالها من التي الكيفية على التعرف أيضا يسمح كما ، المالي
 بعدال فهذا ثم من و ، زبائنها بأعين أداءها إلى نظماتالم نظرت إذا إلا يتم لا الذي و زبائنها لدى القيمة خلق
 على قادرة ةالمنظم جعلب و ذلك ،الزبائن رضا هدف تحقيق إلى النمو و التعلم و الداخلية العمليات بعدي يوجه
 أذواق في الدائمة التغيرات ذلك في مراعية تنافسية بأسعار و نوعية و جودة ذات خدمات و منتجات تقديم
 1زبائن.ال

 نظر وجهة من القيمة محركات تضمن  التيمميزات  الخصائص و (Kaplan & Norton)و قد حدد كل من    
 2و المتمثلة في: الزبون

 حيث من للمستهلك بالنسبة الخدمة أو للمنتج الوظيفي الدور تتضمن: الخدمة أو المنتج خصائص و سمات 
  .قتالو و  الجودة السعر،

 والسعر وبالجودة  المناسب الوقت في الزبون باتلطل المنظمة استجابة مدى في تتمثل: الزبون مع العلاقة 
 .المناسبين

 تتميز التي السمات و إبراز لزبائنها نفسها عن بالتعريف المنظمة قدرة في تتمثل: المنظمة سمعة و شهرة  
 . المنافسة لها المنظمات من غيرها عن فيها

أهم مؤشرات  (12)الزبائن يوجد العديد من مؤشرات لقياس هذا البعد، و يبين الجدولبعد  تفيما يتعلق بمؤشرا
 قياس بعد الزبائن لنموذج بطاقة الأداء المتوازن:

 (:مؤشرات بعد الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن12الجدول)
 مؤشرات القياس 

ائن
الزب
عد 
ب

 

 عدد الزبائن)عدد(
 (%النصيب أو الحصة من السوق)
 المبيعات السنوية للزبون الواحد
 (%درجة الاحتفاظ بالزبون)عدد،
 (%الزبائن للعامل الواحد)عدد،

 (%المبيعات المنجزة/اتصالات المبيعات)
 (%مؤشر رضا الزبون)
 (%مؤشر ولاء الزبائن )

                                                           
1.Kaplan.R & Norton.D:The Balanced Scorecard (Translating Strategy into action), Op.Cit, pp 63-64. 
2 Ibid,pp67-72 
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 تكلفة الزبون الواحد
 عدد زيارات الزبائن

 (%مؤشر الصورة الذهنية للعلامة التجارية)
 متوسط مدة العلاقة بالزبون

 متوسط حجم الزبون
 الوقت المنقضي من الاتصال بالزبون حتى استجابة المبيعاتمتوسط 

 61صمرجع سابق،  العجرمي: المصدر: مازن                

 )لتحقيق رؤية المنظمة، كيف نكتسب القدرة على التعلم و الإبداع( بعد التعلم و النمو رابعا:

حيث يعتبر الشرط الأساسي للاستمرار و البقاء إن بعد التعلم و النمو يضمن للمنظمة القدرة على التجديد      
على المدى الطويل، فيهدف هذا البعد إلى توجيه الأفراد نحو التطوير و التحسين المستمر الضروري للبقاء، كما 
تدرس المنظمة في هذا البعد ما يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة المطلوبة لفهم و إشباع حاجات الزبائن، و 

 أداء المنظمة التي تتبنى تطبيق إدارة المعرفة.فبعد التعلم و النمو يعكس  1معرفة،تطوير تلك ال

 حيث الطويل، الأجل في المنظمة أهداف لتحقيق الداخلية تاوالمهار  تاالقدر  تطوير على المنظمة تهتم كما   
 هذه ولسد والمساهمين، زبائنلل قيمة لتحقيق قدرتها تنمية على باستمرار المنظمات تعمل أن المنافسة تتطلب
 2الطويل، الأجل في المنظمة أهداف لتحقيق المطلوبة تاوالمهار  تاوالقدر  الحالية تاوالمبادر  تاالقدر  بين الفجوة

 3:وذلك في المجالات التالية
 :يرات التغ مع التعامل على قادرين يكونوا كي راتهممها وتنمية ةنظمالم في العمال تكوينمهارات الأفراد

 على الضوء المنظمة، سلط أهداف تحقيق في الأفراد لدور المسيرين نظرة الحاصل في فالتغير ،المستقبلية
 من تحويلهم الأداء، و لتحسين كأداة الموظفين و العاملين تحسين كفاءة و تدريب في الاستثمار ضرورة

 . تلبيتها و التنبؤ باحتياجاتهم فاعل في طرف إلى الزبائن لخدمة روتينية معالجات
 :أمرا تهمامهار  وتنمية العمال تكوين يعتبر حيث ة،بالمنظم المتواجدة المعلومات أنظمة تاقدر أنظمة المعلومات  

    في جيدا العامل أداء يكون فكي الداخلية، والعمليات بالزبائن المتعلقة الأهداف لتحقيق يكفي لا أنه غير ضروريا
 الزبائن حول المفصلة بالمعلومات تزويده على قادرة معلوماتية أنظمة هناك تكون أن يجب تنافسي محيط ظل

 تسمح مرتدة معلومات على كالحصول قراراته عن الناتجة المالية والآثار الداخلية والعمليات معهم المتعامل

                                                           
، مجلة الجامعة ،رسالة ماجستير في المحاسبة و التمويلتقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن،محمد أحمد أبو قمر: 1 

 46ص ،2009الإسلامية،غزة فلسطين،

 20ص حسام عبد الكريم عاشور:مرجع سابق،2 
3.Kaplan.R & Norton.D:The Balanced Scorecard (Translating Strategy into action), Op.Cit, p 127. 
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 فلسفة باستخدام للعمليات المستمر بالتحسين القيام، كما سيسمح توفر أنظمة معلومات كفؤة أداءه بتحسين للعامل
 .الشاملة الجودة إدارة
 :يتوفرون التي والمعلومات تأهيلهم كان مهما لعمالل الفردية تاالمبادر  وتشجيع التحفيزإن الإجراءات التنظيمية 

 اتخاذ في حرية أية يملكون لا كانوا إن الأهداف تحقيق يخص فيما إيجابية مساهمة تقديم يمكنهم لا فإنه عليها
 الإجراءات إدراج تم لذا .بمجوداتهم رافوالاعت التشجيع عدم مشكلة من ويعانون العمليات وتنفيذ القرارات
 التمكين. و التحفيز عمليات تضم التي و النمو و التعلم منظور في مهم كجانب التنظيمية

 أهم  (13)الجدول التعلم و النمو يوجد العديد من مؤشرات لقياس هذا البعد، و يبينبعد  تفيما يتعلق بمؤشرا   
 التعلم و النمو لنموذج بطاقة الأداء المتوازن: مؤشرات قياس بعد

 مؤشرات بعد التعلم و النمو لبطاقة الأداء المتوازن (:13الجدول)
 مؤشرات القياس  

نمو
و ال

لم 
لتع
د ا
بع

 

 مصاريف البحث و التطوير/المصاريف الإجمالية
 موارد البحث و التطوير/إجمالي الموارد

 الاستثمار في البحوث و التطوير
 الاستثمار في دعم المنتجات الجديدة و التدريب

 الاستثمار في تطوير أسواق جديدة
 معدلات التوظيف

 تحسينات مقترحة للعامل الواحد
 نفقات تطوير مهارات و قدرات الموظف الواحد

 مؤشر رضا العاملين
 نفقات التسويق للزبون الواحد

 نظرة العاملين
 نسبة المنتجات الجديدة

 65صالعجرمي:مرجع سابق،  المصدر: مازن          
  

أن أبعاد بطاقة   يمكن القول ،(Kaplan & Norton)من خلال عرض لأبعاد نموذج بطاقة الأداء المتوازن لـ 
يقود إلى  و دعم الإبداع داخل المنظمة تطوير عمليات التعلم التنظيميف تتفاعل فيما بينها، نالأداء المتواز 

رضا الزبائن، و الذي بهدف تحسين جودة المنتجات و الخدمات  تحسين في العمليات الداخلية الذي ينتج عنه
وبالتالي تكون النتيجة النهائية هي تحقيق نتائج مالية  ،يزيد من حجم المبيعات و الحصة السوقية للمنظمة

  .معتبرة
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 خلاصة الفصل

لاقى مفهوم الفعالية التنظيمية اهتمام كبير من قبل منظري نظرية المنظمة، فتعددت  مفاهيمها نظرا لكونها    
مفهوم معقد و متعدد الأبعاد، إذ مازال يكتنفه الغموض نتيجة عدم استناده نظرية ثابتة، إلا أننا يمكن تعريفها 

ابة ترمومتر تقيس به المنظمة أداءها، فهي الوجه ببساطة على أنها درجة تحقيق المنظمة لأهدافها، و هي بمث
 الأخر للأداء.

، كما أدى الاختلاف في تعريف الفعالية إلى ظهور العديد من النماذج نابعة بصورة أساسية من هذا الاختلاف
خدام نموذج يتناسب و يتوافق و ذلك المفهوم، رغم أن جميع هذه النماذج فكل باحث يتبنى مفهوم يقوم باست

كما لكل نموذج مزايا و عيوب و لهذا يمكن ترك في هدف واحد و هو تحقيق النجاح في  تحقيق الأهداف، تش
القول أنه لا يوجد نموذج مثالي يقيس كل الأبعاد التنظيمية و يصلح لكل المنظمات. فتنوع المنظمات أدى إلى 

 أخرى.الاختلاف في مؤشرات القياس، فما يليق لمنظمة ما قد لا يصلح لمنظمة 

و لذا قد يكون استخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن هو الأنجع و الأفضل لقياس الفعالية التنظيمية للدراسة    
الحالية، كونها منظمات تجارية خدمية هدفها تحقيق رضا الزبون و كذلك تحقيق الأرباح، تسعى من خلال 

ى من خلال تطبيق إدارة المعرفة إلى تنمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى تقديم خدمات ذات جودة، و تسع
 قدرات عامليها الفكرية و الإبداعية. 

يساعد المنظمة على تقييم أداءها للحكم على فعاليتها، يعطي يعد نموذج بطاقة الأداء التوازن نظام شامل    
، بعد العمليات الداخلية، بعد المنظمة القدرة على إدارة كل أشكال الأداء فيها، يتكون من أربعة أبعاد:البعد المالي

الزبائن، بعد التعلم و النمو، حيث تتفاعل هذه الأبعاد فيما بينها، فتطوير عمليات التعلم التنظيمي و دعم الإبداع 
يقود إلى تحسين العمليات الداخلية للمنظمة و الذي ينتج عنه تحسين المنتجات و الخدمات، و الذي بدوره يزيد 

 بالتالي تحقيق نتائج مالية هامة.من حجم المبيعات و 
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  تمهيد

 كبر قدر ممكن من الزبائن، و تطبيقتحقيق الجودة هدف تسعى إليه المنظمات من أجل كسب أ    

وبالتركيز على تحقيق ما يتطلع له الزبائن  أهـــدافها، تحقيـــق علـــى المنظمـــة ســـاعديإدارة الجودة الشاملة 

حققت نجاحا و المتمثل في الأساس و بالتالي كسب لأكبر قدر من الزبائن المهمين تكون المنظمة قد 

 إدارة المعرفة هي وسيلة تمكن المنظمة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح،تحقيق الفعالية التنظيمية.

عضهما في دارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة ليكونا مدخلان مدعمان لبلإفمن خلال تبني المنظمة 

، و هذا ما سنحاول تحقيق الفعالية التنظيميةالمنظمة إلى  سوية سيقود حتماإطار ما يعرف بالتكامل 

من إدارة المعرفة و إدارة الجودة  توضيحه في هذا الفصل، ولكن قبل ذلك سيتم تحديد أثر تطبيق كل

على فعالية المنظمة في المبحث الأول و من ثم تحديد أوجه الشبه و الالتقاء بين كلا المدخلين،  لةالشام

المتبناة في الدراسة(أفراد المعرفة، تكنولوجيا  كوناتهابمإدارة المعرفة  توضيح علاقة مثم بعد ذلك سيت

التحسين المستمر، مشاركة  قيادة،بمبادئها (ال و إدارة الجودة الشاملةالمعرفة، عمليات المعرفة) من جهة 

  .من جهة أخرى، و أثرهما مجتمعين على فعالية المنظمة العاملين)

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 العلاقة النظرية بين إدارتي" المعرفة و الجودة الشاملة" و أثرهما على الفعالية التنظيمية

  

 

 ا�
	� ا�����

218 

  و الفعالية التنظيمية الجودة الشاملة ،المعرفة ةالعلاقة بين إدار  المبحث الأول:

من أن أحد أهداف إدارة الجودة  إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة، تبرز العلاقة بين مدخلي    

الشاملة تتمثل في كسب ميزة تنافسية و قبول المنافسة كواقع ضروري و السعي لتحقيق السبق على 

المنافسين من خلال تقديم خدمات ذات جودة يفوق ما يقدمه المنافسون، و الذي لا يمكن بلوغه ما لم 

 توفر و ،القديمة الأفكار تطوير أو الجديدة الأفكار إنتاج قادرة على يتوفر لدى المنظمة أفراد ذو معرفة 

 ليمكنمجموعة من الوسائل التكنولوجية التي تمكنها من اكتساب المعرفة و خزنها و نشرها ثم تطبيقها 

للوقوف على العلاقة القائمة بين إدارتي و  .العالية بالجودة تتميز جديدة أو خدمات منتجات تقديم بذلك

دوار المتبادلة بين بين هذين المدخلين، و الأ البحث في نقاط التشابهالمعرفة و الجودة الشاملة ينبغي 

  ."الجودة الشاملةمرتكزات إدارتي "المعرفة و 

I. فعالية المنظمةأثر إدارة المعرفة على  

أي في تنظيم وطرق عمل  هاتغيير كبير في تسيير  إلى ؤديي ،ةنظمم في إدارة المعرفة إن تبني    

تبنيها لإدارة ة بعد نظم، والجدول الموالي يوضح مختلف التغيرات التي تحدث على مستوى  المالمنظمة

  لمعرفة في إدارتها:ا

  ): إدارة المنظمة ما قبل و بعد تبني إدارة المعرفة14الجدول(

 �ا����� ���
 إدارة �� ب�� ا�دارة ا������ ���
 إدارةا�دارة �� ���  

���� ا��ؤ�� 01�  المنهج العلمي أساس اتخاذ القرارات  ا�&�ارات ا���ذ أ �س وا��ؤ �ء ����راء ا�

 وإدارة تخطيط أساس التقني والتطوير العلمي البحث  ا������ت وإدارة ��*�+ أ �س وا��*( ا�)'�ب�  02
  العمليات

 ا��ب3 �)-&�2 وا���� ا���ل رأس ھ
 ا��/�.�� ا�-&�&�� ا�,�وة  03

  �دود�و ا���

 ةللمنظم الحقيقية الثروة هو الفكري المال رأس
  المردودية و الربح لتحقيق

 ا���د�� ا�&�رات ب��ء �
 ا5 ),��ر ھ6 ا5 ),��رات أ��4  04

  )ا����6 � ا678ل(

 تنمية بناء في الاستثمار هو الاستثمارات أفضل
  )ملموسة الغير الأصول( الفكرية القدرات

  الأفراد يمتقي أساس هي المعرفة  ا��8اد �:�&� أ �س ھ
 ا������ وا�&�رات ا���9رات  05

 و<'�ح �)*6ر ا8 � 
 ا��>�9 ھ6 ا��أ ���
 ا�)�ا;:  06

  �ا���>�

 ونجاح لتطور الأساسي المظهر هو المعرفي التراكم
  ةالمنظم

 ا����� ا����A7 وأ7-�ب ا�.�*� ���ر ھ6 ا�)�>��
 ا���6?  07

  ا�.�*� أ7-�ب ھ:

 هم  المعرفة وأصحاب السلطة محدد هي المعرفة
  السلطة أصحاب
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 ا������ت وط���� ا�6ظ���E وا����Dت وا���9م اB5)���7ت  08

��H�(>�وا�).�6&�� ا 
  ا�)�>�: أ �س ھ

 تصميم أساس هي المعرفة واستخدامات مصادر
  ةالمنظم في التنظيمي البناء

 وا���9رات ا�&�رات أ7-�ب ھ: ا������I� I ا8;�� ا��.��  09

  ا������

  المعرفة أصحاب هم العاملين من الأكبر النسبة

 ةالمعرفية هي مصدر القيمة المضاف الأنشطة ةالإنتاجية هي مصدر القيمة المضافالأنشطة  10

11 

تخفيض التكاليف وأسعار البيع هي أساس بناء القدرات 
 التنافسية

والتطوير  الابتكارات والاختراعات ومنتجات البحوث
وبناء القدرات التنافسية  زبائنهي وسائل كسب ال

 ةنظمللم

  223 ص ،مرجع سابق المعرفة)، عصر في الإدارة وتقنيات نماذج التميّز( إدارة: السلمي علي المصدر:

الأصول المادية  على المعرفة إدارةل تبني قب ما الإدارةمن خلال الجدول السابق يتضح أن تركيز    

الأنشطة الإنتاجية و التكلفة، في حين الإدارة ما بعد تبني إدارة  كمصدر لتحقيق الربح و المردودية و على

المنظمة، وكذلك  لإستراتيجيةو الاختراعات  كأساس  الابتكارات الأصول الفكرية و المعرفة تركز على

  .و بناء القدرات التنافسية للمنظمة الزبائنسب الًتركيز على البحث والتطوير كوسائل لك

يتوفر للمنظمة عديد من الموارد المادية والمالية والتقنية والبشرية، وتنشأ أمامها فرص للعمل وتحقيق   

الأرباح والمنافع، كما تتعامل مع محددات وقيود، ولكن الأهم أن يتوفر للمنظمة المعرفة بخصائص تلك 

المعرفة الوظيفة الجديدة  تعتبرف 1يعابها، وتحريكها لخدمة الأهداف التي تسعى إليها.الموارد، وأساليب است

من وظائف المنظمة شأنها شأن الإنتاج والتسويق والمالية. وإن إدارة المعرفة هي التخصص الجديد في 

من أن المعرفة  على الرغم، و 2تخصصات الإدارة شأنها شأن إدارة الإنتاج وإدارة التسويق والإدارة المالية

غير محسوسة فإن نتائجها واضحة و محسوسة لدى الجميع، حيث أن تحويل المواد الخام إلى منتجات 

محسوسة ضمن عمليات إنتاجية خاصة جميعها تتطلب المعرفة، وحتى تقديم الخدمة يتطلب المعرفة 

  3.بجميع فوائد الخدمة المقدمة وطرق تقديمها

ة كبيرة على الاستعمال الجيد و المميز للمعارف الضمنية والواضحة للموارد بصور أداء المنظمة يعتمد     

  4البشرية حيث يمكن توظيف هده المعارف عن طريق أسلوب إداري مناسب.

                                                           
  295ص �ر�� ���ق، :أ��ـد 	��ـ�وي �ـن1
  16�ر�� ���ق، ص :ا���را�����ت و ا	�����ت)إدارة ا	��ر
�(ا	���ھ�م و ��م 	�ود ��م:2 
�ط��:3 � �  91ص �ر�� ���ق، 	���ن ر��
  59�ر�� ���ق، ص �ـ�ط��: ���#ـدم، را!� .�ـو��ور4 
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المنظمة وعجز(نقص) المعرفة في الشكل ) يمكن تمثيل العلاقة بين الأداء Kechad.R,2004حسب (
  :التالي

  المعرفة ):العلاقة بين الأداء و36الشكل(

  

  

  

  

  

          ،��K6ر.را�M6ا����ر: بـ  :PE*&ـ�م �ـ���ب2ب�  ?H��، 59ص  

  

بما ة، للمنظمأداء لعوامل الأخرى يؤثر مباشرة على يبين لنا الشكل أن العجز في المعرفة إلى جانب ا   

الصناعة الذي تسيطر فيه الصناعة نعيش عصر الثورات العلمية والمعلوماتية وعصر ما بعد أننا 

ن كل معلومة تخلق قيمة في الإلكترونية والبرمجية وتستخدم فيه الشبكات والاتصالات اللاسلكية. حيث أ

فالمعرفة هنا  1.منظمةوبالمقابل فإن التحكم في مضمونها و نشرها يتضمن طابع إستراتيجي للالسوق، 

ط يتوقف على مدى مساهمته في تحقيق المخرجات ليست سلعة مادية نهائية وإنما هي مدخل وسي

  ، و بالتالي تحقيق الفعالية التنظيمية.2المخططة والوصول إلى الأهداف المرجوة

 (Epple et al 1996,Pann et al 1995 , McEvily,Chakravarthy2002)أكدت العديد من الدراسات منها  

على وجود علاقة بين إدارة المعرفة و الفعالية التنظيمية، فعملية توليد معارف جديدة و تطبيقها سيقود 

حتما المنظمات إلى تحسين أدائها، و تطوير منتجاتها بالإضافة إلى تخفيض تكاليفها مما يسهم ايجابي 

حيث أنها تؤثر و بشكل كبير  فتعد إدارة المعرفة سلاحا هماما للمنظمات، 3في تحقيق فعالية المنظمة.

على فعالية المنظمات بأبعادها المختلفة البعد المالي، الزبائن، العمليات، التعلم. فلا يمكن لأي منظمة 

من تحقيق أهدافها إلا من خلال امتلاكها القدرة على إدارة مواردها غير الملموسة خاصة التي يمتلكها 

                                                           

 1،��K6ر.را�M6بـ  :PE*&ـ�م �ـ���ب2ب�  ?H��، 60ص  
 2 :?Hا��� RE>68ص  

3 Wei.Zheng & al :Linking Organizational Culture,Structure ,Strategy and Organizational   Effectiveness 
(Mediating role of Knowledge Management),Journal of business Research,Vol 63, N°63, l2010,p764 

 ا%��ز $� ا%��ر$ 
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معرفة تؤثر و بشكل كبير في فعالية المنظمات و يظهر هذا الأثر الأفراد، و لذا يمكن القول أن إدارة ال

  في:

البعد المالي: لا يمكن للمنظمات من تحقيق أهدافها إلا إذا استطاعت تحديد ثرواتها المعرفية و  �

اكتشاف إبداعات مواردها البشرية و تدريبهم عن كيفية تحويل تلك المعارف إلى أرباح، فإدارة معرفة 

على تلبية حاجيات الزبون، تقديم منتجات أو خدمات ذات جودة، الاستجابة السريعة الزبون تعمل 

لطلباتهم...و هذا العمل يقوم به مجموعة من الأفراد ذوي كفاءات و مهارات.و بالتالي يمكن القول أن 

 الأرباح...إدارة المعرفة لها أثر كبير في تحقيق المنظمة لأهدافها المالية منها تخفيض التكاليف، زيادة 

 خلال من الأعمال عالم في فعالية أكثر جعلها في المنظمة المعرفة إدارة تساعد حيث : بعد العمليات: �

 تساعد الفاعلة المعرفة إدارة لأن لأعمالها، وموائمة مناسبة الأكثر العمليات وتنفيذ اختيار في مساعدتها

 الأحداث مراقبة في والضرورية العالية القيمة ذات المعلومات اختيار على المنظمة في العاملين

 المعرفة إدارة فإن وبالمقابل استقرارا، أكثر وجعلها الخطط تحديث إلى الحاجة عن ينتج وهذا الخارجية،

 1 .عاليا يبقى الأخطاء تكرار خطر لأن المنظمة عمل في الأخطاء حدوث إلى تؤدي الضعيفة

 يجب الأعمال معرفة أردت إذا نهأو  ،(Druker) يقول كما أعمال يوجد لا الزبائن بدون: بعد الزبائن �

 يفكرون؟،وماذا بماذا الزبائن، إيجاد وهو ألا الأعمال لهدف تعريف وهناك بالهدف، البدء عليك

 نقوم أن يمكن وكيف ننتج؟ ماذا تقرر اعتبارات لديهم؟،كلها القيمة اعتبارات هي يحتاجون؟،وما

 علاقات نظام لذلك وتؤسس الزبائن، عن معرفتها تبني أن ةنظمالم على فإن هنا ومن .بالأعمال؟

 يمكن وكيف وحاجاته؟ توقعاته هي وما ؟ وكيف يشتري؟ ماذا: معرفية قاعدة على المبني الزبون

 ذلك من أبعد إلى والذهاب ورضاهم؟ ولاءهم على والمحافظة كسبهم ةنظمللم يمكن وكيف مقابلتها؟

 2 .معهم بالبقاء والتعهد إبهاجهم إلى

بعد التعلم و النمو: تقود إدارة المعرفة إلى تحقيق الإبداع و الابتكار و الإتيان بأشياء جديدة و زيادة  �

 من المعرفة إدارة تستطيع و 3الوعي الثقافي لدى العاملين من خلال التدريب و التعلم و الحوار.

 يفضي التعلم هذا أن وبالتأكيد للمعرفة الخارجية المصادر خلال من وذلك لديهم التعلم عملية توصيل

 والتطور السوق لمتطلبات استجابة التغير على كبيرة بقدرة ويمدها المنظمة نمو عملية على تأثيره
                                                           

  131�ر�� ���ق، ص ���د زر)ون،ا%��ج 	را� :1 
 2��S ا�.)�ر 
  336ص ، ��H?  �ب2 وآ�Bون: ا���

  3 ����ن ا��Eرس: ��H?  �ب2، ص73
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 مرونة، أكثر بجعلهم المنظمة في العاملين على تأثيرها المعرفة إدارة بها تمارس كما  .التكنولوجي

 وفي التعلم في قدراتهم بناء على العاملين مساعدة يعني وهذا لديهم، العمل لرضا تدعيمها إلى إضافة

 العاملين تساعد المعرفة إدارة لأن ذلك المنظمة، نشاطات تواجه التي المشاكل مختلف ومعالجة حل

 المختلفة، وتخصصاتهم حقولهم مجال في المتجددة المعرفة نحو والانطلاق التعلم على المنظمة في

 اجتماعيا متفاعلين وجعلهم المعرفة ودمج المعرفة تجسيد ذلك في بما مختلفة بطرق هذا ويتم

 المنظمة في العاملين تشجيع على المعرفة إدارة فيه تساعد الذي الوقت وفي، التطبيقات في ومتشاركين

 في عليها حصلوا التي والمعرفة المعلومات يستخدمون سوف العاملين كافة فإن المستمر، التعلم على

 تحدث قد التي الكبيرة التغيرات ومواجهة اليومي عملها خلال المنظمة تواجهها التي المشكلات حل

 وأكثر المفاجئة للتغيرات واستجابة مرونة أكثر تجعلهم المعرفية وقدراتهم مهاراتهم أن حيث مستقبلا،

 أمام تتيحفهي  1.المنظمة داخل للعاملين الكبيرة الموائمة حققت قد المعرفة إدارة تكون وهنا لها، ميولا

 مما الآخرين من والتعلم المعارف وتبادل الجماعي والعمل وخبراتهم مهاراتهم لتعزيز الفرصة الموظفين

 2 .أفضل وظيفي مستقبل إلى يؤدي

II. ظمةالجودة الشاملة على فعالية المنأثر إدارة  

أي في تنظيم  هاتغيير كبير في تسيير  إلىكذلك  ؤديي ،ةنظممال في جودة الشاملةإدارة ال إن تبني    

ة بعد نظم، والجدول الموالي يوضح مختلف التغيرات التي تحدث على مستوى  المالمنظمةوطرق عمل 

 في إدارتها: جودة الشاملةلتبنيها لإدارة ا

  ):إدارة المنظمة قبل و بعد تبني إدارة الجودة الشاملة15الجدول(

الإدارة ما قبل تبني إدارة الجودة   المجال
  الشاملة

  الإدارة ما بعد تبني إدارة الجودة الشاملة

تحقيق رضا الزبائن بتلبية حاجاتهم و رغباتهم   تعظيم أرباح و عوائد المنظمة  الهدف
بمستوى عال من الجودة مما يؤدي إلى تحقيق 

  الأرباح

الهيكل 
التنظيمي و 

  توزيع السلطة

هيكل تنظيمي عمودي يكرس السلطة و تدفق 
  من الأعلى إلى الأسفلالمعلومات و الأوامر 

هيكل تنظيمي أفقي و سلطة لا مركزية، مما يوجد 
  تدفقات أفقية

                                                           

� ��ر ا	�و	��%���� �ن ���ور:���رك �و	� ، 1 
�ر إدارة ا	��ر
� #�و�" إداري  د�ث 	���ظ��ت 	 �، ا%�ؤ-�ر ا%دو%� �ول 	و%�  ا+دارة $
  .2012، د����ر،17-15ا%��ر$ ، ����  ا%���ن، طرا��س، %���ن،

2�  42، ص�ر�� ���ق :ا%��2م إ�راھ�م �ن ���
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تركز على التكامل و لتوازن بين المدى القصير و   المدى القصير  التخطيط
  الطويل

السياسات و 
  الإجراءات

  تتميز بالمرونة  تتميز بالجمود

اتخاذ القرارات 
  وحل المشاكل

  المشاركة الجماعية لكل الأفراد  من اختصاص الإدارة العليا

يخضع دائما للتطوير و التحسين المستمر، و يعتمد   ثابت و يركز على الحوافز المادية  نظام الحوافز
  على التحفيز المادي و المعنوي معا

 التطوير عملية
  و التحسين

  التطوير و التحين المستمر  عند الحاجة و في حالات محددة

لا يمكنهم التدخل أو إبداء  مصدر للتكلفة و  الأفراد
  رأيهم حول تسيير المنظمة

يعتبر مورد و شريك و زبون يخص بالثقة و 
  الاهتمام

التركيز على النتائج و تصحيح الأخطاء عند   أسلوب الإدارة
  اكتشافها

تركز على توفر كل الظروف الإنتاج بدون أخطاء و 
  دراسة أسبابها و القضاء عليها قبل وقوعها

  49، صمرجع سابقالمصدر:عمر وصفي عقيلي: 

حيث  )John.Oakland( أوكند جون )Crosby(كروسبي أمثال كثيرون مفكرون يتبناه فكري توجه هناك   

 الأمثل الأسلوبفيعتبرانها  التنافس لمواجهة وسيلة و للفعالية أداة الشاملة الجودة إدارة كون على يركزان

 الإداري السلوك وتشجيع تحفيز على العمل خلال من مشكلات، حدوث وتجنب منع على يساعد الذي

 أن )Oakland(يعتبر كما. وفعالية بكفاءة والبشرية المالية الموارد واستخدام ،في الأداء الأمثل والتنظيمي

 على التنافسي ووضعها ومرونتها فعاليتها لتطور ةالمنظم بها تدار التي الوسيلة هي الشاملة الجودة إدارة

 إنتاجيتها، وزيادة ة،المنظم نشاطات مردودية من الرفع في الجودة تحسين ساهمفي .ككل العمل نطاق

 ووفاء رضا كسب في يساهم كما ،لزبائنها تقدمها التي والخدمات المنتجات تكاليف تخفيض وبالتالي

و بالتالي تحقيق الفعالية  1،السوق في ةالمنظم هذه تميز زيادة وبالتالي ولائهم، يضمن وأن ازبائنه

     التنظيمية.

                                                           

 1 :���:R�>ا�&�در ب�ا ��S،V�B ،ا����ة ا�������� ����� ��� ������دة ا��، 14ا���د، �01'�� ا�5)��د ا�'���، ا��'�� �%$�# �"!�  إدارة ا�
  120- 119، ص ص2016
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ات من أجل تحسين فعاليتها، نجد نظممن بين الفلسفات الحديثة التي تتوجه لها المكما ذكرنا سابقا،    

فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي تتطلب مشاركة كافة العاملين في تنفيذها ليس فقط لتقديم المنتج أو 

  1بل تسعى إلى: تطلعاته حسب  زبونالخدمة لل

  .الخدمة قلبات في جودة المنتج أوة هي الأفضل دائما مع وجود أقل قدر ممكن من التنظمأن تكون الم �

المختلفة  والمنتجات من خلال قنوات التوزيعهي الأسرع دائما بتقديم أفضل الخدمات  نظمةأن تكون الم �

  .التي تمكن من الوصول إلى المستخدم النهائي

  زبائن.وإدخال التعديلات اللازمة في الحجم ونوع المتطلبات الإنتاجية وفق احتياجات ال المرونة الدائمة �

 .التخفيض المستمر للتكلفة من خلال تحسين الجودة وتخفيض معدل والتالف في العمليات �

 تعتبر أهداف إدارة الجودة الشاملة أهدافا تسير في نفس اتجاه وتطلعات المديرين، ذلك أنه على الإدارة �

ة نظمة أن تعرف كيف تدير هذه الأهداف بالشكل الصحيح وفي الوقت المناسب، وتهتم المنظمفي الم

 .بالمشاركة كافة العاملين وتحسين فرق العمل باستمرار

 (Frederic & Limam,2005),(Samson.Terziovski,2000) منها ت العديد من الدراساتأكد كما  

(Joiner,2006),(y.Gunasekaran & Guo,2007),(Valmhammadi.C,2011) نتائج بين علاقة وجود على 

 برامج تطبيق أن يعني مما التكلفة وتخفيض ةالمنظم وإنتاجية الربحية وتحسين الجودة تحسين برامج

  2:يلي فيما الأثر هذا ويتجلى ،الفعالية التنظيمية زيادة إلى يؤدي الجودة

 المدخلات إلى المخرجات نسبة زيادة أي المخرجات، مطابقة زيادة إلى الجودة تحسين يؤدي البعد المالي:

  .الربحية زيادة و الكلف تقليل ، وبالتاليالإنتاجية زيادة يعني وهذا

 الفشل كلف وتقليل التقويم كلف وتقليل العمليات، كفاءة ارتفاع إلى الجودة تحسين يؤديبعد العمليات:  �

 التكاليف. تقليل يعني وهذا والداخلي، الخارجي

إن التركيز على الزبون، وتقديم قيمة مضافة تستجيب لحاجاته و تطلعاته من خلال دراسة  بعد الزبائن: �

سلوكه و توقع رغباته المستقبلية، حيث يعتبر الزبون هو الحكم على فعالية المنظمة بحسب ما يحصل 

 عليه من منتجات أو خدمات تلبي احتياجاته أو تفوق.

                                                           

 1:
�M�9ب2 ب��ج ا��  ?H�� ، 123ص  
  2���د 	�د ا%وھ�ب ا%�زاوي: �ر�� ���ق، ص31
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 و المنظمة خبرات من الاستفادة و رمالمست و المنظم البحث خلال من يتم و النمو:بعد التعلم و  �

 و المنتجات تجديد و لياتمالع تطوير في التقنية مستحدثات و العلم جئنتا و فيها العاملين معارف

  .الفعالية من رارمباست عالية مستويات لىإ والارتفاع تكرارها عمن و والأخطاء العيوب تفادي و دماتالخ

III. المعرفة و الجودة الشاملة"أوجه الشبه بين إدارتي"  

تلتقي إدارة المعرفة مع إدارة الجودة الشاملة في الكثير من مجالات الاهتمام، فبالإضافة إلى الأهداف    

العامة التي تسعى المنظمات إلى تحقيقها من تطبيق هذين المدخلين، و المتمثلة  في هدف البقاء و 

، الأفراد، الإستراتيجيةكذلك توجد مجالات اهتمام مشتركة بينهما في ية و النمو و التميز و الريادة، الربح

   1كما تتلاقى إدارتي المعرفة و الجودة الشاملة في النقاط التالية: ،الزبائن... و غيرها

افي، فإذا كانت إدارة ي كل من إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة على حد سواء على التغيير الثقطو ين �

الجودة الشاملة تقدم أسلوب جديد في تسيير المنظمة، فإن إدارة المعرفة تقدم طريقة جديدة في تبادل 

 المعلومات و صنع القرارات.

 يعتمد نجاح كل من تطبيق إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة بشكل كبير على دعم الإدارة العليا. �

 المعرفة و إدارة الجودة الشاملة إحداث تغييرات تنظيمية و إعادة الهيكلة.يتطلب تطبيق إدارة 

محور تركيز كلا المدخلين واحد و هو الزبون، سواء كان زبون داخلي أو زبون خارجي، فيعتبر الزبون  �

 عند إدارة الجودة الشاملة الملك، و يشكل في إدارة المعرفة الأساس في إدارة العلاقة مع الزبون.

في كل من إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة، لكون تحقيق العوائد  الاستثمارلصعب قياس عائد من ا �

 من تطبيق كلا المدخلين على المدى البعيد.

 يعتمد تطبيق كلا المدخلين على عملية التدريب. �

 بعيد.و أهدافها على المدى ال إستراتيجيتهايتطلب تطبيق كلا المدخلين لدعم رسالة المنظمة و  �

تقوم فلسفة إدارة الجودة الشاملة على مبدأ التعاون و روح الفريق في عملية التحسين، الأمر نفسه عند  �

 تطبيق إدارة المعرفة و التي تعتمد على أفراد المعرفة من أجل نشر المعرفة بين الأفراد للاستفادة منها.

لتطبيق الناجح لإدارة المعرفة و إدارة ا أن) Steven.ziivojinovic & Andrej.stanimirovicكما أضاف (

يتطلب دعم من القيادة، الثقافة التنظيمية و التكنولوجيا و هي بمثابة المدخلات الأساسية  الجودة الشاملة

                                                           
1 Vincent.M & R.Riza khorramshahgol :op.cit, pp41-42 
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لكليهما، و أن المعرفة المطبقة و الرأس المال الفكري هي المخرجات التي تجنيها المنظمة من تطبيق 

  1كلا المدخلين.

يلزم على المنظمة المتبناة لمدخل الجودة الشاملة إعادة  أنه )Peter.Brayer & Fang.Zhao(و أضاف  

شكل معالجة و تكامل مع  تأخذأن  مكملا في تطويرها، مما ينبغي لهاإذا أريد لها أن تلعب دورا  نظر

تكامل إدارة في دراسته حول    Reddy).(Raghundhaه و هذا ما أكد 2.نظريات أخرى مثل إدارة المعرفة

المعرفة و إدارة الجودة الشاملة، حيث يشير إلى أنه هناك ادوار متبادلة بين مبادئ إدارة المعرفة و مبادئ 

الموارد البشرية)، و يضيف أنه على للقيادة دور كبير في تحديد  القيادة، (المحتوى، إدارة الجودة الشاملة

رية و تدريبها، توفير الاستراتيجيات التي من شأنها تشجيع توفير الموارد البش ،تكنولوجيا المعرفة اللازمة

بحيث تصبح المعرفة القيمة الأساسية في المنظمة، و  إنشاء و تخزين و تقاسم المعرفة بين كافة العاملين،

تمثل إدارة الجودة الشاملة من خلال  السياسات و الأدوات (مثل مشاركة العاملين و العمل في المقابل 

الشكل الموالي  3و نشرها. لتغذية المرتدة،التواصل...)عاملا أساسيا في تمكين المعرفة، توليدهاالجماعي، ا

  :يوضح ذلك التكامل

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  
                                                           

1 Steven.Ziivojinovic & Andrej.Stanimirovic : knowledge, Intellectual Capital and Quality Management as 
wells as a Balanced Scorecard lead to improved Competitiveness and profitability, international  Journal for 
quality research, 2009,Vol 3,N° 4, p346 
2 Fang. Zhao & Peter.Bryar :op.cit, p1 
3 Raghunadha.Reddy :Total Quality Management and Knowledge Management integration in library and 
information centers,Journal of research in International Business and Management,Vol 2,N°11,2012,p297 
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  : إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة كمقاربة تكامل)37الشكل:(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  Fang.Zhao & Peter.Bryar : op.cit,p5:من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:

  

إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة يقود إلى تميز  خل الحديثة للإدارة الحديثة مثلإن الربط بين المدا   

المنظمة و نجاحها بأبعاد ومظاهر مختلفة، مبنية على المعرفة كالإبداع والتطوير، قدرتها و قابليتها على 

القرار  الاستجابة للتغيرات بسرعة، التركيز على الزبون، الجودة، التحسين في تسيير المشاريع وفي اتخاذ

 .1العلاقات بين العاملينوفي 

 2دارة الجودة الشاملة ترتبط ارتباطا وثيقا من خلال:إإلى أن إدارة المعرفة و  أشار Zetie) (و في دراسة لـ

ي الكثير من كتاباته على مفهوم "المعرفة العميقة" كحجر أساس لتطبيق إدارة الجودة ف  (Deming)ركيزت �

 الشاملة.

  هو "المعرفة العملية".إدراك أن دليل جودة المنظمة  �

ه يمكن توحيد مفاهيم إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة في نظام أن (Stevan.Z & Andrej.S)أضاف و

ركز على التعلم و التغيير، و التي يمكن أن تسهل تخطيط الأنشطة و دارة موحد، من خلال قيادة قوية تإ
                                                           

1 Steven.Ziivojinovic & Andrej.stanimirovic: op.cit,p346 
2 Siew-Phalik.L & al :Integration Total Quality Management and Knowledge Management to Supply 
Chain Learning(A Structural Approach ) ,International Conference on Financial Management and 
Economics,Vol 11,2011,p43 
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المزايا  هناك العديد من المنظمة. كم أضافا الباحثان أنتخصيص الموارد و وضع الأهداف و تقييم فعالية 

يمكن تحقيقها من تطبيق مدخلي إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة في إطار التكامل، و أضاف أنه لا 

يمكن إلا أن ينظر إليهما بشكل متكامل من خلال تفاعل ديناميكي مستمر، لأن هذا هو السبيل الوحيد 

، تتمثل هذه المنظمة و تحقيق ميزة تنافسية أداءتحسين  إلىيؤدي   مما ،(Sinergy)لتحقيق التداؤبية

  1المزايا في:

 ربط و مواءمة استراتيجيات المنظمة مع الأهداف التنظيمية. �

 ضمان جودة المنتج الذي يرضي الزبون باستمرار. �

 الأخرى. تركيز الموظفين على الوفاء بمتطلبات الزبائن و متطلبات الأطراف المعنية �

 تحسين العمليات الحالية و المشروع بأكمله. �

 ضمان اكتساب و تخزين و كذلك توليد المعرفة الجديدة في المنظمة. �

 تجديد و توسيع الإمكانات البشرية و المعلومات و رأس المال التنظيمي. �

 تشجيع التواصل في المنظمة. �

 التعلم.تطوير كفاءات الموظفين و توعيتهم من خلال التدريب و  �

 توجيه جميع الجهود على التغيير و الاستفادة من إمكانات النجاح و التعلم. �

 إرساء أسس التحسينات التي تجسد مفهوم المنظمة المتعلمة. �

و مما سبق يمكن استنتاج انه إدارة الجودة الشاملة القائمة على المعرفة ستؤدي إلى التحسين المستمر و 

و من ثم بلوغ هدف تلبية احتياجات الزبائن المتغيرة باستمرار و الذي  التعلم من خلال تكرار التحسين

  هو في الأساس هدف إدارة الجودة الشاملة.

  

  

 

 

  

  

                                                           
1Steven.Ziivojinovic & Andrej.stanimirovic :op.cit, p349 
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  لجودة الشاملةإدارة امبادئ و المعرفة  ةإدار  كوناتمالمبحث الثاني: العلاقة بين 

و الذي 1زيادة رضا الزبائن،إن الهدف الأساسي من تطبيق إدارة الجودة الشاملة و إدارة المعرفة هو   

إدارة الجودة الشاملة  مبادرةتطبيق  إنأصبح يشكل قيمة حقيقية للمنظمات في محيط يشهد منافسة شديدة.

إجراءات الجودة...)، و مع ذلك فإن معظم خبرات  (جمع البيانات، القياسات، الترميز يرتكز أساسا على

قد يعرف الناس  "  (Plony) بسبب طبيعتها الضمنية لقولو معارف العاملين لا يتم تدوينها و ترميزها 

إدارة المعرفة، يميل العاملين إلى محاربة التغيير و  منهجأكثر مما يستطيعون قوله"، و كما هو الحال في 

و لكن مع تطبيق إدارة المعرفة ستكون هناك طريقة جديدة  ، يفضلون "الطريقة القديمة للقيام بالأشياء"

سبق يمكن طرح السؤال: هل يمكن زيادة  ل تبادل المعارف و الخبرات. فمن خلال ماللعمل من خلا

  ة الشاملة من خلال إدارة المعرفة؟فعالية مبادرة إدارة الجود

تكنولوجيا  (أفراد المعرفة، دارة المعرفةو للإجابة على السؤال المطروح يمكن توضيح كيف يمكن لإ

إدارة  بادئتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال تقديم الدعم لمختلف ممن مساندة  المعرفة، إدارة المعرفة)

(القيادة الفعالة، التحسين  الجودة الشاملة بصفة عامة و للعناصر المتبناة في الدراسة بصفة خاصة

، ما ينتج عنه مقاربة تكاملية بين مدخلي إدارة المعرفة و إدارة الجودة المستمر، مشاركة العاملين)

  ة.الشامل

I. إدارة الجودة الشاملة بادئعلاقة أفراد المعرفة بم 

ى عل  (Jean.François.Ballay)كدأ، فقد إدارة المعرفةلمهم في تطبيق يشكل أفراد المعرفة العنصر ا   

الدور المهم لأفراد المعرفة في المنظمات، فهم أفراد ذوي معارف و مهارات عالية يتولون عملية توليد 

فتحدد كفاءة أفراد المعرفة بقدرتهم على  2مارسات و استغلالها و تجديدها.مختلف المة و مزج المعرف

البحث عن المعرفة المتوفرة في مختلف مصادرها و توفيرها لأصاحبها للاستفادة منها في صنع القرارات 

  3التي ستؤدي إلى نتائج ايجابية للمنظمة.

  

                                                           
1 Vincent.M.Ribiére & Riza.khorramshahgol :op.cit,p43 
2 Jean.Francois.Ballay :Tous managers du Savoir,Edition d’Organisation,2002,p250 
3Funmila.Olubunmi.O :knowledge Management as an imoertant tool in Organisational Management 
(Review of Literature) library Philosophy and Practice (e-Journal) ,2015 , p9 
(http://digitalcommons.unl.edu/libphilprac/1238 
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  علاقة أفراد المعرفة بالقيادة الفعالةأولا:

 أو فرد بكل المنوط الدور وتحديد المنظمة في المعرفة إدارة استراتيجيات تصميم عبء القائد على يقع   
 من جديدة وأساليب طرق إيجاد في وخلاقا مبتكر يكون أن القائد على يتعين فإنه ثم ومن عمل، مجموعة

 يضمن لكي الاعتبار في آرائهم وأخذ العاملين وإشراك المنظمة، لدى المعرفة قاعدة وتطوير زيادة شأنها
إشراك أفراد المعرفة و إيجاد طرق للتواصل مع قادتهم من  لذا يجب 1.المنظمة تسود واحدة رؤية وجود

لأفراد إدارة المعرفة دورا في تفعيل و بالمقابل نجد أنه  .في سبل تطبيق إدارة الجودة بنجاح 2أجل التفكير
المنظمة و الابتكار، لذا نجد أن لأفراد المعرفة دور في تفعيل القيادة و هو الأمل في تغيير  عمل القيادة

  :من خلال
في توفير المعرفة اللازمة من مختلف مجالات المنظمة التي تسهم في تطوير يسهم أفراد المعرفة  �

 التفكير الاستراتيجي للقيادة.
 ائق و معلومات.يسهم في إعداد الخطط طويلة المدى، و اتخاذ القرارات المبنية على حق �
يقوم ببعض أدوار قيادة المنظمة، كالمساعدة في تحسين الجودة، تحديد المشكلات، الرقابة الفاعلة على  �

 3.موارد المنظمة بوجه عام و على المعرفة بوجه خاص
 نشر و تطوير ثقافة المعرفة، و إعداد البنية التكنولوجية اللازمة لتنفيذ إستراتيجية المعرفة. �
 4على المشاركة و التفاعل و الاتصال الايجابي بين مختلف المستويات الإدارية.التركيز  �

 علاقة أفراد المعرفة بالتحسين المستمر ثانيا:

 العمليةالتنظيمي و الذي يقصد به"  التعلم مفهوم الأخيرة السنوات في الإداري الفكر مجال في ظهر   

فالتعلم التنظيمي يعمد إلى توظيف المعرفة لدى الأفراد  5"،المعرفة خلال من العمل تحسين إلى المؤدية

القيام أفراد المعرفة على سبيل تتم عملية التحسين من خلال و من أجل القيام بالتحسين في الأنشطة. 

 المجال وخبراء المعرفة أصحاب من الجيدة العقول كل تفاعلالمثال بالعصف الذهني و الذي يعني 

، و خير مثال على ذلك تطبيقات شركة للمشكلات الخاصة بتحسين الجودة المبتكرة الحلول إلى للوصول

فورد لإنتاج السيارات حيث تطلب من الإدارة العليا لهذه الشركات العملاقة سنويا من المديرين العاملين 

                                                           

� ����� ا	%دس و���ر ���ر ا�78،ا��د ��7م أ�و ا%�4ر:1 
 �
�  إ�راءات �طو�رھ� وا*( �ط'�ق �����ت إدارة ا	��ر���)���  ����  ا:)��،
  40، ص01،2012،ا%�دد16ا%��وم ا:����� )،ا%���د

2Anne.E.Khoury :Charactere and Effective Leadership of the Knowledge Worker,Lawrence livermore 
national  laboratory,2005 ,p18 

  2��6�3 ب� �دة:��H?  �ب2،ص153
4 Keng.Boom.Ooi :TQM and Knowledge Management(Literature review and proposed Framework), 
Africain Journal of Business Management,Vol3,November,2009,p636 
 


: إدارة ا��*#�� و�"�)# ا���'��ت، ا��A(X ا�'���
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نات على المعايير الأساسية لمنتجاتهم مثل التحسي %7-5فيها بتحقيق التحسينات بنسبة تتراوح مابين

و مواصفاتها، و هذا من خلال البحث عن المعرفة الموجودة في قاعدة بياناتها التي على المخرجات 

 تمكن و تساعد الشركة في من القيام بالتحسينات المطلوبة.

  1و لذلك نجد أن لإفراد المعرفة دور في عملية التحسين من خلال:   

من خلال بناء الوعي بفرص  إلى تحقيق النجاح في انتهاج فلسفة التحسين المستمر يسعى أفراد المعرفة �

 التحسين، و جعل هذه العملية جزءا من نظم المنظمة و عملياتها.

يتمكن أفراد المعرفة من إعداد طرق متجددة و متطورة لتصاميم المنتجات و لعمليات إنتاجها و اختبار  �

 التي تم اكتسابها و تقاسمها و توجيهها داخل المنظمة و خارجها. و قياس جودتها، من خلال المعرفة

  يشجع على إنشاء مجالات التفوق الفردي و تطويرها و الاستمرار في تكرار كل شيء بطريقة أفضل. �

  علاقة أفراد المعرفة بمشاركة العاملينثالثا:

 تسمح التي "هيو الإداري مفهوم مرتبط بالتعلم التنظيمي و هو المنظمة المتعلمة  الفكركما ظهر في    

 ومهارات قدرات من لديهم ما يجربوا وأن مشاكلها ومناقشة تشخيص في والتدخل بالمشاركة فيها فرد لكل

المشكلات و بما ، فالمنظمة المتعلمة التي فيها كل فرد  يقوم بتحديد و حل 2."والتحسين التغيير لإحداث

 3يجعل المنظمة قادرة على أن تجرب، تغير، تحسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها على النمو و التعلم،

فيؤدي أفراد المعرفة دورا مهما في زيادة مشاركة العاملين في تطوير و تحسين جودة  المنتجات و 

  4:الخدمات من خلال

 اللازمة للقيام بواجباتهم بكفاءة عالية.تزويد العاملين و فرق العمل بالمعرفة  �

 ربط العاملين بقاعدة معرفة المنظمة. �

المساهمة في إعداد برامج قوية لتدريب العاملين و تعليمهم، بهدف تنمية وعي العاملين بـأهمية الجودة و  �

ط بالمنظمة كذلك إزالة مشاعر الخوف من المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة، و تعزز الارتبا

 و إدارتها.

  .ف ضمان مشاركتهم في تحسين الجودةبناء نظم كفؤة و فعالة لتحفيز العاملين بهد �

 تفعيل الاتصال بين أفراد المعرفة و العاملين بهدف: �
                                                           

  2��6�1 ب� �دة:��H?  �ب2، ص ص154-153
 2���S ��4B :
.��Xا� ?H�� ،289ص  �ب  
  260ص ��H?  �ب2، (ا��
�ھ�, و ا0/�#ا�����ت و ا�*����ت)، إدارة ا��*#�� :ن�,<': 6�Sد 3 

  2��6�4 ب� �دة:��H?  �ب2، ص154
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تفعيل عنصر المشاركة، و هذا التفاعل يساعد على إعلام الإدارة و أفراد المعرفة بالعقبات  �

 الجودة، و تقديم اقتراحات بالحلول.التي تعيق تحقيق أهداف 

يساعد على سهولة وصول أفكار و ابتكارات العاملين و الزبائن إلى أفراد المعرفة بالطريقة  �

القاعدة المعرفية في  المناسبة و في الوقت المناسب لضمان تحقيق أهداف الأفراد، و زيادة

 المنظمة.

II.شاملةإدارة الجودة ال بادئعلاقة تكنولوجيا المعرفة بم 

عرف العالم تطورات كبيرة في السنوات الأخيرة، فدخول التكنولوجيا إلى ميادين عديدة، و استعمال نظم    

المعلومات الالكترونية، و البرمجيات المتطورة، أحدثت تقلبات عميقة في ميدان الخدمي و الفكري و ساهم 

و ساهم في إلغاء المسافات و تقريب في عولمة الأفكار و خلق ميدان جديد يهتم "باقتصاد المعرفة" 

  مما ساعد المستهلك على المفاضلة بين المنتجات و الخدمات المعروضة. 1المنتج من المستهلك النهائي.

التدريب...أو استخراجها من ذاكرة المنظمة  من الأفراد، اتوليد المعرفة و اكتسابه عمليةأن  لذا نجد   

بمساعدة تكنولوجيا المعرفة سيؤدي إلى امتلاك المنظمة للمعرفة التي من خلالها يمكن أن تتميز عن باقي 

منافسيها، مما يؤدي إلى ابتكار منتجات جديدة، تحسين العمليات، تفعيل اتخاذ القرارات الإستراتيجية، و 

تسهيل في ظمة إلى الأحسن، لذلك يمكن القول أن لتكنولوجيا المعرفة دور كبير بالإجمال توجيه عمل المن

  عمل المنظمات الساعية إلى تقديم و تطوير منتجاتها بما يتلاءم و احتياجات زبائنها.

  القيادة الفعالة:علاقة تكنولوجيا المعرفة بأولا

"المستودع الذي يخزن معرفة المنظمة  تعرف على أنها تيو ال لا تعلم تنظيمي بدون ذاكرة تنظيمية    

، فهي الوسيلة التي يتم الرجوع إليها لجلب المعرفة المخزنة على الأنشطة 2من أجل الاستخدام المستقبلي"

منها الأنظمة الخبيرة،السجلات، التقارير... و  ذاكرة المنظمة إلى ذاكرة داخلية Dixon)(و قسم ، 3الحالية

ذاكرة خارجية المعلومات حول ماضي المنظمة في شكل تقارير...، وللذاكرة التنظيمية أهمية كبيرة في 

و عليه  مساعدة قيادة المنظمة إلى الرجوع إلى المعارف و الخبرات التي تم تخزينها و المتعلقة بالجودة،

 معرفتها لبناء قاعدتها المعرفية التي تعزز الذاكرة التنظيمية تمكن قيادتها منفان الاحتفاظ المنظمة ب

استرجاع المعلومات المعتمدة على السياق التنظيمي و تمثيلها في السياق المعرفي بالنسبة لمصادر 
                                                           

 1 : �� ا	'�وك ا	���ر����داوي و��
 ���
��  121، �ر�� ���ق، ص2009%����  )�%� ،، �د�ر�  ا%��ر ا	�ودة ��زة �
  264ص ��H?  �ب2،،)ا��
�ھ�, و ا0/�#ا�����ت و ا�*����ت( إدارة ا��*#��<': 6�Sد <'::2 

3 Eric.W.Stein & Great.Valley.Campus :Organizational Memory (Review of Concepts  and 
Recommendations for Management), International  Journal of Information Management,Vol 15,N°1,1995,p05 
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، كما يجب أن المعلومات فيها، و خاصة ما يتعلق منها بحل المشكلات و العمليات و اتخاذ القرارات

وظف الذاكرة التنظيمية في مهام حل المشكلات و العمليات و العمل المعرفي من خلال الاستعانة ت

  1.بمختلف مظاهر التقنية و الدروس المتعلمة

   2:كما تساعد تكنولوجيا المعرفة القيادة في القيام بمهامها من خلال

لإعداد الخطط الإستراتيجية، و تحديد الأساسية و الأرضية المناسبة توفر تكنولوجيا المعرفة البنية  �

الأهداف الأساسية، ورسم السياسات العامة، و تحديد الإجراءات الملائمة للتنفيذ الكفؤ للوصول إلى 

 النتائج المرجوة.

و ذات جودة عالية  توفر تكنولوجيا المعرفة و منها نظم العمل المعرفية أدوات سريعة و منخفضة التكلفة �

على  المصممين (CAD)نظمة في أعمالها، كما تساعد نظم التصميم بمساندة الحاسوبلمساعدة قيادة الم

إيجاد تصاميم متعددة لمنتجات ذات جودة عالية، بأقل التكاليف و بأقل وقتت ممكن، كما تساعد هذه 

على اختبار  الافتراضيالنظم على إدارة تكامل التصميم و الهندسة و الإنتاج، كما تساعد نظم الواقع 

 قرب للواقع قبل اتخاذ القرارات بتوزيعها في الأسواق.المنتجات و العمليات المبتكرة، في وضع أ

تساعد نظم أتمتة المكتب قيادة المنظمة على تسهيل خزن كم هائل من البيانات و المعلومات و  �

 ن و الزبائن.المعارف و استرجاعها و تحليلها، كما تقوي روابط قيادة المنظمة مع العاملي

إلى المعرفة قيادة المنظمة على اتخاذ القرارات ذات مدى واسع و  تساعد نظم دعم القرارات المستندة �

أكثر تعقيدا، فهذه النظم تدعم القرارات  غير المحددة رياضيا، التي تحتاج إلى خبرة، و تدعم بناء 

 نشطة المعالجة التحليلية الفورية.النماذج المتعددة و خزنها، كما تدعم عملية التحليل باستخدام أ

الخبرات البشرية، و  نظم الذكاء الاصطناعي للقيام بمهام متناسقة، لمحاكاة إلىتستند قيادة المنظمة  �

لتعويض الخبرات التي تفقدها المنظمة بسبب التقاعد، أو ترك العمل...بالإضافة لإيجاد أساليب تتعامل 

خضع للمشاعر الإنسانية كالخوف أو القلق...و تستعمل هذه النظم مع بيئة العمل الخطيرة، أو التي لا ت

 أيضا لتعزيز الاتصال بين العاملين و السيطرة على المعرفة في المنظمة.

 

 

  

                                                           

���8 ا��*����ت و إدارة ا��*#�� �7 ��6ء ا�4ا3#ة ا���'����،].�ن  P.�S ا����ي: 1 ��  103ص ،��H?  �ب2 دور ��9
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  :علاقة تكنولوجيا المعرفة بالتحسين المستمرثانيا

المناسب مما يساعد تهدف إدارة المعرفة إلى توفير المعرفة اللازمة للأشخاص المناسبين و في الوقت    

و ما يساعد في توفير  1على توظيف المعرفة في العمل بطرق تسعى إلى تحسين الأداء التنظيمي.

  :عملية التحسين المستمر من خلال المعرفة لطالبيها نجد تكنولوجيا المعرفة و التي قد تسهم في

 تسهم تكنولوجيا المعرفة في إيجاد و تطوير البنية التحتية للتحسين. �

عن المجالات الدقيقة التي تحتاج   للكشف (OLAP)إمكانية استخدام أنشطة المعالجة التحليلية الفورية �

 للتحسين.

تكشف نظم الواقع الافتراضي عن العيوب التي قد تظهر في المنتوج قبل توزيعه الفعلي في الأسواق، و  �

  هذا يساعد على تصحيحها قبل وصول المنتوج إلى الزبائن.

الطرق المتنوعة و خيارات  الاصطناعيدعم القرارات المستندة إلى المعرفة و نظم الذكاء توفر نظم  �

 2متعددة لاختبار و قياس جودة المنتجات.

 تساعد نظم أتمتة المكتب تسهيل عمل فريق التحسين و التنفيذ الكفء لبرنامجه. �

يعتمد برنامج المعيب الصفري و التخلص من العيوب منذ البداية على إيجاد تصميمات دقيقة و ذات  �

توفير تلك التصميمات، و كذلك  (CAD)الحاسوب جودة عالية للمنتجات، فتعمل نظم التصميم بمساندة 

في  تحسين جودة تصميم المنتجات،التقليل من أوقات تصنيع المنتجات، و المساهمة بشكل فعال

ى التنفيذ الدقيق لتلك عل (CAM)، و تعمل نظم التصنيع بمساندة الحاسوبالإنتاجتخفيض تكاليف 

 3التصميمات، تحسين جودة المنتجات و تسليمها للزبائن بسرعة وفق طلباتهم.

  :علاقة تكنولوجيا المعرفة بمشاركة العاملينثالثا

 تكنولوجيا المعلومات، أين أصبح التعامل مع المعرفةعرفت العقود الثلاثة الماضية موجة جديدة من    

على مستوى عال، فالمعارف و الأساليب و الخبرات المخزنة تساعد العاملين على أداء المهام بطرق أكثر 

فوصول المعرفة للعاملين أصبح فوري و بدون ذكاء، فالفجوة بين المنظمات و منتج المعرفة في تناقص، 

                                                           
1 Vincent.M.Ribiére & Riza. khorramshahgol :op.cit,p43 
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، كما تساعد تكنولوجيا برامج الجودة و قرارات المنظمة و تحقيق أهدافها ملين فيمما يساعد العا 1حدود،

  : من خلال المعرفة زيادة فعالية مشاركة العاملين

توفر تكنولوجيا المعرفة وسائل الاتصال المباشرة الكفؤة و منخفضة التكاليف بين العاملين و مع العالم   �

 الخارجي، لتبادل المعلومات و الخبرات و المعارف التي تفيد في الانجاز الأفضل للأعمال.

 تعمل تكنولوجيا المعرفة على إزالة الحواجز بين الإدارات و المستويات التنظيمية. �

تسهم تكنولوجيا المعرفة في توطيد علاقة العاملين بإدارة المنظمة و تشجيعهم على إعلامها بالعقبات  �

 .الجودة الشاملةة التي تعيق تحقيق أهداف إدار 

تسم تكنولوجيا المعرفة بشكل كبير في بناء فرق العمل، و إنشاء مراكز التدريب الفعال، و تزويدها  �

 2 بالمستلزمات الضرورية.

تحفيز العاملين على المناقشات و الحوار و  على CAM)(تعمل نظم التصنيع بمساندة الحاسوبكما  �

المساهمة الجادة في تحقيق الاتصال بين المصمم و المجهز من خلال الاتصال التفاعل البناء و 

 3الالكتروني.

III.  إدارة الجودة الشاملة بادئبمالمعرفة  عملياتعلاقة 

عملية توليد المعرفة و خزنها و توزيعها بهدف تطبيقها برامج الجودة في تحسين المنتجات،  تساعد   

أن إدارة الجودة  et al i(Shevin Zakr( فأثبتت دراسة لـ 4تخفيض التكاليف و تقليل من تكلفة المعيب،

الشاملة القائمة على المعرفة سيؤدي إلى تحسين المستمر و التعلم التنظيمي و من ثم بلوغ هدف تلبية 

و أن توليد المعرفة بالأساس ميزة تنافسية و أمر ضروري لأي  5الاحتياجات المتغيرة باستمرار للزبائن،

   6منظمة ترغب في البقاء و الاستدامة في سوقها.

  بالقيادة الفعالة:لاقة عمليات المعرفة عأولا:

توليد، نشر،  اتتتجلى علاقة عمليات المعرفة و القيادة الفعالة من خلال الأدوار المتبادلة بين عملي   

تحتاجه المنظمة من معرفة تمكنها من تقديم  خزن، تطبيق المعرفة و وجود قيادة قادرة على تحديد ما

                                                           
1 Introduction à la Gestion des Connaissances dans les Organisation,p8 :sur le site : 
http://inf6070.teluq.ca/files/2013/07/INF6070_M1_a2_GestionConnaissancesOrganisation.pdf 

  152- 151ص ص ���ق، �ر��: ���ردة -و$�ق2 

  164ص ���ق، �ر��:)ر��� ���د3 
4 Wei.Zheng & al :op.cit,p764 
5 Shevin.Zakri & al :Total Quality Management and Knowledge Management(A Researches Review), 
Technical Journal of Engeineering and Applied Sciences, Vol4,N°3,2014, p140 
6 Introduction à la gestion des connaissances dans les organisation :op.cit, p8 
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فوجود  فعالة بالمنظمة دورا محوريا في سير عمليات إدارة المعرفة، وجود قيادةإن  .منتجات ذات جودة

قيادة قادرة على توفير الظروف لتوليد المعرفة و تبادلها و تطبيقها يساعد المنظمة على تجسيد إدارة 

  1الجودة الشاملة في أرض الواقع، فتدعم عمليات إدارة المعرفة القيادة و تمكنها من:

من مجلدات الكتب و قواعد البيانات، و تحديد الأنماط الجديدة و المفيدة و الممكنة أخذ المعرفة المفيدة  �

 الفهم لتحديد المشكلات و شيكة الحدوث، و رسم السياسات العامة لتحسين الجودة.

الرجوع إلى ذاكرة المنظمة المعرفية، من سجلات و وثائق و غيرها من وسائل خزن المعلومات ذات  �

 إليها في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة.  القيمة و الاستناد

إن الاحتفاظ بالعاملين الجيدين و الموهوبين و المتميزين في المنظمة يساعدون القيادة على تحديد  �

التوجه الاستراتيجي للمنظمة، و تقديم الحلول و المقترحات التي تقود إلى تحسين الجودة، و التنبؤ 

استثمار المخزن المعرفي و الفكري المضمر في أذهان هؤلاء بالمشكلات، و يتم ذلك من خلال 

 العاملين.

يحقق نقل المعرفة من خلال المنتجات و الخدمات ذات الجودة العالية الأهداف الإستراتيجية للقيادة  �

 العليا في المنظمة. 

غير الرسمية... إن تبادل المعرفة بين العاملين و مع الزبائن من خلال الحوار و التدريب و الشبكات  �

  يهدف إلى تقديم توصيات تبنى عليها الكثير من مهام و قرارات الإدارة العليا بالمنظمة.

  
هناك العديد من الدراسات التي تطرقت للعلاقة بين القيادة و إدارة المعرفة و بالتحديد عمليات كما    

و الذين يؤكدون بدورهم على  (…Gowen et al,Ptitis,Brayant,Ferkas)فنجد دراسة ، إدارة المعرفة

بضرورة   (Radmila)، و أضافضرورة وجود قيادة فعالة يكون لها دورا محوريا في عمليات المعرفة

وجود قائد يمتلك الصفات و المهارات و الرؤية التي تهيئ الظروف التي تساعد على توليد المعرفة و 

  تسهم في خلق قيمة للمنظمة.تبادلها و استخدامها في المنظمات و التي من شأنها أن 

 (توليد، المعرفة لإدارةأنه من الضروري على المنظمات تطوير قيادة داعمة  (Gloet & Martin)اقترح    

أولى و أهم مسؤوليات القيادة  ومنه كانت ،2تطبيق المعرفة) حتى تضمن النمو المستدام لأعمالها توزيع،

في الإدارة العليا بالمنظمات التي تهدف إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة أن تولي العاملين اهتماما مناسبا 

                                                           

  143- 138ص ص :���ق �ر��: ���ردة -و$�ق1 

 2�� ا	��1رك ��0 ا/��را����� ا	%��دة ا.ر: �وھرة ا)ط
 �
��دق ���و��  �	� درا��( ا	��ر
 ا%-���ر، 	�وم )�م د=-وراه، أطرو�  ،)�زا2ر�� 

  139ص ،2014-2013 ��=رة، ���� 
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بغرض تنمية معارفهم و تطوير مهاراتهم و قدراتهم و تحسين اتجاهاتهم و توجيه سلوكياتهم لتبني و 

   .1تحقيق إدارة الجودة الشاملة

   2من خلال الأنشطة التي يقوم بها القائد و المتمثلة في:و تدعم القيادة الفعالة عمليات المعرفة  تساهم 

 للمنظمة. تشكيل فريق من الخبراء يهتمون بالبحث عن المعرفة من المحيط الداخلي و الخارجي �

 تحفيز العاملين على توليد معارف جديدة و الإبداع. �

 معارف تضيف القيمة للمنظمة.جذب العاملين الذين يمتلكون  �

 توفير الوسائل التي تسهل الاتصالات و الحوارات بين العاملين و التي تساعد في توليد معرفة جديدة.  �

معارفهم و بالتالي تحويلها من معرفة ضمنية تهيئة البيئة التنظيمية التي تساعد العاملين على إظهار  �

 إلى معرفة ظاهرة.

 لتي تساعد على توليد معارف جديدة.تطوير البيئة التنظيمية ا �

 الحفاظ على المعارف التي يجب أن تبقى في المنظمة و التخلص من المعرفة التي لا ضرورة لها. �

 تحفيز العاملين بهدف المحافظة عليهم و ضمان بقاءهم في المنظمة. �

 توفير الوسائل التكنولوجية التي تساعد على خزن المعرفة. �

الوثائق و وسائل خزن المعلومات الأخرى التي تحتوي على معارف و الحفاظ على السجلات و  �

 معلومات ذات قيمة.

 خلق ثقافة نشر و التشارك في المعرفة. �

 تحفيز العاملين الذين يساهمون في تنمية ثقافة تقاسم المعرفة. �

 تشجيع العاملين على اكتساب المعرفة و على التعلم الفردي. �

 بقيم المنظمة.ربط تبادل و تقاسم المعرفة  �

 الحد من الحواجز التي تحول دون تقاسم المعرفة. �

 نقل و تبادل المعارف بين الشركاء الخارجيين. �

 الإصرار على تطبيق المعرفة بحيث تكون جزءا من الأنشطة اليومية لجميع العاملين. �

 تعزيز و تهيئة البيئة لاتخاذ القرارات مما يؤدي إلى تطبيق الفعلي للمعرفة. �

                                                           

 103ص، �ر�� ���ق،����ر�  ر��د:1 

Journal of  ,:Leadership Role in Certain phases of Knowledge Management Processes Micic.Radmila 2

Ekohomhka, Vol 61,N°4,Ovtober-December, 2015, pp54-56  
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أن المنظمة التي تطمح إلى تبني فكرة الجودة و من ثم تحسين الإنتاج لابد أن  )Deming(ى ير     

يتوافر لدى قيادتها النظام المعرفي العميق الذي تعتمد عليها بحيث تكون القرارات في إدارة الجودة 

فاخذ المعرفة المفيدة من  1 الشاملة مبنية على المعرفة المستقاة من البيانات و الدراسات و الإحصاءات.

مصادرها المختلفة كتب، قواعد البيانات، دراسات سابقة،...يساعد قيادة المنظمة من تحديد المشكلات، 

  تحديد الأنماط الجديدة لتحسين الجودة، اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة بناء على معلومات و حقائق.

القيام بعدة مهام تشجع توزيع و نشر المعرفة، منها الدراسات أن على القيادة أكدت العديد من  كما

  2:قيام بــالذي أشار إلى انه يتطلب على القائد ال، )Yang,2007(دراسة

 خلق ثقافة تنظيمية مدعمة لعملية توزيع و نشر المعرفة. �

  خلق مناخ التعاون بدل مناخ التنافس بين الأفراد و الأقسام في المنظمة. �

  المسؤولية للتشارك في المعرفة داخل فرق العمل. نشر روح �

 محيط يسوده الثقة المتبادلة بين الأفراد في المنظمة. رتوفي �

 الاهتمام بالابتكار و حل المشكلات. �

 توفير فرص التشارك الطوعي و التلقائي للمعرفة. �

 Keng-Boom)بدراسة لـالقيادة بعمليات إدارة المعرفة حول علاقة جاء سابقا  يمكن دعم ماو في الأخير 

)Ooi  عمليات توليد، خزن، نشر و تطبيق المعرفة و أثبت من خلالها وجود علاقة ارتباط موجبة بين

 3القيادة.

  بالتحسين المستمر المعرفة عملياتعلاقة ثانيا:

أكد على أنه لا يمكن للمنظمات من تحقيق  )Vincent.M.Ribiére & Riza.khorramshahgolدراسة لـ(في 

التميــز فــي الأداء بــالتركيز فقــط علــى الجــودة، فالقطعــة المفقــودة فــي لغــز الجــودة مــن وجهــة نظــره هــي إدارة 

البيانـــات و المعلومـــات مـــن أجـــل تلبيـــة  ابق كانـــت تعتمـــد مبـــادرة الجـــودة علـــىالمعرفـــة(عمليات). ففـــي الســـ

  4احتياجات الزبائن، الأمر الذي لم يعد كافيا اليوم.

ما يقارب ثلث العمل المنجز" في تأدية العمل هو "إعادة لما تم  "أن (Juran)و في ذات السياق قال 

 و لذلك يجب على، من مجمل الجهد %40و  20عمله من قبل" و أن تكلفة الجودة الرديئة تكلف مابين 
                                                           

� ا	%��دة ��ط �4.�ر: ا���4%� ا���	�ل 4��ل1 

��� ا	��زة و ا	���1� ا	�ودة � %�ق �� ���0�1 و ا	���س ا'ن ���0�1  �	� درا��( ا	�

  117ص ،2�،2010داد ا%���	� ، ا+دارة -4�ص د=-وراه أطرو�  ،)ا	راھ'�ت

 2�  146ص ���ق، �ر��: �وھرة أ)ط
3 Keng.Boom.Ooi :op.cit ,p637 
4 Vincent.M.Ribiére & Riza.khorramshahgol :op.cit,p45 



 العلاقة النظرية بين إدارتي" المعرفة و الجودة الشاملة" و أثرهما على الفعالية التنظيمية

  

 

 ا�
	� ا�����

239 

من خلال مستودعات المعرفة و الرجوع إلى الدروس  المنظمة الاستفادة من ممارسات إدارة المعرفة

المستفادة من تحسين الجودة للحد من مشكلة التكلفة الرديئة، و تمكين و تسهيل تبادل المعرفة و التي 

   1تعتبر مفتاح الجودة.

 و لذلك يمكن القول أنه تساهم عمليات المعرفة في التحسين المستمر لجودة المنتجات من خلال:2 

 انتهاج فلسفة جديدة للتحسين و تحديد غاياته. �

  الكشف عن المجالات التي تحتاج إلى التحسين. �

إمكانية الاستناد إلى تلك المعرفة و المعلومات ذات القيمة المخزونة في المنظمة في انتهاج فلسفة  �

  جديدة للتحسين، و في تحديد غايات التحسين.

  التطوير المستمر في طرق اختبار الجودة. �

 تفادي حدوث المشكلات في جودة المنتجات. �

 تهدف عملية توزيع المعرفة في الكشف عن المجالات التي تحتاج إلى التحسين. �

 تطبيق فلسفة التحسين و تكرارها و تجديدها يعد تطبيقا مستمرا لمعارف جديدة في المنظمة. �

امتلاك العاملين القدرة على إيجاد معنى للمعلومات التي يتلقونها، كشرط لتطبيق المعرفة يساعد في  إن �

  الكشف عن المجالات التي تحتاج إلى تحسين.

 تحسين كذلكو  دة،لجدياديم المنتجات تق على نظماتالم عرفةالم عمليات تساعدو إجمالا يمكن    

 ذلك، على و خير مثال. السابقة جاتتمع المن مقارنة عالية مضافة قيمة تحقيق في القائمة المنتجات

 نالمديري من ياسنو  ملاقةالع الشركة هذه العليا الإدارة تطلب حيث السيارات لإنتاج فورد شركة تطبيقات

 مثل لمنتجاتهم الأساسية المعايير على %7 إلى 5 بين ما تتراوح  بنسبة التحسينات تحقيق فيها العاملين

 ديرينالم هبتوجي و بالمقابل او غيره الوقود استهلاك معدلات وأ مواصفاتهاو  خرجاتالم على التحسينات

 تساعدهم أن كنمي التي عرفةالم عن بحثا البيانات قاعدة في والموجودة ،المؤثرات هذه مثل قيقتح لغرض

 هودالج من المعرفةالمؤثرات، و تنتفع أيضا المنتجات ذات القيمة المضافة من إدارة  هذه تحقيق في

 3المنظمة. داخل الابتكار عمليات في المبذولة

  

                                                           
1 Ibid,p45 

  147- 139ص ص ���ق، �ر��: ���ردة -و$�ق2 

 3
" SOPIPHOS "و/
�ت ���8, ش#�3 ح��� درا/�( ا0@�	�د)� ا��?/�� �7 ا����<ام ا>داء �;��: �7 ا��*#�� إدارة دور:  ��Sان ا���ب

  101ص ،��S2013س،  *�^،����H ��[�ت  ا�).���، S�6م و ا�5)��د�� ا���6م �
 ا��;)6راه ��ر � ��H.)�، ر ���  ،)�!��
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  علاقة عمليات المعرفة بمشاركة العاملين: ثالثا:

الهدف الأساسي من إدارة المعرفة هو تزويد العاملين بالمعرفة مما يجعلهم مؤهلين للقيام بالعمل بشكل    

داء العمل بجودة عالية، يجب الحصول لأمستمر، و لتكون المنظمة قادرة على اتخاذ القرارات الصائبة، و 

ي فهم النشاطات المختلفة و فتستعمل المعلومات المحصلة ف،1على المعرفة و تنظيمها و الوصول إليها 

نظرية و تطبيقية تستعمل في حل المشاكل اليومية و اتخاذ القرارات  تحليلها، و من ثم تحويلها إلى معرفة

و إتاحتها لجميع العاملين  2الإستراتيجية، و يتطلب استغلال المعارف بصورة جيدة تنظيمها و هيكلتها،

، و لذل يمكن القول أن عملية بتطبيق إدارة الجودة الشاملةلتطبيقها في مختلف جوانب العمل الخاصة 

  3:توليد المعرفة، خزنها، نشرها، تطيقها يساهم في مشاركة العاملين كما يلي

يؤدي التعلم الفردي و التجريب كطريقتين لإزالة الخوف من العاملين أثناء العمل و تحفيزهم على  �

تجاوز حدود التنظيمات الوظيفية التقليدية، و تشجيع الأفراد المشاركة، و إزالة الحواجز بين الإدارات و 

 على إعلام الإدارة بخصوص العقبات التي تعيق أهداف الجودة.

تحسين الجودة و تزويدها بالمستلزمات الضرورية كأسلوب لزيادة  قإن بناء فرق العمل و لاسيما فر  �

وليد المعرفة عبر الحوار بين أعضاء اركة العاملين في تحسين الجودة، يسهم إلى حد كبير في تشم

 الفريق.

الزبائن من خلال  لخدمات تقود إلى نقل معارفهم إلىمشاركة العاملين في تحسين جودة المنتجات و ا �

تلك المنتجات و الخدمات،  و تستقبل المنظمة رد فعل الزبائن عن تلك المعارف المنقولة من خلال 

 ادل المعرفة بين المنظمة و الزبائن.مشاركتهم و إبداء أرائهم، ما يعني تب

عندما يدرك العاملون أنهم  يمتلكون المعلومات، و أنهم قادرون على إيجاد معنى لها، و عندما  �

من تقديم مقترحاتهم و أرائهم و  يحصلون على حرية تطبيق المعرفة، فإن ذلك يؤدي إلى إزالة الخوف

تبريرها و كذلك تقديم الحلول المبتكرة، ليس في مجال اختصاصهم  و لكن في مجال العمل الواسع في 

  المنظمة.

 تحسين كذلكو  دة،لجدياديم المنتجات تق على نظماتالم عرفةالم عمليات تساعدأن و إجمالا يمكن    

 ذلك، على و خير مثال. السابقة جاتتمع المن مقارنة عالية مضافة قيمة تحقيق في القائمة المنتجات

                                                           
1 Karl.M.Wiig :The Intelligent Entreprise and Knowledge Managemeny,Article prepared for UNESCO’S 
Encyclopedia of Life Support Systems,Vol 3,2000,p2 

  125-124��داوي و��� : �ر�� ���ق، ص ص 2 
  149-140-و$�ق ���ردة: �ر�� ���ق، ص ص3 
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 نالمديري من ياسنو  ملاقةالع الشركة هذه العليا الإدارة تطلب حيث السيارات لإنتاج فورد شركة تطبيقات

 مثل لمنتجاتهم الأساسية المعايير على %7 إلى 5 بين ما تتراوح  بنسبة التحسينات تحقيق فيها العاملين

 ديرينالم هبتوجي و بالمقابل او غيره الوقود استهلاك معدلات وأ مواصفاتهاو  خرجاتالم على التحسينات

 تساعدهم أن كنمي التي عرفةالم عن بحثا البيانات قاعدة في والموجودة ،المؤثرات هذه مثل قيقتح لغرض

 هودالج من المعرفةالمؤثرات، و تنتفع أيضا المنتجات ذات القيمة المضافة من إدارة  هذه تحقيق في

  1المنظمة. داخل الابتكار عمليات في المبذولة

(توليد، توزيع و نشر، خزن، تطبيق)  مما سبق يمكن القول أن هناك أدوار متبادلة بين عمليات المعرفة   

  إدارة الجودة الشاملة، و الشكل الموالي يوضح ذلك: بادئو م

  الجودة الشاملة):علاقة عمليات المعرفة و إدارة 38الشكل(

      

  

  

  

  

 

  
  Shervin.Zakeiri & al :op.cit,p139من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر:               
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من منظور بطاقة  على الفعالية التنظيمية "المعرفة و الجودة الشاملة"تأثير إدارتي المبحث الثالث: 

 الأداء المتوازن

التكامل بين إدارتي المعرفة و الجودة الشاملة في تحقيق و تحسين الفعالية التنظيمية، و يتجلى  يؤثر   

: البعد المالي، بعد العمليات، بعد الزبائن، بعد الآتيةالمتوازن  الأداءالأربعة لبطاقة  الأبعادذلك الأثر في 

  التعلم و النمو.

I. البعد المالي 

تحقيق تغييرات ايجابية في  إلىتتطلع المنظمات من خلال تطبيقها لإدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة  

المالي، لذلك فان التقاط المعرفة الحديثة و المفيدة و خزنها و توزيعها ثم تطبيقها في المنظمة، و  أدائها

استخدام التكنولوجيا التي تساعد على الاستفادة من تلك المعرفة، و تسهل العمل داخل المنظمة، و وجود 

مشاركة حقيقية وجود  إلى بالإضافةأفراد متخصصين لالتقاط المعرفة و التشجيع على حسن استثمارها، 

و  ، و إعطائهم حرية تطبيقه في مجالات العمل المختلفة،الإبداعمن العاملين و تفاعلهم و تشجيعهم على 

وجود منهجية متجددة باستمرار لإجراء التحسينات في مخرجات المنظمة و عملياتها، و أخيرا وجود قيادة 

  :2يؤدي كل ذلك إلى 1.و التناغم بينهافعالة تقود كل تلك العمليات، و تحدث التناسق 

ذلك من خلال تقليل تكاليف تقليل التكاليف الإجمالية للمنظمة: تقليل نفقات مختلف عمليات المنظمة، و  �

المهدر و الفاقد و سوء استخدام الموارد، و تكاليف إنتاج المعيب، و تقليل تكاليف سوء التعامل مع 

تقليل التكاليف  إلىالمستغرق في العملية الإنتاجية، بالإضافة وسائل العمل، و تقليل تكاليف الوقت 

  مثلا، فالسلعة ذات الجودة العالية تفرض نفسها في السوق. الإعلانالتسويقية، كتكاليف 

و تقديم خدمات متقنة و مبتكرة  تختلف عن سابقتها و طرحها في  منتجات إنتاج إنزيادة العوائد المالية: �

و مشاركين و متفاعلين و مساهمين في  زبائن راضين عن مخرجات المنظمة،، و وجود الأسواق

يرهاـ، يؤدي إلى زيادة العوائد المالية، كما أن تحقيق التعاون بين جميع الوحدات التنظيمية في تطو 

 المنظمة، و تعزيز عملية التنسيق بينها، يؤدي إلى زيادة الإنتاجية و بالتالي زيادة المبيعات.

 

 

                                                           

  155ص ���ق، �ر�� :���ردة -و$�ق1 
2Fang.Zhao & Peter.Brayar :op.cit,p05  
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II. مليات الداخليةبعد الع 

، تحقق جديدةإن علاقة التوأمة بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة، تِؤدي إلى ابتكارات و طرق  

الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية للمنظمة، وعليه تزداد فاعلية الأنشطة التشغيلية، مما ينعكس على 

تتطلع المنظمات من خلال تطبيقها لإدارتي المعرفة و كما  .1زيادة المخرجات و تحقيق الإنتاجية العالية

  الجودة الشاملة، إلى تحقيق أهداف محور العمليات الداخلية، و يكون ذلك من خلال:

تقديم مقترحات متعلقة مشاركة العاملين بالمنظمة في تحسين جودة المنتجات و الخدمات و ذلك ب �

 بتطوير العمل و تحديثه بشكل مستمر.

 .العملياتمعدل زمن انجاز  تخفيض �

 .من إنتاج المنتجات معدلات المعيب و الهدر و التالف تخفيض �

 تلبي رغبات كافة زبائنها. و خدمات جديدة و متطورة منتجات من تصميم مساعدة المنظمة �

 زيادة إنتاجية العاملين بشكل مستمر. �

III. ئنبعد الزبا 

إن الاتجاه العالمي اليوم يركز على توقعات الزبون و متطلباته باستمرار من ناحية جودة المنتجات و  

و إمكانياتها الخدمات المقدمة في السوق، و يتطلب الاستجابة عل ذلك تكريس المنظمات لطاقاتها 

ك من أجل الخارجي، و ذلالداخلية المختلفة(التقنية و البشرية) و استغلال الفرص المتاحة من المحيط 

   2و خدماتها. تطوير و تحسين منتجاتها

تعتبر إدارة الجودة الشاملة أسلوب إداري تسعى المنظمة من خلال تطبيقه إلى تحقيق رضا الزبون،    

سواء كان زبونا داخليا(عمال) أو خارجيا، و تهتم إدارة المعرفة باستقطاب المعرفة التي تحتاجها من 

، لفة و الذي يعتبر الزبون من أهم هذه المصادر، و إشراكه في قاعدة المنظمة المعرفيةمصادرها المخت

و لذلك نجد أن لتكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة أهمية كبيرة في تحقيق رضا الزبون و ذلك 

منظمة زبائن للزيادة ولاء ال إلىبتقديم منتجات و خدمات تلبي و تفوق احتياجاته و رغباته، مما يؤدي 

   ادة مبيعاتها و حصتها السوقية.زي مقارنة بالمنافسين و بالتالي

  

  

                                                           

  156ص ���ق، �ر�� :���ردة -و$�ف1 
 2 : �  120ص  ،�ر�� ���ق��داوي و��
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IV.بعد التعلم و النمو 

النجاح بأبعاد و إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة يقود المنظمات حتما إلى تحقيق  الربط بينإن  

على تحقيق أهداف محور و الذي يعتبر كمؤشر يدل  1التطوير... الإبداع المنظمي،مظاهر مختلفة ك

و الذي يتطلب العمل بجدية و تركيز، لتجاوز الموجود مع الاعتماد على المعارف  التعلم و النمو،

خلها و رف من داامة، من خلال التقاط المعإطلاق العنان للابتكار و الإبداع في المنظو  2المتوفرة،

وجود قيادة فعالة تشجع مشاركة العاملين، و  المميزين و الموهوبين فيها، وفراد خارجها، و الاحتفاظ بالأ

و الوعي الثقافي لديهم، من خلال برامج التدريب و التعلم و الحوار، و تنشئ فرق  الإبداعتنمي روح 

الحرية في فرق العمل التي تحفز  إعطاءو المهارات و الخبرات، و  الأفكارالعمل التي تحفز على تبادل 

، و تطبيقها الإبداعية الأفكارطرح في و المهارات و الخبرات، و إعطاء الحرية  الأفكارعلى تبادل 

كل هذا يخاطب الأفكار السامية  إضافة إلى توافر التقنيات و الوسائل التي تساعد على تنفيذ ذلك.

و القادرة على التخيل و الخلاقة للعاملين و الإداريين في المنظمة، و يشجع العقول المتسائلة و الخلاقة 

يؤدي إلى ابتكار  الحدس و إعطاء الثقة بالنفس للقيام بالتجارب و الاستفادة منها. و إن كل ذلك

، و ، و هو ما يطلق علية الإبداع التكنولوجي3جديد منتجلوجيا أو وسيلة أو نظام أو عملية أو تكنو 

يطلق  و هو ما ،4الإدارية لأساليباالموارد البشرية و  وظائفو تغييرات بناءة في هيكل المنظمة  إحداث

  .الإداري الإبداععليه 

قادرة على المنافسة، فإنه لا يكفي تبني نظام إدارة الجودة ولكن يجب  المنظمة في الختام، لتكون    

لإدارة  جاءت مدعمةقد  و لذا يمكن القول أن إدارة المعرفة 5،أيضا التحكم في إدارة المعرفة والمهارات

، حيث أن تلك الأدوار المتبادلة تمكن قيادة المنظمة من حسن تطبيقهما وتحقيق الاستفادة الجودة الشاملة

يمكن تطبيق  كما  أنه لا .بالأخرالقصوى من مزاياهما والتغلب على أوجه القصور من خلال الاستعانة 

ا كانت إدارة الجودة الشاملة هي الهدف فإن إدارة الجودة الشاملة بدون تبيني المنظمة لإدارة المعرفة، فإذ

  6 إدارة المعرفة هي الوسيلة الفعالة لتحقيق هذا الهدف.

                                                           
1 Steven.ziivojinovic & Andrej.stanimirovic :op.cit ,p346 

  122ص ���ق، �ر��: و���  ��داوي2 

  156ص ���ق، �ر��: ���ردة -و$�ق3 

� � ��ن �ودة ا	������6ر ���د 4��ل ا%���دي، و ا4رون: 4 
  218، ص2010،84، ���  ا+دارة و ا:)-��د، ا%�ددا�'داع ا	��ظ�� و أ.ره 
5Meziani.Mustapha : L’impact De La Certification Selon La Norme ISO 9001 Sur La Gestion Des 
Connaissances , Colloque international sur L’economie de la connaissance, universitéde Biskra,Novembre, 2005 
,p205 

  159ص ،�ر�� ���ق :ر��د ����ر� 6 
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 خلاصة الفصل

تهدف المنظمات من خلال تطبيقها للأساليب الحديثة إلى تحقيق أهدافها في النمو و الريادة، و     

التي من بينها إدارة الجودة الشاملة و إدارة لتحقيق أهدافها بفعالية عليها بالجمع بين مختلف الأساليب و 

  المعرفة.

تسعى المنظمة بمن خلال تطبيق إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة البحث عن المعرفة و تطويرها     
بهدف تطبيقها في تحسين العمليات و ابتكار منتجات و خدمات جديدة.و لذلك يمكن القول أن إذا كانت 

  ات فإن إدارة المعرفة هي الوسيلة.الجودة هدف المنظم

أثبتت العديد من الدراسات ضرورة تكامل و دمج إدارة المعرفة و إدارة الجود الشاملة، كونهما مدخلان     
يلتقيان في العديد من النقاط، و من أهمها الزبون. فتهدف إدارة الجودة إلى تحقيق رضا الزبون و الذي 

الخارجية الذي يساهم في توليد معارف يمكن للمنظمة من خلالها تعتبره المنظمة من أهم مصادرها 
  تحسين و تطوير منتجاتها و خدماتها.

 إدارة المعرفة كوناتمن خلال دمج و جمع كل من منظريا، ثبت وجود تكامل بين كلا المدخلين     

املة( القيادة الفعالة، و مبادئ إدارة الجودة الش (أفراد المعرفة، تكنولوجيا المعرفة، عمليات المعرفة)،

التحسين المستمر، مشاركة العاملين). و ثبت وجود علاقة تبادل و دعم كل مدخل للأخر مما يمكن 

  للمنظمات من الاستفادة من مزايا تطبيقهما معا.

التكامل بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق أهداف المنظمة و من ثم  ينعكسكما      

تقديم  تقليل التكاليف الإجمالية للمنظمة، و زيادة العوائد المالية، ، و ما يؤدي إلى:الفعالية التنظيمية

إشراك  قية للمنظمة،منتجات و خدمات تلبي و تفوق احتياجاته و رغباته ما يؤدي إلى زيادة الحصة السو 

العاملين بالمنظمة بتقديم مقترحات متعلقة بتطوير العمل و تحديثه بشكل مستمر، تحقيق الإبداع 

  التنظيمي.

قادرة على المنافسة، فإنه لا يكفي تبني نظام إدارة الجودة ولكن يجب  المنظمة في الختام، لتكون    
لإدارة  مدعمةقد جاءت  يمكن القول أن إدارة المعرفة ، و لذاأيضا التحكم في إدارة المعرفة والمهارات

لها في  مكملة مدعمة والجودة الشاملة، ففي الوقت الذي لها بعض اهتمامات إدارة الجودة الشاملة كانت 
مجالات اهتمام أخرى، حيث أن تلك الأدوار المتبادلة تمكن قيادة المنظمة من حسن تطبيقهما وتحقيق 

  معا. مجتمعين مزاياهماالاستفادة القصوى من 
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  تمهيد

علاقة دعم و الدراسة النظرية للعلاقة الموجودة بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة، و ثبوت وجود  بعد    

(الأثر) تحديد العلاقة وذلك ب الدراسة النظرية على الواقع التطبيقي إسقاطتكامل بين هذين المدخلين نظريا، سيتم 

محل  لبنوك الجزائرية من جهة و الفعالية التنظيمية من جهة أخرى  لإدارة الجودة الشاملة و  إدارة المعرفةبين 

  .الدراسة

فرضياتها، باستخدام مجموعة من  اختبارهذا الفصل عرض لنتائج أسئلة الدراسة و الباحثة في تناول ست      

مقاييس الإحصاء الوصفي كالمتوسطات لحسابية و الانحرافات المعيارية، و معامل الارتباط ، و تحليل 

التابع،  المتعدد لاختبار فرضيات الدراسة و اختبار أثر معنوية المتغير المستقل على المتغير البسيط و الانحدار

 غرافيةو المبحوثين حول متغيرات الدراسة تبعا للمتغيرات الديم إجاباتوق بين للكشف عن الفر  و تحليل التباين

كما يتناول هذا الفصل عرض مختصر للنتائج  سنوات الخبرة).مجال الوظيفة، ، مؤهل العلميالعمر،ال الجنس،(

و لتحقيق ذلك فإننا سنعمد إلى مدعمة بمجموعة اقتراحات و توصيات يمكن أن تكون انطلاقة لدراسات لاحقة. 

  النقاط التالية: التطرق إلى

 دراسة.للالإطار المنهجي  �

 تحليل محاور الاستبيان و الإجابة على أسئلة الدراسة.  �

  .اختبار فرضيات الدراسة  �

  .مناقشة النتائج و تفسيرها �
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  المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية

I. :مجتمع الدراسة 

، التي تنتمي إلى القطاع ية للبنوك الجزائرية لشرق الجزائريتمثل مجتمع الدراسة في المديريات الجهو     

موزعة عبر التراب  اتمديري )06(و بلغ عددها الخدماتي ذات الطابع التجاري، و تعود ملكيتها للقطاع العام،

  الخصائص تمثلت في:لتوفر مجموعة من . و لقد اختير مجتمع الدراسة (الشرق)الوطني

  الموقع الجغرافي المتقارب بين هذه المديريات. �

  تقارب المسافة بين المديريات الجهوية للبنوك الجزائرية المختارة و مكان سكن الباحثة. �

  التسهيلات التي لاقتها الباحثة من قبل المديريات و بعض الأشخاص ذات العلاقة. �

   أجل تقديم خدمات ذات  بالمعرفة و إدارتها من الاهتمامفي محيط تنافسي يتطلب  هذه المديريات تعمل �

  مما يعني أن مجتمع الدراسة يتوافر فيه مقومات دراستنا هذه.  جودة،

  متمثلة في: للشرق الجزائري  يةئر از الج للبنوك الجهوية المديريات إطارات جميع لدراسةا مجتمع شملي

 .(CNEP)الاحتياطالمديرية الجهوية للصندوق الوطني التوفير و  �

 .(BNA)المديرية الجهوية للبنك الوطني الجزائري �

 .(CPA)المديرية الجهوية لبنك القرض الشعبي الجزائري �

 .(BEA)المديرية الجهوية للبنك الجهوي الخارجي �

 .(BADR) الريفية والتنمية الفلاحة بنكالمديرية الجهوية ل �

 ).BDL(الجهوية لبنك التنمية المحلية   المديرية �

 لكونها تنتمي لنفس القطاع. و لقد تم النظر إلى جميع المديريات عل أنها مجموعة واحدة نظرا

  نوك المشكلة لمجتمع الدراسة بال):16الجدول(

  الإطاراتعدد   مكان تواجدها  البنك اسم  الرقم

  35  سطيف .(CNEP)التوفير والإحتياطالمديرية الجهوية للصندوق الوطني   01

  24  سطيف  (BNA)المديرية الجهوية للبنك الوطني الجزائري  02

  27  باتنة  CPA)(المديرية الجهوية لبنك القرض الشعبي الجزائري  03

  22  سطيف  (BEA)المديرية الجهوية للبنك الجهوي الخارجي  04

  17  بسكرة  (BADR) الريفية والتنمية الفلاحة بنكالمديرية الجهوية ل  05

  19  باتنة  )BDL(الجهوية لبنك التنمية المحلية   المديرية  06

  144  المجموع                

  من إعداد الباحثة المصدر:                                                                     
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 144توزيع  حيث تم البنوك، تلإطارالشامل تحديد مجتمع الدراسة من خلال المسح ا تم و لإتمام الدراسة

غير صالحة نظرا  كانت و تم استبعاد بعض الاستبيانات استبيان، 122و تم استرداد استبيان على الإطارات، 

و عدم وصول الاستبيان إلى  آخر، استرجاع بعض إمكانيةعدم و  ،الإستانلعدم الإجابة على كل أسئلة 

و هي نسبة جيدة ) %81.25(أي بنسبة  117حة للتحليل لالصا تالاستبياناوبذلك كانت عدد بعض الأفراد، 

              تحليل.لل

II. وصف خصائص مجتمع الدراسة  

  ، و ذلك بناء على معلومات الاستبيان.الموالي سيتم توضيح خصائص مجتمع دراستنا في الجدول

  الجنس، السن، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الحالية، سنوات (): توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب 17الجدول(

  )الخبرة

  عرض النتائج بيانيا  %النسبة   التكرار  المتغير

  الجنس:

 ذكر -

  أنثى -

  

64  

53  

  

54.7  

45.3  

  100  117  المجموع  

  السن:

 سنة 30أقل من  -

- ]30-40] 

- ]40-50] 

  فأكثر 50 -

  

21  

43  

34  

19  

  

17.9  

36.8  

29.1  

16.2  
  100  117  المجموع  

  المؤهل العلمي:

 أقل مستوى -

 تقني سامي  -

 ليسانس -

 مهندس -

  ماجستير -

  

19  

18  

68  

7  

5  

  

16.2  

15.4  

58.1  

6.0  

4.3    
  100  117  المجموع

54.7

45.3
ذ�ر

	
أ�

17.9

36.829.1

16.2
��� 30أ�ل �ن 

��� 40-�30ن 

��� 50- �40ن 

��� 50أ�
ر �ن 

16.2
15.4

58.1

6 4.3
�وى أ�ل��

���� �� �

#"���س

�%�دس

�"ر�&��
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  مجال الوظيفة الحالي

 إطار -

 رئيس مصلحة -

 رئيس مجموعة -

 نائب مدير -

  جهوي مدير -

  

61  

29  

21  

4  

2  

  

52.13  

24.78  

17.94  

3.41  

1.70    

    100  117  المجموع

  سنوات الخبرة:

 سنوات 5أقل  -

- ]5 -10] 

- ]10-15] 

  سنة فأكثر 15 -

  

16  

37  

25  

39  

  

13.7  

21.4  

31.6  

33.3  

  
  

  100  117  المجموع

 Excel على مخرجات ااعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

  التعليق على الجدول: �

 64حيث بلغ عدد الذكورو الإناث،  الجدول أعلاه أن مجتمع الدراسة متعادل بين الذكور يتضح من الجنس: �

تقلد المرأة لمناصب عليا في البنوك و هذا يدل على  ،)%45.3(بنسبة 13، و بلغ عدد الإناث )%54.7(بنسبة 

ثقافة  إلىة لمديرية البنك الوطني الجزائري، و هذا يرجع منصب مدير  تتقلد امرأةرية، إذ لاحظنا وجود ئالجزا

 الشغل للإناث في قطاع الخدمات أكثر منه في القطاع الصناعي.تمع الجزائري إذ تكون نسبة مناصب المج

 ، حيث بلغ)سنة 40-30(دراسة كانت  للفئة العمرية التي تترواح بين السن: أكبر نسبة من أفراد مجتمع ال �

، )%29.1( بنسبة 34حيث بلغ عددهم  )سنة 50-40(، ثم تليها الفئة العمرية)%36.8(إطار بنسبة 43عددهم

، و أقل )%17.9(بنسبة  21و الذي بلغ عدد الأفراد  )سنة 30(الأفراد الذي يقل عمرهم عن  نجد ثم بعد ذلك

بنسبة  19فأكثر، حيث بلغ عددهم  )سنة 50( للأفراد الذي يزيد عمرهم عننسبة من أفراد مجتمع الدراسة كانت 

 الإبداعقادرة على  الشباب، تدل هذه النسب على امتلاك البنوك محل الدراسة على فئة متكونة من، )16.2%(

 في تقديم خدمات ذات جودة للزبون. فهي بذلك تنهج سياسة توظيف الشباب المبدع.

فرد من أفراد مجتمع الدراسة حاصلين على شهادة ليسانس أي  68من الجدول نلاحظ أن  المؤهل العلمي: �

 )%68.4( و بنسبة 80درجة مهندس و درجة ماجستير يصبح العدد و إذا ما أضفنا حملة شهادة  )%58.1(بنسبة

بين حاملي شهادة تقني  موزعة)%31.6(و هي تمثل أكبر من نصف نسبة مجتمع الدراسة، أما باقي النسبة 

(للإشارة فان أغلبية الأفراد ممن لديهم مستوى أقل من تقني سامي لديهم شهادات سامي و مستوى تعليمي أقل

هذا يدل على أن البنوك محل . و وك)نمتخصصة  تم الحصول عليها من خلال تكوينهم من طرف الببنكية 

52.13
24.78

17.94
3.411.7 إط�ر

ر,"س �+*(�

ر,"س �&�و-�

��,ب �د"ر

�د"ر

13.7

21.4
31.6

33.3
��وات 5أ�ل �ن 

��وات 10إ#	  �5ن 

��� 15إ#	  �10ن 

��� 15أ�
ر �ن 
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وى علمي عالي يمكن تالدراسة تستقطب موارد بشرية من حملة الشهادات الجامعية، و هي الفئة التي تتميز بمس

  .منهم الاستفادةو استثماره 

 39بلغ ة سن 15من خلال الجدول يتبين أن عدد أفراد مجتمع الدراسة الذين تزيد خبرتهم عن  سنوات الخبرة: �

و قد يعود ذلك إلى المكتسبات الذي يكتسبها الأفراد ذوي الخدمة  و هي النسبة الأكبر، )%33.3(فرد بنسبة 

في حين  ،)%31.6(بنسبة  37بلغ  )واتسن 10-5(بين خبرتهموأن الأفراد الذي تتراوح ، .الطويلة مثل: الترقية..

، أما الأفراد الذي تقل خبرتهم )%21.4(بنسبة  25كان عددهم  )سنوات 15-10(الأفراد الذي تتراوح خبرتهم بين 

البنوك الجزائرية  أنو هي النسبة الأقل. وتدل هذه النسب على  )%13(بنسبة 16كان عددهم  )سنوات 5(عن 

الذي يمكنها من تهيئة المناخ التنظيمي النضج الكافي وب مقبول خبرةبمستوى  تتمتع محل الدراسة لديها أفراد

 الشاملة، و تمتعها بأفراد ذوي خبرة و مهارة يمكن الاعتماد عليهم..اعم لتطبيق إدارة الجودة الد

III. :أداة جمع البيانات 

ملائمة  أداةباعتباره  البيانات لجمع كأداة الاستبيان على الاعتماد فيها تم كمية دراسة الحالية سةالدرا    

للحصول على معلومات و بيانات و حقائق مرتبطة بواقع معين من خلال استمارة تجرى تعبئتها من قبل 

 تها.مكونامن  بداية الأداة هذه توضيح وسيتم الفرضيات، صحة اختباربهدف  1المستجيب،

إدارة الجودة الشاملة و الفعالية التنظيمية من كتب و بعد إطلاع الباحثة على دراسات متعلقة بإدارة المعرفة و 

معتمدة في ذلك على  ) قامت بتصميم استبيان الدراسة...مؤتمراتمقالات، أطروحات، ( دراسات سابقة

حيث تم صياغة فقرات الاستبيان بما  و أراء بعض الأساتذة المختصين، دراسات، موجودة فيالالاستبيانات 

كما سؤال موزعة على أربعة محاور،  80وقد شملت استمارة الاستبيان على ، الدراسةيتوافق مع فرضيات 

  :)16(موضحة في الجدول

  المحور الأول: و يتضمن: �

  .عبارات )05(العينة و عددها الأفراد: وهي معلومات تتعلق بمعلومات البيانات الوظيفية

  موزعة على ثلاثة أبعاد: عبارة )41(إدارة المعرفة و عددها بمتغير تتعلق المحور الثاني: و يتضمن عبارات �

 .3أفراد المعرفة: و تضمنت .1

 عبارة. )07(تكنولوجيا المعرفة: و تضمنت .2

 عبارة.)27(عمليات المعرفة: و تضمنت .3

رة موزعة على ثلاثة عبا )17(إدارة الجودة الشاملة و عددهامتغير ب رات تتعلقو يتضمن عبا المحور الثالث: �

  أبعاد:

 ات.ر عبا )06(قيادة فعالة: و تضمنت .1

                                                             

 1:���� ���� 	�
���

ن،ا�ردن، ،���ھ� ا���� �� ا�����،��
� و ا���ز�� و ا����  287،ص2002دار ا��"!�ة ���
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 عبارات. )05(التحسين المستمر: و تضمنت .2

 ات.عبار ) 06(: و تضمنتالعاملين ةكار شم .3

 أربعة رة موزعة علىعبا )24(الفعالية التنظيمية و عددها متغير رات تتعلق بالمحور الرابع: و يتضمن عبا �

  بعاد:أ

 .عبارات)04(: و تضمنالبعد المالي .1

 .راتعبا )06( العمليات الداخلية: و تضمنبعد  .2

 .راتعبا )07( الزبائن و تضمنبعد  .3

  .راتعبا) 07( التعلم  و تضمننمو و البعد  .4

  استمارة الاستبيان):تركيبة 18الجدول(

  راتعباعدد ال  المتغيرات الفرعية  المتغيرات الرئيسية  المحاور  التسلسل

  05  المؤهل العلمي، مجال الوظيفة، سنوات الخبرةالجنس، العمر،   البيانات الوظيفية  أولا

  05  أفراد المعرفة    

  07  تكنولوجيا المعرفة    

  

  

  

  ثانيا

  

  

  

  ة المعرفةر إدا

  

  عمليات المعرفة

  07  توليد المعرفة

  06  خزن المعرفة

  07  توزيع و نشر المعرفة

  07  تطبيق المعرفة

  34  إجمالي عبارات إدارة المعرفة

إدارة الجودة   ثالثا

  الشاملة

  06  القيادة الفعالة

  05  التحسين المستمر

  06  العاملين ةكار شم

  17  إجمالي عبارات إدارة الجودة الشاملة

  

  

  رابعا

  

  

  الفعالية التنظيمية

  04  البعد المالي

  06  بعد العمليات الداخلية

  07  بعد الزبائن 

  07  بعد التعلم و النمو

  24  عبارات الفعالية التنظيميةإجمالي 

  80  إجمالي عبارات الاستبيان

  المصدر:من إعداد الباحثة

على  هذا المقياس ، إذ يؤكد(Likert Scale)ليكرت الخماسي  لمقياس فقامت استمارة الاستبيان و و قد صم   

قوية، متوسطة أو التمييز بين مدى قوة توافق المفردة مع العبارة المختارة، من خلال تحديد المستويات من علاقة 

  الجدول الموالي: موضحة في كما تماما،تماما،أتفق،غير متأكد،لا أتفق،لا أتفق بالخيارات التالية:أتفق  ،منخفضة
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  (Likert Scale)):مقياس ليكرت الخماسي19الجدول(

  لا أتفق تماما  لا أتفق  غير متأكد  أتفق  أتفق تماما  رأي المستجوب

  درجة 01   رجاتد 20  درجات 30  درجات 40  درجات 05  الدرجة

رى تحليل تلك حيث كانت عملية إدخال إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبيان و فق هذا المقياس، و قد ج

   للحصول على نتائج دقيقة.   (SPSS 17)برنامج البيانات باستخدام 

من لإيجاد الوزن النسبي ، فئة كل وطول المدى حساب أولا يجب النتائج ولمقارنة ليكارت مقياس لاستخدامو    

  على الأسئلة. للإجابةأجل التعامل مع المتوسطات الحسابية 

(بغض النظر الإحصائيةحساب المدى: يعبر عن الفرق المطلق بين أعلى قيمة و أصغر قيمة في البيانات -1

  يلي: عن الإشارة الجبرية) و يحسب كما

 4=|1-5|  و يساوي |الصغرى ةيمالق- العظمى يمةالق | =المدى

  :يلي فنجد طول الفئة كما الفئات، عدد على المدى قسمة قيطر  عن الفئة طول تحديد تمي تحديد طول الفئة: -2

  

� :فنجدها
�

  .و هي تمثل طول الفئة 1.33=

�(دد 345��2 طول ا#1 1.33 �/ �.- أو �"
وي �
 ا�و�* ا�()� ت&� %!$ تحديد الفئات:-3�2 �"��
� ,، أ�� ا#1,� ا#

  و ھ�ذا إ#	 ;�"� ا#1,� ا8:"رة. .1.33 إ#"%�#*(د ا8-*	 #*1,� ا8و#	 �3�ف 

  ا#�وا#�:و 5ذ#ك ��ون ا8وزان ا#���5 ��� �و3(� 2� ا#&دول 

  الإجابة لمقياس ليكرت الخماسي): مستويات 20الجدول (

  الوسط الحسابي  المستوى

   3.67أكثر من أو يساوي   مرتفع

  3.66إلى  2.33  متوسط

  2.33 أو يساوي أقل من  منخفض

  المصدر: من إعداد الباحثة
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IV. صدق أداة الدراسة و ثباتها 

  دق أداة الدراسةص أولا:

لقياسه، و أنها تشمل لكل العناصر التي يجب أن  سوف تقيس ما أعدتالدراسة أنها  أداةبصدق  يقصد   

و للتحقق ، تدخل في التحليل، كما أنها تتسم بوضوح فقراتها و مفرداتها، بحيث تكون مفهومة لكل المستجوبين

في مجال  الاختصاصعرضها على مجموعة من المحكمين من أصحاب الخبرة و  تم من صدق الاستبيان

البحث العلمي و إدارة الأعمال و هم أساتذة من هيئة التدريس بجامعة بسكرة، و طلب منهم إعطاء رأيهم من 

ة اللغوية، و في ضوء رأي غحيث مدى مناسبة الفقرة للمحتوى، و مدى ارتباط العبارات بالمحاور، و كذا الصيا

تها و عناصرها بما يغني أداة لعبارا ةاللازمف بالتعديلات ر هؤلاء المحكمين قامت الباحثة رفقة المش

  .الدراسة(الاستبيان)

  الدراسة أداةثبات  ثانيا:

 الأشخاص على تطبيقها تكرر لو تقريبا واحدة ستكون الإجابة أن من التأكد فيعني الدراسة أداةأما عن ثبات    

قياس ذلك استعانت الباحثة بمعامل نفسها. و ل الأداةفي أوقات مختلفة و باستخدام  في ظروف مشابهة

 معاملكانت قيمة  إذاف واحد، لبعد قراتف مجموعة بناء درجة يقيس حيث ، (Alpha Cronbach)لفاكرونباخأ

 )Zeller,1979 دراسة لـ به ت ما جاء (حسب.مقبول البناء فإن 0.7 رونباخ أكبر من تساويكلفاأ

  (n=117) أداة الدراسة ثباتلقياس   (Alpha Cronbach) ):معامل21الجدول(

  *ثباتمعامل ال    معامل الفا كرونباخ  اتلعبار عدد ا    المتغيرات 

  0.771  0.595  50  أفراد المعرفة  أبعاد إدارة المعرفة

  0.807  0.652  07  تكنولوجيا المعرفة

  0.835  0.698  27  المعرفة  عمليات

  0.898  0.807  39  (المتغير المستقل)إدارة المعرفة ككل

أبعاد إدارة الجودة 

  الشاملة

  0.892  0.797  06  القياد الفعالة

  0.878  0.771  05  التحسين المستمر

  0.925  0.733  06  مشاركة العاملين

  0.884  0.728  17  (المتغير المستقل)إدارة الجودة الشاملة ككل

  0.902  0.814  04  البعد المالي  أبعاد الفعالية التنظيمية

  0.859  0.738  06  العمليات الداخلية

  0.907  0.824  24  رضا الزبائن

  0.821  0.675  07  تعلم و النمو

  0.907  0.824  24  (المتغير التابع)الفعالية التنظيمية ككل

 0.946  0.896  80  الاستبيان ككل

  17V(SPSS(على مخرجات  إعداد الباحثة اعتمادامن  لمصدر:ا                                 = الجدر التربيعي الموجب لمعامل ألفاكرونباخ*الثبات
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مرتفع، ككل  و الاستبيان كرونباخ بالنسبة لمتغيرات الدراسة نلاحظ  أن معامل ثبات ألفا )19( من خلال الجدول

و بلغ  )0.728(املة ككل و بلغ لمتغير إدارة الجودة الش )0.807(فبلغ معامل ألفا كرونباخ لمتغير إدارة المعرفة 

 يساويككل  للاستبيانمل ألفا كرونباخ اكان مع ، و)0.824( خ لمتغير الفعالية التنظيمية ككلكرونبا معامل ألفا

  .نسبة عالية تدل على ثبات الاستبيان و قوة اتساقه الداخلي إذن هيف )0.7( و هي أكبر من، )0.896(

 والنموذج ستخدمة الم تباراالع كل أن من التأكد تم ةدراسال أداة وصدق الثبات درجة من كل الباحثة قياس بعد

 .الحالية دراسةال فرضيات لاختبار مناسبين

V. الدراسة في المعتمدة الإحصائية بيالأسال: 

 Statistical package for socialالاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم على اعتمدت الباحث في هذه الدراسة

sciences" ، ـــب تعرف التيو(SPSS)،  التحليل في اعتمدنا ذلكإلى  بالإضافة، 17الإصدار على اعتمدنا حيث 

  :نذكرها أساليب مجموعة على الفرضيات واختبار الإحصائي

  :ةمقاييس النزعة المركزي .1

 غرافيةو الديم متغيراتاستخدمت معرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب ال :(percentage)النسب المئوية �

  .الوظيفية)(البيانات 

  .استخدم لقياس متوسط إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبيان:(Arithemetic Mean)الوسط الحسابي �

أفراد عينة الدراسة على  إجاباتاستخدم لقياس الانحراف في :(The Standard Diviation)المعياري الانحراف

  فقرات الاستبيان.

  الإحصاءات الإستدلالية: .2

متغيرات الدراسة  وجود علاقة بين اختبار مدى أجل من استخدم :(Coefficient of Correlation)الارتباطمعامل  �

   و الفعالية التنظيمية.املة إدارة الجودة الش، إدارة المعرفة


ر أ2- ا���1م �/ :(Simple Regression)الخطي البسيطالانحدار  ���� 6- ت45!� ا3!7�� -.�"�  	8

7��ا��! �9
�  .ا�


ر أ2- �/ ا���1م :(Multiple Regression)الخطي المتعدد الانحدار ����ات  9!/ ا�>;:� ا3!7�ا��

��.���>� ا��">� 	8 �!7�
�9 ا��� .ا�


را ���3T المستقلة للعينات Independent Sample T-Testذات دلالة  : لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق

  الدراسة تعزي لاختلاف متغير الجنس. اتإحصائية في تصورات المبحوثين حول متغير 

استخدم لاختبار الفرضيات التي تتناول الفروق في درجة :(One Way ANOVA) تحليل التباين الأحادي �

 .سنوات الخبرة، مجال الوظيفة، المؤهل العلمي الديمغرافية: السن،متغيرات لتبعا ل الإجابة

  .الثبات اعتمادية لقياس): Alpha Cranbach( اختباركما تم 
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  تحليل محاور الاستبيان و الإجابة على أسئلة الدراسة المبحث الثاني:

، في الاستبيان تي تمثلتاختبار صدق أداة الدراسة و المجتمع الدراسة و خصائصه و ل الباحثة بعد تحديد   

و تحديد الأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة، سيتم الإجابة في هذا المبحث عن أسئلة الدراسة من خلال 

  تحليل محاور الاستبيان.  

 تامؤشر  أهم باعتباره الحسابي الوسط على بالاعتماد ايوصف لايتحل ات الدراسةر يمتغأبعاد  ليتحل تميس    

عن  للإجابةو هذا كله  ،التشتت نزعة سييمقا مؤشر أهم باعتباره ارييالمع رافوالانح ة،يالمركز  النزعة سييمقا

  أسئلة الدراسة.

I. الفرعيةأبعاده متغير إدارة المعرفة و  تحليل 

 ؟ حسب رأي إطاراتها محل الدراسة ستوى تطبيق إدارة المعرفة في البنوكمدرجة و ما  السؤال الأول:

 و أبعاده الفرعية.و للإجابة على هذا السؤال سيتم تحليل متغير إدارة المعرفة 

متغير لالأوساط الحسابية و الانحرافات المعيارية و الترتيب من حيث الأهمية النسبية  إلى )22(يشير الجدول 

و التي قيست المعرفة) عمليات أفراد المعرفة، تكنولوجيا المعرفة، ( ككل و أبعادة الفرعية إدارة المعرفة

   للبنوك محل الدراسة. )x41-x1(بالعبارات 

  ): ملخص الموسط الحسابي و الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين حول أبعاد إدارة المعرفة22الجدول(

  ترتيبال  الأهمية النسبية  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  المتغير  الرقم

  03  متوسط  0.519  3.48  المعرفة أفراد  01

  01  مرتفع  0.353  4.28  تكنولوجيا المعرفة  02

  02  متوسط  0.266  3.62  عمليات المعرفة  03

  مرتفعة  0.256  3.69  إدارة المعرفة ككل

  (SPSSV17)على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

بلغت قيمة  حيث ،ةرتفعإدارة المعرفة ككل م النسبية لمتغير الأهميةأن  )22( لجدولمن خلال اإذ يتضح    

سط الحسابي يقع و فإن قيمة المت و وفقا لمقياس الدراسة )0.256( وانحراف معياري) 3.69(المتوسط الحسابي 

 من حيث الأهمية النسبية للأبعادو ، مرتفعة نسبة قبول إلىيشير  فإن هذا المتغير ، ومنهالأولفي المجال 

و انحراف  )4.28( الفرعية لإدارة المعرفة نجد بعد تكنولوجيا المعرفة كان في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي

 و انحراف معياري )3.52( و في المرتبة الثانية بعد عمليات المعرفة بمتوسط حسابي ،)0.353( معياري

 حسابيمن حيث الأهمية النسبية بعد أفراد المعرفة بمتوسط  الأخيرة الثالثة و و نجد في المرتبة ،)0.266(

 .)0.519( و انحراف معياري )3.48(



الدراسة و اختبار الفرضياتعرض و تحليل نتائج    
 

 

 ا�
	� ا���دس

257 

نلاحظ أن بعد تكنولوجيا  )23( الجدول معطيات من خلال بعد تكنولوجيا المعرفة و تحليله نتائجوصف  .1

حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المعطاة له المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية ب معرفة حظيال

أن معدل وفقا لمقياس الدراسة نجد  ، و)0.354( بانحراف معياري )4.29(المتوسط الحسابي للإجابات 

كان منحصرا في المجال الأول المعبر على الدرجة لعبارات بعد تكنولوجيا المعرفة المتوسطات الحسابية 

وك محل الدراسة وفق رأي في البن سبة قبول مرتفعةعلى ن تحصلبعد تكنولوجيا المعرفة المرتفعة، إذن 

   .إطاراتها

   المعرفة لبعد تكنولوجيا ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط )23ول (دالج

المتوسط   محتوى العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

X06  مرتفع  0.508  4.33  مصالحه الإدارية.و ملحقاته ل الآليأجهزة الحاسوب  بنكوفر الي  

X07   مرتفع  1.037  4.44  .بشبكة الحاسوب بنكفي ال  مواقع العمل و الأقساميتم ربط  

X08  مرتفع  0.835  4.64  قسام و المصالح.قاعدة بيانات مشتركة بين الأ بنكتوفر بالي  

X09 مرتفع  0.496  4.82  .المعلومات و البيانات لحماية آلية حماية أنظمة البنك يمتلك  

X10 الالكتروني،المؤتمرات البريد(المكتب أتمتة نظم البنك إدارة تستخدم 

  ...).البعدية

  مرتفع  0.554  4.71

X11 مرتفع  0.688  3.54  ).للإنسان مشابه بسلوك تقوم نظم(الاصطناعي الذكاء نظم البنك يستخدم  

X12 متوسط  0.815  3.48  .المعرفة إلى المستندة القرارات دعم نظم بمساعدة  القرارات تتخذ  

  مرتفع 0.353  4.28  بعد تكنولوجيا المعرفة ككل

 SPSSV17) (على مخرجات لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

لبعد تكنولوجيا  (x12-x06) تالمعيارية للعبارا الانحرافاتإلى المتوسطات الحسابية و  )23(يشير الجدول    

و تراوحت انحرافاتها  )4.82-3.48( المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين و قد تراوحت المعرفة.

 و البيانات لحماية آلية حماية أنظمة البنك يمتلك (x09: و كانت العبارة )،1.037-0.496( المعيارية مابين

كما لاقت  ،)0.496( و انحراف معياري )4.82( قد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )المعلومات

على اتفاق كبير من المبحوثين و هذا ما يعززه المتوسط (x28-x29-x30-x31-x32-x33-x34-x36)  العبارات

 دعم نظم بمساعدة القرارات تتخذ: x35( ن حصلت العبارةحي في الحسابي و الانحراف المعياري للعبارات،

و  .)0.816( و انحراف معياري )3.49( بمتوسط حسابي ) على المرتبة الأخيرةالمعرفة إلى المستندة القرارات

دل على امتلاك البنوك محل الدراسة تالمبحوثين على عبارات هذا البعد خلال تحليل إجابات من على العموم 

  دارة المعرفة.الداعمة لإتكنولوجيا العلى 



الدراسة و اختبار الفرضياتعرض و تحليل نتائج    
 

 

 ا�
	� ا���دس

258 

بعد عمليات  أنأيضا نلاحظ  )24( من خلال الجدول متغيرات بعد عمليات المعرفة و تحليلها: وصف .2

المعرفة جاء في المرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ 

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل  ، و)0.266( بانحراف معياري )3.62(المتوسط الحسابي للإجابات 

يات المعرفة عمل بعد ة، إذنتوسطالمعبر على الدرجة الم ثانيالابية كان منحصرا في المجال المتوسطات الحس

 .دراسة وفق رأي إطاراتهافي البنوك محل ال ةتوسطقبول م تحصل على نسبة

  المعرفة لبعد عمليات ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط )24الجدول (

رقم 

  العبارة

المتوسط   البعد

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

  ترتيبال

  03  متوسطة  0.396  3.43  توليد المعرفة- أ

X13 متوسط  0.890  3.60  .الخارجي محيطالعلى المعرفة الجديدة من  بنكحصل الي    

X14  متوسط  0.846  3.52  .تعد المعرفة المكتسبة نتاجا للتعلم الفردي    

X15  لنقل معرفتهم بنكمن خارج الو متخصصين خبراء ب ستعين البنكي 

  .للعاملين

    توسطم  0.649  3.64

X16  متوسط  0.845  3.02  .هالمعرفة من تجارب عامليالبنك كتسب ي    

X17  الإطلاع على التجارب و الممارسات العالمية الناجحة في  يشجع البنك

  مجال تقديم الخدمة.

    متوسط  0.836  3.49

X18   متوسط  0.881  3.29  بجلسات دورية لتبادل الأفكار والمعارف. بنكبال العاملينيقوم    

X19  متوسط  1.044  3.42  دورات تكوينية للعمال من أجل توسيع معارفهم.على   بنكال يعتمد    

  01  مرتفع  0.418  3.80  :يعتمد البنك في خزن المعرفة على:خزن المعرفة-ب

X20 متوسط  0.799  3.40  عاملين.عقول ال    

X21  توسطم  0.647  4.64  .الحاسوب ووسائل الخزن الرقمية    

X22  مرتفع  0.457  4.74  .السجلات والوثائق المكتوبة    

X23  متوسط  1.161  3.05  .ذوي المعرفة العالية والموهوبين عاملينتحفيز ال    

X24  متوسط  1.084  3.19  .وجود نظام للسيطرة على الموجودات المعرفية    

X25  مرتفع  0.850  3.75  .معارفه المكتسبة بصيغ قانونية مختلفة بنكحمي الي    

  02  متوسط  0.397  3.58  :يعتمد البنك في توزيع المعرفة على:توزيع المعرفة-ج

X26 3.  .فرق العمل والاجتماعات الدورية 39 .0     متوسط 909

X27  0. 4.06  و مختلف أنواع المطبوعات. الوثائق والنشرات     مرتفع 314

X28  0. 4.64  .لالكترونية مختلف الوسائل ا     مرتفع 481

X29  0. 3.62  .التدريب والانفتاح في تبادل الفكر والحوار     مرتفع 806

X30  0. 2.82  .العلاقات والاتصالات غير الرسمية     منخفض 812

X31  0. 3.48  .بطريقة سهلة و مرنةعاملين يتم تبادل المعرفة بين ال     متوسط 906
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X32   تشجيع العمل الجماعي بدل العمل الفردي باعتباره فرصة لتبادل

  .الأفكار

3.55 .0     متوسط 824

  04  متوسط  0.420  3.28  تطبيق المعرفة

X33  مرتفع  0.797  3.71  .التي يمتلكونها رفةالتأكد من أن العاملين مدركون للمع    

X34  .منخفض  0.921  2.41  تشجيع العاملين على تطبيق المعرفة و الإفادة منها    

X35  منخفض  0.683  2.40  .منح العاملين الحرية في تطبيق معارفهم    

X36  متوسط  0.986  3.23  .إزالة كافة العوائق التي تقف في طريق وصول المعرفة للعاملين    

X37   متوسط  0.979  3.48  .المعرفة التي تصل للعاملين مناسبة وتلبي احتياجاتهمالتأكد من كون    

X38   و في تطويرتساهم  بنكحصل عليها اليتالمعرفة التي التأكد من أن 

  .تقديم خدمات جديدة

    مرتفع  0.631  3.92

X39   التركيز على تطبيق المعرفة كأهم أولويات البنك و إن استخدام المعرفة

  أهم من المعرفة ذاتها.

    مرتفع  0.664  3.84

    متوسط  0.266  3.62  بعد عمليات المعرفة ككل 

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

و تراوحت انحرافاتها  )4.74-2.40( تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابينو قد 

خزن عملية في المرتبة الأولى  تكان من حيث الأهمية النسبية للأبعادو  ،)1.162-0.314( المعيارية مابين

توزيع المعرفة  عملية الثانيةمرتبة في ال و ،)0.418( و انحراف معياري )3.80( المعرفة بمتوسط حسابي

 توليد المعرفة بمتوسط حسابي و في المرتبة الثالثة عملية ،)0.397( و انحراف معياري )3.58(بمتوسط حسابي 

 تطبيق المعرفة بمتوسط حسابي الأخيرة عملية الرابعة وو في المرتبة  ،)0.396( و انحراف معياري )3.43(

  يلي: عمليات إدارة المعرفة كما لبعد. و يمكن توضيح الأبعاد الفرعية )0.420( و انحراف معياري )3.28(

في المرتبة الأولى من حيث  تخزن المعرفة جاء نلاحظ أن عملية )24( ة: من خلال الجدولخزن المعرف �

بانحراف ) 3.80(حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات  االأهمية النسبية المعطاة له

ول ، ووفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا في المجال الأ)0.418( معياري

و قد تراوحت المتوسطات الحسابية  ة.ا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة. إذن هذالمعبر على الدرجة المرتفع

و كانت  ،)1.162-0.485( حرافاتها المعيارية مابينو تراوحت ان )4.74-3.06( لإجابات العينة المبحوثة مابين

قد حصلت على أعلى ) المكتوبة والوثائق السجلات على المعرفة خزن في البنك إدارة تعتمد :(x22العبارة 

تعتمد إدارة البنك على  :x10( تليها العبارة ،)0.485( و انحراف معياري قدر بـ )4.74(ــ يقدر بـ متوسط حساب

، )0.647( و انحراف معياري )4.64( بمتوسط حسابي وسائل الخزن الرقمية في تخزين المعرفة)الحاسوب و 

) المرتبة : تعتمد إدارة البنك على تحفيز العاملين الموهوبين بغية الحفاظ عليهمx11( في حين تحصلت العبارة
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وجود اتفاق كبير بين . و هذا ما يدل على  )1.161( و انحراف معياري )3.05( الأخيرة بمتوسط حسابي

المبحوثين حول أهمية الوسائل الالكترونية في خزن المعرفة  تماشيا مع التطور التكنولوجي الحالي الذي فرضه 

و الرجوع  بالمعلومات و المعرفة  لما توفره هذه الوسائل من تسهيلات تمكن إدارة البنك من الاحتفاظ المحيط،

من حيث هذا كله يعزز احتلال تكنولوجيا إدارة المعرفة المرتبة الأولى لها و استعمالها وقت الحاجة لها، و 

الأهمية النسبية، كما نستنتج من خلال أجوبة العينة المبحوثة هناك اتفاق كبير حول عدم اعتماد البنك على 

 ما قد يؤدي إلىم اد ذوي المعرفة و الموهوبين للبقاء في البنكيثير دافعية الأفر  المادي و المعنوي تحفيزالنظام 

   بنوك أخرى خاصة لما تقدمه البنوك الخاصة من إغراءات.  إلىتسربهم 

من حيث  ثانيةالمعرفة جاء في المرتبة ال توزيع نلاحظ أن عملية )24( من خلال الجدول توزيع المعرفة: �

) 3.58(حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات  االأهمية النسبية المعطاة له

، ووفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا في )0.397( بانحراف معياري

 ة.ا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطالمجال الثاني المعبر على الدرجة المتوسطة. إذن هذ

و تراوحت انحرافاتها  )4.64-2.82( المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابينو قد تراوحت   

 الوسائل مختلف في توزيع المعرفة على بنكعتمد الي: x28( ، و كانت العبارة)0.906-0.314( المعيارية مابين

 حين احتلت العبارة، في )0.481( و انحراف معياري )4.64( الأولى بمتوسط حسابي ) المرتبةالالكترونية

)x30: المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابيالعلاقات والاتصالات غير الرسمية على المعرفة توزيع في البنك يعتمد ( 

يدل على استعمال إدارة البنك للوسائل التكنولوجية في توزيع  و هذا ما ،)0.812( و انحراف معياري )2.82(

    و المكانية. الزمنيةة في نقل المعرفة بين جميع الأفراد دون مراعاة القيود المعرفة نظرا لما تمتاز به من سرع

من حيث الأهمية  ثالثةالمرتبة الالمعرفة حظيت ب ليدتو  عمليةنلاحظ أن  )24( من خلال الجدول توليد المعرفة: �

بانحراف  )3.43(حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات  االنسبية المعطاة له

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا في المجال الثاني  ، و)0.396( معياري

 المعبر على الدرجة المتوسطة. إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة.

و تراوحت انحرافاتها  )3.64-3.02( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين

 البنك خارج من متخصصين و بخبراء البنك يستعين :x15( ، و كانت العبارة)1.044-0.649( المعيارية مابين

ه تو هذا ما أكد، )0.649( و انحراف معياري )3.64( بمتوسط حسابي ى) المرتبة الأولللعاملين معرفتهم لنقل

من المبحوثين على العديد ، إذ يتفق الجديدة من المحيط الخارجي): يحصل البنك على المعرفة (x13 العبارة

استفادة البنوك محل الدراسة من المصادر الخارجية متمثلة في الخبراء و ذوي الاختصاص في الحصول على 
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) في المرتبة الأخيرة بمتوسط عامليه تجارب من المعرفة البنك يكتسب :x16( في حين جاءت العبارةالمعرفة ، 

. مما يدل على اعتماد إدارة البنك بشكل كبير على خبراء في )0.845( و انحراف معياري )3.02( حسابي

 مجال الخدمات البنكية من اجل الاستفادة منهم في عملية توليد المعرفة و نقلها للأفراد.

من حيث  رابعةفي المرتبة ال تالمعرفة جاءتطبيق  عمليةنلاحظ أن  )24( من خلال الجدول تطبيق المعرفة: �

 )3.28(حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات  االأهمية النسبية المعطاة له

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا في  ، و)0.420( بانحراف معياري

 إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة.المجال الثاني المعبر على الدرجة المتوسطة. 

و تراوحت انحرافاتها  )3.92-2.40( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين    

  البنك عليها يتحصل التي المعرفة أن من التأكد :x38( ، و كانت العبارة)0.985-0.631( المعيارية مابين

و انحراف  )3.92( ) قد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابيجديدة خدمات تقديم و تطوير في تساهم

) معارفهم تطبيق في الحرية العاملين منح :x35( ، في حين كانت المرتبة الأخيرة للعبارة)0.631( معياري

 الدراسة لاالبنوك محل ، و هذا يدل على أن )0.683( و انحراف معياري )2.40( ـبمتوسط حسابي قدر ب

التي  م، و راجع ذلك لطبيعة عمل البنوكتعطي الحرية للعاملين في تجسيد ما يمتلكونه من معارف في عمله

   تنشط في قطاع حساس الخطأ فيه يكلف الكثير.

المعرفة جاء في المرتبة  أفراد بعد أننلاحظ  )25( من خلال الجدول :لمعرفة و تحليلها أفرادبعد  وصف

الثالثة من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات 

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا  ، و)0.519( بانحراف معياري )3.48(

  المتوسطة، إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة.في المجال الثاني المعبر على الدرجة 

   المعرفة أفرادلبعد  ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط )25الجدول (

رقم 

  العبارة

المتوسط   لعبارةا

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

X01 توسطم  0.710  4.05  .معرفة يعتمد عليهممستشارون لل بنكلدى ال  

X02  .متوسط  1.106  3.40  للبنك فريق معرفة يعمل على إنشاء قاعدة للمعرفة و الإشراف عليها  

X03  .مرتفع  0.757  3.41  يتم استخلاص المعرفة من قاعدة المعرفة  

X04   متوسط  0.925  2.93  .المعرفة و تنفيذها إدارةيسعى دوما فريق المعرفة بتطوير برامج  

X05  متوسط  0.618  3.58  .حداثة المعرفة و تطويرهايسعى فريق المعرفة دوما على  

  متوسط  0.51  3.48  المعرفة ككل بعد أفراد

  SPSS.V17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا
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و تراوحت انحرافاتها  )4.05-2.93( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين

) في عليهم يعتمد للمعرفة مستشارون البنك لدى: x01( العبارة، و كانت )1.106-0.618( المعيارية مابين

 :x04( ، في حين كانت العبارة)0.710( يمعيار و انحراف  )4.05(ـ المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر ب

و  )2.93( بمتوسط حسابي) في المرتبة الأخيرة تنفيذها و المعرفة إدارة برامج بتطوير المعرفة فريق دوما يسعى

 .)0.925( انحراف معياري

مكن القول أنها الدراسة، ي محل ى تطبيق إدارة المعرفة بالبنوكمستو إجابات المبحوثين إزاء  من خلال تحليل    

 يعكسه معدل المتوسطات الحسابية لمجمل أبعاد إدارة المعرفة. ة، و هذا ماتوسطممطبقة بدرجة 

II. الفرعية أبعادهو  جودة الشاملةتحليل متغير إدارة ال 

 ؟حسب رأي إطاراتها الشاملة في البنوك الجزائرية محل الدراسةما درجة تطبيق إدارة الجودة  :السؤال الثاني

  .الفرعية أبعادهإدارة الجودة الشاملة و  بة على هذا السؤال سيتم تحليل متغيروليتم الإجا

التي تمثل العبارات (x65-x40)  المعيارية للعبارات الانحرافاتالحسابية و  الأوساط لىإ )24( يشير الجدول

) تمر، مشاركة العاملين(القيادة الفعالة، التحسين المس الفرعية و أبعادهالخاصة بمتغير إدارة الجودة الشاملة 

  .محل الدراسة للبنوك

ككل متوسطة، حيث بلغت  النسبية لمتغير إدارة الجودة الشاملة الأهميةأن  )26( جدولإذ يتضح من خلال ال   

المتوسط الحسابي  و وفقا لمقياس الدراسة فإن قيمة ،)0.405( وانحراف معياري )3.53(قيمة المتوسط الحسابي 

  .توسطةنسبة قبول م إلىيشير  فإن هذا المتغير ، ومنهثانياليقع في المجال 

كان في المرتبة  القيادة الفعالةنجد بعد  الشاملةالجودة الفرعية لإدارة  من حيث الأهمية النسبية للمتغيراتو    

 التحسين المستمرو في المرتبة الثانية بعد  )،0.456( و انحراف معياري )3.86( الأولى بمتوسط حسابي

، و نجد في المرتبة الأخيرة من حيث الأهمية النسبية بعد )0.624( و انحراف معياري )3.55( بمتوسط حسابي

 .)0.641( معياريالنحراف الاو  )3.19( إذ كان المتوسط الحسابي مشاركة العاملين

   إدارة الجودة الشاملةأبعاد  المبحوثين حول لإجاباتياري ): ملخص الوسط الحسابي و الانحراف المع26الجدول(

  ترتيبال  الأهمية النسبية  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  بعدال  الرقم

  01  مرتفع  0.456  3.86  ةلالقيادة الفعا  01

  02  متوسط  0.624  3.55  التحسين المستمر  02
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  03  متوسط  0.641  3.19  مشاركة العاملين  03

  متوسط  0.405  3.53  إدارة الجودة الشاملة ككل

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

نلاحظ أن بعد القيادة الفعالة جاء في المرتبة  )27( من خلال الجدول :الفعالة و تحليله القيادةوصف بعد  .1

الأولى من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان  ، و)0.405( بانحراف معياري )3.86(للإجابات 

  ة.توسطة، إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول موسطالأول المعبر على الدرجة مت منحصرا في المجال

  لبعد القيادة الفعالة  ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):27الجدول(

رقم 

  العبارة

المتوسط   لعبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

X40 خطة إستراتيجية لتحقيق الجودة في جميع مجالات  العليا تتبنى الإدارة 

  البنك.

  مرتفع 0.772 3.91

X41   مرتفع 0.507                                                                                   3.83  بنك.العاملة في ال جودة الخدمة  مسؤولية جميع الأقسام والأطرافتعتبر  

X42   مرتفع 0.687 3.95  .تمرمخططا للتحسين المس بنكالتضع الإدارة العليا في  

X43  ومقترحاتهم حول  انشغالاتهم بالزبائن لمعرفة قنوات اتصال بنكفي الوفر يت

  .جودة الخدمات

  رتفعم 0.596 3.82

X44 مرتفع 0.753 3.75  الزبائنجهاز كفؤ للبحث و التطوير لتحديد حاجات و رغبات  بنكلدى ال  

X45 لجعل الجودة جزءا من   للبنك بإحداث التغييرات المطلوبة تقوم الإدارة العليا

  بنك.عمليات النظم و 

  متوسط 0.524 3.90

  مرتفع  0.456  3.86  ككل القيادة الفعالةبعد 

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

و تراوحت انحرافاتها  )3.95-3.75( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين    

مخططا للتحسين  بنكتضع الإدارة العليا في ال :(x44و كانت العبارة  )،0.772-0.507( المعيارية مابين

، في حين )0.687( معياريو انحراف  )3.95( قد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )المستمر

) على المرتبة الزبائن رغبات و حاجات لتحديد التطوير و للبحث كفؤ جهاز البنك لدى :x46( حصلت العبارة

وجود اتفاق كبير بين  . و هذا ما يدل على)0.753( و انحراف معياري )3.75( الأخيرة بمتوسط حسابي

 بحث عن السبل لتقديمإحداث تغييرات في عملها من أجل ال إلىعلى وجود قيادة فعالة تسعى دوما المبحوثين 

 لتحقيق الجودة في جميع مجالاتها. إستراتيجية، و ذلك بوضع خطة جودة ترضي بها زبائنها خدمات ذات
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نلاحظ أن بعد التحسين المستمر جاء في  )28( من خلال الجدول :بعد التحسين المستمر و تحليلهوصف  .2

المرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

كان  وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية ، و)0.624( بانحراف معياري )3.55(للإجابات 

 .ةالبعد يشير إلى نسبة قبول متوسط ، إذن هذاةفي المجال الثاني المعبر على الدرجة المتوسط منحصرا

   لبعد التحسين المستمر ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):28الجدول(

المتوسط   لعبارة  رقم العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

X46 رتفعم 0.757 3.70  .جودة الخدمة المقدمة للزبونعلى تحسين دوما  بنكعمل الي  

X47  رتفعم 0.841 3.77  .يوجد برنامج واضح لتفادي حدوث الأخطاء أثناء تقديم الخدمة  

X48  توسطم 0.986 3.30  .لاختبار جودة الخدمة المقدمة بنكفي ال توجد نماذج إحصائية  

X49   متوسط 0.896 3.52  الخدمة .جودة وسائل بصفة مستمرة لتحسين  ويتم ابتكار طرق  

X50 متوسط 0.826 3.47  .إلى تقديم خدمات بأسعار مناسبة لبنكسعى اي  

  متوسط  0.624  3.55  ككل التحسين المستمر بعد

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

و تراوحت انحرافاتها  )3.77-3.30( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين    

 أثناء الأخطاء حدوث لتفادي واضح برنامج يوجد :(x47ة و كانت العبار ، )0.986-0.757( المعيارية مابين

، في حين )0.841( و انحراف معياري )3.77( قد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )الخدمة تقديم

) على المرتبة الأخيرة المقدمة الخدمة جودة لاختبار البنك في إحصائية نماذج توجد :x48( حصلت العبارة

 بين المبحوثين على وجود اتفاق على  . و هذا ما يدل)0.986( و انحراف معياري )3.30( بمتوسط حسابي

  التحسين المستمر لجودة خدماته. إلىسعي البنك دوما 

نلاحظ أن بعد مشاركة العاملين جاء في  )29( من خلال الجدول :العاملين و تحليلها ةكار شوصف بعد م .3

المرتبة الثالثة من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان  ، و)0.641( بانحراف معياري )3.19(للإجابات 

 ني المعبر على الدرجة المتوسطة، إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة.منحصرا في المجال الثا
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   مشاركة العاملينلبعد  ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):29الجدول(

المتوسط   لعبارة  رقم العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

X51 توسطم 1.013 3.20  .في صنع القرارات المتعلقة بالجودة لينيشارك العام  

X52  0. 3.31  .بحل المشكلات المتعلقة بالخدمة المقدمة ينالعامل يقوم   متوسط 877

X53  0. 3.43  .بنكعمل ال توجد برامج تساعد العاملين على الإلمام بأهداف وآليات   توسطم 985

X54   0. 3.18  .العاملين أثناء العملتعمل الإدارة على إزالة مشاعر الخوف لدى   طمتوس 955

X55  0. 3.19  .لعاملينا و الإدارة العليا بين  صالالاتسهولة   متوسط 958

X56  0. 2.82 .لتحفيز العاملينمناسب نظام  بنكلدى ال   متوسط 985

  متوسط  0.614  3.19  ككل مشاركة العاملينبعد 

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

و تراوحت انحرافاتها  )3.44-2.83( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين    

توجد برامج تساعد العاملين على الإلمام بأهداف  :(x53، و كانت العبارة )1.013-0.877( المعيارية مابين

، في )0.985( و انحراف معياري )3.43( حسابيقد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط  )بنكوآليات عمل ال

 على المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي)العاملين لتحفيز مناسب نظام البنك لدى :x56( حين حصلت العبارة

تقوم بتحديد سياسات و أهداف المبحوثة  و هذا يدل على أن البنوك .)0.985( و انحراف معياري) 2.82(

مشاركة  البنوك المبحوثة علىتعتمد  مع بعض لتحقيق هذه الأهداف، كماالبنوك لكافة العاملين و السعي 

سية القطاع الذي تنشط فيه ، و هذا راجع لحساكذلكتنفيذ القرارات  وعامليها في صنع القرارات المتعلقة بالجودة 

تتنافس على يتمتع بالمنافسة الشديدة خاصة مع ظهور العديد من البنوك الخاصة التي قطاع و هو  البنوك

   اكتساب أكبر قدر من الزبائن.

كن يم الدراسة، محل بنوكلمستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة باإزاء إجابات المبحوثين  من خلال تحليل    

أبعاد إدارة الجودة  ليعكسه معدل المتوسطات الحسابية لمجم ، و هذا ماةمتوسطالقول أنها مطبقة بدرجة 

ادئ الثلاثة وهي مبالالاتفاق حول  ةوي تقريبي في نسبوجود تسا )26( معطيات الجدولإذ يلاحظ من الشاملة،

، و هذا ما يعكسه المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري العاملينمشاركة  ،التحسين المستمر القيادة الفعالة و

   .لمختلف الأبعاد

تطوير خدماتها و  إلىفي البنك غير كاف لمؤسسة تسعى  العاملين ةأن مستوى مشارككذلك يستنج  و ما    

تقديم خدمات ذات جودة ، ما يتوجب التحسين المستمر للعمليات و الذي هو في الواقع  نتاج اقتراحات و 

 أرادترات المتعلقة بالجودة إذا مشاركة العاملين، و لذلك على البنك الاهتمام أكثر بمشاركة العاملين في القرا

  ي تطبيق الجودة الشاملة.لنجاح فا
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III. الفرعية أبعادهو  الفعالية التنظيميةتحليل أبعاد متغير 

  ؟حسب رأي إطاراتها لبنوك محل الدراسةالتنظيمية ل فعاليةالما مستوى السؤال الثالث: 

  الفرعية أبعادهو  لفعالية التنظيميةا متغيرسيتم الإجابة عن هذا السؤال من خلال تحليل واقع 

التي تمثل العبارات  (y24-y1)المعيارية للعبارات  الانحرافاتالحسابية و  الأوساطإلى  )30( الجدوليشير     

بعد التعلم) للبنوك  بعد العمليات، بعد الزبائن، (البعد المالي، الفعالية التنظيمية و أبعاده الفرعية الخاصة بمتغير

  .محل الدراسة

  الفعالية التنظيمية أبعاد ): ملخص الوسط الحسابي و الانحراف المعياري لإجابات المبحوثين حول 30الجدول(

  الترتيب  الدرجة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البعد  الرقم

  02  متوسطة 0.522  3.58  البعد المالي  01

  01  مرتفعة  0.381  3.62  بعد العمليات الداخلية  02

  04  متوسطة  0.500  3.35  بعد الزبائن  03

  03  توسطةم  0.564  3.45  بعد التعلم و النمو 04

  متوسطة 0.371 3.49  الفعالية التنظيمية ككل

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

حيث بلغت النسبية لمتغير الفعالية التنظيمية ككل متوسطة،  الأهميةأن  )30(إذ يتضح من خلال الجدول    

و وفقا لمقياس الدراسة فإن قيمة المتوسط الحسابي  )0.371( حراف معياريوان )3.49(قيمة المتوسط الحسابي 

  نسبة قبول متوسطة. إلىيقع في المجال  الثاني، ومنه فإن هذا المتغير يشير 

كان في المرتبة الأولى  العمليات و من حيث الأهمية النسبية للأبعاد الفرعية للفعالية التنظيمية نجد بعد   

 بمتوسط حسابي بة الثانية البعد المالي، و في المرت)0.381( و انحراف معياري )3.62( بمتوسط حسابي

إذ  حيث الأهمية النسبية بعد التعلم و النمو، و نجد في المرتبة الثالثة من )0.522( و انحراف معياري )3.58(

الأخيرة فكانت لبعد  الرابعة و ، أما المرتبة)0.564( لانحراف المعياريو ا )3.45( كان المتوسط الحسابي

  .)0.500( نحراف معياريو ا )3.35( الزبائن بمتوسط حسابي

جاء في  نلاحظ أن بعد العمليات الداخلية )31( لمن خلال الجدو  و تحليله: وصف بعد العمليات الداخلية .1

من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي  المرتبة الأولى

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان  ، و)0.381( بانحراف معياري )3.62للإجابات (

  .البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة ، إذن هذالأول المعبر على الدرجة المرتفعةمنحصرا في المجال ا
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 لبعد العمليات الداخلية ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):31الجدول (

المتوسط   لعبارة  رقم العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

Y05 متوسط 0.907 3.11  .هناك انخفاض مستمر في زمن الانجاز الفعلي للخدمة  

Y06  متوسط 0.965 2.70  .زيادة في مقترحات العاملين في تطوير الخدمة المقدمة للزبائنهناك  

Y07 مرتفع 0.674 3.76  بنك.ي عدد الخدمات الجديدة في الهناك تزايد مستمر ف  

Y08 رتفعم 0.638 4.51  .الخدمة سعر في زيادة إلى يؤدي لا الجديدة الخدمات توفير  

Y09 رتفعم 0.747 3.89  .تطوير وتجديد الخدمات المقدمة للزبونل باستمرار  بنكسعى الي  

Y10 الخدمات يفوق متميز بشكل الداخلية العمل إجراءات  بتنفيذ البنك يهتم 

  ون.المنافس يقدمها التي

  مرتفع 0.648 3.76

 متوسط 0.381  3.62  ككلالعمليات الداخلية بعد 

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

و تراوحت انحرافاتها  )4.51-2.70( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين  

توفير الخدمات الجديدة لا يؤدي إلى زيادة في سعر  :(y8و كانت العبارة ، )0.965-0.638( المعيارية مابين

، في حين )0.638( و انحراف معياري )4.51( قد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )الخدمة

على المرتبة الأخيرة ) في تطوير الخدمة المقدمة للزبائن العاملين هناك زيادة في مقترحات :y6( حصلت العبارة

  .)0.965( و انحراف معياري) 2.70( بمتوسط حسابي

جاء في المرتبة الثانية من  نلاحظ أن البعد المالي )32( لمن خلال الجدو  :هوصف البعد المالي و تحليل .2

 )3.58(حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات 

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا في  ، و)0.522( بانحراف معياري

  ، إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة.المجال الثاني المعبر على الدرجة المتوسطة

  للبعد المالي ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):32الجدول (

المتوسط   لعبارة  رقم العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

Y01 منخفض 0.725 3.45  .مستمر دتزاي في البنك ربح معدل  

Y02  متوسط 0.559 3.92  عوائده بتقديم خدمات تختلف عن سابقتها. يعتمد البنك على زيادة معدل  

Y03   يعتمد البنك على زيادة معدل مبيعاته بإضافة خصائص إلى خدماته لم تكن

  سابقا.

  مرتفع 0.618 3.58

Y04  متوسط 0.691 3.37  .جديدة أسواق لدخول البنك يسعى  

  متوسط  0.522  3.58  ككل الماليبعد ال

  SPSSV17)(على مخرجات  الباحثة اعتمادالمصدر: من إعداد ا
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و تراوحت انحرافاتها المعيارية  )3.92-3.37( قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين 

يعتمد البنك على زيادة معدل عوائده بتقديم خدمات تختلف عن  :(y2و كانت العبارة )، 0.725- 0.559( مابين

، في حين )0.559( و انحراف معياري )3.92( قد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )سابقتها

و انحراف  )3.37( ) على المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابيدةيجد أسواق لدخول البنك سعىي :y4( حصلت العبارة

  .)0.691( معياري

جاء في المرتبة  تعلم و النمونلاحظ أن بعد ال )33( من خلال الجدول :بعد التعلم و النمو و تحليله وصف .3

من حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات  الثالثة

وفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا  ، و)0.564( بانحراف معياري )3.45(

 ة.ا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسط، إذن هذةي المعبر على الدرجة المتوسطلثانفي المجال ا

 للبعد التعلم و النمو ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):33الجدول (

المتوسط   لعبارة  رقم العبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

Y18 توسطم 0.892 3.58  .معارفهمفرصة التكوين لتوسيع  عماللل بنكعطي الي  

Y19  متوسط 0.865 3.35  .وسائل و إمكانات كافية في مجال البحث والتطوير بنكوفر في اليت  

Y20  مرتفع 0.947 3.29  ه.دراسات في حل المشاكل التي تواجهعلى البحوث وال بنكعتمد الي  

Y21  توسطم 1.086 2.64  .على مشاركة الزبائن في المعلومات والأفكار بنكعتمد الي  

Y22 رتفعم 0.850 3.75  العاملين.بتدريب  بنكهتم الي  

Y23 متوسط 0.924 3.51  .مناخ تنظيمي يدعم ويدرك أهمية التعلملبنك وفر اي  

Y24 مجال في تاخبر  يملكون الذين الموظفين من مناسب عدد يوجد 

  .عملهم

  مرتفع 0.923 4.02

  متوسط  0.564  3.45  ككل بعد التعلم و النمو

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا

و تراوحت انحرافاتها  )4.02-2.64( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين    

 خبرات يملكون الموظفين الذين من مناسب عدد يوجد :(y24و كانت العبارة ، )1.086-0.850( المعيارية مابين

، في )0.923( و انحراف معياري )4.03( قد تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )مجال عملهم في

على المرتبة الأخيرة  )على مشاركة الزبائن في المعلومات والأفكار بنكعتمد الي :y21( حين حصلت العبارة

متوسطاتها الحسابية إذ اتفقت أما باقي العبارات فتقاربت .)1.086( و انحراف معياري )2.64( بمتوسط حسابي

بات المبحوثين على اعتماد البنوك على التكوين و التدريب لتوسيع معارف أفرادها، و كذا الاستفادة من اإج

  مجالات البحث و التطوير في حل المشاكل التي تواجه البنوك.
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نلاحظ أن بعد الزبائن جاء في المرتبة الرابعة من  )34( من خلال الجدول :بعد الزبائن و تحليله وصف .4

 )3.35(حيث الأهمية النسبية المعطاة له حسب إجابات العينة المبحوثة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات 

، ووفقا لمقياس الدراسة نجد أن معدل المتوسطات الحسابية كان منحصرا في المجال )0.500( بانحراف معياري

 على الدرجة المتوسطة، إذن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول متوسطة. الثاني المعبر

  لبعد الزبائن ارييالمع فاوالانحر  الحسابي الوسط ):34الجدول (

رقم 

  العبارة

المتوسط   لعبارة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

 الأهمية

  النسبية

Y11  توسطم 0.901 3.65  .مقارنة بالمنافسين بنكن العدد زبائل هناك زيادة مستمرة  

Y12  متوسط 0.981 2.94  ة.هناك اهتمام من الزبائن بتقديم مقترحات من اجل تطوير الخدمة المقدم  

Y13  مرتفع 0.748 3.69  .هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن  

Y14  متوسط 0.731 3.40  .مقارنة بالمنافسين بنكهناك ولاء دائم من الزبائن لل  

Y15  متوسط 0.929 3.34  .مستمر في معدل شكاوى العاملينهناك انخفاض  

Y16 متوسط 0.842 3.34  .خدمات جديدة تزيد من ولاء زبائنه بنكقدم الي  

Y17 متوسط 0.960 3.12  .درجة عالية من الحماسة أثناء العمل ين بالبنكيظهر العامل  

  متوسط  0.500  3.35  ككل بعد الزبائن

 SPSSV17)(على مخرجات  اعتمادالمصدر: من إعداد الباحثة ا

و تراوحت انحرافاتها  )3.69.-2.95( و قد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات العينة المبحوثة مابين    


ض ھ�
ك :(y13، و كانت العبارة )0.981-0.732( المعيارية مابين)1Bا ���
وى ��د 8	 �"DE /F
9Gقد  .)ا�

هناك  : (y11تليها العبارة )،0.748( و انحراف معياري )3.69( تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي

، )0.901( و انحراف معياري )3.65( بمتوسط حسابي قدر بـ) مقارنة بالمنافسين بنكعدد زبائن اللزيادة مستمرة  

خدمات  بنكقدم الي :  y16( و ) العاملينهناك انخفاض مستمر في معدل شكاوى  (y15:العبارتين و تساوت

 :y12( في حين حصلت العبارة ،)3.34( ) حيث كان المتوسط الحسابي للعبارتينجديدة تزيد من ولاء زبائنه

 ) على المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابيهناك زيادة في مقترحات العاملين في تطوير الخدمة المقدمة للزبائن

  . )0.981( و انحراف معياري )2.94(

الدراسة، يمكن القول أنها ذات  محلمستوى الفعالية التنظيمية بالبنوك إجابات المبحوثين إزاء  من خلال تحليل

إذ يلاحظ من  يعكسه معدل المتوسطات الحسابية لمجمل أبعاد متغير الفعالية، مستوى مقبول، و هذا ما

و هذا ما يعكسه  ،الأبعادمجمل  مستوى حولوجود تساوي تقريبي في نسب الاتفاق ) 30( معطيات الجدول

  . المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لأبعاد الفعالية التنظيمية
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  اختبار فرضيات الدراسةالمبحث الثاني: 

  هل راسةد وكذلك ،الدراسة متغيرات عيتوز  عةيطب دراسة خلال من اناتيالب جودة سةادر في هذا المبحث  تميس   

  و من ثم اختبار فرضيات الدراسة المستقلة، تار يالمتغ ارتباط مشكل وجدي

I. لمتغيرات الدراسة عييالطب عيالتوز  اختبار  

 أنأي  ،متغيرات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي أنمن قبل اختبار صحة فرضيات الدراسة يجب التأكد    

، و Skewnessءالالتوا معامل على الاعتمادو لذلك  تم  ،لدراسةل الأصلي مجتمعالالعينة المختارة تمثل فعلا 

  Kurtosisمعامل التفلطح 

 (n=117)طحو معامل التفر  الالتواء):نتائج اختبار التوزيع الطبيعي باستخدام معامل 35الجدول(

  (Kurtosis)طحمعامل التفر  (Skewness)معامل الالتواء  المتغيرات

  -0.197  -0.485  أفراد المعرفة

  1.161  -1.076  تكنولوجيا المعرفة

  -0.496  -0.324  توليد المعرفة

  -0.048  -0.397  خزن المعرفة

  1.706  -0.914  توزيع المعرفة

  0.636  0.457  تطبيق المعرفة

  1.143  0.485  عمليات المعرفة

  0.346  -0.181  إدارة المعرفة ككل

  2.147  -1.301  القيادة الفعالة

  0.275  -0.453  التحسين المستمر

  0.086  0.502  العاملين ةكار شم

  1.203  0.632  إدارة الجودة الشاملة ككل

  2.867  1.529  ككل الفعالية التنظيمية

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا                                        

  )1.529( محصورة بين (Skewness)نلاحظ أن المعاملات المحسوبة للالتواء )35( من خلال الجدول   

كانت  (Kurtosis)طح ر ، كما أن المعاملات المحسوبة للتف[ -3,3] قع في المجالت، بمعنى (-1.301)و

و لذلك يمكن القول أن متغيرات الدراسة تخضع  ،10وهي أقل من   )0.496-() و 2.867( محصورة بين

المسموح  و التي حددت المجال)   (Caw & Dowlatshahi ,2005للتوزيع الطبيعي، و هذا حسب ما أكدته دراسة 

و أنه لا  ،[ -3,3] إذ حددت الدراسة مجال معامل الالتواء بين ،على أن البيانات تتوزع توزيع طبيعي للحكم

و التي حددت   ،(Nystrom et al,2002)يوجد مشكل ارتباط المتغيرات المستقلة، و هذا اعتمادا على دراسة

  ناتج عن أثر المتغيرات المستقلة. في المتغير التابع وهذا يعني أن الأثر الذي يظهر 10،1< معامل التضخم

                                                             

�<��  '12�� ا��%��0 ا��),� �� ا�/%� 
�* ا��.�- و ا�,�ؤو)�*(درا)� '&��%�� 
$�#�ت !�� � ا�دو�� ا�رد���)،�2ھ�ة، �.�اش �8ز��: أ:�	1 
،
!.��
ل إ8�E ت

د�L�  230- 229ص ص  ،22015
�>� %"!�� 9/ ���9	، ا���M، ،13ا�>�د ا:
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II.اختبار فرضيات الأثر  

وإدارة  إدارة المعرفة أثر تدرس التينها و م ةتفرعالفرضيات الرئيسية و الفرعية الم صحة واختبار سةادر  تميس   

وجود أثر للمتغيرين  عدم  إذ تنطلق الباحثة من افتراض ،في مستوى فعالية البنوك محل الدراسة الشاملةالجودة 

وجود أثر عدم إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة بشكل مستقل في مستوى فعالية البنوك محل الدراسة، ثم 

 سةادر  سيتم كما لية البنوك محل الدراسة،لإدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة بشكل مجتمع في مستوى فعا

، و من أجل التحقق من هذه الفرضيات يتم اتخاذ القرار عندما تكون القيمة سةراالد نموذج ملائمة

  على النحو التالي: وذلك،  1Hو نقبل الفرضية البديلة  0Hفإنا نرفض  ،)0.05(أقل من  (P.Value) الاحتمالية

  نهاممتفرعة و الفرضيات ال الرئيسية الأولىالفرضية اختبار  نتائج - 1

10H:) عمليات ، تكنولوجيا المعرفة ،أفراد المعرفةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة بأبعادها المختلفة

  .α=0.05، في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية)المعرفة

الأولى يجب التأكد من صلاحية النموذج لاختبار هذه الفرضية و ذلك من خلال قبل اختبار فرضية الدراسة 

  .الموالي كما موضحة في الجدول   (Analyse of variance)تحليل نتائج التباين للانحدار

  التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى ):نتائج تحليل36جدول(

مصدر 

  التباين

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

 -�
<�
اPرت�
ط 

R  

معامل 

  2Rالتحديد

 -�
<�
 �����ا�

aا��>�ل
2R  

  0.381  0.413  0.643  0.000  12.908  1.101  6  6.604  الانحدار

  0.085  110  9.381  الخطأ

المجموع 

  الكلي

15.985  116    

:��Pى ا����"�* α=0.05                                                         على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا)(SPSSV17 

و مستوى الدلالة  )12.908(المحسوبة تقدر بـ  (F)يتضح أن قيمة  )36( من خلال النتائج الواردة في الجدول   

المتغير المستقل   و يتضح من نفس الجدول أن، )α=0.05(و هي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة ) 0.000(

في هذا النموذج تفسر ما  )عمليات المعرفةأفراد المعرفة، تكنولوجيا المعرفة، ( إدارة المعرفة بأبعاده المختلفة

نسبيا  متوسطةمن التباين في المتغير التابع المتمثل في الفعالية التنظيمية، و هي قوة تفسيرية  )%38.1(مقداره 

(الفعالية  (إدارة المعرفة) في المتغير التابع دلالة إحصائية للمتغير المستقل ومما يدل على أن هناك أثر ذ

   يسية الأولى.صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئ بهذا نستدل على ة)، ويالتنظيم
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باستخدام و  ،الأولى بفروعها المختلفة الرئيسةبناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار الفرضية 

نها مة تفرعتحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسة الأولى و الانحدار البسيط للفرضيات الفرعية الم

  :المواليتبين و كما مبين في الجدول 

  ):نتائج تحليل الانحدار المتعدد لبيان أثر أبعاد إدارة المعرفة في مستوى فعالية البنوك الجزائرية37الجدول( 

  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقيمة  Beta  الخطأ المعياري  B  مصدر التباين

  *0.019  2.390  0.196  0.059  0.140  أفراد المعرفة

  0.116  -1.586  -0.134  0.088  -0.140  تكنولوجيا المعرفة

  0.665  0.434  0.038  0.082  0.036  توليد المعرفة

  0.113  1.599  0.146  0.081  0.129  خزن المعرفة

  0.444  -0.768  -0.066  0.080  -0.061  توزيع المعرفة

  *0.000  6.663  0.519  0.069  0.459  تطبيق المعرفة

  *0.000  6.014  0.489  0.118  0.709  إدارة المعرفة ككل

64.3%= R                                                                        على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا)(SPSSV17 
2R =41.3% 

a
2R=38.1% 

أفراد (بأبعاده  إدارة المعرفة المستقل للمتغير )α=0.05( دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد .1

 Tقيمة بلغت إذ الدراسة، فعالية البنوك الجزائرية محل مستوى في )عمليات المعرفةالمعرفة، تكنولوجيا المعرفة، 

في ما فسر  )0.643( إلى أن قوة العلاقة بين المتغيرين  R، و تشير قيمة)0.000(بمستوى دلالة ) 6.014(

1فعالية البنوك محل الدراسة بالاعتماد على قيمة) من التباين في مستوى %38.1( متغير إدارة المعرفة
a

2R∗،  و

(لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة و التي تنص على ،بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها العدمية

المعرفة) في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل  عمليات ،أفراد المعرفة، تكنولوجيا المعرفةبأبعادها المختلفة (

 α=0.05الدراسة عند مستوى معنوية

أفراد (يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة بأبعادها المختلفة ( و التي تنص على و نقبل الفرضية البديلة

عمليات المعرفة) في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى المعرفة، تكنولوجيا المعرفة، 

  α=0.05معنوية

بحث أثر كل بعد من أبعاد إدارة المعرفة على نحو مستقل في مستوى فعالية البنوك محل الدراسة و عند  .2

 تبين:

                                                             

∗ �!7���� �!����1م����
 ��Dن ھ�
ك ت45!� �D- ا�9>
د ا�("B 
�BR8 S!F���1م 2Rا�"B 
�BR8 S!F�� ا�!7���� �!��، و 8	 %
�� و�2د ت45!� ��>T ا�9>
د ا�(
a

2R 
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وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل الدراسة و ذلك لأن مستوى   �

ترفض الفرضية الصفرية  ، و بهذا)α=0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  )0.000( الدلالة المحسوب

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لبعد تطبيق المعرفة في مستوى فعالية ( نص على يالت و ،الفرعية الرابعة

يوجد أثر ذو ( و تقبل بديلتها و التي تنص على ،α=0.05البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

ى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى دلالة إحصائية  لبعد تطبيق المعرفة في مستو 

  ).α=0.05معنوية

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأفراد إدارة المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل الدراسة، و ذلك لأن مستوى  �

��� ، )α=0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  )0.019( الدلالة المحسوب)Lا� �!U�و VW9ا ت�T8 ا�(

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لبعد أفراد المعرفة في مستوى فعالية ( و التي تنص على ،ا�(��!� ا�"
د��

���2 أ4� ذو (و تقبل بديلتها و التي تنص على )،α=0.05البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

��ى 8>
�!� ا����ك "� 	�8 8�
F!�  ��>� ت��!Y ا��>L%إ ��Pى د����� ��- ا��را�� ��� �"FاG>ا�
����<�α=0.05(  

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوليد المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل الدراسة، و ذلك لأن مستوى  �

،  و بهذا تقبل الفرضية الصفرية )α=0.05(أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  )0.665( الدلالة المحسوب

لبعد توليد المعرفة في مستوى فعالية البنوك  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية(ي تنص علىالفرعية الأولى و الت

���FاG>محل الدراسة عند مستوى معنوية ا�α=0.05.( 

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لخزن المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل الدراسة، و ذلك لأن مستوى  �

، و بهذا تقبل الفرضية الصفرية الفرعية )α=0.05( أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )0.113( الدلالة المحسوب

على(لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لخزن المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل ص تن و التي، الثانية

 ).α=0.05الدراسة عند مستوى معنوية

مستوى فعالية البنوك محل الدراسة، و ذلك لأن مستوى المعرفة على جد أثر ذو دلالة إحصائية لتوزيع لا يو  �

، و بهذا تقبل الفرضية الصفرية الفرعية )α=0.05(أكبر من مستوى الدلالة المعتمد ) 0.444( الدلالة المحسوب

ص على( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتوزيع المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل تنو التي ، الثالثة

 ).α=0.05عند مستوى معنويةالدراسة 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتكنولوجيا إدارة المعرفة على مستوى فعالية البنوك محل الدراسة، و ذلك لأن لا  �

، و بهذا تقبل الفرضية الصفرية )α=0.05(أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  )0.116( مستوى الدلالة المحسوب
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لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لبعد تكنولوجيا المعرفة في مستوى  (على تنص و التي ،الفرعية الخامسة

 ).α=0.05فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

  ة منها في الجدول التالي:تفرعمما سبق يمكن تلخيص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى و الفرضيات الم 

  مقبولة/مرفوضة  الفرضية

  الرئيسية الأولى:الفرضية 

10H:) أفراد لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة بأبعادها المختلفة

عمليات المعرفة) في مستوى فعالية البنوك المعرفة،  المعرفة، تكنولوجيا

  .α=0.05معنويةالجزائرية محل الدراسة عند مستوى 

  الفرضية الفرعية الأولى: 

11H:  إحصائية لتوليد المعرفة في مستوى فعالية البنوك لا يوجد أثر ذو دلالة

  .α=0.05عند مستوى معنوية محل الدراسة

  الفرضية الفرعية الثانية: 

12H: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لخزن المعرفة في مستوى فعالية البنوك

  .α=0.05 عند مستوى معنوية محل الدراسة

  الفرضية الفرعية الثالثة:

13H: ذو دلالة إحصائية لتوزيع المعرفة في مستوى فعالية البنوك لا يوجد أثر

  .α=0.05 عند مستوى معنوية محل الدراسة

  الفرضية الفرعية الرابعة:

14H: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق المعرفة في مستوى فعالية البنوك

  .α=0.05 عند مستوى معنوية محل الدراسة

  الفرضية الفرعية الخامسة:

15H: المعرفة في مستوى فعالية ذو دلالة إحصائية لتكنولوجيا لا يوجد أثر

  .α=0.05 عند مستوى معنوية البنوك محل الدراسة

  الفرضية الفرعية السادسة:

16H: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأفراد المعرفة في مستوى فعالية البنوك

  .α=0.05 عند مستوى معنوية محل الدراسة

  

  مرفوضة

  

  

  

  مقبولة

  

  

  مقبولة

  

  

  مقبولة

  

  

  

  مرفوضة

  

  

  مقبولة

  

  

  مرفوضة

  

  
  المصدر: من إعداد الباحثة                                                                                                 
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  عنها تفرعةو الفرضيات الم ثانيةال رئيسيةال فرضيةال اختبار نتائج - 2

20H:  التحسين  أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة بأبعادها المختلفة (القيادة الفعالة،لا يوجد

  .α=0.05مشاركة العاملين) في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية المستمر،

يجب التأكد من صلاحية النموذج لاختبار هذه الفرضية و ذلك من خلال  ثانيةقبل اختبار فرضية الدراسة ال

  .الموالي كما موضحة في الجدول   (Analyse of variance)تحليل نتائج التباين للانحدار

  التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية ):نتائج تحليل38(جدول

مجموع   مصدر التباين

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

معامل 

الارتباط 

R  

معامل 

  2Rالتحديد

معامل 

التحديد 

aالمعدل
2R  

  0.650  0.659  0.812  0.000  72.946  3.514  3  10.541  الانحدار

  0.048  113  5.443  الخطأ

    116  15.985  المجموع الكلي

��ى "�*Pا��:�� α=0.05                                                           على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا)(SPSSV17   

و مستوى ) 72.946(المحسوبة تقدر بـ  (F)يتضح أن قيمة ) 38( من خلال النتائج الواردة في الجدول     

المتغير   و يتضح من نفس الجدول أن، )α=0.05(و هي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة  )0.000(الدلالة 

(القيادة الفعالة، التحسين المستمر، مشاركة العاملين) في هذا  المستقل إدارة الجودة الشاملة بأبعاده المختلفة

من التباين في المتغير التابع المتمثل في الفعالية التنظيمية، و هي قوة  )%65.9(النموذج يفسر ما مقداره 

) في الشاملة ةلجوددلالة إحصائية للمتغير المستقل(إدارة ا وتفسيرية عالية نسبيا مما يدل على أن هناك أثر ذ

   الرئيسية الثانية.صلاحية النموذج لاختبار الفرضية  و بهذا نستدل على ة)يالمتغير التابع( الفعالية التنظيم

باستخدام ة الثانية بفروعها المختلفة، و ذج نستطيع اختبار الفرضية الرئيسيبناءا على ثبات صلاحية النمو      

 نها تبين و كما مبين فيمة تفرعتحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسة الثانية و الفرضيات الفرعية الم

  :الجدول الموالي

):نتائج تحليل الانحدار المتعدد لبيان أثر أبعاد إدارة الجودة الشاملة في مستوى فعالية البنوك 39الجدول(

  الجزائرية

  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقيمة  Beta  الخطأ المعياري  B  مصدر التباين

  *0.016  2.448  0.140  0.046  0.114  القيادة الفعالة

  *0.000  5.234  0.302  0.034  0.180  التحسين المستمر

  *0.000  10.485  0.616  0.034  0.357  مشاركة العاملين
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  *0.000  13.500  0.783  0.053  0.719  إدارة الجودة ككل

R=71.4%                                                                         ) المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات(SPSSV17 
261%=R  

a
260.7%=R  

بأبعاده  إدارة الجودة الشاملة المستقل للمتغير )α=0.05( دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد - 1

 بلغت إذ الدراسة ، فعالية البنوك الجزائرية محل مستوى على )القيادة الفعالة،التحسين المستمر،مشاركة العاملين(

في  )0.812( إلى أن قوة العلاقة بين المتغيرين  R، و تشير قيمة)0.000() بمستوى دلالة T( )13.50( قيمة

من التباين في مستوى فعالية البنوك محل الدراسة بالاعتماد على  )%65.9( ما فسر متغير إدارة الجودة الشاملة

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة (ص علىتنو بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها العدمية و التي . 2Rقيمة

مشاركة العاملين) في مستوى فعالية البنوك  التحسين المستمر، الشاملة بأبعادها المختلفة (القيادة الفعالة،الجودة 

 ).α=0.05الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة بأبعادها المختلفة ( و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على 

مشاركة العاملين) في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند  التحسين المستمر، (القيادة الفعالة،

 ).α=0.05مستوى معنوية

عند بحث أثر كل بعد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة على نحو مستقل في مستوى فعالية البنوك محل  - 2

 الدراسة تبين:

فعالية البنوك محل الدراسة و ذلك لأن مستوى الدلالة  ذو دلالة إحصائية للقيادة الفعالة في مستوى أثروجود  �

��� ا�(��!� )α=0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  )0.016( المحسوب)Lا� �!U�، و VW9ا ت�T8 ا�(

في مستوى فعالية البنوك  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد القيادة الفعالة( و التي تنص على لأولىا

 ).α=0.05الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد القيادة الفعالة في مستوى فعالية (ص علىتنو نقبل الفرضية البديلة و التي  

 ).α=0.05البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

فعالية البنوك محل الدراسة و ذلك لأن مستوى  ذو دلالة إحصائية للتحسين المستمر في مستوى أثر وجود �

���  )،α=0.05أقل من مستوى الدلالة المعتمد ( )0.000( الدلالة المحسوب)Lا� �!U�و VW9ا ت�T8 ا�(

المستمر في مستوى فعالية لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحسين ( و ا��	 ت�] ��*  لثانيةا�(��!� ا

 ).α=0.05البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

التحسين المستمر في مستوى  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد( و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على

  ).α=0.05فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية
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فعالية البنوك محل الدراسة و ذلك لأن مستوى  ذو دلالة إحصائية لمشاركة العاملين في مستوى أثر وجود �

��� )α=0.05() أقل من مستوى الدلالة المعتمد 0.000( الدلالة المحسوب)Lا� �!U�، و VW9ا ت�T8 ا�(


�!�لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد مشاركة العاملين في مستوى ( علىو ا��	 ت�]  لثالثةا�(��!� ا<8 

 ).α=0.05البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد مشاركة العاملين في مستوى (  و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على

 .)α=0.05مستوى معنويةفعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند 

  نها في الجدول التالي:مة تفرعمما سبق يمكن تلخيص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية و الفرضيات الم

  مقبولة/مرفوضة  الفرضية

  :ثانيةالفرضية الرئيسية ال

20H:بأبعادها المختلفة  لجودة الشاملةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة ا

) في مستوى فعالية البنوك الفعالة،التحسين المستمر،مشاركة العاملينالقيادة (

  .α=0.05الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

  الفرضية الفرعية الأولى: 

21H: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الفعالة في مستوى فعالية البنوك

  .α=0.05عند مستوى معنوية محل الدراسة

  الفرضية الفرعية الثانية: 

22H: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحسين المستمر في مستوى فعالية

  .α=0.05عند مستوى معنوية البنوك محل الدراسة

  الفرضية الفرعية الثالثة:

23H: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمشاركة العاملين في مستوى فعالية البنوك

  .α=0.05عند مستوى معنوية محل الدراسة

  

  مرفوضة

  

  

  

  مرفوضة

  

  

  مرفوضة

  

  

  مرفوضة

  

  

  
من إعداد الباحثة                              المصدر:                                                                                                                     

  نهامة تفرعو الفرضيات الم ثالثةال رئيسيةال فرضيةال اختبار نتائج - 3

30H: إدارة الجودة الشاملة مجتمعة  في مستوى فعالية البنوك  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لإدارة المعرفة ولا

 α=0.05يةالجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنو 

و مستوى  )72.946(المحسوبة تقدر بـ  (F)يتضح أن قيمة  )40( من خلال النتائج الواردة في الجدول   

المتغيرين   و يتضح من نفس الجدول أن، )α=0.05(و هي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة  )0.000(الدلالة 
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من التباين في  )%61.4(المستقلين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة في هذا النموذج يفسر ما مقداره 

 والمتغير التابع المتمثل في الفعالية التنظيمية، و هي قوة تفسيرية عالية نسبيا مما يدل على أن هناك أثر ذ

ة) ي(إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة) في المتغير التابع( الفعالية التنظيم دلالة إحصائية للمتغيرين المستقلين

  موذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثالثة.صلاحية الن و بهذا نستدل على

  التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثالثة ):نتائج تحليل40جدول( 

مصدر 

  التباين

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

 Fقيمة 

  المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

 -�
<�
اPرت�
ط 

R  

معامل 

  2Rالتحديد

 -�
<�
 �����ا�

aا��>�ل
2R  

  0.607  0.614  0.783  0.000  72.946  4.905  2  9.809  الانحدار

  0.054  114  6.175  الخطأ

المجموع 

  الكلي

15.985  116    

* :��Pى ا����"�α=0.05                                                                              الباحثة اعتمادا على مخرجاتالمصدر: من إعداد )(SPSSV17  

تحليل  ، و باستخدامة الثالثة بفروعها المختلفةسييذج نستطيع اختبار الفرضية الرئبناءا على ثبات صلاحية النمو 

و الفرضيات الفرعية المنبثقة عنها تبين و كما مبين في   الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسة الثالثة

  مايلي:) 41(الجدول 

):نتائج تحليل الانحدار المتعدد لبيان أثر إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة في مستوى فعالية 41الجدول(

  البنوك الجزائرية

  مستوى الدلالة  المحسوبة Tقيمة  Beta  الخطأ المعياري  B  مصدر التباين

  0.688  0.402  0.029  0.106  0.042  إدارة المعرفة

  0.000  10.512  0.765  0.067  0.700  الشاملةإدارة الجودة 

إدارة المعرفة إدارة الجودة 

  الشاملة مجتمعة

0.930  0.097  0.668  9.624  0.000*  

R=78.3%                                                                         ) المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات(SPSSV17 
261.4%=R  

a
2%=R7.06  

للمتغيرين المستقلين إدارة المعرفة و  إدارة الجودة  )α=0.05(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  - 1

) بمستوى دلالة T )9.624، إذ بلغت قيمةالدراسةالشاملة مجتمعين على مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل 

في ما فسر المتغيرين إدارة المعرفة و إدارة  ،بين المتغيرات إلى قوة العلاقة) 78.3%(  R، و تشير قيمة)0.000(

و بالتالي  ،2R من التباين في مستوى فعالية البنوك محل الدراسة بالاعتماد على قيمة )61.4%(الجودة الشاملة
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لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة و إدارة ى( ص علتنلتي بصيغتها العدمية و ا نرفض الفرضية

  ).α=0.05الجودة الشاملة مجتمعة  في مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستوى معنوية

إدارة الجودة الشاملة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة و( و نقبل الفرضية البديلة و التي تنص على 

  ).α=0.05وى معنويةفي مستوى فعالية البنوك الجزائرية محل الدراسة عند مستمجتمعة 

لإدارة المعرفة و إدارة الجودة  )2R= 0.614(  نلاحظ ان معامل التحديد للنموذج يساوي )41( من خلال الجدول

من الفعالية %)61.4(مقدار رسيفعرفة و إدارة الجودة الشاملة و هدا معناه أن التكامل بين إدارة الم ،الشاملة

  يرجع إلى عوامل أخرى. %)29.6( التنظيمية، و الباقي

IV. اختبار فرضيات الفروق: 

تحمل متغيرين ذو مجموعتين مستقلتين مثل التي  (البيانات الوظيفية) المتغيرات الديموغرافية هناك من بما أن   

المؤهل العلمي، مجال الوظيفة،  (العمر، ، و هناك متغيرات تحمل أكثر من متغيرين مثل(ذكر، أنثى) الجنس

  الخبرة) فإن اختبار يكون كالتالي:سنوات 

ثم نحتسب قيمة الدلالة  لعينتين مستقلتين، (Independant-sample T-Test) في حالة الجنس: نستخدم اختبار - 

 .(لتضمنها متغيرين مستقلين) α=0.05 القيمة الاحتمالية لمستوى الدلالة و نقارنها بمستوى الدلالة المعتمد و هو

المؤهل العلمي، مجال الوظيفة، سنوات الخبرة): نستخدم تحليل  (العمر، الديموغرافيةفي باقي المتغيرات  - 

   .)One Way Anova(التباين الأحادي

  عنها تفرعةو الفرضيات الم رابعةال رئيسيةال فرضيةال اختبار نتائج - 4

40H: البنوك محل الدراسةلتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا 

 الجنس، العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة، سنوات الخبرة)البيانات الوظيفية:( المتغيرات الديموغرافيةتعزي 

  α=0.05ةعند مستوى معنوي

ت النتائج و كان  (Independant-sample T-Test)للعينات المستقلة Tبارتم اختالفرعية الأولى الفرضية لاختبار 

  .)42(موضحة في الجدولكما 

  للفروق في تصورات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة حسب متغير الجنس T):نتائج اختبار42الجدول(

  

  مستوى الدلالة المعتمد  مستوى الدلالة المحسوب  Tقيمة

0.723  0.471  0.05  
  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا                                 
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و هو أكبر  )0.471( ، و مستوى الدلالة المحسوب)0.723( المحسوبة Tتبين أن قيمة  )42(من خلال الجدول

 α=0.05 من مستوى الدلالة المعتمد، و هذا يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

و بالتالي  زي لمتغير الجنس،في البنوك محل الدراسة تعتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة في 

  تقبل الفرضية الصفرية الفرعية الأولى.

لاختبار الفرضيات الفرعية الثانية، الثالثة، الرابعة، الخامسة للفرضية الرئيسة الرابعة تم استخدام تحليل التباين 

  ).43(و كانت النتائج موضحة في الجدول (One Way ANOVA)الأحادي

  لاختبار الفروق في تصورات الباحثين حول مستوى إدارة  (ANOVA)):نتائج تحليل التباين الأحادي43الجدول(

  المعرفة حسب متغير العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة، سنوات الخبرة

مجموع   مصدر التباين  المتغير

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

مستوى  Fقيمة

  الدلالة

  3  0.368  بين المجموعات  العمر

113  

116  

0.123  

0.64  

1.913  0.131  

  7.235  داخل المجموعات

  7.602  المجموع

المؤهل 

  العلمي

  0.906  بين المجموعات

6.696  

7.602  

4  

112  

116  

0.227  

0.060  

3.788  0.006  

  داخل المجموعات

  المجموع

مجال 

  الوظيفة

  1.060  بين المجموعات

6.543  

7.602  

4  

112  

116  

0.265  

0.058  

4.535  0.002  

  داخل المجموعات

  المجموع

سنوات 

  الخبرة

  0.273  بين المجموعات

7.329  

7.602  

3  

113  

116  

0.091  

0.065  

1.403  0.246  

  داخل المجموعات

  المجموع

  SPSSV17)(المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات                                  α=0.05 ات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةذ

  ن أن:بيت )43( من خلال الجدول

، حيث )%95( لا يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقةيظهر أنه  )43( الموضح في الجدول (F)اختبار �

و هي أكبر من مستوى الدلالة  )0.131( الإحصائية كانت، و الدلالة )1.913( المحسوبة (F) بلغت قيمة

 تقبل الفرضية الصفرية الفرعية الثانية.و بالتالي  ،)0.05( مدالمعت
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، حيث )%95( يظهر أنه يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )43( الموضح في الجدول (F)اختبار �

و هي أقل من مستوى الدلالة  ،)0.006( كانت، و الدلالة الإحصائية )3.788( ةالمحسوب (F) بلغت قيمة

 ترفض الفرضية الصفرية الثالثة.و بالتالي  ،)0.05( المعتمد

، حيث )%95( يظهر أنه يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )43( الموضح في الجدول (F)اختبار �

و هي أقل من مستوى الدلالة  ،)0.002( ، و الدلالة الإحصائية كانت)4.535( المحسوبة (F)بلغت قيمة

 ترفض الفرضية الصفرية الرابعة.و بالتالي  ،)0.05( المعتمد

، حيث )%95( يظهر أنه لا يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )43( الموضح في الجدول (F)اختبار �

مستوى الدلالة و هي أكبر من  ،)0.246( و الدلالة الإحصائية كانت )،1.403( المحسوبة (F) بلغت قيمة

 .خامسةتقبل الفرضية الصفرية الفرعية الو بالتالي  ،)0.05( المعتمد

  مما سبق يمكن تلخيص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة و الفرضيات المتفرعة منها في الجدول التالي:

  مقبولة/مرفوضة  الفرضية

  :رابعةالفرضية الرئيسية ال

04H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

عند مستوى المعرفة في البنوك محل الدراسة تعزي المتغيرات الديموغرافية 

  α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الأولى:

14H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

  α=0.05ةمعنوي عند مستوىلمتغير الجنس  الدراسة تعزيالمعرفة في البنوك محل 

  الفرضية الفرعية الثانية: 

24H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

  α=0.05ةمعنوي عند مستوىلمتغير العمر  المعرفة في البنوك محل الدراسة تعزي

  الفرضية الفرعية الثالثة:

43H :  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىالمؤهل العلمي الجنس  المعرفة في البنوك محل الدراسة تعزي

 .α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الرابعة

44H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوى الوظيفةلمتغير  الدراسة تعزيالمعرفة في البنوك محل 

  α=0.05ةمعنوي

  

  مرفوضة

  

  

  مقبولة

  

  

  مقبولة

  

  

  

  مرفوضة

  

  

  مرفوضة
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 الفرضية الفرعية الخامسة

54H:  لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير سنوات الخبرة  المعرفة في البنوك محل الدراسة تعزي

  α=0.05ةمعنوي

  مقبولة

  

  نهاتفرعة مو الفرضيات المخامسة ال رئيسيةال فرضيةال اختبار نتائج - 5

50H: لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة الجودة الشاملة في البنوك محل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

العلمي، مجال الوظيفة، سنوات  الجنس، العمر، المؤهل(البيانات الوظيفية: الدراسة تعزي المتغيرات الديموغرافية

  α=0.05ةعند مستوى معنوي الخبرة)

كما موضحة   (Independant-sample T-Test)للعينات المستقلة Tبارتم اختالفرضية الفرعية الأولى  لاختبار

  ).42(في الجدول


�وق �� '	;رات ا�,��;1�* 6;ل ���;ى إدارة ا�,��7� 5�6 ��4�� ا�T -�3):نتائج اختبار44الجدول(>�  

  مستوى الدلالة المعتمد  مستوى الدلالة المحسوب  Tقيمة

2.409  0.018  0.05  
  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا                                 

  

و هو  )0.018( ، و مستوى الدلالة المحسوب)2.409( المحسوبة Tتبين أن قيمة  )42(من خلال الجدول   

 α=0.05  أقل من مستوى الدلالة المعتمد، و هذا يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة

الجنس، و تصورات المبحوثين حول مستوى إدارة الجودة الشاملة في البنوك محل الدراسة تعزي لمتغير في 

 بالتالي ترفض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى.

لاختبار الفرضيات الفرعية الثانية، الثالثة، الرابعة، الخامسة للفرضية الرئيسة الخامسة تم استخدام تحليل التباين 

 .)45(و كانت النتائج موضحة في الجدول (One Way ANOVA)الأحادي

لاختبار الفروق في تصورات الباحثين حول مستوى إدارة  (ANOVA)الأحادي):نتائج تحليل التباين 45الجدول(

  الجودة الشاملة حسب متغير العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة، سنوات الخبرة

مجموع   مصدر التباين  المتغير

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

مستوى  Fقيمة

  الدلالة

  3  0.148  بين المجموعات  العمر

113  

116  

0.049  

0.168  

1.913  0.295  

  18.961  داخل المجموعات

  19.109  المجموع

  0.015  3.235  0.495  4  1.979  بين المجموعاتالمؤهل 
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  17.130  داخل المجموعات  العلمي

19.109  

112  

116  

0.135  

  المجموع

مجال 

  الوظيفة

  5.186  بين المجموعات

13.923  

19.109  

4  

112  

116  

1.296  

0.124  

10.428  0.000  

  داخل المجموعات

  المجموع

سنوات 

  الخبرة

  0.297  بين المجموعات

18.812  

19.109  

3  

113  

116  

0.099  

0.166  

0.595  0.620  

  داخل المجموعات

  المجموع

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا                                  α=0.05 ات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةذ 

  ن أن:تبي )45( الجدولمن خلال 

 )،%95( يظهر أنه لا يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )45( الموضح في الجدول (F)اختبارأن  �

و هي أكبر من مستوى  ،)0.829( ، و الدلالة الإحصائية كانت)0.295( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 الفرعية الثانية.الصفرية الفرعية تقبل الفرضية و بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

، )%95( يظهر أنه يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )45( الموضح في الجدول (F)اختبارأن  �

و هي أقل من مستوى  ،)0.015( ، و الدلالة الإحصائية كانت)3.235( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 الثالثة.الصفرية الفرعية الفرضية  ترفضو بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

، )%95( يظهر أنه يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )45( الموضح في الجدول (F)اختبارأن  �

و هي أقل من مستوى  ،)0.000( ، و الدلالة الإحصائية كانت)10.428( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 الرابعة.الصفرية الفرعية الفرضية  ترفضو بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

 )،%95( يظهر أنه لا يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )45( الموضح في الجدول (F)اختبارأن  �

و هي أكبر من مستوى  ،)0.620( ، و الدلالة الإحصائية كانت)0.595( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 تقبل الفرضية الصفرية الفرعية الخامسة.و بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

  مما سبق يمكن تلخيص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة و الفرضيات المتفرعة منها في الجدول التالي:

  مقبولة/مرفوضة  الفرضية

  :ةخامسالفرضية الرئيسية ال

50H:  لمبحوثين حول مستوى إدارة لتصورات ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

عند مستوى في البنوك محل الدراسة تعزي المتغيرات الديموغرافية  الجودة الشاملة

  α=0.05ةمعنوي

  

  مرفوضة
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  الفرضية الفرعية الأولى:

51H:  لمبحوثين حول مستوى إدارة لتصورات ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير الجنس  في البنوك محل الدراسة تعزي الجودة الشاملة

  α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الثانية: 

52H:  لمبحوثين حول مستوى إدارة لتصورات ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير العمر  في البنوك محل الدراسة تعزي الجودة الشاملة

  α=0.05ةمعنوي

  الثالثة:الفرضية الفرعية 

53H :  المبحوثين حول مستوى إدارة لتصورات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىالمؤهل العلمي الجنس  في البنوك محل الدراسة تعزيالشاملة ة الجود

 .α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الرابعة

54H:  المبحوثين حول مستوى إدارة لتصورات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير الوظيفة  في البنوك محل الدراسة تعزي الشاملة ةالجود

  α=0.05ةمعنوي

 الفرضية الفرعية الخامسة

55H:  المبحوثين حول مستوى إدارة لتصورات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

   عند مستوىلمتغير سنوات الخبرة  في البنوك محل الدراسة تعزيالشاملة ة الجود

  α=0.05ةمعنوي

  رفوضةم

  

  

  

  مقبولة

  

  

  

  مرفوضة

  

  

  

  مرفوضة

  

  

  

  مقبولة

  

  نهاتفرعة مو الفرضيات المسادسة ال رئيسيةال فرضيةال اختبار نتائج - 6

60H: لتصورات المبحوثين حول مستوى الفعالية التنظيمية في البنوك محل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

  α=0.05 ةعند مستوى معنويالدراسة تعزي المتغيرات الديموغرافية 

و كانت   (Independant-sample T-Test)للعينات المستقلة Tبارتم اخت الفرعية الأولى هذه الفرضيةلاختبار 

  . )46(النتائج كما موضحة في الجدول

  5�6 ��4�� ا��3- ا�
��7�� ا���?�,���<
�وق �� '	;رات ا�,��;1�* 6;ل ���;ى  T):نتائج اختبار46الجدول(

  مستوى الدلالة المعتمد  مستوى الدلالة المحسوب  Tقيمة

1.835  0.000  0.05  

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا                                 
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و مستوى الدلالة  )،46( الموضحة في الجدول )1.835( المحسوبة Tتبين أن قيمة  )46( من خلال الجدول   

و هو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد، و هذا يشير إلى أنه لا يوجد فروق ذات دلالة  )0.069( المحسوب

الجودة الشاملة في البنوك محل تصورات المبحوثين حول مستوى إدارة في   α=0.05 إحصائية عند مستوى دلالة

  الدراسة تعزي لمتغير الجنس، و بالتالي تقبل الفرضية الصفرية الفرعية الأولى.
  

ة تم استخدام تحليل التباين سادسلاختبار الفرضيات الفرعية الثانية، الثالثة، الرابعة، الخامسة للفرضية الرئيسة ال

  .)47( في الجدول و كانت النتائج موضحة (One Way ANOVA)الأحادي

الفعالية لاختبار الفروق في تصورات الباحثين حول مستوى  (ANOVA)):نتائج تحليل التباين الأحادي47الجدول(

  حسب متغير العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة، سنوات الخبرةالتنظيمية 

مجموع   مصدر التباين  المتغير

  المربعات

درجة 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

مستوى  Fقيمة

  الدلالة

  3  0.721  بين المجموعات  العمر

113  

116  

0.240  

0.135  

1.778  0.155  

  15.264  داخل المجموعات

  15.985  المجموع

المؤهل 

  العلمي

  1.586  بين المجموعات

14.398  

15.985  

4  

112  

116  

0.397  

0.129  

3.084  0.019  

  داخل المجموعات

  المجموع

مجال 

  الوظيفة

  7.634  بين المجموعات

8.350  

15.985  

4  

112  

116  

1.909  

0.075  

25.598  0.000  

  داخل المجموعات

  المجموع

سنوات 

  الخبرة

  0.232  بين المجموعات

15.752  

15.985  

3  

113  

116  

0.077  

0.139  

0.556  0.645  

  داخل المجموعات

  المجموع

  SPSSV17)(على مخرجات  لمصدر: من إعداد الباحثة اعتماداا                                   α=0.05 مستوى معنويةات دلالة إحصائية عند ذ
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  ن أن:بيت )47( من خلال الجدول

)، %95( يظهر أنه لا يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )47( الموضح في الجدول (F)اختبارأن  �

و هي أكبر من مستوى  ،)0.155( ، و الدلالة الإحصائية كانت)1.778( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 تقبل الفرضية الصفرية الفرعية الثانية.و بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

، )%95( يظهر أنه يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة) 47( لموضح في الجدولا (F)اختبارأن  �

و هي أقل من مستوى  ،)0.019( ، و الدلالة الإحصائية كانت)3.084( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 الصفرية الثالثة. الفرعية ترفض الفرضيةو بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

، )%95( يظهر أنه يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )47( لموضح في الجدولا (F)أن اختبار �

و هي أقل من مستوى  ،)0.000( ، و الدلالة الإحصائية كانت)25.598( المحسوبة (F) حيث بلغت قيمة

 الرابعة. الصفرية الفرعية ترفض الفرضيةو بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

، )%95( يظهر أنه لا يوجد فروق ذات إحصائية عند مستوى الثقة )47( الموضح في الجدول (F)أن اختبار �

و هي أكبر من مستوى  ،)0.645( ، و الدلالة الإحصائية كانت)0.556( المحسوبة  (F)حيث بلغت قيمة

 تقبل الفرضية الصفرية الفرعية الخامسة.و بالتالي  ،)0.05( الدلالة المعتمد

  و الفرضيات المتفرعة منها في الجدول التالي: سادسةمما سبق يمكن تلخيص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة ال

  مقبولة/مرفوضة  الفرضية

  :ةسادسالفرضية الرئيسية ال

60H:  ى الفعالية لتصورات المبحوثين حول مستو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

عند مستوى في البنوك محل الدراسة تعزي المتغيرات الديموغرافية  التنظيمية

  α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الأولى:

61H:  ى الفعالية لتصورات المبحوثين حول مستو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير الجنس  في البنوك محل الدراسة تعزيالتنظيمية 

  α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الثانية: 

62H:  الفعالية لتصورات المبحوثين حول مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير العمر  ة في البنوك محل الدراسة تعزيالتنظيمي

  α=0.05ةمعنوي

  

  مرفوضة

  

  

  قبولةم

  

  

  

  مقبولة
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  الفرضية الفرعية الثالثة:

63H :  ل مستوى الفعالية  لتصورات المبحوثين حو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىالمؤهل العلمي الجنس  ة في البنوك محل الدراسة تعزيالتنظيمي

 .α=0.05ةمعنوي

  الفرضية الفرعية الرابعة

64H:  المبحوثين حول مستوى الفعالية لتصورات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير الوظيفة  في البنوك محل الدراسة تعزي التنظيمية

  α=0.05ةمعنوي

 الفرضية الفرعية الخامسة

65H:  المبحوثين حول مستوى الفعالية لتصورات يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لا

 عند مستوىلمتغير سنوات الخبرة  في البنوك محل الدراسة تعزي التنظيمية

  α=0.05ةمعنوي

  مرفوضة

  

  

  

  مرفوضة

  

  

  

  مقبولة
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  مناقشة النتائج و تفسيرهاالمبحث الرابع: 

و التطبيقية، نظرية النتائج الساسا على أ اعتمدتتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات و التي   

و التي قد تكون الركيزة الأساسية إلى مجموعة التوصيات التي قد تقدمها الباحثة إلى البنوك الجزائرية محل 

استمرارها و بقاءها في  ات أخرى تسعى إلى تحقيق مستوى عال من الفعالية، و ضماننظمالدراسة أو أي م

  . سوق يعرف منافسة كبيرة

I. نتائج الدراسة المتعلقة بأسئلة الدراسةتفسير  

ما درجة و مستوى تطبيق أظهرت نتائج تحليل إجابات المبحوثين عن السؤال الأول و الذي كان محتواه (أولا:

  يلي: ) ماإدارة المعرفة في البنوك محل الدراسة حسب رأي إطاراتها؟

، و من )3.68( بلغت قيمة الوسط الحسابي لهأن الأهمية النسبية مرتفعة للبعد الرئيس إدارة المعرفة، حيث  �

حيث الأهمية النسبية لأبعاده الفرعية كانت بين متوسطة و مرتفعة، حيث كان بعد تكنولوجيا المعرفة في المرتبة 

(أهمية نسبية متوسطة)  ثم يليه بعد العمليات )،4.28( بمتوسط حسابي قدر بـ مرتفعة)أهمية نسبية ( الأولى

 ) بمتوسط حسابي قدر بـةمتوسطأهمية نسبية ( فراد) ثم في المرتبة الأخيرة بعد الأ3.62( بمتوسط حسابي

)3.48( . 

و ترى الباحثة أن السبب وراء تحقيق بعد تكنولوجيا المعرفة على أهمية نسبية مرتفعة مقارنة بالأبعاد الأخرى    

المؤتمرات  البريد الالكتروني، المكتب(الحواسيب،نظم أتمتة راجع إلى اعتماد البنوك محل الدراسة على 

و بين المديريات و  قسام و المصالحو كذا توفره على قاعدة للمعلومات مشتركة بين مختلف الأالبعدية...)، 

الوكالات التابعة لها. كما يعتمد على اتخاذ القرارات المتعلقة بجودة خدماتها بمساعدة نظم و برامج متطورة مما 

التقليدي بالتالي تحول عمل البنوك محل الدراسة من العمل و يساعدها على تحسين الخدمة المقدمة للزبائن. 

   .الورقي إلى العمل الآلي

أهمية نسبية متوسطة وفق إجابات مبحوثي البنوك الجزائرية محل ما تحقيق بعد عمليات المعرفة على أ    

على  كما تعمللكون البنوك تهتم باقتناء المعارف الجديدة من المصادر الخارجية المختلفة، راجع ، الدراسة

و عثات تكوينية على المستوى الوطني بب و ذلك بقيامهاتحديث و توسيع معارف عامليها من خلال التدريب 

، في حين أشارت النتائج بأن البنوك محل الدراسة لا الجلسات الدورية من أجل تبادل الأفكار و المعارف

ة احتلال بعد تطبيق المعرفة أهمية نسبي لتطبيق ما يملكون من معارف و يعزز ذلك  اتعطي  الحرية لعامليه
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من التجريب و يمكنها  و هذا راجع إلى حساسية عمل البنوك، فإدارة البنك لامنخفضة مقارنة بباقي العمليات، 

  ا الغلطة تكلف الكثير".لنالمخاطرة، و على قول أحد الإطارات " في مجال عم

نت النتائج على أن البنوك محل الدراسة لديها القدر أفراد المعرفة و الذي ظهر في المرتبة الثالثة بي و عن بعد

العمل على  و الذي من مهامهم نشاء قاعدة للمعرفةإمن المستشارين و الخبراء الذين يعملون على  الغير الكافي

و هذا راجع لانعدام الثقة بين الأفراد و البنوك، فهي تعتمد دوما على المصادر  حداثة المعرفة و تطويرها.

إذن إهمال البنوك محل  يستنجو ما الخارجية الذين يعملون على تزويدها بالمعارف التي أثبتت نجاحها مسبقا، 

 أفراد المعرفة  بمتغير أكثر الاهتمام الدراسة محل لبنوكا من يستوجب وهذاالدراسة للدور الكبير لأفراد المعرفة 

 Roman)ـ (2004,لـ  عمليات المعرفة، إذ تشير دراسة و تكنولوجيا المعرفة متغيري بين الوسيط يمثل كونه

Velazquez  إدارة المعرفة لا تكمن في استخدام تكنولوجيا حديثة و حسب، وإنما يتحتم وجود  تفهم أن نجاعة

  و مشاركة العنصر البشري ممثلا بأفراد المعرفة في المنظمة.

ما درجة تطبيق إدارة أظهرت نتائج تحليل إجابات المبحوثين عن السؤال الثاني و الذي كان محتواه ( ثانيا:

 يلي: ك الجزائرية محل الدراسة حسب رأي إطاراتها؟) ماالجودة الشاملة في البنو 

 ، حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي لهمتوسطة أن الأهمية النسبية للبعد الرئيس الثاني إدارة الجودة الشاملة

بمتوسط حسابي  )، و من حيث الأهمية النسبية لأبعاده الفرعية كان بعد القيادة الفعالة في المرتبة الأولى3.53(

بعد  أما البعدين الآخرين فكان بنسبة متوسطة على العموم، حيث كان  ، (أهمية نسبية مرتفعة) )3.86( قدر بـ

يليه في المرتبة الثالثة ثم (أهمية نسبية متوسطة)، )3.55(بمتوسط حسابي في المرتبة الثانية  التحسين المستمر

  ). 3.19( قدر بـ (أهمية نسبية متوسطة) بمتوسط حسابيالعاملين  بعد مشاركة

د قيادة قادرة على الالتزام بتطبيق و هو وجود الوعي الكافي لدى إطارات البنوك بأهمية وجو ما يلاحظ إذن    

كما تعمل هذه القيادة على وضع مخططا  الوسائل. و الأهداف ةهذه الفلسفة من خلال تبني إستراتيجية محدد

و ذلك بشحذ الهمم و تهيئة المستلزمات و الطاقات و توفير قنوات اتصال بالزبائن لمعرفة  للتحسين المستمر

انشغالاتهم و مقترحاتهم حول جودة الخدمات المقدمة و هذا من خلال الموقع الالكتروني للبنوك، أو من خلال 

  دفتر خاص بشكاوى و اقتراحات الزبائن. 

إلا أن ما لمسسناه هو دلت نتائجه على أنه ممارسا بنسبة متوسطة،  أما عن بعد التحسين المستمر و الذي    

سعي البنوك المستمر في تحسين جودة الخدمة المقدمة و ابتكار طرق و وسائل لتحسين جودة الخدمة، و من 
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و  مظاهره هو تحويل بعض الخدمات إلى خدمة الكترونية، و كذا العمل على تطوير أدوات الدفع الالكتروني

  باستعمال الانترنت. اتالحساب ة، و مراجعه على كافة الزبائنتعميم

و عن احتلال بعد مشاركة العاملين المرتبة الأخيرة، صرح العديد من إطارات البنوك على عدم إشراك    

و على حل المشاكل التي تطرأ في العمل، إذ  أرجح المبحوثين السبب في ذلك إلى  العاملين في اتخاذ القرارات،

طبيعة عملهم، فكل شخص مسؤول عن الأخطاء الذي قام بها و هذا ما يزيد من مشاعر الخوف لدى العاملين 

دة الشاملة إلا رغم أن بعد مشاركة العاملين يعد متطلبا جوهريا في نجاح تطبيق إدارة الجو ، فأثناء تأدية عملهم

فعدم إشراك العاملين في مختلف أنشطة واقعه بالبنوك محل الدراسة يشير إلى تدني مستواه، ما لمسناه أن أن 

المنظمة لتحقيق أهداف إدارة الجودة قد يكون رسالة مفاده أن أفكار العامل ليس لها قيمة و هذا ما يؤدي إلى 

  لعاملين. نشوء حواجز و علاقة عدائية بين الإدارة و ا

نظام  قول أن البنوك محل الدراسة لا تتعامل مع إدارة الجودة الشاملة على أنها خلاصة لما سبق يمكن ال و   

شامل متكون من مجموعة من العناصر هدفه تحقيق رضا الزبائن الداخليين والخارجيين، حيث تتمثل عناصره 

(خرائط التدفق،  ، الأساليبالمستمر، مشاركة العاملين)مجموعة من المبادئ (القيادة الفعالة، التحسين في 

(حلقات الجودة، المقارنة المرجعية..)، لكن تتعامل مع بعض الأبعاد و  و الأدوات مخطط السبب و الأثر،...)

و من هذا المنطلق فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك محل الدراسة و في البنوك  متناسية أبعاد أخرى،

  المطلوب.    المستوىلم يصل إلى بصفة عامة ائرية و المؤسسات الجزائرية الجز 

ما مستوى الفعالية و الذي كان محتواه ( الثو أظهرت نتائج تحليل إجابات المبحوثين عن السؤال الث :ثالثا

  يلي: حسب رأي إطاراتها؟) ماللبنوك الجزائرية محل الدراسة  التنظيمية

بنوك الجزائرية محل الدراسة كان متوسطا، فوفقا لمقياس الدراسة كانت الأهمية التنظيمية للالفعالية أن مستوى 

)، و من حيث 3.49( امتوسطة، حيث بلغ قيمة المتوسط الحسابي له الفعالية التنظيميةالنسبية للمتغير الرئيس 

 المالي بعد ل)، و ل3.62( حسابي المرتبة الأولى بمتوسط العملياتالأهمية النسبية لأبعاده الفرعية كان لبعد 

 ، أما المرتبة الثالثة كانت لبعد التعلم و النمو بمتوسط حسابي)3.58المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ (

و ترى الباحثة من .)3.35(قدر بـ  على المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي الزبائنفي حين حصل بعد  )،3.45(

قامت بها إلى البنوك محل الدراسة وجود منافسة كبيرة و كبيرة جدا بين مختلف  خلال العديد من الزيارات التي

المديريات و حتى الوكالات التابعة لها، إذ كل بنك يسعى إلى تقديم خدمات و بتكلفة معقولة لزبائنه و خاصة 

صة سوقية و بالتالي الاستحواذ على ح ،الزبائن ذات وزن بهدف الحصول على أكبر قدر ممكن من الزبائن
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خاصة و أن قطاع البنوك و منذ مدة عرف ظهور بنوك خاصة تهدف إلى تقديم  ،كبيرة مقارنة بالمنافسين

  خدمات ذات جودة و بأسعار معقولة.

II. تفسير النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةمناقشة و  

 تفسير الفرضية الرئيسية الأولى:أولا:

(أفراد المعرفة، تكنولوجيا  بأبعاده الفرعية لإدارة المعرفةوجود أثر ذي دلالة إحصائية  أظهرت النتائج    

المعرفة، عمليات المعرفة) على الفعالية التنظيمية بأبعادها(البعد المالي، بعد العمليات، بعد الزبائن، بعد 

الاختلافات في قيم المتغير  من )a2R=%38.1(التعلم و النمو) و تشير هذه النتائج بأن إدارة المعرفة تفسر

و أن نموذج الانحدار  ،هي علاقة قوية نسبياو  (R=64.3%)و قد بلغت قيمة  التابع الفعالية التنظيمية،

� إ�* و�2د أ4�  )00.00( و بمستوى دلالة )6.04( (T)لتمثيل العلاقة معنوي، حيث بلغت قيمة E\� اVو ھ .

 �!�
ا���a!�!� 8	 ا����ك ��- ا��را�!�، و `;%!� ��Bذج ا��BPار ا��1	 �>��ي ^دارة ا��>��8 ��* ا�(>
��b!- ا�>;:�.�  

 المتعلقة بمتغيرات الدراسة، و التي و التطبيقية و ترى الباحثة أن هذه النتيجة تتفق مع الأدبيات النظرية    

إدارة المعرفة على الفعالية التنظيمية و هذه النتيجة المتعلقة بأثر نموذج هذه الدراسة و تدعم كذلك  مبدورها تدع

فالعائد من تطبيق المعرفة أهم  ذلك كالأتي: أن تطبيق إدارة المعرفة يؤثر و بشكل كبير على فعالية المنظمة،

من المعرفة في حد ذاتها و أن عملية اكتساب المعرفة لا يكون له أهمية إذا لم يحقق للبنك نتيجة من خلال 

  Lurdvall&Nielsen ,2007) (:و هذا ما أشارت إليه العديد من الدراسات السابقة منها.عرفةالتطبيق الفعلي للم

  . )2014، (أكرم محمد الياسري و فاضل عباس العامريو

 : ما يلي حيث أظهرت النتائجات الفرعية: فرضيمناقشة النتائج المتعلقة بال

عند مستوى  على الفعالية التنظيمية في البنوك محل الدراسة المعرفة توليدل عدم وجود أثر ذي دلالة إحصائية �

  .(α=0.00)دلالة

عند مستوى  على الفعالية التنظيمية في البنوك محل الدراسة المعرفة لخزنعدم وجود أثر ذي دلالة إحصائية  �

  .(α=0.00)دلالة

عند مستوى  البنوك محل الدراسةعلى الفعالية التنظيمية في  المعرفة لتوزيع عدم وجود أثر ذي دلالة إحصائية �

  .(α=0.00)دلالة

عند  على الفعالية التنظيمية في البنوك محل الدراسة المعرفة تكنولوجيال عدم وجود أثر ذي دلالة إحصائية �

  .(α=0.00)مستوى دلالة
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معنوية و يؤكد   ة،فكأحد أبعاد إدارة المعر  على فعالية المنظمة تطبيق المعرفةل وجود أثر ذي دلالة إحصائية �

a =%33.5 ( ، و بلغت قيمة)59.31(و التي بلغت (F)هذا التأثير قيمة
2(R، و بلغت قيمة ) =58.3%(R ا ، وVھ

��Pى د��"� ��� (α=0.00) ، هذا ما يشير إلى قبول العلاقة من الناحية الإحصائية.و 

و يؤكد معنوية هذا  إدارة المعرة،كأحد أبعاد  على فعالية المنظمة المعرفة لأفراد وجود أثر ذي دلالة إحصائية �

a =.%10 (و بلغت قيمة، )13.805( و التي بلغت (F) التأثير قيمة
2(R، و بلغت قيمة ) =32.7%(R ا ، وVھ

��Pى د��"� ��� (α=0.00) ، هذا ما يشير إلى قبول العلاقة من الناحية الإحصائية.و  

اتها و أن عملية ذ دوالعائد من تطبيق المعرفة أهم من المعرفة في ح تطبيق المعرفةو تفسر الباحثة هذا أن 

هذه  . و اتفقتاكتساب المعرفة لا يكون له أهمية إذا لم يحقق للبنك نتيجة من خلال التطبيق الفعلي للمعرفة

 .(elhsan Rasoulinezhad,2011)ــ دراسة ل الدراسة مع

ة لكون أحد أهم عناصر إدارة المعرفة هي وجود الفعالية التنظيميأفراد المعرفة بكما ترجع الباحثة ارتباط    

عملية البحث عن المعرفة من مختلف المصادر الداخلية و الخارجية، و  ونأفراد المعرفة يتول ، وطاقم كفؤ

تحويل المعرفة الضمنية و جعلها متاحة لكافة العاملين من خلال الحوار و المشاركة، أو بالتدريب و 

التكوين.كما يقوم أفراد المعرفة بتوفير مختلف الوسائل التكنولوجية التي تساعد على خزن و نشر المعرفة و 

الذي أرجح أن  ) (Vincent.R & Riza. k,2004علها متاحة لجميع العاملين. و تتفق هذه الدراسة مع دراسة ج

) التي 2004(رزوقي، دراسة معكذلك تتفق و  على وجود الأفراد، %80نجاح إدارة المعرفة يتوقف بنسبة 

المعرفة بينما التكنولوجيا هي  هو الأساس في عصر إدارة ي أفراد المعرفةتوصلت أن العنصر البشري ممثلا ف

  الأداة المساعدة و الداعمة لعمليات إدارة المعرفة، فهي العنصر الوسيط بين عمليات المعرفة و أفراد المعرفة.

 تفسير الفرضية الرئيسية الثانية:ثانيا:

(القيادة الفعالة، التحسين  بأبعاده الفرعية لإدارة الجودة الشاملةوجود أثر ذي دلالة إحصائية  أظهرت النتائج   

(البعد المالي، بعد العمليات، بعد الزبائن، بعد التعلم  المستمر، مشاركة العاملين) على الفعالية التنظيمية بأبعادها

الاختلافات في قيم المتغير  من  )2R=%65.9(و النمو) و تشير هذه النتائج بأن إدارة الجودة الشاملة تفسر

و أن نموذج الانحدار لتمثيل  ،�2او ھ	 �;:� :���  (R=81.2%)و قد بلغت قيمة  التنظيمية،التابع الفعالية 

� إ�* و�2د أ4� �>��ي )0.00و �9"��ى د9.62( ) ��P( (T)العلاقة معنوي، حيث بلغت قيمة E\� اVو ھ .

الانحدار الخطي لتمثيل المعرفة على الفعالية التنظيمية في البنوك محل الدراسية، و صلاحية نموذج ^دارة 

  العلاقة.
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 :يلي ماحيث أظهرت النتائج  :ات الفرعيةفرضيمناقشة النتائج المتعلقة بال

على الفعالية التنظيمية بأبعاده(البعد المالي، بعد  للقيادة الفعالةأظهرت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائية  �

، )2.44( المحسوبة  التي بلغت (T) العمليات، بعد الزبائن، بعد التعلم و النمو)، و يؤكد معنوية هذا التأثير قيمة

من  )16.34حيث أن ما قيمته ( 2R=12.4 %و تشير النتائج بان بعد القيادة يفسر )،0.00( ��� �"��ى �>����

، و الباقي يرجع على عوامل أخرى. و هي ناتجة عن بعد القيادة الفعالة التغييرات حاصلة في الفعالية التنظيمية

، على الرغم من وجود تأثير و ارتباط ضعيف إلا أنه يمكن القول العلاقة من الناحية (R=35.5%)قد بلغت قيمة 

 الإحصائية مقبولة. 

وجود قيادة قادرة على تحديد أهداف المنظمة بوضوح، و من ثم رسم السياسات و  و ترى الباحثة أن   

تعتبر من أهم العناصر التي تساعد على التطبيق الإجراءات اللازمة التي تمكنها من تحقيق هذه الأهداف، 

تنفيذه  ، كما تسعى قيادة البنوك من وضع مخطط للتحسين المستمر تسهر علىالناجح لإدارة الجودة الشاملة

بمشاركة جميع العاملين، و ذلك بتوفير قنوات اتصال بالزبائن لمعرفة انشغالاتهم و مقترحاتهم حول تحسين 

جودة الخدمة. و لتجسيد هذا كله في الواقع وضعت البنوك دفتر يمكن للزبون بتسجيل ملاحظاته حول جودة 

بون من تسجيل أي مضايقات يتعرض لها الخدمات المقدمة، كما فتحت حساب عبر موقعها الرسمي يمكن الز 

  الزبون. 

على الفعالية التنظيمية بأبعاده(البعد المالي،  للتحسين المستمرأظهرت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائية  �

 المحسوبة  التي بلغت (T)بعد العمليات، بعد الزبائن، بعد التعلم و النمو)، و يؤكد معنوية هذا التأثير قيمة

حيث أن  )2R=25.8 %(يفسر التحسين المستمرن بعد أو تشير النتائج ب )،0.00( عند مستوى معنوية ،)5.23(

، و الباقي هي ناتجة عن بعد التحسين المستمر من التغييرات حاصلة في الفعالية التنظيمية )25.8(ما قيمته 

 متوسطو ارتباط  ضعيف ، على الرغم من وجود تأثير(R=50.8%)يرجع على عوامل أخرى. و قد بلغت قيمة 

 إلا أنه يمكن القول العلاقة من الناحية الإحصائية مقبولة. 

البحث يستوجب مما على البنوك الساعية إلى تطوير خدماتها و تقديم خدمات ذات جودة  و ترى الباحثة أن   

تحقيق رضاه هدف و بصفة مستمرة على طرق و وسائل تحسين الجودة، بما يتوافق متطلبات الزبون الذي يعتبر 

  في حد ذاته تسعى البنوك لتحقيقه.

على الفعالية التنظيمية بأبعاده(البعد المالي،  لمشاركة العاملينأظهرت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائية  �

 المحسوبة  التي بلغت (T)بعد العمليات، بعد الزبائن، بعد التعلم و النمو)، و يؤكد معنوية هذا التأثير قيمة

حيث أن ما قيمته  )2R=54.8 %(و تشير النتائج بان بعد القيادة يفسر )،0.00(عند مستوى معنوية ،)10.48(
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. و قد بلغت قيمة هي ناتجة عن بعد مشاركة العاملين من التغييرات حاصلة في الفعالية التنظيمية )54.8(

(R=74.1%) ،  القول العلاقة مما يشير إلى قوة العلاقة بين مشاركة العاملين و الفعالية التنظيمية، و لذا يمكن

 من الناحية الإحصائية مقبولة. 

بتحديد سياسات و أهداف البنوك لكافة العاملين وترى الباحثة أن هذه النتائج تدل على أن قيادة المنظمة تقوم  �

 ومشاركة عامليها في صنع القرارات المتعلقة بالجودة  علىكما تدل و السعي مع بعض لتحقيق هذه الأهداف، 

 .كذلكتنفيذ القرارات 

المعرفة و لإدارة وجود أثر ذي دلالة إحصائية لإدارة  أظهرت النتائج تفسير الفرضية الرئيسية الثالثة:ثالثا:

على الفعالية التنظيمية بأبعادها(البعد المالي، بعد العمليات، بعد الزبائن، بعد التعلم و الجودة الشاملة مجتمعين 

الاختلافات من  )2R=%61.4(تفسر معا إدارة الجودة الشاملةإدارة المعرفة و تشير هذه النتائج بأن  ، إذالنمو)

و أن نموذج  ،�2او ھ	 �;:� :���  (R=78.3%)و قد بلغت قيمة  الفعالية التنظيمية،في قيم المتغير التابع 

� إ�* و�2د  )0.00(و �9"��ى د9.62(  ��P( (T)الانحدار لتمثيل العلاقة معنوي، حيث بلغت قيمة E\� اVو ھ .

على الفعالية التنظيمية في البنوك محل الدراسية، و صلاحية  و إدارة الجودة الشاملة  أثر معنوي لإدارة المعرفة

   نموذج الانحدار الخطي لتمثيل العلاقة.

الأدبيات النظرية و التطبيقية المتعلقة بمتغيرات الدراسة، و و ترى الباحثة أن هذه النتيجة تتفق و تدعم الدراسات 

إدارة الجودة  إدارة المعرفة و النتيجة المتعلقة بأثرو التي بدورها تدعم نموذج هذه الدراسة و تدعم كذلك هذه 

 (Vincent.R&Riza. K,2004)  التي تتفق مع الدراسة الحالية الدراسات من بين ،الشاملة على الفعالية التنظيمية

�دة،درا�� ( و )Fang.Z&Peter.B,2006( و دراسة(Steven. Z& Andrej S,2009) و دراسة�
9 Y!8و  )2006ت�

 (Siew-Phalik et al ,2011 ) . و دراسة)    (Raghunadha.reddy,2012درا��

III. فرضيات الفروقتفسير: 

هناك فروقا ذات دلالة إحصائية في إدارة أظهرت نتائج الاختبار أنه  الفرضية الرئيسية الخامسة:تفسير أولا:

الاختبار عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  مجال الوظيفة)، كما أظهرت نتائج (المؤهل العلمي، المعرفة تعزي

  العمر، سنوات الخبرة). (الجنس، في إدارة المعرفة تعزي

 كون موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الحديثة،و ترى الباحثة أن هذه الفروق في المؤهل العلمي يرجع ل

فالعامل الذي يحمل شهادة عالية يكون لديه القدر الكافي من المعرفة مما يساعده على تجسيد هاته المعرفة و 

تطبيقها. و ترى الباحثة ظهور فروق في مستوى إدارة المعرفة تعزي لمتغير مجال الوظيفة، فالعاملين في 
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ن له حرية أكبر في تطبيق و ممارسة إدارة المستويات العليا على سبيل المثال المديرين، نائب المدير قد تكو 

 المعرفة مقارنة بالمستويات الأخرى.  

هناك فروقا ذات دلالة إحصائية في إدارة أظهرت نتائج الاختبار أنه  تفسير الفرضية الرئيسية السادسة:ثانيا:

الاختبار عدم وجود فروق  )، كما أظهرت نتائجالمؤهل العلمي، مجال الوظيفة،  الجنس( تعزي جودة الشاملةال

وترى الباحثة أن وجود فروق في إدارة الجودة  (العمر، سنوات الخبرة). ذات دلالة إحصائية في إدارة المعرفة تعزي

الذين لديهم مستوى علمي عالي لديه القدر الكافي من المؤهلات  الشاملة تعزي لمتغير المؤهل العلمي أن للعاملين

لى فهم ممارسة إدارة الجودة الشاملة و تطبيقها. و بالنسبة للفروق في مجال الوظيفة و المعارف و ما يساعده ع

فإن العاملين ذو مكانة وظيفية عالية لديهم الفرصة أكبر في وصول اقتراحاتهم للقيادة و المشاركة في صنع 

  القرارات المتعلقة بالجودة.

هناك فروقا ذات دلالة إحصائية في الاختبار أنه  أظهرت نتائج :ثالثا: تفسير الفرضية الرئيسية السابعة 

عدم وجود فروق ذات دلالة كما أظهرت النتائج  (المؤهل العلمي، مجال الوظيفة)، تعزي فعالية التنظيميةال

نساء و هذا يدل على أن العاملين بالبنوك  العمر، سنوات الخبرة). (الجنس، تعزي الفعالية التنظيميةإحصائية في 

يعملون نهم أيهتمون بنفس الدرجة في تحقيق مستوى عال من الفعالية ، أي أو رجال و بكل الفئات العمرية ، 

  كفريق واحد من أجل تحقيق أهداف البنك، و ذلك بتجميع كل الجهود و الطاقات. 

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

 



الدراسة و اختبار الفرضياتعرض و تحليل نتائج    
 

 

 ا�
	� ا���دس

296 

  خلاصة الفصل

الباحثة في هذا الفصل إلى محاولة إسقاط الجانب النظري للدراسة على البنوك الجزائرية، فمن خلال  سعت    

ع و الذي تمثل مجتمتم تحديد  حي الباحثة، اتبعتها التي منهجية و إجراءات الدراسة إلى قالتطر  تمهذا الفصل 

 ،مديريات جهوية للبنوك الجزائرية )06(في 
  [F
L3 M`و �/ �4 و.
W�!و ت�� ��ا��را ���>� 

 علىزعت و  ثحي ستبيانالا ةاستمار  في والمتمثلة سةاالدر  اةأد إعداد يةفكيبعد ذلك قامت الباحثة توضيح     

سترجعة و الصالحة الم ستبياناتالا عدد بلغ وقد ،(المسح الشامل) جميع إطارات البنوك الممثلة لمجتمع الدراسة

 خلال من لاستبيانا هذه قوصد ثبات قياس إلى ت الباحثةتطرق بعدها .)81.25%( استبيان بنسبة 117للتحليل

تم توزيع الاستبيان على مجموعة من الأساتذة من أجل  ذلكو  ،تالثبا لقياس خكرونبا افأل معامل حساب

 أجل منتحكيمه، و في ضوء الملاحظات التي قدمها الأساتذة تم تعديله العديد من المرات رفقة المشرف، و هذا 

 تم كما رات الاستبيان و أنه يقيس فعلا ما تهدف إليه الباحثة في هذه الدراسة.فق حضو و  و سلامة من كدأالت

و التي استعانت بها الباحثة في المبحث الثاني  سةاالدر  هذه في المستخدمة الإحصائية الأساليب حديد مختلفت

محور بعد إدارة المعرفة، يليه بعد إدارة الجودة الشاملة و في تحليل محاور الاستبيان بدءا بالبيانات الوظيفية ثم 

و بعد ذلك قامت  ،)(spss.v 17 في الأخير بعد الفعالية التنظيمية، و هذا كله بمساعدة برنامج الحزمة الإحصائية

الدراسة الرئيسية و الفرضيات الفرعية لها بناءا على الاختبارات  ياتضباختبار الفر في المبحث الثالث الباحثة 

الإحصائية، فكان هناك فرضيات تختبر علاقة الأثر بين متغيرات الدراسة، و فرضيات تختبر فروقات إجابات 

 مجال الوظيفة، سنوات الخبرة). المؤهل العلمي، العمر، (الجنس، المبحوثين تعزي للمتغيرات الديموغرافية

وجود تأثير ايجابي لإدارة المعرفة  جاستنتاو اختبار فرضيات، تمكنت الباحثة من  و بعد الدراسة الإحصائية   

المعرفة و الجودة  كما يؤثر التكامل بين إدارتي" و إدارة الجودة الشاملة كل على حدا في الفعالية التنظيمية،

إدارة مبادئ إدارة المعرفة و  كوناتالجمع بين م عن ناتج الأثر هذاو  ،فعالية المنظمة على جابايإ الشاملة"

في إجابات المبحوثين  تد فروقاو وج عدممن استنتاج الباحثة . كما تمكنت المعتمدة في الدراسة الجودة الشاملة

في حين توجد فروق في مستوى إدارة المعرفة  ،سنوات الخبرة) ، العمر،الجنسحول مستوى إدارة المعرفة تعزي(

لا يوجد فروقات في إجابات المبحوثين حول مستوى إدارة الجودة  كما زي(المؤهل العلمي، مجال الوظيفة).تع

 ،جنستعزي(ال الجودة الشاملةسنوات الخبرة) في حين توجد فروق في مستوى إدارة  الشاملة تعزي(العمر،

 حول مستوى الفعالية التنظيمية تعزيو لا يوجد فروقات في إجابات المبحوثين .المؤهل العلمي، مجال الوظيفة)

 تعزي(المؤهل العلمي، الفعالية التنظيميةفي حين توجد فروق في مستوى  ،)سنوات الخبرة العمر، (الجنس،

  ).مجال الوظيفة
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في ضوء المفاهيم و التوصيات التي قامت عليها النظرية الموقفية، و التي تقوم على مبدأ عدم وجود     

هذه الأخيرة البحث عن ما يناسبها من  لإدارة المنظمات، أصبح إلزاما علىأسلوب أو طريقة مثلى و موحدة 

أساليب حديثة تمكنها من مواجهة التحديات التي فرضتها التغيرات الحاصلة في عالم الأعمال. و في هذا 

توضيح التكامل بين إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة كمدخلين  و الإطار جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء

، فتطبيق إدارة الجودة يتطلب وجود قيادة فعالة، تنتهج جني ثمار تطبيقهما مجتمعينحديثين يمكن للمنظمات من 

فلسفة التحسين المستمر لها القدرة على وضع خطط لتحسين جودة المنتجات و الخدمة بمشاركة كافة العاملين، 

رفة الضمنية إلى معرفة و يتطلب تطبيق إدارة المعرفة توفر أفراد ذو معرفة و كفاءة لهم القدرة على تحويل المع

  ظاهرة و بمساندة التكنولوجيا يتم خزن، و نشر هذه المعارف المكتسبة بين جميع العاملين بهدف تطبيقها.

و لإتمام هذه الدراسة قامت الباحثة بإثارة العديد من الأسئلة، و وضع مجموعة من الفرضيات تعلقت بطبيعة    

  فة و الجودة الشاملة و أثرهما على الفعالية التنظيمية في البنوك الجزائرية.العلاقة و الأثر بين تكامل إدارة المعر 

توصلت الباحثة إلى عدة نتائج تمكنت من خلالها حل إشكالية الدراسة، و الإجابة عن تساؤلاتها، حيث     

الجزء التطبيقي كانت هناك تساؤلات تم الإجابة عليها من خلال الجزء النظري، و تساؤلات تم الإجابة عليها في 

و التي في ضوئها ستقدم الباحثة مجموعة من التوصيات للبنوك الجزائرية خاصة و للمؤسسات الجزائرية عامة، 

  و فيما يلي سنحاول إبراز هذه النتائج.

ما الباحثة  استنتجتمن خلال مراجعة الأدبيات و المراجع ذات العلاقة بمتغيرات الدراسة النتائج النظرية:  أولا:

  :يلي

 .مازال حديثالها  التطبيقي الواقعإلا أن  ،قديما نسبياحقلا علميا في جانبها النظري تمثل إدارة المعرفة  �

 .منها المنفعة تعظيم اجل من إدارتها كيفية في وإنما المعرفة، أهمية أو المعرفة ليس الجديد إن �

ظل  في تنافسية مزايا تحقيق في و العاملين، مهارات و كفاءات صقل في كبيرة أهمية المعرفة لإدارة أن �

 .المعرفة على القائم الحديث الاقتصاد

التطبيق الناجح لإدارة المعرفة يتطلب توفر منظومة متكاملة تتكون من أفراد قادرين على البحث عن المعرفة،  �

و نشرها بهدف تطبيقها و  تكنولوجيا تساند أفراد المعرفة تكون بمثابة البنية التحتية تسهل عملية خزن المعرفة

 تحقيق قيمة.

 .منها القصوى للاستفادة تطبيقها إلى وصولا المعرفة بتوليد تبدأ المعرفة لإدارة السليمة المنهجية أن �

أن المنظمات التي تهتم بممارسة إدارة المعرفة تكون أكثر فاعلية في تحقيق أهدافها، فالمنظمات القادرة على  �

و باستخدام الوسائل التكنولوجية التي تسهل هذه  و خزنها و نشرها لعامليها بهدف تطبيقها اكتساب المعرفة

العملية، و القادرة على تحديد الأفراد الذين يمتلكون المعرفة من مختلف المصادر الداخلية أو الخارجية، و التي 

 ية في تحقيق أهدافها. تهتم باستقطاب مستشارين و خبراء في مجال إدارة المعرفة تكون أكثر فاعل
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 تمثل إدارة الجودة الشاملة فلسفة أو ممارسة إدارية موجهة نحو تحقيق رضا الزبون و كسب ولائه. �

يتطلب التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة توفر ثلاث مبادئ أساسية تتمثل في وجود قيادة قادرة على تحديد  �

اتها و خدماتها(التحسين المستمر)، و بمشاركة جميع موارد المنظمة(قيادة فعالة)، بهدف تحسين منتج

 العاملين(مشاركة العاملين).

إن المنظمة الممارسة لإدارة الجودة الشاملة تكون أكثر فاعلية في تحقيق أهدافها، فالمنظمة القادرة على وضع  �

من فعل الشيء  و تحديد خطط لتحسين و باستمرار جودة منتجاتها و خدماتها، و بمشاركة عامليها يمكنها

 الصحيح من البداية، و هو شعار إدارة الجودة الشاملة.

تختلف معايير الفعالية التنظيمية باختلاف طبيعة و حجم المنظمات، و أنه لا توجد معايير موحدة تصلح  �

  لجميع المنظمات

الفعالية  قياس يمكن بما أنه هناك أهداف مالية و أهداف غير المالية تسعى المنظمات إلى تحقيقها، فإنه �

 .مالي غير هو ما و مالي هو ما منها المؤشرات من متنوعة بمجموعة التنظيمية

تحقيق مستويات عالية من الفعالية له علاقة بالأساليب الحديثة التي تمارسها المنظمة، و منها إدارة المعرفة و  �

  إدارة الجودة الشاملة.

بمتغيرات الدراسة، أثبتت العديد من الدراسات على وجود  من خلال مراجعة الأدبيات و المراجع ذات العلاقة �

 تكامل نظري بين إدارتي المعرفة و الجودة الشاملة.

 الأخر. منهما كل يدعمعلى أنهما مدخلان متكاملان، إذ  الشاملة ةلجودايمكن النظر لإدارة المعرفة و إدارة  �

 .ةلفعالية التنظيميا تحقيق ىإل الشاملة ودةلجوا إدارة المعرفة من لكل نيالتعاو  الأداء يؤدي �

  النتائج التطبيقية: ثانيا:

 البنوك الجزائرية تسعى دوما إلى تقديم و تحسين خدماتها دون الزيادة في تكلفة تقديم الخدمة.  أن �

 .البنوك بتحويل بعض الخدمات التقليدية إلى خدمات الكترونية قامت �

بين المديرية العامة و بين الوكالات التابعة لها، مما يسهل الحصول  لدى البنوك قاعدة بيانات مشتركة بينها و �

 على البيانات و المعلومات بسرعة.

 بهدف المحافظة على العاملين ذوي المهارة و الخبرة. و المعنوي تعتمد سياسة البنوك على التحفيز المادي �

 داخل الوطن و خارجه.يعتمد البنوك على سياسة تدريب و تكوين العاملين و بصفة مستمرة  �

تقوم الإدارة العليا في البنوك و بصفة مستمرة بلقاءات و اجتماعات و بصفة مستمرة مع الإدارة العامة التابعة  �

 لها من أجل مناقشة و تقديم الاقتراحات حول الخدمات المقدمة و كذا تقييم مستوى الأداء. 

 البنوك يظهر عمال البنوك بدرجة لا بأس بها من الجدية في العمل.  لنظرا لحساسية عم �
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تصورات المبحوثين لمستوى إدارة المعرفة في البنوك جاءت مرتفعة وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط  �

 ).0.256(بانحراف معياري قدره )3.68(إجابات المبحوثين عن أبعد إدارة المعرفة مجتمعة

ستوى إدارة الجودة الشاملة في البنوك جاءت متوسطة وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ تصورات المبحوثين لم �

 .)0.405(بانحراف معياري قدره )3.53(متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد إدارة الجودة الشاملة مجتمعة

إذ بلغ متوسط تصورات المبحوثين لمستوى الفعالية التنظيمية في البنوك جاءت متوسطة وفقا لمقياس الدراسة،  �

 .)0.371(بانحراف معياري قدره )3.49( إجابات المبحوثين عن مستوى الفعالية التنظيمية

بأبعادها الفرعية على مستوى الفعالية  لإدارة المعرفة (α=0.05)وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة �

، فيما فسر R=64.3) %(التنظيمية، إذ هنالك علاقة ارتباط مقبولة على العموم حيث بلغت قوة هذه العلاقة

a%38.1=متغير إدارة المعرفة(
2R( من التغيرات الحاصلة في مستوى الفعلية التنظيمية. 

بأبعادها الفرعية على مستوى  ةجودة الشامللإدارة ال (α=0.05)وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  �

، فيما فسر متغير )R=81.2%الفعالية التنظيمية، إذ هنالك علاقة ارتباط قوية حيث بلغت قوة هذه العلاقة(

 .) من التغيرات الحاصلة في مستوى الفعلية التنظيمية2R=65.9%إدارة المعرفة(

و إدارة الجودة الشاملة مجتمعين على  لإدارة المعرفة (α=0.05)مستوى دلالة وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند �

)، فيما فسر R=78.3%مستوى الفعالية التنظيمية، إذ هنالك علاقة ارتباط قوية حيث بلغت قوة هذه العلاقة(

مستوى الفعلية ) من التغيرات الحاصلة في 2R=61.4%متغير إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة مجتمعين (

 .التنظيمية

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة المعرفة بالبنوك محل الدراسة تعزي  �

 (α=0.05)و ذلك عند مستوى دلالة ،للمتغيرات الديمغرافية (المؤهل العلمي، مجال الوظيفة)

مستوى إدارة المعرفة بالبنوك محل الدراسة  فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول عدم وجود �

 (α=0.05)و ذلك عند مستوى دلالة ،تعزي للمتغيرات الديمغرافية (الجنس، العمر، سنوات الخبرة)

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة الجودة الشاملة بالبنوك محل الدراسة  �

 (α=0.05)نس،المؤهل، مجال الوظيفة)، و ذلك عند مستوى دلالةتعزي للمتغيرات الديمغرافية (الج

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى إدارة الجودة الشاملة بالبنوك محل  معد �

 (α=0.05)و ذلك عند مستوى دلالة ،)العمر، سنوات الخبرة( الدراسة تعزي للمتغيرات الديمغرافية
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دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى الفعالية التنظيمية بالبنوك محل الدراسة وجود فروق ذات  �

 (α=0.05)تعزي للمتغيرات الديمغرافية (المؤهل العلمي، مجال الوظيفة)، و ذلك عند مستوى دلالة

محل بالبنوك  الفعالية التنظيميةوجود فروق ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  معد �

  (α=0.05) و ذلك عند مستوى دلالة ،)الجنس، العمر، سنوات الخبرة( الدراسة تعزي للمتغيرات الديمغرافية

 يمكن الاستفادة منها تتمثل في: تتقدم الباحثة مجموعة من التوصيا: : التوصياتثالثا

ضرورة نشر ثقافة الجودة، و ثقافة المعرفة، فبعد الدراسة التطبيقية تبين أن الحلقة المفقودة في تطبيق إدارة  �

المعرفة و إدارة الجودة الشاملة هي غياب ثقافة داعمة لكلا المدخلين، فالعامل الجزائري مقاوم للتغيير و يرفض 

لك يجب نشر ثقافة الجودة و العمل بالأساليب الجديدة،  كل ما هو جديد، و يفضل العمل بالطريقة القديمة، ولذ

 من خلال تعزيز القيم و التقاليد التنظيمية التي تحث على ذلك. 

على البنوك خاصة و المنظمات عامة إعادة بناء علاقاتها مع عامليها و إعادة خلق نوع من الثقة حتى يتمكن  �

 العامل من إظهار معارفه و محاول تجسيدها في العمل. 

 للمنظمات التنظيمي الهيكل في ظهرت) المعرفة إدارة( سميةت عليه يطلق بالمعرفة ةمتخصص وظيفة إنشاء �

 ، و تحدد مهماتها بتوليد المعرفة، خزنها، توليدها، و الحث على تطبيقها. المعرفة وداتموج إدارة تولىت

خدمات جديدة، و تطوير خدماتها بهدف المحافظة على الزبائن الحاليين و اكتساب زبائن على البنوك ابتكار  �

 جدد، خاصة لما يعرفه قطاع البنوك من تنافس مع ظهور العديد من البنوك الخاصة.

ضرورة اهتمام البنوك أو أي منظمة تهدف إلى كسب رضا الزبائن و بالتالي زيادة حصتها السوقية، بتطوير  �

  و تفعيل الاتصال مع الزبائن و مشاركتهم في الاقتراحات المتعلقة بتحسين الجودة. 

 .الابتكارية ك وتطوير قدراتهم الإبداعية وو الاهتمام بتطـوير وتـدريب وتوسيع إدراك العاملين في البن �

يتوقف تطبيق كل الأساليب الحديثة منها إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة على مستوى معارف العاملين،  �

مما يتطلب إعادة النظر في المقررات التي تدرس أو في طريقتها، إذ يدخل خريج الجامعة إلى سوق العمل 

 ها و بين واقع العمل.لمباشرة العمل فيفاجئ بتناقض بين المعارف التي اكتسب

و هذا بمشاركة البنوك بصفة خاصة و المؤسسات بصفة عامة، و  ضرورة التنسيق بين الجامعات والبنوك �

بصفة مستمرة في المؤتمرات و الملتقيات العلمية، بهدف اكتساب معارف جديدة عن أساليب التسيير الحديثة 

  .التي من شأنها تحسن أداء المنظمات
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 .2009للنشر،عمان،الأردن،

II.:الرسائل و الأطروحات 

رسالة  ،مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلاميةاحمد إبراهيم ادغيش: .1

 .2016فلسطين، جامعة الأقصى، الإدارة،ماجستير في القيادة و 
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مدى استخدام أدوات المحاسبة الرشيدة في تحقيق ميزة تنافسية في ظل إدارة الجودة الشاملة (دراسة إسراء محسن:  .2

 . 2016، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الأزهر، غزة،حالة بنك فلسطين)

 ،)فلسطين جامعة علة تطبيقية دراسة(التنافسية بالميزة علاقتها و الشاملة الجودة إدارة:كحيل صبحي اسماعيل .3

 .2016فلسطين، الإدارة،جامعة و القيادة في ماجستير رسالة

، دور إدارة المعرفة في تحقيق جودة التعليم العالي(حالة دراسية الجامعة الإسلامية بغزة)اسماعيل منصور ماضي:  .4

 .33، ص2010ة الإسلامية، فلسطين، رسالة ماجستير  في إدارة الأعمال، الجامع

اقطي جوهرة: اثر القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة(دراسة حالة مجموعة فنادق جزائرية)، أطروحة  .5

 .2013.2014بسكرة، دكتوراه، قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر،

رسالة ماجستير في إدارة  ،أدارة الجودة الشاملةدور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ برهان الدين حسين السامرائي: .6

 .2012الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، الأعمال،

دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة(دراسة حالة مؤسسة سونلغاز فرع بعــاج الهـاشمـي: .7

 .2014الجزائر،رسالة ماجستير،،قسم علوم التسيير،جامعة  الأغواط)،

،أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية:جامعة خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة في المؤسسةحمودة يوسف: بن  .8

 .2015حسيبة بن بوعلي،الشلف،

تكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة و أثره على الأداء(دراسة تطبيقية في شركات  :باسردة سريع على توفيق .9

 .2006،أطروحة دكتوراه،كلية العلوم الإدارية،جامعة دمشق،سوريا،الصناعات الغذائية اليمنية)

مساهمة إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي (دراسة تطبيقية لعينة من الجامعات حرنان نجوى:  .10

 .2014، أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائرية)

استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية لكريم عاشور:حسام عبد ا .11

 .2015،رسالة ماجستير في القيادة و الإدارة،جامعة الأقصى،فلسطين،الفلسطينية في قطاع غزة

 رسالة ،)ريعمو  الأخوة مجمع حالة دراسة(المؤسسة في الشاملة الجودة على المعرفة إدارة أثر:ابتسام حسيني .12

 .2010بسكرة، جامعة ماجستير،

المتطلبات البشرية والمادية لتطبيق الإدارة الإلكترونية في المدارس الحكومية من وجهة خليفة بن صالح المسعود:  .13

، رسالة ماجستير، قسم الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، نظر مديري المدارس ووكلائها بمحافظة الرس

 .2002العربية السعودية،المملكة 

تأثير نمط القيادة في تحقيق الجودة الشاملة و الميزة التنافسية(دراسة حالة مستشفى : خليل اسماعيل الخفاجي .14

 .2010،أطروحة دكتوراه تخصص الإدارة الصناعية، بغدادابن النفيس و مستشفى الراهبات)

أطروحة  اسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية)،أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة(در داسي وهيبة: .15

 .2014-2013دكتوراه في علوم التسيير، جامعة بسكرة،

، مدى توافر متطلبات الجامعة المنتجة و علاقتها بالفعالية التنظيمية في الكليات التقنية بمحافظة غزةراوية حسن: .16

 .2016رسالة ماجستير في أصول التربية، جامعة الازهر،غزة،
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دور إدارة المعرفة في تحقيق ضمان جودة التعليم العالي(دراسة تطبيقية في الجامعات الأردنية ربا جزيل المحاميد:  .17

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية العلوم الإدارية و المالية، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الخاصة)

 .2008الأردن، 

أطروحة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية (دراسة تطبيقية لبنك البركة)،متطلبات ربيع المسعود:  .18

 .2014دكتوراه، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة،

تقييم أداء المؤسسات الصناعية باتخدام بطاقة الأداء المتوازن(دراسة حالة المؤسسة الوطنية ريغة أحمد الصغير: .19

 .2014رسالة ماجستير إدارة أعمال،جامعة قسنطينةة)،لإنتاج الآلات الصناعي

 المشرفات و الإدارات مديرات نظر وجهة من عملياتها تطبيق مدى و أهميتها المعرفة إدارة:  طاشكندي زكيه .20

 و التربوية الإدارة في ماجستير رسالة ،جدة محافظة و المكرمة مكة بمدينة التعليم و التربية بإدارة الإداريات

 .2007القرى، أم جامعة التخطيط،

عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتطوير مستوى الأداء من وجهة نظر موظفي إمارة  سامي بن إبراهيم الغنيم: .21

 .2013، رسالة الماجستير في العلوم الإدارية،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،منطقة القصيم

مساهمة في تحسين وظيفة مراقبة التسيير في البنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، سامي هباش: .22

 .2017أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة،

 دراسة(  التنظيمية الفعالية على أثرها و التنظيمي الهيكل و الإستراتيجية بين لعلاقةا:المحمدي ريحان على سعد .23

 .2011الأعمال،العراق، إدارة في ماجستير رسالة ،)الصناعية المؤسسات من لعينة تطبيقية

الاستثمار برأس المال الفكري على إدارة الجودة الشاملة(دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك  أثر: سلمان عبيد .24

 .2014التطبيقية،مملكة البحرين،في إدارة الموارد البشرية،جامعة العلوم  رسالة ماجستيربمملكة البحرين)

دور إدارة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات في تحقيق المزايا التنافسية في المصارف العاملة سلوى محمد الشرفا :  .25

 .2012،رسالة ماجستير، ،قسم ادارة الاعمال،غزة، في قطاع غزة

كاديمية(دراسة تطبيقية في الجامعات دور إدارة المعرفة ا في تنمية الموارد البشرية الأ سمر محمد العلول: .26

 .2011رسالة ماجستير،قسم أصول التربية،غزة،الفلسطينية)، 

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة سملالي محمد يحضية: .27

 .2005الاقتصادية، جامعة الجزائر،، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم الاقتصادية(مخل الجودة و المعرفة)

، رسالة العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة و عملياتها و أثرها على تميز الأداء المؤسسيسوزان صالح دروزة: .28

 .2008ماجستير في إدارة الأعمال، كلية العلوم الإدارية و المالية، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا،الأردن،

دور رأس المال الفكري و إدارة الجودة الشاملة و أثرهما في أداء العمليات(دراسة تطبيقية : صباح أنور  اليونس .29

، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة الموصل، في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة في الموصل)

 .2008العراق، 

ظيمي(دراسة استطلاعية مقارنة لعينة من شركات إدارة المعرفة و أثرها على الإبداع التنصلاح الدين الكبيسي: .30

 .2002،أطروحة دكتوراه، جامعة المستنصرية، العراق،القطاع الصناعي المختلط)

أثر التكامل بين التكلفة المستهدفة و إدارة الجودة الشاملة في زيادة الحصة السوقية و رفع عاصف عبد الحكيم: .31

 .2016،رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الأزهر،غزة،ينقيمة السهم للشركات المدرجة في بورصة فلسط
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 و السوقية الحصة زيادة في الشاملة الجودة إدارة و المستهدفة التكلفة بين التكامل اثر:صفية أبو حكيم عاصم .32

غزة،  المحاسبة، جامعة في ماجستير ، رسالةفلسطين بورصة في المدرجة للشركات السهم قيمة رفع

 .2016فلسطين،

دور إدارة المعرفة في تحسين الاداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية(دراسة حالة شركة مناجم العربي عمران: .33

 .2013رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية و التسيير،جامعة فرحات عباس،سطيف،الفوسفات بتبسة)،

التغيير التكنولوجي و أثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن(دراسة قريشي محمد: .34

 .2014أطروحة دكتوراه،قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر،بسكرة،بسكرة)، -حالة مؤسسة صناعة الكوابل

رأس المال الفكري(دراسة ميدانية  إدارة المعرفة و أثرها في الفاعلية التنظيمية على وفق مدخلقيس حمد سلمان: .35

 .2005أطروحة دكتوراه، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة بغداد،في وزارة الكهرباء)، 

زيادة الكفاءة و الفعالية المصرفية من منظور إدارة الجودة الشاملة(دراسة قياسية لعينة من البنوك لعراف فايزة:  .36

 .2015رية، جامعة المسيلة،،أطروحة دكتوراه، قسم علوم تجاالجزائرية)

الخصائص النوعية لمعلومات المحاسبية و أثرها على كفاءة و فعالية بطاقة الأداء المتوازن( مازن العجرمي:  .37

،رسالة ماجستير في المحاسبة،كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، دراسة  ميدانية على البنوك التجارية في فلسطين)

 .2016جامعة الأزهر غزة، 

رسالة ماجستير في ،تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن،أحمد أبو قمر: محمد .38

 .2009المحاسبة و التمويل، الجامعة الإسلامية،غزة فلسطين،

تطوير نظم المعلومات الإدارية في إدارات التربية والتعليم للبنات بالمملكة العربية مشعان السلماني الشمري:  .39

، أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى ، المملكة العربية السعودية، السعودية

2008. 

أطروحة الكفاءات البشرية و أهميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية،مناصرية رشيد: .40

 .2013ورقلة، ، باحمر  قاصديدكتوراه في علوم التسيير، جامعة 

توافق التخطيط الاستراتيجي للمنظمة و التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات و أثره على تحقيق منصوري رقية: .41

 .2014،أطروحة دكتوراه، في علوم التسيير، جامعة بسكرة،التفوق التنافسي

على الكليات والمعاهد التقنية إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء (دراسة تطبيقية نضال محمد الزطمة :  .42

 .2011رسالة ماجستير، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسـلامية، غزة،  المتوسطة العاملة في قطاع غزة)،

، المدخل المعرفي في تحليل الاختيار الاستراتيجي(دراسة اختباريه في صناعة التأمين العراقية)نعمة الخفاجي:  .43

 .1996العراق، أطروحة دكتوراه، جامعة بغداد، 

دور إدارة المعرفة لدي مديري المدارس الثانوية في تنمية الإبداع لدي معلميهم محافظات هدى محمد المشارفة:  .44

 .2012غزة، كلية التربية، ، رسالة ماجستير،الجامعة الإسلامية،غزة وسبل تدعيمه

دراسة تحليلية مقارنة بين (نظمات الأردنيةقياس أثر إدراك أبعاد إدارة المعرفة في توظيفها لدى المهيثم الحجازي:  .45

، أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية للدراسات )القطاع العام و الخاص باتجاه بناء نموذج لتوظيف إدارة المعرفة

 .2005العليا، الأردن، 
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III.:المقالات 

،رسالة ماجستير الأقصى الإعلاميةمدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء شبكة أحمد إبراهيم إدغيش: .1

 .2016في القيادة الإدارية، جامعة الأقصى،فلسطين،

تأثير التقييم الرسمي في الثقة بين الرئيس و المرؤوسين(دراسة تطبيقية بشركات أقطي جوهرة، مقراش فوزية: .2

 .2015ي، الشلف،،جامعة حسيبة بن بوعل13مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا،العددصناعة الأدوية الأردنية)، 

عمليات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتيجي(دراسة استطلاعية لآراء عينة من أكرم محسن الياسري و آخرون:أثر  .3

 .2012،01العدد ،20المجلد العلوم الإنسانية، ،مجلة جامعة بابل،القيادات الإدارية في جامعات الفرات الاوسط)

لمعرفة في الأداء الاستراتيجي(دراسة استطلاعية في جامعات الفرات أثر عمليات إدارة اأكرم محمد الياسري: .4

 .2013،01، العدد20مجلة بابل للعلوم الإنسانية،المجلد الوسطى)،

 دراسة(المصرفي العمليات بتحسين علاقتها و الشاملة الجودة ادارة مستلزمات:حسن الدين حاوي،علاء عسكر ايمان .5

 .2009التقني، التعليم التقني،هيئة ،مجلة)الثلاثة بفروعه الرافدين،بصرة مصرف تطبيقية

التمكين الإداري وآثاره في إبداع العاملين في الجامعة الأردنية( أيمن عوده المعاني ،عبد الحكيم عقلة أخو ارشيدة:  .6

 .2009، 02، العدد05المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،المجّلد  دراسة ميدانية تحليلية)،

، مجلة العلوم أثر التكنولوجيات الحديثة للاتصال و الاعلام في المؤسسة الاقتصاديةبوبكر فارس:بومايلة سعاد،  .7

 .2004الاقتصادية، جامعة بوبكر بلقايد، تلمسان،

عمليات إدارة المعرفة و أثرها في تميز الأداء المؤسسي(دراسة تحليلية في الشركة العامة  حامد كاظم متعب: .8

 .2011،03،العدد13ة القادسية للعلوم الإدارية و الاقتصادية،العراق،المجلدمجلللصناعات المطاطية )،

 إدارة و بنوك مالية مخبر ،المتوازن الأداء بطاقة في الإبداعي الأداء قياس أهمية:وفاء رايس الدين، نور حامد .9

 .بسكرة خيضر، محمد جامعة أعمال،

مجلة الجندول(مجلة الكترونية  المعرفة(معالجة معلوماتية اقتصادية)،اقتصاد المعلومات وإدارة حسن مظفر الرزو: .10

 .28،2006للعلوم الإنسانية)،العدد

أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية(دراسة ميدانية حسين محمود حريم، شاكر جار االله الخشالي: .11

 .01،2006،العدد 8دراسات ، المجلد ،مجلة الزرقاء للبحوث و الفي المستشفيات الاردنية الخاصة)

أثر المعرفة في عمليات التخطيط الاستراتيجي للتسويق دراسة استطلاعية في عدد من خيري علي اوسو:  .12

 .2010،98، العدد 32، مجلة تنمية الرافدين، المجلد المنظمات المصرفية في مدينة دهوك

مجلة  دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية)، دور إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية(داسي وهيبة:  .13

 .2012، 11الباحث العدد

دور عمليات إدارة المعرفة في تفعيل أساليب السيطرة الإحصائية على الجودة(دراسة حالة في دراسة ليلي محمد:  .14

و الاقتصاد، جامعة  ، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارةالشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية)

 .2010،98، العدد32الموصل، المجلد

إدارة الوقت و الجودة الشاملة و أثرهما في الأداء الوظيفي(دراسة ميدانية في عينة من المصارف زكي أبو زيادة:  .15

 .2012، 01، العدد08مجلة إدارة الأعمال،الأردن، المجلد التجارية الفلسطينية)،
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ارة المعرفية و أثرها على القدرات الإبداعية (دراسة استطلاعية لأراء عينة من عمليات الإدسامرة أحمد مهدي: .16

 .2012،30مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،العددالعاملين في المكتبات الجامعية في بغداد) 

صرية،عدد ،مجلة المنصور،الجامعة المستنالادارة الالكترونية وامكانياتها في تحقيق الجودة الشاملةسحر قدوري:  .17

 .2010تشرين الأول، 25-24،الجزء الأول،14

، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، فاعلية المنظمة في فلسفة أبرز منظري الفكر الإداريسعد العنزي وآخرون:  .18

 .2009،53، العدد15جامعة بغداد، العراق،المجلد 

(دراسة ميدانية على شركات الصناعات  ،دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات: سليمان الفارس .19

 .2010، 02، العدد26)، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و القانونية، المجلدالتحويلية الخاصة بدمشق

إدارة المعرفة و أثرها في الأداء التنظيمي(دراسة ميدانية في الشركات الصناعية شاكر جار االله الخشالي:  .20

 .2014للتنمية الإدارية بحوث و دراسات، مصر، ، المنظمة العربيةالأردنية)

 .2010-2009، 07، مجلة الباحث، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي:  .21

بالتطبيق في دائرة ضريبة  دور إدارة الجودة في تعزيز كفاءة وفاعلية التحاسب الضريبي(صفاء محمد العاني:  .22

 .2012، 67،العدد 18العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، العراق، المجلد الأردنية، مجلة الدخل والمبيعات)

لعلاقة بين فجوة المعرفة و فجوة الاداء الاستراتيجي(بحث تحليلي لأراء عينة من صلاح الدين الكبيسي:ا .23

 ،جامعة بغداد.65عدد،ال18،مجلة العلوم الاقتصادية و الادارية،المجلدالاكادميين في كليات الإدارة و الاقتصاد)

تطوير المنظمة المتعلمة في ضوء تحليل العلاقة بين فجوتي المعرفة صلاح الدين الكبيسي،حنين شلال العزاوي:  .24

مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، و الأداء الاستراتيجي(دراسة ميدانية في عينة من المصارف الخاصة في بغداد)،

 .2014،67،العدد20المجلد

 والتطبيق النظرية بين للمعرفة المضافة القيمة منهجية ،:الصباحي االله عبد على الكبيسي،حاتم عواد ينالد صلاح .25

 العدد ،22 ،المجلد والإدارية الاقتصادية العلوم محلة ، )العراقية الاهلية المصارف بعض في مقارن ميداني بحث(

91. 

مجلة الإدارة العامة، الرياض،السعودية، العدد  التنظيمية،مداخل ومشكلات قياس الفعالية صلاح الدين عون االله:  .26

 .1987جويلية،  54

، مجلة العلوم دور إدارة المعرفة في تحقيق الفاعلية التنظيميةطالب أصغر دوسة، سوسن جواد حسين:  .27

 .2007، 47، العدد13الاقتصادية و الإدارية، المجلد

، مجلة جامعة دمشق للعلوم تحقيق التطوير التنظيمي دور إدارة المعرفة وتقانتها فيعاطف محمود عوض:  .28

 .2012، 01،العدد 28الاقتصادية والقانونية ،المجلد 

: التكامل بين إدارة الجودة الشاملة و أسلوب التكاليف على أساس عباس نوار الموسوي، فاطمة صالح الغربان .29

 .80،2010، مجلة الإدارة و الاقتصاد،العدد،الأنشطة

: دور تكنولوجيا ادارة المعرفة في تحسين جودة مخرجات مؤسسات التعليم العالى و آخرون و جلحعبد الرحمن أب .30

 .2016،17، مجلة العلوم الاقتصاديةالعدد(دراسة تطبيقية على الجامعات السودانية في ولاية الخرطوم)

 .2001،84 ،التعاون الصناعي ،العددإدارة النوعية الشاملةعبد الستار مصطفى الصباح: .31
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مجلة بغداد إدارة المعرفة أنموذجا،- تخطيط البنية التحتية لجودة برامج التعليمعبد االله البياتي، سالم عواد الزوبعي: .32

 .2014، بغداد، 41للعلوم الاقتصادية،العدد

،مجلة العلوم الإنسانية،جامعة محمد الآداء بين الكفاءة و الفعالية(مفهوم و تقييم)عبد المليك مزهودة:  .33

 .2001نوفمبر، ،1خيضر،بسكرة،العدد

، دوريـة أكاديميـة الكفاءة والفعالية في مجالات التصنيع والإنتاج ، مجلة الاقتصاد والماليةعبدالحميد برحومة :  .34

 . 2008 ،جانفي ، 01محكمة تصدر عن المركز الجامعي بالوادي، العدد 

، وصل و تقييمه باستخدام بطاقة الأداء المتوازنقياس أداء جامعة الم ميسون عبد االله احمد: علا احمد حسن، .35

 .2011، العراق،28،العدد07مجلة العلوم الاقتصادية،المجلد

تكنولوجيا المعلومات في جودة الخدمة المصرفية(دراسة تطبيقية مقارنة بين  : توظيفعلي كريم الخفاجي .36

 .32،2012،العدد8جامعة كربلاء،المجلد )،المجلة العراقية للعلوم الادارية،المصارف الأهلية و الحكومية

مجلة  الوقت الضائع لتحسين الانتاج وفقا للتغيرات التكنولوجية، :استغلالعلي كريم الخفاجي، حيدر ناظم عزيز .37

 .2010،06،العدد18العلوم الانسانية، جامعة بابل، المجلد

 أبحاث ، المعرفة تكنولوجيا بناء في المعرفة لإدارة الإدارية والجذور الفكرية الروافد دور: العمري إبراهيم غسان .38

 .2009 الأردن، العربية، عمان جامعة ،06العدد ، وإدارية اقتصادية

 العربية المجلة ،التنظيمية الذاكرة بناء  في المعرفة وإدارة المعلومات تكنولوجيا دور :العمري ابراهيم غسان .39

 .2 العدد ،27 والتدريب،المجلد الأمنية للدراسات

(بحث ميداني في القطاع المصرفي  مجتمع المعرفة وتأثيره في العمل المعرفيغسان العمري، بلال السكانرة:  .40

 .2009، 95العدد 31)،مجلة تنمية الرافدين، المجلد الأردني

(دراسة تطبيقية  في جامعة  اثر رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملةغسان فيصل:  .41

 .2009،17، العدد5مجلة تكريت للعلوم الإدارية و الاقتصادية، المجلد ،تكريت)

( دراسة ميدانية)،  قياس جودة الخدمات المصرفية في مدينة قسنطينةشمام عبد الوهاب:  غيشي عبد العالي، .42

 .2007، جوان  01أبحاث اقتصادية و إدارية ،جامعة  بسكرة ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،العدد 

، الإدارة الفعالة للمعرفة (مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديد)يد  كورتل وآخرون، فر  .43

 .2005أفريل  25-23المؤتمر العلمي الخامس حول: اقتصاد المعرفة، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردن،

الشاملة وأثرها في الإبداع التكنولوجي(دراسة  : تطبيقات إدارة الجودةقاسم إبراهيم الشعار، فايز جمعه النجار .44

، دراسات العلوم الإدارية،جامعة العلوم الإسلامية العالمية ، كلية المال تطبيقية على المصارف العاملة في الاردن)

 .2015،02،العدد42والأعمال،الأردن،المجلد 

المرتكز على إدارة المعرفة لتحقيق التفوق  SIGMA 6: نحو إمكانية تطبيق مدخل ليث علي يوسف الحكيم .45

 .2010، مجلة الجامعة الإسلامية، النجف الأشرف، بغداد، التنافسي

 .1979نوفمبر،  -، أكتوبر 5، مجلة التجاريين، العدد  الكفاءة والكفاية والفعاليةمحمد أحمد سعيد: .46

 .2002الثاني، ،كانون1 ،العدد29 لمجلددراسات،ا مجلة ،التنافسية القدرة و الشاملة الجودة:الطراونة محمد .47
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تقييم الفاعلية المنظمية لمؤسسات التعليم الجامعي دراسة تطبيقية على عينة من كليات  محمد حسن آل ياسين: .48

،حزيران 27مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العددالإدارة والاقتصاد في الجامعات الرسمية العراقية،

2012. 

، مجلة الادارة و الاقتصاد، الابداع المنظمي و اثره في تحسين جودة المنتجمحمد خليل العبيدي، و اخرون:  .49

 .2010،84العدد

، المجلة الجزائرية للتنمية :أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصاديةمحمد زرقون،الحاج عرابة .50

 .2014، ديسمير، 01الاقتصادية، العدد

إمكانية تطبيق الجودة الشاملة في التعليم(دراسة ميدانية على مستوى ال، بن سيرود فاطمة الزهراء: مرداوي كم .51

 .2011، 07مجلة الاقتصاد و المجتمع،العدد مؤسسات التربية و التعليم لولاية قسنطينة)،

مجلة الاقتصاد  التنافسية،تأثير تطبيق إدارة الجودة الشاملة على تنمية الميزة مريم خلج،عبد القادر برانيس: .52

 .2016، ،14، العدد01الجديد، المجلد

اختبار نموذج مقترح للتطبيق الناجح لإدارة المعرفة في الجامعات السعودية(نحو إستراتيجية معاذ يوسف الذنيبات: .53

 .2013،جامعة الجلفة،12، دراسات و أبحاث، دورية علمية دولية،العددفعالة لإدارة المعرفة)

 واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحةالأغا، أحمد غنيم ابو الخير:  ناصر جاسر .54

 .2012، جانفي،01، العدد  16، مجلة جامعة الأقصى (سلسلة العلوم الإنسانية ) المجلد وإجراءات تطويرها

جامعة القدس و إجراءات واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في  ناصر جاسر الأغا،احمد غنيم أبو الخير: .55

 .2012،01،العدد16مجلة جامعة الاقصى(سلسلة العلوم الانسانية)،المجلد ،تطويرها

، مجلة مستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة و إمكانات تطبيقها في المنظمات العراقيةنزار عبد المجيد البرواري:  .56

 .2000،01،العدد 1المنصور، المجلد

لجديد لمهنة المعلومات في عصر هندسة المعرفة و إدارتها، مجلة مكتبة الملك فهد الدور انعيمة حسن جبر: .57

 .2004، الرياض، سبتمبر 02، العدد  10،المجلد الوطنية

مجلة جامعة الأنبار للعلوم  تقييم فاعلية إدارة الائتمان المصرفي( إطار مفاهيمي)،نور محمد ثابت كاظم:  .58

 .2013،10،العدد5لدالاقتصادية والإدارية،العراق،المج

 (الاستراتيجي الأداء على الشاملة الجودة إدارة مبادئ أثر تحديد الأسدي: علي عبد ،أفنان العبادي فوزي هاشم .59

 ، العراق بغداد، جامعة والإدارية، الاقتصادية العلوم مجلة ،)الجامعية القيادات من عينة لآراء استطلاعية دراسة

 . 2010، 59 العدد

، أبحاث اقتصادية و إدارية، جامعة بسكرة راس المال الفكري(إشكالية مفهوم)الهاشمي عبابسة،عبد الحميد غوفي:  .60

 .2016، ديسمبر، 20،العدد

نماذج إدارة الجودة الشاملة و المعوقات التي تحول دون تطبيقها(دراسة تطبيقية للأجهزة هاني يوسف قاشقجي: .61

 .2002،02، العدد17عبد العزيز للاقتصاد و الإدارة، مجلد، مجلة الملك الأمنية العربية)

دور الإدارة المعرفية في تحديد كفاءة أداء المنظمات الفندقية(دراسة حالة تطبيقية في فندق يسرى محمد حسين:  .62

 .2010، 25، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة العدد فلسطين)
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 إدارة(الرابع الدولي السنوي العلمي المؤتمر ،الأداء و المعرفة إدارة مدخل استخدام بين العلاقة: فارة أبو يوسف .63

 .2004أفريل، 28-26الزيتونة،عمان،الأردن، جامعة ،)العربي العالم في المعرفة

، 27، مجلة الإداري، المجلدإدارة المعرفة كأداة للتنافس و النمو و البقاء في شركات الأعماليوسف عبد الستار: .64

  .2005،104العدد

IV. :الملتقيات و المؤتمرات 

،الملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، كلية العلوم المؤسسة وتحديات اقتصاد المعرفةاحمد بلالي: تنافسية  .1

 .2005الاقتصادية و التسيير، جامعة  بسكرة، نوفمبر،

المؤتمر العلمي تقيـيم الكفـاءات،مصفوفة الاستشارات ببوسطن كأداة لمتابعة المسار ألاحترافي و  اسماعيل حجازي: .2

 .2005مارس،9-8الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات،جامعة ورقلة،

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء إعـادة الهندسـة مدخلا للأداء المتميــز،بلعور سليمان، مصيطفى عبد اللطيف: .3

 . 2005مارس  09-08المتميز للمنظمات و الحكومات، جامعة ورقلة، قسم علوم التسيير،

كلية  الملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، ،إدارة المعرفة و تحسين الميزة التنافسية للمنظماتبـن عيشـاوي أحمـد: .4

 .2005،نوفمبر،العلوم الاقتصادية و التسيير،جامعة بسكرة

، الملتقى الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات المعرفة المعرفة في البنوك الجزائريةبن وسعد زينة، مباركي سميرة:  .5

 .2005نوفمبر،  13-12الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات و الاقتصاديات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

، ات التعليمية(تسويق الجامعات عالميا من خلال مدخل الجودة الشاملة)الأداء المتميز للمنظمبوحنية قويدر:  .6

 .2005مارس،9-8المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات،

، إشكــالية الثقافة التنظيمية والفعالية التنظيمية في المؤسسة الجزائريةخالد ساطوح مهدية:  ،بوشارب بولوداني .7

نوفمبر،  11- 10العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة ، جامعة المسيلة،الملتقى 

2009. 

الملتقى الدولي الثالث حول المعرفة الركيزة الجديدة  إنتاج المعرفة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية،تومي ميلود: .8

 .2005نوفمبر، -12-13ورقلة، الجزائر، -قاصدي مرباح والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصاديات، جامعة 

،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء أداء متميز للحكومات (تجربة جمهورية السودان)حاتم عثمان محمد خير: نحو  .9

 .2005مارس، 9-8المتميز للمنظمات و الحكومات،جامعة ورقلة،

، المؤتمر العلمي الدولي ير التنظيمي من اجل إنجاح المنظمة)إدارة الجودة الشاملة( التغيير والتطو رائـد العبيدي: .10

 .2005مارس 9-8حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات،جامعة ورقلة،

، إدارة الجودة الشاملة(التغيير والتطوير التنظيمي من اجل إنجاح المنظمة)رائـد عبد الخالق عبد ااالله العبيدي، .11

 . 2005مارس 9-8داء المتميز للمنظمات و الحكومات،جامعة ورقلة،المؤتمر العلمي الدولي حول الأ

المؤتمر التربوي العشرون،التعليم الابتدائي،جودة شاملة ورؤية  ،ادارة الجودة الشاملة في التعليمرياض رشاد البنا: .12

 . 2006جوان،  21 جديدة،
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،الملتقى العملي الوطني حول المعرفةأشكالية إدارة الموارد البشرية في ضوء ادارة زرقين عبود،جباري شوقي: .13

- 10استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،جامعة الطاهر مولاي،السعيدة،

 .2009نوفمبر، 11

 جاهزية المنظمات العامة لإدارة المعرفة(دراسة تطبيقية في جامعة الملك عبد العزيز بجدة)،زينب السحيمي:  .14

 .2009نوفمبر،  4 -1المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية حول أداء متميز للقطاع الحكومي،

أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات على أداء الموارد البشرية(دراسة حالة أمال بلخيري: سامية لحول، .15

في ظل تكنولوجيا  الموارد البشريةالمؤتمر الدولي التكامل المعرفي لمقاربات  تسيير باتنة)، جامعة الحاج لخضر

 .2015ديسمبر، 08-07، جامعة باتنة الحديثة،

المؤتمر الدولي الرابع حول إدارة المعرفة بالعالم  ،متطلبات التحول محو اقتصاد المعرفيسلوى أمين السامرائي: .16

 .2004أفريل، 28-26العربي، جامعة الزيتونة، الأردن،

،  الملتقى تسيير استراتيجي للمعرفة والميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةنحو سعيدي وصاف:  سملالي يحضيه، .17

الدولي الثالث حول اقتصاد المعرفة الركيزة الجديدة و التحدي التنافسي للمؤسسات و الاقتصاديات،،كلية علوم الاقتصاد 

 .2005نوفمبير،13-12و التسيير،جامعة بسكرة،

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء لة مدخل نحو أداء منظمي متميزإدارة الجودة الشامصلاح عباس هادي:  .18
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  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  ــبسكرة  ــخيضرجامعة محمد  

  

  قسم علوم التسيير                                              كلية العلوم الاقتصادية والتجارية

  تخصص: تسيير المنظمات                         وعلوم التسيير                                         

  
  انــــــــالاستبي

      

 .طيبة تحية) ة(الكريم سيدتي سيدي،    

إدارة الجودة الشاملة على ثر تكامل إدارة المعرفة و أ :الموسومة بـ دكتوراه أطروحة إعداد إطار في        

 .لبنوك الجزائرية)لمديريات الجهوية ل(دراسة تطبيقية ل الفعالية التنظيمية

التكرم بالإجابة على تمنحونا جزء من وقتكم الثمين، و  الاستبيان راجينا أن  ذاه ،مةيالكر  بين أيديكم نضع        

لغرض  إلاسوف نتعامل مع المعلومات التي سيتم جمعها بكل سرية ولن تستخدم  بأنناعلما  ،الواردة فيهاالأسئلة 

 البحث العلمي.

 وشكراً  تعاونكم على والتقدير الشكر جزيل ولكم

  

  

        

  

  ة باحثال                                                                                                  
  مازري منيرة
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  بيانات الوظيفيةالالأول:  قسمال

 تمكن والتي البنوك ،لإطارات  المهنية و الخصائص المميزات بعض على للإطلاع الشخصية البيانات تهدف

في الخانة المناسبة التي   (×) إشارةوضع ب  التكرم سيادتكم من يرجى لذا لاحقا، النتائج بعض وتحليل تبرير من

  .لإجابتك ملائمةتعتبرها أكثر 

  الجنس:ذكر( )                   أنثى ( )- 1

  :عمرال- 2

 ـــنالس 30أقل من  40إلى أقل من -30من 50أقل من إلى -40من سنة فأكثر 50

 الإشارة    

  

  المؤهل العلمي:- 3

 المؤهل  مستوى أقل  تقني سامي ليسانس مهندس ماجستير

 الإشارة     

  

  :يةمجال الوظيفة الحال- 4

  جهوي مدير  جهوي نائب مدير  صلحةرئيس م  قسمرئيس   إطار  الوظيفة

            الإشارة

             

  سنوات الخبرة:- 5

 سنوات الخبرة سنوات 5أقل من  سنوات10أقل من - 5من سنة 15أقل من-10من فأكثر سنة 15

 الإشارة    

  

  محاور الإستبانةالثاني:  قسمال

  . التي تعتبرها أكثر ملائمة لإجابتكالخانة المناسبة  في(×) يرجى وضع الإشارة  

 لإدارة المعرفة البنكيقيس هذا البعد مدى تبني  إدارة المعرفة  :المحور الأول 

  

أتفق 

 تمام

غير  أتفق

 متأكد

لا 

 أتفق

لا 

اتفق 

 تماما

  قمالر  أبعاد إدارة المعرفة و عبارات القياس

  المعرفة أفراد: أولا     

  01  .معرفة يعتمد عليهممستشارون لل بنكلدى ال     
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  02  للبنك فريق معرفة يعمل على إنشاء قاعدة للمعرفة و الإشراف عليها.     

  03  يتم استخلاص المعرفة من قاعدة المعرفة.     

  04  .المعرفة و تنفيذها إدارةيسعى دوما فريق المعرفة بتطوير برامج      

  05  .يسعى فريق المعرفة دوما على حداثة المعرفة و تطويرها     

  المعرفة : تكنولوجيا ثانيا:     

  06  مصالحه الإدارية.و ملحقاته ل يالآلأجهزة الحاسوب  بنكوفر الي     

  07  .بشبكة الحاسوب بنكفي ال  مواقع العمل و الأقساميتم ربط      

  08  قسام و المصالح.قاعدة بيانات مشتركة بين الأ بنكتوفر بالي     

  09  .لية لحماية البيانات و المعلوماتآأنظمة حماية  بنكمتلك الي     

(البريد الالكتروني،المؤتمرات المكتبتستخدم إدارة البنك نظم أتمتة      
  البعدية...).

10  

  11  الاصطناعي(نظم تقوم بسلوك مشابه للإنسان).نظم الذكاء  بنكستخدم الي     

  12  .المعرفة إلىتتخذ القرارات  بمساعدة نظم دعم القرارات المستندة      

  و تتضمن العناصر الآتية عمليات المعرفة:ثالثا     

  تعتمد إدارة البنك لتوليد المعرفة على: توليد المعرفة:-أ     

  13  .الخارجي محيطالالمعرفة الجديدة من على  بنكحصل الي     

  14  .تعد المعرفة المكتسبة نتاجا للتعلم الفردي     

 لنقل معرفتهم بنكمن خارج الو متخصصين خبراء ب ستعين البنكي     
  .للعاملين

15  

  16  .هالمعرفة من تجارب عامليالبنك كتسب ي     

الإطلاع على التجارب و الممارسات العالمية الناجحة في  يشجع البنك     
  مجال تقديم الخدمة.

17  

  18  بجلسات دورية لتبادل الأفكار والمعارف. بنكبال العاملينيقوم      

  19  معارفهم.دورات تكوينية للعمال من أجل توسيع على   بنكال يعتمد     

  في خزن المعرفة على: ارة البنكخزن المعرفة: تعتمد إد-ب 

  20  .عاملينعقول ال     

  21  .الحاسوب ووسائل الخزن الرقمية     

  22  .السجلات والوثائق المكتوبة     

  23  .ذوي المعرفة العالية والموهوبين عاملينتحفيز ال     

  24  .الموجودات المعرفيةوجود نظام للسيطرة على      
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  25  .معارفه المكتسبة بصيغ قانونية مختلفة بنكحمي الي     

  في توزيع المعرفة على: بنكعتمد اليتوزيع المعرفة:  -ج 

  26  .فرق العمل والاجتماعات الدورية     

  27  .و مختلف أنواع المطبوعات الوثائق والنشرات     

  28  .لالكترونية مختلف الوسائل ا     

  29  .التدريب والانفتاح في تبادل الفكر والحوار     

  30  .العلاقات والاتصالات غير الرسمية     

  31  .بطريقة سهلة و مرنةعاملين يتم تبادل المعرفة بين ال     

  32  .تشجيع العمل الجماعي بدل العمل الفردي باعتباره فرصة لتبادل الافكار     

  بــ: بنكلتطبيق المعرفة تقوم ادارة ال المعرفة:تطبيق  -د 

  33  .التي يمتلكونها رفةد من أن العاملين مدركون للمعالتأك     

  34  .و الإفادة منها تشجيع العاملين على تطبيق المعرفة     

  35  .منح العاملين الحرية في تطبيق معارفهم     

  36  .وصول المعرفة للعاملينإزالة كافة العوائق التي تقف في طريق      

  37  .المعرفة التي تصل للعاملين مناسبة وتلبي احتياجاتهم من كون التأكد     

تقديم  و في تطويرتساهم  بنكحصل عليها اليتالمعرفة التي من أن التأكد      
  .خدمات جديدة

38  

المعرفة التركيز على تطبيق المعرفة كأهم أولويات البنك و إن استخدام      
  .أهم من المعرفة ذاتها

39  

  ، يقيس مدى تطبيق البنك لإدارة الجودة الشاملة الجودة الشاملة إدارة:لمحور الثانيا  

اتفق 

 تماما

غير  أتفق

 متأكد

أتفق لا  أتفقلا

 تماما

  الرقم أبعاد إدارة الجودة الشاملة و عبارات القياس

  وجود قيادة فعالة أولا: 

 خطة إستراتيجية لتحقيق الجودة في جميع مجالات  العليا تتبنى الإدارة     
  .البنك

40  

  41  .بنكالعاملة في ال جودة الخدمة  مسؤولية جميع الأقسام والأطرافتعتبر      

  42  .تمرمخططا للتحسين المس بنكالتضع الإدارة العليا في      

ومقترحاتهم  انشغالاتهم بالزبائن لمعرفة قنوات اتصال بنكفي الوفر يت     
  .حول جودة الخدمات

43  

  44  الزبائنجهاز كفؤ للبحث و التطوير لتحديد حاجات و رغبات  بنكلدى ال     
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لجعل الجودة جزءا   بإحداث التغييرات المطلوبة للبنك تقوم الإدارة العليا     
  .بنكعمليات المن نظم و 

45  

  التحسين المستمر ثانيا: 

  46  .على تحسين جودة الخدمة المقدمة للزبوندوما  بنكعمل الي     

  47  .يوجد برنامج واضح لتفادي حدوث الأخطاء أثناء تقديم الخدمة     

  48  .لاختبار جودة الخدمة المقدمة بنكفي ال توجد نماذج إحصائية     

  49  .جودة الخدمة وسائل بصفة مستمرة لتحسين  ويتم ابتكار طرق      

  50  .إلى تقديم خدمات بأسعار مناسبة لبنكسعى اي     

  مشاركة العاملين ثالثا: 

  51  .في صنع القرارات المتعلقة بالجودة لينيشارك العام     

  52  .بحل المشكلات المتعلقة بالخدمة المقدمة ينالعامل يقوم     

  53  .لتحفيز العاملينمناسب نظام  بنكلدى ال     

  54  .على إزالة مشاعر الخوف لدى العاملين أثناء العملتعمل الإدارة      

  55  .لعاملينا و الإدارة العليا بين  صالالاتسهولة      

  56 .بنكعمل ال توجد برامج تساعد العاملين على الإلمام بأهداف وآليات      

 

  فعالية التنظيميةمستوى اليقيس  :التنظيمية:الفعالية ثالثالمحور ال

اتفق  

 تماما

غير  أتفق

 متأكد

لا 

 أتفق

أتفق لا 

 تماما

  الرقم أبعاد الفعالية التنظيمية و عبارات القياس

  أولا:البعد المالي  

  01  .مستمر دتزاي في البنك ربح معدل          

  02  يعتمد البنك على زيادة معدل عوائده بتقديم خدمات تختلف عن سابقتها.          

مبيعاته بإضافة خصائص إلى خدماته لم يعتمد البنك على زيادة معدل           
  تكن سابقا.

03  

  04  جديدة. أسواق لدخول البنك يسعى          

  العمليات الداخليةا:ثاني  

  05  .هناك انخفاض مستمر في زمن الانجاز الفعلي للخدمة          

  06  .هناك زيادة في مقترحات العاملين في تطوير الخدمة المقدمة للزبائن          

  07  .بنكي عدد الخدمات الجديدة في التزايد مستمر فهناك           

  08  .الخدمة سعر في زيادة إلى يؤدي لا الجديدة الخدمات توفير          

  09  .تطوير وتجديد الخدمات المقدمة للزبونل باستمرار  بنكسعى الي          

 الخدمات يفوق متميز بشكل الداخلية العمل راءات إج بتنفيذ البنك يهتم          
  .ونالمنافس يقدمها التي

10  
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  الزبائنرضا ا:ثالث          

  11  .مقارنة بالمنافسين بنكن العدد زبائل هناك زيادة مستمرة           

هناك اهتمام من الزبائن بتقديم مقترحات من اجل تطوير الخدمة           
  .ةالمقدم

12  

  13  .هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن          

  14  .مقارنة بالمنافسين بنكمن الزبائن للهناك ولاء دائم           

  15  .هناك انخفاض مستمر في معدل شكاوى العاملين          

  16  .خدمات جديدة تزيد من ولاء زبائنه بنكقدم الي          

  71  .درجة عالية من الحماسة أثناء العمل ين بالبنكيظهر العامل          

  التعلم والنموا:رابع  

    18  .فرصة التكوين لتوسيع معارفهم عماللل بنكعطي الي          

  19  .وسائل و إمكانات كافية في مجال البحث والتطوير بنكوفر في اليت          

  20  .هدراسات في حل المشاكل التي تواجهعلى البحوث وال بنكعتمد الي          

  21  .على مشاركة الزبائن في المعلومات والأفكار بنكعتمد الي          

  22  .العاملينبتدريب  بنكهتم الي          

  23  .مناخ تنظيمي يدعم ويدرك أهمية التعلملبنك وفر اي          

  

 

 مجال في تاخبر  يملكون الذين الموظفين من مناسب عدد يوجد  
  .عملهم

24  

  

  

  :قائمة بأسماء المحكمين)02(الملحق

  

  الجامعة المنتسب إليها  لقب و إسم المحكم  الرتبة العلمية  رقم

  جامعة محمد خيضر بسكرة الجزائر  حجازي اسماعيل  الدكتورالأستاذ   01

  الجزائرة بسكر  جامعة محمد خيضر  منصوري كمال  دكتورالأستاذ ال  02

  جامعة محمد خيضر بسكرة الجزائر  بن ساهل وسيلة   الدكتورة  03

  جامعة محمد خيضر بسكرة الجزائر  شنشونة محمد  دكتورال  04

  الجزائرة بسكر  محمد خيضرجامعة   محمدقريشي   دكتورال  05

  الجزائرة بسكر  جامعة محمد خيضر  بومجان عادل   دكتورال  06


