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الملخص:
المعرفة في تمكین العاملین في مدیریة توزیع الكهرباء إدارةالتعرف على دور إلىهدفت هذه الدراسة

التوزیع تم اختیارهم بطریقة مؤسسةعامل في )96الدراسة على (أداةوقد تم تطبیق - میلة-والغاز
)، spssللعلوم الاجتماعیة (ةالإحصائیمعالجة البیانات باستخدام برنامج الحزمة تمت .ائیةعشو 

واستخدمت الطالبة المنهج الوصفي التحلیلي في هذه الدراسة.
:أبرزهامجموعة من النتائج إلىوقد توصلت الدراسة 

المعرفة) في إدارةالمعرفة،عملیات إدارةالمعرفة (متطلبات لإدارةإحصائیةهناك دور ذو دلالة - 
- میلة–الكهرباء والغاز توزیع مدیریةتمكین العاملین في 

- میلة- توزیع الكهرباء والغازمؤسسةالعاملین فيإدراكلمستوى إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة - 
لإدارة المعرفة تعزى للمتغیرات الدیمغرافیة (الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة، سنوات الخبرة)

، وضرورة تشجیع العاملین على سبة لتبني وتطبیق إدارة المعرفةاوتوصي الدراسة بضرورة تهیئة البیئة المن
، بهدف وتنمیة قدراتهم و تخاذ القرارات المتعلقة بمهامهمالتعلم وتحمل المسؤولیة، ومنحهم الصلاحیات لا

.تحفیزهم على الإبداع
المعرفة، تمكین العاملین.إدارة: المعرفة، الكلمات المفتاحیة

Résumé
This study aimed to identify the role of knowledge management in employees empowerment
In the electricity and gas distribution Corporation-Mila. The application study on tool (96)
Employee in the distribution Corporation, selected at random. The data was processed
using the statistical package for Social Sciences (spss). Student used descriptive analytical
study.
The study reached a set of results such as:
- There is a statistically significant role for knowledge management (knowledge
management knowledge management processes) employees empowerment at The
electricity and gas distribution Corporation-Mila.
-There are significant differences of the level of awareness of employees of the electricity
and gas distribution Corporation-Mila-knowledge management attributable to demographic
variables (gender, age, educational level, job, years of experience)
The study recommends the creation of an enabling environment for the adoption and
implementation of knowledge management, and the need to encourage employees to learn
and bear responsibility, giving them the authority to make decisions related to their functions,
in order to develop their abilities and stimulate creativity.
Keywords: knowledge, knowledge management, empowerment of employees
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مقدمة عامة                                                                                     

أ

مقدمة 
المتسارعة التي تجتاح عالم الیومالتغیرات و تواجه معظم دول العالم مجموعة من التحولات العمیقة

الاستخدام و على المعرفة العلمیة المتقدمة، تلك الثورة التي تعتمدالتكنولوجیةو ها الثورة العلمیةفي مقدمتیأتي
والتكنولوجیاشبكات المعلومات،و في علوم الحاسبات المتسارعدمالناتجة عن التقللمعلومات المتدفقةالأمثل
المعلوماتیة لظهور مجتمع مهدت ثورة حیث ، ترونيالبرید الالكو الانترنیت، وسرعة انتشار شبكة الرقمیة
ذلك المجتمع الذي تتسابق فیه الدول وتتصارع حول تملك وحیازة اكبر قدر من المعارف ،المعرفة

، ومن المعرفة هو القادر على امتلاكها، ومن یمتلكها هو المؤهل للقیادةمن ینتجتأكد أنا والمعلومات، بعدم
.  القرارلقیادة هو الأقدر على الاختیار واتخاذیملك زمام ا

واثر التحول الكبیر في المفاهیم الاقتصادیة الكلاسیكیة كان لابد من ظهور اسلوب اداري یتماشى مع 
المعرفة هي الالیة التي اعتمدت لتحقیقإدارةفكانت ،للمعرفةالأمثلن الاستغلال المعطیات الجدیدة ویضم

، وذلك بوصفها تطورا فكریا في عالم الاعمال ینبغي اعتماده من قبل السبق في مجابهة مختلف التحدیات
أنلاقا من انطو الاستمرار،ق السبق التنافسي في مجال النشاط، فضلا عن البقاء و المنظمات لكي تبدع وتحق

المعرفة على عملیات إدارة، تركز التجدیدو الابتكارو الإبداعلى المعرفة هي البیئة الجدیدة التي تحث عإدارة
العاملین و فیة لدى المنظماتبناء القاعدة المعر و ،ریبها على كیفیة استغلال المعرفةتعلیم القوى العاملة وتد

، ومحاولة تطویرها بغرض لى استغلال المعرفة التي تمتلكهاعبحیث یقترن نجاح المنظمة في قدرتها ،بها
تحقق و تلبي الاحتیاجاتمخرجات جدیدة و عملیدة لتوظیفها في ابتكار سیاسات وأسالیبخلق معارف جد

الأهداف.
لأنه، أهدافهاتحقیق و في نجاح عمل المنظماتالأساسيو الأولالعنصر هوالموظفوباعتبار أن 
نموها و العقل المدبر لكل ما من شانه بقاء المنظمةتجیب والمدرك والمبادئ والمطور والمدیر و المتحسس والمس

، حیث یعد منظمي هامبة منح الثقة وتقدیر الدور له كأصل،و بالتالي فان تمكین هذا الموظف هو بمثا
هتمام تماما من د ان تحول الاتمكین الموظفین هو الصیحة التي تتردد في مجال تطور الفكر الاداري بع

.المنظمة الممكنةالآنیسمى ماإلىالأوامرو ج منظمة التحكمنموذ
یعد تمكین العاملین من الموضوعات التي برزت على الساحة في اواخر عقد الثمانینات من القرن 

قد بحیث، قیةالتطبیو لناحیتین النظریةالعشرین  ولا قت رواجا كبیرا خلال النصف الاخیر من التسعینات من ا
، أدائهم كموظفینمن أكثرإشرافهمتقاس فاعلیة المدیرین في السنوات القادمة باداء من یقعون في نطاق 

.الفاعلیةو مستوى من الكفاءةبأفضلمن العمل الآخرینفعمل القائد هو تمكین 
الغاز و سة توزیع الكهرباءالمعرفة في تمكین العاملین في المؤسإدارةعلى دور للتعرفهذه الدراسة توقد جاء

.بمیلة
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اولا: اشكالیة الدراسة
، وفي قدرتها على توظیف مواردها في مواكبة كل ماهو جدید في الادارةیتطلب نجاح منظمات الاعمال

مراكز متقدمة إلىمن لها الوصول تض، و ونموهانشاطات تحصل من خلالهاعلى مخرجات تسهم في بقائها
فعندما تتمكن المنظمة من بلورة افكارها المتعلقة بادارة المعرفة فانما تستطیع الامساك ،عالإبداو في الریادة

بزمام المبادرة وان تجسد ذلك في الواقع بنتائج ممیزة.
، تظهر معالم اشكالیة الدراسة الاساس في بناء المنظمة وتمیزهاالمورد البشري یمثل حجرأنباعتبار و 

لتالي :في السؤال الرئیسي ا
؟-میلة–الغازو بمدیریة توزیع الكهرباءماهو دور ادارة المعرفة في تمكین العاملین -

انطلاقا من الاشكالیة المطروحة اعلاه یمكن طرح الاسئلة الفرعیة التالیة : 
؟الغاز بمیلةو المعرفة في تمكین العاملین في مؤسسة توزیع الكهرباءإدارةهو دور متطلبات ما- 
؟الغاز بمیلةو المعرفة في تمكین العاملین في مؤسسة توزیع الكهرباءإدارةدور عملیاتهو ما- 
المعرفة للمتغیرات إدارةلمستوى المبحوثینفرادالأإجاباتفي إحصائیةفروق ذات دلالة هل توجد-

؟الدیمغرافیة
ثانیا : فرضیات الدراسة 

یمكن ، بالجوانب المختلفة للموضوعحاطةللإو ، فرعیة المقترحةالالأسئلةو الرئیسةالإشكالیةعلى للإجابة
المتمثلة في : و صیاغة الفرضیات التالیة لتوجیه مسار البحث

الفرضیة الرئیسیة 
لادارة المعرفة في تمكین العاملین في مؤسسة )0.05(یوجد دور ذو دلالة احصائیة عند مستوى المعنویة - 

الغاز بمیلة.و توزیع الكهرباء
:الأولىالفرضیة الفرعیة 

المعرفة في  تمكین العاملین في إدارةلمتطلبات )0.05المعنویة (عند مستوى إحصائیةذو دلالة جد دورو ی-
.  الغاز في میلةو مؤسسة توزیع الكهرباء

الفرضیة الفرعیة الثانیة:
المعرفة في تمكین  العاملین في إدارةلعملیات )0.05(المعنویةعند مستوى إحصائیةذو دلالة یوجد دور- 

.- میلة–الغاز و توزیع الكهرباءمدیریة 
الفرضیة الفرعیة الثالثة:

ة المعرفة تعزى للمتغیرات الدیمغرافیلإدارة)0.05(عند مستوى المعنویة إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة لا- 
.  -میلة–الغاز و توزیع الكهرباءیةمدیر ، سنوات الخبرة ) في (الجنس العمر المستوى التعلیمي، الوظیفة
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:الدراسةأهمیةثالثا : 
من خلال : أهمیتهاتكتسب الدراسة 

مقوما من مقومات نجاح المنظمات.و حدیثاإداریاالمعرفة بوصفها نهجا إدارةتناولها لموضوع - 
وجود ندرة واضحة في الدراسات بالمكتبة الجزائریة حول موضوع تمكین العاملین - 
.  المعرفة وتمكین العاملینإدارةتوضیح العلاقة بین - 
.  تقدیم التوصیات المناسبة في هذا المجال- 

الدراسةأهدافرابعا : 
تحقیق الاهداف التالیة :إلىیسعى هذا البحث 

التي تعزى للمتغیرات الشخصیة.و المعرفةإدارةتوضیح فروقات تصورات المبحوثین لمستوى - 
.  بمیلةالغازو متطلبات ادارة المعرفة في تمكین العاملین في مؤسسة توزیع الكهرباءتحدید دور- 
.  بمیلةالغازو المعرفة في تمكین العاملین في مؤسسة توزیع الكهرباءإدارةعملیات تحدید دور- 

اختیار الموضوعأسبابخامسا: 
اختیار الموضوع فیمایلي:أسبابإجمالیمكن - 
الموضوع.میول الشخصي لدراسة هذا الو الرغبة- 
حداثة الموضوع في میدان البحث العلمي في الجزائر.- 
المؤسسات الجزائریة لانتهاج الاسالیب والمفاهیم الاداریة الحدیثة مثل ادارة المعرفة، إمكانیةالاطلاع على - 

ن العاملین.یوتمك
منهج الدراسة:سادسا

سیتم استخدام ةروحة ومحاولة اختبار صحة الفرضیات المتبناطئلة المتمكن من الاجابة على الاسحتى ت
المنهج الوصفي التحلیلي، فالمنهج الوصفي للجانب النظري الذي یعتمد على وصف المفاهیم الواردة في 
الدراسة وصفا علمیا بهدف تحدید ملامحها وما تمتاز به من خصائص تمهیدا لتحلیلها، بمعنى أن الوصول 

الاساسیة في قي ابتداءا من وصف العلاقة بین المفاهیمطائج في هذا البحث قد تمت وفقا لتسلسل منالى النت
طبیعة العلاقات التي تم هذه الدراسة. ثم المنهج التحلیلي في الجانب التطبیقي والذي یعتمد على تحلیل

یم ماأفرزه التحلیل للعلاقات بین منهج السابق، ومن ثم بیان نتائج بصورتها الواقعیة وتقیالاءا على نوصفها ب
المفاهیم الأساسیة.



مقدمة عامة                                                                                     

د

سابعا: حدود الدراسة 
في دراستنا على توضیح عمومیات حول ادارة المعرفة (متطلباتها وعملیاتها زناكر الحدود الموضوعیة:-

مكین العاملین واهم استراتیجیاتها) كما تطرقنا الى ماهیة تمكین العاملین مع ابراز دور ادارة المعرفة في ت
ین لهم علاقة بموضوع ذالو تمسهم الدراسةانوهو یضم جمیع العناصر التي یفترضالحدود البشریة:-

- میلة-الغازو توزیع الكهرباءبمدیریةالعاملین مختلفتتمثل فيو ،البحث
.  - میلة–الغازو تتمثل في مؤسسة توزیع الكهرباءالحدود المكانیة:-
ویتمثل في الوقت الذي استغرق في اجراء الدراسة المیدانیة ابتداء من اعداد الاستبانة ة :الحدود الزمانی-

شهر إلىمارسشهر منه الدراسة ذلعمل على تفریغها وتحلیل نتائجها، وقد انطلقت هوتوزیعها ثم ا
.  2015ماي

:الدراسةجذنمو ثامنا :
): نموذج الدراسة01الشكل رقم(

مستقلةالمتغیرات ال
المتغیر المتابع

الطالبةالمصدر:إعداد

الثقافة التنظیمیة
الهیكل التنظیمي
الموارد البشریة

البنیة التكنولوجیة
دعم القیادة

متطلبات ادارة المعرفة

تولید المعرفةو اكتساب
تخزین المعرفة

مشاركة وتوزیع المعرفة
استخدام المعرفةو تطبیق

عملیات 
ادارة المعرفة

تمكین العاملین

تمكین العاملین

: المتغیرات الدیمغرافیة
الجنس،العمر، المستوى التعلیمي، 

الوظیفة، سنوات الخبرة
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(تمكین المتغیر التابعو المعرفة)إدارة(یشمل متغیرین رئیسیین هما: المتغیر المستقلانه یتضح من المخطط 
)، حیث یتكون المتغیر المستقل من بعدین رئیسیین لشخصیةالمتغیرات ا(إلىبالإضافةالعاملین)

الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، الموارد البشریة، التكنولوجیا، دعم القیادة)متطلبات إدارة المعرفة:هما(
، تولید المعرفة، تخزین المعرفة، توزیع ومشاركة المعرفة، استخدام المعرفة)و اكتسابعملیات إدارة المعرفة:(و

أما المتغیرات الشخصیة فتشمل(الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة، سنوات الخبرة).
تاسعا: الدراسات السابقة

الدراسات باللغة العربیة-
دراسة حالة بعضح تطبیق ادارة المعرفة،مساهمة الثقافة التنظیمیة في نجاعیشوش،ریاضدراسة: - 1

وكالات البنوك العمومیة بالمسیلة،رسالة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص اقتصاد وإدارة المعرفة
.2010المعارف، جامعة محمد خیضر ،بسكرة، الجزائر،و 

لتحقیقاستبیانإعدادوتمالمعرفة،إدارةتطبیقونجاحالتنظیمیةالثقافةبینالعلاقةهدفت الدراسة لإبراز
العمومیةالبنوكبعضحالةدراسةطریقعنالملائمة،الإحصائیةواستخدام الأسالیبالغرض،ذلك

التالیة:النتائجأظهرتو .الجزائریة
.المعرفةإدارةعملیاتونجاحالبنوكفيالسائدةالثقافةبینایجابیةعلاقةهناك- 
.العلیاالإدارةممارساتهوالمعرفةإدارةاح عملیات في نجمؤثرثقافيعاملأكبر- 
المعرفةإدارةثقافةتلائم متطلباتلالازالتالجزائریةالعمومیةالبنوكفيالسائدةالثقافة- 

والسلوكالمتبادلوالاحترامالثقةتسودهاعملبیئةالمعرفة وإیجادإدارةوتوصي الدراسة بضرورة تبني 
المساءلةمبدأواعتمادالبنوكفيالمختلفةالإداریةالمستویاتبینالفاعلةالتفاعلیةقاتوالعلاالأخلاقي

.الفردیةوالمسؤولیة
سوناطراكشركةعلىمیدانیةدراسة"التنظیمي،الولاءفيالعاملینتمكینأثرابو بكر بوسالم،دراسة: - 2

2010البیت، الاردن، آلجامعةالأعمال، إدارةفيالجزائریة،رسالة ماجستیرالبترولیة
الجزائریة، شركة،سوناطراكأفرادلدىالتنظیميالولاءفيالعاملینتمكینأثرتحدیدإلىالدراسةهدفت 

) 383( تعدادهاوبلغ، العینةأفرادمنالبیاناتلغرض جمعإستبانةتطویرتمالدراسةأهدافولتحقیق
توصلتوقدالإستبانةبیاناتلتحلیل(SPSS)الاجتماعیة، یة للعلومالإحصائالرزمةاستخداموتم، مفردة

:أبرزهامنكانالنتائجمنمجموعةإلىالدراسة
.  البترولیة الجزائریةسوناطراكشركةلأفرادالتنظیميالولاءفيالعاملینلتمكینأثرهناكأن- 
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لتمكینسوناطراك الجزائریةشركةفيینلالعامإدراكلمستوىإحصائیةدلالةذاتفروقتوجدلاأنه- 
)الوظیفيالعلمي المستوىالمؤهل، العمرالجنس،(التاليالدیموغرافیةللمتغیراتتعزىالعاملین

لتمكینبترولیة الجزائریةلاسوناطراكشركةفيالعاملینإدراكلمستوىإحصائیةدلالةذاتفروقهناكأن- 
.الخبرةلمتغیرتعزىالعاملین

المستویاتوخاصة فيالأربعةالتمكینلأبعادالعاملینإدراكبتنمیةالاهتمامبضرورةالدراسةوتوصي
منالرفعلأجلللتعلمأخطاءهم كفرصإلىوالنظرالمسئولیاتتحملعلىتشجیعهمخلالمنالدنیاالإداریة
التنظیميولاءهممستوى

المشاركة بجائزة الملك الأردنیةن على تحقیق التمیز للمؤسسات المعاني احمد اثر تمكین العاملیدراسة:-3
.2008، الأردندكتوراه، جامعة عمان العربیة، عمان، أطروحةعبد االله الثاني للتمیز، 

الأردنیةالتعرف على اثر تمكین الموظفین على تحقیق التمیز للمؤسسات إلىهدفت هذه الدراسة 
عناصر التمكین و الله الثاني للتمیز، وتناولت الدراسة مستلزمات التمكین الهیكليالمشاركة بجائزة الملك عبد ا

على تحقیق التمیز من خلال الجودة الشاملة. تكون مجتمع الدراسة من جمیع تأثیرهاو النفسي للموظفین
ن ائیة ممنظمة، وتم اختیار عینة عشو 76عددها و منظمات القطاع العام المشاركة في الجائزة لثلاث دورات

الموظفین في كل شركة لتوفیر البیانات.و الأقسامرؤساء 
:أبرزهاعدة نتائج إلىوتوصلت الدراسة 

توافر مستلزمات التمكین الهیكلي لمجموع الشركات بدرجة متوسطة، - 
الموظفین بكونهم ممكنین بدرجة عالیة، إدراك- 
تحقیق الجودة الشاملة بدرجة متوسطة - 
تأثیرو بین توافر مستلزمات التمكین الهیكلي وتحقیق تمكین الموظفین النفسيإحصائیةذو دلالة وجود اثر- 

كل منهما على تحقیق الجودة الشاملة والتمیز 
لى تحقیق التمیز في منظمات عینة الدراسةد تأثیر لتحقیق الجودة الشاملة عوجو - 

ذلك لأهمیتها في تحقیق و كین الهیكلي درجة أعلىوتوصي الدراسة بضرورة ایلاء توفیر مستلزمات التم
تمكین العاملین النفسي الذي یؤدي إلى تحقیق التمیز. 

تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المزایا التنافسیة في و دراسة سلوى محمد شرفى دور إدارة المعرفة–4
، الجامعة الإسلامیة غزة، تجارةكلیة الرسالة ماجیستیر في إدارة أعمال ، المصارف العاملة في قطاع غزة

2008  .
تكنولوجیا المعلومات في تحقیق المزایا التنافسیة و تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور إدارة المعرفة

وقد جرى تطبیق المنهج الوصفي التحلیلي لهذه الدراسة بإستخدام ، في المصارف العاملة في قطاع غزة
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موظف 174وعددهم ، ع المدراء العامین ورئساء الأقسام في المصارف المبحوثةإستبانة تم توزیعها على جمی
وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها : 

الأقسام، وتحرص على و تطبق المصارف في قطاع غزة نظام تكنولوجیا إدارة المعرفة لجمیع الوحدات- 
.  رات لدیهااالمهو الإستفادة من الخبراتو لإتصالاو ضرورة الإستفادة من إستخدام تكنولوجیا معلومات

تكنولوجیا المعلومات داخل أي مصرف في قطاع و عدم وجود وحدة تنظیمیة أو قسم خاص لإدارة المعرفة- 
.  تكنولوجیا المعلومات داخل المصارفو إلا أنه یتم تطبیق نظم إدارة المعرفة، غزة
مجالات المیزة التنافسیة و تكنولوجیا المعلوماتو ارة المعرفةإحصائیة بین إدتوجد علاقة دات دلالة- 

التطویر )عند مستوى و كفاءة العملیات، الإبداع، الأداء المالي، السیطرة على الأسواقالمنتجات، ( جودة 
.  0.05دلالة 

أهمها : و وتوصلت الدراسة بعدة توصیات
المنافسة الشدیدة التي و المعوقات المستمرةو الكبیرةوإدراك المسؤولین في المصارف للتحدیات تعمیق وعي - 

.  مستقبلاو یواجهها القطاع المصرفي في قطاع غزة حاضرا
العمل على و زائدا لإدارة المعرفةاهتماماضرورة أن یولي المسؤولین في القطاع المصرفي في قطاع غزة - 

.  تكنولوجیا المعلوماتو إنشاء إدارة متخصصة لإدارة المعرفة
الدراسةصعوبات :عاشرا

من بین الصعوبات التي واجهتنا :
.  ضیق  الوقت لإنجاز الدراسة- 
.  قلة المراجع الخاصة بموضوع الدراسة في مكتبات المركز الجامعي بمیلة- 
تمكین العاملین ( حسب علم الطالبة )و وجود دراسات سابقة تربط بین إدارة المعرفةقلة- 

الدراسة: هیكلحادي عشر
تم تقسیم الدراسة إلى :

أسئلتها الفرعیة، إضافة إلى الفرضیات، و التي تحتوي على تمهید للموضوع، مشكلة الدراسةو مقدمة عامة- 
الدراسة، الدراسات السابقة، منهجیة ومصطلح نموذجالموضوع، اختیارأسباب و وأهمیة الدراسة وأهدافها

الدراسة.
، تناول المبحث الإطار النظري لإدارة المعرفة، وتم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث: المتمثل فيالفصل الأول- 

أما المبحث الثاني عمومیات حول إدارة المعرفة، في حین أشرنا في المبحث الأخیر ،الأول ماهیة المعرفة
.  مقاییس إدارة المعرفةو نماذجإلى إستراتیجیات، 



مقدمة عامة                                                                                     

ح

ي لتمكین العاملین، وتم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث، حیث خصص المتمثل في الإطار النظر و الفصل الثاني:- 
مزایا التمكین، وفي و المبحث الأول لماهیة تمكین العاملین، أما المبحث الثاني تناول ابعاد، أسالیب، مستویات

.المبحث الأخیر تناولنا أساسیات تطبیق تمكین العاملین
بهدف معرفة دور –میلة –الغاز و یریة توزیع الكهرباءالفصل الثالث : ویتمثل في دراسة میدانیة في مد- 

إدارة المعرفة لتمكین العاملین وقسم إلى ثلاثة مباحث. حیث خصص المبحث الأول للتعرف على مدیریة 
واختبارالتوزیع بمیلة أما المبحث الثاني تصمیم الدراسة المیدانیة، وفي الأخیر تطرقنا إلى تحلیل البیانات 

.  الفرضیات
المقترحات.و خاتمة : وتحتوي على نتائج الدراسة، ونتائج إختبار الفرضیات، بالإضافة إلى التوصیات- 

الثاني عشر: مصطلحات الدراسة
هي المعلومات المنظمة القابلة للإستخدام في حل مشكلة معینة.:المعرفة-
تصنیف، تنظیم ، ، جمعالتقاطأجل هي الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل المنظمة منإدارة المعرفة:-

أقسام ووحدات و المشاركة بین أفرادو وخزن كافة أنواع المعرفة دات العلاقة بنشاطها وجعلها جاهزة للتداول
.  الأداء التنظیمي ككلو القراراتاتخاذالمؤسسة بما یرفع بمستوى كفاءة 

ومنحهم الحریة بأداء العمل بطریقتهم دون مسؤولیات، و هو إعطاء العاملین الصلاحیات:تمكین العاملین-
لقة فیهم لتأهیلهم مهنیا وسلوكیا لأداء طالثقة المو التدخل المباشر من الرئیس مع توفیر بیئة مناسبة لهم

.  أعمالهم
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الفصل الأول
الإطار النظري لإدارة المعرفة

تمهید
من قبل المهتمین بإدارة التي تلقى اهتماما واسعا فة من المفاهیم الإداریة الحدیثةالمعر تعد إدارة 

قائمة على المعرفة، نشاطاتإلى هاونشاطاتأعمالهاتحویل إلى تسعى العدید من المنظماتإذ.الأعمال
التي الأخرىوالوسائل والأفرادتجاه تولید المعرفة والاهتمام أكثر بالنشاطات اه استثمارها فتعمل على توجی

التقلیدیة التي الأعمالوتبتعد عن منظمات تمتلك رأس مال فكري، إلى ، لتتحولالمعرفةقتعمل على خل
أهمیة الأكثرو الأصلن یعتبرو ، وتتجه صوب أفراد المعرفة الذین ها الأفراد العادیین قدر الإمكانیقوم ب

أحدث أصبحت إدارة المعرفةهذا بو .تي تسعى إلیها العدید من الشركاتومساهمة في تحقیق المزایا التنافسیة ال
وهذا ما .تطبیقاتأو ، أسالیبسواء كمفاهیم.على نطاق واسع وعمیقالتي یتم الاهتمام بها الإداراتأنواع

مباحث التالیة:الیتضمنسنتطرق له في هذا الفصل والذي 
المبحث الأول: ماهیة المعرفة- 
إدارة المعرفةعمومیات حولالمبحث الثاني: - 
المعرفة.إدارة  ومقاییسنماذجالمبحث الثالث: استراتیجیات، - 
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: ماهیة المعرفةالأولالمبحث 
حیث  ."لم المعرفةاعطلق علیه "ا على المعرفة لدرجة أیعیش العالم الیوم مرحلة تشهد اعتمادا كبیر 

یمارسها من یمتلكها وتعد مصدر قوة ونفوذ ،حقیقیة لكل من الأفراد والمنظماتتشكل ثروة المعرفةأصبحت
المطلب الأول، أما المطلب الثاني المعرفة في مفهومإلىالمبحثفي هذا سنتطرق.على من یجهلها

شتمل سیلمطلب الرابعواالث سنتطرق إلى أنواع المعرفة،وفي المطلب الثالمعرفة،مختلف مصادر سیتضمنف
.المعرفةوأهمیةخصائص على

المطلب الأول: مفهوم المعرفة
بمرحلتین قبلهانمرأنلابدالمعرفةإلىنصلوحتىقبل المعرفة المعرفة،ماعلمیستلزمالمعرفةتعریفنا

:هما
)dataأولا: البیانات ( 

للإنسانعبارات یمكن أو جملي " المادة الخام المسجلة كرموز، أرقام، بیان وتعنالبیانات هي جمع لكلمة
.1تعلیمها"أو تفسیرها

تنظیم و معالجة إلى " حقائق خام غیر منظمة ولیس لها معنى، تحتاجأنهاوتعرف البیانات أیضا على 
.2"إلى معلومات ذات معنىلتحویلها 

):informationثانیا: المعلومات (
ناتج معالجة البیانات من خلال وهي"المعلومات،المعلومات" مفردها معلومة وهي أصغر وحدة في 

.3إخضاعها لعملیات خاصة بذلك"
، وذلك لإمكانیة استخدامها لاتخاذ القرار، توضع في إطار ومحتوى واضح ومحددوتعرف كذلك بأنها " بیانات

4"محادثة مع طرف أخرأو ، صورةیانيالشكل البكن تقدیمها في أشكال متعددة منهاویم

.19، ص2013عمان، الأردن، ، ، دار المریخ للنشرمقدمة في اقتصادیات المعلومات والمعرفةأبو بكر محمود الهوش، -1
.242ص،2009، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،وظائف منظمات الأعمال مدخل معاصرفرید فهمي زیارة، -2
.43، ص2012، 2، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، طإدارة المعرفةمصطفى ربحي علیان، -3

، بحث مقدم ضمن فعالیات الملتقى الدولي الثالث تكنولوجیا المعلومات والاتصال مدخل استراتیجي في اقتصاد المعرفةعلاوي عبد الفتاح وآخرون، -4
معرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسیة للمؤسسات والاقتصادیات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر،جامعة محمد خیضر، حول تسییر المؤسسات، ال

.307، ص2005نوفمبر12،13بسكرة، یومي
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:یكمن الفرق بین البیانات و المعلومات فیما یليو
.) الفرق بین البیانات و المعلومات1الجدول رقم (

المعلوماتالبیاناتمجال الفرق

منتظمة ضمن هیكل تنظیميغیر منتظمة في هیكل تنظیميالترتیب

محددة القیمةغیر محددة القیمةالقیمة

تستعمل على الصعیدین الرسمي وغیر رسميلا تستعمل على الصعید الرسميالاستعمال

محددة المصادرعدیدة المصادرالمصدر

عالیةمنخفضةالدقة

مدخلاتمدخلاتموقعها في النظام

صغیرة نسبیا بحجم البیاناتكبیرة الحجمالحجم

.25ص، 2012الأردن,عمان,التوزیع,و لنشرلدار صفاء ,اقتصاد المعرفةفى علیان,مصطربحي :المصدر
ثالثا:المعرفة

الشيء على ماهو إدراك، والمعرفة: 1بحاسة من الحواسإدراكه:و معرفة الشئ،مشتقة من الفعل عرف:لغة
2علیه

تخصصات وخلفیات الباحثین والكتاب وكذلك بتباینیتباین تعریف المعرفة بتباین مداخل المفهوم،:اصطلاحا
یرات السریعة التي ساع میدان المفهوم ودینامیكیته والتغاتإلى كما یرجع هذا التباین.في مجال هذا المفهوم

.تدخل علیه
3:نجدالمعرفةفهومالتي تناولت ممناهجمن الو 

.تتحقق عند استثمارها الفعليالذي یرى في المعرفة رأس مال فكري وقیمة مضافةالمنهج الاقتصادي:-
الذي یرى في المعرفة قدرة على التعامل مع المعلومات وتوظیفها لتحقیق هدف المنهج المعلوماتي:-

.موصوف
والخدمات.لإنتاج السلع هافي سعیمعه إدارة المنظمةیرى في المعرفة موجودا تتعامل المنهج الإداري:-

.1996، 2،المجلد الثاني، دار إحیاء التراث العربي، بیروت، لبنان، طالقاموس المحیط-1
.566، ص1977، لبنان، 2، ط: دار المشرقلمنجد الاعدادي-ا2
، عمان ، دار الأیام للنشر و التوزیعإستراتجیة التمكین التنظیمي لتعزیز فاعلیة عملیات إدارة المعرفة، حسین موسى قاسم البنا، نعمة عباس الخفاجي-3

.68،ص 2014،الأردن ،
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أهدافها.درات تقنیة تتمكن المنظمة من توظیفها لتحقیق یرى في المعرفة قالمنهج التقني:-
یة اجتماعیة تعمل المنظمة على توظیف بنینصرف في تصوره للمعرفة كونهاالمنهج الاجتماعي:- 

أهدافها.عناصرها لتحقیق 
ها و اتها و تحقیق تمیز یرى أن للمعرفة وظیفة تجعل منها قوة تتیح للمنظمة مواجهة تحدیالمنهج الوظیفي:- 

.اقتدارها
و بالتالي فهو موجود اقتصادي ذو .یتضمن تصورا یضم كافة المناهج الواردة سابقاالمنهج الشمولي:- 

ینتج عن تفاعل العوامل التقنیة والتنظیمیة ویمد المنظمة بقدرة تجعلها في موقف یتیح لها هیكل اجتماعي
.التمیزإدراك

الأول ظاهر یمكن التعامل المباشر معه  جزأینفة تتكون من إن المعر ویشیر إلى:   المنهج الثنائي- 
ات و الخبرة و سمة ضمنیة غیر ظاهرة مضمونها المهار ذأما الجزء الثاني فهو ،وثائق قابلة للنقلإلى وتحویله

.و الاستدلال والحكمة
ومن أهم تعریفات المعرفة ما یلي:

.1هي "الاستخدام المثمر للمعلومات"لمعرفةا- 
المیدانیة الفلسفي و الدراسات والتفكیرمن حصیلة البحث العلمي هي '' الرصید الذي تم تكوینه لمعرفةا- 

2''عبر الزمنللإنسانالفكري الإنتاجأشكالمن وغیرها

لدىالعاملین و قیة المتراكمة لدى المعلومات السیا''مزیج من الخبرات والمهارات والقدرات و هيلمعرفةا- 
3''المنظمة

المعرفة إلى التي تقودناونقل الفهم والخبرة و التعلیم و المعلومات التي یتم تنظیمها و معالجتهاهي''المعرفة- 
4''قرارات صائبةاتخاذو بإتقانالأعماللأداء

،التجارب، الخبراتأسالیب العمل،،الأحكام، الآراء، وجهات النظر، '' هي مجموع الحقائقالمعرفة-
تستخدم المعرفة المنظمة و أو التي یمتلكها الفردالمبادئجیات و الاستراتیالمفاهیم و ،البیانات،المعلومات

.1''ات المتعلقة بظرف معین و معالجتهلتفسیر المعلوم

ضمن فعالیات الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في ، بحث مقدمإدارة المعرفة وتنمیة رأس المال الفكري للمؤسسةسعداوي موسى، -1
ر،یومي منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي،الجزائ

.03،ص2011دیسمبر13،14
.325، ص2014، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، منظور إداري تنموي تكنولوجي عولميإدارة الموارد البشریة من مصطفى یوسف كافي، -2
.26،ص3،ط2012، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،المدخل إلى الدارة المعرفةعبد الستار العلي، غسان العمري ،عامر قندلجي، -3
، 3،2008، دار الیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الاردن، طنظم المعلومات الاداریة، عامر ابراهیم قندلجي،علاء الدین عبد القادر الجنابي-4

.37ص
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.والشكل التالي یبین لنا العلاقة بین البیانات المعلومات و المعرفة
رفة)العلاقة بین البیانات،المعلومات و المع02الشكل رقم(

ء نظم المعلومات المالیة أسسها النظریة و بنازریبة،فتحي احمد الزیباني،إبراهیمصباح رحیمة محسن،عبد الفتاح المصدر:
.41ص،2010،عمان، الأردنالتوزیع،الوراق للنشر و قواعد البیانات

فالبیانات موادها الأولیة ،بیانات والمعلومات والمعرفةتتبین العلاقة التكاملیة بین الالشكلهذامن خلال
أرقام) من مصادر مختلفة، تعالج بواسطة الحاسوب فتصبح معلومة تنقل بواسطة وسائل أو رموز،قوائم(

تكنولوجیا المعلومات و الاتصال، فتتراكم هذه المعلومات لدى المنظمات وتصبح معروفة ویمكن الاعتماد 
قرارات وتحسین المنتجات والخدمات التي تقدمها.علیها في اتخاذ ال

)Wisdom(الحكمة:رابعا

وهي تمثل ذروة الهرم المعرفي و تجسد الذكاء ،اشمل هو الحكمةو أوسعمفهوم إلى تتطور المعرفة لتمتد
كما تشمل الحكمة القدرة على قبول الدائمة،وفهم ما هو صحیح وخطا وحقیقي وزائف وفهم القیمة 

.67، مرجع سابق، صاقتصاد المعرفةربحي مصطفى علیان، -1

اتبیان

Data

معلومات

Information

معرفة

knowledge

مواد أولیة

من مصادر 
داخل 
وخارج 
المنظمة

قرارات

منتجات

وسائل و تكنولوجیاخدمات

تصالاتالامعلومات و ال

معالجة 

ة بواسط

الحاسوب
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والحكمة هي استخدام المعرفة المعبر عنها .إدراكهایكون مرغوبا فیها ویمكن أنجهات الجدیدة التي یمكن التو 
1.قرارات حكیمة حول المواقف الخلافیةإلى في مبادئ للوصول

الحكمة بالشكل التالي:إلى ویمكن تمثیل مسار عملیة الارتقاء من مستوى البیانات
.میة المعرفةر ) ه03الشكل رقم (

Nicholas
الحكمة

المعرفة

اتالمعلوم

البیانات

Source: Joseph M, Firestone Ph.D.Mark W.Mcelroy  , Key Issues The New Knowledge
managment، An imprint of Elsevier Science Amsterdam Boston Heidelberg London New York
Oxford Paris San Diego San Francisco Singapore Sydney Tokyo، 2003 ،P18

تتم معالجتها لتتحول إلىالأوليشكلها فيلیست ذات قیمةأولیةهي مواد و حقائق خام البیانات إذن
ىوبتراكم المعلومات نصل غالالأفكارخاص وتركیبة متجانسة من بحیث تعطي معنى مناسبة معلومات
المعرفة بنظرة وتفكیر متقدم تراكم وبالآخرین، الأفرادوالفهم والاستیعاب من قبل للاستخدامقابلة الالمعرفة 

."الاستخدام البصیر للمعرفة"2:هيوالحكمةنرتقي إلى مستند على شخص ذا قیم  والتزام ووعي
مصادر المعرفة:المطلب الثاني

تحدد أموروالذكاء والخبرة والتعلم هي .وي ویجمع المعرفةیحالذيذلك المصدر بأنهیعرف مصدر المعرفة 
الي تتنوع مصادر المعرفة ویحصرها الباحثون في قسمین:وفي عصرنا الح،للأفرادحدود المعرفة 

المصادر الداخلیة-1
دة المنظمة المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدرتها على الاستفاأفرادتتمثل المصادر الداخلیة في خبرات 

المصادر الداخلیةأمثلةمن و .التكنولوجیة المعتمدةعملیاتهاو و الجماعات و المنظمة ككل الأفرادمن تعلم 

67، مرجع سابق، صاقتصاد المعرفةربحي مصطفى علیان، -1
شریة في ظل اقتصاد المبني على المعرفة دراسة حالة مدیریة الصیانة سوناطراك الإستراتیجیة لكفاءات الموارد البأبو القاسم حمدي، التنمیة -2

.17، ص2012، 03، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة والتسییر، جامعة الجزائرالاغواط
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العملیات الداخلیة البحث و أو علم بالعملالت،المكتبات الالكترونیةالداخلیة،المكتبات،المؤتمرات الداخلیة 
.1ت الاختراع الداخلیةبراءاوالمهارة، الخبرة،العقل،عبر الذكاءللأفراد

المصادر الخارجیة-2
التي تتوقف على نوع العلاقة مع المؤسسات تظهر في بیئة المؤسسة المحیطة، و وهي تلك المصادر التي

.المعرفةخ اتي تسهل على المنظمات عملیة استنسالتجمعات الإلى الانتسابأو الرائدة في المیدانالأخرى
الموردون، المنافسون،الذي تعمل فیه المؤسسةالقطاع ، ، الانترنیتمكتباتال: أمثلة هذه المصادرومن 

الخارجیة المصدر البیئةوتعد .مراكز البحث العلمي وبراءات الاختراع الخارجیة،الجامعات، والزبائن
مدركاتهم الحسیة  على مختلف مستویاتهم ومن خلال الأفرادحیث یعمل ،المعرفةللمعلومات و الأساسي

تنمیة قدراتهم إلى التي تؤدي، و الأفرادالتي یمر بها هؤلاء الأحداثتساب البیانات من لسمعیة على اكوا
2.من معالجة القضایا و المشاكل المختلفة التي تواجههمالفهمیة مما یمكنهم و الإدراكیة

) مصادر المعرفة04الشكل رقم (

.77ص،2012والتوزیع، عمان، الأردن،وائل للنشردار،رفةإدارة المع،اهرط: اسمهان ماجد الالمصدر
المعرفةأنواعالمطلب الثالث:

تحدید وتصنیف المعارف فیها لتحسین استخدامها منظمة كانتأيفي الفعالة للمعرفة الإدارةتتطلب 
في هذا الصدد و ،مارهااستثتبادلها و تحویلها و و إیجادهاتطویرها و جوانب الضعف فیها و البحث عن كیفیة 

:في هذا المجالبعض التصنیفاتسنأخذ 

لمؤسسات الجزائریة، دراسة میدانیة مع اختصاصي المعلومات بمؤسسة التسییر بالكفاءات و دورها في إدارة المعرفة باعذراء بن الشارف، -1
.211،ص2008، رسالة ماجستیر، تخصص نظم المعلومات وادارة المعرفة، كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة، جامعة منتوري قسنطینة، سوناطراك

.76،75اسمهان ماجد الطاهر، المرجع السابق، ص ص،-2

مصادر المعرفة

الأفراد
الجماعات داخل أو خارج 

المنظمة

التكنولوجیا

مخازن المعرفة

المنظمات
الوحدات الداخلیة

المنظمات المنافسة 
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: 1ثلاثة أنواعإلى )المعرفةMH.ZACKصنف میشال زاك ( 
وهي النطاق الأدنى من المعرفة والذي یكون مطلوبا من اجل الدخول في الصناعة :المعرفة الجوهریة_1

لكن لابد من توفرها للدخول سیة للحد البعید، و یضمن للمنظمة قابلیة البقاء والتناف، ولكنه لاأساسيبشكل 
.الصناعة نفسها دون غیرهمأصحابسمة یحتفظ بها للسوق و تكون مثل هذه المعارف أصلا

المنظمة أنحیث ،التنافسیةیعطي المنظمة القابلیة للبقاء و المعرفة الذينطاقوهي : المعرفة المتقدمة_2
.في السوقالآخرینعن على تحقیق میزة تنافسیة تمیزها تكون قادرة بذلك المستوى من المعرفة

هي ذلك المستوى المتطور من المعرفة الذي یعطي المنظمة مهمة القدرة على قیادة و :الابتكاریة_المعرفة 3
الصناعة و التفوق على المنافسین بفضل ابتكار المعرفة متجاوزة الممارسات التقلیدیة في السوق.

:2خمسة أنواعإلى فقد قسم المعرفة)Marquardt( أما ماركردوت
-know( معرفة ماذا - 1 what(:هو مطلوبوهي معرفة أي نوع من المعرفة.
know(معرفة كیف - 2 – how(: المعرفة.وهي معرفة كیف یجب التعامل مع
know(معرفة لماذا - 3 – why( :وهي معرفة لماذا هناك حاجة لنوع معین من المعرفة.
know( معرفة أین - 4 –where:(.وهي معرفة أین یمكن العثور على معرفة ما بعینها
know(معرفة متى - 5 -when:(.وهي معرفة متى تكون هناك حاجة لمعرفة معینة

:نوعینإلى شیوعا حیث قسم المعرفةالأكثرالتصنیفوهواخر فقد قدم تصنیفا)NONAKA(نوناكا أما 
:)Expliat knowledge(الظاهرة المعرفة–1

تخزین وأوساط، الكتب، الوثائق،المدونات،التقاریر المرمزة التي تحتویها المراجعأو المعرفة المكتوبةوهي 
ومن أخرىإلى لذلك فهي معرفة سهلة الوصف والتحدید ویمكن بسهولة تحویلها من لغةالمعلومات الرقمیة،

3.وبالتالي تخزینها واسترجاعها،وإنتاجهاقراءتهاإعادةرة ویمكن بصفة مستم،آخرإلى شكل

بأنها " البیانات الرسمیة والنظامیة والصلبة التي تقرأ كمیا، والطرق المرمزة)NONAKA(نوناكاوقد عرفها
4".والمبادئ العامة التي تكون قابلة للنقل والتعلم

.83، ص2008، 1، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الاردن، طالمعرفةإدارةمصطفى ربحي علیان،-1
.76حسین موسى قاسم البنا، مرجع سابق، ص-2
.40، ص2008، الأردن، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، المعرفةإدارةاتجاهات معاصرة في محمد عواد الزیادات، -3
، بحث مقدم ضمن فعالیات الملتقى الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات، المعرفة الركیزة  لبنوك الجزائریةالمعرفة في ازینة بن وسعد، سمرة مباركي، -4

.367، ص2005نوفمبر12،13الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، یومي
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Tacite(المعرفة الكامنة- 2 Knowledge(:
تم الحفاظ علیها في العقل ة الغیر ملموسة والداخلیة والتجریبیة والبدیهیة والتي تكون غیر موثقة ویوهي المعرف

امل غیر تحتوي على التجربة البشریة، وتتمیز هذه المعرفة بكونها تعتمد على عو فهي معرفة شخصیة .البشري
1والخبرة.الحدس المهارات،،ملموسة كالتصورات، القیم

، ومن ثم فهي الأشكالما لم یعبروا عنها بشكل من أصحابهامخزنة في عقول لأنهاة الكامنة بالمعرفوتعرف 
إلى ، وقد تندثر معهم ولا یقدر لها الظهورالأفراد، إذ تظل حبیسة عقول للآخرینغیر معلومة ولا متاحة 

التي تدفعهم للتصریح بها تلك المعارف المخزنة الفرص والحوافز لأصحابأخرى تتهیأ أحیان، وفي العلن أبدا
2.وإظهارها

3:تشملللتحویل و أنماطأربعةا التقسیم فان للمعرفة ذووفق ه

الآخرینعند مشاركة الفرد بمعرفته الضمنیة مع : أخرىمعرفة ضمنیة إلى عملیة تحویل معرفة ضمنیة-أ
.لوجهوجها 

د أجزاء من المعرفة الصحیحة عندما یمزج الفر أخرى:معرفة صریحةإلى عملیة تحویل معرفة صریحة- ب
لیخرج بحكم مهارته و خبرته بمعرفة جدیدة.

التوسع في قاعدة المعرفة أساسیاتوهذه العملیة من صریحة:معرفة إلى عملیة تحویل معرفة ضمنیة-ج
ها المشاركة بدامها و استخإعادةتدوین الخبرات وتخزینها بالشكل الذي یمكن به أوالتنظیمیة من خلال ترمیز

.الآخرینمع 
المشاركة أو الموظفون بتطبیق المعرفة الصریحةیبدأعندما ضمنیة: إلى عملیة تحویل معرفة صریحة-د

.استخدامها في توسیع معرفتهم الضمنیةبها و 
المنظمات أنحیث ،الأهمیةغایة أمرهو المعرفة المطلوب نمطقدرة المنظمة على تحدید أنمن المؤكد 

.هة احتیاجاتها بفاعلیة دون غیرهاعلى مواجالأقدرها هذه المیزة هي التي ستكون التي تكون لدی

المعرفةأهمیة: خصائص و الرابعالمطلب 
ات خاصة تمیزه عن بصفالإنسانحیث میز االله ، فكري یمتاز بالسمو و الرقيإنسانيالمعرفة  نتاج عمل 

التي یقوم بها العقل البشري و ،التبصرو التأمللتفكیر و القدرة على اأهمها، و التي من باقي المخلوقات

.26، ص2015، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ذكاء الأعمالإدارة المعرفة في إطار نظمعامر عبد الرزاق الناصر، -1
اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة،مدخل الجودة والمعرفة،سملالي یحضیه، -2

.156، ص2003دكتوراه، تخصص التسییر، جامعة الجزائر، أطروحة
.121،ص2014، اتوالتورید، الشركة العربیة المتحدة للتسویق الادارة الاستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي، -3
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هذه الأخیرة التي تتمیز بعدة خصائص تسهل توریثها عبر الأجیال، كما أن،المعرفةللوصول  إلى 
.المنظمةأو بالغة سواء للفردأهمیةللمعرفة 

اولا: خصائص المعرفة
:نذكر منها ما یليالأخرىد ر عدة خصائص تمیزها عن الموابتتمیز المعرفة 

المنظمات و قدرة بعض، تولید معارف جدیدةعلى الابتكار و الأفرادوهذا متمثل في قدرة تولد:المعرفة - 1
1.من خلال فرق العمل على تولید معارف جدیدة

الجدیدة محل المعارفاستبدال إلى السبب في ذلك یعودو ،تموتفإنهاكما تولد المعرفة :المعرفة تموت- 2
2.القدیمة

3مقتصرة على جهة معینة دون غیرها.أو فهي لیست محصورة بفرد:   المعرفة تمتلك- 3

الأشرطةو الأفلامبالمعرفة على الورق و یحتفظالمعرفة قابلة للخزن و یتم ذلك عندما إنالمعرفة تخزن:- 4
4.قیة الوسائل الالكترونیة الحدیثةبو 

،كما من التصنیفاتأخرىأنماط، هناك ة الصریحةجانب المعرفة الضمنیة والمعرفإلى :المعرفة تصنف- 5
ومعرفة المهارة تتعلق بمعرفة كیفیة ، الأشیاءبكیفیة عمل تتعلقومعرفة العملیة الأدلةهو الحال في معرفة 

الأفرادومعرفة ، قیمة للشركةذاتبطریقة الأشیاءومعرفة المهارة وتتعلق بمعرفة كیفیة عمل ، الأشیاءعمل 
5.والعلاقات التي تستخدم في العملالحدسة بالرؤیة و قة المتعلوهي كل المعرف

، فهناك معرفة فطریة بشكل خلاقالأفرادالمعرفة یحتفظ بها في رؤوس إن:الأفرادالمعرفة متجدرة في - 6
6.معرفة صریحةإلى تحولأنذهنیة یمكن كإمكاناتیتم الاحتفاظ بها متجذرة

7:ة نذكر منهاللمعرفأخرىوهناك مزایا وخصائص 

؛إنسانيالمعرفة فعل -
؛المعرفة تنتج عن التفكیر-

كلیة ریة في العلوم الادا، رسالة ماجستیر، متطلبات إدارة المعرفة في مجلس الشورى ومدى جاهزیته لتطبیقهامقبل بن شاهر المنیعي البیشي، -1
.12ص، 2009،، الریاضالأمنیةالدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم 

.11، ص2005، الوراق للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، والعملیاتالمعرفة المفاهیم والاستراتیجیات إدارةنجم عبود نجم، -2
، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة في ادارة الاعمال، رسالة ماجستیروق التنافسيمعرفة الزبون في تحقیق التفإدارةاثر هاتف حداوي الجنابي، أمیرة-3

.27، ص2006الكوفة، العراق، 
، عمان، علاء فرحان طالب الدعمي، فاطمة عبد علي سلمان المسعودي، المعرفة السوقیة والقرارات الاستراتیجیة، دار صفاء للنشر والتوزیع، الاردن-4

.48، ص2011
.99ربحي علیان، ادارة المعرفة، مرجع سابق، صمصطفى -5
.48علاء فرحان طالب الدعمي، المرجع السابق، ص-6
.22محمد عوادا الزیادات، مرجع سابق، ص-7
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لمعرفة تتولد في المرحلة الراهنة؛ا-
؛الجماعاتإلى المعرفة تنتمي-
.المعرفة تتولد تراكمیا في حدود القیم-

المعرفة أهمیة:ثانیا
وهیمنة نفوذد قوي وفرض وهي مصدر تهدیالارتقاء،التقدم و إلى تعد المعرفة مصدر قوة هائل یدفع

:2فیما یليالمعرفة أهمیةنحدد أنویمكن .1هلبالمعرفة على الضعفاء بالجالأقویاءیمارسها 
السوق وظروفالمنظمة في ذاته على حجم المعرفة المتاحة عن فرص الاستثمار إنشاءیعتمد قرار -

ونوعیات العملاء المرتقین ،همقدراتوطبیعة المنافسین و ،خدماتهاأو وتوقعات الطلب على منتجاتها
.تهموتفضیلا

المجالات المساندة التي توظف فیها الرئیسي للمنظمة و النشاطار مجال یكذلك تحدد المعرفة القرار باخت-
التحولات والظروف الاقتصادیة العامة و ،المتوقعةضوء التقنیات السائدة و ذلك في و ،ومواردها المتاحةأموالها

فضلا عن المعرفة المتخصصة ،معیننشاطتؤثر في جدوى أنوالتي من شانها جمیعا الجاریة والمحتملة
الفشل أو ومن ثم احتمالات النجاحالبشریةوالتقنیة و بطبیعة (مجال النشاط) ومقوماتها  ومتطلباتها المالیة 

.فیها
الإدارةة وكفاءة ما تقوم به المتاحة لمنظمة ما فعالیالإداریةت المعرفة التنظیمیة و تحدد نوعیات و مستویا- 

أمورغیر ذلك من ومعاییره و الأداءاختیار تقنیات ، ونظم العمل و من تصمیم هیاكلها التنظیمیة والوظیفیة
الاطلاع الخبرات والتجارب و كما تؤثر المعرفة المكتسبة من.وتفعیل ما بها من مواردالمنظمةلتشغیل مهمة 

.المنظماتأداءالتحسین في الهیكلة وغیرها من محاولات التطویر و دةإعافي قرارات الآخرینعلى ممارسات 
هي ، و الإداريالعمل حقولغیرها حقلا مهما منوالتسویقیة والمالیة و الإنتاجیةیمثل تخطیط العملیات -
ة تلك ویكون النجاح فیها رهنا بجودة وحداث،ئمین بهاالإداریة المتاحة للقاعتمد كلیة على المعرفة التقنیة و ت

اشتمالها على رصد وتقویم لممارسات المنافسین وتطلعات و الأسواقفي الأمورارتباطها بمجریات المعرفة و 
.العملاء

، یصبح توفر المعرفة بتلك لتحدیث العلمي لكل مجالات الحیاةالا تتوقف مسیرة التطویر التقني و إذو -
ا على ما یناسبها الحصول منهحقتها و تصبح ملافي المنظمات المختلفة حتىللإدارةحیویا أمراالتطورات 

.16، ص2009، عمان، الأردن، دار الیازوري، للنشر والتوزیع، اقتصاد المعرفةجمال داود سلمان، -1
، ص ص، 2002ات الإدارة في عصر المعرفة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، علي السلمي، إدارة التمیز نماذج وتقنی-2

206،205.
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شفات العلمیة و التقنیة یفرضها استخدام المكتالتيالعمل على التكیف مع المتطلباتأو،ویوافق ظروفها
.المتجددة

المنتجات من السلع  إنتاجتجددة في مباشرة عملیات اختیار وتصمیم و المعرفة المإلى تحتاج المنظمة-
الوصول التسویق والتوزیع و آلیاتیر وتحسین الموجود منها، كما تحتاجها لتصمیم نظم و تطو أو والخدمات

.المناسبة في التوقیت الصحیحالأسواقإلى المنتجاتبتلك 
يف، تنشا تها هي كائن حي تعیش على المعرفةمة في حقیقة أن المنظحقیقة مهمإلى نخلص من ذلك

تنتهي و ادرها المختلفة، و تتطور وتنمو باستخدام الجدید والمتطور منها،تتزود من مناهلها ومص، و إطارها
و أقد تصدأو ،یة اللازمة لاستمرارها في الوجودحیاة المنظمة حین یمتنع علیها الحصول على الموارد المعرف

التجدید تتوقف عملیةالمعرفیة و أرصدتهاتتقادم ر قدراتها التنافسیة حین تتجمد و تتهاوى كفاءتها  وتنها
.المعرفي بها

حول إدارة المعرفةت عمومیا: المبحث الثاني
تسعى للاهتمام إدارة  لكبل یستلزم ذ، یكفيلاتواجد مفهوم المعرفة و حده في المنظمة و تفعیله

الوقت في المكان و الإداریةلمعلومات لخدمة جمیع النشاطات اتحلیل من خلال التخطیط و بالجانب المعرفي
في المطلب ونشأتهامفهومها  سیتم معالجةالتيالمعرفة " و إدارة  یطلق علیه ''إطارا في ذمناسب، وهال

متطلباتعناصر و أهمإلى سنتطرقالثالثالمطلب في، و أهدافهاأهمیتها و المطلب فیتضمن أما، الأول
.المعرفةإدارة  

إدارة المعرفةنشأة ومفهوم: الأولالمطلب 
، و الأخیرینخلال العقدین سریعاالحدیثة التي عرفت تطور الإداریةالمفاهیمالمعرفة منرةتعد إدا

.في الكتابة عنهاأسهبواواسعا من قبل الباحثین الذینلاقت اهتماما 
المعرفة إدارة  نشأة: أولا

في هذا الموضوع منذ الكتابةفقد درج الفلاسفة على .هسالمعرفة قدیمة و جدیدة في الوقت نفإدارة  تعتبر
أن الكثیر قد ومن المؤكد ،كلیة أماكن العمل هي جدیدة نسبیابعلاقة المعرفة بهیالاهتمام، ولكن ألاف السنین

ومنذ مطلع التسعینات من القرن ان خلال السنوات القلائل الماضیة، ولكن معظمه ككتب عن هذه العلاقة
.المنصرم
Edward)دوارد فراینبوم اأشارم 1980عام في  Freignebaum) عبارته الشهیرة "المعرفة قوة" ومنذ إلى

مع ولادته استحدثت سیرة وظیفة جدیدة هي ذلك الوقت ولد حقل معرفي جدید أطلق علیه "هندسة المعرفة" و 
."مهندس المعرفة"
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إدارة  علومات وهو "في عصر المالمعرفةأهمیةلإدراكم ظهر حقل جدید أخر نتیجة 1997في عام 
Knowledgeالمعرفة  Management)( ریات المتعلقة بالموضوع ، وقد تبع هذا التطور تغییر في عناوین الدو
1"ومعالجة المعرفةإدارة"إلى "الأعمالإدارة  هندسةوإعادةتغییر "كمثال: تغییر عنوان مجلةمن بینها

إدارة  المعرفة بفضل الانترنیت حیث بدأت شبكةرة  إدافي منتصف التسعینات ازدهرت مبادرات
المعرفة بین إدارة  م وشرعت في نشر نتائج عن استفتاء حول1989عام أنشأتوالتي أوروبافي المعرفة 

م.1994على شبكة الانترنیت في عام الأوربیةالشركات 
إدارة مفهومالمنظماتر من یتزاید وخاصة بعد أن تبنت الكثیومما هو ملاحظ أن الاهتمام به أخذ

من المیزانیة لتطویر أنظمة%4م تخصیص البنك الدولي 1999ام وعلى غرار ذلك فقد شهد ع.المعرفة
.2المعرفةإدارة  
المعرفةإدارة  مفهوم: ثانیا

یلي:، وسنعرض بعضها فیماثیرة تحاول أن تحدد معالمها بدقةالمعرفة كمصطلح لها تعاریف كإدارة  
استخدامها لتحسین ، تكوین وابتكار المعرفة و رامتلاك، نشاستقطاب،أنشطة" هي حزمة المعرفةارةإد-

3."عبر المجالات الوظیفیة والتنظیمیة ،وفرق العملالأفرادأنشطة الأعمال الأساسیة من خلال 

4".حسین أدائهاوالمستمرة لاستخدام المعرفة في المنظمة لت" هي المحاولة المنظمة المعرفةإدارة-

ها على المعرفة وخلقللاستحواذالتي تستخدمها المنظمة والأنشطة" هي مجموعة العملیات المعرفةإدارة-
5."في المنظمةوبثها واستخدامها

، وهي تتطلب الأعمال" تعني العمل من اجل تعظیم كفاءة رأس المال المفكر في نشاط المعرفةإدارة-
6".عن طریق المشاركة الجماعیة والتفكیر الجماعيالأفرادعند لأدمغةالأفضلتشكیلا وربط

والعملیات المعلوماتیة والمعرفیة والوظیفیة الإداریةالأنشطة" هي مجموعة متكاملة من المعرفةإدارة- 
7".لتكوین معرفة علمیة جدیدة نحو أمر معین

.196،197، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، ص ص، تطبیقات الإدارة في منظمات الأعمالصفوان المبیضین، -1
كلیة العلوم ، تسییر موارد بشریة، رسالة ماجستیر، تخصص دعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةالمعرفة كمدخل لتإدارةبوركوة عبد المالك، -2

.07، ص2012علوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطیة، و الاقتصادیة
.41، ص2007، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المعرفة المفاهیم، النظم والتقنیاتسعد غالب یاسین، -3
، العدد 28، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد دور إدارة المعرفة وتقانتها في تحقیق التطویر التنظیميعاطف محمود عوض، -4

.407، ص2012الأول، 
.105ص،2007، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، الإدارة الإستراتیجیةنبیل مرسي، احمد عبد السلام سلیم، -5
.228، ص2009، مصر، الإسكندریة، دار الفكر الجامعي، تكنولوجیا المعلوماتإدارةمحمد الصیرفي، -6
.39، ص2014، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، الإدارة الحدیثةمحمد سرور الحریري، -7
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بما .معلومات المشروعأصوللمشاركة في كل وتفعیل الإدارة" هي مدخل نظامي متكامل المعرفةإدارة-
تجارب وخبرات سابقة یحملها الأفراد إلى بالإضافة، والإجراءات، السیاسیات في ذلك قواعد البیانات، الوثائق

1"العاملین

على الأسالیب المعرفة على انها نظام یرتكز لإدارةوبناءا على ماسبق یمكن استخلاص تعریف 
والممارسات المعرفیة التي تقدم علیها المنظمة لرصد المعرفة وتولیدها وحفظها وتوصیلها واتوالأدالإبداعیة

فن تحویل هيأخروبمعنى .من اجل اكتساب میزة تنافسیةقرارات إلى واستخدامها بفاعلیة بهدف الوصول
أعمالقیمة إلى الموجودات الفكریة

إدارة المعرفةأهداف و أهمیة:الثانيالمطلب 
المعرفة إدارة أهمیة: أولا

2:الیوم وهيالأعمالإدارة  ثلاث تحدیات تواجهأهمإلى یعودوأهمیتهاالمعرفة إدارة  إن ظهور

؛الالكترونیةوالتجارة ، اقتفاء اثر الزبائن وخدمة حاجاتهم عبر الشبكة العالمیةكیفیة- 
حصة ومكانة في سوق المنافسة؛على استخدام تكنولوجیا المعلومات في الحصولكیفیة- 
مفهوم المتراكمة من خلال تأسیسالعاملین وخبراتهم أفكارترتیب إعادةمن المنظمةالتي تمكن الآلیة- 

التعلیم التنظیمي
3المعرفة في النقاط التالیة:إدارة  أهمیةویمكن ذكر 

الإراداتجوداتها الداخلیة كتولید المعرفة فرصة كبیرة للمنظمات لتخفیض التكالیف ورفع مو إدارة تعد-
الجدیدة؛

؛أهدافهاالمنظمة المختلفة في اتجاه تحقیق أنشطةتعد عملیة نظامیة تكاملیة لتنسیق -
مد على الخبرة والمعرفة وتحسینه؛المعتالمنظميبالأداءتعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ -
منها وتطویرها والمشاركة بها المتوافرثیق المعرفة للمنظمة تحدید المعرفة المطلوبة وتو إدارة  یحتت-

وتقییمها؛وتطبیقها 
المعرفة المتولدة إلى ، من خلال جعل الوصولالفكريرأسمالهاالمنظمات الفاعلة لاستثمار أداةتعد -

؛عملیة سهلة وممكنةإلیهاالمحتاجین الآخرینللأشخاصعنها بالنسبة 
مستبقلمواردها البشریة لخلق معرفة جیدة والكشف الالإبداعیةت تحفیز للمنظمات لتشجیع القدراأداةتعد -

؛عن علاقات غیر معروفة والفجوات في توقعاتها

.22، ص2005، الأردن، عمان، ، الأهلیة للنشر والتوزیعإدارة المعرفة، مدخل نظريهیثم علي حجازي، -1
.27، ص3عبد الستار العلي وآخرون، ط-2
.43،42، ص ص،2005، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، إدارة المعرفةصلاح الدین الكبیسي، -3
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؛تساهم في تحفیز المنظمات لتجدید ذاتها ومواجهة التغیرات البیئیة الغیر مستقرة-
تمكین المنظمة من، عبر مساهمتها في میزة التنافسیة الدائمة للمنظماتتوفر الفرصة للحصول على ال-

؛سلع و خدمات جدیدةالمتمثلة في طرح الإبداعاتالمزید من بنيتل خلا
عمل لتعزیز المعرفةإطارتدعم الجهود للاستفادة من جمیع الموجودات الملموسة و الغیر الملموسة بتوفیر -

؛التنظیمیة
.تسهم في تعظیم قیمة المعرفة ذاتها عبر التركیز على المحتوى-

1:من خلال دورها فيكذلكالمعرفةإدارة  أهمیةكمن تو 

؛خلق قواعد و معطیات حركیة تستخلص فائدة حقیقیة من المعلومات و المعارف المنظمة-
؛مجالأيتضاعف حجم المعلومات التي تتولد في - 
؛تطویر مراكز الكفاءات- 
؛)الوثائقیین، ( الخبراء، الوسطاءالمعرفة إدارة  استخدام مراكز عمل ضروریة لخلق و الحفاظ على-
.الانترنیت)لتعاون (االتقنیات الجدیدة للمعلومات و الاتصال لتشجیع إدخال-

المعرفة إدارة أهداف: ثانیا
2نذكر منها مایلي:الأهدافتحقیق العدید من إلى المعرفةإدارة  تسعى

؛لخدمة المقدمةاأو و تحسین جودة المنتجالأداءفي رفع كفاءة الإسهام- 
؛للمنظمةإتاحتهامعارفهم الكامنة و إطلاقو الإبداعتوفیر مناخ ایجابي یحفز العاملین ذوي المعرفة على - 
؛المعرفةإدارة  قیادة فاعلة قادرة على بناء و تطبیق مدخلإیجادإلى السعي- 
القرارات التنظیمیة في المنظمة؛اتخاذتحسین عملیة - 
؛مهامهم بكفاءة و فاعلیةأداءملین وزیادة قدراتهم على تمكین العا- 
؛الأداءتحسین عملیات الاتصال و التنسیق و زیادة تعاون بین العاملین مما یسهم في رفع - 
عاتها في وقتبمشكلات التغییر و توقإحساسهاة مع المتغیرات و زیادتنمیة قدرة المنظمة على التعامل- 

داد لمواجهتها؛ستعلابایسمح مبكر مما
؛، وزیادة القدرة التنافسیة للمنظمة خفض التكالیف- 
تصبح المعرفة الدالة إذمشمولة مختلف قطاعات و مستویات المنظمة،زیادة سرعة التعلم التنظیمي و - 

اقاتهم و طتة تبعا لقدراتهم الفكریة، مما یدفع العاملین بدرجات متفاو متاحةالآخرینوخبرات الأداءعلى نتائج 

.92،91ص ص، ،2009، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن ،عمان، ، إدارة المعرفةنعیم إبراهیم الظاهر-1
، المجلة الأردنیة في إدارة اتجاهات المدیرین في مراكز الوزارات الأردنیة لدور إدارة المعرفة في الأداء الوظیفي دراسة میدانیةأیمن عودة المعاني، -2

.378، ص2009، 03، العدد05الأعمال، المجلد
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و الأداءأنماطاكتساب المعرفة الجدیدة و تمثلها في بناءهم المعرفي الذاتي،  ثم تنعكس على إلى المعرفیة
.تجنب الفشلو التطویرالتحسین و إلى مستویاتهم بما یؤدي
متطلبات إدارة المعرفةالمطلب الثالث: 

ما یة تتضمن عناصر ومتغیرات تتفاعل فئة تنظیمیالمعرفة في فراغ، بل تعمل في إطار بیإدارة  لا تعمل
المعرفة وتساندها بما یحقق فعالیة تنظیمیة أكبر وتتمثل هذه المتغیرات فیما إدارة  بینها وتؤثر على عملیة

یلي:
التكنولوجیة اللازمة لذلك، والتي قوامها الحاسوب والمتمثلة في التقنیةتوفیر البنیة التحتیة اللازمة:- 1
مثل:البرمجیات ومحركات البحث الإلكتروني وكافة الأمور ذات العلاقة، وهذه .برمجیات الخاصة بذلكوال

1تكنولوجیات المعلومات وأنظمة المعلومات.بأخرى إلىأو تشیر بطریقة

یات وتخدم البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات الكثیرة من العملیات مثل عملیة معالجة البیانات وخزنها، وعمل
إدارة  وتعتبر من أهم العناصر التي یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند بناء نظام.الاتصال والشبكات

المعرفة، حیث تساعد في زیادة قدرات المنظمة المعرفیة وتساعد على إظهار أربع سمات مهمة في المعرفة 
2هي:

سهولة الوصول للمعرفة.- 
زیادة العمق في المعرفة.- 
معرفي بمعنى إثراء الغزارة المعرفیة.الغنى ال- 
وأخیرا تساعد البنیة التحیة لتكنولوجیا المعلومات في عملیة تجمیع المعرفة.- 
المعرفة، وعلیها یتوقف إدارة  حیث تعتبر من أهم مقومات وأدواتتوفیر الموارد البشریة اللازمة:- 2

ن بأفراد المعرفة الذین تقع على عاتقهم مسؤولیة القیام المعرفة في تحقیق أهدافها، وهم ما یعرفو إدارة  نجاح
القیام بالبرمجیات اللازمة لذات العلاقة.إلى بالنشاطات اللازمة لتولید المعرفة وحفظها وتوزیعها، بالإضافة

إذ یعد من المتطلبات الأساسیة لنجاح أي عمل بما یحتویه من مفردات قد تقید الحریة الهیكل التنظیمي:- 3
العمل وإطلاق الإبداعات الكامنة لدى الموظفین، لذا لابد من هیكل تنظیمي یتصف بالمرونة لیستطیع أفراد ب

المعرفة إطلاق إبداعاتهم والعمل بحریة لاكتشاف وتولید المعرفة، وكذا التحكم بكیفیة الحصول على المعرفة 
خدامها، ویتعلق أیضا بتحدید وتجدید والتحكم فیها وإدارتها وتخزینها وتعزیزها ومضاعفتها وإعادة است

.182مصطفى ربحي علیان، مرجع سابق، ص-1
.290، ص2013، 2، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، طمقدمة في نظم المعلومات الإداریةا مهدي الخفاف، اسمهان ماجد الطاهر، مه-2
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الإجراءات والتسهیلات والوسائل المساعدة والعملیات اللازمة لإدارة المعرفة بصورة فاعلة من أجل كسب قیمة 
1اقتصادیة مجدیة.

و القیم تعرف الثقافة التنظیمیة بأنها "عبارة عن مجموعة من الاعتقادات و التوقعات:الثقافة التنظیمیة- 4
المعرفة عن الطریق خلق إدارة  ویعتبر الثقافة التنظیمیة عاملا مهما في .2یشترك بها أعضاء المنظمة"التي

ثقافة إیجابیة داعمة للمعرفة وإنتاج وتقاسم المعرفة، وتأسیس المجتمع على أساس المشاركة بالمعرفة والخبرات 
فلیس .فة مجتمعیة وتنظیمیة داعمة للمعرفةالشخصیة، وبناء شبكات فاعلة في علاقات بین الأفراد لتأسیس ثقا

التقنیة هي التي تلعب الدور الحاسم في المعرفة إنما الثقافة الفردیة والمؤسسیة تلعب دورا مهما وفاعلا في 
ذلك، حیث أن قسما كبیرا من المعرفة موجود في أذهان الأفراد العاملین في المؤسسة وهم الذین یولدون 

.3ثقافة المعرفة والخبرة والقدرة على تولید المعرفة وشحذ هممهم بالحوافزالمعرفة، وقد یكون خلق 
المعرفةإدارة عملیات: المطلب الرابع

في آراءهمالمعرفة بتعدد الباحثین المختصین في هذا المجال ورغم اختلاف إدارة  لقد تعددت عملیات
تختلف حسب طبیعة عمل المؤسسة كانت إذاالعملیات و هذه أنیتفقون على أنهمإلاتحدید هذه العملیات 

العملیات المتتالیة و مجموعیقصد بعملیات إدارة المعرفةو ، المعرفةلإدارةنظام أيحاسمة لنجاح أنهاإلا
.المتكاملة  التي تشكل دورة حیاة المعرفة

:المعرفةیوضح خلاصة العملیات الجوهریة لإدارةوالشكل التالي 
معرفةإدارة ال) عملیات05م (الشكل رق

الطالبةإعدادالمصدر: 

.182، المرجع السابق، صالمعرفةإدارةمصطفى ربحي علیان، -1
الآدابدولي السادس لقسم علم الاجتماع  بكلیة المؤتمر الأعمال،  المعرفة بمؤسسات التعلیم العالي العربیةإدارةالبسیوني عبد االله جاد البسیوني، -2

.973، ص03، المجلد2012دیسمبر06، 05جامعة الزقازیق المنعقد یومي
مصطفى ربحي علیان، نفس المرجع.-3

تولید

مشاركةخزن
تتطبیق

خیص

ب

عملیات
ادارة 

المعرفة

اكتساب المعرفة

تولید المعرفةتطبیق المعرفة

خزن المعرفة فةمشاركة المعر 
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:كتساب المعرفةإ- 1
وذلكالبشريالعنصرومعارفبخبراتوربطهاالبعضبعضهامعودمجهاالمعلوماتعیتجم"ویقصد بها

1مشتركة"ةیمیظتنبمصادرالمعلوماتفیوتصننیتخز من خلال

المعرفة تكون من مصادر داخلیة مثل إماوهي ، عملیة اكتساب المعرفة من مصادرها المختلفةتأتي
الممارساتمن خلال المشاركة في الخبرات و ، أوالمعرفةو المتخصصة في جمع المعلوماتالإداراتو 

در خارجیة من خلال تكون من مصاقد و ...الخ.الاتصالوحضور المؤتمرات والندوات والنقاش والحوار و 
، كما غیرهاالانترنیت )و العالمیة(الشبكةو ،المؤتمرات الفیدیویة:ما توفره من تسهیلات مثلالتكنولوجیا و 

2.الخبراء المختصینو الأكادیمیةالأبحاثتحصل المؤسسة على المعرفة من خلال 

:تولید المعرفة- 2
من اجل تدعیم تولید المعرفة و ذلك باستمرار إلى نفسها مضطرةبعد عملیة اكتساب المعرفة تجد المؤسسة

أي،جدیدةأفكارتولید أن تولید المعرفة هو ابتكار و ، بحیث نجد عند الكثیر من المنظمات مكانتها التنافسیة
أقسام البحث تقتصر على أنیجب المعرفة لاأفكارعملیة تولید أنإلى الإشارةیجب و .خلق معرفة جدیدة

تولید سؤؤل عن عملیة فالكل م، كل مجالات العمل و الخبرة بالمؤسسةإلى تمتدأنبل یجب ، التطویر فقطو 
المعرفة.
لا تستطیعالمؤسسة أنأيالذین یولدون المعرفة، همفقطالأفرادأن'' )اكوشيتنوناكا و ( ما یؤكدههذا و 

تدعم نشاطات تولید المعرفة و ر البیئة المناسبة التي تحفز و لذلك یجب علیها توفی، الأفرادبدون تولید المعرفة 
3.الأفرادالتي یقوم بها 

.91ص،الأردن-عمانوالتوزیع،للنشرأسامةدار،الحدیثةوالتكنولوجیاالمعرفةإدارة،الدیننورعصام-1
، 27، المجلة العربیة للدراسات الأمنیة والتدریب، المجلدور تكنولوجیا المعلومات وإدارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظیمیةدغسان عیسى العمري، -2

.92، ص52العدد
سسات مساهمة  إدارة  المعرفة في تحسین عملیة صناعة القرار الاستراتیجي بالمؤسسات الاقتصادیة دراسة حالة عینة من المؤ احمد بن خلیفة، -3

كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسیر و العلوم التجاریة، المركز ، اقتصاد إدارة المعرفة والمعارف، رسالة ماجستیر، تخصصالاقتصادیة بالوادي
2010الجامعي بالوادي، 

.43ص 
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1:توافر ثلاثة شروط هيالمعرفة إلىیحتاج تولید و 

.وجود مصادر داخلیة وخارجیة للمعلومات- 
المعلومات المستلمة یكون لدى المنظمة والأفراد العاملین فیها الطاقات الاستیعابیة لإحداث التكامل فيأن- 

.من شبكة العمل
.أن تكون المعرفة مبتكرة لإحداث التأثیر المطلوب أثناء التطبیق- 
:خزن المعرفة-3

قد تكون عرضة لان تفقدها سواء بالنسیانأنهاإلا، كبیرا في اكتساب و تولید المعرفةقد تبدل المنظمة جهدا 
تخزین المعرفة و استرجاعها عند الحاجة یشكل عنصرا هاما من ، ومن هنا فانإلیهاالوصول تعثر سبل أو 

organizationعنصر غالبا باسم الذاكرة التنظیمیة هذا الإلى ، و یشارالمعرفةإدارة  عناصر
memory)( الأنشطةفي لها تؤثر معرفة الماضي وخبراته وأحداثه'' الطرق التي من خلابأنهاالتي تعرف

المعرفة الصریحة إلى ) و تشیرsemantic(اللفظیةنوعین هما: الذاكرةإلى التنظیمیة الحالیة '' و تصنف
هو الذاكرة العرضیة الثانيالنوع  أرشیف المنظمة وتقاریرها السنویة وما شابه ذلك، و :   المصنفة مثل
episodic قرار معین ونتائجه كاتخاذسیاق محدد في ویقصد بها المعرفة المحددة المرتبطة بموقف معین ) (

المعلومات أثر كبیر على الذاكرة التنظیمیة بما تتیحه من نظم لتكنولوجیاأنولاشك ، في زمان ومكان محددین
2.استخدامهاالاحتفاظ بالمعرفة وسهولة إلى بما یؤديإدارتهاالبیانات ونظم واسترجاعمتطورة لتخزین 

مشاركة المعرفة:- 4
عن طریق الاتصالات، الأفرادالصریحة إلىالمعرفة أو شاركة المعرفة توصیل المعرفة الضمنیةتعنى م

عملیات مشاركة المعرفة ونقلها غرف المحادثة إلى الإلكترونیةل ئوتسهل أدوات التعاون المختلفة من الرسا
بادل والعملیات الاجتماعیة وتتم عملیة مشاركة المعرفة من خلال عملیتین هما: الت.بین الأفراد والجماعات

ة، أما العملیات الاجتماعیة فیتم من المختلفة في المنظمة، فالتبادل یسهل نقل ومشاركة المعرفة الصریح
3خلالها نقل المعرفة الضمنیة.

، بحث مقدم ى الشركة الوطنیة لاتصالات الجزائراثر إدارة المعرفة على رفع كفاءة الأداء في منظمات الأعمال، دراسة میدانیة علفریدة زنیني، -1
جامعة الشلف الاقتصادیات الحدیثة،يضمن فعالیات الملتقى الدولي حول رأس المال البشري في منظمات الأعمال العربیة ف

.06، ص2011دیسمبر14،13،یومي
ت المؤتمر العربي الثاني في الإدارة حول القیادة الإبداعیة في ، بحث مقدم ضمن فعالیاإدارة المعرفة المفهوم والمداخل النظریةحسن العلواني، -2

.315، ص2001نوفمبر08-06مواجهة التحدیات المعاصرة للإدارة العربیة، جامعة الدول العربیة، القاهرة، من
.93اسمهان ماجد الطاهر، مرجع سابق، ص-3
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تطبیق المعرفة:- 5
إجراءاتهي و حزنها و مشاركتها، فتولید المعرفة، استخدامهاإعادةیعني الاستفادة منها  واستخدامها و 

معنى للمعلومات المستلمة و تطبیقها على تصرفات العاملین إیجادأي، إذا لم یتم استخدامها بفاعلیةعبثیة
من خلال هیكل المنظمة و نظمها.أو مباشرةإما

:   أهمهاو لتطبیق المعرفة لابد من توافر شروط 
ن خدمة الزبائن و جودة المنتجات لتحسیاللازمةیمتلكون المعلوماتالعاملون بأنهمیدرك أن-
یتلقونها.معنى للمعلومات التي إیجادیكون العاملون قادرین على أن-
1.یحصل العاملون على الحریة لتطبیق معرفتهمأن-

المعرفة إدارة  أداءمقاییسونماذج، استراتیجیات: المبحث الثالث
، بل لا بد من یكفي للمبادرة في تطبیقهاالمعرفة لاإدارة  ، متطلبات وعملیاتالتعرف علي عناصرإن

رفة درجة فاعلیتها من خلال قیاس معاذوك، نماذجهااهم و المعرفة إدارة  للاستراتیجیاتالحاجة للفهم الجید 
راتها التنافسیة في بیئة ویعزز قد، علي المنظمةإیجابابشكل فعال ینعكس لاستخدامهاالمعرفةإدارة  أداء

أما المطلب الثاني ،المعرفة في المطلب الأولإدارة  استراتیجیاتإليسنتطرق في هذا المبحث .لالأعما
إدارة  مقاییس لقیاس أداءوقد خصصنا المطلب الثالث لمختلف الالمعرفة،إدارة  نماذجبعضیتضمنس

.المعرفة
: استراتیجیات إدارة المعرفة الأولالمطلب 

معرفة على أنها أسلوب التحرك لمواجهة التهدیدات أو اقتناص الفرص من البیئة، تعرف إستراتجیة ال
وتقوم .والذي یأخذ في الحسبان نقاط القوة والضعف الداخلیة للمشروع، سعیا لتحقیق رسالة وأهداف المشروع

حیث تساعد طیر أو تبني الخیارات الصحیحة والملائمة،أالإستراتجیة بصنع المعرفة من خلال التركیز على ت
2على توجیه المؤسسة  إلى كیفیة مسك ومعالجة موجوداتها الفكریة.

ثلاث استراتیجیات لإدخال  إدارة  المعرفة في المنظمات و هي على النحو التالي: wiigاقترح 

دراسة میدانیة على شركات الصناعات التحویلیة الخاصة بدمشق، مجلة جامعة ، المنظماتأداءالمعرفة في رفع كفاءة إدارةدور سلیمان فارس، -1
.71، ص2010، 02، العدد26دمشق للعلوم الاقتصادیة و القانونیة، المجلد 

246اسمھان ماجد الطاھر، مرجع سابق، ص-2



الإطار النظري لإدارة المعرفة الفصل الأول

22

ا وذلك ویمكن استخدام هذه الإستراتیجیة تدریجی:إستراتیجیة النمو التدریجي في استخدام  إدارة  المعرفة- 1
حینما تكون أوضاع المنظمة مناسبة، ویكون الأفراد المعنیون یتمتعون بمستوى عالي من الاهتمام،و 

تمكن هذه الإستراتیجیة المنظمات ذات الموارد المحدودة الراغبة في تطبیق  إدارة  المعرفة من بناء قدرات  
1إدارة  المعرفة.

لإستراتجیة على تبني  إدارة  المعرفة بحیطة و حذر، إذ و تعتمد هذه ا:إستراتیجیة التروي و الحذر-2
تطبق في البدایة عندما تكون أوضاع المنظمة ملائمة و مناسبة، ثم یتم تطبیقها في وقت لاحق على 
نطاق أوسع  ووفق الحاجة.إن استخدام هذه الإستراتیجیة یقلل من حجم المخاطر ویتیح للمنظمة تحقیق 

2مكتسبات تنافسیة.

وتعد هذه الإستراتجیة جزءا من محاولة واسعة : تیجیة دعم وجهات النظر المتقدمة و الفاعلةإسترا-3
تهدف  إلى تجدید المنظمة و تقویتها من خلال وجود  إدارة  إبداعیة فیما یتعلق بالمخاطرة ،علاوة على 

تنافسیة دائمة لتزاما بتحقیق میزة إأنها ذات مردود عالي بالنسبة للمنظمات التي تأخذ على نفسها 
3وبسرعة.

:اهممختلفتینإستراتیجیتینقدمفقد)hansen(نسهاأما 
تتمحور حول الحاسوب وتركز علي ترمیز، توثیق وتخزین المعرفة في قواعد المتاحة :إستراتیجیة الترمیز-1

والتحدید والقیاس وتعتمد علي المعرفة الصریحة لوصفها معرفة قیاسیة، رسمیة قابلة للوصف لكل الأفراد.
والنقل والتقاسم،ویمكن تحویلها بسهولة  إلى قواعد بیانات وقاعدة معرفیة قیاسیة یمكن من خلال شبكة الشركة 

.4تعمیمها علي جمیع العاملین من أجل الإطلاع علیها واستیعابها وتوظیفها في أعمال المنظمة المختلفة
لضمنیة وهي المعرفة الغیر قابلة للترمیز القیاسي, والغیر تعتمد علي المعرفة او :إستراتیجیة الشخصنة- 2

وغیر قابلة للوصف والنقل والتعلیمرسمیة لأنها تكون حواریة تفاعلیة في علاقات الأفراد وجها لوجه،
ومثل.الخبرةالتدریب، وإنما قابلة للتعلم بالملاحظة المباشرة والمعایشة المشتركة والتشارك في العمل والفریق و و 
المدخلهذاومن،"نبوسطمجموعة"و"ماكنزي"مؤسسةمثلالمؤسسات الاستشاریةتعتمدهاالإستراتیجیةذهه

في معرفتهمبترمیزیقومونلافریدةاستشاریةحالةأیةدراسةيفجدیدةمعرفةیكتسبونالذینفإن الأفراد 
الأفرادرؤوسفيتظلالمعرفةمنعالنو هذافإنلهذاذلك،یستطیعونلاالأحیانأغلبوفيمؤسساتهم،

143محمد عواد الزیادات، مرجع سابق، ص-1
دراسة حالة في القطاع المصرفي الجزائري، رسالة ماجستیر، میزة التنافسیة للمؤسسات المصرفیة،إدارة المعرفة ودورها في تحقیق الجوبر محمد، -2

.65، ص2011تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة عمار ثلیجي، الاغواط، الجزائر، 
.144محمد عوادا الزیادات، المرجع السابق، ص-3
رسالة ماجستیر، نحو تطبیق إدارة المعرفة في المكتبات الجامعیة، تقییم استعداد مكتبة احمد عروة الجامعیة لتبني إدارة المعرفة،نط، یوسف لمح-4

.71، ص2010جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر، ، تخصص أنظمة المعلومات وإدارة المعرفة
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وتقدیمالمشكلاتحلفيالجماعيالعملحالاتفيإلافي المؤسسةالآخرینمعتبادلهایتملاو
1.للفردالفردالأفكار ومحاوراتعصفجلساتعقدعندالاستشارات أو

المعرفةإدارة نماذج: المطلب الثاني
إدارة  أنشطةالمعرفة في محاولة لفهم و توجیه جهود و لإدارةیدة عدنماذجقدم العدید من الباحثین 

یه المنظمات لبناء استراتجیات معرفیة تساعدها في تحقیق عكان هدف كل منهم تو المنظمات، و المعرفة في 
المعرفة في إدارة التي یمكن الاستفادة منها في تطویر وفهمالنماذجیلي بعض وسنعرض فیما.أهدافها

.المنظمات
Nonakنوناكا بومارد(نموذجأولا: Boumard(

فالتعلم الفردي یختلف عن التعلم ، بالجماعةالأمرالفرد كما یتم عندما یتعلق إلى یتم انتقال المعارفلا
المعارف الفردیة أنكما، التي تعتمد علیهاالأدواتالجماعي من حیث طرقه و منهجیته و كذلك من حیث 

الذي یدمج البعدین النموذجا الاعتبار جاء انطلاقا من هذ، المعارف الجماعیةعن یختلف التعامل معها
:التاليویظهر ذلك في الشكل ) Boumad(بوماردیساهم في وضعهالذيالفردي و الجماعي و 

رف الفردیة و الجماعیة االمع: )06الشكل رقم (

رسالة ماجستیر في علوم ، التسویقیة دراسة میدانیةدورها في بناء الاستراتیجیات معرفة و إدارة ال،حسن بوزناق:المصدر
.18، ص2012، الجزائرجامعة الحاج لخضر، باتنة ،، ماتمنظصاد تطبیقي وإدارةتخصص اقت،التسییر

اني بروز ثمإلى كما یظهر في الشكل فان مزج طبیعة المعارف بالبعدین الفردي و الجماعي یؤدي
2:كیفیات لنقل المعارف

الجماعة یحدث توسع في المعارف.إلى عند انتقال المعارف الظاهرة من الفرد-

.112ص،2008، مكتبة الجامعة، عمان، الأردن، منظمات الأعمالاستراتیجیات الإدارة المعرفیة في حسین،عجلانحسین-1
.حسن بوزناق، نفس المرجع-2
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.الفردالفرد) یحدث امتلاك من طرف إلى في الاتجاه المعاكس ( من الجماعة-
.المعارفنكون في حالة تعمیم الجماعةإلى من الفردعند انتقال المعارف الباطنیة-
.بمعنى تصبح على مستوى الفردفردیة،فتحدث العكسينتقالها في الاتجاه عند اأما-
بها.اعیا الأخیر و یصبح هذا الفرد،عند انتقال المعارف الشخصیة الباطنیة لتصبح ظاهرة لدى نفس -
الباطنیة المعارف إلى فتكون قد انضمتالفرد،باطنیة عند نفس إلى عند تحول المعارف الظاهرة الفردیة-

.استوعبهاأو دمجهایكون قد أي
.ارتباطأو ظاهرة، تكون في حالة تموصلإلى دل تحول المعارف الجماعیة الباطنیةی-
.تدخیلأو إدخالالمعاكس تكون في حالة الاتجاهوفي -
Nanak(نوناكا و تاكوشينموذجثانیا - –takouchi(

Nonaka etقدم،)Explicit(لصریحة اوالمعرفة)Tacit(بالاعتماد على المعرفة الضمنیة  Takouchi
:   أدناههو موضح في الشكل كماطرق لنقل المعارف أربع

نقل المعارف نموذج) 07الشكل رقم (

رسالة ماجستیر في علوم میدانیة،إدارة  المعرفة و دورها في بناء الاستراتیجیات التسویقیة دراسةحسن بوزناق، المصدر:
.19، ص2012تخصص اقتصاد تطبیقي وإدارة منظمات، جامعة الحاج لخضر، باتنة ،الجزائر، ،التسییر

حیث عندما تتفاعل الضمنیة ، المعرفة الضمنیةإلى هي المعرفة الضمنیة:)Socialisationة(الشراك- 1
بالأعمال، فیحدث هذا الانتقال طبیعیا آخرینادلأفر تصبح معرفة أنكن أشخاص یمةلعدأو لشخص ما

.العلاقات مع الزبائن والموردینماعي للمشاكل تقنیات الحل الج:   الجماعیة مثل
، وتتضمن تحویل المعرفة  المعرفة الصریحةإلى هي المعرفة الضمنیة:)Externalisation(الإخراج- 2

.والرسوملأشكالاالتشبیه، بمفاهیم واضحة بالاستعانةإلى الضمنیة
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العملیة وتمثل،وهي المعرفة الصریحة نحو المعرفة الصریحة:)La combinaison(الترابطیة أوالتوفقة- 3
،المعارف عن طریق الكلام المشتركا لتكون حجم منتجمع و تدمج المفاهیم فیما بینهالتي من خلالها

.العروض الشفویة ووسائل الإعلام والاتصال
التطبیق المتكرر للمعرفةأن، حیث الضمنیةإلى : من المعرفة الصریحة)L’internalisation(الإدخال- 4

1.المؤسسة ككلن و تسریحها و تعمیقها في تصریحات وذاكرة الفاعلیإلى سوف یؤديالمهارة أو 

)Marquardt(ماركوردتنموذج:ثالثا
المقترح ست خطوات النموذجویمثل .في المنظمةالمعرفةلإدارةمدخلا نظمیا شمولیا )Marquardt(یقترح  

التالیة:الخطوات المتسلسلة المستخدم من خلال إلى لعملیة نقل المعرفة
.التطبیق و المصادقة،النقل و النشر،استخراج المعلومات وخزنها،الخزن،التولید،الاقتناء

)Marquardt) نموذج ماركرودت (08الشكل رقم (

.237، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الاردن،المعرفةإدارةربحي مصطفى علیان، المصدر: 
نمو هذه العملیات الست و حال فيالمنظمات تتعلم بفاعلیة وكفایةإنكما یوضح النموذج 

قها باعتبارها قالب ب تطبیجیفان هذه العملیات غیر مستقلة عن بعضها البعض، و ، وبالتالي.تفاعلها
توزع من خلال أنفالمعلومات یجب و یتممها في أن واحد، الأخرىالأجزاءكل جزء فیه یرتكز على .متكامل

المعرفة وبشكل إدارة  تخضعأن، ویجب ذه القنوات لها أطر زمنیة مختلفةوكل قناة من ه،قنوات متعددة

حسن بوزناق، نفس المرجع.-1

التولید
الخزن

الاقتناء
التولید

الخزن

استخراج 
المعلومات

الاقتناء

التطبیق و 
المصادقة النقل و 

النشر
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ل التي تقود المعرفة خلافة في قلب بناء المنظمة المتعلمةر المعإدارة  ، وتقعقیحلعملیات مراجعة وتنمستمر
1.كل مرحلة من هذه المراحل الست

skandiaندیا نموذج  شركة سكا: رابعا
ا تقریر أعدتالتي الأولىالتي كانت الشركة )skandia(یرتبط نموذج " سكاندیا" بشركة التامین السویدیة 

) edvinsson(أبعد الحدود عندما قامت بتعیین ادفانسونإلى ذهبت، بلسنویا لتحلیل رأس مالها الفكري
رأس المال الفكري.لإدارةكأول مدیر في العالم 

یقتصر فقط على المؤشرات لا،" مع زملائه بتطویر نموذج رأس المال من منظور شاملEdvinssonقام "
الهیكلي والزبوني والتنظیمي.شري و المال الببرأسكذلك وإنماالمال المالي برأسالمرتبطة 

:)skandia) نموذج ( 09كل رقم (الش

، أطروحة دكتوراه في دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك ،دراسة حالة الجزائر:عامر بشیر، المصدر
وبنوك، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، العلوم الاقتصادیة فرع، نقود، مالیة

.129، ص 2011
من عناصر رأس المال الفكري على حدى لضمان تركیز أكبر في إن هذا النموذج یحلل كل عنصر 

وأخیراوالتجدید طویر، العملیاتي، التالتركیز المالي، الزبوني: ت هيالتحلیل والقیاس على خمسة مجلا
.التركیز على الموارد البشریة

مصطفى ربحي علیان، نفس المرجع.-1

ة ـالقیم
ة ــــالسوقی رأس المال 

رأس المال الفكريالمادي

القیمة السوقیة

يرأس المال الفكر رأس المال المادي

رأس المال البشري رأس المال الهیكلي

المال الزبونيرأسرأس المال التنظیمي

الابتكار و التجدید المال العملیاتيرأس

ملكیة فكریة أصول غیر ملموسة
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نموذج بطاقة النقاط المتوازنة: خامسا
Kapploبنموذج كابلن ونورتن (أیضاویعرف and Nortonتحقیق التوازن بین إلى ) والذي یهدف

.لمال الفكريلتقییم رأس االأخرىغیر الملموسة والنماذج القیاسیة للأصولالمنظور المحاسبي التقلیدي 
المالیة وبناء القدرات أهدافهابین ح المنظمة في تحقیق التوازن ركز هذا النموذج على فحص درجة نجاوی

الذاتیة لتحقیق النمو المستهدف في المستقبل.
أربع، تغطي الأداءمجموعة شاملة من مؤشرات إلى جیاتهاتترجم رسالة المنظمة واستراتیأنكما تسعى 

( منظورات ) هي :وجهات النظر 
.منظور مالي؛الزبونمنظور،الحاسمةالأعمالمنظور ؛والابتكارمنظور التعلم والنمو- 

نموذج بطاقة النقاط المتوازنة : )10الشكل رقم (
إدارة المعرفة

التكلفة والمیزانیةإدارة  
، ص 2010، نعما، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، مالا یقاسإدارة  اللاملموساتإدارة  : نجمعبودنجم المصدر:

233.
طاقة النقاط المتساویة یحاول تحقیق التوازن مابین تقییم وقیاس بأنموذجأنیتضح أعلاهمن الشكل 

وقیاس المتغیرات الداخلیة ذات العلاقة ،المصلحة والزبائنبأصحابالمرتبطة و المتغیرات الخارجیة المؤثرة
فبطبیعة الحال،قائمة على المعرفةإستراتیجیةالمنظمة حددت رؤیة أن، باعتبار الجوهریةالأعمالبأنشطة

ولاء للزبائن وإنشاءالتحسین المستمر لعملیاتها من جهة أساستكون مبنیة على أنلابد ،الهدفولتحقیق هذا 
.أخرىمن خلال الخدمات المقدمة من جهة 

التعلیم والنمو 

الأهداف والمؤشرات:   قدرات 
التغییر والتحسین والابتكار

أنشطة الأعمال

الأهداف والمؤشرات:   قدرات 
التغییر في عملیة الأعمال

أصحاب المصلحة والزبائن 

الأهداف والمؤشرات:   قدرات 
إنشاء ولاء الزبائن من خلال 

الخدمات المقدمة تولید القیمة

الأهداف والمؤشرات: قدرات تولید 
القیمة اجتماعیا واقتصادیا

وتطوریا

الرؤیة والإستراتیجیة
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)Sveiblyغیر الملموسة ( الأصولمراقبة أنموذج: سادسا
منه أكثرعملي هدفله كما یصفه بأن ، هذا النموذج2001- 1998-1997سنوات sveiblyقدم 

أساسیةمعاییر أربعغیر الملموسة في المنظمة على ضوء الأصولغیر نقدي لقیاس وهو مدخل،نظري
، الكفاءة و الاستقرار.الابتكار،هي: النمو
، غیر الملموسة لاستخراج القیمة السوقیةبالأصولالملموسة الأصولعلى مفهوم مقابلة الأنموذجكما یركز 

الهیكل الداخلي( انشطة ، هي: الجدارة والمهارةأساسیةغیر ملموسة تتكون من ثلاث مكونات ولالأصحیث 
.المصلحة )وأصحاب( الزبائن والهیكل الخارجي)المنظمة

كما هو موضح في الجدول التالي:
مراقبة الاصول غیر الملموسةsveibly) :نموذج 02جدول رقم (

أطروحة دكتوراه في ، ي تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك ،دراسة حالة الجزائردور الاقتصاد المعرفي ف،المرجع:عامر بشیر
، جامعة الجزائر، قسم العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، مالیة وبنوك، نقود، العلوم الاقتصادیة فرع

.135ص ، 2011
أربعة غیر الملموسة یتم قیاسها على ضوء صولللأفئة من الفئات الثلاث كل أنهذا الجدول نجد من خلال 

.)، الابتكار، الكفاءة والاستقرارالنمو(معاییر
1:بالمعادلات التالیةSVEIBLYیمكن التعبیر عن نموذج و 

غیر ملموسةالأصولالملموسة + قیمة للأصولالقیمة السوقیة = القیمة الصافیة 
.دیة + الهیكل الداخلي + الهیكل الخارجيغیر ملموسة = الكفاءة الفر الأصولقیمة 

.136ص المرجع السابق، عامر بشیر: -1

القیمة السوقیة

لموسةالأصول الم
الأصول غیر ملموسة

الهیكل الداخليمؤشراتلهیكل الخارجيمؤشراتالجدارة والمهارة
النمو

الابتكار
الكفاءة

الاستقرار

القیمة السوقي
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المعرفةأداء إدارةقیاس :الثالمطلب الث
، وذلك المعرفةإدارة  أداءقیاس إلى تحتاجالمعرفة فإنهاإدارة  لكي تحدد المنظمات درجة فاعلیة جهود

ا من قیاس جودة المعرفة ، فضلا عن تمكنهعلى عملیاتها وتقییمها وتطویرهافي محاولة منها لفرض الرقابة
:   المعرفة منهاإدارة  أداءقیاس لمات أسباب تدفع المنظعدة هناكالتنظیمیة، و 

؛التقییم الشاملإجراءامتلاك المنظمات قاعدة للانطلاق نحو -
؛هو مهمعلى التركیز على كل ماالإدارةتحقیق -
؛المعرفةدارة  إفيالمنظمةتحدید مقدار الاستثمار المطلوب من قبل -

المعرفة من منظورات إدارة  لأداءمقاییس إلى التوصلإلى ومن هذا المنطلق توالت المحاولات الهادفة
.وتوجهاتهم الفكریةأصحابهامختلفة تعكس رؤى 

:   في هذا الصدد ملخصة في الجدول التاليالنماذجو سنذكر بعض 
المعرفة حسب بعض الباحثینإدارة  أداءمقاییس) 3الجدول رقم (

الوصفالمعتمدةالمقاییسالباحث

Faichild
(2002)

بطاقة العلامات المتوازنة

معدل العائد على الاستثمار بالموجودات المالي:المحور -
و الحصة السوقیةالاحتفاظ، : الرضاالزبون-
الكلفة، التجدیدلاستجابة، الجودة، وقتالداخلیة:العملیات-
المعلومات.توافر نظمرضا العاملین و النمو:و لتعلیما-

Kamkamhalli
And tam

(2004)

الجودةبیوت -
بطاقة العلامات المتوازنة-
المقارنة المرجعیة-

وظیفة نشر الجودة-
التعلیم و النمو، الداخلیةالعملیات ، الزبون، المحور المالي-
ةالمقارنة المرجعیة من وجهة نظر مركز الجود-

Lee et al
وزملاؤه
2005

المعرفةإدارة  عملیات

المعرفةقخل--
تراكم المعرفة--
المشاركة بالمعرفة--
استعمال المعرفة--
علیها )الذاتیةالصفة إضفاءالمعرفة (تذویب--

che

And

الاستبیان، مقابلات الخبراء وعوامل النجاح الحرجةالتحلیل النوعي
لتوبینQالعائد على الاستثمار بالموجودات، صافي القیمة الحالیة، نسبة لماليالتحلیل ا

التطبیقات المشتركة، تقییم معرفة العملیة والمحتوى والمحیط والفردتحلیل المؤشر غیر مالي
مكونات بطاقة العلامات المتوازنةتحلیل الأداء الداخلي
ة و أفضل التطبیقات .المقارنة المرجعیتحلیل الأداء الخارجي
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Che

(2005)

الأنماط الجماعیة أو نموذج  إدارة  المعرفةالتحلیل الموجه نحو المشروع

رأس المال الفكري .التحلیل الموجه نحو المنظمة

Lee and lee
(2007)

رضا الزبون، الزبائن الجدد، المحافظة على الزبائن الحالیین.أداء الزبون

الأداء المالي
الاستثمار بالمجودات، الحصة السوقیة، صافي الربح والقیمة العائد على

الاقتصادیة المضافة.

Tseng 2008
معدل التغیر في المبیعات خلال السنوات الثلاثة الأخیرةالمقاییس المالیة

التنافسیة والإبداعالمقاییس غیر المالیة
Tongchuay

prameetplgra
)2008(

اسب، الدقة، الاكتمال، الاتساق، الصلة والتوالي.التوقیت المنةجودة المعرف

إدارة  أداءالعلاقة بین القابلیة الامتصاصیة للمعرفة و : دهش جلابإحسان:ىالطالبة بالاعتماد علإعدادمن : المصدر
جامعة القادسیة، مجلة رؤى الاقتصادیة،، للاتصالاتفي شركة زین العراق المهندسینعینة لأراءدراسة تحلیلیة ، المعرفة

22،32ص،ص ، 2012، دیسمبر العدد الثالث
المطلب الرابع: معوقات تطبیق إدارة المعرفة

1:تواجه عملیة تطبیق إدارة المعرفة العدید من المعوقات نوجزها فیما یلي

أولا: المعوقات الإداریة
؛المعرفةلإدارةالعاملین الأفرادعدم توافر الوقت لدى - 
؛تنظیمیة السلبیة السائدة داخل المنظماتالثقافة ال- 
؛المعرفةإدارةوفوائد بأهمیةنقص الفهم والوعي - 
؛المعرفةلإدارةعدم القدرة على قیاس العوائد المادیة - 
؛المعرفةإدارةبأسالیبصة نقص المهارات الخا- 
؛المعرفةإدارةنقص الدعم والتمویل لتطبیق - 
؛المعرفةإدارةاركة في نقص البواعث والحوافز للمش- 
؛نقص التكنولوجیا المناسبة في المنظمات- 
.العلیاالإدارةعدم الالتزام من قبل - 

، ص 2007، مصر، الإسكندریةء لدنیا الطباعة والنشر، ، دار وفاالمعرفة في التعلیمإدارةحسن حسین البیلاوي، سلامة عبد العظیم حسین، -1
.121،122ص،
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ثانیا: المعوقات التنظیمیة
التعلم منعزلین عن بعضهم البعض في معظم وإدارةالمعرفة إدارةالمتخصصین في أنإلىوترجع 

فقطالتعلم تقتصرإدارةة الاتصال والتواصل بینهم، وكذلك فان التنظیمات، ومن ثم تقل الفرص المتاحة لعملی
قسم التدریب كجزء من الموارد البشریة، أما إدارة المعرفة فلا تخص قسم التدریب، فهي تتمیز بمكانة على

وموقع متمیز وفرید.
ملین في المنظمات بالإضافة إلى غموض مفاهیم إدارة المعرفة، وعدم القدرة على فهمها من قبل الأفراد العا

المختلفة، على الرغم من وجود اتفاق جزئي حول مفاهیم وتعریفات المعرفة، ومحتواها الفكري وبعض المفاهیم 
.الأساسیة الأخرى التي قد تؤدي إلى سوء الفهم، وفقد الفرص للاتصال مع الأفراد الآخرین
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خلاصة 
عالیة فان هذا یحتم على تتمیز بوتیرة تسارع،بیئة دینامیكیةمنأى عن تعیش في كون المنظمة لا

على بالاعتمادالمنظمة الاطلاع على كل كبیرة وصغیرة موجودة في میدان نشاطها، وهذا لا یكون إلا 
التي تعتبر مورد حیوي مهم، وتمثل أحد أهم نقاط قوة المنظمة وبقائها في طلیعة منافسیها، إذ أن المعرفة

لك وجود نوعین من المعرفة هما: الضمنیة ذعتمد على مصادر معینة في جمع المعرفة مراعیة بالمنظمة ت
بحیث ،والمنظمة ككلالأعمالعلى الإیجابیةوأثارها للمعارفالكبیرة الأهمیةوكلاهما یبرزان .والصریحة

ها واستخدام إستراتیجیات من خلال عملیاتأهدافهاتحقیق إلى تسعى المنظمة من خلال تبنیها لإدارة المعرفة
المعرفة تستطیع أن تسهم إدارة  فمن الواضح أن.تحصیل وبناء موجودات معرفیةإلى معرفیة تؤديونماذج

أكبر من الموارد استفادةفي إرساء أسس المجتمع المعلوماتي من خلال تبادل أفضل للأفكار، مما یتیح 
.طویر من خلال تمكین العاملینوالتللابتكارأحسن وإمكانیةالذهنیة المتاحة 
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الفصل الثاني
نظري لتمكین العاملینإطار

تمهید 
شكلة اجه مأصبحت المنظمات تو بحیث،یشهد العالم تحولات و تطورات سریعة في مختلف المجالات

لعاملین ومستوى بمستوى أداء االارتقاءأسالیب العمل بما یحقق استخدامرات و مواكبة هذه التطورات والتغی
كل إبداع وتطویر في يالإدارة بالموارد البشریة التي تشكل حجر الأساس فاهتمامد ، ویزداأداء المنظمة ككل

المنظمة مع أهدافو بناء قدراتهم و مهاراتهم من خلال ربط الأفرادعلى حسن توجیهحیث تعمل،المنظمة
شعور بالمسؤولیة و خلق الللأفرادمناخ تنظیمي من شانه تدعیم المشاركة الفاعلة أوبیئة إیجاد، و أهدافهم

ما إطار، وهذا في العمل الجماعيبث روح التعاون و العمل علىلدیهم و الرضا عن العمل وولائهم للمنظمة و 
النظري لهذا المفهوم المعاصر من الإطاریسمى بتمكین العاملین. سنتطرق في هذا الفصل إلى توضیح 

خلال المباحث التالیة:
لینالمبحث الأول: ماهیة تمكین العام

ابعاد، اسالیب، مستویات ومزایا تمكین العاملینالمبحث الثاني:
أساسیات تطبیق تمكین العاملینالمبحث الثالث:
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العاملینماهیة تمكین المبحث الأول:
، نظرا لما حققه من نجاحات باهرة وملفتة الماضیینبالغة خلال العقدین أهمیةأحتل مفهوم تمكین العاملین 

شري من خلال ظر في العدید من المنظمات التي تثبت هدا المفهوم المعاصر لتطویر وتنمیة المورد البللن
، من خلال تحسین تتصف بالفاعلیة و الأداء المتمیزقوة إیجاد، والقصد من ذلك هو العدید من الممارسات

التطویر داخل أسالیبوتبقى لنجاحالأساسهذه العلاقة تشكل حجر أن، حیث العلاقة بین المدیر والعاملین
تبنیه أسباب، وذكر الأولتعریف تمكین العاملین في المطلب إلى. ولفهم حقیقة هذا المفهوم سنتطرق مةالمنظ

یتضمن أشكال تمكین العاملین، وفي المطلب  الأخیر نمیز بین مفهوم المطلب الثالث، أما في المطلب الثاني
.داریة المشابهةتمكین العاملین وبعض المفاهیم الإ

مفهوم تمكین العاملین:الأولالمطلب 
بالعدید من الأدبیاتحیث تزخر ،الإداریة الحدیثةیختلف مفهوم تمكین العاملین عن غیره من المفاهیم لا

على الأفراداعتبروه ممارسة ثقافیة تعمل على تشجیع وآخروننظرة فلسفیة إلیهفهناك من نظر ،التعاریف
التعریفات نجد:أهمومن .مسؤولیة الشخصیة لتطویر طریقة عملهمتحمل ال

علا أيفلان تمكن عند الناس: ویقال:وسلطة،مكان أصبح ذاأيمكَّن:مصدر تمكن وهو من الفعل لغة: 
1.بهقدر علیه أو ظفر الشيء: وأمكنه من شأنه،

:اصطلاحا
العاملین على اكتساب المهارات والسلطة التي بمساعدةهو العملیة التي یقوم من خلالها المدیرون":التمكین

2"القرارات التي تؤثر فیهم  وفي عملهملاتخاذیحتاجونها 

3"درجة مناسبة من حریة التصرف للموظفینإتاحة":التمكین

همأدوار ، و الأثر بخصوص ، القدرةالمعنى، مفهوم نفسي یواجه فیه كثیر من العاملین تقریر الذات"التمكین:
4"في المنظمة

354، ص 1998، 3مجمع اللغة العربیة ، القاهرة ، طإصدارات، المعجم الوسیط-1
،دار الیازوي العملیة للنشر والتوزیع ، الثالثةالألفیةالأعمالالتمكین واقتصادیات الثقة في منظمات إدارةزكریا مطلك الدوري ، أحمد على صالح ، -2

.27، ص 2009عمان ، الاردن ، 
،2013عمان، الاردن،، دار وائل للنشر،إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإداریة الحدیثةلرحمن الجاموس ، عبد ا- 3

.193ص 
.22،ص 2013، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن ، إدارة التمكین والاندماجاحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسني ، -4
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ا من فرد عند اضطلاعه بمسؤولیات وصلاحیات اكبر في المنظمة التي یعمل بهأي" رفع قدرات التمكین:
1"خلال التدریب والثقة والدعم

مختلفة  أمریكیةدراسة میدانیة على شریحة من القیادیین والعاملین في منظمات أجریتوفي هذا السیاق 
2:كمایليإجاباتهممصطلح تمكین العاملین ، فجاءت تعریف لإعطاءطلب منهم 

.اعلي منهممن هم أولمدرائهم، دون الرجوع تمكن العاملون من القیام بمهامهمهو تفویض للصلاحیات لی- 
مباشر علیهم.إشرافهو تحدید المسؤولیات للعاملین وتزویدهم بالمعلومات اللازمة لقیامهم بها دون - 
.مواجهة المواقف المتجددةلن وحثهم على المبادرة والمخاطرة هو تشجیع العاملی- 
طوعیا.أعمالهمذاتیا ویؤدون أنفسهمهو جعل العاملین یدیرون - 
هو حالة من الشعور بالولاء والانتماء بین العاملین لیعملوا كفریق متعاون.- 
.ینالتعبیر والمشاركة من قبل العاملبإرادةوهو الشعور بقوة التأثیر- 

إعطائهمالقرارات و اتخاذمشاركة العاملین في أهمیةجد بأن كلها تتفق على نمن خلال التعریفات السابقة 
ومنحهم القوة والدافعیة والثقة في النفس والقدرات المعرفیة التي یمتلكونها من اجل ،حریة التصرف والعمل

المنظمة.أهدافتحقیق 
ینتمكین العاملأشكال المطلب الثاني:

عاملین فعملیة تمكین الإطلاق مبادرات التمكین علیها، التمكین أشكال متعددة بناءا على الهیئة التي یتم یتخذ
3:عدیدة منهاأشكالتظهر في 

.قوانین وسیاسات وممارسات المنظمةإلىوهي التي تستند :الرسمیةعملیة التمكین - 1
مقترح أو: تقدیم فكرة مثل.فعالیات غیر مخطط لهاشتمل على والتي ت:الرسمیةغیر التمكینعملیة - 2

للمشرف.
قواعد مؤسسیة .أيإلىتستند : وهي التي لاعملیة التمكین الطوعیة- 3
في عملیة القوانین المعمول بها في البلد تدعم تمكین العاملین أن: حیث نجد عملیة التمكین المؤسسیة- 4

للقرارات'' '' التحدید المشترك قوانین المتعلقة بما یسمىبعض ال، حیث تظهرصنع القرار في المنظمات
.بشكل مباشر على عملیة صنع القرار: وتظهر عندما یؤثر العاملون عملیة التمكین المباشر- 5
: وتتم عندما یقوم بعض العاملین بتمثیل زملائهم في بعض المجالس و الهیئات عملیة التمكین التمثیلیة- 6

1:هيأنواعثلاثین العاملین نجد تمكأنواعوفیما یخص 

.319، ص 2،2014، ط،عمان،الأردن، دار وائل للنشر والتوزیعإدارة الموارد البشریةأحمد جودة ، محفوظ-1
.136، 135، ص ص،2004مصر،، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،إدارة المعرفة وتطویر المنظماتعامر خضیر الكیسي، -2
.44قاسم البنا ، مرجع سابق، ص -3
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،التي یقوم بهاالأعمالنظره فيوتوضیح وجهة رأیهإبداءقدرة الفرد على إلىویشیر :التمكین الظاهري- 1
.الجوهري لعملیة التمكین الظاهريالقرارات هي المكوناتخاذوتعتبر المشاركة في 

في مجموعة من اجل حل المشكلات وتعریفها و قدرة الفرد على العملإلىویشیر :التمكین السلوكي- 2
و بالتالي تعلیم الفرد لمهارات جدیدة ،وكذلك تجمیع البیانات عن مشاكل العمل ومقترحات حلها،تحدیدها
العمل.أداءتستخدم في أنیمكن 

رته على كذلك قد، المشكلات و حلهاأسبابویشمل قدرة الفرد على تحدید :ین العمل المتعلق بالنتائجمكت- 3
.زیادة فعالیة المنظمةإلىالعمل بالشكل الذي یؤدي أداءالتحسین و التغییر في طرق إجراء

تمكین العاملین أسبابالمطلب الثالث: 
:الأتي، ویمكن تحدیدها في إلى تبني مدخل التمكینالتي تدفع المنظمة الأسبابتتعدد 

؛استجابة للسوقأكثرتكون أنإلىحاجة المنظمة - 
الإداریة في الهیاكل التنظیمیة؛فیض عدد المستویات تخ- 
الإستراتجیة؛العلیا على القضایا الإدارةتركیز اهتمام - 
بشریة للحفاظ على تطویر المنافسة؛للموارد المتاحة و خاصة الالأمثلالاستغلال - 
رات الأفراد الإبداعیة و الخلاقة؛قدإطلاق- 
ز و الانتماء التنظیمي؛ي و التحفیتوفیر المزید من الرضا الوظیف- 
.الأفرادووظائفغیر الضروریة الإداریةخفض تكالیف التشغیل بتقلیل عدد المستویات - 
2.اكبر بانجاز عملهم إحساسمسؤولیة اكبر و تمكینهم من اكتساب الأفرادإعطاء- 

یعد إذأداء عالیة، خلق و إقامة منظمة تعلم فریدة من نوعها مع قدراتهو تانة قوة ومأكثر الأسبابإن
لهم التدرب و التعلم و یفتح، و وظفینابتكار الملإمكانیاتیطلق العنان لأنهلمنظمات التعلم أساسیاالتمكین 

وإدراكهم، ففي عالم الیوم عندما تستنفد المنافسة بصورة متزایدة علي یعطیهم حریة التصرف و فق معرفتهم 
لعاملین یصبح حاسما لنجاح المنظمات وأن هذا النشاط الابتكاري لا الأفكار الجدیدة والمبتكرة فأن تمكین ا

، إذ أن العاملین في الخطوط یمكن تكوینه لدي العاملین من خلال القوة والأشراف علیه علي نحو تقلیدي
الأولي دائما یمتلكون تفهما أفضل من مدرائهم عن كیفیة تحسین العمل وإرضاء الزبائن وحل مشاكل الإنتاج، 

191، ص 2014الإسكندریة مصر،ة الوفاء القانونیة،، مكتب) بین النظریة و التطبیقp.hإدارة الأفراد ( الموارد البشریة محمد موسى احمد ،-1
، مجلة االخمس نجوم في محافظة دمشق وریف، اثر المناخ التنظیمي في تمكین العاملین دراسة میدانیة على الفنادق ذات التصنیفتیسیر زاهر-2

.266، ص 2012، 02. العدد28لوم الاقتصادیة و القانونیة ، المجلدجامعة دمشق للع
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لا عن أن العاملین هم أكثر خضوعا لقرار ما أو لطریقة أداء معینة عندما تكون لهم صلة متینة بعملیة فض
.1صیاغة القرار
الأخرىلین و المفاهیم الإداریة : تمكین العامالمطلب الرابع

ا حداً م مم1990حظي موضوع تمكین العاملین  باهتمام  كبیر من قبل العدید من الباحثین  منذ بدایة عام 
ببعض الباحثین إلى تسمیة عصر التسعینیات بأنه (عصر التمكین) إلا أنه رغم تعدد البحوث والدراسات 
مازال الغموض والتناقض الشدید بین الباحثین قائماً حول مفهوم تمكین العاملین والفرق بینه وبین المفاهیم 

.الإداریة الأخرى مثل التفویض ، والمشاركة، والإثراء الوظیفي

تمكین العاملین و تفویض السلطة- 1
یفوض بعض الأعلىالإداريمن یعمل في المستوي أنالتمكین أكثر ثراء من التفویض ، ففي التفویض نجد 

قدرا یسیرا من المعلومات والتسییر والدعم ، أما إلاصلاحیاته لمن یعمل في مستوي أدني ، وقد لا یتیح له 
والعاملین الإدارة، وتكون المعلومات مشتركة بین أوسعصلاحیات نىالأدفي التمكین فتتاح للمستوي 

المسؤولیة حیث یوقع قدرا كبیرا من المسؤولیة علي عاتق إزاءویتجاوز مفهوم التمكین النظرة التقلیدیة 
كي یة تتم محاسبته ومسائلته بكانت سلوإذالمعني (الممكن) فأن كانتا النتائج ایجابیة تتم مكافأته الموظف 

بعض المسؤولین قد أنإلا، ویشیر التطبیق الفعلي  لمفهوم التفویض یتعلم من دروس ویراكم الخبرات
وتكریس لدیهم الموظفینولیس لتطویر أعبائهایفوضون بعض مهامهم وصلاحیاتهم بغرض التخلص من 

ل نطاقه في توقیت أو یعدیحجبه أو، وفي التفویض قد یلغي المسؤول تفویضه الثقة فیهم بخلاف التمكین
ها بأهمیة التمكین  فلسفة أداریة یقتنع المدیرون فیضوءمستمرة في إستراتیجیة، أما التمكین فیمثل معین

2.فرص التعلم والتدرب والتأهل لمهام أوسع وأرقيوإتاحةأداء أفضللتحفیزهم على

والمشاركة:تمكین العاملین - 2
لتعبیر عن وجهة نظره للمدیر في القرارات التي یتأثر بها بغض النظر السماح للعامل بافيتتمثلالمشاركة

عن مدى اخذ المدیر بذلك عند اتخاذ القرار النهائي، والتمكین یتأسس في جانب منه على عملیة المشاركة 
3.اح الاول و الركن الرئیسي لتمكین العاملینمن قبل العاملین، و المشاركة هي المفت

، الأردن،عمان،، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیعووظائفها في القرن الواحد والعشرینالإدارةمبادئ ومداخل زكریا الدوري ، نجم العزاوي ، -1
.346، 345، ص ص ، 2012

، دراسة بالولاء التنظیمي في المصارف السعودیةوعلاقتهمستویات و معوقات التمكین ، بنت محمد الرشیدة، نور یديعبد االله بن عبد الرحمان البر -2
.168، ص 2012مارس 02، العدد 52العامة، المجلد الإدارة، مجلة دوریة ة علي عینة من مصارف مدینة بریدةتطبیقی

، المدرسة العلیا أعمالإدارةفي العلوم التجاریة، تخصص رسالة ماجستیر، مؤسسات الاقتصادیةدعم سلوك المواطنة التنظیمیة في الجوامع رقیة، -3
.10، ص2014-2012للتجارة، الجزائر، 
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والإثراء الوظیفي:تمكین العاملین-3
، بجانب الاستقلالیة أنشطة الوظیفةن تنوع فيیعرف الإثراء الوظیفي بأنه إعادة تصمیم الوظائف بحیث تتضم

والحریة للعامل في السیطرة على وظیفته، وتحدید كیفیة تنفیذها والقیام بالرقابة الذاتیة لأعماله علاوة على 
وبناءً على ذلك صاله المباشر بمن یستخدم نتاج وظیفته.حصوله على معلومات عن نتائج أعماله وات

، حیث یتطلب التمكین إعادة تصمیم العمل یة أساسیة لتطبیق تمكین العاملینفالإثراء الوظیفي یعد عمل
وإحداث تغییر فیه حتى یشعر الموظف بالفعالیة الذاتیة وقدرته على التأثیر على الأحداث والأفراد والظروف 

1.عمل ومخرجاتهالمحیطة بال

أبعاد، أسالیب، مستویات ومزایا تمكین العاملینالمبحث الثاني:
إن تمكین العاملین لا یمكن أن یتم دون إیمان من المدیرین بأهمیته وفوائده فغالباً ما یحتاج الأمر إلى تنمیة 

ادأة وتقبل التحدي، وفي الأفراد ورفع قدراتهم ومهاراتهم لحل المشكلات ومواجهة المواقف ومنحهم الفرص للمب
.والطرق التي یمكن الاستعانة بهاضوء ذلك یجب تنمیة المهارات الإداریة وتطویر الأسالیب

المتبعة لتمكین العاملین الأسالیبمختلف ، ثمالأولین في المطلب كالتمأبعادإلىسنتطرق في هدا المبحث 
مزایا أهمالأخیر نذكرالمطلبالتمكین، وفيالمطلب الثالث سیتضمن مستویات أمافي المطلب الثاني، 

.ومعوقات تمكین العاملین
التمكین أبعادالمطلب الأول:

بأنه ممكن ، وقد اختلف أحسوامتلكها ، توافرت لدى العامل إذاالتي التمكین تلك المواصفات بأبعادیقصد 
2:ماللتمكین ، فمنهم من یجد أن للتمكین بعدین هأبعادالباحثون في وضع 

، من خلال التدریب على مهارات مهارات العمل الجماعي: ویقصد به اكتساب العاملین البعد المهاري-1
ل النزاع ، والقیادة وبناء الثقةالتوافق وح

القرارات كأعضاء في المنظمة اتخاذ، وصلاحیة إعطاء العاملین حریة التصرفویقصد به :الإداريالبعد -2
فیما یتعلق بأعمالها. 

وهي:أبعادك من الباحثین من یرى بأن للتمكین خمسة وهنا

لأبحاث الحجالشریفینمعھد خادم الحرمین ،تمكین العاملین مدخل لتحسین إدارة أزمات الحجعبد العزیز علي مرزوق، عبد الباري محمد الطاهر،-1
http://www.minshawi.com/other/altaher.htm، متوفر على الموقع:2004، لملتقى العلمي الخامس لأبحاث الحجا
ة میدانیة تحلیلیة ، المجلة ، دراسالأردنیةالعاملین في الجامعة إبداعفي وأثارهالإدارية ، التمكین دارشیي ، عبد الحكیم عقلة اخوانأیمن عودة المع-2

.240، ص 2009، 02، العدد 05، المجلد ةنیالأرد
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یهتم هذا المحور بحریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكینه من اداء المهام التي وظف المهمة:- 1
في المنظمة كرضا العاملین من اجلها، والى أي مدى یسمح للفرد الممكن من تفسیر الجوانب الملموسة

.1مثلا
هذا البعد بعین الاعتبار حجم الاستقلالیة المسؤول عنها الموظف أو مجموعة ذأخی:تحدید المهمة- 1

لانجاز المهام التي إذنحاجتهم للحصول على أو .مدى یتم توجیههمأيوالى بمهامهمالموظفین للقیام 
فرصة الإعطاءم ثالمنظمة ما یجب القیام به، ومن وإجراءاتسیاسات حدرجة توضأيلى إ یقومون بها  و 

المرسومة من والأهدافمدى هناك تضارب بین مسؤولیة الاستقلالیة أي، والى للموظفین للقیام بإنجاز المهام
2.قبل المدیرین لتحقیق  الأداء الفعال

تأثیرها أول خطوات التبصر والتعمق في مفهوم التمكین یرتكز على دراسة مفهوم القوة وكیفیة إنالقوة:- 2
بعد القوة بعین ویأخذالعاملین على حد سواء ، أوسواء من ناحیة وجهة نظر القیادة على عملیة التمكین

3الأفراد نتیجة تمكنهمالاعتبار الشعور بالقوة الشخصیة التي یمتلكها 

نتماء الااضات عن مصادر التزام الموظفین و ا البعد بعین الاعتبار اكتشاف الافتر ذهیأخذ: الالتزام- 3
الاحتیاجات ، و من خلال توفیر احتیاجاتهم للقوةالقیام بتحفیزهم، و محدد للتمكین لدیهملأسلوب التنظیمي 

4.الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس

أيإلى: یبحث في هذا المحور في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزیز الشعور بالتمكین ،و الثقافة- 4
، فالثقافة التنظیمیة التي توصف بالقوة م دیمقراطیةروقراطیة أو سلطویة أبیبأنهامدى یمكن وصف الثقافة 

5.قد تشكل عائقا لهالأرجح، بل على أن توفر بیئة ملائمة لنجاح التمكینو التحكم من غیر المحتمل 

: هيأبعادأربعةبینما یحدد البعض- 
منها متطلبات هذا الشعور باعتبارات عدیدة ویتأثر، عمله ثمین ذو قیمةأن: مدى شعور الفرد المعنى-1

ا كانت هذه الاعتبارات منسجمة وكلمالتي یقوم بها الفرد في عمله، القیم والمعتقدات السائدة. الأدوار، العمل

.53حسین موسى قاسم  البنا ، مرجع سابق  ص -1
الجودة الشاملة،جامعة الملك لإدارة، بحث مقدم ضمن فعالیات الملتقى السنوي العاشر مفاهیميإطارجوهر تمكین العاملین سعد بن مرزوق العتیبي، -2

.7،ص2005افریل 18و17المملكة العربیة السعودیة، یومي ، الریاض، الإداریةسعود، كلیة العلوم 
دكتوراه أطروحة، المؤسسات المصرفیة في مصرإحدىى ، دراسة حالة علعلى سلوكیات المواطنة التنظیمیةاثر التمكینتامر ممتاز عبد الخالق ، -3

.29ص 2010، جامعة عین شمس ،الأعمالإدارةفي 
13- 11،من عمانة،یالبشر المواردةیوتنمالإدارةالثانيميیالإقلالاجتماع،للتطویر الإداريةیكإستراتجالعاملیننتمكی، العتبيمرزوقبنسعد-4

8ص،2004دیسمبر
.09، ص2009، رسالة ماجستیر في إدارة الاعمال، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، ، تمكین العاملینمحمد سامر العجمي5-



إطار نظري لتمكین العاملینالفصل الثاني        

41

التدخل للإدارةمتوافقة مع بعضها كلما كان للعمل معنى اكبر لدى الفرد و العكس بالعكس و یمكن أو 
1.بهلتحقیق الانسجام و جعل العمل له معنى عند من یقوم 

قادر على انجاز مهام عمله بأنه: وتتحقق الكفایة والجدارة لدى العامل عندما یدرك الجدارةأوالأهلیة-2
2.، اعتمادا على خبراته ومهاراته ومعارفهومهارة عالیةبنجاح

3.عملهتنفیذقیملك الحریة الكافیة لاختیار طر بأنهالفرد إدراك: وتعني حریة التصرف-3

على نشاطات عمله و انه یوثر و یساهم في سیاسات و قرارات تأثیرالشخص بان له إدراك: وهي التأثیر-4
4.المنظمة و التي تتعلق بعمله

أسالیب تمكین العاملین:الثانيالمطلب 
5منها:وأسالیب في التمكینإلى عدة اتجاهاتتمكین العاملینالكتابات المعاصرة حول لقد تطرقت 

ةأسلوب القیاد- 1
وأسلوب ،زیادة فاعلیة المؤسسةالتي تساهـم في یعـد تمكین المرءوسین مـن الأسالیب القیادیة الحدیثة

نة أن المؤسسة الممكّ یشیر إلى وهذا الأسلوب .یقوم على دور القائد أو المدیر في تمكین الموظفینالقیادة هذا
نسبة عالیةیرینالموظفین إلى المدبمعنى أن نسبة،المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسعهي تلك

صلاحیات أكبر للمستویات الإداریة حوتتضمن أیضًا من،المؤسسات التقلیدیةبالقیاس إلى هذه النسبة في
السلطات من أعلى إلى وهذا الأسلوب یركـز بشكـل خاص على تفویض الصلاحیات أوة.المؤسسالدنیا في

أسفل.
أسلوب تمكین الأفراد- 2

الإدراكیة ویبرز التمكین هنا عندما تبدأ العوامل . هذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى "تمكین الذات"یتمحور 
Cognitiveإلـى أن هذا وقد توصلت الدراساتنحو قبول المسئولیة والاستقلالیة في اتخـاذ القـرار.وجهللفرد بالت

وقدرة أكبر على استثمار ،كم في متطلبات الوظیفةالموظفین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من السیطرة والتح
أن التمكین هنا ینظر له على أنه تجربة فردیة في منرغم، وعلى الوالموارد على المستویات الفردیة،المعلومات

.242، ص2008، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الاردن، ادارة الجودة الشاملةعیسى قدادة، رعد عبد الله الطائي، 1-
، رسالة ماجستیر في العلوم ، دور التمكین في دعم سلوك المواطنة التنظیمیة في المؤسسات الاقتصادیة دراسة حالة مؤسسة نفطالجوامع رقیة2-

.22، ص2014-2012مدرسة العلیا للتجارة، الجزائر،التجاریة والمالیة، تخصص إدارة أعمال، ال
الأزمة، بحث مقدم ضمن فعالیات المؤتمر العلمي الدولي السابع،تداعیات الأعمالفي منظمات الأزماتإدارة، دور التمكین في احمد یوسف عریقات3-

.17صیة، جامعة الزرقاء الخاصة،العلوم الإدار الأفاق، كلیة الاقتصاد و-الفرص- الأعمال التحدیاتالاقتصادیة العالمیة على منظمات 
، مجلة جامعة النجاح للابحاث(العلوم اثر التمكین النفسي على سلوك المواطنة للعاملین في مؤسسة الضمان الاجتماعي في الاردنریاض ابازید،4-

.501،ص2010، 02، العدد24الانسانیة) المجلد
40،41ص ص، ،2006رة، مصر،ھالقا،العربیة الإداریةالمنظمة، اصرمعإداريكمفهوم ن التمكملحم، سلیم حيی-5
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أن هنالك أسالیب أخرى تقوم على التمكین الجماعي وتمكین الفریق.لاإ،التحكم والسیطرة وتحمل المسئولیة
مكین الفریق أسلوب ت- 3

ىرأى بعض الباحثین أهمیة كبر ، لذلك الفریقعملالتركیز على التمكین الفردي قد یؤدي إلى تجاهل إن 
وقد بدأت فكرة التمكین الجماعي لتمكین المجموعة أو الفریق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي.

والتمكین على . السبعینیات والثمانینیات من القرن الماضيفي (Qualité circules)مبادرات دوائر الجودة مع
من خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل معًا.تهاوزیادهاهذا الأساس یقوم على بناء القوة وتطویر 

إن عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین العاملین ومسوغا لتطویر قدراتهم وتعزیز الأداء المؤسسي، وان 
یق ینسجم مع التغییرات الهیكلیة في المنظمات، من حیث توسیع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة تمكین الفر 

بدلا من التنظیمات الهرمیة. هذا وإن منح التمكین للفریق یعطي ) Flat Structuresالأفقیة والتنظیم المنبسط (
بین أعضاء ) Interdependencyلة (للفریق دورا أكبر في تحسین مستویات الأداء؛ لأن الاعتمادیة المتباد

). Dependencyالفریق تؤدي إلى قیمة كبرى من استقلالیة الفرد (
تعاون أعضاء الفریق عندما تتحقق شروط المهارة والمعرفة لكل عضو من منكما تتحقق القیمة المضافة 

ار الجماعي بدلا من الاعتماد وعندما یقدم كل منهم مساهمة نوعیة تضیف شیئًا جدیدًا إلى القر أعضاء الفریق،
على الرأي الفردي الذي یعّد عرضة للخطأ والقصور.

إدارة الجودة الشاملة والتمكین:اسلوب- 4
تمكین مشیا مع التي تعمل على أساسها المؤسسة توالأنشطةتغیر العملیاتضرورةعاة الجودة الشاملة یرى دُ 

المتواصل والتدریجي في كل عملیة التحسینلى مبدأ أساسي وهو: ویقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة عالموظفین، 
أبعاد المنظمة ومجالاتها، من خلال انخراط الجمیع ومشاركتهم الفاعلة في عملیة التطویر وتحسین الجودة. وهذا 

خاذ یحتاج إلى منح الموظفین أو العاملین نوعا من الحریة في التصرف ونوعا من الاستقلالیة والمساهمة في ات
القرار وفي تحمل أعباء المسئولیة وتحقیق التقدم للمنظمة، لأن الإدارة العلیا لا یمكنها إحداث هذا التحسین الشامل 

لكل مجالات المنظمة بمفردها فلا بد من انخراط الجمیع في هذه المسئولیة. 
أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكین:- 5

عدٍ أحادي الجانب لتفسیر مبدأ التمكین، لیب السابقة ویرفض اعتماد بُ یقوم هذا الأسلوب على الجمع بین الأسا
هذه الأسس هي: و حتى تكون عملیة التمكین فاعلة وناجحة فلا بد من أن تقوم على جوانب وأسس متعددة.و 

ل بین هذه والتفاعالمناسبـة والهیكلة،والتشجیع المستمر، والـدعمالفاعلة، والمراقبةالناجحةالتعلیم، والقیادة
جمیعًا.

،من خلال تفاعل الفریق المنظم،من هنا فإن الجمیع یعملون شركاء ویأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي
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على هذا الأساس فالتمكین لیس شعـورًا شخصیًا كأن یقول . و ویعملون أیضًا على صنع القرارات الإستراتیجیة
إضافة إلى ،ون مقومات هیكلیة وعوامل تنظیمیة ملائمةهذا مستحیل دف"أنا الیوم أشعر بالتمكین" :أحدنا
وتزوید الآخرین ،سین على أسس من الثقة والدعم والتواصلؤو والمر یرینمة العلاقات بین المدءملا

بالمعلومات الضروریة وغیر الضروریة لكي یشعر الفرد والفریق بشيء من المسئولیة تجاه نتائج الأداء 
.المرغوبة

من الأسس المهمة في تكوین فریق ،ة والمعرفة والمهارة والمعلوماتیة والدعم والحوافز والقوةإن عوامل الثق
.مؤسسة بشكل عامالعمل وفي الن من زمام الأمور في نیوفرد متمك

مستویات تمكین العاملینالمطلب الثالث:
تتم على مراحل لتحقیق هاأنجانب إلى، الأولىوقت بالدرجة إلىاخل التنظیم تحتاج دعملیة تغییر أيإن

، لذا أن نتبناها نظریا وعملیا، لابد من إستراتجیة هامة للمنظمةالتمكین یمثل أنالغایات المرجوة منها، وبما 
خمس) pastorهذا وقد حدد (یق مراحل تمكین العاملین تدریجیا، وقت لتستطیع تطبإلىفهي بحاجة 

1:هيیمكن للفریق والإداري تطبیقها و مستویات

الأغلب، ولكن في أساسا واضحاو هذا القرارات و یعلم الفریق ، قد یبدیتخذ الإداري المستوى الأول:- 1
.الفریقإعلامعناء أنفسهمیضع المدیرون قرارات ولا یكلفون 

لى اقتراحات ویضع القرارات معتمدا عأيفریقه عن في هذا المستوى یسال المدیرالمستوى الثاني: - 2
. ت و یعلم الفریق بهاالاقتراحا

أوراق عمل ومدخلات یناقش المدیر و الفریق في الوضع بشكل مفصل ویطلب المدیر المستوى الثالث:- 3
.ویعلم الفریق بذلك، أو لا یأخذ بهامن الفریق، و قد یأخذ

نهائي في هذه النقطة تقرر القرارات بشكل المستوى یستمر بناء العلاقات، و : في هذاالمستوى الرابع- 4
وتعاوني بین المدیر والفریق.

هذا المستوى هو التمكین المطلق، ویكون عندما تمنح فرق العمل والتي تكون ذاتیة المستوى الخامس:- 5
.، ووضع معدلات المكافآت...الخالفریقأعضاء، سلطة توظیف وتنظیم وفصل الإدارة

، حیث یعني التمكین في بعض المنظمات تفاوتةمنظمات الیوم تطبق برامج التمكین، لكن بدرجات مالإن
، و في بعضها لاتخاذ القراراتالأخیرة، بینما یحتفظ المدیرون بالسلطة الأفكارحتشجیع العاملین على طر 

، تخصص تسییر ، رسالة ماجستیراثر التمكین على جودة الخدمة التعلیمیة دراسة میدانیة لعینة من كلیات جامعة منتوري قسنطینة، رزق االله حنان-1
.52، ص2009الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر،
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، ومهما اختلفت المنظمات بحریةلاتخاذ القرار العاملین حریة و سلطة كاملة إعطاءإلىیشیر التمكین الأخر
التالي:كما هو موضح في الشكلالمراحل أتباعفانه لابد من مكینفي مستوى ممارسة الت

) تسلسل عملیة تمكین العاملین11(الشكل رقم

عال

منخفض
كثیرة ومتعددةقلیلة

ة العربیة للتنمیة الاداریة ، القاهرة ، مدخل للتحسین وللتطویر المستمر،المنظمتمكین العاملینالمصدر :افندي عطیة حسین، 
.38، ص 2003

المطلب الرابع: مزایا ومعوقات تمكین العاملین
: مزایا تمكین العاملینأولا

1:لتمكین العاملین عدة مزایا و فوائد تعود على الفرد و المنظمة على حد السواء نذكر منها

بالنسبة للمنظمة:-أ
ارتفاع الإنتاجیة؛- 

1 -William Umiker, Empowerment The Latest Motivation Strategy, Health Care Supervisor, Vol. 11, No.2, Dec
1992,P233

ذاتیة دارة ذاتیة إدارة
الإدارةق عمل ذاتیة فر

العمل في صورة فوق

نظم لقیاس الجودة ومجموعات مشاركة  

برامج مشتركة 

هریةتعلیمات ق

مسؤولون عن عملیة 
القراراتخاذوإستراتیجیة

یصنعون القرار

یشاركون في القرار

یقدمون المعطیات

لیس لهم مشاركة في صنع 
القرار

درجة

التمكین

المهارات المطلوبة من الموظف
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سبة الغیاب و دوران العمل؛انخفاض ن- 
تحسین جودة الإنتاج أو الخدمات؛- 
تحقیق مكانة متمیزة؛- 
زیادة القدرة التنافسیة ؛- 
زیادة التعاون على حل المشكلات؛ - 
ارتفاع القدرات الإبتكاریة.- 
بالنسبة للفرد : - ب
إتباع حاجات الفرد من تقدیر واثبات الذات؛- 
عمل؛ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط ال- 
ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة؛- 
إحساس الفرد بالرضا عن وظیفته و رؤسائه؛ - 
ارتفاع الدافعیة الذاتیة للفرد؛- 
تنمیة الشعور بالمسؤولیة؛- 

ثانیا : معوقات تمكین العاملین
قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التي تحد من قدرتها على تطبیق تمكین العاملین ،ومن تلك المعوقات

1:مایلي

؛الهیكل التنظیمي الهرمي- 
اتخاذ القرار؛المركزیة الشدیدة في سلطة - 
خوف الإدارة العلیا من فقدان السلطة؛- 
عدم الرغبة في التغییر؛- 
لوسطى من فقدان وظائفها و السلطة؛االإدارةخوف - 
ملین من تحمل السلطة و المسؤولیة؛خوف العا- 
المبادأة و الابتكار؛تشجع على ارمة التي لاالصالإجراءاتو الأنظمة- 
؛السریة في تبادل المعلومات- 
؛ضعف نظام التحفیز- 
الإداریة التقلیدیة؛القیادة أسلوبتفضیل - 

.39،40سعد بن مرزوق العتیبي، جوھر تمكین العاملین، مرجع سابق، ص ص،1-
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؛ضعف التدریب و التطویر الذاتي- 
الإداریة؛عدم الثقة - 
.المكافأةعدم ملائمة نظام - 

املینالمبحث الثالث: أساسیات تطبیق تمكین الع
التحدیاتظلفيخصوصاً ، للمنظماتأساسیاً عنصراً یشكلالعاملینتمكینبمفهومالاهتمامأنشكلا

معتتلاءموسیاساتممارساتوتبنىللتغییرماسةحاجةفان المنظمات فيلذلكالمتسارعة،والتغیرات
والإسراع في تهیئة البیئة المناسبة المعاصرة، مما یستلزم توفیر المتطلبات الضروریة والتطوراتالمتطلبات

، سنتطرق في هذا المبحث إلى متطلبات تمكین العاملین في المطلب الاول، وخطوات تطبیقه في لذلك
المطلب الثاني، واهم النماذج المقترحة من طرف الباحثین لتمكین العاملین، وفي الاخیر سنتعرف على 

العلاقة بین إدارة المعرفة وتمكین العاملین.
المطلب الأول: متطلبات تمكین العاملین 

تؤكد الكثیر من الأدبیات على أهمیة خلق بعض المقومات الأساسیة وتوطیدها قبل تمكین العاملین في 
1:أربعة ركائز أساسیةوتشتمل عملیة تمكین العاملین على المنظمة. 

:المعرفة والمهارة- 1
لنجاح عملیة التمكین، وهذا ما یعزز الموارد البشریة، والتي تعتبر المهارة والمعرفة من المقومات الأساسیة
هم، فكلما حققت الإدارة هذا المفهوم  ومن خلال الطرق جیهركزت على ضرورة تعلیم الأفراد وتدریبهم وتو 

والأسالیب المتبعة وكلما زادت خبرة الفرد ومستواه المعرفي، كلما زادت قدرته على أداء مهامه و واجباته 
، فالتمكین من خلال ما یوفره للإفراد من صلاحیات واستقلالیة في العمل وحریة، فانه یوطد مفاهیمه و یةبفعال

، قائمة على ذلك تسهل عملیة الوصول للأهداف.جدیدةمعانیه وینشر ثقافة تنظیمیة 

:الاتصال و تدفق المعلومات- 2
، و لكن وسیلة الاتصال تبقي الإداريالقرار ، وتحسین جودة مهم في تحقیق فاعلیة التنظیمللمعلومة دور

آلیة التمكین على مقدار ما یتوفر من ، حیث تعتمد الحفاظ على استمراریة هذه الجودةالفاعلة في الأداة
إداري، فالتمكین كفكر الإداریةمختلف المستویات إلىإیصالها، وعلى طریقة معالجتها و كیفیة معلومات

.التقلیدیةالأنماطو لیس الإداريالاتصال أنماطاستخدام المفاهیم الحدیثة في حدیث یتطلب

.271،270، ص ص،2010عمان، ، زمزم للنشر والتوزیع، التنظیم الاداري الاسالیب والاستشاراتموسى اللوزي، 1-
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: الثقة- 3
، وبین ثقة بین العاملین مع بعضهم البعضعلى مقدار ما یتوفر من مد التمكین في كفاءاته وفعالیتهیعت

الآخرین على في تعامله مع فالثقة هي استعداد العامل الإدارات بكل مستویاتها.، وبین الإدارةالعاملین و 
، ولیس لثقة تبني على المعلومة المتوفرة، وهذه االعملفي المصداقیة وعدم الشك، وإیمانه بكفاءتهم وإخلاصهم

لى المشاعر و العواطف و الرغبات. ع
: الحوافز المادیة والمعنویة-4
الإدارة للحفاظ یتطلب الكثیر من ینالأفراد قدرا من الحریة وتحمل المسؤولیة لترسیخ مفهوم التمكإعطاءإن

الضروریة لدعم التمكین الأدواتإحدىالمعنویة تعتبر حوافز المادیة و ، فاستخدام العلى هذا المفهوم وتطویره
بالكثیر یتأثر، وكون السلوك ین من خلال الممارسات السلوكیة، حیث یترجم التمكالأفراد على ذلكوتشجیع 

، لذلك فان استخدام الحوافز المادیة و المعنویة هو وسیلة أو تراخیهتغییره إلىالتي قد تؤدي من العوامل و 
.تأدیتهم لواجباتهم ومهامهممن خلال الأفرادللحفاظ على السلوك الجدي و المتبع من 

خطوات تمكین العاملینالمطلب الثاني: 
منلیست بحالالتمكینتبنىانمتتفهأنتحتاجالعاملینلتمكینبرنامجتنفیذفيتفكرالتيالمنظمات

خطواتعلى عدة تنفذ أنیجبعملیةالعاملینتمكینأنالكتابمنعددأوضحوقد. سهلاختیارالأحوال
1كالاتي:

للتغییرالحاجةأسبابتحدیدالأولى:الخطوة
منأو الأسباببالسبالعاملین وضوحلتمكینبرنامجیتبنىأنیریدلماذاالمدیریقررأنیجبخطوةأول
السبب ؟هل.مختلفةأسبابالتمكینتبنيوراء
العملاء؛ خدمةتحسین-
الجودة؛مستوىرفع-
الإنتاجیة؛زیادة-
المرؤوسین؛ ومهاراتقدراتتنمیة-
.المدیرعنالعملعبءتخفیف-
ویبدأالتأكد،وعدملغموضادرجةمنالحدفيیساعدللمرؤوسینذلكشرحفإنالأسباب،أوالسببكانوأیا

الذيوالشكلالهیئةشرحأیضاالمدیرینعلىویجبنحوهم،الإدارةتوقعاتعلىالتعرففيالمرؤوسین

الإدارة فيالخامسالسنويالعربيالمؤتمر، بحث مقدم ضمن فعالیاتالعربیةالمنظماتالعاملین فيتمكینلتعزیزأفكارسعد بن مرزوق العتیبي، -1
.110-107،ص ص، 2004روفمبن27-29،العربیة مصرجمهوریة–الشیخشرم،والتمیزالإبداعفيالعربيالمدیردور،والتجدیدالإبداع
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منالمستوىیتضمنهلماللموظفینومحددةواضحةأمثلةلتقدیمالمدیرونالتمكین، حیث یحتاجعلیهسیكون
.التمكینجراءمنللموظفینستعهدالتيالمسؤولیاتدقیقبشكلالمدیریحددأنلابدحیثالسلطات،

المدیرینسلوكفيالتغییرالثانیة:الخطوة
كیفیةبتعلمتتصلممكنةعملبیئةلإیجادالمدیرونعلیهایتغلبأنیجبالتيالهائلةالتحدیاتأحد

ودعمالتزامعلىللحصولسةماحاجةهناكللتمكین،برنامجتنفیذفيجديوبشكلقدماالمضيقبلالتخلي
الغالبوفيوالسلطةالقوةعلىللحصولالسنواتمنالعدیدواأمضقدالمدیرینمنالعدیدأن،المدیرین

بعضعنللتخليالمدیرینسلوكیاتتغییریشكلوبالتالي، عنهاالتنازلأوالتخليفيینراغبغیرونیكون
.التمكینتنفیذنحوجوهریةخطوةللمرؤوسینالسلطات
المرؤوسینفیهایشاركالقراراتتحدید:الثالثةالخطوة
بالنسبةالوسائلأفضلأحدتشكلللمرؤوسینالمدیرونعنهاسیتخلىالتيالقراراتنوعتحدیدإن

السلطةعنالتخليیحبذونلاعادةفالمدیرونسلوكهم،فيالتغییرمتطلباتعلىللتعرفوالعاملینللمدیرین
یشاركأنیمكنالتيالقراراتطبیعةالإدارةتحددأنیفضللذافیها،بقائهمفترةخلالاكتسبوهاالتيقوةوال

للمدیرینیمكنحتىیوميبشكلتتمالتيالقراراتنوعیةتقییمیجبتدریجي،بشكلفیها المرؤوسین
.مباشربشكلالمرؤوسونفیهایشاركأنیمكنالتيالقراراتنوعیةتحدیدوالمرؤوسین

العملفرقتكوینالرابعة:الخطوة
على القدرةیكون للمرؤوسینوحتىالفریق،أسلوباستخدامالتمكینجهودتتضمنأنلابدتأكیدبكل

منغیرهمعلىوظائفهمتأثیربكیفیةوعي وتفهمعلىیكونواأنیجببوظائفهم،یتعلقفیماالرأيإبداء
أفرادمعمباشربشكلالمرؤوسینیعملأنالإدراكذلكالوسائل لتكوینوأفضلككل،والشركةالعاملین
.منفردایعملالذيمن الفردأفضلوقراراتهمأفكارهمتكونجماعيبشكلیعملونالذینفالموظفون.آخرین

تصمیمإعادةعلىتعملأنیجبفإن الشركةالعاملینتمكینعملیةمنأساسيجزءالعملفرقأنوبما
.بشكل طبیعيتبرزأنالعمللفرقیمكنحتىملالع

المعلوماتفيالخامسة: المشاركةالخطوة
وعن وظائفهمعنلمعلوماتیحتاجونفإنهمأفضل للشركة،قراراتاتخاذمنلمرؤوسینامكنتیلكي

یفیةكتفهمعلىتساعدهمالتيللمعلوماتالوصولفرصةالممكنینللموظفینیتوفرأنیجب، ككلالشركة
للمرؤوسینمعلوماتتوفرتفكلماالشركة،لنجاحمساهمةتقدمفیهایشتركواالتيالعملوفرقوظائفهمأن

.مساهمتهمزادتكلماعملهمأداءطریقةعن
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المناسبینالأفراداختیارالسادسة:الخطوة
جماعي،بشكلالآخرینمعللعملوالمهاراتالقدراتیمتلكونالذینالأفراداختیارالمدیرینعلىیجب

.للعملالمتقدمینالأفراداختیارلكیفیةومحددةواضحةمعاییرللمنظمةتتوافرأنیفضلوبالتالي
التدریبتوفیرالسابعة:الخطوة

توفیرالشركةجهودتتضمنأنیجبحیثالعاملین،تمكینلجهودالأساسیةالمكوناتأحدالتدریب
المستوىلرفعالتحفیزالعمل،فرقمعالعملالصراع،إدارةالاتصال،المشاكل،كحلتدریبیةموادبرامج

.للعاملینوالفنيالمهاري
التوقعاتلتوصیلالاتصالالثامنة:الخطوة

یتعلقفیماللعاملینالتمكینیعنيأنیمكنوماذابالتمكین،المقصودماوتوضیحشرحیتمأنیجب
توقعاتلتوصیلكوسائلالعاملینوأداءالإدارةعملخطةتستخدمأنمكنویوظائفهم،ومتطلباتبواجبات
أنیمكنالأهدافوتلكسنة،كلتحقیقهایجبأهدافللمرؤوسینالمدیرونیحددحیثللموظفین،الإدارة
.والتطویرالتعلمأوالعملبأداءتتعلق

والتقدیرللمكافآتبرنامجوضعالتاسعة:الخطوة
الموظفینعلیهایحصلالتيوالتقدیرالمكافآتربطیتمأنیجبالنجاح،التمكینلجهودیكتبلكي
فيالعملأداءتفضیلنحوواتجاههایتلاءمللمكافآتنظامبتصمیمالشركةتقومأنیجبالشركة،بأهداف
.العملفرقخلال

النتائجاستعجالعدم:العاشرةالخطوة
أيالموظفونسیقاومحیثالتغییر،مقاومةمنالحذریجبیلة،ولیومفيالعملبیئةتغییریمكنلا

للتمكینبرنامجتبنيأنوبماجدیدة،مسؤولیاتعاتقهمعلىیضیفأنیمكنبرنامجلإیجادمحاولة
التمكین،لبرنامجالجدیدةالمتطلباتلإجادةوقتهموالموظفینالإدارةتأخذأننتوقعفإنناتغییر،سیتضمن
وقتاوتأخذشاملةعملیةفالتمكینسریعة،نتائجعلىالحصولاستعجالعدمالإدارةعلىجبیوبالتالي
.الشركةفيالأطرافجمیعوتتضمن

تمكین العاملینالمطلب الثالث: نماذج
تتفهم التمكین وفق لظروفها ومحیط البیئة الداخلیة أنمن التمكین تحتاج كل منظمة الاقترابأولبلوغ 
عد على تحلیل وفهم تساأن، والتي یمكن للأدبیات أمثلة لمختلف نماذج التمكینوتظهر مراجعة والخارجیة،

:فیمایليوسنعرض بعض النماذج .مفهوم التمكین



إطار نظري لتمكین العاملینالفصل الثاني        

50

Conger and،1988(نموذج -1 Kanungo:(
Conger and(عرف  Kanungo(لتحفیز ان نموذج اوتبنى الكاتبكمفهوم تحفیزي للفاعلیة الذاتیة،التمكین

للعاملین من خلال التعرف ، حیث تم تعریف التمكین كعملیة لتعزیز الشعور بالفاعلیة الذاتیةالفردي للتمكین
التي روف التي تعتمد على تقدیم المعلومات عن طریق الممارسات التنظیمیة الرسمیة وغیر الرسمیة على الظ

تعتمد على تقدیم المعلومات عن الفاعلیة الذاتیة.
: النظر للتمكین أولهما، حیث یمكن النظر له من زاویتین أن التمكین مماثل لمفهوم القوةالنموذج على ویؤكد 
تفویض السلطة. وثانیهما: النظر للتمكین كمركب نفسي فهو یدل فهو یدل ضمنیا على اتصالي كمركب

ضمنیا على أكثر من الشراكة في السلطة.
تتضمن:، مكینلنموذج خمس مراحل لعملیة التوقد حدد ا

الإحساس بفقدان القوة لدى یتم في هذه المرحلة تشخیص الظروف داخل المنظمة التي تسبب المرحلة الأولى:
یتم التعرف على دور ، حیث والمكافآت والتحفیز والروتین، والمركزیة الموظفین مثل: البیروقراطیة والاتصالات

الكابحة الأسبابهذه إزالةعلى الإدارةا تعمل بالضعف لدى الموظفین وهنالإحساسهذه العوامل في 
للتمكین.

العوامل لإزالةوالمكافآتالوظیفي والإثراءالحدیثة مثل: المشاركة الإداریةالأسالیباستخدام :المرحلة الثانیة
المسببة لشعور الموظفین بالضعف لیتم تزوید المرؤوسین فیما بعد بمعلومات عن فاعلیتهم الذاتیة.

:أربعة مصادروهنا یتم تقدیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیة للموظفین وذلك باستخدام :لة الثالثةالمرح
، الاستثارة العاطفیة.الإقناع اللفظي، المكاسب الغیر فعالة، التجارب المنجزة

لزیادة خلال االمرؤوسین بالتمكین من ونتیجة لاستقبال المرؤوسین لتلك المعلومات سیشعرالمرحلة الرابعة:
والاعتقاد بفاعلیته الذاتیة.الأداء، وتوقعات في الجهد المبذول
1المهمة المعطاة.أهدافمبادرة المرؤوسین لانجاز إصرارالتغییر في السلوك من خلال المرحلة الخامسة:

تیة تتحسن "  فاعلیته الذاأن" العملیة التي من خلالها یعتقد الفرد هوالتمكین:أناختصارا یرى الكاتبان
التقلیل من اعتقاد أوإضعافتعمل على أوتسعى على تقویة اعتقاد الفرد بفاعلیته الذاتیة أنعني یمكن تُ أن

.الفرد بفقدانه للقوة
Thomas and،1990(نموذج- 1 Velthouse(

، رسالة ماجستیر التمكین النفسي وعلاقته بالولاء التنظیمي لدى العاملین بمستشفى قوى الامن بمدینة الریاضمصعب بن عبد الهادي القثامي، -1
.15،16، ص ص، 2009، الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الإداریةفي العلوم 
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دراكيالإث بنیا نموذج التمكین ی، بحconger and kanungoأنجزه العمل الذي بإكمالقام الكاتبان 
صفة مباشرة وعرفا التمكین كزیادة في تحفیز المهام الداخلیة والتي " تتضمن الظروف العامة للفرد التي تعود ب

یبدأ من أنالتمكین یجب أن". ویؤكد النموذج على التي بدورها تنتج الرضا والتحفیز، و للمهمة التي یقوم بها
، ومفهوم الذات الذي یشجع السلوكیات لعالم الخارجيضمن كیفیة النظرة لالذات ونظام المعتقدات الذي یت

نفسیة أبعادأربع. وحدد الكاتبان ات التمكین التي تطبق في المنظمةومنهجیأهدافالهادفة وربطها مع 
لتمكین العاملین.أساساتمثل أنهاللتمكین حیث شعر 

رة عالیة عندما یقوم بالمحاولة"بمهاالأنشطةتلك أداءدرجة یمكن للفرد أيإلى" ویقصد بها الكفایة:-
أنیمكن بأنهم، ویعرفون جیدا م یجیدون المهام التي یقومون بهاالذین یتمتعون بالكفاءة یشعرون بأنهفالأفراد

أنشطة المهام التي اختارها أدائههم بذلوا جهدا. فالكفایة شعور الفرد بالانجاز عند یؤدوا تلك المهام بإتقان إن
المهام.أداءالمهام بشكل جید، والجودة في بأداءالإحساسر بالكفایة یتضمن ، والشعو بمهارة

عمل اختلافا فیما یتعلق یأن: ویقصد به " الدرجة التي ینظر للسلوك أنه یمكن والإدراكيالحسي التأثیر-
لاعتقاد بأن الفرد " ویقیم التأثیر باالتأثیر المقصود في بیئة الفردالمهمة التي بدورها تحدث أوبانجاز الهدف 

على كل المستویات.أن تتخذوكذلك القرارات التي یمكن الآخرینیؤثر في عمل أنیمكن 
، أفكار الفردأوالمهام التي یتم الحكم علیها من خلال معاییر أو:" تهتم بقیم الهدف معنى العملإعطاء-

. فالشعور بالمعنى یمثل راض نبیلةلأغیشعر الفرد بالفرصة بممارسة مهام أنفإعطاء معنى العمل تعني 
، وانه یؤدي رسالة ذات قیمة.الفرد في طریق یستحق جهده ووقتهأنإحساسا

، وهذا أدائها بطریقة تبدو ملائمةیشعر الفرد بالفرصة في اختیار المهام ذات المعنى له و أن:الاختیار-
حكمة الشخص استخدامساس بأنه قادر على ، و الإحاختیارهیوفر شعورا أن الفرد حر في الشعور بالاختیار 

1.و التصرف من خلال تفهمه المهمة التي یقوم بها

)Davis, 2001(نموذج - 3
) نموذج یتكون من عشرة طرق یمكن للمدیرین إتباعها لتمكین عمالهم وهي:Davisاقترح (

لمناسب ویشعره بامتلاكه حیث یقدم المدیر للموظف الإرشاد والتوجیه االتمكین من خلال المسؤولیات: -
للوظیفة مما یزید من درجة تحمل المسؤولیة لدى الفرد.

هو إعطاء بعض الصلاحیات للأفراد لكي یتحقق لدیهم الحماس والإبداع التمكین من خلال الصلاحیات: -
في العمل.

.62ین موسى قاسم البنا، مرجع سابق، صحس-1
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أجل تحفیز : حیث أنه یجب وضع معاییر قصوى للأداء من التمكین من خلال المعاییر والأداء المثالي-
الأفراد للوصول إلیها مع ضرورة توفر شروط لهذه المعاییر كالموضوعیة والمصداقیة.

یجب على الشركة أن تقوم بصقل مهارات ومعارف ومحاولة تعدیل التمكین من خلال التدریب والتطویر:-
سلوك أفرادها من أجل زرع الثقة التنظیمیة فیهم.

: مشاركة المعلومات بین الأفراد هو شرط أساسي لكي یتمكن الأفراد ماتالتمكین من خلال المعرفة والمعلو -
من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، انطلاقا من كون المعلومة هي التي تغذي القرار.

التغذیة الراجعة عن أداء الموظف عنصر مهم في التمكین لكي یتمكن التمكین من خلال التغذیة الراجعة:-
لتعدیلات المناسبة على سلوكه.الفرد من إجراء ا

یحتاج العامل إلى قیام المدیر بتعزیز شعوره والذي یوصله إلى إدراكه التمكین من خلال التقدیر والاهتمام: -
لذاته.

یحتاج العمال لأن یعاملوا بكل احترام وتقدیر من أجل أظهار أداء متمیز.التمكین من خلال الاحترام:-
لدى شعور الأفراد بثقة مدیرهم یصبحون أكثر تركیزا في مهام عملهم دون السعي التمكین من خلال الثقة:-

إلى البحث عن تبریر كل موقف یواجههم .
كثیرا ما یكون الفشل هو نقطة بدایة النجاح وذلك من خلال التعلم من التمكین من خلال السماح بالفشل:-

1.رلتعلم لدیه اكبومجال للخطأ كلما كانت إمكانیة االأحداث السابقة، وكلما شعر الفرد بتواجد إمكانیة 

)Spritzer،1995(نموذج-4
2) على مجموعة من العوامل تؤدي إلى التمكین ، ویمكن تقسیمها إلى:spritzerیعتمد نموذج (

عوامل ترجع لخصائص الفرد مثل مركز التحكم ودرجة تقدیره لذاته.-أ
ة المعلومات ونظم التحفیز والمكافآت.عوامل ترجع لخصائص الوظیفة مثل مشارك- ب

نموذج كل منهذه العوامل تؤدي إلى التمكین الذي یتكون من أربعة أبعاد هي نفسها التي أتى بها
)Tomas & Velthouse) المعنى، الكفاءة، الاستقلالیة) كما أن التمكین حسب هذا النموذج التأثیر) وهي ،

مع وجود عنصرین یدعمان عملیة التمكین هما رغبة الجماعة واستقرار یؤدي إلى الكفاءة الإداریة والإبداع 
یوضح ذلك:)12(والشكل رقم . الشركة

، رسالة دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة دراسة میدانیة على شركة سوناطراك البترولیةأبوبكر بوسالم، -1
.44، ص2012، الجزائر، 01طیفماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة س

، دراسة میدانیة على شركة سوناطراك الجزائریة، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة اثر تمكین العاملین في الولاء التنظیميأبو بكر بوسالم، -2
36، ص2010إدارة المال والأعمال، جامعة آل البیت، الأردن،
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الـتمكـین كـعملیة إدراكـیة:)12الشكل رقم (

، دراسة میدانیة على شركة سوناطراك الجزائریة، رسالة ظیمياثر تمكین العاملین في الولاء التنأبو بكر بوسالم، المصدر:
36، ص2010ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة إدارة المال والأعمال، جامعة آل البیت، الأردن،

تمكین العاملینبالمعرفةإدارةعلاقةالمطلب الرابع: 
المشاكل و هذا یتطلب امتلاك الفرد تمكین العاملین یتطلب توفیر القدرات لدیهم لاتخاذ القرارات وحلإن

معینة وقد یحتاج الفرد لزیادة أدواتاكتساب مهارات تتعلق باستخدام إلىلمعارف علمیة معینة بالإضافة 
زیادة معارفه و مهاراته فیه ومن هنا فان بناء المعارف و المهارات التي إلىمستوى كفاءته في العمل 

التمكین .أسسمهما من وأساساتمكینه یحتاجها الفرد یصبح جزءا من عملیة
تعزز تمكین العاملین أسالیبالمعرفة ظهرت اتجاهات و بإدارةیعرف وفي ظل التطورات الحدیثة وبروز ما

:إلىفي ظل هذه المفاهیم الحدیثة من یصنف العاملین 
: وهم من یستخدمون المعرفة بعد ابتكارها )(knowledge userمستخدم المعرفة- 1
knowledgeبدع المعرفةم-2 creator)(: ویعملون الجدیدة الإبداعیةالأسالیبو الأفكاروهم من یخلقون

على توظیفها في المنظمة.
في المنظمة لابتكار المعرفة، بینما دعم فئة محدودة من العاملینإلىالنظرة التقلیدیة في المنظمات تتجه إن
خدمین للمعرفة ولا یمكنهم تقدیم أفكار إبداعیة، أما الاتجاه الحدیث ل العاملین في المنظمة ینظر إلیهم كمستجُ 

ومع فیهدف إلى تشجیع مختلف العاملین وتحفیزهم للابتكار و الإبداع و یتم ذلك من خلال تمكین العاملین 

التمكین السیكولوجي

المعنى-

الكفاءة-

الاستقلالیة-

یرتأثال-

مركز التحكم

تقدیر الذات

الحصول على 
المعلومات

المكافآت

لإداریةالكفاءة ا

الإبداع

استقرار الشركة رغبة الجماعة
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ء حیث أن التمكین یتطلب بنا)12(یلاحظ مما سبق وجود دورة تربط التمكین بالمعرفة كما یوضحه الشكل رقم
من المعارف و المهارات لدى الفرد و بذلك یصبح مستخدم للمعرفة، وان ما یتمتع به الفرد في ظل التمكین

استقلالیة و دافعیة تجعله مولدا للمعرفة من خلال الابتكارات والإبداعات التي یقدمها.
من خلال الفخر بالانجازم المعرفة في التمكین من خلال التطویر والنمو في الفرد ذاته وفي معارفه، و هوتسا

واحترام الذات وزیادة الثقة بالنفس ، وقد یحفز ذلك على مزید من الإبداع والابتكار.
):العلاقة بین التمكین والمعرفة13الشكل رقم(

2008مان، الأردن،، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عالشاملةإدارة الجودةرعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة، المصدر:
.253،252ص،ص

تمكین

ابتكار

استخدام المعرفةالفرد
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خلاصة 
الثمانینات، ولاقت اهتماما واسعا من قبل الباحثین أواخرملین من المواضیع التي برزت في یعتبر تمكین العا
انه بقي یشوبه إلاللعدید من التعاریف من عقد التسعینات، وبالرغم من وضع الباحثین الأخیرخلال النصف 

والإثراءمثل تفویض السلطة، المشاركة الإداریةبعض الغموض بسبب اشتراكه في محتواه مع بعض المفاهیم 
:أهمهایرتكز علیها التمكین أساسیة، وقد اتفق الباحثین في وضع نقاط الوظیفي

منح حریة اكبر للعاملین في اتخاذ القرار- 
لعاملین في القرارات المتخذة بشان عملهممشاركة ا- 
لتمكین العاملین توفیر البیئة المناسبة- 
(الثقة، الاتصال، التحفیز، والمعرفة والمهارة) للعاملین لابتكار الأفكار الجدیدة ةتوفیر المتطلبات اللازم- 
ضرورة دراسة سلوك المدیرین وتهیئتهم لتبني مفهوم التمكین في المنظمة- 
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تمهید
الاقتصادیةالتنمیةتحقیقإليالأخیرةهذهتسعىإذالجزائرفيالمهمةالهیاكلمنسونلغازتعد

علیھا.تؤثرالتيالتطوراتوالتغیراتظلفيهذاوالبلادفيالاجتماعیةو
اخترنا مدیریة ولتحقیق الهدف الذي تسعى إلیه الدراسة وهو معرفة دور إدارة المعرفة في تمكین العاملین

.لإجراء الدراسة المیدانیة- میلة- توزیع الكهرباء والغاز
سنتطرق في هذا الفصل إلى التعریف بالمؤسسة محل الدراسة والمنهج المتبع في الدراسة ،بالإضافة إلى 
وصف خصائص العینة المبحوثة، وتحلیل البیانات باستخدام الأدوات المناسبة للوصول إلى نتائج 

ووضع مقترحات.وتوصیات 
لأجل ذلك قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث على النحو التالي:

التعریف بمؤسسة سونالغازالمبحث الأول:
تصمیم الدراسة المیدانیةالمبحث الثاني:

تحلیل البیانات واختبار الفرضیاتالمبحث الثالث: 
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الغازوباءللكهر الوطنیةبالمؤسسةالتعریف:الأولالمبحث
یمتدحیثالجزائر،فيالمؤسساتأهممنسونلغازوالغازالكهرباءالتوزیعمدیریةتعتبر
ماوهذاالوطنولایاتكلعبرالمنتشرةالتوزیعمدیریاتطریقعنالوطنيالترابكاملنشاطهاعلى

وسنتطرق في هذا .الوطنيقتصادللاالأساسیةالبنیةتمثلوالتيالرائدةالمؤسساتمنتكونلها أنیسمح
المبحث الى التطور التاریخي لمجمع سونلغاز الجزائر في المطلب الأول، ثم إعطاء نبذة عن مدیریة 

في المطلب الثاني، أما المطلب الثالث سیتضمن الهیكل التنظیمي -میلة–توزیع الكهرباء و الغاز 
للمدیریة ومختلف وظائف المصالح و الأقسام بها.

سونلغازبمجمعالتعریف:الأولمطلبال
التاریخيالمتعامل"سونلغاز"باسماختصارا تعرفالتيوالغازوللكهرباءالوطنیةالشركةتعتبر

الكهرباءتوزیعونقلإنتاج:هيالرئیسیةومهامهاالجزائر،فيالغازوالكهربائیةبالطاقةالإمدادفي
منأخرىقطاعاتفيبالتدخلالجدیدالأساسيالقانونلهایسمحذلكىإلإضافةالغاز،وتوزیع،نقل

.الخارجنحوالغازوالكهرباءتوزیعمیدانوللمؤسسةالنسبیةالأهمیةذاتالقطاعات
سونلغازلمجمعالتاریخيالتطورأولا: 

:یليمافیأهمهانلخصمراحلبعدةتطورهافيالغازوللكهرباءالجزائریةالشركةمرتلقد
الجزائرغازوكهرباء"العمومیةالشركةإنشاءمرحلة-1

الرامزةبالحروفاختصارا معروفةوهي1947سنةفيإنشاؤهاتموقدEGAتوزیعوإنتاجنشاطتحتكر
.الجزائرفيالغازیةوالكهربائیةلطاقةل

الغازوللكهرباءالوطنیةالشركة"إنشاءمرحلة- 2
تحویلتمحیثالجزائر،وغازللكهرباءالعمومیةبالمؤسسةالمستقلةالجزائریةلدولةاتكفلتالاستقلالبعد

ونقلإنتاجتحتكرالتي"الغازوللكهرباءالوطنیةالشركة"الجزائرغازوللكهرباءالعمومیةالمؤسسة
.الوطنيالترابداخلالطبیعيللغازالتجاريالنشاطاحتكارإلىإضافةالكهرباءتوزیع
الغازوللكهرباءالوطنیةالشركةهیكلةإعادة-3

فرعیةشركات05بزودتأینالغازوللكهرباءالوطنیةالشركةهیكلةإعادةتمت1983سنةفي
:هيوالمتخصصةللأشغال
)KAHRIF(:الكهرباءإیصالوالإنارة.
)KAHRAKIB( :الكهربائیةالمنشاةوللتركیب.
)KANAGHAZ( :الغازنقلشبكاتانجاز.
INERGA):(شركة إنجاز المنشآت الأساسیة.
ETTERKIB)(شركة التركیب الصناعي :.
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:الغازوللكهرباءالوطنیةللشركةالقانونيالشكلتغیر-4
العمومیةالمؤسسةإلىالغازوللكهرباءالوطنیةللشركةالقانونيالشكلتحویلتم1991سنةفي

والغازالكهرباءمجالفيالعمومیةالخدمةأداءعلىتسهرالتي، EPICالتجاريويالصناعالطابعذات
.الجزائريالوطنيالترابداخل

وصناعيطابعذاتعمومیةمؤسسةأنهاعلىلسونلغازالقانونيالشكلأكدفقد1995سنةفيأما
.المالیةبالاستقلالیةتتمتعومعنویةشخصیةلهاالمناجموالطاقةلوزارةتابعةتجاري
:توسعهاوالغازوللكهرباءالعمومیةللمؤسسةالقانونيالشكلتغییر-5

إنشاءدون"ا.ذ.ش"أسهمذاتشركةإلىالغازوللكهرباءالعمومیةالمؤسسةتحویلتم2002سنةفي
یقدر رأسمالها،الغازیعتوز ونقلإنتاجلنشاطاتفروعهابواسطةتنشطو، لهاجدیدةمعنویةشخصیة

سهمألفخمسینومائةعلىموزعة)دج150000000000(جزائريدینارملیاروخمسینبمائة
.سهم)150000(
الموكلالمؤسساتقسمتأيبالهولدینغیعرفماأوقابضةشركةسونلغازأصبحت2004سنةفيو

:هيونشاطهاسیرورةتضمنفروعإلىالرئیسیةالمهامإلیها
الكهرباء إنتاجسونلغاز(SPO)
الغازنقلشبكةمسیر(GRTG)
الكهرباءنقلشبكةمسیر(GRTE)

مستوىعلىتتمركزفروع04بتشكیلقامتوالتوزیعوظیفةهیكلةإعادةتم2006سنةوفي
:و هيالجزائر،الوسط، الغرب، الشرق

برأس مال2006منذسونلغازفروعمنرعفومساهمةشركةهي:(SDA)الجزائرتوزیعسونلغاز- 1
، وبومرداس، تیبازة،العاصمةنواحيوتغطيدج)9000000000(جزائري دینارملاییرتسعةقدره

.الغازوالكهرباءلشبكةالصیانةوالتطویروالتسویقوالاستغلالفيالشركةهذهمهمةتتمثل
ملیار16242قدرهبرأسمال2004جانفيفيركةالشهذهأنشئت(SDC):الوسطتوزیعسونلغاز- 2

سنةفيو،ورقلة،،الیزيبسكرة،الاغواط،الجلفة،،المسیلةالبویرة:مناطقتغطيودینار جزائري
، تیزي وزورمستوى الجزائعلىتتمركزفروع04إلىأوكلتأینالتوزیعوظیفةهیكلةإعادةتم2006

.الغازمجالفيزبونا389410والكهرباءمجالفيزبونا1200958تسییرتتولىحیث،غردایة،
دیسمبر منذسونلغازمجمعفروعمنفرعومساهمةشركةهي(SDO):الغرب توزیعسونلغاز- 3

مناطقكافةعملیاالشركةهذهتغطيدج و25000000000جزائريدینارملیار25قدرهبرأسمال2005
.الغرب الجزائري

جانفيمنذسونلغازمجمعفروعمنفرعومساهمةشركةهي(SDE):الشرق توزیعلغازسون- 4
هذهوتغطيبقسنطینةمقرهادج، یقع24000000000دینار جزائريملیار24قدرهبرأسمال2006
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قسنطینة، میلة، سطیف، جیجل،:التالیةالولایاتتضموالجزائريالشرقأنحاءكافةعملیاالشركة
بوعریرج،، برجمسیلةأهراس،سوق،عنابة،قالمةتبسة،البواقي،امخنشلة، باتنة،بجایة،ة،سكیكد

الطارف.
التطبیقیة.لدراستنامجالامیلةالتوزیعمدیریةتكونأنارتأینالقدو

:-میلة -تعریف مدیریة توزیع الكهرباء و الغازالمطلب الثاني:
الأعمالأنإلاقسنطینةلمركزتابعةكانتو،1987سنةمیلةیةبولاالغازوالكهرباءشعبةفتحتم

إصلاحاجلمنالتدخلوالغازوالكهرباءأشغالمتابعةعلىفقطتقتصركانتالشعبةلهذهالموكلة
.آنذاكالناتجةالإعطاب

فیماولایةالشؤونإدارةفيالتامةالاستقلالیةلهكانتومیلةمركزفتحتم1992سنةجانفيفيو
.الغازیةوالكهربائیةبالطاقةالتزودیخص

بإعادةالمجموعةإدارةمجلسقام2005سنةسونلغازمجموعةعلىطرأتالتيالتحولاتبموجبو
.جهویةمدیریاتإلىالتوزیعكزار متسمیة

المدیریاتتسمیةتم تحویل03/02/2009المنعقدالإدارةمجلستوصیاتبموجبم و2009وفي سنة 
.التوزیعمدیریةإلىالجهویة

مشارفعلىمرانيعوسطفيالمدیریةهذهوتقع،عامل431میلةلولایةالتوزیعمدیریةعمالعددیبلغ
:التالیةالمؤسساتمنمقربةعلىوالوطنيالتحریرجیشطریق

التسییروالترقیةدیوانالشمالیةالجهةمن- 
مغلاوىالإخوةمستشفىالجنوبیةالجهةمن- 
الشرطةمدرسةالغربیةالجهةمن- 
مراد.دیدوشثانویةالشرقیةالجهةمن-

:-میلة–الكهرباء و الغاز مدیریة توزیعمهامالمطلب الثالث:
احتیاجاتتلبیةوالغازیةوالكهربائیةالطاقةبتوزیعصلاحیاتهاضمنمسؤولةللتوزیعالعامةالمدیریة
لطاقتین.اهاتینمنالعملاء

:یليفیماللشرقللتوزیعالعامةالمدیریةتؤدیهاالتيالوظائفأهمذكریمكنو
/عالي، توترضغط/أنواعهم (توتربمختلفللعملاءبیعهاإعادةوالغازیةوالكهربائیةالطاقةشراء- 

البلاد؛شرقمستوىمنخفض)علىضغط/ضغط متوسط، توتر
التجاریة؛السیاسةوضعفيالمشاركة- 
التطبیق؛والتنفیذمراقبةوالأعمالإدارةوالعملاءقاعدةوضعطریقعنالتجاریةالسیاسةتنفیذ- 
التوزیع؛لعملیةاللازمةالمادیةالوسائلوالبشریةالمواردتنمیةوإدارةضمان- 
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التوزیع؛بأنشطةیتعلقفیماالممتلكاتوالأشخاصسلامةضمان- 
الاستثمارات؛برامجصحةمنقالتحق- 
المنشات؛و جداولالشبكاتتطویروصیانة،تشغیل،،قیادةإدارة- 
علیها.الموافقةوالموارداختیاروالفنیةالمواصفاتوضعفيالمشاركة- 

-میلة–الغازوالكهرباءتوزیعشركةتنظیم:الرابعالمطلب 
ثم مختلف - ةمیل–تنظیمي لمدیریة توزیع الكهرباء و الغاز الهیكل الإلىسنتطرق في هذا المطلب 

.وظائف الأقسام و المصالح فیها
-میلة–: الهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع الكهرباء و الغاز أولا

میلةالغازوالكهرباءتوزیعلمدیریةالتنظیميالهیكل):14الشكل رقم(

مصلحة المستخدمینالمصدر:
:میلةالتوزیعمدیریةفيالاقسام و المصالحمختلفوظائفثانیا: 

یقومحیثالمركزوتنظیمبتسییرالمتعلقةالعملیاتجمیععلىالأولالمسئولیعتبر:المركزمدیر- 1
للمركزالتابعةلهیاكلاجمیعبینوالتنسیقوالإشرافالمتابعةعلىبالسهر

المدیر

الأمانة العامة
لاتمساعد مكلف بالاتصا

مساعد مكلف مساعد مكلف بالمراجعة
CRECبالعلاقات 

قسم الموارد البشریة

الخدمات التجاریة العامة

مساعد مكلف 
بالشؤون 
القانونیة

مساعد مكلف بنظم المعلومات
مساعد مكلف بالأمن

مدیریة التجارة والتسویقمدیریة المحاسبة والمالیةمنسق الأمن الداخلي
مدیریة تقنیات الكهرباء

الغازمدیریة تقنیات

مدیریة المنشأت الفنیة الكبرى

المكلف بالإعلامالأمانة

المكلف بالشؤون القانونیة

المكلف بالأمن الداخلي
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الاتصالبوظائفوتقومالمركزوإلىمنوالصادرالواردالبریدبمتابعةتهتم:العامةالأمانة-2
تنظیموالخارجیةوالداخلیةالعلاقاتوالإدارةفيالعمللسیراللازمةالعملیاتجمیعضبط، المختلفة
..الخ.السجلاتتحدیثوإنشاء، التحركاتوللاجتماعاتالتحضیر، للأعمالالزمنیةالجداول

المؤسسةداخلبالعاملینتتعلقالتيالمعلوماتتوفیرعلىویحرص:والاتصالبالإعلاممكلف- 3
المختلفالإعلاممدیریة في وسائل المناسب، و یعتبر الناطق الرسمي باسم الالوقتفيوتوزیعها

ربائیةهالكالشبكاتمراقبةبمیقو الصناعينلأماوبالوقایةهو مكلف :بالأمنالمكلفالمهندس - 4
الأمنیة.مواصفاتللمطابقتها الغازیةو
الشركةداخلالموظفینوللعمالالداخليالأمنضمانعلىیعمل:الداخليبالأمنالمكلف-4

.ذاتهاحدفيالشركةامنعلىالسهرو
مصالح:03إلىینقسم :المالیةوالمحاسبةقسم- 6
القصیرللمدىالمالیةو إعداد التقدیراتالمالیةالحساباتبمتابعةتقوم:مالیةالمصلحة.
التنظیماتوالمالیةوالمحاسبیةالقیودمصداقیةمدىمنالتحققعلىتعمل:الأشغالمصلحة

.الحساباتتصفیةوالجبائيالنشاطضمانإلىإضافةو الخارجیة،الداخلیة
السنویةوالشهریةالحصیلةبإعدادتهتم:التسییرمراقبةوالمیزانیةمصلحة

:مصالحثلاثإلىینقسم:الأشغالوالدراساتقسم-7
بالكهرباءبالتموینالخاصةالأشغالمتابعةوبدراسةتقوم:الكهرباءمصلحة.
بالغازبالتموینالخاصةالأشغالمتابعةبدراسة وتقوم:الغازمصلحة.
الغازوبالكهرباءالتوصیلعملیةتمامبإتقوم:التوصیلمصلحة.

:مصالحخمسةإلىموینقس:الكھرباءاستغلالقسم- 8
ربائیةهالكالشبكاتوتوسیعبتطویرتهتمت:الشبكاتطویرحةلمص.
ريهشتقریروإعدادربائيهالكالتیارلانقطاعالیومیةبالمتابعةیهتم :الاستغلالو المراقبةحةلمص

.یبین جمیع أعمالها
إعلاما،هومتابعترباءهالكخطوطلصیانةةسنوینامهرز بإعدادتهتم:ربائیةهالكالصیانةحةلمص

.رباءهالكخطوطصیانةأثناءللكهرباء المبرمجةالانقطاععندنالزبائجمیع
بعدنعمالتحكزةهأجقبةامر ربائیة،هالكالمحولاتتسییرد:بعنعمالتحكحةلمص.
انقطاعدون حدوث بالأشغالالقیام : روتالتتحتغالأششعبة.

:البشریةالمواردقسم- 9
ینقسموتقاعدهمقرارغایةإلىبالشركةتعیینهمبدایةمنالمستخدمینالموظفینبمتابعةالقسمهذایقوم
:مصلحتینإلى
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بصفةتتعاملكمادفعها،علىالعملوالعمالبأجورالمصلحةهذهتهتم:الأجورمصلحة
.عامللكلالأجورطریق إعداد مذكرةعنالمالیةوالمحاسبةمع مصلحةرةمباش

العمالتوظیفخلالمنوذلكالإداریة،الناحیةمنالموظفینمعتتعامل:الموظفینمصلحة
.العطلوالغیابالحضور،جداولمتابعةالجدد،العمالتثبیتالعمل،متابعة إجراءاتو

مصالح3إلىینقسم الغاز:استغلالقسم-10
الغازشبكاتتوسیعوبتطویر: تهتمالشبكاتتطویرحةلمص.
.مصلحة استغلال الشبكات: تهتم بالمتابعة الیومیة لانقطاع الغاز
الغازیةالشبكةبصیانةهتم ت:الصیانةحةلمص.
:الآليالإعلامتسییرقسم-11
المحلیةالشبكاتوالمعطیاتقواعدمختلفتسییر.
الآليالإعلاممجالفيالضروریةبالمعلوماتالأقساموالمصالحمختلفدةمساع.
الطاقةاستهلاكفواتیرإنشاءوحساب.
التجاریةالعلاقاتقسم-12

الشركةبینالأولىالواجهةلكونهالجهویةالمدیریةمستوىعلىالأقسامأبرزوأهممنالقسمهذایعتبر
عدةإلىالقسمهذاینقسمالمدیریة،مستوىعلىالمصالحوالأقساممعظمفیهتصبكماالزبون،و

:هيمصالح
طلباتهموالزبائنشكاويتلقي:الزبائنمصلحة.
الجددالزبائنتسییروبمتابعةتهتم:التجاريالتقنيمصلحة.
فوج،الإداراتفوترةفوج:هيأفواجثلاثإلىالمصلحةهذهتنقسم:التحصیلوالفوترةمصلحة

.الخزینةفوجوالمتوسطالضغطوالتوترذويالزبائنفوترة
فيالشركةتمثیلعلىیعملوالشركة،باسمالقانونيالناطقیعتبرالمكلف بالمنازعات:-13

.مشاكلهاكلحلوالشركةمصالحعنبالدفاعالتكفلعلىیعملكماالقانونیة،النزاعات
:إلى : تنقسم ةشعبة الشؤون العام-14
:یشرف على الهاتف، البرید، الآلة الناسخةفوج الوسائل.
و الأجهزة اللازمة: یهتم بشراء الأثاثراءالشفوج.
راتالسیاحظیرة



-میلة -صل الثالث                             دراسة میدانیة لمؤسسة توزیع الكھرباء و الغازالف

64

: تصمیم الدراسة المیدانیةالثانيالمبحث 
تضمنث سیحیالمیدانیة، الدراسةفياعتمادهاتمالتيالطرقو الأسالیبهذا المبحثسنتعرض في

لذلك اللازمةوالإجراءاتالبیاناتوطرق جمعالمستخدمة،والأداةالمدروسة،والعینةالبحثمجتمع
وتفسیرها. البیاناتتحلیلوأسالیب

: منهج، مجتمع وعینة الدراسةالمطلب الأول
اولا: منهج الدراسة

ةیالعلمقةیمعالم الطر هیفمثلتتالذيالأسلوبوهوتعتمد الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي 
م "دور إدارة المعرفة في تمكین العاملین في مؤسسة توزیع ییوتقوصفحاولیح والذيیصحبشكل

التوصلفيأملا میقیو فسریو قارنیأنليیالتحلالوصفيالمنهجحاولی" و -میلة–الكهرباء و الغاز 
.موضوعالعنالمعرفةدیرصد بهایز یمعنىذاتماتیتعمإلي

جمع البیاناتثانیا: مصادر 
على مصدرین رئیسیین لجمع البیانات التي تطلبتها الدراسة، وهما:الطالبةاعتمدت 

ةیالأولاناتیالبجمعإلىالطالبة لجأتالبحثلموضوعةیلیالتحلالجوانبلمعالجة:الأولیةالمصادر - 1
العینة المستهدفة.علىووزعتالغرض،لًهذاصایخصصممتللبحث،ةیسیرئكأداةالاستبانةخلالمن
العلاقة و الدوریات و الكتب و المراجع العربیة و الأجنبیة ذات :تتمثل فيوالتي المصادر الثانویة:- 2

و الدراسات السابقة التي تناولت الأبحاثإلىبالإضافة.بموضوع الدراسةالتي لها علاقة المقالات
ح في مواقع الانترنیت المختلفة.بحث و التصفو ال،الموضوع

ثالثا: مجتمع و عینة الدراسة
."البحثمشكلةموضوعیكونونالذینالأشیاءأوالأشخاصأوالأفراد"جمیعالدراسةبمجتمعیقصد

جمیع العاملین في مؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز بولایة میلة والبالغ منالحالیةالدراسةمجتمعویتكون
عامل.  )431(عددهم

)110(ونظرا لضیق الوقت و تعذر إجراء المسح الشامل للمجتمع اختارت الطالبة عینة مكونة من 
كونیثیبحقةیبطر ارهایاختتمیالتينةیالععلى العینة العشوائیة البسیطة وهيالاعتمادتم وقد عامل، 

استبانة وبعدها تم )110(ذه العینة على هتوزعار،یالاختفرصةنفسالمجتمععناصرمنعنصرلكل
استبانات لعدم صلاحیتها )4(تم استبعاد أنفقط، بعد )96(استبانة ، كان یصلح للتحلیل )100(استرداد 
للتحلیل.
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المطلب الثاني: أداة الدراسة
تمكین العاملین) و المعرفة،إدارةمتغیرات الدراسة (أبعادلقیاس كأداةالاستبانة اعتمدت الطالبة على 

البیاناتفي مجال موضوع الدراسة، و التي استهدفت الحصول على الأساتذةبآراءالأخذبعد الاطلاع و 
الدراسة واختبار فرضیاتها حیث لأسئلةلاستكمال الجانب التطبیقي للدراسة من حیث معالجتها الأولیة

جزئینإلى. و قسمت الاستبانة - میلة-مدیریة توزیع الكهرباء و الغازعمالإلىستبانة وجهت الا
رئیسیین هما: 

)5(وهو الجزء الخاص بالمتغیرات الشخصیة و الوظیفیة لعینة الدراسة من خلال :الأولالجزء- 1
.متغیرات هي (الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة، سنوات الخبرة المهنیة )

ثلاث إلىدراسة (إدارة المعرفة، تمكین العاملین) و قسم وهو الجزء الخاص بمتغیرات الالثاني:الجزء- 2
:كالأتيمحاور 

وهي:                                                                                                  أبعادوتتكون من خمسة المعرفةإدارةمتطلبات المحور الأول: 
:عبارات.03ن خلال تم قیاسه مالثقافة التنظیمیة
عبارات.03تم قیاسه من خلال التنظیمي:الهیكل
عبارات.03تم قیاسه من خلال :الأفراد
:عبارات.03تم قیاسه من خلال التكنولوجیا
:عبارات.03تم قیاسه من خلال دعم القیادة

:هيأبعادأربعةوتتكون من المعرفةإدارةعملیات المحور الثاني: 
عبارات.03تم قیاسه من خلال ید المعرفة:اكتساب و تول
:عبارات.03تم قیاسه من خلال تخزین المعرفة
:عبارات.03تم قیاسه من خلال توزیع ومشاركة المعرفة
:عبارات.03تم قیاسه من خلال تطبیق واستخدام المعرفة

.عبارة12تم قیاسه من خلال تمكین العاملینالمحور الثالث:
في حین تم قیاس من الاستبانة باستخدام التكرارات و النسب المئویة،الأولحلیل الجزء تإجراءوتم 

من خلال مجموعة باستخدام المتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري، المتغیرات المستقلة و التابعة
لكل فقرة ابةالإجالقیاس المستند على(مقیاس لیكرت الخماسي) وكانت بدائل أسلوببإتباعمن الفقرات، 

وفقا لما یلي:)4(إلى)1(من 
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مقیاس لیكرت الخماسي):04الجدول رقم(
موافق تماماموافقمحایدغیر موافقغیر موافق تماما

12345
،2008الأردن،-عمانع،یوز والتللنشروائلدارspssباستخدام الأساسيالإحصائيلیالتحلجودة،محفوظالمصدر:

.2ص
الإحصائیةالمعالجة وأسالیبالدراسةأداةإجراءات تطبیق المطلب الثاني:

الدراسةأداةتطبیق إجراءات:أولا
بعد الحصول على وثیقة السماح بالتربص من إدارة المعهد و المصادقة علیها من قبل مدیر مؤسسة 

بهدف تسهیل القیام بالدراسة المیدانیة، وبعد تصمیم أداة الدراسةمیلةولایة توزیع الكهرباء و الغاز ب
في صورتها النهائیة بالاستعانة بآراء مجموعة من الأساتذة المحكمین من المركز الجامعي (الاستبانة) 

على من الاستبیانات )110(حیث تم توزیعمحل الدراسة،زیارات متكررة للمؤسسة أجریتمیلة، ولایة ب
التحلیل لإجراءمنها )96(وبعد عملیة جمع الاستبیانات تم اعتماد من العمال بطریقة عشوائیة، مجموعة 

، الإحصائيالتحلیل لأغراضغیر صالحة الأخرى)4(أمامنها لم تسترجع، )10(لان )14(وتم استبعاد 
تم تحلیلها معلومات و رصد النتائج في جداول خاصة، وإلىبعد ذلك تم جمع البیانات و تحویلها 

.(spss)الاجتماعیةللعلومالإحصائیةباستخدام الحزم إحصائیا
): عدد الاستبانات الموزعة و المسترجعة05الجدول رقم(

الطالبة بالاعتماد على النتائج المتحصل علیهاإعدادمن:المصدر
استبانة بنسبة )96(المسترجعة الصالحة للدراسة بلغ الاستبیاناتمن خلال الجدول نجد بان عدد 

.الإحصائيالتحلیل لإجراءوهي نسبة مقبولة )87.27%(
أسالیب المعالجة الإحصائیةثانیا: 

اء الوصفي و الإحصاء الاستدلالي، باستخدام الرزمة تم جراء المعالجة الإحصائیة بشقیها: الإحص
للإجابة على تساؤلات )statistique package for social sciences(الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

لتفسیر نتائج الاختبارات، وذلك من خلال )0.05(الدراسة و اختبار فرضیاتها، وتم اعتماد مستوى الدلالة
الإحصائیة التالیة:                                                                       الاعتماد على الأسالیب 

:غیر 2غیر موافق تماما، 1حسب مقیاس لیكرت الخماسي (ترمیز و إدخال البیانات إلى الحاسوب
موافق تماما).5موافق، 4محاید، 3موافق، 

الاستبیانات المستبعدةالصالحةالاستبیانات الاستبانات الموزعة
1109614
100%87.27%12.73%
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 :ة الدراسة.لوصف خصائص عینالتكرار و النسب المئویة
 كولومجروف_سمرنوف اختبار(1-Sample K-S) : لاختبار اعتدالیة التوزیع (اتباع البیانات التوزیع

الطبیعي)
 :للتاكد من درجة ثبات اداة الدراسة المستخدمة.معامل الفا كرومباخ
: للمحور رات المحور بالدرجة الكلیة اعبعبارة منكلارتباط  درجةمدىلمعرفةمعامل سبیرمان

)الذي تنتمي الیه(الاتساق الدخلي للاداة
استعمل كمؤشر لترتیب العبارات حسب اهمیتها من وجهة نظر الافراد المبحوثین: المتوسطات
:لكل عبارة من العبارات عن متوسطها مدى انحراف إجابات أفراد العینةلمعرفةالانحراف المعیاري

سطها الحسابي.الحسابي، اي معرفة مدى تشتت القیم عن و 
 :للتعرف على ما اذا كانت هناك فروق ذات دلالة احصائیة بین اختبار تحلیل التباین الاحادي

اتجاهات الافراد المبحوثین حول مستوى ادارة المعرفة في المؤسسة، باختلاف متغیراتهم الشخصیة. 
:لاختبار الفرضیات الموضوعة للدراسة.تحلیل الانحدار المتعدد

المبحوثینالأفرادإجابات متوسطاتعلىبناءاالإستبانةلفقراتالتحلیلمقیاسماداعتوسیتم
:التاليالنحوعلى

): مقیاس التحلیل للمتوسطات الحسابیة06الجدول رقم(

الدرجةالوسط الحسابي

ضعیفة2.49إلى اقل أو یساوي1من 

متوسطة3.49إلى اقل أو یساوي2.50من

ةمرتفع5إلى 3.50من

اداة الدراسةصدق و ثبات : المطلب الرابع
الدراسةأداةصدق اولا: 

من صدق بالتأكدما وضعت لقیاسه، وقد قامت الطالبة الأداةتقیس أنالدراسة أداةصدقیقصد ب
:الآتیتینالاستبانة بالطریقتین 

:                    للأداةالصدق الظاهري - 1
، تم عرضها على عدد من المحكمین من ة و ملائمتها لأغراض البحثصلاحیة الاستبانمدى منللتأكد
)، وقد تم الأخذ بملاحظاتهم، وإعادة صیاغة بعض 02المركز الجامعي بولایة میلة(الملحق رقمأساتذة

أنإلىالفقرات، وإجراء التعدیلات المطلوبة، بشكل دقیق یحقق التوازن بین مضامین الإستبانة في فقراتها 
).01شكلها النهائي (في الملحق رقمإلىالدراسة ةأداوصلت 
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:صدق الاتساق الداخلي للأداة- 1
هذه إلیهتنتميالذيالمحورمعالاستبانةفقراتمنفقرةكلاتساقمدىالداخليالاتساقبصدقیقصد
عاملمبحسابوذلكالكلیة،الدراسةعینةحسبالاستبیانلفقراتالداخليالاتساقحسابوتمالفقرة،

الدرجة الكلیةلمعرفة درجة الارتباط بین كل فقرة من فقرات الإستبانة مع)Sperman(سبیرمان الارتباط
ویتضح ذلك من خلال الجداول الآتیة:لمحور الذي تنتمي إلیه، ل

حور) بالدرجة الكلیة للمةالتنظیمیالثقافةالأول (البعدلعبارات سبیرمان ): معاملات ارتباط07الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

010.756**
020.836**
030.633**
فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**

) بالدرجة الكلیة للمحورالتنظیميالهیكللعبارات المحور الأول (سبیرمان ): معاملات ارتباط08الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

040.838**
050.821**
060.579**
فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**

) بالدرجة الكلیة للمحورالموارد البشریةلعبارات المحور الأول (سبیرمان ): معاملات ارتباط09الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

070.594**
080.799**
090.655**
فأقل0.01الدلالةمستوىعندالد**

) بالدرجة الكلیة للمحورالتكنولوجیالعبارات المحور الأول (سبیرمان ): معاملات ارتباط10الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

100.730**
110.731**
120.430**

فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**
) بالدرجة الكلیة للمحوردعم القیادةلعبارات المحور الأول (سبیرمان معاملات ارتباط): 11الجدول رقم(

درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة
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130.827**
140.864**
150.776**
فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**

للمحور) بالدرجة الكلیةساب وتولید المعرفةاكت(لعبارات المحور الأولسبیرمان ): معاملات ارتباط12الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

160.394**
170.787**
180.770**
لفأق0.01الدلالةمستوىعنددال**

) بالدرجة الكلیة للمحورتخزین المعرفة(الثانيلعبارات المحور سبیرمان ): معاملات ارتباط13الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليم العبارةرق

190.748**
200.753**
210.602**
فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**

) بالدرجة الكلیة للمحورمشاركة وتوزیع المعرفة(الثانيلعبارات المحور سبیرمان ): معاملات ارتباط14الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

220.889**
230.851**
240.817**
فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**

) بالدرجة الكلیة للمحورتطبیق و استخدام المعرفة(الثانيلعبارات المحور سبیرمان ): معاملات ارتباط15الجدول رقم(
درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة

250.854**
260.764**
270.815**

فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**
) بالدرجة الكلیة للمحورتمكین العاملین(الثالثلعبارات المحور سبیرمان ): معاملات ارتباط16الجدول رقم(

درجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارةدرجة الارتباط بالمحور الكليرقم العبارة
280.687**340.817**
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290.773**350.852**
300.460**360.624**
310.576**370.807**
320.765**380.616**
330.819**390.489**

فأقل0.01الدلالةمستوىعنددال**
یتضح من الجداول السابقة أن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة ودالة 

فأقل، مما یدل على صدق اتساقها مع محاورها.)0.01(ى الدلالة إحصائیا عند مستو 
ثانیا: ثبات اداة الدراسة

لقیاس مدى ثبات أداة الدراسة وفقا لإجابات ) كرونباخألفا(معامل احتسابالاستبانة تمثباتلاختبار
التالي:فرد، وكانت النتائج كما هي موضح في الجدول)96(الأفراد المبحوثین و البالغ عددهم

كرونباخ) لمتغیرات الدراسةألفا(الثباتقیمة معاملات):17الجدول رقم(
معامل الفا كرومباخعدد الفقراتاسم المتغیرالمتغیر
15.9360متطلبات إدارة المعرفةالأول
120.937عملیات إدارة المعرفةالثاني
120.922تمكین العاملینالثالث

390.971جمیع العبارات
Spssالطالبة بالاعتماد على نتائجإعداد المصدر:

الأول للمحور )0.936(بلغتإذمرتفعةكرومباخألفامعاملقیمةأن)17(یتضح من خلال الجدول رقم 
منأكبروهو،)0.971(الكليالثباتمعاملوبلغللمحور الثالث، )0.922(للمحور الثاني و)0.937(و
الثبات.منعالیةبدرجةتتمتعالإستبانةأنعليیدلمما)0.70(

:تحلیل البیانات واختبار الفرضیاتالمبحث الثالث: 
الإحصائيمن خلال البرنامج إلیهاتحلیل البیانات التي تم التوصل إلىسیتم التطرق في هذا المبحث 

)spss(ئج المتحصل علیها.، وبعدها سیتم اختبار الفرضیات من خلال النتا
تحلیل محور البیانات العامة: الأولالمطلب 

متعلقة بالخصائص الشخصیة للأفراد اشتملت عینة الدراسة على عدد من المتغیرات الدیمغرافیة ال
سنوات وى التعلیمي، الوظیفة، (الجنس، العمر، المست- میلة- توزیع الكهرباء و الغازمدیریةالعاملین في 

نجد:)SPSS(ونتائجمن الاستبانة ،الأول. ومن خلال المعلومات الواردة في المحور )نیةالخبرة المه
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:: الجنسولاأ
.التكراراتویةو المئالنسبضیحتو معالجنسحسبسةراالدعینةراد أفتوزیععرضسیتمیليمافی

سزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنتو ): 19جدول رقم(
النسبة المئویة التكرار الجنس

%64.6 62 ذكر
%35.4 34 أنثى
%100 96 المجموع

spssالطالبة بالاعتماد على نتائجإعداد :منالمصدر
زیع عینة الدراسة حسب الجنس):تو 15الشكل رقم(

spssعلى نتائج بالاعتمادلطالبة اإعداد :المصدر
نسبة الذكور هي النسبة الغالبة في العینة أن)15(و الشكل رقم)19(یتضح من خلال الجدول رقم

،ولعل ذلك %35.4البالغة الإناثوهي تقریبا ضعف نسبة المبحوثةمن مجموع العینة%64.5وتقدر ب 
.                       الإناثمن أكثرتطلب فئة الذكور راجع لطابع العمل في المؤسسة الذي ی

یة:ثانیا: الفئة العمر 
.التكراراتالعمر، مع توضیح النسب المئویة و فیما یلي عرض توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 

توزیع عینة الدراسة حسب متغیر العمر):20الجدول رقم(
یةالنسبة المئو  التكرار الفئة العمریة

%16.7 16 سنة30اقل من
%57.3 55 سنة40اقل منإلى30من
%21.9 21 سنة50اقل منإلى40من
%4.2 4 سنة60إلى50من
%100 96 المجموع

spssالطالبة بالاعتماد على نتائجإعداد :المصدر
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ع عینة الدراسة حسب متغیر العمر):توزی16الشكل رقم(

spssالطالبة من خلال نتائج إعداد المصدر:
من %57.3من العمال والذین یمثلون ما نسبته )55(أن )16(والشكل رقم)20(یتضح من الجدول رقم 

أن سنة وهم الفئة الأكبر، في حین 40سنة إلى أقل من 30إجمالي عینة الدراسة تتراوح أعمارهم من 
سنة إلى أقل 40من إجمالي العینة المبحوثة قد كانت أعمارهم من %21.9منهم یمثلون ما نسبته )21(

، ویبلغ عدد الأفراد الذین تتراوح ℅16.7سنة بنسبة 30عامل أقل من )16(سنة، بینما یلاحظ أن 50من 
لمبحوثة، مما یدل على ان من إجمالي العینة ا%4.2افراد بنسبة )4(سنة 60سنة و50أعمارهم مابین 

الفئة العاملة بشكل اكبر هي فئة الكهول.
:ثالثا: المستوى التعلیمي

، مع توضیح النسب المئویة و المستوى التعلیميفیما یلي عرض توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 
.التكرارات

يى التعلیمینة الدراسة حسب المستو ) توزیع ع21جدول رقم(
النسبة المئویة التكرار المستوى التعلیمي

%3.2 3 متوسط
%20.8 20 ثانوي
%76 73 جامعي
%100 96 الاجمالي

spss:اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائجالمصدر
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توزیع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي):17الشكل رقم(

spssد على نتائجالطالبة بالاعتماإعداد لمصدر:ا
عدد العمال في العینة المبحوثة ذوي المستوى أن) 17(و الشكل رقم)21(قمیتضح من خلال الجدول ر 

، وتلیها نسبة العمال ذوي المستوى الثانوي الأكبرالنسبة هي و %76عامل بنسبة)73(الجامعي یبلغ
. مما یدل فقط%3.2جدا تقدر بثم المستوى المتوسط بنسبة ضئیلة عامل، ) 20(ما یعادل %20.8ب

و مهاراتهم.أفكارهمالمؤسسة توظف الجامعیین بنسبة اكبر للاستفادة من أنعلى 
:رابعا: المستوى الوظیفي

التكرارات.و ، مع توضیح النسب المئویة فیما یلي عرض توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الوظیفة
ب المستوى الوظیفي) :توزیع عینة الدراسة حس22الجدول رقم(

النسبة المئویة التكرار المستوى الوظیفي
%10.4 10 ساميإطار
%15.6 15 إطار
%34.4 33 دراساتإطار
%19.8 19 تقني سامي
%7.4 7 تقني
%12.5 12 مستخدم تنفیذي
%100 96 المجموع

spssجعتماد على نتائالطالبة بالاإعدادالمصدر:
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): توزیع عینة الدراسة حسب المستوى الوظیفي18الشكل رقم(

Spssبالاعتماد على نتائجالطالبة إعداد :المصدر
إجماليمن % 34.37نسبته بمن أفراد العینة المبحوثة )18(أن ) والشكل رقم22(یتضح من الجدول رقم 

من إجمالي % 19.79ه نسبتبمنهم )19(، في حین أن الأكبروهي الفئة دراساتإطاریمثلون فئة العینة
عامل بنسبة)12(و،إطاریمثلون فئة %15.62منهم بنسبة )15(یمثلون فئة تقني سامي، وعینة ال

یمثلون إطار سامي، و في %10.42من أفراد العینة بنسبة)10(ویمثلون فئة مستخدم تنفیذي،12.5%
فراد.أ)7(من إجمالي العینة ما یعادل %7.29الأخیر فئة التقني بنسبة 

:خامسا:الاقدمیة المهنیة(سنوات الخبرة)
، مع توضیح النسب المئویة و الاقدمیة المهنیةفیما یلي عرض توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 

.التكرارات
):توزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة23الجدول رقم(

النسبة المئویة التكرار سنوات الخبرة
%30.2 29 سنوات5اقل من
%38.5 37 سنوات10الى5من
%13.5 13 سنة15الى 10من
%17.7 17 سنة فاكثر15
%100 96 المجموع

Spssالطالبة بالاعتماد على نتائجإعداد :المصدر
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):توزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنیة19الشكل رقم(

Spssة بالاعتماد على نتائجالطالبإعداد :المصدر
تبلغ %38.54من أفراد العینة المبحوثة بنسبة)37(أن)19(الشكل رقمو )23(خلال الجدول رقمیتضح من

العینة الفئة الأكبر في تمثل وهيسنوات10اقل منإلىسنوات 5سنوات عملهم بالمؤسسة تتراوح ما بین 
التي تزید لفئة او ، %30.2سنوات بنسبة 5عملهم بالمؤسسة عنسنوات العمال التي تقلتلیها فئةثم

%13.5بنسبةسنة 15اقل منسنوات إلى10الفئة من أخیراو ،%17.7سنة بنسبة 15سنوات عملهم عن
نسبة من حیث مدة العمل في المؤسسة.بذلك أقلویمثلون 

(Test the normal distribution)اختبار التوزیع الطبیعي
استعمال اختبار بیعي، وللقیام بهذا الاختبار یتمالطالبیانات التوزیعإتباعالتوزیع في عتدالیةإتتمثل 

.،و الذي یعد من الاختبارات اللامعلمیة للتوزیع الطبیعي)Kolmogorov-Smirnov(رنوفوف_سمر موجلو ك
:ویبین الجدول التالي نتائج الاختبار

):اختبار التوزیع الطبیعي24الجدول رقم(

قیمة مستوى الدلالة (z)قیمةعدد الفقراتعنوان المتغیرالمتغیر
)Sig(

151.1240.160المعرفةإدارةمتطلبات الأول
120.9260.358المعرفةإدارةعملیات الثاني
120.9440.335تمكین العاملینالثالث

390.7480.631جمیع الفقراتالمجموع
spssالطالبة بالاعتماد على نتائج إعداد المصدر:
مستوىقیمةأن) للتوزیع الطبیعي، حیث1Sample K-Sاختبار(نتائج)24(الجدول رقمویوضح

وهذا یدل على أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي ویمكن استخدام )0.05(الدلالة  لكل محور أكبر من 
الاختبارات المعلمیة.
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المطلب الثاني: تحلیل متغیرات الدراسة
الأولیةالوصفیة الإحصائیةوفق المقاییس للبیاناتالإحصائيسنتناول في هذا المطلب نتائج التحلیل

لمتغیرات الدراسة ضمن كل درجة موافقة المبحوثین)المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، المرتبة و (
التي تم تصمیمها و صیاغتها في فقرات الاستبانة.الأبعادبعد من 
 المعرفةإدارةمتطلبات:

، الأفراد(الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، أبعاد ل خمسة معرفة من خلاالرةإداوتم قیاس متطلبات 
دعم القیادة) و تظهر النتائج في الجدول التالي:التكنولوجیا،

)متطلبات إدارة المعرفةتحلیل أبعاد (:)25جدول رقم(

العبارةالرقم
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

درجة 
الأهمیة

الترتیب

2متوسطة3.250.964ثقافة التنظیمیةال1
4متوسطة3.101.023الهیكل التنظیمي2
3متوسطة3.150.856الافراد3
5متوسطة3.041.029التكنولوجیا4
1متوسطة3.261.159دعم القیادة5

/متوسطة3.160.866متطلبات ادارة المعرفة

spssنتائج الطالبة بالاعتماد على إعدادالمصدر:
كانت المعرفةإدارةمتطلبات لمستوى توفر الأفراددرجة موافقة أن)25(یتضح من خلال الجدول رقم

الانحراف ب)3.16(المعرفةإدارةللمحور متطلبات بلغت قیمة المتوسط الحسابي متوسطة حیث
إدارةید لتطبیق المؤسسة محل الدراسة لا توفر المتطلبات اللازمة بشكل جأنأي)0.866(معیاري

،)1.159(وانحراف معیاري)3.26(بمتوسط حسابي بعد دعم القیادةالأولىحیث جاء بالمرتبة المعرفة، 
بمتوسط الأفراد، ثم )0.964(انحراف معیاريو)3.25(بمتوسط حسابيثم تلاه بعد الثقافة التنظیمیة

وانحراف معیاري )3.10(سط حسابيبمتو والهیكل التنظیمي،)0.856(وانحراف معیاري)3.15(حسابي
.)1.159(وانحراف معیاري)3.04(بمتوسط حسابيبعد التكنولوجيالالأخیر، وفي )1.023(

في النتائج المتحصل علیها ندرس فقرات كل بعد فرعي على حدى كالأتي:أكثرولتفصیل 
:الثقافة التنظیمیة- 1

مرقمة كما في فقرات،)03(من خلال المعرفةارةإدمتطلبات أبعادوتم قیاس الثقافة التنظیمیة كبعد من 
وتظهر النتائج في الجدول التالي:،)03(إلى )01(الاستبانة من 
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)ثقافة التنظیمیة(التحلیل فقرات بعد):26الجدول رقم(

الوسط العبارة12
الحسابي

الانحراف 
الترتیبدرجةالالمعیاري

01
بین الأفكاربادل تسعى المؤسسة لتعزیز العمل الجماعي وت

العاملین.
1مرتفعة3.501.076

02
إطلاقتوفر المؤسسة القیم التي تشجع العاملین على 

إبداعاتهم.
2متوسطة3.151.151

03
تشجع المؤسسة على الاعتراف بالأخطاء و تصویبها 

واعتبارها مصدرا للتعلم
3متوسطة3.101.110

//3.250.964الثقافة التنظیمیةأولا
spssالطالبة بالاعتماد على نتائج إعداد المصدر:

الانحراف ب)3.25(، بلغالثقافة التنظیمیةلبعدالحسابيمتوسطالأن)26(یتضح من خلال الجدول رقم
بمتوسط حسابي الأولىفي المرتبة )01(ودرجة موافقة متوسطة، حیث جاءت العبارة)0.964(معیاري 

المؤسسة تسعى لتعزیز العمل أنمما یدل على بدرجة موافقة مرتفعة،)1.076(انحراف معیاري و)3.5(
3.15(فكانت متوسطات الحساب للعبارتین )03(و)02(العبارةأمابین العاملین،الأفكارالجماعي وتبادل 

نة العیلأفرادهناك درجة موافقة متوسطة أنى التوالي بدرجة موافقة متوسطة. وهذا یدل على عل)3.10و
أي أن المؤسسة لا توفر الجو والقیم التي تساعد العاملین على على وجود ثقافة تنظیمیة داخل المؤسسة

. ابتكار المعرفة
:الهیكل التنظیمي- 2

فقرات، مرقمة كما في )03(المعرفة  من خلال إدارةمتطلبات أبعادوتم قیاس الهیكل التنظیمي كبعد من 
هر النتائج في الجدول التالي:، وتظ)06(إلى)04(الاستبانة من 

)الهیكل التنظیمي(: تحلیل فقرات بعد )27الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الأهمیة

الترتیب

توفر المؤسسة هیكل تنظیمي مرن یسمح باستیعاب متغیرات البیئة 04
2متوسطة3.161.251الداخلیة و الخارجیة

05
المؤسسة هیكل تنظیمي یسمح بتدفق المعارف في جمیع توفر

1متوسطة3.201.202الاتجاهات

06
تعمل المؤسسة على تقلیل المستویات الهرمیة لتتیح التقارب بین 

3متوسطة2.971.109المستویات التنظیمیة

//3.10761.023الهیكل التنظیميثانیا

spssى نتائج الطالبة بالاعتماد علإعداد المصدر:
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المبحوثین حول توفر الهیكل التنظیمي للأفراددرجة الموافقة أن )27(یتضح من خلال الجدول رقم
نحراف با)3.10(، حیث بلغت قیمة المتوسط الحسابي لهالمعرفة كانت متوسطةإدارةالمناسب لتطبیق 

، 3.16، 3.20(نظیمي على التواليوبلغت المتوسطات الحسابیة لعبارات بعد الهیكل الت،)1.023(المعیاري 
و درجة موافقة متوسطة.)1.109، 1.251، 1.20(بانحراف معیاري)2.97

:الموارد البشریة- 3
فقرات، مرقمة كما في )03(عد من أبعاد متطلبات إدارة المعرفة  من خلال الموارد البشریة كبوتم قیاس 

جدول التالي:، وتظهر النتائج في ال)09(إلى )07(الاستبانة من 
)الموارد البشریة: تحلیل فقرات بعد()28الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

ماعلىللحصولمؤهلةبشریةكوادرتستقطب المؤسسة07
2متوسطة3.421.012المعرفة.منتمتلكه

1متوسطة3.461.169ت الأفراد و قدراتهم.تقوم المؤسسة بتطویر و إدامة مهارا08
3متوسطة2.580.991تقوم المؤسسة بإشراك العاملین في اتخاذ القرارات.09
//3.1520.856الموارد البشریةثالثا

spssالمصدر:اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 
بحوثین حول سعي المؤسسة لتوفیر الموارد أن درجة الموافقة للافراد الم)28(یتضح من خلال الجدول رقم

)3.152(البشریة المؤهلة لتطبیق إدارة المعرفة كانت متوسطة، حیث بلغت قیمة المتوسط الحسابي له
، 3.46، وبلغت المتوسطات الحسابیة لعبارات بعد الموارد البشریة على التوالي()0.856(بانحراف المعیاري

و درجة موافقة متوسطة. )0.991، 1.012، 1.169(بانحراف معیاري)2.58، 3.42
:البنیة التكنولوجیة -4

فقرات، مرقمة كما في )03(المعرفة  من خلال إدارةمتطلبات أبعادكبعد من البنیة التكنولوجیةوتم قیاس 
، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)12(إلى)10(الاستبانة من 
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التكنولوجیا)البنیة عد (: تحلیل فقرات ب)29الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

10
المؤسسة خدمة الاتصال بالانترنیت في مختلف توفر

الوضیفیةالمستویات
2متوسطة2.921.382

11
توفر المؤسسة لكل إدارة رابط الكتروني یوضح أهدافها 

ومهامها وانجازاتها
1متوسط3.381.225

3متوسط2.851.273توفر المؤسسة موقع خاص على الانترنیت متاح للجمیع12
//3.0481.029البنیة التكنولوجیةثالثا

spssالطالبة بالاعتماد على نتائج إعداد :المصدر
للبنیة سسة المؤ توفیرأن درجة الموافقة للأفراد المبحوثین حول )29(یتضح من خلال الجدول رقم

) 3.048(لتطبیق إدارة المعرفة كانت متوسطة، حیث بلغت قیمة المتوسط الحسابي لهالتكنولوجیة اللازمة
على البنیة التكنولوجیة، وبلغت المتوسطات الحسابیة لعبارات بعد )1.029(بانحراف المعیاري

جة موافقة متوسطة. و در )1.273، 1.382، 1.225() بانحراف معیاري2.85، 2.92، 3.38التوالي(
:دعم القیادة- 5

فقرات، مرقمة كما في ) 03(المعرفة  من خلال إدارةمتطلبات أبعادكبعد من دعم القیادةوتم قیاس 
، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)15(إلى)13(الاستبانة من 

: تحلیل بعد دعم القیادة)30الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

راف الانح
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

1مرتفعة3.531.256توفر المؤسسة فرص التعلم للعاملین13
3متوسطة3.081.327تشجع المؤسسة العاملین على تقدیم أفكارهم و مقترحاتهم.14

15
تعتمد المؤسسة على الأسالیب القیادیة القائمة على منح 

الصلاحیات للعاملین.
2توسطةم3.181.273

//3.2631.159دعم القیادةخامسا
spss:اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المصدر

و للأفرادأن درجة الموافقة للأفراد المبحوثین حول دعم القیادة ) 30(یتضح من خلال الجدول رقم
نحراف المعیاري با)3.263(ذا البعد كانت متوسطة، حیث بلغت قیمة المتوسط الحسابي لهتشجیعهم 

) 3.53(للعبارةبحیث بلغ المتوسط الحسابي بدرجة موافقة مرتفعة نسبیا)13(وجاء العبارة رقم ، )1.159(
أخرىأي أن المؤسسة توفر فرص التعلم لفئة معینة دون )، 1.256والانحراف المعیاري(
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، 1.273(انحراف معیاريب)3.08، 3.18(التواليعلى )15، 14(تینعبار لالمتوسطات الحسابیة لأما
و درجة موافقة متوسطة. )1.327
عملیات إدارة المعرفة:

وتم قیاس عملیات إدارة المعرفة من خلال أربعة أبعاد (اكتساب وتولید المعرفة، تخزین المعرفة، توزیع 
ومشاركة المعرفة، تطبیق واستخدام المعرفة) و تظهر النتائج في الجدول التالي:

تحلیل أبعاد عملیات إدارة المعرفة):31جدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

2متوسط3.220.870اكتساب و تولید المعرفة01
3متوسط3.160.834تخزین المعرفة02
4متوسط3.051.070توزیع و مشاركة المعرفة03
1مرتفع3.541.059تطبیق و استخدام المعرفة04

/متوسط3.240.858المعرفةإدارةعملیات /
spssالطالبة بالاعتماد على نتائج إعداد المصدر:

المعرفة بلغإدارةأن المتوسط الحسابي الإجمالي لمحور عملیات )31(یتضح من خلال الجدول رقم 
المرتبة الأولى بمتوسط حسابيفيتطبیق المعرفةبعدبدرجة موافقة متوسطة, حیث جاء)3.24(
في جاء بعد اكتساب و تولید المعرفةفي حینو بدرجة موافقة مرتفعة،)1.059(وانحراف معیاري)3.54(

الثالثة بعد تخزین المعرفة في المرتبةو, )0.870(انحراف معیاريو) 3.22(المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي
و في الأخیر بعد توزیع و مشاركة المعرفة بمتوسط ،)0.834(وانحراف معیاري)3.16(بمتوسط حسابي

. )1.070(وانحراف معیاري)3.05(حسابي
ولتفصیل أكثر في النتائج المتحصل علیها ندرس فقرات كل بعد فرعي على حدى كالأتي:

:اكتساب و تولید المعرفة- 1
فقرات، مرقمة كما )03(ة  من خلال المعرفإدارةعملیاتأبعادكبعد من اكتساب وتولید المعرفةوتم قیاس 

، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)18(إلى )16(في الاستبانة من 
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:تحلیل فقرات بعد اكتساب و تولید المعرفة)32الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

16
فة من مختلف اكتساب المعر تعمل المؤسسة على 

المصادر.
2متوسطة3.240.903

17
تعمل المؤسسة على تهیئة بیئة العمل للمساعدة على 

ابتكار المعرفة.
3متوسطة3.001.133

18
تمتلك المؤسسة التكنولوجیا التي تساعد في اكتساب وتولید 

المعرفة الجدیدة.
1متوسطة3.451.160

//3.220.87اكتساب و تولید المعرفةأولا

spssالطالبة بالاعتماد على نتائج إعداد :المصدر
المتوسط الحسابي الإجمالي لبعد اكتساب و تولید المعرفة أن)32(یتضح من خلال الجدول رقم 

)3.45(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي)18(بدرجة موافقة متوسطة, حیث جاءت العبارة رقم) 3.22(بلغ
في المرتبة الثانیة )16(ودرجة موافقة متوسطة، في حین جاءت العبارة رقم)0.160(وانحراف معیاري
بمتوسط )17(في المرتبة الأخیرة العبارة رقم, و )0.903(وانحراف معیاري)3.24(بمتوسط حسابي

. وهذا یدل على أن المؤسسة لا تعطي أهمیة كبیرة لاكتساب )1.133(وانحراف معیاري) 3.00(حسابي
توفر الجو المناسب لتولید المعرفة الجدیدة بشكل جید. المعرفة و لا 

:تحلیل فقرات تخزین المعرفة-2
فقرات، مرقمة كما في )03(المعرفة  من خلال إدارةعملیاتأبعادكبعد من تخزین المعرفةوتم قیاس 

، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)21(إلى)19(الاستبانة من 
ات بعد تخزین المعرفة:تحلیل فقر )33الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

1مرتفعة3.541.025تتوفر المؤسسة على أرشیف لحفظ المعرفة 19
2مرتفعة3.541.169تستخدم المؤسسة الأسالیب الالكترونیة لحفظ المعرفة20

ة المبتكرة في مكتبة تعمل المؤسسة على توثیق المعرف21
خاصة

3ضعیفة2.420.959

//3.1660.834تخزین المعرفةثانیا
spss:إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المصدر

وبدرجة )3.16(المتوسط الحسابي الإجمالي لبعد تخزین المعرفة بلغأن)33(یتضح من خلال الجدول رقم
وانحراف )3.54(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي)19(موافقة متوسطة, حیث جاءت العبارة رقم
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)3.54(في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي)20(وبدرجة موافقة مرتفعة, وكذلك العبارة رقم)1.025(معیاري
وانحراف )2.42(بمتوسط حسابي)21(العبارة رقمفي المرتبة الأخیرةو , )1.169(وانحراف معیاري 

الأجهزة الالكترونیة والأرشیف في بتخزین المعرفةل على أن المؤسسة تقوم . وهذا ید)0.959(معیاري
بنفس الدرجة مما یعني أنها تعتمد على الأسالیب التقلیدیة في حفظ المعرفة.

توزیع و مشاركة المعرفة
رقمة فقرات، م)03(المعرفة  من خلال إدارةعملیاتأبعادكبعد من توزیع و مشاركة المعرفةوتم قیاس 

، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)24(إلى)22(كما في الاستبانة من 
:تحلیل فقرات بعد توزیع و مشاركة المعرفة)34الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الأهمیة

الترتیب

22
(اجتماعات تقوم المؤسسة بتوفیر وسائل مختلفة لنقل المعرفة

فاكس...الخ)موقع ویب محدث،هاتف،نشرات،ة،دوری
1مرتفعة3.521.273

توفر المؤسسة مناخ داعم لتبادل الأفكار و المعرفة بین 23
2متوسطة2.951.243العاملین.

24
تقدم المؤسسة مكافآت لتشجیع العمال على تحویل المعرفة         

)الضمنیة (في الأذهان) إلى معرفة صریحة (مكتوبة
3متوسطة2.701.067

//3.051.070توزیع و مشاركة المعرفةثالثا
Spssإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج المصدر:

)3.05(المتوسط الحسابي الإجمالي لبعد توزیع ومشاركة المعرفة بلغأن)34(یتضح من خلال الجدول رقم
وانحراف )3.52(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي)22(وبدرجة موافقة متوسطة, حیث جاءت العبارة رقم

) في 23درجة موافقة مرتفعة، , في حین جاءت وبدرجة متوسطة كلا من العبارة رقم()1.273(معیاري
في المرتبة الأخیرة )24(, والعبارة رقم)1.243(وانحراف معیاري )2.95(المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي

. وهذا یدل على أن المؤسسة تقوم بتوفیر الوسائل )1.067(عیاريوانحراف م)2.70(بمتوسط حسابي
المادیة لنقل المعرفة، لكنها تهمل الجانب المعنوي لمشاركة المعارف بین العاملین.

تطبیق و استخدام المعرفة-4
ة فقرات، مرقم)03(المعرفة  من خلال إدارةعملیاتأبعادكبعد من تطبیق و استخدام المعرفةوتم قیاس 

، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)27(إلى)25(كما في الاستبانة من 
: تحلیل فقرات بعد تطبیق واستخدام المعرفة)35الجدول رقم(

الوسط العبارةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة 
الأهمیة

الترتیب

2مرتفعة3.541.132تستخدم المؤسسة المعرفة في تطویر خدماتها ومنتجاتها.25
1مرتفعة3.581.149یستخدم العاملون المعرفة المتاحة في المؤسسة لتحسین 26
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أدائهم.
3مرتفعة3.501.133تستخدم المؤسسة الأفكار الجدیدة في حل مشكلاتها.27
//3.5411.059المعرفةواستخدامتطبیقثالثا

spssإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج :المصدر
بدرجة )3.541(المتوسط الحسابي الإجمالي لبعد تطبیق المعرفة بلغأن)35(یتضح من خلال الجدول رقم

وانحراف )3.58(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي)26(موافقة مرتفعة, حیث جاءت العبارة رقم
موافقة مرتفعة ومتوسط في المرتبة الثانیة بدرجة ) 25(ودرجة موافقة مرتفعة, و العبارة رقم)1.149(معیاري
)3.50(بمتوسط حسابي)27(, وفي المرتبة الأخیرة العبارة رقم)1.132(وانحراف معیاري )3.54(حسابي

ودرجة موافقة مرتفعة. وهذا یدل على أن المؤسسة تقوم باستخدام المعرفة )1.133(وانحراف معیاري
المتوفرة لدیها بشكل جید في لتحقیق اهدافها.

لینتمكین العام:
)28(، مرقمة كما في الاستبانة من عبارة12من خلال)تمكین العاملین(المتغیر التابعتم قیاس

، وتظهر النتائج في الجدول التالي:)39(إلى
تحلیل فقرات محور تمكین العاملین:)36لجدول رقم(ا

العبارةالرقم
الوسط 

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

درجة 
الترتیبالأهمیة

28
وضني رئیسي المباشر السلطة الكافیة لأداء مهامي یف

6مرتفعة3.581.121الوظیفیة.

29
امتلك صلاحیة اتخاذ القرار بشكل ذاتي بما یخص  

10متوسطة3.291.247وظیفتي.

4مرتفعة3.860.925أقدم مقترحات حول عملي دون تردد أو خوف.30

31
ملي في أي وقت احصل على المعلومات اللازمة لانجاز ع

أشاء.
11متوسطة3.181.046

12متوسطة2.911.106تقدر الإدارة جهودي في العمل.32

33
یتاح لي فرص التعلم و اكتساب المعرفة الجدیدة في 

مساري المهني .
9مرتفعة3.501.257

34
یساعدني رئیسي المباشر في حل المشكلات التي تواجهني 

في عملي.
5رتفعةم3.701.206

35
یحق لي استخدام كافة الموارد المتاحة من اجل تطویر 

عملي.
7مرتفعة3.561.221

2مرتفعة4.090.834لدي إمكانیة التعاون مع الآخرین.36
8مرتفعة3.551.160أشارك في القرارات المتعلقة بعملي.37
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3مرتفعة3.990.923یمكنني التعامل مع المشكلات التي تتطلب اهتمام فوري.38
1مرتفعة4.230.774امتلك المهارات والمعرفة المناسبة لتنفیذ عملي بشكل جید.39

//3.6200.792تمكین العاملین/
spssنتائج داد الطالبة بالاعتماد على :إعالمصدر

یعني انه حقق مما)3.62(المتوسط الحسابي لهذا المتغیر بلغ أن ) 36(یتضح من خلال الجدول رقم
مستوى موافقة أفراد العینة حوله بدرجة مرتفعة وهو إشارة إلى تحقیق المؤسسة المبحوثة لمستوى جید من 

،34، 30، 38، 36، 39(حیث تمكین العاملین فیها من وجهة نظر عینة الدراسة, حیث عكست الفقرات 
, 4.09, 4.23سابیة على التوالي (المستوى المرتفع لتمكین العاملین، بمتوسطات ح)33، 37، 35، 38

، 31، 29(بینما تشیر المتوسطات الحسابیة للفقرات ،)3.50، 3.55، 3.56، 3.86,3.70،3.58, 3.99
مما یدل أن المؤسسة تهتم ، )2.91, 3.18, 3.29(إلى المستوى المتوسط وبمتوسطات حسابیة بلغت )32

هم ومنحهم فرص التعلم و تفویضهم بعض الصلاحیات بتطویر قدرات العاملین من خلال الثقة في قدرات
.العمل الذي یقومون بهوأهمیةو المسؤولیات مما یعزز لدیهم الشعور بالجدارة و الكفاءة 

فرضیات الدراسةاختبار: الثالثالمطلب 
هااختبار سیجريالتيالتالیةالفرضیاتصیاغةتمتوأسئلتها الفرعیةالدراسةمعالجة مشكلةضوءفي

:كالأتي
 الاولىالفرضیة الفرعیة :
H0-2إدارة المعرفة في تمكین العاملین  بمدیریة توزیع لمتطلبات: لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة

–میلة - الكهرباء والغاز 
H1-2بمدیریة توزیع الكهرباء إدارة المعرفة في تمكین العاملینلمتطلبات: یوجد دور ذو دلالة إحصائیة

–میلة -والغاز 
Multiple Régression)(لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار المتعدد Analyses

): تحلیل الانحدار المتعدد38الجدول رقم(

spssصدر:اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائجالم
متطلبات ادارة إلى وجود دور للمتغیر المستقل ()38(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

، في 0.767تقدر برتباطقیمة معامل الإأن)، استنادا إلىتمكین العاملین) في المتغیر التابع (المعرفة
تمكین العاملین یرجع الى التغیر من التغیر في %58.8أن، مما یعني 0.588حین بلغ معامل التحدید 

Modéle
معامل 
الارتباط

R

معامل 
التحدید

R-deux

T
المحسوبة Sig beta

متطلبات ادارة المعرفة 0.767a 0.588 11.585 0.00 0.767
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وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على ) 11.585(المحسوبة بلغت Tأن قیمة في متطلبات إدارة المعرفة. كما
)0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد)=0.000Sig(ةیالمعنو مستوىو )α≥0.05(مستوى دلالة  

إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل (متطلبات إدارة المعرفة) بوحدة واحده یقابله )Beta(یر قیمة وتش
وقبول الصفریةرفض الفرضیة یقتضي .وهذا مافي المتغیر التابع (تمكین العاملین)%)76.7(تغیر بمقدار

المعرفة في إدارةلمتطلبات)0.05(عند مستوى المعنویةإحصائیة"یوجد دور ذو دلالة : الفرضیة البدیلة
"- میلة–توزیع الكهرباء و الغاز مدیریةتمكین العاملین في 

 الثانیة:الفرضیة الفرعیة
H0-3 إدارة المعرفة في تمكین العاملین  بمدیریة توزیع الكهرباء لعملیات : لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة

–میلة -والغاز 
H1-3إدارة المعرفة في تمكین العاملین  بمدیریة توزیع الكهرباء لعملیاتیة: یوجد دور ذو دلالة إحصائ
-میلة –والغاز

Multiple Régression Analyses)لاختبار هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار المتعدد (
): تحلیل الانحدار المتعدد39الجدول رقم(

spssالمصدر:اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج
إدارةوجود دور للمتغیر المستقل (عملیات إلى)39(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

، في 0.778تقدر بقیمة معامل الارتباط التيستنادا إلى المعرفة) في المتغیر التابع (تمكین العاملین)، ا
من التغیر في تمكین العاملین یرجع إلى التغیر %60.6، مما یعني أن 0.606حین بلغ معامل التحدید 

وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على ) 12.024(المحسوبة بلغت Tأن قیمة في عملیات إدارة المعرفة. كما 
)0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد)=0.000Sig(المعنویةمستوىو)α≥0.05(مستوى دلالة  

إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل (عملیات إدارة المعرفة) بوحدة واحده یقابله )Beta(وتشیر قیمة 
ول وقبالصفریةرفض الفرضیة مما یقتضي في المتغیر التابع (تمكین العاملین)%)77.8(تغیر بمقدار

المعرفة إدارةلعملیات )0.05(عند مستوى المعنویةإحصائیةالفرضیة البدیلة القائلة "یوجد دور ذو دلالة 
"-میلة–ي مؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز في تمكین العاملین ف

Modéle معامل الارتباط
R

معامل 
التحدید

R-deux

T
محسوبةال Sig Beta

ادارة المعرفةعملیات 0.778a 0.606 12.024 0.000 0.778
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 الثالثةالفرضیة الفرعیة:
H0-1:ى إدارة المعرفة تعزى لمستو )0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة

للمتغیرات الشخصیة (الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة،سنوات الخبرة)
H1-1 :لمستوى إدارة المعرفة تعزى للمتغیرات )0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة

الشخصیة (الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة،سنوات الخبرة).
لبیان الفروقات في )One Way Anova(بار هذه الفرضیة، تم استخدام تحلیل التباین الأحادي لاخت

المتغیرات الدیمغرافیة (الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة، إلىالمتوسطات الحسابیة التي تعزى 
سنوات الخبرة).

سطات الحسابیة التي تعزى للمتغیرات ) لاختبار فروق المتو One Way Anova): نتائج تحلیل (37جدول رقم(
الشخصیة  لمستوى إدارة المعرفة

المتغیر
مجموع 
درجات الحریةالمربعات

متوسط 
المربعات

) Fقیمة(
)Sigمستوى الدلالة(المحسوبة

0.55510.5550.7980.374الجنس
1.74230.5810.8320.480العمر

3.69621.8482.7620.068المستوى التعلیمي
7.28751.4572.2370.057الوظیفة

3.26731.0891.5990.195سنوات الخبرة
Spssالمصدر: إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

أنه:)37(من خلال النتائج الإحصائیة في الجدول رقم یتضح
لاف متغیر الجنس لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات المبحوثین لمستوى إدارة المعرفة باخت

وهذه النتیجة غیر معنویة عند مستوى دلالة)Sig=0.374(ومستوى الدلالة ) F=0.798(حیث وجدت أن 
)α≥0.05.(

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات المبحوثین لمستوى إدارة المعرفة باختلاف متغیر العمر 
وهذه النتیجة غیر معنویة عند مستوى دلالة)Sig=0.480(ومستوى الدلالة ) F=0.832(حیث وجدت أن 

)α≥0.05.(
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات المبحوثین لمستوى إدارة المعرفة باختلاف متغیر المستوى 

وهذه النتیجة غیر معنویة عند )Sig=0.068(ومستوى الدلالة ) F=2.762(التعلیمي حیث وجدت أن 
).α≥0.05(مستوى دلالة
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وجد فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات المبحوثین لمستوى ادارة المعرفة باختلاف متغیر الوظیفة لا ت
وهذه النتیجة غیر معنویة عند مستوى )Sig=0.057(ومستوى الدلالة ) F=2.237(بالشركة حیث وجدت أن 

).α≥0.05(دلالة
متغیر سنوات المعرفة باختلافةإدار لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لتصورات المبحوثین لمستوى 

وهذه النتیجة غیر معنویة عند مستوى )Sig=0.195(ومستوى الدلالة ) F=1.599(الخبرة حیث وجدت أن 
).α≥0.05(دلالة

) 0.05(عند مستوى المعنویة إحصائیةقبول الفرضیة الصفریة "لاتوجد فروق ذات دلالة مما یقتضي
و الغاز المعرفة تعزى للمتغیرات الشخصیة في مؤسسة توزیع الكهرباءإدارةلتصورات المبحوثین لمستوى 

ورفض الفرضیة البدیلة." -میلة–
اختبار الفرضیة الرئیسیة
H0     لا یوجد دور ذو دلالة إحصائیة لإدارة المعرفة في تمكین العاملین بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز :
.–میلة - 

H1:یة لإدارة المعرفة في تمكین العاملین بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز       یوجد دور ذو دلالة إحصائ
.–میلة - 

Multiple Régression Analyses)لاختبار الفرضیة الرئیسیة تم استخدام تحلیل الانحدار المتعدد (
): تحلیل الانحدار المتعدد40الجدول رقم(

spssالمصدر:اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج
وجود دور للمتغیر المستقل (إدارة المعرفة) في إلى)40(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

، في حین بلغ 0.800تقدر بقیمة معامل الارتباط التيدا إلىالمتغیر التابع (تمكین العاملین)، استنا
من التغیر في تمكین العاملین یرجع إلى التغیر في عملیات %64، مما یعني أن 0.640معامل التحدید 

وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى ) 12.928(المحسوبة بلغت Tأن قیمة إدارة المعرفة. كما
)،0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد)=0.000Sig(المعنویةا أن مستوىكم)α≥0.05(دلالة  

إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل (إدارة المعرفة) بوحدة واحده یقابله تغیر )Beta(وتشیر قیمة 
في المتغیر التابع (تمكین العاملین). %)80(بمقدار
"یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى :ضیة البدیلةیقتضي رفض الفرضیة العدمیة وقبول الفر مما 

- میلة - ي مؤسسة توزیع الكهرباء و الغازلإدارة المعرفة في تمكین العاملین ف)0.05(المعنویة

Modéle
معامل الارتباط

R
معامل التحدید

R-deux
T

المحسوبة Sig beta

ادارة المعرفة 0.800a 0.640 12.928 0.000 0.800
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خلاصة 
تمكین العاملین فيالمعرفةإدارةبدورالمتعلقةةیدانیالمالدراسةنتائجعرضالفصلهذاخلالتم

لیللتحلصالحانیاستب96علىالدراسةاقتصرتوقد،- میلة–لكهرباء والغاز بمدیریة توزیع ا
ة،یالإحصائبیلالأسابعضواستخدامالبحثاستبیاناتغیوبعد تفر ان،یاستب110أصلمنالإحصائي

:التوصل إلىتم ثیحالموضوعة،البحثاتیفرضاختبارتم
ور لإدارة المعرفة في تمكین العاملین بمدیریة توزیع : بحیث اتضح أن هناك دقبول الفرضیة الرئیسیة- 

.-میلة–الكهرباء و الغاز 
بحیث اتضح أن هناك دور لمتطلبات إدارة المعرفة في تمكین العاملین :الاولىقبول الفرضیة الفرعیة -

.- میلة–بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز 
ك دور لعملیات إدارة المعرفة في تمكین العاملین حیث اتضح أن هنا:الثانیةقبول الفرضیة الفرعیة -

.- میلة–بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز 
فروق في متوسط إجابات أفراد العینة لا توجد: بحیث اتضح أنه الثالثةقبول الفرضیة الفرعیة -

( رات الدیمغرافیةتعزى للمتغی- میلة–المبحوثة حول مستوى إدارة المعرفة بمدیریة توزیع الكهرباء و الغاز 
.الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، الوظیفة، سنوات الخبرة)
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إدارة، یمكن القول أن حتمیة الاقتصاد المعرفيإلىبب الانتقالفرزته التغیرات الحاصلة بسأنظرا لما 
ف الرئیسي دأن الهإذ،تحقیقهاإلىترمي التي والأهدافالمعرفة تتجلى من خلال الخصائص التي تتمتع بها 

المنظمة ویحقق أهدافسلوك عملي یخدم لىإالمعرفة هو توفیر المعرفة للمنظمة بشكل دائم وترجمتها لإدارة
.الأداءالكفاءة والفعالیة في 

معلومات والاقتراحات ، مورد استراتیجي وطاقة ذهنیة وقدرة فكریة ومصدر للوباعتبار المورد البشري
ر ویفهو یبحث دائما على المبادرة والسعي للتط،وقادرا على المشاركة الایجابیةوعنصرا فاعلا،والابتكارات

وهذا المنطلق یفتح ، المعرفة هو استثمار قدراته وطاقاته وتوظیفهالإدارةفإن المنطلق الرئیسي ،والانجاز
جاعلة والتفوقوتحلق بتطبیقاتها في سماء الربح، المعرفة لتقفز بعصرها قفزة نوعیةأمامالباب على مصراعیه 

كل مؤشراته أصبحتذي یلیق لقیادة عصرهو صاحب السمو الوأخیراأولاالعارف الكفء الإنسانبذلك 
.تنبض بالمعرفة
نتائج الدراسة:

:یمكن تلخیصها في النقاط التالیة، لى العدید من النتائجمن خلال شقیها النظري والمیداني إتوصلت الدراسة 
اشیا مع وتمالإداريظهر مع نهایة القرن الماضي نتیجة لتطور الفكر إداريأسلوبالمعرفة دارةإتعتبر -

.التغیرات المستمرة التي تمیز هذا العصرو الأحداث
أكفاءأفرادبحیث یجب اختیار ،المعرفة یتطلب توفیر جمیع سبل النجاح من مادیة وبشریةإدارةتطبیق - 

.كل ما یملكون من قدرات و خبرات تخدم تمیز المنظمةلتقدیملهم و تدعیمهم و توفیر البیئة المناسبة
لبناء منظمات المعرفة.المعرفیةالأصولو الإنسانیةالمعرفة هو تنمیة القدرات دارةإجوهر - 
تسعى إدارة المعرفة من خلال عملیاتها إلى تولید، تخزین، توزیع وتطبیق المعرفة في المنظمة بهدف - 

تحقیق الإبداع والتمیز.
العاملین وتحسین أداءمات كمنهج لرفع یعد تمكین العاملین من المواضیع الحدیثة، والذي تعتمده المنظ- 

.خدماتهممستوى 
تركز سیاسة التمكین على القیادة التمكینیة، وهي القیادة التي تزود الأفراد بالمعلومات والمسؤولیات والسلطة - 

والثقة، حتى یتم التصرف باستقلالیة وفق خبرات الأفراد و معرفتهم. 
رارات، المفتاح الأول والركن الرئیسي للتمكین.تعتبر مشاركة العاملین في اتخاذ الق- 
لا یمكن بأي حال من الأحوال نجاح فكرة التمكین في أي منظمة بغیاب المتطلبات الأساسیة لذلك، والمناخ - 

بالشكل العارف والقابل لتحمل المسؤولیةالتنظیمي المناسب، والاستعداد الإداري، بالإضافة إلى توفر الموظف 
الجید.
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عدة نتائج إلىفقد توصلنا –میلة –ن الدراسة المیدانیة التي أجریت بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز أما ع
أهمها:

خاصة من الناحیة لمتطلبات الأساسیة لتطبیق إدارة المعرفة تعاني المدیریة من نقص في توفر ا-
یة فیها، بل تقتصر فقط على فئات التكنولوجیة، حیث لا توفر البنیة التكنولوجیة لجمیع المستویات الوظیف

معینة. 
تقوم مدیریة التوزیع بتطبیق واستخدام المعرفة المتوفرة لتطویر منتجاتها، كما تسعى لاكتساب المعرفة من - 

مختلف المصادر، إلا أنها تعاني من نقص مشاركة المعرفة مع جمیع الموظفین، كما لاتزال تعتمد على 
ن المعرفة.الأرشیف كأداة رئیسیة لتخزی

برامجلتنفیذالكافيالاستعداد-میلة-مدیریة توزیع الكهرباء والغاز للشرقفيالبشريالموردلدىیتوفر- 
.وتطبیقاتهاالمعرفةإدارة

في مدیریة تمكین العاملینفيالمعرفة لإدارة) 0.05(عند مستوى المعنویة إحصائیةوجود دور ذو دلالة - 
.صحة الفرضیة الرئیسیةاثبتوهذا ما ، - میلة–توزیع الكهرباء والغاز 

في مدیریة توزیع المعرفةإدارةالمبحوثین لمستوى الأفرادجاباتإفي إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة لا- 
.الأولىصحة الفرضیة الفرعیة تاثبوهذا ما ، -میلة–الكهرباء والغاز 

في المعرفة في تمكین العاملینإدارةلمتطلبات )0.05(عند مستوى المعنویةإحصائیةدلالة وجود دور ذو- 
.صحة الفرضیة الفرعیة الثانیةاثبتوهذا ما ، - میلة–مدیریة توزیع الكهرباء والغاز 

في المعرفة في تمكین العاملینإدارةلعملیات 0.05عند مستوى المعنویة إحصائیةوجود دور ذو دلالة - 
.الفرعیة الثالثةصحة الفرضیة اثبتوهذا ما ، - میلة–مدیریة توزیع الكهرباء والغاز 

التوصیات 
: الآتیةبناء على النتائج السابقة یمكن تقدیم التوصیات 

.جمیع ما یتعلق بتسییر المعارفتقوم ب، المعرفةبخاصةإداریةوحدة إنشاءضرورة- 
.في جمیع المستویات الوظیفیةحسین وسائل العمل و توفیرهاة و تتهیئة بیئة معرفیة ملائم- 
.لاتجاهاتتطویر الهیكل التنظیمي في المدیریة مما یسمح في تدفق المعارف في جمیع ا- 
ویر عملهم و استخدامها لتطهمالمعارفإظهارعلى الأفرادوتوعیة وتحفیز اللازمةتوفیر الثقافة التنظیمیة - 

.أدائهموتحسین 
برامج إدارة تطبیقمتطلباتعلىوتدریبهموالتأهیلالإعدادحیثمنالبشريبالموردالاهتمامةضرور - 

المعرفة.
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وتقدیم المقترحات الإبداعوتشجیع كل العمال على ، و قدراته المعرفیة وتنمیتهاالموظفاستغلال طاقات - 
.عملهمنصب الجدیدة بغض النظر عن

نتجات و مالمتعلقة بتطویر الوإبداعاتهمأفكارهمبالأخذو أكثرالتنفیذيالتركیز على عمال المستوى - 
.میدان العملإلىالأقربنهملأالخدمات 

.یة المرتكزة على تفویض الصلاحیاتالقیادالأسالیبتبني - 
دة و بما یضمن الاستفا، روح العمل الجماعي و التحاورإلىتعزیز ثقافة الانفتاح و التشارك ودفع العمال - 

.و انتقال الخبرات فیما بینهم، التعلم من بعضهم
د،  و الحالیین و المقبلین على التقاعظفینالمو تجارب و الخبرات التي بحوزة التركیز على توثیق كل ال- 

.الاستفادة القصوى بمعارفهم
مشاركة جمیع على تحقیقه بتعمل ، أسمىم كهدف استراتیجي تضع هدف المعرفة و التعلأنعلى المؤسسة - 

.موظفیها
فاق البحث:آ

م نستطع لحیثقتو الضیقبسببالنقائصنملویخلاهأنإلاالبحث،ذاهاملإتملةو المبذدهو الجمرغ
إلا انه بحیث حاولنا الإجابة على الإشكالیة المطروحة بما هو متوفر من معلومات، تغطیة جمیع جوانبه، 

، ویمكن اقتراح المواضیع التالي:یع أخرى ذات العلاقةیمكن أن یكون هذا البحث كتمهید لمواض
إعادة إجراء نفس الدراسة مع تغییر دراسة الحالة وإجرائها في المؤسسات المصرفیة، بالإضافة إلى استخدام - 

.المقابلة كأداة رئیسیة لجمع المعلومات
.المؤسسةفيالمعرفةلإدارةكمدخلالبشريالموردفيالاستثمار- 
تمكین العاملین في تفعیل إدارة المعرفة.دور- 
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یة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیةالجمهور 
وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

_الصوفبو عبدالحفیظ_المركز الجامعي
معهد العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر

تخصص:مالیة وبنوكالالقسم:علوم التسییر

استبیان حول

إشراف الأستاذ:        :لبةالطاد إعدا
قرین ربیعغربوج نادیة

سیدي الفاضل...سیدتي الفاضلة؛

متطلبات الحصول على شهادة الماستر في علوم التسییر إكمالإطارهذا الاستبیان في إعدادتم 
تخصص مالیة و بنوك،

.""المعرفة في تمكین العاملین في مؤسستكمإدارةدور ""بهدف التعرف على و 
على الاسئلة للإجابةجزءا من وقتكم بإعطائنامنكم التكرم نأملفإننافي هذا المجال،رأیكملأهمیةونظرا 

المعلومات الواردة فیه ستعامل بسریة أنتولو هذا الاستبیان اهتمامكم، علماأنونرجو بدقة و موضوعیة،
البحث العلمي فقط.لإغراضتخدم تامة وتس

تقبلوا مني فائق الاحترام و التقدیر        في الأخیر و 

المعرفة في تمكین العاملینةإداردور 

-میلة–مدیریة توزیع الكھرباء و الغاز للشرقدراسة حالة

2015_2014السنة الجامعیة:





.سبةافي الخانة المن (x) یرجى وضع علامة _
المحور الاول:البیانات الشخصي 

)الجنس:1

انثى ذكر  

)الفئة العمریة:2

سنة40اقل من الى 30سنة30اقل من 
سنة60اقل من الى 50سنة50اقل منالى 40
)الحالة العائلیة:3

أخرىمتزوجأعزب
)المستوى التعلیمي:4

متوسطابتدائي
جامعيثانوي

)الوظیفة:5

تقني ساميإطار سامي
تقنيإطار

مستخدم تنفیذياطار دراسات

:)الاقدمیة المهنیة6

سنوات10اقل منالى 5سنوات5اقل من 
فأكثرسنة 15سنة                                      15اقل من الى 10



الثاني: متغیرات الدراسة   الجزء
أولا:متطلبات إدارة المعرفة

موافق العباراتالرقم
محایدموافقتماما

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
تماما

الثقافة التنظیمیة
تسعى المؤسسة لتعزیز العمل الجماعي و تبادل الأفكار بین العاملین.01
.ق إبداعاتهمتوفر المؤسسة القیم التي تشجع العاملین على إطلا02

تشجع المؤسسة العاملین على الاعتراف بالأخطاء وتصویبها و اعتبارها 03
مصدرا للتعلم

الهیكل التنظیمي

توفر المؤسسة ھیكل تنظیمي مرن یسمح باستیعاب متغیرات البیئة الداخلیة و 04
.الخارجیة

.في كل الاتجاھاتبتدفق المعارفیســــمحتوفر المؤسسة ھیكل تنظیمي 05

تعمل المؤسسة على تقلیل المستویات الھرمیة لتتیح التقارب بین المستویات 06
التنظیمیة.

الموارد البشریة
.المعرفةمنتمتلكھماعلىللحصولمؤھلةبشریةكوادرالمؤسسةتستقطب07

اتھم.تقوم المؤسسة بتطویر و إدامة مھارات الأفراد و قدر08

تقوم المؤسسة بإشراك العاملین في اتخاذ القرارات.09

البنیة التكنولوجیة
توفر المؤسسة خدمة الإنترنیت في كل المستویات الوظیفیة10
ومهامهاأهدافهارابط الكتروني یوضح إدارةتوفر المؤسسة لكل 11
متاح للجمیع لطرح الانشغالاتتالانترنیتوفر المؤسسة موقع خاص على 12

دعم القیادة
توفر المؤسسة فرص التعلم للعاملین13
ومقترحاتهمأفكارهمتشجع المؤسسة العاملین على تقدیم 14

القیادیة القائمة على منح الصلاحیات الأسالیبتعتمد المؤسسة على 15
للعاملین



رفةثانیا: عملیات ادارة المع

موافق العباراتالرقم
محایدموافقتماما

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
تماما

اكتساب وتولید المعرفة
تسعى المؤسسة لاكتساب المعرفة من مختلف المصادر(داخلیة، خارجیة).16
تعمل المؤسسة على تهیئة بیئة العمل للمساعدة على ابتكار المعرفة.17
تمتلك المؤسسة التكنولوجیا المتطورة التي تساعد على ابتكار المعرفة الجدیدة18

تخزین المعرفة
تتوفر المؤسسة على ارشیف لحفظ المعرفة19
تستخدم المؤسسة الاسالیب الالكترونیة لحفظ المعرفة 20
تعمل المؤسسة على توثیق المعرفة المبتكرة في مكتبة خاصة21

توزیع ومشاركة المعرفة

تقوم المؤسسة بتوفیر متلف الوسائل لنقل المعرفة(اجتماعات دوریة، نشرات، 22
موقع ویب محدث، هاتف، فاكس...الخ)

توفر المؤسسة مناخ داعم لتبادل الافكار والمعرفة بین العاملین23

المعرفة الضمنیة الى تقدم المؤسسة مكافات لتشجیع العمال على تحویل 24
.معرفة صریحة

استخدام المعرفة
تستخدم المؤسسة المعرفة لتطویر خدماتها  ومنتجاتها.25
یستخدم العاملون المعرفة المتاحة في المؤسسة لتحسین ادائهم26
تستخدم المؤسسة الافكار الجدیدة في حل مشكلاتها.27



ثالثا: تمكین العاملین

موافق باراتالعالرقم
محایدموافقتماما

غیر 
موافق

غیر 
موافق 
تماما

یفوضني رئیسي المباشر السلطة الكافیة لاداء مهامي الوظیفیة28
امتلك صلاحیة اتخاذ القرار بشكل ذاتي فیما یخص وظیفتي29
اقدم مقترحات حول عملي دون تردد او خوف30
مات اللازمة لانجاز عملي في أي وقت اشاء احصل على المعلو 31
تقدر الادارة جهودي في العمل32
یتاح لي فرص التعلم واكتساب المعرفة الجدیدة في مساري المهني33
یساعدني رئیسي المباشر في حل المشكلات التي تواجهني في عملي34
من اجل تطویر عمليیحق لي استخدام كافة الموارد المتاحة35

لدي امكانیة التعاون مع الاخرین یمكنني التعامل مع المشطلات التي تتطلب 36
اهتمام فوري.

اشارك في القرارات المتعلقة بعملي.37
یمكنني التعامل مع المشكلات التي تتطلب اهتمام فوري.38
تنفیذ عملي بشكل جید.امتلك المهارات والمعرفة المناسبة ل39





): قائمة الأساتذة المحكمین02الملحق رقم (

المحكمینالأساتذة العدد
هبول محمد 01
عقون شراف 02
قبایلي امال 03
واضح فواز 04

بوسالم ابو بكر 05

1K-S): اختبار التوزیع الطبیعي 03الملحق رقم(

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

معرفةالإدارةمتطلبات  المعرفةإدارةعملیات  تمكین العاملین

N 96 96 96

Paramètres normauxa,b Moyenne 3.1646 3.2483 3.6207

Ecart-type .86658 .85839 .79222

Différences les plus

extrêmes

Absolue .115 .095 .096

Positive .066 .062 .071

Négative -.115- -.095- -.096-

Z de Kolmogorov-Smirnov 1.124 .926 .944

Signification asymptotique (bilatérale) .160 .358 .335

a. La distribution à tester est gaussienne.

b. Calculée à partir des données.

ت): اختبار الفا كرومباخ لجمیع العبارا04الملحق رقم(

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments

.971 39



( متطلبات ادارة المعرفة وتمكین العاملین)): اختبار الانحدار المتعدد05الملحق رقم(

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1.402 .198 7.064 .000

متطلبات إدارة المعرفة .701 .061 .767 11.585 .000

a. Variable dépendante : تمكین العاملین

وتمكین العاملین)( عملیات المعرفة ): اختبار الانحدار المتعدد06الملحق رقم(

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1.287 .201 6.413 .000

عملیات ادارة المعرفة .718 .060 .778 12.024 .000

a. Variable dépendante : ینتمكین العامل

( ادارة المعرفة وتمكین العاملین)): اختبار الانحدار المتعدد07الملحق رقم(

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1.181 .195 6.059 .000

المعرفة إدارة .761 .059 .800 12.928 .000

a. Variable dépendante :تمكین العاملین
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