
 –تيسمسيلت  –أحمد بن يحي الونشريسي جامعة
 لـوم التسييرـــــــــالتجارية وعو  العلـوم الاقتـصاديـةكلية 

 سييرــــلوم التـــــــــــــــع :قسـم
 
 

 وضوع:ــــــــــــــــــــــــــــــــــــالم
 
 

 

 أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ل.م.د في علوم التسيير 
 - الموارد البشريةتخصص إدارة  -

 راف:ــــــــــــــتحت إش                      ة:                         بالـــــــــــــــإعداد الط    
 إليـــــــــــاس العيدانــــــيأ.د.                               صـــــــــــفية بن دومة                   

 أعضاء لجنة المناقشة
 رئيسا   جامعة تيسمسيلت أستاذ محــــــــــــــــــــــــــــــاضر أ د. حمر العين مسعود

 مشرفا   جامعة تيسمسيلت أستـــــــــــــاذ إليـــــــــــــاس العيداني أ.د
 ممتحنا   جــــامعة تيسمسيلت أستـــــــــــــاذ د. سمــــــاعيل عــــيسىأ.
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 ممتحنا   جـــــــــامعة البويـــــــــرة أستاذ محــــــــــــــــــــــــــاضر أ طيبــــــــــــــــــــاوي أحمدد. 

 ممتحنا   جـــــــــــــــامعة الجلفة اذ ـــــــــــــأست د. مـــــــــــداح لخــــــــضرأ.  
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 وعرفان شكر

 
 العمل ىذا انجاز على أعانني الذي وتعالى تبارك لله والشكر الحمد

 ومصداق ا والعزيمة بالصبر وأمدني أمري لي ويسر
 وسلم عليو الله صلى الله رسول لقول

 "الله يشكر لم الناس يشكر لم من"
 :إلى والتقدير والاحترام الشكر بجزيل أتقدم

 "إل             ياس أل               عيداني" الدكتور الأستاذ الكريم أستاذي
 الإشراف تفضلو على

 وعلى تسييره في المقدمة والنصائح التوجييات وعلى البحث ىذا على
 .وتمامو إتمامو أجل من التشجيعات

 ىذا، لبحثي مناقشتيم شرف سأنال الذين المناقشة لجنة أعضاء أنسى لا كما
 وانتق اداتيم وتوجيياتيم نصائحيم مجمل على والعرف ان الشكر كل ف ليم

 التي
 .العلمي مسارنا ستنير



 

 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 "ق ل إعملوا فسيرى الله عملكم ورسولو والمؤمنون"

  بطاعتك، ولا تطيب اللحظات إلاّ ولا يطيب النيار إلاّ  إليي لا يطيب الليل إلاّ بشكرك  
 ولا تطيب إلاّ برؤيتك الله جلّ جلالوبذكرك، ولا تطيب الآخرة إلاّ بعفوك، 

 إلى ةبي الرحمة وةور العالمين  ماةة وةح  الأمة،  من بلغ الرسالة وأدى الأ  إلى
 سيدةا محمد صلى الله عليو وسلم

إلى ملاكي في الحياة، إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتف اةي، وإلى بسمة الحياة  
 سر الوجود إلى من كان دعائيا سر ةجاحي وحناةيا بلسم جراحي إلى أغلى الحبايبو 

 "أمي الحبيبة" 
ى من كللو الله بالييبة والوق ار، إلى من علمني العطاء بدون إةتظار، إلى من أحمل إسمو  إل

أرجو من الله أن يمد في عمرك لترى ثماراً قد حان قطافيا بعد طول إةتظار    بكل إفتخار،
 وفي الغد وإلى الأبد  بقى كلماتك ةجوم أىتدي بيا اليوموست

 "العزيز  أبي" 
 إلى الشموع التي أضاءت لي مشواري وأةارت  دربي إلى إخوتي   

 8102إلى كل زملائي طلبة دكتوراه دفعة  
 إلى كل من يعرفني من بعيد وقريب ويكن لي الإحترام والتقدير
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 توزيع المعرفة، تخزين المعرفة، توليد المعرفة، تشخيص)  بعملياتها المعرفة إدارة أثر معرفة إلى الدراسة هذه هدفت
 مستوى على العاملة( السلوكات المهارات، المعارف،) البشرية الكفاءات تنمية على( المعرفة تطبيق المعرفة،

 التحليلي المنهج على دراستنا في اعتمدنا المطروحة الإشكالية على الإجابة وقصد الدراسة، محل الجزائرية الجامعات
 الهيئة استهدف الذي الالكتروني الاستبيان على بالاعتماد البيانات جمع تم وقد الدراسة، متغيرات وتحليل لوصف

 وتبعا عشوائية بصورة اخترناها( جامعات 60) مستوى على وتحديدا الجزائرية، بالجامعات( الاساتذة) التدريسية
 أفراد عدد بلغ وقد ،(الغرب جامعات الشرق، جامعات الوسط، جامعات) الوصية الوزارة تتبناه الذي للتقسيم

 توصلت وقد. SPSS22 الـ برنامج الباحثة استخدمت الاستبيان بيانات ولتحليل .(962) الدراسة العينة
 من كل بين أثر ووجود البشرية؛ الكفاءات وتنمية المعرفة إدارة عمليات بين قوية ارتباط علاقة وجود إلى الدراسة

 .الدراسة محل الجامعات في البشرية الكفاءات وتنمية المعرفة تطبيق تخزين، تشخيص،
 .، تنمية الكفاءات البشريةالمعرفة، عمليات إدارة المعرفة إدارة الكلمات المفتاحية:

 
Abstract 

This study aimed to know the impact of knowledge management in its 

operations (diagnosing knowledge, generating knowledge, storing knowledge, 

distributing knowledge, applying knowledge) on the development of human 

competencies (knowledge, skills, behaviors) working at the level of the Algerian 

universities under study, and in order to answer the problem posed, we adopted 

In our study on the analytical method, the data was collected based on the 

electronic questionnaire that targeted the teaching staff (professors) in Algerian 

universities, specifically at the level of (06 universities) we chose randomly and 

according to the division adopted by the guardianship ministry (universities of 

the middle, universities of the east, universities of the west). The number of the 

study sample was (209). To analyze the questionnaire data, the researcher used 

the SPSS22 program. The study found a strong correlation between knowledge 

management processes and the development of human competencies; And there 

is an effect between the diagnosis, storage, application of knowledge and the 

development of human competencies in the universities under study. 

Keywords: knowledge management, knowledge management processes, 

human competency development. 
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تواجو سائر دول العالم لرموعة من التحولات العميقة والتغتَات الدتسارعة التي بذتاح عالم اليوم يأتي في مقدمتها 
على الدعرفة العلمية الدتقدمة والاستخدام الامثل )ثورة معلوماتية(، تلك الثورة التي تعتمد  الثورة العلمية والتكنولوجية

للمعلومات الدتدفقة في تنمية كفاءات مواردىا البشرية، والتي  تنتج عن التقدم الدتسارع في العلوم  وشبكات الدعلومات 
ة تضاعف والتكنولوجيا الرقمية، وسرعة انتشار شبكة الانتًنت والبريد الالكتًوني وغتَىا، وقد ترتب على ىذه الثور 

الدعرفة على نطاق العالم كل سنتتُ، بالإضافة إلى ان الدعرفة لا تنمو بسرعة فقط ولكن الفجوة الزمنية بتُ اكتشاف 
 .عرفة وتطبيقها بدأت تتناقص بسرعةالد

متلاك كما تشتَ لستلف اوجو إدارة الدعرفة إلى لرمل العمليات والفعاليات الدتعلقة باكتشاف الدعرفة الجديدة، وا
الدعرفة الجارية، والدشاركة بالدعرفة مع الآخرين، وتطبيق الدعرفة التي تم الحصول عليها، وما تتطلبو تلك العمليات من 

 .نظم وآليات وتكنولوجيات وبتٌ برتية لأجل إلصاحها بالشكل الدطلوب والدخطط لو
فإنها تولي أهمية كبتَة لذا، وتعمل  اتالدنظمساسي في كل منطلقات ليات إدارة الدعرفة ىي الصميم الأن عمولأ

، فهي التي برافظ على تسلسل الدنظمةعلى إيجاد الطرق والنماذج الدلائمة لأجل العمل على تطبيقها ولصاعتها داخل 
 الكفاءات وعدم انقطاعها من بززين للمعارف ومشاركتها ومن بشة تطبيقها وفقا للاستًاتيجيات الدخطط لذا.

الدوارد البشرية برظى بالكم الضروري من الاىتمام من قبل الدفكرين والدنظرين والدنظمات ومن جهة اخرى فإن 
الدعاصرة، خصوصا وانها تعتبر ضمان لاستمراريتها ولصاحها، لذلك صارت تسعى جاىدة للحفاظ على مستويات 

تي تشهدىا بيئتها، ومن ىنا عالية من الكفاءة لدى مواردىا البشرية، حتى تستطيع التكيف مع التغتَات السريعة ال
 جاءت ضرورة تنمية الكفاءات والحفاظ عليها.

ساسية لابد منها والتي تعمل الدنظمة على تكوينها بأساليب وطرق أن تنمية الكفاءات البشرية تعتبر ركيزة ولأ
ياتها، والانطلاق من لستلفة كونها تعتمد على التطوير الذاتي للموارد البشرية، لشا يؤكد بذلك على حتمية تلبية حاج

شحنها بالدعارف الضرورية باستخدام طرق مباشرة كالتدريب والتعلم غتَ الرسمي، طرق غتَ الدباشرة بإدارة الدسار الدهتٍ 
 ونظام الاجور والدكافآت والدناخ التنظيمي.

من توجهها لضو تدارك وقد ثبت أن تنمية الكفاءات موجهة لضو إدارة القدرات الكامنة لدى الدوارد البشرية، أكثر 
النقائص لديها، خاصة ان الدنظمات الحالية صارت بحاجة ماسة إلى كفاءات جديدة من اجل الاستجابة لدتطلبات 

 الوظائف الدتغتَة بشكل سريع ودائم.
 مشكلة الدراسة: .1

إن التطورات الذائلة في لستلف المجالات والتي مست بالأخص الدنظمات الدعاصرة، جعلها تتجو إلى كل ماىو 
دارية في الدنظمات، فهي وسيلة ضمن الدمارسات الإ جديد ومعاصر في الإدارة لتتبلور مفاىيم إدارة الدعرفة وتطبيقاتها
لدوارد الدعرفية بهذه الدنظمات والاستفادة منها واستيعابها تهدف إلى ضمان إدارة جيدة للمعرفة والتحكم في تدفق ا

 بالتًكيز على الدوارد البشرية والدتمثلة في الكفاءات باعتبارىا الدتحكم والركيزة الدعول عليها لأجل تسيتَ تلك الدعرفة.
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ا ما قامت بتنميتها ىاتو الكفاءات التي تستطيع من خلالذا الدنظمات أن تضمن لنفسها البقاء والنمو والتميز إذ
وتطويرىا. لذلك جاءت ىذه الدراسة للبحث في دور إدارة الدعرفة في تنمية ىذه الكفاءات بالإجابة على التساؤل 

 الجوىري التالي:
 الإشكــــــــالية:

 الجزائرية؟ الجامعاتما مـــــــــــــدى مساهمة إدارة المعرفة في تنمية الكفاءات البشرية في 
 الفرعية: التساؤلات

  إن الاشكالية الدطروحة تفرض على الباحث أن يعسى إلى الإجابة عن التساؤلات التالية:
 ما واقع إدارة الدعرفة على مستوى الجامعات الجزائرية؟ .1.1
 ؟. ماىي أساليب تنمية الكفاءات البشرية في ظل ظهور اقتصاد حديث والدتمثل في اقتصاد الدعرفة1.1
 ؟استًاتيجيات إدارة الدعرفة  في لرال التعليم العاليماىي أىم . 3.1

 :فرضيــــــات الدراسة
تتفرع إلى لرموعة من  فرضيتتُ رئيسيتتُللإجابة على الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الدطروحة، قمنا بتبتٍ 
 الفرضيات الفرعية، حيث سنحاول اختبار مدى صحتها إحصائيا، وىي:

الفرضية الرئيسية الأولى: توجد علاقة إرتباطية إيجابية بين إدارة المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في 
 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:الجامعات محل الدراسة. 

 دراسة؛توجد علاقة ارتباطية ايجابية بتُ تشخيص الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل ال .1
 الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛ توليد توجد علاقة ارتباطية ايجابية بتُ .1
 توجد علاقة ارتباطية ايجابية بتُ بززين الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛ .3
 الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛توجد علاقة ارتباطية ايجابية بتُ توزيع الدعرفة وتنمية  .4
 توجد علاقة ارتباطية ايجابية بتُ تطبيق الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛ .5

 محل الجامعات في البشرية الكفاءات تنمية لإدارة المعرفة أثر إيجابي على: الثانية الرئيسية الفرضية
 :التالية الفرعية الفرضيات الفرضية ىذه عن ويتفرع. الدراسة
 لتشخيص الدعرفة أثر إيجابي على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛ .1
 تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛ أثر إيجابي على الدعرفة لتوليد .1
 الدعرفة أثر إيجابي على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛ لتخزين .3
 تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛أثر إيجابي على توزيع الدعرفة ل .4
  تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة؛أثر إيجابي على تطبيق الدعرفة ل .5
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إدارة المعرفة تعزى عمليات مستوى  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية : الثالثةالفرضية الرئيسية ثالثا. 
  للمتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الرتبة العلمية، الاقدمية(.

 تتفرع عن ىذه الفرضية للفرضيات الفرعية التالية:
 ؛5...تغتَ الجن  عند مستوى تعزى لد فة. توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعر 1
 ؛5.... توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغتَ العمر عند مستوى 1
 ؛5....  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي عند مستوى 3
 ؛5....  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغتَ الرتبة العلمية عند مستوى 4
 ؛5....  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغتَ الأقدمية عند مستوى 5

في تعزى  تنمية الكفاءات البشرية فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الرئيسية الرابعة:رابعا. 
  للمتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الرتبة العلمية، الاقدمية(.

 تتفرع عن ىذه الفرضية للفرضيات الفرعية التالية:
 ؛5....  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغتَ الجن  عند مستوى 1
 ؛5...روق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغتَ العمر عند مستوى .  توجد ف1
 ؛5....  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغتَ الدؤىل العلمي عند مستوى 3
 ؛5...ة العلمية عند مستوى . توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغتَ الرتب4
 .5.... توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغتَ الأقدمية عند مستوى 5

  أهداف الدراسة:
توجيو  ؛نظماتالدتهدف الدراسة إلى التأكيد على مدى مساهمة إدارة الدعرفة في تنمية الكفاءات البشرية في 

أكثر بالدزيد من الدراسات والأبحاث عن إشكالية مدى توافر عمليات ومتطلبات تطبيق إدارة الدعرفة وتأثتَىا  الإىتمام
حديثا وخصبا، ولم ينل  مفهوماعلى تنمية الكفاءات، باعتبارىا موضوعا حديثا، فظهور مصطلح الكفاءات يعتبر 

عن قرب عن واقع بعض الدمارسات الإدارية الدتعلقة بإدارة لتعرف لو  حظو من الدراسة خاصة على الدستوى العربي؛
البحث العلمي الجزائري بدراسات في إدارة الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية ، وتوجيو الإىتمام  إثراءإلى قة إضا الدعرفة؛

ارة الدوارد لضو التًكيز على مدى تطبيق عمليات إدارة الدعرفة ومدى توافر متطلباتها بإعتبارىا مقاربة حديثة في إد
 .زالتميبرقيق و  الرقي بجودة التعليم العالياولة إبراز الأهمية لتنمية كفاءات الدوارد البشرية ودورىا في لزو  البشرية؛

 أهمية الدراسة: 
قيمتها  تعظيم في يسهم إستًاتيجي تعاظم دور الدعرفة في لصاح الدنظمات، إذ لذا دور من أهمية ىذه الدراسة تنبع

إبراز ة إلى إضاف إبراز أهمية تطبيق عمليات إدارة الدعرفة ومدى تأثتَىا على تنمية الكفاءات البشرية؛، و )الدنظمات(
العنصر البشري، والتوعية بضرورة تنميتو باستمرار بهدف رفع  أهمية توفتَ متطلبات إدارة الدعرفة ومدى تأثتَىا على
 في ظل إقتصاد الدعرفة. مةالدنظقدراتو الإبداعية والإبتكارية  وبالتالي رفع مستوى أداء 
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 أسباب اختيار الموضوع:
الديول الشخصي لدواضيع الساعة خاصة في الدوارد البشرية، وبرديدا مدى تطبيق عمليات إدارة الدعرفة، ومدى  -

توافر متطلباتها وربطها بتنمية الكفاءات البشرية بإعتبار أن ىاتو الأختَة )الكفاءات( لم برظى باىتمام كبتَ في 
 دراسات السابقة؛

 ظهار بصمات الباحث؛موضوع خصب وقابل للإبداع فيو، وإ -
 الغياب الكبتَ لعنصر الإىتمام بهذا الدوضوع خاصة على الجانب التطبيقي،  -

 منهج الدراسة:
 فيما يخص الدنهج الذي سوف يستخدم في ىذه الدراسة، سنقوم بإعتماد عدة مناىج منها:

الظاىرة، وبرديدا مرحلة الدنهج الوصفي الذي يهتم بدحاولة الوصول إلى معرفة دقيقة وتفصيلية لعناصر  -
 التشخيص والفحص الدعمق.

وفرة عن البحث وإختيار فرضيات الدراسة الذي يستخدم في برليل البيانات والدعطيات الدتحليلي الدنهج الت -
 وسيتم الإعتماد على الإستبيان كأداة دراسة رئيسية واستخدام الطرق والأساليب الإحصائية الدناسبة.

 دراسات السابقة:
 أو جديد لتقديم اللاحقة مع السابقة الدعرفة تتفاعل بحيث تراكمية معرفة عن عبارة ىي العلمية الدعرفة أن يقال
 وتطبيقية نظرية معرفة من قائم ىو ما إثبات أو تعديل أو إضافة يمكن البحوث نتائج خلال فمن قديم، اختبار
 موضوع حول والأجنبية والعربية المحلية الدراسات من لرموعة عرض إلى الجزء ىذا في ةالباحث دفته ىذا من وانطلاقا
 البحوث عرض من الغرض ويتمثل نظمات،الد تنمية الكفاءات البشرية في في الدعرفة إدارة دور في والدتمثل الدراسة،
 الدراسة أدوات أو الدراسة نتائج أو الأىداف ناحية من الحالية دراستنا في منها استفادتنا مدى في السابقة والدراسات
 ولكن إدارة الدعرف، لرال في لستلفة موضوعات على ركزت الدتاحة الدراسات معظم أن ةالباحث توجد وقد وغتَىا،
 استوقفتنا الصدد ىذا وفي ،بتُ إدارة الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في الجامعات  للعلاقة تتطرق لم الدراسات ىذه

 لرموعة من دراسات سابقة.
 دراسات متعلقة بإدارة المعرفة:أولا. 

 2002:المنتجة الجامعة نموذج لتحقيق مدخل المعرفة إدارة: الوذيناني مصلح عواض بنت جواهر .1
 الجامعات في الدنتجة الجامعة نموذج برقيق في تساىم التي الدعرفة إدارة عمليات على التعرف إلى الدراسة ىذه تهدف

 تفعيل على تساعد ومقتًحات توصيات تقديم ثم ذلك، تطبيق دون برول التي الدعوقات على الضوء إلقاء و السعودية،
 الجامعات بتُ والتعاون التنسيق ضرورة :أهمها السعودية الجامعات في الدنتجة الجامعة نموذج لتحقيق الدعرفة إدارة دور

 الإبداع تشجع جامعية بيئة وتوفتَ الدناسب الأكاديمي الدناخ تهيئة المجالات، لستلف في والإنتاج الأعمال ومؤسسات
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 وتسهيل الجامعات في الدتاحة الدعرفة وتوثيق بززين في الحديثة التقنيات استخدام أهمية العلمي؛ البحث وحرية والابتكار
 .إليها الوصول

 - ممارسات و أفكار-العالي التعليم مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيقات: خضير أبو سعود إيمان .2
 التعليم مؤسسات في الدعرفة إدارة مفهوم لتطبيق فكري إطار تقديم الحالية الدراسة استهدفت  2002

 العالم من متفرقة ألضاء في العالي التعليم مؤسسات لبعض التطبيقية والتجارب النظرية الدراسات على مبنيا العالي، 
 لرموعة إلى التوصل وتم. العالي التعليم مؤسسات في الدعرفة إدارة تطبيق لخطوات مقتًح تصور تقديم إلى ىدفت كما
 لتحقيق الدنظمات تتبناىا التي الحديثة الإدارية الابذاىات أحد ىي الدعرفة إدارة إن :أهمها التوصيات و النتائج من

 ومتطلبات برديات مع التكيف على الدنظمة قدرة زيادة التنظيمي، الأداء فعالية برستُ: منها الفوائد  من العديد
 الخدمات وتطوير الابتكار على قدرتها زيادة الفكري، رأسمالذا على المحافظة بها، المحيطة البيئة في السريع التغيتَ

 إلى الذادفة الدمارسات و الأنشطة من لرموعة تتضمن مستمرة ديناميكية عملية الدعرفة إدارة تقدمها؛ التي والدنتجات
 الأداء، مستوى رفع عنو ينتج لشا استًجاعها وتيستَ وحفظها استخدامها، توزيعها، تطويرىا، إيجادىا، الدعرفة، ديدبر

 بها المحيطة البيئة في السريع التغيتَ متطلبات مع التكيف بعملية الدتعلقة الدنظمة قدرات برستُ التكاليف، خفض
 في المجالات من عدد في الدعرفة إدارة لشارسات تطبيق تم الدنظمات؛ من غتَىا على بها تتفوق تنافسية ميزة وإكسابها
 الإدارية الخدمات الدكتبات، العلمي، البحث: المجالات تلك ومن العالم من  متفرقة ألضاء في العالي التعليم مؤسسات
 .الإلكتًوني والتعليم الخريجتُ خدمات الطلابية، الخدمات التعليمية، العملية برستُ التدري ، ىيئة أعضاء تطوير
دراسة فراس محمد عبد عودة، واقع إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية وسبل تدعيمها، رسالة  .3

ىدفت الدراسة إلى الكشف عن "واقع إدارة : 2010ماجستير في الإدارة التربوية، الجامعة الاسلامية غزة، 
 العاملتُإدارة الدعرفة الواجب لشارستها لدى  وبرديد عمليات"، تدعيمها، وسبل الفلسطينيةالدعرفة في الجامعات 

من خلالذا  وتقديم توصيات يمكنإدارة الدعرفة،  العاملتُ لعملياتدرجة لشارسة  لقياس، إضافة الفلسطينيةبالجامعات 
 أىداف الدراسة قام الباحث باستخدام الدنهج الوصفيبرقيق ومن أجل الفلسطينية. إدارة الدعرفة في الجامعات  تدعيم
 توزيع. وتم فقرة 41، تشتمل على أبعاد 4اللازمة، تم إعداد استبانة مكونة من  البيانات، وللوصول إلى التحليل

ومدراء الدوائر  الكليات)عمداء  من العاملتُ الإداريتُ 317الاستبانة على أفراد لرتمع الدراسة والبالغ عددىم 
اعتماد  إلىوجامعة الأزىر ، وجامعة الأقصى، إضافة  سلاميةالإونوابهم( في كل من: الجامعة  الإداريةوالأقسام 
 بتحليل الاستبانةكما قام الباحث  بالدراسة.التساؤلات الخاصة  للإجابة على بعض ثانيةكأداة   الشخصيةالدقابلات 

: ةالاساليب الإحصائية التاليقام باستخدام  البياناتالإحصائي، وللعمل على معالجة   SPSSباستخدام برنامج
، جتمان، ومعادلة سبتَمان، ومعامل ارتباط بتَسون، ومعامل ارتباط الدئوية، والنسب الحسابية)التكرارات والدتوسطات 
جاء : وقد أسفرت نتائج الدراسة عن التالي .الأحادي برليل التباين،  Test.T ، واختباركرونباخومعامل ارتباط ألفا  

الدعرفة بوزن نسبي  : تطبيقإدارة الدعرفة على النحو التالي لعمليات الفلسطينيةفي الجامعات  العاملتُلشارسة  ترتيب
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ثم التشارك في الدعرفة بوزن ، %84.58الدعرفة بوزن نسبي  توليد، %...85الدعرفة بوزن نسبي  تنظيم، 85.15%
 .%79.46 نسبي

لدتغتَ تعزى  الفلسطينيةالجامعات  لواقع إدارة الدعرفة في 5...عند مستوى  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة 
في بعدي الفلسطينية لواقع إدارة الدعرفة في الجامعات  5...مستوى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند ؛ الجن 

وجود فروق ذات دلالة  ؛ عدمالدؤىل العلمي، لصالح الدؤىل الأعلى دائما لدتغتَالدعرفة تعزى  وتطبيقالتشارك في الدعرفة 
 ؛سنوات الخدمة لدتغتَتعزى  الفلسطينيةلواقع إدارة الدعرفة في الجامعات  5...عند مستوى  إحصائية

تنظيم في بعدي الفلسطينية لواقع إدارة الدعرفة في الجامعات  5...وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
ومن أىم ؛ ئما لصالح الجامعة الإسلاميةإلى التفوق دا تشتَمكان العمل، وكانت النتائج  لدتغتَالدعرفة تعزى  وتوليد

تراعي رسالة  علمية سليمةالعالي على أس   رؤية استًاتيجية للتعليمضرورة وضع ث. التي أوصى بها الباح التوصيات
 الفلسطينية؛ برويلالعالي  التعليم برامج لزفزة للبحث العلمي في مؤسساتايجاد العمل على سامية؛ الجامعة ال
تؤدي  والتعليمللتعلم  جديدةدمج أنماط ؛ إلى حاضنات لدشروع صناعات الدعرفة الفلسطينيةالعالي  التعليممؤسسات 

الفلسطينية؛  نظم إدارة الدعرفة في الجامعات تطبيقلإدارة نظام الدعرفة لدتابعة  فريقبناء ؛ إلى تنوع مصادر الدعرفة
 .جديدةوالبحث للوصول إلى معارف  للتفكتَتعمل على استثارة الطالب  جامعيةلاعتماد على مناىج ا

 دراسات متعلقة بتنمية الكفاءات البشرية:ثانيا. 
دراسة سملالي يحضية بعنوان: "أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة  .1

 : 2004التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مدخل الجودة والمعرفة"، 
إمكانية تأثتَ التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية من خلال تسيتَ وتنمية الكفاءات، تناولت إشكالية الدراسة 

تسيتَ الدعرفة، وتسيتَ الجودة الشاملة في الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بسحورت أىداف الدراسة حول النقاط 
 التالية:
الاستًاتيجي للموارد الداخلية والكفاءات لزاولة الدساهمة في صياغة نموذج فكري حديث مبتٍ على التحليل  -

الاستًاتيجية باعتبارىا مدخلا متميزا لامتلاك الدؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية، من خلال التأكيد على أهمية 
 الدوارد البشرية في برستُ فرص برقيق ميزة تنافسية؛

لديزة تنافسية مرتبط بشكل رئيسي بالتسيتَ لزاولة اقتًاح مقاربة نظرية تفتًض أن برقيق الدؤسسة الاقتصادية  -
 الاستًاتيجي لدواردىا البشرية وتثمتُ كفاءاتها الفردية؛

 التأكيد على أهمية الدور الدتنامي للرأسمال الفكري كأحد أىم عوامل برقيق التفوق التنافسي. -
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

عك  وضعا تنافسيا نسبيا ومستمرا للمؤسسة الاقتصادية إزاء تعتبر الديزة التنافسية ىدفا استًاتيجيا ي -
منافسيها، حيث تسعى لتحقيقو من خلال التميز في الجودة، الكفاءة، الدعرفة، كما أن استدامة تلك الديزة تتوقف 
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تثمار بكفاءة على فعالية التسيتَ الاستًاتيجي، لصاعة التشخيص الاستًاتيجي لبيئة الدؤسسة الداخلية والتنافسية، والاس
لدختلف الفرص الدتاحة والمحتملة من جهة، واعتماد استًاتيجية تنافسية برقق التوظيف الأمثل الداخلية، خاصة الدوارد 

 الدعنوية الكامنة، وغتَ الدلموسة من جهة أخرى؛
في ظل ظروف تعتبر الدوارد الداخلية والكفاءات مصدرا يمكن الدؤسسة الاقتصادية من برقيق الديزة التنافسية  -

بيئتها الداخلية والتنافسية، وان الدوارد البشرية تتصف بخصائص تلك الدوارد الداخلية، الأمر الذي يفرض وضع مقاربة 
تعتبر الدوارد البشرية والكفاءات مصدرا للميزة التنافسية إذا ما بسكنت الدؤسسة أولا من تنمية لسزونها من رأس الدال 

لكفاءات ذات القدرات والدهارات العالية والدمتازة، وثانيا تسيتَ تلك الدوارد البشرية البشري والفكري باستقطاب ا
والكفاءات استًاتيجيا وبذنيدىا من خلال تسيتَ رأس الدال الفكري والكفاءات وتسيتَ الدعرفة، وتسيتَ الجودة 

 الشاملة.
دراسة  –النسبة للمنظمات : "أهمية تنمية الكفاءات الموارد البشرية ببعنوان دراسة حمودي حيمر .2

 : حالة مستشفى الإخوة مغلاوي بميلة"
ىدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على مدى أهمية كفاءات الدوارد البشرية بالدنظمات الحديثة، ومعرفة واقع تنمية 

 الكفاءات بالدنظمة الإستشفائية العمومية الإخوة مغلاوي بديلة؛
 العلاقة بتُ مستويات كفاءة الدوارد البشرية العاملة بالدنظمة لزل الدراسة الديدانية وبتُ خبرتها الوظيفية؛ معرفة -
تقديم بعض الإقتًاحات التي من شأنها برستُ مستوى كفاءة الدوارد البشرية العاملة بدستشفى  الإخوة  -

  مغلاوي بديلة.
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

بتُ مستويات كفاءة الدوارد البشرية  5...فروق إحصائية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لا توجد -
 العاملة بإدارة الدستشفى تبعا لوظائفها؛

بتُ مستويات كفاءة الدوارد البشربة العاملة  5...لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -
 وظيفة؛بإدارة الدستشفى تبعا لخبرتها ال

بإدارة عاملة بتُ مستويات كفاءة الدوارد البشرية ال 5...لا توجد فروق إحصائية عند مستوى الدلالة  -
 الدستشفى تبعا لإستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات.

 مؤسسة حالة دراسة-التميز إستراتيجية تحقيق في الكفاءات إدارة دور" أمين محمد جدو بن دراسة. 3
 إستًاتيجية برقيق في الكفاءات إدارة دور على التعرف إلى الدراسة ىدفت " بوعريريج ببرج 'كوندور' مراد عنتر
 تصميم تم الدراسة ىدف برقيق لىإ للوصول .والإلكتًومنزلية الإلكتًونية الأجهزة لصناعة كوندور مؤسسة في التميز
 البيانات وبرليل بصع جرى ذلك ضوء وفي .مفردة 153 من الدكونة الدراسة عينة من الأولية الدعلومات لجمع استمارة
 إليها توصلت التي النتائج أبرز من الدراسة، أىداف لتحقيق الإحصائية الأساليب باستخدام الفرضيات واختبار
 :الدراسة
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أثر تعتمد مؤسسة كوندور في إدارتها للكفاءات على انشطة إدارة الدوارد البشرية، كما توصلت الدراسة إلى وجود 
ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات في برقيق التميز في الجودة؛ التميز في الابداع والابتكار، التميز في الدعرفة، التميز في 

 .5...التكنولوجيا وكذلك التميز عند مستوى معنوي أقل من 
 الدراسات السابقة:عن  ما يميز الدراسة ثالثا.

لم لصد من تناول بإدارة الدعرفة وتنمية الكفاءات البشرية عليو من دراسات سابقة الدتعلقة  في حدود ما تم الإطلاع
. حيث ىذه الدراسات استفدنا مساهمة عمليات إدارة الدعرفة في تنمية الكفاءات البشريةفيها بصورة مباشرة مدى 

 داة الدراسة واختيار الدنهج الدناسب لذا. منها من خلال إثراء الجانب النظري للدراسة الحالية والدساعدة في بناء أ
لإدارة الدعرفة وتنمية الكفاءات وعليو فإن دراستنا تشابهت مع الدراسات السابقة في عرض الأس  النظرية 

إدارة الدعرفة في تنمية الكفاءات  على مدى مساهمة، واختلفت في الجانب التطبيقي حيث دراستنا ركزت البشرية
وىذا ما بزتلف اقتصادية،  بينما الدراسات السابقة تم تطبيقها على مستوى مؤسساتالبشرية في الجامعات الجزائرية، 

 عنو الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة.
 نموذج الدراسة:

اسة والشكل الدوالي يبرز لنا الدتغتَات الدستقلة من خلال الدراسات السابقة التي تطرقنا إليها تم بناء نموذج الدر 
والدتمثلة في عمليات إدارة الدعرفة )تشخيص الدعرفة، توليد الدعرفة، بززين الدعرفة، توليد الدعرفة، تطبيق الدعرفة(، والدتغتَ 

 التابع الدتمثل في تنمية الكفاءات البشرية.
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبة على ضوء دراسات سابقة المصدر :
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 هيكل الدراسة:
من أجل الإلدام أكثر بالدوضوع وبرليل إشكالية البحث الدطروحة، والإجابة على التساؤلات التي تضمنتها سيتم 

 فصول ومقدمة وخابسة، كمايلي:  ثلاثة تقسيم ىذا البحث إلى
ذا الفصل كان لتنظتَ الدتغتَ به ، ةـــــــــــــــمعرفــــــاهيمي لإدارة الــــــــــــــــالمفار ـــــــــــــالإطالدعنون بـ  : الفصل الأول 

في الدبحث  ، بصفة عامة إدارة الدعرفةإلى  احثو الأربعةالدستقل ولزاولة تفصيلو وتأصيلو نظريا من خلال التطرق في مب
تناولنا فيو اقتصاد الدعرفة من خلال نشأتو أهميتو الذي   الثاني الدبحث، ثم مفاىيم عامة حول الدعرفة الأول تطرقنا إلى 

تناولنا فيو الإطار الدفاىيمي لإدارة الدعرفة من خلال تطورىا من ىذا الفصل  متطلباتو ومؤشراتو، ثم الدبحث الثالث
طبيق إدارة الدعرفة والدتمثلة في  التاريخي، مداخلها واستًتيجيتها أىم نماذجها، وأختَا الدبحث الرابع تناولنا فيو متطلبات ت
 كل من: الثقافة التنظيمية، القيادة الإدارية، الذيكل التنظيمي، تكنولوجيا الدعلومات.

الإطار النظري فقد عنون بـ  تنمية الكفاءات البشريةالذي أدرج برتو الدتغتَ التابع الدتمثل في : الفصل الثاني أما
التأصيل  في الدبحث الأول إلى ، تم التطرق مباحث أربعة، يتكون بدوره من والمفاهيمي لتنمية الكفاءات البشرية

 تناولنا فيو تسيتَ الكفاءات البشرية من خلال مفهومو متطلباتو ومراحلوالذي   الدبحث الثاني، ثم النظري للكفاءات
من خلال  تنمية الكفاءات البشريةتناولنا فيو من ىذا الفصل  ثم الدبحث الثالث ودورة حياة تسيتَ الكفاءات البشرية،

وأختَا الدبحث الرابع تناولنا فيو وكذا مراحل عملية تنمية الكفاءات ولرالاتها، ، مفهومها، أىدافها وأهميتها
 التعويضات والدكافآت ، التمكتُ التدريب، ،التعلموالدتمثلة في كل من:  الاستًاتيجيات التنموية للكفاءات البشرية

ردنا خلالو ربط الدتغتَات سواء نظريا أ لعينة من الجامعات الجزائريةالدّراسة التطبيقية عنون بـــ  ث:الفصل الثال أما
ثم دراسة  ومدى تطبيق إدارة الدعرفة في الجامعات الجزائرية، ،واقع مؤسسات التعليم العالي في الجزائر ناقيا، تناوليأو تطب

مدى مساهمة إدارة الدعرفة في تنمية الكفاءات نظرىم حول الأساتذة الجامعتُ لدعرفة وجهة  ميدانية قمنا بها لعينة من
 البشرية.

ق الدراسة التي ثم خابسة لتكون عبارة عن حوصلة لمجموعة من النتائج التي تم التوصل إليها مرفقةً بالاقتًاحات وآفا
 .انشقت من الدوضوع

 حدود الدراسة:
تستهدف دراستنا بشكل اساسي معالجة دور إدارة الدعرفة في تنمية الكفاءات البشرية  الحدود الموضوعية: .1

 في الدنظمات، أي أن الدتغتَ الدستقل ىو إدارة الدعرفة بعملياتها، والدتغتَ التابع ىو تنمية الكفاءات البشرية.

 6رية والتي اختًنا منها تم توزيع الاستبيان الالكتًوني في عدد من الجامعات الجزائ الحدود المكانية: .2
جامعات وفقا للتقسيم الجهوي الذي تتبانو الوزراة الوصية  )الغرب، الوسط، الشرق( بسثلت في كل من: جامعة 

 الاغواط، جامعة تيسمسيلت، جامعة خمي  مليانة، جامعة أدرار، جامعة بسكرة، جامعة سكيكدة.



 قدمةـــــــــــــــم
 

 
ر  

بالجامعات الستة السابقة تم توجيو الاستبيان إلى عينة مقصودة شملت الذيئة التدريسية  الحدود البشرية: .3
 .الذكر
امتدت دراستنا بصفة عامة على ثلاث سنوات، ابتداءً من تاريخ التسجيل الأول في مرحلة  الحدود الزمنية: .4

 .2221والثلاثي الأول من  2222الدكتوراه، فالنسبة للدراسة الديدانية كانت خلال الثلاثي الأختَ من سنة 
 مصطلحات الدراسة:

 التعريف الإجرائي المصطلح
ىي نتيجة معالجة البيانات التي بزرج بدعلومات، إذ تصبح معرفةً بعد فهمها واستيعابها وإن  المعرفة

 .تكرار التطبيق في الدمارسات يؤدي إلى الخبرة التي تقود إلى الحكمة
الدنهجية لتوجيو رصيد الدعرفة  وبرقيق رافعتها في الدنظمة، فهي تشتَ بهذا الدعتٌ إلى العملية  ىي إدارة المعرفة

الدعرفة الخاصة بعمل الأشياء بفعالية وبطريقة كفؤة لا تستطيع الدنظمات الأخرى تقليدىا أو 
 استنساخها لتكون الدصدر الرئيسي للربح

ة، التصرفات النموذجية، الإجراءات الدعيارية ىي لرموعة ثابتة من الدعارف، الدعارف الفني الكفاءات
 والطرق التحليلية التي يمكن تشغيلها دون الحاجة غلى تدرب جديد.

ىي لرموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلى زيادة الدردودية الحالية والدستقبلية للأفراد برفع  تنمية الكفاءات
لك عن طريق برستُ معارفهم، مهاراتهم، قدراتهم الخاصة بإلصاز الدهام الدوكلة إليهم وذ

 استعداداتهم وابذاىاتهم
 
  



 

 الفصل الأول
 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة
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 :تـــــــــــــــــــــــهيد
  الثورة ىذه التغتَات مقدمة وفي كبتَة من التغتَات، حركة وأحجامها أنواعها اختلبؼ على ابؼنظمات تواجو

 الكبتَ التقدـ عن النابذة الأمثل للمعلومات والاستخداـ ابؼتقدمة ابؼعرفة على تعتمد التي التكنولوجية وابؼعلوماتية،
 للقيمة وبرقيق مصدر أىم بسثل ابؼعرفة التحولات أصبحت بؽذه والاتصاؿ، نتيجة ابؼعلومات تكنولوجيا في ابغاصل
 .زوابؽا من ابؼنظمات بقاح بودد مصتَ الذي العامل وصارت بغظة، كل مع وتزايدت أبنيتها الثروة،

حديثة للتكيف مع متطلبات البيئة  تعد ابؼعرفة ابؼورد الأكثر أبنية في خلق الثروة وبرقيق التميز والإبداع ووسيلة
 في ظل ابؼعطيات الفكرية التي تصاعدت في إطارىا العديد من ابؼفاىيم الفكرية كثورة ابؼعلومات، العوبؼة...إلخ.

دارة ابغديثة، والتي تعتٍ الاستخداـ تعتبر إدارة ابؼعرفة من أحدث ابؼفاىيم وابؼداخل الإدارية، ومن أىم بظات الإ
ة بشقيها الضمتٍ والصريح من اجل خلق القيمة، فاستطاعت ابؼنظمات من خلببؽا برقيق العديد الامثل للمعرف

 .برقيق سرعة الاستجابة للتغتَات البيئية من الفوائد كزيادة الكفاءة والفعالية، برستُ الاداء، جودة ابؼنتجات
 قيادة تشجع على تبتٍ إدارة ابؼعرفةإف تطبيق إدارة ابؼعرفة يستلزـ عدة متطلبات كابؼوارد البشرية ابؼؤىلة و 

وتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ، واف يكوف ابؽيكل التنظيمي أكثر ملبئمة لعمليات ابؼعرفة كما بهب أف تتسع 
 الثقافة التنظيمية لتحوي ابعوانب العديدة ابػاصة بابؼعرفة.

 ومن ابؼعرفة، بإدارة ابػاصة بابؼفاىيم الاساسية والإبؼاـ ابؼعرفة ماىية إلذ التطرؽ الفصل ىذا في سنحاوؿ لذلك
 .ابؼنظمة في ابؼعرفة إدارة التي يستلزمها تطبيق العمليات وابؼتطلبات بـتلف التطرؽ ثم

 .المبحث الأول: مدخل حول المعرفة
 .المبحث الثاني: مدخل حول اقتصاد المعرفة

 .إدارة المعرفةحول  مفاىيم أساسيةالمبحث الثالث: 
 .الرابع: متطلبات إدارة المعرفة المبحث
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 : مدخل حول المعرفةولالمبحث الأ
في ىذا العصر الذي تهيمن فيو ثورة ابؼعلومات والاتصالات تعتبر ابؼعرفة ىي السلبح القوي والفعاؿ والأداء 

البيئة ا﵀يطة حولو من أجل التي تؤدي إلذ الريادة والسيادة، ثم إنو من خلبؿ ابؼعرفة سار العقل البشري لينظر في 
الكشف عن قوانتُ ومن أجل الابداع والابتكار والاكتشاؼ من خلبؿ ابؼعرفة ابعديدة التي يكتسبها. في ىذا 

 أىم خصائصها وأنواعها وفيما تكمن أبنيتها. ابؼبحث سوؼ نتطرؽ إلذ نشأة وتطور ابؼعرفة،
 المعرفة ومفهوم تطور، المطلب الأول: نشأة

 ل: نشأة وتطور المعرفةالفرع الأو 
ترجع بدايات ابؼعرفة إلذ بداية خلق الإنساف، فا﵁ عز وجل خلق الانساف على الفطرة ثم علموُ وىداهُ، حيث 

جاء القرآف الكرنً ليكرـ أىل العلم وبهعل ابؼعرفة والعلم أىم ، 1يقوؿ ا﵁ تعالذ ﴿ خَلَقَ الَْأنَْسَافَ عَلَّمَوُ الَْبػَيَافَ﴾
 .2﴾ يػَعْلَمُوفَ  لَا  وَالَّذِينَ  يػَعْلَمُوفَ  الَّذِينَ  يَسْتَوِي ىَلْ  قُلْ ﴿ لذ:اوالتكرنً فيما بينهم لقولو تعأسس التفاضل 

والأشورية والفرعونية  كما نقل لنا التاريخ بعض أوجو الازدىار في ابغضارات القدبية كالسومرية والبابلية
والصينية واليونانية وغتَىا، الأمر  الذي يدؿ على وجود التًاكم ابؼعرفي الذي مكّن الانساف من برقيق ابقازات  

، واتسمت ابؼعرفة في تلك العصور القدبية بكونها خبرات متوارثة مبنية على الأساطتَ ومقتًنة في عمومها 3كبرى
سحر، الفلسفة...إلخ. ورغم استخدامها في بعض المجالات العلمية، إلاّ أنها لد برض بالإبؽاـ، القصص، الكهانة، ال
 .4بالتحليل العقلي ولد تأطر نظريا

أما في العصور الإسلبمية الأولذ حث الاسلبـ على طلب العلم ونزلت أوؿ سورة من القرآف الكرنً على نبينا 
نْسَافَ مِنْ عَلَقٍ. قػْرأَْ االعلق "بؿمد صلى ا﵁ عليو وسلم: قاؿ ا﵁ تعالذ في سورة   باِسْمِ رَبِّكَ الَّذِي خَلَقَ. خَلَقَ الْإِ

نْسَافَ مَا لدَْ يػَعْلَمْ. حيث برع العرب ابؼسلموف في  عَلَّمَ  . الَّذِي عَلَّمَ باِلْقَلَمِ.اقػْرأَْ وَرَبُّكَ الْأَكْرَُـ  برقيق مسابنات الْإِ
والبرىاف، ولد يقتصر دورىم على التًبصة والنسخ، بل كانت بؽم مسابنتهم في مهمة بإخضاعهم ابؼعرفة للتجربة 

 توليد ابؼعرفة ابعديدة ونقلها للشعوب المجاورة.
بعد تفرؽ ابؼسلمتُ، انتقلت الريادة في إنشاء ابؼعرفة إلذ أوروبا بدخوبؽا في عصر النهضة، حيث ظهرت على 

دـ أساليب علمية وعقلية جديدة، والتي بزتلف عن أساليب الفلسفة أيدي الأوروبيتُ ابؼعرفة العلمية، التي تستخ
 القدبية.

                                                           
 (.4 - 3، لآيتاف )سورة الرحمنالقرآف الكرنً:  - 1
 .9، الآية سورة الزمرالقرآف الكرنً:  - 2
، الأردف، عماف، 1"، دار وائل للنشر، طإدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقاتها بالمداخل الإداربة الحديثةعبد الربضن ابعاموس، " - 3

 .25، ص2013
 .05-04، ص ص 2005"، ابؼنظمة العربية للتنمية، القاىرة، إدارة المعرفةصلبح الدين الكبيسي و سعد زناد ا﵀ياوي، "  - 4
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 وفي العصر ابغديث تم تناوؿ ابؼعرفة من خلبؿ ابؼدارس الفكرية والإدارية سواء بشكل صريح أو ضمتٍ، فنجد
ابؼتخصصتُ الذي ركز على استخداـ ابػبراء فريدريك تايلور ابؼدرسة الكلبسيكية من خلبؿ الإدارة العلمية لػ 
 الذي حدد وظائف ابؼدير، والإدارة البتَوقراطية لػ ىنري فايوللابتكار طرؽ جديدة للعمل، ومبادئ الإدارة لػ 

ومدرسة العلبقات الانسانية التي أكدت على  حتُ دعا إلذ ضرورة اعتماد ابػبرة وابؼهارة في العمل ماكس فيبر
دوراً ىاما في رفع الإنتاجية من خلبؿ برستُ ابؼعارؼ التطبيقية من  الاىتماـ بالأفراد وأف العوامل الانسانية تلعب

ثم الابذاىات الإدارية ابغديثة كنظم ابؼعلومات الإدارية من خلبؿ التًكيز على دور  .1قبل الأفراد في الورشات
( التي نادت إلذ تنوع خبرات الأفراد والقرارات ابعماعية وثقافة Zابؼعلومات في ابزاذ القرارات الإدارية، ونظرية )

 ابؼشاركة، ونظرية الإدارة ابؼوقفية التي افتًضت عدـ وجود طريقة مثلى للئدارة تكوف صابغة لكل موقف.
شاملة مع التطورات الفكرية ابغديثة في الإدارة تكاملت ابؼعرفة التنظيمية، وخاصة بانتشار فلسفة إدارة ابعودة ال

التي أسهمت من خلبؿ مداخلها في تطوير ابؼعرفة، وإعادة ابؽندسة التي سابنت في خلق التًاكم ابؼعرفي وتعاظم 
دور ابؼعرفة مع تنامي ظاىرة العوبؼة، وانتشار نظم الاتصاؿ ابغديثة واتساع شبكة ابؼعلومات بفا سهل انتشار ابؼعرفة 

 .2اعتبارىا مفتاح التفوؽ في عالد كثيف ابؼعرفة وتبادبؽا، فتزايد الاىتماـ بابؼعرفة لدرجة
 : مفهوم المعرفة وأىميتهاالفرع الثاني

ظهرت ابؼعرفة بظهور الإنساف ورافقت تطوره جيلب بعد جيل، وتطورت بتطور الفكر الإنساني، إلذ أف أضحت 
ن خلببؽا قياس مدى تقدـ ابؼعرفة بدختلف أبماطها السمة الغالبة في العصر ابغالر وأىم ابؼؤشرات التي بيكن م

 المجتمعات وقدرتها على ابؼسابنة الفعالة في برقيق التميز في ظل إقتصاد ابؼعرفة.
قد تعددت وتنوعت التعريفات ابؼوضحة بؼفهوـ ابؼعرفة بتنوع وتعدد الكتاب الباحثتُ واختلبؼ توجهاتهم، و 

 ما يلي: فأدى ذلك إلذ التطرؽ إلذ ابؼعرفة من وجهات ومداخل متعددة، منها
 المعنى اللغوي:  .1

 تزخر ابؼعاجم اللغوية بالعديد من التعريفات للمعرفة من أبنها ما يلي:
 . 3إدراؾ وفهم الشيء على ماىو عليو ىي أف ابؼعرفةورد في ابؼنجد  -
كذلك ابؼعرفة اسم مشتق من الفعل "يعرؼ" وتشتَ إلذ القدرة على التمييز أو التلبؤـ وتسمى كذلك رأس  -

 .4ابؼاؿ البشري، فابؼعرفة إذا ىي كل ماىو معروؼ أو مفهوـ
                                                           

1
- Ikujiro Nonaka, Herotaka Takeuchi, La connaissance créatrice : la dynamique de l’entreprise apparente, 

De Boeck University, Bruxelles, 1997, p58.  
 .06صلبح الدين الكبيسي وسعد زناد ا﵀ياوي، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 . أنظر ابؼوقع:500،ص2014بتَوت، ، دار الشرؽ، علامالمنجد في اللغة والأ - 3

https://www.noorbook.com/%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D

8%AC%D8%AF-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9-pdf  
"، أطروحة دكتوراه في العلوـ دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسة الإقتصادية في ظل ضوابط التنمية المستدامةالعربي عمراف، " - 4

 .15، ص2018، 1الإقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف

https://www.noorbook.com/%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%AC%D8%AF-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9-pdf
https://www.noorbook.com/%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%AC%D8%AF-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%BA%D8%A9-pdf
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 .1وجاء في ابؼعجم الوسيط عن ابؼعرفة: عَرَؼَ يعرؼُ معرفة وعِرَفة وعِرفانا: أي عَلِم -
" في اللغة الابقليزية، وقد ورد تعريف Knowledgeاللغة العربية مصطلح "يقابل مصطلح "معرفة" في  -

ابؼهارات التي اكتسبها الانساف من خلبؿ ابػبرة ابغقائق والفهم و  بأنها " Oxfordىذا ابؼصطلح في قاموس 
 .2والتعلم"

ابؼستوعبة  ( وىي عبارة عن ابؼعلومات ابؼفهومة أي connaissances)وباللغة الفرنسية يطلق عليها 
 . 3وابؼستعملة والتي تسمح ببلوغ نشاط ما

 : المعنى الإصطلاحي .2
تأخذ ابؼعرفة مسميات بـتلفة وعديدة فقد بظيت رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ الفكري، رأس ماؿ ابؼستهلك، 

دقيقة  فاتاختلب، على الرغم من أف ىناؾ 4رأس ابؼاؿ الثقافي، رأس ابؼاؿ العلبئقي، وما إلذ ذلك من ابؼسميات
 بينها وبتُ ىذه ابؼصطلحات ابؼذكورة وبيكن تعريفها كما يأتي:

بأنها: القدرة على تربصة ابؼعلومات إلذ أداء لتحقيق مهمة بؿددة أو إبهاد شيء بؿدد، وىذه  بيتر دراكرعرفها 
 .5القدرة لا تكوف سوى عند البشر ذوي العقوؿ وابؼهارات الفكرية

البيانات التي بزرج بدعلومات، إذ تصبح معرفةً بعد فهمها واستيعابها وإف تكرار ابؼعرفة ىي نتيجة معابعة 
 .6التطبيق في ابؼمارسات يؤدي إلذ ابػبرة التي تقود إلذ ابغكمة

ابؼعرفة ىي مزيج من ابػبرات وابؼعلومات وتتضمن عوامل بشرية وغتَ بشرية مثل ابغقائق وابؼعتقدات والرؤى 
 .7وقعات وابؼهارات والبراعةوابؼفاىيم والأحكاـ والت

نها: " عبارة عن رأس ماؿ فكري وقيمة مضافة ولا تعد كذلك إلا إذا أعلى  (Stewart)كما عرفها 
 .8اكتشفت واستثمرت من ابؼؤسسة وتم برويلها إلذ قيمة بػلق الثروة من خلبؿ التطبيق

أف ابؼعرفة بسثل أكثر الأمور أبنية وحيوية لنشاط منظمات الاعماؿ، وللرفع من كفاءة  علي السلميكما أشار 
الأفراد، كونها ترتبط بشكل أو بآخر بابؼنظمات التفاعلية والتي بذعل من التطوير مهمة مستدبية وعمل مستمر 

ا الأساس الذي يعتمد عليو لنجاحها وتفوقها، ومن ثم فإف ابؼنظمات تركز على طبيعة ومضموف ابؼعرفة وبذعل منه
 .أو نظاـ تشغيلها أو في بـرجاتها أي متخذ قرار سواء كانت في مدخلبتها

                                                           
 .595، ص2004، اسطنبوؿ، ابؼكتبة الإسلبمية، 1، جالمعجم الوسيطمصطفى ابراىيم، الزيات أبضد حسن، عبد القادر حامد وآخروف،  - 1

2
 - Oxford, Advanced Learner’s Dictionary, London, owford, 5

the
ed, 1995, p655. 

 .19، ص 2016"، مركز الكتاب الأكادبيي، في المنظمات المعاصرة إدارة المعرفة كمدخل للميزة التنافسيةبظية بن عامر بوراف،  - 3
 .53، ص2001، 1"، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، طإقتصاد المعرفةبؿسن أبضد ابػضري، " - 4
 .09صلبح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص - 5
 .28، ص2007مؤسسة الوارؽ للنشر والتوزيع، عماف، "، إدارة المعرفة الممارسات والمفاىيمابؼلكاوي إبراىيم ابػلوؼ، " - 6
 .30عبد الربضن ابعاموس، مرجع سبق ذكره، ص - 7
 .58، ص 2009، الأردف، 1، دار الصفاء للنشر والتوزيع، طإدارة معرفة الزبونامتَة ابعنابي و علبء فرحاف طالب،  - 8
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وعليو فإف جودة ابؼنظمة وسلبمة عملها يصبح في غاية الأبنية وعلى جانب كبتَ من ابػطورة، فمن بيتلك  
رار ابؼناسب في الوقت ابؼناسب لانتهاز ابؼعرفة في الوقت ابؼناسب وبابعودة ابؼناسبة بيتلك القدرة على ابزاذ الق

 .1الفرص واستغلبؿ ابؼواقف وابغصوؿ على ما يرغب فيو وبشكل فوري وسريع
 :2ونظرا إلذ شمولية مفهوـ ابؼعرفة حاولنا الإحاطة نسبيا في عرض بعض ابؼناىج التي تناولتها

برويلها إلذ نشاطات عمالية بسارس : إذ يرى أف ابؼعرفة رأس ماؿ فكري إذا ما تم الاقتصادي ظورالمن -
 داخل ابؼؤسسة حيث تشكل قيمة مضافة تتحقق عند استثمارىا.

: وتكوف ابؼعلومات ركيزة أساسية للمعرفة ويرى أصحاب ىذا ابؼنهج في ابؼعرفة أنها المعلوماتي ظورالمن -
 قيق أىداؼ ابؼؤسسة.القدرة على التفاعل مع ابؼعلومات من حيث بصعها وتدويلها وتصنيفها وتوظيفها لتح

: حيث ينظر إلذ ابؼعرفة كأحد أصوؿ ابؼؤسسة إذ تتعامل معو إدارتها في سعيها لإنتاج الإداري ظورالمن -
 السلع أو تقدنً ابػدمات.

ويرى في ابؼعرفة قدرات تقنية فنية توظفها ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها وتشتَ ىذه إلذ  التقني: ظورالمن -
 تتعلق بدعرفة فنيات وتقنيات بزص القياـ بنجاز عمل معتُ. ابؼعرفة الفنية وتكوف ضمنية

حيث ينظر إلذ ابؼؤسسة على أنها كياف إجتماعي تنشأ بسبب طبيعة العلبقات بتُ  الاجتماعي: ظورالمن -
العاملتُ بها وقد يكوف التنظيم ربظي أو غتَ ربظي فإف ابؼعرفة ىنا تعتٍ توظيف أعضاء ىذه البنية الاجتماعية 

 ىداؼ ابؼؤسسة.لتحقيق ا
ويرى للمعرفة وظيفة بذعل منها قوة بسكنها من مواجهة بردياتو وبرقيق بسيزىا وىذا  الوظيفي: ظورالمن -

يعتٍ اف ابؼعرفة تشكل ميزة تنافسية بسكن ابؼؤسسة من تعزيز قدراتها خاصة في ظل بيئة بستاز بالتغيتَ السريع حيث 
 تبقى ابؼعرفة ىي الشيء القادر على التعامل مع الغموض.

ضمن ذلك تصورا يضم كافة ابؼناىج السابقة لتحديد مفهوـ ابؼعرفة، فهو موجود ويت الشمولي: ظورمنال -
اقتصادي ذو ىيكل اجتماعي ينتج عن التفاعل بتُ ابؼناىج السابقة والعوامل التقنية بالتكنولوجيا ابغاسوبية 

 والتنظيمية يسمح للمؤسسة بإدراؾ التميز.
الأوؿ ظاىري وبيكن  ابؼعرفة تتكوف من جزئتُ ويشتَ ىذا ابؼنهج إلذ أف ثنائي المصطلح: نظورالم -

التعامل معو وبرويلو إلذ وثائق قابلة للنقل والتعلم والثاني ضمتٍ حيث أف غتَ ظاىر وىو ابؼعرفة ابؼوجودة في رؤوس 
 أصحابها إذ تتضمن ابؼهارات والقدرات وابػبرة وابغكمة وىذا يشتَ إلذ ابؼعرفة الصربوة والضمنية.

 مفهوـ ابؼعرفة اتسع وأشتمل على معاني ومفردات عدة بدا يتناسب مع التطور ابغادث في خلبصة القوؿ فإف
يث لد يعد ىذا ابؼفهوـ بـتزؿ في معلومات بؿفوظة في عقوؿ البشر وبـزنة في زمن أطلق عليو " عصر ابؼعرفة" بح

                                                           
 .124، ص1999للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، ، أوراؽ فكرية، دار قباء الإدارة بالمعرفةعلي السلمي،  - 1
 .33 -32إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 2
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الزمن وابؼمارسة وابؼهارات  الكتب وابؼراجع، إبما قد تطور ليدؿ على كافة ابػبرات والتجارب ابؼتًاكمة بدرور
 والقدرات الكامنة وابؼكتسبة وما يتولد من معلومات وثقافات بالتعلم ابؼستمر. 

 التمييز بين البيانات والمعلومات والمعرفة .3
يرى بعض الباحثتُ أف ىناؾ فرؽ بتُ ابؼعلومات، البيانات وابؼعرفة، ومنهم من يرى استخداـ ابؼعلومات كبديل 

للمصطلحات الأخرى، والتًكيز على ما بهب أف تعرفو ابؼنظمة ومقارنتو بدا تعرفو والذي يعكس الفجوة ومرادؼ 
 ابؼعرفية بؼنظمات الأعماؿ.

ثل البيانات بؾموعة من ابغقائق، الأفكار، ابؼشاىدات، ابؼلبحظات أو القياسات وتكوف في بس :البيانات . أ
موضوعا، حدثا أو حقائق أخرى، بصفة عامة البيانات مواد خاـ صورة رموز أو أعداد خاصة، وىي تصف فكرة، 

 .1وحقائق بؾردة غتَ منظمة، ومستقلة عن بعضها البعض على شكل أرقاـ أو كلمات
وقد تكوف البيانات على شكل أرقاـ عادية أو نسب مئوية أو أشكاؿ ىندسية أو إشارات، ويتم بصع البيانات 

، داخلية وخارجية، شفوية أو مكتوبة، وقد لا تفيد البيانات وىي بشكلها من مصادر متعددة ربظية وغتَ ربظية
 .2الأولر إلا بعد برليلها وتفستَىا وبرويلها إلذ معلومات

 من خلبؿ ما سبق يتبتُ أف البيانات ىي:
 معطيات ومواد خاـ غتَ منظمة ومستقلة عن بعضها البعض ليس بؽا معتٌ قبل معابعتها؛ -
 على ما بوصل من أفعاؿ وأحداث؛ مادة خاـ بذمع بناءاً  -
تعرؼ ابؼعلومات على أنها: " حقائق وبيانات منظمة تشخص موقفا بؿددا أو ظرفا أو  المعلومات: . ب

 3.ابؼعلومات ىي نتيجة البيانات" فإفّ تهديدا أو فرصة معينة. وتبعا لذلك، 
ا تغيتَ الطريقة أو الأسلوب وتعرؼ أيضا على أنها: " رسالة على شكل وثيقة أو اتصاؿ صوتي أو مرئي، ىدفه

 الذي يدرؾ بو ابؼتلقي شيئا ما، قد يكوف بؽذه الرسالة أثر في أحكامو أو سلوكياتو، 
 4وىذا ىو الفرؽ بتُ ابؼعلومات والبيانات.

من خلبؿ ما سبق يتبتُ أف ابؼعلومات ىي: بيانات بست معابعتها عن طريق ابعمع، التبويب، التنظيم، 
 إكسابها قيمة، الشيء الذي يؤدي بها إلذ تغيتَ سلوؾ وفكر الافراد.التصنيف بغرض 

                                                           
1
- Joseph m. Firestone, ph.d.Enterprise, formation portals and knowledge Management, butterworth-

heinemann, usa, p 111. 
 .95، ص2010، الأردف، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، طالمعلوماتاقتصاد ربحي مصطفى علياف،  - 2
، دار الرضواف -مدخل لتحقيق التميز التنظيمي في الألفية الثالثة -المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظماتىيثم علي حجازي،   - 3

 .88، ص2013للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، بزصص إدارة الاعماؿ والتنمية المعرفة في تطوير البحث العلمي بالجامعاتدور إدارة دى، بوزيدي ى  - 4

 .15، ص2018/2019ابؼستدامة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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عبارة عن معلومات بست معابعتها، وىي خلبصة بذميع وترتيب ابؼعلومات بشأف موضوع معتُ  المعرفة: . ت
 .1في مرحلة معينة وبسثل رصيد خبرة من بذارب طويلة للئنساف وىي أكثر قيمة وفائدة وبها يتم ابزاذ القرار

ابؼعرفة ىي مستوى أعلى من مفهوـ ابؼعلومات من حيث التعقيد، فهي حصيلة ابؼزج بتُ ابؼعلومات وابػبرة  أي أف
وابؼدركات ابغسية والقدرة على ابزاذ القرار، فمتلقي ابؼعلومات يقوـ بدزجها بدا تدركو حواسو ويقارف ذلك بدا بىتزنو 

ج ما بحوزتو من أساليب ابغكم على الأشياء وصولا إلذ عقلو من واقع ابػبرة السابقة، ثم يطبق على ىذا ابؼزي
 .2النتائج والقرارات أو استخلبص بؼفاىيم جديدة

من خلبؿ ما سبق يتضح الفرؽ بتُ البيانات وابؼعلومات وابؼعرفة، حيث تعتبر ابؼعلومات ىي ناتج تصنيع البيانات 
ابؼعلومات مع حصيلة ما بيتلكو الفرد أو ابؼنظمة أو المجتمع وابؼعرفة ىي ناتج تصنيع ابؼعلومات وذلك نتيجة امتزاج 

 من علم أو ثقافة في بؾاؿ معتُ ووقت معتُ، وبيكن توضيح ذلك في الشكل ابؼوالر:
 (: العلاقة بين البيانات، المعلومات والمعرفة1 -1الشكل )

 
، 2002، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، السياسة المعلوماتية وإستراتيجية التنميةأبضد بدر، المصدر: 

 .12ص
بيكن القوؿ أف العلبقة بتُ ابؼعلومات وابؼعرفة لا ترتبط بطبيعة كل مورد إبما بطبيعة ( 1-1من خلبؿ الشكل )

العلبقة والتفاعل بتُ الإثنتُ، لأف ابؼعرفة قد تكوف بيانات كما قد تكوف معلومات في مراحل لاحقة. وكذلك 
ؿ على بيانات من مصادر تعتمد على الطبيعة الوظيفية لكل منهما ومنها ابغصوؿ على معارؼ نقوـ أولا بابغصو 

داخلية وخارجية ثم إجراء عدة عمليات بؼعابعة ىذه البيانات من تنقيح، بذميع، تصفية، تقييم وتثمتُ، وفي الاختَ 
تصبح لدينا معلومات وكذلك نقوـ بتوجيو ىذه ابؼعلومات لغرض بؿدد، ومع التجارب وابؼمارسات وابغكمة 

 .البشرية بكصل على معارؼ قابلة للتعميم
 

                                                           
1
 - Todd. R Groff and Thomas. P jones, Introduction to Knowledge Management: KM in Business, Library of 

Congress Cataloging-in-Publication Data,2003, p:03.  
 .16، ص1998"، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عماف، نظم المعلومات المحاسبية الحاسوبيةعبد الرزاؽ بؿمد قاسم، " - 2
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 وخصائصها : أىمية المعرفةالمطلب الثاني
 الفرع الأول: أىمية المعرفة

تبرز أبنية ابؼعرفة بؼنظمات الأعماؿ ليس في ابؼعرفة ذاتها، وإبما فيما تشكلو من إضافة قيمة بؽا أولا، وفي الدور 
يعرؼ باقتصاد ابؼعرفة والذي الذي تؤديو في بروؿ ابؼنظمة إلذ الاقتصاد ابعديد ابؼعتمد على ابؼعرفة، والذي بات 

يتم التأكيد من خلبلو على رأس ابؼاؿ الفكري والتنافس من خلبؿ القدرات البشرية ثانيا، وبيكن أف بكدد أبنية 
 :1ابؼعرفة بالنقاط الآتية

أسهمت ابؼعرفة في مرونة ابؼنظمات من خلبؿ دفعها لاعتماد أشكاؿ للتنسيق والتصميم وابؽيكلة تكوف  -
 ة؛أكثر مرون

أتاحت ابؼعرفة المجاؿ للمنظمة من التًكيز على الأقساـ الاكثر إبداعاً، وحفزت الإبداع والإبتكار ابؼتواصل  -
 لأفرادىا وبصاعاتها؛

أسهمت ابؼعرفة في بروؿ ابؼنظمات إلذ بؾتمعات معرفية بردث التغيتَ ابعذري في ابؼنظمة، لتتكيف مع  -
 تواجو التعقيد ابؼتزايد فيها؛التغيتَ ابؼتسارع في بيئة الأعماؿ، ول

بيكن للمنظمات أف تستفيد من ابؼعرفة ذاتها كسلعة نهائية غبر بيعها وابؼتاجرة بها أو استخدامها لتعديل  -
 منتج معتُ أو لإبهاد منتجات جديدة؛

 توجو ابؼعرفة الإدارية مديري ابؼنظمات إلذ كيفية إدارة منظماتهم؛ -
 الأساسي للقيمة؛ تعد ابؼعرفة البشرية ابؼصدر -
 بررؾ الأساس ابغقيقي لكيفية خلق ابؼنظمة وتطورىا ونضجها وإعادة تشكيلها ثانية؛ -
 ابؼعرفة أصبحت الأساس بػلق ابؼيزة التنافسية وإدامتها. -

 : خصائص المعرفةالفرع الثاني
بالاستخداـ ولا بالتبادؿ بل إف ابؼعرفة باعتبارىا ابؼعنوي ليست ملموسة كالأشياء الأخرى فهي لا تستهلك 

تبقى عند صاحبها وتنشأ ذاتيا عند كل عملية استخداـ، وىذا لا يعتٍ بالضرورة أنها تبقى صابغة دائما. وعليو 
 :2بيكن القوؿ أف للمعرفة بؾموعة من ابػصائص منها

سبيل ابؼثاؿ قد بهرب إف ىذه ابػاصية في ابؼعرفة ظاىرة للعياف، فالفرد في عملو على القابلية للانتقال:   -
أسلوبا معينا في تنفيذ مهمة ما فإذا بقح في ذلك فإنو يفكر تلقائيا في إمكانية نقل ىذه ابؼعرفة إلذ مهمة أخرى، 

                                                           
 .20، ص2008، الأردف، 1"، دار صفاء للنشر والتوزيع، طمعاصرة في إدارة المعرفةاتجاىات ، " بؿمد عواد الزيادات - 1
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق جودة التعليم العاليتوفيق صراع،  - 2

 .08، ص2013/2014، 03الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
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وابؼنظمات تقوـ بالشيء نفسو إذ براوؿ تعميم بذاربها الناجحة ونقل ابؼعرفة البناءة بتُ مواقعها أو فروعها أو 
 أقسامها.

فابؼعرفة تتًاكم وتتفاعل مع معطيات معرفية جديدة لتنشأ بالإبداع والابتكار معرفة مرارية: التجديد والاست  -
 جديدة وىذه بدورىا تتفاعل مع ابؼعطيات والأحداث وىذا ما يعطيها خاصية الاستمرارية والتجدد.

لا بل للزواؿ مع مرور  إف قيمة ابؼعرفة وأبنيتها ليست ثابتة مع الزمن بل ىي عرضة للتغتَ،إمكانية الزوال:   -
الوقت لاسيما في بؾاؿ الأعماؿ، فابؼنظمة التي تعمل وتنافس في بيئة مفتوحة والسباؽ بتُ ابؼتنافستُ في بؾاؿ 
امتلبؾ التقنيات ابعديدة واختًاع تقنيات إضافية بيكن أف تنهي قيمة ما بستلكها منظمة أعماؿ ما وبرقق من 

 بتَة.خلبلو ميزة تنافسية عالية وربحية ك
أي أف ابؼعرفة بيكن أف بيتلكها اي فرد من خلبؿ التعلم، فهي ليست بؿصورة أو مقتصرة قابلية الامتلاك:   -

 على جهة معينة دوف غتَىا.
كانت ابؼعرفة ومازالت بززف في الورؽ، ولكن التًكيز في الوقت ابغالر لتخزين ابؼعرفة إمكانية التخزين:   -

 ية كابغواسيب وغتَىا.ينصب على الأجهزة الإلكتًون
: وتشتَ إلذ إمكانية نشر ابؼعرفة والانتقاؿ عبر العالد إذا توفرت السبل والوسائل القابلية للتقاسم والتواصل  -

 اللبزمة.
وقد تعددت خصائص ابؼعرفة تبعا لاختلبؼ وجهات النظر التي بوملها ابؼهتموف والباحثوف في ىذا المجاؿ، 

 :1س خصائص تتميز بها ابؼعرفة عن سائر مظاىر النشاط الفكري والانساني وىيفمثلب ىناؾ من أشار إلذ بط
فابؼعرفة تظل صحيحة وتنافسية في ابؼرحلة الراىنة، لكن ليست بالضرورة تبقى كذلك في مرحلة  التراكمية:  -

 ة.قادمة، وىذا يعتٍ أف ابؼعرفة متغتَة، ولكن بصيغة إضافة ابؼعرفة ابعديدة غلى ابؼعرفة القدبي
 ابؼعرفة ابؼتولدة ترتب بطريقة تتيح للمستفيد الوصوؿ إليها وانتقاء ابعزء ابؼقصود منها. التنظيم:  -
: التسبيب والتعليل يهدفاف إلذ إشباع رغبة الانساف إلذ البحث والتعليل لكل شيء، البحث عن الأسباب  -

 بكو أفضل. وإلذ معرفة أسباب الظواىر، لكن ذلك بيكننا من أف نتحكم فيها على
: شمولية ابؼعرفة لا تسري على الظواىر التي تبحثها فحسب، بل على العقوؿ التي تتلقاىا، الشمولية واليقين -

فابغقيقة تفرض نفسها على ابعميع بدجرد ظهورىا، وىي قابلة لأف تنقل إلذ كل الناس، واليقينية لا تعتٍ أف ابؼعرفة 
 مقنعة ودامعة، ولكنها لا تعتٍ أنها فوؽ التغيتَ.ثابتة، بل تعتٍ الاعتماد على أدلة 

 : الدقة تعتٍ التعبتَ عن ابغقائق رياضيا.الدقة والتجرد -

                                                           
 .25العربي عمراف، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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ماديا بدرجة   ملموسكذلك بقد ما بييز ابؼعرفة ىو اللبملموسية وقابلية القياس، حيث أف ابؼعرفة كمنتوج غتَ 
فية للسماح بالتنافس بها، لذا يتم ابؼتاجرة بها على نطاؽ كافية بود من ابؼتاجرة بها كسلعة، لكنها قياسية بدرجة كا

 واسع، وىذه اللبملموسية وقابلية القياس ىي بؿور اىتماـ ابؼنظمات ابؼعتمدة على ابؼعرفة.
 المعرفة ، وتصنيفات: مصادرالمطلب الثالث

 الفرع الأول: مصادر المعرفة
ابؼعرفة، وأكد على أف الذكاء والتعلم وابػبرة أمور  عرؼ مصدر ابؼعرفة بأنو "ذلك ابؼصدر الذي بووي أو بهمع

تناوؿ أبنها وأشهرىا. -.  ونظراً لتعدد وتنوع ىاتو ابؼصادر لا بيكن حصرىا لكن سن1بردد حدود ابؼعرفة للؤفراد"
مصادر يوجد مصدرين أساستُ للحصوؿ على ابؼعرفة أو اكتسابها وبنا :  Cullen & Marquardtفحسب 

 ارجية:داخلية ومصادر خ
: وتتمثل ابؼصادر الداخلية في خبرات أفراد ابؼنظمة ابؼتًاكمة حوؿ بـتلف ابؼوضوعات المصادر الداخلية .1

وقدرتها على الاستفادة من تعلم الأفراد وابعماعات و بالعمل ابؼنظمة ككل وعملياتها والتكنولوجيا ابؼعتمدة، ومن 
الداخلية، ابؼكتبات الالكتًونية، ابغوارات، العمليات الداخلية للؤفراد عبر الأمثلة على ابؼصادر الداخلية: ابؼؤبسرات 

 .2الذكاء والعقل وابػبرة وابؼهارة، أو من خلبؿ التعلم بالعمل أو البحوث
وىي تلك ابؼصادر التي تظهر في بيئة ابؼنظمة، والتي تتوقف على نوع العلبقة مع المصادر الخارجية:   .2

الرائدة في ابؼيداف أو الانتساب إلذ التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ ابؼعرفة، ومن ابؼنظمات الأخرى 
أمثلة ىذه ابؼصادر ابؼكتبات، الانتًنت، القطاع الذي تعمل فيو ابؼنظمة، ابؼنافسوف بؽا، ابؼوردوف، الزبائن، 

 ابعامعات ومراكز البحث العلمي.
وابؼعرفة حيث يعمل الأفراد على بـتلف مستوياتهم التنظيمية ومن وتعد البيئة ابؼصدر ابػارجي للمعلومات 

خلبؿ أحد أو كل ابؼدركات ابغسية، السمعية والبصرية على اكتساب البيانات وابغوادث من البيئة ومن خلبؿ 
تَ قدراتهم الإدراكية يستطيعوف معابعة ىذه البيانات وبرويلها إلذ معلومات، ومن خلبؿ ابػبرة والذكاء والتفك

 .3والتعلم يستطيع الأفراد تفستَ ىذه ابؼعلومات ووضعها في معتٌ للتحوؿ إلذ ابؼعرفة
 
 
 
 

                                                           
 .20"، مرجع سبق ذكره، صإدارة المعرفةصلبح الدين الكبيسي وسعد زناد ا﵀ياوي، "  - 1
 .20ابؼرجع السابق، ص - 2
 .39"،  مرجع سبق ذكره، صاتجاىات معاصرة في إدارة المعرفة، " بؿمد عواد الزيادات - 3
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 : تصنيفات المعرفة الفرع الثاني
ابؼعرفة معارؼ أي إنها ليست نوعا واحداً متجانسا وبمطيا، وىذه حقيقة لأف ابؼعرفة ليس بؽا شكل بؿدد ولا 

نظمة عندما تقدـ منتجاتها أو خدماتها وخبراتها فإنها لا تقدـ إلا بيكن أف توضع كلها في إطار واحد، بل إف ابؼ
جزء من معرفتها وىو ابعزء القابل للتحديد والنقل وربدا في حالات كثتَة سهل التقليد أيضا لتظل ابؼعرفة الأكثر 

 نقلو للآخرين. فيها بفا لا بيكن أبنية داخل ابؼنظمة في رؤوس أفرادىا وعلبقاتهم ابؼتميزة وتداؤب فرؽ العمل
تتطلب إدارة ابؼعرفة في أي منظمة كانت، تصنيف ابؼعارؼ فيها؛ لتحستُ استخدامها أو برديد جوانب 

 الضعف فيها، والبحث في كيفية إبهادىا وتطويرىا، برويلها، تبادبؽا، نقلها واستثمارىا.
ابؼعرفة الذين درسوىا أو تبعا لقد قدمت تصنيفات عديدة للمعرفة، تبعا لاختلبؼ وجهات ابؼختصتُ في إدارة 

ولعل أىم تصنيف والأكثر شيوعا . 1لاختلبؼ مصادرىا وآلية ابؼشاركة فيها وتبادبؽا والغاية من تطبيقها وأىدافها
 :قسمتُ أساستُ بناابؼعرفة إلذ حيث قسمت   NONAKA نوناكا بتُ تلك التصنيفات، تصنيف

للؤفراد تقابظها فيما بينهم، وتشمل كلب من البيانات ىي ابؼعرفة التي بيكن : صريحةالمعرفة ال  . أ
وابؼعلومات التي بيكن ابغصوؿ عليها وبززينها، كذلك البيانات وابؼعلومات ابؼخزنة والتي تتعلق بالسياسات 
والإجراءات والبرامج وابؼوازنات، ابؼستندات ابػاصة للمنظمة، بالإضافة إلذ أسس التقونً والتشغيل والاتصاؿ 

 ىا، وبـتلف العمليات الوظيفية وغتَىا.ومعايتَ 
وتعرؼ ايضا بأنها ابؼعلومات ابؼوثقة أو ابؼرمزة التي برتويها الوثائق وابؼراجع، الكتب، ابؼدونات، التقارير ووسائط 
التخزين الرقمية، ولذلك فهي معرفة سهلة الوصف والتحديد، وبيكن برويلو من لغة إلذ أخرى ومن شكل إلذ آخر 

 .2ة مستمرة إعادة قراءتها وإنتاجها، وبالتالر بززينها واستًجاعهاوبيكن بصف
وىي ابؼعرفة ابؼختزنة في عقوؿ الافراد وابؼكتسبة من خلبؿ تراكم خبرات سابقة، وما المعرفة الضمنية:   . ب

برويو ىذه العقوؿ من معارؼ وأفكار لا تنفصل عنهم، أي أنها غالبا ما تكوف ذات طابع شخصي، بفا يصعب 
  .3ابغصوؿ عليها لكونها بـتزنة داخل عقل صاحب ابؼعرفة

تعتبر ابؼعرفة الضمنية تلك ابؼعرفة ابؼخفية التي تشتَ إلذ ابؼهارات ابؼوجودة داخل عقل كل فرد والتي يصعب 
التعبتَ ا عملية أو نقلها وبرويلها للآخرين، وقد تكوف ابؼعرفة ىنا فنية أو إدراكية، وليس من السهل فهمها على أنه

وىي حصيلة العمليات العقلية التي تتم داخل عقل الفرد، وىذا النوع من ابؼعرفة يصعب إدارتو  .4عنها بكلمات
نها موجودة في رؤوس مالكيها فقط، إلا أنو بيكن استثمارىا من خلبؿ بعض ابؼمارسات ابػاصة والتحكم فيو لأ

ملبحظة ابؼمارسات العملية، وتدوينها بنشرات وكتيبات   بذلك وبرويل بعض ابؼعرفة الضمنية إلذ ظاىرية عن طريق
                                                           

 .22، ص2005، الأىلية للنشر والتوزيع، الأردف، "إدارة المعرفة مدخل نظريحجازي، " ىيثم علي - 1
 .40، مرجع سبق ذكره، صبؿمد عواد الزيادات - 2
 .07، ص2009"، جدارا للكتاب العابؼي للنشر والتوزيع، عماف، "إدارة المعرفةأبضد ابػطيب، خالد زيغاف،  - 3
 .81، ص2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردف، المعرفة، إدارة ربحي مصطفى علياف - 4
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لتصبح معلومات. كما بيكن برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ضمنية أخرى من خلبؿ مشاركة الفرد بدعرفتو الفنية 
  .1مع الآخرين لنقل وتبادؿ ابؼهارات، ابػبرات، ابؼواقف، الابذاىات، القدرات، الأحداث، وابؼمارسات

 :2منتتكوف ما سبق بيكن القوؿ أف ابؼعرفة الضمنية  من خلبؿ
 ابغقائق والبيانات الثابتة والأبماط الذىنية؛ -
 وجهات النظر والأشكاؿ والصور وابؼفاىيم؛ -
 الأحكاـ والتوقعات والفرضيات وابؼعتقدات واستًاتيجيات التفكتَ. -

ىي ثروة معرفية خفية كامنة لدى الأفراد، إذا ما تم  وبناء على ذلك فإف ىذا التصنيف يبتُ أف ابؼعرفة الضمنية 
استخراجها من عقوبؽم بطريقة فعالة واستخدامها، حققت عوائد إبهابية مبهرة على مستوى ابؼنظمات في إطار 

وؿ لإنشاء أي معرفة جديدة، أما ابؼعرفة إستغلبؿ القدرات ابؼعرفية في تقدنً أفكار إبداعية متميزة، وىي الشكل الأ
ظاىرة الصربوة فتمثل ابعانب الصلب من ابؼعرفة، إذ أنها تأخذ شكل القواعد والإجراءات ا﵀ددة لأداء العمل ال

  بكفاءة وقدرة وخبرة في تأدية أعماؿ ابؼنظمة مقارنة بابؼنافستُ.
ف تكوف كما أف ىناؾ خصائص بسيز ابؼعرفة الضمنية عن ابؼعرفة الصربوة، باعتبار أف ابؼعرفة الضمنية بسيل لأ

مادية ذاتية تعتمد على ابػبرة وابؼمارسة، بينما بسيل ابؼعرفة الصربوة لاف تكوف معرفة ظاىرة وبؾردة وموضوعية 
، غتَ أف الربط بتُ ابؼعرفة الكامنة 3تعتمد على العقل والتعلم، بيكن كتابتها وترميزىا على خلبؼ ابؼعرفة الضمنية

لابتكار  توطيد العلبقة بينهما أو من خلبؿ التًكيز على ابؼعرفة الكامنة فقطوالظاىرة يعتبر أمرا ىاما، وعن طريق 
معرفة ظاىرة جديدة، وفي ابؼقابل تعد ابؼعرفة الظاىرة او الصربوة ضرورية في تدعيم تطوير ابؼعرفة الكامنة، وبالرغم 

لا يصبح الإدراؾ أو التصور  من تعدد تقسيمات ابؼعرفة فإنها تتسم عموما بخاصية ابعزـ واليقتُ والوضوح، بحيث
 ، وفيما يلي شكل يوضح العلبقة بتُ ابؼعرفة الضمنية والصربوة:4أو ابغكم معرفة، إلا إذا كانت يقينية واضحة

 
 
 
 

 

                                                           
 .59- 58أمتَة ابعنابي وعلبء فرحاف طالب، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 1
"، ابؼلتقى الدولر حوؿ رأس ابؼاؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية " دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشريةفريد بلقوـ وحبيب بن باير،  - 2

 .05، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، ص2011ديسمبر  13/14في الاقتصاديات ابغديثة، يومي 
3
- Hislop.D, Knowledge Management in Organization, University Press, New York, 2009, p23.  

، أطروحة دكتوراه في العلوـ السياسية 1جامعة باتنةمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعة الجزائرية دراسة ميدانية انتصار عريوات،  - 4
 .30، ص2018/2019، 1والعلبقات الدولية، كلية ابغقوؽ والعلوـ السياسية، جامعة باتنة
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نوع 
 المعرفة

 الإدراكات

 المفاىيم

 الخبرات

 التركيبات والمعادلات والقواعد الكتب وقواعد البيانات النماذج الفكرية

المعرفة الظاىرة
 

 المعتقدات/القيم

 المعرفة توجو العمل وتساىم في اتخاذ القرارات

 الإجراءات والسياسات المهارات/القدرات

 التعميمات

 الممارسات الجيدة

 المنتوجات/ الآلات

المعرفة ال
كامنة

 

 نوع المعرفة الكامنة في عقول العاملين المعلومات الوثائقية

 (: العلاقة بين المعرفة الصريحة والضمنية2-1شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر والتوزيع، إدارة المعرفة في التعليمحستُ البيلبوي وسلبمة عبد العظيم حستُ،  المصدر:
 45، ص2008، الاسكندرية،1ط

ابؼعرفة الكامنة والظاىرة أمر في غاية الأبنية، ذلك أف  نلبحظ من خلبؿ الشكل أعلبه أف عملية الربط بتُ 
كلببنا يسهم في توجيو العمل وابزاذ القرار، بحيث بيكن من خلبؿ ابؼعرفة الكامنة )الإدراؾ، ابؼفاىيم وابػبرات( 

يبرر  كما تسهم ابؼعرفة الظاىرة في استخراج وتدعيم وتطوير ابؼعرفة الكامنة وىو ما  ابتكار معرفة ظاىرة جديدة،
 ا في مستوى متقابل في الشكل أعلبه.بنوجود

 : 1ابؼعرفة إلذ بطسة أنواع Marquardtوىناؾ عدة تصنيفات أخرى، حيث يصنف 
 معرفة ابغقائق التي بيكن نقلها بالإضافة إلذ نوع ابؼعرفة ابؼطلوب؛ (:Know-whatمعرفة ماذا ) -
ابؼعرفة من خلبؿ ابؼهارات. وتعتمد على معرفة كيف بيكن التعامل مع  (:Know-howمعرفة كيف ) -

 التجارب الطويلة وىي مطلوبة لبناء الأنظمة ابػبتَة؛
(: بؼاذا ىناؾ حاجة لنوع معتُ من ابؼعرفة؟ يعتٍ ىي ابؼعرفة حوؿ ابؼبادئ Know-whyمعرفة بؼاذا ) -

 والقوانتُ.
 (: ىي ابؼعرفة حوؿ من يعرؼ وكيف يعرؼ؟؛Know-whoمعرفة من ) -
 معرفة أين بيكن العثور على ابؼعرفة؟؛ (:Know-whereمعرفة أين ) -

                                                           
نيويورؾ، ، منجية إدارة المعرفة مقاربة تجريبية في قطاعات مركزية في دول الاسكوا الاعضاءاللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا،  - 1

 .06، ص2004
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 ريحةــــــــــــــــــــص

 جمــــــــــــاعية

 ةجـــــــــوىري  مــــــــــــــتقدمة  إبـــــــــــداعية 

 ضــــــــــــــــــــــــمنية

 فـــــــــــــــردية 

 

حسب 
 مصدرىا

درجة حسب 
 تنافسيتها

 (: معرفة متى تكوف ىناؾ حاجة إلذ معرفة معينة؟.Know-whenمعرفة متى ) -
فمعرفة كيف تبحث في كيفية عمل النظم والأدوات وكيف بيكن خلق قيمة مضافة من عناصرىا ومدخلبتها، كما 

ابؼعمق للظواىر وابؼشكلبت والبحث في العوامل ابؼسببة وابؼؤثرة أف معرفة ماذا وبؼاذا تنشد الوعي والإدراؾ 
وابؼتغتَات ابؼعقدة وابؼتًابطة، أما متى واين تبحث عن الأماكن والاشخاص والأوقات في حتُ من تبحث عن 

 :1وابؼتمثلة في M.H.Zackكما توجد تصنيفات أخرى للمعرفة بيكن الاشارة إلذ تصنيف   ابؼؤىلبت وابػبرات.
ىي النطاؽ الأوسع في ابؼنظمات، وىي بدثابة ابغد الأدنى ابؼطلوب من ابؼعارؼ، والتي ة جوىرية: معرف . أ

 تتضمن بقاء ابؼنظمة في ساحة ابؼنافسة طويلب، أي ىي معارؼ أساسية خاصة بالصناعة.
ىي معارؼ أكثر عمقا وتقدما من ابؼعارؼ ابعوىرية، وىي تشبو من حيث ابؼستوى المعرفة المتقدمة:  . ب

النطاؽ وابعودة معارؼ ابؼنافستُ، غتَ أنها بزتلف في كيفية الاستغلبؿ تعطي ىذه ابؼعارؼ للمنظمة إمكانية و 
 بقائها في ابؼنافسة فقط.

وىي نوع آخر من ابؼعرفة تكوف نتيجة لعملية الابداع في ابؼنظمة، فهي تتسم بالعمق  المعرفة الابداعية: . ت
للمنظمة بتغيتَ قواعد اللعب في ابؼنافسة، لتمكنها في الأختَ من الريادة في وابعودة والتجديد، لذلك فهي تسمح 

 السوؽ.
 بتصنيف ابؼعارؼ أيضا، ولكن من حيث مصدرىا:   Russel 1948وقاـ كذلك 

 وىي خاصة بنطاؽ الأفراد دوف تقاسم أو مشاركة؛ معارف فردية: . أ
جراءات الإدارية والروتينية أو الأىداؼ إذا أخذت شكل ابعماعية أو التشاركية مثل الإ معارف جماعية: . ب
 ، ويطلق عليها أيضا ابؼعارؼ الإرشادية كدليل أو مرشد للسلوؾ.وابؼهاـ
 بيكن تلخيص ذلك في الشكل التالر:و 

 (: أنواع المعرفة3 -1الشكل )
 
 
 
 
 
 

، أطروحة التنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة ، بضدي أبو القاسمالمصدر: 
 .38ص، 2012/2013، 3دكتوراه في إدارة الاعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر

                                                           
 .44 -43ص 2008، مؤسسة الوارؽ، عماف، إدارة المعرفة، المفاىيم والاستراتيجيات والعملياتبقم عبود بقم،  - 1
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 المطلب الرابع:  مجتمع المعرفة
ىناؾ بروؿ جوىري من بؾتمع صناعي إلذ بؾتمع ابؼعرفة إذ أف ابؼعرفة تبقى ىي القوة الدافعة وابؼسيطرة في 

تستخدـ فيو ابؼعلومات بكثافة في بـتلف أوجو ابغياة أي أنو يقوـ على التكنولوجيا الفكرية التي تضم المجتمع الذي 
سلعا وخدمات جديدة مع التزايد ابؼستمر للقوى العاملة ابؼعلوماتية التي تقوـ بإنتاج وبذهيز ومعابعة ونشر وتوزيع 

 وتسويق  ىذه السلع وابػدمات.
 المعرفةالفرع الأول: مفهوم مجتمع 

، ففي أولذ مراحل التطور مرحلة المجتمع 1يعد بؾتمع ابؼعرفة مرحلة جديدة من مراحل تطور المجتمع البشري
الزراعي تشكلت القاعدة الفكرية التكنولوجية من حصيلة التجربة وابػطأ ومن ابؼهارات ابؼكتسبة؛ وفي ثاني مراحل 

نولوجية على العلم بفروعو ابؼختلفة؛ أما ابؼرحلة الثالثة مرحلة التطور مرحلة المجتمع الصناعي تأسست القاعدة التك
 بؾتمع ما بعد الصناعة فإف قاعدتها الفكرية تقوـ على نظرة للعلم بصفة خاصة وللمعرفة الانسانية بصفة عامة.

أصبح الانتقاؿ وكاف من نتيجة ابؼرحلة الثالثة ظهور بؾتمع ابؼعرفة نتيجة لولادة تكامل ثورة ابؼعلومات ابؼركبة إذ 
من ابؼعرفة العلمية إلذ تطبيقاتها التكنولوجية أمر اكثر سهولة بزمن أقل وبدردودية أعلى من جهة فضلب عن 
الاندماج بتُ تكنولوجيا معابعة ابؼعلومات الكمبيوتر وتطبيقاتو وبتُ ثورة الاتصالات الرقمية وتطبيقاتها الشبكات 

 والانتًنت من جهة ثانية.
 :لر يوضح ابػصائص الأساسية لمجتمع ابؼعرفة مقارنة بالمجتمع الصناعيوابعدوؿ التا

 (: مقارنة بين خصائص مجتمع الصناعة ومجتمع المعرفة1 - 1الجدول )
 المعرفةمجتمع  مجتمع الصناعة

 ابؼساواة ابؽرمية
 الفردية والابتكار التماثل
 التنوع القياسية
 اللبمركزية ابؼركزية
 الفاعلية الكفاءة

 الاقتصاد بابؼوارد والتكامل مع الطبيعة استنفاذ ابؼوارد الطبيعية والتلوث
 تقييم التكنولوجيا الاستهلبؾ والقوة ابؼنتجة ابؼادية

 العمومية، متعددة المجالات، الشمولية التخصص
 التداؤب الفردية

                                                           
 .324ربحي مصطفى علياف، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 جودة ابغياة وا﵀افظة على ابؼوارد تعظيم الثروة ابؼادية
 التأكيد على ا﵀توى النوعي ا﵀توى الكميالتأكيد على 

 التعبتَ الذاتي وبرقيق الذات الأماف والضماف
 .325، ص 2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردف، ، إدارة المعرفةربحي مصطفى عليافالمصدر: 

والذي يعتمد أساسا يوضح ىذا ابعدوؿ أىم التغيتَات الواسعة والعميقة التي جاء بها اقتصاد وبؾتمع ابؼعرفة 
 على العقل البشري.

 تعريف مجتمع المعرفة:  .1
ذلك المجتمع الذي بوسن استعماؿ ابؼعرفة في تسيتَ أموره وابزاذ القرارات السليمة والذي  ىو : "بؾتمع ابؼعرفة

وـ أساس ينتج ويستهلك ويوظف ابؼعلومة بؼعرفة خلفيات وخفايا وأبعاد الامور بدختلف جوانبها وأنواعها، وىو الي
 .1"التنمية البشرية إذ وفر اشتًاطات ثورة ابؼعلوماتية بكل أبعادىا الاجتماعية والسياسية والثقافية والاقتصادية

بؾتمع ابؼعرفة بأنو: "ذلك المجتمع الذي يقوـ أساسا على نشر  2003ويعرؼ تقرير التنمية البشرية لعاـ 
ابؼعرفة وإنتاجها وتوظيفها بكفاءة في بصيع بؾالات نشاطات المجتمع: الاقتصاد والمجتمع ابؼدني والسياسة وابغياة 

 .2التنمية الانسانية" ابػاصة وصولا للبرتقاء بابغالة الانسانية بإطراد أي إقامة
 العوامل المساعدة على قيام مجتمع المعرفة: .2
 دعم منظومة اكتساب ابؼعرفة والتأسيس لنموذج معرفي متطور ومنفتح؛ -
 توثيق ابػبرات وحفظها في قاعدة بيانات بذعلها متاحة للبستخداـ؛ -
 التحوؿ بكو بمط إنتاج ابؼعرفة في البنية الاجتماعية والاقتصادية؛ -
 قدرة ذاتية على البحث والتطوير التكنولوجي في بصيع النشاطات المجتمعية.بناء  -

 الفرع الثاني: خصائص مجتمع المعرفة
 من أىم خصائص بؾتمع ابؼعرفة نذكر مايلي:

التكنولوجيا السائدة ىي التكنولوجيا الأحدث والأحسن أداءاً والأرخص سعراً والأصغر حجما والأخف  -
 سابقتها؛ وزناً والاكثر تعقيدا من

إف ابؼعرفة في ىذا المجتمع وابؼعلومات اللبزمة لإنتاجها أكثر كثافة وتتطلب ارتفاعا متزايداً للقدرات البشرية  -
 من علماء ومطورين وتقنيتُ؛

                                                           
 .30ص 2009، الأردف، 1، إدارة ابؼعرفة، عالد الكتب ابغديث، طنعيم ابراىيم الظاىر - 1
، بؾلة اقتصاديات شماؿ افريقيا، اندماج اقتصاديات البلدان العربية في اقتصاد المعرفة المقومات والعوائقكماؿ منصوري، خليفي عيسى،   - 2

 .52، ص2006، 4العدد
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أصبح التنافس من خصائص ىذا المجتمع ولكن في بؾالر الوقت والعمل في الزمن ابغقيقي وفي كل مواقع  -
 بلب توقف لتلبية احتياجات ابؼستهلكتُ في بصيع أبكاء العالد؛ العمل وابػدمات التي تعمل

تغتَ طبيعة وخصائص الوظيفة والعمل عما كانت عليو في عصر الصناعة، فابعامعة الالكتًونية والعيادة  -
 الالكتًونية والتجارة الالكتًونية والعمل في ابؼنزؿ غتَت ابؼفهوـ التقليدي للعمل والوظيفة؛

كمورد اقتصادي من خلبؿ استغلببؽا والانتفاع بها خاصة بتواجد ابذاه متزايد بكو استخداـ ابؼعرفة   -
 استخداـ ابؼعرفة للعمل على برستُ الاقتصاد الكلي للدولة؛

 الاستخداـ ابؼتناىي للمعرفة بتُ ابعمهور الذي يستخدـ ابؼعرفة بؼمارسة حقوقو ومسؤولياتو؛ -
 ليم والثقافة لكافة أفراد المجتمع.إنشاء نظم ابؼعرفة التي توسع من إتاحة التع -

 جتمع المعرفةأبعاد مالفرع الثالث: 
قد أصبح لمجتمع ابؼعرفة أبعاد بـتلفة، ومتشابكة بهب استغلببؽا كما ينبغي حتى لا نعيش على ىامش المجتمع 

 :1الدولر، ومن أىم ىذه الأبعاد ما يلي
 : البعد الاقتصادي .1

بؽا بعد اقتصادي يؤثر في السلع أو ابػدمات ابؼتاحة، وتوفر  قيمة مضافة بؽا تعتبر ابؼعلومات في بؾتمع ابؼعرفة 
في بـتلف بؾالات المجتمع الاقتصادية ونشاطاتو ابؼختلفة، بفا يساىم في خلق وزيادة فرص العمل، وبسكتُ المجتمع 

تَة ومتنوعة قد تستغلها من ابؼنافسة، ومن الشائع في بؾتمع ابؼعرفة أف تقوـ ابؼنظماف بابغصوؿ على معلومات كث
لصابغها ابػاص وبرقيق مكاسب وأرباح خيالية من بيعها إلذ منظمات أخرى قد تقوـ بتحويلها إلذ سلع برقق بؽا 
ىي أيضا مزيدا من ابؼكاسب والأرباح، ولابد من العمل على برويل ابؼعرفة إلذ بربؾيات بيكن تسويقها، وىذا أمر 

ارات ضخمة، حتى بيكن الصمود أماـ ابؼؤسسات ابؼتعددة ابعنسيات التي بوتاج إلذ مهارات وقدرات واستثم
 تسيطر على سوؽ ابؼعرفة.

  : البعد التكنولوجي .2
يتأثر بؾتمع ابؼعرفة بتوفتَ البنية اللبزمة من وسائل الاتصاؿ وتكنولوجيا الاتصالات، وجعلها في متناوؿ ابعميع، 

بـتلف بؾالات ابغياة، بالإضافة إلذ الاىتماـ بالوسائط الإعلبمية وبانتشار تكنولوجيا ابؼعلومات وتطبيقها في 
وابؼعلوماتية، وتكييفها وتطويعها حسب الظروؼ ابؼوضوعية للمجتمع، وتبشر الثورة الالكتًونية ابؼعاصرة بإمكانية 

ولوجيا، كما قد الانفتاح على بؾالات عديدة ومتنوعة تيسر قياـ بؾتمع ابؼعرفة في كثتَ من  بؾالات العلم والتكن
 ساىم توفتَ نوع خاص من التعليم والتدريب يتناسب ويتلبءـ مع الظروؼ والأوضاع.

 
 

                                                           
 .66-64ص ، ص 2015"، دار ابؼعتز للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلوماتعبد ا﵁ حسن مسلم، "  - 1
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 البعد السياسي: .3
يتيح بؾتمع ابؼعرفة فرص متنوعة لإشراؾ ابعماىتَ في عملية ابزاذ القرارات، كما يتيح حرية تداوؿ ابؼعلومات، 
ويوفر مناخا سياسيا قائم على الدبيقراطية والعدالة وابؼساواة وابؼشاركة السياسية الفعالة، وتلعب منظمات المجتمع 

تمهيد وتسيتَ الطريق بكو المجتمع ابؼعرفي في توفتَ الارشاد وتيستَ كبتَاً  في الاسهاـ في الابؼدني ومؤسساتو دوراً  
ابغوار  وتبادؿ ابػبرات، وبيكنها ايضا تقدنً ابؼساعدة التقنية في تصميم الاستًاتيجية الالكتًونية، وفي بعض 

 ابغالات إكماؿ دور ابغكومات.
 البعد الثقافي:  .4

وابؼعارؼ والاىتماـ بالقدرات الابداعية للؤفراد وتوفتَ حرية التفكتَ يتيح بؾتمع ابؼعرفة تقديرا واسعا للمعلومات 
والابداع، وتسود بو قافة تقييم، وبرتـً من ينتج ىذه ابؼعلومة، ويستغلها في المجاؿ الصحيح، وتتيح العدالة في انتاج 

وجودة في المجتمع، ويرى ابؼعلومات وتداوبؽا وتوزيع خدمات وإمكانيات العلم وابؼعرفة بتُ الطبقات ابؼختلفة ابؼ
بعض الباحثتُ أف مفهوـ ابؼنفعة ابؼعلوماتية ىو السمة الابرز للبعد الثقافي لمجتمع ابؼعرفة الذي يتسم ببنية برتية 
معلوماتية قوية تقوـ على أساس أجهزة ابغاسب الآلر والشبكات العامة ابؼتاحة لكل الناس، وشبكات ابؼعلومات 

 وبنوكها.
 ي:البعد الاجتماع .5

يسود بؾتمع ابؼعرفة درجة معينة من الثقافة ابؼعلوماتية التي تهدؼ إلذ زيادة الوعي بتكنولوجيا ابؼعلومات، ودورىا 
في ابغياة اليومية من حيث الكم والكيف وسرعة التطوير الذي يطرا على حياة الفرد، ويقوـ بؾتمع ابؼعرفة على 

 تلفة بالمجتمع داخليا وخارجيا.خالتعاوف والشراكات ابؼعرفية بتُ ابؼؤسسات ابؼ
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 مدخل حول إقتصاد المعرفة: الثانيالمبحث 
شهد القرف الواحد والعشرين تطورات نتج عنها تغتَات في شتى المجالات، وما أحدثتو تكنولوجيات ابؼعلومات 
العالية من دوراً أساسيا ومفتاحا في تسريع حركة توليد ابؼعرفة، وبرويلها إلذ منتج متميز وأصبح يطلق على ىذا 

في إنشاء الثروة وابؼسابنة في زيادتها وتراكمها من  العصر بعصر ابؼعرفة، ىذا الدور الذي أصبحت ابؼعرفة تلعبو
 خلبؿ برستُ الأداء وزيادة الانتاجية وبزفيض تكلفة الانتاج أدى إلذ ظهور اقتصاد جديد ىو اقتصاد ابؼعرفة. 

ويعتبر اقتصاد ابؼعرفة أحد الابذاىات ابعديدة في الرؤية الاقتصادية العابؼية، والذي أخذ يتطور بسرعة وعلى 
نطاؽ واسع، وتعد ابؼعرفة الصاعد ابعديد فيو وا﵀رؾ الأساسي للمنافسة الاقتصادية والنجاح، كما تساىم في خلق 
الثروة ابؼعتمدة على رأس ابؼاؿ الفكري ومقدار ابؼعلومات ابؼتوفرة وبرويلها إلذ معرفة ثم توظيفها بالطريقة ابؼناسبة 

بؾموعة من ابؼفاىيم  بحثى ىذا الأساس كاف لزاما أف يتضمن ىذا ابؼوعل والاستفادة منها في العملية الانتاجية.
 الأساسية حوؿ اقتصاد ابؼعرفة.
 اقتصاد المعرفةوماىية المطلب الأول: نشأة 

لقد أحدث اقتصاد ابؼعرفة تغتَات ىائلة في طبيعة العمليات الاقتصادية وخاصة بدا يتعلق منها بتغتَات أدوات 
والتسويق والتمويل وتنمية الكوادر البشرية. فهو الاقتصاد الذي أصبحت أنشطتو الرئيسية ووسائل وطرؽ الانتاج 

والاتصالات باعتبارىا  ىي توليد ابؼعارؼ وتقابظها وتسيتَىا، وأصبح يعتمد بدرجة كبتَة على تكنولوجيا ابؼعلومات
 أداة تفاعل ابؼنظمات الاقتصادية مع بؿيطها الداخلي وابػارجي.

  ل: نشأة وتطور اقتصاد المعرفةالفرع الأو 
برز مفهوـ اقتصاد ابؼعرفة في منتصف عقد الثمانينات من القرف ابؼاضي نتيجة بيئة متسارعة ومناخ عابؼي 
مضطرب جديد، بحيث ألغيت فيو بصيع ابغدود ابعغرافية والعوائق الفيزيائية، وتلبشت فيو الصراعات الايديولوجية 

ولكن الوصوؿ إلذ ىذه ابؼرحلة كاف نتيجة ة الثانية إلذ غاية سقوط حائط برلتُ ، التي امتدت من ابغرب العابؼي
مراحل مرّ بها الاقتصاد عبر دورات حياتية بدءًا بالاقتصاد الزراعي ووصولا إلذ الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة مروراً 

 بعد بؿطات.
 الزراعي الاقتصادالمرحلة الأولى: 

وَعَلَّمَ ﴿ أو الأمس، فهي عنصر نشأ منذ خلق ا﵁ آدـ عليو السلبـ في قولو تعالذ: إف ابؼعرفة ليست وليدة اليوـ
ؤُلَاءِ إِف كُنتُمْ صَادِ  َـ الْأَبْظاَءَ كُلَّهَا ثُمَّ عَرَضَهُمْ عَلَى الْمَلَبئِكَةِ فػَقَاؿَ أنَبِئُوني بأَِبْظاَءِ ىََٰ ، وقد رافقت ابؼعرفة 1 ﴾قِتَُ آدَ

 .وارتقت معو من مستوياتو البدائية حتى وصلت ذُروتها ابغاليةالانساف منذ ذلك الزمن 

                                                           
 .31، الآية سورة البقرةالقرآف الكرنً،  - 1
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قد يشكل وصف ابؼرحلة التي اعتمد فيها الانساف بشكل أساسي على الطبيعة بالتحوؿ الأوؿ بعض من 
التحفظ، باعتبار أف الانساف ومنذ نزولو على الأرض كاف يعتمد على الطبيعة ومواردىا بشكل تلقائي، وبذلك 

 المجتمع الزراعي من ىذه الزاوية برولا، بل ىي امتداد طبيعي، ونتاج فطري للسلوؾ البشري.فليست مرحلة 
خرى اعتمد عليها لوصف مرحلة أىذا من ناحية علم التاريخ البشري عموما، ولكن للتأريخ الاقتصادي معايتَ 

ؿ قروف طويلة من الزمن لد يتشكل بؾتمعها الزراعي باعتبارىا التحوؿ الأوؿ، فخلب ما بالثورة الزراعية والتي أبقبت
 بابؼفهوـ الاقتصادي ذلك التكتل البشري الذي قد يعتبر بؾتمعا بومل في طياتو بذور بموذج اقتصادي متكامل

 فعدد السكاف كاف قليلب ومبعثرا والنشاط الاقتصادي كاف معدوما ولا يتجاوز حدود الاكتفاء الفردي.
ية منظمة تعتمد على نشاط الزراعة كأساس لتوفتَ ما برتاج إليو وعندما بدأت تتجلى ملبمح تكتلبت بشر 

نشاط اقتصادي زراعي منظمة، بدأ عمداء التأريخ ليسد ضرورياتها من ابغاجيات اليومية من خلبؿ دورة 
الاقتصادي مسارىم في التدوين، باعتبار تلك ابؼرحلة الثورة الزراعية التي أبقبت بؾتمعها الزراعي بوصفو التحوؿ 

 الأوؿ في ظل اقتصاد الطبيعة.
نهر  –وبدأت ىذه الثورة أوؿ ما بدأت على ضفاؼ الأنهار الكبرى في ابؼنطقة القريبة من ابؼنطقة الاستوائية 

حيث التًبة ابػصبة ابؼتجددة، وبذلك تشكلت لدى  -وابعانح والنهر الأصفر النيل ودجلة والفرات والإندوس
ة ر تلك المجتمعات ظروؼ تلبءمت بوجو خاص مع وصف المجتمع الزراعي وىي ابغقبة التي بظاىا ابؼؤرخوف بثو 

 ؽ ـ(. 10000آلاؼ قبل ابؼيلبد ) 10العصر ابغجري ابغديث والتي دامت على مدى آلاؼ السنتُ منذ العاـ 
وقد اقتًف ذلك التحوؿ إلذ المجتمعات الزراعية ابؼستقرة )بعد أف كانت المجتمعات زراعية ومبعثرة ومتنقلة عبر 

بالتسارع في زيادة ابؼهارات التقنية، ومن ثم اتسع نطاؽ تشكيل ابغجر لصناعة الادوات والأسلحة  مناطق الأرض(
أليفة عزز من مهارات برويل صوؼ ابؼاشية إلذ  وازداد أسلوب صناعتها صقلب، كذلك فإف امتلبؾ حيوانات

، وأدى التقدـ في استخداـ النار والتحكم فيها إلذ ابتكار القمائن والأفراف لصناعة الآجر ألياؼ لصناعة النسيج
والستَاميك، ثم بعد ذلك  لتشكيل ابؼعادف وتهيأت للئنساف تقنيات صناعة الأدوات ابؼعدنية واستخراج ابؼعادف 

ا الطبيعية ثم تشكيلها على ىيئة أدوات وغتَ ذلك من مصنوعات يريدىا، وىكذا أصبحت المجتمعات من خاماته
البشرية في وضع بُيهد بغدوث بروؿ عميق آخر ينتقل بها إلذ بداية المجتمعات ابغضارية عبر اقتصاد الآلة من 

  . 1خلبؿ الثورة الصناعية
 لآلة""اقتصاد ا الاقتصاد الصناعي المرحلة الثانية:

بُذمع الكثتَ من الدراسات التاربىية أف عملية الانتقاؿ عبر التحولتُ الأوؿ والثاني )من الزراعة إلذ الصناعة(  
 كاف نتاجا طبيعيا بغزمة من الأسباب بسحور أبنها حوؿ:

                                                           
، عالد الفكر، المجلس الوطتٍ "حتى الوقت الحاضر 18الآلة قوة وسلطة: التكنولوجيا والانسان منذ القرن آر إيو بوكاناف، تر: شوقي جلبؿ، " - 1

 .22-21، ص ص 2000، الكويت، 259للثقافة والفنوف والآداب، العدد 
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 تضخم عدد السكاف في ابؼناطق الآىلة؛ -
 ضروريات العيش؛ بؿدودية ابؼصادر الطبيعية وعجزىا عن توفتَ الكميات الكافية من -
 تعقد أبماط ابغياة وبروز رغبات أخرى لد يكن الناس بوس بها من قبل؛ -
 ظهور العديد من مصادر الطاقة ابعديدة. -

 المرحلة الثالثة: المجتمع المعرفي " اقتصاد المعرفة"
لقد شكلت ابغرب العابؼية الثانية نقطة انعراج في مستَة البشرية بصعاء، فبمجرد وصفها حربا فقد تسببت في 

 :1تغيتَ الكثتَ من وقائع ومظاىر العالد، ومن أىم ما ميز ىذا التحوؿ عما سبقو، نذكر النقاط التالية
 ؛تقلص ابؼسافة الفاصلة بتُ ميلبد الاختًاع وتطبيقو على أرض الواقع -
إلذ مرحلة الانتاج  19و 18بروؿ بمط الانتاج العلمي والتقتٍ، من مرحلة الابداع الفردي خلبؿ القرنتُ  -

 ابعماعي وابؼؤسساتي خلبؿ القرف العشرين؛
 السيطرة على اللبمتناىيات الثلبثة: فقد مكنت التكنولوجيا من التحكم في ثلبث لا متناىيات ىي: -
: سواء في الطبيعة ابعامدة كالذرة والإلكتًوف...إلخ، أو في غرالسيطرة على اللامتناىيات في الص -

 الطبيعة ابغية كابػلية وابعينات والشفرات الوراثية...الخ.
 : مثل غزو الفضاء، نشر الاقمار الصناعية فيو...إلخ.السيطرة على اللامتناىيات في الكبر -
الذاتية الكاملة على الآلات ودورات : ويقصد بها السيطرة السيطرة على اللامتناىيات في التعقيد -

الانتاج عن طريق الأوتوماتيكية وابغواسيب...الخ، وكذلك السيطرة على التفاعلبت ابؼعقدة للنسق الاجتماعي عن 
 طريق شبكات ابؼعلومات والاتصاؿ.

راحل ومن ناحية التأريخ الاقتصادي فقد ربط ابؼؤرخوف ظهور المجتمع البشري بثلبث م ـعلى أساس ما تقد
أساسية شكلها انفجار ثلبث ثورات رئيسية فمن ثورة الزراعة بكو ثورة الصناعة ومن ثم ابؼعرفة باعتبارىا أساس 

 الثورة ابؼعرفية أو ما يعرؼ بالتحوؿ الثالث.
  الثاني: مفهوم اقتصاد المعرفة الفرع

 تعريف اقتصاد المعرفة: .1
في بحث  1962( سنة Fritz Machlupالاقتصاد الاستًالر )إف أوؿ ذكر بؼصطلح اقتصاد ابؼعرفة كاف لعالد 

 Measured the Production andمنشور عن قياس ابؼعرفة في الولايات ابؼتحدة برت عنواف "

Distribution of  Knowledge in the United States قاـ بدراسات على انتاج ابؼعرفة"، حيث 
 ليو عدة تسميات منها اقتصاد ابؼعلومات، اقتصاد الانتًنتوقد تطور مفهوـ اقتصاد ابؼعرفة حيث أطلق ع

الاقتصاد الالكتًوني، الاقتصاد الشبكي، وغتَىا من ابؼسميات. فاقتصاد ابؼعرفة ىو اقتصاد يتميز بأف العنصر 
                                                           

1
 .40، ص1998"، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، "علم المعلوماتعبد الوىاب،  عماد - 
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الانتاجي الأساسي فيو ىو العلم الكيفي أو النوعي، وأف النمو الاقتصادي ابغقيقي يزيد فيو من خلبؿ استخداـ 
 تكنولوجيا الاتصاؿ والاعلبـ. وفيما يلي نورد بعض تعاريف اقتصاد ابؼعرفة:

: " ىو تعبتَ بست صياغتو لوصف  (OECDتعريف منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية الأوروبية ) -
لية في الابذاىات ابغديثة في الاقتصادات ابؼتقدمة بكو الاعتماد بشكل أكبر على ابؼعرفة وابؼعلومات وابؼهارة العا

العملية الانتاجية في قطاع الأعماؿ والقطاع العاـ، وابغاجة ابؼتزايدة للوصوؿ السريع إلذ كل ىذه ابعوانب 
 .1ابؼعرفية"

" نشر ابؼعرفة وانتاجها وتوظيفها بكفاية في بصيع  :(UNDPتعريف برنامج الأمم ابؼتحدة الإبمائي ) -
النشاط الاجتماعي، الاقتصاد، والمجتمع ابؼدني، السياسة وابغياة ابػاصة، وصولا إلذ ترقية ابغياة الانسانية بإطراد 

 .2ويتطلب ذلك بناء القدرات البشرية ابؼمكنة والتوزيع الناجح بؽذه القدرات"
ابلية على خلق وإبداع أفكار جديدة، طرؽ تفكتَ جديدة، عمليات كما يعرؼ على أنو القدرة والق -

 .3ومنتجات جديدة وبرويل ذلك إلذ قيمة اقتصادية وثروة"
ويعُرؼ بأنو: " الاقتصاد الذي يتسم بالاستخداـ الكثيف للمعرفة في القياـ بالنشاطات الاقتصادية وفي  -

في ثورة ابؼعلومات والاتصالات والاستخداـ الواسع  توسعها وتطورىا وبموىا وأف مضامتُ ىذا الاقتصاد تتمثل
 .4للمعرفة والعلم"

وعُرؼ بأنو: " منظومة تفاعلية شاملة ومتكاملة وفي إطار ىذه النظم ستنشأ منظومة معلومات تكوف  -
مهمتها الأساسية أف بذمع البيانات وتستخرج منها ابؼعلومات، وتولد من استخدامها ابؼعرفة وبرقق بذلك القوة 
والنفوذ وتصنع القدرة والتأثتَ ثم تتجو إلذ إبهاد معارؼ جديدة ليصبح الابتكار وابػلق أداة توليد لأشكاؿ غتَ 

 .5مسبوقة من ابؼعرفة تشكل اقتصاد متجدد دائما"
من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ إف اقتصاد ابؼعرفة ىو ذلك الاقتصاد ابعديد الذي يعتمد على ابؼعرفة في برقيق 

 بؼضافة وبرقيق التطور التكنولوجي والابداع بػلق الثروة من خلبؿ استخداـ الاعلبـ والاتصاؿ. القيمة ا
 

                                                           
 ابؼعهد ،61 العدد تنموية، دراسات سلسلة ،"المعرفة اقتصاد منظور من العربية المؤسسات تطوير"  باطويح، عمر وبؿمد بانقا الدين علم - 1

 .12ص ،2018 جواف بالكويت، للتخطيط العربي
 .26-25، ص ص 2006، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، "المنهج والاقتصاد المعرفي"العزاوي فائزة، ابؽاشمي عبد الربضاف و  - 2

3
-  Graham s, Toft , Human capital policies for the knowledge Economy,( presentation prepared for National 

goverons Association cenference-Reaching New Heights , Advancing Workforee policy Through innovation and 

Reauthozation-washing,D.C, 9-11/12/2002,p03. 
 العلوـ كلية الاقتصادية، العلوـ في دكتوراه أطروحة ،"المعرفة اقتصاد ظل في العربي الاقتصادي التكامل وآفاق واقع" حناش، إلياس - 4

 .59ص ،2014/2015 ابؼسيلة، بوضياؼ، بؿمد جامعة التسيتَ، وعلوـ والتجارية الاقتصادية
 .10ص ،2001 القاىرة، العربية، النيل بؾموعة ،"المعرفة اقتصاد" ابػضتَي، أبضد بؿسن - 5
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ولقد أدت التغتَات والتطورات الاقتصادية والسياسية والدولية خلبؿ عقدي الثمانينات والتسعينات من القرف 
ث بييز البعض بتُ نوعتُ من اقتصاد العشرين، إلذ اختلبط ابؼفاىيم ابؼتعلقة بهذا النمط الاقتصادي ابعديد حي

 :1ابؼعرفة بنا
وىو الاقتصاد الذي يقوـ على ابؼعلومات من الالف إلذ الياء؛ أي أف النوع الأول: اقتصاد المعرفة: 

ابؼعلومات ىي العنصر الوحيد في العملية الانتاجية وىي ابؼنتج الوحيد في ىذا الاقتصاد وابؼعلومات وتكنولوجياتها 
ربدا تشمل البحوث ىي التي بردد أساليب الإنتاج وفرص التسويق ويقصد بابؼعلومات ىنا بؾرد الأفكار والبيانات و 

العلمية وابػبرات وابؼهارات وكلببنا صحيح، فابؼهم أف ىذا الشكل من الاقتصاد ىو نفسو اقتصاد ابؼعلومات أو 
 الاقتصاد الرقمي وىو نفسو الاقتصاد ما بعد الصناعي. 

تلعب فيو ابؼعرفة ىو الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة، وىو الذي الاقتصاد المبني على المعرفة:  النوع الثاني:
دورا في خلق الثروة وىذا شيء ليس بجديد، فقد كاف للمعرفة دورا قدبيا ومهما في الاقتصاد، لكن ابعديد ىو أف 

فقد كانت ابؼعرفة قدبيا تستخدـ في  حجم ابؼساحة التي برتلها ابؼعرفة في ىذا الاقتصاد أكبر بفا سبق وأكثر عمقا.
لع وخدمات وفي حدود ضيقة، اما الآف لد يعد ىناؾ حدود لدور ابؼعرفة في برويل برويل ىذه ابؼوارد ابؼتاحة إلذ س

 ىذه ابؼوارد، بل تعدت في دورىا كل ابغدود وأصبحت بزلق موارد جديدة ولا تكتفي بتحويل ابؼوارد ابؼتاحة فقط.
بؼعرفة يعبراف عن نفس ا وعليو وفي ظل تسارع ىذه التحولات بدا أف تعبتَي اقتصاد ابؼعرفة والاقتصاد القائم على

ف الاقتصاد الذي تشغل فيو ابؼعرفة بكل أشكابؽا وبذلياتها من تكنولوجيا وبحوث واعماؿ ذىنية أ، أي ابؼعتٌ
 مساحة أوسع وأكبر من العمق أو ابغجم.

نظرا للخصائص التي يتميز بها اقتصاد ابؼعرفة الاختلاف بين اقتصاد المعرفة والاقتصاد التقليدي:  .2
والسابقة الذكر، وباعتبار اقتصاد ابؼعرفة يرتبط بآخر التطورات العابؼية في تكنولوجيا الاعلبـ والاتصاؿ وارتكازه 
على عامل ابؼعرفة كعنصر انتاج جديد وبالتالر فهو بىتلف عن أبماط الاقتصادي التقليدي كما ىو موضح  في 

 ابعدوؿ التالر:
 قتصاد المعرفي والاقتصاد التقليدي(: أوجو الاختلاف بين الا2 - 1الجدول )

 الاقتصاد المعرفي الاقتصاد التقليدي
 الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼادي

 الاعتماد على ابعهد الفكري بدرجة أساسية الاعتماد على ابعهد العضلي بدرجة أساسية
 استقرار الأسواؽ في ظل منافسة تتحكم فيها غالبا

 البتَوقراطية السلطوية
 ديناميكية الأسواؽ والتي تعمل في ظل تنافسية مفتوحة

 الرقمنة ىي ا﵀رؾ الرئيسي للبقتصاد ابؼعرفي ابؼيكنة ىي ا﵀رؾ الرئيسي للبقتصاد الصناعي
                                                           

 .98، ص2006، منشورات جامعة دمشق، المعرفة ودورىا في التنمية الاقتصاديةىديل عزيز دراز،  - 1
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يهدؼ إلذ التوظيف الكامل للقوى العاملة دوف برديد 
 مهارات بفيزة لأداء العمل

ية للؤجور والتوسع في استخداـ يهدؼ إلذ وضع قيمة حقيق
 القوى العاملة

 اقتصاد وفرة، حيث تزداد موارده )ابؼعرفة( بكثرة الاستخداـ اقتصاد ندرة، حيث تنضب موارده بكثرة الاستخداـ
خضوع القطاع الزراعي لقانوف تناقص العوائد والاقتصاد 

 الصناعي لقانوف ثبات العوائد مع الاستمرار في الاستخداـ
القطاع الزراعي لقانوف تزايد العوائد مع الاستمرار في خضوع 

 الاستخداـ
العلبقة بتُ الإدارة والقوى العابؼة تتسم بعدـ الاستقرار إذ  العلبقة بتُ الإدارة والقوى العاملة تتسم بالاستقرار

 ينفي مبدأ التوظيف مدى ابغياة
العلبقة بتُ قطاعات الأعماؿ والدولة متكافئة، حيث تفرض 
الدولة سيطرتها وتصدر أوامرىا طبقا بؼتطلبات الدولة 

 وتوجهاتها الاقتصادية

العلبقة بتُ قطاعات الأعماؿ والدولة قائمة على التحالف 
 والتعاوف

 غتَ مقيد بزماف أو مكاف مقيد بزماف ومكاف
الثانوية بالمملكة العربية السعودية في متطلبات التحول التربوي في مدارس المستقبل علي حسن يعن ا﵁ القرني، لمصدر: ا

 .64، ص 2009، أطروحة دكتوراه في الإدارة التًبوية والتخطيط، كلية التًبية، ضوء تحديات اقتصاد المعرفة
 المطلب الثاني: أىمية وخصائص اقتصاد المعرفة 

 أىمية اقتصاد المعرفة الفرع الأول:
 :1تبرز أبنية اقتصاد ابؼعرفة من خلبؿ ما يلي

أف ابؼعرفة العلمية والعملية التي يتضمنها اقتصاد ابؼعرفة تعتبر ىي الأساس ابؼهم حاليا لتوليد الثروة وزيادتها  -
 وتراكمها؛

الإسهاـ في برستُ الأداء، ورفع الإنتاجية، وبزفيض كلفة الإنتاج، وبرستُ نوعيتو من خلبؿ استخداـ  -
 يتضمنها اقتصاد ابؼعرفة؛الوسائل والاساليب التقنية ابؼتقدمة التي 

، والدخوؿ أو العوائد التي برققها، والإسهاـ الإسهاـ في زيادة الإنتاج والدخل القومي، وإنتاج ابؼشروعات -
 في توليد دخوؿ للؤفراد الذين ترتبط نشاطاتهم بابؼعرفة سواءً بشكل مباشر أو غتَ مباشر؛

تم فيها استخداـ التقنيات ابؼتقدمة التي الإسهاـ في توفتَ فرص عمل، خصوصا في المجالات التي ي -
يتضمنها اقتصاد ابؼعرفة. وىي فرص عمل واسعة ومتنوعة ومتزايدة، رغم أف ىذا يثتَ وجهات نظر متعددة، بسبب 

 ؛أنو يرتبط في الغالب بدن تتوفر لديهم ابؼهارات والقدرات العلمية والعملية ابؼتخصصة عالية ابؼستوى
د والتحديث والتطور للنشاطات الاقتصادية، بدا يسهم في توسعها وبموىا الإسهاـ في إحداث التجدي -

 بدرجة كبتَة، وبذلك يتم برقيق الاستمرارية في تطور الاقتصاد وبموه وبسرعة واضحة؛

                                                           
 – 33، ص ص 2010، عماف، الأردف، 1، دار البداية ناشروف وموزعوف، ط"التعليم المبني على اقتصاد المعرفةبساـ عبد ابؽادي عفوية، " - 1

35. 
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الإسهاـ في توفتَ الأساس ابؼهم والضروري للتحفيز على التوسع في الاستثمار، وبالذات الاستثمار في  -
 عملية، من أجل تكوين رأبظاؿ معرفي يسهم بشكل مباشر في توليد إنتاج معرفي؛ابؼعرفة العلمية وال

الإسهاـ في برقيق تغتَات ىيكلية واضحة وملموسة في الاقتصاد، وتتضمن التغتَات ابؽيكلية زيادة الأبنية  -
ابؼاؿ ابؼعرفي، وزيادة  النسبية للئنتاج ابؼعرفي ابؼباشر وغتَ ابؼباشر، وزيادة الأبنية النسبية لاستثمار وتكوين رأس

 الأبنية النسبية للعاملتُ ابؼعرفيتُ، وزيادة الأبنية النسبية للصادرات من ابؼنتجات ابؼعرفية؛
الإسهاـ في التخفيف من قيد ابؼوارد التقليدية وبالذات الطبيعية منها، وإضافة استخدامات جديدة  -

استمرار التوسع في النشاطات الاقتصادية وتطورىا  للموارد ابؼعروفة، وبرستُ ابؼوجود منها، وبذلك يتم ضماف
وبموىا بدوف بؿددات بردد ذلك، وبالذات ما يتصل منها با﵀ددات الطبيعية وخصوصا ابؼوارد الطبيعية التي تتسم 

 بالندرة إزاء الطلب عليها.
 الفرع الثاني: خصائص اقتصاد المعرفة

 1والتي تتمثل فيمايلي: والسمات الأساسية من ابػصائصيتسم بالعديد إف اقتصاد ابؼعرفة 
أنو اقتصاد جديد لو أسسو ومبادئو وقواعده ابعديدة التي تتمحور بصيعها حوؿ ابؼعرفة وإنتاجها وتوليدىا  -

وتطبيقها في الاقتصاد وأنشطتو وخدماتو، لزيادة الثروة لأغراض التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وبذلك فإف 
 الانتاج ىو ابؼعرفة، ويعد اقتصاد ابؼعرفة لذلك تغيتَا مهما في الفكر الاقتصادي؛العامل الرئيسي في 

أنو اقتصاد يعتمد بشكل كبتَ على تكنولوجيا ابؼعلومات وشبكات الاتصالات فائقة السرعة، أي أنو  -
بؼنظمة وغتَىا اقتصاد رقمي شبكي، بفا وسع إمكانية التشارؾ في ابؼعرفة بتُ الأفراد في ابؼنظمة من جهة، وبتُ ا

من ابؼنظمات من جهة أخرى، وأدى إلذ تغيتَ ابؼهمة في ابؽياكل التنظيمية بؽذه ابؼنظمات، والانتقاؿ بها من 
 ابؽياكل ابؽرمية إلذ ابؽياكل الشبكية، وإلذ ظهور الأسواؽ الإلكتًونية وتطور التجارة الإلكتًونية؛

على ظهور ابؼنظمات الافتًاضية وتعد ىذه  ، إذ ساعدت تكنولوجيا ابؼعلوماتأنو اقتصاد إفتًاضي -
ابؼنظمات مثالا على التحوؿ من العمل ابؼادي ابغقيقي إلذ العمل الافتًاضي الذي أصبح بفكنا مع الرقمنة 

 والشبكات؛
 أنو اقتصاد تقلص فيو ابنية ابؼوقع ابعغرافي من خلبؿ الاستخداـ ابؼكثف لتكنولوجيا ابؼعلومات؛ -
 لعقل البشري الذكي كرأس ماؿ فكري ومصدر مهم للئبداع وللببتكار؛أنو اقتصاد يركز على ا -
أنو اقتصاد يعتمد على التعليم والتعلم والتدريب والتأىيل من أجل تنمية رأس ابؼاؿ البشري وبدعتٌ آخر  -

 وابؼتخصصة ذات ابؼهارات العالية. فإنو يعتمد بشكل كبتَ على القوة العاملة ابؼؤىلة

                                                           
، أطروحة دكتوراه الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل استراتيجي لتحسين جودة التعليم العالي في ظل اقتصاد المعرفةىندة مدفوني،  - 1

، 2016/2017علوـ التسيتَ، بزصص إدارة ابؼنظمات، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البواقي، في 
 .05ص
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 اقتصاد المعرفة متطلباتالمطلب الثالث: 
 :1إف الانتقاؿ لاقتصاد ابؼعرفة بهب أف توفر ابؼقومات التالية

: إف العناصر التي تأسس الاقتصاد يعتمد على ابؼعرفة ىو وجود تطوير مجتمع المعرفة بكل مستوياتو .1
ابؼعرفة فيو حكراً على ذوي  تربصة فعلية لمجتمع ابؼعرفة، ويكوف أفراد ىذا المجتمع على قدر كبتَ من ابؼعرفة، إذ ليست

 الاختصاص وبلب المجتمع، فالشعار في اقتصاد ابؼعرفة ىو أف ابؼعرفة للجميع.
إذ بهب إجراء زيادة حابظة في الانفاؽ ابؼخصص لتعزيز ابؼعرفة إعادة ىيكلة الإنفاق العام وترشيده:  .2

توجيو الاىتماـ ابػاص إلذ دعم البحث العلمي وتطبيقها ابتداء من ابؼدرسة الابتدائية إلذ التعليم العالر، مع 
 والتطوير ومراكزىا ابؼختلفة.

تعد أنظمة التعليم ابغديثة ابؼتطورة مكونا أساسيا للبنية التحتية للبقتصاد ابؼبتٍ تطوير أنظمة التعليم:  .3
بنوعية ابؼعلمتُ في شتى على ابؼعرفة كدعم ابؼدارس وابعامعات وبسويلها، ونشر تكنولوجيا ابؼعلومات فيها، والارتقاء 

مراحل التعليم، وتطوير سياسات تستند إلذ استًاتيجيات واضحة لتغيتَ وتشجيع الابداع والابتكار وحرية التفكتَ 
فيها، بصيعها متطلبات لكي تتمكن ىذه الأنظمة من تقدنً ابػدمات ابؼرجوة منها في ظل الاقتصاد ابعديد، وعليو 

م، واستغلبؿ التكنولوجيا في ابغصوؿ على ابؼعرفة وتوليدىا بهب أف تكوف جزئا لا فإف الابداع في أساليب التعلي
 يتجزأ من عملية التعليم.

يعد العنصر البشري ابؼبدع ابؼؤىل علميا وفنيا وتقنيا وابؼدرب تدريبا عاليا توفير موارد بشرية متميزة:  .4
ر اف رأس ابؼاؿ الفكري، إذ اف تكوين القوة البشرية العنصر الاىم في اقتصاد ابؼعرفة ومتطلباتو الأساسية على اعتبا

ابؼتعلمة ابؼبدعة وابؼدربة على فهم التكنولوجيا ابغديثة واستيعابها ونقلها وتوطينها وتطويرىا ابؼهيأة لدخوؿ عالد 
لا يتاثر  ابؼبتكرات والبحث والتطوير، ىي القوة الوحيدة التي تستطيع أف تفرز اقتصادا معرفيا متنوعا قويا متماسكا

 باضطرابات الاقتصاديات العابؼية.
وتشمل ىذه البنية على ابؼكتبات ومراكز ابؼعلومات وبخاصة ابؼكتبات ايجاد بنية تحتية معلوماتية فاعلة:  .5

الإلكتًونية، وتوفتَ مصادر ابؼعلومات، وقواعد ابؼعرفة، والتكنولوجيا اللبزمة، بفا يساعد على الاتصاؿ وتوليد ابؼعرفة 
 دىا وتزايدىا.وتوال

وتشمل ىذه البنية ابغواسيب وشبكات ابؼعلومات وبخاصة الانتًنت، والنظم إيجاد بنية الكترونية قوية:  .6
ابػبتَة وغتَىا، وقد أظهرت الدراسات ابؼنشورة أف الاستثمار في تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات قد عزز بمو 

ومات في النمو الانتاجية يفوؽ إسهامات الاستثمارات الأخرى، الإنتاجية، وإف إسهاـ استثمارات تكنولوجيا ابؼعل
شريطة أف يصاحبو تغيتَات تنظيمية مهمة بالإضافة إلذ ذلك، فإف تكنولوجيا الاتصاؿ ابغديثة تزيد من القدرة 

                                                           
 .10، صالمرجع السابقىندة مدفوني،  - 1



ـــــــــــل الأول:   لإدارة المعرفة الإطار المفاهيميالفصــــــــــــ
 

 
28 

على تبادؿ ابؼعرفة عبر حدود ابؼنظمات، ابؼتخصصة ابؼتعلمة اكثر سهولة، والوصوؿ إلذ ابؼعلومات من مواقع 
 تباعدة أكثر سرعة وفاعلية.م

يرتبط اقتصاد ابؼعرفة ارتباطا وثيقا بالبحث والتطوير، إذ تهدؼ ابؼنظمات على البحث والتطوير:  .7
اختلبفها من دعم إلذ تطوير منتجاتها وخدماتها وبرديثها، وبالتالر حجم رفع مبيعاتها في الأسواؽ، وأيضا إبهاد 

 ة تواجهها، قد تؤثر في معدلات إيراداتها وأرباحها السنوية.حلوؿ سريعة بؼشكلبت فنية وإدارية ومالي
إف توافر مراكز البحث والتطوير الاصلية تأخذ على عاتقها إنتاج ابؼعرفة التي بوتاجها الاقتصاد يعد أمرا ضروريا 

ابؼعرفة ابػاصة بها للتحوؿ إلذ اقتصاد ابؼعرفة، لذا فغن ابؼطلوب من الدوؿ ومنظماتها ابؼختلفة اف تسعى غلى توليد 
ة معرفة الآخرين وبذاربهم واستنساخها لا تكوف بؽا ميزة تنافسية، ولا تكفل بؽا لا استنساخها أو شرائها، لاف بؿاكا

 النمو والاستمرارية في ظل بيئة سريعة التغتَ، وتلعب ابؼوارد البشرية الكفؤة ابؼبدعة دورا حابظا في ىذا المجاؿ.
تواجو ابؼنظمات اليوـ بيئة معقدة وغتَ مستقرة وسريعة التغتَ شديدة ار: ايجاد نظم وطنية للابتك .8

التنافسية وبؼواجهة ىذه التحديات فإف عليها التًكيز على الابتكار وتشجيعو حتى تتمكن من ابؼنافسة بدرجة 
جات وخدمات ثابتة، انظمة الابتكار بوسن من عمليات تعلم ابؼعرفة وتوليدىا وتزايدىا، ويساعد على تطوير منت

جديدة كليا، وأيضا على برويل ابؼعرفة إلذ فوائد اقتصادية. بالإضافة إلذ ذلك فوجود أنظمة وقوانتُ للئبداع 
والابتكار تشجع ابؼبدعتُ وبرمي منتجاتهم وحقوقهم، وأيضا السعي على تربصة ىذه الابداعات إلذ تقنية تساىم 

من الضروريات للتحوؿ غلى اقتصاد ابؼعرفة، كما اف توافر شبكة  في العملية الانتاجية ورقي المجتمع معرفيا يعد
ابؼعلومات لأغراض التواصل وتبادؿ ابؼعرفة بتُ مراكز الإبداع والبحث وابؼعرفة ضرورة أيضا، إذ تلعب تكنولوجيا 

بداع ابؼعلومات والاتصاؿ دورا مهما في تشبيع ابؼعرفة وطنيا وإقليميا ودوليا، وأصبحت أحد الأدوات في الإ
 والابتكار وفي تفعيل نظاـ الوطنية للئبداع.

يضمن ابغرية والشفافية في تداوؿ ابؼعلومات وتنقلها توافر البيئة القانونية والتشريعية ومناخ عام:  .9
وتدويرىا بلب عوائق بالإضافة إلذ بنية الاتصالات قوية تسمح بتدفق البيانات وتبادؿ ابػبرة وابؼعرفة بسرعة بتُ 

 ظماتها ابؼختلفة.الدوؿ ومن
من خلبؿ تبتٍ الدور بؼلبئم حياؿ التطور الكبتَ في تكنولوجيا الانتقال إلى مرحلة المنظمات الرقمية:   .10

 ابؼعلومات والاتصالات، وايضا الانتقاؿ إلذ ابؽياكل التنظيمية الشبكية ابؼرنة.
لاقتصاد الأساسية، وأيضا فإف تعد ابؼعرفة الصربوة ركيزة أساسية من ركائز االاىتمام بتعريب المعرفة:  .11

 توفتَ ىذه ابؼعرفة باللغة العربية يساعد في توليد ابؼعرفة ونقلها ونشرىا واستثمارىا.
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 : مؤشرات الاقتصاد المبني على المعرفةالمطلب الرابع
كثتَة ىي ابؼؤشرات ابؼساعدة على قياس الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة، ولعل أبنها تتمثل في تلك التي أقرتها 

 1وىي:حيث قامت بادراج بطس مؤشرات بنوع من التعمق منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية 
بالتًكيز على توليد ونشر : ويتلخص ىذا ابؼؤشر في تقرير اللجنة الأوروبية قياس الاسهامات في العلوم .1

 ابؼعرفة، بحيث يتضمن ىذا ابؼؤشر مؤشرات فرعية تتمثل في:
: إف ابؽدؼ ابؼقصود لدى كل طرؼ يسعى لزيادة النفقات ابؼوجهة للبحث نفقات البحث والتطوير  -

والتطوير عن طريق والتطوير ىو زيادة وإبماء قاعدة ابؼعارؼ للؤفراد وابؼنظمات على سواء؛ ويقاس مؤشر البحث 
 معرفة درجة مسابنات قطاعات تتعلق بالإنفاؽ الوطتٍ على البحث والتطوير، وىي:

انفاؽ ابؼنظمات على البحث والتطوير: وىو حجم انفاؽ ابؼنظمات ابػاصة والعمومية التجارية منها  . أ
 وابػدمية والصناعية بل وتشمل حتى ابؼنظمات غتَ الربحية على البحث والتطوير؛

 فاؽ ابغكومي: وعادة ما يكوف ىذا الانفاؽ على ابؼنظمات ابؼمولة وابؼدارة من طرؼ ابغكومة؛الان . ب
انفاؽ التعليم العالر: من ابؼفروض أف يكوف ىذا العنصر تابعا للئنفاؽ ابغكومي، ولكن لأبنية ىذا  . ت

 لب؛القطاع ابغساس ولاحتوائو في بعض الأحياف على جامعات ومراكز بحث خاصة تم إدراجو منفص
 إنفاؽ ابعهات خارج الوطن: مثل ابؼساعدات التي تطرحها ابؼنظمات الدولية والأفراد. . ث
أي إعطاء حقوؽ أي معرفة جديدة بؼن يبذؿ ابعهد لابتكارىا دوف غتَه، وذلك لتوفتَ الملكية الفكرية:  -

قوؽ الطبع والنشر، ابغافز لبذؿ جهود أكبر، وتتمثل ىذه ابغقوؽ في براءات الاختًاع، العلبمات التجارية، ح
 2بضاية ابؼلكية الفكرية، العلبقات والأسرار التجارية...الخ.

يهتم ىذا ابؼؤشر بقياس نشاط نقل التكنولوجيا عن طريق تتبع حركة ميزان المدفوعات التكنولوجي:  -
ابؼدبؾة( بتُ الدوؿ، إضافة حقوؽ ابؼلكية والتًاخيص وابؼساعدة الفنية )التكنولوجيا  –ابؼعارؼ التقنية منها خاصة 

وكما اف ىذا ابؼيزاف لا يتدخل في ابؼبادلات التكنولوجية التي لا برتوي على ميزاف مدفوعات، وفي حقيقة الأمر 
فإنو لا يقيس حجم التبادلات التكنولوجية بتُ دولتتُ فقط، بل بتُ عدة دوؿ )حركة الأفراد بابػارج( ابػدمات 

 .3ابؼباشرة...الخ تثمارات الاجنبيةالاستشارية، الاس
ستودعات ابؼ في تلكبـزوف ابؼعارؼ  يتمثلقياس مخزون وتدفق المعارف )البيانات والمعلومات(:  .2

على دعائم ورقية أو إلكتًونية أو في عقوؿ أصحابها )ابؼعارؼ الضمنية(، وابؼتمثل عموما في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي 
ا، وقد قامت بدورىا منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية الذي يصعب قياسو نظرا لعنصر لا ملموسية ابؼعرفة ذاته

                                                           
1
- OCDE, l’économie fondée sur le savoir, France, 1996, pp29-43.  

 .33، مرجع سبق ذكره، صالعزاوي فائزةالربضاف و ابؽاشمي عبد  - 2
أطروحة دكتوراه في إدارة الاعماؿ،  ، التنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني على المعرفةبضدي أبو القاسم،   - 3

 .46ص، 2012/2013، 3كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر
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ذا قامت أي إالأوروبية بإدراج بؾموعة من ابؼؤشرات الدالة على ذلك ابؼخزوف اعتمادا على براءات الإختًاع، ف
منظمة أعماؿ ببيع تراخيصها إلذ منظمات خارج الوطن بؼدة عشر سنوات مثلب، فإف بـزوف ابؼنظمة من ابؼعارؼ 

ثل في مقدار تلك ابؼداخيل من التًاخيص ابؼباعة مضروبة في عشر سنوات، وىكذا دواليك بالنسبة لكل يتم
 التًاخيص ولكن يكوف حسب طبيعة الاستغلبؿ.

أما فيما يتعلق بقياس بـزوف الافراد ابؼعرفي فيتم ذلك عادة وفق برليل دقيق رأس ابؼاؿ البشري وقيمة كل فرد فيو 
ابؼضافة التي يقدمها للمنظمة، ليتم بعدىا إدخالو كعنصر من عناصر ابؼيزانية عن طريق إعطائو قيمة بالنظر للقيمة 

نقدية، ويكوف ذلك دائما وفق تقدير بىتلف حسب طبيعة العمل والظروؼ ا﵀يطة بو، فابؼوارد مثل رأس ابؼاؿ 
العادؿ بؼنافع النمو بتُ بصيع  البشري ىم ضرورة للتمكتُ من برستُ مستوى معيشة السكاف، وضماف التقاسم

 .1الفئات
يبُتٌ ىذا ابؼؤشر على فرضية أف بعض القطاعات الاقتصادية التي  قياس المخرجات )انتاج المعرفة(: .3

( للمعرفة تلعب دوراً اساسياً في الاداء طويل الأجل لبعض الدوؿ، High Techتتميز بكثافة تكنولوجية عالية )
ابؼخرجات )انتاج ابؼعرفة( للبقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة، وقد صنفت منظمة التعاوف ىم أوتعتبر التكنولوجيا من 

أربعة قطاعات: الاقتصادي والتنمية القطاعات الاقتصادية التصنيعية حسب درجة كثافتها التكنولوجية إلذ 
التكنولوجيا ابؼتوسطة العالية )السيارات،  الصناعة الدوائية(، ،التكنولوجيا الدقيقة ،التكنولوجيا العالية )الفضاء

التكنولوجيا ابؼتوسطة الضعيفة )معدات النقل، البناء( التكنولوجيا  الصناعات الكيماوية، ابؼعدات الالكتًونية(
 .2الضعيفة )صناعات النسيج، الاخشاب(

القطاعات، يقيس ىذا ابؼؤشر قدرة الدولة على نشر ابؼعارؼ ين بـتلف قياس شبكات المعارف:  .4
ويتجسد ذلك في العادة في النظاـ الوطتٍ للئبداع الذي يقوـ بنشر ابؼعارؼ عن طريق إحداث حركية نشيطة بتُ 

 الفعاليات الاقتصادية، ويتجسد في ابؼساعدة على بسويل مشاريع البحث، اتفاقيات التعاوف.
دية الأوروبية بإدراج مؤشرين وف والتنمية الاقتصاأوصت منظمة التعاقياس العلوم واكتساب المعارف:  .5

 لقياس ىذا العنصر ويكوف ذلك في:
ويتم قياسو بحساب إنعكاس نفقات التعليم على التنمية، وذلك بحساب نسبة نسبة المردودية العامة:  . أ

النمو الاقتصادي مقسومة على حجم النفقات على التعليم، وقد خلصت دراسة قامت بها تلك ابؼنظمة تبتُ اف 
 التعليم تساىم بحوالر الربع في مستوى النمو  الاقتصادي. الانفاؽ على

يشبو ىذا ابؼؤشر سابقو، غتَ أنو يهتم بأثر الانفاؽ على مستوى الفرد وأثره نسبة المردودية الخاصة:  . ب
 على أداء منظمات الأعماؿ.

                                                           
 .47التنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة، مرجع سبق ذكره، صبضدي أبو القاسم،  - 1
 .48ابؼرجع السابق، ص  - 2
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 إدارة المعرفة حول مفاىيم أساسيةالمبحث الثالث: 
تعد إدارة ابؼعرفة من أحدث ابؼفاىيم الإدارية والتي بمت الأدبيات ابؼتعلقة بها كمًا ونوعًا، وقد شهدت السنوات 
ابؼاضية اىتماما متزايداً من جانب قطاع الأعماؿ لتبتٍ مفهوـ إدارة ابؼعرفة، لذلك أصبحت منظمات الأعماؿ التي  

العمليات التحويلية للمواد والأشياء، تسعى بجدية عالية إلذ  كانت برقق القيمة ابؼضافة وبرقق ميزة تنافسية من
يلي سيتم التعرض بؼفهوـ إدارة ابؼعرفة، أبنيتها،  برقيق القيمة ابؼضافة الأعلى من عمليات وأنشطة ابؼعرفة، وفيما

 عملياتها، وأىم متطلباتها.
 دارة المعرفةالخلفية التاريخية لإالمطلب الأول: 

ابؼعرفة قدبية وجديدة في نفس الوقت فقد درج الفلبسفة على الكتابة في ىذا ابؼوضوع منذ آلاؼ تعتبر إدارة 
السنتُ،  ولكن الاىتماـ بعلبقة ابؼعرفة بهيكلة أماكن العمل ىي جديدة نسبيا، وكانت معظم الكتابات حوؿ ىذا 

أثار  لأمريكي الأوؿ للذكاء الصناعيوفي ابؼؤبسر ا 1980، حيث في ابؼوضوع خلبؿ الربع الاختَ من القرف ابؼاضي
" عبارتو الشهتَة )ابؼعرفة قوة(.  "إدوارد فراينيوـ

إلذ أف العمل النموذجي ىو العمل الذي يقوـ على  Peter Drucker وفي ابؼرحلة ذاتها تنبأ رائد  الادارة
يوجهوف أدائهم من خلبؿ ابؼعرفة، وأف ابؼؤسسات الناجحة ىي ابؼؤسسات التي تتكوف من صناع ابؼعرفة الذين 

 Hewlott، وأرجعها البعض إلذ التطبيقات الأولذ التي بدأتها شركة "1التغذية العكسية لزملبئهم من الزبائن

Packard"  وبرديداً برنابؾها لإدارة ابؼعرفة التي أطلق عليها اسم شركة أخبار  1985الأمريكية سنةHP  كما أف
تنوعا في ابؼسابنات جراء إصدار العديد من البحوث النظرية حوؿ جوانب فتًة التسعينات من نفس القرف عرفت 

عديدة من ىذا ابؼوضوع، بحيث تم دراسة التغتَات التي بسس آليات تسيتَ ابؼوارد البشرية كنتيجة لظهور عماؿ 
في سنة  إلذ ظهور بعض الاسهامات بالإضافةابؼعرفة كما بست بؿاولة قياس رأس ابؼاؿ ابؼعرفي وآليات تطويره 

لنظرية إدارة ابؼعرفة، ىذه الأختَة بظحت بتفستَ ديناميكية ابؼنظمة وفق رؤية  التي استهدفت وضع قواعد 1996
وأبنها إصدار  .2مرتبطة أساسا بإدارة ابؼوارد ابؼعرفية، وتقدنً قراءة منسجمة بؼختلف جوانب ابؼعرفة في ابؼؤسسات

Nonak & Takeuchi   .3لكتاب بعنواف الشركات ابػلبقة لإدارة ابؼعرفة 
 العوامل المؤثرة في نشأة إدارة المعرفة:

بؿصلة بعملة من ابؼبادرات حيث كانت نشوء إدارة ابؼعرفة أبرز الأسباب التي أدت إلذ   Prusakحددوقد 
 :4الإدارية نذكرىا كما يلي

                                                           
 .32صلبح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
"، ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة المعرفةنحو نموذج لتسيير نذير بن علياف، عبد الربضاف بن عنتً، " - 2

 .288، ص2004والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، مارس
3
 - Nonak and Takeuchi , H. "The Know bdge" , reating company , 1995,p22 

 ..63-60، ص ص 2006"، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عماف، المدخل إلى إدارة المعرفةعلي عبد الستار وآخروف، "  - 4
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أف ابؼنظمات في الآونة الأختَة قد واجهت تغتَات عديدة في ا﵀يط الذي تنشط فيو  أولا. تحويل الأعمال:
وبالتالر فنجاحها يتطلب منها مواكبة ىذه التغتَات بالشكل الذي يسمح بؽا بتحقيق ميزة تنافسية، ومن بتُ 

 ابؼمارسات التي ذكرت في ىذا المجاؿ ما يلي:
نها إعادة تصميم جذري لعمليات الأعماؿ الإدارية لتحقيق أتعرؼ على إعادة ىندسة العملية الإدارية:  -

برسينات مثتَة في التكلفة وابعودة وابػدمة السرعة كتحويل وحدات العمل من إدارات وظيفية إلذ فرؽ عمليات 
واعتماد ىذه ابؼؤسسات على التعليم والتعلم لزيادة مهارات العملتُ وتغيتَ معايتَ التًقية وتأسيسها بناء على 

دارة ابؼعرفة وإعادة ابؽندسة إلذ قياديتُ ويظهر التطابق بتُ إ قدراتهم ابعوىرية العالية ويتحوؿ ابؼسؤولوف من مراقبتُ
، بالإضافة إلذ استعماؿ البربؾيات والتكنولوجيات التي ابؼعلومات )اقتناص( رالعملية الإدارية في القدرة على أس

 ابؼنظمة أو خارجها. تستعمل من أجل نشر ابؼعرفة وتوزيعها داخل
 ىي عبارة عن منهج تطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق حاجات وتوقعات العميلإدارة الجودة الشاملة:  -

. 1حيث يتم استخداـ الأساليب الكمية من أجل التحستُ ابؼستمر في العمليات وابػدمة وابؼعلوماتية في ابؼنظمة
وـ على ابعودة ويبتٌ على مشاركة بصيع أعضاء ابؼنظمة تعد إدارة ابعودة الشاملة مدخلب لإدارة ابؼنظمة يق

ويستهدؼ النجاح الطويل ابؼدى من خلبؿ برقيق رضا الزبوف وبرقيق منافع للعاملتُ في ابؼنظمة. وعليو فإف ىناؾ 
دة علبقة تكاملية بتُ إدارة ابؼعرفة كمفهوـ إداري تسعى ابؼنظمة إلذ برقيق التفوؽ في تطبيقو مع فلسفة إدارة ابعو 

 .الشاملة التي تهدؼ إلذ برقيق التميز للمؤسسة عن طريق برقيق رضا الزبوف
التي أنتجها الكياف الاجتماعي ابؼتفاعل  والقيم وضوابط السلوؾ ىي تلك ابؼعايتَ :التنظيمية الثقافة -

كما عرفت أيضا بأنها "بؾموعة   2داخل ابؼنظمة بصفتها منظمة تتميز بالاستقلبلية النسبية على ا﵀يط ابؼتواجد فيو.
القيم وابؼبادئ ابؼشتًكة التي بركم وتوجو تفاعل أعضاء ابؼنظمة مع بعضهم كذلك مع الزبائن وابؼوردين 

ويظهر التطابق بتُ الثقافة التنظيمية وإدارة ابؼعرفة في ذلك  3والاشخاص الآخرين بفن ىم خارج إطار ابؼنظمة".
  ا.الإطار ابؼضبوط أخلبقيا وسلوكي
ابغقل العلمي الذي يهتم بضماف ابؼداخل التي توصل إلذ ابؼعلومات وتوفتَ " ىيثانيا. إدارة المعلومات: 

. أيضا "إدارة ابؼعلومات ىي 4الاماف والسرية، وخزنها ونقلها وايصابؽا إلذ من بوتاجها واستًجاعها عند الطلب"

                                                           
، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ مساىمة استثمار رأس المال البشري في إدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العاليبوراف بظية،  - 1

 . 109، ص2017/2018الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 
 .184، ص2004، 3، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، العددثقافة المؤسسة كموجو للسلوكات والافعالبن عيسى بؿمد ابؼهدي،  - 2
، اطروحة دكتوراه علوـ في علوـ أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةداسي وىيبة،  - 3

 .93، ص2013/2014التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 
 .79مرجع سبق ذكره، ص، ابراىيم  ابػلوؼ ابؼلكاوي - 4
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استخداـ أكثر فعالية وكفاءة لكل ابؼعلومات ابؼتاحة تكنولوجيا ابؼعلومات لتوفتَ  دواتأعملية تتضمن استخداـ 
 .1بؼساعدة المجتمع أو ابؼنظمة أو الأفراد في برقيق أىدافهم"

يظهر التطابق بتُ إدارة ابؼعلومات وإدارة ابؼعرفة في أف إدارة ابؼعلومات وإدارة تكنولوجيا ابؼعلومات سابنتا في وضع 
ة في عملياتها ووظائفها ومستوياتها لإضافة قيم عديدة منها: برقيق إطار عاـ شامل استفادت منو إدارة ابؼعرف

وتعظيم رضا الزبائن من خلبؿ توضيح علبقة السبب والنتيجة وإعادة استخداـ وبرويل ابؼعرفة الضمنية إلذ 
 .2صربوة

نظم ابؼكاتب، لتعزيز قاعدة ابؼعرفة التنظيمية تستخدـ ابؼنظمة عدة نظم منها:  ثالثا. نظم قاعدة المعرفة: 
نظم عمل ابؼعرفة، نظم تعاوف المجموعات وتطبيقات الذكاء الاصطناعي، وتقوـ ىذه النظم بدعم ابؼعلومات 
 وابؼعرفة من خلبؿ تشجيع التعلم التنظيمي، بززين الذاكرة التنظيمية، توليد ابؼعرفة اكتسابها، توزيعها وابؼشاركة فيها.

يشمل رأس ابؼاؿ الفكري بؾموعة من الافراد بؽم معارؼ، الفكرية: رابعا. رأس المال الفكري والموجودات 
مهارات خبرات وقيم، تعمل ابؼؤسسات على استثمارىا بغية زيادة الإسهامات الفكرية وتطبيقها لتحستُ 
العمليات التنظيمية وتوسيع مساحة إبداعها بالشكل الذي بىلق لديها علبقات فاعلة مع كل الاطراؼ التي 

ويقسم ىذا الاختَ إلذ ثلبثة أصوؿ معرفية ىي:  3ها، بفا يزيد في الفرؽ بتُ قيمتها السوقية والدفتًية.تتعامل مع
 الزبائتٍ.رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ 

إلذ أف رأس ابؼاؿ الفكري ىو ابؼظلة التي تضم برتها إدارة ابؼعرفة باعتبارىا ا﵀رؾ والطاقة  ROSكما يشتَ 
الدافعة بؽا، ويشتَ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري إلذ حيازة ابؼعرفة وتطبيق ابػبرات وتطبيق ابؼهارات ابؼخزنة وابؼكتسبة 

نظمة والتكنولوجيا والعلبقات والادوات داخل إطار خلبؿ فتًة حياة الفرد مع ابؼنظمة علبوة على الاستفادة من الا
 4ابؼنظمة لتحقيق استًاتيجيتها.
يقصد بابؼنظمة ابؼتعلمة تلك التي تسعى للتعلم من مواقف وخبرات إدارية مارستها خامسا. المنظمة المتعلمة: 

لتعلم إلذ تطوير وتوثيق ومن مواجهة تنافسية خاضتها ومن ابؼقارنة بدنافستُ بموذجيتُ يسعى مديروىا على ضوء ا
وبرديث معارفهم ومهاراتهم الإدارية والفنية ليس ذلك فحسب بل أيضا تطوير الاىداؼ والاستًاتيجيات 

 .5وأساسيات وأساليب صنع القرار ومشاركة العاملتُ

                                                           
 .192نعيم ابراىيم الظاىر، مرجع سبق ذكره، ص - 1
، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية بمنظمة الاعمالالتطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة طو حستُ نوي،  - 2

 .70، ص2010/2013والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
، 2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، "إدارة رأس المال الفكري في منظمات الاعمالسعد علي العنزي، ابضد علي الصالح، " - 3
 .16ص
 .74ىيثم حجازي، مرجع سبق ذكره، ص - 4
 .145، ص2001"، مصر دار الكتب ابؼصرية، التسويق العالمي بناء القدرة التنافسية للتصديرمصطفى ابضد السيد، " - 5
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نظمة وتكمن العلبقة بتُ إدارة ابؼعرفة والتعلم التنظيمي في كوف أف التعلم التنظيمي ينشأ ويعم أرجاء ابؼ
ومستوياتها بدرجات أسرع كلما ابذهت الغدارة إلذ مزيد من تطبيق منهجية إدارة ابؼعرفة، وبيا أف ىذه الاختَة 
تسعى إلذ رصد مصادر ابؼعرفة ابػارجية والداخلية وبرليلها وتفستَىا للتعرؼ إلذ ما تنطوي عليو من تغتَات بؽا 

 .1والتحليل ىذه البداية ابغقيقة للتعلم التنظيميثتَ في عمليات ابؼنظمة وبذلك تعد عملية الرصد تأ
 المطلب الثاني: ماىية إدارة المعرفة

 على الأختَتتُ العشريتتُ في بها وابؼفاجئ الكبتَ الاىتماـ ىو ابعديد لكن ابعديد، بالشيء ليست ابؼعرفة إدارة
 معرفي نشاط إلذ برولت التي والتكنولوجي العلمي والإبداع الابتكار حركة في ابؼتزايد التسارع مع ابػصوص، وجو

 ابغكيم التصرؼ ىو بل للتفوؽ معيارا ليس وامتلبكها ابؼعرفة أبنية إدراؾ أف حيث مؤسساتية، طبيعة ذو منظم
 استعماؿ حفظ، بصع، الغرض؛ لذاؾ والبرامج النظم تصوغ التي الإدارة دور وىنا يأتي نفع. ذات تصبح كي معها

 .مصادرىا من استقطابها في وينجح بؾالو في بيتلكها التي ابؼعرفية ابػزينة
 الفرع الأول: مفهوم إدارة المعرفة

إف إدارة ابؼعرفة ىي "العملية ابؼنهجية لتوجيو رصيد ابؼعرفة  وبرقيق رافعتها في ابؼنظمة، فهي تشتَ بهذا ابؼعتٌ إلذ 
ابؼنظمات الأخرى تقليدىا أو استنساخها لتكوف ابؼعرفة ابػاصة بعمل الأشياء بفعالية وبطريقة كفؤة لا تستطيع 

ابؼصدر الرئيسي للربح." ىذا التعريف ىو ابؼستوى الأدنى في إدارة ابؼعرفة لأنو يعمل على استخداـ الرصيد ابؼعرفي 
)قاعدة ابؼعرفة الصربوة( وبرقيق رافعتو ابؼتمثلة في تعدد حالات أو بؾالات استخداـ ابؼعرفة ابؼتاحة بدلا من 

 2خدامها في توليد معرفة جديدة.است
بأنها " بزطيط، تنظيم، مراقبة، تنسيق وتوليد ابؼعرفة والأصوؿ ابؼرتبطة برأس ابؼاؿ الفكري،  (Wiigعرفها ) كما

العمليات، القدرات، الإمكانات الشخصية والتنظيمية، وبشكل يتم معو إبقاز أكبر قدر بفكن من الأثر الإبهابي 
 .3التنافسية"في نتائج ابؼيزة 

ؤسسة للبستخداـ ابػلبؽ للمعرفة وإنشائها" (Nonakaيعرفها )
ً
 4.على أنها " العملية ابؼنهجية ابؼ

على أساس أنها "الإدارة النظامية والواضحة للمعرفة والعمليات ابؼرتبطة بها وابػاصة  (Skyramويعرفها )
وىي تتطلب برويل ابؼعرفة الشخصية إلذ معرفة  باستحداثها، بصعها، تنظيمها، نشرىا، استخدامها واستغلببؽا،

 .5تعاونية بيكن تقابظها بشكل جلي من خلبؿ ابؼؤسسة"

                                                           
 .85، ص2005"، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد ابغليم الفاعوري،  - 1

2
- ABC of Knowledge Management, Freely extracted from the NHS National Library for Health, July 2005, p: 

03 
"، مداخلة مقدمة ضمن ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ أثر إدارة إدارة المعرفة ودورىا في تعزيز إبداع العاملين في المنظمةبنية بؿمد، "  بعلي بضزة،  - 3

 .05، ص2017نوفمبر  16تنمية ابؼوارد البشرية، جامعة بوي فارس ابؼدية، ابؼعرفة في 
4
- Nonaka,Takeuchi,“The Know bdge”, Op.cit, p98. 

 .05، صمرجع سبق ذكرهبعلى بضزة، بنية بؿمد،  - 5
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ابؼتوفرة  ( على أنها عملية اكتساب ابػبرات والذكاءاتGupta , Lyer & Aronsonكما عرفها كل من )
في ابؼؤسسة ابؼتعلمة ومن ثم استخدامها لتعزيز الإبداعية والابتكارية التنظيمية بناءً على تبتٍ مفهوـ التعلم التنظيمي 

 1ابؼستمر.
وىناؾ من يرى أف إدارة ابؼعرفة ىي: " عملية توليد وابتكار ابؼعرفة بكفاءة وخزنها في قاعدة بيانات وإتاحتها 

بؼنظمة لغرض تطبيقها بفاعلية، ىذا وقد استنتج بعض الكتاب الباحثتُ أف إدارة ابؼعرفة ىي للمشاركة بتُ افراد ا
طريقة لتحفيز الابداع في ابؼؤسسة من أجل توليد ابؼعرفة ومن ثم إتاحتها للمشاركة بتُ الأفراد الذين ىم في حاجة 

 .2إليها، لأداء أعمابؽم بكفاءة باستخداـ وسائل التكنولوجيا ابغديثة"
 :3ولأف معظم التعريفات تأخذ ابذاىات ومناىج بـتلفة فلببد من تعريفها وفق مناىج معينة كالآتي

ويرى ىذا ابؼنهج في إدارة ابؼعرفة استخلبص للمعرفة من الأفراد وبرليلها وتشكيلها : المنهج الوثائقي -
ليسهل فهمها وتطبيقها ونقلها إذ وتطويرىا إلذ وثائق مطبوعة أو الكتًونية في دسكات أو الاسطوانات ابؼضغوطة 

 يتمثل ذلك بتكوين قاعدة معرفية في ابؼنظمة تدار من خلببؽا وبواسطتها ابؼعرفة ذاتها.
وينحاز ىذا ابؼنهج إلذ تقنية ابؼعلومات مع إغفاؿ ابعوانب الفكرية لإدارة ابؼعرفة وبتأكيد  المنهج التقني: -

عمليات التنظيمية التي تبحث في قابلية ابؼعلومات على معابعة ذلك بدوجب تعريف إدارة ابؼعرفة كونها بذسد ال
البيانات، وبالتالر فإف الشبكة العابؼية والبريد الالكتًوني تعد من قنوات ووسائل ابؼشاركة ابؼهمة في ابؼعرفة وتأكيد 

 مضمونها التقتٍ.
عن طريق توفتَ الوسائل اللبزمة وتعتبر إدارة ابؼعرفة ىنا طريقة للتعامل بتُ العاملتُ  المنهج الاجتماعي: -

 لذلك لتؤمن ابؼشاركة ابعماعية في ابػبرة والقيم والثقافة.
ويعتبر ىذا ابؼنهج أف إدارة ابؼعرفة منهجا وطريقة لاستخلبص القيمة ابؼضافة عن منهج القيمة المضافة:  -

 د والتقنية والعملية والاستًاتيجية.طريق تطبيق واستخداـ ابؼعرفة، وىنا يوجد مكونات لإدارة ابؼعرفة تتمثل بالأفرا
وبىتص بابؼنظمة ابؼعرفية حيث بستد تطبيقات إدارة ابؼعرفة إلذ أقساـ ابؼنظمة كافة، المعرفي: المنهج  -

وحيث أف ابؼنظمة منتج للمعرفة فهي مصدر للقيمة ابؼضافة التي يوفرىا صناع ابؼعرفة فيها كونهم ذوي ابؼؤىلبت 
ابؼعتقدات والالتزاـ والشكل التنظيمي ومعرفة الكيف بالإضافة إلذ دور تقنية ابؼعلومات عالية، وذلك يتطلب توفتَ 

 ابؼهم.

                                                           
، دراسات الأردنية في شمال الاردنواقع إدارة المعرفة لدى القادة الاكاديميين في الجامعات ولاء أبضد الزغوؿ، صالح ناصر عليمات،  - 1

 .448.ص2018، ابعامعة الأردنية، 4، العدد45العلوـ التًبوية، المجلد 
"، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ أثر ماىية إدارة المعرفة واستراتيجيتها واىم مقاربتها والتحديات التي تواجههاابضد قايد نور الدين، ىلبيلي اسلبـ، " - 2

 .08، ص16/11/2017ابؼوارد البشرية، جامعة بوي فارس، ابؼدية، إدارة ابؼعرفة في تنمية 
 .77-76ابراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  - 3
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وفق ىذا ابؼنهج تعتبر إدارة ابؼعرفة عملية بذمع وابتكار ابؼعرفة وإدارة قاعدتها وتسهيل  منهج العملية: -
رة ابؼعرفة ىدفها الارتقاء بالأداء ابؼنظمي ابؼشاركة فيها من أجل تطبيقها بفاعلية في ابؼنظمة، وىذا يشتَ إلذ اف إدا

 باعتماده ابػبرة وابؼعرفة من اجل الاستثمار وبرقيق عوائد ملموسة.
تعتبر إدارة ابؼعرفة على أنها مهمة تكوين رأس ابؼاؿ الفكري وإمكانية استخدامو وتداولو  المنهج المالي: -

 وا﵀افظة عليو وتطويره بينحو ىيكلة وبهعلو بؿسوسا.
العملية ابؼنهجية ابؼنظمة  تتمثل في  أنها : "دارة ابؼعرفة علىإمن خلبؿ التعاريف السابقة بيكننا تعريف 

تشخيص واكتساب وتوليد  وبززين وتوزيع وتطبيق ابؼعرفة في ابؼنظمة بهدؼ التعلم التنظيمي وكسب ميزة تنافسية 
 ."من خلبؿ الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكري بناء قواعد ابؼعرفة

 الفرع الثاني: أىمية وأىداف إدارة المعرفة
 أىمية إدارة المعرفة: .1

لقد وفرت إدارة ابؼعرفة الكثتَ من الفرص للمنظمات في المجتمعات ابؼتقدمة لتحقيق تقدـ تنافسي من خلبؿ 
 ابتكارىا تكنولوجيا جديدة ووسائل إنتاج واساليب عمل جديدة سابنت في بزفيض التكاليف وبالتالر زيادة

التي أصبحت اليوـ موضوع الساعة لقطاع الأعماؿ في  الأرباح وكل ذلك دفع إلذ خلق ما يسمى بصناعة ابؼعرفة
 .1المجتمعات الاكثر تقدما

وأصبحت إدارة ابؼعرفة ضرورة لا غتٌ عنها في بيئة الاعماؿ ابغالية، بيكن إبصاؿ أبنية إدارة ابؼعرفة في النقاط 
 2التالية:

فرصة كبتَة للمنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتها الداخلية لتوليد الإيرادات  تعد إدارة ابؼعرفة -
 ابعديدة؛

 تعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة ابؼنظمة ابؼختلفة في برقيق أىدافها؛ -
 تعزز قدرة ابؼنظمة على الاحتفاظ بالأداء بؼنظمي ابؼعتمد على ابػبرة وابؼعرفة، وبرسينو؛ -
عرفة أداة ابؼنظمة الفاعلة لاستثمار رأس مابؽا الفكري، من خلبؿ جعل ابؼعرفة ابؼتولدة عنها تعد إدارة ابؼ -

 بالنسبة للؤشخاص الآخرين ا﵀تاجتُ إليها عملية سهلة وبفكنة؛
توفر الفرصة للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية الدائمة للمؤسسات، عبر مسابنتها في بسكتُ ابؼؤسسات من  -

 بداعات في طرح سلع وخدمات جديدة؛تبتٍ ابؼزيد من الإ

                                                           
 .42العربي عمراف، مرجع سبق ذكره، ص - 1
، ابؼؤبسر "تطبيقهما )إطار مفاىيمي(مفاىيم وأسس إدارة المعرفة وإدارة رأس المال الفكري ومتطلبات بؿمد نور الطاىر، ابضد عبد القادر، " - 2

، ص 2013افريل24للؤعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشري في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، الاردف،  12العلمي الدولر الػ
165. 
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أسهمت ابؼعرفة في بروؿ ابؼؤسسات إلذ بؾتمعات معرفية بردث التغيتَ ابعذري في ابؼنظمة لتتكيف مع  -
 التغيتَ ابؼتسارع في بيئة الاعماؿ ولتواجو التعقيد ابؼتزايد فيها؛

ها تطويرىا وابؼشاركة بها وتطبيقها تتيح إدارة ابؼعرفة ابؼنظمة برديد ابؼعرفة ابؼطلوبة، توثيق ابؼتوافر من -
 وتقييمها؛

تعد أداة لتحفيز ابؼؤسسات لتشجيع القدرات الابداعية بؼواردىا البشرية بػلق معرفة جيدة والكشف  -
 ابؼسبق عن العلبقات غتَ ابؼعروفة والفجوات في توقعاتهم؛

 إطار عمل لتعزيز ابؼعرفة تدعم ابعهود للبستفادة من بصيع ابؼوجودات ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة بتوفتَ -
 التنظيمية؛

 تساىم في تعظيم قيمة ابؼعرفة ذاتها عبر التًكيز على ا﵀توى. -
 أىداف إدارة المعرفة: .2

إف بفارسات إدارة ابؼعرفة تتضمن بؾموعة من الفعاليات وابعهود التي تهدؼ إلذ برقيق أىداؼ متعددة، ومن 
 1أىم ىذه الاىداؼ ما يلي:

اللبزمة والقياـ بعمليات التحويل ابؼعرفية وبرقيق عمليات التعلم وعمليات نشر ابؼعرفة إلذ كل توليد ابؼعرفة  -
 الأطراؼ ذات العلبقة؛

 حفظ ابؼعرفة وخزنها بالأماكن ابؼخصصة بؽا؛ -
 نشر ابؼعرفة وتوزيعها على ابعهات ذات العلبقة حسب ابغاجة إليها؛ -
 تسهيل عملية تقاسم ابؼعرفة؛ -
بذديد وتطوير ابؼعرفة بصورة مستمرة وتربصتها غلى سلوؾ عملي بىدـ أىداؼ ابؼنظمة العمل على توفتَ  -

بتحقيق الكفاءة والفعالية من خلبؿ بزطيط جهود ابؼعرفة وتنظيمها بصورة تؤدي إلذ برقيق الاىداؼ الاستًاتيجية 
 والتشغيلية للمنظمة؛

 ة ابؼعرفة؛السعي إلذ إبهاد القيادة القادرة على بناء وتطبيق مدخل إدار  -
 برديد طبيعة ونوع رأس ابؼاؿ الفكري الذي يلزـ للمنظمة، وبرديد كيفية تطويره وإدامتو؛ -
 التحكم والسيطرة على العمليات ذات العلبقة بإدارة ابؼعرفة؛ -
 السعي إلذ إبهاد قيادة فاعلة قادرة على بناء وتطبيق مدخل إدارة ابؼعرفة. -

 2تي:كما تهدؼ إدارة ابؼعرفة إلذ برقيق الآ

                                                           
1
- Holsapple, C. and M. Singh, The Knowledge Value Chain Model: Activities for Competitiveness, 

(Arlington: Schema Press), 2001 , pp.77-98. 
"، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة عماف مشروع مقترح لإدارة المعرفة في الجامعات الرسمية الأردنيةأبو جزر أماني طلعت ابراىيم،" - 2

 .58، ص2005العربية للدراسات العليا، عماف، 
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 الارتقاء بالأداء التنظيمي ابؼعتمد على ابػبرة وابؼعرفة بدعم ابؼمارسات الافضل للعمل؛ -
 زيادة الانتاجية من خلبؿ إتاحة الفرصة للعاملتُ للوصوؿ للمعرفة للقياـ بدهامهم باتقاف أكبر؛ -
 الارتقاء بعملية صنع القرار في ابؼنظمة وتنفيذىا بصورة أفضل؛ -
 ة بشكل مستمر وتربصتها إلذ سلوؾ عملي بىدـ اىدافها وبذديدىا وتطويرىا؛توفتَ ابؼعرفة للمنظم -
إبهاد حلوؿ إبداعية للمشاكل من خلبؿ ابتكار معرفة جديدة واستقطاب الافراد ابػبراء من خارج  -

 ابؼنظمة؛
 زيادة النمو بشكل مستداـ في العائد من الاستثمار وابغصة السوقية وخطة الانتاج وابغصوؿ على أسواؽ -

 جديدة؛
 ترسيخ ثقافة التعلم في ابؼنظمة وذلك بإبهاد البيئة التنظيمية ابؼناسبة لتحفيز الافراد على الابداع؛ -
 الارتقاء بدرجة رضا الزبائن؛ -
بضاية ابؼعرفة التنافسية التي بستلكها ابؼنظمة ومراقبة استخداـ ابؼعرفة للتأكد من انو يتم استخداـ أفضل ما  -

ابؼعرفة واف ابؼعرفة الضمنية غتَ آخذة بالتلبشي والضمور وانو لا يتم إفشاء ىذه ابؼعرفة إلذ بسلكو ابؼنظمة من 
 ابؼنافستُ.

 إدارة المعرفةو استراتيجيات مداخل الثالث:  المطلب
 الفرع الأول: مداخل إدارة المعرفة

التمييز في ىذا الإطار بتُ بـتلف تنعكس الرؤى ابؼختلفة للمعرفة وطبيعتها على أبعادىا ومداخل إدارتها وبيكن 
ابؼداخل من خلبؿ مفهومها وىدفها، وفي ضوء التعاريف ابؼقدمة لإدارة ابؼعرفة يتجلى أف ىناؾ ثلبثة مداخل 

 1لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة، وابؼتمثلة في:
حيث يساوي بتُ إدارة ابؼعرفة  وىو ابؼدخل الذي يقوـ على أساس ابؼعرفة ابؼرمزةمدخل الرافعة:  .1

 وتكنولوجيا ابؼعلومات، برت تأثتَ الإمكانات ابؽائلة بؽذه الاختَة، وابؼتمثلة في:
قدرة تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات على بصع، تصنيف، معابعة، خزف واستًجاع ابؼعلومات بسرعة  -

 عالية، وىذه القدرة تتزايد باستمرار في ظل التطور التكنولوجي؛
التشبيك الفائق يعد السمة الاساسية لعمل الشبكات داخل أو خارج ابؼنظمة، وىو ابؼرجع ابؼعتمد لقياس  -

 عمل الأجهزة القائمة على ابغاسوب في الاتصاؿ وتقاسم ابؼعلومات بتُ أطرافها الكتًونيا؛
ة في الإنتاج الأعماؿ بربؾيات التطبيق التي مازالت تستخدـ في ابؼنظمات التقليدية لنمذجة ابؼهاـ التشغيلي -

الإدارية، ا﵀اسبة وابؼالية...، وبربؾة إعادة ابؽندسة وإدارة سلسلة القيمة أو في بمذجة الاستجابة لطلبات وحاجات 
 الزبائن.

                                                           
 .118، مرجع سبق ذكره، صالمعرفة: المفاىيم، الاستراتيجيات والعملياتإدارة بقم عبود بقم،  - 1
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كما أنو لابد من الإشارة إلذ أنو ضمن مدخل الرافعة يتم التًكيز على العلبقة بتُ ابؼعلومات وابؼعرفة، ونظرا 
تُ ابؼفهومتُ تم التًكيز فقط على ابؼعرفة الظاىرة وابؼتمثلة في إدارة الوثائق، بصعها، تصنيفها، للخلط الكبتَ ب

ومعابعة ابؼعلومات ابؼخزنة في الوثائق وقواعد البيانات ومستودعاتها وفي الشبكات. ذلك يعتٍ أنو ضمن مدخل 
بالتطور كثتَا، وتتمثل البنية التحتية  الرافعة يعتمد على الكم وليس على الكيف الشيء الذي لا يسمح للمضموف

 د البيانات وشبكة الإعلبـ الآلر.للمنظمات القائمة على ىذا ابؼدخل في الوثائق وقواع
يعد ىذا ابؼدخل ابغالة الوسيطة بتُ غدارة ابؼعرفة كإدارة قائمة على الوثائق ومستودعات مدخل التوليفة:  .2

ابؼعرفة القائمة على الكفاءات ومبادراتهم لإنشاء ابؼعرفة ابعديدة )ابؼدخل البيانات )مدخل الرافعة(، وبتُ إدارة 
الابتكاري(. ويتم وفق ىذا ابؼدخل توظيف ابؼعرفة الصربوة والضمنية في ابؼنظمة ضمن توليفات جديدة 

نو يعمل واستخدامات مغايرة باعتباره يركز على نفس ابؼعرفة. إلا أنو يعدؿ فيها بهدؼ استخدامها من جديد، كو 
على نقل ابؼعرفة ابغالية إلذ بؾاؿ آخر خارج ابؼنظمة من أجل إبهاد توليفات وخدمات واستشارات جديدة في 

 بـتلف المجالات.
يقوـ ىذا ابؼدخل على إنشاء وخلق ابؼعرفة، فهو يعتبر إدارة ابؼعرفة أكثر من آلية المدخل الابتكاري:  .3

اء ابؼعرفة ابعديدة. كما أنو بيكن أف نوضح ونلخص مداخل إدارة بؼعابعة ابؼعلومات، بل ىي نشاط لبناء وإنش
 .(4-1)ابؼعرفة وفق ما جاء بو أحد الباحثتُ من خلبؿ الشكل 

 (: المداخل الأساسية لإدارة المعرفة4 - 1الشكل )

 
 .118، مرجع سبق ذكره، صإدارة المعرفة: المفاىيم، الاستراتيجيات والعملياتبقم عبود بقم، المصدر: 

 إنشاء معرفة جديدة

 

 توليفات واستخدامات جديدة للمعرفة
 زيادة قدرة معالجة البيانات

 

 الواسع داخل المنظمة وخارجها التشبيك
 الاستخدامات المتعددة للمعرفة الحالية

 

 المدخل الابتكاري

 مدخل التوليفة

 مدخل الرافعة
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يؤكد على وجود مدخلتُ فقط لإدارة ابؼعرفة وبنا: مدخل ابؼعرفة الضمنية ومدخل ابؼعرفة الصربوة   Daftبينما 
 يوضح ذلك. (5-1)حيث أكد على أف إدارة ابؼعرفة غالبا ما تتطلب تغيتَا رئيسيا في الثقافة، والشكل 

 Daft(: مداخل إدارة المعرفة حسب 5 - 1الشكل )

 
، بزصص علوـ التسيتَ، كلية العلوـ ، أطروحة دكتوراه أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفةداسي وىيبة،  المصدر: علوـ

 .59، ص2013/2014الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة، 
يعتمد ابؼدخل الأوؿ )ابؼعرفة الصربوة( على ابؼعرفة التي تم بصعها وإعدادىا وتوثيقها باستخداـ تكنولوجيا 

 الآخرين بؼا تكوف في شكل خارطة معرفة او مكتبة الكتًونية.ابؼعلومات، حيث بيكن استخدامها بسهولة من قبل 
ابؼعرفة الضمنية( يركز على تفعيل التجارب الشخصية والتفكتَ، بالإضافة إلذ استخداـ أما ابؼدخل الثاني )

 تكنولوجيا ابؼعلومات لتسهيل عملية التبادؿ ابؼعرفي عن طريق تدعيم وتشجيع لغة ابغوار وابؼناقشة وحرية إبداء
 الرأي، كما أف ىناؾ تصنيف آخر بييز بتُ بؾموعة من ابؼداخل وىي:

أف ىذا ابؼدخل يهتم بقضايا استغلبؿ وبضاية معرفة ابؼنظمة وأصوبؽا  Earlيرى  المدخل الاقتصادي:  -
. وينطلق من كوف ابؼعرفة مرمزة 1الفكرية التي تشمل براءات الاختًاع، العلبمات التجارية، ابؼعرفة الفنية )ابؼهارات(

وبؿددة في حقائق ومفاىيم، وأف ىذه الأختَة ىي القدرة على الفعل وأف تركيزىا ينصب على ابعوانب التطبيقية 
 ويدور أساسا حوؿ الإجابة عن سؤاؿ كيف؟ ومن ثم فإنو بهعل من إدارة ابؼعرفة مرادفا لرأس ابؼاؿ الفكري.

فعة الأساسية في ىذا ابؼدخل حيث يركز أساسا على التقاط وبززين واستغلبؿ وتعد تكنولوجيا ابؼعلومات الرا
 ابؼعرفة الصربوة، وبالتالر فهو يركز أساسا على الذاكرة التنظيمية.

                                                           
1
- Gottschalk Petter, Strategic knowledge management technology, Idea Group Publishing, 2005. P 11 

 المعرفة الصريحة
عالية وموثوقية ونظم معلومات سريعة  توفتَ جودة

 في بصع ابؼعرفة وتصنيفها
 

 مدخل أفراد إلى الوثائق
 تطوير نظاـ التوثيق الالكتًوني؛

الاستثمار في تكنولوجيا ابؼعلومات بهدؼ تزويد 
 الأفراد بابؼعرفة ابؼصنفة وابؼوثقة؛

 بصع ومعابعة البيانات؛
 رسم خارطة ابؼعرفة؛

 ابؼكتبات الالكتًونية. اعتماد

 المعرفة الضمنية
قناة ابػبرة الشخصية لإبداء النصائح ابؼبدعة 

 للمشاكل الاستًاتيجية
 

 شخص إلى شخصمدخل 
تطوير الشبكات وربط الأفراد من أجل إشاعة 

 ابؼعرفة الضمنية؛
ابؼعلومات بهدؼ تقدنً  الاستثمار في تكنولوجيا

 التسهيلبت وتبادؿ ابؼعرفة الضمنية؛
 اعتماد لغة ابغوار؛

 اعتماد بعاف التطبيق؛
 اعتماد ابؼكتبات الالكتًونية.

استًاتيجية 
 إدارة ابؼعرفة

 التكنولوجيا

 الآليات
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إلذ إدارة ابؼعرفة على أنها ابؼرحلة التي لد يعد فيها الفرد ىو ابؼورد الاقتصادي   Peter Druckerكما نظر 
 بيكن برويلها إلذ رأس ماؿ يتكوف من أصوؿ غتَ ملموسة لكنها تظهر في ابؼيزانية والتي الأساسي بل ابؼعرفة التي

 1بيكن أف تشمل مهارات العاملتُ وابؼعلومات وحقوؽ ابؼلكية والاستخداـ.
بقد أف ابؼدخل الاقتصادي يتوافق مع مدخل الرافعة في التصنيف الأوؿ من حيث توظيف ابؼعرفة الصربوة 

 تكنولوجيا ابؼعلومات في معابعة البيانات وتصنيفها وتبويبها وإمكانية استًجاعها بسرعة.والاعتماد على 
ويتناوؿ ىذا ابؼدخل ابؼعرفة بنوعيها الصريح والضمتٍ وبالنظر إلذ إدارة ابؼعرفة المدخل التنظيمي:  -

ظمة، وبالتالر فالرافعة التنظيمية باعتبارىا عملية تسعى إلذ اكتساب ابؼعرفة وتطويرىا ونشرىا بتُ أعضاء ابؼن
 2الأساسية تتمثل في كيفية تدوير ابؼعرفة داخل ابؼنظمة.

يتفق ابؼدخل التنظيمي مع مدخل التوليفة في التصنيف الأوؿ من حيث توظيف ابؼعرفة بنوعيها الصربوة 
 والضمنية.

واستثمار  يركز على ابعانب الانساني والعقلي والثقافي من مشكلة اكتساب وخلقالمدخل السلوكي:  -
ابؼعرفة بكل أبعادىا الشاملة وعناصرىا العميقة وذلك من أجل خلق ميزة استًاتيجية مؤكدة للمنظمة، باعتبارىا 

 3.النشاط الأوؿ لإدارة ابؼعرفة
حيث يعتبر ىذا ابؼدخل إدارة ابؼعرفة كبعد للبستًاتيجية التنافسية، ويعتبر ابؼعرفة المدخل الاستراتيجي:  -

ية ومصدرا للتفوؽ التنافسي. ومنو تناوؿ ىذا ابؼدخل ابؼعرفة على انها قوة أي من زاوية التفوؽ جوىر الاستًاتيج
 ابؼعرفي الذي يعد الطريق للتميز من خلبؿ ابؼوجودات الفكرية.

ستند ىذا ابؼدخل على دمج برامج ابغاسوب مع البنية يمدخل تكنولوجيا المعلومات والاتصالات:  -
الضرورية لتنفيذ إدارة ابؼعرفة، ويتم ذلك باستخداـ وسائط تكنولوجية متعددة مثل البريد الأساسية التكنولوجية 

الالكتًوني، نظم دعم القرار، البربؾيات ابغديثة وبرستُ العمل ابعماعي التي تسمح بالوصوؿ إلذ ابؼعلومات 
 ومصادر ابؼعرفة بغض النظر عن اعتبارات الزماف وابؼكاف.

 جيات إدارة المعرفةالفرع الثاني: استراتي
دارة التقليدية، غتَ فاعلة وأصبح من الضروري الانتقاؿ ابعوىري ابؼعرفة أصبحت متغتَات وأدوات الإفي عصر 

من الإدارة ابؼبنية على أساس الدور إلذ الإدارة ذات الأىداؼ ابؼوجهة بكو التحستُ والتطوير، واضحى الأمر 
إدارية شاملة قائمة على  استًاتيجيةها في بؾاؿ بفارستها الإدارية من خلبؿ يتطلب تبتٍ مفاىيم إدارة ابؼعرفة وتفعيل

 ابؼعرفة.
                                                           

، 2005للطباعة والنشر، الإمارات العربية ابؼتحدة، ، شركة أبو ظبي اقتصاد المعرفة في العالم العربي مشكلاتو وأفق تطورهعبد ابػالق فاروؽ،  - 1
 .15ص
 .44، صمرجع سبق ذكرهبوزيدي ىدى،  - 2
 .40، ص2008، عماف،1، إثراء للنشر والتوزيع، طاستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الاعمالحسن عجلبف حسن،  - 3
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  مفهوم استراتيجة إدارة المعرفة: .1
تعرؼ استًاتيجية إدارة ابؼعرفة بأنها: " الاستًاتيجية التي تعمل كخارطة طريق لاستقطاب ابؼعرفة، تكوينها، 

. وينظر إلذ ىذه 1مضافة من استثمار موارد ابؼعرفة ورأس ابؼاؿ الفكري"بززينها، ابؼشاركة بها وتوزيعها لتحقيق قيمة 
الاستًاتيجية بدنظورين: فالأوؿ يتمثل في تطوير استًاتيجية ابؼعرفة وإعطائها طابع الربظية على ابؼستوى التنظيمي. 

 أما الثاني فيتمثل في ضماف تكامل استًاتيجية ابؼعرفة مع الاستًاتيجية الكلية للمنظمة.
وعليو بيكن القوؿ باف كل منظمة بحاجة إلذ استًاتيجية خاصة بتطوير ابؼعرفة وتنميتها، تعتمد على استثمار 

 ابؼوارد الفكرية وابؼعرفية ابؼتاحة وتوظيفها في أنشطتها ابؼختلفة وىذا يتطلب بالضرورة:
 ترسيخ مبدأ الإبداع والابتكار؛ -
 ترسيخ الثقافة التنظيمية ابؼعرفية؛ -
 ل إدارة ابؼعرفة.بناء ىيك -

  أنواع استراتيجيات إدارة المعرفة: .2
بعد تصنيف ابؼعرفة ضمن مفهومتُ أساستُ: ابؼعرفة الصربوة وابؼعرفة الضمنية أصبح توظيف ابؼعرفة مصنفا 
أيضا من خلبؿ استًاتيجياتها التي تتمحور حوؿ التمييز بتُ أصناؼ ابؼعرفة، من خلبؿ اعتماد ثلبثة استًاتيجيات 

 :2متمايزة وابؼتمثلة في كل من
تعتمد ىذه الاختَة على ابؼعرفة الصربوة التي بيكن : Codification Strategyاستراتيجية الترميز  -

استخدامها والاستفادة منها داخل ابؼنظمة من خلبؿ الشبكة الداخلية، وعليو تتمحور ىذه الاستًاتيجية حوؿ 
 بؼعرفة وبززينها في قواعد معرفية بيكن الوصوؿ إليها.ابغواسيب والشبكات وبهري بدوجبها ترميز ا

ذ تعمل على بذميع ابؼعرفة الداخلية إنموذج مستودع المعرفة ويصطلح أيضا على ىذه الاستًاتيجية بػ 
 للعاملتُ. ويتم بحسبها تبادؿ ابؼعرفة بخطوتتُ:وابػارجية في نظاـ توثيق أو مستودع ابؼعرفة وجعلو متاحا 

 
 
تركز استًاتيجية الشخصنة على ابؼعرفة : Personalization Startegyاستراتيجية الشخصنة  -

الضمنية القابلة للتعلم فقط وليس النقل من خلبؿ ابؼلبحظة ابؼباشرة والاحتكاؾ مع ذوي ابػبرة والتشارؾ معهم في 
العمل والفريق وابػبرة من خلبؿ اتصالاتهم، حواراتهم، مناقشاتهم، تفاعلبتهم وعملهم ابؼشتًؾ. ويصطلح أيضا 

 .شبكة المعرفةتيجية بػ على ىذه الاستًا

                                                           
 .302، ص 2013، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، والريادةإدارة المعرفة الطريق إلى التميز عمر أبضد بنشري،  - 1
 .143بقم عبود بقم، مرجع سبق ذكره، ص - 2

 نقل المعرفة من الفرد                         المستودع
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لا تعمل ابؼنظمات عادة على تبتٍ : Hybrid Strategyو المختلطة أالاستراتيجية الهجينة  -
إستًاتيجية دوف الأخرى )التًميز و الشخصنة( وإبما الدمج بينهما. وفي ىذا النوع يتم ترميز ابؼعرفة الصربوة وخزنها 

وظيف في حتُ تظل ابؼعرفة الضمنية حبيسة العقوؿ، مع التوجو بكو في قواعد معرفية بذعلها متاحة للبستخداـ والت
 برويل ىذه ابػبرات إلذ مستودع ابؼعرفة في ابؼنظمة.

ذا التصنيف بهد أف الاستًاتيجية ابؽجينة ىي الاستًاتيجية ابؼثلى حيث إف ابؼتمعن في الاستًاتيجيات حسب ى
بتثمتُ دور تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات وا﵀افظة على  تزاوج بتُ توزيع ابؼعرفة ابؼتاحة ومشاركتها من جهة

ابؼعرفة ابؼضمرة من خلبؿ عدـ السعي إلذ ترميزىا او استخراجها من جهة اخرى لأف أغلب ابؼنظمات الناجحة 
 إف اختيار استًاتيجية إدخاؿ أو إخراج تستخدـ الاستًاتيجيتتُ معا الأولذ مستقلة والثانية تابعة وإلا العكس.

 لك:إدارة ابؼعرفة ابؼناسبة يتطلب التمييز بتُ ثلبثة استًاتيجيات، وابعدوؿ التالر يوضح ذ
 (: استراتيجيات تطبيق إدارة المعرفة3-1الجدول )

 دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة التروي والحذر النمو التدريجي
تستخدـ ىذه الاستًاتيجية 
حينما تكوف أوضاع ابؼنظمة 

والأفراد ابؼعنيتُ مهتمتُ مناسبة 
 وتكوف بصفة تدربهية.

 تتميز بأنها:
 قليلة ابؼخاطر؛ -
 منخفضة العائد. -

تعتمد ىذه الاستًاتيجية على 
ابؼبادرة إلذ تبتٍ إدارة ابؼعرفة لكن 
بحيطة وحذر إذ تطبق على نطاؽ 
ضيق في بداية الأمر ثم تتوسع 

 تدربهيا وفق ابغاجة.
 تتميز بأنها:

 اطر؛قليلة ابؼخ -
 ؛برقق مكتسبات تنافسية -
تساعد في بناء القدرات  -

 ابؼعرفية.

تتطلب ىذه الاستًاتيجية إدارة إبداعية 
تهدؼ إلذ بذديد ابؼنظمة تطويرىا وأيضا 

 تقويتها.
 تتميز بأنها:

 متوسطة ابؼدى؛ -
 مرتفعة العائد؛

 برقق ميزة تنافسية.

، ص ص 2013، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1،طإلى التميز والريادةإدارة المعرفة الطريق ابؼصدر: عمر علي بنشري، 
313-314. 

 وعند برليل بـتلف الاستًاتيجيات ابؼذكورة أعلبه يتبتُ لنا أف إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة ىي:
 استًاتيجية فعالة؛ -
 استًاتيجية كمية؛ -
 استًاتيجية قابلة للرقابة؛ -
 رة على ابؼنافسة.استًاتيجية غتَ قابلة للتقليد وقاد -
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 المطلب الرابع: عمليات ونماذج إدارة المعرفة
 الفرع الأول: عمليات إدارة المعرفة

إف دورة ابؼعرفة والعمليات التي تتضمنها تقدـ ابؼفتاح الذي يؤدي إلذ فهم إدارة ابؼعرفة، حتى تنفذ على أحسن 
المجاؿ على أف ىذه العمليات وإف كانت وغن كانت وف في ىذا يوجو داخل ابؼنظمة ما. لذا يتفق ابؼفكروف والقياد

 بزتلف في أبنيتها حسب بمط ابؼنظمة، حابظة لنجاح أي نظاـ من أنظمة إدارة ابؼعرفة.
كما يشتَ اكثر الباحثتُ في حقل إدارة ابؼعرفة إلذ أف ابؼعرفة ابؼشتقة من ابؼعلومات ومن مصادرىا الداخلية 

العمليات التي تغنيها وبسكن من الوصوؿ إليها وابؼشاركة فيها وخزنها وتوزيعها وابػارجية لا تعتٍ شيئا بدوف تلك 
" إلذ أف ابؼعرفة إذا ما أخذت Kingوا﵀افظة عليها واستًجاعها بقصد التطبيق أو إعادة الاستخداـ كما يشتَ "

في ميداف جديد قبل  نائها كي تصبح قابلة للتطبيقغكما تكوف بؾردة من القيمة لذا فإنها برتاج إلذ إعادة إ
 :2، وبيكن الاشارة إلذ أربع مقاربات في ما بىص عمليات إدارة ابؼعرفة1تطبيقها لتوليد القيمة

إلذ أربع عمليات معرفية، تكوف دورة ابؼعرفة في ىذه ابؼقاربة دورية بدعتٌ أف  Aleeيشتَ المقاربة الاولى:  -
 اليك.ابؼعرفة بعد بذديدىا يعاد توليدىا من جديد وىكذا دو 

للبستشارة في الاعماؿ التي قدمت تقييما لإدارة  Arthur Andersenىي بؼنظمة  المقاربة الثانية: -
على ابؼعرفة وىي: برديدىا وبذميعها وتكييفها وتنظيمها  ابؼعرفة بردد فيها سبع عمليات دورية ينبغي تطبيقها

وتطبيقها وتقابظها وتوليدىا حيث تتطلب كل عملية في ىذا النموذج إلذ دعم ثقافة ابؼنظمة وقيادتها وكذلك إلذ 
 دعم تكنولوجي وقياس النتائج

العامة وبرسينها حيث  التي تؤكد أف ابنية دراسة عمليات ابؼعرفة Davenportقدمتها  المقاربة الثالثة: -
لا بيكن أف ينسى أف ابؼعرفة تتولد وتستخدـ وبهري تقابظها بعمق ضمن عمليات العمل. وتتضمن ستَورات 
ابؼعرفة في توليد ابؼعرفة ونشرىا وتنظيمها وتطبيقها، حيث بزتلف العمليات ا﵀ددة التي بيكن أف تقوـ بها منظمة 

تتعلق بأبحاث السوؽ وتصميم ابؼنتج وتطويره، أو حتى بعمليات إلذ أخرى ومن قطاع إلذ آخر، فيمكن أف 
التفاعل التبادلر مثل تشكيلة الطلبات والتسعتَ، إذ لا بد من تدخل إدارة ابؼعرفة لتعزيز مثل ىذه العمليات 

 الاساسية في أداء ابؼنظمة.
توليد ابؼعرفة  ابعديرة بالذكر حيث أكد أف Nonaka & Takeuchiوىي مقاربة المقاربة الرابعة:  -

وتطويرىا بودثاف نتيجة التآلف بتُ ابؼعرفة الصربوة والضمنية. تهدؼ ىذه ابؼقاربة إلذ خلق بنية مناسبة وموائمة 
 تضمن التشارؾ ابعماعي للمعرفة وتطويرىا.

                                                           
، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ إدارة المعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقيةحسن بوزناؽ،  - 1

 .09، ص2012/2013بػضر، باتنة، التسيتَ، جامعة ابغاج 
 .61، صمرجع سبق ذكرهداسي وىيبة،  - 2
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وعليو فإننا أف عمليات إدارة ابؼعرفة بزتلف من منظمة إلذ اخرى ومن وجهة نظر باحث لآخر بإبصاع عدد من 
الباحثتُ، وفي دراستنا ابغالية سنتطرؽ إلذ بطسة عمليات جوىرية لإدارة ابؼعرفة كونها الاشمل من بتُ النماذج. 

 ( يوضح لنا العمليات ابعوىرية لإدارة ابؼعرفة.6 -1والشكل )
 (: العمليات الجوىرية لإدارة المعرفة6 -1الشكل )

 
 الباحثة على ضوء دراسات سابقةالمصدر: من إعداد 

إف العائق الدائم في حياة ابؼنظمات ىو صعوبة الوصوؿ إلذ ابؼعرفة ابؼطلوبة لذلك بقد تشخيص المعرفة:  .1
أف تشخيص ابغاجة للمعرفة من الامور ابؼهمة لأف بقاحها يتوقف على دقة التشخيص، وغياب ىذا الاختَ يعد 

 جوىر مشكلة ابؼنظمات ابؼعرفية.
إذا أرادت ابؼنظمة اف ترصد قدراتها ابؼعرفية عليها اف تتحرؾ في بؿورين بنا: أف تعرؼ مصادر ابؼعرفة لذلك 

الداخلية التي تتمثل في ما لدى ابؼنظمة من إمكانات وما لدى أفرادىا وخبرائها من معلومات وخبرات ذات فائدة 
 لارتباط ابؼنظمة معها.للمنظمة والتي بهب رصدىا بدقة وفقا لاىتمامات ابؼنظمة والسعي 

من ىنا توجب على ابؼنظمة إنشاء ىذه ابؼهمة من خلبؿ تكليف الافراد اصحاب ابػبرة وإعطائهم مسؤولية 
رصد وبرديد ابؼوارد ابؼعرفية الداخلية وابػارجية على السواء. وفي ىذا النطاؽ يتوجب على ابؼنظمة إنشاء دليل 

 للؤصوؿد ىذا الدليل بدثابة الرسم الطوبوغرافي للعاملتُ بها وخبرائها لنعرؼ ما لديهم من معرفة وخبرات. حيث يع
للمنظمة بيكن التعبتَ عنو في شكل جدوؿ بؿوره الرأسي بو ابظاء العاملتُ ومواقعهم بابؼنظمة، وا﵀ور  ابؼعرفي

الأفقي يشمل نواحي ابؼعرفة التي تريد ابؼنظمات رصدىا مثل الشؤوف ابؼالية، ونقل التكنولوجيا، تسويق...الخ ومن 
وضع علبمات معبرة في نقاط التقاطع بتُ ا﵀ورين الرأسي والافقي تعبر عن مستوى ابػبرة والاىتماـ التي ثم 

 بيتلكها الأفراد حياؿ بؾاؿ ابؼعرفة ا﵀دد.

تشخيص 

 المعرفة

توليد 

 المعرفة

تخسين 

 المعرفة

توزيع 

 المعرفة

تطبيق 

عمليات  المعرفة

 إدارة المعرفة
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 :1ما في بؾاؿ رصد ابؼعرفة ابػارجية للمنظمة فيجب مراعاة الاعتبارات التاليةأ
ات تتكوف من علماء وخبراء وباحثتُ تتخصص في : وىي مؤسسالاتصال بمراكز الخبرة وبيوت الفكر -

متابعة حركة البحث العلمية على ابؼستوى العابؼي وبوقق ىذا الاتصاؿ مصلحة مزدوجة تستفيد ابؼنظمة بإبؼامها 
بالتطورات العلمية في بؾاؿ بزصصها ويستفيد من ابػبرة بإعطائو أبحاثو فرصة التطبيق العلمي من خلبؿ التعاوف 

 مع ابؼنظمة.
: فمن خلبؿ البحث على الانتًنت تستطيع ابؼنظمات التعرؼ الاستكشاف التكنولوجي على الشبكة -

 إلذ من لديو ابغلوؿ للمشاكل التي تتعرض بؽا وبظي ذلك بابعولات الاستكشافية على الانتًنت.
: وىي شبيهة بابؼؤبسرات عبر الشبكة عن بعد فهي عبارة عن لقاءات تكوف بتُ ابؼديرين مراكز الاستماع -

 وخبراء ابؼنظمات لإبهاد حلوؿ للمشاكل ابؼشتًكة. 
: وىي برامج حاسب آلر بـصصة للبحث في مصادر ابؼعلومات برامج البحث الذكية على الانترنت -

مة منها وسط الاحجاـ ابؽائلة من ابؼعلومات ابؼعروضة، وفي العديدة على مواقع الانتًنت وبرديد ما يفيد ابؼنظ
النهاية بهب أف يكوف للمنظمة تصور لتحديد ابؼعرفة التي تفيدىا وعليها اف بردد ابؼعرفة التي بهب أف تتواجد بها 

بهب عليها أف في بغظة إنشائها وما ابؼعرفة التي عليها اقتناؤىا من مصادرىا ابػارجية والداخلية وما ابؼعرفة التي 
 تطورىا بسبب عدـ وجودىا داخليا وخارجيا.

 توليد المعرفة:  .2
تعتبر ابؼعرفة والقدرة على توليد ابؼعرفة واستخدامها من ابؼصادر الأكثر أبنية لتحقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 

افسية تقع في إمكانية أف العلبقة الأساسية بتُ ابؼعرفة وابؼيزة التن Nonaka & Takeuchiللمنظمة وقد أشار 
 .2توليد ابؼعرفة لتقود إلذ الابداع الذي يقدـ بدوره أسس ابؼيزة التنافسية

وبصاعات العمل لتوليد رأس ماؿ معرفي.  أي أف عملية توليد ابؼعرفة تتحقق من خلبؿ مشاركة فرؽ العمل
ويقصد بتوليد ابؼعرفة تلك العمليات التي تسعى ابؼنظمة من خلببؽا إلذ ابغصوؿ على ابؼعرفة وتتعدد مصادر 

 ابغصوؿ على ابؼعرفة وتتدرج ما بتُ ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصربوة على النحو الذي يوضحو الشكل التالر:
 
 
 
 
 

                                                           
 .27-26، ص ص مرجع سبق ذكرهحسن عجلبف حستُ،  - 1
 .81، ص2005"، الاىلية للنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المعرفة مدخل نظريىيثم ابغجازي، " - 2
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ابػبراء وابؼختصوف 
ابؼعرفة التنظيمية ابغالية 
ابؼنافسوف 
رؤية عملبء ابؼنظمة 
معلومات خارجية 
قواعد البيانات 
أرشيف ابؼنظمة 

 (: مصادر المعرفة التنظيمية7 -1)لشكل ا
 

 

 
 
 

 
 

 
 .81ىيثم حجازي، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: 

معرفة جديدة فقط ولكنو يعتٍ مدى قدرة ابؼنظمة على ابداع ابؼعرفة ابغصوؿ ابؼنظمة على  ولا يعتٍ توليد
مبتكرة بإعادة ترتيب ومزج ابؼعرفة الصربوة وابؼعرفة  ابؼعرفة، ويشتَ إبداع ابؼعرفة إلذ قدرة ابؼنظمة على تطوير أفكار

ديدة الضمنية من خلبؿ التفاعلبت التي من شأنها تكوين حقائق جديدة ويتوقف ابغكم على كوف ابؼعرفة ابع
 قدرتها على حل ابؼشكلبت القائمة بشكل أكثر فعالية.

التنظيمية والتمييز بتُ ابؼعرفة الضمنية  للمعرفةNonaka & Takeuchi  واستنادا إلذ التصنيف الذي قدمو
( وطبقا بؽذا النموذج فإف ابؼعرفة تنشأ من خلبؿ SECIأطلق عليو دورة إبداع ابؼعرفة )والصربوة فقد طور بموذجا 

لية برويل ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصربوة بدا ينتج عنو من دورة لإبداع ابؼعرفة وتتضمن عملية التحويل أربع عم
 1عمليات فرعية ىي:

طريق تبادؿ ابػبرات والافكار وىي العملية التي يتم من خلببؽا خلق معرفة ضمنية توليفة عن التشارك:   -
البعض، بيكن القوؿ أنو خلبؿ ىذه العملية ابؼعرفة تكوف من ضمنية إلذ وابؼهارات الفنية بتُ الافراد وبعضهم 

 ضمنية.
أي بذسيد ابؼعرفة الضمنية وبرويلها إلذ معرفة صربوة ويتم ذلك من خلبؿ عملية الاتصاؿ التي الاخراج:  -

 تستخدـ اللغة في ابغوار والتفكتَ ابعماعي.
ج والتصنيف وىو ما يعتٍ معرفة صربوة جديدة حيث يتم برويل ابؼعرفة الصربوة خلبؿ الدمالتجميع:  -

 وذلك عن طريق نقلها عبر نظم يدوية أو معلوماتية، أي اف ابؼعرفة بسوف من صربوة إلذ صربوة.
                                                           

1
 -Nonaka, I.and H.Takeuchi, "The Knowledge creating company" : how Japanese companies create the 

dynamics of innovation,(New York: Oxford University Press,1995),pp67-73. 

 ضمنية

 صريحة
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ريحةـــــالص  الصـــــريحة 

 الصـــــريحة

ةضمنيال الصـــــريحة  

 الضمنية

 الضمنية الضمنية

 التشارك

 جميعالت لإدخالا

 خريجالت

يتم فيها خلق معرفة ضمنية جديدة من ابؼعرفة الصربوة عن طريق إضافة الصفة الذاتية عليها الادخال:  -
فة صربوة مثل الارشادات والادلة والقصص التي يتم تداوبؽا شفويا كلما والتي تتم عن طريق التعلم وتستخدـ معر 

ويشتَ  النموذج إلذ أف ابؼعرفة ىي منتج من التفاعل بتُ ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصربوة وأف تكوين  أمكن ذلك.
خلبؿ التفاعل ابؼعرفة يتم بشكل حلزوني متتابع، تبدا بأف يشتًؾ الناس في معرفتهم الداخلية الضمنية من 

الاجتماعي مع بعضهم البعض، ويكتسب أناس آخروف ابؼعرفة ابؼشتًكة وىو ما يعتٍ خلق معرفة جديدة ويتشارؾ 
 ابؼعرفة التي اكتسبوىا، وتبدأ العملية من جديد في دورة مستمرة.ىؤلاء الناس مع آخروف في 

 ( لتكوين المعرفةSECI: نموذج )(8 -1) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Martin Wickes,Annette Leslie,Fiona Lettice, a perspective of Nonaka’s SECI model from 

programme management :combining management information, performance measurement and 

information desing p : 06 

 

اكتشاؼ أو امتصاص أو كسب واستحواذ وتشتَ  وشراء أو ابتكار أ سر أوأكما بيكن توليد ابؼعرفة من خلبؿ 
بصيع ىذه العمليات إلذ توليد ابؼعرفة لكن بأساليب ومن مصادر بـتلفة فالشراء يشتَ إلذ ابغصوؿ على ابؼعرفة عن 
طريق الشراء ابؼباشر أو عن طريق  عقود الاستخداـ والتوظيف والامتصاص يشتَ على القدرة على الفهم 

لظاىرة والأسر يشتَ على ابغصوؿ على ابؼعرفة الكامنة في أذىاف وعقوؿ ابؼبدعتُ والابتكار والاستيعاب للمعرفة ا
يشتَ إلذ تولر معرفة جديدة غتَ مكتشفة وغتَ مستنسخة والاكتشاؼ يشتَ إلذ برديد ابؼعرفة ابؼتوافرة، أف عملية 

 ؿخلبن ابؼمكن اف يتم توليدىا من توليد ابؼعرفة تبدأ بفكرة يقدمها الفرد الذي حصل عليها او ابتدعها لكن م
أقساـ البحث والتطوير والتجريب وتعلم الدروس والتفكتَ الابداعي حيث أف الكفاءة توليد ابؼعرفة تتوقف على 

 1قدرة ابؼنظمة وأفرادىا على التعلم والاتصاؿ.
                                                           

إدارة المعرفة والاستثمار في رأس المال البشري لتحقيق التميز مؤشرات ومعايير قياس الأداء إيناس اللوزي، موسى اللوزي، معتز الدبعي، "  - 1
، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي الثاني عشر للؤعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشري في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقتصاد والعلوـ ي العربي"الإدار 

 .288، ص2013افريل 25الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردف، 
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ى ابؼعرفة ابؼوجودة في إف عملية بززين ابؼعرفة تعود إلذ الذاكرة التنظيمية والتي برتوي عل تخزين المعرفة:  .3
أشكاؿ بـتلفة بدا فيها الوثائق ابؼكتوبة وابؼعلومات ابؼخزنة في قواعد البيانات الالكتًونية، وابؼعرفة الانسانية ابؼخزنة 
في النظم ابػبتَة، وابؼعرفة ابؼوجودة في الإجراءات والعمليات التنظيمية ابؼوثقة، وابؼعرفة الضمنية ابؼكتسبة من الافراد 

كات العمل. وانو مع الزمن تتًاكم ابؼعرفة التنظيمية، ويساعد في ذلك بربؾيات المجموعة، إذ تلعب تكنولوجيا وشب
ابؼعلومات دوراً مهما في برستُ توسيع الذاكرة التنظيمية واستًجاع ابؼعلومات وابؼعرفة ابؼخزنة ومن التكنولوجيا 

 ابؼستخدمة.
وبموذج إدارة الوثائق اللذين يستخدماف في الوصوؿ إلذ ابؼعرفة ابؼخزنة. وإف ىناؾ ادوات اخرى مثل دليل ابؼعرفة 

 واف جوىر تطبيقات إدارة ابؼعرفة ىو إدارة وبززين واستًجاع ابؼعرفة.
وبيثل بززين ابؼعرفة جسراً بتُ التقاط ابؼعرفة وعملية استًجاعها، فالكثتَ من القيمة ابؼتحصلة لإدارة ابؼعرفة ناتج 

 1ابؼعرفة ابؼختلفة وموضوعاتها وضرورة الربط فيما بينها وإدامتها وبرديثها. من خلبؿ عناصر
ف التًكيز الأىم في عملية التخزين بهب أف يكوف حوؿ حجم السياؽ الذي سيتم احتواؤه فليس إبداع إىذا و 

 فقدت ابؼعرفة.ابؼعرفة مقتصرا على ابؼشاركة بها فقط، وإبما في استخدامها بكفاءة وبشكل كاؼ في السياؽ وإلا 
كما أف مستودعات ابؼعرفة تشكل قضية مركزية في ابؼنظمات ابؼعتمدة على ابؼعرفة، إذ بررص ابؼنظمات على 

دارة ابؼخزوف ابؼعرفي كمتطلب بؼواجهة فرص تغيتَات ابؼستقبل، وتقوـ إدارة ابؼخزوف ابؼعرفي بعملية الاكتساب إ
 2جيات الداعمة لذلك.والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة بدساعدة التكنولو 

وقد أشار ماكليود إلذ نوعاف من التخزين الاوؿ ابػزف التتابعي وآلياتها الشريط ابؼمغنط بػزف ابؼعرفة التًاكمية 
ذلك ويستخدـ لإجراء الكتابة بؼرة  CDوالثانية ابػزف للوصوؿ ابؼباشر وآليات استخداـ اسلوب القرص ابؼمغنط 

لبع بؼرات عديدة، كما بيكن بززين ابؼعارؼ أيضا على ابغوامل البشرية أي في واحدة لكن يستخدـ للقراءة والاط
إلذ ابؼكتبات الالكتًونية والشبكات الداخلية وابػارجية والتي تساعد  بالإضافةفكر الكفاءات ابؼوجودة في ابؼنظمة 

 3الافراد  على الوصوؿ إلذ ابؼعرفة الصربوة ابؼخزونة في قواعد البيانات.
، وىذا *إف تطوير ابؼعرفة يركز على زيادة قدرات ومهارات وكفاءات عماؿ ابؼعرفة وتوزيع المعرفة:تطوير  .4

 يقود إلذ ضرورة الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري الذي ينعكس على قيمة ابؼنظمة ويعزز من جدارتها التنظيمية
عمل ابؼعرفة الذي يتميز بابؼنافسة ويساعدىا في ذلك جذب واستقطاب أفضل العاملتُ في بؾاؿ ابؼعرفة من سوؽ 

بالإضافة إلذ التًكيز على التعلم ابؼستمرة التدريبية  العالية. ومن تطبيقات إدارة ابؼعرفة بهذا ابػصوص البرامج

                                                           
 43، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار العلي وآخروف،  - 1
 .44السابق، ص ابؼرجع - 2
، 2012، 30، بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، العدد دارة المعرفية وأثرىا في القدرات الإبداعيةعمليات الإسامر أبضد ابؼهدي،   - 3
 .240ص
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التنظيمي وتنمية ابؼهارات التعاونية بتُ بصاعات ابؼمارسة وفرؽ العمل التي تؤدي إلذ إبداع منتجات جديدة او 
 دة تزيد من كفاءة ابؼنظمة.تقدنً خدمات جدي

، وانو إذا كاف ما توزيع ابؼعرفة فإنو ما لد تقم ابؼنظمة بتوزيع ابؼعرفة بشكل كفء فلن تولد عائداً مقابل التكلفةأ
من السهل توزيع ابؼعرفة الواضحة من خلبؿ استخداـ الادوات الالكتًونية، فإنو مازاؿ يتطلع إلذ توزيع ابؼعرفة 

 في عقوؿ العاملتُ وخبراتهم، وىو ما يشكل التحدي الاكبر لإدارة ابؼعرفة.الضمنية ابؼوجودة 
باتت تدرؾ القيمة الضمنية ابؼتأتية من توزيع ابؼعرفة،  IBMكما اف العديد من الشركات الكبرى مثل 

ة وتستخدـ في ذلك عملية توزيع قصص النجاح ابؼقنعة للعاملتُ ما بيكن استخلبص القيمة في سلوكيات ابعماع
 ويسمح بإبداع قصص اخرى معتمدة على قيم مرغوبة.

كما تستخدـ الشركة قنوات توزيع للمعرفة بعضها ربظي مثل جلسات التدريب والتجواؿ والاتصاؿ الشخصي، 
 1يوية.والبعض الآخر غتَ ربظي مثل حلقات الدراسة ابؼؤبسرات الفيد

يات إدارة ابؼعرفة وتشتَ ىذه العملية إلذ تعد عملية تطبيق ابؼعرفة من بتُ أبرز عمل تطبيق المعرفة: .5
 ابؼصطلحات التالية: الاستعماؿ، إعادة الاستعماؿ، الاستفادة والتطبيق.

إف تطبيق ابؼعرفة يكوف أكثر أبنية من ابؼعرفة ذاتها فالتطبيق الفعاؿ للمعرفة يؤدي إلذ برستُ الاداء التنظيمي 
واستمرارىا، فابؼنظمات التي بسلك أفضل معرفة ليست ىي  وبرقيق اىداؼ ابؼنظمة وحل مشاكلها وضماف بموىا

من بسلك ميزة تنافسية بل ىي تلك التي تستخدـ وتطبق ابؼعرفة على أحسن وجو فابؼعرفة التي لا تنفذ تعتبر بؾرد 
يها تكاليف وأف بقاح أي منظمة في برنامج  إدارة ابؼعرفة يتوقف على حجم ابؼعرفة ابؼنفذة قياسا بؼا ىو متوفر لد

 .فالفجوة بتُ ما تعرفو وما نفذتو يعد من أىم معايتَ التقييم في ىذا المجاؿ
 : نماذج إدارة المعرفةالفرع الثاني

في بناء  ابؼنظماتلقد قدمت عدة بماذج لإدارة ابؼعرفة في بؿاولة لفهم وتوجيو جهود وأنشطة إدارة ابؼعرفة في 
 وافتًاضاتها الأساسية.  استًاتيجيتها
وؿ أف أي بموذج أو نظاـ لإدارة ابؼعرفة لابد أف تتوفر فيو بعض ابػصائص الأساسية لتحقيق الأىداؼ بيكن الق

 2التي صمم من أجل برقيقها، ومن أبرز ىذه ابػصائص ما يلي:
 ابؼرونة: لاستيعاب ابؼتغتَات والتعديلبت؛ -
 القدرة لتزويد ابؼنظمة بدا برتاجو من معرفة تضمن بؽا الاستدامة؛ -
 والانسجاـ مع ثقافة ابؼنظمة وخطتها الاستًاتيجية وأنشطتها ونظاـ عملها؛ الاتفاؽ -
 رأس ابؼاؿ البشري ابؼؤىل لإدارة النظاـ وتطبيق النموذج. -

                                                           
1
 .44عبد الستار العلي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص - 

 .50 -49، ص 2004الصفاء، عماف، ، دار نظم المعلومات الإداريةإبياف السامرائي، ىيثم حستُ،  - 2
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 الأنظمة الإدارية

 

 

 

 القيم

 الأنظمة المادية

 حل المشكلات

الحصول على المعرفة
 

 التجـــــــــــــــريب

ال
تــــــــــــكامل والتنفيذ

 

 الأنظمة البشرية

التي أخذت  ابؼنظماتبعض النماذج التي بيكن الاستفادة منها في تطوير إدارة ابؼعرفة في  وسنعرض فيما يلي
 :1اتعوؿ على ابؼعرفة الكثيفة في أعمابؽ

يقوـ ىذا النموذج على أساس أف ابؼعرفة في  :لإدارة المعرفة (L. Bartonنموذج ليونارد بارتون ) .1
 ابؼؤسسات بسثل مقدرة جوىرية، وإف ىذه ابؼعرفة توجد في أربعة أشكاؿ ىي:

: وتكوف متمثلة في براءة الاختًاع، حيث أف ىذه ابؼعرفة تكوف المعرفة قد تكون في شكل مادي -
 ملموسة.

: وتكوف بؾسدة في طرؽ التعلم، وىذا ما يساعد المعرفة قد تكون مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية -
 في عمل الأشياء بأكثر فاعلية.

: أي في القدرات الفردية التي المعرفة قد تكون مجسدة في المعارف الصريحة والكامنة للعاملين -
 ابػبرة.بذلب إلذ ابؼؤسسة، أو تطور ضمنها من خلبؿ التجربة أو 

مع معايتَ السلوؾ في موقع العمل أو ما يدعوه  المعرفة قد تكون موجودة في القيم الصغيرة للعمل -
 :(09 -1)وفي ما يلي توضيح ىذا النموذج في الشكل  الآخروف بالثقافة التنظيمية.

 (: نموذج ليونارد بارتون لإدارة المعرفة9 -1لشكل)ا
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الأردف، 2دار الوراؽ للنشر والتوزيع، ط -المفاىيم والاستراتيجيات والعمليات –إدارة المعرفة بقم عبود بقم،  المصدر:
 .118، ص2008

بموذجا لإدارة ابؼعرفة حيث اعتبر أف ابؼعرفة بسثل ميزة تنافسية إذا ما استغلتها ابؼنظمات  السابقوبيثل الشكل 
ستكوف أفضل، ولقد اعتبر ىذا النموذج ابؼعرفة على أنها توجد في أربعة أشكاؿ، فابؼعرفة قد تكوف لدى الفرد إما 

                                                           
-122، ص ص 2005، عماف، 1"، دار الوراؽ للنشر والتوزيع، طإدارة المعرفة، المفاىيم والاستراتيجيات والعملياتبقم عبود بقم،"  - 1
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كاف في ابؼنظمة ثقافة الاحتكاؾ بتُ العاملتُ ظاىرة أو باطنة، وقد توجد في العلبقات بتُ العاملتُ بابؼنظمة؛ فإذا  
والتواصل فإف ذلك سيؤدي إلذ التحاور بينهم وتبادؿ ابؼعارؼ ومن بشة زيادتها، كما توجد ابؼعرفة أيضا حسب ىذا 
النموذج في طرؽ التعلم فإذا استطاعت ابؼنظمة أف تولد معارؼ جديدة فيها فإنو بهب التًكيز على إبهاد الطرؽ 

عليم العاملتُ، وىذا ليمكنهم من اكتساب معارؼ جديدة يستطيعوف بها إبقاز الأعماؿ ابؼوكلة بؽم، ابعيدة لت
وأختَا تكوف معرفة ابؼنظمة كامنة في براءات الإختًاع، وىذا يساعدىا على احتكار ابؼعرفة وعدـ بسكن ابؼنافستُ 

ثل بؽا قدرة تستطيع أف تنافس بها والبقاء في من التقليد، كما أف ىذه الأشكاؿ للمعرفة التي بستلكها ابؼنظمة بس
 بؿيط كثتَ التغتَات سريع التطورات.

(. ويقوـ Winnosky. E.Dوىذا النموذج قدمو دينيس وينوسكاي ) :نموذج موئل لإدارة المعرفة .2
اعلة، كل ىذا النموذج على أف ابؼعرفة ىي خبرة، وىو ذا سلسلة دائرية لإدارة ابؼعرفة يتكوف من أربعة مكونات متف

 :1متبادؿ. وىذه ابؼكونات ىيواحد منها يعمل بشكل مستقل إلا أنها في نفس الوقت ذات اعتماد 
: وتتمثل في كل البيانات وابؼعلومات ابؼتداولة والأدوات والتكنولوجيات القاعدة الأساسية لإدارة المعرفة -

 التي تعمل على بذسيد عمليات إدارة ابؼعرفة.
 وىذه الثقافة ىي التي بردد الابذاه والقيم والتفضيلبت في إدارة ابؼعرفة. ثقافة إدارة المعرفة: -
وىذه الاىداؼ تتمثل عادة في برستُ قدرات ابؼؤسسة سواء في برستُ استغلبؿ  ىداف إدارة المعرفة:أ -

 .ابؼؤسسة بؼواردىا أو برستُ قدراتها وكفاءاتها في استغلبؿ مواردىا في منتجات وخدمات وعمليات ابؼؤسسة
وتشتَ إلذ ابؼمارسات الأفضل التي تستخدمها ابؼؤسسة بالعلبقة مع ابؼوردين،  معايير إدارة المعرفة: -

 ابؼوزعتُ، الزبائن، وكذلك مع التكنولوجيات والقدرات ابؼتحققة بابؼقارنة مع ابؼنافستُ.
 :(10 -1)وبيكن بسثيل ىذا النموذج في الشكل 
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 لإدارة المعرفة(: نموذج موئل 10 -1الشكل )

 
 .119مرجع سبق ذكره، ص -المفاىيم والاستراتيجيات والعمليات –إدارة المعرفة بقم عبود بقم،  المصدر:

من خلبؿ الشكل أعلبه بيكن القوؿ أف ىذا النموذج يعتبر أف ابؼعرفة خبرة بفعل ما ينتج من خلبؿ تلك 
الدائرة ابؼستمرة والتي تتبع فيها ابؼنظمة ابؼمارسات الافضل وبؽا أىداؼ بؿددة تسعى الوصوؿ إليها بالاعتماد على 

في ابؼنظمة التي تساعد على تطبيق إدارة ابؼعرفة،  تكنولوجيا ابؼعلومات من جهة ومن جهة أخرى الثقافة السائدة 
كل ىذا من اجل تلبية حاجيات ابؼستهلك افضل بفا يتلقاه من ابؼنافستُ، وحسب رأيي فإف ابؼعرفة ىنا ىي أف 
تعرؼ ابؼؤسسة حاجات الزبوف من أجل تلبيتها، وبالتالر برقيق أكبر  شربوة من السوؽ، وعليو فابؼنظمة حسب 

سعى إلذ إبهاد الطرؽ التي تعرؼ بها حاجات الزبوف من جهة ومن جهة أخرى توجيو قدرات ىذا النموذج ت
 وجهود العاملتُ لانتاج أو لتقدنً أفضل ما يتوقعو.

يقوـ ىذا النموذج على أساس قوتتُ بؿركتتُ وسبع رافعات  :نموذج دافيد سكايرم لإدارة المعرفة .3
استًاتيجية، تتمثل القوة ا﵀ركة الأولذ في استخداـ أفضل للمعرفة التي توجد في ابؼؤسسة والطرؽ التي برقق ذلك 

بػ  ىي تقاسم ابؼمارسات الافضل وتطوير قواعد البيانات، حل ابؼشكلبت والدروس ابؼتعلمة. وىذه القوة يعبر عنها
)أف نعرؼ ما بكن نعرؼ( لتجنب إعادة ابتكار العجلة أو الإخفاؽ في حل مشكلة تم حلها في ابؼاضي بنجاح. 

ويكوف والقوة ا﵀ركة الثانية ىي الابتكار وإنشاء ابؼعرفة ابعديدة وبرويلها إلذ منتجات وخدمات وعمليات جديدة، 
 اء الابتكار.التًكيز ىنا على الطرؽ الفعالة في تشجيع وتعزيز وإثر 

 :1أما عوامل النجاح السبعة في ىذا النموذج لإدارة ابؼعرفة فهي
                                                           

 .126ابؼرجع السابق، ص  - 1
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: تطوير ابؼعرفة العميقة من خلبؿ علبقات الزبوف واستخدامها لإثراء رضا الزبوف من خلبؿ معرفة الزبون -
 منتجات وخدمات بؿسنة؛

تبط بها وابػدمات كثيفة : أي ابؼعرفة المجسدة في ابؼنتجات وما ير المعرفة في المنتجات والخدمات -
 ابؼعرفة؛

: تطوير ابعدارات البشرية وتنمية الثقافة الابتكارية حيث أف التعلم وتقاسم ابؼعرفة بؽا المعرفة في الأفراد -
 قيمة عالية؛

 : بذسيد ابؼعرفة في عمليات الأعماؿ وإمكانية الوصوؿ إلذ ابػبرة ابػبتَة؛المعرفة في العمليات -
وىي ابػبرة ابغالية ابؼسجلة من أجل الاستخداـ ابؼستقبلي سواء في مستودعات  رة التنظيمية:ـذاكـال -

 ابؼعرفة الصربوة أو تطوير مؤشرات ابػبرة؛
: برستُ تدفقات ابؼعرفة عبر ابغدود داخل وخارج ابؼؤسسة إلذ ابؼوردين، الزبائن المعرفة في العلاقات -

 والعاملتُ؛
ياس رأبظاؿ الفكري وتطويره واستغلبلو حسب ىذا النموذج : ويتمثل ىذا العامل في قالأصول المعرفية -

فإف ابؼعرفة التي بهب أف تديرىا ىي تلك ابؼعرفة ابؼوجودة اصلب في ابؼؤسسة وأيضا ابؼعرفة التي تولد فيها؛ فابؼعرفة 
في ابؼؤسسة  ابؼوجودة بهب أف توفر الطرؽ لتحديدىا، للمشاركة بها، أما ابؼعرفة الاخرى ىي تلك ابؼعرفة التي تولد

ابؼتجسدة في منتجات أو عمليات جديدة، لكن لتنفيذ ىذا ابؼشروع )مشروع إدارة ابؼعرفة( بهب من عوامل 
مساعدة ىي معرفة أين بقد تلك ابؼعرفة، والتي ىي موجودة حسب ىذا النموذج في العلبقة مع الزبوف، ابؼعرفة 

ة في الذاكرة التنظيمية، في العمليات، في ابؼنتجات موجودة في الفرد من خلبؿ تكوينو وتطوير قدراتو، موجود
ابعديدة. وعػليو فإف إدارة ابؼعرفة مشروع لتنفيذه بهب على ابؼؤسسة أف ترصد كل ابؼعارؼ ابؼوجودة بها واف تبتكر 

 معارؼ جديدة.
 : 1( بموذج بوقق أربعة أىداؼ رئيسية وىيWiigحيث يقدـ ) :( لإدارة المعرفةWiig)نموذج  .4

 ابؼعرفة؛ الاحتفاظ بابؼعرفة؛ بذميع ابؼعرفة؛ استخداـ ابؼعرفة.بناء 
في ىذا النموذج تُصور نشاطات الفرد على أنها خطوات متسلسلة لتسهيل بناء ابؼعرفة واستخدامها وايضا 
توليدىا، وقد قاـ ىذا النموذج بدمج وتوحيد الوظائف الأساسية والنشاطات في بـتلف بؾالات بناء واستخداـ 

 رفة لدى الأفراد وابؼؤسسات.ابؼع
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 ( لإدارة المعرفةWiig(: نموذج )11 -1الشكل )

 
، 2008، الأردف، 1"، دار صفاء للنشر والتوزيع، طاتجاىات معاصرة في إدارة المعرفةبؿمد عواد الزيادات، " المصدر: 

 .124ص
والنشاطات التفصيلية في بـتلف بؾالات ويلبحظ من ىذا النموذج أنو تم الدمج وتوحيد الوظائف الأساسية، 

بناء واستخداـ ابؼعرفة لدى ابؼؤسسات والأفراد. وعلى الصعيد النظري فإف ىذه الوظائف بيكن أف تكوف متشابهة، 
لكن على الصعيد العملي تكوف بـتلفة بساما، ويركز ىذا النموذج على ربط الوظائف والنشاطات التي تهتم بها 

 تجات وابػدمات.ابؼؤسسة لإنتاج ابؼن
وخلبصة القوؿ أف بماذج إدارة ابؼعرفة اختلفت من باحث لآخر، فمنهم من ركز على عملياتها ومنهم من ركز 
على العناصر التي بهب أف تتوفر لتطبيقها. لكن في العموـ فإدارة ابؼعرفة عبارة عن مشروع كي تستطيع ابؼؤسسة 

ك من تكنولوجيا، أفراد، ثقافة تنظيمية من أجل بلوغ الأىداؼ أف تطبقو لابد من تهيئة القاعدة الاساسية لذل
 .ابؼنشودة
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 المبحث الرابع: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة 
تعتمد عملية تطبيق إدارة ابؼعرفة بشكل حيوي في ابؼنظمات على بؾموعة من ابؼتطلبات الضرورية ابؼختلفة 
وابؼتكاملة فيما بينها وابؼتعلقة أساسا بالبيئة ابؼتوافرة في ابؼنظمة وا﵀يطة بها، إذ بيكن القوؿ أف غياب أحد ىذه 

على مستوى ابؼنظمات فوجودىا كعناصر ق إدارة ابؼعرفة ابؼتطلبات من شأنو أف يشكل عاملب معيقا لعملية تطبي
دارة ابؼعرفة بالشكل ابؼطلوب، وقد حددت ىذه ابؼتطلبات نظريا من خلبؿ إبؾتمعة ضروري لضماف بقاح تطبيق 

اتفاؽ واضح بتُ أغلب الباحثتُ والدارستُ بؽذا ابؼوضوع بالثقافة التنظيمية، القيادة الإدارية، ابؽيكل التنظيمي، 
 نولوجيا ابؼعلومات، والتي سنتطرؽ إليها بشيء من التفصيل في ىذا ابؼبحث.تك

 المطلب الأول: الثقافة التنظيمية كمتطلب لتطبيق إدارة المعرفة
بالنظر لأبنية الثقافة التنظيمية، فإف ابؼنظمات تسعى باستمرار ﵀اولة بناء ثقافة تنظيمية داعمة لتنفيذ 

السعي لتغيتَ الثقافة السائدة اف كانت ذات قيم سلبية وبؿاولة إبهاد وترسيخ قيم  استًاتيجية ابؼعرفة، من خلبؿ
ثقافية بديلة مساندة لاستخداـ ابؼعرفة ومشاركتها، طابؼا أف مسألة الثقافة التنظيمية تتعلق بالأساس بابؼورد البشري 

 للمنظمة. 
 الثقافة التنظيمية ماىيةالفرع الأول: 

يتألف مصطلح الثقافة كما عرؼ من قبل مدرسة الانثروبولوجية الفكرية من بنيات نفسية سيكولوجية تقود 
سلوؾ الأفراد وابعماعات. أي اف ثقافة المجتمع تتألف بفا بيكن أف يعتًؼ أو يؤمن بو للعمل بالطريقة ابؼقبولة 

 على مفهوـ ابؼنظمة مقابل المجتمع.لأعضائو. وبؼصطلح الثقافة التنظيمية نفس ابؼعتٌ إلا أنو يطبق 
إف الثقافة التنظيمية أسر اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ، حيث اختلفت التعاريف تعريف الثقافة التنظيمية:  .1

 ها بعض الباحثتُ:ؽ إلذ بعض التعاريف التي أشار إليكل حسب وجهة نظرتو وفيما يلي سنتطر 
أنها تتألف من بؾموعة من الرموز والطقوس حيث عرؼ الثقافة التنظيمية على : Ouchiتعريف  -

والأساطتَ التي تنتقل من خلببؽا القيم وابؼعتقدات التنظيمية إلذ العاملتُ في ابؼنظمة فيكوف إبياف موظفيها بهذه 
 .1ابؼعتقدات إبيانا كاملب

بركم  يعرؼ الثقافة التنظيمية على أنها بؾموعة من القيم وابؼبادئ ابؼشتًكة التي:  Scheinتعريف  -
 .2تفاعل أعضاء ابؼنظمة بعضهم ببعض ومع ابؼوردين والزبائن والناس الآخرين بفن ىم خارج إطار ابؼنظمة

 

                                                           
 .62، ص1985، معهد الإدارة العامة، الرياض، Zالنموذج الياباني في الإدارة النظرية وليم أوشي، تربصة حسن بؿمد،  - 1

2
-  Edgar H. Schein, The Corporate Culture Survival Guide, Jossey-Bass , 2009, p 27. 
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جل التكيف أكما تعرؼ الثقافة التنظيمية على أنها الافتًاضات والقيم الأساسية التي تطورىا بصاعة معينة من 
الاتفاؽ عليها على ضرورة تعليمها للعاملتُ ابعدد ومن أجل والتعامل مع ابؼؤثرات ابػارجية والداخلية والتي يتم 

 .1إدراؾ الأشياء والتفكتَ بها بطريقة معينة بزدـ أىداؼ ابؼنظمة
 من خلبؿ التعاريف السابقة بقد بؾموعة من العناصر التي بسثل القاسم ابؼشتًؾ:

 ل ابؼنظمة؛الثقافة التنظيمية بؾموعة من القيم والافتًاضات ابؼشتًكة للعاملتُ داخ -
 الثقافة التنظيمية موجهة لسلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمة؛ -
 الثقافة التنظيمية كمعيار لتمييز منظمة عن منظمة أخرى؛ -
 الثقافة التنظيمية ىي أحد ابؼؤشرات الرئيسية لبقاء ابؼنظمات؛ -
 آلية للتفكتَ ابؼشتًؾ ابذاه ما تتعرض لو بصاعة ما في وقت ما. -

يرى العديد من الباحثتُ أف الثقافة تلعب أدوارا مهمة للمنظمة فهي بسثل أىمية الثقافة التنظيمية:  .2
النسيج الرابط الذي يوحد السلوؾ للعاملتُ والإدارة حياؿ بـتلف القضايا ابؼطروحة. كذلك تعطي الثقافة الشعور 

. وتلعب دورا مهما في ترابط بـتلف أجزاء ابؼنظمة بابؽوية وبالاعتزاز وبالتالر بيكن أف بسثل بؿفزا للؤداء والعمل
 .2بكونها ابؼصدر الرئيسي للقيم التي يتحلى بها العاملوف خلبؿ سلوكهم وعملهم اليومي

وتعتبر  الثقافة التنظيمية على أنها الإطار العاـ لتصرفات وسلوكيات العاملتُ بابؼنظمة وتؤثر على أدائها ثم خلق 
على احتياجات العاملتُ والنظر إليهم كأعضاء في أسرة واحدة بهب على رب تلك إبداعات بها. فهي تركز 

الاىتماـ بها وإبهاد قيم وأىداؼ مشتًكة بينهم وترسيخ معايتَ أداء متميزة وتوفتَ قدر من الاحتًاـ وإتاحة  الأسرة
 المجاؿ للمشاركة.

إلذ أنو بيكن للثقافة أف  (Narayanan & Nath)وللتأكيد على أبنية الثقافة التنظيمية يشتَ الباحثاف 
تكوف مصدر لتحقيق ابؼيزة التنافسية، ويبيناف أف الثقافة التنظيمية  تؤثر على الفعالية التنظيمية سواء كاف بشكل 

 :4. بفا سبق بيكن تلخيص أبنية الثقافة التنظيمية في مايلي3مباشر أو غتَ مباشر
العريقة بسثل منهجا تاربىيا تسرد فيو ابغكايات والاداء ابؼتميز بناء إحساس بالتاريخ: فالثقافة ذات ابعذور  -

 والعمل ابؼثابر والأشخاص البارزين في ابؼنظمة.

                                                           
، 2009، دار وائل، الأردف، السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الانسانس الفردي والجماعي في منظمات الاعمال بؿمد قاسم القريوتي،  - 1
 .172ص
، دار وائل، الأردف، بدوف سنة النشر، -الاعمال والمجتمع – المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الاعمالطاىر الغالبي، الصالح منصور،  - 2
 .183ص

3
 -Gregory et all , Organizational culture and effectiveness: A study of values, attitudes, and organizational 

outcomes, Journal of Business Research 62 , 2009, 673–679, P675 
4 -Saeed, Tahir et al , Knowledge Management Practices: Role Of Organizational Culture, Proceedings of 

ASBBS , V17 N 1, 2010, p130. 
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إبهاد شعور بالتوحد: حيث توجد الثقافة السلوكيات وتعطي معتٌ للؤدوار وتعزز القيم ابؼشتًكة ومعايتَ  -
 الاداء ابؼتميز؛

ىذه العضوية من خلبؿ بؾموعة كبتَة من نظم العمل  تطوير الاحساس بالعضوية والانتماء: وتعزز -
 وتعطي استقرارا وظيفيا، توضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملتُ وتدريبهم وتطورىم.

زيادة التبادؿ بتُ الاعضاء: يأتي  من خلبؿ ابؼشاركة بالقرارات وتطوير فرؽ العمل والتنسيق بتُ الغدارات  -
 ابؼختلفة وابعماعات والأفراد.

 :1تتكوف الثقافة التنظيمية من عناصر بـتلفة أبنها  ات الثقافة التنظيمية:مكون .3
يث تعمل ىذه القيم على توجيو سلوؾ بح ،القيم في مكاف أو بيئة العملبسثل وىي القيم التنظيمية:  -

ابؼعرفة، ضمن الظروؼ التنظيمية ابؼختلفة ومن ىذه القيم ابؼساواة بتُ العاملتُ، والاىتماـ بإدارة العاملتُ 
 والاىتماـ بالأداء واحتًاـ الآخرين.

وىي الأفكار ابؼشتًكة حوؿ طبيعة العمل وابغياة الاجتماعية في بيئة التنظيمية المعتقدات التنظيمية:  -
وكيفية ابقاز ابؼهاـ في ابؼنظمة ومن ىذه ابؼعتقدات على سبيل ابؼثاؿ ابؼشاركة في عملية صنع القرارات وابؼسابنة في 

 ماعي.العمل ابع
ابؼنظمة على اعتبار أنها معايتَ مفيدة وىي ابؼعايتَ التي يلتزـ بها العاملوف في الأعراف التنظيمية:  -

 للمنظمة، مثاؿ ذلك التزاـ ابؼنظمة بعدـ توظيف الأب والابن في نفس ابؼنظمة.
تتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بتُ ابؼوظف وابؼنظمة وىي ما يتوقعو ابؼوظف من و  التوقعات التنظيمية:  -

التنظيم وما يتوقعو التنظيم من ابؼوظف مثاؿ ذلك توقعات الرؤساء من ابؼرؤوستُ وابؼرؤوستُ من الرؤساء. وتوفتَ 
 .ةالفرد العامل النفسية والاقتصاديبيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي تساعد وتدعم احتياجات 

تشتَ إلذ التقييمات، ابؼشاعر العاطفية، وميوؿ التصرؼ التي يعتنقها الفرد سواء كانت الاتجاىات:  -
 مرغوبة أو غتَ مرغوبة.

 : دور الثقافة التنظيمية في تفعيل إدارة المعرفة بالمنظمةالفرع الثاني
ابؼعلومات كونها ليست بؾرد وثائق وملفات بسثل الثقافة التنظيمية بؿدداً ىاماً لإدارة ابؼعرفة، فابؼعرفة بزتلف عن 

وبرامج حاسب آلر، بل توجد في عقوؿ الافراد وابعماعات البشرية، ويعتٍ ذلك العلبقات بتُ البشر تلعب دوراً 
حابظا في إبداع ابؼعرفة ونشرىا والاستفادة منها في ربوع ابؼنظمة، مثل ىذه العلبقات ىي وظيفة الثقافة التنظيمية 

 . 2عانيها، " القيم وابؼعايتَ وابؼمارسات ابؼشتًكة للبشر داخل ابؼنظمةوفي أبسط م

                                                           
 .266، ص2009، دار إثراء، الأردف، السلوك التظيمي مفاىيم معاصرةخضتَ الفربوات وآخروف،  - 1

2
- Schein. E, Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass, 1985,p12. 
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بالإىتماـ، بالنظر إلذ أبنية متغتَ الثقافة التنظيمية وخاصة ف العامل الثقافي يسهم بشكل جدير وبالتالر فإ
التنظيمي، على إدخاؿ مفهوـ إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة، حيث أف الثقافة  تلك القيم التي تساىم في توجيو السلوؾ

التي بيكن وبظها بالقوية تساىم في خلق مناخ تنظيمي تسوده القيم ابؼشتًكة والاتفاؽ حوؿ أىداؼ بؿددة وصولا 
عرفة في أي منظمة إلذ شكل منسجم ومتلبئم، بفا يزيد من معدلات الالتزاـ التنظيمي وبالتالر فإف تطبيق إدارة ابؼ

يتطلب أف تكوف القيم الثقافية السائدة ملبئمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم ونقل ابؼعرفة، وأف تكوف 
مشجعة بؼا يعرؼ بروح الفريق وكلها بسثل عوامل إبهابية لذلك الفعل الانسيابي للمعرفة في ابؼنظمات، أي ثقافة 

الأفكار ومساعدة الآخرين، ثقافة تساىم في تضائل أسباب الصراع ابؽيكلي  تشجع التواصل بتُ الأفراد وتبادؿ
 .1الذي بيثل قوة للضعف التنظيمي

 & Buboisولتوضيح ابػصائص ابؼميزة للثقافة التنظيمية ابؼلبئمة لتطبيق إدارة ابؼعرفة، قاـ الباحثاف 
Wilkerson    بتُ الثقافة التنظيمية الأقل إدراكا ووعيا للمعرفة وبتُ الثقافة التنظيمية الاكثر إدراكا ووعيا

 بابؼعرفة وعملياتها ابؼوضحة في ابعدوؿ أدناه.
 (: الفرق بين الثقافة التنظيمية الاقل إدراكا ووعيا للمعرفة والاكثر إدراكا ووعيا4-1الجدول)

 ثقافة تنظيمية أكثر وعيا اتجاه المعرفة المعرفةثقافة تنظيمية أقل وعيا اتجاه 
 توزيع واسع للمعلومات توزيع بؿدود للمعلومات
 مستويات إدارية قليلة مستويات إدارية متعددة
 مسؤوليات مشتًكة مسؤوليات غتَ متكافئة

 الاعتماد على ابؼبادئ الاعتماد على القواعد والإجراءات
 غتَ ربظيبناء تنظيمي  بناء تنظيمي ربظي

 القدرة على برمل ابؼخاطر بذنب ابؼخاطر
 استمرارية التعلم التدريب من حتُ لآخر

 التًكيز على كافة ابعوانب والمجالات التًكيز ابؼتزايد على ابعوانب ابؼادية
 منفتح سياسي جامد

 مشاركة ابؼعرفة والانتفاع بها احتجاز ابؼعرفة والاحتفاظ بها
Source : Bubois. N, Wilkerson. T, Knowledge Management : Background Paper for 

the Development of a Knowledge Management Strategy for Public Health in Canada, 

National Collaborating Centre for Methods and Tools: Canada,2008, p23. 

                                                           
، 2015، 21، بؾلة العلوـ الاجتماعية، العدد: مدخل للتعلم التنظيمي في مجتمع المعرفة إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمةحساف حامي،  - 1
 .60ص
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بتُ كل من خصائص الثقافة التنظيمية الأقل وعيا ابذاه ابؼلبحظ من ابعدوؿ أعلبه أف الاختلبؼ واضح  
ابؼعرفة والثقافة التنظيمية الأكثر وعيا ابذاه ابؼعرفة، فالثقافة التنظيمية الواعية بابؼعرفة وبدا تتميز بو من خصائص 

تحقيق أىدافها بؿددة أعلبه ثقافة تتميز بابؼرونة والانفتاح وابؼشاركة ابؼستمرة للمعارؼ التي برتاجها ابؼنظمة ل
التنافسية ابؼسطرة، بينما برظى الثقافة التنظيمية الاقل وعيا بابعمود والاحتكار ابؼقصود للمعرفة والذي من شأنو 

 .تعطيل وابغيلولة دوف برقيق الأىداؼ التنظيمية
فالقيم ىي ومن ابؼعروؼ أف الثقافة التنظيمية تتكوف من ثلبث عناصر أساسية )القيم، ابؼعايتَ وابؼمارسات(، 

بدثابة افتًاضات ضمنية غتَ مرئية تتغلغل بعمق في بؾتمع ابؼنظمة، أما ابؼعايتَ وابؼمارسات فمن السهل ملبحظتها 
والتعرؼ عليها وىي أكثر رموز الثقافة التنظيمية وضوحا، وتعتبر ابؼمارسات على وجو ابػصوص ىي أسهل الطرؽ 

أف الرؤية الواضحة من شأنها ثر مع الوقت على رؤية ابؼنظمة، على لتغيتَ السلوؾ حوؿ استخداـ ابؼعرفة والتي تؤ 
صياغة أىداؼ واضحة الامر الذي يدفع بكو التغيتَ ابؼطلوب، وبالإضافة إلذ رؤية ابؼنظمة، فإف نظاـ القيم بودد 

ىم القيم التي تدعم أبماط ابؼعرفة ابؼطلوبة ابؼرتبطة بالأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة لتحقيقها، وبسثل الثقة والشفافية أ
التدفق الفعاؿ للمعرفة داخل ابؼنظمة، وبالتالر فإف ثقافة ابؼنظمة التي برركها ابؼعرفة بهب أف تكوف ثقافة تشاركية 
من أجل تعزيز تدفق ابؼعارؼ بشكل حر، ومن أجل تسهيل توليد ابؼعرفة والتشارؾ فيها، لذلك من الضروري 

لتنظيمية السائدة بابذاه ثقافة تنظيمية مشاركة وفاعلة، أساسها داعم لتطبيق السعي باستمرار إلذ تغيتَ الثقافة ا
 .إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة

ف عملية تغيتَ الافتًاضات الأساسية من قيم ومعتقدات الأفراد حوؿ موضوع ما في ابؼنظمة، تتطلب أغتَ 
ستفادة التي بيكن للؤفراد برقيقها من التحدث مع أفراد ابؼنظمة حوؿ أبنية تغيتَ ىذه الثقافة، وحوؿ مدى الا

خلبؿ نشر  الثقافة ابعديدة، وبياف إلذ أي مدى قد تفقد ابؼنظمة الكثتَ من فعاليتها بغياب الثقافة  ابعديدة 
، وذات ابؼنطق ينطبق على استًاتيجية ابؼعرفة، إذ يتطلب تنفيذىا في أي منظمة أف والاستمرار في الثقافة السائدة

لثقافية السائدة ملبئمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم وإدارة ابؼعرفة، كثقافة ابغث والتشجيع تكوف القيم ا
 على تبادؿ الافكار ومساعدة الآخرين.

كما بهب على القائد الفاعل أف يركز على الانتباه على الثقافة التنظيمية، وبخاصة فيما يتعلق بابؼعتقدات 
وتوقعاتهم في ابؼنظمة لأف الثقافة التنظيمية تؤثر في أداء كل فرد، وبالتالر تؤثر في الأداء ابؼشتًكة، وبقيم الأفراد 

 :1التنظيمي، لذلك بهري تسختَ ثقافة ابؼنظمة لصالح إدارة ابؼعرفة من خلبؿ الطرؽ التالية
 تكوين افتًاضات حوؿ ماىية ابؼعرفة، وحوؿ ابؼعرفة التي بهب إدارتها؛ -

                                                           
، المجلة الأردنية في إدارة الاعماؿ، الفلسطينية بقطاع غزةمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات نهاية عبد ابؽادي التلباتي وآخروف،  - 1

 .450، ص2015، 2، العدد11بؾلد
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بؼعرفة الفردية وبتُ ابؼعرفة التنظيمية، من ىو الشخص الذي يتوقع أف يكوف مالكا برديد العلبقة بتُ ا -
 للمعرفة، ومن الشخص الذي بهب أف يشتًؾ فيها، ومن الذي يستطيع خزنها؛

 إبهاد بيئة للتفاعل الاجتماعي بردد كيفية استخداـ ابؼعرفة في مواقف وظروؼ معينة؛ -
 يد ابؼعرفة، والتحقق من صحتها، توزيعها في أبكاء ابؼنظمة.تشكيل العملية التي يتم من خلببؽا تول -

 : خصائص الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفةالفرع الثالث
ذا توفرت ابؼؤثرات الابهابية في ثقافة ابؼنظمة خلقها وبموىا، فإتعتبر الثقافة التنظيمية حاضنة أساسية للمعرفة و 

ابعديدة التي تؤدي إلذ بموىا وبسيزىا، فكلما كاف افرادىا تشبثا بخصائص الثقافة ابذو الافراد إلذ تقدنً الافكار 
التنظيمية ا﵀فزة على توليد ونشر واستخداـ ابؼعارؼ بدا بىدـ متطلبات ابؼنظمة، كلما حققت ىذه الاختَة 

 بؼعرفة بابؼنظمات:أىدافها ابؼوسومة وفيما يلي بيكن برديد أىم خصائص الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة ا
 الاتصالات ابؼفتوحة وشفافية ابغوار سواء بتُ الأفراد أو بتُ الأفراد وقيادتهم؛ -
 التسامح مع الاخطاء وتشجيع ابؼخاطرة والتجريب؛ -
 سيادة التعاوف بتُ الأفراد وتقدير الابقاز والاعتًاؼ بو؛ -
 بسكتُ الأفراد في ابؼنظمة؛ -
 رفة في ابؼنظمة؛التًكيز على الفرد باعتباره مولد ابؼع -
 ابؼمارسة ابؼشتًكة من خلبؿ تفعيل دور بصاعات ابؼمارسة في ابؼنظمات؛ -
 ت لقاء تقاسم ابؼعرفة ومشاركتها.التحفيز وابؼكافآ -
ؤسس ىذه ابػصائص لثقافة تنظيمية مساندة لتطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼنظمات بشكل ناجح، من خلبؿ دعم ت

فراد ابؼنظمة، عبر التعاوف والتمكتُ لديهم لفتح المجاؿ بكو الابداع والابتكار التبادؿ ابؼعرفي ابؼشتًؾ بتُ كافة ا
 ابؼعرفي الذي تفرضو إدارة ابؼعرفة.

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي كمتطلب لتطبيق إدارة المعرفة
يلعب ابؽيكل التنظيمي دورا أساسيا في تطبيق استًاتيجية إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات، باعتباره المجاؿ ابغركي 
ابغيوي الذي بهري من خلبلو تنفيذ ىذه الاستًاتيجية، في إطار برقيق أىداؼ إدارة ابؼعرفة، فهو ابؼخطط 

مة لإبقاز ابؼهاـ ابؼسندة، والغرض الاساسي من التنظيمي الذي يتم من خلبلو توزيع السلطات والصلبحيات اللبز 
وجود ابؽيكل التنظيمي في اي منظمة ىو تسهيل تدفق ابؼعلومات وابؼعارؼ، وبرقيق التنسيق والتكامل بتُ بـتلف 
النشاطات والوظائف، وعرضها بشكل منسق ومتسلسل، بدا بودد الأدوار والوظائف وبينع التداخل في 

لذلك يستلزـ تنفيذ استًاتيجية إدارة ابؼعرفة ىيكلب تنظيميا ملبئما، يكوف أكثر بسيزا الصلبحيات والاختصاصات، 
بابؼرونة والتكيف مع ابؼتغتَات ا﵀يطة، من خلبؿ بذديده بطريقة مستمرة بغية كسب قيمة اقتصادية بؾدية، كما 

ما لد يتم اختياره بالشكل ابؼناسب من شأف ابؽيكل التنظيمي أف يكوف عنصرا معيقا لتنفيذ استًاتيجية ابؼعرفة، إذ 
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يعيق عملية إنتاج ونشر واستخداـ خاصة وأنو قد يعيق عملية الاتصاؿ بتُ بـتلف الوحدات التنظيمية، بدا 
 ابؼعارؼ بشكل سليم وبالتالر نسعى من خلبؿ ىذا ابؼطلب التطرؽ بؽذا العنصر بالتفصيل.

 الفرع الأول: ماىية الهيكل التنظيمي
في إبقاز العمل ينشئ على الفور ضرورة إنشاء التنظيم ولن يتحقق العمل ابؼشتًؾ بصورة عفوية أو إف ابؼشاركة 

 تلقائية، لابد أف نتدبر الاساليب والادوات وبفاعلية برقق الاىداؼ، واحد اىم الادوات ىو ابؽيكل التنظيمي.
 تعريف الهيكل التنظيمي:  .1

( Max Weber)تناوؿ مفهوـ ابؽيكل التنظيمي كثتَ من علماء التنظيم الاوائل وابؼعاصروف، حيث عرفو 
بانو: " بؾموعة من القواعد واللوائح البتَوقراطية، تعطي ابغق لمجموعة من الأفراد أف يصدروا الأوامر لأفراد آخرين 

 .1على بكو الرشد والكفاءة"
أنو: " بؾموعة من الطرؽ أو الوسائل التي يتم بدوجبها تقسيم  ( عرفو علىHenry Mintzbergأما )

 .2العمل إلذ نشاطات واضحة وبؿددة، ومن ثم ضماف التنسيق الضروري بتُ ىذه النشاطات"
غتَ أف بعض علماء الإدارة فقد أبصعوا على تعريفو بانو: " الإطار العاـ الذي بودد من في التنظيم لديو السلطة 

التنظيم مسؤوؿ أماـ من، فهو على ذلك يتًكب من بؾموعة من ابؼراكز والوحدات الإدارية ذات على من، ومن في 
 .3السلطات وابؼسؤوليات ا﵀ددة مع إيضاح خطوط الاتصاؿ، وابذاىات العلبقات بتُ الافراد شاغلي تلك ابؼراكز

 :4يتحدد ابؽيكل التنظيمي من خلبؿ عدة عوامل أبنها محددات الهيكل التنظيمي: .2
ابؽيكل التنظيمي ىو وسيلة لتحقيق اىداؼ ابؼنظمة وعليو فإف أي برليل أو برديد بؽيكل الاستراتيجية:   -

ابؼنظمة لابد من أف ينطلق من اىداؼ واستًاتيجية ابؼنظمة، فأف أي تغيتَ في استًاتيجية ابؼنظمة يلبزمها تغيتَ في 
 ابؽيكل التنظيمي للمنظمة.

لبؼ بتُ ارتباط حجم ابؼنظمة ومدى تأثتَه على ابؽيكل التنظيمي، لدى العلماء اختحجم المنظمة:  -
 وإلا أنهم متفقوف على اف للحجم تأثتَ على ىيكل ابؼنظمة ولو آثاره الواضحة على التعقيد والربظية ابؼركزية.

د فالتكنولوجيا أحد ابؼتغتَات ابؽيكلية لأنها تؤثر بشكل مباشر ومستمر في علبقات الافراالتكنولوجيا:  -
 بابؼنظمة وايضا تؤثر على الاتصاؿ بينهم وعلى ابؼستويات الإدارية وعلى الاداء والابقاز وغتَىا.

فابؼنظمة لابد أف تتفاعل مع بيئتها وتتكيف معها ولابد من التكيف والتعامل مع البيئة بيئة المنظمة:  -
 الداخلية وابػارجية للمنظمة على السواء لضماف استقرار وتطور ابؼنظمة.

                                                           
 .293، ص1999، دار ابعامعة ابعديد للنشر، الاسكندرية، مبادئ الإدارة بين النظرية والتطبيقبؿمد ابظاعيل بلبؿ،  - 1

2
-  Henry Mintzberg, structure et dynamiques de l’organisation, Paris, Edition d’organisation, 18éme édition, 

2005, P18.  
 .267، ص2003، مكتبة عتُ الشمس وابؼكتبات الاخرى، القاىرة، إدارة الاعمال المنظمات المعاصرةصديق بؿمد عفيفي،  - 3
 .67ص، 2007، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاؽ بن حبيب،  -4
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قد يكوف ابؽيكل التنظيمي للمنظمة نتيجة لأولئك الذين بوتلوف مراكز ابزاذ القرار في قوة السيطرة:  -
ابؼنظمة فهم الذين بىتاروف ابؽيكل التنظيمي الذي يعزز صلبحيتهم ونفوذىم ومصابغهم، وعليو فابذاه سياسات 

 برديد ابؽيكل التنظيمي للمنظمة.الإدارات العليا الذين بيتلكوف السلطة والقوة بؽا الاثر الاكبر في 
 دارة المعرفةأىمية الهيكل التنظيمي في تفعيل إ: الفرع الثاني

من ابؼؤكد أف الأبنية التي يلعبها ابؽيكل التنظيمي في برقيق أىداؼ ابؼنظمات، من خلبؿ دوره في تنظيم 
تعلق الأمر بتبتٍ ىذه الأختَة وترتيب الوظائف والأدوار بدا بينع تداخل الصلبحيات والاختصاصات، أما إذا 

لإدارة ابؼعرفة فإف ىناؾ بماذج بؽياكل تنظيمية معينة، نظرا بػصائصها ابؼميزة والتي تتوافق بقدر كبتَ مع تبتٍ وتفعيل 
 ىذا ابؼدخل على مستوى ابؼنظمات.

في ابؼنظمة وذلك بؼا لو  تعتمد إدارة ابؼعرفة على طبيعة ابؽيكل التنظيمي، وتبرز ىنا أبنية مرونة ابؽيكل التنظيمي
من تأثتَ في سلوكيات العاملتُ، فالعلبقة بتُ الرئيس وابؼرؤوستُ قائمة على التعاوف والثقة، وذلك لأف إدارة ابؼعرفة 

 : 1برتاج إلذ اللبمركزية في العمل، وإف ىناؾ العديد من الأبعاد ابؼؤثرة في تنظيم إدارة ابؼعرفة منها
 ؛لعلبقات فيما بينهمى الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة واوالتي تؤثر علىرمية ابؽيكل في ابؼنظمة  -
من ابؼمكن أف تساند ابؽياكل التنظيمية داخل ابؼنظمة عملية تفعيل إدارة ابؼعرفة داخل التنظيم غتَ  -

 الربظي؛
لقواعد تعتبر عملية تسطيح ابؽياكل التنظيمية من أىم وسائل إدارة ابؼعرفة، ومن خلبؿ ابؽياكل ابػاصة وا -

 التنظيمية وفرؽ العمل التي تساند بصورة مباشرة إدارة ابؼعرفة؛
تعتبر عمليات إدارة ابؼعرفة على الثقافة السلوكية السائدة في ابؼنظمة، وعلى ىيكلها التنظيمي فالعقلية الإدارية 

ىذه الاعتبارات القائمة على الأمر والإشراؼ، برد من فرص تشكيل الفرؽ والتفاعل بتُ الأفراد والوحدات و 
الضرورية في نقل ابؼعرفة وخلق معرفة جديدة، كما يقوـ ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي على أسس بتَوقراطية تتسم بعدـ 
ابؼرونة وخلق معرفة جديدة، كما يقوـ ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي على اسس بتَوقراطية تتسم بعد ابؼرونة في نقل 

ية التي تقضي بنقل ابؼعرفة الربظية عبر قنوات بؿدودة سوؼ لن تسمح بتدفقها، ابؼعرفة، والتشارؾ بها فالأوامر الإدار 
ومن أجل تطبيق ابؼعرفة وجعلها أكثر ملبئمة للبستخداـ في تنفيذ أنشطة ابؼنظمة لابد من  توفر ىيكل تنظيمي 

لبيئية ابؼعرفية ابؼختلفة من يسمح بنقل ابؼعرفة والتشارؾ فيها، ويتميز بقدرة عالية في الاستجابة السريعة للمتغتَات ا
 خلبؿ إعادة ىيكلة العناصر التنظيمية بدا يتوافق مع ىذه ابؼستجدات باستمرار.

وبصفة عامة، فإف تهيئة ابؼناخ ابؼناسب لتطبيق إدارة ابؼعرفة التنظيمية، يتطلب بالضرورة التحوؿ إلذ ابؼمارسات 
 :2رفة مثلالإدارية ابؼعتادة الأكثر توافقا مع معطيات عصر ابؼع

                                                           
 .451نهاية عبد ابؽادي التلباني، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 .120ص 2007، مركز دراسات واستشارات الإدارة العامة، القاىرة، دور القيادة المحلية في إدارة المعرفة، عبد الوىاب بظتَ - 2
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التحوؿ من ابؽيكل التنظيمي ابؽرمي الشكل ابؼتعدد ابؼستويات إلذ ابؽياكل التنظيمية الأكثر تفلطحا  -
 والأبعد عن الشكل ابؽرمي؛

التحوؿ من أبماط التنظيم القائمة على العمل الفردي ابؼنعزؿ، إلذ بمط العمل ابعماعي في فرؽ عمل  -
 ذاتية؛

بحيث تتطلب عملية إدارتها من خلبؿ ابؼراحل ابؼختلفة التي بسر بها، بمط عمل بصاعي فابؼعرفة ذات طبيعة تشاركية 
 في إطار برويلها إلذ خدمة ذات نتائج ملموسة للمستفيدين منها.

 : نماذج الهياكل التنظيمية الأكثر تلاءما وإدارة المعرفةثالثالفرع ال
بو في سبيل إدارة فعالة للمعرفة، إلا أف بشة ىياكل  على الرغم من أنو لا يوجد شكل تنظيمي بذاتو بيكن الأخذ

تنظيمية يتًتب على الأخذ بها إلغاء الكثتَ من النفقات ابػاصة بالبتَوقراطية، وبرقيق درجة أكبر من ابؼرونة بسكنها 
التنظيمية  من تنفيذ الاستًاتيجيات وابػطط ابػاصة بإدارة ابؼعرفة، وفي ىذا الإطار فقد تبدو أشكالا معينة للهياكل

 :2، وبيكن برديد أىم ىذه ابؽياكل فيما يلي1أكثر ملبئمة
أىم ما بييز ىذا الشكل من التنظيم كفاءة استخداـ ابؼوارد، كما يتميز بابؼرونة الهيكل المصفوفي:  .1

العمل،  والتكيف مع البيئة ابؼتغتَة، وتهيئة فرص تطوير ابؼهارات الإدارية للمديرين، وتنمية روح التعاوف بتُ فريق
لذلك فهو يتيح فرصا للتعلم من خلبؿ التفاعلبت الاجتماعية ابعيدة بتُ الأفراد، بفا يساعد على إمكانية تبادؿ 

 ابؼعرفة والتفاعل مع البيئة ا﵀يطة.
من أشكاؿ ىيكل الفريق فريق العمل متعدد الوظائف، الذي يتكوف عادة من ىيكل الأفقي المتسع:  .2

أو وحدات تنظيمية معينة في ابؼنظمة، ويستهدؼ ىذا الفريق عادة تسهيل عملية  بضعة أفراد بيثلوف وظائف
الاتصاؿ والتنسيق بتُ الوظائف وإبهاد اتصالات جانبية بغل مشكلبت العمل، من مزايا ىذا الشكل من التنظيم 

د جوا من التعاوف ابؼتعددة للؤفراد فهم خبراء ومتخصصوف، كما ينمي الشعور بالإبقاز ويوج الإفادة من ابؼواىب
 بتُ الأعضاء لتبادؿ ابؼعلومات والتجارب وابػبرات، ويتيح الفرصة للمشاركة في ابؼعرفة في كافة ابؼستويات.

وفق ىذا النمط من ابؽياكل التنظيمية تبدو ابؼنظمة كمحور مركزي بريط بو شبكة من الهيكل الشبكي:  .3
ا، وأف أىم ما بييز ىذا النوع من التنظيم العمل على الإفادة ابؼتخصصتُ ترتبط بابؼركز الرئيسي للمنظمة الكتًوني

من ابػبرات ابػارجية، بالإضافة إلذ ابؼرونة في العمل والقدرة على برستُ ابؼهارات ابػاصة بحل ابؼشكلبت، ويتًؾ 
 فرصا أكبر للحوار وتبادؿ الأفكار بفا يشجع التبادؿ ابؼعرفي.

                                                           
1
 Lang, J.C, « Managérial concernes in knowledge management », The Journal of Knowledge Management, 

5(2001), p p 50-52. 
 .238-233، ص ص2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، التنظيم وأساليب العملنادر أبضد أبو شيخو،  - 2
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العميل باعتباره أىم شخص وتصبح نقطة الالتقاء معو على رأس وفيو يتم النظر إلذ الهيكل المعكوس:  .4
ابؼنظمة، إلذ مساندتو وتوفتَ كل احتياجاتو، وذلك على عكس الشكل البتَوقراطي الذي يلتقي فيو العميل مع 

 يميا.أدنى ابؼستويات التنظيمية، بحيث يتم الاىتماـ بدكتسبات كافة الأفراد ابؼعرفية وبرديثها للبستفادة منها تنظ
ويرتبط بابؽيكل التنظيمي عناصر أخرى إلذ جانب الشكل التنظيمي مثل السياسات والعمليات ونظم ابغوافز 

 إدارة ابؼعرفة أو أف تكوف عقبة في سبيلو. وابؼكافآت وغتَىا بفا قد تدعم برامج
وعموما فإف اعتماد بموذج بؽيكل تنظيمي دوف آخر، لاسيما عند بؿاولة تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابعامعات، لا 

الدفع بابؼنظمة لتحقيق  نوع من شأنوأي يقتصر على التطبيق الصارـ بؽذا النموذج، بقدر ما يعتمد أيضا على 
ي مرف، وىو ما يؤكد أف تطبيق إدارة ابؼعرفة برتاج أىدافها، فهي بحاجة لنقل وتبادؿ ابؼعارؼ بدساعدة ىيكل تنظيم

 بؽيكل تنظيمي بخصائص بفيزة. 
 : القيادة الإدارية كمتطلب لتطبيق إدارة المعرفةالمطلب الثالث

يتمحور صميم موضوع إدارة ابؼعرفة بابؼنظمات، حوؿ أبنية توليد بيئة منظمية تؤدي إلذ توليد ابؼعرفة والتشارؾ 
ابؼعرفية الأصيلة، ويعتبر ىذا الامر أحد الإسهامات الرئيسية ابؼوكلة للقيادة الإدارية، بؼا برظى  بها داخل ابؼنظمات

بو ىذه الأختَة من خصوصية متميزة من حيث الدور والتأثتَ، فالقيادة من شأنها دعم تنفيذ استًاتيجية ابؼعرفة 
اصر الأساسية التي تتطلبها ىذه الاستًاتيجية بابؼنظمة بنجاح من عدمو، ذلك أنو عنصر فاعل ومؤثر في بقية العن

من ثقافة تنظيمية وىيكل تنظيمي وكذا بتٌ تكنولوجية، كما من شاف القائد تسهيل عمل أفراد ابؼنظمة من خلبؿ 
إشاعة روح العمل ابعماعي التشاركي لديهم، والتحوؿ بكو ثقافة التشارؾ بابؼعرفة، كما من شأنو جعل ابؽيكل 

 مة أكثر مرونة وتكيفا مع ىذه الاستًاتيجية.التنظيمي للمنظ
ومن خلبؿ ىذا ابؼطلب نسعى لتقدنً ابؼزيد من التوضيح حوؿ موضوع دور وأبنية القيادة الإدارية في دعم 

 تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼنظمة.
 الفرع الأول: ماىية القيادة الإدارية

الإدارية، وكذا التطرؽ لأىم النظريات ابؼفسرة بؽذا نسعى من خلبؿ ىذا العنصر لتوضيح مفهوـ القيادة 
، وفي إطار بؿاولة الاقتًاب أكثر من مفهوـ القيادة الإدارية اعتبارا لأبنية الدور الذي بيكن أف تلعبو في  ابؼفهوـ

 دعم مدخل إدارة ابؼعرفة على مستوى ابؼنظمات.
 تعريف القيادة الإدارية: .1

 العاملتُ حث من ورائها يقصد و ما شخص في تتوافر معينة تصرفات و سلوكيات بؾموعة بأنها: " تعرؼ القيادة 
 الأىداؼ لتحقيق وسيلة القيادة وظيفة تصبح ىنا من و للعمل، ابؼعينة الأىداؼ برقيق أجل من التعاوف على

 .1"التنظيمية
                                                           

1
 145،.ص 2008، 1ط-"، مكتب المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمافعلم النفس الاداريىادي مشعاف ربيع، " - 
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 تعاونهم كسب أجل من إرشادىم و توجيههم و بؾموعة أو شخص على التأثتَ في الفرد قدرة بأنها: " تعرؼ كما
 ".1ابؼوضوعية الأىداؼ برقيق سبيل في الكفاية من درجة بأعلى العمل على وحقوقهم

 أو فرد أنشطة في التأثتَ بؿاولة القيادة تتضمن و بؿددة أىداؼ لتحقيق الآخرين في التأثتَ عملية" ىي: القيادةف 
 ".2ما موقف في ما ىدؼ برقيق بكو الأفراد من بؾموعة

 من بؾموعة بغث قيادي فريق أو فرد يستخدمها التي القدوة تقدنً أو الإقناع عملية" ىي:جاردن  جون يعرفها كما  
 ".أتباعو و القائد بتُ مشتًكة القائد يريدىا أىداؼ لتحقيق السعي على الأفراد

 رضا عن التعاوف إلذ يدفعها بشكل فيها التأثتَ و ابعماعة سلوؾ توجيو على القدرة"  بأنها:  فيعرفهانومان  أما 
 .الأىداؼ" لتحقيق واقتناع

 التفاعل على يركز الذي الإداري النشاط أوجو من وجو" بأنها: الاجتماعي فعرفت النفس علم موسوعة في أما
 ".3التنظيمية الفعالية زيادة بهدؼ مساعديو من أكثر أو أحد و القائد بتُ الشخصي

 القائد يتبعو الذي ابؼميز السلوؾ ذلك ىي" : للقيادة شامل استخلبص تعريفمن خلبؿ التعريف السابقة بيكن 
 ".ابؼشتًكة الأىداؼ برقيق من أجل بينهم فيما للتفاعل إقناعهم و فيهم التأثتَ و ابعماعة سلوؾ لتوجيو
 دارية:القيادة الإ أىمية .2

 :4إف للقيادة الإدارية أبنية كبتَة وتتمثل أبنيتها فيما يلي
 الوصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط ابؼؤسسة وتصوراتها ابؼستقبلية؛ أنها حلقة -
 تعمل على تدعيم القوة الابهابية في ابؼنظمة وتقليص ابعوانب السلبية قدر الإمكاف؛ -
 السيطرة على مشكلبت العمل وحلها، وحسم ابػلبفات والتًجيح بتُ الآراء؛ -
 مة، كما أف الأفراد يتخذوف من القائد قدوة بؽم.تنمية وتدريب ورعاية الافراد باعتبارىم أىم مورد للمنظ -
 مواكبة ابؼتغتَات ا﵀يطة وتوظيفها بػدمة ابؼنظمة؛ -
 أنها تسهل للمنظمة برقيق الأىداؼ ابؼرسومة.  -

 الفرع الثاني: دور القيادة الإدارية في دعم إدارة المعرفة بالمنظمات
النماذج الإدارية ابؼعتمدة في بؾاؿ برقيق ابؼيزة التنافسية  تلعب القيادة الإدارية دورا بارزا في مساعي إبقاح كافة

ابؼطلوبة للمنظمات وذلك جنبا إلذ جنب مع عناصر إدارية أساسية أخرى، وبفا لا شك فيو أف القيادة عنصر 

                                                           
.،ص 2009-4"،دار الفكر والنشر و التوزيع ط السلوك التنظيمي مفاىيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمابؼغربي، "كامل بؿمد   - 1

192 
 .551ص ، 2003، 1ط ،الاسكندرية ،الدار ابعامعية للنشر والتوزيع السلوك التنظيمي""  ،ثابت عبد الربضاف ادريس، بصاؿ الدين بؿمد مرسي - 2
 227،226، ص 2005، 1"، دار ابعامعة ابعديدة، الاسكندرية، ط السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيقابظاعيل بلبؿ، "بؿمد  - 3
، جامعة زياف عاشور ابعلفة، جواف 02، العدد04، بؾلة العلوـ القانونية والاجتماعية، المجلدماىية القيادة الإداريةابريعم سامية، بوقندورة بيينة،  - 4

 .562ص ،2019
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ط غتَ مهم في تبتٍ وتطبيق إدارة ابؼعرفة، فالقائد يعتبر قدوة للآخرين في التعلم ابؼستمر، وإدارة ابؼعرفة تتطلب بم
، بحيث لا بيكن 1عادي من القيادة للتمكن من قيادة الآخرين لتحقيق أعلى ابؼستويات من الانتاجية في ابؼنظمة

دارة ابؼعرفة، فالقائد ىو النموذج وىو من بيكنو اف يقدـ أسلوبا للتعلم من إبنية دور القيادة في أالتغاضي عن 
إلذ إمكانية بناء بموذج تعلمي مؤسسي على القدوة، فالقائد ىو ابؼسؤوؿ عن بناء واستمرار  خلبؿ العمل، بالنظر

وبقاح منظمو بها أفراد وبصاعات وفرؽ عمل، يسعوف إلذ تطوير قدراتهم بشكل مستمر ومتواصل، ويقع على 
ماعات بكو ىدفهم بشكل القائد عبء تصميم استًاتيجيات إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة وىدفها توجيو الأفراد وابع

وىو ما  2منظم ومنهجي، حيث ىنالك دائما ماىو جديد وما بهب وبيكن تعلمو وإضافتو إلذ قدرات ابؼنظمة
 بيكن اف ينطبق على القيادات الإدارية على مستوى ابؼنظمات.

 الفرع الثالث: الانماط القيادية الداعمة لإدارة المعرفة بالمنظمة
الإدارية في تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼنظمات، ولذلك فإف ىناؾ بعض النظريات ابػاصة  نظرا لأبنية دور القيادة

بالقيادة تكوف اكثر ملبئمة لإدارة ابؼعرفة من نظريات أخرى، فنظرية بظات القيادة يرى البعض أنها لا تناسب 
ئمة واتفاقا مع بمط القيادة ابؼطلوب تطبيق إدارة ابؼعرفة، أما نظريات التشاركية ونظرية القيادة الذاتية ىي أكثر ملب

 لإدارة ابؼعرفة.
فالقائد بهذه ابؼنظمة بهب أف يتحلى بدواصفات، ويتبع بمط قيادي يتناسب وتفعيل إدارة ابؼعرفة لتحقيق 

 الأىداؼ ابؼرجوة لذلك فإف الابماط القيادية التي تتناسب وعملية دعم إدارة ابؼعرفة بابؼنظمة ىي:
وتعتٍ ابؼشاركة تشجيع ابؼوظفتُ على التأثتَ بنشاط في تطوير وتنفيذ القرارات ابؼؤثرة القيادة المشاركة:  .1

في وظائفهم، وأف ىذه النظرية بؽا العديد من الفوائد ابؼشتقة من السماح للمرؤوستُ بابؼشاركة في القرارات ابؼتعلقة 
 :3بوظائفهم، وبيكن تلخيصها فيما يلي

 أكبر على القرار حينما يشاركوف في برسينها؛أف بؽم تأثتَا يدرؾ ابؼوظفوف  -
 إف ابؼرؤوستُ الذين يشاركوف في صنع القرار يكونوف أكثر مسؤولية عن القرارات؛ -
عندما يشارؾ ابؼوظفوف في إحداث التغيتَات فإف إدراؾ ىذه التغتَات يكوف أيسر بفا لو تم بزصيص  -

 ابؼهاـ دوف مشاركتهم؛
 وجهات النظر في الاعتبار. إف ابؼشاركة تدعك تأخذ كثتَا من -

إف بقاح فرؽ العمل يبدأ بالثقة وقادة فرؽ مؤثرين، وحتى يكوف قائد الفريق فعاؿ، لابد أف يكوف ىناؾ رغبة 
لدى ابؼرؤوستُ بتغيتَ أنفسهم، لكي يتخلوا عن كثتَ من الافتًاضات التي أثرت سلبا في تصرفاتهم في ابؼاضي، 

                                                           
، 2005، الدار ابعامعية، الاسكندرية، السلوك التنظيمي )نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة(إدريس ابؼرسي،  - 1
 .551ص
 .60حساف حامى، مرجع سبق ذكره، ص - 2
 .169، 2006، دار الفكر ابعامعي، الاسكندرية، القيادة الإدارية الإبداعيةبؿمد الصتَفي،  - 3
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قائدىم يؤازرىم وبوميهم وأف يعطيهم ما بوتاجونو، حتى يقوـ كل منهم بعملو وبهب أف يشعر أعضاء الفريق أف 
 .1بفاعلية واف يكوف مدافعا عن الفريق

وىي اف يقود ابؼرؤوس نفسو، وذلك من خلبؿ بسكينهم بطريقة تضمن من أف بيتلكوا  القيادة الذاتية:  .2
ها، وأف يعمل كل منهم بوصفو قائدا ذاتي لعملو وبيا عملهم وبيارسونو بطريقتهم ابػاصة بدا بوقق النتائج ابؼرجوة من

بوقق مفهوـ أف كل واحد ىو قائد، وىي ترتكز على أف العاملتُ في حالات كثتَة ىم الأكثر معرفة وخبرة بالعمل 
الذي يؤدونو من غتَىم، وبالتالر ىم الأكثر قدرة على برديد طريقة ابقازه، وبيكن بردي الافتًاضات الأساسية 

 :2ـ القيادة الذاتية فيما يليبؼفهو 
أف كل واحد من العاملتُ بيارس القيادة الذاتية بدرجة معينة، وغن كاف كل واحد منهم سيكوف قائدا  -

 ذاتيا فعالا؛
 اإف القيادة الذاتية بيكن تعلمها، ولذا فهي ليست بؿصورة بالأفراد الذين يولدوف كأفراد بؿفزين لأف يكونو  -
 قادة؛
ة لا تتعلق بابؼديرين التنفيذيتُ في الغدارة العليا أو بدديري الغدارة الوسطى وإبما أيضا إف القيادة الذاتي -

 بجميع العاملتُ.
وكذلك فإف القادة يتأكدوف من أف ابؼوظفتُ بيلكوف ابؼعلومات التي بوتاجونها، حتى يؤدوا عملهم بفاعلية وأنهم 

ابؼنظمة، ومن خلبؿ ربط الوظائف الفردية مع الرؤية، يتكوف يفهموف كيف أف وظائفهم بؽا علبقة بتحقيق رؤية 
لدى ابؼوظفتُ إطار عمل يعملوف من خلبلو، فالقيادة الإدارية تتوقف على توفتَ ىذه الاستقلبلية ابؼباشرة 

 .3للموظفتُ
دت من وخلبصة بؼا تم التفصيل فيو بيكن القوؿ، أف متطلبات إدارة ابؼعرفة لا بيكنها إيفاء الغرض الذي وج

أجلو إلا في ظل وجود قيادة إدارية رشيدة، إذ تلعب دور رئيسي في رسم ابؼسارات الاستًاتيجية بؼنظماتها، من 
خلبؿ توجيو مواردىا البشرية لتحقيق الاىداؼ ابؼسطرة، كما يسند للقيادة الإدارية دور ترسيخ القيم وابؼعتقدات 

ب فقد أدت التطورات البيئية التي يعيشها بؿيط الأعماؿ في وقتنا وتعزيز السلوؾ الإبهابي داخل ابؼؤسسة ولذا السب
، كما اف قدرة القيادة على توليد ابؼعرفة وتبادبؽا بتُ كل ابغالر إلذ البحث عن أبماط جديدة من القيادة الإدارية

ي ذلك التفاعل من القيادة وأطراؼ ابؼؤسسة وابؼتعاملتُ معها يتطلب تفاعلب  مباشرا ومستمرا وقد يكوف غتَ ربظ
، فتوليد ابؼعرفة كما ىو  الذي من شأنو إحداث نقاشات وحوارات تقود إلذ توليد ابؼعرفة وتداوبؽا بالشكل اللبزـ
معلوـ ظاىرة بصاعية وليست فردية، وىو ما ينطبق أيضا على دور القيادات الإدارية في خلق أجواء العمل 

، ونشر الوعي التنظيمي الداعي للمشاركة وتناقل ابؼعلومات داخل ابعماعي بتُ العاملتُ وبـتلف الإدارات والفروع
                                                           

 .102-101، ص ص 2008، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف، القيادة ودورىا في العملية الإداريةزيد منتَ عبوي،  - 1
 .112-111، ص ص 2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرينبقم عبود،  - 2
 . 100، مرجع سبق ذكره، صزيد منتَ عبوي - 3
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ابؼنظمة وخارجها، في إطار مساعي ربط ابؼنظمة با﵀يط ابػارجي، وكذا إتاحة المجاؿ للعاملتُ بها لإطلبؽ أفكارىم 
أف يسهم في  الإبداعية، ومشاركتهم في ابزاذ القرارات في كافة ابؼستويات الإدارية ابؼكونة للمنظمة، من شأنو

الوصوؿ إلذ تطبيق إدارة ابؼعرفة بدا بوقق أىداؼ ابؼنظمة  في إطار تكيفها ابؼستمر ومتطلبات السوؽ ا﵀لية وكذا 
 العابؼية. 

 المطلب الرابع: تكنولوجيا المعلومات كمتطلب لتطبيق إدارة المعرفة
ح مساعي تطبيق إدارة ابؼعرفة بابؼنظمة  تعتبر تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات من ابؼتطلبات الاساسية لإبقا 

كونها تساىم مسابنة بارزة في تفعيل بـتلف العمليات ابؼعرفية )توليدا، بززينا، توزيعا، واستخداما للمعرفة(، كما 
تلعب تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات دورا مهما في برستُ أداء ابؼنظمات، وذلك من خلبؿ ما بستلكو من قدرة 

بؼعلومات في الوقت ابؼناسب، والارتقاء بدور ابؼعلومات لتًشيد القرارات، حيث أصبح للتكنولوجيا على توفتَ ا
خلق بيئة داخلية تشجع مشاركة  أبنية كبتَة في كيفية تعظيم قدرة ابؼنظمة عموما، على خلق معرفة جديدة وكيفية

بؼعلومات وابؼعرفة التي تزداد قيمتها بالاستخداـ التعلم وابؼعرفة التنظيمية، حيث بروؿ الاىتماـ إلذ خلق الوفرة في ا
وىو ما بيكن أف تتيحو عملية الاستخداـ ابعاد بؽذه التكنولوجيات، بحيث توفر تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات 

 ادوات عديدة ومتطورة تساىم بشكل كبتَ في تطبيق أنظمة إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات.
 والاتصالالأول: مفهوم تكنولوجيا المعلومات  الفرع

 نظرا لتشبع موضوع تكنولوجيا ابؼعلومات ارتأينا توضيح بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بتكنولوجيا ابؼعلومات 
 :والاتصال تعريف تكنولوجيا المعلومات .1

ختلفوا في وجهات تعددت التعاريف التي تناولت مفهوـ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات، كوف أف الباحثتُ ا
 نظرىم بؽذا ابؼفهوـ وفيما يلي نتطرؽ إلذ بعضها:

تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ: " ىي تلك التكنولوجيا ابؼتعلقة بتخزين واستًجاع وتداوؿ ابؼعلومات  -
 1".ونشرىا بالوسائل الالكتًونية من خلبؿ التكامل بتُ الاجهزة

بأنها: " التكنولوجيا التي تركز على استخداـ ابؼعلومات في أداء كما تعرؼ تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ  -
 2العمل، وتتمثل في ابؼعدات والبرامج والشبكات وقواعد البيانات وغتَىا".

بيكن القوؿ بأف تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات، ىي خلبصة تطورات معلوماتية مستمرة الغاية منها تسهيل 
تُ في كافة التنظيمات، ومعابعة البيانات ابؼتوفرة على مستواىا بكفاءة وفعالية أكبر،  ابؼعاملبت بتُ بـتلف ابؼتعامل

                                                           
دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لمشروع تطوير التعليم نحو الاقتصاد المعرفي في تنمية المهارات الحياتية ماجد بؿمد الزيودي، " - 1

 .93، ص2012، 5، العدد 3"، المجلة العربية لتطوير التفوؽ، المجلدلطلبة المدارس الحكومية الاردنية
 .932، ص 2004"، الدار ابعامعية، الاسكندرية، مقدمة في الاعمال في عصر التكنولوجياصالح ابغناوي وآخروف، "بؿمد  - 2
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كما اف ىذه التكنولوجيات تسهل عملية الاتصاؿ بتُ الأفراد، بحيث توفر الوقت وابعهد ابؼخصص بؼختلف 
 يطة.أنشطتهم، وبيكن تطوير ىذه التكنولوجيات باستمرار تبعا بؼا تفرضو ابؼتغتَات البيئية ا﵀

إف الاىتماـ الكبتَ الذي يوليو العالد ابؼتقدـ باستخداـ  :والاتصال أىمية تكنولوجيا المعلومات .2
ولذلك 1الاختَة تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات بدكوناتو ابؼختلفة سببو الابنية والفوائد الكبتَة التي تقدمها ىذه

نظرا للفوائد التي برققها، والتي بيكن إبهاز أبنها فيما بدأت الدوؿ تتسابق في استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات 
 2يلي:
تبسيط الاجراءات داخل ابؼنظمات وىذا ينعكس ابهابيا على مستوى ابػدمات التي تقدـ إلذ ابؼواطنتُ،  -

 ومنو اختصار وقت تنفيذ ابقاز ابؼعاملبت الإدارية ابؼختلفة؛
 ة وكذلك ابؼنظمات الأخرى؛تسهيل إجراء الاتصاؿ بتُ الدوائر ابؼختلفة للمنظم -
 الدقة وابؼوضوعية في ابقاز العمليات ابؼختلفة داخل ابؼنظمة؛ -
 تقليل استخداـ الورؽ بشكل ملحوظ وىذا ما يؤثر ابهابا على عمل ابؼنظمة. -
معابعة مشكلة عملية ابغفظ والتوثيق بفا يؤدي إلذ عدـ ابغاجة لأماكن التخزين حيث يتم الاستفادة  -

 خرى.منها في أمور أ
وعموما برقق تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات فوائد بصة، لاسيما في بؾاؿ تسريع ابؼعاملبت وتقليل الكثتَ 
من الأخطاء اليومية التي برتويها ابؼعاملبت الورقية، كما أنو تسهم في بزفيف حجم الروتتُ الذي تفرضو 

كنولوجيات، من خلبؿ استحداثها ابؼستمر البتَوقراطية، غتَ أف ذلك مرىوف بددى الاستخداـ الامثل بؽذه الت
ومراقبة ستَ عملها وإصلبح أعطابها التي قد تتعرض بؽا والاىم بضاية ابؼعلومات التي برتويها من القرصنة او 

 الاعتداءات الفتَوسية.
 : دور تكنولوجيا المعلومات في تفعيل إدارة المعرفة في المنظماتالفرع الثاني

مهما في إدارة ابؼعرفة، سواء في تكوين ابؼعرفة  واكتسابها أو نشرىا او الاحتفاظ بها،  تؤدي  التكنولوجيا دوراً 
فهي تؤدي دوراً كبتَاً بالتنسيق مع ابؼوارد البشرية في الكثتَ من التطبيقات، كمعابعة الوثائق وانظمة دعم القرارات 

ا من ابؼوارد ابؼعرفية فهذا يتطلب مزيدا من والأنظمة ابػبتَة، وبؼا كانت التطورات التكنولوجية تفرض نوعا جديد
، وبيكن تلخيص دور 3البحث لتعظيم الاستفادة من ىذا ابؼورد من جهة، وكيفية إدارتو من جهة أخرى

: التكنولوجيا في إدارة ابؼعرفة  في ابؼنظمات كافة على وجو العموـ

                                                           
 .204، ص2009، دار اليازوري العلمية، عماف، نظم المعلومات الإداريةسعد غالب ياستُ،  - 1
 .37 – 36وائل للنشر والتوزيع، عماف، بدوف سنة النشر، ص ص ، دار "الإدارة الالكترونيةعلبء عبد الرزاؽ السابؼي، خالد ابراىيم، "  - 2
"، بؾلة ابراد ابعامعات العربية، التطورات التكنولوجية وأثرىا على الموارد البشرية بالمنظمات الصناعية المصريةحسن أيوب، " حسن بسيوني  - 3

 .111، ص 2001، 39



ـــــــــــل الأول:   لإدارة المعرفة الإطار المفاهيميالفصــــــــــــ
 

 
71 

بؼوجودة، والتي جعلت منها عملية أسهمت التطورات التكنولوجية في تعزيز إمكاف السيطرة على ابؼعرفة ا -
 سهلة وذات تكلفة أقل ومتيسرة؛

 أسهمت التكنولوجيا في تهيئة بيئة ملبئمة مع تفاعل ابؼوارد البشرية لتوليد معرفة جديدة؛ -
أسهمت تكنولوجيا في تنميط وتسهيل وتسريع وتبسيط كل عمليات إدارة ابؼعرفة من توليد وبرليل وخزف  -

 استًجاع البحث؛ومشاركة ونقل وتطبيق و 
تفاعلة في وفرت التكنولوجيا وسائل اتصاؿ سهلت من تكوين ورش عمل مشتًكة برتاجها ابعماعات ابؼ -

مناطق جغرافية بـتلفة، وتوفتَ قاعدة معرفية برتوي على بصيع ابؼعارؼ حوؿ ابؼواضيع ذات الصلة بعمليات 
 ابؼنظمة.

 المعرفةدارة النظم المعلوماتية الداعمة لإالثالث:  الفرع 
إف لإدارة ابؼعرفة قاعدة تقنية بسثل البنية التحتية التكنولوجية لانطلبؽ نشاط إدارة ابؼعرفة، ومن أىم ىذه النظم 

 ابؼعلوماتية التي تدعم إدارة ابؼعرفة:
وىي نظم معلومات بؿوسبة تعمل على تلبية احتياجات الإدارة  نظم المعلومات الاستراتيجية: .1

ومات الضرورية لأغراض ابزاذ القرارات، وتعتبر ىذه النظم بدثابة منظومات مساندة ودعم الاستًاتيجية، وابؼعل
 شامل للئدارة العليا بدا تقدمو من دعم متعدد الوسائط ومتنوع الأشكاؿ.

وىي نظم معلومات حاسوبية تفاعلية تساند الغدارة على ابزاذ القرارات وذلك  نظم مساندة القرارات: .2
من خلبؿ استخداـ النماذج وقواعد البيانات، وتتميز بدعمها ابؼباشر للئدارة العليا والوسطى وبسهولة الاستخداـ 

برليل البيانات وبمذجة بكونها تستند إلذ قواعد البيانات وتعمل ىذه النظم على نشر وتوزيع قدراتها في معابعة و 
 ابؼشكلبت واقتًاح ابغلوؿ بدلا من تقدنً ابؼعلومات التي برتاج إليها الإدارة.

وتعتبر الإطار التكويتٍ الشامل الذي يضم كل أنواع نظم ابؼعلومات ا﵀وسبة  نظم المعلومات الإدارية: .3
ة للمعلومات تعمل في إطار من التنسيق في منظمات الاعماؿ ابغديثة، وبيكن اعتبارىا ابرادا لنظم وظيفية فرعي

ابؼشتًؾ والبنية ابؼتكاملة من أجل تلبية احتياجات الإدارة العليا والوسطى من ابؼعلومات، ولدعم عملياتها 
 .وأنشطتها

وعليو بيكن القوؿ أف تكنولوجيا ابؼعلومات توفر الكثتَ من الإمكانيات لتطبيق إدارة ابؼعرفة مثل الشبكات 
برامج التصفح، وقواعد البيانات، والشبكات ابػبتَة بفا يسهل ويسرع تناقل ابؼعارؼ في كافة أرجاء الداخلية، و 

 ابؼنظمة، فإننا بدوف الاعتماد على تقنية ابؼعلومات والاتصالات لا نستطيع بناء نظاـ لإدارة ابؼعرفة.
الإدارية ىي النظم التي لا غتٌ عنها إف نظم ابؼعلومات الاستًاتيجية ونظم مساندة القرارات ونظم ابؼعلومات 

للبنتقاؿ بتكنولوجيا ابؼعلومات من مستوى ابؼعلومات إلذ مستوى استثمار ابؼعرفة وبرقيق تراكم في الذاكرة 
  التنظيمية للمنظمة، تراكم نوعي بابؼعرفة الشاملة في كل انواعها وبؾالات تطبيقها.
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 خلاصة الفصل:
 إدارة عمليات ابؼعرفة، إدارة ،ابؼعرفة حوؿ مضامينو بسحورت الذي الفصل، ىذا في إليو التطرؽ تم ما خلبؿ من
 :التالية النتائج إلذ الفصل خلص فقد. متطلبات إدارة ابؼعرفة وأختَا ابؼعرفة

 تعكس حيث ،الأعماؿ منظمات بقاح عليها يعتمد التي ابغديثة التوجهات أىم من ابؼعرفة إدارة تعد  -
 للؤداء أساسيا وموجها ابؼنظمة أصوؿ من أصلب أنها على إليها ينظر بات أين ابؼعرفة؛ برتلها أصبحت التي ابؼكانة

 القيمة؛ بػلق حقيقا ومصدرا فيها
 في للبستثمار حقيقيا انعكاسا والتطبيق النشر التخزين، التوليد، التشخيص، ابؼعرفة؛ إدارة عمليات تعتبر  -
 ؛فيها والتحكما إدارته يسهل صربوة معرفة الذ الضمنية ابؼعرفة برويل خلبؿ من منها والاستفادة ابؼعرفة
 تساىم حتُ في ابؼعرفة خلق الذ ابؼنظمة لتوجيو ومداخلها أنواعها اختلبؼ على ابؼعرفة إدارة بماذج تسعى  -

 بناء في ابؼنظمةعليها  تعتمد التي ابعوىرية النقاط برديد في بابؽدؼ وثيقا ارتباطا ترتبط التي استًاتيجياتها
 استًاتيجيتها؛

 على قائمة تنظيمية ثقافة  :وتشمل تطبيقها على تساعد توفتَ متطلبات الذ بوتاج ابؼعرفة إدارة بقاح إف  -
 بتُ والتعاوف التًابط تدعم التي القيم من وغتَىا ابؼتبادلة والثقة والتعاوف وابؼعلومات، ابػبرات وتبادؿ ابؼشاركة
، إضافة إلذ كل من قيادة إدارية، ىيكل تنظيمي، تكنولوجيا الأىداؼ لتحقيق ابؼشتًكة الرؤية بأبنية وتؤمن الأفراد

 وبالتالر برستُ أداء الكفاءات البشرية وتنمية مهاراتهم ومعارفهم ابؼعلومات والاتصاؿ التي تدعم تطبيق إدارة ابؼعرفة
 وقدراتهم وىذا ما سنتطرؽ إليو في الفصل الثاني.

 



 

 ثانيالفصل ال
 هيميإلتنميةإالكفرءاتإالبشريةفرالنظريإوالمطار إال إ
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 تــــــــمهيد:
 الدستويات كل وعلى مكوناتو بكل لزيطها في لغري ما بسبب عميقة برولات تعيش اليوـ الدنظمات إف

 تطورا بالضرورة استلزـ الإدارة؛ لراؿ في ونوعي كبتَ تطور صاحبو الذي الدعرفي الاقتصاد سيادة ظل في وبالأخص
 بالعنصر تعبأ لا أشكالذا اختلبؼ على الدعاصرة الدنظمات باتت إذ .بالدنظمات البشري العنصر إدارة في نوعيا

 وبذسده تصنعو إلظا للعصر أساسية سمة بات الذي التغيتَ أف عن فضلب ىذا الكفء، وغتَ الدؤىل غتَ البشري
 .الظروؼ تقتضيو حسبما والتجديد والتطوير الإبداع على والقادرة والدهارات الدعارؼ ذات البشرية الكفاءات
 الدائم ا﵀يط ىذا في النجاح عوامل أىم تنظيمية حتى أو جماعية أو كانت فردية البشرية الكفاءات باعتبار

بها  الدلموسة غتَ للموارد والاستًاتيجي الحساس العنصر اعتبارىا على بالدنظمة ومكانتها ألعيتها إلذ وبالنظر التغتَّ،
 وما البشرية الكفاءات بو تتميز أصبحت الذي الاستًاتيجي للبعد ونظرا البشري، مالذا لرأس الرئيسي والدكوف

 والطرؽ الوسائل بشتى تطويرىا على والعمل وتنميتها عليها الحفاظ من لابد فإنو للمنظمات، بسيز من برققو
 .الدعاصرة
 ومهارات معارؼ لاستغلبؿ بالدنظمة الجهود تظافر تتطلب ومعقدة صعبة عملية يعتبر الكفاءات تطوير إف

 إدارة تتبناىا التي والدداخل الطرؽ من بالعديد الاستعانة خلبؿ من صحيح، لضو على البشرية الكفاءات وسلوؾ
الدوارد البشرية كونها الدعتٍ الاوؿ بهذه العملية، أخذا بعتُ الاعتبار تلبؤـ ىذه الدداخل مع استًاتيجيات الدنظمة 

 ىدافها، ونوعية الكفاءات الدتوفرة بها.أ
 :التالية الدباحث خلبؿ من الفصل في سنفصل
 النظري للكفاءات؛ التأصيل :الأول المبحث
 ؛تسيتَ الكفاءات البشرية :الثاني المبحث
 تنمية الكفاءات البشرية؛ :الثالث المبحث

 الاستًاتيجيات التنموية للكفاءات البشرية. المبحث الرابع:
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 النظري للكفاءاتالمبحث الأول: التأصيل 
اقتصاد الدعرفة التنافسي وتكنولوجيا الدعلومات، أصبح الاىتماـ بالكفاءات احد أىم الامور التي توليها في ظل 

الدنظمات العية بالغة، وأصبحت الكفاءات ىي الثروة الحقيقة للمنظمات، باعتبارىا اىم عنصر في تفعيل العملية 
الكفاءات البشرية ىي عبارة عن رأس الداؿ الذي لا  الابتكارية، والقادر على برويل الدعرفة إلذ قيمة مضافة، لأف

"ىامل" بأنو لا تعتبر الدنظمة لزفظة ثمار فيو، كما يقوؿ "براىالاد" وينفذ مع مرور الوقت، بل يزداد بزيادة الاست
منتجات فقط بل لزفظة كفاءات أيضا، وبدا اف الكفاءة مفهوـ واسع قد يعتٍ المجاؿ الكلي للمنظمة، أي يطلق 

الدفهوـ على عدة وجهات، فكفاءة الدنظمة بزتلف عن كفاءة الفرد وكفاءة الآلات إذ كل مفهوـ لو معناه  ىذا
 الخاص بو.

في ىذا الدبحث سنركز على مفهوـ إدارة الكفاءات البشرية  والبعد الاستًاتيجي الذي تشكلو ىذه الإدارة نظرا 
تبر مصدرا فريدا ومتفرداً لأي ميزة تنافسية حالية، أو للمصدر الفريد الذي تديره وتشرؼ على تنميتو والذي يع

 يعُوؿ عليو لكسب ميزة تنافسية مستقبلية مستدامة.
 التطور التاريخي لظهور الكفاءاتالمطلب الأول: 

يعتبر مصطلح الكفاءة من الدواضيع الشائكة التي لازالت إلذ يومنا ىذا لد تضبط ماىيتها ضبطا دقيقا حيث 
دت واختلفت، سوؼ لضاوؿ تقديم أكثر التعاريف رواجا،، لكن ىذا قبل الدرور عبر الجذور أف التعاريف تعد

  التارلؼية وبدايات ظهور الدصطلح.
إذ ينحدر ىذا  ،1وتعتٍ ما يتأقلم Compétensمن الدؤكد أف مصطلح الكفاءة ليس بالجديد، فأصلها يوناني 

أو استعداد، وبالإلصليزية ترتبط الكفاءة أساسا بالقدرة  قابليةوالتي تعتٍ  Compétencia الدفهوـ من اللبتينية
 2على إلصاز شيء ما، وبالتالر ترتبط الكفاءة في كل الحالات بالقابلية والقدرة.

عرؼ مصطلح الكفاءة تطورا ملحوظا من حيث استعمالو، من الاستعماؿ الخاص في القضاء خلبؿ القرف 
ذي استخدـ فيو مصطلح الكفاءة للتعبتَ عن الأىلية الدتًتبة عن الدعرفة السادس عشر إلذ الاستعماؿ العاـ ال

والخبرة الدكتسبة، وقد فسح القانوف القضائي المجاؿ لاستعماؿ ىذا الدصطلح ككناية للشخص الذي يتمتع بالخبرة 
وني، كوف السلطة والدعرفة، ويعتبر ىذا الدصدر التشريعي كمنشأ لدفهوـ الكفاءة التي برتوي في مضمونها بعد قان

الكفء ىي التي تستطيع اف تقوؿ ماىو صحيح وماىو خاطئ بصفة حازمة وبقوة استنادا على النصوص 
مفهوـ الشخص  القانونية، كما تتمتع بصلبحية قانونية لتنفيذ فعل معتُ، ومن ىذا الدفهوـ القانوني للكفاءة ظهر

وىو الدفهوـ الذي ظهر في نهاية القرف السابع عشر ذو الكفاءة فهو الشخص القادر من خلبؿ معارفو وخبرتو. 

                                                           
1
 Guy le Boterf, "de la compétence: Essai sur un attracteur étrange", les éditions d’organisation, 2ème 

tirage,paris, 1995, P 20. 
2
 Lou Van Beirendonck, "le management des compétences dans l’entreprise", édition de Boeck, Bruxelles, 

2004, p15. 
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وبقي مستعملب في القواميس إلذ يومنا ىذا وبالصيغة التالية: " الدعرفة العميقة التي تعطي الحق في الحكم أو القرار 
 1بطريقة مؤكدة".

النفس في في لراؿ علم  1920في البداية لابد من الإشارة إلذ أف أوؿ من استخدـ مصطلح الكفاءة سنة 
مضامتُ تربوية ىو التًبويوف لوصف سلوؾ الدتدربتُ في لراؿ التًبية والتعليم، فبدأ استعماؿ ىذا الدصطلح بشكل 
تدرلغي إلذ أف دخل لراؿ الاعماؿ والتجارة واصبح مصطلحا أكثر شيوعا في ىذا المجاؿ، ثم امتدت إلذ العلوـ 

 2ة وحسب سياؽ كل تعريف والمجاؿ الذي تناولو.الأخرى التي تناولت الكفاءة من وجهات نظر متعدد
ثم بدأ البروز شيئا فشيئا في عدد من البحوث الإدارية التي اعتبرت تأقلم الكفاءات ىدفا أساسيا لوظيفة الدوارد 

لأف ، Qualificationفي لراؿ الإدارة كبديل لدصطلح أىلية  Compétenceالبشرية. استعمل مصطلح كفاءة 
وكاف أوؿ استخداـ لذذا الدصطلح بالولايات  3عد يتماشى مع التطورات الحاصلة في تنظيم العمل.ىذا الأختَ لد ي

الدتحدة الأمريكية في السبعينات من القرف العشرين، وبعدىا في أوروبا وسائر دوؿ العالد، حيث كاف اللجوء إلذ 
ؿ خلق وظائف أكثر مرونة، تعتمد الدوارد البشرية بغرض تعزيز الدكانة التنافسية للمنظمات، وذلك من خلب

بالدرجة الأولذ على كفاءة الدوارد البشرية بدلا من اعتمادىا على الدؤىلبت التي برددىا الدناصب، لشا استوجب 
وضع معايتَ خاصة بالكفاءة لشغل ىذه الوظائف، وىو ما ظهر جليا في الولايات الدتحدة الأمريكية، التي أنشأت 

ستَين على ضع سياسات برث على رفع مستوى كفاءات الدوارد البشرية وكفاءة الدلجنة مكلفة بو  1994سنة 
وىذا من  National Vocational Qualificationالتعلم وإنشاء ما يسمى بػ  وجو الخصوص وىذا بتشجيع

 4أجل  وضع معايتَ بردد شروط الالتحاؽ بدناصب العمل.
في منتصف الثمانينات ظهرت الكلمة في الدقاولة   Philipe Zarifianارتبطت الكفاءة بعالد الشغل حسب 

 وخاصة الدقاولات الصناعية التي كانت تركز على الجودة وتنوع الدنتج للخروج من الأزمة، حيث اف السوؽ عرؼ
تعددا وتنوعا ومواصفات معقدة بالإضافة إلذ أف الدستهلك ىو يوحي بدا ينتج...كل ىذا ادى إلذ التوسع في 

 5لكفاءة والبحث عن أصحاب الكفاءات )أي الجودة مسؤولية العماؿ(.فضاء ا

                                                           
"، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص دور الذكاء الاستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءات البشريةطيبي نادية، " -1

 .99، ص2017/2018لوـ التسيتَ، جامعة تلمساف، تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وع
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، 2، طإدارة الجدارات والمواىبحميد الطائي، أحمد علي صالح ودينا فاضل الوائلي،  - 2

 77. ص2015
3
  - Jean-Pierre Bouchez ," Les nouveaux travailleurs du savoir", édition d’Organisation, Paris, 2004, p 163- 

164. 
إدارة المعارف وتسيير الكفاءات، توجو جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة الدرىوف نسرين، " - 4

 .124، ص2009، رسالة ماجستتَ في إدارة الاعماؿ، جامعة الجزائر، للمنظمة الاقتصادية
"، أطروحة دكتوراه ؿ ـ د في علوـ التسيتَ، جامعة تلمساف، نظام الاتصال في المؤسسة ومساىمتو في تطوير الكفاءاتمزياني حناف، " - 5

 .138، ص2016
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في أواخر الثمانينات من القرف الداضي تم إدراج مفهوـ الكفاءة في ادبيات الإدارة والذي اعتبر أيضا من الدفاىيم 
على العنصر  والددخلبت الجديدة في علم الاجتماع، ولغب الإشارة إلذ أف ظهور ىذا الدفهوـ لد يقتصر في البدء

البشري، أي كفاءات الافراد بل على الدستوى الكلي للمنظمة )الكفاءة الانتاجية للآلة...(، وقد تطور ىذا 
الدفهوـ ولقي اىتماما لدى لستلف العلوـ وليس فقط في لراؿ التسيتَ بل في لستلف الدستويات العلمية وذلك من 

م التًبية( إلذ الدستويات الجماعية )علم الاجتماع، علم نفس الدستويات الفردية )علم النفس، الأرغونوميا، عل
المجتمع(، إلذ مستويات الدؤسساتية )الحقوؽ، الاقتصاد الجزئي، علوـ التسيتَ(، ىكذا وكاف كل علم لو نظرتو 

 الخاصة لدفهوـ الكفاءات.
ظيمية، ولصد ىذا الدفهوـ ضمن إف مفهوـ الكفاءات قد اتسع مداه لينتقل من الكفاءات الفردية إلذ الكفاءات التن

حيث يرياف اف الدنظمة بستلك لرموعة من الكفاءات التي بسثل قاعدة  1990Prahalad & Hamelأعماؿ 
حيث يتم خلق مزايا تنافسية من  Compétences de Baseللميزة التنافسية والتي سمياىا بالكفاءات القاعدية 

دراسات متعددة حوؿ الدوارد البشرية منها: الدقاربة الدرتكزة على  ثم توالت 1خلبؿ برديد وتسيتَ ىذه الكفاءات.
، مقاربة الدوارد البشرية، ثم زاد الاىتماـ بدراسة الكفاءة في أواخر التسعينات وبداية القرف الواحد الكفاءات

 2الدنظمات.وغتَه باعتباره اف الكفاءة ىي التي بسيز وتصنع الفارؽ بتُ  Guy Le Boterfوالعشروف مع 
 3وبالتالر لؽكن القوؿ أف ظهور مصطلح الكفاءات كاف استجابة لأربعة حركات:

 العولدة وتطور الاسواؽ واحتياجاتها؛ -
 ؛يةتطور لظاذج الإدارة والتوجو لضو إدارة البشر  -
 التطبيقات الداخلية للمنظمات؛ -
 التسيتَ التقديري وضرورة الاعتماد على الكفاءات. -

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Lou Van Beirendonck, op-cit, p17. 

 .138مزياني حناف، مرج سبق ذكره، ص - 2
3 Sandra bellier, Le savoir-être dans l'entreprise, édition Vuibert, Pris, France, 1998, P70-71 
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 الكفاءات البشريةماىية  :الثاني المطلب
( : " لضن اليوـ لا نستَ أفراداً ولا وظائف بل كفاءات"، على لضو ىذه Sandra Bellierتقوؿ الكاتبة )

الدقولة حظي مفهوـ كفاءات البشرية على نصيب كبتَ من اىتمامات الباحثتُ عن التفوؽ والنجاح، فابردت 
ـ فكل واحد منهم يراه من ناحية معينة، ومع ذلك فلب تكاد بزرج ىذه جهودىم ولكن اختلفت رؤاىم لذذا الدفهو 

 1".الدراسات عن نطاؽ بعدي: احتياجات الوظيفة والسلوؾ الدطلوب من الفرد مع أقرانو
 الفرع الأول: تعريف الكفاءات البشرية

الكفاءة من باعتبار أف مفهوـ ذلك حسب سياؽ الاستعماؿ، حوؿ مفهوـ الكفاءة، تعددت التعاريف 
الدفاىيم متعددة الأوجو، اختلف من حيث التصور والمجالات الدطبقة والدقتًحة، وقد تطور في العقدين الأخرين 
حيث أصبح من الصعب برديد وحصر مفهوـ مشتًؾ لو. بالرغم من تعدد ا﵀اولات الذادفة إلذ تقريب وجهات 

 2مل ألعها:النظر في ىذا الشأف، وتعود ىذه الصعوبات إلذ عدة عوا
 مفهوـ متعدد الدلالات لػمل معاف كثتَة، والذي يتًتب عنو غالبا التباسا دلاليا أو تباينا في ا﵀توى؛ -
لشا يؤدي حتما إلذ اختلبؼ في  ،(إلختعدد لرالات تطبيق الكفاءات )الإدارة، الإنتاج، التسويق... -

 الدضموف وبالتالر إلذ درجة عالية من التغيتَ؛
تعدد الدستويات التًكيبية للكفاءات )الفردية، الجماعية، التنظيمية( بالإضافة إلذ تعدد أنواع الكفاءات  -

بحيث لؽكن التمييز بتُ الكفاءات العلمية والتقنية والانسانية أو العلبقاتية، كل ىذا يعيق تقارب أو توافق التعاريف 
 الدتعلقة بدفهوـ الكفاءة؛

والتنظيمية لدى الدؤلفتُ الدهتمتُ بقضايا إدارة وتطوير الكفاءات، وحسب تعدد الدقاربات الفكرية  -
Daniel Held  :ىناؾ ستة مقاربات لستلفة 

  مقاربات تركز على الدعارؼ العلمية أو النظريةSavoir؛ 
  مقاربات تركز على الدعارؼ العلميةSavoir-faire؛ 
  مقاربات تركز على السلوكياتSavoir-étre؛ 
 ز على الكفاءات الدعرفية مقاربات تركCompétence Cognitives؛ 
 مقاربات تركز على النشاطات؛ 
 .مقاربات تدمج الدعارؼ والدمارسات و السلوكيات 

                                                           
1
 -Sandra bellier, op-cit, P68. 

-110، ص ص 2009"، مؤسسة الثقافة الجامعية، الاسكندرية، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب وبن عبو الجيلبلر،  - 2
112. 
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ويشوب مفهوـ الكفاءات الكثتَ من الغموض والاختلبؼ نظرا لاستعمالاتو الكثتَة والدتعددة وفي شتى لرالات 
والتي تتشارؾ في العديد من  والدتصلة بالأفراد. رغم التعاريف الكثتَةالدعرفة، علبوة عن مكوناتو غتَ الدلموسة 

 جوانبها، فإنو لا يوجد مفهوـ موحد ومتفق عليو. لضاوؿ فيما يلي عرض أىم الدفاىيم:
التعريف الدعجمي: لغويا أىم تعريف للكفاية او الكفاءة ىو الذي اورده ابن منظور في "لساف العرب"  .1

كما انها قدرة الفرد   1ذلك الكفء ىو مصدر الكفاءة والكُفاة، التي تعتٍ النظتَ والدساوي.فالكفء ىو النظتَ، وك
 2أو الدنظمة على الإنتاج، وكلما كانت كفاءة الانتاجية عالية دؿ ذلك على الانتاج يتصف بالوفرة والنوعية الجيدة.

العمل فلب لؽكننا التحدث عن التعريف الاصطلبحي: لا لؽكن القوؿ اف ىذا الدفهوـ يرتبط بوضعيات  .2
الكفاءة إلا في إطار عملي، وأغلب التعاريف رغم اختلبفها فهي تشتًؾ في مكوناتها او الدوارد الدشكلة لذا والدتمثلة 

 ، الدعارؼ السلوكيةSavoir-faire، الدعارؼ العملية Savoirالدعارؼ  عموما في الثلبثية الكلبسيكية:
Savoir-étre التعاريف التالية:، وىذا ما توضحو 

ىي انسجاـ القدرات في وضعية مهنية  الكفاءة : AFNORالجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية  -
الدلبحظ اف ىذا التعريف يربط الكفاءة بالغاية من  3بغية التواصل إلذ الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط.

 استخدامها دوف برديد ﵀توى القدرات، وىذه العمومية في طرح مفهوـ الكفاءات تكسبو غموضا أشد.
والدهارات والخبرة  الكفاءة الدهنية ىي تركيبة من الدعارؼ:  MEDEFالمجموعة المهنية الفرنسية  -

لزدد، وتتم ملبحظتها من خلبؿ العمل الديداني، والذي يعطي لذا صفة القبوؿ، والسلوكيات التي بسارس في إطار 
 4ومن ثم فإنو يرجع الدنظمة برديدىا وتقولؽها وقبولذا وتطويرىا.

القدرة على الصاز النشاطات الدهنية الدنتظرة من : Daniel Held & Jean Marc Rissتعريف  -
أو في المجتمع، فهي لرموع الدعارؼ النظرية، والدعارؼ العلمية، شخص ما في إطار الدور الدنوط بو في الدنظمة 

حيث ركز ىذا التعريف فقط على معارؼ الفرد الدكتسبة التي  5والدعارؼ السلوكية الدستخدمة في سياؽ معتُ.
 لؽكن ملبحظتها، وذلك على اساس أف الدعارؼ التي لؽكننا ملبحظتها وتقييمها وبالتالر إدارتها.

                                                           
 .269، ص2000الجيل، بتَوت، "، المجلد الخامس، دار لسان العربابن منظور، " - 1
"، اطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة استراتيجية تطوير كفاءات الموارد البشرية في إطار تأىيل المؤسسة الاقتصاديةفرلػة ليندة، " - 2

 .99، ص2014عنابة، 
3
 - Cécile Dejoux, "les compétences au coeur de l’entreprise", Editions D’organisation, Paris, France, 2001, 

p67. 
، 2005، جامعة بسكرة، فيفري07"، لرلة العلوـ الانسانية، العددالتغيير في المؤسسة ودور الكفاءات، مدخل النظمرحيم حستُ، " - 4
 .182ص

5
- D. held & J. M. Riss, "le développement des compétences au service de l’organisation apprenante", 

Revue employeur Suisse, N° 13, 1998, p02. 



 تنمية الكفاءات البشريةوالمفاىيمي   النظري ني: الإطارالفصل الثا

  

 
80 

الكفاءة ىي عبارة عن لرموعة من الدعارؼ، الدهارات، القدرات "  : (Petter Gottshcalk) تعريف -
التي يتمتع بها الفرد، والتي تتفاوت من شخص لآخر"، وركز على اف الدعرفة جزء من الكفاءة والكفاءة جزء مكمل 

 .1من أجزاء رأس الداؿ الفكري للمنظمة
التوليف بتُ الخصائص الذاتية للفرد )الدعارؼ، ىي القدرة على  :( Guy Le Boterf)تعريف  -

الخصائص الشخصية والخبرات( وخصائص متعلقة بالبيئة أو ا﵀يط )الشبكة الوظيفية، شبكة الدعلومات والدراجع 
 2التي يتعامل معها الفرد( بدعتٌ آخر ىي نتاج تسلسل نشاطات متعددة مستمدة من الدهارات.

علمية،  كفاءة خاصية لؽكن ملبحظتها، وتتكوف من معارؼال: Lou Van Beirendonckتعريف  -
حيث ركز ىذا التعريف فقط على معارؼ الفرد  3معارؼ عملية وسلوكيات تساىم في أداء دور أو وظيفة معينة.

الدكتسبة التي لؽكن ملبحظتها، وذلك على أساس اف الدعارؼ التي لؽكننا ملبحظتها لؽكننا تقييمها وبالتالر 
 إدارتها.
 تلك الدعارؼ والسلوكيات والدهارات الدتحركةىي  Jean-Marie Peretti:ريف تع -

Mobilisables  او القابلة للتحريكMobilisés .4بغية القياـ بدهمة لزددة 
لرموع الدعارؼ، القدرات العلمية، السلوكيات الدوجهة لتحقيق ىدؼ : Gilbet & Parlierتعريف  -

 5ولإعطاء ىذا التعريف صبغة علمية قاـ كل منهما برسم أبعاد للكفاءة:معتُ في ألظاط حالات معروفة معطاة، 
برديد الكفاءات القابلة للتحويل )الدلبئمة لكل حالة(، وضع ىرمية للكفاءات لتسهيل عملية التنمية، إيضاح 

)النظرية، مكونات الكفاءة عن طريق برليل دقيق للنشاطات التي لػتويها كل منصب، لدعرفة لستلف انواع العلوـ 
 الإجرائية، التطبيقية وكذا الدهارات(.

 بالإضافة إلذ التعاريف السابقة لدفهوـ الكفاءة ىناؾ تعاريف اخرى نذكر منها:
الكفاءة ىي لرموعة ثابتة من الدعارؼ، الدعارؼ الفنية، التصرفات النموذجية، الإجراءات الدعيارية والطرؽ  -

 6الحاجة غلى تدرب جديد.التحليلية التي لؽكن تشغيلها دوف 
الكفاءة ىي القدرة على إبراز الدعارؼ والدمارسات والخصائص الفردية الدعبئة، الدتناسقة والدتكيفة مع  -

 7الوضعيات الدهنية.

                                                           
1
- Petter Gottschalk, Strategic knowledge management technology, Idea Group publishing, USA, 2005, P:06.  

2
- Guy Le Boterf, "Construire les compétences individuelles et collectives", édition d’Organisation, Paris, 

France, 2000, p411. 
3
 - Lou Van Beirendonck, op-cit, p19. 

4
 - Jean-Marie Peretti, "Dictionnaire des ressources humaines", édition Vuibert, Paris, France, 1999, p58. 

 .140مزياني  حناف، مرجع سبق ذكره، ص - 5
6
 - Claude Lévy-Leboyer, "La gestion des compétences", édition d’Organisation, Paris, France, 2009, p22. 

7
 - Jean Guy Millet, "La compétence", édition d’Organisation, Paris, France, 2006, p283. 
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إنطلبقا لشا سبق مفهوـ الكفاءة يدؿ على الدهارات العلمية التي يتولد عنها خلق القيمة، فهي تركيبة من 
برة والسلوكيات التي بسارس في إطار لزدد، وتتم ملبحظتها من خلبؿ العمل الديداني، والذي الدعارؼ والدهارات والخ

القبوؿ، ومن ثم فإنو يرجع للمنظمة برديدىا وتقولؽها وقبولذا وتطويرىا، كما لؽثل مفهوـ كفاءة  يعطي لذا صفة
 علومات الدتاحة.الدنظمة معيار الرشد في استخداـ الدوارد البشرية والدالية والدادية والد

 الفرع الثاني: أىمية الكفاءات البشرية
لؽثل مفهوـ الكفاءة حيزا ىاما في جميع الدستويات داخل الدنظمات، بدءا بالدستوى الفردي إلذ الدستوى 

 الجماعي، فالدستوى إدارة الدوارد البشرية واختَا على الدستوى التنظيمي.
 :أىمية الكفاءة على المستوى الفردي .1

لعية كبتَة بالنسبة للفرد في ظل التحديات الجديدة التي أفرزتها التحولات الراىنة، أأصبحت الكفاءة تشكل 
 :1والتي تتميز بالصعوبة وعدـ التأكد، وأىم الأسباب التي أدت بالأفراد إلذ الاىتماـ أكثر بالكفاءة ما يلي

 والتغتَات التطورات مواكبة لدتطلبات نظرا التسريح، أو بالنقل سواء الدنصب أو الوظيفة فقداف خطر زيادة -
 ؛ذلك توجب والتي السوؽ في الحاصلة

 امتلبكو طريق عن وىذا الفرد، طموحات مع يتناسب العمل سوؽ في مكاف على الحصوؿ فرص تعزيز -
 ؛والندرة والنوعية الجودة من لضو على معينة لكفاءة
 حصوؿ من تقلص فهي الجامعية، الدراسات طريق عن ا﵀صلة الدعرفة ألعية من وبالرغم الشهادات، تضخم  -
 على للحصوؿ كفاءاتهم تطوير لضو أكثر برفيزىم في يساىم وبالتالر وطموحاتهم، يتناسب عمل على الأفراد
 ؛الدطلوبة الدكانة
 لعنصر بامتلبكهم إلا الوظيفي السلم في والتدرج كالتًقية وضعيتهم برستُ الدؤسسة داخل للؤفراد لؽكن لا -

 ؛الكفاءة لعنصر كبتَة ألعية بإيلبء إلا يتحقق لا الأختَ وىذا التأىيل،
 الدؤكدة وغتَ الدعقدة الحالات ظل في الجيدة القرارات ابزاذ على القدرة في والدتمثلة التصورية الكفاءة تشكل -

 ؛الدراد النحو على ستَه وضماف للفريق، الكفأة القيادة منها لرالات عدة في بالغة ألعية
 ؛والتنظيمية البيئية التغتَات مع والدستمر السريع التكيف ضرورة -

 كفاءاتهم تطوير لضو الأفراد وتوجيو بسكتُ عنو نتج الدنظمات في الكفاءات على الاعتماد أف القوؿ لؽكن ومنو
 الاستجابة ومنو للبستخداـ القابلية وتنامي والاحتًافية الكفاءة مبدأ تكريس قصد قدراتهم، وبرستُ
 جهة من الذات وبرقيق والرقي التطوير في للعماؿ الشخصية الطموحات برقيق جهة من الدنظمة لاحتياجات

 .أخرى

                                                           
، رسالة ماجستتَ في علوـ للهندسة المدنية والبناء دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوظنيةرحيل آسيا،   - 1

 .22، ص2010/2011التسيتَػ، بزصص إدارة الاعماؿ، جامعة بومرداس، 
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 أىمية الكفاءات على مستوى المنظمة: .2
 اىتمامها ولراؿ شكلها اختلف مهما الدنظمات أوليات أىم أحد الكفاءات وتطوير تنمية عملية أصبحت

 فيما الدنظمة مستوى على الكفاءات ألعية وتبرز للمنظمة، والاستًاتيجية الأساسية الدوارد أىم أحد بسثل كونها
 1:يلي

 من إدراكا أكثر الدنظمات أصبحت حيث الكفاءة، في تكمن التي الدعرفة على تعتمد الدؤسسات أصبحت -
 قناعتها وأضحت كفاءاتها، في يتمثل القيمة خلق في الأساسي ومصدرىا الحقيقي مالذا رأس أف في قبل ذي

 العولدة ظروؼ أوجدتها التي الجديدة للتحديات مواجهتها أجل من للمنظمة الرئيسي الدنفذ ىي الكفاءة أف الدطلقة
 ؛الدعرفة اقتصاد ومتطلبات

 التي للمنظمة التنافسية للميزة الكفاءات دعم في يتجلى والذي للكفاءات، الاستًاتيجي للدور الدنظمة إدراؾ -
 ؛أطوؿ لفتًة السوؽ في والبقاء الاستمرارية لذا وتضمن الدنافستُ باقي عن بسيزىا

 نوعية جيدة إنتاجية أرباح،( ملموسة عوائد كانت سواء الكفاءات، في الاستثمار وراء من الدعتبرة العوائد حجم -
 ؛)الخ...لشتازة

 ىذه وتقادـ تلبشي عدـ لضماف وذلك الدستمرين، والتعلم التدريب خلبؿ من الكفاءات وتطوير تنمية -
 (؛الديتة الكفاءة عليو يطلق ما وأ( برملها التي الكفاءات ثم ومن الدهارات

 واللبتأكد الغموض وكثتَ التغتَات سريع التقلبات، شديد لزيط ظل في أنو القوؿ لؽكن سبق لشا نطلبقاوا
 وإداريتُ باحثتُ من الدنظمات بتطوير الدهتمتُ معظم لدى راسخة قناعة الكفاءات على الدراىنة أصبحت

 تتعلق جوانب عدة من بها الاىتماـ خلبؿ من الكفاءات ىذه استغلبؿ إلذ بالدنظمات أدى ما وىو ولشارستُ،
 .وتطويرىا وتنميتها وتقييمها بتسيتَىا،

 البشرية: أىمية الكفاءات على مستوى إدارة الموارد .3
 البشرية رد الدوا إدارة مستوى على الددراء اىتمامات يشغل الألعية بالغ عاملب تشكل الكفاءات أصبحت

 من الابذاىات تغيتَ وكذا الفريق، كفاءة على التًكيز إلذ الفرد كفاءة على التًكيز من الانتقاؿ ظل في خاصة
 على الكفاءة ألعية إبراز لؽكن حيث الوظائف، جميع في الدتعددة الكفاءات مبدأ إلذ التخصص على الاعتماد
 2:منها عناصر عدة في البشرية الدوارد إدارة مستوى
 يكونوف قد كفاءات ذوي أفراد توظيف إلذ دائمتُ عماؿ لررد من الأفراد وإدارة التوظيف ألظاط تغيتَ -

 ؛الخ...شركاء متعاقدين حتى أو موسميتُ أو دائمتُ

                                                           
1
 .123-122، ص ص 2001"، دار غريب للنشر، مصر، خواطر في الإدارة المعاصرةعلي السلمي، " - 

 .24رحيل آسيا، دور الكفاءات في برقيق الديزة التنافسية، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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 أصبح حيث الدنصب، أو الفرد على وليس الكفاءة على إدارتها في تركز البشرية الدوارد إدارة أصبحت -
 الأفراد؛ بدؿ الكفاءات توظيف على يركز العمالة التوظيف واستقطاب

 أرادت إف التكنولوجيا لراؿ في خاصة العالد يشهدىا التي التطورات مسايرة البشرية الدوارد إدارة على لابد -
 الدوارد إدارة على يفرض لشا التًقية التقارير، إعداد العطل الأجور، مثل أعمالذا وتنظيم بررير لراؿ في وىذا البقاء،
 ؛الاحتياجات تلك سد لغرض للكفاءات كبرى ألعية إعطاء البشرية
 ىذا متطلبات مع تتعامل أف البشرية الدوارد إدارة على الجديد الاقتصاد برديات ومواجهة مسايرة تقتضي -

 التي الكفاءات خلبؿ من وذلك مراحلها، جميع في الدعلوماتية التقنيات مع بالتعامل تعلق ما خاصة الاقتصاد
 .بالدعلومات والدتجدد الدائم التزويد فرص وتوفتَ والتدريب التعلم أنظمة وتطوير تعميق على تعمل
 أىمية الكفاءة على مستوى فريق العمل: .4

 فيما الدستوى ىذا على ألعيتها تتجلى حيث الدنظمة، داخل الفريق عمل ستَ لحسن مهم عنصر الكفاءة بسثل
 1:يلي
 داخل الدتكاملة الكفاءات بتُ ما متبادؿ تأثتَ علبقة ىناؾ حيث فقط، واحد بفرد ترتبط لا لكفاءةا -

 الناجح العمل وبالتالر لوحده، الفرد لػققها التي تلك من بكثتَ أحسن نتائج النهاية في عنها ينتج والتي الفريق،
 ؛الكفاءات بتُ والتآزر التعاوف أساس على يقوـ الدنظمة داخل
 الفردية الكفاءات لرموع من الدكونة الكفاءات شبكة نظاـ على الاعتماد إلذ الدؤسسات حاجة ظهور -
 ؛الدعلومات ولرتمع الرقمي الاقتصاد ظل في والنتائج والدراسات الدفاىيم في السريع للتطور نتيجة
 على تساعد كونها الددير أو للسلطة اللجوء دوف الكفاءات بتُ والنزاعات الصراعات حل في الدسالعة -

 أىداؼ لخدمة وذلك النزاعات ىذه بتجنب الكفيل والتآزر التعاوف روح فيهم وتزرع الأفراد، بتُ الجيد التفاىم
 نظمة.الد
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
- Guy Le Boterf,'' L’ingénierie Des Compétences'', Les Editions D’organisations, 2eme Edition, Paris 2000, 

P146 . 
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  : مكونات الكفاءات البشريةالمطلب الثالث
  البحث عن الدكونات الأساسية لكفاءات الدوارد البشرية بالرغم من اف البحوث والدراسات ركزت كثتَا  في

إلا أننا لصد أنو في بعض العلوـ الانسانية ناؿ مفهوـ الكفاءات ألعية أكبر في دراسات وبحوث علم النفس، وعلى 
الرغم من التنوع في تلك المجالات حيث أف الكفاءة مفهوـ غتَ لظطي فإف ىذا الاختَ يأخذ تأويلبت عدة في 

 ستخدامات الدختلفة، إلا أنو لا لؼرج من العناصر التي تعتبر مشتًكة ولظطية.الا
 :1ثلبثة عناصر، واعتبرىا مكونات للكفاءة وتتمثل في العناصر التالية  (Montmollin)وقد ادرج 

وىي تقسم في  (? how its workوىي الدعارؼ التي تسمح بفهم كيفية عمل شيء ما )المعارف:  .1
ويتعلق  (know what)علم النفس الدعرفي إلذ قسمتُ: الاوؿ يعتٌ بالدعارؼ التصرلػية والتي تعتٍ معرفة الشيء 

الأمر ىنا بدعرفة خصائص وأوصاؼ شيء ما مثل الآلات، الادوات، اما الثاني فيتمثل في الدعارؼ الإجرائية اي 
تخداـ نظاـ ما والقواعد التي بسكن من برقيق نتائج فعالة، وىي تتعلق بكيفية اس (know how)معرفة الكيف 

ويعتبر ىذاف القسماف نوعاف من الدعرفة الدنطوقة، فعند تقييم أحد الافراد سؤالو عن تلك الدعارؼ فإنو يستطيع 
قسمت إلذ معارؼ  (Tackeushi & Nonaka)التصريح بها لفظيا، وىنا نود اف نشتَ إلذ اف الدعارؼ حسب 

اخرى صرلػة )أنظر الفصل الاوؿ(، حيث لؽكن أف تتواجد تلك الدعارؼ ضمنيا في عقوؿ أصحابها أو ضمنية و 
 إنها لرسدة برت وعاء معلوماتي، وىو الامر الذي لصده في عملية رأسملة الدعرفة.

لى وتعتبر الدعارؼ جزءاً لا يتجزأ من أجزاء الكفاءة، فلب لؽكن أف تتوفر لدى شخص ما كفاءة دوف توفره ع
 (Jean-Yves Praxمعارؼ معينة ولزددة ومرتبطة بالوظيفة التي لؽارسها، وفي ىذا الصدد نود أف نشتَ إلذ أف )

 :2صنف الدعارؼ إلذ عدة أنواع
 معارؼ متعلقة بالدهنة: وتكوف لسزنة على شكل وثائق ومراجع وىي مرتبطة بكل ما يتعلق بالدهنة؛ -
 معارؼ متعلقة بالدنظمة: وىي الدعارؼ الدتعلقة بالدنظمة وثقافتها وىيكلها؛ -
 معارؼ متعلقة بالفرد: وىي الدعارؼ الدتعلقة بكفاءة الافراد؛ -
 معارؼ متعلقة بالدشروع: وىي الدعارؼ الدتعلقة بالأنشطة وفرؽ العمل. -

ومات، وذلك بتحويل الدعلومات إلذ معارؼ وىذا والدعرفة الدكونة للكفاءة تتأتى من الاستخداـ الدنتج للمعل
 :3في أربع عمليات وىي (Davenport & Prusak)التحويل بدوره يتم وفق لرموعة من العمليات، لخصها 

: وتتم ىنا مقارنة معلومة ما في موقف لزدد بدعلومة أخرى في موقف (Comparaison)المقارنة  . أ
 فرد ما في موقفتُ لستلفتُ؛لستلف آخر معروؼ، كأف أقارف الطفاض أداء 

                                                           
1
 - Jacque Aubert, Patrick Gilbert, l'évaluation des compétences, édition pierrre Mardaga, Belgique, 2003, 

PP:14-15. 
2
 - Claude Blanche Allegre, Anne Elisabeth Andréassian, Gestion des ressources humaines, De Boeck, 2008, 

P:165  
3 - Thomas H.Davenport, Laurence Prusak, Working knowledge (how organizations manage what they 

know), Harvard Business School Press, 2 nd edition, USA, 2000, P:06. 
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بدعرفة الآثار التي تنتج في حاؿ ابزاذ القرارات والدمارسات جراء تلك  :(Consequences)النتائج  . ب
 الدعلومات )الأثر الدتًتب عن الدعلومة(؛

أي كيف تتصل تلك الدعلومات بنظتَاتها )معلومات من نفس السياؽ  (:Connections)الاتصالات  . ت
 درجة ترابطها والعلبقات الدوجودة بينها(؛حوؿ وضعية معينة و 

بدعرفة وجهات نظر الآخرين حوؿ تلك الدعلومات وماىي آراؤىم (: Conversations)المحادثة  . ث
 حولذا.

إف عملية برويل تلك الدعلومات إلذ معارؼ إلظا تتم وفق تفاعل بتُ الافراد فقط، إما بواسطة وسائط )يدوية 
ولشا لؽيز الدعارؼ في ىذه الكفاءات ىو كونها أكثر قابلية للتطبيق  والدقابلة وجها لوجو.أو الكتًونية( أو بالدشافهة 

)الاستخداـ الدنتج من الدعلومات والبيانات، ولا لؽكننا الحكم على تلك الدعارؼ وتقييمها إلا حتُ تطبيقها 
للمعلومات(، وفي ىذا العنصر بالذات الدعرفة الدكونة للكفاءة لصد بانها تكتسب من خلبؿ مصدراف، إما أف 
يكوف الدصدر ىو الفرد ذاتو عن طريق قيامو بعمليات ذاتية )التجربة مثلب(، وإما اف يكوف الدصدر ىو الذاكرة 

حقيقة عملية التشارؾ، أي كمعرفة ضمنية مكتسبة من طرؼ الأفراد  )الدهنة، الدنظمة، الفرد...إلخ( ونعتٍ ىنا
الآخرين في إطار ما يسمى بالدنظمة الدتعلمة والتعلم التنظيمي )التعلم من الآخرين(، لذلك ومن ىذه النقاط لغب 

مح لية التي تسوالعمل كفريق بهدؼ انتشار ىذه الآعلى الدنظمة أف تساعد وتشجع على الاحتكاؾ والتشارؾ 
 ، ومن بتُ تلك الآليات لصد إدارة الدعرفة.بانتقاؿ تلك الدعارؼ بتُ الافراد بصورة سهلة وسلسة

من ( R.Palan)، واعتبرىا 1عرفت الدهارات بأنها قدرة الفرد على إلصاز مهمة ما : (Skills)المهارات  .2
جليا أثناء إلصاز الدهاـ كما ذكرنا سابقا بتُ الخصائص الظاىرة للفرد مع الدعرفة لسهولة قياسها وتنميتها وظهورىا 

، وعرفت في 2" بأنها: "القدرة التطبيقية للقياـ بعمل ما"1984وقد جرى تعريف الدهارات في قاموس "أوكسفورد 
" بأنها: القدرة على أداء الدهاـ الدختلفة بصورة مرضية، وىي تتكوف من 2009قاموس الاقتصاد لػ "أكسفورد 

 ، والتي لؽكن تعلمها إما ببرامج تعليمية أو أوامر  رسمية أو تدريبية3و كلبلعا معاأة أو الذىنية الدهارات الفيزيائي
والافراد ذوي الدهارات العالية ىم الأكبر أجرا والاكثر أمناً في مناصبهم من غتَىم لشن ىم دونهم في مستوى 

  .4الدهارة

                                                           
1
 -R.Palan, Competency management (a practitioner's guide), Specialist management resources sdn, 

Malaysia, 2003, P:08. 
2
 -Mary Clarkson, Developing IT staff: a practical approach, Springerm, USA, 2001, P:130. 

3
 -Ganesh Shermon, Competency based HRM, Tata McGraw-Hill, India, 2008, P:29. 

4
 -Dictionary of economics, OXFORD University press, John Black , Nigar Hashimzade, Gareth D.Myles, 3rd 

edition, UK, 2009,P:146. 



 تنمية الكفاءات البشريةوالمفاىيمي   النظري ني: الإطارالفصل الثا

  

 
86 

من طرؼ شخص لو مؤىلبت تقنية وخبرات"،  : " العمل الذي تم بصورة مرضية فقط1والعمل الدهاري ىو
والعماؿ الدهرة ىم الأكثر أجراً ووظائفهم الأكثر أمنا ويصعب إجادىم في سوؽ العمل، والدهارات في ميداف 

 :2الأعماؿ كثتَة جدا، وتتعدد حسب طبيعة الدهاـ، ومنها
عية ايضا، وتتمثل ويطلق عليها الدهارات الاجتما :(Interpersonal Skills)المهارات الشخصية  . أ

 في الدهارات القيادية وبناء فرؽ العمل، قيادة الفرؽ وتشجيع العمل الجماعي؛
وىي القدرة على الاتصاؿ بصورة جيدة، مثل  :(Communication Skills)المهارات الاتصالية  . ب

 القدرة على التحكم بالاتصاؿ اللفظي )التكلم بلباقة والاقناع(، وغتَ اللفظي )الكتابة بفعالية(؛
 القدرة على برقيق النتائج والاىداؼ دوف سلطة رسمية؛ :(Leadership Skills)المهارات القيادية  . ت
مثل وضع  :(Organizational & Planning Skills)المهارات التنظيمية والتخطيطية  . ث

 الخطط وبرقيق الأىداؼ وإدارة الوقت.
وىي القدرة على التعامل خاصة مع التكنولوجيا وتتم  :(Technincal  Skills)المهارات التقنية  . ج

 الدتخصصة.عادة بالتعليم، وتكوف غالبا في لستلف الديادين الأكادلؽية )الجامعات، الدعاىد...الخ( أو في الدراكز 
نلبحظ داخل الدنظمات أف الكثتَ من  الدشرفتُ على إدارة الدوارد البشرية أو حتى الافراد العاملتُ لا يولوف 

عنصر  الدهم، نظرا لعدة أسباب منها الاعتماد فقط على الجانب الدعرفي دوف الدهاري واعتقادىم اىتماـ كبتَا لذذا ال
أو فائدة أعمالذم بصورة أفضل، وىناؾ من يعتقد بأف تلك الدهارة بالذات دوف جدوى  لإلصازىمبأف ذلك كاؼ 

دارة لا تدرؾ بالضبط ماىي الدهارة اللبزمة لتلك الدهمة أو لذلك الدنصب نتيجة سوء من اكتسابها، او لأف الإ
 في لراؿ العمل. برليل وتوصيف للوظائف أو الكفاءات. وفيما يلي الشكل الذي يوضح مدى ألعية الدهارات

 التوفيق بين المهارة وأىمية المسار المهني: (1 -2رقم ) الشكل

 
Source: George Bohlander, Scott Smel, Manageing human resources, 15th edition, 

Cengage learning (south western), USA, 2009, p246. 

                                                           
1
 -R.Chopra, Dictionary of management, Anmol publication, New Delhi, India, 2005, P:16. 

2
 -George Bohlander, Scott Smel, Manageing human resources, 15th edition, Cengage learning (south 

western), USA, 2009, P:242. 
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ظاىرية، أي لؽكن تعلمها واكتسابها  وكما ذكرنا اعلبه، فإف الدكوف الدهاري للكفاءات ىو مكوف أو خاصية
وحتى تطويرىا وبتكلفة اقل نظرا لسهولة تقييمها وقياس أبعادىا، لذلك لصد أف غالبية الدنظمات تهتم بتطوير 
الدعرفة والدهارة أكثر من غتَلعا من الخصائص الاخرى الدكونة للكفاءة، وتقصد بذبك الخصائص الباطنية 

 )السمات، القيم...الخ(.
تعتبر ىذه الكلمة من الالفاظ شائعة الاستخداـ في علو ـ التًبية وعلوـ النفس، وقد  (:Valuesم )القي .3

 أوردت لستلف الدعاجم اللغوية اصطلبحات على شكل دلالات لدفهوـ القيم، فنجد:
حظتو اليومية إلذ ستة ألظاط من خلبؿ ملب (Sprangerكمكوف باطتٍ للكفاءة تصنف حسب )والقيم  
 1الناس، وىي:لسلوكيات 

القيم لظط العالد  ﵀يطة، وبسثل ىذهوىي الاىتماـ بالدعرفة والحقائق والتعرؼ على الأشياء ا القيم النظرية: -
 والفيلسوؼ؛

 وىي الاىتماـ بالدنفعة الدادية )الداؿ، الثروة( وتنميتها وبسثل لظط رجل الاقتصاد؛ القيم الاقتصادية: -
 ماؿ والشكل، وتشكل لظط الرجل ذو الاىتمامات الجمالية؛وىي الاىتماـ بالج القيم الجمالية: -
الاىتماـ بالناس والتفاعل معهم إلغابيا والنظر إليهم كغايات وليس كوسيلة ونعتٍ لظط  القيم الاجتماعية: -

 الرجل الاجتماعي؛
وىي اىتماـ الفرد بالقوة والسيطرة والتحكم في الأشياء والأفراد على سواء ولؽثل لظط  القيم السياسية: -

 الرجل الدسيطر )القوي(؛
وىي الاىتماـ بالجانب الروحي الديتٍ والدعتقدات الغيبية، وىي أىم مكوف للقيمة ويعتبر  القيم الدينية: -

 قائداً وضابطا لباقي  القيم السابقة.
ىو الصورة الإدراكية التي يكونها الفرد عن ذاتو الدفهوـ الذاتي  : (Self-Conceptالمفهوم الذاتي ) .4

فهو يتعلق بالجانب الإدراكي، ويأتي الدفهوـ الذاتي للفرد ىنا بصورة ا﵀رؾ وا﵀دد للسلوؾ، والآراء والاعتقادات 
، والدفهوـ الذاتي لػتوي على جزئتُ: الجزء الديناميكي وىو  2والاستجابات الدختلفة )اجتماعية، وجدانية...الخ(

لدى الأفراد، والجزء الدنتظم وىو الجزء  ا﵀رؾ لسلوؾ الفرد مثل ا﵀رؾ الداخلي للفرد ابذاه تغتَات الغابية للعادات
زء الساكن عن الدضاد للجزء الديناميكي مثل تلك الدثبطات للتغتَات الديناميكية ولا يعبر بالضرورة لذلك الج

 مثبطات سلبية بل قد تشمل تلك الأشياء الإلغابية.
 
 

                                                           
 .20، ص2007"، دار الديسرة، الاردف، تعلم القيم وتعليمها )تصور نظري وتطبيقي لطرائق واستراتيجيات تدريس القيم(ماجد زكي الجلبد، " - 1

2
 -Jémeljan Hakemulder, The moral laboratory: experiment examining the effects of reading literature on 

social perception and moral self-concept, John Benjamins publishing company, USA, 2000, P:85. 
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ويصنفها البعض مع القيم والدوافع، الابذاىات ضمن السمات الفردية، وتهتم  (: Traitsالسمات ) .5
بصورة أكبر بالسمات الشخصية خاصة مثل: الخجل...إلخ، وقد قسمها البعض إلذ سمات جسدية متمثلة في 

التحمل، قوة الجذع، وسمات معرفية والتي تتمثل خاصة في الذكاء والقدرة على التفكتَ بطرائق معينة الطاقة، قوة 
 مثل التنبؤ، سمات انفعالية تتمثل أساسا في سمات الشخصية.

نواع منها تصنيف أوتتمثل في الطموح والثقة الذاتية، الحسم، الالتزاـ، وقد صنفت إلذ عدة الدوافع:  .6
(Mccelland) صنف الدوافع الاجتماعية إلذ ثلبثة دوافع: الالصاز )الرغبة في إلصاز العمل بصورة أفضل(،  الذي

دوافع الانتماء )وىو الحاجة لخلق والحفاظ واستخداـ العلبقة الالغابية الاجتماعية مع الآخرين(، دوافع القوة )وىو 
 .1، الاقناع، العنف(الرغبة في التأثتَ على الآخرين من خلبؿ التأثتَ، النقاش، الدساعدة

 Kennethولغرض معرفة وبرليل دافعية الأفراد ضمن عملية برليل مكونات الكفاءات، اقتًح كل من )

Carlton & Cooper) مبسطا قائما على الإجابة على الأسئلة الدتعلقة بكل من القدرة على العمل  لظوذجا
 حاضرا ومستقبلب، والرغبة في العمل حاضرا ومستقبلب، وفق الدصفوفة التالية:

 (: مخطط تقييم الدافعية لدى الأفراد2 - 2الشكل رقم )

 
Source: Seema Sanghi, The handbook of competency mapping, 2

nd
edition, Response 

books, India, 2007, P:11. 

 يلي:يلبحظ من الشكل أعلبه ما 
)يستطيع العمل/ يرغب في العمل(: وىي الحالة الدثالية، حيث يقوـ الفرد بدهامو بشكل كفء وبدافعية  -

 دارة برفيز ىذا الفرد لضو الاستمرار والتطوير؛قوية، وتتطلب ىذه الحالة من الإ
غم انو )لا يستطيع العمل/ يرغب في العمل(: وىي حالة عجز الفرد عن القياـ بدهامو على أكمل وجو ر  -

 يتوفر على الدافع، وىنا تطرح الدشكلة في الدهارة خصوصا، لؽكن التعامل معها بالتدريب؛

                                                           
1
 -Charmine E.J.Harter, Neal M.Ashkansy, Wilfred K.Zerbe, Emotions in groups, Organizations and cultures 

(research on emotion in organizations Volume 05), 1st edition, Emerald Group publishing, UK, 2009, P:11. 
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: ىنا يتمتع الفرد بكفاءة عالية غتَ أنو لا يرغب في أداء مهامو (يستطيع العمل/ لا يرغب في العمل ) -
نخفضة عن طريق التشاور على أكمل وجو، وفي ىذه الحالة لغب على الإدارة معرفة أسباب تلك الدافعية الد

 والارشاد؛
)لا يستطيع العمل/ لا يرغب في العمل(: يلبحظ ىنا عجز الفرد من حيث الدهارة والدافع على سواء،  -

 و النقل.أوتشكل ىذه الحالة خطرا على الدنظمة والوظيفة معاػ لذلك لغب ابزاذ قرارا سريع إما بالتسريح 
( Savoirاختصروا مكونات الكفاءة السابقة في ثلبثة فئات: الدعرفة )ولصد بعض الكتاب )التيار الفرانكفوني( 

 ( في الشكل التالر:Lou Van Beirendonk(، والتي صاغها )Pouvoir(، القدرة )Vouloirالإرادة )

 حسب التيار الفرنكفوني مكونات الكفاءة(: 3 -2الشكل رقم )
 
 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Lou Van Beirendonkck, Management des compétences, édition De Boeck, Belgique, 

2004, P:20. 
يذىب التيار الفرنكفوني إلذ تعريف الكفاءات وفق تقسيمها إلذ ثلبثة مكونات: الدعرفة، الإرادة، القدرة حيث 
بسثل الدعرفة عندىم الدعرفة والدهارة عند الألصلوساكسوف، أما الإرادة فهي عبارة عن الدوافع والقيم، في حتُ أف 

 يم والابذاىات عند الألصلوساكسوف.القدرة ىي أيضا مشكلة من الق
 
 
 
 
 
 
 
 

 الابذاىات
Aptitudes 

 القيم
Valeurs 

 الدوافع
Motivation 

 الدهارة
Savoir-faire 

 الدعرفة
Connaissance 

 

 Savoirالدعرفة   Vouloir الإرادة  Pouvoir القدرة
 

 الكفاءات التقنية الطموح في الدسار الدهتٍ الكفاءات السلوكية
 



 تنمية الكفاءات البشريةوالمفاىيمي   النظري ني: الإطارالفصل الثا

  

 
90 

 المطلب الرابع: أنواع الكفاءات البشرية
 تنقسم الكفاءات البشرية إلذ نوعتُ فردية، وجماعية والتي تساىم في تطوير الكفاءة الكلية داخل الدنظمة.

للوصوؿ إلذ ىي لرموع الدعارؼ، الدهارات، والقدرات لتي تسمح في سياؽ معتُ  الكفاءات الفردية:  .1
( يوضح قائمة مرجعية للكفاءات 1 -2والجدوؿ )  1مستويات الاداء الدتوقعة والتحقق من صحتها.

 الفردية:
 (: قائمة مرجعية للكفاءات الفردية1 - 2) رقم الجدول

 تعريفها الكفاءات
التأقلم مع الظروؼ الدتغتَة والقدرة على التفكتَ الاستًاتيجي، ابزاذ  التميز

القرارات الجيدة عندما يكوف برت الضغط، قادر على وضع انظمة 
عمل معقدة، وإف تبتٍ سلوكات مرنة لحل الدشاكل، والعمل بفاعلية 

 مع إطارات عليا لدعالجة مشاكل تسيتَية معقدة.
مثابر ويركز أماـ العراقيل، يعرؼ ماىو ضروري، ويتجو لضو الاماـ،  القيام بما يجب القيام بو

يكوف قادرا على العمل بدفرده، وكذا الاعتماد على الآخرين إذا دعت 
 الضرورة إلذ ذلك.

 التحكم السريع في الدعارؼ الجديدة التقنية منها والتجارية. سريع التعلم
بشكل تقريبي عوض التصرؼ ببطء وبدقة في يفضل التصرؼ سريعا و  امتلاك روح اتخاذ القرار

 عدد من الوضعيات التسيتَية.
يشرؼ بفعالية على الدرؤوستُ، ويفسح لذم فرص عديدة للبرىنة على  إدارة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة

 قدراتهم، ويظهر العدالة ابذاىهم.
الدناخ الدلبئم لتطوير عمل مضاعفة التحديات التي تعمل على إلغاد  ايجاد الجو المناسب للتطور

 الدرؤوستُ.
التصرؼ بحزـ وإنصاؼ عند معالجة مسألة الدرؤوستُ الذين يكونوف  الوقوف في وجو المرؤوسين المثيرين للمشاكل

 مصدرا للمشاكل.

 إلصاز أعمالو بالحرص على عمل الآخرين الاتجاه نحو العمل مع الجماعة
 الاشخاص الدهرة ويضمهم إلذ فريقو.لػسن اختيار  توظيف مساعدين مهرة

يبتٍ ولػافظ على علبقات العمل مع معاونيو وفرقو الخارجية لؽكنو  خرينبناء علاقات جيدة مع الآ
التفاوض ومعالجة الدشاكل، متفهم، حيث لو القدرة للحصوؿ على 

 معاونتهم ضمن علبقات غتَ رسمية.
 حساس إزاء احتياجاتهم.يبرىن على الاىتماـ بالآخرين،  أنساني حساس

                                                           
1
 -Cécile Dejoux, Gestion des compétences ETGPEC, Dunod, Paris, 2008, P 09. 
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، يعتمد على الآراء الواقعية، لا  التميز ببرودة أعصاب عند مواجهة المشاكل يواجو الدشاكل ببرودة دـ، خازـ
الآخرين بسبب أخطائهم على أف لا تكوف ىذه الاخطاء فادحة لو 

 القدرة على الخروج من وضعيات صعبة.
فق بتُ أولويات العمل وتلك الدتعلقة بحياتو الشخصية، حتى لا يو  ايجاد التوازن بين العمل والحياة الخاصة

 يفرط في أي منها.
 بتحديد نقاط قوتو ونقاط ضعفو وجاىزيتو لتحستُ ىذه الاختَة. معرفة الذات

 يعامل الأشخاص معاملة حسنة. العمل على جعل الأشخاص في وضعية مريحة
متناقضة، فيكوف حازـ ومرف في آف واحد، فيكوف  لؽكنو تبتٍ سلوكات التصرف بمرونة

 في بعض الحالات، يقود حازما حيث لغب أف يكوف، ومتساىلب
 خرين يقودوف.ويتًؾ الآ

Source : Levey.Leboyer, la gestion des compétence, édition organisation, Paris, 2éme 

édition,1997 ; pp 48-49 

بكل فرد مهما كاف مستواه وسواء كاف يطبقها في حياتو الشخصية، او في وضعية  وتتعلق الكفاءات الفردية
فالكفاءة ىي عنصر مهم لغب توفره في الافراد بدختلف  1مهنية باعتبارىا مركز انشغالات إدارة الدوارد البشرية.

عامل الزمن والذي بتفوؽ مع مراعاة  مستوياتهم الوظيفية، وذلك بغرض أداء اعمالذم بشكل يتحقق معو أىداؼ 
 يلعب دورا مهما في برقيق  ىذه الأىداؼ.

 2ولؽكن  إلغاد وصف لستصر لأىم الكفاءات الواجب توافرىا في الأفراد بالآتي:
 توفر القابلية والدرونة على التأقلم مع الظروؼ الدتغتَة والصعبة؛ -
 العملية بكفاءة؛استيعاب الدعرفة العلمية لغرض اكتساب إمكانية استخداـ التقنية  -
امتلبؾ القدرة على قيادة وتشجيع الآخرين وصنع القرار الدناسب بالوقت الدناسب لصنع التفوؽ في  -

 العمل؛
الكفاءة الفردية توليفة من الدوارد الباطنية، والظاىرية التي لؽتلكها الفرد، من خلبؿ ما سبق لؽكن القوؿ أف 

وتتمثل في القدرات والدعارؼ والاستطلبعات، والدعرفة العملية، والسلوكيات، والقيم الاجتماعية التي لؽكن أف 
بدا لؼدمها، حيث  يرىاساليب تطو الأالدنظمة البحث واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة تظهر أثناء العمل وعلى 

لؽكن للمنظمة اف بروز على الكفاءات الفردية بالاستناد إلذ معايتَ موضوعية ودقيقة في عملية التوظيف، وكذا 
بأنها توليفة من الدعارؼ والدعرفة  Medefوعبر عنها يتماشى مع الدناصب التي يشغلونها. تكوين الافراد بشكل 

                                                           
1
-  Benjamin Chaminade,"RH et compétences dans une démarche qualité", Afnor, France, 2005, P 217. 

 .79، ص2013، دار الفكر العربي، القاىرة، مصر، تخطيطهاتنمية الموارد البشرية واستراتيجيات إبراىيم عباس الحلببي،  - 2
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التي بستلكها  الدنظمةالدزاولة في سياؽ لزدد والتي لؽكن ملبحظتها أثناء وضعية مهنية، و  العملية والخبرات والسلوكات
 .1ىي الدسؤولة عن اكتشافها وتثبيتها وتطويرىا"

تعبر الكفاءة الفردية عن معارؼ مهارات العاملتُ وتطورىم، وىي خاصية فردية  (C.Dejoux)حسب 
 2ية تتشكل من أبعاد: ملبمح الشخصية، التحفيز، الدهارة...إلخ.متعلقة بدستوى أداء وظيفي معتُ، وىذه الخاص

بسثل الكفاءة الفردية نتيجة للتجارب الدتحكم فيها بفضل الدهارات والخصائص الفردية، فهي تتعلق بحشد 
 3لرموعة من العناصر )معارؼ، مهارات، سلوؾ، استعداد...( والتوليف بينهما.

 الكفاءة الفردية (: تقسيمات4 - 2الشكل )
 
 
 
 
 

 
Source: Lou Van Beirendouck, op-cit, p20. 

خلبؿ الشكل أعلبه يتضح بأف الكفاءة الفردية تتكوف من لرموعة من العناصر الدتفاعلة والتي لؽكن  من
 4تقسيمها كما يلي:

 : يعتبر الكفاءة الفردية مكونة من الدعارؼ، الدوافع، القيم والقابلية.التقسيم الأول -
 رفة.: فقد اختصر الدكونات السابقة في القدرة، الرغبة والدعالتقسيم الثاني -
: يعتبر الكفاءة الفردية ماىي إلّا كفاءات سلوكية وكفاءات تقنية لؽتلكها الفرد، حيث التقسيم الثالث -

تتمثل الكفاءات السلوكية في القدرات الاجتماعية للعامل ومدى استعداده لحل الدشاكل بالإضافة إلذ قدرتو على 
 الدهاـ والانشطة في الوظيفة ومن السهل ملبحظتها وقياسها.التوجيو والتسيتَ في حتُ ترتبط الكفاءة التقنية بأداء 

                                                           
1
- Benjamin Chaminade,op-cit, p216. 

2
 -  C. Dejoux et A. Dietrich, " Management par les compétences : le cas Manpower", Pearson Education, 

France, 2006, p69  
"، مداخلة ضمن الدلتقى الأوؿ حوؿ: تسيتَ الدهارات ومسالعتو صعوبة تقليد الميزة التنافسيةغموض الكفاءات المحورية: نحو عقيلة صدوقي، " - 3

  .2012فيفري 22/23في تنافسية الدؤسسات، جامعة بسكرة، 
من الدلتقى "، مداخلة ضتسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفةعيشوش رياض و لزبوب لؽينة، " - 4

 .2012فيفري  22/23الوطتٍ الاوؿ حوؿ تسيتَ الدهارات ومسالعتو في تنافسية الدؤسسات، جامعة بسكرة، 

 القابليات القيم التحفيز معرفة فنية المعارف
 

 القدرة الرغبة المعرفة
 

هارات السلوكيةــالم الطموحات المهنية المهارات التقنية  
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بأف الكفاءة الفردية تعتٍ الأخذ بروح الدبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد ابذاه  (Philippe Zarifian)يرى 
الدشاكل والاحداث التي تواجهو ضمن الوضعيات الدهنية، فهي القدرة على تعبئة الدعرفة اللبزمة لدواجهة الحالات 

  1لدختلفة.ا
قد ربط مفهوـ الكفاءة الفردية بقدرة الفرد على ابزاذ مبادرات، وىذا يتطلب وجود  (Zarifian)نلبحظ أف 

على مستوى الدنظمة التي ينتمي إليها الفرد، كما يتطلب منح ىذا الأختَ الاستقلبلية  لا مركزية في القرار التسيتَي
مهما كاف مستوى الأفراد في الذيكل  الكافية، لكي يتمكن من ابزاذ القرار الذي يناسب الوضعية التي تواجهو.

ة تتحقق معها أىداؼ التنظيمي للمنظمة فإف الدناصب التي شغلوىا تتطلب كفاءة معينة لأداء مهامهم بصور 
 2الدنظمة، لؽكن تلخيص الخصائص التي ينبغي توافرىا في الافراد لتحقيق الكفاءة الفردية:

 الدثابرة والقدرة على العمل والتأقلم مع الظروؼ الدتغتَة والصعبة؛ -
 سرعة التعلم من خلبؿ التحكم السريع في التقنيات العملية؛ -
 ؤوستُ بطريقة فعالة؛القدرة على ابزاذ القرار وقيادة الدر  -
 إلغاد جو ملبئم للتطور والتوجو لضو العمل الجماعي؛ -
 القدرة على مواجهة الدشاكل والخروج من الوضعيات الصعبة؛ -
 ضم أصحاب الدواىب في جماعة عمل وإرساء العلبقات الجيدة بينهم؛ -
 التوفيق بتُ العمل والحياة الشخصية؛ -
 يدة؛التصرؼ بدرونة ومعاملة الزملبء بطريقة ج -
 معرفة الفرد الدقيقة لنقاط قوتو وضعفو. -

 الكفاءات الجماعية:  .2
تعتبر الكفاءات الجماعية انشغالا واحد لرالات الاىتماـ الدتزايد للمنظمات فهي تنشأ من خلبؿ تعاوف وتآزر 
الكفاءات الفردية، ولؽكن برديد وجود  ىذه الكفاءات من خلبؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذي يسمح بوجود 

وكذا التعاوف بتُ أعضاء الجماعة بهدؼ انتقاؿ  لغة مشتًكة بتُ جماعات العمل، وتوفتَ الدعلومات الدلبئمة بينهم،
الكفاءات ومعالجة الصراعات. وأختَا مؤشر التعلم الجماعي، التجار من خلبؿ توفتَ وسائل ضرورية مثل تثمتُ 
التطبيقات الدهنية، والعودة غلى التجارب وتوظيف النتائج. فالكفاءات الجماعية ىي من طبيعة تنسيقية ولا تتكوف 

 موع الكفاءات الفردية بل ترتكز على الديناميكية والتفاعل بتُ المجموعة.فقط من لر

                                                           
1
- Philippe Zarifian, "le modèle de la compétence", édition Liaisons, Paris, France, 2001, p78. 

"، مداخلة ضمن الدلتقى الوطتٍ الثالث للمؤسسات حوؿ تثمتُ الكفاءات وتنميتها في المنظمةقيادة الكفاءات البشرية بمقيمح صبري، "  - 2
 .2006نوفمبر  14/15، الورقة الرابحة في التنافس بتُ الدؤسسات، جامعة عنابة، الدنظمة
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الكفاءات الجماعية ىي نتيجة أو لزصلة تنشا انطلبقا من التعاوف وافضلية التجميع  (Le Boterf) حسب
synergie  ض الدوجودة بتُ الكفاءات الفردية وتتضمن الكفاءات الجماعية جملة من الدعارؼ: معرفة برضتَ عر

 1وتقديم مشتًؾ، معرفة الاتصاؿ، معرفة التعاوف، معرفة أخذ أو تعلم الخبرة جماعيا.
  الكفاءات التنظيمية: .3

ترتبط الكفاءات التنظيمية بددى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى لزيطها، ولقد اكدت الدراسات 
إذ لصد ىناؾ مركزية في ابزاذ القرار، بالإضافة إلذ وجود تنظيم ميكانيكي يلبئم الدنظمات العاملة في لزيط مستقر، 

وجود درجة رسمية كبتَة للئجراءات والقواعد، كما يوجد تنظيم عضوي يلبئم الدنظمات التي تعمل في لزيط غتَ 
 2مستقر ومعقد والدتميز بالدرونة واللبمركزية.

 3مثلة في:وتعرؼ الكفاءة التنظيمية من خلبؿ الأبعاد الدتعددة في بناءىا والدت
وتتضمن الوحدات الفردية للمعرفة والدتكونة بدورىا من الافراد، التكنولوجيات، قواعد  قاعدة المعرفة: -

 الدعلومات...إلخ وىي تسمح بتحديد الكفاءات ا﵀لية؛
يتمثل دوره في برديد العلبقات ما بتُ الوحدات العملية والدعرفة، ولغسد ببنية الدنظمة  إطار المعرفة: -

 )برديد السلطة، تقسيم الادوار، الدهاـ( والسياسات ا﵀ددة لذا؛
عبارة عن التفاعلبت ما بتُ الوحدات الفردية الدنسقة وا﵀ولة لقواعد الدعرفة عن طريق  ديناميكية المعرفة: -

 ؿ الدعلومات بتُ أعضاء الدنظمة، وينتج عن ىذه الحركية إنشاء كفاءات ديناميكية.توصيل وتباد
 4فقد صنف الكفاءات إلذ ثلبثة أنواع: (Michel Armstrong)أما 

 Mecellandاعتمد في ىذه الكفاءات على الدقاربة السلوكية الدنطلقة من  الكفاءات السلوكية: .1
حيث وصف الكفاءات السلوكية بأنها عبارة عن الدهارات الدرنة والتي تتجلى في ذلك السلوؾ الذي يؤدي  1973

 إلذ النتائج الدرجوة، ويكوف في فرؽ العمل، الاتصالات، القيادة، ابزاذ القرارات.
ونج بأف ىي القدرة على معرفة الفرد بتنفيذ الادوار بصورة فعالة، ويقتًح آرمستً  الكفاءات التقنية: .2

استخداـ ىذا الدصطلح برز لإجلبء الغموض الواقع بتُ الكفاءات والقدرة، حيث استخدـ مصطلح  

                                                           
، اطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصاديةأثر الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة سملبلر لػضيو،  - 1

 .139 -138، ص ص 2005الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
، 1990"، معهد الإدارة العامة، الرياض، الإدارة الاستراتيجيةتوماس وىلتُ، دافيد ىنجر: تر لزمد عبد الحميد مرسي ونعيم الصباغ، " - 2
 .333ص
"، مداخلة ضمن الدؤبسر العلمي الدولر حوؿ الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظماتنظرية موساوي زىية، خالدي خدلغة، " - 3

 .178، ص2005مارس  9 -8الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، يومي 
4- Michael Armstrong, Armstrong's essential human resource management practice: a guide to people 

management, Kogan page publisher, UK, 2010, PP:170-171. 



 تنمية الكفاءات البشريةوالمفاىيمي   النظري ني: الإطارالفصل الثا

  

 
95 

(Competency)  دلالة على السلوؾ، وىو الأمر الذي أكده(Woodruffe)  وتم التًكيز على القدرات
Competenc) .باعتبارىا مهارات صلبة، وترتبط ارتباطا وثيقا بالكفاءات التقنية 

وتعتٍ الدؤىلبت البريطانية : (National Vocational Qualification)كفاءات حسب ال .3
الوطنية، وىي اختصارا عبارة عن لزاولة لتوحيد مرجع لظطي لغمع بتُ كل الأنشطة من القطاعات الدختلفة الذدؼ 

من أجل ضماف توفتَ من خلبلذا توحيد الكفاءات الدطلوبة لكل القطاعات بحيث يتم الاعتماد على ذلك الدليل 
 قوى عاملة كفؤة في سوؽ العمل.

 1وىي: (Authier & Levy)كما أف ىناؾ بعض الدفكرين من يصنفوف الكفاءات وفق لظط شجري ومنهم 
وىي عبارة عن الدستوى القاعدي الدكوف عن طريق أنظمة التعليم الأكادلؽي  الكفاءات القاعدية: .1

)الابتدائي إلذ الجامعي(، وىذا الأختَ يضمن توفرىا سوؽ العمل الذي يعتبر في ىذه الحالة الخزاف الأولر 
 للكفاءات.

حسب القطاع  وىي الكفاءات التي تعتٍ الدنظمة نفسها، فمثلب بزتلف كفاءة الدنظمة الكفاءات الجذع: .2
 )عاـ، خاص(، وحسب نوع النشاط الذي بسارسو منظمة خدمية، إنتاجية، صناعية...الخ.

وتعتٍ ىذه الأختَة الكفاءات الخاصة بالوحدات الاستًاتيجية للمنظمة، وىي وحدات  كفاءات الفروع: .3
 لستصة )وحدات الأعماؿ(.

أو العمل الجماعي ككفاءة فريق العمل وىي الكفاءات الجماعية الدرتبطة بالنشاط  غصان:كفاءات الأ .4
 مثلب او فريق الدشاريع.

 وتتجلى في كفاءات الأفراد ويعبر عنها في بعض الأحياف لزفظة الكفاءات الفردية. كفاءات الأوراق: .5
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Yves Emery, Renouveler la gestion des ressources humaines (une approche axée sur la valeur ajoutée 

pour les organismes publics et les entreprises privées), Ppur presses polytechniques, Lausane, Suisse, 2003, 

PP:114-115. 
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 تسيير الكفاءات البشريةالمبحث الثاني: 
قدرة الفرد أو الجماعة على الاستجابة  لد يعد مضموف الكفاءة بدنظورىا الجديد ذات مدلوؿ بسيط يعتٍ فقط

الفاعلة والناجعة لدتطلبات منصب العمل او الدهنة التي يقوـ بها، بل أصبحت ذات مفهوـ شامل ومركب تتوقف 
على قدرة الفرد والمجموعات والبيئة التنظيمية كلها مع بعضها البعض في تزامن وانسجاـ لأداء الاعماؿ بطريقة 

لكفاءة مكانة لزورية في عالد التسيتَ لشا يتطلب من الدنظمات تسيتَ الكفاءات صحيحة وبذلك أصبحت ل
 وتطويرىا بدا يسمح ببقاء الدنظمة أولا وضماف ميزة تنافسية ثانيا.

 مفهوم تسيير الكفاءات المطلب الأول:
 الفرع الأول: تعريف تسيير الكفاءات

الدخصصة لاستخداـ وتطوير الافراد والجماعات  عرؼ الباحثوف تسيتَ الكفاءات على أف: " لرموع الانشطة
بطريقة مثلى بهدؼ برقيق مهمة الدنظمة وبرستُ أداء الافراد، بهدؼ استعماؿ وتطوير الكفاءات الدوجودة أو 
الدستقطبة لضو الاحسن، حيث بسثل انشطة تطوير الدسار، التكوين والتوظيف والاختيار وغتَىا وسيلة لتحستُ 

 .1ت أىدافا في حد ذاتها بحيث يكوف ىناؾ تكامل عمودي وأفقي"أداء الدنظمة وليس
كما تم تعريفها أيضا على انها "لرموع الانشطة الدخصصة لاستخداـ وتطوير الكفاءات الفردية والجماعية 

 .2بطريقة مثلى، بهدؼ برقيق مهمة الدنظمة وبرستُ أداء الافراد"
كشف آثار الدوارد البشرية على أنو:" يعتٍ التأثتَ في معارؼ   في كتابها (Sylvie St-ongكما عرفتها )

ومهارات وسلوكيات الدوارد البشرية لتكوف أكثر قدرة على برستُ عوائدىم والتكيف مع التطورات الحاصلة في 
 .3البيئة"

الدوارد من خلبؿ ىذا التعريف تشتَ الكاتبة إلذ أف عملية تسيتَ الكفاءات تتم من خلبؿ التأثتَ في كفاءة 
البشرية، وذلك بهدؼ برستُ إنتاجيتو وزيادة قدرتو على التكيف مع التطورات، وىي بهذا قامت بحصر تسيتَ 
الكفاءات في جانب واحد أو عملية واحدة تتمثل في مرحلة تطوير وتنمية كفاءات الدوارد البشرية للمنظمة، وعلى 

 د الدسؤوؿ عنو او القائم بو.الرغم من ذكرىا لنتائج ىذا التأثتَ، إلا أنها لد برد
ف تسيتَ الكفاءات يتعلق بالاستعماؿ الكلي للكفاءات الدتوفرة، مع إعطاء الفرصة للعماؿ الجدد لإبراز  أي أ

، بالإضافة إلذ تنمية الدوارد البشرية قصد تطوير الكفاءات وىذا عن طريق التكوين، كفاءاتهم وإمكانياتهم
برقيق الاىداؼ ا﵀ددة من طرؼ الدنظمة ومنو لؽكن القوؿ اف تسيتَ التدريب، التحفيز...إلخ، من اجل 

 الكفاءات لا تعتبر ىدفا بحد ذاتها وإلظا وسيلة لتحستُ أداء الدنظمة.

                                                           
1
 - Lou Van Beirendonk, Tous compétents: Le management des compétences dans l’entreprise, édition 

Boeck, Belgique, 2006, P33 . 
2
 - Ibid. P 34.  

3
 - Sylvie St- ong, Relever les défis de gestion des Ressource humaine, gâtant Mourine, Canada, 2001, P 256. 
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 الكفــــاءات

توظيف 
 واختيار

تسيير 
 المعارف

تقييم 
 القدرات 

تقييم 
ترقية  سنوي

 ونقل

 اتصال

تكوين 
 وتدريب

 رواتب

وقد عرفت أيضا على أنها مفهوـ يشتَ إلذ " تلك الأنشطة والجهود التي تهتم بتوفتَ الكفاءات وا﵀افظة عليها 
الدناسبة للعمل، وا﵀فزات الضرورية لبقائها ودفعها لضو بذؿ أقصى جهد لشكن في  وتنميتها وتوفتَ لذا الظروؼ

 .1شكل يدعم تنافسية الدنظمة"
وقد اعتمد في وضع ىذا التعريف على خاصية ارتباط الكفاءة بدالكها، ولذذا لا لؽكن اف تعرؼ بعيدا عن 

 يتَ الدوارد البشرية على العماؿ.العامل الذي لػوزه، فتسيتَ الكفاءات يرجع إلذ تركيز سياسة تس
ففي تسيتَ الكفاءات ىناؾ فكرة إضافية مقارنة بفعالية الاداء تتعلق بدسؤولية الاجتَ في ما يتعلق بالنتيجة التي 
لػققها، اي تقييم الافراد في كل مرحلة من مراحل أداء الانتاج، انطلبقا لشا سبق لؽكننا اف نعرؼ تسيتَ الكفاءات 

نهج تنظيم جديد للتسيتَ وإدارة الدوارد البشرية الكفؤة بالدنظمات، وىذا بالاعتماد على طرؽ على أنو: " م
، إلا أنو لؽكن القوؿ أف برقيق تسيتَ كفاءات ناجح وتقنيات وأساليب تسيتَ تكوف مقاربة الكفاءات لزورىا

تكييف الكفاءات البشرية مرتبط بتطبيق تكامل أفقي أكثر من العمودي، حيث نبحث في التكامل العمودي عن 
مع مهمة الدنظمة، نظرتها وكذا استًاتيجيتها، إذ لغب أف تكوف ىذه الكفاءات لستارة ومنظمة ومطورة بطريقة 

 معينة تساىم في برقيق مهمة الدنظمة، كماىو موضح في الشكل الدوالر:
 (: الكفاءة محور تمركز أنشطة الموارد البشرية5 -2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Lou Van Beirendonk, Tous compétents : Le management des compétences 

dans l’entreprise, édition Boeck, Belgique, 2006, P33 -34. 
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 ةــــــــــــــــــــــــة المؤسســــــــــــــــــــــــــــــــإستراتيجي

 الهياكل، الانظمة، انماط التشغيل

 وظيفـــــــــــــت تكويـــــــــــــــن تقييم الكفاءات تدريــــــــــــــــــــــــب رواتـــــــــــــــب تسيير المسار

دي
ــــــو

ـــــــــــ
عمــــ

مل 
ــــــــا

كـــــ
ت

 

 يــــــــــتكـــــــــــــــــــــــــــــــــامل أفق

 من خلبؿ الشكل لؽكن القوؿ أف الكفاءات مكوف أساسي للقياـ بدختلف أنشطة تسيتَ الدوارد البشرية.
ف لستلف أنشطة تسيتَ الدوارد البشرية فيما بينها، والكفاءة تكوف وسيلة مثلى أما التكامل الافقي يتم تكيي

لذذا التكيف، إذف فمن أجل برقيق تسيتَ ناجح للكفاءات لابد من تطبيق تكامل أفقي وآخر عمودي في آف 
 الشكل الدوالر:واحد، والذي يبتُ الروابط بتُ النشاطات الاستًاتيجية والعملية وكذا التكتيكية كما ىو موضح في 

 (: التكامل الافقي والعمودي لتسيير الكفاءات 6 -2الشكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Source: Lou Van Beirendonk, Tous compétents : Le management des compétences dans 

l’entreprise, édition Boeck, Belgique, 2006, P36. 

 :1بلوغ الاىداؼ، لابد على الدنظمات التي تطبق تسيتَ الكفاءات الاخذ بعتُ الاعتبار ما يليجل أومن 
 ىذا النظاـ على جميع مستويات الدنظمة، والذي يعتبر مفتاح النجاح؛ قبوؿ -
 الاستًاتيجية، كما ىو تعتبر وسائل ىامة للتغيتَ؛خصوصيات الكفاءات ىي وسائل قوية لتحديد  -
التكيف الدستمر لتسيتَ الكفاءات مع استًاتيجية الدنظمة، والذي يكتسي ألعية كبتَة من أجل بقائها  -

 على الددى الطويل؛
تسيتَ الكفاءات الديداني )العملي( يقتضي بحث دائم في التنسيق ما بتُ أحسن نظاـ فكري والتطبيق  -

 لددروس.الواقعي ا
 الفرع الثاني: أىداف تسيير الكفاءات

لقد أضفت سرعة التحولات التي تشهدىا البيئة التنافسية ميزة مهمة تتمثل في عدـ ضماف دلؽومة العديد من 
معها يتحتم عليهم الإنصاؼ بديزة تعدد الدهاـ من خلبؿ التكوين  الوظائف وسرعة تطورىا، وبهدؼ تكييف الافراد

والتدريب الدتواصل، واكتساب معارؼ جديدة والدهارات الدتنوعة، كما يتطلب الأمر من الدنظمات تسيتَ 
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الكفاءات وتطويرىا بدا يسمح ببقاء الدنظمة أولا وضماف ميزة تنافسية ثانيا، حيث تسعى عملية تستَ الكفاءات 
 :1 برقيق جملة من الأىداؼ نذكر منهاإلذ

تسيتَ الكفاءات ىو أداة لتسيتَ الدوارد البشرية التي تطمح إلذ برستُ تنافسية زيادة تنافسية المنظمة:  -
 منظمة ما، بحثا عن أفضل تلبؤـ لشكن بتُ الكفاءات الضرورية للمنظمة وكفاءات الدوارد البشرية الدتوفرة؛

الكفاءات ميداف الدوارد البشرية ليصبح ورقة استًاتيجية رابحة للمنظمة، فهي  يتجاوز تسيتَ توليد القيم: -
 مولدة للقيم وتسمح للمنظمة بالتكيف مع ا﵀يط الخارجي وضبط مواردىا الداخلية فيما بينها؛

تسيتَ الكفاءات لػدد لستلف الكفاءات التي تشكل الكفاءة العامة للفرد، التي  تحديد تقويم الكفاءات: -
 لستلف الكفاءات الدهنية والتنظيمية الضرورية؛ تضم
تساىم الكفاءة في إبراز لظوذج تنظيم جديد، حيث يسمح  المساىمة في إبراز نموذج تسيير جديد: -

ىذا النموذج الجديد بتسيتَ لرموعة من الدعايتَ، القيم، الافكار )الجودة في خدمة الزبائن(. لذذا لغلب تسيتَىا 
 ساىم في بناء مفهوـ القيم نفسها؛مفهوـ جديد للتنظيم ي

يعتبر تسيتَ الكفاءات في الدنظمات الكفؤة نتيجة مباشرة للتعريف بهذا  التعريف بالمنظمات الكفؤة: -
النوع من الدنظمات، فمن الدزايا الاساسية لذا ىو تسيتَ الكفاءات إذ انها بسنح للعماؿ مساحة حرة للعمل وابزاذ 

 القرار؛
في الدنظمة إلذ البحث، استقطاب، الحصوؿ على الكفاءات الفردية والجماعية  يهدؼ تسيتَ الكفاءات -

 والتي ىي في حاجة إليها ولكن أيضا غلى فرزىا وتنقيتها وتصنيفها.
 متطلبات تسيير الكفاءات المطلب الثاني:

لذلك، وتسيتَىا إف برقيق ميزة تنافسية للمنظمة يتطلب توفرىا على لرموعة من الكفاءات والدوارد الضرورية 
تسيتَا فعالا وكفؤا، لأف ذلك يضمن بشكل كبتَ لصاح الاستًاتيجية التنافسية للمنظمة، فبالإضافة إلذ  الدوارد 
الدلموسة اىتمت الدنظمات الاقتصادية بالدوارد غتَ الدلموسة كالجودة، الدعلومات، التكنولوجيا، وطريقة العمل 

بالنظر إلذ تلك الدوارد تعد من متطلبات الدنافسة الحديثة  ا لػقق أىدافهاوالدعرفة حيث اىتمت بطريقة تسيتَىا بد
 ، وعلى ىذا الاساس تتطلب عملية تسيتَ الكفاءات جملة من الدتطلبات ألعها:2وأنها حرجة بالنسبة للمنظمة

فتسيتَ الكفاءات يكوف أكثر فعالية عندما تكوف إدماج تسيير الكفاءات في استراتيجية المنظمة:  . أ
مرتبطة  بشدة بعمليات التخطيط الاستًاتيجي مع معايتَ مردودية التنظيم للممكن قياسها، فتسيتَ  الكفاءة 

الكفاءات عبارة عن نظاـ متكامل تتفاعل فيو كل مستويات الدنظمة، حيث يتجاوز دقة ميداف تسيتَ الدوارد 
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استًاتيجية رابحة في كونو أداة ديناميكية للتغيتَ الذي لػدث في إدارة الدنظمة بشكل عاـ،  البشرية ليصبح ورقة
وعلى العموـ فهو يشكل )تسيتَ الكفاءات( أحد التطبيقات العملية والعلمية الإدارية والذي يوجو من طرؼ 

قواعد الدنظمة، وإشراؼ الغدارة على الإدارة، والدتمثل في الإجراءات التي يتم وضعها في ترابط بتُ قواعد التسيتَ و 
تسيتَ الكفاءات يساىم في منحها بعدا استًاتيجيا أو على الاقل أف يسجلو ضمن الاىداؼ الاستًاتيجية 
للمنظمة، التي يعبر عنها من خلبؿ توجهات وتصرفات إدارة الدوارد البشرية أثناء القياـ بوظائفها الدختلفة ولذذا 

 .1ءات الجزء الدتمم للتسيتَ الكلي لدنظمة مالؽكن اعتبار تسيتَ الكفا
إف لزاولة ضبط تعريف للكفاءة لد يوجد من العدـ وإلظا  إشراك العمال في عملية تسيير الكفاءات: . ب

ىو نتاج فرد أو جماعة في وضع مهتٍ معتُ، ولذذا يؤدي تسيتَ الكفاءات إلذ تركيز سياسة تسيتَ الدوارد البشرية 
على العماؿ )أفراد وجماعات( باعتبارىم حاملي الكفاءات، فدورىم عامل جوىري خاصة في إعداد وتنفيذ نظاـ 

 الكفاءات، ولذذا وانطلبقا من تسيتَ الكفاءات يتم تركيز سياسة الدوارد البشرية على العماؿ الذين لغب تسيتَ
في تنظيم وتسيتَ الدنظمة وفي ىذا الصدد ينتظر من العماؿ والكفاءات توظيف  عليهم طبيعيا أف يشاركوا أكثر 

على العمل ا﵀دد سلفا، بل تتولد روح الدبادرة ألظاط مشاركة جديدة بستد إلذ أبعد من منصب العمل الذي يعتمد 
 والدشاركة والقدرة على ابزاذ القرارات سواء داخل المجموعة أو على مستوى الدنظمة ككل.

برتاج عملية تسيتَ الكفاءات إلذ بذنيد العوامل  تجنيد عوامل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة: . ت
ن لرموع التطبيقات الدتعلقة بتسيتَ مسار الأفراد في الدنظمة منذ الداخلية والخارجية، فهي من جهة تعبر ع

توظيفهم إلذ منحهم رواتب وأجور، مرورا بتقييمهم ومراقبة حركتهم، وىي أيضا تضمن تلبحمهم، ومن ناحية 
من  أخرى إنها نادراً ما تكوف لوحدىا، فهي غالبا ما ترافقها تغتَات تكنولوجية وتنظيمية تسمح لدستَي الدنظمة

الاستجابة إلذ برولات لزيطهم. فتسيتَ الكفاءات لؽنح الوسائل النظرية والتطبيقية لبرنامج عمل لػسن من تكيف 
الدنظمة مع لزيطها، وىذا من خلبؿ عمليات تسيتَ الكفاءات بوضوح فيما يتعلق بالأجور، التوظيف، التًقية، 

 التكوين، التدريب...إلخ.
( فإنو Sandra Michelحسب الباحثة ) تلاءم مع توجهات المنظمة:اختيار مقاربة الكفاءة التي ت . ث

 :2يوجد ستة أنواع من الدقاربات التي يعتمد عليها في تسيتَ الكفاءات وتتمثل في
 ؛مقاربة العلم والدعرفة -
 مقاربة الدهارة؛ -
 مقاربة السلوكات؛ -
 مقاربة إدماج الدعرفة، الدهارات، التصرفات؛ -
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 مقاربة الكفاءات الدعرفية؛ -
 مقاربة النشاطات. -

وكل منظمة تعتمد على الدقاربة التي تتماشى مع مفهوـ وماىية الكفاءة بالنسبة لذا، ولذذا لغب أف يكوف 
مفهوـ الكفاءة الدعتمد متفق عليو من طرؼ كل مستويات الدنظمة؛ وعلى أساس ىذه الدقاربات يتم بناء لظاذج 

 تسيتَ الكفاءات.
نموذج ىو لزاكاة أو بذريد للواقع الذي يسمح برسم وتبسيط الإدراؾ الحسي النماذج تسيير الكفاءات: جـ. 

لذذا الواقع مع الأخذ بكل لشيزاتو الاساسية، ولقد اعتمدت الدنظمات على لظوذج جديد لتسيتَ اليد العاملة واطلق 
ر نظاـ تسيتَ عليو لظوذج الكفاءات، فنماذج الكفاءة تزيد من روابط التلبحم، فهي الاساس الذي يضم عناص

الدوارد البشرية لدنظمة ما، فهي تساعد الدنظمة على صياغة وإعداد نظامها لتسيتَ الدوارد البشرية بطريقة متناسقة 
 وموحدة.

 مبادئ ومراحل تسيير الكفاءات المطلب الثالث:
 الفرع الأول: مبادئ تسيير الكفاءات

لغب أف يشمل الأسلوب العلمي في تسيتَ الكفاءات الدراحل الدختلفة للتعامل مع الدوارد البشرية الدوىوبة 
 :1وىي
 جذب وتوظيف الدرشحتُ من الدؤىلتُ ذوي الدواىب والقدرات التنافسية؛ -
 إدارة وبرديد رواتب الدنافستُ؛ -
 توفتَ فرص التدريب والتطوير الدستمرين؛ -
 بأساليب حديثة؛إدارة عمليات الأداء  -
 الإبقاء على الدوظفتُ الدوىوبتُ وا﵀افظة عليهم؛ -
 إتاحة الفرصة لصعود الدوىوبتُ والكفاءات في السلم الوظيفي الأعلى؛ -
 إتاحة الفرصة للكفاءات التي تستحق التًقية؛ -

 :2وتقوـ إدارة أو تسيتَ الكفاءات على عدد من الدبادئ منها
 والكفاءات الدواىب اقتًاف مدى على "الكفاءة ذكاء " مصطلح الأعماؿ إدارة خبراء يطلق :الإنجاز . أ

 استخداـ حسن من الكفاءة تنبع وأف متميزا، عملب بإلصازه شخص لأي الدوىوب صفة وترتبط بالإلصازات،
 ؛فعاؿ وتسيتَ متميزة قيادة ظل في القدرات وظيفت وحسن الدهارات

                                                           
1 - " ، "، تر: ىند رشدي، دار كنوز للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إدارة الجودة الشاملة أسس ومبادئ وتطبيقاتدلؽينغ وروبرت ىاغستًوـ

 .151، ص2009
 .116ص، 2012، دار المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، مصر، 1"، ط" إدارة المواىب في المنظمةلزمود عبد الفتاح رضواف،  - 2
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 تهيئ التي والأساليب الدبادئ من عدد تبتٍ على تقوـ كثقافة الكفاءة مع الدنظمة تتعامل أف لغب :الثقافة . ب
 اللبزمة العوامل أىم من الكفاءات لدىوالدعارؼ  القدرات وتعتبر الدوىبة، ولظو لظهور الدناسب والدناخ الظروؼ

 ؛الدنظمة لنمو
 اكتشاؼ أو لظهور صالحة العاطفية أو السياسية الصفة ذات التعيتُ أساليب تعد لد :والتعيين الاختيار . ت

 الاختيار من ومهاراتهم خبراتهم بسكنهم متخصصتُ، خبراء إلذ الاختيار عمليات وبرتاج والدواىب، الكفاءات
 ؛الدهمات وإلصاز التحديات موجهة على القادرة الفعالة للكوادر السليم
 يتحتم فالتي الدهاـ لقائمة منظمة لاستًاتيجية دائمة حاجة في الدوىوبتُ والأشخاص الكفاءات :التدريب . ث

 البشرية الدوارد وظيفة فهذه بذلك، للقياـ وحدىا بها الاستًشاد لؽكن لا العاملة الكفاءات لكن بها، القياـ عليو
 ؛والتقييم التخطيط ضوء في والدمارسة بالخبرة مواىبهم لصقل الكفاءات، بذريب على تعمل
 والدعاني الرسائل توصيل في كبتَة اتصالية ومهارة خبرة ذات إدارية قيادات إلذ الكفاءات لػتاج :الاتصال . ج

 مع التعامل في الحكمة منهم تتطلب كما العاملة، الكفاءات عن تصدر التي العكسية التغذية ذلكك  والدفاىيم
 ؛والدنطقية الدرونة من بدزيد الاتصالية الدواقف ظروؼ
 استنادا تقييمهم في الدسؤولية الكفاءات إدارة عن الدسؤولتُ لدى تتوفر أف لغب :التقييم في المسؤولية . ح
 الدوضوعي غتَ فالتقييم نشاطهم، استعادة من وبسكنهم الطاقة، من الدزيد الكفاءات بسنح موضوعية معايتَ على

 ؛والإبداع الإلصاز على يساعد ولا الكفاءة،على  يقضياف والتحيز
 على العمل ولغب والذكاء، الكفاءة بتُ وثيق ارتباط ىناؾ أف شك لا: والاجتماعي العاطفي الذكاء . خ

 الذكاء من بقدر أنفسهم القادة بو يتمتع أف ذلك ويتطلب الاجتماعي، ذكائهم تنشيط على الكفاءات مساعدة
 ؛فعاؿ بشكل الكفاءات مع التعامل من لؽكنهم الذي
 والكفاءات الدنظمة، في بردث التي الصراعات في طرفا أو سببا الكفاءات يكوف ما غالبا: الصراع إدارة  . د
 العاملتُ من البعض مع مشكلبت لزل ومواىبهم فمهاراتهم الصراعات، ىذه مثل في للوقوع عرضة الأكثر ىم

 ؛معو التعامل في الإدارة حكمة إلذ لػتاج والصراع
 فهي الكفاءات، إدارة في يتجسد وأوضحنا، سبق كما البشرية للموارد الأمثل الاستثمار أف شك ولا

 إدارة بأسلوب تهتم لا والدؤسسات الدنظمات من العديد أف إلا وبسيزىا، الدنظمات لبقاء الأمثل الأسلوب
 رىا دو وتفعيل للكفاءات، إدارة وبزصيص البشرية للموارد العلمية للئدارة الداسة الحاجة ظهرت لذا الكفاءات،

 .الدنظمات لصاح في لتسهم
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 الفرع الثاني: مراحل تسيير الكفاءات
 القرارات، أو التوصيات من لرموعة في /على الكفاءات وتسيتَ إدارة في دورىا الدنظمة برصر أف الخطأ من
 مقومات ىناؾ تكوف أف بدوف الدنظمة في حقيقة إلذ الرغبات أو الأماني برويل صعوبة الدمارسة أثبتت حيث

 :1ىي مراحل بثلبث الدنظمة في الكفاءات إدارة عملية وبسر .للكفاءات الفعاؿ التسيتَ تكفل حقيقية
 :الدرحلة ىذه ولؽيز  :المدخلات .1
 ؛الدوىبة استقطاب أجل من الدائم السعي -
 ؛الأفراد عند وا﵀تملة الحالية الدواىب اكتشاؼ لضماف الاختيار عند الدناسبة الدعايتَ وضع -
 ؛ورؤيتها وأىدافها وقيادتها وتطورىا تارلؼها حيث من بالدنظمة الجدد العاملتُ تعريف  -
 ؛الدوىبة على تدؿ تيال الدؤشرات بعض فيهم تتوفر الذين الأفراد وتعيتُ اختيار  -

 :يلي ما الدرحلة ىذه وبسيز :العمليات .2
 : واستبقاؤىا ة الكفاء على الحفاظ  . أ
 ؛الدنظمة في الدنافسة على والقدرة التميز برقيق في الدوىبة ألعية ثقافة نشر  -
 ؛الدنظمة في للعمل الدختلفة الدراحل في الدواىب لإدارة الحالر الددير وتأييد دعم ضماف  -
 لؽكن التي والأزمات الدشكلبت وإدارة والتطوير التحديث عمليات في الدوىوبتُ الأفراد مشاركة ضماف  -

 ؛الدنظمة أداء على تؤثر أف
 وتقديم للعمل للكفاءات، الدناسبة البيئة خاصة بصفة البشرية الدوارد وإدارة عامة بصفة الإدارة توفر  -

 إلذ فالوصوؿ والفشل، الخطأ من خوفا وأكثر حذرا أكثر بذعلهم تقليدية قيود وضع دوف وإبداعاتهم ابتكاراتهم
 .مرة من أكثر والخطأ التجربة يتطلب ولكنو مرة، أوؿ من يأتي لا لدستحدثاتاو  الدبتكرات

 التفكتَ أو للتصرؼ طرؽ إلذ تشتَ للؤشخاص ضمنية خواص ىي والجدارة الجدارة، تقييم: الجدارة  . ب
 :وىي الآخر من ظهورا أكثر بعضها أنواع خمسة إلذ الجدارات تقسيم تم وقد معقولة، زمنية لفتًة بثباتها وتتميز
 لضو وتوجيهو السلوؾ باختيار وتقوـ باستمرار، فيها يرغب أو الفرد يفكر التي الأشياء ىي :الدوافع -
 ؛الأخرى عن بعيدا معينة ىداؼأو  أفعاؿ
 ؛الوظيفة طبيعة تتطلبها التي الدعلومات أو للظروؼ الدتسقة والاستجابة الدادية الخصائص :تالصفا -
 أف الشخص اعتقاد أي بالنفس، الثقة مثل ذاتية، وابذاىات قيم من الفرد لػملو ما :الذاتي المفهوم -

 ؛الظروؼ أي في فعالا يكوف أف بإمكانو
 ؛عملو بدجاؿ صلة ذات الشخص لدى التي الدعلومات :المعرفة -
 ؛مادية أو ذىنية مهمة أداء على القدرة :المهارة  -
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 الدفاىيم جدارات تكوف بينما البشر، صفات من والسطحي الظاىر الجزء تكوف ما عادة والدهارة الدعرفة وجدارات
 .الشخصية في وبسركزا" عمقا"و خفاء أكثر والدوافع والصفات الذاتية
 الكفاءات لأصحاب الدائم التطوير وتتطلب الدنظمة إدارة في فعاؿ عنصر والكفاءة الدوىبة :التطوير  . ج

 .مواىبهم وتطوير تنمية على تساعدىم التي دثة والدستح الدتطورة الفرص وخلق أنفسهم،
 على أو الكفؤة، العناصر التوجيو ىذا على القائموف يكوف أف للكفاءة الدائم التوجيو يستلزـ :التوجيو . ح
 مراحل أثناء الدائم للتوجيو الكفاءة وبرتاج للمنظمة، بالنسبة الكفاءة بألعية كافية قناعة لديها يكوف التي الأقل
 الدستحدثات مع التعامل عند خاصة وبصفة العمل مراحل جميع في الوقت نفس وفي النمو، ىذا لتشجيع لظوه

 .الدنظمة في والدستجدات
 نوعا بسثل كثتَة وعقبات مشكلبت خاصة بصفة التقليدية المجتمعات في الكفاءات تواجو :التحديات . خ

 البشرية الدوارد وتلعب الأولذ، الوىلة من واليأس الاستسلبـ وعدـ مواجهتها على تدريبها لغب التي التحديات من
 .المجاؿ ذلك في وىاما رئيسيا دورا

 :ىو الدرحلة ىذه لؽيز وما)الأداء(:  المخرجات .3
 الدنظمة تضمن ولكي العمل، في الاندفاع أحيانا وربدا بالحماس الكفاءات تتصف :الدور وضوح  -

 وحتى واضحة، بوظائفهم الخاصة والدهاـ الدسؤوليات تكوف أف لغب لديها الدتوفرة للكفاءات الأمثل الاستثمار
 ؛إليها الوصوؿ أجل من الدنظمة تعمل التي الأىداؼ ابذاه في عملهم يكوف
 عملهم لنظاـ دقيق برديد إلذ خاصة بصفة الكفاءات برتاج: الأداء في الجودة معايير على الاتفاق  -
 على اتفاؽ ىناؾ يكوف أف ذلك ويتطلب ومنتجاتها، للمنظمة التميز برقيق ابذاه في كفاءاتهم تركيز يكوف حتى

 ؛الإنتاج في الدستخدمة والعمليات والوقت الجودة معايتَ
 الكفاءة فعل رد أو العكسية التغذية على التعرؼ تبادؿ الكفاءات تسيتَ عملية برتاج :العكسية التغذية -

 للؤداء، الصحيح الطريق في يستَ الكفاءة أف الإدارة تضمن حتى. الأقل على متقارب أو مباشر بشكل الإدارة أو
 .بالكفاءة علبقتها صفو يعكر ما ىناؾ ليس أنو تضمن الوقت نفس وفي

 من وىي الكفاءات، إدارة في الذامة العناصر أحد والدعنوي الدادي التقدير لؽثل: والمكافآت الاعتراف -
 .عليها والحفاظ الدواىب تطور تضمن التي الذامة العوامل

 لؽكن فإنو بالآلات، يتعلق فيما أو الصناعية العمليات في العمليات ىندسة حالة في فإنو معروؼ، ىو وكما
 بإنتاج تقوـ لزددة تشغيل قدرة خلبؿ من (الدخرجات العمليات، الددخلبت،) الثلبثة العناصر على السيطرة
 .اللبملموسة الدوارد على تطبيقو حالة في ذلك يصعب ولكن مسبقا، لزسوبة لسرجات

 :الدنظمة في الكفاءات تسيتَ مراحل ىندسة لنا يوضح الدوالر لشكلوا
 



 تنمية الكفاءات البشريةوالمفاىيمي   النظري ني: الإطارالفصل الثا

  

 
105 

 المنظمة(: ىندسة مراحل تسيير الكفاءات في 7  -2الشكل رقم )
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 .19، ص2012
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 دورة حياة تسيير الكفاءات المطلب الرابع:
 والكفاءات الدواىب تواجد على ومستمر دائم بشكل العمل إلذ الدنظمة في الكفاءات تسيتَ حياة دورة تهدؼ

 في الكفاءة دور تعظيم على للعمل الإدارية، الوحدات جميع فيها تشتًؾ التي للمنظمة الدختلفة الأنشطة خلبؿ من
 خلبؿ من (المجتمعية) الاجتماعية الدسؤولية الدنظمة وتتحمل للمنظمة، التنافسي الدوقع وبرستُ الأداء برقيق

 مسؤولية المجتمع مع الدنظمة وتتحمل التسويقي، والمجتمع ا﵀يط المجتمع في وشهرتها ومكانتها لسمعتها تقديرىا
 سوؼ فالكفاءات الخ،...و والثقافي الاجتماعي الجانب من ولكن فقط، الدهتٍ الجانب من ليس الكفاءة تطوير

 من الكفاءات وتسيتَ لإدارة الكاملة الحياة دورة وبسر بها، يعملوف التي الدنظمة بسييز على مباشر بشكل يعملوف
 :1التالية بالدراحل الدنظمة في الكفاءات وتشغيل وجذب اكتشاؼ

 ويتطلب توفتَ الخطط التالية: المرحلة الأولى: التخطيط: .1
 خطة عمل الدنظمة؛ -
 خطة إدارة الدوارد البشرية؛ -
 خطة إدارة الكفاءات؛ -
 السياسات الدتبعة في التنفيذ. -

 الثانية: إدارة الكفاءة المرحلة .2
 ؛العمل وثقافة قيم برديد -
 ؛الدنظمة داخل والجدارات الكفاءات برديد -
 ؛الجديرة القيادات برديد -
 .الوظيفة ومواصفات شكل برديد -

 المرحلة الثالثة: الاستقطاب .3
 ؛الكفاءة على الحصوؿ مصادر برديد -
 ؛للمنظمة المجتمعية العلبقات شبكة من الاستفادة  -
 ؛للوظائف الدتقدمتُ بتُ من الأفضل الاختيار -
 ؛للمنظمة التجارية العلبمة قوة تأثتَ  -
 ؛الاختيار عمليات في والجودة الدقة -
 .وافزػػػػػػوالح الأجر تأثتَ -
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  والتعلم المعرفة نظم تكوين : الرابعة المرحلة .4
 ؛الأعلى للصعود الدنظمة تساعد التي النظم  -
 ؛والتدريبية التعليمية الاحتياجات ديدبر -
 ؛الدنظمة ثقافة بناء  -
 ؛العلمي الدنهج على القائمة الأدوار  -
 ؛الإلكتًوني التعليم استًاتيجية  -
 ؛والتأىيل الدعتمدة الشهادات على للحصوؿ برامج  -
 .البشرية الدوارد لدعلومات فعاؿ نظاـ توفتَ  -

  الأداء إدارة : الخامسة المرحلة .5
 (؛والدهاـ الدسؤوليات( للؤداء الفرعية والأىداؼ العاـ الذدؼ برديد  -
 ؛للؤداء الكفاءة من الذاتي الدعم -
 ؛للؤداء الدنظمة من الإداري الدعم -
 (؛الأداء مراحل لجميع( العكسية التغذية  -
 ؛الأداء تطوير عمليات بزطيط  -
 ؛والجدارات والدهارات الكفاءات دعيمت -
 .الأجل والطويلة القصتَة والدعنوية الدادية الحوافز تقديم -

  الوظيفي التعاقب : السادسة المرحلة .6
 ؛والكفاءة الدوىبة مراقبة  -
 ؛الأفضل الأداء لتحقيق الدتقدمة الاحتمالات توقع  -
 ؛للكفاءة الوظيفي الدستقبل بزطيط -
 ؛الكفاءات إحلبؿ خطة مراعاة  -
 .الوظيفي لبؿػػػػػػػوالإح التقاعد  -
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 تسيتَ الكفاءات:والشكل الدوالر يوضح مراحل دورة حياة 
 (: دورة حياة تسيير الكفاءات في المنظمة8 -2الشكل )

 

 
، 2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، 1"، طإدارة المواىب في المنظمةلزمود عبد الفتاح رضواف، " المصدر:

 .39ص
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 ماىية تنمية الكفاءات البشرية المبحث الثالث:
الدتسم بالتغتَ الدستمر، أصبحت عملية تنمية الكفاءات البشرية تكتسي ألعية بالغة،  في ظل الاقتصاد الحالر

وىذا من أجل السماح للكفاءات البشرية من التأقلم مع تطور ا﵀يط الداخلي والخارجي للمنظمة، حيث أصبح 
 تنمية الكفاءات البشرية وصيانتها لؽثل أىم استًاتيجية نظرا لدا تقدمو.

 مفهوم تنمية الكفاءات البشرية الأول: المطلب
 أجمع الكثتَ من الباحثتُ في لراؿ الإدارة أف الجزء الذي لػدث داخل الدنظمة يتمثل في الجزء غتَ الدنظور

والذي ىو عبارة عن الكفاءات البشرية، حيث أصبحت ىذه  الأختَة حلقة الوصل بتُ الاستًاتيجية الدتبعة 
 الكفاءات لتحقيق التقدـ والازدىار.على كل مؤسسة أف تستَ قدما لضو تنمية تلك العامل البشري لذلك يتعتُ 

ويشتَ مفهوـ تنمية الكفاءات على أنو " لرموعة الانشطة الدخصص لاستخداـ وتطوير الافراد والجامعات 
وين، التوظيف بطريقة مثلى بهدؼ برقيق مهمة الدنظمة وبرستُ أداء الافراد حيث بسثل انشطة تطوير الدسار، التك

 التحفيز وغتَىا وسائل لتحستُ أداء الدنظمة وليست أىدافا في حد ذاتها".
كما يذىب بعض الباحثتُ إلذ أف تنمية الكفاءات ليست كالتدريب الذي تقوـ بو الدنظمة لأجل الحصوؿ 

إمكانية لظوىا  على مؤىلبت مفيدة، وإلظا ىي موقف أو سلوؾ تتبناه الدنظمة لزيادة كفاءات أفرادىا واكتشاؼ
حيث لؽكن النظر إلذ ىذه العملية من خلبؿ ا﵀اور التالية: وضع نظاـ للؤجور على أساس الكفاءة، دور 
التدريب في تنمية الكفاءات والكفاءة التنظيمية التي تعكس مدى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى 

 لزيطها.
انها: " ىي لرموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلذ زيادة  كما تعرؼ عملية تنمية الكفاءات البشرية على

الدوكلة إليهم وذلك عن طريق برستُ معارفهم،  الدردودية الحالية والدستقبلية للؤفراد برفع قدراتهم الخاصة بإلصاز الدهاـ
 .1مهاراتهم، استعداداتهم وابذاىاتهم"

تقنية جديدة كالتدريب الذي تقوـ بو الدنظمة لأجل ويذىب البعض إلذ أف تنمية كفاءات البشرية ليست 
الحصوؿ على مؤىلبت مفيدة، وإلظا ىي موقف او سلوؾ تتبناه الدنظمة )يتمثل في إعداد لرموعة من البرامج 
والخطط التعليمية( لزيادة كفاءات أفرادىا واكتشاؼ إمكانيات لظو لزيطها. الاساس لؽكن النظر إلذ ىذه العملية 

ث لزاور تتمثل في وضع نظاـ للؤجور على أساس الكفاءة دور التدريب في تنمية الكفاءات من خلبؿ ثلب
 .2والكفاءة التنظيمية ) وىي مدى الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى لزيطها(

                                                           
1
 -Shimon L.Dolan , et autres, La gestion des des ressources humaines (tendance, enjeux et pratiques 

actuelles), 3
ème

 édition, édition village mondiale, Canada, 2002, P307. 
الدلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات  "،تسيير الكفاءات وتطويرىابراؽ لزمد، رابح بن الشايب، "  - 2
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من التعريفتُ السابقتُ لطلص إلذ أف تنمية كفاءات الأفراد ىي عبارة عن لرموعة من النشاطات من أجل 
ة كفاءات افرادىا وضماف حسن تكيفهم مع تغتَات ا﵀يط، وذلك باستغلبؿ الدوارد التي لؽتلكها الأفراد زياد

 وتنميتها لإلصاز الدهاـ على أكمل وجو.
 أىمية وأىداف تنمية الكفاءات البشرية المطلب الثاني:

لبشرية تشكل ألعية بالغة تصل في ظل الاقتصاد الحالر الدتسم بالتغيتَ الدستمر، أصبحت عملية تنمية كفاءات ا
 وتأقلمها مع تطور ا﵀يط الداخلي والخارجي للمنظمة.حتى إلذ ضماف بقاء الدنظمة 

 الفرع الأول: أىمية تنمية الكفاءات البشرية
 1تتعدد أبعاد ألعية تنمية الكفاءات البشرية في العناصر التالية:

 ضرورية لضماف بقاء الدنظمة في ساحة الدنافسة؛ -
ضرورية في ظل التقدـ التكنولوجي السريع وإعادة تنظيم عميقة للؤنظمة الاقتصادية، كل ىذه العوامل  -

 أدت بالدنظمة إلذ أف تولر اىتماما كبتَا بتنمية كفاءات أفرادىا لأنها مصدر بقائها؛
تهم، لشا ينتج عنو تعتبر ىذه العملية بدثابة أداة لرفع الشعور بالانتماء وتدعيم الولاء للؤفراد ابذاه منظم -

 الطفاض معدؿ التغيب وقلة الصراعات والنزاعات؛
تساعد في حدوث الذدوء والامن النفسي للؤفراد نتيجة بث الثقة، وبرسيسهم بددى امتلبكهم لدهارات  -

 وخبرات ومعارؼ كفيلة بإحداث ذلك؛
 فراد حاضرا مستقبلب؛تساىم في سد الثغرات والنقائص التي تتم ملبحظتها في لسطط الاداء الخاص بالأ -
 تعتبر عملية التنمية أداة لتعزيز عملية اكتساب ميزة تنافسية؛ -
برتاج أغلب الدنظمات اليوـ إلذ الحصوؿ على جودة جيدة لدنتجاتها وخدماتها، فتسعى من خلبؿ ذلك  -

لتبتٍ ذلك إلا  " لتضمن بذلك تصريف منتجاتها إلذ الخارج، ولا سبيلكالأيزوإلذ اعتماد أنظمة عالدية للتقييس "
 أف بسلك الدنظمة يد عاملة مؤىلة لذلك، إذف فعملية تنمية كفاءات الأفراد ىي أكبر وسيلة لتحقيق ذلك.

 الفرع الثاني: أىداف تنمية الكفاءات البشرية
من خلبؿ استهداؼ عملية التنمية ىاتو لدختلف أنواع الكفاءات داخل الدنظمة من كفاءات بشرية تصورية 

 2فرد حسب وظيفة فإف ىذه العملية وأبعد من ذلك تسعى لتحقيق لرموعة اىداؼ نذكر منها: وتقنية لكل
 زيادة وتنمية الدردودية الحالية والدستقبلية للؤفراد؛ -
 برستُ الاداء الكلي للمنظمة عن طريق برستُ أداء الافراد؛ -
 اكساب الافراد ميزة تنافسية مقارنة بالدنافستُ؛ -

                                                           
 .57"، مرجع سبق ذكره، صالتنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في  ظل الاقتصاد المبني على المعرفةحمدي أبو القاسم، " - 1
 .58الدرجع السابق، ص  - 2
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 لزيادة درجة التنافسية للمنظمة القائمة على الإبداع؛ ىي عبارة عن مفتاح تهدؼ -
 اكتشاؼ الكفاءات الخفية والغتَ ظاىرة ولزاولة استغلبلذا لأقصى الحدود؛ -
تهيئة الأفراد وبرضتَىم لتولر مناصب مستقبلية لتفادي الاصطداـ بالتغتَات البيئية الدتسارعة)خاصة منها  -

 طلح عليو "بالكفاءات الدتعددة"؛الدعلوماتية، التكنولوجيا...( وىو ما يص
في حالة امتلبؾ الدنظمة لتنوع بشري وتعدد ثقافي بتُ الأفراد فإف عملية تنمية الكفاءات تهدؼ إلذ  -

 الاستفادة من مزايا ىذا التنوع والتعدد الثقافي عن طريق الغاد نوع من التعاوف والتوافق بتُ الافراد؛
 للعمل؛ برفيز الافراد وتوفتَ الدوافع الذاتية -
 دفع الافراد إلذ التعلم والتكيف مع كل الحالات وفي جميع الظروؼ؛ -
 تعليم الافراد خاصة الددراء كيفية ابزاذ قرارات استًاتيجية صائبة ودقيقة؛ -
 تقليل حوادث العمل وبذنب الاخطاء الدكلفة في كثتَ من الاحياف باعتماد طرؽ تدريبية لزددة؛ -
علبقات فوؽ العادية معو )استغلبؿ وتنمية الدهارات العلبئقية، التقرب أكثر من العميل بإقامة  -

 الدفاوضات...(؛
الوصوؿ بالأفراد إلذ الشعور بتحقيق طموحاتهم وبرقيق ذواتهم عن طريق مساعدتهم على اكتشاؼ وتنمية   -

 كفاءاتهم.
 مراحل تنمية الكفاءات البشرية المطلب الثالث:

يوجد إجماع حوؿ عدد مراحل عملية تنمية الكفاءات، رغم التقارب الشديد بتُ وجهات نظر الباحثتُ  لا
حوؿ لزتوى ىذه العملية بصفة عامة. ومن أىم تقسيمات مراحل عملية تنمية كفاءات الدوارد البشرية، ما جاء بو 

لية إلذ أربع مراحل رئيسية كما حيث قسموا مراحل ىذه العم (Derek Torringtonديريك تورينتوف وآخروف )
 :1يلي

 مرحلة برديد الاحتياجات من الكفاءات؛ .1
 مرحلة وضع برنامج تنمية الكفاءات؛ .2
 مرحلة تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات؛ .3
 مرحلة تقييم عملية تنمية الكفاءات. .4

 تم تلخيص الدراحل السالفة الذكر من خلبؿ الشكل التالر:
 
 
 

                                                           
1
 -Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource management, 7th edition, Pearson 

education, England, 2008, p.418. 
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 (: مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب ديريك تورينتون9 -2الشكل رقم )

 
Source: Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource 

management, 7th edition, Pearson education, England, 2008, p.419. 
 

 برديد مرحلة تعتبر حيث رئيسية، أربعة مراحل عبر تتم الكفاءات تنمية أف السابق الشكل خلبؿ من نلبحظ
 ببقية مقارنة السابق الشكل أعلى في جاءت لذلك العملية، ىذه في مرحلة كأوؿ الكفاءات من الاحتياجات

 تنمية عملية تقييم مرحلة الأختَ وفي البرنامج، تنفيد مرحلة ثم التنمية، برنامج وضع مرحلة تليها ، ىالأخر  الدراحل
 إلذ الدرور أو مرحلة، أية بذاوز لؽكن لا حيث ترتيبها، إلذ الدراحل ىذه بتُ الدوجودة  الأسهم وتشتَ .الكفاءات

 في متسلسلة مراحل عبر العملية تستَ والظا الخلف، إلذ الرجوع لؽكن لا كما منها، الانتهاء قبل تليها التي الدرحلة
 للمنظمة، العامة الاستًاتيجية من أيتجز  لا كجزء تعتبر لزددة، استًاتيجية ضمن العملية ىذه وتتم .حلقة شكل
 خطوط بواسطة أعلبه الشكل في بينهما الفصل تم لذلك بها، وتتأثر الخارجية بيئتها في تؤثر التي الأختَة ىذه

 .بينهما فيما الدتبادؿ بالتأثتَ تسمح متقطعة
 :يلي فيما أعلبه الدذكورة الدراحل بشرح سنقوـ

 الأول: تحديد الاحتياجات من الكفاءات الفرع
مراحل عملية تنمية الكفاءات، لكونها الاساس الذي تبتٌ عليو بقية الدراحل الاخرى،  أىملة تعد ىذه الدرح

 1وأي خلل في ىذه الدرحلة سنعكس سلبا على نتائج العملية برمتها، ولؽكن توضيح ىذه الدرحلة فيما يلي:

                                                           
 .94-88، ص ص 2011، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، 1"، طتحليل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلبؿ خلف السكارنة، "  - 1
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 ات من الكفاءات:أولا. مفهوم تحديد الاحتياج
تعتبر عملية برديد الاحتياجات من الكفاءات أداة أساسية لتنمية كفاءات الدوارد البشرية، لأنها تساعد على 
التنبؤ بالدشكلبت التي لؽكن أف تعتًضها أثناء أدائها لوظائفها، كما توفر لذا الدعلومات الضرورية لحلها، أو بذنب 

الاحتياجات من الكفاءات بكل من الحاضر والدستقبل، ففي الحاضر تسمح الوقوع فيها. وترتبط عملية برديد 
ىذه العملية بدعرفة الكفاءات الناقصة والتي لغب تكملتها، بالإضافة إلذ إدراؾ مواطن الخلل في الاداء وبالتالر 

 علبجها، وكذا الاطلبع على الدشاكل التنظيمية والإنسانية وحلها.
في الدستقبل تستطيع الدنظمة مواجهة الدشاكل ا﵀تملة الوقوع في لحظة زمنية قادمة، وبالتالر تفاديها أو  بينما

 الاستعداد لمجابهتها، بناءاً على الدعلومات التي توفرىا عملية برديد الاحتياجات من الكفاءات.
مل معتُ، وذلك الدستوى الدتوفر وبسكن ىذه العملية من معرفة الفرؽ بتُ مستوى الكفاءة الدطلوب لأداء ع

 فعليا لدى الدوارد البشرية.
 ثانيا. المجالات التي تشملها عملية تحديد الإحتياجات من الكفاءات:

 :1الاحتياجات من الكفاءات ثلبث مستويات رئيسية ىي عملية برديد تشمل
تهدؼ ىذه العملية إلذ معرفة مدى فعالية  تحديد الاحتياجات من الكفاءات على مستوى المنظمة: .1

التنظيم القائم، ومدى ملبءمتو لدتطلبات العمل، وىذا من خلبؿ تشخيص وضعية الدنظمة الحالية، والتي تشمل ما 
 :2يلي
بسكننا معرفة اىداؼ الدنظمة من ملبحظة مدى برقيقها، وبالتالر معرفة إف  تحليل أىداف المنظمة:  -

 ءات جديدة من عدمها؛كانت ىناؾ حاجة إلذ كفا
توضح الخريطة التنظيمية الاقساـ والدصالح والإدارات التي تتكوف منها تحليل الخريطة التنظيمية:  -

الدنظمة، بالإضافة إلذ توزيع الدسؤوليات والسلطات بداخلها، وبالتالر معرفة مدى صلبحية ىذه الخريطة وملبءمتها 
 لتحقيق اىداؼ الدنظمة؛

وتشمل السياسات واللوائح الدتبعة بالدنظمة، معدلات الكفاية والفعالية، نظيمية: تحليل المقومات الت -
 التنظيمي والتغتَات ا﵀تملة في نشاطها. الدناخ
تهدؼ ىذه العملية إلذ برديد نوع   تحديد الاحتياجات من الكفاءات على مستوى المهام: .2

اس درجة برصيل الدوارد البشرية لذذه الكفاءات. وتعرؼ الكفاءات الدطلوبة لإلصاز العمل، والدعايتَ الدستخدمة لقي
 .3ىذه العملية بتحليل الوظيفة وتوصيفها

                                                           
1
 -Sylvie St et autres, OP.Cit, p.251. 

 .99، ص2009، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، 1"، طالتدريب الإداريبلبؿ خلف السكارنة، " - 2
 .100بلبؿ خلف السكارنة، الدرجع السابق، ص - 3



 تنمية الكفاءات البشريةوالمفاىيمي   النظري ني: الإطارالفصل الثا

  

 
114 

تعددت تعريفات برليل الوظيفة، أو ما يعرؼ كذلك بتحليل (: Job Analysisتحليل الوظيفة ) -
اللذاف  (،Robert.D and Gatewoodأصحابها، ومن ألعها تعريف كل من روبتَت وغاتوود ) العمل، بتعدد

اعتبرا برليل الوظيفة كعملية ىادفة ومنظمة، لجمع الدعلومات الذامة حوؿ لستلف جوانب العمل الدرتبط بوظيفة 
 :1معينة، وتشمل العناصر التالية

 الدتعلقة بدا لغب فعلو وكيف ولداذا ومتى؛ نشطةلأا -
 الاجهزة والدعدات الضرورية للقياـ بدختلف الدهاـ الدتعلقة بالوظيفة؛ -
 ظروؼ الدادية والدعنوية للعمل؛ال -
 الشروط الواجب توفرىا في الدوارد البشرية التي ستشغل ىذه الوظيفة. -

تستخدـ معلومات برليل الوظائف في العديد من المجالات على رأسها: نظاـ التعويضات، التدريب وتنمية  
 .2كفاءات الدوارد البشرية، بالإضافة إلذ إدارة الاداء

تشمل عملية برليل الوظيفة لرالتُ إثنتُ، لعا: برليل الانشطة الدتعلقة بالعمل، وبرليل خصائص الدوارد البشرية 
التي ستقوـ بهذا العمل. كما تضمن ىذه العملية توفتَ الدعلومات الضرورية لتحقيق الإنسجاـ بتُ ىذين المجالتُ 

 .3)الدوارد البشرية والانشطة(
عن تقييم الوظيفة حيث يعتٍ ىذا الاختَ عملية نظامية لتحديد القيمة النسبية لوظيفة لؼتلف برليل الوظيفة 

معينة بالدنظمة مقارنة ببقية الوظائف الاخرى، بغية وضع سلم عادؿ للؤجور والدرجات وإدارتها. ولؽكن اف تتم 
يكوف برليل الوظيفة أساس برديد  عملية تقييم الوظائف بطريقة برليلية، أو بطريقة غتَ برليلية، ففي الحالة الأولذ

قيمتها النسبية ودرجتها الوظيفية. بينهما في الحالة الثانية يكوف برديد القيمة النسبية والدرجة الوظيفية من دوف 
 الاعتماد على برليل الوظيفة.

(: توصيف الوظيفة ىو بياف كتابي يعرؼ الدهاـ، الواجبات Job Description) توصيف الوظيفة -
، الانشطة ونتائج الأداء الدتعلقة بوظيفة معينة، بناءا على نتائج برليل الوظيفة، بينما خصائص الوظيفة، أو لزدداتها

وارد ىي عبارة عن بياف كتابي يتضمن الدؤىلبت، الدهارات، السمات والخصائص الشخصية الواجب توفرىا في الد
 .4البشرية، لتحقيق أفضل أداء لشكن ضمن وظيفة لزددة

بسكننا ىذه العملية من معرفة نوع الكفاءات  تحديد الاحتياجات على مستوى الموارد البشرية: .3
الواجب توفرىا في الدوارد البشرية لتحستُ أدائها الوظيفي، وتلبي دوافعها الوظيفية والشخصية. ويقوـ الدشرؼ على 

                                                           
1
- R.D.Gatewood, H.S. Feild and M.Barrick, Human resource selection, 6th edition, Thomson Higher 

education, United States of America, 2008. p.257. 
2

-  Ibid. 
3
 - Claude Levy-Leboyer, évaluation du personnel: objectifs et méthodes, 4eme édition, édition d’Organisation, 

Paris, 2002, p.27. 
كلية العلوـ الاقتصادية "، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية،  تنمية الكفاءات ودورىا في تحسين أداء الموارد البشريةحمود حيمر، "  - 4

 74، ص2017/2018والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف، 
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عملية تنمية الكفاءات بدراسة الدؤىلبت والخبرات والخصائص الشخصية للموارد البشرية، ولستلف الجوانب 
 .1السلوكية وعلبقاتها ضمن فرؽ العمل

تسمح عملية برديد الاحتياجات من الكفاءات  ثالثا. أىداف عملية تحديد الاحتياجات من الكفاءات:
 :2بتحقيق الاىداؼ التالية

 منظمة:على مستوى ال .1
 برقيق تنمية ملبئمة لاحتياجات الدنظمة؛ -
 برقيق الانسجاـ بتُ تنمية الكفاءات واىداؼ الدنظمة وخطط عملها. -

 على مستوى المهام: .2
 برديد الحاجة إلذ الكفاءات بالنظر إلذ متطلبات الوظائف؛ -
 وضع لزتوى برنامج لتنمية الكفاءات، يتماشى مع شروط العمل؛ -
 للكفاءات الضرورية لتحستُ الأداء.التحديد الدقيق  -

 على مستوى الموارد البشرية: .3
 توفتَ الدعلومات الضرورية لتقييم الأداء؛ -
 التشخيص الدقيق للوضعية الوظيفية للموارد البشرية؛ -
 الزيادة من فعالية تنمية الكفاءات، بحسب قدرات الدوارد البشرية ودوافعها. -

توجد لرموعة من الاساليب الدعتمدة لتحديد  الكفاءات:رابعا. أساليب تحديد الاحتياجات من 
 :3الاحتياجات من الكفاءات نذكر منها ما يلي

: يعتمد ىذا الأسلوب على اللقاءات، أو التفاعل الدباشر بتُ طرفتُ، من خلبؿ طرح المقابلة الشخصية .1
 استعمالا من طرؼ الدنظمات.الاسئلة وتلقي الأجوبة مباشرة، ويعد ىذا الاسلوب من الصح الاساليب وأكثرىا 

بسكن الدلبحظة من معرفة الاحتياجات من الكفاءات عن طريق مراقبة الوضع القائم مباشرة  :الملاحظة .2
 والحصوؿ على معلومات دقيقة حوؿ حيثيات العمل.

نستطيع من خلبؿ ىذا الاسلوب إلغاد نقاط الخلل في أداء الدوارد البشرية، ومعرفة مدى  :الاختبارات .3
 تها إلذ اكتساب كفاءات جديدة، بالاعتماد على اختبارات مراقبة في ظروؼ خاصة، وبطريقة لشنهجة.حاج
تتمثل ىذه الوسيلة في قائمة من الاسئلة الدكتوبة حوؿ موضوع معتُ، يطلب من الدوارد  :الاستبانات .4

وبرلل إحصائيا، لدعرفة  البشرية الدعنية بتحديد الاحتياجات من الكفاءات الإجابة عليها، ثم بذمع الاجوبة
 الاحتياجات من الكفاءات.

                                                           
 .100"، مرجع سبق ذكره، ص"التدريب الإداريبلبؿ خلف السكارنة،  - 1

2
- Sylvie ST et autres, OP.Cit, P.256. 

 .103-102 "، مرجع سبق ذكره، ص صتحليل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلبؿ خلف السكارنة، "  - 3
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يعتمد ىذا الاسلوب على برليل أسباب الدشكلبت التي تواجو الدوارد البشرية اثناء  :تحليل المشكلات .5
 العمل، ولزاولة إلغاد الحلوؿ الدناسبة لذا بالاعتماد على تنمية الكفاءات.

من خلبؿ الاطلبع على السجلبت والتقارير لؽكن ملبحظة نقاط الضعف  :تحليل السجلات والتقارير .6
 في أداء الدوارد البشرية، وبالتالر برديد الاحتياجات من الكفاءات الواجب تنميتها.

يعتمد ىذا الاسلوب على أخذ رأي الدوارد البشرية حوؿ نوع الكفاءات التي برتاج إليها،  :التقييم الذاتي .7
 الاسلوب إلذ رفع معنوياتها، وتقبلها لبرامج تنمية الكفاءات، التي تعتبر كاستجابة لرغباتها.وبالتالر يؤدي ىذا 

قد تلجأ الدنظمات إلذ الاستعانة بدختصتُ في لراؿ التدريب وتنمية الكفاءات من  :آراء الاستشاريون .8
 خارجها، لتحديد احتياجات مواردىا البشرية من الكفاءات.

الأسلوب على قياس أداء الدوارد البشرية ومقارنتو بالأداء الدعياري الدستهدؼ، يعتمد ىذا  :قياس الأداء .9
 وبالتالر برديد مواطن الخلل في الأداء والحاجة إلذ تنمية الكفاءات. 

 الفرع الثاني: وضع برنامج لتنمية الكفاءات
تي سنوضحها فيما بعد برديد الاحتياجات من الكفاءات، تأتي مرحلة وضع برنامج تنمية الكفاءات، وال

 :1يلي
وضع برنامج لتنمية الكفاءات عملية بزطيط تقوـ بها  لؽثل أولا. مفهوم وضع برنامج تنمية الكفاءات:

الدنظمات بغرض برقيق اىدافها بأقل تكلفة لشكنة،  وفي أقل وقت لشكن، وتتضمن ىذه العملية إعداد لرموعة من 
البرامج والدورات التدريبية لتنمية كفاءات الدوارد البشرية، وفق اىداؼ الدنظمة، وفي إطار استًاتيجيتها العامة، 

 ولؽكن اف تكوف ىذه البرامج سنوية أو شهرية.
يتطلب لصاح برنامج تنمية كفاءات  ثانيا. العوامل الواجب مراعاتها عند وضع برنامج تنمية الكفاءات:

 الدوارد البشرية مراعاة جملة من العوامل، نوجزىا فيما يلي:
وضع برنامج تنمية الكفاءات : لغب أخذ أىداؼ الدنظمة في الاعتبار عند ىداف المنظمة وسياستهاأ .1

 حتى لا يتعارض ىذا الاختَ معها؛
برنامج تنمية الكفاءات لؽثل جزءاً لا يتجزأ من استًاتيجية الدنظمة لذلك  :الخطة الاستراتيجية للمنظمة .2

 لا لؽكن وضعو دوف أخذىا في الحسباف؛
اءات لغب اف يتوافق مع حتى ينجح برنامج تنمية الكف :المستوى المعرفي للموارد البشرية وخبرتها .3

 الدستوى الدعرفي للموارد البشرية وخبرتها، وبالتالر يلبي حاجاتها من الكفاءات؛

                                                           
، ص ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 1"، ط: النظرية والتطبيق إدارة العملية التدريبيةمدحت لزمد أبو النصر، " - 1

162-169. 
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لؽثل برليل الوظائف أساس عملية برديد الاحتياجات من الكفاءات، وبالتالر  :نتائج تحليل الوظائف .4
 لغب التًكيز على نتائجو واستخدامها لوضع البرنامج الدلبئم لتنمية ىذه الكفاءات؛

لكل برنامج من برامج تنمية الكفاءات تكلفة لزددة، كما يتطلب  :ميزانية المنظمة وإمكانياتها .5
 ب على الدنظمة مراعاة إمكانياتها الدادية والبشرية عند اختيارىا لأي من ىذه البرامج.إمكانات خاصة، وعليو لغ

 ثالثا. خطوات وضع برنامج تنمية الكفاءات:
 تتم عملية وضع برنامج تنمية كفاءات الدوارد البشرية عبر الخطوات التالية:

الكفاءات، لذلك لغب وضع  تعتبر ىذه الخطوة أساسية لنجاح عملية تنمية تحديد أىداف البرنامج: .1
اىداؼ تتناسب مع أىداؼ الدنظمة ككل، بالإضافة إلذ برديد مؤشرات ومقاييس لتقييم مدى برقيق ىذه 
الأىداؼ، كما لغب مراعاة الدوضوعية والواقعية في برديد ىذه الأختَة، سواء من حيث الوقت، او من حيث 

 الإمكانيات الدتاحة للموارد البشرية؛
بعد برديد اىداؼ تنمية الكفاءات يتم استشراؼ الدستقبل، ولزاولة التنبؤ  مستقبلية:التنبؤات ال .2

بدستجداتو لدعرفة مدى تناسبها مع الاىداؼ الدسطرة، وكذلك دراسة إمكانية تغيتَ برنامج تنمية الكفاءات 
 مستقبلب، إف استدعت الضرورة ذلك؛

بسثل ىذه  الخطوة وضع برامج ومشاريع لتحقيق الاىداؼ الدسطرة، وبرديد طبيعة  وضع برنامج العمل: .3
ونوع البرنامج الذي سيتبع لتحقيقها، والذي يلبي حاجات الدوارد البشرية من الكفاءات، كما تتضمن ىذه الخطوة 

عليها، وفي النهاية يتم وضع  برديد مكاف وزماف تنمية الكفاءات، والدوارد البشرية الدعنية بهذه العملية، والقائمتُ
 برنامج زمتٍ مفصل لستَ ىذه العملية؛

في ىذه الخطوة يتم توفتَ جملة من البرامج البديلة، لإتاحة الفرصة لأصحاب القرار  اقتراح عدة بدائل: .4
تًاح بالدفاضلة بينها واختيار أنسبها، مثل: اقتًاح برنامج لتنمية الكفاءات داخل الدنظمة، وآخر خارجها او اق

أساليب لستلفة للقياـ بهذه العملية، وبالتالر توفتَ بدائل  لستلفة من حيث الوقت، ومن حيث الدوارد البشرية الدعنية 
 بها، وكذلك من حيث تكلفتها؛

تعد ىذه الخطوة آخر خطوة لوضع برنامج تنمية الكفاءات،  مصادقة الإدارة العليا على البرنامج: .5
حيث يتولذ القائموف على ىذه العملية إقناع الغدارة العليا بإقرار ىذا البرنامج، والدصادقة عليو، من خلبؿ تقديم 

 معلومات دقيقة حوؿ ألعية وفعالية برنامج تنمية الكفاءات لتحقيق أىداؼ الدنظمة.
لؼتلف لزتوى البرنامج الدستخدـ لتنمية الكفاءات البشرية باختلبؼ  تنمية الكفاءات:رابعا. محتوى برنامج 

 :1الشرلػة الدستهدفة بهذه العملية، والتي تندرج ضمن النقاط التالية

                                                           
 .77حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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بسثل ىذه الشرلػة الدوارد البشرية التي استفادت من دروس معمقة، وتأطتَ  تنمية كفاءات المساعدين: .1
 ل مناصب جديدة للمنظمة؛خاص، بهدؼ برضتَىا لشغ

في ىذه الحالة يتم زرع ثقافة الدنظمة ومبادئها لدى الدوارد البشرية، التي  كفاءات الموظفين الجدد:  تنمية .2
 تم توظيفها حديثا، لضماف تكيفها معها؛

في ىذه الحالة يتم برديد لزتوى البرنامج على مستوى الوحدات العملية  تنمية الكفاءات التقنية: .3
 بالدنظمة، حيث بزتار كل وحدة البرنامج الذي يتناسب مع اختصاصها الوظيفي؛

لؼص ىذا النوع من الكفاءات الإطارات بدختلف الدستويات الوظيفية، بحيث  تنمية الكفاءات الإدارية: .4
مية الكفاءات، بدا برتاجو من كفاءات إدارية )التخطيط، التوجيو، التنظيم، يتم تزويدىا من خلبؿ برامج تن

 الرقابة(.
نلبحظ من خلبؿ التقسيم السابق ﵀تويات برامج تنمية الكفاءات، أف ىذه الاختَة لؽكنها اف برتوي على 

يم الدنظمة وعاداتها وتقاليدىا تعليم الدوارد البشرية كفاءات سلوكية، أي متعلقة بكيفية التعامل مع الآخرين، وفقا لق
كما ىو الشأف بالنسبة للشرلػتتُ الأولذ والثانية. وقد تتضمن العملية تعليم كفاءات بزص الجانب التقتٍ للعمل 

 أي كيفية أداء العمل، وإلصاز الدهاـ الوظيفية، وىو حاؿ الشرلػة الثالثة.
ة كفاءات بسكنها من لشارسة الدهاـ الإدارية بالدنظمة وىذا تعليم الدوارد البشري بينما لؽكن لذذه العملية أف تتضمن

 شأف الشرلػة الاختَة الدشار إليها سابقاً.
 الفرع الثالث: تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات

أف عملية تنمية الكفاءات الناجحة لغب اف بسر عبر أربع مراحل  بيل-آرثرارو أشبي -سييرى فرانكلتُ 
 :1رورية، وكذا برقيق الاىداؼ الدرجوة منها، ولؽكن تلخيص ىذه الدراحل فيما يليلضماف توفتَ الدعلومات الض

وتوجيو الدوارد البشرية الدعنية بتنمية  تعد ىذه الدرحلة كعملية تهيئية أولا. تكييف مواقف الموارد البشرية:
الكفاءات، وذلك لضماف لصاح ىذه الاختَة، وىذا يتطلب برفيز وتشجيع الدوارد البشرية، لتلقي معلومات وقبوؿ 
افكار جديدة، وتعتبر ىذه الدرحلة كمقدمة بسهيدية للتعلم الفعلي واكتساب الكفاءات. وتشمل ىذه الدرحلة 

 النقاط التالية:
 ء الدشاركتُ في تنمية الكفاءات صورة واضحة عن برنالرها؛إعطا -
 تذكتَ الدشاركتُ في العملية بدسالعتهم في برديد حاجاتهم الخاصة منها؛ -
 توضيح كيفية الاستفادة من ىذه العملية؛ -
 إثارة اىتماـ الدشاركتُ في العملية من خلبؿ توضيح لزتواىا، وما سيجنونو منها؛ -

                                                           
، 1"، طتبني التفوق: كيف تجتنب الشركة نخبة الموظفين الاكفاء وتختفظ بهمبيل، ترجمة معتُ لزمد الاماـ، " -أشبي وآرثرار -فرانكلتُ سي - 1

 .444 -439، ص ص 2004مكتبة العبيكات للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، 
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 التنمية، بالاعتماد على أمثلة واقعية.إبراز إمكانية التطور و  -
 إظهار برمس القائمتُ على عملية تنمية الكفاءات، ونقل ىذا الشعور إلذ جميع الدشاركتُ فيها. -

 ثانيا. تقديم وعرض المضمون:
أو  يتم في ىذه الدرحلة عرض مضموف برنامج تنمية الكفاءات، بالاعتماد على احد أساليب تنمية الكفاءات

لرموعة منها بحسب حاجة الدنظمة، بهدؼ ضماف برقيق أىداؼ تنمية الكفاءات، التي تم برديدىا في الدرحلة 
 السابقة.

 :1توجد لرموعة من الدعايتَ الدعتمدة لاختيار الأسلوب الدناسب لتنمية الكفاءات، نذكر منها مايلي
ن الدعارؼ العلمية والتي تتطلب الاعتماد تشمل طبيعة الكفاءات كلب م طبيعة الكفاءات المراد تعلمها: .1

على ا﵀اضرة، الندوات، اللقاءات والدروس الصيفية، الدعارؼ العملية والتي لؽكن اكتسابها عن طريق أسلوب 
، الدعارؼ السلوكية ويعتمد غالبا على أسلوب لعب الادوار لاكتساب دراسة الحالة، او اسلوب ألعاب الأعماؿ

 ت؛ىذا النوع من الكفاءا
 مثل العدد والدستوى التعليمي؛مصلحة وخصائص الموارد البشرية:  .2
 ؛مثل الخبرة في المجاؿخصائص المكونين:  .3
 مثل الدعدات والأجهزة؛الامكانيات المادية:  .4
 الوقت اللبزـ للعملية ومصاريفها.الزمن والتكلفة المالية:  .5

 :2عرض الدضموف تأتي الدرحلتاف التاليتاف بعد
تعطى في ىذه الدرحلة الفرصة للموارد البشرية الدستهدفة بعملية تنمية الكفاءات، لتطبيق  الممارسة:ثالثا. 

الدعارؼ الدكتسبة على أرض الواقع، بغية تصحيح الاخطاء إف وجدت، وتدعيم الناجحتُ في العملية وتشجيعهم 
 رد البشرية، وينمي كفاءاتها.على الاستمرار، وىذا يؤدي إلذ ترسيخ الدعارؼ الدكتسبة في أذىاف الدوا

لغب أف يتضمن برنامج تنمية الكفاءات جزءاً خاصا بدتابعة استخداـ الكفاءات  رابعا. المتابعة والدعم:
من عملية تنمية الكفاءات، وىذا حتى لا يكوف مصتَىا النسياف والزواؿ بسبب عدـ الاستخداـ في  الدكتسبة

الإدارة العليا، التي تتولذ عقد ندوات واجتماعات دورية، لعرض تقارير  العمل. وتلقى مسؤولية الدتبعة على عاتق
الدشاركتُ في العملية حوؿ ستَ العمل، وإتاحة الفرصة لذم لطرح التساؤلات، وحل الدشكلبت التي تواجههم، وكذا 

 تشجيعهم على الالتزاـ بتحقيق أىداؼ عملية تنمية الكفاءات.
 
 

                                                           
1

-  Sylvie ST et autres, OP.Cit, P.254 
 .444-440 بيل، ترجمة معتُ لزمد الاماـ، مرجع سبق ذكره، ص ص-أشبي وآرثرار -فرانكلتُ سي - 2
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 الرابع: تقييم عملية تنمية الكفاءات الفرع
تعتبر عملية التقييم ضرورية للتأكد من مدى برقيق الدنظمة لأىدافها الدرجوة من تنمية كفاءات مواردىا 

 البشرية، لذلك تلجأ إلذ إعتماد أساليب معينة لبلوغ ىذه الغاية. وىذا ما سنوضحو فيما يلي:
تتحمل الدنظمات تكاليف باىضة جراء تنمية كفاءات مواردىا : أولا. مفهوم تقييم عملية تنمية الكفاءات

البشرية، وبالتالر عليها الدقارنة بتُ ىذه التكاليف، وبتُ ما ستحققو من عائد، وىذا ما يعرؼ بتقييم عملية تنمية 
تلبية الكفاءات، حيث تتضمن عملية التقييم قياس مدى برقيق تنمية الكفاءات لأىدافها، خاصة ما تعلق منها ب

حاجات الدوارد البشرية من الكفاءات، وبالتالر معرفة مدى فعالية ىذه العملية، لتبرير ما برملتو الدنظمة من 
 .1تكاليف جراءىا

الذدؼ من عملية تقييم برنامج تنمية كفاءات الدوارد البشرية  ثانيا. الغاية من تقييم عملية تنمية الكفاءات:
 :2ىو برقيق الغايات التالية

الوقوؼ على الالضرافات: أي التعرؼ على الثغرات التي حدثت أثناء تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات  .1
 ولزاولة تصحيحها، لتفاديها في البرامج الدستقبلية؛

معرفة مدى قدرة القائمتُ على تنمية كفاءات الدوارد البشرية: اي التعرؼ على مدى قابلية الددربتُ لنقل  .2
 ورية للموارد البشرية الدعنية بتنمية الكفاءات؛خبراتهم ومعارفهم الضر 

الاطلبع على مدى فعالية برنامج تنمية الكفاءات: اي قياس مدى برقيق ىذا البرنامج لأىداؼ عملية  .3
 ، ومدى مسالعتو في برستُ أداء الدوارد البشرية، وتلبية حاجاتها من الكفاءات.تنمية الكفاءات

توجد عدة طرؽ لتقييم فعالية برامج تنمية الكفاءات، نذكر  الكفاءات:ثالثا. طرق تقييم برنامج تنمية 
 :3منها

يتم حسب ىذه الطريقة قياس أداء الدوارد البشرية  طريقة قياس الأداء الوظيفي بعد تنمية الكفاءات: .1
مقبوؿ أـ  التي استفادت من عملية تنمية الكفاءات، لدعرفة مستوى أدائها الوظيفي بعد ىذه العملية، ىل ىو أداء

 لا، وبالتالر الحكم على مدى فعالية برنامج تنمية الكفاءات.
حسب ىذه الطريقة يتم قياس أداء الدوارد البشرية طريقة قياس الأداء الوظيفي قبل تنمية الكفاءات:  .2

الحالتتُ من قبل خضوعها لبرنامج تنمية الكفاءات، ثم تعاد عملية القياس بعد تنمية الكفاءات، لتقارف النتائج في 
أجل معرفة مدى برسن أداء الدوارد البشرية بعد تنمية كفاءاتها أو عدمو، وبالتالر الحكم على مدى فعالية عملية 

 تنمية الكفاءات؛

                                                           
1
 - Dvid A.Decenzo, Stephen P.Robbins and Susan L.verhulst, Human resource management, 11th edition, 

Wiley education, Singapore, Asia, 2013, p212. 
 .242ص ، 2011"، الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، تخطيط وتنمية القوى العاملة"أنس عبد الباسط عباس،  - 2

3
 - David A.Decenzo and Others, OP.Cit, p213. 
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قياس الأداء الوظيفي للموارد البشرية خلبؿ سلسلة ىذه الطريقة يتم  من خلبؿطريقة السلاسل الزمنية:  .3
تم دراسة تغتَات مستوى أداء الدوارد البشرية، بعد بسثيلو في منحتٌ بياني لؽثل زمنية تتكوف من عدة فتًات، ثم ت

تغتَات مستوى الأداء بدلالة عنصر الزمن، ويتم توضيح الفتًة الزمنية التي شملتها عملية تنمية الكفاءات، وبالتالر 
لحكم على مدى  لصاح عملية إمكانية ملبحظة أوجو الاختلبؼ بتُ مستويات الأداء من مرحلة إلذ اخرى، ومنو ا

 .1تنمية الكفاءات
 :2يتم تقييم عملية تنمية الكفاءات عبر ثلبث مراحل، ىي رابعا. مراحل تقييم عملية تنمية الكفاءات:

بسثل معايتَ التقييم أدوات لقياس مدى لصاح عملية تنمية الكفاءات، ومعرفة مدى وضع معايير التقييم:  .1
برقيقها لأىدافها، وتشمل معايتَ التقييم كل من: اىداؼ برنامج تنمية الكفاءات، مستوى أداء الدوارد البشرية 

 منها؛وإنتاجيتها. ولنجاح عملية التقييم لغب أف تكوف الدعايتَ لزددة بدقة ومناسبة للغاية 
نعتٍ بقياس الاداء تقيم حجم الكفاءات والدعارؼ التي اكتسبتها الدوارد البشرية بعد عملية  قياس الأداء: .2

 ، وأثرىا في العمل.تنمية كفاءاتها
قياس الأداء التي جاءت في الدرحلة السابقة  تعتبر ىذه الدرحلة كمرحلة مقارنة بتُ نتائج تحليل البيانات: .3

 برديدىا في الدرحلة الأولذ، وبالتالر معرفة الالضرافات او ملبحظة نقاط القوة في أداء الدوارد وبتُ الدعايتَ التي تم
برامج تنمية  البشرية بعد تنمية كفاءاتها، ولؽكن تصحيح الأخطاء او تدارؾ النقائص إف وجدت، ويستحسن تقييم

بطولذا وبالتالر يكوف التقييم الدرحلي ضروري  الكفاءات على فتًات قصتَة، مقارنة بفتًة تنمية الكفاءات التي تتميز
 لضماف برقيق اىداؼ العملية، وتفادي الضرافها عن الدسار الدخطط.

وآخروف أف عملية تنمية الكفاءات تتم عبر ثلبث مراحل، كما ىو  (Simoun L.Dolanيرى سيموف دولاف )
 موضح في الشكل التالر:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .478ص،2009، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 2ط: بعد استراتيجي،  إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،  - 1
 248-246ص ص  ،مرجع سبق ذكرهالباسط عباس،  أنس عبد - 2
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 (: مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب سيمون دولان11 -2الشكل رقم )

 
Source: Simon L.Dolan et autres, Gestion des ressources humaines, 4eme édition, édition 

Pearson éducation, Canada, 2008, p.262. 
سابقا في ثلبث مراحل اف الشكل الاختَ اختصر مراحل عملية تنمية الكفاءات التي تم التطرؽ إليها نلبحظ 

فقط، حيث دمج الدرحلتتُ الثانية والثالثة في التقسيم السابق ضمن مرحلة واحدة سماىا بدرحلة وضع وتنفيذ 
برنامج تنمية الكفاءات. كما أف ىذا التقسيم تضمن لستلف الانشطة التي برتوي عليها كل مرحلة، بالإضافة إلذ 

راحل، حيث بدجرد نهاية كل  مرحلة ننتقل إلذ الدرحلة التي تليها، وفي ترتيب ىذه الأنشطة والعلبقة بتُ ىذه الد
 نهاية الدرحلة الثالثة نعود من جديد إلذ الدرحلة الأولذ، وتكرر العملية كما لو أننا في حلقة مفرغة.

ة بعد استعراضنا لدختلف مراحل عملية تنمية الكفاءات نستنتج انها ليست عملية عشوائية، وإلظا ىي عملي
منظمة وىادفة، تستوجب من القائمتُ عليها الحرص والدتابعة الدستمرة لضماف برقيق أىداؼ الدوارد البشرية 

 واىداؼ الدنظمة في نفس الوقت.
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 مجالات تنمية الكفاءات البشرية المطلب الرابع:
تطرحها البيئة الراىنة، فإف بدا أف الكفاءات بسثل أحد مصادر الديزة التنافسية للمنظمة في ظل التحديات التي 

الدورد الاستًاتيجي بحاجة إلذ تسيتَ ومتابعة من خلبؿ التقييمات الدورية، كما ىو  بحاجة إلذ تعميق وتقوية 
معارفو وصقل مهاراتو من خلبؿ عمليات التطوير اعتمادا على التكوين والتعلم إلذ غتَه من لرالات الكبرى 

 .1لتسيتَ الكفاءات
 واصفات الكفاءاتأولا: إعداد م

 لصد الطرؽ ىذه بتُ ومن العمل، ولراؿ الوظيفة حوؿ الدعلومات وجمع الكفاءات لتحليل كثتَة طرؽ توجد
 عملية وتعتبر الخ....الكفاءة بطاقات الكفاءات، استمارات والجماعية، الفردية الدقابلبت الديداف، في الدلبحظة

 ) الأخرى والدتطلبات والدوافع القدرات، الدهارات، الدعارؼ،( الكفاءات بدوجبها تقرر التي العملية الكفاءة برليل
 .2الوظيفة في للنجاح الدطلوبة للكفاءات وصف ىي أي بنجاح الوظيفة داءلأ الضرورية

 ثانيا: تقييم الكفاءات
 معرفة من العملية ىذه على القائمتُ لؽكن لنو الكفاءات تسيتَ مراحل من ىامة مرحلة الكفاءات تقييم لؽثل
 مقابلة :لصد الشأف ىذا في تستعمل التي الأدوات  ومن بالدؤسسة، الدتاحة الكفاءات في والقوة الضعف جوانب
  الخ. ...الكفاءات مرجعية الديدانية، الدرافقة السنوية، النشاط

 الصاز من انطلبقا مسبق حكم عطاءإ أيضا بو ويقصد الاداء والاىداؼ بتُ ما التوافق برديد ىو والتقييم
 .3الأعماؿ فعالية حوؿ وبراليل قياسات

 على الدساعدة أجل من الدكوف وىو العامل، لؼص الذي التعلم نظاـ في يندمج مرمست كمسار يعتبر والتقييم
 أو خبرة الدنجز، بالنشاط مرتبطة معرفة على رئيسي بشكل يركز فإنو أخرى وبعبارة .4العمل طريقة وحفظ بززين

 السلوؾ حيث من منصب لشغل الضرورية الاستعدادات تسيتَ معرفة منجز، لنشاط الدهتٍ الحكم تثبت مهارات
 .والدهارات
 الدتاحة والكفاءات الدطلوبة الكفاءات بتُ الفروؽ بقياس يسمح فهو الكفاءة نهج لزرؾ ىو الكفاءات تقييم

 لأفراد.حوزة الافراد، ويسمح كذلك بتحديد أىم ا﵀اور لتطوير ىؤلاء ا في التي

                                                           
 : الصناعة التامينية "، الدلتقى الدولر السابع حوؿتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينياحمد مصنوعة، " - 1

 04-03الواقع وآفاؽ التطوير بذارب الدوؿ"، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، يومي
 2012ديسمبر.

 .31بيت الافكار الدولية، عماف، الاردف، بدوف سنة نشر، ص توظيف المتميزين"،كيفن كلينفكس، تر: موسى يونس،"  - 2
3
- Ardouin thierry, " Ingénrie de Formation pour l'entreprise", Ed Dunod, Paris, 2003, P 184 

4
 - Emanuel Carré. Alain Labruffe, "Guide de Nouveau Formateur (Talent te Pratique), édition AFNOR, 

2006, P 12. 
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 :1للتقييم مواضيع أربع بتُ التمييز لؽكننا
 ؛)كفاءاتو تقيم) عليو ىو ما على الفرد تقييم -
 ؛)ياتوكسلو  تقييم(  بفعلو قاـ ما تقييم -
 ؛)أدائو تقييم) حققها التي النتائج تقييم -
 (.طاقاتو تقييم) التطور على قدرتو تقييم -
 الكفاءات وفي إطار إدارة التقييم، نتائج ماؿاستع حيث من الدواضيع، ىذه بتُ الخلط فخ في الوقوع لغب لا
الأداء )تقييم درجة برقيق أىداؼ لزددة مسبقا( إلذ تقييم   تقييم من انتقل حيث ،تقييم الأفراد موضوع تغتَ

 .2كفاءات وطاقات الدوارد البشرية
 في النقص مصدر برديد ثم ومن الدكتسبة، والكفاءات الدطلوبة الكفاءات تقييم يشمل الكفاءات تقييم إف

 من البشرية الدوارد دارةإ مصلحة تتمكن وعليو الدهاـ. لإلصاز اللبزمة بالكفاءات مقارنة الدؤسسة أفراد كفاءات
 .والتدريب النقل التوظيف، ،سياسات الأجور خلبؿ من النقص، كلذ معالجة

 :3إف وضع نظاـ للتقييم في الدنظمة، قد يكوف لتحقيق ىدفتُ
 برستُ التواصل بتُ الدشرفتُ والأفراد وخلق جو عمل ملبئم أكثر؛ -
 عقلنة القرارات الدتخذة بشأف الأفراد. -

تشكل مرجعية الكفاءات "مفتاح العقد" لنظاـ قيادة الدوارد البشرية القائم على الكفاءات، كونو يربط بتُ 
ظمة، كما يشكل أداة نوعية أساسية لتعديل الدراسة الدتعلقة بالوظائف بدراسة الطاقات البشرية التابعة للمن

الكفاءات مع الاحتياجات الاستًاتيجية. بحيث تقوـ ىذه الدرجعيات بتسليط الضوء على ماىو من حيث 
بتطوير مرجعية الكفاءات  (ISO 9001الكفاءات لإلصاز مهاـ وأنشطة الوظائف على احسن وجو يوصي )

. كما لا لؽكن 4الوظائف وتنفيذ التحستُ الدستمر لذذه الكفاءات والتقييم الفعلي لكفاءات الدوظفتُ لتوصيف
تقييم كل من الدمارسات، الدعارؼ، القابلية الدهنية بنفس الطريقة، فتقييم كل عنصر من أبعاد الكفاءة يرتكز على 

 أدوات خاصة، ويرفق بتدريب مناسب للمشرفتُ على ىذا التقييم.
 ثالثا: تطوير الكفاءات

 تالتحولا مع بالتكيف لذا السماح أجل من تطويرىا لغب وعليو الدستمر التطور من معناىا الكفاءات تأخذ
 وىي ومعقدة سريعة أصبحت البيئة تغتَات أف شك أي دوف من أنو  لكذ والخارجية، الداخلية البيئة في الحاصلة

                                                           
1

-  Jacques Igalens,"Audit des ressources humaines", Editions Liaisons, 3éme édition, Paris, 2004, P 103. 
2
 - Patrick Gilbert, Géraldine Shmith, " Evaluation des compétences et situation de gestion ", Economica, 

Paris, 1999, P 17. 
3
 - Jean-Marie Pertti, "Gestion des ressources humaines", Vribert, 12 édition, Paris, 2004-2005, P 90. 

4
 - Alain labruffe, management des compétences, Afnor, Paris, 2005, P 01. 
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 على الدرتكز التكوين لصد الديداف ىذا في الدستخدمةومن الاساليب  وكفاءاتها، البشرية الدوارد تنميةتستدعي بذلك 
 .بحثنا موضوع باعتباره السابقة العناصر في التفصيل من بدزيد الكفاءات لتنمية تطرقنا وقد .الكفاءات

 رابعا: تحفيز الكفاءات
 الفعالية برقق حتى تباعهاإ البشرية الدوارد ادارة إ على لغب التي والسياسات الإجراءات من لرموعة توجد
 نوعية استيعاب من بسكنت ما إذا النتائج أفضل برقيق طيعتتس حيث العاملتُ، لدى الرغبة تنمية في لجهودىا

 تشكل حيث لذا، شباعإ أفضل لتحقيق الدناسبة الوسائل باستخداـ وقامت العاملتُ لدى الدشبعة غتَ الاحتياجات
 تتبناىا التي والاستًاتيجيات السياسات ضمن مهما متغتَا البشرية الدوارد دارةإ لدى آتوالدكاف التعويضات
ا لذا لد الدنظمات تدفعها التي والدتحركة العالية بالتكاليف يتعلق بعضها واضحة، انعكاسات من لذا لدا الدؤسسات

الآخر من انعكاسات واضحة، بعضها يتعلق بالتكاليف العالية والدتحركة التي تدفعها الدنظمات للؤفراد، وبعضها 
يتعلق باستقرار وازدىار الدنظمات، فالتعويضات تشكل بامتياز الدافع الرئيسي لانضماـ الأفراد إلذ الدنظمات 

 وا﵀فز الأىم لتحستُ أدائهم.
 للمحافظة بتطويرىا لذ استمرارىابالإضافة إ لديها، الدتوافرة الكفاءات على للمحافظة دوما الدنظمات وتسعى

 والدعرفية التي تكتسبها بدرور الزمن وبالتالر ا﵀افظة على الدستوى الدتميز لأداء العاملتُ. الدهارية الصفة على
 :1ومن العوامل التي تستخدمها الدنظمة لتنمية الكفاءات وا﵀افظة عليها عديدة نذكر جزءا منها فيما يلي

حيث إف التنمية لا تتم : وذلك من خلبؿ إشاعة روح التعامل الانساني، تنمية محيط العمل اجتماعيا -
بدوف السلوؾ الانساني والحضاري بتُ لستلف الدستويات، لغرض إحداث التنمية في كفاءة العاملتُ لابد من 
التخلص أولا من الاساليب السلطوية ونشر ثقافة برقيق أىداؼ الدنظمة عن طريق التشجيع على الدهارة والكفاءة 

 في العمل؛
وىي الطريقة الدثلى التي تتخذىا الدنظمات في ا﵀افظة على الكفاءات الدوجودة في  :رعاية الكفاءات -

العمل، حيث تعمل على ا﵀افظة على مستواىا وتطوير قابليتها لضو الافضل، وذلك من خلبؿ برامج متعددة 
الخبرة لغرض لرعاية وتطوير الدهارات، إضافة إلذ ذلك تعمل الدنظمات على برقيق رغبات أصحاب الكفاءة و 

برفيزىم أكثر على الإبداع وزيادة ارتباطهم بالدنظمة، ومقاومة الإغراءات التي توفرىا لذم الدنظمات الاخرى بسبب 
 اعتبارىم ثقل في كفة الديزات التنافسية؛

: إف ىذا العامل عنصر مهم في لراؿ برقيق اىداؼ الدنظمة بشكل أساسي، تنمية الشعور بالمسؤولية -
ؿ شعور الغدارات بالدسؤولية بابذاه ضرورة إلغاد وتبتٍ كل الطرؽ والاساليب الكفيلة بتطوير وذلك من خلب

عند  الكفاءة والانتاجية في الدنظمة، ومنها كفاءة العاملتُ ومهاراتهم، إف بعض الدديرين مثلب لا يأبو بوجود الكفاءة

                                                           
"، أطروحة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال على تنمية الكفاءات البشرية في البنوككرلؽة بن صالح، " - 1

 .68، ص2019/2020الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سوؽ اىراس، بزصص اقتصاد نقدي، كلية العلوـ 
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ندثر ىذه الكفاءة او تفقد العامل التحفيزي بعض العاملتُ ويتعامل معها بكل برود، وباستمرار ىذا التعامل ست
 على التطوير، وىذا ما يؤدي إلذ فقداف الدنظمة لذذه الدوارد النادرة بسبب ضعف الشعور بالدسؤولية ابذاىهم.

وىي عملية الاستغناء عن بعض بالعاملتُ الذين لا لؽلكوف القدرة على تطوير   :التغيير المادي للأفراد -
ؿ غتَىم لزلهم من أصحاب الخبرة والدهارة، ويتم ذلك من خلبؿ خطط معينة منها: كفاءاتهم بالعمل وإحلب

عملية الإحلبؿ وتعتٍ الاستغناء عن العاملتُ الحاليتُ واستبدالذم بآخرين أكثر كفاءة وإنتاجية منهم، إلا أف ىذا 
شروط ومعايتَ جديدة الاحلبؿ يصعب تطبيقو بسرعة، وعملية التحديث التدرلغي للعاملتُ وتعتٍ عملية وضع 

 لاختيار العاملتُ الجدد، يؤكد فيها على الدهارة والخبرات الدكتسبة والدستوى الدعرفي؛
وىي عملية رفع مستوى الدهارات وتنمية قدراتهم بواسطة عملية تدريب العاملتُ  :التغيير النوعي للأفراد -

 ر في الدنظمة.الدوجودين حاليا في العمل لغرض برستُ أدائهم وتنميتو للبستمرا
يبدأ تسيتَ الكفاءات بتشخيص الكفاءات الفردية والجماعية للمنظمة، وذلك عن طريق التقييم الدستمر 
والدائم للموارد البشرية سواء أثناء عملية التوظيف او بعد التًقية او بعد عملية التدريب والتكوين، وذلك 

تمر عن الأفراد ذوي القدرات والدهارات، بالإضافة إلذ باستخداـ وسائل لستلفة من الاختبارات، مع البحث الدس
برديد طرؽ وأساليب التي لؽكن من خلبلذا تسيتَ الدعارؼ الكامنة في عقولذم  وكيفية نشرىا وا﵀افظة عليها بدا 

 يساىم في برقيق أىداؼ الدنظمة وبسيزىا على الدنافستُ.
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 التنموية للكفاءات البشريةالمبحث الرابع: الاستراتيجيات 
 التنظيمية الإدارة مستويات لستلف بتُ والتًابط والتنسيق التكامل وبرقيق بالكفاءات الإدارة أسلوب لنجاح
والتي سنتناولذا في ىذا الدبحث  الحديثة، الإدارية الاستًاتيجيات من لرموعة تتبتٌ أف الدنظمة على لابد للمنظمة،
 بالتفصيل.

 لية لتنمية الكفاءات البشريةاستراتيجية التعلم كآالمطلب الأول: 
قبل التطرؽ بالتحليل لذذا العنصر، لغدر بنا أف نشتَ إلذ أف أدوات تنمية الكفاءات كثتَة جدا، إلا أننا اختًنا  
ألعها، ويكوف ذلك بالتًكيز على مكونات الكفاءة بحد ذاتها، فهناؾ أدوات خاصة لتنمية الدعارؼ، وأخرى 

 ت وأخرى للدوافع والقيم والسمات، وأخرى بذمع بتُ أكثر من مكونتُ.للمهارا
وتعتبر في نظرنا استًاتيجية التعلم بنوعيها الفردي والجماعي وحتى التنظيمي من ألعها على الاطلبؽ خاصة 

 رسمي.وأنها تركز على عنصري الدعرفة والدهارة معا من جهة والطفاض تكاليفها من جهة أخرى مقارنة بالتعلم ال
 التعلم: تعريف  أولا.

ىو العملية التي كرـ ا﵁ تعالذ بها الإنساف، فجعلو قادراً على الاستفادة من الخبرات التي يعيشها، حيث التعلم 
مرة في القرآف الكريم، ويتضمن معتٌ التعلم الإنساني في العديد من الآيات القرآنية، ومنها  484ورد الجذر "علم" 

نْسَافَ"قولو تعالذ: "  ، وقولو تعالذ في سورة العلق: " إقْػْرَأْ باِْسْمِ رَبّكَ الَْذِي خَلَقَ خَلَقَ 1الَْرَحْمَنُ، عَلَّمَ الَْقًرْآفَ خَلَقَ اْلَإِ
 .2اْلَإنْسَافَ مِنْ عَلَقَ إقْػْرأَ وَرَبُّكَ اْلَأكْرَُـ عَلَّمَ باِلقَلَمِ عَلَمَ اْلإنْسَافَ مَا لدَْ يػَعْلَم"

التعلم من الفعل علّم ويقاؿ علّم تعليما الشخص الشيء: أي جعلو يتعلمو أو وضع علبمة أو إمارة ف لغةأما 
، ويعتٍ اليقتُ وإدراؾ الشيء حقيقتو  .3للئىتداء بها، والعلم جمع علوـ

 .4بأنو: " العملية التي من خلبلذا تتولد الدعرفة عن طريق نقل الخبرة" (David Kolbوعرفو )
 : التعلم التنظيمي تعريفا. ثاني

في   (Argyris and Shon)من قبل كل من  1978ظهر أوؿ استخداـ لدصطلح التعلم التنظيمي في عاـ 
 بحيث عرفا التعلم التنظيمي على أنو:" التعلم التنظيمي ىو Organisational Learning) (كتابهما 

التصرؼ والعمل لديهم، فالدنظمة تتعلم عملية اكتشاؼ الأخطاء وتصحيحها من خلبؿ تغيتَ النظريات ولظاذج 
  .5عندما تكتسب الدعارؼ بجميع أشكالذا

                                                           
 .65، الآية سورة الكهفالقرآن الكريم:  - 1
 .05 -01، الآيتاف سورة العلقالقرآف الكريم:   - 2
 .245، ص2008الوسيط،  - 3

4
- Lloyd Davies, Informal learning: a new model for making sense of experience, Grower publishing, UK, 

2008, P:11. 
5
 - Steininger Thomas , The Learning Organization from the Perpective of the evolutionary Epistemology, 

Jagerhausgasse, Vienna, 2010, p03. 
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أف التعلم التنظيمي ىو الاختبار والدراجعة الدستمرة للخبرات وبرويلها إلذ معرفة  Senge Peter) (يرى
 .1تستطيع الدنظمة الحصوؿ عليها، وتوظيفها لأغراضها الرئيسية

 2للمعلومات والدعارؼ الدكتسبة لتغيتَ الألظاط السلوكية"أنو: " توظيف Huber)   (يعرفو 
( فقد عرفو على أنو " الوعي الدتنامي بالدشكلبت التنظيمية والنجاح في برديد ىذه الدشكلبت Simonأما ) 

 3ذاتها" الدنظمةوعلبجها من قبل الأفراد العاملتُ في الدؤسسات بدا ينعكس على العناصر ولسرجات 
التغيتَ  خلبلذا إحداث من يتم ىو العملية التي التنظيمي التعلم أف نستنتج السابقة التعريفات خلبؿ ومن

الدخطط بالدنظمة وإعدادىا لتكوف قابلة للتكيف مع التغيتَات الحاصلة في البيئة ا﵀يطة بالسرعة الدناسبة وذلك من 
واستثمار التجارب والخبرات السابقة في مواجهة  بسكتُ الأفراد خلبؿ القياـ بدجموعة من العمليات التي من ألعها:

 الدستقبل، وإدارة استخداـ الدعرفة والتقنية بشكل فعاؿ للتعلم وبرستُ الأداء.
 خصائص التعلم التنظيمي: ثالثا. 

ىناؾ العديد من الخصائص التي لػملها التعلم التنظيمي والتي بسيزه عن غتَه من الدفاىيم الإدارية الأخرى 
 :4صائص نوجزىا كمايليوىذه الخ
إف عملية التعلم في الدنظمة عملية مستمرة، لذا فإف الأفراد العاملتُ في الدؤسسات التي تتبتٌ مفهوـ التعلم  -

التنظيمي لا ينظروف إلذ ىذه العملية على أنها شيء مضاؼ إلذ واجباتهم وأعمالذم اليومية، إلظا ينظروف إليها على 
 ، وبالتالر فإف ىذه العملية بردث لديهم بصورة تلقائية؛الدنظمةأنها جزء من نشاط وثقافة 

إف التعلم التنظيمي نتاج للخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة، فالخبرة ىي أفضل معلم حيث أنها  -
 بضرورة الانتباه والاىتماـ بالدروس التي لؽكن اكتسابها من ىذه الخبرة؛ الدنظمةتذكر أعضاء 

 الدنظمةاعية، فالتعلم التنظيمي يتصف بالعمل الجماعي وروح الفريق ويرتبط بحاجات أعضاء ظاىرة جم -
 ودوافعهم واىتماماتهم والتفاعل الاجتماعي في حل الدشكلبت.

 :5كما أفّ ىناؾ خصائص أخرى بسيز التعلم التنظيمي من ألعها
 إف عملية التعلم التنظيمي عملية معقدة ومتشابكة برتاج إلذ التخطيط والتنظيم والدتابعة؛ -
إف التعلم التنظيمي قد لػدث بشكل تلقائي، لكن لتعظيم الفائدة الدرجوة واستمرارية التعلم لابد أف تتبتٌ  -

 الدؤسسات إستًاتيجية لزددة وواضحة للتعلم التنظيمي؛
ي لا يقتصر على ما يتم اكتسابو من خبرات ومهارات من خلبؿ التجارب ولشارسة إف التعلم التنظيم -

 التعلم، بل يتعدى ذلك إلذ تعلم وتطوير العمليات العقلية والإدراكية للؤفراد لتًشيد سلوكهم.

                                                           
 .140، ص2014، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، 1، طالإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلمأبو النصر مدحت لزمد،  - 1

2
-  Huber G, Organizational Learning, Organisationnel sciences, Fed, vol 2, n 1, 1991, p88.  

 
 109، ص2014، جامعة بسكرة، 33، لرلة العلوـ الإنسانية، العدد أىمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات الإقتصاديةشنشونة لزمد،  - 3
، الرياض، 4، العدد 37، لرلة الإدارة العامة، المجلد -مدخل لبناء المنظمات القابلة للتعلم –التعلم التنظيمي عبد الرحماف بن أحمد ىيجاف،  - 4

 .681، ص1998
، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات الحصوؿ على شهادة الدكتوراه، بزصص: بناء نموذج المنظمة المتعلمةلزمد بن علي إبراىيم الرشودي،  - 5

 .61، ص2007الفلسفة في العلوـ الأمنية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 
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 مستويات التعلم التنظيمي:رابعا. 
يشتَ لستلف الباحثتُ الدهتمتُ بنظريات التعلم التنظيمي إلذ أف التعلم التنظيمي لػدث من خلبؿ الأفراد وفرؽ  

العمل والدنظمة ككل، أنو توجد علبقة وثيقة بتُ لستلف مستويات التعلم التنظيمي، وأف نتائج التعلم الفردي بسثل 
خلبؿ أعضائها الذين يشكلوف التعلم الجماعي الذي لغد نقطة إنطلبؽ للتعلم التنظيمي وأف الدنظمة تتعلم من 

 :1مصدره من الفرد، وىذه الدستويات كمايلي
 :التعلم على المستوى الفردي  -

لؽكن القوؿ أف التعلم الفردي ىو ذلك التغتَ الدائم نسبيا في سلوؾ الفرد لػدث نتيجة الخبرة الدكتسبة من  
تدعيمها عن طريق التغذية العكسية بشكل معتُ، وىو عبارة عن طريق  التجارب أو الدمارسات السابقة والتي يتم

للوصوؿ لذدؼ معتُ )حل الدشكلبت، أو الإجابة عن التساؤلات( مرتبط بدا لدى الفرد من الدعرفة للئجابة على 
و مع لستلف التساؤلات. وبالتالر فإف تعلم الفرد من خلبؿ الدمارسات والتجارب التي لؽر بها في عملو وتفاعل

 الآخرين يؤدي إلذ اكتسابو معارؼ جديدة.
وبناءا على كل ذلك فإف استًاتيجيات التعلم الفردي تهتم بالتعرؼ على احتياجات الافراد من الدعارؼ 
والدهارات والتوجهات السلوكية اللبزمة لتحستُ الاداء وتطويره، ثم تعمل على تصميم الآليات التي يتم بدقتضاىا 

 الخبرات الدكتسبة في مواقع العمل.ضماف نقل وبرويل 
 التعلم على المستوى الجماعي:   -

ما يسميو البعض فرؽ التعلم، حيث أصبح في غاية  تزايدت الدراسات التي تناولت موضوع التعلم الجماعي أو
يضم عددا  الألعية كونو يعتبر الوسيلة الدهمة في ترسيخ الأفكار والأنشطة الواردة في موضوع التعلم التنظيمي، فهم

من الدواضيع الرئيسية مثل الأىداؼ والدسؤوليات الدشتًكة وا﵀ادثة، الدشاركة في صنع القرار، حل الدشاكل 
والاستقلبلية، تنمية البتٌ الفكرية والدعرفية، جمع الأفكار الابداعية، وعلى ىذا الاساس يعتبر العمل الجماعي ضمن 

راد. فالتعلم الجماعي ىو التعلم الذي يقوـ بو الافراد عن طريق فرؽ الفريق مصدرا مهما من مصادر التعلم للؤف
العمل من خلبؿ الاعماؿ الدنفذة على مستوى الجماعة وبطريقة تعاونية وتشاركية، بحيث يتطلب عددا من 
القدرات مثل حل الدشكلبت والتجريب بدداخل جديدة، والتعلم من خلبؿ الدمارسات الجيدة وبرويل الدعرفة 

 ءة عبر الدنظمة.بكفا
 التعلم على مستوى المنظمة: -

إف التعلم في ىذا الدستوى لؽثل الحالة التي يتم فيها تبادؿ الدعرفة والدعلومات والخبرات بتُ الأفراد بغض النظر عن 
والسياسات والإجراءات  والاستًاتيجياتمستوياتهم التنظيمية، والتي يتم على أساسها تغيتَ في الثقافة التنظيمية 

والأنظمة التي تعيق عملية التعلم وتسبب الدشكلبت في العمل اليومي، ويعتمد لصاح الدنظمة دائما على مدى 
قدرتها على اكتساب الدعارؼ والخبرات باستمرار وتبادلذا بشكل كبتَ، والعمل على اكتشاؼ طاقات التعلم لدى 

، بدا لؼدـ الدصالح التنظيمية عنده لؽكن أف تتعلم الدنظمة. كما أنو عبارة عن جميع أفرادىا وتقييمها والاستفادة منها
                                                           

، أطروحة ضمن متطلبات الحصوؿ على شهادة الدكتوراه، بزصص: تعلم التنظيمي في بناء رأس المال الفكريأىمية البريطل فاطمة الزىراء،  - 1
 .22-19، ص ص 2015/2016علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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لزاولة لتوظيف مهارة جديدة للتعامل مع بعض الدتغتَات البيئية، حيث أنو ينبثق من حقيقة الحاجات وينصب 
لح الدنظمة والعمل على رصد متغتَات البيئة الخارجية لتشخيص الدتاح من الفرص والتوجو لضو استثمار أفضلها لصا

في نفس الوقت على تشخيص أبرز التهديدات أو الدشكلبت التي تعرقل عمل الدنظمة أثناء سعيها لتحقيق 
 أىدافها.

 التنظيمي كداعم لتنمية الكفاءات:خامسا. استراتيجية التعلم 
إف التعلم التنظيمي ىو العملية التي يتم من خلبلذا تعديل سلوؾ العاملتُ في الدنظمة وإكسابهم الدهارات التي 

 .1بسكنهم من الأداء الفعاؿ وتنمية إدراكهم بالدشكلبت التي تواجهها، وكيفية التعامل معها وصولا إلذ غاية أكبر
 والارتباط التأثتَ خلبؿ من والدنظمة الفرد بتُ التفاعل من تنبثق عملية أنو على التنظيمي التعلم يعرؼ كما
 خلبؿ من اذوى والجماعية، الفردية كفاءاتهم من يزيد بشكل معا يتعلموف الدنظمة أعضاء لغعل بدا الدتبادؿ

  .2الوقت نفس في وتعلم تعليم عملية فهي رىا،وتطوي الدعرفية الأصوؿ استعماؿ
 يبتُ إدراكي وبعد الدنظمة، وتكيف الأفراد سلوؾ تغتَ يعكس سلوكي عدب بعدين، من يتكوف التنظيمي فالتعلم

 فحسب التنافسية للؤفضلية والحماية الدسالعة عند يتوقف لا إذ جديدة، تفكتَ طرؽ أو معارؼ باكتساب الوعي
 .الدنظمات سلوؾ وتفستَ التنظيمي التغتَ أشكاؿ وصف إلذ يتعدى بل

 وتكمن التميز، لتحقيق الساعية للمنظمات بالنسبة التنظيمي للتعلم الأثر البالغة الألعية إلذ الإشارة وبذدر
 مواردىا أىم وتفعيل لاستثمار والأسرع الدختصرة الطرؽ إلذ الدنظمات إرشاد في الكبتَ الدور في الألعية ىذه

 العمل يربط الذي الجسر بدثابة يعد إذ لديها، البشرية للموارد الذىنية والطاقة الفكر ثروة في والدتمثلة وثرواتها،
 ملبمح زادت كلما عملياتو وإدارة التعلم فرص اكتشاؼ على الدنظمة قدرة زادت فكلما والإبداع، بالكفاءات
 ستوياتالد جميع في البشرية الدوارد في الاستثمار بدثابة ىو التنظيمي فالتعلم بالظهور، البشري والإبداع الكفاءات

 فيو بززف بززين، مستودع بدثابة تعد والتي للمنظمة التنظيمية الذاكرة منانطلبقا  وذلك لشكنة طاقة بأقصى الإدارية
 .3والكفاءات والخبرات الدعرفة
 على والعمل بالدنظمة الخاص الدعرفي الدخزوف في العاملتُ جميع مشاركة تقتضي التنظيمي التعلم استًاتيجية إف
 القرارات، ابزاذ لراؿ في النافعة والدعارؼ للكفاءات تنظيمية قاعدة إلذ وكفاءاتهم الأفراد لػوؿ فهو أكثر، تعزيزه
 لذا لػقق للمنظمة الدتواصل الذاتي والتكوين العاملتُ كفاءات وتطوير التعلم عمليات استمرارية ضماف لأف ذلك

 الفجوات من التقليل وبالتالر أىدافها، لتحقيق عليها الحصوؿ في ترغب التي الاستًاتيجية الكفاءات على الحصوؿ
 .4والدتاحة الدنتظرة الاستًاتيجية الكفاءات بتُ الدوجودة

                                                           
الأداء في مؤسسات التعليم العالي في ضوء مدخل التعلم التنظيمي والجودة تطوير عطي العربي وأحمد حسن القشلبف،"شريف عبد الد - 1

 ".95، ص2009، صنعاء، اليمن، 3، العدد02"، المجلة العربية لضماف جودة التعليم العالر، المجلدالشاملة
 .125، ص2007ردف، "، دار الدناىج للنشر والتوزيع، الأإدارة المعرفة المفاىيم النظم والتقنياتياستُ سعد غالب، " - 2
"، المجلة الأردنية في إدارة الاعماؿ، دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمةصلبح عبد القادر النعيمي و باسم فيصل نايف، "  - 3

 .178، ص2012، الاردف، 31، العدد05المجلد
ومعوقاتها كما يراىا العاملون في المؤسسات العامة الأردنية في محافظة مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة لزمد نايف الرفاعي وآخروف، " - 4

 .127، ص2013، الأردف، 01، العدد09"، المجلة الأردنية في إدارة الاعماؿ، المجلدأريد
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 بها ا﵀يطة البيئة في الحاصلة الدتغتَات مع للتكيف ومستعدة قابلة لتكوف الدنظمة يعد التنظيمي التعلم إف
 عن والبحث وظائفها في النظر إعادة الدنظمة على فرضت والتعقيدات التغتَات ىذه لأف ذلك الدناسبة، بالسرعة
 والخبرات التجارب في الاستثمار الأفراد، كتمكتُ العمليات من بدجموعة والقياـ للتعلم، ومتنوعة حديثة أساليب
 التغيتَ وإحداث الدنظمة حوؿ يدور ما فهم على القدرة بدثابة ىو التنظيمي فالتعلم إذف الدستقبل، لدواجهة السابقة
 البيئة خلبؿ من الدنظمة في الدوجودة الكفاءات لدخزوف إثرائو عن النظر فبغض الدناسب، الوقت في الدطلوب

 .الدناسب الوقت في الخارجي للمحيط الدستمر التغتَ يفرضها التي الفرص اقتناص كذلك لػاوؿ فهو الداخلية،
 المطلب الثاني: استراتيجية التدريب كآلية لتنمية الكفاءات البشرية

 أصبح كونو العمل في أدائهم وتطوير البشرية والكوادر الكفاءات إعداد مصادر من مهم رمصد التدريب يعد
 ملموسا عائدا ققلػ لدا بالدنظمات، الكفاءات وتطوير البشري الداؿ رأس في الاستثمار منظومة في استًاتيجيا خيارا
 الكفاءة من العصر متطلبات مواكبة على قادرة تعد لد التقليدية الأساليب أف إذ .والتطور النمو احتياجات لتلبية

 وابذاىات ومهارات معارؼ تطوير في يساىم الذي بالشكل التدريبية البرامج برستُ من لابد وعليو العالية،
 .البشرية الكفاءات

 أولا. مفهوم التدريب:
 الدستويات أو الجماعات أو العماؿ، أداء رفع لأجل ومصممة لسططة برامج لرموعة "أنو على التدريب يعرؼ
 1".الأداء تقويم لنظاـ وفقا العماؿ وسلوؾ وابذاىات ومهارات ومعارؼ قدرات ينمي حيث التنظيمية،
 مهاري تغيتَ إجراء تستهدؼ الاستمرارية بحالة مرتبطة وتنظيمية إدارية جهود" أنو على التدريب تعريف لؽكن
 أدائو يطور أف أو عملو بدتطلبات الإبقاء من يتمكن لكي والدستقبلية الحالية الفرد خصائص في وسلوكي معرفي

 3:يعتبر التدريب في الاستثمار فإف بالتالر 2".أفضل بشكل والسلوكي العملي
 من تزيد وفلسفات القيم أو الدبادئ أو النظريات أو الدعلومات أو بالدعارؼ الإنساف بسد :تعليمية وسيلة -
 والإنتاج؛ العمل على طاقتو
 في الأمثل الأداء في الدتباينة والدسالك الدتطورة الفنية والأساليب الحديثة العلمية الطرؽ تعطيو :تدريبية وسيلة -
 والإنتاج؛ العمل
 اليدوية؛ أو العقلية ومهاراتو قدراتو صقل تعيد ذاتية ومهارات مضافة خبرات الإنساف بسنح :فنية وسيلة -
 في مسلكو في النظر لإعادة الفرصة وبسنحو والأدبية الدادية وتصرفاتو سلوكو تشكيل تعيد :سلوكية وسيلة -
 .ومرؤوسيو ورؤسائو زملبئو مع وعلبقاتو الوظيفة في وتصرفاتو العمل

                                                           
1
 - Wayne F. Casio, “Management Human Resources”, Me Grow Hill, lmc Fourth, Ed, America, 1995, p245. 

 .225"، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، بدوف سنة النشر،ص" إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الذيتٍ،  - 2
"، الدنتدى الوطتٍ الثالث للمؤسسات حوؿ تثمتُ الكفاءات البشرية وتنميتها الورقة استراتيجية التدريب وتحقيق الميزة التنافسيةنيق ابوبكر، " - 3

 .2006نوفمبر  15-14في التنافس بتُ الدؤسسات، جامعة باجي لستار، عنابة، يوميالرابحة 
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 ثانيا. خطوات إعداد استراتيجية التدريب:
 إف عملية إعداد إستًاتيجية التدريب بسر بالدراحل التالية:

 الدنظمة وما تتضمنو من أىداؼ ومهاـ وسياسات وبرامج؛ برليل إستًاتيجية -
برليل ودراسة البيئة الخارجية للمنظمة من حيث الظروؼ والابذاىات الاقتصادية، والتطور التكنولوجي،  -

 والعوامل الدلؽغرافية، والأنظمة الحكومية والدنافسة؛
للمنظمة، ومعدؿ دوراف العمل، وكفاءة  برليل ودراسة البيئة الداخلية للمنظمة من حيث الوضع الحالر -

 القوى العاملة؛
إعداد وصياغة إستًاتيجية التدريب وما تتضمنو من سياسات وبرامج وموازانات بشكل يسهم في التكامل  -

 مع إستًاتيجية الدنظمة؛
 مراجعة الخطة الاستًاتيجية للتدريب عند حدوث تغتَات في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. -

وتسهم إستًاتيجية التدريب في صقل مهارات الأفراد من ذوي القدرات الابداعية الدعتدلة إلذ مستوى مقبوؿ 
من الإبداع، خاصة في ظل مواكبة التكنولوجيات الحديثة، حيث تلعب إستًاتيجية التدريب دورا ىاما في برديد 

ن حيث العدد والكم وبشكل يتناسب مع احتياجات الدنظمة من الدهارات والسلوكيات والدعارؼ الدطلوبة م
 التطلعات الاستًاتيجية للمنظمة.

 : استراتيجية التمكين كآلية لتنمية الكفاءات البشريةالمطلب الثالث
تنادي نظريات الإدارة الحديثة اليوـ بدا يعرؼ بدصطلح التمكتُ في الإدارة ووظائفها، وىو من الدفاىيم الإدارية 

اىتماما كبتَاُ من قبل علماء الإدارة والعاملتُ فيها بل أصبح لزل جدالا بتُ علماء علم الدعاصرة، وأصبح يشكل 
الاجتماع والدهتمتُ بحقوؽ الإنساف والتنمية الإنسانية بدفهومها الواسع، حيث استعمل التمكتُ لأوؿ مرة من 

( من طرؼ 1988عاـ )وذلك في سبعينات القرف الداضي، وبدأ استعمالو في لراؿ الإدارة  (Kanterطرؼ )
 .(Canger & Kanungoالباحثتُ )
  تعريف التمكين:أولا.
 2﴿ وكََذَلِكَ مَكَّنَّا ليُِوسَفَ في الَْأَرْضِ﴾ كما ورد في التنزيل:  .1مكّن لو في الشيء: جعل لو عليو سلطانالغة: 

إِنَّوُ لَقَوْؿُ رَسُوؿٍ كَريٍِم ذِي قػُوَّةٍ عِنْدَ وكقولو عز وجل في كتابو الكريم: ﴿ ، 3مكُن وبسكّن فهو مَكِتُ والجمع مُكَنَاء
 .4ذِي الَْعَرْشِ مَكِتٌُ﴾

                                                           
 .881،ص2004الوسيط، مكتبة الشروؽ الدولية، مصر،  - 1
 .21، الآية سورة يوسفالقرآف الكريم،  - 2
 .1235ص، 2005، الرسالة للطباعة والنشر والتوزيع، القاموس المحيطالفتَوز الآبادي ولزمد بن يعقوب،  - 3
 (.21-19، الآيتاف )سورة التكويرالقرآف الكريم،  - 4
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وورد في الدعجم الوسيط: أفّ الدكنة ىي التّمكن والدكانة وىي القدرة والاستطاعة والقوة والشدة فيقاؿ أفّ فلبنا  
  .1لذو مكنة من الناس أي ذو مكانة عندىم، وفلبف مكنة أي القوة والشدة

حيث تعددت التعاريف الدتعلقة بالتمكتُ، لؽكن إبراز أىم التعاريف التي تناولت مفهوـ التمكتُ  اصطلاحا:
( بأنو: " إجراء يؤدي إلذ توطيد إلؽاف الشخص بقدراتو الذاتية وىو شعور Canger & Kanungoعرفو )

الدسؤولية وأداءه يقاس بالنتائج، والتزاـ وظيفي ناتج عن إحساس الفرد، بالقدرة على ابزاذ القرارات، حمل 
والشخص الدمكن ينظر إليو على أنو شخص مفكر ويساىم في الأداء وتطويره وليس لررد أيدي تنفذ ما تؤمر 

التمكتُ على أنو: "إطلبؽ حرية الدوظف وأنو حالة ذىنية داخلية  (Lawler & Bowen)قدـ . كما 2"بو
ى الإنساف من الخارج، ما يوفر للفرد الثقة بالنفس والقناعة بدا وسياؽ إدراكي لا لؽكن تطويره بشكل يفرض عل

 . 3لؽتلك من قدرات معرفية تساعده على ابزاذ قرارات واختبار النتائج التي يريد الوصوؿ إليها"
أنو العملية التي يتم بها تزويد العاملتُ بالتوجهات الضرورية والدهارات التي  (Anderson Geroy) يعرفوكما 

. 4ضمن بيئة الدنظمات القرارات وكذا منحهم السلطة لجعل ىذه القرارات مقبولة ابزاذفي  للبستقلبليةم تؤىله
على التعاريف السابقة الذكر، يتضح أنها في لرملها تتفق على إعطاء العاملتُ الصلبحيات والدسؤوليات  بناءاً 

ومنحهم الحرية لأداء العمل بطريقتهم دوف تدخل مباشر من الإدارة مع توفتَ كافة الدوارد وبيئة العمل الدناسبة 
  لتأىيلهم مهنيا وسلوكيا لأداء العمل مع الثقة الدطلقة فيهم.

لكي يتم اعتماد بسكتُ العاملتُ في الدؤسسات بنجاح، لابد من توافر لرموعة من  التمكين: متطلبات ثانيا.
 الدتطلبات الاساسية قبل وأثناء وبعد عملية التمكتُ نذكر ألعها وىي:

ة الفكرة الأساسية للتمكتُ الإداري أف تتم تفويض الصلبحيات إلذ الدستويات الإداريتفويض السلطة:  -
الدنيا، إذ يصبح العاملتُ لذم القدرة في التأثتَ على القرارات الدمتدة من القرارات الاستًاتيجية في الدستوى الأعلى 
إلذ القرارات الدتعلقة بأدائهم لعملهم، لذلك فإف فكرة التمكتُ تتطلب تغيتَا في الألظاط القيادية التقليدية إلذ 

 .5يد فإف ىذا يتطلب التحوؿ من الرقابة والتوجيو إلذ الثقة والتفويضألظاط قيادية تؤمن بالدشاركة، وبالتأك

                                                           
 .882الوسيط، مرجع سبق ذكره، ص - 1
"، جدارا للكتاب العالدي وعالد الكتب الحديث، الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةالخطيب أحمد، معايعة سالد عادؿ، " - 2

 .30، ص2009الأردف 
جامعة  (،12)11العدد ، لرلة رؤى اقتصادية،"تمكين العاملين وأثره على تنمية الابداع في المؤسسةومسعود كيسرى، "  عبد الحفيظ دايرة - 3

 .26ص2016الوادي، 
4
، 1، العدد5في إدارة الاعماؿ، المجلد ، لرلة الأردنية "تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة"لزمد الكساسبة وآخروف،  - 

 .27ص، 2009عماف، 

 2010، 1، العدد12"، لرلة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، المجلد التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاملينلزسن جواد راضي، " - 5
 64ص
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: لا لؽكن بسكتُ العاملتُ دوف توفتَ التدريب الدلبئم، لأنو لا لغب أف يفتًض الدديرين التدريب المستمر -
رفة، الدهارة أف العاملتُ يفهموف أعمالذم، أو لؽتلكوف الدعرفة عن وظائفهم، فتمكتُ العاملتُ يتطلب اكتساب الدع

والأدوات اللبزمة للتصرؼ الفعاؿ بصفة مستمرة، ومن الأمور التي ينبغي للعاملتُ التدريب عليها ىو برمل 
الدسؤولية، وبرقيق مبدأ الرقابة الحقيقي بكل أنواعو الذي تسعى إليو كل الدؤسسات من الرقابة العلوية، ورقابة 

 .1شخصية ذاتية ورقابة إدارية
يعد الاتصاؿ الفعاؿ مع كل الدستويات الإدارية ىو الدفتاح الاساسي لتمكتُ العاملتُ،  الفعال:الاتصال  -

فالإدارة لا تستطيع حل أي مشكلة بدفردىا لأف الدعلومات الدتعلقة بالدشكلة ليست متوفرة لديها وإلظا لدى 
لن بُرل الدشكلة، ولن يكوف ىناؾ الأشخاص الدعنيتُ بالدشكلة، ولذلك لغب إشراؾ ىؤلاء في الحل لأنو بدونهم 

 .2التزاـ وبالتالر لن يتحقق التمكتُ
 كداعم لتنمية الكفاءات البشرية:التمكين  استراتيجية ثالثا. 
 استخداـ على وتشجيعهم والددراء والدستَين والدشرفتُ العاملتُ لحث تستخدـ إدارية استًاتيجية التمكتُ يعد

 التصرؼ في الحرية ومنحهم الصلبحيات إعطائهم طريق عن يراـ، ما أحسن على العمل في وخبراتهم مهاراتهم
 .3الددى بعيد زمتٍ أفق إطار في للعمل الدضافة القيمة لتحقيق الدمكنة بالدوارد وتزويدىم والتعامل

 بالكفاءات الإدارة أسلوب مثل الدفتوحة، الإدارة أسلوب تطبيق على تقوـ التي الأسس أحد التمكتُ ويعتبر
 العمليات لستلف بتُ التنسيق على العمل خلبؿ من والدتواصل، الدستمر الإداري للتطوير فعاؿ مدخل فهو

 التمكتُ على تعتمد الدعاصرة الأعماؿ منظمات فبيئة بالكفاءات، الإدارة أسلوب مستويات لستلف في والوظائف
 وقابلياتهم اختياراتهم ورعاية وقدراتهم لدهاراتهم الأمثل الاستخداـ وبرقيق وتعميق للكفاءات الثقة لتعزيز الإداري

 كما مشرفتُ، أو عاملتُ كانوا سواء التنظيمية الدستويات كل في الكفاءات إطلبؽ على يزيد فهو وإبداعاتهم،
 عملية في الاشتًاؾ في كافة الإدارية للمستويات تسمح واضحة، أىداؼ برديد أو لوضع سويا يعمل الكل لغعل
 4.الدخاطر وبذنب الفرص ستغلبؿاو  الدواقف إزاء والتصرؼ القرار صنع

 باعتبار الدنظمة، بناء عملية في وإشراكهم الأفراد لدى الكامنة الطاقات بررير إلذ تهدؼ استًاتيجية فالتمكتُ
 توجيو ويساعد البعيدة، وأىدافها الدنظمة رؤية مع الكفاءات حاجات تناغم على يعتمد الأختَة ىذه لصاح أف

 أجل من الدسؤولية وبرمل الصعبة الدواقف في التصرؼ من لؽكنهم كما الإبداعي التفكتَ إلذ الكفاءات تفكتَ
 بتُ إلغابي تناغم بزلق التي الاستًاتيجيات أىم أحد الإداري التمكتُ يعتبر ولذذا .الدرغوبة النتائج إلذ الوصوؿ
ل التكام وبرقيق الإدارية، والدمارسات للعمليات الأفقي التكامل برقيق بدعتٌ أي الإدارية، الدمارسات لستلف

                                                           
"، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، الددرسة العليا المؤسسات الاقتصاديةدور التمكين في دعم سلوك المواطنة التنظيمية في رقية جوامع، " - 1

 21ص 2014للتجارة، الجزائر، 
 .21رقية جوامع، مرجع سبق ذكره، ص - 2
 .06، ص2006"، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، التمكين كمفهوم إداري معاصرلػي سليم ملحم، " - 3
، 01"، لرلة جامعة أىل البيت، المجلدأثر استراتيجية التمكين في تنشيط رأس المال الفكريالسلبـ علي حسن، "عباس حسن جواد وعبد  - 4

 .12-10، ص ص 2007، جامعة اىل العراؽ، العراؽ، 05العدد
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 لشا الدنيا، الدستويات مع العليا الدستويات إشراؾ على عملها خلبؿ من الدختلفة الإدارية الدستويات بتُ العمودي
  .1ةالدنظم في الأفراد كفاءة إبراز إمكانية من يزيد

 والمكافآت لتنمية الكفاءات البشرية حوافز: استراتيجية الالمطلب الرابع
 لستلف عبر الدؤسسة في البشري العنصر بدكانة يتعلق فيما النظر وجهات بتعدد ارتبط وتعددىا الحوافز تنوع إف
 الدنشود الذدؼ يبقى تعددت وإف الحوافز، فحوى أبرزت التي التعاريف تعدد لصد ذلك وفي بو، الاىتماـ مراحل
 .2والفرد الدنظمة للطرفتُ العاـ الذدؼ برقق يضمن بدا العامل برفيز وىو ألا واحد

 العاملتُ لتحريك الحوافز وتستخدـ معتُ، ابذاه إلذ السلوؾ وتوجّو الدوافع بزاطب خارجية عوامل ىي الحوافز
الاجتماعية أو تهم  الدادية أو النفسية أو حاجا إشباع خلبؿ من أدائهم بذؿ مزيد من الجهد للبرتقاء بدستوى إلذ

 .3الذىنية
 العاملتُ سلوؾ على التأثتَ في الإدارة تستخدمها التي والوسائل والإمكانيات العوامل جميع ىي فالحوافز

 .4وتصرفاتهم وحثهم على الدزيد من الجهد الدخلص والعمل الدنتج بدا لػقق أىداؼ الدنظمة وأىداؼ العاملتُ
 :التحفيز دالة قيمة بردد التي الدتغتَات بدثابة تعتبر التحفيز، عملية عي أساسية عناصر ثلبثةىناؾ 

  بخلبؼ التحفيز، طريق عن أداءه برستُ لؽكن معتُ بعمل القياـ على والقادر الدؤىل فالشخص :القدرة -
 أصلب؛ الدؤىل غتَ أو الددرب غتَ العاجز، الشخص

  وحدىا القدرة وجود لررد أف حيث معتُ ىدؼ لتحقيق اللبزمتُ والوقت الطاقة إلذ يشتَ الذي الجهد: -
 ؛ييكف لا
  أداءه تم ولو حتى تقل العمل أداء في النجاح إلذ الوصوؿ فرصة فإف موجودة الرغبة تكن لد إذا  الرغبة: -

 .فعلب
 فعلى نها تشجع حاجات معينة لدى الدوظف وتوجو سلوكو لضو الأىداؼ التنظيمية،أ في الحوافز ألعية تكمن

 في تتساوى قد الدنظمات لأف دائم، بشكل وبرفيزىم العاملتُ وتقييم الحاجات ىذه تلمُّس البشرية الدوارد إدارة
 .5البشرية الكفاءات استقطاب في يساعدىا لشا للعاملتُ، الدقدمة حوافزىا في تتفاوت لكنها الأساسية، الأجور

 لدى الحاجات إثارة لغرض الددير يستخدمها فقد سلوكو، على تؤثر التي للفرد الخارجية ا﵀ركات ىي الحوافز
 :6منها عديدة صور الحوافز تأخذ وقد وتلبيتها، إشباعها ثم ومن الدرؤوستُ

                                                           
 .13الدرجع السابق، ص - 1
، جامعة حسيبة بن بوعلي، 17يات شماؿ افريقيا، العدد "، لرلة اقتصادعلاقة التحفيز بمستوى أداء العاملينبلقايد ابراىيم وبوري شوقي، " - 2

 .256، ص2017الشلف،
 . 287، ص2016، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1"، طالإدارة الفعالة للموارد البشريةصالح علي عودة الذلبلات، "  - 3
 .117، 2011للطباعة والتًجمة والتوزيع، برج الكيفاف، الجزائر، ، دار الأمة 1"، طإدارة الموراد البشريةنورالدين حاروش، "  - 4
، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 2"، طمنظمات الاعمال: المفاىيم والوظائفلزفوظ جودة، حسن الزعبي وياسر الدنصور، "  - 5

 .176-175، ص ص 2012
، 2012، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1"، طالمعاصرة: منحى نظامي الأساسيات في الإدارةعبد الباري درة و لزفوظ جودة، " - 6
 .233ص
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 ؛(الأرباح في والدشاركة الدالية والدنح الدكافآت الأجر، زيادة) ةالمادي الحوافز  -
 (؛والتًقية والتعليم التدريب فرص العمل، استقرار ضماف الدناسبة، الوظيفة) المعنوية الحوافز  -
 (.الصحي العمل مكاف الدرلػة، العمل ساعات الدرلػة، العمل )ظروؼ الواقعية الحوافز  -
 ومعرفة إبداعية أفكار من لؽتلكونو بدا للتصريح البشرية الكفاءات لدى الدافعية برريك في ىنا الحوافز دور يبرز
 ميزة وبرقيق وبرسنو الأداء في النجاعة برقق التي والإستًاتيجية الداخلية الدوارد من كبتَاً  حقلب برمل التي كامنة

 .مستدامة تنافسية
تهدؼ إستًاتيجية برفيز الكفاءات إلذ برديد قيمة الأجر الدمنوح للكفاءات البشرية، بحيث تسعى الدنظمات 

 الاستًاتيجية إلذ:لذ أف تتصف حوافزىا بالعدالة وأف تكوف مرضية لجميع الكفاءات، وتصنف ىذه إ
ضمن ىذه الاستًاتيجية يتم تثمتُ ما بستلكو الكفاءات  إستراتيجية التحفيز على أساس المهارة: .1

البشرية من قدرات ومعرفة في إداء العمل، بحيث يؤثر مستواىا العلمي في برديد تلك الدهارات، وىي الدهارات 
في حقلها، والدهارات الأفقية الدرتبطة بالأعماؿ الاخرى العميقة ذات الصلة بالمجاؿ التخصصي بدا لغعلها خبتَة 

ضمن الدنظمة، والدهارات العمودية التي تعبر عن قابلية القياـ بوظائف كالتنسيق والتدريب والقيادة، وىنا يتم دفع 
تًاتيجية الحوافز على أساس الدهارات التي لؽتلكها الفرد بغض النظر عن طوؿ الخدمة في الدنظمة، وتساعد ىذه الاس

 .1الدنظمة في الحصوؿ على الإبداعات والتقليل من الدستويات التنظيمية
تطلق منهجية إدارة الجودة الشاملة على الدوارد البشرية التي إستراتيجية التحفيز على أساس الأداء:  .2

لى ضرورة تعمل في الدنظمة مصطلح "الزبوف الداخلي"، للدلالة على مدى ألعيتها، فهي تركز إلذ حد كبتَ ع
استثمارىا بشكل جيد، من خلبؿ زرع الولاء والانتماء لديها ابذاه الدنظمة وجعلو جزءً منها، فتعزيز العلبقة معها 
بشكل دائم وبرسينها باستمرار جانب مهم في ىذه الدنهجية التي ترى أف العنصر البشري ىو أغلى ما بسلكو 

نظمة من برقيق روح التعاوف والفريق وتشكيل فرؽ العمل وحلقات . فالحوافز الدناسبة لو ىي التي بسكن الدالدنظمة
جودة ذات فاعلية عالية، فنظاـ الحوافز ىو الأداة التي لؽكن بواسطتها دمج العاملتُ في الدنظمة، وبرستُ العلبقات 

 .2معهم وبرقيق التكامل بتُ أىدافهم وأىدافها
تعزيز العلبقة معها واستثمارىا بشكل حسن، تشتمل يتضح لشا تقدـ أف برفيز الكفاءات البشرية من أجل 

 :3على ثلبث متغتَات أساسية ىي
: ىي متغتَ مستقل وقيادي على أساس أنو الدسؤوؿ الأوؿ عن برقيق الكفاءة البشرية المحفزة جيدا -

 الجودة ومن ثم رضا الزبوف؛
 متغتَ تابع، يتأثر بدستوى برفيز الكفاءة البشرية؛ الجودة: -
 متغتَ لاحق لرضا الكفاءة البشرية والجودة نتيجة التحفيز. الزبائن:رضا  -

                                                           
 .288سملبلر لػضية، مرجع سبق ذكره، ص - 1
، دار 1الذندرة"، ط–لزمد جاسم الشعباف ولزمد صالح الأبعج، " إدارة الدوارد البشرية في ظل استخداـ الاساليب العلمية الحديثة الجودة الشاملة  - 2

 .248، ص2014الرضواف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
 .140عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
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 لكي تكوف لدى الدنظمة نظاـ حوافز للكفاءات البشرية لغب أف يشتمل على الجوانب التالية:
 أف تقوـ خطة الحوافز على اساس أف العاملتُ شركاء في الدنظمة وليسوا أجراء فقط؛ -
بشكل يؤدي إلذ برقيق الجودة التي يقوـ عليها رضا الزبوف، فمعيار ربط نظاـ الحوافز بدستوى الاداء،  -

 الحصوؿ على الحوافز ىو مدى رضا الزبوف، فكلما زاد الرضا زادت الحوافز؛
تبتٍ نظاـ الحوافز الجماعي، وذلك من أجل تنمية روح التعاوف والدسؤولية الجماعية، فالدشاركة في الأرباح  -

 الشركة تعتبر من أدوات التحفيز الجماعي الدناسبة؛ ورأس الداؿ، وامتلبؾ أسهم في
 ربط الحوافز بارتفاع مستوى الدهارة في العمل واكتساب مهارات جديدة؛ -
 التًكيز على الحوافز الدادية والفكرية والدعنوية للعاملتُ؛ -
 إشراؾ العاملتُ في وضع نظاـ الحوافز من اجل كسب الدعم والتأييد لذا؛ -
فلب لغوز اف يتضمن نظاـ الحوافز حوافز لا يعُمل بها، فهذا يضعف من ثقة العاملتُ  تأكيد القوؿ بالفعل، -

 بهذا النظاـ ويضعف تأثتَه الإلغابي وربدا يؤدي إلذ تأثتَات سلبية.
تعتبر الحوافز عاملب مؤثرا في العاملتُ من أجل برقيق الاداء الدتميز، والحوافز ىي بدثابة الدكافأة أو الدقابل للؤداء 

لدتميز، ولابد من تهيئة بيئة العمل بالشكل الذي يليق بالأدوار التي يقوـ بها العاملوف، من خلبؿ وضع معايتَ ا
لقياس الأداء وربط نظاـ الاداء الدتميز بنظاـ الحوافز والتًقيات والدكافآت والزيادات السنوية للرواتب، وكل الاعماؿ 

تميز، ووراء مستويات الأداء العالر والعطاء الدتميز بيئة فاعلة، وإدارة  والدشاريع الناجحة وراء لصاحها أداء عاؿٍ وم
 .1كفؤة ومتفهمة، وشراكة مثالية بتُ معطيات العمل بشكل عاـ

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،الأردف، 1"، طإدارة التميز الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمالصالح علي عودة الذلبلات، " - 1
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 خلاصة الفصل:
 إلذ الفصل خلص فقد. تنمية الكفاءات البشرية بسحور الذي الفصل، ىذا في إليو التطرؽ تم ما خلبؿ من
 :التالية النتائج
 الدوارد إدارة مستوى على الددراء اىتمامات يشغل الألعية بالغ عاملب تشكل البشرية الكفاءات أصبحت  -
 الابذاىات تغيتَ وكذا الفريق، كفاءة على التًكيز إلذ الفرد كفاءة على التًكيز من الانتقاؿ ظل في خاصة البشرية

 ؛الوظائف جميع في الدتعددة الكفاءات مبدأ إلذ التخصص على الاعتماد من
لرموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلذ زيادة الدردودية الحالية والدستقبلية  تعتبر تنمية الكفاءات البشرية   -

للؤفراد برفع قدراتهم الخاصة بإلصاز الدهاـ الدوكلة إليهم وذلك عن طريق برستُ معارفهم، مهاراتهم، استعداداتهم 
وضع برنامج تنمية ات؛ برديد الاحتياجات من الكفاء :وابذاىاتهم من خلبؿ تبتٍ مراحلها الدتمثلة في كل

 ؛تقييم عملية تنمية الكفاءاتالكفاءات، تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات، 
تيجية اتنمية الكفاءات البشرية يتطلب استًاتيجيات داعمة وتنموية للحصوؿ على كفاءات استً  لصاح إف  -

بدستوياتو الثلبثة ) على التعلم التنظيمي  :ىذا الاستًاتيجيات كل من وتشملبرقق قيمة مضافة للمنظمات 
مستوى الأفراد، على مستوى الجماعة، على مستوى الدنظمة( حيث يؤدي ىذا الأختَ إلذ تنمية كل من الدهارات 
والدعارؼ، التدريب باعتباره الداعم الأساسي في تنمية الكفاءات البشرية من خلبؿ تبتٍ برامج تنموية تدريبية 

ية تسمح بتنمية كل من قيم وسمات والدفهوـ الذاتي للكفاءات البشرية استًاتيجية التمكتُ باعتباره استًاتيجية تنمو 
 الحوافز والدكافآت التي تعتبر داعمة لتنمية الكفاءات البشرية من خلبؿ التأثتَ على دوافع الدورد البشري.

 



 

  الثالث الفصل
 الجامعــــــــــــات من لعينة تطبيـــــــــــقية دراسة

 الجــــــــــــزائرية



 دراسة تطبيـــــــــــقية لعينة من الجامعــــــــــــات الجــــــــــــزائرية الفصل الثالث:
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 تمهيد:
الدراسة التطبيقية تدعيما للجانب النظري، حيث سنحاوؿ التطرؽ في ىذا الفصل إلذ إسقاط اتظفاىيم  تعتبر

واتظعطيات التي تطرقنا إليها سابقا على اتصامعات تػل الدراسة، وذلك بغية التعرؼ على مدى مساتقة إدارة اتظعرفة من 
عات اتصزائرية تػل الدراسة، من أجل تحقيق مع ما تم خلاؿ عملياتها اتطمسة على تنمية الكفاءات البشرية في اتصام

تقدتنو في الإطار النظري، بداية سيتم التطرؽ إلذ التقسيم اتصهوي للجامعات اتصزائرية؛ ومدى أتقية إدارة اتظعرفة 
نية والبشرية توضيح منهجية الدراسة اتظيدانية وتغالاتها اتظكا إضافة إلذوالكفاءات البشرية في مؤسسات التعليم العالر؛ 

 تعذاو  ، وأختَا تفستَ للنتائج اتظتوصل إليهاوالزمنية، وتقدلص أىم الأساليب الإحصائية اتظعتمدة في اختبار الفرضيات
 :أربعة مباحث إلذ الفصل ىذا قسمنا الغرض

 إدارة المعرفة والكفاءات البشرية في التعليم العالي المبحث الأول:
 مجالات الدراسة المبحث الثاني:
 منهجية الدراسة الميدانية وإجراءاتها التطبيقية المبحث الثالث:
 .نتائج الدراسة والاختبارات الإحصائية المبحث الرابع:
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 إدارة المعرفة والكفاءات البشرية في التعليم العاليالمبحث الأول: 
 تزاؿ ولا .العربي العالد في اتصامعات أقدـ من اتصزائر جامعة تعتبر حيث عريق، ريخابت باتصزائر العالر التعليم يتميز
 التعليم نظاـ خصائص أىم سنبرز يلي وفيما .مستمر تطورع و توس في باتصزائر العالر التعليم ومؤسسات جامعات

 باتصزائر. العالر
 م الجهوي لمؤسسات التعليم العاليالتقسي ول:المطلب الأ

 الطلبة وأعداد الاجتماعي الاقتصادي النسيج مع يتماشى جهوياتصامعات تقسيم   ميقستتم 
 2003 سنة غشت 23 اتظوافق 1424 عاـ الثانية ترادى 24 في مؤرخ 279 -03 رقم تنفيذيال رسوـاتظتلدد 

 4 في مؤرخ 343-06 رقم تنفيذي باتظرسوـ اتظتمم و اتظعدؿ ،1وستَىا بتنظيمها اتطاصة والقواعد اتصامعة مهاـ
 .20062 سنة سبتمبر 27 اتظوافق 1427 عاـ رمضاف

( ولاية 48( مؤسسة للتعليم العالر، موزعة على تذانية وأربعوف )108) تظم الشبكة اتصامعية اتصزائرية مئة وتذانية
( مدرسة وطنية 19)  جامعية، تسعة عشر ( مراكز09( جامعة، تسع )54تسسوف )أربعة و  عبر التًاب الوطتٍ. وتظم

 .( مدارس عليا للأساتذة11( مدرسة عليا، إحدا عشرة )15) عشر عليا و تسسة
( يوضح التقسيم اتصهوي للجامعات في 1-3وبما أننا في دراستنا اتضالية نستهدؼ اتصامعات فقط، اتصدوؿ )

 اتصزائر:
 في الجزائر للجامعات(: التقسيم الجهوي 1 -3الجدول رقم )

 ناحية الشرق ناحية الوسط ناحية الغرب
 جامعة طاىري تػمد بشار. 1
 جامعة مصطفى اسطمبولر معسكر.2
 جامعة الدكتور مولاي الطاىر سعيدة.3
 جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف.4
 جامعة اتزد دراية أدرار.5
 جامعة بن خلدوف تيارت.6
 جامعة جيلالر ليابس سيدي بلعباس.7
 جامعة عبد اتضميد ابن باديس مستغالز.8
 سانيةال 1جامعة اتزد بن بلة وىراف .9

جامعة تػمد بوضياؼ العلوـ  .10
  وىراف -والتكنولوجيا

 جامعة البويرة آكلي تػند .1
  زياف عاشور -جامعة اتصلفة  .2
  جامعة غرداية .3
  جامعة تسيس مليانة  .4
  تلي فارس -جامعة اتظدية .5
جامعة ىواري بومدين للعلوـ و  .6

  وجياالتكنول
  جامعة بجاية  عبد الرتزاف متَة.7
  جامعة بومرداس  تػمد بوقرة .8
  جامعة تيزي وزو   .9
  عمار ثليجي -جامعة الأغواط .10 

تػمد الصديق بن  -جامعة جيجل .1
  تلي
   العربي التبسي -جامعة تبسة  .2
  جامعة برج بوعريريج  .3
  جامعة الطارؼ  .4
  جامعة خنشلة .5
  جامعة أـ البواقي  .6
  جامعة الوادي .7
  جامعة سوؽ أىراس  .8
  جامعة عنابة  .9

  1955أوت  20 جامعة سكيكدة .10
                                                           

 15 -4 ص ص ،2003، 51 العدد ،الرسمية الجزائرية الجريدة -1
 .28 -27 ص ص ،2006، 61، العدد الجزائرية الرسمية الجريدة -2
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http://www.univ-soukahras.dz/fr/
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http://www.univ-skikda.dz/
http://www.univ-skikda.dz/


 دراسة تطبيـــــــــــقية لعينة من الجامعــــــــــــات الجــــــــــــزائرية الفصل الثالث:

 

 
142 

 تػمد بن أتزد  2جامعة وىراف .11
 الشلف  حسيبة بن بوعلي جامعة.12
 جامعة تيسمسيلت.13
 جامعة عتُ تدوشنت.14
 جامعة غليزاف.15

  سعد دحلب1جامعة البليدة  .11
  لونيسي علي 2جامعة البليدة .12 

   1جامعة اتصزائر .13
  2جامعة اتصزائر .14 

  3جامعة اتصزائر .15
  جامعة التكوين اتظتواصل.16 
  جامعة تامنغست.17 

  1945ماي  08 -جامعة قاتظة  .11
  اتضاج تطضر - 1جامعة باتنة  .12
  تػمد خيضر -جامعة بسكرة  .13
  تػمد بوضياؼ - جامعة اتظسيلة .14
 قاصدي مرباح -جامعة ورقلة  .15
  جامعة قسنطينة للعلوـ الإسلامية .16
  فرحات عباس  1سطيفجامعة  .17
  تظتُ دباغتُ  2جامعة سطيف .18
   1جامعة قسنطينة .19
    2جامعة قسنطينة  .20
  صالح بوبنيدر 3جامعة قسنطينة  .21
   2جامعة باتنة  .22

Source: https://www.mesrs.dz/ar/centres-universitairesconsulter le01/02/2021 . 

 
 مؤسسات التعليم العالي: إدارة المعرفة في ثانيالمطلب ال

 الأول: مفهوم إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي الفرع
إف تطبيق إدارة اتظعرفة في مؤسسات التعليم العالر أمر مهم جدا، حيث تعتبر اتصامعات كمصدر رئيسي لإعداد 

معيتُ اتظهارات الانسانية لدعم اتظنظمات في تؼتلف القطاعات، كما تهتم اتصامعات بتنمية اتظهارات ومعرفة الطلبة اتصا
واتطرتكتُ، لتحقيق نتائج فعالة لعمليات التعلم فالفصوؿ الدراسية ىي قاعدة نقل اتظعرفة من المحاضرين للطلبة 
والمحاضروف مسؤولتُ عن إعداد مواد دقيقة باستخداـ العديد من مصادر اتظعرفة، تعكس عمليات التعلم 

استمرار، حيث تنثل الأساتذة المحاضرين العنصر والاستًاتيجيات والتخطيط اتظناسب لتطوير تؼرجات اتصامعة ب
التعلم، وتعزز اتصامعات معرفة  استًاتيجياتالاساسي لنقل اتظعرفة الدقيقة من أجل تنمية مهارات الطلبة وتحقيق 

 ، وتنكن تعريف إدارة اتظعرفة في اتظؤسسات التعليمية تقوما، واتصامعة1المحاضرين من خلاؿ توفتَ مصادر دقيقة وواضحة
على وجو اتطصوص بأنها:" ...إطار أو طريقة تدكن الافراد العاملتُ في اتظؤسسات اتصامعية من تطوير تغموعة 
تؽارسات تصمع اتظعلومات ومشاركة ما يعرفونو، تؽا ينتج عنو سلوكيات أو تصرفات لتحستُ مستوى اتطدمات 

يتضح أف إدارة اتظعرفة اتصامعية تربط ثلاثة  ، من خلاؿ ىذا التعريف2واتظنتوجات التي تقدمها ىذه اتظؤسسات..."

                                                           
 .79"، مرجع سبق ذكره، صمتطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعة الجزائرية دراسة ميدانية جامعة باتنةعريوات انتصار، " -1
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ف البيئة اتصامعية مناسبة إالأفراد، العمليات والتقنيات، من خلاؿ الاستثمار فيها بطريقة أكثر فعالية، لذلك ف عناصر:
 :1بطبيعتها لتطبيق مبادئ وطرؽ إدارة اتظعرفة، وتشمل أسباب ذلك ما يلي

 معلوماتية حديثة؛غالبا ما تدلك اتصامعات بنية تحتية  -
 تشارؾ اتظعرفة مع الآخرين أمرا طبيعيا من خلاؿ المحاضرات؛ -
 رغبة الطلاب في اكتساب معرفة من طرؽ تنكن الوصوؿ إليها بأسرع صورة تؽكنة؛ -
 الاعداد الكبتَة من اتظنتسبتُ إليها وتشعب ارتباطاتهم وحاجاتهم إلذ اتصالات سريعة بينهم. -

رة اتظعرفة في العصر اتضالر مفتاحا للجامعات تؿو اتظنافسة على اتظستويتُ الوطتٍ سباب جعلت من إداإف ىذه الأ
والعاتظي، لذا ينبغي على اتصامعات أف ترتقي إلذ مستوى توقعات المجتمع العاتظي، من خلاؿ تبتٍ وتهيئة تؽارسات 

فإف الوظائف الاساسية للجامعات  جيدة تنبع من تكنولوجيا اتظعلومات والاتصالات والعوتظة، ومن الناحية التقليدية
 ىي اتكاد اتظعرفة ونشرىا ويتم ذلك من خلاؿ أنشطتها البحثية والتعليمية فضلا عن براتغها التوعوية.

 الفرع الثاني: أهمية تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي
فريد، والعامل اتظختلف يكمن في الفائدة  تسعى كل اتظنظمات إلذ تػاولة تخزين اتظعلومات والدخوؿ إليها بأسلوب

التي تضاؼ للمنتجات واتطدمات التي تقدمها من خلاؿ الاستخداـ الفعاؿ للمعرفة اتظوجودة، واتصامعات تعا من 
الوسائل اتعامة التي تدكنها من تؽارسة أساليب إدارة اتظعرفة لدعم رسالتها وتحقيق رؤيتها نظرا للدور البالغ الذي تنكن 

 لعبو إدارة اتظعرفة باتصامعات.اف ت
تنكن القوؿ أف أتقية إدارة اتظعرفة في اتظؤسسات اتصامعية تنبع من كونها تقوـ على الابتكار والبحث عن اتظعرفة 
ونشرىا، أين تنثل البحث العلمي أداة  فعالة لإتكادىا في حتُ يعتبر التدريس وسيلة لنشرىا، ففي ظل اتظتغتَات 

التكنولوجية أصبح دور اتظؤسسات اتصامعية في تراجع بسبب نقص الإمكانيات وعدـ مواكبة التغيتَ والتطورات 
تسعى تظواكبة التغتَات في المجتمع اتظوجو باتظعرفة كما أف حاجات الطلبة في تزايد  أف تظؤسسات ىذا القطاع، لذا ينبغي

ائم على الفرد القادر على اكتساب وتطبيق اتظعرفة مستمر وذلك تظواجهة اتضياة العملية، لأف مستقبل المجتمعات ق
 .2والذي تنتلك اتظهارات الضرورية التي تساعده على استثمارىا بشكل جيد

عماؿ التجارية والصناعية، إلا بيقاتو على نطاؽ واسع في قطاع الأفعلى الرغم من انتشار مفهوـ إدارة اتظعرفة وتط
باتصامعات وكلياتها، حيث تعتبر اتصامعات مصدراً للمعرفة واتظكاف اتظناسب أنو تنلك فرصا أكبر وذات مغزى للتطبيق 

للاستثمار فيها، وبالتالر فهي أكثر اتظنظمات ملائمة لتبتٍ إدارة اتظعرفة وتطبيقها، خاصة أنها تزخر برصيد ىائل من 
باحثتُ وقيادات في شتى التخصصات البنية الأساسية اتظعرفية القوية التي تتمثل في صفوة العناصر البشرية من علماء و 

والتي إذا أحُسن توظيفها والانتفاع بها حققت اتصامعات لنفسها التطور واتظيزة التنافسية اتظناسبتُ، ويعبر تزايد وتفو 

                                                           

.80اتظرجع السابق، ص - 1  
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عدد الدراسات والبحوث الاكادتنية في اتصامعات التي تناولت ىذا اتظفهوـ خلاؿ السنوات الأختَة عن الاىتماـ 
 نظرا تظا تنكن أف تلققو ىذا اتظفهوـ من عوائد إتكابية فعالة تنكنها تحقيق مكاسب قيمة للمنظومة اتصامعية. اتظتزايد بو،

 :1عموما تنكن القوؿ بأف إدارة اتظعرفة تعود على اتظؤسسات اتصامعية بالفوائد التالية
 تحسن اتطدمات للطلاب واتظوظفتُ وأعضاء ىيئة التدريس واتطرتكتُ؛ -
 لذي تستغرقو لأنشطة الأبحاث؛تقلل الوقت ا -
 تشجع اتظعهد للقياـ بالأنشطة البحثية متعددة التخصصات؛ -
إنها تعزز من القدرة التنافسية والقدرة على الاستجابة تظقتًحات وإيرادات ومشاركات وفرص العمل اتصديدة  -

 للأبحاث؛
 قبل؛تركز على جودة الأبحاث على اتظستوى اتظؤسسي والتي سوؼ تهيئ علماء اتظست -
 تعزز القدرة التنافسية والقدرة على الاستجابة لعالد الباحث؛ -
 تقلل الوقت اتظخصص للأبحاث وتقلل من التكاليف الإدارية وتوفر الابحاث اتظتعددة التخصصات؛ -
 تحسن اتصودة في تحديث وإعادة النظر في اتظناىج الدراسية؛ -
 ماؿ العملاء )الطلبة وسوؽ العمل(؛ تطور إدارة اتظعرفة قدرات القوة البشرية العاملة ورأس -
 توفر إدارة اتظعرفة باتصامعة إدارة فعالة مبدعة وىذا يتطلب إصلاح الإدارة اتصامعية؛ -
 تنمية روح العمل اتصماعي بتُ عناصر العملية التعليمية داخل اتصامعة والعمل على تحقيق التميز الأكادتني؛ -
 التعليم العالر على المجتمعات الأخرى؛ تساىم في الانفتاح الفكري واتظعرفي تظؤسسات -
 تساىم في تشجيع البحث العلمي من خلاؿ توليد وابتكار اتظعرفة اتصامعية. -

ف تطبيق إدارة اتظعرفة في مؤسسات التعليم العالر عموما واتصامعة على وجو اتطصوص سيكوف لو دور إومن ىنا ف
تشمل اتظدخلات والعمليات الإدارية والعمليات الأكادتنية إضافة إتكابي على تجويد كافة عناصر النظاـ التعليمي، التي 

إلذ تأثتَىا على تؼرجات النظاـ تؽا يؤىلها للحصوؿ على الاعتماد الأكادتني من جهات الاختصاص، بل الاكثر من 
ما واتصامعات ذلك يتضح جليا وجود علاقة تكاملية بتُ كل من إدارة اتظعرفة واتصودة الشاملة، في كافة اتظنظمات عمو 

على وجو أخص لاسيما من حيث الاىداؼ اتظتقاطعة واتظتمثلة في تحستُ نوعية اتطدمة اتصامعية وتجويدىا باعتبارىا 
 خدمة معرفية بامتياز.
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 المطلب الثالث: كفاءات هيئة التدريس بالتعليم العالي
وظيفة عضو ىيئة التدريس ف، فلكل وظيفة احتياجاتها اتطاصة بها. تختلف الكفاءات باختلاؼ وظيفة الفرد ومهامو

تتطلب منو أف يتسم بكفاءات، مهارات وقدرات معينة. وقبل التطرؽ إلذ كفاءات ىيئة التدريس وجب علينا التعرؼ 
 على مهاـ ىيئة التدريس ووظائفهم.

 الفرع الأول: ماهية هيئة التدريس بالتعليم العالي
 مؤسسات موارد أىم من ،والأستاذ المحاضر اتصامعي، الأستاذ :أيضا عليو يطلق والذي التدريس ىيئة عضو يعتبر
 .التعليمي العملية في الكبتَ دوره إلذ راجع ى وىذاالأخر  التعليمية اتظؤسسات باقي في اتضاؿ ىو كما العالر التعليم
 بالتدريس للقياـ العالر التعليموبرامج  مؤسسات في اتظستخدمتُ الأشخاص تريع" ىي العالر بالتعليم التدريس فهيئة

 .1عامة بصورة المجتمع أو للطلاب تعليمية خدماتوتقدلص  العلمي التعمق بأنشطة الاضطلاع البحث،
 التدريس ىيئة شك بدوف ىو أتقية الأكثر الطرؼ فإف وظيفتها، لأداء تحتاج العالر التعليم مؤسسات كانت إذا

 مدرجاتها في تجمع أف بد لا بل فحسب، والتشريعات الإداري اتعيكل بواسطة اتطبرة تضع لا فاتصامعة. فئاتها بمختلف
 في سابقا اتظعروفة اتظعلومات من تغموعة طلابهم بتلقتُ يكتفوف لا الذين والباحثتُ اتظدرستُ من عددا وتؼابرىا
 الأمثل الطريق اكتشاؼ على معهم يتعاونوف ولكنهم الأجنبية، البلاد في اتظوجودة اتطبرة نقل بمجرد أو الكتب،

 ىو التدريس ىيئة فعضو. الوطتٍ الواقع معطيات وفق تطويرىا و صياغتها وإعادة تدثيلها و اتظعلومات تلك لاستخداـ
 مع يشتًؾ الذي ىو عنهم، بالنيابة يتعلم الذي وليس العلمية، الأدوات استخداـ على) طلابو يدرب الذي ذلك
 :2أسلوب اتضياة(. فأتقيتو تكمن في إلذ وتنتد الشخصية أعماؽ إلذ يصل ذاتي تفو تحقيق في طلابو
 اتظوروثة النزعة تلك ىو ،الذىتٍ والاجتماعي التخلف عوامل أىم فمن بالتطبيقي، النظريو  بالعمل العلم ربط -

 وىي فقط الشهادات على اتضصوؿ يعتٍ العلم أف الأذىاف في وترسخ العلم بتُ تفصل والتي الاستعمار، عهود من
 من تراعة إلذ مرور جواز على تلصل يتعلم الذي وكأف للكسل، ترخيص وتعتبر العمل من "الوقاية "إلذ بدورىا تؤدي
 لا أف ينبغي الوضعية ىذه ولتصحيح كاىلو، على عالة يعيشوا بأف المجتمع تعم ويسمح أيديهم تتسخ لا الذين النخبة
 اتظؤسسة وتستطيع ج.الإنتا  ساحة في موقعو كاف مهما للمتعلم العملي اتظردود من وأصدؽ أدؽ معيار ىناؾ يكوف

 للمجتمع تقدـ وأف اتطبرة، من الوطتٍ اتظردود تنمي أف اتظبدأ ىذا من انطلقت إذا التدريس، ىيئة خلاؿ من اتصامعية،
 ؛يعمل ما وتكيد ليعمل، يفكر الذي الإنساف أي اتظتكامل، الإنساف

 والتباعدالصراع  إلذ يؤدي ما كل ومنع أسلافو، بدأىا التي اتظستَة ومواصلة الراية لاستلاـ اتصديد اتصيل تهيئة -
 على اتضفاظ سبيل باىظا في تذنا دفع لمجتمع تنتمي أجياؿ بتُ القطيعة من وأدىى أخطر ىناؾ فليس الأجياؿ بتُ

                                                           

"، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، تخصص إدارة اتظوارد البشرية، كلية هيئة التدريس وأثرها على جودة التعليم العاليكفاءة أعضاء نواؿ تفور، " - 1 
 56، ص2011/2012العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة، 

 .204 -197، ص ص 1989، ديواف اتظطبوعات اتصامعية، اتصزائر، "الجزائريةالمهام الحضارية للمدرسة والجامعة "تػمد العربي ولد خليفة،  - 2
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 الفكر لأساليب آليا نقلا الوحدة ىذه ولا تعتٍ بالنضاؿ، اتضافل تارتمو طواؿ عليها للبرىنة المحن أقسى واجتاز وحدتو،
 الوطن تطدمة طريقة اكتشاؼ على مساعدتو تعتٍ أسلافو، بل من باىتة نسخة اتصديد اتصيل تكعل وتزمتا والسلوؾ،

 ؛وطموحات آماؿ من اتضاضر في ما وأنبل وقيم، مثل من اتظاضي في ما أفضل ضوء في
 الذي والتطبيقي الأساسي البحث تغالر فبجانب العاـ، بمعناه التثقيف بواسطة الثقافية اتضياة إثراء في اتظساتقة -

 وتوصيلها والفنوف، والآداب العلوـ تبسيط ىو أتقية، عنهما يقل لا ثالث تغاؿ ىناؾ اتصامعية اتظؤسسة بو تقوـ
 بدعوى نفسها على انكفأت إذا اتصامعة لأف .والندوات المحاضرات المجلات، الصحف، خلاؿ من الناس من للعاديتُ
 أف تؾد ولذلك. الفراغ في تسبح وأصبحت للمجتمع، واتظادي الإنسالش بالواقع صلتها فقدت اتظستوى على المحافظة

 لا ولكن العلم عرش على تربعوا رجاؿ خبرة من تستمده ما ىو الصيت الذائعة والدوريات الصحف بو تفخر ما أكثر
 ما نشر طريق عن اتضرص، كل ذلك على تلرصوف بل والثقافة العلم تعميم على يعملوا أف، الإطلاؽ على يضتَىم

 وعيا الناس يزيد تؽا العريض، اتصمهور متناوؿ في ومبسطة سهلة بطريقة تخصصهم ميادين في اتطبرة تذار من جنوه
 .حضارة و تقدما أكثر وبالتالر الثقافة، و العلم في رغبة أكثر تكعلهم و العصر بمشكلات

 وتتمثل الوظيفيتاف الأساسيتاف لعضو ىيئة التدريس بالتعليم العالر في:
 اتظاضي في عليو كانت عما تختلف اتظعرفي الدور ىذا طبيعة لكن و معرفي، دور التدريس ىيئة لعضوالتدريس: أ. 
 يرتبط وما للعلم، اتظستمر اتظعرفي للتدفق اتظناسبة واتظفاىيم واتضقائق اتظعارؼ الطلبة إكساب على التًكيز يكوف بحيث
 والتقنيات اتظعرفي التدفق ىذا مع الصحيح التعامل من تدكنهم بحيث واتجاىات، وقيم عملية مهارات من اتظعارؼ بهذه

 صناعتو في واتظشاركة باتجاىاتو اتظستقبل وتصور بتفصيلاتو اتضاضر فهم على الطلبة ىؤلاء يعتُ ذلك لأف بو اتظرتبطة
 .1اتظستقبل تغتمع ىو الذي اتظعلوماتية تغتمع في التعايش من تدكنهم معلوماتية ثقافة الطلبة اكساب يتم وبذلك
بالإضافة إلذ النهوض بالأعباء التدريسية، فإنو من اتظتوقع أف تواصل ىيئة التدريس جهودىا في  . البحث:ب

الطلبة(، وفي الكثتَ من الأحياف تكوف الغاية من ميداف البحث ) القياـ بأبحاث خاصة بهم أو الإشراؼ على بحوث 
 .2ىذه البحوث ىي النشر

 في التدريس ومستوى البحث بتُ علاقة فهناؾ البعض، بعضهما مع مرتبطتاف الوظيفتاف ىاتافىاتاف الوظيفتاف 
 اتصامعات بتُ العلمية اتصامعة مكانة على مؤشرا تعتبر التدريس ىيئة أعضاء ينتجها التي البحوث فنوعية اتصامعات،

                                                           
 .33، ص2002"، دار اتظيسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، مهارات التدريس الصفيتػمد تػمود اتضيلة،"  - 1
.40، ص2002زيع، الأردف، "، دار الشروؽ للنشر والتو الأساليب الابداعية في التدريس الجامعيحستُ عبد اللطيف بعارة، " - 2  



 دراسة تطبيـــــــــــقية لعينة من الجامعــــــــــــات الجــــــــــــزائرية الفصل الثالث:

 

 
147 

 التدريس ىيئة أعضاء تكريها التي الأبحاث خلاؿ من اتظراجعةو  التنقيح لعمليات اتصامعي اتظنهاج تمضعو  ىذا الأخرى،
  ة.اتظعني اتصامعة في

 الفرع الثاني: كفاءات هيئة التدريس
 ظروؼ تحت اتظهاـ ىذه تؼتلف أداء في تساعده التي التدريس ىيئة لعضو الضرورية الكفاءات نبتُ أف سنحاوؿ

 ا.به اتطاصة احتياجاتها وظيفة فلكل مهامو،و  الفرد وظيفة باختلاؼ الكفاءات تختلفحيث  .معينة وصعوبات عمل
 مهارات وقدرات معينة. بكفاءات يتسم أف منو تتطلب التدريس ىيئة عضو ووظيفة
 والتي تنكن تقسيمها إلذ: كفاءات معرفية: .1
 والتي التعليمية، والوظيفة التدريس ىيئة مؤىلات بتُ التناسب حالة تبرزالمعرفة في مجال التخصص:   -
 الأساسية اتظواد تشمل والتي التخصص، وحسب التعليمية اتظهاـ لتأدية اللازـ اتظعرفي اتظعلوماتي اتصانب في تتمثل

 في التدريس ىيئة عضو ثقة من يزيد تؽا منها والتمكن دراستها ينبغي والتي تعا، اتظساندة اتظواد أو التخصصية العلمية
 أو الذاتي باتصهد سواء التدريس ىيئة عضو يكتسبها معرفية إضافة كل أف كما .فيو الطلبة وثقة علمو وفي نفسو
 من علامة وتعد التعليمية لثقافتو عنوانا تشكل الأخرى، المجالات وفي تخصصو في اتظستجدات آخر ومتابعة اتظوجو

 معلومات الوظيفي أداؤه منو يتطلب كاتظوظف، ليس التدريس ىيئة فعضو التعليم، في مهمتو وتؾاح تديزه علامات
 من تصملة عرضة ىو إذ مقياسو، مدار تتجاوز معلومات منو مطلوب التدريس ىيئة عضو أف بل عملو، بمجاؿ تختص

 والأتم الأعلم أنو على لأستاذه ينظر فالطالب ،دراسيا اتظقررة اتظادة نطاؽ خارج مواضيع في الاستفساراتو  الأسئلة
 الإجابة وفي الدراسية تظادتو عرضو حسن في طموحو يسد الذي العلمي اتظؤىل فيو وجد كلما لو احتًامو ويزداد معرفة
 فإف وبذلك. اتظعرفي إدراكهم لتنمية إضافية بمعلومات لطلبتو إفادتو ومقدار عليو، يعرض استفسار أو سؤاؿ كل عن

 تكسبو التي الإضافية اتظعلومات من اتظناسب بالقدر والمحيط الدراسية بمادتو تداما اتظلم ىو الناجح؛ التدريس ىيئة عضو
 في تكمن التعليمية الوظيفة في واتطلل القصور عوامل أىم بتُ من أف التجربة أثبتت ولقد. علمي نفع أكبر وطلابو
 من طلبتو قبل من يثار بما إىتمامو أو عنايتو عدـ و تعا الإفهاـ وقصور بمادتو بالإحاطة التدريس ىيئة عضو قصور
 يقصر أف إلذ الطالب يدفع ما وىو اتظعرفي، أدائهم بتطوير يتصل ما متابعة أو الدرس، أثناء ملاحظات أو أسئلة

 اليومي التحضتَ على نفسو تلث أف دوف فحسب، الامتحاف تأدية و باتضضور، الدرس من الشكلي باتصانب إىتمامو
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 و العلم لتلقي ليس و الامتحاف لاجتياز وسيلة لو لنسبةاب الدراسةو  الدرس ليكوف تجاوزىا، أوالدراسية  تظادتو الطوعي
 .1الذىن في استحضاره

 المجتمع يشهدىا التي الاتصالاتو  اتظعلومات ثورة إفالتعرف والإلمام بتكنولوجيا المعلومات والاتصال:  -
، العاتظي  وىي اتظتسارع، التكنولوجي التطور يساير حتى جديدة، مهارة امتلاؾ التدريس ىيئة عضو على تحتم اليوـ
 خلاؿ من ،التطورات ىذه مواكبة أيضا عليو يتًتب التعليم تطوير تغاؿ ففي .الانتًنتو  اتضاسوب استخداـ مهارة

 اتظعلومات مع التعامل في واتظاىرة القادرة الكوادر إعداد في اتظبادرةو  للمعلومات والعاتظية الوطنية بالشبكات الاستعانة
 تبتٍ تعوؽ التي والسلبيات اتظخاوؼ على القضاء في الاجتهاد إلذ بالإضافة. أشكاتعا كافة وفي مراحلها شتى في

 التي اتظعلومات مزج خلاؿ من ت:البرتغيا من للاستفادة يعمد أفت. و الاتصالاو  اتظعلومات تغاؿ في اتضديثة التقنيات
الانتًنت و  الاتصاؿو  اتظعلومات ثورة من بالاستعانة تؼتلفة وبيانات قواعد من التدريس ىيئة عضو إليها يتوصل

 .2)التكنولوجيا(
 أنها كما الدراسية، للمادة اتصيد والإفهاـ للتوصيل مهمة أداة واتظتقنة، الواضحة اللغة وتعتبر الثراء اللغوي: -
 على الطلبة تدرين مسؤولية التدريس ىيئة عضو على والشفهي( وتقع )الكتابي التعبتَي الأداء لتعليمىامة  وسيلة

الطلبة  وتشجيع أمكن ما العامية بدؿ الفصحى اللغة لاستعماؿ اتطاص المجهود إلذ إضافة للغة اتظتقن التعبتَ السليم
 من تدكنو إلذ بالإضافةو  ىذا .3بأساليبهم( التعبتَ في وأسلوبو مدرسيو، بلغة الطالب لغة تتأثر ما )غالبا ذلك على

 ة.عاتظي علمية مصطلحات ة واستخداـالتعليمي العملية إثراء في يساعد تؽا الأـ، اللغة جانب إلذ أجنبية أخرى لغات
 في اتظشاركة مقالاتو، نشر أبحاثو،: ب القياـ في التدريس ىيئة عضو تساعد  (الاتؾليزية خاصة(ة اللغ ىذه أف كما

 .والعاتظي الإقليمي المحلي، اتظستوى على ...إلخملتقيات ،تػاضرات
 شخصية بناء يفيد بما والإرشاد التوجيو على وقدرتو التدريس ىيئة عضو سلطة فيها وتبرز المعرفة التربوية: -

 ربط على القدرة تشات من شخصيتو بو تدتاز وما التًبوي، التعليم وطرؽ بأصوؿ مسبقة معرفة من لو تهيأ بما الطالب،
 أو كفاءتو تساوي التًبوية مهمتو تأدية في التدريس ىيئة عضو تقصتَ أو كفاءة وأف التًبوي، بأدائو التعليمي أدائو

 عتُ فرض تغرد التدريس ىيئة لعضو بالنسبة التعليمي الأداء يكوف أف ينبغي لا وأنو التعليمي، دوره أداء في تقصتَه
 التًبوي الإرشاد و بالتوجيو الطالب إغناء في والضروري اتظضاؼ جهده عن فيو يتنازؿ التي وبالصيغة اتفق كيفما يؤديو

                                                           

.34-33، ص ص 2007، دار كنوز اتظعرفة "مهارات التعليم دراسات في الفكر والأداء التدريسيمهدي التميمي، "  - 1  
.245تػمد تػمود اتضيلة، مرجع سبق ذكره، ص - 2  
 .35مهدي التميمي، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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 من قاعدة وبناء طلابو أداء على والرقابة الضبطو  التوجيو حسن في التدريس ىيئة فعضو ومرشدا، معلماً  باعتباره
 تؾاحو تعكس إتفا اتظضمار ىذا في وكفاءتو ،"رسالة" التعليمية الوظيفة من تكعل إتفا وبينهم، بينو ما اتظتبادؿ لاحتًاـا

 .1اً عم والتًبوي التعليمي المجالتُ في مهمتو في
 كفاءات شخصية: .2

 بأف وذلك معينة، شخصيةمهارات و  بسمات يتحلى أف التدريس ىيئة عضو من يتطلب التعليمية بالعملية القياـ إف
 على اتظبنية غتَ أو اتظسبقة الأحكاـ على يعتمد لا بحيث الأحكاـ، إصدار في يتألس بالنفس، ثقة و مرونة لديو يكوف
 :يلي فيما أتقها تلخيص تنكن و صحيحة، علمية أسس
 اتجاىاتو في الرغبة ىذه تنعكس حيث اتطصائص، أىم من اتطاصية ىذه تعتبر حيث: الرغبة في التعليم -

 ونوعية (أيضا الطلبة دافعية)و  ودافعيتو أدائو في وتؤثر.الخ. ..طلبتو يدرسها، التي اتظادة عملو، قيمة :اتجاه مواقفوو 
 .التعليمية العملية
 للطلبة اتظعلومات لتوصيل اتظناسبة الطرؽ استخداـ على التدريس ىيئة عضو قدرة أي :المهارات الاتصالية -

 ةات فرعيمهار  تتضمن كما ل.كك المجتمعو  التعليمية العملية أفراد بكل الاتصاؿ إلذ بالإضافة الصحيح، بالشكل
 مستويات تؼتلف استخداـ السليم، والنطق الواضح الصوت ألفاظو، وانتقاء اتظفهومةو  اتظناسبة الكلمات اختيار ا:منه

 .الطلبة مستوى من أدلس أو أعلى أكادتني مستوى إلذ بالمحاضرة الاتؾرار عدـ اتضوار،
 الإشراؼ ،المحاضرات وتقدلص إعداد ـ:مها بعدة يقوـ التدريس ىيئة عضو :مهارة التخطيط وإدارة الوقت -
 المجتمع في أو اتظنزؿ في سواء الأخرى الإلتزامات إلذ بالإضافة ىذا...الخ، اتطاصة ببحوثو القياـ الطلبة، بحوث على
 بعتُ آخذا اتظهاـ تلك بجميع القياـ لو يتستٌ لكي وقتو وإدارة تنظيم ، بتخطيط القياـ منو تتطلب الأعباء ىذه كل

 ا.اتؾازى على قدرتو و الأولوية، حسب بموجبو اتؾازىا تكب الذي التًتيب و اتظهاـ لتلك النسبية الأتقية الاعتبار
 كما. ذلك إلذ اتضاجة دعت كلما التغيتَات لإجراء المجاؿ تفسح مرنة؛ التخطيط عملية تكوف أف تكب و كما 

 :نذكر السابقة، اتظهارات عن أتقية تقل لا التيو  التدريس ىيئة عضو في تتوفر أف تكب التي الصفات بعض ىناؾ أف
 اتصودة عالر بوعوده، يلتزـ و مواعيده يراعي(  الطلبة ثقة يكسب التدريس ىيئة عضو تجعل ما ىيو   :اتظوثوقية -

 ؛)..أقوالو مع أفعالو و سلوكياتو تنسجم الأداء، في
 الأستاذ؛ تعم يقدمها التي اتظعلومات في خاصة الطلبة ثقة يزيد ما ىذا ة:اتظصداقي -
 ؛..الاستنباط الاستنتاج، اتظلاحظة دقة -
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 بالتقييم؛ يتعلق فيما خاصة اتظمارسات، في اتظساواة و العدالة و الصف قيادة مهارة -
 للتعلم؛ الطلبة لدى الدافعية إثارة و التحفيز -
 المحاضرة؛ إدارة على القدرة -
 .بالنفس والثقة التكيف على درةالق -

كل تلك اتظهارات وغتَىا من تشات تتبلور من خلاؿ معرفة وتجربة عضو ىيئة التدريس، وىو يواجو حالات 
متكررة وجديدة )تبعا لتفاوت مستويات الطلبة والبيئة التي ينتموف إليها، بما في ذلك الوسط الاجتماعي، الاقتصادي 

 سلوكو ومواقفو. السياسي المحيط باتصامعة( ىذا ما يستدعي تغيتَا في
 كفاءات سلوكية:  .3

 لتعليم برنامج أي تطبيق من اتظتحققة النتائج لأف للطلبة، التفكتَ تعليم عوامل أىم من التدريس ىيئة عضو يعد
 أىم ومن القاعات، داخل التدريس ىيئة عضو تنارسو الذي التعليم نوعية على كبتَة بدرجة تتوقف التفكتَ

 :1منها التي وتعلمو التفكتَ تعليم عملية لنجاح اللازمة البيئة توفتَ أجل من بها، يتحلى أف تكب التي السلوكيات
 ومع قرب عن الطلبة أفكار إلذ التعرؼ من التدريس ىيئة عضو تنكّن للطلبة الاستماع إفالاستماع للطلبة:  -

 بقدرات التدريس ىيئة عضو ثقة لإظهار ضروري أنو إلا اتضصة، وقت من بو بأس لا جزءاً  قد يستهلك نشاط أنو
 .أفكارىم عن للكشف أمامهم الفرصة وإتاحة تعم واحتًاموطلبتو، 
 عملية في الطلبة دمج يستهدؼ التفكتَ تعليم أو التفكتَ، أجل من التعليم إف احترام التنوع والانفتاح: -

 صحيحة إجابة عن البحث في إشغاتعم وليس التفكتَ نشاط تؽارسة منهم تتطلب مواقف في وضعهم أو التفكتَ،
 يقتل شيء، كل في الآخرين مع والتوافق الامتثاؿ على يلح الذي التدريس ىيئة عضو فإف ولذلك سؤاؿ، لكل

 ىيئة عضو كاف واذا تفكتَىم، مستويات في والاختلاؼ التنوع تلتـً ولا طلبتو، لدى والإبداع والأصالة التفكتَ
 الاختلاؼ تضقيقة والتقدير الاحتًاـ إظهار عليو فإف وتعلمو، التفكتَ لتعليم ملائمة صفية بيئة بتوفتَ معنياً  التدريس
 .منهم تصدر قد التي والفردية اتصديدة الأفكار على والانفتاح طلبتو، بتُ الفردية والفروؽ

 زملائهم مع نظرىم وجهات ومناقشة ،رائهمآ عن للتعبتَ فرص إلذ الطلبة تلتاجتشجيع المناقشة والتعبير:  -
 البدائل وفحص اتظشاركة على ويشجعهم للنقاش فرصاً  لطلبتو يهيئ أف التدريس ىيئة عضو علىو  أساتذتهم، مع و
 اتخاذ القرارات.و 

 اتصلوس حدود يتجاوز نشط بدور الطلبة قياـ تعلمو، و التفكتَ تعليم يتطلب تشجيع التعلم النشط: -
 اتظلاحظة لعمليات الطلبة تؽارسة يعتٍ النشط التعلم إف .وتوضيحاتو وشروحاتو الأستاذ،ت لتوجيها السلبي والاستماع

الخ ...حقيقية مشكلات حل في والانشغاؿ صحتها، وفحص الفرضيات عن البحث التفستَ، ف،التصني، اتظقارنة
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 اقتصار من بدلاً  الأفكار بتوليد أنفسهم الطلبة يقوـ حتى الصفي التفاعل أتفاط من يغتَ أف التدريس ىيئة عضو وعلى
 اره.لأفك الاستماع على دورىم
 بتُ تتًواح التي العوامل من كبتَ بعدد التفكتَ تنمية إلذ يهدؼ الذي التعليم يتأثر تقبل أفكار الطلبة: -

 وتعذا طلبتها، تؿو التدريس ىيئة واتجاه الشخصية، خبراتو الطالب، صحة بالنفس، الثقة النفسية، الضغوط العواطف،
 وعندما اتظوجو و القائد الصديق، اتظرشد، الأب، دور بينها من عدة أدواراً  يلعب بأف مطالب التدريس ىيئة عضو فإف

 من تخلو بيئة بذلك يؤسس فإنو عليها، موافقتو درجة عن النظر بغض الطلبة أفكار التدريس ىيئة عضو يتقبل
 أف اتظؤكد ومن. ومعتقداتهم أفكارىم عن التعبتَ في التًدد وعدـ اتظشاركة، اولذ اتظبادرة إلذ الطلبة وتدعو التهديد،
 .اتظشاركة عن والتوقف الذات على الانكفاء يفضل ومعتقداتو لأفكاره الأستاذ رفض يتوقع الذي الطالب
 أو اتظهمات في للتفكتَ كافياً  وقتاً  لطلبتو التدريس ىيئة عضو يعطي عندماإعطاء وقت كاف للتفكير:  -

 قبل يتمهل وعندما. اتظشاركة في التسرع وعدـ التأملي للتفكتَ تػفزة بيئة بذلك يرسخ فإنو التعليمية، النشاطات
 اتظهمات في التفكتَ إف اتظشكلات، حل في والتأمل التفكتَ قيمة يبرر تفوذجاً  تعم يقدـ فإنو الطلبة، أسئلة عن الإجابة
 .الوقت احتًاـ إلذ ويقودىم أخطائهم، من للتعلم فرصاً  للطلبة ويتيح وقتاً، يتطلب اتظفتوحة

 بأنفسنا الثقة لدينا تتوافر وعندما الشخصية، للخبرات نتيجة بالنفس الثقة تتطور تنمية ثقة الطلبة بأنفسهم: -
 مشكلات معاتصة في تـفق قد فإننا الثقة، تنعدـ عندما أما توقعاتنا، تتجاوز قد مشكلات حل في ننجح قد فإننا

 التفكتَ في ناجحة خبرات خلاتعا من يراكموف لطلبتو، فرص بتوفتَ مطالب التدريس ىيئة عضو فإف  وعليو. بسيطة
 ىيئة عضو تمتار أف لابد ذلك يتحقق وحتى. التفكتَية ومهاراتهم قدراتهم وتتحسن بأنفسهم، ثقتهم تنمو حتى

 يظهر وعندما. التفكتَ تعليم برنامج بداية في ولاسيما طلبتو، قدرات مستوى مع تنسجم تفكتَية مهمات التدريس
 .لذلك تثمينو و تقديره عن يعبر أف عليو تكب التفكتَية، مهاراتهم في تحسنا الطلبة
 حتى ودعمو الأستاذ تشجيع إلذ التفكتَ نشاطات تنارسوف عندما الطلبة تلتاجإعطاء تغذية راجعة إيجابية:  -

 إذا عليو، يقسو أو الطالب، تلبط أف دوف اتظهمة بهذه القياـ التدريس ىيئة عضو ويستطيع بأنفسهم، ثقتهم تهتز لا
 قدراتو مستوى في الطالب عمل يكوف لا عندما وحتى اتصارحة، التعليقات عن بعيداً  الإتكابي التقييمي باتظنحى إلتزـ

 إتكاد أو تعديلات إدخاؿ في التفكتَ أو جديدة إضافات عن والبحث ،الاستمرار على يشجعو أف الأستاذ يستطيع
 .أخرى بدائل
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 : مجالات الدراسةالثانيالمبحث 
قمنا بتحديد اتططوات الإجرائية واتظنهجية التي اعتمدناىا في تحديد المجاؿ اتظكالش، البشري والزمتٍ للدراسة 

 اتظيدانية.
 المطلب الأول: المجال المكاني للدراسة

وفقا لتقسيمها حسب اتصريدة الرتشية وحسب الوزارة اتصامعات  اختيار ارتأيناامعات اتصزائرية باعتبار أننا ندرس اتص
الوصية حيث تقسم إلذ: جامعات الوسط، جامعات الغرب، جامعات الشرؽ وفي دراستنا اتضالية فقد اشتمل المجاؿ 

تلي الونشريسي بتيسمسيلت بن عدة جامعات: جامعة عمار ثليجي بالأغواط، جامعة أتزد اتظكالش للدراسة على 
وفيما يلي  بسكيكدة. 1955أوت  20، جامعة ةمعة أدرار، جامعة تػمد خيضر بسكر انة، جايجامعة تسيس مل

 نبذة تؼتصرة عن كل منها:
 عمار ثليجي بالاغواط )جامعات الوسط(:جامعة  .1

بموجب اتظرسوـ التنفيذي رقم  .1986كمدرسة عليا لأساة التعليم التقتٍ سنة    أنشئت جامعة الأغواط لأوؿ مرة
تدت تحويل اتظدرسة العليا إلذ مركز جامعي بموجب  1997وفي سنة  .1986-08-05 :اتظؤرخ في 86-165

في مهندس الدولة، ليسانس   تكوين  ليضمن  1997-05-10: اتظؤرخ في  157-97 :فيذي رقمتناتظرسوـ ال
سة  ، ىندسة ميكانيكيةالعلوـ الدقيقة، الإعلاـ الآلر، ىند :في التخصصات التالية الدراسات اتصامعية التطبيقية

، علم النفس وعلوـ التسيتَ، لغة وأدب عربي ناعية، بيولوجيا، علوـ اقتصاديةمياء ص، كي، ىندسة مدنية كهربائية
ي رقم ذيصبح جامعة بموجب اتظرسوـ التنفياتظركز اتصامعي ل تدت إعادة ىيكلة  2001وفي سنة  ، واتضقوؽ.ولأرطفونيا

كلية العلوـ  ،العلوـ والتكنولوجيا كلية:لتضم ثلاث كليات وىي 2010-08-25: في اتظؤرخ 01-270
ها اتصامعة خلاؿ توازاة مع إعادة اتعيكلة التي عرفوباتظ .اتضقوؽ والعلوـ الاجتماعية  كلية ،الاقتصادية وعلوـ التسيتَ

فلاحية، ىندسة  ، علوـاتظوارد اتظائية  دسة الكهربائية: صيانة في اتعنجديدة وىي تخصصاتىده السنة تم فتح 
 بقطاع التعليم العالر باتصزائر نومع التحوؿ الذي عرفو نظاـ التكوي. ة ودتنغرافيا، لغة إتؾليزيةمعمارية، علوـ إجتماعي

-2006طلاقة اتظوسم اتصامعي مع ان ـ د رحلة ليسانس ؿ مفي تم إعتماد النظاـ اتصديد وفتح تخصصات جديدة
رياضيات وإعلاـ آلر، علوـ وتقنيات الرياضة، علوـ اقتصادية وعلوـ  ، علوـ وتكنولوجيا علوـ اتظادة :وىي 2007

فقد تم فتح تخصصات   ؿ ـ د امية إلذ تعميم نظاـز السياسة ال  التسيتَ، لغة فرنسية، علوـ اجتماعية. ومع تطبيق
 156التخصصات اتظفتوحة بلغ عدد حيث  .2010 -2009مع بداية اتظوسم اتصامعي  في مرحلة اتظاستً مكملة

وصل عدد مشاريع تكوين في مرحلة الدكتوراه في النظاـ القدلص و  -ليسانس و ماستً –تخصصا في مرحلة التدرج 
 .1مشروع في النظاـ ؿ.ـ.د 286و  363
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موظفا ليصل  22و ” ب“أستاذ مساعد قسم  83من توظيف  2014إستفادت جامعة الأغواط برسم ميزانية 
مقعد  2000تصامعية إستلمت اتظؤسسة ا. كما مصف الرتب العليا 135منهم  915 ذةتابذلك عدد الأس

 مقعد. 24153  جديد لاحتضاف كلية الطب ليصل العدد الإترالر للمقاعد البيداغوجية بيداغوجي
 :جامعة خميس مليانة )جامعات الوسط( .2
 اتصزائر غرب كلم 140)الدفلى  عتُ ولاية في العالر للتعليم مؤسسة أوؿ نشأة التارتمية مليانة مدينة هدتش

 تصامعة فرعًا أصبحت حيث مليانة تسيس مدينة الزراعي الفتٍ اتظعهد تؿو اتظدرسة تحويل تم 1995 عاـ في(. العاصمة
 مركز إلذ الفرع ىذا لتًقية الشروط استيفاء تم الكبتَ، واتصهد العمل من سنوات بضع بعد .البليدة لبدح سعد

 افتتاح اتظركز شهد التجريبية، اتظعاىد من قليل عدد بتُ اتصمع خلاؿ من. 2001 سبتمبر 18 في مستقل جامعي
 نظاـ ؿ ـ د. في كما الكلاسيكي النظاـ في التالية، السنوات السنتُ مر على التخصصات من العديد

 طالب آلاؼ 10 بسرعة تجاوز الذي اتصامعي، اتظركز وتطوير توسيع في بالإسراع الأختَ الإصلاح ىذا تشح وقد
 المحلية والاقتصادية الاجتماعية القطاعات كافة مع بالتشاور مهمتها واصلت ثم ومن. التخصصات تريع في مسجلتُ

 اتظركز ىذا أصبح. متميز علمي ومركز جامعة إنشاء لتحقيق نوعي، تدريب تقدلص أجل من وغتَىا، الدفلى عتُ بولاية
 .1واحد ومعهد كليات 6 حاليًا تضم جامعة، بعد فيما

 جامعة أحمد دراية أدرار )جامعات الغرب(: .3
 06/05/1986 في اتظؤرخ 118/86 رقم اتظرسوـ بموجب 1986 سنة في أدرار بولاية جامعية نواة أوؿ نشأت
 بأدرار للشريعة العالر الوطتٍ اتظعهد إنشاء واتظتضمن 05/08/86 في اتظؤرخ 175/86 رقم باتظرسوـ واتظتمم اتظعدؿ
 لػ اتظوافق 1422 عاـ الثانية ترادى 30 في اتظؤرخ 269-01 رقم التنفيذي اتظرسوـ بموجب أدرار جامعة إلذ ليتوسع

 29 لػ اتظوافق  1425 عاـ رجب 13 في اتظؤرخ 259-04 رقم التنفيذي باتظرسوـ اتظعدؿ 2001 سنة سبتمبر 18
  .2004 سنة غشت
 اتصانب حيث من سواء ،2001 سنة تأسيسها منذ التطور تؿو عديدة أشواطاً  بأدرار دراية أتزد جامعة قطعت

 والبيداغوجية. الادارية اتعياكل أو العلمي البحث أو البيداغوجي
( من LMDتم إعادة ىيكلة اتصامعة للتوافق مع النظاـ اتصامعي اتصديد ) 2012/2013وخلاؿ السنة اتصامعية 

 16مكونة من  04/08/2012اتظؤرخ في  302-12خلاؿ إنشاء تسس كليات بمقتضى اتظرسوـ التنفيذي رقم 
الصادرة  27/12/2012اتظؤرخة في  804 -803 -802- 801-800قسم أنشأت بمقتضى القرارات رقم 

 كليات كما يلي:  05وتتكوف اتصامعة من  عن وزير التعليم العالر والبحث العلمي. 
العلوـ كلية   قتصادية التجارية وعلوـ التسيتَ،كلية العلوـ الاكلية اتضقوؽ والعلوـ السياسية،   الآداب واللغات، كلية

 .2كلية العلوـ والتكنولوجيا ية الاجتماعية والعلوـ الإسلامية،الانسان
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 جامعة أحمد بن يحي الونشريسي تيسمسيلت )جامعات الغرب(: .4
 إنشاء يتضمن ،2020 نوفمبر 22 في اتظؤرخ 337-20 رقم التنفيذي اتظرسوـ بصدوركمركز جامعي و أنشئت  

،  كليات العلوـ والتكنولوجياتيسمسيلت حيث تتشكل جامعة تيسمسيلت من الكليات واتظعهد كما يلي:   جامعة
معهد علوـ بالإضافة إلذ ، الآداب واللغاتكلية  ،العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَكلية  ،اتضقوؽ كلية

 .1وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية
 سكيكدة )جامعات الشرق(: 1955أوت  22جامعة  .5
 2001 سبتمبر 18 في ارتقى الذيو  ،1998 سنة 223-98 رقم التنفيدي وـاتظرس بموجب جامعي كمركز  تأنشئ

  1955 أوت 20 جامعة إسم عليها ليطلق جامعة إلذ 272-01 رقم التنفيدي اتظرسوـ بموجب
 الثلاث في تؼتلفة مسارات طالب، 20 000 يفوؽ ما إلذ 1955 أوت 20 جامعة تقدـ التخصصات بتعدد

 .دكتوراه ماستً، ليسانس، مستويات:
 نتيجة الكبرى اتصزائرية اتصامعات بمصف الإلتحاؽ من 1955 أوت 20 جامعة تدكنت قصتَة زمنية مدة في

 ضمافو  العلمي البحث تطوير على تسهر التي البحث تؼابرو  والإدارية البيداغوجية الفرؽ طرؼ من اتظبدولة المجهودات
 للفلاحة القدتنة اتظدرسة ىياكل سكيكدة 1955 أوت 20 معةاج اليوـ تستغل .العالر التعليم في التكوين جودة

  ستة على اتصامعة تحتوي .اتضياة و عةالطبي علوـ قسم و الزراعية العلوـ قسم من كلا تضم ذإ ، بيداغوجية لأغراض
 الآداب كلية التسيتَ، وعلوـ والتجارية قتصاديةالا العلوـ كلية ،التكنولوجيا كلية واتضياة، الطبيعة العلوـ كلية كليات:
 .2البدنية والتقنيات الرياضية العلوـ معهد ،الانسانيةو  الاجتماعية العلوـ كلية ،واللغات

 )جامعات الشرق(:جامعة محمد خيضر بسكرة  .6
كانت اتظعاىد الوطنية تتمتع باستقلالية إدارية،  :3بعدة مراحلمرت جامعة تػمد خيضر بسكرة منذ نشأتها 
اتظعهد  ،اتظعهد الوطتٍ للهندسة اتظعمارية، اتظعهد الوطتٍ للري: بيداغوجية ومالية وتتكفل ىيئة مركزية بالتنسيق بينها

في  92-295إلذ مركز جامعي بمقتضى اتظرسوـ رقم  تحولت ىذه اتظعاىد. ثم الوطتٍ للكهرباء التقنية
معهد  ،معهد العلوـ الاقتصادية ،معهد العلوـ الدقيقة :تم فتح معاىد أخرى 1992منذ عاـ  ،1992/07/07

 .معهد علم الاجتماع ،معهد الإلكتًونيك ،معهد اتعندسة اتظدنية ،الأدب العربي
تضم ثلاث كليات.  ةتحوؿ اتظركز اتصامعي إلذ جامع 1998/07/07اتظؤرخ في  98-219بصدور اتظرسوـ رقم 

اتظؤرخ  98-219اتظعدؿ للمرسوـ التنفيذي رقم  04-255صدور اتظرسوـ التنفيذي رقم  2004/08/24تم في 
صفر  21اتظؤرخ في  09-90ثم جاء اتظرسوـ التنفيذي رقم ، ةضمن إنشاء جامعة بسكر واتظت 1998/07/07في 

                                                           
1
 - http://www.univ-tissemsilt.dz/index.php/statistique/consulter le 01/02/2021.  

2
 - http://www.univ-skikda.dz/index.php/ar/consulter le 01/02/2021.  

3-https://univ-biskra.dz/index.php/ar/consulterle01/02/2021     

 

http://www.univ-tissemsilt.dz/index.php/statistique/consulter%20le%2001/02/2021
http://www.univ-skikda.dz/index.php/ar/consulter%20le%2001/02/2021
https://univ-biskra.dz/index.php/ar/consulterle01/02/2021
https://univ-biskra.dz/index.php/ar/consulterle01/02/2021
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اتظؤرخ في  98-219، الذي يعدؿ ويتمم اتظرسوـ التنفيذي رقم 2009فيفري  17ىػ اتظوافق لػ  1430
كلية  ؛كلية العلوـ الدقيقة وعلوـ الطبيعة واتضياة: اتصامعة تتكوف من ستة كليات ىي وأصبحت 1998/07/07

كلية العلوـ الاقتصادية  ؛كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية،  كلية اتضقوؽ والعلوـ السياسية،  العلوـ والتكنلوجيا
 .معهد علوـ و تقنيات النشاطات البدنية و الرياضية، كلية الآداب واللغات،  والتجارية وعلوـ التسيتَ

 المطلب الثاني: المجال البشري للدراسة 
بن  جامعة عمار ثليجي بالأغواط، جامعة أتزد تدريسية للجامعات التالية: يشمل المجاؿ البشري للدراسة اتعيئة ال

أوت  20، جامعة عة أدرار، جامعة تػمد خيضر بسكرةتلي الونشريسي بتيسمسيلت، جامعة تسيس مليانة، جام
 .بسكيكدة 1955

 جامعة عمار ثليجي بالأغواط: .1
 العدد الاترالر للهيئة التدريسية بجامعة عمار ثليجي بالأغواط:( 2 -3)اتصدوؿ يوضح 

 (: عدد الأساتذة بجامعة عمار ثليجي الأغواط2 -3الجدول )
 عدد الأساتذة الجامعة

 932 عمار ثليجي الاغواط
enseignants.consulterle12/02/2021-univ.dz/staff-http://lagh/Source:   

 جامعة أحمد دراية بأدرار: .2
 :بأدرار أتزد دراية بجامعة التدريسية للهيئة الاترالر العدد (3 -3) اتصدوؿ يوضح

 (: عدد الأساتذة في جامعة أدرار3 -3ول )الجد
 عدد الأساتذة الجامعة

 593 أحمد دراية
Source : https://www.univ-adrar.edu.dz/stat-universite/consulterle02/02/2021  

 
 بسكيكدة: 1955أوت  22جامعة  .3

 أوت سكيكدة 22(: عدد الأساتذة 4 -3ل )الجدو 
 :سكيكدة 1955أوت  20( يوضح العدد الاترالر للهيئة التدريسية بجامعة 4 -3)واتصدوؿ 

 عدد الأساتذة الجامعة
 796 سكيكدة 1955أوت  22

Sourse : http://flel.univ-skikda.dz/index.php/ar/2014-01-15-12-22-60/chiffres.consulter le 

02/02/2021  

 

 

 

http://lagh-univ.dz/staff-enseignants.consulterle12/02/2021/
https://www.univ-adrar.edu.dz/stat-universite/consulterle02/02/2021
http://flel.univ-skikda.dz/index.php/ar/2014-01-15-12-22-60/chiffres.consulter%20le%2002/02/2021
http://flel.univ-skikda.dz/index.php/ar/2014-01-15-12-22-60/chiffres.consulter%20le%2002/02/2021
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 محمد خيضر بسكرة:جامعة  .4
 ( يوضح العدد الاترالر للهيئة التدريسية بجامعة تػمد خيضر بسكرة:5 -3)واتصدوؿ 

 جامعة محمد خيضر بسكرة: عدد الأساتذة (5 -3)الجدول 
 عدد الأساتذة الجامعة

 1333 محمد خيضر بسكرة
Sourse : http://univ-biskra.dz/images//crsi2018/presnt-univ-2018.pdf.consulter le02/02/2021  

 

 جامعة جيلالي بونعامة خميس مليانة: .5
 يوضح العدد الاترالر للهيئة التدريسية بجامعة جيلالر بونعامة تسيس مليانة: (6 -3)واتصدوؿ 

 جامعة خميس مليانة(: عدد الأساتذة 6 -3الجدول )
 عدد الأساتذة الجامعة

  565 جيلالي بونعامة خميس مليانة
Sourse :  http://www.univ-dbkm.dz/#.consulter le02/02/2021    

 

 :بتيسمسيلت جامعة أحمد بن يحي الونشريسي .6
 :بتيسمسيلت الونشريسي تلي بن أتزد( يوضح العدد الاترالر للهيئة التدريسية بجامعة 7 -3)واتصدوؿ 

 بتيسمسيلت الونشريسي يحي بن أحمد(: عدد الأساتذة 7 -3)الجدول 
 عدد الأساتذة الجامعة

 634 أحمد بن يحي الونشريسي
Sourse : http://www.univ-tissemsilt.dz/index.php/statistique/.consulter le 02/02/2021 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://univ-biskra.dz/images/crsi2018/presnt-univ-2018.pdf.consulter%20le02/02/2021
http://www.univ-dbkm.dz/#.consulter
http://flel.univ-skikda.dz/index.php/ar/2014-01-15-12-22-60/chiffres.consulter%20le%2002/02/2021
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 المطلب الثالث: المجال الزمني للدراسة
تقسيم المجاؿ الزمتٍ الذي تم فيو إعداد ىذه الدراسة، التي تدحور موضوعها حوؿ إدارة اتظعرفة كمدخل لتنمية  تم

 الكفاءات البشرية وفق شقيو النظري والتطبيقي إلذ:
سنتتُ، من بداية سنة 2داـ الاعداد النظري تعذه الدراسة حوالر  مرحلة الإعداد للجزء النظري للدراسة: .1

(، الاوؿ تدثل في الإطار النظري لإدارة اتظعرفة، أما الثالش 02، حيث اشتملت على فصلتُ )2020إلذ سنة  2018
 فقد شمل الإطار النظري لتنمية الكفاءات البشرية.

 2020اتصانب اتظيدالش للدراسة بداية من شهر مارس فينا انطلق مرحلة الإعداد للجزء التطبيقي للدراسة: .2
 ، حيث تم في ىذه اتظرحلة ما يلي:2021إلذ غاية بداية شهر  فيفري 

 تحديد تغتمع وعينة الدراسة؛ -
تحديد الادوات اتظناسبة واللازمة لتحقق الدراسة أىدافها من أداة ترع البيانات من عينة الدراسة إلذ أدوات  -

 التحليل الاحصائي؛
 بعد عرضو على تػكمتُ؛ تصميم وبناء الاستبياف -
 تفريغ وجدولة البيانات وتحليلها؛ -
 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج المحصلة. -

 وتنكن تلخيص خطوات ىذه اتظرحلة مرفقة بالتأطتَ الزمتٍ على النحو التالر:
بغية الإعداد والتصميم اتصيد : بعد تحديد تغتمع وعينة الدراسة، قمنا . مرحلة إعداد إستمارة الأسئلة1.2

ذوي الاختصاص من الأساتذة استشارة والسليم لاستمارة الاسئلة، بالاطلاع على تفاذج الاستبياف اتظختلفة، كذا 
حوؿ النقاط التي يشوبها نوع من اللبس والغموض بغية اتضصوؿ على تحكيم علمي تعا، حيث داـ تصميمها 

 الر ثلاثة أشهر.وإخراجها في شكلها اتظقبوؿ علميا حو 
: في عملية توزيع تم تبتٍ الاستبياف . مرحلة توزيع استمارة الاسئلة على افراد عينة الدراسة وتحصيلها2.2

، وعليو قمنا بصياغة الاستبياف المحكم د اسقاط الدراسة اتظيدانية عليهاالالكتًولش نظرا لصعوبة التنقل للجامعات اتظرا
جامعة عمار بعدما قمنا بعملية مسح للبريد الالكتًولش لكافة اتعيئة التدريسية لكل من  وتوزيعوإلذ استبياف الكتًولش 

تػمد  جامعة تسيس مليانة، جامعة أدرار، جامعة ،تلي الونشريسي بتيسمسيلتبن ثليجي بالأغواط، جامعة أتزد 
 .بسكيكدة 1955أوت  20معة ، جاخيضر بسكرة

 . مرحلة تفريغ وجدولة البيانات: 3.2
والقابلة للتحليل الاحصائي، حيث دامت  الإجاباتعملنا على تفريغ البيانات وجدولتها بدءا من تحصيل كل 

 عملية التفريغ واتصدولة حوالر أسبوع.
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 . مرحلة تحليل بيانات الدراسة، اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج:4.2
( SPSSلبيانات باعتماد نظاـ التحليل الاحصائي )بعد الانتهاء من اتظرحلة السابقة، قمنا بالتحليل الاحصائي ل

ثم عرض نتائج التحليل واختبار الفرضيات ومناقشة النتائج )مناقشة نتائج التحليل الإحصائي ونتائج اختبار 
ئيسي للدراسة وفرضياتها، بعدىا تم إعداد مارة الاسئلة وفي ضوء التساؤؿ الر الفرضيات(، في حدود مضامتُ تػاور است

 .2021 فيفريإلذ  2020 مارسمن  عاـالدراسة وإتدامها في صورتها النهائية، حيث دامت ىذه اتظرحلة حوالر 
 منهجية الدراسة الميدانية وإجراءاتها التطبيقية: الثالمبحث الث

ىذا اتظبحث بعرض الإطار اتظنهجي الذي تم إتباعو منذ بداية البحث اتظيدالش إلذ نهايتو، حيث يبرز من  يهتم
خلاؿ ىذا الإطار كل ما يتعلق بعرض البيانات في اتضالة اتظدروسة مع تحديد جوانب البحث واتظنهج العلمي. من 

إلذ الاساليب الاحصائية التي استخدمت في ىذه منهج البحث وأدوات تريع البيانات وخصائصها وتوزيعاتها، إضافة 
 الدراسة.

 منهج، مجتمع وعينة الدراسةالمطلب الأول: 
 منهج الدراسة: .1

الذي يعرؼ التحليلي بالنظر إلذ الفرضيات التي اعتمدناىا في اتظقدمة، وتػاولة دراستها، استخدمنا اتظنهج الوصفي 
ىي قائمة في اتضاضر بقصد تشخيصها وكشف جوانبها وتحديد بانو استقصاء ينصب على ظاىرة من الظواىر كما 

العلاقات بتُ عناصرىا او بينها وبتُ ظواىر اخرى، فاتظنهج الوصفي لا يصف الظاىرة فقط، بل تنتد إلذ تحليل 
 .1وتفستَ ومقارنة وتقييم الظاىرة للوصوؿ إلذ تقييمات ذات معتٌ بقصد التبصر أكثر بتلك الظاىرة

 انات:مصادر جمع البي .2
 المصادر الأولية: . 1.2

لاستبياف والتي ا و ما يطلق عليهاأارة الأسئلة تمبغية معاتصة اتصوانب التحليلية تظوضوع الدراسة، تم اعتماد اس
الدراسة وكبر حجم العينة التي لا أحسن أداة للدراسة مقارنة بمجتمع الغرض، حيث اعتبرت خصيصا تعذا  صممت

جامعة على الأساتذة لكل من الكتًونية تنكن الوصوؿ لكل أفرادىا من خلاؿ اتظقابلة اتظباشرة؛ أين تم توزيع استمارة 
جامعة تسيس مليانة، جامعة أدرار، جامعة تػمد  ،عمار ثليجي بالأغواط، جامعة أتزد تلي الونشريسي بتيسمسيلت

 باعتبارىم اتظستهدفتُ من الدراسة. .بسكيكدة 1955أوت  20جامعة خيضر بسكرة، 
 المصادر الثانوية:  . 2.2

بغية معاتصة اتصانب النظري للدراسة تم الاعتماد على مصادر متنوعة في ترع اتظعلومات منها: الكتب العربية 
إلذ رسائل الدكتوراه، اتظقالات العلمية، اتظلتقيات  بالإضافةوالأجنبية في التخصصات اتظرتبطة بموضوع الدراسة، 

 واتظؤتدرات والندوات العلمية وبعض اتظواقع الالكتًونية.
                                                           

.97، ص2008، دار دجلة، الأردف، مقدمة في منهج البحث العلميرحيم يونس العزاوي،   - 1  
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 الدراسة: وعينة مجتمع   .3
يعتٍ تغتمع الدراسة أو المجتمع الإحصائي "تغموع الوحدات الاحصائية اتظراد دراستها واتظعرفة بشكل دقيق حيث 

ساسية تػل اىتماـ الباحث، علما أف  الوحدة الاحصائية ىي الكائن الواحد أو اتطلية الأتشتًؾ فيما بينها في الصفة 
  .1الاساسية التي تجرى عليها الدراسة الاحصائية أي اف أسئلة الاستمارة تدور حوتعا

طراؼ الأ أىم باعتبارىم أحد في ىذه الدراسة في أعضاء اتعيئة التدريسية لكافة اتصامعات اتصزائريةتمع المجيتمثل 
، واتظتمثلة في ئة الأكثر إتظاما بموضوع الدراسةساسية الفاعلة في تطوير البحث العلمي، وأيضا نظرا لكونهم تنثلوف الفالأ

والقياـ باتظسح الشامل لمجتمع نظرا لصعوبة التنقل للجامعات و جامعة )سبق التطرؽ إليها في اتظبحث الأوؿ(،  54
تحتم على الطالبة الاعتماد على الاستبياف الالكتًولش من خلاؿ عملية مسح  19د الػوظهور أزمة الكوفي، الدراسة

تدثلت  جامعتاف من ناحية الوسط تدثلت في:(، اتجامع 06لعدة جامعات ) للبريد الالكتًولش لكافة اتعيئة التدريسية
 تدثلت في جامعة تيسمسيلت وجامعة أدرار جامعتاف من ناحية الغربفي جامعة الاغواط وجامعة تسيس مليانة، 

نظرا للحصوؿ اختيارنا تعذه اتصامعات  تم، وقد شرؽ تدثلت في جامعة بسكرة وجامعة سكيكدةجامعتاف من ناحية ال
     بهذه اتصامعات.على الاستبياف عالية ردود نسبة و  لبريد الالكتًولش للهيئة التدريسية،ا عدد منعلى أكثر 

نستطع بكل حاؿ من الأحواؿ إجراء الدراسة على العدد الإترالر لأفراد عينة الدراسة نظراً لعدـ إلا أنو لد 
نظراً لتحصيل بعضها خارج نطاؽ الوقت أو عدـ تحصيلها أصلا، ما جعلنا و  ،التحصيل الكامل تصميع الاستبيانات

بغية معرفة وتحديد أثر  ة كعينة للدراسةمن اتعيئة التدريسية للجامعات اتظأخوذأستاذ  229نقتصر على عينة قدرىا 
  تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات اتصزائرية. علىإدارة اتظعرفة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 -  http://eco.univ-setif.dz/site2/archives/612consulter le01/01/2021  

http://eco.univ-setif.dz/site2/archives/612consulter%20le01/01/2021
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 أدوات جمع البيانات واساليب التحليل الإحصائيالمطلب الثاني: 
بنائها، ثم تحديد أدوات داة اتظعتمدة في ترع البيانات من عينة الدراسة مبرزة مراحل في ىذا اتظطلب تحديد الأتم 

 التحليل الاحصائي اللازمة لتبليغ ىذه الدراسة اىدافها، نبرز ذلك فيما يلي:
 أداة الدراسة "أداة جمع البيانات": .1

بحكم كبر تغتمع الدراسة وصعوبة استقصاء كل أفراده من خلاؿ اللقاءات اتظباشرة، كانت أنسب أداة تصمع 
 .ىي الاستبياف فها تحديد دور إدارة اتظعرفة في تنمية الكفاءات البشرية باتظنظماتالبيانات وتبليغ ىذه الدراسة أىدا

داة في ترع من الدراسات التي استخدمت ىذه الأفي إطار تصميم وبناء الاستبياف بناء سليما، تم الرجوع إلذ العديد 
 البيانات وتم اتظرور باتططوات التالية:

تحديد اتعدؼ من الاستبياف والذي يستمد أساسا من ىدؼ الدراسة، حيث يستخدـ تصمع البيانات اتظرتبطة  -
جامعة عمار ثليجي بالأغواط، بمشكلة الدراسة بغية حلها، أين وزع على عينة من الاساتذة باتصامعات تػل الدراسة: 

، جامعة عة أدرار، جامعة تػمد خيضر بسكرةجامعة أتزد تلي الونشريسي بتيسمسيلت، جامعة تسيس مليانة، جام
   .بسكيكدة 1955أوت  20
تحديد الوسائل اتظساعدة على بناء الاستبياف وتطويره، التي تلخصت في الكتب والبحوث والدراسات ذات  -

الصلة بموضوع الدراسة، بالإضافة إلذ استشارة بعض الاساتذة ذوي اتطبرة واىل الاختصاص في موضوع بناء 
 الاستبانات؛

، حيث تم تقسيمو إلذ تػاور مرتبة ترتيبا تصب مضامينها في ترترة مفصلة الالكتًولش تصميم الاستبياف -
لتساؤلات الدراسة وفرضياتها، في شكل بيانات تعكس ما يراد تجميعو من تغتمع الدراسة، حيث تم تقسيمو إلذ 

 جزأين على النحو:
اتظؤىل اشتمل على بيانات شخصية ووظيفية خاصة بأفراد عينة الدراسة )اتصنس، العمر،  الجزء الأول: -

 (؛الأقدمية الرتبة العلمية، ،العلمي
 اشتمل على تػورين أساسيتُ تدثلا في: الجزء الثاني: -
 وؿ: عمليات إدارة اتظعرفة )تشخيص، توليد، تخزين، توزيع، تطبيق(؛المحور الأ 
  تنمية الكفاءات البشرية )اتظعارؼ، اتظهارات، السلوكيات(؛المحور الثالش: أبعاد 

تم تجميع البيانات بالاعتماد على استبياف إلكتًولش، الذي يتطابق استخدامو والتواصل وعينة الدراسة؛ وقد داـ ترع 
 .اتظعلومات من خلاؿ ىذه الوسيلة ما يقارب ثلاثة أسابيع أما عملية التفريغ فقد دامت يومتُ

 ( والرابط:03أقساـ: )أنظر اتظلحق رقم  3بالنسبة لتكوين أداة الدراسة فقد انقسم إلذ  أما
https://forms.gle/VzhcBiE5mav4Ha6g8 

https://forms.gle/VzhcBiE5mav4Ha6g8
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(، 52( إلذ )1رقمة من )وعليو فأداة الدراسة اشتملت على تػورين قسم كل منها إلذ تغموعة من العبارات م
 حيث كاف توزيعها على المحاور كما يلي:

 محاور الدراسة وأرقام العبارات في كل محور :(8 -3) رقمالجدول 
 أرقام العبارات المحور الرقم
 
 
21 
 
 

 
 

 عمليات إدارة المعرفة

 (06 - 01) تشخيص اتظعرفة
 (12 - 07) عرفةػػػػػوليد اتظػػػػػت

 (17 - 13) تخزين اتظعرفة 
 (22 - 18) توزيع اتظعرفة
 (29 - 23) تطبيق اتظعرفة

 (52 - 30) تنمية الكفاءات البشرية 22

 52 مجموع العبارات
 بالإعتماد على الاستبيان الطالبةالمصدر: من إعداد 

اتطماسي الذي يعتبر إحدى طرؽ تقدير الدرجات وحيدة البعد، ويتًجم وجود تسس  استخداـ سلم ليكارتتم قد و 
 احتمالات للإجابة على الأسئلة اتظطروحة حيث يقابل كل مستوى الإجابات التالية:

 لكارت الخماسي(: مقياس 9 -3) الجدول رقم
 بشدةموافق  موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاتجاه
 5 4 3 2 1 الدرجة

"، دار وائل للطباعة والنشر، الطبعة الأولذ، البحث العلمي الدليل التطبيقي للباحثينتػمد عبد الفتاح الصتَفي، "المصدر: 
 .136، ص2002عماف، الأردف،

(، ثم تقسيمو على عدد فئات اتظقياس للحصوؿ على طوؿ 4=1-5أعلاه تم حساب اتظدي )ووفقا للجدوؿ 
ذلك تم إضافة العدد إلذ أقل قيمة في اتظقياس وىو الواحد، وىكذا حتى الوصوؿ إلذ  (، ثم بعد0.8=4/5اتطلية )

 ( النتائج كمػػػػػػايلي:10 -3أعلى قيمة في اتظقياس وىي تسسة ويوضح اتصدوؿ رقم )
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 درجة الاستجابة وفقا للمتوسط الحسابي(: 12 -3الجدول رقم:)
 درجة الاستجابة فئة المتوسط الحسابي

 جدا ةضعيف ] 1.8 - 01]
 ةضعيف ]  2.6 - 1.8] 
 ةتوسطم ] 3.4 - 2.6] 
 ةمرتفع ] 4.2 - 3.4] 
 جدا ةمرتفع ]  05 - 4.2] 

، خوارزـ العلمية للنشر والتوزيع، (SPSSوالاستدلالي باستخدام ) الوصفيمقدمة في الإحصاء اتظصدر: عز عبد الفتاح، 
 .، )بتصرؼ(541، ص2008السعودية، 

 التحليل الإحصائي:  أساليب .2
ىدافها وبناء على طبيعتها وحجم عينتها، فقد تم استخداـ برنامج اتضزمة الاحصائية بغية تبليغ ىذه الدراسة لأ

(، الذي يسمح بتحليل البيانات اتطاصة بالدراسة من خلاؿ إتكاد مقاييس الاحصاء SPSSللعلوـ الاجتماعية )
الوصفي واتظتمثلة في مقاييس النزعة اتظركزية، مقاييس التشتت واحتساب التكرارات والنسب اتظئوية...الخ، حيث تم 

 ساليب التحليل الاحصائي التالية:أالاعتماد 
ف اتظقياس يقيس ما وضع لقياسو حيث تم استخداـ ألتأكيد الصدؽ البنائي وإثبات  :بيرسون معامل الارتباط -

 )اتظستقل والتابع(. معامل الارتباط بتَسوف، كما استخدـ في تحديد العلاقة والارتباط بتُ متغتَات الدراسة
ج في حالة إعادة الذي يعكس استقرار اتظقياس وعدـ تناقضو مع نفسو، أين يعطي نفس النتائ معامل الثبات: -

 تطبيقو على نفس العينة، حيث تم استخداـ معامل الثبات الفا كرومباخ؛
 لة الاستبياف؛ئسأتظعرفة تكرار اختيار كل بديل من بدائل  التكرارات: -
 سئلة الاستبياف؛أبدائل تظعرقة نسبة اختيار كل بديل من  النسب المئوية: -
 لتوضيح القيم المحصل عليها بيانيا؛ مخطط الاعمدة البياني: -
حتساب إي أسئلة الاستبياف أعينة الدراسة على  آراءللحصوؿ على متوسط لإجابات  المتوسط الحسابي: -

 و تغموعة من العبارات؛أالقيمة التي يعطيها أفراد تغتمع الدراسة  لكل عبارة 
 ؛وساطها اتضسابيةأت اتظطلق بتُ شتالذي تنكن من خلالو معرفة مدى الت الانحراف المعياري : -
 ؛الرئيسية بتُ اتظتغتَ اتظستقل والتابعالفرضية لاختبار الإنحدار الخطي البسيط:   -
 لاختبار الفرضيات الفرعية. الانحدار الخطي المتعدد:_ 
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 لثالث: صدق وثبات أداة الدراسةاالمطلب 
 بآراء المحكمتُ أو ما يصطلح عليو بالصدؽ الظاىريفي ىذا اتظطلب تأكيد صدؽ الاستبياف من خلاؿ الاخذ تم 

لقياس الثبات   SPSS  22( بالاستعانة ببرنامج Cronbach's Alphaتم استخداـ معامل ألفا كرومباخ ) كما
 ، ونبرز ذلك فيمايلي:)الاتساؽ( الداخلي 

تؼتصتُ في موضوع تم عرض الاستبياف على تغموعة من الأساتذة الظاهري )آراء المحكمين(: الصدق  .1
واتظنهجية بغية التأكد من مدى قياسو تظا ينبغي قياسو فعليا )تطابق الاستبياف مع اتظوضوع(، حيث تم  الدراسة

الاستفادة من ملاحظتهم وتوجيهاتهم ونصائحهم فيما تمص الشكل، المحتوى، صحة صياغة العبارات ووضوحها 
بياف، وتم التصحيح من خلاؿ ما تم الإشارة إليو من تعديل أو حذؼ وملاءمتها ومدى تناسقها، ترابط تػاور في الاست

 أو إضافة أو إعادة الصياغة وىذا بعد مناقشة اتظشرؼ والاخذ برأيو وموافقتو.
ويقصد بالاتساؽ الداخلي لأسئلة الاستبياف أي قوة الإرتباط بتُ الاتساق الداخلي لأداة الدراسة:  .2

بياف الكلية، ومن خلاؿ التحليل الإحصائي وبحساب معامل بتَسوف بتُ درجات كل تغاؿ ودرجات أسئلة الاست
درجة كل عبارة من عبارات المحور والدرجة الكلية تصميع عبارات ىذا المحور الذي تنتمي إليو وذلك لكل تػور من 

دؿ على اتساؽ تػاور الدراسة، وبعد حساب معامل الارتباط بتَسوف ظهرت علاقات الارتباط اتظعنوية اتظوجبة تؽا ي
 داخلي بتُ متغتَات الدراسة كما ىو موضح في اتصدوؿ اتظوالر:

 (: الاتساق الداخلي لأداة الدراسة11 -3الجدول )
 ورالمح رقم العبارة معامل الإرتباط درجة المعنوية محورال رقم العبارة معامل الإرتباط درجة المعنوية

0.000 0.670 30 

دس
لسا

ور ا
مح

ال
 

0.000 0.220 1 
ول

 الأ
حور

الم
 

0.000 0.751 31 0.000 0.717 2 
0.000 0.708 32 0.000 0.834 3 
0.000 0.752 33 0.000 0.827 4 
0.000 0.754 34 0.000 0.745 5 
0.000 0.758 35 0.000 0.831 6 
0.000 0.761 36 0.000 0.791 7 

اني
 الث

حور
الم

 

0.000 0.714 37 0.000 0.823 8 
0.000 0.747 38 0.000 0.798 9 
0.000 0.693 39 0.000 0.827 10 
0.000 0.723 40 0.000 0.785 11 
0.000 0.788 41 0.000 0.701 12 
0.000 0.753 42 0.000 0.739 13 

ور 
مح

ال
لث

الثا
 

0.000 0.771 43 0.000 0.808 14 
0.000 0.772 44 0.000 0.828 15 
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0.000 0.757 45 0.000 0.846 16 
0.000 0.803 46 0.000 0.820 17 
0.000 0.756 47 0.000 0.766 18 

 
رابع

ر ال
حو

الم
 

0.000 0.659 48 0.000 0.851 19 
0.000 0.675 49 0.000 0.835 20 
0.000 0.701 50 0.000 0.839 21 
0.000 0.754 51 0.000 0.802 22 
0.000 0.770 52 0.000 0.837 23  

مس
لخا

ور ا
مح

ال
 

   0.000 0.757 24 
0.000 0.803 25 
0.000 0.850 26 
0.000 0.843 27 
0.000 0.822 28 
0.000 0.669 29 

 SPSS .22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات نظام 

أف معاملات الارتباط بتُ درجة كل عبارة والدرجة الكلية تصميع عبارات المحور موجبة وقد  يتضح من اتصدوؿ
(، ويلاحظ أف تريع 1كأقل قيمة في العبارة )  0.220(، و19كأعلى قيمة في العبارة )  0.851ترواحت ما بتُ 

، تؽا يشتَ إلذ وجود اتساؽ 0.01معاملات الارتباط اتطاصة بهذه المحاور الستة دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 
 داخلي بتُ تريع تػاور الاستبياف.

  :ثبات أداة الدراسة .3
بو أف تعطي نفس النتيجة إذا تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تحت نفس الظروؼ والشروط، أي الاستقرار  يقصد 

في نتائج الاستبياف وعدـ تغتَه بشكل كبتَ فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مرات خلاؿ فتًات زمنية 
لقياس   SPSS  22( بالاستعانة ببرنامج Cronbach's Alphaوقد تم استخداـ معامل ألفا كرومباخ )معينة. 

 .الثبات )الاتساؽ( الداخلي
 :تالر ما تم اتضصوؿ عليو من نتائجوفي اتصدوؿ ال 
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 معامل ثبات أداة الدراسة آلفاكرومباخ(: 12 -3الجدول رقم )
 ألفا كرومباخ عدد العبارات حورالم

 2.965 29 إدارة المعرفة
 0.714 06 الأوؿ: تشخيص اتظعرفة المحور

 0.878 06 اتظعرفة توليدالمحور الثالش: 
 0.868 05 تخزين اتظعرفةالمحور الثالث: 

 0.876 05 المحور الرابع: توزيع اتظعرفة
 0.903 07 المحور اتطامس: تطبيق اتظعرفة

 2.963 23 السادس: تنمية الكفاءات البشريةالمحور 
 2.979 52 الاستبيان ككل

 SPSS .22اعتمادا على مخرجات نظام  الطالبةمن إعداد المصدر: 

وىي  0.979كانت قيمتو للاستبياف ككل  نباخ " كرو   " آلفاالثبات  أف معامل اتصدوؿ أعلاه خلاؿ من يلاحظ
لأبعاد المحور الأوؿ )إدارة اتظعرفة(   نباخ " كرو   " آلفاكما أف قيم معامل  ،0.60موجبة وأكبر من قيمة مرتفعة و 

وىي قيم مرتفعة وموجبة وأكبر  0.963، 0.965والمحور الثالش )تنمية الكفاءات البشرية(كانت قيمتو على التوالر 
ومنو فأداة القياس تتمتع بالثبات فيما تمص  الدراسة؛أداة دؿ على ثبات عالر جدا تتمتع بو ىو ما يو ، 0.60من 

تؽا يعتٍ إمكانية الاعتماد على الاستبياف في قياس اتظتغتَات  التحليل، لأغراض قبوتعا تنكن ونسبة عينة الدراسة،
اتظدروسة نظرا لقدرتو على إعطاء نتائج متوافقة مع إجابات اتظستقصي منهم عبر الزمن، وبالتالر إمكانية تعميم نتائج 

 الاستبياف على كل تغتمع الدراسة.
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  نتائج الدراسة والاختبارات الاحصائية :رابعالمبحث ال
تم في ىذا اتظبحث تحليل خصائص عينة الدراسة حسب كل متغتَ من خلاؿ حساب التكرارات والنسب اتظئوية 

 . يارياتظتوسط اتضسابي، الاتؿراؼ اتظع وتدثيلها بيانيا وتحليل عبارات كل تػور من تػاور الاستبياف من خلاؿ
 خصائص عينة الدراسةتحليل المطلب الأول: 

اشتملت خصائص عينة الدراسة كما جاء في الاستبياف اتظرفق في اتظلاحق على اتصنس ) ذكور، إناث(، الفئة 
  العمرية، اتظؤىل العلمي، الرتبة العلمية، الأقدمية حيث سيتم اعتماد التكرارات، النسب اتظئوية واتظدرجات التكرارية

 عن خصائص أفراد العينة وتحليلها. في التعبتَ والدوائر النسبية
 الجنس: .1

 الجنسحسب  تركيبة عينة الدراسة(: 13 - 3الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 .SPSSالمصدر من إعداد الطالبة اعتمادا عل مخرجات برنامج الـ 
 تكوف نتائج اتصدوؿ أكثر وضوحا قمنا بتمثيلها في الرسم البيالش التالر: وحتى

 عينة الدراسة حسب الجنس تركيبة(: 1 - 3الشكل )

 
 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 

 

 

63.6% 

36.4% 

 الجــــــــــــــــــــــنس
 أنثى ذكر

 الجنس التكرار النسبة المئوية
 ذكر 133 63.6%
 أنثى 76 36.4%
 المجموع 209 100%
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 العمر

ف أعينة الدراسة حسب متغتَ اتصنس يوزعوف على تؿو فراد أأف  (1 -3)والشكل (13 -3)لاحظ من اتصدوؿ ػػن
( وىي النسبة الغالبة مقارنة بنسبة الإناث واتظتمثلة في %63.6( أي ما نسبتو )133الذكور بلغ عددىم )

(، ما تنكن تفستَه أف اتصامعة تعمل على توظيف اتصنستُ بدوف تدييز، إلا أف الذكور تعم الدور 76( أي )36.4%)
 ث العدد في تدثيل اتصامعات تػل الدراسة في ظل ما أبرزتو عينة الدراسة اتظختارة.الأكبر من حي

 العــــــــمر: .2

 (: تركيبة عينة الدراسة حسب العمر14 -3الجدول )
 
 

 
 
 
 
 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 
 وحتى تكوف نتائج اتصدوؿ أكثر وضوحا قمنا بتمثيلها في الرسم البيالش التالر:

 (: خصائص أفراد عينة الدراسة حسب العمر2 - 3الشكل )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 

أف أفراد عينة الدراسة موزعتُ حسب متغتَ الفئة العمرية على تؿو: أف غالبية  والشكل أعلاهنلاحظ من اتصدوؿ 
كاف تعا   سنة(، 45إلذ  35أفراد عينة الدراسة موزعة على الفئتتُ الأولذ والثانية حيث أف الفئة العمرية الأولذ )من 

 العمر التكرار النسبة المئوية
 سنة 45إلذ  35من  144 68.9%
 سنة 55إلذ  45من  56 26.8%
 سنة 60إلذ  55من  08 03.8%
 سنة 60أكثر من  01 0.5%
 المجموع 209 100%
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20,6% 

62,7% 

5,3% 
11,5% 

 المؤهل العلمي

 ماجستٌر دكتوراه الطور الثالث دكتوراه علوم دكتوراه دولة

سنة(، التي كاف تعا ثالش 55إلذ  45(، تليها الفئة العمرية الثانية )من 68.9%( أي ما نسبتو )144أكبر توزيع )
(، أما ثالث فئة من حيث ترتيب أكبر توزيع فقد كانت الفئة 26.8%( متًجم في النسبة اتظئوية )56أكبر توزيع )

( أما الفئة العمرية الرابعة %03.8( ومتًترة في النسبة اتظئوية )08) سنة( تؽثلة بػ 60إلذ  55العمرية الثالثة )من 
 مسابقات بإجراء وىذا تنكن تفستَه (.%0.5سنة( فقد كانت بنسبة جد منعدمة )60اتظتمثلة في )أكثر من 

 والثانية، ولذالأ الفئتتُ في تتًبع الدراسة عينة أفراد من نسبة أكبر أف تؾد تعذا معتبر، مناصب وبعدد سنويا التوظيف
 وإضافة الاستبياف على للإجابة الفوري بتفضلهم الطالبة مع تعاونا كثرالأ كانتا ختَتتُالأ ىاتتُ أف تؾد كما

 حتى أو عليو الإجابة يؤجلوف كانوا ذينلاخلاؼ الفئات الأخرى  على التحليل في ساعدتها وملاحظات معلومات
  .لانشغاتعم ىذا يعود وربما للباحثة اتظتكررة المحاولات من الرغم على أساسا الاستبياف يعد لد من ومنهم رفضو
 المؤهل العلمي: .3

 المؤهل العلمي(: تركيبة عينة الدراسة حسب 15 -3الجدول )
 
 

 
 
 
 
 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 
 وحتى تكوف نتائج اتصدوؿ أكثر وضوحا قمنا بتمثيلها في الرسم البيالش التالر:

 (: خصائص أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي3 - 3الشكل )
 
 
 

 
 
 
 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ                               

 المؤهل العلمي التكرار النسبة المئوية
 دكتوراه دولة 43 20.6%
 دكتوراه علوـ 131 62.7%
 دكتوراه الطور الثالث 11 05.3%
 ماجستتَ 24 11.5%
 المجموع 209 100%
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25,8% 

34% 

22,5% 

12,9% 
4,8% 

 الرتبة العلمية

 أستاذ التعلٌم العالً

 "أ"أستاذ محاضر 

 "ب"أستاذ محاضر 

 "أ"أستاذ مساعد 

 "ب"أستاذ مساعد 

أف أفراد عينة الدراسة موزعتُ حسب متغتَ اتظؤىل العلمي على ( 3 -3والشكل ) (15 -3) نلاحظ من اتصدوؿ
(، أما ثالش أكبر %62.7( أي ما نسبتو )131تؿو: أف أكبر توزيع كاف لفئة دكتوراه علوـ حيث كاف عددىم )

(، تليها فئة اتظاجستتَ والذين كاف عددىم %20.6( بنسبة )43توزيع كاف لفئة دكتوراه دولة والذين بلغ عددىم )
( وفي الأختَ كاف أصغر توزيع لأفراد عينة الدراسة دكتوراه الطور الثالث والذين بلغ %11.5( أي ما نسبتو )24)

من خلاؿ ىذه النسب نلاحظ أف ىذه النسب تدؿ على تنوع أفراد عينة  (.%05.3( اي ما نسبتو )11عددىم )
  الدراسة من حيث اتظؤىل العلمي.

 الرتبة العلمية: .4

 الرتبة العلمية(: تركيبة عينة الدراسة حسب 16 -3الجدول )
 
 

 
 
 
 
 
 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 
 وحتى تكوف نتائج اتصدوؿ أكثر وضوحا قمنا بتمثيلها في الرسم البيالش التالر:

 (: خصائص أفراد عينة الدراسة حسب الرتبة العلمية4 - 3الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 

 الرتبة العلمية التكرار النسبة المئوية
 أستاذ التعليم العالي 54 25.8%
 محاضر أ أستاذ 71 34.2%
 أستاذ محاضر ب 47 22.5%
 أستاذ مساعد أ 27 12.9%
 أستاذ مساعد ب 12 24.8%
 المجموع 229 122%
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اف أفراد عينة الدراسة موزعتُ حسب متغتَ الرتبة العلمية على ( 4 -3والشكل )( 16 -3نلاحظ من اتصدوؿ )
(، أما ثالش %34.0( أي ما نسبتو )71المحاضرين "أ" حيث كاف عددىم ) تؿو: أف أكبر توزيع كاف لفئة الأساتذة

الأساتذة المحاضرين (، تليها فئة %25.8( بنسبة )54والذين بلغ عددىم ) لأساتذة التعليم العالرأكبر توزيع كاف 
" أاتظساعدين "الأساتذة توزيع لأفراد عينة الدراسة ،يليها (%22.5( أي ما نسبتو )47والذين كاف عددىم ) "ب"

الأساتذة وفي الأختَ كاف أصغر توزيع لأفراد عينة الدراسة (، %12.9ي ما نسبتو )أ( 27ذين بلغ عددىم )وال
  .(%4.8ي ما نسبتو )أ( 10اتظساعدين "ب" والذين بلغ عددىم )

 الأقدمية: .5

 الأقدمية(: تركيبة عينة الدراسة حسب 17 -3الجدول )
 
 

 
 
 
 
 

 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 
 تكوف نتائج اتصدوؿ أكثر وضوحا قمنا بتمثيلها في الرسم البيالش التالر: وحتى

 (: خصائص أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية5 - 3الشكل )

 
 SPSS22المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات الـ 

سنوات 5أقل من  سنوات10 -05من   سنوات20 -10من   سنة20أكثر من    
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 الأقدمية

 الأقدمية التكرار النسبة المئوية
 سنوات 5أقل من  24 11.5%
 سنوات10 -05من  79 37.8%
 سنوات20 -10من  85 40.7%
 سنة20أكثر من  21 10%

 المجموع 209 100%
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نلاحظ  الأقدمية متغتَ حسب موزعتُ الدراسة عينة أفراد اف( 5 -3والشكل )( 17 -3) اتصدوؿ من نلاحظ
سنة( كاف تعا اكبر 20 -10أف غالبية أفراد عينة الدراسة موزعتُ على الفئتتُ الثانية والثالثة، حيث أف الفئة الثالثة )

سنوات(  10 – 5( تليها الفئة الثانية )من %40.7( بنسبة )85توزيع من حيث عدد الأفراد، أي ما كاف عدده )
(، أما ثالث فئة من حيث أكبر توزيع %37.8( متًجم في النسبة )79ي ما عدده )التي كاف تعا ثالش أكبر توزيع، أ

(، بعدىا تليها الفئة الرابعة %11.5( ومتًترة في النسبة )24سنوات( تؽثلة في )5فقد كانت للفئة الأولذ )أقل من 
( واتظعبر عنها 21ددىا في )سنة( والتي تدثل التوزيع الأختَ من حيث التًتيب لأفراد العينة واتظلخص ع20)أكثر من 
 .(%10بالنسبة )

 التحليل الاحصائي لعبارات محاور الاستبيان ومناقشة النتائجالمطلب الثاني: 
 واطػػػػػػػتفوذج الدراسة اتظعتمد سنتناوؿ تحليل عمليات إدارة اتظعرفة لدى الاساتذة تصامعات: الاغطلاقا من ان

 عرفةػػػػػػالتالية: تشخيص اتظعرفة، توليد اتظ اتظتغتَاتأدرار، سكيكدة من خلاؿ تيسمسيلت، تسيس مليانة، بسكرة، 
 في ذلك. تخزين اتظعرفة، توزيع اتظعرفة، تطبيق اتظعرفة. وتم استخداـ اتظتوسط اتضسابي والاتؿراؼ اتظعياري

 تشخيص المعرفة: .1
ىذه العملية من ستة عبارات كانت موزعة في الاستبياف، من أجل تحليلها سنقوـ بحساب اتظتوسطات  تتكوف

اتجاه كل عبارة من عباراتها الأساتذة باتصامعات تػل الدراسة اتضسابية والاتؿرافات اتظعيارية، وذلك تظعرفة درجة موافقة 
 ( يوضح ذلك.18 -3واتصدوؿ )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور تشخيص المعرفة:  ( 18 -3الجدول رقم )
المتوسط  التــــــــــــكرار 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الأهمية
غير  العبــــــــــــــارة

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

تسعى اتصامعة للحصوؿ  1
على اتظعلومات واتظعارؼ من 

 داخليةمصادر 

  00 138 00 63 08 التكرار
3.28 

 
1.020 
 

 
 متوسطة

 00 66 00 30.1 3.8 النسبة

تسعى اتصامعة للحصوؿ على  2
اتظعلومات واتظعارؼ من 

 مصادر خارجية

  07 135 00 53 14 التكرار
3.33 

 
1.096 
 

 
 متوسطة

 3.3 64.6 00 25.4 6.7 النسبة

تقوـ اتصامعة بالرصد اتظنظم  3
للمعارؼ اتظتاحة واتظتجددة 

 لدى اساتذتها

  05 112 00 69 23 التكرار
3.03 

 
1.186 

 
 متوسطة

 4.4 53.6 00 33 11 النسبة

تقوـ اتصامعة بتحديد اتظعرفة  4
اللازمة تظواكبة اتظستجدات 

 في بيئة العمل

  09 95 00 75 30 التكرار
2.89 

 
1.247 
 

 
 متوسطة

 4.3 45.5 00 35.9 14.4 النسبة
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شجع اتصامعة على القياـ ت 5
بدورات وبرامج تدريبية لفائدة 

 .الأساتذة لاكتساب اتظعرفة

  4 82 00 90 33 التكرار
2.68 

 
1.199 

 
 متوسطة

 1.9 39.2 00 43.1 15.8 النسبة

تقوـ اتصامعة بعقد مؤتدرات  6
وندوات وملتقيات وطنية 

ودولية كوسيلة للحصوؿ على 
 .اتظعرفة

  07 123 00 60 19 التكرار
 

3.19 

 
 

1.160 

 
 

  متوسطة
 النسبة

9.1 28.7 00 58.9 3.3 

 متوسطة 2.74218 3.2678 تشخيص المعرفة
 SPSS0 .220على ضوء مخرجات الطالبةمن إعداد المصدر: 

 ،الاغواط ت: جامعا من كل في ساتذةالأ حسب متوسطا كاف اتظعرفة تشخيص مستوى أف اتصدوؿ من نلاحظ
 بلغ إذ العملية تعذه اتظرجح اتضسابي اتظتوسط يعكسو ما وىذا تيسمسيلت، بسكرة، تسيس مليانة، أدرار، سكيكدة.

 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات بأف القوؿ تنكن وعليو .0.74018 مقداره معياري باتؿراؼ 3.0678
 [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة

 بناءا تنازليا اتظعرفة بتشخيص اتطاص للبعد اتظشكلة الفقرات ترتيب تنكننا اتصدوؿ في الواردة النتائج من وانطلاقا
 :يلي كما الدراسة عينة في ساتذةالأ بإجابات اتطاص اتضسابي اتظتوسط على
 في " للحصوؿ على اتظعلومات واتظعارؼ من مصادر خارجية تسعى اتصامعة، "تضمنت التي 2 العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ  1.096 قدره معياري باتؿراؼ 3.33 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ولذ،الأ اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي  14غتَ موافق،  53، موافق بشدة7، موافق 135) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاتشتتا في 
 لدرجات اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، الإجابة تؤوؿ إلذ موافقأف 

علومات واتظعارؼ من مصادر اتصامعة تسعى للحصوؿ على اتظ تنكن القوؿ أف .[3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
  ة.خارجي
 في " على اتظعلومات واتظعارؼ من مصادر داخليةتسعى اتصامعة للحصوؿ  : "تضمنت التي 1 العبارة جاءت -
تا وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشت 1.020 معياري بإتؿراؼ 3.28  تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الثانية، اتظرتبة

 ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( 08غتَ موافق،  63موافق،  138حوتعا ) في إجابات أفراد عينة الدراسة
 تنكن القوؿ أف [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في

 ة.علومات واتظعارؼ من مصادر داخليللحصوؿ على اتظتسعى اتصامعة 
تقوـ اتصامعة بعقد مؤتدرات وندوات وملتقيات وطنية ودولية كوسيلة  : "تضمنت التي 6 العبارة جاءت -

يدؿ  ما وىذا 1.160 قدره معياري واتؿراؼ 3.19 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتظرتبة، في" على اتظعرفةللحصوؿ 
غتَ  19غتَ موافق،  60موافق بشدة، 7موافق،  123) عينة الدراسة حوتعاعلى أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد 

 المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق موافق بشدة(
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بعقد مؤتدرات وندوات تقوـ اتصامعة تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ] لدرجات اتظتوسط
 .وملتقيات وطنية ودولية كوسيلة للحصوؿ على اتظعرفة

 في " واتظتجددة لدى اساتذتهاتقوـ اتصامعة بالرصد اتظنظم للمعارؼ اتظتاحة  ت: "تضمن التي 3 العبارة اءتج -
وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ  1.186 قدره معياري باتؿراؼ  3.03 ا تع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الرابعة، اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي  23غتَ موافق،  69موافق بشدة، 5موافق،  112) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاتشتتا في 
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

واتظتجددة لدى تقوـ اتصامعة بالرصد اتظنظم للمعارؼ اتظتاحة تنكن القوؿ أف  .[3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 .اساتذتها

 "تقوـ اتصامعة بتحديد اتظعرفة اللازمة تظواكبة اتظستجدات في بيئة العمل: " تضمنت التي 4 رقم العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ على أف  .1.247 قدره معياري باتؿراؼ 2.89 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتطامسة، اتظرتبة في

غتَ موافق بشدة(  30غتَ موافق،  75موافق بشدة، 9موافق،  95)وتعا الدراسة ح إجابات أفراد عينةىناؾ تشتتا في 
 لدرجات اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

اللازمة تظواكبة اتظستجدات في بيئة  بتحديد اتظعرفةتقوـ اتصامعة تنكن القوؿ أف  .[3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 .العمل
شجع اتصامعة على القياـ بدورات وبرامج تدريبية لفائدة الأساتذة ت: "تتضمن التي 5 رقم العبارة جاءت -

 قدره معياري باتؿراؼ 2.68 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ختَة،والأ السادسة اتظرتبة في ة"لاكتساب اتظعرف
 90موافق بشدة، 4موافق،  82) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاوىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في  .1.199

 الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 33غتَ موافق، 
على القياـ تشجع اتصامعة تنكن القوؿ أف  .[3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع

 ةبدورات وبرامج تدريبية لفائدة الأساتذة لاكتساب اتظعرف
 توليد المعرفة: .2

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور توليد المعرفة:  (19 -3الجدول رقم )
المتوسط  التــــــــــــكرار العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 
غير   الأهمية

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

امعة اتظبادرات الفردية تشجع اتص 7
 واتصماعية بتُ 

 الأساتذة

  13 126 00 57 13 التكرار
3.33 

 
1.127 

 
 6.2 60.3 00 27.3 6.2 النسبة متوسطة

    07 102 00 75 25 التكرارتسعى اتصامعة لتشجيع اتضوار  8
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 وتبادؿ الأفكار واتظعارؼ بتُ
 الاساتذة. 

 متوسطة 1.210 2.96 3.3 48.8 00 35.9 12 النسبة

تعمل اتصامعة على دعم برامج  9
 البحث والتطوير

  13 132 00 49 15 التكرار
3.38 

 
1.125 

 
 6.2 63.2 00 23.4 7.2 النسبة متوسطة

تهتم اتصامعة باقتًاحات وأفكار  12
 الاساتذة لتوليد 

معارؼ جديدة واتكاد حلوؿ 
 للمشاكل اتظطروحة.

  9 120 00 59 21 التكرار
 

3.18 

 
 

1.186 

 
 

 متوسطة
 

 النسبة
10 
 

28.2 00 57.4 4.3 

البحث  تستخدـ اتصامعة تؼابر 11
العلمي لتوليد اتظعرفة من خلاؿ 

تقدلص التسهيلات اتظادية 
 .للأساتذة

  07 109 00 79 14 التكرار
 

3.08 

 
 

1.141 
 

 
 3.3 52.2 00 37.8 6.7 النسبة متوسطة

تدعم اتصامعة أساتذتها في تنظيم  12
اتظؤتدرات والندوات العلمية والاياـ 

 الدراسية لتوليد أفكار جديدة.

  03 109 00 82 15 التكرار
3.01 

 
1.124 

 
 1.4 52.2 00 39.2 7.2 النسبة متوسطة

 متوسطة 0.9085 3.1555 عرفةــــــــــوليد المـــــــــــــــــــــــــــــــت

 SPSS0 22.2على ضوء مخرجات الطالبةالمصدر: من إعداد 

 ،الاغواط ت: جامعا من كل في ساتذةالأ حسب متوسطا كاف اتظعرفة توليد مستوى أف اتصدوؿ من نلاحظ
 بلغ إذ العملية تعذه اتظرجح اتضسابي اتظتوسط يعكسو ما وىذا تيسمسيلت، بسكرة، تسيس مليانة، أدرار، سكيكدة.

 الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات بأف القوؿ تنكن وعليو. 0.9085 مقداره معياري باتؿراؼ 3.1555
 [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع

 على بناءا تنازليا اتظعرفة وليدبت اتطاص للبعد اتظشكلة الفقرات ترتيب تنكننا اتصدوؿ في الواردة النتائج من وانطلاقا
 :يلي كما الدراسة عينة في ساتذةالأ بإجابات اتطاص اتضسابي اتظتوسط

 حيث ولذ،الأ اتظرتبة في اتصامعة على دعم برامج البحث والتطوير"تعمل ، "تضمنت التي 9 العبارة جاءت -
إجابات أفراد وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في  1.125 قدره معياري باتؿراؼ 3.38 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ

غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ  15غتَ موافق،  49موافق بشدة، 13موافق،  132) عينة الدراسة حوتعا
لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، موافق

 أف اتصامعة تعمل على دعم برامج البحث والتطوير.تنكن القوؿ  [.3.4 -2.6]
 الثانية اتظرتبة في اتظبادرات الفردية واتصماعية بتُ الأساتذة"تشجع اتصامعة  : "تضمنت التي 7 العبارة جاءت -
 معياري بإتؿراؼ 3.33  تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الدراسة، عينة قبل من عليها اتظوافقة درجة حيث من

موافق بشدة  13موافق،  126حوتعا ) وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 1.127
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 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 13غتَ موافق،  57
تشجع اتصامعة تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة

 اتظبادرات الفردية واتصماعية بتُ الأساتذة.
تهتم اتصامعة باقتًاحات وأفكار الأساتذة لتوليد معارؼ جديدة واتكاد  : "تضمنت التي 10 العبارة جاءت -

 1.186 قدره معياري واتؿراؼ 3.18 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث، الثالثة اتظرتبة في" حلوؿ للمشاكل اتظطروحة
غتَ  59موافق بشدة، 9موافق،  120) يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا ما وىذا

 تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 21موافق، 
أف اتصامعة تهتم باقتًاحات وأفكار تنكن القوؿ  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن

 عارؼ جديدة واتكاد حلوؿ للمشاكل اتظطروحة.الأساتذة لتوليد م
تستخدـ اتصامعة تؼابر البحث العلمي لتوليد اتظعرفة من خلاؿ تقدلص  ت: "تضمن التي 11 العبارة اءتج -

وىذا ما  1.141 قدره معياري باتؿراؼ  3.08ا  تع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث، الرابعة اتظرتبة في التسهيلات اتظادية"
غتَ موافق  30غتَ موافق،  75موافق بشدة، 9موافق،  95)إجابات أفراد عينة الدراسة يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 

غتَ موافق بشدة(  14غتَ موافق،  79موافق بشدة، 7موافق،  109) حوتعابشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

تستخدـ اتصامعة تؼابر البحث العلمي لتوليد اتظعرفة من خلاؿ تنكن القوؿ أف  .[3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 تقدلص التسهيلات اتظادية.

اتظؤتدرات والندوات العلمية والاياـ تدعم اتصامعة أساتذتها في تنظيم : " تضمنت التي 12 رقم العبارة جاءت -
 قدره معياري باتؿراؼ 3.01 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتطامسة، اتظرتبة في "الدراسية لتوليد أفكار جديدة

موافق بشدة، 3موافق،  109) وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا .1.124
 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق15غتَ موافق،  82

اتصامعة وعليو تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة
 .والندوات العلمية والاياـ الدراسية لتوليد أفكار جديدةأساتذتها في تنظيم اتظؤتدرات تدعم 
 "تسعى اتصامعة لتشجيع اتضوار والتبادؿ الأفكار واتظعارؼ بتُ الأساتذةت: "تضمن التي 8 رقم العبارة جاءت .3

. وىذا ما يدؿ 1.210 قدره معياري باتؿراؼ 2.96 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ختَة،والأ السادسة اتظرتبة في
غتَ  25غتَ موافق،  75موافق بشدة، 7موافق،  102) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاعلى أف ىناؾ تشتتا في 

 المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أف، و موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق
اتصامعة تسعى لتشجيع اتضوار والتبادؿ وعليو تنكن القوؿ أف  .[3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط

 الأفكار واتظعارؼ بتُ الأساتذة.
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 تخزين المعرفة:.3
 المعرفة خزينالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور ت:  ( 22 -3الجدول رقم )

  التــــــــــــكرار العبارة
المتوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

 
غير   الاهمية

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

تدتلك اتصامعة قاعدة بيانات  13
معلوماتية شاملة خاصة بكافة 

 اتعيئة التدريسية.

  03 91 00 95 20 التكرار
2.82 

 
1.142 

 
 1.4 43.5 00 45.5 9.6 النسبة متوسطة

يوجد لدى اتصامعة تعليمات  14
واضحة لتنظيم واستًجاع اتظعرفة 

 اتظخزنة

  07 121 00 64 17 التكرار
3.18 

 
1.149 

 
 3.3 57.9 00 30.6 8.1 النسبة متوسطة

تستخدـ اتصامعة اسلوب  15
التخزين اتظباشر للمعرفة من 

خلاؿ الاقراص اتظدتغة الوثائق 
التقارير اتظستندات لتسهيل 

 إليها.الوصوؿ 

  05 112 00 69 23 التكرار
3.03 

 
1.186 

 
 متوسطة

 2.4 53.6 00 33 11 النسبة

تهتم اتصامعة بتوثيق معارؼ  16
معارؼ الأساتذة في اتصامعة 

وتنظيمها وجعلها تجارب سابقة 
وقواعد معلومات يستند إليها في 

 حل اتظشكلات

  09 95 00 75 30 التكرار
 

2.89 

 
 

1.247 

 
 

 4.3 45.5 00 35.9 14.4 النسبة متوسطة

تعتمد اتصامعة على أساليب  17
 الكتًونية في حفظ وتخزين اتظعرفة
مثل قواعد بيانات الانظمة  

 .اتطبتَة

  04 82 00 90 33 التكرار
2.68 

 
1.199 

 
 متوسطة

 1.9 39.2 00 43.1 15.8 النسبة

 متوسطة 2.9585 2.9215 تخزيـــــــــن المعــــــــــرفة

 SPSS0 22.2على ضوء مخرجات الطالبةالمصدر: من إعداد 
 ،الاغواط ت: جامعا من كل في ساتذةالأ حسب متوسطا كاف اتظعرفة زينتخ مستوى أف اتصدوؿ من نلاحظ

 بلغ إذ العملية تعذه اتظرجح اتضسابي اتظتوسط يعكسو ما وىذا تيسمسيلت، بسكرة، تسيس مليانة، أدرار، سكيكدة.
 الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات بأف القوؿ تنكن وعليو. 0.9585 مقداره معياري باتؿراؼ 2.9215

 [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع
 على بناءا تنازليا اتظعرفة تخزينب اتطاص للبعد اتظشكلة الفقرات ترتيب تنكننا اتصدوؿ في الواردة النتائج من وانطلاقا

 :يلي كما الدراسة عينة في ساتذةالأ بإجابات اتطاص اتضسابي اتظتوسط
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 في " يوجد لدى اتصامعة تعليمات واضحة لتنظيم واستًجاع اتظعرفة اتظخزنة، "تضمنت التي 14 العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ  1.149 قدره معياري باتؿراؼ 3.18 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ولذ،الأ اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي  17غتَ موافق،  64موافق بشدة، 7موافق،  121) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاتشتتا في 
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

يوجد لدى اتصامعة تعليمات واضحة لتنظيم واستًجاع اتظعرفة تنكن القوؿ أنو  [.3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 اتظخزنة.

تستخدـ اتصامعة أسلوب التخزين اتظباشر للمعرفة من خلاؿ الأقراص  : "تضمنت التي 15 العبارة جاءت -
 3.03  تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الثانية، اتظرتبة في " الوصوؿ إليهااتظدتغة، الوثائق، التقارير واتظستندات لتسهيل 

موافق،  112حوتعا ) وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 1.186 معياري بإتؿراؼ
 في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 23غتَ موافق،  69موافق بشدة، 5

تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات
اتصامعة تستخدـ أسلوب التخزين اتظباشر للمعرفة من خلاؿ الأقراص اتظدتغة، الوثائق، التقارير واتظستندات لتسهيل 

 الوصوؿ إليها.
تهتم اتصامعة بتوثيق معارؼ الأساتذة في اتصامعة وتنظيمها وجعلها تجارب  : "تضمنت التي 16 العبارة جاءت -

 2.89 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث، الثالثة اتظرتبة في" سابقة وقواعد معلومات يستند إليها في حل اتظشكلات
موافق،  95) حوتعايدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة  ما وىذا 1.247 قدره معياري واتؿراؼ

 في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 30غتَ موافق،  75موافق بشدة، 9
وعليو تنكن القوؿ  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات

اتصامعة وتنظيمها وجعلها تجارب سابقة وقواعد معلومات يستند إليها في  أف اتصامعة تهتم بتوثيق معارؼ الأساتذة في
 حل اتظشكلات.

" تدتلك اتصامعة قاعدة بيانات معلوماتية شاملة خاصة بكافة اتعيئة ت: تضمن التي 13 العبارة اءتج -
وىذا ما يدؿ على  1.142 قدره معياري باتؿراؼ 2.82  اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الرابعة، اتظرتبة في " التدريسية

غتَ موافق  20غتَ موافق،  95موافق بشدة، 3موافق،  91ا )إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعأف ىناؾ تشتتا في 
 المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ غتَ موافق

بشكل كاؼ قاعدة بيانات لا تدتلك أف اتصامعة تنكن القوؿ  .[3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط
 معلوماتية شاملة خاصة بكافة اتعيئة التدريسية.

تعتمد اتصامعة على أساليب الكتًونية في حفظ وتخزين اتظعرفة مثل : " تضمنت التي 17 رقم العبارة جاءت -
 قدره معياري باتؿراؼ 2.68 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتطامسة، اتظرتبة في "اتطبتَةقواعد بيانات، الانظمة 
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 90موافق بشدة، 4موافق،  82) وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا .1.199
 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، ي أف الإجابة تؤوؿ إلذ غتَ موافقغتَ موافق بشدة( أ 33غتَ موافق، 

اتصامعة  لا تعتمد تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة
 على أساليب الكتًونية في حفظ وتخزين اتظعرفة مثل قواعد بيانات، الانظمة اتطبتَة بشكل كاؼ.

 توزيع المعرفة: .4
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور توزيع المعرفة:  (21 -3الجدول رقم )

 المؤشرات الاحصائية الاستجابات 

مية
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

هــــــــــ
الأ

 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غير  ارةـــــــــــــــالعب المعياري

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

يستطيع الاساتذة داخل  18
اتصامعة تبادؿ اتظعرفة بسهولة  

 كبتَة

  12 95 00 82 20 التكرار
2.99 

 
1.211 

 
 5.7 45.5 00 39.2 9.6 النسبة متوسطة

توفر اتصامعة تسهيلات  19
تكنولوجية للتشارؾ باتظعرفة 
مثل شبكة اتصاؿ داخلية 

بريد الكتًولش ارشيف 
 الكتًولش

  08 127 00 57 17 التكرار
 

3.25 
 

 

 
 

1.142 

 
 

 3.8 60.8 00 27.3 8.1 النسبة متوسطة

تدتلك اتصامعة على شبكة  22
معلومات داخلية تسهل 
 الوصوؿ إلذ اتظعرفة اللازمة

  08 116 00 64 21 التكرار
3.12 

 
1.186 

 
 3.8 55.5 00 30.5 10 النسبة متوسطة

اتظعرفة اتظتعلقة بعملك  تصلك 21
بالطريقة اتظناسبة والوقت 

 اتظناسب

  07 132 00 51 19 التكرار
3.27 

 
1.142 

 
 متوسطة

 3.3 63.2 00 24.4 9.1 النسبة

تتوفر اتصامعة على ىيكل  22
تنظيمي مرف يسهل على 
الاساتذة نقل ومشاركة 
 .اتظعرفة بتُ تريع اتظستويات

  14 126 00 57 12 التكرار
3.35 

 
1.121 

 
 متوسطة

 6.7 60.3 00 27.3 5.7 النسبة

 متوسطة 2.9492 3.196 توزيع المعرفة

 SPSS0 .220المصدر: من إعداد الطالبة على ضوء مخرجات

 ،الاغواط ت: جامعا من كل في ساتذةالأ حسب متوسطا كاف اتظعرفة وزيعت مستوى أف اتصدوؿ من نلاحظ
 بلغ إذ العملية تعذه اتظرجح اتضسابي اتظتوسط يعكسو ما وىذا مليانة، أدرار، سكيكدة.تيسمسيلت، بسكرة، تسيس 
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 الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات بأف القوؿ تنكن وعليو. 0.9492 مقداره معياري باتؿراؼ 3.196
 [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع

 على بناءا تنازليا اتظعرفة وزيعبت اتطاص للبعد اتظشكلة الفقرات ترتيب تنكننا اتصدوؿ في الواردة النتائج من وانطلاقا
 :يلي كما الدراسة عينة في ساتذةالأ بإجابات اتطاص اتضسابي اتظتوسط

تتوفر اتصامعة على ىيكل تنظيمي مرف يسهل على الأساتذة نقل ، "تضمنت التي 22 العبارة جاءت -
 قدره معياري باتؿراؼ 3.35 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ولذ،الأ اتظرتبة في " اتظعرفة بتُ تريع اتظستويات ومشاركة
موافق بشدة، 14موافق،  126) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاوىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في  1.121

 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، وافقغتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ م 12غتَ موافق،  57
اتصامعة تتوفر على تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة

 ىيكل تنظيمي مرف يسهل على الأساتذة نقل ومشاركة اتظعرفة بتُ تريع اتظستويات
 في " اتظعرفة اتظتعلقة بعملك بالطريقة اتظناسبة وفي الوقت اتظناسبتصلك  : "تضمنت التي 21 العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 1.142 معياري بإتؿراؼ 3.27  تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الثانية، اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي أف  19غتَ موافق،  51موافق بشدة، 7موافق،  132حوتعا ) إجابات أفراد عينة الدراسة
لدرجات القبوؿ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 

 بالطريقة اتظناسبة وفي الوقت اتظناسب. أف  اتظعرفة اتظتعلقة بعمل ما تصلتنكن القوؿ  [.3.4 -2.6واتظنحصر بتُ ]
توفر اتصامعة تسهيلات تكنولوجية للتشارؾ باتظعرفة مثل شبكة اتصاؿ  : "تضمنت التي 19 العبارة جاءت -

 معياري واتؿراؼ 3.25 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الثالثة، اتظرتبة في" داخلية، بريد الكتًولش، أرشيف الكتًولش
موافق بشدة، 8موافق،  127) يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا ما وىذا 1.142 قدره
 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 17غتَ موافق،  57

أف اتصامعة توفر تنكن القوؿ  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة
 تسهيلات تكنولوجية للتشارؾ باتظعرفة مثل شبكة اتصاؿ داخلية، بريد الكتًولش، أرشيف الكتًولش.

تدتلك اتصامعة شبكة معلومات داخلية تسهل الوصوؿ إلذ اتظعرفة  ت: "تضمن التي 20 العبارة اءتج -
وىذا ما يدؿ على أف  1.186 قدره معياري باتؿراؼ  3.12ا  تع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتظرتبة، في  اللازمة"

غتَ موافق  21غتَ موافق،  64موافق بشدة، 8موافق،  116) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاىناؾ تشتتا في 
 اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

اتصامعة تدتلك شبكة معلومات داخلية تسهل الوصوؿ  تنكن القوؿ أف .[3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 إلذ اتظعرفة اللازمة.
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 في "يستطيع الاساتذة داخل اتصامعة تبادؿ اتظعرفة بسهولة كبتَة: " تضمنت التي 18 رقم العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ  .1.211 قدره معياري باتؿراؼ 2.99 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتطامسة، اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي  20غتَ موافق،  82موافق بشدة، 12موافق،  95) تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أف، و أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

 يستطيع الاساتذة داخل اتصامعة تبادؿ اتظعرفة بسهولة كبتَة.تنكن القوؿ أنو  [.3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 تطبيق المعرفة: .5

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور تطبيق المعرفة:  (22 -3الجدول رقم )
 المؤشرات الاحصائية الاستجابات 

مية
ـــــــــــ

هـــــــ
 الأ

 

المتوسط  التــــــــــــكرار
 الحسابي

الانحراف 
غير  العبـــــــــــــــارة المعياري

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

تشجع اتصامعة على تطبيق  23
الأفكار واتظعارؼ اتصديدة 
 وتطوير طرؽ جديدة للعمل

  08 136 00 41 24 التكرار
3.30 

 
1.173 

 
 3.8 65.1 00 19.6 11.5 النسبة متوسطة

تشجع اتصامعة على التطبيق  24
الفعاؿ للمعرفة من خلاؿ توجيو 

 وإرشاد الاساتذة

  17 131 00 50 11 التكرار
3.44 

 
1.100 

 
 8.1 62.7 00 23.9 5.3 النسبة مرتفعة

تسعى اتصامعة للمتابعة للتأكد  25
الاساتذة الاساليب من تطبيق 

 العمل التي تدرب عليها

  11 129 00 50 19 التكرار
3.30 

 
1.160 

 
 5.3 61.7 00 23.9 9.1 النسبة متوسطة

تقوـ اتصامعة بتكوين الاساتذة  26
 حوؿ كيفية استخداـ اتظعرفة

  12 131 00 53 13 التكرار
3.36 

 
1.110 

 
 5.7 62.7 00 25.4 6.2 النسبة مرتفعة

تعمل اتصامعة على توظيف  27
  .اتظعرفة اتظتاحة معرفة جديدة

  17 131 00 47 14 التكرار
3.43 

 
1.125 

 
 8.1 62.7 00 22.5 6.7 النسبة مرتفعة

تقوـ اتصامعة باستغلاؿ اتظعرفة  28
اتظخزنة على مستواىا في حل 

 اتظشكلات التي تواجهها

  13 112 00 65 19 التكرار
3.17 

 
1.199 

 
 متوسطة

 6.2 53.6 00 31.1 9.1 النسبة

تحاوؿ اتصامعة ضماف توفتَ  29
متطلبات تطبيق اتظعرفة اتظتمثلة 
في اتظوارد البشرية تكنولوجيا 
اتظعلومات اتعيكل التنظيمي 

 الثقافة التنظيمية.

  04 91 00 76 38 التكرار
2.75 

 
1.243 

 
 متوسطة

 1.9 43.5 00 36.4 18.2 النسبة

 متوسطة 0.9222 3.250 تطبيق المعرفة

 SPSS .220المصدر: من إعداد الطالبة على ضوء مخرجات
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 ،الاغواط ت: جامعا من كل في ساتذةالأ حسب متوسطا كاف اتظعرفة طبيقت مستوى أف اتصدوؿ من نلاحظ
 بلغ إذ العملية تعذه اتظرجح اتضسابي اتظتوسط يعكسو ما وىذا تيسمسيلت، بسكرة، تسيس مليانة، أدرار، سكيكدة.

 الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات بأف القوؿ تنكن وعليو. 0.9222 مقداره معياري باتؿراؼ 3.250
 [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع

 على بناءا تنازليا اتظعرفة طبيقبت اتطاص للبعد اتظشكلة الفقرات ترتيب تنكننا اتصدوؿ في الواردة النتائج من وانطلاقا
 :يلي كما الدراسة عينة في ساتذةالأ بإجابات اتطاص اتضسابي اتظتوسط

تشجع اتصامعة على التطبيق الفعاؿ للمعرفة من خلاؿ توجيو وإرشاد ، "تضمنت التي 24 العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ  1.100 قدره معياري باتؿراؼ 3.44 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ولذ،الأ اتظرتبة في " الأساتذة

غتَ  11غتَ موافق،  50موافق بشدة، 17موافق،  131) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعاعلى أف ىناؾ تشتتا في 
 المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

أف اتصامعة تشجع على التطبيق الفعاؿ للمعرفة  تنكن القوؿ [.4.2 -3.4]لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ  رتفعاتظ
 من خلاؿ توجيو وإرشاد الأساتذة.

 اتظرتبة في " تعمل اتصامعة على توظيف اتظعرفة اتظتاحة لتوليد معرفة جديدة : "تضمنت التي 27 العبارة جاءت -
وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في  1.125 معياري بإتؿراؼ 3.43  تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الثانية،

غتَ موافق بشدة( أي أف  14غتَ موافق،  47موافق بشدة، 17موافق،  131حوتعا ) إجابات أفراد عينة الدراسة
لدرجات القبوؿ  رتفعاتظ المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو الإجابة تؤوؿ إلذ موافق، 

 .على توظيف اتظعرفة اتظتاحة لتوليد معرفة جديدةتعمل اتصامعة تنكن القوؿ أف  [.4.2 -3.4]واتظنحصر بتُ 
 اتظرتبة في" تقوـ اتصامعة بتكوين الاساتذة حوؿ كيفية استخداـ اتظعرفة : "تضمنت التي 26 العبارة جاءت -
يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في  ما وىذا 1.110 قدره معياري واتؿراؼ 3.36 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث، الثالثة

غتَ موافق بشدة( أي أف 13غتَ موافق،  53موافق بشدة، 12موافق،  131) إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا
لدرجات القبوؿ  رتفعاتظ المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو الإجابة تؤوؿ إلذ موافق، 

 بتكوين الاساتذة حوؿ كيفية استخداـ اتظعرفةتقوـ اتصامعة  تنكن القوؿ أف [.4.2 -3.4]واتظنحصر بتُ 
تشجع اتصامعة على تطبيق الأفكار واتظعارؼ  : "ا على التوالرتتضمن التي 25والعبارة  23 العبارة اءتج -

للمتابعة للتأكد من تطبيق الاساتذة الاساليب العمل التي اتصديدة وتطوير طرؽ جديدة للعمل"، " تسعى اتصامعة 
 قدره معياري باتؿراؼ  3.30 لكلا العبارتتُ  اتضسابي اتظتوسط بلغ  حيث الرابعة، اتظرتبة في تدرب عليها"

موافق 8موافق،  136) 23إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ العبارة وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في  1.173
غتَ موافق   50موافق بشدة، 11موافق،  129) 25والعبارة غتَ موافق بشدة(  24غتَ موافق،  41بشدة، 

 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق19
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على تطبيق  تشجع اتصامعة أفوعليو تنكن القوؿ  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ
تسعى اتصامعة للمتابعة للتأكد من تطبيق الاساتذة الاساليب ، و الأفكار واتظعارؼ اتصديدة وتطوير طرؽ جديدة للعمل

 .العمل التي تدرب عليها
في حل تقوـ اتصامعة باستغلاؿ اتظعرفة اتظخزنة على مستواىا : "تضمنت التي 28 رقم العبارة جاءت -

 .1.199 قدره معياري باتؿراؼ 3.17 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث اتطامسة، اتظرتبة في "اتظشكلات التي تواجهها
غتَ  65موافق بشدة، 13موافق،  112) وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا

 تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق19موافق، 
اتصامعة تقوـ باستغلاؿ  وعليو تنكن القوؿ أف [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن

 مستواىا في حل اتظشكلات التي تواجهها. اتظعرفة اتظخزنة على
اوؿ اتصامعة ضماف توفتَ متطلبات تطبيق اتظعرفة اتظتمثلة في اتظوارد ت: "تحتضمن التي 29 رقم العبارة جاءت

 اتظتوسط بلغ حيث ختَة،والأ السادسة اتظرتبة في "البشرية، تكنولوجيا اتظعلومات، اتعيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية
إجابات أفراد عينة الدراسة . وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 1.243 قدره معياري باتؿراؼ 2.75 اتع اتضسابي

 أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق38غتَ موافق،  76موافق بشدة، 4موافق،  91) حوتعا
 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات

اتصامعة تحاوؿ ضماف توفتَ متطلبات تطبيق اتظعرفة اتظتمثلة في اتظوارد البشرية، تكنولوجيا تنكن القوؿ أف  [.3.4
 اتظعلومات، اتعيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 دراسة تطبيـــــــــــقية لعينة من الجامعــــــــــــات الجــــــــــــزائرية الفصل الثالث:

 

 
183 

 تنمية الكفاءات البشرية: .6
 الحسابية والانحرافات المعيارية لمحور تنمية الكفاءات البشريةالمتوسطات :  (23 -3الجدول رقم )

  التكـــــــــرار العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

 
 الأهمية

غير موافق  
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 بشدة

 اتظؤىلات الاساتذة تنتلك 30
 اتظهاـ لأداء اتظناسبة العلمية

 .بنجاح إليهم اتظوكلة

  00 107 00 77 25 التكرار
2.90 

 
1.165 

 
 متوسطة

 00 51.2 00 36.8 12 النسبة
 جيدة معرفة الاساتذة لدي 31

 بهم تليط وما بمهامهم
  12 115 00 63 19 التكرار

3.18 
 

1.191 
 

 5.7 55 00 30.1 9.1 النسبة متوسطة
 بدورات القياـ اتصامعة تحاوؿ 32

 معارؼ لرفع تخصصية تدريبية
 البشرية كفاءتها

  13 108 00 73 15 التكرار
3.15 

 
1.178 

 
 6.2 51.7 00 34.9 7.2 النسبة متوسطة

 البشرية اتظوارد اتصامعة تدتلك 33
 اتظهاـ كافة في اتظؤىلة

 والنشاطات

  08 127 00 60 14 التكرار
3.26 

 
1.119 

 
 3.8 60.8 00 28.7 6.7 النسبة متوسطة

 على الاساتذة اتصامعة تشجع 34
 واتظعارؼ اتظعلومات تبادؿ

 .واتطبرات

  08 133 00 49 19 التكرار
3.30 

 
1.143 

 
 3.8 63.6 00 23.4 9.1 النسبة متوسطة

 اتظعلومات الاساتذة لدى 35
 البيانات قواعد إدارة في الكافية

 (البيانات واستًجاع تخزين)

  07 113 00 63 26 التكرار
3.06 

 
1.216 

 
 3.3 54.1 00 30.1 12.4 النسبة متوسطة

 على بالتعرؼ الاساتذة يهتم 36
 تمص فيما جديد ماىو كل

 التكنولوجيا

  08 139 00 52 10 التكرار
3.40 

 
1.052 

 
 3.8 66.5 00 24.9 4.8 النسبة مرتفعة

 الأساتذة باكساب اتصامعة تقوـ 37
 اتظشاكل تضل الضرورية اتظهارات
 .فعاؿ بشكل القرارات واتخاذ

  09 117 00 65 18 التكرار
3.16 

 
1.169 

 
 4.3 56 00 31.1 8.6 النسبة متوسطة

 بتنمية الاىتماـ اتصامعة تحاوؿ 38
 وفقا الاساتذة وقدرات مهارات

 والرقمنة العصرنة تظتطلبات

  10 133 00 53 13 التكرار
3.35 

 
1.100 

 
 4.8 63.6 00 25.4 6.2 النسبة متوسطة

 بإكساب اتصامعة تقوـ 39
 العمل مهارات الكفاءات
 .العمل فرؽ ضمن

  02 81 00 95 31 التكرار
2.66 

 
1.167 

 
 01 38.8 00 45.5 14.8 النسبة متوسطة

 إتؾاز على الأساتذة يعمل 40
 تنلكونو ما خلاؿ من أعماتعم

 اتصالية، شخصية، مهارات من
 .تقنية قيادية،

  05 104 00 89 11 التكرار
3.01 

 
1.111 

 
 متوسطة

 2.4 49.8 00 42.6 5.3 النسبة
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 من اتظكتسبة اتظهارات تساعد 41
 أتفاط باكتساب التكوين

 مع بالاندماج تسمح سلوكية
 العمل اسلوب وتعديل اتظوظفتُ

  04 108 00 78 19 التكرار
3.00 

 
3.156 

 
 متوسطة

 1.9 51.7 00 37.3 9.1 النسبة

 التعبتَ مهارات الاساتذة لدى 42
 الندوات وإدارة والنقاش

 .والاجتماعات

  04 101 00 80 24 التكرار
2.91 

 
1.183 

 
 1.9 48.3 00 38.3 11.5 النسبة متوسطة

 توظيف الاساتذة يستطيع 43
 جيدة بطريقة اتظكتسبة اتظعرفة
 .وظيفتهم مهاـ لتنفيذ وفعالة

  07 101 00 76 25 التكرار
2.95 

 
1.210 

 
 3.3 48.3 00 36.4 12 النسبة متوسطة

 الاحساس الاساتذة لدى 44
 العمل اتجاه باتظسؤولية

  09 114 00 61 25 التكرار
3.10 

 
1.219 

 
 4.3 54.5 00 29.2 12 النسبة متوسطة

 السعي الاساتذة تلاوؿ 45
 الاتصاؿ لتنمية باستمرار
 روح وتنمية الاتكابية والعلاقات

 الفريق

  04 100 00 82 23 التكرار
2.90 

 
1.177 

 
 1.9 47.8 00 39.2 11 النسبة متوسطة

 الاستعداد الاساتذة لدى 46
 وآدابو السلوؾ بقواعد للالتزاـ
 اتظختلفة اتظواقف في

  05 107 00 75 22 التكرار
2.99 

 
1.181 

 
 2.4 51.2 00 35.9 10.5 النسبة متوسطة

 معرفية تشات الأساتذة لدى 47
 اتخاذ على القدرة في تتمثل

 اتظناسبة القرارات

  07 104 00 73 25 التكرار
2.98 

 
1.211 

 
 3.3 49.8 00 34.9 12 النسبة متوسطة

 على القدرة الاساتذة لدى 48
 باختلاؼ الأفراد مع التعامل

 .والسلوكية الثقافية مستوياتهم

  21 136 00 45 07 التكرار
3.57 

 
1.041 

 
 10 65.1 00 21.5 3.3 النسبة مرتفعة

 التحفيز الاساتذة يتلقى 49
 إتؾاز على واتظكافئة اتظناسب

 الأفضل بالشكل الاعماؿ

  17 124 00 55 13 التكرار
3.37 

 
1.141 

 
 8.1 59.3 00 26.3 6.2 النسبة متوسطة

 أعضاء انهم الاساتذة يشعر 50
 من يتجزأ لا وجزء فاعلوف

 .اتصامعة

  21 133 00 44 11 التكرار
3.52 

 
1.092 

 
 10 63.6 00 21.1 5.3 النسبة مرتفعة

 تحفيزي نظاـ اتظؤسسة تدلك 51
 .اتظطلوبة واتظهاـ والعمل يتلائم

  16 119 00 56 18 التكرار
3.28 

 
1.190 

 
 7.7 56.9 00 26.8 8.6 النسبة متوسطة

 جو اتكاد على اتصامعة تعمل 52
 خلاؿ من اتظناسب العمل

 .العلمي البحث تشجيع

  16 96 23 56 18 التكرار
3.17 

 
1.164 

 
 7.7 45.9 11 26.8 8.6 النسبة متوسطة

 متوسطة 0.856 3.138 تنمية الكفاءات البشرية
 SPSS0 .220المصدر: من إعداد الطالبة على ضوء مخرجات
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 ت: جامعا من كل في ساتذةالأ حسب متوسطا كاف تنمية الكفاءات البشرية مستوى أف اتصدوؿ من نلاحظ
 تعذه اتظرجح اتضسابي اتظتوسط يعكسو ما وىذا تيسمسيلت، بسكرة، تسيس مليانة، أدرار، سكيكدة. ،الاغواط
 اتصامعات في ساتذةالأ إجابات بأف القوؿ تنكن وعليو. 0.856 مقداره معياري باتؿراؼ 3.138 بلغ إذ العملية

 [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل
 تنازليا بتنمية الكفاءات البشرية اتطاص للبعد اتظشكلة الفقرات ترتيب تنكننا اتصدوؿ في الواردة النتائج من وانطلاقا

 :يلي كما الدراسة عينة في ساتذةالأ بإجابات اتطاص اتضسابي اتظتوسط على بناءا
لدى الأساتذة القدرة على التعامل مع الأفراد باختلاؼ مستوياتهم ، "تضمنت التي 48 العبارة جاءت -

وىذا ما  1.041 قدره معياري باتؿراؼ 3.57 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ولذ،الأ اتظرتبة في " الثقافية والسلوكية
غتَ موافق،  45موافق بشدة، 21موافق،  136) الدراسة حوتعا إجابات أفراد عينةيدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 

 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو  ،غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق7
لدى الأساتذة القدرة على التعامل مع تنكن القوؿ أف  [.4.2 -3.4]لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ  رتفعاتظ المجاؿ

 الأفراد باختلاؼ مستوياتهم الثقافية والسلوكية.
 في " يشعر الأساتذة أنهم أعضاء فاعلوف وجزء لا يتجزأ من اتصامعة : "تضمنت التي 50 العبارة جاءت -
على أف ىناؾ تشتتا  وىذا ما يدؿ 1.092 معياري بإتؿراؼ 3.52  تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث الثانية، اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي أف 11غتَ موافق،  44موافق بشدة، 21موافق،  133حوتعا ) في إجابات أفراد عينة الدراسة
لدرجات القبوؿ  رتفعاتظ المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو الإجابة تؤوؿ إلذ موافق، 

اتعيئة التدريسية يشعروف أنهم أعضاء فاعلوف وجزء لا يتجزأ من تنكن القوؿ أف  [.4.2 -3.4واتظنحصر بتُ ]
 اتصامعة.

 في" يهتم الأساتذة بالتعرؼ على كل ماىو جديد فيما تمص التكنولوجيا : "تضمنت التي 36 العبارة جاءت -
يدؿ على أف ىناؾ  ما وىذا1.052 قدره معياري واتؿراؼ 3.40 تعا اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث، الثالثة اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي 10غتَ موافق،  52موافق بشدة، 8موافق،  139) تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا
لدرجات القبوؿ  اتظرتفع المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق، 

اتعيئة التدريسية يهتموف بالتعرؼ على كل ماىو جديد فيما وعليو تنكن القوؿ أف  [.4.2 -3.4]واتظنحصر بتُ 
 تمص التكنولوجيا.

يتلقى الأساتذة التحفيز اتظناسب واتظكافئة على إتؾاز الاعماؿ : " تضمنت التي 49 رقم العبارة جاءت -
وىذا ما  .1.141 قدره معياري باتؿراؼ 3.37 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،رابعةال اتظرتبة في "بالشكل الأفضل

غتَ موافق،  55موافق بشدة، 17موافق،  124) يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة حوتعا
 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق13
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اتعيئة التدريسية يتلقوف التحفيز تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ
 اتظناسب واتظكافئة على إتؾاز الاعماؿ بالشكل الأفضل.

تحاوؿ اتصامعة الاىتماـ بتنمية مهارات وقدرات الاساتذة وفقا تظتطلبات ت: "تضمن التي 38 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما 1.100 قدره معياري باتؿراؼ 3.35 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،اتطامسة اتظرتبة في "العصرنة والرقمنة

غتَ موافق،  53موافق بشدة، 10موافق،  133حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 
 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق13

اتصامعة تحاوؿ الاىتماـ بتنمية مهارات تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ
 وقدرات الاساتذة وفقا تظتطلبات العصرنة والرقمنة.

 في "واتظعارؼ واتطبرات تشجع اتصامعة الأساتذة على تبادؿ اتظعلوماتت: "تضمن التي 34 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ 1.143 قدره معياري باتؿراؼ3.30 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،سادسةال اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي 19غتَ موافق،  49موافق بشدة، 8موافق،  133حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة تشتتا في 
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

اتصامعة تشجع اتعيئة التدريسية على تبادؿ اتظعلومات واتظعارؼ  تنكن القوؿ أف [.3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 واتطبرات.
 اتظرتبة في "والعمل واتظهاـ اتظطلوبةتدتلك اتصامعة نظاـ تحفيزي يتلاءـ ت: "تضمن التي 51 رقم العبارة جاءت

. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 1.190 قدره معياري باتؿراؼ3.28 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،سابعةال
غتَ موافق بشدة( أي أف 18غتَ موافق،  56موافق بشدة، 16موافق،  119حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة 

لدرجات القبوؿ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو  ،الإجابة تؤوؿ إلذ موافق
 اتصامعة تدتلك نظاـ تحفيزي يتلاءـ والعمل واتظهاـ اتظطلوبة.تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6واتظنحصر بتُ ]

 اتظرتبة في "كافة اتظهاـ والنشاطاتتدتلك اتصامعة اتظوارد البشرية اتظؤىلة في  ت: "تضمن التي 33 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 1.119 قدره معياري باتؿراؼ3.26 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،ثامنةال

غتَ موافق بشدة( أي أف 14غتَ موافق،  60موافق بشدة، 8موافق،  127حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة 
لدرجات القبوؿ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

 اتصامعة تدتلك اتظوارد البشرية اتظؤىلة في كافة اتظهاـ والنشاطات. تنكن القوؿ أف [.3.4 -2.6واتظنحصر بتُ ]
 اتظرتبة في "تليط بهالدى الأساتذة اتظعرفة اتصيدة بمهامهم وما ت: "تضمن التي 31 رقم العبارة جاءت -

. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا 1.191 قدره معياري باتؿراؼ 3.18 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،تاسعةال
غتَ موافق بشدة( أي أف 19غتَ موافق،  63موافق بشدة، 12موافق،  115حوتعا )في إجابات أفراد عينة الدراسة 
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لدرجات القبوؿ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، الإجابة تؤوؿ إلذ موافق
 .لدى الأساتذة اتظعرفة اتصيدة بمهامهم وما تليط بهاتنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6واتظنحصر بتُ ]

تعمل اتصامعة على إتكاد جو العمل اتظناسب من خلاؿ تشجيع ت: "تضمن التي 52 رقم العبارة جاءت -
. وىذا ما 1.164 قدره معياري باتؿراؼ 3.17 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،العاشرة اتظرتبة في "البحث العلمي

غتَ موافق،  56موافق بشدة، 16موافق،  96حوتعا )يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 
 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق18

على إتكاد جو العمل تعمل اتصامعة تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ
 .اتظناسب من خلاؿ تشجيع البحث العلمي

الأساتذة اتظهارات الضرورية تضل اتظشاكل  تقوـ اتصامعة باكسابت: "تضمن التي 37 رقم العبارة جاءت -
 قدره معياري باتؿراؼ 3.16 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ، 11الػ اتظرتبة في "واتخاذ القرارات بشكل فعاؿ

موافق بشدة، 9موافق،  117حوتعا ). وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 1.169
 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافقغتَ 18غتَ موافق،  65

تقوـ اتصامعة  تنكن القوؿ أف [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة
 .باكساب الأساتذة اتظهارات الضرورية تضل اتظشاكل واتخاذ القرارات بشكل فعاؿ

تحاوؿ اتصامعة القياـ بدورات تدريبية تخصصية لرفع معارؼ كفاءتها ت: "تضمن التي 32 رقم العبارة جاءت -
. وىذا ما يدؿ على 1.178 قدره معياري باتؿراؼ 3.15 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،12الػ اتظرتبة في "البشرية

غتَ موافق 15غتَ موافق،  73موافق بشدة، 13موافق،  108حوتعا )أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 
 اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

 القياـ بدورات تدريبية تخصصية لرفع تحاوؿ اتصامعةتنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 .معارؼ كفاءتها البشرية

 ،13الػ  اتظرتبة في "لدى الاساتذة الاحساس باتظسؤولية اتجاه العملت: "تضمن التي 44 رقم العبارة جاءت -
. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 1.219 قدره معياري باتؿراؼ 3.10 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث

غتَ موافق بشدة( أي أف 25غتَ موافق،  61موافق بشدة، 9موافق،  114حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة 
لدرجات القبوؿ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

 .لدى الاساتذة الاحساس باتظسؤولية اتجاه العملتنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6واتظنحصر بتُ ]
لدى الاساتذة اتظعلومات الكافية في إدارة قواعد البيانات )تخزين ت: "تضمن التي 35 رقم العبارة جاءت -

. وىذا 1.216 قدره معياري باتؿراؼ 3.06 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،14الػ اتظرتبة في "واستًجاع البيانات(
غتَ موافق،  63موافق بشدة، 7موافق،  113حوتعا )ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 
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 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق26
لدى الاساتذة اتظعلومات الكافية في تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ
 .قواعد البيانات )تخزين واستًجاع البيانات(إدارة 
يعمل الاساتذة على اتؾاز اعماتعم من خلاؿ ما تنلكونو من مهارات ت: "تضمن التي 40 رقم العبارة جاءت -

 قدره معياري باتؿراؼ 3.01 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،15الػ اتظرتبة في "شخصية، اتصالية، قيادية، تقنية
موافق بشدة، 5موافق،  104حوتعا ). وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 1.111

 تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق 11غتَ موافق،  89
الاساتذة يعملوف تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة

 على اتؾاز اعماتعم من خلاؿ ما تنلكونو من مهارات شخصية، اتصالية، قيادية، تقنية.
تساعد اتظهارات اتظكتسبة من التكوين باكتساب اتفاط سلوكية ت: "تضمن التي 41 رقم العبارة جاءت -

 3.00 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،16الػ اتظرتبة في "اتظوظفتُ وتعديل أسلوب العملتسمح بالاندماج مع 
 108حوتعا ). وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في إجابات أفراد عينة الدراسة 1.156 قدره معياري باتؿراؼ
 ساتذةالأ إجابات وأف، قغتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ مواف19غتَ موافق،  78موافق بشدة، 4موافق، 

تنكن القوؿ  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في
 تساعد اتظهارات اتظكتسبة من التكوين باكتساب اتفاط سلوكية تسمح بالاندماج مع اتظوظفتُ وتعديل أسلوب العمل.

لدى الأساتذة الاستعداد للالتزاـ بقواعد السلوؾ وآدابو في اتظواقف ت: "تضمن التي 46 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما يدؿ على 1.181 قدره معياري باتؿراؼ 2.99 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،17الػ اتظرتبة في "اتظختلفة

غتَ موافق 22غتَ موافق،  75موافق بشدة، 5موافق،  107حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة أف ىناؾ تشتتا في 
 اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات وأف، بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

لدى الأساتذة الاستعداد للالتزاـ بقواعد السلوؾ تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 وآدابو في اتظواقف اتظختلفة.

 "لدى الاساتذة تشات معرفية تتمثل في القدرة على اتخاذ القرارات اتظناسبةت: "تضمن التي 47 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ 1.211 قدره معياري باتؿراؼ 2.98 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،18الػ اتظرتبة في

غتَ موافق بشدة( أي 25غتَ موافق،  73بشدة، موافق 7موافق،  104حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة تشتتا في 
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

لدى الاساتذة تشات معرفية تتمثل في القدرة على اتخاذ تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 اتظناسبة.القرارات 
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رؼ اتظكتسبة بطريقة جيدة وفعالة لتنفيذ ايستطيع الاساتذة توظيف اتظعت: "تضمن التي 43 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما 1.210 قدره معياري باتؿراؼ 2.95 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،19الػ اتظرتبة في "مهاـ وظيفتهم

غتَ موافق،  76موافق بشدة، 7موافق،  101حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة يدؿ على أف ىناؾ تشتتا في 
 ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات وأف، غتَ موافق بشدة( أي أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق25

توظيف اتظعارؼ يستطيع الاساتذة تنكن القوؿ أنو  [.3.4 -2.6لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ ] اتظتوسط المجاؿ
 اتظكتسبة بطريقة جيدة وفعالة لتنفيذ مهاـ وظيفتهم.

 في "لدى الاساتذة مهارات التعبتَ والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعاتت: "تضمن التي 42 رقم العبارة جاءت
. وىذا ما يدؿ على أف ىناؾ 1.183 قدره معياري باتؿراؼ 2.91 اتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،20الػ اتظرتبة

غتَ موافق بشدة( أي 24غتَ موافق،  80موافق بشدة، 4موافق،  101حوتعا )إجابات أفراد عينة الدراسة تشتتا في 
لدرجات  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات أفو ، أف الإجابة تؤوؿ إلذ موافق

لدى اتعيئة التدريسية في اتصامعات تػل الدراسة مهارات التعبتَ تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6القبوؿ واتظنحصر بتُ ]
 والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعات وبالتالر تحويل اتظعرفة الضمنية إلذ معرفة صرتلة.

الاساتذة اتظؤىلات العلمية اتظناسبة  تنتلك: "ا على التوالرتتضمن التي 45والعبارة  30 رقم العبارة جاءت -
لأداء اتظهاـ اتظوكلة إليهم بنجاح، "تلاوؿ الاساتذة السعي باستمرار لتنمية الاتصاؿ والعلاقات الاتكابية وتنمية روح 

. وىذا ما يدؿ على 1.165 قدره معياري باتؿراؼ 2.90 امتع اتضسابي اتظتوسط بلغ حيث ،21الػ اتظرتبة في الفريق"
 غتَ موافق بشدة(25غتَ موافق،  77موافق،  107) 30إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ العبارة أف ىناؾ تشتتا في 

أف الإجابة تؤوؿ إلذ أي غتَ موافق بشدة( 23غتَ موافق،  82موافق بشدة، 4موافق،  100حوتعا ) 45والعبارة 
لدرجات القبوؿ واتظنحصر بتُ  اتظتوسط المجاؿ ضمن تقع الدراسة تػل اتصامعات في ساتذةالأ إجابات ، وأفموافق

اتعيئة التدريسية باتصامعات تػل الدراسة تدتلك اتظؤىلات العلمية اتظناسبة لأداء اتظهاـ تنكن القوؿ أف  [.3.4 -2.6]
 وح الفريق.اتظوكلة إليها بنجاح، حيث يسعوف باستمرار لتنمية الاتصاؿ والعلاقات الاتكابية وتنمية ر 
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 ومناقشة نتائجها المطلب الثالث: اختبار الفرضيات
بحث علمي، ىو التأكد من مدى صحة الفرضيات التي تم  يمن بتُ الأىداؼ الاساسية التي يسعى إليها أ

اعتبارىا إجابات مبدئية على الأسئلة الفرعية التي بنيت عليها الدراسة، وفي بحثنا ىذا انطلقنا من فرضية أساسية 
سنسعى للتأكد من صحتها، إذ سنحاوؿ في البداية عرض الفرضية بصفة كلية )الرئيسية(، ثم نتعمق فيها أكثر من 

لاؿ تقسيمها إلذ فرضيات جزئية، ثم العمل على مناقشة نتائج ىذا الاختبار وكذا مناقشة نتائج تحليل تػاور خ
 الاستبياف.
 اختبار فرضيات الارتباط:أولا. 

وكل  التعرؼ على علاقة الارتباط اتظوجودة بتُ اتظتغتَ التابع تنمية الكفاءات البشرية سيتم من خلاؿ ىذا العنصر
 متغتَ من متغتَات اتظستقلة واتظتمثلة في عمليات إدارة اتظعرفة )تشخيص، توليد، تخزين، توزيع، تطبيق(.

الفرضية الرئيسية الأولى: توجد علاقة ارتباط ايجابية بين إدارة المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في 
 المنظمات محل الدراسة.

معامل ارتباط بتَسوف  ية، تم التحقق من صحتها من خلاؿ حسابيتفرع من ىذه الفرضية تسسة فرضيات فرع
(Pearson Correlation)  ُتنمية )متغتَات مستقلة( واتظتغتَ التابع  عمليات إدارة اتظعرفةلقياس العلاقة بت

يتم اختبار لفرضية البحث التي تفرض وجود علاقة ذات دلالة إحصائية، ويتم  ائياحيث احص الكفاءات البشرية
، حيث يتم قبوؿ الفرضية في حالة كانت Sigاتضكم على نتيجة الاختبار بناءا على قيمة الدلالة المحسوبة للإختبار 

، ويقاؿ عندىا أف الاختبار معنوي، ويعتٍ ذلك وجود علاقة وذات دلالة إحصائية 0.05أقل من  Sigقيمة 
 ( يوضح درجات الارتباط تظعامل بتَسوف.6 -3والشكل )

 جاءت الفرضيات الفرعية على النحو التالر:
 الكفاءات البشرية؛اتظعرفة وتنمية توجد علاقة ارتباط اتكابية بتُ تشخيص الفرضية الفرعية الاولى:  -
 اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية؛توجد علاقة ارتباط اتكابية بتُ توليد الفرضية الفرعية الثانية:  -
 اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية؛توجد علاقة ارتباط اتكابية بتُ تخزين الفرضية الفرعية الثالثة:  -
 اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية؛بتُ توزيع  توجد علاقة ارتباط اتكابيةالفرضية الفرعية الرابعة:  -
 توجد علاقة ارتباط اتكابية بتُ تطبيق اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية.الفرضية الفرعية الخامسة:  -

تغتَات تظعرفة مدى ارتباط اتظ (Pearson Correlation)تم استخداـ معامل الارتباط لإختبار الفرضيات 
 اتظستقلة باتظتغتَ التابع.
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 ((: الخط البياني لمعامل الارتباط )بيرسون6 -3الشكل )

 

 

"، أطروحة جودة الخدمات الصحية للمؤسسات كآلية لتعزيز صورتها الذهنية من وجهة نظر العملاءحستُ وراد، ": المصدر
 .170، ص2020/2021دكتوراه في علوـ التسيتَ، معهد العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، اتظركز اتصامعي تيسمسيلت، 

 اختبار الفرضية الأولى:   .1
H0  : عند توجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بتُ تشخيص اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية لا

 .0.05مستوى دلالة 
H1  : عند مستوى توجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بتُ تشخيص اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية
 .0.05دلالة 

 محل الدراسة بين تشخيص المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية بالجامعاتمعامل الارتباط (: 24 -3الجدول )
(Pearson Correlation) تشخيص المعرفة 

 
تنمية الكفاءات 

 البشرية

 **0.713 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 209 أفراد العينة

 0.01 درجة اتظعنوية عند الارتباط داؿ**  
 SPSSعلى مخرجات الـ الطالبةالمصدر: من إعداد 

علاه يتضح أف قيمة معامل الارتباط بتُ تشخيص اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل أمن اتصدوؿ 
ورفض الفرضية   H1قبوؿ الفرضية تؽا يعتٍ  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.713 الدراسة تساوي

H0  في اتصامعات تػل الدراسة  بتُ عملية تشخيص اتظعرفة ذات دلالة احصائية  اتكابيةأف ىناؾ علاقة ارتباط ، أي
 .قويموجب ارتباط ، وىو 0.05عند مستوى معنوية  كمتغتَ تابع  وتنمية الكفاءات البشريةكمتغتَ فرعي مستقل 

 اختبار الفرضية الثانية:  .2
H0  : عند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  بتُ توليدتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية لا
 .0.05دلالة 
H1  :عند مستوى دلالة اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  وليدتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بتُ ت
0.05. 

 

ارتباط قوي           ارتباط متوسط         ارتباط ضعٌف        لا ٌوجد ارتباط ٌذكر      ارتباط قوي جدا                    

      1                      0.9                   0.7                   0.5                   0.3                      0  
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 محل الدراسة بين توليد المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية بالجامعات الارتباط معامل(: 25 -3الجدول )
(Pearson Correlation) توليد المعرفة 

 
تنمية الكفاءات 

 البشرية

 **0.789 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 209 أفراد العينة

 0.01** الارتباط داؿ عند درجة اتظعنوية  
 SPSSعلى مخرجات الـ الطالبةالمصدر: من إعداد 

من اتصدوؿ اعلاه يتضح أف قيمة معامل الارتباط بتُ توليد اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل 
ورفض الفرضية   H1تؽا يعتٍ قبوؿ الفرضية  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.789 الدراسة تساوي

H0  علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة احصائية بتُ عملية توليد اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة كمتغتَ  أف ىناؾ، أي
 .قويموجب ارتباط ، وىو 0.05عند مستوى معنوية  فرعي مستقل وتنمية الكفاءات البشرية كمتغتَ تابع

 اختبار الفرضية الثالثة:  .3
H0  : عند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  بتُ تخزينتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية لا
 .0.05دلالة 
H1  :عند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  زينتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بتُ تخ
 0.05دلالة 

 محل الدراسة بين تخزين المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية بالجامعات معامل الارتباط(: 26 -3الجدول )
(Pearson Correlation) تخزين المعرفة 

 
تنمية الكفاءات 

 البشرية

 **0.753 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 209 أفراد العينة

 0.01** الارتباط داؿ عند درجة اتظعنوية  
 SPSSعلى مخرجات الـ الطالبةالمصدر: من إعداد 

من اتصدوؿ اعلاه يتضح أف قيمة معامل الارتباط بتُ تخزين اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل 
ورفض الفرضية   H1تؽا يعتٍ قبوؿ الفرضية  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.753 الدراسة تساوي

H0  اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة كمتغتَ  زيناتكابية ذات دلالة احصائية بتُ عملية تخأف ىناؾ علاقة ارتباط ، أي
 .قويموجب ارتباط ، وىو 0.05عند مستوى معنوية  فرعي مستقل وتنمية الكفاءات البشرية كمتغتَ تابع
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 ختبار الفرضية الرابعة: ا .4
H0  : عند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  توزيعبتُ توجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية لا
 .0.05دلالة 
H1  : ُعند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  توزيعتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بت
 .0.05دلالة 

 محل الدراسة بين توزيع المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية بالجامعات (: معامل الارتباط27 -3الجدول )
(Pearson Correlation) توزيع المعرفة 

 
تنمية الكفاءات 

 البشرية

 **0.793 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 209 أفراد العينة

 0.01** الارتباط داؿ عند درجة اتظعنوية  
 SPSSعلى مخرجات الـ الطالبةالمصدر: من إعداد 

قيمة معامل الارتباط بتُ توزيع اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل من اتصدوؿ اعلاه يتضح أف 
ورفض الفرضية   H1تؽا يعتٍ قبوؿ الفرضية  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.793 الدراسة تساوي

H0  اتصامعات تػل الدراسة  أف ىناؾ علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة احصائية بتُ عملية توزيع اتظعرفة في ، أي
 .قويموجب ارتباط ، وىو 0.05عند مستوى معنوية  كمتغتَ فرعي مستقل وتنمية الكفاءات البشرية كمتغتَ تابع

 اختبار الفرضية الخامسة: .5
 H0  : عند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  بتُ تطبيقتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية لا

 .0.05دلالة 
H1  : ُعند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  تطبيقتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بت
 0.05دلالة 

 محل الدراسة بين تطبيق المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية بالجامعات معامل الارتباط(: 28 -3الجدول )
(Pearson Correlation) المعرفة تطبيق 

 
الكفاءات  تنمية

 البشرية

 **0.884 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 209 أفراد العينة

 0.01** الارتباط داؿ عند درجة اتظعنوية  
 SPSSعلى مخرجات الـ الطالبةالمصدر: من إعداد 
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البشرية في اتصامعات تػل من اتصدوؿ اعلاه يتضح أف قيمة معامل الارتباط بتُ تطبيق اتظعرفة وتنمية الكفاءات 
ورفض الفرضية   H1تؽا يعتٍ قبوؿ الفرضية  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.884 الدراسة تساوي

H0  أف ىناؾ علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة احصائية بتُ عملية تطبيق اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة  ، أي
 .قويموجب ارتباط ، وىو 0.05عند مستوى معنوية  البشرية كمتغتَ تابعكمتغتَ فرعي مستقل وتنمية الكفاءات 

 اختبار الفرضية الرئيسية:  .6
H0  : عند مستوى اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  بتُ إدارةتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية لا
 .0.05دلالة 
H1  : ُعند مستوى دلالة اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  إدارةتوجد علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة إحصائية بت
0.05. 

 محل الدراسة وتنمية الكفاءات البشرية بالجامعات إدارة المعرفةبين (: معامل الارتباط 29 -3الجدول )
(Pearson Correlation) المعرفة إدارة 

 
الكفاءات  تنمية

 البشرية

 **0.856 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 209 أفراد العينة

 0.01** الارتباط داؿ عند درجة اتظعنوية  
 SPSSعلى مخرجات الـاعتمادا   الطالبةالمصدر: من إعداد 

وتنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة  إدارة اتظعرفةيتضح أف قيمة معامل الارتباط بتُ  من اتصدوؿ
أي   H0ورفض الفرضية   H1تؽا يعتٍ قبوؿ الفرضية  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.856 تساوي

أف ىناؾ علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة احصائية بتُ عملية تطبيق اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة كمتغتَ فرعي 
 .قويموجب ارتباط ، وىو 0.05عند مستوى معنوية  وتنمية الكفاءات البشرية كمتغتَ تابعمستقل 

قوية بتُ إدارة اتظعرفة وتنمية الكفاءات  من خلاؿ النتائج التي تحصلنا عليها تنكن القوؿ أف ىناؾ علاقة إرتباط
البشرية خاصة في اتصزء اتظتعلق باتظعرفة واتظهارة من خلاؿ توزيع اتظعرفة التنظيمية بتُ تؼتلف الأفراد، حيث يتعكس 

تعزز ذلك على أداء وكفاءة اتظورد البشري باتظنظمة، كما تتيح إدارة اتظعرفة إقامة علاقات بتُ تؼتلف الافراد حيث أنها 
العمل اتصماعي وتبادؿ اتظعارؼ التنظيمية تؽا يزيد من دافعية لدى الأفراد وىذا ما يؤثر على كفاءتهم باعتبار اف 

 الدوافع من مكونات اتظهمة للكفاءات.
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 اختبار فرضيات التأثير:ثانيا. 
)عمليات إدارة اتظعرفة( على سيتم من خلاؿ ىذا العنصر التعرؼ على مدى تأثتَ كل متغتَ من اتظتغتَات اتظستقلة 

اتظتغتَ التابع )تنمية الكفاءات(، فبعدما أثبتت الفرضية الرئيسية السابقة وجود علاقة ارتباط اتكابية ذات دلالة 
 إحصائية بتُ اتظتغتَات، كانت ىذه النتيجة مدخلا تظناقشة الفرضية الرئيسية الثانية.

 محل الدراسة. الجامعاتثر على تنمية الكفاءات البشرية في لإدارة المعرفة أالفرضية الرئيسية الثانية: 
 فجاءت الفرضيات الفرعية على النحو التالر:

 تػل الدراسة. اتصامعاتلتشخيص اتظعرفة أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الفرضية الفرعية الأولى:  -
 تػل الدراسة. اتصامعاتلتوليد اتظعرفة أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الفرضية الفرعية الثانية:  -
 الدراسة. تػل اتصامعاتلتخزين اتظعرفة أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الفرضية الفرعية الثالثة:  -
 اؿ الدراسة.تػ اتصامعاتلتوزيع اتظعرفة أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الفرضية الفرعية الرابعة:  -
 تػل الدراسة. اتصامعاتلتطبيق اتظعرفة أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الفرضية الفرعية الخامسة:  -

دلالة إحصائية عند  ذو أثرلتأكيد وجود اختبار الاتؿدار اتططي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية تم استخداـ 
 متغتَ الدراسة اتظستقل )إدارة اتظعرفة( واتظتغتَ التابع )تنمية الكفاءات البشرية(. بتُ 0.05مستوى معنوية 

 اختبار الفرضية الرئيسية: .1
H0  0.05عند مستوى دلالة  وتنمية الكفاءات البشرية إدارة اتظعرفةذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: لا يوجد. 
H1  0.05عند مستوى دلالة  إدارة اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية ذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: يوجد. 

 (: معامل التحديد للفرضية الرئيسية32-3الجدول )
 الخطا المقدر معامل التحديد المصحج معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 0.856 0.733 0.732 0.44357 
 SPSSاعتمادا على مخرجات الـ  الطالبةمن إعداد المصدر: 

 إدارة اتظعرفة( والذي يدؿ على وجود إرتباط طردي بتُ 0.856نلاحظ من اتصدوؿ أعلاه أف معامل الارتباط )
( من التغتَ في تنمية الكفاءات %73.3( أي )0.733وتنمية الكفاءات البشرية، ونلاحظ أف معامل التحديد )

( اتظتبقية تفسر إلذ عوامل أخرى تؤثر في تنمية %26.6والنسبة )، إدارة اتظعرفةالبشرية )اتظتغتَ التابع( يفسره التغتَ في 
  .( يكفي للحكم بملائمة النموذج للبيانات0.732الكفاءات البشرية. كما نلاحظ أف معامل التحديد اتظصحح )
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 إدارة المعرفة 0.889+  0.365=  تنمية الكفاءات البشرية

 (: نموذج الانحدار الخطي البسيط بين إدارة المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية31 -3الجدول )
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية نموذج

B الخطأ المعياري Beta  قيمةt درجة المعنوية المحسوبة 
 0.003 3.040 - 0.120 0.365 )ثابت(

 0.000 23.862 0.856 0.037 0.889 إدارة المعرفة
 SPSSاعتمادا على مخرجات الـ  الطالبةمن إعداد المصدر: 

=  0.000القيمة الإحتمالية )( وأفّ 0.365أف معامل الإتؿدار يساوي ) من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه نلاحظ 
Sig( وىي أقل من القيمة اتظعنوية )( وبالتالر نرفض الفرضية )0.05H0 )( ونقبل الفرضيةH1أي ،) لإدارة  أف

 (. 2.25الكفاءات البشرية عند مستوى الدلالة )المعرفة أثر إيجابي على تنمية 
 وتنكن إستخلاص معادلة الإتؿدار اتططي البسيط للفرضية اتظدروسة على النحو التالر:

 
 
 اختبار الفرضيات الفرعية: .2

كل من اتظتغتَات اتظستقلة  أثر تظعرفة مدىاختبار الاتؿدار اتططي اتظتعدد تم استخداـ لاختبار الفرضيات الفرعية 
اتظتمثلة في عمليات إدارة اتظعرفة )تشخيص، توليد، تخزين، توزيع، تطبيق( على تنمية الكفاءات البشرية في اتظنظمات 

 تػل الدراسة.
 الفرضية الفرعية الأولى: -

H0  0.05عند مستوى دلالة  وتنمية الكفاءات البشرية تشخيصذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: لا يوجد. 
H1  0.05عند مستوى دلالة  تشخيص وتنمية الكفاءات البشرية ذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: يوجد. 

 :الفرعية الثانيةالفرضية  -
H0  0.05عند مستوى دلالة  وتنمية الكفاءات البشرية توليدذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: لا يوجد. 
H1  0.05عند مستوى دلالة  توليد وتنمية الكفاءات البشرية ذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: يوجد. 

 :الفرعية الثالثةالفرضية  -
H0  0.05عند مستوى دلالة  وتنمية الكفاءات البشرية تخزين ذو دلالة إحصائية بتُ أثر: لا يوجد. 
H1  0.05عند مستوى دلالة  تخزين وتنمية الكفاءات البشرية ذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: يوجد. 

 :الفرعية الرابعةالفرضية  -
H0  0.05عند مستوى دلالة  وتنمية الكفاءات البشرية توزيعذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: لا يوجد. 
H1  0.05عند مستوى دلالة  توزيع وتنمية الكفاءات البشرية ذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: يوجد. 
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 :الفرعية الخامسةالفرضية  -
H0  0.05عند مستوى دلالة  وتنمية الكفاءات البشرية تطبيقر ذو دلالة إحصائية بتُ أث: لا يوجد. 
H1  0.05عند مستوى دلالة  تطبيق وتنمية الكفاءات البشرية ذو دلالة إحصائية بتُ  أثر: يوجد. 

 ات الفرعية(: معامل التحديد للفرضي32-3الجدول )
 الخطا المقدر معامل التحديد المصحج معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 0.905 0.819 0.815 0.36892 
 SPSSاعتمادا على مخرجات الـ  الطالبةمن إعداد المصدر: 

ذو دلالة إرتباط علاقة ( والذي يدؿ على وجود 0.905نلاحظ من اتصدوؿ أعلاه أف معامل الارتباط )
ونلاحظ  وتنمية الكفاءات البشرية )تشخيص، توليد، تخزين، توزيع، تطبيق( إدارة اتظعرفةعمليات بتُ  إحصائية موجبة

 ( من التغتَ في تنمية الكفاءات البشرية )اتظتغتَ التابع( يفسره التغتَ في%81.9( أي )0.819أف معامل التحديد )
خرى تؤثر في تنمية الكفاءات البشرية. كما ( اتظتبقية تفسر إلذ عوامل أ%18.1، والنسبة )إدارة اتظعرفة عمليات

  .( يكفي للحكم بملائمة النموذج للبيانات0.815نلاحظ أف معامل التحديد اتظصحح )
 الانحدار المتعدد لاختبار أثر عمليات إدارة المعرفة على تنمية الكفاءات البشرية  معامل(: 33 -3الجدول )

 المعيارية المعاملات المعاملات غير المعيارية نموذج
B الخطأ المعياري Beta  قيمةt درجة المعنوية المحسوبة 

 معاملات الانحدار المستقلة المؤثرة
 0.000 5.837 - 0.130 0.757 )ثابت(
 0.000 4.510- 0.419- 0.108 0.485- تشخيص
 0.000 5.247 0.488 0.083 0.436 تخزين
 0.000 10.674 0.759 0.066 0.705 تطبيق

 معاملات الأنحدار المستقلة غير المؤثرة
 0.053 1.943 0.124 0.060 0.117 توليد
 0.727 0.349- 0.024- 0.061 0.021- توزيع

 SPSSاعتمادا على مخرجات الـ  الطالبةمن إعداد المصدر: 

على تنمية الكفاءات البشرية  عمليات إدارة اتظعرفة( الذي يبتُ أثر كل من 33 -3من خلاؿ اتصدوؿ رقم )
( تطبيق تخزين، توزيع، توليد، تشخيصتػل الدراسة، نلاحظ أف معاملات الاتؿدار للمتغتَات اتظستقلة ) جامعاتلل

( على التوالر، وتدؿ ىذه القيم على مقدار  0.705، -0.021، 0.436، 0.117، -0.485قد بلغت )
مية الكفاءات البشرية عند ارتفاع قيمة أحد ىذه اتظتغتَات اتظستقلة بمقدار الارتفاع اتضاصل في قيمة اتظتغتَ التابع تن

أنها دالة إحصائيا  تشخيص، تخزين، تطبيق () للمتغتَات (Tوحدة واحدة، كما نلاحظ من درجة اتظعنوية لقيمة )
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( غتَ دالة وزيع اتظعرفةتتوليد و ) تظتغتَ (Tفي حتُ كانت درجة اتظعنوية لقيمة ) 0.05كوف قيمتها الاحتمالية أقل من 
 .0.05اتظعنوية ى من مستو  إحصائيا لأف قيمتها أكبر

 كما يلي:تحديد أثر كل عنصر على حدى  وبالتالر نتوجو تؿو      
  تشخيص المعرفة: .1

  ةػدلالة إحصائية بتُ تشخيص اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشري وذ عكسي أثرمن خلاؿ اتصدوؿ نلاحظ وجود 
( أقل من 0.000)  اتصدولية. لأف إحتماتعا t( وىي أكبر من 4.510-المحسوبة ) tإذ بلغت قيمة  (،0.485-)

ذو دلالة إحصائية بتُ تشخيص اتظعرفة وتنمية  أثروبالتالر يوجد  ،%95(، أي بدرجة ثقة 0.05مستوى اتظعنوية )
 التالر: بالقرار ة الأولذالفرعي ةالفرضيالكفاءات البشرية، وبناءاً على النتائج اتظقدمة نتوجو تؿو 

لتشخيص اتظعرفة البديلة تعا ونقوؿ أنو  H1 ية الفرعية الأولذ ونقبل الفرضيةللفرض H0 نرفض الفرضية الصفرية -
 .0.05عند مستوى معنوية في اتصامعات تػل الدراسة أثر على تنمية الكفاءات البشرية 

  المعرفة: وليدت .2
دلالة إحصائية بتُ توليد اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية  وذ أثروجود عدـ من خلاؿ اتصدوؿ نلاحظ 

من  أكبر( 0.053)  اتصدولية. لأف إحتماتعا tمن  قل( وىي أ1.943المحسوبة ) t(، إذ بلغت قيمة 0.117)
اتظعرفة وتنمية  وليدذو دلالة إحصائية بتُ ت أثريوجد لا وبالتالر  %95(، أي بدرجة ثقة 0.05مستوى اتظعنوية )

 التالر: بالقرار ة الثانيةالفرعي ةالفرضيالكفاءات البشرية، وبناءاً على النتائج اتظقدمة نتوجو تؿو 
لا يوجد أثر البديلة تعا ونقوؿ أنو  H1 الفرضية رفضون ثانيةية الفرعية الللفرض H0 الفرضية الصفرية قبلن -

 .0.05اتصامعات تػل الدراسة عند مستوى معنوية لتوليد اتظعرفة على تنمية الكفاءات البشرية في 
  المعرفة: خزينت .3

(، إذ 0.436دلالة إحصائية بتُ تخزين اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية ) ذو أثرمن خلاؿ اتصدوؿ نلاحظ وجود 
اتظعنوية ( أقل من مستوى 0.000)  اتصدولية. لأف إحتماتعا t( وىي أكبر من 5.247المحسوبة ) tبلغت قيمة 

اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية،  زينذو دلالة إحصائية بتُ تخ أثروبالتالر يوجد  %95(، أي بدرجة ثقة 0.05)
 التالر: بالقرار ة الثالثةالفرعي ةالفرضيوبناءاً على النتائج اتظقدمة نتوجو تؿو 

اتظعرفة أثر  خزينلتالبديلة تعا ونقوؿ أنو  H1 ونقبل الفرضية ثالثةية الفرعية الللفرض H0 نرفض الفرضية الصفرية -
 .0.05على تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة عند مستوى معنوية 

  المعرفة: وزيعت .4
-)اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشريةدلالة إحصائية بتُ توزيع  وذ أثرمن خلاؿ اتصدوؿ نلاحظ عدـ وجود 

( أكبر من 0.727)  اتصدولية. لأف إحتماتعا t( وىي أقل من 0.349-المحسوبة ) t(، إذ بلغت قيمة 0.021
ذو دلالة إحصائية بتُ توزيع اتظعرفة وتنمية  أثروبالتالر لا يوجد  %95(، أي بدرجة ثقة 0.05مستوى اتظعنوية )

 التالر: بالقرار ة الرابعةالفرعي ةالفرضيالكفاءات البشرية، وبناءاً على النتائج اتظقدمة نتوجو تؿو 
لا يوجد أثر البديلة تعا ونقوؿ أنو  H1 الفرضية رفضون رابعةللفرضية الفرعية ال H0 الفرضية الصفرية قبلن -
 .0.05اتظعرفة على تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة عند مستوى معنوية  لتوزيع



 دراسة تطبيـــــــــــقية لعينة من الجامعــــــــــــات الجــــــــــــزائرية الفصل الثالث:

 

 
199 

  المعرفة: طبيقت .5
( إذ 0.705دلالة إحصائية بتُ تطبيق اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية ) وذ أثرمن خلاؿ اتصدوؿ نلاحظ وجود 

( أقل من مستوى اتظعنوية 0.000) اتصدولية. لأف إحتماتعا t( وىي أكبر من 10.674المحسوبة ) tبلغت قيمة 
  وبالتالر يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية بتُ تطبيق اتظعرفة وتنمية الكفاءات البشرية %95(، أي بدرجة ثقة 0.05)

 التالر: بالقرارة اتطامسة الفرعي ةالفرضيوبناءاً على النتائج اتظقدمة نتوجو تؿو 
اتظعرفة  طبيقلتالبديلة تعا ونقوؿ أنو  H1 ونقبل الفرضية ةامسية الفرعية اتطللفرض H0 نرفض الفرضية الصفرية -

 .0.05أثر على تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة عند مستوى معنوية 
تظتغتَات عمليات إدارة اتظعرفة وأثرىا على تنمية الكفاءات الإتؿدار اتططي اتظتعدد  تفوذجوتنكن إستخلاص 

 البشرية:
y = a1  1 + a2  2 + a3  3 + a4  4 + a5  5 + b 

 y = -0.485  1  + 0.117  2 + 0.436  3 - 0.021  4  + 0.705  5 + 0.757 

 حيث نعرؼ اتظتغتَات كما يلي:
 ؛ تشخيص اتظعرفة: 1 
 ؛توليد اتظعرفة: 2 
 ؛تخزين اتظعرفة: 3 
 ؛توزيع اتظعرفة: 4 
 ؛تطبيق اتظعرفة: 5 
Y .تنمية الكفاءات البشرية : 

إدارة المعرفة عمليات مستوى  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية : الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية ثالثا. 
تتفرع عن ىذه الفرضية  تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الرتبة العلمية، الاقدمية(.

 للفرضيات الفرعية التالية:
 ؛0.05عند مستوى  تعزى تظتغتَ اتصنستوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة اتظعرفة البشرية  -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة اتظعرفة تعزى تظتغتَ العمر -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة اتظعرفة تعزى تظتغتَ اتظؤىل العلمي -
 ؛0.05عند مستوى  ت إدارة اتظعرفة تعزى تظتغتَ الرتبة العلميةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في عمليا -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة اتظعرفة تعزى تظتغتَ الأقدمية -

حيث توصلنا إلذ النتائج  ANOVAمن أجل التأكد من صحة الفرضية قمنا بإجراء إختبار تحليل التباين الأحادي 
 في اتصدوؿ اتظوالر: اتظلخصة
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 الثالثة( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتحليل التباين ) إختبار(: 34-3الجدول رقم )
درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات

  1.475 1 1.475 بين المجموعات الجنس
2.178 

 
 0.677 207 140.221 داخل المجموعات 0.142

 - 208 141.696 المجموع
  0.400 3 1.199 بين المجوعات العمر

0.583 
 

0.627 
 

 0.685 205 140.497 داخل المجموعات
 - 208 141.969 المجموع

  0.779 3 2.336 بين المجموعات المؤهل العلمي
1.145 

 
 0.680 205 139.360 داخل المجموعات 0.332

 - 208 141.696 المجموع
  1.379 4 5.516 بين المجموعات الرتبة العلمية

2.066 
 

 0.668 204 136.180 داخل المجموعات 0.087
 - 208 141.696 المجموع

  1.404 3 4.213 بين المجموعات الأقدمية
2.094 

 
 0.671 205 137.484 داخل المجموعات 0.102

 - 208 141.696 المجموع
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج 

 0.627، 0.142من خلاؿ اتصدوؿ أعلاه نلاحظ أف مستوى الدلالة لعمليات إدارة اتظعرفة  ىو على التوالر: 
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا ، ومنو 0.05وىي كلها أكبر من  0.102، 0.087، 0.332
إدارة اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة تعزى  عملياتلإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ مستوى  0.05معنوية 

 للمتغتَات الشخصية )اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي، الرتبة العلمية، الاقدمية(.
 الفرضيات التالية:من النتائج السابقة تنكن إثبات صحة أو نفي 

 ؛0.05تعزى تظتغتَ اتصنس عند مستوى دلالة  عمليات إدارة اتظعرفةلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في  -
 ؛0.05تعزى تظتغتَ العمر عند مستوى الدلالة عمليات إدارة اتظعرفة لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في  -
 ؛0.05تعزى تظتغتَ اتظؤىل العلمي عند مستوى إدارة اتظعرفة  عملياتلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في  -
 ؛0.05تعزى تظتغتَ الرتبة العلمية عند مستوى عمليات إدارة اتظعرفة توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في لا  -
  .0.05تعزى تظتغتَ الأقدمية عند مستوى  عمليات إدارة اتظعرفةلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في  -
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في  تنمية الكفاءات البشرية فيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة:ا. رابع
تتفرع عن ىذه الفرضية  تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الرتبة العلمية، الاقدمية(.

 للفرضيات الفرعية التالية:
 ؛0.05عند مستوى  تعزى تظتغتَ اتصنستنمية الكفاءات البشرية  فيتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ العمر -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ اتظؤىل العلمي -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ الرتبة العلمية -
 ؛0.05عند مستوى  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ الأقدمية -

حيث توصلنا إلذ  ANOVAحادي من أجل التأكد من صحة الفرضية قمنا بإجراء إختبار تحليل التباين الأ
 النتائج اتظلخصة في اتصدوؿ اتظوالر:

 الرابعة( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتحليل التباين ) إختبار(: 35-3الجدول رقم )
درجة  مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

 الحرية
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات

  1.190 1 1.190 بين المجموعات الجنس
1.625 

 
 0.732 207 151.571 داخل المجموعات 0.204

 - 208 152.761 المجموع
  0.259 3 0.778 بين المجوعات العمر

0.350 
 

0.789 
 

 0.741 205 151.983 داخل المجموعات
 - 208 152.761 المجموع

  0.925 3 2.774 بين المجموعات المؤهل العلمي
1.264 

 
 0.732 205 149.987 داخل المجموعات 0.288

 - 208 152.761 المجموع
  3.247 4 12.985 بين المجموعات الرتبة العلمية

4.738 
 

 0.685 204 139.775 داخل المجموعات 0.001
 - 208 152.761 المجموع

  1.311 3 3.933 بين المجموعات الأقدمية
1.806 

 
 0.726 205 148.828 داخل المجموعات 0.147

 - 208 152.761 المجموع
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج 
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، 0.789، 0.204 ىو على التوالر: تنمية الكفاءات البشريةنلاحظ أف مستوى الدلالة من خلاؿ اتصدوؿ 
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا ، إذف 0.05وىي كلها أكبر من  0.147، 0.288

لإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ مستوى تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة تعزى للمتغتَات  0.05
 0.001الشخصية )اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي، الاقدمية(. بينما مستوى الدلالة لتنمية الكفاءات البشرية بلغ 

لإجابات أفراد عينة 0.05ىذا يدؿ على وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  0.05صغر من ىو أ
 الدراسة حوؿ مستوى تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة تعزى إلذ متغتَ الرتبة العلمية.

 من النتائج السابقة تنكن إثبات صحة أو نفي الفرضيات التالية:
 ؛0.05فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ اتصنس عند مستوى دلالة  لا توجد -
 ؛0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ العمر عند مستوى الدلالة  -
 ؛0.05تغتَ اتظؤىل العلمي عند مستوى لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظ -
 ؛0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ الرتبة العلمية عند مستوى  -
 .0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى تظتغتَ الأقدمية عند مستوى  -
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  الفصل: خلاصة
تناولنا الدراسة اتظيدانية اتظتعلقة بدراسة مدى مساتقة إدارة اتظعرفة في تنمية الكفاءات  الفصل ىذا خلاؿ من تم

البشرية في كل من اتصامعات الستة )جامعة الاغواط، جامعة تيسمسيلت، جامعة أدرار، جامعة سكيكدة، جامعة 
البداية إلذ أتقية تطبيق إدارة في مؤسسات التعليم العالر، وماىية  بحيث تطرقنا في  ،بسكرة، جامعة تسيس مليانة(

 كفاءات ىيئة التدريس.
ومن أجل تسهيل الإجابة على الإشكالية اتظطروحة تم استخداـ أداة الاستبياف الالكتًولش، وتم توزيعو على عينة 

امعة تيسمسيلت، جامعة أدرار، جامعة عشوائية من اتعيئة التدريسية في كل من اتصامعات الستة )جامعة الاغواط، ج
 قمنا بعرض وتحليل النتائج اتظتوصل SPSSومن خلاؿ برنامج الػ  ،سكيكدة، جامعة بسكرة، جامعة تسيس مليانة(

إليها، واختبار فرضيات الدراسة تظعرفة مستوى تطبيق إدارة اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة، ثم تطرقنا لتبياف مدى 
مساتقتها في تنمية الكفاءات البشرية من خلاؿ إثبات صحة كل الفرضيات اتظطروحة في مقدمة الدراسة باتصامعات 

 تػل الدراسة. توصلت الدراسة اتظيدانية:
 وتطبيق توزيع تخزين، توليد، ص،تشخي اتظتمثلة في كل من لتبتٍ عمليات إدارة اتظعرفة متوسط مستوى ناؾىأف   -
 ؛حسب إجابات اتعيئة التدريسية في اتصامعات تػل الدراسة اتظعرفة
 حسب إجابات اتعيئة التدريسية في اتصامعات تػل الدراسة؛ لتنمية الكفاءات البشرية متوسط مستوى ىناؾأف  -
( تطبيقتوزيع،  تخزين، توليد، ص،تشخي) عملياتها في تؽثلة اتظعرفة إدارة بتُ إتكابية قوية ارتباط علاقة وجود -

 ؛في اتصامعات تػل الدراسة تنمية الكفاءات البشريةو 
)تشخيص، توليد،  عملياتها في تؽثلةبتُ إدارة اتظعرفة  0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  أثر وجود -

 ؛في اتصامعات تػل الدراسة تنمية الكفاءات البشريةو  تخزين، توزيع، تطبيق(
 ؛في اتصامعات تػل الدراسة تنمية الكفاءات البشريةتوزيع اتظعرفة و  توليد،بتُ  أثر عدـ وجود -
إدارة اتظعرفة في اتصامعات تػل الدراسة تعزى للمتغتَات  في عملياتتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لا  -

 ؛0.05عند مستوى معنوية  الشخصية )اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي، الرتبة العلمية، الاقدمية(
مستوى تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة تعزى  فيتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لا  -

 ؛0.05عند مستوى معنوية  نس، العمر، اتظؤىل العلمي، الاقدمية(للمتغتَات الشخصية )اتص
 تنمية الكفاءات البشرية في اتصامعات تػل الدراسة تعزى تظتغتَ الرتبة العلمية فيتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  -

 .0.05عند مستوى معنوية 
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 أن القول لؽكن بل والريادة، التميز تحقيق في لذا بالنسبة الدعرفة ودور ألعية اليوم عالم في الدنظمات كل تدرك
 راجع وىذا منها، الاستفادة درجة حيث من بينها فيما تختلف لكن الدعرفة عنصر تدتلك اليوم الدنظمات أغلب
 .بينها فيما الفرق يصنع ما وىو الدنظمات، بهذه الدعرفة إدارة لأسلوب أساسا

 عاملا تشكل لأنها بالكفاءات، الإدارة أسلوب لنجاح كبنًا حيزا تأخذ الدعرفة إدارة فإن الأساس ىذا وعلى
 من فهي الاستراتيجية، الكفاءات وإبراز والتنظيمية والجماعية الفردية الكفاءات وتنمية صنع في حاسما

 ىذه تحفظ التي الدنظمة ذاكرة بناء في وتساىم الدعرفي، التراكم وتوجد الفكرية الدوارد تعظم التي الاستراتيجيات
 الدفاجئة للتغنًات واستجابة مرونة أكثر لغعلها ما وىذا .لذا الأمثل الاستخدام على وتعمل الدتراكمة، الدعارف
 إمكانات تفعيل إلى الدعرفة إدارة وتسعى .الاستراتيجي النجاح لتحقيق والتطوير التغينً لإحداث تسعى ولغعلها
 على وتشجيعهم بينهم الإلغابي والتفاعل التعاون ثقافة وتقوية وترسيخ العاملنٌ، وكفاءات مهارات لتطوير الدنظمة
 استثمارات على متوقعة مردودية لأكبر بالوصول تسمح فهي الفريق بروح والعمل والدمارسات الخبرات في الدشاركة

 .عليهم والسيطرة مراقبتهم من بدلا الكفاءات مهام وتوجو تسهل لأنها البشري، الدال رأس
كما تعتبر إدارة الدعرفة ىي عملية تنموية تصب في تنمية الكفاءات البشرية، غنً انها تختلف عن تلك 
العمليات والانشطة الدباشرة التي تصب مباشرة في تلك التنمية، إذ يعتبر التدريب، التعليم، الدكافآت بمثابة 

 الدباشرة التي تساىم في تنمية كفاءات الدوارد البشرية عن طريق التركيز على احد مكونات ىذه الاخنًة العمليات
 فالتدريب يركز على عنصري الدعرفة والدهارة، والتعليم على عنصر الدعرفة، الدكافآت على عنصري القيم والدوافع.

رة الدعرفة( فإنها حتما ستدفع بأفرادىا إلى تحقيق فإذا لصحت الإدارة العليا في إرساء ثقافة ىذه الإدارة )إدا
الأىداف الدسطرة ورفع مستوى القيمة الدضافة لديهم في جميع التخصصات، وبالتالي الإندماج الفعال في الاقتصاد 

 الحالي الدوسوم باقتصاد الدعرفة.
 إلى خلصت حيث ،افيه الدعرفة إدارة ودور بالجامعات تنمية الكفاءات البشرية الدراسة ىذه تضمنت وقد
 :إلى قسمت النتائج من لرموعة
 :للدراسة النظري الجزء نتائج .1
 :نذكر عليها المحصلة النتائج أىم من
 عامة بصفة للمنظمات إستراتيجي مورد الدعرفة أصبحت الدعلوماتية وتسنًه الدعرفة تحكمو عصر في  -

 من وإدارتها واكتسابها لاستيعابها الدؤىلة الاستراتيجيات تبني الى الأخنًة ىذه تسعى لذا خاصة بصفة والجامعات
 الريادة التفوق، التميز، وتحقيق القيمة خلق على تعمل التي والدتكاملة الدترابطة العمليات من لرموعة خلال

 والإبداع؛
 أدائها بمستوياتها للارتقاء ملحة كضرورة معرفتها إدارة على تعمل التي التنظيمات بنٌ من الجامعات تعتبر  -

 الأفراد بنٌ الربط إلى الذادفة والدمارسات الأنشطة بجميع تعنى الأخنًة ىذه باعتبار الدتعددة، أدوارىا ضمن الدختلفة
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 لدتطلبات تستجيب ثقافية قيم مرن؛ تنظيمي ىيكل :تتضمن تنظيمية بيئة إطار في والدستويات الأقسام لستلف في
 ومتطورة؛ حديثة واتصالات معلومات وتكنولوجيا ومؤىلة كفؤة بشرية موارد الدستمر، التعلم

 بدون بفعالية وأىدافها وظائفها تحقيق في لرتمعاتها وواقع طبيعة تعكس التي اليوم جامعات تنجح لن  -
 يتولى حديث إداري لظط تبني ذلك الى السبيل أصبح الدعرفة عصر ظل وفي ،بالكفاءات البشرية وتنميتها الاىتمام

 . الدعرفة بإدارة عليو يصطلح الدعرفة
 التميز تحقيق في كبنًا دورا تلعب حيث ،لتنمية الكفاءات البشرية الدعرفة إدارةعمليات  الجامعات توظف  -
 ثم ومن داخلها، والابتكار الإبداع يكون الدعرفة إدارة في الجامعة كفاءة قدر فعلى العلمية، البحوث في والريادة
 الأخرى؛ الجامعات عن تديزىا يكون
 :للدراسة التطبيقي الجزء نتائج .2

: الأغواط، تيسمسيلت، بسكرة، خميس مليانة، أدرار بجامعات الأساتذة شملت والتي الديدانية الدراسة خلصت
 :في تدثلت النتائج من جملة إلى سكيكدة

 الدتغنً تدثل حيث الدراسة، متغنًات لقياس خاص لظوذج ببناء قمنا السابقة الدراسات تحليل من انطلاقا -
 تشخيص :وىي أساسية عمليات خمسة من انطلاقا قياسها لؽكن أنو الى توصلنا التي الدعرفة، إدارة في الدستقل
 أن لؽكن أنو إلى توصلنا الذي ،تنمية الكفاءات البشرية فكان التابع الدتغنً أما ،الدعرفة وتطبيق نشر تخزين، توليد،
 الدهارات، الدعارف، السلوكات. خلال من يقاس

 تم التوصل إلى أن: الدراسة عينة أفراد وأراء لإجابات الخاص الاستبيان لزاور تحليل خلال من
 تشخيص في لشثلة عملياتها أغلب على ينعكس ما وىذا الجامعات، في الدعرفة لإدارة متوسط مستوى ىناك -

 ؛الدعرفة وتطبيق توزيع تخزين، توليد،
الأغواط، تيسمسيلت، بسكرة، خميس مليانة  ت:جامعا في لتنمية الكفاءات البشرية متوسط مستوى ىناك -

 الجامعات من لكل أيضا متوسطة جاءت التي الدعرفة إدارة عمليات خلال من ينعكس ما وىذاأدرار، سكيكدة 
 :الدراسة فرضيات اختبار نتائج .3

البشرية في  إرتباطية إلغابية بنٌ إدارة الدعرفة وتنمية الكفاءاتالفرضية الرئيسية الأولى: توجد علاقة  قبول
 كانت النتائج كالآتي:.الجامعات لزل الدراسة

 بنٌ 0... معنوية مستوى عند احصائية دلالة ذات قوية ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الأولى:   -
 الدراسة؛ لزل الجامعات وتنمية الكفاءات البشرية في الدعرفة تشخيص

 بنٌ 0... معنوية مستوى عند احصائية دلالة ذاتقوية  ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الثانية:   -
 الدراسة؛ لزل الجامعات وتنمية الكفاءات البشرية في الدعرفة توليد

 بنٌ 0... معنوية مستوى عند احصائية دلالة ذاتقوية  ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الثالثة   -
 الدراسة؛ لزل الجامعات وتنمية الكفاءات البشرية في الدعرفة تخزين
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 بنٌ 0... معنوية مستوى عند احصائية دلالة ذات قوية ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الرابعة:   -
 الدراسة؛ لزل الجامعات وتنمية الكفاءات البشرية في الدعرفة توزيع

 بنٌ 0... معنوية مستوى عند احصائية دلالة ذات قوية ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الخامسة:   -
 الدراسة؛ لزل الجامعات وتنمية الكفاءات البشرية في الدعرفة تطبيق

 لزل الجامعات في البشرية الكفاءات تنمية لإدارة الدعرفة أثر إلغابي على: الثانية الرئيسية أما فيما لؼص الفرضية
 :كالآتيوكانت النتائج  ، الدراسة
لتشخيص البديلة لذا ونقول أنو  H1 ونقبل الفرضية H0 نرفض الفرضية الصفريةالأولى: الفرعية الفرضية  -

 ؛0...عند مستوى معنوية الدعرفة أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة 
لا يوجد أثر البديلة لذا ونقول أنو  H1 الفرضية رفضون H0 الفرضية الصفرية قبلنالثانية: الفرعية الفرضية  -

 ؛0...ل الدراسة عند مستوى معنوية لتوليد الدعرفة على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لز
الدعرفة  خزينلتالبديلة لذا ونقول أنو  H1 ونقبل الفرضية H0 نرفض الفرضية الصفريةالثالثة: الفرعية الفرضية  -

 ؛0...ل الدراسة عند مستوى معنوية أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لز
لا يوجد أثر البديلة لذا ونقول أنو  H1 الفرضية رفضون H0 الفرضية الصفرية قبلنالرابعة: الفرعية الفرضية  -
 ؛0...الدراسة عند مستوى معنوية ل الدعرفة على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لز لتوزيع
الدعرفة  طبيقلتالبديلة لذا ونقول أنو  H1 ونقبل الفرضية H0 نرفض الفرضية الصفريةالخامسة: الفرعية الفرضية  -

 .0...أثر على تنمية الكفاءات البشرية في الجامعات لزل الدراسة عند مستوى معنوية 
 تعزى الدعرفة إدارة عمليات مستوى في إحصائية دلالة ذات فروق توجدفيما لؼص الفرضية الرئيسية الثالثة: 

 . كانت النتائج كالآتي:(الاقدمية العلمية، الرتبة العلمي، الدؤىل العمر، الجنس،) الشخصية للمتغنًات
 ؛0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغنً الجنس عند مستوى دلالة  -
 ؛0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغنً العمر عند مستوى الدلالة  لا -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغنً الدؤىل العلمي عند مستوى  -

 ؛0...
 ؛0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغنً الرتبة العلمية عند مستوى  لا -
 . 0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في عمليات إدارة الدعرفة تعزى لدتغنً الأقدمية عند مستوى  -

 للمتغنًات تعزى في البشرية الكفاءات تنمية في إحصائية دلالة ذات فروق توجد أما الفرضية الرئيسية الرابعة:
 كانت النتائج كالآتي:  (.الاقدمية العلمية، الرتبة العلمي، الدؤىل العمر، الجنس،) الشخصية

 ؛0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً الجنس عند مستوى  -
 ؛0...تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً العمر عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً الدؤىل العلمي عند مستوى  -

 ؛0...
 ؛0...توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً الرتبة العلمية عند مستوى  -
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 .0...لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تنمية الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً الأقدمية عند مستوى  -
 :والمقترحات التوصيات أهم .4

 سكيكدة انةــالاغواط، تيسمسيلت، بسكرة، أدرار، خميس ملي ت:جامعا لشارسات في الخلل بعض لوجود نظرا
 خلال الدعارف، الدهارات من اأدائه مستوى من والرفع لتنمية الكفاءات البشرية عملياتها في لشثلة الدعرفة لإدارة

 :منها الذكر سالفة الدمارسات ىذه تفعيل في تفيد قد التي التوصيات بعض تقديم الباحثة ارتأت السلوكات
 الى لتحويلها وتوليدىا تشخيصها على والعمل أساتذتها لدى الضمنية الدعرفة بألعية الجامعة وعي ضرورة  -
 والبيداغوجية؛ البحثية الأىداف وتحقيق القيمة لخلق يوظف ومعلن فكري أصل

 على والإطلاع العلمي البحث لرال في تطبيقها لضو والتوجو الدعرفة بإدارة أكثر الجامعات اىتمام ضرورة  -
 الانطلاق؛ من تدكنها مرجعية قاعدة وضع بهدف المجال ىذا في الناجحة التجارب

تسليط الضوء على دور تشارك الدعرفة وتخزينها في تنمية كفاءاتها البشرية والعيتها في ذلك، بما يوافق  -
 ؛احتياجات الدنظمات الدعرفية

الاىتمام بعمليات آليات تشخيص الدعرفة من خلال التعرف على أفضل الدمارسات في لرال تشخيص  -
 رفة؛الدعرفة وأن تهتم الجامعة بتصميم خريطة خاصة للمع

 الاىتمام بطرق تخزين الدعرفة من خلال إلغاد قواعد احتياطية للمعرفة؛ -
إيلاء الاىتمام الاكثر بتطبيق الدعرفة من خلال الاطلاع على افضل الدمارسات العالدية في تطبيق الدعرفة  -

 والاستفادة من ذلك في تدريب الدوظفنٌ على تطبيق الدعرفة؛
دارة الدعرفة والعيتها وبرالرها إضرورة وضع خطة لترسيخ مفهوم إدارة الدعرفة وافضل الدمارسات في لرال  -

 وتطبيقاتها من خلال برامج التدريب والندوات والدؤتدرات العلمية الذادفة تتولاىا الجامعة؛
والفكري لتأسيس شبكات ضرورة الاىتمام بالبنية التحتية والتكنولوجية وتخصيص الدوارد بشقيها الدالي  -

 اتصال فاعلة؛
تشكيل لجنة لإدارة الدعرفة في الجامعات الجزائرية على مستوى الوزارة الوصية تتابع انشغالات ومشاكل  -

التي تعيق تطبيق إدارة الدعرفة بالجامعات وتعمل على إصدار أدلة إرشادية تتضمن الخطوط العريضة لتساعدىا على 
 ؛الحديثتبني ىذا الددخل الإداري 

اعتماد لسابر بحث تهتم بالبحث في موضوع إدارة الدعرفة بالجامعات والاىتمام بشكل خاص بطرق  -
الاستفادة منها لتطوير وتحسنٌ إنتاجية الدعرفة العلمية بالجامعة الجزائرية تحديدا، وتشجيع الباحثنٌ على الانتساب 

 إلى تلك الدخابر؛
 ية لدا تم تحقيقو بتطبيق الدعارف وتحديد الذدف منها؛من الضروري إجراء تعديلات وبحوث تقدير  -
 الددخل ىذا تطبيق على وتحفيزىم ودعمهم الدعرفة إدارة لرال في البشرية لدواردىا الجامعات تكوين ضرورة -

 ؛ والدعنوية الدادية الدكافآت خلال من الحديث الإداري
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 ومؤسسات الجامعات بنٌ التعاون:على تقوم ودولية وطنية تعاونية علمي بحث برامج تأسيس ضرورة  -
 الدؤسسات امكانيات استخدام العمل؛ سوق ومتطلبات والأكادلؽية البشرية الجامعة لسرجات بنٌ الربط  الانتاج؛
  ج؛الانتا  قطاعات ولستلف والدولة الجامعات بنٌ الشراكة مبدأ تحقيق؛ العلمي البحث وتدويل دعم في الانتاجية

 الاقتصادية التوجهات ظل في ومتطلباتها التنمية برامج مع العلمي البحث تطوير إستراتيجية توافق ضرورة  -
 ؛الحديثة
 الدنتجة الجامعات في لشثلة الدعرفة إدارة منظور من العلمي البحث لتطوير أخرى لظاذج تبني الجامعات على  -

 الخ؛...البحثية الدنتجعات الافتراضية، الجامعات الاستثمارية، الجامعات
ضرورة إدراك الجامعات الجزائرية ألعية ما تشكلو الكفاءات البشرية بغرض الاىتمام بهذا الدورد وتطويره  -

 عالي.واستغلالو للرقي بجودة التعليم ال
لابد من تفعيل وحدات التدريب أكثر فأكثر، من خلال برامج تدريبية تقوم على الدعرفة العلمية  -

 مثل استخدام التدريب الالكتروني؛ واستغلال الوسائل الحديثة
التركيز على الاستخدام الفاعل لدداخل إدارة الدعرفة في تطوير البحث العلمي من خلال توظيف الدعرفة  -

 لإحداث تغنً نوعي في العملية التعليمية )العلاقة التكاملية بنٌ التعليم والبحث العلمي(
نظمات، خاصة تلك التي تنشط في لرالات الدعرفة ضرورة اعطاء قيمة أكبر للكفاءات البشرية في الد -

وتوليد الدعرفة، ولطص بالذكر ىنا الجامعات والددارس العليا ومراكز البحث، والتي تعتبر المحطة الدولدة للمعارف التي 
 ستنتشر في سوق الاعمال فيما بعد؛

اد ومهاراتهم حول استخدام ضرورة الاىتمام ببرلرة دورات تكوينية وتدريبات لزيادة تنمية معارف الافر  -
 تكنولوجيات الحديثة؛

الاساتذة وتشجعيهم لتحصيل الدعارف والدهارات الجديدة وتكريس ثقافة التواصل والعمل  مفتح المجال أما -
الجماعي وروح الفريق وتشجيع تبادل الدعارف كوسيلة لتحويل الدعارف الكامنة إلى معارف صرلػة بالاستعانة بنظم 

 الخبنًة وأنظمة الذكاء الاصطناعي؛
دية ومعنوية لتحفيزىم على الابداع والابتكار ولدنع ىجرة تخصيص أجور لائقة للأفراد وتقديم حوافز ما -

 الكفاءات وانتفالذا للعمل بمنظمات أجنبية أخرى؛
 :الدراسة آفاق. 5

 منهم كل بات إذ والدولة، الباحثنٌ بال تشغل التي الذامة القضايا من تنمية الكفاءات البشرية موضوع يعتبر
 والاجتماعية الاقتصادية الرفاىية يضمن بما المجتمعات تطور في الأخنً ىذا يلعبو الذي الدور الإدراك تدام يدرك
 في علمية مادة من تحصيلو تم ما خلال من الدراسة موضوع معالجة الدطروحة ناإشكاليت حدود في ناحاول وقد

 المجال يفتح زواياه وتعدد الدوضوع تشعب أن إلا التطبيقي، الجانب في حقائق من كشفو تم وما النظري الجانب
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 في الباحثنٌ لبعض موجها تكون قد التي الدواضيع بعض طرح نالؽكن الإطار ىذا وفي. ثناياه في للبحث واسعا
 :نذكر وعليو اختياراتهم

 ؛دور متطلبات إدارة الدعرفة في تحسنٌ جودة التعليم العالي  -
 الجزائرية؛ بالجامعات التعلم التنظيمي كآلية لتنمية الكفاءات البشرية  -
 دور تنمية الكفاءات البشرية في ضمان جودة التعليم العالي؛ -

 



 

ئمة المصادر  ق ا
 والمراجع
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 (1الملحق رقم )
 قائمة المحكمين

 الجامعة الرتبة العلمية الأستاذ المحكم
 جامعة تيسمسيلت أستاذ  أ.د العيداني إلياس

 الاغواطجامعة  أستاذ  أ.د حمدي أبو القاسم
 جامعة الاغواط أستاذة أ.د شتاتحة عائشة

 جامعة الاغواط أستاذ لزاضر "أ" د. نعيجات عبد الحميد
 جامعة الاغواط أستاذ لزاضر "أ" عبد العليمد. التاوتي 

 جامعة الاغواط " أ" أستاذة لزاضرة د. مطابس آمال
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 (2الملحق رقم )
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 تيسمسيلت جامعة
 العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير كلية

 قسم علوم التسيير
 دكتوراه ل م د  البشريةتخصص إدارة الموارد 

 طالبة دكتوراه: صفــــــية بـــــن دومة
 تحت اشراف الأستاذ الدكتور: إليــــــــاس العـــــــــــيداني

 
 

 أستاذي الفاضل، أستاذتي الفاضلة تحية طيبة وبعد:
" إدارة بـ:  لنا عظيم الشرف أن أتقدم لسيادتكم الدوقرة بطلبنا ىذا والدتمثل في الإجابة على الأسئلة  وذلك بصدد إعداد أطروحة دكتوراه والدوسومة

ومدى ، حيث تهدف إلى كشف طبيعة دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية" –المعرفة كمدخل لتنمية الكفاءات البشرية في المنظمات 
في واقع ما يجري في تأثير الدتغير الدستقل للدراسة والدتمثل في إدارة الدعرفة على الدتغير التابع والدتمثل في تنمية الكفاءات البشرية، من خلال البحث 

ن. أحيطكم علما أننا نحتاجها الجامعات الجزائرية لذا نرجو من حضرتكم الدوقرة مساعدتنا بالإجابة على الاسئلة وذلك مشكورين مأجورين غير مأموري
 بغرض البحث العلمي.

 القسم الأول: البيانات الشخصية
يهدف ىذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية للأساتذة بمؤسسات التعليم العالي بغرض تحليل النتائج فيما بعد      

 في الدربع الدناسب من طرف أفراد العينة.  (Xمة  الإجابة الدناسبة على التساؤلات التالية وذلك بوضع علا
 . الــجنــــــــــــس:1

 ذكـــــــــر                    أنثـــــــــــــــى                             
  . العمــــــــــــــــــــر:2
 سنة  06أكثر من              سنة    06إلى  33سنة         من 33إلى  53من           سنة    53إلى  53من  
 . المؤهل العلمي:3

 ماجستير           دكتوراه الطور الثالث                           دكتوراه دولة                   دكتوراه علوم    
  . الرتبة العلمية:5
 أستاذ مساعد ب             أستاذ مساعد أ           أستاذ لزاضر ب                 أستاذ التعليم العالي               أستاذ لزاضر أ           
  . الأقدمية:6

 سنة                06أكثر من             سنة   06إلى  06من               سنوات 06إلى  3من            سنوات 3أقل من     
 القسم الثاني: محاور الإستبيان

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبـــــــــــارات الرقم

 المحور الأول: عمليات إدارة المعرفة

 أولا: تشخيص المعرفة

تسعى الجامعة للحصول على الدعلومات  60
 والدعارف من مصادر داخلية.

     

 الـــــــــــــــــــدراسة  إستبيـــــــــــــــــــــان
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تسعى الجامعة للحصول على الدعلومات  02
 والدعارف من مصادر خارجية 

     

تقوم الجامعة بالرصد الدنظم للمعارف  65
 الدتاحة والدتجددة لدى اساتذتها.

     

تقوم الجامعة بتحديد الدعرفة اللازمة لدواكبة  65
 الدستجدات في بيئة العمل.

     

بدورات وبرامج تشجع الجامعة على القيام  63
 تدريبية لفائدة الأساتذة لاكتساب الدعرفة.

     

تقوم الجامعة بعقد مؤتدرات وندوات  60
وملتقيات وطنية ودولية كوسيلة للحصول 

 على الدعرفة.

     

 ثانيا: توليد المعرفة

تشجع الجامعة الدبادرات الفردية والجماعية  60
 بين الأساتذة.

     

لتشجيع الحوار وتبادل تسعى الجامعة  08
 الأفكار والدعارف بين الأساتذة .

     

تعمل الجامعة  على دعم برامج البحث  09
 والتطوير .

     

تهتم  الجامعة باقتراحات وأفكار الأساتذة  10
لتوليد معارف جديدة وايجاد حلول 

 للمشاكل الدطروحة.

     

تستخدم الجامعة لسابر البحث العلمي لتوليد  01
الدعرفة من خلال تقديم التسهيلات الدادية 

 للاساتذة.

     

تدعم الجامعة اساتذتها  في تنظيم الدؤتدرات  12
والندوات العلمية والايام الدراسية لتوليد 

 أفكار جديدة.

     

 ثالثا: تخزين المعرفة
تدتلك الجامعة قاعدة بيانات معلوماتية شاملة  05

 التدريسية.خاصة بكافة الذيئة 
     

يوجد لدى الجامعة تعليمات واضحة لتنظيم  05
 واسترجاع الدعرفة الدخزنة.

     

تستخدم الجامعة أسلوب التخزين الدباشر  03
للمعرفة من خلال الاقراص الددلرة الوثائق 
 التقارير والدستندات لتسهيل الوصول إليها.

     

تهتم الجامعة بتوثيق معارف الاساتذة في  00
الجامعة وتنظيمها وجعلها تجارب سابقة 
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وقواعد معلومات يستند إليها في حل 
 الدشكلات.

تعتمد الجامعة على أساليب الكترونية في  00
حفظ وتخزين الدعرفة مثل قواعد بيانات، 

 الانظمة الخبيرة..

     

 رابعا: توزيع المعرفة
الاساتذة داخل الجامعة تبادل الدعرفة  يستطيع 08

 بسهولة كبيرة.
     

توفر الجامعة تسهيلات تكنولوجية للتشارك  01
بالدعرفة مثل شبكة اتصال داخلية، بريد 

 الكتروني، ارشيف الكتروني.

     

تدتلك الجامعة على شبكة معلومات داخلية  06
 تسهل الوصول إلى الدعرفة اللازمة.

     

الدعرفة الدتعلقة بعملك بالطريقة تصلك  00
 الدناسبة وفي الوقت الدناسب.

     

تتوفر الجامعة على ىيكل تنظيمي مرن يسهل  00
على الاساتذة نقل ومشاركة الدعرفة بين جميع 

 الدستويات.

     

 خامسا: تطبيق المعرفة
تشجع الجامعة على تطبيق الأفكار والدعارف  05

 للعمل. الجديدة وتطوير طرق جديدة
     

تشجع الجامعة على التطبيق الفعال للمعرفة  05
 من خلال توجيو وإرشاد الاساتذة.

     

تسعى الجامعة  للمتابعة للتأكد من تطبيق  03
 الاساتذة الأساليب العمل التي تدرب عليها.

     

تقوم الجامعة بتكوين الاساتذة حول كيفية  00
 استخدام الدعرفة.

     

الجامعة على توظيف الدعرفة الدتاحة تعمل  00
 لتوليد معرفة جديدة.

     

تقوم الجامعة باستغلال الدعرفة الدخزنة على  08
 مستواىا في حل الدشكلات التي تواجهها.

     

تحاول الجامعة ضمان توفير متطلبات تطبيق  01
الدعرفة الدتمثلة في: الدوارد البشرية، تكنولوجيا 

الدعلومات، الذيكل التنظيمي، الثقافة 
 التنظيمية. 

     

 المحور الثاني: تنمية الكفاءات البشرية
     يدتلك  الاساتذة الدؤىلات العلمية الدناسبة  56
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 بنجاح.لأداء الدهام الدوكلة إليهم 
لدي الاساتذة معرفة جيدة بمهامهم وما  31

 يحيط بهم.
     

تحاول الجامعة القيام  بدورات تدريبية  32
 تخصصية لرفع معارف كفاءتها البشرية

     

تدتلك الجامعة الدوارد البشرية الدؤىلة في كافة  33
 الدهام والنشاطات.

     

تشجع الجامعة الاساتذة على تبادل  34
 الدعلومات والدعارف والخبرات.

     

لدى الاساتذة الدعلومات الكافية في إدارة  35
 قواعد البيانات  تخزين واسترجاع البيانات(

     

يهتم الاساتذة  بالتعرف على كل ماىو  36
 جديد فيما يخص التكنولوجيا

     

تقوم الجامعة باكساب الأساتذة الدهارات  37
واتخاذ القرارات  الضرورية لحل الدشاكل

 بشكل فعال.

     

تحاول الجامعة الاىتمام بتنمية مهارات  38
وقدرات الاساتذة وفقا لدتطلبات العصرنة 

 والرقمنة.

     

تقوم الدؤسسة بإكساب الكفاءات مهارات  39
 العمل ضمن فرق العمل.

     

يعمل الأساتذة على إنجاز أعمالذم من  40
مهارات شخصية، خلال ما يدلكونو من 
 اتصالية، قيادية، تقنية.

     

تساعد الدهارات الدكتسبة من التكوين  41
باكتساب أنماط سلوكية تسمح بالاندماج مع 

 الدوظفين وتعديل اسلوب العمل

     

لدى الاساتذة مهارات التعبير والنقاش وإدارة  42
 الندوات والاجتماعات.

     

الدعرفة الدكتسبة يستطيع الاساتذة توظيف  43
 بطريقة جيدة وفعالة لتنفيذ مهام وظيفتهم.

     

لدى الاساتذة الاحساس بالدسؤولية اتجاه  44
 العمل

     

يحاول الاساتذة السعي باستمرار لتنمية  45
الاتصال والعلاقات الايجابية وتنمية روح 

 الفريق.

     

     لدى الاساتذة الاستعداد للالتزام بقواعد  46



 قائمة الملاحق
 

 
235 

 السلوك وآدابو في الدواقف الدختلفة
لدى الأساتذة سمات معرفية تتمثل في القدرة  47

 على اتخاذ القرارات الدناسبة.
     

لدى الاساتذة القدرة على التعامل مع الأفراد  48
 باختلاف مستوياتهم الثقافية والسلوكية.

     

يتلقى الاساتذة التحفيز الدناسب والدكافئة  49
 إنجاز الاعمال بالشكل الأفضل على

     

يشعر الاساتذة انهم أعضاء فاعلون وجزء لا  50
 يتجزأ من الجامعة.

     

تدلك الدؤسسة نظام تحفيزي يتلائم والعمل  51
 والدهام الدطلوبة.

     

تعمل الجامعة على ايجاد جو العمل الدناسب  52
 من خلال تشجيع البحث العلمي.
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  (3الملحق رقم )
 SPSS22مخرجات برنامج الـ 

 خصائص عينة الدراسة: .1
 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 63,6 63,6 63,6 133 ذكر

 100,0 36,4 36,4 76 أنثى

Total 209 100,0 100,0  

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 68,9 68,9 68,9 144 سنة 45 إلى 35من

 95,7 26,8 26,8 56 سنة55 إلى 45 من

 99,5 3,8 3,8 8 سنة55 إلى 45 من

 100,0 5, 5, 1 سنة60 إلى 55 من

Total 209 100,0 100,0  

 العلمً_المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,6 20,6 20,6 43 دولة دكتوراه

 83,3 62,7 62,7 131 علوم دكتوراه

 88,5 5,3 5,3 11 الثالث الطور دكتوراه

 100,0 11,5 11,5 24 ماجستٌر

Total 209 100,0 100,0  

 العلمٌة_الرتبة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25,8 25,8 25,8 54 العالً التعلٌم أستاذ

 59,8 34,0 34,0 71 أ محاضر أستاذ

 82,3 22,5 22,5 47 ب محاضر أستاذ

 95,2 12,9 12,9 27 أ مساعد أستاذ

 100,0 4,8 4,8 10 ب مساعد أستاذ

Total 209 100,0 100,0  
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 الأقدمٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,5 11,5 11,5 24 سنوات 5 من أقل

 49,3 37,8 37,8 79 سنوات 10 إلى 5 من

 90,0 40,7 40,7 85 سنة 20 إلى 10 من

 100,0 10,0 10,0 21 سنة 20 من أكثر

Total 209 100,0 100,0  

 صدق وثبات أداة الدراسة )ألفا كرومباخ(: .2
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,868 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,876 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,903 7 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,963 23 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,878 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,979 52 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d’éléments 

,714 6 
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 التكرارات النسبية لإجابات عينة الدراسة على عبارات الاستبيان: .3
 

 داخلٌة مصادر من والمعارف المعلومات على للحصول الجامعة تسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 3,8 3,8 3,8 8 بشدة موافق غٌر

 34,0 30,1 30,1 63 موافق غٌر

 100,0 66,0 66,0 138 موافق

Total 209 100,0 100,0  

 خارجٌة مصادر من والمعارف المعلومات على للحصول الجامعة تسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 14 بشدة موافق غٌر

 32,1 25,4 25,4 53 موافق غٌر

 96,7 64,6 64,6 135 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 المعرفة لاكتساب الأساتذة لفائدة تدرٌبٌة وبرامج بدورات القٌام على الجامعة تشجع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 15,8 15,8 15,8 33 بشدة موافق غٌر

 58,9 43,1 43,1 90 موافق غٌر

 98,1 39,2 39,2 82 موافق

 100,0 1,9 1,9 4 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .المعرفة على للحصول كوسٌلة ودولٌة وطنٌة وملتقٌات وندوات مؤتمرات بعقد الجامعة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 37,8 28,7 28,7 60 موافق غٌر

 96,7 58,9 58,9 123 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 الأساتذة بٌن والجماعٌة الفردٌة المبادرات الجامعة تشجع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,2 6,2 6,2 13 بشدة موافق غٌر

 33,5 27,3 27,3 57 موافق غٌر

 93,8 60,3 60,3 126 موافق

 100,0 6,2 6,2 13 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  
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 . الأساتذة بٌن والمعارف الأفكار وتبادل الحوار لتشجٌع الجامعة تسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 25 بشدة موافق غٌر

 47,8 35,9 35,9 75 موافق غٌر

 96,7 48,8 48,8 102 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 . والتطوٌر البحث برامج دعم على الجامعة تعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,2 7,2 7,2 15 بشدة موافق غٌر

 30,6 23,4 23,4 49 موافق غٌر

 93,8 63,2 63,2 132 موافق

 100,0 6,2 6,2 13 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .المطروحة للمشاكل حلول واٌجاد جدٌدة معارف لتولٌد الأساتذة وأفكار باقتراحات الجامعة تهتم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 21 بشدة موافق غٌر

 38,3 28,2 28,2 59 موافق غٌر

 95,7 57,4 57,4 120 موافق

 100,0 4,3 4,3 9 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .للاساتذة المادٌة التسهٌلات تقدٌم خلال من المعرفة لتولٌد العلمً البحث مخابر الجامعة تستخدم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 14 بشدة موافق غٌر

 44,5 37,8 37,8 79 موافق غٌر

 96,7 52,2 52,2 109 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .جدٌدة أفكار لتولٌد الدراسٌة والاٌام العلمٌة والندوات المؤتمرات تنظٌم فً اساتذتها الجامعة تدعم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,2 7,2 7,2 15 بشدة موافق غٌر

 46,4 39,2 39,2 82 موافق غٌر

 98,6 52,2 52,2 109 موافق

 100,0 1,4 1,4 3 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  
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 .التدرٌسٌة الهٌئة بكافة خاصة شاملة معلوماتٌة بٌانات قاعدة الجامعة تمتلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,6 9,6 9,6 20 بشدة موافق غٌر

 55,0 45,5 45,5 95 موافق غٌر

 98,6 43,5 43,5 91 موافق

 100,0 1,4 1,4 3 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .المخزنة المعرفة واسترجاع لتنظيم واضحة تعليمات الجامعة لدى يوجد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,1 8,1 8,1 17 بشدة موافق غير

 38,8 30,6 30,6 64 موافق غير

 96,7 57,9 57,9 121 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 الوصول لتسهٌل والمستندات التقارٌر الوثائق المدمجة الاقراص خلال من للمعرفة المباشر التخزٌن أسلوب الجامعة تستخدم

 .إلٌها

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,0 11,0 11,0 23 بشدة موافق غٌر

 44,0 33,0 33,0 69 موافق غٌر

 97,6 53,6 53,6 112 موافق

 100,0 2,4 2,4 5 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 حل فً إلٌها ٌستند معلومات وقواعد سابقة تجارب وجعلها وتنظٌمها الجامعة فً الاساتذة معارف بتوثٌق الجامعة تهتم

 .المشكلات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,4 14,4 14,4 30 بشدة موافق غٌر

 50,2 35,9 35,9 75 موافق غٌر

 95,7 45,5 45,5 95 موافق

 100,0 4,3 4,3 9 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 الخبٌرة الانظمة بٌانات، قواعد مثل المعرفة وتخزٌن حفظ فً الكترونٌة أسالٌب على الجامعة تعتمد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 15,8 15,8 15,8 33 بشدة موافق غٌر

 58,9 43,1 43,1 90 موافق غٌر

 98,1 39,2 39,2 82 موافق

 100,0 1,9 1,9 4 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  
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 .كبٌرة بسهولة المعرفة تبادل الجامعة داخل الاساتذة ٌستطٌع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,6 9,6 9,6 20 بشدة موافق غٌر

 48,8 39,2 39,2 82 موافق غٌر

 94,3 45,5 45,5 95 موافق

 100,0 5,7 5,7 12 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .الكترونً ارشٌف الكترونً، برٌد داخلٌة، اتصال شبكة مثل بالمعرفة للتشارك تكنولوجٌة تسهٌلات الجامعة توفر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,1 8,1 8,1 17 بشدة موافق غٌر

 35,4 27,3 27,3 57 موافق غٌر

 96,2 60,8 60,8 127 موافق

 100,0 3,8 3,8 8 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .اللازمة المعرفة إلى الوصول تسهل داخلٌة معلومات شبكة على الجامعة تمتلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 21 بشدة موافق غٌر

 40,7 30,6 30,6 64 موافق غٌر

 96,2 55,5 55,5 116 موافق

 100,0 3,8 3,8 8 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .المناسب الوقت وفً المناسبة بالطرٌقة بعملك المتعلقة المعرفة تصلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 33,5 24,4 24,4 51 موافق غٌر

 96,7 63,2 63,2 132 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 المستوٌات جمٌع بٌن المعرفة ومشاركة نقل الاساتذة على ٌسهل مرن تنظٌمً هٌكل على الجامعة تتوفر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 5,7 5,7 5,7 12 بشدة موافق غٌر

 33,0 27,3 27,3 57 موافق غٌر

 93,3 60,3 60,3 126 موافق

 100,0 6,7 6,7 14 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  
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 .للعمل جدٌدة طرق وتطوٌر الجدٌدة والمعارف الأفكار تطبٌق على الجامعة تشجع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,5 11,5 11,5 24 بشدة موافق غٌر

 31,1 19,6 19,6 41 موافق غٌر

 96,2 65,1 65,1 136 موافق

 100,0 3,8 3,8 8 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 الاساتذة وإرشاد توجٌه خلال من للمعرفة الفعال التطبٌق على الجامعة تشجع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 5,3 5,3 5,3 11 بشدة موافق غٌر

 29,2 23,9 23,9 50 موافق غٌر

 91,9 62,7 62,7 131 موافق

 100,0 8,1 8,1 17 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .علٌها تدرب التً العمل الأسالٌب الاساتذة تطبٌق من للتأكد للمتابعة الجامعة تسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 33,0 23,9 23,9 50 موافق غٌر

 94,7 61,7 61,7 129 موافق

 100,0 5,3 5,3 11 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .المعرفة استخدام كٌفٌة حول الاساتذة بتكوٌن الجامعة تقوم 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,2 6,2 6,2 13 بشدة موافق غٌر

 31,6 25,4 25,4 53 موافق غٌر

 94,3 62,7 62,7 131 موافق

 100,0 5,7 5,7 12 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 جدٌدة معرفة لتولٌد المتاحة المعرفة توظٌف على الجامعة تعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 14 بشدة موافق غٌر

 29,2 22,5 22,5 47 موافق غٌر

 91,9 62,7 62,7 131 موافق

 100,0 8,1 8,1 17 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  
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 تواجهها التً المشكلات حل فً مستواها على المخزنة المعرفة باستغلال الجامعة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 40,2 31,1 31,1 65 موافق غٌر

 93,8 53,6 53,6 112 موافق

 100,0 6,2 6,2 13 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 التنظٌمً، الهٌكل المعلومات، تكنولوجٌا البشرٌة، الموارد :فً المتمثلة المعرفة تطبٌق متطلبات توفٌر ضمان الجامعة تحاول

 .التنظٌمٌة الثقافة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 18,2 18,2 18,2 38 بشدة موافق غٌر

 54,5 36,4 36,4 76 موافق غٌر

 98,1 43,5 43,5 91 موافق

 100,0 1,9 1,9 4 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 بنجاح إلٌهم الموكلة المهام لأداء المناسبة العلمٌة المؤهلات الاساتذة ٌمتلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 25 بشدة موافق غٌر

 48,8 36,8 36,8 77 موافق غٌر

 100,0 51,2 51,2 107 موافق

Total 209 100,0 100,0  

 بهم ٌحٌط وما بمهامهم جٌدة معرفة الاساتذة لدي 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 39,2 30,1 30,1 63 موافق غٌر

 94,3 55,0 55,0 115 موافق

 100,0 5,7 5,7 12 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 البشرٌة كفاءتها معارف لرفع تخصصٌة تدرٌبٌة بدورات القٌام الجامعة تحاول

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,2 7,2 7,2 15 بشدة موافق غٌر

 42,1 34,9 34,9 73 موافق غٌر

 93,8 51,7 51,7 108 موافق

 100,0 6,2 6,2 13 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  
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 والنشاطات المهام كافة فً المؤهلة البشرٌة الموارد الجامعة تمتلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 14 بشدة موافق غٌر

 35,4 28,7 28,7 60 موافق غٌر

 96,2 60,8 60,8 127 موافق

 100,0 3,8 3,8 8 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .والخبرات والمعارف المعلومات تبادل على الاساتذة الجامعة تشجع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 32,5 23,4 23,4 49 موافق غٌر

 96,2 63,6 63,6 133 موافق

 100,0 3,8 3,8 8 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 (البٌانات واسترجاع تخزٌن) البٌانات قواعد إدارة فً الكافٌة المعلومات الاساتذة لدى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,4 12,4 12,4 26 بشدة موافق غٌر

 42,6 30,1 30,1 63 موافق غٌر

 96,7 54,1 54,1 113 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 التكنولوجٌا ٌخص فٌما جدٌد ماهو كل على بالتعرف الاساتذة ٌهتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,8 4,8 4,8 10 بشدة موافق غٌر

 29,7 24,9 24,9 52 موافق غٌر

 96,2 66,5 66,5 139 موافق

 100,0 3,8 3,8 8 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .فعال بشكل القرارات واتخاذ المشاكل لحل الضرورٌة المهارات الأساتذة باكساب الجامعة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,6 8,6 8,6 18 بشدة موافق غٌر

 39,7 31,1 31,1 65 موافق غٌر

 95,7 56,0 56,0 117 موافق

 100,0 4,3 4,3 9 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 

 والرقمنة العصرنة لمتطلبات وفقا الاساتذة وقدرات مهارات بتنمٌة الاهتمام الجامعة تحاول
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,2 6,2 6,2 13 بشدة موافق غٌر

 31,6 25,4 25,4 53 موافق غٌر

 95,2 63,6 63,6 133 موافق

 100,0 4,8 4,8 10 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .العمل فرق ضمن العمل مهارات الكفاءات بإكساب الجامعة تقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,8 14,8 14,8 31 بشدة موافق غٌر

 60,3 45,5 45,5 95 موافق غٌر

 99,0 38,8 38,8 81 موافق

 100,0 1,0 1,0 2 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .تقنٌة قٌادٌة، اتصالٌة، شخصٌة، مهارات من ٌملكونه ما خلال من أعمالهم إنجاز على الأساتذة ٌعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 5,3 5,3 5,3 11 بشدة موافق غٌر

 47,8 42,6 42,6 89 موافق غٌر

 97,6 49,8 49,8 104 موافق

 100,0 2,4 2,4 5 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 العمل اسلوب وتعدٌل الموظفٌن مع بالاندماج تسمح سلوكٌة أنماط باكتساب التكوٌن من المكتسبة المهارات تساعد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,1 9,1 9,1 19 بشدة موافق غٌر

 46,4 37,3 37,3 78 موافق غٌر

 98,1 51,7 51,7 108 موافق

 100,0 1,9 1,9 4 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .والاجتماعات الندوات وإدارة والنقاش التعبٌر مهارات الاساتذة لدى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,5 11,5 11,5 24 بشدة موافق غٌر

 49,8 38,3 38,3 80 موافق غٌر

 98,1 48,3 48,3 101 موافق

 100,0 1,9 1,9 4 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 

 .وظٌفتهم مهام لتنفٌذ وفعالة جٌدة بطرٌقة المكتسبة المعرفة توظٌف الاساتذة ٌستطٌع 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,0 12,0 12,0 25 بشدة موافق غٌر 
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 48,3 36,4 36,4 76 موافق غٌر

 96,7 48,3 48,3 101 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 العمل اتجاه بالمسؤولٌة الاحساس الاساتذة لدى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 25 بشدة موافق غٌر

 41,1 29,2 29,2 61 موافق غٌر

 95,7 54,5 54,5 114 موافق

 100,0 4,3 4,3 9 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 الفرٌق روح وتنمٌة الاٌجابٌة والعلاقات الاتصال لتنمٌة باستمرار السعً الاساتذة ٌحاول

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,0 11,0 11,0 23 بشدة موافق غٌر

 50,2 39,2 39,2 82 موافق غٌر

 98,1 47,8 47,8 100 موافق

 100,0 1,9 1,9 4 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 المختلفة المواقف فً وآدابه السلوك بقواعد للالتزام الاستعداد الاساتذة لدى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,5 10,5 10,5 22 بشدة موافق غٌر

 46,4 35,9 35,9 75 موافق غٌر

 97,6 51,2 51,2 107 موافق

 100,0 2,4 2,4 5 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 المناسبة القرارات اتخاذ على القدرة فً تتمثل معرفٌة سمات الأساتذة لدى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 25 بشدة موافق غٌر

 46,9 34,9 34,9 73 موافق غٌر

 96,7 49,8 49,8 104 موافق

 100,0 3,3 3,3 7 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 

 .والسلوكٌة الثقافٌة مستوٌاتهم باختلاف الأفراد مع التعامل على القدرة الاساتذة لدى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 7 بشدة موافق غٌر

 24,9 21,5 21,5 45 موافق غٌر

 90,0 65,1 65,1 136 موافق
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 100,0 10,0 10,0 21 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 الأفضل بالشكل الاعمال إنجاز على والمكافئة المناسب التحفٌز الاساتذة ٌتلقى 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,2 6,2 6,2 13 بشدة موافق غٌر

 32,5 26,3 26,3 55 موافق غٌر

 91,9 59,3 59,3 124 موافق

 100,0 8,1 8,1 17 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .الجامعة من ٌتجزأ لا وجزء فاعلون أعضاء انهم الاساتذة ٌشعر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 5,3 5,3 5,3 11 بشدة موافق غٌر

 26,3 21,1 21,1 44 موافق غٌر

 90,0 63,6 63,6 133 موافق

 100,0 10,0 10,0 21 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .المطلوبة والمهام والعمل ٌتلائم تحفٌزي نظام المؤسسة تملك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,6 8,6 8,6 18 بشدة موافق غٌر

 35,4 26,8 26,8 56 موافق غٌر

 92,3 56,9 56,9 119 موافق

 100,0 7,7 7,7 16 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 .العلمً البحث تشجٌع خلال من المناسب العمل جو اٌجاد على الجامعة تعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,6 8,6 8,6 18 بشدة موافق غٌر

 35,4 26,8 26,8 56 موافق غٌر

 46,4 11,0 11,0 23 محاٌد

 92,3 45,9 45,9 96 موافق

 100,0 7,7 7,7 16 بشدة موافق

Total 209 100,0 100,0  

 

 

 االمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الاستبيان: .5
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 المعلومات على للحصول الجامعة تسعى

 داخلٌة مصادر من والمعارف
209 3,28 1,020 
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 المعلومات على للحصول الجامعة تسعى

 خارجٌة مصادر من والمعارف
209 3,33 1,096 

 للمعارف المنظم بالرصد الجامعة تقوم 

 .اساتذتها لدى والمتجددة المتاحة
209 3,03 1,186 

 اللازمة المعرفة بتحدٌد الجامعة تقوم 

 .العمل بٌئة فً المستجدات لمواكبة
209 2,89 1,247 

 بدورات القٌام على الجامعة تشجع

 لاكتساب الأساتذة لفائدة تدرٌبٌة وبرامج

 المعرفة

209 2,68 1,199 

 وندوات مؤتمرات بعقد الجامعة تقوم

 كوسٌلة ودولٌة وطنٌة وملتقٌات

 .المعرفة على للحصول

209 3,19 1,160 

 74018, 3,0678 209 تشخٌص

N valide (listwise) 209   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 الفردٌة المبادرات الجامعة تشجع

 الأساتذة بٌن والجماعٌة
209 3,33 1,127 

 وتبادل الحوار لتشجٌع الجامعة تسعى

 . الأساتذة بٌن والمعارف الأفكار
209 2,96 1,210 

 البحث برامج دعم على الجامعة تعمل

 . والتطوٌر
209 3,38 1,125 

 الأساتذة وأفكار باقتراحات الجامعة تهتم

 حلول واٌجاد جدٌدة معارف لتولٌد

 .المطروحة للمشاكل

209 3,18 1,186 

 العلمً البحث مخابر الجامعة تستخدم

 التسهٌلات تقدٌم خلال من المعرفة لتولٌد

 .للاساتذة المادٌة

209 3,08 1,141 

 تنظٌم فً اساتذتها الجامعة تدعم 

 والاٌام العلمٌة والندوات المؤتمرات

 .جدٌدة أفكار لتولٌد الدراسٌة

209 3,01 1,124 

 90855, 3,1555 209 المعرفة_تولٌد

N valide (listwise) 209   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 معلوماتٌة بٌانات قاعدة الجامعة تمتلك

 .التدرٌسٌة الهٌئة بكافة خاصة شاملة
209 2,82 1,142 

 واضحة تعلٌمات الجامعة لدى ٌوجد

 .المخزنة المعرفة واسترجاع لتنظٌم
209 3,18 1,149 
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 المباشر التخزٌن أسلوب الجامعة تستخدم

 المدمجة الاقراص خلال من للمعرفة

 لتسهٌل والمستندات التقارٌر الوثائق

 .إلٌها الوصول

209 3,03 1,186 

 فً الاساتذة معارف بتوثٌق الجامعة تهتم

 سابقة تجارب وجعلها وتنظٌمها الجامعة

 حل فً إلٌها ٌستند معلومات وقواعد

 .المشكلات

209 2,89 1,247 

 فً الكترونٌة أسالٌب على الجامعة تعتمد

 قواعد مثل المعرفة وتخزٌن حفظ

 الخبٌرة الانظمة بٌانات،

209 2,68 1,199 

 95855, 2,9215 209 المعرفة_تخزٌن

N valide (listwise) 209   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 تبادل الجامعة داخل الاساتذة ٌستطٌع

 .كبٌرة بسهولة المعرفة
209 2,99 1,211 

 تكنولوجٌة تسهٌلات الجامعة توفر

 اتصال شبكة مثل بالمعرفة للتشارك

 ارشٌف الكترونً، برٌد داخلٌة،

 .الكترونً

209 3,25 1,142 

 معلومات شبكة على الجامعة تمتلك

 المعرفة إلى الوصول تسهل داخلٌة

 .اللازمة

209 3,12 1,186 

 بالطرٌقة بعملك المتعلقة المعرفة تصلك

 .المناسب الوقت وفً المناسبة
209 3,27 1,142 

 مرن تنظٌمً هٌكل على الجامعة تتوفر

 ومشاركة نقل الاساتذة على ٌسهل

 المستوٌات جمٌع بٌن المعرفة

209 3,35 1,121 

 94928, 3,1962 209 المعرفة_توزٌع

N valide (listwise) 209   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 الأفكار تطبٌق على الجامعة تشجع

 جدٌدة طرق وتطوٌر الجدٌدة والمعارف

 .للعمل

209 3,30 1,173 

 الفعال التطبٌق على الجامعة تشجع

 وإرشاد توجٌه خلال من للمعرفة

 الاساتذة

209 3,44 1,100 
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 تطبٌق من للتأكد للمتابعة الجامعة تسعى

 تدرب التً العمل الأسالٌب الاساتذة

 .علٌها

209 3,30 1,160 

 حول الاساتذة بتكوٌن الجامعة تقوم 

 .المعرفة استخدام كٌفٌة
209 3,36 1,110 

 المعرفة توظٌف على الجامعة تعمل

 جدٌدة معرفة لتولٌد المتاحة
209 3,43 1,125 

 المخزنة المعرفة باستغلال الجامعة تقوم

 التً المشكلات حل فً مستواها على

 تواجهها

209 3,17 1,199 

 متطلبات توفٌر ضمان الجامعة تحاول

 الموارد :فً المتمثلة المعرفة تطبٌق

 الهٌكل المعلومات، تكنولوجٌا البشرٌة،

 .التنظٌمٌة الثقافة التنظٌمً،

209 2,75 1,243 

 92224, 3,2509 209 المعرفة_تطبٌق

N valide (listwise) 209   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 العلمٌة المؤهلات الاساتذة ٌمتلك

 بنجاح إلٌهم الموكلة المهام لأداء المناسبة
209 2,90 1,165 

 وما بمهامهم جٌدة معرفة الاساتذة لدي 

 بهم ٌحٌط
209 3,18 1,191 

 تدرٌبٌة بدورات القٌام الجامعة تحاول

 البشرٌة كفاءتها معارف لرفع تخصصٌة
209 3,15 1,178 

 المؤهلة البشرٌة الموارد الجامعة تمتلك

 والنشاطات المهام كافة فً
209 3,26 1,119 

 تبادل على الاساتذة الجامعة تشجع

 .والخبرات والمعارف المعلومات
209 3,30 1,143 

 إدارة فً الكافٌة المعلومات الاساتذة لدى

 واسترجاع تخزٌن) البٌانات قواعد

 (البٌانات

209 3,06 1,216 

 ماهو كل على بالتعرف الاساتذة ٌهتم

 التكنولوجٌا ٌخص فٌما جدٌد
209 3,40 1,052 

 المهارات الأساتذة باكساب الجامعة تقوم

 واتخاذ المشاكل لحل الضرورٌة

 .فعال بشكل القرارات

209 3,16 1,169 

 مهارات بتنمٌة الاهتمام الجامعة تحاول

 لمتطلبات وفقا الاساتذة وقدرات

 والرقمنة العصرنة

209 3,35 1,100 

 مهارات الكفاءات بإكساب الجامعة تقوم

 .العمل فرق ضمن العمل
209 2,66 1,167 
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 من أعمالهم إنجاز على الأساتذة ٌعمل

 شخصٌة، مهارات من ٌملكونه ما خلال

 .تقنٌة قٌادٌة، اتصالٌة،

209 3,01 1,111 

 التكوٌن من المكتسبة المهارات تساعد

 بالاندماج تسمح سلوكٌة أنماط باكتساب

 العمل اسلوب وتعدٌل الموظفٌن مع

209 3,00 1,156 

 والنقاش التعبٌر مهارات الاساتذة لدى

 .والاجتماعات الندوات وإدارة
209 2,91 1,183 

 المعرفة توظٌف الاساتذة ٌستطٌع 

 مهام لتنفٌذ وفعالة جٌدة بطرٌقة المكتسبة

 .وظٌفتهم

209 2,95 1,210 

 اتجاه بالمسؤولٌة الاحساس الاساتذة لدى

 العمل
209 3,10 1,219 

 لتنمٌة باستمرار السعً الاساتذة ٌحاول

 وتنمٌة الاٌجابٌة والعلاقات الاتصال

 الفرٌق روح

209 2,90 1,177 

 بقواعد للالتزام الاستعداد الاساتذة لدى

 المختلفة المواقف فً وآدابه السلوك
209 2,99 1,181 

 فً تتمثل معرفٌة سمات الأساتذة لدى

 المناسبة القرارات اتخاذ على القدرة
209 2,98 1,211 

 مع التعامل على القدرة الاساتذة لدى

 الثقافٌة مستوٌاتهم باختلاف الأفراد

 .والسلوكٌة

209 3,57 1,041 

 المناسب التحفٌز الاساتذة ٌتلقى 

 بالشكل الاعمال إنجاز على والمكافئة

 الأفضل

209 3,37 1,141 

 فاعلون أعضاء انهم الاساتذة ٌشعر

 .الجامعة من ٌتجزأ لا وجزء
209 3,52 1,092 

 ٌتلائم تحفٌزي نظام المؤسسة تملك

 .المطلوبة والمهام والعمل
209 3,28 1,190 

 العمل جو اٌجاد على الجامعة تعمل

 البحث تشجٌع خلال من المناسب

 .العلمً

209 3,17 1,164 

 85699, 3,1381 209 الكفاءات_تنمٌة

N valide (listwise) 209   

Corrélations 

 تنمٌة تشخٌص 

 تشخٌص

Corrélation de Pearson 1 ,713
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 209 209 

 تنمٌة
Corrélation de Pearson ,713

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
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 نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون: .6
 

Corrélations 

 تنمٌة تطبٌق 

 تطبٌق

Corrélation de Pearson 1 ,884
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 209 209 

 تنمٌة

Corrélation de Pearson ,884
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 209 209 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

N 209 209 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 تنمٌة تولٌد 

 تولٌد

Corrélation de Pearson 1 ,789
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 209 209 

 تنمٌة

Corrélation de Pearson ,789
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 209 209 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 تنمٌة تخزٌن 

 تخزٌن

Corrélation de Pearson 1 ,753
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 209 209 

 تنمٌة

Corrélation de Pearson ,753
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 209 209 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 تنمٌة توزٌع 

 توزٌع

Corrélation de Pearson 1 ,793
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 209 209 

 تنمٌة

Corrélation de Pearson ,793
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 209 209 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 تنمٌة عملٌات 

 عملٌات

Corrélation de Pearson 1 ,856
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 209 209 

 تنمٌة

Corrélation de Pearson ,856
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 209 209 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 نتائج اختبار الانحدار البسيط بين إدارة المعرفة وتنمية الكفاءات البشرية:  .7
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,365 ,120  3,040 ,003 

 000, 23,862 856, 037, 889, عملٌات

a. Variable dépendante : تنمٌة 

 :بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع اختبار الإنحدار المتعدد .8
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

عملٌات 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : تنمٌة 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,856
a

 ,733 ,732 ,44357 1,913 

a. Valeurs prédites : (constantes), عملٌات 
b. Variable dépendante : تنمٌة 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 112,032 1 112,032 569,391 ,000
b

 

Résidu 40,729 207 ,197   

Total 152,761 208    

a. Variable dépendante : تنمٌة 

b. Valeurs prédites : (constantes), عملٌات 
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1 
 ,تولٌد ,تخزٌن ,تطبٌق

تشخٌص ,توزٌع
b

 
. Entrée 

a. Variable dépendante : تنمٌة 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,905
a

 ,819 ,815 ,36892 2,050 

a. Valeurs prédites : (constantes), تشخٌص ,توزٌع ,تولٌد ,تخزٌن ,تطبٌق 
b. Variable dépendante : تنمٌة 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 125,132 5 25,026 183,883 ,000
b

 

Résidu 27,628 203 ,136   

Total 152,761 208    

a. Variable dépendante : تنمٌة 

b. Valeurs prédites : (constantes), تشخٌص ,توزٌع ,تولٌد ,تخزٌن ,تطبٌق 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,757 ,130  5,837 ,000 

 000, 4,510- 419,- 108, 485,- تشخٌص

 053, 1,943 124, 060, 117, تولٌد

 000, 5,247 488, 083, 436, تخزٌن

 727, 349,- 024,- 061, 021,- توزٌع

 000, 10,674 759, 066, 705, تطبٌق

a. Variable dépendante : تنمٌة 

 المعرفة(( لاختبار الفرضية الثالثة )عمليات إدارة One Way ANOVAإختبار تحليل التباين ) .9

 متغير الجنس
ANOVA à 1 facteur 

 المعرفة_عملٌات

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,475 1 1,475 2,178 ,142 

Intra-groupes 140,221 207 ,677   

Total 141,696 208    

 عمرمتغير ال
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ANOVA à 1 facteur 

 المعرفة_عملٌات

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,199 3 ,400 ,583 ,627 

Intra-groupes 140,497 205 ,685   

Total 141,696 208    

 مؤهل العلميمتغير ال
ANOVA à 1 facteur 

 المعرفة_عملٌات

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,336 3 ,779 1,145 ,332 

Intra-groupes 139,360 205 ,680   

Total 141,696 208    

 متغير الرتبة العلمية
ANOVA à 1 facteur 

 المعرفة_عملٌات

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 5,516 4 1,379 2,066 ,087 

Intra-groupes 136,180 204 ,668   

Total 141,696 208    

 متغير الأقدمية
ANOVA à 1 facteur 

 المعرفة_عملٌات

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 4,213 3 1,404 2,094 ,102 

Intra-groupes 137,484 205 ,671   

Total 141,696 208    

 

 (تنمية الكفاءات البشرية) الرابعة الفرضية لاختبار( One Way ANOVA) التباين تحليل إختبار .11
 متغير الجنس

ANOVA à 1 facteur 

 الكفاءات_تنمٌة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,190 1 1,190 1,625 ,204 
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Intra-groupes 151,571 207 ,732   

Total 152,761 208    

 متغير العمر
ANOVA à 1 facteur 

 الكفاءات_تنمٌة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,778 3 ,259 ,350 ,789 

Intra-groupes 151,983 205 ,741   

Total 152,761 208    

 متغير المؤهل العلمي
ANOVA à 1 facteur 

 الكفاءات_تنمٌة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,774 3 ,925 1,264 ,288 

Intra-groupes 149,987 205 ,732   

Total 152,761 208    

 متغير الرتبة العلمية
ANOVA à 1 facteur 

 الكفاءات_تنمٌة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 12,986 4 3,247 4,738 ,001 

Intra-groupes 139,775 204 ,685   

Total 152,761 208    

 متغير الأقدمية
ANOVA à 1 facteur 

 الكفاءات_تنمٌة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 3,933 3 1,311 1,806 ,147 

Intra-groupes 148,828 205 ,726   

Total 152,761 208    
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