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 :ملـخص

المعرفية اين اصبح التنافس  الثورة في تمثلت جذرية تحولات الأخيرين العقدين في المعاصرة الأعمال بيئة عرفت
 إدارة عمليات تطبيق وان المنظمة في البشري المال رأس جوهر المعرفة ان وبما بالمعرفة مصدرا للتميز و الاستمرارية،

 و المعارف يمتلك مؤهل بشري مورد وجود على يرتكز المعرفة وتطبيق وتوزيع ووخزن توليد في المتمثلة المعرفة
 من البشري المال رأس في الاستثمار فكرة برزت هنا من بكفاءة العمليات هذه لسير اللازمة الكفاءات و المهارات

  .عليها المحافظة و وتطويرها المواهب افضل استقطاب خلال

بشار - هدفت هذه الدراسة الى معرفة مساهمة استثمار رأس المال البشري في إدارة المعرفة بجامعة طاهري محمد
وخلصت نتائج الدراسة الى ان الاستثمار في رأس المال البشري في مختلف المجالات من استقطاب وتطوير ومحافظة 

وكانت اهم التوصيات ضرورة اهتمام الجامعة اكثر - بشار -قد ساهم في إدارة المعرفة بجامعة طاهري محمد 
 إدارة عمليات مدارسات على الرفع اكثر من ينعكس بالاستثمار في رأس المال البشري خاصة الاستقطاب مدا

المعرفة وكذا وضرورة فتح مجال اكبر للإبداع والابتكار وتحفيز العمل الجماعي وتبادل الأفكار وضرورة تصميم 
 .الدوارات التدريبية حسب الاحتياجات الانية والمستقبلية 

الاستثمار في رأس المال البشري، المعرفة ،  إدارة المعرفة ، عمليات إدارة المعرفة: الكلمات المفتاحية   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ملـخص

 

 
 

 

 

 

 

 

Résumé : 

  

Au cours des deux dernières décennies, le monde des affaires moderne à connu 

de profondes transformations  en termes de la révolution des connaissances.  

Ainsi, est devenue la compétitivité par la connaissance un moyen d’excellence et 

de durabilité. Étant donnée que la connaissance est une notion fondamentale du 

capital humain dans l’organisation, le mangement de la connaissance à pour 

mission le stockage, la génération et le partage des connaissances par le biais des 

ressources humaines ayant des aptitudes, des compétences   et des connaissances 

nécessaires à la réussite de ces missions. 

A ce niveau de réflexion, l’idée de l’investissement dans le capital humain est 

née à travers l’attractivité, le développement et la fidélité des meilleurs talents. 

Cette étude visait à déterminer la contribution de l’investissement en capital 

humain sur la gestion des connaissances au sein de l’université 

de Tahri Mohammed Béchar. Les résultats de cette étude ont montré que 

l'investissement dans le capital humain dans divers domaines visant à attirer, 

développer et maintenir les connaissances contribuait à la gestion des 

connaissances à l'Université Tahri Mohammed Béchar. L’université s’intéresse 

davantage au capital humain, en particulier à la polarisation, ce qui se traduit par 

la sensibilisation aux processus de gestion des connaissances, mais aussi par la 

nécessité d’ouvrir un plus grand champ de créativité et d’innovation, de motiver 

le travail d’équipe et l’échange d’idées et par la nécessité de concevoir des cours 

de formation en fonction des besoins du futur.  

 

 

Mots clé : Investissement dans le capital humain, la connaissance, la gestion de 

la connaissance, les processus de gestion de la connaissance. 
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Abstract: 

  

Over the last two decades, the modern business world has undergone profound 

transformations in terms of the knowledge revolution. Thus, competitiveness has 

become a means of excellence and sustainability. Given that knowledge is a 

fundamental notion of human capital in the organization, knowledge 

management has the mission of storing, generating and sharing knowledge 

through human resources with skills, competencies and knowledge necessary for 

the success of these missions. 

At this level of reflection, the idea of investing in human capital is born through 

the attractiveness, development and loyalty of the best talents. This study aimed 

to determine the contribution of human capital investment to knowledge 

management at the University of Tahri Mohammed Bechar. The results of this 

study showed that investing in human capital in various areas to attract, develop 

and maintain knowledge contributes to knowledge management at Tahri 

Mohammed Bechar University. The university is more interested in human 

capital, especially in polarization, which is reflected in awareness of knowledge 

management processes, but also in the need to open up a wider field of creativity 

and innovation, to motivate teamwork and the exchange of ideas and the need to 

design training courses according to the needs of the future. 
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 ‌أ

: مقدمة عامة

 ان التغيرات التي يشهدىا العالد منذ عقدين من الزمان تقريبا أدت الذ تطورات غير مسبوقة و بروز قوة جديدة مؤثرة 

تعيد تشكيل الدنظومة الاقتصادية و الإدارية وتتمثل أىم ىذه القوى في تيار العولدة و التطور التكنولوجي ، وثورة 

. الدعلومات ، وظهور اقتصاد الدعرفة وانفتاح السوق وزيادة حدة الدنافسة

وأصبحت الدنظمات الحالية تواجو العديد من الضغوط والتحديات الداخلية والخارجية تؤثر على بقائها والتي تستدعي 

تغييرا أساسيا في الاستًاتيجيات التنظيمية للمؤسسات بمختلف أشكالذا حيث تبينت الإدارة الدعاصرة وتحت ضغوط ىذه 

و تحديث منتجاتها و خدماتها وصولا إلذ إرضاء العملاء و الاحتفاظ  الدتغيرات والتحولات أنها بحاجة إلذ تطوير أساليبها

.  بهم ومواجهة قوى الدنافسة، وضرورة أن تكون أكثر مرونة وسريعة التكيف و الاستجابة للمحافظة على إستمراريتها 

 ان ىذا التغيرات الدتسارعة الذي احدثتو الثورة الدعرفية غيرت مواقع القوة ،  فأصبح للمعرفة مقام الصدارة وأصبح ينظر 

إليها على أنها الأساس في خلق الثروة وتوليد كل قوة ، بعدما خلخلت نظرية الدعرفة النظرية القديدة التي تحدثت عن 

وصار العالد يتعامل فعلا مع صناعات . عوامل الانتاج و أصبحت الدعرفة اليوم أىم من رأس الدال ، الأرض و العمل 

معرفية تكون الأفكار منتجاتها والبيانات مواردىا الأولية و العقل البشري اداتها الذ حد باتت الدعرفة الدكون الرئيسي 

للنظام الاقتصادي و الاجتماعي الدعاصر،  وىذا ما يؤكده دروكر إذ يرى أن مصدر التحكم الحقيقي و عامل من عوامل 

أن الدعرفة منذ الآن " الإدارة من أجل الدستقبل " الإنتاج الحاسم الدطلق في ىذه الأيام ىو الدعرفة ، حيث يعلن في كتابو 

ىي الدفتاح و أن العالد بدأ يصبح مركزا لتجميع الدعرفة و ليس اليد العاملة و الدوارد و الطاقة ، وىو ما ساعد في ظهور 

 .احد اىم الدفاىيم الإدارية الحديثة وىو إدارة الدعرفة 

تأكد للمؤسسات أن أهمية الدعرفة في بناء و تنمية القدرات المحورية للأفراد فتحول نشاط الدؤسسات من البحث عن 

الإنتاج الكمي الذ البحث عن خلق الدعارف و الاستغلال الأمثل لذا ، ولكن ىذه الدعرفة  بمفردىا ليست ذات نفع ولابد 
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من فعل الإدارة لأن الدعرفة في أغلبها ضمنية و تحتاج للكشف عنها وتشخيصها و إلذ توليدىا من جديد و خزنها       

. و توزيعها و نشرىا ثم استعمالذا و تطبيقها وىنا يأتي دور إدارة الدعرفة 

و لأن قيمة الدنظمات الحديثة كما يؤكد اغلب الباحثين تكمن في الدوجودات اللامادية و الدتمثلة في رأس الدال الفكري  

لشا جعل أغلب الدؤسسات تسعى جاىدة لامتلاكو  وادارتو باعتباره موردا استًاتيجيا  ويتكون من رأس الدال البشري     

. و رأس الدال الذيكلي ورأس الدال العلاقات  

يعد رأس الدال البشري العنصر الذام في رأس الدال الفكري بوصفو لزرك الابداع و الدورد الحاسم للقيمة غير الدلموسة في 

حياة الدعرفة ، ويتمثل في القوى البشرية التي تدتلك  الدعارف و الدهارات و الخبرات القدرة و التفكير و التجديد و 

   .الابتكار بفضل الدعارف الضمنية الكامنة في اذىان الافراد او الدكتسبة من خلال التعليم و التدريب

         فهناك عدد من الدراسات أكدت على ضرورة امتلاك الدنظمة لدورد بشري متميز فقد أكد                                 

 (2007 (Werbel, & DeMarie, 2005; Ferris et al;  على أهمية الدورد البشري في تحقيق الديزة التنافسية 

وضمان الاستمرارية للمنظمة رغم الظروف المحيطة بها، فهذا الدورد ىو الوحيد الذي سيوفر للمنظمة الدهارات والقدرات 

نظرا لتطور حجم الاعمال احتل موضوع الاستثمار في رأس الدال ، ووالدعارف التي تصنع الفارق بينها و بين الدنافسين

البشري مكانة واسعة من استًاتيجية الدنظمة لتحقيق النجاح الذي تصبوا اليو وبالتالر لابد من تسييرىم ومكافأتهم بطرق 

 رأس مال يجب الاىتمام بو ببنائو وتنميتو باعتبارهلستلفة بما يعمل على اكتشاف وتدفق امكانياتهم المحتملة ، وان الفرد 

.  واستثماره و الحفاظ عليو 

وبما ان الدعرفة جوىر رأس الدال البشري في الدنظمة وان تطبيق عمليات إدارة الدعرفة الدتمثلة في توليد و خزن وتوزيع وتطبيق 

الدعرفة يرتكز عل وجود مورد بشري مؤىل  يدتلك الدعارف و الدهارات و الكفاءات اللازمة لسير ىذه العمليات بكفاءة 
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من ىنا برزت فكرة الاستثمار في رأس الدال البشري من خلال استقطاب افضل  الدواىب وتطويرىم و المحافظة عليهم  

. لضمان  تجديدىا وصقل معارفها  

بجانب مصالح البحث و التطوير الدوجودة على مستوى الدنظمات الصناعية و الإنتاجية تعد الدؤسسات التعليمية على 

رأسها مؤسسات التعليم العالر  الحاضنات الأساسية للفكر وقاطرات التنمية في كل المجتمعات الإنسانية الدتقدمة 

باعتبارىا مؤسسات منتجة  للمعرفة وللإبداع والابتكار  من خلال ما  تدتلكو من  طاقات معرفية تتجلى في رأس مالذا 

البشري،  فالجامعة الناجحة ىي التي ترتكز على إدارة وتطوير مواردىا الفكرية  وخفض الاستثمار في الأصول الدادية  

مقابل الاستثمار في الأصول غير الدادية  على أسس علمية لسطط لذا و الخروج من النمط التقليدي لإدارة مواردىا 

الخ  والانطلاق من مبدأ ان الانفاق في استثمار على رأس الدال ....البشرية من حيث التوظيف و التحفيز و التدريب

البشري ليس تكلفة بقدر ماىو عائد مربح على الددى الطويل لذا يجب عليها بناء استًاتيجيات متطورة في التعليم و 

التدريب  وتشجيع التبادل الدعرفي بين الافراد والجماعات و الاىتمام بالبحث العلمي حتى تتمكن من تحقيق التقدم 

 . العلمي و التطور التكنولوجي

لذا لضاول من خلال ىذه الدراسة الكشف على مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة في احدى 

- . بشار – مؤسسات التعليم العالر وىي جامعة لزمد طاىري 

:  وانطلاقا لشا تقدم يدكن صياغة مشكل الدراسة في السؤال التالر 

؟ - بشار -هل يساهم استثمار رأس المال البشري في إدارة المعرفة بجامعة طاهري محمد 

: وانطلاقا من الإشكالية الرئيسية يدكن طرح لرموعة من الاشكاليات الفرعية التالية

ما مستوى الاستثمار في رأس الدال البشري من وجهة نظر أساتذة جامعة لزمد طاىري بشار ؟ - 

ما مستوى إدارة الدعرفة من وجهة نظر أساتذة جامعة لزمد طاىري بشار ؟ - 
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ىل توجد علاقة ارتباطية بين استثمار في الاستقطاب رأس الدال البشري وإدارة الدعرفة؟ - 

ىل توجد علاقة ارتباطية بين الاستثمار في تطوير رأس الدال البشري وإدارة الدعرفة؟ - 

ىل توجد علاقة ارتباطية بين الاستثمار في المحافظة على رأس الدال البشري وإدارة الدعرفة؟  - 

 النموذج التوضيحي لمتغيرات الدراسة: (01)الشكل :               نموذج الدراسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة: المصدر 

: الدراسة فرضيات

 أجل من للبحث فرضيات وضع تتطلب فرعية أسئلة من عنها نتج وما سابقا الدطروحة الإشكالية عن الإجابة إن

: يلي فيما الفرضيات ىذه تدثلت و ، بالدوضوع الدتعلقة الدفاىيم وتحليل دراسة

استقطاب رأس المال 

 البشري

تطوٌر رأس المال 

 البشري

المحافظة على   

 رأس المال البشري

 

الاستثمار : المتغٌر المستقل 

 فً رأس المال البشري
 إدارة المعرفة : المتغٌر التابع 

 

 اكتساب المعرفة

 تولٌد المعرفة

 تخزٌن المعرفة

 توزٌع المعرفة

 تطبٌق المعرفة
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-مستوى الاستثمار في رأس الدال البشري من وجهة نظر أساتذة جامعة طاىري لزمد : الفرضية الرئيسية الأولى

 .متوسط - بشار

. متوسط- بشار -لزمد طاىري جامعة أساتذة نظر وجهة من إدارة الدعرفة مستوى :  الفرضية الرئيسة الثانية

 .توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين استثمار رأس الدال البشري وإدارة الدعرفة  : الفرضية الرئيسة  الثالثة

 : وتنقسم على ىذه الفرضية الذ فرضيات جزئية وىي

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الاستثمار في استقطاب رأس الدال  : الفرضية الفرعية الأولى- 

 .البشري  وإدارة الدعرفة

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الاستثمار في تطوير رأس الدال البشري  : الفرضية الفرعية الثانية- 

 .وإدارة الدعرفة

إحصائية بين الاستثمار في المحافظة على رأس الدال  دلالة ذات‌توجد علاقة ارتباطية : الفرضية الفرعية الثالثة- 

 .البشري و إدارة الدعرفة

 :أهمية الدراسة      

لصد أن أهمية الدراسة تكمن في كونها تتناول موضوعا مهما وحيويا وىو دراسة مساهمة  استثمار رأس الدال البشري 

في إدارة الدعرفة في مؤسسات التعليم العالر ففي بيئة شديدة التغير سمتها الأساسية كثرة الدعلومات و الدعرفة أصبحت 

الدعرفة تتجدد بسرعة وكثافة غير مسبوقة لشا يجعل الدنظمات اليوم في تسابق مستمر لإمتلاك ىذه الدعرفة وىذا راجع 

لتزايد أهمية الدعرفة ودورىا في لصاح الدؤسسات واستمراريتها ومن ىنا تفطنت الدنظمات لضرورة الاستثمار في رأس 

الدال البشري بإعتبار ان الدورد البشري ىو موطن الدعرفة  وىذا من خلال تنمية أفكاره وابداعاتو ومهارتو وكفاءاتو 
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وخبراتو وىذا ما سيسهم في إدارة الدعرفة  بإكتساب الدعارف وتوليدىا وخزنها وتوزيعها وتطبيقها ،  اذ ان الذدف من 

ىذه الدراسة ىو تسليط الضوء  على ضرورة تخلي الدؤسسات عن النماذج الكلاسيكية في الإدارة و الاستثمار في 

رأس الدال البشري واعتماد إدارة الدعرفة بإعتبارىا أحدث نماذج الادارة الدثالية  في الدؤسسات الدعاصرة لذلك يدكن 

القول أن تدفق الدعرفة يعد القلب النابض لدنظمات الأعمال الحديثة  ،كما تبرز الأهمية العلمية لذذه الدراسة في 

من  (كنموذج لذا- بشار-والتي كانت جامعة طاىري لزمد  )إمكانية استفادة مؤسسات التعليم العالر  الجزائرية 

ا تعتبر أكثر  نتائج ىذا البحث ، نظرا لددى أهميتها ودورىا في تنمية الاقتصادية و الاجتماعية ، إضافة إلذ أنهه

القطاعات التي تتوفر على الدعلومات والدعارف في عملها  بصفتها منظمة معرفية  لرتمعية وحاضنة لرأس الدال 

 :أهداف الدراسة  الفكري

  :يدكن تلخيص أىداف الدراسة على النحو التالر

 . تسليط الضوء على مفهوم ادارة الدعرفة بإعتبارىا من الدفاىيم الحديثة في علوم التسيير -1

   التعريف برأس الدال البشري و الاستثمار فيو -2

 .  ابراز علاقة ومساهمة  الاستثمار في رأس الدال البشري  بادارة الدعرفة -3

على مبادئ إدارة الدعرفة وما حققتو لذا - بشار -دراسة مدى اعتماد جامعة طاىري لزمد  -4

توضيح طرق الاستثمار في رأس الدال البشري للأساتذة بجامعة طاىري لزمد ببشار   -5

الوقوف على إمكانيات الجامعة البشرية قدراتها الدعرفية وكذا معرفة أىم الدعوقات التي تحول دون الاستثمار -  6

. الفعال في رأس الدال البشري و تطبيق مبادئ وعمليات ادارة الدعرفة
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:  بالنسبة للمنهجية الدتبعة في الدراسة فقد تم الاعتماد على منهجين أساسين هما:المنهج المتبع في الدراسة

فيما يخص الجانب النظري فقد تم الاعتماد على الدنهج الوصفي و التحليلي حيث يسمح ذلك بدراسة لستلف  -

الظواىر التي تم التطرق إليها في البحث وذلك من خلال الرجوع إلذ الدراسات السابقة والبحث الدكتبي للمصادر 

 .والدراجع

بالنسبة للجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على الدنهج الاستدلالر من خلال مدخل الدسح الاجتماعي بالعينة  -

 سؤالا موجهة إلذ عينة عشوائية من أساتذة جامعة طاىري لزمد ببشار  64باستعمال الاستبانة والتي تكونت من 

 . والتي كانت كمحطة لإجراء الدراسة الديدانية

 :دوافع اختيار الموضوع

لا يخلو أي موضوع دراسي من دوافع تثير رغبة الباحث، وباعتبار أن موضوع  الاستثمار  في رأس الدال البشري و 

ادارة الدعرفة يعد من التوجهات الحديثة في علوم التسيير، فبالنسبة للدوافع الدوضوعية فتًجع بالأساس لحداثة الدوضوع 

واهميتو  ، إضافة إلذ قلة الدراسات التي تطرقت إلذ ىذا النوع من الدراسات خاصة على مستوى الجامعات الجزائرية ومن 

ثم الرغبة في إثراء الدكتبات الجامعية، أما فيما يخص الدوافع الذاتية فتتمثل في الديول الشخصي للموضوع باعتباره يرتكز 

.  على الدعرفة

: خطة الدراسة

بالنسبة لذيكل البحث فقد جاءت عناصره موزعة عبر أربع فصول في تسلسل منطقي للجوانب التي تطرق لذا وذلك 

رأس الدال الفكري  )من أجل الإدراك الجيد للموضوع،  وقد شكل الفصل الأول نظرة عامة حول رأس الدال البشري 

القاعدة الأساسية ، منطلق نظريات  الاىتمام برأس الدال البشري ، إدارة رأس الدال البشري أما الفصل الثاني حول ادارة 

، وفي الفصل الثالث فتناولنا الاستثمار  (منطلق النظرية ، مفاىيمها ، عملياتها، استًاتيجياتها ، واقتصاد الدعرفة  )الدعرفة 
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في رأس الدال البشري و علاقتو بإدارة الدعرفة ،أما الفصل الرابع والذي يدثل الجانب التطبيقي من الدراسة، فقد كان الذدف 

. منو ىو لزاولة لدراسة مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة بجامعة لزمد طاىري ببشار 

: ميدان الدراسة

في اطار سعينا للإجابة عن الإشكالية الدطروحة تم اختيار جامعة طاىري لزمد ببشار كنموذج للمؤسسات التعليم 

العالر بالجزائر من خلال زيارات ميدانية ولزاولة الحصول على الدعلومات الضرورية و الإجابات الدقيقة للإستبيان و القيام 

. بمقابلات مع لستلف الدسيرين خاصة الذين لذم علاقة مباشرة بتسيير الدوارد البشرية 

: صعوبات الدراسة

إن أكثر ما يصعب على الباحث مهمتو في تناول أي موضوع ىو وجود عراقيل تعتًضو للوصول إلذ أفضل النتائج، 

: ومن أىم الحواجز التي واجهتنا ما يلي

 .صعوبة الحصول على بعض الدراجع الخاصة ، التي كان بمقدورىا اثراء الدوضوع أكثر  -1

 . تحفظ بعض الدوظفين عن الإجابة عن الاستمارات الدوزعة -2

 . تعذر الحصول على بعض الدعطيات و الاحصائيات فيما يخص الجانب التطبيقي للدراسة   -3

 .طبيعة الدوضوع حيث الذ حد الساعة لا يجد نموذج لزدد لقياس رأس الدال البشري لصعوبتو وطبيعتو النوعية  -4

:  الدراسات السابقة

:  الدراسات المتعلقة برأس المال البشري  -
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تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم : "الدعنونة ب ( 2009)دراسة أماني خضر شلتوت / 1 

". الاستثمار في العنصر البشري دراسة  على موظفي الوكالة في قطاع غزة الرئاسة ومكتب غزة الإقليمي

تهدف ىذه الدراسة الذ التعرف على تنمية الدوارد البشرية كمدخل استًاتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشري 

و التحقق من مدى توظيف استًاتيجيات تنمية  (مكتب غزة الإقليمي ورئاسة الوكالة )في وكالة الغوث بقطاع غزة 

الدوارد البشرية و أثرىا الفاعل في اعداد الدوظف الكفء و الداىر و الفعال و الددرب و الدعد اعداد جيد مبني على 

 موظف وتوصلت الدراسة الذ وجود سياسة واضحة لتخطيط وتطوير 253وبلغت العينة الدبحوثة .أساس علمية 

طرق استقطاب الدوارد البشرية لو اثر جيد على تعظيم استثمار ىذه الدوارد وكذلك الحال لوجود سياسة واضحة 

لاختيار وتعيين الدوارد البشرية كما أظهرت الدراسة ان ىناك أثر لاتباع برامج وخطط تدريبية منهجية حديثة على 

. تعظيم الاستثمار في الدوارد البشرية وكذلك الحال لكل من نظم التقييم الدتبعة وتصميم سياسة الأجور والحوافز 

الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل حديث لإدارة : الدعنونة بفرعون امحمد ، محمد إليفي  دراسة/ 2

.  الموارد البشرية بالمعرفة 

ىدفت ىذه الدراسة الذ معرفة كيف يتم تنمية وتطوير رأس الدال البشري كإستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية بالدعرفة 

 (إدارة عليا ،إدارة الدوارد البشرية )لتحقيق أىداف الدؤسسات وخلصت الدراسة انو يتعين على الدسؤولين بالدنظمة 

ان توجو معظم كواردىا للاستثمار في رأس الدال البشري وتنميتو من خلال وضع نظام تسيير لزكم يعمل على 

الاختيار السليم ، التعليم والتدريب الجيد التحفيز الذي يحث على الابداع ويخلق الرغبة في العمل بجدية والتزام ، 

. لشا سيحقق الأىداف الاستًاتيجية و التنمية الدستدامة .ويضع قواعد للتقييم الفعال 

إدارة رأس المال الفكري وقياسه وتنميته كجزء من : الدعنونة ب (2011)دراسة الهلال الشربيني الهلالي / 3

. إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي 
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 الاستثمار في ىجاءت ىذه الدراسة لتحديد أساليب و الطرق الدختلفة التي يدكن استخدامها في قياس العائد عل

رأس الدال الفكري وتحديد الدتطلبات الأساسية لتنميتو في مؤسسات التعليم العالر ومن ثم تقديم نموذج مقتًح لقياس 

رأس الدال الفكري وادارتو وتنميتو في مؤسسات التعليم العالر، وخلصت الدراسة الذ ان تنمية رأس الدال الفكري في 

: مؤسسات التعليم العالر يتطلب 

التعرف الدستمر على الدعرفة الكامنة الدختزنة لدى الافراد و العمل على تنميتها بالتدريب ، التوجيو التحفيز و -

. التمكين 

تحويل رأس الدال الفكري الذ قيمة سوقية من خلال الابداع و الابتكار  -

الاىتمام بالدورد البشري عالر القيمة التي تفيد العملاء  -

استخلاص الدعرفة الكامنة وتحويلها الذ أصول فكرية معلنة ولشلوكة للمؤسسة  -

توثيق كافة العمليات الفكرية التي تتم في الدنظمة  -

:   المعنونة ب   Ngah&Ibrahim( 2009) دراسة/ 4

"The Relationship of Intellectual Capital Innovation and Organizational 

Performance : a Preliminary Study in Malaysian SMES"  

ىدفت الذ توضيح العلاقة بين مكونات رأس الدال الفكري وعمليات الابتكار على الأداء التنظيمي للشركات 
الصغيرة و الدتوسطة الداليزية ، من خلال قدرة الشركات على استثمار الأصول و الدهارات الإبداعية الدوجودة لديها  
بما يخدمها للبقاء و الاستمرار ، كما سعت ىذه الدراسة الذ تحديد احتياجات ىذه الشركات من الأصول الدعرفية  

و التي تختلف بطبيعة الحال عن احتياجات الدعرفية للشركات الكبرى  الامر الذي يساعد ىذه الشركات الصغيرة 
حيث يعمل معظم أفراد العينة في لرال الاعمال لأكثر من أربعة سنوات وتوصلت الدراسة الذ نتيجة  مفادىا أن 

الأصول الفكرية تلعب دورا كبيرا في زيادة قدرة الشركات الصغيرة و الدتوسطة على ابتكار السلع و الدنتجات جديدة 
 : الدعنونة ب  Andrew Kok, (2007)دراسة / 5.
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"Intellectual Capital Management as part of Knowledge Management Initiatives 

at Institutions of Higher Learning " 

، (رأس الدال البشري ، رأس الدال الذيكلي ، رأس الدال العلاقاتي  )   تم في ىذه الدراسة تقديم عناصر رأس الدال الفكري 

وتوضيح أهميتو بالنسبة للتعليم العالر وأنو من أىم مظاىر إدارة الدعرفة ، وقد طبقت ىذه الدراسة في جامعة جنوب افريقيا 

مبرزة أهمية إدارة رأس الدال الفكري التي تدلكها الجامعة وقدمت الدراسة بعض نماذج إدارة رأس الدال الفكري وطرق قياسو 

. في مؤسسات التعليم العالر 

وخلصت الدراسة الذ ان إدارة رأس الدال الفكري مهمة في الدؤسسات التعليمية ، وقدمت نموذجا لإدارة رأس الدال 

الفكري في جنوب افريقيا أعطي نتائج إيجابية في تحديد نقاط القوة و الضعف وكيفية التغلب عليها ، وقد ساىم النموذج 

. في تطوير عدة لرالات في الجامعة ولذذا أوصت الجامعات الأخرى بتبنيو

:  الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة - 2

  » اقتصاد المعرفة و ادارة الأصول الذكية و الابداع «: الدعنونة ب  (2010 )بوزيان عثمان دراسة / 1

حيث تدحورت إشكالية الدراسة حول كيف للمنظمات الدعاصرة الاستفادة القصوى من عصر الدعرفة وجعلو في خدمة 

أصولذا الذكية للوصول الذ ادارة فعالة لذذه الأصول التي تساىم في ايجاد مركز استًاتيجي وميزة تنافسية متجددة عبر 

 .حلول ابداعية متواصلة 

دور ادارة المعرفة و تكنولوجيا المعلومات في تحقيق :" الدعنونة ب (2008 )سلوى محمد الشرفا دراسة /2

ما دور ادارة : ، حيث تبلورت مشكلة الدراسة في السؤال التالر"المزايا التنافسية في المصارف العاملة في قطاع غزة 

حيث توصلت الدراسة ان الدصارف العامة الدعرفة و تكنولوجيا الدعلومات في تحقيق الدزايا التنافسية في الدؤسسات الدصرفية 
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في قطاع غزة تطبق نظام تكنولوجيا إدارة الدعرفة في جميع الوحدات و الأقسام كما اكدت الدراسة وجود علاقة بين إدارة 

 .الدعرفة وتكنولوجيا الدعلومات ولرالات الديزة التنافسية 

" إدارة المعرفة المفاهيم والعمليات و الاستراتيجيات: " الدعنونة ب (2004) دراسة نجم عبود نجم /3

تناولت ىذه الدراسة إدارة الدعرفة كمدخل جديد لإضافة أو انشاء القيمة، من خلال عرضها لأىم التقسيمات لعمليات 

وتحديد نماذج لدراسة موضوع .إدارة الدعرفة، والتي تدثلت في توليد الدعرفة وخزنها في ذاكرتها التنظيمية ، وتقاسمها و تطبيقها 

 أشار الذ تنظيم الدعلومات من خلال نظم دعم القرارات و أنظمة الذكاء الاصطناعي و الأنظمة الخبيرة دإدارة الدعرفة  ولق

بإعتبارىا أىم الدكونات الأساسية لتقنيات إدارة الدعرفة بالإضافة الذ التطرق الذ تنمية العلاقة مع الزبون ثم وضح العلاقة 

. بين الابتكار و الدعرفة 

 متطلبات إدارة المعرفة في المدن العربية دراسة حالة "الدعنونة ب ( 2006)دراسة عبد الوهاب سمير محمد /4

 " على مدينة القاهرة 

تهدف الدراسة الذ التعرف على متطلبات تطبيق إدارة الدعرفة ، و التعرف على مدى توافر متطلبات تطبيق إدارة الدعرفة في 

مدينة القاىرة بجمهورية مصر العربية وقد جرى تطبيق الدنهج الوصفي التحليلي في ىذه الدراسة وقد توصلت الذ ان ىناك 

متطلبات لتطبيق إدارة الدعرفة مثل أن يكون الذيكل التنظيمي مرنا وأفقيا ، ضرورة وجود قيادة واعية ومهتمة بتطبيق ادارة 

الدعرفة ومشجعة لتبادل الدعلومات بين العاملين كما يجب أن تكون الثقافة التنظيمية مواتية لتطبيق إدارة الدعرفة وكشفت 

الدراسة أن ىذه الدتطلبات لا تتوافر بالدرجة الكافية في الددن العربية خاصة مدينة القاىرة ، كما ان تكنولوجيا الدعلومات 

 .تعرضها العديد من الدشاكل و الإمكانيات الدادية التي تعيق تطورىا 
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:  الدعنونة بLEE,Chi -Lung (  2010  )دراسة  /5

"A process-Based  Knowledge  Management system for schools :a case study in 

Taiwan.   " ىدفت ىذه الدراسة الذ حصر نماذج إدارة الدعرفة الدوجودة واقتًح نموذج للمدارس التايوانية يتناسب مع

القيود و الثقافة التنظيمية الخاصة بهذه الددارس ، تطوير نظام يلبي احتياجات لشارسات الددارس الفعلية مستندا على 

النموذج الدقتًح ، تطبيق النموذج في مدرسة ثانوية في تايوان لدراقبة واكتشاف التقدم و الأداء و القيود الخاصة بإدارة 

توصلت الدراسة الذ ان ىناك العديد من أوجو القصور مع  إدارة الدعرفة الحالية منها تصنيف الدعرفة المحدودة ،  ، الدعرفة

تصميم آليات للمدرسة في إدارة الدعرفة تسمح للمعلمين بتصنيف : ولزدودية تنوع المحتوى الدعرفي وقد أوصت الدراسة ب

الدعرفة الدهنية بمرونة، يدكن لذذه الآليات تحسين وضوح وشمولية خريطة الدعرفة ،وأن يتكامل تنوع المحتوى الدعرفي مع لرالات 

. الدعرفة 

:  ب الدعنونةCarolina,Angel ( (2007دراسة  /6

Strategic Knowledge  management ,innovation and performance     

إدارة الدعرفة و وضع استًاتيجيات الابتكار في الشركة وأداء الشركات ومعرفة  ىدفت ىذه الدراسة الذ ربط العلاقة بين

وظهرت النتائج أن كلا الاستًاتيجيات التدوين . الاثار الحقيقي التي تنتج عن إدارة الدعرفة في الدنظمات الددروسة 

من خلال زيادة و القدرة  (يؤثر على الابتكار و الأداء التنظيمي بشكل مباشر وغير مباشر)والتخصيص لإدارة الدعرفة 

أيضا برىنت النتائج على تأثير لستلف استًاتيجيات إدارة الدعرفة بعد من الابعاد الدتنوعة للأداء للتنظيمي , على الابتكار 

توصلت الدارسة  الذ نتائج التي ستساعد الدديرين في تصميم البرنامج الاستًاتيجية الإدارة الدعرفة لتحقيق أعلى مستوى 

. من الابتكارات و الفاعلية و الكفاءة 
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ما يديز دراستنا على الدراسات السابقة وبالرغم التقارب الكبير في موضوعنا باعتباره موضوع الساعة الا ان الاختلاف و 

و التي تسلط الضوء على الاستثمار في رأس الدال – بشار -الإضافة ان دراستنا الأولذ من نوعها في جامعة طاىري لزمد 

 .البشري و إدارة الدعرفة 



 
 
 

: الفصل الأول
 رأ اللمل اللبشر  
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: تمهيد
أدت التحولات في البيئة الاقتصادية الإقليمية ك الدكلية إلذ زيادة حدة ابؼنافسة بتُ ابؼنظمات على ابؼستويتُ المحلي 

ك الدكلر، ك أصبحت ابؼنظمات اليوـ في مواجهة  مع الضغوطات ك التحديات الداخلية كابػارجية  التي تؤثر على 

بقائها ك قدرتها على الاستمرار ، ك أىم ىذه التحولات ىي الثورة الرقمية  ك التحوؿ من اقتصاد ك بؾتمع صناعي 

تقليدم إلذ اقتصاد حديث معرفي حيث ابؼعلومات أكثر اتساعا ك تنوعا ، ك يتسم اقتصاد ابؼعرفة بالتعقيد          

ك الديناميكية ك أصبحت ابؼعرفة موردا استًاتيجيا ينمو  بشكل تراكمي ك يؤثر بشكل كبتَ على ابؼركز التنافسي 

 .للمنظمة 

 من ىنا بدأت ابؼؤسسات تعي أبنية ك مكانة رأس ابؼاؿ الفكرم ك الذم يعد رأس ابؼاؿ البشرم العنصر ابؽاـ ك 

، ك يتًجم ىذا الأختَ في بؾمل ابؼهارات ك ابػبرات ك ابؼعارؼ ابؼتًاكمة التي تكتسبها ابؼوارد ابؼكوف الرئيسي لو

 .البشرية من خلاؿ التعليم ك التدريب ك ىي أساس الإبداع ك الابتكار ك التحسن ابؼستمر

ىنا أصبحت ابؼؤسسات تركز ك بشكل أكبر على تنمية رأس ابؼاؿ البشرم ك زيادة معارفها ك بذديدىا ك المحافظة 

حيث أف الأبنية لا تكمن في امتلاؾ رأس ابؼاؿ . عليها كغتَىا من ابؼوارد الغتَ ملموسة التي تكتسبها ابؼنظمة

البشرم بل في الكيفية التي يتم بها تطبيق تلك ابؼعارؼ ك الأفكار التي بيتلكها ك كضعها موضع التنفيذ ، ك ىذا 

 .يتطلب كجود إدارة فعالة قادرة على تربصة كل تلك ابؼعارؼ إلذ كاقع عملي 

لإطار ابؼفاىيمي لرأس ابؼاؿ  ابؼبحث الأكؿ تضمن ا:في ىذا السياؽ تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث

إدارة ك تسيتَ رأس ابؼبحث الثالث   كالفكرم، ك ابؼبحث الثاني عن ماىية  رأس ابؼاؿ البشرم ك تطوره التاربىي  

 .ابؼاؿ البشرم في ابؼنظمة 
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 المفاىيمي لرأس المال الفكري الإطار : المبحث الأول

 ابؼعاصرة في الإدارة ابغديثة تتجو بكو معالد موضوع جديد يهتم بابؼوجودات الابذاىاتف أمن ابؼلفت للنظر 

 ابؼوجودات ابؼادية يأتي بفعل توافر ابؼوجودات الفكرية ك التعظيم في من ابؼوجودات ابؼادية لأف الإضافة أكثرالفكرية 

 حيث كاف رأس ابؼاؿ انتشارهتعد فتًة التسعينات من القرف العشرين بداية   ابؼاؿ الفكرم، كك ابؼتمثل في رأس

اؿ يدير ابؼعرفة الدس أ رامتلاؾلذ إأصبحت منظمات الأعماؿ تسعى  الفكرم أساس بحوث رجاؿ الأعماؿ ك

. ابػبرة الكفاءات ك  الأفراد ذكم ابؼهارات كاستخداـالتنظيمية القائم على 

  المال الفكرينشأة و مفهوم رأس:الأولالمطلب 

رفة، حيث بيكن ػكاردىا من ابؼعػمد جل ـػ صناعات تستعلىاديات ابؼعرفة، التي تركز ػ اقتصالػراىن ببزكغبيتاز عصرنا 

ك ين لنموىا ػظمة الأساس ابؼتػػػػكدات الكامنة في ابؼنػػك رأس ابؼاؿ ابؼعرفي، ابؼوجأكدات ابؼعلوماتية ػػ تعد ابؼوجأف

بؿرؾ الإبداع   الفكرم يعد بحق مصدر ثرائها كابؼعرفي أكتغذم عجلة التطوير بقول إضافية فرأس ابؼاؿ  ، كازدىارىا

 .بقاءىايدنً  الذم بيدىا بابغيوية ك

 :الفكريس المال أ رنشأة1-1

الثاني  الأكؿ مادم ك: رأس ابؼاؿ مكوف من شقتُ جل إدارة عملياتها، كألذ رأس ابؼاؿ من إكل ابؼنظمات برتاج 

تعددت التعاريف التي أعطيت بؼفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم  يتحدد من خلابؽما القيمة السوقية للمنظمة ك فكرم ك

 رأس ابؼاؿ ابؼعرفي، ،س ابؼاؿ غتَ ابؼلموسأابؼوجودات غتَ ابؼلموسة، ر:  فمنها مصطلحاتوكما تعددت مسمياتو ك

شيوعا ىو رأس ابؼاؿ   كاستعمالاكثر مصطلح ألكن  رأس ابؼاؿ الرقمي، ك  كالاستًاتيجيس ابؼاؿ الفكرم أر

.  الفكرم
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 1:بيكن برديد ثلاثة مراحل مهدت لتطور مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم

  بالقابليات البشريةالاىتمامتوجهات  إضاءات البداية و: المرحلة الأولى-

 الذين طرحوا William pettyبدأ الاىتماـ بالقابليات البشرية في القرف السابع عشر على يد الاقتصاديتُ مثل 

جودة  مدل تأثتَىم في العملية الإنتاجية ك  نوعيتهم كك اختلاؼموضوع قيمة العاملتُ في حساب الثركة 

 في رأس ابؼاؿ البشرم الاستثمار كاف الظهور الفعلي لنظرية 1906في عاـ   كAdam Semithابؼنتجات 

في نهاية ابػمسينيات  حيث أصبح رأس ابؼاؿ البشرم ضمن رأس ابؼاؿ العاـ للمؤسسة كFisherابؼعاصرة على يد 

ما مرحلة أالتي سنتطرؽ بؽا لاحقا بالتفصيل،  بنظرية رأس ابؼاؿ البشرم ك Mincer & Schultz توسع

لذ فهم إلذ نهاية السبعينيات شهدت تطورا سريعا في نظرية رأس ابؼاؿ البشرم أدت بشكل كاضح إالستينيات 

.  كالاجتماعيالسلوؾ الإنساني على مستول الفردم 

ف ػث عػمل البحػػػػػػػػػاء العػػػػػػػػدريب أثنػػػػالت عليم الربظي،ػػػػػػػػالت:  ىيستة فئػاتلذ إنف رأس ابؼاؿ ػػػػػفص Blangا ػػأـ

.  التحسن بالصحةابؽجرة،يفة، استًجاع ابؼعلومات، ػكظاؿ

لذ نهاية السبعينيات من القرف العشرين على القدرات إ من القرف السابع عشر امتدتلقد أكدت ىذه الفتًة التي  ك

من ثم برديد مستول الأجر  لذ ماىر، شبو ماىر، غتَ ماىر، كإتصنيف فئة الأفراد  أدائيا، ك فكريا ك البشرية ك

.  الذم يستحقو في ضوء ىذا التصنيف

 بالقابلية الذىبية  الاىتمامتوجيهات  تلميحات المفهوم و: المرحلة الثانية-

ف ألذ إ كاعتُ ،بكاء العالدأابؼستشاركف في بصيع  الأكادبييوف ك في بداية بشانينيات القرف العشرين أصبح ابؼديركف ك

 .ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي بستلكها ابؼؤسسات كانت في الغالب المحدد الرئيس لأرباحها

 
                                                 

شر ػػػ للناليازكرم العلميةدار الأردف، - عماف،"ظمات الأعمالــــــــكري في منــــــــــال الفــــــــإدارة رأس الم"عد على العنزم، أبضد على صالح، ػػػػػس1

 (بتصرؼ). 163-157 صص، 2009 طبعة الأكلذ، كالتوزيع،
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 كجود تباين في أداء ابؼؤسسات اليابانية كبعد شيء من الدراسة بسكن من برديد سبب Hiroyukiلاحظ  حيث 

 نسبة ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة التي بستلكها كل ابؼؤسسات من ىذه ابؼؤسسات كالتي اختلاؼلذ أدىإىذا كالتباين ك

 .كمتزامنةحققت فوائد متعددة 

ذ أكضح إ" شركة ابؼعرفة " عنوانو بىو مدير شركة نشر صغتَة كتا  كKarl EricSveiby نشر 1986في عاـ 

. دارتهاإكيفية  فيو الاىتماـ بابؼوجودات غتَ ابؼلموسة ك

التي بسيزت بثلاثة مراحل أكبؽا عاـ  شهدت البدايات ابؼبكرة لتسعينيات القرف العشرين تتوبها بعهود ىذه ابؼرحلة ك ك

 مقاؿ بعنواف Stewart1991 ثانيها عندما نشر مصطلح رأس ابؼاؿ الفكرم، ك Ralph عندما أطلق 1990

 Skandiaىو تعيتُ أكؿ مدير في العالد لرأس ابؼاؿ الفكرم من قبل شركة   ك1991ثالثهما عاـ  القوة الذىنية ك

 كاستمرت من الثمانينيات ابتدأتيلاحظ من ابؼعطيات السابقة للمرحلة الثانية التي   كLeif Edvinssonىو  ك

مقتًحات ركزت على أبنية كدكر  حتى بداية التسعينيات من القرف العشرين بأنها بسيزت بدجموعة من آراء ك

. بموىا ابؼوجودات غتَ ابؼلموسة في برقيق بقاء ابؼؤسسة ك

 تكثيف الجهود البحثية و ولادة النظرية : المرحلة الثالثة-

في منتصف التسعينيات من القرف العشرين بدأت ابعهود البحثية حوؿ موضوع رأس ابؼاؿ الفكرم في بؿاكلػػػػػػة لإبهاد 

 بفارسات ىذا ابؼوضوع أبنها بحوث شركة  على مبادئ كك الاتفاؽابؼنظمػػات  فهم مشتًؾ فيمػػػا بتُ الباحثيػػن ك

Dou-chemical  ك اجتماعICM  باتفاؽ من 1995سنة Edvisson,Retrash,Sulliva .

  برديد عناصره الأساسية   فيو تعريف مصطلح رأس ابؼاؿ الفكرم كدما كرأىم  بؾموعة من الشركات الأخرل ك ك

لتقييم إدارة داة ك أابعودة  مع ابؼركز الأمريكي للإنتاجية ك (ندرسوفأآرثر )كذا قدمت منظمة   القيمة كك استخراج

 .ابؼعرفة
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توالت  خرجت بتوصيات حوؿ طرائق قياس رأس ابؼاؿ الفكرم ك  ك1999 ندكة في أمستًداـ في  كما انعقدت

تأسيسا على ذلك فإف ابعهود آنفة الذكر قد ركز   ك،لذ يومنا ىذاإ2003-2001الأبحاث خلاؿ السنوات 

 . أساسا على إبهاد نظرية لرأس ابؼاؿ الفكرم

 :مفهوم رأس المال الفكري1-2

لقد تم تعريف رأس ابؼاؿ الفكرم حسب عدة كجهات نظر حيث تناكبؽا جوف جيلبرت من كجهة نظر شمولية 

 الفعاؿ للمعرفة الاستعماؿيشكل  لذ برستُ نشاط ابؼنظمة كإف أم نشاط فكرم يهدؼ أىو  بزص ابؼنظمة ك

 قواعد منلذ مصادر ابؼعرفة ابؼخزنة إالقوة الذىنية للموظفتُ بالإضافة  التجربة ك ابؼعرفة ك"نو أ على قكما عرؼ

 .1"البيانات كعملياتها كثقافتها

س ابؼاؿ الفكرم ىو ابؼوجودات الفكرية التي تتجاكز قيمتها قيمة ابؼوجودات الأخرل أرأف كد أ Edvinssonما أ

التجديد كالثاني ىيكلي   كالابتكاركالتي لا تظهر في ابؼيزانية العمومية كتتكوف من نوعتُ الأكؿ بشرم كىو مصدر 

 .2علاقات الزبائن بشرم مثل نظم ابؼعلومات كقنوات السوؽ كاؿكىو ابؼساند 

ما اللذاف يؤثراف على   ابؼوجودات الفكرية الأساسية لدل مؤسسة كهك الذكاء ىم ابؼعرفة فإف Millerحسب  ك

 للقدرات العقلية فالذكاء ىو استثمارىاف بقاح ابؼؤسسة يعتمد على مدل أيرل أيضا  الأداء الكلي للمؤسسة ك

ف القيمة ابغقيقية للمؤسسة تتوقف على قدرة التعلم كنقل ابؼعرفة إنتاجو كبيعو حيث إابؼادة ابػاـ الرئيسية بؼا يتم 

 .3بالتالر ضماف الأداء ابؼتفوؽ لذ تعزيز رأس ابؼاؿ الفكرم كإكضعها حيز التطبيق ىذا ما يؤدم  ابعديدة ك

                                                 
1
Nermien Al-Ali, "comprehensiveIntellectual capital Management Step-step",john& sons,inc,2003,p33. 

2
Edivinsson ,L& Malone ;M,"Intellectual Capital Realizing your company’s True value bay finding its 

hidden brainpower",Harper Collins,New York,1991,p 82. 
3
Miller,William, "Building the ultimate Resource ", Management Geview, 88(1), jan ,1999,p42. 
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اطها أك ػػػسة مهما كاف نشػػػػكرم يتمثل في رأس ابؼاؿ البشرم لأم مؤسػػػس ابؼاؿ الفأ أف رDruckerيرل  ك

 حيث يساعدىا على مؤسسة، كىو يعتبر موردا استًاتيجيا بؽا كما يعتبر موردا مابكا للميزة التنافسية لأم حجمها،

 .1ابؼختلفةقدراتها  التطوير ابؼتواصل للإنتاجية من خلاؿ التفعيل الكامل لطاقتها ك الابتكار ك

مستثمرة لصالح  لذ حيز التطبيق كإلذ أف مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم  ىو ابؼعرفة ابؼمتدة إ Stewartكما أشار

. 2ابؼنظمة لأف ابؼعرفة تعد بدثابة أسلحة نوكية تنافسية في عصرنا ىذا

 .3 ابػبرة التي بيكن كضعها بالاستخداـ لتنشئ الثركةالفكرية، ابؼلكية الفكرية، ابؼعلومات،ىو ابؼعرفة   ك

 بأف رأس ابؼاؿ البشرم ىو بؾموعة من ابؼوارد ابؼعلوماتية ابؼتكونة على شكل نوعتُ من ابؼعارؼ Daftفيما يرل 

 ك الثانية معارؼلذ الآخرين بشكل كثائق إبالتالر نقلها  ك كتابتها كأالأكلذ معارؼ ظاىرة مبنية على التعبتَ عنها 

 .4 التي تسهم في تطوير ابؼنظمةك القواعد البديهيةضمنية مبنية على التقديرات الشخصية 

نو القيمة الاقتصادية لفئتتُ موجودات ابؼنظمة غتَ أ فقد عرؼ رأس ابؼاؿ الفكرم على Guthire & Pettyما أ

يشمل ملكية نظم البربؾيات شبكات التوزيع كسلسلة التجهيز كرأس ابؼاؿ  ابؼلموسة بنا رأس ابؼاؿ ابؼنظمي ك

 .5البشرم الذم يعتمد على ابؼوارد الإنسانية

        التقنيات  يشمل ابغقائق كالأكصاؼ ك عمل العقل الإنساني ك نشاط ك نو ناتج كأما على السلمي فعرفو أ

 .6ك ابؼفاىيم ك القوانتُ ك النماذجالنظريات  ك

                                                 
، بؾلة أبحاث " في الشركاتالصناعية الأردنيةوالتفوق المؤسسيرأس المال الفكري وأثره على الابداع "،  عبد ابؼنعم،عبد الوىاب ابؼطارنةأسامة1

 .92 ص، 2009 ديسمبر  ابعزائر،،ة جامعة خيضر بسكرالتسيتَ،اقتصادية كإدارية، العدد السادس، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ 
2
Stewart, "Intellectual capital, The New Wealth of organization ", New York Doubleday,currency", New 

York,1999,P57. 
 العامة، بؾلة الإدارم، معهد الإدارة ،"الأعمالظمات ــــــكري وطرق قياسو في منــــــيلية لرأس المال الفــــــدراسة تحل"ف يوسف، ػػػػػػػػتار حسػػػػػعبد الس3

. 16، ص 2009 عماف، سلطنة ،مسقط،117العدد 
4
Daft Rechard, "Organizations Theory and Design South western"collage publishing Ohio ",2001,p 11. 

5
 Petty,Guthie, " Intellectual capital literature review,measurement reporting and management", journal of 

intellectual capital ,vol 1 ,No 2,2000,p154. 
، ابؼلتقى العلمي الدكلر حوؿ ابؼعرفة في ظل الاقتصاد "استراتيجية المنافسة على أساس رأس المال الفكري"بوكرديد عبد القادر، بن ىرة مدني، 6

 .7ص، 2007الرقمي كمسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلداف العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، ابعزائر، 
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ابػبرات ذات القيمة الاقتصادية التي  ابؼهارات ك  كك ابؼعلوماتنو ابؼادة الفكرية ابؼتكونة من ابؼعرفة أ Reidيرل  ك

ك ابؼعلومات ك ابؼهارات ك ابػبرات بيكن كضعها موضع التنفيذ بهدؼ إبهاد الثركة كطبقا بؽذا ابؼفهوـ فإف ابؼعرفة 

 .1 التي تكوف رأس ابؼاؿ الفكرمىي

 العقوؿ كابؼعتمدة علىنو بؾموعة من الأصوؿ ابؼعرفية ابؼتفردة أما بالنسبة لسوسن عبد ابغميد مرسي فتناكلتو على أ

ك لذ النتاج ابؼستمر للأفكار إالتي تؤدم   العملاء كالعمل، ك العلاقة معنظم  متطلبات ك البشرية ابؼبدعة ك

 .2تدعم قدراتها التنافسية  التي برقق قيمة مضافة للمنظمة كالأساليب ابعديدة

 رأس ابؼاؿ الفكرم بيثل قوة متفردة تتفوؽ بها ابؼنظمة على منافسيها، تتحقق أف  Hamelفي نفس السياؽ يرل  ك

 .3نها مصدر من مصادر ابؼيزة التنافسيةأتسهم في زيادة القيمة ابؼقدمة للمشتًين كما  من تكامل مهارات بـتلفة ك

 التي التنافسية،شتَ إلذ أف رأس ابؼاؿ الفكرم يشمل كل ابؼوجودات م فهو Hansenلذ إنفس الشيء بالنسبة  ك

التجديد الذم يعد ابؼفتاح ابؼؤدم  الاستًاتيجي، معتمدة في ذلك على الابتكار ك تقوـ بعمليات التطوير ابػلاؽ ك

 .4إلذ البقاء في بيئة العمل ابؼتغتَة باستمرار

فعرؼ رأس ابؼاؿ الفكرم   Chenet al(2005)علاقتو بالأداء مثل  كىناؾ من أشار بؼفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم ك

الر ػػػػاءة ستحسن الأداء الدػػػتول الكفػػػذا بلغت مسإالبشرية، ابؼادية، ابؽيكلية، التي ، نو بؾموعة رؤكس الأمواؿأعلى 

 .5بالتالر بذعل قيمة ابؼنظمة السوقية أكبر من الدفتًية ك

ك قلية مصدرىا ابؼعرفة ػػػكاىم العػػػػػراد الذين تكوف ؽػػػػػػفعرؼ رأس ابؼاؿ الفكرم بأنو بؾموعة من الأؼ Mlhotraما أ

 .1 ابػبرة تؤثر في القوة التنافسية للمنظمةإلذ ابؼعلومات ك الذكاء بالإضافة
                                                 

، 10 العراؽ، المجلد القادسية، جامعة كالاقتصادية،بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية ، "ظيميـــــري في الابداع التنـــــثر رأس المال الفكأ"كاظم،عبد الله 1
 .65، ص 2008، 03العدد 

ية ػػػػػالمجلة العلم، "ريةــــــجارية المصــــــوك التـــــكري وعلاقتو بكفاءة الأداء في البنـــــــمال الفــــــــرأس ال"مرسػػػػي،د ػػػػػػػػػػػػػسوسن عبد ابغمي2
 .188 ص، 2008مصر، جامعة طنطا، التجارة، كلية الأكؿ،المجلد الثاني، العدد ،كالتمويلللتجارة

 .15ص، 2003للطباعة، ديناميك مصر،- الإسكندرية،" طرق قياسو وأساليب المحافظة عليوالفكري،رأس المال "عادؿ حرشوشابؼفرجي، 3
 .17 ص ذكره، مرجع سبق ابؼفرجي،عادؿ حرشوش4
 .169 صمرجع سبق ذكره، ، "إدارة رأس المال الفكري في منظمات الاعمال"سعد على العنزم، أبضد على صالح، 5
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لذ النظرة القائمة إنو تم تداكؿ من جوانب بـتلفة فمن النظرة الشمولية أمن خلاؿ التعاريف سابقة الذكر نلاحظ 

 .الأداء كغتَىاعلى بعد  لذ النظرة القائمة على البعد التنافسي كإعلى أساس خلق القيمة 

مع   حوؿ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم كاتفاؽ إلذ عدـ كجود  الباحثوف تشتَاقرغم ىذا فإف ابؼشكلة التي يواجو ك

 ابؼاؿ الفكرم لا بيكن أف إف رأسعليو بيكن القوؿ  مفاىيم عامة بؽذا ابؼوجود غتَ ابؼلموس، ك ذلك أعطوا أفكار ك

 يعد تعدد ابؼفاىيم التي كرد ذكرىا عن رأس ابؼاؿ الفكرم ك ليس ىو، ك يعرؼ بدوجودات الفكرية لأنها نتاج لو ك

 .ميدانيةف ابؼفهوـ مازاؿ يعزز بتجارب أيستدؿ من ىذا التباين في مؤشراتو على 

الإبداعات  ابؼهارات ك خبرات ك ف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو ما بسلكو ابؼنظمة من قدرات متفردة كأيرل الباحث  ك
 رأس ماؿ زبوني عن طريق زيادة حصتها مضافة ك إنشاء قيمة ابتكاريو ك إبداعية لتحقيقالبشرية التي تولد نتاجات 

 .تنافسيةبرقيق ميزة  السوقية ك
 النظرة المختلفة لرأس المال الفكري: (1-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                         
1
Malhotra.Measuring,"Knowledge Assets of a Nation : Knowledge systems for development Research paper 

prepared for the invited keynote presentation Delivered At the United Nation",Advising Meeting of the 

Advisory of Economic and social affairs,New York 4-5 september,2003. 

التوصيل إلذ معلومات ذات أبنية  
 
 
 

 بذميع أفكار ذات منفعة
 
 
 

 تقييم مقدار رأس ابؼاؿ الفكرم
 ك تأثتَه على ابؼيزانية

  

 إنشاء ابؼعرفة ك بيئة الإبداع
 
 
 
 

         
            

               ابؼاؿ الفكرم

             ابؼيزة التنافسية
 زيادة رأس ابؼاؿ الفكرم
 لتحستُ ابؼيزة التنافسية

 

 رأس ابؼاؿ الفكرم
 تسيتَ
 ابؼعرفة

مديرم 
 ابؼؤسسة

 رأس ابؼاؿ الفكرم

 
 

 سوؽ رأس ابؼاؿ

 تسيتَ ابؼعرفة تسيتَ ابؼعرفة

 .364، ص2005، الإسكندرية، الدار الجامعية، "مدخل اســــــــــــتراتيجي لتخـــــــــطيط وتنـــــمية المــــــــــوارد البشـــــــرية"راوية حسن، : المصدر
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: الفكري المال سأىمية رأ: المطلب الثاني

 من أبنية الدكر الذم يؤديو في تقدنً الأفكار ابغديثة كالإبداعات التي تساىم في الفكرم تنبثق أبنية رأس ابؼاؿ 

 : التالرعلى ىذا الأساس بيكن استعراض ىذه الأبنية في ابعدكؿ  برستُ ابؼركز التنافسي للمنظمة ك

 أىمية رأس المال الفكري وفق آراء الكتاب والباحثين:(1-1)الجدول رقم  

أىمية رأس المال الفكري السنة  المصدر  

حمدان 
2002 

 

: تم بسثيل أبنية رأس ابؼاؿ الفكرم بعدة نقاط
السلاح الأساس للمنظمة في عالد اليوـ لأف ابؼوجودات الفكرية بسثل -أ

 .القوة ابػفية التي تضمن البقاء للمنظمة
. يعد في ابؼنظمة بدثابة ميزة تنافسية-ب
. يعد كنزا مدفونا-ج
مصدر توليد ثركة ابؼنظمة كالأفراد كتطويرىا كىو قادر على توليد ثركة -د

 .خيالية من خلاؿ قدرتو على تسجيل براءات الاختًاع
 

Hamzeh 2008  الفرؽ بتُ القيمة السوقية كالقيمة ىوأبنية رأس ابؼاؿ الفكرم لأم منظمة 
. الدفتًية لتلك ابؼنظمة

أصبحت من أىم الأصوؿ غتَ ابؼادية التي بيكن أف برقق زيادة ىائلة في  2008أبولبدة 
. إيرادات ابؼنظمة

 2009العنزي وصالح 

: تم كضع ابؼعايتَ التالية كأبنية لرأس ابؼاؿ الفكرم كىي
. تفضيل الله سبحانو كتعالذ البشر على سائر ابؼخلوقات:ابؼنزلة الرفيعة-أ

رأس ابؼاؿ =ابؼنظمة الذكية:تأسيس ابؼنظمات الذكية-ب
. القيم+تكنولوجيا ابؼعلومات+الفكرم

: استثمارات ناجحة كعوائد عالية-ج
. الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكرم تعد عملية ناجحة

نو أصبح في ظل الاقتصاد أمورد استًاتيجي كسلاح تنافسي حيث -د
ابؼعرفي موردا استًاتيجيا يشكل قوة فاعلة بؽذا الاقتصاد 

. يشكل قوة فاعلة بؽذا الاقتصاد كابؼصدر الرئيسي للثركة كالازدىار
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www.itg. 

Uiu.edu 
 

2010 
 

تكمن أبنية رأس ابؼاؿ البشرم بأنها ابؼعرفة للقول العاملة كالتعاكف كالتعلم 
بتُ الشركة كعملائها كابػبرة داخل الشركة بالإضافة إلذ حقوؽ ابؼلكية 

      كالعلامات التجارية كحقوؽ التأليف كالنشر الاختًاعبراءات -الفكرية
. الأسرار التجارية ك

أمين ـــــركات التــــدانية في شــــمي دراسة ميــــــــظق الإبداع المنـــــمال الفكري ودوره في تحقيـــــــــــرأس ال"عاطف العدوان، سحر سليمان، : المصدر
. 142، ص2012، جامعة الأردن، 2، العدد39جلدـــــــــــوم الإدارية، المــــــات العلـ، مجلة دراس"الأردنية

ف ابؼنظمات الراغبة في النجاح اليوـ أمن خلاؿ ما سبق يتضح لنا أبنية الدكر الذم تقوـ بو بلبة القول العاملة، إذ 

ابغصوؿ على ميزة  ابؼهارات للتفوؽ على منافسيها ك بهب أف تستثمر في ابؼوجودات الفكرية بتنمية القدرات ك

. البحث كالتطوير الإبداع ك تنافسية من خلاؿ التميز بإنتاجات فكرية ك

يضاؼ إلذ  كليد الثركة إذ أف ثلاثة أرباع القيمة ابؼضافة تشتق من ابؼعرفة، كتكما يعد رأس ابؼاؿ الفكرم مصدرا ؿ

 فالقدرات الفكرية العالية تعد سلاحا %130 بؽم دخل يزيد بنسبة ياذلك أف الأفراد من بصلة الشهادات العل

 .الشعوب في الصراع العلمي الراىن مهما تعتمد عليو الأمم ك

 (:التقليدي)التمييز بين رأس المال الفكري ورأس المال المادي -

  في ميزانيتو ابؼنظمة كالعقارات ر ىذا الأختَ أنو يظوقفأىم ما بييز (التقليدم)لابد من بسييزه عن رأس ابؼاؿ ابؼادم

 : ابعدكؿ الذم يوضح طبيعة الاختلاؼ بتُ رأس ابؼاؿ الفكرم كابؼادممالتجهيزات كفيما يل ك

 مقارنة بين رأس المال الفكري والمادي: (2-1)الجدول رقم -

 رأس المال المادي  رأس المال الفكري  البيانات

 مادم ملموس أثتَم كغتَ ملموس التكويتٍ 

 يعبر عن أحداث  يعبر عن العمليات  الوظيفي

  فقط ميرتكز على ابؼاض يتوجو بكو ابؼستقبل  الزمتٍ 

 ذك تكلفة  ذك قيمة  المحتول 

http://www.itg/
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 نقدية  غتَ مالية الطبيعة 

 كقتية  مستمرة  الدبيومة 

 ينقص كيستهلك يزيد بالاستعماؿ الاستعماؿ 

 يرتبط بسلسلة القيمة يرتبط بشبكات القيمة  تشكيلات القيمة

 كمي  نوعي النوعي كالكمي

، مركز الإمارات للدراسات والبحوث ةسعد غالب ياسين، نظم إدارة المعرفة ورأس المال الفكري، مجلة دراسات الاستراتيجي: المصدر
 .61، ص2007، الطبعة الأولى، 124الاستراتيجية، العدد 

يظهر جليا أف قياس رأس ابؼاؿ الفكرم مهمة صعبة جدا مقارنة بسهولة القياس ك التقونً للأصوؿ ابؼادية الثابتة ك 

مدبؾة  (أصوؿ ابؼعرفة)ابؼستقرة التي تعد من العناصر الأساسية لرأس ابؼاؿ ابؼادم كوف أف أصوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم 

 .ك ضمنية في ابؼعارؼ ك ابؼهارات ابؼخفية للأفراد كابعماعات

 :خصائص رأس المال الفكري:المطلب الثالث

من مراجعة العديد من الأدبيات التي تناكلت موضوع خصائص رأس ابؼاؿ الفكرم بيكن الركوف إلذ ابػصائص 

 1:التالية

فيما بىص ابؼستػػػول الاسػتًاتيجي بقد أف رأس ابؼاؿ الفػكرم ينتشر في ابؼستويات كلها ك بنسب :التنظيمية- 

 أما بخصوص ابؽيكل التنظيمي الذم يناسب رأس ابؼاؿ الفكرم فهو بالتأكيد ابؽيكل التنظيمي ،(Barell)متفاكتة 

العفوم ابؼرف، أما ربظية فتستخدـ بشكل منخفض جدا، كبييل إلذ اللامركزية في الإدارة بشكل كاضح 

(Robbins.) 

 

                                                 
قى دكلر ػػػػػػػػػػػػػػ مداخلة ضمن ملت،"دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال"كر مزريق، نعيمة قويدرم قوشيح، ػػػػػػػػػػػعاش1

لف، ػػػػػػػػػػػػ، جامعة الش2011 ديسمبر 14 ك13يومي ، ثةػػػػػػػػػػػػصاديات ابغدمػػػػػػػػػػػػػػية في الاقتػػػػػػػػػػماؿ العربػػػػػػػػػكرم في منظمات الأعػػػػػػػػػػػػػػاؿ الفػػػػػػػػػػػػحوؿ رأس الد
 .6 ص،ابعزائر
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 (suttonالاىتماـ ينصب على التعليم ابؼنظمي ك التدريب الإثرائي كليس بالضركرة الشهادة الأكادبيية  :المهنية-

& peflefer)،بيتاز رأس ابؼاؿ الفكرم بابؼهارة العالية كابؼتنوعة كابػبرة العريقة  ك. 

بييل رأس ابؼاؿ الفكرم إلذ ابؼخاطرة بدرجة كبتَة لذا فهو بييل إلذ التعامل مع :السلوكية و الشخصية- 

 ك رأس ابؼاؿ الفكرم بييل إلذ ابؼبادرة ك تقدنً الأفكار ك ابؼقتًحات كلديو (Davis)موضوعات تتسم بالتأكيد 

 .لقدرة على حسم القرارات دكف تردد ك لديو مستويات ذكاء عالية ك مثابرة حادة في العمل ك ثقة عالية بالنفس

بيكن القوؿ إف الإبداع بصورة مبسطة ىو النشاط الذم يقوـ بو الفرد فينتج عنو شيء جديدا سواء :الإبداع- 

 .كاف منتوجا جديدا أـ تصرفا جديدا

أف مصادر الإبداع  (Rastogi)ك تتنوع مصادر الإبداع سواء كاف ىذا ابؼصدر داخليا أك خارجيا ك يذكر 

التكنولوجي تتًكز في ابؼختبرات البحثية، ك الدكريات ابؼهنية، ك خلاصات براءات الاختًاع ك ابؼصادر ابغكومية ك 

 .أفراد التسويق ك الزبائن فضلا عن ابؼستشارين ك العاملتُ

إف الإبداع على درجة كبتَة من الأبنية في ابؼنظمات، ك إف ابؼنظمات كجدت لتقدنً السلع ك ابػدمات، 

للمستهلكتُ تبعا بغاجة الأفراد ك رغباتهم ابؼتغتَة بدركر الزمن، كما كجدت لتعظيم قيمة ابؼنتوج بالنسبة للمستهلك 

ك أف أفضل ابؼنظمات ىي تلك التي يكوف بؽا القدرة على تفجتَ ابؼواىب الإبداعية بؼرؤكسيهم استنهاضها كالعمل 

 .على استقطاب رأس ابؼاؿ الفكرم ك صناعتو في ىذه ابؼنظمات ك العمل على المحافظة عليو

 :مكونات رأس المال الفكري:المطلب الرابع

تباينت توجهات الباحثتُ في برديد مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم، غتَ أف أغلب الباحثتُ ابذهوا ك اتفقوا على ما 

 من مكونات، حيث رأل سيتوارت أف رأس ابؼاؿ الفكرم يتكوف من ثلاثة عناصر ىي رأس Stewart بو ءجا

 Customer ك رأس ابؼاؿ الزبوني structure capital ك رأس ابؼاؿ ابؽيكلي Human capitalابؼاؿ البشرم 

capitalك ابعدكؿ التالر يقدـ تصنيفات عديدة قدمها باحثوف ك بـتصوف في بؾاؿ رأس ابؼاؿ الفكرم . 
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  رأس المال الفكري لعدد من الباحثينتمكونا: (3-1)الجدول رقم 

 الأمثلة مكونات رأس المال الفكري الباحث

 توماس سيتوارت
Stewart 

(1997) 

 

 رأس ابؼاؿ البشرم
 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي
 رأس ابؼاؿ الزبوني

الأفراد، الفرؽ القيادة ابؽياكل، الأنظمة، البراءات 
 .قواعد البيانات، العقود الولاء، العلامات

 إدفينسوف كمالوف
Edvinson 

etMalone(1997) 

 

 رأس ابؼاؿ البشرم
 رأس ابؼاؿ الزبوني

 رأس ابؼاؿ التجديد كالتطوير
 رأس ابؼاؿ العملية

 مع تمهارات، خبرات، معارؼ العاملتُ، العلاقا
الزبائن، ابؼوردكف، العقود، مشركعات البحث 

كالتطوير، ابؼنتجات ابعديدة، التكنولوجيا، الراية 
 .الفنية

 كارؿ إيرؾ سفيبي
K.E.Svieby 

(1997) 

 ابؽيكل الداخلي
 ابؽيكل ابػارجي

 البشرم

الأنظمة كالعمليات، بماذج الاعماؿ، قواعد 
البيانات، الوثائق، ابؼعرفة ابؼرمزة، التحالفات، 

العلاقات مع الزبائن، الشركاء، ابؼوردين، السمعة   
ك التميز، القدرات، ابؼعارؼ، ابػبرات الفردية      

 .ك ابعماعية، قدرات حل ابؼشكلات
 جوراف ركس

GoranRoss 

(2003) 

 ابؼوارد البشرية
 ابؼوارد التنظيمية

 ابؼوارد ابؼرتبطة بالعلاقات

القدرات ابؼعػػػػػػرفية، الوظػػػػػػيفية، السلوكية، قدرات 
إنػػػشاء القػػيمة، الركتيػػػنيات التنػظيمية، العػمػػػليات، 
ابؼعلػػومات، البربؾيات، ابؽياكل، العػػػػػػػلاقات مع 

 .إلخ...الزبػػػػػػػػػػائن، ابؼوردين، المجتمع المحلي ابغكومة
 مور كآخركف

(2004) 

 ابؼوارد البشرية
 موارد العلاقات
 البنية التحتية

ابػبرات، الإبداع، ابؼهارات الريادية كالإدارية، 
العلامة التجارية، العقود، الزبائن، العقود، الزبائن، 

 .قنوات التوزيع، عقود التًخيص كالامتياز
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التكنولوجيا، الأساليب الفنية، العمليات، الأسرار  ابؼلكية الفكرية 
 .التجارية، حقوؽ التصميم

 
 الابراد الأكركبي

European union 

 أصوؿ رأس ابؼاؿ البشرم
 أصوؿ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي
 أصوؿ رأس ماؿ العلاقات

مستػػػػػػػول التػػػػػػػػػػػػػعليم، ابػبػػػػػػػػػػرات، القػػػػػدرات 
ابؼعػػػػػػػػػرفية، ابؽيػػػػػػػػػػاكل العمليات، تكػػػػػنولوجيا 

ابؼعلومػػػػػػػػػػات ك الاتػػػػصالات، العقود، مشركعات 
 .التعاكف كالتشبيك

ىامتَتتُ ك فاف 
 ديرمتَ

Merten et 

vander 

meer(2005) 

 ابؼستول الأكلابؼستول الثاني
 رأس ابؼاؿ بشرم  موارد غتَ ملموسة
 رأس ابؼاؿ ىيكلي أنشطة غتَ ملموسة

 رأس ماؿ علاقات

، الأصوؿ، العلامة، البراءة، اللاملموسةابؼوارد
التًخيص، مهارات التنظيم، الفرؽ بتُ الأنشطة 

ابؼلموسة ك البحث ك التطوير، التدريب، التخطيط، 
 .التسويق

-129،ص ص2010الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، -، عمان"سإدارة اللاملموسات إدارة مالا يقا"نجم عبود نجم، : المصدر

131. 

 رأس ابؼاؿ الفكرم إلذ أربعة مكونات Despreschannvelبالإضافة إلذ ماتم تناكلو في ابعدكؿ أعلاه صنف 

 :1رئيسية

 .رأس ابؼاؿ البشرم-

 .رأس ابؼاؿ ابؽيكلي-

 .الأصوؿ العلمية-

 .الأصوؿ الفكرية-

 فقد صنف رأس ابؼاؿ الفكرم عبر مكوناتو حسب أربعة ASTDأما ابعمعية الأمريكية للتدريب كالتطوير 

 :1مكونات أساسية

                                                 
1

تبة الوفاء القانونية، الطبعة ػػػػػػػػػػمك الإسكندرية، ،"(التنظيم العلمي والتطبيق العلمي)كري ـــــــــــــاسبة عن رأس المال الفـــــــــــــــــــالمح" رشا الغوؿ، : 
 .85-84صص ، 2014الأكلذ، 
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 .كيتكوف من ابؼعارؼ ك ابؼهارات، ك كفاءات العاملتُ في ابؼنظمة: رأس المال البشري-

 ك يتكوف من أجزاء ثلاثة كىي قدرة ابؼنظمة على الإبداع ك إنتاج منتجات جديدة       :رأس المال الإبداعي-

 .ك تقدنً خدمات جديدة

عمليات ابؼنظمة، تقنيات ابؼنظمة، نظم ابؼعلومات        :  ك يتألف من أربعة أجزاء ك ىي:رأس مال العمليات-

 .ك مقدار الإنفاؽ الفتي كالإدارم

 ك يعبر عن قيمة علاقة ابؼنػػػػػػػػظمة مع الزبائن ك يتػػػػػػػكوف من العلاقات مع الزبائن ك تلبية :رأس مال الزبائن-

(Brooking )حاجاتهم، فاعلية التسويق كدعم الزبوف أما تصنيف 
 : قسم إلذ أربعة مكونات ىي2

 مثل علامات بذارية، العلاقات مع الزبائن، قنوات توزيع الأعماؿ ابؼكررة كالأعماؿ غتَ :الموجودات السوقية-

 .ابؼنجزة

 . كضمنها ابػبرة ابعماعية في حل ابؼشاكل ك مؤشرات أداء أفراد:الموجودات البشرية-

 .حقوؽ الطبع كالتصميم ك خدمات التصميم ك براءات الاختًاع:موجودات الملكية الفكرية-

 ثقافة ابؼنظمة، طرائق إدارة قول البيع، ابؽيكل ابؼالر، قواعد البيانات، معلومات، سوؽ :موجودات البنى التحتية-

 .أك الزبائن، نظم الاتصاؿ الإدارم مثل البريد الإلكتًكني ك الأنتًنت

 رأس ابؼاؿ الفكرم بدكوناتو الثلاثة لذا بقد من ا سابقا نلاحظ أف معظم الباحثتُ تناكلوق ك من خلاؿ ما ستعرضاف

 . توماس سيتوارت لرأس ابؼاؿ الفكرمقبتُ التصنيفات الأكثر انسجاما مع ما قدـ

 ك ىو بؿدد بثلاثة مكونات ك ىي رأس ابؼاؿ البشرم، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ الزبوني، ك التي بيكن الاعتماد 

 :عليها ك توظيفها في مسار البحث ك بيكن إبصاؿ مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم في الشكل الآتي

 : من التفصيل في تصنيفات رأس ابؼاؿ الفكرمءكسوؼ نتعرض في الفقرات التالية بشي
                                                                                                                                                         

1
 .92-90 ص ص، مرجع سبق ذكره،"رأس المال الفكري وأساليب المحافظة عليو"ابؼفرجي،   عادؿ حرشوشي: 

2
 : Brooking Anni, The predictive potential of intellectual Capitl.op.cit.p13 
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 ىو بؾمل ابؼعارؼ التي يكتسبها الأفراد خلاؿ حياتهم ك حتى الأفكار التي يستخدمونها في :رأس المال البشري-

 ..1إنتاج السلع ك ابػدمات في الأسواؽ أك خارجها

 مكونات رأس المال الفكري: (2-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثين بناء على مصادر مختلفة: المصدر

 .ك ىناؾ من يعرفو على أنو بؾمل الكفاءات ك ابػبرات ك ابؼعارؼ التي بحوزة الفرد في مناصب عملهم

ك يعرؼ على أنو بؾموع ابؼعارؼ الذم بيتلكها ك يولدىا الأفراد في ابؼنظمة مثل ابػبرات الابتكارات كعمليات 

 التحستُ كالتطوير

 . بقد أف رأس ابؼاؿ البشرم يضم ثلاثة أبعادؽك من خلاؿ ما سب

 .شخصية متميزة-معارؼ خبرات: ابؼورد البشرم-

 .برويل ابؼعارؼ الضمنية إلذ صربوة بيكن اكتسابها ك التشارؾ فيها: القيم التنظيمية- 

كمن خلابؽا برقيق ابؼنظمة التميز على منافسيها، كبؽذا يعتبر رأس ابؼاؿ الفكرم، كالذم : الإنتاجية ابؼعرفية-

 .سنتطرؽ لو في ابؼباحث التالية بتفصيل
                                                 

من ابؼلتقى الدكلر ابػامس حوؿ رأس ػػػػػػػػػػػػ، مداخلة ض"وذج لوحة قيادة رأس المال الفكري بين النظرية والتطبيقــــــــــــــــنم"دىاف بؿمد، بوشريبة بؿمد، 1
يبة بن ػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، جامعة حس2011مبر ػػػػػػػػػػػػػػػػػ ديس14-13كمي ػػػػػػػػػػػػثة مػػػػػػػػػػػػػػ ابغدمالاقتصػػػػػػػػػػػػػػػادياتماؿ العربية في ظل ػػػػػػػػػػػظمات الأعػػػػػػػػػػػػػػػابؼاؿ الفكرم في من

 (بتصرؼ. )8-7جزائر، ص ص ػػػػػػػػػػػػػػػػبوعلي، اؿ

 :رأس المال البشري
 معارؼ-
 خبرات -
 مهارات -

 :رأس المال الهيكلي
 ابؽياكل -
 الأنظمة -
 قواعد البيانات-

 :رأس المال الزبوني
 العقود-
 الولاء -
 العلامات -

  المال الفكري رأس
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 :رأس المال الهيكلي-

ىو عبارة عن البتٌ التحتية ابؼساندة لرأس ابؼاؿ البشرم كابؼنظمة، الطرؽ التنظيمية، الإجراءات، الثقافة، نظم 

 في ابؼنظمة حتُ انطفاء الأضواء كمغادرة الأفراد، مكاف العمل لذلك يعتبر من ابؼمتلكات ؾابؼعلومات، كىو ما يتً

 .1ابغقيقية للمنظمة عكس رأس ابؼاؿ البشرم ابؼوجود في عقوؿ الأفراد

ك يعرؼ على أنو يتضمن القدرات التنظيمية للمنظمة التي تلبي متطلبات ابؼستفيد من خلاؿ نقل ابؼعرفة كتعزيزىا 

في ابؼوجودات الفكرية ابؽيكلية كنظم ابؼعلومات، ك حقوؽ النشر كالتأليف، ك بظعة ابؼؤسسة، براءات الاختًاع، ك 

 .فمقاييس ابعودة ك النوعية ابؼراعية بغاجات ابؼستفيدم

ىو عبارة عن قدرة ابؼنظمة على نقل ك نشر كتوظيف ابؼعرفة ك ابؼهارة ك ابػبرة ابؼتوفرة عند العاملتُ في ابؼنظمة إلذ 

الواقع، الفعلي، أم إلذ مواقع إنتاجها كالتي بحاجة إليها، ك ىذا النقل أك التوظيف ك النشر يتم من خلاؿ كجود 

ىيكل تنظيمي ملائم ككاضح الصلاحيات ك ابؼسؤكليات ك لديو الكفاءة في تطبيق ابؼعرفة ك ابؼهارة كابػبرة في 

 .ابؼنظمة

 .2 ك قنوات التوزيعتك يتمثل الرأبظاؿ ابؽيكلي في الثقافة، النماذج التنظيمية ك العمليات ك الإجراءا

 عند كجود مصنعتُ لديهما نفس الآلات، مناصب العمل، السكرتتَات، ابؼديركف، :"و بحسب تعبير نجم عبود

ككل العناصر الضركرية للأعماؿ، كفي النتائج يكوف أحد ابؼصنعتُ أكثر بقاحا من الآخر، فإذا ىي مرده لرأس ابؼاؿ 

 .3""ابؽيكلي

 :4ك بالتالر بيكن سرد مكونات رأس ابؼاؿ ابؽيكلي في مايلي

                                                 
1
 : Rose, Valuing intellectual,"The Organisational change program",2000 p04. 

 
2

 .367، ص، مرجع سبق ذكرهمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية" ركاية حسن، : 
3

 .135، مرجع سبق ذكره، ص "إدارة اللاملموسات، إدارة مالا يقاس"بقم عبود،:  

4
ظمة العربية للتنمية الإدارية، ػػػػػػػػػػػػػػػػ ابؼن،مصر،"طرق قياسو وأساليب المحافظة عليو ورأس المال الفكري" أبضد علي صالح، عادؿ حرشوشابؼفرجي، : 

 .87-86، ص ص2007
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 بسثل أحد مكونات ابؼلكية الفكرية ك تأخذ شكل امتياز بوصل عليو الشخص الذم اختًع :براءات الاختراع-

 .بشيء بفيز

 مثلها مثل براءات الاختًاع حيث بسنح للشخص الذم يقوـ بتأليف أك نشر شيء :حقوق النشر والتأليف-

 .مبدع

 تعتبر ىي الأخرل من مكونات ابؼلكية الفكرية فهي تعبر عن شخصية ابؼنظمة، قيمتها ك :العلامة التجارية-

 .ىويتها

 تعبر عن مدل مطابقة ابؼخرج النهائي للمواصفات ك ابؼقاييس ابؼوضوعة ك درجة :مقاييس السيطرة النوعية-

 .تلبيتو لرغبات الزبائن

 . بؾموعة من العناصر أك الأجزاء ابؼتًابطة التي تتفاعل فيما بينها بانتظاـ:قواعد وأنظمة المعلومات-

كما يعبر رأس ابؼاؿ ابؽيكلي عن نظاـ ك ىيكل ابؼنظمة ك ابؼنظمة التي لديها رأس ابؼاؿ ىيكلي قوم كمتماسك 

تتمكن من توفتَ بيئة أعماؿ ملائمة قادرة على استخداـ رأس ابؼاؿ البشرم ك برفيزه ك الاستفادة من أقصى طاقاتو 

 .ك ىذا يقود إلذ تعزيز رأس ابؼاؿ الابتكارم ك رأس ماؿ عملاء السوؽ

 1: ك ىناؾ بؾموعة من ابؼؤشرات لرأس ابؼاؿ ابؽيكلي أبنها

 . تشمل ثقافة ابؼنظمة:الثقافة العامة-

 . صلاحية نظاـ الرقابة ك كضوح العلاقة بتُ السلطة ك ابؼسؤكلية:الهيكل التنظيمي-

 . بناء شبكات معلومات داخلية ك استخداـ ىذه الشبكة:التعلم التنظيمي-

 . أنشطة ابؼنظمة، مستول جودة ابؼنتج ك كفاءة العمليات التشغيلية:العمليات-

                                                 
 في القطاع ز، ابؼؤبسر الدكلر للتنمية الإدارية بكو أداء متمي"رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات"رضا إبراىيم صالح، 1

 (بتصرؼ. )16-15ص، ص2009 نوفمبر 4-1ابغكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، ابؼملكة العربية السعودية 
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 التنسيق بتُ العاملتُ ك توافر البيانات ك ابؼعلومات ذات العلاقة بأنشطة ابؼنظمة ك أعمابؽا :نظام المعلومات-

 .كمشاركة ابؼعرفة

 ىو القيمة التي يفرزىا مستول رضا الزبائن ككلائهم ك ابؼوردين ك ابعهات ابػارجية الأخرل :رأس المال الزبوني-

 .1 الشركة من بنائو من علاقات متميزة مع ىذه الأطراؼتك ما استطاع

كما يعبر عن القيمة ابؼشتقة من الزبائن الراضتُ ذكم الولاء، ابؼوردين ابؼعوؿ عليهم كابؼصادر ابػارجية الأخرل التي 

 2تقدـ قيمة كبتَة للمنظمة

 برضا الزبوف ككلاءه ك مدل ؿ ابؼتمثـك يقصد بو أيضا قيمة العلاقات ابؼنظمة مع الزبائن الذين تتعامل معو

 قالاحتفاظ بالزبوف من خلاؿ الاىتماـ بدقتًحاتو ك معابعة الشكاكل، ابؼقدمة منو ك تلبية رغباتو ك احتياجات

 .3بالشركة ابؼمكنة ك ابؼشاركة في أعمابؽا ك صفاتها ك مد جسور التعامل معو

 :مؤشرات رأس مال العلاقات في المنظمات-

 :4بيكن تلخيصها في النقاط التالية

 بناء ك استخداـ قاعدة بيانات للعملاء، توفتَ القدرات اللازمة بػدمات :القدرات التسويقية الأساسية-

 .العملاء، ك القدرة على برديد حاجة العملاء

 ابغصة التسويقية، السوؽ المحتملة، الوحدات ابؼباعة إلذ عدد العملاء، بظعة العلامة التجارية ك :كثافة السوق-

 .الاسم التجارم للمنظمة بناء قنوات البيع كالتوزيع

 

                                                 
1
 : Edvinson and Malone op cit.p160. 

2
نشر كالتوزيع، ػػػػػػػػػػػمية للػػػػػػػػػػازكرم العلػػػػػػػػػػػدار الرالأردف، ،"(جالاتــــــــــــ الوظائف المالاستراتيجية)ترونية ـــــــــــالمعرفة الإلك ودارةالإ"،  بقمكدػػػػػػػػػػػػػـ عبػػػػػػػػػػػنج: 

 .562-561ص ص ، 2009
3

عينة من شركات القطاع الصناعي ابؼختلط، بؾلة ؿ دراسة ميدانية ،"أثر رأس المال الفكري في أداء المنظمة "،سعد علي بضود العنزم، حسن نعمة:  
 .30، ص2001، 8، المجلد28العلوـ الاقتصادية كالإدارية، العدد 

4
 .116 مرجع سبق ذكره ، ص ،"ترأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظما" رضا إبراىيم صالح، :
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رضا العملاء، شكاكم العملاء، حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع العملاء، مستول :مؤشرات ولاء الزبائن-

 .كسب عملاء جدد ك مستول خسارة عملاء حاليتُ

نظرا لأبنية رأس ابؼاؿ العلاقاتي لابد على ابؼنظمة بناء علاقات جيدة مع الأطراؼ التي تتعامل معها ك المحافظة 

 .عليها بهدؼ برقيقي الأىداؼ التي ترجو إليها

ك تكمن أبنية رأس ابؼاؿ الزبوني في بصيع ابؼعلومات عن حاجات الزبائن ك رغباتهم كدراستها ك إبهاد ابؼعرفة من 

خلابؽا كالتي تؤمن بقاء زبائن موالتُ للمنظمة، ك بدا أف الزبائن ىم خارج حدكد ابؼنظمة فهم يعتبركف فرصة بؽا كأف 

مفتاح كلائهم للمنظمة ىو السعي بؼعرفة احتياجاتهم ك رغباتهم لغرض تلبيتها ك أف جوىر رأس ابؼاؿ الزبوني ىو 

 .ابؼعرفة ابؼوجودة لدل الزبائن

 2:ك بؽذا فإف أسس بناء رأس ابؼاؿ الزبوني يقوـ على ثلاثة أسس رئيسية

 لقد جاءت النظرة ابعديدة القائمة على أكلوية الزبوف ك حاجاتو ك القيمة ابػارجية للمنظمة ك :التوجو للزبون-

 .التي قد تكوف النظرة ابؼلائمة لسوؽ ابؼستهلكتُ ك التي تصاعد الاىتماـ بها بوتتَة متزايدة

حيث لد يعد التوجو للزبوف كافيا في بيئة بسيزت بالتغبر ابؼتسارع كشدة ابؼنافسة على الاقتًاب : الوعي بالزبون-

 أفكار كثتَة من بينها ابػطايا ابؼميتة حأكثر من الزبوف كالقدرة على تلبية احتياجاتو في الوقت ابؼناسب ك ىذا ما طر

 .(CRM)السبع لإدارة علاقة الزبوف 

 فحسب بموذج ىرـ الولاء للزبوف فإف العلاقة تنتقل من أبماط العلاقة غتَ الفعالة إلذ :أىمية العلاقات الزبونية-

الفاعلة القائمة على الولاء ك من الزبوف المحتمل ك ابؼستهدؼ إلذ الزبوف ابؼدافع ثم إلذ شريك الذم تتقاسم معو 

 .ابؼنظمة الأفكار ك ابػبرات حوؿ حاجات الزبائن ك رغباتو

 

                                                 
 (بتصرؼ.)148-147  ص، مرجع سبق ذكره، ص"إدارة اللاملموسات إدارة ملا يقاس"، بقم بقم عبود2
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 نماذج رأس المال الفكري و طرق قياسو:المطلب الخامس

 : نماذج رأس المال الفكري5-1

لقد اختلفت كجهات النظر حوؿ برديد بموذج مشتًؾ كموحد يقيس رأس ابؼاؿ الفكرم كقد قدمت بماذج 

كأساليب متعددة على أساس ابػلفيات النظرية ك ابؼعرفية لكل من الباحثتُ ك لا يزاؿ ىناؾ عدـ الاتفاؽ بتُ 

 :ابؼختصتُ حوؿ طرؽ تقييم رأس ابؼاؿ الفكرم ك تنطلق أبنية قياس رأس ابؼاؿ الفكرم من ابؼبررات التالية

 .الكشف عن خصائص ك قدرات الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة ك بودد ذكم القدرات الإبداعية-

 .المحافظة على رأس ابؼاؿ الفكرم لأنو بودد نقاط القوة ك نقاط الضعف في أدائهم-

 . نعرض بعض بماذج القياس لرأس ابؼاؿ الفكرممتصحيح مسار أداء ابؼنظمة ك فيما يل-

 (:ASTD)نموذج الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير  .1
 تصنيفا بؼستويات قياس رأس ابؼاؿ الفكرم، يتضمن (ASTD)كقد كضعت ابعمعية الأمريكية للتدريب كالتطوير 

 .أربعة مستويات كالشكل التالر يصور مستويات تصنيف مستويات قياس رأس ابؼاؿ الفكرم
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 .(ASTD)تصنيف مستويات قياس رأس المال الفكري حسب : (3-1)الشكل رقم 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

، مداخلة ضمن الملتقى الدولي "مداخـــــــل وطرق تقييم وقــــــياس رأس المال الفـــــكري في المنظمات"بوزيان عثمان، دياب زقاي، : المصــــدر  
،كلية العلوم الاقتـــــــــــصادية 2011 ديسمبر 14-13حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة يومي 

 .11والتــــــــجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف،الجزائر، ص
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 :  لقياس رأس المال الفكري(Edvinsson& Malon)نموذج. 2

السويدية للتػأمتُ ك باتت ىذ الشركة الأكثر شهرة بجهودىا لقياس ابؼوجودات ( SKaindia)اعتمد من قبل شركة 
 : 1ابؼعرفة إذ يغطي بطسة مراكز ىي

 .القيمة السوقية لرأس لكل عامل+بسثل دخل كل عامل :  درجة(20)ابؼالية -
 .الزبائن التي برفزىم الشركة بؼراجعتها+ عدد الزبائن الزائدين ك مؤشر الزبائن الراضتُ :  درجة(22 )الزبوف-
 .معدؿ الأخطاء الإدارية ك الإنفاؽ على تكنولوجيا ابؼعلومات لكل عامل:  درجة(16)العمليات -
الثقافات الإدارية كمؤشر + البحوث كالتطوير + مستول التدريب لكل عامل :  درجة(19)التجديد كالتطوير -

 .العاملتُ الراضتُ عن الشركة
 .ابعوانب ابؼعرفية في تقنيات ابؼعلومات+ دكراف العاملتُ+مؤشر القيادة :  درجة(13)ابؼوارد البشرية -

 .(SKaindia)كالشكل التالر يوضح بموذج 
 (SKaindia) نموذج قياس رأس المال الفكري: (1-4)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 

 
                                                 

1
Edvinsson&Malon, op.cit, p180. 

 انًشكض انًانً 

 

 يشكض انؼًهٍاث 
 انًشكض انبششي 

 انًشكض انضبائًُ 

 يشكض انخطىٌش وانخجذٌذ

 ابؼاضي
 
 

IC 
 ابغاضر

 
 

 ابؼستقبل

 البيئة التشغيلية

Source :Luthy, D.H(1998), Intellectual capital and ITS Measurement",U 

SA, P12 
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 :فقد حدد أربعة بؾاميع كنظرية لقياس رأس ابؼاؿ الفكرم كىي:Mullerنموذج . 3

 .(DIC)طرائق رأس ابؼاؿ الفكرم ابؼباشر -

 .(MCM)طرائق ربظلة السوؽ -

 .(ROA )طرائق العائد على ابؼوجودات-

 (.SC)طرائق لوجو التسجيل -

 :يتلخص النموذج في الجدول التالي: Christina Boedker 1  جنموذ.  4

 Christina Boedkerجنموذ:(4-1)الجدول رقم 

 رأس المال البشري رأس المال الخارجي  رأس المال الداخلي 

 الابتكار اسم ابؼنظمة كابؼاركة  فلسفة الإدارة 

 ابؼعرفة  الشركاء كابغلفاء الثقافة التنظيمية 

 التنوع  التًاخيص جودة ابؼنتج اك ابػدمة 

 التدريب كالتعليم  قنوات التوزيع  العمليات الإدارية 

 التعلم كالتنمية  العقود ابؼناسبة  نظم ابؼعلومات 

 البيانات الدبيغرافية  العلاقات في المجتمع  ابؼلكية الفكرية 

 الكفاءات ابؼرتبطة بالعمل  العلاقة مع الزبائن كابؼوردين  البحث كالتطوير 

Source : Christina Boedker, etal op cit p527. 

 

 

 

 

                                                 
1

 :  Christina Boedker ,etal, "An intgerated Framework for visualisingintellectuualcapital", journal 

intellectual capital vol  6 no4 2005, p527. 
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: يلي كما (2004)نموذج نجم عبود نجم . 5

 :1 كيدخل ضمن ىذه النماذج ما يلي:النماذج الوصفية-

 .أداة تقييم معرفة الإدارة-

 .التقييم الذاتي لإنتاجية ذكم ابؼهن ابؼعرفية-

 .بطاقة الدرجات ابؼوزكنة لقياس ك إدارة أصوؿ ابؼعرفة-

 ك ىذه ابؼقاييس تركز على قياس قيمة :المقاييس و النماذج المرتبطة برأس المال الفكري و الملكية الفكرية-

 :رأس ابؼاؿ الفكرم كمكوناتو الأساسية ك ىي

 .رأس ابؼاؿ ابؽيكلي-

 .رأس ابؼاؿ البشرم-

 .رأس ابؼاؿ الزبوني-

 ىذه ابؼقاييس تركز الفرؽ بتُ القيمة الدفتًية لأصوؿ ابؼعرفة ك قيمتها السوقية :مقاييس ونماذج القيمة السوقية-

 :ك من أىم أمثلتها

 .القيمة السوقية-

 .القيمة الدفتًية-

 .القيمة غتَ ابؼلموسة المحسوبة-

 (ROA) تقوـ على أساس احتساب العائد على الأصوؿ ج ىذه النماذ:مقاييس و نماذج العائد على المعرفة-

 :المحسوبة كحسب الصيغة التالية

 .الأصوؿ ابؼلموسة للشركة-

                                                 
1

صاد كالعلوـ ػػػػػػػػػػػػكلية الاقت قسم إدارة الاعماؿ ، ، "مالـــــــــــــــــييم رأس المال الفكري في شركات الأعـــــــــــــة وتقـــــــــــــدراس"ار حسن يوسف، تعبد الس:  
 (بتصرؼ). 12، ص2005الأردف، -الإدارية، جامعة الزيتونة، عماف
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 الأصوؿ ابؼلموسة للشركة/العوائد قبل الضريبة= (ROA)العائد على الأصوؿ -

 .بعد ذلك يتم مقارنتها مع متوسطة العائد لعموـ الصناعة التي تقع نشاط ضمنها

 تلخيص مقاييس رأس ابؼاؿ الفكرم في ابعدكؿ التالر بيكن:  مقاييس رأس المال الفكري2.5

 مقاييس رأس المال الفكري: (5-1)الجدول رقم 

توصيف المقاييس المقياس نوع المقاييس 

 
 
 
 

المقاييس : أولا
الوصفية 

أداة تقييم -1
. معرفة الإدارة

عملية ابؼعرفة، القيادة، الثقافة، : ىذه الأداة معدة كاستبانة مكونة من بطسة أقساـ ىي
كل قسم بست تغطيتو بدجموعة من العبارات  إدارة ابؼعرفة، ك القياس ك التكنولوجيا، ك

التي تكوف الإجابة عليها باختبار مستول من مستويات مدرج ليكرت ابػماسي، كمن 
إنتاجية العمل ابؼعرفي في الشركة بتُ مستويتُ  خلاؿ ىذه الاستبانة بيكن تقييم أداء ك

. عدـ كجود إدارة ابؼعرفة: ابؼستول الأدنى بفتاز ك: ابؼستول الأعلى

التقييم الذاتي - 2
لإنتاجية مهني 

. المعرفة

 
ىذا التقييم يقوـ على توجيو أربعة أسئلة بؼهتٍ ابؼعرفة ليحددكا ىم بأنفسهم إف كانوا  ك

ىل قمت بقياس إنتاجك، ىل تعتبر نفسك إنتاجيا، : الأسئلة ىي إنتاجتُ أـ لا، ك
أختَا ىل تتلقى تغذية مرتدة عن   عليو لكونك إنتاجيا، كالاستنادابؼبرر الذم يتم 

إنتاجك؟ 

بطاقة الدرجات -3
( BSC)المتوازنة 

أو بطاقة الأداء 
. المتوازن

كتضم دراسات كثتَة ركزت على تربصة رسالة استًاتيجية الشركة إلذ بؾموعة شاملة من 
الذاتية حيث  يتم برقيق التوازف في ىذه الإدارة بتُ ابؼقاييس ابؼوضوعية ك ابؼقاييس، ك

ابؼنظور ابؼالر، منظور : أف أداء الشركة يقاس بدؤشرات تغطي أربعة بؾلات رئيسية
. أختَا منظور التعلم الزبوف، منظور العمليات الداخلية، ك

إف ىذه ابؼؤشرات تقيم بالعلاقة مع الأىداؼ الاستًاتيجية للشركة بفا يعطي بؽذه  ك
. الطريقة بعدىا الاستًاتيجي
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المقاييس : ثانيا
المرتبطة برأس 
   المال الفكري 

الملكية  و
 .الفكرية

 
 
 

 
تحويل المعرفة -1

. إلى ملكية فكرية

الأصوؿ ابؼعرفية في الشركة يتم برويلها كفق ىذه الطريقة إلذ رأس ابؼاؿ  إف ابؼعرفة ك
:  ىذا التحويل يتم في أربعة بؾلات ابؼلكية الفكرية ذات أشكاؿ عملية ك الفكرية ك

براءة الاختًاع، أسرار التجارية، العلامة : مكوناتها)برويل ابؼعرفة إلذ ابؼلكية الفكرية -
. (التجارية، حق ابؼألف

حيث الشبكة مصدرا للوصوؿ ابؼتميز كفرصة تنتج : برويل العلاقات إلذ شبكات-
. مكسبا اقتصاديا متبادلا

برويل الأفراد إلذ خبرات كقدرات عالية الأداء بابؼقارنة مع : برويل الأفراد إلذ مواىب-
. ابؼنافستُ أك على مستول الأداء العابؼي

معاكدتها قائمة  حيث العلامة ابعيدة بذعل إمكانية شراء ك: برويل السمعة إلذ علامة-
. في كل مكاف ىنا ك

نموذج رأس -2
. المال الفكري

 ىذا النموذج يقسم رأس ابؼاؿ الفكرم إلذ رأس ماؿ تنظيمي، رأس ابؼاؿ البشرم ك ك
. يتم تقييم كل قسم على حدل علاقاتي، ك

دليل -3
المعلومات 

الاتصالات -

يقدـ الدليل مؤشرات عديدة تعتمد على التًابط بتُ التغتَات في ابؼعلومات، 
: يعتمد الدليل في قياس ذلك على أربع معايتَ التغتَات في السوؽ، ك الاتصالات ك

رأس ابؼاؿ  رأس ماؿ العلاقات، رأس ابؼاؿ البنية التحتية، رأس ابؼاؿ البشرم، ك
 .الابتكار

طريقة تقييم -4
الأصول الفكرية 

كتقوـ على تقييم ابؼلكية الفكرية كعوائدىا بفا بهعل الطريقة بؿدد بدكونات ابؼلكية 
. الفكرية

نموذج شركة -5
. دوميكال

 النموذج اإف ىذ في ىذا النموذج فإف ابؼعرفة في العامل الأساسي في إنشاء الثركة، ك
تصنيف الأصوؿ الفكرية  كضع الاستًاتيجية، برديث ك: يتكوف من ست خطوات

ابغالية، تقيم ىذه الأصوؿ قرار الاستثمار في ابؼعرفة ابعدية من خلاؿ تطوير تكنولوجيا 
كابؼهارات أك شراءىا، بذميع الأصوؿ الفكرية في بؿفظات ابؼعرفة لكل كحدة أعماؿ 

. عابؼية للشركة، ابؼعرفة لكل كحدة أعماؿ عابؼية للشركة
 
 

القيمة السوقية -1
. إلى الدفترية

 يقوـ ىذا النموذج على احتساب الفرؽ بتُ قيمة الشركة السوقية كقيمتها الدفتًية، ك
الأساس ابؼنطقي بؽدا النموذج ىو أف القيمة السوقية بسثل القيمة ابغقيقية للشركة 

. بضمانها الأصوؿ ابؼلموسة كرأس ابؼاؿ الفكرم
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نماذج : ثالثا

. القيمة السوقية

القيم السوقية -2
المخصصة 
للمستثمر 

+ رأس ابؼاؿ ابؼلموس)القيمة السوقية كالتي تعتٍ )ىذه الطريقة تقوـ أخذ القيمة ابغقيقة 
رأس ابؼاؿ ابؼلموس، : للشركة كتقسيمها كبزصيصها إلذ مكونات (رأس ابؼاؿ الفكرم

. ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة ك (ابؼعرفي كما يرتبط بو)رأس ابؼاؿ غتَ ابؼلموس 

 
نماذج : رابعا

العائد على 
 .المعرفة

القيمة غير -1
الملموسة 
. المحسوبة

بعدئذ استخداـ ىذا  تقوـ ىذه الطريقة على احتساب العائد على الأصوؿ ابؼلموسة ك
بيكن  ك  الرقم كأساس من أجل برديد نسبة العوائد التي تعزل الأصوؿ غتَ ابؼلموسة 

. استخدامو كمؤشر لربحية الاستثمارات في أصوؿ ابؼعرفة

مكاسب رأس -2
. لمال الفكريا

إف مكاسب رأس ابؼاؿ الفكرم بؿسوبة كنسبة ابؼكاسب الربظية على ابؼكاسب ابؼتوقعة 
. من الأصوؿ النقدية

 
طريقة القيمة -3

العائد )المضافة 
 (على المعرفة

ىذه الطريقة ترتكز على كقت التعلم في العمليات ابعوىرية، كبيكن برديد ىذه الطريقة 
عملياتها الفرعية، تكوين الوحدات  برديد العملية ابعوىرية ك: من خلاؿ سبع خطوات

ابؼشتًكة لقياس التعلم، احتساب كقت التعلم لتنفيذ كل عملية فرعية، برديد فتًة 
ابؼعاينة للحصوؿ على عينة بفثلة للعملية ابعوىرية، ضرب كقت التعلم لكل عملية 

فرعية بعدد أكقات العمليات الفرعية، بزصيص العوائد للعمليات الفرعية بالتناسب مع 
الكميات ابؼتولدة بابػطوة السابقة كاحتساب التكاليف لكل  

. تفستَ النتائج أختَا احتساب العائد على ابؼعرفة ك عملية فرعية، ك

المؤتمر العلمي مداخلة ضمن ،"تقييم وقياس إنتاجية العمل المعرفي في الشركات المتخصصة والقائمة على المعرفة"نجم عبود نجم، : المصدر
 .18-16ص ، ص2004كلية الاقتصاد والعلوم الادارية،  إدارة المعرفة في العالم العربي ،جامعة الزيتونـة الأردنية"السنوي الدولي الرابع حول 

 

 رأس المال البشري  ماىية:المبحث الثاني

 ابؼرحلة الراىنة للمؤسسات كونها تعيش في عصر ابؼعرفة حيث أصبحت تعتمد منتجاتها على ابؼكوف زإف أىم ما بيي

ابؼعرفي اللامادم كأصبحت ابؼوارد البشرية تعتبر أصوؿ حقيقية كالمحرؾ الأساسي لكافة الأنشطة كضماف للاستمرارية 

كالبقاء من خلاؿ الإبداع كالتعلم أك إضافة أم مهارة كبهذا النمط الاستًاتيجي تصبح ابؼنظمة أسرع بكثتَ من 

 منافسيها كيشكل قوة دفع لعجلة النمو الاقتصادم
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 التطور التاريخي و مفهوم رأس المال البشري :المطلب الأول

 :التطور التاريخي لمفهوم رأس المال البشري  1-1

، أين صنف مهارات كقدرات 1ىناؾ من يرجع بدايات رأس ابؼاؿ الفكرم إلذ آدـ بظيث في القرف الثامن عشر

، ك قدـ الطبيعة البشرية كرأس ابؼاؿ في كتابو العنصر البشرم في فئة رأس ابؼاؿ البشرم في فئة رأس ابؼاؿ الثابت

 ك حلل طرؽ عمل الأفراد مع مستويات بـتلفة من التعليم ك التدريس التي تعكس اختلافات (1776)ثورة الأمم 

 .2العوائد لتغطي كلف ابغصوؿ على ىذه ابؼهارة

 IrvinوAlfred Marshallك قد حافظ على ىذه الفكرة علماء اقتصاد آخركف أمثاؿ 

Ficher1906))كWalsh.رأس ابؼاؿ كساعات  إلا أنها أبنلت فيما بعد كأصبح يركزكف على دكر الأرض ك

. العمل كمكوف حاسم للنمو الاقتصادم

فيما بعد استوحى الباحثوف مصطلح رأس ابؼاؿ البشرم للتعبتَ عن بؾموع ابؼهارات كابػبرات كابؼعارؼ ابؼتًاكمة 

 .لدل ابؼورد البشرم كاعتباره كأصل من أصوؿ ابؼؤسسة بعدما كاف ينظر إليو كتكلفة

ك اىتماـ ابؼنظمة على القوة العضلية بفا أدل إلذ انتقاد الفكرة لأنها أبنلت ابعانب الفكرم للعنصر البشرم كإعادة 

 بؽا قاستخداـ مصطلح الأصوؿ البشرية مثلها مثل الأصوؿ ابؼلموسة ليعطي للعنصر البشرم قيمة أفضل، ما كج

 للإنساف أف يكوف ملكا للمنظمة ك معاملتو كالأصوؿ بيكن شراؤىا ك بيعها كاستبدابؽا فالانتقاد بحجة أنو لا بيك

 .(Armstrong,Baron )ك لا بيكن كضع الأفراد في نفس فئة الآلات ك ابؼعدات

إلذ أف جاءت الأبحاث السلوكية ك نظرت إلذ العنصر البشرم على أساس مورد بشرم إذا أحسن إدارتو ك استثماره 

ك تنميتو يزيد من إنتاجيتهم ك جاءت سياسة ابؼوارد البشرية مساندة بغاجاتهم ك تشجيعهم ك برفيزىم بفا يسهم في 
                                                 

، مداخلة ضمن ابؼلتقى الدكلر "الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل حديث لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة"فرعوف أبؿمد بؿمد أليفي، 1
. 5، ص2009 أفريل، 15-14حوؿ صنع القرار في ابؼؤسسة الاقتصادية، جامعة ابؼسيلة، ابعزائر، 

بعض من ابؼواىب ابؼعينةاكتسابكف رأس ابؼاؿ الثابت من القدرات ابؼكتسبة ابؼفيدة التي بيتلكها كل أعضاء المجتمع مع ؾيت  . 
 بؾلة ،" والعمليات والقياسالاستراتيجيةنحو منظور شامل لإدارة رأس المال البشري الخيارات "زكريا مطلك الدكرم، يعرب عدناف السعيدم، 2

 .108، ص2016، العراؽ، 27كلية ابؼأموف ابعامعة، العدد 
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برقيق أىداؼ ابؼؤسسة ك توالت الأبحاث ك الدراسات ك التوجيهات ك الانتقادات إلا أف تغتَت كجهات النظر 

للمورد البشرم ك اعتباره طاقة فكرية ك معرفية كمصدر للابتكار بدخزكف من ابؼهارة  ك ابػبرة التي تزداد باستعماؿ ك 

ىذا بعد ثركة ك منها تم اقتباس مفهوـ رأس ابؼاؿ البشرم ك صرحت بؾلة التدريس الصناعي إلذ أف ابؼنظمات تفتقر 

إلذ إدراؾ ابؼزايا التنافسية لتطوير ك تقييم موجوداتها البشرية ك التوجو الأكثر حداثة لرأس ابؼاؿ البشرم في عاـ 

19601. 

 : مفهوم رأس المال البشري 2.1

يعد رأس ابؼاؿ البشرم العنصر ابؽاـ في رأس ابؼاؿ البشرم الفكرم بوصفو المحرؾ للإبداع ك ابؼورد ابغاسم للقيمة غتَ 

 .ابؼلموسة في حياة ابؼعرفة

Schultzظهرت نظرية لرأس ابؼاؿ البشرم أكؿ مرة في أعماؿ الاقتصادم الأمريكي 
*

 حيث 1961في سنة  

اعتبر أف كفاءات ك معرفة الفرد شكل من أشكاؿ الرأبظاؿ الذم بيكن استخدامها في استغلاؿ بؾمل ابؼوارد 

 في أبحاثو على أف رأبظاؿ البشرم يدؿ Beckerك في إطار استمرارية لأعماؿ شولتز أكد بيكر . 2الاقتصادية

على الكفاءات ابػبرات ك ابؼعرفة الإنسانية ك كضح أف رأس ابؼاؿ البشرم بيكن استقطابو ك تكوينو بالتعليم ك 

 .3التكوين كبيكن المحافظة عليو ك تنميتو بدوجب التكوين ك العناية بصحة الفرد

 رأس ابؼاؿ البشرم بأنو بؾموع مهارات ابػبرات ك معرفة العاملتُ بابؼنظمة، ك يتضمن قيم Edvissonكما عرؼ 

 .4ابؼنظمة ك ثقافتها ك فلسفتها

 
                                                 

1
  .109، مرجع سبق ذكره، ص كريا مطلك الدكرم، يعرب عدناف السعيدم:

*
 تيدكر كيلياـ شولتز، اقتصادم أمريكي درس في جامعة شيكاغو كسابنت في أبحاث كنشأت نظرية رأس ابؼاؿ البشرم كناؿ جائزة نوبل للاقتصاد العاـ :

1979.  

2
ر العلمي الدكلر السنوم الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس تم مداخلة ضمن ابؼؤ،"الرأس البشري المفهوم وإمكانيات القياس"عبد الفتاح بوبطخم، :

 .298، ص2013الأردف، -ابؼاؿ البشرم في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، عماف

3
 (بتصرؼ) .298عبد الفتاح بوبطخم، مرجع سبق ذكره، ص :

4
 :Edvinsson, Malone,"intellectual capital", Harper coline,new york, 1997,pp 34-35. 
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 ملخص تعاريف رأس المال البشري: (6-1)الجدول رقم 

  المفهوم الباحث والسنة 

Becker,1964 القيمة الاقتصادية للتعليم . 

Nelson&Winter,1982 ابؼعرفة الضمنية التي بيتلكها الأفراد بواسطة أعضاء ابؼنظمة. 

 Hudson,1993  ابغياة كالعملبذاهابعنس، التعليم، ابػبرة، كالابذاىات . 

,1996Saint-Onge بابذاه التصفية، القيم ك ابؼعتقداتت العاملتُ، بضمنها الافتًاضاتابذاىا . 

Stewart,1997  قابلية العاملتُ بغل مشكلات الزبائن، مصدر طاقة الإبداع في ابؼنظمة، يتضمن

 . العاملتُ، تثبيت في ابؼنظمة، معدؿ دكراف العمل، ابػبرة ك التعليمتابذاىا

Sveiby,1997 قابلية العاملتُ بػلق ابؼوجودات ابؼلموسة ك غتَ ابؼلموسة. 

Roos,et al,1997 رأس ابؼاؿ البشرم يتضمن ثلاثة أبعاد كالآتي: 

 .مهارات العاملتُ ك ابؼعرفة: القابلية للمنافسة-

 .تتأثر بواسطة ابغوافز، السلوؾ، أخلاقيات الأفراد: ابذاىات العاملتُ-

 .السرعة في الاستجابة، القابلية للإبداع، التقليد، التكييف ك التكامل-

Brooking,1997  ،قابليات القيادة، ابؼهارات الإدارية، ابؼهارات ابؼهنية، مهارات حل ابؼشكلات

 .القابليات الإبداعية

Grantham,et.al, 1997 ُطاقة الشركة بغل ابؼشكلات باستثمار معرفة العاملت. 

Ulrih,et.al, 1998 القدرات مضركبة بالالتزاـ. 

Roos, et.al.1998 

 

 .قدرات العمل، الابذاىات ك السرعة في الاستجابة
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Molyneux, 1998  بؾموعة ابؼعرفة، ابؼهارات، الأساليب ابؼهنية، ك الشبكات الشخصية ابؼتداخلة

 .للعاملتُ

lynn, 1998 خزين ابؼعرفة، ابؼهارات، القابليات الوحيدة بواسطة الأفراد. 

Booth, 1998 تمهارات العاملتُ، التدريب كالابذاىا. 

Bontis, 1999 ابؼعرفة الضمنية للعاملتُ، ك ذكاء العاملتُ كفق العمل. 

Horbie, 1999 ابؼعرفة ك ابػبرة للأفراد ابؼرتبط بالعمل. 

Johnson, 1999 ك خصائص تابؼعرفة ابؼستندة على قوة العمل، قدرات العاملتُ ك الابذاىا 

 القادة كابؼدراء 

Tomer, 1999 ابػصائص السهلة ابؼؤكدة، مثل الركح، أسلوب القيادة الرؤية ك الأخلاقيات. 

Van&Buren, 1999 ابؼعرفة، ابؼهارات القدرات ابؼملوكة من قبل الأفراد في ابؼنظمة. 

Wu, 2000 فريق الإدارة، ابؼهارات ابؼهنية، الإبداع الولاء. 

Sandberg, 2000  قدرات ابؼوارد البشرية للعمل كلا يشتَ إلذ كل ابؼعرفة كابؼهارات لكن أحد الأفراد

 .يستخدمها عند العمل

Bapiste, 2001 معرفة العاملتُ كابؼهارات للإنتاج الاقتصادم كفق إمكانية ابؼنظمة. 

DaviseδNoland, 
2002 

 .تراكم قدرات العاملتُ من خلاؿ التعليم/ التحسينات

Leliaert, et.al,2003 ابؼهارات، القدرات، السمعة الشهرة، ابؼكانة ابؼرموقة ك الإمكانية الفردية. 

Luthams,et.al,2004 خبرة الفرد، مستول التعليم، ابؼهارات ابؼهنية، ابؼعرفة، الأفكار الإبداعية. 

BontisδFitz-enz معرفة العاملتُ، القدرات، ابػبرات. 
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فاعلية رأس المال البشري في تعزيز أداء الشركة دراسة تطبيقية لأداء عينة من المدراء في "ثامر أحمد سعدون، السمان وآخرون، : المصدر
، مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثاني عشر للأعمال حول "الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في الموصل

 .155-154، ص ص2013الأردن، -رأس المال الــــــــــــــبشري في اقتصاد المعرفة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، عمان

: أف رأس ابؼاؿ البشرم ىو بؾموعة الأصوؿ التي بهلبها الفرد معو إلذ ابؼؤسسة مثل (Becker)أما بيكر يرل 

 .التعليم، التدريب في الوظائف السابقة كالعمر كابػبرة ابؼهنية كغتَىا

ىذه الأصوؿ  تراكمها من بؾموعة الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة يطلق عليها رأس ابؼاؿ البشرم، ك ىي في بؾموعها ك ك

حداث تأثتَات إبهابية كإلذ برقيق التقدـ إترض أنها تؤدم إلذ ػػػػػػػػػػػػػأك العناصر التي بهلبها كل فرد معو إلذ ابؼنظمة، يف

. 1تؤدم إلذ زيادة قيمة الفرد في نظر إدارة ابؼؤسسة ابؼهتٍ، ك

 لأم مؤسسة مهما كاف نشاطها أك حجمها، إبما يتمثل في رأس م، أف رأس ابؼاؿ ابغقيق(Drucker) يؤكد دراكر

التي تصنع للمنظمة ميزة  القدرات ابػاصة، ك  ابؼوارد كبؾموعةابؼاؿ البشرم الذم يعد موردا استًاتيجيا، يتجسد في 

 .التحستُ ابؼتواصل للإنتاجية من خلاؿ التفعيل الكامل لطاقتو كقدراتو ، كالابتكارتنافسية تعتمد على 

 إذ يقع عليو عبء تقدنً الأفكار، كإجراء البحوث كبرويل نتائجها إلذ منتجات، كباعتبار أف ابؼورد البشرم يعد 

ابؼصدر الأكؿ كابغقيقي لرأس ابؼاؿ الفكرم، فقد اقتنعت الإدارة ابؼتميزة في الشركات الكبرل في العالد بضركرة التعامل 

. 2مع ابؼورد البشرم من منظور جديد

 .3"ىو النواة الصلبة نسبيا لرأس ابؼاؿ ابؼعرفي" برأس ابؼاؿ البشرم2003أما تعريف تقرير التنمية الإنسانية العربية سنة 

 .يبتُ ىذا التعريف أف رأس ابؼاؿ البشرم ىو عنصر من رأس ابؼاؿ الفكرم ك أنو ابؼركز الأساسي لو

 من إنتاجية العماؿ ك ابؼوظفتُ التي دكل ما يزم"يعرؼ برنامج الأمم ابؼتحدة الإبمائي بأف رأس ابؼاؿ البشرم ىو 
 .4يكتسبونها من خلاؿ العلم كابػبرة

                                                 
1

 10 العدد4، المجلدكالاقتصادية للعلوـ الإدارية ابؼثتٌلة ػػػػػػػػػػػ، مج"كار في المؤسسة الجزائريةــــــــــشري والابتـــــــــــــرأس المال الب" عابدم بؿمد السعيد، :
 (بتصرؼ. )266،ص2014العراؽ، 

2
 . 266عابدم بؿمد السعيد ، مرجع سبق ذكره ، ص : 

3
 .90، ص2003تقرير التنمية الإنسانية العربية، برنامج الأمم ابؼتحدة الإبمائي، : 

4
  .ابؼرجع أعلاه، نفس الصفحة: 
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 عرؼ رأس ابؼاؿ البشرم، ابؼعارؼ، ابؼهارات، القدرات 1999 (OCDE)أما منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصادية 

 .كالسمات كالكفاءات ابؼتجسدة في الأفراد كالتي تسهل خلق الرفاىية الفردية كالاجتماعية كالاقتصادية

 أف ابؼعارؼ كابؼهارات التي بيتلكها الأفراد لا تعتبر رأس ماؿ بشرم إلا Stewart فقد أشار ؽكبالإضافة إلذ ما سب

 :إذا اتصف ب

 .أنها متميزة كاستًاتيجية كبهذا بيكننا التعرؼ العاملتُ الذين يشكلوف عبء على ابؼؤسسة

بلبة من العاملتُ بؽم القدرة على تفكيك ىيكلية الصندكؽ الأسود للعمل " فيعتقد أنو بيثلSpenderأما 

 .الإنتاجي إلذ مكوناتو الأكلية ك إعادة تركيبها بشكل متميز

، أف رأس ابؼاؿ البشرم عبارة عن قدرة منفردة تتفوؽ بها ابؼنظمة على منافسيها Hamelك في نفس السياؽ يرل 

تتحقق من تكامل ابؼهارات بـتلفة ك تسهم في زيادة القيمة ابؼقدمة للمشتًين ك ىي مصدر من مصادر ابؼيػػػػزة 

 .1التنافسية

مكونات رأس ابؼاؿ البشرم ابؼنظمي من بصيع القدرات كابػبرات كابؼهارات  (عادؿ حرشوش ك صالح)خصص 

 .2العاملة في ابؼنظمة دكف استثناء ابتداء من غتَ ابؼاىرة كصولا إلذ أعلى ابؼستويات الإدارية أك الابتكارية أك ابؼهارية

من خلاؿ التعاريف السابقة نرل أف ىناؾ من تناكؿ رأس ابؼاؿ البشرم من خلاؿ الصفات ابؼعرفية كابؼكتسبة للفرد 

التي تشكل بـزكف كرصيد يزداد كيتًاكم بالوقت كىناؾ منينظربؽم بالعلاقة كابؼكتسب بتُ الأفراد داخل ابؼنظمة أك 

من جانب خلق القيمة ك جذب العملاء ك برقيق الإبداع كتوليد للثركة من خلاؿ برقيق قيمة مضافة ك استدامة 

 .ابؼيزة التنافسية

                                                 
 . 15 مرجع سبق ذكره، ص،"أحمد علي صالح، رأس المال الفكري طرق قياسو وأساليب المحافظة عليو"ابؼفرجي،  عادؿ حرشوش1

 .10ابؼرجع أعلاه، ص2
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كعليو بيكن أف نقدـ التعريف التالر تأسيسا على ماسبق نعرؼ رأس ابؼاؿ البشرم على أنو الرصيد ابؼتًاكم من 

ابؼعارؼ كابؼهارات التي بيتلكها الفرد من خلاؿ التعليم كالتدريب ك ابػبرات ابؼكتسبة من خلاؿ تواجده ابؼؤسسة    

 .ك التي تساىم في زيادة الإنتاجية ك برقيقو قيمة مضافة كإرضاء العملاء كبرقيق ميزة تنافسية

  مكونات رأس المال البشري:المطلب الثاني

تعددت مكونات رأس ابؼاؿ البشرم حسب التصنيفات التي كضعها بـتلف الباحثتُ حسب بـتلف كجهات النظر 

 :التي نستعرضها فيما يلي

 1:حسب مفتاح صالح و معارفي فريدة-

ابعزء الفطرم الذم يولد بو الفرد كالاستعدادات ابعسمية : يتكوف رأس ابؼاؿ البشرم من جزئيتُ أساستُ بنا-

كالعقلية كابعزء ابؼكتسب كابؼتمثل في ابؼعارؼ كالكفاءات كابؼؤىلات كابػبرات كالتجارب ابؼكتسبة كالذم بيثل أىم 

 .جزء في تركيبو رأس ابؼاؿ البشرم

 :من التعاريف ابؼقدمة سابقا لرأس ابؼاؿ البشرم نستخلص مكوناتو في ما يلي حسب كجهات نظر بـتلفة 

(1997 )Edvinson and Malone :القدرات ابؼعرفية، ابؼهارات، ابػبرات. 

Ulrich(1998):ابؼهارات ابؼتوفرة، ابؼعرفية الواسعة. 
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من خلاؿ التعاريف السابقة الذكر كتعداد مكونات رأس ابؼاؿ البشرم نلاحظ تكرار في عناصر بؿددة كىذا 

 :مايعكس اتفاؽ الباحثتُ بشأنها كمايلي

 lundvall & jonhsn كىناؾ من صنفها إلذ نوعتُ ابؼعرفة الظاىرة كابؼعرفة الضمنية كحسب :المعارف-

 : فقد صنف ابؼعارؼ ابؼرتبطة برأس ابؼاؿ البشرم إلذ أربعة أنواع كما يلي(1994)

 . ك تعبر عن معرفة الأفعاؿ savoir quoiمعرفة ماذا -

 .  كتعبر عن معرفة الأسس كالقوانتُ التي تستَ الطبيعة كالمجتمعاتsavoir pour quoiمعرفة بؼاذا -

 . كتعبر عن معرفة طريقة أداء الأعماؿ كعن كيفية استخداـ ابؼؤىلاتsavoir commentمعرفة كيف-

 . ك يعبر عن القدرة على الاتصاؿ ك التعامل مع الآخرينquisavoirمعرفة من-

 :الكفاءات-

 .كفاءات الاتصاؿ من خلاؿ الكلاـ كالاستماع كالكتابة-

 .كفاءات الفرد ك التي تبتٌ من التعلم ك الانضباط الذاتي-
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 .كفاءات العلاقات ك تقوـ على ابؼشاركة في العمل ك العمل ابعماعي ك فن الإدارة-

 .كفاءات أساسية كتعتمد على سهولة استخداـ التقنيات التكنولوجية كالإعلاـ كالاتصاؿ-

 تعتبر ابػبرة عنصرا أساسيا في تكوين رأس ابؼاؿ البشرم، كذلك تعكس رصيدا متزايدا من ابؼعارؼ :1الخبرات-

كابؼهارات ابؼتًاكمة لدل الفرد أك فريق عمل من خلاؿ ابؼمارسة العلمية لوظيفة أك أكثر، في نفس المجاؿ العمل 

 .لفتًة من الزمن

يتشكل رصيد ابػبرة كيتعزز من خلاؿ التجميع كالنقل من بـتلف موارد ابػبرات العلمية كالعملية، النابصة عن التعلم 

 .من خلاؿ التدريب، فابػبرة الفعلية ليست موىبة فطرية بل كىي قدرة مكتسبة

بيثل التعليم كالتدريب عملية بذديد بناء ابػبرة، فالتعليم كفق لنظرية النمو الطبيعي كالاجتماعي، عبارة عن سلسلة 

خبرات تؤدم كل خبرة إلذ أخرل، فتتسع ارتباطات كاتصالات الفرد بالمحيط كتنمو ثركة ابؼعاني لديو، معاني الأشياء 

ك الظواىر الطبيعية التي بىتبرىا، كبذلك يكتسب الفرد سيطرة كقدرة في توجيو الأمور فكيف ما حوبؽوفقا 

 . بوطلاحتياجاتو كما انو ىو نفسو يتكيف كفق ما بوي

 :ك للخبرات بؽا تأثتَ بشكل كبتَ على أداء ابؼورد البشرم

 تقلل من التكلفة كالوقت-

 .تقلل ىامش ابػطأ في ابزاذ القرار-

 .ابغصوؿ على ترقية فطوؿ الفتًة ليس مبرر بقدر نوع العمل ابؼنجز-

 .سلاح تنافسي كميزة خاصة يصاحبها-

 : خصائص رأس المال البشري:المطلب الثالث

 : مختلف خصائص رأس المال البشري3-1

 1: يتميز رأس ابؼاؿ البشرم بدجموعة من ابػصائص ك من أبنها
                                                 

 .267 مرجع سبق ذكره، ص ،كار في المؤسسة الجزائريةــــــــــشري والابتـــــــــــــرأس المال الب"عابدم بؿمد السعيد،1
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 إف رأس ابؼاؿ البشرم لا ينفصل أبدا عن مالكو كىو ملازـ لو في كل زماف     :خصوصية رأس المال البشري-

 إلا بابؼشاركة الفعلية ك الشخصية للأفراد ك ىو يتميز بابػصوصية كونو مرىوف بالقرار الذم فك مكاف ك لا بيك

يتخذه الفرد فيما بىص قرار الاستثمار في التكوين كبرملو بؼختلف التكاليف التي ستنجر عنو كتنازلو عن بصيع 

 .العوائد ابؼالية التي سيحصل عليها في ابغاضر مقابل إيرادات مالية أكبر في ابؼستقبل

إف إمكانيات تراكم رأس ابؼاؿ البشرم ترتبط ارتباطا كثيقا بالقدرات العقلية : محدودية رأس المال البشري-

كابعسمية للفرد لأف تكلفة الاستثمار تتزايد مع مركر الوقت فإف برصيل عوائد الاستثمار بؿدكد بدكرية حياة الفرد 

حيث أف قابلية الفرد للتكوين مرىونة بددل تنازلو عن العوائد ابؼالية التي بيكن أف بوصل عليها في ابغاضر مقابل 

 .عوائد مالية أكبر في ابؼستقبل

 أم أف ابؼعارؼ كالقدرات ابؼمتلكة من قبل الأفراد لا بيكن بسييزىا أك معرفتها :عدم مرئية رأس المال البشري-

من أكؿ كىلة حيث أنو في بداية علاقة العمل لاتستطيع ابؼنظمة أف تتعرؼ على القدرات كالكفاءات ابغقيقية 

لأفرادىا إلا بعد التعرؼ على الشهادات العلمية للفرد كالتي برمل مؤشرا ىاما يتمثل في الاستثمار في التعليم كالتي 

برملها الفرد طوؿ فتًة دراستو كتكوينو جانب ابػبرات كالكفاءات كالتجربة ابؼهنية التي يتمتع بها الفرد كالتي تظهر 

 .من خلاؿ مستويات الأداء كالإنتاجية

رغم قدرة الفرد على تأجتَ استثماره : عدم ارتباط مالك رأس المال البشري بالاستثمار بصفة شخصية-

 .لصاحب العمل إلاأنو ليس باستطاعتو بيعو كما تستطيع ابؼنظمة بيع أصل من أصوبؽا

 حيث بيكن فقدانو لمجرد موت :عدم إمكانية استهلاك رأس المال البشري بالطريقة التقليدية للاستهلاك-

 .صاحبو ك ىذا ما يفسر زيادة ابػطر في الاستثمار البشرم

                                                                                                                                                         
، مذكرة بزرج مقدمة ضمن " الجامعة في تنمية رأس المال البشري لتحقيق التنمية المستدامة دراسة حالة جامعة المسيلةدور"إبراىيمي، نادية 1

 كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ  للتنمية ابؼستدامة،الاسػػػػػػػػػػػػتًاتيجيةص الإدارة ػػػػػػػػػػػػػػبزص في العػػػػػػػػػػػػػػػػػػلوـ الاقتػػػػػػػػػػػػػػػػػػصادية متطلبات نيل شهادة ابؼاجيستً
 .5، ص2013-2012  ابعزائر،،1يف ػػػػػػػػػػػػػػػػػػعة فرحات عباس سطػػػػػػػػػػػػػػػػػجاـالتسيتَ ،
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بفا سبق بيكن أف تبرز بعض خصائص الرأبظاؿ البشرم في ابؼؤسسات القائمة على ابؼعرفة من كجهة نظر بقم عبود 

 : 1بقم فيما يلي

إف الرأبظاؿ البشرم يتسم ببعدين، الرصيد أك قيمة الرأبظاؿ البشرم المحسوبة أك ابؼقدرة في نهاية السنة أك في كقت -

 .معتُ، ك التدفق أم القيمة ابعديدة للرأبظاؿ البشرم ابؼتولدة من ستَكرة عمل أفراده

حيث ابؼعرفة تكوف عند الاستعماؿ مصدر بؼعرفة )إف الرأبظاؿ البشرم يتزايد بالاستخداـ ك بييل للتوليد الذاتي -

، ك ىذا خلاؼ الرأبظاؿ ابؽيكلي الذم تتقادـ معرفتو الصربوة ابؼتمثل في أنظمتو (أفضل، أكسع أعمق كأكثر كفاءة

 .ك قواعده ك إجراءاتو، بفا يعتٍ أف الوقت بيكن أف يعمل لصالح الرأبظاؿ البشرم في تراكم ابؼعرفة ك ابػبرة ك التعلم

، ىي أطوؿ من دكرة حياة (بغض النظر عن العمر الإنتاجي لصاحب ابؼعرفة) إف دكرة حياة الرأبظاؿ البشرم -

ابؼنتج أك العملية التكنولوجيا في ابؼؤسسة، ك بيكن تفستَ ذلك بالتأكيد على أف ابؼعرفة ك ابػبرة ابؼكونة للرأبظاؿ 

 .البشرم تنتقل بتُ الأفراد بفا يوفر فرص أفضل من أجل بذديد ىذه ابؼعرفة

إف الرأبظاؿ البشرم يظل ىو الشكل الأرقى لرأبظاؿ ابؼؤسسة القائمة على ابؼعرفة ك ىو الأكثر حيوية كقدرة على -

بذديد نفسو كتوليد قيمتو ابؼتجددة، ك إف بـاطرتو ىي الأكثر تهديدا للمؤسسة في حالة النقص أك التسرب أك عدـ 

 .الولاء

 2: أما الدكتورة نغم حستُ نعمة ترل أف رأس ابؼاؿ البشرم بيتاز بأنو

 .مورد بشتُ لأنو بومل معرفة متفردة سابنت في اكتشاؼ تطبيقات ك أساليب عديدة في أداء ابؼهاـ كالأعماؿ-

أنو مورد يتسم بندرة لأنو بومل خبرات ك مهارات متعددة ك متنوعة بسكنو من زيادة الابتكارات كالإبداعات -

 .ابؼتسارعة ك في كقت قياسي

                                                 
 .142-141، مرجع سابق، ص ص إدارة اللاملموسات إدارة مالا يقاسبقم عبود بقم، 1
، الكوفة جامعة بؾلة الغرم للعلوـ الاقتصادية ك الإدارية ،، "دوره في تحقيق الميزة التنافسية بناء تطوير رأس المال البشري و"  نغم حستُ نعمة، 2

 .5 ص، 2010، 16 ، العدد 3 المجلد العراؽ،
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أنو مورد لا بيكن تقليده بسهولة لأف ابؼعرفة في أم منظمة تكوف خاصة بها ك بؽا بصماتها ابؼميزة ك التي -

استطاعت بنائها خلاؿ مدة زمنية ك بإنفاؽ كلف مالية ك بالتالر فإف صعوبة التقليد نكوف في اختلاؼ معرفة 

 .منظمة عن منظمة أخرل

 ف إحلاؿ بديل عنو، مرتبط للقدرة ابؼميزة للمجاميع البشرية ك التعاكف بتُ العاملتُ الذين لا بيكفأنو مورد لا بيك-

 .نسخو ك إحلاؿ بؿل ابؼعرفة السابقة

. (يعتٍ خاص بابؼؤسسة ك)  أنو لكل من رأس ابؼاؿ البشرم ابػاص George&Ekaterina كما أشار 

خصائص معينة بسيزه رأس ابؼاؿ البشرم العاـ يعتٍ الذم يتم تطويره خارج ابؼؤسسة ك تتجلى أبعاد التباين ك 

الاختلاؼ في العديد من أبعاد مثل مواقع ك تكاليف التطوير ك قابلية النقل ك نوع ابؼعرفة ك كذا ابؼقاييس 

ابؼستخدمة، فيمتاز رأس ابؼاؿ البشرم ابػاص بأنو يتواجد داخل ابؼؤسسة ك يكوف تطويره ك الاستثمار في داخل 

ابؼؤسسة الدائمة ك أنو غتَ قابل للتحويل خارجها ك حصوؿ ابؼنافستُ عليها بيتاز الكادر البشرم فيو بابؼعرفة 

 .الضمنية خاصة بابؼؤسسة

يقاس بعدد ابؼشاريع الفريدة ك طريقة حل ابؼشاريع الفريدة ك طريقة حل ابؼشكلات ابػاصة بابؼؤسسة كاتباع حلوؿ 

ابؼعتمدة على الفريق أما رأس ابؼاؿ البشرم العاـ فيتواجد خارج ابؼؤسسة تقع تكاليف تنميتو ك تطويره على الفرد 

نفسو كما أنو قابل للنقل ك التحويل ابؼنافسي بيتاز بدعرفة صربوة يتقابظها ابعميع في بؿيطو يقاس من خلاؿ 

 .ابؼستول التعليمي بإضافة إلذ سنوات العمل كابػبرة، كابػبرة الإدارية

 :  التمييز بين رأس المال البشري ورأس المال المادي3-2

من خلاؿ ما سبق ك من خلاؿ معابعة بـتلف خصائص رأس ابؼاؿ البشرم لابد من مقارنتو برأس ابؼاؿ ابؼادم ك 

 :ىذا حتى يتم التوضيح أكثر ك بيكننا التفريق بتُ الإثنتُ أكثر من خلاؿ ابعدكؿ التالر
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 مقارنة بين رأس المال المادي و البشري: (7-1)الجدول رقم 

 رأس المال البشري  رأس المال المادي  

 .غتَ مادم، أثتَم، غتَ ملموس مادم ملموس  الميزة الأساسية
 .في دخوؿ الأفراد الكاملتُ في ابؼنظمة .ضمن البيئة الداخلية للشركة موقع التواجد

 .الأفراد ذك ابؼعارؼ كابػبرات .الآلات، ابؼعدات، ابؼباني التمثيل النموذجي
 متزايد بابتكار متناقص باندثار القيمة

 متزايدبابتكار باستخداـ مادم  نمط خلق الثروة
 العمل ابؼعرفي  العمل العضلي المستخدمون لو
 يتوقع عند حدكث ابؼشاكل  يتوقف عند حدكث ابؼشاكل  الواقع التشغيلي

ليس لو عمر مع تزايد في القدرات  ةلو عمر إنتاجي كتناقص بالطاؽ الزمن
 .الإبداعية

. 17، مرجع سبق ذكره، ص"دراسة تحليلية لرأس المال الفكري وطرق قياسو في المنظمات"عبد الســـــــتارحسيـــــــــــــــــــــــن يوسف، : المصدر
 (بتصرف)

من خلاؿ ابؼقارنة السابقة يتضح الفرؽ الواضح بينهما كالعلاقة القوية التي تربطهما إف كجود رأس ابؼاؿ ابؼادم 

يعتمد بالدرجة الأكلذ على تنمية رأس ابؼاؿ البشرم باستمرار من خلاؿ خلق حلقة يتوالذ فيها دكر كاستمرارية كل 

 .منهما بتغذية عكسية من الثاني بداية دكرتها تبدأ من تنمية رأس ابؼاؿ البشرم ليكوف المحرؾ الدافع بؽذه العجلة

  أىمية رأس المال البشري:المطلب الرابع

يعتبر رأس ابؼاؿ البشرم مهما لأنو الثركة الرئيسية ك قوة ابؼنظمة التي تزيد التصدم للتحديات ابؼفركضة على اقتصاد 

ك التغتَات ابؼتسارعة في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات ك اتصاؿ كظهور التكتلات الاقتصادية كالأسواؽ الإقليمية      

 .ك ابؼنظمات العابؼية

كما يعد رأس ابؼاؿ البشرم أىم العناصر الإنتاجية التي بيكن أف تساعد على برقيق التنمية لكن لن يؤدم ىذا 

 العنصر دكره في تعليم فهذا الأختَ يساىم في تراكم رأس ابؼاؿ البشرم بفا يساعد في التقدـ التقتٍ ك يعتبر مصدرا 
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للنمو الدائم كما أف أبنية رأس ابؼاؿ البشرم العلمية ك العملية أدت إلذ الاىتماـ بدكره في نهضة المجتمع كتقدمو    

ك في ظل التقدـ التكنولوجي الذم يركز على ابؼعارؼ أصبح التًكيز على تنمية رأس ابؼاؿ البشرم كما ككيف بالتالر 

 .1فإف مواجهة برديات العصر ابغاؿ يتطلب رأس ماؿ بشرم دائم الرقي ك النمو

كبابغديث عن أبنية التعليم في تكوين رأس ابؼاؿ البشرم بيكن تقدير أثره في الإنتاجية من خلاؿ ابؼقارنة بتُ أجور 

الأشخاص ابؼتعلمتُ كغتَ ابؼتعلمتُ عبر الزمن ك يطلق على ىذا ابؼقياس العائد الاجتماعي للاستثمار في التعليم 

كما يؤثر ىذا الأختَ على الصحة فقد أثبتت الدراسات تأثتَ مستول التعليم على مستويات الصحة الفردية 

 .العامة

ك تشتَ الأدبيات كبذارب التنمية إلذ أف رفع معدلات النمو ابؼستدنً يتم عن طريقو زيادة الطاقة الإنتاجية ك 

 .(مثل ابتكار كالتعليم كالتدريب)الاستثمارات في الأصوؿ ابؼلموسة ك غتَ ابؼلموسة 

 .2ك ىو ما يشكل مركزا لتحقيق أىداؼ رفع الإنتاجية ك مستويات لتشغيل على أمد طويل

أما على مستول منظمات الأعماؿ فتختلف أبنية رأس ابؼاؿ البشرم من منظمة لأخرل حيث ما بييز القرف الواحد 

ك العشرين ىو أنو عصر ابؼعرفة بامتياز من ىنا أصبحت ابؼنظمات اليوـ تعتمد بالدرجة الأكلذ على عماؿ ابؼعرفة في 

 .تكوين الثركة ك حيازة القوة كالتميز

كما أف دكر رأس ابؼاؿ البشرم متمثلا في الأفراد ابؼوىوبتُ ك الكفاءات أصبح قاعدة الأساس ك تكمن ىذه الأبنية 

 :3بالنسبة للمنظمات أك المجتمعات فيما يلي

                                                 
1

 كالتسيتَ الاقتصادية، بؾلة العلوـ " في تدريس رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفةالاستثمارقياس عائد "ليلي بوحديد، إبؽاـ بوياكم،  
 .35، ص2013ابعزائر ،-جامعة ابغاج بػضر باتنة،10كالعلوـ التجارية، العدد 

2
 مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي حوؿ الاستثمار في ،"رأس المال البشري كأداة لتفعيل عملي الابتكار في النشاط التسويقي"فريد كوتل كآخركف،  

من ابؼؤبسر العلمي الدكلر السنوم الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشرم في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقتصاد كالعلوـ ػػػػػػػػػػػػػػػػػرأس ابؼاؿ مداخلة ض
 (بتصرؼ).217ص ، 2013الأردف، -الإدارية، جامعة الزيتونة، عماف

3
 .82، ص2007، عماف، جدار للكتاب العابؼي، الطبعة الأكلذ، "اقتصاد المعرفة"فليح حسن خلف،  
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إف زيادة قدرات ك خبرات رأس ابؼاؿ البشرم في ابؼنظمة من شأنها أف ترفع الأداء كبسيزه كبزلق التفاىم بتُ  -

 .العاملتُ كنطاؽ الرقابة ك ترفع مستويات الثقة بتُ الإدارة ك العاملتُ

إف ابػبرات ك ابؼهارات التي بستلكها فئة معينة من رأس ابؼاؿ البشرم ك ابؼتمثلة في فئة النجوـ بسكنها من إنتاج -

 .أفكار جديدة تنعكس إبهابا على ابؼنظمة ك منتجاتها، كما أنها مورد يصعب على الآخرين تقليده

 ك يديركه بأحسن قكما أف رأس ابؼاؿ البشرم للمنظمات أصبحرىانا كبتَا للمستَين الذين بيكن أف يستثمركف-

 .الطرؽ لزيادة قيمتو الإنتاجية كأبنمصدر للقيمة

ك إف بذربة الدكؿ ابؼتقدمة في مسار تطورىا تثبت أف التطور النوعي لرأس ابؼاؿ البشرم من خلاؿ تطويره تعليميا -

 .ك ثقافيا ك اجتماعيا كاف الأساس لتطور النشاط الاقتصادم في بـتلف أبعاده

يضمن رأس ابؼاؿ البشرم تطور التقنيات ابؼتقدمة في بـتلف المجالات ك التي يتطلبها كيتضمنها الاقتصاد ابؼعرفي، -

 .ك الارتباط مع تقنيات ابؼعلومات ك الاتصاؿ كابغاسوب ك الانتًنت كغتَىا

إمكانية برقيق التطور كالتقدـ بالتًكيز على رأس ابؼاؿ البشرم حتى مع قلة أك عدـ توفر ابؼوارد الأخرل، ك ىذا ما -

 . بذربة الياباف ك تطورىاقتؤكد

 .إف اللاملموسات البشرية بسثل أىم مكوف للاملموسات الأخرل لأنها في الغالب بسثل مصدرىا-

حيث أف ابؼعرفة تكوف عند الاستعماؿ مصدرا )ك إف رأس ابؼاؿ البشرم يتزايد بالاستخداـ ك بييل للتوليد الذاتي-

 .(بؼعرفة أكسع، أفضل، أعمق كأكثر كفاءة

إف دكرة حياة رأس ابؼاؿ البشرم بغض النظر عن العمر الإنتاجي لصاحب ابؼعرفة، ىي أطوؿ من دكرة حياة ابؼنتج -

أك العملية أك التكنولوجيا، ك بيكن تفستَ ذلك بأف ابؼعرفة ك ابػبرة ابؼكونة لرأس ابؼاؿ البشرم تنتقل من شخص 

 .لآخر داخل التنظيم بفا يوفر فرص أفضل لتجديدىا
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 :1كما بيكن تلخيص أبنية رأس ابؼاؿ البشرم في النقاط التالية

بيكن للمور البشرم من خلق مصادر جديدة للدخل الوطتٍ تكوف بديلة لدخل النفط باعتباره مصدر غتَ -

 .متجدد ك قابل للنفاذ

 .العنصر البشرم ىو أساس التنظيم ك التنسيق بتُ بـتلف عناصر الإنتاج ابؼادية كالبشرية-

 .الكفاءات البشرية ىي أساس البحث العلمي كتقنياتو ك توظيف إنتاجاتو-

أنو يعتبر من ابؼصادر ابغرجة ك الفريدة التي تؤثر على الأداء لأف مابيتلكو الأفراد من معارؼ ك مهارات ك خبرات -

ك تعليم ك قدرات ك كفاءات غتَ ذلك تؤثر بشكل مباشر على أداء ابؼنظمات فابؼنظمة التي بسلك رأس ماؿ بشرم 

 .غتٍ بيكنها أف تنافس ك تبقى ك تنمو ك تتطور بفعل ما سيضيفو العاملوف من إبداعات ك ابتكارات جديدة

أنو يساعد في خلق معارؼ جديدة فكلما كاف رأس ابؼاؿ البشرم أكثر غتٍ كلما أسهم ذلك بشكل فاعل في -

 .خلق ك ابتكار ك إنشاء معارؼ جديدة لاستخدامها ك توظيفها في تطوير عمل ابؼنظمة

أنو يساعد في برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمة لأف التنافس ابغالر بتُ ابؼنظمات يقوـ على أساس التسابق على -

 .تقدنً الأفكار ك ابؼنتجات ابعديدة ك بالسرعة ابؼمكنة

أنو يساعد في زيادة كفاءة استخداـ الأصوؿ ك بوقق إنتاجية أعلى ك خدمة أفضل للزبائن لأف كاحدة من -

مكونات رأس ابؼاؿ البشرم ىي التدريب فالشخص الذم بيتلك تدريبا ك تأىيلا سيكوف أكثر قدرة على استخداـ 

 . إنتاجا أعلى يشبع رغبات كمتطلبات الزبائنؽأصوؿ ابؼنظمة ابؼختلفة بكفاءة عالية ما بوق

تتميز ابؼؤسسات ابؼعرفية بأف رأس مابؽا في عقوؿ العاملتُ الذم يغادركف ابؼؤسسة في نهاية اليوـ : إبهاد بيئة التعليم-

ك الذين بيكن أف تستقطبهم مؤسسات منافسة أخرل كذلك لابد من إبهاد أسس لتقوية ك ترسيخ قواعد الولاء 

 .التنظيمي

                                                 
. 07، صمرجع سبق ذكره، "الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل حديث لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة"فرعوف أبؿمد بؿمد أليفي، 1
 (بتصرؼ)
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 ك أساليب للإدارة القائمة على الثقة ك تشجيع ك الإبداع   ـك يتم ذلك بتوفتَ نظ: المحافظة على العاملتُ ابؼتميزين

 .1ك الأفكار ابعديدة

  تصنيفات رأس المال البشري:المطلب الخامس

 : 2تم تقسيم رأس ابؼاؿ البشرم إلذ أربع فئات بحسب مستول أدائو على النحو التالر

 التي يصعب إبهاد بديل بؽم بسهولة من قبل ابؼنظمة، كيفتًض أف :(المميزة)النجوم اللامعة و العقول المدبرة -

 .من إبصالر العاملتُ فيهم (%75)تكوف نسبتهم حوالر 

 الذين ىم في طور التعلم لاكتساب ابؼعارؼ كابػبرات بفعل تعيينهم لأكؿ مرة أك :العاملون المتعلمون الجدد-

ك يراعي السرعة في عملية  (%2.5)نقلهم أك ترقيتهم إلذ كظائف أخرل، كيفضل أف تكوف نسبتهم حوالر 

 .التحويل للمعارؼ كعدـ ضياع الوقت بحكم حسابو ككلفة ضائعة

 بحيث لا بيكن الاستغناء عنهم بل : في أدائهم وسلوكياتهم وصلادة مواقفهم مع منظمتهمنالعاملون الطبيعيو-

بيكن نقلهم إلذ فئة ابؼربع الأكؿ إذا ما أرادت ذلك كسعت إليو بدوجب كضع برامج منظمة ينبغي أف تكوف نسبتهم 

 (.%20)بحدكد 

 كالتي يفتًض على ابؼنظمات أف تستبدبؽم بسرعة لأنهم بيثلوف حجر :(الخشبة الميتة)العاملون صعبي المراس -

عثرة أماـ تطويرىا إضافة إلذ كلفهم العالية كابػسارات ابؼتوقعة من جراء أدائهم ابؼتدني كمشكلاتهم ابػطتَة على 

العاملتُ الآخرين، ك تسكتُ حركة تلك ابؼنظمات ابؼنافسة بحرص كاقعي، كىنا يفتًض ألا تزيد نسبتهم عن 

 .حتما (2.5%)

 

 

                                                 
1

 .9-8 ص ص مرجع سبق ذكره ،، "مالـــــــــــــييم رأس المال الفكري في شركات الأعـــــــــــــــــتق ة وــــــــــــــدراس"ين يوسف، ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعبد الستار حس 
2

 .232 ص مرجع سبق ذكره،،"إدارة رأس المال الفكرية في منظمات الأعمال"سعد علي العنزم كآخركف،  
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 يمثل فئات رأس المال البشري في المنظمات: (5-1)الشكل رقم 

 star brains(75%)النجوم والعقول -1
ك ىم فئة العاملوف الذين يتمتعوف بالقابليات       

 ابؼتنوعة التي بيكن KSAك ابؼعارؼ كابؼهارات 
توظيفها ك استثمارىا بشكل صحيح لصالح ابؼنظمة 

فضلا عن حركتهم الدائمة كفعلهم النشيط في 
 .الوصوؿ إلذ الأداء ابؼتميز للغاية

 new learners(20.5%)المتعاملون الجدد -2

ىم فئة العاملوف ابعدد الداخلتُ للمنظمة كابؼنقولتُ       
ك ابؼتًقيتُ إلذ كظائف جديدة أخرل كالذين عادة ما لد 

يصل أدائهم للمستول ابؼرغوب بؽا بسبب ضعف مواقف 
 .الاندماج كالتكييف مع ثقافتها كبيئتها

 
 العاملون الطبيعيون-3

) normale mployees20%) 

كىم العاملوف ابؼاديوف الذين يتمتعوف بصلادة 
بل  عنهم الاستغناءانتمائهم للمنظمة كالذين لابيكن 

يفتًض أف يسعى ابؼديرين لتحويلهم إلذ بقوـ لامعة 
ك عقوؿ مدبرة خدمة لصالح إضافة القيمة 

 .الاقتصادية بؽا

 العاملون صعبي المراس-4
 employees  difficult( 2.5%) 

كىم فئة العاملوف صعبي ابؼراس كالتعامل كونهم أصحاب 
في العمل كالتأثتَ السلبي في الإنتاجية كيفضل أف  ابؼشاكل

تعد ابؼنظمة تلك البرامج الناجحة للاستغناء عنهم بسرعة 
بسبب ارتفاع كلفهم ابؼؤثرة على الاستثمار في رأس ابؼاؿ 

 .البشرم
 .233سعد علي العنزي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 أساسيات إدارة رأس المال البشري: المبحث الثالث

إف الشدة ابؼنافسة كالتغتَ ابؼستمر في بيئة الإعماؿ أدل بابؼنظمات الأعماؿ إلذ الاعتماد على رأس ابؼاؿ البشرم 

باعتباره أىم مكونات رأس ابؼاؿ البشرم باعتباره أىم مكونات رأس ابؼاؿ الفكرم كأساس لبناء الثركة ك إحداث 

 .التطوير ك التقدـ إلذ جانب أنو أىم متطلبات ك مكونات التحوؿ إلذ المجتمعات ابؼعرفة ك اقتصادياتها

بؽذا يتعتُ على ابؼؤسسات أك الشركات ك كذلك ابعامعات أف تعمل على حسن إعداد ك تنمية ك إدارة رأس مابؽا 

الفكرم البشرم ك استثارة كلا من فكره كتشجيعو كابغفاظ عليو كىذا يتطلب توفر سياسة إبداعية من خلاؿ 

البحث عن توليد أفكار جديدة كابتكارية باستخداـ التقنيات ابغديثة لتحقيق بسيز في الأداء كالعامل ابغاسم في 

 .برقيق التميز ك بيثل ذلك جانبا أساسيا في برقيق التنافسية ك تكوين الثركة ك إضافة القيمة
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  نظريات رأس المال البشري:المطلب الأول

شهدت الإدارة ابؼهتمة برأس ابؼاؿ البشرم تطورا ملحوظا في النظريات ك الأسس حيث أصبحت تقوـ على الأفراد 

ذكم ابؼعرفة ك ذكم ابػبرة العالية ك ابؼهارة كونهم بيثلوف رأس ابؼاؿ البشرم الذم لا يقل أبنية عن رأس ابؼاؿ ابؼادم 

لذا بهب حسن إدارتو باستقطابو ك تطويره ك تنشيطو ك المحافظة عليو لتحقيق العائد ابؼرجو منو ك كما قد تم 

ك  shultzك Mincerالإشارة سابقا كيف كانت بداية الاىتماـ برأس ابؼاؿ البشرم ك أىم من تناكؿ موضوع 

Becker1 ك غتَىم ك بيكن تقسيمها إلذ نظريات كلاسيكية ك نظريات حديثة. 

  للاستثمار في رأس المال البشريةالنظريات الكلاسيكي1-1

، Schultzتلك ابػاصة بالتعليم ك أخرل ابؼتعلقة بالتدريب ك ىي بسثل كل من إسهامات : ك تنقسم إلذ نوعتُ

Mincer،Beckerفيمكن توضيحها كالآتي ،: 

 (:shultz)إسهامات شولتز-

قدـ شولتز في فتًة الستينات نظرية رأس ابؼاؿ البشرم حديث أعتبر من أىم الإسهامات في بؾاؿ الاستثمار البشرم 

 بطرحو بؼقاؿ بعنواف الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم أماـ 1993ك التي حصل على إثرىا على جائزة نوبل عاـ 

 .ابعمعية الاقتصادية الأمريكية

لقد بلور شولتز ىذه النظرية بأبحاثو ك أظهر شولتز ىذه النظرية بأبحاثو كأظهر بنظريتو ىذه فكرة بتقييم الأفراد 

كأصوؿ بشرية، ك سعى إلذ برويل الانتباه من بؾرد الاىتماـ بابؼكونات ابؼادية لرأس ابؼاؿ البشرم، ك تهدؼ إلذ 

 .تقدير قيمة رأس ابؼاؿ البشرم ك إدخاؿ مفهوـ ابػسارة كالربح

كما أبرز دزره كأبنية رأس ابؼاؿ البشرم في زيادة الإنتاجية كبرقيق الربحية، حيث أشار إلذ ضركرة اعتبار مهارات    

 ك معرفة الفرد بشكل من أشكاؿ رأس ابؼاؿ الذم بيكن الاستثمار فيو فمن كجهة نظر شولتز فإف ىذا النوع يعتبر

                                                 
. 36 مرجع سبق ذكره، ص " في تدريس رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفةالاستثمارقياس عائد "بوحديد ليلى، بوياكم إبؽاـ، 1
 (بتصرؼ)
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مصدرا قابلا للتجديد ك ليس ىناؾ أم حدكد نظرية بؼخزكنو بخلاؼ الأنواع الأخرل لرأس ابؼاؿ ابؼادم ك من ىنا 

 .1يرل أف مصدر رأس ابؼاؿ البشرم بيكن أف يكوف من أىم مصادر تعظم الشركة

ك اعتبر أف عملية التعليم ىي أفضل كسيلة في الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم ك لتحقيق ىذا ركز على أبحاثو 

أ ك كنتيجة لاحظ أف زيادة الإنتاجية نابصة عن الاستثمار في الأفراد من .ـ.الأكلذ على العماؿ ابؼزارعتُ في ك

خلاؿ تعليم ابؼزارعتُ كتزكيدىم بدنح دراسية كعليو حدد شولتز نوعتُ من ابؼوارد التي بهب أخذىا بعتُ الاعتبار 

 :أثناء العملية التعليمية ك ىي

الإيرادات التي بيكن للفرد ابغصوؿ عليها لو أنو لد يلتحق بالتعليم، فالطالب لو لد يكن ملتحقا بالعملية التعليمية -

لكاف بإمكانية ابؼشاركة في القول العاملة ابؼنتجة، ك بالتالر تقدنً خدمات ذات قيمة اقتصادية بوصل نظتَىا على 

 .أجر ك على ىذا بهب الاعتًاؼ بوجود تكلفة فرصة بديلة تشكل العملية التعليمية ك موجها بؽا

تكلفة التعليم التي تظهر في شكل مقابل مالر يدفع للمؤسسات ابؼستخدمة في العملية التعليمية جانب -

 .2ابؼصاريف ابعارية للمرتبات كالأجور كبـتلف ابؼعدات ابؼستخدمة في عملية التعليم

 :3كقد بتٌ شولتز مفهومو لرأس ابؼاؿ البشرم على ثلاثة فركض أساسية ك ىي

أف النمو الاقتصادم الذم لا بيكن تفستَه بالزيادة في ابؼدخلات ابؼادية يرجع أساسا إلذ الزيادة في ابؼخزكف -

 .ابؼتًاكم لرأس ابؼاؿ البشرم

 .بيكن تفستَ الاختلافات في الإيرادات كفقا للاختلافات في رأس ابؼاؿ البشرم ابؼستثمر في الأفراد-

 .بيكن برقيق العدالة في الدخل من خلاؿ زيادة نسبة رأس ابؼاؿ البشرم إلذ رأس ابؼاؿ التقليدم-

                                                 
1

اني عشر ػػػػػػػػػػػػنوم الثػػػػػػػػػػػػػػػػ، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدكلر الس" في رأس المال البشري من منظور ماليالاستثمار"، مشمعبد الله علي القر 
 .142، ص2013الأردف، -صاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، عمافػػػػػػػػػػػػػػػصاد ابؼعرفة، كلية الاقتػػػػػػػػػػػػػػػػػشرم في اقتػػػػػػػػػػػػػػػحوؿ رأس ابؼاؿ الب للأعماؿ

2
 .36ليلي بوحديد، إبؽاـ بوياكم، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 .65-64، ص ص2010، الإسكندرية، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، "مدخل استراتيجي لتخطيط والتنمية الموارد البشرية"راكية حسن،  
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الصحة، التدريب،          : صنف شولتز أشكاؿ الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم إلذ بطس بؾموعات كبرل ىي

ك التكوين أثناء العمل، التعليم الربظي، تعليم الكبار ك أختَا ابؽجرة ك التنقل من أجل الاستفادة من فرص عمل 

أفضل، كر كز شولتز في برليليو على التعليم الربظي باعتباره شكلا من أشكاؿ رأس ابؼاؿ طابؼا أنو بوقق ابػدمة 

 .منتجة ذات قيمة اقتصادية، ك يعتبر أىم شكل من أشكاؿ في رأس ابؼاؿ البشرم

بل ىو رأس ابؼاؿ البشرم ذاتو لأنو بيكن أف يفسر ابعانب الأكبر من التغتَات كالاختلافات في دخل الفرد كالمجتمع 

 .كما يرل شولتز أف التحليل الاقتصادم للتعليم بهب أف يأخذ في ابغسباف نوعتُ من ابؼوارد

 .كل ابؼوارد الضركرية ك اللازمة لإبساـ عملية التعليم ذاتها كاكتساب ابؼعارؼ كالكفاءات-

كل مداخيل كإيرادات فرص العمل الضائعة على الفرد ك التي كاف بيكنو ابغصوؿ عليها لو أنو استغلها ك لد -

 .يلتحق بالتعليم

 نظرية رأس ابؼاؿ البشرم فقد حوؿ التًكيز إلذ ايعد بيكر كاحدا من أىم الباحثتُ الذين طورك1:إسهامات بيكر-

 .دراسة الأنشطة ابؼؤثرة في الدخل ابؼادم ك غتَ ابؼادم من خلاؿ زيادة ابؼوارد في رأس ابؼاؿ البشرم

 حيث بدأ الاىتماـ بدراسة الأشكاؿ ابؼختلفة للاستثمار البشرم من تعليم ك ىجرة ك رعاية صحية مع تركيز بؿور 

 .أبحاثو بصفة خاصة على التدريب

ك يعد التدريب من أكثر جوانب الاستثمار البشرم فعالية في توضيح تأثتَ رأس ابؼاؿ البشرم على الإيرادات      

 .ك العمالة ك على ابؼتغتَات الاقتصادية الأخرل

كما يعد معدؿ العائد على الاستثمار ىو العامل الأساسي ك الأكثر أبنية في برديد ابؼقدار ابؼستثمر في رأس ابؼاؿ 

 لوظائف بـتلفة فإف تكاليف الاستثمار ك معدؿ العائد بيكن تالبشرم، فإذا تساكت القيمة ابغالية لصافي الإيرادا

                                                 
، أطركحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية بزصص تسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية " اقتصاد المعرفة وإدارة الأصول الذكية والإبداع"بوزياف عثماف،1

 .128-127، ص ص2010-2009كتسيتَ، جامعة أبو بكر بالقايد تلمساف، ابعزائر، 
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تقديرىا من خلاؿ ابؼعلومات عن صافي الإيرادات ك قد افتًض بيكر كجود بعض ابؼتغتَات ابعديدة ك المحفزة 

 .الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم

 ك من أمثلة ىذه ابؼتغتَات العمر ابؼتوقع للفرد كالاختلافات في الأجور ك درجة ابػطر كالسيولة كابؼعرفة، ك يقدـ 

شكل العلاقة بتُ العمر ك الإيرادات : برليل الاستثمار البشرم تفستَا موحدا لعدد كبتَ من الظواىر التطبيقية مثل

ك توزيع الإيرادات فتؤدم معظم الاستثمارات في رأس ابؼاؿ البشرم إلذ زيادة الإيرادات ك لكن في عمر متقدـ 

نسبيا لأف العائد ابؼتحقق من الاستثمار يعد جزءا من الإيرادات في ك تنخفض ىذه الاستثمارات في العمر الصغتَ 

 .لأف التكلفة بزصم من الإيرادات في ذلك الوقت

ك طابؼا أف ىذا التأثتَ على الإيرادات يأخذ صفة العمومية على الأنواع ابؼختلفة من الاستثمارات البشرية، فإنو 

بيكن ىذا الوصوؿ إلذ نظرية شاملة كموحدة، كتساعد ىذه النظرية العامة في تفستَ ظواىر عديدة كبـتلفة مثل 

 .شكل الإيرادات، كتأثتَ التخصص على مستول مهارة الفرد

ك قد لوحظ أف بعض الاستثمارات في رأس ابؼاؿ البشرم ليس بؽا تأثتَ على الإيرادات، ك يرجع ىذا إلذ برمل 

ابؼنظمة أك الصناعة أك ابغكومة تكلفة ىذا الاستثمار كبالتالر تكوف ىي ابعهة التي برصل على الإيرادات كليس 

 .الفرد ابؼستثمر فيو

بنا التدريب العاـ كالتدريب : ك في بؿاكلة لتحليل ابعاني الاقتصادم للتدريب فرؽ بيكر بتُ نوعتُ من التدريب

 .ابؼتخصص، كما تم تناكؿ دراسة العلاقة بتُ معدؿ دكراف العمل ك تكلفة كل من نوعي التدريب السابقتُ

 أيضا أمكن التمييز بتُ عدد من ابغالات التي بىتلف، تأثتَ الاستثمار في التدريب على كل من الأجور ك 

 .الإنتاجية ابغدية

أما بالنسبة للتدريب العاـ فهو ذلك النوع من التدريب الذم يزيد من إنتاجية الفرد ابغدية في ابؼنظمة التي تقدـ لو 

التدريب، ككذلك في أم منظمة أخرل قد يعمل بها كيعتٍ ىذا أف الفرد بيكنو أف يفيد منظمتو بنفس ابؼقدار الذم 
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قد يفيد بو ابؼنظمات الأخرل المحتمل أف يعمل بها، فالطبيب ابؼتدرب في مستشفى معينة بيكنو استخداـ مهاراتو 

 .ابؼكتسبة من ىذا التدريب في أم مستشفى أخرل

ك تقدـ ابؼنظمة مثل ىذا النوع من التدريب في حالة عدـ اضطرارىا لتحمل تكلفتو، فيتحمل الفرد ابؼتدرب تكلفة 

 أف برقق عائدا من ةالتدريب من خلاؿ منحو أجرا منخفضا عن ابؼعدؿ العادم أثناء التدريب، ك بيكن للمنظم

تقدنً ىذا النوع من التدريب إذا زاد الإنتاج ابغدم للفرد على الأجر ابؼمنوح لو في ابؼنظمة، ك لكي برافظ ابؼنظمة 

على مستول الأجور للمنظمة مع مستول الأجور السائد في سوؽ العمل، ك يلاحظ أف تكلفة معدؿ دكراف العمل 

لا ترتبط ارتباطا قويا بتكلفة التدريب العاـ، فإدراؾ ابؼنظمة لسهولة ترؾ الفرد ابؼتدرب تدريبا عاما للعمل ليلتحق 

 .بالعمل في أم منظمة أخرل

تتحمل خسارة رأبظالية بتًكو العمل بعد   قد يدفعها إلذ برميل الفرد بتكلفة ىذا النوع من التدريب حتى لا

من إنتاجيتو العالية  تستفيد من مهارات الفرد ابؼكتسبة ك لا حصولو على التدريب لأف ابؼنظمة في ىذه ابغالة لا

 1.بعد التدريب، كبالتالر تقل نسبة الإيرادات ابؼمكن أف برصل عليها

أما بالنسبة للتدريب ابؼتخصص فهو يزيد من إنتاجية ابغدية للفرد في ابؼنظمة التي تقدـ لو التدريب بدرجة أكبر من 

إنتاجيتو ابغدية إذا ما عمل بأم منظمة أخرل، ك ىناؾ صور عديدة بؽذا النوع من التدريب فابؼوارد ابؼنفقة في 

ابؼنظمة لتعريف العامل ابعديد لعملو كتقدبيو للمنظمة بسثل نوعا من الإنفاؽ على التدريب ابؼتخصص، أيضا فإف 

تكلفة التعرؼ على الإمكانيات المحتملة للفرد ابعديد في العمل بابؼنظمة من خلاؿ اختباره ك بذربة احتمالات 

بقاحو أك فشلو تعد ضمن تكلفة التدريب ابؼتخصص بفا يسمح باستخداـ القول العاملة استخداما أمثل كيدخل 

ضمن تلك التكلفة اللازمة لتدريب الفرد على نوع متخصص من الاستخداـ التكنولوجي كابؼستخدـ في ىذه 

ابؼنظمة دكف غتَىا، ك تزداد قيمة الفرد ابؼتدرب تدريبا متخصصا بالنسبة للمنظمة فتقدـ لو أجرا عاليا نسبيا،      

                                                 
 .128بوزياف عثماف، مرجع سبق ذكره، ص1
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ك يكوف ىذا الأجر مستقلا عن الأجر المحتمل أف تقدمو لو أم منظمة أخرل، كيرجع ىذا إلذ أف النوعية 

 .ابؼتخصصة من التدريب قد لا تتناسب مع طبيعة كمتطلبات العمل في أم منظمة أخرل

أما بالنسبة للعائد المحتمل أف برققو ابؼنظمة من تقدبيها بؽذا النوع من التدريب فإنو يكوف عاليا نسبيا نظرا 

 .للإنتاجية ابؼرتقبة ك ابؼهارات ابؼتخصصة ابؼكتسبة للمتدرب

ك تشكل ابؼوارد البشرية أىم ما بسلكو أم مؤسسة متخصصة فابؼؤسسات تنمو ك تزدىر كبذمد كتتآكل بقدكـ ك 

 .1بمو ك مغادرة ابؼوظفتُ ابؼتخصصتُ

ك ترتبط تكلفة معدؿ دكراف العمل ارتباطا كبتَا بتكلفة التدريب ابؼتخصص، ك نظرا لارتفاع تكلفة التدريب 

 .ابؼتخصص فإف ترؾ الفرد ابؼتدرب للعمل

 يزيد من مقدار ابػسائر الرأبظالية للمنظمة أكثر من ابػسارة في حالة التدريب العاـ ك بالتالر يكوف لدل ابؼنظمة 

استعدادا لدفع أجرا أعلى للػػػػػػػػػػػػػػفرد حتى برافظ على بقائو للعمل بابؼنػػػػػػػػػػػػػػػظمة فلا تتحمل خسػػػػػػػػػػػارة كبتَة بتًكو 

العمل، كذلك فمن الناحية الأخرل فإف الفرد ابؼتدرب تدريبا متخصصا يكوف لديو دافع للبقاء للعمل بابؼنظمة 

لأنو لا يستطيع أف بهد منظمة أخرل بسهولة تستخدـ مهاراتو ابؼتخصصة ابؼكتسبة كلو كجد مثل ىذه ابؼنظمة 

فهو لا يتًؾ عملو بدنظمتو إلا إذا كانت ابؼنظمة الأخرل ستدفع لو أجرا أعلى من أجره ابغالر كظركؼ العمل 

 .الأخرل

ك معدؿ دكراف العمل يؤثراف في برديد مقدار التكلفة المحتملة لتقدنً  (عاـ أك متخصص)إذف فنوع التدريب 

 .(الفرد، أك ابؼنظمة)التدريب، ك في برديد من الذم بوتمل ىذه التكلفة 

 :ك بيكن للمنظمة أف تواجو ابػسارة النابصة عن ارتفاع معدؿ دكراف العمل بإحدل الطريقتتُ

أف برصل ابؼنظمة على إنتاج ك عائد أكبر من الأفراد ابؼوجودين حاليا، لتعويض ابػسارة النابصة عن ترؾ بعض -

 ".بالعائد على النجاح"الأفراد ابؼتدربتُ للعمل كيسمى ىذا 
                                                 

1
 19فرعوف أبؿمد بؿمد أليفي، مرجع سبق ذكره، ص 
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 على التدريب للعمل بابؼنظمة ك ىذا اأف تدرؾ ابؼنظمة مسبقا كجود احتماؿ لتًؾ بعض الأفراد بفن حصلو-

الاحتماؿ ليس بؿددا ك لا ثابتا، كلكنو يرتبط بدستول الأجور فيها كبالتالر بيكن للمنظمة أف تقوـ بتخفيض 

احتمالات الفشل من خلاؿ تقدنً أجور أعلى للأفراد بعد حصوبؽم على التدريب بدلا من اعتمادىا على تعويض 

 .1ابػسارة ابؼرتبطة على ترؾ الفرد بعائد النجاح

استخداـ مينسر مفهوـ رأس ابؼاؿ البشرم في بناء بموذج يهدؼ إلذ تفستَ الابكرافات في توزيع :إسهامات مينسر-

الإيرادات، ك يفتًض النموذج أف الاختيار الرشيد لوظيفة معينة يتضمن مساكاة القيمة ابغالية للإيرادات مدل حياة 

 .الفرد ابؼتوقعة عند الوقت الذم قاـ فيو الفرد بهذا الاختيار

 ك بسثل الاختلافات بتُ الوظائف ابؼختلفة كفقا للنموذج انعكاس الاختلاؼ طوؿ الفتًة التدريبية ك الاختلافات 

في توزيع الدخل للوظائف ابؼختلفة بينما تعكس الاختلافات داخل الوظيفة الواحدة بمو ك برستُ ابػبرة الإنتاجية 

بتقدـ عمر الفرد فالزيادة الإنتاجية تكوف ظاىرة في الأعماؿ ابؼتطلبة بؼقدار أكبر من التدريب، ك يساعد التًكيز 

على العلاقة ابؼوجبة بتُ الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم ك بمو الإنتاجية في النموذج على إظهار مدل اختلاؼ 

بتُ الوظائف ابؼختلفة فيما يتعلق بالاستثمار في كل من التعليم كالتدريب حيث يرتبط التفاكت في الدخل كالناتج 

 .2من التدريب أك تقدـ عمر الفرد ارتباطا موجبا بدتوسط حجم الاستثمار البشرم

ك قد حدد مينسر ثلاثة أىداؼ ينبغي برقيقها من خلاؿ الأبحاث كالدراسات في بؾاؿ الاستثمار البشرم بسثلت 

ىذه الأىداؼ في برديد حجم ابؼوارد ابؼتخصصة للتدريب كذلك برديد معدؿ العائد على الاستثمار في التدريب 

ك أختَا برديد مدل ابؼنفعة ابؼتًتبة على برديد التكلفة كالعائد على التدريب في تفستَ بعض خصائص سلوؾ الفرد 

القول العاملة، أما  بالنسبة لتعريف مينسر للتدريب فقد اتسع ليشمل كل من التدريب الربظي كغتَ الربظي في بؾاؿ 

الربظي في بؾاؿ العمل كأيضا التعلم كابػبرة، كقد برر مينسر تضمتُ ىذه المجالات في التعريف إلذ الاعتقاد بأف كل 

                                                 
1

 .129 بوزياف عثماف، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .75راكية حسن، مرجع سبق ذكره، ص 
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منها يزيد كبوسن من مهارات كإنتاجية الأفراد كعلى ىذا فهو بيثل نوعا من أنواع التدريب، كما برر إدخاؿ التعليم 

بابػبرة في إطار التعريف بأف الفرد قد يقبل عملا ما يقدـ لو أجرا منخفضا لتوقعو برقيق منفعة مستقبلية نتيجة 

ابػبرة ابؼكتسبة من ىذا العمل، كبناءا على ىذا فإف التعليم بابػبرة يتضمن تكلفة الاستثمار بهب أخذىا 

 .بابغسباف

كقد امتد استخداـ ابؼبادئ النظرية لتحليل تكلفة التعليم لتطبيق على برليل تكلفة التدريب فقد قسم مينسر تكلفة 

 1:التدريب إلذ نوعتُ

 .التكلفة ابؼباشرة-

 .التكلفة غتَ ابؼباشرة-

 بسثل التكلفة ابؼباشرة تكلفة العدد كالآلات كابؼواد ابؼستخدمة في التدريب كأجور ابؼتدربتُ، أـ التكلفة غتَ -

ابؼباشرة فهي التكلفة غتَ ابؼلموسة كتتمثل في تكلفة الفرصة الضائعة كأجور ابؼتدربتُ، ك من أمثلة ىذا النوع من 

التكاليف الإيرادات الضائعة ك التي تتمثل أكثر من نصف التكلفة الكلية للتعليم كما أف نسبة الإيرادات الضائعة 

 .للمتدرب قد تفوؽ مثيلتها في بؾاؿ التعليم

ك قد أشار مينسر إلذ الصعوبة النسبية في قياس التكلفة ك العائد على التدريب أما بالنسبة لقياس التكلفة فينطوم 

 :2على عدد من ابؼشاكل منها

 . ابػاصة بالتكلفةتنقص البيانا-

 .صعوبة حساب ابػسارة في الإنتاج كالنابذة من ضياع كقت العامل القدنً في تدريب عامل جديد-

اعتبار بعض بنود مثل ابؼواد ابؼستهلكة أثناء التدريب تكلفة الاستهلاؾ بينما بهب حسابها كتكلفة مباشرة -

 .للتدريب
                                                 

1
، رسالة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستً في علوـ التسيتَ، كلية "تنمية الموارد البشرية مدخل إستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية"رياض بن صوشة،  

 .146، ص2007 ،ر،جامعة ابعزائالعلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ 

2
 .79-77راكية حسن، مرجع سابق، ص ص  
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صعوبة حساب الإيرادات الفرد قبل كبعد التدريب نتيجة صعوبة تقسيم الأفراد إلذ بؾموعات بذريبية ك بؾموعات -

 .ضابطة للمقارنة

ك نتيجة بؽذه الصعوبات اقتًح مينسر استخداـ قائمة دخل الفرد بجانب قائمة التكاليف ابؼنظمة لكن يشوب ىذه 

 .1الطريقة بعض جوانب القصور منها

 .اختلاؼ تكلفة التدريب باختلاؼ عمر الفرد، حيث تقل بتقدـ العمر لذا بهب أخذ العمر في الاعتبار-

احتماؿ كجود بعض الابكرافات في البيانات لعدـ أخذ احتماؿ الوفاة في ابغسباف ك عدـ حصوؿ الفرد العائد بفا -

 .يظهر تكلفة التدريب أكبر من قيمتها

إضافة الدخل ابػاص للفرد إلذ الدخل ابؼتحقق لو من العمل بفا يساعد على توسيع الاختلافات في الإيرادات في -

 .عمر متقدـ حيث توجد علاقة موجبة بتُ الدخل ابػاص ك العمر

عدـ صحة الافتًاض بأف الاختلاؼ بتُ الإيرادات المجموعة التجريبية كالضابطة يرجع الاختلاؼ في التدريب -

 معدؿ العائد على سكحده حيث توجد عوامل أخرل تؤثر على ابؼستول كشكل الإيرادات كفقا لعمر الفرد، أما قيا

 .التدريب فتتمثل صعوبتو في كجود بعض العوامل غتَ ابؼادية بفا يؤثر على حسابات القيمة ابغقيقية بؼعدؿ العائد

ك قد توصل مينسر إلذ عدد من الاستنتاجات فيما يتعلق بدراسة أثر الاستثمار في التدريب على دخل كسلوؾ -

 :الأفراد ك منها

تنمية رأس )كلما زادت مستويات الفرد التعليمية كلما زادت احتمالات على مزيد من التدريب في بؾاؿ العمل-

 .(ابؼاؿ البشرم تتأثر إبهابيا بالتعليم بدستول ابؼوظفتُ ك مستول رضاىم الوظيفي

كلما زاد معدؿ دكراف العمل كمعدؿ البطالة كلما زادت تكلفة الاستثمار في التدريب، كلما زاد الاستثمار في -

 .التدريب خاصة التدريب ابؼتخصص كلما زادت احتمالات بقاء الفرد في ابؼنظمة ك احتمالات استقرار العمالة

 
                                                 

1
 .147رياض بن صوشة، مرجع سبق ذكره، ص 
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 1: النظريات الحديثة للاستثمار في رأس المال البشري1-2

إف النظريات ابغديثة حسب أراء بصيع الاقتصادين ك خصوصا الذين قاموا بدراسات ميدانية، كلها انتقدت ما 

 :توصل إليو الكتاب السابقوف حوؿ الإنفاؽ على التعليم، ك سنوضح بعض الإسهامات ابغديثة كما يلي

 :م إلذ ما يل1994 من خلاؿ دراستو في عاـ (ficher)توصل فيشر :مساىمة فيشر-

 .إف الاختلافات في مستويات الكسب ابؼرتبطة بدستول التعليم الشخصي كبتَة-

.... كيتأثر مستول الكسب ابؼرتبط مع ابؼستول التعليمي بعدة عوامل مثل ابؼستول الاجتماعي كابعنس كالعرؽ-

 .إلخ

ينبغي إضافة سن العامل ك مدة العمل لتفستَ جزء من الاختلافات في مستول الكسب، إذا أف الاستثمار في -

 .التعليم طويل ابؼدل لا بوقق مردكده إلا بعد فتًة من الزمن ك كلما زاد عمر الإنساف قل الإنفاؽ على التعليم

، ك 1967قاـ بدراسة ميدانية عاـ ( Yorgenson & Grilliches):مساىمة يورغنسون و غريليشيز-

توصلا إلذ أف العامل ابؼتبقي ربدا كاف مرده عدـ الدقة في القياس بؼدخلات الإنتاج، ك إف التأثتَ غتَ ابؼباشر لتقدـ 

 .ابؼعرفة على التقدـ الاقتصادم لا كجود لو، أم أنهم يرفضوف نظرية العامل ابؼتبقي

ك التي تنص على أف ابؼدرسة برسن من إنتاجية الفرد لا بدا  (جينتس):جاءت نظرية ابؼواقف لػ:إسهامات جينتس-

تقدمو من معرفة بل بدا تنمي سلوؾ كمواقف برظى بتقدير ابؼؤسسات الإنتاجية ك تتمثل ىذه ابؼواقف بالامتثاؿ ك 

 .الطاعة ك القبوؿ بالعمل داخل بؾموعة خاضعة للنظاـ التسلسلي حيث بهد كل فرد فيو مكانو

 لقد استعاف أكديوف بدفاىيم نظرية رأس ابؼاؿ البشرم لبناء مصفوفة أك بؿفظة ابؼوارد البشرية :2إسهامات أوديون-

كأداة للتحليل الاستًاتيجي كالاقتصادم ابؼصرفي ك القائمة على أساس أف ابؼنظمة تهدؼ إلذ بؿاكلة بذمع التوليفة 

                                                 
1

  .37ليلي بوحديد، إبؽاـ بوياكم، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 ضمن ، مداخلة"بناء نظم إدارة المعرفة لإنجاح الاستثمار في رأس المال البشري  و الهندرةدور إعادة ىندسة العمليات"معتُ أمتُ السيد،  

-صاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، عمافػػػػػػػػػػػػػػػابؼؤبسر العلمي الدكلر السنوم الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشرم في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقت
 .244-243ص ، ص2013الأردف، 
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ابؼثلى من ابؼوارد البشرية ذات ابػصائص ابؼتميزة لتحقيق أقصى عائد بفكن من استثمارىا في ىذه ابؼوارد كمن ضمن 

 :ابػصائص ابؼتميزة التي تهدؼ ابؼنظمة إلذ بذميعها

 .مستول عالر من الأداء كفقا لأىداؼ ابؼنظمة-

 .احتماؿ عالر للبقاء في ابؼنظمة-

 .مستول عالر ك متنوع من ابؼهارات كالقدرات-

 .احتماؿ عالر للنمو على ابؼستول الفردم-

 النقد الموجو للنظرية:المطلب الثاني

على الرغم من البحوث ابؼفصلة أعلاه قد بقحت في كصف رأس ابؼاؿ البشرم ك بؾالات الاستثمار فيو من خلاؿ 

التعليم ك التدريب إلا أف أىم النظريات عرفت العديد من أكجو القصور خاصة فيما يتعلق بإمكانية تعميم النتائج 

 : 1ك ىنا تظهر حدكد نظرية منها مايلي

 .تهمل النظرية العوامل التي ترؼ الإنتاجية لظركؼ العمل ك بيئتو، ابغوافز كرضا الأفراد-

 .كما أف النظرية تربط دائما زيادة التعليم بالزيادة الدخل الأفراد

كما أف النظرية تربط دائما زيادة التعليم بالزيادة في الدخل ك ىو الأساس الذم قامت عليو، ك إف ذلك بوط من -

 .قيمة التعليم ابؼعنوية

بالإضافة إلذ صعوبة تقييم كقياس ابؼنفعة ابؼتحققة من الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم بسبب احتواءىا على -

 .عوامل غتَ مادية كتحقيق الذات مثلا، ك إذا تم برقيق ىذه ابؼنافع غتَ ابؼادية لا بيكن اعتباره اختيارا غتَ رشيد

 

                                                                                                                                                         
 

 .173، ص2007كائل للنشر، الطبعة الأكلذ،   الأردف، دار،"اقتصاديات العمل"مدحت القريشي، 1
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دكف أف ننسى النقص في البيانات ك الأساليب ابؼنهجية اللازمة لتطبيق نظرية رأس ابؼاؿ البشرم بسبب صعوبة -

ابغصوؿ على بيانات التكلفة أك صعوبة برديد نسبة التكلفة المحددة لكل من الاستثمار كالاستهلاؾ، فإنفاؽ الفرد 

 .على حاجاتو الفيزيولوجية لازـ للاستثمار البشرم، لكنو لازـ أيضا لاستمرار حياتو

كما تشتَ بعض الدراسات إلذ أف التأثتَ نفقات التعليم على النمو الاقتصادم قليل جدا، ك على العكس من -

 .ذلك فإف أثر الناتج القومي على نفقات التعليم كاف كبتَا جدا، فكلما زاد ىذا الناتج زاد الإنفاؽ على التعليم

كما أف نظرية ابؼنافسة من أجل الاستخداـ تؤكد بأف الإنتاجية ىي خاصية تتعلق بالوظائف لا بالعاملتُ، أم أف -

 .1الأفراد يتنافسوف على الوظائف الأكثر إنتاجية ك الأعلى دخلا

 .ك إف من أىم الانتقادات كذلك العامل ابؼتبقي، ربدا كاف راجعا لعدـ الدقة في قياس مدخلات الإنتاج-

نسػػػػػػػػػػػػػػػػػتطيع القوؿ بأف ابؼردكد مرتبػػػػػػػػػػػػػط بابؼسػػػػػػػػتول التػػػػػػػػػػعليمي يتأثر بعدة عوامل مثل ابؼستول الاجتماعي  ك-

إلخ، كما بينت الكثتَ من الدراسات أف ىناؾ فركقات كبتَة بتُ النساء ك الرجاؿ في مستويات . السن، العرؽ

 .الأجور ك ابؼردكد، حتى ك إف كاف للجنستُ نفس ابؼستول التعليمي التكويتٍ

 :2ك ىناؾ من الانتقادات ما تبلور في شكل نظريات مثل

ترل ىذه النظرية أف التعليم لا يرفع الإنتاجية بل يكشف عنها لرب العمل إذف فالتعليم يلعب : نظرية المصفاة-

 .دكر ابؼصفاة على بوابة سوؽ العمل أك داخلو

 تعتبر ىذه النظرية التعليم كالتكوين الذم تلقاه بؾرد إشارة أكلية عن إنتاجية ابؼستقبلية المحتملة، إف :نظرية الإشارة-

الإشارات بسكن رب العمل من برديد الأجر قبل معرفتو الإنتاجية ك قد قدمت النظرية تفستَ ابؼكافأة ىذه 

 .الإشارات ك لكن تؤكد لنا دكر التعليم في الإنتاجية

 

                                                 
 .173 مدحت قريشي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1

2
 . (بخصشف) 8-7  َادٌت إبشاهًًٍ ، يشجغ عبك ركشِ، ص ص 
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ترل ىذه النظرية أف الإنتاجية ليست خاصية الفرد بل خاصية : نظرية التنافس عن العمل و خط الانتظار-

مكاف العمل كالتقنية، كأف التعليم يكشف قدرات ابؼتعلم على التكيف كالتعلم، كما ترل أف رب العمل مستعد 

، ك أف رب العمل مستعد لدفع الأجر عادؿ (السوؽ الداخلية)لتأىيل العاملتُ لديو لشغل الأعماؿ اللازمة لو

( البطالة)، بحيث أف العامل يقبل بالبقاء في خطا الانتظار (ةالتكوين ابػاص بابؼؤسس)بغملة ابؼهارات للاحتفاظ بهم

 .بغية ابغصوؿ على عمل جيد ذم أجر ك مزايا مرتفعة لا تنخفض رغم كجود عرض فائض من الراغبتُ في العمل

 إف التيار الآخر ابؼقابل لنظرية رأس ابؼاؿ البشرم كتفرعاتو في تفستَ فوارؽ الأجر :نظريات تجزؤ سوق العمل- 

 :كيقوـ على افتًاض ك اختبار كجود عدة أسواؽ عمل منفصلة" السوؽ العمل المجزأ"بتُ العاملتُ ىو تيار

 .ىناؾ دكراف للعاملتُ في أطر القيادة: سوؽ عمل أكلية مستقلة-

 .ىناؾ ثبات نسبي غتَ إبداعي في أطر الإدارة كالإنتاج: سوؽ عمل أكلية تابعة-

 .ىناؾ دكراف العمل في العمل الأقل مهارة لأنها ىامشية: سوؽ عمل ثانوية-

  إدارة رأس المال البشري:المطلب الثالث

إف رأس ابؼاؿ البشرم اليوـ يشكل عنصرا جوىريا مهما ضمن ابؼكونات الأساسية لرأس ابؼاؿ الفكرم ك ىو ذلك 

المحور الذم يتعلق بعملية التفكتَ، فالنقود برقق أمور متعددة لكنها لا بيكن أف تفكر ك الآلات ك ابؼعدات قد 

تؤدم العمل بصورة كفؤة ك فاعلة أفضل إنتاجية من العاملتُ لكنها لا بيكن أف تتوصل إلذ الاختًاعات أما 

 1.الإنساف فهو مصدر أساسي لعمليات الإبداع ك الإبتكار

بؽذا أصبح التحدم الذم يواجو مستَم ابؼؤسسات ىو كيف بيكن بؽا تسيتَ رأس مابؽا البشرم لتحقيق أىدافها 

 .استًاتيجية ك التمييز على منافسيها

 كمن ىنا تم الاعتماد على العديد من ابؼمارسات مثل استقطاب ك تطوير كتنشيط ك المحافظة على رأس ابؼاؿ 

 .(HR)البشرم بؼواجهة التحديات ك برقيق قيمة في السوؽ ك ىنا بهدر بنا الإشارة إلذ الفرؽ بتُ ابؼوارد البشرية
                                                 

 .18صمرجع سبق ذكره، ، "رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات"رضا إبراىيم، 1
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 .(Hall.Broleyw) ك الذم قدمو (HCM)ك يبتُ إدارة رأس ابؼاؿ البشرم 

جداكؿ الركاتب، علاقات )حيث تعبر الأكلذ عن بصيع الأنشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػطة ابؼتعلقة بالأفراد الذين ينتموف إلذ ابؼنظمة 

 .إلخ.... العمل، سجلات ابؼوظفتُ

 أما إدارة رأس ابؼاؿ البشرم فهي كحدة جزئية من إدارة ابؼوارد البشرية، فهي عبارة عن نظاـ يساعد على برقيق 

ابغرجة ك التي تتمثل في الفرؽ التنفيذية  (ابؼكونات)الأىداؼ القصتَة ك طويلة الأجل من خلاؿ برستُ أداء الأدكار

 .مواضيع الامتياز الرئيسية (الذين بوققوف النتائج)الفعالة، القادة الفاعلوف

بؾموعة الأنشطة كالعمليات ابػاصة بدقياس " إدارة رأس ابؼاؿ البشرم بأنها ( Michael Armstrong) ك يعرؼ 

قيمة ابؼورد البشرم، ك إبراز أبنيتو لدل القادة من أجل كضع الاستًاتيجيات ك السياسات التي تهدؼ إلذ تعظيم 

القيمة ابؼضافة التي بوققها ابؼورد البشرم ك تتمثل أغلب أنشطة إدارة رأس ابؼاؿ البشرم في إدارة ابؼعرفة، إدارة 

 . 1ابؼواىب، إدارة الأداء، برامج  التعلم ك التدريب، ك عمليات ابؼكافآت ك الاعتًاؼ

تعد إدارة رأس ابؼاؿ البشرم من بتُ فركع إدارة الأعماؿ ك ىي عبارة عن الاستخداـ الأمثل ك الفعاؿ للموارد 

 ابؼوارد البشرية ك يطورىا كبوافظ عليها تالبشرية في بصيع ابؼستويات الإدارية لتحقيق أىدافها إذ يوفر احتياجا

 . لزيادة رغبتها ككلاءىا كرضاىا لتعطي في الأختَ قوة عمل منتجة كمبدعة

كما أشار العنزم كصالح إلذ أف تسيتَ رأس ابؼاؿ البشرم لا يتم بدعزؿ عن كظيفة تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة    

 .2ك قد أكد أف الأساس الذم تبدأ بو استًاتيجية الأعماؿ أك ابؼقدرة ابعوىرية بؽا

                                                 
مداخلة ضمن ، "دور تنمية رأس المال البشري في إدماج منظمات الأعمال في اقتصاد مبني على المعرفة" الداكدم الشيخ، بضدم أبو القاسم،1

-ابؼؤبسر العلمي الدكلر السنوم الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشرم في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقتػػػػػػػػػػػػػػػصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، عماف
 .450ص، 2013الأردف، 

 .209  سعد العنزم، أبضد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص2
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بزطيط ك تنمية رأس ابؼاؿ : كما تشكل إدارة رأس ابؼاؿ البشرم نظاـ رئيسي لمجموعة من ابؼعايتَ الفرعية الآتية

البشرم برديد ك تطوير مهارات كقدرات رأس ابؼاؿ البشرم بسكتُ ك مشاركة ابؼوارد البشرية ك إعطائها حقها من 

 .1التقدير

كما تعرؼ إدارة رأس ابؼاؿ البشرم بأنها توقع الاحتياجات ابؼستقبلية لرأس ابؼاؿ البشرم ك كضع ابػطط ابؼناسبة 

 .لتوفتَ ابؼوارد البشرية الكفؤة كابؼوىوبة

ك بسثل إدارة رأس ابؼاؿ البشرم أىم موارد القيمة لأم منظمة في عالد اليوـ كبغض النظر عن موقعهم في منظمات 

 .2الأعماؿ ابتداء من القادة ابغاليوف ك ابؼستقبليوف ك انتهاء بالعاملتُ في خط الإنتاج

من ىنا يبرز الدكر الكبتَ لرأس ابؼاؿ البشرم ك إدارتها في بصيع ابؼنظمات اليوـ إذا أشارت نتائج استطلاع أجرم 

 من ابؼبحوثتُ يركف بأف أبنية إدارة رأس ابؼاؿ %78، أف أكثر من 2007من قبل منظمة استشارية في عاـ 

 Gates-Bill ، كىذا ما دفع (Hedger-2007)البشرم في ازدياد لاسيما خلاؿ السنوات الثلاثة القادمة

 : لشركة مايكركسفت إلذ القوؿمابؼدير التنفيذ

 غتَ ةقم بأخذ عشرين شخصا من ابؼهمتُ في شركة مايكركسفت كأنا أستطيع أف أجزـ لك أنها ستصبح شرؾ

 .مهمة

 إلذ أف (Osle & cooper, 2005)كما تعد إدارة رأس ابؼاؿ البشرم إحدل عوامل بقاح ابؼنظمات إذا أشار 

الاىتماـ بإدارة رأس ابؼاؿ البشرم يسهم في برقيق مستويات أعلى في الأداء كزيادة في سرعة التنفيذ التغيتَ فضلا 

سيسهم في تقليل ابؽدر في  ما جوىر أىداؼ الأعماؿ ك عن ربط سياسات إدارة ابؼوارد البشرية بأكلويات ابؼنظمة ك

 .(Hackett Group) طبقا لدراسة (%56)ميزانية ابؼوارد البشرية بنسبة 
                                                 

1
إدارة رأس المال البشري كاستراتيجية لتميز شركات التأميندراسة تحليلية لآراء عينة من الموظفين لشركة جزائرية "سليمة طبابية كآخركف،  

صاد كالعلوـ ػػػػػػػػػػػػػػػ، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدكلر السنوم الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشرم في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقت"للتأمين
 1065، ص2013الأردف، -الإدارية، جامعة الزيتونة، عماف

2
الأردف، دار اليازكرم العلمية -، عماف" استراتيجية في تنشيط الاستثمار ومواجهة الانهيارمطارحة إدارة رأس المال البشري، "أبضد علي صالح،  

 .117، 115، ص ص 2005للنشر كالتوزيع،
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 .(Bersin, 2006)كما تعكس إدارة رأس ابؼاؿ البشرم ابؼراحل التي مر بها تسيتَ ابؼوارد البشرية إذا أكضح

، من السبعينات (كظيفة أعماؿ)ىو قسم الأفراد  بأف كظيفة ابؼوارد البشرية تطورت أك مرت بثلاثة مراحل تاربىية ك

إلذ الثمانيات من القرف ابؼاضي ملابؿها دفع أجور بؽم كالتأكيد من أنهم استلموا في ابؼنظمة عوائد ضركرية كأصبح 

فيها القسم كظيفة أعماؿ أما ابؼرحلة الثانية فهي مرحلة إدارة ابؼوارد البشرية الاستًاتيجية كالتي امتدت من 

أصبحت بالتالر  الثمانينات إلذ التسعينات كأدركت فيو ابؼنظمات بأف كظيفة ابؼوارد البشرية في الواقع أكثر أبنية ك

 . استًاتيجية ك تطورت من كظيفة أعماؿ إلذ شريك أعماؿ

أما ابؼرحلة ابؼالية أما ابؼرحلة ابؼالية ك التي ىي مرحلة إدارة رأس ابؼاؿ البشرم بامتياز فهي فتًة بدأت منذ بدايات 

القرف ابغادم ك العشرين كلازالت مستمرة ك تتضمن عمليات كأنظمة موارد بشرية جديدة ك بشكل متكامل جدا 

 .ك أصبحت من شريك أعماؿ إلذ تكامل مع الأعماؿ

 من ىنا يتضح لنا النظرة ابعديدة للعاملتُ كأصل ثابت من أصوؿ ابؼؤسسة، ك ليس كموارد بيكن استهلاكها أك 

 .كتكلفة كالأصوؿ ىو ما يستثمر لتحقيق قيمة مضافة على ابؼدل الطويل

(paul Squires,2003 )ك تطبيق ابؼعارؼ ك الأفكار التي بيتلكها ك كضعها موضع التنفيذ، أكد
 إف إدارة رأس 1

ابؼاؿ البشرم ىو إدارة للمعارؼ كابؼهارات، كىذا مالا تدركو ابؼنظمات بفا بهعلها لا تعرؼ جيدا كيفية إدارتها 

بكفاءة، سعيا لتطوير عملية الاستثمار فيو ك برستُ ابؼردكدات الاقتصادية منها، ك من ابعدير بالذكر أف كصف 

 .الوظائف عادة مالا يتم فيو برديد ابؼهارات كابؼعرفة بدقة

 إلذ ابؼعارؼ ابؼعلومات، ك بفكن أف حكما أنو لا يعطي معلومات مفيدة عن الأفراد الذم بيتلكونها بقدر ما يتي

 .تكوف غتَ دقيقة ك غتَ ملائمة من الوظائف التي يشغلونها

ك أف إدارة ابؼهارات ك ابؼعرؼ، لا تؤدم بدعزؿ عن كظيفة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة ك ىناؾ عنصراف غدارة ابؼهارات 

 :ك ابؼعارؼ في ابؼنظمات بكفاءة بنا
                                                 

 (بخصشف). 111-105م، أبضد على صالح، مرجع سبق ذكره، ص ص عنزسعد اؿ1



                                                                      سأط انًال انبششيالأولانفصم 

 

63 

 

 .برديد ك إدارة ابؼهارات ك ابؼعرفة ابؼرتبطة بالعمل نفسو-

 .برديد ك إدارة مهارات الأفراد العاملتُ ك معرفتهم-

ك الشكل ابؼوالر يعطي تصورا كاضحا عن معلومات ابؼعرفة ك ابؼهارات التي تعد جوىرية بعميع كظائف رأس ابؼاؿ 

 .البشرم التي تصب في رفع كفاءة ابؼقدرة ابعوىرية للمنظمة

 نموذج المقدرة الجوىرية المستندة لرأس المال البشري: (6-1)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .111، مرجع سبق ذكره، ص"أحمد علي صالح، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال"سعد علي العنزي، : المصدر
 

من خلاؿ ما سبق نوجز تعريف إدارة رأس ابؼاؿ البشرم على أنو تسيتَ ابؼعارؼ ك ابؼهارات ك ابػبرات التي بيتلكها 

استقطاب رأبظاؿ البشرم، صناعة رأس ابؼاؿ : الأفراد بكو برقيق الأىداؼ من خلاؿ العػػػػػػػػػػػػػػمليات التػػػػػػػػػػػػػالية

 .البشرم، تنشيط رأس ابؼاؿ البشرم، المحافظة على رأس ابؼاؿ البشرم

 Angela and)ك عليو فإف تسيتَ رأس ابؼاؿ البشرم يهدؼ بصلة من الأىداؼ التي أكردىا كل من 

Armstrong)1فيما يلي: 

                                                 
1
 Angela Baron and Michael Armstronge, op.cit,pp 21-22. 

 مبادئ التعلم الإلكتروني 

 الاختبار
 التدريب المستمر

و تحديد الاحتياجات 
 التدريبية

 تحسين العملية 

مبادئ التعلم 
  الإلكتروني

 مبادئ التعلم الإلكتروني 

نموذج المقدرة الجوىرية 
 

المهارات والمعرفة رأس 
 المال البشري

  الإلكترونيالتعلم

مبادئ التعلم 
 الإلكتروني
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 .برديد أثر الأفراد على الأعماؿ، كمسابنتهم في خلق قيمة ابؼسابنتُ-

 (. (ROIإثبات أف ابؼمارسات رأس ابؼاؿ البشرم تنتج قيمة مضافة على سبيل ابؼثاؿ العائد على الاستثمار-

 .ابؼساعدة في التوجيو بكو مستقبل رأس ابؼاؿ البشرم كاستًاتيجية الأعماؿ-

توفتَ التشخيص ك البيانات ابؼتنبئ بها، ك التي من خلابؽا بيكن التعرؼ على الاستًاتيجيات ك ابؼمارسات التي 

 .تهدؼ إلذ برستُ فعالية رأس ابؼاؿ البشرم في ابؼؤسسة

  عمليات إدارة رأس المال البشري :المطلب الرابع

لقد تنوعت توجهات الباحثتُ في سرد كترتيػػػػػػب عمليات رأس ابؼاؿ الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبشرم ك ىػػػػػػػػػػػػػػناؾ من بوددىا في 

بزػػػػػػػػػػػػػطيط، برديد، تػػػػػػػػػػػػػطوير ابؼهػػػػػػػػػػػػػػارات، ك بسػػػػػػػػػػػػػكتُ ك ىػػػػػػػػػػػػػػناؾ من تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػناكبؽا على أساس استقطاب، صناعة 

 :م، تنشيط، المحافظة ك الاىتماـ بالزبائن ك لكن الأغلبية تتفق على ما يل(تطوير)

 .استقطاب رأس ابؼاؿ البشرم-

 .تطوير رأس ابؼاؿ البشرم-

 .تنشيط رأس ابؼاؿ البشرم-

 .المحافظة رأس ابؼاؿ البشرم- 

 :استقطاب رأس المال البشري4-1

إف ابغاجة اليوـ لرأس ابؼاؿ البشرم في تزايد مستمر مع زيادة حاجات الزبائن حيث تسعى ابؼؤسسات جاىدة 

لتقصي ك ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية ذكم القدرات ك الكفاءات ك بالعدد كابؼطلوب بدا يتناسب ك طبيعة نشاطها 

 .ك عملياتها، ىذا ما بهعلها تتحمل تكاليف جذبو ك استقطابو ك توظيفو
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ك يتعلق استقطاب رأس ابؼاؿ البشرم بقدرة ابؼؤسسة على جذب الكفاءات ك ابػبرات العالية ك توفتَ نظاـ 

 .1معلومات فعاؿ يسهل مهمة لاستقطاب ك اختيار كتعيتُ القادمتُ ابعدد

       اك يتطلب أف تكوف ابؼنظمة ذات ابذاىات إبهابية ابذاه الأفراد ابػارجتُ، ك أف تدرؾ احتياجاتها ك اختياراتو

ك تعتمد على نظاـ فعاؿ في عملية الاختيار ك الاستخداـ للقادمتُ ابعدد ك تركز على عملياتها في ثقافة جوىرية 

 .2أساسها الاحتفاظ بالأفراد ك اعتبارىم زبائن دائمتُ

 ك يرل بقم أف الاستقطاب ابعيد للمواىب البشرية يتطلب من ابؼؤسسة برديد عدد الأفراد الذين برتاجهم، ك نوع 

الأفراد الواجب اختيارىم ك من أجل قياـ ابؼؤسسة بعملية استقطاب لابد أف يتوفر لديها نظاـ معلومات جيد من 

 .3أجل التحديد ابعيد

أما عبد الستار حستُ يوسف أف استقطاب أفضل للمواىب البشرية أف تكوف الشركة ذات نظاـ فعاؿ في عملية 

 4الاختيار ك استخداـ العاملتُ ابعدد ك توفتَ أسس التعلم ك نقل ابػبرة بتُ الأجياؿ ابؼتعاقبة من العاملتُ

كما عرفو علي بؿمد بذيل ك سليمة طبابية أف استقطاب رأس ابؼاؿ البشرم يركز على البحث عن ابػبرات ابؼتقدمة 

 .5ك جذب ابؼهارات التقنية، العالية باعتماد على نظاـ معلومات يسهل مهمة ابعذب ك الاستقطاب

إذا من التعاريف السابقة نستنتج أف عملية الاستقطاب بهب أف تكوف مبربؾة ك بـططة للحصوؿ على موارد 

كفؤة، ك تبرز أبنية الاستقطاب كونو يساعد على تعزيز اختيار الأفضل للمؤسسة ك ىذا ما بيكن ابؼؤسسة قوة 

 .عمل منتجة كفعالة لشغل الوظائف ابؼتاحة

                                                 
1

 .301عبد الفتاح بوبطخم، مرجع سبق ذكره، ص 
2

 .458مفتاح صالح، معارفي فريدة، مرجع سبق ذكره، ص  
3

 .145، إدارة اللاملموسات، مرجع سبق ذكره، صبقم بقم عبود 

4
 .223عبد الستار حستُ يوسف، مرجع سبق ذكره، ص  
5

دراسة ةعم تنافسية المستدامة في ظل اقتصاد المعرفدالتسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري في دور "طبابية،   سليمة، علي بؿمد تيجل 
بؼلتقى الدكلر ابػامس حوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات  مداخلة ضمن ،"الشركة الجزائرية للتأمين حالة

 .8ابعزائر، ص ، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَجامعة حسيبة بن بوعلي شلف 2011 ديسمبر 13/14يومي ، ابغديثة
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 :تستقطب ابؼؤسسات رأس مابؽا البشرم من مصدرين

 ىنا يكوف الاستقطاب داخل ابؼؤسسة عن توظيف داخلي من خلاؿ الإعلاف عن :مصادر داخل المؤسسة-

لوحات الإعلانات ابػاصة بابؼؤسسة ك التي توضح ابؼؤىلات ابؼطلوبة ك مواعيد العمل إضافة إلذ الأجر كما بيكن 

الرجوع إلذ ملفات ابؼوظفتُ باستعماؿ البرامج التقنية التي تسهل عملية تصنيف ك الإحصاء ك الرجوع إلذ ملفاتهم 

 في اك ىذا لتسهيل البحث عمن تتوفر فيهم الشركط كالقدرات ابؼطلوبة للوظائف ابعديدة ك التي بيكن أف يتواجدك

 .كظائف دكف مستواىم

 ك ىنا يكوف الاستقطاب من خارج ابؼؤسسة ك ىنا بهدر بنا ذكر الاستًاتيجيات التي :المصادر الخارجية-

 :، بؽذا النوع من الاستقطاب ابػارجي ك ىي كما ذكرىا العنزم صالح2004كضعتها بؾلة ىارفرد عاـ 

 بيثل رأس ابؼاؿ البشرم من ذكم القدرات ابؼتميزة بديزة تنافسية حرجة بؼنظمات اليوـ ك دعامة :شراء العقول-

 .أساسية لازدىارىا ك تطورىا، فإف الأمر يتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية متابعة العقوؿ البراقة ك النادرة

لغرض الأخذ بها ك استقطابها كمهارات ك خبرات متقدمة تستفيد منها ابؼنظمة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا 

 .ابؼعرفي الذم ينعكس في زيادة عمليات الابتكار كالإبداع باستمرار

ك أما شجرة الكفايات، فتعد أحد تقنيات ابؼوارد البشرية الإلكتًكنية كبسثل بـطط يوضح :شجرة الكفايات-

ابؼهارات ك ابػبرات ك ابؼعارؼ ابؼطلوبة للمنظمة، فضلا عن ستَتهم الذاتية من أجل برديد ابؼزيج الصحيح من 

 .الأفراد ابؼطلوبتُ

 أف شجرة الكفايات سهل استخدامالاستقطاب الإلكتًكني بؼقدرات ابعوىرية عن ة ك تؤكد رؤية ىذه الاستًاتيجي

حضور ابؼوارد البشرية في الشبكة ك عرض قابليات ك قدرات متميزة للموارد : طريق شبكات ابغواسيب التي تقدـ

البشرية في الشبكة، ك إمكانية المحادثة ك التًاسل بتُ ابؼتقدـ ك ابؼنظمة ك إمكانية ابؼنظمة من برديد أشخاص 

 .ملائمتُ بسرعة
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 :مراجعة مؤسسات المعرفة والتعليم-

، تعد مصدر مهما (مدارس كمعاىد، كليات ابعامعات)تركز ىذه الاستًاتيجية على أف ابؼنظمات التعليمية 

لاكتشاؼ ابؼواىب كاستقطابهم كعلى ىذا الأساس يرل البعض بأف زيارة ىذه ابؼؤسسات تعد من الأكلويات 

 .الإدارة العليا ك التًكيز على استقطاب من ابعامعات بدلا من اكتفاء بالتعيتُ من منظمات أخرل

 : تطوير رأس المال البشري4-2

تكوف عملية تطوير رأس ابؼاؿ البشرم كمرحلة ثانية تلي عملية الاستقطاب ك التوظيف إذا تعد ىذه مرحلة مهمة 

لتعزيز القدرات ك الكفاءات البشرية ك خلق الانسجاـ ك التعاكف بتُ الأفراد ك برستُ العلاقات ك يشتَ أغلب 

الباحثتُ إلذ أف عملية التطوير تتم من خلاؿ توليفة مهمة ك ىي التعليم ك التدريب ك ىذا لصقل معارؼ رأس 

ابؼاؿ البشرم ك بذديده ابؼستمر فالتعليم يؤدم إلذ تطوير قدرة ابؼوارد البشرية على خلق ابؼعرفة في حتُ أف التدريب 

 .يزكدىم بابؼعلومات ك ابؼعرفة الإنتاجية بغية زيادة القدرة الإنتاجية كالتسويقية للمؤسسة

ك بالرجوع إلذ التعليم فقد ظهرت أبنيتو من خلاؿ أبحاث الاقتصادم، الأمريكي شولتز باعتباره استثمارا في رأس 

ابؼاؿ البشرم ك عرفو موسى اللوزم بأنو العملية التي تستهدؼ بناء كتطوير منظومة معارؼ علمية ضمن سياؽ 

 .1تطبيقي بؿدد ك على قاعدة الاختبار الفلسفي ك العقيدم المحدد

كما أف التعليم ىو عملية التزكيد بابؼعرفة ك ابؼساعدة على الفهم ك بشكل عملي يوجد شكلاف بـتلفاف من 

 :2التعليم بيكن أف تقوـ ابؼنظمات بتقدبيها للموظفتُ ك بنا

 .ىي عبارة عن دكراف دراسة بوصل فيها ابؼوظفوف على مؤىلات دراسية ربظية كموثقة: الدراسات العليا-

 .الدكرات الدراسة القصتَة ابؼصممة لتقدنً ابؼزيد من ابؼعلومات أك فهم النظريات ك ابؼبادئ ك طرؽ تطبيقها-

                                                 
1

 .280، ص1999موسى اللوزم، التطوير التنظيمي، دار كائل للنشر، الأردف، الطبعة الأكلذ، 

2
 15-14عدناف أمينة، التدريب كخيار استًاتيجي لإدارة ابعودة الشاملة، ابؼلتقى الدكلر حوؿ تطور ابؼهن كالكفاءات كبرولات كظيفة ابؼوارد البشرية،  

 .02، جامعة معسكر، ابعزائر، ص20012مام 

 



                                                                      سأط انًال انبششيالأولانفصم 

 

68 

 

فهو من الأنشطة الأساسية في إدارة ابؼوارد البشرية كتنفق ابؼنظمات التدريبية بدعتٌ ىناؾ برامج : أما التدريب-

تدريبية عديدة تنظمها ابؼنظمات ابؼختلفة ك موازنات كبتَة، ك كذلك من مظاىر الثركة التدريبية كجود مداخل ك 

 .أساليب ك تقنيات حديثة، متعددة لابد من استخدامها إذا ما أريد أف بوقق أىدافو بشكل فعاؿ

 : تنشيط رأس المال البشري4-3

ىي بؾموعة من السياسات ك الإجراءات التي تتبناىا ابؼؤسسة ك ما بسلكو من كسائل ك أساليب تساعد على تطوير 

القدرات ابؼعرفية ابؼوجودة لدل مواردىا البشرية ك ىذا بغرض مواكبة التغتَ ابؼستمر في بيئة العمل من خلاؿ تنمية 

 .1الإبداع ك الابتكار، ك بهب الاىتماـ بدقتًحات ك آراء ابعماعات ابغماسية

ك ىذا بهدؼ توليد أفكار جديدة ك تقاسم ابؼعارؼ ك أفكار العمل بدبدأ ركح الفريق، ك يعبر تنشيط رأس ابؼاؿ 

البشرم عن قدرة ابؼنظمة على زيادة رصيدىا ابؼعرفي باستمرار من خلاؿ تعزيز القدرات ك تنمية العلاقات بتُ 

الأفراد على التعاكف في حل ابؼشاكل ابؼعقدة كما يتم تنشيط رأس ابؼاؿ البشرم من خلاؿ إتباع بؾموعة من 

 .2الأساليب تعمل على إنعاش عملية الإبداع كالابتكار لدل العاملتُ باستمرار

 : المحافظة على رأس المال البشري4-4

 ىذه العملية فهي تعتٍ بقاء العاملتُ بؼدة طويلة ف ىي حيازتو لفتًة طويلة ما يتضمءتعتٍ كلمة الاحتفاظ بالشي

كعدـ تركهم ك مغادرتهم للمؤسسة خاصة الأفراد الفريدين ابؼميزين الذين يكوف بؽم كقع إبهابي على ستَ العمليات 

الإنتاجية بالأفكار الإبداعية ك الابتكارية ك نشتَ ىنا إلذ أف معدؿ دكراف العمل يكوف متدني ك تتم المحافظة على 

رأس ابؼاؿ البشرم من خلاؿ تقدنً ابغوافز ابؼادية ك ابؼعنوية كتبقى مبدأ العدالة ك ابؼساكاة كتكافؤ الفرص ليس ىذا 

فقط ك إبما تتعدل حدكد الاىتماـ بالصحة النفسية ك ابؼعنوية ك فتح المجاؿ للمشاركة في النشاطات الاستجماـ    

ك التًفيو ابؼنظمة من قيل ابؼؤسسة بفا يعزز الثقة ك ركح التعاكف ك التشارؾ ما ينعكس على جودة تقدنً ابػدمة      
                                                 

1
 (بتصرؼ). 08علي بؿمد بذيل، سليمة طبابيية، مرجع سبق ذكره، ص 

2
بندم عبد الله عبد السلاـ، مراد علة، دكر رأس ابؼاؿ الفكرم ابؼعرفي في خلق ابؼيزة التنافسية في ظل إدارة ابؼعرفة، ملتقى دكلر حوؿ رأس ابؼاؿ الفكرم  

 .10، جامعة شلف، ابعزائر، ص 2011 ديسمبر، 14-13في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات ابغديثة يومي 
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ك زيادة كلائهم كالتحلي بحسن ابؼواطنة كالتصدم للتقادـ التنظيمي كمواجهة الإحباط كالاغتًاب التنظيمي ك تعزيز 

 .التميز

ك يتمثل في قدرة ابؼنظمة على الاىتماـ بالطاقات ابؼعرفية ك النجوـ اللامعة من العاملتُ القادرين على إنتاج أفكار 

 .جديدة أك تطوير أفكار قدبية بزدـ ابؼنظمة

 قياس رأس المال البشري : المطلب الخامس

لقد استندت قياسات رأس ابؼاؿ البشرم إلذ بحث ك تقصي متواصلتُ لسنوات عديدة مضت بالكم ك النوع على 

 .ابؼستول العابؼي من قبل العديد من الباحثتُ

 : تعريف قياس رأس المال البشري1-5

ك يعرؼ القياس على أنو العملية التي بواسطتها برصل على صورة كمية بؼقدار ما يوجد في الظاىرة عند الفرد من 

 .1بظة معينة ك تتوقف دقة نتائج القياس على دقة الأداة ابؼستعملة

كما بيكن الإشارة إلذ تعدد ابؼصطلحات التي تضمنو نفس ابؼفهوـ مثل بؿاسبة رأس ابؼاؿ البشرم، تقييم رأس ابؼاؿ 

 .البشرم، بؿاسبة إدارة رأس ابؼاؿ البشرم

ك نظرا لأبنية رأس ابؼاؿ البشرم في ابؼنظمات خاصة العملية في بؾاؿ ابؼعرفة كجب التًكيز عليها ك قياسها بؼعرفة 

 .مدل ملائمتو للمؤسسة حتى نستطيع إدارتها بفعالية كتوفتَ التدريب اللازـ لتطوير قابليتو ك اكتسابو ابػبرة

ك يرل سعد علي العنزم أف القياس كابؼقياس بشكل أدؽ ىو غدارة الأداء ابغيوم ك أداة التحستُ التي تقدـ 

 :2ابؼعابعات المحددة للأشياء ك بدكف ذلك ابؼقياس لا بيكن

 .توصيل توقعات الأداء المحددة للمعنيتُ ك ابؼهتمتُ-

 .معرفة ما بهرم داخل ابؼؤسسة-

                                                 
1

 .82ابؼفرجي، أبضد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص عادؿ حرشوش 

2
 .207-206سعد علي العنزم، ابضد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص ص  



                                                                      سأط انًال انبششيالأولانفصم 

 

70 

 

 .برديد فجوات الأداء التي ينبغي برليليها أك غض النظر عنها-

 .تزكيد ابؼؤسسة بالتغذية ابؼرتدة عن مقارنة الأداء بابؼعايتَ المحددة ك التعلم من دركس ابؼاضي-
 .بسييز الأداء الناتج الذم ينبغي مكافأتو-
دعم قرارات بزصيص ابؼوارد ك كضعها في خطط ك موازنات ابؼؤسسة أما عادؿ حرشوش، أبضد صالح فقد حدد -

 :1أبعاد القياس بدا يلي
 .عملية تستهدؼ بصع معلومات عن خاصية أك بظة معينة-
 .عملية تتبع فيها بؾموعة إجراءات مثل طريقة القياس، أداء القياس، توقيت القياس-
 .عملية بردد النتائج بصورة كمية قابلة للملاحظة-
 .عملية تتوقف نتائجها على دقة أداء القياس ابؼستخدمة-
عملية ضركرية في ابزاذ القرارات لأنها تساعد مراكز القرار من خلاؿ نتائجها على برديد البديل الأنسب من بتُ -

 .البدائل ابؼتاحة
 :بيكن تلخيص مداخل قياس رأس ابؼاؿ البشرم في الشكل أدناه:  مداخل قياس رأس المال البشري5-2

من خلاؿ الشكل أدناه يتضح جليا بـتلف ابؼداخل لقياس رأس ابؼاؿ البشرم حيث انقسمت إلذ مدخلتُ رئيستُ 

 :، ك الذم سوؼ تعرض لو ببعض من التفصيل(غتَ مالر)ك مدخل كظيفي  (مالر)مدخل كمي 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1

 .82ابؼفرجي، أبضد صالح، مرجع سبق ذكره، ص  عادؿ حرشوش 
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 مداخل قياس رأس المال البشري:  (7- 1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على مصادر مختلفة: المصدر

 تعبر عن قياس رأس ابؼاؿ البشرم بطريقة مالية ك التكاليف ابؼتًتبة عنو ك تتمثل في :(المالي)المدخل الكمي -1

 :1مايلي

: مدخل قياس تكلفة رأس المال البشري-أ

 ك حسب ىذه الطريقة يعامل الفرد كأصوؿ ابؼادية الأخرل، حيث يقسم رأس ابؼاؿ :طريقة التكلفة التاريخية-

نفقات )أما الثاني كمصركفات رأبظالية  (كالركاتب ك الأجور)البشرم إلذ قسمتُ، الأكؿ كمصركفات جارية 

بموذجا  Flamholtzك التي يتم إطفاءىا على العمر الإنتاجي للأصل كلقد قدـ  (التدريب ك الاختيار كالتعيتُ

 :لتحديد التكلفة التاربىية ك كالآتي
                                                 

مداخلة ضمن ابؼلتقى الدكلر العلمي السنوم الثاني عشر للأعماؿ ىم مداخل قياسو، أعبد الصمد بظتَة، عبد الناصر موسى، رأس ابؼاؿ البشرم ك1
 685 ، 682 ص، ص 2013 افريل22/25حوؿ رأس ابؼاؿ البشرم في اقتصاد ابؼعرفة ، كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية ،جامعة الزيتونة الأردنية ، 

 .بتصرؼ 

 يذاخم لٍاط سأط انًال انبششي 

 انًذخم انىصفً غٍش انًانً   (يانً)انًذاخم انكًٍت 

انشضا انىظٍفً - 

 

 

حمٍٍى الأداء -

 

 

لٍاط الانخضاو انخُظًًٍ -

 

 

 لٍاط دافؼٍت انؼًم-

 

 

 

طشٌمت يحذداث لًٍت انفشد 

( Flamholtzًَىرج )

 

طشٌمت سعًهت انشواحب -

والأجىس 

 

طشٌمت انؼائذ ػهى انجهذ -

ًَىرج )انًبزول 

watson )

 

 .Morseًَىرج -

 

 

 طشٌمت انخكهفت حاسٌخٍت. 

 

طشٌمت انفشص . 

 (انبذٌهت)انضائؼت 

 

حكهفت الاحلال . 

 (اعخبذال)

 

طشٌمت انؼىائذ . 

 انًغخمبهٍت 

تكهفة مداخم  قياس 

 راس انمالانبشري

مداخم  قياس قيمة 

 راس انمال انبشري 
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 ىي التضحية التي ستتحملها ابؼنظمة لإحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ موارد بشػػػػػػػػػػػرية بدلا من ابؼوجودة :طريقة تكلفة الإحلال-

الآف، كتنقسم إلذ نوعتُ بنا تكلفة الإحلاؿ الوظيفي ك تكلفة الإحلاؿ الشخصي، الأكلذ ىي التضحية التي 

تتحملها ابؼنظمة في سبيل إحلاؿ شخص بؿل آخر، بحيث يكوف البديل قادرا على برمل نفس الأعباء في نفس 

 .الوظيفة، ك تشمل ىذه التكلفة، تكلفة ابغصوؿ على الأفراد، تكلفة التعليم ك تكلفة ترؾ العمل

في حتُ أف تكلفة الإحلاؿ الشخصي تتًجم التضحية التي تتحملها ابؼنظمة لتغيتَ فرد يعمل لديها حاليا ببديل 

قادر على تقدنً بؾموع خدمات تعادؿ خدمات الفرد ابغالر في كافة الوظائف التي بيكن أف يشغلها، أم أف 

 . بصيع ابؼناصب ابؼستقبلية أف يشغلها*كل مكونات الإحلاؿ الوظيفي: تكلفة الإحلاؿ الشخصي تشمل

 يتم قياس من خلاؿ التنبؤ كتقدير عوائده ابؼستقبلية التي بيكن ابغصوؿ عليها، أم :طريقة العوائد المستقبلية-

من خلاؿ التوصل إلذ القيمة ابغالية للأجور ك التعويضات التي سيتقاضاىا الأفراد مستقبلا ك حتى نهاية عمرىم 

الإنتاجي بابؼنظمة كبالتالر تتطلب تقدير الأجور ك التعويضات ابؼختلفة التي ستدفع للعاملتُ مستقبلا ك تنزيلها أك 

طرحها كنفقات في ابؼيزانية للتمكن من الوصوؿ إلذ التكلفة الإبصالية لرأس ابؼاؿ البشرم من كاقع متوسط الأجور   

ك التعويضات، ك من أىم النماذج ابؼستخدمة ىي بموذج قيمة ناتج العمل، بموذج الأجور كابؼرتبات، بموذج 

 .الاختلافات في تكلفة العمل، ك بموذج بزصيص العوائد

 ىي قيمة الأصل عندما يكوف في استخداـ بديل عن الاستخداـ ابغالر، أم :طريقة تكلفة الفرصة الضائعة-

بؾموع ابؼنافع التي تتم التضحية بها قصد استخداـ ابؼورد البشرم استخداما بديلا، ك تعتمد ىذه الطريقة على 

التًكيز على الفئة ابؼتميزة ك ابؼاىرة من رأس ابؼاؿ البشرم، ك العمل على تقييمها على أساس أنها أصوؿ بيكن 

 .استخدامها أكثر من استخداـ كاحد، أم استخدامها في عدة بدائل بؼعرفة قيمتها أفضل استخداـ
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 طريقة تكلفة الفرصة الضائعة أك البديلة ىو أنها تساعد على إبهاد أفضل الظركؼ لاستقطاب ابؼوارد زإف أىم ما بيي

البشرية ك توفتَ أساس ملائم لتخطيط ك تقييم رأس ابؼاؿ البشرم، بابؼنظمات إلا أنها لا تهتم بالفئة العادية من 

 .العاملتُ الذين يفتقركف إلذ ابؼهارات كالكفاءات العالية

 :مدخل قياس قيمة رأس المال البشري-ب

في ضوء ىذا ابؼدخل ظهرت العديد من الطرؽ التي براكؿ التوصل إلذ قياس رأس ابؼاؿ البشرم بابؼنظمات من 

خلاؿ التًكيز على ابػدمات التي بيكن أف يقدمها ىذا الرأس ابؼاؿ للمنظمة خلاؿ حياتو ابؼهنية بها، ك ىذا ما 

 أساليب التكلفة التي انصب اىتمامها فقط على التكاليف ك النفقات ابؼتعلقة برأس ابؼاؿ البشرم من أىم قأبنلت

 :مطرؽ قياس القيمة ما يل

 (:Flamholtzنموذج )طريقة محددات قيمة الفرد  -

تركز ىذه الطريقة على بؾموع ابػدمات التي يقدمها الفرد للمنظمة خلاؿ فتًة زمنية معينة، ك ذلك من خلاؿ برركو 

بابؼنظمة ضمن الأدكار الوظيفية التي بسثل مراحل ابػدمة، بفثلا في بؾموع العاملتُ بعدد ك نوع مراحل ابػدمة التي 

يشغلونها ك قيمة ابػدمات التي يقدمونها، ك يعتمد ىذا النموذج على نظرية الاحتمالات لتحديد الفتًة التي يبقى 

يتم ضربها بدعامل خصم ملائم  (الإيرادات ابؼتوقعة)ك بعد برديد قيمة ابػدمات . فيها الفرد في مرحلة خدمية معينة

ك حسب ىذا النموذج توجد بؿددات تؤثر في بعضها .1للوصوؿ إلذ القيمة ابغالية ابػدمات ابؼستقبلية ابؼتوقعة

 .بؿددات القيمة الشرطية، ك احتماؿ بقاء الفرد في ابؼنظمة: للوصوؿ إلذ قيمة الفرد كىي

 :طريقة رسملة الرواتب والأجور -

حسب ىذه الطريقة بسثل الركاتب كالأجور التي بوصل عليها الفرد بتعبتَ رياضي لتدفقات الدخل كتتم ربظلة الأجور 

ك الركاتب التي من ابؼتوقع أف بوصل عليها الفرد حتى سن التقاعد أك الوفاة، فقيمة الفرد ىي القيمة ابغالية للركاتب 

ك الأجور ك بيكن استخداـ نفس الأسلوب بالنسبة للمجموعات، أم أف ىذه الطريقة تعتمد على ربظلة الركاتب  
                                                 

 .323، ص 2005، الأردف، دار كائل للنشر كالتوزيع، استًاتيجيخالد عبد الرحيم ابؽيتي، إدارة ابؼوارد البشرية، مدخل 1
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ك الأجور ابؼدفوعة خلاؿ بقائهم بابؼنظمة أخذا بعتُ الاعتبار احتمالات الوفاة قبل التقاعد ك ىو ما أبنلتو النماذج 

 :1السابقة ك تتمثل أىم متغتَات النموذج في

 (:القيمة ابؼتوقعة لرأس ابؼاؿ البشرم)القيمة ابغالية لإبصالر ابػدمات ابؼتوقعة من الفرد -

 .عمر الفرد ابغالر-

 .سن التقاعد ابؼتعارؼ عليو الفرد بابؼنظمة-

 .معدؿ ابػصم ابػاص بالفرد-

 .الوفاة في سن معينة-

 .قيمة ابػدمات السنوية ابؼتوقعة من الفرد حتى كفاتو-

إف من أىم ما يؤخذ على ىذا النموذج افتًاضو لوجود علاقة سببية بتُ أجر الفرد ك بتُ قيمتو في ابؼنظمة، ك ىذا 

بـالف للواقع ذلك أنو قد تتساكل الأجور ابؼمنوحة للعاملتُ بابؼنظمة في ظل تفاكت ابػدمات التي يقدمها كل 

منهم، بالإضافة إلذ أف النموذج يهمل إمكانية ترؾ الفرد للمنظمة لأسباب أخرل غتَ التقاعد أك الوفاة، أم أنو 

 .يقوـ على شرط بقاء الفرد منتسبا للمنظمة حتى كفاتو أك تقاعده

 (:Watsonنموذج )طريقة العائد على الجهد المبذول  -

أف  Watsonتركز ىذه الطريقة على ابعهد ابؼبذكؿ من قبل الأفراد في عمليات ابؼنظمة ابؼختلفة، ك أكضح  

استخداـ ىذا النموذج يساعد في ابغصوؿ على بيانات مفيدة من شأنها رفع كفاءة استخداـ رأس ابؼاؿ البشرم 

 .بابؼنظمة

 ك قد حدد عدة معاملات لعدد من العناصر لقياس رأس ابؼاؿ البشرم من خلاؿ التمييز بتُ ابعهد ابؼبذكؿ من 

 .توصيف الوظائف، درجة كفاءة أداء الفرد لعملو، ك مستول ابػبرة: قبل كل فرد ك ىي

                                                 
1
 WWW.SASInstitute-Inc, jac.fitz-ent-net/H.R.A-2010/PDF. 

http://www.sasinstitute-inc/
http://www.sasinstitute-inc/
http://www.sasinstitute-inc/
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معامل )ك بضرب ابؼعاملات السابقة : ك بتطبيق ىذه الطريقة يتم إعطاء معاملات لكل عنصر من العناصر السابقة

 .يتم ابغصوؿ على مقياس ابعهد ابؼبذكؿ لكل فرد بابؼنظمة (معامل مستول ابػبرة* معامل درجة الكفاءة*التوصيف

 على ىذه الطريقة أنها تعتمد بشكل كبتَ على التقديرات الشخصية عند تقدير ابؼعاملات ذإف أىم ما يؤخ

 .1ابؼختلفة، كما أنها تهمل العوامل الأخرل كالظركؼ المحيطة بالعمل

 :Morseنموذج  -

عن النماذج السابقة ىو اعتماده على إضافة متغتَات جديدة للوصوؿ إلذ قيمة رأس  Morse إف ما بييز بموذج 

: ابؼاؿ البشرم، كتتمثل ىذه ابؼتغتَات في

 .قياس القيمة ابغالية للخدمات ابؼستقبلية ابؼتوقعة من رأس ابؼاؿ البشرم أك الإيرادات ابؼستقبلية لو-

 .قياس إبصالر التكلفة ابؼتوقع إنفاقها على رأس ابؼاؿ البشرم-

 . بيثل القيمة ابغالية لرأس ابؼاؿ البشرم2 ك 1ك الفرؽ بتُ -

إف الشيء الإبهابي الذم أضافتو ىذه الطريقة ىو أنها ركزت على كل من التكلفة ابؼتوقعة ك كذلك العائد ابؼتوقع، 

 .إلا أف استخداـ التكلفة أك القيمة أك إحدابنا يعتبر أمرا صعبا أك مستحيلا في بعض الأحياف

 : (القياس غير المالي)المداخل الوصفية-2

تعبر ابؼقاييس الوصفية عن قيمة رأس ابؼاؿ التي لا بيكن برويلها الأمواؿ كتقييم الأداء، ابذاىات العاملتُ، دكراف 

 : العمالة، الرضا الوظيفي، الالتزاـ الوظيفي كغتَىا ك التي سنبرز أبنها فيما يلي

 : الرضا الوظيفي -

ك يتم قياس الرضا الوظيفي عن طريق قياس الرضا عن كل جانب من جوانب العمل، ك التي بيكن تلخيصها في 

ثلاث بؾموعات تتمثل في خصائص الوظيفة، الظركؼ المحيطة، سياسات ابؼنظمة، ك توجد العديد من ابؼقاييس التي 

 بيكن أف تعتمد عليها ابؼنظمات لقياس درجة الرضا لدل رأبظابؽا البشرم، التي تعكس درجة شعور العاملتُ بالرضا 
                                                 

1.aazs.net.topic2009://www:http:سوؿ، المحاسبة عن رأس ابؼاؿ البشرمرعبد الرسوؿ عبد ابؽادم عبد اؿ 
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عن ابؼنظمة، ك كظائفهم، ك مشرفيهم ك زملائهم ك العديد من القضايا الأخرل، كما بيكن أف تعتمد ابؼنظمة في 

قياس الرضا الوظيفي عن قياس الالتزاـ التنظيمي، التظلمات كشكاكل العاملتُ، التغيب ك معدؿ دكراف العمل ك 

 .1غتَىا

 :تقييم الأداء -

يتم تقييم أداء العاملتُ من خلاؿ مقارنة نتائج الأداء الفعلي خلاؿ فتًة زمنية فخلاؿ معرفة مقدرتو على أداء 

 .2كاجباتو ك مسؤكلياتو في العمل ك التحقق من سلوكو ك تصرفاتو

يتطلب نظاما متكاملا يعمل على توفتَ ابؼعلومات الضركرية ك اختيار طرؽ ك مؤشرات كاضحة القياس، من مزايا 

ىذه الطريقة أنها تعطي للعاملتُ معتٌ للعدالة لإدراكهم بأف جهودىم لا تثمن عشوائيا، كما أنها تساعد في عملية 

بزطيط العاملتُ ك ابغكم على مدل سلامة الاستثمار البشرم بابؼنظمة، كما يساعد لتقييم أداء العاملتُ على 

احتًاـ نظاـ العمل ك قواعده لأف شعور الفرد بأف ىناؾ من يقيم سلوكو كتصرفاتو بذعلو أكثر التزاما بنظاـ كقواعد 

إف أىم ما يؤخذ على ىذه الطريقة أنها لا تتلاءـ مع بصيع الوظائف، بالإضافة إلذ عدـ كجود . العمل ابؼوضوعة

 .أكصاؼ كظيفية دقيقة ككاضحة بعميع الوظائف في ابؼنظمات

 :قياس الالتزام التنظيمي -

يعرؼ الالتزاـ التنظيمي على أنو قبوؿ الأفراد لأىداؼ ابؼنظمة ك قيمها ك رغبتهم في بذؿ أكبر عطاء أك جهد بفكن 

 : التنظيمي دائماـلصالح ابؼنظمة، ك الرغبة القوية بؽؤلاء الأفراد في البقاء منتسبتُ إليها، ك يعكس الالتزا

 .القبوؿ الكبتَ لأىداؼ ك قيم ابؼنظمة، بذؿ بؾهود أكبر ك الاستمرار-
ك يعتبر من الطرؽ ابؽامة التي تساعد على تقدير مسابنة رأس ابؼاؿ البشرم بابؼنظمة، ذلك أف درجات الالتزاـ -

 .3التنظيمي ك مدل توافق رأس ابؼاؿ البشرم مع ابؼنظمة ك قيمتها ك إستًاتيجيتها ك بفارستها
                                                 

1
، ص ص 2010جاؾ فيليب، ركف ستوف، الاستثمار البشرم، أدكات كخطوات قياس العائد، عبد الربضن توفيق، سلسة إصدارات بديك، مصر،  

 .بتصرؼ370-372
2
 Manager la performance,www.rh.org/doc.des/performance.pdf 

3
 371جاؾ فيليب، ركف ستوف، مرجع سابق، ص  
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 إلا أف ىذه الطريقة تتميز بالتعقيد نظرا لصعوبة قياس الالتزاـ التنظيمي أك درجة الالتزاـ بصورة دكرية، فقد يلتزـ 

بعض الأفراد في نشاطات معينة دكف الالتزاـ في الأخرل، كما قدم يلتزـ بعض الأفراد أيضا في فتًة معينة كىذا لا 

 .يعتٍ الالتزاـ دائما

 :قياس دافعية العمل -

تعكس الدافعية قوة داخلية بؿركة تنبع من داخل الفرد كتؤدم إلذ تصرؼ أك سلوؾ يتجو بكو برقيق ىدؼ أك 

ىدؼ بسثل حاجات يطمح الإنساف إلذ برقيقها، أم أنها بسلك القوة التي بررؾ طاقة الأفراد لبذؿ مستول معتُ من 

المجهود ك ذلك لتحقيق ىدؼ أك أىداؼ معينة، فهي تعكس درجة الرغبة في إبقاز عمل ما، ك ينتج مستول معتُ 

 .من الدافعية من طبيعة ابغوافز أك الدكافع التي يعيشها الفرد

إدراؾ الفرد : كفقا لنظرية التوقع يتحدد مستول دافعية الفرد على أساس التفاعل بتُ ثلاثة أنواع من ابؼتغتَات ىي

 .للعلاقة بتُ جهوده في العمل كمستول أدائو
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 : خلاصة الفصل 

 كاف الغرض من ىذا الفصل ىو معرفة الإطار ابؼفاىيمي لرأس ابؼاؿ البشرم ك الذم يعتبر العنصر ابؽاـ ك ابؼكوف 

الرئيسي لرأس ابؼاؿ الفكرم كىو أساس بقاح باقي عناصره من رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ك رأس ابؼاؿ العلاقات بابؼنظمة ، 

ففكرة اعتبار ابؼورد البشرم كرأبظاؿ بذسدت لدل العديد من الباحثتُ في فتًة القرف الثامن عشر ليطلق مصطلح 

رأس ابؼاؿ البشرم  على إبصالر ابؼهارات ك ابػبرات ك ابؼعارؼ ابؼتًاكمة للمورد البشرم لتتجسد  بعدىا بنظرية رأس 

 .ابؼاؿ البشرم  في الستينيات من القرف التاسع عشر 

من ىنا يعد ر رأس ابؼاؿ البشرم في عصر ابؼعرفة موردا استًاتيجيا لا بؿدكد من الإبداع ك الابتكار ك ابؼعارؼ 

الكامنة ك الكفاءات الأساسية ك ىو ما بهعل القيمة ابغقيقية للمؤسسة تكمن في قيمة رأس مابؽا البشرم ك 

 .كفاءتها الفردية ك ابعماعية ك قدرة توظيفها للمعرفة الكامنة ك برويلها إلذ تطبيقات برقق الأداء ابؼتميز

لذا تصدر رأس ابؼاؿ البشرم في ابؼنظمة قمة ابؽرـ الاستثمارم للمنظمات الناجحة ك ىذا من خلاؿ الاستخداـ 

الأمثل لو  ،إف برقيق الإدارة الفعالة للوصوؿ إلذ التكيف مع ابؼتغتَات البيئية  ك ابغصوؿ على مكانة تنافسية جيدة 

لا تكمن عند حدكد امتلاؾ رأس ماؿ بشرم  بقدر ما تهتم بالكيفية التي من خلابؽا بيكن ابغصوؿ على ىذا ابؼورد 

ك بؽذا  تسعى ابؼنظمات إلذ استقطاب ك صناعة كتنشيط ك المحافظة عليو  بفا يتيح للمنظمة  الوصوؿ إلذ أقصى 

استخداـ لباقي الأصوؿ كىذا بتحقيق إدارة فعالة كناجعة لتحقيق لأىداؼ الإستًاتيجية ك فتح المجاؿ أكثر للإبداع 

 .ك الابتكار  ك زيادة حصتها السوقية ك المحافظة على كلاء الزبائن ابغاليتُ ك المحتملتُ ك كسب رضاىم 

 

 

 

 



 
 
 

: الفصل الثاني
  المعرفة الإطار الفكريإدارة
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 تمهيد  

     استمراريتها بقائها و خارجية التي تؤثر على  الأعماؿ العديد من التحديات داخلية و تواجو منظمات

    كذا التطور ابؽائل لتكنولوجيا الإعلاـ  عوبؼة الأسواؽ و ىذا جراء الانفتاح الاقتصادي على السوؽ الدولر و و

. الخ....الاتصاؿ، ابؼنافسة، الثورة الرقمية، التجارة الالكتًونية، الأزمات ابؼالية  و

 في ىذه التحديات أصبح ابغديث اليوـ عن صناعة ابؼعرفة بفا دفع ابؼنظمات بكو تبتٍ مفاىيم حديثة مثل 

و الأداء      ليكوف التًكيز على دور ابؼعرفة في العمل وتطور الاىتماـ بها يوما بعد يوـ و زاد الاىتماـإدارة ابؼعرفة 

 و تعزيز مستويات على برستُ الأداء و أثر ذلك تركيز واضح على انعكاس ابؼعرفة على الأفراد و صار ىناؾ

.  التنافسيةو برقيق ابؼزايا ابؼنظمات و الكفاءة و الفعالية فيالإنتاجية 

تتجلى أبنية إدارة ابؼعرفة في أنها أداة أساسية فاعلة تهيئ ابؼنظمات ابغديثة للدخوؿ إلذ عصر الاقتصاد 

 بيكن ابؼنظمة من برقيق و تشخيصها و توزيعها و تطبيقها بدا عن ابؼعرفة خلاؿ الكشفالرقمي بنجاح من 

                .  بيئة بستاز بدنافسة شرسة يكوف فيها البقاء للأقوىو ضماف بقائها في و مواكبة التغتَاتأىدافها 

 إلذ إبهاد ىيكل و التجديد و الذي يسعى و قابلة للتغيتَ و متطورة باستمراركما تتميز بأنها إدارة مرنة          

نظرا   ما أدى إلذ ميلاد اقتصاد جديد يسمى باقتصاد ابؼعرفةابؼلموسة ىذاتنظيمي الذي يرتقي بابؼوجودات غتَ 

 يركز الاقتصاد ابعديد النمو كما أف ىذا و رفع معدلات تلعبو ابؼعرفة في توليد الثروة و ابغيوي الذيللدور الكبتَ 

 و مصدرا للميزة موردا رئيسا للمؤسسات و الذي تعتبرهعلى القدرات الفكرية لدى الفرد بوصفو منتجا للمعرفة 

. التنافسية

        السياؽ إلذ ثلاثة مباحث ابؼبحث الأوؿ تضمن ابؼعرفة مفاىيم أساسيةفي ىذاتم تقسيم ىذا الفصل 

 . اقتصاد ابؼعرفةابؼعرفة و ابؼبحث الثالث حوؿ إدارة و ابؼبحث الثاني
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 المعرفة مفاىيم أساسية :المبحث الأول

      فكلما تراكمت ابؼعرفة تراكمت الثروة " ابؼعرفة"إف العالد اليوـ يتجو بكو اقتصاد جديد بظتو الأساسية 

 سلعة غتَ منظورة متميزة في مضمونها مرىونة بالعقل البشري خاضعة وتعتبر اقتصاديا النمو و رفعت معدلات

 و العوامل ابؼؤثرة و خصائص وأنواع و مصادر ابؼعرفة ىذا ابؼبحث توضيح مفهوـ وسنحاوؿ فيلقانوف تزايد الغلة، 

. فيها

المعرفة   مفهوم نشأة و التطور و:لمطلب الأولا

التطور    المعرفة النشأة و1-1

 الفطرة و تعالذ على إلذ بدايات خلق الإنساف حيث خلقو الله سبحانو   و الاىتماـ بهايرجع ظهور ابؼعرفة 

موَاءوَ كُلَّهوَا ووَ " : لقولو تعالذو ىداه السبيلثم علمو  وَسأ نأ وَانوَ  "وقولو تعالذ 1"عوَلَّموَ آدوَموَ الأأ عوَلَّموَوُ  (3) وَلوَ وَ ااأ 

 و التكرنً فيما أسس التفاضل و العلم أىمبهعل ابؼعرفة  و جاء القرآف الكرنً ليكرـ أىل العلم  و2("4)الأببَوَيوَانوَ 

توَو ي الَّذ ينوَ يبَوَعألوَمُونوَ " :بينهم لقولو تعالذ  كما بتُ الرسوؿ الكرنً أبنية ابؼعرفة . 3" يبَوَعألوَمُونوَ ووَ الَّذ ينوَ  وَ قُلأ ىوَلأ يوَ أ

من سلك طريقا يلتمس فيو علما، سهل "منها  الاىتماـ بالعلم من خلاؿ العديد من الأحاديث الشريفة و و

عظمة ابغضارات   إذا فإف ابؼعرفة قدبية قدـ التاريخ حيث بذلى ذلك في أوجو ازدىار و4"الله لو طريقا إلى الجنة 

التي حصل فيها تراكم معرفي مكن الإنساف من برقيق إبقازات كبرى، ثم ظهر ابعدؿ الفكري حوؿ ىذا  القدبية، و

نشأ بينهما خلاؼ حاد حوؿ ابؼصدر  ابؼوضوع فبرز مذىباف تقليدياف متصلاف بنظرية ابؼعرفة في الفلسفة الغربية و

 .الفعلي للمعرفة ففي حتُ يذىب ابؼذىب العقلي إلذ أف ابؼعرفة ابغقيقية ليست نتاج ابػبرة ابغسية

                                                 
 .  من القرآف الكرن31ً  سورة البقرة الآية 1
 . من القرآف الكرنً (4-3)  سورة الربضن الآية 2
 . من القرآف الكرنً (09) سورة الزمر الآية 3
، 2010، الطبعة الأولذ، للنشر والتوزيع، عماف، دار جليس الزماف "دارة المعرفة بين النظرية والتطبي إ" بؿمد ابؼشاقبة، البطانية، زياد بؿمد تركي 4

 .04ص
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 التفكتَ)  ابؼطلقة من الاستدلاؿو تستنبط ابغقيقة بل ىي عملية عقلية مثالية نابذة عن معرفة سابقة، 

    القائم على البديهيات، على عكس من ذلك يذىب ابؼذىب التجريبي إلذ أنو ليس بشة معرفة سابقة،  (ابؼنطقي

      1.أف ابؼصدر الوحيد للمعرفة ىو ابػبرة ابغسية و

 البابلية و الآشورية و قد نقل لنا التاريخ بعض أوجو الازدىار في ابغضارات القدبية، كالسومرية  و و

كاف  التي حصل فيها تراكم معرفي مكن الإنساف من برقيق إبقازات كبرى، و اليونانية، و الصينية و ية وػػػػػػػػالفرعوف

طرّ ؤلد ت البابليوف عبارة عن معرفة فلسفية لد برظ بالتحليل العقلي و الطابع الغالب للمعرفة عند الآشوريوف  و

لإقامة ابؼدينة الفاضلة التي  (ـ. ؽ347-427)نظريا إلا في ابغضارة اليونانية فقد دع الفيلسوؼ اليوناني أفلاطوف 

بسكنوا من تدوينها  الذين صاغت حضارتهم ابؼعرفة النظرية التي امتازت بالقدرة على التحليل و بوكمها الفلاسفة و

ىذا ما ميزىم عن البابليتُ و الفراعنة الذين استخدموا معارفهم في بناء شواخص خالدة عدة من عجائب الدنيا  و

بذلك  السبع لكنهم لد يدونوا ىذه ابؼعارؼ بنظريات بيكن خزنها والرجوع إليها كما فعل اليونانيوف من ابؼعرفة  و

 .2 ابؼعرفة على يد اليونانيوف من ابؼعرفة الفلسفية إلذ ابؼعرفة النظريةانتقلت

سورة من القرآف الكرنً على  ونزلت أولذأما في العصور الإسلامية الأولذ حث الإسلاـ على طلب العلم 

نْسَافَ مِنْ ( 1)اقػْرأَْ باِسْمِ رَبِّكَ الَّذِي خَلَقَ "العلق قاؿ الله تعالذ في سورة : وسلمنبينا بؿمد صلى الله عليو  خَلَقَ الْإِ

نْسَافَ مَا لَدْ يػَعْلَمْ (4) الَّذِي عَلَّمَ باِلْقَلَمِ (3)اقػْرأَْ وَرَبُّكَ الْأَكْرَُـ ( 2)عَلَقٍ   الشريف و في ابغديث، 3"(5) عَلَّمَ الْإِ

. 4"مسلم و مسلمةطلب العلم فريضة على كل "

 أف كانت ابؼعرفة حكرا على الفلاسفة وتلاميذىا و مسلمة و بعدىنا أصبح العلم فريضة على كل مسلم و 

 .نقل معرفتهم الفقهاء مكلفوف بإيصاؿ و صار العلماء و أصبح اكتساب العلم متاحا للجميع و

                                                 
 .97-96 ص  ص2004 مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة، ،، القاىرة"اادارة بالمعرفة تغيير ما   يمكن تغييره" عبد الربضاف توفيق، 1
 .(بتصرؼ) 5-4، ص 2005 منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاىرة،،  "إدارة المعرفة"  صلاح الدين الكبيسي، 2
 . من القرآف الكرنً (1-5) سورة العلق الآية 3
 . حديث شريف رواه مسلم في صحيح مسلم4
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قرطبة شاىدة  غرناطة و لا تزاؿ الآثار الشاخصة لتلك ابعامعات الإسلامية في بغداد و  ونشر علمهم و

نقل معارؼ ابغضارات  الفلك والرياضيات و على ذلك، كما برع العرب ابؼسلموف في بصيع العلوـ كالطب و

النسخ بل كانت بؽم  لد يقتصر دورىم على التًبصة و الأخرى في بؿاولة جادة لإخضاعها للتجربة والبرىاف و

بلغت أوروبا ما يسمى بعصر النهضة  لكن بعدما أصابتهم الفرقة و  و،1مسابنات جادة في توليد ابؼعرفة ابعديدة

ظهر على أيدي الأوروبيتُ ما يطلق عليو ابؼعرفة العلمية التي تستخدـ  انتقل مركز الريادة بؽا في توليد ابؼعرفة، و

البرىاف، أما ما جاء  بزضع دائما للتجربة و عقلية جديدة بزتلف عن أساليب الفلسفة النظرية و أساليب فكرية و

عبر مراحل تطورية  في التاريخ ابؼعاصر فتؤكد الأدبيات على تنامي الاىتماـ بابؼعرفة منذ منتصف القرف العشرين و

حتى منتصف القرف الثامن عشر حيث بدأ التحوؿ بكو  عديدة بدأت بالمجتمع الزراعي الذي امتد آلاؼ السنتُ  و

. استبدؿ صاحب الأرض بصاحب رأس ابؼاؿ عنصر جديد من المجتمع الصناعي الذي استبدؿ ابغقل بابؼصنع و

 و الذي يعتمداستمر ىذا العصر حتى منتصف القرف العشرين إذ ظهر عصر آخر ىو عصر ابؼعلومات   و

وبكل  إذ برولت القيادة من آلة إلذ النظم الالكتًونية، التي تتحكم بآلة 2(تكنولوجيا ابؼعلومات)على ابؼعلومات 

 على السيطرة على و ىم القادروف ابؼعلومات و أدوات تكنولوجيا ابغياة التي يديرىا من بيتلك الذكاء بؾالات

. و البربؾة و الأنظمة ابؼعلوماتيةالأجهزة الالكتًونية 

و الإدارية   كرية ػػػػػػػػمدارس الفػػػػػػ تناوؿ ابؼعرفة من خلاؿ اؿتم سياؽ الفكر ابغديث ابؼعاصر فقد و دائماً في

  3:، فابؼدرسة التقليدية بددارسها الفرعية الثلاثو التنظيمية

 الذي دعا إلذ استخداـ ابػبراء ابؼتخصصتُ لوضع F .TAYLOR)) لفريدريك تايلور :اادارة العلمية - 

. أفضل الطرائق لأداء العمل

.  الذي حدد وظائف ابؼديرH.FAYOL) (  بؽنري فايوؿ:التق يمات اادارية -
                                                 

 .  11 ص 2008 دار الصفاء للنشر، الطبعة الأولذ، عماف،، "ا تجاىات المعاصرة في إدارة المعرفة" بؿمد عواد الزيادات، 1
 . 53، ص2009، والتوزيع، عماف، دار الصفاء للنشر " الزبونإدارة المعرفة"  علاء فرحاف طالب، أمتَة ابعنابي، 2
  .6 ذكره، ص سبق الكبسي، مرجع  صلاح الدين 3
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.  ابػبرة وابؼهارةالذي دعا إلذ اعتماد  MAX.WEBBER) ( بؼاكس ويبر:البيروقراطية -

 . العمل ثم الابذاىات ابغديثةو برستُ ظروؼ قد أكدت على الاىتماـ بالأفراد :مدرسة العلاقات اان انية -

  . مثل نظم ابؼعلومات الإدارية التي ركزت على دور ابؼعلومات في عملية منع القرارات الإدارية

وثقافة  والقرارات ابعماعيةإلذ تنوع خبرات الأفراد  (w.ouche)  التي ناد رائدىا: أو اادارة اليابانيةZنظرية  - 
 .1 من خلاؿ فرؽ العملابؼشاركة
:   أف تاريخ بروؿ بذارب ابؼعرفة مر في ثلاثة مراحل متتالية للعصر ابغديث متمثلة في الشكل التالر  دراكرو يرى

 تاريخ تحول تجارب المعرفة   : (1-2)لشكلا

                        
                                                 

1
 للنشر، الطبعة دار وائل  عماف،،" اادارية الحديثة مد ل تحليليوعلاقتها بالمدا لإدارة المعرفة في منظمات الأعمال "عبد الربضن ابعاموس،  

. 27-26 ص ص ،2013الأولذ، 
 بيتر فردناند دراكر( Peter Ferdinand Drucker)  كاتب اقتصادي أمتَكي من أصل بمساوي أبصع الكل أنو الأب الروحي للإدارة، فهو الذي

في " الوساـ الرئاسي للحرية" حصل على أرفع ابعوائز التقديرية في الولايات ابؼتحدة وكاف قد. حدّد مفهوـ الشركة في برليلو الرائع لشركة جنراؿ موتورز
كتب .  لغة20ترُبصت بصيع كتبو لأكثر من . والاقتصاد والإدارة كتاباً من أعظم ابؼؤلفات في بؾالات السياسة 40قاـ بتأليف أكثر من . ـ2002عاـ 

 الرجل مؤلفاتو نهايةمن . ـ 1995ـ و1975ما بتُ عامي ” ىارفارد بيزنس ريفيو“و” ووؿ ستًيت جورناؿ“ تعليقاتو في مقالاتو ومعظم 
أو الإدارة في )بفارسة الإدارة ،( The End of Economic Man: The Origins of Totalitarianism) 1939مصادر الاستبداد : الاقتصادي

عصر الانقطاع . (The Effective Executive) 1966ابؼدير التنفيذي الفعّاؿ . (The Practice of Management) 1954  (التطبيق
 (Technology, Management and Societyالمجتمع والإدارة : التكنولوجيا. (The Age of Discontinuity) 1968 (عصر التغيتَ)

 (.Men, Ideas and Politics) 1971أفكار و سياسات : الرجاؿ. (1970

 فترة الإدارة

  و المعرفت

 

   

  فترة  ثىرة الإنتاج المكثفت
  حتى وهاٌة انحرب انعانمٍة انثاوٍة 1880مه 

 

  

فترة الثىرة الصناعيت 
 مه مىتصف انقرن انثامه عشر انى مىتصف انقرن انتاسع عشر

 

 

طبقج على المعرفت 

 نفسها

 

      انثىرة انمعرفٍة 

 طبقج على عمل الأفراد

طبقج المعرفت على الأدواث 

 و التجهيزاث و العملياث و المنتجاث

 .29 عبد الرحمن جاموس، مرجع سب  ذكره، ص:المصدر
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وابؼعرفة  تنامي دور ابؼعلومات وبرديدا في فقد أيقنت اليوـ ابؼؤسسات في ظل التحولات الكبرى في العالد ومن ىنا

.  التنافسيةوبرقيق ابؼيزة الذي جعلها موردا متفاقما بػلق الثروة بل العنصر الأىم في خلق القيمة بالشكل

  مفهوم المعرفة1-2

ما عرفوا : "(تعالذ) العلم فمثلا قولو ويراد بهالقد عرفت ابؼعرفة في اللغة العربية بالعلم، فتطلق كلمة معرفة 

.  أي علموا1"من ابغق

 فهم مكتسب من خلاؿ ابػبرة أو ىيOxford Dictionary (2002 )بحسب قاموس أكسفورد  و

. 2ابؼلاحظة أو الدراسة

 Pears( 1971 )وابؼعرفة وتناوؿ بتُ العلم " الدلالية" الابقليزية ضاعت العلاقة وفي اللغة 

 3:مفهوـ ابؼعرفة وفقا لثلاثة أسس

. know toعلى أساس ابؼصطلح فهي مشتقة من الفعل / 1

.  ىي معرفة الفرد أي كيف يؤدي شيئا ماومعناىا ماعلى أساس الطريقة / 2

 : نوعتُو يقسم إلذعلى أساس ابؼستوى / 3

.  مكتسبةوىي معرفة معرفة الأشياء /           أ

.     معرفة ابغقائق/ ب           

      عن ابؼعلومات ابؼفهومة أي ابؼستوعبة و ىي عبارة (connaissances) يطلق عليها و باللغة الفرنسية

. 4 ببلوغ نشاط ماو ابؼستعملة والتي تسمح

 :1 شمولية مفهوـ ابؼعرفة حاولنا الإحاطة نسبيا في عرض بعض ابؼناىج التي تناولتهاو نظرا إلذ

                                                 
 . 83 سورة ابؼائدة من الآية رقم 1

2
 Lisa Marie Kangas , "An Assessment of  the Relationship between Organizational Culture and 

Knowledge Management Initiatives", Doctoral Dissertation , Capella University ,2005,p22. 
3

 .17بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص  
4  Gilles Balmisse," gestion des connaissances," paris collection entreprendre informatique vimbret ،2002، p 13.  
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:  المنهج ا قتصادي-

إذ يرى أف ابؼعرفة رأس ماؿ فكري إذ ما تم برويلها إلذ نشاطات عمالية بسارس داخل ابؼنظمة حيث تشكل قيمة 

. مضافة تتحقق عند استثمارىا

:  المنهج المعلوماتي-

يرى أصحاب ىذا ابؼنهج في ابؼعرفة أنها القدرة على التفاعل مع  تكوف ابؼعلومات ركيزة أساسية للمعرفة و و

. توظيفها لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة تصنيفها و تدويلها و ابؼعلومات من حيث بصعها و

:  المنهج ااداري-

 . إذ تتعامل معو إدارتها في سعيها لإنتاج السلع أو تقدنً ابػدمات،حيث ينظر إلذ ابؼعرفة كأحد أصوؿ ابؼنظمة

 إلذ ابؼعرفة و تشتَ ىذه ابؼعرفة قدرات تقنية فنية توظفها ابؼنظمة لتحقيق أىدافها و يرى في : المنهج التقني-

 . القياـ بإبقاز عمل معتُو تقنيات بزصتكوف ضمنية تتعلق بدعرفة فنيات  الفنية و

 حيث ينظر إلذ ابؼنظمة على أنها كياف اجتماعي تنشأ بسبب طبيعة العلاقات بتُ : المنهج ا جتماعي-

 التنظيم ربظي أو غتَ ربظي فإف ابؼعرفة ىنا تعتٍ توظيف أعضاء ىذه البنية الاجتماعية و قد يكوفالعاملتُ بها 

. لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة

 و ىذا يعتٍ بسيزىا بردياتها و برقيقيرى للمعرفة وظيفة بذعل منها قوة بسكنها من مواجهة   و: المنهج الوظيفي-

أف ابؼعرفة تشكل ميزة تنافسية بسكن ابؼنظمة من تعزيز قدراتها خاصة في ظل بيئة بستاز بالتغيتَ السريع حيث تبقى 

.  التعامل مع الغموضالقادر علىابؼعرفة ىي الشيء 

                                                                                                                                                         
 – 33، ص ص2007، الطبعة الأولذ، والتوزيع، عماف، مؤسسة الوراؽ النشر "إدارة المعرفة الممارسات والمفاىيم"إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي،   1

33 . 
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 تصورا يضم كافة ابؼناىج السابقة لتحديد مفهوـ ابؼعرفة فهو موجود و يتضمن ذلك : المنهج الشمولي- 

       التقنية بالتكنولوجيا ابغاسوبية السابقة و العواملاقتصادي ذو ىيكل اجتماعي ينتج عن التفاعل بتُ ابؼناىج 

.  للمؤسسة بإدراؾ التميزو التنظيمية يسمح

 و بيكن التعامل ابؼنهج إلذ أف ابؼعرفة تتكوف من جزئيتُ الأوؿ ظاىري و يشتَ ىذا:  المنهج ثنائي المصطلح-

ىو ابؼعرفة ابؼوجودة في رؤوس   ضمتٍ حيث أنو غتَ ظاىر وو التعلم والثاني وثائق قابلة للنقل و برويلو إلذمعو 

. و الضمنيةىذا يشتَ إلذ ابؼعرفة الصربوة  ابغكمة و ابػبرة وابؼهارات و القدرات و أصحابها إذ تتضمن 

 بيثل عدد من و ابعدوؿ التالر أرائهم حوؿ مفهوـ ابؼعرفة و الكتاب بطرحكما أسهم الكثتَ من الباحثتُ 

: تعريفات الباحثتُ بؼفهوـ ابؼعرفة

مفاىيم المعرفة بمنظور عدد من الباحثين : (1-2)جدول ال

مفهبَبَوم المعرفبَبَة الباحث 

 1وىيبة داسي 
ىذا تبرير للمعتقدات الشخصية التي تزيد من ابؼسؤوليات الفردية لابزاذ فعل فعاؿ يعود 

 . مشكلةإدراكية بغل و نشاطات فكرية و قدرات بدنية ولذ مهارات إ الفعل

 2صلاح الدين الكبيسي
ابؼعرفة ىي شيء ضمتٍ أو ظاىري يستحضره الأفراد لأداء أعمابؽم بإتقاف أو ابزاذ قرارات 

. صائبة

 3علاء عبد الرزاؽ 
 ابغصوؿ عليها من عدة مصادر على أنها استنتاج بيكن وابؼعرفة ىي عمليات استخلاص 

 .حاصل بصع ما ىو معروؼ حاليا

                                                 
1

مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في إدارة  " التناف ية دراسة في المصارف الحكومية ال ورية الميزة المعرفة ودورىا في تحقي إدارة "وىيبة داسي،  
 . 27، ص 2007-2006 دمشق، الاقتصاد، جامعة الأعماؿ، كلية

 .12ذكره، صمرجع سبق   صلاح الدين الكبسي،  2
 .183 ص 2005، الطبعة الأولذ، والتوزيعدار وائل للنشر  ، عماف،"نظم دعم القرارات" علاء عبد الرزاؽ، بؿمد الساعي،  3
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 1أبظهاف ماجد الطاىر 
ابؼعرفة ىي القدرة على تبرير معتقدات الشخص فالفرد القادر على تبرير ما يؤمن فيو يعطي 

. مؤشر على امتلاكو للمعرفة

 2بقم عبود بقم
 عوامل الإنتاج التي يعتًؼ بها كمورد أساسي لإنشاء وىي أحدثابؼعرفة ىي الأصل ابعديد 

.  للميزة التنافسية في الإدارةمصدر أساسي والثروة في الاقتصاد 

 
وابػبرة والتعلم  الفهم ومعابعتها لنقل تم تنظيمها وابؼعلومات التي تتكوف ابؼعرفة من البيانات 

.  لتطبق في حل ابؼشكلة التي تواجو النشاط الراىنابؼتًاكم

Stewart3 
          اكتشفت إلا إذالا تعد كذلك   وقيمة مضافة وابؼعرفة عبارة عن رأس ماؿ فكري 

.  إلذ قيمة بػلق الثروة من خلاؿ التطبيقتم برويلها و ابؼنظمة استثمرت من و

 4بؿمد الصتَفي

 القيم التي الأحكاـ و ابغقائق و وابؼعرفة ىي بؾموعة من ابؼعلومات ابؼمتزجة بالتجارب 

 أوضاع جديدة تؤدي إلذ ابؼؤسسات بخلق وتعمل مع بعضها كتًكيبة فريدة تسمح للأفراد 

. التغيتَ

 5عبد الربضن ابعاموس 
التي تم   وابؼعلومات ابؼنظمة و التعلم التًاكمي وابؼعرفة ىي عبارة عن ابؼزيج من ابػبرة 

 . في موقف قراري بؿددقابلة للتطبيق وبرليلها لتصبح مفهومة 

                                                 
 .22، ص2012، الطبعة الأولذ، والتوزيع، عماف، دار وائل للنشر "إدارة المعرفة"أبظهاف ماجد الطاىر،    1
 .21-11 ، ص ص2005، الطبعة الأولذ، والتوزيع، الأردف، الوراؽ للنشر "والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات " بقم عبود بقم،  2
 .58 ص مرجع سبق ذكره، علاء فرحاف طالب، أمتَة ابعنابي، 3
 .163 ، ص2003، الطبعة الأولذ، عللنشر والتوزي، عماف، دار قنديل "الحبَاسوب في إدارة الأعمال"بؿمد الصتَفي،  4
 .31 سبق ذكره، ص ابعاموس، مرجع عبد الربضن 5
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 1نعيم إبراىيم الظاىر

 يتم ابغصوؿ عليها عن التجربة التي وابؼعلومات  ابؼعرفة ىي حصيلة استخداـ البيانات و

 بسكن من بيتلكها من التجاوب مع ابؼستجدات التي ىي التي وابؼمارسة وطريق التعلم 

 قدرة على الوصوؿ إلذ حلوؿ أفضل للمشاكل التي تقع في بؾاؿ بذعلو أكثر وتواجهو 

 حلوؿ بؽا والوصوؿ إلذ برديد البدائل و يستطيع الفرد تشخيص ابؼشاكل معرفتو ومن خلابؽا

.  جيدة

 (بالتصرف). من إعداد الباحثة: المصدر

من خلاؿ ما سبق من ىذه التعريفات نستنتج أف ابؼعرفة ىي خليط من البيانات وابؼعلومات ابغيصل عليو 

نشػػػػػرىا  تقابظها و و تنظيمها من خلاؿ بصعها التي يتم و نشاط العقل البشري ىي ناتج وابؼمارسة  من التعلم و

 .معرفة جديدة و تركيبة فريدة توليدىا لتصبح و

ابؼعرفة والعلاقة  ابؼعلومات و  ومن أجل الإبؼاـ الأوسع بدفهوـ ابؼعرفة بهب برديد الفرؽ بتُ البيانات و

.  بينهما

  والمعلومات والمعرفة التمييز بين البيانات :المطلب الثاني

 بالعالد الواقعي بذمع بناء على ما والأصوات والصور ابؼرتبطةىي ابؼعطيات البكر من الأرقاـ :  البيانات2-1

 وىي عبارة، 2أو حاسوبيا معطيات أرقى ىي ابؼعلومات  منها نتيجة ابؼعابعة يدوياوأحداث تنبثقبوصل من أفعاؿ 

 بعضها على شكل رموز كلمات صور أو حقائق بسيطة ومستقلة عن غتَ منتظمة خاـ وحقائق بؾردةعن مواد 

 3. تكوف قليلة الفائدةوبصورتها البسيطة ذاتها وىي بحدمتفرقة لد بهر تفستَىا 

                                                 
 .15 ، ص2009 عماف، علم الكتب ابغديث، الطبعة الأولذ، ،"إدارة المعرفة"،  نعيم إبراىيم الظاىر1
 . (بتصرؼ) 11-10، ص ص ، مرجع سبق ذكره"نظم إدارة المعرفة ورأس المال الفكري" سعد غالب ياستُ، 2
 113. ص، 2005، والتوزيع، الأردف، الأىلية للنشر "إدارة المعرفة مد ل نظري" ىيثم حجازي، 3
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 ىي ابؼخرجات الأساسية للبيانات وفقا بؼدخل النظم، كما بسثل ابؼعلومات أيضا في حقائق :المعلومات2-2

ابؼعلومات ىي عبارة . 1 تشخص موقفا بؿددا أو ظرفا بؿددا أو تشخص تهديدا ما أو فرصة بؿددةوبيانات منظمة

وانتظاـ  يكوف للمعلومات سياؽ بؿدد بهب أف التًكيب و للتحليل وعن معابعة البيانات من خلاؿ إخضاعها 

أف ابؼعلومات ىي Peter Drucker    بيتً دراكر كما يقوؿ ابؼوثقة و و من الدقة مستوى عاؿ و داخلي

.     2بيانات ترتبط ضمنيا بسياؽ وىدؼ

قدـ الباحثوف عدة تعاريف للمعرفة فهي معلومات بالإمكاف استخدامها استثمارىا للوصوؿ إلذ : المعرفة2-3 

 جديدة متكررة لا يعرؼ شيئا عنها من قبل أي أف الشخص الذي بيتلك معرفة في ميداف قد تكوف ونتائج مفيدة 

.  جديدةتوليد معرفة وما نظري أو علمي، يكوف قادرا على إنتاج 

 التي برملو معنا على الأفكار المجردة التعميمات و وتناوبؽا على أف ابؼعرفة جسم من ابؼفاىيم  wiigأما 

 ابؼعرفة تتطور فتمتد إلذ ذلك فإف و، وإدارتو العالد المحيط بنا ونستخدمها لتفستَأسس دائمة أو شبو دائمة 

 3 :ىي أشمل و ومفاىيم أوسع 

. تكنولوجيا* 

. أي بلوغ درجة عالية في ابؼهنة و ابؼعرفة:  Proficiency (الاحتًافية)البراعة * 

.  أي القدرة على تنفيذ ابؼهاـ اعتمادا على معرفة التقنيات:Ability ابؼهارة* 

.  في بؾاؿ معتُابؼعرفة ابؼتخصصة وأي ابؼهارة : Expertiseابػبرة * 

. اكتساب ابؼعرفة وأي القدرة على الابتكار : Aptitudeالذكاء * 

                                                 
ابؼؤبسر العلمي السنوي الدولر الرابع لإدارة ابؼعرفة في العالد العربي، ، "والأداءالعلاقة بين استخدام مد ل إدارة المعرفة " أبضد يوسف أبو فارة، 1

 .6، ص2004جامعة الزيتونة، عماف، الأردف، 
 .11 ص ذكره،مرجع سبق ، "نظم إدارة المعرفة ورأس المال الفكري"، سعد غالب ياست2ُ
 . 57 سبق ذكره، صحجازي، مرجعىيثم  3
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استخداـ  فهم و زائف و حقيقي و خطأ و و ىو صحيح فهم ما ويد الذكاء س أي تج:Wisdom ابغكمة* 

.  لابزاذ قرارات حكيمةابؼعرفة

العواقب  و (مقارنة ابؼعلومات بدوقف ما بدواقف أخرى)تتحوؿ ابؼعلومات إلذ معرفة من خلاؿ ابؼقارنة 

كيفية ترابط أجزاء ابؼعلومات مع ) التًابطات (وتنفيذىاالأمور التي تتضمنها ابؼعلومات من أجل ابزاذ القرارات )

 1(ما يفكر فيو الناس الآخروف بشأف ىذه ابؼعلومات)المحادثات  (بعضها البعض

: Henderson وHarrisكما يرى كل من 

تتدرج إلذ البيانات   وSignalأف ابؼعرفة أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات " 

DATA ثم إلذ ابؼعلومات Information ثم إلذ ابؼعرفة Knowledgeثم إلذ ابغكمة  wisdom  وىذه

.  ىي أساس الابتكارالأختَة

 يعمل بعضها مع بعض القيم التي الأحكاـ و ابػبرة وابغقائق و وإذف فإف ابؼعرفة معلومات بفتزجة بالتجربة 

  ذلك إلذ من قبل أىل الكفاءة لا يكوف و أوضاع جديدة وابؼنظمات بخلقمن حيث تركيبة فريدة تسمح للأفراد 

   : في الشكل التالربيكن توضيحها و، الاختصاص و 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .ابؼرجع أعلاه، نفس الصفحة 1
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عملية ا رتقاء المعرفي : (2-2)الشكل                          

 
 .(بتصرف)42 عبد الرحمن الجاموس، مرجع سب  ذكره، ص:المصدر

 و إلذ الكفاءة من خلاؿ الشكل التالر ابؼعرفة وصولا ابؼعلومات و وكما بيكن ترتيب العلاقة بتُ البيانات 

   . على أساس مبدأ التسلسلالذي رتب و لنا شكل ابؽرـ ابؼعرفي الذي يوضح

 .، الكفاءةوالمعلومات والمعرفة العلاقة بين البيانات (:3-2)الشكل      

         

 

 

           

 

Source :Claire Beyon,  Manager les connaissances , Edition liaison ,Paris, 2OO3, P 28 . 

 

 المعرفة

 

 المعلومات 

 

 

 البيانات 
 (مواد خام، قوائم، ارقام، أسماء، رموز)

 

التأثير المتبادل بين توزيع : مثال

 العناصر و الحس البشري

أحجام عناصر : مثال 
 المنتجات

 تنظيم وتنسيق وتفسير

الاعمال 
 والتطبيقات

 زيادة محتوى المعرفة

بعد لمعالجة بواسطة 
 الحاسوب

استخدام 
كنولوجيا 
 المعلومات

 الكفـاءة

 المعـرفـة

 المعلومات 

 البيانــات

 بدء التنفيذ

 تخصص

 عملية الإدراك والفهم

 

 

 

 

 

 

 

العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة، الكفاءة :(1-1)الشكل 

 

 توزيع عناصر بنية المنتج: مثال 
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 ابؼعرفة و تؤدي إلذ البيئة تكوف مصدر ابؼعلومات و ابؼكتسبة منابؼتاحة  إذا الشكل يبتُ لنا أف البيانات

. التي برقق الكفاءة

أما ىناؾ من تناوؿ ابؽرـ ابؼعرفي على أساس أنو يبدأ بالبيانات ابػاـ وصولا إلذ ابغكمة كما جاء في تعريف 

 :    Raddund وAlan صوره و كذا كماابؼعرفة  Harris  وHendersonكل من 

. والمعرفة والحكمةالعلاقة بين البيانات : (4-2)الشكل 

 

 

 

 

 

. 59 ىيثم حجازي، مرجع سب  ذكره، ص :المصدر

. 1يصل إلذ قمتو وابؼتمثلة في ابغكمة نلاحظ من الشكل أف ابؽرـ يبدأ من البيانات ابػاـ و

 بتصور ىرـ آخر للمعرفة أو ما يسمى السلسلة ابؼتصلة Bechman  وliebouritsكما قاـ كل من 

                      . (الرموز الصور و بسثل ابغقائق و و)حيث ابزذ ابؽرـ في القاعدة السفلية لو البيانات . 2بابؼعرفة

         ابؼبادئ  فتتمثل في ىياكل ابؼعلومات، و)يلي ذلك ابؼعرفة  و (ىي البيانات التي بؽا معتٌ و) ثم ابؼعلومات

 من و الفعاؿ للمعرفة ابؼلائم و ىي الاستخداـ)بعدىا مستوى ابػبرة  (و حل ابؼشاكل، و ابزاذ القرار، و ابػبرات

 لتوليد منتج أو خدمة و ابػبرة ابؼنظمة القدرة التي تعتٍ القدرة و أختَا تأتي، (و برستُ الأداءأجل برقيق النتائج 

. أو عملية على مستوى عاؿ من الأداء

                                                 
 .  59 ص ذكره، ىيثم حجازي، مرجع سبق 1
 .61  مرجع أعلاه، ص 2

 الحكمة

 معرفة المنظمة

ذكاء الأعمال  

 إدارة المعلومات

 

البيانات العملياتيه 

 البيانات الخام
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، فالقدرة ىي ليست بؾرد و التنسيق بينهم، و الفرؽتعاوف العديد من الأفراد  تتطلب القدرة تكامل و و

 و الأوضاع ابعديدة و ابؼؤسسات بالتأقلم للأفراد و الابتكار والتوليد و التي تسمحأداة بل ىي القدرة على التعلم 

 و أساسية و ىو اكتسابىذا ما يهم ابؼنظمة ابغديثة بصورة جوىرية   لتحقيق ابؼيزة التنافسية، وو مصدر أساسي

. ابؼعرفة التنظيمية

وأىميتها وأنواعها ومصادرىا  صائص المعرفة : المطلب الثالث

:   صائص المعرفة3-1

    و قد تنوعت والتعامل معها تأثتَا مباشرا على أسلوب إدارتها و التي تؤثر و بظاتإف للمعرفة خصائص 

  1:جهات نظر الباحثتُ فيها فقد تناوبؽا بؿمد عواد الزيادات فيما يلي و

. لكن بصيغة إضافة ابؼعرفة ابعديدة على ابؼعرفة القدبية يعتٍ متغتَة و و:  التًاكمية-

.  ابؼقصود منهاو انتقاء ابعزءابؼعرفة ابؼتولدة ترتب بطريقة تسمح للمستفيد الوصوؿ إليها :  التنظيم-

. من أجل معرفة أسباب الظواىر لأف ذلك بيكننا من التحكم فيها على بكو أفضل:  البحث عن الأسباب-

. ابغقيقة تفرض نفسها على ابعميع دوف استثناء: و اليقتُالشمولية - 

. بيكن التعبتَ عن ابغقائق رياضيا: و التجربة الدقة -

 فقد توصلوا إلذ (House land Bell) بقم و وبقم عبود علياف ابؼلكاوي و ربحي مصطفى ابػلوؼ أما إبراىيم 

:      2ابػصائص الأساسية التالية

 إلذ حركة ابؼعرفة من خلاؿ عمليات البحث العلمي التي و تشتَ ىذه: المعرفة يمكن أن تولد 

، التي تسهم بدرجة كبتَة في توليد ابؼعرفة إذ و الاستقراء و التحليل و التًكيبتتضمن الاستنباط 

                                                 
 .21صمرجع سبق ذكره،  بؿمد عواد الزيادات، 1
 .(بتصرؼ)33-27مرجع سبق ذكره، ص ص " والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات "بقم عبود بقم،  2
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و التًكيب          التحليل و القدرة علىيقوـ الأشخاص ابؼبتكروف الذين لديهم ابػصوبة الفكرية 

. و استخلاص النتائج

  ابؼعرفة فإنها بسوت بإحلاؿ ابؼعارؼ ابعديدة بدحل القدبيةو كما تولد: المعرفةإمكانية موت  . 

 إف ابؼعرفة ذات القيمة تزيد من ثروة ابؼنظمة بحيث يتم امتلاكها : المعرفة يمكن أن تمتلك       

 و أسرار بذارية بسارس دورا كبتَا في برويل ابؼعرفة التي بستلكها إلذ براءات اختًاع و ابؼؤسسات اليوـ

. تتمتع بابغماية القانونية شأنها شأف ابؼلكية ابؼادية

 لكن   حتى يومنا ىذا وو ما زالتإف عملية بززين ابؼعرفة تتم على الورؽ : المعرفة يمكن أن تخزن

 أوعية و التي تستعملالغالب يتم على بززينها على شكل إلكتًوني الذي يعتمد على ابغاسوب 

 .و شيفرة معينة قاعدة ابؼعرفة ىي ابؼعرفة ابؼختزنة وفق بماذج و عليو فإفإلكتًونية، 

 و الصربوة           بؾالات متعددة مثل ابؼعرفة الضمنية و ذلك حسب: إمكانية تصنيف المعرفة

...(.  و الإجرائية

 وتتطور أي أنها لا تنفذ باستخدامها بل على العكس فهي تزداد : المعرفة   ت تهلك باستخدام

.  بسوتو عكس ذلك استخدمت و تولد كلما

 و بيكن أف إلذ إمكانية نشر ابؼعرفة و نشتَ أيضا العلمية و كذا ابػبرات: إمكانية تقاسم المعرفة 

. و ابػدمةبقد ابؼزيد من خصائص ابؼعرفة من خلاؿ مقارنتها بالسلعة 

 : بيكن تلخيص الفرؽ بينهما في ابعدوؿ التالر: و ال لعةالتمييز بين المعرفة -/أ
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. مقارنة ال لعة بالمعرفة: (2-2) الجدول رقم

المعرفة ال لعة البيانات 

ابػصائص 

. منظورة- 

. قابلة للقياس- 

. الندرة- 

. تناقص العوائد- 

. متلاشية- 

 والاستهلاؾتعاقب الإنتاج - 

. أثتَية– غتَ منظور - 

. غتَ بؿددة- 

. الوفرة- 

. تزايد العوائد أو الرافعة- 

. متولدة ذاتيا- 

. والإنتاجتزامن الاستخداـ -

. قيمة التبادؿ عند الاستعماؿ-  والتبادؿقيمة الاستعماؿ - القيمة 

. و مهنيو ابؼعرفةعماؿ - . العماؿ اليدويتُ- الأفراد 

ابؼقياس 

. ابؼقاييس الإنتاجية التقليدية- 

. المحاسبة التقليدية- 

.  ابؼؤشرات ابؼالية- 

قيد )مقياس إنتاجية العمل ابؼعرفي - 

.  (التطوير

. و التًكيزفي الانتباه - في ابؼواد - بمط الندرة 

. (قوة) و تعزيز ذاتيدور توليد -  (الضعف)دور تقادـ - الضعف والقوة 

أسي - خطي - النمو 

 .35-34 مرجع سب  ذكره، ص ص ،"والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات " نجم عبود نجم،: المصدر
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: والخدمة بين المعرفة التمييز/-ب

إلذ )الاقتصاد في  (و الأخلاقياتيتكوف من ابؼعلومات، ابؼعرفة، الفنوف )مع ظهور قطاع ابؼعرفة كقطاع رابع 

    ، و ابؼعرفة أصبح من ابؼهم التمييز بتُ ابػدمة ،(الزراعة، الصناعة ابػدمات )جانب القطاعات التقليدية الثلاثة

:     1 نشاط يقدـ لإشباع حاجة الإنساف، إلا أف ىذا لا يلغي التمييز بتُ الاثنتُ في حالات كثتَة منهاو مع كلابنا

إف بعض ابػدمات بيكن أف تقدـ من قبل أفراد ابػدمات اليدويتُ، الذين قد لا يتوفروف على : التمييز الأول- 

 بقده مثلا في بؿلات التنظيف أو خدمات غسيل السيارات، في حتُ أف و ىذا ماقدر ذي أبنية من ابؼعرفة، 

 العالر أي أف و خدمات التعليمابؼعرفة تتطلب مستوى أعلى بكثتَ عند تقدنً خدماتها كما في الاستشارات 

 .الاختلاؼ يكوف في مستوى أداء ابػدمة

 : ابؼعرفة أو ابؼعلوماتو ىو ثراءىو أف ابؼعرفة ىي ابػدمة مضاؼ إليها بعدا أساسيا : التمييز الثاني- 

ثراء ابؼعلومات + خصائص ابػدمة = ابؼعرفة 

يعتمد ىذا التميز على كثافة ابؼعرفة، فالأنشطة ابؼعرفية ليست واحدة من حيث كثافة ابؼعرفة، : التمييز الثالث- 

في ىذا السياؽ بيكن أف بقد  بل إنها تتباين بشكل كبتَ بدا يساعد ىذا التباين على بسييزىا عن ابػدمة أيضا و

إبما ىي بؾرد عمليات أو خدمات يتم ابقازىا، بحيث لا بزتلف  ابػدمات التي لا تتطلب بعدا معرفيا في تقدبيها و

 .عن عمليات الإنتاج اليدوية التي تنجز على ابؼواد الأولية في الصناعة

 كما في خدمات نقل ابؼواد من بـزف إلذ عمليات الإنتاج على سبيل ابؼثاؿ، ثم تأتي بعدىا ابػدمات ابؼقتًنة 

ىو  ىذا ما بيكن أف بقده في ابؼستوى الأدنى من ابػدمات ابؼهنية، ليأتي ابؼستوى الأعلى من ابؼعرفة و و بابؼعرفة

 . تساىم في توليد ابؼعرفةو ىي التيالأكثر بزصصا، 

 

                                                 
 .39-38  ص مرجع سبق ذكره، ص،"والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات "بقم عبود بقم،   1
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:  أنواع المعرفة3-2

صنفت ابؼعرفة إلذ العديد من التصنيفات حسب ابؼداخل ابؼتعددة بؽا من قبل الباحثتُ حيث تناوبؽا ديف 

 1:ىي كما يلي دىاي إلذ ثلاثة أنواع تهتم بها ابؼنظمات و

ابؼتخصصوف في ابؼعلومات يفتًضوف أف أىم معرفة ىي التي تتوافر في قواعد البيانات  (ابؼعلوماتيوف): البيانات -

و لكن العلائقية، فهم يبنوف بـازف للبيانات تسعى لوضع كل ابؼعلومات ابؼتوافرة في ابؼنظمة بتُ أيدي ابؼديرين، 

 ذلك من و ما إلذ على معلومات ابؼنتجات، الأفراد، الفعاليات، و ىي تقتصر جزء واحد من معرفة ابؼنظمة ىذا

. أشياء ىي جزء من البيئة ابغالية، فمخازف البيانات لا بستلك إلا القليل من ابؼعلومات عن ابؼستقبل

 فهنا تتواجد براءات الاختًاع و عملياتها التطويريةبقد في أرشيفات ابؼنظمة نتائج بحوثها : رأس المال الفكري -

 تؤد نتائجها في ذلك ابغتُ، لا زالت متوافرة في ىذا و لكنها لد، فالأفكار التي بدأت رائعة و حقوؽ النشر

. ح فرص للنمو ابؼستقبليي يتو ىو ماالأرشيف 

       من الاستفادة منو في السابق قد يكوف مصدر للإبؽاـ و لد تتمكنفرأس ابؼاؿ الفكري الذي بستلكو ابؼنظمة 

.  الابتكار الآف أو في ابؼستقبل و

 العاملتُ في ابؼنظمة التي لا تعاني من التسرب ىي خبرات وىناؾ صعوبة أكبر في ابغصوؿ عليها : الخبرة -

 من ذلك على العكس والعمالة بستلك أحجاما ضخمة من ابؼعرفة، لو استطاعت أف تعرؼ كيف تصل إليها، 

. فابؼنظمة تفقد جزءا من ثرواتها في كل مرة يتًؾ أحد العاملتُ فيها عملو

 2:تصنف ابؼعرفة إلذ بطسة أنواع Marquardtكذلك بيكن التطرؽ إلذ أنواع أخرى من ابؼعرفة فحسب 

 .وىي أي نوع من أنواع ابؼعرفة ابؼطلوبة Know-What: معرفة ماذا .1

 . وىي معرفة كيف بيكن التعامل مع ابؼعرفة Know-How: معرفة كيف .2

                                                 
1
 Hay David ,"Knowledge Management",2000,p3.www.odtug.com 

2
Marquardt,Michael J(2002),"Building the learning organization" :Mastering the 5 Elements for corporate 

learning , USA,Davis-Black publishing company,p13.  
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 . وىي معرفة بؼاذا ىناؾ حاجة إلذ نوع معتُ من ابؼعرفةKnow-Why: معرفة بؼاذا .3

 .وىي معرفة أين بيكن العثور على معرفة بؿددة بعينها  Know-Where :معرفة أين .4

وىي معرفة متى تكوف ىناؾ حاجة إلذ معرفة معينة    Know-When:معرفة متى .5

: ولقد تم الاتفاؽ بإبصاع من معظم الباحثتُ في حقل إدارة ابؼعرفة على وجود نوعتُ من ابؼعرفة

 King)، و(Duffy, 2000) و (Houer, 1999)، (Vail, 1999)ومنهم . ابؼعرفة الصربوة ابؼعرفة الضمنية

2000) ،(Heisig 2001) .

 : المعرفة الصريحة-أ

           ابؼعبر عنها كميا والقابلة للنقل النظامية ويعرفها بقم عبود بقم بأنها ابؼعرفة الربظية والقياسية وابؼرمزه و

              ىي ابؼعرفة الربظية وابؼنظمة وىي ابػبرات والتجارب التي بيكن بسيزىا  و ،1والتعليم والتسريب خارج ابؼنظمة

  والتي يسهلأو الالكتًونية (مراجع كتب، تقارير، منشورات)وكتابتها وحفظها في الوثائق أو الوسائل ابؼطبوعة مثل 

.  بسهولةوالصوت وبيكن تقابظهاالتعبتَ عنها بالكلمات والأرقاـ 

  تشمل كل من البيانات   أف ابؼعرفة ابؼعلنة ىي ابؼعرفة التي بيكن للأفراد تقابظها فيما بينهم وAllenو يرى

و  بابؼنظمة بالإضافة إلذ أسس التقونً و ابؼعلومات و الإجراءات و البرامج و ابؼوازنات و ابؼستندات ابػاصة

 . 2التشغيل و الاتصاؿ و معايتَىا الوظيفية

 : المعرفة الضمنية-ب

ولا أو سري فابؼعرفة الضمنية ىي معرفة بسلكها " صامت" مشتقة من كلمة لاتينية معناىا ةإف كلمة ضمتٍ

 التعليم و ىي غتَ قابلة للنقل و ابغدسية و ابؼعبر عنها بالطرائق النوعية و ىي معرفة غتَ ربظية و ، و3 عنهاتعبر

                                                 
 .44 مرجع سبق ذكره، ص،والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات "  عبود بقم، ـ نج1
  .80، ص2008، والتوزيعدار صفاء للنشر  عماف، ،"إدارة ابؼعرفة" ربحي مصطفى العلياف، 2
، 2004، مصر الدار الدولية "الحادي والعشرين ومؤس ة القرنثروة المعرفة رأس المال الفكري " توماس ستيوارت، تربصة علا أبضد إصلاح، 3

 .199ص 
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توجد في عمل الأفراد والفرؽ داخل ابؼنظمة كما تتعلق بدا يكمن في نفس الفرد من  تسمى بابؼعرفة ابؼلتصقة و

لا بيكن  ىي ملك بغاملها و نقلها بسهولة إليهم و معرفة فنية معرفة إدراكية لا يسهل تقابظها مع الآخرين و

. 1أخذىا منو إلا عندما بهسدىا في منتج أو سلوؾ

ىي  وابغكم الشخصي و ابغدس القواعد الاستدلالية و ىي ابؼعرفة التي تعتمد على ابػبرة الشخصية و

بناءا على ذلك، يصبح نقلها إلذ  التي لا بيكن التعبتَ عنها بسهولة و ابؼعرفة ابؼعقدة القاطنة في عقوؿ الأفراد و

. ابػبرة ابؼهارة و ابؼعرفة الضمنية للفرد تتمثل في الكفاءة و الآخرين أو إشراكهم فيها أمرا صعبا و

:  من2(Wing )تتألف ابؼعرفة الضمنية حسب و

. الأبماط الذىنية البيانات الثابتة و ابغقائق و- 

. ابؼفاىيم الصور و الأشكاؿ و وجهات النظر و- 

. ابؼعتقدات الفرضيات العامة و التوقعات و الأحكاـ و- 

. ابؼداخل ابؼنهجية استًاتيجيات التفكتَ و- 

:   ابؼعرفة الصربوة في ابعدوؿ الآتي بيكن تلخيص خصائص كل من ابؼعرفة الضمنية و و

.  صائص المعرفة الضمنية والصريحة: (3-2) جدول 

أين يمكن إيجادىا في الخصائص النوع 

 ابؼعرفة الصربوة 
 

. ربظية- 
. نظامية- 
        بتَ عنها كميا، وبالطرؽ ابؼرمزة، ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبيكن التع- 

. وابؼبادئ
 . والتعليمقابلة للنقل - 

. أشكاؿ ابؼلكية الفكرية المحمية قانونيا- 
. براءات الاختًاع- 
. حقوؽ النشر- 
. الأسرار التجارية- 
. التصميمات التجارية- 
.  خدماتها منتجات ابؼنظمة و- 

                                                 
 .45، مرجع سبق ذكره، ص  "والعمليات إدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات "بقم عبود بقم،  1
 .78 مرجع سبق ذكره، ص، ربحي مصطفى العلياف2
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ابؼعرفة الضمنية 
 
 

. غتَ ربظية- 
. يعبر عنها بالطرؽ النوعية ابغدسية- 
. و التعليم بسهولةغتَ قابلة للنقل - 

 – Knowأي تتعلق ابؼعرفة الضمنية بابؼهارات 
How skills التي توجد في حقيقة الأمر ،

 السهل نقلها أو وليس منداخل عقل كل فرد، 
برويلها إلذ الآخرين لأف الفرد يكتسبها من 

.  تراكم ابػبرات خلاؿ العمل و

. الفرؽ داخل ابؼنظمة عمل الأفراد و- 

. 41 ص مرجع سب  ذكره،نعيم إبراىيم الظاىر، : المصدر

الضمنية حيث يشبهها  و مع ما تقدـ بخصوص نوعي ابؼعرفة الظاىرية  (Michael Polanyi) و يتفق 

    كما ىو موضح في الشكل ابؼوالر فابعزء الأوؿ الذي بيكن التعبتَ عنو بالكلمات (Iceberg)بابعبل ابعليدي 

الأرقاـ بؾرد قمة ابعبل ابعليدي و ىي ابؼعرفة الظاىرة أو الصربوة، أما ابعزء الغاطس من ابعبل و الذي يعبر عنو  و

الأىم فهي كل ما يقع برت قمة ابعبل العالر،  وبابؼعرفة الضمنية فلا بيكن مشاىدتو و التي تشكل ابعزء الأكبر 

الذي بهب برفيزه على تفريغ ما بوملو من خبرات لنقلها إلذ الآخرين  و (ما خفي كاف أعظم)على قاعدة 

 1.ىذه ىي مسؤولية إدارة ابؼعرفة للاستفادة منها و

 المعرفة الضمنية والمعرفة الظاىرة: (5-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

                                                 
1

. 173 ص ،"مرجع سبق ذكره"بؿمد جبار الشمري، حامد كرنً،  

 

 

 

 المعرفت الضمنيت
 

 

 المعرفت الظاهرة
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المؤس ات عينة من  ءلآراتحليلية دراسة  في مؤشرات ا قتصاد المعرفيالمعرفة وأثرىا إدارة "بؿمد جبار الشمري، حامد كرنً، : المصدر
 .184، ص  www.docudesk.com:ابؼوقع، على والإدارية، الغري للعلوـ الاقتصادية "الرقمية

 
أف ابؼعرفة الضمنية، إذا لد يتم برويلها إلذ معرفة صربوة فإنها ستبقى بؿدودة الاستخداـ "  Wing" يقوؿ  و

 . فإف ابؼنظمة ستخسر ىذه ابؼعرفة الضمنيةؾالقيمة، لذؿوبؿدودة الفائدة  و

منو بيكن القوؿ أف عمليات برويل ابؼعرفة تتم وفقا لعمليات  و، 1 إذا غادر حاملها ابؼنظمة لسبب ما

Nonaka  &   Takeuchiىذا ما أشار إليو  وتبادلية بهدؼ تطوير ابؼعارؼ في ابؼنظمة 
ىي كما  وأيضا   1

: يلي

برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة ضمنية أخرى من خلاؿ مشاركة الفرد بدعرفتو الفنية مع الآخرين مثل التي  -1

           ابػبرات  تبادؿ ابؼهارات و ذلك لنقل و تصحح الأخطاء و وتتطلبها ابؼهن ابغرفية حيث بيارس العمل 

. ابؼمارسات  وو الابذاىات و القدرات و الأحداثؼ ػػػػػػػػػػػػػػابؼواؽ و

 بيكن برويل ابؼعرفة الصربوة إلذ معرفة صربوة أخرى عند مزج قطع أو أجزاء من ابؼعرفة الصربوة للخروج و أيضا-2

المحادثات ابؽاتفية لإعادة تشكيل  إلذ تكوين معرفة جديدة من خلاؿ الاجتماعات وو ابػبرة بحكم ابؼهارة 

. تطوير ابؼعرفة ابؼعلومات ابؼتوفرة لدينا لتحديث و

و إخراجها  يبدأ الأفراد بنشر ابؼعرفة الضمنية و ىذا عندماكما بيكن برويل ابؼعرفة الضمنية إلذ معرفة صربوة، -3

. بذسيدىا إظهارىا و بها مع الآخرين من خلاؿ التصريح بها وو ابؼشاركة  التوسع و استخدامها في

ابؼعرفة الصربوة بالشكل و بزرين  العكس فهو برويل ابؼعرفة الصربوة إلذ معرفة ضمنية تتم من خلاؿ تدوين أما-4

بسثيل و بيكن  ،حيازة ابػبرة ذلك بهضم ابؼعرفة أو بالتعلم و الذي بيكن بو إعادة استخدامها مرة أخرى، و

          :عمليات برويل ابؼعرفة في الشكل التالر

                                                 
 .81 ربحي مصطفى علياف، مرجع سبق ذكره، 1

1  Nonaka – Takeuchi. H; (1995), "The Knowledge creating company", oxford. University Press, 

P18.  
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  الأنماط الأربعة لتحويل المعرفة(6-2) :رقمالشكل 

   

 

   إلى                       معرفة صريحة                     معرفة ضمنية                     

 الآخرين واستخدامها معالتوسع والنشر و :اا راج النقل وتبادؿ ابؼهاراتالفرد بدعرفة عن طريق : مشاركة

وتدوينها وبززينها  :الدا ليأو التضمين  ااد ال

. لإعادة استخدامها

 ومزح جزء من ابؼعرفة الصربوة للخروج بدعرفة :الدمج

. جديدة باستخداـ ابؼهارة

.  128 ص مرجع سب  ذكره،عبد الرحمن توفي ، : المصدر

أف  وإف إبصاع الدارستُ يقوـ على أف ابؼنظمة لا تستطيع أف بزلق معرفة بنيتها ابؼالية  أو الإدارية لوحدىا، - 

التي ىي عبارة عن ابؼعلومات  و 1ابؼعرفة الصربوة ىي أساس خلق ابؼعرفة التنظيمية وابؼعرفة الضمنية لدى الأفراد 

          البربؾيات و الزبوف ملفات وقواعد البيانات  وخبرات  والقيمة التي توجد في ابؼنظمة على شكل بذارب 

تنظم بشكل  والاستًاتيجيات التي تكوف القاعدة الفكرية التي توجو  و الدراسات  و القرارات و السياسات و

 ومن ىنا فإف ىذه ابؼعرفة ىي ابؼورد الأساسي لإنتاج الثروة  ومباشر أو غتَ مباشر كافة الأنشطة ابؼعرفية بابؼنظمة، 

برقيق ابؼيزة التنافسية، و ذلك من خلاؿ قدرة ابؼنظمة على تكوين رصيد معرفي جديد نتيجة التفاعل بتُ ابؼعرفة 

. تعاملاتها وابؼعرفة الصربوة التي بسثل رصيد ابؼنظمة من خياراتها  والضمنية لدى الأفراد  

.       نشر ىذه ابؼعرفة التنظيمية في بـتلف مستويات ابؼنظمة لتوجيو نشاطاتها- 

.  للمعرفة بدا يؤدي إلذ تكوين ميزة تنافسيةالابتكار ابؼستمر والتخليق - 

أفراد  وأف ابؼعرفة التنظيمية تنصرؼ إلذ العمليات العقلية العليا في ذىن ابؼدراء : يشتَ ابػفاجي إلذ و

توقعات تهيئ رؤية دقيقة عن بؿيط  وابذاىات  آراء وتفكتَ، بدا يهم في تكوين   وتعلم و من إدراؾ ابؼنظمة

. 2دبيومتها نوع الاختيار الاستًاتيجي ابؼقرر لبقائها و ابؼنظمة و

                                                 
  .68، ص2009، الطبعة الأولذ، والتوزيع، القاىرة، دار الفخر للنشر "إدارة المعرفة الرأس معرفية بديلة"حستُ عبد الربضن الشيمي،   1
 أطروحة دكتوراه ،"العراقية المد ل المعرفي في تحليل ا  تيار ا ستراتيجي دراسة ا تيارية في صناعة التأمين" نعمة عباس خضتَ ابػفاجي، 2

 .5، ص1996غتَ منشورة، جامعة بغداد، العراؽ، 

 
 

معرفة 
ضمنية 
من 
معرفة 
 صريحة
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    القوانتُ  و الإجراءات العمليات و وكما أف ابؼعرفة التنظيمية ىي فهم العلاقة ابؼتبادلة بتُ ابؽياكل الداخلية 

. 1الأساسية التي بيتلكها الأفراد العاملوفالعناصر  وابؼقاييس، الثقافات، النظم،  و

 أغلب الأحياف على ابؼعرفة التنظيمية رأس ابؼاؿ الفكري أو ما يطلق عليو بالأصوؿ الذكية التي يطلق في و

توجهها بكو الإنتاج  القدرات التي بيكن أف بستلكها ابؼنظمات و ، وابؼهارات وبسثل الإبصالر المجتمع من ابؼعرفة، 

ابػبرات التي بيكن أف  ابؼعلومات و ابؼعرفة و ابؼمتلكات الذكية و حسب توماس ستيوارت ىي ابؼوارد و البناء، و

.   2تستخدـ بػلق الثروة

  وأىمية المعرفة مصادر :المطلب الرابع

:  مصادر المعرفة4-1

     ابػبرة أمور بردد حدود ابؼعرفة للأفراد  والتعلم  وىي ابؼصدر الذي بوتوي أو بهمع ابؼعرفة، إف الذكاء 

 3:من أىم مصادر ابؼعرفة ما يلي أشار أرسطو إلذ ابغدس كمصدر للمعرفة و و 

التي تتوقف على نوع العلاقة مع مؤسسات أخرى رائدة  تظهر في بيئة ابؼنظمة المحيطة و: المصادر الخارجية . أ 

. في نفس ابؼيداف أو الانتساب لتجمعات منظميو لاستنساخ ابؼعرفة

    براءات الاختًاع ابػارجية  ومراكز البحث العلمي  وابعامعات  والانتًنت  ومثاؿ عن ىذه ابؼصادر ابؼكتبات 

الزبائن، حيث يعمل أفراد ابؼنظمة على بـتلف ابؼستويات على اكتساب البيانات لتنمية قدراتهم  و ابؼوردوف  و

يشتَ  و ، ابؼشاكل ابؼختلفة و تفستَ ابؼعلومات و وضعها في اطارىا التطبيقي حيث تصبح معرفةالإدراكية بؼعابعة

ىذا بجمع ابؼعلومات من البيئة لذا تعتمد نظم  مواجهة التهديدات و ونوناكا أف ابؼنظمة تعمل لاقتناص الفرص 

                                                 
، "اليمنية  الأداء دراسة تطبيقية في شركات الصناعات الغذائيةوأثره على والجودة الشاملةتكامل إدارة المعرفة "  باسردة توفيق سريع علي، 1

 .28، ص2006أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة دمشق، سورية، 
 ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية " اقتصاد المعرفةواندماجها في كعامل لتأىيل المنظمة وإدارة الكفاءاتا ستثمار البشري " ابؽادي بوقلقوؿ، 2

 .205، ص2004البشرية، كلية العلوـ الاقتصادية جامعة ورقلة، ابعزائر، والكفاءات  في اقتصاد ابؼعرفة وفرص الاندماج
 .(بتصرؼ).76، 75، ص ص 2012، الأردف، دار وائل للنشر، الطبعة الأولذ، "إدارة المعرفة" ابظهاف ماجد الطاىر،3
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تتبع الأسرار التجارية في  ورصد معقدة إذ يراقب قسم إدارة ابؼعرفة فيها أحداث التطورات التكنولوجية في ابؼؤبسرات 

.  أو بـابرات السوؽ أو التجسس الصناعي أو الوسطاء بعض الأحياف باستئجار بـبرين

        الاستفادة من تعلم الأفراد  وتتمثل ابؼصادر الداخلية في خبرات الأفراد ابؼتًاكمة : المصادر الدا لية-ب

 ابؼعرفة وىم خبراء الإستًاتيجية  و ابؼنافسة القائمة على ابؼعرفة في السوؽ لتحديد ة وو ابعماعات مثل استًاتيجي

 Knowكذا مهنيو ابؼعرفة الذين ىم مسؤولوف عن معرفة ماذا  فجوة ابؼعرفة التنافسية الداخلية  و ابػارجية و

What معرفة كيف   وKnow Howتوليدىا، أما عماؿ ابؼعرفة فيعملوف في  ىذا للحصوؿ على ابؼعرفة و  و

                                                                  .إيصابؽا للمستفيد خزنها و تصنيفها و بصع ابؼعلومات و

 ابؼؤبسرات الداخلية، ابؼكتبات والاستًاتيجيات : التكنولوجيا ابؼعتمدة مثاؿ عملياتها و تعتبر ابؼنظمة ككل و و

 من خلاؿ ابؼهارة أو وابػبرة  والعقل  والالكتًونية، التعلم الصفي، ابغوار العمليات الداخلية للأفراد عبر الذكاء 

 .1 الداخلية من مصادر ابؼعرفة الداخليةبراءات الاختًاع والتعلم بالعمل أو البحوث 

:  أىميتهبَبَبَا4-2

لقد أشار داركر إلذ أف ابؼعرفة ىي الأساس ابعديد للمنافسة في عصر ما بعد الرأبظالية، ففي اقتصاد   و

. ابؼعلومات ابغالر تعد ابؼعرفة أحد أىم موجودات ابؼنظمة

بيكن برديد أبنية ابؼعرفة من خلاؿ الأمثلة التالية  كلفة منخفضة، و  ذات جودة عالية وسلع وخدمات فتقدنً 

: 2ابغجر الأساس لأي مؤسسة لتأكيد حقيقة أف ابؼعرفة ىي العمود الفقري و

ابؽيكلة بحيث  ، والتصميم للتنسيق وأسهمت ابؼعرفة في مرونة ابؼؤسسات من خلاؿ دفعها لاعتماد أشكاؿ -

. تكوف أكثر مرونة

                                                 
 .(بتصرؼ). 20صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .13، ص  سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي مرجع 2
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 والتطوير   البحث وحفزت عمليات و الأكثر إبداعا ابؼعرفة المجاؿ للمؤسسة للتًكيز على الأقساـ أتاحت-

. بصاعاتها و لأفرادىا الابتكار ابؼتواصل

 ابؼعرفة في بروؿ ابؼؤسسات إلذ بؾتمعات معرفية بردث التغيتَ ابعذري في ابؼنظمة لتتكيف مع التغيتَ أسهمت-

.  ابؼتزايد فيهالتواجو التعقيد وابؼتسارع في بيئة الأعماؿ 

 استخدامها لتعديل منتج بها أوابؼتاجرة   للمؤسسات أف تستفيد من ابؼعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها وبيكن-

. معتُ أو لإبهاد منتجات جديدة

. ترشد ابؼعرفة الإدارية مديري ابؼؤسسات إلذ كيفية إدارة منظماتهم-

. تعد ابؼعرفة البشرية ابؼصدر الأساسي للقيمة-

. إعادة تشكيلها ثانية نضجها و تطورّىا و حركة الأساس ابغقيقي لكيفية خلق ابؼنظمة و-

. إدامتها ابؼعرفة أصبحت الأساس بػلق ابؼيزة التنافسية و-

                 التطوير سعيا منها للتجديد لتحقق أىدافها لذلك فإف ابؼعرفة في ابؼنظمة ىي التي تعزز عملية البحث و

. مهارة أفرادىا خدماتها من خلاؿ كفاءة و ترفع مستوى منتجاتها و بسيز و و

بها ابؼنظمة على ابؼنافستُ أصبح أكثر   كما يرى الأستاذ بقم عبود بقم أف استغلاؿ ابؼعرفة بطريقة تتفوؽ

القدرة  إف كانت ىذه الأختَة تعتمد في عملية استغلابؽا إلذ ابؼعرفة ابؼتاحة و أبنية من استغلاؿ بقية مواردىا و

 1.على توظيفها بطريقة برقق ميزة على ابؼنافستُ

 

 

 

 
                                                 

 .  24 مرجع سبق ذكره، ص ،"والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم وا ستراتيجيات بقم عبود بقم، - 1
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العوامل المؤثرة في اكت اب المعرفة : المطلب الخامس

  توليد معارؼ جديدة في المجالات ابؼختلفة،  ابؼقصود بها بؾموعة العوامل التي تؤدي إلذ اكتساب ابؼعرفة و

 1: ما يليمن أبرزىا و

 كيفية  نوع ابؼراكز البحثية في البلد ابؼعتٍ و بذلك عدد ونعتٍ  و: مدى توفر مراكز البحث والتطوير

     مدى ابؼرونة في ذلك، فإف الأصل أف يكوف ىناؾ مراكز بحثية متعددة  أوقات عملها و انتشارىا و

. تفتح أبوابها على مدار الساعة بعميع ابؼهتمتُ  في بصيع ابؼناطق، ومنتشرة متنوعة و و 

  العلميةوالقيام بالأبحاث إجراء التجارب المدربة على ومدى توفر ااطارات البشرية المؤىلة  :

القياـ  و على إجراء التجارب عمليا القادرين وفكلما كاف ىناؾ عدد كاؼ من الأفراد ابؼؤىلتُ علميا 

 الدولة كذا قياـ وتوليد ابؼعارؼ بشكل أكبر،  و العلمية كلما كانت ىناؾ عملية إنتاج بالأبحاث

.  بإجراءات معينة من شأنها أف تعمل على جذب الكفاءات ابؼهاجرة

 وتوفتَ  البشرية تدريب الإطارات و حيث يؤثرّ الدعم ابؼالر على توفتَ :مدى توفر الدعم المالي اللازم

 .الأبحاث و التّجارب العلمية الإنفاؽ على و اللّازمة ابؼعّدات

  ابعديدة، إنتاج ابؼعارؼ توليد وحيث أفّ توفرىا يؤثر إبهابيا على : المعنوي والحوافز بشقيها المادي 

  .العمل فيو و العودة إلذ موطنها الأصلي تشجعّها على وكما تسهم أيضا بجلب الكفاءات ابؼهاجرة 

 الوصوؿ إلذ الابتكارات ابغديثة، فلا بدّ من إبهاد  حيث أنوّ مطلب ضروري لإنتاج ابؼعرفة و: اابداع

 . إنتاج ابؼبدعتُ  وعابػطط اللّازمة التي من شأنها أف تسهم في تربية الإبدا

                                                 
 .97،98ص ص   مرجع سبق ذكره،علياف،ربحي مصطفى  1
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 مناىج  مراحلها بدا برتويو من خطط دراسية و نعتٍ بذلك بصيع أنواعها و و: المؤس ات التعليمية    

، إذ برتاج ىذه إلذ منظومة تنقل التعليم من طلبة و نوعية مدّرستُ و طرؽ تدريس و، مقّررات دراسية و 

. مرحلة نقل ابؼعلومات إلذ معرفة تطبق في بؾالات ابغياة العملية ابؼختلفة

 حيث أنّها برتوي على مضامتُ من الاجتماعية والاقتصادية  تشمل السّياسية و و: الأوضاع العامة ،

.  اللازمةوتقدّـ التّسهيلاتشأنها أف تسهم في دعم ابؼعرفة 

 إدارة المعرفة  :المبحث الثاني  

بدأت ابؼنظمات تركز على بكو متزايد على ابؼعرفة باعتبارىا العنصر الأساسي الذي بييز ابؼنظمة الناجحة 

             .من غتَىا من ابؼنظمات، كما أدركت ىذه الأختَة أيضا أف ىذا التميز يستمد إلا من خلاؿ إدارة ىذا الوجود

.   وتطور إدارة ابؼعرفة ومفاىيمها وأبنيتها  ابؼبحث إلذ التعرؼ إلذ نشأةويهدؼ ىذا

إدارة المعرفة و مفهوم نشأة : المطلب الأول

 نشأة إدارة المعرفة 1-1

تعتبر إدارة ابؼعرفة قدبية وجديدة في نفس الوقت فقد تناوبؽا الفلاسفة منذ آلاؼ السنتُ، ولكن الاىتماـ 

بعلاقة ابؼعرفة بهيكلة أماكن العمل ىي جديدة نسبيا إذ أف أولذ الدراسات ابؼتخصصة في ىذا ابؼوضوع بدأت 

 وفي ابؼؤبسر الأمريكي الأوؿ للذكاء الصناعي أثار 1980تظهر في نهاية عقد الثمانينات من القرف العشرين في 

.     [ابؼعرفة قوة]عبارتو الشهتَ ة " إدوارد فراينيوـ"

 إلذ أف العمل النموذجي ىو العمل (Peter Drucker)" بيتً داركر"وفي ابؼرحلة ذاتها تنبأ رائد الإدارة 

 .الذي يقوـ على ابؼعرفة
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 وأف ابؼؤسسات الناجحة ىي ابؼؤسسات التي تتكوف من صناع ابؼعرفة الذين يوجهوف أدائهم من خلاؿ 

" ىوليش باكارد"، و أرجعها البعض إلذ التطبيقات الأولذ التي بدأتها شركة 1التغذية العكسية لزملائهم من الزبائن

(Hewlott Packard) شركة اسمـ  وبرديدا برنابؾها لإدارة ابؼعرفة التي أطلق عليها 1985 الأمريكية عاـ 

كما أف فتًة التسعينات من نفس القرف عرفت تنوعا في ابؼسابنات جراء إصدار العديد من ، (HP)أخبار 

البحوث النظرية حوؿ جوانب عديدة من ىذا ابؼوضوع، بحيث تم دراسة التغتَات التي بسس آليات تسيتَ ابؼوارد 

البشرية كنتيجة لظهور عماؿ ابؼعرفة كما بست بؿاولة قياس رأس ابؼاؿ ابؼعرفي و آليات تطويره بالإضافة إلذ ظهور 

، بعض الإسهامات التي استهدفت وضع قواعد لنظرية إدارة ابؼعرفة، ىذه الأختَة بظحت بتفستَ 1996في سنة 

ديناميكية ابؼنظمة وفق رؤية مرتبطة أساسا بإدارة ابؼوارد ابؼعرفية، وتقدنً قراءة منسجمة بؼختلف جوانب ابؼعرفة في 

لكتاب بعنواف الشركات  (Nonak et Takeuchi)" نوناكا و تايكوشي"أبنها إصدار     و2.ابؼؤسسات

 .  3ابػلاقة لإدارة ابؼعرفة

 4:إف نشػوء إدارة ابؼعرفة كاف بؿصلة بعملػة من ابؼبػادرات الإداريػة نذكػرىا كما يلي

 إعادة تصميم جذري لعمليات الأعماؿ الإدارية لتحقيق »تعرؼ على أنها :  إعادة ىندسة العملية اادارية-

 كتحويل وحدات العمل من إدارات وظيفية إلذ فرؽ 5«السرعةوابػدمة  وبرسينات مثتَة في التكلفة و ابعودة 

تأسيسها  تغيتَ معايتَ التًقية و واعتماد ىذه ابؼؤسسات على التعليم و التعلم لزيادة مهارات العاملتُ  وعمليات 

    يظهر التطابق بتُ إدارة ابؼعرفة  و يتحوؿ ابؼسؤولوف من مراقبتُ إلذ قياديتُ بناء على قدراتهم ابعوىرية العالية و

 .إعادة ابؽندسة العملية الإدارية في القدرة على أسر ابؼعلومات عن ابؼمارسات الفضلى و
                                                 

1
 .32صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص 
، مداخلة ضمن ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد "نحو نموذج لت يير المعرفة"  نذير بن علياف، عبد الربضاف بن عنتً،2

 .288، ص2004 جامعة ورقلة، مارسوالكفاءات البشريةابؼعرفة 
3 Nonak and Takeuchi , H. "The Know bdge" , reating company , 1995,p22. 

  .60 ص 2006، عماف، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، "المد ل إلى إدارة المعرفة"علي عبد الستار وآخروف،  4
 .61ابؼرجع أعلاه، ص  5
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ابؼقارنة الفضلى كأحد التطبيقات في إدارة ابؼعرفة كما يظهر كذلك في بربؾيات المجموعات والتعاونيات التي  و

.  ابؼؤسسات الأخرىو فيما بتُ ابؼنظمة و لكل مستوياتها  نشرىا داخل ابؼنظمة و تستخدـ كطرؽ لتوزيع ابؼعرفة و

، و توقعات العميلتطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق حاجات  ىي عبارة عن منهج: إدارة الجودة الشاملة -

. 1 في ابؼنظمةو ابػدمة و ابؼعلوماتيةحيث يتم استخداـ الأساليب الكمية من أجل التحستُ ابؼستمر في العمليات 

        يبتٌ على مشاركة بصيع أعضاء ابؼنظمة  تعد إدارة ابعودة الشاملة مدخلا لإدارة ابؼنظمة يقوـ على ابعودة و

. 2«برقيق منافع للعاملتُ في ابؼنظمة يستهدؼ النجاح الطويل ابؼدى من خلاؿ برقيق رضا الزبوف و و

وجود علاقة تكاملية بتُ إدارة ابؼعرفة كمفهوـ إداري تسعى ابؼنظمة إلذ برقيق التفوؽ في تطبيقو  (باسردة)يبتُ  و

.    3مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة التي تهدؼ إلذ برقيق التميز للمؤسسة عن طريق برقيق رضا الزبوف

   توفتَ الأمػاف  ىػي الفرع العلمي الذي يهتم بضماف ابؼداخل التي توصل إلذ ابؼعلومات و": إدارة المعلومات- 

 .4"خزف ابؼعلومات إيصابؽػا إلذ مػن بوتاجها و نقل ابؼعلػومات و السرية للمعلػومات، و و

كما بيكن اعتبارىا أيضا العملية التي تتضمن استخداـ أدوات تكنولوجيا ابؼعلومات لتوفتَ استخداـ أكثر 

.    كفاءة لكل ابؼعلومات ابؼتاحة بؼساعدة ابؼنظمة أو الأفراد في برقيق أىدافهم فعالية و

 5استًجاعها و خزنها  كلفتها و سرعة بذهيزىا و دقتها و حداثتها و يتًكز اىتمامها حوؿ فعالية ابؼعلومات و و

نقل  كما تلعب تقنية ابؼعلومات دورا بؿوريا في برنامج إدارة ابؼعرفة من خلاؿ قدرتها على تسريع عملية توليد و

لابد من التأكيد أف إدارة ابؼعرفة بزتلف عن إدارة ابؼعلومات   و،ابؼعرفة إلذ جانب مساعدتها في بصع وتنظيم ابؼعرفة

                                                 
 .15، ص2006، الرياض، مركز البحوث، "الجودة الشاملة في إدارة المعلومات" ىدى بنت صالح أبو بضيد، 1
 . 16، ص 2000 والتنمية،، مصر، مركز تطوير أداء "مهبَارات إدارة الجبَودة الشاملبَة في التبَدريب"ىػلاؿ بؿمػد عبد الغتٍ حسن،  2
 .  15باسردة توفيق سريع علي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .79إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي، مرجع سبق ذكره، ص  4
 :  على ابؼوقع"  في إرساء مجتمع المعلوماتودورىا إدارة المعرفة "الصباغ عماد، 5

http:// arabcin.net / Arabic/5nadweh/print/pivot3/Knowbedge management . htm as retrived  
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" بقدر اختلاؼ ابؼعلومة عن ابؼعرفة فإدارة ابؼعرفة تتعامل مع الأفراد أما إدارة ابؼعلومات فتتعامل مع الأشياء 

 ."البيانات، ابؼعلومات

يكمن في العاملتُ لقابلية )ىو بؾموعة مكونة من رأس ماؿ بشري : الفكريةوالموجودات رأس المال الفكري -

      و رأس  ( الزبائن مع ابؼنظمةوارتباط علاقاتتساع  او عمق) الزبائن ورأس ابؼاؿ، (الأفراد بغل مشاكل الزبائن

.  1(القابلية التنظيمية بؼقابلة متطلبات السوؽ) ابؽيكلي ابؼاؿ

 و الطاقة الدافعة إلذ أف الرأبظاؿ الفكري ىو ابؼظلة التي تضم برتها إدارة ابؼعرفة باعتبارىا المحرؾ ROSكما يشتَ 

ابؼكتسبة خلاؿ   ابؼخزنة وو تطبيق ابؼهارات و تطبيق ابػبراتيشتَ مفهوـ الرأبظاؿ الفكري إلذ حيازة ابؼعرفة   و،بؽا

 إطار و التكنولوجيا و العلاقات و الأدوات داخلفتًة حياة الفرد مع ابؼنظمة علاوة على الاستفادة من الأنظمة 

. 2استًاتيجيتهاابؼنظمة لتحقيق 

و قدرات السوؽ بفعل عوامل جوىرية جديدة مثل حصة رأس ابؼاؿ ابؼعرفي  تتغتَ مكانة ابؼنظمة في الصناعة و  و

 إبداع القيمة، فلم تعد ابؼؤسسات ترتب حسب ابؼعايتَ التقليدية بل ظهرت  و الريادة في التكنولوجيالابتكار

.   معايتَ جديدة للتًتيب وفقا بؼؤشرات رأس ابؼاؿ الفكري

        مارستها و خبرات إداريةيقصد بابؼنظمة ابؼتعلمة تلك التي تسعى للتعلم من مواقف : المنظمة المتعلمة-

      بدنافستُ بموذجيتُ يسعى مديروىا على ضوء التعلم إلذ تطوير و من ابؼقارنة تنافسية خاضتها و من مواجهة

               الفنية ليس ذلك فحسب بل أيضا تطوير الأىداؼ  وو مهارتهم الإدارية و برديث معارفهم و توثيق

 .    3و مشاركة العاملتُ القرار و الاستًاتيجيات و أساسيات و أساليب صنع

                                                 
1

، "ا ستخبَدام المشتبَرك لتكنولوجيا المعبَلومات وإدارة المعرفبَة لتحقيبَ  قيمة عاليبَة لأعمبَال البنوك التجبَارية الأردنية"العمػري غساف إبراىيم،  
 . 35 ص2004أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة عماف للدراسات العليا، الأردف، 

  .74ىيثم حجازي، مرجع سبق ذكره، ص 2
 . 145 ص2001، مصر، دار الكتب ابؼصرية " القبَدرة التنبَاف ية للتصديرالعبَالمي بناءالت ويبَ  "مصطػفى أبضد السيػد،  3
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 ابؼنظمة و يعم أرجاءالتعلػم التنظيمي في كػوف أف التعلم التنظيمي ينشػأ   بتُ إدارة ابؼعرفة وو تكمػن العلاقة

 ىذه الأختَة و بدا أف أسرع كلما ابذهت الإدارة إلذ مزيد من تطبيق منهجية إدارة ابؼعرفػة، و مستوياتها بدرجات

تفستَىا للتعرؼ إلذ ما تنطوي عليو من تغتَات   وو الداخلية و برليلهاتسعى إلذ رصد مصػادر ابؼعرفة ابػارجية 

.   1التحليل ىذه البداية ابغقيقية للتعلم التنظيمي  عملية الرصد وو بذلك تعدبؽا تأثتَ في عمليات ابؼنظمة 

معطيػات البيئة التي تشكل قواـ الثقافة الإدارية للمؤسسػة، حيث و تعرؼ بأنها التقاليد الراسخػة :  المنظمةثقافة-

السلػوؾ فابؼديػروف و الآراء و التػي بردد بمط النشػاط  أف الثقافة تنطوي على القيػم التي تأخذ بهػا إدارة ابؼنظمة و

يغرسوف ذلك النمط الفكػري في ابؼوظفتُ من خلاؿ تصرفاتهم، ثم تتسرب ىذه الأفكار إلذ الأجياؿ اللاحقة من 

 .  2العاملتُ

ابػارجية و  بقد أف الثقافة التنظيمية تساعد أفراد ابؼنظمة على التغلب على ابؼشكلات الداخلية و من ىنا

من ثم يتم تعليم ىذه الثقافة إلذ الأعضاء ابعدد الداخلتُ إلذ ابؼنظمة كطريقة أو أسلوب و التي يواجهونها، 

 ثقافة ابؼنظمة أف تعمل على تشجيػع  و بهب علىالإحساس فيما يتعلق بتلك ابؼشكلاتو التفكيػر و للإدراؾ 

              و التشػارؾ فيهاالتخلص من الأسباب التي تدفع الأفراد إلذ التًدد في توليد ابؼعرفة والتشارؾ في ابؼعػرفة 

.     فيهاابؼعرفة و التشارؾ الثقافة تؤثر في السلوكيات التي تعتبر أساسية من أجل توليد و استخدامها لأف

    3:إف الثقػافة التنظيمية الداعمػة لإدارة ابؼعػرفة بهب أف تشمػل علػى ابػصائص الآتية و

.  قدراتهم تطوير مهاراتهم و تشجيع العاملتُ على استمرار التعلم و- 

.  تعتًؼ بو تقدر الإبقاز و- 

.  تقاسم ابؼعرفة تقييم مشاركة و- 

                                                 
. 85 ص 2005، القاىرة، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، "إدارة اابداع التنظيمي"،  رفعت عبد ابغليم الفاعوري1

2
 Jones, Gareth R. "organisational Theory", Text and casses, new jersy prentice Hall, 2001, P130. 

، المجلة الأردنية في القطاع ابؼصرفي الأردني، دراسة تطبيقية في "التنظيمية  بناء المعرفةوتأشيرىا فيالثقافة التنظيمية "، وساعد رشاد حرنً حستُ 3
 .23، ص2006، عماف، الأردف، جواف،2إدارة الأعماؿ، العدد 
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.   برث على العمل ابعماعي تشجع و- 

 .تؤكد ضرورة مشاركة الأفراد- 

   مفهوم إدارة المعرفة1-2

نستطيع القوؿ أنو من الصعب إبهاد مفهوـ واحد لإدارة ابؼعرفة، فقد تناوؿ الباحثوف مفهوـ إدارة ابؼعرفة من 

يرجع ذلك إلذ سببتُ و العملية و  العلمية اختصاصاتهم و خلفياتهممنظورات بـتلفة تبعا لاختلاؼ و مداخل 

يتمثل الأوؿ في أف ميداف إدارة ابؼعرفة واسع جدا، أما الثاني ىو ديناميكية ىذا ابؼوضوع بدعتٌ التبادلات السريعة 

تعريفها على حسب ابؼناىج  ؿ فقد أبصع بعض الباحثتُ ،التي تغطيها و العملياتو في المجالات التي يشملها 

: التالية

و الإبداع و قابلية الابتكار و ىو بذسيد للعمليات التنظيمية القائمة على معابعة البيانات و : المنهج التقني -

 1.تقاسم ابؼعرفةو تقنياتها وسيلة للمشاركة و  أصبحت الأنتًنت

 لتطبيقها بفعالية و تسهيل مشاركتهاإدارة قاعدتها و ابتكار ابؼعرفة و يتناوبؽا بأنها عملية بذميع : منهج العملية -

. في ابؼنظمة

 ابؼضافة التي يوفرىا صناع ومصدر للقيمة منتج للمعرفة و التي ىيبىتص بابؼنظمة ابؼعرفية و : المنهج المعرفي -

و الالتزاـ          يركز على أربعة أركاف ىي ابؼعتقدات ابؼعرفية و لتحقيق ذلكابؼعرفة الذين بيلكوف مؤىلات عالية 

. 2 إلذ مساعدة تقنية ابؼعلوماتو ابػبرة بالإضافة و الشكل التنظيمي

    تداولو و  و إمكانية استخداموتعتبر إدارة ابؼعرفة على أنها مهمة تكوين رأس ابؼاؿ الفكري : المنهج المالي -

. 3بهعلو بؿسوسا تطويره بينحو ىيكلة و  وو المحافظة عليو

                                                 
1

 .76ص مرجع سبق ذكره، إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي، 
 .59-58بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
 .77ص مرجع سبق ذكره،  ربحي مصطفى علياف،3
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      يتناوؿ إدارة ابؼعرفة على أنها منهج استخلاص القيمة ابؼضافة عن طريق استخداـ :منهج القيمة المضافة -

. 1الاستًاتيجيةو العمليات  و التقنية و  مكوناتها ابؼتمثلة في الأفرادو يركز على، و تطبيق ابؼعرفة

تطويرىا على  ووبرليلها  تقوـ من ىذا ابؼنهج إدارة ابؼعرفة من استخلاص ابؼعرفة من الأفراد :المنهج الوثائقي -

. 2التطبيق لتكوين قاعدة معرفية في ابؼنظمة إلكتًونية لتسهيل عملية الفهم و وثائق مطبوعة و

استخداـ الوسائل التي تؤمن و وفقو إدارة ابؼعرفة ىي طريقة للتفاعل بتُ العاملتُ   و:المنهج ا جتماعي -

. ابؼعرفةو الثقافة و مشاركة بصاعية في ابػبرة 

 قدمت ابؼدرسة العليا لإدارة الأعماؿ في جامعة تكساس تعريفا لإدارة ابؼعرفة على أنها 1998في عاـ و 

عرضها بطريقة برسن قدرات الفرد  تنقيتها و تنظيمها وو ابغصوؿ عليها و العمليات النظامية لإبهاد ابؼعرفة 

تساعد إدارة ابؼعرفة ابؼنظمة في ابغصوؿ على الفهم ابؼعمق من خلاؿ خبراتها  العامل في ابؼنظمة في بؾاؿ عملو و

اختزانها  اكتسابها وو الذاتية كما تساعد بعض فعاليات إدارة ابؼعرفة في تركيز اىتماـ ابؼنظمة بابغصوؿ على ابؼعرفة 

بالإضافة إلذ ذلك فإنها برمي  صناعة القرارات وو لتخطيط الاستًاتيجي والتعلم  استخدامها بغل ابؼشكلات و و

. 3تتيح مرونة أكبرو تضيف إلذ ذكاء ابؼنظمة و ابؼوارد الذىنية من الاندثار 

تنظيم ومراقبة وتنسيق وتوليد ابؼعرفة والأصوؿ ابؼرتبطة برأس ابؼاؿ الفكري وبزطيط " فعرفها بأنها "Wing"أما 

والعمليات والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية، وبشكل يتم معو إبقاز أكبر قدر بفكن من الأثر الإبهابي 

.  4"في نتائج ابؼيزة التنافسية

                                                 
 .37صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .138مرجع سبق ذكره، ص    ربحي مصطفى علياف،2

3 Graduate School of Business, University of Texas at Austin What is Knowledge Management, 1998.  

http://www.bus.utexas.edu  
 .08ص مرجع سبق ذكره،  "،فارة أبضد يوسف أبو 4

http://www.bus.utexas.edu/
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العمليات من أجل برقيق نقل ابؼعرفة والتقنيات وكما عرفت بأنها بؿاولة ابؼنظمات وضع الإجراءات 

فصل وتنقية وتصنيف ابؼعرفة ابؼناسبة تنظيم تلك ابؼعرفة في قاعدة والشخصية لدى الأفراد إلذ قواعد ابؼعلومات 

 : 1بيانات لأجل برقيق الآتي

 السماح لبقية العاملتُ بابغصوؿ على منفذ سهل وعملي للوصوؿ إلذ مواقع ابؼعرفة   . 

 دفع أو توصيل معارؼ بؿددة مسبقا إلذ العاملتُ اعتمادا على حاجاتهم التي حددوىا مسبقا   .

      وابغصوؿ عليهابؾموعة من الأنشطة والعمليات التي تساعد ابؼؤسسات على توليد ابؼعرفة "كما عرفت بأنها 

وخبرات   وتنظيمها ونشرىا، والعمل على برويل ابؼعرفة بدا تتضمن من بيانات ومعلوماتاواستخداموواختيارىا 

واستخداـ بـرجات إدارة ابؼعرفة في صناعة القرارات وحل  (سلع أو خدمات) إلذ منتجات وابذاىات وقدرات

.  2"مشكلات ورسم عمليات التعلم وبناء منظومة متكاملة للتخطيط الاستًاتيجي

كما عرفت إدارة ابؼعرفة على أنها العمل من أجل تعظيم كفاءة استخداـ رأس ابؼاؿ الفكري في نشاط الأعماؿ 

.   3 ابعماعيابعماعية والتفكتَ ارتباط لأفضل الأدمغة عند الأفراد عن طريق ابؼشاركة وىي تتطلب

من خلاؿ التعاريف السابقة بيكننا تعريف إدارة ابؼعرفة على أنها عمليات منظمة تتمثل في تشخيص 

 وتوليد وبززين وتطوير وتوزيع وتطبيق ابؼعرفة في ابؼنظمة خلاؿ الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكري و واكتساب

 . تكنولوجيا ابؼعلومات لتحستُ الأداء وبرقيق ابؼيزة التنافسية

 

 

                                                 
، بؾلة الإداري معهد الإدارة العامة، العدد " في شركات الأعمالوالنمو والبقاءدور إدارة المعرفة كأداة للمناف ة " عبد الستار حستُ يوسف، 1

 . 61، ص 2005، ديسمبر 103
:  ، على ابؼوقع"إدارة المعرفة لمجتمع قادر على المناف ة"، الزامل رنً 2

http://www.aljazirah.com.sa/digimag/13042003/agtes50.htm 
 . 164بؿمد الصتَفي، مرجع سبق ذكره، ص  3

http://www.aljazirah.com.sa/digimag/13042003/agtes50.htm
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 أىداف إدارة المعرفة  أسس، أىمية و: لمطلب الثانيا

  1:تعتمد إدارة ابؼعرفة على الأسس التالية:  أسس إدارة المعرفة2-1

.   ابؼعلومات لبناء ىيكل معرفي، وذلك بالاستعانة بتقنيات ابؼعلوماتوتصنيف وترتيب بصع -

.  توزيع وتبادؿ ابؼعرفة- 

رصد وإعداد وتدريب وتنمية الأفراد ذوي ابؼعرفة بالتعرؼ على الأفراد ذوي ابؼعرفة في ابؼنظمة وبزصصهم - 

إتاحتها لكل وتوطينها في قواعد ابؼعلومات وإمكانياتهم في حل مشكلات الأداء، واستخراج ما لديهم من معرفة و

.     من بوتاجها

.  استخداـ ابؼعرفة للوصوؿ إلذ مستويات أعلى من الكفاءة والإنتاجية- 

 2:وتتضمن إدارة ابؼعرفة ابؼبادئ الآتية

إف إشاعة ثقافة التعاوف تؤثر على عملية تولر ابؼعرفة من خلاؿ زيادة مستوى تبادبؽا بتُ بصيع الأفراد : التعاون -

. بابؼنظمة

. ابؼؤثر للمعرفةوف تسهل عملية التبادؿ ابؼفتوح أ بقدرات كل من أعضاء ابؼنظمة وبيكن وىي الإبياف: الثقة-

وىي تشتَ إلذ تركيز صلاحيات ابزاذ القرار والرقابة بتُ أعضاء التنظيم في ابؼستوى الأعلى حيث : المركزية -

. عالية توليد ابؼعرفة بوتاج إلذ لا مركزية

إف توليد وتبادؿ وتطبيق ابؼعرفة بوتاج إلذ مستوى عالر من ابؼرونة في تطبيق الإجراءات والسياسات : الرسمية -

. مع تقليل التًكيز على قواعد العمل

                                                 
1

 .(بتصرؼ) .208 ص ،2002دار غريب للطباعة والنشر، : القاىرة،"  إدارة التميز نماذج وتقنيات اادارة في عصر المعرفة"  علي السلمي، 
دور إدارة المعرفة في تنمية القدرة التنظيمية على ا بتكار دراسة مقارنة على قطاع الأدوية في المملكة الأردنية  " الفتاح الشروؼ،د  حساـ عب2

 .82 ص2013،، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، جامعة القاىرة "الهاشمية
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إنها العنصر ابغاسم في تفعيل عمليات إدارة ابؼعرفة بؼا تسهلو وتسرعو : دعم نظام تكنولوجيا المعلومات -

. بزتصره من وقت وجهدو

ىو اكتساب معرفة جديدة لاستخداـ تلك ابؼعرفة في ابزاذ القرارات وتتجو ابؼنظمة أكثر فأكثر لتصبح و: التعلم -

 .منظمة متعلمة كلما اعتمدت على إدارة ابؼعرفة

أي أف خبرة الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة تكوف واسعة أفقيا ومتنوعة وعميقة أي مركزة : الخبرة الواسعة و العميقة-

. وبزصصية

 ىو القدرة على إبهاد القيمة، ابؼنتجات، ابػدمات، الأفكار أو الإجراءات ابؼفيدة عن طريق :اابداع التنظيمي -

 ابؼعرفة تلعب دورا مهما في بناء قدرة ابؼنظمة ،ما يبتكره الأفراد الذين يعملوف معا في نظاـ اجتماعي حاذؽ ومعقد

 .خلاقة لتكوف مبدعة و

 أىمية إدارة المعرفة  2- 2

لقد أصبحت إدارة ابؼعرفة ضرورة لا غتٌ عنها في بيئة الأعماؿ ابغالية، بيكن إبصاؿ أبنية إدارة ابؼعرفة في 

 1:النقاط التالية

.   تعد إدارة ابؼعرفة فرصة كبتَة للمؤسسات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتها الداخلية لتوليد الإيرادات ابعديدة* 

.  تعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة ابؼنظمة ابؼختلفة في برقيق أىدافها* 

.  تعػزز قدرة ابؼنظمة على الاحتفاظ بالأداء بؼنظمي ابؼعتمػد على ابػبرة وابؼعرفة، وبرسينو* 

تعد إدارة ابؼعرفة أداة ابؼنظمة الفاعلة لاستثمار رأس مابؽا الفكري، من خلاؿ جعل ابؼعرفة ابؼتولدة عنها بالنسبة * 

.   للأشخاص الآخرين المحتاجتُ إليها عملية سهلة وبفكنة

                                                 
، ابؼؤبسر "(إطار مفاىيمي)تطبيقهما  مفاىيم وأسس إدارة المعرفة وإدارة رأس المال الفكري ومتطلبات" بؿمد نور الطاىر أبضد عبد القادر، 1

 ابريل 24العلمي الدولر السنوي الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشري في اقتصاد ابؼعرفة كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردف، 
 .165، ص2013
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تػوفر الفرصػة للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية الدائمة للمؤسسات، عبر مسابنتها في بسكتُ ابؼؤسسات من تبتٍ * 

. ابؼزيد من الإبػداعات ابؼتمثلػة في طرح سلع وخدمات جديػدة

أسهمت ابؼعرفة في بروؿ ابؼؤسسات إلذ بؾتمعات معرفية بردث التغيتَ ابعذري في ابؼنظمة لتتكيف مع التغيتَ * 

. ابؼتسارع في بيئة الأعماؿ ولتواجو التعقيد ابؼتزايد فيها

.   تتيح إدارة ابؼعرفة ابؼنظمة برديد ابؼعرفة ابؼطلوبة، توثيق ابؼتوافر منها تطويرىا وابؼشاركة بها وتطبيقها وتقييمها* 

تعد أداة لتحفيز ابؼؤسسات لتشجيع القدرات الإبداعية بؼواردىا البشرية بػلق معرفة جيدة والكشف ابؼسبق عن * 

.  العلاقات غتَ ابؼعروفة والفجوات في توقعاتهم

.   تدعم ابعهود للاستفادة من بصيع ابؼوجودات ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة بتوفتَ إطار عمل لتعزيز ابؼعرفة التنظيمية* 

.  تساىم في تعظيم قيمة ابؼعرفة ذاتها عبر التًكيز على المحتوى* 

:   أىداف إدارة المعرفة2-3

 1:تهدؼ إدارة ابؼعرفة إلذ برقيق الآتي

. ابؼعرفة بدعم ابؼمارسات الأفضل للعملوالارتقاء بالأداء التنظيمي ابؼعتمد على ابػبرة * 

 .زيادة الإنتاجية من خلاؿ إتاحة الفرصة للعاملتُ للوصوؿ للمعرفة للقياـ بدهامهم بإتقاف أكبر* 

 .تنفيذىا بصورة أفضلوالارتقاء بعملية صنع القرار في ابؼنظمة * 

 .توفتَ ابؼعرفة للمنظمة بشكل مستمر وتربصتها إلذ سلوؾ عملي بىدـ أىدافها وبذديدىا وتطويرىا* 

. إبهاد حلوؿ إبداعية للمشاكل من خلاؿ ابتكار معرفة جديدة واستقطاب الأفراد ابػبراء من خارج ابؼنظمة* 

زيادة النمو بشكل مستداـ في العائد من الاستثمار وابغصة السوقية وخطة الإنتاج وابغصوؿ على أسواؽ * 

. جديدة

                                                 
، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة عماف العربية "مشروع مقترح ادارة المعرفة في الجامعات الرسمية الأردنية" أبو جزر أماني طلعت إبراىيم، 1

 .58، ص2005للدراسات العليا، عماف، 
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 .ذلك بإبهاد البيئة التنظيمية ابؼناسبة لتحفيز الأفراد على الإبداعوترسيخ ثقافة التعلم في ابؼنظمة * 

 .الارتقاء بدرجة رضا الزبائن* 

مراقبة استخداـ ابؼعرفة للتأكد من أنو يتم استخداـ أفضل ما بسلكو وبضاية ابؼعرفة التنافسية التي بستلكها ابؼنظمة *

. ابؼنظمة من ابؼعرفة وأف ابؼعرفة الضمنية غتَ آخذة بالتلاشي والضمور وأنو لا يتم إفشاء ىذه ابؼعرفة إلذ ابؼنافستُ

عمليات إدارة المعرفة  : المطلب الثالث

 ما يؤدي إلذ وجود ،إف عمليػات إدارة ابؼعرفة بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى ومن وجهة نظر باحث لآخر

الذي صنف العمليات الأساسية في  (E.Turban) فمنهم توربافتباين على عدد عمليات إدارة ابؼعرفة وترتيبيها 

 1:وىيستة عمليات 

 .( الفنيةوتطوير الدرايةتوليد طرؽ جديدة لعمل الأشياء ) إنشاء ابؼعرفة -

 .(برويل ابؼعرفة ابعديدة إلذ قيمةوجلب ابؼعرفة ابػارجية للمؤسسة ) ابغصوؿ على ابؼعرفة -

. (وضع ابؼعرفة ابعديدة في سياؽ معتُ ومراجعة ابؼعرفة في ضوء الوقائع ابعديدة) تنقيح ابؼعرفة -

. (وضع ابؼعرفة في صيغة ملائمة وخزنها في مستودع يسهل الوصوؿ إليها) خزف ابؼعرفة -

. (تقييم ابؼعرفة بععلها ذات صلة ودقيقة) إدارة العلمية بؽا -

. (وضع صيغة ملائمة للمعرفة تسهل الوصوؿ إليها وإتاحة ابؼعرفة للجميع في أي وقت ومكاف) نشر ابؼعرفة -

  2:أما مارؾ دوديسوف صنف عمليات إدارة ابؼعرفة في

. (روتينات وعقود ابؼنظمة، الأمور ذات الصلة بأمور ابؼعرفة) برديد ابؼعرفة -

. (التوصل للمعرفة وتوثيقها وجعلها متاحة للجميع) اكتساب ابؼعرفة -

. (معرفة جديدة من خلاؿ البحث والتطوير ومن خلاؿ الزبوف) توليد ابؼعرفة -

                                                 
 . (بتصرؼ) 98-97، ص 2007 عماف مؤسسة الوراؽ، ،"وا ستراتيجيات والعملياتإدارة المعرفة المفاىيم " بقم عبود بقم، 1
 .103   مرجع أعلاه، ص 2
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.   (حقوؽ ملكية ابؼعرفة، قابلية استغلابؽا) التحقق من صلاحية ابؼعرفة -

. ("معرفة ضمنية"، داخل ابؼنظمة "معرفة صربوة "وخارج ابؼنظمةداخل )والصربوة  نشر ابؼعرفة الضمنية -

. (برويل ابؼعرفة إلذ قيمة، التدريب، ثقافة ابؼنظمة) بذسيد ابؼعرفة -

(. والزبائنالوعي بأصوؿ ابؼعرفة، برقيق قيمة مضافة للمنظمة ) برقيق ابؼعرفة -

. (برقيق أىداؼ بؿددة، استخداـ ابؼعرفة في ابغوار) وتطبيق ابؼعرفة استغلاؿ -

 1: بجمعها كما يليقاـ عبد الربضاف ابعاموس أخرى لعمليات إدارة ابؼعرفة وىناؾ تصنيفات

 Mertins ,Etal  أشار إلذ أف إدارة ابؼعرفة تتمثل بتشخيص ابؼعرفة وبرديد أىداؼ ابؼعرفة وتوليد ابؼعرفة وخزنها

.  تطبيقهاو

بريد طبيعة وأنواع ابؼعرفة، رسم : فوضح أف ابؼنظمات تنفذ بؾموعة من عمليات إدارة ابؼعرفة وىي Rastogiأما 

ػ تطبيق ةابؼعرفة، أسر ابؼعرفة ابؼتوافرة، اكتساب ابؼعرفة ابؼطلوبة خزف ابؼعرفة ابؼوجودة وابؼكتسبة، ابؼشاركة بابؼعرؼ

. والتطوير والتعلم من خلاؿ البحث وتوليد ابؼعرفة، ابتكار واستعماؿ ابؼعرفةابؼعرفة، استًجاع 

التخزين، التوزيع، التطبيق  أما ابؼلكاوي يرى أف عمليات إدارة ابؼعرفة تتمثل في تشخيص وبرديد الأىداؼ، التوليد

. وابؼتابعة

 عمليات جوىرية لإدارة ابؼعرفة كونها الأشمل من بتُ النماذج وذلك بإبصاع بطسفي دراستنا ىذه سنركز على  و

خلاصة العمليات  (7-1 )ويوضح الشكلعدد من الباحثتُ مثل الكبيسي، العمري، باسردة، بقم وغتَىم الكثتَ 

 .ابعوىرية لإدارة ابؼعرفة

 

 

 
                                                 

1
 .(بتصرؼ)104-103 ص ذكره، مرجع سبق ابعاموس، فعبد الربضا 
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 العمليات الجوىرية ادارة المعرفة(: 7-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثين با عتماد على مراجع مختلفة: المصدر

 .  التطرؽ للعمليات السابقة نشتَ إلذ عملية تشخيص ابؼعرفة باعتبارىا عملية ضرورية لتماـ العمليات الأخرىوقبل

 :  المعرفة اكت اب3-1

يعد تشخيص ابؼعرفة من الأمور ابؼهمة في أي برنامج لإدارة ابؼعرفة وعلى ضوء ىذا التشخيص يتم وضع   

 العمليات الأخرى لأف من نتائج عمليات التشخيص برديد نوع ابؼعرفة ابؼلائمة لوضع ابغلوؿ وبرامجسياسات 

 1:  تعرؼوبنا أف لذلك إذا أرادت ابؼنظمة أف ترصد قدراتها ابؼعرفية عليها أف تتحرؾ في بؿورين ،للمشكلة

 وخبرائها من أفرادىا وما لدىمصادر ابؼعرفة الداخلية التي تتمثل فيما لدى ابؼؤسسات من إمكانات : أو 

.   ومستقبلها فائدة للمؤسسة وخبرات ذاتمعلومات 

                                                 
، 2012، 30 العدد ،، بؾلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية" القدرات اابداعيةوأثرىا فيعمليات اادارة المعرفية "سامر أبضد مهدي،    1

 .264ص

توليد 

 المعرفة

تطبيق 

 المعرفة

توزيع 

 المعرفة

خزن 

 المعرفة

 العمليات الجوهرية

توليد 

 المعرفة
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 رصدىا بدقة وفقا والتي بهب التعرؼ عليها من مصادرىا ابػارجية التي بسثل في البيئة ابؼعرفية المحيطة بابؼنظمة :ثانيا

.   ولارتباطها معهالاىتمامات ابؼنظمة 

و يكوف ذلك من خلاؿ الأفراد أصحاب ابػبرة مهمتهم رصد وبرديد ابؼوارد ابؼعرفية باستخداـ آليات الاكتشاؼ 

والبحث لوضع حلوؿ للمشكلات أي برديد ماىو موجود وما ىو ابؼطلوب أي برديد الفجوة ابؼعرفية وبدختلف 

الطرؽ كطرؽ اليدوية والتي يتم استخلاص ابؼعرفة من ابػبتَ ومن ابؼصادر الأخرى من خلاؿ ابؼقابلات أو ابؼلاحظة   

أو الطرؽ الشبو تلقائية حيث تسمح للخبراء ببناء قواعد معرفة بدساعدة بسيطة من مهندس ابؼعرفة وأما الطرؽ 

                                                           .التلقائية حيث يقوـ بها كل من ابػبراء أو مهندس ابؼعرفة  وبؿلل النظم

 ىي ابؽدؼ بل وإدارتها ليستوعليو بهب برديد أىداؼ ابؼعرفة ابؼطلوبة إذ أف معظم ابؼؤسسات تدرؾ أف ابؼعرفة 

ىي وسيلة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، إلا أف إدارة ابؼعرفة تبدأ أولا بتحديد أىداؼ واضحة للمعرفة ومن أبنها 

                      .والتنبؤبرستُ العمليات تسهيل عملية الإبداع، التوجو بكو الزبوف، تسهيل عملية التخطيط 

وذكر الكبيسي أف ابعانب ابؼهم في أىداؼ ابؼعرفة ىو العمق والسعي لتبتٍ التحولات ابعذرية والغايات الواسعة    

. وابػدمات وابغلوؿ غتَ التقليدية وبرقيق القفزات كما تتمحور حوؿ البراعة وبرقيق ابعودة الفائقة وإنتاج السلع

:  عملية توليد المعرفة 3-2

تعتبر ابؼعرفة والقدرة على توليد ابؼعرفة واستخدامها من ابؼصادر الأكثر أبنية لتحقيق ابؼيزة التنافسية 

ابؼستدامة للمؤسسة وقد أشار نوناكا واتاكوتشي أف العلاقة الأساسية بتُ ابؼعرفة وابؼيزة التنافسية تقع في إمكانية 

. 1توليد ابؼعرفة لتقود إلذ الإبداع الذي يقدـ بدوره أسس ابؼيزة التنافسية

.  أي أف عملية توليد ابؼعرفة تتحقق من خلاؿ مشاركة فرؽ العمل وبصاعات العمل لتوليد رأس ماؿ معرفي

                                                 
.  81ىيثم ابغجازي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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يقصد بتوليد ابؼعرفة تلك العمليات التي تسعى ابؼنظمة من خلابؽا إلذ ابغصوؿ على ابؼعرفة وتتعدد مصادر ابغصوؿ 

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

مصادر المعرفة التنظيمية : (8-2)الشكل رقم 

 ابػبراء ابؼختصوف                       ضمنية  -

 ابؼعرفة التنظيمية ابغالية -

 ابؼنافسوف -

 رؤية عملاء ابؼنظمة -

 معلومات خارجية -

 قواعد البيانات -

 أرشيف ابؼنظمة                         صربوة -

 .81 مرجع سبق ذكره، ص حجازي،ىيثم : المصدر

ولا يعتٍ توليد ابؼعرفة حصوؿ ابؼنظمة على معرفة جديدة فقط ولكنو يعتٍ مدى قدرة ابؼنظمة على إبداع 

ابؼعرفة، ويشتَ إبداع ابؼعرفة إلذ قدرة ابؼنظمة على تطوير أفكار مبتكرة بإعادة ترتيب ومزج ابؼعرفة الصربوة وابؼعرفة 

 على كوف ابؼعرفة ابعديدة ويتوقف ابغكم التي من شأنها تكوين حقائق جديدة خلاؿ التفاعلاتالضمنية من 

. قدرتها على حل ابؼشكلات القائمة بشكل أكثر فعالية

  ابؼعرفة الضمنيةوالتمييز بتُ التصنيف الذي قدمو نوناكا وتاكيوتشي للمعرفة التنظيمية واستنادا إلذ

بؽذا النموذج فإف ابؼعرفة تنشأ من خلاؿ وطبقا  (SECI) طور بموذجا أطلق علية دورة إبداع ابؼعرفة والصربوة فقد
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عملية برويل ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصربوة بدا ينتج عنو من دورة لإبداع ابؼعرفة وتتضمن عملية التحويل أربع 

 1:عمليات فرعية ىي

وىي العملية التي يتم من خلابؽا خلق معرفة ضمنية توليفة عن طريق تبادؿ  (Socialization)التشارك 

.  وبعضهم البعض بتُ الأفراد والأفكار وابؼهارات الفنيةابػبرات 

ابؼعرفة الضمنية وبرويلها إلذ معرفة صربوة ويتم ذلك من خلاؿ  أي بذسيدExternalization)   )التخريج 

. عملية الاتصاؿ التي تستخدـ اللغة في ابغوار والتفكتَ ابعماعي

 ما يعتٍ معرفة صربوة والتصنيف وىوحيث يتم برويل ابؼعرفة الصربوة خلاؿ الدمج (Combination)التجميع 

. جديدة

يتم فيها خلق معرفة ضمنية جديدة من ابؼعرفة الصربوة عن طريق إضافة الصفة  (Internalisation)ااد ال 

الذاتية عليها والتي تتم عن طريق التعلم وتستخدـ معرفة صربوة مثل الإرشادات والأدلة والقصص التي يتم تداوبؽا 

 . شفويا كلما أمكن ذلك

ويشتَ النموذج إلذ أف ابؼعرفة ىي منتج من التفاعل بتُ ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصربوة وأف تكوين ابؼعرفة يتم 

 تبدأ بأف يشتًؾ الناس في معرفتهم الداخلية الضمنية من خلاؿ التفاعل الاجتماعي مع ،بشكل حلزوني متتابع

ويكتسب أناس آخروف يكتسبوف ابؼعرفة ابؼشتًكة وىو ما يعتٍ خلق معرفة جديدة ويتشارؾ ىؤلاء ، بعضهم البعض

 .الناس مع آخرين في ابؼعرفة التي اكتسبوىا، وتبدأ العملية من جديد في دورة مستمرة

 

 

 

                                                 
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. 
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 Nonaka&Takeuchi لتكوين المعرفة  SECIنموذج : (9-2)  الشكل رقم 

 الضمنية الضمنية   

الضمنية  التشارك التخريج الصربوة  

الضمنية ا د ال     التجميع الصربوة 

 الصربوة  الصربوة  

 

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 

 

استحواذ وأسر أو شراء أو ابتكار أو اكتشاؼ أو امتصاص أو كسب : كما بيكن توليد ابؼعرفة من خلاؿ

 مصادر بـتلفة فالشراء يشتَ إلذ ابغصوؿ على منوتشتَ بصيع ىذه العمليات إلذ توليد ابؼعرفة ولكن بأساليب و

ابؼعرفة عن طريق الشراء ابؼباشر  أو عن طريق عقود الاستخداـ والتوظيف والامتصاص يشتَ على القدرة على 

الفهم  والاستيعاب للمعرفة الظاىرة والأسر يشتَ على ابغصوؿ على ابؼعرفة الكامنة في أذىاف وعقوؿ ابؼبدعتُ 

الابتكار يشتَ إلذ تولر معرفة جديدة غتَ مكتشفة وغتَ مستنسخة و الاكتشاؼ يشتَ إلذ برديد ابؼعرفة و

وافرة، أف عملية توليد ابؼعرفة تبدأ بفكرة يقدمها الفرد الذي حصل عليها أو ابتدعها لكن من ابؼمكن أف يتم ػػػػػػػابؼت

التفكتَ الإبداعي حيث أف الكفاءة توليد ووالتطوير والتجريب و تعلم الدروس  توليدىا من خلاؿ أقساـ البحث

 1.أفرادىا على التعلم والاتصاؿوابؼعرفة تتوقف على قدرة ابؼنظمة 

                                                 
 الأداء ومعايير قياس رأس المال البشري لتحقي  التميز مؤشرات المعرفة وا ستثمار فيإدارة "ايناس اللوزي، موسى اللوزي، معتز الدبعي،  1

والعلوـ ، مداخلة ضمن ابؼؤبسر العلمي الدولر السنوي الثاني عشر للأعماؿ حوؿ رأس ابؼاؿ البشري في اقتصاد ابؼعرفة، كلية الاقتصاد "ااداري العربي
 .288، ص2013 افريل 25، جامعة الزيتونو، الأردف، الإدارية
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عمليات خزف ابؼعرفة تعتٍ تلك العمليات التي تشمل الاحتفاظ والبحث  :(ا حتفاظ بها)  زن المعرفة 3-3

 وتشتَ عملية خزف ابؼعرفة إلذ أبنية الذاكرة التنظيمية فابؼؤسسات تواجو خطرا كبتَا 1الوصوؿ والاستًجاع وابؼكافو

نتيجة لفقدانها للكثتَ من ابؼعرفة التي بضلها الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو لآخر ومن ىنا بات خزف ابؼعرفة 

الاحتفاظ بها مهما جدا لأف إبناؿ ىذه العملية يعتٍ ضياع خبرات ابؼنظمة وبرليلاتها إزاء ما تتعرض لو من و

لأف ىذه الأختَة تعتبر نقطة الارتكاز لأي أفكار جديدة أو خبرات  مواقف أو ما يسمى ذاكرتها التنظيمية

.   2حديثة

وقد أشار ماكليود إلذ نوعاف من التخزين الأوؿ ابػزف التتابعي وآلياتها الشريط ابؼمغنط بػزف ابؼعرفة التًاكمية 

ذلك ويستخدـ لإجراء الكتابة بؼرة  CD الثانية ابػزف للوصوؿ ابؼباشر وآليات استخداـ أسلوب القرص ابؼمغنطو

 عديدة، كما بيكن بززين ابؼعارؼ أيضا على ابغوامل البشرية أي في والاطلاع بؼراتواحدة لكن يستخدـ للقراءة 

فكر الكفاءات ابؼوجودة في ابؼنظمة بالإضافة إلذ ابؼكتبات الالكتًونية والشبكات الداخلية وابػارجية والتي تساع 

 3.الأفراد على الوصوؿ إلذ ابؼعرفة الصربوة ابؼخزونة في قواعد البيانات

 : توزيع المعرفة3-4

 أنو من السهل Descosaتشمل عملية توزيع ابؼعرفة كل من تقاسم ابؼعرفة ونشرىا ونقلها والتشارؾ بها ويعتبر 

 .* (والإنتًانتالإنتًنت، الإكستًانت ) 4توزيع ابؼعرفة من خلاؿ استخداـ الأدوات الإلكتًونية

                                                 
 .73صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .  30ص ،  2004ابؽندسية ،   الدار، مصر ،"  إدارة المعرفة لبنات النجاح " بروبست جيلبرت ، وآخروف ، تربصة صبحي حازـ حسن ،  2
 .264 سامر أبضد ابؼهدي، مرجع سبق ذكره، ص3
. 240، مرجع سبق ذكره، ص وآخروفالعلي عبد الستار  4
 ابؼعلومات وابؼشاركة فيىي عبارة عن شبكة داخلية تربط عدة مستخدمتُ باستخداـ تكنولوجيا الإنتًانت حيث بسكنهم من التفاعل   :  الإنتًانت*

 إلذ مستخدمتُ خارجيتُ بـولتُ من خارج ابؼنظمة بأف يكوف وامتدت خدماتهافهي عبارة عن شبكة إنتًانت داخلية توسعية :  الإكستًانتونشرىا أما

، وآخروفأنظر العلي عبد الستار ).  الزبائنوالشركاء أو بتُ ابؼنظمة مثلا للربط وىي مفيدة إلذ شبكات ابؼنظمة الداخلية واستخداـ بؿددبؽم وصوؿ 

  (.240 ص 2006
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ابؼذكرات والتقارير والنشرات الدورية وبـتلف ابؼطبوعات الداخلية أو من :  وكذلك عن طريق الوسائل ابؼكتوبة مثل

خلاؿ استخداـ الفيديو والأشرطة الصوتية وعقد ابؼؤبسرات والندوات الداخلية وبرامج التدريب والمحاضرات كما 

.      تتخذ شكل غتَ مباشر وىذا بتُ الأفراد وابعماعات من خلاؿ تداوؿ القصص وسرد الأحداث

 : تطبي  المعرفة3-5

:  العملية إلذ ابؼصطلحات التاليةوتشتَ ىذهتعد عملية تطبيق ابؼعرفة من بتُ أبرز عمليات إدارة ابؼعرفة 

، إف تطبيق ابؼعرفة يكوف أكثر أبنية من ابؼعرفة ذاتها فتطبيق والتطبيقالاستعماؿ، إعادة الاستعماؿ، الاستفادة 

 . وضماف بموىاوحل مشاكلها ابؼنظمة وبرقيق أىداؼفعاؿ للمعرفة يؤدي إلذ برستُ الأداء التنظيمي 

إذف فإف ابؼؤسسات التي بسلك أفضل معرفة ليست ىي من بسلك ميزة تنافسية بل ىي تلك التي   واستمرارىا

تستخدـ وتطبق ابؼعرفة على أحسن وجو فابؼعرفة التي لا تنفذ تعتبر بؾرد تكاليف وأف بقاح أي مؤسسة في برنامج 

إدارة ابؼعرفة يتوقف على حجم ابؼعرفة ابؼنفذة قياسا بؼا ىو متوفر لديها فالفجوة بتُ ما تعرفو وما نفذتو يعد أىم 

.   معايتَ التقييم في ىذا المجاؿ

 الدعائم الأساسية ادارة المعرفة  :المطلب الرابع 

الإستًاتيجية، الأشخاص، )يشتَ الكثتَ من الباحثيػن إلذ أف العناصر الأساسية لإدارة ابؼعرفة ىي 

فابؼنظمة برصل على ابؼعلومات من البيئة ابػارجية وباشتًاؾ ىذه العناصر تتحوؿ إلذ  (والعمليات التكنولوجيا

.    معرفة وعمليات وىياكل تنتج سلعا وخدمات إذف تفاعل ىذه العناصر بودد طبيعة ابؼعرفة وحجم الاحتياج بؽا

:  ا ستراتيجية 4-1

  إف الإستًابذية ىي الرؤية طويلة الأجل بؼا ستكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل بؼواجهة تهديدات أو الفرص 

والذي يأخذ في ابغسباف نقاط القوة والضعف الداخلية وابػارجية للمؤسسة بزضع بؽا وبردد بها من أجل برقيق 

والتي تقع  الأوؿ يبحث عن الأساليب والأدوار التنفيذية:  على مستويتُللاستًاتيجية وينظر ،أىداؼ ابؼنظمة
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مسؤوليتها على مسؤوؿ ابؼعرفة وتهدؼ إلذ تطوير إستًاتيجية ابؼعرفة ومنحها صفة الربظية عبر ابؼستويات التنظيمية، 

  1. ابؼنظمة الأشملاستًاتيجية وتكاملها مع الاستًاتيجيةوالثاني يتمثل في ضماف تطوير تلك 

   2:وبيكن أف نلخص دور الإستًاتيجية في إدارة ابؼعرفة في النقاط الآتية

صنع ابؼعرفة بالتًكيز على ابػيارات الصحيحة وابؼلائمة وفي إدارة ابؼعرفة يتم تبتٍ ابػيارات قصتَة الأمد لطبيعة * 

.   ابؼعرفة ابؼتغتَة

.   ابغدسوتوجو ابؼنظمة إلذ كيفية مسك ومعابعة موجوداتها الفكرية مثل الابتكار والقدرة على الاتصاؿ وابؼهارة * 

تسهم الإستًاتيجية في بؾاؿ ابؼعرفة الضمنية في تنمية شبكات العمل لربط الناس لكي يتقابظوا ابؼعرفة أي تقاسم * 

.  ابػبرة الفردية التي تقود إلذ الإبداع ابؼبتٍ على ابؼشكلات الإستًاتيجية

الإلكتًوني، وخزف وتنسيق  أما في بؾاؿ ابؼعرفة الصحيحة فإف الإستًابذية تتمثل في تطوير نظاـ الوثائق الورقي أو* 

.     منهااستخدامها الاستفادةونشر وإدامة ابؼعرفة بقصد تسهيل وإعادة 

تسهم الإستًابذية في برديد مناطق الأبنية الإستًابذية للمؤسسة فيتم التًكيز عليها بعمع ابؼعرفة حوبؽا، فإذا * 

كانت مثلا خدمة الزبوف ذات أبنية إستًاتيجية تكوف ىي منطقة ابػدمة ابؼرشحة الأولذ لتطبيق إدارة ابؼعرفة، 

.      بعمع ابؼعرفة حوبؽاوبالتالر التًكيز

 والمحافظة عليو لإدامة رأس ابؼاؿ الفكري وبرديد سياسات إدارة ابؼعرفة وإبهاد برامجتقوـ بوضع الأسبقيات * 

.     ابعوىريةوبرديد ابؼعرفة

 . اختيار ابؼنظمة لإستًاتيجية معينة سواء تنويعا أو تركيزا أو دفاعية أو ىجومية يدفع في ابذاه توليد معرفة جديدة* 

 

  
                                                 

 العربي لإدارة ابؼوارد البشرية على ابؼوقع ابؼنتدي ،"إدارة المعرفة في العصر الحديث"، بؿمد ابضد إبظاعيل 1

https://hrdiscussion.com/hr4521.html  2014مارس. 
   .91صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص   2
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: (العامل البشري) الأشخاص 4-2

يعد ابعانب البشري ابعزء الأساس في إدارة ابؼعرفة لكونو يتضمن الأساس الذي تنتقل عبره ابؼنظمة من 

.  ابؼعرفة الفردية إلذ ابؼعرفة التنظيمية

عملياتها وىم خبراء أنظمة ابؼعلومات وخبراء البحث والتطوير وكذلك يلعب الأفراد دورا أساسيا في إدارة ابؼعرفة 

مدير ابؼوارد البشرية ومدير الأقساـ الأخرى وقادة فرؽ ابؼشاريع والأفراد العاملتُ وذلك بدا بؽم من دور في توليد و

 (علماء، مفكرين، مهندستُ  بؿاسبتُ في بـتلف المجالات)ابؼعرفة وابؼشاركة بها كجزء من عملهم فهم صناع ابؼعرفة 

فهم ينظموف ابؼعلومات ويربطونها مع بعضها ليتم برويلها إلذ معرفة ويقوـ مدير إدارة ابؼعرفة ببناء علاقات جيدة 

مع الإدارة العليا وبقية العماؿ، كما تعد عقوؿ الأفراد ابؼبدعتُ أىم مصادر ابؼعرفة والأفكار اللامعة ابؼهارات 

 .     ابؼتميزة وعنصر لتحقيق ابؼيزة التنافسية

:  التكنولوجيا4-3

 نشرىا أو الاحتفاظ بها، سيما واكتسابها أوتؤدي التكنولوجيا دورا مهما في إدارة ابؼعرفة سواء توليد ابؼعرفة 

:    التطبيقات التكنولوجية في بؾاؿ ابغاسوب التي تبرز في أربعة تطبيقات مهمة ىي

. معابعة الوثائق- 

.   أنظمة دعم القرار- 

 . الأنظمة ابػبتَة- 

.  نظم الذكاء الاصطناعي -

.  الشبكة العصبية- 

.  الإنتًنت- 
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وفي معابعة الوثائق فإف التطبيقات التكنولوجية تساعد في إبقاز الوظائف الكتابية وفي عملية تنميط عمليات 

. سهولة تداوبؽاالوثائق والإدخاؿ وإعداد الوثائق وزيادة سرعة ودقة ومعابعة ىذه 

:   أما بالنسبة لأنظمة دعم القرار فإف تطبيقات دعم القرار تعمل على

.   ابعديدةوالتقارير والوثائق للإبداعات السريعة وتقدنً الاختياراتتدعيم عملية الإبداع - 

.   وقياسي أماـ متخذ القرار في وقت مناسب وإبهاد البدائلحل ابؼشكلات - 

.     الأزماتوالتغلب علىمعابعة ابؼواقف ابغرجة - 

 مهمتها خلق ابؼعرفة قائمة على الابتكارات ابؼعرفية وابؼعارؼ وابػبرات واستخداـ نظمتوليد ابؼزيد من ابؼعلومات - 

.   ابعديدة

.   والتقارير والوثائقتقدنً اختيارات سريعة - 

:   وىي ابػبتَة فإنها توفر ثلاثة عناصر مهمة وبالنسبة للأنظمة

.  قاعدة معرفية برتوي على معرفة حوؿ موضوع معتُ- 

.  القدرة على ابزاذ القرار- 

.  القدرة على التمييز بتُ أنواع ابؼعرفة وسهولة الوصوؿ إليها- 

أمػا الإنتًنت فالعديد من ابؼؤسسات تستخدمو لأغراض الاتصالات الإلكتًونية ونقل البيانات وبحوث التسويق 

 كما يتيح للمؤسسة إنشاء العديد 1ىناؾ مئات من ابؼؤسسات التي تستخدـ الإنتًنت في تسويق سلعها وخدماتهاو

من ابؼعاملات الإلكتًونية وىذا بأقل تكاليف بفكنة وبهذا أداة للوصوؿ إلذ البيانات وابؼعلومات الداخلية ابػارجية 

.       معاو

وبهدر بنا الإشارة أف الاستثمار في التكنولوجيا يتوقف على نوع ابؼعرفة فابؼعرفة الضمنية برتاج إلذ الاستثمار في 

.     وتبادؿ ابؼعرفةوابغوارالتكنولوجيا باعتداؿ بهدؼ تسهيل المحادثة 
                                                 

1
 .30، ص 2002، الأردف، الوارؽ للطباعة و النشػر، "تطبيقبَات تكنولوجيا المعلبَومات في الأعمال"بشتَ العلاقة،  
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تنقيب عن ابؼعرفة وتنظيم وأما في ابؼعرفة الصربوة فنحتاج للاستثمار في التكنولوجيا بكثافة بهدؼ تسهيل الوصوؿ 

.   في الوثائق وابؼكتبات الإلكتًونية

 للتكنولوجيا دورا كبتَا في إدارة ابؼعرفة بؼا تقدمو من تسهيلات في تسريع وتبسيط كل عمليات إدارة ومنو فإف

.  ابؼعرفة بفا يساعد على السيطرة على ابؼعرفة ابؼوجودة داخل وخارج ابؼنظمة واختصار الوقت وتقليل الكلفة

اللتتُ تعداف من أىم مصادر ابؼعرفة وتتم المحافظة عليها، وكيفية وابغرفة توفر العمليات ابؼهارة : العمليات 4-4

تنسيق الأنشطة والأنظمة التي من خلابؽا بيكن اكتساب أو إنشاء ابؼعرفة واقتسامها فابؼعرفة موجودة وبيكن 

 فهذه الأختَة تساىم في تطوير بفارسات العمل وزيادة التًابط ابؼتبادؿ ،توليدىا من خلاؿ عمليات إدارة ابؼعرفة

كما توفر العمليات قياس  لأفراد فريق العمل الواحد وكذا في تطوير البرامج الربظية تتبتٌ ابؼشاركة بابؼعرفة والإبداع

 . عملية التقدـ بتنفيذ البرنامجنتائج وتراقب

 نماذج واستراتيجيات إدارة المعرفة  :المطلب الخامس

 :  نماذج إدارة المعرفة5-1

لقد قامت بماذج عديدة لإدارة ابؼعرفة في بؿاولة لفهم توجيو جهود وأنشطة إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات في 

.    يلي عرض لبعض النماذج التي بيكن الاستفادة منها في إدارة ابؼعرفةوفيمابناء إستًاتيجياتها، 

 Marquardt:1نموذج  /أ

مدخلا نظاميا شموليا لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة ويتألف ىذا النموذج من ستة مراحل Marquardt اقتًح 

 :  تغطي عملية نقل ابؼعرفة إلذ ابؼستخدـ من خلاؿ ابؼراحل التالية

  .، ابؼصادقة والتطبيقوالنشرالاكتساب، التوليد، ابػزف، استخراج ابؼعلومات وبرليلها، النقل 

 

                                                 
1

  Marquardt , Michael J , Building the learning , organization , op , cit , P 27 .  
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  ادارة المعرفةMarquardtنموذج : (10-2)الشكل رقم 

 
 Marquardt, Michael J , op , cit , P 27:  المصدر

ويوضح ىذا النموذج أف ابؼؤسسات تتعلم بفعالية في حالة بمو ىذه العمليات الست وتفاعلها، وتقع لإدارة 

.  ابؼعرفة في قلب ابؼنظمة ابؼتعلمة التي تقود ابؼعرفة خلاؿ كل مرحلة من ىذه ابؼراحل الست

:  Jahnston & Blumentritt  1نموذج / ب

بموذجا لإدارة " بكو إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة"كل من بلمنتًي و جانستوف بدراستهما الفكرية ابؼعنوية ب  قدـ

تهيئة  ويبدأ بتأسيس توازف ابؼعلومات وابؼعرفة ثم تنفيذ التحسينات على تقنية ابؼعلومات (ابؼعرفة-ابؼعلومات)ابؼعرفة 

 آليات برستُ عمليات وكادر التنفيذ والآليات ابؼعتمدة لدعم إدارة ابؼعرفة ودراسة التفاعل بتُ ابؼعرفة وابؼعلومات 

. التحوؿ من ابؼعلومات إلذ ابؼعرفة ومن ابؼعرفة إلذ ابؼعلومات

ابؼعلومات حيث يتم إغناء قاعدة ابؼعلومات خلاؿ عملية ابتكار –والشكل التالر يوضح بموذج إدارة ابؼعرفة 

 .ابؼعلومات أدنى ابعانب الأبين إلذ أف يصل إلذ ابؼعرفة ابعوىرية-ابؼعلومات ابعديدة وىذا بورؾ حد ابؼعرفة

ىذا يدفع لتحوؿ ابؼعلومات و وبعدىا ابؼعلومات الإضافية التي لا تقلل من قاعدة ابؼعرفة لكنها تزيد التكاليف 

. ىكذا تبدأ الدورة لأف استعماؿ ابؼعرفة يتطلب ابتكار ابؼعلوماتو
                                                 

1
  .168 -169صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص  

 التخزين

استخراج 
 المعلومات 

 التوليد

 النقل و النشر 

التطبيق و 
 المصادقة 

 الاكتساب
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المعلومات – نموذج ادارة المعرفة : (11-2)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

. 169صلاح الدين الكبي ي، مرجع سب  ذكره، ص : المصدر

ابػبرات ابؼتًاكمة التي ابؼعرفة ويقوـ ىذا النموذج على أربعة أبعاد رئيسية، :  المعرفةادارة Hopeنموذج / ج

 ابعديدة لتعزيز والتقنيات ابؼنهجيةتؤدي إلذ الإبداع في حل ابؼشكلات، تطبيق وبرقيق التكامل بالأدوات 

 ابػارج وابػبرة منالعمليات الداخلية، بذارب ابؼنظمة لبناء القدرات ابؼوجهة للمستقبل، أنشطة استتَاد ابؼعرفة 

 1.بهدؼ برستُ القدرات ابعوىرية للمنظمة

 ادارة المعرفة  HOPEنموذج : (12-2)الشكل رقم 

 

 

                                                

 

  

. 4صمرجع سب  ذكره، ، "نظم م اندة القرارات"سعد غالب ياسين،: المصدر
                                                 

 .48 ص2004، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عماف، الأردف، ،"نظم م اندة القرارات" سعد غالب ياستُ، 1

ابتكار 

 انمعهىمات

استعمال 

 انمعهىمات

ابتكار 

 انمعرفة

 انمعهىمات 

  انمعرفة

استعمال 

 انمعرفة

 غىً فقٍر  انمعرفة انجىهرٌة

 حل المشكلات

 التنفيذ و التكامل استراد المعرفة

 التجربة

القدرات 
 الجوهرية

 داخلي

 المستقبل
 خارجي
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:   بموذجا آخر بوقق أربع أىداؼ أساسية ىيWiigيقدـ : Wiigنموذج /  د

.  بناء ابؼعرفة- 

.  الاحتفاظ بابؼعرفة- 

.  بذميع ابؼعرفة- 

.  استخداـ ابؼعرفة- 

.  ويلاحظ في ىذا النموذج أنو قد تم دمج وتوحيد الوظائف الأساسية في بـتلف بؾالات بناء واستخداـ ابؼعرفة

النشاطات التي تنهمك بها ابؼنظمة والأفراد لإنتاج ابؼنتجات و على برديد وربط الوظائف Wiigويركز بموذج 

.  ابػدماتو

 Wiigنموذج إدارة المعرفة عند : (13-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .224ربحي مصطفى عليان، مرجع سب  ذكره، ص : المصدر

التعلم من الخبرات الشخصية 
 الكتب، وسائل الإعلام

 الكتب

نظم قواعد المعرفة، عقول 
 الأفراد

 بناء المعرفة

 الإمساك بالمعرفة

 تجميع المعرفة

 

 

 

 مهمة العمل 

 موضوع العمل
 استخدام المعرفة
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  ادارة المعرفةOSD comptrollerنموذج : (14-2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

. 34باسردة توفي  سريع علي، مرجع سب  ذكره، ص  :المصدر

 :إستراتيجية إدارة المعرفبَة 5-2

 الشخصية الاستًاتيجيةو  التًميزاستًاتيجيةتعتمد ابؼنظمة في إدارة ابؼعرفة على استًاتيجيات بـتلفة بنا 

.  العرض والطلباستًاتيجية

  1:إستراتيجية الترميز 

إف إستًاتيجية التًميز تعتمد على ابؼعرفة الصربوة بوصفها معرفة قياسية، ربظية قابلة للوصف والتحديد 

 معرفية قياسية بيكن تعميمها من خلاؿ بيانات وقاعدةالقياس والنقل والتقاسم وبيكن برويلها بسهولة إلذ قواعد و

فهذه .  عليها واستيعابها وتوظيفها في أعماؿ ابؼنظمة ابؼختلفةالاطلاعالشبكة ابؼنظمة على بصيع العاملتُ من أجل 

الإستًاتيجية والتي تسمى أيضا بنموذج مستودع ابؼعرفة تعمل على بذميع ابؼعرفة الداخلية وابػارجية في نظاـ توثيق 

أو مستودع ابؼنظمة وجعلو متاحا للعاملتُ في عملية تبادؿ للمعرفة بخطوتتُ تتمثل بنقل ابؼعرفة من الفرد إلذ 

.  من ابؼستودع إلذ الفردوفيما بعدابؼستودع 

                                                 
ص  .2008إثراء للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولذ ، ، عماف،   "استراتيجيات اادارة المعرفية في منظمات الأعمال"، حستُ عجلاف حسن 1

112. 

 

 

 

    العمليات

إدارة  

 المعرفة

 الثقافة      الأفراد
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 الصناعية حيث يعتمد على النظاـ التشغيل في ابؼنتجات إف إستًاتيجية التًميز ىي ما يقابل الإنتاج الواسع والواقع

.  وليس على الأفراد العاملتُ الذين عادة ما يكونوف عمالا غتَ ماىرين يؤدوف أعمالا بمطية متكررة

 1:إستراتيجية الشخصية 

إف ىذه الإستًاتيجية تركز على ابؼعرفة الضمنية غتَ قابلة للتًميز لأنها حوارية تفاعلية في علاقة الأفراد وجها 

  التشارؾ في العمل تعتمدىا ابؼؤسسات الاستشارية مثل شركة ماكنزيابؼباشرة ولوجو، قابلة للتعلم بابؼلاحظة 

، ومن ىذا ابؼدخل فإف الأفراد الذين يكتسبوف معرفة جديدة في دراسة أية حالة 2بؾموعة بوسطن الاستشاريةو

. استشارية فريدة لا يقوموف بتًميز معرفتهم في مؤسساتهم

 بؽذا فإف ىكذا نوع من ابؼعرفة تظل في رؤوس أصحابها ولا يتم تبادبؽا مع الآخرين في ابؼنظمة إلا في 

وبؿاورات   الأفكارابعلسات تبادؿحالات العمل ابعماعي في حل ابؼشكلات وتقدنً الاستشارات أو عند عقد 

. الأفراد

إف ىاتتُ الإستًاتيجيتتُ رغم إمكانية التميز بينهما، حيث منطلقات وأىداؼ كل واحدة منهما بزتلف 

 في الاستًاتيجيتتُتتباين عن الأخرى إلا أنو من ابؼلاحظ في أغلب مؤسسات قد تتوافق وتتداخل ىاتتُ و

 .  داعمةمهيمنة والأخرىإستًاتيجية مزبهو بذمع الاثنتُ وذلك بنسب متفاوتة حيث تكوف واحدة 

 والطلب العرض استراتيجية : 

نشر وبدفهوـ إستًاتيجية العرض والطلب حيث بسيل الأولذ إلذ التًكيز فقط على التوزيع    Mc Elriyجاء 

ابؼعرفة ابغالية للمؤسسة وتبعا لذلك فهي تركز على آليات ابؼشاركة في ابؼعرفة ونشرىا أما إستًاتيجية جانب الطلب 

 3.فتًكز على تلبية حاجة ابؼنظمة إلذ معرفة جديدة وتتجو بكو التعلم والإبداع أي التًكيز على آليات توليد ابؼعرفة

                                                 
 . ابؼرجع أعلاه، نفس الصفحة1
 .113ابؼرجع أعلاه، ص  2
 .146بؿمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص  3
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تتميز ابؼنظمة ابؼستَة بابؼعرفة مقارنة بغتَىا ابؼستَة بنظم التسيتَ التقليدي بخصائص تم تلخيصها في ابعدوؿ 

.  التالر الذي يقدـ مقارنة بتُ معايتَ تسيتَ ابؼعرفة ومعايتَ نظاـ التسيتَ التقليدي

 مقارنة بين معايير ت يير المعرفة ومعايير نظام الت يير التقليدي: (4-2)الجدول 

الت يير بالمعرفة الت يير قبل المعرفة المؤشر 

على أساس ابؼنهج العلمي  للمدير والرؤية الشخصيةعلى أساس ابػبرة ابزاذ القرار 

 والتطويرعلى أساس البحث  وابػطأعلى أساس التجربة  وتسيتَ العملياتبزطيط 

ىي رأس ابؼاؿ الفكري  تشتًيو من أصوؿ ابؼادية وما ىي الأمواؿ الثروة ابغقيقية 

 للمؤسسة والأصوؿ ابؼاديةبناء القدرات أفضل الاستثمارات 
 الأصوؿ القدرات و وتنمية بناء 

ابؼعرفية 

على أساس ابؼعرفة  والقدرات العلميةعلى أساس ابؼهارات تقونً الأفراد 

مظهره التًاكم ابؼعرفي مظهره التًاكم الرأبظالر بقاح ابؼنظمة 

ابؼعرفة ابؼوقع التنظيمي مصدر السلطة 

أصحاب ابؼعرفة شاغلي ابؼناصب العليا أصحاب السلطة 

 واستخدامات ابؼعرفةمصادر ابؼهاـ، العلاقات الوظيفية، طبيعة العمليات أساس التنظيم 

ىم من ذوي ابؼعرفة  وابؼهارات العلميةىم ذوي القدرات العاملتُ 

مصدرىا الأنشطة ابؼعرفية مصدرىا الأنشطة الإنتاجية التقليدية القيمة ابؼضافة 

على أساس الابتكارات          على أساس بزفيض التكاليف بناء القدرات التنافسية 

، الملتقى الدولي حول "نحو ت يير استراتيجي للمعرفة والميزة التناف ية للمؤس ة ا قتصادية"وسعيدي وصاف، ، سملالي يحضيو: لمصدرا
، كلية العلوم ا قتصادية والت يير  ، ب كرة،جامعة محمد  يضر ا قتصاديات،ووالتحدي التناف ي للمؤس ات  المعرفة الركيزة الجديدة

 .184ص2005 نوفمبر / 12/13الجزائر، 
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اقتصاد المعرفبَبَة  : المبحث الثالث 

 السريع لدور إلذ التطور في السنوات الأختَة أدى TICوالاتصاؿ إف التطور ابؽائل لتكنولوجيا الإعلاـ 

ابؼعرفة وابؼعلومات في ابؼفهوـ الاقتصػادي وتوليد الثروة ورفع معدلات النمو حيث كانت الأرض والعمالة ورأس 

ابؼػاؿ من أىػم عوامػل الإنتػاج الثلاث الأساسية للاقتصاد قدبيا أين حلت بؿلها ابؼعرفة والإبداع والذكاء                           

.      وابؼعلومػات واستخداـ تكنولوجػيا الإعلاـ والاتصاؿ لتكوف من أىم العوامل بػلق ىذا الاقتصاد ابعديد

 تعريف اقتصاد المعرفة: المطلب الأول

ستيفن ستاف أف الفتًة ابغالية للاقتصاد التي نعاصرىا الآف ىي فتًة الربع الثالث من اقتصاد ابؼعلومات،  يرى

وفي ابغقيقة ما الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة إلا بؿطة تاربىية مهمة من بؿطات اقتصاد ابؼعلومات، كما استخدمػت 

العديػد من التسميات لتدؿ على اقتصاد ابؼعػرفة مثل اقتصاد ابؼعلومات، اقتصاد الإنتًنت، الاقتصاد الرقمي  

الافتًاضي، الاقتصاد الإلكتًوني، اقتصاد الويب، الاقتصاد الشبكي، اللاملموسات، وىذا ما يبرز لنا تعدد 

وجهات النظر في برديد تعريف بؽذا الاقتصاد و بيكن استعراض بعض الآراء بؼختلف الباحثتُ الذين تناولوا ىذا 

.    ابؼوضوع

     عرؼ اقتصاد ابؼعرفة أنو ىو الاقتصاد الذي يكوف للتطور ابؼعرفي والإبداع العلمي الوزف الأكبر في بموه 

ابؼتطورة  وويقوـ على تنمية ابؼوارد البشرية لعماؿ ابؼعرفة علميا ومعرفيا كي تتمكن من التعامل مع التقنيات ابغديثة

كمصدر للدخل و وكخدمة استًاتيجيةمعتمدا على ابؼعرفة التي بيتلكها العنصر البشري كمورد استثماري وكسلعة 

. 1القومي

                                                 
1

 .25، ص 2007، الطبعة الأولذ، والتوزيع عماف، دار ابؼستَة للنشر ،" المعرفةالمنهج واقتصاد"عبد الربضن ابؽاشمي، فايزة العزاوي،  
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ىو الاقتصاد الذي برقق فيو ابؼعرفة ابعزء الأعظم من القيمة ابؼضافة وىذا يعتٍ أف ابؼعرفة في "اقتصاد ابؼعرفة 

غتَىا وأف النمو يزداد بزيادة ىذا وىذا الاقتصاد، تشكل مكونا أساسيا في العملية الإنتاجية وعمليات التسويق 

.  1"ابؼكوف القائم على تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ باعتبارىا ابؼنصة الأساسية التي يطلق منها

كما يعرؼ على أنو القدرة والقابلية على خلق وإبداع أفكار جديدة، طرؽ تفكتَ جديدة، عمليات 

    2.منتجات جديدة وبرويل ذلك إلذ قيمة اقتصادية وثروةو

إنتاج ابؼعرفة ونشرىا وتوظيفها بصورة جيدة في " بأنو 2003 ولقد عرفو برنامج الأمم ابؼتحدة الإبمائي لسنة 

التطوير، و، فهو في ىذه ابغالة اقتصاد يتعلق باقتصاديات عمليات ابؼعرفة ذاتها مثل وظيفة البحث 3بصيع ابغالات

. الاستشارات، التدريب إما اعتماد بصيع الفعاليات والأنشطة الاقتصادية على ذلك الناتج ابؼعرفي

اقتصاد الذي يدور حوؿ ابغصوؿ على ابؼعرفة، : فتعرؼ اقتصاد ابؼعرفة بأنو"  متٌ مؤبسن عماد الدين"أما 

 ابتكارىا و إنتاجها  بهدؼ برستُ نوعية ابغياة بدجالاتها كافة، من خلاؿ واستخدامها وتوظيفها وابؼشاركة فيها، و

الإفادة من خدمات معلوماتية ثرية  وتطبيق تكنولوجيا متطورة واستخداـ العقل البشري كرأس ماؿ معرفي بشتُ 

توظيف البحث العلمي لإحداث بؾموعة من التغتَات الإستًاتيجية في طبيعة المحيط الاقتصادي وتنظيمو ليصبح و

مية ابؼستدامة تنأكثر استجابة وانسجاـ مع برديات العوبؼة وتكنولوجيا ابؼعلومات  و الاتصالات وعابؼية ابؼعرفة واؿ

 4.بدفهومها الشمولر التكاملي

                                                 
1

، الطبعة والتوزيع عماف، جدارا للكتاب العابؼي للنشر ،"واستراتيجيات ونماذج حديثةاادارة الحديثة نظريات "أبضد ابػطيب، عادؿ سالد معايعو،  
 .84، ص 2009الأولذ، 

2
 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. 
 .26 صمرجع سبق ذكره،عبد الربضن ابؽاشمي، فايزة بؿمد العزاوي،  3
 في والتطوير التًبوي، بحث مقدـ إلذ إدارة البحث "نحو رؤية جديدة للبحث التربوي في مجتمع ا قتصاد المعرفي" متٌ مؤبسن عماد الدين، 4

  .03، ص 2003، العدد الأوؿ، 43ابؼملكة الأردنية ابؽاشمية، بؾلة رسالة ابؼعلم 
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فتَى أنو اقتصاد حديث فرض طائفة جديدة من ألواف النشاطات : أما عن التقرير الاستًاتيجي العربي

 ملابؿو التجارة الالكتًونية التي تشتَ ومن أىم لأدبيات التنمية والتكنولوجيات وابؼعلومات خلافاابؼرتبطة بابؼعرفة 

 1.إلذ التعاملات التجارية التي تتم عن طريق الإنتًنت

 والتطور اعالإبدابؼعرفة و ابؼعرفة ىو ذلك الاقتصاد ابعديد الذي يعتمد على إف اقتصادمن ىنا بيكن القوؿ 

 . الإعلاـ والاتصاؿالتكنولوجي بػلق الثروة من خلاؿ استخداـ تكنولوجيا 

 المعرفة وأىمية اقتصاد صائص : المطلب الثاني

:   المعرفةوسمات اقتصاد  صائص 2-1

 واستخداـ ابؼعرفة والقدرة على الابتكار من أبرز بظات اقتصاد ابؼعرفة إذ يعد ابؼصدر على توليد إف القدرة 

 ىي الوسيلة الأساسية لتحقيق كفاءة عمليات الإنتاج ابؼكتسبة فابؼعرفةالأساسي للثروة وأساس ابؼيزة النسبية 

التوزيع وبرستُ نوعية وكمية الإنتاج وفرص الاختيار بتُ السلع وابػدمات ابؼختلفة سواءً بالنسبة للمستهلكتُ   و

  2:أو ابؼنتجتُ، وبشكل عاـ يتميز الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة بالآتي

أنو كثيف ابؼعرفة والعامل الرئيس في الإنتاج يتًكز على الاستثمار في ابؼوارد البشرية باعتبارىا رأس ابؼاؿ الفكري * 

.      وابؼعرفي

.  وإعادة التدريب والتدريب ابؼستمر وابؼدربة وابؼتخصصة وانتهاج التعلميعتمد على القوى العاملة ابؼؤىلة * 

 نظاـ ويعتمد على وابؼنافسة العابؼية لتلبية احتياجات متغتَة بيتاز بالإنتاج والتغيتَ يتطور وشديد السرعةأنو مرف * 

.  وابؼستهلكتُ باستمرارفاعل للتسوؽ كاستشعار حاجات الأسواؽ 

.  انتقاؿ النشاط الاقتصادي من إنتاج السلع وصناعتها إلذ إنتاج خدمات ابؼعرفة وصناعتها* 

.   ارتفاع الدخل لصناع ابؼعرفة كلما ارتفعت مؤىلاتهم وخبراتهم* 
                                                 

، القاىرة، مركز الأىرامات للدراسات السياسية "تكنولوجيا المعلومات كمد ل للتنمية والتكامل العربي" عن التقرير الإستًاتيجي العربي، 1
 .   2001، والإستًاتيجية

 .(بتصرؼ). 22 ص 2008، عماف، الأردف، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، "ا قتصاد المعرفي"  ىاشم الشمري وناديا الليثي، 2



  انمعرفة الإطار انفكريإدارة    انثاوً                                                        فصمال

 

140 

 

الاستجابة و فائق السرعة والدقة واتصالرتوظيف تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات بفعالية لبناء نظاـ معلوماتي * 

.   وتفعيل عمليات البحث والتطور

 .ومؤقتة ومرتبطة بابؼهماتتتصف عقود العمل فيو بدرجة أعلى من ابؼرونة * 

. بيلك القدرة على الابتكار وإبهاد وتوليد منتجات فكرية معرفية جديدة لد تكن الأسواؽ تعرفها من قبل* 

ابعماعية و بأبنية الاختًاع وابػلق وابؼبادرة الذاتية وبالوعي الإدراكي، وبابػياؿارتباطو بالذكاء وبالقدرة الابتكارية * 

 . برقيق الإشباعوأفضل في جودة الأداء وأكثر في كلو لإنتاج أكبر في الكم وتفعيل ذلكلتحقيق ما ىو أفضل، 

 1:بالإضافة بؼا سبق ىناؾ بعض السمات الأخرى لاقتصاد ابؼعرفة وىي

أنو اقتصاد لا يعاني من مشكلة الندرة بابؼعتٌ التحليلي القدنً بل ىو اقتصاد ابؼوارد التي بيكن استمرار  -1

 .زيادتها عبر الاستخداـ ابؼتزايد للمعلومات وابؼعرفة

أنو اقتصاد تتقلص فيو أبنية وتأثتَ ابؼوقع من خلاؿ الاستخداـ ابؼلائم للتكنولوجيا وأساليب الأسواؽ الرأسية  -2

 .أي عبر الوسائل الالكتًونية والشبكات الالكتًونية بدا يغتَ ابؼفهوـ التقليدي للأسواؽ

القيود ابعمركية وغتَ ابعمركية من جانب دولة وطنية بصورة وأنو اقتصاد يصعب فيو تطبيق القوانتُ الضريبية  -3

 . منفردة فابؼعرفة وابؼعلومات قد زاد الطلب على منتجاتها وبابؼقابل قلصت القيود ابعمركية وغتَ ابعمركية

أف أسعار ابؼنتجات التي تتضمن كثافة أعلى للمعرفة تنخفض أسعارىا عن تلك التي لا تستخدـ كثافة  -4

 .معرفية أو لا تستخدمها على الإطلاؽ

 حينما تدخل في حيز التشغيل ونظم  أكبرأف اقتصاد ابؼعرفة يعتٍ في جوىره أف قيمة ابؼعرفة ذاتها تكوف -5

 .الإنتاج وبابؼقابل فإف قيمتها تصبح صفرا حينما تظل حبيسة في عقوؿ أصحابها

 .أف مفتاح القيمة في اقتصاد ابؼعرفة ىو في مدى تنافسية رأس ابؼاؿ البشري -6

                                                 
1

وث الدوؿ النامية، بح، بحث مقدـ إلذ مؤبسر اقتصاد ابؼعرفة مركز دراسات و" تطورهوآفاقاقتصاد المعرفة في عصر مشكلاتو "فاروؽ عبد ابػالق،  
 .10-9ص ص ، 2004القاىرة كلية الاقتصاد والعلوـ سياسية، جامعة القاىرة، 
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 لكي تواءـ خبرات العمالة مع اقتصاد ابؼعرفة وىذا التدريبأنو اقتصاد بينح مكانا مركزيا لنظم التعليم و -7

 .يتطلب أساليب جديدة في التفكتَ وفي وضع السياسات الاقتصادية

 .وابعدوؿ الآتي بييز لنا في بصلة خصائص معينة، مقارنة بتُ ما اُصطلح عليو بالاقتصاد القدنً واقتصاد ابؼعرفة

 صائص ا قتصاد المعرفي مقارنة با قتصاد التقليدي : (5-2)الجدول رقم 

 :المعرفيا قتصاد  :التقليديا قتصاد 

 .الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي-  .الاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼادي- 

بدرجة أساسية  (ابؼلموسات)الاعتماد عل ابعهد العضلي - 

 .في الاقتصاد التقليدي

بدرجة أساسية  (اللاملموسات)الاعتماد على ابعهد الفكري - 

 .في الاقتصاد ابؼعرفي

- غالباً -استقرار الأسواؽ في ظل منافسة تتحكم فيها - 

 . السلطويةالبتَوقراطية

 . في ظل تنافسية مفتوحةوالتي تعملديناميكية الأسواؽ - 

 ىي المحرؾ الأساسي Mechanisationابؼيكنة - 

 .للاقتصاد الصناعي

 ىي المحرؾ الأساسي للاقتصاد Digitizationالرقمية - 

 . ابؼعرفي

يهدؼ الاقتصاد التقليدي إلذ التوظيف الكامل للقوى - 

 .العاملة دوف برديد مهارات بفيزة لأداء العمل

والتوسع يهدؼ الاقتصاد ابؼعرفي إلذ وضع قيمة حقيقية للأجور - 

 استخداـ العاملة ذات ابؼهارات العالية التي تتفاعل مع التعليم في

 .والتدريب ابؼستمر

 .بكثرة الاستخداـ (ابؼعرفة)أنو اقتصاد وفرة، حيث تزداد موارده -  .أنو اقتصاد ندرة، حيث تنضب موارده بكثرة الاستخداـ- 

تزايد )خضوع الاقتصاد الزراعي لقانوف تناقص العوائد - 

ثبات ) لقانوف ثبات العوائد والاقتصاد الصناعي، (التكاليف

 .مع الاستمرار في الاستخداـ (التكاليف

 (تناقص التكاليف)خضوع الاقتصاد ابؼعرفي لقانوف تزايد العوائد - 

 .مع الاستمرار في الاستخداـ

 في الاقتصاد التقليدي والقوى العاملةالعلاقات بتُ الإدارة - 

 .تتسم بالاستقرار

 في الاقتصاد ابؼعرفي تتسم والقوى العاملةالعلاقات بتُ الإدارة - 

 .بعدـ الاستقرار، إذ ينتفي مبدأ التوظيف مدى ابغياة
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 متكافئة، إذ والدولة غتَالعلاقة بتُ قطاعات الأعماؿ - 

 طبقا بؼتطلبات الدولة وتصدر أوامرىاتفرض الدولة سيطرتها 

 . وتوجهاتها الاقتصادية

 الاقتصاد ابؼعرفي قائمة والدولة فيالعلاقة بتُ قطاعات الأعماؿ - 

 .على التحالف والتعاوف

 .ليس مقيداً بزماف أو مكاف-  .ومكافمقيد بزماف - 

 

متطلبات التحول التربوي في مدارس الم تقبل الثانوية بالمملكة العربية ال عودية في ضوء تحديات "علي بن ح ن يعن الله القرني، : المصدر
، رسالة دكتوراه في اادارة التربوية والتخطيط، ق م اادارة والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية "اقتصاد المعرفة

 .49 ص 2009ال عودية، 
 

:  أىمية ا قتصاد المعرفي2-2

 أبنية وبيكن عرضتأتي أبنية الاقتصاد ابؼعرفي من ارتفاع نسبة مسابنة عناصره في القيمة ابؼضافة للمشاريع 

 1:اقتصاد ابؼعرفة كما يلي

وتكثيف  على برقيق النمو ابؼتسارع في الاقتصاد من خلاؿ الدور الكبتَ للصناعات ابؼولدة للثروة القدرة -

.  ابؼعرفة وتفعيل ابؼعرفة ابؼتولدة مقارنة بالصناعات التقليديةاستخداـ

ارتفاع قيمة الأصوؿ غتَ ابؼلموسة إذ تزداد أبنية الأفكار، العلامات التجارية كمدخلات وأبنية ابػدمات  -

كمخرجات، إذ تظهر أسعار الأسهم في السوؽ ابؼالر أف قيمتها بسثل عشرة أضعاؼ أو أكثر من قيمة أصوبؽا 

 الفرؽ إلذ رأس ابؼاؿ الفكري الذي يزيد قيمة الأصوؿ غتَ ابؼلموسة المحاسبية ويعودالدفتًية في السجلات 

. كالعلامات التجارية وبراءات الاختًاع وحقوؽ التأليف وابػبرات العلمية ابؼولدة للابتكارات

تكوين أسواؽ مالية تتاجر في الأصوؿ ابؼعرفية كالأصوؿ غتَ ابؼلموسة أو خلق منتجات معرفية مشتقة تكونت -

. (عقود الآجلة وابؼستقبلية وعقود ابػيارات)من الإبداع الإنساني فحسب كابؼشتقات ابؼالية 

إف إعادة استخداـ ابؼعرفة ابؼتولدة وابؼتجددة يقلل من الكلفة ويسرع من طرح ابؼنتجات في الأسواؽ بشكل -
                                                 

والبحوث ، مركز الإمارات للدراسات أبو ظبي، "تنمية الموارد البشرية في ا قتصاد المبني على المعرفة" الابراىيم، يوسف بضد، 1
 .99، ص 2004،الإستًاتيجية
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. مبكر، وبوقق العوائد وىذا بوقق ميزة تنافسية بؼدةٍ أطوؿ للمشروع

إف سعر كل شيء بييل إلذ الابلفاض، فبدلا من تزايد الأسعار فإف النمو الاقتصادي ابؼعرفي يدفع بابذاه بزفيض -

. الأسعار

. إف قاعدة الثروة في اقتصاد ابؼعرفة ىي ابؼعرفة والفكر ابػلاؽ ابؼبدع ابؼبتكر -

.             إف عملية ابزاذ القرار تعتمد على حساب القيمة ابؼتوقعة للمعلومات الكاملة والقيمة بؼعلومات العينة-

بدا بيتلكوف من قدرات عالية برقق دخل مالر كبتَ إلذ  (الأفراد ذوي الياقات الذىبية)إف طبيعة العاملتُ ابعدد -

.  ابؼشاريع، وأف نسبة مسابنتهم كبتَة في الاقتصاد ابعديد

.  الأساس في خلق القيمة ابؼضافة في الاقتصاد ابؼعرفي في الاعتماد على اليد العاملة ابؼؤىلة وابؼتخصصةإف-

     متطلبات اقتصاد المعرفبَة: المطلب الثالث

طوّر البنك الدولر الإطار التالر بؼساعدة البلداف في وضع استًاتيجيات واضحة بؽم من أجل عملية التحوّؿ 

: 1بكو اقتصاد ابؼعرفة

 وابعديدة وازدىار العمل السبل المحفزة من أجل كفاءة استخداـ ابؼعرفة ابؼوجودة ومؤسساتي يوفر اقتصادي نظاـ -

. ابغرّ 

.  التشارؾ في ابؼعرفة جيداواستخداـ و أجل خلق، وابؼهرة من السكاف ابؼتعلمتُ توفر -

. نشر ومعابعة ابؼعلوماتو بنية برتية ديناميكية للمعلومات لتسهيل الاتصاؿ الفعاؿ توفر -

 ومراكز الأبحاث وابعامعات وابؼستشارين وابؼنظمات وذلك للشركات منظومة ابتكار تتمتع بكفاءة عالية توفر -

الأخرى، من أجل الدخوؿ إلذ ابؼخزوف العابؼي ابؼتنامي للمعرفة، واستيعاب ىذه الابتكارات وتكيفيها مع 

. ابغاجات المحلية وخلق تكنولوجيا جديدة

                                                 
1

 Olafsen, Ellen (2004), About Knowledge Economy: Frequently asked Questions. Available at: 

http://www.developmentgateway.org/knowledge. 
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 1: بالإضافة بؼا سبق يتطلب اقتصاد ابؼعرفة ما يلي

.   بابؼعرفة ورأس ابؼاؿ الفكري كموجودات جوىرية وأكثر أبنية من ابؼوجودات ابؼادية ابؼلموسةالاعتًاؼ -

.  ىياكل تنظيمية شبكية ومرنة وبماذج وأبماط إدارية جديدةوجود -

.  للسلع وابػدمات ابؼتعدد الإنتاج -

.   التغيتَ ابعذري بؼواجهة الأزمات الاقتصادية بدؿ الإصلاح التدربهي الروتيتٍاعتماد -

.    البشريةوقدرات وخبرات ابؼوارد على مهارات التًكيز -

.    ابؼواىب البشرية أو رأس ابؼاؿ الفكري ابؼتنوع معرفياتوافر -

.   حوافز ومكافآت تركز على توليد ابؼعرفة بدؿ نظاـ العمولة والأجر ابؼقطوع التقليديواعتماد نظم بناء -

.     وابؼشاركة بها بيئة تنظيمية تعتمد على نشر ابؼعرفة إقامة -

.  والوقت ابؼناسبيتوقف استثمار ابؼعرفة في ابؼنظمة على قدرتها على توجيو ابؼعرفة ابؼناسبة للأفراد ابؼناسبتُ  -

   مرتكزات ا قتصاد المبني على المعرفة: المطلب الرابع

 2: أف الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة لو أربعة مرتكزات2007أكد البنك الدولر في تقريره لسنة 

وحديثة أوصى التقرير على ضرورة أف تتوفر أي دولة على بنية أساسية قوية : بنية أساسية معلوماتية حديثة -

 البنية أساسا في بـتلف التكنولوجيات وتتمثل تلك من أجل الوصوؿ إلذ التفوؽ في بؾاؿ ابؼعلومات، للمعلومات

.  تتجسد في ابغكومة الالكتًونية، التجارة الدوليةوالتي سوؼ، والاتصالاتابغديثة للمعلومات 

: ومنها نذكريتكوف ىذا النظاـ من بـتلف الفعاليات التي برفز على عملية الإبداع، : نظام فعال للإبداع- 

الخ، بحيث يتم تفعيل تلك العملية ...، والدراسات ابؼستشارينابؼنظمات الاقتصادية، ابعامعات، مراكز البحث 

. وغتَىا وشراء التًاخيص التكنولوجيا والتطوير وتشجيع نقلبالاستثمار ابؼخطط في بؾاؿ البحث 
                                                 

 .(بتصرؼ) 99 يوسف بضد الابراىيم، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .448الداودي شيخ، بضدي أبو القاسم، مرجع سبق ذكره، ص  2
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. وابؼعاملات القرارات وابغريات والرشادة في من أنظمة العدالة والتي تتكوف: الحكومة الرشيدة- 

 فابؼقصود بالتعليم ىو اكتساب ابؼعارؼ في بصيع ابؼستويات من الابتدائي إلذ ابعامعي في :والتدريبالتعليم - 

 زيادة الإنفاؽ في ىذا المجاؿ ابغساس من الاستثمارات الناجحة، فضروري للدوؿ الراغبة في وتعتبرشقو الأكادبيي، 

التفوؽ أف تنتهج منهجا تعليميا مدروسا ومركزا على الكيف لا على الكم، وعلى الاستعانة بالتكنولوجيات 

. ابغديثة في التعليم، حتى تصل إلذ الإنتاج ابؼعرفي بدؿ الاستهلاؾ ابؼعرفي الذي لا يسمن ولا يغتٍ من جوع

وتعتبر ىذه الركائز الأربعة مهمة جدا في الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة، أما البنية الأساسية ابؼعلوماتية ابغديثة فتساىم 

.  ونظاـ الإبداع يساىم في توليد ابؼعارؼ في المجتمعاتوالاتصاؿفي تسهيل الإشراؼ 

 أما نظاـ التعليم والتدريب فيسهل في استخداـ تلك ابؼعارؼ بفعالية، وأختَا ابغوكمة الرشيدة فهي تساىم في 

. توفتَ بيئة ملائمة نشطة للمجتمع ابؼعرفي

  مؤشرات ا قتصاد المبني على المعرفة:  المطلب الخامس

 تتمثل في تلك التي أقرتها ولعل أبنهاكثتَة ىي ابؼؤشرات ابؼساعدة على قياس الاقتصاد ابؼبتٍ على ابؼعرفة، 

 1:  وىيوالتنمية الاقتصاديةمنظمة التعاوف 

:  مؤشرات فرعية تتمثل فيويضم : قياس ا سهامات في العلوم-1

يقيس ىذا ابؼؤشر اسهامات بعض القطاعات ذات العلاقة بالإنفاؽ الوطتٍ على : والبحثنفقات التطوير - أ

منظمات، منظمات الأعماؿ، الإنفاؽ ابغكومي على القطاعات التابعة بؽا، إنفاؽ التعليم : ، منهاوالتطويرالبحث 

. وابعماعاتالعالر، إنفاؽ جهات خارج الوطن مثل تلك ابؼساعدات التي تقدمها ابؼنظمات الدولية للأفراد 

                                                 
1

  .449-448 ص ،الداودي شيخ، بضدي أبو القاسم، مرجع سبق ذكره 
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 التي تليها عملية تسجيل لدى جهات والابتكارات الأصيلةتتمثل في بـتلف الاختًاعات : ملكية فكرية- ب

، ولكن ما يعاب على ىذا ابؼؤشر ىو عدـ تسجيل الكثتَ والفكريةبـتصة مثل ابؼعهد الوطتٍ للملكية الصناعية 

. من براءات الاختًاع لدى تلك ابؼصالح بفا بهعلها موجودة ولكن غتَ بؿصاة

يهتم ىذا ابؼؤشر بقياس مدى تدفق حركة ابؼعارؼ التقنية والاستشارة : ميزان المدفوعات التكنولوجي- ت

 الاوربية اقتًاحا حوؿ ابؼعايتَ التي التعاوف والتنميةالدولية والاستثمارات الاجنبية ابؼباشرة، وقد قدمت منظمة 

  ، نقل الدراية (بيع و شراء و استغلاؿ)حقوؽ الاختًاع : يستوجب استخدامها في قياس ىذا ابؼؤشر من بينها

. وابػبرة، العلامات التجارية وابؼنح والتًاخيص ابؼمنوحة

:   تدف  ومخزون المعارفقياس-2

ابؼعارؼ )يتمثل بـزوف ابؼعارؼ في تلك ابؼستودعات من ابؼعارؼ على دعائم ورقية أو الكتًونية أو عقوؿ أصحابها 

وتتمثل عموما في رأس ابؼاؿ ابؼعرفي الذي يصعب قياسو نظرا لعنصر لا ملموسية ابؼعرفة ذاتها وقد قامت  (الضمنية

والتنمية الاقتصادية الأوروبية بإدراج بؾموعة من ابؼؤشرات الدالة على ذلك ابؼخزوف اعتمادا  بدورىا منظمة التعاوف

على براءات الاختًاع فإذا قامت أي منظمة أعماؿ ببيع تراخيصها إلذ منظمات خارج الوطن بؼدة عشر سنوات 

مثلا فإف بـزوف ابؼنظمة من ابؼعارؼ يتمثل في مقدار تلك ابؼداخيل من التًاخيص ابؼباعة مضروبة في عشر سنوات 

. وىكذا دواليك بالنسبة لكل التًاخيص ولكن يكوف ذلك حسب طبيعة الاستغلاؿ

أما فيما يتعلق بقياس بـزوف الأفراد ابؼعرفي فيتم ذلك عادة وفق برليل دقيق لرأس ابؼاؿ البشري وقيمة كل فرد فيو 

بالنظر للقيمة ابؼضافة التي يقدمها للمنظمة ليتم بعدىا إدخالو كعنصر من عناصر ابؼيزانية عن طريق إعطائو قيمة 

. نقدية ويكوف ذلك دائما وفق تقدير بىتلف حسب طبيعة العمل والظروؼ المحيطة بو

يتم بناء ىذا ابؼؤشر حسب درجة الكثافة التكنولوجية التي بسيز القطاعات : (إنتاج المعرفة) قياس المخرجات-3

الاقتصادية على بـتلف أنواعها وقد قسمت منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية الأوروبية تلك التكنولوجيا الذ 
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، التكنولوجيا ابؼتوسطة الضعيفة (الفضاء التكنولوجيا الدقيقة الصناعة الدوائية) التكنولوجيا العالية: أربعة قطاعات

 .(صناعات النسيج، الأخشاب)التكنولوجيا الضعيفة (معدات النقل، البناء)

 يقيس ىذا ابؼؤشر قدرة الدولة على نشر ابؼعارؼ بتُ بـتلف القطاعات ويتجسد :قياس شبكات المعارف-4

ذلك في العادة في النظاـ الوطتٍ للإبداع الذي يقوـ بنشر ابؼعارؼ عن طريق احداث حركية نشيطة بتُ الفعاليات 

. الاقتصادية، ويتجسد في ابؼساعدة على بسويل مشاريع البحث اتفاقيات التعاوف

 أوصت منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية الأوروبية بإدراج مؤشرين لقياس :قياس العلوم واكت اب المعارف-5

 :ىذا العنصر ويكوف ذلك في

ويتم قياسو بحساب انعكاس نفقات التعليم على التنمية وذلك بحساب نسبة النمو : ن بة المردودية العامة/ أ

 1994الاقتصادي مقسومة على حجم النفقات على التعليم، وقد خلصت دراسة قامت بها تلك ابؼنظمة سنة 

. تبتُ أف النفاؽ على التعليم تساىم بحوالر الربع في مستوى النمو الاقتصادي

يشبو ىذا ابؼؤشر سابقو، غتَ أنو يهتم بأثر الانفاؽ على مستوى الفرد وأثره على : ن بة المردودية الخاصة/ ب

 . منظمات الأعماؿ
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  لاصة الفصل 

لذ اقتصاد ابؼعرفة قد سلط الضوء على ابؼوجود ابعوىري غتَ إف بروؿ بيئة الأعماؿ من  الاقتصاد التقليدي إ

فرادىا وخبراتهم وقدراتهم والذي بهعل أصبح يلعب دورا مهما في بقاح ابؼؤسسات من خلاؿ معرفة أابؼلموس الذي 

ف تتبتٌ ابؼؤسسات اليوـ نظاـ إدارة ابؼعرفة أصبح من الضروري أ من ىنا ،بؽم دور حاسم في برقيق ميزة تنافسية

لذ بـتلف تعاريف إدارة إوىذا ما تطرقنا لو في ىذا الفصل فبعد تناوؿ بـتلف ابؼفاىيم الأساسية للمعرفة  تطرقنا 

ف برقق الاستثمار الأمثل أابؼعرفة نشأتها أسسها وأىدافها وعملياتها فمن خلاؿ ىذه الأختَة بيكن للمؤسسة 

للمعرفة من خلاؿ تشخيصها من مصادرىا الداخلية وابػارجية وخلق وتوليد معرفة جديدة وابؼشاركة بها وتوزيعها 

 القرارات وحل ابؼشاكل، ىذا الإضافة للدور الداعم ابزاذلذ الأفراد وأختَا تطبيقها وىذا باستعماؿ في إيصابؽا إو

ف الثروة ابغقيقية تكمن في رأس ألذ ترقية وتنمية مواردىا ابؼعرفية حيث إجل الوصوؿ ألتكنولوجيا ابؼعلومات من 

مابؽا الفكري البشري في ظل برديات العوبؼة للسعي لتحقيق التميز والنمو واكتساب ميزة تنافسية مستدامة بزوبؽا 

.  الاقتصاد ابعديد اقتصاد ابؼعرفة إلذ لذ الدخوؿإ

 

 



 
 

: الفصل الثالث
استثمار رأس المال البشري      

  المعرفةإدارة   
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 تمهيد 

لد تعد الدوارد البشرية اليوـ لررد يد عاملة تؤدم الدهاـ الدوكلة لذا بل أصبحت بسثل رأس ماؿ بشرم لؽتلك الدعرفة 

. كالدهارة ك الخبرة بسيزه عن غتَه بالأبداع ك الابتكار 

في ظل اقتصاد الدعرفة أصبحت الدوجودات غتَ الدلموسة تشكل الدعامة الأساسية ك الدورد الاستًاتيجي لثركة 

الدنظمة ، ك أف لصاح بيئة الأعماؿ الحالية اصبح مرىونا بقيمة ىذه الدوجودات ك إستًاتيجية إدارتها ك يرل درككر 

أف رأس الداؿ الحقيقي لأم منظمة يتمثل في رأسمالذا البشرم كبدا اف الافراد ىم الذين يقوموف بتعظيم الثركة فإف 

 .الانفاؽ عليهم إلظا ىو استثمار ك ليس لررد تكلفة 

إف الإنفاؽ الاستثمارم الدتعلق برأس الداؿ البشرم لؼصص لتنمية قدرات ك مهارات الأفراد في لرالات لستلفة 

بالاستثمار في استقطابهم ك تطويرىم كالمحافظة عليهم ثم يأتي دكر إدارة الدعرفة في تنفيذ ما تم استثماره من خلبؿ 

 .برويل الدعرفة الضمنية إلذ الدعرفة الظاىرية ك إكسابها ك توليدىا كخزنها كتوزيعها كتطبيقها فيما بينهم 

ك تعتبر الجامعات اليوـ من اىم الدؤسسات الحاضنة لرأس ماؿ بشرم ذكم الشهادات العليا أصحاب الدعارؼ     

ك الدهارات كما انها منظمات معرفية تستدعي تطبيق مفهوـ إدارة الدعرفة بالدرجة الأكلذ لضماف تطورىا ك تقدمها 

في عصر الدعرفة ك سنحاكؿ خلبؿ ىذا الفصل تسليط الضوء على ماىية الاستثمار في رأس الداؿ البشرم كعلبقتو 

بإدارة الدعرفة ك كذا الجامعات اليوـ بوصفها حاضنات لرأس الداؿ البشرم ك إدارة الدعرفة فيها من خلبؿ الدباحث 

 :التالية 

الاستثمار في رأس الداؿ البشرم : الدبحث الأكؿ

علبقة استثمار رأس الداؿ البشرم كإدارة الدعرفة : الدبحث الثاني 

رأس الداؿ البشرم كإدارة الدعرفة في مؤسسات التعليم العالر     :الدبحث الثالث
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 الاستثمار في رأس المال البشري :المبحث الأول

 من طاقات خلبقة دعت الباحثتُ ك الاقتصاديتُ إلذ اعتباره العنصر قإف الألعية البالغة للعنصر البشرم ك ما لؽتلك

الإنتاجي الأكؿ في عمليات التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية ك برقيق ميزة تنافسية مستدامة للمنظمات في عصر 

. الدعرفة

ك كما تبتُ مفاىيم رأس الداؿ البشرم تباين قيمة الأفراد ك قدراتهم على خلق القيمة الاستًاتيجية ك يعتبر 

الاستثمار في العنصر البشرم أحد الاستًاتيجيات الإدارية الحديثة لرفع إنتاجيتو ك إضافة مهارات جديدة ك الرفع 

 .من قدراتو الإبداعية

مفهوم الاستثمار في رأس المال البشري : المطلب الأول

. إف مفهوـ رأس الداؿ البشرم يعد كجزء من لشارسات إدارة رأس الداؿ البشرم

ك يعرؼ الاستثمار لغة بأنو طلب الثمر ك السعي للحصوؿ عليو ك الانتفاع بو أما من الناحية الاقتصادية فيعرؼ 

بأنو بزصيص رأس الداؿ للحصوؿ على كسائل إنتاجية جديدة أك تطوير الوسائل الدوجودة بغية زيادة الطاقة 

الإنتاجية فاستثمار يستمد أصولو كمفهوـ من علم الاقتصاد ك ىو على صلة بالدفاىيم الاقتصادية مثل الدخل 

. 1الاستهلبؾ ك الادخار كالإقتًاض

كما يعرؼ بأنو لرموعة من الدفاىيم ك الدعارؼ كالدعلومات من جهة ك الدهارات ك الخبرات ك عناصر الأداء من 

. جهة ثانية ك الابذاىات ك السلوكيات من جهة ثالثة التي لػصل عليها

الإنساف عن طريق نظم التعليم النظامية ك غتَ النظامية ك التي تساىم في برستُ إنتاجية ك تزيد من الدنافع الناجمة 

 .2عن عملو

                                                 
 .36-35 مرجع سبق ذكره، ص ص قياس عائد استثمار في تدريب رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفة، ليلي بوحديد، إلذاـ لػياكم، 1
، 7، لرلة الواحات للبحوث كالدراسات، العدد  في خلق القيمة في المؤسسات المصرفيةالبشري المال دور رأس عبد اللطيف مصطفى، 2

 .22، ص2009
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كما يعرؼ على أنو الاتفاؽ على العامل لزيادة معارفو ك مهاراتو كبالتالر زيادة الدخل الذم لؽكن الحصوؿ عليو 

 .1في فتًات مستقبيلة

ك يعرؼ الاستثمار في رأس الداؿ البشرم على أنو بسلك الددخلبت التي تقوـ بها الدنظمات في ميداف تدعيم 

الدواىب البشرية ك ترقية ك تطوير الدهارات، ك ىذا يعتٍ أف الاستثمار في تعليم العاملتُ ىو طريقة جديدة لخلق 

. سوؽ عمل داخلي تركز عليو الدنظمة في بناء مواردىا البشرية

ك يتمثل الاستثمار في الدوارد البشرية في الاستثمار في الدعلومات كالإنتاج الفكرم كما أنو استخداـ جزء من 

مدخرات المجتمع أك الأفراد في تطوير قدرات ك معلومات ك سلوكيات الفرد بهدؼ رفع طاقتو الإنتاجية ك بالتالر 

طاقة المجتمع الكلية لإنتاج الدزيد من السلع ك الخدمات التي برقق الرفاىية للمجتمع كذلك لإعداده لتكوف موطنا 

. صالحا في لرتمعو

ك يرل سعد علي العنزم ك صالح أف الاستثمارات في رأس الداؿ البشرم ىي الددخلبت التي بزلقها أك توجدىا أك 

برققها الشركات من الدواىب ك التكنولوجيا الدتطورة التي يستخدمونها أفرادىا بكل كفاءة كصولا لتحقيق الدزايا 

التنافسية التي ينبغي أف تكوف ذات قيمة ك متفردة بنوعها، بحيث يصعب على الشركات الأخرل الحصوؿ عليها 

 .أك الاستيلبء عليها بالدناكرة كالتضليل

إف الاستثمار في رأس الداؿ البشرم الذدؼ منو ىو الحصوؿ على مداخيل أكبر من التكاليف الدنفقة عليها كإنها 

تكوف من خلبؿ الفرد أك الدنظمة ك في الأختَ الناتج سيكوف كفاءات عامة تستعمل في أية منظمة أك خاصة 

 .تؤدم إلذ تأىيل خاص، أما العائد فيكوف غالبا في شكل أجر للفرد ك زيادة في إنتاجية الدنظمة ك برستُ أدائها

 

 

                                                 
1

 ملتقى الابذاىات كالدداخل الإدارية الدعاصرة في واقع رأس المال البشري في إطار المشروعات الريادية، أحمد، ؿجلبؿ إسماعيل شبات، ناىد كما 
 .8-7، فلسطتُ ص ص 2008 جويلية 14-13الدنظمات الفلسطينية كالعربية يومي 
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ك أف يعرؼ الاستثمار في رأس الداؿ البشرم على انو تلك الددخلبت تقوـ بها الدنظمات في ميداف تدعيم الدواىب 

البشرية ك ترقية ك تطوير الدهارات، ك ىذا يعتٍ أف الاستثمار في تعليم العاملتُ ىو طريقة جديدة لخلق سوؽ 

 .العمل داخلي تركز عليو الدنظمة في بناء طواردىا البشرية

ك يتمثل الاستثمار في الدوارد البشرية في الاستثمار في الدعلومات ك الإنتاج الفكرم كما أنو استخداـ جزء من 

مدخرات المجتمع أك الأفراد في تطوير قدرات ك معلومات ك سلوكيات الفرد بهدؼ رفع طاقتو الإنتاجية كبالتالر 

طاقة المجتمع الكلية لإنتاج الدزيد من السلع ك الخدمات التي برقق الرفاىية للمجتمع كذلك لإعداده لتكوف موطنا 

 .1صالحا في لرتمعو

ك يرل سعد العنزم كصالح أف الاستثمارات في رأس الداؿ البشرم ىي الددخلبت التي بزلقها أك توجدىا أك برققها 

الشركات من الدواىب كالتكنولوجيات الدتطورة التي يستخدمها أفرادىا بكل كفاءة كصولا لتحقيق الدزايا التنافسية، 

التي ينبغي أف تكوف ذات قيمة ك متفردة بنوعها، بحيث يصعب على الشركات الأخرل الحصوؿ عليها أك 

 .2الاستيلبء عليها بالدناكرة كالتضليل

إف الاستثمار في رأس الداؿ البشرم الذدؼ منو ىو الحصوؿ على مداخيل أكبر من التكاليف الدنفقة عليها ك إنها 

تكوف من خلبؿ الفرد أك الدنظمة ك في الأختَ الناتج سيكوف كفاءات عامة ك تستعمل في أية منظمة أك خاصة 

.   تؤدم إلذ تأىيل خاص، أما العائد فيكوف غالبا في شكل أجر للفرد ك زيادة في إنتاجية الدنظمة ك برستُ أدائها

أما المجلس الاقتصادم ك الاجتماعي للؤمم الدتحدة فإنو يعرؼ الاستثمار في رأس الداؿ البشرم بأنو عبارة عن 

عملية تنمية مهارات ك معارؼ كقدرات أفراد الجنس البشرم الذين يسالعوف فيها على ألا يقتصر ىؤلاء الأفراد 

 .على السكاف العاملتُ

                                                 
1

، مداخلة في ملتقى الدكلر الخامس حوؿ رأس الداؿ ماىية رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال البشري"رابح عرابة، حناف بن عوالر،  
 09، ص2011 ديسمبر 14-13الفكرم في الدنظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 

 .239حمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص أ سعد علي العنزم، 2
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 بل لؽتد إلذ الاشتًاؾ الفعلي أك الدنتظر أك الذم لؽكن الحصوؿ عليو من الأشخاص الآخرين في عملية التنمية 

. 1الاقتصادية كالاجتماعية

 1964 مستشار العمل الدكلية ك اليونسكو لشؤكف القول العاملة ك التخطيط التًبوم سنة F.Harbionأما 

باف تنمية الدوارد البشرية ىي مفتاح مسايرة العصر كتتحقق بطرؽ كثتَة ألعها التعليم ك التدريب ك التنمية الذاتية ك 

 .2برستُ الصحة كبرستُ التغذية

 أف مفهوـ الاستثمار في العنصر البشرم ىو كل إنفاؽ استثمارم على المجالات الدختلفة schultzك يرل 

. 3(الخدمات الصحية كالتدريب الدهتٍ كالتعليم النظامي كتعليم الكبار كالذجرة كراء العمل)

فتَل أف رأس الداؿ البشرم غتَ الدستثمر مثل الذىب غتَ الدستخرج ك ىذا نظرا للقيمة كالألعية  Brounأما 

الكبتَة التي لػضا بها الاستثمار سواء على مستول الدؤسسة أك على الدستول الفردم بحيث تكمن ألعيتو على 

مستول الدؤسسة في زيادة الإنتاجية ك الابتكار، الدركنة، توسيع قاعدة الدهارات ك زيادة مستويات الدعرفة           

ك الكفاءات لديها بالإضافة إلذ زيادة الإيرادات ك الدزيد من الخدمات ك الدنتجات ك برستُ العلبقات بتُ العملبء 

 .4الدوردين

  يعرفو بأنو الاستثمارات الإنتاجية التي لػتوم عليها الفرد نفسو ك ىي تشمل على الدهارات     M.Todaroأما 

 .5ك القدرات ك القيم كالصحة كغتَىا من الأمور التي ينتجها على التعليم

. يعرفو أنو ذلك الجزء الدضاؼ إلذ العمالة الخاـ (c.p.kindlerger)أما 

                                                 
1

 .89، جامعة الإسكندرية، الطبعة الأكلذ، صنظرة المستقبل، الاستثمار في الإنسانمد الفيل، محأسامة  
2
 Frederik Harbison and Charles Myers Education Man power and economics Growth strategies of human 

resources development, oxford and I B H , publishing co, new Delhi Third Indian Reprint 1974 , p p 2-3. 
 .194، ص2008، دار الفكر الجامعي الإسكندرية دور الموارد البشرية في تمويل التنمية ىشاـ مصطفى الجمل، 3
 .25 عبد اللطيف مصيطفي، مرجع سبق ذكره، ص 4

5
 .الدرجع أعلبه، نفس الصفحة 
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ك لؽكن القوؿ إف العائد الذم برصل عليو الدؤسسة من استثمار في رأس الداؿ البشرم ذك ألعية كبتَة مثلما الألعية 

عن العائد الذم برصل عليو نتيجة الاستثمار في رأس الداؿ الدالر، ذلك أف الدعرفة ك الدهارات كالخبرات التي 

 .لؽتلكها رأس الداؿ البشرم، أساس تطوير الدؤسسات ك لررات التطورات التكنولوجيات بإبداع كالابتكار

: ملشا سبق لؽكن أف نستنتج ما يل

أف الاستثمار في رأس الداؿ البشرم يهدؼ إلذ تنمية الدعارؼ ك القدرات ك الدهارات من خلبؿ الإنفاؽ في لرالات 

متعددة مثل التعليم، التدريب، الصحة ك غتَىا لشا يساىم في تراكم رأس الداؿ البشرم ك يتحدد بزيادة دخل 

الأفراد مستقبلب ك زيادة الإنتاجية ك برقيق الأداء الدتميز ك تعزيز الوضع التنافسي إلا أنو يتطلب كقت أطوؿ نسبيا 

مقارنة باستثمار في رأس الداؿ الدادم لشا يتًتب عنو في الأختَ أثار متعددة سواء بالنسبة للفرد أك الدنظمة أك المجتمع 

. ك برقيق التنمية الدستدامة

ك لغدر بنا الإشارة أف أىم النظريات الدفسرة لبداية الاىتماـ برأس الداؿ البشرم ك الاستثمار فيو قد تم تناكلذا في 

 .الفصل الأكؿ بالتفصيل

  أىمية الاستثمار في رأس المال البشري: المطلب الثاني

إف أىم الدقاييس التي تقاس بها ثركة الأمم ىي الدوارد البشرية حيث أصبح العنصر البشرم ك درجة كفاءتو ىو 

العامل الحاسم لتحقيق التقدـ ك لقد أكدت الدراسات ك البحوث دكر الدورد البشرم في برقيق النمو الاقتصادم 

 ألعية الاستثمار في رأس الداؿ البشرم (MARSHALL.A)ك من بينهم آدـ سميث كمارشاؿ حيث أكد 

في رأيو أف أغلى أنواع رأس الداؿ قيمة ىو رأس الداؿ الذم يستثمر فيو الإنساف إذ عن  باعتباره استثمارا كطنيا ك

 .طريق الإنساف تتقدـ الأمم كالاقتصاد ذاتو ذك قيمة لزدكدة إف لد يستغل في سبيل التقدـ
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ذلك عن طريق القول البشرية التي تتحوؿ إلذ ثركات من لررد كميات نوعية إلذ طاقات تكنولوجية متنوعة   ك

 .1برقق التقدـ الدنشود

دعامة قوية لأنو  إف زيادة ألعية تنمية كاستثمار رأس الداؿ البشرم في الوقت الحالر أنها تعد أىم مصادر الثركة ك

زيادة الإنتاجية من  مصدر ىاـ للميزة التنافسية في الدنظمة ك الدنظمة كما يساىم في الأداء التنظيمي الفعاؿ ك

. أكثر قدرة على مواكبة التغتَات الدتسارعة  عليو من موارد بشرية ذات درجة عالية من الدعارؼ كرخلبؿ ما يتوؼ

يؤكد  نتائجو ك  في مدخلبتو بل في لسرجاتو كفيرل لصم عبود لصم بأف الألعية الحقيقة لرأس الداؿ البشرم لا تكم ك

الدعارؼ            أف الدوارد البشرية الدتواجدة بالدنظمة ليست كلها مثل رأس الداؿ البشرم بل من لؽلك الدهارات ك

ك الخبرات ك القدرات التي تصنع التفوؽ للمنظمة بتُ الدنافستُ لذذا تتوجو الدنظمات اليوـ إلذ الاستثمار كتنمية 

الدوارد البشرية لديها ك ىذا لدا لذا من نتائج إلغابية مباشرة ك غتَ مباشرة في لصاحو ك استمراريتها ك ىذا بإضافة 

 .قيمة الدنظمة بالإبداع كالابتكار كالتجديد

. ك بذدر الإشارة أنو لا تكمن ألعية رأس الداؿ البشرم للمنظمة فقط

بل لو أيضا بحيث يواجو خطر التقادـ في ظل التقدـ الدتسارع لتكنولوجيا الإعلبـ ك الاتصاؿ لذذا لغب عليو 

التنمية الدائمة سواء على الدستول الفردم أك الجماعي ك من خلبؿ الدكونات التي يتميز بها ك تظهر ىذه الألعية 

 :2على لستلف الدستويات كما يلي

 : على المستوى القومي2-1

 .إعداد الكفاءات البشرية الدؤىلة ك الخبتَة باعتبارىا مفتاح التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية-

لؽكن للمورد البشرم من تنويع ىيكل الاقتصاد الوطتٍ لضماف عنصر الاستدامة التنافسية الاقتصادية، عليو -

. لؽكن اعتبار العقوؿ الدفكرة على أنها أداة التنافسية العالدية
                                                 

1
 : التجارية الصناعية بالرياض على الدوقعبالغرفةمركز البحوث كالدراسات  

Chamber.sa/Main page/home/page.qspw. 
2

 .74كعيل ميلود، مرجع سبق ذكره، ص  
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لؽكن للمورد البشرم من خلق مصادر جديدة للدخل الوطتٍ تكوف بديلة لدخل النفط باعتباره مصدرا غتَ -

 .متجددا ك قابلب للنفاذ

. توصيل ك نقل خبرات ك علوـ ك معارؼ ك ثقافات الشعوب الأخرل ك انتقاء الأفضل ك الصالح لخدمة المجتمع-

 . الدوارد البشرية أداء للصادرات- 

:  على مستوى المنظمة2-2

. مواجهة التغتَات التي بردث في النظاـ الاقتصادم ك الاجتماعي كمواكبة التطور العلمي كالتكنولوجي-

 .خلق الدركنة للتكيف مع الدتطلبات ك الاحتياجات الدستقبلية التي ترسمها الدؤسسة-

. التوزيع الدناسب للقدرات البشرية من خلبؿ الدلبئمة بتُ الدتطلبات العمل ك القدرات الدتاحة-

. الحفاظ على مستول معتُ من القدرات ك الدهارات الضركرية لتطوير ك استمرارية الدنظمة-

. مضاعفة الثركات البشرية لدواجهة التغتَات الدتوقعة في نوعية الدهارات الفكرية-

مقاكمة كمنع تقادـ الدهارات خاصة في ميداف الذندسة كالعلوـ كالوظائف الدتخصصة في لراؿ الاعلبـ الآلر -

. كالإلكتًكنيات

. برقيق القدرة التنافسية ك برستُ الإنتاجية ك تلبية متطلبات الجودة-

. تقليل التكاليف ك الخسائر في الإنتاج ك التجهيزات-

. بزفيض معدلات الغياب ك معدؿ دكراف العمل- 

. القضاء على رتابة ك لظطية العمل-

 .خلق جو يسوده التعاكف الدشتًؾ ك الولاء الاجتماعي ك الرغبة في برقيق الأىداؼ-

 : على مستوى الفرد2-3

. زيادة حركية عنصر العمل حيث العامل الكفء دائما الرغبة في ترؾ العمل الحالر ك البحث عن آخر-
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. زيادة التأىيل كالقدرات كخبرات ككفاءات الأفراد-

 .خلق جو تفاىم مشتًؾ بتُ العاملتُ ك يقلل الرقابة كيزيد في مستويات الثقة-

. خلق الإبداع ك الابتكار ك الأفكار الجديدة-

. التعلم الدستمر ك كصوؿ بالدنظمة إلذ الدنظمة الدتعلمة-

. زيادة الرضا الوظيفي-

. برقيق كلاء كرضا الزبائن-

. الطفاض الضغوط-

. برريك القدرات الفنية ك العملية ك توجيهها لضو خدمة الأىداؼ الدسيطرة-

 .الاستغلبؿ الأمثل للطاقات ك الإمكانيات الدكتسبة-

 :أبعاد الاستثمار في رأس المال البشري: المطلب الثالث 

: 1جاءت الألعية البالغة بتنمية الدوارد البشرية من منظور متعدد الأبعاد منها

حيث ينعكس تزايد نسبة الدثقفتُ من الدوارد البشرية في التنمية الحضارية للمجتمع كزيادة : البعد الثقافي-3-1

معرفة الفرد ك بسسكو بدا لؼص كطنو من العقائد الدينية ك التًاث الثقافي ك اللغة ك الآداب، ك ازدياد درجة الوعي 

 .لديو بدا يدكر حولو

: البعد الاقتصادي3-2

من خلبؿ الدوارد البشرية الدؤىلة كالددربة يتم تنفيذ برامج التنمية الاقتصادية بدا لػقق التقدـ للدكلة ك يوفر 

احتياجات سكانها من سلع كالخدمات إضافة إلذ أف الفرد الدؤىل تعليميا ك تدريبا لديو فرصة أكبر للعمل كمواطن 

. منتج لػقق قيمة مضافة في تنشيط الدكرة الاقتصادية

                                                 
1

 .24اماني خضتَ شلتوت، مرجع سبق ذكره، ص 
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فمن الدعركؼ أف التعليم ينمي القدرات الذىنية كالفكرية كيكسبو الألظاط كالقيم : البعد الاجتماعي-3-3

السلوكية الدتوازنة لشا لغعلو أكثر قدرة على تفهم الدشكلبت الاجتماعية، ك ترسيخ الركابط الأسرية، إضافة إلذ 

 .تأثتَه الدلموس في شعور الإنساف بالذات

 :البعد العلمي-3-4

حيث يتوفر التعليم الكوادر العلمية القادرة على البحث ك الابتكار كالاختًاع كالتطوير بدا يسهم في إحداث 

 .النقلبت الحضارية الدختلفة ك إحداث التقدـ التقتٍ في شتى لرالات الحياة كالتحستُ الدستمر في كسائل الدعيشة

 : البعد الأمني-3-5

حيث تؤدم العناية بالتعليم كالتدريب الفرد إلذ برفيض نسبة البطالة ك التي تتناقص مع ارتفاع الدستول التعليمي   

ك التدريب لشا يسهم في برقيق الاستقرار الأمتٍ للمجتمع إضافة إلذ قناعة الأفراد أنفسهم بضركرة كجود ىذا 

 .الاستقرار

  مجالات الاستثمار في رأس المال البشري:المطلب الرابع 

إف ألعية الدعارؼ ك الدهارات ك الخبرات ظهر مع ظهور مفهوـ رأس الداؿ البشرم حيث أكد الاقتصاديوف على 

ألعيتو في خلق الثركة ك مع تطور الاقتصاد لضو اقتصاد الدعرفة الذم يتميز باعتماده الكبتَ على الدعرفة ك الدعلومات 

زادت معو ألعية رأس الداؿ البشرم كمورد أساسي لخلق القيمة ك برقيق الديزة التنافسية كزاد معو كعي رجاؿ 

 .الأعماؿ ك القادة أف ما ينفق عليو ىو استثمار ك ليس إنفاؽ

،   ) schultz,Becher,Munser). ك بالتطرؽ إلذ نظريات الاستثمار في رأس الداؿ البشرم من خلبؿ ركابطو

ك التحفيز ك الصحة ك استنادا إلذ الدراسات السابقة   على الاستثمار في التعليم كالتدريباك غتَىم حيث ركزك

 :سنلخص لرالات الاستثمار في رأس الداؿ البشرم في الدنظمة فيما يلي

. الاستقطاب رأس الداؿ البشرم-
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. تطوير رأس الداؿ البشرم-

. المحافظة على رأس الداؿ البشرم-

 : استقطاب رأس المال البشري4-1

في عصر العولدة ك اقتصاد الدعرفة تغتَت اليوـ النظرة إلذ الدوارد البشرية ك عملياتها ك نشاطاتها في ذلك عملية 

عن سبب الاىتماـ باستقطاب رأس الداؿ البشرم بقولو في ظل الابذاىات ( Biesalis)الاستقطاب ك يكشف 

السائدة في منظمات اليوـ مثل العالدية، التوجو لضو خدمة الزبوف، التنافسية الشديدة، أخذت معظم الشركات تولر 

اىتماما كاسعا لدوضوع استقطاب الدوارد الكفؤة لاسيما بعد تنامي إدراكهم بحقيقة تغيتَ مهمة إدارة الدوارد البشرية 

. 1من كونها عامل الكلفة إلذ أف تتوجو لضو العامل النجاح

تعريف استقطاب رأس المال البشري  -

. ك يشتَ لفظ الاستقطاب إلذ تلك العمليات الدتكاملة في اختيار ك تعيتُ الأفراد بالدنظمة

ك ىو تلك الدراحل أك العمليات الدختلفة للبحث عن الدتًشحتُ الدلبئمتُ لدلء الوظائف الشاغرة ك ينبغي التأكد 

من ضركرة الحاجة إلذ شغل الوظيفة ك من مراجعة خطة القول العاملة بالدنظمة ك من كجود برليل كتصنيف 

. 2للوظائف يوضح البيانات التي لغب توافرىا في شاغل الوظيفة

ك في عصر التكنولوجيا ك العولدة ك عصر الدنظمات كبتَة الحجم أصبح كضع الشخص الدناسب في مكانو الدناسب 

 .يتطلب من القائمتُ على عملية اختيار مهارات خاصة

ك يرل لصم عبود لصم أف الاستقطاب الجيد للمواىب البشرية يتطلب من الدنظمة برديد عدد الأفراد الذين 

برتاجهم، ك نوع الأفراد الواجب اختيارىم، ك من أجل قياـ الدنظمة بعملية الاستقطاب لابد أف يتوفر لديها نظاـ  

 

                                                 
1

 .264سعد علي العنزم، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص  
 .sct.com/Read  Article.aspx ، على الدوقع،2011 استقطاب الموارد البشرية، مجموعة مهارات النجاح للتنمية البشريةأحمد ماىر،  2



  المعرفت                                                                إدارةالفصل الثالث                                         استثمار رأس المال البشري و

 

160 

 

 فقد قامت في إحدل ((Microsoftك من الأمثلة على ذلك شركة . 1الدعلومات جيد من أجل التحديد الجيد

الدرات بدقابلة مئات الدتقدمتُ للتعيتُ فيها من ذكم الدواصفات الدقيقة في تصميم البرلريات ك أخضعتهم 

لاختبارات شخصية ك مهنية صعبة ليس للتعرؼ فقط على مدل امتلبكهم الدعرفة الإدراكية فحسب بل للبطلبع 

 في العمل ك في ظركؼ تتسم بالتوتر ـعلى مدل سعة تفكتَىم بذاه الدشكلبت الجديدة التي سوؼ تواجهو

. 2الضغط العاليتُ

 ك يتعلق عنصر الاستقطاب بالأنشطة التي تضم جذب الدوارد البشرية كاختيار الأنسب منها مثل استقطاب 

الدوارد البشرية ذات الدعارؼ ك مهارات ك طاقات الإبداعية ك استثمارىا في أعمالذم بشكل يعود بالنفع على 

 .3الدنظمة

ك تعد عملية الاستقطاب ركنا أساسيا من أركاف عملية التوظيف مع عمليتي الاختيار ك التعيتُ، فإذا كانت 

إجراءات الاستقطاب سليمة فإنها تنعكس إلغابا على الدنظمة من خلبؿ الاختيار ك التعيتُ ككذا تقليل جهود     

. ك نفقات أنشطة الدوارد البشرية الأخرل

 على رأس الداؿ البشرم من خلبؿ عملية الاستقطاب ىو نفقات استثمارية الذدؼ منها الحصوؿ ؽإذف ما ينف

 .على مردكد من جراء الاستقطاب ك التوظيف الجيد للؤفراد في الدنظمة

 ك تبرز ألعية الاستقطاب كونو يساعد على تعزيز اختيار فكلما تزايد عدد الدرشحتُ لشغل الوظيفة أصبح لراؿ 

. الاختيار أكسع أماـ الدنظمة للتفضيل بتُ العديد من البدائل الدتاحة ك اختيار الأفضل

 

                                                 
1

 .145، مرجع سبق ذكره، صإدارة اللاملموسات إدارة مالايقاسلصم عبود لصم،  
2

 .128عادؿ حرشوش الدفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص  
3

 الاتصالات الأردنية أثر القيادة التحويلية على الاستثمار في رأس المال البشري في قطاععبد العزيز بدر النداكم، فاطمة موسى عمراف،  
 الدكلر العلمي السنوم الثاني عشر للؤعماؿ، رأس الداؿ البشرم في اقتصاد الدعرفة، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة  ،الدلتقى(ميدانيةدراسة )

 .843 صالأردف ،،2013 أفريل، 25-22الزيتونة الأردنية 
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 :مصادر استقطاب رأس المال البشري-

. تعددت مصادر رأس الداؿ البشرم ك لؽكن تقسيمها إلذ مصادر داخلية ك أخرل خارجية

: 1المصادر الداخلية - أ

الدقصود بالدصادر الداخلية في الدوارد البشرية الدتاحة داخل الدنظمة ك لؽكن اللجوء لذذه الدصادر في حالة الوظائف 

 . خارج الدنظمةرالإشرافية أك الوظائف التي برتاج لخبرات ك قد لا تتواؼ

ك نقوؿ ىنا أف الدنظمة تعتمد على السوؽ الداخلي، فتقوـ الإدارة العليا ك إدارة الدوارد البشرية خاصة بتحديد     

 .ك اكتشاؼ أصحاب الدعارؼ داخل أقساـ كإدارات

 :الترقية-

تقوـ بعض الدنظمات بإعداد خطة متكاملة للتًقية كتكوف كاضحة ك معلنة لكافة العاملتُ، كقد تصمم ىذه 

الخطط على شكل خرائط ترقية يوضح فيها العلبقة بتُ كل كظيفة ك الوظائف الأخرل، ك الطرؽ ك الإجراءات 

التي ينبغي إتباعها للتًقية ك التقدـ من الوظيفة الدنيا إلذ الوظيفة الأعلى، ك لكي برقق برامج التًقية الأىداؼ 

الدوجودة منها، فإف عملية الاختبار لابد أف تركز على أسس موضوعية ك عادلة يسهل على جميع العاملتُ تفهمها 

 .كمن بتُ الأساليب الدتبعة في عملية التًقية2ك التعرؼ عليها

 :الترقية بالتوقيع-

يقوـ ىذا الأسلوب على برريك العاملتُ لديها من مواقع إدارية دنيا إلذ مواقع إدارية أعلى، تنطوم على زيادة في 

 .الدستول الإدارم أك التنظيمي ك الدرجة الدالية ك الامتيازات الوظيفية الأخرل

بدثابة الدكافئة للموظفتُ العاملتُ لديها على الصعيد الدادم أك الدعنوم مقابل الولاء       (التًقية) ك يعد التًفيع أك 

 .ك الائتماف كالبدؿ كالعطاء للعاملتُ في لستلف الحقوؿ الإنتاجية

                                                 
1

 .05ص أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره،  
 .119، ص2003، الإسكندرية، دار الجامعية الجديدة لنشر كالتوزيع، دارة الموارد البشريةالزمد سعيد أبو سلطاف،  2
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 :الترقية بالأقدمية-

ك تقوـ ىذه التًقية على أساس اعتماد الفتًة الزمنية التي يقتضها الفرد في كظيفة معينة ك بعد انقضاء مدة زمنية 

لزددة سنة أك أكثر يتم ترقيتو إلذ درجة كظيفة أعلى في السلم الوظيفي ك الدالر ك الأدبي في الدنظمة ذاتها ك الذم 

 .يتم تغذية الوظائف الشاغرة في الدنظمة، غتَ أف ىذا الأسلوب يشيع استخدامو في الدنظمات العامة

 :الترقية بالاختبار-

ك يقوـ ىذا الأسلوب على التًقية كفق الجدارة أك الدهارة التي يتمتع بها الدوظف الدعتٍ، إذ أف الأسلوب من التًقية 

على كفر القدرات ك الكفاءات العالية ك سبل التحفيز ك الإبداع في الأداء الذم يتمتع بو الدوظف في درجة معينة 

 .1أك موقع كظيفي معتُ

 :النقل بين الوظائف المختلفة-

قد يتم تطبيق سياسة التوظيف من داخل الدنظمات عن طريق النقل الداخلي للموظف إلذ كظيفة أخرل أك قسم 

آخر كالذدؼ من ذلك قد يكوف لخلق توازف في عدد العاملتُ في الإدارات الدختلفة فقد تكوف ىناؾ أقساـ أك 

إدارات مزدكجة بالعاملتُ في حتُ يوجد نقص في بعض الغدارات الأخرل، ك بزتلف ىذه الطريقة عن سابقتها، 

 .2في أنو ليس من الضركرم أف تتضمن عملية النقل زيادة في الأجر أك الدسؤكلية أك السلطة

 :الموظفون السابقون-

قد تلجأ الدنظمة إلذ إتباع سياسة استقطاب الدوظفتُ السابقتُ على أساس أنهم موظفتُ من داخل كخاصة 

الراغبتُ بالعودة للعمل كبرقق ىذه السياسة مزايا عدة منها زيادة الشعور بالولاء كالانتماء لذا ك زيادة الشعور 

. بالرضا بينهم

 

                                                 
1

 .96، الطبعة الأكلذ، عماف، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، صإدارة الموارد البشريةحمود خيضر كاظم، ياستُ كاسب الحرشة،  
2

 120-119لزمد سعيد أنور سلطاف، مرجع سبق ذكره، ص ص  
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 :الإعلان والتنافس-

قياـ الدنظمة بالإعلبف عن كظائفها الشاغرة داخليا لإعلبـ موظفيها عن كجود كظائف شاغرة في أقسامها الدختلفة 

مع بياف متطلبات ك مؤىلبت كل منها كمنح كل من يعتقد أنو من الدؤىلتُ لشغل أم كظيفة الفرصة لتقدـ طلبة 

 .1لذا

يعتٍ امتلبؾ الدؤسسة تصور كامل عن القدرات ك الدهارات الدتوفرة عند مواردىا البشرية : مخزون المهارات-

 .كاحتياجات كل كظيفة من ذلك

 كيستخدـ ىذا الأسلوب عندما يكوف لدل الدنظمة تصور كامل عن القدرات كالدهارات الدتوفرة لدل العاملتُ 

   .فيها، حيث يتم برديد احتياجات كل كظيفة من الخبرات ك القدرات كالدؤىلبت، ك الرجوع إلذ لسزكف

 الدهارات للبحث عمن فيهم تلك الدهارات ك القدرات، ك يتم شغل الوظيفة آنذاؾ من ىذه الدهارات سواء -

 اسم، عمر، حالة اجتماعية، مهارات، معارؼ، :بالتًقية أك النقل يتوفر لسزكف الدهارات على ملفات تتضمن 

 .2قدرات الدسار الوظيفي لكل عامل

: المصادر الخارجية-ب

ك ىنا يكوف الاستقطاب من خارج الدؤسسة كىنا لغدر بنا ذكر الاستًاتيجيات التي كضعتها لرلة ىارفرد عاـ 

. 3، لذذا النوع من الاستقطاب الخارجي ك ىي كما ذكرىا العنزم صالح2004

 :شراء العقول-

لؽثل رأس الداؿ البشرم من ذكم القدرات الدتميزة بديزة تنافسية حرجة لدنظمات اليوـ ك دعامة أساسية لازدىارىا   

 .ك تطورىا، فإف الأمر يتطلب من غدارة الدوارد البشرية متابعة العقوؿ البراقة ك النادرة
                                                 

1
، الجامعة الإسلبمية عمادة الدراسات العليا تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشريضر شلتوت، خأماني  

 .22، ص 2009كلية التجارة، 
2

 .أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره، بدكف صفحة 

3
 .264سعد علي العنزم، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص 

 



  المعرفت                                                                إدارةالفصل الثالث                                         استثمار رأس المال البشري و

 

164 

 

لغرض الأخذ بها كاستقطابها كمهارات ك خبرات متقدمة تستفيد منها الدنظمة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا 

. الدعرفي الذم ينعكس في زيادة عمليات الابتكار ك الإبداع باستمرار

 :شجرة الكفايات-

ك أما شجرة الكفايات، فتعد أحد تقنيات الدوارد البشرية الإلكتًكنية ك بسثل لسطط يوضح الدهارات ك الخبرات      

 .ك الدعارؼ الدطلوبة للمنظمة، فضلب عن ستَتهم الذاتية من أجل برديد الدزيج الصحيح من الأفراد الدطلوبتُ

ك تؤكد رؤية ىذه الإستًاتيجية أف شجرة الكفايات سهل استخداـ الاستقطاب الإلكتًكني لدقدرات الجوىرية عن 

حضور الدوارد البشرية في الشبكة ك عرض قابليات كقدرات متميزة للموارد : طريق شبكات الحواسيب التي تقدـ

البشرية في الشبكة، ك إمكانية المحادثة ك التًاسل بتُ الدتقدـ ك الدنظمة ك إمكانية الدنظمة من برديد أشخاص 

. ملبئمتُ بسرعة

 :مراجعة مؤسسات المعرفة والتعليم-

، تعد مصدر مهما (مدارس كمعاىد، كليات الجامعات)تركز ىذه الإستًاتيجية على أف الدنظمات التعليمية 

لاكتشاؼ الدواىب ك استقطابهم على ىذا الأساس يرل البعض بأف زيارة ىذه الدؤسسات تعد من الأكلويات 

 الإدارة 

. العليا ك التًكيز على استقطاب من الجامعات بدلا من اكتفاء بالتعيتُ من منظمات أخرل

 :م ىناؾ من يضيف إلذ الدصادر الخارجية للبستقطاب ما يلؽإضافة إلذ ما سب

 :الوكالات-

سواء كانت عامة أك خاصة فيما لؼص الوكالات العامة تسود في العديد من البلداف النامية الاشتًاكية التي براكؿ 

برقيق التوازف في حركة العمل بتُ العاملتُ من حيث العرض ك الطلب السائد في السوؽ حيث تقوـ ىذه الذيئات 

. بالاحتفاظ بالسجلبت ك البيانات للؤفراد ك سواء ذكم الدؤىلبت عليا أك الدنيا ك الراغبتُ بالعمل
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عليها للحصوؿ على العمالة الداىرة ك في الدكؿ الدتقدمة تقوـ مكاتب توظيف الخاصة بالدكر أما الخاصة فيعتمد 

الكبتَ بالتوفتَ كقت الأفراد في الدنظمات ك ىذا إذا أدت عملها بشكل جيد ك عادة ما تدفع رسوـ على ىذه 

 .الدكاتب بتحملها صاحب العمل أك طالبو

 :الجمعيات والنقابات المهنية-

يعتمد عليها لتوفتَ مناصب عمل لدنتسبيها من خلبؿ قيامها بتنظيم برامج تدريبية ك تطويرية في بعض 

التخصصات التي تطلبها الدنظمات في الأسواؽ المحلية، لشا يعزز دكرىا في تقدنً الخدمات التشغيلية أك التدريبية    

 .أك التأىيلية لأعضائها العاملتُ

 :الاستقطاب الإلكتروني-

إف التقدـ الدلحوظ ك الدسبوؽ ك الدتسارع في لراؿ تكنولوجيا الإعلبـ ك الاتصاؿ، انعكس بالإلغاب على 

الدنظمات ك خاصة في لراؿ الاستقطاب ك يتميز ىذا الدصدر بسرعة الحصوؿ على طلبات التوظيف، سهولة فرز 

. ك استبعاد الدرشحتُ غتَ الدؤىلتُ، تقليل التكاليف، النشر على أكسع نطاؽ، سرعة التجاكب ك غتَىا

 :توصية العاملين الحاليين-

تعتبر التوصيات ك التي تقوـ بتقدلؽها العامليتُ الحاليتُ في الدنظمة من أفضل الوسائل الدستخدمة في استقطاب     

 .ك الحصوؿ على الدوارد البشرية، كىو الدفضل لدل العديد من الدنظمات

 خاصة إذا كانت التوصية تقوـ بتقدلؽها لذكم الكفاءات كالدؤىلبت العالية كلذم انتماء ك كلاء يتسموف بالصدؽ 

 ك النزاىة في تقييم من يتم التوصية بهم تقيما موضوعيا لؼدـ مصالح الدنظمة إلا أف ما يعاب عليها طغياف الجانب

الشخصي ك بالتالر فقداف النزاىة ك أسس الدوضوعية في تعيتُ ك كذا تعتبر ىذه السياسة ضد مبدأ تكافؤ 

 .الفرص

: من خلبؿ ما تم عرضو سابقا لؽكن القوؿ إف الاستقطاب سواء من مصادر داخلية أك خارجية لو مزايا كعيوب
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 :مزايا الاستقطاب من مصادر داخلية-

بالنسبة للبستقطاب من مصادر داخلية أىم ما لؽيزىا ىو تقليل تكلفة الاستقطاب بسرعة الحصوؿ عليها من 

الدؤسسة، توفتَ الاستقرار كالأمن الوظيفي كرفع الركح الدعنوية، ضماف عدـ مغادرة رأس الداؿ البشرم مع كل ما 

 .لػملو من أسرار عمل ك ابتكارات إلذ الدنافستُ تكوين رأس الداؿ البشرم حسب الاحتياجات بسهولة

 :عيوب الاستقطاب من مصادر داخلية-

من بعض السلبيات ىذه الطريقة ك ىي عدـ فتح المجاؿ أكبر لتنويع ك جذب الدعارؼ الجديدة ك الدهارات          

ك الثقافات لشا يعزز تبادؿ الأفكار ك يغذم الإبداع ك الابتكار لشا يؤدم إلذ نوع من الجمود أك الركود في طريقة 

تأدية الأعماؿ، كما لؽكن أف لا تتوفر الدنظمة على الدهارات الدطلوبة لشغل منصب معتُ كبالتالر يؤدم ىذا إلذ 

زيادة تكاليف التعليم ك التدريب لتنمية مهارات ك موجودات فكرية للتوائم مع ما ىو مطلوب، سواء نوع من 

السيطرة ك الاحتكار داخل الدنظمة على فئات معينة، ك ىذا ما قد يؤدم إلذ عدـ استقرار الدنظمة ك يؤثر في 

 .لصاحها من خلبؿ التذمر الدستمر كعدـ الشعور بالرضا كعدـ تكافؤ الفرص

 :م ما يلاأىم ما لؽيزه: مزايا الاستقطاب من مصادر خارجية-

. خلق جو من الدنافسة بتُ الأفراد لشا يعزز الابتكار كالابداع-

 .التجديد الدستمر لدعارفها كخبراتها-

. كسب أعضاء جدد ك غرس ثقافة الدنظمة فيهم لشا يعزز الولاء كانتماء-

. فتح الأفاؽ إلذ رؤل جديدة مستقبلية خلبقة-

 

 

 



  المعرفت                                                                إدارةالفصل الثالث                                         استثمار رأس المال البشري و

 

167 

 

 :عيوب الاستقطاب من مصادر خارجية- 

أكؿ ما يعاب على ىذه الطريقة ىو كم التكاليف الذائل ك ىدر الكثتَ من الوقت لذلك ك صعوبة اختبار الأفضل 

ك مشاكل عدـ التأقلم الوافدين الجدد أك احتكار الفئات القدلؽة على الدعلومات لشا يضع الدنظمة أماـ التحدم 

 .جديد ك ىو تهيئة جميع الظركؼ ك مقاكمة التغيتَ ك الإنفاؽ أكثر للتعليم ك التدريب

كخلبصة لدا سبق فإف الاستثمار في استقطاب رأس الداؿ البشرم ىو مقدرة الدنظمة على البحث على الخبرات 

الدتقدمة ك الدهارات النادرة ك جذبها للعمل فيها من خلبؿ الإنفاؽ على البحث عن الخبرات ك الدهارات النادرة    

ك جذبها أك توفتَ نظاـ الدعلومات يسهل عملية الاستقطاب سواء من مصادر داخلية أك مصادر خارجية ىو أف 

 .تؤدم الذدؼ الدنشود منها

 : تطوير رأس المال البشري4-2

يعد تطوير رأس الداؿ البشرم ثاني أىم مرحلة في تسيتَ الدنظمة لرأس مالذا البشرم بعد استقطابو فقد ركزت 

 في رأس الداؿ البشرم على الاستثمار في التعليم كالتدريب ك ىذا كفق رالنظريات سابقة الطرح في لراؿ الاستثما

نظرية شولتز ك بيكر كغتَىا بحيث ركز اىتمامو على عملية التعليم باعتبارىا استثمار اللبزـ بتنمية الدوارد البشرية   

. ك بأنها شكل من أشكاؿ رأس الداؿ

ك تشكل سياسات التعليم الجيدة الركيزة الأساسية في تنمية رأس الداؿ البشرم فهي تهدؼ إلذ إمداد الأفراد 

بالأساس العريض أك الدفاتيح التي ينطلقوف منها كل حسب بزصصو إلذ لرالات العمل الدختلفة ك تؤثر السياسات 

 من بزصصات كمهارات قادرة على إشباع حاجات سوؽ قالتعليمية على تركيبة القول العاملة من خلبؿ ما توفر

. العمل، ك العمل على برقيق التوازف بتُ العرض كالطلب على القول العاملة
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ك بصفة عامة فإف تطوير رأس الداؿ البشرم ىو لرموعة الأساليب التي تستخدمها الدؤسسة لتنمية ك تطوير 

. 1معارفها ك مهارات الأفراد العاملتُ ك يتم الاستثمار من خلبؿ الإنفاؽ على التعليم ك التدريب

: التعليم- أ

 .2ىو عملية تزكيد بالدعرفة ك الدساعدة على فهم ك بشكل علمي

ك يعرؼ اصطلبحا عن الخبرة التي يتلقاىا الفرد في تفاعلو مع بيئتو ك تعاملو معها ك تأثتَه فيها ك تأثره بها كما 

. يصبح التعلم عاملب من عوامل الكفء مع متطلبات البيئة كالتكيف معها

ك قد أدت التطورات في الدفاىيم لاسيما بعد انفجار نظرية رأس الداؿ البشرم إلذ تطور النظرة إلذ التعليم بحيث 

أصبح يعرؼ على أنو نشاط اقتصادم عقلبني سلوكي يستهدؼ البناء الدتوازف للئنساف عقليا سلوكيا معنويا 

 .اجتماعيا فكريا ك أخلبقيا ك لغب أف يتم بعيدا عن العشوائية ك التجربة

 .3 لتنمية زيادة الدعلومات ك الدهارات ك الابذاىات التي لػملها الفردل ك الأخطاء لأنو لا يسع

كما عرفو الدرجع العالدي لإدارة الجودة لأنو عملية التزكيد بالدعرفة ك الدساعدة على الفهم ك بشكل علمي، يوجد 

: شكلبف لستلفاف من التعليم لؽكن أف تقوـ الدنظمات بتقدلؽها للموظفتُ ك لعا

. ىي عبارة عن دكرات دراسية لػصل فيها الدوظفتُ على مؤىلبت دراسية رسمية كموثقة: الدراسات العليا-

 .4الدكرات الدراسية القصتَة الدصممة لتقدنً الدزيد من الدعلومات أك الفهم النظريات كالدبادئ كطرؽ تطبيقها-

 الدنظمة على ىذه العملية سيعاد إليها بإضافة إلذ فوائد لزققة من ىذه العملية من خلبؿ زيادة قإذا ما تنفق

الدهارات كالخبرات كالدعارؼ لشا يغذم الإبداع كالابتكار كزيادة الإنتاجية إم أنو يؤدم إلذ تراكم رأس الداؿ 

. البشرم
                                                 

 .145، مرجع سبق ذكره، ص إدارة اللاملموسات، إدارة مالا يقاسلصم عبود لصم،  1
 مداخلة ضمن الدلتقى الدكلر حوؿ تطور الدهن كالكفاءات كالتحولات التدريب والتعليم كخيار استراتيجي لإدارة الجودة الشاملة،عدناف أمينة،  2

 .03، ص2012 ديسمبر مام، 15-14كظيفة الدوارد البشرية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة معسكر 
 .03براىيمي نادية، مرجع يبق ذكره، ص 3
 .03عدناف أمينة، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 :1كاستندت النظرة إلذ التعليم لنمط استثمارم على العديد من الدبررات ألعها

. يزيد التعليم من القدرة الإنتاجية للفرد كمن ثم مقدرتو على توليد الدخل-

 .يزيد التعليم من إنتاجية المجتمع لشا يؤدم إلذ ارتفاع الدخل الوطتٍ ك برقيق الرفاىية الاجتماعية ك الاقتصادية- 

الاستثمار في التعليم لؽكن أف يؤدم إلذ زيادة الطاقة الإنتاجية لعناصر الإنتاج الأخرل كما لؽكن أف لػوؿ ىذه -

 .العناصر الأخرل إلذ منتجات ك عمليات جديدة

 .الاستثمار في التعليم يتصف بزيادة الغلة فإنو ينظر حاليا على أنو مفتاح النمو الاقتصادم على الددل الطويل-

 . ك ميوؿ الأفراد ك يوجو لخدمة الاقتصاد ك المجتمع لستلف الظركؼتيكشف التعليم عن استعدادا-

ينمي التعليم قدرة الفرد على أف الإنفاؽ على التعليم يعد استثمارا فالاستثمار في التعليم يفوؽ بكثتَ معدؿ العائد 

 .من الاستثمار في معظم الأعماؿ التجارية كالصناعية

:  لؽكننا النظر إلذ العوائد من الاستثمار في التعليم من جانبتُؽمن خلبؿ ما سب

:  متمثلة في:يجانب اقتصاد-

. زيادة الإنتاجية لشا لػقق مكاسب مادية ك بالتالر زيادة دخل الفرد-

. برقيق التقدـ التقتٍ الذم يعد مصدر من مصادر التنمية الدستدامة-

 .الاستثمار في التعليم يكتسب قدر أكبر من الألعية في ظل اقتصاد الدعرفة حيث يعد التعليم أحد أعمدتو- 

 عليها من تكثيف عمليات الدنافسة على الدستول الدكلر ك من ثم زيادة الحاجة إلذ العمالة بالعولدة ك ما يتًت- 

 .الأكفأ ك الطفاض الطلب على العماؿ ذكم الدهارات الأقل

التغتَ في سلوؾ الشركات أين أصبحت في مهمة البحث الدائم عن العمالة ك التي تتصف بإبداع ك الاستعداد -

 . لدفع مقابل مادم أفضل للمهارات
                                                 

1
الدؤبسر العلمي الدكلر  حالة التعليم العالي في الجزائر، ، في رأس المال البشري بواسطة التعليمللاستثمارالأىمية الاقتصادية ة مبارؾ، شبوع 

الأردف، -السنوم الثاني عشر للؤعماؿ حوؿ رأس الداؿ البشرم في اقتصاد الدعرفة، كلية الاقتػػػػػػػػػػػػػػػصاد كالعلوـ الإدارية، جامعة الزيتونة، عماف
 .473ص.2013
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: فيتمثل في: أما الجانب الاجتماعي

. اكتساب الدوارد البشرية لقيم الشركة بسكنهم من برقيق حياة الدنظمة-

. الارتقاء بالدستول التعليمي-

. خلق ك توليد الدعرفة-

. تطوير القدرات-

. التوفتَ في كقت الاستجابة للعملبء-

. تعزيز العمل الجماعي-

. الالتزاـ التنظيمي-

. برقيق الرضا الوظيفي-

. إمداد الدوارد البشرية بالقاعدة التي ينطلقوف منها كل حسب بزصصو في لرالات العمل الدختلفة-

 . فإف الاستثمار في التعليم لو أبعاد أخرل مثل البعد الثقافي العلمي الأصليؽبالإضافة إلذ ما سب-

 التطرؽ إلذ الاستثمار في التعليم ضمن نطاؽ مؤسسات الأعماؿ فقط بل لغب أف لؽتد إلذ اكما أنو لا لؽكنن

. 1 التوظيف ك عليو الدسؤكلية تقع على الدنظومة التًبوية ك الجامعية أيضاؿمرحلة ما قب

ك أكضحت الدراسات التطبيقية التي أجريت في الستينات ك السبعينات ك الثمانينات من القرف الداضي أف 

من ىذه النسبة تعود إلذ  %25في النمو الاقتصادم كأف  %20 -%15الاستثمار في التعليم يساىم بنمو 

-20التعليم العالر ككذلك أبرزت ىذه الدراسات أف التعليم يساىم في برستُ التطبيق الدعرفي بنسبة تتًاكح ما بتُ 

%  40%
2. 

. ك ىناؾ العديد من الباحثتُ الذين لؼلطوف بتُ التعليم كالتعلم

                                                 
 .453الدكادم الشيخ، حمدم أبو القاسم، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .473بوعشة مبارؾ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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ك لغدر بنا الإشارة أف التعليم يتم بالنمط الددرسي لتلقتُ كاكتساب الدعلومات إلذ غتَه ك ىو عملية غتَ مستمرة 

 أف يتم خلبؿ إلا داخل العمل ك سياقو ك بالتفاعل فلؽارسها ا لدعلم خلبؿ فتًة التعليم فقط أما التعلم فإنو لا لؽك

 .1مع أفراده ك أشيائو ك ىو عملية مستمرة مدل الحياة، إذف التعليم جزء من التعلم

 :أشكال التعلم الحديثة- 

إف التطورات الحديثة على الدستويتُ المحلي كالدكلر تتحدل كافة مؤسساتنا التعليمية بل كبشكل عاـ فإف التحوؿ 

لضو اقتصاد الدعرفة لػمل معو التحديات ضخمة للؤفراد كالدنظمات كالدؤسسات التعليمية لشا طرح إشكالية تطوير 

:  في أشكاؿ التعليم الحديثة برعاية تكنولوجيا الاعلبـ الاتصاؿ كمنهارالنظم التعليمية من خلبؿ الاستثما

: 2التعليم الإلكتروني -

عرؼ البعض مفهوـ التعليم الإلكتًكني على أنو الثركة الحديثة في أساليب كتقنيات التعليم كالتي تسخر أحدث ما 

 لإلقاء الدركس في ة إليو التكنولوجيا من أجهزة كبرامج عمليات التعليم بدءا من كسائل العرض الإلكتًكنيؿتتوص

الصفوؼ التقليدية كاستخداـ الوسائل الدتعددة في عمليات التعليم الصفي كالتعلم الذاتي كانتهاء بناء الددارس 

الذكية كالفصوؿ الافتًاضية التي تتيح للطلبة الحضور كالتفاعل مع المحاضرات ك ندكات تقاـ في دكؿ أخرل من 

 .خلبؿ تقنيات الأنتًنت كالتلفاز التفاعلي

 تكيعرفو البعض الآخر بأنو نظاـ تقدنً الدقررات الدراسية عبر الأنتًنت أك الأقمار الصناعية أك عبر الأسطوانا

 .الدمغنطة أك التلفاز للوصوؿ إلذ الفئة الدستهدفة

 1996كقد كانت الولايات الدتحدة الأمريكية السباقة في دمج التعليم الإلكتًكني في الددارس كالجامعات سنة 

 الدعركفة باسم برديات الدعرفة التكنولوجية BILL CLINTONكىذا من خلبؿ مبادرة الرئيس الأمريكي السابق 

. 2000كالتي دعا فيها إلذ تكثيف الجهود لربط كافة الددارس الأمريكية العامة بشبكة الأنتًنت سنة 

                                                 
 .160، ص 2011، الأردف، دار كائل للنشر، قضايا معاصرةأحمد الدعاني كآخركف،  1
 .474بوعشة مبارؾ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 مشركع الأنتًنت الأكادلؽي كيتمثل في إنشاء مشركع أكؿ مدرسة تدرس مقرراتها عبر الأنتًنت 1996ككضع عاـ 

 :مفي كلاية كاشنطن كلؽكن برديد أشكاؿ التعليم الإلكتًكني فيما يل

: التعليم عن بعد-

 التعليم عن بعد أنو عبارة عن تعليم لسطط يتم عادة في مكاف   Micheal Moor Et Greg Kirslyعرؼ 

لؼتلف عن مكاف التدريس الدعتاد كيتطلب تصميما للمناىج كطرؽ تعليم خاصة كالاتصاؿ عبر الوسائط 

. الالكتًكنية العديدة بالإضافة إلذ إجراءات إدارية كتنظيمية خاصة

 فيو الدعلم الذم يرغب فيو في الوقت     بك من خلبؿ التعليم عن بعد سوؼ يتمكن كل فرد من دراسة ما يرغ

ك الدكاف الذم كباللغة التي يطلبها، ككل ذلك بصورة إلكتًكنية كبهذه تصبح سوؽ التسهيلبت التعليمية سوقا 

 .عالديا، كبذلك جودة مرتفعة كتكلفة منخفضة عن التعليم التقليدم كالذم تقدمو اليوـ

 :التعليم المفتوح-

يعرؼ التعليم الدفتوح على أنو تعليم يقوـ على الدركنة كل من الدكاف كالوقت كالبرامج الدراسية كعلى التخطيط 

. الدشتًؾ بتُ الدعلمتُ كالدارستُ من أجل رسم الأىداؼ الدطلوبة كالأنشطة التعليمية

ك يتميز ىذا النوع من التعليم بأنو يضع الطالب في الدرتبة الأكلذ كالدؤسسة في الدرتبة الثانية من حيث الألعية لتًكيزه 

على احتياجات الدتعلم أكثر من تركيزه على راحة الدؤسسة ك يتيح الفرص للراغبتُ في التعلم خاصة الذين أخفقوا 

 .في مرحلة دراستهم

 بالشركط المحددة للقبوؿ مثلما ىو في الجامعات التقليدية ماداـ للطالب الرغبة ك الدافع للتعلم،      د فهو لا يتقي

ك يسعى إلذ تزكيد الدتعلمتُ بنوعية من الدهارات الاجتماعية ك الدعرفية التي تساعدىم على التكييف مع ظركؼ 

. التغتَ
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: التعليم الافتراضي-

يهدؼ التعليم الافتًاضي إلذ زيادة فرص التعليم للجميع كالحصوؿ على مؤىلبت كدرجات علمية دكف الالتحاؽ 

 ىي بدثابة مركز تعليم مفتوح كمستمر بدكف حواجز حيث لؽكن أف الافتًاضية بالدؤسسات التعليمية فالدؤسسات

يتواجد الفرد في أم مكاف في العالد كما لؽكنو من متابعة عملو مع التقدـ في دراستو كيقصد بو تزكيد الدتعلم عن 

طريق الشبكة بدا لػتاجو من معارؼ في لستلف الدواد الدنتقاة أك الاختصاص الدختار بغرض رفع الدستول العلمي أك 

 .بغرض التأىيل كالتدريب، كذلك باستخداـ الصوت الفيديو، كتب إلكتًكنية، البريد الإلكتًكني

: التعليم المختلط-

يعتبر التعليم الدختلط عن دمج تكنولوجيا الدعلومات كالاتصاؿ كطرؽ التعليم الافتًاضي في التعليم التقليدم بحيث 

يتم تطوير التعليم الصفي ليعتمد على الإعلبـ الآلر ك الأنتًنت ك كل الوسائل الحديثة التكنولوجية للمعلومات     

    .ك الاتصاؿ التي بذعل العملية التعليمية داخل الصف الدراسي أكثر مردكدية

 :(المستمر)التعليم مدى الحياة  -

لد يعد التعليم مقصورا على السنوات التي يقضيها الفرد في مراحل التعليم الرسمي، كإلظا أصبح جزءا من الخبرة 

الدكتسبة طواؿ عمر الفرد، كمن ثم فإف مناخ التعليم اللبزـ لدساعدة الأفراد على التكيف مع طبيعة التحديات 

الدرتبطة بالتغتَات الدستمرة في مستويات التكنولوجيا كالدناخ الاقتصادم ك الاجتماعي لابد أف يكوف ىو الآخر 

 .متاحا على مدل حياة الأفراد

 إذ يصبح التعلم مدل الحياة ضركريا للؤفراد في الاقتصاد الدبتٍ على الدعرفة، لأف عملية حصوؿ الفرد على كظيفة 

. ك الاستمرار في سوؽ العمل في حالة تنافس سوؼ تعتمد على الفرص الدتاحة لتنمية مهاراتو كمعارفو طواؿ الحياة

ك من دكف التعليم الدستمر سوؼ يتقادـ رأس الداؿ البشرم في كافة التخصصات ك من ثم تنخفض الفرص       

 .ك الأجور في سوؽ العمل كمن ىذا الدنطلق يكتسب التعليم ألعيتو الحيوية في الدستقبل
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E-learning المبادئ الأساسية -
1:  

: المبدأ الأول-

يتعلق بتنظيم المحتول البيداغوجي ك ذلك من أجل القدرة على إعداد مقررات التعلم التي تتماشى مع الاحتياجات 

ك الوضعيات التي تواجو الدنظمة فمن خلبؿ لزتول بيداغوجي لزدد لؽكن برليل تطور الدعارؼ ك ذلك لتحديد 

 .المجالات التي لغب أف يشملها البرنامج

 :المبدأ الثاني-

استعماؿ تكنولوجيا الإعلبـ كالاتصاؿ الدتوفرة من أجل تعويض الحضور الفيزيائي للمكوف ك الدتعلمتُ، حيث أف 

 :استعماؿ ىذه التقنيات تسمح بػػػ

. بذنب تنقل الأفراد-

. ترؾ الدبادرة للمتعلمتُ لإجراء دكرات تكوينية-

توفتَ إمكانية الاتصاؿ ما بتُ الدعنيتُ بالتكوين كالدكوف إما بطريقة مباشرة أك غتَ مباشرة من خلبؿ الدنتديات -

 . E.mailالإلكتًكنية أك 

. تسمح للمكوف بدتابعة مسار التعلم لدل الدتكونتُ-

 :المبدأ الثالث-

 دكره فقط على تقييم الدركس أك الدلتقيات التكوينية إذ يتحوؿ إلذ ريتمثل في تغتَ دكر الدكوف، حيث لا يقتص 

الدسؤكؿ الأكؿ عن عملية التكوين أك التعليم، حيث يعمل على بزصيص معظم كقتو من أجل متابعة الدتكونتُ    

. ك تقييمهم ك توجيههم

                                                 
1

،  بتلمسانللاتصالات من المنظمات الكلاسيكية إلى المنظمات المتعلمة دراسة حالة المديرية الإقليمية الانتقالمتطلبات  مصطفى، حوحو 
 الجزائر، تلمساف،، جامعة أبي بكر بالقايد التسيتَ في علوـ التسيتَ بزصص تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ ماجيستًمذكرة 
 .(بالتصرؼ). 176، ص 2010-2011
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: المبدأ الرابع-

 طريقة لستلفة للتكوين التقليدم ك يظهر ىذا الفرؽ أساسا في لزتول التعلم E-learningيتمثل في جعل برنامج 

. ك كذلك لستلف الوسائل الدستعملة

: مك من أىم مزايا التعليم الإلكتًكني ما يل

. الدركنة-

. إمكانية التكوين على نطاؽ كاسع-

. التوزيع السريع للتكوين-

. استمرارية التكوين-

. توفتَ الوقت كتقليص حجم التكاليف-

: التدريب-ب

من خلبؿ نظرية الاستثمار في رأس الداؿ البشرم على الألعية البالغة للتدريب حيث اعتبره أىم  Beker لقد أكد

. الاستثمارات الدربحة كىذا النوع من الاستثمارات تظهر فائدتو على الددل القصتَ كالطويل

كيعرؼ التدريب على أنو منهج علمي كعملي يسعى لتحقيق الأىداؼ التنظيمية كأنو العملية الدنظمة الدستمرة التي 

يكتسبها الفرد من خلبؿ الدعارؼ كالدهارات كالقدرات كالأفكار كالآراء التي يقتضيها أداء عمل معتُ أك بلوغ 

 .1ىدؼ لزدد

كما يعرؼ على أنو لرموعة من الجهود الإدارية كالتنظيمية التي تهدؼ إلذ برستُ قدرة الفرد على أداء عمل معتُ 

 .2أك القياـ بدكر لزدد في الدنظمة التي يعمل بها

                                                 
 . 212، ص2010، الأردف، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، منظمة المعرفة خيضر كاظم حمود، 1
 .232، ص1996، الأردف، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، إدارة الموارد البشرية مصطفى لصيب شاكيش، 2
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إذ ىو عمل تنظيمي مستمر من الدنظمة يهدؼ إلذ تزكيد الأفراد بالدهارات كالدعارؼ بهدؼ أداء الأعماؿ الدوكلة 

 .لذم برقيق ىدؼ معتُ

: 1كىناؾ تعاريف أخرل نوجزىا في مايلي

. ىو أم نشاط مصمم لتحستُ أداء شخص آخر في لراؿ لزدد-

 العاملوف، كيفية قىو أداة لإحداث التغيتَ في الدعرفة كالدهارات كالابذاىات كالسلوؾ فهو قد يعتٍ تغيتَ ما يعرؼ-

. أدائهم للعمل، ابذاىاتهم لضو العمل أك ألظاط تصرفاتهم مع الدشرفتُ كالزملبء كالعملبء

التدريب نشاط منظم يهدؼ إلذ تغيتَ الابذاىات كألظاط السلوؾ كبرستُ الدهارات كالأداء كبرستُ كالقدرات -

 .على حل الدشكلبت كالارتفاع بالدهارات الإدارية كارتفاع الكفاءة الإنتاجية

إف تدريب رأس الداؿ البشرم كإعادة تأىيلو لغعلو قادرا على التفاعل مع التكنولوجيا الجديدة كمن ثم التأقلم مع 

الدتغتَات العالدية في الآف ذاتو كلتحقيق ذلك يتطلب العناية بالدوارد البشرية كرعايتها بكيفية متكاملة كذلك أثناء 

. ثم يتم إعادة تأىيل العنصر البشرم مهنيا" عملية الاستقطاب" ب ؼالتوظيف أك ما يعر

 كذلك برفع مستواه كتنمية طاقتو كتوسيع الدعلومات الدعرفية كالتقنية باعتبار أف تنمية الدهارات التعليمية تستمد 

 .2قوتها كجدكاىا كاستمراريتها من طبيعة الخطط التدريبية طبق لدفهوـ التعليم مدل الحياة

تتعدد طرؽ التدريب في الدنظمة كتأخذ عدة أشكاؿ سواء داخل الوظيفة أك خارجها كيتم تدريب داخل الوظيفة 

على حسب مرحلة التوظيف التي يعيشها الدوظف كيكوف الغرض منها اكتساب الدوظف الدعلومات كالدعارؼ 

الخاصة بأداء مهمتو أك قد يكوف تدريب فتٍ أك بزصصي أك إدارم على حسب طبيعة عمل الدراد تدريب العامل 

عليو حتى الوصوؿ إلذ مرحلة التمكن الوظيفي أما خارج الوظيفة فيخضع رأس الداؿ البشرم إلذ برامج تدريبية 
                                                 

1
شر، ػػػػػػػػػػػػػػػػباعة كالنػػػػػػػػػػػػػندرية، دار الوفاء لدنيا الطػػػػػػػػػػػػػػػػػ، الإسكعلوماتــــــــــــــــــالم  ومرافقبالمكتباتتدريب الموارد البشرية السعيد مبركؾ إبراىيم،  

 .72-71، ص ص 2012عة الأكلذ، ػػػػػػػػػػػػػػالطب

2
، مركز الخبرات الدهنية للئدارة، القاىرة، الدؤبسر السنوم الثاني صناعة المسار الوظيفي، سلسلة استراتيجيات الاستثمار البشريعاطف مضار،  

 .80، ص 1995للتدريب، 
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خاصة بسكنو من التمكن الجيد من مستجدات البيئة التنظيمية كتستخدـ برامج حديثة بالتدريب كالتعليم 

. الإلكتًكني كغتَىا

إف تدريب رأس الداؿ البشرم كبرديد الاحتياجات التدريبية كتصميم البرامج التدريبية كإعداد الحقائب كتنفيذ 

البرامج التدريبية كتقييمها كإف كاف ينطلق من الدنظومة التدريبية الدألوفة نفسها إذ ينبغي أف يكوف لستلف جدا من 

حيث النوعية ذلك أف الفئة الدستهدفة بستلك الدعرفة كالخبرة كالدهارة نتيجة لتجاربهم السابقة التي بذعل أساليب 

التدريب التقليدية القائمة على المحاضرات كالجلوس لساعات طويلة في قاعات التدريب غتَ لردية، كبالتالر أصبح 

تدريب ىذه الفئة ينبغي أف يكوف قائما على أساس تبادؿ الخبرات فيما بينهم كإتاحة المجاؿ للتعرؼ على الثقافات 

الأخرل التي من المحتمل أف يعملوا بها، كذلك فإف أم برنامج تدريبي بالنسبة لذذه الفئة لغب ألا يغفل جوانب 

التقنية كالجوانب السلوكية في التعامل مع الأدكار الجديدة بالنسبة لذم إضافة إلذ ذلك فإف برنامج، إدارة رأس الداؿ 

البشرم يركز على ضركرة استثمار خبرات، كمهارات ىذه الفئة في التدريب بدا لؽكنهم من نقل بذاربهم للآخرين 

 .1كلغعل مورد رأس الداؿ البشرم موردا متواصل من حيث العطاء كالفاعلية الإدارية

إذا يستمد الاستثمار في تدريب رأس الداؿ البشرم ألعيتو من تأثتَ على كفاءة كفاعلية كل الدوارد البشرية في 

الدنظمة كالتي تدر العائدات على الددل الطويل مقارنة بإنفاؽ عليها كبالتالر فهو مهم لجميع أنواع الدنظمات كعلى 

. جميع الدستويات كىذا لدواكبة التغتَات الدتسارعة للبيئة الخارجية

 إليو منسر فيما يتعلق بدراسة أثر الاستثمار في التدريب على أجور كسلوؾ الدوارد البشرية ؿإف أىم ما توص     

بحيث كجد أنو كلما زادت الدستويات التعليمية للمورد البشرم كلما زاد حصولو على التدريب في العمل ككلما زاد 

 .التدريب الدتخصص كلما زاد احتماؿ بقاء كاستقرار الدورد البشرم في الدنظمة

                                                 
1

، على 15-14، ص ص 2013 ، رأس المبل الفكري استراتٍجٍت التحول من الفئت العبملت إلى الفئت المتمٍزة،عبد الرحمان به أحمد الهيجان 

: المىقع

www.yamany. info/image/ Arte 4 

http://www.yamanyk/
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 التدريبية كمدل فاعليتها ككذا التفاعل كالحوار ـمن الدهم مشاركة الجانب البشرم بطرح تصوراتهم حوؿ احتياجاتو

 .1الدتصل مع الدشرفتُ لتهيئة الظركؼ

كما لغب على الدنظمة إلصاح عملية التدريب لجميع الدوارد البشرية كذلك بإنفاؽ الدستمر على العملية التدريبية 

 ا في الشركات اليابانية حيث تعرؼ بإنفاؽ الكبتَ على عملية التدريب كىذا ما لؽيزهقلتحقيق النجاح كىذا ما بذد

 . دائما

 : 2اما عن ختَات التدريب نوجزىا في مايلي

 : خيار تدريب الرافعة العالية  

 : تؤكد على الربط بتُ البرامج التدريبية ك الأىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة، كتعتمد الرؤية الفكرية لذذا الخيار على 

 تأمتُ نوعية عالية من التدريب مقارنة بالدنظمات الأخرل 

 استيعاب مواصفات الإنتاج الدتغتَة باستمرار كفق التغتَات التكنولوجية 

 ويشمل :  خيار التدريب الداخلي او الخارجي -

  التدريب الخارجي يكوف من مسؤكلية مراكز متخصصة 

  (اعداد ك تنفيذا كتقولؽا)التدريب الخارجي يكوف من مسؤكلية الدنظمة 

اما البرامج التدريبية فيو الأداة التي تربط الاحتياجات التدريبية بالأىداؼ الدطلوب برقيقها في التدريب كبالدادة 

العلمية ك بالوسائل التدريبية مع بعضها بهدؼ تنمية القول البشرية كحتى يكوف التدريب فعالا لغب اف يكوف 

 :3ىناؾ أربعة مبادئ أساسية تفيد في الكثتَ من البرامج الإدارية كتتمثل فيما يلي

                                                 
1

 .30،29، مرجع سبق ذكري، ص ص علي السلمي 
2

 .04عدوان اميىت ، مرجع سبق ذكري ، ص  
3

 . 06عدوان اميىت، مرجع سبق ذكري ، ص  
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اف مشاركة الدتعلم في عملية التعليم لا تؤدم الذ سرعة التعليم فقط كلكن تؤدم أيضا الذ رسوخ ما  : المشاركة

تعلمو الفرد لفتًة أطوؿ فطالب مثلب في قاعة الدرس الذم يشارؾ في الحوار ك الدناقشة تكوف فرصتو للتعلم افضل 

 .من الطالب الر يكوف كجوده سلبيا

يساعد التكرار على تثبيت ما تعلمو الفرد كيرل علماء النفس اف التكرار لغب اف يكوف موزعا على فتًة : التكرار

 .طويلة نسبيا حتى تكوف لو فعاليتو

ىي إمكانية تطبيق ما تعلمو الدتدرب الذ الواقع العملي حيث يكوف قد استفاد لشا تعلمو خلبؿ فتًة : التطبيق

التدريب في الواقع الفعلي للعمل كمن العوامل التي تساعد على ذلك ىو لزاكلة لزاكاة ظركؼ العمل الفعلية ك 

 .الأدكات التي تستخدـ في العمل أثناء التدريب 

 لػتاج الدتدرب الذ تيار من الدعلومات الدرتدة عن نتيجة سلوكو للوقوؼ على مدل فعالية : المعلومات المرتدة 

التدريب ، فمثلب ىل احدث التدريب تعديلب في سلوكو اـ لد لػدث، كما نواحي القصور التي لغب تصحيحها ، 

فالتغذية العكسية ىي الدفتاح الرئيسي للتدريب ك التعليم فهي بردد نقاط القوة التي ينطلق منها الدوظفوف الذ 

، كيتم فيو استخداـ مصادر ° 360التحسن، كمن اشهر أنواع نظم الدعلومات الدرتدة ما يعرؼ بالتغذية العكسية  

متعددة للمعلومات لتقييم أداء الفرد حيث لا يقتصر الامر عل الرؤساء كما ىو معتاد بل لؽتد ليشمل الحصوؿ 

   . على معلومات عن الفرد الدطلوب تقييمو من الزملبء ك الدرؤكستُ ك الرؤساء بل ك من الشخص ذاتو

:  طرح مفصلمكما لغدر بنا التطرؽ إلذ لستلف العناصر التي بسيز التدريب التقليدم عن الدعاصر كفيما يل

مقارنة بين الاتجاه التقليدي والتوجو المعاصر للتدريب : (1-3)الجدول رقم

التوجو المعاصر للتدريب التوجو التقليدي للتدريب 

التدريب استًاتيجية من استًاتيجيات الدنظمة  التدريب سياسة من سياسات الدنظمة  

التدريب عملية مستمرة  التدريب يكوف عند الحاجة  
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لتغطية الحاضر كحاجات الدستقبل  لتغطية حاجيات الحاضر  

تدريب كل من في الدنظمة تدريب أصحاب الدراكز الإدارية العليا 

الدسؤكلية الدشتًكة بتُ الجميع  مسؤكلية لزدكدة  

التدريب استثمار بشرم  التدريب تكلفة  

شمولية الذدؼ لدعالجة نقاط الضعف كتقوية نقاط القوة  الذدؼ الأساسي معالجة نقاط ضعف الأداء  

تعلم أشياء الجديدة التًكيز على الأداء الحالر كمستلزماتو  

التًكيز على الجانب التطبيقي ككيف نفعل الأشياء بشكلها التًكيز على الجانب النظرم كالتدريبي  

الصحيح  

الأردف، دار كائل للنشر -، عماف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي عمر كصفي عقيلي:المصدر

. 447-446، ص ص 2005ك التوزيع، الطبعة الأكلذ، 

ك بالحديث عن المجالات الحديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػثة للتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدريب ك لغب تسليط الضوء على أىم الطرؽ الحديثة في التػػػػػػػػػػػػػػػػدريب 

 ". coaching "ىو 

:  coachingمفهوم -

 من الدمارسات الشائعة لدل الدستَين حيث أصبح يتػػػػػعلق بكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل المجالات في coachingلقد أصح 

 ملبزمة فردية برصل كهدؼ لدساعدة على تغتَات سلوكية التي تسعى لتطوير coachingالدؤسسة، ك يعتبر 

. القدرات ك تعزيز ألظاط الأداء

 من أجل بنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاء الدنظمات الدتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعلمة كىي التحكم psencكتعتبر الاستًاتيجيات الخمس التي قدمها 

 .الشخصي، النماذج الذىنية، التفكتَ النظامي، النظرة الدشتًكة كالتعلم الجماعي كالتنظيمي
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 الفردم أـ الاستًاتيجيتتُ coaching حيث أف برستُ كتطوير الاستًاتيجيات الثلبثة الأكلذ يكوف من خلبؿ 

 .1 الجماعيcoachingالدتبقيتتُ فيتم تطويرىا من خلبؿ 

أما داكدم الشيخ فتَل أف التدريب بالدلبزمة يهدؼ إلذ مساعدة الفرد على برقيق الأىداؼ عن طريق الوعي 

 .2الذاتي، تقوية الدافع، الدعم العاطفي، كبحفزه على التفكتَ بنفسو حوؿ الحلوؿ الذاتية

 طرحو توضح لنا أف الاستثمار في تطوير رأس الداؿ البشرم ك الذم يتمثل في لرموعة الأساليب ؽمن خلبؿ ما سب

التي تستخدمها الدؤسسة لتنمية كتطوير الدعارؼ كمهارات الأفراد العاملتُ من خلبؿ الاتفاؽ عليو في التعلم       

ك التدريب، فالفرؽ بينهما يتجلى في العديد من الأكجو في البعد الزمتٍ كشركط كل منهما كلراؿ تركز كالاىتماـ 

 .كمكانهما كالأجهزة الدخصص لذا كالأىداؼ التي تشملها

ما أف التعليم يرتبط التدريب الذم يغلب عليو الجانب التطبيقي ؾفالتعليم يغلب عليو الطابع النظرم عكس 

بأىداؼ الأفراد كبناء الشخصية العلمية الثقافية القدرة على التفاعل مع برديات الحياة كمواجهتها أما التدريب 

يهدؼ إلذ كضع الدعارؼ كالخبرات كالدهارات التي برصل عليها الدتدرب موضع التطبيق في قطاع العمل، الذم 

 . التدريب أكثر بزصصا من التعليمؿيعمل بو ىو ما لغع

إلا أف كلبلعا لو دكر مهم كفعاؿ في زيادة الدعارؼ كمهارات كخبرات العاملتُ لشا يسهم في برستُ القدرات 

 .الإبداعية كبرستُ الإنتاجية

كما لؽكن تطوير كتنشيط رأس الداؿ البشرم من خلبؿ عملية الاىتماـ بأداء العاملتُ كمقتًحاتهم كتشجيع 

الجماعات الحماسية لتنشيط الإلصازات العالية في العمل كاستخداـ أسلوب العصف الذىتٍ في توليد الأفكار كحل 

 .3الدشكلبت

                                                 
1

 (بتصرؼ)، 178ص مرجع سبق ذكره ، حوحو مصطفى،  
2

 .(بتصرؼ)447داكدم الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص  

3
 .301عبد الفتاح بوخمخم، مرجع سبق ذكره، ص  
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:  المحافظة على رأس المال البشري  4-3

إف رأس الداؿ البشرم يعتبر من أىم العوامل الدسؤكلة عن امتلبؾ ميزة تنافسية للمنظمات اليوـ ككذا عاملب دافعا 

لذا إلذ النجاح في اختًاؽ الأسواؽ العالدية، كعليو فإف فقدانو أك ضعف أدائو يعد سببا رئيسيا في فشل 

 الدافع الأساسي للمحافظة عليو كالعمل على تطويره كتنشيطو ف ك سياسات الدنظمة كىو ما كاتاستًاتيجيا

 .بدختلف الوسائل

كمن جهة أخرل يذكر عادؿ الدغربي كأحمد صالح أف المحفظة على رأس الداؿ البشرم يعد حاليا التحدم الأكبر 

أماـ الدنظمات القائمة على الدعرفة فلب تتمثل الدوجودات الرئيسية في ىذه الدنظمات في الآلات كالذياكل كالنظم     

ك إلظا تتمثل في الأفراد الدهنيتُ كالدتخصصتُ الذين لؽتلكوف الدعلومات ك الدعرفة ك القادرين من خلبلذا على تطوير 

الأفكار القدلؽة كإثرائها كإضافة الابتكارات الحديثة كضماف بقاء الدنظمة في عالد الأعماؿ ك بدكف البحث عن 

عوامل إلغابية للمحافظة على رأس الداؿ البشرم فإف الدنظمة قد تتعرض إلذ اندثار رأس مالذا البشرم كتدني القيمة 

الحقيقة لأفكاره كنواتج إبداعاتو ك ابتكاراتو أك قد يهجر إلذ منظمات أكؿ دكؿ أخرل لأف منظماتهم لد تستطع 

 1. برويل خبراتهم ك مهاراتهم ك معارفهم إلذ لشارسات تنفيذية فاعلة

ك تكوف المحافظة على رأس الداؿ البشرم ببقاء العاملتُ فيها ك الطفاض معدلات دكراف العمل ك الاىتماـ بهم من 

خلبؿ التحفيز ك كجود أنظمة للمكافأة الدتميزين ك الاعتًاؼ بدهارتهم كحصولذم على التًقيات بشكل عادؿ       

. ك مستمر كفق ناتج آدائهم

 

                                                 
1

، سلسلة لضو لرتمع الدعرفة، مركز الدراسات الموارد البشرية الفكرية الثروة الحقيقية لمجتمعات المعرفةتقرير عن مركز الدراسات الاستًاتيجية،  
 .92، ص 2012الاستًاتيجية، جامعة الدلك عبد العزيز، الإصدار الثلبثوف،
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ك يرل لصم عبود لصم أف المحافظة على أفضل العاملتُ يتطلب الدزيد من برامج التمكتُ الإدارم ك مفاىيم         

ك أساليب الإدارة القائمة على الثقة، ك إلغاد الارتباط القوم بتُ رسالة ك قيم الدنظمة من جهة ك قيم الأفراد 

.  1الشخصية من جهة أخرل

 :أساليب المحافظة على رأس المال البشري

من أىم النقاط التي توضح لنا أساليب المحافظة على رأس الداؿ البشرم من خلبؿ الدراسات التي تم التطرؽ إليها 

الحافز الدادم ك الدعنوم، التشجيع على التمكتُ الإدارم ك الدشاركة ك ركح الفريق : بذمع على الأساليب التالية

 .الواحد، تقليل الاغتًاب التنظيمي ك المحافظة على صحة العاملتُ

 : الحوافز1

 تعرؼ على أنها لرموعة العوامل كالدؤشرات تدفع العامل لضو بذؿ الجهد أكبر ك الامتناع عن :تعريف الحوافز- 

، ك كذلك ىي إمكانيات الدتاحة في البيئة المحيطة بالإنساف ك التي لؽكنو الحصوؿ عليها ك استخدامها 2الخطأ فيو

 لزدكدة بالشكل ك الأسلوب الذم يشبع الحاجة لديهم ةلتحريك دكافعو لضو سلوؾ معتُ ك أدائو لنشاط أك أنشط

 .ك توجههم إلذ سلوؾ معتُ

كما تعتبر الحوافز إحدل الطرؽ الدادية كالدعنوية أك كلبلعا بواسطتها يتم توجيو كتشجيع الدستخدـ على تقدنً 

أحسن أداء كذلك ىي بدثابة الدقابل للعمل الدتميز ك أف الأداء الذم يستحق الحافز ىو أداء غتَ عادم أك ربدا 

كفقا لدعايتَ أخرل تشتَ إلذ استحقاؽ العاملتُ إلذ تعويض إضافي يزيد عن الأجر كما لػقق النظاـ الجديد للحوافز 

 :3نتائج مفيدة من ألعها

 زيادة نواتج العمل. 

 ُإشباع احتياجات العاملت. 
                                                 

1
 .145، مرجع سبق ذكره، صإدارة اللاملموسات إدارة مالا يقاسلصم عبود لصم،  

2
 .142، ص2011، الطبعة الأكلذ، دار أسامة لنشر كالتوزيع، الأدرف،دارة الموارد البشرية في المؤسسة التعليميةسعد عامر أكسندم، إ 

3
 .40أماني خضر شلتوت، مرجع سبق ذكره، ص 
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 إشعار العاملتُ بركح العادلة داخل الدنظمة. 

 جذب العاملتُ على الدنظمة. 

لرموعة العوامل التي تعمل على إثارة القول الحركية للئنساف كالتي تؤثر على سلوكو " ك يعرفها السلمي 

 كما يعرؼ على أنو شعور داخلي لدل الفرد يولد فيو الرغبة لابزاذ نشاط أك سلوؾ معتُ يهدؼ 1."كتصرفاتو

. منو الوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ لزددة

ك يؤكد لصم عبود لصم على ضركرة ربط الحوافز الدادية كالدعنوية بالتقييم الدكرم لرأس الداؿ البشرم لأف التقييم 

يؤدم إلذ العدالة في تقييم الحوافز، بحيث توجد عدة طرؽ معتمدة في ذلك ألعها تلك التي تعتمد على عنصر 

. 2الكفاءات بحيث تكوف عمليات برديد الأجور، الفوائد، الدنح الإضافية، التًقية، تعتمد على أساس الكفاءات

: 3ك تتخلص ألعية الحوافز فيما يلي: ألعية الحوافز

 إثارة حماس الجماعات كتشجيع الدنافسة فيما بتُ أفراد الجماعة. 

 تنمية ركح الدشاركة ك التعاكف ك تنمية الدهارات فيما بتُ أفراد الجماعة. 

 الاعتًاؼ بقيمة ما ينجزه الفرد كإشباع حاجتو كحثو على الإبداع كالحرص على التقدـ كالنمو. 

  إشباع حاجات ك رغبات الدوظفتُ بدختلف أنواعها ك منها الحاجة الدادية للنقود ك الحاجة الدعنوية

 .للبحتًاـ كالتقدير كإثبات الذات

 شعور الدوظفتُ بالعدالة كالدساكاة داخل الدنظمة. 

 جذب الدهارات كالكفاءات ك الأدمغة الدتميزة للعمل بالدنظمة. 

 زيادة مستول رضا الدوظفتُ للمؤسسة ك زيادة إنتاجهم كما ك كيفا. 
                                                 

1
 .210علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .300.299، مرجع سبق ذكره، ص ص  والعملياتوالاستراتيجياتإدارة المعرفة المفاىيم لصم عبود لصم،  
3

 ضمن الدلتقى الدكلر حوؿ تطور الدهن كالكفاءات كبرولات كظيفية مداخلة،  الفعالةأىمية نظام الحوافز في المؤسسة وأساليبو مقراني ىاجر،  
 04، جامعة معسكر، الجزائر، ص2012 مام15،14الدوارد البشرية، 
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 تنمية ركح التعاكف بيم الدوظفتُ داخل الدنظمة. 

 برستُ صورة الدؤسسة. 

 :أنواع الحوافز.2

إف أنظمة الحوافز التي يتم إعدادىا من قبل الدؤسسات بزتلف باختلبؼ الدؤسسة كإمكانياتها الدتاحة ككذلك مدل 

 1: ألعيتها، كالحوافز تأخذ صورا لستلفة، كمن بتُ تلك التصنيفات

.  كتضم الحوافز الدادية كالدعنوية:نظم الحوافز من حيث الطبيعة- أ

 تعددت صور ك أشكاؿ الحوافز الدادية كبزتلف أيضا من مؤسسة إلذ أخرل، حيث :الحوافز المادية 

تتمثل ىذه الحوافز في الدكافآت الدادية، كبسنح قياسا للجهود الدبذكلة على العمل الدطلوب لتشجيع 

الدوظفتُ، ك تشتَ إلذ كل ما بسنحو الدؤسسة للموظفتُ بها من أجر أساسي أك راتب أك مكافآت 

 بدا يضمن للعاملتُ قتشجيعية أك علبكات دكرية أك استثنائية أك عمولات أك اشتًاؾ في الأرباح أك ما شاب

 .مستول مناسب من العيش

 فالحوافز الدعنوية أيضا .  أف نتصور أف الداؿ ىو المحرؾ الوحيد لعملية التحفيزم لا ينبغ:الحوافز المعنوية

 الدؤسسة من جهود لسعادة الدوظفتُ ك إشعارىم قلا تقل ألعية كتأثتَا في برفيز الأفراد، بسثل ما تبذؿ

بالألعية ك الدكانة ك إحساسهم بالتقدير كاحتًاـ آرائهم كمقتًحاتهم، ك لذا فهي تقدـ لذم أكسمة النجاح    

 .ك شهادات التقدير ك برتفل بهم ك تنشر أسمائهم كتصور حفلبتهم

. و تضم الحوافز الفردية والجماعية: نظم الحوافز من حيث المستوى الذي تمنحو عنده- ب

 ك ىي أبسط الحوافز التي تستخدمها الدؤسسات ك أكثر شيوعا، ك ىي تلك :الحوافز الفردية 

كيعمل ىذا النوع من الحوافز على تشجيع الأفراد . الحوافز التي بسنحها الدؤسسة لتكافئ الأداء الفردم

                                                 
1

 .(بالتصرؼ)،7.6ىاجر مقراني، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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: ك من أمثلة ذلك . كما تشعرىم بالتميز ك الإلصاز ك برقيق الذات كالحرص على رفع مستول الأداء

علبكات كفاءة كىي بسثل نسبة مئوية للزيادة في الراتب الأساسي الذم لػصل عليو الفرد، إجازات 

 .مدفوعة الأجر، حضور مؤبسرات ك ندكات أك زيارة أماكن سياحية على حساب الدؤسسة

 تتجو معظم الحوافز الجماعية إلذ معاملة أعضاء الجماعة بشكل متساكم، كالتي :الحوافز الجماعية 

تؤدم إلذ تدعيم ركح التعاكف ك التماسك بتُ أفراد فريق العمل، كما بذعلهم حرصتُ على الأداء 

 .الكلي للفريق دكف التنافس على برستُ الأداء الفردم

.  ك تضم الحوافز الدباشرة ك غتَ الدباشرة:نظم الحوافز من حيث الأثر- ج

 ك ىي تلك الحوافز التي تستخدمها الدؤسسة في تشجيع أفرادىا على سرعة :الحوافز المباشرة 

الإلصاز ك الدقة في الأداء، ك ىي حوافز مباشرة من حيث تأثتَىا الدباشر على الفرد، فهي برقق لو 

الرضا كالسعادة إذا كانت إلغابية أك تسبب لو الإحباط كالتوتر كالقلق من جراء ما يقع عليو من لوـ 

 .أك عقاب إذا كانت سلبية

 ك تتمثل في الوسائل ذات التأثتَ غتَ الدباشر في برفيز الأفراد على برستُ :الحوافز غير المباشرة 

الأداء، لكنها تعد ضركرية لإلصاز الحوافز الدباشرة ك ذلك بتوفتَ جو مناسب للعمل، التكوين ك التدريب، 

 .التأمينات الاجتماعية ك الدعاشات، التأمتُ الصحي، الإجازات مدفوعة الأجر، خدمات الأفراد

: التمكين الإداري - أ

 ابذهت الإدارة الدعاصرة لدفهوـ التمكتُ بدنح الصلبحيات للؤفراد ك الدتناسبة مع خبراتهم      :تعريف التمكين -

ك مسؤكلياتهم كبصفة عامة يدؿ مفهوـ التمكتُ على لظط تنظيمي يوفر للفرد القائم بالعمل لرالا كاسعا من 

الصلبحية ك حرية التصرؼ ك ابزاذ القرارات الدناسبة، ك خلق الدركنة في التجاكب مع الدتغتَات التنظيمية الداخلية 

كما أف عملية التمكتُ تساعد في المحافظة على رأس الداؿ البشرم كونها تركز على . في سبيل أداء الدهاـ بفعالية
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مسالعة ك مشاركة الأفراد الفعلية في ابزاذ القرارات ك التنمية الدستمرة في كل الجوانب الدتعلقة بالوظيفة كإلصاح 

. الدشاركة الإدارية ك صور تكوين فرؽ العمل الدختلفة ك الذم لؽثل شكلب من أشكاؿ التمكتُ

 التمكتُ بأنو مسالعة الأفراد العاملتُ في الخط الأكؿ بخصوص أداء الدنظمة       Pawler, Bowenك عرؼ 

ك الدعلومات الخاصة بالدكافآت الدرتبطة بأداء الدنظمة ك كذلك الدعرفة التي بسكن الأفراد من فهم الأداء الدنظمة     

. 1ك الدشاركة بسلطة صنع القرار

 في دراستو تعريفا أكد فيو أف التمكتُ ىو أىم لسرجات الدشاركة في العمليات كالقرارات Argenetiك أكرد 

كإجراءات التي تعزز من دكافع كنشاطات العاملتُ ك كذلك يزيد من إدراكهم لألعية العمل الذم لؽارسونو بحيث 

 .2يكوف ذا معتٌ من ضماف امتلبؾ القدرة ك الدسؤكلية للتأثتَ في بيئة العمل

 عرؼ التمكتُ على أنو منح الأفراد العاملتُ بالدنظمة قوة ك الحرية كالدعلومات لصنع القرارات ك Daftأما 

 .3الدشاركة في إبزاذىا

: متطلبات التمكين و فوائده -

 Daftلكي تنجح الدنظمات في تطبيق مفهوـ التمكتُ لغب توافر لرموعة من الدتطلبات ك في ىذا الصدد أشار 

: 4إلذ الدتطلبات التالية

. تأىيل الإدارة العليا لتقيمها للقرارات الدتخذة من قبل الأفراد-

. منح التمكتُ للؤفراد القادرين على فهمو كما يتضمنو-

اعتماد النمط الدناسب بتُ الدستويات الدنيا كادارة العليا من خلبؿ الاستماع إلذ آرائهم ك مقتًحاتهم بخصوص -

. عملهم في الدنظمة

                                                 
1
 Bowen, Lawler,The Empowerment of service workers when, why and how Sloan Management, Review, 

1996 vol  33,N 3, P31. 
2
 Argeneti Paul, The Fast for Word MBO pocket reference, Johan Wiley and Sons, inc, New York, 1998, 

p242. 
3
 Daft Richard, organization Theory and Darnay South, Western college publishing Ohio, 2001, p501. 

4
 Daft, op cit, p503. 
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. لغب ربط الأداء بالحوافز الدادية كالدعنوية-

. لغب كجود نظاـ موضوعي متوازف لتقييم الأداء-

. لغب أف تسود الثقة الدتبادلة بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ-

لغب كجود نظاـ موضوعي في عملية التعتُ يرتكز على توظيف الأشخاص الدؤىلتُ الذين لؽتلكوف مهارات -

. عالية في لراؿ عملهم

 1:ك لقد أشارت الكثتَ من الدراسات للفوائد من تبتٍ إستًاتيجية التمكتُ ك منها

فتح المجاؿ للعاملتُ للتصرؼ بحرية كاستقلبلية لغعلهم يبذلوف أقصى جهودىم في العمل ك بكفاءة ك فعالية -

. أكبر

. برمل العاملتُ الدسؤكلية يعزز ركح الانتماء ك الولاء كيقلل دكراف العمل-

برستُ نوعية الخدمات الدقدمة للزبائن من خلبؿ تصميم الدنتجات كالعمليات كفق متطلباتهم ك حاجاتهم ك -

. تعزيز سرعة الاستجابة لحاجات الزبائن

توفتَ بيئة العمل تتم بالدلؽقراطية كإزالة البتَكقراطية في الأداء من جراء انتقاؿ سلطة صنع القرارات ك ابزاذىا من -

. مواقعها التقليدية إلذ مواقع أدنى ك ىذا من شأنو أف يسهم بتسريع الإلصاز الكفء ك الفاعل

. تعزيز الثقة بالقدرات الذاتية للعاملتُ ك تقليل الأخطاء النابذة عن العمل ك بزفيض الكلف-

: الحفاظ على صحة العاملين -ج

إف العناية بصحة كسلبمة العاملتُ أصبحت تفرضها في العصر الحديث نصوص ك قواعد تشريعية ك أصبحت من 

أىم مسؤكليات الدنظمة بعدما أصبحت الكفاءة الإنتاجية ترتبط بزيادة مستول الرعاية الصحية للؤفراد كداخل 

الدنظمة، فمرض الدوظف أك عجزه يشكل عبء ثقيل على الدنظمة أكثر ما ىو على الدوظف ذاتو لذا يسعى 

                                                 
1

 .259، ص 2008كالتوزيع، الطبعة الأكلذ،   ، عماف، إثراء للنشرمبادئ إدارة الأعمالاللوزم موسى، خضتَ كاظم،  
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الدسؤكلوف في إطار تستَ كالمحافظة على رأس الداؿ البشرم إلذ بذؿ لرهودات للمحافظة على صحة العاملتُ، لأف 

الفرد سليم الجسم كالعقل ىو فرد يستطيع الدشاركة في العمل بطريقة أحسن، فالسلبمة الدهنية عبارة عن لرموعة 

 1.من الإجراءات الذادفة إلذ منع كقوع الحوادث ك إصابات العمل

ك أكضحت الكثتَ من الدراسات ك الأبحاث حوؿ أسباب إصابة الأفراد العاملتُ بالأمراض النفسية ك العقلية إلذ 

أف السبب الرئيسي كراء ذلك ىو القلق كالتوتر الناجمتُ من ظركؼ العمل بالدرجة الأساسية إلذ جانب الظركؼ 

 2.الاجتماعية الأخرل

ك كل ما سبق يلخص حتُ أشار أف الاستثمار في الصحة ىو صنف من أصناؼ تراكم رأس الداؿ البشرم الذم 

لػقق التنمية الاقتصادية من خلبؿ رفع القدرات الإنتاجية للفرد من خلبؿ الاىتماـ ك الاستثمار في الجانب 

كلقد نشأ نشاط الصحة ك السلبمة الدهنية مواكبا لتطور . الصحي لتقليل معدلات الغياب ك مقاكمة الضغوط

 ك في سنة 1802الصناعة في الدكؿ الدتقدمة صناعيا، ك قد ظهر أكؿ قانوف لحماية العاملتُ في إلصلتًا سنة 

 3. في الولايات الدتحدة كتلب ذلك سن قوانتُ متشابهة في كثتَ من الدكؿ الأخرل1877

 4:ك من نتائج الاىتماـ كالعمل بنظاـ الصحة ك السلبمة الدهنية مايلي

: تعرؼ العامل على الخطر الكامن في العمل ك معرفة سبل توقيو يؤدم إلذ

. تقليل اضطرابات العمل ك الأمراض الدهنية للعمل-

. ندرة الحوادث ك الكوارث النابذة عن العمل الضار بالدنشأة ك مواردىا-

. المحافظة على الأيدم العاملة الداىرة لشا يؤدم إلذ زيادة الإنتاجية ك بالتالر منشأة فعالية ك اقتصاد رابح-
                                                 

1
، الدلتقى العلمي الدكلر أثر الصحة والسلامة المهنية على الكفاءة الإنتاجية في مؤسسة ىنكل الجزائربوخمخم عبد الفتاح، علي موسى حناف،  

، 2009 نوفمتَ 11-10 كعلوـ التسيتَ كعلوـ التجارية، جامعة مسيلة، الاقتصاديةحوؿ أداء كفعالية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة، كلية العلوـ 
 .2ص

 .15، ص2009، 3، دار كائل للنشر، الأردف، الطبعةإدارة الموارد البشرية سهيلة لزمد عباس، علي حستُ علي، 2
: ، الدنتدل العربي لإدارة الدوارد البشرية على الدواقعالصحة والسلامة في بيئة العمل أبو عبد العزيز، 3

https://hrdiscusion.com/hr13381.html. 
 .7-6تقرير السلبمة الدهنية، الدركز الوطتٍ للمعلومات الإدارة العامة للتحليل كالدراسات، اليمن، ص ص  4
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. توفتَ الدصركفات ك إصلبح الآلات الدتضررة أك شراء آلات جديدة ك بالتالر تطوير العمل-

ك أىم ما لغب توفره للعامل في بيئة العمل تقدنً الخدمات، الدراجعة الطبية ك توفتَ كسائل الحماية من ملببس 

كقاية، توفتَ الإضاءة ك التكييف ك التهوية ك ىناؾ من يوفر نشاطات بدنية رياضية مثل الاشتًاؾ في النوادم 

الرياضية ك غتَىا، كىذا كلو لؼص بصحة الجسمانية كما لا لغب أف نغفل عن الصحة النفسية ك التي تعد مهمة 

جدا لغب توفرىا للعامل كىذا لتفادم سلبيات ضغوط العمل ك التوتر كالدشاكل الاجتماعية مثل تقدنً استشارات 

نفسية، توفتَ رحلبت ترفيهية، فتح المجاؿ للتعبتَ عن الآراء ك الدشاكل من خلبؿ تأسيس خلية استماع ك شكاكم 

. ك غتَىا

ك من خلبؿ لشا سبق يتضح لنا جليا أنو من أىم أساليب المحافظة رأس الداؿ البشرم في الدؤسسة ىو الاعتناء 

بصحة العاملتُ في الدنظمة سوآءا كانت جسمانية أك نفسية لشا يهيئ بيئة مناسبة للعامل للؤداء عملو بشكل فعاؿ 

. مبدع ك مبتكر

: تقليل الاغتراب الوظيفي- د

 يذكر معجم الدوارد البشرية شعور العامل بالغربة، بأنو شعور ينتاب الدوظف عند تأديتو لعمل متخصص :تعريف- 

بدعزؿ كبدكف مشاركة العاملتُ الأخرين بناءا على أساليب تقسيم العمل أك بسبب استخداـ الدكثف للحاسبات 

. الآلية

ك من ناحية أخرل ىو حالة عجز برصل لدل الفرد بعدـ القدرة على إقامة علبقة صحية في لراؿ عملو بحيث لا 

ك لا لػصل على حقوقو كما عليو سول الإنتاج فقط ك ىو بذلك يشعر بانتمائو إلذ .  أف يؤثر في النظاـعيستطي

. عملو أك منظمتو
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إذا ىو حالة من الرفض كالشعور بعدـ الرضا ك الانتماء للوظيفة أك لجماعة العمل بذعل الفرد غتَ قادر على 

التفاعل مع الأفراد العاملتُ كالجماعات، لشا يؤدم إلذ ضعف السيطرة على ناتج العمل داخل التنظيمات 

 1.الإدارية

:  الوظيفي في ما يليبك لؽكن تلخيص أىم العناصر بالاغتًا

. ضعف العلبقة بتُ الفرد كالوظيفة-

. الشعور بالعزلة ك عدـ الانتماء-

. عدـ القدرة على التكيف ك الذم يؤدم إلذ انفصاؿ-

. صعوبة التفاعل مع العاملتُ في الدنظمة-

. الابتعاد شيئا فشيئا إلذ غاية ترؾ الدنظمة-

: مراحل الاغتراب الوظيفي- 

 2:لؽر الاغتًاب الوظيفي بعدة مراحل ك ىي 

  :الاغتراب النفسي- أ

تتميز ىذه الدرحلة بشعور الدوظف بأف العلبقة بينو كبتُ الدنظمة التي يعمل بها لد تعد طبيعية ك أنو أصبح يسودىا 

 من التوتر كأنو ليس لو نفس القدر من الألعية الوظيفية ك الدنزلة ك أف جميع الدشاكل التي يعاني منها سببها ءبشي

. الدنظمة

:  الاغتراب الذىني-أ

ك ىي امتداد لدراحلو اغتًاب النفسي ك لكنها أكثر خطر على الدنظمة ك العاملتُ حيث تتميز ىذه الدرحلة 

بالشركد الذىتٍ ك عدـ القدرة على التًكيز لدل العاملتُ كتبدك على بعضهم مظاىر الحزف ك الاكتئاب ك تكثر 
                                                 

، رسالة  الوظيفي وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين في وزارة الأوقاف والشؤون الدينيةالاغتراب لزمود عودة عبد الله سعيد، 1
 .41، ص 2007ماجيستً في القيادة كإدارة، جامعة الأقصى، 

 .42 لزمود عودة عبد الله سعيد، مرجع سبق ذكره، ص2
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أخطاء الأداء الوظيفي إلذ حد ملحوظ ك تتدنى لدل العاملتُ القدرة على التعلم ك يفقدكف الرغبة في التدريب 

على أم مهارات جديدة ك يكثر الطلب على الإجازات كالبحث عن أم سبب لؽكن أف يعطي للموظف مبررا 

. للببتعاد عن جو الدنظمة

: الاغتراب الجسدي- ج

ىنا يصبح الاغتًاب كليا حيث يكثر الغياب ك التأخر عن الدكاـ ك الخركج في أثناء الدكاـ ك الانصراؼ قبل نهاية 

الدكاـ، ك تكثر الاستقالات الجماعية ك تصبح الصراعات بتُ العاملتُ ك الدشرفتُ كاضحة ك يفقد الرؤساء 

. الدباشركف القدرة ك السيطرة على الأمور

عوائد واعتبارات الاستثمار في رأس المال البشري : المطلب الخامس

:  العائد من استثمار رأس المال البشري5-1

إف العائد من الاستثمار يشتَ بصفة عامة للكسب الذم قد يعود للؤفراد أك الدنظمات العامة أك الخاصة من جراء 

ذلك الاستثمار، ك في الوقت نفسو الفوائد التي تعود للمجتمع نتيجة لذذا الاستثمار، ك تلك الفوائد التي تم 

التحصل عليها ترجع بصورة مباشرة كنتيجة للعملية الاستثمارية فعندما يسعى الأفراد أك الدنظمات القطاع الخاص 

للحصوؿ على الكسب من جراء استثمار مشركع معتُ فإنو لؽكن القوؿ أنهم حصلوا على عائد شخصي من 

جراء عملية استثمار كتلك العوائد أك الفوائد قد تشمل كسب أك ربح من السهل قياسو ك قد تشمل أيضا فوائد 

ك منافع من الصعب قياسها ك في الغالب تتعلق تلك الفوائد التي لؽكن قياسها بتلك الفوائد التي لؽكن ربطها 

زيادة في الإيرادات ك الأرباح، الزيادة في إنتاجية، تقليل نسبة : مباشرة باستثمار، ك قد تأخذ الأشكاؿ التالية

. إصابات العمل
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 قياسها بسهولة ك قد تكوف لذا علبقة غتَ مباشرة بالاستثمار في فك من ناحية ثانية ىناؾ فوائد ك منافع لا لؽك

 1.التدريب ك يسمى ىذا النوع من الفوائد بالفوائد الضمنية ك تتمثل في ارتفاع الركح الدعنوية ك الولاء التنظيمي

: كما قد تعددت النماذج فيما لؼص قياس العائد على الاستثمار في رأس الداؿ البشرم ك من أبرزىا

لظوذج الدنسر أك ما يسمى بدالة الكسب الدنسرية إلاّ أنها قد كجهت لذا انتقادات لأنو ركز على التعليم كأغفل - 

. مسألة الجودة فيو كما ألعل العوائد غتَ النقدية في تقدير معدؿ العائد

. لظوذج معدؿ التكلفة على العائد مرفقا بالنسبة الدئوية للعائد على الاستثمار- 

. لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف- 

. مؤشر الدنفعة أك تكلفة- 

.  (Roti ) مؤشر ركتي-  

  كما بذدر الإشارة أف قياس العائد من استثمار رأس الداؿ البشرم من أصعب الدقاييس التي تواجهها الدؤسسات 

. ىذا راجع لوجود عائدات غتَ ملموسة يصعب قياسها ك

:  اعتبارات و ضوابط الاستثمار في رأس المال البشري5-2

 القرارات الاستًاتيجية للبستثمار في الدوارد ةىناؾ بعض الاعتبارات التي لغب أخذىا في الحسباف عند مناقش

 2:البشرية، ك من ىذه الاعتبارات ما يلي

 بالرغم من كجود العديد من الدنافع الذامة الدتًتبة على الاستثمار في الدوارد :المخاطر والعائد على الاستثمار-

البشرية، إلا أف ىذا النوع من الاستثمار ينطوم على عنصر الخطر، حيث ينطوم الاستثمار في الدوارد البشرية 

على لساطر أعلى من الاستثمار في رأس الداؿ العادم، ك يرجع ىذا إلذ سبب بسيط جدا ك ىو أف الدنظمة أك 

الدستثمر لا لؽتلك الدورد، فالأفراد لديهم حرية لتًؾ العمل، ك ىذا بالرغم من كجود بعض العقود التي قد برد من 
                                                 

-37، مرجع سبق ذكره، ص ص المعرفةاقتصاد ل في تدريب رأس المال البشري في ظالاستثمارقياس عائد  ليلى بو حديد، إلذاـ لػياكم، 1
38. 

2
 .20أماني خضر شلتوت، مرجع سبق ذكره، ص  
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قدرتهم على الحراؾ، فلكي لؽثل الاستثمار في الوارد البشرية قوة جذب للمستثمر، لغب أف يفوؽ العائد الدتحقق 

. من ىذا الاستثمار الدخاطر الدتًتبة عليو بدرجة عالية

ك في بعض الحالات الاستثمار مثل النفقات الدالية اللبزمة لتطبيق سياسات عدـ الاستغناء عن العمالة، فإف 

الدنافع الدتحققة قد لا تكوف كبتَة، بل ستكوف التكاليف أكثر من الدنافع، ك من ثم فإف متخذم القرار لابد أف 

يكوف لديهم استعداد للمفاصلة بتُ التكلفة الحالية العالية، مقابل الدنافع الإستًاتيجية طويلة الأجل، ك الدمثلة في 

. قول عاملة أكثر التزاما ك مركنة، ك ارتباطا بالدنظمة

 م حيث أف الاستثمار في رأس الداؿ البشرم عادة ما ينطو:الرشد الاقتصادي عند الاستثمار في التدريب-

على التدريب، فإنو من المجزم أف نتعرض للتفريق بتُ ما يسمى بالتدريب الدتخصص ك التدريب العاـ، ك قد 

قدمت التفرقة بتُ التدريب الدتخصص ك التدريب العاـ معيارا لؽكن على أساه للمؤسسة أف بردد ما إذا كانت 

. ستتحمل تكلفة الاستثمار في التنمية كالتدريب أـ لا

 براكؿ نظرية الدنفعة برديد القيمة الاقتصادية لبرامج ك أنشطة كإجراءات الدوارد البشرية، فعلي :نظيرة المنفعة -

سبيل الدثاؿ للمنظمة  أف بردد القيمة النقدية الدتحققة من خلبؿ استخداـ اختبار ما لاختيار بعض الدديرين 

لوظيفة معينة، فاذا كانت إنتاجية الدديرين الذين تم تعيينهم كفقا لنتائج الاختبار الدستخدـ أكبر من إنتاجية 

الدديرين الذين تم تعيينهم دكف تطبيق ىذا الاختبار عليهم، فإنو يكمن القوؿ أف تطبيق الاختبار لػقق منفعة 

للمنظمة، ك قد تتضمن حسابات الدنفعة عدة متغتَات، فعلي سبيل الدثاؿ فإف صدؽ اختبار الاختيار يكمن أف 

يكوف متغتَ حرج، حيث يقدـ مؤشرا للقدرة التنبئية للبختبار، بالإضافة إلذ ذلك، الإنتاجية الدتزايدة ك مسالعتها 

. في برقيق الربحية، ك الالضراؼ الدعيارم لذذا الإسهاـ، كلها متغتَات قد تدخل في حسابات الدنفعة

: اس المال البشرير قيود وضوابط الاستثمار في ٍ  5-3

. إف الاستثمار في رأس الداؿ البشرم بركمو لرموعة من القيود ك الضوابط، ك ىو ما سنحاكؿ التطرؽ إليو
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 قيود الاستثمار في رأس المال البشري  - أ

تواجو الدنظمات لرموعة من القيود التي لغب أف تأخذىا بعتُ الاعتبار عند تطبيقها الدفاىيم الاقتصادية 

 1:للبستثمار في رأس الداؿ البشرم كالتي من ألعها

اختلبؼ خصائص رأس الداؿ البشرم عن خصائص رأس الداؿ الدادم ك من أمثلتها عدـ ارتباط مالك رأس الداؿ -

البشرم بالاستثمار البشرم بصفة شخصية، فبرغم من أف الفرد لؽكنو تأجتَ استثماره لصاحب العمل فهو لا 

يستطيع بيعو كما تبيع الدنظمة آلة لا برتاجها، ك عدـ استهلبؾ رأس الداؿ البشرم بالطريقة التقليدية للبستهلبؾ، 

حيث لؽكن فقده كليا بدوت صاحبو، ك ىذا يؤدم إلذ زيادة معدؿ الخطر في الاستثمار البشرم، كما يتطلب 

الاستثمار في تكوين رأس الداؿ البشرم كقتا أطوؿ نسبيا عن كقت الاستثمار الدادم، إلذ جانب كل ىذا ىناؾ 

اختلبؼ بتُ منحتٌ إنتاجية الأصل البشرم خلبؿ عمره الإنتاجي عن منحتٌ إنتاجية الأصل الدادم، ك على 

العموـ فإف الاستثمار في الدوارد البشرية كتوطينها مطلب مهم ك ملح لكنو صعب التحقيق، ك الإشكالية خاصة 

. في إلغاد كتقييم متطلبات ذلك

نقص في البيانات ك الأساليب الدنهجية اللبزمة لتطبيق نظرية رأس الداؿ البشرم في لراؿ الدوارد البشرية، مثل _

صعوبة الحصوؿ على بيانات التكلفة، أك الحصوؿ على حجم عينة كافية للؤفراد الدلتحقتُ بالبرامج التدريبية 

للوصوؿ إلذ حسابات لزددة كنهائية للتكلفة، كاعتماد القيمة الحالية للبستثمار في رأس الداؿ البشرم على معرفة 

دخل الأفراد الخاضعتُ للدراسة، ك دخل المجموعة الدستخدمة في الدقارنة، ك كذا صعوبة أثر التدريب على أجور   

ك إيرادات الأفراد في ظل غياب معايتَ البحث التجريبي المحكم، ك الذم لؽكن من خلبلو عزؿ تأثتَ العوامل        

. ك الدتغتَات الأخرل الدؤثرة

صعوبة برديد أك اختيار معدؿ الخصم الدناسب ك اللبزـ لحساب القيمة الحالية لرأس الداؿ الذم يعد الفيصل في -

لصاح أك فشل أم برنامج، فعند حساب معدؿ العائد على التدريب لابد من تضمتُ الدنفعة غتَ الدادية من جاذبية 
                                                 

1
 .297لزمد إليفي، فرعوف لزمد، مرجع سبق ذكره، ص  
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الوظائف بعد الحصوؿ على التدريب، لكن يصعب قياس مثل ىذا النوع من الدنفعة قياسا ماديا، لشا يؤدم في 

. النهاية إلذ إظهار العائد الحقيقي على التدريب بصورة أقل لشا ىي عليو في الواقع

 ىذه الدنفعة على عوامل قصعوبة تقييم كقياس الدنفعة الدتحققة من الاستثمار البشرم، ك يرجع ىذا إلذ احتواء-

غتَ مادية كغتَ خاضعة لظركؼ السوؽ، مثل الدركز الأدبي ك برقيق الذات، ك إذا فرض أف الدستثمر استطاع 

. تعظيم مثل ىذه العوامل غتَ الدادية فقط لا لؽكن اعتبار اختياره اختيار غتَ رشيد

:  ضوابط القرار الاستثماري في رأس المال البشري-ب

 1: يتأثر القرار الاستثمارم في رأس الداؿ البشرم للمنظمة بدجموعة من العوامل منها

يبتٌ قرار الاستثمار في رأس الداؿ البشرم على أساس نظرية الدنفعة، حيث أف رأس الداؿ :المنفعة المحققة-

البشرم الأكثر ندرة ىو الأكثر قيمة ك العكس صحيح، ك بالتالر فعلي الدنظمة أف برسن اختيار قرارىا 

تكلفة الفرصة " الاستثمارم بدا يضمن برقيقها لأكبر منفعة لشكنة، حيث يرتبط في ىذا الإطار أيضا ما يسمى 

ك التي تعتٍ ما تم التخلي عنو من منفعة في حاؿ تم ابزاذ قرار استثمار في رأس الداؿ البشرم من نوع ما " البديلة

. بدؿ ما تم ابزاذه فعلب من طرؼ الدنظمة

كذلك لصاح الاستثمار في رأس الداؿ البشرم ك الدسالعة الفعالة في تنمية رأس الداؿ الفكرم مرىوف بددل توفر 

القيادة الإدارية للمعارؼ التي لذا الدكر في تعظيم القيمة في الدنظمات ك كذلك نوعية الدوارد البشرية الدتوفرة في 

 .الدنظمة

 يتميز رأس الداؿ البشرم في الأساس بخاصيتتُ رئيسيتتُ لعا الندرة ك القيمة، حيث :طبيعة رأس المال البشري-

أنو كما يوجد رأس ماؿ بشرم يتميز بالندرة في مقابل ذلك يتميز بقيمة منخفضة أك مرتفعة، ىناؾ رأس ماؿ 

بشرم يتميز بالندرة في مقابل ذلك يتميز بقيمة منخفضة أك مرتفعة، كىذا ما تعكسو مصفوفة نوعية الدوارد 

                                                 
1
 Edgard B, Cornichon, Inesting in Human Capital  M Integrating Intellectual Capital Architecture and 

utility Theory, The journal of Human Resource and Adult Learning, Vol 6, Num 1, June 2010, PP 31-36. 
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البشرية، ك من ىذا الدنطلق فإف قرار الاستثمار في رأس الداؿ البشرم يتأثر أساسا بطبيعة الدورد البشرم الدراد 

الاستثمار فسو، فالاستثمار في رأس الداؿ البشرم يعمل على الربط مابتُ كلب الديزتتُ بدا يضمن للمنظمة برقيق 

أثار إلغابية، حيث أف القيمة ترتبط إلغابا بالإمكانية في التأثتَ على تنافسية الدنظمة، ك بالتالر فإف رفع القيمة 

يتمثل في زيادة العائد مقابل خفض التكلفة، في حتُ أف الندرة تعمي عدـ لزدكدية إمكانية التأثتَ على تنافسية 

. الدنظمة

 إف القيادة الإدارية عملية فكرية بالأساس :القيادة الإدارية للمعارف ودورىا في تنمية رأس المال الفكري- 

تعتمد على التوجيو ك التأثتَ من أجل حفز الآخرين ك بسكينهم من برقيق أىداؼ الدنظمة، باستثمار الفرص 

عملية التأثتَ في " الدتاحة لذا كالتعامل الإلغابي مع الدخاطر كالدهددات المحيطة بها، فهناؾ من عرفها على أنها 

 1".النشاطات ك العمليات لمجموعة من الأعضاء كتوجيهها بابذاىات لزددة

ك لكن في ظل عصر الدعرفة كالحاجة الدلحة إلذ تبتٍ الدعرفة أضيف معتٌ جديد للقيادة الإدارية ألا ك ىو برويل 

الدعرفة، على اعتبار أف الدعرفة مصدرىا الرئيسي ىو العقل البشرم، فالأمر يقتضي من القيادات الإدارية الذكية 

التًكيز على الطرؽ التي تستخدـ بها الدعرفة، ك برديد الآليات التي تساعد في التعبتَ عنها، ك التحفيز لضو الدشاركة 

 الدعلومات لتوليد الدعرفة في جو برفيزم يسهم في تغتَ السلوؾ التنظيمي، بالإضافة ةفيها، ك تشجيع حركة انسيابي

إلذ ذلك للقيادة الإدارية دكرا بارزا في برديث الثقافة التنظيمية من خلبؿ توجيو العاملتُ لتفهم التحديات        

ك تدريبهم على السلوؾ الريادم في العمل كتعزيز الثقة فيهم ك التعاكف ك الدسؤكلية، كمنا عنا استدعت الضركرة إلذ 

تواجد القيادة الإدارية للمعارؼ التي ترتكز على برفيز الأفراد كجماعات العمل للكشف على ما لديهم من خبرات 

ك معارؼ أم الدعرفة الضمنية كبرويلها إلذ معرفة مصرحة بستلكها الدنظمة التي تتشكل من تراكم الدهارات          

ك القدرات الفكرية كالذىنية، ك عدـ اكتنازىا كحجبها عن التطبيق الفعاؿ، ك بذلك يتشكل الدخزكف الفكرم 

للمنظمة الدعبر عنو برأس الداؿ الفكرم، فعملية اختيار القيادات الإدارية للمعرؼ ككضع الخطط اللبزمة لتنمية      
                                                 

 .135، ص 2011، دار البداية ناشركف كموزعوف، الطبعة الأكلذ، الأردف،  للموارد البشريةالاحترافيةالإدارة  عمر الطراكنة، 1
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ك تطوير أدائهم القيادم يعد في غاية الألعية، حيث يسهم خلق رأس الداؿ البشرم كتطويره من خلبؿ صقل 

الدعارؼ كالقدرات ك إجراء التغتَ الدرغوب في ابذاىاتهم ك سلوكياتهم، كما تساىم في الاكتساب الدبكر لذكم 

 .الدواىب ك الطاقات الكامنة، كىذا لا يكوف إلا من خلبؿ العمل على توليد كبرويل الدعرفة

 علاقة استثمار رأس المال البشري وإدارة المعرفة:  المبحث الثاني

 الدهارات ك الدعارؼ ك الخبرات لرأس الداؿ البشرم من خلبؿ الاستثمار فيو يساىم في مواجهة  إف تنمية 

التحديات الكبتَة للمؤسسات اليوـ التي تتطلع الذ التموقع في البيئة التنافسية الشديدة ، ك ىنا فإف إدارة رأس 

الداؿ البشرم ك الاستثمار سيعزز  إدارة الدعرفة كالتي من شأنها برويل  الدعارؼ الضمنية الكامنة في عقوؿ الأفراد 

إلذ معرفة صرلػة يتم توليدىا ك توزيعها كبززينها ثم تطبيقها ك ىذا ما سنحاكؿ التطرؽ لو في ىذا الدبحث من 

خلبؿ تسليط الضوء على الدكر الدهم للموارد البشرية ك كذا ألعية الاستثمار في رأس الداؿ البشرم كعلبقتو بإدارة 

 . الدعرفة 

 تحولات الإدارة المعاصرة للموارد البشرية : المطلب الأول

اف اقتصاد الدعرفة كما افرزه من تغتَات في بيئة الاعماؿ ألقت بظلبلذا على الدوارد البشرية كنظم ادارتها داخل 

الدنظمات حيث أدل الذ حدكث تغيتَ كبتَ في النظرة اليها كلؽكن القوؿ اف برديات إدارة الدوارد البشرية حاليا 

أصبحت أكبر خصوصا كاف العنصر البشرم أصبح ىو مولد الدعرفة ك بالتالر مفتاح برقيق النجاح للمنظمات في 

بيئة الاعماؿ الدعاصرة، الدر الذم أدل الذ ارتفاع ألعية إدارة الدوارد البشرية ك مكانتها التنظيمية في منظمات 

 1.الاعماؿ الحديثة

 

                                                 
1

، مداخلة ضمن الدلتقى الدكلر الاتجاىات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة، رؤية تحليليةلزمد السعيد جواؿ كآخركف،  
حوؿ رأس الداؿ الفكرم في منظمات الاعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة ، كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية كعلوـ التسيتَ ،  جامعة شلف 

 .8، ص 2011 ديسمبر 14-13الجزائر،  يومي 
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 :التحولات الإدارية التي عرفتها إدارة الموارد البشرية أىم 1-1

ك لؽكن تلخيص أىم التحولات الإدارية التي عرفتها إدارة الدوارد البشرية في بيئة الاعماؿ الدعاصرة من خلبؿ ما 

 : يلي

 التحوؿ من مفهوـ إدارة الافراد الذ إدارة الدوارد البشرية- 

 التحوؿ من إدارة العملتُ كأفراد الذ إدارة العاملتُ كرأس ماؿ فكرم- 

 التحوؿ من الدكر التنفيذم لإدارة الأفراد الذ الدكر الاستشارم ك التنفيذم لإدارة الدوارد البشرية - 

 .التحوؿ من إدارة الافراد كجزيرة منعزلة الذ إدارة الدوارد البشرية كفريق ضمن فرؽ عمل متكاملة- 

 التحوؿ من الأداء التنفيذم للمهاـ التقليدية لشؤكف العاملتُ الذ إدارة الدوارد البشرية لتعزيز الديزة التنافسية - 

 التحوؿ من الإدارة التقليدية لشؤكف العاملتُ الذ إدارة الدوارد البشرية برت مظلة إدارة الجودة الشاملة - 

كما اف اىداؼ الإدارة الدعاصرة للموارد البشرية في ظل التطور التكنولوجي كتنامي الحاجة إلذ التطوير ك التدريب 

 1: للحد من فجوات الدهارات لؽكن أف تتبلور في ما يلي 

تطوير نظم الاستقطاب ك الاختيار تتضمن عناصر مثل القدرات الشخصية ك القيم ك التوجهات ك تعدد - 

الدهارات ك تقبل الدعارؼ ك الدهارات الحديثة ك التنوع ك لتعدد الثقافي ك التعامل مع الدوارد البشرية كفق الدنظور 

 .العالدي

التأكيد على اعتبار برامج الدوارد البشرية تستحق الاىتماـ ك أنها جزء من العملية التنظيمية الشاملة ك تعزيز -

 .التوجو الاستًاتيجي في أعمالذا

 توفتَ الدركنة في برنامج ك إجراءات الدوارد البشرية باستخداـ التكنولوجيا الحديثة-

تطوير ثقافة تنظيمية تنافسية عالدية التوجو من خلبؿ إرساء العدالة ك الدساكاة بتُ العاملتُ كتعزيز الثقة بتُ -

 .الرؤساء ك الدرؤكستُ ك تصميم نظم عمل سريعة ك تهيئة مناخ علمي لػفز على الإلصاز فوؽ العادم للعاملتُ
                                                 

1
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 إلغاد أنظمة حوافز ك مكافآت قادرة على استقطاب الكفاءات الدؤىلة لزليا ك عالديا- 

الاىتماـ بتدريب العاملتُ لدواجهة التطورات التكنولوجية ك برديات العولدة ك تعزيز التفكتَ العلمي بتُ جميع - 

 .العاملتُ من خلبؿ برامج التطوير كالتدريب

 .تكثيف الاتصاؿ مع الخبرات العالدية في لراؿ الدوارد البشرية ك تبادؿ الدعلومات ك الدعارؼ- 

 :الاستثمار في رأس المال البشري البعد الاخر للأصول الذكية :  المطلب الثاني 

ارتبطت الدوارد البشرية بدصطلح الأصوؿ الذكية باعتبارىا ىي نتاج عمليات التصميم ك الابداع الفكرم التخطيط 

ك البرلرة التنسيق ك التًتيب الاعداد ك التهيئة التطوير ك التحديث التقونً ك المحاسبة كتعتبر ىذه العمليات البشرية 

إلذ  (طاقات لزتملة )من منظور الفكر الإدارم الدعاصر ىي الآلية الحقيقية لتحويل ما بسلكو الدنظمة من موارد 

 . ك ىي الدهمة التي يتًكز عليها الفكر الإدارم الدعاصر (طاقات مستغلة فعلب)قدرات تنافسية 

لذلك فإف إدارة الأصوؿ الذكية اخذت ضمن أكلوياتها الانشغاؿ التاـ ك العناية التامة الفائقة بالدورد البشرم 

باعتبارىا الحجر الأساس ك الدورد الأىم الذم تعتمد عليو الدنظمة في برقيق أىدافها ك ىو ما بنت عليو إدارة 

 .الأصوؿ الذكية فلسفتها 

ك يتلخص منطق إدارة الأصوؿ الذكية في ضركرة احتًاـ الإنساف ك استثمار قدراتو ك طاقاتو بتوظيفها في لرالات 

 .العمل الأنسب لو ك اعتباره شريك في العمل كليس لررد أجتَ 

كلؽكن القوؿ اف إدارة الدوارد البشرية الجديدة بوصفها أصوؿ ذكية تهتم بعقل الإنساف ك قدراتو الذىنية ك إمكانياتو 

في التفكتَ ك الابتكار ك الدشاركة في حل الدشاكل ك برمل الدسؤكلية كما تهتم بدحتول العمل ك البحث عما يعيق 

القدرات الذىنية للفرد لذا تهتم بالحوافز الدعنوية ك بسكتُ الإنساف كمنحو الصلبحيات للمشاركة في برمل 

الدسؤكليات كترل اف التنمية البشرية ىي تنمية الإبداعية كاطلبؽ لطاقات التفكتَ ك الابتكار كتنمية العمل 

 .الجماعي ك شحن ركح الفريق 



  المعرفت                                                                إدارةالفصل الثالث                                         استثمار رأس المال البشري و

 

201 

 

 الاستثمار في استقطاب رأس المال البشري و إدارة المعرفة: المطلب الثالث 

إف عملية استقطاب رأس الداؿ البشرم يعد من أىم العمليات التي تقوـ بها الدنظمة في لراؿ الاستثمار في رأس 

مالذا البشرم فهي تتلخص في عملية البحث عن الخبرات الدتقدمة ذات التقنيات العالية ك الدهارات النادرة لجذبها 

 .للعمل عندىا لتتلبئم كشركط الدناصب الشاغرة 

لذذا فإف مهما انفقت الدنظمة في عملية الاستقطاب لن تكوف التكلفة مرتفعة مقارنة بالعائد الذم سيحقق لذا بعد 

ذلك لاف توظيف الدواىب البشرية القادرة على الابداع كالابتكار كالتي تدعم كتساىم بشكل أساسي في دعم 

 .عمليات إدارة الدعرفة سواء في عملية كتوليد الدعرفة كبززينها كتوزيعها كتطبيقها

 على أف العلبقة بتُ رأس الداؿ الفكرم ك إدارة الدعرفة علبقة كطيدة Stevensonك  Rastogiكيتفق كل من  

باعتبارىا نوعتُ من الدنافسة الدعتمدة على الفرد كعلى قوة دماغ الأفراد ك تلك القوة لا لؽكن استخدامها في حالة 

 1.فقداف النسيج الاجتماعي عن الذم لؽثل مزلغا من الثقة ك التعاكف ك الإخلبص ك الدساعدة ك الاىتماـ

كما لؽثل رأس الداؿ البشرم العاملتُ الذين يتميزكف بقدرات متفردة قادرة على إنتاج الأفكار الجديدة ك الأساليب 

الدتطورة ك العقوؿ الدديرة التي تتمتع بدعرفة كاسعة بذعل الدنظمة قادرة على التميز عالديا من خلبؿ الاستجابة 

 2.لدتطلبات الزبائن ك اقتناص الفرص الدناسبة التي تنتجها التقنية

لذذا فإف دكر إدارة الدوارد البشرية في عملية الاستقطاب ك التوظيف ىي البحث الجيد عن الدواىب الخلبقة للئبداع 

الامر الذم سوؼ يسمح بتطوير الوظائف كما اف حسن عملية الاستقطاب ك الاختيار في التوظيف باعتماد 

على معايتَ لزددة  لغلب للمؤسسة أفراد مؤىلتُ ذكم معرفة كمهارة ترتقي الذ مستول الابداع كالابتكار بتوفتَ 

بيئة  ك الدناخ الدناسب لذلك في الدؤسسة كتطبيق مبدأ التشارؾ بالدعرفة ك تبادؿ الخبرات بتُ جميع فرؽ العمل 

                                                 
 .58، ص2003، القاىرة، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، فكري وطرق قياسو وأساليب المحافظة عليوالرأس المال  عادؿ حرحوش، 1
 رأس المال البشري لتحقيق الأداء إستراتيجي، دراسى تطبيقية في معمل سمنت استثماردور إدارة المعرفة في  حاكم أحسوني مكركد الديالر، 2

 .150، ص 21، جامعة الكوفة، لرلة الغرم للعلوـ الاقتصادية كالإداريةػ السنة السابعة، العدد كالاقتصاد كلية الإدارة الكوفة،
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سواءا الدوظفتُ الجدد أك الأكثر قدما ك ىذا ما يساعد القادمتُ الجدد باندماجهم بأكثر سهولة كما سيكونوف 

 .قادرين على إعادة استخداـ الدعرفة الدوجودة في الدؤسسة بسرعة كفعالية 

 ك في الأختَ لؽكننا القوؿ أف عملية الاستثمار في استقطاب رأس الداؿ البشرم أصبحت اليوـ في عصر الدعرفة 

تساىم ك بشكل كبتَ في تفعيل عمليات إدارة معرفة من خلبؿ جلب أفراد ذكم معارؼ ك مهارات كخبرات 

باعتماد على أساليب فعالة لانتقائهم لشغل مناصبهم كىو ما يساىم في اكتساب ك التشارؾ كإعادة استعماؿ 

 .الدعارؼ لتحقيق اىداؼ الدؤسسة

 الاستثمار في تطوير رأس المال البشري و إدارة المعرفة: المطلب الرابع

تطوير رأس الداؿ البشرم أصبح من أىم القضايا كأكثرىا إلحاحا بدختلف أشكاؿ الدنظمات كونها الوسيلة  إف

الألصع لتميز الدنظمات ك بقائها كىذا ما يستدعي التوفيق في التعليم ك التدريب الدوجو للمورد البشرم للرفع من 

 .كفاءاتهم ك مهاراتهم ك خبراتهم من جهة كىيكلة العمل من جهة أخرل بطرؽ تسمح برفع من مستول أدائهم

إف التعليم يساعد في تنمية الدعارؼ لدم الأفراد من خلبؿ تعلم السلوكيات كالتوجو الفكرم إبداعي فالفرد الدتعلم 

 .ىو القادر على حل الدشكلبت كمواجهتها

إف التعلم كإف كاف ذاتيا إلا أنو لا يتم إلا في إطار اجتماعي ك من خلبؿ التفاعلبت مع الآخرين فالدنظمة التي 

تريد أف تضيف إلذ رأس مالذا الفكرم فإف عليها أف برديد الآليات التي بسكنها من أف تأسر الدعرفية الضمنية للفرد 

ك برويلها إلذ معرفة ظاىرية في الذيكل التنظيمي ك بالتالر فإف الاستثمار في تطوير رأس الداؿ البشرم من خلبؿ 

التعليم يعزز كيرفع من مستول الدعارؼ ك الدهارات لدل الأفراد مثل مهارات التًكيز مهارات جمع الدعلومات 

مهارات التذكر مهارات التنظيم التحليل ك دمج الدعلومات ك لتنبؤ ك التفستَ  ، لشا يسهم في تفعيل عمليات إدارة 

 .الدعرفة
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كما يسعى كل من التعلم التنظيمي كإدارة الدعرفة معا إلذ إحصاء ك رسملة الدعارؼ الدتاحة ك اكتساب ك إنتاج 

 1.معارؼ جديدة ك اعتبارىا كرصيد كثركة

أما فيما لؼص التدريب فيعد من العمليات الدهمة قي الاستثمار في تطوير رأس الداؿ البشرم ك ذلك لدكرىا في 

الدسالعة في بسكتُ الفرد الجديد من تعلم مهامو الجديدة في اسرع كقت كىذا ما يؤدم الذ ارتفاع الإنتاجية كما أف 

 : التدريب يهدؼ إلذ تنمية جوانب عديدة في الفرد كسد النقص فيها 

  : تنمية المعارف 4-1

تركز على تنمية معارؼ الدتدربتُ ك معاملتهم ك تكريسها لخدمة أىداؼ الدنظمة أم الارتقاء بدعارؼ العاملتُ      

ك معلوماتهم كفقا للمستجدات التي لغب الالداـ بها لإتقاف العمل ك ما يتبع ذلك من معرفة للنظم ك التعليمات     

يلبحظ أف .2ك أساليب كإجراءات العمل ك معرفة الاختصاصات ك الدسؤكليات ك الواجبات ك علبقات العمل 

الدعرفة لا تقتصر على الجانب العلمي ك التخصصي فحسب ك ألظا تتعدل إلذ الجانب الدتعلق بالدنظمة ، التنظيم       

 .الخ....ك كل ما يتعلق بالقواعد ك الإجراءات

  يقصد بها الدهارات ك الاستعدادات اللبزمة لأداء العمل كذلك بجمع كل أنواع :تنمية مهارات الأفراد  4-2

الدهارات من مهارات فكرية كأخرل عملية كمهارات سلوكية ،ىذه الأختَة أم السلوكية تعتٍ خصوصا بالجانب 

الإنساني عند التفاعل ك التعامل مع الاخرين ، أم التدريب يساىم في تنمية مهارات الاتصاؿ مع الغتَ كبناء 

علبقات إلغابية في خدمة النشاط ك الدنظمة ككل ،بالإضافة الذ تطوير القدرة على الاتصاؿ بالدتعاملتُ الأساسيتُ 

. للمؤسسة كالزبائن ك الدوردين مثلب

 

                                                 
1
 Michel Grundstein, le management des connaissances dans l’entreprise Michel. Grundstein. pages  perso 

orange. FR/References.pdf 
2

، 2001 ، جامعة الدكؿ العربية ،الإدارية،الدنظمة العربية للتنمية التدريب الإداري الموجو بالاداءعقلة لزمد الدبيضتُ ، أسامة لزمد جرادات،  
 .17ص
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 :  الإيجابية ت تنمية الاتجاىا4-3

القيم )تنمية  الابذاىات تقوـ على صقل ابذاىات الأفراد حيث يسهم التدريب في تنمية لرموعة العوامل الذىنية 

القصد من ذلك . 1التي تتفاعل مع بعضها لتكوين آراء الدتدربتُ بذاه قضايا معينة  (......، الدعتقدات ، الدبادئ

ىو أف تكوف ابذاىات الافراد إلغابية بذاه العمل كتفضيل العمل بالدؤسسة التي يعملوف بها دكف غتَىا ك تعزيز ركح 

الانتماء ك الإحساس بالولاء للمنظمة ك التنظيم ككل، ك بالتالر قبوؿ مهاـ العمل كالحرص على أدائها عل اكمل 

 .كجو ك ىكذا فإف تنمية الابذاىات تطور كفاءة الفرد 

  2:بالإضافة لدا سبق تظهر ألعية التدريب لأفراد في الأسباب التالية 

إف الأفراد فور التحاقهم بالعمل سيحتاجوف الذ دكرات تدريبية من نوع خاص للقياـ بالوظائف الجديدة التي - 

 .سيشغلونها 

أف الوظائف نفسها عرضة للتغيتَ كما اف الأفراد قد لا يقوموف بعمل كاحد فقط بل ينتقلوف بتُ عدة كظائف - 

 .كفقا لدسارىم الوظيفي لشا يستوجب إعادة تدريبهم عندما يتولوف كظائف غتَ كظائفهم الحالية 

أف التطور التكنولوجي ك ما يتًتب عليو من إدخاؿ تكنولوجيا جديدة مستحدثة لإنتاج قد يتطلب إلغاء بعض - 

 .الوظائف الحالية ك إنشاء كظائف جديدة تتناسب مع التكنولوجيا الجديدة

أف إنشاء صناعات جديدة لد تكن موجودة من قبل قد يتطلب توفر مهارات معينة لا لؽكن الحصوؿ عليها عن - 

طريق استخداـ الأفراد الحاليتُ حتى ك لو كانوا من الأفراد الدهرة إلا إذا اعطوا تدريبا خاصا على تلك الأعماؿ 

                                                 
  .18  الدرجع أعلبه ، ص 1

  مداخلة التوصيات و المتطلبات،–  التدريب واىميتها في اندماج المؤسسة الاقتصادية في اقتصاد المعرفة ، سياسةخركف  آبارؾ نعيمة ك 2
استًاتيجيات التدريب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة  التنافسية،  كلية العلوـ الاقتصادية ك العلوـ : ضمن الدلتقى الوطتٍ حوؿ

.  04ص . 2009 نوفمبر 11 ك 10الجزائر يومي -التجارية ك علوـ التسيتَ  ، جامعة مولام طاىر بسعيدة
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الفنية الجديدة ك طبيعي أف نوع التدريب ك مدتو يتوافقاف على درجة الدهارة الدطلوبة في تلك الأعماؿ ك على 

 .استعداد الأفراد الذين يتقرر تدريبهم لشغلها 

ك ترتبط فعالية استثمار التدريب في الدنظمة ارتباطا كثيقا بسياسة اعداد الحقائب التدريبية ك التي يتم تصميمها من 

 : قبل الخبراء كفق منهجية لزددة لتحقيق الأىداؼ الدنظمة ك تعد الحقائب التدريبية كفق الخطوات التالية 

 برديد الفئة الدستهدفة للتدريب -

 برديد الاحتياجات كالأىداؼ - 

 إعداد الحقيبة التدريبية - 

 تنفيذ البرنامج - 

 التقييم الكلي - 

الذدؼ من إعداد الحقيبة التدريبية ىو برستُ الدعارؼ ك الدهارات للعماؿ داخل الدنظمة ك الارتقاء بهم إلذ 

مستويات أعلى للئبداع ك الابتكار الذم سيضمن ميزة تنافسية دائمة للمنظمة في عصر الدعرفة ك تكنولوجيا 

 . الدعلومات ك الاتصاؿ

من خلبؿ ما سبق يتضح لنا جليا الألعية البالغة للبستثمار في التعليم ك التدريب لتطوير رأس الداؿ البشرم ك ىذا 

ك ما لو من انعكاس إلغابي على عمليات إدارة الدعرفة داخل الدنظمة من خلبؿ تعزيز التشارؾ ك التقاسم ك خلق 

معارؼ جديدة تضمن رفع مستول الابداع كبرستُ الدوقع التنافسي للمنظمة كما لغب اف لا ننسى بعض 

الأساليب التي تعمل على تطوير ك تنشيط رأس الداؿ البشرم ك لدا لذا من ألعية في عملية إدارة الدعرفة ك ىي 

:  كالتالر 
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 : العصف الذىني4-4

يعرؼ بالتفكتَ الإبداعي، ك يقصد بو إثارة القدرة الإبداعية للؤفراد لتوليد أكبر عدد من الأفكار ك الحلوؿ 

الإبداعية، ك يهدؼ إلذ إخراج الفرد من حدكد التفكتَ الدعتاد ك لزاكلة إبراز معارفو ك قدراتو الكامنة ك تنميتها ك 

ترتكز ىذه الطريقة على فكرة أف ذكاء الفرد لؽكن الاستفادة منو أكثر من خلبؿ . استخدامها بأحسن طريقة

 .تكوين المجموعة لشا سيجعل العقل الدفكر ينظر إلذ الأمور من زكايا متعددة

 19571 مبتكر ىذا الأسلوب كقد تم نشره في كتاب لو برت اسم الخياؿ التطبيقي سنة  Osborn        يعد 

 أشخاص ك يتم بعدىا توضيح الدشكلة التي تعاني 10 إلذ 5ك تقوـ ىذه العملية على تكوين لرموعة مكونة من 

منها الدنظمة، ك من ثم يتم تلقي أفكار لستلفة حوؿ كيفية التعامل مع ىذا الدشكلة، ك يرجع اختلبؼ الأفكار إلذ 

تنتهي العملية طبعا بانتقاء الأفكار ك القدرات الإبداعية لشا . تباين الدهارات ك القدرات لدل رأس الداؿ البشرم

يؤدم إلذ توليد أكبر قدر من أفكار رأس الداؿ البشرم، ك منو تساعد ىذه الطريقة بشكل كبتَ في تطوير الدهارات 

 .ك الأفكار الإبداعية للؤفراد ك يساعد في إظهار طاقاتهم الكامنة، علبكة على زيادة فرص ارتباطهم بالدنظمة

 : حلقات السيطرة النوعية4-5

تتمثل ىذه الطريقة في التقاء لرموعة من الأفراد يعملوف في اختصاصات متشابهة بدحض إرادتهم ساعة في الأسبوع 

لدناقشة مشكلبت العمل ك برقيق الكفاءة الإنتاجية ك قد تشارؾ فيها الإدارة العليا مرة أك مرتتُ سنويا للبطلبع 

على التقدـ الحاصل كما أنها تعمل على تدعيم التقدـ الحاصل، ك تهدؼ حلقات السيطرة النوعية إلذ برقيق 

الكفاءة الإنتاجية نوعيا من خلبؿ التوصل إلذ صيغ مثلى كأفكار إلغابية في تطوير النوعية كبرسينها من خلبؿ 

تساىم ىذه الطريقة في استثمار الطاقات الفكرية لرأس الداؿ البشرم، كما أثبتت البحوث . 2تشجيع الفرد الدبدع

ك عليو لؽكن أف تعتمد الدنظمات بشكل كبتَ على حلقات . الديدانية أنها تلبقي الإقباؿ الكبتَ من طرؼ الأفراد
                                                 

1
، الدنظمة العربية لتنمية الإدارية ،   وأساليب المحافظة عليو للمنظمةهرأس المال الفكري طرق قياسعادؿ حرحوش الدفرجي، 

 .134،ص2003مصر،
2

 .(بتصرؼ).9نغم حستُ نعمة ، مرجع سبق ذكره، ص 



  المعرفت                                                                إدارةالفصل الثالث                                         استثمار رأس المال البشري و

 

207 

 

السيطرة النوعية كوسيلة ىامة في تنمية كتطوير رأس الداؿ البشرم من خلبؿ تشجيعو كإظهار طاقاتو كقدراتو 

. الكامنة

 1: الجماعات الحماسية4-6

ىي لرموعات صغتَة من الأفراد تتميز بالنشاط كبرب الإلصازات العالية في العمل كالدخاطرة كالدغامرة كالدهمات 

كتهدؼ ىذه الطريقة إلذ توليد الإثارة كالدتعة في الدناقشة بالشكل الذم لغعل الدشتًكتُ من الأفراد في ىذه . الصعبة

الجماعات يشعركف بالحيوية ك التفاؤؿ ك يزيدكف من استخداـ أفكارىم، ك تتم العملية من خلبؿ إشراؾ الأفراد مع 

أصحاب الخبرة في لراؿ بزصص الدنظمة ك تسهيل المحاكرات معهم باستخداـ لستلف تقنيات الدعلومات           

 .ك الاتصاؿ

 : الإدارة على المكشوف4-7

يتمثل في استخداـ الدعلومات الدتواجدة في عقوؿ الأفراد أكلا بأكؿ، من خلبؿ شحن القدرات الذىنية لذم بتوفتَ 

الجو الدلبئم لتوليد الأفكار بعقد الاجتماعات ك لقاءات تتضمن الدصارحة، ك تكوين فرؽ العمل تكوف ذات 

 الدؤسسة الحالية ك الدستقبلية، ك ترشيح مستشار ليساعد الفريق على الالتزاـ بدنهج تمعرفة دقيقة باستًاتيجيا

الإدارة على الدكشوؼ، ك برديد آماؿ ك طموحات كل عضو في الفريق، ك الالتزاـ بالضبط الاجتماعي للفريق من 

 .خلبؿ قيم الإدارة، ك التحضتَ ك نظم الثواب ك العقاب

إدارة المعرفة  الاستثمار في المحافظة على رأس المال البشري و: الخامسالمطلب 

أف برقيق  انتمائهم للمؤسسة، ك تقوـ أساليب المحافظة على رأس الداؿ البشرم على جعل الأفراد لػسوف بالأماف ك

 ىو ما يشعرىم بضركرة أداء أعمالذم بأحسن كجو، ك أىداؼ الدؤسسة ىو بالدرجة الأكلذ برقيق لأىدافهم، ك

برقيق النجاح، لشا لغعل من المحافظة  التطلع لضو الإبداع ك الدشاركة بها مع بعضهم البعض، ك استعماؿ معارفهم ك

                                                 
 .   الدرجع أعلبه ، نفس الصفحة 1
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 الدعرفة، لذلك سوؼ نعرض فيما يلي إلذ كل بعد من أبعاد المحافظة إدارةعلى رأس الداؿ البشرم دكرا ىاما في 

.  الدعرفةإدارةألعيتو في  على رأس الداؿ البشرم ك

 :   و إدارة المعرفة الحوافز المادية والمعنوية 5-1

يكوف ذلك بالتًكيز  تنمية رأسمالذا البشرم، ك من الضركرم أف تهتم الدنظمة بشكل كبتَ بالتحفز كأساس لتطوير ك

لغب أف تعمل الدنظمة على العدؿ في تقدنً ىذه  ك. ك معنويةأعلى نوع الحوافز ككيفية تقدلؽها سواء كانت مادية 

الحوافز، من خلبؿ التقدير العادؿ لفئة رأس الداؿ البشرم التي تتحمل مسؤكلية أكبر في برقيق أداء أكبر كربحية 

فعندما تذىب . الدنافع يعكس الجهد الذم تقدمو أف برصل ىذه الفئة على نصيب من الدكاسب ك أعلى، ك

جهده الإضافي للمسالعتُ أك للئدارة  انتمائو ك كلائو ك إنتاجيتو ك الدكاسب الناجمة عن أداء رأس الداؿ البشرم ك

العليا، فإف العاملتُ سينظركف إلذ ىذه الدمارسات بأنها لشارسات غتَ عادلة، لشا يؤدم حتما إلذ تقليل الجهد 

عليو لابد أف تعتمد الدكافآت على الاستحقاؽ الذم   ك،الذم يبذلونو كتنخفض دافعيتهم لضو العمل كالإبداع فيو

 جودة الأداء، نتائج الأداء، قدرة الدوظف على الدسالعة في تقدنً الأفكار ك: يعتمد بدكره على عدة أشياء منها

. قدرتو على التعاكف الدقتًحات ك

من أىم الحوافز التي لؽكن أف تساىم في تعزيز أداء العاملوف ما يعرؼ ببرامج الدشاركة في الربح كبرامج الدشاركة  ك

      في الدكاسب كقد بينت الكثتَ من الدراسات برسن الأداء بعد استخداـ برامج الحفز بواسطة الدشاركة في الربح 

تطويره من خلبؿ  ىذا لو علبقة بتمكتُ رأس الداؿ البشرم ك  ك،أك الدشاركة في الربح أك الدشاركة في الدكاسب

 كىذا بدكره يشجع العاملتُ على تقاسم كتشارؾ الدعارؼ فيما بينهم       منحو شعورا بأنو شريك كليس لررد مستخدـ

 .ك تعزير الثقة في الفريق لشا يساىم في تفعيل إدارة الدعرفة في الدنظمة بشكل مباشر ك غتَ مباشر
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 :  إتباع سياسة التمكين و إدارة المعرفة 5-2

حرية أكبر، في لراؿ الوظيفة  إعطاء الدوظفتُ صلبحية، ك“أغلبية الآراء بذمع على أف التمكتُ يتمحور حوؿ إف 

من ناحية أخرل بررير الإنساف من  المحددة التي يقوـ بها حسب الوصف الخاص بتلك الوظيفة من ناحية، ك

. ”الإبداع مكافأتو على لشارسة ركح الدبادرة، ك برفيزه، ك تشجيع الفرد، ك القيود، ك

 دفعو إلذ الإبداع ك تكوين صلبحيات الفرد في العمل ك تطوير العنصر ك تأىيل كىو ف بسكتُ رأس الداؿ البشرم إ

     المجتمع  الدؤسسة ك ابزاذ القرارات ػ سيعود أثره الإلغابي على العنصر البشرم ك برمل الدسؤكليات ك الابتكار ك

     لتنميتها  سعي الدهارات التي اكتسبها بالتدريب، ك الدعرفة ك  من خلبؿ تقدنً الخبرة ك ك ىذا البشرية عامة ك

  أين سيجد العملي إليها على الدستول الشخصي كيطمح  الأىداؼ الدنشودة التي برقيقصقلها بالتخصص ؿ ك

 الإبداع، تنمية  برقيق الرضا،  كالولاء للعمل،الانتماء بالعمل، كالارتقاءالجودة : فيها آفاقان رحبة بدكف قيود منها

      الديوؿ   الشخصيات كك اكتشاؼ القرار، ك ابزاذ، الطموح، برمل الدسؤكلية  ك بالفريقالذات، الثقة بالنفس

 دكف اف نغفل انو سكوف خلبقا للمعرفة ك يتقاسمها مع التكيف لتبادؿ الخبرات معان  السلوؾ للعنصر البشرم، ك ك

. زملبئو ك يطبقها  ك ىذا ما يساىم في إدارة الدعرفة

    التجديد في منظمات الأعماؿ  الإبداع ك التطوير ك لذا، يعتبر بسكتُ العنصر البشرم من أىم لزركات التنمية ك

 .في لستلف الدؤسسات ك

 :  الحفاظ على صحة العاملين  وإدارة المعرفة 5-3

  إف رأس الداؿ البشرم يقوـ على الدوجودات الدعرفية ك الدهارات العنصر البشرم في الدنظمة لذذا فإف على       

الدنظمات اليوـ ك التي تسعى أف ترفع من قيمة رأس مالذا البشرم لر مستول عالر من التفكتَ ك الإبداع           

، فظركؼ العمل غتَ الآمن قد تؤدم للكثتَ من الدخاطر الصحية ك الابتكار أف توفر بيئة عمل صحية كجيدة 

الذين يتمتعوف بخدمات صحية  فهناؾ علبقة تبادلية ثنائية الابذاه بتُ الصحة كالعمل ، فالعماؿ الأصحاء ك
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ظركؼ العمل غتَ الصحية تؤثر بشكل سلبي على  يسالعوف بشكل فعاؿ في زيادة كبرستُ جودة الإنتاج ، ك

من الناتج القومي الإجمالر  % 4الإصابات الدهنية تؤدم إلذ خسارة  الصحة ك تشتَ الدارسات إلذ أف الأمراض ك

 :السلبمة الآتي  دارة الصحة كإىم فوائد أف من  أ، ك

          إف الإدارة السليمة لبيئة العمل بذنب الدنظمة الكثتَ من الدشاكل الدتمثلة بحوادث:  تقليل تكاليف العمل-

الأمراض الصحية، ىذه الحوادث التي تكلف الدنظمة الكثتَ من التكاليف الدادية ك الدعنوية الدتضمنة التعويضات  ك

. لعوائلهم ك كذلك تعطل العمل الددفوعة للعاملتُ أك

لخالر من الدخاطر الدؤدية  إف الإدارة مسؤكلة عن توفتَ الدكاف الدناسب ك:  توفتَ بيئة عمل صحية كقليلة الدخاطر-

صورة خاصة ك إلذ الإضرار بالعاملتُ أثناء عملهم إف ىذه الدسؤكلية أصبحت متزايدة في ظل التطور التكنولوجي 

. في الدنظمة الصناعية

استخداـ السجلبت النظامية حوؿ أية   توفتَ نظاـ العمل الدناسب من خلبؿ توفتَ الأجهزة كالدعدات الوقائية ك-

. أمراض إصابات أك حوادث ك

الأمراض الصناعية إذ أف الحوادث لا يقتصر تأثتَىا على  التقليل من الآثار النفسية الناجمة عن الحوادث ك-

. كذلك الزبائن الدتعاملتُ داخل الدنظمة ك إلظا بستد آثارىا إلذ مشاعر العاملتُ الجوانب الدادية في العمل ك

الاىتماـ بهم من قبل الإدارة  العاملتُ إف توفتَ الحماية للعاملتُ ك  تدعيم العلبقة الإنسانية بتُ الإدارة ك-

. بتُ إدارتهم يبتٍ جسور التعاكف بينهم ك يشعرىم بألعيتهم ك

السمعة الجيدة للمنظمة بذاه الدنافستُ، ىذه السمعة ينتج عنها  الصحية ك  بزلق الإدارة الجيدة السلبمة الدهنية ك-

. الاحتفاظ بأفضل الكفاءات  كالكفؤيناستقطاب الأفراد 

 .تأمتُ العماؿ ضد حوادث العمل ك التعويض عن الإصابات- 

 توفتَ الإضاءة ك التهوية، ك الدعدات الوقائية ك جميع الظركؼ الدساعدة على أداء العمل - 
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كل ما سبق ذكره من اىتماـ بصحة سيساىم في تعزيز ثقة العامل في الدنظمة ك زيادة كلائو لذا ككسب رضاه       

ك بالتالر سيقدـ على إتقاف عملو ك مشاركة فريقو جميع معارفو ك مهاراتو ك توزيعها ك تطبيقها ك ىذا ىو جوىر 

 .إدارة الدعرفة 

 1:  تقليل فرص الاغتراب الوظيفي  وإدارة المعرفة 5-4

يرتبط الاغتًاب الوظيفي بعدة متغتَات نفسية كاجتماعية كيتسبب في الاغتًاب الوظيفي عدة عوامل مثل عدـ 

كجود فرصة للمشتًكة في صنع القرار ك ضعف التواصل بتُ الدوظفتُ قلة فرص التًقية ك النمو ك كذلك الشعور 

بالعجز داخل الدنظمة كذلك تقسيم العمل التًكيز على القواعد ك التعليمات في الاعماؿ الاشراؼ الاستبدادم 

القصور في العلبقات الإنسانية في لراؿ العمل القصور في الدعلومات قلة فرص التعلم ك الدعرفة، التضارب بتُ 

لذلك فإف التقليل من .مطالب الأدكار الدلقاة على عاتق الفرد الشعور بعدـ برقيق التوقعات ك التقدـ التكنولوجي 

فرص الاغتًاب الوظيفي لغعل الدوظف يعزز ثقتو مع الآخرين لشا لػفزه لتبادؿ الدعرفة ك الدشاركة بها ك تطبيقها من 

خلبؿ ركح الدبادرة ك الإبداع  ك يرتقي للشعور بدسؤكلية أكبر للمشاركة في صنع القرار ك تعزيز الثقة ك مشاركة ك 

. تبادؿ معارفو ك تطبيقها ك ىذا يعتٍ الدسالعة بفعالية في إدارة الدعرفة في الدنظمة 

 المبحث الثالث رأس المال البشري وإدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي 

سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الدبحث أف نتطرؽ إلذ لستلف الدفاىيم الخاصة بدؤسسات التعليم العالر بصفتها منظمات 

 .معرفية ك حاضنة لرأس الداؿ البشرم ك تعريف نظاـ التعليم العالر في الجزائر

 مؤسسات التعليم العالي : المطلب الأول

يعتبر التعليم العالر بدؤسساتو العلمية المحرؾ الرئيسي لدؤشر التقدـ ك الرقي في المجتمعات الدعاصرة، لأنو يعتبر أداة 

 .المجتمع في تلبية احتياجاتو التنموية في لستلف لرالاتو العلمية كالعملية
                                                 

1
الاغتراب الوظيفي وعلاقتو بالأداء الوظيفي للعاملين في وزارة التربية والتعليم العالي في يوسف عبد عطية بحر، مياسة سعيد لزمد أبو سلطاف،  

 (بتصرؼ) 183،ص2013، لرلة جامعة فلسطتُ للؤبحاث ك الدراسات، كلية التجارة، الجامعة الإسلبمية ، العدد الخامس، يوليو قطاع غزة 
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ك لشا سبق سيتم برديد في ىذا الدطلب مفهوـ ك ألعية التعليم العالر، مع عرض أىدافو ك كظائفو، ك إبراز الدشاكل 

 1 :ك التحديات التي يواجهها 

  مفهوم التعليم العالي 1-1

قبل التطرؽ إلذ مفهوـ التعليم العالر لابد من الإشارة أكلا إلذ كلمة التعليم التي تعبر عن الآلية ك البيئة التي لغرم 

 الذم بفضلو لؽتلك ءفيها تكوين ك تطوير الفرد، ك لقد عرؼ الفيلسوؼ الألداني ىيغل التعليم على أنو ذلك الشي

 .الفرد الألعية ك القدرة على الفعل

ك عليو فإف التعليم العالر ىو التعليم الذم يقوـ على التوجيو ك الإرشاد كصقل مواىب الطالب ك ملكتو الدعرفية، 

 من إمكانيات في التًشيد كالتطوير قبناء شخصيتو، تنمية قدراتو كمساعدتو على إبراز كاستخداـ كل ما لدم

 .كالابتكار

كمنو لؽكن القوؿ أف التعليم العالر ىو آخر مرحلة من مراحل التعليم النظامي، تهدؼ الجامعة من خلبلو إلذ 

 .إكساب الفرد الدعارؼ ك الدهارات التي بزدمو من جهة ك بزدـ المجتمع من جهة أخرل

  أىمية التعليم العالي1-2
  :ك تتضح ألعيتو في ثلبث نقاط أساسية كىي 

 الحفاظ على الإمكانات الثقافية كالتعليمية الوطنية. 
 الرفع من الدستول التعليمي للسكاف. 
 التطور العلمي كالتقتٍ للبلد. 
  أىداف التعليم العالي1-3

 :للتعليم العالر أىداؼ يسعى لتحقيقها ك من بينها نذكر ما يلي 
 تطوير الدعرفة كذلك عن طريق إجراء البحوث النظرية كالتطبيقية كالاستثمار في التعليم العالر. 
 نقل الدعرفة عن طريق التدريس في مستول الدرجة الجامعة الأكلذ ك الدراسات العليا. 
 إعداد أفراد المجتمع ك تزكيدىم بالدعلومات ك الدعارؼ اللبزمة لدواجهة التغتَات ك الدستجدات. 

                                                 
1
دراسة عينة من الجامعات )دور إدارة رأس المال الفكري في تشجيع الإبداع على مستوى مؤسسات التعليم العالي لعامة بن عمومة،   

 (بالتصرؼ) .20 ، ص2017، 1 علوـ التسيتَ، جامعة باتنة فيدكتوراهأطركحة ، (الجزائرية
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 تلبية احتياجات المجتمع من خلبؿ الحرص على الاىتماـ بجودة التعليم. 
 تنمية شخصيات الطلبب مع توجيو عناية خاصة لتنمية القدرات العقلية ك الأحكاـ الخلقية. 
 الدقدرة على التطوير، التجديد ك الإبداع. 
 إعداد باحثي الدستقبل اللبزمتُ لاستمرار الجامعات ك مراكز البحث العلمي. 

  وظائف التعليم العالي1-4
 1:ك لؽكن إجمالذا فيما يلي 

  يعد أحد العناصر الرئيسية لتحقيق التقدـ كالتنمية كىو من كظائف الجامعة الأساسية، :البحث العلمي 
 .كتهدؼ استًاتيجيات البحث العلمي إلذ برقيق التنمية بجميع أبعادىا بدا يساىم في بناء المجتمع كرقيو

  يقصد بها النظاـ الدراسي الدطبق ك خدماتو التعليمية لاكتساب الدعلومة الدتطورة كالخبرة :العملية التعليمية 
العلمية من خلبؿ برامج تعليمية ىادفة كفق النظم الدتعارؼ عليها كايضا يدخل في أطرىا برامج التعليم عن 

 .بعد ك التعليم الدوازم، ك أساليب التعليم الذاتي من خلبؿ التقنيات الدعاصرة
  تقدـ مؤسسات التعليم العالر خدمات كثتَة للمجتمع منها تزكيده بالكوادر العلمية  :خدمة المجتمع

الدؤىلة، بالإضافة إلذ الاستشارات ك الندكات ك الدكرات التدريبية، ك الدراسات البحثية للمشاريع التنموية    
 .ك ىذا كلو من أجل برقيق طموحات المجتمع الدادية، التعليمية كالثقافية

  مشاكل التعليم العالي1-5

 2:يعاني التعليم العالر من عدة مشاكل ك خاصة في الدكؿ النامية، ك من بينها ما يلي 
 التغتَ الدائم في القيادات الإدارية العليا. 
 عدـ قناعة بعض القيادات الإدارية العليا بالتكوين. 
 جمود القوانتُ كالأنظمة كعدـ مركنتها. 
 صعوبة قياس نتائج العمل قياسا دقيقا. 
 ضعف بنية نظاـ الدعلومات في القطاع التعليمي. 
 الفجوة العلمية كالتقنية بتُ الدكؿ النامية كالدتقدمة. 

                                                 
1

 .22 همامت به عمىمت، مرجع سبق ذكري ، ص  
2

 . 23المرجع أعلاي ، ص  
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  قصور الكفاءات العالية الدستَة لبرامج التعليم بسبب ضعف جاذبية أنظمة التعليم في جذب مثل ىذه
 .الكفاءة

 : ك لؽكن حصرىا فيما يلي تحديات التعليم العالي 1-6
 الإقباؿ الدتزايد على الالتحاؽ بالتعليم العالر. 
 الطلب الدتزايد على لسرجاتو. 
 فتح فركع ك بزصصات جديدة. 
 ظهور جيل من التقنيات التعليمية الحديثة التي يسرت لو أنتاج الدعرفة كتطويرىا. 

 الجامعات منظمات معرفية : المطلب الثاني 

اف الجامعة في رسالتها الاصلية ىي مستودع للمعرفة ك الخبرة فهي منتجة لذا كناقلة كموزعة لمحتوياتها كىي مطوره 

كلرددة لرصيدىا ، كما اف الجامعة في برولاتها كتصريفها السائدة التي تولدت من تراكم تارلؼي بسثل حاضنة 

 .للمستقبل فهي في قمة الدنظومة التعليمية 

 إلذ انو بالرغم من ملبحظة التنوع في الجهات العاملة في لراؿ إنتاج الدعرفة  Godin & Gingrasك يشتَ 

التطبيقية فإف الجامعات تبقى في موقع القلب في منظومة إنتاج الدعرفة كما أف النمو كزيادة إنتاج الدعرفة ترتبط 

 .بدرجة كبتَة بالجامعات 

فمن منطلق اف النشاط الرئيسي الذم تقوـ بو الجامعات ىو نشاط معرفي في الأساس فإف الجامعات قد احتلت 

مكانو متميزة في ظل التحوؿ الدعرفي ك الاقتصادم الدعاصر كلذذا فإنها مطالبة  اكثر من أم كقت مضى بتحستُ 

 .عمليات إدارة الدعرفة بها 

اف تزايد أدكار الجامعات في إنتاج الدعرفة كنشرىا لػتم عليها أف تضع مزيد من التًكيز           Leitnerك يشتَ 

ك الاىتماـ برأس مالذا البشرم نظرا لدا لو من دكر رئيس في إنتاج الدعرفة ك ىذا يضع عليها مسؤكلية تنمية          

 .ك الحفاظ على رأس الداؿ البشرم ك تكوين بيئة أكثر استجابة للئنتاج الدعرفي 
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 30ك على سبيل الدثاؿ فإف الجامعات الحكومية النمساكية تقوـ بتقدنً تقارير سنوية على رأس مالذا الفكرم في  

أبريل من كل عاـ إلذ الوزارة الدختصة ك ىي كزارة التعليم ك الثقافة النمساكية ، ك قد تم البدء في ذلك في عاـ 

 1 بناء على موافقة البرلداف النمساكم ك ىذا يعكس قيمة ك ألعية احتضاف الجامعات لرأس مالذا البشرم2002

  مفهوم إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي 2-1

 ك لا ، الناحية التطبيقية من العالر، خاصة في مؤسسات التعليم حديثا يعد مفهوما الدعرفة ادارة مازاؿ مفهوـ 

 .2يوجد تعريف كاحد متفق عليو في مؤسسات التعليم العالر

     حيث عرفت أدارة الدعرفة في مؤسسات التعليم العالر بأنها جميع الأنشطة ك الدمارسات الإنسانية ك التقنية 

الذادفة إلذ الربط بتُ الأفراد من لستلف الدستويات التنظيمية ك الإدارات كالأقساـ بالدؤسسة التعليمية، في شكل 

فرؽ أك جماعات تنشأ بينها علبقات ثقة متبادلة، لشا ينتج عنو كبشكل تلقائي مشاركة ك تبادؿ، أما لؽتلكو ىؤلاء 

لشا يدعم عمليا التعلم الفردم        (خبرات كقدرات- مهارات  - معارؼ  - معلومات )الأفراد من موارد ذاتية 

 .ك الجماعي ك من ثم برستُ كتطوير الأداء الفردم ك التنظيمي

  مبررات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي 2-2

  : 3ك من بتُ ىذه الدبررات نذكر ما يلي

 بستلك الجامعات عادة بيئة برتية معلوماتية حديثة. 

  أف مشاركة الدعرفة مع الأخرين يعد أمر طبيعيا حتى بتُ أعضاء ىيئة التدريس كالمحاضرين كالطلبب بصفة

 .عامة

                                                 
1

 ، سلسلت دراساث يصدرها مركز الدراساث الاستراتيجيت تقرٌر الموارد البشرٌت الفكرٌت الثروة الحقٍقٍت لمجتمعبث المعرفت نحو مجتمع المعرفت 

 .(بتصرف).112، ص 2012، الإصدار الثلاثىن، جامعت الملك عبد العزيز ، 
2

، بحث مقدـ لدؤبسر التعليم الإلكتًكني "إطار فكري " تطبيقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي ، العوضيسامي حنونة، رأفت لزمد  
 (بالتصرؼ). 14-13، ص ص 2011 الدعرفة، جامعة القدس الدفتوحة، غزة التعليمية، يوليو كاقتصاديات

3
 (بالتصرؼ) . 14مرجع سبق ذكره، ص سامي حنونة،  
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  إف إحدل الدتطلبات الأساسية التي يسعى الطلبب للوصوؿ إليها من خلبؿ التحاقهم بالجامعة ىو الحصوؿ

 .على الدعرفة من مصادر يسهل الوصوؿ إليها بأسرع ما لؽكن

  يتوفر بالجامعات عادة مناخ تنظيمي يتسم بالثقة، فلب يتًدد أك لؼاؼ أم عضو من نشر كتوزيع ما لديو من

 .معرفة

  خطوات تطبيق إدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العالي 2-3

بإجراء دراسة علمية ىدفت إلذ تقدنً إطار عمل شامل لتطبيق إدارة الدعرفة، ( (kim , lee et parkقاـ كل من 

 :كالشكل التالر يوضح ىذه الدراحل أك الخطوات 

 مراحل تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي : (2-3)الجدول  رقم 

المراحل 
 الأساسية

 الخطوات التنفيذية المراحل الفرعية

 توضيح استًاتيجية الدنظمة الاستًاتيجية
   برديد استًاتيجية إدارة الدعرفة

فهم رؤية الدنظمة كأىدافها الاستًاتيجية، كالحصوؿ على دعم 
الادارة العليا كاقتناعها بتطبيق نظاـ إدارة الدعرفة، برليل العلبقة 

بتُ الأىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة كإدارة الدعرفة كبرديد 
الأكلويات الاستًاتيجية لإدارة الدعرفة، برديد ىيكل كتنظيم 

 .إدارة الدعرفة
 تنظيم للموارد البشرية الذيكلة

 التنظيم للمعرفة
تقليص التغتَات في الذيكل التنظيمي إلذ أقصى حد لشكن، 

برديد الأفراد الدسؤكلتُ، تقييم كإعادة تنقية الدعرفة، برليل 
 .كبرديد مواقع الدعرفة

 نشر ثقافة كقيم إدارة الدعرفة الثقافة
 خلق ثقافة إدارة الدعرفة

إشراؾ جميع العاملتُ 
 
 

 برليل العمليات العمليات
 برديد أنشطة الدعرفة

توزيع عبء العمل بشكل متوازنتُ الفرؽ كالأفراد، تبتٍ طريقة 
التطبيق من أسفل لا على بزصيص أنشطة الدعرفة الدتعلقة بكل 

عملية من العمليات، ربط أنشطة الدعرفة بالعمليات بشكل 
. متزامن
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 برديد نطاؽ إدارة الدعرفة النظاـ
بزصيص مكونات نظاـ إدارة الدعرفة 

 التنفيذ الفعلي لنظاـ إدارة الدعرفة

بناء أنشطة كفقا لنظاـ إدارة الدعرفة، دعم عمليات كأنشطة 
 .إدارة الدعرفة

 فحص نظاـ إدارة الدعرفة التعديل
 تقييم نظاـ إدارة الدعرفة
 تعديل كتهذيب النظاـ

رصد استخداـ الدادم كمعرفة الدستخدمتُ، بناء معايتَ لتقييم 
 .نظاـ إدارة الدعرفة

 .21-20مرجع سبق ذكره ، ص ص ، العوضيسامي حنونة، رأفت محمد : المصدر
اذا الجامعات ك باعتبارىا من أىم الدنظمات ك بحكم طبيعة عملها ك كظائفها ىي من أكلذ الدنظمات لأف تسلك 

مدخل إدارة الدعرفة في إدارة الدوجودات الدلموسة ك غتَ الدلموسة لديها ك من أكثر الدنظمات ملبئمة لتبتٍ ىذا 

الدبدأ بدا بسلكو من بنية أساسية معرفية قوية من عناصر بشرية ك تقنية ك بدا تضمو من بزصصات علمية ك نظرية    

ك بدا يتوافر لديها من مراكز بحثية ك مصادر ك نظم معلوماتية كبدا تسهم بو في الخدمة المجتمعية ما ىي إلا 

 .منظمات لإدارة الدعرفة

 الجامعات حاضنات رأس المال البشري : المطلب الثالث

إف رأس الداؿ البشرم لؽثل الدفهوـ الأكثر تطورا في الفكر التنموم الدعاصر الذم شكلتو جملة من التحولات 

الدعاصرة ك يتًكز رأس الداؿ البشرم في الجامعة بشكل كاضح إذ تعد ك تستقطب الجامعة بحكم كظيفتها المجتمعية 

أعدادا من حملة الشهادات العليا الدتميزين على الصعيد العلمي ك التكنولوجي ك الثقافي كفق معايتَ أكادلؽية رفيعة 

. ك تعد الجامعة لسزنا ضخما للقدرات ك الدهارات ك من الطبيعي أف تكوف بيئة خصبة للئبداع 

 : تصنيفات رأس المال البشري في الجامعة3-1

إف ما يطلق عليهم رأس الداؿ البشرم الدعرفي للجامعة ىم من يرفعوف اسم الجامعة عاليا نتيجة لجهودىم في لراؿ 

التدريس ك تعليم الطلبب إلذ جانب الأبحاث العلمية ك في الواقع أنو ينجذب إلذ الجامعة الناجحة النخبة الدتميزة  

من رأس الداؿ البشرم ك كلما حرصت الجامعة على توفتَ التعلم ك البحث العلمي ك الاعماؿ الإلغابية المحفزة في  
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إطار ثقافة تنظيمية فعالة ك غتَ ذلك من الدقومات اللبزمة لتنمية ىذه النخبة ك الحفاظ عليها كلما ازداد أداؤىا         

ك عطاؤىا ك نواتج أبحاثها حيث تصب في حصوؿ الجامعة على سمعة ك مكانة مرموقة بتُ الجامعات ك لؽكن 

 : تصنيف رأس الداؿ البشرم إلذ 

 الدؤسسات، عبر الدؤسسة خارج تطويره يتم البشرم الداؿ رأس من النوع ىذا:العام البشري المال رأس        

 النوع ىذا تطوير تكاليف أما الدؤسسة، من تنتقل التي الدعارؼ لرموعة من بسهولة برديده بإمكانية ك يتميز

 .الأفراد فيتحملها

  نقلو أما بصعوبة ك يتميز بالدؤسسة، خاص البشرم الداؿ رأس من النوع ىذا :الخاص البشري المال رأس 

 بفرص موظفيها تضحية بسبب فتتحملها الدؤسسة بالدؤسسة الخاص البشرم الداؿ رأس تطوير تكاليف

 بحل يرتبطوف عندما الفريدة مهاراتهم ك تتطور بالدؤسسة، الخاصة بالعمليات ك ارتباطهم الأخرل، التوظيف

 . فريدة عمل إجراءات إتباع يتم عندما أك بالدؤسسة، الخاصة الدشكلبت

 : مستويات رأس المال البشري 3-2

إف العمل الدعرفي ىو عملية برويل الدعرفة الحالية إلذ معرفة ذات قيمة أكبر، ك القيمة الأكبر ليست دالة التكلفة 

 1: التي تم برملها رغم ألعية ذلك ك إلظا ىي دالة النتائج الدتحققة، ك ىذه النتائج تظهر على مستويتُ

  الذم يكوف داخل الجامعة ك يتمثل في برستُ ظركؼ العمل كالتعلم كإمكانات توليد :المستوى الأول 

الدعرفة الجديدة ك الابتكار من خلبؿ ثقافة جامعية إلغابية، أدكات ك كسائل تقاسم معرفة أفضل، شبكات 

داخلية، علبقات عاملتُ أفضل، ذاكرة ك أدلة تنظيمية أكثر تنظيما ك تأثتَا، استشارات داخلية أفضل، كما 

أف الأنشطة الدعرفية الداخلية لؽكن أف تتحوؿ إلذ منتجات معرفية تدخل ضمن الدستول الثاني للئنتاجية 

                                                 
1
دراسة حالة جامعة العربي  ) في رأس المال البشري في مؤسسات التعليم العالي الاستثمارمحاولة تقييم شكور سعيد شوقي، مدفوني ىندة،   

. 13-12، ص ص 2015، عدد خاص، الاقتصادم، لرلة الباحث (بن مهيدي أم البواقي
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الدعرفية، إلا أف البعض الآخر يظل ضمن القدرات الداخلية للمنظمة، ك الجدكؿ التالر يوضح الددخلبت ك 

 .الدخرجات الدعرفية

 فرص توليد العوائد من الأنشطة المعرفية (3-3)الجدول رقم 
 المنتجات الخارجية الأنشطة الداخلية

 قواعد بيانات الدمارسات الأفضل تقاسم الدمارسات الأفضل
 الفرؽ الاستشارية دليل الخبرة

 حقوؽ الدلكية، البراءات، التًاخيص أصوؿ فكرية
 الشبكات الخارجية الشبكات الداخلية

 (الاستشارية )الأنظمة الخبتَة الدراية الفنية
 (الخارجية )الجماعات الدشتًكة  الجماعات الدشتًكة

 الخدمات التوجيهية مركز الدعرفة
. 13، ص مرجع سبق ذكره شكور سعيد شوقي، مدفوني ىندة، : المصدر

 

  الذم يكوف خارج الجامعة ك يتمثل في برستُ جودة الدخرجات ك العوائد الكلية من :المستوى الثاني 
 .ألخ...خلبؿ منشورات ك كتب علمية أفضل، زيادة رأس الداؿ الفكرم، برقيق الجودة

داخل )ك لؽكن ملبحظة ىذين الدستويتُ في عمل الدنظمات القائمة على الدعرفة في تبتٍ أشكاؿ الدتاجرة بالدعرفة 

 .أك خارجها التي تتزايد أشكالذا في لزاكلة زيادة إنتاجية الاستثمار الدعرفي (الدنظمة بتُ الأقساـ

ك بصورة عامة تعد الجامعات اكثر التنظيمات المجتمعية احتضانا لرأس الدا الفكرم فهي مؤسسات معرفية تزخر بدا 

بل ك ما تقوـ بإعداده منهم ككذلك ما تستقطبو منهم من جامعات    . تضمو من أعضاء ىيئة التدريس ك باحثتُ

ك بيئات أخرل ك يتًكز الذدؼ الأساسي للجامعة في حسن إدارة ك توظيف رأس الداؿ البشرم فهي مطالبة أكثر 

من أم كقت مضى بتعظيم عائدات مواردىا الدعرفية في التحقيق الفعاؿ لدهاـ ك كظائف الجامعة التعليمية         

ك البحثية ، ك كذلك مهامو في خدمة لرتمعها، فرأس الداؿ البشرم يتًكز في الجامعات بشكل أساسي ك كاضح 

ك الجامعات تعد لسازف ضخمة للمهارات ك القدرات الكامنة ك التي لؽكن في . عما سواىا من تنظيمات لرتمعية
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إطار بيئة خصبة ك ثقافة تنظيمية لزاسبية أف تتعاظم مردكداتها بشكل مستمر ابذاه الإبداع ك توليد الأفكار لؽثل 

ك لكن التحدم الأكبر يكمن في تصميم ك ىندسة سياقات للتطبيق تتيح لرأس الداؿ .ذلك برديا للئدارة الجامعية 

البشرم على الدستول الفردم ك الجماعي ك الدؤسسي برويل الأفكار الذ قيم فكرية اك مادية للعمل ك إنتاج        

كما يعتٍ أيضا بروؿ .ك ىذا يعتٍ التحوؿ من مرحلة التفكتَ ك الإبداع إلذ مرحلة الابتكار. ك إبداع بصورة عامة

. الجامعة من مرحلة الجامعة الدفكرة  ك الدبدعة الذ مرحلة الجامعة الدنتجة ك الدبتكرة 

محة عن التطور التاريخي للتعليم العالي في الجزائر ل: المطلب الرابع

 التحولات تبعا لدختلف البرامج التنموية الاقتصادية ك مر نظاـ التعليم العالر في الجزائر بسلسلة من التطورات ك

عرفها تطور نظاـ التعليم العالر في  لؽكن تقسيم الدراحل التي  ك،الاجتماعية الدسطرة منذ الحصوؿ على الاستقلبؿ

  : 1، ك ىيالجزائر منذ الاستقلبؿ إلذ أربع مراحل

 ارساء قواعد الجامعة الوطنية. 

  تصحيح مساره من خلبؿ كضع  الذم تم تدعيمو ك ك ،1971تنفيذ اصلبح منظومة التعليم العالر سنة

 .1984يثها سنة بردالتي تم   ك1982الخريطة الجامعية سنة 

 ك قد تمبسع كالاقتصاد الجزائرملدجعقلنتها بساشيا مع التحولات التي يشهدىا كل من ا دعم الدنظومة ك ،  

 .الدتعلق بالتعليم العالر  ك1999 أفريل 04 الدؤرخ في 05-99الشركع في ذلك من خلبؿ سن القانوف رقم 

 الشركع في تطبيق نظاـ ضماف الجودة دكتوراه، ك تطبيق النظاـ العالدي، نظاـ ليسانس، ماستً ك. 

 : مبادئ التعليم العالر في الجزائر4-1

  : 2ارتكزت سياسة التعليم العالر في الجزائر على أربع مبادئ أساسية نوجزىا في الآتي

                                                 
1

دراسة ميدانية بمؤسسات التعليم العالي للشرق )تطبيق نظام الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية آفاقو ومعوقاتو صليحة رقاد،  
 .173، ص 2014، 1، جامعة سطيفاقتصادية، دكتوراه، علوـ (الجزائر

2
 .184-183صليحة رقاد، مرجع سبق ذكره، ص ص  
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 سعت الدكلة من خلبؿ ىذا الدبدأ إلذ إتاحة الفرص الدتكافئة لجميع الطلبة الجزائريتُ : دلؽقراطية التعليم العالر

ـ الثانوية، كل حسب كفاءتو العقلية، بغض النظر عن مكانتو الاجتماعية، ففي سنة تو دراسانهواالذين أ

 نسمة الولوج إلذ الجامعة في كطنهم، كبعد 100.000 طلبة في كل 07 كاف بدقدكر أقل من 1954

 .نسمة 100.000 طالب في كل نسمة 300خمستُ سنة بذاكز عدد الطلبة الجامعيتُ 

 تعد مسألة جزأرة الدنظومة التًبوية بشكل عاـ كالتعليم العالر بشكل خاص من أىم : جزأرة سلك التعليم

حمل عملية  كت. الانشغالات التي أكلتها السلطات الجزائرية الاىتماـ الواسع فور الإعلبف عن الاستقلبؿ

  :  ما يأتيتهاالجزأرة في طيا

 سواء فيما يتعلق  بهاجزأرة نظاـ التعليم العالر، فقد سعت الدكلة إلذ تكوين لظوذج تعليم عاؿ خاص ،

 .بالدناىج، الخطط أك الأسلوب

 الجزأرة الدائمة لسلك الإطارات. 

  ربط أىداؼ التعليم العالر بأىداؼ التنمية

لؽثلوف   1970 جزأرة ىيئة التدريس في كقت مبكر نسبيا، إذ كاف لقد تم عدد الأساتذة الجزائريتُ سنة ك لقد تم

 . من لرموع الأساتذة، أما اليوـ فهيئة التدريس تقريبا جزائرية كلها54

 ىي عنصر أساسي للهوية الثقافية للشعب الجزائرم، لذا عملت السلطات الجزائرية بعد العربيةاللغة : التعريب 

الاستقلبؿ، من خلبؿ إصلبح التعليم العالر، على كضع التعريب لزل اىتمامها، فعمدت إلذ اللجوء إلذ 

       عدد كبتَ من الاساتذة الدتعاكنتُ من العالد العربي لتكوين الأساتذة الذين لا يتحكموف في اللغة العربية، 

مراكز التعليم الدكثف للغات الدفتوحة في الدؤسسات  ىذا بالدوازاة مع برضتَ دكرات رسكلة لاسيما في ك

بلغت نسبة   ،1971 التعليم العالر، التي تم الانطلبؽ فيها سنة التعريبىذا كإف سياسة مراكز . الجامعية

ىي في تقدـ مستمر بالنسبة إلذ الشعب  ك. الشعب الكبتَة اية الثمانينيات في عدد من  نو مع100
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     سالعت الألعية التي أكلتها الدكلة لدسألة التنمية الاقتصادية  : لتوجو العلمي والتقنيا الطبية التكنولوجية ك

 التي شرعت فيها غداة الاستقلبؿ من خلبؿ تبتٍ نظاـ الاقتصاد الإصلبحالاجتماعية من خلبؿ سياسات  ك

                  1970/1973الدخططتُ الرباعيتُ   ك1967/1969الدوجو، ابتداء من الدخطط الثلبثي 

 ثم الدخططتُ الخماسيتُ التاليتُ في تعزيز التوجو العلمي كالتقتٍ كبركز الحاجة إلذ إطارات 1974/1977 ك

الاعتبار حاجتها إلذ  ىذا ما دفع بالسلطات الجزائرية إلذ كضع خريطة تعليم عالر تأخذ بعتُ  ك. تقنية مؤىلة

 .الدهارات التقنية العالية

حركية منظومة التعليم العالي ، ارتفاع التعددات وتكثيف الشبكة  4-2

ىذا من  تبحث ىذه النقطة في الدؤشرات الكمية الدتعلقة بتطور حجم مؤسسات التعليم العالر الجزائرية، ك

 1 .الدرافق الجامعية حجم الذيئة الأكادلؽية ك التدفقات الطلببية، الخرلغتُ ك: خلبؿ دراسة ديناميكية

 جوىر عملها،   كتهالؽثل الطلبة الدلتحقتُ بدؤسسات التعليم العالر أىم مدخلب : تطور التدفقات الطلابية    

  يوضح ديناميكية التالر كالجدكؿ ، تطورا منذ حصوؿ الجزائر على الاستقلبؿ بها قد عرؼ عدد الدسجلتُ ك

- 1962/1963ة خلبؿ الفتًة  سنالتدفقات الطلببية على مؤسسات التعليم العالر الجزائر 

 .، ك ذلك حسب الدستول2010/2011

 . تزايد عدد الطلبة المسجلين : (4-3) جدول رقم
/1962 السنوات 

1963 
1969/
1970 

1979/
1980 

1989/
1990 

1999/
2000 

2009/
2010 

2010/
2011 

عدد الطلبة 
المسجلين في 

 التدرج
2725 12243 57445 181350 407995 1034313 1077945 

عدد الطلبة 
المسجلين فيما بعد 

156 317 3965 13967 20846 58975 60617 

                                                 
1
 .(بتصرؼ).187-184صليحة رقاد، مرجع سبق ذكره، ص ص   
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 التدرج

 1138562 1093288 428841 195317 61410 12560 2881 الإجمالي

 .185، ص مرجع سبق ذكرهصليحة رقاد،  :المصدر 

 
حجم التدفقات الطلببية على مؤسسات التعليم العالر الجزائرية أف نستنتج من خلبؿ قراءة ىذا الجدكؿ، 

     1962عرؼ تزايدا مستمرا سواء تعلق الأمر بالتكوين في التدرج أك التكوين في ما بعد التدرج، فبتُ سنة 

فعلى مستول مرحلة التدرج  تضاعف عدد الطلبة .  مرة1000 تضاعف عدد الطلبة بحوالر 2012سنة  ك

 3 ك ،1980 كسنة 1970مرة بتُ سنة  4.5 ك ،1970 كسنة 1960 مرات بتُ سنة 9الدسجلتُ 

 مرة بتُ 2.5ك  ،2000سنة  ك  1990 مرة بتُ سنة 2.25ك  ، 1990 كسنة 1980مرات بتُ سنة 

:  لؽكن إيعاز ذلك إلذ ك . 2010سنة   ك2000سنة 

 .الزيادة الدستمرة للطلب الاجتماعي على التعليم العالر

 . زيادة عدد السكاف-

 . برسن مستول الدعيشة-

 .اجتماعيا  تطلع الشباب إلذ التعليم العالر باعتباره الطريق الدضموف لتحقيق مستويات أفضل اقتصاديا ك

 .ق إضافة إلذ مبدأ تعميم التعليم كدلؽقراطيت

 أما على مستول التكوين في مرحلة ما بعد التدرج، فشهدت العقود الخمسة الداضية ارتفاع عدد التسجيلبت 

 . طالب60.000 طالب إلذ 156في ىذه الدرحلة حيث انتقلت من 

 قد عرؼ   الطلبة الدتخرجتُ من أىم لسرجات مؤسسات التعليم العالر، ك:تزايد عدد حاملي الشهادات

، يوضح ديناميكية التالرالجدكؿ  ك. عدد حاملي الشهادات تطورا منذ حصوؿ الجزائر على الاستقلبؿ 

.  2010/2011- 1962/1963الدتخرجتُ من مؤسسات التعليم العالر الجزائرية خلبؿ الفتًة 
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 .تزايد عدد حاملي شهادات التدرج (:5-3)جدول رقم
/1962 السنوات 

1963 
1969/
1970 

1979/
1980 

1989/
1990 

1999/
2000 

2009/
2010 

2010/
2011 

 246400 199767 52804 22917 6963 759 93 مجموع المتخرجين

 .186، ص مرجع سبق ذكرهصليحة رقاد،  :المصدر 

 
عدد الدتخرجتُ من مؤسسات التعليم العالر الجزائرية يزداد سنويا، فقد أنتجت أف نستنتج من قراءة الجدكؿ اعلبه، 

من حاملي الشهادات خلبؿ خمستُ سنة، فعشرية الستينات  2.000.000منظومة التعليم العالر حوالر 

 متخرج، ككصل في سنوات 40.000 طالب، كارتفع العدد في السبعينات ليبلغ ما يقارب 3069سجلت بزرج 

.  طالب246.400 بزرج 2010/2011 طالب متخرج، كعرفت السنة الجامعية 600.000 إلذ 2000الػ 

طالب من حاملي الشهادات من مؤسسات التعليم  393.000 بزرج 2011 / 2001كما شهدت العشرية 

 .العالر

 يشكل أساتذة التعليم العالر إحدل أىم عوامل الإنتاج في مؤسسات التعليم :تطور حجم ىيئة التدريس 

بذرم البحوث للمسالعة من جهة في التنمية بدختلف  تكوين الطلبة ك العالر، فهي تشرؼ على تعليم ك

قد عرؼ عدد أعضاء ىيئة التدريس في مؤسسات التعليم   ك،من جهة أخرل في تطوير العلم أكجهها، ك

يوضح ديناميكية أعضاء ىيئة  ،الآتيالجدكؿ  العالر الجزائرية تطورا منذ حصوؿ الجزائر على الاستقلبؿ، ك

 .2010/2011- 1962/1963التدريس خلبؿ الفتًة 

 .تزايد عدد الأساتذة الدائمين ونسب التأطير في مرحلة التدرج (6-3) رقمالجدول 

/1962 السنوات
1963 

1969/
1970 

1979/
1980 

1989/
1990 

1999/
2000 

2009/
2010 

2010/
2011 

 40140 37688 17460 14536 7497 842 298 عدد الأساتذة الدائمين

 1077945 1034313 407955 181350 57445 12234 2725مجموع الطلبة 
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 المسجلين

 27 27 23 12 8 15 9 نسبة التأطير

 .186 ص مرجع سبق ذكره، صليحة رقاد،  :المصدر 
نستنتج من قراءة الجدكؿ رقم ، حجم ىيئة التدريس في مؤسسات التعليم العليم العالر الجزائرية عرؼ تطورا 

. أستاذ 17.460 ، فقد بلغ عددىم 2000 ،أما في سنة 1962 أستاذ سنة 298سريعا، فقد كاف عددىم 

كىذا التقدـ الدلحوظ في سلك  .2011 أستاذ سنة 40.000 مرة ليتجاكز 2.3كقد تضاعف ىذا العدد بنسبة 

 لد يفلح في مواكبة كتتَة تزايد تعداد إلا أنو لراؿ التكوين،أساتذة التعليم العالر، ىو نتيجة لرهود كبتَ تم بذلو في 

 إلذ أستاذ 2011 طلبة لتصل سنة 09 أستاذ كاحد لكل  بدعدؿ 1962 ك قد كانت نسبة الدؤطرين سنة ،الطلبة

 . طالب27كاحد لكل 

  ألصز قطاع التعليم العالر كالبحث العلمي خلبؿ خمستُ سنة شبكة كثيفة من مؤسسات :تكثيف الشبكة 

فالشبكة . التعليم العالر كالبحث العلمي، كىذا استجابة لحاجيات الطلبة الذين يتزايد عددىم باستمرار

 مراكز جامعية، 10 جامعة، 47:  مؤسسة لستلفة للتعليم العالر90الجزائرية في الوقت الحاضر تتكوف من 

 مدارس برضتَية كملحقتاف 10 مدارس عليا، 06 قسماف برضتَياف، بها  مدرسة كطنية عليا كمدمج18

تشتمل أيضا على أكثر من  مدينة جامعية، ك 48يتوزع لرموع ىذه الشبكة الجامعية على   ك،جامعيتاف

  . لسبر بحث علمي1000

  حولت الدكلة اىتمامات كبتَة بالبحث العلمي ليصبح ضمن المجالات الخاصة التي تساىم  : البحث العلمي

في تنمية الوطن ك ارفع من قدراتو فضلب عن تثمتُ الكفاءات، كلقد تبلور ذلك من خلبؿ العديد من 

 : إجراءات ك تنفيذ الدشاريع كطنية لتطوير قطاعات ألعها 

 تنصيب المجلس الوطتٍ للبحث العلمي  -
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إقامة عشر لجاف قطاعية مشتًكة لتًقية كبرلرة كتقييم البحث العلمي ك التقتٍ مكلفة بتحديد البرامج  -

 .الوطنية للبحث 

 بذديد اللجاف القطاعية الدائمة  -

  2012 -2008بزصيص مئة مليار دينار  للبحث العلمي من خلبؿ الفتًة  -

  برنامج كطنيا 34تنفيذ  -

  مشركع 200 مشركع استكمل منها اكثر 6244 -

  نشرية 7031 -

 2010 براءة اختًاع سنة 2110إيداع  -

 2008 سنة 19عدد مراكز البحث كصل إلذ  -

     عرؼ قطاع التعليم العالر تطورا ، 1962/1963ق منذ سنة تأسيسا على ما سبق، لؽكن أف لطلص إلذ أف ك

 .برسنا ملحوظا، سواء تعلق الأمر بالطلبة، الخرلغتُ، الذيئة الأكادلؽية أك بالذياكل البيداغوجية ك

 تصنيف الجامعات الجزائرية وفق الويبومتركس:  المطلب الخامس 

  : تظهر الجامعات الجزائرية كمايلي 2016من خلبؿ تصنيف الويبومتًكس لشهر جويلية 

  تصنيف الجامعات الجزائرية وفق الوبيومتركس(7-3)الجدول رقم
الترتٍب 

العبلمً 

الترتٍب 

الإفرٌقً 

الترتٍب 

العربً 

الترتٍب 

المحلً 

الجبمعت 

2099 37 41 1 Université des Sciences et de Technologie 

Houari Boumediene 

2213 44 46 2 Université abou Bekr Belkaid Tlemcen 

2675 60 64 3 Université Djillali liabes 

2691 61 66 4 Université Mohamed Khider Biskra 

2716 63 68 5 Université de Bejaia 

2894 71 71 6 Université d’Alger 1 

3068 81 80 7 Ecole Nationale Polytechnique d’alger 
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3088 

82 82 8 Université Constantine 1 

3107 83 83 9 Université de Batna 

3139 86 87 10 Université Kasdi Merbah Ouargla 

 .128 صمرجع سبق ذكره ، ىمامة بن عمومة،  :المصدر 
التكنولوجيا التي برتل الدرتبة الأكلذ على  من خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح لنا أف جامعة ىوارم بومدين للعلوـ ك

، في حتُ أف 2016 عالديا حسب تصنيف الوبومتًكس 2099 إفريقيا، 37 عربيا، 41الدستول الوطتٍ برتل الدرتبة 

 عالديا كىذا يدؿ على كجود 2213 إفريقيا ك 44 عربيا، 46جامعة أبو بكر بلقايد الثانية كطنيا برتل الدرتبة 

 جامعة الأكلذ عالديا، كيعتبر ىذا 2500 جامعة الأكلذ عربيا كإفريقيا، كضمن 50جامعتتُ جزائريتتُ ضمن 

 .التصنيف ضعيف جدا للجامعات الجزائرية

 :ك من بتُ أسباب ضعف الجامعات الجزائرية مايلي 

 ٍضعف استخداـ تكنولوجيا الدعلومات كالاتصاؿ على الدستول الوطت. 

 العدد الدتوسط للوصلبت الخارجية الدؤدية مباشرة الذ الدوقع الإلكتًكني للجامعات. 

 الضعف الدلبحظ في فاعتماد على الدنشورات العلمية لأساتذة الجامعة ك طلبتها كمراجع علمية معتًؼ بها. 

 مشكل تعريف الجامعة على صفحات الأنتًنت. 

 نقص النشر الإلكتًكني في الجامعات الجزائرية. 

 اليوـ خاصة العليا منها ك القائمة على تسيتَ الجامعات الجزائرية الذ تدارؾ تلذذا كمن الضركرم اف تولذ الإدارا 

 الجزائرية إلذ تىذه الفوارؽ بتغيتَ فحول سياستها ابذاه مستقبل التعليم العالر في الجزائر تزامنا بهجرة اىم الإطارا

 لنطرح السؤاؿ لداذا تستقطب كفاءاتنا للخارج كماىي ةالخارج في حرب جديدة من نوعها كىي ىجرة الأدمغ

الضمانات الدقدمة لذم ىل مستول الاستثمار في رأس ماؿ البشرم في جامعاتنا متدني ك ما ىو الدقابل ىل حصلنا 

ك غتَىا من الأسئلة .....على الدعرفة الضمنية لذذه الكفاءات قبل مغادرتها بتبتٍ إدارة الدعرفة في مؤسساتنا الجامعية
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لذذا سنحاكؿ في الفصل القادـ تسليط الضوء على مستويات الاستثمار في رأس الداؿ البشرم ك إدارة الدعرفة في 

إحدل جامعاتنا الجزائرية ك ىي جامعة طاىرم لزمد بشار كىل يساىم الاستثمار في رأس الداؿ البشرم في ادارة 

. الدعرفة أك لا 
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 :خلاصة الفصل

     إف أىم ما افرزه اقتصاد الدعرفة ظهور نظرية رأس الداؿ البشرم أين يعتبر رأس الداؿ البشرم العنصر الذاـ        

ك الدكوف الرئيسي لرأس الداؿ الفكرم الدعرفي بالدنظمات فتحولت كظيفة تسيتَ الدوار البشرية الذ تسيتَ رأس الداؿ 

 .البشرم كونو يعد لزرؾ الابداع كالدصدر الأساسي لخلق القيمة ك منبع لا ينبض

 ك قد أصبح رأس الداؿ البشرم الدتفوؽ بدهارتو ك كفاءتو كمعارفو في قمة الذرـ الاستثمارم للمنظمات الناجحة ، 

التي أصبحت تركز على الدعارؼ ك الدهارات ك الخبرات ك كيفية استقطابها ك تطويرىا ك المحافظة عليها بإتباع 

العديد من الأساليب منها  الاستقطاب ك التعليم ك التدريب التحفيز ك التمكتُ ك الحفاظ عل صحة العاملتُ ، 

كل ىذا سيعود عليها في الدستقبل بعائد معتبر مقارنة بدا تم انفاقو عليها لأنها قد تكوف اكتسبت ثقتهم ككلائهم ك 

دفعتهم لضو الإبداع ك الابتكار كتشجيع العمل الجماعي ك الأىم من ىذا فإنو كبأشكاؿ لستلفة مباشرة كغتَ 

مباشرة سيساىم استثمار رأس الداؿ البشرم  في إدارة الدعرفة من خلبؿ اكتساب الدعرفة ك توليدىا ك نشرىا 

  .كتوزيعها كتطبيقها داخل الدنظمة 

عدادا أتستقطب الجامعة بحكم كظيفتها المجتمعية   تعد كإذاف رأس الداؿ البشرم في الجامعة يظهر بشكل كاضح إ

تعد الجامعة لسزنا  العلمي ك التكنولوجي ك الثقافي ك من حملة الشهادات العليا الدتميزين على الصعيد الدعرفي ك

ارة الدعرفة في مؤسسات التعليم إدعرفت  .ف تكوف بيئة خصبة للئبداعأمن الطبيعي  ضخما للقدرات ك الدهارات ك

إلذ الربط بتُ الأفراد من لستلف الدستويات  التقنية الذادفة الدمارسات الإنسانية ك العالر بأنها جميع الأنشطة ك

 بشكل تلقائي مشاركة ك  لشا ينتج عنو ك التنظيمية ، في شكل فرؽ أك جماعات تنشأ بينها علبقات ثقة متبادلة،

لشا يدعم  (خبرات كقدرات- مهارات  - معارؼ  - معلومات )تبادؿ، ما لؽتلكو ىؤلاء الأفراد من موارد ذاتية 

. تطوير الأداء الفردم كالتنظيمي من ثم برستُ ك ك الجماعي عمليا التعلم الفردم ك

 



 
 

: الفصل الرابع
 ستهسا ارأ الهسا  ا مساهم  

اللبرر  ف  إااة الهمر م  
 - ببسا-جس مم طسارر  حهدب
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تمهيد  

من خلال الفصول السابقة تم استعراض أىم بؿاور الدراسة النظرية من خلال التطرق الذ الاستثمار في رأس ابؼال 

. البشري وكذا إدارة ابؼعرفة

وقد تم بزصيص ىذا الفصل من اجل إعطاء عمق أكبر للدراسة من خلال الاقتًاب من الواقع العملي ونظرا 

تم حيث لطبيعة ابؼوضوع واىتمامو بدساهمة استثمار رأس ابؼال البشري في إدارة ابؼعرفة في مؤسسات التعليم العالر، 

أنموذج و التي تعتبر من بتُ - بشار-وىي جامعة بؿمد طاىري  ابعزائرية اختيار احدى مؤسسات التعليم العالر

 و ابعنوبي الغربي نظرا للقفزة النوعية التي حققتها في المجال العلمي    أىم ابؼؤسسات التعليمية على النطاق الوطتٍ

.   و الاكاديدي في السنوات الأختَة

 :وعليو سيتناول ىذا الفصل ابؼباحث التالية 

– بشار -تعريف ابؼؤسسة بؿل الدراسة جامعة طاىري بؿمد : ابؼبحث الأول 

الاطار ابؼنهجي للدراسة وعرض وبرليل النتائج : ابؼبحث الثاني 

 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج :  ابؼبحث الثالث 
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 – بشار - تعريف المؤسسة محل الدراسة جامعة طاهري محمد :المبحث الأول

سنتطرق خلال ىذا ابؼبحث الذ تعريف ابعامعة بؿل الدراسة  ببعض من التفصيل حتى يتم الابؼام بابؼوضوع خاصة 

. من جانب ابؼوجودات البشرية  ابؼتعلقة بابؽيئة التدريسية و التخصصات ابؼتوفرة وغتَىا من ابؼعلومات 

 1تقديم الجامعة: المطلب الأول 

 ، 2009 يناير 04 ابؼوافق ل 1430 بؿرم 7 في 07-09تم إنشاء جامعة بشار بدوجب ابؼرسوم التنفيذي رقم 

بعد ترقية مركز جامعة بشار ، وىي اليوم واحدة من أرقى ابعامعات ابعزائرية ، وىي أيضاً أكبر جامعة في جنوب 

:  غرب البلاد ويعود تاريخ نشأة جامعة الطاىري بؿمد حسب التسلسل التاريخي التالر 

 . 170/86:  تم إنشاء ابؼعهد الوطتٍ للتعليم العالر بدوجب ابؼرسوم التنفيذي رقم05/08/1986بتاريخ - 

.  بتاريخ  296/92: تم إنشاء ابؼركز ابعامعي بشار بدوجب ابؼرسوم التنفيذي رقم07/07/1992و بتاريخ - 

. 04/01/2009 سنة 07/09: ليتم إنشاء جامعة بشار بدوجب ابؼرسوم التنفيذي رقم- 

. بجامعة طاىري بؿمد بشار :  بظية ابعامعة 2015وفي سنة -

واستمر وتتَة التطور بحركة متسارعة على ابؼستويتُ  وسرعان ما شهد تطورا نوعيا في ابؽياكل البيداغوجية و التأطتَ

:    ابؽيكلي و البيداغوجي ليصل الذ ما ىو عليو اليوم و التي سنذكرىا باختصار في مايلي 

: جامعة بشار في الأرقام 1.1

 موظف إداري، ينتشر الطلاب       700 أستاذ و 600 طالب و 12000تضم جامعة بشار ما يقرب من 

. جامعة طاىري بؿمد بشار ، و القطب ابعامعي  بغمر: في حرمتُ جامعيتُ كبتَين

: كما تتجمع كافة المجالات الأكاديدية في جامعة بشار، الذي يضم ستة بؾالات رئيسية

. كليات للعلوم والتكنولوجيا بفثلا في: قطاع العلوم والتكنولوجيا

. والعلوم التجارية، والعلوم الإدارية" كلية الاقتصاد"بفثلا في : قطاع الاقتصاد والإدارة
                                                 

1
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.  بفثلة في كلية الادب واللغاتقطاع الادب واللغات

. بفثلة في كلية ابغقوق والعلوم السياسيةقطاع الحقوق والعلوم السياسية 

.   كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية:قطاع العلوم الإنسانية والاجتماعية

. بفثلا في كلية الطب: قطاع الصحة

 بزصص متنوع مقسمة الذ 110حوالر  كما تقدم ابعامعة عرض تكوين موسع في بصيع المجالات، حيث تقدم

موضحة في الشكل التالر و التي سنتطرق   وىذا بتأطتَ بشانية كليات  ثلاثة اطوار ليسانس، وابؼاستً ، والدكتوراه

:  بػا بالتفصيل فيما بعد  

 بشار محمد الطاهري جامعة كليات :(1-4) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجامعة معلومات على بالاعتماد الباحثة اعداد من : المصدر

 

 

 

 ةــــــامعــات الجــــــــــــليــــك

 الدقيقة العموم كمية
 

 التكنولوجيا كمية والحياة الطبيعة عموم كمية بالط كمية
 

 ةالسياسي والعموم الحقوق كمية
 

 لاقتصاديةا العموم كمية

 الاجتماعيةو الإنسانية العموم كمية

 والمغات الآداب كمية
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:    الهياكل البيداغوجية للجامعة  2.1

مقعدا بيداغوجيا مستغلا وقد 11000اما بخصوص ابؽياكل فإن جامعة بؿمد طاىري بشار تتوفر على ما يعادل 

 1: وبذدر الإشارة الذ ان ابؽياكل البيداغوجية مقسمة كالآتي 

  مدرجا 14 وعددىا   :المدرجات  .1

 .قاعة  08 وعددىا :قاعات المحاضرات  .2

 قاعة بطاقة استيعاب بلغت 176 وعددىا :قاعات الدراسة و الاعمال الموجهة و الاعمال التطبيقية  .3

 . مقعدا بيداغوجيا 7040

 . بـبرا 36 وعددىا :البحثمخابر  .4

 .مقعدا بيداغوجيا 320 وبطاقة استيعاب تبلغ 08.عددىا  :الورشاتقاعات الرسم و  .5

  بطاقة استيعاب  03 عددىا: Auditoriumsالكبرى قاعات المحاضرات  .6

 .مقعدا بيداغوجيا  480  قاعة بطاقة استيعاب 16 عددىا :الانترنتقاعات  .7

:  كما ان ىناك بعض ابؽياكل ابؼخصصة للدعم البيداغوجي مثل 

.  مقعد بيداغوجي 100 مركزا للبحث  بطاقة استيعاب فعلية بلغت 20وعددىا :  مراكز الحسابات  .8

 مقعدا بيداغوجيا وتضم بصيع التخصصات 4000ابؼكتبة ابؼركزية  بطاقة استيعاب : المكتبات الجامعية  .9

على مستوى ابعامعة تعتٌ ابؼكتبة بتوفتَ مصادر ابؼعلومات ابؼختلفة بؼنتسبي ابعامعة من طلاب وأعضاء ىيئة 

التدريس و موظفتُ ، كم تساىم في خدمة المجتمع المحلي ، من خلال اعارة الكتب لغتَ ابؼنتسبتُ اليها 

ضمن شروط تضعها ابؼكتبة كما تتوفر ابؼكتبة ابؼركزية إمكانية البحث في قواعد البيانات الالكتًونية و 

ابؼقالات ابؼشورة في بؾالات عابؼية وتقدم ابؼكتبة خدمة الانتًنت بعميع ابؼستفيدين لاستخدامها في المجالات 

 حاسوبا وقصد تسهيل عملية الاقتناء 20العلمية و الاكاديدية حيث توفر ابؼكتبة بـبر للإنتًنت يحتوي على 
                                                 

1
  المعلوماث المقدمت مه الجامعت  
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ابػاص للكتب فإن ابؼكتبة تلبي مقتًحات الأساتذة و الطلبة في اقتناء الكتب التي يرونها مهمة لدراستهم و 

 .التي تفيد باقي بؾتمع ابؼكتبة 

تتميز جامعة بؿمد طاىري بشار بتطورىا بوتتَة سريعة خصوصا على مستوى تعداد الطلبة على مستوى التدرج  

او ما بعد التدرج، لذا فإن زيادة على الكتب العربية و الأجنبية التي توفرىا ابؼكتبة ، فإنو توفر أيضا رصيدا مهما 

تستعمل كمراجع مساعدة في بعض  (أسطوانات مضغوطة وأشرطة بظعية بصرية )من الوثائق السمعية البصرية

. التخصصات كاللغات الأجنبية ، العلوم التطبيقية كالبيولوجيا، الاعلام الالر 

يتبتُ لنا حرص ابعامعة على توفتَ عدد اكبر من ابؽياكل البيداغوجية بالشكل الذي  من خلال ما تم عرضو سابقا

يسمح بتغطية التزايد ابؼستمر في أعداد الطلبة ابؼلتحقتُ بها بدا يضمن الستَ ابغسن للعملية التعليمية بالشكل 

. الذي يجعلو يخدم حاجات التنمية المحلية من جهة ويتماشى مع مستوى التعليم العابؼي من جهة أخرى 

–  بشار -الهيكل التنظيمي لجامعة محمد طاهري : المطلب الثاني 

 اوت 23 في 279-03" التنفيذي رقم" من ابؼرسوم 08اعتمدت ابؽيكلة ابعديدة للجامعة بدقتضى ابؼادة رقم 

 ،  و الذي يحدد التنظيم الإداري للجامعة و ابؼهام ابؼنوطة 1424 بصادى الثانية  عام 24 ابؼوافق ل 2003

 1:  بكل فرع منها و نوضيح ذلك وفقا بؼا يبينو ابؽيكل التنظيمي كما يلي 

 رئيس ابعامعة  -

 .نيابة مديرية ابعامعة للتكوين العالر في التدرج والتكوين ابؼتواصل والشهادات -

 ما بعد التدرج و التأىيل ابعامعي و البحث العلمي  نيابة مديرية ابعامعة للتكوين العالر في -

 نيابة مديرية ابعامعة للعلاقات ابػارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتظاىرات العلمية  -

 نيابة مديرية ابعامعة للتنمية والاستشراف والتوجيو  -

 الأمانة العامة  -

                                                 
1
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 ابؼكتبة ابؼركزية  -

المعطيات الكمية لتطور التعليم العالي بجامعة محمد طاهري بشار من حيث تطور عدد :  المطلب الثالث 

الأساتذة و الطلبة  

اتضح ان جامعة بشار تسعى و تهدف الذ ضخ العديد من الإطارات و الباحثتُ وكانت دائما  من خلال دراستنا

تسعى الذ الأفضل من خلال برستُ نوعية بـرجاتها والرفع من مستوى الطالب ابعامعي، وتبتٍ السياسات و 

الإصلاحات التي تتماشى مع ابؼستوى العابؼي، ويبحث ىذا العنصر في بعض ابؼؤشرات الكمية ابؼتعلقة بتطور 

.  ابعامعة و التي من أهمها تطور أعداد الطلبة ابؼسجلتُ و ابؼتخرجتُ وتطور أعداد أعضاء ابؽيئة التدريسية 

 :  تطور عدد الطلبة المسجلين 1.3

من خلال برديد عدد الطلبة ابؼسجلتُ نسلط الضوء على اىم عنصر من مدخلات العلمية الإنتاجية للقطاع فهو 

بتحكم بشكل كبتَ في برديد توسع البتٌ التحتية او من ناحية برديد التخصصات والاحصائيات ابؼقدمة لنا من 

طرف ابعامعة تظهر التطور الكبتَ وابؼستمر للطلبة ابؼسجلتُ في بصيع الاطوار الذي شهدتو ابعامعة سواء من 

. 2017/2018داخل او خارج الوطن ويوضح ابعدول التالر عدد الطلبة لسنة ابعامعية 

 2017/2018 الجامعية للسنة الطلبة عدد :(1-4) رقم الجدول

 الطلبة عدد الكليات

 4000كلية التكنولوجيا 

 950 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ

 1131 كلية العلوم الدقيقة

 1420 كلية علوم الطبيعة وابغياة

 1407 كلية الآداب واللغات
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 1500 كلية ابغقوق والعلوم السياسية

 1569 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

 223 كلية الطب

 12000المجموع 

  الطاهري محمد بجامعة الإحصاء مصلحة من احصائيات على بناء الباحثة اعداد من : المصدر

 من 72 و فلسطتُ من 10و الكونغو من 02 و مالر دولة من طالب 18 بلغ فقد الأجانب الطلبة عدد اما

 طاىري بؿمد جامعة في مسجل اجنبي طالب 10 بؾموع ليشكلوا  اليمن من واحد طالب و الغربية الصحراء

 . بشار

 2016 الى 1986 من المسجلين الطلبة عدد تطور  : (2-4) رقم الشكل

 

 الجامعة من المقدمة معلومات على باعتماد باحثةال اعداد من :المصدر
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  : التدريس هيئة أعضاء تطور  2.3

 ولان ابعيد بالتعليم التنمية لتحقيق والتكوين التحصيل جيد أستاذ بتوفر الا جودة ذو التعليم يكون ان يدكن لا

 عالر مستوى على والباحثتُ العالر التعليم أساتذة يكون ان يجب لذا التعليمية العملية بقاح أساس ىو الأستاذ

 جامعة في الأساتذة عدد يوضح التالر وابعدول وجو أكمل على مهامهم بأداء يسمح الذي الكفاءة من وكافي

 .بشار طاىري بؿمد

تطور أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة الطاهري مخمد بشار : (2-4)الجدول رقم

 2017 2016 2015 2014 2013 السنة

 34 30 28 18 15 العالي التعليم أستاذ

 86 70 66 51 48 أ محاضر أستاذ

 88 80 77 64 48 ب محاضر أستاذ

 30 20 18 18 - استشفائي محاضر أستاذ

 300 310 321 306 239 أ مساعد أستاذ

 110 120 137 160 239 ب مساعد أستاذ

 648 630 647 597 589 المجموع

 بإعتماد على احصائيات من مصلحة الإحصاء بالجامعة  الباحثةمن اعداد : المصدر

نلاحظ من ابعدول ان عدد الأساتذة بجامعة بؿمد طاىري بشار قد عرف تزايد مستمر خلال الفتًة ابؼبينة       

 حيث ارتفع عدد الأساتذة سنة بعد سنة بنسي متفاوتة حسب 2017 الذ غاية 2013في ابعدول أعلاه من 

كل تصنيف وىذا راجع الذ تزايد الاحتياجات ابؼتزايدة مع توسع ابعامعة وتفرع التخصصات وزيادة في عدد 

 وكذا ملائمة  ظروف العمل حيث توفر ابعامعة مساكن وظيفية للأساتذة و العديد من ابػدمات الطلبة و
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من ىنا ابؼشجعة لأداء العمل ومن ىنا أصبحت جامعة طاىري بؿد بشار  وجهة للأساتذة من النخبة والكفاءة 

وبعد التطرق لأعضاء ابؽيئة التدريسية لا بد ان نوضح معدل التأطتَ البيداغوجي  

 2016/2017خلال الموسم الجامعي  يوضح عدد الطلبة المسجلين في الدكتوراه (:3-4)الجدول رقم 

 
 . المعلومات المقدمة من الجامعة من اعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر 

عدد الطلبة ابؼسجلتُ فيما بعد التدرج على عدد فسمة من خلال ابعدول أعلاه يتضح لنا جليا وباحتساب 

 طلبة لكل أستاذ وىذه تعتبر نسبة كبتَة 3 ابؼعدل وىو تقريبا  يكون الأساتذة المحاضرين وأساتذة التعليم العالر 

 كما العد مزال مرشح للارتفاع بشكل جيد وبرقق ابؼنظومة ابعامعية تأطتَ ذا جودة مؤطر أي ان الطالب ابعامعي 

وىذا طبعا وفق الإمكانيات ابؼتاحة في تأطتَ الطلبة للطور الثالث في بصيع التخصصات ابؼتاحة على مستوى 

جامعة بشار حيث يلاحظ التزايد ابؽائل لعدد الطلبة ا الذي يسجل كل سنة لاجتياز مسابقة الدكتوراه الا ان 

عدد ابؼناصب ابؼفتوحة والتي يتم ابؼصادقة عليها من طرف الوزارة ابؼعنية بذعل من الطلبة ابؼلتحقتُ الفائزين بدسابقة 

. الدكتوراه بؿدودة 

  المتاحة التكوين عروض :الرابع المطلب

 بتكوين ابػاص ابعانب او الاكاديدي ابعانب في سوآءا ابؼتاحة التكوين عروض بـتلف ابؼطلب ىذا خلال سنتناول

 . الباحثتُ و الأساتذة وتربصات ابعدد الأساتذة
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  :الاكاديمي التكوين عروض.4.1

 ، ماستً ليسانس، :أطوار ثلاث بتُ مقسمة ابؼيادين، بصيع في بزصصات 110 حوالر بشار جامعة تقدم 

  : التالر ابعدول في تلخيصها يدكن ودكتوراه

 الكليات حسب التخصصات عدد :(4-4) رقم الجدول

 المجموع ماستر ليسانس الكليات

 28 15 13كلية التكنولوجيا 

 15 11 04 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ

 14 09 05 كلية العلوم الدقيقة

 09 05 04 كلية علوم الطبيعة وابغياة

 12 05 07 كلية الآداب واللغات

 16 08 08 كلية ابغقوق والعلوم السياسية

 16 09 07 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

 - - - كلية الطب

 110 60 48المجموع 

 من اعداد الباحثة بالاعتماد على البيانات المنشورة على الموقع الرسمي لجامعة طاهري محمد بشار : المصدر

http://www.univ-bechar.dz 

من خلال ابعدول أعلاه يتضح لنا جليا التنوع في التخصصات بعميع الاطوار بعميع الشعب و التخصصات و 

الكليات على مستوى جامعة طاىري بؿمد بشار وىذا التنوع في مستوى التكوين والتطور والذي شهد تزايد 

 ىائلة والتي حلت بمتسارع في الفتًات خاصة مع افتتاح القطب ابعامعي ابعديد الذي يتوفر على طاقة استيعا

مشكل توافر ابؼرافق و ابؽياكل البيداغوجية واصبح من ابؼمكن استقطاب اكبر عدد من الطلبة دون ان ننسى 

http://www.univ-bechar.dz/
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الإقامة ابعامعية المحاذية للقطب ابعديد وفي ىذا الاطار مازال عدد الطلبة  مرشح للتزايد في اطار البرامج ابعديدة 

ابؼقتًحة كمشاريع عروض تكوين ىي في اطار الدراسة و ابؼصادقة عليها فيما بعد من طرف المجلس العلمي 

 .للجامعة 

:  لمعتمدة بجامعة طاهري محمد بشار و المشاريع االمخابر: المطلب الخامس

 :بجامعة طاهري محمد بشار المخابر المعتمدة 5-1

:  د بشار على العديد من ابؼخابر في بصيع كليات ابعامعة و التي بؽا دور فعال  على غرارمتتوفر جامعة طاىري مح

 بـبر ابغراريات  .1

 بـتبر معابعة ابؼعلومات والاتصالات السلكية واللاسلكية   .2

 . بـتبر الدراسات الصحراوية  .3

 (  ARCHIPEL)بـتبر العمارة والتًاث البيئي  .4

 بـتبر الشبكات الذكية والطاقة ابؼتجددة  .5

  بـبر الدراسات الاقتصادية والتنمية المحلية في ابعنوب الغربي .6

 بـتبر ابؼوثوقية للهندسة ابؼيكانيكية  .7

 بـبر ابعزيئات النشطة بيولوجيا النشطة والفصل اللولب  .8

  بـبر الكيمياء والعلوم البيئية .9

 بـتبر تنمية ابؼوارد النباتية والأمن الغذائي في ابؼناطق شبو القاحلة في جنوب غرب ابعزائر  .10

بـبر الفيتوكيمياء والتًكيب العضوي .11

Laboratoire de phytochimie et synthèse organique (LPSO)  

 ( LPDS)موصل – بـتبر الفيزياء والأجهزة شبو . 12
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( FIMAS)بـتبر ابؼواد وابؽياكل في الأقاليم الصحراوية .13
 

( CAOSEE)بـتبر التحكم وبرليل وبرستُ أنظمة الطاقة الكهربائية .14
 

( ENERGARID)معمل الطاقة القاحلة . 16
 

بـتبر ابؼيكانيكا الإنشائية .17
 

بـبر ابؼيكانيكا النمذجة والتجارب .18
 

 ابؼؤرخ في 98 من القانون رقم 12وكما ىو ابغال بالنسبة لتحديد مهام واىداف بـابر البحث وتطبيقا للمادة 

 م فإن بـتلف ابؼخابر التي 1999 أكتوبر 1 من ابؼرسوم ابؼؤرخ في 4 و 3 م وطبقا للمادة 1998اوت 22

:  أنشأت على مستوى جامعة بؿمد طاىري بشار تهدف الذ بؾموعة من النقاط التالية 

. إبقاز أعمال البحث في موضوع أو عدة مواضيع، في البحث العلمي والتطوير التكنولوجي·        

. برقيق أىداف البحث العلمي والتنمية التكنولوجية في بؾال علمي بؿدد·        

. إبقاز الدراسات وأعمال البحث وابؼشاركة في إعداد برامج البحث ابؼتعلقة بنشطتها·        

. برصيل معارف علمية وتكنولوجية جديدة والتحكم فيها وتطويرىا·        

. في برستُ وتطوير تقنيات ووسائل الإنتاج، وكذا ابؼنتجات والسلع وابػدمات (على مستواىا)ابؼشاركة ·        

. ابؼشاركة في التكوين من خلال البحث ومن أجلو·        

. ترقية نتائج البحث ونشرىا·         
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. بصع ابؼعلومات العلمية والتكنولوجية ابؼرتبطة بهدف البحث العلمي ومعابعتها وتسهيل الاطلاع عليها ·        

. ابؼساهمة في إرساء شبكات بحث ملائمة ·        

-  بشار-مشاريع البحث في جامعة محمد طاهري  5-2

 مشاريع البحث فيما يخص مشاريع البحث في جامعة طاىري بؿمد فان مصلحة البحث تشرف على متابعة

ابؼعتمدة ومعابعتها إداريا واعداد مقررات مشاريع البحث ابؼعتمدة واستلام تقارير البحوث السنوية والنهائية 

. واستقبال مشاريع البحث ابعديدة والطعون للمشاريع ابؼرفوضة كما تقوم بدتابعة بـابر البحث 

  PNR مشروع 32 و CMEP مشروع معتمد و مشروعتُ CNEPRU  55ويبلغ عدد مشاريع 

  .   وىذا حسب تصريحات مصلحة التعاون و التبادل ما بتُ ابعامعات 

اما فيما يخص العلاقات ابػارجية فقد ابرمت ابعامعة العديد من اتفاقيات تعاون مع جامعات عربية واجنبية 

: ومراكز بحث تنص في بؾملها على تالر

 التبادل العلمي للطلبة  -

 تبادل الأساتذة الباحثتُ، الباحثتُ، الإداريتُ لفتًت بؿددة وفق الاتفاقية  -

  البرامج إطاراجراء البحوث ابؼشتًكة وتبادل الأساتذة والباحثتُ في  -

 تنظيم التدريب ابؼشتًك ابؼلتقيات والندوات  -

 تبادل ابؼعلومات من أي نوع، الوثائق ابؼنشورات ونتائج الأبحاث  -

 .تبادل الاشراف على رسائل الدكتوراه و ابؼاستً  -

 :  سياسة تكوين الأساتذة في الجامعة 5-3

مهنة الأستاذ الباحث تتطلب بؾموعة من ابؼهارات التكميلية اللازمة لأداء مهمتو على بكو مرض بابعامعة ، 

بالإضافة الذ مشاركتو الفعالة في بؾال البحث العلمي ، يجب ان يسعى كذلك بشكل دائم لتحستُ وتطوير 

أساليب نقل ابؼعرفة لطلبتو ىذه ابؼهمة الأساسية التي تهدف لإعداد إطارات وباحثي ابؼستقبل ، تتطلب من 
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الأساتذة الاعداد ابعيد واكتساب زاد معرفي بيداغوجي ، ابػطة التكوينية للأساتذة الباحثتُ ، التي جاءت 

 .بدبادرة من الوزارة الوصية تتكفل بتحقيق ىذا ابؽدف نظرا بؼا يكتسيو من أهمية كبتَة 

 يضمن ىذا 2016 جويلية 28 بتاريخ 932ابؼبادئ التوجيهية لبرنامج ىذا التكوين موضحة في القرار 

البرنامج التكوين الأساسي للأساتذة ابعدد وتكوين بؿتُ لفئات أخرى من الأساتذة ويتم تقييم ىذه الدورات 

 .التكوينية من قبل الوثيقة ابؼرجعية لكفاءات الأساتذة

 ساعة من خلال بناء كفاءة تعليمية 130يتمثل ىدفها الرئيسي لتأطتَ تكوين الأساتذة على مدى 

بيداغوجية تتمحور حول مقاربة على تعلم مهنة الأستاذ الباحث تتيح الوثيقة تطوير لاكتساب التدريجي 

للمهارات و الكفاءات ابؼهنية اللازمة بؼمارسة مهام التدريس وتضمن كذلك أداة عمل مرجعية قائمة على 

ابؼقاربة بالكفاءات ، كما يستفيد الأساتذة الدائمتُ و الباحثتُ من تربصات طويلة وقصتَة ابؼدى في اطار 

 بؿدد و منظم من قبل الوزارة الوصية يحدد رنـامـج التـكـويـن الإقامي بـالـخـارجبرستُ ابؼستوى بابػارج وفق ب

انتقاء الأساتذة ابؼستفيدين من التًبصات وفق نصص بؿددة يدكن موائمتها وكل مؤسسة جامعية حسب 

طبيعتها وعدد الأساتذة بها ابؽدف من ىذه التًبصات ىو برستُ ابؼستوى ورفع الكفاءة و ابػبرة للأساتذة و 

 ابؼؤسسة ابعامعية أو ىيئة البحث ابؼستقبلة استقبال نموذج لرسالة  منالتًشحاتتتكون ملفات . الباحثتُ 

بابػارج نموذج بؿضر المجلس العلمي للمؤسسة ابعامعية الرزنامة نسبة تقدم البحث تعهد التكوين عقد التكوين 

 و العديد من الشروط وابؼعايتَ الأخرى  طلب ابؼنحةاستمارة التًشح استمارة من منحة الاستفادةشهادة عدم 

 .ابؼتعلقة بابؼساهمات العلمية وغتَىا 

الاطار المنهجي للدراسة وعرض وتحليل النتائج  :  المبحث الثاني 

سنقوم في ىذا ابؼبحث بعرض الدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها على مستوى ابعامعة لدراسة مستوى استثمار رأس 

 ابؼال البشري ومساهمتو في إدارة ابؼعرفة على مستوى جامعة طاىري بؿمد بشار 
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 المنهجي للدراسة الميدانية  الإطار: المطلب الأول

:  لتحقيق منهجية ىذه الدراسة تم برديد مايلي 

التزمت الدراسة بالمجالات التالية  : حدود الدراسة 1-1

-  نموذجا-  تضمن المجال ابؼكاني بؽذه الدراسة جامعة طاىري بؿمد :المجال المكاني

 الذ غاية شهر مارس 2017 تم الانطلاق في ابعانب التطبيقي من شهر سبتمبر :المجال الزمني

.  عشر شهرا 11 أي ان الدراسة ابؼيدانية قد بست بغوالر 2018

.  تضم ابغدود البشرية للدراسة أساتذة جامعيتُ من بصيع كليات ابعامعة :المجال البشري 

:  تقنية واداة جمع البيانات وتحليلها   1-2

تتطلب دراسة ظاىرة ما اتباع منهجية علمية سليمة للوصول الذ نتائج صحيحة ودقيقة توفر بيانات ضرورية عن 

ىذه الظاىرة لتساعد الباحث في ابزاذ قرار مناسب بذاىها لذا سنقوم في ىذا ابؼطلب بتحديد منهجية إجراء 

. الدراسة ابؼيدانية من خلال برديد منهج الدارسة والأدوات ابؼستخدمة

ان تقييم استثمار رأس ابؼال البشري ومساهمة في إدارة ابؼعرفة على مستوى ابعامعة مسألة غاية في التعقيد، لذلك 

فإن الاكتفاء بدعيار واحد غتَ كاف بسبب أن ابؼسألة ىنا تتعلق بدنظومة متكاملة من الإجراءات فهذه الدراسة 

:  تستمد ابؼعلومات والبيانات على مصدرين

اعتمدت الدراسة في بصع البيانات الأولية على تصميم استبانة بعمع البيانات عن : المصادر الأولية -

متغتَات الدراسة وفق نموذج معتمد حيث حاولت أن تغطي الاستبانة ابعوانب التي تم التطرق اليها في 

 الفرضيات التي استندت اليها الدراسة ولتحقيق ىذا ابؽدف تم استخدام وابعانب النظري والتساؤلات 

 – بشار – استبيان موجو الذ أساتذة جامعة طاىري بؿمد 
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حيث ان الاستبيان ىو عبارة بؾموعة من الأسئلة و الاستفسارات ابؼتنوعة ابؼرتبطة ببعضها البعض لتحقيق 

. الأىداف التي يسعى اليها الباحث 

بسثلت في بـتلف ابؼراجع العربية و الأجنبية  ابؼتعلقة بابؼوضوع من الدوريات و : المصادر الثانوية  -

ابؼقالات و التقارير الأبحاث و الدراسات السابقة بالإضافة الذ مواقع الانتًنت وىذا لتغطية ابعانب 

  .(ابعانب ابؼيداني )النظري من الدراسة و تدعيم نتائج التحليل الاحصائي للدراسة 

:  أدوات جمع البيانات  -

يحتاج أي بحث او دراسة الذ بؾموعة من الأدوات التي تساعد الباحث في بصع البيانات و ابؼعلومات للقيام بهذه 

. الخ .......الاستبيان ، ابؼلاحظة ، ابؼقابلة، برليل المحتوى: الدراسة وعادة ما تتمثل ىذه الأدوات في 

وفي ىذه الدراسة اعتمدنا على ابؼقابلة كأداة  بعمع البيانات الأولية حول موضوع الدراسة  وىي وسيلة تقوم على 

ابغوار أو ابغديث لفظي مباشر وغتَ مقنن يتم بتُ الباحث و ابؼبحوثتُ  للتعرف على الآراء من شخص الذ أخر 

وللتأكد من معلومات أخرى كان قد حصل عليها الباحث من مصادر أخرى وقد أجريت عدة مقابلات منها ما 

ىو مع عمداء الكليات و مقابلات مع الأساتذة وشملت أسئلة مفتوحة تتعلق بالاستثمار في رأس ابؼال البشري 

. وإدارة ابؼعرفة بابعامعة و ابعدير بالذكر أن ىذه ابؼرحلة ساعدة في بناء أسئلة الاستبيان ووضعو في شكلو النهائي 

و إضافة الذ ابؼقابلة قمنا باستخدام أداة أخرى بعمع البيانات و ىي الاستبيان كما ىي موضحة في ابؼلحق رقم 

:  في شكلها النهائي وقد تم اعداده وفق ابؼراحل التالية  (01)

 برديد الأسئلة بناء على الإشكالية و فرضيات الدراسة ومن خلال الاطلاع على بـتلف الادبيات  -

 .اعداد استبانة أولية من أجل استخدامها في بصع البيانات و ابؼعلومات -

 عرض الاستبانة على ابؼشرف من أجل معرفة مدى ملاءمتها بعمع البيانات  -

 تعديل الاستبانة بشكل أولر وفق تعديلات ورأي ابؼشرف  -
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(  02)ابؼلحق رقم – بؿكما  (10)إحالة أسئلة الاستبيان الذ أساتذة بـتصتُ لتحكيمها وبلغ عددىم  -
قائمة بأبظاء المحكمتُ وقد تم الاستفادة من ملاحظاتهم و تعديلاتهم في صياغة الاستبيان بشكلو 

 .النهائي
  (عينة استطلاعية)اختبار أسئلة الاستبيان وذلك بتجربتها على بؾموعة بؿددة من عينة الدراسة  -
 كتابة الاستبيان بشكلو النهائي ثم مراجعتو وطبعو واعداد النسخ ابؼطلوبة لأفراء العينة  -

  (ورقيا و الكتًونيا )توزيع الاستبيان على ابؼبحوثتُ  -

  التأكد من تعبئتو بالبيانات ابؼناسبة ومتابعة الإجابة على الاستبيان  -

 .بذميع  نسخ الاستبيان ابؼوزعة ورقيا و الكتًونيا  -

للتعرف على مدى موافقة الفرد بؿل الدراسة على عبارات معينة ويستخدم كما شمل الاستبيان على سلم ليكارت 

ىذا ابؼقياس كثتَا في بؾال البحوث الاجتماعية حيث يقوم الباحث بوضع بؾموعة من العبارات ذات العلاقة 

 بطسة درجات او اكثر حسب سلم اوبالظاىرة ابؼدروسة وأمامها بؾموعة من الدرجات تتًاوح بتُ ثلاثة او أربعة 

 وبعد موافق بشدة ، موافق ، بؿايد ، لا أوافق ، لا أوافق بشدة: وامام المجيب بطسة اختيارات ليجيب بها ابؼختار 

عملية التحليل وتفستَ تلك الدرجات و البيانات يتم التعرف على ابذاه ابؼبحوث بشأن الظاىرة ابؼدروسة وتعطى 

: كما ىو مبتُ في ابعدول التالر بؼقياس ليكرت  ابؼتوسطات ابؼوزونة  لكل درجة من درجات ابؼوافقة 

درجات سلم ليكارت الخماسي   : (5-4)الجدول رقم 
 المتوسط الموزون الإجابة  الدرجة  

 1.79الى 1.00من موافق بشدة   5
 2.59الى 1.80من موافق   4
 3.39الى 2.60من محايد   3
 4.19الى 3.40من غير موافق  2
 5.00الى 4.20من غير موافق بشدة   1

 .170صولح سماح ، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 
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:  وقد قسم الاستبيان الذ ثلاثة أجزاء على النحو التالر

البيانات الشخصية  : القسم الأول 

 تهدف الذ معرفة ابػصائص الشخصية و الوظيفية لأفراد العينة وتضمنت أسئلة حول ابعنس ، العمر ، ابؼؤىل 

. العلمي، سنوات ابػبرة

محاور الاستبانة  : القسم الثاني 

:  وقد قسم بدوره الذ بؿورين 

: الاستثمار في رأس المال البشري : المحور الأول 

:  عبارة موزعة على عدة أبعاد كما ىو مبتُ في ابعدول التالر  (30) وتضمن 

 (الاستثمار في رأس المال البشري  )عبارات المحور الأول  : (6-4)الجدول رقم 

العبارات المتغيرات 

 07 الى 01من استقطاب رأس المال البشري 

 17الى 08من تطوير رأس المال البشري 

 30 الى 18من المحافظة على رأس المال البشري 

 30المجموع 

من اعداد الباحثة : المصدر 

إدارة المعرفة  : المحور الثاني

 :  كما ىو مبتُ في ابعدول التالر ابػمسةعبارة وزعت على ابعاده  (29)وتضمن 
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عبارات المحور الثاني إدارة المعرفة   (:4-7)الجدول رقم 

العبارات  المتغيرات  

  05 الذ 01من اكتساب المعرفة  

 12الذ 06من توليد المعرفة  

 16الذ 13من خزن المعرفة  

 23الذ 17من توزيع المعرفة  

 29 الذ 24من تطبيق المعرفة  

 29المجموع  

 من اعداد الباحثة : المصدر

الأساليب الإحصائية المستخدمة  مختلف :المطلب الثاني 

الإحصائية المستخدمة  الأساليب 2-1

 وىو من الأنظمة ابؼتقدمة SPSSبالنسبة لعملية التحليل تم استخدام برنامج ابغزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  

التي تستخدم في إدارة البيانات و برليلها في بؾالات متعددة ومنها التطبيقات الإحصائية ، حيث يستخدم ىذا 

النظام مقاييس النزعة ابؼركزية و التشتت و الالتواء و التفلطح ومعامل الارتباط ومعادلات الابكدار و اختبارات 

: وفي دراستنا استخدمنا الأساليب التالية .1الخ.....الفروض الإحصائية

أهمية أو وزن أكثر  ىو طريقة لإيجاد الوسط ابغسابي لمجموعة من الأعداد يكون لبعضها  :  وسط الموزونمتال/1

 بدجالاتو ابػمسة ابؼوضحة في ابعدول ابؼوالر وذلك لتفستَ مستوى ابؼوزونوسط تمن غتَىا وقد تم الاعتماد على الد

   .   قبول أفراد عينة البحث على كل عبارة من عبارات الاستبانة

                                                 
1

 .67،ص 2008، دار المناىج ، الأردن، SPSSطرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية بإستخذام  شفيق العتوم،  
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من افضل مقاييس التشتت ابؼطلق وادقها يتأثر بالقيم ابؼتطرفة بصورة غتَ مباشرة كونو : الانحراف المعياري / 2

 1.يعتمد عند ايجاده الوسط ابغسابي 

يهدف الذ معرفة صدق وثبات أداة القياس ابؼتمثلة في الاستبيان أي استقرار النتائج التي  : اختبار الفا كرونبخ/ 3

. تم ابغصول عليها باستخدام مقياس الدراسة عدة مرات، من خلال قياس الاتساق الداخلي 

يهدف معرفة صدق الاتساق الداخلي لعبارات الدراسة بالنسبة للمحاور الكلية  :معامل الارتباط بيرسون/ 4

بؽذه العبارات ، ويستخدم بؼعرفة ىل ىناك علاقة بتُ ابؼتغتَات ويقيس قوة العلاقة حيث يكون الارتباط قويا عند 

اقتًاب قيمتو من الواحد الصحيح، وضعيفا عند اقتًابو من الصفر وتكون قيمتو موجبة عندما يكون الارتباط 

. طردي و الارتباط العكسي عندما تكون القيمة سالبة 

لقد تم تفريع البيانات عن طريق ابغزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية وذلك بإدخال :  طريقة تفريع البيانات

ابؼعطيات الكمية للحاسوب وباستخدام الأسلوب الإحصائي ابؼناسب لكل معطى، تم ابغصول على النتائج في 

. (أنظر عرض النتائج)جداول والتي تم تصنيفها على حسب كل فرضية 

   :مجتمع الدراسة و العينة  2-2 

بالنسبة لمجتمع الدراسة فهو يتشكل من بصيع الأساتذة الدائمتُ في بصيع الكليات بجامعة : مجتمع الدراسة/ 1

بؿمد طاىري بشار ويعود اختيارنا بؽذه العينة الذ الدور ابؽام الذي تلعبو ىذه الفئة وكيف تم استقطابهم وتعيينهم 

. وتطويرىم و المحافظة عليهم أي انهم يدثلون رأس ابؼال البشري في ابعامعة 

"  والتي ىي عبارة عن جزء من بؾتمع البحث والدراسة والتي تعطي استنتاجا عن خصائص المجتمع" اما العينة 

 شملت عينة الدراسة الأساتذة من ىيئة التدريس وكذا الأساتذة الذين يشغلون مناصب إدارية :عينة الدراسة/2

نائب العميد ابؼكلف بالدراسات، نائب العميد ابؼكلف بدا بعد التدرج والبحث العلمي : عميد كلية)سواء 

 .   مبحوث232وىذا من بصيع الكليات واخذت عينة عشوائية تضم  (والعلاقات ابػارجية، رئيس قسم
                                                 

1
 .232حسيه ياسيه طعمو، ايمان حسيه حنوش، مرجع سبق ذكره، ص  
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   (الاستبانة )الصدق وثبات أداة جمع البيانات/ 3

. بكاول من خلال ىذا ابؼطلب التعرف على صدق وثبات أداة القياس ابؼتمثلة في الاستبيان ابؼوزع 

:  معامل الصدق / 1

من ابػصائص ابؼهمة التي يجب الاىتمام بها عند القيام بالدراسة ىي الصدق ،فعند قيام الباحث بتصميم 

الاستبانة أو أي أداة أخرى يجب ان تتوفر على معيار واداة الصدق وفي دراستنا تم الاعتماد على مايلي لقياس 

:  الصدق 

تم عرض الاستبيان على عدد من المحكمتُ من أعضاء ىيئة التدريس ذوي  :  الصدق الظاهري . أ

بهدف ابغصول على ملاحظات شاملة وقد كان  (1)بزصصات متنوعة ابؼوضحة في ابؼلحق رقم 

التحكيم من خلال ابداء اراء المحكمتُ في مدى ملائمة الفقرات للمحور الذي تنتمي اليو ومدى وضوح 

صياغتها ، حيث تم تعديل العبارات غتَ ابؼفهومة أو دبؾها أو حذفها اذا كانت غتَ ضرورية وليست بؽا 

علاقة بدتغتَات الدراسة كما تم تدقيق الاستبيان لغويا بناء على اقتًاح المحكمتُ ثم تم  عرضها على 

 .ابؼشرف لضبطها منهجيا

قمنا بحساب معامل الارتباط بتَسون بغساب الاتساق الداخلي بتُ كل بعد  : صدق الاتساق الداخلي . ب

 : من ابعاد الاستبيان و الأداة ككل كما ىو مبتُ في ابعدولتُ التاليتُ 

 : الاستبيان الخاص بالاستثمار في رأس المال البشري  .1
 معامل الارتباط بيرسون لإبعاد الاستثمار في رأس المال البشري : (4-8)الجدول رقم 

الدلالة الإحصائية معامل الارتباط الابعاد المتغير 

استثمار 
رأس المال 
البشري 

 0.01 0.83 استقطاب رأس المال البشري
 0.01 0.94تطوير رأس المال البشري 

 0.01 0.88المحافظة على رأس المال البشري 
 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر 
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 تراوح معامل الارتباط ما بتُ يبن ابعدول معاملات الصدق ابػاص بأبعاد الاستبيان والدرجة الكلية حيث 

 وىذا يعتٍ ان الاستبيان 0,01الابعاد والدرجة الكلية  عند  بتُ وىذا يعتٍ ان ىناك دلالة 0.94 الذ 0.83

 .جيديتميز بصدق 

الاستبيان الخاص بإدارة المعرفة    .2

 معامل الارتباط بيرسون لإبعاد إدارة المعرفة  : (9-4)الجدول رقم 

الدلالة الإحصائية معامل الارتباط الابعاد المتغير 

 

 

إدارة المعرفة 

 0.01دالة عند  0.93اكتساب المعرفة 

 0.01دالة عند  0.89توليد المعرفة 

 0.01دالة عند  0.91خزن المعرفة 

 0.01دالة عند  0.92توزيع المعرفة 

 0.01دالة عند  0.92تطبيق المعرفة 

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر 

 0.89يبن ابعدول معاملات الصدق ابػاص بأبعاد الاستبيان والدرجة الكلية حيث تراوح معامل الارتباط ما بتُ 

 وىذا يعتٍ ان الاستبيان يتميز بصدق 0,01بتُ الابعاد والدرجة الكلية عند  وىذا يعتٍ ان ىناك دلالة0.93الذ 

. جيد

 الثبات .3

الثبات وىو جزء من الصدق في البحث العلمي، وذلك لأن الصدق يتضمن الثبات، والثبات في مفهومو العام ىو 

أن يعطي الاختبار الذي يقوم بو الباحث النتائج ذاتها في حال بست إعادتو على نفس المجموعة وفي نفس الظروف 

. في وقت لاحق
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تم حساب معامل الثبات بؽذا الاستبيان عن طريق الفالكرونباخ والذي يعتٍ استقرار ابؼقياس وعدم تناقضو مع 

فإذا كان مرتفعا ىذا يعد مؤشرا جيدا على ثبات الاستبيان ، (1و0)نفسو ويأخذ معامل الثبات قيما بؿصورة بتُ 

إما بالنسبة بغساب ثبات كل بعد في الاستبيان كانت النتائج . وبالتالر صلاحيتو وملائمتو لأغراض الدراسة

معامل ثبات الفا كرونباخ لأبعاد الاستبيان : (10-4)جدول رقم                :التالية

معامل الثبات الفاكرونبخ عدد العبارات محاور الدراسة 
 0.95 07استقطاب رأس المال البشري 

 0.89 10تطوير رأس المال البشري 
 0.92 13المحافظة على رأس المال البشري 
 0.93 30الاستثمار في رأس المال البشري 

 0.94 05اكتساب المعرفة 
 0.95 07توليد المعرفة 
 0.95 04تخزين المعرفة 
 0.94 07توزيع المعرفة 
 0.95 06تطبيق المعرفة 
 0.95 29إدارة المعرفة 
 0.95 59الاستبيان ككل 

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر 

 جيدة كونها أعلى من النسبة ابؼقبولة قيمةوىي 0.95يتضح من ابعدول أعلاه ان معامل الثبات العام عال اذ بلغ 

.  وىي قيمة مرتفعة بفا يدل ان الاستبيان يتمتع بثبات وىو ما يؤكد لنا صلاحيتها في برليل البيانات ) %60)

ستثمار لاستبيان ابػاص با بالنسبة  0.93وقد بلغ جيد كما ان معامل الثبات الفا كرونبخ  بؼتغتَات الدراسة 

معامل ألفا كرونبخ للمتغتَات الفرعية للمتغتَ ابؼستقل استثمار رأس ابؼال البشري ما  فيما تراوح رأس ابؼال البشري 

 أي ان معامل الفا كرونبخ للمتغتَات الفرعية و ابؼتغتَ ابؼستقل  قد فاق ابؼعدل ابؼطلوب 0.95و 0.89بتُ 

حيث حقق  (0.6)اما بالنسبة للمتغتَ التابع ادارة ابؼعرفة كذلك فاقت  قيمة معامل الفا كرونبخ ابؼعدل ، ( 0.6)

  .0.95، 0.94 بؽا بذاوزت ابؼعدل ابؼطلوب و ابكصرت ما بتُ التابع الفرعية ابؼتغتَات بالإضافة الذ ان 0.95
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  خصائص مبحوثي الدراسة : الثالثالمطلب 

 : جاءت ابػصائص الشخصية للمبحوثتُ كما يلي 

            :الجنس / 1

خصائص عينة الدراسة من حيث الجنس   : (11-4)الجدول رقم                           

النسب ابؼئوية التكرارات الفئات ابؼتغتَات 

 

ابعنس 

 %59.1 137ذكر 

 %40.9 95انثى 

 %100 232المجموع 

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر 

خصائص عينة الدراسة من حيث الجنس : (3-4)الشكل رقم

 

 : ()الشكل رقم

 

 :  المصدر

 

 

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر 

أظهرت النتائج من خلال ابعدول و الشكل أعلاه فيما يتعلق بجنس الفئة ابؼبحوثة ان النسبة الأكبر منهم تلب 

 وىي نسبة متقاربة جدا حيث ان قطاع % 40.9 بينما بسثل فئة الاناث نسبة % 59.1عليها فئة الذكور بنسبة 

 .ابػدمات وقطاع التعليم العالر يضم الفئتتُ معا 
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  :العمر/ 2

 خصائص افراد مبحوثي الدراسة حسب  العمر : (12-4)الجدول رقم 

 المتغٌر   التكرارات   النسب المئوٌة

   سنة25اقل من  2  9%0,

 

 

الفئات 

 العمرٌة

  سنة35-25من  112 48,3%

  سنة45-35من  79 34,1%

  سنة55-45من  29 12,5%

  سنة55أكثر من  10 4,3%

 لمجموع 232 100,0%

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

 افراد مبحوثي الدراسة حسب العمر  خصائص:(4-4)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 Excelبرنامج  من اعداد الباحثة بالاعتماد :المصدر 

 وىي فئة شابة تليها فئة  %48سنة ىي الاغلبية وبنسبة  (35-25)أظهرت نتائج الدراسة ان الفئة العمرية من 

و أقلها كانت فئة  % 12.5سنة فبلغت نسبتها  (55-45) اما فئة ما بتُ  %34.1سنة بنسبة  (35-45)

 ومن  % 0.9 سنة كانت بالنسبة ضئيلة جدا تقدر ب25 ثم فئة أقل من  % 4.3 سنة بنسبة 55اكثر من 

خلال ما سبق نستنتج أن افراد العينة ابؼبحوثة ىي عبارة عن توليفة فريدة من نوعها تضم أغلبيتها فئة شابة 

.  ضمت الفئتتُ الثانية و الثالثة
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 : المؤهل العلمي / 3

 خصائص أفراد العينة حسب المؤهل العلمي: (4-13)الجدول رقم 

 المؤهل العلمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 9,5 9,5 9,5 22 دكتوراه دولة

 59,9 50,4 50,4 117 دكتوراه علوم

 76,3 16,4 16,4 38 دكتوراه الطور الثالث

 100,0 23,7 23,7 55 ماجستٌر

Total 232 100,0 100,0  

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

 خصائص افراد العينة حسب المؤهل العلمي :(4-5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 Excelرنامج بمن اعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

نلاحظ من خلال ابعدول أعلاه ان النسبة الأكبر كانت للفئة الثانية وتشتَ أن أغلب فئة العينة لديهم دكتوراه 

 وىم تقريبا فئة توشك على مناقشة  23.7% تليها فئة الرابعة من بضلة ابؼاجستتَ بنسبة % 50.4علوم بنسبة 

 وأختَا بضلة دكتوراه دولة من %16.4الدكتوراه ثم تليها الفئة الثالثة من أصحاب دكتوراه علوم طور الثالث بنسبة 

 بفا يدل على ان جامعة بؿمد طاىري بشار تعتمد على أفراد مؤىلتُ علميا من بضلة  % 9.5الفئة الأولذ بنسبة 

 . العليا الذي لديهم ابؼعرفة الكافية لتطبيقها في بؾال عملهم ويدثلون رأس ابؼال البشري فيها تالشهادا
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 :الرتبة العلمية / 4

 المستوى الاداريخصائص أفراد العينة حسب  (:4-14)الجدول رقم

 الرتبة العلمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7,8 7,8 7,8 18 أستاذ التعلٌم العالً

 38,4 30,6 30,6 71 أستاذ محاضر أ

 56,9 18,5 18,5 43 أستاذ محاضر ب

 81,0 24,1 24,1 56 أستاذ مساعد أ

 100,0 19,0 19,0 44 أستاذ مساعد ب

Total 232 100,0 100,0  

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

خصائص أفراد العينة حسب المستوى الاداري   :(6-4)الشكل رقم

 
  Excel برنامج  على من اعداد الباحثة بالاعتماد: المصدر

 % 30.6و الشكل أعلاه نلاحظ ان الأساتذة المحاضرين صنف أ  كانت الفئة الغالبة بنسبة  من خلال ابعدول

 ثم فئة الأساتذة مساعدين صنف ب ابؼوظفتُ حديثا  %24.1تليها فئة الأساتذة مساعدين صنف أ بنسبة 

  . % 7.8 وأختَا أساتذة التعليم العالر بنسبة % 18.5 ثم الأساتذة المحاضرين صنف ب بنسبة %19بنسبة 
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 : الاقدمية / 5

 الاقدميةخصائص أفراد العينة حسب   :(15-4)الجدول رقم

 الاقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 35,3 35,3 35,3 82  سنوات5أقل من 

 76,7 41,4 41,4 96 سنوات10 و 5بٌن 

 94,0 17,2 17,2 40 سنة20الى 10من 

 100,0 6,0 6,0 14 سنوات20أكثر من 

Total 232 100,0 100,0  

 spss.v19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي  :المصدر

 خصائص أفراد العينة حسب المستوى الاداري: (7-4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 Excel من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج :المصدر 

من خلال ما سبق نلاحظ ان توزيع افراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الاقدمية فقد تبتُ ان ما نسبتو 

 سنوات تليها فئة من لديهم اقل من 10 الذ 5 من افراد العينة ىم بفن تزيد أقدميتهم في ابعامعة من  % 41.4

 وأختَا من  %17.2 سنة خبرة بنسبة 20 الذ 10 ثم فئة من لديهم اقل من  %35.3 سنوات خبرة بنسبة 5

  . %6 سنة بنسبة 20تزيد اقدميتهم عن اكثر من 
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 تحليل نتائج الاستبيان لمبحوثي الدراسة الخاص بالاستثمار في رأس المال البشري  : المطلب الرابع 

يتناول ىذا ابعزء نتائج التحليل الاحصائي للبيانات وابؼعلومات وفق ابؼقاييس الإحصائية الوصفية كابؼتوسط 

ابغسابي والابكراف ابؼعياري بؼتغتَات الدراسة والعناصر الفرعية لكل متغتَ وذلك بهدف الإجابة على أسئلة 

 .الدراسة

 :الاستثمار في رأس المال البشري -1

بكاول من خلال ىذا العنصر دراسة وبرليل نتائج ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼتمثل في الاستثمار في رأس ابؼال البشري والذي 

 .المحافظة ، يتفرع عنو ثلاثة متغتَات جزئية تتمثل في الاستقطاب ، التطوير

 : يدكن توضيح العناصر الفرعية بؼتغتَ استثمار رأس ابؼال البشري كمايلي 

المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري حول العبارات التي تقيس متغير  :  (16-4)الجدول رقم 
 البشري الاستثمار  في رأس المال

العبارات 
المتوسط 

الحسا
بي 

الانحراف 
المعياري 

اتجاه 
الاجابة 

الترتيب 
حسب 
الاهمية 

  محايد 820, 2,93استقطاب رأس المال البشري 
تقوم ابعامعة بتحديد احتياجاتها من الأساتذة من ذوي - 1

 قبل عملية استقطاب (معارف ، مهارة، خبرة)ابؼؤىلات العالية 
. 

 3بؿايد  1,19 2,93

تقوم ابعامعة بدتابعة والبحث عن الطاقات الفكرية ابؼعرفية -2
 ابؼتميزة بغرض استقطابها

 2 موافق 1,10 3,48

تعتمد ابعامعة في شغل الوظائف على استقطاب الأساتذة - 3
 من مصادر داخلية وخارجية

 5 بؿايد 1,08 2,68

تعتمد ابعامعة في عملية الاستقطاب على معايتَ واضحة - 4
 4 بؿايد 1,20 2,75 في عملية انتقاء الأساتذة

 6 بؿايد 1,14 2,65تستخدم ابعامعة بعان خاصة لدراسة ملفات ابؼتًشحتُ - 5
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 . لتأكد من امتلاكهم ابؼهارات و ابػبرات و ابؼعارف العالية
تعتمد ابعامعة في انتقاء ابؼهارات وابؼعارف وابػبرات العالية - 6

 7 غتَ موافق 1,10 2,48 .على ابؼقابلة في التعيتُ

تتوفر ابعامعة على نظام معلومات فعال يسهل مهمة - 7
 .الاستقطاب والاختيار والتعيتُ للأساتذة ابعدد

 1موافق  1,06 3,58

  محايد 790, 3,38تطوير رأس المال البشري 
تؤمن ابعامعة بأن التعليم والتدريب أفضل طريقة لاكتساب - 1

 10بؿايد  1,07 2,65 . وتعزيز ابؼعارف وابػبرات وابؼهارات ابعديدة

بزصص ابعامعة ميزانية كافية للقيام ببرامج التعليم والتدريب -2
 .للأساتذة

 8بؿايد  1,19 3,23

تقوم ابعامعة بإشراك بصيع الأساتذة في البرامج التعليمية -3
 .والتدريبية حسب احتياجاتهم بهدف تطوير معارفهم ومهاراتهم

 6موافق  1,14 3,49

تتناسب البرامج التعليمية والتدريبية ابؼبربؾة للأساتذة مع -4
 7بؿايد  1,06 3,38 .احتياجات ابعامعية

تعتمد ابعامعة على ابؼدربتُ الاكفاء من داخل أو خارج -5
 4موافق  1,08 3,50 .الوطن

 التعليم في ابغديثة التقنيات على بالاعتماد ابعامعة تقوم-6
 .والتدريب

 5 موافق 1,17 3,50

 بابؼلازمة التدريب على أساتذتها تطوير في ابعامعة تعتمد-7
Coaching. 

 2 موافق 910, 3,72

تشجع ابعامعة برامج التعليم الإلكتًوني للأساتذة في مكان -8
 3موافق  1,11 3,55 .عملهم

تعتقد أنك استفدت من تربصات أو تكوينات كافية -9
 9بؿايد  1,23 3,14 .(قصتَة أو طويلة ابؼدى داخل او خارج الوطن)

توجد مراقبة مستمرة بؼدى فعالية البرامج التعليمية -10
 .والتدريبية على أداء الأساتذة

 1موافق  1.01 3,75

  موافق 0,74 3,43المحافظة على رأس المال البشري 
 7موافق  1,11 3,49 .تقدم ابعامعة حوافز مادية ومعنوية لأساتذتها- 1
 8موافق  1,13 3,49بؾموع ابغوافز ابؼادية التي أحصل عليها من ابعامعة توازي -2
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 .ابعهود التي أبذبؽا في العمل
 .تشجع ابعامعة الأداء الأكاديدي والإداري ابؼتميز-3

 9موافق  1,07 3,48 

 .بسنح ابعامعة ابغوافز وابؼكافآت للأساتذة ابؼبدعتُ-4
 

 1موافق  0,90 3,99

 .يجمع نظام التًقية في ابعامعة بتُ الاقدمية والكفاءة-5
 

 12بؿايد  1,15 3,06

 .انت راض عن معايتَ التًقية في ابعامعة-6
 11بؿايد  1,19 3,34 

منحك التًقية يكون لك حافزا في زيادة بؾهوداتك وبرستُ -7
 13غتَ موافق  1,06 2,18 .أدائك في العمل

يسود أجواء العمل في ابعامعة الانسجام والتفاىم وروح -8
 .الفريق الواحد

 6موافق  1,11 3,56

تشجع ابعامعة على إقامة حلقات النقاش بتُ الأساتذة -9
 .لتبادل واستثمار طاقاتهم الفكرية

 3موافق  1,15 3,64

بررص ابعامعة على بسكتُ الأساتذة من خلال تفويض -10
 4موافق  1,06 3,62 .الصلاحيات وابؼشاركة في ابزاذ القرار

تعمل ابعامعة على التقليل من احتمالات الشعور -11
 5موافق  1,12 3,59 . بالاغتًاب الوظيفي للأساتذة

تكييف، الإضاءة، )توفر ابعامعة الظروف ابؼلائمة للعمل - 12
 (.....التدفئة، الأمن والسلامة 

 10موافق  1,20 3,40

توفر ابعامعة الأنشطة الرياضية التًفيهية ابؼختلفة للتخفيف -13
 .من ضغوط العمل لدى الأساتذة

 2موافق  1,05 3,86

 SPSS.V19من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

وابكراف معياري ,3.25يتبتُ لنا من خلال ابعدول السابق ان ابؼتغتَ ابؼستقل قد حقق متوسط حسابي قدره  

:  وابذاه الإجابة بكو ىذا ابؼتغتَ ىي بؿايد وفي مايلي توضيح لكل بعد 0.69
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 : استقطاب رأس المال البشري  -1

 وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد وتم قياس 0.82وابكراف معياري 2.93حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

 .ىذا ابؼتغتَ من خلال سبعة عبارات 

تقوم ابعامعة بتحديد احتياجاتها من الأساتذة من ذوي ابؼؤىلات العالية : تناولت العبارة الاولى -

، (2.93)، حققت ىذه العبارة متوسط حسابي قبل عملية استقطاب (معارف ، مهارة، خبرة)

وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة الثالثة   (1.19)وابكراف معياري 

من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان ابعامعة لديها اىتمام متوسط بعملية برديد احتياجاتها من 

 وبرديد ابؼعارف و ابؼهارات ابؼطلوبة لشغل الوظيفة  كمرحلة أولذ قبل عملية الاستقطاب  الأساتذة 

تقوم ابعامعة بدتابعة والبحث عن الطاقات الفكرية ابؼعرفية ابؼتميزة بغرض : تناولت العبارة الثانية -

وكان ابذاه ( 1.10)، وابكراف معياري (3.48)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي  استقطابها

 ان  من حيث الأهمية وىذا ما يدلنيةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة الثاالإجابة بكو موافق 

ابعامعة تقوم  بعملية بحث مستمرة الغرض منها رصد الطاقات الفكرية ابؼتفردة ابؼتميزة ابؼبدعة لنكون 

ضمن طاقمها التدريسي وىذا ما سوف يحقق بؽا التميز كل ىذا تقوم بو ابعامعة قبل مرحلة 

التوظيف أي قبل الاستقطاب واكيد ان ىذا البحث سيكون لو تكاليف عالية تتحملها ابعامعة 

 .كجزء من الاستثمار في الاستقطاب 

تعتمد ابعامعة في شغل الوظائف على استقطاب الأساتذة من مصادر : الثةتناولت العبارة الث -

وكان  (1.08)، وابكراف معياري (2.68)داخلية وخارجية حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية وىذا ما يدل ابػامسةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة بؿايد ابذاه الإجابة بكو 

  بؽا اىتمام متوسط في  اعتماد على طرق بـتلفة في عملية الاستقطاب حيث تقوم ان ابعامعة
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بالاستقطاب الداخلي من خلال التًقية مثل التًقية بالأقدمية بالاختبار النقل بتُ الوظائف ابؼوظفون 

السابقون  حيث ان ىذا النوع من الاستقطاب الداخلي سيوفر ابؼهارات و الكفاءات التي يصعب 

 .ربدا ايجادىا في ابػارج  ، كما انها مهتمة بالاستقطاب من خارج ابعامعة 

 تعتمد ابعامعة في عملية الاستقطاب على معايتَ واضحة في عملية انتقاء :الرابعةتناولت العبارة  -

وكان ابذاه  (1.20)، وابكراف معياري (2.75)الأساتذة حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 ما يدل ان ابعامعة  من حيث الأهميةلرابعةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ابؿايد الإجابة بكو 

تعتمد بشكل متوسط على معايتَ دقيقة وواضحة في عمليات الانتقاء خلال عملية الاستقطاب 

وعلى أساس ىذه ابؼعايتَ المحددة مسبقا التي يجب ان تتوافق مع احتياجاتها والتي سيتم الانتقاء بتُ 

 .ابؼتًشحتُ عل أساسها

تستخدم ابعامعة بعان خاصة لدراسة ملفات ابؼتًشحتُ لتأكد من : الخامسةتناولت العبارة  -

، (2.65)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي .امتلاكهم ابؼهارات و ابػبرات و ابؼعارف العالية 

وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة بؿايد وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.14)وابكراف معياري 

 بؽا اىتمام متوسط من حيث بزصيص بعان بؿددة  من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعةسادسةال

لدراسة ابؼلفات للتأكد من ان ابؼتًشح ابؼتقدم ابغاصل على ابؼعارف و الشهادات وابؼهارات اللازمة 

لشغل الوظيفة وىذه من بتُ الأساليب ابؼتبعة  بشكل عام في بصيع ابؼؤسسات خلال مرحلة 

الاستقطاب فلابد ان تكون ىناك دراسة للملفات التي توضح ابؼسار العلمي وابػبرة التي يحوزىا 

 .ابؼتًشح  وقد يكون تراجع ىذا الاىتمام ان اللجنة تكون من الداخل فقط 

         تعتمد ابعامعة في انتقاء ابؼهارات وابؼعارف وابػبرات العالية على ابؼقابلة: السادسةتناولت العبارة  -

وكان ابذاه  (1.10)، وابكراف معياري (2.48)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . في التعيتُ
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 من حيث الأهمية ما يدل ان سابعةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة الغتَ موافق الإجابة بكو 

 بؽا اىتمام ضعيف باعتماد ابؼقابلة في التعيتُ فقط كمرحلة أخرى للتعرف أكثر على ابؼتًشح ابعامعة

الخ بل تعتمد في التعيتُ كذلك على ...وىل يدلك مهارات الاتصال وسرعة الاستجابة ومهارات

 .ملف ابؼتًشح والذي يعكس مستَتو ابؼعرفية والعلمية وكذا مهاراتو

تتوفر ابعامعة على نظام معلومات فعال يسهل مهمة الاستقطاب  :السابعةتناولت العبارة  -

، وابكراف معياري (3.58)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . والاختيار والتعيتُ للأساتذة ابعدد

 من حيث الأهمية الاولذ وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة  بؿايدوكان ابذاه الإجابة بكو (1.06)

 قد بنت نظام معلومات فعال يسهل الرجوع الذ ابؼعلومات للاستقطاب ويقلل  ان ابعامعةيؤكدما 

 .  من تكاليف وىي من الأساليب ابعديدة في الاستقطاب

تياجاتها من لحتقوم برديد ومن ىنا بقد ان ابعامعة تستثمر في عملية الاستقطاب حيث أظهرت النتائج ان ابعامعة 

 بدتابعة والبحث كما انها تقوم قبل عملية استقطاب  (معارف ، مهارة، خبرة)الأساتذة من ذوي ابؼؤىلات العالية 

 تعتمد في شغل الوظائف على استقطاب  بالإضافة الذ  انها عن الطاقات الفكرية ابؼعرفية ابؼتميزة بغرض استقطابها

  كما انها ساتذةللأ في عملية انتقاء  وبؿددةمعايتَ واضحة حسب  الأساتذة من مصادر داخلية وخارجية

التي  تستخدم بعان خاصة لدراسة ملفات ابؼتًشحتُ لتأكد من امتلاكهم ابؼهارات و ابػبرات و ابؼعارف العالية 

 وكذا ابعامعة في انتقاء ابؼهارات وابؼعارف وابػبرات العالية على ابؼقابلة في التعيتُيتطلبها مناصبهم  و تعتمد 

 كل ىذه ابؼبادرات . على نظام معلومات فعال يسهل مهمة الاستقطاب والاختيار والتعيتُ للأساتذة ابعددىاتوفر

ولكن باىتمام متوسط ىذا لا يعتٍ انها ليست مهتمة بعملية الاستقطاب ولكن من المحتمل ان يكون اىتمامها 

. بشكل متفاوت بتُ ىذه المجالات ابؽدف منها استقطاب كوارد بشرية كفؤة ومؤىلة بؽا خبرة ومهارة عالية 
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 : تطوير رأس المال البشري -2

وتم قياس بؿايد  وكان ابذاه الإجابة بكو 0.79وابكراف معياري 3.38حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

  . عباراتعشرىذا ابؼتغتَ من خلال 

تؤمن ابعامعة بأن التعليم والتدريب أفضل طريقة لاكتساب وتعزيز ابؼعارف : ولىتناولت العبارة الا -

( 1.07)، وابكراف معياري (2.65)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي  .وابػبرات وابؼهارات ابعديدة

 ان يدل من حيث الأهمية ما العاشرةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة بؿايد وكان ابذاه الإجابة بكو 

بأن التعليم والتدريب أفضل طريقة لاكتساب وتعزيز ابؼعارف وابػبرات  لديها ادراك متوسط ابعامعة

 .  للأساتذة وابؼهارات ابعديدة

حققت . بزصص ابعامعة ميزانية كافية للقيام ببرامج التعليم والتدريب للأساتذة :الثانيةتناولت العبارة  -

وقد بؿايد وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.19)، وابكراف معياري (3.23)ىذه العبارة متوسط حسابي 

مستوى متوسط فيما  من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة لديها الثامنةبرصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

 ونقص في ابؼوارد ابؼالية التي تضمن التأطتَ كافية للقيام ببرامج التعليم والتدريب للأساتذةاليزانية يخص الد

 .و الستَ ابغسن لعملية التعليم و التدريب 

تقوم ابعامعة بإشراك بصيع الأساتذة في البرامج التعليمية والتدريبية حسب  :لثةتناولت العبارة الثا -

، وابكراف (3.49)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . احتياجاتهم بهدف تطوير معارفهم ومهاراتهم

 من حيث سادسة وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ال موافقوكان ابذاه الإجابة بكو (1.14)معياري 

 تطوير بغرضبإشراك بصيع الأساتذة في البرامج التعليمية والتدريبية  تقومما يدل ان ابعامعة م الأهمية 

 .  كل حسب احتياجاتو معارفهم ومهاراتهم
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. تتناسب البرامج التعليمية والتدريبية ابؼبربؾة للأساتذة مع احتياجات ابعامعية: لرابعةتناولت العبارة ا -

بؿايد وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.06)، وابكراف معياري (3.38)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة لديها مستوى متوسطالسابعة وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

 .  مع احتياجات بصيع الأساتذة من معارف ومهاراتةمن حيث ملائمة البرامج التعليمية و التدريبي

حققت ىذه .  تعتمد ابعامعة على ابؼدربتُ الاكفاء من داخل أو خارج الوطن:الخامسةتناولت العبارة  -

وقد برصلت موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.08)، وابكراف معياري (3.50)العبارة متوسط حسابي 

تعتمد على ابؼدربتُ الاكفاء من داخل  من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة رابعةىذه العبارة على ابؼرتبة ال

أو خارج الوطن ما يظهر ابؼستوى العالر وابػبرة الواسعة للمدربتُ من داخل كما ان ابعامعة لا تتكتفي 

على ابؼدربتُ من الداخل فقط بل تتحمل تكاليف جلب ابػبراء ذوي ابؼهارات من ابػارج اذا تطلب 

   .الامر وىذا ما سينعكس ايجابا على ابؼتدربتُ وعلى تطوير وتنمية معارفهم ومهاراتهم

حققت .  تقوم ابعامعة بالاعتماد على التقنيات ابغديثة في التعليم والتدريب:السادسةتناولت العبارة  -

وقد موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.17)، وابكراف معياري (3.50)ىذه العبارة متوسط حسابي 

 على التقنيات تعتمد من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة بػامسةبرصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ا

 خاصة مع تطورات تكنولوجيا الاعلام والاتصال و مزاياىا بتوفتَ الوقت     ابغديثة في التعليم والتدريب

 .و ابعهد و ابؼال 

. Coachingتعتمد ابعامعة في تطوير أساتذتها على التدريب بابؼلازمة : بعةتناولت العبارة السا -

موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (0.91)، وابكراف معياري (3.72)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة لديها مستوى مرتفع من الثانيةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

وىذا الأسلوب أسلوب التلقتُ  أساتذتها لتطوير Coaching التدريب بابؼلازمة علىحيث الاعتماد 
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او ابؼلازمة مباشرة من ابؼدرب للمتدرب قد اثبت بقاعتو في الكثتَ من المجالات ويأتي ىذا النوع من 

 .التدريب حسب البرنامج الوزاري ابؼسطر بؼرافقة وتكوين الأساتذة ابعدد

حققت ىذه . تشجع ابعامعة برامج التعليم الإلكتًوني للأساتذة في مكان عملهم: ثامنةتناولت العبارة ال -

وقد برصلت موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.11)، وابكراف معياري (3.55)العبارة متوسط حسابي 

وتشجع برامج  من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة لديها مستوى مرتفع لثةىذه العبارة على ابؼرتبة الثا

التعليم الالكتًوني للأساتذة في مكان عملهم وىذا لإدراك ابعامعة بؼزايا التعليم عن بعد في اختصار 

 . الوقت والتقليل من التكاليف وتقريب للمسافات

قصتَة أو طويلة ابؼدى ) تعتقد أنك استفدت من تربصات أو تكوينات كافية :لتاسعةتناولت العبارة ا -

وكان  (1.23)، وابكراف معياري (3.14)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . (داخل او خارج الوطن

 من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة التاسعةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة بؿايد ابذاه الإجابة بكو 

قصتَة أو طويلة ) من تربصات أو تكوينات كافية  الاساتذةدتااستفمتوسط من حيث لديها مستوى 

 ىذا يدل ان ابعامعة لا ترسل الأساتذة باستمرار للتًبصات سوآءا قصتَة (خارج الوطن ابؼدى داخل او

. او طويلة الاجل للخارج لأسباب مالية بؿضة

. توجد مراقبة مستمرة بؼدى فعالية البرامج التعليمية والتدريبية على أداء الأساتذة: عاشرةتناولت العبارة ال -

موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (0.74)، وابكراف معياري (3.75)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

مرتفع  من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة لديها مستوى الاولذوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

 بفا يدفع الأساتذة لبذل جهد كبتَ على أداء الأساتذةواىتمام بؼعرفة فعالية وانعكاس برامج التدريب 

 .والاستفادة قدر ابؼستطاع من ىذه البرامج لأنو سيخضع للتقييم في النهاية
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     من خلال ما تم عرضو يتضح لنا ان ىناك اىتمام متوسط من قبل ابعامعة فيما يخص الاستثمار في تطوير 

رأس ابؼال البشري حيث بينت النتائج انو توجد مراقبة مستمرة بؼدى فعالية البرامج التعليمية و التدريبية على أداء 

الأساتذة كما ان ابعامعة تشجع برامج التعليم الالكتًوني للأساتذة في مكان عملهم، بالإضافة الذ اعتماد ابعامعة 

في تطوير أساتذتها على  التدريب بابؼلازمة وتستعمل التقنيات ابغديثة في التعليم و التدريب كم انها تستقدم 

مدربتُ من داخل وابػارج لنقل معارفهم وخبراتهم للأساتذة لتطوير معارفهم ، كما ان لديها اىتمام متوسط 

بالبرامج التدريبية ابؼخصصة للأساتذة ومدى ملائمتها لاحتياجاتهم ابؼعرفية كما انها لديها ادراك متوسط بأن 

التعليم والتدريب ىو افضل طريقة لاكتساب وتعزيز ابؼعارف وابػبرات و ابؼهارات ابعديدة ، و القيام بإشراك بصيع 

الأساتذة في البرامج التدريبية ابؼختلفة لغرض تنمية معارفهم ومهاراتهم كما ان لديها اىتمام متوسط بإرسال 

الأساتذة ابؼتدربتُ الذ ابػارج في اطار تربصات قصتَة او طويلة الاجل باستمرار بؼواكبة التغتَات والرفع من 

كما ان اىتمامها متوسط بتخصيص ابؼيزانية الكافية للقيام بالبرامج التعليمية و . مهاراتهم ومعارفهم لتحستُ ادائهم

 .التدريبية للأساتذة 

  : المحافظة على رأس المال البشري-3

وتم قياس موافق  وكان ابذاه الإجابة بكو 0.74وابكراف معياري  3.43حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

 .ثلاثة عشر عبارةىذا ابؼتغتَ من خلال 

حققت ىذه العبارة متوسط  .تقدم ابعامعة حوافز مادية ومعنوية لأساتذتها: الاولىتناولت العبارة  -

 وقد برصلت ىذه العبارة  موافقوكان ابذاه الإجابة بكو (1.11)، وابكراف معياري (3.49)حسابي 

 .تهتم بتقديم ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية لأساتذتها من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة السابعةعلى ابؼرتبة 

بؾموع ابغوافز ابؼادية التي أحصل عليها من ابعامعة توازي ابعهود التي أبذبؽا في : الثانيةتناولت العبارة  -

 وكان ابذاه الإجابة بكو (1.11)، وابكراف معياري (3.49)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي  .العمل
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 ابغوافز تقدم من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة الثامنة وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة موافق

.  موازاتا بابعهد ابؼبذول في العمل ساتذتهالأابؼادية 

حققت ىذه العبارة متوسط .  تشجع ابعامعة الأداء الأكاديدي والإداري ابؼتميز:الثالثةتناولت العبارة  -

وقد برصلت ىذه العبارة موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.07)، وابكراف معياري (3.48)حسابي 

بتشجيع الأداء الاكاديدي و الإداري ابؼتميز  تقومان ابعامعة   من حيث الأهمية ما يدلالتاسعةعلى ابؼرتبة 

 .لأساتذتها وبرفيزىم لبذل قصار جهدىم والتميز في العمل والتشجيع على الابداع و الابتكار

حققت ىذه العبارة متوسط . بسنح ابعامعة ابغوافز وابؼكافآت للأساتذة ابؼبدعتُ :رابعةتناولت العبارة ال -

وقد برصلت ىذه العبارة موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (0.90)، وابكراف معياري (3.99)حسابي 

بسنح ابغوافز بالفئات ابؼتميزة و  من حيث الأهمية ما يدل ان ابعامعة لديها اىتماملأولذعلى ابؼرتبة ا

 .بدعتُللموابؼكافآت 

حققت ىذه العبارة .  يجمع نظام التًقية في ابعامعة بتُ الاقدمية والكفاءة:الخامسةتناولت العبارة  -

 وقد برصلت ىذه ايدوكان ابذاه الإجابة بكو مح (1.15)، وابكراف معياري (3.06)متوسط حسابي 

 بذمع في نظام التًقية بتُ الاقدمية ابعامعة ا يدل انمم من حيث الأهمية رالثانية عشالعبارة على ابؼرتبة 

 .متوسط والكفاءة بدستوى

حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . انت راض عن معايتَ التًقية في ابعامعة: السادسةتناولت العبارة  -

 وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة بؿايدوكان ابذاه الإجابة بكو  (1.19)، وابكراف معياري (3.34)

. رضى الأساتذة عن معايتَ التًقية في ابعامعة متوسطستوى م من حيث الأهمية ما يدل راحدى عش

. منحك التًقية يكون لك حافزا في زيادة بؾهوداتك وبرستُ أدائك في العمل :السابعةتناولت العبارة  -

  غتَوكان ابذاه الإجابة بكو (1.06)، وابكراف معياري (2.18)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 
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 ان منح التًقية كحافز ا يدلمممن حيث الأهمية  والأختَة عشرالثالثة موافق وقد برصلت على ابؼرتبة 

 .لزيادة المجهودات وبرستُ الأداء في العمل لاقت اىتمام ضعيف من قبل الأساتذة

حققت . يسود أجواء العمل في ابعامعة الانسجام والتفاىم وروح الفريق الواحد :ثامنةتناولت العبارة ال -

وكان ابذاه الإجابة بكو موافق وقد  (1.11)، وابكراف معياري (3.56)ىذه العبارة متوسط حسابي 

وىو ما يدل على وجود اىتمام في ابعامعة على التعاون  من حيث الأهمية السادسةبرصلت على ابؼرتبة 

 .وروح العمل ابعماعي الذي يحصل من خلالو الأساتذة على الانسجام وروح الفريق الواحد

تشجع ابعامعة على إقامة حلقات النقاش بتُ الأساتذة لتبادل واستثمار : لتاسعةتناولت العبارة ا -

وكان ابذاه  (1.15)، وابكراف معياري (3.64)ققت ىذه العبارة متوسط حسابي  ح.طاقاتهم الفكرية

وىو ما يدل ان ابعامعة تشجع على  من حيث الأهمية الثالثةالإجابة بكو موافق وقد برصلت على ابؼرتبة 

 .إقامة حلقات النقاش بتُ الأساتذة لتبادل واستثمار طاقتهم الفكرية ومعارفهم وخبراتهم 

بررص ابعامعة على بسكتُ الأساتذة من خلال تفويض الصلاحيات وابؼشاركة : العاشرةتناولت العبارة  -

وكان ابذاه  (1.06)، وابكراف معياري (3.62)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي  .في ابزاذ القرار

الإجابة بكو موافق وقد برصلت على ابؼرتبة الرابعة من حيث الأهمية وىو ما يدل ان ابعامعة بررص من 

 وبرميلهم ابؼسؤولية وتعزيز  في ابزاذ القرارتهمشاركمعلى بسكتُ الأساتذة و خلال تفويض الصلاحيات

  .ةالشعور بالانتماء مثل مشاركة في المجالس العلمية الاجتماعات البيداغوجي

تعمل ابعامعة على التقليل من احتمالات الشعور بالاغتًاب الوظيفي : الحادية عشرتناولت العبارة  -

وكان ابذاه الإجابة  (1.12)، وابكراف معياري (3.59)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . للأساتذة

بفا يدل ان ابعامعة تهتم  من حيث الأهمية بػامسةبكو موافق وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ا

 .بالأساتذة وتقلل من الشعور بالاغتًاب الوظيفي وتعتبرىم جزء منها
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تكييف، الإضاءة، التدفئة، الأمن )توفر ابعامعة الظروف ابؼلائمة للعمل : الثانية عشرتناولت العبارة  -

وكان ابذاه  (1.20)، وابكراف معياري (3.40)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . (.....والسلامة 

يؤكد وجود  من حيث الأهمية وىو ما العاشرةالإجابة بكو موافق وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

 اىتمام من قبل ابعامعة بتوفتَ الظروف ابؼلائمة للعمل 

توفر ابعامعة الأنشطة الرياضية التًفيهية ابؼختلفة للتخفيف من ضغوط : الثالثة عشرتناولت العبارة  -

وكان  (1.05)، وابكراف معياري (3.86)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . العمل لدى الأساتذة

وىو ما يدل على من حيث الأهمية ثانية ابذاه الإجابة بكو موافق وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ال

 .ابعامعة تهتم بتخفيف ضغوط العمل لدى الأساتذة بتوفتَ نادي للأنشطة الرياضية والتًفيهية ابؼختلفة

من خلال ما سبق يتضح لنا ان ىناك اىتمام متوسط من قبل ابعامعة بعملية الاستثمار في المحافظة على رأس ابؼال 

البشري حيث بينت النتائج ان ابعامعة بسنح ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية لأساتذتها ، وكذا يرى الأساتذة ان بؾموع 

ابغوافز ابؼادية  التي يحصلون عليها والتي توازي جهودىم ابؼبذولة في العمل ،كما ان ابعامعة لديها اىتمام بتشجيع 

الأداء الاكاديدي و الإداري ابؼتميز، وتقدم ابغوافز و ابؼكافآت للأساتذة ابؼبدعتُ ابؼتميزين ابؼبتكرين كما يسود 

أجواء العمل في ابعامعة الانسجام و التفاىم وروح الفريق الواحد كما انها تشجع على إقامة حلقات النقاش بتُ 

كما انها .الأساتذة لتبادل واستثمار طاقاتهم في ابزاذ القرار وتفوض الصلاحيات بتمكتُ الأساتذة في ابراذ القرار 

تعمل على تقليل من احتمال الشعور بالاغتًاب الوظيفي للأساتذة وانهم جزء من ابعامعة،  كما انها توفتَ 

، انها تتوفر على نادي رياضي يسمح (...تكييف ،اضاءة، التدفئة الامن والسلامة)الظروف ابؼلائمة للعمل 

ىذا الذ جانب اىتمامها للأساتذة بدزاولة الأنشطة الرياضية التًفيهية ابؼختلفة للتخفيف من ضغوط العمل لديهم ،

ابؼتوسط في ابعمع بتُ الاقدمية والكفاءة نظام التًقية كما  ان مستوى الرضا عن معايتَ التًقية متوسط ، كما 

بينت النتائج مستوى ضعيف كون منح التًقية يكون حافزا في زيادة بؾهودات الأساتذة لتحستُ أدائهم في العمل  
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   بإدارة المعرفة تحليل نتائج الاستبيان لمبحوثي الدراسة الخاص : لخامسالمطلب ا

بطسة  والذي يتفرع عنو إدارة ابؼعرفة ابؼتمثل في التابعبكاول من خلال ىذا العنصر دراسة وبرليل نتائج ابؼتغتَ 

 .خزن ابؼعرفة، توزيع ابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة، توليد ابؼعرفة، اكتساب ابؼعرفةمتغتَات جزئية تتمثل في 

:   كمايليإدارة ابؼعرفةويدكن توضيح العناصر الفرعية بؼتغتَ 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري حول العبارات التي تقيس متغير إدارة : (17-4 )الجدول رقم

 المعرفة

العبارات 
المتوسط 

الحسا
بي 

الانحراف 
المعياري 

اتجاه 
الاجابة 

الترتيب 
حسب 
الاهمية 

  بؿايد 830, 3,17اكتساب المعرفة 
برصل ابعامعة على ابؼعلومات وابؼعرفة من مصادر  -1

 .داخلية وخارجية بـتلفة وتقوم بدعابعتها واستيعابها
 4بؿايد  1.01 3,06

تستعتُ ابعامعة بخبراء ومستشارين من ابػارج لنقل  -2
 .خبراتهم ومعارفهم للأساتذة

 2 بؿايد 1.05 3,39

تشجع ابعامعة على القيام بدورات وبرامج تدريبية  -3
 .لفائدة الأساتذة لاكتساب ابؼعرفة

 3 بؿايد 1.11 3.31

تتبتٌ ابعامعة نتائج التجارب وابؼمارسات العابؼية  -4
 1 موافق 1.09 3.65 .الناجحة في بؾابؽا

تقوم ابعامعة بعقد ابؼؤبسرات وابؼلتقيات والندوات  -5
 .كوسيلة للحصول على ابؼعرفة

 5 غتَ موافق 1.04 2.49

توليد المعرفة 
 

  بؿايد 880, 3,30

تشجع ابعامعة ابؼبادرات الفردية وابعماعية بتُ  -1
 .الأساتذة

 3بؿايد  1.10 3.34

الذ  (الضمنية)تشجع ابعامعة على برويل ابؼعرفة الفردية  -2
 1 موافق 1.01 3.44 .(صريحة)معرفة عامة 
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يتفاعل الأساتذة مع بعضهم البعض لإيجاد حلول  -3
 .للمشاكل ابؼطروحة وتوليد الأفكار ابعديدة

 5بؿايد  1.13 3.23

تشجع ابعامعة ابغوار وتبادل الأفكار وابؼعارف بتُ  -4
 .الأساتذة

 4بؿايد  1.11 3.31

تدعم ابعامعة برامج البحث والتطوير لتوليد معارف  -5
 6بؿايد  1.10 3.19 .جديدة

تهتم ابعامعة بالاقتًاحات والأفكار ابعديدة  -6
 .وتشجيعها
 

 2موافق  1.09 3.44

تنظيم اللقاءات والاجتماعات والندوات وورشات  -7
 .العمل مع ابػبراء   وابؼتخصصتُ

 7بؿايد  1.06 3.18

  بؿايد 870, 3,23 خزن المعرفة
تستخدم ابعامعة أسلوب ابػزن ابؼباشر للمعرفة من  -1

خلال الأقراص ابؼدبؾة، الوثائق، التقارير وابؼستندات 
 .والدوريات

 4 بؿايد 1.08 2.85

تستخدم ابعامعة الوسائل الالكتًونية ابغديثة في ابغفاظ  -2
 3بؿايد  1.15 2.93 .على ابؼعرفة

تقوم ابعامعة بتوثيق ابؼشكلات التي واجهتها وطرق  -3
 .حلها

 2موافق  0.96 3.47

التنشيط والتحفيز ابؼادي وابؼعنوي للحفاظ على الافراد  -4
 .ذوي ابؼعرفة مع الآخرين

 1موافق  1.04 3.68

  بؿايد 830, 3,15توزيع المعرفة 
وجود شبكة اتصالات داخلية وخارجية بسكن الأساتذة  -1

 .من تبادل ابؼعرفة مع الاخرين
 1موافق  1,14 3,55

إصدار وثائق ودوريات لتوزيع ابؼعرفة ابعديدة بتُ  -2
 .أساتذة

 3موافق  1,18 3,41

وجود ىيكل تنظيمي مرن يسمح بانتقال وتوزيع ابؼعرفة  -3
 .وابؼعلومات بتُ بصيع ابؼستويات

 2موافق  1,04 3,53

 6غتَ موافق  1,12 2,55 .استخدام البريد الإلكتًوني لتبادل ابؼعرفة بتُ الأساتذة -4
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 .عقد ابؼؤبسرات الندوات والاجتماعات داخلية -5

 7غتَ موافق  1,01 2,43 

بسكتُ الأساتذة من الوصول إلذ الوثائق ابؼخزنة على  -6
 . حوامل مادية  و إلكتًونية بكل حرية

 4بؿايد  1,06 3,36

 .تشجيع الأساتذة على العمل ابعماعي للتشارك بابؼعرفة -7
 

 5بؿايد  1,11 3,28

  بؿايد 880, 3,33 تطبيق المعرفة
تشجع ابعامعة على تطبيق الأفكار وابؼعارف ابعديدة  -1

 .وتطوير طرق جديدة للعمل
 3موافق  1,06 3,41

تهتم ابعامعة بتحستُ أداء ابؼهام والأنشطة والعمليات  -2
 .ابؼختلفة للأساتذة

 4 بؿايد 1,05 3,37

تشجع ابعامعة على التطبيق الفعال للمعرفة من خلال  -3
 5 بؿايد 1,06 3,32 .توجيو وارشاد الأساتذة

تقوم ابعامعة بابؼتابعة للتأكد من تطبيق العمال  -4
 1موافق  1,00 3,53 .لأساليب العمل التي تدرب عليها

تعتمد ابعامعة على أداء الأفراد من ذوي ابػبرة من  -5
 .داخل ابعامعة حول نتائج أعمابؽا وأنشطتها

 2موافق  1,00 3,41

نشر ثقافة ابؼنظمة تدعم عملية التطبيق الفعال  -6
 .للمعرفة

 
 6بؿايد  1,17 2,97

 spss19.0من اعداد الباحثة بالاعتماد عل مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

قدره وابكراف 3,24اتضح لنا من خلال ابعدول السابق ان ابؼتغتَ التابع إدارة ابؼعرفة قد حقق متوسط حسابي 

 . و في مايلي توضيح لكل بعد من ابعاد ىذا ابؼتغتَ  وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد0, 78معياري 

:  اكتساب المعرفة- 1

وتم قياس   كان ابذاه الإجابة بكو بؿايد0.83وابكراف معياري 3.17حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

 . عبارات بطسىذا ابؼتغتَ من خلال
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برصل ابعامعة على ابؼعلومات وابؼعرفة من مصادر داخلية وخارجية بـتلفة وتقوم : الاولىتناولت العبارة  -

كان  (1.01)، وابكراف معياري (3.06)بدعابعتها واستيعابها، حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان الرابعةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة  ابذاه الإجابة بكو بؿايد

 ابغصول على ابؼعلومات و ابؼعرفة من مصادر داخلية وخارجية ابعامعة لديها اىتمام متوسط بعملية

 .بـتلفة ومعابعتها واستيعابها

تستعتُ ابعامعة بخبراء ومستشارين من ابػارج لنقل خبراتهم ومعارفهم للأساتذة، : الثانيةتناولت العبارة  -

 كان ابذاه الإجابة بكو بؿايد (1.05)، وابكراف معياري (3.39)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان ابعامعة لديها اىتمام الثانيةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

ومهارتهم واكسابها ومستشارين من ابػارج لنقل خبراتهم ومعارفهم بعملية الاستعانة بخبراء متوسط 

 .للأساتذة

 تشجع ابعامعة على القيام بدورات وبرامج تدريبية لفائدة الأساتذة لاكتساب :الثالثةتناولت العبارة  -

كان ابذاه الإجابة بكو  (1.11)، وابكراف معياري (3.31)ابؼعرفة، حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

مستوى  من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان ابعامعة لديها الثالثةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة  بؿايد

 . فيما يخص القيام بدورات تدريبية للأساتذة لاكتساب ابؼعرفةمتوسط

حققت ىذه . بتٌ ابعامعة نتائج التجارب وابؼمارسات العابؼية الناجحة في بؾابؽا تت:الرابعةتناولت العبارة  -

وقد برصلت موافق كان ابذاه الإجابة بكو  (1.09)، وابكراف معياري (3.65)العبارة متوسط حسابي 

تتهتم بالتجارب وابؼمارسات  من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان ابعامعة لاولذىذه العبارة على ابؼرتبة ا

 .العابؼية الناجحة في بؾابؽا وتتبتٌ نتائجها لتحستُ وضعها
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 تقوم ابعامعة بعقد ابؼؤبسرات وابؼلتقيات والندوات كوسيلة للحصول على :الخامسةتناولت العبارة  -

كان ابذاه الإجابة بكو  (1.04)، وابكراف معياري (2.49)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . ابؼعرفة

من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان والأختَة  بػامسةقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة اغتَ موافق و

 ابؼؤبسرات وابؼلتقيات والندوات كوسيلة للحصول على  لديها اىتمام ضعيف من جانب عقدابعامعة

. ابؼعرفة

اكتساب ابؼعرفة فمن إجابات من خلال ما سبق يتضح لنا ان ىناك اىتمام متوسط من قبل ابعامعة بعملية 

مبحوثي الدراسة تبتُ ان ابعامعة بؽا اىتمام بتبتٍ نتائج التجارب و ابؼمارسات العابؼية الناجحة في بؾابؽا في حتُ 

 اان مستوى حصول ابعامعة على ابؼعلومات و ابؼعرفة من مصادر داخلية وخارجية بـتلفة للقيام بدعابعتها واستيعابو

 كذلك  من ابػارج لنقل معارفهم وخبراتهم واكسابها للأساتذة متوسط اما فيما يخص الاستعانة بخبراء ومستشارين

كانت ذات مستوى متوسط، إضافة الذ الاىتمام ابؼتوسط للقيام بدورات وبرامج تدريبية لفائدة الأستاذة 

 . لاكتسابهم ابؼعرفة و القيام بعقد ابؼؤبسرات و الندوات و ابؼلتقيات و الندوات كوسيلة للحصول على ابؼعرفة

  :توليد المعرفة- 2

بدستوى   كان ابذاه الإجابة بكو بؿايد0.88وابكراف معياري 3.30حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

 .عبارات سبعمتوسط وتم قياس ىذا ابؼتغتَ من خلال 

حققت ىذه العبارة . تشجع ابعامعة ابؼبادرات الفردية وابعماعية بتُ الأساتذة :الاولىتناولت العبارة  -

وقد برصلت ىذه  كان ابذاه الإجابة بكو بؿايد (1.10)، وابكراف معياري (3.34)متوسط حسابي 

لتشجيع العبارة على ابؼرتبة الثالثة من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان ابعامعة لديها مستوى متوسط 

 . ابؼبادرات الفردية وابعماعية بتُ الأساتذة لتوليد ابؼعارف ابعديدة 
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. (صريحة)الذ معرفة عامة  (الضمنية) تشجع ابعامعة على برويل ابؼعرفة الفردية :الثانيةتناولت العبارة  -

 وافقكان ابذاه الإجابة بكو مم (1.01)، وابكراف معياري (3.44)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان ابعامعة تشجع على برويل لاولذوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ا

 يتشاركها ابعميع و ىذا ما يساىم في توليد (صريحة)الذ معرفة عامة للأساتذة  (الضمنية)ابؼعرفة الفردية 

. ابؼعرفة 

يتفاعل الأساتذة مع بعضهم البعض لإيجاد حلول للمشاكل ابؼطروحة وتوليد : لثةتناولت العبارة الثا -

كان ابذاه  (1.31)، وابكراف معياري (3.23)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي  .الأفكار ابعديدة

مستوى  من حيث الأهمية وىذا ما يدل ابػامسةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة  الإجابة بكو بؿايد

. التفاعل بتُ الأساتذة لإيجاد حلول للمشاكل وتوليد الأفكار متوسط 

حققت ىذه  .تشجع ابعامعة ابغوار وتبادل الأفكار وابؼعارف بتُ الأساتذة :بعةارتناولت العبارة ال -

وقد برصلت  كان ابذاه الإجابة بكو بؿايد (1.11)، وابكراف معياري (3.31)العبارة متوسط حسابي 

للحوار وتبادل الأفكار ابعامعة  تشجيع من حيث الأهمية وىذا ما يدل انلرابعة ىذه العبارة على ابؼرتبة ا

 .و ابؼعارف بتُ الأساتذة ذات مستوى متوسط 

حققت ىذه . تدعم ابعامعة برامج البحث والتطوير لتوليد معارف جديدة: خامسةتناولت العبارة ال -

وقد برصلت  كان ابذاه الإجابة بكو بؿايد (1.10)، وابكراف معياري (3.19)العبارة متوسط حسابي 

مستوى تدعيم ابعامعة لبرامج البحث  من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان السادسةىذه العبارة على ابؼرتبة 

 . و التطوير لتوليد معارف جديدة متوسط 

حققت ىذه العبارة .  تهتم ابعامعة بالاقتًاحات والأفكار ابعديدة وتشجيعها:سادسةتناولت العبارة ال -

وقد برصلت ىذه موافق كان ابذاه الإجابة بكو  (1.09)، وابكراف معياري (3.44)متوسط حسابي 
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ابعامعة تهتم وتشجع الاقتًاحات و الأفكار  من حيث الأهمية وىذا ما يدل ان الاولذالعبارة على ابؼرتبة 

 .ابعديدة التي تساىم في توليد معرفة جديدة 

تنظيم اللقاءات والاجتماعات والندوات وورشات العمل مع ابػبراء  :لسابعةتناولت العبارة ا -

كان ابذاه  (1.06)، وابكراف معياري (3.18) حققت ىذه العبارة متوسط حسابي .وابؼتخصصتُ

 ان اىتمام  من حيث الأهمية وىذا ما يدلالسابعةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة  الإجابة بكو بؿايد

 ذات مستوى تنظيم اللقاءات والاجتماعات والندوات وورشات العمل مع ابػبراء وابؼتخصصتُابعامعة ب

. متوسط 

اذن من خلال ما سبق يتضح ان إجابات مبحوثي الدراسة قد بينت وجود مستوى متوسط لتوليد ابؼعرفة ، حيث 

 ، كذلك بالنسبة ع  ابؼبادرات الفردية وابعماعية بتُ الأساتذةيشجأثبتت النتائج مستويات متوسط فيما يخص ت

بغوار وتبادل الأفكار وابؼعارف ل  و  لإيجاد حلول للمشاكل ابؼطروحة وتوليد الأفكار ابعديدةمعا الأساتذة لتفاعل

 تنظيم اللقاءات  ووتشجيع ، برامج البحث والتطوير لتوليد معارف جديدة وكذا تدعيم بتُ الأساتذة

 ، بالرغم من ذلك فإن ابعامعة لديها اىتمام والاجتماعات والندوات وورشات العمل مع ابػبراء   وابؼتخصصتُ

وتشجيعها لتوليد الاقتًاحات والأفكار ابعديدة ، و (صريحة)الذ معرفة عامة  (الضمنية)برويل ابؼعرفة الفردية ب

. ابؼعرفة  

 :   خزن المعرفة- 3

وتم قياس   وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد 0.87 وابكراف معياري 3.23حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

 . عباراتاربعةىذا ابؼتغتَ من خلال 

 تستخدم ابعامعة أسلوب ابػزن ابؼباشر للمعرفة من خلال الأقراص ابؼدبؾة، :ولىتناولت العبارة الا -

، وابكراف معياري (2.85) حققت ىذه العبارة متوسط حسابي .الوثائق، التقارير وابؼستندات والدوريات
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من حيث الأهمية وىذا الرابعة  ابذاه الإجابة بكو بؿايد وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة كان(1.06)

بػزن ابؼعرفة في أقراص مدبؾة و الوثائق التقارير و ابؼستندات و الدوريات بعامعة اما يدل الاىتمام 

 .ابؼتوسط

حققت ىذه . تستخدم ابعامعة الوسائل الالكتًونية ابغديثة في ابغفاظ على ابؼعرفة: الثانيةتناولت العبارة  -

 ابذاه الإجابة بكو بؿايد وقد برصلت كان(1.15)، وابكراف معياري (2.93)العبارة متوسط حسابي 

م استخدلا الذ وجود مستوى متوسط من حيث الأهمية وىذا ما يدل الثالثةىذه العبارة على ابؼرتبة 

.  لوسائل الالكتًونية ابغديثة في ابغفاظ على ابؼعرفةلابعامعة 

حققت ىذه العبارة . تقوم ابعامعة بتوثيق ابؼشكلات التي واجهتها وطرق حلها: الثالثةتناولت العبارة  -

وقد برصلت ىذه موافق وكان ابذاه الإجابة بكو  (0.96)، وابكراف معياري (3.47)متوسط حسابي 

بتوثيق ابؼشكلات وطرق  ان ابعامعة مهتمة من حيث الأهمية وىذا ما يدل نيةالعبارة على ابؼرتبة الثا

 .حلها

. التنشيط والتحفيز ابؼادي وابؼعنوي للحفاظ على الافراد ذوي ابؼعرفة مع الآخرين: الرابعةتناولت العبارة  -

 موافقوكان ابذاه الإجابة بكو  (1.04)، وابكراف معياري (3.68)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

يدل على ان ابعامعة بتنشيط و  من حيث الأهمية وىذا ما الاولذوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

 .على ابؼعرفة الافراد ذوي ابؼعرفة للحفاظ اعنويم وماديا فزتح

اذن من خلال ما سبق يتضح بأن إجابات مبحوثي الدراسة قد أوضحت وجود مستوى متوسط بػزن ابؼعرفة 

سلوب ابػزن ابؼباشر للمعرفة من خلال لأستخدم ابعامعة حيث اثبتت النتائج على وجود مستوى متوسط لا

م الوسائل الالكتًونية ابغديثة في ابغفاظ على استخد واالأقراص ابؼدبؾة، الوثائق، التقارير وابؼستندات والدوريات
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 وطرق ىاتوثيق ابؼشكلات التي واجهت ولكن بالرغم من ىذا الاىتمام ابؼتوسط الا ان ابعامعة لديها اىتمام ب.ابؼعرفة

  .التنشيط والتحفيز ابؼادي وابؼعنوي للحفاظ على الافراد ذوي ابؼعرفة مع الآخرين ،و بحلها

  : توزيع المعرفة-4

 وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد وتم 0.83 وابكراف معياري 3.15حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب 

 .قياس ىذا ابؼتغتَ من خلال سبعة عبارات 

 وجود شبكة اتصالات داخلية وخارجية بسكن الأساتذة من تبادل ابؼعرفة مع :الاولىتناولت العبارة  -

وكان ابذاه  (1.14)، وابكراف معياري (3.55)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . لاخرينا

 على  وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة الاولذ من حيث الأهمية وىذا ما يدلموافقالإجابة بكو 

شبكة اتصالات داخلية   تهتم بوجودان ابعامعةب وجود مستوى مرتفع لإجابات مبحوثي الدراسة

.  وخارجية بسكن الأساتذة من تبادل ابؼعرفة مع الاخرين

حققت ىذه . إصدار وثائق ودوريات لتوزيع ابؼعرفة ابعديدة بتُ أساتذة:  الثانيةتناولت العبارة  -

 وقد موافقوكان ابذاه الإجابة بكو  (1.18)، وابكراف معياري (3.41)العبارة متوسط حسابي 

عل وجود مستوى مرتفع حول  من حيث الأهمية وىذا ما يدل لثالثةبرصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ا

. صدار وثائق ودوريات لتوزيع ابؼعرفة ابعديدة بتُ أساتذةإ

وجود ىيكل تنظيمي مرن يسمح بانتقال وتوزيع ابؼعرفة وابؼعلومات بتُ بصيع : لثةتناولت العبارة الثا -

وكان ابذاه  (1.04)، وابكراف معياري (3.53)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي  .ابؼستويات

وىو ما يؤكد على  من حيث الأهمية نية وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة الثاموافقالإجابة بكو 

وجود مستوى مرتفع لإجابات مبحوثي الدراسة أي وجود ىيكل تنظيمي مرن في ابؼؤسسة يسهل 

 . عملية توزيع ابؼعرفة و ابؼعلومات على بصيع ابؼستويات 
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حققت ىذه العبارة . استخدام البريد الإلكتًوني لتبادل ابؼعرفة بتُ الأساتذة: الرابعةتناولت العبارة  -

 وقد برصلت غتَ موافقوكان ابذاه الإجابة بكو  (1.12)، وابكراف معياري (2.55)متوسط حسابي 

 لإجابات ضعيف من حيث الأهمية وىو ما يؤكد على وجود مستوى السادسةىذه العبارة على ابؼرتبة 

 .استخدام البريد الإلكتًوني لتبادل ابؼعرفة بتُ الأساتذةفيما يخص مبحوثي الدراسة 

حققت ىذه العبارة متوسط . عقد ابؼؤبسرات الندوات والاجتماعات داخلية: خامسةتناولت العبارة ال -

 وقد برصلت ىذه غتَ موافقوكان ابذاه الإجابة بكو  (1.01)، وابكراف معياري (2.43)حسابي 

في  ضعيف من حيث الأهمية وىو ما يؤكد على وجود مستوى ابعة و الاختَةالعبارة على ابؼرتبة الس

 .عقد الندوات و الاجتماعات داخلية 

 بسكتُ الأساتذة من الوصول إلذ الوثائق ابؼخزنة على حوامل مادية و :السادسة تناولت العبارة  -

 (1.06)، وابكراف معياري (3.36)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . إلكتًونية بكل حرية 

ن حيث الأهمية وىو ما م الرابعةوكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

الأساتذة من الوصول إلذ الوثائق ابؼخزنة على حوامل مادية   لتمكتُيؤكد على وجود مستوى متوسط

 .و إلكتًونية بكل حرية 

حققت ىذه العبارة .  تشجيع الأساتذة على العمل ابعماعي للتشارك بابؼعرفة:بعةتناولت العبارة السا -

وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد وقد برصلت  (1.11)، وابكراف معياري (3.28)متوسط حسابي 

تشجيع لمن حيث الأهمية وىو ما يؤكد على وجود مستوى متوسط ابػامسة ىذه العبارة على ابؼرتبة 

. الأساتذة على العمل ابعماعي للتشارك بابؼعرفة

 توزيعاذن من خلال ما سبق يتضح بأن إجابات مبحوثي الدراسة قد أوضحت وجود مستوى متوسط ل     

تتوفر على شبكة اتصالات داخلية وخارجية بسكن مرتفع في ابؼعرفة حيث اثبتت النتائج على وجود مستوى 
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ان ابعامعة  كما .صدار وثائق ودوريات لتوزيع ابؼعرفة ابعديدة بتُ أساتذة، إالأساتذة من تبادل ابؼعرفة مع الاخرين

، كما أظهرت النتائج لديها ىيكل تنظيمي مرن يسمح بانتقال وتوزيع ابؼعرفة وابؼعلومات بتُ بصيع ابؼستويات

وإلكتًونية بكل  من الوصول إلذ الوثائق ابؼخزنة على حوامل مادية الأساتذةمستوى متوسط فيما يخص بسكتُ 

استخدام البريد الإلكتًوني لتبادل اما بالنسبة بؼستوى .  على العمل ابعماعي للتشارك بابؼعرفةىمتشجيع وحرية

 .   فكان ضعيف عقد ابؼؤبسرات الندوات والاجتماعات داخلية وابؼعرفة

 :تطبيق المعرفة 

 وتم قياس  وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد0.88 وابكراف معياري 3.33حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي قدر ب  

  .  عباراتستةىذا ابؼتغتَ من خلال 

تشجع ابعامعة على تطبيق الأفكار وابؼعارف ابعديدة وتطوير طرق جديدة : ولىتناولت العبارة الأ -

وكان ابذاه الإجابة  (1.06)، وابكراف معياري (3.41)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . للعمل

 بفا يدل على وجود مستوى مرتفع من حيث الأهميةالثالثة  وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة موافقبكو 

 .على تطبيق الأفكار وابؼعارف ابعديدة وتطوير طرق جديدة للعملفي ابعامعة حول تشجيع 

. تهتم ابعامعة بتحستُ أداء ابؼهام والأنشطة والعمليات ابؼختلفة للأساتذة: الثانية تناولت العبارة  -

وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد  (1.05)، وابكراف معياري (3.37)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 

من حيث الأهمية بفا يدل على وجود مستوى متوسط في الرابعة وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة 

.  بتحستُ أداء ابؼهام والأنشطة والعمليات ابؼختلفة للأساتذةالاىتمامابعامعة حول 

.  تشجع ابعامعة على التطبيق الفعال للمعرفة من خلال توجيو وارشاد الأساتذة :الثالثةتناولت العبارة  -

وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد  (1.06)، وابكراف معياري (3.32)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي 
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 من حيث الأهمية بفا يدل على وجود مستوى متوسط في بػامسةوقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة ا

. التطبيق الفعال للمعرفة  من اجل ابعامعة حول توجيو وارشاد الأساتذة

 لأساليب العمل التي تدرب الاساتذةتقوم ابعامعة بابؼتابعة للتأكد من تطبيق  : الرابعةتناولت العبارة  -

وكان ابذاه الإجابة بكو  (1.00)، وابكراف معياري (3.53)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . عليها

 في مرتفع من حيث الأهمية بفا يدل على وجود مستوى الاولذ وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة موافق

. عليهاوا لأساليب العمل التي تدربالأساتذة  للتأكد من تطبيق ابؼتابعةابعامعة حول 

تعتمد ابعامعة على أداء الأفراد من ذوي ابػبرة من داخل ابعامعة حول نتائج : خامسةتناولت العبارة ال -

وكان ابذاه  (1.00)، وابكراف معياري (3.41)حققت ىذه العبارة متوسط حسابي . أعمابؽا وأنشطتها

 من حيث الأهمية بفا يدل على وجود الثانية وقد برصلت ىذه العبارة على ابؼرتبة موافقالإجابة بكو 

 على أداء الأفراد من ذوي ابػبرة من داخل ابعامعة حول نتائج اعتمادىا في ابعامعة حول مرتفعمستوى 

. أعمابؽا وأنشطتها

حققت ىذه العبارة .  نشر ثقافة ابؼنظمة تدعم عملية التطبيق الفعال للمعرفة:السادسةتناولت العبارة  -

وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد وقد برصلت ىذه  (1.17)، وابكراف معياري (2.97)متوسط حسابي 

 من حيث الأهمية بفا يدل على وجود مستوى متوسط في ابعامعة حول نشر سادسةالعبارة على ابؼرتبة 

. ثقافة ابؼنظمة تدعم عملية التطبيق الفعال للمعرفة

لتطبيق      اذن من خلال ما سبق يتضح بأن إجابات مبحوثي الدراسة قد أوضحت وجود مستوى متوسط 

طبيق الأفكار وابؼعارف ابعديدة وتطوير طرق لتبالنسبة   مرتفعابؼعرفة حيث اثبتت النتائج على وجود مستوى

 وأيضا . بابؼتابعة للتأكد من تطبيق الاساتذة لأساليب العمل التي تدرب عليها و قيام ابعامعةجديدة للعمل

كما اثبتت  . ابعامعة على أداء الأفراد من ذوي ابػبرة من داخل ابعامعة حول نتائج أعمابؽا وأنشطتهااعتماد
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 و  بتحستُ أداء ابؼهام والأنشطة والعمليات ابؼختلفة للأساتذةالنتائج وجود مستوى متوسط حول اىتمام ابعامعة

نشر ثقافة ابؼنظمة تدعم  بالإضافة ل.ع على التطبيق الفعال للمعرفة من خلال توجيو وارشاد الأساتذةيتشجكذا 

.  عملية التطبيق الفعال للمعرفة

 اختبار الفرضيات و مناقشة النتائج : المبحث الثالث

 سنتطرق من خلال ىذا ابؼبحث للإجابة على فرضيات الدراسة كما سنقوم بدناقشة النتائج التي تم التوصل اليها 

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى : المطلب الأول 

ان مستوى الاستثمار في رأس ابؼال البشري من وجهة نظر أساتذة جامعة بؿمد : الفرضية الرئيسية الأولى

 .مستوى متوسط - طاىري

 تحليل إجابات المبحوثين حول متغير استثمار رأس المال البشري:  (18-4)الجدول رقم 

المتغيرات 
المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 
 اتجاه الإجابة

الترتيب حسب 

الأهمية 

 3 محايد 820, 2,93رأس المال البشري  ستقطابا

 2 محايد 790, 3,38رأس المال البشري  تطوير

 1 موافق 0,74 3,43س المال البشري رأ المحافظة

/  محايد 0,69 3,25 (الدرجة الكلية)الاستثمار رأس المال البشري 

 19.0spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

يظهر ابعدول أعلاه ابؼتوسطات ابغسابية و الابكرافات ابؼعيارية بؼتغتَ استثمار رأس ابؼال البشري و ابؼتغتَات 

 (استقطاب رأس ابؼال البشري، تطوير رأس ابؼال البشري ، المحافظة على رأس ابؼال البشري  )الفرعية لو ابؼتمثلة في 

 . والتي كانت بنسب  متفاوتة 

نلاحظ ان مستوى استثمار رأس ابؼال البشري من وجهة نظر أساتذة جامعة طاىري بؿمد جاء متوسطا حيث 

 ،وكان ابذاه الإجابة بؿايد حيث احتل 0.69 وبابكراف معياري قدره 3.25بلغ ابؼتوسط ابغسابي للدرجة ككل  
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 0.74 وبابكراف معياري 3.43ابؼتغتَ الفرعي المحافظة على رأس ابؼال البشري ابؼرتبة الأولذ بدتوسط حسابي بلغ 

 وابكراف معياري 3.38يليو متغتَ تطوير رأس ابؼال البشري بدتوسط حسابي قدر ب   موافقوكان ابذاه الإجابة 

 2.93وأختَا متغتَ استقطاب رأس ابؼال البشري بدتوسط حسابي قدر ب وكان ابذاه الإجابة بؿايد  0.74

وىو ما يدل عل وجود مستوى متوسط لاستثمار رأس ابؼال وكان ابذاه الإجابة بؿايد   0.82وابكراف معياري 

الاستثمار في رأس ابؼال البشري في جامعة بشار وعليو فإننا نثبت صحة الفرضية التي تنص على أن مستوى 

وىذا يعتٍ ان جامعة بشار لا تستثمر  متوسط  ىو مستوى البشري من وجهة نظر أساتذة جامعة بؿمد طاىري

بالقدر الكافي في رأس مابؽا البشري بشكل عام و خاصة في تطوير رأس ابؼال البشري و استقطاب رأس ابؼال 

 .البشري 

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية : المطلب الثاني 

مستوى -بشار من وجهة نظر أساتذة جامعة بؿمد طاىري إدارة ابؼعرفة مستوى ان  : الرئيسية الثانيةالفرضية 

متوسط 

 : إدارة المعرفة تحليل إجابات المبحوثين حول متغير / 2

من خلال ىذا العنصر سنتطرق الذ برليل إجابات عينة الدراسة بؼتغتَ إدارة ابؼعرفة والذي يضم بطسة عناصر 

و كانت النتائج موضحة في (اكتساب ابؼعرفة، توليد ابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، توزيع ابؼعرفة ، تطبيق ابؼعرفة )فرعية وىي 

 :ابعدول التالر 

 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية و مستوى إدارة المعرفة : (19-4)الجدول رقم 

المتغيرات 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 اتجاه الإجابة
الترتيب حسب 

 الأهمية
 4 محايد 830, 3,17اكتساب المعرفة 
 2 محايد 880, 3,30توليد المعرفة 
 3 محايد 870, 3,23تخزين المعرفة 
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 5 محايد 830, 3,15توزيع المعرفة 
 1 محايد 880, 3,33تطبيق المعرفة 

 / محايد 780, 3,24 (الدرجة الكلية)إدارة المعرفة  
 19.0spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

 جاء -بشار-إدارة ابؼعرفة  من وجهة نظر أساتذة طاىري بؿمد  ابعدول أعلاه نلاحظ ان مستوى  من خلال

حيث (اكتساب ابؼعرفة ، توليد ابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، توزيع  ابؼعرفة ،تطبيق ابؼعرفة )بدتغتَاتو الفرعية ابػمسة متوسطا 

، حيث وكان ابذاه الإجابة بكو بؿايد 0.78 وبابكراف معياري قدره 3.24بلغ ابؼتوسط ابغسابي للدرجة ككل  

وكان  0.88 وبابكراف معياري 3.33 ابؼرتبة الأولذ بدتوسط حسابي بلغ تطبيق إدارة ابؼعرفةاحتل ابؼتغتَ الفرعي 

 وكان 0.88 وابكراف معياري 3.30 ب ه بدتوسط حسابي قدرتوليد ابؼعرفة يليو متغتَ ابذاه الإجابة بكو بؿايد 

وكان ابذاه   0.87و ابكراف معياري 3.23، ثم متغتَ بززين ابؼعرفة بدتوسط حسابي ابذاه الإجابة بكو بؿايد

وكان ابذاه الإجابة  0.83 وابكراف معياري 3.17ثم متغتَ اكتساب ابؼعرفة بدتوسط حسابي الإجابة بكو بؿايد 

وكان ابذاه الإجابة   0.83 وابكراف معياري 3.15 بدتوسط حسابي قدر ب توزيع ابؼعرفةوأختَا متغتَ  بكو بؿايد

ان مستوى إدارة ابؼعرفة من وجهة نظر أساتذة جامعة ومنو فأننا نثبت صحة الفرضية الثانية التي مفادىا  بكو بؿايد 

  .مستوى متوسط-بؿمد طاىري بشار 

 اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة : المطلب الثالث

 .توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ استثمار رأس ابؼال البشري وإدارة ابؼعرفة: الفرضية الثالثة الرئيسية

يتفرع من ىذه الفرضية ثلاثة فرضيات فرعية تم التحقق من صحتها من خلال حساب معامل ارتباط بتَسون 

لقياس العلاقة بتُ أبعاد الاستثمار في رأس ابؼال البشري و إدارة ابؼعرفة وجاءت الفرضيات الفرعية على النحو 

 : التالر 
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توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ الاستثمار في استقطاب رأس ابؼال : الفرضية الفرعية الأولى  

 .ابؼعرفة  البشري وإدارة

 معامل الارتباط بيرسون بين الاستقطاب وإدارة المعرفة: (20-4)الجدول رقم 

 

 الاستقطاب  

0,705 معامل الارتباط بٌرسون إدارة المعرفة
**
 

 0,000 مستوى الدلالة

 232 العدد

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 19.0spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

من خلال ابعدول السابق يتبتُ ان قيمة معامل الارتباط بتَسون بتُ ابؼتغتَ الفرعي الأول الاستقطاب و ابؼتغتَ 

 و ىذا يعتٍ ان ىناك 0.05 أي انو اقل من 0.000 بدستوى الدلالة 0.705: التابع إدارة ابؼعرفة قدرة ب

 :  وبناء عليو نثبت صحة الفرضية التي مفادىا 0.05ارتباط قوى ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

. توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ الاستثمار في الاستقطاب وإدارة ابؼعرفة  انو 

 تطوير رأس ابؼال البشريتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ الاستثمار في : الفرضية الفرعية الثانية 

  .وإدارة ابؼعرفة

 معامل الارتباط بيرسون بين الاستثمار في تطوير رأس المال البشري وإدارة المعرفة: (4-21)الجدول رقم

 

الاستثمار فً تطوٌر رأس المال   

 البشري

 معامل الارتباط بٌرسون إدارة المعرفة
  

0.766 
**
 

 0,000 مستوى الدلالة

 232 العدد

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 19.0spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر
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الاستثمار في تطوير رأس  لثانيمن خلال ابعدول السابق يتبتُ ان قيمة معامل الارتباط بتَسون بتُ ابؼتغتَ الفرعي ا
 و 0.05 أي انو اقل من 0.000 بدستوى الدلالة 0.766:  و ابؼتغتَ التابع إدارة ابؼعرفة قدرة بابؼال البشري

 وبناء عليو نثبت صحة الفرضية التي 0.05 ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة يىذا يعتٍ ان ىناك ارتباط قو
:  مفادىا 

.  وإدارة ابؼعرفة تطوير رأس ابؼال البشري انو توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ الاستثمار في 
المحافظة على رأس ابؼال توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ الاستثمار في  : الفرضية الفرعية الثالثة

.  وإدارة ابؼعرفة البشري

معامل الارتباط بيرسون بين الاستثمار في المحافظة على رأس المال البشري         : (12-4)الجدول رقم
 وإدارة المعرفة

الاستثمار فً المحافظة رأس   

 المال البشري

0. معامل الارتباط بٌرسون إدارة المعرفة 843
**
 

 0,000 مستوى الدلالة

 232 العدد

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 19.0spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

الثالث الاستثمار في المحافظة من خلال ابعدول السابق يتبتُ ان قيمة معامل الارتباط بتَسون بتُ ابؼتغتَ الفرعي 

 أي انو اقل من 0.000 بدستوى الدلالة 0.843:  وابؼتغتَ التابع إدارة ابؼعرفة قدرة بعلى رأس ابؼال البشري

 وبناء عليو نثبت صحة 0.05 وىذا يعتٍ ان ىناك ارتباط قوى ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 0.05

:  الفرضية التي مفادىا

.  رأس ابؼال البشري وإدارة ابؼعرفةالمحافظة على انو توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ الاستثمار في 
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 معامل الارتباط بيرسون بين استثمار رأس المال البشري و إدارة المعرفة: (23-4)الجدول رقم
 

  فً رأس المال البشريالاستثمار  

0,872 معامل الارتباط بٌرسون إدارة المعرفة 
**
 

 0,000 مستوى الدلالة 

 232 العدد 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 19.0spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات البرنامج الاحصائي : المصدر

ومن خلال الفرضيات الفرعية الأولذ و الثانية والثالثة للفرضية الرئيسية الثالثة  يتبتُ لنا أن الإستثمار في رأس ابؼال 

البشري يساىم في إدارة ابؼعرفة بجامعة بشار حيث استخلاصنا مساهمة الاستثمار في الاستقطاب رأس ابؼال 

 بدستوى الدلالة 0.705، بدعامل ارتباط بتَسون البالغ (الفرضية الأولذ )البشري في إدارة ابؼعرفة بجامعة بشار 

بدعامل  (الفرضية الثانية)،ويساىم الاستثمار في تطوير رأس ابؼال البشري في إدارة ابؼعرفة في جامعة بشار 0.000

 ، ويساىم الاستثمار في المحافظة على رأس ابؼال البشري 0.000 بدستوى الدلالة 0.766ارتباط بتَسون البالغ 

  ، 0.000 بدستوى الدلالة 0.843بدعامل ارتباط بتَسون البالغ (الفرضية الثالثة)في إدارة ابؼعرفة في جامعة بشار 

وعليو يدكن القول ان الاستثمار في رأس ابؼال البشري يساىم في إدارة ابؼعرفة حيث قدر معامل الارتباط العام 

  .0.000 بمستوى دلالت 0.872

يساىم الاستثمار في رأس ابؼال البشري في إدارة ابؼعرفة " وبالتالر نثبت صحة الفرضية الرئيسية الثالثة  التي مفادىا 

 ".في جامعة طاىري بؿمد بشار 

  الاستثمار في رأس المال البشري مناقشة نتائج المتغير المستقل: الرابع المطلب 

سنناقش من خلال ىذا ابؼطلب ما تم التوصل اليو من نتائج ابػاصة بابؼتغتَ ابؼستقل الاستثمار في رأس ابؼال 

الاستثمار في الاستقطاب ، الاستثمار في المحافظة ، الاستثمار في التطوير  : البشري و متغتَاتو الفرعية الثلاثة 

. حيث تم ترتيب ىذه العبارات  حسب أهميتها 
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 : مناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي الأول الاستثمار في الاستقطاب  -1

لقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ الاستثمار في استقطاب رأس ابؼال البشري بان ابعامعة تستثمر في 

 وكان 0.82، بابكراف معياري 2.93: الاستقطاب بدستوى متوسط حيث حقق متوسط حسابي يقدر ب

 : ابذاه الإجابة بكو بؿايد وىذا ما بينتو نتائج العبارات 

تتوفر على نظام معلومات فعال يسهل مهمة الاستقطاب والاختيار اكدت العبارة السابعة ان ابعامعة  -

 وىذا من خلال توفرىا على تكنولوجيا ابؼعلومات التي تعزز قواعد ابؼعلومات والتعيتُ للأساتذة ابعدد

 .وحفظ البيانات و تسهيل عملية الاتصال و الانتقاء بتُ ابؼتًشحتُ  

تقوم بدتابعة والبحث عن الطاقات الفكرية ابؼعرفية ابؼتميزة بغرض اكدت العبارة الثانية ان ابعامعة  -

 وىو ما يعكس اىتمامها بنوعية رأس ابؼال البشري الذي سيوظف لديها والذي يجب ان يتميز استقطابها

 .بابؼعرفة العالية و ابػبرة 

برديد احتياجاتها من الأساتذة من ذوي بتقوم اكدت العبارة الأولذ وجود رأي متوسط على ان ابعامعة  -

اذ لابد على ابعامعة من التأكد أولا من قبل عملية استقطاب  (معارف، مهارة، خبرة)ابؼؤىلات العالية 

احتياجاتها بشكل دقيق من خلال التخطيط وبرديد احتياجاتها من الأساتذة ابؼؤىلتُ في التخصصات 

اللازمة لشغل ابؼناصب الشاغرة كما انها من خلال عملية التخطيط سوف بردد الوسائل اللازمة التي 

 .تستعملها لاستكمال عملية الاستقطاب 

تعتمد في عملية الاستقطاب على معايتَ واضحة في اكدت العبارة الرابعة وجود رأي متوسط ان ابعامعة  -

 ، اذ تعتمد ابعامعة على اىم ابؼعايتَ وىي يتوفر ابؼتًشح ابؼتقدم على شروط أهمها عملية انتقاء الأساتذة

نوع الشهادة ابؼتحصل عليها ، التخصص، ابؼعدل ، التًتيب في الدفعة ، الدراسات والأبحاث العلمية ، 

 .النشاطات البحثية ، ابػبرة ان وجدت وغتَىا  ليكون الشخص ابؼناسب في ابؼكان ابؼناسب
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تعتمد في شغل الوظائف على استقطاب الأساتذة في ان ابعامعة  اكدت العبارة الثالثة وجود رأي متوسط -

ابعامعة اما تقوم بالاستقطاب من مصادر داخلية فقط    ، وىذا يدل انمن مصادر داخلية وخارجية

كأن تعتمد على التوظيف الداخلي وبسس فئة الأساتذة ابؼتعاقدين الذين تتوفر فيهم الشروط  او 

تستقطب من مصادر خارجية والذي يتطلب جهد ووقت ومال الا انها تدرك اهميتها والعائد الذي ستنالو 

من توظيف ىذه الكفاءات مستقبلا  او تعتمد على ابؼصدرين معا وىذا حسب احتياجاتها وىذا ما تم 

تأكيده خلال ابؼقابلة المجرات أي انو في اغلب الأحيان تعتمد ابعامعة الاستقطاب من الداخل و ابػارج 

. 

بعان خاصة لدراسة ملفات اكدت العبارة ابػامسة على وجود رأي متوسط ان ابعامعة تستخدم  -

 واللجنة تكون من داخل ابعامعة فقط ابؼتًشحتُ لتأكد من امتلاكهم ابؼهارات وابػبرات و ابؼعارف العالية

 .وىذا ما يراه الافراد ابؼبحوثتُ انو يدكن ان يخلق بريز

تعتمد في انتقاء ابؼهارات وابؼعارف وابػبرات  اكدت العبارة السادسة وجود رأي متوسط في ان ابعامعة -

 اين تسمح ىذه العملية بدعرفة مؤىلات ومعارف وسلوك ابؼتًشح مباشرة العالية على ابؼقابلة في التعيتُ

من خلال طرح بؾموعة من الأسئلة التي تعكس امكانياتو وردت فعلو وطريقة بـاطبتو وحسن تصرفو 

 .وغتَىا من ابؼؤىلات التي يجب ان تتوفر في الأستاذ ابؼستقبلي 

من رأي الباحثة ان مستوى استثمار في استقطاب رأس ابؼال البشري في جامعة طاىري بؿمد بشار متوسط وليس 

الأولذ ،الثالثة، الرابعة )بالشكل ابؼطلوب وىذا ما أكدتو العبارات ابػاصة بهذا ابؼتغتَ الفرعي خاصة العبارات 

و التي عبرت عن نفس ابؼستوى ابؼتوسط بالإبصاع  في حتُ ان ابعامعة تقوم بدتابعة والبحث  (،ابػامسة ، السادسة

عن الطاقات الفكرية ابؼعرفية ابؼتميزة بغرض استقطابها ، كما انها تتوفر على نظام معلومات فعال يسهل عملية 

الاستقطاب و التعيتُ وعليو يجب عليها الاىتمام اكثر بالاستثمار في الاستقطاب لتكون ىناك مصداقية وفعالية 

 .في ىذه العملية كونو أساسي ومهم في عملية استثمار رأس ابؼال البشري
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 : تطوير رأس المال البشري الاستثمار في الثاني مناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي  -2

تطوير رأس رأس ابؼال البشري بان ابعامعة تستثمر في تطوير لقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ الاستثمار في 

 وكان ابذاه ، بابكراف معياري3.38:  بدستوى متوسط حيث حقق متوسط حسابي يقدر بمابؽا البشري

 : وىذا ما بينتو نتائج العبارات  0.79 الإجابة بكو بؿايد 

ستمرة بؼدى فعالية البرامج التعليمية والتدريبية على أداء الدراقبة بالد اكدت العبارة العاشرة  ان ابعامعة تقوم -

 حيث يرى افراد مبحوثي الدراسة ان ابؼراقبة ابؼستمرة للأداء تعكس فعالية البرامج التدريبية كما الأساتذة

 .انها فرصة لتدارك النقائص في البرامج التدريبية ابؼقبلة وتدفع الأساتذة لتحستُ أدائهم 

على التدريب بابؼلازمة اكدت العبارة السابعة من وجهة نظر افراد العينة ابؼبحوثة ان ابعامعة تعتمد  -

Coachingابؼطلوبة عن طريق ا بفا يساىم في اكساب الافراد ابؼعارف و ابؼهارات  في تطوير أساتذتو

 .التلقتُ بابؼلازمة من طرف ابؼدرب ابؼشرف ابؼباشر لضمان أداء مهامهم على اكمل وجو 

م ويكون ىذا تشجع برامج التعليم الإلكتًوني للأساتذة في مكان عملواكدت العبارة الثامنة ان ابعامعة  -

عن بعد من خلال اجتماع ابؼتدربتُ في قاعة واحدة اما ابؼدرب فيكون بعيد جغرافيا عنهم وىذا ما يوفر 

 .الوقت و ابعهد وابؼال و يسهل مواكبة التغتَات ابؼتسارعة باعتماد على تكنولوجيا الاعلام و الاتصال 

 بفا يدل انها ابؼدربتُ الاكفاء من داخل أو خارج الوطناكدت العبارة ابػامسة ان ابعامعة تعتمد على  -

 .تهتم بعملية التدريب وتسخر لذلك بصيع الوسائل و النفقات ابؼطلوبة 

اكدت العبارة السادسة ان ابعامعة تعتمد على التقنيات ابغديثة في التعليم والتدريب وىذا ما يدل انها  -

تواكب التطورات التكنولوجية وبزصص نفقات معتبرة لصيانة معداتها لتوفتَ ىذه التقنيات ابغديثة في 

 .التعليم و التدريب بؼا بؽا من بفيزات في اختصار الوقت و ابعهد و ابؼسافات 
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 في البرامج التعليمية والتدريبية حسب اكدت العبارة الثالثة ان ابعامعة تقوم بإشراك بصيع الأساتذة -

 وذلك بفا يرفع من أدائهم و يحسن قدراتهم الكامنة وغرس احتياجاتهم بهدف تطوير معارفهم ومهاراتهم

 .فكرة تكافؤ الفرص بينهم وتشجيع العمل ابعماعي لديهم خاصة اذا كانوا حديثي التوظيف

 بفا التعليمية والتدريبية ابؼبربؾة للأساتذة تتناسب مع احتياجات ابعامعيةاكدت العبارة الرابعة ان البرامج  -

 .يساىم في اكساب الافراد ابؼعارف وابؼهارات وفق احتياجاتهم ولكن ليس بشكل ابؼطلوب 

للقيام ببرامج التعليم  الكافية يزانيةاكدت العبارة الثانية وجود رأي متوسط في بزصيص ابعامعة الد -

 ىي ليست بالقدر الكافي وبالتالر ىذا ستؤثر على عدد ابؼستفيدين من التدريب والتدريب للأساتذة

 .ونوعيتو ومدتو وعلى أدائهم وأداء ابعامعة ككل

 من تربصات أو في ان الافراد مبحوثي الدراسة استفادواوجود رأي متوسط اكدت العبارة التاسعة  -

 وىذا راجع لعدم توفر ابؼيزانية الكافية بفا تكوينات كافية قصتَة أو طويلة ابؼدى داخل او خارج الوطن

 .يقف عائق امام اكتسابهم معارف ومهارات جديدة 

 التعليم والتدريب أفضل طريقة لاكتساب كون ابعامعة  ايدانأن بوجود رأي متوسط اكدت العبارة الاولذ -

 . للأساتذةوتعزيز ابؼعارف وابػبرات وابؼهارات ابعديدة

 رأس ابؼال البشري في جامعة طاىري بؿمد بشار متوسط وليس تطويرمن رأي الباحثة ان مستوى استثمار في 

 في ابػاصة بهذا ابؼتغتَ الفرعي و (الأولذ و الثانية والرابعة و التاسعة )وىذا ما أكدتو  العبارات  بالشكل ابؼطلوب 

حتُ انها تهتم بجلب ابؼدربتُ من الدخل وابػارج وتتوفر على التقنيات ابغديثة كما انها تعتمد على التدريب 

وىو ما يدل ان ابعامعة تهتم كما توجد مراقبة مستمرة لفعالية التدريب عل  بابؼلازمة وتشجع التعليم الالكتًوني 

تطوير رأس ابؼال البشري ويجب تدارك النقائص لتكون ىناك فعالية اكثر  في الأداء بشكل متوسط بالاستثمار في 

. ككل 
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:   رأس المال البشري المحافظة على الاستثمار في الثالثمناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي -3

المحافظة  رأس ابؼال البشري بان ابعامعة تستثمر في المحافظة علىلقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ الاستثمار في 

وكان ابذاه  0.74، بابكراف معياري 3.43:  رأس مابؽا البشري حيث حقق متوسط حسابي يقدر بعلى

:  وىذا ما بينتو نتائج العبارات الإجابة موافق

 وىذا ما يشجعهم اكثر للعمل بسنح ابغوافز وابؼكافآت للأساتذة ابؼبدعتُاكدت العبارة الرابعة ان ابعامعة  -

 .والإخلاص فيو واىتمام ابعامعة بهم 

 الأنشطة الرياضية التًفيهية ابؼختلفة للتخفيف من ضغوط علىتوفر اكدت العبارة الثالثة عشر ان ابعامعة  -

 . وىذا بغية الرفع من اللياقة البدنية وبؿاربة التوتر الناجم عن ضغوط العمل العمل لدى الأساتذة

ابعامعة تشجع على إقامة حلقات النقاش بتُ الأساتذة لتبادل واستثمار اكدت العبارة التاسعة ان  -

 . وفتح المجال للإبداع والابتكار طاقاتهم الفكرية

بررص على بسكتُ الأساتذة من خلال تفويض الصلاحيات وابؼشاركة اكدت العبارة العاشرة  ان ابعامعة  -

يعزز روح الانتماء والولاء ويقلل دوران  وبهذا سيشعرون بدسؤولية اكثر ابذاه مؤسستهم في ابزاذ القرار

 .العمل

على التقليل من احتمالات الشعور بالاغتًاب الوظيفي اكدت العبارة ابغادية عشر ان ابعامعة تعمل  -

 .و ىذا يؤدي الذ تعزيز ثقتهم  ورضا لديهم للأساتذة 

 الانسجام والتفاىم وروح الفريق الواحديسودىا  في ابعامعة  الأساتذةأجواء عملاكدت العبارة الثامنة ان  -

 .وىذه ىي البيئة ابؼلائمة للإبداع و الابتكار

اكدت العبارة الأولذ ان ابعامعة تهتم بتقديم ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية للأساتذة وىذا سيؤثر ايجابا على  -

 .مردوديتهم وادائهم على ابؼدى الطويل وكذا زيادة معارفهم ومهاراتهم  
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اكدت العبارة الثانية ان بؾموع ابغوافز ابؼادية التي يحصل عليها الأساتذة نظتَ جهودىم التي يبذلونها وىذا  -

يرفع من مستوى الرضا ويقلل من معدل دوران العمل ويساىم في المحافظة على الكفاءات و ابػبرات 

 .داخل ابعامعة 

اكدت العبارة الثالثة ان ابعامعة تشجيع الأداء الاكاديدي و الإداري ابؼتميز الأساتذة بصفتهم اكاديديتُ او  -

 .كانوا يشغلون مناصب إدارية فهي دائما تشجع الأداء ابؼتميز  

تكييف، الإضاءة، التدفئة، الأمن ) الظروف ابؼلائمة للعمل  توفربعامعة اكدت العبارة الثانية عشر ان -

 وىذا يساىم في التقليل من حوادث العمل وتوفتَ الراحة ابعسمانية (.....السلامة وبصيع معايتَ 

 .والنفسية وبرستُ قدرتهم على العمل

 .عن مستوى رضا عن معايتَ التًقية في ابعامعة لدى الأساتذةوجود رأي متوسط اكدت العبارة السادسة  -

حول ابعمع بتُ الاقدمية والكفاءة في نظام التًقية في ابعامعة وجود رأي متوسط اكدت العبارة ابػامسة  -

 .وىذا ما جعل الافراد مبحوثي الدراسة عتَ راضتُ بساما عن معايتَ التًقية  

اكدت العبارة السابعة ان منح التًقية للأساتذة يكون حافز بؽم لزيادة بؾهوداتهم وبرستُ أدائهم في العمل  -

ذات مستوى منخفض اذ ىناك البعض يتًقى بعامل الاقدمية وبالتالر لا يكون يدلك ابغافز في برستُ 

 . الأداء 

 رأس ابؼال البشري في جامعة طاىري بؿمد بشار المحافظة علىمن رأي الباحثة ان مستوى استثمار في 

الأولذ والثانية والثالثة      )جل العبارات  وىذا ما أكدتو  بساما وليس بالشكل ابؼطلوبمرتفع عامة ولكن

في حتُ ىناك بعض  (و الرابعة والثامنة والتاسعة والعاشرة و ابغادية عشر و الثانية عشر والثالثة عشر

النقائص التي يجب على ابعامعة تداركها للحفاظ اكثر عل رأس مابؽا البشري مثل ابعمع بتُ الكفاءة 

. والاقدمية في التًقية لزيادة رضى عن معايتَ التًقية ولتكون التًقية حافز لزيادة المجودات في العمل 
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 إدارة المعرفة التابعمناقشة نتائج المتغير : المطلب الخامس

 التابع إدارة ابؼعرفةسنحاول من خلال ىذا ابؼطلب ان نناقش ما تم التوصل اليو من نتائج ابػاصة بابؼتغتَ 

حيث تطبيق ابؼعرفة، ، اكتساب ابؼعرفة، توليد ابؼعرفة، خزن ابؼعرفة، توزيع ابؼعرفة: ابػمسومتغتَاتو الفرعية 

 .بالنسبة بؼبحوثي الدراسةحسب أهميتها  تم ترتيب ىذه العبارات

 :  اكتساب المعرفةمناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي الأول - 1

 الافراد مبحوثي الدراسة كان بؽم رأي بؿايد أي  باناكتساب ابؼعرفةلقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ 

عدم وجود رأي موحد بالقبول او الرفض حول عملية اكتساب ابؼعرفة في ابعامعة اذ حقق ىذا ابؼتغتَ 

: وقد اكدت ذلك العبارات التالية  (0.83)بابكراف معياري  (3.17)متوسط حسابي 

اكدت العبارة الرابعة ان ابعامعة تتبتٌ نتائج التجارب و ابؼمارسات العابؼية الناجحة في بؾابؽا وىذا قد -

 .يساعد في اكساب معارف جديدة من خلال نقل نتائج التجارب الناجحة و العمل بها 

اكدت العبارة الثانية من إجابات الافراد مبحوثي الدراسة ان بؽم رأي في كون ان ابعامعة تستعتُ بخبراء -

ومستشارين من ابػارج لنقل خبراتهم ومعارفهم للأساتذة بدستوى متوسط وىذا بسبب عدم توفر 

 .الإمكانيات ابؼادية لذلك 

 بدورات وبرامج تدريبية لفائدة بان ابعامعة تشجيع على القياموجود رأي متوسط اكدت العبارة الثالثة -

 .ةالأساتذة لاكتساب ابؼعرف

 على ابؼعلومات وابؼعرفة من للحصولابعامعة  كون اىتمام وجود رأي متوسطاكدت العبارة الأولذ -

. مصادر داخلية وخارجية بـتلفة وتقوم بدعابعتها واستيعابها

ابعامعة بعقد ابؼؤبسرات وابؼلتقيات والندوات كوسيلة للحصول على اكدت العبارة ابػامسة ان اىتمام - 

.  ضعيفابؼعرفة
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ترى الباحثة ان اىتمام ابعامعة بعملية اكتساب ابؼعرفة متوسطة وليس بالقدر الكافي وىذا ما اكدتو 

العبارات الأولذ والثانية والثالثة وابػامسة حيث كان ابذاه الاجابة بكو بؿايد يعتٍ انها ليست من أولوياتها 

 .بالرغم من أهميتها كونها تعد اول حلقة في دورة إدارة ابؼعرفة

 : المعرفة  توليد الثانيمناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي -2

 ابؼعرفة بان الافراد مبحوثي الدراسة كان بؽم رأي بؿايد أي عدم وجود توليدلقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ 

 ابؼعرفة في ابعامعة اذ حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي توليدرأي موحد بالقبول او الرفض حول عملية 

 :وقد اكدت ذلك العبارات التالية  (0.88) بابكراف معياري  (3.30)

 (صريحة)الذ معرفة عامة  (الضمنية)تشجع على برويل ابؼعرفة الفردية  بعامعةاكدت العبارة الثانية ان ا -

 .ظاىرة للجميع وىذا ما يساىم في توليد ابؼعرفة 

 . لتوليد معرفة جديدة تهتم بالاقتًاحات والأفكار ابعديدة وتشجيعهااكدت العبارة السادسة ان ابعامعة  -

ع ابؼبادرات الفردية وابعماعية بتُ يشجبتابعامعة باىتمام وجود رأي متوسط اكدت العبارة الأولذ  -

 . بفا يدل الذ الاىتمام غتَ كافي بفا يعرقل عملية توليد ابؼعرفة الأساتذة

حوار وتبادل الأفكار وابؼعارف بتُ للع ابعامعة يتشجبأن وجود رأي متوسط اكدت العبارة الرابعة  -

 . متوسط الأساتذة

الأساتذة مع بعضهم البعض لإيجاد حلول للمشاكل متوسط بتُ تفاعل اكدت العبارة الثالثة ان ىناك  -

 . ابؼطروحة وتوليد الأفكار ابعديدة

برامج البحث والتطوير لتوليد معارف لم ابعامعة يتدع في وجود رأي متوسط اكدت العبارة ابػامسة -

 . جديدة

تنظيم اللقاءات والاجتماعات والندوات وورشات العمل مع ابػبراء   اكدت العبارة السابعة ان  -

 . في ابعامعة متوسطوابؼتخصصتُ
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ومن رأي الباحثة ان اىتمام ابعامعة بعملية توليد ابؼعرفة ليس بالكافي وبدستوى متوسط وىذا ما اثبتتو العبارات 

الأولذ والثالثة والرابعة وابػامسة والسابعة و التي كانت بؿايدة الا ان ابعامعة تشجع على برويل ابؼعرفة الضمنية الذ 

 .معرفة صريحة وتهتم بالاقتًاحات والأفكار ابعديدة الا ان ىذا يبقى غتَ كافي لتوليد ابؼعرفة في ابعامعة 

: المعرفة  لث خزن مناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي الثا- 3

ابؼعرفة بان الافراد مبحوثي الدراسة كان بؽم رأي بؿايد أي عدم خزن لقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ 

 ابؼعرفة في ابعامعة اذ حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط خزنوجود رأي موحد بالقبول او الرفض حول عملية 

: وقد اكدت ذلك العبارات التالية  (0.87) بابكراف معياري  (3.23)حسابي 

اكدت العبارة الرابعة ان الافراد مبحوثي الدراسة يوافقون ان التنشيط و التحفيز ابؼادي و ابؼعنوي و -

 .سيلة للحفاظ على الافراد ذوي ابؼعرفة 

اكدت العبارة الثالثة ان ابعامعة تقوم بتوثيق ابؼشكلات التي واجهتها وطرق حلها اذ تساعد ىذه - 

 .العملية على خزن ابؼعرفة لاستًجاعها لاحقا في حال واجهة نفس ابؼشكل 

 حول اىتمام ابعامعة باستخدام الوسائل الالكتًونية ابغديثة في وجود رأي متوسطاكدت العبارة الثانية - 

ابغفاظ على ابؼعرفة و التي من شأنها تسهيل عملية تنظيم ابؼعلومات وتصنيفها وتبويبها واستًجاعها 

 .لاحقا وتكون العملية اسهل من ان برتفظ ابعامعة بابؼعلومات في ملفات وحوامل ورقية

في ان ابعامعة تستخدم أسلوب ابػزن ابؼباشر للمعرفة من وجود رأي متوسط اكدت العبارة الأولذ - 

خلال الأقراص ابؼدبؾة، الوثائق ، التقارير ،ابؼستندات والدوريات بدستوى متوسط  وىذا ستَدي الذ فقد 

 .ابؼعرفة في حالة ما غادر حاملوىا ابعامعة 

 ابؼعرفة ليس بالكافي وبدستوى متوسط وىذا ما اثبتتو العبارات خزنومن رأي الباحثة ان اىتمام ابعامعة بعملية 

تقوم بتوثيق ابؼشكلات التي واجهتها وطرق حلها كما انها برافظ  بؿايدة الا ان ابعامعة جاءت التي و الثانيةالأولذ 
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على الافراد ذوي ابؼعرفة من خلال التنشيط والتحفيز ابؼادي و ابؼعنوي وعليو يجب ان تولر ابعامعة اىتمام اكبر في 

 . خزن وحفظ ابؼعرفة التي لديها من الضياع عن طريق توثيقها دوريا 

:  المعرفة رابع توزيعمناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي ال- 4

ابؼعرفة بان الافراد مبحوثي الدراسة كان بؽم رأي بؿايد أي عدم وجود رأي توزيع لقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ 

( 3.15) ابؼعرفة في ابعامعة اذ حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي توزيعموحد بالقبول او الرفض حول عملية 

: وقد اكدت ذلك العبارات التالية  (0.83 )بابكراف معياري 

اكدت العبارة الأولذ موافقة افراد العينة ابؼبحوثة على ان ابعامعة بستلك شبكة اتصالات داخلية وخارجية بسكن -

 .الأساتذة من تبادل ابؼعرفة مع الاخرين وىذا ما يساىم في توزيع ابؼعرفة 

ىيكل تنظيمي مرن يسمح بانتقال وتوزيع ابؼعرفة وجود افراد العينة ابؼبحوثة على اكدت العبارة الثالثة موافقة - 

 بفا يساىم في نشر وتوزيع ابؼعرفة على كافة ابؼستويات ووصوبؽا في اقل زمن بفكن وابؼعلومات بتُ بصيع ابؼستويات

. بفا يجعل ابؼعلومة فعالة اكثر

ابؼعرفة ابعديدة بتُ الأساتذة يكون بإصدار وثائق   ان توزيعموافقة افراد العينة ابؼبحوثةاكدت العبارة الثانية على - 

 .ودوريات 

إلذ الوثائق ابؼخزنة على حوامل مادية للوصول بسكتُ الأساتذة في ان وجود رأي متوسط اكدت العبارة السادسة -

.  وىذا لا يساعد على نشر وتوزيع ابؼعرفة وتبقى ابؼعرفة وابؼعلومة حكرا على ابعامعة و إلكتًونية بكل حرية

في تشجيع الأساتذة عل العمل ابعماعي للتشارك بابؼعرفة وىذا لا وجود رأي متوسط اكدت العبارة السابعة -

يساعد نشر وتوزيع ابؼعرفة مع العلم ان اىم وسيلو لتوزيع ابؼعرفة ىي حلقات النقاش وتشارك ابؼعرفة بالعمل 

 .ابعماعي 

.  ضعيف استخدام البريد الإلكتًوني لتبادل ابؼعرفة بتُ الأساتذةاكدت العبارة الرابعة مستوى - 
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اكدت العبارة ابػامسة ان اىتمام ابعامعة بعقد ابؼؤبسرات و الندوات و الاجتماعات الداخلية ضعيف وىذا ما - 

 .ينعكس سلبا على نشر وتوزيع ابؼعرفة 

  ابؼعرفة ليس بالكافي وبدستوى متوسط وىذا ما اثبتتو العباراتتوزيعومن رأي الباحثة ان اىتمام ابعامعة بعملية 

 بسكن  التيخارجية بكة اتصالات داخلية وتهتم بتوفر شالتي جاءت بؿايدة الا ان ابعامعة السادسة والسابعة 

 مع  وثائق ودوريات لتوزيع ابؼعرفة ابعديدة بتُ أساتذة كما انها تصدر.الأساتذة من تبادل ابؼعرفة مع الاخرين

 وىذا ما يساىم في نشر توزيع ابؼعرفة وابؼعلومات بتُ بصيع ابؼستويات وجود ىيكل تنظيمي مرن يسمح بانتقال و

  .وتوزيع ابؼعرفة ولكن بشكل متوسط 

:  المعرفة  تطبيق الخامسمناقشة نتائج تحليل المتغير الفرعي - 5

 ابؼعرفة بان الافراد مبحوثي الدراسة كان بؽم رأي بؿايد أي عدم وجود رأي تطبيقلقد اكدت نتائج ابػاصة بابؼتغتَ 

( 3.33)ابؼعرفة في ابعامعة اذ حقق ىذا ابؼتغتَ متوسط حسابي تطبيق موحد بالقبول او الرفض حول عملية 

: وقد اكدت ذلك العبارات التالية  (0.88 )بابكراف معياري 

 واتقوم بابؼتابعة للتأكد من تطبيق الاساتذة لأساليب العمل التي تدرباكدت العبارة الرابعة ان ابعامعة  -

 بفا يسهل عملية تطبيق ابؼعرفة التي تدربوا عليها وكذلك ىي وسيلة بؼعرفة مدى بقاعة البرامج عليها

 .التدريبية 

على أداء الأفراد من ذوي ابػبرة من داخل ابعامعة حول نتائج   ابعامعة تعتمداكدت العبارة ابػامسة ان -

 . وىذا ما يساىم في التطبيق الدقيق و ابعيد للمعرفة أعمابؽا وأنشطتها

ابعامعة تشجع على تطبيق الأفكار وابؼعارف ابعديدة وتطوير طرق جديدة اكدت العبارة الأولذ ان  -

 . بفا يشتَ اىتمامها بتطبيق ابؼعرفة وفتح المجال بكو الابداع و الابتكار للعمل

ابعامعة تهتم بتحستُ أداء ابؼهام والأنشطة والعمليات كون ان وجود رأي متوسط اكدت العبارة الثانية  -

 . بفا ينعكس على تطبيق ابؼعرفة ابؼختلفة للأساتذة
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 .اكدت العبارة الثالثة ان مستوى توجيو وارشاد الأساتذة لتطبيق الفعال للمعرفة في ابعامعة متوسط  -

 .اكدت العبارة السادسة ان مستوى نشر ثقافة ابؼنظمة التي تدعم عملية التطبيق الفعال للمعرفة متوسط  -

 ابؼعرفة ليس بالكافي وبدستوى متوسط وىذا ما اثبتتو العبارات طبيقومن رأي الباحثة ان اىتمام ابعامعة بعملية ت

شجع على تطبيق الأفكار و ابؼعارف ابعديدة  التي جاءت بؿايدة الا ان ابعامعة تالثانية و الثالثة و السادسة

وتطوير طرق جديدة للعمل كما انها تقوم بابؼتابعة للتأكد من تطبيق الأساتذة لأساليب العمل التي تدربوا عليها 

 .كما انها تعتمد على الافراد من ذوي ابػبرة من داخل ابعامعة حول نتائج أعمابؽا وأنشطتها 
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 :خاتمة الفصل 

قمنا في ىذا الفصل بتحليل نتائج الدراسة ابؼيدانية، وبرليل بؿاور الاستبيان ابػاص بها، واختبار فرضياتها بالاعتماد 

 لإجابات وآراء أفراد عينة الدراسة حول عبارات الاستبيان بغية  SPSSعلى ابؼعابعة الإحصائية وفق برنامج 

و الوقوف على واقع الاستثمار في رأس ابؼال . الإجابة على تساؤلات الدراسة من خلال تأكيد فرضياتها او نفيها 

الاستثمار في استقطاب رأس ابؼال البشري، الاستثمار في تطوير رأس ابؼال البشري، الاستثمار في المحافظة )البشري 

 بشار حيث كانت النتائج –ومساهمتو في إدارة ابؼعرفة في جامعة طاىري بؿمد  (على رأس ابؼال البشري

 : ابؼستخلصة من ىذا الفصل كمايلي 

 جاء مستوى الاستثمار في رأس ابؼال البشري بجامعة طاىري بؿمد بشار متوسط خاصة فيما يتعلق 

بالاستثمار في استقطاب رأس ابؼال البشري والاستثمار في تطوير رأس ابؼال البشري مقارنة بالاستثمار في 

المحافظة على رأس مابؽا البشري والذي سجل مستوى مرتفع و مع ان ابعامعة تدرك أهمية الاستقطاب وتطوير 

 .رأس ابؼال البشري الا ان الاستثمار ليست بالقدر الكافي وىذا في الغالب راجع لظروف مالية 

بشار متوسط حيث جاء تطبيق ابؼعرفة -كما أظهرت النتائج ان مستوى إدارة ابؼعرفة في جامعة طاىري بؿمد 

في الرتبة الأولذ يليو توليد ابؼعرفة ثم خزن ابؼعرفة ثم اكتساب ابؼعرفة وأختَا توزيع ابؼعرفة بتفاوت متقارب وعلية 

فإن جامعة بشار بحاجة اكثر الذ التوجو بكو تطبيق إدارة ابؼعرفة خاصة بخصوص عملية اكتساب وتوزيع ابؼعرفة 

 .لتعزيز دورة ابؼعرفة فيها 

بالإضافة الذ ذلك أظهرت النتائج ان الاستثمار في رأس ابؼال البشري يساىم في إدارة ابؼعرفة بجامعة طاىري 

 .بشار بأبعاده الثلاثة وىذا ما اثبتتو نتيجة معامل الارتباط بتَسون بتُ ىذه ابؼتغتَات -بؿمد 
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:  الخاتمة العامة 
 تسعى الدنظمات الحديثة اليوم مواكبة التغيرات الدتسارعة في بيئتها المحيطة من تطورات تقنية و علمية و التي فرضت 

عليها استخدام موارد جديدة على رأسها الدعرفة و تبني مفاىيم إدارية معاصرة كإدارة الدعرفة والاستثمار في رأس الدال 

البشري وىو ما ساىم في تطور الدنظمات، ان الاستثمار الفعال في البشر  يصب في تحقيق الأىداف الاستراتيجية 

للمنظمات فرأس الدال البشري ىو أساس تحقيق الأداء الدتميز بمعارفو وكفاءتو وخبراتو والتي يتم الاستثمار فيو عن 

طريق الاستقطاب و التطوير بالتعليم و التدريب و المحافظة عليو بتحفيز وتدكين مما يساىم في توسيع معارفو ورفع 

كفاءتو وتحسين مهاراتو مما يغذي عمليات إدارة الدعرفة في الدنظمة من توليد للمعرفة وتخزينها وتوزيعها وتطبيقها 

خاصة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية بصفتها منظمات معرفية وحاضنات رأس الدال البشري ، وقد حاولنا في 

ىذه الدراسة تسليط الضوء عن مساهمة استثمار رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة بجامعة طاىري محمد بشار وكانت 

 : اىم النتائج مايلي

 :النتائج النظرية 

 .ان رأس الدال البشري اليوم أصبح أىم أصول الدنظمة الذي يضمن لذا البقاء والتميز  -

 .ان الاستثمار في استقطاب رأس الدال البشري يجلب الافراد ذوي الخبرة و الدعارف و مهارات التي تحتاجها الدنظمة  -

 التدريب و التكوين بالمحاضرات و الندوات والتظاىرات العلمية لان استقطاب رأس الدال البشري وتطويره من خلا -

يعزز الثقة وروح الانتماء لدى الافراد مما الذي يجعلهم ينفتحون كما  على اكتساب الدعرفة التي تحتاجها الجامعةيساعد 

. اكثر للمشاركة بأفكار مبدعة وخلاقة 

الاستثمار في المحافظة على رأس الدال البشري من خلال التحفيز و التمكين و المحافظة على صحة الافراد ومحاربة  -

 .الاغتراب الوظيفي يضمن بقاء الافراد ذوي الدعرفة وعدم مغادرتهم الدنظمة 
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ان الذدف من إدارة معرفة الأساتذة في جامعة طاىري محمد ىو تحويل الدعرفة الضمنية الكامنة في عقولذم الى معرفة  -

. صريحة يسهل تقاسمها واسترجاعها مستقبلا لحل الدشكلات 

ان الاستثمار في رأس الدال البشري من خلال الاستقطاب و التطوير و المحافظة يساىم في تفعيل عمليات إدارة الدعرفة  -

 .من خلال تعزيز اكتساب معارف جديدة يتم تخزينها لإعادة توزيعها وتطبيقها بشكل فعال

 :من خلال دراستنا الديدانية توصلنا الى مايلي  : النتائج العلمية

أظهرت النتائج ان مستوى الاستثمار في رأس الدال البشري بجامعة طاىري محمد بشار متوسط حيث احتل تطوير رأس  -

 .الدال البشري أهمية مرتفعة يليو تطوير رأس الدال البشري بمستوى متوسط وأخيرا استقطاب رأس الدال البشري 

كما أظهرت النتائج ان مستوى إدارة الدعرفة بجامعة طاىري محمد بشار متوسط حيث بلغت ابعاده مستويات متوسطة  -

 .تطبيق الدعرفة ، توليد الدعرفة ،خزن الدعرفة ،اكتساب الدعرفة ، توزيع الدعرفة : حسب الترتيب التالي 

يساىم الاستثمار في رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة بجامعة طاىري محمد بشار من خلال قبول الفرضية الرئيسية  -

الثالثة و الفرضيات الفرعية لذا ،حيث اظهرت النتائج ان الاستثمار في الاستقطاب ساىم في إدارة الدعرفة حيث حقق 

كما ان الاستثمار في تطوير رأس الدال البشري  ساىم في إدارة الدعرفة حيث حقق  (0.705): معامل ارتباط يقدر ب

في حين ان الاستثمار في المحافظة على رأس الدال البشري  ساىم في إدارة الدعرفة    (0.766): معامل ارتباط يقدر ب

، وبدرجة كلية ساىم الاستثمار في رأس الدال البشري في إدارة الدعرفة (0.843): حيث حقق معامل ارتباط يقدر ب

 (.0.872 ): حيث حقق معامل ارتباط يقدر ب 

 : وانطلاقا من نتائج الدراسة نوصي بمايلي -

يجب على الجامعة الاىتمام اكثر بعملية استقطاب رأس الدال البشري من خلال تحديد احتياجاتها وتنويع مصادر  -

 .الاستقطاب والاعتماد على معايير واضحة في انتقاء و اعتماد القابلة في التعيين 
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كما يجب ان تحسن من الاستثمار في تطوير رأس الدال البشري من خلال تخصيص ميزانية معتبرة للتعليم والتدريب  -

 .وتكثيف من التربصات الداخلية والخارجية وتحسين البرامج التدريبية مع الاحتياجات الجامعية 

اما فيما يخص المحافظة على رأس الدال البشري فقد حققت مستوى جيد فقط وعليها مضاعفة الجهود للحفاظ على  -

 .ثروتها الدعرفية وعدم مغادرة الأساتذة ذوي الدعرفة والخبرة للجامعة 

اما بالنسبة لإدارة الدعرفة نوصي الجامعة بالاعتماد اكثر استراتيجية إدارة الدعرفة لدا لذا من أهمية في الرفع من قدرات الافراد  -

العلمية و والدعرفية مما ينعكس على أدائهم الخاص و على أداء الجامعة بشكل عام مما يحقق لذا مراتب عالية وتقدم في 

 .جميع المجالات 

 ضرورة استقطاب الدبدعين للعمل في الدراكز البحثية  -

 .العمل على تحسين التصنيف العالدي للجامعات الجزائرية وىذا بالاىتمام اكثر برأس مالذا البشري -

 بناءا على دراستنا نقترح الدراسات البحثية التالية : الافاق البحثية  -

 الاستثمار في رأس الدال الفكري وإدارة الدعرفة  -

 الاستثمار في رأس الدال البشري وجودة التعليم العالي  -

 إدارة رأس الدال الفكري و الابداع في الجامعة  -
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 .8-7، فلسطنٌ ص ص 2008 جويلية 14-13والدداخل الإدارية الدعاصرة في الدنظمات الفلسطينية والعربية يومي 



المراجع قائمة  

 

312 
 

، مداخلة في ملتقى ماىية رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال البشري"رابح عرابة، حناف بن عوالي،  -9
الدولي الخامس حوؿ رأس الداؿ الفكري في الدنظمات الأعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 

 09، ص2011 ديسمبر 13-14
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 :قائمة الملاحق

أداة الدراسة  : (01)الملحق رقم 
 

 اساتذتي الافاضل
 : تحية طيبة وبعد

ستثمار رأس المال البشري في إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم امساهمة  ''تقوم الباحثة بدراسة حول 
وذلك استكمالا لأطروحة الدكتوراه " العالي جامعة محمد طاهري أنموذجا 

علما ان المعلومات . يرجى قراءة فقرات  الاستمارة المرفقة و اختيار الإجابة التي تعكس الواقع الفعلي 
 . التي ستعبأ من قبلكم تعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

تقبلوا فائق الاحترام و التقدير 
 

البيانات  الشخصية : المحور الأول 
و أجب على الأسئلة المقترحة .على الإجابة المناسبة  (√)ضع علامة 

                     أنثىذكر :            الجنس  – 1 
   : الفئة العمرية – 2

  سنة45-35             من  سنة  35-25          من  سنة 25اقل من 
  سنة55أكثر من   , سنة55-45من 

 
  : المؤهل العلمي -3

                           دكتوراه علومدكتوراه دولة  
                       ماجستيردكتوراه الطور الثالث 

 
:   الرتبة العلمية  -4

          أستاذ محاضر أ أستاذ التعليم العالي 
           أستاذ مساعد ب          أستاذ مساعد أ  أستاذ محاضر ب  

 :  الاقدمية 5-
 سنوات10 و 5                             بين  سنوات 5أقل من 

 سنوات20       أكثر من سنة  20الى 10من 
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 الاستثمار في رأس المال البشري:المحور الثاني 

اتفق مجالات الاستثمار في رأس المال البشري الرقم 
ا متدا

لا لزايد اتفق 
اتفق 

لا اتفق 
تداما 

: استقطاب رأس المال البشري 

الأساتذة من ذوي الدؤهلات  تقوم الجامعة بتحديد احتياجاتها من  01
. قبل عملية استقطاب   (، خبرةمعارف ،مهارة)العالية 

     

 تقوم الجامعة بمتابعة والبحث عن الطاقات الفكرية الدعرفية الدتميزة  02
بغرض استقطابها 

     

 تعتمد الجامعة في شغل الوظائف على استقطاب الأساتذة من  03
مصادر داخلية وخارجية 

     

تعتمد الجامعة في عملية الاستقطاب على معايير واضحة في عملية  04
انتقاء الأساتذة 

     

تستخدم الجامعة لجان خاصة لدراسة ملفات الدترشحين لتأكد من  05
. امتلاكهم الدهارات و الخبرات و الدعارف العالية 

     

تعتمد الجامعة في انتقاء الدهارات والدعارف والخبرات العالية على  06
 .الدقابلة في التعيين

     

تتوفر الجامعة على نظام معلومات فعال يسهل مهمة الاستقطاب  07
. والاختيار والتعيين للأساتذة الجدد

     

تطوير رأس المال البشري 

تؤمن الجامعة بأن التعليم والتدريب أفضل طريقة لاكتساب وتعزيز  01
 .ات والدهارات الجديدة برالدعارف والخ

     

لتدريب اتخصص الجامعة ميزانية كافية للقيام ببرامج التعليم و 02
 .للأساتذة

     

تقوم الجامعة بإشراك جميع الأساتذة في البرامج التعليمية والتدريبية  03
 .ومهاراتهمحسب احتياجاتهم بهدف تطوير معارفهم 
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 احتياجاتتتناسب البرامج التعليمية والتدريبية الدبرلرة للأساتذة مع  04
. الجامعية

     

      . من داخل أو خارج الوطنالأكفاء الددربين ىتعتمد الجامعة عل 05

      . على التقنيات الحديثة في التعليم والتدريببالاعتمادتقوم الجامعة  06

تعتمد الجامعة في تطوير أساتذتها على التدريب بالدلازمة  07
Coaching. 

     

     . تشجع الجامعة برامج التعليم الإلكتروني للأساتذة في مكان عملهم 08

قصيرة أو ) تعتقد أنك استفدت من تربصات أو تكوينات كافية  09
. (و خارج الوطنأطويلة الددى داخل 

     

  توجد مراقبة مستمرة لددى فعالية البرامج التعليمية والتدريبية على  10
 .أداء الأساتذة

     

المحافظة على رأس المال البشري  

      .لأساتذتهاتقدم الجامعة حوافز مادية ومعنوية  01

لرموع الحوافز الدادية التي أحصل عليها من الجامعة توازي الجهود  02
 .العملالتي أبذلذا في 

     

      .الدتميزتشجع الجامعة الأداء الأكاديمي والإداري  03

      .الدبدعينالدكافآت للأساتذة  و تدنح الجامعة الحوافز 04

     . يجمع نظام الترقية في الجامعة بين الأقدمية والكفاءة 05

      .الجامعة راض عن معايير الترقية في أنت 06

     دائك في أمنحك الترقية يكون لك حافزا في زيادة لرهوداتك وتحسين  07



 قائمة الملاحق
 

318 
 

 .العمل

يسود أجواء العمل في الجامعة الانسجام والتفاهم وروح الفريق  08
. الواحد

     

تشجع الجامعة على إقامة حلقات النقاش بين الأساتذة لتبادل  09
 .الفكريةواستثمار طاقاتهم 

     

تحرص الجامعة على تدكين الأساتذة من خلال تفويض الصلاحيات  10
. والدشاركة في اتخاذ القرار

     

الاغتراب الشعور بتعمل الجامعة على التقليل من احتمالات  11
. الوظيفي للأساتذة 

     

التدفئة، تكييف، الإضاءة، )توفر الجامعة الظروف الدلائمة للعمل  12
 (..... والسلامة الأمن

     

توفر الجامعة الأنشطة الرياضية الترفيهية الدختلفة للتخفيف من  13
 .الأساتذةضغوط العمل لدى 

     

  
إدارة المعرفة  :                                   المحور الثالث

     

اكتساب المعرفة  

تحصل الجامعة على الدعلومات والدعرفة من مصادر داخلية وخارجية  01
 .لستلفة وتقوم بمعالجتها واستيعابها

     

رفهم اتستعين الجامعة بخبراء ومستشارين من الخارج لنقل خبراتهم ومع 02
 .للأساتذة

     

على القيام بدورات وبرامج تدريبية لفائدة الأساتذة    تشجع الجامعة 03
 .الدعرفةلاكتساب 

     

  تتبنى الجامعة نتائج التجارب والدمارسات العالدية الناجحة في  04
. لرالذا

     

      تقوم الجامعة بعقد الدؤتدرات والدلتقيات والندوات كوسيلة للحصول  05
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. على الدعرفة

توليد المعرفة  

     .  الدبادرات الفردية والجماعية بين الأساتذة الجامعةتشجع 01

لى معرفة عامة إ (الضمنية) على تحويل الدعرفة الفردية تشجع الجامعة 02
. (صريحة)

     

فاعل الأساتذة مع بعضهم البعض لإيجاد حلول للمشاكل يت 03
. الدطروحة وتوليد الأفكار الجديدة

     

     . الحوار وتبادل الأفكار والدعارف بين الأساتذةالجامعة تشجع  04

      .برامج البحث والتطوير لتوليد معارف جديدةالجامعة  تدعم  05

     .  بالاقتراحات والأفكار الجديدة وتشجيعهاتهتم الجامعة 06

ورشات العمل مع الخبراء  تنظيم اللقاءات والاجتماعات والندوات و 07
. والدتخصصين

     

خزن المعرفة  

تستخدم الجامعة أسلوب الخزن الدباشر للمعرفة من خلال الأقراص  01
 .والدوريات الوثائق، التقارير والدستندات الددلرة،

     

     . تستخدم الجامعة الوسائل الالكترونية الحديثة في الحفاظ على الدعرفة 02

     . تقوم الجامعة بتوثيق الدشكلات التي واجهتها وطرق حلها 03

 ذوي الدعرفة الإفرادالتنشيط والتحفيز الدادي والدعنوي للحفاظ على  04
. مع الآخرين

     

يظهر نشر وتوزيع المعرفة : توزيع المعرفة 
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وجود شبكة اتصالات داخلية وخارجية تدكن الأساتذة من تبادل  01
. الآخرينالدعرفة مع 

     

      .صدار وثائق ودوريات لتوزيع الدعرفة الجديدة بين أساتذةإ 02

توزيع الدعرفة والدعلومات  و وجود هيكل تنظيمي مرن يسمح بانتقال 03
. بين جميع الدستويات

     

     . استخدام البريد الإلكتروني لتبادل الدعرفة بين الأساتذة 04

     . عقد الدؤتدرات الندوات والاجتماعات داخلية 05

ادية و ملى الوثائق الدخزنة على حوامل إتدكين الأساتذة من الوصول  06
. لكترونية بكل حرية إ

     

      .تشجيع الأساتذة على العمل الجماعي للتشارك بالدعرفة 07

 تطبيق المعرفة  

الجامعة على تطبيق الأفكار والدعارف الجديدة وتطوير طرق  تشجع 01
 .جديدة للعمل

     

تهتم الجامعة بتحسين أداء الدهام والأنشطة والعمليات الدختلفة  02
. للأساتذة

     

 تشجع الجامعة على التطبيق الفعال للمعرفة من خلال توجيه و 03
.  الأساتذةإرشاد

     

 لأساليب العمل الأساتذةتقوم الجامعة بالدتابعة للتأكد من تطبيق  04
. التي تدرب عليها

     

تعتمد الجامعة على أداء الأفراد من ذوي الخبرة من داخل الجامعة  05
. حول نتائج أعمالذا وأنشطتها

     

      .للمعرفةنشر ثقافة الدنظمة تدعم عملية التطبيق الفعال  06
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  قائمة المحكمين :(2)الملحق رقم 

 

  الذيئة  المحكم 
  فلسطين –جامعة القدس المفتوحة  شاهر عبيد 

 وكيل كلية الجودة و التطوير خالد بن عبد المجيدفاتح الشمري 
 جامعة وهران  لحبيب تيلوين

 جامعةالبحرين - نائبمديرمركزالنشرالعلمي خليل يوسف سليمان الخليلي 
 جامعة الجلفة  ضيف احمد 
 جامعة مولاي طاهر سعيدة  مسان كرومية 

 جامعة وهران  حاكمي بوحفص
 جامعة محمد طاهري بشار  بن زاير مبارك 
 جامعةمحمدطاهريبشار برباوي كمال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق
 

322 
 

 نتائج الدراسة : (3)الملحق رقم 
 
Descriptives 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

 1,197 2,93 232  استقطاب عملٌة قبل (خبرة مهارة، ، معارف) العالٌة المإهلات ذوي من الأساتذة من احتٌاجاتها بتحدٌد الجامعة تقوم

 1,101 3,48 232 استقطابها بغرض المتمٌزة المعرفٌة الفكرٌة الطاقات عن والبحث بمتابعة الجامعة تقوم

 1,087 2,68 232 وخارجٌة داخلٌة مصادر من الأساتذة استقطاب على الوظائف شغل فً الجامعة تعتمد 

 1,204 2,75 232 الأساتذة انتقاء عملٌة فً واضحة معاٌٌر على الاستقطاب عملٌة فً الجامعة تعتمد

 1,145 2,65 232 . العالٌة المعارف و الخبرات و المهارات امتلاكهم من لتؤكد المترشحٌن ملفات لدراسة خاصة لجان الجامعة تستخدم

 1,105 2,48 232 .التعٌٌن فً المقابلة على العالٌة والخبرات والمعارف المهارات انتقاء فً الجامعة تعتمد

 1,062 3,58 232 .الجدد للأساتذة والتعٌٌن والاختٌار الاستقطاب مهمة ٌسهل فعال معلومات نظام على الجامعة تتوفر

N valide (liste) 232   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

 1,071 2,65 232 . الجدٌدة والمهارات والخبرات المعارف وتعزٌز لاكتساب طرٌقة أفضل والتدرٌب التعلٌم بؤن الجامعة تإمن

 1,197 3,23 232 .للأساتذة والتدرٌب التعلٌم ببرامج للقٌام كافٌة مٌزانٌة الجامعة تخصص

 معارفهم تطوٌر بهدف احتٌاجاتهم حسب والتدرٌبٌة التعلٌمٌة البرامج فً الأساتذة جمٌع بإشراك الجامعة تقوم

 .ومهاراتهم
232 3,49 1,143 

 1,066 3,38 232 .الجامعٌة احتٌاجات مع للأساتذة المبرمجة والتدرٌبٌة التعلٌمٌة البرامج تتناسب

 1,089 3,50 232 .الوطن خارج أو داخل من الاكفاء المدربٌن على الجامعة تعتمد

 1,173 3,50 232 .والتدرٌب التعلٌم فً الحدٌثة التقنٌات على بالاعتماد الجامعة تقوم

 Coaching. 232 3,72 ,918 بالملازمة التدرٌب على أساتذتها تطوٌر فً الجامعة تعتمد

 1,119 3,55 232 .عملهم مكان فً للأساتذة الإلكترونً التعلٌم برامج الجامعة تشجع

 1,231 3,14 232 .(الوطن خارج او داخل المدى طوٌلة أو قصٌرة) كافٌة تكوٌنات أو تربصات من استفدت أنك تعتقد

 1,014 3,75 232 .الأساتذة أداء على والتدرٌبٌة التعلٌمٌة البرامج فعالٌة لمدى مستمرة مراقبة توجد

N valide (liste) 232   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

 1,117 3,49 232 .لأساتذتها ومعنوٌة مادٌة حوافز الجامعة تقدم

 1,136 3,49 232 .العمل فً أبذلها التً الجهود توازي الجامعة من علٌها أحصل التً المادٌة الحوافز مجموع

 1,073 3,48 232 .المتمٌز والإداري الأكادٌمً الأداء الجامعة تشجع

 904, 3,99 232 .المبدعٌن للأساتذة والمكافآت الحوافز الجامعة تمنح

 1,155 3,06 232 .والكفاءة الاقدمٌة بٌن الجامعة فً الترقٌة نظام ٌجمع

 1,196 3,34 232 .الجامعة فً الترقٌة معاٌٌر عن راض انت

 1,062 2,18 232 .العمل فً أدائك وتحسٌن مجهوداتك زٌادة فً حافزا لك ٌكون الترقٌة منحك
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

 والمستندات التقارٌر الوثائق، المدمجة، الأقراص خلال من للمعرفة المباشر الخزن أسلوب الجامعة تستخدم

 .والدورٌات
232 2,85 1,089 

 1,154 2,93 232 .المعرفة على الحفاظ فً الحدٌثة الالكترونٌة الوسائل الجامعة تستخدم

 962, 3,47 232 .حلها وطرق واجهتها التً المشكلات بتوثٌق الجامعة تقوم

 1,042 3,68 232 .الآخرٌن مع المعرفة ذوي الافراد على للحفاظ والمعنوي المادي والتحفٌز التنشٌط

N valide (liste) 232   

 

 

 1,119 3,56 232 .الواحد الفرٌق وروح والتفاهم الانسجام الجامعة فً العمل أجواء ٌسود

 1,150 3,64 232 .الفكرٌة طاقاتهم واستثمار لتبادل الأساتذة بٌن النقاش حلقات إقامة على الجامعة تشجع

 1,067 3,62 232 .القرار اتخاذ فً والمشاركة الصلاحٌات تفوٌض خلال من الأساتذة تمكٌن على الجامعة تحرص

 1,121 3,59 232 . للأساتذة الوظٌفً بالاغتراب الشعور احتمالات من التقلٌل على الجامعة تعمل

 1,209 3,40 232 (..... والسلامة الأمن التدفئة، الإضاءة، تكٌٌف،) للعمل الملائمة الظروف الجامعة توفر

 1,056 3,86 232 .الأساتذة لدى العمل ضغوط من للتخفٌف المختلفة الترفٌهٌة الرٌاضٌة الأنشطة الجامعة توفر

N valide (liste) 232   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

 1,011 3,06 232 .واستٌعابها بمعالجتها وتقوم مختلفة وخارجٌة داخلٌة مصادر من والمعرفة المعلومات على الجامعة تحصل

 1,055 3,39 232 .للأساتذة ومعارفهم خبراتهم لنقل الخارج من ومستشارٌن بخبراء الجامعة تستعٌن

 1,111 3,31 232 .المعرفة لاكتساب الأساتذة لفائدة تدرٌبٌة وبرامج بدورات القٌام على الجامعة تشجع

 1,091 3,65 232 .مجالها فً الناجحة العالمٌة والممارسات التجارب نتائج الجامعة تتبنى

 1,040 2,49 232 .المعرفة على للحصول كوسٌلة والندوات والملتقٌات المإتمرات بعقد الجامعة تقوم

N valide (liste) 232   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

 1,104 3,34 232 .الأساتذة بٌن والجماعٌة الفردٌة المبادرات الجامعة تشجع

 1,013 3,44 232 .(صرٌحة) عامة معرفة الى (الضمنٌة) الفردٌة المعرفة تحوٌل على الجامعة تشجع

 1,135 3,23 232 .الجدٌدة الأفكار وتولٌد المطروحة للمشاكل حلول لإٌجاد البعض بعضهم مع الأساتذة ٌتفاعل

 1,115 3,31 232 .الأساتذة بٌن والمعارف الأفكار وتبادل الحوار الجامعة تشجع

 1,108 3,19 232 .جدٌدة معارف لتولٌد والتطوٌر البحث برامج الجامعة تدعم

 1,092 3,44 232 .وتشجٌعها الجدٌدة والأفكار بالاقتراحات الجامعة تهتم

 1,060 3,18 232 .والمتخصصٌن   الخبراء مع العمل وورشات والندوات والاجتماعات اللقاءات تنظٌم

N valide (liste) 232   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

  3,41 1,066 

 1,052 3,37 232 .للعمل جدٌدة طرق وتطوٌر الجدٌدة والمعارف الأفكار تطبٌق على الجامعة تشجع

 1,067 3,32 232 .الأساتذة وارشاد توجٌه خلال من للمعرفة الفعال التطبٌق على الجامعة تشجع

 1,002 3,53 232 .علٌها تدرب التً العمل لأسالٌب العمال تطبٌق من للتؤكد بالمتابعة الجامعة تقوم

 1,007 3,41 232 .وأنشطتها أعمالها نتائج حول الجامعة داخل من الخبرة ذوي من الأفراد أداء على الجامعة تعتمد

 1,171 2,97 232 .للمعرفة الفعال التطبٌق عملٌة تدعم المنظمة ثقافة نشر

N valide (liste) 232   

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 79708, 3,3892 232 تطوٌر

N valide (liste) 232   

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 69767, 3,2545 232 الاستثمار

N valide (liste) 232   

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 88736, 3,3030 232 تولٌد

N valide (liste) 232   

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 82582, 2,9366 232 الاستقطاب

N valide (liste) 232   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 74976, 3,4377 232 المحافظة

N valide (liste) 232   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 83465, 3,1776 232 اكتساب

N valide (liste) 232   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 83766, 3,1583 232 توزٌع

N valide (liste) 232   

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 78786, 3,2413 232 ادارة

N valide (liste) 232   

 
Table de fréquences 
Corrélations 

 

Corrélations 

 ادارة الاستقطاب 

Corrélation de Pearson 1 ,705 الاستقطاب
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 232 232 

Corrélation de Pearson ,705 ادارة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 232 232 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

Statistiques descriptive 

 N Moyenne Ecart type 

 87716, 3,2317 232 خزن

N valide (liste) 232   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 88803, 3,3362 232 تطبٌق

N valide (liste) 232   

Corrélations 

 ادارة تطوٌر 

Corrélation de Pearson 1 ,766 تطوٌر
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 232 232 

Corrélation de Pearson ,766 ادارة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 232 232 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 ادارة المحافظة 

Corrélation de Pearson 1 ,843 المحافظة
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 232 232 

Corrélation de Pearson ,843 ادارة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 232 232 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 ادارة الاستثمار 

Corrélation de Pearson 1 ,872 الاستثمار
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 232 232 

Corrélation de Pearson ,872 ادارة
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 232 232 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 


