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أ

:مقدمة
فما من یوم یمر إلا و الإنسانیة تسجل ،ر ثورة هائلة من تقنیة المعلوماتیشهد عالمنا المعاص

ار جدیدا في حقل المعلوماتیة في جمیع المجالات  ، )طب ،هندسة ، تعلیم ، صناعة ، تجارة (انتصا
رفاهیة الإنسان ، وتزید من إضافة إلى علوم الحاسب الآلي التي تحمل في طیاتها حلولا عملیة تسهم في 

.إنتاجیته و كفاءته في إدارة شؤون الحیاة 

وفي ظل هذا التسارع التقني تدور عملیة التقدم و التطور بسرعة فائقة جدا ، فتتقدم أمم على 
أخرى لأنها آمنت برسالة العلم و التقدم التقني ، وأرست دعائمه وشیدت صروحه وأیقنت أن الاستثمار في 

لسبیل الوحید لكي البشریة ، وتأهیل السواعد الوطنیة بما ینسجم مع روح العصر الحدیث، هو امواردها 
.صدارة على مكانتها المتمیزة في الةتتمكن تلك السواعد من المحافظ

ومن أجل مواجهة تلك التحدیات و المتمثلة بالتقدم العلمي و التسارع التقني وتحسین الأداء فإن 
تطبیق إدارة المعرفة تعد أفضل السبل التي یمكن للمنظمات و المؤسسات اللجوء إلیها ، ویتم ذالك من 

وبناء القاعدة المعرفیة لدى خلال القیام بعملیات إعادة وتعلیم القوى العاملة وتدریبها على إدارة المعرفة 
مات نحو تجمیع المعرفة ، ونشرها على كافة المستویات المنظمات ، وكذالك من خلال توجیه المنظ

في امتلاك معرفة جدیدة، وتوظیف المعرفة التي تمتلكها وتطویر سعیها نحو الاستثمارالإداریة فیها،
.لة التمیز من خلال ما یسما الممارسة الأفضلبأقصى ما یمكن من الكفاءة والفاعلیة، وصولا إلى مرح

حیث إن إدارة المعرفة تعد في عالمنا المعاصر من أهم الأفكار الحدیثة ذات الأثر الفعال على 
أرس المال الفكري، فإن إدارة المعرفة تؤسس على فكرةنجاح الأعمال و المؤسسات، انطلاقا من مفهوم 

من معرفة بكل ما تشمله للتغییر الذي یقود ما لدیها زمة باستغلالمات والمؤسسات ملمفادها أن المنظ
.إلى التطور

ومن أجل الوصول إلى نجاح الأعمال وتطور وتقدم المؤسسات لابد من ترسیخ مفاهیم إدارة 
المعرفة حتى تصبح قادرة على المشاركة في عملیة التغیر الإیجابي الذي یؤدي إلى التطور والتصحیح 

بد من الاعتماد على العنصر البشري من أجل تولید معرفة جدیدة، وبدالك یتحقق انعكاس المستمر، ولا
زیادة وجودة الإنتاج، وتحقیق الزیادة في الأرباح مما المعرفة على التكنولوجیا، وتطبیقاتها مما یؤدي إلى 

.ینعكس على نمو المعرفة، ومما یؤدي إلى تطور وتقدم كل منها بصورة دینامیكیة

ا مما جعل الإنسان وبمساعدة التكنولوجیا هو القادر على تفسیر الخبرة التي في عقله، وٕاعادة وهذ
ارد فقط هم الذین یمكنهم أن استخدامها لتولید خبرة جدیدة،  في تكوین الأساسيیأخذوا الدورحیث أن الأف

ارت المعرفیة المتسا رالتاستیعابسات استثمار مواردها البشریة في المعرفة، ولهذا وجب على المؤس عةطو
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درة على استثمار الموارد لعصر المعرفة، توظیفها لصالح نموها وتمیزها، وحتى تكون المؤسسات قا
فهي بحاجة ملحة إلى المعرفة وٕادارتها من أجل الوصول إلى بناء وتنمیة الموارد البشریة المنافسة البشریة

.ميدرة على مسایرة ركب الحضارة والتقدم العلوالقا

ارســـــإشكالی -1 :ةــــــة الد

ازئریة أن تهتم بموضوع تطویر الموارد البشریة لأن هذا  أمام هذا الواقع على المؤسسات الج
ارتیجیة لاكتساب المؤسسة المیزة التنافسیة، فالبحوث الحدیثة في هذا  الموضوع أصبح من الجوانب الإست

المعرفة، وكیفیة استخدامها كوسیلة لترقیة مستوى المجال تركزت على عنصر حیوي مهم یتمثل في 
ارت والتوجه نحو منظمة المعرفة .المعارف والخب

ومن هذا المنطلق كان من أولویات إدارة المعرفة البحث عن السبل التي تجعل المؤسسة تتحكم 
لفعالةوضمان وصولها إلى جمیع المستخدمین بشكل یضمن الاستفادة افي تدفقات الموارد المعرفیة،

.منها

من بین المؤسسات المهمة على مستوى الاقتصادي توزیع الكهرباء والغاز لالشركة الوطنیةتعد و
إداریة متطورة وباستخدام تقنیات ووسائل حدیثة تحتاج إلى أسالیبالعمل وفق ملزمة على وهيالوطني، 

ارت خاصة ارت ومها ارد مؤهلین وذوي خب یتم إلا بالبحث عن لاوهذاتمكنها من تحقیق أهدافها،،أف
ومن هذا المنطلق أردنا ، نمیة الموارد البشریة بشكل مستمروتطویر وتقواعد معرفیة لها، المعارف وبناء

ارسة إدارة المعرفة ودورها في تنمیة الموارد البشریة میدانیا بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بمیلة .د

ارسة والتي یمكن صیاغتها في السؤال التالي ومن هنا تتج :سد مشكلة الد

میلة؟بمدیریة توزیع الكهرباء والغازبهو دور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة ما

ارسة عدد من التساؤلات الفرعیة لمحا ارسة بوضوح فقد قدمت الد منهافهملة ووحتى ندرك مشكلة الد
:التالیةهذه التساؤلاتخلال طرح

بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بمیلةالمعرفة في تنمیة الموارد البشریةإدارةهو دور متطلبات ما-
بمیلة؟ة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز ما هو دور عملیات إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشری-
ارء المبحوثین لمستوىهل - ارفیة؟هناك اتفاق لآ ارت الدیموغ إدارة المعرفة تعزى للمتغی
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ارسة -2 فرضیات الد

ارسة بالإجابة على فرضیتین رئیسیتین هما :تهتم هذه الد

:الفرضیة الرئیسیة -

تنمیة الموارد البشریة والمعرفة إدارةبین 0.05المعنویةعند مستوى إحصائیةدلالةذوارتباطدیوج
.بمیلةالكهرباء و الغازتوزیعبمدیریة 

:ویندرج تحت هذه الفرضیة الرئیسیة مجموعة من الفرضیات الفرعیة صیغت على النحو التالي

:الفرعیةالفرضیات

بین متطلبات 0.05ارتباط ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة وجد ی:الأولىالفرضیة الفرعیة  -
.الغاز بمیلةبمدیریة توزیع الكهرباء  ولبشریة إدارة المعرفة وتنمیة الموارد ا

بین عملیات 0.05ارتباط ذو دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة وجد ی:الفرضیة الفرعیة الثانیة -
.الغاز بمیلةلبشریة بمدیریة توزیع الكهرباء  وإدارة المعرفة وتنمیة الموارد ا

اردفي متوسطات إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة:ةیة الثالثعالف رالفرضیة - العینة لمستوى إجابات أف
ارفیةإلىالمعرفة تعزى إدارة" -+ ارت الدیموغ .المتغی
:أنمودج الدراســة  -3

إدارة المعرفة
العملیاتاتبالمتطل

التقنیة-

تنظیمیةال-

البشریة-

اكتساب -
وتولید

تخزین-
توزیع-
تطبیق-

الدیموغرافیةالمتغیرات
-الوظیفة-المستوى التعلیمي-العمر-الجنس

المهنیةالأقدمیة

تنمیة

الموارد البشریة
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ارســـــأهمی -4 ةــــة الد

:یأتية لما تعد هذه الدراسة مهم
ارهن- .كونها تعالج موضوعا حدیثا فهي تعالج واحدا من الموضوعات المطروحة في الوقت ال
ارسة - ارت المتسارعة التي حدثت في الاقتصاد العالمي حیث جعلت من أهمیةتحتل هذه الد ار للمتغی نظ

.المعرفة ضرورة لازمة لجمیع منظمات المجتمعإدارةعملیة 
.الإنتاجالمعرفة یساهم في تخفیض التكالیف وزیادة بإدارةالعمل -
اردباعتبار أن إدارة المعرفة تعتمد على الإبداع ومشاركة المعرفة أو - فهيوبالتالي، تشاطرها بین الأف

ارت ومواهب وقدرة على الإبداع والابتكار وكذا تحویل ، ترتكز أكثر على الجانب البشري وما یملكه من خب
.لكامنة إلى عملیات وخدمات جدیدةالمعارف ا

ارسةــــأه -5 داف الد
ارسة إلى محاولة التعرف إلىتهدف هذ :ه الد

.الأهمیة النسبیة لأبعاد إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریةالتعرف على )1

.میلةمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بإدارة المعرفة في تنمیة وتطویر الموارد البشریة في متطلبات دور)2

.میلةمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بإدارة المعرفة في تنمیة وتطویر الموارد البشریة في عملیات دور)3

ارت المبحوثین لدور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة والتي تعزى الى )4 توضیح فورقات تصو
ارفیة ارت الدیموغ .المتغی

أسباب اختیار الموضوع -6

:لاختیار هذا الموضوع یمكن إجمالها فیما یليأسباب موضوعیة عدةهناك 

ارت التي تحدث في البیئةضرورة- .أن تكون المنظمة على معرفة تامة بكل التغی

ازئر- .حداثة الموضوع في مجال البحث في الج

ازئریة لانتهاج الأسالیب والمفاهیم الإداریة الحدیثة- فیما یخص ، الاطلاع على إمكانیات المؤسسات الج
.المعرفة وتنمیة الموارد البشریة
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المنهج المستخدم -7

تم إتباع منهجین، أولهما المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على وصف المفاهیم الواردة في 
ارسة وصفا علمیا بهدف تحلیل ملامحها وما تمت لتحلیلها، بمعنى أن ابه من خصائص تمهیدزاالد

بین من وصف العلاقة القائمة الوصول إلى النتائج في هذا البحث قد تم وفقا لتسلسل منطقي، إبتداءا
ارسة، ثم المنهج التحلیلي والذي یعتمد على تحلیل طبیعة العلاقات التي تم  المفاهیم الأساسیة في هذه الد
وصفها بناءا على المنهج السابق، ومن ثم بیان النتائج بصورتها الواقعیة وتقیم ما أفرزه التحلیل للعلاقات 

ارسة الحالة والذي تم إعداده بین المفاهیم الأساسیة، إضافة إ .باستخدام الاستبیانلى منهج د

ةـــــدود الدراســـــح-8
ارسة :زمنیةوالمكانیة البعدد من الحدودحددت هذه الد

ارسة من نوفمبر :الحدود الزمنیة- وكانت فترة جمع البیانات عن 2015الى غایة ماي 2014امتدت فترة الد
.2015أفریل إلى غایة مايطریق الاستبیان ابتداء من 

ارسة على مدیریة توزیع الكهرباء والغاز بمیلة:الحدود المكانیة- .تركزت الد

ارســـصعوب -9 ةــــــات الد

:من بین الصعوبات التي وجهتنا

ارسة التطبیقیة- ارء الد ارقیل المیدانیة أثناء إج .الع

ارجع المتعلقة بالموضوع في مركزنا الجامعي- .قلة الم

ارســــمفاهی -10 ةـــــم الد

العملیات التي تساعد المنظمات و المؤسسات على تولید المعرفة والحصول على :إدارة المعرفة -
ارت المهمة  التي تعتبر  المعلومات واختیارها وتنظیمها واستخدامها ونشرها وتحویل المعلومات والخب

ارت  ار ارتیجيضروریة للأنشطة الإداریة، كاتخاذ الق ارءات العمل و التخطیط الاست .وٕاج

ارت للقوى العاملة في جمیع :تنمیة الموارد البشریة - ارت و القد زیادة عملیة المعرفة والمها
ارت مختلفة بغیة رفع مستوى كفاءتهم  المجالات، والتي یتم انتقاؤها واختیارها على ضوء ما أجري من اختبا

.الإنتاجیة لأقصى حد ممكن
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ةـــــات السابقـدراســــال -11

الدراسات العربیة -

ارسة-أ المعرفة في إدارةرؤیة مستقبلیة لدور اختصاصي المعلومات في "بعنوان):2004(رزوقيد
ارسة إلى، "بالریاض إدارةكما تبین عملیات ، وأنواعهاإدارتهاالتعریف بالمعرفة المطلوب هدفت هذه الد

ارف الدور المفروض  ارحل تنفیذها من اجل استش ارت المطلوب تأدیتهالمعرفة وم من قبل المعلومات والمها
ارسة على فئة معینة من ، المعرفةإدارةاكتسابها للعمل ضمن فریق  اردوركزت هذه الد ،المعرفةعصرأف

معلومات كما تركز على وهي فئة المختصین بال، فئة اختصت بجمع المعرفة وتنظیمها وٕاتاحتها وبثها
وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي ،المعرفةدورهم الجدید والرؤیة المستقبلیة لهم في عصر إدارة

ارسة والبالغ عددهمكأداة لجمع المعلومات منوصمم استبانة، التحلیلي )340(عینة الد

ارسة إلى أن العنصر البشري هو الأساس في عصر إدارة ال بینما أصبحت ، معرفةوخلصت هذه الد
.التكنولوجیا هي الأداة المساعدة لدیمومة التنافس

ارسة  -ب دراسة تطبیقیة (تطبیقها في الجامعات السعودیةوٕامكانیةالمعرفة إدارة"بعنوان):2007(العتیبيد
ارسة وهدفت،)"جامعة أم القرىعلى :إلىهذه الد

المعرفة انطلاقا من رصید الجامعات المعرفي والفكري ودورها وٕادارةالوقوف على العلاقة بین الجامعات -
.في بناء العنصر البشري

.تفعیلهاإلىالمعرفة والممارسات التي تؤدي إدارةعملیات أهمتحدید -

ارسة لجمع المعلومات منكأداةوصمم استبانة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي عینة الد
).492(والبالغ عددهم

ارسة  :مجموعة من النتائجإلىوتوصلت الد

اردیرى - ارسة أف .المعرفةلإدارةأن الجامعة لا تعطي الأولویةعینة الد

اردیرى - ارسة انه لاأف .مكثفالجامعة بشكلالمعرفة في إدارةیتم تداول مصطلح عینة الد

اردیرى - ارسة انأف ارتجیة واضحة لإدارة عینة الد .المعرفةه لا توجد إست

ارسة حجازي -ج دراسةالأردنیةلدى المنظمات توظفیهاالمعرفة في إدراكقیاس اثر "بعنوان:)2005(د
ارسة ، "المعرفةإدارةتحلیلیة مقارنة بین القطاعین العام والخاص باتجاه نمودج لتوظیف  إلىوهدفت الد



ز

ارءمن خلال ، العامة والخاصةالأردنیةالمعرفة في المنظمات إدارةبناء انمودج  لتوظیف  ارسة تحلیل إج د
المعرفة في إدارةتوظف الأردنیةكانت المنظمات إذامقارنة بین القطاعین العام والخاص لمعرفة ما

عینة كأداة لجمع المعلومات منوصمم استبانة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي،أعمالها
ارسة والبالغ عددهم .فردا من القطاع الخاص)145(و، فرد من القطاع العام)240(منهم، رداف)385(الد

ارسة إلى النتائج التالیة :توصلت الد

، وبمختلف أبعادها، تدرك ما هي إدارة المعرفة، أن المنظمات الأردنیة العامة والخاصة على حد سواء-
.والثقافة المنظمیة، المعرفةوقیادة ، والفوائد، والهداف، والموجودات، والدور، المفهوم:من حیث

، والتشارك، التولید:المعرفة من حیثإدارةالعام والخاص تمارس :في القطاعینالأردنیةالمنظمات أن-
ارسة إلى أن المنظمات الأردنیة العامة والخاصة توظف إدارة المعرفة .والتعلم ونتیجة لذالك توصلت الد

.قریبافي أعمالها وان كان ذالك بدرجة محدودة ت

ارسة -د ارسة صیامد فعلیات متطلبات تطبیق وظائف إدارة وتنمیة الموارد البشریة في "بعنوان):2007(د
ارسة ، "جهاز الشرطة الفلسطینیة في قطاع غزة التعرف إلى وجهة نظر الضباط العاملین إلىوهدفت الد

ارسة فعالیة إدارة  وتنمیة الموارد البشریة في جهاز في جهاز الشرطة ومحاولة التعرف إلى الفروق في د
كأداة لجمع المعلومات وصمم استبانة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي،الشرطة الفلسطینیة

ارسة والبالغ عددهممن ).180(عینة الد

ارسة  وجود تكدس في الكادر البشري وذالك نتیجة لغیاب الأنظمة المتبعة في إدارة إلىتوصلت الد
.یة الموارد البشریة في عملیة التوظیفوتنم

ارسة المحامید-ه مان جودة التعلیم العالي دراسةالمعرفة في تحقیق ضإدارةدور"بعنوان):2008(د
ارسة ، "الخاصةالأردنیةتطبیقیة في الجامعات  فيالمعرفةإدارةمفهوم تطبیق اثربیانإلىوهدفت الد

وصمم،وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، الخاصةالأردنیة ضمان الجودة في الجامعات 
ارسة والبالغ عددهملجمع المعلومات منكأداةاستبانة )6(تم اختیارهم من، أستاذا جامعیا)240(عینة الد

.جامعات أردنیة

ارسة  :النتائج التالیةإلىتوصلت الد

بین النشاطات العلمیة التي تنجزها الهیئة التدریسیة وظمان إحصائیةعدم وجود علاقة ذات دلالة -
.الخاصةالأردنیةالجودة في الجامعات 

ارتب العلمیةإحصائیةدلالةذاتوجود علاقة - ).الأستاذ المساعد -الأستاذ المشارك(بین الم



ح

ة التدریسیة ي تحصل علیها الهیئبین الحوافز والتكریمات التإحصائیةعدم وجود علاقة ذات دلالة -
.الخاصةالأردنیةمان الجودة في الجامعات وض

.جودةضمان البین الخبرة التدریسیة  وإحصائیةدلالةذاتوجود علاقة -

ارسات ال - الأجنبیةد

ارسة -أ ارجانقویتاد ، "تدفق المعرفة من خلال الشركات متعددة الجنسیات"بعنوان):1997(وجوفیند
ارسة  ، داخل المنظماتتقدیم اطر نظري واختبار عملي لتحدید محددات انتقال المعرفةإلىهدفت الد

ارسة المدیرین العاملین فرعا من المنظمات متعددة الجنسیات )987(فيالأقسامورؤساء ، وشملت عینة الد
ارسة ، والالكترونیةالغذائیةمتخصصة في الصناعات ، والیابانوأورباأمریكافي النتائج إلىوتوصلت الد

د أن أهم دافع لاكتساب المعرفة هو رغبة المدیرین للتعلم والندرة النسبیة لتخزین المعرفة في تؤكالتي
والتي تعد أهم مصادر ، وان تدفق المعرفة من المنظمة الأم إلى الفروع كان اكبر لتوافر الخبرة، المنظمة
.المعرفة

ارسة كارولین-ب ارسة ، "المعرفةلإدارةالعامطارالإالتحقق من صدق "بعنوان):2002(د إلىوهدفت الد
المعرفة في عدد من قطاعات لإدارةالعامالإطارمن صدق من اجل التحقق عملينظري إطارتقدیم 

ارسة مسحیة ، المختلفةالأعمال على عدد من الباحثین والمدیرین في عدد من أجریتاستخدم الباحث د
ارسة البالغ الأعمالقطاعات المختلفة باستخدام المنهج الوصفي وتم توزیع استبانة على عینة الد
.موظفا)375(عددهم

ارسة  :النتائج التالیةإلىتوصلت الد

.المعرفة ترتبط بتقنیة ونظم المعلومات ونظم الخبرة الآلیةإدارةإن-

.وأسسه الاجتماعیة والاقتصادیةونظریتهالمعرفة عبارة عن حقل معرفي له فلسفتهإدارةإن-

ارسة على ، إن إدارة المعرفة تتكون من عدة عناصر تشمل القیادة التقنیة والعنصر البشري- وقد أكدت الد
.ضرورة دمج إدارة المعرفة في التخصصات الأكادیمیة في الجامعات

ارسة نیوتن -ج الإدارةفحص إلىاسة هدفت الد ر، "إدارة المعرفة في لوحات التعلیم"بعنوان):2004(د
ارتفي)انتقال المعارف ومعالجتها، قاعدة المعارف(المعرفیة مثل المعرفة إدارةوالقدرة على، التعلیمإدا

ارتفي هذه ارت الصعبة التي یجب اتخاذهاالإدا ار واستخدم الباحث المنهج الوصفي ، عندما تواجهها الق
ارسة  ارتموظفا من العاملین في )650(والبالغ عددهمالتحلیلي وتم توزیع استبانة على عینة الد التربیة إدا

.والتعلیم في مدینة لندن



ط

ارسة  :النتائج التالیةإلىتوصلت الد

وهذه الفروق، المدرسیةوالإدارةالتعلیمیة الإدارةهناك فروقا في القواعد المعلوماتیة المستخدمة بین أن-
.الإبداعكدالك النشاطات التي تستخدم في وتقنیة المعرفةوٕادارتهاتظهر في المعارف 

كذالك كانوا متفاعلین ، الفریق كانوا یتفاعلون بشكل مستمر مع انتقال الهیكل المعرفيأعضاءجمیع أن-
ارءاتفي عملیة انتقال المعلومات والمعارف حول  ارت یتم على مدى حجم ، المعرفةإدارةإج ار وان بناء الق

ارر الواحدأنثم بعد ، تغطي موضوعات الهیكلة المستخدمةالمعرفة التي لدیهم والتي  یتم تحدید نقطة الق
ارر .لدى كل مجموعة وكل مجموعة تستخدم وقتا محددا لإنتاج هذا الق

ارسة جلیفورد-د عملیة :المعرفة من اجل التجدید التكنولوجي داخل المؤسساتإدارة"بعنوان):2006(د
ارت الفكریةإیجادالاندماج من اجل  ارسة تقدیم ، "القد المعرفة والذي إدارةمتكامل لمفهوم إطارهدفت الد

تم ، معرفة جدیدة ومن اجل التجدیدي في المجال التكنولوجيإیجادیشتمل على عملیة اندماج من اجل 
ارجعةالتغذیة:العمل هذا من خلال عدة وسائل هيإطارصقل وتحقیق  ارتمن المشاركین في ال ، المؤتم

.وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، مقابلات مع المختصین والتطبیقیین

ارسة  :النتائج التالیةإلىتوصلت الد

إطارالاختصاص والممارسین حتى في أصحابالمعرفة واستخدامها یتنوع بین إدارةفهم تعریف -
.الصناعة الواحدة

.المعرفة وبین الاستشاریین الممارسینإدارةفيبین المختصینالأولویاتهناك فروق جوهریة في -

ارد الذین یمثلون عوامل مناستیعابهایعاد أنالمعرفة التي تتطور في المحیط المؤسسي لابد - جانب الأف
.أساسیة في الفصل

ارسات السابقة -12 أوجه الإفادة من الد

ارسة الحالیةتدل ارجعتها على أهمیة موضوع الد ارسات السابقة التي تمت م وقد تحقق للطالبة ، الد
:جملة من الفوائد یمكن إجمالها فیما یلي

ارسة- ارئها، المساعدة في تحدید إشكالیة الد ارسة ومبرر إج .وبیان أهمیة الد

.وتدعیم بنائه، الإجابة على الأسئلة المتعلقة بالجانب النظري-

ارجع- .توجیه الطالبة إلى كثیر من الم



ي

ارسة المناسبة و الإسهام في بنائها- .المساعدة في اختیار المنهج الملائم وأداة الد

ارسات السابقة في مناقشة النتائج التي تم التوصل إلیها- .الاستفادة من نتائج الد

:ةـــل الدراســهیك -13

ارسة ارستنا الى فصلین ، من أجل الإلمام بمختلف الجوانب التي یطرحها موضوع الد قمنا بتقسیم د
ارسة المیدانیة :حیث یتناول كل فصل ما یلي، نظریین وفصل تطبیقي یعكس الد

ارتجیاتالمعرفة المفاهیم إدارة:الأولالفصل  الأولتناول المبحث ، ثلاث مباحثإلىوتم تقسیمه والاست
في حین ، المعرفةإدارةوعلیات ، مجالات، فقد تناول متطلباتالمبحث الثاني أما، المعرفةإدارةإلىمدخل

ارتجیات، تناولنا في المبحث الثالث نمادج .المعرفةإدارةوأداء، است

حیث خصص ، الفصل الثاني والمعنون بتنمیة الموارد البشریة تناولنا فیه ثلاث مباحثأما
ارسة الموارد البشریةإلىالأولالمبحث  تنمیة الموارد مفاهیم حولوالمبحث الثاني ، المداخل النظریة لد
.المعرفة وتنمیة الموارد البشریةإدارةإلىوفي المبحث الثالث تطرقنا ، البشریة

ارسة حالة إعطاءحاولناوالأخیروفي الفصل الثالث  المعرفة ودورها إدارةحالة واقعیة من خلال د
ثلاث مباحث إلىوقد تم تقسیم هذا الفصل -میلة-رباء والغازفي تنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكه

ارسة ، الأول التعریف بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز لمیلةشمل المبحث  والمبحث الثاني منهجیة الد
.ضیاتوالبحث الثالث تحلیل البیات واختبار الف ر، المیدانیة



 

 

 

 

 :الفصـل الأول 

 المفاهيـم           –إدارة المعرفـة 

 و الاستراتيجيــات
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:دــــتمهی
ارت عبر عصور التاریخ  إن إدارة المعرفة في مضمونها مفهوم قدیم وقیمة حرصت علیها الحضا

ذلك لأن تنظیم الإنسان لأعماله وشؤون حیاته یعد سلوكا،المختلفة، وبالتالي فالإدارة قدیمة قدم الإنسان
إداریا، أما الإدارة كعلم أو حقل من حقول المعرفة فإنها تعد حدیثة نسبیا، وتعد العشرینات من القرن 

البدایة الحقیقیة لنشأة علم الإدارة، لذا فإن تطبیق إدارة المعرفة في المؤسسات المعاصرة قد فتح العشرین 
یة لأنها أداة فاعلة تساعد المؤسسات لها أفاقا واسعة نحو تعزیز مكانتها وٕامكاناتها وقدرتها التنافس

.المعاصر على الدخول في عصر المعرفة والمعلوماتیة 

كمصطلح معاصر یعبر عن توجه "إدارة المعرفة"هذا الفصل سعینا إلى تبیان مفهوم إننا  في
ارتیجي لإدارة المؤسسات الحدیثة للتفاعل بصیغ جدید تتوافق مع الألفیة الثالثة التي دخلها العالم،  إست

.ولتتسلح بمعدات المعرفة لمواجهة المنافسین

:ویتضمن هذا الفصل المباحث التالیة

مدخل إلى إدارة المعرفة:الأولالمبحث 

متطلبات ومجالات وعملیات إدارة المعرفة:المبحث الثاني

نماذج وٕاستراتجیات وأداء إدارة المعرفة :المبحث الثالث
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مدخل إلى إدارة المعرفة:الأولالمبحث
أرسمالها،  إن التحول الكبیر في أسالیب عمل المؤسسات بعدما أصبحت المعرفة جزءا مهما في 
ازیا التي  ساهم في ظهور أسلوب إداري جدید یسعى إلى مواكبة العصر الجدید بغیة التمتع ببعض الم

د من التطرق قبل التطرق إلیه لا ب"إدارة المعرفة"فمفهوم ،تجعلها تتفوق بها على المنافسین في السوق
أما ،كمدخل لإدارة المعرفة وذلك في المطلب الأول"البیانات، المعلومات، المعرفة"أولا إلى الثلاثیة التالي 

المطلب الثاني فضمناه نشأة ومفهوم إدارة المعرفة، كما أن المطلب الثالث تشمل أهمیة وأهداف إدارة 
.المعرفة

مفهوم البیانات والمعلومات والمعرفة :الأولالمطلب
هم الذین عرفوا المعرفة أولا، والغریب أن تعریف المعرفة "إدارة المعرفة"أفضل من عبروا عن 

:یستلزم علم ما قبل المعرفة، وحتى نصل إلى المعرفة لا بد أن نمر قبلها بمرحلتین هما

 Dataالبیانات:أولا

اركات، إن البیانات تمثل أرقام خام وحقائق، فالبیانات قد تكون  هي عبارة عن حقائق، مشاهدات وٕاد
غیر منظمة، والحقائق تكون عادة غیر مصنعة ورغم ذلك تحتاج جمیع المنظمات إلى البیانات، لكنهم 

.(1)یجب أن یقرروا طبیعة هذه البیانات وحجمها لخلق المعلومات

لیست (2)سلسلة من الرموز والأرقام والقیم والتي هي بشكل خام ،"وتعرف البیانات أیضا على أنها 
أي أنها مجموعة من الحقائق (3)مفهومة ومفیدة،لم تتحول إلى معلومات ذات قیمة شكلها الأول هذا، ما

.(4)یتم التعبیر عنها كمیا وكیفیا 

Informationالمعلومات :ثانیا 

رسالة من مرسل إلى مستقبل بغرض تغیر الطریقة التي یدرك بها بأنهاالمعلومات یمكن وصفها 
على حكمه وسلوكه ، والمعلومات ، بخلاف البیانات، تحمل معنى، وهي والتأثیرالمستقبل شیئا ما ، 

.منظمة لتحقیق غرض معین

.60، 59، ص ص 2012الأردن، -، دار وائل للنشر والتوزیع، عمانإدارة المعرفة:أسمهان ماجد الطاهر(1)
.242، ص 2009الأردن، -للنشر والتوزیع، عمان، دار الیازوريوظائف منظمات الأعمال مدخل معاصر:فرید فهمي زیارة(2)
.37، ص 2008الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمانإدارة المعرفة:ربحي مصطفى علیان(3)
ل الفكري فيأرس الما:، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول دور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة:بن بیار حبیب ، بلقوم فرید(4)

.3:ص، 2011دیسمبر 14و13یومي ، جامعة الشلف،–منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة 
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.(1)والبیانات تشكل المادة الأولیة أو الخام للمعلومات

لومات لیست هدفا عهي ناتج تشغیل البیانات سواء كان التشغیل یدویا أو آلیا، والم:"وتعرف أیضا 
ارت ار أو هي حقائق وبیانات منظمة تشخص موقفا محددا .(2)"ولكنها أداة لترشید ودعم صنع واتخاذ الق

.(3)أو ظرف معین أو تشخص تهدیدا ما أو فرصة محددة 

القول أن البیانات هي المواد الخام التي تعتمد علیها المعلومات وعلى أساس  هذه التعریفات یمكننا 
ارت أو جمتأخذوالتي  یبعضهاوارتبطتإلا إذا تم معالجتها ،ل لا معنى لهایشكل أرقام أو رموز أو عبا

عن طریق البرمجیات إلى معلومة أو معلومات، ویكون ذلك عادة البعض بشكل منطقي مفهوم لتتحول 
.والأسالیب الفنیة المستخدمة عادة في الحواسیب

بین المعلومات والبیانات وهذه الأخیرة تمثل مدى إمكانیة ومما لا شك فیه أن هناك فرق أساسي
ارت وحل  ار ارر، أما المعلومات فهي تعتبر في غایة الأهمیة في إتحاد الق الاعتماد علیها في اتخاذ الق

المشكلات لقسم معین، وقد تعتبر بیانات عادیة لقسم آخر تحتاج إلى عملیات وتعدیلات قبل اتخاذ  
ارر .الق

المعرفة :ثالثا

:قدمت تعریفات كثیرة للمعرفة ومن بینها

ارك وفهم الشيء على ماهو علیه"یقصد بالمعرفة لغة  (4)"مجموع المعارف أو العلوم المكتسبة"أو"إد

منتوج التفسیر والترجمة والتحلیل الإنساني، وهي موجود معنوي غیر : "أما اصطلاحا فقد عرفت على أنها
ارد على أنها(5)"ملموس لكن لنا قدرة قیاسیة وهو یخلق الثروة للمؤسسة المزیج : "وعرفت على مستوى الأف

ارت السائل من الخبرة والقیم والمعلومات السابقة والرؤى الخبیرة التي تق ار لتقییم وتقریر الخب د إطا
هي نتاج تفاعل حیوي ناجم عن كلا من مجتمعات الخبرة : "وعرفت أیضا.(6)"والمعلومات الجدیدة

ارسة میدانیة في المستشفیات الأردونیة :حسین محمد حریم، شاكر حار االله الخشالي(1) أثر أبعاد الهیكل التنظیمي في بناء المعرفة التنظیمیة د
ارسات الخاصة .151، ص 2006الأردن، –العدد الأول، جامعة العلوم التطبیقیة ، عمان -المجلد الثامن–، مجلة الزرقاء للبحوث والد

63، ص 2006، مطبعة العشري، مصر ، إدارة الموارد الفكریة والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریة:الربدسید محمد جا(2)
.102، ص 2012الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمانالمعلوماتاقتصاد :ربحي مصفى علیان(3)
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي الثالث حول تسیر المؤسسات، المعرفة إنتاج المعرفة لتعزیز تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة:میلود تومي(4)

.27:، ص2005نوفمبر 13و12أیام ،بسكرة-محمد خیضر جامعة.،للمؤسسات والاقتصادیات يالركیزة الجدیدة والتحدي والتنافس
.27سابق، ص المرجع نفس المیلود تومي، (5)

(6) Joseph M.Fireston,PH.D.MARK W.MCELROY:Key Issues in the new knowledge Management, Butterworth-
Heinemann is an imprint of Elsevier san Diego  san Francisco singapor  Sydney Tokyo, 2003, p 5



و الاستراتیجیات المفاھیم –إدارة المعرفة :الفصل الأول

- 5 -

ارسات  هيكذلك.(1)"الناجمة عن تجارب معایشة حیاتیة وفعلیة ، وفي الوقت ذاته نتاج معامل وأبحاث ود
(2).المعلومات التي تنظیمها ومعالجتها، ونقل الفهم والخبرة والتعلیم، والتي تقودنا إلى المعرفة"

تلك المعلومات المدونة في الوثائق والمستندات والملفات ومخازن : "أما على مستوى المؤسسات فهي
ارتجیات  و لإنجاز مهام ووظائف التطبیقات المعلومات ومختلف الأعمال والسیاسات والمناهج والإست

(3)".مؤسسةال

وبالإطلاع على التعاریف یتضح وجود مداخل متعددة للتعریف، فهناك من اعتبرت المعرفة موجود 
أرس أرس ، وقیمة مضافةفكريمالمنظمي، وركز اتجاه آخر على أنها  كونها أحد جوانب المادة الفكریة ل

ارت ذات القیمة الاقتصادیة، والتي یمكن وضعها إلى جانب المعلومات المال الفكري،   ارت والمها والخب
ارت  موضع التطبیق لإیجاد الثورة، وأعتبر أصحاب الاتجاه الثالث المعرفة معالجة للمعلومات، وتصو

اربع ارد، واعتبرت قوة وفق أصحاب المدخل  ال .ذهنیة للأف

.والمعلومات والمعرفةالتالیان یوضحان العلاقة بین البیانات والشكلان
كیفیة تحویل البیانات إلى معلومات ومعرفة):1(الشكل رقم

-نظم المعلومات التسویقیة، دار كنوز للمعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، عمان:فرید كورتل، لحمر حكیمة:المصدر 
.69، ص 2010الأردن، 

.7، ص 2001مصر، -، مجموعة نیل العربیة، القاهرةاقتصاد المعرفة:محسن أحمد الخضري(1)
ارهیم قندالیجي، علاء الدین عبد القادر الجیناني(2) ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،نظم المعلومات الإداریة وتكنولوجیة المعلومات:عامر إب

.37، ص 2005الأردن، -عمان
.28میلود تومي، مرجع سابق، ص(3)

ارر معطیات خامالترتیبالاستغلالالق

بیاناتمعلومات مرتبةالمعرفة

بیانات خارجیة 

بیانات داخلیة  

معلومات
)آلیة(مجال نظام المعلومات الإداریة 
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جهة إن ومصطلح المعلومات هو مرتبط بمصطلح البیانات من جهة، وبمصطلح المعرفة من
ارر  أخرى، وٕان المعرفة هي حصیلة مهمة ونهائیة لاستخدام واستثمار المعلومات من قبل صناع الق
والمستخدمین الآخرین الذین یحولون المعلومات إلى معرفة وهذه المعلومات لا تكون إلا عن طریق بیانات 

بالنهایة تتحول إلى معرفة من أن البیانات تتحول إلى معلومات والمعلومات (1)ومتناسقة،مرتبة ومنظمة
ارت، ولكن عملیات تحویل البیانات إلى معلومات  ار خلال البیئة المحیطة ومن هذه البیئة یتم اتخاذ الق

التحول من بیانات إلى معلومات إلى معرفة لعب أنلیست بهذه البساطة، كما والمعلومات إلى معرفة
ارئدا في تشكیل الكیفیة التي تطورت بها ا ار  ارتجیات وخططا من أجل دو لمؤسسات والمنظمات والإست

بل ویعتقد بعضهم أن المؤسسات الناجحة تسیر قدما في بیئة أعمال متغیرة یمكنها تحقیق المستقبل، 
.النجاح من خلال إیجاد معرفة جدیدة والمشاركة فیها

:ندرك مفهوم المعرفة بشكل أكثر وضوحا، لا بد من تعریف أصناف المعرفة وتوضیح كل منهالكي

أنواع المعرفة -1

هناك أنواع وتصنیفات عدیدة للمعرفة، تطرق لها العدید من الباحثین ولكن أغلبهم یتفق على أنها 
).explicit knowledge(والمعرفة الظاهرة )Tacit knowledge(المعرفة الضمنیة

:المعرفة الظاهرة -أ

المعرفة الظاهرة هي المعرفة التي یمكن تقاسمها مع الآخرین، وتتعلق هذه المعرفة بالبیانات 
والمعلومات الظاهرة التي یمكن الحصول علیها وتخزینها في ملفات وسجلات المنظمة، وكذلك الموجودة 

ارمجها وموازنءارالمنظمة وٕاجوالمخزنة في ملفات وسجلات والتي تتعلق بسیاسات  اتها ومستنداتها اتها وب
(2)ومعاییر التقویم والتشغیل والاتصال ومختلف العملیات الوظیفیة وغیرها وأسس

أر كمیا، والطرق المرمزة : ")NONAKA(ویعرفها نوناكا البیانات الرسمیة والنظامیة والصلبة التي تق
.(3)والمبادئ العامة التي تكون قابلة للنقل والتعلم

ارت أو رسومات، رموز، شكهي عبارة عن المعرفة الرسمیة التي تكون في : "وتعرف كذلك ل حقائق وتعبی
ارت معبر عنها كمیا، وتسمى أیضا المعرفة  المرشحة  وذلك لسهولة)LEAKY KNOWLEDGE(تصو

.69، ص 2010الأردن،  -، دار كنوز للمعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، عماننظم المعلومات التسویقیة:فرید كورتل، لحمر حكیمة(1)
دراسة تحلیلیة لأراء عینة من –رات الاقتصاد المعرفي عملیات إدارة المعرفة و أثرھا في مؤش:محمد جبار الشمري، حامد كریم الحدراوي (2)

.http.//www.docudesk.com، 182مجلة الغرى للعلوم الاقتصادیة و الإداریة ، جامعة الكوفة، ص –المؤسسات الرقمیة 
ازئریة،:بن وسعد زینة، مباركي سمیرة(3) المعرفة الركیزة المؤسساتالملتقى الدولي الثالث حول تسیرضمنمداخلة مقدمة المعرفة في البنوك الج

.355:، بسكرة، ص2005نوفمبر 13و12یومي ، ت والاقتصادیات، جامعة محمد خیضرالجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسا
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من وثیقة أو كتاب أو مدونة وفهمها، اقتباسهاأو حتى ، تحولها من فرد إلى أخر أو من منظمة لأخرى
.(1)لإمكانیة تسربها من فرد إلى آخروتسمى أیضا المعرفة المتسربة 

:المعرفة الضمنیة-ب

اركمة على شكل معرفة الكیف والفهم في عقول الناس الذین المصقولةهي المرفقة المعقدة غیر  والمت
ذاتیة صیة یتمتعون بإطلاع واسع، وهي المعرفة التي رؤیتها أو التعبیر عنها بسهولة، فهي معرفة شخ

اركهم فیهاللآخرینیصعب تشكیلها ونقلها  ارت إن المعرفة.أو إش الضمنیة تتجذر في الأفعال والخب
، ووجهات النظر، الذهنیةالحقائق، البیانات الثابتة، والأنماط :شمل هذه المعرفةالجسدیة للفرد، وت

.والفرضیات والمعتقدات، والأشكال، والمفاهیم، والأحكام، والتوقعات

ارد بالأفكار  ، وهذا النوع من المعرفة هو المعرفة الذاتیة بالقناعات،  والمعرفة الضمنیة مبنیة على ذاتیة الأف
للأشیاء ألسببيوالفهمببعضها، والفطرة، إنها المعرفة حول علاقات الأشیاء والأحاسیسوالنظریات، 

والأحداث، إنه ما یمیز أي إنسان عن غیره وهو بالضبط ما یعطي لكل إنسان إحساسه وفهمه الخاص 
.(2)للعالم من حوله

أز من التجربة الفردیة وتشمل العوامل غیر الملموسة شخصیة معرفة ":وكذلك هي وهي جزء لا یتج
فهذه المعرفة یختزنها أصحابها في عقولهم، ولم یعبروا عنها بأي (3)الشخصي، والقیم الاعتقادمثل 

تصنیفهاللآخرین وهي معرفة یصعب توثیقها أو ولا متاحةصیغة من الصیغ ومن ثم فهي غیر معلومة 
(4))الظاهرة(أفصح عنها تنتقل من حالة المعرفة الضمنیة إلى المعرفة الصریحة أو نقلها للعاملین، وٕاذا

في الستینات M.polangوتجدر الإشارة إلى أن أول من أشار إلى هذین التصنیفیین هما میشال بولاني 
من القرن الماضي الذي كان یرى بأن الفرد یعرف أكثر مما یمكن أن یقول، وٕانه یمكن أن یقوم بأشیاء لا 

في مجلة هارفلرد م1991عامفي أواخر I.Nonakeإیكاجیر ونوناك یمكنه شرح كیفیة القیام بها وجاء بعده 
إدارة المعرفة وتبني نفس التصنیف، حیث سمى للأعمال التي اعتبرت البدایة الرسمیة للاهتمام الواسع ب

ارع، منتجات (المعرفة الصریحة بالمعرفة المتسربة لإمكانیة تسربها إلى الخارج  ارءات الاخت حقوق النشر، ب
ارءات العمل في حین سمى المعرفة الضمنیة بالملتصقة لأنها مرتبطة )المنظمة وخدماتها، أدلة وٕاج

ارتیجیة للكفاءات الموارد البشریة في ظل الاقتصاد المبني :بو القاسم حمديأ(1) ارسة حالة مدیریة الصیانة على المعرفةالتنمیة الإست ، د
ارك( ازئر )2011سنة(بالأغواط )سوناط اره في إدارة الأعمال، جامعة الج .37، ص 2012/2013، )03(، أطروحة دكتو

ارتجیة التمكین التنظیمي لتعزیز فاعلیة عملیات إدارة المعرفة:حسین موسى قاسم البناء، نعمة عباس الخفاجي(2) ، دار الأیام للنشر إست
72، ص2014الأردن، -والتوزیع، عمان

(3)Todd R. Groff and Thomas p.jones: In traduction to Knowledge Management: K M in Business,Butterworth-
Heinemann is an imprint of Elsevier science. Amesterdam Boston London New York Oxford Sydney

,2003,p3.Tokyo
، درجة ممارسة عملیات إدارة المعرفة في كلیة التربیة بجامعة الطائف من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس:لیلى محمد حسنى أبو لیلى(4)

.107، ص 2012أیار، -)4(، العدد 1المجلة الدولیة المتخصصة ، المجلد
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كن بأي شكل من الأشكال فصلها عنهم، ولذلك فإنها الأصل في قدرة ارتباطا تاما بأصحابها ولا یم
.(1)المنظمة على تولید المعرفة 

)الظاهرة(خصائص المعرفة الضمنیة والمعرفة الصریحة):01(الجدول رقم

المعرفة الصریحةالمعرفة الضمنیة

مرمزةغیر مرمزة

موضوعیةذاتیة

غیر شخصیةشخصیة

مستقلسیاقسیاق محدد

سهولة المشاركةصعوبة المشاركة

دراسة تطبیقیة "تطبیق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومیة وأثرها على مستوى الأداء:عبد االله ولید المدلل:المصدر 
، ص 2012فلسطین، -سلامیة بغزةماجستیر في إدارة الأعمال الجامعیة الإمذكرة"على مؤسسة رئاسة مجلس الوزراء

26.

نشأة ومفهوم إدارة المعرفة :المطلب الثاني
نشأة إدارة المعرفة :أولا

تعتبر إدارة المعرفة قدیمة وجدیدة في الوقت نفسه ، فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا 
السنین، ولكن الاهتمام بعلاقة المعرفة بهیكلة أماكن العمل هي جدیدة نسبیا، فقد آلافالموضوع مند 

إن التحول إلى ، (2)السنوات القلیلة الماضیة لالكثیر عن هذه العلاقة ولكن معظمهم كان خلاكتب 
الشركات والأعمال القائمة على المعرفة لم یعد عمل معزولا أو مغامرة كالقفز في الهواء، وٕانما هو اتجاه 
واسع وعمیق ومتنوع أصبح یغطي اقتصاد الدول ومجالات الحیاة المختلفة في الكثیر من المجتمعات 

ديعرفة إذا أن ظهورها في بدایة القرن الحاریبا ظهور الاهتمام الكبیر بإدارة المفلیس غ، (3)المعاصرة 
والعشرون بهذه القوة یمكن اعتباره امتدادا طبیعیا لتطور إدارة الجودة الشاملة في الثمانینات، وتطور 

في التسعینات، إذ ركز أسلوب إعادة الهندسة على دور )الهندرة(عملیات إعادة هندسة الأعمال 
الاتجاه الصحیح وغرس هذا التوجه بثبات في الثقافة الإداریة وتعزیز التكنولوجیا في توجیه الأعمال نحو 

ارت  ارت أخرى مثل التطو اهتمام الأعمال بالتنمیة، وفي وقت أقرب عهدا تلاحمت إدارة المعرفة مع تطو

، بحث مقدم إلى المؤتمر العالميكتوجه إداري حدیث للمنظمات في عصر العولمةإدارة المعرفة :مبارك بوعشة، لیلیا بن منصور(1)
اربلس-الدولي .3، ص )2012دیسمبر 17-15(،لبنان-عولمة الإدارة في عصر المعرفة ، جامعة الجنان، ط

ارهیم الظاهر(2) ، ص2009الأردن، -، وعالم الكتب الحدیث، إربدالأردن-، جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع، عمانإدارة المعرفة:نعیم إب
75.

.124مرجع سابق، ص ، إدارة المعرفة، ربحي مصطفى علیان(3)
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اردیفي صناعة الخدمات، وبروز الأنتالإبداعیة ، رنات والتجارة الإلكترونیة والمفاهیم التشاركیة لإدارة الأف
ویمثل التعلم المؤسسي المعتمدة على الفرق مفاهیم أخرى تصف هذه المقاربة لإدارة المعرفة، إن هذه 

ارت من خلال ارتباطاالجوانب الجدیدة لإدارة  المعرفة ترتبط  وثیقا بنظریات إدارة الإبداع، وبناء القد
اررإحداث جماعات أو وحدات تتمتع بشبكات اجتماعیة قویة مع  إدخال المبادئ المفیدة في فيالاستم

.تصنیف المعرفة وتوزیعها

ة، فهناك ثلاث أجیال لتطویر إدارة قبولعل تطور إدارة المعرفة أن یأخذ شكل الأجیال المتعا
:المعرفة هي 

أرس :الجیل الأول لإدارة المعرفة تمیز بالتركیز على تقاسم المعلومات، مستودعات المعلومات ومحاسبة 
ازل قویا تحت تأثیر المجتمع المعلوماتي الذي  المال الفكري، وهذا الجیل رغم تطور إدارة المعرفة فإنه لا 

.یركز على خزن المعلومات والوصول إلیها

لضمنیة، التعلیم الاجتماعي، والمعرفة المجسدة ركز على مفاهیم المعرفة ا:الجیل الثاني لإدارة المعرفة
وجماعات الممارسة، ومن الناحیة العلمیة فإن هذا الجیل كان یركز على التغییر التنظیمي من حیث أن 
المطلوب فیه تطویر ممارسات إدارة المعرفة، أنظمة القیاس، الحوافز، الأدوات، والتأكید على التعلیم 

أرس المال كنشاط اجتماعي وبدلا من محا أرس المال الفكري توسع الاهتمام بالتطویر الفعال ل سبة 
.الاجتماعي

والذي یركز على المستقبل وٕالى أین تتجه إدارة المعرفة ، وفي هذا الجیل :الجیل الثالث لإدارة المعرفة
المعرفة ولعل ستكون المعرفة الجیدة هي التي تسمح بالتفكیر المرن الخلاق وبناء الصناعات القائمة على 

بما یجعل كل معرفة المنظمة مثلا ةوالثقافیةالأهم في هذا الجیل سیكون بربط المعرفة بالأبعاد الاجتماعی
ار اجتماعیا وثقافیا وهذا كله یجعل الجیل الثالث لإدارة  رمز اجتماعیا وثقافیا وأن یفرض تولید المعرفة تغی

(1).یمي وتولید المعرفة وعملیات الابتكارالمعرفة یبني هیاكله المتعلقة بالتعلیم التنظ

:مفهوم إدارة المعرفة -ثانیا
یتباین تعریف إدارة المعرفة بتباین مداخل المفهوم، وكذلك بتباین تخصصات وخلفیات الباحثین والكتاب

ارت السریعة في مجال هذا المفهوم، كما یرجع هذا التباین إلى اتساع میدان المفهوم ودینامیكیة أو التغی
:التي تدخل علیه ومن أهم تعریفات إدارة المعرفة ما یلي

ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة مذكرة، متطلبات تطبیق إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة:بقمحمد أحمد سلمان ال ر(1)
.23، 22:ص، ص2011الأزهر،  غزة، فلسطین، 
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ارد والتكنولوجیا التي تكون ملائمة لتعظیم إنتاج، إعادة "- هي مجموع كل التداخلات الممكنة الموجهة للأف
(1)"وٕامدادات المعرفة في الشركة،استخدام

كافةخزن ووجمع وتصنیف وتنظیمالتقاطهي الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل المنظمة من أجل "-
ارد وأقسام وجعلها جاهزة للتداول والمشاركة بین.أنواع المعرفة ذات العلاقة بنشاط  تلك المنظمة أف

ارت والأداء التنظیمي ار (2)ووحدات المنظمة بما یرفع مستوى كفاءة اتخاذ الق

ارسة أنشطة المعرفة - ارحل المعرفة وكیفیة المشاركة إدارة المعرفة هي التي تهتم بد وطرق المعرفة وم
فهي تقوم دائما بتقدیم حلول لكثیر من ،یة والفئات المستفیدة من المعرفةبالمعرفة وعملیة نشر العمل

(3)المشكلات

Encyclopédieدارةوفق موسوعة الإ- of Management :

ارتجیة لتحقیق المیزة المنافسة وذلك باستغلال أصولها  إن إدارة المعرفة تشیر إلى جهود المنظمة الإست
."الفكریة التي یحملها العاملین والزبائن والاستفادة من الدروس

أرس المالاشتقتإن إدارة المعرفة ): "Koeing(وفق- الاكتسابالفكري وتوسعت عنه وركزت على من 
أرس المال الفكري، والتمكین من إعادة استعماله والمشاركة  بالمعرفة، وتوسع المفهوم لیشمل إمكانیات 

أرس المال الفكري (4)والمحافظة علیه وهیكلة المعرفة وتطویر 

حیث یجب أن تدار .هي إدارة المعلومات التي نعرفها ویعرفها العاملین في المؤسسة إدارة المعرفة"
المعرفة والمعلومات المتوفرة بالطریقة الصحیحة، لتصل إلى المعنیین عند الطلب أو بشكل ألي، بالشكل 

(5)"والمضمون المناسب

ارت المتاحة"أنها وبناءا على ما سبق یمكن استخلاص تعریف لإدارة المعرفة تشتمل على  مجموعة القد

لدى المنظمة سواء التكنولوجیة والبشریة والتي تسمح بعملیة تحصیل وتخزین واسترجاع ونشر وتطبیق 
ارت من أجل اكتساب میزة تنافسیة  ار ".أرس المال الفكري بهدف الوصول إلى ق

ارتجیات:نجم عبود نجم(1) ،2009الأردن، -، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمانالمجلات -الوظائف -الإدارة والمعرفة الإلكترونیة الإست
.494ص

اریة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، المعلومات والمعرفةإدارة:علاء فرج الطاهر(2) .93، ص2009، دار ال
ارق للنشر والتوزیعالإدارة الحدیثة:محمد سرور الحریري(3) .38، ص2013الأردن، -عمان،، مؤسسة الو
-العملیات -المداخل–دیثة مدخل تحلیلي إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإداریة الح:عبد الرحمان الجاموس(4)

ارتجیات ارسة حالة-الاست .61، 60، ص ص 2013الأردن ، -، دار وائل للنشر والتوزیع، عماند
ارءات تطویرها:ناصر جاسر الآغا، أحمد غنیم أبو الخیر(5) ، مجلة جامعة واقع تطبیق عملیات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وٕاج

.37، ص 2012المجلد السادس عشر، العدد الأول، ینایر )سلسلة العلوم الإنسانیة (الأقصى
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مخطط توضیحي لمفهوم إدارة المعرفة):02(الشكل 

-المداخل-بالمداخل الإداریة الحدیثةإدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها عبد الرحمان الجاموس، :المصدر
.63ص،2013الأردن، -دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،دراسة حالة-الإستراتجیات-العملیات

أهمیة وأهداف إدارة المعرفة :المطلب الثالث
أهمیة إدارة المعرفة :أولا

ضغوطات لاتخاذ إن إدارة المعرفة مهمة لجمیع المنظمات في ظل ما یواجهه المدیرین من 
ارر، وسرعة تطایر السلع في الأسواق، مما  ارت سریعة في ظل بیئة تتصف بسرعة التغییر والاضط ار ق

:یلقى الضوء على أمرین مهمین

ارر نتیجة التغیر السریع -1 .قلة الخبرة من متخذي الق

ارت التي سیتم اتخاذها سیؤثر على المنظمة بشكل كبیر -2 ار .والعائدات من الق

:تنبع أهمیة المعرفة مما یليكما

ارء عملیات الإصلاح الإداري والتنمیة المتكاملة للعاملین في المنظمة -1 .إدارة المعرفة تشكل مدخلا لإج

ارر والنجاح، ویعتبر تدفق المعرفة  -2 تعد المعرفة من أهم الموارد لمنظمات الأعمال التي تسعى للاستم
ارر والنج .احالعامل الأبرز لهذا الاستم

ارت المحیطة وعلى تولید  -3 مختلف المعارف، تساعد المعرفة المنظمات على التكیف السریع مع المتغی
لأخذ بها كنشاط االعلمیة لإدارة المعرفة وحاجة المنظمة إلى الأهمیةثم خزنها وتوظیفها في المنظمة، ومع 

المیزة التنافسیةتحقیق

الإنتاجیة الكفاءةالفعالیة 

تحسین الأداء

ازیاهاالثروة المعرفیة معرفة ما یجب معرفة ما لا نعرف معرفة ما تعرف وم



و الاستراتیجیات المفاھیم –إدارة المعرفة :الفصل الأول

- 12 -

اررها، ویسهم في رفع قدرها بین المن ظمات المنافسة سواء المنظمات یسهم في بقاء المنظمات واستم
.(1)المحلیة أو الدولیة

(2):كما یمكن إجمال أهمیة إدارة المعرفة في النقاط التالیة

اردات إتعد - دارة المعرفة فرصة كبیرة للمنظمات لتخفیف التكالیف ورفع موجوداتها الداخلیة لتولید إی
.جدیدة

.عملیة نظامیة تكاملیة لتنسیق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقیق أهدافهاتعد-
.المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسینهالمنظميتعزیز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء -
تنتج إدارة المعرفة للمنظمة تحدید المعرفة المطلوبة، وتوثیق المتوفر منها وتطویرها والمشاركة بها -

.یمهایقها وتقوتطبی
أرسمالها الفكري، من خلال جعل الوصول إلى - تعد إدارة المعرفة أداء المنظمات الفاعلة لاستثمار 

.المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرین المحتاجین إلیها عملیة سهلة وممكنة
ارت الإبداعیة لمواردها البشریة لخلق - معرفة جیدة والنسق تعد أداة تحفیز للمنظمات لتشجیع القد

.المسبق عن العلاقات غیر المعروفة والفجوات في توقعاتهم
ارت البیئیة غیر المستقرةزیفتسهم في تح- .المؤسسات لتجدید ذاتها ومواجهة التغی
ارت عمل لتعزیز - تدعیم الجهود للاستفادة من جمیع الموجودات الملموسة وغیر الملموسة، بتوفیر إطا

.المعرفة التنظیمیة

أهداف إدارة المعرفة:ثانیا
المؤسسة من خلال تطبیق إدارة المعرفة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف والغایات التي تسعى تسعى

ارر في مجال الأعمال ونذكر من ارتیجي والمتمثل في تحقیق التمیز والاستم بدورها للوصول إلى هدف است

(3):هذه الأهداف ما یلي

.والكافیة والقیام بعملیات التحویل المعرفي وتحقیق عملیات التعلمتولید المعرفة اللازمة-
.حفظ المعرفة أي تخزینها بالأماكن المخصصة لها-
.نشر المعرفة وتوزیعها على الجهات ذات العلاقة حسب الحاجة إلیها-
.تسهل عملیة تقاسم المعرفة-

، ص2013الأردن، -، دار وائل للنشر والتوزیع،عمان2، طمقدمة في نظم المعلومات الإداریة:أسمهان ماجد الطاهر، مها مهدي الخفاف(1)
.273،274ص، 

ارت المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرةعرفةإدارة الم:صلاح الدین الكبیسي(2) .42،ص2005مصر، -، منشو
ارهیم الخلوف الملكاوي(3) ارق للنشر والتوزیع، عمانإدارة المعرفة الممارسات والمفاهیم:إب .80، ص 2007الأردن، -، مؤسسة الو



و الاستراتیجیات المفاھیم –إدارة المعرفة :الفصل الأول

- 13 -

یخدم أهداف إلى سلوك عملي العمل على توفیر تجدید وتطویر المعرفة بصورة مستمرة وترجمتها -
المؤسسة بتحقیق الكفاءة والفعالیة من خلال تخطیط جهود المعرفة وتنظیمها بصورة تؤدي إلى تحقیق 

ارتجیة والتشغیلیة للمؤسسة .الأهداف الإست
.السعي إلى إیجاد القیادة القادرة على بناء وتطبیق مدخل إدارة المعرفة-
أرس المال الفكري الذي یلزم للمؤسسة، وتحدید ك- .فیة تطویره وٕادامتهیتحدید طبیعة ونوع 
.التحكم والسیطرة على العملیات ذات العلاقة بإدارة المعرفة-
تساعد على بناء ما یسمى بمتخصص المعرفة وهم الأشخاص الذین لدیهم معرفة حول موضوع -

.أو تخصص ما 

(1):ة المعرفة فیما یليكما تتمثل أهداف إدا ر

ارءات المطولة أو الغیر ضروریة- .تبسیط العملیات وخفض التكالیف عن طریق التخلص من الإج
ازن الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة- .تحسین خدمة العملاء عن طریق اخت
.تبني فكرة الإبداع عن طریق تشجیع مبدأ تدفق الأفكار بحریة-
.المالي عن طریق تسویق المنتجات والخدمات بفعالیة أفضلزیادة العائد -
أرس المال الفكري لتحسین طرق إیصال الخدمات- .تفعیل المعرفة و
.تحسین صورة المؤسسة وتطویر علاقاتها بمثیلاتها-
.تكوین مصادر موحدة للمعرفة -
اركمة المكتسبة من - ارت المت .وأثناء الممارسة الیومیة إیجاد بیئة تفاعلیة لتجمیع وتوثیق ونقل الخب

138، 137:، ص ص2011الأردن، -الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، دار تطبیقات الإدارة في منظمات الأعمال:صفوان المبضین(1)
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متطلبات ومجالات وعملیات إدارة المعرفة :المبحث الثاني
مكنها من الولوج فیها ولكن هذه تإن تطبیق إدارة المعرفة من طرف المنظمة تفتح لها مجالات 

:الأولإلیه ففي المطلب متطلباتها ومجالاتها وهذا ملا سنتطرقفیها الباحثون باختلافاختلفالمجالات 
ار نشیر إلى :سنتناول متطلبات إدارة المعرفة، أما المطلب الثاني فنتناول فیه مجالات إدارة المعرفة، وأخی

.یات التي تتوفر في إدارة المعرفة في المطلب الثالثعمل

متطلبات إدارة المعرفة :المطلب الأول
:نجملها فیما یلي المقومات والمتطلبات الأساسیة لذلك والتيلبناء نظام لإدارة المعرفة لا بد أن تتوفر 

وتتمثل بتوفیر الحاسوب :اللازمة)التكنولوجیا(یة اللازمة والمتمثلة بالتقنیة حتتوفیر البنیة  الت-1
والبرمجیات الخاصة بذلك مثل البرمجیات ومحركات البحث الإلكتروني وكافة الأمور ذات العلاقة، 

(1).ظمة المعلوماتتكنولوجیات المعلومات وأنوهذه تشیر بطریقة أو بأخرى إلى 

حیث تعتبر من أهم مقومات وأدوات إدارة المعرفة وعلیها یتوقف :توفیر الموارد البشریة اللازمة -2
ارد المعرفةنجاح إدارة المعرفة التي تقع على عاتقهم مسؤولیة في تحقیق أهدافها، وهم ما یعرفون بأف

القیام بالنشاطات اللازمة لتولید المعرفة وحفظها وتوزیعها، بالإضافة إلى القیام بالبرمجیات اللازمة 
(2).لذات العلاقة

إن إدارة المعرفة تعتمد بصفة كبیرة على الهیكل التنظیمي في المؤسسة، حیث :الهیكل التنظیمي-3
(3):هناك العدید من الأبعاد وتتمثل هذه الأخیرة في 

ارد العاملین في المنظمة والعلاقات فیما بینهمهرمیة- .الهیكل في المؤسسة والتي تؤثر على الأف
من الممكن أن تساند الهیاكل التنظیمیة داخل المؤسسة عملیة تفعیل إدارة المعرفة، من خلال الهیاكل -

.الخاصة والقواعد التي تساند بصورة مباشرة إدارة المعرفة
ارد :ثقافة المنظمة-4 إن ثقافة المؤسسة تتمثل في القیم والمعتقدات التي تقود السلوك الإنساني للأف

ارسات التي أجریت على شركة  Mc Donoughaudالعاملین في المؤسسة الاقتصادیة، إن إحدى الد

Dyer وجدت أن هناك أربعة تحدیات ضروریة والأكثر أهمیة التي تواجه م2001الأمریكیتین في عام
(4):معرفة في هاتین الشركتین هي لیست المشكلات الفنیة وٕانما هي إدارة ال

أرفت محمد العوضي(1) ، بحث مقدم لمؤتمر التعلیم الإلكتروني "إطار فكري"تطبیقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي :سامي حنونة، 
.6:ص، 2011جویلیة فلسطین، -تعلیمیةة غزة الطقمن-واقتصادیات المعرفة بجامعة القدس المفتوحة

.168:، مرجع سابق، صإدارة المعرفة:ربحي مصطفى علیان(2)
.168:نفس المرجع السابق، ص(3)
ازئر ودورها في إرساء إدارة المعرفة:أسیا بوالشعور(4) ارسة حالة مكتبة المؤسسة الوطنیة لعتاد -مكتبات المؤسسات الاقتصادیة في الج د

-، مذكرة ماجستیر في علم المكتبات تخصص إدارة المعرفة وأنظمة المعلومات، جامعة منتوريENMTPلأشغال العمومیة بقسنطینة ا
.85:ص،2009قسنطینة، 
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.لیس لدى العاملین في المؤسسة الاقتصادیة الوقت الكافي لإدارة المعرفة-
.إن الثقافة المؤسسیة الحالیة التي لا تشجع على المشاركة في المعرفة-
.قلة فهم إدارة المعرفة ومنافعها في المؤسسة-
.قیاس المنافع الحالیة لإدارة المعرفةعدم القدرة على-

إلى جانب ذلك فإن إدارة المعرفة تتطلب ممارسات إداریة من شأنها أن تكون ممكنة للمعرفة وتجعل من

ار ممكنا وسهلا ویمكن إجمالها فیما یلي (1):خلق المعرفة وتقاسمها وتطبیقها أم

ازم الإدارة العلیا :الالتزام الاستراتیجي المستدام-1 دعم الجهود الهادفة تجاه المعرفة بوهذه تشیر إلى الت
المدیرون جمیع هذه الجهود متغلغلة في جمیع أركان المؤسسة لابد أن یشجع بشكل عام ولا بد أن تكون

أنواع السلوك المؤدي إلى المعرفة، وهنا یستحسن أن تنشئ المؤسسة إدارة خاصة للمعرفة ویتولاها شخص 
بین العاملین في جمیع المستویات التنظیمیة لضمان ةلأو مدیر المعرفة وتسهل عم)دیر إدارة المعرفةم(

ارد المعرفة(تأسیس فریق للمعرفة وعلى المدیر المعرفة تقع مسؤولیة.تبادل المعلومات والمعارف )أف
.وأیضا تأسیس التقنیة اللازمة لذلك

ا بین المنظمة والمتعاملین معها أي علاقتها مالقیم التي تتشكل فیوتشیر هذه إلى :إدارة سلسلة القیم-2
بالزبائن والموردین، وهذه مبنیة على أساس أن مؤسسات الیوم لا توجد منفردة لوحدها بل تشكل مع غیرها 

وتكون المؤسسة نفسها زبون لدى مؤسسة أخرى، وبالطبع فإن هذا یتطلب إقامة علاقات )سلسلة(قیما 
ارئهم تجاه المؤسسة والخدمات أو المنتجات التي ینتجهاجیدة مع ال لتقوم ، زبائن لمعرفة ردود أفعالهم وأ

وهذه تفسر إنشاء العدید من الشركات إلى قسم أو إدارة تتولى خدمات بتعدیلها حسب الرغبة والحاجة 
عرفة وتنفیذ سلاسة لتسهیل عملیات المبالزبائن، من أجل كسبهم والاحتفاظ بهم وجعل خدماتهم تسیر 

ارت إدارة المعرفة .مباد
من المتطلبات الأساسیة لإدارة المعرفة واستخدام تقنیة المعلومات ):التكنولوجیا(استخدام التقنیة -3

المعرفة دون إدارةوتطبیقها، ولا نستطیع بناء نظام والاتصالات من أجل خلق المعرفة وتنظیمها وتقاسمها 
الاتصالات، فحلول إدارة المعرفة یجب دعمها عن طریق بنیة أساسیة الاعتماد على تقنیة المعلومات  و

ارضيللاتصالات مثل بوابات المواقع أو مكامن العمل  أو بیئة البرید )virteal wokplace(الافت
ارفیاتالإلكتروني، وتزداد الحاجة إلى البرید الإلكتروني للمؤسسة  المن إن تقنیات المعلومات .شرة جغ

تقوم على خلق المعرفة من خلال البحث والتصفح وتنظیم المعرفة من خلال الفهرس ونقل والاتصالات 
.(2)المعرفة عبر البرید الإلكتروني، كما تساهم في تقاسم المعرفة فهي بوابة رئیسیة للمعرفة

ارسة متطلبات نجاح تطبیق إدارة المعرفة في العمل الأمني:طارق بن صالح المسند(1) دیریة ملعن الضباط العاملین بالجهاز الرئیسيمسحیةد
.26:، ص2009السعودیة، -الریاض،، مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة الأمن في الریاض

.170، مرجع سابق، ص إدارة المعرفةربحي مصطفى علیان، (2)
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مجالات إدارة المعرفة :الثانيطلبالم
أنه أیا كان المدخل الذي تستخدمه المؤسسة من أجل توظیف إدارة Leontiondesلیونترس یذكر 

ازء المؤسسة وٕانما یمس ارك أن القیام بذلك لا یمس فقط جزءا محددا من أج المعرفة، فإنه من المهم إد
ازء المؤسسة ك .(1)ضیف قیمة إلى المؤسسةلها لأن توظیف إدارة المعرفة یأج

وبالتالي فإن إدارة المعرفة تتطلب وجود تنسیق فاعل بین مختلف الموجودات والنشاطات داخل 
أن هناك أربع مجالات رئیسیة یجب إدارتها معا بصورة جیدة، وهذه المجالات  wiigالمؤسسة، ویذكر 

(2):متداخلة ویؤثر كل منها في الأخر وهي كما یلي

ارعة، الكفاءة، المهارة، الخبرة :یشتمل هذا المجال على:مجال موجودات المعرفة-1 ، التجربة، الب
ارت، والقابلیات .والقد

ارقبة، الاستخدام :یشتمل هذا المجال علىمجال نشاطات المعرفة -2 عملیات التولید، البناء، النقل، الم
.والتقییم

ارد:ویشتمل هذا المجال علىمجال القدرات والمیول -3 ارت الأف ارت المنظمة قد ومیولهم، وكذلك على قد
.مصالح المنظمةمنلبناء المعرفة واستخدامها من أجل تحقیق الحد الأعلى

ارتیجیاتها، وممارستها ،أهداف المنظمة، توجهها:ویشتمل هذا المجال علىمجال المنظمة-4 وٕاست
.وثقافتها

(3):ثلاث مجالات أخرى وهيwiigكما یذكر 

اررالذي یركز على لماذا، وأین، وٕالى أي حد یجب على المؤسسة :مجال الأعمال- .في المعرفةالاستم
ارقبة الأنشطة ذات العلاقة بالمعرفة:مجال الإدارة- .الذي یركز على تحدید وتنظیم وتوجیه وم
ارت لأداء عمل مبني على أساس المعرفة:مجال العملیات الفعلیة- .الذي یهتم بتطبیق الخب

(4):شكل أكثر تفصیل أن إدارة المعرفة ترتكز على عدد من المجالات منهاویمكن القول ب

.مسح وتطویر الموارد الفكریة والمعرفیة التي تمتلكها المنظمة، وتعزیز هذه المواد وحمایتها -1
.تعزیز تولید المعرفة والإبداع لدى كل فرد -2

ارسة میدانیة لشركة نجمة للاتصالات -كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةإدارة المعرفة :بوركوة عبد المالك(1) ، مذكرةد
.16، ص 2012علوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، فيماجستیر

أرس المال الفكري ودوره في تحقیق إدارة المعرفة:رورعائشة شف(2) ارسة میدانیة بالمكتبة المركزیة  -استثمار  ،قسنطینة-لجامعة منتوريد
.144، ص 2010.قسنطینة-منتوريجامعة"تخصص نظم المعلومات وٕادارة المعرفة"ماجستیر في علم المكتباتمذكرة

.16بوركوة عبد المالك، مرجع سابق، ص (3)
ارهیم الظاهر، مرجع سابق، ص(4) .97، 96:صنعیم إب
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وٕاتاحة مستلزمات المعرفة أمام ین لتنفیذ مهام العمل، وتنظیمهاتتحدید المعرفة والخبرة المطلوب -3
.الجمیع

ارقبتها والسیطرة علیها -4 ارتجیات المستندة إلى المعرفة المتسلسلة وم ،تولید النشاطات والإست
ارتجیة وغیر ذلك .والتحالفات الإست

ارقبة استخدام المعرفة للتأكید من أنه یتم  -5 حمایة المعرفة التنافسیة التي تمتلكها المنظمة، وم
ضل ما تمتلكه المنظمة من المعرفة، وأن المعرفة الضمنیة غیر أخذة بالتلاشي استخدام أف

.المنافسینلدىإنشاء هذه المعرفة والضمور، وعدم 

(1):بعض المجالات المطلوبة لدخول عصر إدارة المعرفة والتي تشمل Morrisز روقد وضع م و

.استرجاع المعلومات-
.نظم إدارة المعلومات والمعارف-
.مبادئ إدارة المعرفة-
.تنظیم المعلومات -
.تصمیم قواعد البیانات-
؛الإدارة الإبداعیة-
.قضایا في الحقوق المعلوماتیة-
.تصمیم مواقع النشر الإلكتروني-

:عدة مبادئ هيDevenportومن أجل تغطیة المجلات السابقة فقد وضع دافنبورت 

:عدد من الأنشطة مثلأن إدارة المعرفة تتطلب الاستثمار في -1

.تصمیم الملفات ونقلها إلى الكومبیوتر-

.لها على قواعد معلوماتمیتحریر الملفات وتح-

.تطویر تصنیفات المعرفة-

.تطویر بنیة أساسیة لمعالجة المعلومات التي تساهم في تطویر المعرفة-

.تعلیم الموظفین وتدریبهم على تبادل واستخدام المعلومات-

.هجین العنصر البشري مع العنصر التكنولوجي في إنتاج المعرفةتالفاعلة للمعرفة تتطلب أن الإدارة -2

.أن إدارة المعرفة لعبة سیاسیة تتطلب مفاوضات سریة ومداولات سیاسیة وحملات لولبیة -3

ارسة تطبیقیة على جامعة أم  -إدارة المعرفة وٕامكانیة تطبیقها في الجامعات السعودیة:یاسر بن عبد االله بن تركي العتبي(1) أطروحة،ىالق رد
ار .63، 62، ص ص2007في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة، هدكتو
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.أن إدارة المعرفة تحتاج إلى مدیر من خلال إیجاد وظیفة لمدیر المعرفة -4

ارئط للمعرفة ولیس نماذج للمعرفة، كما تتطلب سوق للمعرفة أكثر من  -5 أن إدارة المعرفة تتطلب خ
.حاجتها إلى السلطة 

أن عملیة تبادل واستخدام المعارف تحتاج إلى تصرفات غیر عادیة نتیجة ما یرتبط بإدارة المعارف  -6
.من مخاطر وعقبات

.یات المعرفیة وتطویرها سواء المتعلق منها بالإنسان أو بالآلةإدارة المعرفة تحتاج إلى تحسین العمل -7

.إدارة المعرفة عملیة لا تعرف نقطة نهایة -8

.إدارة المعرفة تتطلب عقود تبادل المعرفة -9
المجالات الرئیسیة لإدارة المعرفة):03(الشكل رقم 

الأردن، -الأردن، عالم الكتب الحدیث، إربد-إدارة المعرفة، جدار للكتاب العالمي، عمان:نعیم إبراهیم الظاهر:المصدر 
.100، ص 2009

الموجودات

نشاطات المعرفةالمنظمة

القدرة والمیول
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عملیات إدارة المعرفة :المطلب الثالث
في مضمون العملیات یظهر ختلافرغم الاتفاق على الجانب لمفهومي للعملیات، إلا أن الا

قي مع نماذج مختلفة لعملیات إدارة تمرتبطا بمناهج النظر إلى المعرفة وكذلك إدارتها، وبالتالي فإننا نل
المعرفة، ومع ذلك لا نجد في الأمر إثارة لمشكلة تطبیقیة، إذا ما كان اختیار المنهج یرتبط بصورة دقیقة 

ویشیر الكبیسي فیما یتعلق بهذه العملیة إلى العدید من (1).بالهدف المتوخي لعملیات إدارة المعرفة
ارسة )P.N Rastogi ,C.wick,P.Heisig, M.Marting(التصنیفات، تصنیف غیرهم، وقد تبنینا في هذه الد

ارحل هي الإنشاء، الإقتناء، التنظیم، الإتاحة والاستعمال مستمدة من تصور :عملیة تتشكل من خمسة م
Garner(مكتب  Group( ارضیةلأبعاد المادیة، لمن منطلق أنها تنفذ لإدارة المعرفة مغطیة والبشریةالافت

بذلك حقل إدارة المعرفة الواسع بقدرتها على إسیعاب مختلف الآلیات، والأسالیب والأدوات الملائمة 
ارحل(2)للتعامل مع مختلف أصناف المعرفة، :یما یلي إیضاح لمختلف هذه الم

ارد والجماعات :إنشاء المعارفمرحلة -1 ما من شك أن إنتاج المعارف في المنظمة یتم خلال الأف
ارر في إطار مختلف التفاعلات الاجتماعیة التي تحدث بینهم بشكل  المشكلة لها والذین یتعلمون باستم

ول عفوي أو مقصود سواء تعلقت بالمعارف الضمنیة أو الظاهرة بهدف تكوین أفكار جدیدة، إیجاد حل
إبتكاریة، اعتماد أنماط تفكیر حدیثة أو أسالیب عمل مبتدعة وفعالة، وهو ما یعني بأنها مرحلة یعتمد فیها 

ارد لابتكار مخرجات معرفیة ذات قیمة عالیة تكشف عن رؤى  ارت الذهنیة والعقلیة للأف جدیدة على القد
یعتقد البعض بأن هذه المرحلة لا یمكن إخضاعها لتخطیط دقیق ولذلك.للحقائق والوقائع والأحداث

وتنظیم محدد بغیة التحكم فیها إذا كان هدفها إنشاء معارف جدیدة وٕابداعیة باعتبار أن مصدر ذلك هو 
ومهما یكن فإن ما .العقل البشري وعلى العكس من ذلك تماما إذا تعلق الأمر بتحسین المعارف المتاحة

لباحثین هو ضرورة إعطاء الدور الأساسي بهذه المرحلة للمورد البشري بتكثیف استعماله یؤكده هؤلاء ا
أرس الماللتدعیمياوٕاسناد الدور  .(3)لباقي الموارد الأخرى كالتكنولوجیا و

معارف جدیدة أحیانا في المرحلة السابقة بالنظر لارتباط إنشاءإن صعوبة :مرحلة اقتناء المعارف-2
ارد، حیث تصطدم المنظمة عادة بصعوبة النفاذ  ذلك أساسا ذلك بالمعارف الضمنیة المخزنة لدى الأف

اردها سواء بسبب سلوكیاتهم المعقدة و الغامضة بناءا على شخصیاتهم، قیمهم، للمخزون المعرفي  لأف
اتهم المتمیزة بكونها محافظة أو بسبب طبیعة الوسائل المستعملة لتنشیط التفاعل وعادمعتقداتهمتكوینهم، 

المعارف الاجتماعي بینهم، یقود المنظمة في هذه المرحلة إلى تبني أسلوب مختلف نسبیا هو اقتناء 
ارء والمختصین، المنافسین، العملاء، المورد ین، المتاحة سواء أكانت من مصادر داخلیة أو خارجیة كالخب

.225، ص 2010، الأردن-عمان، العلمیة للنشر والتوزیع ، دار الیازوريضایا تسویقیة معاصرةق:بشیر العلاق(1)
85-60:ص-صلاح الدین الكبیسي، مرجع سابق، ص(2)
دراسة تحلیلیة لأراء إطارات المدیریة الجھویة (أھمیة الأسس الإستراتجیة والتكنولوجیة في تطبیق إدارة المعرفة :بوعزیز شیشون(3)

.57:ص2011دیسمبر ، العدد العاشر ،جامعة بسكرة-الجزائر، أبحاث اقتصادیة وإداریة-رةبولایة بسك)للصندوق الوطني للسكن
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مع ضرورة تحلیلها والتحقق من مدى قابلیتها .الخ....قواعد البیانات، أرشیف المنظمة وذاكرتها،
ومن المهم في هذه المرحلة التركیز على تكثیف للاستخدام من جدید وربما في ظروف مختلفة نسبیا

نظم تكنولوجیا استعمال المورد التكنولوجي، وطبیعة المرحلة وغایتها تقتضیان الاعتماد أكثر على
.(1)المعلومات والاتصالات

إن تلك الجهود الكبیرة التي تبدلها المنظمة في المرحلتین السابقتین وما نتج :مرحلة تنظیم المعارف-3
اركمات معرفیة سواء تعلقت بإنشاء معارف جدیدة أو باقتناء المعارف المتاحة یمكن  أن تكون عنها من ت

سواء بسبب عدم حفظها، صیانتها وتحدیثها أو بسبب تعذر الوصول إلیها عرضة للفقدان في أي لحظة 
وعلى هذا الأساس جاءت هذه المرحلة لتنظیم مختلف هذه المعارف بالاعتماد خاصة على .لاستغلالها 

أدوات ونظم تكنولوجیا المعلومات والاتصالات ذات الدور الفعال في مهام التصنیف، والترمیز، والتخزین  
والتي )Organization Memory(إن عملیة تخزین المعرفة تعود إلى الذاكرة التنظیمیة (2).ة وغیرهاالنمذج

تحتوى على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فیها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة في قواعد 
موجودة المعرفة ال و)Expert Systems(البیانات الإلكترونیة، والمعرفة الإنسانیة المخزنة في النظم الخبیرة 

ارد وشبكات العمل ارءات والعملیات التنظیمیة الموثقة، المعرفة الضمنیة المكتسبة من لأف وأنه مع .في الإج
اركم المعرفة التنظیمیة، ویساعد في ذلك برمجیات المجموعة، إذ تلعب تكنولوجیا المعلومات دورا  الزمن تت

ویشار غالبا في هذا المجال للذاكرة التنظیمیة بنوعیها (3)ة التنظیمیة،مهما في تحسین توسیع الذاك ر
ازن هام لاستیعاب هذه المعارف وحمایتها حتى یمكن )Episodic(والعرضیة )Semantic(اللفضیة  كخ

.(4)الرجوع إلیها والاستفادة منها وقت الحاجة إلیها

إن المعارف التي تم إنشاءها أو اقتناءها ومن تم تنظیمها تبقى بدون فائدة :مرحلة إتاحة المعرفة -4
عملیة إذا لم یتم نقلها، تحویلها وتوزیعها بمختلف الوسائل لأعضاء المنظمة في مختلف الوحدات 
التنظیمیة مهما كانت طبیعة المهام والأنشطة الموكلة لها من إنتاج، تمویل، تسویق، وغیرها، وینبغي عند 

ارعاة طبیعة المعرفة نوعا وكما، ومدى الحاجة لها وضغط الوقت لمفاضلة بین وسائل التوزیع والاتصال ا م
المطلوب لإیصالها وخلفیة الطرف المستفید منها ومدى قدرته على استیعابها كما یتم تقویم كلفة التوصیل 

فضلا .(5)مة الاستفادة منهافي ضوء عدد المستفیدین وعمق الفائدة المتحققة من المعرفة ذاتها ودیم و
وبالرغم من أن هذا العمل لیس سهلا على .على أن مكون المعرفة أصبح عاملا جوهریا في أي نشاط

الإطلاق من الناحیة الواقعیة فهو غالبا ما یصطدم بعوائق ترتبط بالبیئة التنظیمیة والثقافة السائدة في 

.58بوعزیز شیشون، مرجع سابق، ص (1)
.58نفس المرجع السابق، ص (2)
.68، ص 2012الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمانالمعرفةاقتصاد :ربحي مصطفى علیان(3)
.58سابق، صبوعزیز شیشون، مرجع(4)
50، ص 2004مصر، -، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریةإدارة المعرفة وتطویر المنظمات:عامر خضر الكبیسي(5)
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علاقات تعتمد على الثقة، التعاون والمشاركة، كما یجب المنظمة والتي ینبغي تغیرها وتكیفها ومن خلال
توفیر البنیة التنظیمیة الملائمة والتي تسمح بتشكل الجماعات والوحدات الاجتماعیة تشجیعا للتفاعل 

ارطیة لم تعد الاجتماعي  ارد والجماعات، فالهیاكل التنظیمیة التقلیدیة القائمة على السلمیة والبیروق بین الأف
ارت الحدیثة بالنظر لطابع الرسمیة وثقل أسلوب الاتصال ومحدودیة العلاقات الممیزة لها تسایر  التطو

.(1)والتي لا تساعد على تدفق المعارف بشكل سریع وفعال لمستعملیها 

إن تطبیق المعرفة واستعمالها في هذه المرحلة یعني بلوغ المنظمة :مرحلة استعمال المعارف-5
ارحل السابقة إلى مستوى أصبحت فیه أكثر من المعالجات التي خضعت لهابمعارفها بعد سلسلة في الم

بالاهتمامتحضي، ومع ذلك فإن هذه المرحلة لم وأنشطتهاقابلیة وملائمة للاستخدام لتنفیذ مهام المنظمة 
ارساتاللازم في أغلب الاعتقادوالأبحاث التي تناولت مجال إدارة المعرفة، كما أن ذلك قد یعود إلىالد

تنظیمها وتخزینها وكذا تطویر سبل استرجاعها یعنى ،اقتنائهاالسائد بأن قیام المنظمة بإنتاج المعارف أو 
ضمنیا والیا القیم باستعمالها أو بمعنى أخر النظر لمرحلة استعمال المعارف بشكل غیر منفصل عن باقي 

ارحل ارحل خاصة وأنها في حین یرى آخرون بأن هذه المرحلة جد مهمة وین.الم بغي فصلها عن باقي الم
من أن تطبیق المعرفة یتطلب الاعتماد على )Grant(تتطلب آلیات محددة وهو ما یتوافق وما أشار إلیه 

:ثلاث آلیات هي 

التوجیهات ، العادات أو الروتین التنظیمي، وفرق العمل ذات المهام المحددة ذاتیا، حیث یقصد 
ارءات والتعلیمات التي یتم وضعها بغرض تحویل المعارف بالتوجیهات مجموعة محدد ة من القواعد والإج

ارد  ارء، ویعنى بالروتین التنظیمي أنماط الأداء ومواصفات العملیات التي تسمح للأف ارء لغیر الخب من الخب
بدمج واستعمال معارفهم المتخصصة دون حاجة للاستعانة بالآخرین، وتعنى فرق العمل ذات المهام 

محددة ذاتیا تلك المجموعات التي تضطلع بالمهام المعقدة المتسمة بعدم التأكد والغموض معتمدا ال
ارتها المعرفیة لمواجهة المشاكل الناجمة عنها بالنظر لغیاب الأسال یب الدقیقة والمضبوطة على مها

كما أن الجانب الجوهري في وجهة النظر المستندة على المعرفة للمنظمات یتمثل في أن .(2)لمعالجتها
وهنا یؤشر دعم نظم تكنولوجیا .المیزة التنافسیة تكمن في تطبیق المعرفة، ولیس في المعرفة ذاتها

ارءات التنظیمیة  (3)المعلومات والاتصالات لعملیات تطبیق المعرفة عن طریق دمج المعرفة في الإج

إذ أن تطبیق المعرفة أكثر أهمیة من المعرفة نفسها، ولن تقود عملیات الإبداع والتخزین والتوزیع إلى 
ارتجیة في  تحسین الأداء المؤسسي مثلما تقوم به عملیة التطبیق الفعال للمعرفة، وخاصة في العملیة الإست

.59بوعزیز شیشون، مرجع سابق، ص (1)
.59نفس المرجع السابق، ص (2)
ازق(3) .56، ص2015الأردن، -العلمیة للنشر والتوزیع، عماندار الیازوريإدارة المعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمال،:عامر عبد الر



و الاستراتیجیات المفاھیم –إدارة المعرفة :الفصل الأول

- 22 -

لذلك فالمعرفة قوة وثروة إذا .تلقي الخدمةتحقیق الجودة العالیة للمنتجات والخدمات لمقابلة حاجات م
(1)طبقت

ارحل عملیة إدارة المعرفة وینبغي التذكیر بأن كل مرحلة  تعتمد على سابقتها وتدعم التي تلیها من م
اربطة  :ولإعطاء صورة أكثر وضوحا نورد الشكل الموالي(2)مشكلة سلسلة من الحلقات المت
إدارة المعرفعملیات):04(ل رقم الشك

ارتجیة التكنولوجیا في تطبیق إدارة المعرفة :بوعزیز شیشون:المصدر دراسة تحلیلیة لأراء لإطارات (أهمیة الأسس الإست
، 2011العدد العاشر دیسمبر -بولایة بسكرة ، أبحاث اقتصادیة وٕاداریة)للصندوق الوطني للسكنالمدیریة الجهویة

.59جامعة بسكرة، الجزائر ، ص 

اربطة تمثل مختلف  یظهر لنا الشكل السابق عملیات إدارة المعرفة في صورة سلسلة من الحلقات المت
ارحلها والتي یمكن  بالنسبةمصطلحا)19(فقد ورد"دیدة بحسب الباحثین تسمیات مختلفة وع"تأخذأنم

ارحل عملیات إدارة المعرفة لدى  ، لكن المهم في هذا (3))2001-1994(خلال الفترة اباحث)35(لمختلف م
ارتیجیة والتكنولوجیا في تطبیق عملیات إدارة المعرفة على مستوى  الإطار هو مدى أهمیة الأسس الإست

ارحلهاالمنظمة بالنظر  .(4)لخصوصیة كلا مرحلة من م

ارسات الأمنیة والتدریبدور تكنولوجیا المعلومات وٕادارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظیمیة:غسان عیسى العمري(1) المجلد-، المجلة العربیة للد
.95الأردن، ص  -، جامعة عمان العربیة، عمان52العدد-27

.59صلاح الدین الكبیسي، مرجع سابق، ص (2)
.67، 66:نفس المرجع السابق، ص ص(3)
.60بوعزیز شیشون، مرجع سابق، ص (4)

الإنشاء

création

الاقتناء

Acquisition

التنظیم

Organisation

الإتاحة

Accés

الاستعمال

Utilisation

الاكتشاف   الإبداع
ارع    الابتكار الاخت

الإنتاج     التولید
الرصد   

الامتصاص

ارء الاكتساب   الش
التحویل     النقل

التدفقالتقلید
ارء      الإث

المعالجة

الاحتفاظ   التخزین
الإدامة    
التصنیف

التعدیل    الترمیز
التشكیل   النمذجة

الوصول   النفاذ
النشر      البث

ارك التقاسم    الاشت
التوفیق   الاسترجاع

الاستغلال 
الاستخدام

الدمج     التقییم
التوزیع    الاستفادة

التطبیقالإسقاط

5 1234
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ارتیجیات وأداء إدارة المعرفة ، نماذج:المبحث الثالث إست
هذاتطبیق غة عملیة تسهیل بإعطاء صفيالباحثون من خلال تنظیرهم لمفهوم إدارة المعرفة اجتهد

ارتجیات وأیضا ،المفهوم في بیئة عمل المنظمات ارح بعض الإست من خلال وضع العدید من النماذج واقت
.نماذج قیاس الأداء

وفي هذا المبحث سنحاول تقدیم نظرة على تلك الجوانب، حیث سنتناول في المطلب الأول 
ارتیجیات، وفي المطلب الثالث :النماذج وفي المطلب الثاني .أداء إدارة المعرفة :الإست

نماذج إدارة المعرفة :المطلب الأول 
، قدمت نماذج عدیدة لإدارة المعرفة في محاولة لفهم وتوجیه جهود وأنشطة إدارة المعرفة في الشركات

ارضاتها الأساسیةو ارتجیاتها وافت ونعرض فیما یلي بعض النماذج التي یمكن الاستفادة منها ،في بناء است
:في تطویر وفهم إدارة المعرفة في المنظمات

Nonaka et Takeuchiأنموذج :أولا

أربع Nonaka etTakeuchiقدم)Explicite(والمعرفة الصریحة )Tacite(على المعرفة الضمنیة بالاعتماد
:موضح في الشكل أناهطرق لنقل المعارف كما هو

طرق خلق ونقل المعرفة):05(الشكل رقم 

ماجستیر في علوم مذكرة دراسة میدانیة، -إدارة المعرفة ودورها في بناء الاستراتجیات التسویقیة:اقحسن بوزن:المصدر
16، ص 2012/2013الجزائر -باتنةر تخصص اقتصاد تطبیقي وٕادارة منظمات جامعة الحاج لخضر ،یالتسی

الإدخال

ارج الإخ

اركیة  الاشت
التوفقة 

اربطیة والت
المعرفة الضمنیة  المعرفة الظاهرة 
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هي المعرفة الضمنیة حیث عندما تتفاعل المعرفة الضمنیة لشخص ما ):Socialisation: (الاشتراكیة -أ
ارد آخرین، فیحدث هذا  طبیعیا بالأعمال الانتقالأو لعدة أشخاص یمكن أن تصبح معرفة لأف

.الموردین  والحل الجماعي للمشاكل والعلاقات مع الزبائن الجماعیة مثل
هي المعرفة الضمنیة إلى المعرفة الصریحة، وتتضمن تحویل المعرفة :)Externalisation(الإخراج -ب

ارت ، التشبیه، الأشكال والرسوم .الضمنیة إلى مفاهیم واضحة بالاستعانة بالإعا
الصریحة، وهي المعرفة الواضحة أي الصریحة نحو :)La combinison(التوفقیة أو الترابطیة  -ج

وتمثل العملیة التي من خلالها تجمع وتدمج فیما بینها لتكون حجم من المعارف عن طریق الكلام 
.العروض الشفویة ، وسائل الاتصال والإعلام،المشترك

حیث أن التطبیق المتكرر ،من المعرفة الصریحة إلى الضمنیة:)L’internalisation(:الإدخال -ح
یؤدي إلى ترسیخها وتعمیقها في تصرفات وذاكرة الفاعلین والمؤسسة لمعرفة ما أو لمهارة سوف

(1).ككل

)Baumard-Nonaka(نموذجأ:ثانیا

لم الفردي یختلف عن التعلم عالمعارف إلى الفرد كما یتم عندما یتعلق الأمر بالجماعة، فالتانتقاللا یتم 
من حیث طرقه ومنهجیته وكذلك من حیث الأدوات التي تعتمد علیها كما أن المعارف الفردیة ،الجماعي

.المعارف الجماعیةیختلف التعامل معها عن 

، جاء النموذج الذي یدمج البعدین الفردي والجماعي والذي ساهم في وضعه الاعتبارمن هذا انطلاقا
:ویظهر في الشكل التاليBaunanلـ

ارتجیات التسویقیة:حسن بوزناق(1) مذكرة ماجستیر في علوم التسییر تخصص اقتصددراسة میدانیة،  -إدارة المعرفة ودورعها في بناء الإست
ازئر، –، جامعة الحاج لخضر، باتنة تطبیقي وٕادارة منظمات .17، 16، ص ص 2012/2013الج
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:المعارف الفردیة والجماعیة):06(الشكل رقم

ماجستیر في مذكرةدراسة میدانیة، -إدارة المعرفة ودورها في بناء الاستراتجیات التسویقیة:حسین بوزناق :لمصدر ا
، ص  2012/2013باتنة، الجزائر -تطبیقي وٕادارة منظمات، جامعة الحاج لخضرعلوم التسییر، تخصص اقتصاد

18.

كما یظهر في الشكل فإن مزج طبیعة المعارف بالبعدین الفردي والجماعي یؤدي إلى بروز ثماني 
:كیفیات لنقل المعارف)08(

.في المعارفextensionعند انتقال المعارف الظاهرة من الفرد إلى الجماعة، یحدث توسع -
).Appropriation(یحدث امتلاك من طرف الفرد )من الجماعة إلى الفرد(في الاتجاه المعاكس -
).Socialisation(عند انتقال المعارف الباطنیة من الفرد إلى الجماعة، نكون في حالة تعمیم -
مستوىتصبح علىفي الاتجاه العكسي فتحدث فردیة بمعنى أن المعارف انتقالهاأما عند -

)Individualisation.(

الباطنیة لتصبح ظاهرة لدى نفس  الفرد یصبح هذا الأخیر )الفردیة(المعارف الشخصیة انتقالعند -
).Conxient(واعیا بها 

انضمت إلى المعارف عند تحول المعارف الظاهرة الفردیة إلى باطنیة عند نفس الفرد، فتكون قد -
).Assimilation(أي یكون قد أدمجها أو أستوعبها ،الباطنیة 

).Artieulation(ارف الجماعیة الباطنیة إلى ظاهرة، تكون في حالة تموصل أو ارتباط عیدل تحول الم-
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Intériorisation.((1)(المعاكس تكون في حالة إدخال أو تدخیل الاتجاهوفي-

)Marquardt(نموذج إ:ثالثا

مدخل نظامیا شمولیا لإدارة المعرفة في المؤسسة، ویمثل الأنموذج المقترح ست Marquardtاقترح 
-الاقتناء:خطوات لعملیة نقل المعرفة إلى المستخدم  من خلال الخطوات التالیة التي تسیر بالتسلسل

ارج المعلومات وتحلیلها-الخزن-التولید التطبیق والمصادقة-النقل والنشر -استخ

فایة حال نمو هذه العملیات الستة وتفاعلها، وبالتالي هذا النموذج أن المؤسسات تتعلم بفعالیة وكویوضح
فإن هذه العملیات غیر مستقلة عن بعضها البعض، فالمعلومات یجب أن توزع من خلال قنوات متعددة، 

شكل مستمر لعملیات ویجب أن تخضع إدارة المعرفة وب.وكل قناة من هذه القنوات لها أطر زمنیة مختلفة
ارجعة وتنقی .حم

ارحل  وتقع إدارة المعرفة في قلب بناء المؤسسة المتعلمة، التي تقود المعرفة خلال كل مرحلة من هذه الم
(2)الستة، والشكل التالي یوضح العلاقة ما بین هذه المعلومات 

Marquardtنموذج إدارة المعرفة عند ):07(الشكل رقم 

دراسة حالة في القطاع -إدارة المعرفة ودورها في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات المصرفیة:جوبر محمد:المصدر
ازئر ، -الأغواطإدارة أعمال، جامعة عمار ثلیجي:ر تخصصیماجستیر في علوم التسیمذكرة-المصرفي الجزائري الج

.61، ص 2011/2012

.18، 17:حسن بوزناق، المرجع السابق، ص ص(1)
.222، 201:،  مرجع سابق، ص ص إدارة المعرفة:ربحي مصطفى علیان(2)

التولید

المعرفة

النقل والنشر 

الخزن

ارج  استخ
المعلومات وتحلیلها

الاقتناء

التطبیق 
والمصادقة
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)Skandia Navigator(ندیانموذج قیام شركة سكاإ:رابعا

.أول شركة كبرى بذلت جهودا حسنة لقیاس الأصول المعرفیة)شركة تأمین سویدیة(Skandiaتعتبر منشأة 

أرسمالي الذهني للاستخدام داخلیا ألحقته بالتقریر المالي 1985سنة Skandiaطورت شركة  م مؤشر ال
أرسمال الذهني على خمس skandiaویعتمد مؤشر .م1994التقلیدي لصالح المساهمین سنة  لقیاس ال

أرسمال البشري والتنظیم :أصول .المالیة، الزبون، البحث والتطویر وال

أرسمال البشري والأسمال الهیكلي هي مكونات skandiaفتبعا لنموذج  فإن العوامل المخفیة والمؤثرة على ال
أرسمال الذهني حیث یعرف (1):ال

ارت:)Humman capital(:الرأسمال البشري -1 ، هو عبارة عن مزیج عناصر إدارة المعرفة، المها
ارد المنشأة على أداء مهامهمالتجدید،  أرسمال كما.ومقدرة أف یشمل قیم وثقافة وفلسفة المنشأة، یعتبر ال

.البشري غیر قابل للملكیة من قبل المنشأة
قاعدة البیانات، التنظیم Software Hardwareیشمل :) capitalStructural(:الرأسمال الهیكلي -2

ارعالهیكلي، حقوق  ارد، بتعبیر ، والعلامات المسجلة، وكل ما یساند إنتاجیة الاخت أیسر كلالأف
أرس مال المستهلك .إلى بیتهكتبةن مما یظل بالمكتب عند ترك العامل م Customerویشمل أیضا 

capitalضمن مختلف العلاقات المطورة مع جمهور المستهلكین خاصة المستهلكین الممیزینی و.
أرسمال الهیكلي یمتلك من قبل المنشأة عندئذ فهو  أرس المال البشري فإن ال قابل للتبادل بخلاف 

.التجاري
أرسمال البشري وال):Intellectual capital(الرأسمال الذهني -3 أرسمال  رهو مجموع ال أسمال الهیكلي، ال

ارت المهنیة التي توفر  الذهني یحوى التجارب المیدانیة وتنظیم التكنولوجیا، وعلاقات الزبائن والمها
.در المیزة التنافسیة للمنشأة بالسوقمصا

:یشمل الأصول المالیة وغیر المالیة لتقییم القیمة السوقیة للمنشأة وفق المخطط التاليskandiaمقیاس 

المعرفة الركیزة -الثالث حول تسییر المؤسسات، مداخلة مقدمة ضمن المتلقى الدولىتوظیف إنساني لمنتوج المعرفةنحو:موسى رحماني(1)
نوفمبر 13و12الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، جامعة محمد خیضر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، بسكرة في 

.4، ص 2005
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Skandiaنموذج سكاندیا ) :08(الشكل 

دراسة حالة الجزائر، أطروحة -دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك:بشیرعامر:المصدر 
.129، ص 2011/2012في العلوم الاقتصادیة، فرع مالیة وبنوك، جامعة الجزائر، دكتوراء

أرس المال الفكري على حدا لضمان تركیز أكبر في صإن هذا النموذج یحلل كل عن ر من عناصر 
ار :التحلیل والقیاس على خمسة مجالات هي  التركیز المالي، الزبوني، العملیاتي، التطویر والتجدید وأخی

.د البشریة رالتركیز على الموا

)B S C(نموذج بطاقة النقاط المتوازنة إ:خامسا 
لى تحقیق التوازن بین المنظور والذي یهدف إKaplon and Nortonبنموذج أیضاویعرف 

أرس المال الفكري  .المحاسبي التقلیدي للأصول غیر الملموسة والنماذج القیاسیة الأخرى لتقییم 

المنظمة في تحقیق التوازن بین أهدافها حبطاقة النقاط المتوازنة على فحص درجة نجاكما ترتكز
ارت الذاتیة لتحقیق النمو المستهدف في المستقبل، كما تسعى  رسالة المنظمة تترجملالمالیة وبناء القد
ارت الأداء، تعطي أربع وجهات نظر  ارتجیاتها إلى مجموعة شاملة من مؤش ارت(واست (1):هي)منظو

.منظور التعلیم والنمو والابتكار-
).منظور داخلي(منظور الأعمال الحاسمة -

ازئر-دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك:عامر بشیر(1) ارسة حالة الج اره في العلوم الاقتصادیة، فرع د ، أطروحة دكتو
ازئر، نقود، مالیة  .133، ص 2011/2012وبنوك، جامعة الج

القیمة السوقیة

أرس المال المادي

أرس المال البشريأرس المال الهیكلي

أرس المال التنظیمي

أرس المال الفكري

أرس المال الزبوني

الابتكار والتجدیدأرس المال العملیاتي

ملكیة فكریةأصول غیر ملموسة
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.منظور الزبون-
).القیمةقخل(منظور مالي -

أرس المال  وعلى أساس هذه الأبعاد یمكن القول أن ما یمیز هذا النموذج عن غیره من نماذج تقییم وقیاس 
وذلك من حیث ما تضیفه أنشطتها من قیمة ،للمنظمةالفكري هو أنه یقدم رؤیة شمولیة للوضع الحالي 

على خلاف النماذج الأخرى التي تركز على ،ملموسة وغیر ملموسة ضمن سیاق عملیة تكوین القیمة
ارت العاملین ومستوى انجازهم فقط، ولهذا السبب یمكن القول أن هذا النموذج هو أكثر النماذج  تحدید قد

أرس المال قیاسیا متعدد الأبعاد یعمل كدلیل اذلك لأنه یقدم كما ذكرنا نظام،الفكريملائمة لتقییم وقیاس 
ارتجیات والسیاسیات لإدارة واستثمار  :یوضحه الشكل التالي،وهو ماأرس المال الفكريلصانع الاست

بطاقة النقاط المتوازنة:)09(الشكل رقم 

ازئر، -دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك:عامر بشیر:المصدر أطروحة دكتوراه دراسة حالة الج
ازئر، :في العلوم الاقتصادیة، فرع .134، ص 2011/2012نقود، مالیة وبنوك، جامعة الج

إدارة المعرفة
التعلیم والنمو

ارت الأهداف والمؤش

ارت التغییر  قد
والتحسین والابتكار

أنشطة الأعمال

ارت :الأهداف والمؤش

ارت التغییر في  قد
عملیة الأعمال

أصحاب المصلحة 
والزبائن

ارت :الأهداف والمؤش

ارت إنشاء ولاء الزبائن  قد
من خلال الخدمات 

تولید القیمة

ارت :الأهداف والمؤش

ارت تولید القیمة  قد
اجتماعیا واقتصادیا 

وتطوریا

الرؤیة والإستراتجیة 

تحسین العملیة 
إدارة العلاقات

ازنیة  إدارة التكلفة والمی
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بین تقییم لمتساویة یحاول تحقیق التوازن مامن الشكل أعلاه یتضح أن نموذج بطاقة النقاط ا
ارت الداخلیة ذات  ارت الخارجیة المؤثرة المرتبطة بأصحاب المصلحة والزبائن وقیاس المتغی وقیاس المتغی

ارتجیةأن المنظمة حددت رؤیة وباعتبارالعلاقة بأنشطة الأعمال الجوهریة،  قائمة على المعرفة إست
التحسین المستمر لعملیاتها من جهة الهدف لا بد أن تكون مبنیة على أساسالحال ولتحقیق هذافبطبیعة

.وٕانشاء ولاء للزبائن من خلال الخدمات المقدمة من جهة أخرى

)Sveibly(نموذج إ:دساسا
ارقب ، م2001-1998-1997سنوات Sveiblyملموسة الذي قدمه اللأصول غیر اةویعرف بنموذج م

له هدف عملي أكثر منه نظري وهو مدخل غیر نقدي لقیاس الأصول Sveiblyهذا النموذج كما یصفه 
ارر:غیر الملموسة على ضوء أربعة معاییر أساسیة هي  .النمو، الابتكار، الكفاءة، الاستق

ارج القیمة الكما یركز النموذج على مفهوم مقابلة الأصول الملموسة بالأصول غیر  ملموسة لاستخ
الجدارة،  المهارة، الهیكل :ملموسة تتكون من ثلاثة مكونات أساسیة هيالرالسوقیة، حیث الأصول غی

فئة من كل نجد أن كما ، )الزبائن وأصحاب المصلحة(والهیكل الخارجي)أنشطة المنظمة(الداخلي
ویبدو لنا بوضوح أن العنصر ،ملموسة یتم قیاسها على ضوء أربعة معاییرالالفئات الثلاثة للأصول غیر 

ارد، بمعنى أخر أن الجدارة والمهارة تمثل الأهم في النموذج هو ما یتعل ق بمفهوم الجدارة والمهارة للأف
(1).أصل الأصول الأخرى في إنتاج قیمتها

:وفق الشكل التاليSveiblyویمكن تمثیل نموذج 

.136، 135:بشیر، المرجع السابق، ص صرعام(1)
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Sveiblyیمثل نموذج ):10(شكل رقم ال

ازئ-افسیة للبنوكدور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التن:عامر بشیر:المصدر ر، أطروحة دكتوراه دراسة حالة الج
ازئر، :فرعفي العلوم الاقتصادیة،  .135، ص 2011/2012نقود، مالیة وبنوك، جامعة الج

:بالمعادلات التالیةsveiblyوحسب الشكل أعلاه یمكن التعبیر عن نموذج 

ملموسةالقیمة الأصول غیر +القیمة الدفتریة الصافیة للأصول الملموسة=القیمة السوقیة 

.الهیكل الخارجي+الداخليالهیكل +الكفاءة الفردیة=قیمة الأصول غیر ملموسة

إستراتجیات إدارة المعرفة :المطلب الثاني
ارتجیات إدارة المعرفة تتنوع تبعا لطبیعة عمل كل منظمة والمدخل  الذي تتبناه، فشركات  إن است

بد من أن تملك فها التنافسیة، وبناء على ذلك لاالمعرفة هي التي تعتبرها موردا أساسیا لتحقیق أهدا
ارتجیة في إدارة عملیات المعرفة .المنظمة رؤیة إست

ارتجیات المتاحة أمام المنظمة تتیح لها تبني میز الباحثون في مجال إدارة المعرفة  بین عدد من الاست
ارمج قائمة على المعرفة ارتجیات wiigولقد اقترحمنهجیة وب في المنظمات لإدخال إدارة المعرفة ثلاث إست

(1):اليوهي على النحو الت

ارتجیةویمكن استخدام هذه :استراتجیات النمو التدریجي في استخدام إدارة المعرفة-أولا تدریجیا، الإست
ارد المعنیون یتمتعون بمستوى عال من  وذلك حینما تكون أوضاع المنظمة مناسبة، وحینما یكون الأف

.144، 143:ص ص، 2008الأردن،  -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان1، طاتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة:محمد عواد الزیادات(1)

القیمة السوقیة

ارت القیمة للأصول الدفتریة الصافیة الملموسةالأصول غیر الملموسة  مؤش

ارت الجدارة الفردیة ارت الهیكل الداخليمؤش ارت الهیكل الخارجيمؤش مؤش

النمو
التجدید
الكفاءة

ارر/المخاطر الاستق

النمو
التجدید
الكفاءة

ارر/المخاطر الاستق

النمو
التجدید
الكفاءة

الاستق/المخاطر

النمو
التجدید
الكفاءة

ارر/المخاطر الاستق
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ارتجیة المنظمات ذات الموارد المحدودة  ارغبة في تطبیق إدارة المعرفة من بناء الاهتمام وتمكن هذه الإست ال
ارت إدارة المعرفة ارتجیة قلیلة المخاطر، لكن العائد منها بالنسبة .قد ارتجیة لكونها إست وتتمیز هذه الإست

.غلى المنظمات محدودة الموارد یكون قلیلا 

ارتجیة على تبني مبادرة إدارة:إستراتجیة التروي والحذر-ثانیا المعرفة، ولكن بتروي وتعتمد هذه الإست
وحذر، إذ تطبق في البدایة حینما تكون أوضاع المنظمة ملائمة ومناسبة، ثم یتم تطبیقها في وقت لاحق 

ارتجیة بأنها تت.على نطاق أوسع، ووفق الحاجة ح للمنظمات ذات الموارد المتاحة یوتتمیز هذه الإست
ارت المعرفة دون أن تكون الأولویة بتطبیق وتشعر بحاجة ملحة إلى تطبیق إدارة المعرفة، .نسبیا بناء قد

ارتجیة یقلل من حجم المخاطر، ویتیح للمنظمة تحقیق  المخل الإداري، كما أن استخدام هذه الإست
.مكتسبات تنافسیة 

ارتجیة جزءا من محاولة واسعة :إستراتجیة دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة -ثالثا وتعد هذه الإست
هذهوتتمیز.بداعیة تتطلع إلى الأمامید المنظمة وتقویتها من خلال وجود إدارة إتهدف إلى تجد

ارتجیة متوسطة المدى فیما یتعلق بالمخاطر، علاوة على أنها ذات مردود عال  ارتجیة بأنها إست الإست
ازما بتحقیق میزة تنافسیة دائمة وبسرعة .بالنسبة للشركات الطموحة التي تأخذ على نفسها الت

ارتجیات لإدارة المعرفة المختلفة تبعا لطبیعة عمل وأ شار عدد من الباحثین إلى بعض الإست
(1):المنظمة والمدخل الذي تتبناه وهي 

:إستراتجیة الترمیز-أولا

والتي تعتمد على المعرفة الصریحة بوصفها معرفة نمطیة، رسمیة، قابلة للوصف، التحدید، القیاس، 
ویمكن تحویلها بسهولة إلى قواعد بیانات وقاعدة معرفیة نمطیة یمكن من خلال شبكة النقل والتقاسم 

ارد من أدجل الإطلاع علیها واستیعابها وتوظیفها في لأعمال المؤسسة  المؤسسة تعمیمها على جمیع الأف
.المختلفة

:إستراتجیة الشخصنة–ثانیا 

للترمیز، وغیر الرسمیة لأنها تكون حواریة تفاعلیة وهي التي تركز على المعرفة الضمنیة غیر القابلة
ارد وجها لوجه، غیر قابلة للوصف، النقل، التعلیم والتدریب، وٕانما قابلة للتعلم بالملاحظة  في علاقات الأف
ارتجیة تناسب المؤسسات كثیفة  المباشرة والمعایشة المشتركة والتشارك في العمل والخبرة، وهذه الإست

.سات الاستشاریةالمعرفة كالمؤس

ارتجیات والعملیات:نجم عبود نجم(1) ارق للنشر والتوزیع، عمان2، طإدارة المعرفة المفاهیم والاست .164، 163:، ص ص2007الأردن، -، الو
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ارتجیتین وتهمل الأخرى، فأغلب المنظمات الناجحة استخدمت والمنظمات عادة لا تستخدم إحدى الإست
ارتجیة  ارتجیة واحدة مهیمنة والأخرى داعمة، فإست ارتجیتین معا، ولكن بنسب متفاوتة، فتستخدم إست الإست

الیة، أما الترمیزیة فتلاؤم المنظمات الشخصنة تلاؤم المنظمات التي تنتج منتجات ذات معدلات تغیر ع
.المصنعة للمنتوج حسب الطلب 

ارتجیتین  والجدول التالي یمیز بین الإست
ارتجیة الترمیز والإستراتجیة الشخصیة):02(رقمالجدول  أوجه الاختلاف بین إست

الشخصیةمجال الاختلافالترمیز

توافر نظم معلومات سریعة وفائقة النوعیة 
ارتجیة .والموثوقیة بإعداد استخدام المعرفة المرمزة  الإست

التنافسیة

توافر المشورة التحلیلیة القویة والخلاقة حول المشكلات 
ارتجیة بواسطة  قنوات الخبرة الفردیة للأشخاص  الإست

)اقتصادیات إعادة الاستخدام(

.الاستثمار في الموجودات المعرفیة-

ارت إعادة الاستخدام عدة - .م

.استخدام فرق كبیرة بمعدل عالي من المشاركة -

.التركیز على تولید عوائد كبیرة-

النموذج 
الاقتصادي

)اقتصادیات الخبرة(

.لحل المشكلات المعقدةاستفاء أجور عالیة -

استخدام فرق عمل صغیرة  بمعدل منخفض من -
.المشاركة مع الآخرین 

.عاليالتركیز على إدامة هامش ربحي-

)الأشخاص إلى الوثائق(

تطویر نظام إلكتروني للتوثیق یرمز ویخزن -
.وینشر ویتیح استخدام المعرفة

ارتجیة إدارةإست
المعرفة

)الأشخاص إلى الأشخاص(

ارد لتسهیل المشاركةتطویر شب- فيكة لربط الأف
المعرفة

الاستثمار الكثیف في تقنیة المعلومات بقصد ربط 
ارد بالمعرفة المرمزة القابلة للاستخدام ثانیة  تقنیة المعلومات.الأف

الاستثمار المعتدل في تقنیة المعلومات بقصد تسهیل 
الحوار وتبادل المعرفة الضمنیة

استخدام خرجي الكلیات المناسبین لإعادة -
.لولاستخدام المعرفة ووضع الح

ارد المجموعات والتعلم عن بعد- .تدریب أف

ارد الذین یثرون قاعدة المعرفة- مكافئة الأف
المصادر البشریة

استخدام الذین یستهویهم حل المشكلات ویتحملون -
.الغموض

ارد عن طریق تقدیم المشورة الواحد للأخر- .تدریب الأف

ارد مباشرة لمشاركتهم الأخرین- .في المعرفةمكافئة الأف

، 2008الأردن، -اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان:محمد عواد الزیادات:المصدر
.145ص
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:أداء إدارة المعرفة:المطلب الثالث
المعرفة إدارةلكي تحدد المنظمات درجة فاعلیة جهود إدارة المعرفة فیها فإنها تحتاج إلى قیاس أداء 

وذلك في محاولة منها لفرض الرقابة على عملیاتها وتطویرها، فضلا على تمكینها من قیاس جودة المعرفة 
بامتلاكلتي تدفع المنظمات نحو قیاس أداء إدارة المعرفة من یجمل الأسباب اوهناك .التنظیمیة

ارء التقییم الشامل،  كل ماهو مهم، ىلى التركیز علوتحفیز الإدارة عالمنظمات قاعدة للانطلاق نحو إج
ار لتحدید مقدار الاستثمار المطلوب من قبلها في إدارة المعرفة ومن هذا المنطلق توالت المحاولات .وأخی

ارت مختلفة تعكس رؤى أصحابها  الهادفة إلى التوصل إلى مقاییس لأداء إدارة المعرفة من منظو
(1).وتوجهاتهم الفكریة، والآتي ما تیسر الحصول علیه من هذه النماذج في هذا الصدد

المعرفة من منظار بطاقة إلى قیاس أداء إدارة Fairchildینظر ):FairchiLd 2002(نموذج ا-1
، الزبون )EVAمعدل العائد على الاستثمار بالموجودات، و(المحور المالي:العلاقات المتوازنة كالأتي

والكلفة، وتقدیم الجودة، ووقت الاستجابة، (، العملیات الداخلیة )، والحصة السوقیةالاحتفاظالرضا، (
).توافر نظم المعلوماترضا العاملین،  و(مو، التعلم والن)منتجات جدیدة

:س أداء إدارة المعرفة وفقا للأتيینظر الباحثین إلى مقایی):Kankanhalli and Tan.2004(نموذجا-2
، والمقارنة المرجعیة من جهة نظر مركز ، بطاقة العلامات المتوازنة)وظیفة نشر الجودة(بیوت الجودة

.الجودة والإنتاجیة الأمریكي
خلق المعرفة، :وزملائه أداء إدارة المعرفة بخمسة مقاییس هيleeقاسا ):Lee et al.2005(نموذجا-3

اركم المعرفة، والمشاركة ب ).إضفاء الصفة الذاتیة علیها(المعرفةالمعرفة، استعمال المعرفة، وتدویتوت
ارض ):chan and chen,2005(نموذجا-4 ارسة نشرت في 76من خلال استع مجلة علمیة للفترة 78د

تقییم إدارة المعرفة، توصل هادین الباحثین إلى وجود سبعة بشأن 2004م حتى 1995ة من الممتد
).03(مقاییس رئیسیة لأداء إدارة المعرفة یمكن إیجازها في الجدول

ارء عینیة من المنتسبین في شركة زین -وأداء إدارة المعرفةالعلاقة بین القابلیة الامتصاصیة للمعرفة :إحسان دهش جلاب(1) ارسة تحلیلیة لأ د
ارق للاتصالات، ارق-جامعة القادسیةمجلة رؤى اقتصادیة، العدد الثالثالع .23-20:ص-ن ص2012، دیسمبر الع
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):chen and chen,2005(إدارة المعرفة من وجهة نظر مقاییس):03(الجدول رقم
المقاییس الفرعیةالمقاییس الرئیسیة

ارء، وعوامل النجاح الحرجةالنوعيالتحلیل استثمار الاستبیان، ومقابلات الخب

.وبینتلQالعائد على الاستثمار بالموجودات، وصافي التنمیة الحالیة، ونسبة التحلیل المالي

.التطبیقات المشتركة ، وتقدیم معرفة العملیة والمحتوى والمحیط والفردتحلیل المؤشر غیر مالي

بطاقة العلامات المتوازنةء الداخليتحلیل الأدا

المقارنة المرجعیة، وأفضل التطبیقاتتحلیل الأداء الخارجي

مودج إدارة مشروع إدارة المعرفةنالأنماط الاجتماعیة، وأالتحلیل الموجه  نحو المشروع

.أرس المال الفكريالتحلیل الموجه نحو المنظمة

بین القابلیة للامتصاصیة للمعرفة وأداء إدارة المعرفة، دراسة تحلیلیة لأراء العلاقة:إحسان دهش جلاب :المصدر
–، جامعة القادسیة رؤى اقتصادیة ، العدد الثالث مجلة ، تعینیة من المنتسبین إلى شركة زین العراق للاتصالا

ارق،  .21، ص 2012دیسمبر الع

:مقاییس لقیاس أداء إدارة المعرفة هماعلىleeوزمیله leeاعتمد ):Lee and lee,2007(أنموذج -1
العائد (، الأداء المالي )یین رضا الزبون، والزبائن الجدد، والمحافظة على الزبائن الحال(أداء الزبون

.)الاستثمار بالموجودات، والحصة السوقیة، وصافي الربح، والقیمة الاقتصادیة المضافةعلى
اره الموسومة أطروحتهفيchiاقترح ):chi,2008(أنموذج -2 تطویر نظام قیاس أداء (لنیل شهادة الدكتو

التوجیه نحو :لقیاس أداء إدارة المعرفة هيمقاییسثمانیة )الزبونإلى رضابالاستنادإدارة المعرفة 
ارتجیةر المعرفة والزبون، وتخطیط ة إدارة المعرفة، والعلاقة بین مجهمستعمل المعرفة، وقیاد إدارةإست

.لإدارة المعرفة، والتركیز على شخصیته، إدارة المعرفة، وٕادارة عملیة المعرفةالتحتیةبنيوالالمعرفة، 
:ییس لقیاس أداء إدارة المعرفة همامن المقاوجود نوعین Tsengیرى ):Tseng,2008(نموذجا-3

المالیة ، والمقاییس غیر )ةمعدل التغیر في المبیعات خلال السنوات الثلاث الأخی ر(المقاییس المالیة 
).التنافسیة والإبداع(

یؤمن هاذین الباحثین بأن أداء إدارة المعرفة ):Tongchaay and prane et polgrad,2008(أنموذج -4
یمكن أن یقاس من خلال جودة المعرفة، وأن جودة المعرفة یمكن تقاس من خلال مجموعة من 

.ق، والصلة والتواليالمقاییس لا سیما التوقیت المناسب، والدقة والإكمال والاتسا
بأن بطاقة العلامات المتوازنة بمحاورها الأربعة تمثل Andoneیؤمن ):Andone,2009(أنموذج -5

ارحل هي :المقیاس الأنسب لقیاس أداء إدارة المعرفة، حیث تطبق هذه البطاقة على ثلاث م
ارتجیة، والتحلیل، والعملیة .الإست
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أنموذج (ینطلق هذین الباحثین في أنموذجهم المعروف ب):Minonne and Turner,2009(أنموذج -6
ارقبة إدارة المعرفة التكامل التنظیمي، والتكامل :من أربع مقاییس لقیاس أداء إدارة المعرفة هي )م

ارئي، والتكامل الثقافي ارئقي، والتكامل الإج .الط

Kuahand worg(أنموذج -7 ارض:)2011, ارستهما النظریة استع هاذین الباحثین في د
ارجعة في قیاس أداء إدارة المعرفة(الموسومة الأداء(المتوازنةالعلاماتبطاقة :ثمانیة مقاییس هي)م

الجانب المالي (Skadia navigator، الملاح سكاندیا)المالي، والعملیات الداخلیة، والزبون، والتعلم والنمو
ارقبة الموجودات غیر الملموسة )ید والتطویر، والمظاهر الإنسانیةوالزبون والعملیة، والتجد ممثلة (، م

ارت  بالهیكل الخارجي، والهیكل الداخلي، والمقدرة الفردیة، بحیث تقاس هذه الموجودات وفق ثلاث مؤش
ارر لموجودة لتقارن هذه النسبة بین القیمة السوقیة (ین بلت وQنسبة )هي النمو ، والتجدید، والكفاءة والاستق

نماذج الكلفة، ونماذج قیمة الموارد البشري، والنماذج ذات (، محاسبة الموارد البشریة )وكلفة الاستبدال
أي تقییم الكیفیة التي تسهم بها المعرفة في تطویر الأداء فضلا عن (kp3، ومنهجیة )التركیز المالي

أي تقدیر معیار (مستند إلى رضا المستعمل ،  النظام ال)معرفة العلاقة بینهما بواسطة المنتوج والعملیة
ارحل عملیة إدارة المعرفةالرضا من جهة نظر المستعمل ومن تم تحدید عوامل النجاح .الحرجة وم

اقترح هؤلاء الباحثین نظام یعرف بنظام تقییم إدارة المعرفة قائم ):Shahbuadin et al,2012(أنموذج -8
 SKMPES(Sustainability-based knowledge management porfornance evalution(الاستدامةعلى

systemیمثل جوهر أو(التطویر المستدام :المستوى الأول:یتكون النظام المفتوح من ثلاث مستویات هي
تخطیط إدارة المعرفة، وتمیز المعرفة، وخلق المعرفة (عملیات إدارة المعرفة :، المستوى الثاني)النظامبل

، )المعرفة وتحدیثها، ومشاركة المعرفة، والانتفاع من المعرفة، وحمایة المعرفةواكتسابوتطویرها،ى 
نظم الحاسوب (ي التقنیة لإدارة المعرفة ، البن)المواد البشریة المؤهلة(ممكنات إدارة المعرفة:المستوى الثالث

.)نظم المكافأة والثقافة التنظیمیة، والقیادة الساندة والدافعة(، ودوافع إدارة المعرفة)المناسبة والبرمجیات
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:خلاصة الفصل
بر حدیثة النشأة لكنها ذات أهمیة تإن إدارة المعرفة من أحداث المفاهیم في علم الإدارة، فهي تع
، وٕادارة المعرفة تشكل أحد إلخ...بالغة في مختلف المجالات كالمجال الإداري، التجاري والصناعي 

ارسة وفهم أعمال المؤسسة،  ارت الفكریة المعاصرة التي اقترحت في بادئ الأمر كأطر جدیدة في د التطو
ارت المشاركة في عالم الأعمال، وأهمیتها مةملائوسرعان ما تحولت إلى ممارسة عملیة أكثر  للتغی

ر ویعود السبب في ذلك لما حققته من فرص تنافسیة في العصر متجلیة في العصر الحاضأصبحت
الحاضر ویعود السبب في ذلك لما حققته من فرص تنافسیة في محیط تنافسي یتسم بالإبداع، الجودة 

أو على صعید العملیات، وهذه الفرص تعتبر من أهم عوامل والتطور المستمر، سواء على صعید المنتوج 
النجاح في المجتمعات المعاصرة، إضافة إلى اعتماد إدارة المعرفة على التكنولوجیا الحدیثة لإیجاد قنوات 

لى تكییف رة المعرفة ممارسة تسیریة تهدف إالاتصال وتسهیل التشارك في المعرفة، وبالتالي فإن إدا
ها، كما تعمل على تحسین الأداء التنظیمي، وتعتبر إدارة المعرفة محصلة الأهداف المنظمة مع محیط

ارتجیة لكل المنظمات دون استثناء .الإست



 

 

 

 

 :الفصـل الثانـي 

 تنمية الموارد البشرية 
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:تمهید
ارت حأكدت نظریات النمو الجدید أن القوة الم ركة للتقدم هي الإنسان، وأخذ الاهتمام ینصب على قد

أرسمال  و،الناس الإنتاجیة من خلال ما یعرف باسم تنمیة الموارد البشریة الذي یعامل الناس على أنهم 
أرس المال المادي والموارد  .الطبیعیةبشري ومدخل إنتاجي یتساوى مع 

ثم جاء دور إدارة المعرفة في بدایة التسعینات الذي وضع المعرفة بمختلف فروعها في قلب 
، اكتسابهاوعدم الاقتصار على ، وقدم تصور جدید عن كیفیة تسییر وتنمیة المعرفة  المؤسسةاحتیاجات

المؤسسة المیزة التنافسیة، لاكتسابفقد قدم تحلیل دینامیكي لهذا العنصر الذي أصبح المصدر الأساسي 
، لأنه من أهداف هذه وعلى هذا الأساس فلا یمكن فصل موضوع تنمیة الموارد البشریة عن إدارة المعرفة 

ارت العمال وتمیم نقل المعرفة بینها  .الأخیرة هو الرفع من قد

:ولهذا سنتناول في هذا الفصل المباحث التالیة

لدراسة الموارد البشریةالمداخل النظریة :المبحث الأول 

تنمیة الموارد البشریة مفاهیم حول :المبحث الثاني

إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة :المبحث الثالث
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ارسة الموارد البشریة:المبحث الأول المداخل النظریة لد
ارد ول یختلفإن مضمون الموارد البشریة كمفهوم حدیث الاستعمال والتدا عن مضمون إدارة الأف

ارحل، وذلك لاختلاف الفلسفة والأسس التي ینهض علیها كلا المفهومین، فقد مرت التنظیمات بعدة م
كانت لها مفاهیم مختلفة وكل مفهوم هو نتیجة منظور معین ساهم في توضیح بعض الجوانب الفنیة 

ارت التي لحقت بالفكر الإداري في ثلاث مداخل والخصائص التي یتمیز بها التنظیم، وقد تبلورت التطو
مدخل العلاقات :، وفي المطلب الثانيالمدخل الكلاسیكي:المطلب الأولرئیسیة حیث سنتناول في

.الإنسانیة، وفي الأخیر مدخل الموارد البشریة في المطلب الثالث

المدخل الكلاسیكي :المطلب الأول
لوك الإنساني، وباختلاف نماذجها فإنها افترضت أن النظریات القدیمة التي تفسر السیقصد به

ارد وغیر قادرین على تنظیم وتخطیط العمل وغیر عقلانیتین وأنهم انفعالیین، ولذلك فإنهم غیر كسالى الأف
ارضاتقادرین على أداء أعمالهم بصورة سلمیة وفعالة، ومن هنا بدأت  لاسیكیة تؤمن النماذج الكههذافت

بضرورة فرض نموذج رشید وعقلاني وقوى على العاملین، وذلك للسیطرة والتحكم في السلوك داخل 
.المنظمات

م، حیث كان 1950امتد هذا النموذج خلال الفترة من أواخر القرن الثامن عشر إلى بدایة عام 
التحدي الأساسي الذي واجه الإدارة هو اكتشاف الأسلوب الأمثل لمعالجة عناصر الإنتاج المادیة والبشریة 

ارت التي أحدثتها النتائج الأولى للثورة الصناعیة، وقد تمثل هذا ا :لتحدي في شقینفي ظل المتغی

اروجعل العمل أكثر )المدخلات/رجاتخالم(كیفیة زیادة الكفایة الإنتاجیة - .في الأداءیس
.(1)جهود في تشغیل الآلاتالكیفیة تحفیز العاملین للاستفادة القصوى من -

أهم النماذج أو النظریات الرئیسیة التي ظهرت خلال تلك الفترة والتي كونت الفكر الإداري ومن
:الكلاسیكي نجد

):فریدریك تایلور(نظریة الإدارة العلمیة-أولا

ارت المهمة في ظهور أهمیة إدارة  بدأت هذه المرحلة في نهایة القرن التاسع عشر وشهدت التطو
ارد الملقب بأبي FREDERICK TAYLORحركة الإدارة العلمیة، بقیادة فریدریك تایلور انتشاروالأف

واستثمرت حتى بدایة الحرب العالمیة الأولى وقد تقریبا، م1890الإدارة وقد بدأت هذه الحركة مند عام 

.21، ص 2001ارك للنشر والتوزیع، القاهرة، تإب،"منهج حدیث لتحقیق المنظمات"نظم الإدارة المفتوحة :فاتن أبو بكر(1)
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اسات بسبب التركیز خلال هذه المرحلة على كیفیة استخدام الد ر)حركة الإدارة العلمیة(سمیت بمرحلة 
ارءات الإداریة في تحسین الإنتاج .(1)العلمیة المنظمة والأسالیب والإج

فردریك .وشهرة معرفة الإدارة العلمیة على المستوى الإداري العالمي إلى دانتشارویعود الفضل في 
، مصانع الحدید في فیلادلفیا كمهندس وأثناء عمله لاحظ انخفاض الإنتاجإحدىتایلور الذي عمل في 

ارءاتأخذاموضیاع الوقت والجهد والموارد دون تحقیق فائدة إنتاجیة مثلى، وسرعان  التجارب بإج
"بالإدارة العلمیة"وهذا ما عرف...المیدانیة من أجل زیادة الكفاءة الإنتاجیة وضبط الوقت والجهد والموارد

ارسات والتجارب على الجوانب المادیة المتعلقة "الرجل الاقتصادي"وأحیانا بنظریة  حیث ركزت هذه الد
ارف والعمل على تخفیض تكلفة العمل والإنتاجبالعمل والإنتاج مما كان على حساب ،وذلك بالحد من الإس

ادي فقط مع وجود الأنانیة بیولوجیة هدفها الكسب المآلةالعنصر البشري الذي كان ینظر إلیه على أنه 
(2).المنفذینوالتركیز على الهیئات الإداریة العلیا أكثر من العمال .والكسل في القیام بالواجبات

والذي.الذي نشر عام "مبادئ الإدارة العلمیة"ولقد نشر تایلور جهوده العلمیة في كتابه المشهور 
ارسته التطبیقیة عن الوقت والحركة باعتبارها حجر الأساس في تحقیق الكفایة الإنتاجیة عن  تضمن د

ولقد قد تایلور للإدارة أربعة مبادئ علمیة .(3)طریق الاستغلال الأمثل للقوى البشریة والموارد المادیة 
(4):وهي

الطریقة التجریبیة أو طریقة الخطأ والصواب ویقصد تایلور بذلك استبدال :تطویر حقیقي في الإدارة-1
في الإدارة بالطریقة العلمیة التي تعتمد على أساس المنطق والملاحظة المنظمة وتقیس أوجه النشاط 

ثم تبسیط واختصار الأعمال المطلوبة اعتماد على أعلى المواد والمعدلات ،المرتبطة بالوظیفة
.المستخدمة

ویعتبره تایلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشریة، والتأكد من قدرتهم :ار العلمي للعاملینالاختب-2
.اللازمة لتحمل عبئ الوظیفة، وعلى هذا الأساس یتم اختیارهم

حیث یؤكد تایلور أن العامل لن ینتج بالطاقة :بتنمیة وتطویر الموارد البشریة وتعلیمهمالاهتمام-3
عداد للعمل والتدریب المناسب عن العمل وهو أمر جوهري المطلوبة منه إلا بعد أن یكون لدیه است
.للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل

دار،الهندرة -الجودة الشاملة -الأسالیب العلمیة الحدیثةإدارة الموارد البشریة في ظل استخدام :محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج(1)
.29:، ص2014الأردن، -الرضوان للنشر والتوزیع، عمان

:، ص ص2008الأردن، -عمانوالطباعة، دار المسیر للنشر والتوزیع ، 3ط،الإدارة علم وتطبیق:محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد الرب(2)
32 ،33.

ارسات على المملكة السعودیة -أصول علم الإدارة العامة:أمین ساعاتي(3) .29:، ص 2007مصر،  -، دار الفكر العربي، القاهرةتطبیقات ود
.14، ص 2014مصر، -مكتبة الوفاء القانونیة، الإسكندریةبین النظریة والتطبیق،)H.Rالموارد البشریة(إدارة الأفراد:محمد موسى محمد(4)
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حیث یؤكد تایلور أنه بالإمكان التدفیق بین رغبة :التعاون الحقیقي بین الإدارة والموارد البشریة-4
إنتاجیة العامل العامل في زیادة أجره وبین رغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة العمل وذلك بزیادة 

ازئد لارتفاع معدل إنتاجی .هبأن یشارك في الدخل ال

):هنري فایول(نظریة المبادئ الإداریة -ثانیا

بأنه كان  من بین )Frederik Taylar(عن فریدریك تایلور)Henri Fayol(لقد تمیز هینري فایول 
ازلت مفیدة حتى هذا التاریخ، لقد أدرك فایول تطویر نظریة عامة للإدارةحاولواالكتاب الأوائل الذین  ما 

ارستهر وعلى مختلف المستویات وحاول أن یطضرورة تعلم الإدارة .(1)نظاما فكریا إداریا یمكن تعلیمه ود

ار  الإدارة(عاما قبل أن یكتب مؤلفة 30شركات الحدید والصلب الفرنسیة لنحو لإحدىوكان فایول مدی
مات بكل خل جیدا لحل المشاكل الإداریة للمنظأن یقدم مد -هنري فایول-لقد حاول(2).)والصناعیةالعامة

أشكالها وبغض النظر عن كونها قطاع عام أو خاص، كبیرة أم صغیرة الحجم، صناعیة أم غیر 
.صناعیة

في كل المواقف التنظیمیة، وذلك هذا المدخل یعتمد على إیجاد أو وضع مبادئ عامة للتعامل بها
ازل مبادئه تمثل جزءا ملموسا  بناءا على خبرته التي امتدت إلى قرون في صناعة التعدین الفرنسیة وما ت

)النموذج الآلي(وقد بین فایول وجهة نظره أن التنظیم آلة .في كتابات التحلیل التنظیمي حتى الآن
ار على السلوك التنظیميهیعتب روبالتالي فلم یهتم بالعنصر البشري، ولم  ار مؤث .(3)عنص

التخطیط، التنظیم، إصدار الأوامر، التنسیق، :وظائف رئیسیة هيبخمسوقد أوضح أن المدیر یقوم 
كما وضع قائمة بعدد من مبادئ الإدارة التي وجدها مفیدة خلال سنوات عمله كمدیر، وتشیر .والرقابة

.(4)دارة، وفیما یلي بعض هذه المبادئهذه المبادئ إلى منهجیة في الإ

.حیث ینبغي أن یكون لكل موظف عمل مستقل متخصص یتولى مهام إنجازه:مبدأ تقسیم العمل-1
مع السلطة حیث ینبغي أن تتوازن المسؤولیة الملقاة على عاتق الموظف:مبدأ السلطة والمسؤولیة-2

.الممنوحة له
ارفیة واحدةحیث ینبغي أن یتلقى :مبدأ وحدة الأمر-3 .الموظف التعلیمات والأوامر من جهة إش
قتتدفتصالات حیث یجب أن توجد سلسلة واضحة ومتصلة من السلطة والا:مبدأ التسلسل والتدرج-4

.من أعلى المواقع إلى أدناها داخل المنظمة أو المشروع

.63:، ص2006الأردن، -دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،2ط،مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف:محمد قاسم القریوتي(1)
.64:، ص2008الأردن، -عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیعالإدارة الحدیثة نظریات ومفاهیم،:بشیر العلاق(2)
.37:م، ص1994مصر، -، الشركة العربیة للنشر والتوزیع، القاهرةإدارة الموارد البشریة:ملامصطفى مصطفى ك(3)
.65:، ص سابقبشیر العلاق، مرجع (4)
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مبدأ النظام والانضباط، مبدأ وحدة التوجیه، مبدأ خضوع :ثانویة فهيعتبرها فایولالمبادئ التي اأما
ارد لمصلحة المنظمة، مبدأ حصول العاملین المكافأة العادلة نتیجة الخدمات، مبدأ علىمصلحة الأف

مركزیة السلطة، مبدأ الترتیب والتنظیم، مبدأ المساواة والعدل، مبدأ إثبات العاملین، مبدأ المبادرة ومبدأ 
.(1)التعارف والعمل الجماعي

(2):كما ذكر فایول أن الوظائف الإداریة یمكن أن تقسم إلى ست وظائف هي 

.الوظائف الفنیة كالإنتاج والتصنیع -1
أرس المال والتصرف بهبالبحثالعملیات المالیة المتعلقة  -2 .عن 
ارء والبیع والمبادلة -3 .العملیات التجاریة مثل الش
.بالوقایة وحمایة الممتلكات والأشخاصالعملیات المتعلقة  -4
إلخ...العملیات المحاسبیة المتعلقة بتقدیر التكالیف والمداخل -5
.العملیات الإداریة وتشمل التخطیط والتنظیم والتوجیه والتنسیق والرقابة -6

ارغم كل ما یمكن أن یقال عن أفكار تایلور وفایول وتهمیشها للدور الحقیقي للإنسان، إلا أنهما أرسی
المبادئ الأولى للإدارة الفعالة، فرغم وحشیتها إلا أن الإدارة العلمیة حققت الكثیر من التطور الاقتصادي، 

.(3)كما أنه على أساس انتقادها تطوى الفكر التنظیمي بشكل كبیر

):فییرماكس(النظریة البیروقراطیة  -ثالثا

ارطیة في بدایة القرن ظه ر "ربماكس فی"العشرین، ویعتبر الألمانيت النظریة البیروق

)Max weber1920-1864( ارئدا لهذه النظریة، وكان هدفه من وضعها هو تحدید الألماني الجنسیة 
مجموعة من القواعد والمبادئ الإداریة اللازمة لتنظیم سیر العمل في المنظمات الإداریة الكبیرة والأجهزة 

النظریة في قوله إن المؤسسات الحكومیة الضخمة تحتاج إلى نظام الحكومیة، ولقد برر اهتمامه بهذه 
وقد ظهرت الحاجة إلى استخدام نموذج (4).إداري یضمن الدقة والعمل وٕاحكام السیطرة على تنفیذ الأعمال

ارطیة في نهایة القرن التاسع عشر، إذ توسع دور الحكومات وأصبحت تدیر العدید من جوانب  البیوق
ل مؤسساتها مما رتب ضخامة تنظیمها وتشابك العلاقات، وكان لا بد من البحث عن المجتمع من خلا

اره في مساهمة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة في التكیف مع التغیر التكنولوجي حالة اتصالات الجزائر:دبون عبد القادر(1) ،أطروحة دكتو
ازئر،  ارهیم، الج .73:، ص 2008/2009علوم التسییر جامعة دالي إب

.64، 63:محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق، ص ص(2)
ازئریة:شكري بلعلوي(3) ارسة میدانیة للمؤسسات الثقافیة بمدینة قسنطینة-واقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الثقافیة الج ، مذكرةد

ازئر، -الاجتماع، فرع تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینةماجستیر في علم  .44:، ص2007/2005الج
.59:، ص2013الأردن، -، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمانكليإدارة المنظمات منظور :ماجد عبد الهادي مساعدة(4)
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نموذج یسیطر على هذا التوسع ویعمل على إیجاد نظام یسیر تلك المؤسسات ویجنبها الإرباك
(1)والفوضى

ارطیة وتعني )Burea(كلمة یونانیة لاتینیة وتنقسم إلى شقین الأول )Bureacraty(إن كلمة بیروق
لتشكلا معا مصطلحا واحدا سلطة المكتب أو حكم حكمفتعني سلطة أو )cracy(مكتب أما الثاني 

(2).المكتب

ارطي المثالي تجعله أكثر أنواع التنظیم كفاءة في تحقیق الأهداف  وقد اقترح فیبر سمات للنموذج البیروق
(3):وهذه السمات هي

ة ومسؤولیة كل فرد بوضوح، وهي سلطة مشروعة تقسیم العمل والتخصص، حیث یتم تحدید سلط -1
.سمیة بحكم أنها واجبات  ر

.الوظائف في شكل سلم هرمي للسلطة مما ینتج عن ذلك سلسلة الأوامر/یتم تنظیم المكاتب -2
للتعلیم استنادااختیار جمیع العاملین على أساس المؤهلات الفنیة عن طریق الامتحانات الرسمیة أو  -3

.والتدریب
.الموظفون یعنون ولا ینتخبون -4
.الموظفون الإداریون یعملون مقابل رواتب ثابتة، وهم موظفون مهنیون -5
.وظف الإداري لا یملك الوحدة التي یدیرهاالم -6
على الإداري أن یخضع للقوانین وضوابط ورقابة شدیدة، فیما یتعلق بسلوكه أثناء تأدیة مهامه  -7

ن والقیود بأنها لیست شخصیة وتطبیق بشكل موحد في جمیع الرسمیة، وتتصف هذه الضوابط والقوانی
.الحالات

ارطیة یتضح لنا من مواطن عدة الأ همیة التي أولتها هذه النظریة من خلال خصائص النظریة البروق
میة الموارد البشریة كمتطلب ضروري من أجل تحقیق الكفاءة في الأداء، ففي المبدأ القائل بتخصیص لتن

ارد علیها، الأمر الذي یزید في العمل ینتج عنه عدد من الوظائف الفرعیة المتخصصة، یتم تدریب الأف
.جة الإنتاجیة الفردیة تحقیق الكفاءة وفي زیادة د ر

ارطیة لم تسلم من الانتقادات ولعل ،ولكن بالرغم من مساهمتها في مجال التسییر فإن النظریة البیروق
:أبرزها

.45:، ص2011الأردن، -ب الحدیث للنشر والتوزیع ، عماناعالم الكت،الإدارة مبادئ وأساسیات:نبیل دنون الصائغ(1)
.59:، صسابقماجد عبد الهادي مساعدة، مرجع (2)
.24:، ص 2009الأردن،  -،  دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان2،طإدارة المنظمات منظور كلي:حسین محمد حریم(3)
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ینتج عنه من وماالابتكار، وهذا نتیجة للوصف الدقیق للوظائف ترك أي مجال للمبادرة أو عدم-
.إضعاف الدافع للإنجاز والابتكار

.رد البشریة كالآلةبها دون نقاشا، وهنا یعتبر الم والتحدید الدقیق لمجموعة المهام المطالب الفرد للقیام-

ارء  تطبیق هذا النوع الصارم من النظام هي خلق حالة من التوتر إن النتیجة السلبیة التي قد تنتج ج
والروتین لدى الفرد العامل، الشيء الذي قد یؤدي إلى انخفاض مستوى أدائه، فالمناخ التنظیمي یتمیز 

.(1)بانضباط صارم، تظهر ملامحه بوضوح في تحدید الأدوار الوظیفیة ووضع القواعد التنظیمیة

السلوكیة /علاقات الإنسانیة مدخل ال:المطلب الثاني
بین الإدارة التقلیدیة والمعاصرة، وهناك مجموعة كبیرة ومتنوعة من الجسریعد هذا المدخل 

تصنیف فمنها المدرسة الإنسانیة أو العلاقات الإنسانیة أو المدرسة /النظریات والمدارس الفكریة شبوب
ارسة السلوك الإنساني في المنظمات لتحقیق الكفاءة المالیة  السلوكیة، وجاءت المدرسة السلوكیة لد

ارء الذین طبقوا مبادئ وأفكار والاتسام في بیئة العمل، سیما بعد أن وجد ا المدرسة لمد
.عجزهم في تحقیق الكفایة في الإنتاج)ةالكلاسیكی(التقلیدیة

ارسة وتحلیل سلوك الفرد والجماعة وتحلیله في العمل بهدف  ركزت المدرسة السلوكیة اهتمامها على د
:هما مدخلینزیادة الإنتاجیة ضمن 

ارسة السلوك الإنساني بصفة عامة  -1 عدیدة والذي ینتج عنه تفرعاتمدخل علم النفس الذي یعني بد
علم النفس الاجتماعي وعلم النفس التجاري والصناعي والتنظیمي الذي یركز على سلوك الفرد :منها

.وغیرها...في المنظمة
ارد لع -2 ارسة الإنسان وعلاقته بالبیئة المحیطة من جهة وبالأف م الاجتماع وهو العلم الذي یعنى بد

ارسة العلاقات الاجتماعیة وتحلیلها من جهة .(2)أخرىالآخرین ود

):إلتون مایو(نظریة العلاقات الإنسانیة -أولا

ارلي  ارسة تعنى بالسلوك الإنساني في البیئة التنظیمیة، ویعتبر إلتون مایو العالم الأست تعد أول د
بالولایات المتحدة الأمریكیة، "هاوترن"من خلال الأبحاث التي قام بها في مصانع الاتجاهالممثل لهذا 

الإنتاجیة لدى التأثیر المهم للعوامل الاجتماعیة والعلاقات الإنسانیة على اكتشافوالتي ساعدت على 

ارمج تدریب الموارد البشریة:قریشي محمد الصالح(1) ارسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة فرع مركب -تقییم فعالیة ب د
ارفعات  ازئر، -، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة منتوريالمجارف وال .11:، ص2005قسنطینة، الج

، 2007الأردن، -لتوزیع، عمان، دار جریر للنشر واعملیات الإداریة منهج تحلیليال -النظریات-مدخل إلى إدارة الأعمال:خیري كنانة(2)
.55، 54:ص ص
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ارسات أن إنتاجیة الفرد لا تتأثر فقط بالطریقة التي یصدم بها العمل، والأسل"العمال وبفقد أوضحت الد
.(1)"د، ولكن أیضا بعوامل اجتماعیة ونفسیة معینةبه الف روالسلوك الاقتصادي الذي بكاف 

ازلة أثار .ورفاقه)مایو(وقد أثبت  أن المعرضة الحقیقیة بالجوانب الإنسانیة في العمل الصناعي وٕا
أر علیه من إهمال أثناء الثورة الصناعیة هو أول ما یجب الالتفات إلیه وأن المحافظة .الجهل بالفرد وما ط

ارد العاملین واحتیاجات العمل والإنتاج هي من المهمات التي  على التوازن بین الاحتیاجات الإنسانیة للأف
ارء في مجالات الإدارة وعلم النفس والاقتصاد  ینبغي أن تنهض بها مجموعة من المختصین والخب

ار في قدرتها على تحقیق والاجتماع، من أجل رفع كفاءة الإنتاج ، فالعلاقات الإنسانیة ت ار مباش ؤثر تأثی
.(2)أهدافها، وبالتالي لا بد من التكامل بین أهداف المنظمة وأهداف العاملین بها

(3):وقد وضعت هذه الحركة المبادئ العلمیة التالیة 

.المواءمة بین الفرد والجماعة والمنظمة -1
.ارتباط الروح المعنویة للعاملین بإنتاجیتهم  -2
.الحوافز المادیة والمعنویة للعاملین وأثرها على إنتاجیتهمأهمیة  -3
إنسانا له أفكاره ومبادئه وأحاسیسهباعتبارهالنظر إلى الفرد العامل  -4
ارد مختصین  -5 ارت الاستخدام وٕایجاد أف اردة الموارد البشریةبالإدارةتفعیل دور إدا ارد ومن تم بإ .الأف

):دوغلاسماك غریغور ) (x(،)y(نظریة -ثانیا 

وهي -xنظریة  -وجهتي نظر مختلفتین بشأن الإنسان الأولى/اقترح ماك غریغور وجود فلسفتین
ارضات المدیر بشأن  -yنظریة  -سلبیة، والثانیة  لهاالآخرینوهي إیجابیة، واستنتج ماك غریغور أن افت

.تأثیر كبیر على الطریقة التي یعاملهم بها

ارضاتأربعxنظریةوتتضمن (4):افت

.ب العمل، ویحاول كلما أمكن ذلك تجنب العملالعامل لا یح-
السیطرة علیه، أو تهدیده بالعقاب، من أجل تحقیق عامل یكره العمل، یجب إرغامه، أو بما أن ال-

.الأهداف
.العامل یبتعد عن المسؤولیة ویرغب في التوجیه الرسمي كلما أمكن ذلك-

.59:، ص1999مصر، -، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریةإدارة الموارد البشریة:ارویة محمد حسن(1)
ازوي، عباس حسین جواد(2) ارتجیات، الموقع التنظیميتطور إدارة الموارد البشریة، :نجم عبد االله الع لیازوري العلمیة للنشر ا، دار المفهوم والاست

.26، 25:، ص ص 2009الأردن، -والتوزیع، عمان
.69المرجع السابق، ص (3)
.28، 27:، ص ص سابقحسین حریم، مرجع (4)
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ارر والأمان فوق كل اعتبارمعظم العاملین یضعون - عامل یرتبط بالعمل ولا یظهرون إلا /الاستق
.طموحا ضئیلا

ارضات أخرى أطلق علیها نظریة  ارضاتبالمقارنة مع yوقد اقترح ماك غریغور أربع افت السلبیة بشأن الافت
:الإنسان

ارحة- .العامل یحب العمل مثل حبه للعب وال
.ورقابة ذاتیة إذا ما التزموا بالأهدافیمارس الناس توجیها-
.الفرد العادي قادر على أن یتعلم قبول المسؤولیة وحتى السعي لها-
ارت كامنة- ارت جیدة  و -الناس بصفة عامة لدیهم قد ار ارت بالضمقدرة على اتخاذ ق رورةلیست تلك القد

.محصورة فقط في أولئك الذین یشغلون وظائف قیادیة

):أبرهام ماسلو(الحاجات نظریة تدرج  -ثالثا

وقد أسهم بشكل ملحوظ في نظریة الدافعیة الإنسانیة، من خلال نظریة سلم الحاجات، حیث صنف 
حاجات الإنسان إلى خمس مجموعات میولیة على شكل سلم تأتي في قاعدته الحاجات الفسیولوجیة، تلیها 

ارر، ثم حاجات الانتماء، حاجات  ار تأتي حاجات تحقیق الأمان والاستق ارم أو المكانة، وأخی فحاجات الاحت
.(1)الذات في أعلى السلم

ارهام ماسلو من أكثر نظریات الحفز شیوعا وقدرة على  وتعتبر نظریة سلم الحاجات التي وضعها أب
ارضات  تفسیر السلوك الإنساني في سعیه لإشباع حاجاته المختلفة، حیث تقوم نظریته على عدة افت
ارء كل سلوك، حیث أن الحاجة  مؤداها أن لكل إنسان عدد من الحاجات، وهذه الأخیرة هي السبب و

فالحاجة الأقوى في وقت معین تؤدي إلى سلوك معین، افع الأقوى هي التي ستحدد سلوكه أو الد
وغالبا ما تدفع الشخص لیحقق الأهداف المتوقعة منه، كما أن ،والحاجات المشبعة تنخفض في حدتها

.(2)تحقیقها تضعف قوتها على مر الزمناستحالةالشخص الحاجات التي یجد

:ضیح سلم لماسلو في الشكل التاليویمكن ت و

.28:حسین حریم، مرجع سابق، ص(1)
ارتجیة إدارة الموارد :بن درید منیر(2) ارسة میدانیة بالمدیریة الجهویة لنقل  -، الحوافزالبشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة التدریبإست د

ازئر،  -مذكرة ماجستیر في علم الاجتماع، تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري، قسنطینةعنابة،-سونلغاز -لكهرباءا الج
.59:، ص 2009/2010
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السلم الهرمي للحاجات حسب ماسلو):11(الشكل رقم 

مساهمة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة في التكیف مع التغیر التكنولوجي حالة :دبون عبد القادر:المصدر
.78:، ص2008/2009الجزائر، -في علوم التسییر، جامعة دالي إبراهیماتصالات الجزائر، أطروحة دكتوراء

أشبعهاذاالفزیولوجیة، فإیقول ماسلو حسب هذا الشكل بأن الإنسان یفكر أولا في إشباع حاجاته 
یبدأ بالتفكیر في إشباع الحاجة إلى الأمن وهكذا تتواصل درجة الإشباع والتفكیر في إشباع حاجة أخرى 
حتى یتحقق إشباع الرغبة إلى تحقیق الذات، ومن خلال هذا نستطیع القول أنه باستطاعة الإدارة استخدام 

.(1)هذا الترتیب للحاجات في تحفیز العاملین

الكبیرة لنظریة تدرج الحاجات إلا أنها تعرضت لبعض الانتقادات اماتسهلإاولكن على الرغم من
ولعل أبرز هذه الانتقادات هو عدم توضیحها لسلوك الفرد بعد إشباعه لكل الحاجات في كل مستویات 

.(2)الهرم

الرئاسي، وٕاذا كانت المدرسة الكلاسیكیة قد ركزت على جوانب تقسیم العمل، والتخصص، والتسلسل 
والسلطة والتنسیق وغیرها فیما یتعلق بتنظیم العمل، وأهملت العنصر الإنساني، فإن المدرسة السلوكیة قد 

ارد والجامعات وأهملت الجوانب التنظیمیة الأخرى مثل تصمیم الإعمال ،ركزت بدورها على سلوك الأف
ارءات والتقنیات والعلاقات الوظیفیة الكلیة في المنظمة وغ ویرى أحد الكتاب أن الكلاسیك قد .یرهوالإج

.78:لقادر، مرجع سابق، صدبون عبد ا(1)
.17:محمد الصالح، مرجع سابق، صيقریش(2)

تحقیق 
الذات 

و الاحترامالتقدیر

الاجتماعیةالحاجات

الحاجة إلى الأمن

الفزیولوجیةالحاجات
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أناس بدون "بینما السلوكیون درسوا organization without people"المنظمات بدون أناس"درسوا 
.people withaut organization(1)"منظمات

مدخل الموارد البشریة:المطلب الثالث
الاهتمام بالعنصر البشري باعتباره أهم بةشكل هذا المدخل أهم المنظمات الحدیثة نسبیا في قول

نفسیة، اجتماعیة، على غرار في إطار نظرة نمطیة ككتلة فزیولوجیة،،الموارد الفعالة والرئیسیة للتنظیم
ته ككتلة من وكذا النظرة الإنسانیة التي قولبعنصر من عناصر الإنتاج،هالنظرة الكلاسیكیة التي تعتب ر

.(2)المشاعر والأحاسیس والقیم

وبتحدید أكبر كما أشار إلیه ،أصل تنظیمي إلى سنوات الخمسینیاتویرجع اعتبار الموارد البشریة ك
endry et petitgrew إلى جانب"peter pracker"(3)م1954وذلك عام.

(4):ویقوم هذا المدخل على جملة من المبادئ تتمثل في 

ارد هم عبارة على - إذا أحسنت إدارته وتنمیته، یمكن أن یحقق مكاسب طویلة الأجل استثمارأن الأف
.للمؤسسة تتبدى في أحسن صورها من خلال زیادة الإنتاج

ارمج والممارسات لإشباع الحاجات النفسیة والاقتصادیة للفرد- .لا بد أن توجد السیاسات والب
ارد على تنمیة واستغلال - ارتهم إلى أقصى حدلا بد أن تهیأ بیئة العمل بحیث تشجع الأف .مها
ارد - ارعیه تحقیق التوازن بین حاجات الأف ارسات الموارد البشریة یجب أن توضع وتنفذ م ارمج ومما ب

ارد  وأهداف المنظمة، وتحقق هذه المهمة من خلال عملیة دائریة والتي یساعدها كل من المنظمة والأف
.بعضهم البعض على مقابلة أهدافهم

أرسمال البشري بعد أعمال وعرفت بدایة الستینات ظهور نظریة  "بیكر"وكذا)1961" (شولتز"ال
أرسمال المادي سیعرف نموه توقفا على المدى الطویل، وبالتالي )1962( ، واللذان انطلقا من فكرة أن ال

اردات على مستوى المنظمات مرده الموارد البشریة التي تساهم في  هذلك بما تمتلكفتفسیر تضاعف الإی
ارتمن  ارتقد .ذهنیة ومها

.29:حسین مریم، مرجع سابق، ص (1)
ارسة مقارنة لمؤسستین عامة وخاصة:بلوم أسمهان(2) -نسق السلطة التنظیمیة وعلاقته بالوظائف التنفیذیة لنسق تسییر الموارد البشریة، د

ارسة میدانیة بالمؤسسة  اره علوم في علم الاجتماع،العمومیة الاقتصادیة لأشغال الطباعة ودار الشهاب للطباعة والنشرد  -باتنة أطروحة دكتو
ازئر، -تخصص تنظیم وعمل جامعة الحاج لخضر باتنة .103:، ص2011/2012الج

(3) Dimitri weiss et all,la fonction de ressouros humaines et gestion de l’entreprise. paris, �ditions 
d’organisation :1992, p :30

ازئر وأثره على سلوك العامل:بن یمینة السعید(4) ارسة میدانیة شركة  -فعالیة تسییر الموارد البشریة لدى الشركات الأجنبیة العاملة في الج د
ارسكوم للإنشاءات ازئر للإسمنت -أو اره علوم في علم الاجتماعالمسیلة،ACC -فرع الج ازئر، -أطروحة دكتو تخصص تنظیم وعمل، جامعة الج

.72:، ص 2007/2008
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أرسمال البشري بأنه ارد ":ویعرف ال ارت التي یمتلكها الأف مجموعة من الاستعدادات، والمعارف والمها
ارته ومعارفه المكتسبة هي القادرة على ، (1)"والتي لها تأثیر على أداء المنظمة إذن فمؤهلات الفرد وخب

اررإعطاء الإضافة اللازمة  ، وحدة لتمكین المنظمة من التمركز في بیئة أعمال أهم ما یمیزها عدم الاستق
ویتم .لمواردها البشریة من خلال تأهیلها الجیدالأمثلالاستغلال المنافسة، وبالتالي فهي مطالبة بتحقیق

أرسمالالتركیز في مجال الاستثمار البشري على التعلیم والتدریب  الذي إذا أحسن استغلاله باعتبارهما ال
ارد .فإنه سیضاعف الإی

في نظریة "شولتز"البشري هي تلك التي قدمها ولعل أهم الكتابات والأبحاث في مجال الاستثمار
م، كما كانت لمفاهیم 1973ل نتیجة لها على جائزة نوبل للاقتصاد عام أرس المال البشري والتي تحصّ 
ارسات  ارسات هذه النظریة الأثر في د في مجال الاستثمار في التدریب "بیكر"عدد من الباحثین، فكانت د

من أهم الإسهامات في مجال الاستثمار في الموارد البشریة والتي حصل من خلالها جائزة نوبل عام 
.م1992

على اعتبارهما"بیكر"وكذا إسهامات "شولتز"الضوء على أهم محاور نظریة وفیما یلي نحاول إلقاء 
.أبرز ما قدم في مجال الاستثمار البشري

):شولتز(نظریة رأس المال البشري -أولا

ارت أكثر فعالیة للزیادة في الدخل، وهذا بعد أن لاحظ إهمال الباحثین "شولتر"حاول  البحث عن تفسی
أرس المال على أنها السبب الرئیسي في خلق القیمة، إذ أنه واهتمامهمللثروة البشریة  بالمكونات المادیة ل

أرس المال إلى غیر المادیة وهيالاهتماممن مجرد الانتباهحول  أرسمال البشري، بالمكونات المادیة ل ال
أرس المال في اأن أكبر خطأ أو قصور في "شولتز"وقد سجل  لتحلیل الطریقة التي یتم بها التعامل مع 

أرسمال البشري، والذي یعتبر المصدر الأساسي ما یختزنه من للثروة من خلال الاقتصادي هي إلغاء ال
ارتاعتبارحیث أشار إلى ضرورة "جسیمة وذهنیة، طاقات أرس المال مها ومعرفة الفرد شكل من أشكال 

.(2)"مار فیهثالذي یمكن الاست

ار لازما لتنمیة الموارد البشریة،  أرس المال البشري على عملیة التعلیم باعتباره استثما وركزت نظریة 
اركمة والتي یحصل علیها حیث أطلق على التعلیم  أرس المال البشري طالما أن مجموعة المعارف المت اسم 

دي الاستثمار في التعلیم إلى الفرد تحق القیمة، وتعد محددا أساسیا لما تحققه المنظمة من أرباح ، وی ؤ
ارت الإبداعیة إلى جانب تحسین الإنتاجیة وزیادة الإ اردات، تحقیق منافع عدة، حیث یساهم في زیادة القد ی

(1) ERIC vante- ville :mesured des ressourouros humaines et gestion de l’Enterprise. paris,edition economica 
1985, p :247.

.21:قریشي محمد الصالح، مرجع سابق، ص (2)
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أرس المال البشري على الفروض "شولتز"عاملین مع بیئتهم، وقد بني حسین اتجاهات الوكذا ی مفهومه ل
:الآتیة 

الاقتصادي الذي لا یمكن تفسیره بالزیادة في المداخلات المادیة یرجع أساسا إلى الزیادة في النمو -1
أرس المال البشري اركم ل .المخزون المت

أرس المال البشري المستثمر في  -2 اردات وفقا للاختلافات في مقدار  یمكن تفسیر الاختلافات في الإی
.الفرد

ارد اللازمة عملیة التعلیم نوعین من اوخلص إلى أن ل ارت الأف لآثار، فإلى جانب أنها تحسن من طاقات وقد
لأداء أعمالهم وٕادارة شؤونهم، وبالتالي یترتب على ذلك الزیادة في دخل المنظمة، فهناك أثر ثقافي من 

.شأنه أن ینمى الفرد لكي یصبح مواطنا صالحا مسؤولا

:إسهامات بیكر-ثانیا

أرسمال البشري على عملیة الاستثمار في التدریب بعدما بدأ "بیكر"ركز من خلال أبحاثه في ال
ارسة الأشكال المختلفة للاستثمار البشري من تعلیم ورعایة وصحة، إذ یعتبر التدریب من أكثر الاهتمام بد

أرس ا اردات، وقد جوانب الاستثمار البشري فعالیة وفي توضیح تأثیر  "بیكر"هتم المال البشري على الإی
أرس المال  بمعدل العائد على الاستثمار وأعتبره المرجع الأساسي في تحدید المقدار الواجب إنفاقه على 

.البشري

بین التدریب العام والتدریب "بیكر"وفي محاولته لتوضیح الجانب الاقتصادي للعملیة التدریبیة، فرق 
ارسة  ارن العمل  والعلاقة بین معدل المتخصص، وتناول د ین، تكلفة كل من نوعي التدریب السابقدو

ارت عامة یفید بها فالتدریب العام هو ذلك النوع من التدریب الذي یحصل من خلاله الفرد على مها
، كما أن ینقلها إلى منظمة أخرى، وعلیه فإن الفرد هو من یتحمل تكلفة هذا التدریب، وبالتالي منظمة

ارن العمل لا یرتبط إرتباطا قویا بتكالیف التدریب العام، أما التدریب المتخصص، فتتحمل فیه فمعدل دو
ویرجع هذا إلى أن التدریب المتخصص قد لا یتناسب مع طبیعة ومتطلبات العمل "المنظمة كل التكالیف 
ومن المحتمل أن تحقق المنظمة من هذا التدریب المتخصص عائدا مرتفعا نظرا ، "في أي منظمة أخرى

ارت اردللمها وبالنظر إلى التكلفة المرتفعة لهذا النوع من التدریب فإن ترك .المعرفیة، والتأهیل الجید للأف
أرسمالیة للمنظمة وعلیه فإنه یتحتم على هذه الأخیرة دفع أجور أعلى  الفرد المتدرب لعمله یعد خسارة 

اردها (1).وتوفیر ظروف عمل أحسن حفاظا على أف

23-21:قریشي محمد الصالح، مرجع سابق، ص ص(1)
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تنمیة الموارد البشریة:الثانيالمبحث
یعتبر موضوع تنمیة الموارد البشریة من الوسائل الهامة في میادین الأعمال المختلفة حیث تعتبر 

ارر وجعلها قادرة على مواجهة وسیلة فعالة بإمكان المؤسسات استخدامها من أجل تجدید حیوتها باستم
دور الأعظم في تحقیق التنمیة لأنه یقع على عاتقها تنفیذ خطط وتلعب الموارد البشریة التحدیات العصر، 

.التنمیة ومن هنا كان اهتمام أغلب النظم بالعنصر البشري واستثماره والعنایة به

وسنتناول في هذا المبحث مفهوم تنمیة الموارد البشریة وخصائصها في المطلب الأول، أما المطلب 
ار مسؤولیات ومتطلبات تنمیة الموارد البشریة في أسباب وأهداف تنمیة :الثاني الموارد البشریة، وأخی

.المطلب الثالث

وخصائصهامفهوم تنمیة الموارد البشریة:المطلب الأول
قبل التطرق إلى تعریف ماهیة تنمیة الموارد البشریة، فإنه لا بد من تناول مفهوم التنمیة أولا، ثم 

قتمن كون العنصر البشري هو الوسیلة والغایة في ال ووذلك انطلاقا .بشریةالتطرق لمفهوم الموارد ال
نفسه في مجال عملیة التنمیة، ومن جهة أخرى لا یمكن الحدیث عن التنمیة دون الحدیث عن تنمیة 

.فالتنمیة تتم بالموارد البشریة ومن أجلها،الموارد البشریة

:مفهوم التنمیة-أولا

ازد وكثر، فالنماء الزیادة، وأنمیت بالهمزةیقال نمى المال وغیره ینْمَى ینْماً ونَ :التنمیة لغة -1 :ماءاً، أي 
نَماَ ینْمِى، :وفي اللغة أیضا.ى بالتضعیفنمّاه، فیُعَدّ :، فیعدّى بغیر همزة، ویقالنماءًاإنماهُ االله

.(1)ونمیته أي جعلته نامیاً الشيءویَنْمو، وأنمیت 
:اصطلاحاالتنمیة  -2

تعریف التنمیة على أنها العملیة التي یمكن بها توحید جهود كل من المواطنین والحكومة لتحسین 
الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة في المجتمعات المحلیة، لمساعدتها على الاندماج في حیاة الأمة 

.والمساهمة في تقدیمها بأقصى ما یمكن

ارتجیة في تنمیة الموارد البشریة، :محمد عبد الوهاب حسنى عشماوي(1) -، القاهرةالشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریداتالإدارة الإست
.108:، ص2014مصر، 
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مجموعة من الوسائل والجهود المختلفة التي من خلالها یتم الاستخدام الأمثل كما عرفت أیضا بأنها 
والتي بدورها تؤدي إلى إحداث تغییر في أنماط السلوك وأنواع العلاقات للثورة بشقیها المادي والبشري

.(1)الاجتماعیة

:یعنى "علم الاجتماع"حسب معجم )Developpement(ومصطلح تنمیة 

ومتكاملة ان تنمیة شاملة على أسس علمیة والذي قیست أبعاده بمقاییس  علمیة سواء كالنمو المدروس "
أو المیادین ،أو الاجتماعي،أو السیاسي،أو تنمیة في إحدى المیادین الرئیسیة مثل المیدان الاقتصادي

ارعیة،الفرعیة كالتنمیة الصناعیة .(1)"...أو التنمیة الز

:الموارد البشریةتعریف-ثانیا

الموارد البشریة هي  الموارد الكامنة في أي مؤسسة ومصدر كل نجاح إذا تم إدارتها بشكل جید 
.وهي مصدر كل فشل إذا أسیئت إدارتها

ارد المشاركة في رسم أهداف وسیاسات ونشاطات : "وتعرف الموارد البشریة على أنها مجموعة الأف
ارفیة، :وتقسم إلى خمسة مجموعات هيمؤسسةإنجاز الأعمال في ال ارفیة، الموارد الإش الموارد الاحت

.(2)"الموارد المشاركة، الاتحادات العمالیة

العدد الكلي للسكان الذین یعملون بالفعل أو الذین سبق لهم أن مارسو العمل : "وبعبارة أخرى هي
(3)".لكنهم قادرون على العمل ویبحثون عنهولكنهم لا یعملون في الوقت الحاضر أو الذین لا یعملون

ارتب یتقاضونه وهو یشیر :"كما تعرف أیضا هي مجموعة من السكان یعیشون ویعملون مقابل أجر أو 
.(4)إلى قطاعین من السكان المشتغلون والعاطلون

مما سبق أن الموارد البشریة هي من أهم مداخلات النظام الإنتاجي وأعظم القوى المؤثرة نستخلص
.في تحدید هویة المؤسسة الحدیثة ورسم معالم مستقبلها

.24، 23:، ص ص 2010الأردن، -، دار الشروق للنشر والتوزیع عمانمدخل إلى علم التنمیة:جمال حلاوة، على صالح(1)
ارسة میدانیة بالمدرسة الوطنیة لتطبیق تقنیات النقل  البري–علاقة الاتصال بتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة :مریم یحیاوي(1) ، باتنة -د

ازئر، -جامعة محمد خیضر، بسكرة-تنمیة الموارد البشریة-ماجستیر في علم الاجتماعمذكرة  .49:، ص2005/2006الج
ارهیم حسن بلوط(2) .17:، ص2002لبنان، -بیروتالنهضة العربیة،دار، إدارة الموارد البشریة منظور استراتیجي:إب
.256:الجامعیة، مصر، ص دار المعرفةقاموس علم الاجتماع،:محمد عاطف غیث(3)
ارد:زویلف مهدي حسن(4) .72:، ص2003الأردن، -، مكتب المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمانإدارة الأف
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:مفهوم تنمیة الموارد البشریة -الثثا

التي تخلقها مساعدة العاملین على مواجهة التحدیات : "یقصد بتنمیة الموارد البشریة بمعناها العام
ازء  ارت التكنولوجیة وغیرها من أنواع التطور في بیئة العمل، وتستهدف أیضا إعاناتهم على التكیف إ التطو

.(1)المتطلبات الجدیدة لتحقیق مستویات الأداء المطلوبة للبقاء والحفاظ على القدرة التنافسیة

أن التنمیة البشریة تعني 1990وقد أشار تقریر التنمیة البشریة الصادر عن الأمم المتحدة سنة 
ارد وذلك بزیادة فرصهم في التعلیم والرعایة الصحیة والدخل والعمالة .(2)توسع نطاق اختیار أمام الأف

أرس المال الا: "وتعرف أیضا ارتهم من خلال تكوین  ارت الناس وقد جتماعي، هي توسیع خیا
بحیث تتم تلبیة احتیاجات الجیل الحالي بأكبر قدر ممكن من العدالة دون المساس باحتیاجات الأجیال 

(3).القادمة

والقائمة على ،تلك العملیات المتكاملة المخططة موضوعیا"كما تشیر تنمیة الموارد البشریة إلى 
،والهادفة إلى إیجاد قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في منظمات محددة،معلومات صحیحة

والمتفهمة لظروف وقواعد وأسالیب الأداء المطلوبة وٕامكانیاته، والقدرة على تطبیق تلك القواعد والأسالیب 
ارتوالرغبة في أداء الأعمال باستخدام ما ارت ومها .(4)"لدیها من قد

ل أن تنمیة الموارد البشریة هي كل جهد علمي منظم یبذل من أجل تعظیم وفي الأخیر یمكننا الق و
الاستفادة من الموارد البشریة التي تمتلكها المنظمة، وبما یضمن الارتقاء بالمستوى المهاري والمعرفي 

.للعنصر البشري

:خصائص تنمیة الموارد البشریة-رابعا

(5):تنمیة الموارد البشریة یمكن ذكرها على النحو التاليإن أهم الخصائص التي تتمتع بها

ینظر في الوقت الحاضر إلى عملیة التدریب وتنمیة الموارد :تنمیة الموارد البشریة عملیة إستراتجیة-1
ارتجیة  ازء متكاملة، وتعملتأخذ، البشریة على أنها عملیة إست ضمن شكل نظام فرعي مكون من أج

ارتجیة المؤسسة وضمن إطار ودور إدارة الموارد البشریة فیها ارتجیة أكبر هي إست .نظام إست

ارتجیات الاستثمار البشري بالمؤسسة العربیة:عبد الرحمن توفیق(1) ارء المهنیة للإدارة، بمیك، القاهرة، م رإست .30:، ص1992، كز الخب
-العدد السابع، جامعة الشلف-مجلة اقتصادیات شمال إفریقیاتنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحقیق المیزة التنافسیة،:بارك نعیمة(2)

ازئر، .276:ص،بدون سنةالج
ازئر،06عدد-ة الباحث، مجلتحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریة في البلدان الإسلامیة:الداودي الشیخ(3) ، جامعة الج

.9:ص2008
ارتجیة وتنمیة الموارد البشریة:محمد سمیر أحمد(4) .78:، ص2009الأردن، -، دار المسیر للنشر والتوزیع والطباعة، عمانالإدارة الإست
ارتیجي:عمر وصفي عقلي(5) .437:، ص2005الأردن،  -، دار وائل للنشر والتوزیع، عمانإدارة الموارد البشریة بعد إست
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ارتجیة  ارمج التدریب والتنمیة المستمرة التي وتتكون إست التدریب والتنمیة من مجموعة مخططة من ب
ستمر، من تهدف وتسعى إلى تطویر وتحسین أداء كل من یعمل في المؤسسة وتعلیمه كل جدید بشكل م

أجل مساعدة الجمیع على تحقیق مكاسب وظیفیة ومستقبل وظیفي جید، وفي الوقت نفسه تسعى هذه 
ارت البشریة التي تحتاجها المؤسسة في الحاضر والمستقبل  ارتجیة إلى تشكیل بنیة تحتیة من المها الإست

ارر، لتحقیق الرضي لد ى زبائنها، حیث یتوقف وجودها لرفع كفاءاتها الإنتاجیة وفعالیتها التنظیمیة باستم
.على هذا الرضا

ارت من أجل تعلیم أوكذلك الت ارت الجدیدة والمتنوعة واكتسابقلم مع التغی مواردها البشریة المها
ارت الجدیدة التي تخلقها التنمیة، تساعد إلى حد كبیر على تخفیف لاحتوائها والتعایش معها، فهذه المها

ارت على الموارد البشریة .الضغوط التي تشكلها التغی

ارتجیة وعملیة منتظمة تعتمد :عملیة مستمرةتنمیة الموارد البشریة-2 تعتبر تنمیة الموارد البشریة إست
ارت وسلوكات واتجاهات لدى الموارد البشریة، على التعلم، حیث تهدف بذلك إلى بناء معارف، ومها

ارت البئیة، وبالتالي فهي تعبر  بغرض تطویر وتحسین أدائها الحالي والمستقبلي والتكیف مع المتغی
عن مساعي جادة لإحداث الموءمة بین خصائص الموارد البشریة من ناحیة وبین خصائص أعمالها 

.أدائها في تحسن مستمر ودائمى، وجعل الحالیة من ناحیة أخ ر

أسباب وأهداف تنمیة الموارد البشریة:المطلب الثاني
:أسباب تنمیة الموارد البشریة-أولا

الشغل الشاغل لإدارة الموارد البشریة، وهذا في ظل إن تنمیة الموارد البشریة والحاجة إلیها أصبحت 
ارت الحالیة والتي لا یمكن التحایل علیها التحدیات والض تجنبها، لذا فإن أهم وأبرز الأسباب التي وأرو

(1):ساهمت في بناء الحاجة إلى تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة هي كالتالي

ارتها، وظهور وظائف ذات نوعیات خاصة ومعقدة - زیادة تعقد الوظائف من حیث مكوناتها ومها
؛لمفتوحةأو الوظائف ا

ارت ومعارف الموارد البشریة للحفاظ على مستویات الأداء المخطط، وتوجیه - ارت وقد تحسین مها
؛وتعریفهم بوظائفهمالجدیدةالموارد البشریة

؛توفیر الدافع الذاتي للموارد البشریة لزیادة كفاءتهم وتحسین إنتاجیتهم كما ونوعا-
؛وظائف ذات مسؤولیات أكبرتهیئة الفرص للموارد البشریة للارتقاء إلى -

.32:المرجع السابق، صعمر وصفي عقیلي، (1)
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ارت المحیطة بالمؤسسة في مجالات متعددة، وجعلها خط الدفاع - تهیئة الموارد البشریة لمواجهة المتغی
ارر المؤسسة ؛الأول في حمایة واستق

البشریة لمواجهة التحدیات التي یفرضها المحیط الخارجي على المؤسسة في عدة تهیئة الموارد-
المساحات التنافسیة بین السلع والخدمات المنتجة وذات وانتشارلعاملة مجالات، كعولمة الید ا

ازیا والنوعیات المختلفة، بما لها من ت ازت وتركالمواصفات والأحجام والم شغیلاتیبات وتصامیم وتجهی
.(1)متنوعة 

:أهداف تنمیة الموارد البشریة-ثانیا

(2):یمكن إجمال أهداف الموارد البشریة في النقاط التالیة

ارت الإداریة  -1 ارف والقیادة وصیانة العنصر البشريتنمیة المها وفي العلاقة الإنسانیة ،في مجال الإش
.لدى المدریین وتحقیق التأثر الإیجابي في سلوك العاملین 

ارد من اختیار وتعین ووصف  -2 اربط والتكامل بین سیاسات الأف الأجور  والوظائف تحقیق الانسجام والت
.والمرتبات 

اربط الانسجامتسعى نحو تحقیق  -3 ارمج والت بین جموع العاملین بالمؤسسة من خلال الرحلات والب
.الترفیهیة والخدمات الصحیة والاجتماعیة

.خلال تشجیعهم على بدل جهودهم الجسمانیة والعقلیة في العملالارتفاع بإنتاجیة العاملین من  -4
.نحو بدل أقصى جهدبشكل یدفعه وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وتحفیزه  -5
.ةارئهم في المؤسسنظمقارنة بأدوارإحساس الموظفین بعدالة ما یحصلون علیه من  -6

البشریةمسؤولیات ومتطلبات تنمیة الموارد :المطلب الثالث
:تنمیة الموارد البشریة تتمثل فیما یليإن مسؤولیات ومتطلبات

:مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة-أولا

الإدارة العلیا، ((3):في معظم المؤسسات مسؤولیات تنمیة الموارد البشریة تعتمد على أربع مستویات
ارفیة، الموارد البشریة، المتخصص ).الإدارة الإش

ارهیم بلوط(1) .237:، صمرجع سابق،حسن إب
، مذكرة ماجستیر فياع غزةطدور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة بق:سمر محمد خلیل العلول(2)

.104:، ص 2011فلسطین، -أصول التربیة، جامعة الأزهر، غزة
.79:یر أحمد، مرجع سابق، صممحمد س((3)
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مسؤولیاتها هي تكوین وتوصیل رؤیة مستقبلیة واضحة عن مفهوم تنمیة الموارد البشریة :الإدارة العلیا-1
في المؤسسة، وعلیه فإن كل تصرف تتخذه ینتج عنه نمو أو تقدم لقوة العمل، لذلك فهي مطالبة 

ارجعة النظم  وسیاسات الموارد البشریة، خلق البیئة المناسبة لنجاح الموارد )هیكل المؤسسة(بم
ارتیة، وكذا توفیر الموارد المالیة اللازمة، والسهر على تطبیق خطة العمل من قبل البش ر الإدا

ارءات اللازمةبالمؤسسةوالأقسام المختلفة .، ومتابعة الإج
ارد تأدیة وظائفهم بكفاءة :الإدارة الإشرافیة-2 مسؤولیاتها ضمان البیئة المناسبة حتى یستطیع الأف

ارتهم وطاقاتهم الكامنة، هذهوفعالیة، والتمتع بفرص التعل سواء كان ذلك المسؤولیةم المستمر لتنمیة قد
:یشكل منفرد أو بمساعدة جهة مختصة تعنى الأتي

؛المشاركة في اختیار الموارد البشریة وٕاسناد الأعمال لهم-
الأداء الفعلي وتقییم مستواه مما یساعد على إعطاء التوجیه والمساعدة اللازمة للتغلب على متابعة-

؛مشكلات الأداء
؛التدریبیة للموارد البشریةالاحتیاجاتالكشف عن -
؛التدریب أثناء العمل-
.استخدام أنظمة التحفیز بهدف توجیه السلوك الفعلي في الاتجاهات السلیمة-

المورد البشري كعضو في فریق العمل بالمؤسسة تقع على عاتقه مسؤولیة تعلم :المورد البشري-3
ارت وطموحات المستقبل الوظیفي وكذا التنمیة الذاتیة .احتیاجات المرتبطة بالعمل الیومي، تغی

عن تنمیة الموارد لة وفالمؤسسة قد یكون لها وظیفة مختصة، فتكون بذلك مس ؤ:الجهة المختصة -4
البشریة وأحیانا تكون إدارة الموارد البشریة هي المسؤولة، وأحیانا أقسام التدریب سواء أكان ذلك داخل قسم 

.بشریة أو بشكل منفصل عنه ، وأحیانا یكون التدریب والتنمیة جزء من مجال أخر للنشاطالموارد ال

:المتطلبات الواجب مراعاتها لتنمیة الموارد البشریة-ثانیا

ارت الموارد البشریة وطاقاتهم  إن تنمیة الموارد البشریة هي التي تنشأ من رؤیة مستقبلیة قویة عن قد
ارتجیة ملائمة لإنجاز هذا الهدف ولتحقیق تنمیة الموارد .الكامنة، لها هدف مرتبط بهذه الرؤیة، وكذلك إست

ارعاة المتطلبات التالیةالبش ر (1):یة لا بد من م

الخصائص الفردیة واحتیاجات بشكل یمكن من تحقیق الملائمة بینتنظیم وظیفة تنمیة الموارد -1
.المؤسسة

ارد  -2 :والخبرة في تنمیة الموارد البشریة على ثلاث مستویاتتوفیر الأف

.81:مرجع السابق، صمحمد سمیر أحمد، (1)
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الفهم الصادق والاقتناع التام :العلیا والذین یتطلب خصائص حیویة وأساسیة منهامستوى الإدارة -
ارتجي والرغبة في الاستثمار، تهیئة المناخ  بالموارد البشریة، القناعة الكافیة بأهمیة المدخل الاست

.للعملالمناسب
خط (باشرین هذا المستوى یمكن من العمل عن قرب مع المدیرین الم:مسمستوى الوحدة أو الق-

ارف الأول خطط وسیاسات تنمیة الموارد البشریة، على اعتبار أن المدیر للمساعدة في وضع)الإش
المباشر هو أهم عناصر تنمیة الموارد البشریة، لكونه الأقرب لملاحظة السلوك الفعلي للموارد البشریة 

.ومشكلاته وبالتالي القدرة على تحدید احتیاجاته التدریبیةهوالكشف عن سلوكیات
ارت الخاصة بالعلاقات بین الموارد البشریة، خبرة فنیة في وظائف :مستوى العملیات- تحدید المها

.معینة وعملیات محددة للتدریب والتنمیة
هذا یتطلب وجود إدارة موارد بشریة فعالة وٕانجاز الأعمال والمهام الخاصة بهم بكفاءة عالیة،  و -3

.مختصین على درجة عالیة من الخبرة العلمیة والعملیة
ارتیجي،  -4 الربط بین تنمیة الموارد البشریة والمؤسسة، وذلك بتحدید احتیاجات كل من المستوى الاست

ارتجیة لمقابلة تلك الاحتیاجات .المستوى الإداري ومستوى العملیات، وكذا رسم الخطط الإست
افیة لتنمیة الفرد، بمعنى أن تكون هناك قیم إیجابیة عن أهمیة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة وثق -5

.للمؤسسة، رؤیة واضحة للمساهمة المستمرة لتدریب وتنمیة العمل
.تحدید هدف وسیاسة لتنمیة الموارد البشریة، بمعنى التحرك من الرؤیة المستقبلیة والأهداف -6
ارتجیات لتنمیة الموارد الب -7 ارتجیات لتحقیق هذا الهدف هيوضع خطط إست :شریة، وتوجد ثلاث است
ارتجیة الأ و- الكتب، (تتضمن تعدیل الأفكار والمعتقدات، وطریقة التفكیر مثل ):معرفیة(لىالإست

ارمج التدریب .لتوصیل المعلومة إما في اتجاه واحد أو اتجاهینوكلها أساسیة )الأفلام، وب
ارتجیة الثانیة - نموذج :تحاول تغییر السلوك مباشرة داخل بیئة معینة مثلفهي):سلوكیة(الإست

.السلوك، تمثیل الأدوار حیث یتغیر السلوك ولا تتغیر البیئة
ارتجیة الثالثة- بغرض تعدیل بیئة العمل الحالیة للمورد البشري مثل التدویر الوظیفي أو ):بیئیة(الإست

ارت واتجاهات جدیدة بعملی ة أساسیة یمكن توضیحها بما یسمى بدورة بناء الفریق، وتتم تنمیة مها
.)12(النجاح السیكولوجیة والموضحة في الشكل رقم 
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دورة النجاح السیكولوجیة):12(الشكل رقم 

-الإستراتجیة وتنمیة الموارد البشریة، دار المسیر للنشر والتوزیع والطباعة، عمانالإدارة:محمد سمیر أحمد:المصدر 
.83:، ص2009الأردن، 

هذه العملیة، یعمل المورد البشري من أجل التحدي والوصول إلى الهدف من خلال جهد ل خلا
ارك ومعرفة بالمعلومات المرتجعة بأن أدائه على مستوى ،مستقل یحصل على عوائد ، عاليوٕاد
ار هاما وأساسیا للمساهمة في )الخ...الدفع، المعرفة، الترقیة(وخارجیة، )الرضا(داخلیة وتلعب المكافآت دو

.زیادة دافعیة الموارد البشري في المستقبل، وهكذا فالنجاح یولد النجاح

ارتجي الإداري، الربط بین تنمیة الفرد والمؤسسة من خلال تحدید احتیاجات كل من المستویات  -8 الاست
ارتجیة لمقابلة تلك الاحتیاجات .العملیات ورسم الخطط الإست

مر، حیث تبحث الموارد البشریة التعلم التنظیمي لأن فكرة التعلم التنظیمي مستمدة من التحسین المست -9
.أسالیب تحسین أدائها، والتعلم یسمح باستخدام أفكار جدیدة وتوسیع الطاقاتعن

معلومات
الأهدافجهد مستقلالأداء

الدوافعالمكافأة

مرتجعة
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إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة:المبحث الثالث
ارتجیة لاكأصبح موضوع تطویر الموارد الب ساب المؤسسة میزة تنافسیة، تشریة من الجوانب الإست

فالبحوث الحدیثة في هذا المجال تركزت على عنصر حیوي مهم یتمثل في المعرفة، وكیفیة استخدامها 
ارت والتوجه نحو منظمة المعرفةكوسیلة لترقیة مستوى الم .عارف والخب

ومن هذا المنطلق كان من أولویات إدارة المعرفة البحث على السبل التي تجعل المؤسسة تتحكم في 
تدفقات الموارد المعرفیة، وضمان وصولها إلى جمیع المستخدمین بشكل یضمن الاستفادة الفعالة منها 

الموارد دارة المعرفة على أثر إ:المبحث حیث سنتناول في المطلب الأولوهذا ما سنشیر إلیه خلال هذا 
ار البشریة أرس المال الفكري، وأخی أرسدور إدارة المعرفة في تنمیة، وفي المطلب الثاني، إدارة المعرفة و

.المال الفكري في المطلب الثالث

الموارد البشریةأثر إدارة المعرفة على:المطلب الأول
ارد من بعضهم البعض أو من خلال المصادر الخارجیة، هذا سهلت إدارة المعرفة عملیة تعلم الأف

ارد العاملین یسمح للمنظمات بالنمو والازدهار بشكل ثابت، ما یزید قدرتها على الاستجابة  التعلم من الأف
ارد العاملی ن بأن یكونوا أكثر مرونة وتزید لحالة السوق والتكنولوجیات الجدیدة، إذ تمكن إدارة المعرفة الأف

من رضاهم الوظیفي، وهذا بسبب تعزیز القدرة على التعلم والتفكیر حول الحلول للمشكلات المعقدة التي 
وللتعرف أكثر ، (1)واجهت المنظمات في الماضي سواء كانت أفضل الممارسات أو الدروس المتعلمة 

:نظمة سنعرض فیما یلي أهم جوانب هذا التأثیرعلى تأثیر إدارة المعرفة على العاملین داخل الم

:أثر إدارة المعرفة على تعلم الأفراد العاملین-أولا

تساعد إدارة المعرفة العاملین على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في حقولهم 
هذا بطرق مختلفة بما في ذلك تجسید المعرفة ودمج المعرفة وجعلهم متوی.وتخصصاتهم المختلفة

هو جعلها متاحة للجمیع على أنها عملیة وتجسید المعرفة .متفاعلین اجتماعیا ومتشاركین في التطبیقات
في حین ،)المصرح بها(غیر المصرح بها إلى أشكال من المعرفة الواضحة )الضمنیة(تحویل المعرفة 

وهذا.)غیر المصرح بها(إلى المعرفة الضمنیة )المصرح بها(تعرف على أنها تحویل المعرفة الواضحة 
ارد على التعلم ومثال على جعل المعرفة .مع العلم أن هاتین الفعالیتین تعملان سویا في مساعدة الأف

لمشروع، ففي مرحلة إعداد هذا متاحة للجمیع هو تهیئة التقریر الخاص بالدروس المتعلمة من إدارة ا
التقریر تكون وثیقة أعضاء الفریق أو إتاحة التقریر للجمیع في الوقت الذي تكون المعرفة غي المصرح 

.بها أثناء العمل على المشروع

ازق الناصر، مرجع سابق، ص(1) .59:عامر عبد الر
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ارد الذین عملوا على المشاریع الأخیرة من استخدام هذا التقریر بغرض اكتساب  وباستطاعة الأف
ارد المعرفة التي حصل المعرفة غیر المصرح بها اكتسبواالذین وا علیها من الفریق المبتكر لأن هؤلاء الأف

.من خلال عملیة دمج المعرفة

ارد على اكتساب المعرفة إلا أنها تتم أما جعل المعرفة  اجتماعیة ومشتركة فهي الأخرى تساعد الأف
ارت غیر الرسمیة وخیر مثال على ذلك استخدام طریقة جماعة  من خلال الفعالیات مثل اللقاءات والحوا

ارد بواسطة الفعالیات الالممارسة حیث تعني  كةمشت رهذه الطریقة تأسیس المعرفة الضمنیة من خلال الأف
، فإن استخدام طریقة جماعة الممارسة تعني أیضا ، وبمعنى أخرلتعلیماتما بینهم بدلا من كتابة ا

ارفیا أو تنظیمیا إلا أنهم یناقشون  ارد من ذوي التنظیم الذاتي العالي الذین یتوزعون جغ مجموعة الأف
(1).القضایا المشتركة بصورة دوریة

ارد وذلك من خلال التعلیم، التدریب، وبالتالي فإن إدارة المعرفة تسعى إ ارت ومعرفة الأف لى تنمیة مها
ارمج التدریب ال إما بالتعاون بین بعضهم كما تساعد العاملین على الابتكار(2).هنيمالتطویر الإداري، وب

ارد، وقد وجدت إدارة المعرفة كأداة مساعدة في تحفیز نشاطات العصف الذهني وبالتالي مساندة أو إ ف
(3).الابتكار عملیة

:أثر إدارة المعرفة على تأقلم الأفراد العاملین-ثانیا

في الوقت الذي تساعد فیه عملیة إدارة المعرفة في المنظمة وتشجع العاملین على التعلم المستمر 
الواحد من الآخر، فإن كافة العاملین سوف یستخدمون المعلومات والمعرفة التي حصلوا علیها في حل 

من درینن حالمشكلات التي تواجهها المنظمة خلال عملها الیومي، وبالتأكید عندما یكون العامل و
ارت الكبیرة التي من الممكن حدوثتها مستقبلا، فإنهم سوف لن  ارت ؤیتفاجالتغی وأن.ا من حدوث هذه التغی

ین بالحذر من الأفكار الجدیدة وكذلك المشاركة في النقاشات الحرة لیس فقط تجعل العاملین متأه
ارت جذریة  ارتوٕانما تجعلهم أكثر یمكن أن تحدث للاستجابة إلى أي تغی وهنا تكون إدارة .قبولا لتلك التغی

(4).المعرفة قد حققت الموائمة الكبیرة للعاملین داخل المنظمة

ارت ،كما أن التقدم في ممارسات إدارة المعرفة سوف یؤثر على مكان العمل وسوف تكون تلك التغی
ارت التي یمكن أن یواجهها ،واضحة مع الزیادة في استخدام وتطبیق أطر إدارة المعرفة وتتضمن التغی

ارد في محیط العمل ما یلي :الأف

.277، 276:عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سابق، ص ص(1)
ارد(2) ازئریة:ناصر م ارسات، العدد،تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الج ، جامعة 7مجلة الواحات للبحوث والد

http://wahat.univ-ghardaia.dz:الموقع،318:، ص)2009(البلیدة
.13:، مذكرة ماجستیر إدارة الأعمال، جامعة دمشق، سوریان بدون سنة، صفي إدارة الموارد البشریةإدارة المعرفة ودورها :محمد عیسى(3)
.277:عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سابق، ص(4)
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التركیز على استخدام فرق عمل متعددة التخصصات عبر العدید من الأقسام والتي تركز على -
.أحسن تولیفة من الكفاءات المحوریةاستخدام

عمل مؤقتة لدیها تولیفة من ظهور العدید من المهام ذات الطبیعة المؤقتة والتي تتطلب تشكیل فرق -
.المعارف

الفهم الجید لأهمیة الاعتماد على العقول البشریة والمعرفة المفاهمیة التي تساعد في إرشاد وتوجیه -
.العمل

ارد والجمعیات والأقسام والتنسیق مع الأنشطة الأخرى- .الاستعداد للتعاون مع الأف
ارد لأهمیة التنفیذ الجید للعمل - .والمنافع التي یمكن أن تعود علیهمزیادة فهم الأف
ازید حجم المعرفة والخبرة المهنیة عن - تعاظم الأمان الوظیفي وعدم التردد في تأدیة مهام معقدة مع ت

.العمل المنوط القیام به
زیادة الاعتماد على أنظمة الذكاء الصناعي لدعم العمل، ففي المواقف المعقدة یلجأ عمال المعرفة -

.(1)إلى أنظمة المعلومات والمعرفة الذكیة 

إدارة المعرفة ورأس المال الفكري:المطلب الثاني
أرس المال  IC(Intellectual)(أو المعرفي(الفكريلقد شاع استخدام مفهوم  capital وأصبح ینظر

إلیه باعتباره ممثل حقیقیا لقدرة المنظمة على المنافسة وتحقیق النجاح بعد أن كانت المصادر الطبیعیة 
.(2)تمثل الثروة الحقیقیة للشركات قبل هذا التاریخ

:رأس المال الفكريمفهوم-أولا

أرس المال الفكري من قبل الباحثین والمفكرین، حیث یعرفه كل واحد التعاریف الخاصةتلقد تعدد ب
.من وجهة نظر مختلفة، اقتصادیة كانت أو محاسبیة أو إداریة 

:ومن هذه التعاریف ما یلي

أرس المال البشري لأي مؤسسة  -1 مهما كان حجمها أو نشاطها، وهو أرس المال الفكري یتمثل في 
ارتجیا كما یعتبر موردا مانحا للمیزة التنافسیة لأي مؤسسة، حیث یساعدها لها كما یعتبر یعتبر موردا إست

ارتها المختلفة  (3).على الابتكار والتطویر المتواصل للإنتاجیة من خلال التفعیل الكامل لطاقاتها وقد

أرس المال الفكري في منظمات الأعمال إدارة الموارد البشریة في عصر المعرفة:نبیلة جعیجع(1) ، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول 
ازئر-العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة الشلف .12، 11:، ص ص2011دیسمبر 14و13یومي -الج

.279:، ص مرجع سابق،محمد عواد الزیادات(2)
، مجلة أس المال الفكري وأثره على الإبداع والتفوق المؤسسي في الشركات الصناعیة الأردنیة ر:أسامة عبد المنعم، عبد الوهاب المطارنة(3)

.92، 91:، ص ص2009الأردن، دیسمبر -العدد السادس، جامعة الزرقاء الخاصة–أبحاث اقتصادیة وٕاداریة 
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ارت المتوفرة في المنظمة التي تتمتع بمعرفة واسعة  -2 تجعلها قادرة أرس المال الفكري هو مجموعة المها
(1).لمتطلبات الزبائن والفرص التي تتیحها التكنولوجیا الاستجابةعلى جعل المنظمة عالمیة من خلال 

أرس المال الفكري هو أصل غیر ملموس مادیا ویصعب تقیمه مقارنة مع باقي أصول المنظمة بفعل  -3
ارت العقلیة للمنظمة، وهذا یتطلب النظر للموارد البشریة وتحدیدا  الطبیعة الممیزة له والذي یعكس القد

.أرس المال الفكر كمیزة تنافسیة 

أرس المال الفكري من المفا هیم الاقتصادیة التي طبقت في مجال العلوم الاجتماعیة ویعد مفهوم 
أرس المال الطبیعي والمادي، والاجتماعي،  والإداریة، وبالنظر لرؤوس الأموال فهي متنوعة وتشمل 

أرس المال الفكري أو المعرفي فإنه یرتكز على العوامل البشریة وخاصة .والبشري والفكري و فیما یخص 
أرس المال الفكري مفهوما دو استعمال خاصة مكن في هذا الشأن أن یبق الكفاءات في المنظمة، وی مفهوم 

ارت غیر مالیة في الإدارة، أي أن في إدارة المعرفة على الرغم من أنه یتوجه حالیا  نحو التشكل في مؤش
ار عن قنوات الاتصال المالیة للمنظمة ار ومفس .یكون محددا ومعب

ا أساسیا للمیزة التنافسیة على المنظمات امتلاكها ومعرفة كیفیة وبما أن المعرفة تعتبر مصد ر
ارك كیفیة امتلاكه وٕادارته  أرس المال الفكري الذي یجب على المنظمة إد إدارتها وما ینتج عن ذلك یعرف ب

أرس المال الفكري وتحقیق المی ز.وقیاسه ة التنافسیة في المنظمة ممثلة رؤیة وهذا الربط بین 
أرس المال الفكري هو امتلاك المعرفة والخبرة )CHARTED(مؤسسة  لإدارة المحاسبة الإداریة بأن 

ارت التخصصیة التي تزود بمجموعها الحد التنافسي  التطبیقیة والتقنیات النظمیة وعلاقات الزبائن والمها
.(2)في السوق

):البشري(أهمیة رأس المال الفكري -ثانیا

أرس المال البشري وخاصة في الشركات القائمة على المعرفة  ازیدة ل تجعل هذه إن الأهمیة المت
أرس المال المنظمات أمام مسؤولیات وقضایا أساسیة التي ینبغي أن تهتم بها المنظم ات بالعلاقة مع 

(3):وهيالبشري

ازء الذین ویتطلب أن تكون المنظمة ذات اتجا:استقطاب أفضل المواهب البشریة-1 هات إیجابیة إ
الاختیار تون إلیها من خارجها، أن تدرك ماذا تحتاج وماذا تختار، أن تكون ذات نظام فعال في عملیةیأ

ارهیم صالح(1) ، مداخلة مقدمة ضمن المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحوللمنظماتأرس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة :رضا إب
.7:، ص2009نوفمبر 4-1أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، من 

، مجلة النھضة ، المجلد الثالث عشر، العدد والتطبیقنموذج مقترح للقیاس-مستویات رأس المال الفكري في منظمات:فاطمة على الربابعة(2)
5،6:، ص ص2012الأردن، ینایر -الأول، جامعة مؤتى

.300، 299:مرجع سابق، ص صإدارة المعرفة،:نجم عبود نجم(3)
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أن تكون ذات ثقافة جوهریة تقوم على الاحتفاظ بالعاملین والأهم.الاختبار والاستخدام للقادمین الجددو
.ورعایتهم وكأنهم زبائن جدد

ارمج التدریب :أرس المال البشري من خلال التطویرإغناء -2 وذلك بالتشجیع من خلال التحفیز وب
والتعلیم من جهة وتقاسم ونشر المعرفة وتوزیعها داخل المنظمة من جهة أخرى ، ربط الحوافز المادیة 

أرس المال البشريوالمعنویة  .بالتقییم الدوري ل

ارمج التمكین الإداري ومفاهیم وأسالیب :المحافظة على أفضل العاملین -3 وهذا یتطلب المزید من ب
ارد الشخصیة  الإدارة القائمة على الثقة، وٕایجاد الارتباط القوي بین رسالة وقیم المنظمة من جهة وقیم الأف

التي تقدم خدمات حل ریة الاستشامن جهة أخرى، وتحول نمط الإدارة من الإدارة الآمرة إلى الإدارة 
أرس المال البشري في المنظمة ازلة العقبات للعاملین الذین یمثلون  .المشكلات وٕا

وهذه البیئة التي تمیز المنظمات القائمة على المعرفة هي التي تساعد على تجاوز :إیجاد بیئة التعلم -4
أرس المال البشري المتمثلة في أنه قد یغادر المن ظمة في أي وقت وبالتالي فإن ما المشكلة الأساسیة ل

.یحمله من أفكار وخبرة سیغادر معه

أرس المال الفكري یكون لها القدرة في المحافظة على مستوى متفوق  إن المنظمات التي تمتلك 
للمعرفة داخل المنظمة وتدعم الاستخدام العلمي للمعلومات، بما یؤدي إلى تعزیز الأداء المنظمي القدرة 

.(1)على التكیف مع بیئة المنافسةالفضلى 

علاقة رأس المال الفكري بإدارة المعرفة :ثالثا

لقد أصبحت المعرفة في العصر الحالي تمثل الأداة الفعالة التي یمكن تستخدمها المنظمات لرفع 
قیمتها وحصتها في الأسواق المحلیة والعالمیة، وتكمن مشكلة بعض المنظمات في فقدانها لبعض الكوادر 

ومن ثم تسعى هذه التي تمتلك معرفة متمیزة بسبب التقاعد أو الاستقالة أو الانتقال إلى جهات أخرى،
تلك الكوادر ونقلهاالمنظمة لابتكار وسائل تساعد في الحصول على المعرفة المخزونة في عقول 

كز علىداخل المنظمة، ومن هنا ظهرت بعض النظم والقوانین والمقاییس التي ت رالآخرینأو تبادلها مع 
ارءات داخل المنظمات كقانون  وهو قانون ) Sarbanes-Oxleyبینز أوكسليسا ر(توثیق سیر العمل والإج

أمریكي یوجب على المؤسسات أن تضمن وتعتمد المعلومات المالیة من خلال أنظمة الرقابة الداخلیة مع 
أي معلومات إعلانمسؤولیة شخصیة عن CFOومدیر القطاع المالي CEOتحمل الرئیس التنفیذي 

ارت  التي تركز على معرفة كیفیة تنظیم المؤسسات لأدائها )Basel Committesلجنة بازل (خاطئة، ومقر
أرس المال الفكري وغیر ذلك )Skandiaسكاندیا (المعرفي، ومقیاس شركة  السویدیة لقیاس وتقییم مكونات 

، مجلة جامعة )دراسة میدانیة(ةأثر رأس المال الفكري في الإبداع في المصارف الأردنی: "محمود على الروسان، محمود محمد العجلوني(1)
.44:، ص2010-العدد الثاني-26المجلد -دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة
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ارف بالقیمة الحقیقیة  أرس المال )السوقیة(من الأدوات والمقاییس، هذا بالإضافة إلى زیادة الاهتمام والاعت ل
أرس المال الفكري وقیاسه .دور الأساسي الذي یلعبه في الأداء الإجمالي للمنظمةوالالفكري ویمثل تحدید 

هل من السهل :وهنا یكون التساؤل، التي یمكن عن طریقها إظهار القیمة الحقیقیة للمنظمةأحد الوسائل 
أرس المال الفكري تكمن ف.مة؟تقییم الأصول الفكریة للمنظ ي أنه یرتبط بشكل الواقع أن مشاكل قیاس 

أساسي بعنصر المعرفة الذي یتمثل في موارد و أنشطة غیر ملموسة تعكس خصائص استاتیكیة قابلة 
ارش المال الفكري .للقیاس، و خصائص دینامیكیة غالبا ما یصعب قیاسها هذا بالإضافة إلى أن قیمة 

.تختلف من مؤسسة لمؤسسة أخرى ومن قطاع إلى قطاع آخر

أرس المال الفكري و مفهوم إدارة المعرفة، ویمكن  ارسة مفهوم  تصنیف الأدبیات التي اهتمت بد
:و العلاقة بینهما في الاتجاهات الأساسیة التالیة

أرس المال الفكري على أنه یمثل خطوة جیدة نحو برنامج أوسع هو إدارة :الاتجاه الأول-1 وینظر إلى 
أرس انطلاقا من قناعة (1)المعرفة، مؤداها أن إدارة المعرفة كمفهوم تعنى العمل من أجل تعظیم كفاءة 

ارد عن طریق  المال الفكري في نشاط الأعمال وهي تتطلب تشكیلا وربطا لأفضل الادمغة عند الأف
أرس المال الفكري (2)شاركة الجماعیة والتفكیر الجماعي، الم كما أن إدارة المعرفة كمفهوم قد اشتقت من 

أرس المال الفكري تتضمن العدید من الأنشطة التي تصمم لمساعدة المنظمة وتوسعت عن ه، وأن إدارة 
أرس (3).على تعظیم الاستفادة من المعرفة الناتجة عن أنشطتها الیومیة فجوهر عملیة إدارة المعرفة وٕادارة 

.في منظمات الأعمال الحدیثة)الأصول الفكریة(المال الفكري 

لى إدارة المعرفة كل عملیات إدارة الموارد والأصول الفكریة والمعرفیة في المنظمة وباختصار تت و
ار للأفكار والإبداع على رغم ارتباطه المباشر  أرس المال الإنساني الذي یعتبر مصدر أث وبصورة خاصة 

أرس المال الخارجي  أرس المال الهیكلي و .(4)بكل من 

أرس المال الفكري وٕادارة المعرفة على أنهما :الاتجاه الثاني-2 اردفینویتعامل مع كل من  یصعب مت
الفصل الدقیق بینهما، وعلى أنهما یمثلان الأساس لنجاح أیة منظمة في ظل الاقتصاد المبني على 

ویمكن للمنظمة أن تحسن .المعرفة، وأنهما یتضمنان الجهود اللازمة للوصول إلى المنظمات المتعلمة
أرس المال الفكري من خلا اكتشاف المعرفة الضمنیة لدى ع وتحویلها إلى معرفة موظفیهاملیة إدارتها ل

أرس المال الفكري و قیاسه و تنمیته كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي:الهلالي للشربیني الهلالي(1) ، مجلة بحوث التربیة إدارة 
28:، ص2011یولیو -)22(مصر،  عدد جامعة المنصورة،–النوعیة 

.228:، ص2009مصر، -، دار الفكر الجامعي، الاسكندریةإدارة تكنولوجیا المعلومات:محمد الصیرفى(2)
.29، 28:الهلالي الشربیني الهلالي، مرجع سابق، ص ص(3)
.229، 228:محمد الصیرفى، مرجع سابق، ص ص(4)
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أرس المال الفكري من خلال تنظیم المعرفة الضمنیة  صریحة متاحة للآخرین، وبالتالي یمكن تعظیم 
.للعاملین، وتخزینها في قواعد بیانات المنظمة

أرس المال الفكري :الاتجاه الثالث-3 وفي هذا الإطار، .یمثل مظلة تضم تحتها إدارة المعرفةویرى أن 
أرس المال الفكریین كما أنها ینظر إلى إدارة المعرفة على أنها تمثل أحد  الآلیات المستخدمة في إدارة 

أرس المال الفك ر وربما .يتمثل عملیة تفاعلیة تسعى المنظمة من خلالها إلى خلق وزیادة ما تملكه من 
ار للأسباب التالیة (1):تكون هذه الرؤیا هي الأوسع انتشا

ارسات أن - ارتجیة، ویركز المال الفكري یتعاملأرستأكد بعض الد مع مستویات الإدارة العلیا والإست
على خلق القیمة، ویهدف إلى زیادة الأصول والموارد الفكریة للمنظمة بالشكل الذي یساهم في زیادة 

ارت المن ارتیجي، في حین یركز مفهوم إدارة المعرفة على الوسائل قد التشغیلیةظمة من المنظور الإست
.والتكتیكیة التي یمكن من خلالها خلق وحیازة وتحویل واستخدام المعرفة

إدارة المعرفة، كممارسة إداریة مدخلا أكثر تفصیلا ویهتم بأنشطة خلق وحیازة المعرفة في الأجل تعد-
أرس المال الفري بهذه الأنشطة على المدى البعید .القصیر، في حین یهتم 

یؤكد بعض الباحثین على ضرورة الاهتمام بالأبعاد الاقتصادیة للمعرفة اعتمادا على أن الهدف من -
أرس المال الفكريإدارة الم .عرفة هو الوصول إلى أعلى مستوى ممكن من 

أرس المال الفكري الذي یأیضا إلى أن إدارة المعرفة كمفهوم اشتقتیشیر الباحثین - جب أن یتم من 
.علیهر وٕاعادة استخدامه والمحافظة تكوینه وتطویره باستم ر

أرس المال الفكري وٕادارة المعرفة )Rastogi( ،)Stevenson(ویتفق كل من  على أن العلاقة بین 
ارد، وتلك القوة لا علاقة وطیدة باعتبارهما نوعین من المنافسة المعتمدة  على الفرد وعلى قوة دماغ الأف

فقدان النسیج الاجتماعي الذي یمثل مزیجا من الثقة والتعاون والإخلاص یمكن استخدامها في حالة 
.(2)والاهتمام

أرس المال الفكري :المطلب الثالث دور إدارة المعرفة في تنمیة 
لىإمن الواضح أن التعامل مع متطلبات عصر المعرفة لا یتضمن مجرد سعي منظمات الأعمال 

أرس المال أو التكنولوجیات الحدیثة فقط، بقدر ماامتلاك یتضمن ضرورة توافر الموارد الطبیعیة أو 
ارت الإداریة لتعظیم الاستفادة الناتجة عن توافر الموارد، وبمعنى نوعیة معینة من الم وارد البشریة والمها

29:الشربیني الهلالي، مرجع سابق، صالهلالي(1)
أرس المال الفكري في منظمات الأعمال:سعد علي العنزي، أحمد علي صالح(2) الأردن، -، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمانإدارة 

.406:، ص2009
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أخر فإن الموارد البشریة سوف تصبح  المصدر الأساسي الذي تعتمد علیه  منظمات الأعمال لتحقیق 
.(1)التقدم المنشور خلال القرن القادم

لقد وجدت الدول الغربیة أن ما كل ما عندها وما عند غیرها من موارد ومصادر وطاقة والثروات 
لا تعادل في قیمتها ما یملكه الإنسان في عقله وروحه من كنوز وثروات لا تنضب، وهنا التفتت هذه 

أرس المال المادي والنقدي، أرس المال الفكري، ولیس  أرس المال حقیقي هو  وعندها الدول إلى أن 
جامعاتها لتخرج المزید نمن العقول المفكرة، وانتقلت الحروب من ساحات هذه الدول لتعید إنتاج اندفعت

ارت والمعاهد العلمیة، وأوفدت هذه الدول والجامعات  المعارك  إلى میادین الجامعات والمدارس والمختب
ارئها لیجوب الأحیاء الفقیرة في دول أسیا و إفریقی ا  لیس بحثا عن موارد طبیعیة جدیدة فهذا مندوبها وخب

الصناعیة ومركباتها الفضائیة وٕانما بحثا عن المواهب الواعدة أقمارهابالإمكان اكتشافه من خلال 
ارت  اره یحدث الآن  في الهند والصین ودول أخرى من خلال الاستثما والعقول المبدعة، وهذا ما ن

ة المقبلة أن یعود علیها ما یفوق  الخمسین ملیار دولار ثمنا لما الغربیة، فالهند تتوقع في السنوات القلیل
ارمج وتقنیات معلوماتیة جدیدة تنتجه من أفكار  و .ب

ارت الأساسیة في المؤسسات، بل أصبحت  إن المعرفة لم تعد فقط أداة في عملیة بناء وتنمیة القد
ار من عناصر المنافسة، بالنظر إلى أن المؤسسات  المعرفة بدأت في التحول الأكثر اعتمادا علىعنص

والتخلص من أعباء امتلاك ، )أرس المال الفكري(المزید من الأصول الغیر الملموسة نحو امتلاك
ازید الاتجاه نحو التقلیل من المباني الأصول الملموسة، ففي تلك المؤسسات المتعلمة  ذات المعرفة ت

ازت المكتبیة، ومعدات النقل ومستلزمات التخزین مقابل التحول إلى تلك الأصول المجسدة في ، والتجهی
.ومعرفة تخزن في الحاسبات وفي شبكة الانترنیتالأرقام والمعلومات،

ذات أهمیة بالغة، فهي تسیریهوفق هذا الساق یتبین لنا أن إدارة المعرفة عبارة عن وظیفة 
ارءات الموجهة لتوزیع، واستعمال، وخلق،  ارقبة الأنشطة والإج تتضمن التوجیه، والتنظیم، والتنسیق، وم
وتكوین المعرفة ضمن حقل المؤسسة، وعلیه فهي تحتاج إلى وجود تكنولوجیا تساعد على نشر، 

لیها عند الحاجة، معرفة مجسدة وتخزین، واستعمال وتحویل المعارف في المؤسسة وسهولة الوصول إ
ارء في مجال ما،في شكل  ارد أو الخب وبالتالي على أرس مال فكري وتجربة محصلة من طرف الأف

أرس مالها الفكري اردت تنمیة  .المؤسسة تثمین معارفها إذا أ

أرس مالها الفكري  والمعرفي أفضل استثمار فمن المفترض ان تشجع  وحتى تستثمر المؤسسة 
وتسهل عملیة تبادل المعلومات فیما بینهم من جهة وبینهم وبین أفكارهمعاملیها وتحفیزهم على تقدیم 

ازید(1) ارتجیة:عادل محمد  ،www.kotobarabia.com ،2003، كتب عربیة للنشر والتوزیع الإلكتروني، موقع إدارة الموارد البشریة رؤیة إست
.97:ص
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الإدارة من جهة أخرى، وأن توفر لهؤلاء العاملین المناخ الذي یمكنهم من تقدیم معلومات وأفكارهم بحریة 
.كاملة 

ار من الفرص للمنظمات في المجتمعات المتقدمة لتحقیق تقدم تنافسي  لقد وفرت إدارة المعرفة كثی
لتكنولوجیا جدیدة، ووسائل إنتاج جدیدة، وأسالیب عمل جدیدة ساهمت في تخفیض ابتكارهانمن خلال 

.التكالیف وبالتالي زیادة الأرباح، وكل ذلك دفع إلى خلق ما یسمى بصناعة المعرفة

)Industry of knowledge( الیوم موضوع الساعة لقطاع الأعمال في المجتمعات أصبحت، والتي
، وخاصة بالنسبة للمنظمات تقدما ویبدوا أن هذا التوجه قد صار أساسیا ولیس وقتیا أو ظرفیاالأكثر

ارت المالیة، والعلمیة، والتكنولوجیة(المهنیة الخدمیة  :، ویتضح ذلك من خلال)مثل مؤسسات الاستشا

فالصناعة الإعلامیة، .إن جزءا متعاظما من الصناعات الخالقة للثروة هي صناعات معرفیة-
والخدمات المهنیة كلها استطاعت )ترنیتالانبضمنها("Hi Tech"، والتكنولوجیا المتقدمة والصیدلانیة

.أن تنمو بسرعة تزید عن عدة أضعاف عن الصناعات الأخر
ازیدة لغیر الملموس، فقیمة العدید نمن المنظمات كما تظهر من أسعار أسهمها هي - هناك قیمة مت

ارت بقدر قیمة ممتلكاتها الدفتریة، والفروق تعود في الأساس إلى الممتلكات الغیر 10عادة م
ارع، وحقوق النشر، والمعرفة الفنیة  ارءات الاخت .ملموسة، مثل الأسهم التجاریة،  وب

أرس المال الفكري یعتبر من أكبر الموجودات قیمة في القرن الواحد العشرین، لأنه یمثل قوى  إن 
ارتهم  علمیة قادرة علة إدخال التعدیلات الجوهریة على كل شيء في أعمال منظماتهم، فضلا عن ابتكا

.المتلاحقة

ارإعطاءالحاجة إلى  تجیا یلبي احتیاجات تنمیة طاقات جهود التنمیة البشریة والتدریب مضمونا است
أرس المال المعرفي للمجتمع ومؤسساته في جانب أخر  .(1)الإبداع والتعلم المؤسسي في جانب، وقیمة 

أرس المال الفكري كأحد القنوات الأساسیة لتطویر المنظمات یتطلب  ومن المؤكد أن الاعتماد على 
أرس المال البشري  أرس المال البشري، إن ذلك یعني حتمیة العمل مع  بالضرورة تغییر نمط تفكیرنا تجاه 

أرس المال البشري، ویعني أیضا تحقیق الاستفادة القصوى  من طاقاتهم بدلا من العمل عن طریق 
ارتجیة ولیست فقط  ارتهم الإبداعیة، كذلك یتطلب الأمر النظر إلى الموارد البشریة باعتبارها میزة إست وقد

أرس المال الفكري للمؤسسة:سعداوي موسى(1) أرس المال الفكري في:ضمن الملتقى الدولي الخامس حول، مداخلة مقدمةإدارة المعرفة تنمیة 
-ةمنظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حاسبة بن بوعلي، المدی

ازئرن یومي .15-13:، ص ص2011دیسمبر 14-13:الج
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ارت السابقة یمكن أن تحقق تقدما  ارعي الاعتبا ار من مصادر تخفیض التكالیف، إن المنظمات التي ت مصد
.(1)سي لكل روافد التقدمالمنبع الرئیهيملحوظا في عصر سوف تكون  الموارد البشریة 

ازید(1) .100:ص، مرجع سابق، :عادل محمد 
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:فصلخلاصة ال
إن من إسهامات الاستثمار وتنمیة الموارد البشریة داخل المنظمات هي تحسین قدرة الموظفین 
ارت  ارت الحاصلة، وعلى المنظمة أن تتكیف مع هذه التغی داخل المنظمة على التعامل بفعالیة مع التغی

بقائها، وأن تضع نصب عینیها أنها على استعداد لیس للتغیر السطحي بل للتغییر العمیق، وتحافظ على 
لعصر الأنسبفالمعرفة هي المیزة التنافسیة .وأفكار موظفیهاوالمقصود بالتغییر العمیق هو تغیر معارف

.ازیا الأخرىتقلیدها كما أن مدة حیاتها أطول مقارنة بالمالمعرفة وهي المیزة الوحیدة التي یصعب

ولا یمكن الاستفادة من میزة المعرفة إذا لم توفر المؤسسة نظاما جیدا لإدارة هذه المعرفة ونشرها 
في بناء هذا النظام فإنها وٕاذا نجحت المؤسسة .بما یتیح تعمیم الاستفادة منها، وتحینها بشكل دوري
أرس مالها  الفكري، فالمعارف المعلنة والضمنیة التي تمتلكها ستضمن تنمیة مستمرة لمواردها البشریة و
.المؤسسة لا یمكن الاستفادة منها في غیاب هذا النظام



 

 

 :الفصـل الثالث 

مساهمة إدارة المعرفـة في   
تنمية الموارد البشريـــة 
بمديرية توزيع الكهربـاء 

 والغاز لميمـــة
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:دـــــتمهی
تم أینالبحث النظري من موضوع الجانب إلىفي الفصل الأول والثانيتم التطرقأنبعد 

ننتقل في هذا ، المعرفة وتنمیة الموارد البشریة في المنظمةإدارةبمختلف جوانب ومعالم كل من الإلمام
ارسة المیدانیةإلىالفصل  تعد وسیلة هامة من وسائل جمع المعلومات البیانات من الأخیرةهذه، الد

ارسة النظریةأنهاكما ، واقع البحث بصورة موضوعیة  ومنهجیة ولهذا سندعم ، جزء هام لدعم الد
ارسة تطبیقیة من شانها توضیح الرؤیة  ارستنا هذه بد ارستنا المیدانیة على العاملین ، أكثرد وقد تمت د

.لغاز لمیلةبمدیریة توزیع الكهرباء وا
:وفي هذا السیاق یشتمل فصلنا هذا على المباحث التالیة

میلةلوالغازلكهرباءابمدیریة توزیعالتعریف:الأولالمبحث
المیدانیةلدراسةة امنهجی:الثانيالمبحث

یاتتحلیل البیانات واختبار الفرض:المبحث الثالث
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بمیلةالغازولكهرباءابمدیریة توزیع التعریف:الأولالمبحث
أو سونغاز سنقوم في هذا المبحث بتقدیم بطاقة تعریفیة للشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز 

ار مند نشأتها إلى یومنا هذا ار مستم اول في المطلب الأول التطور نحیث سنت، والتي عرفت تطو
وفي، وفي المطلب الثاني نبذة تاریخیة عن مدیریة التوزیع بمیلة ومهامها، التاریخي لمجمع سونلغاز

.غاز لمیلةتنظیم مدریة توزیع الكهرباء وال، المطلب الثالث
سونلغازلمجمعالتاریخيالتطور :الأولالمطلب

التاریخيالمتعامل"سونلغاز"باسمااختصا رتعرفوالتيالغاز وللكهرباءالوطنیةالشركةتعتبر
ازئرفيوالغازالكهربائیةبالطاقةالإمدادفي نقل، الكهرباءتوزیع ونقلإنتاج:هيالرئیسیةاومهامه،الج

منأخرىقطاعاتفيبالتدخلالجدیدالأساسيالقانونلهایسمحذلكإلىإضافة،زالغاوتوزیع
.تسویق الكهرباء والغاز نحو الخارجبالنسبة إلى المؤسسة ولاسیما في میدان الأهمیةذاتالقطاعات

ارالدوامعلىسونلغازلعبتوقد نسبةبرفعلهایسمحمماالاجتماعیة،الاقتصادیة  والتنمیةفيهامادو
سونلغازوتطمع،%37یفوقماالغازتوزیعنسبة و%98منأكثرإلىالكهرباءإیصالحیثمنالتغطیة

.المتوسطالأبیضالبحرفيخاصةمنافسیهامواجهةعلىتقوىتنافسیةمؤسسةتغدوأن
هیكلةبإعادةسونلغازقامت2002سنة نوفمبرالمؤرخ في أول 02-195بموجب المرسوم الرئاسي رقم  و

إلىإضافةفرعا26منیتكونمجمعاالیومأصبحتإذالجدیدالسیاقمعتتكیفلكيمصالحها
.أخرىشركة70فيالجزئیةالمساهمة

ازئریةالشركةمرتولقد :یليفیماأهمهانلخصاحل رمبعدةتطورهافيالغازوللكهرباءالج
إنشاء المؤسسة 1947تم في سنة :"الجزائرغازوكهرباء"العمومیةالشركةإنشاءمرحلة-أولا

ازئركهرباء وغاز "العمومیة  ارمزة "الج ار بالحروف ال ، التي أسند إلیها احتكار إنتاج EGAالمعروفة اختصا
ارمزةبالحروفاراختصامعروفةوهيالكهرباء ونقله وتوزیعها وكذلك توزیع الغاز  الكهربائیةلطاقةلال

ازئرفيوالغازیة .الج
ازئریةالدولةتكفلتالاستقلالبعد:"الغازوللكهرباءالوطنیةالشركة"إنشاءمرحلة-ثانیا الج

ازئروغازللكهرباءالعمومیة_بالمؤسسةالمستقلة للكهرباءالعمومیةالمؤسسةتحویلتمحیث،الج
ازئروغاز إضافةالكهرباءتوزیع ونقلإنتاجتحتكرالتي "الغازوللكهرباءالوطنیةالشركة"إلىالج
اربداخلالطبیعيللغازالتجاريالنشاطاحتكارإلى .الوطنيالت
:الغازوللكهرباءالوطنیةالشركةهیكلةإعادة -ثالثا
فرعیةشركات05بزودتأینالغازوللكهرباءالوطنیةالشركةهیكلةإعادةتمت1983سنةفي

:وهيالمتخصصةللأشغال
KAHRIF:الكهرباءإیصالوالإنارة
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KAHRAKIB:الكهربائیةالمنشاةوللتركیب
KANAGHAZالغازنقلشبكات
:INERGAارقبةالقیاسوأجهزةالعداداتلصنع .والم
ETTERKIB:للتركیب الصناعي

:الغازوللكهرباءالوطنیةللشركةالقانونيالشكلتغیر-رابعا

المؤسسةإلىالغاز وللكهرباءالوطنیةللشركةالقانونيالشكلتحویلتم1991سنةفي
مجالفيالعمومیةالخدمةأداءعلىتسهرالتي وEPICوالتجاريالصناعيالطابعذاتالعمومیة
اربداخلوالغازالكهرباء ازئريالوطنيالت  .الج

طابعذاتعمومیةمؤسسةأنهاعلىلسونلغازالقانونيالشكلأكدفقد 1995سنةفيأما
ازرةتابعةو تجاريصناعي .المالیةبالاستقلالیةتتمتعمعنویةشخصیةلهاوالمناجمالطاقةلو
:وتوسعهاوالغازللكهرباءالعمومیةللمؤسسةالقانونيالشكلتغییر -خامسا

 "ا.ذ.ش"أسهمذاتشركةإلىالغاز وللكهرباءالعمومیةالمؤسسةتحویلتم2002سنةفي
یقدرالغاز،وتوزیعنقلإنتاجلنشاطاتفروعهابواسطةوتنشطلها،جدیدةمعنویةشخصیةإنشاءدون

ازئريدینارملیاروخمسینبمائةأرسمالها خمسینومائةعلىموزعة(دج 150000000000 )(ج
)سهمألف .سهم150000

المؤسساتقسمتأيبالهولدینغیعرفماأوقابضةشركةسونلغازأصبحت2004سنةفيو
:وهينشاطهاسیرورةتضمنفروعإلىالرئیسیةالمهامإلیهاالموكل
الكهرباء إنتاجسونلغاز(SPO)

الغازنقلشبكةمسیر(GRTG)

الكهرباءنقلشبكةمسیر(GRTE)

مستوىعلىتتمركزفروع04بتشكیلقامتوالتوزیعوظیفةهیكلةإعادةتم2006سنةوفي
ازئر :هي والشرق، الغرب،الوسط،الج

أرس 2006منذسونلغازفروعمنفرعومساهمةشركةهي:) (SDAالجزائرتوزیعسونلغاز-1 ب
ازئري دینارملاییرتسعةقدرهمال تیبازة،، بومرداسالعاصمة،نواحيوتغطي)دج 9000000000(ج

.والغازالكهرباءلشبكةالصیانة والتطویرالتسویق  و والاستغلالفيالشركةهذهمهمةتتمثل
أرسمال2004جانفيفيالشركةهذهأنشئت( SDC):الوسطتوزیعسونلغاز-2 16242قدرهب

ازئريملیار ،ورقلة،،الیزيبسكرة،الاغواط،الجلفة،،المسیلةالبویرة:مناطقتغطيودینار ج
مستوىعلىتتمركزروعف04إلىأوكلتأینالتوزیعوظیفةهیكلةتمإعادة2006سنةفيو



مساھمة إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكھرباء و الغاز لمیلة:الفصل الثالث 

- 75 -

ازئ ر 389410والكهرباءمجالفيزبونا1200958تسییرتتولىحیث،غردایة،، تیزي وزورالج
.الغازمجالفيزبونا

دیسمبر منذسونلغازمجمعفروعمنفرعومساهمةشركةهي(SDO):الغربتوزیعسونلغاز-3
أرسمال2005 ازئريدینارملیار 25قدرهب كافةعملیاالشركةهذهتغطي ودج25000000000ج
ازئريالغربمناطق .الج

جانفيمنذسونلغازمجمعفروعمنفرعومساهمةشركةهي(SDE):الشرقتوزیعسونلغاز -4
أرسمال2006 ازئريدینارملیار 24قدرهب هذهوتغطيبقسنطینةمقرهایقع، دج24000000000ج
جیجل،سطیف،میلة،قسنطینة،:التالیةالولایاتتضم وئرياالج زالشرقأنحاءكافةعملیاالشركة

ارسسوقعنابة،قالمة،تبسة،البواقي،أمباتنة،خنشلة،بجایة،سكیكدة، ،بوعریرجبرج،أمسیلة،أه
(1).التطبیقیةستناا رلدمجالامیلةالتوزیعمدیریةتكونأنارتأینالقد والطارف،

میلةالتوزیعمدیریةحولتاریخیةنبذة:الثانيالمطلب
:التعریف بمدیریة التوزیع -أولا

أنإلاقسنطینةلمركزتابعةوكانت 1987سنةمیلةبولایةوالغازالكهرباءشعبةفتحتم
جلأمنوالتدخلوالغازالكهرباءأشغالمتابعةعلىفقطتقتصركانتالشعبةلهذهالموكلةالأعمال
.آنذاكالناتجةعطابالأإصلاح

یخصفیماالولایةشؤونإدارةفيالتامةالاستقلالیةلهوكانتمیلةمركزفتحتم1992سنةجانفيفيو
.والغازیةالكهربائیةبالطاقةالتزود

أرتالتيالتحولاتوبموجب بإعادةالمجموعةإدارةمجلسقام2005سنةسونلغازمجموعةعلىط
.جهویةمدیریاتإلىالتوزیعكزا رمتسمیة

المدیریاتتسمیة تم تحویل03/02/2009المنعقدالإدارةمجلستوصیاتبموجب وم2009وفي سنة 
.التوزیعمدیریةإلىالجهویة

علىنيام رعوسطفيالمدیریةهذهوتقععامل،431میلةلولایةالتوزیعمدیریةعمالعددیبلغ
:التالیةالمؤسساتمنمقربةوعلىالوطنيالتحریرجیشطریقمشارف

.والتسییرالترقیةدیوانالشمالیةالجهةمن -
.مغلاويالإخوةمستشفىالجنوبیةالجهةمن-
.الشرطةمدرسةالغربیةالجهةمن -
ارددیدوشثانویةالشرقیةالجهةمن - .م

.احابص11:00ةعاسلاىلع19/04/2015ةیلاملامسقریدمعمةلباقم(1)
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-میلة-التوزیعمدیریةمهام-ثانیا
وتلبیةوالغازیةالكهربائیةالطاقةبتوزیعصلاحیاتهاضمنمسئولةللتوزیعالعامةالمدیریة

للتوزیعالعامةالمدیریةتؤدیهاالتيالوظائفأهمذكرویمكن.الطاقتینهاتینمنالعملاءاحتیاجات
:یليفیماللشرق

ارء- /توتر)(عاليضغط/توتر(أنواعهمبمختلفللعملاءبیعهاوٕاعادةوالغازیةالكهربائیةالطاقةش
.البلادشرقمستوىعلى)منخفضضغط /توتر(، )ضغط متوسط

.التجاریةالسیاسةوضعفيالمشاركة-
ارقبةالأعمالوٕادارةالعملاءقاعدةوضعطریقعنالتجاریةالسیاسةتنفیذ- .والتطبیقالتنفیذوم
.التوزیعلعملیةاللازمةالمادیةوالوسائلالبشریةالمواردوتنمیةإدارةضمان-
.التوزیعبأنشطةیتعلقفیماوالممتلكاتالأشخاصسلامةضمان-
ارمجصحةمنالتحقق- ارتب .الاستثما
.المنشاتوجداولشبكاتوتطویروصیانة،تشغیل،قیادة، إدارة-
.علیهاوالموافقةالمواردواختیارالفنیةالمواصفاتوضعفيالمشاركة-

(1).للشرقوالغازالكهرباءلتوزیعالعامةالمدیریةتسهرالتيوالوظائفالمهاممنذلكغیرإلى

میلةالغازالكهرباء  وتوزیعمدیریةتنظیم :الثالثالمطلب
الهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع الكهرباء والغاز:أولا

المدیریات والتي بدورها تنقسم الى مجموعة یتكون الهیكل التنظیمي للمدیریة من مجموعة من 
:من المصالح وهو ما یوضحه الشكل الموالي

.احابص11:00ةعاسلاىلع21/04/2015ةیلاملامسقریدمعمةلباقم(1)
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میلةالغازوالكهرباءتوزیعلشركةالتنظیميالهیكل :)13(رقمالشكل

مصلحة المستخدمین:المصدر 

المدیریة العامة للتوزیع

الأمانة العامة

نائب المدیر

مساعد مكلف بالاتصالات

ارجعة مساعد مكلف بالم

CRECمساعد مكلف بالعلاقات 

قسم الموارد البشریة

الخدمات التجاریة العامة

بالشؤون القانونیةمساعد مكلف 

مساعد مكلف بنظم المعلومات

مساعد مكلف بالأمن

منسق الأمن الداخلي

مدیریة المحاسبة والمالیة

مدیریة التجارة والتسویق

مدیریة تقنیات الكهرباء

مدیریة تقنیات الغاز

مدیریة المنشأت الفنیة الكبرى
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:میلةالتوزیعشركةفيالمدیریاتمختلفوظائف-ثانیا
:العامةالأمانة-1

تنظیموالخارجیةوالداخلیةالعلاقاتوالإدارةفيالعمللسیراللازمةالعملیاتجمیعضبط
الجداول

للأعمالالزمنیة.
التحركاتوللاجتماعاتالتحضیر.
السجلاتتحدیثوإنشاء.
البریدتوزیعوتلقي.
للتعلیماتوفقاالمختلفةالوثائقتشریع.

:القانونیةبالشؤونالمكلف-2
ارعاتفيالشركةتمثیلعلىیعملوالشركة،باسمالقانونيالناطقیعتبر یعملكماالقانونیة،الز
.مشاكلهاكلحلوالشركةمصالحعنبالدفاعالتكفلعلى

:الداخليبالأمنالمكلف-3
الشركةامنعلىالسهروالشركةداخلالموظفینوللعمالالداخليالأمنضمانعلىیعمل

.ذاتهاحدفي

:البشریةالمواردقسم-4
ار رغایةإلىبالشركةتعیینهمبدایةمنالمستخدمینالموظفینبمتابعةالقسمهذایقوم وتقاعدهم،رق

:مصلحتینإلىینقسم
بصفةتتعاملكمادفعها،علىالعملوالعمالبأجورالمصلحةهذهتهتم :الأجورمصلحة

معمباشرة
.عامللكلالأجورمذكرةإعدادطریقعنالمالیةوالمحاسبةمصلحة
العمالتوظیفخلالمنوذلكالإداریة،الناحیةمنالموظفینمعتتعامل :الموظفینمصلحة

ارءاتومتابعة .والعطلالغیابالحضور،جداولمتابعةالجدد،العمالتثبیتالعمل،إج
:الشبكاتاستغلالقسم-5
ارمصلحة-أ :نشاطاتهاأهممن:قبةالم

والغازالكهرباءانقطاعمتابعة.
التجاریةالوكالاتكلعبروالغازللكهرباءالمستمرةالمتابعة.
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ارقبة  .عتادلاصیانة وم
علىالخدمةتحتالموضوعیةالأعمالمتابعةعلىالمصلحةهذهتعمل:خرائطالمصلحة-ب

ارئط مستوى .طارئلأيتحسباالخ
:مهامهاأهمومن:الإلكترونیةالعداداتمصلحة-ج

المتوسطالضغطذويللزبائنالعداداتوضع.
ارء  .المتوسطوالتوترالضغطذويالجددللزبائنالخدمةتحتالوضعإج
العطبحالةفيالعداداتتغیر ومعالجة.

:الاستثمار والتسییرقسم-6
:بـتقوم:الأشغالتسییرمصلحة-أ

ازمتبعاالخاصةللمؤسساتالطلباتفاقیاتإقامة .علیهامتفقوسعربوقتوالتنفیذللالت
للتغیرالموضوعیةالأشغالبرمجة. 

:علىالمصلحةهذهتعمل:والفواتیرالقروضمصلحة-ب
المؤسسةطلبیاتوصولاتتحدید.
المنشأةوالنفقاتللأشغالیوميلبیانتبعاالخاصةالمؤسساتطرفمنالمقدمةالفواتیرمعالجة

ارقبةمن طرف .الأشغالم
:مصالحثلاثإلىینقسم:الأشغال والدراساتقسم-7
ارسةتقوم:الكهرباءمصلحة-أ .بالكهرباءبالتموینالخاصةالأشغالومتابعةبد

ارسة وتقوم:الغازمصلحة-ب .بالغازبالتموینالخاصةالأشغالمتابعةبد
.الغاز وبالكهرباءالتوصیلعملیةبإتمامتقوم:التوصیلمصلحة-ج
:وینقسم إلى:والمالیةالمحاسبةقسم-8
ارتإعدادوالمالیةالحساباتبمتابعةتقوم:المالیةمصلحة-أ .القصیرللمدىالمالیةالتقدی

والتنظیماتوالمالیةالمحاسبیةالقیودمصداقیةمدىمنالتحققعلىتعمل:الأشغالمصلحة-ب
.الحساباتوتصفیةالجبائيالنشاطضمانإلىإضافةوالخارجیة،الداخلیة

.السنویةالشهریة  والحصیلةبإعدادتهتم:التسییرةمراقب والمیزانیةمصلحة-ج
:بـویهتم :الآليالإعلامأنظمةقسم-9

المحلیةوالشبكاتالمعطیاتقواعدمختلفتسییر.
الآليالإعلاممجالفيالضروریةبالمعلوماتوالأقسامالمصالحمختلفمساعدة.
الطاقةاستهلاكفواتیرإنشاء وحساب.
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:التجاریةالعلاقاتقسم -10
الأولىالواجهةلكونهالجهویةالمدیریةمستوىعلىالأقسامأبرز وأهممنالقسمهذایعتبر

القسمهذاینقسمالمدیریة،مستوىعلىالمصالح والأقساممعظمفیهتصبكماالزبون،والشركةبین
:هيمصالحعدةإلى

.طلباتهموالزبائنشكاويتلقي:الزبائنمصلحة-أ
.الجددالزبائنتسییروبمتابعةتهتم:التجاريالتقنيمصلحة-ب
ارتافوترةفوج:هيأفواجثلاثإلىالمصلحةهذهتنقسم:الفوترة والتحصیلمصلحة-ج فوج،لإدا

.المتوسط وفوج الخزینةوالضغطالتوترذويالزبائنفوترة
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ارسةاةمنهجی:المبحث الثاني المیدانیةلد
ارءات التي اتبعتها  ارسة، ومن ذالك الطالبةیتناول هذا المبحث وصفا مفصلا للإج ارء الد في إج

ارسة،  ارسة، وصف مجتمع الد ارسةتعریف منهج الد ارسة، ، وحدود الد ارسة، وٕاعداد أداة الد وتحدید عینة الد
ارسة، والأسالیب الإحصائیة التي والتأكد من صدقها وثباتها، ارءات الد في معالجة استخدمتوبیان إج

.ارءاتالنتائج، وفي ما یلي وصف لهذه الإج
ارسة ومنهجها:المطلب الأول مجتمع عینة الد

ارسةذالمنهج المتبع وكسیتم في هذا المطلب معرفة .ا المجتمع والعینة التي سیتم تطبیقها في هذه الد
منهج الدراسة-أولا

س ظاهرة أو حدث أو قضیة موجودة  ري التحلیلي، لأنه المنهج الذي یدتم استخدام المنهج الوصف
ویعد .فیهاى تساؤلات البحث دون تدخل الباحثحالیا، ویمكن الحصول منها على معلومات تجیب عل

هذا المنهج مناسبا لأنه یعتمد على تجمیع الحقائق والمعلومات ثم مقارنتها وتحلیلها وتفسیرها للوصول 
.تعمیمات مقبولة

:وقد استخدم مصدرین أساسیین للبیانات
شملت هذه المصادر اطلاع الطالبة على المصادر العربیة والأجنبیة من كتب، :ثانویةالمصادر ال-1

ارسات السابقة وغیرها، و ا وتنمیة لتي تعرضت لموضوع إدارة المعرفة ومقالات، وملتقیات، والأبحاث والد
.الموارد البشریة وهذا في الجانب النظري

ارسة المیدانیة التي اعتمدت على الإستبانة وتم الاعتماد علیها لتوفیر :ةالمصادر الأولی-2 تتمثل في الد
تنمیة الموارد البشریة في مؤسسة توزیع الكهرباء وتعرف إلى استخدام إدارة المعرفةالبیانات المناسبة لل

.لغاز للشرق فرع میلةاو
مجتمع الدراسة :اثانی

ارسة في جمیع .ریة التوزیع للكهرباء والغاز بمیلةیالعاملین في مدیتمثل مجتمع الد
عینة الدراسة:ثالثا

ارسة من مجموعتین :تكونت عینة الد
م اختیارهم عشوائیا تعاملا في مدیریة التوزیع، )30(تم تطبیق الاستبانة على :ستطلاعیةالاالعینة -1

.بغرض التأكد من صلاحیة الاستبانة ولحساب صدق وثبات الأداة
ارسة على العینة العشوائیة البسیطة، وهي العینة التي یتم :العینة الفعلیة-2 تم الاعتماد في هذه الد

ة فيالطریقة المستخدمالمجتمع نفس فرصة الاختیار،  وعنصر من عناصراختیارها بطریقة تمنح كل 
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مفردات ستخداملاة وأكثرها استخداما، وهي طریقة أسهل وأدق طرق المعاینة الاحتمالیاختیارها تعتبر
ارسة، تم توزیعأو عناصر مجتمع له فرص متساویة لأنه ممثل ضمن عینة  عینة استبانة على110الد

ارسة وتم الحصول على  وبذالك یكون مجموع .استبیانات لعدم صلاحیتها3استبانة، واستبعدت 100الد
أما الاستبیانات الغیر ، %88.18استبان أي بنسبة استجابة بلغت 97لیل الاستبیانات الصالحة للتح

.%11.82صالحة فتمثل نسبة

أداة الدراسة:المطلب الثاني
ارسة على مجموعة من العناصر نوجزها فیما یلي :تشتمل أداة الد

:بناء أداة الدراسة-أولا
ارد جمعها، والوقت المسموح به، والإمكانیات المتاحة وجد أن  بناءا على طبیعة البیانات التي ی

ة بالموضوع كالبیاناتوذالك لعدم توفر البیانات الأساسیة المرتبط)الاستبانة(الأكثر ملائمة هياةالأد
یة والملاحظات المنشورة، إضافة إلى صعوبة الحصول علیها بالطرق الأخرى، كالمقابلات الشخص

ارسة على شكل استبیان...الشخصیة ارسات السابقة عتمادبالاالخ، وعلیه فقد تم تصمیم أداة الد على الد
:في نفس المجال، وقد تكونت من قسمین هما

وتتضمن الجنس، والفئة العمریة، والمستوى التعلیمي، والوظیفة، البیانات الشخصیة:الأولالمحور -1
.والأقدمیة المهنیة

:المعرفة وقد تكونت من الأبعاد التالیةإدارة:المحور الثاني-2
:متطلبات إدارة المعرفة وتتكون من ثلاثة أجزاء هي:البعد الأول -
ارت)3(المتطلبات التقنیة ویتكون من .عبا
ارت)3(المتطلبات التنظیمیة ویتكون من .عبا
 ارت)3(المتطلبات البشریة ویتكون من .عبا

:عملیات إدارة المعرفة ویتكون من خمسة أجزاء هي:الثانيالبعد-
 ارت)3(اكتساب وتولید المعرفة ویتكون من .عبا
 ارت)3(تخزین المعرفة ویتكون من .عبا
 ارت)3(توزیع المعرفة ویتكون من .عبا
 ارت)3(تطبیق واستعمال المعرفة یتكون من .عبا

ارت تتعلق بإجابات )9(ویتكون من تنمیة الموارد البشریة:الثالثالمحور -3 اردعبا حول تنمیة الاف
.الموارد البشریة في المؤسسة

ارر مقیاس لكرت الخماسي كما هو موضح في  تم إعطاء وزن مدرج لكل فقرة وفق سلم خماسي على غ
:الجدول التالي
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مقیاس الإجابات):04(الجدول رقم

غیر موافق بشدة غیر موافق محاید موافق موافق بشدة التصنیف

1 2 3 4 5 الدرجة

، الأردن-، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان)spss(التحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام:محفوظ جودة:المصدر
23:، ص2008

ارء لسهولة فهمه وتم اختیار مقیاس لكرت الخماسي لأنه من أكثر المقاییس استخ داما لقیاس الآ
.توازن درجاته و

:صدق وثبات أداة الدراسة-ثانیا
صدق الإستبانة یعني التأكد من أنها تصلح لقیاس ما وضعت لأجل قیاسه، كما یقصد بالصدق 
شمول الإستبانة  لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل، هذا من ناحیة ومن ناحیة أخرى وضوح 

ارتها ومفرداتها بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها، وق ارسة من وثبات د تم التأكد من صدق فق أداة الد
:خلال ما یلي

:الصدق الظاهري للأداة-1
وي الاختصاص، حیث قاموا ذجامعیین من تم عرض الإستبانة في صورتها الأولیة على أساتذة

ارض ارت لإغ ارت الاستبانة وملائمة الفق ارئهم وملاحظاتهم حول مناسبة فق ارسة، وكبإبداء أ ناحیة ا من ذالد
ارء التعدیلات التي طرحها المحكمین حیث ت ارء تم إج مثلتالصیاغة والمضمون، وفي ضوء تلك الآ

ار ؤ :وتعلیقاتهم فیما یليهمآ
أراء وملاحظات المحكمین) :05(جدول رقم 

الملاحظات المحكمین
ارت وفإعادة- .جمل استبیان جیدمي الصیاغة بعض العبا
ارت - .والتحكم في الجداول بشكل جیدإعادة صیاغة بعض العبا
ارت بما یتوافق و- .السلمإعادة صیاغة بعض العبا
ارت بسیطة لیسهل فهمها من المبحوثین- .تغییر بعض المصطلحات بعبا
ارت أحادیة المعنى- ارت المركبة بعبا .تغییر بعض العبا
ارت- .إعادة صیغة بعض العبا

كنیدة زلیخة-
ارف- عقون ش
بوالرحان فاروق-
هبول محمد-
لطرش جمال-
بوسالم ابوبكر-

ملاحظة الأساتذة المحكمینإعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر
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ارء  ارء التعدیلات التالیةأوتبعا لأ :غلب المحكمین قامت الطالبة بإج
ارت التي تمت الإشارة إلیها .إعادة صیاغة العبا
ارت واضحة ومفهومةاستبدال ارت المبهمة بعبا .العبا
تصحیح بعض الأخطاء النحویة والصرفیة.

:صدق الاتساق الداخلي للأداة-2
ارت الاستبانة مع المجال الذي تتنميیقصد بصدق الاتساق  ، إلیه هذه الفقرةمدى اتساق كل فقرة من فق

ارسة الكلیة وذاك بحساب معامل الارتباط سبیرمان بین كل ، وتم حساب الاتساق الداخلي على عینة الد
ارت الاستبانة مع الدرجة الكلیة للمحور الذي تنتمي إلیه :كما توضح ذلك الجداول التالیة، فقرة من فق

بالدرجة الكلیة للمحور  )المتطلبات التقنیة(بعد الأول معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات ال):06(الجدول رقم

درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

0.62** الأولى

0.67** الثانیة

0.62** الثالثة

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **

(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
بالدرجة الكلیة للمحور)المتطلبات التنظیمیة(معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات البعد الأول ):07(الجدول رقم

درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

**0.78 اربعة ال
**0.79 الخامسة
**0.89 السادسة

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
(spss)بالاعتماد على برنامجإعداد الطالبة:المصدر
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بالدرجة الكلیة للمحور)المتطلبات البشریة(معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات البعد الأول ):08(الجدول رقم

درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة
**0.53 السابعة
**0.69 الثامنة
**0.64 التاسعة

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

بالدرجة الكلیة للمحور)اكتساب وتولید المعرفة(معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات البعد الثاني ):09(الجدول رقم

درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة
**0.42 العاشرة
**0.61 الحادیة عشر
**0.64 الثانیة عشر

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

بالدرجة الكلیة للمحور)تخزین المعرفة(معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات البعد الثاني):10(الجدول رقم
درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة

**0.36 الثالثة عشر
**0.54 اربعة عشر ال
**0.67 الخامسة عشر

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
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بالدرجة الكلیة للمحور)توزیع المعرفة(معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات البعد الثاني ):11(الجدول رقم

بالمحوردرجة الارتباط  رقم العبارة
**0.74 السادسة عشر
**0.62 السابعة عشر
**0.50 الثامنة عشر

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

بالدرجة الكلیة للمحور)تطبیق واستعمال المعرفة(لعبارات البعد الثاني معاملات ارتباط سبیرمان):12(الجدول رقم

درجة الارتباط بالمحور رقم العبارة
**0.61 التاسعة عشر
**0.57 العشرون
**0.47 الواحد والعشرون

فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **
)(spssإعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

بالدرجة الكلیة للمحور)تنمیة الموارد البشري (معاملات ارتباط سبیرمان لعبارات المحور الثالث ):13(الجدول رقم

درجة الارتباط بالمحوررقم العبارةدرجة الارتباط بالمحوررقم العبارة
0.71**السابعة والعشرون0.72**الثانیة والعشرون
0.49**الثامنة والعشرون0.69**الثالثة والعشرون
اربعة والعشرون 0.70**التاسعة والعشرون0.55**ال

0.65**الخامسة والعشرون
0.54**الثلاثون

0.60**السادسة والعشرون
فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة **

(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
ارت مع محورها موجبة یتضح من الجداول السابقة أن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبا

.مما یدل على صدق اتساقها مع محورها، فأقل0.01ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 
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:ثبات الاستبانة-2
نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعها أكثر من مرة تعطي هذه الاستبانةأنیقصد بثبات لاستبانة 

اررالاأو بعبارة أخرى أن ثبات الاستبانة یعني ، تحت نفس الظروف والشروط عدم وفي نتائج الاستبانة ستق
ارت زمنیة معینة ارت خلال فت ارد العینة عدة م .تغییرها بشكل كبیر فیما لو تم إعادة توزیعها على أف

ارت الاستبانة ودقتها تم حساب معامل الثبات من خلال استخدام لتحدید صدق الاتساق ال و داخلي بین فق
ارسة، )كرونباخ ألفا(معادلة  یبین  و،ها مقبولة لغایات البحث العلميومدى كون، لتحدید درجة الثبات في الد

ارسة مجتمعة ومنفردة)كرونباخ ألفا(قیم معامل )14(الجدول رقم  .لمجالات الد
لأبعاد الدراسة)كرونباخ ألفا(یمثل قیم )14(الجدول 

)كرونباخ ألفا(قیمة  العبارات التي تقیسه الأبعاد الرقم
0.887 1-9 متطلبات إدارة المعرفة 1
0.844 10-21 عملیات الدارة المعرفة 2
0.837 22-30 تنمیة الموارد البشریة 3

0.929 1-30 المعدل العام للثبات

(spss)الطالبة بالاعتماد على برنامجإعداد:المصدر
ارء لقیم  ارسة أنها )14(الواردة في الجدول رقم )خ ألفاكرونبا(یلاحظ من خلال استق لأبعاد الد

، مما یشیر إلى تجانس عینة)0.929(جمیعها مرتفعة ومقبولة لغایات البحث العلمي، وبلغت قیمتها ككل
ارسة، وملائمة أداة القیاس المستخدمة  ارتها بما )الاستبیان(الد ارسة، والدقة في صیاغة فق ارض الد لأغ

ارسة والهدف منها .یتناسب مع موضوع الد
اختبار كولومجروف سیمرنوف لعینة واحدة یهدف إلى معرفة هل :تحلیل نتائج التوزیع الطبیعي-3

ارت الإحصائیة المعلیة أن ، أم لاالبیانات المتاحة تتوزع حسب توزیع معین ومن أهم الفروض في الاختبا
ت في علمیكون التوزیع الاحتمالي للبیانات المستخدمة هو التوزیع الطبیعي حیث یعتبر من أهم التوزیعا

:یوضح نتائج تحلیل التوزیع الطبیعي)15(والجدول رقم ، الإحصاء
یوضح نتائج اختبار التوزیع الطبیعي للمتغیر المستقل إدارة المعرفة )15(الجدول رقم  

(One-Sample Kolmogorov-Smirnov TesT

عملیات إدارة المعرفة متطلبات إدارة المعرفة اسم المتغیر

0.82 0.45 نتیجة التوزیع الطبیعي 
)Kolmogorov-Smirnov(
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)spss(برنامجإعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر
معلمي لمتطلبات إدارة المعرفة تقدر لإن نتیجة الاختبار أ)15(یتضح لنا من خلال الجدول رقم 

وبلغت نتیجة اختبار عملیات إدارة المعرفة ، )0.05(كبر من مستوى المعنویة المعتمد أوهي)0.45(ب
انظر (توزیع الطبیعي وهو ما یدل على أنها تتبع ال)0.05(كبر من مستوى الدلالة المعتمد أوهي)0.82(

).01الملحق رقم
اختبار التوزیع الطبیعي للمتغیر التابع تنمیة الموارد البشریة:)16(الجدول رقم 

نتیجة التوزیع الطبیعي
)Kolmogorov-Smirnov( اسم المتغیر

0.141 تنمیة الموارد البشریة

)spss(بالاعتماد على تحلیلإعداد الطالبة :المصدر
)رد البشریةتنمیة الموا(أن نتیجة اختبار المتغیر التابع )16(یتضح من خلال الجدول رقم 

وهذا یشیر إلى أن البینان تتبع التوزیع )0.05(كبر من مستوى الدلالة المعتمد أوهي)0.141(تقدر ب 
ارت  ارسة المعلمیة لاختبار الطبیعي وبالتالي یمكننا استخدام الاختبا ).01انظر الملحق رقم(فرضیات الد

ةأسالیب المعالجة الإحصائی:المطلب الثالث
ارسة وتحلیل البیانات التي تم جمعها، تم استخدام برنامج الحزم  الإحصائیة لتحقیق أهداف الد

ارت الإحصائیة التي تندرج برنامج یحتوي على مجموعة كبیرة من الاخوهو)spss(الاجتماعیة للعلوم تبا
ارفا:الإحصاء الوصفي مثلضمن  ارت، المتوسطات والانح ار الإحصاءالخ، وضمن ...ت المعیاریةالتك

وفیما یلي مجموعة الأسالیب التي تم .الخ...معاملات الارتباط، التباین الأحادي:مثلالاستدلالي
ارسة :استخدامها في هذه الد

ارت والنسب المئویة للتعرف على الخصائص :یةالمئ والتكرارات والنسب -1 ار تمت الاستعانة بالتك
ارسة ارد عینة الد .الشخصیة لأف

ارت استخدم هذا المعامل:معامل الارتباط سبیرمان-2 لمعرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من عبا
)الاتساق الداخلي للأداة(الاستبیان مع الدرجة الكلیة للمحور الذي تنتمي إلیه 

یعتبر المتوسط الحسابي مقیاس من مقاییس الاتجاه المركزي وقد استعملناه لمعرفة :المتوسط الحسابي-3
یف قیاس أو قیاسات أخرى من ضنوعند استعمال المتوسط الحسابي فإننا، أین تتركز إجابات الموظفین

ار وتحدد  ار أو الأقل انتشا معنى المتوسط الحسابي مقاییس التشتت من اجل معرفة التوزیع الأكثر انتشا
ارف المعیاري، ودلالته .أما عن مقیاس التشتت الأكثر استعمالا فهو الانح

ارف المعیاري لمعرفة مدى تشتت إجابات الموظفین فمكلما كان :الانحراف المعیاري-4 یستخدم الانح
ار ار كلما كان تشتت الإجابات صغی ارف المعیاري صغی .الانح
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ارسة على النحو  وسیتم اعتماد مقیاس التحل ارد عینة الد ارت الاستبانة بناءا على متوسطات إجابات أف یل لفق
:التالي

مقیاس التحلیل):17(الجدول رقم 

)المدى (الدرجة  الوسط الحسابي
درجة ضعیفة 2.49إلى اقل من أو یساوي 1من

درجة متوسطة 3.49إلى اقل أومن یساوي 2.50من
درجة مرتفعة 5أو یساوي اقل من 3.50من

ارت الاستبیان:مل كرونباخ ألفاامع-5 .استخدم لمعرفة ثبات فق
تنمیة الموارد (على المتغیر التابع )إدارة المعرفة(اثر المتغیر المستقل لاختبا ر:تحلیل الانحدار المتعدد-6

).البشریة
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تحلیل البیانات واختبار الفرضیات:المبحث الثالث
ارت الدتقوم ه ارسة عدد من المتغی ارد یذه الد ارفیة المتعلقة بالخصائص الوظیفیة والشخصیة لإف موغ

ارسة المتمثلة في )و سنوات الخبرة، المستوى الو ضیفي، المستوى التعلیمي، العمر، نوع الجنس(عینة الد
وفي ضوء هذه )البشریة تنمیة الموارد (والمتغیر التابع)إدارة المعرفة(بالإضافة إلى المتغیر المستقل

ارت یمكن تحلیل البیانات واختبار الفرضیات من خلال المطلب التالیة :المتغی
تحلیل البیانات المتعلقة بوصف عینة الدراسة:المطلب الأول

ارسة والنتائج المتعلقة بوصف خصائص عینة  ارسة كما من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى عینة الد الد
:یلي
:وزیع أفراد العینة حسب نوع الجنست-أولا

توزیع عینة الدراسة حسب نوع الجنس):18(الجدول 

النسبة التكرار الجنس 
%6769.1ذكر

%3030.9أنثى 

%97100المجموع 

(Spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
من مجموع الموظفین في مدیریة توزیع )%69.1(أن)18(معطیات الواردة في الجدول رقم تشیر ال

ارسة هم ذكور، أي مجموع  من )%30.9(موظف مقابل)67(الكهرباء والغاز والموجودین في عینة الد
ارسة هم ذكورأموظفة، ونلاحظ أن )30(الإناث أي ارد عینة الد .غلب أف

ارز هذه النسب في :الشكل التاليویمكن إب
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توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس): 14(الشكل 

( spss)من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج: المصدر
:توزیع أفراد العینة حسب العمر -ثانیا

توزیع أفراد العینة حسب العمر): 19(الجدول رقم 
النسبة التكرار العمر

%17.5 17 سنة30اقل من
%54.6 53 سنة40سنة إلى اقل من30من
%22.7 22 سنة50سنة إلى اقل من40من
%5.2 5 سنة60سنة إلى 50من
100% 97 المجموع

(Spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج: المصدر
ارد العینة تقل أعمارهم عن %)17.5(أن ما نسبته  )19( یوضح الجدول رقم أما ، سنة 30من أف

اروح أعمارهم من  ارد العینة الذین تت ارد % 54.6سنة فیمثلون الشریحة الأكبر بنسبة  40إلى  30أف من أف
اروح أعمارهم من، العینة ارد الذین تت ارد  %)22.7(سنة فیمثلون نسبة  50إلى  40والأف في حین یمثل الأف

اروح أعمارهم من ارسةمن % 5.2سنة نسبة  60سنة إلى  50الذین تت ارد عینة الد .مجموع أف
:وللتوضیح أكثر ندرج الشكل التالي 
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أفراد العینة حسب العمرتوزیع ): 51(الشكل 

(Spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج: المصدر
:توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي  -ثالثا

توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیم): 20(الجدول رقم 
النسبة المئویة التكرار المستوى التعلیمي

27.8% 27 ثانوي
72.2% 70 جامعي
100% 97 المجموع

(Spss)إعداد الطالبة على أساس برنامج: المصدر
ارسة مستواهم التعلیم ثانوي، والنسبة % 27.8إلى أن ) 20(لجدول رقم ر اییش ارد عینة الد من أف

ارسة مستواهم جامعي بنسبة   ذينسبة العاملین  أنوبالتالي نلاحظ ، %72.2الأكبر من إجمالي عینة الد
المستوى التعلیم الجامعي مرتفعة جدا ثم یلیها نسبة المستوى الثانوي، مما یشكل دعامة قویة في تطویر 

ارز ه، لمستوى داخل المدیریةالنشاط و تحسین ا :ه النسب في الشكل التالي\ویمكن إب
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لمستوى التعلیميتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب ا): 16(الشكل رقم 

) spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج: المصدر
:توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة -رابعا

الوظیفةتوزیع أفراد العینة حسب ): 21(جدول رقم ال
النسبة المئویةالتكرارالوظیفة

%1010.3إطار سامي
%1212.4رإطا

ارسات %3030.9إطار د
%1818.6تقني سامي

%1212.4تقني
%1515.5مستخدم تنفیذي

%97100المجموع
(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج: المصدر

ارد العینة یشغلون وضیفة إطار سامي، % 10.3أن ) 21(لجدول رقم ایوضح  % 12.4ومن أف

ارسات بنسبة  ارد العینة تشغل وضیفة إطار د من % 30.9یشغلون وضیفة إطار، والنسبة الأكبر من أف
ارسة، في حین  یشغلون وضیفة تقني % 12.4یشغلون منصب تقني سامي و% 18.6مجموع عینة الد

ارز هذه النسب من خلال الشكل التالي، وضیفة مستخدم تنفیذيیشغلون  %15.5و :ویمكن إب
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توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة ):17(الشكل رقم 

)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر
:توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة المهنیة  -خامسا

الاقدمیة المهنیةتوزیع أفراد العینة حسب ): 22(الجدول رقم 
النسبة المئویةالتكرارالأقدمیة المهنیة

%2727.8سنوات05اقل من 
%3940.2سنوات10سنوات إلى اقل من 05من
%99.3سنة15سنوات إلى اقل من10من
%2222.7سنة فأكثر15من

%97100المجموع
)spss(على برنامجإعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر

ارد العینة تقل أقدمیتهم المهنیة عن% 27.8نأ )22(یوضح الجدول رقم ، سنوات 5من أف
اروح أقدمیتهم بین% 40.2و اروح أقدمیتهم المهنیة بین  10سنوات و 05تت       سنوات 10سنوات، أما الذین تت

ارد العینة، % 22.7سنة فیمثلون نسبة 15والدین تزید أقدمیتهم عن ، %9.3سنة فیمثلون نسبة  15و  من أف
ارد العینة دوي أقدمیة مهنیة منخف ضة، وهدا ما یوضحه الشكل مما یدل على أن النسبة الأكبر من أف

:التالي
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توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة المهنیة): 81(الشكل رقم 

) spss(برنامجإعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر
تحلیل البیانات المتعلقة بمحاور الدراسة: المطلب الثاني

)spss(سنقوم بتحلیل النتائج المتوصل إلیها بعد تفریغ البیانات في برنامج 
)إدارة المعرفة( نتائج تحلیل المتغیر المستقل: ولاأ

ارف  تمثل :نتائج تحلیل متطلبات إدارة المعرفة -1 الجداول التالیة نتائج المتوسط الحسابي و الانح
.لمتطلبات إدارة المعرفة المعیاري و الأهمیة النسبیة ومستوى القبول

تحلیل فقرات بعد المتطلبات التقنیةنتائج ): 23(الجدول رقم 

المتوسطالعبارةالرقم
الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

3مرتفع3.551.03.المؤسسة أجهزة حاسوب ذات جودة عالیة و متمیزة توفر 01

توفر المؤسسة قاعدة بیانات متكاملة لجمیع أعمالها 02
.وأنشطتها والمعلومات التي تمتلكها

2مرتفع3.611.00

توفر المؤسسة شبكة اتصالات داخلیة لتسهیل نقل الأفكار و 03
.المعرفة

1مرتفع3.651.08

مرتفع3.600.81الدرجة الكلیة للبعد

)spss(إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج: المصدر
نتائج تحلیل البعد الأول من أبعاد متطلبات إدارة المعرفة وهو بعد  )23(یبین الجدول رقم 

ارت تمثلت في الأسئلة من )3(المتطلبات التقنیة حیث تم قیاسه من خلال كما جاء في أداة  )3-1(عبا
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ارسة حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد ارفوبا)3.60(الد حقق درجة أنه مما یعني )0.81(معیاري نح
ارسة لأهمیة المتطلبات التقنیة  ارد عینة الد ارك أف ارد العینة حوله بدرجة مرتفعة وهي إشارة إلى إد موافقة أف

في المرتبة الأولى بمتوسط )3-1(في الأسئلة من تمثلت)03(حیث جاءت العبارة رقم ، في المؤسسة
ارف معیاري)3.65(حسابي في المرتبة الثانیة بمتوسط )02(في حین جاءت العبارة رقم )1.03(وانح
ارف معیاري)3.61(حسابي بینما جاءت في المرتبة الأخیرة وبمستوى قبول مرتفع العبارة رقم ، )1.00(وانح

ارف معیاريوان)3.55(بمتوسط حسابي)01( وهذا یعني أن المؤسسة تتوفر على أجهزة حاسوب .)1.03(ح
ذات جودة عالیة وعلى قاعدة بیانات متكاملة لجمیع أعمالها و أنشطتها المعلومات التي تمتلكها وشیكة 

.اتصالات داخلیة تسهل نقل الأفكار والمعرفة
تحلیل فقرات بعد المتطلبات التنظیمیةنتائج ):24(الجدول رقم

الانحراف المتوسطالعبارةالرقم
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

04
توفر المؤسسة هیكل تنظیمي مرن یساعد على التأقلم مع 

ارت البیئة الداخلیة والخارجیة 2متوسط3.241.06.متغی

1متوسط3.371.12.یساعد الهیكل التنظیمي للمؤسسة في تحدید المهام05

المؤسسة هیكل تنظیمي یسمح بتنقل المعارف توفر06
3متوسط3.201.05.والمعلومات في كل الاتجاهات

متوسط3.260.98الدرجة الكلیة للبعد
)(spssإعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

معرفة وهو المتطلبات نتائج تحلیل البعد الثاني من أبعاد متطلبات أدارة ال)24(یبین الجدول رقم 
ارسة حیث )6-4(أسئلة تمثلت في الأسئلة من )03(الذي تضمن لقیاسهالتنظیمیة  و كما جاء في أداة الد

)05(حیث جاءت العبارة رقم، وبدرجة موافقة متوسطة)3.26(بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا البعد
ارف معیا ر)3.37(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي في)04(في حین جاءت العبارة رقم)1.12(يوانح

ارف معیاري)3.24(المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي في المرتبة )06(بینما جاءت العبارة رقم، )1.06(وانح
ارف معیاري)3.20(الأخیرة بمتوسط حسابي علىتوفرلا توهذا یدل على أن المؤسسة .)1.05(وانح

.و المعلوماتالهیكل التنظیمي الذي یساعد في تحدید المهام ویسمح بتنقل المعارف 
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تحلیل فقرات بعد المتطلبات البشریةنتائج ):25(الجدول رقم

المتوسطالعبارةالرقم
الانحراف 
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

ارت في تنفیذ تعتمد المؤسسة على العاملین دوي07 المها
1متوسط3.490.92.مهامهم

تهتم المؤسسة بالأفكار والحلول التي یقدمها العاملون 08
2متوسط3.151.03.لحل المشاكل التي تواجههم

ارر في 09 هناك مشاركة للعاملین في صنع اتخاذ الق
3متوسط2.520.83.مختلف المستویات الإداریة

-متوسط3.050.75للبعدالدرجة الكلیة 
)spss(إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

المعرفة وهو دارةإالبعد الثالث من أبعاد متطلبات نتائج تحلیل)25(رقمیبین الجدول
كما جاء في أداة )9-7(أسئلة تمثلت في الأسئلة من )03(الذي تضمن لقیاسه المتطلبات البشریة  و

ارسة حیث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا البعد حیث جاءت ، وبدرجة موافقة متوسطة)3.05(الد
ارف معیاري)3.49(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي)07(العبارة رقم في حین جاءت العبارة )0.92(وانح

ارف مع)3.15(في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي)08(رقم )09(بینما جاءت العبارة رقم، )1.03(یاريوانح
ارف معیاري)2.52(في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي وفروهذا یدل على أن المؤسسة لا ت).0.83(وانح

ن المؤسسة أأي(والحلول التي یقدمها العمالوي المهارة كما لا تهتم بالأفكارذالكوادر البشریة المؤهلة من 
).لمؤهلینتعاني من نقص في العمال ا

ارف تمثل الجداول :نتائج تحلیل عملیات إدارة المعرفة-2 التالیة نتائج المتوسط الحسابي والانح
.لأبعاد عملیات إدارة المعرفةالأهمیة النسبیة ومستوى القبولالمعیاري  و

تحلیل فقرات بعد اكتساب وتولید المعرفةنتائج ):26(الجدول رقم

الانحراف المتوسطالعبارةالرقم
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

2متوسط2.990.98.تعمل المؤسسة على اكتساب المعرفة من مصادر خارجیة 10
1مرتفع3.680.88.تكتسب المؤسسة المعرفة من تجارب العاملین11

12
تعمل المؤسسة على توفیر ظروف عمل تساعد على ابتكار 

3متوسط2.660.99.معارف جدیدة

-متوسط3.110.67الدرجة الكلیة للبعد
)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
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رفة وهو اكتساب وتولید أدارة المعیل البعد الأول من أبعاد عملیات نتائج تحل)26(یبین الجدول رقم 
ارسة حیث )12-10(الأسئلة من أسئلة تمثلت في)03(الذي تضمن لقیاسهالمعرفة  و كما جاء في أداة الد

)11(حیث جاءت العبارة رقم، وبدرجة موافقة متوسطة)3.11(بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا البعد
ارف معیاري)3.68(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي وبدرجة موافقة مرتفعة في حین جاءت )0.88(وانح

ارف معیاري)2.99(بمتوسط حسابيفي المرتبة الثانیة )10(العبارة رقم بینما جاءت العبارة ، )0.98(وانح
ارف معیاري)2.66(في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي)12(رقم وهذا یدل على أن المؤسسة .)0.99(وانح

تكتسب وتولد المعرفة بالدرجة الأولى من تجارب العاملین بینما تعاني من نقص في اكتساب المعرفة من 
.ارجیة كما لا تتوفر على ظروف عمل تساعد على اكتساب وتولید المعرفةالمصادر الخ

تحلیل فقرات بعد تخزین المعرفةنتائج ):27(الجدول رقم

الانحراف المتوسطالعبارةالرقم
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

2متوسط3.141.14.تخزن المؤسسة المعرفة في السجلات و الوثائق المكتوبة13

تخزن المؤسسة المعرفة من خلال الاحتفاظ بالعاملین دوي 14
3متوسط2.811.14.المهارة والخبرة

1مرتفع4.140.84.تخزن المؤسسة المعرفة في أجهزة الحاسوب15
-متوسط3.360.81الدرجة الكلیة للبعد

)spss(إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
المعرفة وهو تخزین دارةإالبعد الثاني من أبعاد عملیات نتائج تحلیل)27(الجدول رقم یبین

ارسة حیث )15-13(أسئلة تمثلت في الأسئلة من )03(الذي تضمن لقیاسه المعرفة  و كما جاء في أداة الد
)15(حیث جاءت العبارة رقم، موافقة متوسطةوبدرجة)3.36(بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا البعد

ارف معیاري)4.12(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي في حین جاءت ،وبدرجة موافقة مرتفعة)0.84(وانح
ارف)3.14(في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي)13(العبارة رقموبدرجة متوسطة كلا من  معیاري وانح

ارف معیاري)2.81(بة الأخیرة بمتوسط حسابيفي المرت)14(العبارة رقم و،)1.14( یدل وهذا.)1.14(وانح
الوثائق المكتوبة  وولى في أجهزة الحاسوب والسجلاتالمعرفة بالدرجة الأعلى أن المؤسسة تقوم بتخزین

.بدرجة اقل
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تحلیل فقرات بعد توزیع المعرفةنتائج ):28(الجدول رقم

المتوسطالعبارةالرقم
الانحراف
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

2مرتفع3.520.93.توزع المعرفة من خلال فرق العمل والاجتماعات الرسمیة16
1مرتفع3.690.85.توزع المعرفة بواسطة تكنولوجیا الإعلام ولاتصال17
3متوسط3.180.90.توزع المعرفة من خلال العلاقات غیر الرسمیة18

-متوسط3.460.72الكلیة للبعدالدرجة 
)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

ارة المعرفة وهو تخزین أدمن أبعاد عملیات الثالثنتائج تحلیل البعد )28(یبین الجدول رقم 
ارسة حیث كما جاء في أداة )18-16(أسئلة تمثلت في الأسئلة من )03(الذي تضمن لقیاسه المعرفة  و الد

)17(حیث جاءت العبارة رقم، وبدرجة موافقة متوسطة)3.46(بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا البعد
ارف معیاري)3.69(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي في)16(في حین جاءت العبارة رقم)0.85(وانح

ارف معیاري)3.52(المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي ارد العینةوبدرجة)0.93(وانح ، موافقة مرتفعة من أف
ارف معیاري)3.18(في المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي)18(بینما جاءت العبارة رقم وبدرجة )0.90(وانح

المعرفة داخل المؤسسة توزع من خلال فرق العمل والاجتماعات وهذا یدل على أن.موافقة متوسطة
ارسةالرسمیة وكذا من خلال تكنولوجیا الإعلام  ارد عینة الد .والاتصال من وجهة نظر أف

المعرفةتطبیق واستعمالتحلیل فقرات بعد نتائج ):29(الجدول رقم

الانحراف المتوسطالعبارةالرقم
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

19
تطبق المعرفة عن طریق فرق عمل متخصصة من داخل 

2متوسط3.260.89.المؤسسة

20
المؤسسة الحریة للعاملین في تطبیق المعرفة والمعلومات تمنح 

3متوسط3.140.94.الجدیدة

ارك العاملین للمعلومات التي یمتلكونها21 1متوسط3.450.87.إد
-متوسط3.280.72الدرجة الكلیة للبعد

(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
اربعنتائج تحلیل البعد )29(یبین الجدول رقم  تطبیق المعرفة وهو دارةإمن أبعاد عملیاتال

كما جاء في أداة )21-19(أسئلة تمثلت في الأسئلة من )03(الذي تضمن لقیاسه المعرفة  وواستخدام
ارسة حیث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا البعد حیث جاءت ، وبدرجة موافقة متوسطة)3.28(الد

ارف معیاري)3.45(في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي)21(العبارة رقم اروحت في حین )0.87(وانح ت
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ارت مابین  المؤسسة تمنح حریة نسبیة أنوهذا یدل على).3.14-3.26(المتوسطات الحسابیة لباقي العبا
.للعمال لاستخدام المعارف الجدیدة

نتائج تحلیل إدارة المعرفة ككل:3
المتوسطات الحسابیة لإدارة المعرفة):30(الجدول رقم 

المتوسط الحسابياسم المتغیر
3.30متطلبات إدارة المعرفة
3.30عملیات إدارة المعرفة

3.30إدارة المعرفة
(spss)إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

مما )3.30(الذي قدر بككل  والمعرفة دارةلإالمتوسط الحسابي العام)30(یبین الجدول رقم 
ارد العینة حوله بدرجة متوسطة وهذا، حسب سلم لكرت"محاید"بدرجة یعني انه حقق مستوى موافقة أف

ارسة یعتقدون أن المؤسسة تفتقر إلى إدارة معرفة حقیقیة ارد عینة الد .یعني أن أف
)ةتنمیة الموارد البشری(نتائج تحلیل المتغیر التابع:ثانیا

ارف المعیاري للمتغیر التابع )31(جدول رقمیوضح ال تنمیة (نتائج المتوسط الحسابي والانح
:بالإضافة إلى الأهمیة النسبیة ومستوى القبول)الموارد البشریة
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نتائج تحلیل عبارات محور تنمیة الموارد البشریة):31(الجدول رقم

المتوسطالعبارةالرقم
الانحراف
المعیاري

مستوى 
القبول

الأهمیة 
النسبیة

1مرتفع3.771.08.تهتم المؤسسة بتعلیم و تدریب العاملین لاكتساب الثقة 22

23
ارمج التدریبیة و التعلیمیة للعاملین على  تركز المؤسسة في الب

4مرتفع3.611.08.الأسالیب الحدیثة في مجال تخصصهم

24
ارقب المؤسسة نتائج العملیات التدریبیة والتعلیمیة بصفة  ت

ارت العاملین ارت وخب 7متوسط2.940.96.مستمرة لمعرفة تحسن معارف ومها

25
الأجر الذي یتقاضاه العامل یساعد على زیادة الرضا ویؤدي 

9متوسط2.531.16.إلى تحسین وضعه الاجتماعي

5مرتفع3.581.19.الولاء والانتماء لدى العاملینتؤدي الحوافز إلى رفع مستوى 26
8متوسط2.601.15.تمنح المؤسسة مكافئات للعاملین على أدائهم المتمیز للعمل27

28
اركز علاج تابعة  تهتم المؤسسة بصحة العمال من خلال م

اركز علاج متخصصة .لها و تعاقدها مع م
2مرتفع3.660.98

29
المؤسسة للعاملین ظروف الأمن والسلامة في ممارسة توفر

.وأداء وظائفهم
6متوسط3.151.14

30
تقوم المؤسسة بمتابعة صحیة دوریة للحفاظ على صحة 

.العاملین
3مرتفع3.630.97

متوسط3.270.71الدرجة الكلیة
)spss(إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر

الذي كان عدد و)تنمیة الموارد البشریة(نتائج تحلیل المتغیر التابع )31(الجدول رقم یبین
ارسة)30-22(لت في الأسئلة من ثأسئلة تم)9(هيالأسئلة التي تقیسه  ، كما جاء متضمنا في أداة الد

ارد العینة حوله )3.27(حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا المتغیر  مما یعني انه حقق مستوى موافقة أف
بدرجة متوسطة وهو إشارة إلى تحقیق المؤسسة المبحوثة لمستوى متوسط لتنمیة الموارد البشریة فیها من 

ارسة ارت ، وجهة نظر عینة الد المستوى المرتفع لتنمیة الموارد )30، 28، 26، 23، 22(حیث عكست الفق
، 3.77(بمتوسطات حسابیة ، الغاز بمیلةارسة في مدیریة توزیع الكهرباء  وینة الدالبشریة من وجهة نظر ع

ارمجها ما یدل أن المؤسسة تهتم بتدریب  وم)3.63، 3.66، 3.58، 3.61 تعلیم العاملین كما أنها تركز في ب
تبینما تشیر المتوسطا، التدریبیة والتعلیمیة للعمال على الأسالیب الحدیثة في مجال تخصصاتهم

ارت  إلى المستوى المتوسط لتنمیة الموارد البشریة وبمتوسطات حسابیة )29، 27، 25، 24(الحسابیة للفق
اردا من العینة المبحوثة لا یحصلون على الرعایة الصحیة )3.15، 2.60، 2.53، 2.94(بلغت  أي أن أف

.جر الذي یحصلون علیه لا یحسن من وضعهم الاجتماعياللازمة كما أن الأ



مساھمة إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكھرباء و الغاز لمیلة:الفصل الثالث 

- 102 -

ارسة:مطلب الثالثال اختبار فرضیات الد
ارسة بالاعتماد على برنامج ):spss(سنتعرض في هذا المطلب إلى اختبار فرضیات الد

)(Multi Regressionنتائج تحلیل اختبار الانحدار المتعدد-أولا

:اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى-1
H0:بین متطلبات إدارة المعرفة )0.05(المعنویة الدلالةعند مستوى لا یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة

؛–میلة -وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
H1:بین متطلبات إدارة المعرفة )0.05(المعنویة الدلالةیوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة عند مستوى

.–میلة -وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
تحلیل نتائج الانحدار المتعدد لاختبار ارتباط متطلبات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة:)32(الجدول رقم

tمستوى دلالةالمحسوبةtقیمة Betaالخطأ المعیارياسم المتغیر
*0.0790.607.350.000متطلبات إدارة المعرفة

)α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنیة ذات*

)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
متطلبات إدارة (إلى وجود ارتباط المتغیر المستقل )32(تشیر النتائج الإحصائیة في الجدول رقم 

وهي)7.35(المحسوبة حیث بلغت tاستنادا إلى قیمة ، والمتغیر التابع تنمیة الموارد البشریة)المعرفة
كما أن مستوى المعنویة)α≥0.05(مستوى الدلالةعند)02أنظر الملحق رقم(متها الجدولیة أكبر من قی

Sig=0.000)( مستوى الدلالة المعتمدأقل من)(وتشیر قیمة، )0.05Beta( إلى أن التغیر في قیمة المتغیر
تنمیة الموارد (في المتغیر التابع %)60(بوحدة واحدة یقابله تغییر بمقدار)متطلبات إدارة المعرفة(المستقل 
ئیة بین حصامما یقتضي رفض فرضیة العدم والتي تنص على أنه لا یوجد ارتباط ذو دلالة إ)البشریة

وقبول الفرضیة البدیلة -میلة -تنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغازمتطلبات إدارة المعرفة  و
متطلبات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة جود ارتباط ذو دلالة إحصائیة بین والتي تنص على  و

. -میلة-بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
:رضیة الفرعیة الثانیةاختبار الف-2

H0: بین عملیات إدارة المعرفة )0.05(عند مستوى الدلالة المعنویة لا یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة
؛–میلة -وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز

H1:بین عملیات إدارة المعرفة )0.05(عند مستوى الدلالة المعنویة یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة
.–میلة -وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
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تحلیل نتائج الانحدار المتعدد لاختبار ارتباط عملیات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة):33(الجدول رقم
tمستوى دلالةالمحسوبةtقیمة Betaالخطأ المعیارياسم المتغیر

*0.0970.648.130.000عملیات إدارة المعرفة

)α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنیة ذات*

)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
)عملیات إدارة المعرفة(إلى وجود ارتباط للمتغیر المستقل)33(تشیر النتائج الإحصائیة في الجدول رقم 

وهي أكبر من )8.13(المحسوبة حیث بلغت tاستنادا إلى قیمة ، والمتغیر التابع تنمیة الموارد البشریة
كما أن مستوى المعنویة)α≥0.05(مستوى الدلالةعند )02الملحق رقمأنظر (قیمتها الجدولیة 

Sig=0.000)( مستوى الدلالة المعتمدأقل من)(وتشیر قیمة، )0.05Beta( إلى أن التغیر في قیمة المتغیر
تنمیة الموارد (في المتغیر التابع %)64(بوحدة واحدة یقابله تغییر بمقدار)متطلبات إدارة المعرفة(المستقل 
على أنه لا یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة بین مما یقتضي رفض فرضیة العدم والتي تنص)البشریة

وقبول الفرضیة البدیلة -میلة -عملیات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
والتي تنص على وجود ارتباط ذو دلالة إحصائیة بین عملیات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة 

.-میلة-رباء والغازتوزیع الكه
a)v(One way Anoنتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي -3

ارد القائلة بأنه:نتائج اختبار الفرضیة الثالثة- توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات إجابات أف
ارفیة ارت الدیموغ ارسة لمستوى إدارة المعرفة تعزى للمتغی .عینة الد

H0:ارسة لمستوى إدارة المعرفة لا ارد عینة الد توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات إجابات أف
ارفیة ارت الدیموغ .تعزى للمتغی

H1: ارسة لمستوى إدارة المعرفة ارد عینة الد توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات إجابات أف
ارفیة ارت الدیموغ .تعزى للمتغی
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نتائج تحلیل التباین الأحادي للمتغیرات الشخصیة في تصورات المبحوثین لمستوى إدارة المعرفة):34(الجدول رقم 

المتغیر
مجموع مصدر التباین

درجات الحریةالمربعات
متوسط 
(F)قیمة المربعات

مستوى 
الدلالة

الجنس
بین المجموعات

داخل المجموعات
15.38
5.33

78
18

0.19
0.290.660.88

العمر
بین المجموعات

داخل المجموعات
45.59
11.08

78
18

0.58
0.610.940.58

المستوى 
التعلیمي

بین المجموعات
داخل المجموعات

16.81
2.66

78
18

0.21
0.141.450.18

الوظیفة
بین المجموعات

داخل المجموعات
188.23
33.58

78
18

2.41
1.861.290.27

الأقدمیة 
المهنیة

المجموعاتبین 
داخل المجموعات

90.19
26.83

78
18

1.15
1.490.770.78

)spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج:المصدر
أنه لا توجد فروق ذات  دلالة )34(یتضح من النتائج الإحصائیة الموضحة في الجدول رقم 

ارفیة  ارت الدیموغ ارت المبحوثین لمستوى إدارة المعرفة باختلاف المتغی ، العمر، الجنس(إحصائیة لتصو
ارت على )(Fحیث وجد أن )الأقدمیة المهنیة، الوظیفة، المستوى التعلیمي تأخذ القیم التالیة لهذه المتغی

تأخذ القیم التالیة على )(Sigفي حین مستوى دلالة الاختبار)0.77، 1.29، 1.45، 0.94، 0.66(الترتیب 
و بالتالي نقبل )α≥0.05(مستوى الدلالةوهذه القیم أكبر من )0.78، 0.27، 0.18، 0.58، 0.88(الترتیب 

ارد عینة ذات دلالة إحصائیة في مت والفرضیة الصفریة القائلة بأنھ لا توجد فروق  سطات إجابات أف
ارفیة ارت الدیموغ ارسة لمستوى إدارة المعرفة تعزى للمتغی توجد فروق القائلةونرفض الفرضیة البدیلة الد

ارت  ارسة لمستوى إدارة المعرفة تعزى للمتغی ارد عینة الد ذات دلالة إحصائیة في متوسطات إجابات أف
ارفیة .الدیموغ

:اختبار الفرضیة الرئیسیة-4
H0: بین إدارة المعرفة وتنمیة )0.05(عند مستوى الدلالة المعنویة لا یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة

؛–میلة -الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
H1: بین إدارة المعرفة وتنمیة الموارد )0.05(عند مستوى الدلالة المعنویة یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة

.–میلة -البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز
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تنمیة الموارد البشریة وإدارة المعرفة ارتباطتحلیل نتائج الانحدار المتعدد لاختبار :)35(الجدول رقم
tمستوى دلالةالمحسوبةtقیمة Betaالخطأ المعیارياسم المتغیر

*0.0900.678.990.000المعرفةإدارة

)α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنیة ذات*

)spss(الطالبة بالاعتماد على برنامجإعداد:المصدر
أنه یوجد ارتباط ذو دلالة )35(یتضح من النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

والمتغیر التابع تنمیة الموارد )إدارة المعرفة(للمتغیر المستقل)α≥0.05(إحصائیة عند مستوى الدلالة
أنظر الملحق (تها الجدولیة وهي أكبر من قیم)8.99(المحسوبة حیث بلغت tاستنادا إلى قیمة ، البشریة

أقل من مستوى الدلالة )(Sig=0.000كما أن مستوى المعنویة)α≥0.05(مستوى الدلالةعند)01رقم
بوحدة واحدة )إدارة المعرفة(إلى أن التغیر في قیمة المتغیر المستقل )Beta(وتشیر قیمة، )0.05(المعتمد

مما یقتضي رفض فرضیة العدم )تنمیة الموارد البشریة(في المتغیر التابع %)67(یقابله تغییر بمقدار
یة الموارد البشریة بمدیریة والتي تنص على أنه لا یوجد ارتباط ذو دلالة إحصائیة بین إدارة المعرفة وتنم

وقبول الفرضیة البدیلة والتي تنص على وجود ارتباط ذو دلالة إحصائیة بین -میلة-توزیع الكهرباء والغاز
.-میلة-إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز

:نتائج اختبار الفرضیات-ثانیا
ارسة  :اختبار الفرضیات إلى النتائج التالیةمن خلال توصلت الد

هناك ارتباط بین متطلبات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بمیلة وهذا -
أعلاه؛)32(ما یبینه الجدول رقم

الغاز بمیلة وهذا هناك ارتباط بین عملیات إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة بمدیریة توزیع الكهرباء  و-
أعلاه؛)33(ما یبینه الجدول رقم

ارسة لمستوى إدارة المعرفة لا- ارد عینة الد توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات إجابات أف
ارفیة ارت الدیموغ أعلاه؛)34(وهذا ما یبینه الجدول رقمتعزى للمتغی

بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بمیلة وهذا ما یبینه هناك ارتباط بین إدارة المعرفة وتنمیة الموارد البشریة-
.أعلاه)35(الجدول رقم
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:خلاصة الفصل
ارسة التطبیقیة التي قمنا بها بمدیریة توزیع الكهرباء والغاز بمیلة و، اشتمل هذا الفصل على الد

ارسة ، البشریةالتي كان الهدف منها التعرف على دور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد  وقد اقتصرت الد
ارسة من أصل)97(على )(SPSSوبعد تفریغ وتحلیل البیانات باستخدام برنامج، )110(استبانة صالحة للد

الغاز ولها دورمتوسطة بمدریة توزیع الكهرباء  وفقد أكدت نتائج التحلیل على انه توجد إدارة معرفة بدرجة
)3.27(حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لتنمیة الموارد البشریةبدرجة متوسطة في تنمیة الموارد البشریة

.وهو متوسط
وفي الأخیر یمكننا أن نقول أن إدارة المعرفة لها علاقة طردیة مع تنمیة الموارد البشریة فكلما 

.وجدت إدارة للمعرفة في المؤسسة أذى ذالك إلى زیادة تنمیة الموارد البشریة
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يمكن القول أن حتمية إدارة ,        نظرا لما أفرزتو التغيرات الحاصمة بسبب الانتقال إلى اقتصاد المعرفة
ن اليدف أو, والأىداف التي ترمي إلى تحقيقيا, المعرفة تتجمى من خلال الخصائص التي تتمتع بيا

وترجمتيا إلى سموك عممي يخدم أىداف , الأساسي لإدارة المعرفة ىو توفير المعرفة لممنظمة بشكل دائم
المنظمة لتحقيق تنمية مواردىا البشرية  من خلال الأىمية التي تولييا ىذه الخيرة لتطوير القدرات الفكرية 

وتأسيس بيئة داخمية , والعممية لممستخدمين عن طريق توفير وسائل دعم وابتكار ونشر المعرفة من جية
 .  تشجع عمى نمو الموارد المعرفية من جية أخرى

وتحفيز المستخدمين عمى ,      من ىذا المنطمق أصبح تطوير رأس المال البشري وتنمية قدرات التعمم
مطالبة بكسب ىذا الرىان إذا ما أرادت أن , والمؤسسة الجزائرية اليوم, الإبداع من أولويات إدارة المعرفة

خاصة وان المؤسسات الأوروبية قطعت أشواطا ميمة في تأسيس ثقافة إدارة , تبقى في واجية المنافسة
 .لتحقيق الجودة في منتجاتيا والتوجو نحو السيطرة عمى أسواق الدول النامية, المعرفة

 :الاستنتاجات- أولا
        جاءت ىذه الدراسة لتحديد دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية بمديرية توزيع الكيرباء

 :وقد توصمت الدراسة من خلال اختبار الفرضيات إلى عدة نتائج نذكر منيا,  والغاز
كشفت نتائج الدراسة عن وجود ارتباط بين متطمبات إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية بمدرية توزيع - 1

وتعزو الطالبة ىذه النتيجة إلى الدور الذي تمعبو ىذه المتطمبات  في التأقمم مع , الكيرباء والغاز
تنقل الأفكار والمعارف في جميع لاتجاىات وبالتالي , المتغيرات الداخمية والخارجية وتحديد الميام

 .فالفرضية الفرعية الأولى محققة
بينت نتائج الدراسة عن وجود ارتباط ذو دلالة إحصائية بين عمميات إدارة المعرفة وتنمية الموارد - 2

وتعزو الطالبة ىذه النتيجة إلى الدور الذي تمعبو ىذه العمميات في اكتساب وتوليد , البشرية بمدرية التوزيع
 .تخزين وتوزيع واستعمال وتطبيق المعرفة لزيادة المعارف والميارات والقدرات لمقوى العاممة

وتعزو , توصمت الدراسة إلى وجود ارتباط بين إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية بمديرية التوزيع- 3 
الطالبة ىذه النتيجة إلى الدور الايجابي الذي يخمفو تطبيق إدارة المعرفة عمى تنمية قدرات التعمم والإبداع 

 .والابتكار لمعاممين
بينت نتائج التحميل انو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإدراك العاممين في مديرية التوزيع لمستوى - 4

, الوظيفي, المستوى  التعميمي, العمر, الجنس)يموغرافية التاليةدإدارة المعرفة تعزى إلى لممتغيرات ال
وتعزى الطالبة ىذه النتيجة إلى أن أفراد عينة الدراسة لا تؤثر في اتجاىاتيم حول إدارة , (والاقدمية المينية

 .المعرفة باختلاف المتغيرات الديموغرافية السابقة بحكم أنيم كميم يعايشونيا و يتأثرون بيا
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 :الاقتراحـــــات- ثانيـــا
      عمى ضوء الدراسة  النظرية والميدانية بمديرية توزيع الكيرباء والغاز بميمة لإبراز دور إدارة المعرفة 

 : وبناءا عمى نتائج الدراسة يمكن تقديم الاقتراحات الآتية, في  تنمية الموارد البشرية
 .استحداث مصمحة تعنى بإدارة المعرفة والمعمومات -1
 . في كافة المصالح والأقسام لدعم أصحاب القرار والمسيريناستخدام نظم المعمومات الإدارية الحديثة -2
بناء ثقافة تنظيمية تسيم في إشراك جميع العاممين في حل المشكلات عن طريق العمل بروح  -3

 .الفريق
تطوير الييكل التنظيمي بما يتلاءم مع العمميات الداخمية والمحيط والبيئة الخارجية يسيم أكثر في  -4

سرعة انتقال المعمومات ويفسح المجال أمام العاممين لممساىمة بمقترحاتيم ورفع القيود 
 .البيروقراطية عنيم مما يشجعيم عمى الإبداع والابتكار

 .توفير ظروف الآمن والسلامة لمعاممين في أثناء تأدية وممارسة وظائفيم -5
مراجعة نظام الترقيات والمكافآت والحوافز عمى أساس معايير الأداء أكثر شفافية وتسيم في زيادة إنتاجية  -6

 .العاممين
ضرورة تغيير نظرة القيادة العميا إلى إن المعرفة مورد استراتيجي وليس تكمفة مما يدفعيا إلى تبني إدارة لممعرفة  -7

 .وتحديد المسؤولين عنيا, وتمويميا
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المصادر:أولا
.دار المعرفة الجامعیة، مصرقاموس علم الاجتماع،:محمد عاطف غیث-1

ارجع:ثانیا  الم

I-العربیةباللغة الكتب:

.2012الأردن، -شر والتوزیع، عمان، دار وائل للنإدارة المعرفة:أسمهان ماجد الطاهر-2
، دار وائل 2، طفي نظم المعلومات الإداریةمقدمة:سمهان ماجد الطاهر، مها مهدي الخفافأ-3

.2013الأردن،  -للنشر والتوزیع،عمان
، دار الفكر تطبیقات ودراسات على المملكة السعودیة-أصول علم الإدارة العامة:أمین ساعاتي -4

.2007مصر، -العربي، القاهرة
-العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، دار الیازوريالإدارة الحدیثة نظریات ومفاهیم:بشیر العلاق-5

.2008الأردن، 
، الأردن-، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع ، عمانقضایا تسویقیة معاصرة:بشیر العلاق-6

2010.
الأردن، -، دار الشروق للنشر والتوزیع عمانمدخل إلى علم التنمیة:جمال حلاوة، على صالح -7

2010.
الأردن، -،  دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان2،طإدارة المنظمات منظور كلي:حسین محمد حریم-8

2009.
إستراتجیة التمكین التنظیمي لتعزیز فاعلیة :حسین موسى قاسم البناء، نعمة عباس الخفاجي-9

.2014الأردن، -، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمانعملیات إدارة المعرفة
، دار جریر العملیات الإداریة منهج تحلیلي-النظریات-مدخل إلى إدارة الأعمال:خیري كنانة -10

.2007الأردن، -للنشر والتوزیع، عمان
.1999مصر، -، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریةإدارة الموارد البشریة:ارویة محمد حسن-11
.2008الأردن، -لتوزیع، عمان، دار صفاء للنشر واإدارة المعرفة:ربحي مصطفى علیان-12
.2012الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عماناقتصاد المعرفة:ربحي مصطفى علیان-13
.2012الأردن، -، دار صفاء للنشر والتوزیع، عماناقتصاد المعلومات:ربحي مصفى علیان-14

الأردن، -والتوزیع، عمان، مكتب المجتمع العربي للنشرإدارة الأفراد:زویلف مهدي حسن-15
2003.
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، دار الیازوري إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال:سعد علي العنزي، أحمد علي صالح -16
.2009الأردن، -العلمیة للنشر والتوزیع، عمان

، مطبعة إدارة الموارد الفكریة والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریة:سید محمد جاد الرب-17
.2006العشري، مصر ، 

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، تطبیقات الإدارة في منظمات الأعمال:صفوان المبضین -18
.2011الأردن،  -عمان
ارت المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرةإدارة المعرفة:صلاح الدین الكبیسي-19 مصر،  -، منشو

2005.
ازید-20 ، كتب عربیة للنشر والتوزیع الإلكتروني، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتجیة:عادل محمد 

2003.
ارهیم قندالیجي، علاء الدین عبد القادر الجینانيرماع-21 نظم المعلومات الإداریة وتكنولوجیة :إب

.2005الأردن،-، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمانالمعلومات
-، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریةإدارة المعرفة وتطویر المنظمات:عامر خضر الكبیسي-22

.2004مصر، 

ازق -23 دار الیازوري العلمیة للنشر إدارة المعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمال،:عامر عبد الر
.2015الأردن، -والتوزیع، عمان

المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها بالمداخل الإداریة الحدیثة إدارة:عبد الرحمان الجاموس-24
-، دار وائل للنشر والتوزیع، عماندراسة حالة-الاستراتجیات -العملیات-المداخل–مدخل تحلیلي 

.2013الأردن ، 
ارء إستراتجیات الاستثمار البشري بالمؤسسة العربیة:عبد الرحمن توفیق -25 ، القاهرة، مركز الخب

.1992المهنیة للإدارة، بمیك، 
اریة للنإدارة المعلومات والمعرفة:علاء فرج الطاهر-26 .2009شر والتوزیع، عمان، الأردن، ، دار ال
ارتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان:عمر وصفي عقلي-27 الأردن،  -إدارة الموارد البشریة بعد إست

2005.
ارك للنشر والتوزیع، ،"منهج حدیث لتحقیق المنظمات"نظم الإدارة المفتوحة :فاتن أبو بكر-28 إبت

.2001القاهرة،

-، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمانوظائف منظمات الأعمال مدخل معاصر:فرید فهمي زیارة-29
.2009الأردن، 
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، دار كنوز للمعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، نظم المعلومات التسویقیة:فرید كورتل، لحمر حكیمة-30
.2010الأردن،  -عمان
، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، يلكإدارة المنظمات منظور :ماجد عبد الهادي مساعدة-31

.2013الأردن،  -عمان
.2001مصر، -، مجموعة نیل العربیة، القاهرةاقتصاد المعرفة:محسن أحمد الخضري-32

، الأردن-، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان)(spssالتحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام:محفوظ جودة
2008.

.2009مصر،  -الإسكندریة، دار الفكر الجامعي، إدارة تكنولوجیا المعلومات:محمد الصیرفى-33
ظل استخدام الأسالیب إدارة الموارد البشریة في :محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج-34

.2014الأردن، -، دار الرضوان للنشر والتوزیع، عمانالهندرة-الجودة الشاملة-العلمیة الحدیثة

،  دار المسیر للنشر والتوزیع 3، طالإدارة علم وتطبیق:محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد الرب-35
.2008الأردن،  -والطباعة، عمان

ارق للنشر والتوزیع، عمانالإدارة الحدیثة:محمد سرور الحریري-36 .2013الأردن،  -، مؤسسة الو
، دار المسیر للنشر والتوزیع الإدارة الإستراتجیة وتنمیة الموارد البشریة:محمد سمیر أحمد-37

.2009الأردن،  -والطباعة، عمان
رد البشریة، الشركة الإدارة الإستراتجیة في تنمیة الموا:محمد عبد الوهاب حسنى عشماوي -38

.2014مصر،  -، القاهرةالعربیة المتحدة للتسویق والتوریدات
، دار صفاء للنشر والتوزیع، 1، طاتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة:محمد عواد الزیادات -39

.2008الأردن، -عمان
وائل للنشر ، دار2، طمبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائف:محمد قاسم القریوتي-40

.2006الأردن، -والتوزیع، عمان
ارد:محمد موسى محمد-41 بین النظریة والتطبیق، مكتبة الوفاء )H.Rالموارد البشریة(إدارة الأف

.2014، مصر-القانونیة، الإسكندریة
مصر، -، الشركة العربیة للنشر والتوزیع، القاهرةإدارة الموارد البشریة:مصطفى مصطفى كامل-42

1994.
-ب الحدیث للنشر والتوزیع ، عمانا، عالم الكتالإدارة مبادئ وأساسیات:نبیل دنون الصائغ-43

.2011الأردن، 
ازوي، عباس حسین جوادنجم -44 تطور إدارة الموارد البشریة، المفهوم والاستراتجیات، :عبد االله الع

.2009الأردن،  -العلمیة للنشر والتوزیع، عمانلیازوريا، دار الموقع التنظیمي
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ارق للنشر والتوزیع، 2، طإدارة المعرفة المفاهیم والاستراتجیات والعملیات:نجم عبود نجم-45 ، الو
.2007الأردن،  -عمان

، دار الیازوريالمجلات -الوظائف -الإدارة والمعرفة الإلكترونیة الإستراتجیات:نجم عبود نجم-46
.2009الأردن، -العلمیة للنشر والتوزیع، عمان

ارهیم الظاهر-47 الأردن، وعالم  -، جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع، عمانإدارة المعرفة:نعیم إب
.2009الأردن،-الكتب الحدیث، إربد

ارهیم الخلوف الملكاوي -48 ارق للإدارة المعرفة الممارسات والمفاهیم:إب نشر والتوزیع، ، مؤسسة الو
.2007،الأردن -عمان

ارهیم حسن بلوط-49 لبنان،  -، دار النهضة العربیة، بیروتإدارة الموارد البشریة منظور استراتیجي:إب
2002.

II-المجلات:
ارسة -ةالعلاقة بین القابلیة الامتصاصیة للمعرفة وأداء إدارة المعرف:إحسان دهش جلاب-50 د

ارء عینیة من ارق للاتصالات، مجلة رؤى اقتصادیة، العدد الثالث تحلیلیة لأ المنتسبین في شركة زین الع
ارق، دیسمبر -جامعة القادسیة 2012الع

رأس المال الفكري وأثره على الإبداع والتفوق :أسامة عبد المنعم، عبد الوهاب المطارنة -51
العدد السادس، جامعة –وٕاداریة ، مجلة أبحاث اقتصادیة المؤسسي في الشركات الصناعیة الأردنیة

.2009الأردن، دیسمبر -الزرقاء الخاصة

مجلة اقتصادیات شمال تنمیة الموارد البشریة وأهمیتها في تحقیق المیزة التنافسیة،:بارك نعیمة-52
ازئر،  بدون سنة -جامعة الشلفالعدد السابع،  -إفریقیا .الج
دراسة (راتجیة والتكنولوجیة في تطبیق إدارة المعرفة أهمیة الأسس الإست:بوعزیز شیشون-53

ازئر، أبحاث -بولایة بسكرة)تحلیلیة لأراء إطارات المدیریة الجهویة للصندوق الوطني للسكن الج
.2011دیسمبر ،العدد العاشر ،جامعة بسكرة-اقتصادیة وٕاداریة

أثر أبعاد الهیكل التنظیمي في بناء المعرفة :ار االله الخشاليجحسین محمد حریم، شاكر  -54
ارسات التنظیمیة دراسة میدانیة في المستشفیات الأردونیة الخاصة المجلد –، مجلة الزرقاء للبحوث والد

.2006الأردن، –العدد الأول، جامعة العلوم التطبیقیة ، عمان -الثامن
، تنمیة الموارد البشریة في البلدان الإسلامیةتحلیل أثر التدریب والتحفیز على :الداودي الشیخ-55

ازئر -مجلة الباحث .06/2008عدد،جامعة الج
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، دور تكنولوجیا المعلومات وٕادارة المعرفة في بناء الذاكرة التنظیمیة:غسان عیسى العمري -56
ارسات الأمنیة والتدریب ، الأردن-عمان، جامعة عمان العربیة، 52العدد-27المجلد -المجلة العربیة للد

.بدون سنة
نموذج مقترح للقیاس -مستویات رأس المال الفكري في منظمات:فاطمة على الربابعة -57

،2012الأردن، ینایر -، مجلة النهضة ، المجلد الثالث عشر، العدد الأول، جامعة مؤتىوالتطبیق
في كلیة التربیة بجامعة الطائف درجة ممارسة عملیات إدارة المعرفة :لیلى محمد حسنى أبو لیلى-58

.2012أیار،  -)4(، العدد 1، المجلة الدولیة المتخصصة ، المجلدمن وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس

أثر رأس المال الفكري في الإبداع في المصارف : "محمود على الروسان، محمود محمد العجلوني -59
-العدد الثاني-26المجلد -الاقتصادیة والقانونیة، مجلة جامعة دمشق للعلوم )دراسة میدانیة(الأردنیة
2010.

واقع تطبیق عملیات إدارة المعرفة في جامعة القدس :ناصر جاسر الآغا، أحمد غنیم أبو الخیر-60
دس عشر، المجلد السا، )سلسلة العلوم الإنسانیة (الأقصى، مجلة جامعة المفتوحة وٕاجراءات تطویرها

.2012العدد الأول، ینایر 
ارد-61 ، مجلة الواحات تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الجزائریة:ناصر م

ارسات، ، جامعة البلیدة،  .)2009(7العددللبحوث والد

إدارة رأس المال الفكري و قیاسه و تنمیته كجزء من إدارة المعرفة في :الهلالي للشربیني الهلالي-62
یولیو  -)22(عددمصر،جامعة المنصورة،–، مجلة بحوث التربیة النوعیة التعلیم العاليمؤسسات 

2011.
III-الملتقیات
، مداخلة مقدمة ضمن دور إدارة المعرفة في تنمیة الموارد البشریة:بن بیار حبیب ، بلقوم فرید -63

جامعة –أرس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة :الملتقى الدولي حول 
.2011،دیسمبر14و13یومي ، الشلف

مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي المعرفة في البنوك الجزائریة،:بن وسعد زینة، مباركي سمیرة-64
جامعة المؤسسات المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، یرالثالث حول تس
.2005نوفمبر ، 13و12یومي ، بسكرة ،محمد خیضر

ارهیم صالح-65 مداخلة ،رأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات:رضا إب
مقدمة ضمن المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحو  أداء متمیز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، 

.2009نوفمبر 4 -1الریاض، المملكة العربیة السعودیة، من 
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أرفت محمد العوضي-66 إطار"تطبیقات إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي :سامي حنونة، 
منطقة غزة  -، بحث مقدم لمؤتمر التعلیم الإلكتروني واقتصادیات المعرفة بجامعة القدس المفتوحة"فكري

.2011فلسطین،  جویلیة  -التعلیمیة

، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى إدارة المعرفة تنمیة رأس المال الفكري للمؤسسة:سعداوي موسى-67
الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، أرس المال الفكري في منظمات:الدولي الخامس حول

ازئرن یومي -كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حاسبة بن بوعلي، المدیة  -13:الج
.2011دیسمبر 14
، إدارة المعرفة كتوجه إداري حدیث للمنظمات في عصر العولمة:مبارك بوعشة، لیلیا بن منصور-68

اربلسعولمة الإدارة في عصر المعرفة -بحث مقدم إلى المؤتمر العالمي الدولي -جامعة الجنان، ط
.)2012دیسمبر 17 -15(،لبنان
، مداخلة مقدمة ضمن المتلقى الدولى الثالث توظیف إنساني لمنتوج المعرفةنحو:رحمانيموسى -69

تحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، جامعة المعرفة الركیزة  الجدیدة وال -حول تسییر المؤسسات
.2005نوفمبر 13و12محمد خیضر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، بسكرة في 

، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى إنتاج المعرفة لتعزیز تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة:میلود تومي-70
الدولي الثالث حول تسیر المؤسسات، المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي والتنافسي للمؤسسات 

.2005نوفمبر 13و12أیام ،جامعة محمد خیضر كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر بسكرة.والاقتصادیات
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول المعرفةإدارة الموارد البشریة في عصر :نبیلة جعیجع-71

ازئر -شلفأرس المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة ال یومي -الج
.2011دیسمبر14و13
IV-راتــــذكالم:

الاقتصاد المبني على التنمیة الإستراتیجیة للكفاءات الموارد البشریة في ظل :بو القاسم حمديأ -72
ارسة حالة مدیریة الصیانة المعرفة ارك(، د اره في إدارة )2011سنة(بالأغواط )سوناط ، أطروحة دكتو

ازئر  .2012/2013، )03(الأعمال، جامعة الج

دراسة -إدارة المعرفة وٕامكانیة تطبیقها في الجامعات السعودیة:یاسر بن عبد االله بن تركي العتبي-73
ار،أطروحةىى جامعة أم القرتطبیقیة عل في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، المملكة هدكتو

.2007العربیة السعودیة، 
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ازئر، -دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك:عامر بشیر-74 ارسة حالة الج د
اره في العلوم الاقتصادیة، فرع نقود، مالیة  ازئر، أطروحة دكتو .2011/2012وبنوك، جامعة الج

مساهمة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة في التكیف مع التغیر التكنولوجي :دبون عبد القادر-75
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2007/2008.

ارسة "تطبیق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومیة وأثرها على مستوى الأداء:عبد االله ولید المدلل-78 د
ارء -الإسلامیة بغزةمذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال الجامعیة"تطبیقیة على مؤسسة رئاسة مجلس الوز

.2012،فلسطین
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.2011مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر،  غزة، فلسطین،
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، مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، دیریة الأمن في الریاضملعن الضباط العاملین بالجهاز الرئیسي

.2009السعودیة، -الریاض،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة 

دراسة میدانیة  -استثمار رأس المال الفكري ودوره في تحقیق إدارة المعرفة:عائشة شفرور -81
تخصص نظم "، مذكرة ماجستیر في علم المكتباتقسنطینة-بالمكتبة المركزیة لجامعة منتوري

.2010.قسنطینة -جامعة منتوري"فةالمعلومات وٕادارة المع ر
مذكرةدراسة میدانیة، -تراتجیات التسویقیةإدارة المعرفة ودورعها في بناء الإس:حسن بوزناق -82

–، جامعة الحاج لخضر، باتنة ماجستیر في علوم التسییر تخصص اقتصد تطبیقي وٕادارة منظمات
ازئر،  .2012/2013الج
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 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

-ميمة- المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف   

 معيد العموم الاقتصادية و التجارية وعموم التسيير

مالية وبنوك : عموم التسيير                                                         تخصص: الشعبة  

:استبيان حول  

  

 

 

      إعداد الطالبة                                                                          إشراف الأستاذ

       بوعافية ليمى                                                                            قرين ربيع   

 بسم الله الرحمن الرحيم ،وبعد

تم إعداد هذا الاستبيان في إطار استكمال متطمبات الحصول عمى شهادة الماستر في عموم التسيير تخصص مالية 
مديرية )دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة دراسة حالة  مؤسسة سونمغاز: وبنوك بعنوان

-.ميمة  - (التوزيع  

ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال، فإننا نأمل منكم بالتكرم بالإجابة عمى الأسئمة بدقة وموضوعية، لذلك نرجو أن 
تولوا هذا الاستبيان اهتمامكم، عمما أن المعمومات الواردة ستعامل بسرية تامة وتستخدم لأغراض البحث العممي فقط، 

.وتتوقف عمى دقتها صحة النتائج التي تتوصل إليها الدراسة، شاكرين لكم مسبقا جهدكم وحسن تعاونكم  

. وتقبموا منا فائق الاحترام والتقدير وشكرا  

:مصطمحات الدراسة  

 العمميات التي تساعد المنظمات و المؤسسات عمى توليد المعرفة والحصول عمى المعمومات واختيارها :إدارة المعرفة
وتنظيمها واستخدامها ونشرها وتحويل المعمومات والخبرات المهمة  التي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية، كاتخاذ 

جراءات العمل و التخطيط الاستراتيجي .القرارات وا   

زيادة عممية المعرفة والمهارات و القدرات لمقوى العاممة في جميع المجالات، والتي يتم انتقاؤها  :تنمية الموارد البشرية
.واختيارها عمى ضوء ما أجري من اختبارات مختمفة بغية رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجية لأقصى حد ممكن  

 

 دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

-ميلة - (مديرية التوزيع)مؤسسة سونلغاز: دراسة حالة  

 



البيانات الشخصية: المحور الأول  
.مرة واحدة أمام الإجابة الصحيحة في المربع المناسب (×)يرجى من سيادتكم التكرم بوضع الإشارة    

ذكر                                                 أنثى         :الجنس  1)             
:الفئة العمرية(2    

  سنة                       40أقل من -  سنة30 سنة                                30 أقل من 
             سنة60أقل من -  سنة50 سنة                    50أقل من -  سنة40 

     :المستوى التعميمي (3
   متوسط                                ثانوي                              جامعي                               

                          
:الوظيفة  (4  

 إطار سامي        إطار          إطار دراسات        تقني سامي           تقني       مستخدم تنفيذي
:الأقدمية المينية  ( 5 

  سنوات10 سنوات إلى أقل من 5 سنوات                             من 5أقل من 
  سنة فأكثر15 سنة                               من 15سنوات إلى أقل من 10من 

إدارة المعرفة : المحور الثاني   

متطمبات إدارة المعرفة:أولا    
 

غير 
موافق 
 بشدة

 

غير 
 موافق

 
 

 محايد
 
 
 

 موافق
 
 
 

موافق 
 بشدة

 
 

  الرقم العبارة

.توفر المؤسسة أجيزة حاسوب ذات جودة عالية و متميزة        01 
المتطمبات 

 التقنية
توفر المؤسسة قاعدة بيانات متكاممة لجميع أعماليا وأنشطتيا والمعمومات      

.التي تمتمكيا  02 

.توفر المؤسسة شبكة اتصالات داخمية لتسييل نقل الأفكار و المعرفة       03 
توفر المؤسسة ىيكل تنظيمي مرن يساعد عمى التأقمم مع متغيرات البيئة      

. الداخمية والخارجية  
04 

المتطمبات 
.يساعد الييكل التنظيمي لممؤسسة في تحديد الميام      التنظيمية  05 

توفر المؤسسة ىيكل تنظيمي يسمح بتنقل المعارف والمعمومات في كل      
.الاتجاىات  06 

.تعتمد المؤسسة عمى العاممين دوي الميارات في تنفيذ مياميم       07 

المتطمبات 
 البشرية

تيتم المؤسسة بالأفكار والحمول التي يقدميا العاممون لحل المشاكل التي      
.تواجييم  08 

ىناك مشاركة لمعاممين في صنع اتخاذ القرار في مختمف المستويات      
.الإدارية  09 



عمميات إدارة المعرفة: ثانيا  

غير 
موافق 
 بشدة

 

غير 
 موافق

 
 

 محايد
 
 
 

 موافق
 
 
 

موافق 
 بشدة

 
 

 
 العبارة

 

 
 الرقم

 

 

.تعمل المؤسسة عمى اكتساب المعرفة من مصادر خارجية       اكتساب   10 
وتوليد 
 المعرفة 

.  تكتسب المؤسسة المعرفة من تجارب العاممين        11 
. تعمل المؤسسة عمى توفير ظروف عمل تساعد عمى ابتكار معارف جديدة       12 
. تخزن المؤسسة المعرفة في السجلات و الوثائق المكتوبة       13 

تخزين 
.تخزن المؤسسة المعرفة من خلال الاحتفاظ بالعاممين دوي الميارة والخبرة      المعرفة  14 

.تخزن المؤسسة المعرفة في أجيزة الحاسوب       15 
. توزع المعرفة من خلال فرق العمل والاجتماعات الرسمية       16 

توزيع 
 المعرفة

.توزع المعرفة بواسطة تكنولوجيا الإعلام ولاتصال       17 
.توزع المعرفة من خلال العلاقات غير الرسمية       18 
. تطبق المعرفة عن طريق فرق عمل متخصصة من داخل المؤسسة      تطبيق  19 

واستعمال 
 المعرفة

. تمنح المؤسسة الحرية لمعاممين في تطبيق المعرفة والمعمومات الجديدة       20 
.إدراك العاممين لممعمومات التي يمتمكونيا       21 

تنمية الموارد البشري: المحور الثالث  
 

. تيتم المؤسسة بتعميم و تدريب العاممين لاكتساب الثقة        22 
تركز المؤسسة في البرامج التدريبية و التعميمية لمعاممين عمى الأساليب الحديثة في      

. مجال تخصصيم  23 

تراقب المؤسسة نتائج العمميات التدريبية و التعميمية بصفة مستمرة لمعرفة تحسن      
. معارف و ميارات و خبرات العاممين  24 

الأجر الذي يتقاضاه العامل يساعد عمى زيادة الرضا و يؤدي إلى تحسين وضعو      
. الاجتماعي  25 

.تؤدي الحوافز إلى رفع مستوى الولاء و الانتماء لدى العاممين       26 
. تمنح المؤسسة مكافئات لمعاممين عمى أدائيم المتميز لمعمل       27 
تيتم المؤسسة بصحة العمال من خلال مراكز علاج تابعة ليا و تعاقدىا مع مراكز علاج      

.متخصصة  28 

.توفر المؤسسة لمعاممين ظروف الأمن و السلامة في ممارسة و أداء وظائفيم       29 
.تقوم المؤسسة بمتابعة صحية دورية لمحفاظ عمى صحة العاممين       30 

 

.أشكرك جزيلا عمى وقتك وتعاونك، من فضمك تأكد انك لم تترك أي سؤال بدون إجابة  
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ANOVA 

 الجنس

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

Between Groups 15.388 78 .197 .666 .888 

Within Groups 5.333 18 .296   

Total 20.722 96    

ANOVA 

 العمر

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

Between Groups 45.597 78 .585 .949 .586 

Within Groups 11.083 18 .616   

Total 56.680 96    

ANOVA 

 المستوى التعليمي

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

Between Groups 16.818 78 .216 1.455 .186 

Within Groups 2.667 18 .148   

Total 19.485 96    

ANOVA 

 الوظيفة

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

Between Groups 188.231 78 2.413 1.293 .276 

Within Groups 33.583 18 1.866   

Total 221.814 96    

ANOVA 

 الاقدمية المهنية

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

Between Groups 90.198 78 1.156 .776 .782 

Within Groups 26.833 18 1.491   

Total 117.031 96    

 التوزيع الطبيعي و قيمة ألفا  (01): ملحق رقم 
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. 

Deviation 

Minimum Maximum 

 4.56 1.11 73886. 3.3081 97 متطلبات ادارة المعرفة 

 4.50 1.33 57948. 3.3041 97 عمليات إدارة المعرفة

 4.78 1.56 71633. 3.2738 97 تنمية الموارد البشرية 

 

 

 

 

 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 ادارة متطلبات 

 المعرفة

 ادارة عمليات

 المعرفة

 الموارد تنمية

 البشرية

N 97 97 97 

Normal Parametersa,b 

Mean 3.3081 3.3041 3.2738 

Std. 

Deviation 
.73886 .57948 .71633 

Most Extreme Differences 

Absolute .140 .128 .117 

Positive .061 .079 .072 

Negative -.140- -.128- -.117- 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.377 1.264 1.151 

Asymp. Sig. (2-tailed) .045 .082 .141 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 
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Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .657 .327  2.010 .047 

عمليات إدارة 

 المعرفة
.792 .097 .641 8.135 .000 

a. Dependent Variable: تنمية الموارد البشرية 
 

Coefficientsa 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constan

t) 
.604 .302 

 
2.002 .048 

 000. 8.998 678. 090. 808. إدارة المعرفة

a. Dependent Variable: تنمية الموارد البشرية 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المحسوبةTقيمة  (02): ملحق رقم 
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 ملخص 



:ملخـص   

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف عمى دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية في مديرية نوزيع 
 . الكهرباء والغاز لميمة

 عاملا في مديرية (110)وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحميمي  حيث تم تطبيق الدراسة عمى 
 . باستخدام معامل الانحدار المتعددspssو تمت معالجتها عن طريق برنامج  التوزيع 

 وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود ارتباط ذو دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة وتنمية الموارد  
ووجود ارتباط بين متطمبات إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية في مديرية توزيع الكهرباء والغاز , البشرية

كما بينت , وكذالك وجود ارتباط بين عمميات إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية بمديرية التوزيع, لميمة
الدراسة عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى إدارة المعرفة تعزى إلى المتغيرات 

 .الديموغرافية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لميمة

 .تنمية الموارد البشرية, إدارة المعرفة: الكممات المفتاحية

Abstract : 

      This study aimed to identify the role of knowledge management in the 

development of human resources in the Directorate distribution electricity and gas in 

Mila. 

We used descriptive analytical method where the study was applied at (110) 

persons in the distribution department and processed by spss program using multiple 

regression coefficient. 

The study results indicated the presence of a statistically significant correlation 

between knowledge management and human resources development, and the existence 

of a link between the requirements of knowledge management and human resources 

development in the electricity and gas distribution Directorate in Mila, 

And also a correlation between knowledge management processes and the 

development of human resources Directorate of distribution, as the study showed no 

differences in the study sample answers to the level of knowledge management 

attributable to demographic variables Directorate of electricity and gas distribution in 

Mila. 
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