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 مقدمة
ات والاتصالات في يتميز العصر الحالي بالتغيرات السريعة والمدفوعة بالعولمة وتكنولوجيا المعموم

ىذه الأخيرة إلى تبني فكر  سعتحيث  .والتي ىددت بقاء المؤسسات في عالم الأعمال ،مختمف المجالات
 ،مصدرا لمقوة التنافسيةو  لكل تنمية االاىتمام بالعنصر البشري الذي يعتبر أساسيتجسد في اقتصادي جديد 

تكفل ذلك من عناية و يتطمب  بما ،ه التغيراتذمية لمواجية ىعءة وفامن أجل البقاء والاستمرار والعمل بكفا
رفة وتطبيقيا في نتاج المعلإ رد الاستراتيجيةالمورد البشري من أىم الموالأجل ذلك يعتبر بالتنمية البشرية. 
بل أصبح يحتسب  لإنتاج فحسب،يعد العنصر البشري أحد عوامل ا المنظمات، حيث لمعالم المؤسسات و 

 كاستثمارات حاضرة ومستقبمية.
تسير انت نظرياتيم ك حيث ،ل بيكر وشولتزباىتمام العديد من الباحثين أمثا ىذا الموضوع يحظلقد 

ومن ىنا أصبحت الحاجة إلى ية والتكوينية. ممورد البشري بمختمف أشكالو التدريبل الاستثماراتجاه نفس في 
استثمار المواىب وخمق بيئة تفكير جديدة  القائم عمى تباره المحرك الأساسي لممؤسسةالعنصر البشري باع

ليا التي تفرض عمييا قيما جديدة لا تسمح و  ،الجديدةصناعة المستقبل ومواجية التحديات والتقنيات ل
لمستوى العممي لنخبة المجتمع من ليذا وجب تحسين ا .والمبدعينبداع لإبالاستقرار أو إىدار الوقت وطمس ا

يد الاقتصادي والاجتماعي حل الإشكالات المطروحة عمى الصعو جل المساىمة في تبني الأساليب الحديثة أ
 المساىمة في تحقيق التنمية. فضلا عن ،والبيئي

 ،استثناءدون  يةالمجتمعفي خدمة التنمية  بدور ىام سيمفإن رأس المال البشري ي وسياقا عمى ذلك،
الإبداع المتميز بما تتطمبو من تراكم كمي ونوعي في رأس المال البشري و باعتباره التوجو الدولي نحو العولمة 

مة لإعادة دفع معظم دول العالم لتخصيص مبالغ مالية طائيما بو  واستثمار المعمومات،والتجديد  والتطور
بيدف تحسين خصائص رأس المال البشري وجعميا أكثر ملائمة وانسجاما مع  ،تطوير برامجوىيكمة التعميم و 

ساعد المؤسسة في تحقيق أنشطتيا الخدماتية التي يتم تقديميا بواسطة العنصر وىذا ما ي متطمبات التنمية،
 البشري. 

 ،دارة المعرفة نقمة نوعية في اىتمام الباحثين والدارسين لموضوع المعرفةشكل الاىتمام بموضوع إ لقد
 .ىذه المرحمة للانتقال إلى الطابع العممي ىتوجو فمسفي ونظري صرف، بل تخط ذوولم يعد ىذا الموضوع 

فيي  أكثر من ذلكو بل  ،تي تحدد درجة التميز في المؤسساتأصبحت المعرفة من أىم المعايير الذلك  لأجل
في ظل ما يميز بيئة الأعمال اليوم من تغير سريع ومنافسة حادة وبقائيا تعد عاملا محددا لاستمراريتيا 

نجاح إدارة المعرفة في المؤسسة عمى مدى قدرتيا وفاعميتيا في يعتمد كما لاعتماد عمييا. المؤسسات لتسعى 
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إلى وضع خطة بدوره ، والذي يحتاج والعقول المتميزة بصفة خاصة مةإدارة العنصر البشري لدييا بصفة عا
 جي.يلتحديد كيفية استثمار ىذا الأصل الاستراتة من الإدارة يجيستراتاأو 

لال من خ ،ؤسسات بدورىا في إدارة رأس ماليا البشريوبيذا أصبحت ىناك ضرورة لأن تقوم الم
دارتيا في تمك المؤسسات الخاضعة لممنافسة العالمية.  توجو جديد نحو نظم المعرفة وا 

بعد توفر مجموعة من المبررات الذاتية والموضوعية التي سمحت لنا وقد  تم اختيار موضوع دراستنا 
 (.عمم اجتماع التنظيم والعملاسة مع طبيعة تخصصنا وتكويننا )لدر ومن بينيا مدى تلاءم موضوع ا ،باختياره

مواكبتو لمتحولات التي مدى وكذا الميل الشخصي لمبحث في مثل ىذه المواضيع التي تيتم بالمورد البشري و 
رأس المال ستثمار في ن مصطمح الابالإضافة إلى أ .لجزائر بصفة خاصةيشيدىا العالم بصفة عامة وا

ي من الناحية الميدانية لمبحث العمم ثراءً يضيف إ وفي ،موضوع حديث نسبياىو  ،ةالمعرف دارةا  البشري و 
 .والنظرية

 :التي جعمتنا نختار دراسة ىذا الموضوع ىيأما الأسباب الموضوعية 
كون المؤسسات في الماضي تيتم ل ،(العنصر البشري) تمام المؤسسات برأس المال البشريازدياد اى -

 .من اىتماميا بالفرد نفسوة أكثر بالمردودي
 ذو عائد مستقبمي قوي وفعال.  الكونو استثمار  ،إبراز دور رأس المال البشري في إدارة المعرفة -
 تدعيم المكتبة الجامعية ببحوث نظرية تكشف واقع وآفاق التنمية البشرية. -
معينة، وىذا كتشاف حقيقة معينة أو تفسير ظاىرة راسة وبحث عممي ييدف إلى اإضافة إلى أن كل د -

  .جتماعيحث الاع المدروس من خلال الببفضل التحقيقات المتعمقة بالواق
  :كالآتيأىداف دراستنا تتضح و 
 آلياتو. يث لرأس المال البشري وأساليبو و إلقاء الضوء عمى التوجو الحد -
ومعرفة طبيعة العلاقة بين رأس  المال البشري ضمن إدارة المعرفة التعرف عمى كيفية تسيير رأس -

دارة المعرفة في ظل التوجو الحديث لممؤسسات وكذا القيود التي تواجو استقطاب رأس المال  ،المال البشري وا 
 البشري في إدارة المعرفة.

دارة المعرفةلنظريات المداخل و اللتعرف عمى ا - لاقة معرفة نتائج الع من أجل ،رأس المال البشري وا 
دارة المعرفةالبشري و  س المالبين رأ  . في ظل المنافسة العالمية ا 

 ،كما أن دراسة موضوع التوجو الحديث لرأس المال البشري في إدارة المعرفة لو أىمية عممية وعممية
أنو لا يمكن الحديث عن التنمية والتطور  حيث .المال البشري في مجال عممية التنميةرأس تتمثل في دور 
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دارة المعرفة، لكونيما مال البشري و ن رأس الوالإبداع دون الحديث ع من المواضيع الجديدة في وقتنا الراىن ا 
في إثارة عتماد إدارة المعرفة ، وكذلك توجيو تفكير الإدارة لاروالتطو  والتقدم ن أىم الركائز الحديثة لمتنميةوم

بالإضافة إلى  .الإبداع في المؤسسةواعتبارىا كأحد أساسيات المناخ المحفز عمى الإبداع والتحفيز عمييا، 
ثراء المعرفة العممية بالة رأس المال البشري في المؤسسات و إبراز أىمي مال البشري الرأس ي تطرق لمفيوما 

دارة المعرفة و  براز أىمية رأس المال البشري في سير المؤسسات في ظل إدارة و  ،وطبيعة العلاقة بينيماا  ا 
 قية لممؤسسات الحديثة.الثروة الحقي التي تشكلالمعرفة 

الإطار التصوري  الفصل الأولحيث تضمن  ،ولتحقيق ىذا المسعى قسمت دراستنا إلى ستة فصول
تعرضنا فيو لطرح إشكالية البحث، فرضيات الدراسة، مفاىيم الدراسة، الإجراءات  والذي، والمنيجي لمدراسة

أس جية المفسرة لر و د خصصناه لممقاربات السوسيولفق الفصل الثانيأما  المنيجية لمدراسة والدراسات السابقة.
دارة المعرفة  .متحميل العممي لرأس المال البشريل الفصل الثالثفي حين تطرقنا في  .المال البشري وا 

 لرأس الحديثة الرؤية الفصل الخامسأما  ،للإطار النظري التنفيذي لإدارة المعرفة الفصل الرابعوخصص 
البيانات الإطار التحميمي لمدراسة، والذي ضم تحميل  الفصل السادسشمل و . المعرفة إدارة في البشري المال

واستخلاص النتائج العامة لمدراسة وصولا إلى أىم توصيات  المدعمة بدليل المقابمة الخاصة باستمارة البحث
 الدراسة.
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 الإشكاليةأولا: 
البشري مف أىـ العناصر الاستراتيجية في التنمية الاقتصادية والاجتماعية لأي  يعد العنصر 

مجتمع، حيث يمثؿ المصدر الرئيسي المتحكـ في مختمؼ الموارد الموجودة بالمؤسسات، لأجؿ ذلؾ تعطي 
، كعممية ضرورية لتحريؾ القدرات والكفاءات البشريةالمؤسسة الاقتصادية أىمية بالغة لرأس الماؿ البشري 

فضلب عف أنو يعتبر مف المقاييس الأساسية التي تقاس بيا ثروة  .وتنميتيا بجوانبيا العممية والسموكية
الأمـ، خاصة في عممية تنمية الموارد البشرية التي ترتبط باكتساب العمـ والمعرفة والميارة ومختمؼ قضايا 

 لاستثمار في الموارد البشرية.احددات العمؿ، وىي جوانب استراتيجية لتكويف م
الاستثمار في رأس الماؿ البشري واعتباره مف الأمور الميمة في  وىذا ما يفسر أىمية ومفيوـ 

التنمية الاقتصادية بصفة خاصة، لأف تنمية الميارات والقدرات البشرية تسيـ بدور فاعؿ في مجاؿ 
المعرفة الاقتصادية المتزامنة مع تطور الفكر الإداري الحديث، وباتجاه التحوؿ إلى مؤسسات قائمة عمى 

 المعرفة.
الشاغؿ لممؤسسات الاقتصادية ىو التركيز عمى الأفراد الذيف ر والشغؿ أصبح التحدي الكبي لقد

ىذا الأخير وما يكتسيو  يطمؽ عمييـ برأس الماؿ البشري، فوىـ م ،يمتمكوف المعارؼ والميارات والخبرات
ومف . اليبطرؽ والأسمف أىمية بالغة داخؿ المؤسسات الاقتصادية، فيو يتطمب عممية تسيير بأحسف 
بيدؼ تنمية معارفو  ،بيف الطرؽ التي تستخدميا المؤسسات لتسيير رأس ماليا البشري ىو الاستثمار فيو

 1تو وخبراتو وضماف عدـ تقادميا.اوميار 
تاحة فرص الإبداع والتطوير  ؾ، فيو يتطمبى ذلوسياقا عم المحافظة عميو وصيانتو وتحفيزه وا 

تعمؽ بالتفكير إنو ي دي،الرفع مف قيمتو في ظؿ التحوؿ الاقتصا ستمراريةا، مف أجؿ ضماف والابتكار
إضافة إلى ذلؾ، فيو  بصورة أساسية ويركز عمى المعرفة والميارات التي يتمتع بيا الأفراد في المؤسسة،

ينظر  . كماوكافة المستويات .كافة الموارد البشرية التي يقع عمى عاتقيا كؿ عمميات المؤسسةيعبر عف 
كونيـ يمثموف رأس الماؿ  ،ذوي الخبرة والميارة العاليةلخاصة  ،الثروة لتعزيزعمى أنيـ مصدر للؤفراد 

                                       
دراسة -مساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية :ربيحة قوادرية -1

مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه الطور الثالث في عموـ  أطروحة ،-فرع جنرال كابل بسكرة–حالة مؤسسة صناعة الكوابل 
 - التسيير، تخصص تسيير المنظمات، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة

 .18، صـ2016-2015الجزائر، 
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ولا يقؿ ىذا الدور أىمية عف دور  .والذي يمعب دورا ىاما في تحقيؽ نتائج إيجابية لممؤسسات ،المؤسسة
نفقة وعبء لا  مجرد يسنفاؽ عمى تعميميـ وتدريبيـ إنما ىو استثمار لو مردود ول، فالإرأس الماؿ المادي

تحتاج إلى رسـ سياسات ، تعتبر عممية بناء رأس الماؿ البشري عممية شاقة وطويمة لذلؾ 1مردود لو.
 ووضع خطط وسف قوانيف وتشريعات.

مف العمميات  انطلبقا بأحسف الطرؽ سبؽ، تزداد أىمية رأس الماؿ البشري مف خلبؿ إدارتو كماو 
يمثؿ أىـ دعائـ القوة  . فيوالتي تساعد عمى اكتشاؼ وتدعيـ وتدفؽ القدرات المعرفية والتنظيمية للؤفراد

 .في المؤسسة
يمكف اكتساب رأس الماؿ البشري بعدة طرؽ عف طريؽ التعميـ أو التدريبات المختمفة والتأىيؿ و 

القدرات والميارات التي تجعؿ العنصر  يتجسد في تمؾ رأس الماؿ البشري في مجممو، لأف أثناء العمؿ
باستقطاب ومساندة  تتعمؽ تنمية . كماالبشري قادرا عمى أداء واجباتو ومسؤولياتو الوظيفية بكؿ فاعمية

باستخداـ العديد مف الوسائؿ والأساليب التي تزيد مف و  العنصر البشري والاستثمار فيو بأحسف الطرؽ
 2في المستقبؿ.كفاءة المورد البشري 

، أصبحت المؤسسات مجبرة عمى إيجاد وبالنظر إلى الدور الياـ الذي يحتمو رأس الماؿ البشري
مف خلبؿ الزيادة في  ،فضؿ الطرؽ للبستثمار فيو والمحافظة عميو والاستفادة منو لتحقيؽ التطور والنموأ

التراكـ في ـ لقوة العمؿ. لأجؿ ذلؾ، فإف والتدريب والتعمي زيادة التقدـ التقنيسرعة في ال، و مستوى المعارؼ
أىـ  مفو  يعد مصدرا مف مصادر النمو المستداـ، لكونو التقدـ التقني عمىرأس الماؿ البشري يساعد 

أف الجزء الأكبر مف المعرفة في عقوؿ  نجد حيث .التي يركز عمييا الفكر الإداري الحديث الوظائؼ
 لبقاء المؤسسات، نظرا لقدرتيا عمى التكيؼ والاستجابة السريعةأحد المتغيرات الأساسية يشكؿ  العامميف

ساعد عمى ظيور العديد مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التي تحاوؿ يوىو ما  ،تغيراتلمختمؼ التحولات وال
 استغلبؿ المعرفة والاستفادة منيا أكثر في إنجاز الأعماؿ.

                                       
لماؿ البشري في إدارة المعرفة وأثرىا عمى رأس ا :الصادؽ أحمد حسف أحمد نصار، محمد أحمد محمد يوسؼ -1

لكترونية الشاممة متعددة المجمة الإ دراسة تطبيقية عمى الييئة العربية للبستثمار بالإنماء الزراعي، –المنظمات 
 .8، ص19، العددالتخصصات

مجمة دراسة تطبيقية لحالة الجزائر، –دور الاستثمار في التعميـ في تنمية رأس الماؿ البشري  :مسعداوي يوسؼ -2
 .235،234، صـ2015، جامعة سعد دحمب البميدة، 1، المجمد 12العدد  الجديد،الاقتصاد 
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ىيـ التي أثبتت مكانتيا أيضا في العديد مف إدارة المعرفة ىي مف أبرز المفا، فإف وتبعا لذلؾ
عمى اكتساب المعرفة وتوليدىا وخزنيا  واعتمادىافزادت ثروتيا نتيجة تغمبيا عمى منافسييا  ،المؤسسات

الاعتبار أف في  لا يمكف تطبيؽ عممية إدارة المعرفة دوف أف نأخذ . حيثونشرىا وتوزيعيا وتطبيقيا
المؤسسات  تنمية وبالتالي فيي تركز أكثر عمى ،تساب المعرفة وتوليدىاالعامميف ىـ المصدر الرئيسي لاك

 1والمحافظة عمييا وضماف عدـ تقادميا.
ترجمتيا إلى أسموب تعمؿ عمى مجموع المعارؼ التي بشكؿ دائـ ومستمر المعرفة إدارة  كما توفر

مف خلبؿ تخطيط جيود المعرفة وتنظيميا بصورة  ،عممي يخدـ أىداؼ المؤسسة ويحقؽ الكفاءة والفاعمية
بالوصوؿ إلييا  المؤسسةتستطيع إدارة المعرفة تمكيف العامميف في  فضلب عف ذلؾ 2.تحقؽ الأىداؼ

بداع ار والإلقدرة عمى الابتكيا اؿ ونماذج وعمميات وتقنيات لباستخداـ عدة مداخ ،بسيولة في أقؿ وقت
دارة المعرفة عمى المدى ءات خطوة ىامة نحو ممارسات عمميات إر ىذه الإجراوتعتب المؤسسة.داخؿ 

في عدة مجالات وتساىـ في رفع مكانتيا  المؤسسة مزايا ومعمومات تساعد مف هما توفر الطويؿ، ب
 .التنظيمية
الاعتماد عمى أبعاد الرأس نجده يتمركز في  ،الدور الذي تمعبو عمميات إدارة المعرفة الرجوع إلىوب

كتساب تحديد المعرفة يتطمب خبرة لتنفيذ مياـ العمؿ والبشري مف ميارات وخبرات ومعارؼ، لأف الماؿ ا
والمعرفة والمعمومات المعرفة بحد ذاتيا تتطمب الدمج بيف القدرة والخبرة المعرفة وجمعيا واستنباطيا، لأف 

ـ الخاص بأدائيـ الفعمي حتى تركز عمى أفراد ذوي الخبرة والميارة والتقييلذلؾ فإف المؤسسة  والبيانات.
مف خلبؿ قدرة الأفراد وميولاتيـ  ،تتمكف مف تنفيذ عمميات إدارة المعرفة والوصوؿ إلى اليدؼ المسطر

توليد رأس ماؿ معرفي جديد مشاركة الجماعية لبناء عمؿ دائـ، و وقدرة المؤسسة عمى بناء المعرفة وال
فعالية المؤسسة ويقؼ عائقا أماـ كؿ المشكلبت التي  يساىـ في تطوير رأس الماؿ البشري الذي يزيد مف

يجاد الحموؿ التي تضمف وتحافظ عمى بقائيا واستمرارىا. ،تواجييا  3وا 

                                       
ـ، 2020الأردف، -دار الأياـ لمنشر والتوزيع، عماف الموارد البشرية في ظل اقتصاديات المعرفة، :عبد الوىاب حفياف -1

 .13ص
العموـ  وجهة نظر القيادات الأكاديمية،واقع تطبيق إدارة المعرفة في جامعة جازان من  :عيسى محمد مصيدي الفقيو -2

 .398، صـ2017، يناير 1، الجزء2التربوية، العدد
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات  دور ممارسات عمميات إدارة المعرفة في تطوير رأس المال البشري،زىرة:  فماأولاد دح -3

نيؿ شيادة الماستر، تخصصات إدارة الأعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أحمد دراية 
 .46،44،27ـ، ص2018-2017الجزائر، 
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دارتو بشكؿ في عمميات يساىـ  فعاؿ، ومف ىذا المنطمؽ، فإف الاستثمار في رأس الماؿ البشري وا 
إلى ؤدي يتحقيؽ طموحاتو، الأمر الذي التنمية وفي فاعمية عناصر الإنتاج الخاصة بالجياز الإداري و 

وىي  ،إدارة المعرفة ارة الموارد البشرية تدعـ عممياتلأف إد ،الإفادة مف إدارة الأفراد عمى حد سواء زيزتع
في الحصوؿ عمى و تساعد وتقمص الفجوات  ،التي تقيـ الصمة بيف استراتيجية المؤسسة ومعرفة العامميف

 وىذا ما سنتعرض إليو مف خلبؿ موضوع دراستنا. لاستراتيجية.متناسقة مع الخطط اقوة عاممة 
 كالآتي: وعميو يمكننا طرح التساؤؿ الرئيسي

 ما هي الرؤية المستقبمية والحديثة لرأس المال البشري في إدارة المعرفة؟ -
توضيح وضبط توجيات الدراسة أكثر، فقد تـ تجزئة ىذا السؤاؿ إلى أربعة أسئمة فرعية  وقصد

 ندرجيا عمى النحو التالي:
 ما ىي الآليات والأساليب المستخدمة في استقطاب وتطوير رأس الماؿ البشري؟ -1
 ماىي النماذج التطبيقية والعمميات التنفيذية لإدارة المعرفة؟ -2
 كيؼ تسيـ عممية استثمار رأس الماؿ البشري في تحديد أدوار إدارة المعرفة؟ -3
 ىؿ تتأثر الأدوار المستحدثة في إدارة المعرفة بقيود ومخاطر الاستثمار في رأس الماؿ البشري؟ -4

 ات الدراسةثانيا: فرضي
ير ظاىرة الفرضية ىي اقتراح إجابة عف سؤاؿ مطروح، وفرضا مؤقتا للئجابة عف سؤاؿ أو لتفس  

 بالأحداث. التنبؤأو فيي افتراض ييدؼ إلى تفسير أو الوصوؿ إلى حؿ مؤقت ما، 
ف الفرض العممي ما ىو إلا فكرة لـ تثبت بعد صحتيا، وتعد نوعا مف التفسير المؤقت الذي إ

تخضع للبختبار سواء عف طريؽ الدراسة النظرية أو  بحيث 1يستعيف بو الباحث في تفسير ظاىرة معينة.
 الميدانية، فيي ترتبط مباشرة بنتائج البحث.

ة يوانتسابا إلى ما تطرحو إشكالية البحث مف تساؤلات، فإف الدراسة استمزمت منا صياغة فرض
 أساسية وأربع فرضيات جزئية.

 تتمثؿ الفرضية الرئيسية في:

                                       
لمدراسات  المركز الديمقراطي الغربي ،الاجتماعيةمنهجية البحث العممي وتقنياته في العموم مجموعة مؤلفيف:  -1

 .51ـ، ص2019ألمانيا، –الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية، برليف
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، التطوير، ية لرأس المال البشري إلى حتمية الاستقطابتخضع الرؤية الحديثة والمستقبم -
 واستحداث أدوار تنشيطية في إدارة المعرفة.الاستثمار 

 وتتفرع ىذه الفرضية الرئيسية إلى الفرضيات الفرعية التالية:
توافر مجموعة أساليب وآليات  تتطمب عمميتي الاستقطاب والتطوير في رأس الماؿ البشري -1

 تخصصية وتنموية وتمكينية.
 التوليد، الخزف، النشر، التوزيع، يرتبط النموذج المتكامؿ لإدارة المعرفة بتنفيذ عمميات الاكتساب -2

 تطبيؽ المعرفة.و 
 نفاؽ.ميارات الإنتاجية وتوسيع مجاؿ الإترتبط الأدوار المستحدثة لإدارة المعرفة بتنمية القدرات وال -3
تتأثر الأدوار المستحدثة في إدارة المعرفة بمخاطر إدارية ومالية )العائد في الاستثمار( ومجموعة  -4

 قيود شخصية وتنظيمية ومادية.

 ثالثا: المفاهيم الأساسية لمدراسة
فيو بمثابة نقطة انطلبؽ  ،ياتوبحث وتوجيعتبر الإطار المفاىيمي الخمفية التي تحدد مسارات ال

تيدؼ  التي مف الأشياء عبارة عف تصنيفات أو مجموعة وذلؾ باعتبار أف المفيوـ ،البحثيبداية لمعمؿ أو 
وليذا  .الدراسة مف بدايتيا إلى نيايتيا وأداة بحثية تقود في أساسيا إلى الوصؼ وتسييؿ الدراسة العممية

بشري في س الماؿ الالتوجو الحديث لرأب"عتمدة في ىذه الدراسة المعنونة مف الضروري تحديد المفاىيـ الم
ي تعمؿ عمى تكويف فكرة تتضمف ىذه الدراسة مجموعة مف المفاىيـ الأساسية الت إدارة المعرفة"، حيث

 نحف بصدد طرحو وىي: واضحة عما
و، وىو مستقبؿ كؿ شيء.صمالتوجه:  -1  1در وجَّ

عمى أنو مف وجو، يتجو، وجاىة أي صار وجييا، وجية الأمر والشيء أداره إلى  لغويايعرؼ 
فالسيـ يأخذ الاتجاه الذي  3أقبؿ وقَصَدَ، اتجو إليو: أقبؿ، الوجو، )مصدر( الجية، 2جية ما أي توجو إليو،

 4يحدده مستعممو )مطمؽ السيـ( أي توجييو نحو طريؽ الصواب والأصح حتى يصؿ إلى مبتغاه.
                                       

 .1620ص د.س، ،1ج القاموس المحيط، مادة )وجه(،مجد الديف محمد بف يعقوب الفيروز أبادي:  -1
 .101، صـ2005، دار النيضة العربية، لبناف، معجم المصطمحات التربوية والتعميمجرجس ميشاؿ جرجس:  -2
 .75، صـ2008ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  النظام التربوي في الجزائر،توفيؽ زروقي:  -3
–شر والتوزيع، عمافمكتبة دار الثقافة لمن مبادئ التوجيه والإرشاد النفسي،جودت غرة عبد اليادي، سعيد حسف العزة:  -4

 .170، صـ2004الأردف، 
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جو ىو الإرشاد و فقد تعددت محاولات تعريفو في مختمؼ الأدبيات، نذكر ما يمي: التاصطلاحا  أما 
وأيضا يشير ىذا الإجراء إلى وضع شيء ما في وضع  ،والتعديؿ لغرض الوصوؿ إلى أىداؼ معينة

 1معيف، أو توجيو موضوع ما إلى مكاف ما.
 مما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيوـ الإجرائي:

 التوجو ىو السير والٍإرشاد نحو طريؽ أو ىدؼ ما إلى مكاف ما. * أف
ويعرّؼ عمى أنو التنبؤ بما سيحدث في  المفهوم مع مفهوم التوجه الحديثهذا كما يرتبط  

 المستقبؿ مف توجيات جديدة حديثة.
 وأيضا يعبر التوجو عف الرؤية الحديثة والمستقبمية لرأس الماؿ البشري. -

 Humancapitalرأس المال  -2
ويقصد بيا الثروة المادية الخاصة بالفرد أو  ،رأس الماؿ في المغة العربية إلى capitalتشير كممة  

أصميا لاتيني والمقصود بيا الرأس، كما ليا دلالات أخرى مثؿ  caputالمؤسسة، ومع ذلؾ فإف كممة 
 caputالسمطة أو البروز أو التفوؽ عمى المنافسيف، أما المفيوـ الأكثر حداثة ليذا المصطمح ىو اعتبار 

 2الأصوؿ التي تتراكـ نتيجة الحقائؽ العممية والرياضية والتي مف خلبليا يرسى ازدىارنا التقني.
إلى أفّ رأس الماؿ ىو الأمواؿ الإنتاجية المادية التي تستخدـ في  خمصنا ن الجانب الإجرائي:أما م       

أي أنو سمعة ينتجيا الإنساف بإتلبؼ عنصر العمؿ  ،إشباع الحاجات الإنسانية بصورة غير مباشرة
وىو ما  ،مف أجؿ استخداميا في إنتاج سمع أخرى أيضا يحتفظ بياو بؿ  ،والطبيعة واستيلبكيا مباشرة

 يمثؿ مصدرا لتكويف رأس الماؿ. الذي ايسمى ادخار 
منذ أوائؿ القرف العشريف كجزء مف نظاـ مغمؽ لعوامؿ  رأس الماؿلقد ظير المفيوـ الاقتصادي ل

الإنتاج كالأرض والعمؿ، وارتبط ىذا المفيوـ بباحث اقتصادي وىو صاحب مصطمح رأس 
ويعرؼ في معجـ  .المادية الخاصة بالفرد أو المؤسسةالثروة ، كما يعتبر بأنو  Capitalistالماؿ

موظفي المؤسسة وقدرتيـ ( العموـ الاجتماعية عمى أنو قيمة 1966مصطمحات )مجمع المغة العربية 
 فيـ رأس ماليا البشري. الإنتاجية في

                                       
 .12ـ، ص2007، دار يافا العممية، الأردف، والإرشاد التربويمبادئ التوجيه عبد الله الطراونة:  -1
 .17ـ، ص2009مصر،  –دار الفجر، القاىرة  إدارة المعرفة الرأسمالية بديلا،حسني عبد الرحماف الشيمي:  -2
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د أف مفيوـ رأس الماؿ البشري يتعمؽ بمفيوـ معارؼ الأفرا Dakhli et Dirkومف ناحية أخرى يرى  
 وقدراتيـ التي تسمح بإجراء تغيرات في العمؿ والنمو الاقتصادي.

كما يمكف تعريفو أيضا بأنو مدخؿ إداري يمكف أف تعتمد عميو مؤسسات التعميـ العالي في  
يجابية،  مف خلبؿ مجموعة و صياغة استراتيجية مناسبة، بقصد إدارة العنصر البشري بيا بطريقة فعالة وا 

ة والجيود بما يحقؽ مصمحة العامميف ومصمحة المجتمع وتوجيييا لتحقيؽ متطمبات مف العمميات والأنشط
 التنمية.
 البشري: المفاىيـ التي ليا علبقة برأس الماؿأبرز  ومف 

مى أفّ رأس الماؿ الييكمي يتضمف كؿ ع Youndtيشير ىذا المصطمح حسب رأس المال الهيكمي:  -
المعرفة المتواجدة في عقوؿ الأفراد، والتي تتضمف قواعد البيانات مخازف المعرفة في المؤسسة ما عدا 

 ممؤسسة.ت والروتينيات، وأي شيء لو قيمة لوالمخططات التنظيمية والاستراتيجيا
أنو المعرفة التي تظؿ باقية في المؤسسة بعد أف يتركيا أعضاؤىا سواء ب Roos and Alكما يعرفو  -

 بشكؿ مؤقت أو بشكؿ نيائي.
ىو الربط بيف مصادر المؤسسة في العممية التي تخمؽ قيمة لمزبائف وتحقيؽ  المال التنظيمي:رأس  -

ئة البيمة التشغيؿ والعمميات والإجراءات، ويتضمف: اليياكؿ التنظيمية، أنظ ،الميزة التنافسية المستمرة
 ظمة البحث والتطوير.أنالتحتية للبتصالات والمعمومات، الثقافة التنظيمية، نظـ المعمومات الإدارية، 

يعتبر عنصرا مف عناصر رأس الماؿ الفكري، إذ يشير إلى العلبقات الخارجية  مال العلائقي:الرأس  -
 كولاء الزبائف والحصة السوقية، وقضايا أخرى مماثمة. ،التي تربط بيا المؤسسة

عملبئيا وموردييا وىناؾ مف يرى أفّ رأس الماؿ العلبئقي يشير إلى العلبقة التي تربط المؤسسة ب -
 ومنافسييا، أو أي طرؼ آخر يساعد في تطوير وتحويؿ الفكرة إلى منتج أو خدمة.

إذف رأس الماؿ العلبئقي يركز بالدرجة الأولى عمى الزبائف وىو ما أكده عمي العنزي وأحمد  -
جاتو تتعمؽ برضا الزبائف عف طريؽ تمبية حالعلبئقي يتكوف مف عدة أجزاء بأف رأس الماؿ ا ،صالح

 1عف طريؽ تمسكو واعتزازه بالتعامؿ مع المؤسسة.، و ورغباتو وولائو

                                       
الأردف، -عماف، الوراؽ لمنشر والتوزيع، إدارة رأس المال البشري كمدخل لإدارة المعرفةخميفي عيسى وقوادرية ربيحة:  - 1
 .19،18ص
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القيمة  وبأن OECD، 1999عرّؼ مف قبؿ منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية : رأس المال الفكري -
الاقتصادية التي تنشأ عف صنفيف مف الأصوؿ غير الممموسة وتتمثؿ في رأس الماؿ البشري والتنظيمي 

 .والييكمي
وعرّؼ أيضا مف قبؿ توماس ستيوارت عمى أنو المعرفة المفيدة لممؤسسة والتي يمكف توظيفيا،  -

بحيث يمكف أف تستفيد منيا  ،فالمعرفة لا يمكف اعتبارىا رأس مالا إلا إذا تـ العثور عمييا واستخداميا
 المؤسسة لصالحيا.

المؤسسة التي  علبقات، تنظيميالييكؿ ال، الأفراد خلبؿمف  رأس الماؿ الفكري نجده في المؤسسة
والمساىميف وغيرىـ ممف تربطيـ علبقة بيا، لذلؾ فإف رأس الماؿ البشري يعتبر  مورديياتربطيا بزبائنيا، 

 إضافة إلى رأس الماؿ الييكمي ورأس الماؿ العلبئقي.، عنصر مف عناصر رأس الماؿ الفكري
"رأس الماؿ الييكمي  رئيسية مجموعاتثلبثة تنحصر في مكونات رأس الماؿ الفكري  وعميو فإف

ورأس الماؿ العلبئقي ورأس الماؿ البشري" إذ يعتبر ىذا الأخير مف أىـ عناصر رأس الماؿ الفكري 
خاصة المعرفة الضمنية المتواجدة في عقوؿ الأفراد والتي تعتبر بحد  ،باعتباره المصدر الرئيسي لممعرفة

 بة تقميدىا مف قبؿ المنافسيف.صعو تيا مصدرا لمميزة التنافسية بسبب ذا
فإف الاىتماـ بو يعد  ،مصدر لمميزة التنافسية في المؤسساتظرا لأىمية رأس الماؿ الفكري كون

لذلؾ فإنيا تعمؿ عمى تكويف  ،أمرا حتميا نتيجة لمتحديات التي تواجييا المؤسسات في العصر الحالي
 1.يوماؿ فكري قادر عمى مواكبة التطورات والاستثمار فس رأ
 رأس المال المعرفي -
بدأ الاىتماـ بو في الفكر الإداري والمحاسبي حيث  مصطمح حديث ىو يعد رأس الماؿ المعرفي  

بأنو: حزمة المعرفة المعقدة التي  Stewartو ومف أىـ التعريفات ما قدم. بشكؿ خاص في فترة التسعينات
مات حوؿ العملبء وميارات العامميف، ومعمو تشمؿ عمميات المؤسسة والتكنولوجيات وبراءات الاختراع 

كما استخدمت مفاىيـ مختمفة كالقدرة والميارة والخبرة، وأشكاؿ أخرى لممعرفة المتاحة  أصحاب المصمحة.و 
تعريفا شاملب لرأس الماؿ المعرفي بأنو: مجموع  Brookingوقدـ  في المنظمات لمدلالة عمى المصطمح.

 2كف المنظمة مف العمؿ وممارسة وظائفيا.الموجودات غير الممموسة التي تم

                                       
 .15،14ص المرجع السابق، - 1
 .64،63ـ، ص2019الأردف، –عماف دار الأياـ لمنشر والتوزيع، عصر المعرفة في منظمات الأعمال،مديحة بخوش:  -2
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قيمة ما تممكو المنظمة مف الموارد  الإدارية فرأس الماؿ المعرفي ىو وحسب معجـ المصطمحات 
وغالبا ما  ،المؤسسةالبشرية وما يتوافر لدييا مف خبرات ومعارؼ وتجارب يمكف أف تساىـ في تطوير 

 1.المؤسسةيزانيات يصعب التعبير عنيا كميا ولا تظير قيمتيا في م
 رأس المال البشري -3

  رأس الماؿ البشري مف أىـ مكونات رأس الماؿ الفكري حيث شاع استخدامو في الستينات عمى 
 ومنذ ذلؾ الوقت تـ اعتبار رأس الماؿ البشري مصدرا مف مصادر المؤسسة الذي  ،Scholtz شولتزيد 
 في تحقيؽ الميزة التنافسية. بو يساىـبما 

المعارؼ والميارات والخبرات المتواجدة بالمؤسسة مف مختمؼ  HCرأس الماؿ البشري  يمثؿ -
ذلؾ أنو الأداة الحقيقية لتحقيؽ الأىداؼ بينو وبيف  ،المستويات، فيو مف أىـ موارد المؤسسات الحديثة

 والتي تعتبر بدورىا ميزة تنافسية لمؤسسة اليوـ. ،الموارد الأخرى ومصدرا رئيسيا لممعرفة
المتمثمة رى شولتز أف رأس الماؿ البشري يعبر عف العنصر الرئيسي لمتحسيف في المؤسسات و ي -

 المذيف يعمموف عمى إنتاج المنتجات الجديدة وتحقيؽ الميزة التنافسية.في الأصوؿ والمستخدميف 
الرصيد مف المعارؼ والميارات والقدرات التي يجسدىا  بأنو ذلؾ Alexander and Andraw وعرّف -

ومف حيث المبدأ فإنو يتضمف القدرات الفطرية والميارات المكتسبة  .الأفراد والذي يحدد مستوى إنتاجيتو
 2مف خلبؿ التعميـ.

 ما يمي: منيا ولدينا أيضا بعض التعريفات نذكر 
بشري ىو حصيمة تفاعؿ أربعة عناصر رأس الماؿ ال أف Nisk Bontis and JacFitz-enzيرى 

 3تتمثؿ في: الإرث التاريخي، التعميـ، التجارب، مواقؼ الفرد خلبؿ حياتو وعممو.
حصر مفيوـ رأس الماؿ البشري في ثلبثة مكونات  Flanholtz and Lanceyف كما اقترح كؿ م

 4أساسية ىي: الكفاءات والخبرات والمعارؼ.
                                       

 .21ص مرجع سابق،: خميفي عيسى، قوادرية ربيحة - 1
 .22، صالمرجع السابق -2

3
 - Nick Bontis and Jac Fitz-enz: Intellectual capital roi – acusal map of human capital 

antecedents and consequents, emarald, journal of intellectual capital, vol3, n°3, 2002, p225. 
دراسة ميدانية حول مراكز –دور إدارة الرأس المال البشري في تحقيق التميز لممؤسسة المتعممة  :مح سماحيصو  -4

، تخصص عموـ اقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، دكتوراه أطروحةالبحث العممي في الجزائر، 
 .61ـ، ص2013-2012، الجزائر-جامعة محمد خيضر بسكرة
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رأس الماؿ البشري تجاوز الميمة المتعمقة بالمعارؼ والميارات أف T.Torres and M.ria يرى و 
 اأشار  ة، والقيـ والمعتقدات والمواقؼ بمعنى أنيماالحياة العامة والميارات الجماعي بوالقدرات ليشمؿ تجار 

لمميارات  احيف تطرق ةالتنظيميقيمة لممؤسساتية و لإلى أىمية رأس الماؿ البشري كمصدر لخمؽ ا
 1الجماعية.

 ومن هنا نستخمص التعريف الإجرائي لرأس المال البشري:
يمثؿ المعارؼ والميارات والخبرات لدى الفرد حيث  ،مف أىـ مكونات الرأس الماؿ الفكريىو  

 المتواجدة بالمؤسسة مف مختمؼ المستويات.
 الإدارة -4

وكممة الدار تعني المكاف  ،بمعنى تممؾ وتحتوي ،يديرعمى أنيا تأتي مف كممة أدار  لغويا تعرؼ
 2الذي يحتوي الفرد أو الأفراد فالإدارة ىي الاحتواء.

اختلبؼ الرؤى  مؼ مف مفكر إلى آخر، بسببفيي تخت فقد تعددت التعريفات للئدارة، ،واصطلاحا
 لمفكريف والباحثيف.والاتجاىات بيف ا

بأسموب يتميز بالكفاءة والفاعمية، مف خلبؿ  المؤسسةبأنيا إنجاز أىداؼ  عرفها ريتشارد دافت
 3التخطيط والتنظيـ والرقابة لمموارد البشرية.

 4نيا عممية تتكوف مف مجموعة الوظائؼ.بأ ،مف حيث الجانب الوظيفي يعرفها جنزلر
الإدارة كمصطمح أو كممة ليس لو معنى واحد لو صفة القبوؿ العاـ، إذ يمكف تعريفيا بعبارات 

مجموعة مف الأنشطة المميزة الموجية نحو  فيوـ الشامؿ للئدارة يمكف صياغتو بأنوف الممختمفة، ولك
 5الاستخداـ الأكفأ لمموارد، وذلؾ لغرض تحقيؽ ىدؼ ما أو مجموعة مف الأىداؼ.

                                       
1
-Teresa Torres cornas , Mario Aria oliva: E- Human resources management-managing 

knowledge people, idea group publishing, USA, 2005, p22. 
–مكتبة العبيكاف، الرياض التخطيط الاستراتيجي في الإدارة الحديثة،سعيد جندب المعموي وصالح جندي المعموي:  -2

 .12ـ، ص2019 المممكة العربية السعودية،
 .10ـ، ص2016الأردف، –ري العممية لمنشر والتوزيع، عمافدار اليازو  الإدارة،صلبح عبد القادر النعيمي:  -3
 .9ـ، ص2014الأردف، –دار أمجد لمنشر والتوزيع، عماف أساسيات في الإدارة والقيادة،واؿ عبد الكريـ الأشيب: ن -4
الأردف، –دار زىراف لمنشر والتوزيع، عماف ،-التخطيط، التنظيم، الرقابة–الإدارة المعاصرة عمر وصفي عقيمي:  -5

 .12ص ـ،2009
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صدار ىي القياـ بمياـ وأعماؿ التخطيط والتنظيـ و  ،رائد التنظيـ الإداري هنري فايولوحسب  ا 
عندما يقوؿ بأف الإدارة ىي ما  برنارد شسترومف جية أخرى يدعـ ىذه الفكرة  لرقابة.الأوامر والتنسيؽ وا

 يقوـ بو المدير مف أعماؿ أثناء تأديتو لوظيفتو.
أنيا فف ينحصر في توجيو وتنسيؽ ورقابة عدد مف الأفراد لإنجاز عممية وليام هوايت: كما عرفيا 

 1محددة أو تحقيؽ ىدؼ معيف.
ىي أف الإدارة ىي أف تعرؼ ماذا تريد؟ ثـ تتأكد مف الأفراد يؤدوف ذلؾ بكفاءة : فريديريك تايمور

 2وفعالية.
 وتعرؼ الإدارة وفؽ المنظور التنظيمي بأنيا إنجاز أىداؼ تنظيمية مف خلبؿ الأفراد وموارد أخرى.

ة لبموغ يا عممية ذىنية وسموكية تسعى إلى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية والمالية والماديإن
النظاـ أو العممية التي تيتـ بتجميع الجيود فيي  والعامميف بيا بأقؿ تكمفة وأعمى جودة. المؤسسةأىداؼ 

 3الفردية والجماعية في مؤسسة ما.
ي تحقيؽ القائمة بينيـ ف : فقد بيف في تعريفو أىمية الأفراد والعلبقاتأما الأستاذ لويس أويمي

ىي عبارة عف تحقيؽ الأعماؿ عف طريؽ جيود العمؿ الإداري، عندما كتب في إحدى مجلبتو أف الإدارة 
 4الآخريف، وىي تتوزع في الرقابة والتخطيط والمسؤوليات.

 مما سبؽ نخمص إلى المفيوـ الإجرائي للئدارة كالتالي:        
عف طريؽ اتباع  ،جوةلتحقيؽ الأىداؼ المر  البشريةدير المياـ وتوجو الجيود ىي العممية التي ت -

ىي تحديد ما يجب أف يقوـ بو العامموف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة بأفضؿ كما قواعد المنظمة، 
 الطرؽ وأقؿ التكاليؼ.

 
 

                                       
 .42الأردف، د.س، ص–دراسات لمنشر والتوزيع، عماف معجم مصطمحات العلاقات العامة،بساـ عبد الرحماف المشاقبة:  -1
المجموعة العربية لمتدريب والنشر، أساليب التحفيز الوظيفي الفعال،  –الإدارة بالحوافز مدحت محمد أبو النصر:  -2

 .22ـ، ص2012مصر، –القاىرة
 .17الأردف، د.س، ص–ار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف، د3ط أساسيات عمم الإدارة،عمي عباس:  -3
ـ، 2013سوريا، –دار ومؤسسة سلبف لمطباعة والنشر والتوزيع، دمشؽ لكترونية،الإدارة الإ مصطفى يوسؼ كافي:  -4

 .15ص
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 المعرفة -5
 ردت المعرفة والعرفاف بمعنى العاـالعرؼ مضاد النكر، والعرفاف مضاد لمجيؿ كما و مف ىي  

 بمعنى ،لأعرفن لك ما صنعتة وذلؾ في قولو: ابمعنى المجاز  الزمخشريمر والسكوف لو، واستخدميا بالأ
 لأجازيؾ بو، واستخدمت كممة المعرفة لمدلالة عمى الشيء العالي.

كما تعني المعرفة حسب تعريؼ معجـ المعاني الجامع: "جمع معارؼ" والمصدر الميمي مف  -
والمعرفة حصيمة  .ويقاؿ ىذا بمعرفتو أي بعممو واطلبعو ،عمى ما ىو عميوعَرَؼَ، فالمعرفة إدراؾ الشيء 

التعمـ عبر العصور، ويقاؿ نظرية المعرفة أي البحث في المشكلبت القائمة عمى العلبقة بيف الشخص 
 والموضوع أو بيف العارؼ والمعروؼ.

بالعالـ الخارجي        أما في معجـ الوسيط: فإف المعرفة تعني: يقاؿ معرفة مكتسبة أي العمـ  
َـ دوف واسطة، وتطمب المعرفة أينما كانت إدراؾ  مف المصادر المتعددة، ومعرفة مباشرة بالأشياء أي عَمِ

وتشير إلى الاسـ الداؿ عمى معيف مثؿ، الكتاب، قمـ حبر ...  ،وىي ضد النكرة ،مكنوف الأشياء وحقيقتيا
 إلخ.

 1ىو عميو، والعمـ إدراكو بحقيقتو يقينا".: "إدراؾ الشيء عمى ما لغويافالمعرفة 
فالمعرفة أخص مف العمـ، لأنيا عمـ بعيف الشيء مفصلب عما سواه، أما العمـ فيكوف مجملب 

قولو تعالى: فيطمؽ لفظ معرفة ويراد بو العمـ لاقترنت المعرفة في المغة العربية بالعمـ، ومفصلب. لأجؿ ذلؾ 
ومع  صيغة في المغة الإنجميزية العلبقة الدلالية بيف العمـ والمعرفة. أي عمموا. وقد "مما عرفوا من الحق"

نياية القرف السابع عشر أصبح العمـ يعبر عف مجموع المعارؼ الوضعية في اختصاص معيف، منسقة 
 حسب مبادئ واضحة ومؤكدة بطريقة عقمية.

 2واس والحدس.لممعرفة بعممية فعؿ أو اكتساب المعارؼ بواسطة الح Oxfordويشير قاموس 
 الفيـ مف خلبؿ الممارسة، الخبرة، الملبحظة، أو الدراسة التي يمتمكيا الفرد.فيي 

 

                                       
 .13صمرجع سابق، مديحة بخوش:  -1

2
- Dictionnaire de francais, larousse, bordas, France, 1997, p87. 
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أ مف الاعتقاد وتتجو نحو نيا عممية إنسانية تبدقد تعددت التعريفات لممعرفة إف من الناحية الاصطلاحيةو 
التي أنشأت مف خلبؿ عمى أنيا المعمومات الصحيحة  Machealh.Zackوتعرؼ المعرفة حسب  الحقيقة.

 1الاختبارات والإثبات، لذلؾ يمكف تمييز المعارؼ مف الرأي والمعتقدات.
وبالتالي فإف المعرفة تعبر عف كؿ ما ىو جديد وذو فائدة لممؤسسات، فالمعرفة خميط مف التعمـ  -

فة حقيقية والخبرة المتراكمة وتعتمد عمى الفيـ والإدراؾ البشري، فوجود معمومات مشتتة لا يشكؿ إضا
البيانات والمعمومات لا تكوف ذات مغزى ما لـ يتـ تحميميا ووضعيا في إطار أف باعتبار  ،لممؤسسات

 2المعرفة. ≠المعمومات مفيوـ، ومنو فإف: 
يتضح لنا أفّ المعرفة تشير إلى عممية المزج بيف  ،ومف مجمؿ التعاريؼ التي تـ التطرؽ إلييا -

يو وبالتالي فإف المعرفة تشير إلى العمـ الذي نحصؿ عم والإدراك الحسي،المعمومات والخبرة المكتسبة 
 تأتي نتيجة معالجة البيانات. مف خلبؿ المعمومات التي

 ومما سبؽ نخمص إلى تحديد المفيوـ الإجرائي لممعرفة كالتالي:
وف والإدراؾ الكامؿ لمعلبقات وبيذا التعريؼ يك ىي مجموعة الميارات والخبرات والممارسات -

التركيز فييا عمى العمؿ أو الأداء الفعاؿ وليس عمى اكتشاؼ الحقيقة، وىذا ما يحصؿ في الغالب، حيث 
الاىتماـ حوؿ ما يمكف أف تعممو المعرفة وليس بتعريؼ المعرفة ذاتيا، فيي مزيج الخبرة والقيـ  نصبي

 والمعمومات.
 إدارة المعرفة -6

وتوجيييا نحو التجديد المستمر في قاعدة المعرفة التنظيمية،  المؤسسةإدارة  إدارة المعرفة تمثؿ
وىذا يعني توليد ىياكؿ تنظيمية داعمة، تزويد الموظفيف بالتسييلبت اللبزمة، وطرح واستخداـ تكنولوجيا 

 .Berteles شر وتبادؿ المعرفةالمعمومات والأدوات والمعدات اللبزمة لتشجيع العمؿ الجماعي ون
مزيج مرف يصاغ مف الخبرات والقيـ والمحتويات المعمومات والميارات كإطار  يإدارة المعرفة ى -

 .  Davenport  Prusakدخاؿ الخبرات والمعمومات الجديدةعمؿ لتقييـ وا  
 

                                       
 .1784ـ، ص2007مصر، –عالـ الكتاب، القاىرة معجم المغة العربية المعاصرة،: حمد مختار عمرأ -1
جراءات  -2 ناصر جاسر الآغا، أحمد غنيـ أبو الخير: واقع تطبيؽ عمميات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وا 

 .35ـ، ص2012، فمسطيف-، غزة1، العدد16المجمد ،-سمسمة العموم الإنسانية -مجمة جامعة الأقصىتطويرىا، 
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إدارة المعرفة ىي المعمومات الفاعمة المفيدة بالطريقة المناسبة وفي بأف  Tiwanaفي حيف يرى  -
 1عممية اتخاذ القرارات الصحيحة. الوقت المناسب والمكاف المناسب في

بأنيا عممية مزج تكنولوجيا المعمومات الجديدة مع القابمية الإبداعية  Malhotraكذلؾ عرفيا  -
 لمعناصر الإنسانية والاجتماعية لدى المنظمات لغرض تعزيز وزيادة فاعميتيا.

قرير لتقييـ وتوالرؤى الخبيرة التي تقدـ إطار  إدارة المعرفة ىي مزيج مف الخبرة والقيـ والمعمومات -
 . Sverlingerالخبرات والمعمومات الجديدة

 إدارة المعرفة بأنيا الاتجاه الجديد لإدارة المعمومات الاستراتيجية. Ronziعرؼ  -
وتعرؼ إدارة المعرفة بأنيا طريقة فيـ منيجية لإدارة الموجودات الفكرية والمعمومات بطريقة تمنح  -
 .Bergeranمحددة بتكنولوجيا محددة  تليس، فيي استراتيجية تطوير العمؿ و ميزة تنافسية سةالمؤس
بأنو  Encyclopedia of Managementيشير مفيوـ إدارة المعرفة وفقا إلى موسوعة الإدارة و  -

الاستراتيجية لغرض تحقيؽ  المؤسسةالاستغلبؿ الأمثؿ للؤصوؿ الفكرية التي يحمميا العامميف والزبائف في 
 .Marilyn الميزة التنافسية

في الولايات المتحدة الأمريكية يعرؼ إدارة المعرفة  APQCأما مركز الجودة والإنتاجية الأمريكية  -
 المؤسسةبأنيا مجموعة مف الاستراتيجيات والعمميات متمثمة في تشخيص وتطوير وتطبيؽ لممعرفة في 

Lynette. 
الذي تقدمت بو المدرسة العميا لإدارة  المؤسساتلإدارة المعرفة في  الشامؿتعريؼ بالنسبة لم -

عممية منظمة لمبحث عف المعمومات  الولايات المتحدة الأمريكية فييالأعماؿ في جامعة تكساس في 
واختيارىا وتنظيميا وتصنيفيا بطريقة تزيد مف مستوى فيـ العامميف ليا، وكذلؾ تخزينيا بشكؿ يحسف 

، ويوفر ليا المرونة اللبزمة في العمؿ، ويحافظ عمى الأصوؿ الفكرية مف لممؤسسةلذكاء العاـ مستوى ا
الضياع، ويسيؿ عممية الاستفادة منيا في حؿ المشكلبت العمؿ وفي التعمـ وزيادة القدرة عمى التخطيط 

 Denning.2 التعمـ مف الخبرات التي تمر بيا الاستراتيجي واتخاذ القرارات اللبزمة وعمى
 

                                       
 ـ،2020 الأردف،–دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف نظم المعمومات الاستراتيجية،باوي: يحامد كاظـ متعب الش -1

 .126ص
 .126،128، صلمرجع السابقا -2
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 التعريف الإجرائي لإدارة المعرفةص إلى نخم
نية للؤفراد وطريقة فيـ منيجية عممية مزج تكنولوجيا المعمومات الجديدة مع القابمية الإنساأنيا          

 إدارة الموجودات الفكرية والمعمومات بطريقة تمنح المؤسسة الميزة التنافسية.
 بموضوع دراستنا نذكر ما يمي: مف المفاىيـ التي ليا علبقةو 

 الاستثمار في رأس المال البشري -
ىو الاعتماد عمى مدخرات المجتمع أو الأفراد في تنمية وتطوير قدرات وميارات ومعمومات الفرد    

 1بيدؼ زيادة إنتاجيتو.
يعرفو حسيف عجلبف حسف بأنو الأسموب أو الآلية التي يمكف أف تخصص المؤسسة مف خلبليا و   

 2مبمغا معيف بيدؼ تكويف رأس ماليا البشري بشكؿ عممي.
 اقتصاد المعرفة 

الاقتصاد المعرفي ىو إحداث مجموعة مف التغييرات الاستراتيجية في طبيعة المحيط الاقتصادي  
 3ليصبح أكثر استجابة وانسجاما مع تحديات العولمة وتكنولوجيا المعمومات. ،وتنظيمو
قائـ عمى الاستخداـ واسع النطاؽ  معرفة عمى أنو: نمط اقتصادي متطوركما يعرؼ اقتصاد ال      

مرتكز بقوة عمى المعرفة والإبداع والتطور  ،لممعموماتية وشبكات الأنترنيت وخاصة في التجارة الالكترونية
 4التكنولوجي.

 الموارد البشرية 
يؤدوف مياميـ تحت  بحيث رؤساء ومرؤوسيف المؤسسةىـ جميع الناس الذيف يعمموف في  

 مجموعة مف الخطط والأنظمة والسياسات والإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ.
 
 

                                       
 .80، صمرجع سابقخميفي عيسى، قوادرية ربيحة،  -1
 .157ـ، ص2008إثراء لمنشر، الأردف،  استراتيجيات إدارة المعرفة في منظمات الأعمال،حسف عجلبف حسف:  -2
، ـ2008الأردف، –، الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف2طالمفاهيم والاستراتيجيات، –إدارة المعرفة : عبود نجـنجـ  -3

 .187ص
الممتقى الدولي لممعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي عبد الله قمش: تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ واقتصاد المعرفة،  -4

 .22ـ، ص2007الجزائر، -نوفمبر، جامعة الشمؼ 28، 27 ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية لمبمدان العربية،
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 إدارة الموارد البشرية 
ومف  ،أف الأفراد العامميف في مختمؼ المستويات ىـ أىـ المواردية تعرؼ إدارة الموارد البشر  

قياـ بأعماليـ، لما فيو مصمحتيا واجبيا أف تعمؿ عمى تزويدىـ بكافة الوسائؿ التي تمكنيـ مف ال
 1ومصمحتيـ وأف تراقبيـ وتسير عمييـ باستمرار لضماف نجاحيا ونجاحيـ ونجاح المصمحة العامة.

تتبناه منظمة ىو مفيوـ ديناميكي متعدد الأبعاد كالذي و  ،عرؼ بإدارة شؤوف الموظفيفكما ت  
متمكو الدولة مف السكاف الأصحاء المتعمميف أنو أسموب لإدارة المخزوف الذي تبرى اليونسيسيؼ، والتي ت

الأكفاء والمنتجيف، والذي يعد عاملب رئيسيا في تقدير إمكانياتيا مف حيث النمو الاقتصادي وتعزيز التنمية 
  البشرية.

 رابعا: الإجراءات المنهجية لمدراسة
 مجالات الدراسة -1
يتمثؿ المجاؿ المكاني لمدراسة في البيئة التي أجريت فييا دراستنا الميدانية، حيث  المجال المكاني: -أ

فقد اخترنا ىذه المؤسسة لتكوف المجاؿ  "–ولاية قالمة -عين الصندل –"دار البمدية حدد ىذا المجاؿ في 
حكومية خدماتية، تمبي التطبيقي لمدراسة الميدانية، باعتبار أف البمدية ىيئة إقميمية لا مركزية ومؤسسة 

 3احتياجات المواطنيف، وتتكوف مف ثلبثة مصالح، تتمثؿ ىذه المصالح في مصمحة الحالة المدنية )
مصمحة نواب رئيس المجمس الشعبي البمدي  ،مكاتب( 3مكاتب(، مصمحة التنظيـ والشؤوف العامة )

عاملب(، وعدد العماؿ  80عدد الموظفيف الدائميف ) ، حيث أف( عامؿ100) . كما تضـ)مكتبيف(
 عاملب(. 20المتعاقديف )

إف أي بحث عممي يتطمب دراسة العنصر البشري مف أجؿ الوصوؿ )عينة البحث(  المجال البشري: -ب
إلى معمومات تخدـ الدراسة، وعميو فقد تمثؿ المجاؿ البشري لدراستنا في مجموعة مف الموظفيف العامميف 

عاملب، فقد اعتمدنا عمى العينة العشوائية  100اخؿ المؤسسة والمقدر بػ بالمؤسسة، ونظرا لحجـ العامميف د
 عامؿ. 50البسيطة والتي قدر حجميا بػ 

 
 

                                       
دار اليازوري العممية لمنشر  ،-المفاهيم والأسس، الأبعاد والاستراتيجيات–إدارة الموارد البشرية عنتر عبد الرحماف:  -1

 .18ص ،2020 والتوزيع، بومرداس، الجزائر،
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 وقد اعتمدنا عمى المعادلة التالية لحساب العينة. 
    N             100 عاملب 

  
        

   
 عاملب    

لممجتمع الأصمي تمثيلب عمميا، وبالتالي  فكمما تـ اختيار العينة بشكؿ سميـ، كمما كانت ممثمة 
يمكف تعميـ نتائجيا عمى مجتمع الدراسة، وقد تـ الاختيار مف المجتمع عينة عشوائية بسيطة والتي تعرؼ 
ذا  بأنيا: تمؾ العينة التي توفر فرصا متساوية أماـ جميع أفراد المجتمع المراد دراستو لمدخوؿ في العينة، وا 

ة، حصؿ الباحث عمى أفضؿ طريقة عرفيا الإنساف لسحب عينة ممثمة لمجتمع كانت ىذه العينة كبير 
 1الدراسة.
فالعينة العشوائية البسيطة ىي النموذج الذي يعتمد الاختيار بالطريقة العشوائية وىي غالبا ما  

تكوف ممثمة لمجتمع البحث وعاكسة لمحقائؽ والمعطيات، وتعطي فرصة متكافئة ومتساوية لجميع 
لكنيا  ،وىي أبسط أنواع المعاينات ،ت السكانية لكي تكوف ضمف العينة المطموب دراستيا وتحميمياالوحدا

 2أىميا وأكثرىا أصالة.
  عامؿ. 100عاملب مف  50مف مجتمع البحث، ليكوف عدد المبحوثيف  %50أخذ نسبة وبتالي تـ 

الفترة الزمنية التي ينزؿ فييا الباحث إلى ميداف الدراسة،  يعبر المجاؿ الزمني عفالمجال الزمني:  -ج
، ليذا فقد (وكانت ىناؾ لقاءات مف حيف لآخر)وعميو فقد تـ تخصيص بعض الأوقات لزيارة المؤسسة َ 

 مرت الدراسة الميدانية بمجموعة مراحؿ كالآتي:
ـ، حيث قمنا 2022والتي كانت محصورة بيف شيري أكتوبر وديسمبر  المرحمة الاستطلاعية النظرية: -

أو الخاصة ببعض ض المراجع الخاصة ببحثنا النظري بزيارة مختمؼ المكتبات بغية معالجة وتفحص بع
 المحاور النظرية لدراستنا.

إلى أخذ  ديد المكاف الذي سيتـ فيو الدراسة بالإضافةحيث تـ تح الاستطلاعية الميدانية:المرحمة  -
 الموافقة مف طرؼ مسؤوؿ المؤسسة وتحصمنا عمى بعض البيانات التي تخدـ البحث.

                                       
ـ، 2012الأردف، –، جامعة القدس المفتوحة لمنشر والتوزيع، عماف2ط مناهج البحث العممي،رشدي القواسمة وآخروف:  -1

 .167ص
لمطباعة والنشر،  الطميعة منهجية البحث في عمم الاجتماع "الإشكاليات، التقنيات، المقاربات"،عبد الغني عماد:  -2

 .57ـ، ص2007، لبناف-بيروت
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ـ وبعد الحصوؿ عمى 2023تـ إعداد الاستمارة خلبؿ شيري جانفي وفيفري  مرحمة توزيع الاستمارات: -
 ـ.2023فيفري  17ـ وجمعيا بتاريخ 2023فيفري  13الشكؿ النيائي تـ تجريبيا في 

ـ حيث تمت مراجعة 2023انحصرت ما بيف أواخر شير فيفري ومارس  تحميل البيانات: مرحمة -
 البيانات الموجودة في الاستمارة، وتفريغيا في جداوؿ إحصائية وتصنيفيا وتمثيميا بيانيا.

 منهج الدراسة -2
وجب اتباع منيج واضح يساعد  ،لمقياـ بأي دراسة عممية ولموصوؿ إلى حقيقة أو البرىنة عمييا  

ا مف في دراسة المشكمة وتشخصييا، مف خلبؿ تتبع مجموعة مف القواعد والأنظمة العامة التي يتـ وضعي
ظاىرة موضوع البحث، ومنو فالمنيج يعني "مجموعة مف القواعد التي يتـ أجؿ الوصوؿ إلى حقائؽ حوؿ 

 وضعيا بقصد الوصوؿ إلى الحقيقة".
 بأنو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاكتشاؼ الحقيقة.المنيج  ويعرؼ  

فف التنظيـ الصحيح لسمسمة الأفكار العديدة مف أجؿ الكشؼ عف الحقيقة أو مف أجؿ البرىنة  إنو
 1عمييا للآخريف.

كما يعرؼ أيضا بأنو وسيمة محددة توصؿ إلى غاية معينة، وىو تحميؿ منسؽ وتنظيـ لممبادئ   
 2ضرورة البحث العممي.الالتي توجو ب تجريبيةالعقمية و ال
فقد اعتمدنا عمى  ،وانطلبقا مف طبيعة الدراسة والمعمومات المراد الحصوؿ عمييا في موضوعنا  

يعبر عنيا كميا أو كيفيا ويوضح ، كما المنيج الوصفي الذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما ىي في الواقع
 الظواىر الأخرى.خصائصيا وارتباطيا مع 

ظاىرة أو اليعرؼ كذلؾ بأنو أسموب مف أساليب التحميؿ المركز عمى معمومات كافية ودقيقة عف  -
ة بما ينسجـ مع يمف أجؿ الحصوؿ عمى نتائج عممية تـ تفسيرىا بطريقة موضوع، موضوع محدد

 3المعطيات الفعمية لمظاىرة.

                                       
ية ، ديواف المطبوعات الجامع4ط وطرق إعداد البحوث،مناهج البحث العممي عمار بوحوش، محمد محمود الدنيبات:  -1

 .99،103ـ، ص2007الجزائر، –الساحة المركزية،  بف عكنوف
 .1ـ، ص2002سوريا، –دار النمير، دمشؽ منهجية البحث العممي في العموم الإنسانية،عبود عبد الله العسكري:  -2
الحيؿ لمنشر والتوزيع، مؤسسة حسيف راس  الاجتماعية،منهجية البحث العممي في العموم : زنادية سعيد عيشو  -3

 .216،215ـ، ص2017الجزائر، –قسنطينة
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طبيعة موضوعنا في ميداف الدراسة، حيث نا ىذا المنيج لأنو يتماشى مع قد اختر كما سبؽ، فو 
رأس الماؿ البشري في إدارة عف طبيعة وواقع التوجو الحديث ل ة ومفصمةيسمح لنا بجمع معمومات حقيق

. ومف أىـ الموظفيف وخبراتيـ لموصوؿ إلى استنتاجات واستخلبص التعميماتمف آراء والاستفادة  ،المعرفة
 يمي: المنيج ما الخطوات التي اتبعناىا في تطبيؽ ىذا

 اختيار الظاىرة المراد دراستيا والقياـ بدراسة استطلبعية حوؿ الموضوع. -
 تحديد الإشكالية بصورة عممية ودقيقة. -
 تحديد الأدوات المستخدمة في عممية جمع البيانات. -
 ظاىرة موضوع الدراسة.جمع البيانات المتعمقة ب -
 القياـ بعرض النتائج وتصنيفيا وتنظيميا وتحميميا وتفسيرىا واستخلبص النتائج والتوصيات. -

حيث تـ توظيؼ الإحصاء لتحميؿ البيانات واستعماؿ التقنيات الإحصائية الحسابية ومف ثـ عرض 
ىذه البيانات الإحصائية وتمخيصيا في جداوؿ تكرارية ورسوـ بيانية لمحصوؿ عمى خصائص المجتمع 

 الإحصائي محؿ الدراسة.
 تقنيات البحث الميداني -3

متعمقة بالظاىرة الىي مجموعة مف الأدوات تستخدـ لغرض جمع بيانات دقيقة حوؿ المبحوث و 
المقابمة، الملبحظة، بيدؼ  ،وأكثر ىذه الأدوات استخداما في ىذا المجاؿ نجد: الاستمارة ،المدروسة

 الإحاطة بالظاىرة محؿ الدراسة ميدانيا، وقد اعتمدنا عمى التقنيات الآتية:
 الملاحظة - أ

تبيف الملبحظة عمميات دراسة حالات المبحوثيف، حيث  تعتبر الملبحظة مف الأدوات الميمة في 
دراكو ووعيو لما يحدث معو وحولو مف فيـ سموؾ الفرد أو مكنو ، حيث تمدى سعة تفكير الباحث وا 
مف خلبؿ الربط بيف المشاىد والمسموع ، الجماعة وظروفيـ المحيطة مع استقراء ما يحدث مف ردود أفعاؿ

 1والمحسوس والمدرؾ.
 

                                       
كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة عمار ثمجي،  محاضرات في المنهجية لطلاب الدراسات العميا،محمد بوفاتح:  -1

 .9ـ، ص2015، الجزائر-الأغواط
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وىذا مف خلبؿ الدراسة الاستطلبعية التي قمنا بيا  ،لقد تمت الملبحظة بصفة منظمة ومنيجية 
لممؤسسة، حيث تمكنا مف ملبحظة الظروؼ الفيزيقية وكيفية سير العمؿ وطبيعة العلبقات بيف العماؿ مف 

ومف خلبؿ ذلؾ تمكنا مف أخذ صورة عامة حوؿ المؤسسة وذلؾ  ،جية وعلبقتيـ بالإدارة مف جية ثانية
ؿ، سموؾ المسيريف، ظروؼ العمؿ والتعرؼ عمى بعض ملبمح الجو االعمبملبحظة طبيعة العمؿ، سموؾ 

 الاجتماعي السائد في المؤسسة موقع الدراسة.
 المقابمة -ب

، حيث تعد تقنية المقابمة مف أىـ أدوات جمع المعطيات في دراسة الأفراد والجماعات الإنسانية 
يادفة المدققة و المدروسة و اليعد التحقيؽ بواسطة المقابمة تقنية يطرح خلبليا الباحث مجموعة مف الأسئمة 

مالا في الطريقة الأكثر استع . وىيمف أجؿ خدمة موضوع البحث عمى مجموعة مختارة مف عينة البحث
بيدؼ حصولو  ،فرادمحادثة موجية يقوـ بيا الفرد مع فرد آخر أو مجموعة أالبحث، حيث تكوف ضمف 

عمى أنواع مف المعمومات لاستخداميا في بحث عممي أو الاستعانة بيا في عمميات التوجيو والتشخيص 
 1والعلبج.

وعميو، فقد قمنا بإجراء سمسمة مف المقابلبت عف طريؽ أسئمة موجية لرؤساء مصالح البمدية 
لعامة، رئيس مصمحة الحالة المدنية( )رئيس المجمس الشعبي البمدي، رئيس مصمحة التنظيـ والشؤوف ا

بغية الحصوؿ عمى بيانات معمومات إضافية تـ مف خلبليا إثراء الموضوع  ،ـ20/02/2023بتاريخ 
وتحميمو بدقة وموضوعية والفيـ الجيد لمموضوع، بالإضافة إلى تشخيص المحاور الأساسية للبستمارة 

 سؤالا، وقد تمخصت المحاور الأساسية لممقابمة في: 12)عف طريؽ دليؿ المقابمة( والذي تضمف 
 ديثة في استقطاب رأس الماؿ البشريأولا: الطرؽ الح

 ثانيا: حرص المؤسسة عمى كيفية تجسيد عمميات إدارة المعرفة
 ثالثا: دور إدارة المعرفة في استخداـ أساليب جديدة في العمؿ

 رابعا: الانعكاسات التي يواجييا رأس الماؿ البشري في المؤسسة
 الاستمارة -ج

يي نموذج يحتوي عمى مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد ف ،الاستمارة مف أىـ أدوات البحث العممي 
 بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ موضوع أو مشكمة أو موقؼ أو إنجاز.

                                       
 .47ـ، ص2010مصر، -مكتبة النور، القاىرة في العموم الاجتماعية والإنسانية، مناهجمحمد عبد السلبـ:  -1
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رضيا جمع بيانات معينة ، غبؿ ىادفة ،اعتباطيةعبارة عف مجموعة مف أسئمة غير فيي     
لأف تمؾ البيانات المجمعة ىي التي تقدـ التفسير  ،)معمومات أو أجوبة(، وىي مرتبطة بموضوع البحث

 المناسب لموضوع البحث.
أف تغطي محاور موضوع  يجب ،مف خلبؿ ارتباطيا بموضوع البحثو سئمة الاستمارة بنسبة لأ -
ني أف كؿ محور في موضوع البحث حسب استخداميا كوسيمة وحيدة أو مع وسائؿ أخرى، ىذا يعالبحث 

 1مارة.ستالاما يقابمو في  يجد
وعميو، فقد استخدمنا الاستمارة لجمع البيانات الميدانية، حيث وجيت إلى الموظفيف ببمدية عيف 

 سؤاؿ، موزعيف كالآتي: 37وىي تتكوف مف خمسة محاور تحتوي في مجمميا عمى  -ولاية قالمة–صندؿ 
 أسئمة(. 7أولا: البيانات الأولية )تحتوي عمى 

 أسئمة(. 8والأساليب المستخدمة في استقطاب وتطوير رأس الماؿ البشري )تحتوي عمى  ثانيا: الآليات
 أسئمة(. 6ثالثا: النماذج التطبيقية والعمميات التنفيذية لإدارة المعرفة )تحتوي عمى 

 أسئمة(. 9رابعا: الأدوار المستحدثة لإدارة المعرفة )تحتوي عمى 
 أسئمة(. 7ومخاطر الاستثمار في رأس الماؿ البشري )تحتوي عمى  خامسا: قيود

وقمنا بتجريب استمارة البحث لمكشؼ عمى مدى ملبئمتيا لمحاور البحث مف جية، ومدى  -
استمارة عمى المبحوثيف وجمعيا  50ملبءمتيا لأعضاء عينة البحث مف جية أخرى، حيث تـ توزيع 

 ـ.2023بتاريخ فيفري 

  السابقةخامسا: الدراسات 
 .وقد تـ ترتيب الدراسات السابقة حسب التسمسؿ الزمني

 الدراسة الأولى: إدارة المعرفة كأساس لتحقيق أداء مستدام ومتميز -1
أنجزت ىذه الدراسة مف طرؼ "بوزيداوي محمد" مف كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ  -

 ،مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستيرالتسيير ضمف تخصص تسيير الموارد البشرية، ىي مذكرة 
 ، وىي دراسة حالة جامعة زياف عاشور بالجمفة.03ـ، بجامعة الجزائر 2014-2013وقد أنجزت سنة 

تكمف أىمية الموضوع في التطور التكنولوجي المتسارع واعتماد أغمب المنظمات عمى المعرفة     
فة الضمنية الموجودة في رؤوس وأفكار العامميف أحد باتت المعر  مصدر استراتيجي لإحداث التفوؽ أيفك

                                       
مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ  البناء المنهجي لرسائل الماجستير في عمم الاجتماع،سميرة بو شعالة:  -1

 .161،160، صـ2008، ائرالجز -اجتماع التنمية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة
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تسميط الضوء عمى إدارة . واىتمت ىذه الدراسة بأىـ الموارد لتحقيؽ الكفاءة والفعالية المطموبتيف في الأداء
وىي أحد موضوعات الإدارة المعاصرة التي جذبت اىتماـ الباحثيف والمدراء ودورىا في تحقيؽ  ،المعرفة

  .تميزأداء مستداـ وم
المعرفة في بناء أساس ؿ رئيسي وىو كالآتي: كيؼ تساىـ إدارة ؤ وقد انطمقت الدراسة مف تسا    

ؿ الرئيسي ؤ انبثؽ عمى ىذا التسافي مؤسسات قطاع التعميـ العالي؟ حيث أداء مستداـ ومتميز 
 مجموعة مف التساؤلات الفرعية التي تمثمت في: 

 وما أىميتيا، وما ىي إدارة المعرفة وما ىي عممياتيا ومتطمباتيا؟ ماىي حقيقة المعرفة -
 وما ىي مظاىره المختمفة؟ ،ما ىو الأداء المستداـ والمتميز -
وىي  ،المتوازفكيؼ تؤثر إدارة المعرفة عمى محاور الأداء الأربعة الموضحة في بطاقة الأداء  -

 المحور المالي، كفاءة العمميات الداخمية، رضا الزبوف، التعمـ والنمو؟
 وقد تـ طرح جممة مف الفرضيات وىي:

 تتوافر جامعة الجمفة عمى عمميات إدارة المعرفة. -
 تساىـ إدارة المعرفة في تحقيؽ كفاءة العمميات الداخمية في جامعة الجمفة. -
 ائف داخؿ المؤسسة )مجمع جامعة الجمفة(.تساىـ إدارة المعرفة في تحقيؽ رضا زب -

لمدراسة وبعض تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي وقد استخدـ الاستبياف كأداة 
الأساليب الإحصائية، بالإضافة إلى الاستعانة بالكتب والمجلبت والرسائؿ الجامعية لمعالجة الجانب 

 النظري والتطبيقي لمدراسة.
تـ اختيار عينة منيـ بطريقة عشوائية ، حيث أساتذة جامعة الجمفةجتمع الدراسة في تمثؿ موقد      

 مفردة. 66قدر عددىا 
 توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج أىميا:

 3.45تتوافر جامعة الجمفة عمى عممية تشخيص واكتساب المعرفة بمتوسط حسابي عاـ قدره  -
 واضح مف خلبؿ رصد المعرفة المتجددة والمشاركة في الممتقيات المختمفة وطنيا ودوليا. وىذا

فيي تعتمد ورش التعمـ التنظيمي  ،3.20كما تتوافر عمى توليد المعرفة بمتوسط حسابي عاـ قدره  -
عف  ، فضلبكما أف نظـ الحوافز والمكافآت تشجع عمى ابتكار المعرفة .متمثمة في مخابر البحث العممي

 مشكلبت المجتمع.تنظيـ مؤتمرات عممية تقترح حمولا ل
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 لوجود مناخ 3.32كذلؾ تتوافر عمى توزيع ونشر وتقاسـ المعرفة بمتوسط حسابي عاـ قدره  -
تعتمد و لبت تساىـ في نشر المعرفة، كما تصدر الجامعة عدة مج اجتماعي يشجع عمى تقاسـ المعرفة.

 لتوزيع المعرفة.طريقة الوثائؽ والنشرات الداخمية 
، حيث تتوافر 3.02تتوافر الجامعة عمى عممية تخزيف وتطبيؽ المعرفة بمتوسط حسابي عاـ قدره  -

الجامعة عمى قاعدة بيانات تزود الأساتذة بالمعرفة كما أنيا تمتمؾ مكتبة متطورة تغطي جميع 
يود كافية لممحافظة عمى ولا تبذؿ ج رغـ مف أنيا لا تقوـ بتدويف التجارب والخبراتالالتخصصات عمى 
 تعاني مف نقص في التكنولوجيا الملبئمة. ، فييالأساتذة المميزيف

عينة الدراسة بمتوسط ات الداخمية مف وجية نظر أفراد دارة في تحقيؽ كفاءة العمميالإتؤثر  -
نمية ويظير ذلؾ مف خلبؿ زيادة التواصؿ المعرفي بيف الأساتذة والطمبة ومف خلبؿ ت ،3.54حسابي قدره 

القدرات الإبداعية والابتكارية وتحسيف جودة القدرة التعميمية لأعضاء الييئة التدريسية وزيادة عدد الدراسات 
 المعدة سنويا.

عينة الدراسة بمتوسط حسابي عاـ لتعمـ والنمو حسب إجابات أفراد تؤثر إدارة المعرفة في دعـ ا -
ودعـ النمو مف  ،عمـ بمستوييو الفردي والتنظيميالمساىمة في دعـ الت خلبؿ ويظير ذلؾ مف 3.62قدره 

خلبؿ زيادة نسبة فرص الارتفاع الوظيفي المساىمة في فتح تخصصات جديدة وفي تطوير وتحديث 
 المناىج الدراسية والمقررات.

المعرفة تساىـ في بناء الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي لمبحث حيث تبيف أف إدارة  في الأخير تمت -
 1مستداـ ومتميز مف خلبؿ تحقيؽ كفاءة العمميات الداخمية ودعـ التعمـ والنمو.أداء أساس 

حيث  ،تبرز العلبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا في كوف ىذه الدراسة ركزت عمى البعد المعرفي
تبيف أف إدارة المعرفة تساىـ في بناء أساس الأداء المستداـ والمتميز مف خلبؿ تحقيؽ كفاءة العمميات 

 اخمية.الد
 
 

                                       
-دراسة حالة جامعة زيان عاشور بالجمفة- إدارة المعرفة كأساس لتحقيق أداء مستدام ومتميزبوزيداوي محمد:  -1

مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية  ،الجزائر
 ـ.2014-2013، 03والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر 
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 : رأس المال البشري أحد الركائز الأساسية لتطبيق إدارة المعرفةالدراسة الثانية -2
أجريت الدراسة مف طرؼ ميمودي رحيمة مف كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير   

ضمف تخصص تسيير الموارد البشرية، ىي أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر. وقد أنجزت ىذه الدراسة 
الجزائر، وىي دراسة حالة مؤسسة المطاحف الكبرى –ـ بجامعة محمد خيضر بسكرة 2015-2014سنة 

 الجزائر.-بسكرة  -أوماش - GMsudلمجنوب 
أىمية الموضوع في تركيزه عمى أىـ الأصوؿ التي تمتمكيا المؤسسة وىو رأس الماؿ البشري  تكمف -

أس الماؿ بكؿ جوانبو ومحاولة إبراز تطبيقو في إدارة المعرفة. كما ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أف الر 
بسكرة،   -أوماش - GMsudالبشري وكذا إدارة المعرفة ليما كياف في مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب

ماؿ بسكرة كرأس   -أوماش -  GMsudوالتعرؼ عمى مدى اعتبار مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب
 يزة أساسية لتطبيؽ إدارة المعرفة.ركو البشري 

ىو كالآتي: ىؿ يعتبر رأس الماؿ البشري في مؤسسة  وقد انطمقت الدراسة مف تساؤؿ رئيسي
بسكرة أحد الركائز الأساسية لتطبيؽ إدارة المعرفة بيا؟   -أوماش - GMsudالمطاحف الكبرى لمجنوب

 وانبثؽ عف ىذا التساؤؿ الرئيسي مجموعة مف التساؤلات الفرعية التي تمثمت في:
 بسكرة؟  -أوماش - لكبرى لمجنوبفي مؤسسة المطاحف ا رأس الماؿ البشريما ىو واقع  -
 ؟بسكرة  -أوماش -مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب ما ىو واقع إدارة المعرفة في  -
 -  مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوبىؿ يعتبر رأس الماؿ البشري ركيزة لتوليد المعرفة في  -
 بسكرة؟  -أوماش
–ة المطاحف الكبرى لمجنوب ىؿ يعتبر رأس الماؿ البشري ركيزة لممشاركة بالمعرفة في مؤسس -
 بسكرة؟ –أوماش
 –مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب ىؿ يعتبر رأس الماؿ البشري ركيزة لتطبيؽ المعرفة في  -
 بسكرة؟ –أوماش 

 وقد تـ طرح جممة مف الفرضيات وىي:
لمرأس الماؿ البشري دور ذو دلالة إحصائية في توليد المعرفة في مؤسسة المطاحف الكبرى  -

 بسكرة. –أوماش–لمجنوب 
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لمرأس الماؿ البشري دور ذو دلالة إحصائية في المشاركة بالمعرفة في مؤسسة المطاحف الكبرى  -
 بسكرة. –أوماش–لمجنوب 
لمرأس الماؿ البشري دور ذو دلالة إحصائية في تطبيؽ المعرفة في مؤسسة المطاحف الكبرى  -

 بسكرة. –أوماش–لمجنوب 
المنيج الوصفي، واستخدمت الاستمارة كأداة لجمع البيانات تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى 

بالإضافة إلى الاستعانة بالكتب والدوريات والمنشورات الورقية والإلكترونية والرسائؿ الجامعية والمقالات 
 والتقارير لمعالجة الجانب النظري والتطبيقي لمدراسة.

اء والمرؤوسيف في مؤسسة المطاحف الكبرى يتكوف مجتمع الدراسة مف العامميف الإدارييف الرؤس    
 مفردة. 40بسكرة، وتـ اختيار العينة  بطريقة عشوائية قدر عددىا  –أوماش – GMsudلمجنوب 
 توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج: -
  5توحيد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الرأس الماؿ البشري وتوليد المعرفة عند مستوى دلالة% 

. وكاف اتجاه العلبقة موجبا أي طرديا، أي كمما زاد الاىتماـ برأس 0.854الارتباط  حيث بمغت قيمة
الماؿ البشري مف استقطاب وصناعة وتنشيط ومحافظة، زاد توليد المعرفة في المؤسسة محؿ الدراسة. 

وليد كوف رأس الماؿ البشري باعتباره  ضرورة لتوليد المعرفة، يعكس قدرة الأفراد داخؿ المؤسسة عمى ت
معارؼ جديدة تساىـ في زيادة قدرة المؤسسة ككؿ عمى فيـ وتصرؼ أي إنجاز العمؿ بطريقة فاعمة في 

 بيئة العمؿ.
  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف رأس الماؿ البشري والمشاركة بالمعرفة عند مستوى دلالة

ما زاد الاىتماـ بالرأس الماؿ . وكاف اتجاه العلبقة موجبا، أي كم0.894، حيث بمغت قيمة الارتباط 5%
البشري، زادت المشاركة بالمعرفة محؿ الدراسة. وكمما كاف ىناؾ رأس ماؿ بشري كبير، أدى ذلؾ إلى 
توافر معارؼ كبيرة وميمة. الأمر الذي مف شأنو أف يزيد مف قدرات الأفراد عمى المشاركة بالمعارؼ التي 

 يمتمكونيا.
 5يف رأس الماؿ البشري وتطبيؽ المعرفة عند مستوى دلالة توجد علبقة ذات دلالة إحصائية ب% ،

. وكاف اتجاه العلبقة موجبا، أي كمما زاد الاىتماـ برأس الماؿ البشري، زاد 0.924بمغت قيمة الارتباط 
تطبيؽ المعرفة في المؤسسة محؿ الدراسة. وذلؾ بتوفير الوسائؿ الضرورية لتطبيؽ الأفكار الجديدة 

 في تطبيؽ المعرفة مف خلبؿ التوجيو والإرشاد لموظفييا. ومساىمة المؤسسة
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  ومف الفرضيات الفرعية توصمت الدراسة إلى أنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الرأس
دارة المعرفة عند مستوى دلالة   1في المؤسسة محؿ الدراسة. %5الماؿ البشري وا 

فراد داخؿ المؤسسة عمى توليد معارؼ جديدة تبرز العلبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا عمى قدرة الأ
 تساىـ في زيادة قدرة المؤسسة.

 : دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسيالدراسة الثالثة -3
مف كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير  أنجزت ىذه الدراسة مف طرؼ قمبو حسينة  

ضمف تخصص التسيير الاستراتيجي لممؤسسات، ىي مذكرة لنيؿ شيادة الماستر، وقد  أنجزت سنة 
ـ، بجامعة محمد خيضر بسكرة، وىي دراسة حالة كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ 2014-2015

 الجزائر. -بسكرة –التسيير، جامعة محمد خيضر 
أىمية الدراسة في الأىمية المتزايدة لإدارة المعرفة في تحقيؽ نجاح المؤسسة، والتأثير  تكمف

الحيوي لإدارة المعرفة في تحقيؽ وتنمية وتطوير المؤسسات ورفع أدائيا، بالإضافة إلى تقديـ صورة واقعية 
امعية. كما ىدفت حوؿ طبيعة العلبقة بيف إدارة المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الج

براز الدور المتزايد لإدارة  الدراسة إلى التركيز عمى أىـ المفاىيـ المتعمقة بإدارة المعرفة والأداء المؤسسي، وا 
 المعرفة في تحقيؽ وتعظيـ كفاءة وفعالية المؤسسة الحديثة.

 الدراسة مف تساؤؿ رئيسي وىو كالآتي: وقد انطمقت
 الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية؟ ما ىو دور إدارة المعرفة في تحسيف -

 وانبثؽ عف ىذا التساؤؿ الرئيسي مجموعة مف التساؤلات الفرعية وىي:
 ىؿ ىناؾ دور لتوليد المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية؟ -
 ىؿ ىناؾ دور لخزف المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية؟ -
 لتوزيع المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية؟ ىؿ ىناؾ دور -
 ىؿ ىناؾ دور لتطبيؽ إدارة المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية؟ -

 وقد تـ طرح جممة مف الفرضيات وىي:

                                       
دراسة حالة مؤسسة المطاحن -رأس المال البشري أحد الركائز الأساسية لتطبيق إدارة المعرفة : ميمودي رحيمة -1
، كمية تخصص تسيير الموارد البشريةمذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر،  ،بسكرة -أوماش - GMsud كبرى لمجنوبال

 ـ.2015-2014الجزائر، –جامعة محمد خيضر بسكرةالعموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 
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 لا يوجد دور لإدارة المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية. -
 يوجد دور لتوليد المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية. لا -
 لا يوجد دور لتخزيف المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية. -
 لا يوجد دور لتوزيع المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامعية. -
 داء المؤسسي في المؤسسات الجامعية.لا يوجد دور لتطبيؽ المعرفة في تحسيف الأ -

تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي ومنيج دراسة حالة، وتـ الاستعانة بالاستبياف  
كأداة لجمع البيانات، وتـ الاعتماد عمى الكتب والمراجع العربية لمعالجة الجانب النظري والميداني 

 لمدراسة.
–تذة كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة تمثؿ مجتمع الدراسة في جميع أسا 

، حيث تـ الاعتماد عمييا لكونيا صالحة 40استبانة عمى الأساتذة واسترجاع  60بسكرة، وتـ توزيع 
 لمتحميؿ الإحصائي.

 مف بيف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ىي: -
الدراسة أف لإدراؾ الأفراد دور في نجاح إدارة المعرفة، لأف الإدارة مواكبة لمتطور  أظيرت -

 التكنولوجي المعرفي.
أظيرت الدراسة أف كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير تطبؽ إدارة المعرفة بنسبة  -

يع، أي أف الكمية ترتكز عمى توزيع متوسطة، وجاءت في المرتبة الرابعة، يمييا التخزيف ثـ التوليد ثـ التوز 
 المعرفة بنسبة كبيرة.

 (.0.735وجود ارتباط بيف إدارة المعرفة والأداء المؤسسي بقيمة ) -
 (.0.517وجود ارتباط بيف توليد المعرفة والأداء المؤسسي بقيمة ) -
 (.0.696)المعرفة والأداء المؤسسي بقيمة  تخزيفارتباط بيف  وجود -
 (.0.807)المعرفة والأداء المؤسسي بقيمة  يؽتطبارتباط بيف  وجود -

 الدراسة: ابعض الاقتراحات التي توصمت إليي
إعطاء إدارة المعرفة الأولوية في العمؿ ومشاركة الأساتذة في جميع عممياتيا مع الأخذ بآرائيـ  -

 الشخصية في عيف الاعتبار.
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فة وتشجيع الإدارة عمى نقؿ حديثة لتوزيع وتطبيؽ المعر الضرورة استخداـ وسائؿ التكنولوجيا  -
 الأفكار.
 السعي الدائـ لتوليد المعرفة ومحاولة تطبيقيا بشتى الطرؽ والأساليب في الكمية. -
ضرورة الاىتماـ بالندوات والمؤتمرات العممية وتشجيع الأبحاث والدراسات اليادفة إلى تعزيز  -

 1الجانب التطبيقي لممعرفة.
قدرة إدارة المعرفة عمى تحسيف أداء المؤسسة  تعزيز العلبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا في تبرز

 وتعظيـ كفاءة وفعالية المؤسسة الحديثة.
 الدراسة الرابعة: دور عمميات إدارة المعرفة في تطوير رأس المال البشري في المنظمة -4
موـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير أنجزت ىذه الدراسة مف طرؼ "حكيمة واضح" مف كمية الع  

ضمف تخصص إدارة الأعماؿ ىي مذكرة لنيؿ شيادة الماستر الأكاديمي، وقد أنجزت ىذه الدراسة سنة 
 –الجزائر، ىي دراسة حالة جامعة محمد بوضياؼ  -المسمة –ـ، بجامعة محمد بوضياؼ 2018-2019
 المسيمة.
متسارعة التي حدثت في الاقتصاد العالمي، جعمت مف تكمف أىمية الموضوع في أف التغيرات ال -

عمميات إدارة المعرفة ضرورة لازمة لجميع منظمات المجتمع وخاصة المنظمات التربوية )الجامعات(. 
ىذه العمميات تعتبر أداة فعالة في تطوير وتنمية الرأس الماؿ البشري، لذلؾ حاولت ىذه الدراسة توضيح 

في تطوير رأس الماؿ البشري في الجامعات نظرا لما تممكو الجامعات مف  دور عمميات إدارة المعرفة
برامج لتعميـ وتدريب العنصر البشري وتزويده بالميارات اللبزمة لكي تتمكف مف تحقيؽ التميز ومسايرة 

معرفة في تطوير رأس كما ىدفت ىذه الدراسة في إبراز دور عمميات إدارة ال التطور العممي المتسارع.
 ؿ البشري.الما

 وقد انطمقت الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي وىو كالآتي: 
كيؼ تسيـ عمميات إدارة المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة محمد بوضياؼ  -

 بالمسيمة؟ وانبثؽ عف ىذا التساؤؿ الرئيسي مجموعة مف التساؤلات الفرعية:
                                       

الاقتصادية والتجارية وعموم دراسة حالة كمية العموم -دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسي : قمبو حسينة -1
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر، جامعة محمد خيضر بسكرة،  تخصص التسيير الاستراتيجي لممؤسسات ،التسيير

 -ية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرةتخصص التسيير الاستراتيجي لممنظمات، كمية العموـ الاقتصادية والتجار 
 ـ.2015-2014الجزائر، 
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 المسيمة؟ما ىو واقع إدارة المعرفة وعممياتيا في جامعة  -
 ىؿ تعمؿ جامعة المسيمة عمى تطوير رأس الماؿ البشري؟ -
 كيؼ تسيـ عممية خمؽ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة المسيمة؟ -
 كيؼ تسيـ عممية تخزيف المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة المسيمة؟ -
 ي في جامعة المسيمة؟كيؼ تسيـ عممية تشارؾ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشر  -
 كيؼ تسيـ عممية تطبيؽ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة المسيمة؟ -

 وقد تـ طرح جممة مف الفرضيات وىي:
 تسيـ عممية خمؽ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة. -
 في جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة. تسيـ عممية تخزيف المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري -
 تسيـ عممية تشارؾ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة. -
 تسيـ عممية تطبيؽ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة. -

نيج دراسة حالة. م إلىافة بالإض، تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي
بالإضافة إلى الاستعانة بالكتب والمجلبت والرسائؿ  ،استخدمت استمارة الاستبياف كأداة لجمع البيانات

 الجامعية لمعالجة الجانب النظري والميداني لمدراسة.
مجتمع الدراسة في الأساتذة بجامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة حيث تـ اختيار عينة الدراسة  تمثؿ

 مفردة. 85بطريقة عشوائية قدر عددىا 
 توصمت الباحثة إلى مجموعة مف النتائج أىميا:

 مستوى خمؽ وتخزيف وتشارؾ المعرفة في جامعة محمد بوضياؼ المسيمة ىو بدرجة عالية. -
مستوى تطبيؽ المعرفة في جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة ىو بدرجة متوسطة، ما يعني أف  -

 الجامعة لـ يرتقي لممستوى المطموب.مستوى تطبيؽ المعرفة في 
يوجد تأثير لعممية خمؽ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري، وأف نسبة مساىمة عمميات إدارة  -

المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري في جامعة محمد بوضياؼ متوسطة، ومنو نستنتج أف الفرضية 
 الأولى محققة.
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طوير رأس الماؿ البشري، وأف نسبة مساىمة عمميات إدارة يوجد تأثير لعممية تخزيف المعرفة في ت -
المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري بمؤسسة جامعة محمد بوضياؼ متوسطة، ومنو نستنتج أف 

 الفرضية الثانية محققة.
يوجد تأثير لعممية تشارؾ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري، وأف نسبة مساىمة عمميات إدارة  -

تطوير رأس الماؿ البشري بمؤسسة جامعة محمد بوضياؼ متوسطة، ومنو نستنتج أف المعرفة في 
 الفرضية الثالثة محققة.

يوجد تأثير لعممية تطبيؽ المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري، وأف نسبة مساىمة عمميات إدارة  -
نتج أف الفرضية المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري بمؤسسة جامعة محمد بوضياؼ ضعيفة، ومنو نست

 الرابعة محققة.
تسيـ عمميات إدارة المعرفة في تطوير رأس الماؿ البشري بجامعة محمد بوضياؼ بدرجة  -

 متوسطة.
 1الجامعة لـ تصؿ بعد لممستوى المطموب مف أجؿ تطوير رأس ماليا البشري. -

رأس الماؿ البشري تبرز العلبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا في أف إدارة المعرفة تسيـ في تطوير 
 حتى تساير التطور العممي المتسارع.

 : إدارة المعرفة وأثرها عمى رأس المال البشري في المنظماتالدراسة الخامسة -5
أنجزت ىذه الدراسة مف طرؼ الصادؽ أحمد حسف أحمد نصار ومحمد أحمد محمد يوسؼ، في     

ـ، ىي دراسة تطبيقية عمى 2019، ديسمبر 19المجمة الإلكترونية الشاممة متعددة التخصصات، العدد 
 الييئة العربية للبستثمار والإنماء الزراعي.

تنبع أىمية الدراسة في إدارة المعرفة كمعمـ حديث ومتجدد يعمؿ عمى رفع كفاءة أداء المنظمات 
منظمات في مختمؼ أنشطتيا، كما ىدفت الدراسة إلى إبراز دور إدارة المعرفة في رأس الماؿ البشري في ال

ودراسة العوامؿ المؤثرة في إدارة رأس الماؿ البشري في المنظمة، وبياف نقاط القوة ودعميا ومعرفة نقاط 
براز مدى اىتماـ الييئة العربية بتطبيؽ إدارة المعرفة في تطوير رأسماليا البشري.  الضعؼ ومعالجتيا وا 

                                       
دراسة حالة جامعة محمد -دور عمميات إدارة المعرفة في تطوير رأس المال البشري في المنظمة : حكيمة واضح -1

كمية العموـ الاقتصادية ، تخصص إدارة الأعماؿ لنيؿ شيادة الماستر الأكاديمي،مقدمة مذكرة  المسيمة، –بوضياف 
 ـ.2019-2018الجزائر -وعموـ التسيير جامعة محمد بوضياؼ، المسيمةوالتجارية 
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 انطمقت الدراسة مف مجموعة تساؤلات ىي:
 بأىمية إدارة المعرفة ورأسماليا البشري؟ ىؿ لدى الييئة إدراؾ -
                       إلى أي مدى تعتمد الييئة عمى إدارة المعرفة ورأس ماليا البشري في تنفيذ أنشطة مختمفة؟  -
الييئة كافة  ىؿ لدى الييئة رؤية واضحة لتطبيؽ إدارة المعرفة في أنشطتيا المختمفة؟ وىؿ توفر -

 الاحتياجات اللبزمة لتطبيؽ إدارة المعرفة؟
افترضت الدراسة عدـ وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف إدارة المعرفة ورأس الماؿ البشري 

 بالييئة العربية للئنماء الزراعي.
تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي وأسموب دراسة الحالة وبرنامج 

SPSS .لتحميؿ البيانات واختبار الفروض، واستخدمت الاستمارة كأداة لجمع البيانات 
تـ حيث تمثؿ مجتمع الدراسة  في موظفي الييئة العربية برئاسة السوداف ومكتبيا الإقميمي في دبي، 

ع عدد استرجا، و استبانة لمجتمع الدراسة 117وتـ توزيع  ،مفردات العينة مف جميع موظفي الييئة اختيار
 .%85استمارة بنسبة استرجاع بمغت  100

 مف بيف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ىي: 
وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بيف إدارة المعرفة ورأس الماؿ البشري بالييئة العربية للبستثمار  -

 معرفة في أعماليا.والإنماء الزراعي كما بينت أف لدى الييئة كوادر قادرة عمى تطبيؽ أساليب وأدوات ال
بينت الدراسة أف إدارة الييئة تعمؿ عمى تسييؿ عممية تحويؿ المعارؼ المكتسبة لمعامميف مف  -

 شخص لآخر داخؿ أجزائيا المختمفة. 
أظيرت الدراسة أف عدـ تفعيؿ وجود إدارة متخصصة ومممة بالمعرفة يؤدي إلى إىدار كـ مف  -

 ة الذىنية لمييئة.المعارؼ ومف ثـ يؤدي إلى عدـ تحسيف الصور 
كشؼ الدراسة أف الييئة تيتـ برفع الروح المعنوية لمنتسبييا مف أجؿ زيادة درجة الرضا الوظيفي  -
 لدييـ.
 1توصمت الدراسة إلى تحقيؽ التميز وضماف الجودة مقترف بتفعيؿ إدارة المعرفة بالييئة. -

وأف  ،أثر عمى رأس الماؿ البشريتبرز العلبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا بأف إدارة المعرفة ليا 
 وأف تحقيؽ التميز وضماف الجودة مقترف بتفعيؿ إدارة المعرفة. ،عدـ تفعيميا يؤثر بالسمب عمى المؤسسة

 ة: أثر إدارة المعرفة في تحسين أداء العاممين في الشركات الصناعيةالدراسة السادس -6

                                       
 (.22-1ص)، رجع سابقمالصادؽ أحمد حسف أحمد نصار، محمد أحمد محمد يوسؼ:  -1
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نا عامر المغربي مف جامعة عماف ة مف طرؼ محمود حسيف أبو جمعة وديأنجزت ىذه الدراس  
وىي دراسة  .نشرت في مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية والأردنية في إدارة الأعماؿ ،العربية

 ـ.2021حالة الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائية المساىمة العامة، الأردف، 
أىمية ىذه الدراسة بأنيا ستكوف ميمة لمتخذي القرارات في إدارات المؤسسات الشركات  تتمثؿ

 الصناعية مف أجؿ توجيييا نحو التميز في الأداء والفاعمية وتطوير وتحسيف أداء العامميف.
ر إدارة المعرفة في تحسيف أداء العامميف في الشركة الوطنية اليدؼ مف الدراسة ىو بياف أث

 الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائية.اعة لصن
 وانطمقت الدراسة مف تساؤؿ رئيسي المتمثؿ في: 
يف أداء سحتوزيع وتطبيؽ المعرفة( في ت ما أثر إدارة المعرفة ببعدييا )توليد وتخزيف المعرفة، -

العامميف ببعدييا )جودة العمؿ، الالتزاـ( في الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائية 
 مساىمة العامة؟ال

 ويتفرع السؤاؿ الرئيسي إلى مجموعة مف التساؤلات الفرعية ىي:
في الشركة إدارة المعرفة بأبعادىا )توليد وتخزيف المعرفة، توزيع وتطبيؽ المعرفة(  ما مستوى -

 سلبؾ الكيربائية المساىمة العامة؟الوطنية لصناعة الكوابؿ والأ
ر لإدارة المعرفة في الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ التحسف في أداء العامميف كأث مستوىما  -

 والأسلبؾ الكيربائية المساىمة العامة؟
 وقد تـ طرح جممة مف الفرضيات ىي:

( لإدارة المعرفة ببعدييا )توليد a≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -
أداء العامميف ببعدييا )جودة العمؿ، التزاـ( في وتخزيف المعرفة، وتوزيع وتطبيؽ المعرفة( في تحسيف 

 الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائية المساىمة العامة.
( لإدارة المعرفة ببعدييا )توليد a≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -

الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ  وتخزيف المعرفة، توزيع وتطبيؽ المعرفة( عمى جودة العمؿ في
 الكيربائية المساىمة العامة.
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( لإدارة المعرفة بأبعادىا )توليد a≤ 0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -
وتخزيف المعرفة، توزيع وتطبيؽ المعرفة( عمى الالتزاـ في الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ 

 ائية المساىمة العامة.الكيرب
تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي واستخدـ الاستبياف كأداة لجمع      

بالإضافة إلى الاستعانة بالكتب والمجلبت والرسائؿ الجامعية لمعالجة الجانب التطبيقي  ،البيانات
 والميداني.

ية لشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائتمثؿ مجتمع الدراسة في جميع العامميف في ا    
 مفردة. 80عينة منيـ بطريقة عشوائية قدر عددىا بػ وتـ اختيار  ،المساىمة العامة

 توصؿ الباحث إلى مجموعة مف النتائج ىي:    
أظيرت النتائج أف الدرجة الكمية لأثر إدارة المعرفة مف وجية نظر العامميف في الشركة الوطنية  -

وىذه  .تعد مرتفعة ،لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائية المساىمة العامة ودرجة ممارسة الأبعاد الفرعية
النتيجة قد تغري أىمية إدارة المعرفة البالغة في صقؿ الكفاءات وميارات العامميف وفي تحقيؽ مزايا 

التي  المؤسساتف .اد المعرفةاقتصلقائـ عمى المعرفة أو ما يسمى بتنافسية في ظؿ الاقتصاد الحديث ا
ما يؤدي إلى تطوير ستخداـ مواردىا المتاحة بفاعمية بتستخدـ عمميات إدارة المعرفة تكوف أقدر عمى ا

 مستوى أدائيا.
ي شركة الكوابؿ ودرجة فنظر العامميف  وجية أظيرت النتائج أف الدرجة الكمية لأداء العامميف مف -

إيجابي في تنمية التعمـ لإدارة المعرفة أثر وىذه النتيجة قد تغري أف  ممارسة الأبعاد الفرعية تعد مرتفعة
التنظيمي في المؤسسة وفي تحفيز العامميف وفي تحسيف كفاءة وفعالية العمميات الداخمية وتطوير عممية 

 1الابتكار.
وفي  ،تبرز العلبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا في كيفية الاستغلبؿ لمكفاءات وميارات العامميف

التي تستخدـ عمميات إدارة  المؤسساتتحقيؽ مزايا تنافسية في ظؿ اقتصاد حديث قائـ عمى معرفة 
 تكوف قادرة عمى استخداـ مواردىا المتاحة مما يؤدي إلى تطوير مستوى أدائيا. ، والتيالمعرفة

                                       
دراسة -: أثر إدارة المعرفة في تحسيف أداء العامميف في الشركات الصناعية دينا عامر المغربي، محمود حسيف أبو جمعة 1

مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات  ،الأردف- المساىمة العامةحالة الشركة الوطنية لصناعة الكوابؿ والأسلبؾ الكيربائية 
 ـ.2021الأردف،  والإدارية جامعة عمان العربية،الاقتصادية 
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 أولا: نظرية الدور
دوار لأمفاد ىذه النظرية أن المجتمع عبارة عن مجموعة من مراكز اجتماعية مترابطة ومتضمنة 

 اجتماعية يمارسيا الأفراد الذين يشغمون ىذه المراكز.
المراكز ن الأدوار متصمة ومستندة عمى مفيوم التوقعات المتصمة بيذه تستند ىذه النظرية عمى أ

بحيث أنيا تتوقع وتتضمن أنواعا مختمفة من التوقعات التي تحدد تصرفات الأفراد وتتصل  ،الاجتماعية
وىذا ما يوضح لنا مفيوم الدور الاجتماعي لعلاقات الاجتماعية داخل المجتمع. ببعضيا لتكون شبكة من ا

 يقوم بوظيفة معينة في الجماعة.باعتباره نمطا منظما من المعايير التي تتحكم في سموك الفرد الذي 
يمثل الجانب الدينامي لمركز الفرد أو وضعو أو  بأن الدور ralph linton لنتونرالف ويوضح 

أنّ الدور الاجتماعي يحدد وظيفة الفرد  في julian rotter جوليان روتيروىذا ما أكده  .مكانتو في الجماعة
 جماعة أو موقف اجتماعي.في الجماعة أو الدور الذي يمعبو الفرد في 

بل تتعدد  ،ومن خلال اختلاف الأدوار الاجتماعية، يلاحظ أنو ليس لمفرد دور اجتماعي واحد
 الأدوار الاجتماعية وتختمف في ضوء المعايير الآتية:

ذكر أو  -نجد بعض الأدوار مفروضة عمى الفرد وبعضيا اختياري، فالدور الجنسي  الجبر والاختيار: -
لا اختيار لمفرد فيو، بينما الفرد يختار دوره الاجتماعي فيختار مثلا  -طفل أو راشد -دور السن أو  -أنثى

 دوره في العمل معمم أو ميندس أو عامل أو فلاح.
تختمف الأدوار الاجتماعية في شموليا، فالفرد قد يكون قائدا في جماعة تابعا لجماعة أخرى، الشمول:  -

 كن سموكو يختمف عن ىذا عندما يكون مع العائمة.وقد يكون مسيطرا في عممو ول
 لعسكرية مثلا محددة تحديدا جامداتختمف الأدوار في مدى تحميميا لمسموك، فالأدوار ا تحديد السموك: -

لذلك نجد الضباط مثلا يختمفون في طريقة إصدارىم للأوامر ولكن ، ومع ىذا فيناك مجالات للاختلاف
 أدوار أخرى كدور الابن في الأسرة فيحتل مجالا أوسع لمتغيير والاختيار.ىذا الاختلاف محدد، أما في 

 ،الرجل ىي أدوار دائمة في المجتمعالمرأة و  ، فأدوارف الأدوار في استمراراىا ودوامياتختم الاستمرار: -
قصيرة كثير من الأدوار لا تستمر إلا فترة لأخرى ا ومن ناحية ،ر دائمة نسبياوالأدوار المينية ىي أدوا

 نسبيا، كالمرشح لوظيفة أو عمل أو المفوض الذي يمثل شخص أو ىيئة في تسوية مسألة معينة.
فدور المواطن العادي  ،لسيولة والصعوبةاجتماعية من حيث الا الأدوار تختمف السيولة والصعوبة: -

دور سيل نسبيا لا يتطمب منو إلا القيام بعمل يعيش منو، أما دور العالم الذي يكرس حياتو لعممو وعممو 
 فيو دور صعب يتطمب منو بذل جيد كبير.
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فدور الصديق يتضمن علاقة  ،تحتل الأدوار اختلافا كبيرا في أىميتيا وشيرتيا الأىمية والشيرة: -
استجابات انفعالية عميقة عن تمك التي نجدىا في دور الزمالة أو المعرفة العابرة، ففي أي شخصية وثيقة و 

 ثقافة أو مجتمع نجد بعض الأدوار تقدر تقديرا أعمى وأرفع من غيرىا.
إنّ تعمم الأدوار الاجتماعية يتطمب أن يتعمم الفرد أدوار اجتماعية جديدة، فيو حين يمتحق  
 وحين يتزوج إنما ينتقل إلى دور جديد عميو أن يتعممو.ين يعين في وظيفة، الابتدائية وح بالمدرسة
فتعمم الأدوار يكون بطريقة  ،وتتوقف عممية تعمم الأدوار عمى نظرية التعمم في عمم النفس التربوي 

مقصودة أو غير مقصودة، والفرد يتعمم الأدوار الاجتماعية من خلال تمثمو لممعايير الاجتماعية عن 
تسيم في تكوين مفيوم تمتزج الأدوار الاجتماعية المتعددة لمفرد ل ، أينعممية التنشئة الاجتماعية طريق

 يعتبر تعمم الأدوار عممية تعمم اجتماعي تكفل لممجتمع بقاءه واستمراره.الذات لديو، لأجل ذلك 
بيئتو  يتضح اىتمام خدمة الفرد لنظرية الدور في أنيا تضع في الاعتبار تفاعل الفرد مع 

الاجتماعية والعلاقة المتبادلة بينيما، حيث أن الكثير من مشكلات الفرد تنبع من عدم قدرتو عمى أداء 
أدواره الاجتماعية بنجاح، كما أن طبيعة الحياة المعقدة وكثرة احتياجات الإنسان تجعمو يمعب أكثر من 

 دور في المجتمع.
 ةحياتو يشغل مكانة اجتماعية أو أكثر وكل مكانفإن كل فرد في خلال لحظة معينة من ، يووعم 

 1اجتماعية ليا وضع اجتماعي يتطمب من الفرد أن يؤدي أدوارا اجتماعية معينة نتيجة شغمو تمك المكانة.
 في رأس المال البشري( الاستثمار)نظرية  ثانيا: المدخل النظري لمموارد البشرية

 jeffrey phifer جيفري فيفرإن معظم النظريات السائدة في مجال إدارة الموارد البشرية كما يشير 
ولا تبني جسور من الثقة  ،التفويض واللامركزيةو  شجع الإدارة الذاتية لفرق العملتوحي بممارسات لا ت

لنجاح جيود التغيير، فإن وعمى الرغم من أن ىذه الممارسات ضرورية  . المتبادلة بين الإدارة والعاممين
تساعد ة لكترونية حديثإي استخدام أجيزة ف بدأتن كثير من المؤسسات أىذا الاتجاه آخذ في النمو بدليل 

 .الإدارة عمى رقابة العاممين
 

                                       
الأردن، –عمان والتوزيع،ر دار الأيام لمنش، )المعمّم( في التدريس بالكفاءات دور المورد البشريزنقوفي فوزية:  -1

 .38،39،30، صم9102
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الاىتمام بالتطورات الفنية، والتي  ةخفيف من القواعد القانونية وزيادنحن نعيش عصر العولمة والت
ن تصارع من أزم من تمك المؤسسات مر الذي يستمالأ ،بين المؤسسات المنافسة ةحد ةساعدت في زياد

قل في سوق لنفسيا البقاء عمى الأ نحتى تضم المنافسةقدر عمى سرع والأفضل والأن تكون الأأجل أ
 .العمل، ومن ثم فيي في حاجة إلى موارد بشربة تمتزم بتحقيق مثل ىذه الدرجة من المنافسة

فيفر ذلك بقولو أن أىمية مواردنا البشرية وكيفية إدارتيا تزداد يوما بعد يوم، لأن يوضح جيفري و 
المنطمقات الأخرى لمتنافس بدأت تفقد ميزتيا من يوم لآخر، فأسس النجاح كالتكنولوجيا المستخدمة في 

لتمويل ادر االإنتاج، وحصة الشركة من السوق ودرجة الحماية التي قد توفرىا الدولة أو الاعتماد عمى مص
 1.عد ليا نفس التأثير الذي كان تتمتع بو في الماضيتالمحمية الأقل تكمفة، لم 

 ةمر صعب المنال وخاصأصبح الحفاظ عمى التفوق أوبالتالي ، ةكبير ة التكنولوجيا تتغير بسرعف
 .الجميع تقريبانتاج في متناول التي جعمت التصميم والإ ةليمن الحاسبات الآ الجديدةجيال بعد ظيور الأ

ن العاممين لدييم أ Richard Fredericد ريتشيم فريديريكالمؤسسات كما يشير  ةغالبي يعذا تدّ كى
كثر أ المؤسسةلى إن العامل يحتاج أوترى  مختمفة ةولكنيا في الواقع تنظر ليم نظر  ،س المال الحقيقيأر 

وعمييا ، و خدماتأفيا كما تسوق منتجاتيا سواء سمع ن تسوق وظائأ المؤسسةولكن عمى ، ليوإمما تحتاج 
 2.ن تجذب العاممين المتميزين وتحتفظ بيم وتحفزىم وتخدميم كما تخدم العملاءأ

 :حمد سيد مصطفى أىمية الموارد البشرية من خلال المحاور الرئيسية التاليةأويرصد 
 ي.ل والنفوذ الاقتصادساس الاستقلاأموارد البشرية ال -
 .البشرية أداة تنافسية عالميةالموارد  -
 .الموارد البشرية الفاعمة أداة لزيادة الصادرات -
 .الموارد البشرية تكمل الثروة القومية -
 .العقول المبتكرة تخفض فاتورة التكنولوجيا المستوردة -
 .استقطاب العقول أصبح ساحة لمصراع العالمي -
 .من القوميتعزز الأ البشريةالإدارة الفاعمة لمموارد  -

                                       
دار المسيرة لمنشر والتوزيع،  السموك التنظيمي في إدارة المؤسسة التعميمية،فاروق عبد الله والسيد محمد عبد المجيد:  -1

 .52م، ص9112الأردن، 
المعيد العالي لمسياحة والفنادق والحاسب  المنظمات العامة البناء، العمميات، النمط الاداري،محمد حافظ حجازي:  -2

 .58، صم9119مصر، –الآلي، الإسكندرية
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ن لأ ،وذلك إذا تم إدارتيا بشكل جيد ،منظمة أو مجتمع لأيالموارد البشرية ىي مصدر النجاح ف
 .ولكن يكمن في إدارة الموارد البشرية ،سبب النجاح لا يكمن في وجود الموارد المالية

وضع اىتمام س المال البشري مأالاستثمار في ر  ةلم يكن العنصر البشري قبل ظيور نظري
صلا ألى اعتباره إعنصر البشري ة لمالنظر  تتغير ، النظريةومع ظيور تمك ، عمالورجال الأالاقتصاديين 

ن ألى إ شارةالإويمكن . س المال الماديأر  ةق قيمتو قيمو تفس مال بشري أر  نأو ، المؤسسةصول أمن 
ي في المجال الاقتصادي قبل المستوى أرفت عمى المستوى الكمي ع  س المال البشري أفي ر  ةنظريال

 (.داريالمجال الإ)الجزئي 
س أفقبل ظيور مفيوم ر  ة،نشأال والاستثمار فيو لم يكن حديث س المال البشريأموضوع ر إن 

 ةالعمال ةاختلاف نوعي ةعمى فكر  السابع عشري القرن ف  William Prettyكد الاقتصاديأالمال البشري 
 الإحصائيةالمعمومات  لأغراضالمؤسسات  ةي تفسير ثرو ف Value of Workersن العاممي ةقيم بإدراجوقام 

 وبعد. Human Capitalي س المال البشر أل مبادئ ر شكّ ا مىو و  ،ايل الماليةالتي تصب في الحسابات 
ميارات  ( إلى تأثيرممالأة ثرو )في كتابو المشيور  م0551ام ع Adam Smithدم سميث آشار أذلك 

جور من خلال ما يقوم الفرد ن تقدر الأأكما طالب ب، المخرجات ةوجود الإنتاجية العمميةالعاممين في 
 1.دائيم لعمميمأعند  المطموبةلكسب الميارات  ،ةببذلو من جيد ووقت وتكمف

الاستثمار في  ةىميأوائل الذين ركزوا عمى من الأ Alfred Marshallكان م 0231وفي عام 
تميزه  ةمسس المال البشري يتميز بأمال ىو ما يستثمر في البشر كون ر س الأنواع ر أثمن أن أد بقولو فراالأ

 دمعنوي يتحدلا ان عمرىأو  ،رفواو تتصاعد بتزايد مياراتو ومعتنتاجيإن أموال وىي عن غيره من رؤوس الأ
 القمةنو لا يخضع لقانون أومعنى ذلك  .لا بتوقف عمره الزمنيإر دثولن ين ،رات العصرمع تغي

س المال البشري عمى يد أالاستثمار لر  ةنظريل يساس الفعمظير الأ م0211وفي عام  .المتناقصة
 .س المال العامأس المال البشري في مفيوم ر أدخل ر أعندما  Fisherالاقتصادي 

ن بعض الكتاب ألا إس المال البشري أالاستثمار في ر  ةيدتيا نظريوبالرغم من البدايات التي ش
 :في الجدول التالي ةخرى كما ىي موضحأليا جذور  النظريةن ىذه أمن يرى الباحثين 
 
 

                                       
 .57ص ،سابقالمرجع ال -1
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 لاستثمار في رأس المال البشرية لنظريالجذور اليوضح (: 11) الجدول رقم
 الموضوع الباحث السنة
0328 Farr جذب الانتباه إلى العنصر البشري 
0338 Emgel 

0207 Hubner قيمة رأس المال البشري لتحديد مقدار الأىمية  تقدير
الاقتصادية لمخزون المواد البشرية وتحديد القيمة الاقتصادية 

 للأفراد بالنسبة لممجتمع
0259 Weed et Metzger 

0282 Senior  دخال ميارات الفرد كأحد تحديد ماىية الاستثمار البشري وا 
لتحسين ميارات مكوناتو مع التركيز عمى الاستثمار البشري 

نتاجية العنصر البشري  وا 
0259 Wairas 

0207 Guyot  إدخال مفيوم الخسارة في رأس المال البشري والتي تنتج عن
 Boag 0201 عجز الأفراد.

 ،-والمعرفة الجودةمدخل - التنافسية والميزةالكفاءات  ةوتنمي البشريةير الاستراتيجي لمموارد سيثر التأ :ةحضي سملالي المصدر:
 .002م، ص9112 ،الجزائر ،الجزائر ةجامع ،وعموم التسيير والتجارية الاقتصاديةالعموم ة كمي ،تخصص عموم التسييراه، دكتور  أطروحة

 نظريةن ألا إ، بين سابقاتالكتاب والباحثين كما بداىا أجميع المحاولات والمبادرات التي رغم 
ر ومن خلال وبيكر ومينس زعمال شولتأالبشري تطورت بشكل فعال من خلال س المال أالاستثمار في ر 

 ،المعرفة)س المال البشري أراد من خلال اكتشاف دور مؤشرات ر فالأ ةىميأجاء التركيز عمى  النظريةىذه 
من  تزلو حيث يعتبر ش ،س المال البشريأصبح يعرف بر أما و وى الإنتاجية ةفي زياد (الخبرات ،الميارات

 .النظريةىم المساىمين الذين طوروا ىذه أ

  النظرية المفسرة لرأس المال البشري سياماتالاأىم : ثالثا
  شولتز سياماتا -1

لذلك فقد سعى جاىدا ، ر البشري عماليم لمعنصأو  لماديةبالأصول ااىتمام الباحثين  زشولت لاحظ
ن أواعتبر  ،البشرية التنميةس المال البشري بيدف تحقيق أالاستثمار في ر  ةلى نظريإجل الوصول أمن 
ولى بحاثو الأأركز ، ذلكتحقيق لو  .س المال البشريأي ر في الاستثمار ف ةفضل وسيمأالتعميم ىي  ةعممي

عن  ةناجم لإنتاجيةا ةن زيادألاحظ  وكنتيجة الأمريكية المتحدةعمى العمال المزارعين في الولايات 
نوعين من  زولتوعميو حدد ش، دراسيةفراد من خلال تعميم المزارعين وتزويدىم بمنح الاستثمار في الأ
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الحصول  ديرادات التي يمكن لمفر الإ وىي التعميمية العمميةثناء أالاعتبار  بعينخذىا أالموارد التي يجب 
في  المشاركة بإمكانولكان  بالعممية التعميمية  ن ممتحقيك لو لملب اطالتعميم فالنو لم يمتحق بأو أعمييا 
 ة.اقتصادي ةوبالتالي تقديم خدمات ذات قيم، العاممةالقوى 

مواجيتيا ليا  العممية التعميمية تشكل ةبديم ةفرص ةبوجود تكمف فيجب الاعتراوسياقا عمى ذلك، 
جانب  التعميمية العمميةفي  المستخدمةلمؤسسات ايدفع التعميم التي تظير في شكل مقابل مالي  ةتكمف
 .التعميم ةفي عممي المستخدمةجور ومختمف المعادلات لمرواتب والأ الجاريةالمصاريف و 

 :فيما يمي زالاستثمار البشري لأبحاث شولت ةص سمات نظريتمخوت
 .العنصر البشري ةىميألى إجذب الانتباه  -
لاستثمار مكوناتو والتركيز عمى ا كأحددخال ميارات الفرد ا  س المال البشري و أر  ةتحديد ماىي -

 .الفرد ةنتاجيا  البشري لتحسين ميارات و 
ولتحديد  ،البشريةالموارد  ةلمعرف الأىمية الاقتصادية تحديد مقدارلالبشري س المال أر  ةتقدير قيم -
 .لممجتمع بالنسبة للأفراد الاقتصادية القيمة
والاستثمار في مجال  ،ةالعمال ةىجر عن  الناتجةس المال البشري أفي ر  الخسارةدخال مفيوم إ -
 1.والتعميم والتدريب الصحة

لى تحويل الانتباه إ ىسعف، دخلالفي  الزيادةلتفسير  يةكثر فعالأالبحث عن تفسيرات  ولتزحاول ش
س أوىي ر  ةقل ماديلى الاىتمام بتمك المكونات الأإس المال ألر  الماديةمن مجرد الاىتمام بالمكونات 

لذا فقد ركز  ةي تحميل منظم ليذه الثرو أوتجنب  البشرية لمثروةىمال الباحثين إ لاحظ وقد ،المال البشري
 .ةالاقتصادي التنميةلى تحقيق إتيدف  ،س المال البشريأتثمار في ر الاس ةلى نظريإاىتمامو لموصول 

حيث  ،بيرا في مجال الاقتصاداما كيسإس المال البشري أللاستثمار في ر  زمفيوم شولت يسيمو 
 .س المال الذي يمكن الاستثمار فيوأشكال ر أمن  الفرد شكلًا  ةبار ميارات ومعرفاعت ضرورةلى إشار أ

 الغربيةسرع لمنمو في المجتمعات أع من الاستثمار قد يحقق معدلات ن ىذا النو فإ تزنظر شول ةفمن وجي

                                       
   الفمسطينيدور أنظمة ذكاء الأعمال في تنمية رأس المال البشري في القطاع المصرفي حمد منير، عودة بشير: م -1
رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية غزة، كمية التجارة، قسم إدارة الأعمال، تخصص إدارة  ،-دراسة حالو بنك فمسطين-

 .77م، ص9102الموارد البشرية، 
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ن يكون أس المال البشري يمكن أن نمو ر أى ومن ىنا فيو ير  ،س المال الماديأكما حققو الاستثمار في ر 
 . لمنظام الاقتصادي المميزةىم السمات أمن 

 :وىي ةساسيأل البشري عمى ثلاث فروض س الماأمفيومو لر  ولتزقد بنى شلو 
 الزيادةلى إساسا أيرجع  الماديةفي المدخلات  ةنمو الاقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادال نّ أ -

 .المال البشريس أر لفي المخزون المتراكم 
 .فرادر في الأس المال المستثمألاختلافات في ر ليرادات وفقا سير الاختلافات في الإفيمكن ت -
 1ي.س المال التقميدألى ر إس المال البشري أر  ةنسب ةفي الدخل من خلال زياد العدالةيمكن تحقيق  -

 :كبرى وىيلى خمس مجموعات إس المال البشري أشكال الاستثمار في ر أ زتلصنف شو كما 
جل أوالتنقل من  اليجرةخيرا أبار و التعميم الرسمي تعميم الكك ،ثناء العملأالتكوين  ،التدريب ،الصحة
شكال أالتعميم الرسمي باعتباره شكل من في تحميمو عمى  . وركز شولتزفضلأمن فرص عمل  ةالاستفاد

شكال أ ىم شكل منأيعتبر ة. حيث اقتصادي ةذات قيم ةمنتج ةنو يحقق خدمأطالما  ،س المالأر 
كبر من ن يفسر الجانب الأأيمكن  نولأ .س المال البشري ذاتوأس المال البشري بل ىو ر أالاستثمار في ر 

 يأخذن أمتعميم يجب لل الاقتصادي يالتحمأن  فضلا عن .ل الفرد والمجتمعخفي د التغيرات والاختلافات
 .في الحسبان نوعين من الموارد

 .التعميم واكتساب المعارف والكفاءات ةعممي ماملإت ةلازمال ضروريةالالموارد كل  -
نو ألو عمى الفرد والتي كان يمكنو الحصول عمييا  الضائعةيرادات فرص العمل ا  كل المداخيل و  -

 2.استغميا ولم يمتحق بالتعميم
 سيامات بيكرا -2

س المال أر  ةتطوير نظري لىإبحاثيم أو  إسياماتيمبدوا أالباحثين الذين أحد ىم أمن  كرييعد ب
 ةخل المادي وغير المادي من خلال زياددالفي  المؤثرة ةنشطالأ دراسةلى إفقد حول التركيز  ،البشري

من تعميم  ،للاستثمار البشري مختمفةالشكال الأ بدراسةالاىتمام أ حيث بد .س المال البشريأالموارد في ر 

                                       
مصر، -الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الاسكندرية وتنمية الموارد البشرية،مدخل استراتيجي لتخطيط اوية حسن: ر  -1

 .11،12،17صم، 9100
دراسة حالة جامعة   -دور الجامعة في تنمية رأس المال البشري لتحقيق التنمية المستدامة  :براىيمية إنادي -2

والتجارية وعموم التسيير، تخصص الإدارة  ، كمية العموم الاقتصاديةر، جامعة فرحات عباسماجستي رسالة، -المسيمة
 .5،1، صم9108-9109، سطيف-الاستراتيجية لمتنمية المستدامة، الجزائر
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كثر جوانب أد التدريب من يعو  .عمى التدريب ةخاص ةبحاثو بصفأمع تركيز محور  ةصحي ورعاية ةوىجر 
المتغيرات عمى و  والعمالةيرادات الإعمى س الماء البشري أر  تأثيرفي توضيح  ةالاستثمار البشري فعالي

في تحديد  ةىميأكثر ساسي والأالاستثمار ىو العامل الأ عمىالعائد  معدل  كما يعد ،خرىالأ الاقتصادية
 زةوالمحف المحددةوجود بعض المتغيرات  بيكروقد افترض  المستثمر في رأس المال البشري، المقدار

جور المتوقع لمفرد والاختلافات في الأىذه المتغيرات العمر ة مثمأومن ، مال البشريس الأللاستثمار في ر 
 .والمعرفة والسيولةالخطر ة ودرج

 ةشكل العلاق :مثل التطبيقيةكبير من الظواىر  لعدد اموحد اويقدم تحميل الاستثمار البشري تفسير 
 ةلى زيادإس المال البشري أدات فتؤدي معظم الاستثمارات في ر يرايرادات وتوزيع الإبين العمر والإ

وتنخفض  .يراداتالإن الاستثمار يعد جزء من ن العائد المحقق مرادات ولكن في عمر متقدم نسبيا لأيالإ
ن ىذا أوطالما  ،يرادات في ذلك الوقتمن الإ نقصت التكمفةن لأ ،الصغيره الاستثمارات في العمر ىذ

 نو يمكن إف، البشريةستثمارات الامن  المختمفةنواع الأعمى  العمومية ةصف يأخذيرادات عمى الإ التأثير
مثل  ،ومختمفة ةفي تفسير ظواىر عديد العامة النظريةتساعد ىذه  ةوموحد ةشامم ةلى نظريإالوصول 

 1.الفرد ةالتخصص عمى مستوى ميار  تأثير
لى إشار أ حيث ،س المال البشريأخر للاستثمار في ر آمجال  Becherضاف أ لى ذلكإة بالإضاف 

والتعميم الجامعي في  الثانويةن المدارس أ أشار إلىو  ،ىم الاستثمارات في البشرأن التعميم والتدريب من أ
غير و  المباشرةحتى بعد استثناء التكاليف  ،فرادكبير دخل الأ لى حدّ إساىمت في رفع  المتحدةالولايات 
 تأثير حكما وض 2.كثر تعميماأصبحوا أفراد و كما ساىمت في الرفع من قدرات الأ ،تعميممل المباشرة
 :وفرق بين نوعين من التدريب الإنتاجية ةس المال البشري عمى زيادأار في ر الاستثم

 ،العامل ةنتاجيإتدريب يزيد من الوىذا النوع من ، العام مفيد لممؤسساتتدريب الن إ التدريب العام: -
ن يعمل أخرى التي من الممكن و المؤسسات الأأتدريب الالتي يعمل بيا والتي تقدم لو  ممؤسسةل ءسوا
 ة.واحد المؤسسةوليس حكرا عمى  المؤسسات ةن ىذا النوع من التدريب تقوم بو كافأي أ ،بيا
ويكون ، التي يعمل بيا ممؤسسةلمل االع ةنتاجيإىذا النوع من التدريب يزيد من  :التدريب الخاص -
نظرا ، خرىأ ةي مؤسسأجر الذي تمنحو أى من عمأح لو تدريبا خاصا نمالذي ي لجر الذي يقدم لمعامالأ

                                       
 .52ص مرجع سابق،راوية حسن:  -1
 .92، صمرجع سابقة: حضيلالي يمس -2
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ل لمثل ىذا النوع من ويكون العائد المحتم ،المؤسسات ةولا تقوم بو كاف ة.معين ةلكونو خاص بمؤسس
 1.نتاجيتوة إمما يساىم في زياد ةكتسبو العامل من ميارات متخصصا امن خلال م التدريب عال  

 رمينسسيامات إ -3
اعتمد الذي  نسريس المال البشري نجد مأالاستثمار في ر  ةالذين طوروا نظري باحثينمن بين ال

 لوظيفةن الاختيار الجيد أوافترض . يراداتتفسير الانحرافات في توزيع الإلس المال البشري أعمى مفيوم ر 
ة قيم ةن مساوايتضم ةمعين ةالاختيار الجيد لوظيف نّ أافترض كما  ،يراداتالإ ةقيم ةن مساوايتضم ةمعين
مع مدى  الحالية يراداتالإ ةقيم ة يتضمن مساوا ةمعين ةالاختيار الجيد لوظيف نّ أافترض كما  ،يراداتالإ
لاف ع الاختلاف في الوظائف عمى الاختويرج .اربالذي قام بو بيذا الاختفي الزمن  المتوقعةالفرد  ةحيا
 ةوظيف ما الاختلاف الذي يكون فيأ ،المختمفةموظائف لدخل الختلاف في توزيع والا التدريبية فترةالفي 
 الإنتاجيةفي  الزيادةن أوذلك  ،بتقدم عمر الفرد الإنتاجية الخبرةنمو وتحسين اللى إيرجع ، فيو ةواحد

 .من التدريبة كبير  ةعمال التي تتطمب درجلى الأإترجع 
بحاثو أوقام من خلال  ،ستثمار في التدريبعن الا المترتبوالعائد  التكمفةقياس  رمينسوحاول 
 في: تتمثل، والتي ىداف التي ينبغي تحقيقيامن الأ ةبوضع مجموع

 .لمتدريب المخصصة التكمفةتحديد حجم  -
 .الاستثمار في التدريبتحديد معدل العائد عمى  -
جل أذلك من و ، تدريبالوالعائد من  ةتكمفالالتي يمكن تحقيقيا من خلال تحديد  المنفعة تحديد -

 2.فرادتفسير بعض خصائص سموك الأ
خل التدريب عمى دثر الاستثمار في أ بدراسةاستنتاجات فيما يتعمق  ةلى عدإر ينسصل متو 
د من التدريب يزيد من احتمالات حصولو عمى مزي دفي مستوى تعميم الفر  الزيادةن أىميا أ ،فرادوسموك الأ

تدريب لم الاستثمار ةفي تكمف الزيادةلى إن العامل يؤدي في معدل دورا الزيادةن أكما  ،في مجال العمل
 3.المؤسسةيزيد من احتمالات بقاء الفرد في  ،المتخصص ةتدريب خاصالالاستثمار في  ةن زيادإخيرا فأو 

                                       
 .72، صسابقال مرجعال -1

 51،52ص ،سابقال مرجعال -2
 .002ص ،سابقالرجع الم -3
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ترتبط بما يتمقاه  الإنتاجية ةن زيادأس المال البشري برىنت أار في ر الاستثم ةن نظريإف عميو،و 
ي تتمثل في التعميم التو  ،يفاق استثمار نإ النظريةالفرد من استثمار من خلال المجالات التي اعتبرتيا ىذه 

 من العلاقات ةالبشري مجموعس المال أالاستثمار في ر  ةكما شكمت نظري ،الصحية والرعايةتدريب الو 
 :في الشكل التالي ةموضحال

 س المال البشريأالاستثمار في ر ة لتي تشكميا نظريالعلاقات ا(: 11الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Marn Marinuth & Al: Human capital developement and its impact on firm performance, 

evidence from developement economing, journal of international, social research, university de 

turqu abdul rahman, 2009, P267. 

س المال البشري أالاستثمار في ر  ةالتي شكمتيا نظري الرئيسية العلاقات الشكل أعلاه يقدم
 ، والتي تتمثل في:فرضيات التي تقع تحت ىذه العلاقاتالو 
مفتاح  (ليو التعميم والتدريبإكما قدمت )نتاج وم وظائف الإمفي العلاقةتمثل ىذه  :ولىالأ  العلاقة -

 .التعمم ةلى زيادإمار في التعميم والتدريب يؤديان ن الاستثأ ىو العلاقةالتي تقع تحت ىذه  الفرضية
مفتاح  ،الإنتاجية ةالتي تربط التعميم بزياد العلاقةس المال البشري من خلال أتقدم ر  :الثانية العلاقة -

 .نتاجمعدل الإ ةعمى زياد الحقيقةن التعمم المتزايد يعمل في أىو  العلاقةالتي تقع تحت ىذه  الفرضية

 العوائد
Outcomes 

 التعميم والتدريب
Training and Education 

 المدخلات / الموارد
Resources / Imput 

 المكاسب / المخرجات
Earnings / Output 

 عمميات الإنتاج
Processes Production المدخلات / الموارد 

Resources / Imputs فعالية / المخرجات عمميات المواطنة 
Efficasy / Output 

 عمميات المواطنة
processus de citoyenneté 
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مفتاح  ،جور ومداخيل العملالأ ةوزياد الإنتاجية ةوعلاقتو بزيادس المال البشري أتقدم ر  :الثالثة العلاقة -
 للأفراد الأعمى جر الأ ةعمى زياديعمل  كبرنتاج الأن معدل الإأىو  العلاقةالتي تقع تحت ىذه  الفرضية

  .يةالتجار عمال مداخيل الأ و
ممؤسسات لفي تحقيق الفوائد  المساىمةس المال البشري يعمل عمى أن ر أىذه العلاقات  حصيمةو 
 :من خلال
 .ممؤسسةل القيمةس المال البشري في العمل ومساىمتو في تحقيق أر  تأثير -
 .عائد الاستثمار مثل ةمالي ةتنتج قيم البشريةن ممارسات الموارد أبينت  -
لتحسين  ةالبشري في تصميم استراتيجيات عمل فعال لس الماأالاستثمار في ر  ةساىمت نظري -
 1.المؤسسةفي  البشريةالموارد  ةمساىم

 إسياماتس المال البشري ظيرت أالاستثمار في ر  ةحول نظري السابقة سياماتلى الإإ بالإضافة  
 :وتتمثل في النظريةحول ىذه  ةحديث

 س يجينوون وديأسيامات ا -4
حيث  ،لمتحميل الاستراتيجي كأداة البشريةالموارد  محفظةو أ ةلبناء مصفوف ةبمحاول وديونأقام   

للاستثمار البشري فكما  ةومفاىيم نظري (BCG)*اريةالاستشالنمو لمجموعو بوسطن  ةاستند عمى فكر 
ق قتحي الماليةوراق الأ محفظةسيم مستندات في أمن  المتميز  التوريقييدف المستثمر المالي من تجميع 

يضا تيدف ىذه أ. المؤسسة د فيدنى حألى إ المخاطرة ةدرجمع تقميل كبر عائد ممكن من استثماره أ
قصى ألتحقيق  المتميزةذات الخصائص  البشريةى من الموارد مالمث ةفالتوليتجميع  ةلى محاولإ المصفوفة

 التي تيدف المؤسسة إلى متميزةالخصائص المن بين و  .ائد ممكن من استثمارىا في ىذه المواردع
 واحتمال عال ،المؤسسة ىدافلأداء وفقا مستوى عال من الأ وى البشريةصوليا أ  ةفي توليف اتجميعي

 واحتمال عال ،من الميارات والقدرات عاللى مستوى إ بالإضافة ة،عمل طويم ةوخدم المؤسسةلمبقاء في 
 2.لمنمو عمى المستوى الفردي

                                       
1
- Micheal Armstrong, Human Resource management practice, kogan page,11

th
 edition, 

London and Philadelphia, 2009, p69. 

 The Boston Consulting Group.اختصارا لـ:  -*
 010،22ص مرجع سابق،اوية حسن: ر  -2
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تحسن من  المدرسةأنّ والتي تنص عمى  ،المواقف ةنظري من خلال سسيامات جيناتمثمت  
سموك ومواقف تحظى بتقدير المؤسسات  من فيوبل بما تنتمي ، ةما تقدمو من معرفبليس الفرد  ةنتاجيإ

نظام لم والخضوع المجموعةوالقبول والعمل داخل  والطاعةمثل ىذه المواقف بالامتثال توت .الإنتاجية
 .جد فيو كل فرد مكانويأين التسمسمي 
ثمانينات دخل مفيوم العقد  بدايةنو مع أ محمد دىانيشير ، السابقةسيامات لى الإإ بالإضافة 

س المال أبين العمل ور  ةالنظر التي كانت موجود ةوغير معو وجي ،س المال البشري عالم التسييرأر 
 االتسعينات من القرن الماضي وتزامن نيايةومنذ  ي.س المال البشر ألتراكم ر  ةاعتبر العمل وسيم ذإ ،المادي

 المعرفةن اقتصاد أذلك  ة،س المال البشري منتشرا بكثر أصبح مصطمح ر أ ،المعرفةر اقتصاد مع ظيو 
في  المتمثمة ةمموسملاال عمى الموارد ةكبير  ةفيو يعتمد بدرج الممموسةعمى الموارد  هلى اعتمادإ بالإضافة

 1.س المال البشري موضوع استثمار وتراكمأصبح ر أوىنا  ،فرادالأ
نيا ألا إ النظريةنو بالرغم من النجاح الذي حققتو ىذه أخلال ما عرضناه سابقا يتضح لنا  من 

تمك  ةلييا العديد من الانتقادات خاصإوجيت قد ف ،من الانتقادات وخرى لم تخمنظريات الأالكغيرىا من 
 :تمثل فيتو  ،التربيةمن قبل عمماء  المقدمة
مما  ،الدخل ةبزياد (تعميم)الس المال البشري أستثمار في ر الا ةبالربط بين زياد النظريةقامت ىذه  -

 ة.وراقي ةسامي ةتعميم كعمميال ةعممية من قيم حطّ 
  ةخرى تساعد في زيادأن ىناك عوامل أ ، إلاالدخل ةا بزيادتعميم دائمالبربط  النظريةقامت ىذه  -

 ... إلخ. والبيئة الصحةو  الاجتماعية ةخل مثل المكاندال
 .مقاييس مشكوك في صحتيا ودقتيا النظريةمقياس في ىذه لساليب التي استخدمت تعتبر الأ -
يضا أيمكن الاستثمار فييا خرى التي مجالات الأالس المال البشري أالاستثمار في ر  نظريةىممت أ -
 ... إلخ.وظروف العمل  ،تقديم الحوافز :مثل

 .دائما بالتعميم يةنتاجالإ ةوربطت زياد -

                                       
العموم  ةمجم المعرفة،س المال البشري في ظل اقتصاد أقياس عائد الاستثمار في تدريب ر  :ليام يحياويإ بوحديد،ليمى  -1

 ،محمد بوضياف ةوعموم التسيير جامع والتجارية الاقتصاديةالعموم  ةكمي ،01 العدد التجارية،والتسيير والعموم  الاقتصادية
 .31، صم9108 ،الجزائر –المسيمة 
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تعميم  ةزياد نتيجةالتي تعود عمى المجتمع  والأمنية الاجتماعيةىممت العوائد أ النظريةىذه  نّ إ -
 1.فرادهأ

 عدون يدادناصر ىو ما تطرق لو الباحث  النظريةخرى التي وجيت ليذه نتقادات الأالاومن بين 
بسوق عمق فيما يت ةخاص الكلاسيكية المدرسةلى إتعود  النظريةليذه  الموجيةالانتقادات  نّ أحيث بين 

ذ يجب إ ،س المال البشريأبا عمى ر موتذبذباتو التي تؤثر س .س المال البشريأالعمل وعلاقتو بتكوين ر 
فراد عن السوق لدى الأ ةكما لابد من توفر معمومات كامم ة،كامم ةطار حريإن تعمل في أعمى السوق 
 ،باكتساب المعارف ةليا علاق ة،خرى غير اقتصاديألى ذلك ىناك عوامل إ بالإضافة .مستقرو بشكل جيد 

 دراسةالفي ميدان  ةلى عدم وجود مساواإشار أليس لغرض الاستثمار كما  الدراسةمثل قضاء وقت في 
 .الولادةالتحصيل مثل المعاقين عند  ةمكانيإفراد ليس ليم أعمى سبيل المثال وجود 

يا نأى مفيوم الطبقات و عم تساىم في القضاء النظريةىذه  نّ ألى إشاروا أما الاشتراكيون فقد أ
 2.رأسماليكل عامل يصبح  نّ أتخمط بين المنتج والعامل بما 

لى إ ةساىمت بشكل فعال في تغيير النظر  النظريةىذه  نّ أإلا  ،ىذه الانتقاداتوبالرغم من وجود   
المال  سأر  ةس مال بشري تفوق قيمتو قيمأنو ر أو  ،صلاأ هاعتبار  ة إلىلآنو مجرد أالعنصر البشري عمى 

 .والصحةالاستثمار فيو من خلال التعميم والتدريب  ضرورةكدت عمى أكما  .المادي
الاستثمار فيو واستغلال  خلالس المال البشري سواء من أر  لحقتأتطورات التي الن إوبالتالي ف

في  ةرات التي تحدث في المحيط خاصالتغي فيي من أجل ،ىدافياأتو في تحقيق امعارفو ومياراتو وخبر 
ن أالتي لا يمكن  المتسارعةبداعات والابتكارات لى الإإ الممحة بالحاجةالذي يتسم  المعرفةاقتصاد ظل 

 .الاستثمار فيو وضرورةس المال البشري ألا من خلال ر إتحدث 
 
 
 

                                       
الممتقى الدولي الخامس  ،س المال البشريأوالاستثمار في ر س المال الفكري أر  ةماىي :حنان بن عوالي ح عرابة،راب -1

وعموم  والتجارية الاقتصاديةالعموم  ةكمي الحديثة،في ظل الاقتصاديات  العربيةعمال س المال في منظمات الأأحول ر 
 .07م، ص9100ديسمبر  07-08،الجزائر–الشمف ،بن بوعمي حسيبة ةجامع ،التسيير

دار المحمدية العامة،  ،-دراسة نظرية وتطبيقية-الموارد البشرية والسموك التنظيمي إدارة ناصر دادي عدون:  -2
 .080،081ص م،9118الجزائر، 
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 رابعا: أىم المداخل النظرية المفسرة لإدارة المعرفة
في تحقيق  حيويةكثر صول والموارد الأالأ ىمأكونيا من بين ،  بالمعرفةتزايد الاىتمام يرجع  

في  اتعدد وقد نتج عن ذلك  ،المعرفةعمى  ةكبير  ةبصور  مدةتعالمتمك  مالاسي، مؤسساتمل فسيةاالتن الميزة
مداخل  لدراسةساسيين أ ينيصدد التمييز بين توجالا ذى حيث يمكن في ،المعرفة دارةلإ ةالمداخل المفسر 

 .المعرفة
بنفس  المعرفة ةدار إيركز عمى مداخل  لذياري وىذا اديطمق عميو بالتوجو ذو الطابع الإو  :ولالتوجو الأ  -

 .الإدارية اتنظريالالطابع التي تدرس بو 
 المعرفةالضوء عمى  يسمط، حيث لمعرفي الذي ييتم بالبعد المعرفيالطابع اب ويعرف :التوجو الثاني -

من  عموما إلى مجموعةتفرع تو  ،الذكر سابقةالتوجيات الوداخل كل توجو من  ،ؤسسةمالوىرميتيا داخل 
 :كالآتي يايمكن عرضالتي و  ؤسسات،مالداخل المعرفة  دارةإلى تفسير إ ىتسعالتي المداخل 

 داريالمداخل ذات التوجو الإ -1
 :مداخل وىي ةلى ثلاثإوتنقسم  

 خل الآليالمد -أ
نفس  ءدالأ المتاحةالتكنولوجيات والموارد  ةبتطبيقو لكاف المعرفة ةدار إنوع من مداخل الىذا يتسم  
 :التاليةويقوم ىذا المدخل عمى الافتراضات  ة،فضل في كل مر أ ةبطريقو  ةلمرات عدالميام 
 الإداريةالميام  نجازلإميم  وردلممعمومات كم ةممكن ةسيمو و  ةطريق بأفضلالوصول  ةمكانيإ -
 ة،عام ةلتكنولوجيا الشبكات بصف زةاستخدام الوثائق المعز  ةعادإوىذا يتضمن طرق وصول  ،المختمفة

 ة.خاص ةبصف الأساسيةتمثل الحمول تي ال ةلمجمعاوكذلك فيما يتعمق بشبكات الانترنت والبرمجيات 
 ةكبير  ةالتي تجعل من ىذه المداخل تعمل بدرج الضخمةفر كل من التكنولوجيات والمعمومات اتو  -
 1.والفعالية الكفاءةمن 
 
 
 

                                       
 .050م، ص9113 ،ردنالأ–عمان ،دار صفاء لمنشر والتوزيع المعرفة، ةدار إ :بحي مصطفى عميانر  -1
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لارتباطو بسياسات و التنفيذ  ةيتسم بسيول الذي وانطلاقا من ىذه الافتراضات في ىذا المدخل 
 تكنولوجية حديثة تمتمك وسائل  المنظمةفكمما كانت  ،تكنولوجيات التي يستحوذ عميياالوكذلك ب المنظمة

يب والوسائل تعمل عمى سالن ىذه الألأ ،بالإيجابيةن يتميز الناتج النيائي ألى إفيذا يؤدي  ،ةغير تقميدي
 1.التقميدية الورقيةوذلك عمى عكس النماذج  ةالمتراكم الخبرةرفع 

 العمميةحيث يساىم في تعزيز  ،في ىذا العصر المتعاقبةتجاىات الاويعتبر ىذا المدخل من  
يزيد  فضلا عن أنو ،والمالتقدمو من توفير في الوقت والجيد ما وذلك نظرا ل ؤسسة،مال داخل الإبداعية

وضبط  الإنتاجية العمميةوالتحكم في  الإدارية والرقابةوتبادليا  معمومةالعمميات نقل  ةوكفاء فاعمية من
 2.جودتيا
عمى الحاسوب  المعتمدةالمعمومات  ةنظمأو  الحديثةتكنولوجيا اليرتكز عمى ىذا المدخل  عميو،و  

 .بعتادىا وبرمجياتيا العاليةذات التقنيات 
 الثقافي خلالمد -ب

 دارةللإالتي يمكن  تنظيميةوال والفكرية التقنيةاستثمار مختمف الموارد يقوم ىذا المدخل عمى  
 ةبصف المؤسسةو خارج أيا سواء من داخل جميعالتي يتم ت والافتراضيةكفرق العمل الواقعي  ،تشكيميا

و تنفيذ مشروعات أ المؤسسةتواجو التي في حل المشكلات  حيث يتم استخدام فرق العمل ة.و مؤقتأ ةدائم
و أجنس  ةفرق العمل ىذه لا تشترط نوعي فإن، وللإشارة ستراتيجيةالابعض التغيرات  حداثلإو التخطيط أ

 والثقافية السموكية والعقمية الفكريةىذا المدخل عمى الجوانب  فييتم التركيز  كما ،فرادالأ ةو ثقافأ قعر 
 3.المتاحة المعرفةمثل في مختمف موارد الاستثمار الأ دقص ةكبير  ةبدرج

التعمم بدلا  ةمر الذي يشكل منظمالأ ،بداع والابتكارعمى الإ ةساسيأ ةبصور  ىذا المدخلويركز  
 :التاليةعمى الافتراضات  يقومفيو  لأجل ذلك، ة.نيآ ةمن تركيزه عمى ما ىو موجود من موارد بصور 

                                       
 ،والنشر لمطباعةدار الوفاء لدنيا  ،في التعميم المعرفة إدارة :عبد العظيم حسين ةسلام الببلاوي،سن حسين ح -1

 .085م، ص9115 ،مصر–الإسكندرية
 .22ص، م9112، مصر الإدارية، لمتنمية العربية المنظمة ،بداع التنظيميالإ إدارة :رفعت عبد الحميم الفاعوري -2
 -عالم الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، عمان ،(التحديات -الأىمية -الاستراتجية )المفيومالإدارة  :براىيم الظاىرإنعيم  -3

 .080ص م،9112الأردن، 
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خصوصا في ظل  ضرورية ةمستمر بصفالتغيير اللى إتحتاج  ةتنظيميال والثقافة السموكيات -
يصبح مختمفا وظيفيا  المؤسساتن ىذا النوع من لأ ،عمى المعمومات ةكبير  ةالبيئات التي تعتمد بدرج

 .المختمفةيا لامعأوميام  لأىدافيا بالنسبة
تغيير وذلك عمى خلاف تكنولوجيا ومداخل المشكلات اليمكنيا  والتنظيمية والثقافةالسموكيات  -

لحل مختمف المشكلات  ةمر الذي يتطمب رؤى تجريبيالأ. ةوفعال ةالتي تكون ثابت المعرفة بإدارة المرتبطة
 .بالسموك التنظيمي الخاصةات الكبرى ينظر الب ةستشار لاا ضرورةلى إوىذا يؤدي  المؤسسةتواجو التي 

والتعامل مع المعمومات ولا  بالمعرفة والمتعمقة المختمفةيصب ىذا المدخل كل اىتمامو بالعمميات  -
 المرتبطةوبالتالي فيو مدخل ديناميكي يتفاعل مع مختمف التغيرات  ،يركز اىتمامو بالتكنولوجيا

 .والتنظيمية والثقافةبالسموكيات 
 1.المؤسسة دارةإمن قبل  اما لم يكن ذلك مقرر  وي تغيير ميما كان نوعألا يحدث  -

ؤثر عمى ي والسموكية الثقافيةمتزايد بالعوامل الالاىتمام  نأ خلالمد اذلي يةتقويمال تكشف العمميةو   
ن أ فضلا عن ،بالكثير من التقدير والاىتمام ىضلم تكن تح ملن ىذه العواأحيث  ،يالتغير التنظيم

 2.وتقدميا المؤسسةير الثقافي والسموكي ينطوي عمى بعض المزايا التي تعود بالنفع عمى نجاح تغال
فيو  ،تكنولوجيااليتم بيي ذال ليخل الآالمدخل ييتم عمى عكس المد ن ىذاإالقول ف ةوخلاص  

وجعل كل  ميةالتنظي الثقافةوكذا عمى مستوى السموكيات  الحاصمةالمختمف  اتالمتغير بيكرس اىتمامو 
 .التكنولوجيا مىن يركز عأ بدلا المعرفةفي مختمف عمميات  المؤثرةالجيود تنصب عمى فيم ىذه التغيرات 

 المداخل ذات التوجو المعرفي -2
 :إلى مداخل فرعية أخرى تتمثل في تتفرع ىذه المداخل 

 المعرفة مركزيةلا أو  مركزية خلامد -أ
عمى البيانات  فيو يركز المركزيةول جانب الأال :ل يركز عمى جانبين ميمينىذا المدخ  

 .المعرفةفراد في توليد الأ يركز عمىفيو  اللامركزيةمتمثل في البينما الجانب الثاني  ،والمعمومات
ن الشركات التي تقوم عمى أحيث  ،سفلأعمى أبمدخل فيطمق عمييا  المعرفة ةمركزي بالنسبة إلى 
 ةدار إفي  اليرميةىي شركات تقوم عمى  ة،قياسي ةجراءات قواعد ممارسإفي  المحددة القياسية المعرفة

                                       
 .085ص مرجع سابق،حسن حسين الببلاوي، سلامة عبد العظيم حسين:  -1
 .73م، ص9113الأردن، –دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان إدارة المعرفة، :ربحي مصطفى عميان -2
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ن كانت ، المعرفة عمى عكس  ةعمق في القموالأ ىالأثر ىذه الشركات ترتكز عمى وضع المعمومات وا 
لأجل  ةكبير  ةبصور  روتينيةوتكون  السطحيةب فيي تتسموبالتالي  .لى العمقإخرى التي تفتقر المعمومات الأ

 ةنتيجاليرم لتكون  ةتدار في قم المعرفةيجعل من  ىذا المدخلعميو فإن و  .دنىوضعيا في الأ يتم ،ذلك
 1.دنىقواعد تحكم العمل في المستويات الأ ةلى مجموعإتحويميا و  ادارتيإ

 ،المركزيةلاف ما تتجو عميو خوىو عمى ، المعرفةفي  اللامركزيةخر وىو جانب ما الجانب الآأ 
بل  ،دارياليرم الإ ةلا تتم عمى مستوى قم المعرفة نّ أي أ ،عمىأدنى أحيث يعرف ىذا الجانب بمدخل 

عمى خبراتيم وتجاربيم التي يتم توظيفيا  ركيزيتم الت أين ،المعرفةتنطمق من العمال الذين يكونون محور 
 ةوكل ميم ةليم في سياق فريد خاص بظروف كل حال وكمةفي مختمف المشروعات والوظائف والميام الم

التي  المعرفةعمى  ةقائملامنظمات الفي مختمف  ةساسيأ ةبصور  المدخل ىذا يتم تبنيو  .من ىذه الميام
 صيغلى إ الجديدة المعرفةحيث يتم بموجبو تحويل  ،المنتج عمى كثر من تركيزىاأ العمميةركز عمى ت

 الضرورةفراد الذين يحتاجونيا عند يتم تقاسميا مع الأ أين ،الشركةستخدام العام الواسع في لال ةقياسي
 2.من قبميم ةمشروعات جديدو وظائف  و مياملييا في إ وصمواتفراد الذين ا من قبل الأتوظيفيو 
 المعرفة لإدارةمراحل التنظيم  -ب

 ،المعرفةلمشكلات في تحميمو  التقميدية الثقةيحتفظ بنفس  المعرفة دارةإىذا المدخل من مداخل  
 :التاليةوىو يقيم عمى الافتراضات  ،متأنياتفكيرا  المشكمةحيث يتطمب حل ىذه 

يي لا تيتم وبالتالي ف ،الييإالتوصل  تم مستدامةىو ما تحققو من نتائج مات الذي ييم المنظ -
 .المعرفةو تحديد أبتكنولوجيا العمميات 

 الظاىريةنماذج اليمكن عمل الكثير من  لأنو ،نموذج خاصة معرفالموارد  دارةإ وجد فيلا ي -
 .المختمفة المنظمة وجولأ

كما يمكن استخدام طرق  ،العموم والتكنولوجياتيجاد حمول المشكلات في كثير من إ بالإمكان -
 ا.وحل مشكلاتي المعرفةعمم  ةطبيعفحص  ةداعلإ ةتحميل تقميدي

وىذا  ،ةمنظم ةنو يجب العمل عمى تقديرىا وتقويميا بطريقألا إ ،داجتعتبر ىامو  الثقافيةالقضايا  -
لأجل ذلك فمن  ،يحددونيا و لمأواء تم تحديدىا من قبل العاممين المتغيرات س ةكاف ةيتطمب مراعا

                                       
 .008ص مرجع سابق، والاستراتيجيات،المفاىيم –إدارة المعرفة نجم عبود نجم:  -1
 .77ص ،م9115 ،الأردن-دار كنوز المعرفة العممية، عمان إدارة المعرفة والمعمومات، :عبد المطيف محمود مطر -2
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حتى يمكن تطبيق  والتي تخضع بدورىا إلى المتابعة والمراقبة المستمرة داء سياسات الأ الضروري تغيير
 1.عمال ذاتياو الأخصوصا مشكلات معرف المعرفةالتكنولوجيا بنجاح لحل مشكلات 

لى إخير يسعى ىذا الأن أباعتبار  ،تعمم التنظيمياللى حد كبير مع مفيوم إوىذا المدخل شبيو  -
 وى معرفةال دارةلإساسي ن اليدف الأأذ إ ،لممعرفةالتطوير المستمر و الأساسي المتمثل في تحقيق ىدف

 المعرفة دارةإك بين ن القاسم المشتر أو  ،المؤسسةجزاء أوالتشارك فييا وتوزيعيا بين  المعرفةتكوين وتخزين 
 2ة.وتقاسميا وتطوير معارف جديدفكار تشارك في الأيؤدي إلى  يالتنظيموالتعمم 

 ةعممي" :نياأب Burkك بار التي عرفيا  المعرفة ةمشارك ةليذا المدخل ىي ثقاف ةاليام فالأسبقية  
عمى  يؤكد ىذا المدخلكما  .يانجاز رسالتا  لممجتمعات في تحقيق و  الجماعية الخبرة ةمشاركو اكتساب 

 3.الجيدة المعرفةبداع وتوحيد الإ
 جللأ المعرفيةمن كل المدخلات لاسيما المدخلات  الاستفادةلى إفيذا المدخل يسعى دائما  نذإ  

وذلك عن طريق  ،المؤسسةلييا إف التي تتطمع ىداالتي تساىم في تحقيق الأ النيائيةتحقيق المخرجات 
 ة.بداع معارف جديدا  جميع في تطوير و ال ةمشارك

 (المعرفة استراتيجية)مدخل البيانات  -ج
شكل التي تتنطمق فييا من البيانات  ةميم ةتقوم عمى ىرمي المعرفة دارةإىذا المدخل يجعل من  

وقد قدم  .الحكمةاليرم وىي  ةلى ذرو إوصولا  المعرفة إلى لى المعمومات لتصل بعدىاإثم تنتقل  ،ةقاعدال
مشترك الذي يجمع ىذه القاسم الولكن  ،مختمفةو  متعددة بأشكال اليرميةىذه  إدارة المعرفة المختصون في

لى المستوى إالخام لتتدرج فيما بعد  والمادة الأساسية القاعدةتعتبر التي انطلاقيا من البيانات  وى اليرمية
 ستراتيجيةالى إتتطور ل ةبينيا في شكل سمسم فيما اليرميةىذه وتستمر  4ة.كثر تنظيما وقيمالأعمى الأ
 :التاليةلى النقاط إ الإشارة يجب ستراتيجيةالالى ىذه إموصول لو 
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باستخداميا  المتعمقة للاحقةا ةيتطمب الخطو الذي  المعرفةامتلاك الموارد في العموم لا سيما مورد  -
رقى في استغلاليا وتشغيل داري الأالمستوى الإ نّ أو  ،عمالياأفي  ةميز  المنظمةن تحقق أ جللأوتطبيقيا 

 .المعرفة استراتيجيةيتمثل في  المعرفةىذه 
 ،المعرفةتقاسم ىذه من خلال التعمم و  المؤسسة ةمعرف ةعمى تحقيق رافع المعرفة استراتيجيةتعمل  -

غير  ةخرى جديدأ ةنشاء معرفإ وأمن خلال الابتكار  المعرفةكما تعمل عمى تحقيق التمييز التنافسي في 
 .لممنافسين ةمتاح

التحول التي تنطمق  ةمد في سمسمالأف وطويل دعي واليااالبعد الو عمى  المعرفة استراتيجية ملتع -
خلال كل التحول  ةتبقى سمسم الاستراتيجيةوبدون وجود ىذه ، المعرفة استراتيجية ةلى غايإبيانات المن 

 .فنية ةالمراحل التي تمر بيا مجرد عممي
التي  المؤسسةنشائيا في ا  و  القيمةباتجاه تنامي  السمسمةىي الموجو لكل  المعرفة استراتيجية -

 1.المعرفةعمى  ةعمال قائمأستتحول نحو 
ذي ينطمق من البيانات ال المعرفةبمثمث فيما يطمق عميو  واليرميةتدرج الوىكذا تقوم المعرفة عمى  

 .التي ينطمق منيا ىذا التدرج القاعدةو أالخام  المادة متجسدة فيال
 التوليفة مدخل الرافعة، الابتكار و  -د

 :ىي ةخرى فرعيألى ثلاث مداخل إينقسم بدوره حيث  ،المعرفة ةدار إمداخل أىم وىذا المدخل من  
  الرافعةمدخل 

قوامو  ،وتكنولوجيا المعمومات المعرفة دارةإبين  المساواةساس أنو يقوم عمى أىذا المدخل  ةميز  
 يمي: ماجيا المعمومات في ىذا المدخل تكنولو  تأثير. حيث يشمل رمزةمال المعرفة
استرجاع المعمومات و وخزن  ةلتكنولوجيا المعمومات عمى جمع وتصنيف ومعالج الفائقة القدرة -
و ور ىو قانون م، و يساسع في ذلك لقانون الأخضباستمرار وت القدرةتتزايد ىذه بحيث  ،عالية جد ةبسرع

Moores Law شير 03ن المواصلات تتضاعف كل أمفاده  والذي. 
  ،ممنظمةل والخارجية الداخمية الشبكةلعمل مختمف  الأساسية ةالسمحيث يعد  :التشبيك الفائق -

طرافيا دون تدخل أي الاتصال وتقاسم المعمومات بين عمى الحاسوب ف القائمة الأجيزةمقياس لعمل 

                                       
 .005ص مرجع سابق، المفاىيم والاستراتيجيات،–إدارة المعرفة نجم عبود نجم:  -1



دارة المعرفةالفصل الثاني:   المقاربات النظرية المفسرة لرأس المال البشري وا 

 

58 
 

لقانون تزايد  ةمطور  ةوالذي ىو في حد ذاتو نسخ ،فلمتكاالعنصر البشري وفي ذلك يعتمد عمى قانون 
 ا.عميي العاممة الأجيزةتتزايد بالتناسب المباشر مع مربع  الشبكة قيمةن أ :الذي ينص عمى مةالغ  

البيانات من  ةالتشبيك لاستخدام قاعد ةمن خلال زياد ةالرافع ةىميأبراز إ لىإوقد دفع ىذا القانون  
 .خرىأ جيةببيانات من  المختمفةو ربط قواعد البيانات أالبيانات  ةالتوسع في قاعد جية
نتاج في الإ يةتشغيمالالميام  نمذجة جللأ التقميديةالتي استخدمت في الشركات و  :التطبيقبرمجيات  -

 1.في السابق ولا زالت ةيوالمحاسب والمالية الإداريةعمال والأ
في  ةلى توظيف ما ىو متاح من معرفإى عيو المدخل الذي يعمل ويسأما مدخل التوليفة ف 
 وأفي مجاليا الحالي  ةجديد استثماريةيجاد توليفات وخدمات إقصد ، والصريحة الضمنيةصورتيا 

عمى الوثائق  ةقائم كإدارة المعرفة ةدار إالوصل بين  ةىمز  ةويعتبر ىذا المدخل بمثاب .خرىالمجالات الأ
فراد وما عمى الأ القائمة المعرفة دارةإوبين  الرافعةي مدخل أعات البيانات حسب المدخل السابق ومستود

 2.جديدة حسب المدخل الابتكاري ةنشاء معرفإ جللأيقدمونو من مبادرات 
 ةخرى مغاير أفي استخدامات  المؤسسةفي  الصريحة المعرفةنو يتم توظيف إف، ووفقا ليذا المدخل

نو يعمل ألا إ المعرفةن ىذا المدخل يرتكز عمى نفس أإذ ، تخداميا في مجالات خارج صياغتياو اسأ
 3.فييا

في ىذا المدخل  المعرفة دارةإن أحيث ، المعرفةنشاء إعمى القائم  الابتكاريمدخل النصل إلى   
فيي حسب ما يطمق عميو  ،المسافةوبالتالي لا توجد معيا عمى نفس ، ممعموماتلكبر تكنولوجيا أ تشكل
 4.المعمومات ةمعالج ةلآكثر من أ المعرفة بحمزونية نكانانو 

وليست  عالية ةبدرج ةنما ىي شخصيا  و ، ةولا عالمي ةفي ظل ىذا المدخل لا قياسي المعرفةوتعتبر   
والذي ، الجديدة المعرفةليذا المدخل ىو انتباه  كثر تمثيلايعتبر التعبير الأكما  ،خرينالتقاسم مع الآ ةسيم

ى الروتين عم المحافظةوممارساتيا وليس  المعرفة دارةإساسي عمى مستوى الفرد وعمى يعد التحدي الأ
 5.المعرفي الذي كان سائدا
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نو يقوم عمى نوع من أ ،، الابتكاري()الرافعة، التوليفة ىذا المدخل بمختمف تفرعاتو ةوخلاص
لى إاليرم ة قاعد التي تشكلبيانات المن  ةساسيأن كل مدخل فرعي فيو يركز عمى نقطو أذ إ، اليرمية
 تن التكنولوجيا المعموماإالحال ف وبطبيعة. المعرفة دارةإن تساوي أالتي يمكن  ، وا المعموماتتكنولوجي

منيا  لتستفيد ةبداع معارف جديدا  لى ابتكار و إ اليرميةثم تتحول ىذه ى، ىي التي تعطي لمبيانات معن
من المفكرين من نو ىناك أ، المعرفة دارةإسير ىذه المداخل التي تحاول تف فيجدير بالذكر الو  .المؤسسة
 عن المدخل الياباني كمدخل مستقل عمى أيضا من يعتمد فمنيم خرى ليذه المداخل أتقسيمات بيعتقدون 

 .المعرفة ةدار إ
 المداخل ذات التوجو السموكي -3

لذلك فقد اىتمت بدرجة كبيرة  ،ىدفيا الكشف عن الجوانب الإدارية المتواجدة في شخصية الفرد 
بدراسة الفرد وتحميل شخصيتو لمعرفة تصرفاتو، وتحقيق الفيم المتبادل بين أعضاء التنظيم لموصول إلى 

 من خلال إسيامات كل من:وقد تجسدت ىذه المداخل  تحقيق أىدافو.
 Rensis likert  (1891-1813)رترنسيس ليك -أ

فيو من العمماء النفسانيين الذين ركزوا ، المدرسة )وىو عالم نفس اجتماعي( من أىم رواد ىذه 
اىتماماتيم عمى الجانب السموكي للإنسان، كون السموك ىو المحدد الرئيسي لتوجيو فاعمية الأداء 

 نحو السموكوالإنتاجية، ولأجل ذلك فإن الاىتمام والاعتناء بالعنصر البشري ىو انعكاسا إيجابيا لتوجيو 
أفضل أداء لمعمل وتحقيق أكبر إنتاجية ممكنة، وأنّ الاىتمام أو حسن إدارة العنصر البشري متوقفة عمى 

 عنصر الدافعية في العمل، والتي بدورىا مرىونة بعلاقة المشرف والمرؤوسين.
قام ليكرت بوضع أسموب بديل في الإدارة يقضي عمى ىدر الإمكانيات البشرية والمادية وىو ما  -
عناصر اعتماد الدافعية في جميع أجزاء و وىذا ب بأسموب التنظيم الوظيفي وتحديد معدلات الأداء. أسماه

 التنظيم.
، التجديد والابتكار، كل الذاتية، الأمن، الضمانلدافعية في الدوافع الاقتصادية، تتحدد عوامل ا

التنظيم، فكل فرد في التنظيم يرغب لشعور بفائدتو داخل و لمعامل باأ ص في إعطاء قيمة لمفردىذه تتمخ
 في الإحساس بأىمية وجوده ومنفعتو وفاعميتو.

متغير الدافعية في توجيو السموك الإنساني إلى متغيري القيادة والعمل  تعدى ليكرت منوقد 
الجماعي، أو ما سماه بالعضوية المزدوجة القائمة عمى منطق المشاركة في الإدارة، وىذا يعني أنّ 
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لأن العمل الجماعي ىو أساس تكوين  ،م عمى الجماعات وليس عمى الأفرادد عمى التنظيم يقو الاعتما
وأن تنمية العمل لا تتم إلا من خلال قيادة مرنة ونظم اتصالات فاعمة ومتكاممة  ،العلاقات الإنسانية

ومن  الإدارة. فيبحيث تعمل عمى تنمية روح التعاون وتوجيو الأفكار وتطبيق نظام المشاركة  ،ومترابطة
 1ىنا نخمص إلى أنو يتسنى لمفرد العامل الولاء لممؤسسة والإخلاص في العمل والإحساس بالمسؤولية.

 ىربرت سيمون )نظرية صنع القرار(-ب
 ،ثة نسبيا بدراسة المنظمة الصغيرةبدأت ىذه النظرية الحديمن أىم رواد نظرية صنع القرار حيث  

تي أغفمتيا النظريات التي انب الكل الجو  اتخاذ القرارات، وىي تغطي بذلكركزية لعممية ولكن تعتبر الم
ار من الاقتصعوضا  تماعيجتنظر إلييا كنظام ا كونيا لممنظمة، ، لذلك تمثل فمسفتيا نظرة واسعةسبقتيا

 2عممية اتخاذ القرارات. عمى التركيز الضيق والدقيق في
لجوانب التي لم تغطي كل ا متكاممة في التنظيم،يم نظرية تقدفأصحاب ىذه الاتجاىات حاولوا   

رسمية لمبناء البدراسة الجوانب الغير  والتي اىتمت تذكر سابقا مثلا في مدرسة العلاقات الإنسانية،
التنظيمي، وبالتحديد نماذج السموك والمعايير التي تنشأ بطريقة تمقائية أثناء عممية التفاعل الاجتماعي، 

ذا كان النموذج البيروقراطي الفيبري واتجاه  الرشيدة المتعمقة بجوانب التنظيم.ات وتجاىموا بذلك النشاط وا 
الإدارة العممية ينظران للأفراد نظرة سمبية، بحيث أنيم يؤدون الأدوار ويقبمون التوجييات وغير قادرين عمى 

الأفراد باعتبارىم ممارسة أي من التأثير عمى العمميات التنظيمية، فإن نظرية صنع القرار تنظر إلى 
 قادرين عمى صنع القرار وحل المشكلات التنظيمية.

الفضل  يرجع كما سبق،و  لعقلانية في السموك التنظيميويركز ىذا الاتجاه عمى الجوانب الفكرية وا 
، وتركيزه عمى البيروقراطية بتحميلات فيبرالذي تأثر كثيرا  ىربرت سيمونفي نظرية صنع القرار إلى 

ور العقلانية ودموب عقلانية الخصائص التي تتسم بيا كأس، فضلا عن السموك الإداري الأمثلواعتبارىا 
 باعتبارىا الموجو الحقيقي لمتنظيمات التي ليا أىداف محددة. ،وأىميتيا في الحياة
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أن التنظيمات ىي أبنية لصنع القرار، وأنّ السموك في  في نظريتو من انطمق ىربرت سيمون 
التنظيم ينبغي أن يكون سموكا ىادفا، فالأفراد ينتظمون في تنظيمات من أجل تحقيق أىداف مشتركة أين 

 1يتطمب تحقيق ىذه الأىداف التنسيق الواعي والدقيق لمنشاطات التي يقومون بيا.
لقرار قد ولكن يعتمد كذلك عمى فعالية التطبيق، فا إن نجاح القرار لا يعتمد فقط عمى نوعيتو

ويبدو في نظره طيبا وسميما، بينما ىو في نظر الآخرين متسرع وغير سميم،  ،يروق لمن صنعو أو أصدره
فإن  وسياقا عمى ذلك، .لآخر الذي عميو التنفيذلأن تطبيق القرار ما ىو إلا حصيمة تفاعل وتفيم الطرف ا

قرارات، ولكنيا ينبغي أن تحاط عمما بالعوامل الأساسية التي أخذت في الاعتبار  المنظمة لا تعطي مجرد
 2لموصول إلى ىذا القرار.

من أجل تطوير نظرية اتخاذ القرارات يجب ردم الفجوة بين النموذج  أنو ،كما يرى سيمون أيضا -
قولية في سموكو أنو قادر عمى تحقيق أعمى قدر ممكن من المع عمى الاقتصادي الذي ينظر للإنسان

اختيار ما ىو ملائم، ىذا من  التنظيمي وقراراتو، لأن لديو نسقا متكاملا من التفضيلات يساعده عمى
ومن جية أخرى بين نظرية عمم النفس الاجتماعي التي تغزو كل الظواىر المعرفية إلى العاطفة جية، 

ينة، وتحدد لو الوسائل التي يختارىا كما ترجع لمدوافع اللاشعورية توجيو سموك الإنسان نحو غايات مع
 لتحقيق أىدافو.

ذا كانت الإدارة  ترتكز عمى عممية اتخاذ القرارات، فيشترط اختيار البدائل لتحقيق الفاعمة وا 
ولذلك تصبح ،  يمكن حصرىا بأسموب عقلاني خالصالأىداف، عمما أن البدائل التي يتم اختيارىا لا

في التحديد الدقيق للإطار الذي يشغمو الفرد حين يتخذ قراراتو، وىذا ما الوظيفة الأساسية لمتنظيم تتمثل 
يقربنا من الرشد والعقمنة في اتخاذ القرارات، ويستطيع التنظيم أن يقوم بيذه الوظيفة من خلال تحديد 

 السموك. توجو المسؤوليات ورسم الأىداف التي
لمديرين، فالقرارات التي تواجييا المنظمة، فيي ويعد صنع القرار أحد الأنشطة اليامة في حياة ا

يجاد حمول ليا، بحيث ، تنبع من أمور بسيطة وروتينية يحاول المديرون من خلاليا اتخاذ قرارات بشأنيا وا 
 ترتكز عمى ىدف محدد بيدف تحقيقو. تستند ىذه القرارات عمى قاعدة يومية عن طريق استخدام إجراءات

تتضمن المصادر التي اعات القرار داخل المؤسسات، والتي الأفراد والجمومن ثم يجب فيم كيف يصنع 

                                       
 .070م، ص9111الجزائر، –مخبر عمم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري، قسنطينة عمم اجتماع التنظيم،رابح كعباش:  -1
 .29م، ص0231السعودية، –، دار خوارزم العممية لمنشر، جدة9ج مبادئ الإدارة،أحمد الصباب:  -2
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يستطيع من خلاليا الفرد التعرف عمى وجود مشكمة من خلال الملاحظات الشخصية، تحميل البيانات 
الأبحاث التي قد بينت لقد  1المتاحة ووثائق المؤسسة، أين ي عد المدير مرؤوسيو مصادر لتحديد المشكمة.

أنو لا يوجد موقفا في الواقع يتوافق مع الإطار المدراء لعممية اتخاذ القرار، ىا عمى العديد من تم إجراؤ 
حيث تعتبر  عناصر عممية  ،داري تقريبا أن يجازيو إلى حد مابالتحديد، غير أنو يتوقع من كل قرار إ

جراءات معيناتخاذ القرار عوامل ف  تتمثل في:التي ة و ي العممية لخطوات وا 
كما أنيا تعد عممية متكررة ، لبحث فييا وحذف غير المناسب منياتحديد البدائل وا ونعني بيا الدراسة: -

 وىذا يعني أننا قد نحتاج إلى تكرارىا عدة مرات قبل أن نتوصل إلى قرار نقتنع بو.
إدارة  ىي عممية يشترك فييا الأشخاص المتأثرون ببحث الموضوع وباتخاذ القرار من حيث الاستشارة: -

 جعمو حقيقيا بإعلان القرار.يإيجاد التزامنا الداخمي أن الأخطار الخارجية والنفسية لمقرار، و 
بتوليد التزام لدى الآخرين  و ولماذا، وبالتالي تنفيذ القرارونقصد بذلك شرح ما قررت النقل أو التواصل: -

جراء تفويض وتخطيط.  وترويج الفوائد وتأمين العمل وا 
مراقبة التقدم لضمان نجاح القرار بالفعل واستخدام مؤشرات الأداء، وتعديل الخطط  نعني بياو  التفقد: -

في ضوء التقدم والتجول الميداني عمى الموظفين لممراجعة والتشجيع، ومراجعة القرار كجزء من دورة التعمم 
 2.والإعداد لمقرار التالي

ىو ادعاؤىا بأن ليا طابع تكاممي يقوم  ،ومن الانتقادات التي وجيت إلى نظرية صنع القرار  
 ر الرشيدة في نفس الوقت والسعي إلى تحقيق بتقديم إطار يتناول الجوانب الرشيدة لمسموك والجوانب غي
 التوافق والانسجام مع النتائج الإمبريقية في مجال التنظيم.

بالضرورة كذلك عمى مستوى إلا أنّ ىذا الطابع التكاممي إذا كان متوافقا عمى مستوى الفرد، يكون   
 ي يمكن أن يكون ليا دور ىامالجماعة والتنظيم، لأنو لا يضع في اعتباره دور بعض القوى الأساسية الت

 في ىذا المجال.
كما أغمقت نظرية صنع القرار العوامل الخارجية المحيطة بالتنظيم منيا البيئية والمجتمعية وركزت 

عمى النظرة المحافظة التي تؤكد عمى تثبيت الوضع القائم  ما يدل ذلكالحياة التنظيمية المستقرة، م عمى
 والمحافظة عمى المكانات وعمى التنظيم في المجتمع بالتالي تدعيم مصالح الرأسماليين.

                                       
 .079،078ص لمرجع السابق،ا -1
–دار العمم لمطباعة والنشر، بيروت إدارة الأعمال،ممية والنظريات التطبيقية في الأصول العمحمد سرور الحريري:  -2

 .73،75ص م،9101لبنان، 
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النظرية تفترض إمكانية الوصول إلى كل استراتيجيات الفعل الممكنة، إلا أنو من وعموما فإن ىذه 
القرار معرفة كاممة بكل الحمول الممكنة لممشكلات، ومن الصعب أيضا أن الصعب أن يكون لدى صانع 

يكون لديو القدرات عمى التنبؤ بكل العواقب والنتائج المحتممة للاستراتيجيات المختارة، كما أنّ العمميات 
 الشخصية لا تتم معالجتيا بشكل مناسب في نظرية صنع القرار.

عمى صنع القرار  نطاق الإشراف وشبكة الاتصال وتأثيرىاتركيزىا عمى المتغيرات التنظيمية ك
تأثير كل متغير من ىذه المتغيرات في المتغيرات الأخرى، إذ من  الرشيد جعل ىربرت سيمون يغفل

الممكن أن يتخذ الفرد قرارا لصالح قسم معين وليس لصالح التنظيم ككل، ومن الممكن أيضا أن يتحول 
 1في حالة غياب الخطط الموجية لسموك الفرد.ط فردي القرار التنظيمي إلى نشا صنع

 فريديريك فيدلر )النظرية الموقفية( -ج
سميت بالموقفية لأنيا تؤكد عمى أنّ فاعمية القائد تتماشى مع أسموبو في التعامل مع البيئة  

الشخصية المحيطة )الموقف(، لذلك فإن القيادة الفاعمة ىي التي تتبنى أو تعتمد عمى تفاعل الخصائص 
 لمقائد وسموكو وعوامل البيئة أو الموقف المحيط بو.

والذي قام بأولى المحاولات لتطوير نموذج  Frederick Fiedlerفريديريك فيدلر ومن أىم إسيامات 
القائم عمى أسموب القيادة بالإنتاج أو العمل وأسموب  بنى أسموب القيادة الإداريةت القيادة الموقفية أنو في

 2بالعاممين أو المرؤوسين.القيادة 
من فرضية مفادىا أن كل موقف تواجيو المؤسسة فيو يتطمب  ية الموقفيةمبادئ النظر  تنطمق

وكمما تغيرت الوضعية كمما اختمفت طرق  ،منيا اتخاذ التدابير اللازمة عمى أساس الوضعية السائدة
يجاد الحمول، فالعوامل الخاصة بكل مؤسسة ىي التي تف مول المشكلات والصعوبات رض حالمعالجة وا 

يرات استجابة لممتغو ويمكن اعتبار ىذه الأفكار ىي محاولة تكييفية لمحياة العممية المؤسساتية  المفترضة.
 3دون التقيد بنيج محدد يشكل قيدا ليا في تحقيق الكفاءة والفاعمية. الطارئة

                                       
 .020،021ص مرجع سابق،: رابح كعباش -1
م، 9117الأردن، –ر حامد، عماناد -سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال-السموك التنظيمي حسين حريم:  -2

 .908ص
، م0223الأردن، -دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان ،-أساسيات ومفاىيم حديثة-التطور التنظيمي موسى الموزي:  -3
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إن القائد الميتم بالعمل وجود أسموب واضح في كل المواقف، وفي المقابل ف يؤكد فيدلر عمى
فيكون حينئذ نفوذه ضعيف ، لعلاقة سيئة بين القائد ومرؤوسيويتفوق في المواقف الصعبة، أين تكون ا

اتجاه مرؤوسيو، لأن ىيكل العمل أصبح يتسم بالغموض، وعندما يكون ىذا الييكل واضح، فالعلاقة تكون 
 ،المواقف كانت سيمة، أما في حالة المواقف المتوسطةجيدة بين القائد ومرؤوسيو ونفوذه يكون قوي لأن 

 1فالنتيجة مثل المواقف الصعبة.
لال سعييا وعموما فإن ىذه التنظيمات الموقفية أعطت رؤى حديثة لمفكر التنظيمي خاصة من خ

 حيط الخارجي والييكل التنظيمي ومستوى الأداء.لإقامة العلاقة بين الم
أنيا ركزت في تحميميا عمى المتغيرات البيئية في المؤسسة  النظرية،نتقادات الموجية ليذه ومن الا

يا، كما أنيا أىممت قضايا جوىرية تتمثل في نتائج التغيرات المطموبة وأثرىا عمى كافي لنجاحوىو غير 
 العمل في المنظمة، إضافة إلى أنّ اليياكل تتسم بالبطء الشديد في الاستجابة لمتغيير السريع.

بأن الملامح المسمكية النظرية  اقشتنا لممقاربات السوسيولوجية يمكن أن نقدرمن منطمق من
التوجو الحديث لرأس المال البشري في إدارة  –منسجمة مع موضوع البحث الذي يتوق إلى التعرف عمى 

دارة المعرفة،  –المعرفة  ترتسم وبالتحديد وبشكل أفضل معرفيا ومنيجيا ضمن مدخل رأس المال البشري وا 
يعتبر رأس المال حيث ، ابناءا عمى الاعتبارات التالية التي تدخل في سياق تعقل الموضوع سوسيولوجي

اره يتميز بالميارات والقدرات أين تقوم البشري من أىم الموارد التي تعتمد عمييا المؤسسات اليوم باعتب
إدارة المعرفة التي تعتبر ، كذلك حتى يواكب التطورات في بأفضل الطرق الاستثمار فيوب المؤسسات

منيجا حديثا في مؤسسات الأعمال باستخدام كل التقنيات والوسائل الحديثة باعتبارىا آلية عصرية في 
وح التام في إنجاز تقوم بالمعالجة الفورية لمطمبات والوض لتطوير الإداري والتغير التنظيمي. كماعممية ا

ت الخدمامال التقميدية في المؤسسات، وتحسين غير من الأع لاعتماد عمى إدارة المعرفةالمعاملات، لأن ا
من الميم إذا التعرف عمى فيم التوجو الحديث لرأس البشري في  المقدمة للأفراد والمؤسسات، لأجل ذلك

 إدارة المعرفة.

 

                                       
طراك ادراسة حالة مؤسسة سون-أسموب القيادة الإدارية وأثره عمى الفعالية الإنتاجية لممرؤوسين ميرة صالحي: س -1

مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص تنظيم الموارد البشرية،  ،-بجاية(–)المديرية الجيوية 
 .85م، ص9113 الجزائر،–جامعة باتنة–قسم العموم الاقتصادية 
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بداع والابتاار والمعارؼ الاامة  مف الإ اموردا استراتيجيا لا محدوديعتبر رأس الماؿ البشري 
لأف عملي  خلؽ الثروة أصبحت تعتمد على  ،لا سيما في ظؿ عصر المعلوماتي  ساسي والافاءات الأ

الحقيقي الذي تمتلاه أي مؤسس  هو  الماؿ لذا فإف رأس .الطاقات الفاري  والذهةي  لا على الجهد العضلي
رأس مالها البشري الذي يمثؿ القيم  السوقي  الحقيقي  لها في عملي  التةمي . وعليه فإف تةاولةا لهذا 

التي تؤاد على أهمي  رأس الماؿ البشري في دفع عجل  التةمي  الحديث  الاهتمامات الموضوع يعد مف 
 .والتطور

 التصور النظري لرأس المال البشري أولا:
 الخمفية التاريخية لتطور رأس المال البشري -1
أف ةظري  رأس الماؿ البشري الحديث  ظهرت وتطورت خلبؿ القرف الماضي، إلا أف مفهوـ  رغـ  

 Sir William" حدد "سير ويلياـ بيتي ـ1961ي عاـ رأس الماؿ يعود إلى القرف السابع عشر ميلبدي. فف

Petty" ذيفالعماؿ ال لف تال اتقدير على قوة إةجلترا، و  إذ قدرت قيم  رأس الماؿ البشري للتدليؿ ،قيم  للعماؿ 
 1فقدوا في الحرب.

جاء في  درس  الالبسياي  في الاقتصاد، حيثيرجع مفهوـ رأس الماؿ البشري إلى الم لأجؿ ذلؾ،
في  أف اؿ موهب  ياتسبها الفرد بالتعلـطبيع  ثروة الأمـ وأسبابها"، اتاب "آدـ سميث" المسمى "بحث في 

إلى تأثير مهارات العامليف في ـ 1776وقد أشار آدـ سميث أيضا سة   المجتمع هي بمثاب  رأس الماؿ.
العملي  الإةتاجي  وجودة المخرجات، وطالب أف تحدد الأجور على وفؽ ما يبذله العاملوف مف وقت وجهد 

وأوضح أف العمؿ البشري هو مصدر القيم .  لمطلوب  في أدائهـ لمهامهـ، موضحاوالف  لاسب المهارات ا
ةما تعود أيضا على المجتمع الذي يةتمي إليه ،وهب  الفرد لا تعود عليه فقطأيضا أف م . وأف مهارة وا 

تعطي عائدا يغطي تااليؼ الإعداد لها، بالإضاف   ، حيث أةهاعامؿ تعمؿ اأداة ثمية  لإثراء الاقتصادال
 2إلى قيم  هذه المهارة في حد ذاتها.

                                       
 .160ـ، ص2017، الةاشر محمد البعلي، فترجم  محمد عبد الحميد حسي التحول الديموغرافي في الصين،شويه يواف:  -1
الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل استراتيجي لتحسين جودة التعميم العالي في ظل اقتصاد هةد مدفوةي:  -2

جامع  العربي بف  أطروح  مقدم  لةيؿ شهادة داتوراه في علوـ التسيير، ،-دراسة حالة بعض الجامعات الجزائرية–المعرفة 
 .14، صـ2017-2016مهيدي أـ البواقي، الي  العلوـ الاقتصادي  والتجاري  وعلوـ التسيير، 
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 صافي مااسب الشخص المستقبلي ،" قيم  William Farr" ، اقترح "ويلياـ فارـ1853وفي عاـ 
يةبغي أف , وشبه الثروة بالملاي  المادي ، حيث أي المصروفات المعيشي  ،إذ عرفها بأةها تساوي الدخؿ

 1تفرض عليها الضريب  بةفس الطريق .
مف قبؿ "ثيودور شولتز" الاقتصادي  ـ،1961وقد تطور مفهوـ رأس الماؿ البشري لأوؿ مرة سة  

وهذا ما يمثؿ جزء ابير مف رأس الماؿ  اتساب الأفراد للمعارؼ والمهارات.ياي الذي أاد أهمي  االأمر 
ـ قدـ "غاري بيار" شرحا مفصلب لهذا المفهوـ حتى شاع بيف الةاس 1965الشرا  أو المةظم ، وفي عاـ 

 2وأصبح مألوفا بيةهـ.
لتطوير ةظري  رأس الماؿ  ى جائزة ةوبؿ في الاقتصادـ حصؿ "غاري بيار" عل1992وفي عاـ 

البشري حيث عرفه بأةه الأةشط  التي تؤثر على الدخؿ الةقدي والةفسي في المستقبؿ مف خلبؿ زيادة 
ي  حوؿ أهمي  التعلـ هذه الةظر الموارد لدى الةاس وأشاالها الرئيسي  مااة  التدريب أثةاء العمؿ. وتتمحور 

ياتسبوا المعارؼ والمهارات المطلوب  لأداء المهاـ المطلوب  مةهـ بافاءة  التدريب للؤفراد حتىوالتعليـ و 
 فاعلي .و 

ولقد أخذ مبدأ رأس الماؿ البشري في الازدهار والتوسع بعد الةتائج التي توصلت إليها الأبحاث 
ات ةتاج القومي في الدوؿ الصةاعي  المتقدم  خاص  الولايات التي ااتشفت أف الزيادة في الإوالدراس

فقد أثبتت هذه الدراسات والأبحاث أف  .ةتاجعد ابيرة جدا مقارة  بالزيادة في عوامؿ الإالمتحدة الأمرياي  ت
 عائد الاستثمار في رأس الماؿ البشري أابر باثير مف عائد الاستثمار في رأس الماؿ المادي.

، جه الدولي ةحو العولم أف الاهتماـ برأس الماؿ البشري ازداد في أعقاب التو  ،وعليه يماف القوؿ
فالضرورة تتطلب اةتقاؿ الدوؿ  الأمـ لتحقيؽ التةمي  المستدام . أي تةمي  تضاؼ إلى تقدـ باعتباره أساس

، والمجتمعات إلى العصر المعرفي بإحداث ةقل  ةوعي  في مجالات التةمي  البشري ، التعليـ، البحث العلمي
ي، وذلؾ بحاـ أةها تمثؿ الخصائص المميزة لعصر الثورة الابتاار والتحديث التاةولوجي والمعلومات

                                       
المجموع  العربي   ،-مؤشراتيا ،أبعادىا ،ياممفيو  – : التنمية المستدامةياسميف مدحت محمدمدحت أبو الةصر،  -1

 .26ـ، ص2017للتدريب والةشر، 
 .15ص ،مرجع سابقهةد مدفوةي:  -2



 رأس المال البشريالتصورات النظرية والتطبيقية ل: الثالثالفصل 

 

68 
 

المحرؾ الرئيسي للئبداع و تحويؿ الثروات إلى البشري  أو رأس الماؿ البشري  حيث تعتبر الثروة .المعرفي 
 1طاقات تاةولوجي  ةحو التقدـ والتةمي .

باره جزء لا يتجزأ مف باعت الذي ااف يدعى بالموارد البشري ، وهاذا ظهر مفهوـ رأس الماؿ البشري
 ، فضلب عف اوةه استراتيجيات الةمو الاقتصادي، حيث يعتبر البشر محور الازدهار الاقتصادي المحتمؿ

 2قابؿ للتجديد والتطوير. امصدر 
 تحميل ماىية رأس المال البشري -2

إلا مف خلبؿ  ،البشري أف يحقؽ الأهداؼ التي تسعى المؤسسات إلى تحقيقها الماؿ لا يماف لرأس 
فالإدارة الةاجح  لرأس الماؿ البشري هي التي تعمؿ على توجيه الأفراد وجعلهـ  .إدارته بأحسف الطرؽ

وذلؾ بالترايز على  ،ةهج استراتيجي لإدارة الأفرادبأةه ويماف تعريفه . حقيؽ الأهداؼأاثر قدرة على ت
اما تقوـ إدارة  رأس الماؿ البشري بشاؿ  .القضايا الهام  في تحقيؽ الةجاح لمؤسسات ذات مستوى عالي

سياسات والممارسات التي تستخدمها المؤسسات في إدارة لل يماف ى تحليؿ وقياس وتقييـ ايؼمةهجي عل
 3والتي بدورها تساهـ في خلؽ القيم  المضاف . ،رأس مالها البشري

 الماؿ البشري تهتـ بالاستخداـ الأمثؿ والفعاؿ للموارد البشري  في جميع المستويات رأس إدارة  إف 
مف أجؿ تحقيؽ أهدافها، وهو ةشاط إداري وفرع مف فروع إدارة الأعماؿ، يهتـ بتوفير احتياجات داري  الإ

ؿ بما يساهـ في المؤسس  مف الموارد البشري  وتطويرها وتةشيطها والمحافظ  عليها لزيادة رغبتها في العم
 مةتج . عمؿ راضي  تاويف قوى
تـ بمعزؿ ت البشري لاأف إدارة رأس الماؿ  حسعد علي العةزي وأحمد علي صال وأضاؼ اؿ مف 

أو  الأعماؿ استراتيجي ها الأساس الذي تبدأ به أةبأاد  اما ،دارة الموارد البشري  في المؤسس إعف وظيف  
دارة رأس الماؿ البشري تعريؼال هذاف المقدرة الجوهري  لها.  ،يوضح وجود فرؽ بيف إدارة الموارد البشري  وا 

                                       
 .54دار التعليـ الجامعي، ص -رؤية لمتنمية المستدامة-تكنولوجيا المعمومات ورأس المال البشري مةاؿ عشري:  -1
، 15العدد  مجمة الإدارة التربوية،أحمد إبراهيـ سلمي: التصور المقترح لخطوات تحسيف إدارة رأس الماؿ البشري،  -2

 .355ـ، ص2017سبتمبر 
3
- Angela baron and Michael Armstrong: Human capital management, achieving added 

value through people, kogan page, london and philadelphia, 2007, p1. 
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صل  بالأفراد في المؤسس ، وهذا يشمؿ هي جميع الأةشط  ذات حيف أشار إلى أف إدارة الموارد البشري  
 1قاةوف العمؿ، علبقات الحاوم ، ... إلخ. ،علبقات العمؿ موظفيف واشوؼ المرتبات والإدارة،سجلبت ال

تمايف الأعماؿ لوةظاـ  مجموع  فرعي  مف إدارة الموارد البشري  يأما إدارة رأس الماؿ البشري فه
 عف طريؽ تحسيف أداء تلؾ الأدوار الحاسم . ،مف تحقيؽ أهدافها قصيرة وطويل  الأجؿ

تطوير الإمااةات البشري  لتصبح ذات قيم  " بأةها إدارة رأس الماؿ البشري ؼيصف  Kearnsأما
  ، بأةه عبارة عف راز مف خلبؿ هذا التعريؼ على الهدؼ مف إدارة رأس الماؿ البشريفهو ي 2،"تةظيمي 
والتي تعتبر مف  ،حوؿ تةمي  معارؼ ومهارات وخبرات الأفراد تمرازت   مضاف  مف خلبؿ الأفراد،خلؽ قيم

 أهـ مصادر خلؽ القيم  للمؤسس .
ء مف إدارة الموارد جز  هيإدارة رأس الماؿ البشري  هذا الطرح المفهمي ةلخص إلى أف ؿومف خلب

اعتبار إدارة إلا أف هةاؾ مف الباحثيف مف أشار إلى عاس ذلؾ ب .فروع إدارة الأعماؿ مفالبشري  وفرع 
، بتزايد الاهتماـ بالمعارؼ والمهارات والخبراتو ور فقط لإدارة الموارد البشري ، تط يرأس الماؿ البشري ه

رأس ماؿ بشري له أهميته إلى اعتبار الموارد البشري  ا ذلؾ، ىأدفقد  ،لى اقتصاد المعرف ةتيج  التحوؿ إو 
أف التأايد  ،عبد الوهاب وليل  مصطفى البردعي سمير محمدوهو ما أشار إليه  ،ته في المؤسس ومااة

ارة شؤون إد"أدى إلى تغيير المصطلح المستخدـ لإدارته مف  قد على أهمي  العةصر البشري في المؤسس 
وهذا الأخير يرجع إلى محاول   ."إدارة رأس المال البشري"ومؤخرا إلى  "إدارة الموارد البشرية"إلى  "الأفراد

أو  التأايد على الةظرة إلى العامليف اأصؿ ثابت مف أصوؿ المؤسس  وليس اموارد يماف استهلباها
قيم  مضاف  في  حقؽالتي يستثمر فيها لاي ت والأصوؿ هي الأشياء .امجرد عةصر مف عةاصر التالف 

ؤاد أف الأسلوب الوحيد لتحقيؽ الةجاح في تف الةظر إلى البشر بهذه الطريق  وبالتالي فإ ،المدى الطويؿ
 3أي مؤسس  ياوف مف خلبؿ الاستثمار فيها مثلما ةستثمر في أي ةوع آخر مف الأصوؿ.

                                       
  مف دراس  تحليلي  لآراء عية- ميز شراات التأميفتااستراتيجي  ل سليم  طبايبي  وآخروف: إدارة رأس الماؿ البشري -1

رأس المال البشري في اقتصاد  -الممتقى الدولي العممي السنوي الثاني للأعمال، -الجزائري  للتأميفموظفي الشرا  
 .1065، صـ2013أفريؿ  25-22الي  الاقتصاد والعلوـ الإداري ، جامع  الزيتوة  الأردةي ،  المعرفة،

2
- Angela barom and Michael armstrong, op- cit, p21. 

، مراز إدارة الموارد البشرية المفاىيم والمجالات والاتجاىاتسمير محمد عبد الوهاب، ليلى مصطفى البردعي:  -3
 .215ـ، ص2008دراسات واستشارات الإدارة العام ، مصر، 
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لإدارة   أف إدارة رأس الماؿ البشري مماثل لىإ and Lawler  Hallاؿأمثلباحثيف أشار بعض ا وقد
تعامؿ معه باعتباره قضي  استراتيجي  بحيث يتـ ال ،مةهج لإدارة الأفراد هو، و الاستراتيجي لموارد البشري  ا

 1رفيع  المستوى.
على أفضؿ  إدارة رأس الماؿ البشري تهدؼ إلى استقطاب وتطوير وتةشيط والمحافظ  وعليه، فإف

على إدارة مجموع  مف الأفراد الذيف  إدارة المؤسس  بشاؿ جيد تتوقؼ على مدى قدرتها لأفالعامليف، 
يتاوف مف المعارؼ والمهارات والخبرات  ، فهووبالةظر إلى أف رأس الماؿ البشري .لديهـ أهداؼ مشترا 

في  ،لبشريرجع السبب في ادارة رأس الماؿ ا، بحيث يمشترا  لتي يمتلاها الأفراد ةحو تحقيؽ أهداؼا
 2.الاستثمار فيه وتحسيف الإةتاجي  السعي إلى تطوير

أف إدارة رأس الماؿ البشري هي تطور فقط لوظيف  إدارة الموارد البشري  التي  والجدير بالذار،
تزايد الاهتماـ بالموارد البشري  التي تملؾ المعارؼ  بسبب ،عرفت تطورات مةذ ظهورها إلى يومةا هذا

وتةمي  معارفه ومهاراته لتحقيؽ  أس ماؿ بشري يةبغي الاستثمار فيهوالمهارات والخبرات، والتي تشاؿ ر 
 الأهداؼ المشترا .

 Angela andإلى تحقيؽ جمل  مف الأهداؼ التي أوردها اؿ مفالبشري إدارة رأس الماؿ  تهدؼو 

Armstrong يما يلي:ف 
 تحديد أثر الأفراد على الأعماؿ، ومساهمتهـ في خلؽ قيم  للمساهميف. -
 الأعماؿ. واستراتيجي ه ةحو مستقبؿ رأس الماؿ البشري في التوجيالمساعدة  -
، والتي مف خلبلها يماف التعرؼ على الاستراتيجيات لمتوقع ير التشخيص والبياةات اتوف -

والتعرؼ أاثر على أهداؼ  ،ي  رأس الماؿ البشري في المؤسس لعاوالممارسات التي تهدؼ إلى تحسيف ف
 :والشاؿ التالي يوضح ملخص أهداؼ إدارة رأس الماؿ البشري .إدارة رأس الماؿ البشري

 
 

                                       
1
- Fida afiouni: Human capital management - A new name for HRM-journal of learning and 

intellectual capital, vol 10, n01, 2013, p24. 
 دراس  حال  لمراز الحاسوب –تطوير رأس الماؿ البشري في إطار المراز الافؤة لذااء الأعماؿ عامر عبد الرزاؽ:  -2

"رأس الماؿ البشري في اقتصاد  -الممتقى الدولي العممي السنوي الثاني عشر للأعمال ،ت في جامع  الموصؿوالأةترة
 .590ـ، ص2013أفريؿ  25-22المعرف ، الي  الاقتصاد والعلوـ الإداري ، جامع  الزيتوة  الأردةي ، 
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 دارة رأس المال البشرياأىداف  :(02الشكل رقم ) 
 

 

 

 

 

 

Source : Angela baron and Michael Armstrong, op-cit, p1. 

التي تستخدمها  أف إدارة رأس الماؿ البشري تهدؼ إلى الحصوؿ على البياةات يبيف الشاؿ أعلبه
يتـ مف خلبلها استخداـ المقاييس المةاسب   حيثحوؿ رأس مالها البشري،  ستراتيجيتهااالمؤسسات في رسـ 

اقياس العائد مف الاستثمار، وذلؾ للتأاد مف مساهم  رأس الماؿ البشري في تحقيؽ الةتائج وخلؽ قيم  
وأهـ عةصر في إدارة رأس الماؿ البشري هو تحديد الممارسات التي تستخدمها  .مضاف  للمؤسس 
 1.ا البشريمعارؼ ومهارات رأس مالهالمؤسسات لتةمي  

جعؿ المسيريف في المؤسسات يدراوف أف رأس  ،إف هذا الاهتماـ الذي أبداه الاقتصاديوف للؤفراد
وتطوير  المفتاح الأساسي لتحقيؽ الأهداؼ الماؿ البشري لا يقؿ أهمي  عف رأس الماؿ المادي، وأةه

الميزة التةافسي  المستمرة تةجز مف بأف  Barneyح حيث اقتر  ,الأفاار في العمؿ وتحقيؽ الميزة التةافسي 
 المهارات خلبؿ رأس الماؿ البشري الذي يساهـ في خلؽ القيم ، ولا يماف استبداله أو تقليده لما يمتلاه مف

اما أف الأفراد لا يمثلوف رأس ماؿ بشري إلا  2والمعارؼ الثمية  التي معظمها ضمةي  لا يماف تقليدها،
ةتاج مةتجات جديدة، والذي بدوره يساهـ  و عةدما يقوموف بتحويؿ معارفهـ خبراتهـ ومهاراتهـ في العمؿ وا 

 (...المةتجات فوتحسي )زبائف جدد، صورة أفضؿ لةجاح أابر،في خلؽ قيم  مضاف  للمؤسس  مف خلبؿ 
المورد لاي ياوف في أف   barneiy ما جاء به اأاد فحيBollinger and Smit   إليه ما أشارو وه

 الخصائص التالي : هلابد أف تتوفر ب ،ويساهـ في خلؽ الميزة التةافسي  ااستراتيجي

                                       
1
- Ibid, p21,22. 

2
- Macheal Armstrong, op- cit, p68. 

عداد التقاري ر على البياةات التي تشاؿ اتجاه تحليؿ وا 
  وعمليات الموارد البشري اتيجياتستر إ

 
استخداـ المقاييس لإثبات أف الاستراتيجيات وعمليات إدارة 

 الموارد البشري  تحقؽ ةتائج إيجابي .
 

عمليات إدارة الموارد البشري  و  ستراتيجياتاتعزيز الاعتقاد بأف 
.لؽ قيم  مف خلبؿ الأفرادتخ  
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يجعؿ  ،ف امتلبؾ المؤسسات لأفراد ذوي معارؼ ومهارات عالي حيث أ قيمة: ذاأن يكون المورد ثمين -
 فوةه مف قيم  للمةتج والخدم .ضيقيما ومميزا مف خلبؿ ما ي والفاري رصيدها مف رأس الماؿ البشري

إف الةدرة مف الخصائص التي لا بد أف تتوفر في الموارد لاي تاوف مصدرا للميزة التةافسي ، إذ  :الندرة -
يجب أخذ القدرات الذهةي  أو القدرات الإدرااي  بعيف الاعتبار، ذلؾ أف الموارد التي تمتلؾ مثؿ هذه 

 الخصائص تاوف ةادرة.
إف ثقاف  المؤسس  ومعايير أدائها لا يماف تجسيدها في بيئ  العمؿ المغايرة، بالإضاف   :صعوبة التقميد -

بسبب تداخؿ ، و إلى صعوب  تحديد مساهم  اؿ فرد في القيم  التي يتـ خلقها في المؤسس ةضرا 
الةشاطات المختلف ، وبالتالي يصعب تقليدها مف قبؿ المةافسيف، وهو ما يجعؿ مةها مصدرا للميزة 

 1تةافسي .ال
ي ياوف مصدرا للميزة مف بيف الخصائص التي يجب توفرها في المورد لا :صعوبة إحلال بديل لو-

المتبع  مف قبؿ المؤسس ،  ستراتيجي الابديؿ آخر مماثؿ له على مستوى  صعوب  إحلبؿ يالتةافسي  ه
 2وبالتالي فإف الموارد البشري  تعد مف الموارد الةادرة إذ لـ يتـ تبديلها بموارد أخرى.

يماف أف ف ،الخبرات هي مف خصائص رأس الماؿ البشري المهارات ،وعلى اعتبار أف التعليـ
 مف خلبؿ قدرتها على الإبداع والابتاار. 3للميزة التةافسي ، اتاوف مصدر 

 ،ضروريات  أف أهمي  رأس الماؿ البشري تأتي مف خلبؿ ثلبث ويرى ةاصر جرادات وآخروف
 في: تتمثؿ والتي
  إف الهدؼ الأساسي لأي مؤسس  هو تحقيؽ الةجاح، ولا يتحقؽ هذه الةجاح إلا مف خلبؿ الأفراد

مااةات ومعارؼ متميزة )رأس الماؿ البشري( وبالتالي مف ضرورة تحقيؽ  لابد اللذيف تتوفر لديهـ قدرات وا 
 ةجاح.ال

                                       
-دار اليازوري العلمي ، عماف : قراءات في التفكير الإداري المعاصر،طاهر محسف مةصور، ةعم  عباس الخفاجي -1

 .245ص ـ،2008الأردف، 
 .112صمرجع سابق، يحضي :  ملبليس -2

3
- Fida afiouni: Human capital management -what does it rellay mean- ,procceding of the 

european conference on intellectual capital  . in holland university of appliedsciences 

hearlem, the netherlands, 28-29 april 2009, p14. 
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  وذلؾ مف خلبؿ موااب   ،إف ةجاح المؤسس  مرتبط بمدى قدرتها على تحقيؽ الميزة التةافسي
ةتاج مةتجات جديدة تفوؽ بها عف مةافسيها، وبالتالي فإف أهمي  رأس  التطورات التي تحدث في المحيط وا 

 سي .الماؿ البشري تظهر مف خلبؿ ضرورة تحقيؽ الميزة التةاف
  يعتبر امتلبؾ رأس الماؿ البشري أمرا ضروريا لخلؽ معارؼ جديدة، فالأفراد اللذيف يملاوف

أي أف أهمي  رأس الماؿ  ،معارؼ ومهارات وخبرات هـ أاثر الأفراد قدرة على البحث والتحليؿ والتفاير
 البشري تأتي مف خلبؿ ضرورة خلؽ معارؼ جديدة.

زيادة تاوف مف خلبؿ المؤسسات   رأس الماؿ البشري في تضح لةا أف أهميتومف خلبؿ ما سبؽ 
تحقيؽ ، و بتقديـ خدمات جيدة لهـ. الزبائف والمحافظ  عليهـ زيادة رضا، ي  وتحقيؽ أداء جيداجتالإة

خلؽ معارؼ جديدة، وتجسيد هذه المعارؼ سواء ااةت مةتجات  الإبداع والابتاار مف خلبؿ القدرة على
 1جديدة أو عمليات أو خدمات.

 مؤشرات رأس المال البشري -3
لما  يعتبر رأس الماؿ البشري مف أهـ المصادر التي يماف مف خلبلها تحقيؽ الميزة التةافسي  

يها مف أجؿ لاستثمار فالتي جعلت المؤسسات تعمؿ على او مختلف ، يمتلاه مف مجموع  مؤشرات 
 يلي: ومف أهـ هذه المؤشرات ةذار ماتةميتها، 
 تشير المعرف  المتعلق  برأس الماؿ البشري إلى قدرة واستفادة العامليف مف البرامج  :المعارف

 2.ف القدرات الإبداعي  والابتااري التدريبي  والتعليـ المستمر، اما تتضم
 :د مفهوـ مشترؾ للمهارات، إلا أف الباحثوف في تحدي اختلؼ المياراتG, le beterf أشار بأف 

مف السمات  مجموع  المهارة لا تظهر إلا أثةاء العمؿ، حيث عرفها بأةها تطبيؽ المعرف  الةظري ، أو هي
 .(الاةضباط، المبادرة، المثابرة)يتمتع بها الفرد الشخصي  التي 

 إلى الخصائص التالي :وللتعرؼ على مفهوـ المهارات سوؼ ةتطرؽ فيما يلي  
ملاه يسمح بالحفاظ يةت واعي ، لاوف إدراؾ الفرد لما لا تاوف المهارات مفيدة للمؤسس  إلا إذا اا -

 عليها وتطويره، ومف ثـ الاستفادة الدائم  مةه.
                                       

 .239، صـ2011، إثراء للةشر والتوزيع، الأردف إدارة المعرفة،ةاصر محمد سعود جرادات وآخروف:  -1
دارة المعرف لطيؼ عبد الرضا عطي :  -2 دراس  استطلبعي  لآراء عية  مدراء – (العلبق  والأثر) ،رأس الماؿ الفاري وا 

-عماف ،3، العدد10المجلد مجمة القادسية لمعموم الإدارية الاقتصادية، المصارؼ الحاومي  في المحافظ  الديواةي ، 
 .149ـ، ص2008 ،الأردف
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 1إف الجسر بيف التشغيؿ والفرد هو المهارات. -
ما لا يماف تحقيقه إلا  أخرى، وهومف وضعي  عمؿ إلى مف التحوؿ تماف المهارات أيضا الفرد 

فالفرد  .ومستوى الإسقاط ومستوى التقليد ،مستويات مف المهارات، وهي مستوى الإبداع ثلبث مف خلبؿ 
فهو  ،أما إذا ااةت مشابه  لوضعي  سابق  ،فهو مطالب بالإبداع ،إذا ااف في مواجه  وضعي  جديدة

 د مستوى ثالث هو التقليد أيف ياتفي بالةقؿ فقط.بالإضاف  إلى وجو  ،مطالب بإجراء عمليات إسقاط
 2.هارار لا بد مف خضوع المهارات للصياة  أي توفير الشروط الضروري  لاستم -

 Celile في عدد التصةيفات المقدم  للمهارات، إلا أف أهـ تصةيؼ هو تصةيؼ الباحثوف ويختلؼ

Dejoux   ،المهارات ، الجماعي المهارات  ،المهارات الفردي  ،وهي حيث صةفتها إلى ثلبث  تصةيفات
 3التةظيمي  أو مهارات المؤسس .

إذف تتمثؿ المهارات المتعلق  برأس الماؿ البشري، في ايفي  وضع المعرف  الةظري  في واقع 
علقهـ تطبيقي، إذ تتضمف القدرات التي يتميز بها العاملوف في أداء عملهـ تعبيرا عف إتقاةهـ له واةعااسا لت

 به، وتتمثؿ هذه المهارات في:
 مشالبتال لقدرة على حؿالمروة ، الأصال ، ا هو ،مميزات هذه المهارة ومف ميارات التفكير الإبداعي: -
 المحافظ  على الاتجاه.و 
وتتمثؿ في القدرة على العمؿ مف خلبؿ الأفراد والاتصاؿ مع الآخريف  الميارات الإنسانية والشخصية: -

 في جميع المستويات.
 لوجي .و والمهارة التاة وتتضمف معرف  اامل  بممارسات الأعماؿ بشاؿ عاـ الميارات الفنية: -

                                       
تنمية رأس المال الفكري وأثره في صياغة استراتيجية منظمات الأعمال، دراسة عبد الاريـ أحمد حسيف الديلمي:  -1

رسال  ماجستير، تخصص إدارة أعماؿ، الي  الأعماؿ ميدانية عمى عينة من المدراء في المنظمات المصنعة للأدوية، 
 .44ـ، ص2014اليمف، -عدنالإداري ، جامع  

جامع   ،10العدد  مجمة العموم الإنسانية،، لدراس  دورة حياة المهاراتمساهم  في تطوير أداة اسماعيؿ حجازي:  -2
 .402ـ، ص2006، ةوفمبر الجزائر-محمد خيضر، بسارة

مجمة أبحاث اقتصادية ، -الإطار المفاهيمي والمجالات الابرى–تسيير الافاءات مةصوري اماؿ، صولح سماح:  -3
دارية، ، ـ2010، جواف الجزائر-التسيير، جامع  محمد خيضر، بسارةالي  العلوـ الاقتصادي  والتجاري  وعلوـ  ،7العدد  وا 

 .51ص
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لما توفره مف سرع  رد  ،رأس الماؿ البشري أهـ مزايامف  هي وبالتالي يماف القوؿ أف المهارات
يماف أف تاوف هذه المهارات فردي  أو جماعي  أو  سبؽ اما، و الفعؿ والتايؼ مع مختلؼ التغيرات

 1تةظيمي .
تعتبر الخبرة مف المفاهيـ التي ترتاز على مستوى المعارؼ المتراام  التي ياتسبها الأفراد مف  :الخبرات -

أو العمؿ الذي قاموا به سابقا )وظائؼ  )الوظيف  الحالي ( خلبؿ العمؿ الذي يؤدوةه في الوقت الحالي
بعضهـ  مع أاثر استعدادا لتبادؿ المعارؼويتـ ذلؾ مف خلبؿ تعلـ الأفراد ايؼ يصبحوف  ،مسبق (
 .أف الخبرة تشير إلى ما قمةا به وما حدث لةا في الماضي، Devenport and Prusakيوضح و  2البعض،

أةها توفر مةظور تاريخي يماف مف خلبله عرض وفهـ المواقؼ والأحداث  هيومف الفوائد الرئيسي  للخبرة 
 إذف يماف تقدير مف خلبؿ مجموع سةوات العمؿ في المؤسس  أو خارجها. 3الجديدة،

 ويتميز رأس الماؿ البشري بمجموع  مف الخصائص تتمثؿ في:
 يتاوف رأس الماؿ البشري مف جزأيف: جزء فطري، وجزء ماتسب. -
 .بذؿ الجهدت، و يتطلب ااتساب وتاويف رأس الماؿ البشري استثمار موارد مالي ، وتخصيص الوق -
يتطور رأس الماؿ البشري باستعماؿ الخبرة في مجاؿ العمؿ، وعف طريؽ التدريب والتعليـ باؿ  -
 أةواعه.
 يتعرض رأس الماؿ البشري للتقادـ ويحتاج للتجديد. -
 ياتسبه. يختص رأس الماؿ البشري بالفرد الذي -
ويماف أف يصةؼ  .أس الماؿ البشريالمرابات الأاثر أهمي  في ر مف المعارؼ والمهارات تعد  -

 وفقها مف حيث ةوعي  المعارؼ والمهارات إلى صةفيف أساسياف هما:
 

                                       
دراسة تطبيقية في مجموعة -الاستثمار في رأس المال الفكري في المنظمات المتعمقة هاشـ عيبسى سعيد:  -1

رة الماؿ والأعماؿ، جامع  آؿ البيت، العراؽ، ، تخصص إدارة أعماؿ، الي  إدارسال  ماجستير ،-الاتصالات الأردنية
 .71، صـ2007-2008

إبداعي  مف الموظفيف  تحليليةعدةاف سالـ قاسـ وآخروف: أثر استراتيجي  التدريب في تةمي  رأس الماؿ البشري، دراس   -2
البشري في اقتصاد رأس المال -الممتقى العممي السنوي الثاني عشر للأعمال في الشرا  العام  لابريت المشراؽ، 

 .25-22الي  الاقتصاد والعلوـ الإداري ، جامع  الزيتوة  الأردةي ، ص، -المعرفة
3

 .33، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادرية ربيحة:  -
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 رأس المال البشري العام 
بسهول  ةقله عبر يتميز حيث لبشري يتـ تطويره خارج المؤسس ، هذا الةوع مف رأس الماؿ ا

أما تااليؼ تطوير  ،بإمااةي  تحديده بسهول  مف مجموع  المعارؼ التي تةتقؿ مف المؤسس المؤسسات، 
 1هذا الةوع فيتحملها الأفراد.

  رأس المال البشري الخاص 
عرف  ةظرا للم ،بصعوب  ةقله للمةافسيف البشري الخاص بالمؤسس هذا الةوع مف رأس الماؿ يتميز 

ب بسبخاص بالمؤسس  فتتحملها المؤسس  تااليؼ تطوير رأس الماؿ البشري الما أالضمةي  التي يحملها، 
 وتتطور مهاراتهـ  .المؤسس تضحي  موظفيها بفرص التوظيؼ الأخرى، وارتباطاتهـ بالعمليات الخاص  ب

 2.ع إجراءات عمؿاتبا أو عةدما يتـ ت الخاص  بالمؤسس عةدما يرتبطوف بحؿ المشالب
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 .28ص سابق،المرجع ال: المصدر

                                       
، أطروح  داتوراه مقاربة نظرية ودراسة تقييمية لحالة الجزائر،–الاستثمار في رأس المال البشري محمد دهاف:  -1

ـ، 2010الجزائر، -التسيير، جامع  مةتوري قسةطية  اقتصادي ، الي  العلوـ الاقتصادي  والتجاري  وعلوـتخصص علوـ 
 .25،24ص

 

 أبعاد الاختلاف
 موقع التطوير -
 تااليؼ التطوير -
 قابلي  الةقؿ -
 ةوع المعرف  -
 المقاييس المستخدم  -

 رأس المال البشري الخاص
 داخؿ المؤسس  -
 المؤسس  استثمار -
 ير قابؿ للتحويؿ )الةقؿ(غ -
 ضمةي  -
عدد المشاريع الفريدة، حؿ المشالبت الخاص   -

 للمؤسس 
اتباع إجراءات عمؿ فريدة، الحلوؿ المعتمدة  -

 الفريؽعلى 

 رأس المال البشري العام
رأس الماؿ البشري العاـ  -

 وياوف خارج المؤسس 
 الفرد -
 قابؿ للتحويؿ )الةقؿ( -
 ظاهري  -
التعليـ، سةوات العمؿ، الخبرة  -

 الإداري 
 

(:الفرق بين رأس المال البشري العام والخاص 03الشكل رقم) 
 والخاص
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 المداخل القياسية لرأس المال البشري -4
ري، لقد ظهرت العديد مف المداخؿ التي حاولت إيجاد المقياس المةاسب لقياس رأس الماؿ البش

 القياس المالي وغير المالي اما يلي: علىرازت الةظرة الحديث   حيث
حيث  ،تعبر المقاييس المالي  عف قيم  رأس الماؿ البشري بالأرقاـ (:يالمداخل الكمية )القياس المال -أ

 يةقسـ هذا المدخؿ بدوره إلى مدخليف:
 دخل قياس تكمفة رأس المال البشريم 

وفقا لهذا المدخؿ ظهرت العديد مف الطرؽ التي حاولت قياس التااليؼ المترتب  عف رأس الماؿ  
 البشري، وتتمثؿ هذه الطرؽ في:

 ريخيةالتكمفة التاطريقة  -
هي التااليؼ الفعلي  التي تتحملها المؤسس  ةتيج  الحصوؿ على الموارد البشري  مف خلبؿ  

ما بيماف الاستفادة مةها لعدة فترات الاستقطاب والاختيار والتوظيؼ والتدريب، باعتبارها ةفقات رأسمالي  
ةصيب اؿ فترة، أما في الاستغةاء عف لباها على عمر إةتاجي لتلؾ الأصوؿ، وذلؾ لتحديد هستيتعيف ا

 1يعتبر الرصيد المتبقي خسارة.ف ،هلباهستالأصؿ قبؿ تاريخ ا
 تكمفة الفرصة الضائعة )البديمة( طريقة -

حصوؿ أو استبداؿ المؤسس  لل تتحمله ذيةفاؽ الةقدي الير تااليؼ الفرص  البديل  إلى الإتش
مؤسس  لاي يل  إلى الإيرادات الضائع  التي تضحي بها الاما تشير تالف  الفرص  البد .الموارد البشري 

لفوائد التي يجب التضحي  بها مف فرص  البديل  تشير إلى اتالف  ال فإف ، وبالتاليأو تستبدؿ مورد سبتات
  .أو استعماؿ الموارد بطريق  بديل جؿ استخداـ أ

تتبع يماف أف  التااليؼ التية هي إلى تااليؼ مباشرة وغير مباشرة، فالتااليؼ المباشر  وتةقسـ
هي التااليؼ التي لا يماف أف تتبع فأما التااليؼ غير المباشرة  ،مباشرة إلى ةشاط أو مةتج أو عملي 

هذه الفئ  مف و في أاثر مف ةشاط واحد،  لاف يماف أف تستخدـ  ،مباشرة إلى الةشاط أو المةتج أو العملي 
 2.التااليؼ قد تخصص لمةتجات محددة أو أةشط 

                                       
الممتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في  ةواؿ بف عمارة، صديقي مسعود: محاسب  الموارد البشري ، -1

 .135ـ، ص9/10/2004والعلوـ الاقتصادي ، جامع  ورقل ، الجزائر،  الي  الحقوؽاقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، 
2
- Eric G. flamholtz: Advance in concepts,- methods and application-,3

rd
 edtion, springer 

science and business media, new york, 1999, p56. 
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 حلال )استبدال الموارد البشرية(طريقة تكاليف الإ -
تشير تالف  استبداؿ )إحلبؿ( الموارد البشري  إلى التضحي  التي تتحملها المؤسس  اليوـ لاستبداؿ 

على سبيؿ المثاؿ إذا ااف فرد ما سيغادر المؤسس ، فإةه لابد مف  ،الموارد البشري  في الوقت الحاضر
عادة التااليؼ استقطاب واختيار بديؿ آخر، وتشمؿ تالف  استبداؿ الموارد البشري  تحمؿ المؤسس  تااليؼ 

إلى دوراف الموظؼ الحالي فضلب عف تااليؼ ااتساب وتطوير البديؿ، وهي تشمؿ التااليؼ  عزىالتي ت
  ء.باشرة وغير المباشرة على حد سواالم

تالف  ف ،()الوظيفي والشخصيوهذه الطريق  تشير إلى أف هةاؾ مفهوـ مزدوج مف تالف  الإحلبؿ 
الإحلبؿ الوظيفي تشير إلى التضحي  التي تتحملها المؤسس  اليوـ ليحؿ محؿ شخص يعمؿ في الوقت 

لإحلبؿ أما تالف  ا .الخدماتحيث ياوف هذا البديؿ قادرا على توفير ةفس ب ،الحاضر في ةفس الوظيف 
الاستبداؿ التي تضحي بها المؤسس  اليوـ في سبيؿ إحلبؿ محؿ شخص آخر  الشخصي فتشير إلى تالف 

في الوقت الحاضر، وياوف هذا البديؿ قادرا على تقديـ مجموع  مف الخدمات التي يقدمها الشخص 
 1ي.الحال
 طريقة العوائد المستقبمية -

البشري  على أساس التوصؿ إلى القيم  الحالي  تتـ هذه الطريق  عف طريؽ تقييـ الأصوؿ  
للمرتبات والأجور التي يتقاضاها العةصر البشري في المستقبؿ حتى عمره الإةتاجي، للتماف مف حساب 

إلا أةها تأخذ عةصرا واحدا مف التااليؼ وتتجاهؿ العوامؿ الأخرى  ،القيم  الإجمالي  للؤصوؿ البشري 
 2.اسف العامؿ، افاءته، وأقدميته

 خل قياس قيمة رأس المال البشريمد 
على العوائد التي يماف أف تحصؿ عليها المؤسسات مف رأس الماؿ البشري، يراز هذا المدخؿ 

وهي معااس  للطرؽ التي تـ ذارها سابقا، والتي رازت على التااليؼ وأهملت الجواةب الإيجابي  لرأس 
 :المستخدم  لقياس قيم  رأس الماؿ البشري ةجد هـ الطرؽأومف  ،البشري المتمثل  في العوائدالماؿ 

 
 

                                       
1
-Ibid, p56. 

 .135ص ،سابقمرجع ةواؿ بف عمارة، صديقي مسعود:  -2
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 طريقة رسممة الرواتب والأجور  -
تتـ رسمل  الرواتب والأجور التي مف المماف أف حيث رواتب والأجور عف تدفقات الدخؿ، تعتبر ال 

القيم  الحالي  للرواتب  هيو  ،يحصؿ عليها الفرد في سف التقاعد أو الوفاة، على اعتبارات قيم  الفرد
مع  ،تعتمد على رسمل  الرواتب والأجور خلبؿ مدة بقائه في المؤسس  الفرد تحديد قيم  أف إذ .والأجور

 وتتمثؿ متغيرات هذا الةموذج في: .عتبار حالات الوفاة قبؿ التقاعدالأخذ بعيف الا
 توقع  رأس الماؿ البشري(.القيم  الحالي  لإجمالي الخدمات المتوقع  مف الفرد ) القيم  الم 
 .عمر الفرد الحالي 
 . سف التقاعد المتعارؼ عليه للفرد بالمؤسس 
 .معدؿ الخصـ الخاص بالفرد 
 . الوفاة في سف معية 
 .قيم  الخدمات السةوي  المتوقع  مف الفرد حتى وفاته 

لاف ، بي  بيف الأجر وبيف قيم  المؤسس ومف سلبيات هذه الطريق  هو افتراض وجود علبق  سب
في حيف أف الخدمات المقدم  مف قبؿ  ،في الواقع عاس ذلؾ، فالأجور الممةوح  يماف أف تتساوى

 العامليف تختلؼ، بالإضاف  إلى أف الفرد يماف أف يترؾ المؤسس  لأسباب أخرى غير التقاعد والوفاة.
 Watsonون( تس)نموذج وا طريقة العائد عمى الجيد المبذول -

حيث اد في عمليات المؤسس  المختلف ، على الجهد المبذوؿ مف قبؿ الأفر  هذه الطريق  تراز 
افاءة ترفع مف شأةها  في الحصوؿ على بياةات مفيدةأف هذا الةموذج يساعد  Watsonواتسوف  أوضح

حدّد عدة عةاصر لقياس رأس الماؿ البشري مف خلبؿ التمييز بيف  وقد .رأس الماؿ البشري بالمؤسس 
 .أداء الفرد لعمله ومستوى الخبرة توصيؼ الوظائؼ، درج  افاءة :أهمها ،الجهد المبذوؿ مف قبؿ اؿ فرد

ضرب المعاملبت السابق  بمعاملبت لاؿ عةصر مف العةاصر، و  وعةد تطبيؽ هذه الطريق  يتـ إعطاء
يتـ قياس الجهد المبذوؿ لاؿ فرد  ،معامؿ مستوى الخبرة( × معامؿ درج  الافاءة ×)معامؿ التوصيؼ 

 بالمؤسس .
اما  ،ومف سلبيات هذه الطريق  اعتمادها على التقديرات الشخصي  عةد تقدير المعاملبت المختلف 

 أةها تهمؿ العوامؿ الأخرى والظروؼ المحيط  بالعمؿ.
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 worse  ةطريق -
متغيرات أخرى للوصوؿ إلى قيم  رأس الماؿ البشري، وتتمثؿ هذه المتغيرات أضافت هذه الطريق   

 في:
قياس القيم  الحالي  للخدمات المستقبلي  المتوقع  مف رأس الماؿ البشري أو الإيرادات المستقبلي   -

 له.
 التالف  المتوقع إةفاقها على رأس الماؿ البشري. يقياس إجمال -

 رأس الماؿ البشري.لالقيم  الحالي   والفرؽ بيف المتغيريف هي
إلا أف الاعتماد على  ،ومف إيجابيات هذه الطريق  أةها رازت على التالف  المتوقع  والعائد المتوقع

ةظرا لاحتوائه على بعض المتغيرات التي يصعب  ،التالف  أو القيم  أو البهما معًا أمر صعب ومستحيؿ
 1لفرد مةتميا للمؤسس .قياسها اتوقع الفترة التي يبقى فيها ا

 نموذج محددات قيمة الفرد -
مف خلبؿ هذا الةموذج بتقديـ محددات لقيم  الفرد، حيث أوضح مف خلبله أف  Flamholt قاـ 

الفرد لديه قابلي  التحرؾ مف خلبؿ الوظائؼ التةظيمي ، وتتحدد قيمته مف خلبؿ العمليات التي يقدمها 
أي ؿ إلى القيم  المتوقع  المشروط  مجموع  مف المتغيرات للوصو للمؤسس ، مع الأخذ بعيف الاعتبار 

، قبلي  التي مف المحتمؿ أف يشغلهاقيم  الخدمات التي يقدمها الفرد للمؤسس  مف خلبؿ الوظائؼ المست(
تتمثؿ هذه المتغيرات في و  ،)وتتمثؿ هذه المتغيرات في حالات الخدم  التي مف المماف أف يشغلها حيث

وقيم  الخدمات التي تحصؿ عليها  الفرد في المؤسس    التي مف المماف أف يشغلهاحالات الخدم
 المؤسس .
اد، وتتألؼ مف إف محددات قيم  الفرد التي مف المتوقع تحقيقها في المؤسس  هي متعددة الأبع 
فإف قيم   : قيم  الفرد المتوقع  المشروط  واحتماؿ حفاظ الفرد على عضويته التةظيمي ، وبالتاليمتغيريف

 الفرد المتوقع  المشروط  هي قيم  الخدمات التي يقدمها الفرد للمؤسس  مف خلبؿ الوظائؼ المستقبلي 

                                       
الممتقى الدولي العممي السنوي الثاني عبد الةاصر موسي، سميرة عبد الصمد: رأس الماؿ البشري وأهـ مداخؿ قياسه،  -1

-22جامع  الزيتوة  الأردةي ،  ،الي  الاقتصاد والعلوـ الإداري ، -رأس المال البشري في اقتصاد المعرفة–عشر للأعمال 
 .684،683ـ، ص2013أفريؿ  25
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وةتاج هذيف المتغيريف هو قيم   .افظ الفرد على العضوي  التةظيمي التي مف المحتمؿ أف يشغلها إذا ح
 1.معية  الفرد المتوقع  التي مف المماف تحقيقها خلبؿ فترة

تعبر المقاييس الوصفي  عف قيم  رأس الماؿ البشري التي لا يماف  في )غير المالي(:صلمدخل الو ا -ب
    رضا الوظيفي، والالتزاـ التةظيميالعمال ، ال افتحويلها لأمواؿ اتقييـ الأداء، اتجاهات العامليف، دور 

 في:... إلخ، لذلؾ سةحاوؿ إبراز أهـ المعايير التي تعتمدها المؤسسات وتتمثؿ 
 قياس الرضا الوظيفي 

تمثؿ في خصائص الوظيف ، يو  ،يتـ قياس الرضا الوظيفي مف خلبؿ اؿ جاةب مف جواةب العمؿ 
ومف أهـ المقاييس التي تعتمدها المؤسسات لقياس الرضا عةد  .ؼ المحيط ، سياسات المؤسس الظرو 

ومشرفيهـ ووظائفهـ  لمؤسس اس درج  رضا العامليف عف اوح الاتجاهات التي تعمس ،رأس الماؿ البشري
      اما يماف الاعتماد على الالتزاـ التةظيمي، شااوي العامليف، التغيب، معدؿ دوراف العمؿ .... إلخ

 إلخ.... 
 تقييم الأداء 

ه والتحقؽ مف سلواه ف خلبؿ معرف  قدرته على أداء عملف يتـ قياس رأس الماؿ البشري مأيماف  
 ومؤشرات واضح  للقياس. ؽواختيار طر  المعلومات الضروري  المقياس توفيروتصرفاته، ويتطلب هذا 

ودهـ لا يتـ ومف مميزات هذه الطريق  أةها تعطي للعامليف معةى العدال  مف خلبؿ إدرااهـ بأف جه
في تخطيط العامليف والحاـ على مدى سلبم  الاستثمار في رأس الماؿ البشري،  تساعدو تقييمها عشوائيا، 

لأف الفرد الذي يحس أف هةاؾ مف يقيمه، يصبح  ،اعد العامليف في احتراـ ةظاـ العمؿ وقواعدهاما تس
 أاثر التزاما بةظاـ وقواعد العمؿ الموضوع .

ومف سلبيات هذه الطريق  أةها تتلبءـ مع جميع الوظائؼ، بالإضاف  إلى عدـ وجود أوصاؼ 
 وظيفي  دقيق  وواضح  لجميع الوظائؼ في المؤسسات.

 قياس الالتزام التنظيمي 
يعتبر قياس الالتزاـ التةظيمي مف المقاييس الهام  التي تساعد في تقدير مساهم  رأس الماؿ 
البشري في المؤسس ، حيث تعبر درجات الالتزاـ التةظيمي عف مدى توافؽ رأس الماؿ البشري مع 

لصعوب  قياس الالتزاـ  معقدة الطريق هذه  أف ففضلب ع .وممارستها يجيتهاستراتواوقيمتها  المؤسس 

                                       
1
- Eric G. flamhotz, op- cit, p160,161. 
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التةظيمي بصورة دوري ، فقد يستلزـ الأفراد الالتزاـ في وظائؼ دوف الأخرى، اما قد يلتزـ الأفراد في فترة 
 معية  دوف أخرى.

 قياس دافعية العمل 
توجهه لسلوؾ أو تصرؼ معيف ةحو تحقيؽ الأهداؼ التي بحيث تةبع الدافعي  مف داخؿ الفرد،  

ويةتج مستوى معيف  .أهداؼ معية الفرد لفعؿ الأشياء لتحقيؽ  الفرد، أي أةها القوة التي تحرؾيطمح إليها 
ووفقا لةظري  التوقع أف مستوى دافعي  الفرد  .فز أو الدوافع التي يعيشها الفردمف الدافعي  مف طبيع  الحوا

 1.يتحقؽ مف خلبؿ إدرااه للعلبق  بيف جهده المبذوؿ مف العمؿ وبيف مستوى أدائه
تضح بأف الةماذج التي حاولت إيجاد مقياس ملبئـ لرأس الماؿ البشري لـ ت ،بةاءا على ما سبؽ

وةظرا للخاصي  غير الملموس  التي يتميز بها  ،بالقبوؿ العاـ ةظرا لعدـ ملبءمتها لجميع المؤسسات ىتحظ
جعؿ صعوب  اختيار ةموذج محدد مف جميع والتي يصعب تحويلها إلى أرقاـ، هو ما  رأس الماؿ البشري

 2هذه الةماذج.
مف الباحثيف والمفاريف  إف اعتبار رأس الماؿ البشري أصلب مف أصوؿ المؤسس ، جعؿ العديد 
 .لممارسات إدارة رأس الماؿ البشريلب مطريق  لقياسه، إذ يعتبر قياس رأس الماؿ البشري ما عفيبحثوف 

وجد العديد مف المصطلحات التي تعبر عةه امحاسب  رأس الماؿ البشري، تقييـ رأس الماؿ البشري تاما 
 ... إلخ.
مفهوـ القياس تعرؼ أولا على ةبد أف لا ،قياس رأس الماؿ البشري تعرؼ عف ايفي ةوقبؿ أف  

 وأهميته للمؤسسات.
وهو ما  ،إف القياس مف أهـ الطرؽ التي تعتمدها المؤسسات للتأاد مف مدى تحقيقها لأهدافها

وللتعرؼ على القياس يماف تبةي التعاريؼ  .مؤسسات بإيجاد مقياس ملبئـ وفعاؿيفسر اهتماـ جميع ال
 ح(، فيما يلي:التالي  التي أدرجها اؿ مف )عادؿ حرحوش، أحمد علي صال

 مف خلبؿ استخداـ القواةيف.عف خصائص الحاجات  تعبر توفير أرقاـ -
 عف خاصي  أو ظاهرة معية .تعبر  التي  المقياس هو جمع المعلومات والبياةات -
مااةي  الشخص في قيادة وتطوير المؤسس . -  البعض يعتبره الحاـ على قدرة وا 

                                       
 .684،683، صسابقمرجع عبد الةاصر موسي، سميرة عبد الصمد:  -1
 .685، صالسابق المرجع -2
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 الإجراءات المتخذة. تقيس الأداء لمعرف  دق  التي هو مجموع  مف الإجراءات -
 يساعد متخذي القرارات في اختيار البديؿ الملبئـ مف البدائؿ. -
 القدرة على اشؼ خصائص الأفراد العامليف في المؤسس  وخاص  الأفراد المبدعيف والمتميزيف. -
 يساعد على تقييـ أداء المؤسس . -

( بأةه عملي  إدارة وقياس البياةات حوؿ الموارد 1973 وعُرّؼ حسب )جمعي  المحاسب  الأمرياي ،
 البشري ، وتبليغ هذه المعلومات إلى الأطراؼ المعةي .

وتتمثؿ  flamholtz and All مراحؿ تطوري  حسبلقد ظهرت محاسب  الموارد البشري  عبر خمس 
 في:
اشتقاؽ المفاهيـ الأساسي  للمحاسب  عف الموارد البشري  باستخداـ أهـ الةظريات : 1966 – 1960* 

 والمبادئ المتعلق  بهذا الموضوع.
 ظهور الأبحاث الأااديمي  لتطور ةماذج قياس قيم  الموارد البشري . :1970 – 1967* 
 .سريعا في مجاؿ قياس الموارد البشري  شهدت هذه المرحل  تطورا: 1977 – 1971* 
ومف قبؿ  يفبالقياس مف جاةب الأااديمي الاهتماـشهدت هذه الفترة تدهور  :1980 – 1978* 

 .المؤسسات )تطبيقيا(
في هذه المرحل  ااف هةاؾ اهتماـ جديد لاؿ مف الةظري  والتطبيؽ لقياس  :إلى وقتةا الراهف 1981* 

 1الموارد البشري .
 التطبيقات الوظيفية لرأس المال البشريثانيا: 

إف ةجاح المؤسس  في القياـ بأعمالها هو بالدرج  الأولى ةجاحها في إدارة رأس مالها البشري، 
الموارد  علىت التي تساهـ في حصوؿ المؤسس  وهذا يتطلب القياـ بمجموع  مف الممارسات أو العمليا

وقد تعددت  .لى تطورها والمحافظ  عليها داخؿ المؤسس والعمؿ ع ،البشري  الامي  والةوعي  المطلوب 
اما توجد ثلبث   .ةاع  والتةشيط والمحافظ مف خلبؿ الاستقطاب والص ريممارسات إدارة رأس الماؿ البش

تخطيط وتةمي  رأس الماؿ البشري، تحديد وتطوير مهارات  :ممارسات لإدارة رأس الماؿ البشري تتمثؿ في
أف إدارة رأس اما  .شري  والتعامؿ معها بشفافي وقدرات رأس الماؿ البشري، تمايف ومشارا  الموارد الب

والمحافظ  عليه  ،تقطاب رأس الماؿ البشري وتاويف رأس الماؿ البشرياسمف خلبؿ  تـتالماؿ البشري 
                                       

 .81،83، صمرجع سابق: عادؿ حرحوش، أحمد علي صالح -1
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لذلؾ قمةا بالاعتماد على  ليات المستخدم  في استقطاب رأس الماؿ البشري.وهو ما ةعبر عةه بالأ
تطوير وتةشيط رأس الماؿ البشري  لرأس الماؿ البشري استقطاب رأس الماؿ البشري،الممارسات التالي  

 .،المحافظ  على رأس الماؿ البشري
 دمة في استقطاب رأس المال البشريالآليات المستخ-1

وهذا ما جعؿ الحاج  إليه في تزايد مستمر،  ،البشري مف أهـ الموارد في المؤسس إف رأس الماؿ  
لذلؾ تسعى المؤسسات جاهدة للحصوؿ عليه بالعدد والةوعي  المطلوب ، وهذا ما يجعلها تتحمؿ تااليؼ 

 .اوةها تدرؾ أف ما تةفقه عف هذه العملي  سيحقؽ لها عوائد في المستقبؿ ،جذبه واستقطابه ثـ توظيفه
مثؿ  ،ويتعلؽ عةصر الاستقطاب بالأةشط  التي تضـ جذب الموارد البشري  واختيار الأةسب مةها 

بداعاتاستقطاب الموارد البشري  ذا واستثمارها في أعمالهـ بشاؿ يعود  ت معارؼ ومهارات وطاقات وا 
فقط لأةهـ  )لا توظؼ الأشخاص "Daft and Marcic  "يةطبؽ على مقولوهو ما  1بالةفع على المؤسس .

ويرى ةجـ عبود ةجـ: أف الاستقطاب الجيد للمواهب  2متوفروف، أحصؿ على الشخص المةاسب لعملؾ("
وةوع الأفراد الواجب اختيارهـ، ومف أجؿ  حديد عدد الأفراد اللذيف تحتاجهـالبشري  يتطلب مف المؤسس  ت

 3مات جيد مف أجؿ تحديد جيد.قياـ المؤسس  بعملي  الاستقطاب لابد مف أف يتوفر لديهـ ةظاـ معلو 
والهدؼ  ،إذف ما يةفؽ على رأس الماؿ البشري مف خلبؿ عملي  الاستقطاب هو ةفقات استثماري  

الاستقطاب والتوظيؼ الجيد للؤفراد، فالمؤسس  بدوف موارد  خلبؿمةها هو الحصوؿ على مردود مف 
لذلؾ  .حقيؽ أهدافها التي تسعى إليهابشري  لا يماف أف تؤدي ةشاطها الذي وجدت مف أجله، ولا حتى ت

على المؤسسات أف تاوف ذات قدرة جيدة على استقطاب الأفراد اللذيف يمتلاوف المهارات والمعارؼ 
 الجيدة.

بشاؿ علمي خاص  مف  اف ياوف مخططأطاب الجيد لابد ويرى )مؤيد السعيد السالـ( أف الاستق
تبرز أهمي  الاستقطاب اوةه يساعد على حيث  .افؤة يرة التي تتطلب موارد بشري قبؿ المؤسسات الاب

أصبحت الاختيارات واسع  أماـ  ،تعزيز اختيار المؤسس ، فالما ااف هةاؾ عدد ابير مف المترشحيف
                                       

رأس الماؿ البشري في قطاع  استثمارعبد العزيز بدر الةداوي، فاطم  موسى عمراف: أثر القيادة التحويلي  على  -1
 اقتصادالممتقى الدولي العممي السنوي الثاني عشر لأعمال رأس المال البشري في الأردةي  )دراس  ميداةي (،  الاتصالات
 .843، صـ2013أفريؿ  25 -22والعلوـ الإداري ، جامع  الزيتوة  الأردةي ،  الاقتصادالي  المعرفة، 

2
-Richard L.daft and dorothy Marcic: understanding managemen- 5

th
 edition, the Thomson 

corporation-, U.S.A, 2016, p326.  
 .175ـ، ص2009الأردف، -دار اليازوري العلمي ، عماف ،-إدارة ما لا يقاس-إدارة اللاممموسات جـ عبود ةجـ: ة -3
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وهو أمر 1.اما أف الةجاح في عملي  الاستقطاب يرتبط ببةاء قوة عمؿ فعال  .المؤسسات لاختيار الأفضؿ
ذيف يملاوف المؤهلبت التي تسعى للحصوؿ على الأفراد الالمؤسسات  لا يماف الاستغةاء عةه مف طرؼ

 والخصائص التي تتطلبها الوظيف  الشاغرة.
وتتعدد المصادر التي تستخدمها المؤسسات لاستقطاب رأس الماؿ البشري، إذ يماف تقسيمها إلى 

 مصادر داخلي  ومصادر خارجي :
 المصادر الداخمية -أ

المصادر في حال  وجود وظائؼ تتطلب خبرات لا تتواجد خارج ةطاؽ يستخدـ هذا الةوع مف  
ومف أهـ الآليات المستخدم  في حال  الاستقطاب مف الداخؿ هو الإعلبف مف خلبؿ لوح   2المؤسس ،

اما  .إضاف  إلى الأجر ،  ومواعيد العمؿالمؤهلبت المطلوب حؤسس  والتي توضالإعلبةات المتواجدة بالم
ذيف خلبلها يتـ الاشؼ عف العامليف المف خلبؿ فحص سجلبت الموظفيف والتي مف  ذلؾ يماف أف يتـ

يماف أف تتـ مف خلبؿ و عملوف في وظائؼ دوف مستواهـ، ي ، والذيفتتوافؽ قدراتهـ مع الوظائؼ الجديدة
 3المؤسس  إف وجدت.في واعد البياةات الخاص  بالعامليف فحص ق

 المصادر الخارجية -ب
مف الموارد البشري  المقصود بالمصادر الخارجي  تلؾ المصادر التي تمد المؤسس  باحتياجاتها  

واف "أفاار اختراقي  لعاـ حت عةت 2004ل  هارفارد لعاـ قد قامت مج ،هذا الصددفي مف خارجها، 
بوضع مجموع  مف الاستراتيجيات لاستقطاب أصحاب القدرات العقلي ، وتتمثؿ هذه  "2004
 راتيجيات في:الاست

 راء العقول من السوقش* 
يعتبر رأس الماؿ البشري ميزة تةافسي  لمؤسسات الأعماؿ الحديث ، لذلؾ يتطلب الأمر مف إدارة  

الموارد البشري  أو لجاف متخصص  في هذه الوظيف  متابع  العقوؿ البراق  والةادرة، لغرض جذبها 
مةها المؤسس  بشاؿ ابير في زيادة رصيدها المعرفي، الذي واستقطابها امهارات وخبرات متقدم  تستفيد 
 يةعاس على زيادة عمليات الابتاار والإبداع.

                                       
 .175ـ، ص2009، عماف-إثراء للةشر، الأردف ،-تكاممي استراتيجيمدخل -: إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالـ -1
 .89، صـ2004الجزائر،  -مديري  الةشر لجامع  قالم  إدارة الموارد البشرية،حمداوي وسيل :  -2
، -الجديدة والاتجاىاتالمفاىيم والمجالات -إدارة الموارد البشرية ليلى مصطفى البرادعي: ، سمير محمد عبد الوهاب -3

 .69، صـ2007مصر،  -دراسات واستثمارات الإدارة العام ، القاهرةمراز 
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للبةتقاؿ خارج الحدود الوطةي  بحراي  ح المجاؿ أماـ المؤسسات إف التحوؿ إلى اقتصاد المعرف  فت 
ف المهارة في اؿ راف مف علزيادة قدرتها التةافسي  بالبحث  ،جديدة للمؤسساتو أابر تجلب فرص ابيرة 

 العالـ.
 شجرة الكفايات*

حيث الماوف المعرفي والماوف السلواي،  :همالأهلي  تتضمف ماوةيف رئيسييف إف الافاي  أو ا
أما  يتضمف الماوف المعرفي المفاهيـ الةظري  والمعلومات والمهارات والخبرات المتصل  بجدارة الشخص،

وتعد  .لعمؿ والذي يماف ملبحظته وتقييمها تأدي ما يقوـ به الشخص أثةاء  الماوف السلواي فيتضمف
ت تمثؿ مخطط يوضح المعارؼ والمهاراالتي ة الموارد البشري  الإلاتروةي  تقةيات إدار شجرة الافايات أحد 

لب عف سيرتهـ الذاتي  مف أجؿ تحديد المزيج الصحيح مف الأفراد ضوالخبرات المطلوب  للمؤسس ، ف
وتؤاد رؤي  هذه الاستراتيجي  على أف شجرة الافايات تسهؿ استخداـ أسواؽ الموارد البشري   .مطلوبيفال

 وهو ما يعرؼ بالتوظيؼ الإلاتروةي. ،تماؿ البشري عف طريؽ شبا  الأةترةلرأس ال
 مؤسسات المعرفة والتعمممراجعة *

إذ تعد  ،معاهد، اليات، جامعات(تراز هذه الاستراتيجي  على المؤسسات التعليمي  )مدارس،  
مصدرا مهما لااتشاؼ المواهب واستقطابهـ، وعلى هذا الأساس يرى البعض بأف زيارة هذه المؤسسات 

 1تعد مف أولويات الإدارة العليا.
تضح أف عملي  استقطاب رأس الماؿ البشري تتمثؿ في حصوؿ المؤسس  تمف خلبؿ ما سبؽ 

اجي  وتحقيؽ الإبداع ساعد في زيادة الإةتت ،معارؼ ومهارات فةي  عالي على أفراد مؤهليف وموهوبيف ذوي 
 ما يجعؿ المؤسس  في تطور مستمر وتحقيؽ ميزة تةافسي  مستمرة.بوالابتاار، 

 بشريالأساليب المعتمدة في تطوير رأس المال ال -2
تطوير رأس  تتطلبلي  الجذب والاستقطاب، بؿ لا تةتهي مهم  إدارة رأس الماؿ البشري عةد عم 

الباحثيف إلى أف تطوير رأس الماؿ البشري يتـ  أغلب ويشير .البشري مف خلبؿ عدة طرؽ وأساليب الماؿ

                                       
الممتقى الدولي ةادي  خريؼ: أهمي  إدارة رأس الماؿ الفاري بالمؤسس  الوطةي  للجيوفيزياء، ، رياض بف صوش  -1

 الاقتصادي الي  العلوـ  الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة،
 .8ـ, ص2011ديسمبر  14-13 ،الجزائر-والتجاري  وعلوـ التسيير، جامع  شلؼ
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وهذا لضماف تةمي  معارؼ ومهارات الأفراد  أدةاه، اما هو مبيف في الشاؿتدريب مف خلبؿ التعليـ وال
 وضماف عدـ تقادـ رأس الماؿ البشري. لتحقيؽ الفاعلي  الأدائي  والاةتاجي  العامليف

 الأساليب المعتمدة في تطوير رأس المال البشري يوضح (:04الشكل رقم )
 
 
 

 

 

 

 
 .48، صمرجع سابق :خليفي عيسى، قوادري  ربيح  :المصدر

 )شولتز( Schultzمف خلبؿ أبحاث الاقتصادي الأمرياي ا،التعليـ باعتباره استثمار  ظهرت أهمي التعميم: -أ
في ةظري  الاستثمار في رأس الماؿ البشري، وقبؿ ذلؾ قاؿ الحايـ الصيةي "ايواه تزو" في القرف الخامس 

ذا اةت تخطط لػعشر قبؿ الميلبد إذا اةت تخطط لس لأةؾ  ،زرع شجرةاف 10سةواتة  فاغرس بذرة، وا 
ف هذا إ 1.تحصد مائ  محصوؿ وعةدما تعلـ الةاسبذرة واحدة فإةؾ تحصد محصوؿ واحد  عةدما تزرع

، فما تةفقه المؤسسات على هذه العملي  سيعاد إليها ارز أهمي  التعليـ للمؤسسات باعتباره استثمار بالمثؿ ي
 وخبرات الأفرادمهارات و وذلؾ مف خلبؿ زيادة معارؼ  ،بالإضاف  إلى الفوائد المحقق  مف هذه العملي 

بأةه العملي  التي تستهدؼ  عبد المعطي عصاؼ هاما عرف .وتحقيؽ الإبداع والابتاار وزيادة الإةتاجي 
بةاء وتطوير مةظوم  معارؼ علمي  ضمف سياؽ تطبيقي محدد وعلى قاعدة الاختيار الفلسفي والعقيدي 

 2المحدد.

                                       
الممتقى الدولي العممي السنوي في الةشاط التسويقي،  الابتاارخروف: رأس الماؿ البشري اأداة لتفعيؿ آفريد اورتؿ و  -1

الإداري ، جامع  الزيتوة  الأردةي ،  الاقتصادالي  العلوـ  المعرفة، اقتصادالثاني عشر للأعمال رأس المال البشري في 
 .217، صـ2013أفريؿ  22-25

 .27، صـ2009دار زهراف، الأردف،  التدريب وتنمية الموارد البشرية،عبد المعطي عساؼ:  -2

تطوير رأس الماؿ 
 البشري

 التعليـ

 التدريب
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مف أهـ الممارسات المستخدم  في تطوير رأس الماؿ البشري، فمف خلبله  هو فإف التعليـ عليهو 
في قدرته على توفير الموارد  هتاما تظهر أهمي .فرد في مجاؿ العمؿ الذي يرغب فيهيتخصص اؿ 

 ما يشاؿ رأس ماؿ بشري.ب ف المعارؼ والمهارات والخبراتالبشري  ذات المستوى العالي، والتي تتضم
 عليـ مجموع  مف الأبعاد تتمثؿ في:وتتضمف عملي  الت

 زيادة قدرة الأفراد على التفاير والإبداع. -
 ملبءم  البرامج التعليمي  مع المتغيرات البيئي  والمستجدات. -
 توفير حري  التفاير والعمؿ الأااديمي. -
 لوجيا التعليمي .و استخداـ التاة -
 1ربط برامج التعليـ بمتطلبات المحيط واحتياجات السوؽ. -

وهةاؾ العديد مف الباحثيف الذيف يخلطوف بيف التعليـ والتعلـ، إلا أةه يجدر بةا الإشارة أف التعليـ 
عملي  مةتظم  يقوـ مف خلبلها المعلـ بةقؿ المعارؼ والمعلومات  هو يختلؼ عف التعلـ، اوف التعليـ

تعليـ فقط، أما التعلـ فهو والخبرات إلى غيره، وهو عملي  غير مستمرة يمارسها المعلـ مف خلبؿ فترة ال
 ، إذف التعليـ هو جزء مف التعلـ.تعديؿ أو تارار، وهو عملي  مستمرة مدى الحياة

وظهور العولم  التي جعلت العالـ عبارة عف  ،لوجيا الإعلبـ والاتصاؿو ةظرا للبةتشار الواسع لتاةو 
البيت أو قري  صغيرة، ظهر مفهوـ حديث هو التعليـ الإلاتروةي الذي أصبح في متةاوؿ اؿ فرد سواء في 

الذي يعد أسرع وسيل   Emailالبريد الإلاتروةي  ماته،اومف أهـ استخد .في العمؿ أو في أي مااف
ويستخدـ للبتصاؿ بيف شخصيف قد ياوف الأوؿ هو  ،ف  أقؿلإيصاؿ المعلومات وفي ةفس الوقت تال

لوقت المعلـ والثاةي هو المتعلـ، وهو ما يساعد في ةقؿ المحاضرات التي يماف للمتعلـ قراءتها وفي ةفس ا
ةي مثؿ الشبا  وهةاؾ وسائؿ عديدة أخرى تستعمؿ في التعليـ الإلاترو  .يماف للمتعلـ أف يرسؿ أسئل 

مف  تعرضHom Page  ، فمف خلبؿ هذه الشبا  تقوـ الجامعات بفتح صفح WWWالعالمي  الشامل  
تماف الطالب مف أف  ، بحيثوتةشأ لوح  أو مجل  إعلبةات للفصؿ الدراسي ،خلبلها البرامج التعليمي 

لـ أسئل  يضع اؿ متع أيف يتواصؿ عبر هذه اللوح  مع زملبئه، اما يماف ترتيب ما يعرؼ بمؤتمر الةقاش
 تحت إشراؼ أستاذ ما. ويتلقى إجابات 

                                       
 .160ـ، ص2011، الأردف، ردار وائؿ للةش قضايا إدارية معاصرة،أحمد المعاةي وآخروف:  -1
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يعمؿ على تحسيف الوضع  )الةظامي والإلاتروةي(،وبصف  عام  يماف القوؿ أف التعليـ بشاليه 
إذ يزيد مف قدرات  ،الإةساةي وقدرته في الحصوؿ على المعلومات واستخدامها للتأثير في أداء المؤسس 

 ومهارات الإةساف ويساعده في سد احتياجاته وزيادة إةتاجيته.
 التدريب -ب

لقد حظي موضوع التدريب بأهمي  بالغ  مف قبؿ المؤسسات باعتباره مف أهـ الاستثمارات  
شري، حيث راز أبحاثه مف خلبؿ الاستثمار في رأس الماؿ الب )بيار( Becher ، وهو ما أاده المربح

واعتبره أحد أهـ الجواةب التي يماف للمؤسسات أف تستثمر فيها، ومثؿ هذا الةوع مف  لى التدريبع
ةما في فترات مستقبلي  طويل الاستثمار لا تظهر فائدته في المدى القصي   .ر وا 

واذلؾ ااتسابه المعارؼ والمعلومات  ،إعداد الفرد للقياـ بعمؿ معيف" ويماف تعريؼ التدريب بأةه       
 1."التي تةقصه لرفع مستوى افاءته الإةتاجي 

العملي  التي يماف مف خلبلها الحصوؿ على "فهو Ann Gilley and Al   اما يماف تعريفه حسب
 2."المعرف  والمهارات والقدرات التي يحتاجها الأفراد لتةفيذ ةشاط أو مهم  معية 

اليدوي أو الحراي  يغلب عليها الطابع التي مهاراتالةقؿ " صالح فعرفه بأةه شأما عادؿ حرحو  
 3."على المتدربيف وتوجيههـ لإتقاف تلؾ المهارات على مستوى مقبوؿ

يظهر لةا أف التدريب هو ةشاط يهدؼ إلى  ،وبالتالي فإةه مف خلبؿ التعاريؼ التي تـ ذارها سابقا
ف، لتمايةهـ مف تحقيؽ أهدافهـ الشخصي  وأهداؼ المؤسس  بافاءة تةمي  قدرات ومهارات وخبرات العاملي

 وفعالي ، اما أةه يرتبط بشاؿ ابير بالجاةب التطبيقي أاثر مةه مف الجاةب الةظري.
ف ااف يةطإف التدريب في إطا  ا ؽ مف المةظوم  التدريبي  المألوف  ةفسهلر رأس الماؿ البشري، وا 

الحقائؽ وتةقيذ البرامج التدريبي  وتقييمها( إلا عداد إميـ البرامج التدريبي ، )تحديد الاحتياجات التدريبي ، تص
أةه يةبغي أف ياوف مختلفا جدا مف حيث الةوعي ، ذلؾ أف هذه الفئ  المستهدف  تمتلؾ المعرف  والخبرة 

                                       
الممتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص صالح مفتاح: إدارة الموارد البشري  وتسيير المعارؼ في خدم  الافاءات،  -1

الجزائر،  -ر والعلوـ التجاري ، جامع  ورقل والتسيي الاقتصادي الي  العلوـ المعرفة والكفاءات البشرية،  اقتصادفي  الاندماج
 .17، صـ2004مارس  9-10
 .51، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادري  ربيح :  -2
ـ، 2006، جدار للاتاب العالمي، الأردف، الموارد البشرية مدخل استراتيجيعادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالـ:  -3

  .130ص
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ات والجلوس والمهارة ةتيج  لتجاربهـ السابق  التي تجعؿ أساليب التدريب التقليدي  القائم  على المحاضر 
أف تدريب هذه الفئ  يةبغي أف ياوف قائما على  اما .ل  في قاعات التدريب غير مجدي لساعات طوي

تاح  المجاؿ لهـ أساس الخبرات  المحتمؿ أف يعملوا  تعرؼ على الثقافات الأخرى التي مفلفيما بيةهـ، وا 
أي برةامج تدريبي بالةسب  لهذه الفئ  يجب ألا يغفؿ جواةب التقةي  والجواةب السلواي  في التعامؿ  أفبها، 

ف برةامج إدارة رأس الماؿ البشري يراز على ضرورة إف ،إضاف  إلى ذلؾ .دة بالةسب  لهـمع الأدوار الجدي
ويجعؿ مورد رأس  ،ـ للآخريفاستثمار خبرات ومهارات هذه الفئ  في التدريب بما يماةهـ مف ةقؿ تجاربه

 موردا متواصلب مف حيث العطاء والفاعلي  الإداري . الماؿ البشري
و يتضح أف التدريب هو إحدى الطرؽ الرئيسي  لرفع الإةتاجي ، وه ،وفي ضوء ما تـ ذاره سابقا

أس الماؿ أحد المحاور الرئيسي  لتحسيف وزيادة قدرات ومهارات ر  فهو يمثؿعةصر حيوي وبالغ الأهمي ، 
وقدرة على أداء المهاـ المطلوب  مةه بالشاؿ المطلوب والمةاسب  االبشري، حتى يصبح أاثر استعداد

 والإبداع والابتاار.
إبراز  مف خلبؿيختلؼ التعليـ عف التدريب،  إذ ،لابد لةا أف ةفرؽ بيف التعليـ والتدريب ومف هةا

 أوجه الاختلبؼ بيةهما في الجدوؿ التالي:
 (: الفرق بين التعميم والتدريب02رقم )الجدول 

 التدريب التعميم البيانات
التعريف العام 

 لممفيوم
عملي  تستهدؼ بةاء أو تطوير مةظوم   -

معارؼ علمي  ضمف صياغ تطبيقي محدد 
وعلى قاعدة الاختيار الفلسفي والعقيدي 

 المحدد )احتراـ هذه الفلسف  اهوي (.

مةظوم  عملي  تستهدؼ بةاء أو تطوير  -
مهارات تطبيقي  ضمف صياغ معرفي 
محدد وعلى قاعدة الاختيار الفلسفي 
العقيدي للمجتمع أو المؤسس  )احتراـ هذه 

 الفلسف  اهوي (.
مجال التركيز 
 والاىتمام

إعداد الفرد فاريا وعقليا مثلما يتـ  -
بالمعارؼ اوسيل  لتأهيؿ الأفراد للدخوؿ في 

 الحياة العلمي .
 ـ أساسا بالمعارؼ.يهتـ التعلي -

يهدؼ التدريب إلى زيادة افاءة الأفراد  -
وقدراتهـ ومهارتهـ على أداء مهامهـ 
بذاتها وهو الوسيل  التي تماف الفرد مف 

 ممارس  عمله بذاته.
 شخصيته.الفرد و تدريب بيهتـ  -

المكان والأجيزة 
 المتخصصة

المؤسسات التعليمي  في المدارس  -
 والجامعات.

المؤسسات التدريبي  االمعاهد والإدارات  -
 التدريبي  المتخصص .
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تشبع العامليف في حقؿ التعليـ بمةظوم   - الشروط الأساسية
القيـ التي تعتةقها المؤسس  لتاوف أساس 

خلبصهـ.  إةشائهـ وموج  حراتهـ وا 
التمسؾ بهدؼ يقضي أف توضع المعرف   -

 في سياقها التطبيقي.

المتدربيف والعامليف في حؽ  تشبع -
العمؿ على حد سواء بمةظوم  القيـ التي 

المؤسس  لتاوف أساس إةشائهـ تعتةقها 
خلبصهـ. هوموج  حراتهـ وا 

التمسؾ بهدؼ يقضي بضرورة أف  -
 تاتسب المهارة وتزدهر قاعدة المعرف .

بعد مرحلي: يعاد تةظيـ وتطوير المةاهج  - البعد الزمني
ي  ووسائلها وأشخاصها حسب والعملي  التعليم

المستجدات التي قد تاوف قصيرة أو متوسط  
 المدى

مرحلي: وذلؾ حسب ظروؼ  ةيآ بعد -
اؿ مؤسس  وما يتعرض له أعمالها 

 وأحوالها والعاملوف فيها مف تغيرات.

بةاء الشخصي  العلمي  الثقافي  القادرة على  - اليدف
التفاعؿ مع تحديات الحياة ومواجهتها، 
والمساهم    في شروط تطويرها بغض الةظر 

لى عف حدود الزماف أو المااف مع الترايز ع
ةتمي إليها يبةاء المجتمع أو الدول  التي 

 الأشخاص.

بةاء الشخصي  العلمي  القادرة على فهـ  -
الحياة وتسخير مةجزات الحضارة العلمي  
لخدم  تطوير هذه الحياة بغض الةظر 

مااف مع الترايز عف حدود الزماف أو ال
على بةاء المجتمع أو المؤسس  التي 

 يةتمي إليها الأشخاص المعةيوف.
 .27،30، صمرجع سابقعبد المعطي عساؼ:  المصدر:

يماف الإشارة إلى أف التدريب يهدؼ إلى وضع المعارؼ والمهارات  ،مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ 
وهو ما يجعؿ  ،والخبرات التي تحصؿ عليها المتدرب موضع التطبيؽ في قطاع العمؿ الذي يعمؿ به

يرتبط  بما اد يتقةوف عملهـ بأحسف ايفي ، التدريب أاثر تخصصا مف التعليـ، فالهدؼ مةه هو جعؿ الأفر 
عاس التعليـ الذي يرتبط بأهداؼ الأفراد، أي أف التدريب يغلب عليه الجاةب  ،أهداؼ المؤسساتو 

التطبيقي عاس التعليـ الذي يغلب عليه الجاةب الةظري، وهما مف أهـ الممارسات التي تستخدمها 
المؤسسات في تطوير رأس الماؿ البشري، فالبهما يهدفاف إلى زيادة معارؼ مهارات وخبرات والعامليف 

 ا في مجاؿ العمؿ، مما يساعد في زيادة القدرات إلى الإبداعي  والابتااري  وتحسيف الإةتاجي .وتطبيقه
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 مراحل سير تنشيط رأس المال البشري -3
تعتبر عملي  تةشيط رأس الماؿ البشرى مف بيف الممارسات التي تستخدـ لإدارة رأس الماؿ 

وتشجيع الجماعات الحماسي  لتةشيط  العامليف ومقترحاتهـهتماـ بآراء البشري، وتتمثؿ هذه العملي  في الا
 ؿ المشالبت.الإةجازات العالي  في العمؿ، واستخداـ أسلوب العصؼ الذهةي في توليد الأفاار وح

المستخدم   شري عبارة عف مجموع  مف الأساليبإلى أف تةشيط رأس الماؿ البkanter يشير اما و 
 1داع والابتاار عةد العامليف فيها باستمرار.مف قبؿ المؤسس  لإةعاش عملي  الإب

رسـ خارط  المعارض تـ مف خلبؿ تأف تةشيط خط  رأس الماؿ البشري  Michel shulverويرى 
تطوير المعرف  ، توصيلها إلى مصادر اتخاذ القرار ستفادة مفالعامليف، والا الظاهري  والضمةي  لدى

 على مستوى المؤسس  ااؿ.خزف واسترجاع المعرف  ، الجديدة للعامليف
ر ابتاا أف تةشيط رأس الماؿ البشري يتـ مف خلبؿneslon   الإضاف  إلى ذلؾ فقد تةاولت دراسب

مليف في المستويات فتح قةوات الاتصالات بيف العا ،ابتاار مااف العمؿ الةشيط ،العامليف الةشطيف
 2تطوير مهارات ومعارؼ العامليف.و ، الإداري  ااف 

فإف تةشيط رأس الماؿ البشري هو العملي  التي تهدؼ إلى زيادة قدرة الأفراد على الإبداع  عليهو 
والتي  ،تشجيع الجماعات الحماسي  ... إلخوالابتاار، وبالاعتماد على بعض الأساليب االعصؼ الذهةي و 

 .لفريؽوتقاسـ الأفاار بيف العامليف، والعمؿ بمبدأ روح ا تساعد على توليد الأفاار الجديدة
ةتاج أفاار وأراء إبداعيّ  مف الأفراد أو المجموعات لحؿ مشال   العصؼ الذهةيف هو توليد وا 

وتاوف هذه الأفاار والآراء جيدة ومفيدة، أي وضع الذهف في حال  مف الإثارة أو الجاهزي  للتفاير  ،معية 
 3.المطروحفي اؿ الاتجاهات لتوليد أابر قدر مف الأفاار حوؿ المشال  أو الموضوع 

                                       
، جواف 24، العدد ، مجمة التواصلقلقوؿ: أهمي  رأس الماؿ الفاري في تحقيؽ الميزة التةافسي  للمةظمات الهادي بو -1

 .101، صـ2009
دراس  تحليلي  -عبد السلبـ علي حسيف: أثر استراتيجي  التمايف في تةشيط رأس الماؿ البشري  ،عباس حسيف جواد -2

جامع  أهؿ البيت عليهـ  مجمة أىل البيت عمييم السلام،، -لعية  مف العامليف في بعض المصارؼ العراقي  الخاص 
 .23ـ، ص2005السلبـ، العدد الخامس، العراؽ، 

الأردف، –، دار اليازوري العلمي  للةشر والتوزيع، عماف2طالعصف الذىني وحل المشكلات، يحيى محمد أبهاف:  -3
 .19، صـ2015
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تعمؿ  التي أو العمؿ الجماعي يشير هذا المصطلح إلى أةه مجموع  مف الأفراد روح الفريؽأما 
التفاهـ وبالتالي يةتج عةه الولاء  زاد اد الاةسجاـ بيف أعضاء الفريؽمعا لتحقيؽ هدؼ مشترؾ، والما ز 

 .لأعضاء الفريؽ الواحد
 المال البشريحفاظ عمى رأس لمالوظيفية المطبقة  تالأدوا-4

تعتبر أيضا عملي  المحافظ  على رأس الماؿ البشري مف بيف الممارسات التي تستخدمها 
المؤسسات لإدارة رأس مالها البشري، وتتـ هذه العملي  بدورها مف خلبؿ مجموع  مف الأدوات ويماف 

لأفراد فاظ باعلى أةها علبق  العمؿ المستمرة، فالاحتAnngilley Andal  تعريؼ هذه العملي  حسب
أخذت هذه العملي  ةطاقا واسعا تجاوز الحوافز  لذلؾ اهتماـ المؤسسات ياتمف أولو  المتميزيف أصبح

أف العديد مف العامليف الذيف يتراوف  بسبببالحوافز الةقدي  فقط، هذه العملي  لا ترتبط بمعةى أف الةقدي ، 
العمؿ لأسباب أخرى مثؿ المعامل  السيئ  التي يتلقاها مف قبؿ صاحب العمؿ، أو مف خلبؿ عدـ 

 1.الاعتراؼ بهـ وبمهاراتهـ، اما يماف أف ياوف السبب وجود فرص غير محدودة للترقي 
يف في المؤسس  مثؿ: الاحتفاظ إذف يتعلؽ عةصر المحافظ  على رأس الماؿ البشري ببقاء العامل

الاهتماـ بالأفراد ذوي التخصصات الفريدة واةخفاض معدلات دوراف العماؿ المتميزيف لسةوات طويل ، ب
تاح  فرص التروي بةاء جو مف الاةسجاـو  ،العمؿ مف خلبؿ توفير فرص متساوي  للجميع  حبيف العامليف وا 

م  لماافأة الموظفيف وجود أةظ لماؿ البشريحافظ  على رأس ايتطلب عةصر الم. اما لةفسعف ا
بالإضاف  إلى وجود  ،معامل  العامليف اعملبء بهدؼ تقديـ خدمات ذات جودة عالي  لهـو المتميزيف، 

أةظم  تشجعهـ على العمؿ بافاءة وفعالي  وزيادة ولائهـ للمؤسس  إضاف  إلى وجود حوافز للعامليف الأمر 
 2 .الذي يةعاس إيجابا على المؤسس

ويرى "ةجـ عبود ةجـ" أف المحافظ  على رأس الماؿ البشري تتطلب المزيد مف برامج التمايف  
يجاد الارتباط القوي بيف رسال  وقيـ المؤسس  مف  الإداري ومفاهيـ وأساليب الإدارة القائم  على الثق ، وا 

الاامة  إلى الإدارة الاستشاري  جه  وقيـ الأفراد الشخصي  مف جه  أخرى، وتحوؿ ةمط الإدارة مف الإدارة 
زال  العقبات للعامليف الذيف يمثلوف رأس الماؿ البشري في المؤسس   .التي تقدـ خدمات حؿ المشالبت وا 

                                       
 .844صمرجع سابق، عبد العزيز بدر الةداوي، فاطم  موسى أمراف:  -1
 .145ص ،مرجع سابق ،-إدارة ما لا يقاس-إدارة اللبملموسات جـ عبود ةجـ: ة -2
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 التي وهةاؾ مف يرى أف المحافظ  على رأس الماؿ البشري تتـ مف خلبؿ مجموع  مف الأدوات
ظ على ة، اما تتـ مف خلبؿ الأمف الوظيفي والحفاتتمثؿ في الاعتماد على أةظم  المزايا والخدمات الجيد

 1 .تحسيف العلبقات الوظيفيو  صح  العامليف،
 رأس ةتقؿمف المماف أف يلعدة أسباب أهمها   وتسعى المؤسسات للحفاظ على رأس الماؿ البشري

ومهاراتهـ تهـ مؤسساتهـ لـ تستطيع تحويؿ خبرا بسبب أف ماؿ البشري إلى مؤسسات أخرى دوف رجع ،
وتامف الخطورة في إمااةي  هؤلاء مف ةقؿ الأفاار والخبرات التي يمتلاوةها شخصيا  .إلى أعماؿ تطبيقي 

  ، دوف اغفاؿ البياةات والمعلومات التي تحضى مؤسساتهـ السابق .إلى المؤسسات الجديدة
ها خاص  إذا مف المحتمؿ أف يعرقؿ رأس الماؿ البشري خطط المؤسس  ويصبح أداة معيق  لو   

تختلؼ أساليب المحافظ  على لأجؿ ذلؾ  2،رف  رغباتهـ وحاجاتهـ ومتطلباتهـفشلت المؤسسات في مع
رأس الماؿ البشري مف باحث إلى آخر، وقد اعتمدةا على مجموع  مف الأدوات استةادا لما تـ ذاره سابقا 

 :اما هي مبية  في الشاؿ التالي

 (: أساليب المحافظة عمى رأس المال البشري05الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 .58، صمرجع سابق خليفي عيسى، قوادري  ربيح : :المصدر

 

                                       
سهاـ عبد الاريـ، أماؿ بف سالـ: إدارة المواهب اتوجه حديث في إدارة الموارد البشري  في مةظمات الأعماؿ "دراس   -1

، الي  الممتقى الدولي العممي السنوي الثاني عشر للأعمال "رأس المال البشري" في اقتصاد المعرفةحال  شرا  فيةوس"، 
 .386، صـ2013أفريؿ  25-22الاقتصاد والعلوـ الأردةي ، جامع  الزيتوة  الأردةي ، 

 .75ص مرجع سابق،هاشـ عيسى سعيد:  -2

 الحوافز

 الصح 

فرص الاغتراب الوظيفي تقليؿ  

المحافظة على 

رأس المال 

 البشري
 التمايف
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 الحوافز -أ
مف أهـ الوسائؿ لضماف الاحتفاظ برأس الماؿ  هو إف اعتماد المؤسسات على أةظم  الحوافز

ولاف الفشؿ في تقديـ هذه الأةظم   .هافيا المؤسس  المةاسب  له لاي يعمؿ البشري وتقديـ ولائها لها، وأةه
مةافس  وهذا ليس مف صالح سوؼ يؤدي إلى هروب رأس الماؿ البشري واللجوء إلى المؤسسات ال

 .المؤسس 
أةه الدافع أو السبب لعمؿ الأشياء، وهو  Michel Armstrong ويماف تعريؼ الحافز حسب 

فالحافز هو سلوؾ الفرد الذي يرتبط  .لى الأفراد والتي تشاؿ حاجات لهـمرتبط بالعوامؿ التي تؤثر ع
بالحاج  التي يلبيها الفرد، وتخلؽ هذه الحاج  الرغب  لديه لعمؿ الأشياء، في المقابؿ الحصوؿ على ما 

 1ات.يرغب به مف حاج
 .ويماف أف تاوف الحوافز مادي  أو معةوي ، فردي  أو جماعي ، ويماف أف تاوف إيجابي  أو سلبي 

 فقد أدرج ةوعيف مف الحوافز تتمثؿ في: herzbergnd and All أما
 ( الالحافز الجوىري:)متولدة عف طريؽ الذاتي  أي تحفيز الأفراد بأةفسهـ، وهي عوامؿ  داخمي

 الأفراد مف خلبؿ التصرؼ على ةحو معيف أو اتجاه معيف.التي تؤثر على 
 :)مثؿ  وهو تحفيز الإدارة للؤفراد، وتاوف هذه الحوافز على شاؿ جوائز الحافز العرضي )الخارجي

جراءات تأديبي  )تحفيز سلبي( ... مدزيادة في الأجور أو التحفيز المعةوي )ال ح( أو الترقي  أو عقوبات وا 
 إلخ.

إلا أةها بصف  عام  سواء ااةت مادي  أو  ،الةظر عف ةوع الحوافز التي تقوـ بها المؤسس  وبغض
ذات أهمي  بالغ  في زيادة شعور العامليف  ، فهيإلخ  أو فردي ، إيجابي  أو سلبي ...معةوي ، جماعي

ى أدائهـ ف مستو تحسهـ يقؿ  ويبغيا وهو ما يجعؿبالرضا عف العمؿ واةتمائهـ للمؤسس  واستقرارهـ، 
وهو ما يجعؿ المؤسسات التي تعتمد  .زيادة الإةتاجي  بما يةعاس علىاـ بعملهـ على أامؿ وجه، والقي

وأداء أعمالهـ بافاءة العالي  على ةظاـ حوافز جيد وفعاؿ تضمف بقاء الأفراد ذوي المعارؼ والمهارات 
 2وفعالي ، وهذا ما يجعؿ مف الحوافز استثمارا وليس إةفاقا.

                                       
1
- Michael Armstrong: hand Book of human resource management practice, kogan page, 

10
th 

édition, London and Philadelphia, 2006, p252. 
2
- Ibid, p254. 
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عائقا أماـ إدارة رأس الماؿ البشري هي ايفي  الحفاظ على  اوفمف أهـ المسؤوليات التي ت صحة:ال -ب
صح  العامليف، حيث تعتبر مف المهاـ التي تقوـ المؤسس  مف خلبلها بصياةتهـ والمحافظ  عليهـ، 

 .وتعتبر في ةفس الوقت مطلبا أساسيا في زيادة الإةتاجي 
وليست ذات طابع إةتاجي تقوـ بها  مجرد خدمات اجتماعي دمات الصحي  فبعدما ااةت الخ

المؤسسات أو الدوؿ فقط عةدما يتوفر لديها فائض في ميزاةيتها، إلا أف هذه الةظرة تغيرت حيث أصبحت 
الافاءة الإةتاجي  تأتي عةد رفع المستوى الصحي للؤفراد، ذلؾ أف الفرد المريض لا يماةه القياـ بالمجهود 

لعملي  الإةتاجي ، لاف الفرد سليـ الجسـ والعقؿ هو الفرد الذي يستطيع أف يشارؾ مشارا  الاافي داخؿ ا
 1في.جدي  في العمؿ ويقدـ مجهود اا

ظ مف خلبلها على الصح  أف الصح  تهدؼ إلى تقديـ الخدمات التي تحاف ،يتضح مف ذلؾو 
غوط العمؿ أو أي حوادث أخرى الةفسي  التي تحدث عادة مف إصابات في العمؿ، أو ةتيج  لضالجسمي  و 

 قد تقع أثةاء العمؿ.
ويشير مفهوـ الصح  المهةي  إلى "جميع الإجراءات والخدمات التي تقدمها الإدارة بهدؼ حماي         

 2."العامليف فيها مف إصابات في العمؿ
لحياة وهي حماي   ،فالعقؿ السليـ في الجسـ السليـ ،وتعتبر الصح  المهةي  أساس أي عمؿ ةاجح

أف الاستثمار  في T. PaulShultz وهو ما أاده ،الفرد العامؿ وصحته، وأيضا زيادة الإةتاج وثروة المؤسس 
فالصح  ليست فقط مطلب أساسي لحياة  3.في الصح  هو صةؼ مف أصةاؼ ترااـ رأس الماؿ البشري

أشارت العديد مف الدراسات أف  حيث  في إةتاج رأس الماؿ البشري، إةساةي  اامل ، هي أيضا مهم
الزيادة في الةمو الاقتصادي في إةجلترا خلبؿ وأف أاثر  ،في التةمي  الاقتصادي ا الصح  عامؿ مهم

الأفراد الصحييف هـ الأاثر افاءة في استيعاب لأف  ،ذي القرةيف الماضييف ترجع إلى التحسيف في التغ
 4ف الإةتاج.المعرف ، وفي الأخير الحصوؿ على مستوى أعلى م

                                       
 دور الموارد البشرية في تمويل التنمية بين النظام المالي الإسلامي والنظام المالي الوضعي هشاـ مصطفى الجمؿ:  -1
 .443ـ، ص2006مصر، -دار الفار الجامعي، الإساةدري  ،-دراسة مقارنة-
 .237ـ، ص2008الأردف، -، عمافاةوز المعرف  إدارة الموارد البشرية،ي: زيد مةير عبو  -2

3
- T.paul Schultz: Human capital investment in women and men -micro and macro 

evidence of economic returns-, press an international center for economic growth 

publication, san franciscon california, 1994, p3. 
4
- Ivo salaus and Garry, Jacobs: Human capital sustainability, journal sustainability, india, 7 

january 2011, p132. 



 رأس المال البشريالتصورات النظرية والتطبيقية ل: الثالثالفصل 

 

97 
 

ووجدت أيضا بعض الدراسات الأخرى أف المؤسسات استطاعت تحقيؽ عائد مف استثماراتها في 
 مقاوم  ،ة الاةتاجي التحسيف في الصح  الةفسي  وزياد  مف خلبؿ تخفيض معدلات الغياب، الصح

ما ف صفات وعةدفالفرد عةدما ياوف متمتعا باؿ ما تتطلبه المهة  م .الضغوط وزيادة الالتزاـ الوظيفي
خالي  مف الأترب  و وفيه جميع الشروط الصحي  مف إضاءة وتهوي ،  ياوف مااف العمؿ مريحا وةظيفا

 1.بدرج  ابيرة هـ في زيادة إةتاج الفرديس، فهذا والغازات الضارة ومساح  واسع  لحرا  الفرد
 وعادة ما تقوـ المؤسسات بتقديـ ةوعيف مف الخدمات الصحي  تتمثؿ في:

 دمات الصحية الجسميةالخ  
تتضمف الفحوصات الطبي  للتأاد مف سلبم  العماؿ  الخدمات بتقديـ خدمات وقائي تقوـ هذه 

توفير وسائؿ الحماي  في العمؿ مثؿ الملببس الوقائي  وتوفير فضلب عف  2خاص  مف الأمراض المعدي .
هةاؾ العديد مف المؤسسات التي تقوـ الإضاءة والتهوي  ومةع التدخيف وغيرها مف الخدمات الأخرى، أيضا 

يقوـ الأفراد مف خلبلها بمزاول  الرياض  والتماريف و ر ةوادي رياضي  أو مرااز رياضي  تابع  لها، يبتوف
 اللبزم  للياق  البدةي .

 الصحية النفسية الخدمات 
لةفسي  قبؿ هذا الةوع مف الخدمات يقوـ بتقديـ إرشادات ةفسي  تتبةى مهم  الوقاي  مف الأمراض ا

تةتج الأمراض الةفسي  عف القلؽ والتوتر الةاجميف عف ظروؼ بيئ  العمؿ، إلى جاةب . حيث أف تتفاقـ
 3الظروؼ الاجتماعي  الأخرى.

تعتبر مف أهـ الاستثمارات  ،الخدمات الصحي  التي توفرها المؤسسات لرأس مالها البشريوتعتبر 
سيعود عليها بالةفع مف خلبؿ زيادة الإةتاجي ، وزيادة قدرة  التي تقوـ بها، فما تةفقه على هذه الخدمات

فالعمؿ بمبدأ العقؿ السليـ في الجسـ السليـ يجبر المؤسسات على تهيئ   .الأفراد على الإبداع والابتاار
التغيرات المتسارع  في ظؿ ، مما يجعلهـ أاثر قدرة على بيئ  صحي  تساعد الأفراد على التفاير والإبداع

 .الحالي  الظروؼ

                                       
الأردف، -دار الوراؽ، عماف ،-مدخل إستراتيجي متكامل-إدارة الموارد البشرية يوسؼ حجيـ الطائي وآخروف:  -1

 .451ـ، ص2006
 .451، صالسابقالمرجع  -2
 .451،452ص سابق،المرجع لا -3
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أس يعتبر التمايف مف أهـ الممارسات التي يستخدمها المسيروف لضماف المحافظ  على ر  التمكين: -ج
تبلور هذا المفهوـ في أدبيات الإدارة مف خلبؿ التسعيةات مف القرف وقد  .الماؿ البشري داخؿ المؤسسات

ري ييمف التطور في الفار التسالعشريف، ةتيج  تراامات فاري  وتطويري  عبر ما يزيد عف مائ  عاـ 
بمفاهيمه المختلف ، خاص  بعد الاهتماـ بالجواةب الإةساةي  مف خلبؿ الةظري  السلواي  للئدارة التي بدأت 

" y" و"xثـ ةظري  " جات الإةساةي  لماسلووحرا  العلبقات الإةساةي ، ثـ ةظري  الحا الهاوثورف بدراسات
 1.ورريججماالدوجلبس 

بأةه العملي  التي يقوـ مف خلبلها المسيروف Schormerohrn and Al1 وعرؼ التمايف حسب 
لقرارات التي تؤثر فيهـ وفي السلط  التي يحتاجوةها لاتخاذ االعامليف على ااتساب المهارات و  بمساعدة

 2هـ.عمل
ادة معدؿ إةتاج العماؿ، مايف في زيلقد بدأت الدراسات العلمي  في توجيه الةظر إلى ممارسات الت       

ف أ Lawer   and Bown مف حيث يرى اؿ 3.الرضا الوظيفي، وزيادة القدرات الابتااري  ،الالتزاـ التةظيمي
التمايف وسيل  الاةتصاؼ التي يماف أف تؤدي إلى ارتفاع جودة الخدم  والاستجاب  الأسرع للعملبء، اما 

 .علبجا للئةتاجي  ومعالج  المشالبت المختلف  في المؤسساتأةه غالبا ما يتـ تقديـ التمايف باعتباره 
توجيه  ،تتمثؿ في المشارا  في المعلومات ، التيويأخذ التمايف العديد مف الأبعاد في العمليات التطبيقي 

  .واستغلبؿ المهاـ، والإدارة الذاتي، العامليف ةحو حؿ المشالبت

                                       
الأنماط القيادية وعلاقتيا بمستويات التمكين من وجية نظر موظفي مجمس الشورى، طر عبد المحسف الجميلي: م -1

، تخصص العلوـ الإداري ، الي  الدراسات العليا، جامع  ةايؼ العربي  للعلوـ الأمةي ، المملا  العربي  رسال  ماجستير
 .33ـ، ص2008السعودي ، 

دار  إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثة،زاريا مطلع الدوري، أحمد علي صالح:  -2
 .27، صـ2009اليازوي العلمي ، الأردف، 

3
- Sergio fernandez and Tima Moldogaziev: a cousal model of the empowerment process  -

exploring the links between empowerment practices, employee cogitions, and behavioral  and 

behavioral outcomes-, paper presented at the 11
th

 national public management research 

conference, maxwell school, syracuse university, synacouse new york, june 2-4, 2011, p3. 
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ح الغرض، الأخلبقيات، تتمثؿ في: وضو و لتمايف لوالمعةوي   ي المادبعاد وهةاؾ مف اعتمد على الأ        
 1 .ةصاؼ، الاعتراؼ والتقدير، العمؿ الجماعي، المشارا  والاتصالات الفعالالإالعدال  و 

 ف تظهر في الةقاط التالي :مايأف أهمي  الت وأحمد علي صالح زاريا مطلع الدوريويرى اؿ مف 
ما يؤدي إلى بعامليف فرص  العمؿ مع الآخريف الذيف يحترموةهـ في إعطاء ال يعد التمايف عاملب -

 تطوير مهاراتهـ وتةمي  الإبداع لديهـ.
يجعؿ التمايف المؤسسات أاثر قدرة على التعلـ والتايؼ مع التغيرات المتسارع  وتلبي  رغبات  -

 الزبائف، وزيادة الحص  السوقي .
والرضا عف العمؿ، وسلط  واسع  في تةفيذ اي  لشعور العامليف بالمسؤولي  وحس عالي بالم -

 المهاـ مما يزيد مف إةتاجي  المؤسسات.
فهو يساهـ في  ،يعتبر التمايف عاملب أساسيا للمؤسسات الحديث  القائم  على المعرف  لأجؿ ذلؾ،

ـ على الإبداع والابتاار، اما يجعلهراتهـ مما يجعلهـ أاثر قدرة زيادة المعارؼ ومهارات العامليف وخب
يشعروف بالرضا عف عملهـ وزيادة معةوياتهـ وتمساهـ بالمؤسس  التي يعملوف بها، مما يجعؿ التمايف 

 2أمرا حاسما لا بد مةه لةجاح المؤسسات وبقائها واستمرارها.
  ظيفيتقميل فرص الاغتراب الو -د

اارؿ  طلؽ مصطلح الاغتراب على الإةساف بصفته اائف اجتماعي، في حيف اعتبري
بيف أف العمؿ هو أحد العوامؿ التي تؤدي إلى الاغتراب مف خلبؿ إثارته للصراع    Marxماراس

بوصفه مف خلبؿ خمس  أبعاد تتمثؿ في: فقداف Seeman  سيموف قاـ وقداهتمامات الفرد و حاجاته، 
 3ات.القوة، اةعداـ المعةى، فقداف المعايير والقواعد المتحام  بالسلوؾ أو العزل  والاغتراب عف الذ

فهو شعور العامؿ بأةه لا يملؾ السيطرة على الطريق  التي  ،أما الاغتراب الوظيفي بصف  عام 
دراؾ العامليف بأف عملهـ ليس مهما أو مفيدا، وأةه لا يوجد لديهـ قيم   تتـ بها الأمور في العمؿ، وا 

                                       
الفتاح المغربي: تمايف العامليف في المصالح الحاومي  ومةظمات القطاع الخاص: دراس  تطبيقي  على عبد عبد الحميد  -1

الي  التجارة، جامع   ، الملحؽ الثاةي، العدد الأوؿ المجمة العممية لمتجارة والتمويل،المةظمات العامل  بالمحافظ  دمياط، 
 .2، صـ2001 ،مصر- هرةالقا، طةطا

 .29،28ص مرجع سابق،ري، أحمد علي صالح: اريا مطلع الدو ز  -2
 .256ص مرجع سابق،طاهر محسف مةصور، ةعم  عباس الخفاجي:  -3
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لدى العامؿ بالرغب  في  زالحافحيث يقلؿ الاغتراب مف ، ملبئهـ مما يؤثر على ةتائج العمؿللمجتمع أو لع
 1.العمؿ وعدـ وجود الالتزاـ بالأهداؼ التةظيمي 

إذف الاغتراب الوظيفي يعةي توصؿ العامليف إلى قرار بأف المؤسس  التي يعملوف بها لـ تعد 
أاثر مما تتعلؽ بالعامؿ، وهو اتها ذبالمؤسس  العمؿ معها، لأسباب تتعلؽ  في المااف المةاسب للبستمرار

رار يمس علبق  الموظؼ بالمؤسس  التي يعمؿ بها وولائها، ويترتب عليه ةتائج سلبي  لالب الطرفيف، ق
 2ويةتهي غالبا باةتهاء العلبق  بيةهما ةهاي  غير مرضي .

الوظيفي يبدأ مف داخؿ الفرد مف خلبؿ شعوره بأةه مةفصؿ عف الآخريف، وأةه غير  غترابفالا 
 ، مما يجعله يبدأ بالابتعاد عةها شيئا فشيئا إلى غاي  تراها ةهائيا.مةتمي للمؤسس  التي يعمؿ بها

، واؿ مرحل  مف هذه لآتيا احؿ اما هو مبيف في الشاؿ رقـيمر الاغتراب الوظيفي بعدة مر 
 المراحؿ أخطر مف المرحل  التي سبقتها.

 (: يوضح مراحل الاغتراب الوظيفي06الشكل رقم )
 

 

 .66، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادري  ربيح : : المصدر
هو شعور الموظؼ بأف علبقاته بالمؤسس  أصبحت غير  :مرحل  الاغتراب الةفسيب وةعةي

 طبيعي  ويسودها التوتر.
المرحل  بالشرود الذهةي وعدـ القدرة على الترايز لدى تتميز هذه و  مرحل  الاغتراب الذهةي:أما 

 لأخطاء الوظيفي  واثرة الإجازات.وبدأ مظاهر الحزف والااتئاب واثرة ا ، أيف تبدأالعامليف

                                       
1
- Lars tummers and Lauraden dulk: the effects of -work alienation on organizational 

commitment-, work effort and work to family enrichment, journal of nursing management, 

department of public administration, erasmus university rotterdam, the netherlands, 

2013, p04. 

2
- Seyfettin sulu and Al: work alienation as a mediator of the relationship between 

organizational injustice and organizational commitment -inplications for healthcare 

professionals international ـ Journal of business and management, vol 5, n°8, 2010, p29. 

الةفسي الاغتراب الذهةي الاغتراب  الجسمي الاغتراب  التةظيمي الاغتراب   
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الخروج أثةاء العمؿ،  اثره الغياب والتأخر عف الدواـ،تتميز ب :مرحل  الاغتراب الجسديوتتميز 
 1الجماعي  والصراعات.ستقال  لااتقديـ اؼ قبؿ ةهاي  العمؿ، الاةصر 

وبالتالي فإف الاغتراب التةظيمي مف أصعب المشااؿ التي يماف أف تواجهها المؤسسات والتي 
تؤدي إلى خسارة موظفيها وجعلهـ غرباء عةها، لذلؾ لابد على المؤسسات التي تسعى للمحافظ  على 

 حاوؿ التقليؿ مةها.تالمشال  و أف تعالج هذه و  ،والخبراتأصحاب المعارؼ والمهارات 
شار وهةاؾ العديد مف الطرؽ والوسائؿ التي تستخدـ في تقليؿ فرص الاغتراب الوظيفي والتي أ

 2وتتمثؿ في التحفيز، الثق ، التايؼ والارام  والاةدماج. ، إليها عادؿ حرحوش وأحمد علي صالح
ةرى أةه لابد  ،رأس الماؿ البشريومف خلبؿ ما تعرفةا عليه سابقا فيما يخص ممارسات إدارة 

على المؤسسات أف تقوـ بالترايز على دراس  العوامؿ التي يجب أف تأخذها بعيف الاعتبار عةد اتخاذ 
اما هداؼ الاستراتيجي  للمؤسس  ) القرارات المتعلق  بتحديد ممارسات تسييره، والتي تساعد على تحقيؽ الأ

توقؼ إدارة رأس الماؿ تولا  ،رها مف الممارسات الأخرىوغي( 07)قـ ر أدةاه  الشاؿ هي موضح  في
 .ف قياس رأس الماؿ البشريالبشري عةد هذه الممارسات، بؿ لابد م
 إدارة رأس المال البشرييوضح (: 07الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

  .68، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادري  ربيح :  :المصدر
 

                                       
1
- Ibid, p43,44. 

 .149صمرجع سابق، عادؿ حرحوش، أحمد علي صالح:  -2

 استقطاب رأس ماؿ بشري

 قياس رأس الماؿ البشري

 المحافظ  على رأس الماؿ البشري

رأس الماؿ البشري تطوير  

 تةشيط رأس الماؿ البشري
تسيير رأس 
 الماؿ البشري
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أداة مصدرا رئيسيا للؤفاار و لبشري في هذا الفصؿ ةستخلص أف العةصر امف خلبؿ ما جاء 
ومةتجات تلبي التةافسي  ومف ثـ تحويؿ الأفاار لخدمات  ،القدرة التةافسي  بالمؤسس  رئيسي  لتةمي 

ومف هةا يماةةا القوؿ . ت ومةتجات تلبي رغبات المستفيديفتحويؿ الأفاار لخدمافضلب عف  ،بالمؤسس 
   فلأ، أف الهيئات والمؤسسات العالمي  أدرات أهمي  رأس الماؿ البشري على المستوييف الجزئي والالي

ي  تمثؿ أحد المقومات الأساسي  في تحريؾ وصقؿ وتةمي  الافاءات والقدرات البشري  تةمي  الموارد البشر 
 في جواةبها العلمي  والفةي  والسلواي .
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إدارة المعرفة نقمة نوعية في اىتمام الباحثين والدارسين لموضوع لقد شكل الاىتمام بموضوع  
المعرفة لأن ىذا الموضوع يثير بين ثناياه الكثير من القضايا والمفاىيم كونو متشابك الجوانب مع عدة 
تخصصات عممية، كما أنو لا ينبغي أن يبقى أن يبقى تراثا نظريا فحسب يرجع إليو الدارسين وقت 

 يجب أن يصبح مشروعا لأي تنظيم عصري. الحاجة فقط بل

 التأسيس النظري لإدارة المعرفة أولا2
 الجذور التاريخية لإدارة المعرفة -1

في مجال الإدارة، مستحدثة المواضيع ال أىم من Knowledge Management تعتبر إدارة المعرفة 
فأغمب الباحثين  ،إلا أنّ ىناك العديد من وجيات النظر حول نشأتو ،حداثة ىذا الموضوعمن رغم بالو 

ومن بينيم  ،مجموعة من عمماء الإدارة بفضليشيرون إلى أن جذور إدارة المعرفة كانت في السبعينات 
Petre Drucker, Hamphery Sturt،  حول الاقتصاد نحو مع تأين تمحورت فكرتيا الأساسية في أنو

داخل عقول الأفراد العاممين، والتي حول التركيز عمى المعارف بح الاىتمام منصبا أصاقتصاد المعرفة 
 1تمعب دورا ميما في الإبداع ومعدل الإنتاج والنمو الاقتصادي.

يرى أن الجذور التاريخية ليذا  Devenportإلا  ورغم البدايات التي عرفيا موضوع إدارة المعرفة 
تحقيق التي ركزت عمى  ،فايول تايمور، ىنريفريدريك ترجع إلى ظيور مدرسة الإدارة العممية  ،الموضوع

الكفاءة والفعالية والبحث العممي والتخصص وتقسيم العمل وغيرىا من المبادئ التي تنطوي عمى محتويات 
 2معرفية واضحة.

أشار إلى  حيث نينات،في الثما Don Marchand وإن أول من استخدم مصطمح إدارة المعرفة ى 
التي تزامنت مع تطبيقات شركة  ىي إشارتو كانت، لذلك أنيا المرحمة المتطورة والنيائية لنظم المعمومات

Hewlert Packard  ةعند إطلاقيا لقناة الحاسوبي 1985الأمريكية عامManaging   Knowledge For 

The Computer Dealler Channel  برنامجا لإدارة  إعداد مختصة في أخبارابة شبكة ثكانت بمالتي و
 3المعرفة.

                                       
1
- Dale Neef:  Managing Corporate Reputation, And Risk Developing -A Strategic 

Approach To Corporate Integrity Using Knowledge Management-, Elsevier Butterworth 

Heinemann, USA, 2003, P124. 

-إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتيا بالمداخل الإدارية الحديثة مدخل تحميمي: عبد الرحمان الجاموس 2-
 .55، صم2013دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن،  -دراسة حالة -الاستراتجيات -العمميات -المداخل

 .54، صالسابق المرجع 3-
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 1991عام ، برزت إدارة المعرفة كموضوعا جميا وفاعل في عالم الإدارة ،ففي وتأسيسا عمى ذلك
مصدر اىتمام من قبل بما جعميا  إدارة المعرفة ورأس المال الفكريحول دم توماس ستيوارت مقالا ق

 المؤسسات في ذلك الوقت.
 Americaمؤتمر صدر ببوسطن 1993وفي عام 

,
s Conference on, Information Systèmes 

Help  محاولات لتحديد موضوع إدارة المعرفة والتمييز بين البيانات والمعمومات.جممة من الناول ، حيث ت 
المشيور عام  اباقتراح نظرية خمق المعرفة التنظيمية في كتابيم Nonaka And Takeuchiقام كما 

 The Knowledge Creatinge Company How Japanese Companies Create Dynamicsبعنوان 1995

Of Innovation  تب المعترف بيا في إدارة المعرفة.أكثر الك من، وىو 
 Wellsprings Of Buildingكتاب بعنوان Dorothy Leonard-Barton وفي نفس السنة نشرت 

And Sustaining The Sources Of Innovation Knowledge . 
تطبيقات عممية  فيو قدمتأين  ،أي أن المعرفة ىي المصدر الأساسي لمميزة التنافسية لممؤسسة

مقال  Devenport And Prusakنشر  1998وفي عام  .من المعرفة لاكتساب وتحقيق الميزة التنافسية
ومنذ ذلك الوقت  ، Working Knowledge : How, Organisations Manage What They Know بعنوان

 1أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الشائعة في كافة أنحاء العالم.
 إن التطور الذي عرفو موضوع إدارة المعرفة بات واضحا إذ من خلال ما يمي: 
  الاستثمار الواسع والتزايد الكبير الذي عرفتو منتديات المعرفة التي تركز عمى المشاركة في مفاىيم

والمنتدى الدولي لإدارة المعرفة   ! Club K, Mوأساليب وعمميات إدارة المعرفة، ومثال ذلك نادي الياىو 
International KM Forum. 

 مثل المؤتمر الدولي الثالث حول ندوة إدارة  ،فةالتي تدور حول إدارة المعر  انتشار المؤتمرات
، والمؤتمر الذي انعقد في الأردن عام 2000عام  في باريس المعرفة الذي قام بتنظيمو منتدى المعرفة

 حول إدارة المعرفة في العالم العربي، وتميو مجموعة من المؤتمرات التي تدور حول إدارة المعرفة. 2004
 ومن بين ىذه المجلات نجد  ،الواسع في مجلات إدارة المعرفة التزايدK.M Magazine  ومجمة 

Knowledge Magazine .إلخ ... 

                                       
 .541، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادرية ربيحة:  -1
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 ة التي يقوم بيا أصحاب الإدارة العميا في المؤسسات عرفانتشار الدورات التدريبية حول إدارة الم
ار الدروس حول إدارة المعرفة في والمينيين، وكذلك في مجال الدراسة المقدمة لمطمبة، مما يعني انتش

 الجامعات والمعاىد والمراكز التدريبية.
 والتي تؤكد  ،نشر العديد من التقارير الصادرة عن المنظمات الدولية العالمية حول إدارة المعرفة

دارة المعرفة، ومن بين ىذه المنظمات نجد منظمة التعاون والتنمية  عمى الانتشار الواسع نحو المعرفة وا 
والذي أكدت  "2003مجتمع المعرفة عام  التي قامت بنشر مقال حول "نحو إقامة،  OECDلاقتصاديةا

 من خلالو عمى أن فجوة المعرفة ىي المحدد الأساسي لمقدرات الدول في العالم اليوم.
  إصدار الكتب البيضاء والزرقاء من قبل المؤسسات التي تدل عمى أىمية وحساسية موضوع إدارة

 .whitepapers on kmلمعرفة مثل مجموعة دلفي التي تصدر ا
 ظيور الجمعيات والمنظمات المتخصصة في إدارة المعرفة مثل الاتحاد الدولي لإدارة المعرفة، 

 .والجمعية المينية لإدارة المعرفة ،وجمعية المعرفة وىي بمثابة منزل افتراضي لأفراد المعرفة
  دارة إمثل مجموعة بحوث  ،والمختبرات والمجموعات الاستشاريةظيور العديد من مراكز البحوث

 .The Mining Coوشركة التنقيب   K.M Groupالمعرفة 
 مثل  ،إنشاء مراكز لمنح شيادات في إدارة المعرفةEknowledge Center،  وجامعات إدارة

 K. Technolofyلوجيا المعرفة في توتنيام و ومركز تكن ،Open University Of K.Mالمعرفة المفتوحة 

Centre. 
  ب مثل بوابةيالانتشار الواسع لبوابات إدارة المعرفة ومواقع الو Portal.إلخ ... 

منذ ظيوره إلى يومنا ىذا تقدما ممحوظا وىائلا في خمق  إدارة المعرفة موضوع وبالتالي فقد عرف
 .لممؤسسات والمجتمعات والدول القيمة وتحديد الميزة التنافسية المستمرة

 ورغم الدراسات التي عرفيا موضوع إدارة المعرفة، إلا أنو لم يتوصل الباحثون في ىذا المجال إلى
ل من خلاخاصة مفاىيم لإدارة المعرفة في إعطاء مفيوم موحد، فقد تفاوتت وجيات النظر  تحديد

فكرة أنّ المورد الأكثر أىمية لممؤسسة ىو المعرفة، قوم عمى ا يمكن القول أنّ إدارة المعرفة تكمعممياتيا، 
للازمة لنجاح المؤسسة االعممية المنظمة التي يتم من خلاليا إنشاء المعرفة لذلك فيي تتجسد في تمك 
 1واستقطابيا والمشاركة بيا.

                                       
 .149، صالمرجع السابق - 1
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أن اليدف الأساسي لإدارة المعرفة ىو الحصول عمى المعرفة التي تحتاجيا  ،يتضح من ذلك
 دارة المعرفة ىو المعرفة بحد ذاتيا.إ، أي أن الغرض من لتحقيق أىدافيا المؤسسة

 تطور إدارة الموارد البشرية ضمن إدارة المعرفة -2
إن المعرفة الأعمق والأىم موجودة في عقول الأفراد بصورة جعمت إدارة المعرفة تقترب وتتداخل        

 ،يعتبر أنو لا يوجد ما يسمى إدارة المعرفة P.Duckerالذي جعل  إلى الحد و مع إدارة الموارد البشرية
نما ىناك ما يعرف بإدارة الأفراد ذوي المعرفة.  1وا 

دارة الموارد البشرية. Macneitويرى         كما 2بأن ىناك أبحاثا قميمة درست العلاقة بين إدارة المعرفة وا 
David Jdell أكد

ىذا الصدد فقد أشار وفي  3.مع إدارة المعرفة أن عمل إدارة الموارد البشرية يتداخل *
Scarbrough and Cartar ورات مختمفة من إدارة الموارد البشرية والتي أثرت نتائجيا عمى نظإلى وجود م

 أىميا: ،إدارة المعرفة
الأفراد المحفزون أكثر سيشتركون في المعرفة ويتعاونون بمبادرات إدارة حيث أن منظور الممارسات2  -

دارة الموارد البشرية ىي من تقوم بيذا  .المعرفة فالتزام الأفراد بالمشاركة بالمعرفة مطموب من الأفراد، وا 
 الالتزام.

ليم  ،مثل ىؤلاء العمال إن عمل المعرفة الذي يقوم بو المدراء وعمال المعرفة منظور عمل المعرفة2 -
ي من الضروري أن تقوم بيا إدارة الموارد ن ناحية الحوافز، التحدي، ... إلخ، والتحاجات متميزة م

 .البشرية
وىذا يتضمن تطوير المصادر الإنسانية والاجتماعية في منظور رأس المال الاجتماعي والبشري2  -

 نجاح مبادرات إدارة المعرفة.إيستند عمى ، كما المؤسسة

                                       
، دراسة حالة المؤسسات -الرىان الجديد لإدارة الموارد البشرية-إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسةبمقوم فريد:  -1

دكتوراه ، تخصص تسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية أطروحة  لولاية وىران، 1001شيادة الإيزو  عمى الحاصمة
 .2، ص2012/2013وعموم التسيير، جامعة أبي بكر بمقايد تممسان، الجزائر، 

2
- Derek torrington and al: Human resource management, 6

th
 education, pearson education 

limited, england, 2005,p254. 

 بالولايات المتحدة الأمريكية. Conference Board Incمدير البحث في شركة  *
3
- Norhaiza binti ishak and al: Integrating knowledge management and human resource 

management for sustainable performance, journal organizational knowledge management, 

multimedia university, malaysia, 2010, p6. 
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عمل عمى كيفية التي ت يدمج ىذا المنظور طريقتين مختمفتين: أولا فكرة التعمم الجماعي 2تعمممنظور ال
أما الثانية فتركز عمى التعمم التنظيمي  .من خلال مجموعات الممارسة المشاركة في المعرفة الضمنية

 1داء.الذي يركز عمى كمية التعميم  التي تتم من خلال الروتينيات والعمميات التي تؤدي إلى الأ
تتمثل ، حيث د البشرية في إدارة المعرفةأن ىناك عشر طرق تساىم بيا إدارة الموار  M.Armstrongويرى 
 في:

يتم فييا تأكيد أىمية القيم والمعايير لممشاركة  ، حيثتساعد في تطوير الثقافة التنظيمية منفتحة -
 بالمعرفة.
 تشجيع أو تعزيز مناخ الالتزام والثقة. -
 النصح بشأن تصميم وتطوير المؤسسات لتسييل نشر المعرفة من خلال فرق العمل. تقديم -
المشاركة بالمعرفة ب سمحتتقديم النصح بشأن سياسات الموارد التي تضمن بأن قيم المستخدمين  -

 من خلال جذب المستخدمين والاحتفاظ بيم.
من يقوم بالمشاركة  النصح بشأن طرق تحفيز الأفراد من أجل المشاركة بالمعرفة ومكافأة -

 بالمعرفة.
 عالج عممية المشاركة بالمعرفة وتطويرىا.ت تيالمساعدة في تطوير إدارة الأداء ال -
 تطوير العمميات التنظيمية والتعمم الفردي الذي يساعد في نشر المعرفة. -
في تساعد في تنظيم الورشات والمؤتمرات والحمقات الدراسية والندوات التي تمكن من المشاركة  -

 المعرفة من شخص إلى شخص آخر.
 بالارتباط مع إدارة المعرفة يتم تطوير أنظمة الاستقطاب وتضيف المعرفة الضمنية والصريحة. -
 2ترويج المدراء لأىمية إدارة المعرفة ودعم مبادرات إدارة المعرفة. -

 Lengnick hall, lengnick andتتفق مع وجية نظر  M.Armstrongإن ىذه الطرق التي وضعيا 

hall أنو في ظل اقتصاد المعرفة المؤسسات تحتاج إلى إدارة الموارد البشرية من خلال الأدوار  واحيث أكد
 والتي تساعد في توليد المعرفة والقدرات التنظيمية، كما تضيف قيمة الرأس المال البشري ،التي تقوم بيا

 3والتطوير السريع. وتسييل الوصول لممعرفة، بناء العلاقات

                                       
1
- Ibid,p254,255. 

2
- Michael Armstrong: Human Resource Management Practice, 10

th
 ed, op-cit, p180,181. 

3
  .352، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادرية ربيحة:  -
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دارة المعرفة كما  Kevin osullironكما قام  بوضع الركائز المشتركة من إدارة الموارد البشرية وا 
 ىي موضحة في الشكل الآتي:

دارة المعرفة(2 00الشكل رقم )  الركائز المشتركة بين إدارة الموارد البشرية وا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Kevin j, O
,
 sullivan: Strategic Intellectual Capital Management In Multinational 

-Organization-Sustainability And Successful Implication-, Business Science Reference, 

USA, 2010, p225. 
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تحسين إنتاجية وكفاءة المؤسسة من خلال ىو  دارة المعرفةالفوائد التي تجنييا المؤسسة من إومن 
 تقميل الوقت والجيد اللازمين لمحصول عمى المعارف المختمفة.

والتعمم من التجارب والاستفادة  تطوير شبكات لتسييل تبادل المعمومات الابتكار من خلالتشجيع  -
 السابقة.
 نع القرار.صتسييل عممية  -
 بناء ذاكرة المؤسسة. -
 الارتقاء باتجاىات الموظفين نحو المشاركة وتبادل المعرفة والشفافية. -
 المساىمة في مؤسسة العمل -
 ل الوصول إلييا.جمع وتوثيق المعارف ونشرىا لتسيي -
 1إدارة الموجودات المعرفية بكفاءة وفعالية. -

تزايد الاىتمام بإدارة المعرفة في العقدين الأخيرين من قبل مختمف المنظمات والمديرين وقد 
 .حيث تمثل ليم أعظم عممية استراتيجية متميزة في السنوات الأخيرة ،والأفراد العاممين فييا والباحثين

نجاز  إلى أن Drucker داركرأشار  أىمية إدارة المعرفة تكمن في الكم الذي تضيفو لتحقيق وا 
 فإن تطبيق إدارة المعرفة يؤدي إلى ما يمي: ،، لأجل ذلكالأىداف المطموبة لمفرد والمنظمة

 2تؤدي إدارة المعرفة إلى الاستفادة من المعرفة المتاحة حيث  تحسين جودة المنتج أو الخدمة
وخارجيا لغرض تحسين العممية الإدارية والإنتاجية، الأمر الذي يؤدي إلى تحسين جودة داخل المنظمة 
 المنتج والخدمة.

 2تبادل المعمومات والأفكار والتجديد المستمر من التحسين عمى  يساعد الابتكار تشجيع الابتكار
 والتطوير.
 2التقميل من التكمفة وزيادة  تساعد إدارة المعرفة عمى التقميل من التكمفة الإنتاجية والإدارية

 الأرباح التي ىي ىدف أساسي لأية منظمة من المنظمات.
 2دارتيا يكون من خلال انخراط العاممين عمى و  تشجيع العاممين عمى المشاركة في المعرفة وا 

 المشاركة في المعرفة والعمل الجماعي.القائمة عمى أساس شكل فرق العمل الجماعية 

                                       
 .17، ص2018الأردن، -، دار المسيرة، عمان3ط دراسات إدارية معاصرة،بلال خمف السكارنة:  - 1
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 المنظمة دائما عمى استعداد لمنمو والتطوير، وذلك  مو والتطوير الدائم2تمكين المنظمة من الن
عن طريق الاستعانة بالمعرفة الفردية والجماعية والتنظيمية لكافة العاممين في المنظمة، في ظل ىيكل 

دارة فعالة لممعرفة.و تنظيمي مرن وتكن  1لوجيا معمومات مناسبة وا 
من مديري  %79تبين أن  ،1999الأمريكية للإدارة سنة واستنادا إلى استبيان أجرتو الجمعية 

حددت الكثير من الأسباب  حيث الشركات يجمعون عمى أن إدارة المعرفة باتت ضرورة لنجاح شركاتيم
ة خاصة في السنوات الأخيرة ومنيا الانفجار المعموماتي التي تبرر الأىمية الاستراتيجية لإدارة المعرف

لمنظمات الوقت لتقويم المعمومات المتاحة باعتبار أن المعدل الذي تتضاعف لم تعد تجد احيث المذىل 
معارف  إلى بدأت تفتقر حيث ،الذي تشيده المنظمات التغير فضلا عن بو ىذه الأخيرة سريعة جدا.

 وكفاءات استراتيجية نتيجة مغادرة الموظفين ليا عن طريق التقاعد أو التسريح الإداري.
 :لمعرفة من خلالمية إدارة اتبرر أىو 
 إدارة المعرفة تتجسد في كل عمميات وأعمال المنظمة.أن  -
مثل عمميات التجميع  ،يمكن أن تسير من العمميات موماتأن أحدث الإنجازات في تقنية المع -

يتمثل في ترجمة ىذه  حيث ،ومع ذلك فإن العبء الأكبر يقع عمى الإنسان. والتفريغ أو انتشار المعمومات
 ,Bin Hvsainالمعمومات إلى معرفة إجرائية يمكن توظيفيا اعتمادا عمى الفيم الدقيق لبيئة الأعمال لديو 

2000. 
في عممية صنع  ةساىموالم ،من خلال الحصول عمى معرفة جديدةكما تبرز أىميتيا أيضا 

 2مجيات.تخزين المعرفة عمى شكل قواعد معمومات وبيانات وبر و  القرارات
الحصول ، و مضاعفة المعمومات بعد الحصول عميياعمى  وتتضمن إدارة المعرفة في حال تطبقييا
ائل من المعارف في ىة وعدد يخمق قواعد معمومات حقيق، و عمى أكبر كمية من المعمومات في أقل وقت

 إدخال التقنيات الجديدة لممعمومات والاتصالات.، بالإضافة إلى المنظمة
ل ثتتمالتي و  المنظمات اليوم  ياإدارة المعرفة وأىميتيا يعود إلى ثلاثة تحديات تواجيإن ظيور 

 :في
 لكترونية.شبكة المعموماتية )الانترنت( والتجارة الإالكيفية اقتناء الزبائن وتمبية حاجاتيم من خلال  -
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 لوجيا المعمومات في سوق المنافسة.و كيفية استخدام تكن -
 المتراكمة لمعاممين. راتبرتيب الأفكار والخإعادة تمن تمكين المنظمة  -

فرضت التي ، و لوجيا المعموماتيةو تكنسياق الزمني ل تعد إدارة المعرفة أمرا حاسما وحيويا في ،لذا
 وضرورة استغلاليا بشكل أفضل بما يحقق أىداف المنظمة.حتمية 

 من كونيا إحدى المكونات الجوىرية لنجاح المنظمات وضمان بقائيا مما سبق، تأتي أىميتياو  
تعبر من خلاليا المنظمة في  جال، والتيالآقدرتيا عمى المساىمة في صياغة وتطوير رؤية طويمة و 

 ق المنافسة.و وس والزبائن المعموماتعن  المستقبل
 ما يؤدي إلىب ،20القرن تمثل قوة بيئية عالية التأثير في تطوير وتحسين عمل المديرين في 

 المناسب.الاستراتيجية المناسبة وفي الوقت قوة فاعمة لمتغيير الأساسي في عمميات المنظمة وخمق  ظيور
من  ،العاممين فييا فرادللأ وكذلك تشكل إدارة المعرفة اليوم الثروة الحقيقية لممنظمات الحديثةوعميو 

 1.وأيضا لكافة المجتمعاتخلال ما يمتمكونو من تراكم معرفي في عقوليم 
إمكانية الحصول عمى الكم  ،تؤدي إلى تضاعف حجم المعمومات التي تتولد في أي مجالفيي 

مساعدة المنظمات في الربط بين مختمف المعارف ، و اليائل من المعمومات في أي مكان وبأقل وقت
 المنظمات.والمعمومات والخبرات ككيان تفاعمي بما يخدم تطوير وتنمية تمك 

 ،من ىنا يؤكد الباحثين في الإدارة بأن إدارة المعرفة أصبحت الشغل الشاغل لمنظمات الأعمال
عمال مضطربة وسريعة أكونيا القاعدة التي تستند إلييا في مواجية ظروف المنافسة الشديدة في بيئة 

 2ولأجل ضمان بقائيا وديمومة استمرارىا. ،التغير في عصرنا الحالي
  ونات التنظيمية لإدارة المعرفةالمك -3

 ىناك ثلاثة أنواع من نظم إدارة المعرفة في المنظمة ىي:
جيود جمع وتخزين وتوزيع واستخدام بىي النظم التي تختص  2دارة المعرفة الواسعة في المشروعنظم إ -

وشبو المييكمة مثل البريد  ،ومنيا نظم المعرفة المييكمة مثل الوثائق ،السياق الرقمي والمعرفي في المنظمة
 لكتروني ونظم شبكات المعرفة بين الخبراء.الإ

                                       
 .132،131ص ،المرجع السابق -1
 .133،132، صع السابقالمرج -2



 طبيقي لإدارة المعرفةالفصل الرابع2 التحميل النظري والت

 

113 
 

نظم ومحطات العمل التي تمكن الميندسين والعمماء بوىي النظم التي تختص  2نظم عمل المعرفة -
( CADومنيا التصميم بمساعدة الحاسب الآلي ) ،وتكوين المعرفة الجديدة وصناع المعرفة من اكتشاف

 عية والافتراضية.والنظم الواق
ومنيا مناىج البيانات  ،وىي أدوات اكتشاف المعرفة وتطبيقاتيا في اتخاذ القرارات التقنيات الذكية2 -

 1والشبكات العنكبوتية والنظم الخبيرة والمنطق الضبابي والخوارزميات.
 تقدم نظم إدارة المعرفة العديد من المنافع لمشركة منيا:و 
 .المعمومات والمعرفة حيث الحاجة إليياتوفير و  سيولة الاستخدام -
 تحسين علاقات الزبائن من خلال سرعة الاستجابة لحاجاتيم وتقديم الخدمة ليم في الوقت المحدد -
 بإجراء غير ضروري منيا. عمميات بدون حدوث تغطيات فييا أوتقميل الكمف وضمان انسياب المع 

 ،الابتكار من خلال تشجيع التدفق الحر للأفكارتسريع عممية ، و تكوين المنظمة المبدعة والمبتكرة -
 وتسريع جيود التعمم والتطوير التنظيمي.

تعظيم عوائد المنظمة من خلال الوصول إلى السوق بصورة سريعة لتسويق الخدمات والمنتجات  -
التأكيد تحسين عممية الاحتفاظ بالعاممين وتقميل نسب الدوران في العمل من خلال و  ،التي تنتجيا الشركة

 2عمى المعرفة القيمة لدييم وتحفزىم لضمان بقائيم في المنظمة.
جية، )الاستراتي يشير العديد من الباحثين بأن العناصر الأساسية لإدارة المعرفة ىي أربعة

وباشتراك ىذه العناصر الأربعة تتحول المعمومات التي تحمل عمييا  ،لوجيا، العممية(و الأشخاص، التكن
 المعرفة. لبيئة الخارجية إلىالمنظمة من ا

 الاستراتيجية* 
والتي تعتمد عمى نقاط القوة والضعف الداخمية لممنظمة  اجية التيديداتوىي أسموب التحرك لمو 

صنع المعرفة باستخدام الخيارات الصحيحة جية في يحيث تساىم الاسترات لغرض تحقيق الأىداف.
تحديد المناطق ذات ، و موجوداتيا الفكرية مثل الابتكارتوجيو المنظمة إلى كيفية معالجة ، و والملائمة

 3.الجديدة الأىمية الاستراتيجية لممنظمة الواجب التركيز عمييا لمحصول عمى المعرفة
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 الأشخاص* 
 ؤدي الأفراد عدة أدوار تساىم في إدارة المعرفةيحيث  ،الجانب البشري ىو الأىم في إدارة المعرفة 

 :والتي تتجسد في
 أىم مصادر المعرفة الداخمية. لكونيا من وأفكار الأفراد العاممين المبدعينعقول  -
 في إعناء المعرفة المتوافرة في المعمومات. يدور الأفراد الأساس -
 يتم تحويميا إلى معرفة.لالتقييم ومن ثم قبول أو رفض المعمومات،  -

 لوجياو التكن* 
سواء في توليد المعرفة واكتسابيا أو نشرىا أو لوجيا دورا ىاما في إدارة المعرفة و تؤدي التكن 

 عمى تزامنيا معالوجيا في إدارة المعرفة من خلال إمكانية السيطرة و الاحتفاظ بيا ويبدو جميا دور التكن
 1لوجي.و تطور التكنل
 العممية *

 2تزيد عممية إدارة المعرفة من ميارات الأفراد وقدراتيم المتان تعدان من أىم مصادر المعرفة.
 :إلى ديفيد ىاي حيث يشير ،ىي مصطمح قديم بدأ يأخذ معنى جديدا في الآونة الأخيرةالمعرفة ف
 كمعمومتين )اختصاصي اجتماعي( –البيانات  -

فنحن نبني مخازن لمبيانات تسعى لوضع  ،ىم معرفة ىي التي تتوفر في قواعد بياناتنانفترض أن أ 
مى تقتصر ع حيثىذا جزء واحد من المعرفة المنظمة،  يعتبر كل المعمومات المتوفرة في المنظمة، ولكن

 وما إلى ذلك من أشياء ىي جزء من بيئتنا الحالية.  ،والفعالياتالأفراد معمومات ومنتجات 
 مخازن البيانات لا تمتمك إلا أقل من القميل من المعمومات عن المستقبل.وعميو فإن 

 رأس المال الفكري -
ىنا تتواجد براءات الاختراع وحقوق و مة نتائج بحوثيا وعممياتيا التطويرية، نجد في أرشيفات المنظ 
لازالت متوفرة في ىذا  ،الأفكار التي بدت ميمة ولكنيا لم تؤدي ثمارىا في ذلك الحين كما أن .النشر

المنظمة ىنا يتوافر لنا مصدر ميم لمنمو المستقبمي بالرأس المال الفكري الذي تمتمكو و أو ذاك، الأرشيف 
 قد يكون مصدرا للإليام والابتكار الآن أو في المستقبل.، و ولم تتمكن من الاستفادة منو في السابق
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 الخبرة  -
وىي خبرات العاممين  ،الفئة الثالثة من فئات المعرفة ىي التي تعاني صعوبة أكبر في استحصاليا

لا يعمل، والمنظمة التي لا تعاني من فالأفراد يعرفون أشياء عن كل ما يعمل وعن كل ما  .في المنظمة
وعمى  .استطاعت فقط أن تعرف كيف تصل إليياإذا حجاما ضخمة من المعرفة أتمتمك  ،تسرب العمالة

 فالمنظمة تفقد جزءا من ثروتيا في كل مرة يترك أحد العاممين فييا عممو. ،العكس من ذلك
لوجيا و لجمب بعض مستودعات المعمومات المعتمدة عمى التكن ىإدارة المعرفة تسعمما سبق، فإن 

إدارة المعرفة الجيدة تعني التأثير بعمميات  . كما أن)جية العرض( والمنظمات المتعممة )جية الطمب(
 يصنف نانوكاو  .وابتكار تصنيف المعرفة المعرفة في منظمة ما بحيث يتبمور تعميم موجو نحو اليدف

المعرفة و  معرفة صريحة وأخرى ضمنية المعرفة حسب إدارتيا إلى Nanoka and Takeuchiي، وتاكيوس
ويعبر عنيا  ،ىي المعرفة المنظمة المحدودة المحتوى التي تتصف بالمظاىر الخارجية ليا الصريحة

يي المعرفة ف المعرفة الضمنية أما لوجيا تحويميا وتناقميا.و تتيح التكنبحيث بالرسم والكتابة والتحدث 
إنيا معرفة خفية . نة في عقول وسموك الأفراد وىي تشير إلى الحدس والبديية والإحساس الداخميالقاط

 1.تنتقل بالتفاعل الاجتماعي حيثلوجيا، و يصعب تحويميا بالتكنأين تعتمد عمى الخبرة 
 يمي: معرفة ماوتشمل عمميات تحويل ال

عند مشاركة الفرد بمعرفتو الضمنية مع  ،عممية تحويل معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية أخرى -
 الآخرين وجيا لوجو.

عندما يمزج الفرد قطعا أو أجزاء من  ىعممية تحويل معرفة صريحة إلى معرفة صريحة أخر  -
 المعرفة الصريحة ليخرج بحكم ميارتو وخبرتو بمعرفة جديدة.

توسع في قاعدة عممية تحويل معرفة ضمنية إلى معرفة صريحة وىذه العممية من أساسيات ال -
وتخزينيا بالشكل الذي يمكن بو إعادة استخداميا الخبرات المعرفة التنظيمية من خلال ترميز أو تدوين 

 والمشاركة بيا مع الآخرين.
عممية تحويل معرفة صريحة إلى ضمنية عندما يبدأ الموظفون بتطبيع المعرفة الصريحة أو  -

 دراسة معرفتيم الذىنية.المشاركة بيا واستخداميا في توسيع أو إعادة 
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يرى أنيا نتاج لمتفاعل بين الفرد والمؤسسة  ، حيثعمى المعرفة التنظيمية Spender يركز سبندر -
 ويصنفيا إلى أربعة أصناف ىي:

التي تتمثل بالحقائق والنظريات والمفاىيم التي تعمميا الفرد أو اكتشفيا و  المعرفة الصريحة الواعية2 -
 بالخبرة.

المعرفة تجسيد بوىي معرفة يتقاسميا أفراد المؤسسة )معرفة ضمنية( وتتمثل  الموضوعية2 المعرفة -
 المينية المشتركة.

ىي معرفة يكتبيا الفرد خلال العمل )وىي ضمنية( وتتمثل بالميارات والمواىب والآراء  المعرفة الآلية2 -
 الشخصية.

 1رفة الجماعة الكامنة.وىي معرفة ضمنية أيضا تتمثل بمع المعرفة التجميعية2 -
 لتطبيقي والتنفيذي لإدارة المعرفةالاطار ا ثانيا2

 النماذج التطبيقية لإدارة المعرفة -1
لقد حاول العديد من الباحثين وضع نموذج متكامل لإدارة المعرفة في المؤسسات، اليدف منو  
ظل التغيرات التي تشيدىا البيئة ى إلييا ىذه المؤسسات في ة معرفية وتحقيق الأىداف التي تسعبناء قاعد

النماذج التي تم إنشاؤىا حسب الميول والمعتقدات  تختمف لكن .منذ تحول الاقتصاد إلى اقتصاد معرفي
نوعا ما  ىذه النماذج ساعدتوقد  لكل باحث، مما جعميا غير صالحة للاستعمال في جميع المؤسسات،

 .في معرفة متطمبات أو محددات تطبيق إدارة المعرفة
 Vincent Béatriceالعديد من النماذج التي تناولت موضوع إدارة المعرفة، حيث قامت وتوجد       

ونماذج  ،نماذج تذكير المستمر ،ةنماذج الرأسمم ، أىميابوضع مجموعة من نماذج إدارة المعرفة
 كل ىذه النماذج:وفيما توضيح ل ،الخرائطية

تجمع ىذه النماذج عددا من النماذج الفرعية الأخرى التي تعتمد أساسا عمى رأسممة 2 نماذج الرأسممة -أ
عن كيفية تشكيل وتوضيح وترتيب المعارف، وىي مأخوذة في  ىذه النماذج تبحثحيث ىذه المعارف، 
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، ومن بين النماذج الفرعية 1لتصميم المعارفالواقع من عموم معالجة المعمومات ويمكن اعتبارىا منياجا 
 التي يتكون منيا ىذا الصنف ىي:

 نموذجkads  :           Knowledge Acquisitions and disign system 
ثم ظير باسم    Esprit I في إطار برنامج أوروبي مشترك يسمى 1985ظير ىذا النموذج عام  
Kads II  لنفس البرنامج الأوروبيEsprit IIأما حاليا فيعرف باسم ، Common Kads  ويتكون ىذا النموذج

أيضا من ست نماذج فرعية تساىم في تحميل وعرض المعارف وىي: النموذج التنظيمي، نموذج لمميام، 
 نموذج التصورات.و  نموذج للأعوان، نموذج الخبرة، نموذج الاتصالات،

  نموذجMKSM :  Méthodologie for Knowledge System Management 
 يركز ىذا النموذج عمى فرضيتين رئيسيتين ىما:

ويقصد بيا أن الرأس المال المعرفي في المؤسسة يشكل نظاما معقدا، ويخضع ىذا ، الفرضية النضمية
النظام في التعامل معو عمى مفيوم العام لنظرية النظم من حيث التفاعل مع المحيط ومن حيث 

 التحويمية، المخرجات، التغذية العكسية.المدخلات، العمميات 
ىذه النظرية تنظر إلى المعرفة من خلال ثلاثة مستويات: المستوى الإجرائي ، فرضية نظرية الرموز

)كيفية عرض المعمومات(، مستوى الدلالة المغوية )مدلول البيانات(، مستوى الانتفاع العممي )توضيح 
 محدد دون غيره(. سبب أخذ المعمومة في محك معين أو اتجاه

  نموذجAMS American Management Systeme  
ويضمن ثلاثة عمميات رئيسية ىي: اكتشاف المعرفة، أسر المعرفة  1992تم العمل بو عام  

 2وتنظيميا، المشاركة بالمعرفة.
 نماذج التذكير المستمر-ب 

وينظر إلييا عمى أنيا جمع  ،تقوم ىذه النماذج عمى جمع المعمومات من الوقائع والتجارب السابقة
 REXنموذج  من أىمياوتخزين الأحداث الماضية في صورة وثائق ومستندات تصمح لمعمل التطبيقي، و 

Retour d’expérience، ن خبرات المؤسسة تأتي من الأفراد أيرى أصحابو ، حيث 1987عام  ظير الذي
                                       

، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة ىميتو في تسيير المعرفة بالمؤسسةنظام المعمومات وأمحمود شنشونة:  -1
، قسم عموم التسيير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، دكتوراه أطروحة
 .129، صم2010/2011الجزائر، 

 .129،132، صالسابقالمرجع  -2
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أن بعض المؤسسات تقوم بإعادة توظيف  إلا .وما ىو محتفظ بو من الوثائق والمستندات داخل المؤسسة
وبالتالي فإن ىذا النموذج يقوم عمى إدارة المعرفة من ، الخبراء بعقود جديدة بعد خروجيم عمى التقاعد

 1خلال عودة الخبراء.
 النماذج الخرائطية -ج 

من . ماكن تواجدىاأ تعتمد ىذه النماذج عمى التمثيل البياني والوصفي لمعارف المؤسسة لتحديد
 وتقاسم أحسن الممارسات الجماعة. شجرة المعارفأىميا نموذجي 

  Nonakaنموذج -د 
ويركز ىذا النموذج عمى عممية توليد المعرفة من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  

 صريحة تشير إلى:الصريحة، وبالتالي فإن العمميات التي توضح تفاعل المعرفة الضمنية مع المعرفة 
 Socialisation رفة المشتركةالمع -

من معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية يحدث ىذا النوع من المعرفة عند تشابك وتقاسم المعرفة من 
 2.فرد إلى آخر

 Externalisationالمعرفة الخارجية المجسدة  -
المفاىيم، و  من معرفة ضمنية إلى معرفة واضحة، وتصبح واضحة من خلال الاستعارة، النظريات 

 3من خلال الحوار أو التفكير الجماعي. التحويمي لممعرفةويتم ىذا النمط من  .الفرضيات أو النماذج
 Combination المعرفة التركيبية -

المعرفة الواضحة إلى المعرفة الواضحة، وتتم ىذه العممية من خلال الاتصال الذي يتم بين  من 
  4الجماعات أو نشر المعرفة كعممة منتظمة يمكن تخزينيا أو فيرستيا.

 
 

                                       
 .139ص ،السابق رجعالم -1

2
- Michael j marquardt: Building the learning organization mastering the 5 elements for 

corporate learning, 2
nd

 edition, davies-black publishing, australia, 2002, p149. 
3

 .572-573ص  مرجع سابق، :خليفي عيسى، قوادرية ربيحة -
قيادة المعرفة ودورىا في تنمية رأس المال الفكري لممؤسسة الاقتصادية: دراسة تجربة  :فريد كورنل، صبري مقيمح -4

ممتقى دولي2 إدارة وقياس رأس المال الفكري في منظمات سوناطراك،  -المؤسسة الوطنية لإنتاج وتسويق المحروقات
 .9، صم2008ماي  14-13الجزائر، -ميدةجامعة الب الأعمال العربية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،
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 Internalisationالمعرفة الداخمية  -
يتم من  يالمعرف يتحويمالىي عممية تجسيد المعرفة الواضحة إلى معرفة ضمنية، ىذا النمط من  

 1خلال إعادة التجربة والتعمم من العمل ... إلخ.
عممية خمق المعرفة ىي عممية دورية ومستمرة، تبدأ عندما تنتقل المعرفة الضمنية المتواجدة في 

 ،وبيذا تصبح المعرفة الضمنية صريحة ثم تنتقل ىذه المعرفة الصريحة ،عقول الأفراد من فرد إلى آخر
فراد بتحويميا إلى الأفراد إلى أن تصبح منتشرة في كافة أرجاء المؤسسة، ثم يقوم الأبين مجموعة من 

معرفة ضمنية أي تصبح ذاتية قبل أن يبدأ باستخداميا، وىكذا تستمر العممية عمى شكل لولب أو ما 
 يعرف بحمزونية المعرفة.

  Wiigنموذج -ه 
في المؤسسة وعبر عنيا من خلال دورة تطور المعرفة  Wiigمن خلال ىذا النموذج أعطى  

 خمس عمميات كما ىو مبين في الشكل الآتي:
 Wiigدورة تطور المعرفة في المؤسسة حسب   (092الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Karl M, Wiig: comprehensive knowledge management, -knowledge research 

institute-, Texas, 1999, p3. 

 
                                       

1
 .572، صسابقمرجع  :خليفي عيسى، قوادرية ربيحة -

 خلق معرفة

 التعلم والابتكار

تطبيق المعرفة  الإبداع والبحث
باتخاذ إجراءات فعالة 

 لمبقاء والنجاح

نشر المعرفة إلى 
والممارسات الأفراد، 

... 

 استقطاب 
 وتخزين معرفة
 الاستخدام

تنظيم وتحويل 
المعرفة لتكون جاىزة 

 للاستخدام
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  Bots and Bruijinنموذج سمسمة القيم المعرفية -و 
أوضح الباحثان من خلال ىذا النموذج أن أفضل السبل لإدارة المعرفة وتقييميا يتم عن طريق 

كما تعتبر فعالة وناجحة إذ . لمعممية المعرفيةوة م الفاعمية في كل خطيقيت يتم سمسمة القيم المعرفية، حيث
إدارة المعرفة من منظور فني/ تحميمي / أو  ويعتمد النموذج عمى تناول .تم أداء ىذه الأنشطة بصورة جيدة

تحدث عممية تقويم المعرفة عن طريق كيفية مواكبة إدارة المعرفة لكل منظور في بحيث نموذج مستخدم، 
 جميع المراحل والشكل التالي يوضح ىذا النموذج:

  Bots and Bruijin نموذج سمسمة قيم المعرفة حسب(2 10الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 

دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع : صييب كمال الآغا: المصدر
 .72ص، م2001، فمسطين-، تخصص أصول التربية، كمية أصول التربية، جامعة الأزىر، غزةرسالة ماجستيرغزة، 

 L Barton نموذج -ز 
 قدم ىذا النموذج المعرفة الجوىرية في مجموعة من الأشكال:

مثل براءة الاختراع، وبالتالي فيذا النوع من المعرفة يمكن رؤيتو  المعرفة قد تكون في شكل مادي2* 
 ولمسو.

ىذا النوع من المعرفة يمكن تجسيده من خلال طرق  * المعرفة يمكن تجسيدىا في الأنظمة الإدارية2
 التعمم لفعل الأشياء بفعالية في التعامل مع المفاىيم والأفكار.

للأفراد العاممين أي من خلال قدرات الأفراد  ة يمكن تجسيدىا في الميارات الصريحة والضمنية2* المعرف
 الفردية التي يتم توظيفيا أو تطوير أدائيا وانجازاتيا من خلال التجربة أو الخبرة.

المعرفة وتقويم العممية إدارة  

 تطبيق

 المعرفة

 مشاركة

 المعرفة

 تحديد

 الاستراتيجية

 والسياسة

 بناء استسقاء

 المعرفة يحدد

 المطموبة

 الرؤية

 التطورات الخارجية

 التطورات الداخمية
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مل لمعمل مع معايير السموك في موقع الع Little Values2المعرفة يمكن تواجدىا في القيم الصغيرة  * 
 1.أو ما يعرف بالثقافة التنظيمية

  Marquardtنموذج -ح 
انتقال  عممية طيغإذ يفترض وجود ست مراحل ت ،يتضمن ىذا النموذج عمميات إدارة المعرفة

 ة استعماليا وتطبيقيا، وتتمثل ىذه العمميات في:يالمعرفة من مصادرىا إلى غا
 .Acquisition الاكتساب -
 .Créationالخمق  -
 .Storage زنخال -
 .Analysis and data Muningاستخراج المعمومات وتحميميا  -
 .Transfaire and Disséminationالنقل والنشر  -
 .Application and Validationالتطبيق والمصادقة  -

أن المؤسسة يمكنيا أن تتعمم من خلال ىذه العمميات وأن ىذه العمميات ليست  Marquardtويرى 
 تي.، كما ىو موضح في الشكل الآمستقمة عن بعضيا البعض

  Marquardtنموذج (112الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael j Marquardt, op-cit, p142. 

 
 
 

                                       
 .117،118، صمرجع سابق ،المفاىيم والاستراتيجيات والعمميات نجم: إدارة المعرفةنجم عبود  -1

 الاكتساب

 التطبيق والمصادقة الخمق

 الخزن النقل والنشر
استخراج المعمومات 

 وتحميميا

 المعرفة
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 Gopta and Jastonنموذج  -ط
الباحثان من خلال ىذا النموذج أن إدارة المعرفة عممية استراتيجية تتضمن تحقيق ىدف يرى 

 مكونات أساسية لإنتاج إدارة المعرفة بفعالية، وتتمثل ىذه المكونات في: وقدم ىذا النموذج خمس .التميز
 حيث يتم الحصول عمى المعرفة من مصادر المؤسسة الداخمية أو الخارجية. * تجمع المعرفة2

بعد العممية الأولى تأتي التقنية لمكم اليائل من المعارف والمعمومات التي تم جمعيا والإبقاء  * التقنية2
 ا يتلاءم مع استراتيجية المؤسسة.عمى م

لمساعدة المستخدمين ، تقوم المؤسسة بتطوير آليات تنظيم وخزن المعرفة * ترتيب وتنظيم المعرفة2
 والمستفيدين منيا والحصول عمييا في عممية اتخاذ القرار بأقل تكمفة وأقل جيد.

كونيا  ،تخاذ القرارات بشكل جيدتساعد ىذه العممية عمى قدرة المؤسسة في ا* نشر وتوزيع المعرفة2 
يصاليا إلى جميع العاممين بدلا من بقائيا حكرا عمى الإدارة العميا.  تساعد عمى تقاسم المعرفة والأفكار، وا 

بل لأنيا تستعمل  ،لا تمتمك المؤسسة الميزة التنافسية فقط لأنيا تمتمك أفضل معرفة* تطبيق المعرفة2 
 1ت السابقة تكون بلا جدوى ما لم يتم تطبيق المعرفة.وأن العمميا ،المعرفة بشكل أفضل

  Finik et Will -ي 
ىذا النموذج إدارة المعرفة وفقا لعمميات الأعمال الجوىرية في المؤسسة، وقسم عمميات إدارة  قدم 

 ،المعرفة إلى أربعة عمميات أساسية تتمثل في توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة
 كما ىو مبين في الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 

                                       
، تخصص دكتوراهأطروحة  ،-ميدانيةدراسة –إدارة المعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية  :حسين بوزناق -1

دارة المنظمات، كمية العموم الاقتصادية والتجارية  باتنة، الجزائر، –وعموم التسيير، جامعة الحاج لخضراقتصاد تطبيقي وا 
 .14، صم2012/2013
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 ( Finik et Willنموذج2 ) (2 12الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يسرى محمد حسين، دور الإدارة المعرفية في تحديد كفاءة أداء المنظمات الفندقية، دراسة تطبيقية في فندق  المصدر2
 .254، صم2010العراق،  ،25العدد  ،مة كمية بغداد لمعموم الاقتصاديةمجفمسطين، 

ويمكن القول أن جميع ىذه النماذج تساعد في وضع نموذج لإدارة المعرفة عند اتخاذ المؤسسة  
القرار بتطبيق إدارة المعرفة، وذلك من خلال مساىمتيا في معرفة الصعوبات التي قد تواجييا المؤسسة، 

 وكيف تتغمب عمى ىذه الصعوبات لنجاح ىذه العممية.
 عمميات التنفيذية لإدارة المعرفةال -2

تعبر عن توفير المعرفة التي تحتاجيا  حيث أساس عمل إدارة المعرفة، التنفيذية عممياتال تعتبر
 .المؤسسة ووضعيا حيز التنفيذ

إلى أربع عمميات أساسية لإدارة المعرفة تمثمت في توليد المعرفة، خزن  وأشار الباحث سميمان الفارس* 
 1ع المعرفة، وتطبيق المعرفة.المعرفة، توزي

وىيبة داسي فقد أشارت إلى خمس عمميات تمثمت في: اكتساب المعرفة، إنشاء أما الباحثة  
 2المعرفة، خزن المعرفة، المشاركة في المعرفة وتطبيق المعرفة.

                                       
التحويمية الصناعات  دراسة ميدانية عمى شركات-دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات :سميمان الفارس -1

 .70، صم2010 ،، الأردن2، العدد26المجمد مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية،، -الخاصة دمشق
أطروحة  دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،–أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة  :وىيبة داسي -2

الجزائر، -وعموم التسيير، محمد خيضر بسكرة الاقتصادية والتجارية، تخصص عموم التسيير، كمية العموم دكتوراه
 .7، صم2013/2014

 توليد

 المعرفة

 

 تطبيق

 المعرفة  

 تخزين

 المعرفة

 
 توزيع

 المعرفة  
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 تيمن أكثر النماذج وضوحا في وصف عمميات إدارة المعرفة وال Finik et Willكما يعد نموذج  
 قسميا إلى أربع عمميات: توليد المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة.

فقد أشار إلى العمميات الجوىرية التالية تشخيص المعرفة،  ،م(2011أما الباحث )محمد شنشونة، 
 1تحديد أىداف المعرفة، اكتساب المعرفة، خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة.

بحث إلا أن جميعيا ت ،رغم من ىذا الاختلاف في عدد ومسميات عمميات إدارة المعرفةوعمى ال
في كيفية الحصول عمى المعرفة، سواء كانت من مصادرىا الداخمية أو الخارجية إلى غاية تطبيق ىذه 

ي التي تتميز بعدم الثبات فو  ،المعرفة والحصول عمى شيء ما جديد وبشكل يتلاءم مع متطمبات الزبائن
 .ظل الظروف الحالية

عمميات مستمرة، وكل عممية  ىي أشار العديد من الباحثين إلى أن عمميات إدارة المعرفة وقد
فإننا نستنتج أن جميع ىذه العمميات تعبر عن خمس عمميات  ،بناء عمى ما سبقو تعتمد عمى أخرى 

توزيع المعرفة وتطبيق  ،نشر المعرفة ،أساسية تتمثل في اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة
 المعرفة.

 اكتساب المعرفة -أ
يشير اكتساب المعرفة إلى الفعل الذي يعالج الحصول عمى المعرفة وجعميا مناسبة للاستعمال  

وتتم  2ييا.تتمثل أنشطة اكتساب المعرفة في تشخيص المعرفة ثم الاستيلاء عم حيث في وقت لاحق،
فالمصادر  ،ويمكن أن تكون داخمية أو خارجية ،عممية اكتساب المعرفة من خلال مصادر مختمفة

وحضور  ،أو من خلال المشاركة في الخبرات والممارسات الداخمية لممعرفة تتمثل في مستويات المعرفة
مثل البيانات  ،أساسية الاتصال بين جماعات العمل، أو بين بيانات ،المؤتمرات والندوات والنقاش والحوار

وينتج  ،مكن خلاليا نقل المعرفة وتحويميا إلى ضمنية أو صريحة والعكسيالمالية والاقتصادية والتي يتم 
أما المصادر الخارجية فتتمثل في المعرفة التي تحصل عمييا  3.عن ذلك إيداع المعرفة التنظيمية

استئجار مستشارين، الصحف، المجالات، المؤسسة من خارج حدودىا، وتتمثل في حضور المؤتمرات، 
الإعلانات عمى شاشة الأنترنت، جمع البيانات من خلال الزبائن والموردين والمنافسين وجميع من ليم 

                                       
 .8، صمرجع سابق :محمد شنشونة -1

2
- Murray E, Jennex: Knowledge Management, -Organizational Memory, and Transfer 

Behavior,  Global Appoaches and advancements-, Information science reference, New 

York, USA, 2009, p71. 
 .292، صمرجع سابق 2بلال خمف السكارنة -3
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علاقة بالمؤسسة، استئجار موظفين جدد، والتعاون مع المؤسسات الأخرى من خلال إنشاء تحالفات 
 1وتشكيل أعمال مشتركة ... إلخ.

 ،عن الحصول عمى المعرفة واكتسابيا يجدر بنا التعرف عمى مصطمح خرائط المعرفةوعند الكلام  
حيث تعتبر من أىم الوسائل المستخدمة في استنباط المعرفة وتحديدىا في مجال معين بصورة بيانية، 

ويتولى ىذه الميمة ميندس  ،وذلك من خلال تمثيل المحتوى المعرفي بأشكال بيانية ورسوم تصويرية
 2المعرفة في المؤسسة.

وتبقى عممية اكتساب المعرفة من المراحل الميمة في المؤسسة والمفتاح الأساسي لجميع العمميات الأخرى 
والتي تمكنيا من الحصول عمى المعرفة التي تتطمبيا بالنوعية المطموبة وفي الوقت المناسب، حيث تقوم 

إيجاد المعرفة، وكيفية الحصول عمييا )مصادرىا(  رحمة باتخاذ قرارىا حول كيفيةالمؤسسة أثناء ىذه الم
 مما يجعل العمميات التي تمي ىذه العممية ذات كفاءة وفعالية.

 توليد المعرفة -ب
حيث إيداع المعرفة، و  مثل خمق المعرفة ،مجموعة المصطمحات إلىعممية توليد المعرفة  نتميت 

تحويل المعرفة الضمنية المتواجدة في عقول الأفراد )غير رسمية( إلى معرفة تشير ىذه العممية إلى 
يتم  كما تبدأ من الإبداع، التي من خلال العمميات المشتركة المعرفة يمكن أن تولد. و صريحة رسمية

إنشاؤىا أيضا من خلال قدرات الأفراد الموىوبين من خلال قياميم بارتباطات جديدة وارتباطات كانت 
عمى أىمية  Nonakaوبيذا الصدد فقد أكد  .دة سابقا، مع توفر البيئة الملائمة عمى توليد المعرفةموجو 

تي تخمق باستمرار معارف أن المؤسسات الناجحة ىي تمك المؤسسات المن خلال توضيحو ب خمق المعرفة
تقنيات ومنتجات وتنشرىا عمى نطاق واسع في جميع أنحاء المؤسسة، وسرعان ما تجسدىا في جديدة، 
 3جديدة.
كما أن توليد  ،عممية توليد المعرفة بالأفراد فقط ولا تستطيع المؤسسة توليد المعرفة بدونيم وترتبط       

ومن ثم بمورتيا عمى  ،يد الأفراد مىالمعرفة في المؤسسة يتم من خلال توسيع المعرفة التي يتم توليدىا ع

                                       
1
- Michael J Marqurdt, op-cit, p145. 

 .259، صسابقرجع م :بلال خمف السكارنة -2
3
- Michael J Marqurdt, op-cit, p148,149. 
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وكل ىذا يتم من خلال البحث والتطوير  ،دثة والتشارك في الخبرةمستوى الجماعة من خلال الحوار والمحا
 1والتجريب وتعمم الدروس والتفكير الإبداعي.

مجموعة من المبادرات التي لابد من أن يتبناىا  Chris Argyrisومن أجل خمق المعرفة تقترح 
 وتتمثل في: ،المدراء لكي يتم خمق المعرفة

 فرص المتاحة في السوق بالتجول داخل المؤسسة.الالجديدة و ستراتيجيات لاكشف المدراء عمى ا -
 يجب أن يدرك المدراء أن الحوار أمر ضروري وأساسي لمتفكير والإبداع. -
حيث يقوم العمال من خلال  ،اقتناع المدراء بأىمية المجموعات الوظيفية أو ما يعرف بفرق العمل -

يم الرؤية  وقيم الإدارة بالاتصال مع الرفقاء فرق العمل بالتشارك في الأفكار الجديدة، ويحاولون ف
 والمدراء.
عمى المدراء تبني مبدأ روح التحدي داخل المؤسسة، وىناك تكون أسئمة عديدة تبادر إلى الذىن  -

 :من أىميا
ضروري؟ وما ىي الإجراءات التي الماذا يسأل أو يقول المدراء من أجل تسييل الحوار الخلاق و  -

 الفعال ليذه الاختراعات؟تمنع أو تسيل التنفيذ 
 ما ىي الأعمال التي تتبنى أو تمنع روح التحدي؟ -

ىذه الأسئمة وغيرىا تساعد المدراء في وضع إطار فعال لتسييل عممية خمق المعرفة الضمنية 
لتصبح واضحة ومن ثم توزيعيا ليستفيد منيا جميع أعضاء المؤسسة ومن بين النماذج المستخدمة في 

والواضحة لوصف التفاعل الذي يتم بين المعرفة الضمنية  Nonakaإدارة المعرفة نجد النموذج الذي طوره 
>>أو ما يسمى بـ 

SECI>>.2 
 
 
 

                                       
الممتقى الدولي الأول  إدارة المعرفة ودورىا في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية، :محمد غردي، نصر الدين بن نذير -1

الجزائر، -لبميدةكمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة سعد دحمب، احول2 اقتصاديات المعرفة والإبداع، 
 .12، صم2013أفريل  17/18

2-Chris Argyris: Reasons and Rationalizations, The limits to organizational knowledge, 

oxford university press, New York, USA, 2004, p86,87. 
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 من أىم عمميات توليد المعرفة:
 (Ba) مفيوم با*

لأىمية ىذه  (Ba)تتطمب عممية خمق المعرفة توفير بيئة ملائمة، وىو ما جعمنا نضيف مصطمح 
العممية، إذ يعتبر من المفاىيم اليامة، ويقصد بو تقريبا "المكان" في المغة اليابانية، ومن الصعب ترجمتيا، 

عن  التي تعبروتتمثل أىميتو في فيم ديناميكية خمق المعرفة، و . يرتبط بخمق المعرفة (Ba)وبالتالي فإن 
 .نشاط المؤسسة لخمق المعرفة

وجد بيا الحوارات الجدلية وممارسة الحدث لتطبيق الرؤية والأىداف تالنقطة التي  يمثل يوف
 .فعة لممؤسسةناال

المشاركة في سياق الكلام، ب، Kitaro Nishidaىذا المفيوم من قبل الفيمسوف الياباني  قد فسرو 
عل الذي يحدث في والتي تخمق خلال التفا أن جوىره ىو السياقات والمعاني التي يشترك فييا الأفرادو 

كما يمكن أن نقصد بو علاقات الآخرين في وقت معين وفي فضاء  1.وقت معين وفي فضاء معين
وبالتالي  2بأنو المكان الذي يتم فيو تفسير المعمومات لتصبح معرفة. Nonaka and alمعين، كما عرفو 

لتفاعل الأفراد مع بعضيم البعض من أجل تحويل  (Ba)فإن عممية توليد المعرفة تتطمب المكان الملائم 
 المعرفة الضمنية لتصبح صريحة.

 خزن المعرفة -ج
تعتبر عممية خزن المعرفة من أىم عمميات إدارة المعرفة، حيث تقوم المؤسسة من خلال ىذه 

. ... إلخبيدف حمايتيا من الضياع أو النسيان أو السرقة  العممية بتخزين المعارف الواضحة والضرورية،
 ويتم خزن المعرفة من خلال عدة طرق تتمثل في:

باستخدام ذلك  يتم ، بحيثفراد بتسجيل ما يحدث ليم وأية معمومات جديدة في مكان معينقيام الأ -
 ممفات عادية أو باستخدام الحاسوب، وتكون متاحة لجميع الأفراد في المؤسسة بغية الاطلاع عمييا.

ات وتخزينيا بدقة وبطريقة تسيل استخداميا من الجميع، دون قيام المسؤولين بجمع المعموم -
 .الاىتمام بتحميل المعرفة أو نشرىا وتداوليا بطرق فعالة

                                       
 .184، صمرجع سابق :خميفي عيسى، قوادرية ربيحة - 1

2
- El-Sayed abou-zeid: Knowledge Management and Business Strategies: The Oretical 

Frameworks and Empirical Research, Information science reference, USA, 2007, p235. 
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جمع المعرفة بطريقة منظمة ثم تحميميا وتنقيتيا، وبعد ذلك يتم ترتيبيا وتنسيقيا وتجزئتيا، ثم  -
ا واستخداميا بدقة من قبل أفراد مع مراعاة أن يتم تداوليا بسيولة ونشرى الطرق، فضلتخزينيا بأ
 1المؤسسة.

التي  Organization Memoryأن نتكمم عن الذاكرة التنظيمية  ،عن تخزين المعرفة يتطمب الحديث
بأنيا الطرق التي  Stein and Zwassتعد من أىم الوسائل المستخدمة في تخزين المعرفة، والتي يعرفيا 

كما يمكن  2.معرفة الماضي وخبراتو وأحداثو في الأنشطة التنظيمية الحالية عمى تؤثر أن من خلاليا
الإشارة إلى أن الذاكرة التنظيمية مصطمح عام لجمع المعمومات والمعرفة لممؤسسة، فضلا عن إدارة 

 3المعرفة من خلال اكتساب وتخزين واستخدام ىذه المعرفة.
 :وتصنف الذاكرة إلى نوعين -

ىي المعرفة الصريحة المصنفة مثل الأرشيف وتقارير المؤسسة السنوية  Semanticالذاكرة المفظية 
ىي المعرفة المحددة المرتبطة بموقف معين في سياق محدد كاتخاذ  Episadicالذاكرة العرضية . و ... إلخ

 4قرار معين ونتائجو في زمان ومكان محددين.
ر التنظيمي في الماضي تجعل ن السيل التغيي أن خبرات تتمثل في الذاكرة التنظيمية، آثارأما     

جراءات محددة  تنفيذ برامج التعبير الحالية، كما أنيا تساعد عمى إعادة تطبيق حمول عممية بشكل مقنن وا 
جراءات  إلا أنو  .ثبت نجاحياتمن شأنيا تجنب إىدار الوقت والموارد التنظيمية في تكرار الأعمال وا 

 ،قد يمكن أن يكون لمذاكرة التنظيمية سمبيات قد تؤثر عمى السموك والأداءف ،رغم من ىذه الإيجابياتالب
تكريس ثقافة تنظيمية يعمل عمى الذي من شأنو و  ،لتمسك بالماضي والمحافظة عمى الوضع الراىن مثلا

 .مناىضة لمتغيير

                                       
إدارة المعرفة مدخل لتطوير الإدارة المدرسية في مرحمة الثانوية لمبنات من وجية  :مريم بن راضي، مشخص المحياني -1

والتخطيط، كمية التربية بمكة المكرمة، ، تخصص الإدارة التربوية رسالة ماجستير المديرات والمعممات بمدينة مكة المكرمة،
 .54، صم2009/2010جامعة أم القرى، المممكة العربية السعودية، 

القيادة -الثاني في الإدارةورقة مقدمة إلى المؤتمر العربي إدارة المعرفة المفيوم والمداخل النظرية،  :حسن العمواني -2
المنظمة العربية لمتنمية الإدارية التابعة لجامعة الدول العربية،  لعربية،الإبداعية في مواجية التحديات المعاصرة للإدارة ا

 .315، ص2001نوفمبر  8-6القاىرة، 
3
- David Chwartz: Encyclopedia of Knowledge Management, Idea group reference, USA, 

2006, p740. 
 .315، صسابق مرجع :حسن العمواني -4
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خلال  لوجيا المعمومات دورا كبيرا في الذاكرة التنظيمية منو فإن لتكن ،بالإضافة إلى ما سبق 
مساىمتيا في تخزين واسترجاع البيانات ونظم إدارتيا مما يؤدي إلى الاحتفاظ بالمعرفة وسيولة 

 1استخداميا.
فإن الذاكرة التنظيمية ىي حمقة الوصل التي تربط بين الحصول عمى المعرفة وبين استرجاع  ومنو

تمك المعرفة، كما أن النجاح الفعال لإدارة المعرفة يعتمد بدرجة كبيرة عمى الاستعمال الجيد لمذاكرة 
 التنظيمية.

 نشر وتوزيع المعرفة -د
عند بحيث أنو  ،أىمية ىذه العممية في تقاسم وتبادل الخبرات والميارات بين الأفراد العاممين تظير 

يشير توزيع المعرفة إلى المشاركة بيا ونقميا أو كما  .توزيع المعرفة بشكل جيد وبكفاءة يكون ىناك عائد
الانترانت، الانترنت( ترانت، سشبكات المؤسسة الداخمية والخارجية )الاك بفضلتدفقيا في المؤسسة، و 

والبعض  ،وتستخدم المؤسسة قنوات التوزيع الرسمية )جمسات التدرب، الجوال، والاتصال الشخصي(
تكون أكثر  التيالآليات الرسمية يمثل  فالنوع الأول 2.الآخر غير رسمي )حمقات الدراسة، المؤتمرات(

 المتمثل في أما النوع الثاني .ية الابتكارإلا أنيا قد تعوق عمم ،تضمن نقل أكبر لممعرفة، بحيث فعالية
فيمكن أن يكون فعالا في الجماعات صغيرة الحجم، لكن من الممكن أن يؤدي ذلك  ،الآليات غير الرسمية

نظرا لعدم وجود ضمان انتقال المعرفة بشكل صحيح من شخص لآخر،  ،إلى فقدان جزء من المعرفة
ومنو فإنو من  .المرجعي المعرفة وتفسيرىا طبقا لإطاره بالإضافة إلى مدى قدرة المتمقي عمى تشغيل

 3ي الجمع بين الآليات الرسمية وغير الرسمية بغية فعالية عممية نشر المعرفة وتقاسميا وتوزيعيا.ضرور ال
إيصال المعرفة الصحيحة إلى الأشخاص المعنيين بيا في  عممية نشر المعرفة وتوزيعيايقصد بو 

وىناك عاملان أساسيان يساعدان في  4.المناسب من أجل القيام بميام جوىريةشكل الالوقت المناسب وب
 نشر وتوزيع المعرفة ىما:

                                       
.315، صالمرجع السابق 
1 
الاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في تحقيق إدارة المعرفة، دراسة ميدانية بالمكتبة المركزية  :عايشة شفرور 2

دارة المعرفة، كمية العموم الإنسانية والاررسالة ماجستي، -قسنطينة–لجامعة منتوري  جتماعية، ، تخصص نظم المعمومات وا 
 .15الجزائر، ص-قسنطينة –جامعة منتوري 

 .316، صمرجع سابق :حسن العمواني 3
، دكتوراهأطروحة  أثر إدارة المعرفة عمى الأداء والتعمم التنظيمي في المصارف التجارية الأردنية، :محمد تركي البطانية 4

 .11، صم2007الأردن، -تخصص إدارة أعمال، كمية الدراسات الإدارية والمالية العميا، جامعة عمان
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أن يسيل الوصول إلييا من خلال وضعيا في نماذج منفصمة سواء كانت لفظية  بمعنى2 درجة الوضوح
يمكن أرشفتيا رساليا عبر العالم في ثواني و إفالمعرفة الواضحة يمكن  .أو بصرية أو رياضية أو نص

 لاسترجاعيا.
أصبح الاتصال  ،مع ظيور تكنولوجيا المعمومات والاتصال القرب المادي بين المستمم ومصادر المعرفة2

في نشر معرفة موثوقة عند الحصول عمييا  بما أسيم ذلكلكتروني، مثل البريد الإ ،بين الأفراد أمرا سيلا
 1من مصدر موثوق.

 مؤخرا في بعض الدراسات:ىم النتائج التي ظيرت من أ 
 إن العلاقة غير الجيدة )الصعبة( بين المصدر والمستمم تؤثر عمى النشر وتوزيع المعرفة بالسمب. -
 إن الفيم المشترك بين المصدر والمستممين يؤدي إلى النشر الناجح لممعرفة. -
ل عمى نشر ثير الفعات طويمة يعتقد بأنيا ميمة في التأإن القدرة عمى الجذب كانت منذ فترا -

 وتوزيع المعرفة.
 الحافز قد يكون ذا أثر إيجابي في نشر وتوزيع المعرفة. -
 إن مصداقية المصدر قد تساعد في نشر وتوزيع المعرفة، أما تشفير المصدر فيمنع نشر المعرفة. -

ىو نقل المعرفة  ىو عبارة عن ومن خلال ما سبق يتضح أن نشر وتوزيع المعرفة داخل المؤسسة
بين الأفراد والمشاركة بيا فيما بينيم من أجل استخداميا وتعتبر المعرفة الصريحة من المعارف التي 
يسيل المشاركة بيا ونشرىا بين الأفراد سواء من خلال الآليات الرسمية أو غير الرسمية التي تم ذكرىا 

من خلال تسييل عممية  ،في العممية اىام ادور ستخدام تكنولوجيا الإعلام والاتصال لاوقد يكون  .سابقا
إلا أن  .فيصعب نقميا وتقاسميا بين الأفراد الاتصال، أما المعرفة الضمنية المتواجدة في عقول الأفراد

مثل التدريب والحوار المشترك وفرق  ،تساعد في تحويل ىذه المعرفة التي ىناك مجموعة من الأساليب
المعرفة  العمل، وىذا كمو يتم من خلال وجود المكان المناسب الذي يتم بو تحويل المعرفة الضمنية إلى

 2.(Ba)صريحة وىو ما يعرف بـ 
 
 
 

                                       
1
 .588، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادرية ربيحة:  - 

2
- David Chwarty, op-cit, p541. 
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 تطبيق المعرفة -ه
بل يجب تطبيق ىذه المعرفة لموصول إلى الأىداف المرجوة،  ،إن وجود المعرفة وحدىا لا تكفي

فالمعرفة ليست ليا قيمة في  .وىي آخر مرحمة من مراحل إدارة المعرفة واليدف الأساسي الذي تسعى إليو
نما التطبيق الفعمي ليا ىو الذي يحقق  ،حد ذاتيا  1.قيمةالوا 
كما يقصد بيا  2فة في الوقت المناسب،ويقصد بتطبيق المعرفة الاستخدام والاستفادة من المعر  

 3.جعميا أكثر ملاءمة للاستخدام في تنفيذ أنشطة المؤسسة وأكثر ارتباطا بالميام التي تقوم بيا
يجب  ،ن المؤسسات الساعية لمتطبيق الجيد لممعرفةأإلى  Burk المعرفة فقد أشاروبصدد تطبيق 

ن يعمل كعنصر مكرس لتطبيقات ألجيد لممعرفة، و عمييا تعيين مدير المعرفة الذي يحث عمى التطبيق ا
عادة الاستخدام فإن تطبيق المعرفة يسمح بعمميات لأجل ذلك،  .المشاركة بالمعرفة ويؤكد عمى استخدام وا 
 4التعمم الفردي والجماعي والتي تؤدي إلى عمميات الابتكار.

الأساسي وراء سعي  ىو اليدف، و وبيذا فإن عمميات إدارة المعرفة تكتمل بتطبيق المعرفة
لا يؤدي  ،فاكتساب المعرفة وتوليدىا وتخزينيا ونشرىا وتوزيعيا دون تطبيقيا .المؤسسة نحو إدارة المعرفة

كما أن نجاح المؤسسة يتوقف عن مدى قدرتيا عمى تطبيق الجيد  ،إلى تحقيق نتيجة إيجابية لممؤسسة
 لممعارف التي تممكيا.

إلا أن  ،ن الباحثين اختمفوا في عدد ومسميات ىذه العممياتفإن العديد م ،وكما ذكرنا سابقا
معظميا يركز عمى عمميات اكتساب المعرفة، توليدىا، تخزينيا، نشرىا، توزيعيا، وأخيرا تطبيق ىذه 

وتتمثل في  ،تم من خلال مجموعة من العناصرتفإن إدارة المعرفة  ،بالإضافة إلى ىذه العمميات .المعرفة
قمنا بوضع نموذج تصوري لإدارة  ،وعمى اعتبار أن إدارة المعرفة ىي عممية مستمرة ،جيالو و الأفراد التكن

 المعرفة كما ىو مبين في الشكل:
 
 

                                       
1
- Ibid, p332. 

مجمة دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السورية، –تنافسية الميزة الدور إدارة المعرفة في تحقيق  :وىيبة داسي -2
 .166، صم2012، 11، العددالجزائر-كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة ورقمة الباحث،

 .316، صسابقالمرجع  2حسن العمواني -3
 .63،62، صم2009الأردن، -كنوز المعرفة، عماناتجاىات حديثة في إدارة المعرفة والمعمومات،  :جمال يوسف -4
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 مقترح لإدارة المعرفةنموذج (2 13الشكل رقم )

 
 .191ص مرجع سابق، 2خميفي عيسى، قوادرية ربيحة المصدر2

 المحددات المؤثرة في فاعمية تطبيقات إدارة المعرفة -3
نظرا لوجود مجموعة  ،تطبيق إدارة المعرفة داخل المؤسسات لا ينجح في كثير من المجالات إن

ولكن عمى الرغم من . من المحددات أو الصعوبات التي تتفاعل فيما بينيا وتحول دون نجاح ىذا التطبيق
مية تنظيمية عإلا أنيا يمكن أن تؤثر بالإيجاب عمى إدارة المعرفة بما يحقق فا ،سمبيات ىذه المحددات

، لذلك سنحاول أدناه وقد أجمع أغمب الباحثين عن وجود أربعة محددات كما ىي مبينة في الشكل 1.أكبر
 التعرف عمى ىذه المحددات، وكيف يؤثر كل منيا عمى عممية إدارة المعرفة.

 
 
 
 

 
 

 .160، صمرجع سابق خمفي عيسى، قوادرية ربيحة:المصدر2 

 

                                       
 .316، صمرجع سابق :حسن العمواني -1

 تسيير المعرفة
 القيادة الإدارية الثقافة التنظيمية

 الييكل التنظيمي تكنولوجيا المعمومات

 (2 محددات إدارة المعرفة14)الشكل رقم 
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 Organizational culture الثقافة التنظيمية -أ 
الأساسي لإدارة المعرفة ىو تطبيق المعرفة، ولكي تؤدي ىذا اليدف لابد ليا من تبني  اليدف إن

لذلك تعتبر الثقافة التنظيمية من بين المحددات التي  .ثقافة تساعد عمى نشر وتوزيع المعرفة وتطبيقيا
 يعتبر الأفراد المصدر الرئيسي لممعرفة الضمنية كما .يمكن أن تؤثر سمبا أو إيجابا عمى إدارة المعرفة

وىو محور  ،البعض التي يمكن تحويميا إلى معارف ظاىرية نتيجة تفاعل الأفراد والجماعات مع بعضيم
 .اىتمام الثقافة التنظيمية

بأنيا نمط الافتراضات الأساسية التي تم تعمميا من طرف مجموعة من  Edgar Scheinيعرفيا و 
تم عمميا بشكل جيد بما يكفي لتعتبر يالأفراد، والتي تحل مشاكل التكيف الخارجي والتكامل الداخمي، كما 

صالحة، وبالتالي يتم تعميميا للأعضاء الجدد عمى اعتبار أنيا الطريقة الصحيحة للإدراك، التفكير، 
 1.ور بتمك المشاكلوالشع

 بوضع ثلاثة مستويات لمثقافة التنظيمية كما ىو مبين في الشكل التالي: Edgar Schein قامولقد 
 مستويات الثقافة التنظيمية 2(15الشكل رقم ) 

 
 

  
 
 
 
 
 
 

Source: Edger H, Schein  : The Corporate Culture Survival guide, New and Revised 

Edition, John Wiley et Sons, USA, 2009, p21. 

                                       
1
- Edger H, Schein: Organizational culture and Leadership, 4

th
 Edition, John Wiley et 

Sons, USA, 2010, p18. 

Artifacts 
ة ببراعةعنالمظاىر المص  

Values Espoused 
 القيم السائدة

Underlying Assumptions 
الأساسية الافتراضات  

 اليياكل التنظيمية والعمميات
 التي يصعب فكيا

 الاستراتيجيات والأىداف
 والفمسفات

 المصدر النيائي لمقيم والعمل
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 1،داخل المؤسسات لأفرادالقيم والمعايير والممارسات المشتركة لفي تمك الثقافة التنظيمية  وتتجسد       
 القيم )ىي أحكام يكتسبيا الفرد ية،وىو ما يوضح لنا أن الثقافة التنظيمية تتكون من ثلاثة عناصر رئيس

لمكافحة التعاون، فقمة الثقة يمكن أن تؤدي إلى الندرة في المشاركة بالمعرفة، ويكبح الإبداع وعدم 
 2المخاطرة، وانعدام التعاون.

 لابد من اتباع الطرق التالية: ،* ومن أجل بناء ثقافة تنظيمية تشجع عمى إدارة المعرفة
 يجب إدارتيا.المعرفة التي و  تكوين افتراضات حول ماىية المعرفة، -
تحديد العلاقة بين المعرفة الفردية وبين المعرفة التنظيمية، ومن ىو الشخص الذي يتوقع أن يكون  -

 مالكا لممعرفة، ومن الشخص الذي يجب أن يشترك فييا، ومن الذي يستطيع خزنيا.
 إيجاد بيئة لمتفاعل الاجتماعي تحدد كيفية استخدام المعرفة في مواقف وظروف معينة. -
 تشكيل العممية التي يتم من خلاليا توليد المعرفة، والتحقق من صحتيا وتوزيعيا في المؤسسة. -

يتضح أن الثقافة التنظيمية الجيدة ىي الثقافة التي تعمل عمى قيام الأفراد  ،من خلال ما تناولناه سابقا
لكي يتم تحويل المعرفة  ،فرادوالعمل بمبدأ روح الفريق ونشر الثقة بين الأ ،بالتشارك بالمعرفة وتوليدىا

ما يبرز أىمية الثقافة التنظيمية في إدارة بعقول الأفراد إلى معارف صريحة،  في الضمنية المتواجدة
 3المعرفة.

 القيادة الإدارية -ب 
يعتبر أسموب القيادة المتبع في المؤسسات من بين المحددات التي قد تؤثر بالإيجاب أو بالسمب  

المعرفة، إذ يمكن تعريف القيادة عمى أنيا القدرة عمى التأثير في الأفراد لتحقيق وتحديد مجالات عمى إدارة 
. فضلا ، وقد تكون إيجابية كقيمة احترام الوقت، وقد تكون سمبية إذا كانت عكس ذلكموسموكي  متفكيرى

يكون مرشدا لو لما ينبغي  المعايير )الأنماط المتوقعة لمسموك والإطار الذي يرجع إليو الفرد لكيعن أن 
أن يكون عميو سموكو وتصرفو في المواقف المختمفة(، بالإضافة إلى الممارسات )ما يتم اتباعو فعلا من 

وىو ما يجعل من الثقافة  .4إجراءات رسمية أو غير رسمية عند القيام بالأنشطة والميام المطموبة(

                                       
  .316، صسابقالمرجع  :حسن العمواني -1

2
- El-sayad abou-zaid, op-cit, p55,56. 

، تخصص رسالة ماجستير الفمسطينية بقطاع غزة،متطمبات تطبيق إدارة المعرفة في جامعات  :محمد أحمد سممان -3
 .40، صم2011، فمسطين-إدارة أعمال، كمية الاقتصاد والعموم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة

 .117، صالسابقالمرجع  -4
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فمن  .ر أنيا الإطار الفكر والمرجعي لسموك الأفرادالتنظيمية محددا رئيسيا لإدارة المعرفة عمى اعتبا
 .خلاليا يمكن تحديد العمل المقبول الذي يشجع المؤسسين الأوائل ومجموعات العمل عمى فعمو

، ة التي تؤثر بشكل سمبي أو إيجابي في تطبيق إدارة المعرفةيالثقافة التنظيمية من العوامل الخارج دكما تع
تدفق المعرفة في المؤسسات، مما يتطمب من المؤسسات تبني ثقافة تنظيمية من خلال قدرتيا عمى  وذلك

 1.الأفراد عمى نقص معرفتيمتساعد عمى التشارك المعرفي، وحث 
تعتبر الثقافة التنظيمية العقبة الرئيسية في تبني إدارة المعرفة في المؤسسات، ذلك أن  كما 

الثقافات المختمفة يمكن أن تعيق تطبيق إدارة المعرفة الناجحة، ىذه الثقافات تنشأ من خمفيات وتوقعات 
ع سياق العمل بشكل تربوية متنوعة، وىو ما يجبر المؤسسات التي تسعى إلى تطبيق إدارة المعرفة أن تتاب

 وبالتالي يصبح الأفراد متجاوبين مع تعمم الأشياء الجديدة. ،نشيط لتعمم المؤسسة
المطموب منيم من خلال عممية  الثقافات البيروقراطية تعاني من قمة الثقة والفشل فضلا عمى أن

 وبالتالي يمكن التعبير عن القيادة من خلال المعادلة التالية: الإقناع،
 2ة = قائد + جماعة + أىداف + تأثيرالقياد

ويمكن الإشارة إلى أن القيادة تدور حول كيفية التأثير عمى سموك العاممين وتوجيييم نحو تحقيق 
الأىداف المطموبة، مما يقع عمى القائد عبء تصميم استراتيجيات إدارة المعرفة في المؤسسة، وتحديد 

ضافتو إلى قدرات دون اغفال أن دور كل فرد أو مجموعة عمل،  ىناك دائما الجديد الذي يمكن تعممو وا 
 المؤسسة، ومن ثم فإنو يتعين عمى القائد أن يكون مبتكرا وخلاقا في إيجاد طرق وأساليب جديدة من شأنيا

شراك العاممين وأخذ آرائيم بعين الاعتبار تعمل عمى   زيادة وتطوير قاعدة المعرفة لدى المؤسسة، وا 
 3.واحدة تسود المؤسسةوجود رؤية  لضمان

كما أن قائد المعرفة لابد أن يتميز بصفات متعددة، كأن يمتمك رؤية واضحة وموقفا ذا قيمة  
عادة استخدام المعرفة، وتطوير القدرات والموجودات الفكرية،  حول المشاركة في اتخاذ القرارات الابتكار وا 

                                       
1

 .37ص المرجع السابق، -
 .125،124، صم2008مصر، -دار الفكر الجامعي، الاسكندرية القيادة الإدارية والإبداعية، ي:محمد الصيرف -2
 .316ص سابق،مرجع  :حسن العمواني -3
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راد المبدعين واعتمادىم عمى واكتشاف الأف ومن ثم تقديم إطار عام يسيل العمل مع إمكانية التطوير
 1ير.التغي

ىو الذي يشجع  ،وىو ما يوضح  أن أسموب القيادة الجيد الذي يساىم في تطبيق إدارة المعرفة
ة عند الخطأ، تشجيع المبادرة، تسييل عممية التعاون، تشجيع الإبداع، المساىم العمل الجماعي، نشر روح

تاحة الفرصة لجميع العاممين لممساىمة في اتخاذ القراراتالتي تساعد عمى تقاس الاتصال  .م المعرفة، وا 
عمى القائد اقناع الأفراد بأىمية إدارة المعرفة داخل المؤسسة وتحفيزىم عمى تطبيقيا،  ،بالإضافة إلى ذلك

بيق ح تطفالأفراد العاممون لا يكترثون بيا دون تحفيزىم من قبل القائد، كل ىذه المبادرات تساىم في نجا
 .إدارة المعرفة داخل المؤسسة

 الييكل التنظيمي -ج
عمى اعتبار أنو من خلال اليياكل التنظيمية  ،يشكل الييكل التنظيمي عنصرا ميما في المؤسسات 

تقوم المؤسسات بتقسيم الميام وتوزيع الصلاحيات بين مختمف الإدارات والمصالح والأقسام، كما يشكل 
بالإضافة إلى أن ىناك  .الييكل التنظيمي مصدرا لتمييز المؤسسات كونو يختمف من مؤسسة إلى أخرى

وعرف الييكل  .ة كانت موضع اىتمام أغمب الباحثين في مجال الإدارةأنواعا مختمفة من اليياكل التنظيمي
 إلى بأنو مجموعة الطرق أو الوسائل التي يتم بموجبيا تقسيم العمل Mintzberg Henriالتنظيمي من قبل 

 Stephen andكما أكد 2ت.مان التنسيق الضروري بين ىذه النشاطاضنشاطات واضحة ومحددة، ومن ثم 

Mary  عمى عاتق المدراء إجراء التصاميم الييكمية التي تدعم وتسيل قيام الموظفين بأعماليم، وأن أنو يقع
ومن أىم  3اليياكل التنظيمية المرنة ضرورية لتحقيق النجاح في  ظل البيئة الديناميكية سريعة التغير،

القيام بأعماليم ىو تصميم ىيكل تنظيمي مرن يسمح لمموظفين ب ،التحديات التي تقع عمى عاتق المدراء
 .بكفاءة وفعالية

 أىداف تصميم اليياكل التنظيمية ما يمي:ومن 
 تقسيم العمل الذي يتعين القيام في الوظائف والإدارات ...إلخ. -

                                       
 .164، صمرجع سابق خميفي عيسى، قوادرية ربيحة: -1
، رسالة ماجستير دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمدىون،-تحميل وتطور التنظيم واليياكل التنظيمية  :راضية دو بغد -2

الجزائر، -ير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداسالاقتصادية والتجارية وعموم التسيتخصص تسيير المنظمات، كمية العموم 
 .26، صم2007/2008

3
- Stephen P, Robbins and Mary Coulter: Management, Prentice-hall, new jersey, 2002, p296. 
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 تنسيق الميام التنظيمية المتنوعة. -
 تشكيل مجموعات عمل في مختمف الوحدات. -
 تأسيس علاقات بين الأفراد والجماعات والإدارات. -
 وط الرسمية لمسمطة.وضع الخط -

بأن إدارة  De Long and Faheyويمعب الييكل التنظيمي دورا ىاما في إدارة المعرفة، حيث يعتقد 
المعرفة تتطمب ىيكلا تنظيميا مرنا يشجع عمى مستويات عالية من المشاركة في البحث عن المعرفة 

يجب أن يشجع الييكل التنظيمي عمى النقاش والحوار، وأن يسيل مساىمة الأفراد  كما .ومناقشتيا وربطيا
 1.في المستويات التنظيمية المختمفة

 ومن بين أشكال اليياكل التنظيمية الملائمة في تنفيذ إدارة المعرفة ما يمي:
 الييكل الأفقي المستع Infinitely Flat Organization:  فيو ىذا النوع من اليياكل يكون

نطاق الإشراف كبيرا جدا، وىنا الأوامر لا تأتي من الرئيس إلى المستوى الذي يقع أسفمو، بل إن السمطة 
المركزية تصبح منبع لممعمومات ومنسق للاتصالات أو مستشار يجيب عن الأسئمة العويصة التي تحتاج 

 ن عمى سير العمل.خبرة أكثر، ويكون اليدف من المجوء إلى المدير ىو الاستشارة والاطمئنا
  الييكل الشبكيNetwork Organizations2  ىذا النوع من اليياكل عبارة عن الوحدات مختمفة

ليا الأىمية ذاتيا وفي نفس المستوى الوظيفي، ولكل خبرتو وتخصصو المتميز، وتتبادل الاتصال المباشر 
 .مشكمة والخبرات المطموبة لحميامع بعضيا البعض، وتستطيع التشاور لحل المشاكل جماعيا طبقا لنوع ال

تعمل الوحدات باستقلال ويكون تصرفيا في بعض الأحيان كمؤسسات مستقمة،  ،وفي ظل ىذا النوع
فيو لا يولد المعمومات بنفسو، ذلك أن  ،ويقتصر دور المركز عمى تجميع المعمومات ونقميا إلى الوحدات

 مباشرة ولكنيا تتمتع باستقلالية تامة. المعرفة مركزة في الوحدات وتستطيع الاتصال ببعضيا
  اليياكل المعكوسةorganizations Inverted2  في ىذا النوع من اليياكل يتم النظر إلى العميل

باعتباره أىم شخص، وتصبح نقطة الالتقاء معو عمى رأس المؤسسة، وتسعى ىذه الأخيرة إلى مساندتو 
وتوفير كل احتياجاتو، وذلك عمى عكس الشكل البيروقراطي الذي يمتقي فيو العميل مع أدنى المستويات 

                                       
دراسة ميدانية في –أثر أبعاد الييكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية  :مود حريم، شاكر جار الله الخشاليحسين مح -1

 .148،149صم، 2006، ، الأردن1، العدد8المجمد مجمة الزرقاء لمبحوث والدراسات،المستشفيات الأردنية الخاصة، 
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ظيمي عناصر أخرى إلى جانب الشكل التنظيمي مثل: السياسات والعمميات التنظيمية، ويرتبط بالييكل التن
 1ونظم الحوافز والمكافأة وغيرىا مما قد تدعم برامج إدارة المعرفة.

 لوجيا المعمومات و تكنInformation Technology 2 ،التكنولوجيات الثلاث )الحاسب الحالي
 صبحت سمة العصر وعلاقتو المميزة، وىيأ ، فقدلوجيا موحدةو تكن ىي، الاتصالات( الالكترونيات

تنافس في تطوير ىذه التكنولوجيا وتحقق العوائد من تلوجيا المعمومات، وأصبحت المؤسسات و تكن
 2الاستثمار فييا باعتبارىا النشاط الإنتاجي الأعمى في إنتاج القيمة المضافة.
فالمؤسسات التي توظف  معرفة،وتعتبر تكنولوجيا المعمومات من الأدوات المساعدة في إدارة ال

لوجيا بأقصى طريقة لإدارة المعرفة ستكون الأحسن قدرة عمى البقاء والاستمرارية في ظل المنافسة و التكن
 .لوجيا المعمومات في تحسين إنشاء المعرفة وتنظيميا وتقاسميا وتطبيقياو حيث تستخدم تكن 3الحالية،

ة في تطبيق إدارة المعرفة بشكل كامل، ومثال ذلك وتعتبر الأدوات التكنولوجية من الأسس اليام
 4فإنيا تعتمد عمى ىذه التكنولوجيا في التواصل والتعاون. ،المؤسسات المنتشرة جغرافيا

أن ىناك سببان رئيسيان يواجيان  Ichijo et Nonakaيرى كل من  ،بالإضافة إلى ىذه المحددات
 في: يمثلانالمؤسسات في إدارة المعرفة وخاصة عممية خمق المعرفة 

التخصصات التقميدية للإدارة التقميدية لا تصمح لإدارة المعرفة، ذلك أنو من الصعب الإدارة  -
عمى إحساس جديد  بالأنشطة التقميدية التي تعتبر كمية أكثر منيا نوعية، فإدارة المعرفة يجب أن تعتمد

وتشجيع لمرعاية في المؤسسة والذي بدوره يسمط الضوء عمى كيفية تعامل الناس مع بعضيم البعض، 
 الإبداع والابتكار ... إلخ.

الفعمية التي تبقى  تأثير الإطار النظري لإدارة المعرفة عمى التطبيق العممي في أماكن العمل -
موضوع إدارة المعرفة بحد ذاتو دون وضعو في قضايا عمل مبيمة، فأغمب المدراء يميمون إلى مناقشة 

 5فعمية.

                                       
 .317، صمرجع سابق :حسن العمواني -1
 .21، صم1997مصر، -دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة إدارة الموارد البشرية،: عمي السممي -2
 .317، صسابقمرجع  :حسن العمواني -3
 .67، صم2007السحاب لمنشر والتوزيع، مصر،  تكنولوجيا المعمومات،إدارة المعرفة و  :ياسر الصاوي -4

5
 .568، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادرية ربيحة:  - 
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 Wongومن أجل معالجة الصعوبات، ومن أجل تطبيق إطار جيد لإدارة المعرفة وضع كل من 

et AspinWall :إطار لتطبيق إدارة المعرفة يتضمن 
رسات المما تطوير ىيكل يكون مزودا بالممارسات يمكن من خلاليا تطبيق المعرفة، وتتمثل ىذه -

 إلخ.في التخطيط وتنفيذ، التقييم...
لأن الأنواع المختمفة  ،تحديد مصادر المعرفة بشكل واضح أو أنواع المعرفة التي يجب إدارتيا -

 لممعرفة تتطمب استراتيجيات إدارية مختمفة.
 إبراز أنشطة أو عمميات إدارة المعرفة الضرورية التي تحتاجيا لمعالجة المعرفة. -
دارة المعرفة.تحديد الع -  وامل التي تؤثر عمى الأداء وا 
 تحقيق التوازن بين وظيفة التكنولوجيا ووجود الأفراد في إدارة المعرفة. -

وبالتالي عمى المؤسسات التي ترغب في تطبيق إدارة المعرفة أن تتعرف عمى ىذه المحددات التي 
متطمبات إدارة  عمى جب أن تتعرف أيضايمكن أن تكون عائقا أمام تطبيق إدارة المعرفة ومعالجتيا، كما ي

 1لضمان التطبيق الجيد والفعال.االمعرفة من أجل 
المعرفة من أىم الوظائف الإدارية في المؤسسات إلا أن توافرىا دون تطبيقيا لا يساوي شيئا  إدارة

لممؤسسة، وبالتالي فيي المحرك الأساسي للإنتاج، واليدف الرئيسي الذي تسعى المؤسسة لموصول إليو، 
 باعتباره موردا يشكل مصدرا لمميزة التنافسية.

 

                                       
 .169، صالمرجع السابق -1
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يركز قيام المؤسسة باتباع نظام إدارة المعرفة عمى الاستثمار في رأس ماليا البشري، لأن إدارة  
المعرفة تيتم بعمميات اكتساب المعرفة وخزنيا ونشرىا وتوزيعيا ثم تطبيقيا. وعميو فإن إدارة الموارد 

العمميات من خلال بناء  ماليا البشري يمعب دورا ميما في ىذه ة وما تقوم بو من استثمار في رأسالبشري
 ثقافة تنظيمية تساىم في الحصول عمى المعرفة وتوليدىا ونشرىا وتوزيعيا وتطبيقيا.

 أولا: دينامكية رأس المال البشري في إدارة المعرفة
 الاىتمام بالاستثمار في الرأس المال البشري -1

عمى إدارة الموارد البشرية واجب  أصبح ،مع الأىمية المتزايدة التي يحتميا رأس المال البشري 
الاستثمار فيو لمرفع من معارفو وميارتو وخبراتو، وذلك من خلال استخدام نظام بوالمؤسسة ككل أن تيتم 

 .قائم عمى المعرفة والميارة والخبرة فعال
بعد أن تعرفنا سابقا عمى رأس المال البشري وكيفية إدارتو سوف نتعرف عمى الاستثمار في رأس  
ومن أجل التعرف عمى الاستثمار  .إدارة رأس المال البشري ممارساتبشري الذي يعتبر كجزء من المال ال

، ىذا الأخير الذي استمد INVESTMENTلابد أن نتعرف أولا عن الاستثمار ،في رأس المال البشري
والاستيلاك  INCOMEموضوعو من عمم الاقتصاد، وىو مرتبط بعدة مفاىيم اقتصادية تتمثل في: الدخل 

BORROWING. 

ويمكن تعريف الاستثمار من الناحية المغوية بأنو طمب الثمر والسعي لمحصول عميو والانتفاع بو،          
فيعرف الاستثمار بأنو تخصص رأس المال لمحصول عمى وسائل إنتاجية  ،أما من الناحية الاقتصادية

أن دخل الفرد أو المؤسسة في  ،ذلكعن ومثال  نتاجية.جديدة أو لتطوير الوسائل الموجودة لغاية زيادة الإ
 ،فترة زمنية محددة ىو مجموع عوائد خدمات عوامل الإنتاج في تمك الفترة ممثمة في شكل صورة نقدية

يعتبر فائض الدخل النقدي المدخل من قبل الأفراد أو المؤسسات ىو المصدر الرئيسي للاستثمار، حيث 
ذا كان العكس يتحول الفرد أو  وبالتالي لابد من أن يكون الدخل النقدي المستثمر أكبر من الاستيلاك، وا 

 1المؤسسة إلى مقترض.
كما يتمثل الاستثمار في قيام فرد أو مؤسسة ما بتخصيص مبمغ مالي وتوظيفو في مشروع معين 

مبمغ مالي وذلك خلال فترة زمنية معينة، وبالتالي ىو إيداع  ،فيلمحصول عمى عوائد جزاء ىذا التوظ
 لمحصول عمى عوائد أكبر في المستقبل بحيث تكون ىذه العوائد أكبر من المبمغ الذي تم إيداعو.

                                       
 .116م، ص2008، 26العدد ،-طروحات عامة-مجمة ينابيععمي الفضل: الاستثمار والتنمية البشرية،  - 1
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من المال واستثماره في مجالات  مبمغل بر الاستثمار عن إيداع المؤسسةيع ،بالإضافة إلى ذلك
العمل الجديدة سواء تم الحصول عمى ىذا المبمغ من رصيد ما نقدي، أو من خلال الاقتراض من جيات 

 أخرى، أو تتحصل عميو من المنافسين.
ن المبمغ الذي تستثمره المؤسسة ىو الفائض عن الاستيلاك الذي فإ ،ناحية الاقتصاديةالأما من 

لتي اوبالتالي فإن الاستثمار من أىم العوامل  ،ستثمار في المستقبللامؤسسة بيدف ايمكن أن تدخره ال
 1تعتمدىا المؤسسات لزيادة عوائدىا خلال مدة زمنية طويمة.

نحو اقتصاد المعرفة، وتطور حجم الأعمال، ظيرت عدة مفاىيم  ت المتسارعةفي ظل التحولاو 
ي والفكري، مما أجبر المؤسسات عمى مجارات ومواكبة حديثة تتمثل في الاستثمار في رأس المال البشر 

احتل مكانة  الذي أصوليا المعرفية المتمثمة في رأس المال البشري المفاىيم، من أجل الرفع من قيمة   ىذه
 .يةواسعة من استراتيجية المؤسسات التي تسعى لتحقيق أىدافيا والبقاء والاستمرار 

عمى مدخرات المجتمع أو الأفراد في تنمية وتطوير  الاستثمار في رأس المال البشري يعتمدو 
م في زيادة إنتاجية المجتمع ىنتاجية، مما يساالإقدرات وميارات ومعمومات وسموكيات الفرد بيدف زيادة 

 2ككل، وبالتالي تحقيق الرفاىية وضمان أن يكون مواطنا صالحا في مجتمعو.
الاستثمار في رأس المال البشري ىو الحصول عمى عوائد في المستقبل أكثر كما أن اليدف من 

زيادة معارف وميارات الأفراد العاممين والتي تساىم بدورىا في زيادة  من التكاليف التي انفقت عميو،
 إيرادات المؤسسة سواء كانت ىذه الإيرادات مالية أو غير مالية )الإبداع، الابتكار ... إلخ(.

خمق ار الاستثمار في البشر ينطوي عمى معرفة العوامل الأساسية التي تمكن الأفراد من اختيإن 
والمؤىمين يفوق  أن الطمب عمى العاممين في مجال المعرفةوكذلك معرفة ، قدراتياتحسين قيمة لممؤسسة و 

البشري في العرض، بالإضافة إلى أن اختيار الاستثمار في البشر يتطمب إجراء فحص لأىمية رأس المال 
 3ر عن أكبر النتائج، وكيف يؤثر الأفراد عمى النتائج.ومعرفة الاستثمارات التي سوف تعب المؤسسة،

                                       
المؤتمر العممي  مولاي لخضر عبد الرزاق وآخرون: إشكالية الاستثمار في رأس المال المعرفي بالمنظمات الاقتصادية، - 1

كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الدولي حول إدارة وقياس رأس المال الفكري في المنظمات الأعمال العربية، 
 .9م، ص2008ماي  13/14الجزائر،  -البميدة

 .80، صمرجع سابقخميفي عيسى، قوادرية ربيحة:  - 2
3
- Sandra burud and Marie tumolo: Leveraging the new human capital adaptive strategies 

-results achieved and stories of transformation-,  davies-black publishing, USA, 2004, p80. 
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 ،أن العائد الذي تحصل عميو المؤسسة جراء استثماراتيا في رأس ماليا البشري ،إذن يمكن القول
لمالي، ذلك أن المعرفة لا يقل أىمية عن العائد الذي تحصل عميو نتيجة الاستثمار في رأس المال ا

ىي المصدر الرئيسي للإبداع والابتكار وتطوير  والميارات والخبرات التي يمتمكيا رأس المال البشري
لوجية المتسارعة، والتي تتطمب رأس و المؤسسات ومواكبة التطورات، خاصة فيما يتعمق بالتطورات التكن

 نيا.مال بشري يجيد استخدام ىذه التكنولوجيا والاستفادة م
و عمى رأس المال البشري لتطوير المال البشري ىو كل ما يتم إنفاق ومنو فإن الاستثمار في رأس

نفاق ىو الحصول عمى إيرادات في المستقبل أكثر من معارفو ومياراتو وخبراتو، فاليدف من ىذا الإ
وميارات وخبرات الأفراد، تكون ىذه الإيرادات عمى شكل زيادة معارف بحيث التكاليف التي انفقت عميو، 

 وبالتالي زيادة أرباح المؤسسات. ،وزيادة قدرتيم عمى الإبداع والابتكار
ويشمل الاستثمار في رأس المال البشري عمى مجموعة من العناصر التي يمكن إيجازىا في 

 النقاط التالية:
للأفراد أو يساىم  الاستثمار في رأس المال البشري يخصص لتنمية القدرات والميارات الإنتاجية -

 في تراكم رأس المال البشري.
إن الاستثمار في رأس المال البشري ييدف إلى تنمية قدرات وميارات الأفراد الإنتاجية، ويتحدد  -
 دخل مستقبلا، وييدف إلى تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية.البزيادة 
المتعددة )التعميم،  ق عمى المجالاتخلال الإنفا يحقق ىدف الاستثمار في رأس المال البشري من -

 التدريب، الصحة ... إلخ(.
ا اقتصادي مثل )زيادة الإنتاجية  يترتب عمى الاستثمار في رأس المال البشري عدة آثار بعضي -

 لمعارف وميارات الأفراد ... إلخ(.... إلخ( وبعضيا غير اقتصادي مثل )زيادة ا
 بشري والفكري عديدة نذكر منيا:كما أن مجالات الاستثمار في رأس المال ال

إشراك الدول محل النشاط في العممية وتزويدىا ببعض الحمول في مجال في مجال البحث والتطوير: * 
 .بمعنى توطين الاستثمار في المعرفة والتكنولوجيا ،الطاقة وطرق الولوج لمبحوث والشراكة فييا
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واستحداث آليات الدمج الشامل لمشريك المحمي حيث لابد من إيجاد * في مجال الرأسمال الفكري: 
يكون التنظيم منطمقا لاستنزاف القدرات المحمية وتشجيع  فلا ،التقنية مع المعرفة وتوظيفو بما يتماشى

نما لصالح الكل. عمى الإبداع والابتكارالعمالة المحمية   1لصالح التنظيم وا 
يجب تحسيسيا وتوعيتيا بمفاىيم تقاسم وتشارك المعرفة مع الجميع بما في  * في مجال العمالة المعرفية:

 ،وىذا من صميم أنشطة المنظمات المندمجة في الاقتصاديات المبنية عمى المعرفة ،ذلك المنافسون
 روح العمل كفريق ومراعاة البيئة الثقافية.تجسيد بالإضافة إلى 

د الشديد بتطبيقاتيا قد يؤثر عمى المفرط عمى التكنولوجيا والتقياد الاعتم * في مجال تقييم التكنولوجيا:
 .الفردي داخل بيئة أعمالروح الإبداع والابتكار 

ي الخدمات بناء علاقة جيدة مع الشركاء ومدعم يتم ذلك من خلال* في مجال التفكير الاستراتيجي: 
ىم بكل ما يتطمب في سبيل تحقيق تزويدو  ،وجعميم منطمقا لبناء آليات الجودة واستراتيجياتيا التنافسية

 الأىداف التنافسية والتنمية.
توفير فرصة لمكشف بغرض  ،دريباستحداث آليات لمدمج بين سياسات الت * في مجال سياسة التعمم:

 عمى الفروق الفردية لدى عمال التنظيم في مجال الإبداع والقدرة عمى المنافسة وتقديم الأكثر لمتنظيم. 
الاستثمار في فضاءات خارج التنظيم الرسمي بغية تقوية الروابط بين  البيئة التنظيمية:* في مجال 

ما يعود بالإيجاب بالأفراد خارج أوقات العمل، وىذا يمعب دورا إيجابيا في مجال زرع روح العمل كفريق 
 2عمى أعمال وتنافسية التنظيم.

دارة المع -2  رفةالأساليب التنشيطية لرأس المال البشري وا 
بوادر الاىتمام بالمورد البشري إلى آراء الاقتصادي "ألفريد مارشال" الذي عاصر بداية  تعود 

عمى الدور  "مارشال"تؤكد آراء حيث التغير في فنون الإنتاج في مطمع النصف الأول من القرن العشرين، 
 الأساسي الذي يؤديو الإنسان في إنتاج السمع ونمو الإنتاج وتطوره.

النواة الصمبة نسبيا لرأس  ىو رأس المال البشري ، بأنتقرير التنمية الإنسانية العربيةوبرجوع إلى         
برنامج الأمم المتحدة الانمائي بأنو كل ما يزيد من إنتاجية العمل وحسب ما عرفو المال المعرفي، 

الرأس المال ، فإن العمم والخبرةمن خلال وذلك والموظفين من خلال الميارات المعرفية التي يكتسبونيا 

                                       
 .195ص مرجع سابق،ىشام مصطفى الجمل:  - 1
 .197، صمرجع سابقعبد الوىاب حفيان:  - 2
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 عمال المنظمةالمتاحة لخبرة الالميارات المعرفية و و  بصفة عامة عن القدرات البشرية يعبر البشري
 خلال التعمم الذاتي. فضلا عن القدرة عمى إضافة الخبرات والميارات والمعرفة من ومدرائيا،
اممة يتمثل في القوى العحيث  ،مال المعرفييعد رأس المال البشري من أىم مكونات الرأس الو       

رأس المال البشري يعبر عن جممة  إلى أن  bontisر قدرة عمى التفكير والإبداع ويشيالتي تمتمك ال
يحتل ىذا العنصر حيث قدرات المنظمة لاستخلاص أفضل الحمول من معارف القوى العاممة لدييا، 

 1لكونو مصدرا للإبداع والتجديد الاستراتيجي. ،أىمية كبيرة
وما يميز القرن الحادي والعشرين ىو ظيور قوة معرفية وكيفية استخداميا في المنظمات ذات 

الأولوية التي يمتمكيا رأس  أنوحيث المعرفية، وأىمية عمال المعرفة في تكوين الثروة والقوة معا، القاعدة 
فرأس المال البشري يعبر  .الموىوبينتعود إلى صراع عالمي حول رفي مال البشري في الاقتصاد المعال

سواء تمك التي  ،تممكيا الموارد البشرية بالمنظمة عن جممة الإمكانيات والمعارف الظاىرة والضمنية التي
تحولت إلى معرفة ظاىرة تمكنت من الاستفادة منيا أو التي لا تزال مخزنة في عقول الموارد البشرية 
كمعارف ضمنية يأخذونيا معيم إلي بيوتيم عند الانتياء من وقت العمل الرسمي ويبقى عمى المنظمات 

 الاستغلال الأمثل لمثل ىذه الطاقات في تطوير مركزىا التنافسي.
عمى اعتبار رأس المال البشري كجزء من رأس المال المعرفي وليس ىو  اتفاقايتبين أن ىناك  

يشير كمصطمح  ،رأس مال معرفي، فبعض الكتاب يعتبرون رأس المال المعرفي ىو رأس المال البشري
يصعب إيجاد  ينألممعرفة التي يممكيا كل فرد أو ينشئيا أو ما يعبر عنو بالنجوم اللامعة والعقول المدبرة 

 2وجودىم. رماتيم موجودات فكرية تقدتعتبرىم منظلذلك  ،بديل ليم
سنتناول أىمية كل من  ،وبالنظر إلى أن تطوير رأس المال البشري يتم من خلال التعميم والتدريب

 .التعميم والتدريب في إدارة المعرفة
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 دارة المعرفة  التعميم وا 
عمى الإبداع والابتكار، فإن عممية التعميم لا تتوقف بل تبقى في ظل اقتصاد المعرفة الذي يعتمد 

الجدير بالذكر أن و   1لممؤسسة. ذي القدرات الجوىريةيقظة دائما، إذ أنيا تدفع لممزيد من المعارف التي تغ
 المبدع ينطمق من فيم الأشياء، أي يبحث عن الإجابة عمى التساؤل لماذا؟ وليس كيف؟

ت نمية المعارف لدى الأفراد من خلال تعمم السموكات والتوجو الفكري وأدواإذن التعميم يساعد في ت
تساعد عمى  دورة دراسية مختمفة 100ما يزيد عن  Bell laboratoriesحيث توفر مختبرات بيل  ،الإبداع
الجماعي تضم الدورات الدراسية وسائل العمل و تعمم وممارسة التوجو الفكري الجديد وأدوات الإبداع، الربط 
لألوان لات التفكير الست التي ابتكرت من قبل إدوارد دوبونو، ودورة دراسية لمنيج دراسي في الرسم باظوم

 2يسمى الرسم النشط والعاطفة.
أن المنطمق الذي يحكم ويتحكم في التعامل مع الميارات التفكيرية عمى  "بشير البرغوتي"ويشير 

 :لأتيةاالميارات في  تمثليالصعيد التعميمي، 
 تبدأ بالعمل عندما يشعر  حيث أكد العاممون من ميدان التعميم أن ميارات التركيز :تركيزميارات ال

وعمى اعتبار أن المشكلات ىي  .الأفراد بمشكمة ما، أو وجود مسألة ما أو نقص في بعض المعاني
 المشكلات.ح ميارة التركيز من منطمق حل يفإن التعميم ىو أساس توض ،أساس عممية التفكير

 :صممت في النظام التعميمي  التيىنا يأتي التركيز عمى الملاحظة  ميارات جمع المعمومات
 لمحصول عمى الإدراك الحسي المرتبط بالحواس الخمس.

 :أساسيا أنو كمما كان التفكير في شيء ما أكبر كمما كان تذكره أكبر، لذلك  ميارات التذكر
 فالتعميم يساعد عمى التذكر.

 وىو ما يتطمب تمثيلا  ،إن التعميم يدور حول المقارنة والتبويب والترتيب والتمثيل التنظيم: ميارات
 إدراكيا أقل من تمثيل المادة المتعممة.

  :اليدف منيا فحص الأجزاء المكونة لممعمومات والعلاقة القائمة بينيما.ميارات التحميل  
 :التنبؤ والتوسع.و  وتتم من خلال عدة محاور: التفسير ميارات التوليد 

                                       
 .345م، ص2005الأردن، –دار المسيرة، عمان مدخل إلى إدارة المعرفة،عبد الستار وآخرون:  - 1
مصر، –دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة الإبداع في القرن الحادي والعشرين،برافين جوبتا، ترجمة أحمد المغربي:  - 2
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  وىو ما يتطمب القدرة عمى جديد: الميارات التكامل أو دمج المعمومات السابقة والجديدة في بناء
منيا، من أجل بناء الموارد المعرفية وتغيير التطورات والمدركات الأىم وتمييز  تمخيص المعمومات

 المعطيات الجديدة.و والمعتقدات بما يتناسب 
فمن خلالو يصبح الأفراد أكثر قدرة عمى أداء الأعمال بشكل أفضل  ،يمعب دورا ىاما التعميم        
حداث  ، لأنوأسرع الفرد المتعمم ىو القادر عمى حل المشكلات ومواجيتيا والبحث عن كل ما ىو جديد وا 

 1تغييرات جديدة.
دارة المعرفة التدريب -ب   وا 

تدريب رأس المال البشري داخل المؤسسة ىو عممية ميمة، كونيا تساىم في تنمية المعارف  إن
والميارات والخبرات للأفراد العاممين، كما أن عممية التدريب المستمرة تضمن عدم تقادم ىذه المعارف 

أن تراكم رأس المال البشري  إلى Norhaizo biniti ishak and Alر وبيذا الصدد يشي .والميارات والخبرات
ستراتيجيات تنمية ميارات ومعارف وخبرات رأس المال البشري نتيجة تدريب رأس المال البشري فا يحدث

 2لمتطمبات العمل. مرونةتمكنيم من الرد بسرعة وال
 الاستراتيجياتات في الوقت الحاضر العديد من بالإضافة إلى ذلك تتبنى العديد من المؤسس

 بتدريب الموظفين تتمثل في:المتعمقة 
والواجبات التي سوف يقومون بيا وفقا  الخاصة بتكميف العاممين بالميام والأعمال الاستراتيجية -

 وذلك بيدف تطوير ميارات العاممين ومعرفة نقاط ضعفيم. ،لما تحدده الإدارات العميا في المؤسسة
اكتساب العاممين المعارف والأفكار الضرورية لتنفيذ الأعمال وتييئتيم وتدريبيم عمى  استراتيجية -

 تكنولوجيا المتطورة في المؤسسات.الالمتمثمة في ، و استخدام وسائل جديدة باستخدام طرق حديثة
 استراتيجية زيادة الخبرات بشكل فعال. -
 مج تدريبي متكامل خاص بكل مجالعداد برناإجية المتعمقة بطرق التدريب من خلال يستراتلاا -

 3لخ(.إ ... الحسابات المالية المجالات العممية، )مجالات إدارية ومالية واقتصادية،

                                       
 .126،118م، ص2013دار الزىران، الأردن،  ،-دراسة مقارنة -إدارة العقل البشري الجديد بشير البرغوثي:  -1
2

 .222، صمرجع سابقخليفي عيسى، قوادرية ربيحة:   - 

-، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمانطرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشريةمحمد سرور الحريري:  -3
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، نخص بالذكر، العصف الذىني، حمقات إدارة المعرفةفي تنشيط رأس المال البشري ومن أساليب        
ىذه الأساليب تعمل عمى توليد وتطوير السيطرة النوعية، الإدارة عمى المكشوف، الجماعات الحماسية، 

الأفكار، وتشجيع جماعات الممارسة والتي تساىم في تحقيق الإبداع والابتكار، وىو ما يبرز أىمية ىذه 
 .العممية في إدارة المعرفة

 ني العصف الذىBrain storing 
، وىو أحد الأساليب الابتكارية في حل 1938عام  Alex obsormeاقترح ىذا الأسموب من قبل  

بأنو طريقة تعتمد عمى تبادل الأفكار بين أعضاء المجموعة وتبدأ ىذه  Clustedالمشكلات، حيث وضح 
من الأفكار من مجموعة من ويعد وسيمة لمحصول عمى عدد  .العممية بعدم وضوح تام وتنتيي بوضوح تام

 1الأفراد في وقت قصير، وذلك من خلال طرح المشكمة عمييم ومطالبتيم بأكبر عدد من الأفكار لحميا،
راد، ويجب أن تتاح ليم ( أف)ستة قل عني فراد ولاويشترط في ىذا الأسموب أن لا يزيد عن )عشرة( أ
 الاستيزاء بأصحاب الأفكار الغريبة.مناقشة الموضوع بحرية دون توجيو أو نقد، وتجنب 

  حمقات السيطرة النوعيةQuality controls 
طواعية بيتمثل ىذا الأسموب في مجموعة من العاممين يعممون في اختصاصات متشابية، يعممون  

يجاد الحمول المناسبة ليا، واليدف  ويمتقون بمحض إرادتيم ساعة في الأسبوع لمناقشة مشكلات العمل وا 
الأسموب ىو تحقيق الكفاءة الإنتاجية نوعيا من خلال الوصول إلى صيغ مثمى وأفكار إيجابية في  من ىذا

وتساعد ىذه الطريقة في استثمار الطاقات  .تطوير النوعية وتحسينيا من خلال تشجيع الفرد المبدع
 2الفكرية لمعاممين من خلال استقبال آرائيم وتخفيض نسبة الغيابات بين العاممين.

  الإدارة عمى المكشوفOpen book mangement 
تمثل في استخدام المعمومات المتواجدة في عقول الأفراد أولا بأول، من خلال شحن القدرات ت 

وتكوين فرق  بتوفير الجو الملائم لتوليد الأفكار بعقد اجتماعات ولقاءات تتضمن المصارحة، و الذىنية ليم
ترشيح مستشار ليساعد الفريق و عمل تكون ذات معرفة دقيقة باستراتيجيات المؤسسة الحالية والمستقبمية، 

                                       
، مصر -رةمجموعة النيل العربية، القاى الاتجاىات المعاصرة، -إدارة تنمية الموارد البشرية مدحت أبو النصر:  - 1

 .386م، ص2007
م، 2007الأردن،  -الوراق لمنشر والتوزيع، عمان الممارسة والمفاىيم، -إدارة المعرفة إبراىيم الخموف الممكاوي:  - 2
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وتحديد آمال وطموحات كل عضو في الفريق، والالتزام  ،عمى الالتزام بمنيج الإدارة عمى المكشوف
 1ثواب والعقاب.والتحضير ونظم ال  بالضبط الاجتماعي لمفريق من خلال قيم الإدارة

  الجماعات الحماسيةHot groups 
تمام واحد أو مشكمة ما، وىي مجموعات غير رسمية من الأفراد، يتجمعون بشكل تمقائي حول اى 
يعمل أفراد المجموعة عمى تبادل المعمومات حيث اكتساب المعرفة في أحد المجالات المتخصصة،  و ليم

 2المتعددة.ويدرب كل منيم الآخر خلال لقاءاتيم 
بالإضافة إلى ىذه الأساليب ىناك مجموعة من الأساليب الأخرى التي يمكن اتباعيا وفقا لمطرق         

 جديدة وتتمثل في: السابقة والمدعمة ليا، والتي يتم من خلاليا توليد أفكار
 جديدة. ىنا يتم دمج فكرتين موجودتين أو أكثر لإنتاج أفكار: Synthesisالتجميع  وأالتركيب  -
يعبر عنيا بالأفكار المختمفة تماما عن الأفكار السابقة أو الأفكار التي تدور  :Revolutionالثورة  -

 بين المجموعات.
ويكون بالنظر إلى الشيء بطريقة جديدة، وعدم  :Reapplicationإعادة الاستخدام أو التطبيق  -

 الثبات عمى وضع أو استخدام واحد.
 وىو تغيير الاتجاه في التفكير بالمشكمة من جانب إلى آخر. :Changing directionتغيير الاتجاه  -

إن ىذه العممية تساىم بشكل فعال في عممية إدارة المعرفة من خلال توليد الأفكار وحل  
تشجيع الجماعات الحماسية وتنشيطيا لتكون بذلك قادرة  بالإضافة إلى ت،المشكلات التي تواجو المؤسسا

ع التغييرات التي تفرضيا م ممما يتلاء عمى إيجاد الحمول المناسبة وتطبيق الأفكار الجديدة في العمل
 3.المحيطة بالعملالبيئة 

 آفاق الاستثمار في رأس المال البشري -3
لمال البشري ظير مع ظيور مفيوم رأس اعمى أىمية المعارف والميارات والخبرات  إن التأكيد 

اقتصاد المعرفة الذي يتميز باعتماده  باتجاه تطورالومع  .في خمق الثروة أىميتو حيث أكد الاقتصاديون
زادت معو أىمية رأس المال البشري كمورد أساسي لخمق القيمة  والذي الكبير عمى المعرفة والمعمومات،
                                       

 .73،72، صمرجع سابق :ىاشم عيسى سعيد - 1
، إصدار الشركة العربية للإعلام العممي)الشعاع(، رأس المال الفكري وثروة المنظمات الجديدة: توماس ستيوارت - 2

 .4،3ص م،1997، مصر-القاىرة
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وليس  اوعي رجال الأعمال والقادة عمى أن  ما ينفق عميو ىو استثمار  وتحقيق الميزة التنافسية، وزاد معو
 .اإنفاق

     Edward بياففي دراسة قام  ،نمو الاقتصاديفي ال اكبير  اسابقا كان لرأس المال البشري دور  

denison  الممتدة من ، وجد أن الزيادة في التعميم لمعامل العادي بين الفترة الأمريكية ي الولايات المتحدةف
وأكد برنامج الأمم 1يفسر حوالي ربع الزيادة في نصيب الفرد من الدخل خلال تمك الفترة. 1982و 1929

بين  %88إلى  %83أن معدل التعميم الأساسي عمى مستوى العالم قد زاد من  UNDPالمتحدة الإنمائي 
ي عممية التنمية خاصة في رأس المال البشري ف الاستثمار، وىو ما يفسر أىمية 2005إلى  1999

 2التنمية البشرية.
بتقسيم   Mayers و Harbison قام العالمان  ،بالنمو الاقتصادي ومن أجل تفسير علاقة التعميم 

والتي تتميز باىتماميا  المتخمفة دانالبمالعالم إلى أربعة مستويات من النمو الاقتصادي تتمثل في 
أما  ،سنة 12-6من الفئة العمرية  %40إلى  5مرحمة الابتدائي من تبمغ نسبة التعميم في حيث  ،التعميمب

سنة، كما تتميز أيضا بعدم توفر جامعات فييا وبيا  18-12وتبمغ أعمارىم  %3المرحمة الثانوية فيي 
تعميم، والتي تتميز بالتطور السريع لمتعميم عمى حساب نوعية ال ثم البلاد النامية جزئيا. معاىد قميمة فقط

حمة تميز بارتفاع نسبة التسرب في التعميم بالمرحمة الابتدائية، وانخفاض نسبة المتعممين في المر ت حيث
وبعدىا تأتي  .كما أن لدييا نقص في عدد المدرسين، وبيا جامعات لكنيا تيتم بالتعميم النظري الثانوية.

معدلات القيد الجامعي، وتتميز  فييا ترتفع أينسنوات،  6تمتزم بالتعميم لمدة  التيو  البلاد شبو المتقدمة
 .مادية محدودة ونقص الأساتذةفي مقابل إمكانيات عدد كبير من الطلاب التي تحتوي بتوفر الجامعات 

نسبة الميارات والقوى وبارتفاع  ،التي تتميز بارتفاع الأبحاث والاكتشافات العممية البلاد المتقدمةوأخيرا 
يز بارتفاع القيد في المراحل التعميمية المختمفة من الابتدائية حتى البشرية المد ربة والمؤىمة، كما تتم

 3المستوى الجامعي، وتيتم بالبحث العممي والاكتشافات والاختراعات.
تظير أيضا أىمية الاستثمار في رأس المال البشري من خلال النموذج اليندي، فاليند كانت في  

السياسة حقيقة التقدم التكنولوجي وعلاقتو برأس المال حالة فقر حاد فيما مضى إلى غاية إدراك رجال 

                                       
1
- Gary S. becher, op-cit, p24. 

 .21م، ص2008-2007تقرير التنمية الإنسانية العربية لعام  ،UNDPبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي - 2
 .11،10ص ،مرجع سابقرابح عرابة، حنان بن عوالي:   3-

 وىو أحد رجال السياسة، وأول رئيس وزراء ىندي بعد استقلال اليند. -*
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Nehru, jالبشري وبيذا الصدد قال جواىر لال نيرو 
لا أرى طريقا أكثر فاعمية لمحاربة الفقر غير طريق  *

لوجيا والتقدم، وتعد البدايات أيضا نموذجا و استثمار العقول والقدرات المتميزة التي تعمل عمى خمق التكن
فبعد الحرب  ،اذج التي ساىمت في معرفة الدور الذي يمعبو الاستثمار في رأس المال البشريآخر من النم
واجيت اليابان ظروفا سيئة جدا، وأدركت حينيا أن ما يخرجيا من ىذا الوضع السيء ىو  ،العالمية الثانية

أظيرت من الذي  وىذا ما برىنت عميو من خلال تقرير إعادة البناء   ،الاستثمار في رأس المال البشري
خلالو أن اقتصاد اليابان وموقعيا التجاري العالمي يعتمد بدرجة كبيرة عمى عممائيا ومفكرييا وميندسييا 

والشكل التالي يوضح نموذج تصوري عن تأثير الاستثمار  ،من أجل إنتاج سمع جديدة والابتكار والإبداع
  1رأس المال البشري عمى الأداء.في 

 ( : الاستثمار في رأس المال البشري وعلاقتو بالأداء16الشكل رقم )
 

 

 

 

 
 

Source: Maram harimuthu and Al: Human capital developement and its impact of firm 

performance evidence from developement economics, Journal of international, social 

research university turku abdulrahman, 2009, p270.  

 2ويمكن. ،من خلال الشكل نلاحظ أن الاستثمار في رأس المال البشري يؤثر عمى أداء المؤسسة  
 ويقصد بو معدل الإنتاج والحصة السوقية والأرباح ... إلخ. الأداء المالي: -
فيقصد بو رضا الزبائن، الإبداع، تنمية الميارات، التحسين المستمر، زيادة الالتزام  مالي: الأداء الغير -

 التنظيمي، انخفاض الضغوط، ... إلخ.

                                       
نظرية -الاقتصاد المصرفي وانعكاساتو في التنمية البشرية عدنان داود محمد العذاري، ىدى زوير مخمف الدعمي:   1-

 .118م، ص2010الأردن،  ، دار جرير،-وتحميل في دول عربية مختارة
2
- Maram Harimuthu and Al, op- cit, p270. 

 الاستثمار في رأس المال البشري

 أداء غير مالي: الأداء
 تنمية المعارف والميارات والخبرات. -
 التحسين المستمر والإبداع. -
 رضا الزبائن وزيادة الرضا الوظيفي. -
 انخفاض الضغوط. -
 زيادة الالتزام التنظيمي ... إلخ. -
 

 أداء مالي:
 معدل الإنتاج. -
 الحصة السوقية. -
 الأرباح ... إلخ. -
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      ن يكون ناتج ماليأيمكن  ،إن الناتج المتحصل عميو جراء الاستثمار في رأس المال البشري  
رأس المال البشري لا يظير من خلال زيادة الإنتاجية أو غير مالي، وتفسير ذلك أن  عائد الاستثمار في 

فقط، بل يظير أيضا من خلال الإبداع والابتكار والاستخدام الجيد لمموارد، مما يجعل المؤسسات تزيد 
وىو ما يجعل السمع والخدمات أكثر قدرة عمى المنافسة في الأسواق  ،من إنتاجيتيا مع تقميل التكاليف

 1.الخارجية
فإن أىمية الاستثمار في رأس المال البشري تظير في النقاط  ،لال ما تطرقنا لو سابقاإذن من خ  

 التالية:
 زيادة القدرة عمى الإبداع من خلال تزويد العمال بالميارات المنتجة والقدرة عمى تعديل الروتينات. -
ة ومفيدة استقطاب وجذب العملاء وتعزيز ولائيم لممؤسسة من خلال تقديم منتجات وخدمات جديد -

مكانية البيع بأسعار تنافسية.  وبأسعار مناسبة من خلال تخفيض التكاليف وا 
تعزيز التنافس بالوقت من خلال تقديم المزيد من المنتجات الجديدة أو المطورة وتقميل الفترة بين  -

 كل ابتكار والذي يميو.
 الزيادة في الإنتاجية. -
 تعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة. -
 2استيعاب الفرص في بيئة ديناميكية.القدرة عمى  -

 أما فيما يخص آفاق الاستثمار في رأس المال البشري فتتمثل في:  
  البعد الثقافي -

ينعكس عمى التنمية الحضارية لممجتمع وزيادة  ،رأس المال البشري خاصة التعميمفي  الاستثمارإن       
 معرفة الفرد وتمسكو بما يخص وطنو وزيادة وعيو بما يدور حولو.

 البعد الاقتصادي -
يظير من خلال تنفيذ برامج التنمية الاقتصادية التي تحقق التقدم لمدولة وتوفر الاحتياجات         

رد المؤىل تعميميا وتدريبيا لو فرصة أكبر لمعمل كمنتج إضافة إلى أن الف ،لسكانيا من السمع والخدمات
 يحقق قيمة مضاعفة تساىم في تنشيط الدورة الاقتصادية.

                                       
الممتقى الدولي حول وصاف سعيدي، عوديا مولودة: الاستثمار البشري كمحدد أساسي لنمو القطاع التصديري،  - 1

 .233ص م،2004مارس  10-9الجزائر، -جامعة ورقمة
 - الناشر المؤلف، الإسكندرية الإدارة العصرية لرأس المال الفكري،–إدارة الموارد البشرية أحمد السيد مصطفى:  - 2

 .24م، ص2004مصر، 
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  البعد الاجتماعي -
ويكسبو الأنماط والقيم السموكية المتوازنة مما يجعمو  ،يتمثل في تنمية قدرات الفرد الذىنية والفكرية      

أكثر قدرة عمى تفيم المشكلات الاجتماعية وترسيخ الروابط الأسرية، إضافة إلى تأثيره الممموس في شعور 
 الفرد بالذات.

  البعد العممي -
م في إحداث النقلات يظير من خلال توفير الكوادر العممية القادرة عمى الإبداع والابتكار بما يساى     

حداث التقدم التقني في شتى مجالات الحياة والتحسين المستمر في مستوى  ،الحضارية المختمفة وا 
 المعيشة.

  البعد الأمني -
في تحقيق  بارتفاع مستوى التعميم والتدريب مما يساىم تخفيض نسبة البطالة والتي تتناقص ىو     

 بضرورة وجود ىذا الاستقرار. ادالاستقرار الأمني لممجتمع إضافة إلى قناعة الأفر 
وبالتالي فإن للاستثمار في رأس المال البشري أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسات التي تدرك أىمية   

الإنتاج والحصة  المعرفة، وما يمكن أن تحققو من عوائد سواء من خلال الإبداع والابتكار أو زيادة معدل
 1السوقية والأرباح ... إلخ.

  لرأس المال البشري في إدارة المعرفة نتقاليالدور الا   ثانيا:
 المتغيرات التنظيمية والقياسية لرأس المال المعرفي -1
 المتغيرات التنظيمية -أ

والتي لا  ،رأس المال المعرفي من خلال الأدوار التي يضطمع بيا داخل المنظمةتبرز أىمية  
 بل تشمل ما يمي: ،تقتصر عمى تحصيل الإيرادات والأرباح

 حماية المنتجات المتولدة من إبداعات رأس المال المعرفي )حرية التصميم والإبداع(. -
 وي.فيض حدة الصراعات وتجنب رفع الشكاتخ -
خدمات توليد العائد عن طريق الممكية المعرفية لممنظمة، الموجودات المعرفية المنتجات وال -

 الناجمة عن الإبداعات.
 ابتكار مقاييس الأسواق الجديدة ولمخدمات والمنتجات الجديدة. -

                                       
 .24صالمرجع السابق،  - 1
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 تييئة منافذ لاختراق تكنولوجيا المنافسين وصياغة استراتيجية لدخوليم. -
 تحديد آليات النفاذ في الأسواق الجديدة. -
إلا أن الكثير من قادة   ،المعرفيوعمى رغم من تأكيد العديد من الباحثين عمى أىمية رأس المال        

المنظمات لا يممكون إجابات منطقية حول ماىية رأس المال المعرفي وكيفية تطويره وزيادة فعاليتو أو 
في حين نضج ىذا المفيوم  ،حتى صناعتو عمى مستوى المنظمات التي يقودونيا خاصة في الدول النامية

 1بشكل أكبر في الدول المتقدمة.
عددا من الأساليب التي تسيم في المحافظة عمى رأس المال  Stewart, green and amabi يقترح  

 :التي تتمثل فيالمعرفي وتطويره في منظمات الأعمال و 
الأعداد المطموبة من العاممين ذوي المعرفة لمقيام بالأعمال بأحسن الطرق مع الاستفادة  استقطاب -

وتوفير الموارد التي يحتاجونيا ومساعدتيم في  ،من الأفكار التي يقدمونيا ببناء علاقات المحبة والتعاون
 بناء شبكة داخمية بينيم وتعزيز فرق العمل.

 بشري بإثقالو بالقوانين والأنظمة الحرفية.عدم المبالغة في إدارة رأس المال ال -
 ل إلييا وقت الحاجة فقط.و ىيكمة ووضع المعمومات في أشكال يمكن الوص -

 وعمى إدارة الموارد البشرية الحفاظ عمى أفضل الأدمغة بالقيام بالأدوار الآتية:  
 د رأس المال البشريتعي 

قدرات بتوفير مناخ يستطيع فيو الموظف بالاستفادة منو وىو الذي يشكل المعرفة والميارات وال 
 المساىمة بأفكاره ومياراتو.

 مسيل المعرفة  
يتم ذلك عن طريق نشر المعرفة بين الموظفين، واستخداميا كوسيمة في خمق قيمة منافسة  

 لممؤسسات الأخرى، ولابد من تقدير مشاركة المعرفة في المؤسسة.
 تالعلاقا بناء  

 من خلال تبني العمل الجماعي بين أفراد المؤسسة.  
 
 

                                       
 .71ص مرجع سابق،مديحة بخوش:  - 1
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 متخصص تسريع العمل -
مفاجآت بالمنظمة، مما يتطمب من الموظفين توقع  فالاقتصاد العالمي يسير بوتيرة متسارعة،  

 1والذي بدوره يتطمب ىندسة إدارة موارد مرنة وحساسة.
 المعرفي: وىناك عدد من البرامج المساعدة في الحفاظ عمى رأس المال  
  تنشيط التحفيز المادي والمعنوي -

والتحفيز ينبغي أن يمس  .جل دفع الفرد لأداء الأعمال الموكمة إليو عمى أحسن وجووذلك من أ     
شراكيم في  الجوانب المادية كالأجور والمكافآت والحوافز الإبداعية والمعنوية بإشعار العاممين بأىميتيم وا 

وتعزيز مكانتيم في  ،العاممين أيا كان موقعيم الوظيفي احتراماعية التي تضم جتمالإدارة والجوانب الا
 المجتمع وتقديم الخدمات الطبية والسكن وفرص التعميم.

  لمتقادم التنظيمي ديالتص -
مسايرة التطوير يشير التقادم إلى عجز الفرد عن تطوير مياراتو وخبراتو باستمرار وتخمفو عن   

فيعني جميع الإجراءات والوسائل التي  ،لمتقادم ديالتصل في حقل اختصاصو، أما والتجديد الذي يحص
بما يجعميم  .استمراربتتخذىا المنظمة لتطوير القدرات والإمكانيات والخبرات وميارات العاممين فييا 

التنظيمي دم ادي لجميع أنواع التقلذا يجب أن ينصب التص .رات الجاريةقادرين عمى مواكبة آخر التطو 
يظير تحت تأثير الذي  و ،من تقادم المعرفة )الخبرات والميارات الإدارية والفنية والمينية( وتقادم القدرات

 يتبمور تحت تأثير القيم والمعتقدات والعادات الاجتماعية.الذي والتقادم الثقافي  ،الجوانب الشخصية الذاتية
 مواجية الإحباط التنظيمي -
حالة نفسية تنشأ جراء فشل الفرد في إنجاز أو تحقيق أىداف معينة لوجود  الإحباط عبارة عن  

 ،ومن أىم مظاىر الإحباط التنظيمي .عوائق وعقبات لا يمكن مواجيتيا والسيطرة عمييا والتحكم فييا
والولاء، وعدم الرضا والتوتر والقمق الانتماء ، ترك المؤسسة، ضعف وعدد الشكاوي ارتفاع معدل الدوران

 2إلخ. ...
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  تقميل ضغوط العمل -
والذي يمنع  ،يعرف ضغط العمل بأنو استجابة تكيفية ذاتية ناتجة عن أي تصرف أو موقف أو حدث     

السعادة النفسية لمفرد  ،ولضغوط العمل آثار متعددة الجوانب تمس الأداء عبئا خاصا عمى فرد ما.
دوار وتحمل المسؤوليات أكثر مما ينبغي الحد من أسبابيا كغموض الأ وصحتو ولتقميل تمك الضغوط
 يجب ونقص الدعم الاجتماعي.

 التنظيمي لتزامالا زيادة  -
الفرد بالمؤسسة واىتمامو بالاستمرار فييا ويبرز ذلك بكون  اندماجيتعمق الالتزام التنظيمي بدرجة      

كما أنو يكون أكثر رغبة في التضحية من أجل المؤسسة  ،احتمالات ترك العامل الممتزم لمعمل ضئيلا
 التي يعمل بيا.

 تعزيز التميز التنظيمي -
يقصد بو جميع الوسائل والأساليب التي من شأنيا زيادة عدد المساىمات المعرفية لمعاممين بالمنظمة      

طريق تشجيع الإبداع  عن ،من خلال امتصاص المعرفة المفيدة والأفكار الجديدة الموجودة في عقوليم
المستويات الإدارية في  واحترام الآراء وزيادة الحوارات المفتوحة بين جميع ،والابتكار والعمل بروح الفريق

يمنحيا سمة القوت والبقاء  بمازيادة عدد المتميزين في المنظمة  يعمل عمى وىذا من شأنو المنظمة.
ويقاس التميز التنظيمي بعدد براءات الاختراع، الأفكار الجديدة والتطويرية وعدد البحوث والدراسات 

 والقيمة السوقية لممنظمة.
لا يمكن إىمال بقية أكان رأس  أين ركز أغمب الكتاب في المحافظة عمى رأس المال المعرفيلقد   

الركائز  تمثل لأنيا ،س المال ىيكمي بكل أقسامو أو رأس مال العلاقاتالمال المعرفي سواء من رأ
 1الأساسية في تطوير المنظمات وضمان تطورىا.

 يمي: نذكر ما خصائص رأس المال المعرفيمن   
 الخصائص التنظيمية -

التنظيمي يناسبو الييكل حيث  ،ينتشر رأس المال المعرفي في المستويات كميا وبنسب متفاوتة     
 الرسمية بشكل منخفض جدا، ويميل إلى اللامركزية في الإدارة بشكل واضح. فيو العضوي المرن وتستخدم

 

                                       
 .76،75،74ص سابق،المرجع ال - 1



 إدارة المعرفةالرؤية الحديثة لرأس المال البشري في الفصل الخامس: 

 

157 
 

  الخصائص المينية -
 لأن ،الشيادة الأكاديمية عمى ضرورةالينصب الاىتمام عمى التعميم المنظمي والتدريب الإثرائي وليس ب

 والمتنوعة والخبرة.بالميارة العالية  يمتاز رأس المال المعرفي
 الخصائص السموكية والشخصية -
بالدقة  لذا فيو يتعامل مع موضوعات تتسم ،يميل رأس المال المعرفي إلى المخاطرة بدرجة كبيرة     
، مبادرة وتقديم الأفكار والمقترحات البناءة ولديو قدرة عمى حسم القراراتكما أنو يتصف بال التأكدلتحقق و وا

 عالية بالنفس.الثقة الحادة في العمل و المثابرة العالية و الذكاء المستويات إغفال  دون
في أنو ينتمي في استعراضيما لتعريف رأس المال المعرفي  Lonnquist, Mektanen وحدد كل من  
أصول غير مرئية مرتبطة ارتباطا وثيقا بمعارف وخبرات الموظفين، فضلا عن العملاء وتقنيات إلى 

 يوفر فرصا أفضل لممنظمة لتحقيق النجاح في المستقبل.ا أنو كم المنظمة.
 التي تتمثل في:ولرأس المال المعرفي عدد من الخصائص الاقتصادية   

ضع حدود ليا، أغمبية عناصره تقع خارج سيطرة المنظمة مثل معرفة العمال التي يصعب و أن  -
أن تمك العناصر كالقوة العاممة أو رضا العملاء صعبة الوصف  إلى Uptonر وفي ىذا الصدد يشي
العد  خمق خطر استخدام أي طريقة في القياس مع احتمال، فعدم وجود حدود يبطريقة موجزة ومحددة
 المزدوج لنفس العنصر.

 فميس لو وحدة قياس محايدة ليا مقابل نقدي في الميزانية. اغير مالي ايعد عنصر  -
فوضع سعر الأفراد  ،أخلاقية حول إدماج رأس المال البشري في الميزانية يتميز بوجود مخاوف -

 نو يمكن استبدال الموظفين بأشكال أخرى من رأس المال.ا أالعاممين يمكن أن ينتج رسالة مفادى
فإنو يصعب  أو كيفية قياس رأس المال المعرفي.وجد منيجية محددة حول مفيوم تبما أنو لا  -

 1الآراء بين مختمف الأطراف ذات المصمحة.الوصول إلى توافق في 
 المتغيرات القياسية -ب
تبرير  ى إلىالأصول المعرفية لممنظمات سواء أكانت رأس مال تنظيمي أو بشر  قيمة ييدف قياس  

ويتحدد فييا مع كشف الأصول غير الظاىرة وتطويرىا استراتيجيا لتحقيق الأىداف التنظيمية،  الاستثمارات
 فوائد نجمميا في:ذلك في جممة 
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 تحديد وحصر الأصول غير الممموسة. -
 التعرف عمى أنماط تدفق المعرفة داخل المنظمة والزيادة من سرعة أنماط التعميم. -
 ولويات فيما يخص القضايا المعرفية الحاسمة.الأترتيب  -
ة تحديد أفضل الممارسات ونشرىا في جميع أنحاء المنظمة من خلال تقديم المنظمة كحالة قوي -

 في قطاع الأعمال لمحصول عمى أفضل الممارسات.
يجاد سبل لزيادة ىذه القيمة وخمق ثقافة موجية نحو الأداء. -  رصد قيمة الأصول وا 
 زيادة الوعي حول الكيفية التي تخمق بيا المعرفة العلاقات المتبادلة. -
 فيم الشبكات الاجتماعية التنظيمية وتحديد عوامل التغير. -
لأنشطة التعاونية وتبادل الثقافة المعرفية نتيجة لزيادة الوعي بفوائد إدارة المعرفة زيادة الابتكار وا -

 1وزيادة التصور الذاتي لمعامل بمنظمتو وزيادة الحافز.
قياس رأس المال المعرفي يخمق فوائد ىامة تعود عمى المنظمة وتساعد عمى تحديد استراتيجية   

 العمل وتصميميا وتحقيق ميزة تنافسية.
 فيما يأتي: Chenzhu, et Xieتتجسد أىمية القياس تبعا لـ و 

مع المعرفة تشكل المعرفة تمجلأنو في إمكانية قياس قيمة المنظمة وأدائيا بصورة دقيقة وكاممة،  -
 جزءا كبيرا من قيمة المنتج وقيمة المنظمة.

قدرة الأساليب المحاسبية التقميدية التي تعتمد عمى قياس الأصول الممموسة من واقع  عدم -
السجلات التاريخية عمى قياس وتقدير قيمة الرأس المال المعرفي الذي يشكل جزءا كبيرا من أصول 

ية التي ساليب المحاسبة التقميدية لا تولي رأس المال المعرفي الأىمأأن  Suillivanوأكد  .ت كثيرةمنظما
 يستحقيا.
النماذج الحديثة لرأس المال المعرفي قادرة عمى قياس مكونات كثيرة )لا تقيسيا الأساليب  -

 المحاسبية التقميدية( كقياس رأس المال البشري والابتكاري وقياس رأس مال رضا العميل وغيرىا.
من جانب و نظمة وقيمتيا، وىذه النماذج تزود المنظمة بأدوات قادرة عمى القياس الدقيق لأداء الم  

آخر فإن الأساليب الحديثة لقياس رأس المال المعرفي تركز عمى قياس قيمة المنظمة اعتمادا عمى 
 تركز الأساليب المحاسبة التقميدية عمى الماضي فقط. بينما الحاضر والمستقبل
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ي طر القياس التي تعتنالمتزايد من أ ولقد انعكست الأىمية المتزايدة لرأس المال المعرفي في العدد  
وضحت إحدى المجلات المختصة في ىذا المجال أن المنظمات تقيس رأس ماليا الفكري  حيثبذلك، 

لعدة أسباب، والسبب الرئيسي ىو صياغة وتقييم استراتيجية العمل التي تبنتيا والتأثير في سموك مواردىا 
 لمقياس. البشرية لمتأكد من صحة أدائيا مع الأطراف الخارجية من خلال التقارير والمقارنة المرجعية

 زيادة الاىتمام بعممية القياس لسببين ىما: Manfred bornemannويرجع   
إدارة  ذلك ما يتطمببالتغير في نسبة مساىمة الأصول غير الممموسة مقابل الممموسة في القيمة  -

 فيذا ينطوي عمى قياس الأصول غير الممموسة. ،بالمقاييس ترتبط الإدارةولكون أن أفضل ليا، 
وجيات المتاحة تسمح بتتبع المعرفة المصاحبة لمعمميات داخل سمسمة القيمة الممموسة التكنول -

 .(وىذا لم يكن ممكنا قبل عقدين من الزمن)
وأخرى  ،قرار القياس يكمن وراءه أسباب مختمفة، يمكن تصنيفيا لمجموعات التوجو الداخميإن   

تبطة بتحقيق صورة عامة أفضل لممنظمة وزيادة فالأسباب الخارجية مر  ،تتعمق بالتوجو الخارجي لممنظمات
في القيمة السوقية والحد من الفرق بينيا وبين القيمة الدفترية، وتوفير معمومات إضافية لممستثمرين 

 1.المحتممين
 الأدوار المستحدثة في ظل إدارة المعرفة -2

فرض عمى الأدوار التي يقوم  ،إن الدور الجديد الذي أصبحت تحتمو وظيفة إدارة الموارد البشرية  
بيا مدراءىا أن تتغير أيضا، والجدول التالي يبين أىم مواطن التغيير لمدراء إدارة الموارد البشرية في ظل 

 .اقتصاد المعرفة
 مواطن التغيير لمدراء إدارة الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة (:33الجدول رقم ) 

 الدور الجديد مواطن التغيير
 مدير الرأس المال الفكري - الأدوار

 مدير لممعرفة -
 باني لمعلاقات -
 أخصائي نشر المعرفة -
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 بناء علاقات مع العاممين، المسيرين، الزبائن، الموردين، الموزعين. - العلاقات
 إدارة استراتيجية لمقدرات - التركيز الاستراتيجي

 تطوير ودعم القدرات التنظيمية -
 لمدى القصير كما ىو الحال بالنسبة لممدى الطويرالتركيز عمى ا -
 الإبقاء والتحديد -

 إدارة رأس المال الفكري والبشري - التركيز عمى التعمم
 خمق بيئة تعمم -
 تشجيع خمق المعرفة ونشرىا والمشاركة بيا -
 التأكيد عمى التحديد المتواصل لممؤسسة -
 تطوير لجان لتطبيق المعرفة -

ورقة فرعون أحمد: الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل حديث لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة،  ،أليفيمحمد  المصدر:
 -كمية العموم الاقتصادية، جامعة المسيمة، الجزائر ممتقى الدولي حول منح القرار في المؤسسة الاقتصادية،المقدمة إلى 

 .13،12، صم2009ل يأفر  14/15
غير الحاصل في اىتمامات إدارة الموارد البشرية أثر عمى الأدوار تنجد أن المن خلال الجدول        

التي يؤدييا مدير ىذه الإدارة بشكل يتلاءم مع الوظائف التي تؤدييا ىذه الإدارة، حيث تغير الدور الذي 
 إلى إدارة رأس .(الخ...لتقميدية )استقطاب، توظيف، توصيف الوظائف، تحفيزيقوم بو من الوظائف ا
مختصا في نشر المعرفة بين الأفراد، و  العلاقات ث أصبح مديرا لممعرفة، بانيبحي ،المال الفكري والبشري

أما من ناحية  .كما أصبح ييتم ببناء العلاقات بين العاممين والمدراء والعملاء والموردين والموزعين
فيو يركز عمى استراتيجية القدرات وتطويرىا والتركيز عمى المدى القصير والبعيد  ،اىتماماتو الاستراتيجية

 .والتجديدوالإبقاء 
من أىم ما يميز مدير إدارة الموارد البشرية بالمعرفة ىو العمل عمى خمق بيئة تنظيمية تسيل     

ى التجديد المتواصل والسير والتأكيد دائما عم ،عممية التعمم وتشجيع خمق المعرفة ونشرىا والمشاركة بيا
 عمى تطبيق المعرفة.

إذن الدور الجديد لمدراء إدارة الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة أعطى ليم مسؤولية كبيرة   
تجاه رأس المال البشري، عن طريق معرفة الاستراتيجيات التي تتعامل من خلاليا مع رأس المال البشري 

 سسة.من أجل خمق قيمة مضافة لممؤ 
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 ،2000سعى الباحثون إلى بناء نموذج متكامل لرأس المال البشري منذ عام  سبق، وفي ضوء ما  
والذي يتم من خلالو تحقيق النجاح في ظل اقتصاد المعرفة، ومن أجل بناء ىذا النموذج لابد من مراعاة 

 عدة جوانب تتمثل في:
 قضايا ومساىمين العلاقات مع العاممين. -
 القانونية. الاعتبارات -
 التخصص ومستوى الحاجة إليو. -
 مستوى توفر الميارات والقدرات المطموبة. -
 ار الأشخاص المناسبين.اختي -
 اعتبارات وقضايا البيئة الداخمية والبيئة الخارجية. -
 الحاجة إلى الخمق والإبداع قياسا بالاحتياجات الوظيفية التقميدية. -
 1الخصائص والمواصفات الشخصية المطموبة. -

نموذجا جديدا لرأس المال البشري يبين من خلالو التحولات من  Mc Gregor and Alواقترح   
الاقتصاد القديم إلى اقتصاد المعرفة في مجموعة من العناصر المحركة، والتي تعبر عن الطبيعة 

ممارسة  عناصر ،حفيز والدافعيةتالديناميكية لمعمل، وتتمثل ىذه العناصر في الارتباط مع المؤسسة، ال
العناصر التنظيمية، كما ىو مبين في و  العمل، المكافآت والتعويضات، عناصر التطوير، العناصر الثقافية

  الشكل الآتي:
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  التحول من الاقتصاد القديم إلى اقتصاد المعرفة (:11الشكل رقم )
 اقتصاد المعرفة                  الاقتصاد القديم                             العناصر المحركة المؤثرة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عناصر ممارسة العمل
الوظائف والعمميات المادية  - 

التقميدية وتمارس بصورة مستمرة 
 في المؤسسة

 الاعتماد عمى الترقية من الداخل -

مشاريع متتالية ومتسمسمة في  -
 المؤسسة

 

 عناصر الارتباط مع المؤسسة
 

تولي الوظائف لمدة طويمة  -
والاعتماد الكامل عمى نظام المسار 

 الوظيفي.

 عقود قصيرة الأمد. -
توقعات محدودة لتجديد ىذه  -

 العقود في المستقبل.
 

 عناصر التحفيز الدافعية
 

 التركيز عمى الأمن الوظيفي. -
الاعتماد عمى رواتب والحوافز  -

 التقميدية.
الاعتماد عمى التقاعد الضمني  -

 دائمة. في التشغيل بصورة

 التركيز عمى التحفيز الفكري -
اعتماد الإغراء كأسموب  -

 لممكافآت المالية المتزايدة.
  

 

 عناصر المكافآت والتعويضات
ىياكل مستقرة لممكافآت  - 

 والتعويضات
 الاعتماد عمى الترقية من الداخل -
 
 
 
 

ىياكل المكافآت والتعويضات  -
 غير مستقمة )متقمبة(

بضرورة أن تكون عممية  ليس -
التقدم الوظيفي وفقا لتسمسل 
العمودي حيث يمكن تجاوز 
الحدود إذا توافرت الميارات 

 المناسبة
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Source : Mc Gregor and Al: Human capital in the economy – devils bargain-, Journal of 

intellectual  capital, vol,5, n°1, 2004, p158. 

الانتقالي الذي شيده رأس المال البشري من الاقتصاد القديم إلى اقتصاد وبناء عمى النموذج  
المعرفة، جعل المؤسسات تبحث عن استراتيجية ملائمة لمتعامل مع الأنواع المختمفة لرأس المال البشري 

 كما .الاستراتيجيات التي تتبناىا المؤسسات في التعامل مع نوعية رأس ماليا البشري ىذه بحيث تختمف
غير قيمة ىذا المورد سواء كان بارتفاعو أو انخفاضو إلى قيمة ما يمتمكو من رأس المال البشري، والتي تت

فكمما كان عمل المورد البشري قريبا من العملاء  .تتحدد بمقدار اقتراب وابتعاد العمل الذي يقدمو لمعملاء
قيمة المضافة كبيرة )عالية(، وكمما كمما كانت ال ،ومنتجا لممنافع التي يرغب بيا العملاء ويحقق رضاىم

 عناصر التطوير
عمى عمميات تدريب  التركيز - 

محددة تجرى غالبا في المؤسسة 
والمرتبطة بالمسار الوظيفي 
والتركيز عمى تحقيق وبناء ميارات 

 محددة.
 
 
 
 

التركيز عمى عمميات التطوير  -
الذاتي لنقل المعارف بالاعتماد 
عمى التعميم وتحقيق الذات من 
خلال التطوير الميني داخل 
المؤسسة ومن خلال مصادر 

دون الاعتماد عمى  أخرى
المؤسسة، والتركيز عمى عمميات 
نقل المعرفة دون توقف عند حد 

 معين
 عناصر ثقافية 

 رقابة أكثر عمى الأفراد - 
 التوجو التنظيمي العام -
 

خمق استقلالية والرقابة الذاتية  -
 لدى الأفراد.

 عناصر التنظيمية 
حالة التأكد تجعل العاممين  - 

 بمشغل واحد
 

التوجو بالاعتماد عمى الفرد  -
 وفرق العمل
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وىو ما يجعل المؤسسات  ،كمما كانت القيمة المضافة منخفضة ،كان العمل بعيدا عن رغبات العملاء
 1الذكية تركز استثمارىا عمى الأعمال التي تنتج قيمة مضافة عالية.

 (: الأبعاد المختمفة لقيمة رأس المال البشري11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .119ص، مرجع سابق :ي يحيضةملالس المصدر:

 :نجد أن كل خمية تعبر عن نوع معين لرأس المال البشري ،من خلال الشكل المبين أعلاه
 31الخمية رقم  -

وفي نفس الوقت ينتج قيمة مضافة  ،تعبر ىذه الخمية عن المورد البشري الذي يصعب استبدالو
منخفضة، ومثل ىذا النوع من الموارد نجده في الصناعات والمين التي لا تتوفر عمى أعداد كافية من 

ة نتيجة استخدام أساليب عمل إلا أن مستوى مياراتيم منخفض ،المتخصصين، وبالرغم من ندرة ىذا المورد
قديمة والافتقار إلى التعميم والتدريب، وفي ىذه الحالة تكون قيمة رأس المال البشري منخفضة نسبيا، 

 والإدارة ىنا تعمل عمى تحسين الأداء والرفع من قيمتو المضافة من خلال التطوير المستمر.
  32الخمية رقم  -

يصعب الحصول عمى بديل لو في حالة فقدانو، وفي نفس  ىذه الخمية تشير إلى مورد بشري نادر
الوقت ىذا المورد عالي الإنتاجية يحقق قيمة مضافة عالية، ومثل ىذا النوع يعبر عن رأس مال بشري 

                                       
 .207، صسابقمرجع خميفي عيسى، قوادرية ربيحة:  - 1

 صعب الاستبدال

 

 المورد البشري

 

 سهل الاستبدال 

 03الخمية رقم 
 بشري يسيل استبدالو مورد -
 ينتج قيمة مضافة منخفضة -

 04الخمية رقم 
 مورد بشري يسيل استبدالو -
 ينتج قيمة مضافة مرتفعة -

 01 الخمية رقم
 استبدالو يصعبمورد بشري  -
 ينتج قيمة مضافة منخفضة -

 02 الخمية رقم
 استبدالو يصعبمورد بشري  -
 ينتج قيمة مضافة مرتفعة -

 منخفضة                   إنتاج القيمة المضافة                    مرتفعة
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للإبداع ظ عميو، وتعمل عمى رعايتو وتحفيزه وتوفير لو فرص مرتفع القيمة، وىو ما يجعل المؤسسات تحاف
يمة التي يحققيا، وىنا نجد أن ىذا النوع يعبر عن رأس مال بشري حقيقي لممؤسسة، والإنتاج والرفع من الق

 لأنيم يتمتعون بالمعارف والميارات والخبرات وينتجون سمعا وخدمات يرغبيا الزبائن.
 33الخمية رقم  -

فرة ويسيل يضم موارد بشرية متو كونو  ،ىذا النوع يدل عمى رأس المال البشري منخفض القيمة
قيمتيم السوقية منخفضة، والإدارة فإن ل ليا، ويتميزون بأنيم ينتجون قيمة مضافة منخفضة، ل بديإحلا

د بأموره إلى قسم أو وحدة تنظيمية تباشر ستثمار في تطوير ىذا المورد، وتعيىنا لا تيتم بالا
 اختصاصات إدارة الموارد البشرية التقميدية.

  34الخمية رقم  -
المال البشري عمى الافراد الذين يسيل استبداليم عمى رأس المال البشري يدل ىذا النوع من رأس 

متوسط القيمة مع الميل إلى أن يكون عالي القيمة نسبيا، والإدارة ىنا تعمل عمى الاحتفاظ بو تفاديا لتكمفة 
 1الإحلال، وفي نفس الوقت لاستثمار قدرتو عمى إنتاج قيمة مضافة مرتفعة.

ة رأس المال البشري فإن المؤسسات تستخدم تصرفات مختمفة نحو كل وبعد التعرف عمى نوعي
 فئة، وتقوم باتخاذ أسموب إدارة مناسب لكل منيا كما يمي: 

 جيات التعامل مع الموارد البشريةيبين استراتي (:34رقم) جدول

 التصرف المناسب لو نوع المورد البشري
مكون معموماتي في العمل ليكون أكثر  إدخال - يصعب استبدالو منخفض القيمة المضافة -

 منفعة لمعملاء ومن ثم زيادة القيمة المضافة
حداث تقنية الحاسبات مكننة - يسيل استبدالو منخفض القيمة المضافة -  العمل وا 

 المعمومات والاتصالات محل المورد البشريو 
ستثماره إلى الحد التركيز عمى ىذا المورد وا - يصعب استبدالو مرتفع القيمة المضافة -

 الأقصى
 التخمص من الأعمال بالاستناد إلى الغير - يسيل استبدالو مرتفع القيمة المضافة -

 .210صسابق، المرجع ال المصدر:
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فإنو عمى المؤسسات أن تركز عمى المورد البشري الذي يصعب استبدالو، والذي ينتج  وبالتالي 
قيمة مضافة مرتفعة، وذلك من خلال الاستثمار فيو لتشجيعو عمى الإبداع والإنتاج والرفع من القيمة 

 المضافة التي يحققيا.
المحيط من خلال الاستثمار  إن الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية لابد أن يتوافق مع متطمبات   

في رأس المال البشري الذي يعمل عمى تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات، وذلك بالحصول عمى 
 المعرفة سواء كانت ضمنية أو ظاىرية وتطبيقيا.

دارة المعرفة في ظل قيود ومخاطر البيئة الاستثمارية -3  حتمية الاستقطاب في رأس المال البشري وا 
المعرفة ارتباطا وثيقا بالأفراد مما جعل إدارتيا أمرا في غاية الأىمية، نظرا لكون المعرفة لا ترتبط  

تستطيع بمفردىا أن تضمن استخدام الفرد أو المؤسسة ليا استخداما صحيحا لحل المشكلات أو تحسين 
من خلال  دارة المعرفةتحديا كبيرا لإ مما جعل الفجوة تنتج  ،الإنتاج أو تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة

إلا أن الدور الكبير يقع عمى قيادة المؤسسة في إيجاد ثقافة تشجع الإبداع  الفرق بين المعرفة والعمل.
عامل  تمثل والمشاركة في المعرفة، وىو ما أشار إليو )لانج( حين أكد أن المعرفة ىي رأس مال لكونيا

ى لتحقيق أىداف المؤسسة، وىو ما أعطى أىمية لرأس الإنتاج الأول الذي يستخدم عوامل الإنتاج الأخر 
المال البشري والاستثمار فيو، ىذا الأخير الذي يعمل عمى تنمية معارف وميارات وخبرات رأس المال 

ثم تأتي ميمة إدارة المعرفة في تنفيذ ىذه المعرفة، أي تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  ،البشري
وبذلك  .يجب عمى المؤسسة اكتسابيا وتخزينيا وتوزيعيا ونشرىا وتطبيقيا ظاىرية، ذلك أن ىذه المعرفة

لذلك سنتعرف  ،يمكن القول أن إدارة رأس المال البشري والاستثمار فيو يمعب دورا ميما في إدارة المعرفة
عمى دور إدارة الرأس المال البشري بشكل عام والاستثمار في رأس المال البشري بشكل خاص في إدارة 

 1لمعرفة.ا
إن الاستقطاب الجيد لرأس المال البشري يمعب دورا ىاما في اختيار المؤسسة لأفضل المتقدمين  

والتي تتلاءم مع  ،لمعمل لدييا، ثم توظيفيم إذا تطابقت مؤىلاتيم مع الشروط التي تطبقيا المؤسسة
ة المعرفة، ذلك أن دور المنصب الشاغر، وىو ما يجعل ىذه العممية تشكل عنصرا ىاما في عمميات إدار 

 كما ورد حسبو  ،الموارد البشرية في عممية استخدام وتوظيف الموارد البشرية يتجسد في تمييز الموىبة
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Harman and Brelade  ،يجب أن تكون  التيفإن توظيف المواىب البشرية يسمح بتطوير الوظائف
 1والاعتماد عمى قابميات الفرد.مستندة عمى قابميات معرفة الأفراد، وتشجع عمى تعدد الميارات 

وعمى اعتبار أن استقطاب رأس المال البشري أمر ضروري في عممية الاختيار، فإن ىذه الأخيرة  
ليا تأثير عمى تطور فرق العمل، والتي تعتبر محور عممية الابتكار، فاختيار أفراد ذوي ميارات ومواقف 

كما أن الطرق التقميدية في عممية الاختيار تحتاج إلى ملائمة تعتبر من أىم العوامل من مصادر مختمفة، 
مراجعة في ظل عدم التمكن من التنبؤ بتدفقات المعرفة الحاسمة في المشاريع الإبداعية في مثل ىذه 

 2الظروف يكون من الصعب المجوء إلى معرفة استعدادات واىتمامات المترشح.
في  عمميات الاستقطاب ميمة بدرجة قصوىإلا أن الاستراتيجيات التي تعتمدىا المؤسسة في  
بشكل مستمر، حيث أن استقطاب الأفراد ذوي الميارات العالية والمعارف  وىاالمؤسسة ونمازدىارىا 

وتوزيعيم عمى كافة المستويات يجعميا قادرة عمى خمق الإبداع بتوفير أجواء مناسبة تؤدي إلى نشر 
 تتمثل في:التي د أكفاء باتباع معايير جيدة المعارف، لذلك عمييا أن تستقطب وتختار أفرا

 :أي نوع المؤىل الدراسي، التخصص، جية التخرج والتقدير. مستوى التعميم 
 :تعتبر مؤشرا لإمكانية نجاح الفرد في عممو وتستعمل في أغمبية المؤسسات. الخبرة 
 :3مثل الحالة الاجتماعية، العمر، الجنس، ... إلخ. الصفات الشخصية 

الأفراد الذي يمتمكون الميارات،  إلى أن المؤسسات الإبداعية تقوم باختيار Scarbroughر لقد أشا 
والتي تعتبر أمرا حاسما لقدرة فريق العمل لمحصول عمى  ،والمواقف الملائمة لمجارات البيئة المركبة

ن تتم في ضوء ن عممية الاستقطاب والاختيار لابد ارىا المختمفة، وىو ما يشير إلى أالمعرفة من مصاد
 المشاركة في تدفق المعرفة التي تؤدي إلى الإبداع.

فالعمل الجديد سيرتبط  ،من الضروري تطوير ما يعرف بنظام الصداقة ،وعند توظيف الأفراد
يساعد العامل القديم العامل الجديد عمى الاستقرار،  بما تجارب لفترة قصيرة )شير مثلا( ال بالعامل صاحب

يصبح جزءا من لبتقديم العامل الجديد إلى زملائو، وىو ما يجعمو يشعر بأنو مرحب بو من قبل العاممين 

                                       
1

 - United nations conference on trade and develoment (UNCTAD), knowledge and human 

resource management for effectier enforcement of competition law, 11
th

 session geneva, 

9-11 july 2012, p11. 
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يعمل عمى تزويد العامل الجديد بالمعارف، ويمكنو من الاستقرار  لأنونظام إدارة المعرفة ضمن المؤسسة، 
 تحقيق أىداف المؤسسة. بسيولة ويساعد في

أن اختيار الأفراد يتم حسب ثقافة  تبين ،وفي دراسات أخرى حول العاممين الجدد وثقافة المؤسسة
المؤسسة السائدة، وىو ما جعل المؤسسات تستخدم معايير اختيار صارمة جدا، من أجل تكامل المعرفة   

Knowledge integration  ىذا المجال، واستخدام الشبكات وذلك باستخدام ميندسين مختصين في
وفي ىذه المرحمة يتم التأكد من أن الفرد أو المستخدم لديو  .الخاصة بالمؤسسة لاختيار الأشخاص

إلى أن المقابمة والاختيار الجيد يتم من خلال جمع الأدلة  Evansيشير ، حيث معارف ضمنية كافية
 1فراد في بناء المعرفة.الكافية عمى سموك الأ

المجنة الاقتصادية لغرب آسيا أن التحسينات في تقنيات التوظيف كتوظيف الأفراد الذين أكدت و 
يتمتعون بالمعارف والميارات والخبرات ومثل ىؤلاء الأفراد لن يجمبوا إلى المؤسسة المعرفة الجديدة والمفيدة 

العاممين إضافة إلى لأن  ،ون بسيولة داخل المؤسسة، وىذا الاندماج معيم لمغايةمجبل إنيم سيند، فقط
جمبيم معيم المعرفة الجديدة، سيكونون قادرين عمى إعادة استخدام المعرفة الموجودة في المؤسسة بسرعة 

تشمل تنفيذ برامج مشتركة مع مؤسسات أكاديمية تشجع البحث فيي ومثل ممارسات التوظيف  .وفعالية
 في المعرفة وتطويرىا لفائدة المؤسسة مثل الجامعات.

وبالتالي فإنو يمكن القول أن عممية الاستقطاب ىي عممية ميمة لإدارة المعرفة داخل المؤسسة، 
فمن خلال ىذه العممية يمكن لممؤسسة أن توسع عممية اختيارىا عن طريق اختيارىا أفضل مترشح من 

ب المنصب بين المترشحين لمعمل بالمؤسسة، مما يجعميا توظف أفرادا ذوي معارف وميارات عالية تناس
عادة استخدام المعرفة  الشاغل، وىو ما يساىم في إدارة المعرفة من خلال اكتساب المعرفة ونشرىا وا 

 2الموجودة في المؤسسة.
ىناك بعض القيود أو المخاطر فيما يتعمق بيذا تثمار في رأس المال البشري إلا رغم أىمية الاس 

الاستثمار، والتي يجب أن تأخذىا المؤسسات بعين الاعتبار، ومن بين القيود المرتبطة برأس المال 
البشري ىو عدم ارتباط مالك رأس المال البشري بالاستثمار بصفة شخصية، فبالرغم من القدرة عمى تأجير 
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و عكس بين المال المادي الذي يمكن بيعو )بيع آلة لا تحتاج إلييا استثماره، إلا أنو لا يمكن بيع
 .المؤسسة( فالاستثمار مرتبط بالفرد في حد ذاتو

ومن بين الصعوبات التي تواجو المؤسسة أيضا أن الفرد معرض لمموت، وىو ما يجعل المؤسسة       
تثمار في رأس المال البشري فيو تتحمل خسارة عند استثمارىا في ىذا الفرد، أما فيما يخص وقت الاس

 طويل مقارنة بالاستثمار في رأس المال المادي، ما يجعل المؤسسة تتحمل خطورة ىذا الاستثمار.
ومن بين المخاطر التي تنطوي عمى الاستثمار في رأس المال البشري ىو نقص البيانات  

في مجال إدارة الموارد البشرية ومن والأساليب اللازمة لتطبيق نظرية الاستثمار في رأس المال البشري 
أىم ىذه الصعوبات ىو صعوبة الحصول عمى البيانات التي تخص التكاليف التي انفقت عمى رأس المال 
البشري، كما تكمن الصعوبة في اعتماد القيمة الحالية للاستثمار في معرفة دخل الأفراد، وصعوبة تحديد 

 .لمال البشريمعدل الخصم لحساب القيمة الحالية لرأس ا
ما إذا كان لمتدريب أثر عمى العوائد والأجور خاصة مع عدم وجود تطبيق في الواقع العممي الذي  

نستطيع من خلالو معرفة المجالات الأخرى للاستثمار في رأس المال البشري والتي تؤثر عمى الأجور 
 والإيرادات.
ىو صعوبة تحديد نسبة التكمفة  من المخاطر المرتبطة بالاستثمار في رأس المال البشريو  

المتخصصة للاستيلاك والاستثمار، فما ينفقو الفرد عمى الأكل والمباس والرعاية الصحية والسكن ىي 
وىو ما يبرز صعوبة تحديد نسبة  ،وفي نفس الوقت ىي نفقات ضرورية لحياة الفرد ،نفقات استثمارية

 1التكمفة المخصصة للاستيلاك والاستثمار.
إلى ىذه المخاطر ىناك بعض الاعتبارات أو المحددات التي يجب أخذىا في الحسبان  بالإضافة

 عند مناقشة القرارات الاستراتيجية المتعمقة بالاستثمار في الموارد البشرية، وتتمثل في:
 دارة(القيم الإدارية )قيم الإ -أ

تنعكس القيم الأساسية للإدارة العميا عمى كثير من القضايا المتعمقة بالموارد البشرية، خاصة تمك      
المتعمقة بالمبادرات الاستراتيجية الرئيسية، فعندما تقوم الإدارة العميا بتنمية وتطبيق الاستراتيجيات، فإن قيم 

من خلال ممارسات وسياسات الموارد وفمسفة الإدارة سوف تنعكس عمى الموارد البشرية، وتصل إلييا 
البشرية، فعمى سبيل المثال: مدير الإدارة العميا الذي لديو التزام بالحفاظ عمى الموارد البشرية لممؤسسة 
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وىذا من خلال التعامل مع  ،يميل إلى معالجة ضغوط الأحداث الاستراتيجية الرئيسية أو الجوىرية
لمعمومات الصحيحة، ومن ثم لا يكون ىناك سوء فيم أو معمومات الشائعات الرائجة في المؤسسة وتوفير ا

 غير صحيحة والتي قد تؤثر بدورىا عمى الأفراد.
  المخاطر والعائد في الاستثمار -ب

المؤسسة لا ف ،إن الاستثمار في رأس المال البشري يحمل مخاطر أكبر من رأس المال المادي
لابد  ،ولكي يتحقق الاستثمار .ن عمى ترك العمل في أي وقتما يجعل الأفراد قادريب تمتمك ىذا المورد،

أما إذا كانت التكاليف أكبر من  ،نطوي عمى ىذا الاستثماريمن أن يغطي العائد المخاطر التي 
وىو ما يجعل متخذي القرار يفاضمون بين  ،تكاليف المحافظة عمى العمال تتحمل المؤسسة، فالإيرادات
الحالية والمنافع المتحققة )أفراد ذوي المصارف والميارات أكثر التزاما ومرونة والارتباط الجيد  التكمفة

 بالثقافة التنظيمية(.
  التدريبد الاقتصادي في الاستثمار في شر ال -ج

نظرا لقدرتو عمى زيادة  ،يعتبر التدريب من أىم المجالات التي يمكن لممؤسسة أن تستثمر فييا
ستثمار في رأس المال البشري كما ذكرنا سابقا في نظرية الاو  .ارات خاصة في المؤسساتالمعارف والمي

لذلك عمى المؤسسة أن تختار نوع التدريب الذي  ،خاص وعام :فإن التدريب نوعان ،بيكر  Backerوحسب
ذا افترضنا أن المؤسسة اختارت الاستثمار في التدريب الخاص ،تستثمر فيو صعوبة نقل  فيذا يزيد من ،وا 

الميارات التي تحصل عمييا الأفراد إلى مؤسسة أخرى، وىو ما يجعل المؤسسة ترجع استثمارىا، أما إذا 
فإنيا لن تتحصل عمى إيرادات نتيجة ىذا الاستثمار، فالفرد الذي  ،اختارت المؤسسة التدريب العام

لتي تم تنميتيا من نفقة المؤسسة يتحصل عمى ىذا النوع من التدريب يسيل عميو نقل مياراتو ومعارفو ا
ذا لم تتوفر  .وىو ما جعل المؤسسات تعين الفرد الذي لديو ميارات ومعارف متراكمة ،إلى مؤسسة أخرى وا 

 ،ىذه الميارات والمعارف، تضطر المؤسسة إلى القيام بالاستثمار في التدريب العام دون أي ضمان ليا
 سة لمدة تكفي لاسترجاع استثماره.الفرد المدرب سوف يواصل العمل بالمؤسوأن 

إذن نستنتج أنو بالرغم من وجود بعض المخاطر أو القيود المتعمقة بالاستثمار في رأس المال  
تتمثل في زيادة القدرات الإبداعية وتحسين  والتي البشري إلا أنو يؤدي إلى تحقيق منافع طويمة الأجل،
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ن تأخذ ىذه القيود بعين الاعتبار ومحاولة إيجاد حمول لذلك يجب عمى المؤسسات أ الإنتاجية، ... إلخ.
 1فاعميتيا. لتحقيق ليا

رأس المال البشري، وىو ما  إن وظيفة إدارة الموارد البشرية في العصر الحالي تحولت إلى إدارة 
يقودنا إلى فكرة أن الاستثمار في رأس المال البشري ىو في الحقيقة يركز عمى المعارف والميارات 
والخبرات مما يساىم بشكل مباشر أو غير مباشر في إدارة المعرفة داخل المؤسسة. وكون وظيفة إدارة 

اىمتيا في إدارة المعرفة أمر لا غنى عنو، كما الموارد البشرية تتعامل مع رأس المال البشري فإن مس
يمكن أن يكون تطبيق إدارة المعرفة داخل المؤسسة يتطمب من إدارة الموارد البشرية اتخاذ القرارات 

 المناسبة لإيجاد ثقافة تنظيمية ملائمة تتلاءم مع متطمبات إدارة المعرفة.

                                       
 .204،203ص سابق،المرجع ال - 1
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 أولا: تحميل البيانات
مسألة ىامة في البحث العممي تتعمؽ بأسموب تحميؿ وتفسير النتائج المتحصؿ تواجو الباحث 

عمييا ضمف الدراسة، فالتحميؿ ييدؼ إلى تمخيص جميع الملاحظات بطريقة تسمح لنا بالتوصؿ إلى 
إجابات عف التساؤلات التي ينطمؽ منيا الباحث، أما التفسير فإنو يسعى إلى المعاني والدلالات التي تشير 

يا التساؤلات التي تتضمنيا الإجابات التي تحصؿ عمييا الباحث وطورىا في البحث مف خلاؿ ربطيا إلي
 بالمعمومات والبيانات والمعارؼ الأخرى.

يانات مف خلاؿ التحقيؽ الميداني والذي اعتمد عمى وفي ىذا الفصؿ كاف السعي إلى عرض الب
ولاية قالمة والاستعانة  -عيف صندؿ-ف في بمديةوسيمة أساسية وىي الاستمارة التي وزعت عمى الموظفي

 بإجابات دليؿ المقابمة في تحميؿ النتائج.
 البيانات الأولية -1

 يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس(: 05الجدول رقم )
 
 
 

 
 

 توزيع المبحوثين حسب الجنستبين  دائرة نسبية (:19رقم ) الشكل

 
حيث قدرت نسبة الإناث بػ  ،تشير المعطيات الإحصائية إلى أفّ نسبة الإناث تفوؽ نسبة الذكور     
مف أفراد عينة البحث بسبب الرغبة الكبيرة والإقباؿ اليائؿ ومشاركة فئة الإناث في مسابقات  06%

وىذا ما لاحظناه واستنتجناه في الزيارة الاستطلاعية مف  ،التوظيؼ والبحث عف العمؿ أكثر مف الذكور
ؿ عندىف فرص التشغي كانت وبالتالي ،خلاؿ مجمؿ المقاءات والمقابلات مع مديري المصالح المسؤولة

 نسبة النجاح والتوظيؼ تكوف كبيرة لفئة الإناث.أكبر مف الذكور، والنتيجة أف 

 
40% 

 
60% 

 ذكر

 أنثى

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 %06 06 ذكر
 60% 06 أنثى

 100% 06 المجموع
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 ب السن(: يوضح توزيع المبحوثين حس06الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات السن

 [00 – 02 ] 0 2% 
 [02 – 00 ] 2 %18 
 [00 – 00 ] 11 %22 
 [03 – 06 ] 11 %22 
 [01 – 00 ] 3 %14 
 [00 – 02 ] 0 %10 
 [02 – 00 ] 0 %6 

 100% 06 المجموع
 توزيع المبحوثين حسب السنأعمدة بيانية توضح (: 20رقم )الشكل 

 
مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدوؿ أعلاه، يتضح أف معظـ العماؿ يتمركزوف في الفئة 

وىذا كوف المؤسسة )البمدية( تعتمد عمى  ،%00نسبة أي ب [ 06 – 03] والفئة  [ 00 – 00] العمرية 
وذلؾ مف أجؿ  ،الفئة ذات الخبرة والأقدمية والتكويف المتواصؿ لعماليا الجدد المتمثميف في طاقـ الشباب

 بما خاصة أفّ لدييـ قدرة عمى التغيير، التأقمـ مع منصب العمؿ الذي يتطمب النجاعة والخبرة والميارة
يساعد في تنمية واستمرار المؤسسة ونجاحيا، ومف ىنا تتجسد مختمؼ التوجيات الحديثة لرأس الماؿ 

 البشري في إدارة المعرفة.
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 بحوثين حسب الحالة العائمية(: يوضح توزيع الم07الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية(: دائرة نسبية توضح 21رقم )الشكل 

 
أفراد عينة البحث متزوجوف وتقدر نسبتيـ بػ أغمب أف   أعلاه الواردةتشير المعطيات الإحصائية 

ذلؾ عمى تحسيف مستوى  ما ينعكستقرار الاجتماعي والنفسي لمعامؿ ب، وىذا ما يفسر لنا مدى الاس00%
العمؿ وتطويره ورفع مردودية العامؿ وأدائو، مما يخمؽ روح الانتماء والاستقرار في المؤسسة، فضلا عف 

 .اىتماـ المؤسسة بالمورد البشري
 (: يوضح توزيع المبحوثين حسب الشهادة المتحصل عميها08الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الشهادة
 4% 0 ابتدائي
 16% 8 متوسط
 32% 10 ثانوي
 14% 3 ليسانس
 12% 6 ماستر

 10% 0 إعلاـ آلي
 12% 0 تقني سامي
 100% 06 المجموع

 
64% 

 
30% 

4% 
2% 

 متزوج

 أعزب

 مطلق

 أرمل

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 %00 00 متزوج
 30% 15 أعزب
 04% 0 مطمؽ
 %60 1 أرمؿ

 100% 06 المجموع
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 توزيع المبحوثين حسب الشهادة المتحصل عميهاوضح (: أعمدة بيانية ت22رقم )شكل ال

 
بة تعود لفئة المتحصميف عمى مستوى مف خلاؿ المعطيات المتحصؿ عمييا نلاحظ أف أكبر نس 

 .32%والتي قدرت بنسبة  السنة الثالثة ثانوي
لحاممي شيادة  ليذا المستوى خاصة بالنسبة وىذا ما يؤكد أف البمدية تعطي قيمة وأىمية بالغة 

البكالوريا، كونيا تقوـ بتحضير الفرد العامؿ أو الطالب المتمدرس لعالـ الشغؿ مف خلاؿ الميارات 
 تتماشى مع التطورات والتغييرات التي تطرأ داخؿ العمؿ. التي والخبرات العممية

 (: يوضح توزيع المبحوثين حسب الوضعية المهنية09الجدول رقم )
 
 
 

 

 
 وضح توزيع المبحوثين حسب الوضعية المهنية(: دائرة نسبية ت23رقم )الشكل 

 
يشغموف مناصب عمؿ دائمة  أف أغمبية عماؿ البمدية أعلاه تشير المعطيات الإحصائية الواردة

لأداء  اكما أنو عاملا محفز  ،وىذا يجعميـ يبذلوف جيدا أكبر مف أجؿ رفع مستوياتيـ ،%32بنسبة 
حقؽ مف خلاليا أداء فعاؿ ومميز تي ،كفاءات عالية وخبرة ومياراتذوي الأعماؿ الموجية إلييـ، كونيـ 
 ،مؤسسةالقدرة عمى مواجية مختمؼ التحديات التي تواجو ال ، ويمكنيا مفيتأقمـ مع كؿ تغير تكنولوجي

 إعلام آلً ماستر لٌسانس ثانوي متوسط ابتدائً
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78% 

 
16% 

6% 

 عامل دائم

 عامل متعاقد

 عامل مؤقت

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 78% 02 عامؿ دائـ
 16% 2 عامؿ متعاقد
 6% 0 عامؿ مؤقت
 100% 06 المجموع
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يؤدي إلى تحسيف مستوى العمؿ ورفعو  ماأس الماؿ البشري في العمؿ  بوبالتالي تيتـ المؤسسة بقيمة ر 
 وتطويره ونجاحو.

 (: يبين توزيع المبحوثين حسب الوظيفة 10الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات الوظيفة

 %02 10 عوف إدارة إقميمية
 %16 0 عوف الحالة المدنية
 %16 0 متصرؼ إداري
 %2 0 مستشار ثقافي
 %10 3 ممحؽ إداري
 %2 0 تقني سامي
 %16 0 عامؿ ميني

 %2 0 مفتش
 4% 0 مسير ومنسؽ

 100% 06 المجموع
 توزيع المبحوثين حسب الوظيفة  أعمدة بيانية توضح(: 24رقم ) الشكل

 
وىـ  ،%02 نسبةأعلاه يتضح أف أكبر فئة تقدر بػ مف خلاؿ البيانات المتحصؿ عمييا في الشكؿ

، وىذا راجع إلى زيادة ارتفاع عدد الأعواف %10ثـ تمييا فئة ممحؽ إداري  ،فئة عوف إدارة إقميمية
عطاء فرص لمتشغيؿ كوضع مسابقات لمتوظيؼ. يعزز  وىذا ما الإدارييف مف خلاؿ توفير مناصب عمؿ وا 

 المجالات الإقميمية.أىمية وقيمة المورد البشري في 
حيث نرى أف  ،تمثؿ فئة أعواف الحالة المدنية والمتصرفيف الإدارييف %16وفي المقابؿ فإف نسبة 

 ىذه المناصب وىي مناصب الترقية قميمة مقارنة بعدد الأعواف الإدارييف.
 

عون 
إدارة 
 إقلٌمٌة

عون 
الحالة 
 المدنٌة

متصرف 
 إداري

مستشار 
 ثقافً

ملحق 
 إداري

تقنً 
 سامً

عامل 
 مهنً

 مفتش
مسٌر 
 ومنسق
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 (: يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية11الجدول رقم )
 المئويةالنسبة  التكرارات الأقدمية

 [1–0 ] 11 00% 
 [3–10 ] 12 00% 
 [10–12 ] 14 %28 
 [12–00 ] 1 %02 
 [00–06 ] 1 %02 
 [01–00 ] 2 %04 
 [03–01 ] 0 0%0 

 100% 06 المجموع
 توزيع المبحوثين حسب الأقدميةأعمدة بيانية توضح (: 25الشكل رقم )

 
نلاحظ أفّ أكبر نسبة انحصرت  أعلاه الإحصائية الواردةمف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمبيانات  
مف العماؿ ذوي الخبرة والكفاءة العالية في ميداف العمؿ وخاصة  %00سنوات بنسبة  [10–3]في الفئة 

الخبرة العممية وذلؾ مف خلاؿ التجربة التي تؤدي إلى التحسيف والتجديد والإبداع والتطوير داخؿ 
كما   المؤسسة، كما أفّ الأقدمية تعد جوىرا ميما في عممية الترقية لأنيا تساعد عمى بموغ الأىداؼ.

[ سنة بمعنى أف الفئات 12-1بيف ] طيات البيانية أىمية تواجد متغير الأقدمية ماتوضح ىذه المع
المحصورة في ىذا المجاؿ، تتمتع بخبرة وأقدمية حيوية وديناميكية، وتتفاعؿ وتتكيؼ مع مستجدات إدارة 

 المعرفة.
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 إدخال تجهيزات حديثة في العمليوضح (: 12الجدول رقم )
 

 
 

 
 إدخال تجهيزات حديثة في العملدائرة نسبية توضح (: 26رقم ) الشكل

 
ؿ تجييزات مف أفراد عينة البحث تؤكد عمى أنو تـ إدخا %20نلاحظ مف خلاؿ الشكؿ أف نسبة 

حاجة إلى وسائؿ وتجييزات حديثة أداء العماؿ، لأف العمؿ الإداري ب تحسيفحديثة في العمؿ، بيدؼ 
وىذا ما  .نظرا لما تحتاجو الإدارات مف منتجات وتجييزات حديثةو  ،لتطوير وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

والنجاح  طريؽ النمو والتطور في اه ىوالمدخؿ النظري لمموارد البشرية الذي يقر بأف كؿ اتج هيؤكد
دليؿ عمى أف كثيرًا مف المؤسسات بدأت في استعماؿ أجيزة الكترونية حديثة تساعد الإدارة  ىذاوالتغيير، 

عصر العولمة والتخفيؼ  متجسد في بفعالية وكذلؾ رقابة العامميف، لأف ىذا العصر عمى إنجاز مياميا
 نافسة بيف المؤسسات.زيادة حدة الممف القواعد القانونية وزيادة الاىتماـ بالتطورات الفنية التي تساعد في 

وقد أكد ذلؾ المسؤوليف الثلاثة الذيف أجريت معيـ المقابمة عمى ضرورة استخداـ التجييزات والتقنيات 
 الحديثة وىذا لتحسيف جودة الخدمات المقدمة )حسب تصريحات دليؿ المقابمة(.

 تجهيزات العمل توزيعيوضح (: 13الجدول رقم )

 لتعدد احتمالات الإجابة. (42أجابوا بنعم) الذيف * المجموع فاؽ عدد المبحوثيف

 
84% 

 
16% 

 نعم 

 لا

 المئويةالنسبة  التكرارات الفئات
 %20 00 نعـ
 16% 2 لا

 100% 06 المجموع

 المئويةالنسبة  التكرارات الفئات
 %03 01 عمى مستوى جميع العماؿ

 %00 00 عمى مستوى المسؤوليف الإدارييف
 100% *23 المجموع
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مف خلاؿ ما أشار إليو المبحوثوف أفّ ىذه التجييزات كانت متمركزة ومتوفرة  الشكؿيوضح ىذا 
ييـ سمطة ومكانة في وىذا دليؿ عمى أفّ لد، %00أكثر عمى مستوى مكاتب الإدارييف والمسؤوليف بسنبة 

مى مب ىذه الأجيزة والوسائؿ الحديثة. أما عتتط التي وأيضا أىمية مناصبيـ في العمؿ تمبية احتياجاتيـ،
 ،مما نلاحظ أف معظـ العماؿ لا يمتمكوف تجييزات حديثة في مكاتبيـ ،%03نسبة مستوى العماؿ قدرت ب

وىذا ما يؤدي إلى تعطيؿ العمؿ مف حيف لآخر مع عدـ السرعة في إنجاز العمؿ والتأثير السمبي عمى 
 المؤسسة وكؿ زبائنيا وعماليا.

 تعمال التجهيزات الحديثةتغيير طريقة العمل باسيوضح (: 14الجدول رقم )

 
 

 

 
 تغيير طريقة العمل باستعمال التجهيزات الحديثةدائرة نسبية توضح (: 27رقم ) شكلال

 
مف أفراد عينة البحث تؤكد عمى أنيا تغيرت طريقة  %20مف خلاؿ ىذا الشكؿ أف نسبة  نلاحظ

لأف ثورة المعمومات والتقنيات المتطورة بشكؿ متسارع ستغير مف  ،العمؿ باستخداـ ىذه التجييزات الحديثة
كثيرا في طريقة العمؿ  ات قد أثروقد صرح رؤساء المصالح أف استخداـ ىذه التجييز  .أساليب العمؿ

فالموارد التقنية ، )حسب تصريحات دليؿ المقابمة( تياوبالتالي استمرار حيوي ،ةوتحسيف الخدمة في المؤسس
 تخطط لمكثير مف التغيرات الاستراتيجية في فرؽ العمؿ. أصبحت التكنولوجية والفكرية التنظيمية

 
 
 

 
82% 

 
18% 

 نعم

 لا 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %20 01 نعـ
 %12 2 لا

 100% 06 المجموع
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 التغيرات التي طرأت إثر استخدام التجهيزات الحديثةيوضح (: 15الجدول رقم )
 

 
 
 
 

 لتعدد احتمالات الإجابة. (41أجابوا بنعم)الذيف  المبحوثيف عدد مجموع فاؽ* 

مف أفراد عينة البحث صرحوا بسرعة في  %01المتحصؿ عمييا نجد أفّ نسبة  مف خلاؿ البيانات
مما يدؿ عمى أف جميع المؤسسات بحاجة إلى تجييزات  ،إنجاز العمؿ إثر استخداـ الأجيزة الحديثة

التي تطرأ في المحيط الخارجي، لمواكبة التطورات ومتابعة التغييرات المختمفة  مف خلاليا حديثة تسعى
  التيظرية الدور والذي أشارت إلييا ن ،فظ المنظـ لممفات العمؿالحالتي تمثميا فئة  %06مييا نسبة وت

وأفّ المجتمع عبارة عف مراكز اجتماعية  ،عمى المجتمع باعتباره مركز اجتماعي داخؿ المؤسسةركزت 
 وأأف كؿ خمؿ  ف يشتغموف ىذه المراكز، فضلا عفذيوار اجتماعية يمارسيا الأفراد المترابطة متضمنة أد

أف  كما نجد بعض المبحوثيف أقروا .تمؾ الأجزاء أو الأدوار يؤثر سمبا عمى المؤسسة ككؿنقصا في أحد 
وىذا ما أكده المدخؿ  ،مف أفراد عينة البحث %02العمؿ بالممفات الورقية بنسبة مف ىذا التغيير يقمص 
وبالتالي عدـ الوصوؿ إلى  ،قيمة المؤسسة رفة باعتباره عمؿ تقميدي يدوي يقمؿ مفالآلي لإدارة المع
 أىداؼ المؤسسة.

 توظيف عمال جدد مع دخول التجهيزات الحديثة يوضح (: 16الجدول رقم )
 
 
 
 

 
 
 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %02 03 تقميص العمؿ بالممفات الورقية
 %06 02 الحفظ المنظـ لممفات العمؿ
 %01 02 السرعة في إنجاز العمؿ

 100% *20 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %20 01 نعـ
 %12 2 لا

 100% 06 المجموع
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 مع دخول التجهيزات الحديثة  توظيف عمال جدددائرة نسبية تبين (: 28رقم ) الشكل

 
عينة البحث أكدوا عمى أنو تـ توظيؼ عماؿ  مف أفراد %20إف بيانات الشكؿ توضح أف نسبة 

جدد ذوي كفاءة عالية في استخداـ التجييزات الحديثة، وىذا دليؿ عمى أف البمدية تتيح فرص العمؿ 
إلى قدرة الموظفيف عمى التكيؼ مع  لمعماؿ ذوي كفاءة في مجاؿ التقنيات الحديثة، حيث يؤدي ذلؾ

التغيرات التكنولوجية الصعبة كالأجيزة والمعدات والآلات التكنولوجية الحديثة الصعبة، وبالتالي يؤدي ىذا 
ما يزيد مف ميارات وسرعة إنجاز العصر بما فيو مف تقنيات حديثة وب إلى سيرورة العمؿ ومواكبة تطورات

خاصة وسيرورة العمؿ وحسف تقديـ  بصفة والتي تؤثر إيجابا عمى المؤسسة ،العماؿ في أدائيـ لمعمؿ
سرعة عممية الاتصاؿ مع مختمؼ الفروع الخاصة في مجاؿ ب فيما يتعمؽ خاصة، الخدمات لممواطنيف

 تبادؿ المعمومات والمعارؼ.
  شروط المحددة في تعيين الموظفين الجدداليوضح (: 17الجدول رقم )

 
 
 
 

 
 لتعدد احتمالات الإجابة. (41أجابوا بنعم ) دد المبحوثيف الذيف* المجموع فاؽ ع

 و مفمف فئة المبحوثيف صرحوا عمى أن %00نلاحظ مف خلاؿ البيانات الإحصائية أف نسبة  
وىذا لمتقميص  ،الخبرة في استخداـ أجيزة الإعلاـ الآلي ىي الشروط اللازمة في تعييف الموظفيف الجدد

 إضافة إلى توفير التسييلات وخدمتيـ عمى أكمؿ ،مف التعقيدات التي تواجو المواطنيف بخصوص وثائقيـ
، وأنيا تسعى لتمبية احتياجاتيا أي أفّ المؤسسة تساىـ في تحسيف الكفاءة والجودة لعماليا ومواطنييا وجو.

ة وىذا ما نجده في المدخؿ الآلي لإدارة المعرفة الذي يؤكد عمى ضرور ، عماليا وكذا مواطنييا واحتياجات

 
82% 

 
18% 

 نعم

 لا 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %00 03 الخبرة في استخداـ أجيزة الإعلاـ الآلي

 %00 02 استيداؼ فئة الشباب
 %06 10 إتقاف المغة الأجنبية

 100% *20 المجموع
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مف فئة المبحوثيف المذيف أشاروا إلى أف ىذه الشروط  %00 وتمييا نسبة التكنولوجية. استخداـ التجييزات
 ،لأنيـ ذوي كفاءات عالية وميارات وخبرات أكثر مف العماؿ القدامى ،تتمثؿ في استيداؼ فئة الشباب

وقد  .ديثةوسيرورة العمؿ بما يتماشى مع التكنولوجيا والعولمة الح التطورات يساعد عمى مواكبة ما وىذا
تتماشى مع الآلات  التي ذلؾ يفتح آفاؽ مف القدرات والميارات، في أف صرح رؤساء المصالح بذلؾ

عمى ضرورة إتقاف المغة الأجنبية كشرط  %06بنسبة  أما بقية المبحوثيف فقد صرحوا التكنولوجية الحديثة.
 مف الشروط التي يجب أف تتوفر في الموظفيف الجدد.

 توظيف موظفين جدد اجات التي وفرتها المؤسسة في حالة عدمالاحتييوضح (: 18الجدول رقم )

 
 
 
 

 * لـ يجب جميع المبحوثيف.

صرحوا  %02يتضح مف خلاؿ البيانات الموضحة أف أفراد عينة البحث والتي قدرت نسبتيـ بػ 
مف بيف الاحتياجات التي وفرتيا المؤسسة في تخداـ التجييزات الحديثة ىو أفّ التكويف المستمر في اسب

فيو مف  وأف التكويف والتدريب قد يقمص مف العمؿ اليدوي بما ،حاؿ عدـ توظيؼ عماؿ جدد بالبمدية
ذيف أشاروا إلى أف التدريب مف فئة المبحوثيف ال %00وتمييا نسبة  .مضيعة لموقت وممؿ في إنجاز المياـ

ما يسيؿ كارات ومعارؼ العماؿ تجاه عمميـ بالميداني داخؿ المؤسسة وخارجيا قد يزيد مف ميارات وابت
 كثر باستخداـ الأجيزة الحديثة.وبالتالي المبادرة عمى تطوير العمؿ أكثر فأ ـ،مف أداء ميمتي ـلي

 اقتراحات لتحسين أداء العامل في العمل وتطوير قدراتهيوضح  (:19رقم )الجدول 

 حتمالات الإجابة.( لتعدد ا06)المجموع فاؽ عدد المبحوثيف*

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %02 11 التكويف المستمر في استخداـ التجييزات الحديثة

 %00 10 التدريب الميداني داخؿ المؤسسة وخارجيا
 100% *00 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 29% 01 رفع الأجور وتوفير بيئة عمؿ مناسبة

 32% 00 إجراء دورات تكوينية
 %25 12 توفير أجيزة ومعدات حديثة

 %14 16 تشجيع عمى العمؿ الجماعي وتوزيع المياـ عمى مكاتب أخرىال
 100% 73* المجموع
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إجراء دورات مف أفراد العينة اقترحوا  %00تبيف الإحصائيات الجدولية المشار إلييا أف نسبة 
تعدد الخدمات التي تقدميا مؿ داخؿ وخارج المؤسسة، بسبب أدائيـ في الع يفّ سحتكوينية وتدريبية لت

وكذا تحسيف  ،وتطوير الذاتالميارات فيذه الدورات ترفع مف مستوى الفرد الوظيفي وتنمي  ،البمدية
ذيف اقترحوا رفع الأجور وتوفير مف فئة المبحوثيف ال %02وتمييا نسبة  ف.لكافة المتدربي المستوى الميني
الطرؽ والأساليب  أىـ مف ، وىولأف الحافز المادي لو دور كبير في تشجيع العماؿ ،لمعمؿالبيئة المناسبة 

وحسب ما صرح بو  .راض عف أدائو في العمؿ وتجعؿ الجو ملائـ لتأدية المياـ التي تجعؿ العامؿ
أحد كونو مف  ،ور والبيئة المناسبة تجعؿ العامؿ يشعر بأىميتو في المؤسسةجفإف الأ ، رؤساء المصالح

مف المبحوثيف فقد اقترحوا بضرورة حرص المؤسسة عمى إدخاؿ  %00أما نسبة  ،مقومات المؤسسة
يجعمو راض في لأف ذلؾ يساىـ في تقميص الوقت والجيد، كما  وتوفير أجيزة ومعدات تكنولوجية حديثة

  عمؿ )حسب تصريحات المقابمة(.لمأدائو 
 أثناء تأدية العمل بإدخال وتطبيق التكنولوجيا الحديثةالتغيرات التي حدثت يوضح (: 20الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 

 

  لتعدد احتمالات الإجابة. (06)المبحوثيف عددالمجموع فاؽ * 
صرحوا أف ىذه التغيرات قد  ،مف أفراد عينة البحث %02يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة 

لأف ذلؾ يولد لمعامؿ إرادة ودافعية أكثر لمتغيير  ،تمثمت في تحسيف أداء العامؿ والسرعة في إنجاز العمؿ
 %00وتمييا نسبة يذ مياـ أخرى والسرعة في إنجازىا. فويشجعو ويمكنو مف تن ،في العمؿ إلى الأحسف

مف فئة المبحوثيف الذي أشاروا إلى تشجيع العامؿ عمى الإبداع وتطوير قدراتو، وىذا ما تؤكده المداخؿ 
الآلية لإدارة المعرفة ذات التوجو الإداري والتي تقر بأف كؿ الموارد والمياـ تعمؿ بدرجة كبيرة مف الكفاءة 

ومنيا سيولة التنفيذ لدى العامؿ  ،في ظؿ توافر التكنولوجيات والمعمومات والوسائؿ الضخمة والفعالية
أف التغييرات تمثمت في حسف  وأخيرا فئة أفراد عينة البحث الذيف صرحوا بتكار والإبداع.وتشجيعو عمى الا

وىذا ما تضمنتو دراسة بوزيداوي محمد حوؿ إدارة المعرفة  ،%06تقديـ الخدمة ورضا الزبوف بنسبة 
 كأساس لتحقيؽ أداء مستداـ ومتميز.

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %02 03 تحسيف أداء العامؿ والسرعة في الإنجاز

 %06 06 حسف تقديـ الخدمة ورضا الزبوف
 %00 01 تشجيع العامؿ عمى الإبداع وتطوير قدراتو

 100% *22 المجموع
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 اهتمام إدارة المؤسسة باقتراحات العامل نحو تحسين أدائه في العمليوضح (: 21الجدول رقم )
 
 
 
 
 

اهتمام إدارة المؤسسة باقتراحات العامل نحو تحسين أدائه في  دائرة نسبية تبين(: 29رقم ) الشكل
 العمل

 
أجابوا أف إدارة  %22أف نسبة  ،نلاحظ مف خلاؿ البيانات الإحصائية الموضحة في الجدوؿ

أىمية وقيمة كبيرة لمفرد ة تعطي وأفّ الإدار  ،لمينية لمعامؿ أثناء تأدية مياموالمؤسسة تيتـ بالاحتياجات ا
 Ralfرأس الماؿ البشري في المؤسسة، وىذا ما أكدتو نظرية الدور والذي وضحيا رالؼ لستوف  الذي يمثؿ

Liston وأيضا ما تؤكده نظرية وأبحاث  ،بأف الفرد ودوره كلاىما يمثلاف الجانب الدينامي في الجماعة
وىو ما أصبح يعرؼ برأس الماؿ البشري  ،الإنتاجيةشولتر وبيكر ومينسر عمى أىمية الأفراد في زيادة 

بالإضافة إلى دراسة ميمودي رحيمة التي توضح فييا أىمية رأس الماؿ البشري  ،ومدى اىتماـ الإدارة بو
 داخؿ المؤسسة وخارجيا ومدى اىتماـ إدارة المعرفة بو كمورد استراتيجي فعاؿ وىاـ.

 سعي الإدارة لتمبية احتياجات العمال واقتراحاتهميوضح (: 22الجدول رقم )

  لتعدد احتمالات الإجابة. (50)المبحوثيف * المجموع فاؽ عدد

 
88% 

 
12% 

 نعم

 لا 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %22 00 تيتـ
 %10 0 لا تيتـ
 100% 06 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %01 03 العامؿ بالتقنيات والوسائؿ الضرورية تزويد

 %01 02 توفير الأمف والسلامة المينية
شراكيـ في اتخاذ بعض القرارات الوظيفية  %02 00 غرس الثقة بالنفس وا 

 100% *26 المجموع
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أفّ ب ف أفراد عينة البحث صرحتم %01نجد أف نسبة  ،مف خلاؿ المعطيات المتحصؿ عمييا
تزويده )العامؿ( بالتقنيات  مينية لمعامؿ أثناء تأدية عممو منحصر أكثر فياىتماـ الإدارة بالاحتياجات ال

بالإضافة إلى أف  ،في أداء العمؿ تحسيف مياراتو وقدراتود مف لأف ذلؾ يزي ،والوسائؿ الضرورية
التقميؿ مف صعوبات العمؿ مف خلاؿ الاستخداـ المتواصؿ  ييزات والتقنيات الحديثة تساعد عمىالتج

بما يساعد العماؿ عمى مراجعة الإجراءات اللازمة لمتأكد مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  ،لأنظمة المعمومات
ذيف أشاروا إلى أف ىذا الاىتماـ يكمف في مف المبحوثيف ال %01وتمييا نسبة  .فاءةالمرجوة بجودة وك

توفير الأمف والسلامة المينية، وىذا ما يثبت أف البمدية كمؤسسة خدماتية تتسـ بالحفاظ والسير عمى 
 .الحديثة حماية موظفييا وتوفير التسييلات الضرورية ليـ لإنجاز العمؿ خاصة فيما يتعمؽ بالتجييزات

شراكيـ فيياوأخيرا فئة اتخاذ بعض القرارات الوظيفية مف طرؼ ال  %02والتي قدرت بنسبة   عماؿ وا 
كانت الإدارة الفعالة ترتكز عمى عممية الإشراؾ في اتخاذ  ، فإذانظرية صنع القرار في مضمونياب والمؤكدة
 يشترط اختيار البدائؿ لتحقيؽ الأىداؼ.حينئذ القرارات، 

 لالعملاء( في حالة وجود ضغط في العم)تعامل إدارة المؤسسة مع الزبائن يوضح (: 23الجدول رقم )

 لتعدد احتمالات الإجابة.( 06عدد المبحوثيف)* المجموع فاؽ 

مف أفراد عينة البحث كانت إجاباتيـ  %00مف خلاؿ البيانات المتحصؿ عمييا نجد أف نسبة 
يبيف أف البمدية كمؤسسة خدماتية تتسـ بإعطاء  حوؿ توزيع المياـ بيف العماؿ والتنسيؽ بينيـ، وىذا ما

حوؿ  %02الفرص في توزيع المياـ بما يحفز العامؿ عمى انتياج سياسات جديدة ومعاصرة. وتمييا نسبة 
الاعتماد عمى تشجيع العمؿ الجماعي أي روح الفريؽ، وىذا دليؿ عمى حرص المؤسسة في توزيع المياـ 

يجعؿ العامميف بالمؤسسة يشعروف بالانتماء وروح الفريؽ وحبيـ لمعمؿ  وتطبيؽ القوانيف المتاحة ليا، بما
مف المبحوثيف الذيف صرحوا باستدراؾ الضغط الذي يكوف عف طريؽ % 12والتطوير فيو. وأخيرا نسبة 

العمؿ  صعوباتمف إدخاؿ تقنيات جديدة لتسييؿ وتحسيف أداء العمؿ والخدمة، لأنيا تساعد في التقميؿ 

 النسبة المئوية اتالتكرار  الفئات
 %00 39 توزيع المياـ بيف العماؿ والتنسيؽ بينيـ
 %02 00 تشجيع العمؿ الجماعي )روح الفريؽ(

استدراؾ الضغط بإدخاؿ تقنيات جديدة لتسييؿ حسف أداء العمؿ 
 والخدمة

13 12% 

 100% *21 المجموع
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ستخداـ المتواصؿ لأنظمة المعمومات، بما يساعد العماؿ في حسف التسيير وسيولة إنجاز مف خلاؿ الا
العمؿ، فالتطورات المستمرة كالتقنيات الحديثة تفتح آفاؽ مف القدرات والميارات )وىذا حسب ما صرح بو 

 دليؿ المقابمة(. 
 العمال وخبراتهم في العملاعتماد الإدارة في إنجاز مهامها عمى كفاءة يوضح (: 24الجدول رقم )

 
 

 
 

اعتماد الإدارة في إنجاز مهامها عمى كفاءة العمال وخبراتهم في  دائرة نسبية تبين(: 30رقم ) الشكل
 العمل

 
مف أفراد مجتمع الدراسة  %26مف خلاؿ البيانات الإحصائية يتضح أف أعمى نسبة تقدر بػ 
يدؿ عمى أف العنصر  ما ىذاو  ،صرحوا بأف الإدارة تعتمد عمى كفاءة العماؿ وخبراتيـ في إنجاز مياميا

اع والابتكار الأساسي للإبدو  البشري ىو العنصر المكمؿ والركيزة الأساسية في المؤسسة، والمصدر الوحيد
وىو الذي يحافظ عمى ديمومة المؤسسة واستمرارىا في  .وعاملا ميما في عممية التنمية ،والتجديد

أف المورد البشري ىو مصدر مدخؿ الموارد البشرية، في ؤكده ، وىو ما يالمحافظة عمى جودة خدماتيا
مف  %16ويجب عمييا أف تخدـ العامميف كما تخدـ العملاء والزبائف، أما نسبة  ،نجاح المؤسسة

ما ينعكس سمبا لعماؿ وخبراتيـ في إنجاز المياـ بتبيف بأف المؤسسة لا تعتمد عمى ميارة ا ،المبحوثيف
 لأف رأس الماؿ البشري يمعب دورا ميما في نجاح المؤسسات ويجعميا تقدـ خدمات جديدة وبشكؿ ،عمييا

 أفضؿ.
 

90% 

10% 

 تعتمد

 لا تعتمد

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %26 00 تعتمد
 %16 0 لا تعتمد
 100% 06 المجموع
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 (العميل)حرص المؤسسة عمى تمبية احتياجات الزبون يوضح (: 25الجدول رقم )

  ( لتعدد احتمالات الإجابة.06المجموع فاؽ عدد المبحوثيف)*
مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة  %00نجد أف نسبة  ،الواردة في الجدوؿمف خلاؿ المعطيات        

ليؿ عمى اىتماـ وىذا د ،لمحرص عمى تمبية احتياجات الزبوف )العميؿ( ميز بحسف الاستقباؿ والتوجيوتت
أي  ،وىو ما أكدتو نظرية الدور ،وأف المؤسسة تقوـ بأدوار كثيرة لتقديـ أفضؿ الخدمات المؤسسة بعملائيا

تقوـ بو الذي الدور وعف طريؽ  ،أشكاؿ النسيج الاجتماعي حدى ىي إ أف العلاقة بيف العماؿ والزبائف
 %01بة أما نس ؿ بيف الفرد في المؤسسة والمجتمع.كوف ىناؾ علاقات اتصا، تعملائيا المؤسسة اتجاه
بو بشكؿ واضح  اـ في القيبة غالر لحسف تسيير العمؿ و ف فقد أقروا بتقميص التعقيدات الإدارية مف المبحوثي

فقد أجابوا بأف حؿ مشاكؿ  %00أما نسبة  .حتى تكوف ىناؾ كفاءة وفعالية في إنجاز الأعماؿو  ،وشفاؼ
عمى تمبية لمحرص مف الأساليب التي تعتمدىا المؤسسة  ، ىيالعميؿ )الزبوف( والاستماع لاقتراحاتو

 ما يحقؽ الأداء المتميز لممؤسسة.ات الزبوف وحسف تقديـ الخدمة لو باحتياج
 طمبات متزايدة في العملوجود اقتراحات لتحسين تقديم الخدمة في حالة يوضح (: 26الجدول رقم )

 
 
 
 
 لتعدد احتمالات الإجابة. (06)عدد المبحوثيفالمجموع فاؽ * 

يف صرحوا بتوفير مف المبحوث %03مف خلاؿ المعطيات الإحصائية في الجدوؿ، نجد أف نسبة 
وىو ما صرح بو رئيس  ،لحسف تقديـ الخدمة في حالة وجود طمبات متزايدة في العمؿ أجيزة حديثة

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %00 00 حسف الاستقباؿ والتوجيو

 %01 06 التقميص مف التعقيدات الإدارية
 %00 00 حؿ مشاكؿ العميؿ )الزبوف( والاستماع لاقتراحاتو

 100% *23 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %03 00 توفير أجيزة حديثة
 %01 11 التعاوف بيف العماؿ

 %00 13 توسيع العمؿ
 100% *00 المجموع
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فالأجيزة الحديثة تساعد عمى السير الحسف في إنجاز  ،المجمس الشعبي البمدي مف خلاؿ مقابمتنا لو
 أصبحت المحرؾ الرئيسي في المؤسسات وبيا تزيد وتيرة العمؿ بطريقة متسارعة.، بحيث الأعماؿ

أقروا بأف تقسيـ العمؿ بيف الموظفيف ىو ، والذيف %00 درت النسبة الثانية مف المبحوثيففيما ق
حيث أقروا بأف التعاوف بيف  ،%01 ةتقدر النسبة الأخير نسب لتقديـ الخدمات بجودة عالية. و الحؿ الأ

وىذا ما يؤكد أف الموظفيف ببمدية عيف صندؿ لدييـ الرغبة في  اؿ ىو مف أجؿ تقميص الوقت والجيد.العم
العمؿ مف خلاؿ ىذه الأساليب ومواكبة التطورات الراىنة، فيـ يعمموف بكؿ ثقة ويتعاونوف في إنجاز 

 وىو ما أكده رؤساء البمدية أثناء مقابمتنا ليـ. ،الأعماؿ مما ينعكس إيجابا عمى أداء مؤسستيـ
 استفادة إدارة المؤسسة من قدرات ومهارات العامليوضح (: 27الجدول رقم )

 لتعدد احتمالات الإجابة. (43)تستفيدبأجابوا  ذيف لمجموع فاؽ عدد المبحوثيف لأف ال* ا

مف المبحوثيف أكدوا بأف إدارة المؤسسة  %02مف خلاؿ المعطيات الإحصائية، نلاحظ أف نسبة 
وىذا يرجع إلى الإحساس بالثقة في الموظفيف مف قبؿ الإدارة، لذلؾ  ،ميارات العامؿو تستفيد مف قدرات 

ة العامؿ مف المبحوثيف عمى ترقي %01حيث صرح  عمى تطوير ميارات العامؿ وقدراتو. تعمؿ المؤسسة
فقد صرحوا  ،مف المبحوثيف %00أما نسبة  أدائو. إيجابيا عمىوتحفيزه ماديا ومعنويا بما ينعكس ذلؾ 

 ذلؾ يساىـ، مما  بتوفير التعميـ والتدريب لممؤسسة لتحسيف قدرات وميارات العماؿ وزيادة الكفاءة المينية
تقاف وبيكر حوؿ  وىذا ما أكدتو نظرية شولتز ،العمؿ في تطوير دافعية الموظفيف عمى تحسيف الأداء وا 

في رفع قدرة الأفراد وبالتالي زيادة  افبأف التعميـ والتدريب يساىم ،في رأس الماؿ البشري الاستثمار
 الإنتاجية.

 الاحتمالات الفئات
 
 تستفيد

 النسبة المئوية التكرار / النسبة المئوية التكرار
00 02% 

 
 %00 03 توفير التعميـ والتدريب 

 %01 06 ترقية العامؿ وتحفيزه ماديا ومعنويا 
منحوُ فرصة المشاركة في إنجاز بحوث  

 ميدانية
13 00% 

 100% *30 المجموع
 / / / %10 3 لا تستفيد
 / / / 100% 50 المجموع
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لممشاركة في إنجاز أكدوا عمى ضرورة منح فرص  ،ف المبحوثيفم %00في حيف نجد نسبة 
ويقابؿ  ة.وبالتالي حسف تسيير المؤسس ،عمى تطوير قدراتيـ وميارتيـ اما ينعكس إيجاببحوث ميدانية ب

 استفادةالذيف صرحوا بعدـ  %10الذيف استفادت أدارة المؤسسة مف قدراتيـ ومياراتيـ، نسبة  %02نسبة 
 إدارة المؤسسة مف قدرات وميارات العامؿ.

 إدارة المؤسسة عمى حسن سير العمل وأدائه بإتقان ةظفامحيوضح  (:28الجدول رقم )

 لتعدد احتمالات الإجابة. (50)* المجموع فاؽ عدد المبحوثيف

مف مجتمع البحث أكدوا عمى  %03 نجد أف نسبة ،مف خلاؿ ما تـ عرضو في الجدوؿ أعلاه 
ضرورية الحتياجات الا ةوذلؾ مف خلاؿ تمبي ،مؿ النفسية والصحيةاتوفير بيئة عمؿ مناسبة لظروؼ الع

وىو ما أكدتو دراسة  ،الرضا الوظيفي ةداخؿ بيئة العمؿ ورفع الروح المعنوية لمموظفيف وزيادة درج
ة بينما نسب .د الداعمة لرفع الروح المعنويةو بذؿ المزيد مف الجيال حوؿ رنصاالصادؽ أحمد حسف أحمد 

وذلؾ مف خلاؿ اىتماـ  ،العامؿ بانتمائو وولائو لمعمؿ ستحسيبصرحوا  دفق ،وثيفح% مف المب02
شراكو في اتخاذ  مؤسسة برأسال  أما ،تراب داخؿ المؤسسةغقرارات وعدـ تحسيسو بالاالماليا البشري وا 

عمى  الأف ذلؾ ينعكس سمب ،غرس اللامبالاة والإىماؿ بيف العماؿ بعدـ% 00 البعض الآخر أجابوا بنسبة
كز عمى سة تر وأف المؤس ،فالموظفيف ىـ اليدؼ الأكثر أىمية ،إدارة المؤسسة وعدـ التسيير الحسف لمعمؿ

 المورد البشري بصفة كبيرة باعتباره مف أىـ المتطمبات الأساسية ليا.
 
 
 
 
 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %03 00 توفير بيئة عمؿ مناسبة لظروؼ العامؿ النفسية والصحية

 %02 03 وولائو لمعمؿتحسيس العامؿ بانتمائو 
 %00 00 عدـ غرس اللا مبالات والإىماؿ بيف العمؿ

 100% *22 المجموع
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 عقد المؤسسة اجتماعات لمعمال لمتكفل باهتماماتهم واحتياجاتهم (: يوضح29الجدول رقم )

 لتعدد احتمالات الإجابة. (36أجابوا بنعم)الذيف * المجموع فاؽ عدد المبحوثيف 

تكفؿ مصرحوا بأف إدارة مؤسسة تعقد اجتماعات لمعماؿ ل %30 بيانات الجدوؿ تؤكد أف نسبةتؤكد  
أف الاجتماعات التي تعقدىا المؤسسة تتكفؿ بمساعدة  %01نسبة ت حيث أكد ،باىتماماتيـ واحتياجاتيـ

والتسيير  لو ةكفاءة والفعالية في أداء الأعماؿ الموكمال تحقيؽ وبالتالي ،اكتساب الميارات عمى مؿاعال
وىو ما أكده رئيس  ،أكدوا عمى توجيو العامؿ نحو حؿ المشكلات %01حيف نسبة  في .الحسف لمعمؿ

وثيف فقد حأما بقية المب .أثناء مقابمتنا ليـ ةشؤوف العامالالمجمس الشعبي البمدي ورئيس مصمحة التنظيـ و 
 لمحفاظ عمى رأس الماؿ البشري داخؿ لعدالة والإنصاؼ بيف العماؿبتطبيؽ ا %02صرحوا بنسبة 

لأنو مف المحتمؿ أف يعرقؿ رأس الماؿ البشري خطط المؤسسة ويصبح أداة معيقة ليا خاصة  ،مؤسسةال
في أف كؿ  "يةفنظرية الموق"التو كدأ ام وحاجاتيـ ومتطمباتيـ وىو  يـإذا فشمت المؤسسات في معرفة رغبات

وتحديد الأساليب  ،جيةالعلازمة لإيجاد الحموؿ اللا رتدابيالموقؼ تواجيو المؤسسة فيو يتطمب منيا اتخاذ 
 أو في وقت معيف.معيف أىداؼ المؤسسة في موقؼ درة عمى تحقيؽ الأكثر ق

مف صرحت بعدـ  %02، نسبة الاجتماعاتأكدوا عمى عقد المؤسسة ليذه  الذيف %30وتقابؿ نسبة 
 عقدىا لمثؿ ىذه الاجتماعات.

 
 

 

 الاحتمالات الفئات
 
 نعـ

 النسبة المئوية التكرار / النسبة المئوية التكرار
00 
 

30% 
 

مساعدة العامؿ عمى اكتساب  
 الميارات

02 01% 

 %01 01 توجيو العامؿ نحو حؿ المشكلات 
تطبيؽ العدالة والإنصاؼ بيف  

 العماؿ
12 02% 

 100% *02 المجموع
 / / / %02 10 لا 

 / / / 100% 50 المجموع
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 بالمسؤولية أثناء تأدية العملشعور العامل  دائرة نسبية تبين(: 31رقم ) الشكل

 
بحوثيف يشعروف م% مف ال20ػ يتضح أف أعمى نسبة تقدر ب ،مف خلاؿ البيانات الإحصائية       

 ،الفريؽبروح والعمؿ  ا إلى تحكـ العامؿ في أمور العمؿقد يكوف ذلؾ راجعو  ،أداء العمؿأثناء  ةبالمسؤولي
ذلؾ مف خلاؿ تمبية كؿ احتياجاتو و ، ؤسسةبالاغتراب داخؿ المعدـ شعوره و و في اتخاذ قرارات كراشوا  

% لا يشعروف بالمسؤولية أثناء أداء العمؿ 0ػ في حيف نجد نسبة قميمة تقدر ب .ورغباتو المادية المعنوية
وعدـ وجود  ،راب داخؿ المؤسسةغتر بالاو شعالو  ،وىذا راجع إلى عدـ وجود المساواة داخؿ بيئة العمؿ

كؿ ىذا يؤدي إلى  ،تو ورغباتوادـ الاكتراث بحاجعتعامؿ مع العامؿ كمجرد آلة و الو  ،مةئظروؼ نفسية ملا
 ر العامؿ بالمسؤولية اتجاه عممو.عدـ شعو 

 مجهودات كبيرة في إنجاز العمل العامل بذليوضح (: 30جدول رقم )

 لتعدد احتمالات الإجابة. (48) أجابوا بنعم الذيف * المجموع فاؽ عدد المبحوثيف
وثيف أكدوا عمى أنيـ يبذلوف ح% مف المب20 ةمف خلاؿ المعطيات الإحصائية نلاحظ أف نسب 

وثيف أف ذلؾ يرجع إلى الشعور حمف المب %02 ةنسب صرحتحيث  ،مجيودات كبيرة أثناء إنجاز العمؿ

96% 

4% 

 أشعر

 لا أشعر

 الاحتمالات الفئات
 
 نعـ

 النسبة المئوية التكرار / النسبة المئوية التكرار
 %02 00 الشعور بالرضا والولاء لممؤسسة  20% 02

التكفؿ المستمر بحقوؽ العامؿ  
 وحؿ مشكلاتو

00 00% 

تكيؼ الإدارة مع كؿ التغيرات  
 الجديدة

00 03% 

 100% *20 المجموع
 / / / %0 0 لا 

 / / / 100% 50 المجموع
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ما يزيد بسمطة واسعة في تنفيذ المياـ بالمسؤولية تجاه العمؿ و لإحساس كذلؾ ا ،بالرضا والولاء لممؤسسة
الإدارة  يؼوثيف عمى تكحمف المب %03 ةوتبيف نسب .مف معنوياتيـ وتمسكيـ بالمؤسسة التي يعمموف بيا

متقميص في الجيد والوقت والتخمص مف لإدخاؿ معدات جديدة في العمؿ ك ،جديدةالمع كؿ المتغيرات 
مف خلاؿ تبنييا لوسائؿ  ، وذلؾالتطورات ةلتسييؿ العممية الإدارية ومواكبو  ،القديمة الأعماؿ الروتينية
حؿ و فؿ المستمر بحقوؽ العامؿ تكالعمى  %00 ةكدوا بنسبأالمبحوثيف فقد  ةأما بقي ،وتقنيات جديدة

 ،وذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بو كفرد داخؿ العمؿ وتمبية احتياجاتو وتوفير الظروؼ الملاءمة لو ،مشكلاتو
ما يؤدي إلى الأداء الجيد ويساىـ في ب ،وايجاد حموؿ لمشكلاتو التي مف شأنيا تعرقؿ السير الحسف لمعمؿ

 ز العمؿ.بعدـ بذليا لمجيودات كبيرة في إنجا %0سبة وفي المقابؿ صرحت بن تطوير المؤسسة.
 التزامات المؤسسة في تطوير قدرات ومهارات العامل يوضح (:31الجدول رقم )

 
 
 
 
 

 ( لتعدد احتمالات الإجابة.06* المجموع فاؽ عدد المبحوثيف )

حوا بضرورة وثيف صر حمف المب %00 ةنجد أف نسب ،مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ 
عف طريؽ و وذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى الجوانب المادية والمعنوية  ،حتياجات العماؿالاىتماـ المستمر با

نظر إليو كعامؿ لو حاجات البالإضافة إلى حسف المعاممة والاحتراـ و  ،نظاـ الحوافز والأجور والترقيات
مى إشراؾ الموظفيف في ع%01 ةنسببف يوثحفي حيف أقر المب .ورغبات يجب عمى المؤسسة أف تمبييا

 ا،مفيد وأ اما يشعر العامؿ بأف عممو ميمب ،لأف ذلؾ يقمؿ مف فرص الاغتراب الوظيفي ،اتخاذ القرارات
مف المبحوثيف  %02 ةكما نجد نسب .ويزيد الحافز لديو بالرغبة في العمؿ وبالالتزاـ بالأىداؼ التنظيمية

الحسف في تقديـ ما يؤدي إلى السير ببإدخاؿ تجييزات جديدة في العمؿ  وذلؾ ،يقروف بعصرنة الإدارة
وىو ما يؤدي إلى  ،لمتطورات والمستجدات ةالمؤسسة مواكب دارةإالإدارة تجعؿ  عصرنةفعممية  .الخدمات
 أقميةأما  .ير شامؿ في البناء التنظيمي كمو لممؤسسةغيتوبالتالي إحداث  ،اليياكؿ التنظيمية عصرنة

ما يجعميـ يشعروف بولائيـ داخؿ بلعماؿ تحقيؽ المساواة بيف جميع اب %3 ةنسببوثيف فقد أقروا حالمب

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %02 10 عصرنة الإدارة

 %00 06 الاىتماـ المستمر باحتياجات العماؿ
 %30 60 تحقيؽ المساواة بيف جميع العماؿ
 %01 12 اشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات

 100% *02 المجموع
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الماؿ  سأما يؤدي الى الحفاظ عمى ر بلفريؽ والعمؿ بروح ا تفاىـالو  نسجاـالابالتالي يكوف و ، ةالمؤسس
 .ثناء مقابمتنا ليـأقره رؤساء البمدية أ وىو ما ،ؤسسة وضماف نجاحياالبشري داخؿ الم
 تكميف إدارة المؤسسة العامل بإنجاز مهام ذات قيمة وأهمية يوضح (:32الجدول رقم ) 

 لتعدد احتمالات الإجابة. (48) أجابوا بتكمفالذيف  المجموع فاؽ عدد المبحوثيف* 
وثيف أكدوا عمى أف المؤسسة حمف المب %20 ةمف خلاؿ المعطيات الإحصائية نلاحظ أف نسب 

ىذا التكميؼ  عمى أف%02بنسبة حيث أكد معظـ الباحثيف  ،وأىميةتكمؼ العماؿ بإنجاز مياـ ذات قيمة 
 ابالتالي ينعكس إيجاب ،وئما يجعمو يقدـ الأفضؿ ويحسف أدابالمؤسسة أىميتو وقيمتو داخؿ بؿ يشعر العام

ما بوالعزيمة في العمؿ  قوة الإدارة عمى% 00ة ثيف بنسبو حمبفي حيف أكد بعض ال .عمى المؤسسة ككؿ
 لو. ناشؤوف العامة أثناء مقابمتالرئيس مصمحة  هكدأ امىو و  ،وفعالية الخدمات المقدمة ـياتءيحسف كفا

نجاز مياـ ذات قيمة العامؿ بإ قد صرحت بعدـ تكميؼ إدارة المؤسسة %0وفي المقابؿ، نجد نسبة 
 وأىمية.

 تقاضي العامل أجرا لا يعادل مجهوداته المبذولة في العمل يوضح (:3 3الجدول رقم )
 
 
 
 

 

 الاحتمالات الفئات
 
 تكمؼ

 النسبة المئوية التكرار / النسبة المئوية التكرار
02 
 

20% 
 

 %02 02 الثقة بالنفس 
 %00 00 قوة الإدارة والعزيمة في العمؿ 

الإحساس بأىمية وقيمة العامؿ 
 داخؿ المؤسسة

02 02% 

 100% *22 المجموع
 / / / %0 0 لا تكمؼ
 / / / 100% 50 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %00 00 نعـ
 %00 03 لا

 100% 06 المجموع
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 تقاضي العامل أجرا لا يعادل مجهوداته المبذولة في العمل دائرة نسبية تبين (:32رقم ) الشكل

 
صرحوا بأنيـ لا  ةمف مجتمع الدراس %00 ةيتضح أف نسب ،مف خلاؿ بيانات الشكؿ أعلاه 

مما يؤدي إلى عدـ المحافظة عمى رأس الماؿ البشري في تمؾ  ،يتقاضوف أجرا يعادؿ المجيودات المبذولة
ا يؤدي إلى عدـ ىذو  ،الفاعمية المطموبةو كفاءة البالتالي التكاسؿ في إنجاز المياـ وعدـ العمؿ بو  ،المؤسسة

% بأنيـ 00 ةوثيف فقد صرحوا بنسبحالمب بقيةأما  .الوظيفي الرضا ؼوضع عماؿالسير الحسف في الأ
 ،وذلؾ لقياـ الفرد لأداء الأعماؿ الموكمة إليو عمى أكمؿ وجو ،يتقاضوف أجرا يعادؿ المجيودات المبذولة

كثر أ بذلؾ ويكوف ،حتمالات ترؾ العامؿ لعممووتقؿ ا ،ىميتيـ داخؿ المؤسسةأوكذلؾ شعور العامميف ب
 .سسة التي يعمؿ بياجؿ المؤ أمف  ةتضحيالفي  ةرغب

 اعتماد المؤسسة عمى نظام الحوافز والترقياتيوضح (: 34الجدول رقم )
 
 

 
 

 اعتماد المؤسسة عمى نظام الحوافز والترقياتدائرة نسبية تبين (: 33رقم ) الشكل

 
وثيف صرحوا أف المؤسسة حمف المب %26ة أف نسب يتضح، أعلاه ةصائيحالإبيانات المف خلاؿ  

شعور العامؿ كذلؾ  ،رضا الوظيفي لدى العامميفال ةما يزيد مف درجبترقيات التعتمد عمى نظاـ الحوافز و 

46% 

54% 

 نعم

 لا 

80% 

20% 

 نعم

 لا 

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %26 06 نعـ
 %06 16 لا

 100% 06 المجموع
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مؿ لمعما يؤدي إلى السير الحسف بوظيفي وتعزيز مكانتو في المجتمع بالاحتراـ ميما كاف موقعو ال
واستقطاب العملاء كذلؾ زيادة القدرة عمى الإبداع وتسييؿ جذب  ،والانضباط فيو وبذؿ أقصى طاقة فيو

 .ممؤسسةلوتعزيز ولائيـ 
 ات،بأف المؤسسة لا تعتمد عمى نظاـ الحوافز والترقي وا% حيث أقر 06 بػ النسبة الثانية تفيما قدر  

لتزاـ اكذلؾ عدـ  ،مة إليووكمفي إنجاز الأعماؿ الالإحباط التنظيمي وفشؿ العامؿ  نتشارمما يؤدي إلى ا
 .الموكمة إليو وعدـ اىتمامو بالاستمرار في تمؾ المؤسسة بالمياـالعامؿ 

 تكفل المؤسسة بالعمال ذوي الاحتياجات المادية يوضح (:35الجدول رقم )

 
 

 
 

 تكفل المؤسسة بالعمال ذوي الاحتياجات المادية تبيننسبية دائرة  (:34رقم ) الشكل

 
بأف المؤسسة تتكفؿ بالعماؿ  %00ة نسبب واف صرحيوثحمبالأغمبية البيانية أف تبيف المعطيات  

 فضلا عف ،شكؿ أفضؿ وأسرعبما يصبح العماؿ قادريف عمى إنجاز المياـ ب ،ذوي الاحتياجات المادية
عمى  اوىذا ينعكس إيجاب ،شعور العامؿ بقيمتو وبانتمائو لممؤسسة وعدـ الإحساس بالاغتراب الوظيفي

مف أجؿ تحقيؽ أداء متميز في  ،ومحاولة إرضاء العامميف بطرؽ المناسبة تحسيف الجانب التنظيمي لمعمؿ
المؤسسة التي تحافظ عمى رأس لويات أو  و مفى يرد البشر ىتماـ بالاحتياجات المادية لممو لااف ،العمؿبيئة 

قروا أأما بقية المبحوثيف فقد  .مؤسسةلمركيزة الأساسية اللأنو يعتبر  ،ماليا البشري وضماف عدـ خسارتو
لى انتشار عوائؽ إيؤدي  ، بماالمؤسسة لا تتكفؿ بالعماؿ ذوي الاحتياجات الماديةبأف  %00ة نسبب

ما بماليا البشري  سألى خسارة المؤسسة لر إ ذلؾ قد يؤديو  ،جيتيا والتحكـ فيياوعقبات لا يمكف موا
 عمى المؤسسة. اينعكس سمب

66% 

34% 
 تتكفل

 لا تتكفل

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %00 00 تكفؿ

 %00 13 لا تتكفؿ
 100% 06 المجموع
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 توفير إدارة المؤسسة الضمانات الكافية لمصير العمال يوضح (:36الجدول رقم )
 
 
 

 

 توفير إدارة المؤسسة الضمانات الكافية لمصير العمالنسبية تبين  دائرة (:35رقم ) الشكل

 
 بأف وامجتمع البحث أقر مف أفراد  %32 ةيتبيف أف نسب المعطيات الاحصائية والبيانية،مف خلاؿ  

عماليا ا يعني أف بمدية عيف صندؿ توفر لىذ ،ير العماؿصضمانات الكافية لمال توفر مؤسسةال ةدار إ
ومف جية ثانية تحافظ عمى رأس ماليا  ،حتى تحفظ مكانتيا مف جيةوؽ اللازمة داخؿ بيئة العمؿ الحق

 ىذا  ،ف حقوقيـوضماطمبات ومختمؼ الاحتياجات ليـ لأف اىتماـ المؤسسة بالعماؿ وتوفير المت ،البشري
ة فقد صرحوا بنسب وثيفحأما بقية المب .يوفر فرصا أفضؿ لممؤسسة لتحقيؽ النجاح في المستقبؿا مف شأني

ذا يعني أف المؤسسة لا تأخذ بعيف ى ،نات الكافية لمصير العماؿالمؤسسة لا توفر الضما ةدار إبأف  00%
ويبقى  ،رتو وقدراتولى عدـ تطوير مياإيؤدي  العماؿفعدـ توفير حقوؽ  ،الاعتبار أىمية الموارد البشرية

ما بكبة التغيرات الجديدة واؼ الجيود لمثيدلا مف تكب ،احتياجاتو وحقوقو فقطة تمبية العامؿ مشغوؿ بكيفي
 قد تفقدىا سمعتيا وتعيؽ السير العادي ليا.و بؿ  ،المؤسسة بفعاليةأنشطة  داءأ ةجذري ةيعيؽ بصف

 اقتراحات لتعزيز مكانة العامل وتقدير مهاراته داخل المؤسسة يوضح (:37الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

 الإجابة. احتمالات( لتعدد 06) المجموع فاؽ عدد المبحوثيف* 

78% 

22% 
 توفر

 لا توفر

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %32 02 توفر
 %00 11 لا توفر
 100% 06 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات الفئات
 %06 02 حؿ مشكلات العماؿ والتكفؿ بحقوقيـ

 %00 10 الاحتراـ والتقدير
 %00 10 دورات تكوينية

 100% *02 المجموع
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مف  ، وىيمشكلات العماؿ والتكفؿ بحقوقيـ بحؿ واأقر  %06ة جدوؿ يتبيف أف نسبالمف خلاؿ        
لأنيا مف العوامؿ الأساسية التي  ،العامؿ وتقدير مياراتو داخؿ المؤسسة ةقتراحات لتعزيز مكانالاأىـ 

ما يؤدي ب ،تضمف الحفاظ عمى رأس الماؿ البشري في المؤسسة والعمؿ عمى توفير جو ملائـ في العمؿ
 %00بػ  بة الثانية والمقدرةأما النس ،فيؤدي إلى تحقيؽ الإبداع والابتكار ،يرد البشر إلى تنشيط المو 

بالتالي رفع الأداء  ، ومية المعارؼ والميارات والقدراتتكوينية مما يساعد في تن اترحت بتوفير دور ص
لتسييؿ  حوا توفير الاحتراـ والتقدير اقتر  %00ػ أما النسبة الأخيرة المقدرة ب .ة العمؿور ر وتحسيف سي

، ضغوط العمؿ وتحسيف تقديـ الخدمات  صيؤدي إلى نقما باؿ والتعاوف الجماعي بيف العماؿ الاتص
)مف خلاؿ دليؿ وىو ما أكده رؤساء البمدية أثناء مقابمتنا ليـ، الي تحسيف الجانب التنظيمي لمعمؿوبالت

 .المقابمة(
 ةالدراس تائجن ثانيا:

 ةمف الوصوؿ إلى عد اتمكن ،بعد الدراسة التحميمية لمجمؿ البيانات المتعمقة بالموضوع
الدراسة والدراسات السابقة وفي ضوء  اتنتطرؽ إلى مناقشة النتائج في ضوء فرضيس حيث ،استنتاجات

 .نظرياتال
 مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة -1

  أساليب وآليات مجموعة فر اتطوير في رأس المال البشري تو التتطمب عمميتي الاستقطاب و
يا توزيعو المعرفة  إدارةحيث تـ إدخاؿ تجييزات حديثة في العمؿ في عصر  ة،وتمكينيتخصصية وتنموية 

 ةتيا لمواكباف المؤسسة تعمؿ عمى تجديد طاقأىذا يعني  ،المسؤوليف الإدارييفو  عمى مستوى جميع العماؿ
 ميصالعمؿ مف خلاؿ تق ةىذه التجييزات تغيرت طريق إدخاؿبو  .المعرفة إدارةالتطورات الراىنة في مجاؿ 

 يفولدوىو ما يوضحو الج  نجازهإفي  ةسرعالالعمؿ بالممفات الورقية والحفظ المنظـ لممفات العمؿ و 
 .(10)( ورقـ10)رقـ

ضمف شروط تتمثؿ في الخبرة في مع دخوؿ ىذه التجييزات  المؤسسة بتوظيؼ عماؿ جدد قامت
عدـ  ةوفي حال .إتقاف المغة الأجنبيةإلى ، إضافة استخداـ أجيزه الإعلاـ الآلي واستيداؼ فئة الشباب

 تجييزات الحديثةالالمؤسسة تقوـ بتوفير التكويف المستمر في كيفية استخداـ  دارةإفإف  ،توظيؼ عماؿ جدد
وحتى يتـ تحسيف أداء العامؿ في العمؿ وتطوير قدراتو يجب  .خارجياو مؤسسة الوالتدريب الميداني داخؿ 

جراء دورات رفع الأجور وتوفير  ومعدات حديثة  ةبالإضافة إلى توفير أجيز  ،تكوينيةبيئة عمؿ مناسبة وا 
 (.19) رقـوىو ما يوضحو الجدوؿ  ،كاتب أخرىوتشجيع العمؿ الجماعي وتوزيع المياـ عمى م
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ساليب أس الماؿ البشري توافر مجموعة أالاستقطاب والتطوير في ر  يعمميتذلؾ تتطمب لأجؿ 
 .الأولى ما يثبت صحة الفرضيةوىو  وتمكينية ةوتنموي ةصيليات تخصآو 

  النشر  ،الخزن ،توليدالالاكتساب و  اتتنفيذ عمميبالمعرفة  لإدارةنموذج المتكامل اليرتبط
تغيرات أثناء حدثت تطبيؽ تكنولوجيا حديثة و حيث أثبتت الدراسة أنو بإدخاؿ  ،توزيع وتطبيق المعرفةالو 

كذلؾ حسف تقديـ الخدمة ورضا الزبوف  ،المياـ العامؿ والسرعة في الإنجازتحسيف أداء منيا  أداء العمؿ
 (.06) وىو ما يوضحو الجدوؿ رقـ ،تواتشجيع العامؿ عمى الإبداع وتطوير قدر و  (العميؿ)

 ةحيث تسعى الإدارة لتمبي ،كما نجد أف البمدية تيتـ باقتراحات العامؿ نحو تحسيف أدائو في العمؿ
وفير بالإضافة إلى ت ،تقنيات والوسائؿ الضروريةالاحتياجات العماؿ واقتراحاتيـ مف خلاؿ تزويد العامؿ ب

شراكو في  رسالأمف والسلامة المينية وغ و وى ،اتخاذ بعض القرارات الوظيفيةالثقة بالنفس لدى العامؿ وا 
 (.00) يوضحو الجدوؿ رقـما 

وجود ضغط في العمؿ بتوزيع المياـ بيف العماؿ  ةفي حال (العميؿ)إف البمدية تتعامؿ مع الزبائف 
سف أداء جديدة لتسييؿ ح اتكذلؾ استدراؾ الضغط بإدخاؿ تقني ،وتشجيع العمؿ الجماعي ،تنسيؽ بينيـالو 

 (.00) الجدوؿوىو يوضحو  ،العمؿ والخدمة
وىو ما  ،إنجاز العمؿؿ وخبراتيـ في االعمءة عمى كفا ياكما نجد أف البمدية تعتمد في إنجاز ميام

احتياجات الزبوف  ةمؤسسة تحرص عمى تمبيال ةدار إفإف  ،بالإضافة إلى ذلؾ (،00) يوضحو الشكؿ رقـ
كذلؾ حؿ مشاكؿ العميؿ  ،عف طريؽ حسف الاستقباؿ والتوجيو والتقميص مف التعقيدات الإدارية (العميؿ)
الاقتراحات لتحسيف تقديـ  بيف ومف (.00) رقـوىو ما يوضحو الجدوؿ  ،قتراحولاوالاستماع  (الزبوف)

مف خلاؿ  والتعاوف بيف العماؿ ةحديث ةالعمؿ ىو توفير أجيز  في بات متزايدةالخدمة في حالو وجود طم
 (.00) الجدوؿ رقـ ووضحا يوىو م ،تقسيـ العمؿ
بشكؿ جيد  لإدارة المعرفة، مما ينعكس عمى العماؿ المؤسسة عمى النموذج المتكامؿ تعتمد إذف

وىو ما يثبت صحة الفرضية ، الحديثة وبمواصفات وخصائص مميزة قائمة عمى التطورات والمستجدات
 الثانية.
 المعرفة بتنمية القدرات والمهارات الإنتاجية وتوسيع مجال ة دار ترتبط الأدوار المستحدثة لإ
عمى تطويرىا مف خلاؿ توفير  تعمؿو  ،المؤسسة مف قدرات العامؿ ومياراتو إدارةحيث تستفيد  ،الإنفاق
لمشاركة في إنجاز ابالإضافة إلى منح فرص  ،ماديا ومعنويا فيزهوتحتو وترقي ؿتدريب لمعامالالتعميـ و 

 .(03) يوضحو الجدوؿ رقـ ووى ،بحوث الميدانيةال
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عمؿ مناسبة  يئةعف طريؽ توفير ب مؿ وأدائو بإتقافسير العالبمدية تحافظ عمى حسف كما نجد أف 
كذلؾ تحسيس العامؿ بانتمائو وولائو لمعمؿ وعدـ غرس اللامبالاة  ،لظروؼ العامؿ النفسية والصحية

 (.02) رقـ ؿالجدو  ووىو ما يوضح ،والإىماؿ بيف العماؿ
مف خلاؿ تياجاتيـ تكفؿ باىتماماتيـ واحمات لمعماؿ لعامتجفإف البمدية تعقد ا ،ضؼ إلى ذلؾ

العماؿ عمى  ةكذلؾ مساعد ،نحو حؿ المشكلات ـوتوجيي جميع العماؿ بيفالة والإنصاؼ دتطبيؽ الع
 (.02) الجدوؿ رقـ ووىو يوضح ،تطويرىاو ميارات الاكتساب 

 وىو ما يوضحو الشكؿ رقـ ،المياـ تأديةية يشعروف بالمسؤولية أثناء ف العماؿ في البمدأ كما
وىذا يرجع إلى الشعور بالرضا  ،المياـ تأديةلوف مجيودات كثيرة أثناء ذالعماؿ يبضؼ إلى ذلؾ ف (01)

كذلؾ تكييؼ الإدارة مع كؿ المتغيرات  ،ومشكلاتتكفؿ المستمر بحقوؽ العامؿ وحؿ اللممؤسسة و والولاء 
 (.06) رقـالجدوؿ  ووضحي ام ووى ،جديدةال

راؾ الموظفيف في اتخاذ تتمثؿ التزامات المؤسسة في تطوير قدرات وميارات العامؿ في إش
لأف توفير  ،تحقيؽ المساواة بيف جميع العماؿ والاىتماـ المستمر باحتياجاتيـو  ،الإدارة نةقرارات وعصر ال

 (.01) وىو ما يوضحو الجدوؿ رقـ ،تواالحاجات الضرورية لمعامؿ تجعمو مشغولا بعممو ويطور مف قدر 
أف الأدوار المستحدثة لإدارة المعرفة ليا علاقة بتنمية قدرات وميارات العامميف،  وذلؾ حتى  نفيـ

 يتمكف العماؿ مف مواكبة التطورات الراىنة في مجاؿ عمميـ، وىو ما يثبت صحة الفرضية الثالثة.  
 (الاستثمارد في ائالع)ومالية  إداريةحدثة في الإدارة المعرفة بمخاطر تتأثر الأدوار المست 

تكمؼ  ةالمؤسس ةدار إأف  ،(00) جدوؿ رقـالمف خلاؿ نلاحظ  ،تنظيمية ماديةو ومجموعة قيود شخصية 
 ،ثقة بالنفسالب جاب عمى العامؿ ويشعرهيحيث ينعكس ذلؾ بالإ ،بإنجاز مياـ ذات قيمة وأىميةالعماؿ 

 .العامؿ داخؿ المؤسسة ةبالإضافة إلى قوة الإرادة والعزيمة في العمؿ والإحساس بأىمية وقيم
كذلؾ نجد أف العماؿ في بمدية عيف صندؿ يشعروف بأنيـ يتقاضوف أجرا يعادؿ مجيوداتيـ 

المؤسسة تعتمد عمى نظاـ الحوافز وأف  ،(00) رقـ ؿفي الشك حكما ىو موض ،في العمؿ مبذولةال
 .(00) وىو ما يوضحو الشكؿ رقـ ،حسف أداء العمؿو  ةمعنويال روحيـلرفع والترقيات 

الاحتياجات المادية لكي لا ييمؿ العامؿ عممو  يفإف المؤسسة تتكفؿ بالعماؿ ذو  ،ى ذلؾضؼ إل
 ووىو ما يوضح ،صحيحةال ةطريقالبسير العمؿ عمى  ذلؾ مما يؤثر ،بأمور خارج عممو ويبقى مشغولا
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حتى فية لمصير العماؿ كحؽ مف حقوقيـ المؤسسة توفر الضمانات الكا فضلا عف أف ،(00) رقـ ؿالشك
 .(00)وىو ما يوضحو الشكؿ رقـ ،تضمف بقاء العامؿ في المؤسسة
مؤسسة حؿ ال دارةإر مياراتو داخؿ المؤسسة يجب عمى العامؿ وتقدي ةوحتى يتـ تعزيز مكان

وتوفير الأجيزة  ،توفير دورات تكوينيةو  التحفيز المادي والمعنويو تكفؿ بحقوقيـ المشكلات العماؿ و 
 .(03) رقـما يوضحو الجدوؿ ، وىذا ؿ وقت وجيدالحديثة لتحسيف العمؿ بأق

نفيـ أف الأدوار المستحدثة لإدارة المعرفة ترتبط بمخاطر وقيود  تكوف إدارية، مالية، شخصية، أو 
تنظيمية، و أف المؤسسة يجب عمييا أف تعزز مكانة العامؿ في العمؿ لأنو المورد الميـ الذي يؤدي إلى 

 نجاح أو فشؿ المؤسسة، وىو ما يثبت صحة الفرضية الرابعة.  
 ئج في ضوء الدراسات السابقةمناقشة النتا -2

 تحدث ،تكنولوجيا الحديثة في العمؿالنستنتج أنو بإدخاؿ وتطبيؽ  ،انطلاقا مف النتائج الميدانية -
 ،(العميؿ)إنجاز المياـ وحسف تقديـ الخدمة ورضا الزبوف سرعة في الالتغيرات أثناء تأديتو بتحسف الأداء و 

 المعرفة كأساس إدارةدراسة وىو ما توافؽ مع  ،ر قدراتوطويالإبداع وتعمى مؿ اتشجيع العبالإضافة إلى 
 ةالعمميات الداخمية وتنمي ءةحققت كفا ةالمعرف إدارةالتي توصمت إلى أف و  ،متميزو تحقيق أداء مستدام ل

بمستوى الأداء  للارتقاءوىو عامؿ أساسي  ،وبالتالي تحقؽ رضا الزبائف ،القدرات الإبداعية والابتكارية
 (.06)وىو ما أكده الجدوؿ رقـ  ،اما يزيد مف فاعميتيبداخؿ المؤسسة 

توافؽ مع يوىو ما  ،والاستفادة منيا عمى تطوير ميارات العامؿ وقدراتوالمؤسسة  إدارةتعمؿ  -
المعرفة ليا  إدارةف أحيث  "،تحسين أداء العاممين في الشركات الصناعيةفي  المعرفة إدارةأثر "دراسة 

وفعالية العمميات  ءةأثر إيجابي في تنمية التعميـ التنظيمي في المؤسسة وفي تحفيز العامميف وتحسيف كفا
 (.03)وىو ما أكده الجدوؿ رقـ  ،الداخمية وتطوير عممية الابتكار

وىو ما أكدتو  ،العماؿ وخبراتيـ في العمؿ ءةفي إنجاز مياميا عمى كفا المؤسسة إدارة تعتمد -
نو كمما زاد الاىتماـ أحيث  "المعرفة إدارةالركائز الأساسية لتطبيق  حدأرأس المال البشري "دراسة حوؿ 

الأمر الذي مف شأنو أف يزيد مف قدرات  ،أدى ذلؾ إلى توافر معارؼ كثيرة وميمة ،البشري ؿس الماأبر 
 (.00) الجدوؿ رقـ ويوضحمكونيا داخؿ المؤسسة وىو ما تالأفراد عمى المشاركة بالمعارؼ التي يم

ا مىو و  ،احتياجاتو ةباقتراحات العامؿ لتحسيف أدائو في العمؿ وتسعى لتمبيالمؤسسة  ةدار إتيتـ  -
والتي أكدت بأف  "المعرفة في تطوير رأس المال البشري في المنظمة إدارةدور عمميات "مع دراسة  توافؽي
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تمكف مف ي لكي ،لميارات اللازمةباتطوير رأس الماؿ البشري وتزويده المعرفة تسيـ في  دارةإعمميات 
 (.01)الجدوؿ رقـ  هكدا أوىذا م ،تطور العممي المتسارعال مسايرةتحقيؽ التميز و 

العمؿ  ةمما أدى ذلؾ إلى تغيير طريق ،بإدخاؿ تجييزات حديثة في العمؿالمؤسسة قامت  -
وىو ما يتوافؽ مع  ،يثةوفعالية المؤسسة الحد ءةوتعظيـ كفابالتالي تحقيؽ و  ،باستخداـ ىذه التجييزات

كبة لمتطور واالتي توصمت إلى أف الإدارة م "داء المؤسسيالأالمعرفة في تحسين  إدارةدور "دراسة 
 (.10)ورقـ  (10)رقـ  يفالجدول ما أكدهوىو  يا،مما يؤدي ذلؾ إلى نجاح ،التكنولوجي والمعرفي

حيث يشعره ذلؾ بالثقة بالنفس وقوة  ،العامؿ بإنجاز مياـ ذات قيمة وأىمية المؤسسة ةدار إتكمؼ  -
وىو ما يتوافؽ مع  ،وقيمتو كعامؿ داخؿ المؤسسة بأىميتوكذلؾ الإحساس  ،الإرادة والعزيمة في العمؿ

ف رفع الروح ألى إصمت التي تو  "المال البشري في المنظمات سأثرها عمى ر أو  المعرفة "إدارة دراسة
 (.00)يوضحو الجدوؿ رقـ  و ماوى ،الرضا الوظيفي لدييـ ةلى زيادإيؤدي  لمعماؿ ةالمعنوي

 مناقشة النتائج في ضوء المقاربات النظرية -3
والتكفؿ  (،العميؿ)احتياجات الزبوف  ةيتضح مف خلاؿ النتائج أف المؤسسة تحرص عمى تمبي -

المؤسسة تقوـ بأدوار كثيرة وبالتالي ف ،الكفاءة والفعالية ي مفوذلؾ لرفع الأداء بمستوى عال ،الجيد بو
 الدور"وىو ما جاء في نظرية  ،(العملاء)لتقديـ أفضؿ الخدمات وتحسيف العلاقة بيف أفرادىا والزبائف 

أف ىذه العلاقة تمثؿ أحد أشكاؿ النسيج الاجتماعي القائـ عمى التفاعلات بيف التشكيلات في  "الاجتماعي
نياية إلى تقديـ الوالتي تيدؼ في  ،يف الأفراد والجماعات والمؤسسات في المجتمع الواحدالعلاقات ب

 (.00)وىذا ما يوضحو الجدوؿ رقـ  ،الخدمات والمساعدات
وذلؾ عمى  ،العماؿ وخبراتيـ في العمؿ ءةعمى كفا يافي إنجاز ميامالمؤسسة  ةدار إتعتمد  -
مؿ بإنجاز المياـ بطرؽ الذلؾ تعطى الفرصة لمع ،المؤسسةالمورد الرئيسي الذي تقوـ عميو  اعتبارىـ

تعتبر أف التي  "موارد البشريةالنظرية "كدتو ا أوىو م ،عمى مياراتو وقدراتو دامعتالاوب ةداعية مبتكر إب
كف لسبب لا يلأف ا ،بشكؿ جيد إدارتوإذا تمت  المجتمعو  المؤسسةالمورد البشري ىو مصدر النجاح في 

سة أف تحتفظ بالعماؿ كما يجب عمى المؤس .الموارد البشرية دارةإفي  ية ولكفلامال في وجود الموارد
 (.00)وىو ما أكده الشكؿ رقـ  ،دميـ كما تخدـ العملاءخوتحفزىـ وت المتميزيف

تطوير ميارات العامؿ إلى  ةجاىد ىفيي تسع ،قدرات وميارات العامؿسة إدارة المؤستستفيد  -
توفير و  ة في إنجاز البحوث الميدانيةالمشارك ةواتخاذه فرص ،المادي والمعنويتحفيز المف خلاؿ  ،وقدراتو
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 مىع يجاببالتالي تنعكس بالإ ،ة ويطورىالأف ذلؾ سوؼ يرفع مف قدراتو الإبداعي ،التعميـ والتدريب
المنافع الحالية في سبيؿ ب ةتضحيب "الاستثمار في رأس الماء البشري"نظرية  توكدا أموىو  ،المؤسسة

واستغلاؿ المعارؼ والميارات  ،تحقؽ الكفاءة والفاعمية في المستقبؿبشرية جديدة  ةنتاجيإيف طاقات تكو 
ولا يحدث ذلؾ إلا  .لتحقيؽ الإبداع والابتكار ،العمؿ عمى تطويرىا عف طريؽ التعميـ والتدريب ،والخبرات

 (.03)جدوؿ رقـ الوىو ما يوضحو  ،بشري وضرورة الاستثمار فيوالماؿ الرأس المف خلاؿ 
 ،ممؤسساتلفسية اتحقؽ الميزة التنو  يةكونيا أكثر حيو  ،لقد تـ إدخاؿ تجييزات حديثة في العمؿ -

مما يؤدي إلى القضاء عمى الأعماؿ الروتينية  ،تطور التكنولوجيال تواكبيعني ىذا أف المؤسسة و 
 مدخل الآلية" هؤكديوىو  ،حديثةالتكنولوجيا ال بتطبيؽة الإبداعية داخؿ المؤسسة والتقميدية وتعزيز العممي

لممعمومات كمورد ميـ لإنجاح المياـ  ةوسيمة ممكنو أفضؿ طريقة إلى بإمكانية الوصوؿ  "ةالمعرف لإدارة
 (.10)وىو ما يوضحو الجدوؿ رقـ  ،الكفاءة والفعالية لممؤسسةمما يحقؽ  ،الإدارية المختمفة

حيث تـ تقميص العمؿ بالممفات الورقية  ،بسبب إدخاؿ التجييزات الحديثة العمؿ ةطريقتغيرت  -
القضاء عمى ىذا يعني و  ،باختصار الجيد والوقتكذلؾ السرعة في إنجاز العمؿ  ،والحفظ المنظـ لمممفات

 اء معرفةإنشأف وذلؾ  "المعرفة ةدار لإ يالابتكار "المدخؿ  هكدا أوىو م ،روتينية وتقميدية ةالعمؿ بطريق
وليس المحافظة عمى الروتيف  ،تياسار مالمعرفة وم دارةإ ىعمى مستوى الفرد وعم جديدة يعد تجديد أساسي

 (.10)وىو ما يؤكده الجدوؿ رقـ  ،المعرفي الذي كاف سائدا مف قبؿ
أنيا تستدرؾ الضغط بإدخاؿ و  ،ط في العمؿو وجود ضغ ةمع زبائف في حال المؤسسة تتعامؿ -

كذلؾ تشجع  ،الخدمة وتوزيع المياـ بيف العماؿ وتنسؽ بينيـو  العمؿجديدة لتسييؿ حسف أداء  اتتقني
في أف المؤسسة تقوـ عمى جماعات وليس  "المدخل السموكي"ما أكده وىو  ،(روح الفريؽ)العمؿ الجماعي 

مف  إلا لا تتـف تنمية العمؿ أو  ،أساس تكويف العلاقات الإنسانيةلأف العمؿ الجماعي ىو  ،عمى أفراد
تطبيؽ ة روح التعاوف وتوحيد الأفكار و بحيث تعمؿ عمى تنمي ،فاعمةونظـ اتصالات  ةخلاؿ قيادة مرن

 (.00)كده الجدوؿ رقـ ؤ ي ما ووى ،نظاـ المشاركة في الإدارة
دائما لتمبيو  ىحيث تسع ،باقتراحات العامؿ نحو تحسيف أدائو في العمؿالمؤسسة تيتـ إدارة  -

كذلؾ غرس  ،الوسائؿ الضرورية وتوفير الأمف والسلامة المينيةو تقنيات المف خلاؿ تزويده ب ،احتياجاتو
شراكو في اتخاذ بعض القرارات الوظيفية تنظر  حيث "القرار صنع"نظرية  هكدؤ تا وىو م ،الثقة بالنفس وا 

قرارات مف طرؼ الأف اتخاذ و  ،التنظيمية تالمشكلا وحؿنع القرار صف عمى يإلى الأفراد عمى أنيـ قادر 
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أكده الجدوؿ  ما ووى ،عدادىـ ويطور مف قدراتيـإيساىـ في  ،احتياجات العماؿ ةالمسؤوؿ فيما يخص تمبي
 (.01)رقـ 

العامؿ  ةمف خلاؿ مساعد كفؿ باىتماماتيـ واحتياجاتيـمتلاجتماعات لمعماؿ  المؤسسة ةدار إتعقد  -
وىذا لا يكوف إلا  ،صاؼنتطبيؽ العدالة والإو  لمشكلاتالعامؿ نحو حؿ ا جيوعمى اكتساب الميارات وتو 

أف كؿ موقؼ تواجيو  فرضيةالتي تنطمؽ مف  ة"النظرية الموقفي"كدتو ا أوىو م ،في وجود قائد ناجح
ف فعالية القائد تتماشى مع أو  ،للازمة لإيجاد الحموؿ الملائمةالمؤسسة فيو يتطمب منيا اتخاذ التدابير ا

 (.02)ده الجدوؿ رقـ كوىو ما يؤ  ،المحيطة أسموبو في التعامؿ مع البيئة
النتائج العامة ثالثا:  

 :ليةاأىـ النتائج الت وفي ضوء تحميؿ ومناقشة النتائج الدراسة توصمنا إلى
العمؿ بما يساعدىا عمى  ةأدى إدخاؿ تجييزات حديثة في بمدية عيف صندؿ إلى تغيير طريق -
 .تطورات الحاصمة والتكيؼ معياال ةمواكب

ميزوف بالخبرة والقدرة عمى استخداـ ىذه تتجييزات بحيث يالتـ توظيؼ عماؿ جدد مع دخوؿ  -
 .التجييزات

كما أف  ،العامميف ءةمرفع مف كفال الميدانيمؤسسة التكويف المستمر والتدريب ال ةدار إوفرت  -
 .واحتياجات ةلتمبيؿ نحو تحسيف أدائو في العمؿ المؤسسة تيتـ دائما باقتراحات العام

عممت البمدية عمى توفير الخدمات التي تتناسب مع احتياجات ورغبات المواطنيف مف خلاؿ إيجاد  -
 .الحموؿ البديمة والسريعة

لتحافظ عمى حسف  ،ذلؾ فيي تعمؿ عمى تطويرىال ،مف قدرات وميارات العامؿ البمدية تستفيد -
 .ر العمؿ وأدائو بإتقافيس

 .لذلؾ فيـ يبذلوف مجيودات كبيرة أثناء تأديتو ،العمؿ تأديةبالمسؤولية أثناء  العماؿيشعر  -
توفير بلعماؿ ذوي الاحتياجات المادية عمى نظاـ الحوافز والترقيات وتتكفؿ با البمدية تعتمد -

 .ضمانات الكافية لمصير العماؿال
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 توصيات الدراسة رابعا:
التوصيات والتي يمكف  يمكف أف نقدـ مجموعة مف ،استنادا إلى النتائج التي توصمت إلييا الدراسة  

 :إيجازىا في الآتي
المعرفة القائمة  دارةإخاصة في مجاؿ  ،التدريبية والتكوينية لرأس الماؿ البشري تالاىتماـ بالدورا -

 .عمى الأعماؿ الإلكترونية وتطبيقاتيا
 .تكنولوجي لتطوير الخدماتالتطور اليجب عمى جميع المؤسسات مواكبة  -
 يف الخدمات وأخذ الشكاو يالاىتماـ باقتراحات رأس الماؿ البشري مف أجؿ تحس ف الضروريم -

 .بعيف الاعتبار
ومعرفة جوانب القصور والعمؿ عمى رضا رأس الماؿ البشري  ةمف الضروري معرفة درج -

 .صلاحياإ
 .في الأداء اءةيجب التركيز عمى التحفيز المادي والمعنوي حتى تكوف ىناؾ كف -
ط اللازمة لو حتى لرأس الماؿ البشري والمحافظة عميو وتوفير الشرو ستغلاؿ الأمثؿ يجب الا -

 .المعرفة دارةإتتلاءـ مع عصر 
 (العميؿ)احتياجات الزبوف  ةجديدة في العمؿ لتحسيف أداء الخدمة وتمبي اتضرورة توفير تقني -

 .عمى أكمؿ وجو
تحتية مف الأجيزة  ةبنية لدى رأس الماؿ البشري بتوفير رقميالمحاولة القضاء عمى مشكمة الأمية  -

 .والوسائؿ الإلكترونية
ؿ البشري في تبني أساليب رأس الما ةتعزيز الاىتماـ بإدارة المعرفة التي تساىـ بدورىا في مساعد -

 ة.حديث داريةإومناىج 
داء وتحسيف تقديـ الخدمات الأ ةجؿ زيادأس الماؿ البشري مف أر الظروؼ المناسبة ل ةتييئ -

 .المعرفة إدارةوجودتيا في ظؿ 
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 خاتمة
عصرنا الحالي تحولات وتغيرات جذرية متجددة في  شيد ،مع بروز التطورات التكنولوجية الحديثة

مول أخرى لمتغيير الحاجة إلى إيجاد ح الأمر الذي استدعى ،ات العالمية والوطنية والإقميميةكل المستوي
ة مع ىذه المناسبة والمتكيف الاستراتيجيةلوضع و  ،مواكبة التطورات والتغيراتداخل المؤسسات من أجل 

 . التحولات
جدا لمواجية مختمف التحديات  اميم اومن ىنا أصبحت الحاجة لرأس المال البشري أمر 

لى لتمبية احتياجاتيم وكذلك الوصول إ ،ل تعامميا مع الأفرادظوالصعوبات التي تواجييا المؤسسات في 
 ن عممية خم  الثروة لم تعد تعتمد عمى الجيد العضميلأ ،ىدة لتحقيقياالأىداف التي تسعى المؤسسات جا

لذا فإن رأس المال  .، لا سيما في ظل عصر المعموماتيةالطاقات الفكرية والذىنية ىعم أيضا بل ،فحسب
كونو  ،في الآونة الأخيرة الذي ازدادت أىميتورأس ماليا البشري  ي تمتمكو أي المؤسسة ىوالحقيقي الذ

حيث أضحى  .التنافسية ىاات ومزايالمؤسسالدول وا قدمالتي تتمحور حوليا جميع مصادر بقاء وتالنواة 
رفع  اأفضل الاستثمارات وأقوى المداخل التي يمكن من خلاليمن الاستثمار في رأس المال البشري 

ة القيمة وزيادة تدفقو بما يخم  لممؤسس ،يجابيةالمعارف والميارات والاتجاىات الإمستوى مخزونو من 
سعت الدول جاىدة إلى الاىتمام بو من خلال الإنفا  عميو  لأجل ذلك، فقد .رفع قدراتيا التنافسيةل

 بتحسين مستواه في جميع الأصعدة.
 حتمية ضرورية تفترضيا ظروف المنافسة ستراتيجيةاأصبح العنصر البشري  ،وسياقا عمى ذلك

 ،لمتوجو الحديث والتفكير والمفاضمة بين أساليب وطر  العمل اأسموب بللم تعد خيارا،  التيالعالمية 
الأىداف وتحقيقيا من ناحية  لاختيار أفضل البدائل الملائمة مع الإمكانيات المتاحة من ناحية وطبيعة

الأنماط لكتروني و الإ من خلال الاستخدام ،جديدة ومعمومات حديثة في المؤسساتأنظمة ، كإدخال أخرى
بما  ،يعتبر العنصر الأساسي لكل عممية عن طري  المورد البشري الذي يتم والذي ،اليندسية في الإدارة

 .ضمان بقاء واستمرار المؤسسةليحققو من الأىداف المرجوة 
، جو الحديث داخل المؤسساتر إدارة المعرفة في التو ىذا أىمية ودو  موضوع دراستناتضمن  وقد

التنافسية العالمية الموارد الرئيسية والمدار المييمن لمميزة  أىم إدارة المعرفة أصبحت واحدة من ذلك أن
بيانات الخاصة برأس ثر بشكل جوىري عمى التكنولوجيا الحديثة ومحركات البحث وكافة قواعد الالتي تؤ 

جميع المؤسسات تسعى لامتلاك المعرفة ن نجد أ ،ونظرا لأىمية العنصر التكنولوجي. المال الفكري
وتأسيس المجتمع عمى أساس ابتكارات وثقافات داعمة التكنولوجية لتعزيز قدرات المنشأة التنظيمية 

  أي تأسيس ثقافة تنظيمية حديثة تؤدي إلى التطور والرقي. ،لممؤسسة
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 ممخص

ظيار مساىمة أداء رأس المال  تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع رأس المال البشري في إدارة المعرفة، وا 
توصمت الدراسة إلى قد حديثة في العمل. و  المعرفة باستخدام أساليب ووسائلعن طريق إدارة البشري في تحسين الخدمات 

طورات تمما يساعد ذلك عمى مواكبة ال ،يؤدي إلى تغيير طريقة العملأىميا أن إدخال تجييزات حديثة  ،ججممة من النتائ
ى ل في محاولة القضاء عمى مشكمة الأمية الرقمية لدالتي تتمثمن التوصيات  وقد تم تقديم جممة .الحاصمة والتكيف معيا

 .والوسائل الإلكترونية بتوفير بنية تحتية من الأجيزةمن خلال   ،رأس المال البشري

 التوجو الحديث، رأس المال البشري، إدارة المعرفة. الكممات المفتاحية:
 
 

Résumé 

Cette étude vise à identifier la réalité du capital humain dans la gestion des 

connaissances, et à montrer la contribution de la performance du capital humain dans 

l'amélioration des services par la gestion des connaissances en utilisant des méthodes et 

moyens de travail modernes. L'étude a abouti à un certain nombre de résultats, dont le plus 

important est que l'introduction d'équipements modernes entraîne un changement dans la 

façon de travailler, ce qui permet de suivre le rythme des évolutions en cours et de s'y adapter. 
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Abstract 

            This study aims to identify the reality of human capital in knowledge management, 

and to show the contribution of human capital performance in improving services through 

knowledge management using modern methods and means of work. The study reached a 

number of results, the most important of which is that the introduction of modern equipment 

leads to a change in the way of work, which helps to keep pace with developments and adapt 

to them, and a number of recommendations have been made, which are to try to eliminate the 

problem of digital illiteracy among human capital by providing an infrastructure of electronic 

devices and means. 
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