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 مقدمـــــــــة
الطاقة ىي التي تنشأ  يتجو ابؼناخ الاقتصادي بكو اقتصاد مبتٍ على ابؼعرفة، فإذا كانت سابقا الأرض أو

وبوقق التميز خاصة وأف الوفرة ىي الثروة، فإف ابؼعرفة أصبحت الآف ىي ابؼورد الأكثر أبنية والذي تنشأ الثروة  
 السمة السائدة في ابؼعرفة.

ومن ىذا ابؼنطلق بقد أف ىناؾ ابذاه متزايد للمؤسسات إلذ برويل أعمابؽا إلذ أعماؿ قائمة على ابؼعرفة، 
رفة بل وبؿاولة بروؿ ابؼؤسسات نفسها إلذ مؤسسات قائمة على ابؼعرفة الكثيفة أو خلبقة للمعرفة، وبهذا برتل ابؼع

موقع الصدارة والقوة مقارنة بابؼوارد الاقتصادية الأخرى، وكما يقوؿ فرانسيس بيكوف"ابؼعرفة ىي القوة"، الأمر 
الذي أدى إلذ ظهور اقتصاد جديد يعرؼ بالاقتصاد ابعديد أو اقتصاد الشبكة، الاقتصاد الرقمي...، وفي ظل 

ثروة وذلك بفضل النمو ابؽائل والتطور السريع في ىذا الاقتصاد أصبحت ابؼعرفة العامل الأوؿ في توليد ال
 .TICتكنولوجيات الإعلبـ والاتصاؿ 

إف الطبيعة ابؼتميزة للمعرفة جعلت من ىذا الاقتصاد يتميز بانتقاؿ قوة العمل من الصناعات إلذ مهن 
الاقتصاد القائم على ابػدمات والتي تعرؼ بأنها كثيفة ابؼعرفة لأف مدخلبتها وبـرجاتها غتَ منظورة كما أف ىذا 

ابؼعرفة يفرض منطق التغيتَ والإبداع الدائم ضمن تكنولوجيات وثقافات مرتبطة بشبكات عابؼية لا بزضع 
 للسلطات الربظية .

وبذدر الإشارة ىنا إلذ أف مفهوـ إدارة ابؼعرفة يرتبط ارتباطا وثيقا بإدارة ابؼوارد البشرية، إذ أف إدارة ابؼعرفة 
دا من بؾالات اىتماـ إدارة ابؼوارد البشرية، حيث تقوـ ىذه الأختَة بتدبتَ إمكاناتها البشرية أصبحت بؾالا جدي

والتقنية وابؼادية بدا بوقق بؽا القدرة على تقدنً بـرجات من ابؼوارد البشرية ابؼتميزة بالقدرات وابؼهارات ابؼناسبة 
كانياتها ووسائلها وعملياتها بدا بوقق بؽا قدرات لاحتياجات ابؼؤسسة ابؼختلفة، كما تعمل على تنمية وتطوير إم

 متعالية للوفاء بالطلب ابؼتوقع على ابؼوارد البشرية في فتًات زمنية قادمة.
كما تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية ابؼستندة إلذ ابؼعرفة بإعداد خططها الإستًاتيجية والتشغيلية بالتوافق مع 

تقنية في بؾالات التعليم والتدريب والتأىيل وتنمية ابؼوارد البشرية وما تستند مستويات ابؼعرفة العلمية والتطورات ال
إليو من دراسات علمية وبحوث تطبيقية تهدؼ إلذ تنمية المحتويات ابؼعرفية ومستويات ابؼهارة وتطوير تقنيات الأداء 

تقنياتها ومصادرىا ابؼعرفية  بدا يتناسب وابؼستويات التقنية السائدة في ابؼؤسسات، كما تسعى لابتكار وبرديث
بالتواصل الابهابي مع مصادر الإنتاج ابؼعرفي العابؼي وتطويعو بدا يتناسب وبيئة ابؼؤسسة، ورصد احتياجات 
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، إضافة إلذ أنها تسعى إلذ بناء قدراتها التنافسية واكتساب ميزات تواجو بها هومشكلبت الأداء ومتطلبات تطوير 
 دىا من ابؼصادر المحلية والأجنبية، وتسعى بؼواكبة التقنيات الأجنبية.ابؼؤسسات ابؼنافسة التي تهد

ولأف ابؼؤسسات ابعزائرية تعمل في بؿيط تنافسي مفتوح على ابؼنافسة المحلية وخاصة الأجنبية، فمن ابؼهم 
والتحوؿ إلذ  جدا أف تعمل على إتباع الرؤية ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية، والتخلص من أساليب العمل النمطية

أساليب مرنة ومتطورة مع متغتَات السوؽ، والاعتماد على القدرات الذاتية بؼواجهة ابؼتغتَات ابعارية، وبؿاولة 
التميز وتنمية القدرات التنافسية، إضافة إلذ تكوين وتنمية القدرات ابؼعرفية من مصادرىا الداخلية وابػارجية 

نشطة وابؼنتجات ، وتنمية فرص الابتكار والإبداع من خلبؿ تفجتَ ابؼعرفة وتوظيفها في تنمية وتطوير القدرات والأ
الكامنة وابؼعلنة للموارد البشرية بابؼؤسسة، وتوظيفها بدا يتماشى والتغتَات الدائمة، وتشجيع استخداـ ابؼعرفة في 

 بؼوارد البشرية بابؼؤسسة.تنفيذ أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية من أجل  رسم وتكوين إستًاتيجية فعالة في إدارة ا
وقد تم اختيار قطاع الإلكتًونيك كميداف لإجراء ىذه الدراسة، نظرا للبعتماد ىذا القطاع على ابؼعرفة 

 من جهة، وبالنظر للمنافسة الشديدة التي بسيزه من جهة أخرى.
 الإشكالية: 

 بفا سبق تتمحور إشكالية بحثنا في السؤاؿ الرئيسي التالر:
 ؟ ة إدارة المعرفة في تفعيل إدارة الموارد البشرية بالمؤسسةما مدى مساهم

 
 ويندرج برت ىذا السؤاؿ الرئيسي بؾموعة من الأسئلة الفرعية التالية: 

 ما تأثتَ توليد ابؼعرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية؟ -
 ما تأثتَ تشارؾ ابؼعرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية؟ -
 عرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية؟ما تأثتَ بززين ابؼ -
 ما تأثتَ تطبيق ابؼعرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية؟ -
 ىي الأدوار ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية في ظل إدارة ابؼعرفة؟ ما -
 ىل تتبتٌ مؤسسات قطاع الالكتًونيات بولاية برج بوعريريج الرؤى ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية؟ -
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 : للئجابة على الإشكالية والأسئلة الفرعية سنحاوؿ اختبار صحة الفرضيات التالية:فرضيات البحث
 الفرضية الرئيسية:

هناك تأثير إيجابي لإدارة المعرفة بمختلف عملياتها على إدارة الموارد البشرية بمختلف أدوارها 
 واتجاهاتها.
 الفرعية: الفرضيات
 عرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية. ىناؾ تأثتَ إبهابي لتوليد ابؼ -
 ىناؾ تأثتَ إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية. -
 ىناؾ تأثتَ إبهابي لتخزين ابؼعرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية.   -
 ىناؾ تأثتَ إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية. -

 يكتسي ابؼوضوع أبنية معتبرة تكمن في: ة:أهمية الدراس
بيكن أف يساىم ىذا البحث في إثارة الباحثتُ والدارستُ في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية، غتَ أف الأبنية  -

الكبرى تتعلق بابؼهنيتُ ومستَي ابؼؤسسات لدينا، وذلك من خلبؿ توعيتهم بالدور الكبتَ للمورد البشري 
 .فيو  بد من استثمارعتباره رأس ماؿ لاوضرورة ا

بؿاولة برسيس الإدارات العليا في مؤسساتنا بأبنية ابؼوارد البشرية كأصوؿ إستًاتيجية برقق التميز والتفوؽ  -
 التنافسي لاسيما في عصر ابؼعرفة.

التعريف الرؤى ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية والتأكيد على تبنيها والتحرر من ابؼفاىيم التقليدية في  -
 ساتو.بفار 

بأبنية إعادة بمذجة إدارة ابؼوارد بصفة عامة وابؼؤسسات بؿل الدراسة بصفة خاصة برسيس ابؼؤسسات  -
 البشرية في عصر ابؼعرفة، حتى يتستٌ بؽا برقيق التميز والريادة .

 أهداف الدراسة:
قاربات إدارة ابؼعرفة،  ف بدبرديد ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼعرفة وكيفية إدارتها انطلبقا من القواعد النظرية والتعري  -

 ومن ثم معرفة مسابنة إدارة ابؼعرفة في تفعيل إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة.
برسيس مؤسساتنا الاقتصادية بأبنية إدارة ابؼعرفة والاستفادة من ابؼوارد البشرية بها لتحويلو من بؾرد عامل  -

 التنافسي. بسيط إلذ عنصر خلبؽ ومتميز يكسب ابؼؤسسة السبق والتفوؽ
 بابؼعارؼ ابػاصة بإدارة ابؼوارد البشرية والأساس الاستًاتيجي بؽا استنادا إلذ ابؼعرفة. لباحثتُتزويد ا -
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 التأكيد على ضرورة تبتٍ الأساليب الأكادبيية في ابؼؤسسة والاستفادة منها عمليا.  -
معرفة الأفراد بسثل موردا استًاتيجيا نظرا للؤبنية الكبتَة التي يقدمها للمؤسسات كوف  أسباب اختيار الموضوع:

مهما بالنسبة للمؤسسة، فابؼعرفة إذا ما لد يتم استغلببؽا أو لد تستغل بدرجة كافية فهي معرضة للزواؿ والاندثار، 
وبهذا تصبح ابؼعرفة فرصة ضائعة، بؽذا تم اختيار ىذا ابؼوضوع وربطو بإدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ إبراز دور إدارة 

 عرفة في تفعيل إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة.ابؼ
 المنهج المستخدم:

تتم الدراسة بالاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي، والذي يعتبر مناسبا لوصف جوانب الدراسة،  
ة لنموذج وبرليل العلبقة بتُ بـتلف ابؼتغتَات، وكذا إجراء الدراسة ابؼيدانية، كما تم اتباع ابؼراحل الثلبثة الرئيسي

 وىي: )  Refaa  (Refaa ,2011منهجية البحث العلمي لػ 
تتكوف من دراسة أولية يتم فيها برديد أىداؼ البحث والإشكالية وكذلك  المرحلة التمهيدية:-1

البحث الببليوغرافي بؼوضوع الدراسة وابؼفاىيم ابؼتعلقة بو، بالإضافة إلذ إعداد خريطة ذىنية لمجاؿ البحث 
 عمقا بؼوضوع البحث، وأختَا ابؼعلومات التي سيتم بصعها في ابؼيداف.  وأخرى أكثر

تعتمد على ابؼطابقة بتُ النظري والتطبيقي واختيار طريقة استكشافية  :المرحلة الثانية )نوعية(-2
للوصوؿ إلذ برليل فعالية وكفاءة أسلوب البحث ابؼستخدـ، واستخلبص النتائج الأولية للموضوع. علما 

 ور إلذ ابؼرحلة الثالثة يكوف بناء على نتائج ىذه ابؼرحلة.أف ابؼر 
وذلك من أجل إعداد دراسة معمقة للموضوع للتحقق من النتائج النوعية  المرحلة الثالثة )كمية(:-3

إحصائيا وذلك باختيار عينة، أخذ لمحة عن ابؼستجوبتُ، الاستجواب والقياـ بالدراسة ثم معابعة البيانات 
 ؿ النتائج، ثم مناقشة وإبراز ابػلبصة الأساسية.ومن ثم استغلب

وقد تم اعتماد الاستبياف بعمع ابؼعلومات حوؿ ابؼوضوع، من خلبؿ اختيار عينة عشوائية من إطارات  
وب إحصائي وىو طريقة ابؼربعات الصغرى لكتًونيات ببرج بوعريريج، وتم برليل الاستبياف من خلبؿ أسلقطاع الا
 .PLS  ابعزيئية
 البحث: حدود

أصبحت إدارة ابؼعرفة بؾالا جديدا من بؾالات اىتماـ إدارة ابؼوارد البشرية، ولأف ابؼؤسسات ابعزائرية تعمل  
في بؿيط تنافسي مفتوح على ابؼنافسة المحلية وخاصة الأجنبية، فقد أصبح لزاما عليها أف تعمل على إتباع الرؤية 

ى ابؼعرفة. ولتناوؿ ابؼوضوع بالدراسة والتحليل فقد تم اختيار قطاع مهم ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية والقائمة عل
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، حيث بست الدراسة على بوعريريجلولاية برج  زائري ألا وىو قطاع الالكتًونياتوحيوي في الاقتصاد ابع
ك، إلكتًوني Géantابؼؤسسات التي تنتهج الأسلوب العلمي في العملية الإنتاجية وىي مؤسسة كوندور، مؤسسة 

 .،  أما باقي  ابؼؤسسات الأخرى فنشاطها بذارياArcodymمؤسسة 
 الحدود المكانية:

وحيوي بابعزائر ألا وىو قطاع الالكتًونيات، وقد تم بزصيص القطاع  سة على قطاع مهماتم إجراء الدر  
ذه ابؼنطقة، وفي أثناء بولاية برج بوعريريج نظرا للنشاط والازدىار الكبتَين والتميز في ىذا النوع من الصناعات به

 الإدارة الدراسة  تم اختيار ابؼؤسسات الرائدة في ىذا القطاع بابؼنطقة، والتي تستخدـ الأساليب العلمية في
 .Condor, Géant, Arcodymه ابؼؤسسات ىي: ذ، وىوالإنتاج

 الحدود الزمانية: 
 .2017من سنة الأوؿ   تم إجراء الدراسة خلبؿ السداسي

 
  سابقة:الدراسات ال

 المؤسسة المعرفة داخل إدارة خلال من القيمة خلقالدراسة الأولى:  -
 علوـ التسيتَ، و قتصاديةالا العلوـ كلية ، يوسف بضودة بنالباحث  إعداد من الاقتصادية العلوـ في دولة دكتوراه

  2014/2015جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
 برليل خلبؿ من ذلك و ابؼؤسسة داخل القيمة خلق و ابؼعرفة رةإدا بتُ إلذ توضيح ا لعلبقة البحث ىذا ىدؼ 
 في ذلك و للمؤسسة الإستًاتيجي مداخل التسيتَ من مدخلتُ باعتباربنا ابؼعرفة إدارة مفهوـ و القيمة خلق مفهوـ
 .ابؼؤسسة لكوبست الذي ابؼعرفي و الفكري ابؼاؿ لرأس الاستغلبؿ الأمثل برقيق في ابؼعرفة إدارة أبنية لإبراز بؿاولة
اعتمد  ابؼوضوعة الفرضيات صحة اختبار لغرض و علمية و منهجية بطريقة البحث إشكالية برليل أجل من

 جانب إلذ  إلذ ابػاص العاـ من و المجهوؿ لاكتشاؼ ابؼعلوـ من ينطلق الذي الاستنباطي ابؼنهج على الباحث 
 العلبقات برليل و وصف أجل من وذلك البحث جوانب بعض في التحليلي الوصفي ابؼنهج على اعتماده
 شاملة بموذجية بدقاربة ابػروج و العلبقات طبيعة ىذه عن الكشف كذا و الدراسة متغتَات بـتلف بتُ ابؼوجودة

 التجريبي ابؼنهج على البحث يعتمد كما.بالتكامل الاستًاتيجي يسمى ما ضمن ابؼعرفة بإدارة القيمة خلق تربط
 من القيمة خلق ىدؼ برقيق في بقحت التي بعض ابؼؤسسات عن لأمثلة عرضو عند ةابغال دراسة على القائم
 .ابؼعرفة إدارة خلبؿ
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 :أبنهاتوصلت الدراسة إلذ بؾموعة من النتائج 

 غتَ ىذا الأختَ بهعل ما للقياس قابل غتَ بؿتواه يبقى و ملموس غتَ رأبظاؿ ىو ابؼؤسسة في ابؼعرفة بـزوف إف-
 تعتبر- ابؼعلوماتي رأس ابؼاؿ و البشري ابؼاؿ رأس بنا و ابؼؤسسة داخل أساسيتتُ تتُمكون ضمن مدمج و ظاىر
 إدارة تستمد - نقل ابؼعرفة و نشر استخداـ، توليد، نهاشأ من التي الأنشطة و العمليات من بؾموعة ابؼعرفة إدارة
 ابؼؤسسة بهدؼ التي بستلكها ابؼعرفية للموارد الأمثل الاستغلبؿ و الاستخداـ في الأساس نهاكو  من أبنيتها ابؼعرفة
 إدامتها و التنافسية ابؼيزة برقيق

 استنادا منظورىا و و رؤيتها وفق و تهاحاجا من انطلبقا ابؼؤسسة داخل ابؼعرفة إدارة لتنفيذ واسعة إمكانية توجد -
 أىدافها و تهاتوجها إلذ
 مقياس و معياري للؤداء كمؤشر نفسو فرض و ابؼؤسسات بـتلف قيادة في أساسيا بؿورا القيمة خلق مفهوـ -

 للمؤسسة الإستًاتيجية القرارات بقاعة بؼدى شامل
 ابؼؤسسة بدحيطها علبقة على القائمة التنافسية القيمة إلذ بالإضافة أنو إلذ ابعوىرية القيمة خلق مفهوـ يشتَ -
 التنفيذ ابؼوضوعة حيز ملياتالع بجودة متعلقة تنظيمية قيمة داخليا بزلق ابؼؤسسة أي الأختَة ىذه فإف
 تبتٍ التكنولوجيات و للتغيتَ أكثر تقبل و أحسن تأقلم إلذ الفكري ابؼاؿ رأس من عالر مستوى وجود يؤدي -

 .ابعديدة
 :الدراسة بو أوصت ما أىم من وكاف

 ؛قت ابؼناسبالو  في إليها الوصوؿ سهولة من بسكن التي اللبزمة الطريقة و بالشكل ابؼعرفة وبززين حفظ ضرورة- 
 ؛ابؼؤسسة في ابؼتوفرة ابؼعارؼ تبادؿ خلبؿ من ذلك يتم و ابؼؤسسة أقساـ بـتلف بتُ التعاوف تعزيز -
ابؼعرفة مع  إدارة إستًاتيجية تنفيذ تستطيع التي ابػبرات و ابؼهارات كذا و العمليات و النظم من كل توفتَ -

  ؛ابؼؤسسة فيها تعيش التي البيئة الاعتبار الأخذ بعتُ
  ؛قياسو و تقييمو و للمؤسسة الفكري ابؼاؿ رأس إدارة مراعاة على التًكيز  -
 الإدارة الديناميكية على ابؼرتكزة ابؼمارسات من بؾموعة بتطوير القيمة خلق في الفكري ابؼاؿ رأس مسابنة تقييم -

  ؛غتَ مالية أو مالية تكوف قد رقمية مؤشرات وضع على العملية تقوـ و مادي الغتَ ابؼاؿ لرأس
 قدراتها ابؼؤسسة لتحستُ خلببؽا من تسعى النشاطات و العمليات من بؾموعة يضم سلوكي كتوجو التعلم تبتٌ -
 ؛وكلبء للمعرفة ليصبحوا فيها العاملتُ تعبئة و بيئتها مع علبقتها وتفعيل ذاتها تطوير و
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  .للمؤسسة التنظيمي للهيكل تلقائية و مرونة أكثر إعطاء -
 أنشطة فعالية في المعرفة إدارة عمليات دور: "بعنواف ( 2008 ) فارة أبو راسةسة الثانية: دالدرا -

 ".الشرقية القدس في الأهلية المؤسسات
 ابغديثة، ابؼنظمة وفاعلية كفاءة وتعظيم برقيق في ابؼعرفة لإدارة ابؼتزايد الدور إبراز إلذ الدراسة ىدفت 

 وابؼخرجات ابؼعرفية والعمليات ابؼعرفية ابؼدخلبت بتُ والعلبقات لتأثتَاتا لآلية متناسق متكامل بموذج وبناء
 باستخداـ استبانة توزيع تم الأولية البيانات وبعمع التحليلي، الوصفي ابؼنهج الباحث استخدـ، الأداء بسيز ابؼعرفية
 بؽذه عينة اختيار تم .مؤسسة(،  135)الشرقية القدس مدينة في الأىلية ابؼؤسسات لكافة الشامل ابؼسح أسلوب
  .مؤسسة ( 90 ) شملت الدراسة

 :أبنها من نتائج إلذ الدراسة توصلت وقد
 عملياتها بفارسة خلبؿ  من ابؼعرفة إدارة تستخدـ ابؼختلفة بقطاعاتها الشرقية القدس في الأىلية ابؼؤسسات أف-

 ابؼعرفة برديث ،(% 76.2 ) نسبي بوزف ابؼعرفة بزطيط ،(% 78 ) نسبي بوزف ابؼعرفة تشخيص :وىي ابؼختلفة
 بوزف ابؼعرفة واكتساب توليد ،(% 77.6 ) نسبي بوزف ابؼعرفة وتوزيع وتقاسم ونشر ،(% 74.7 ) نسبي بوزف
 75.1 ) نسبي بوزف( ابؼعرفة وتنفيذ ،(% 73.4 ) نسبي بوزف ابؼعرفة واستًجاع وبززين وتنظيم ،( 76.2 نسبي
 ؛ (80.6%) نسبي بوزف عليها ابةوالرق ابؼعرفة متابعة وعملية ،(%
 النتائج أظهرت فقد الشرقية، القدس في الأىلية ابؼؤسسات في ابؼعرفة إدارة تطبيق تواجو التي بابؼعيقات يتعلق فيما-
 لتطبيق ابؼناسبة ابؼوارد وجود وعدـ ابؼعرفة، إدارة ودور بؼفهوـ كاؼ إدراؾ وجود عدـ ىو ابؼعيقات أبرز من أف

 إدارة لعمليات العليا الإدارة من الكافي الدعم وعدـ ابؼعرفة بإدارة ابؼتعلق التدريب إلذ والافتقار عرفةابؼ إدارة نظاـ
 ؛ابؼعرفة

 القدس في الأىلية ابؼؤسسات أنشطة وفاعلية ابؼعرفة إدارة تطبيقات بتُ معنوية علبقة وجود النتائج أظهرت-
 برقيق على وقادرة فاعلية أكثر تكوف التنظيمية حياتها في خدمهاوتست ابؼعرفة إدارة بسارس التي فابؼؤسسات الشرقية،
 ؛ابؼعرفة إدارة بسارس لا التي الأخرى ابؼؤسسات من أىدافها

 ؛ابؼعرفة لإدارة استخدامها مدى في ابؼختلفة ابؼؤسسات قطاعات بتُ واضح تباين ىناؾ-
 ىي ابؼعرفة إدارة عمليات بسارس التي بؼؤسساتفا وفاعليتها، ابؼعرفة إدارة بفارسة مدى بتُ مباشرة علبقة ىناؾ-

 ؛تستخدمها لا التي غتَىا من فاعلية أكثر
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 الإمكانيات بؽا ويهيئ القوة بينحها الذي الأمر بينها، فيما والتنسيق التشبيك بعمليتي الأىلية ابؼؤسسات تقوـ-
 .أىدافها لتحقيق

 :لدراسةالتوصيات ل أىم
 وتطبيقها تشجيعها على وتعمل ابؼعرفة، لإدارة الاستًاتيجي الفكر الأىلية ساتللمؤس العليا الإدارات تتبتٌ أف-
 ؛ابؼختلفة البرامج خلبؿ من
 مهاراتهم وتطوير  العاملتُ قدرات تنمية أجل من تدريبية دورات عقد على الأىلية ابؼؤسسات تعمل أف-

 ؛ومعارفهم
 ؛وابػارجية الداخلية ابؼصادر من ابؼعرفة اكتساب على العاملتُ تشجيع-
 العاملتُ بتُ ابؼعرفة تبادؿ خلبؿ من وذلك صربوة معرفة إلذ العاملتُ أذىاف في الكامنة ابؼعرفة برويل على العمل-

 ؛متعددة بوسائل
 بتُ الفاعلة التفاعلية والعلبقات الأخلبقي والسلوؾ ابؼتبادؿ والاحتًاـ الثقة يسودىا عمل بيئة إبهاد إلذ السعي-

 ؛الشرقية القدس في الأىلية ابؼؤسسات في ابؼختلفة ريةالإدا ابؼستويات
 لإدارة عمليات تطبيق متابعة على وتعمل ابؼعرفة لإدارة أنشطة بتطوير متخصصة مستقلة وحدة بزصيص ضرورة-

 ؛ابؼؤسسات تلك في ابؼعرفة
 ؛تطويرىاو  ابؼعرفة برديث على العاملتُ وتشجيع ابؼعرفة كسب أجل من مهنية مكتبة تطوير إلذ السعي-
 .وتبادبؽا ابؼعرفة لاكتساب كوسيلة الإنتًنت برامج وتطوير الالكتًونية، الاتصاؿ وسائل تطوير إلذ السعي-
 دراسة :التنظيمي الأداء في وأثرها المعرفة إدارة "بعنواف ( 2009 ) الخشالي راسةالدراسة الثالثة: د 

 ." الأردنية الصناعية الشركات في ميدانية
 الأردنية، الصناعية للشركات التنظيمي الأداء في ابؼعرفة إدارة تأثتَ مدى على التعرؼ إلذ ةالدراس ىدفت 

 وبصعت صناعية شركة ( 37 ) من اختيارىم تم عاملبً   264 من مكونة عينة على الدراسة أجريت وقد
 الأساليب من بؾموعة استخداـ تم كما الغرض، بؽذا صممت استبانة طريق عن منهم اللبزمة ابؼعلومات
 .ابؼتعدد الابكدار معامل أبنها الإحصائية

 :أبنها من نتائج إلذ الدراسة توصلت وقد
  ؛ابؼعرفة لإدارة ابؼكونة العناصر بتُ إحصائية دلالة ذات علبقة وجود-
 ؛ابؼقارف الأداء في ابؼعرفة إدارة لعناصر معنوي تأثتَ وجود-
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 معنوي تأثتَ ونشرىا ابؼعرفة امتلبؾ لعنصري يكن لد فيما ابؼقارف، ءالأدا في للمعرفة للبستجابة معنوي تأثتَ وجود-
 .الداخلي الأداء في

 :الدراسة بو أوصت ما أىم من وكاف
 التقنيات بؾاؿ في ابؼعرفة بيتلكوف بفن العاملة الأيدي امتلبؾ خلبؿ من الذاتية ابؼعرفة لامتلبؾ أكبر اىتماـ إعطاء-

 ؛الأردنية تالشركا في وابؽندسية ابؼعلوماتية
 وللتعويض وابؼعلومات ابػبرات لتبادؿ الأجنبية الشركات بعض مع توأمة علبقات في الشركات ىذه دخوؿ ضرورة-
 ؛الدوليتُ بالزبائن تصابؽاا طريق عن عليها برصل أف بيكن التي ابؼعارؼ عن
 قوائم واستخداـ ابعودة حلقات تشكيل خلبؿ من ابؼعرفة نشر وسائل في الربظية الصبغة إعطاء الشركات على-

 .ابؼراجعة
 الجامعات في التنظيمي للإبداع مدخل المعرفة إدارة: "بعنواف ( 2005 ) هاشم دراسةالدراسة الرابعة:  -

 ".المصرية
 بابعامعات ابؼعرفة إدارة لإستًاتيجية كأساس تصلح التي ابؼرتكزات بعض تقدنً إلذ الدراسة ىدفت 
 لكل ابؼختلفة الأبعاد الدراسة ىذه تضمنت وقد مهامها، أداء في الإبداع من ليةعا معدلات إلذ للوصوؿ ابؼصرية

 .والإبداع ابؼعرفة إدارة من
 في التدريس ىيئة أعضاء من ( 450 ) على توزيعها تم استبانة باستخداـ ، التحليلي الوصفي ابؼنهج تطبيق تم

 .ابعامعات
 بتُ والاحتكاؾ التفاعل أساس على القائمة ابؼعرفة جهود في قصور وجود أبنها من نتائج إلذ الدراسة توصلت وقد

 ابعامعات إدارة الدراسة أوصت وقد الأجنبية ابعامعات من ونظرائها ابؼصرية بابعامعات التدريس ىيئة أعضاء
 ةواستثار  ابؼعرفة، إدارة حوؿ مشتًكة بحثية بدشروعات القياـ خلبؿ من ابعماعي العمل على التدريس ىيئة وأعضاء
 .وتنميتها لديهم الإبداعية ابغالة

   التنظيمي والأداء المعرفة إدارة Zack , et..al, 2009 :: دراسة الدراسة الخامسة
“Knowledge Management and Organizational Performance: an Exploratory 
Analysis ”. 

 أثر دراسة خلبؿ من التجارية نظماتللم الوظيفي الأداء في ابؼعرفة إدارة أثر بياف إلذ الدراسة ىدفت 
 الأداء ونتائج ابؼعرفة إدارة استخداـ بتُ العلبقة دراسة أوضح وبشكل ابؼتحققة، ابعودة على ابؼعرفة إدارة استخداـ
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 تنفيذي مدير ( 1500 ) على الإلكتًوني البريد عبر وزعت استبانة الباحث صمم ابؼعلومات وبعمع التنظيمي،
   (A Leading North American Business School).تدريبات في تلقوا أو درسوا الذين من

 :أبنها من نتائج إلذ الدراسة توصلت وقد
 ؛التنظيمي والأداء ابؼعرفة إدارة بتُ مباشرة علبقة وجود -
  ؛التنظيمي والأداء ابؼالر الأداء بتُ وىامة مباشرة علبقة وجود -
 ؛ابؼعرفة إدارة وبفارسات ابؼالر الأداء بتُ مباشرة علبقة وجود -
 ابؼنتج، وتطوير بالعملبء، الشركة علبقة وىي  ابؼالر الأداء في تؤثر ابؼعرفة إدارة إلذ إضافة أخرى عوامل وجود -

 .العمليات وبسيز
 :الدراسة بو أوصت ما أىم من وكاف

 ؛التنظيمي الأداء برقيق في دورىا لفهم ابؼعرفة إدارة مقاييس برستُ -
 ؛الوظيفي الأداء بـرجات لتحستُ كوسيط ابؼعرفة إدارة دور على التًكيز -
 .ابؼنظمات أداء لتحستُ الدراسة نتائج ببحث والباحثتُ الأكادبييتُ أوصت -

 (Bogner & Bansal 2007 ( الأداء لاستدامة كأساس المعرفة إدارة :الدراسة السادسة -

“Knowledge Management as the Basis of Sustained High  Performance 
 اقتًحت وقد .ابؼؤسسة بدعرفة ابؼتعلقة والعناصر ابؼؤسسة، بدوارد ابؼتعلقة العناصر بعض برليل إلذ الدراسة ىدفت
 توليد على ابؼؤسسة قدرة وىي ابؼنظمات، أداء على تؤثر التي ابؼعرفة إدارة لأنظمة مكونات ثلبث ىناؾ أف الدراسة
 الدراسة عينة شملت وقد .العلبقة ذات النفقات كافة تغطية في والكفاءة ابػاصة، تهامعرف بناء على القدرة ابؼعرفة،

 البيانات على بالاعتماد الابكدار برليل أسلوب باستخداـ سجلبتها من البيانات برليل تم مؤسسة ( 42 )
 .الدراسة عينة ابؼؤسسات سجلبت من ابؼستقاة

 ابؼعرفة، توليد على قدرتها مع إبهابي بشكل مرتبط ابؼؤسسات بمو معدؿ اأبنه من نتائج إلذ الدراسة توصلت وقد
 .بها ابػاصة ابؼعرف بؾتمع وبناء
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 تم تقسيم البحث إلذ: هيكل الدراسة:
 مقدمة-       
حيث تم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث: الأوؿ بعنواف عموميات  ابؼعرفة الإطار النظري لإدارةالفصل الأوؿ: -      

والذي تم التطرؽ فيو إلذ مفهوـ ابؼعرفة، أنواع ابؼعرفة، مصادر ابؼعرفة، دورة حياة ابؼعرفة وخارطتها، أما حوؿ ابؼعرفة، 
إدارة ابؼعرفة: ابؼفهوـ وابؼداخل النظرية، حيث تم التطرؽ فيو إلذ مقاربات إدارة ابؼعرفة، مفهوـ  ابؼبحث الثاني فتناوؿ

ارة ابؼعرفة، في حيث تناوؿ ابؼبحث الثالث عناصر، متطلبات وبماذج ة ابؼعرفة، أىداؼ ومبررات التحوؿ بكو إدإدار 
إدارة ابؼعرفة، وفي ابؼبحث الرابع تم دراسة عمليات واستًاتيجيات إدارة ابؼعرفة، إضافة إلذ مقومات بقاح إدارة 

 ابؼعرفة ومعوقاتها.
قسيمو أيضا إلذ أربعة مباحث: ابؼبحث تم ت ، حيثإدارة ابؼوارد البشرية ضمن إدارة ابؼعرفةالفصل الثاني: -      

مفهوـ ، عناصر الإدارة الأوؿ بعنواف الإدارة الالكتًونية مظهر من مظاىر إدارة ابؼعرفة، تم في التطرؽ إلذ 
الالكتًونية  ومتطلبات تطبيقها، وابؼهارات اللبزمة لتفعيل الإدارة الالكتًونية، أما ابؼبحث الثاني فتناولنا من إدارة 

شرية الإلكتًونية، حيث قمنا بدراسة الربط بتُ إدارة ابؼعرفة وإدارة ابؼوارد البشرية ثم بالبشرية إلذ إدارة ابؼوارد ال ابؼوارد
، ثم أبعاد وعوامل بقاح نظاـ تناولنا مقاربة إدارة ابؼوارد البشرية الإلكتًونية، وبمذجة  إدارة ابؼوارد البشرية الإلكتًونية

، وفي ابؼبحث الثالث تناولنا تأثتَ إدارة ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد البشرية، تطرقنا وارد البشريةالالكتًونية للم الإدارة
على إدارة ابؼوارد البشرية، التأثتَ على عمليات إدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية، ونتائج تطبيق  ticفيو إلذ تأثتَ 

تَ من ىذا الفصل فكاف بعنواف من إدارة ابؼوارد البشرية إلذ إدارة إدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية، وفي ابؼبحث الأخ
الرأس ماؿ الفكري تم تقسيمو إلذ ابؼطالب التالية: مفهوـ الرأس ابؼاؿ الفكري، أبعاد ومكونات الرأس ماؿ 

 .الفكري، متطلبات بناء الرأس ابؼاؿ الفكري
ئرية فكاف الناه في النظري على ابؼؤسسات ابعز تناو  فكاف لتسليط الضوء على واقع ما الفصل الثالث:-     

، تم تقسيمو أيضا إدارة ابؼعرفة وأثرىا على إدارة ابؼوارد البشرية بقطاع الالكتًونيات برج بوعريريجالفصل بعنواف: 
ابؼنهجي للدراسة تناولنا فيو منهج الدراسة، بؾتمع وعينة الدراسة ثم أداة  الإطارثلبث مباحث: الأوؿ حوؿ 

سة، أما ابؼبحث الثاني  فتم التطرؽ إلذ أساليب ابؼعابعة البنائية تم تقسيمها إلذ النمذجة بابؼعادلات الدرا
البنائية،طريقة ابؼربعات الصغرى ابعزيئية،  ثم تناولنا تفستَ وبرليل ابذاىات أفراد العينة بكو متغتَات الدراسة، حيث 

ت الدراسة ومناقشة نتائجها، وأختَا تناولنا مصفوفة الأداء تم التطرؽ خصائص عينة الدراسة، وعرض وبرليل بيانا
.خابسة عامة وأختَا ثم مصفوفة الأداء/الأبنية للدراسة، الأبنيةوالأبنية مقسمة إلذ مفهوـ مصفوفة الأداء/



 

 

 اىفصو الأوه

 الإطار اىنظري لإدارة اىمعرفت
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 تمهيد
 قبل من العشرين القرف أواخر بها الاىتماـ وقد تزايد قدبية، عهود منذ الفلبسفة باىتماـ ابؼعرفة حظيت

 بروز مثل والاقتصادية، والاجتماعية ابعوانب السياسية في العالد شهدىا التي الكبتَة التغتَات بسبب ؤسساتابؼ
 متزايدة من ضغوط ذلك رافق وما ابؼعرفة وتبادؿ والانتقاؿ الاتصاؿ ابؼنافسة، وحرية حدة وزيادة العوبؼة، ظاىرة
لذا   .تنافسية ميزة لتمتلك كلفتها وخفض وابػدمات لعالس منتجاتها من جودة برستُ بهدؼ، ؤسساتابؼ على
 البقاء من بسكنها حديثة إدارية عن أساليب البحث التحديات تلك بؼواجهة ؤسساتابؼ على لزامًا كاف

 بتحديد الذي يعتٌ" ابؼعرفة مفهوـ إدارة فظهر وفاعلية بكفاءة أىدافها برقيق على وزيادة قدرتها والاستمرارية
أصبحت ، و .استغلببؽا للمنظمة وكيفية ابؼعرفية ابؼوجودات وفهم منها، ستفادةالا القيمة وكيفية ذات ابؼعلومات

أىدافها الإستًاتيجية من خلبؿ  وبرقيق أدائها، وتطوير وتفوقها، ؤسسةابؼ ضرورياً لبقاء عنصراً تشكل ابؼعرفة إدارة
 من خلبؿ العناصر التالية: ةابؼعرففة وإدارة ىذا الفصل سنحاوؿ التطرؽ إلذ ابعوانب النظرية ابؼتعلقة بابؼعر 

  عموميات حوؿ ابؼعرفة -
 ابؼعرفة: ابؼفهوـ وابؼداخل النظريةإدارة  -
 بماذج إدارة ابؼعرفةعناصر، متطلبات و  -
 إدارة ابؼعرفة واستًاتيجيات عمليات -
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 عموميات حول المعرفةالمبحث الأول: 
لبسفة منذ  عهود قدبية، وقد تزايد ىذا الاىتماـ في أواخر القرف لقد كاف للمعرفة اىتماـ كبتَ من قبل الف

العشرين من قبل ابؼختصتُ في الإدارة ومن طرؼ ابؼنظمات بشكل خاص بسبب التغتَات الكبتَة التي شهدىا 
العالد في شتى ابعوانب السياسية، الاقتصادية والاجتماعية . من خلبؿ ىذا البحث سنركز على تقدنً بـتلف 

 .اىيم وابعوانب ابؼتعلقة بابؼعرفةابؼف

 مفهوم المعرفة :الأولالمطلب 
البيانات وابؼعلومات وابؼعرفة  هارغم الاختلبؼ الواضح بين ىناؾ خلط بتُ بؾموعة من ابؼصطلحات

  ابؼصطلحات: هوـ ابؼعرفة وجب التفريق بتُ ىذهلذلك قبل التطرؽ والتوسع في مف وابغكمة،

 )هرمية المعرفة(:  المعلومات، المعرفة والحكمة الفرق بين البيانات، -أولا

، قاعدة تشكل التي ابػاـ البيانات من يبتٌ الذي ابؼعرفة عالد يصور شكل ىرمي وىو  إلذ وصولا ابؽرـ
 .ابؽرـ رأس بدورىا تشكل التي ابغكمة

                                                                                                    البيانات: -1

ابؼطتَاف عبد الله، ) كلمات أو أرقاـ شكل على البعض بعضها عن ومستقلة غتَ منظمة بؾردة وحقائق خاـ مواد-
2006) .                                                                                                       

 أو شكل كمي في تكوف وقد ومفهومة مفيدة ابؼعلومات منها تستخلص التي البكر ابؼعطيات أو الأولية  ابؼادة -
 ,Boualem aliounat)معلومات شكل في معتٌ ذات لتصبح الإنساني الفكر طرؼ من تربصتها يتم نوعي

2005)  .                                                                                                                  

  المعلومات:-2

                                                                                                    .منها مستفيدًا أو بؽا منتجًا بوصفو الفرد أنشطة عن تنشأ التي والآراء بؾموعة ابغقائق، عن ىي عبارة -
علومات عن حقائق منظمة ومنسقة، تصف موقفا معينا أو ظرفا معينا، أو تشخص تهديدا ما أو فرصة تعبر ابؼ -

 .( 43، ص2008ما، بست معابعتها لتصبح ذات قيمة بؼستخدمها )علياف ربحي مصطفى،

باستخدامها  يسمح بشكل وتلخيصها وتنظيمها وبرليلها تصنيفها تم حيث معابعتها بست بيانات ىي-
 .(46 ص ، 2010 النجار، بصعة )فايز منها ةوالاستفاد
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 المعرفة:  -3
 دالة وجدوه وآخروف واصطلبحًا لغة عرفو  من فهناؾ الاجتهاد من ىائل كم إلذ ابؼعرفة موضوع خضع

 ثقافية ومن بتُ التعاريف نذكر: أو اقتصادية

 (  Stewart, T.A, 1999, p58)الفعلي استثمارىا عند تتحقق وقيمة مضافة فكري ماؿ رأس-
 (Newman, Amy,2000, p71)معتُ ىدؼ لتحقيق وتوظيفها ابؼعلومات التعامل مع على القدرة-

 (2005ىي معلومات منظمة وقابلة للبستخداـ بغل مشكلة معينة)أبضد عمر راوي، -
بػبرة يص والتحليل وابشكل دائم ومتكرر وتقطتَىا بالتمحىي ذروة ابؽرـ ابؼعرفي، فبتطبيق ابؼعرفة  الحكمة:-4

 (24، ص2007ابؼتًاكمة يؤدي إلذ ابغكمة)ابراىيم خلوؼ ابؼلكاوي،
إف النموذج ابؽرمي للمعرفة يبدأ بالبيانات ابعامدة وغتَ ابؼفسرة، ثم ابؼعلومات التي تنتج عن البيانات ابؼفسرة بعد 

معينة وفهمها من خلبؿ  معابعتها، وتأتي ابؼعرفة في ابؼستوى الثالث كنتيجة لتطوير ابؼعلومات خلبؿ فتًة زمنية
 ) (Gilles Balmisse, 2005,p12 كمةحاستعمابؽا، وبيكن أف تنتقل ابؼعرفة وتتحوؿ إلذ 

 
 : هرم المعرفة01شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

لحكمةا  

لمعرفةا  

 االمعلومات

 البيانات
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 17ص ، 2009الأردف والتوزيع، للنشر عالد الكتاب ابغديث ،المعرفة إدارة الظاىر، إبراىيم نعيم :المصدر
 المعرفةتعريف  -ثانيا

 السنوات في جديد معتٌ يأخذ بدأ أنو إلا قدنً مصطلح ىو (Knowledge)  ابؼعرفة مفهوـ إف
 بيكن استخداموو  جيد، بشكل إدارتو بؾتمع أو مؤسسة لأي بيكن فعالا سلبحا أف ابؼعرفة تعد حيث الأختَة،
 في تأثتَاأصبح أكثر  ابؼعرفة اؿبؾ في التطورإذ أف  الأخرى، المجتمعات ابؼؤسسات أو على تنافسي تقدـ لتحقيق
 ، قد قدمت تعاريف كثتَة للمعرفة نذكر منها: ابؼادية الأخرى العوامل من ابغياة

 .ابؼركب أو الكلي  راؾللئد يقاؿ العلم أف حتُ في البسيط، أو الإدراؾ ابعزئي بو يقصد: للمعرفة اللغوي المعنى
 (25ص ،2006 العمري، غساف قنديلجي، عامر العلي، الستار عبد)

 :الآتي النحو على الباحثوف تناوبؽا متعددة ومداخل ابذاىات ىناؾ  :الاصطلاحي المعنى
 وأفكار ومهارات خبرات من برويو وما الضمنية ابؼعرفة بتُ تفاعلابؼعرفة ىي  NONAKA حسب

 الله، عبد فؤاد بؿمد ير،بد يوسف بصاؿ)ابػارجية  البيئة مع التفاعل عن النابذة الظاىرة بابؼعرفة الفرد يكتسبها
 .(25ص ،2010

 اتػػػػػػػػبؼنتج ةػػػػػػػػػػػػمضاف ةػػػػػػػػػػقيم بزلػق الػتي والرئيسػية التنظيميػة الأصػوؿ مػن أنهػا علػى كػذلك تعػبر كمػا
 سػةابؼؤس في والبيانػات للمعلومػات معػتٌ تعطػى الػتي وابؼفػاىيم الأفكػار تلػك مػن وتتكػوف ابؼؤسسػة وخػدمات

(Edward Sallins, Gary Jones, 2002, p 8) 
 ،اسػتيعابها وفهمهػا بعػد معرفػة تصػبح إذ بدعلومػات؛ بزػرج الػتي البيانػات معابعػة نتػائج تعػرؼ بأنهػا كمػا

 ، 2007 ، ابؼلكػاوي ابػلػوؼ إبػراىيم( ابغكمػة إلذ تقػود الػتي ابػػبرة إلذ يػؤدي ابؼمارسػات في التطبيػق وتكػرار
 .(31ص

 لػدى ابؼتًاكمػة السػياقية وابؼعلومػات والقػدرات وابؼهػارات اتابػػبر  مػن مػزيج أنهػا علػى وىنػاؾ مػن عرفهػا
 العلػي السػتار عبػد) كيػف ومعرفػة الواضػحة الضػمنية ابؼعرفػة تشػمل بـتلفػة أنػواع يھو ابؼؤسسػة، ولػدى العػاملتُ
 .(26ص ، 2009 وآخروف،

الفػرد في حالػة كما يستخدـ مصطلح ابؼعرفة لربط ابؼعرفة بعملية الػتعلم داخػل ابؼؤسسػة، وذلػك بػأف يكػوف 
مػػن ابؼعرفػػة ابؼسػػتمرة، وعلػػى درايػػة بابغقػػائق، والطػػرؽ، والأسػػاليب، وابؼبػػادئ ابؼرتبطػػة بشػػيء مػػا، مػػن خػػلبؿ ابػػػبرة أو 
الدراسػػػة أو كليهمػػػا؛ ويسػػػتخدـ ابؼصػػػطلح أيضػػػا ليشػػػتَ إلذ القػػػدرة علػػػى الفعػػػل مػػػن خػػػلبؿ فهػػػم، وإدراؾ ابغقػػػائق، 

 عمل ما.ب بيكن تطبيقها للقياـ والطرؽ، والأساليب، وابؼبادئ العملية التي
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 (ESCWA, 2003, p 29) : كالتالر ابؼتحدة الأمم إصدارات حسب رياضيا ابؼعرفة تعريف وبيكن
K=(I+T)^S 

 حيث:
  K : Knowledge ابؼعرفة

 Information I:  ابؼعلومات

   T : Technologyالتكنولوجيا
   S : Sharingابؼشاركة

 .ابعماعية بابؼشاركة تأثتَىا يزداد والتكنولوجيا بؼعلوماتا من مركب ابؼعرفة أفيعتٍ  ما 
 :المعرفة خصائص -ثانيا

 بقػم، عبػود بقػم) :أبنهػا ابؼتعلقة بابؼعرفة  ابػصائص من بؾموعة إلذ (Housel & Bell) الباحثاف يشتَ
 .(28 ص ،2005

 توليد على درةقا بهعلها بفا ذىنية خصوبة لديها ابؼؤسسات بعض إف :تولد أن يمكن المعارف إن .1
 عملية في عليهم التعويل يتم الذين ابؼؤسسة في ابؼبتكروف رادالأف بيثلو ما وىذا ابعديدة، ابؼعرفة

 .ابؼعرفة وتوليد الابتكار استدامة

 التي ابؼعارؼ من جدا القليل إف أيضا، بسوت فإنها ابؼعرفة تولد كماف :تموت أن يمكن المعرفة .2
 جدا القليل ىو الدوريات و الكتب في منها يكتب ما وإف جل،تس التي يى بذاربنا خلبؿ تتكوف

 موت فكرة فإف ذلك ومع الشخص، مع بسوت ابؼعارؼ من العظمى الغالبية فإف بؽذا معرفتنا، من
 معارؼ بإحلبؿ بيوت الآخر والبعض الشخص بدوت بسوت ابؼعارؼ فبعض خصوصية، ذات ابؼعرفة
 .اـالاستخد عن لتتقاعد القدبية بؿل جديدة

 يتم القيمة ذات ابؼعارؼ أغلب فإف العالر التعليم معدلات بفعل: تمتلك أن يمكن المعرفة .3
 التي ابؼعرفة برويل في را كبتَادو  بسارس وابؼؤسسات ، ابؼؤسسات ثروة زيادة أجل منبها  الإمساؾ
 .ابؼادية لكيةابؼ شأف شأنها القانونية بابغماية تتمتع بذارية أسرار أو عا اختً  ءاتراب إلذ بستلكها

 ابؼعرفة من فالكثتَ ومنظورة، صربوة ىي ابؼؤسسة في ابؼعرفة كل ليس: داالأفر  في متجذرة المعرفة .4
 بها مزودوف بكن متجذرة، فطرية معرفة فهناؾ ،رادالأف رؤوس في خلبؽ بشكل بها بوتفظ التنظيمية
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 في توجد التي الطاقة وتشب فهي ومنظورة، صربوة معرفة إلذ للتحوؿ قابلة وىي ذىنية كإمكانات
 .بالاستخداـ توصيلها بدجرد استخدامها بيكن البطارية

 العشرين خلبؿ بززينو تم ما فأو  خارجيا، بززينو يتم ابؼعرفة من ابؼزيد إف :تخزن أن يمكن المعرفة .5
 كاف ابػزف وىذا بخزنو، تقوـ أف السابق تاربىها خلبؿ البشرية استطاعت بفا أكثر ىو ابؼاضية سنة
 .الإلكتًونية ابػزف وسائل على الآف و الأشرطة، لبـ،فالأ الورؽ، ىعل

 -ابػارجية وابؼعرفة - الضمنية - ابؼتجذرة ابؼعرفة جانب فإلذ: تصنف أن يمكن المعرفة إن .6
 .للمعرفة التصنيفات من أخرى أبماط وىناؾ الصربوة،

 فة في ابؼؤسسة ترتكز علىرة ابؼعر بحيث أف إدا نجاح نظام إدارة المعرفة متوقف على التبادل: .7
 Tiwana) .تقاسم ابؼعارؼ بتُ الأفراد، وتبادؿ ابؼعلومات، وثقافة التعاوف التي تسود ابؼؤسسة

Amrit, 2001, p48) 
 

 ةأنواع المعرف المطلب الثاني:
ات عديػػػػػدة للمعرفػػػػػة، وفي مقدمػػػػػة ىػػػػػذه التصػػػػػنيفات التصػػػػػنيف الػػػػػذي قدمػػػػػو ػلقػػػػػد قػػػػػدمت أنػػػػػواع وتصنيفػػػػػ

Michel Palanyi، والتصنيف الذي قدمو M.H.Zack 
 Palanyiتصنيف  -أولا

في السػػػتينيات، حيػػػث ميػػػز بػػػتُ ابؼعرفػػػة ىػػػذا التصػػػنيف  ( Michael Polanyiميشػػػاؿ بػػػولاني )  قػػػدـ
الظػاىرة وابؼعرفػة الضػػمنية، وبػتُ أف مػػا نعرفػو) ابؼعرفػة الضػػمنية( أكثػر بفػػا نسػتطيع أف بلػبر الآخػػرين عمػا نعرفو)ابؼعرفػػة 

حينها بالاىتماـ، إلذ أف أعاده في التسعينيات كػل مػن نوناكػا  ىن ىذا التحديد لنوعي ابؼعرفة لد بوظالظاىرة(، ولك
 (Nonaka  وتاكيوشػػي ) (Takeuchi اللػػذاف صػػنفا ابؼعرفػػة إلذ نػػوعتُ أساسػػيتُ بنػػا: ابؼعرفػػة الظػػاىرة وابؼعرفػػة )

 الضمنية. 
 المعرفة الظاهرة ) الصريحة (:  -1

 تشػاركها وبيكػن مرمػزة معرفػة فهػي والسياسػات اءاتر والإجػ وابؼسػتندات الػبرامج في ابؼوضػوعة ابؼعرفػة ىػي
 عنهػا التعبػتَ بيكػن الػتي ىػي الصػربوة ابؼعرفػة أف إلذ Nonaka &Takeuchi  الكاتبػاف وتقابظهػا، ويشػتَ

 بظعيػة، أشػرطة مرئيػات، علميػة، صػي  بيانػات، شػكل علػى مشػاركتها وتػتم والأصػوات، والأرقػاـ بالكلمػات
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 Nonaka) نهجبفػ وبشػكل ربظيػا الأفػراد بػتُ بسػهولة تنتقػل فهػي عامػة وبصػفة كتيبػات، ابؼنػتج، واصػفاتم
lkujiro&Takeuchi Hirotaka, 2004, p04) 

بابؼعرفة الظاىرة معرفة ابؼؤسسة التي تكوف بـزنة في وسائل مادية مثل الأرشيف، والإجراءات،  أيضا يقصد 
؛ كما يقصد بها ابؼعرفة ابؼعلنة، لأنها شائعة ورائجة بتُ الأفراد، ومعروؼ وابؼخططات، والنماذج، وابؼستندات

، بظلبلر بوضيو)مستودعها، ومتاح الوصوؿ إليها لكل من يبحث عنها، أو يرغب في ابغصوؿ عليها 
 .(154، ص2003/2004
وابؼعبر عنها كميا والقابلة  ابؼعرفة الربظية، والقياسية، وابؼرمزة، والنظامية، والصلبة، كما يعبر عنها على أنها 

 ،2008ربحي مصطفى،  علياف)للنقل والتعليم؛ وتسمى أيضا ابؼعرفة ابؼتنقلة لإمكانية تنقلها إلذ خارج ابؼؤسسة 
 .(78ص
وتتعلق ابؼعرفة الظاىرة بكل ما ىو رقمي من بيانات ومعلومات واضحة ومفهومة والتي  بيكن التعبتَ عنها من  

 ,Rivard Lucie) سسة، وبيكن ابغصوؿ عليها وبززينها في ملفات وسجلبت ابؼؤسسةطرؼ أي فرد داخل ابؼؤ 

Roy Marie-Ghristine, 2005p13) ،تشمل بـتلف السياسات والإجراءات والبرامج  منيةوابؼعرفة الض
ىا، بحيث وميزانية ابؼؤسسة ومستنداتها، وأسس ومعايتَ التقونً والتشغيل والاتصاؿ وبـتلف العمليات الوظيفية وغتَ 

بيكن خزنها في الكتب والوثائق ابؼختلفة، ويتم التعامل معها بالتبادؿ والاستخداـ بدختلف الوسائل وحسب 
 رغبات ومتطلبات ابؼستخدمتُ، وبيكن توثيقها في أشكاؿ بـتلفة.

 المعرفة الضمنية ) الكامنة(:  -2
ية وابغدسية، وىي شخصية خاصة بكل فرد، ىي ابؼعرفة غتَ الربظية، والذاتية، وابؼعبر عنها بالطرؽ النوع

يصعب ترميزىا أو إعطاءىا شكلب ربظيا أو نقلها وابؼشاركة فيها، تعتمد من جهة على ابغدس وابػبرة وابؼهارة 
 (Rivard & Roy, 2005, P,12)والتفكتَ، ومن جهة أخرى على ابؼعتقدات والطموحات الشخصية 

ل الأفراد وفرؽ العمل داخل ابؼؤسسة؛ وىي معرفة خفية ق عابؼعرفة ابؼلتصقة كونها توجد فيبوتسمى  
تعتمد على ابػبرة ويصعب برويلها بالتكنولوجيا، بل تنتقل بالتفاعل الاجتماعي؛ وتعرؼ ابؼعرفة الضمنية كذلك 

مية بأنها تلك ابؼفاىيم والابذاىات والصور الذىنية وأبماط التفكتَ ابؼتعلقة بالأفراد، إضافة إلذ القدرات ابعس
 والفكرية على التخيل والتحليل والإدراؾ المحفوظة في ذاكرتهم.  

وبسثل ابؼعرفة الضمنية ابؼعتقدات والابذاىات وابؼدركات والقيم الذاتية النابعة من التجارب الشخصية 
 .(105ص، 2010بؾبل لازـ مسلم ابؼالكي، )للفرد، والتي بسثل مفاىيمو وبذاربو وخبراتو ابؼخزنة بداخلو 
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 ( Gilles Balmisse, 2005,p18)تتميز ابؼعرفة الضمنية ببعدين: و 
 : وىو فعلي، عملي، وتطبيقي؛البعد التقني -
 : وىو معنوي، اعتقادي، ومفاىيمي.البعد الإدراكي -

 : الصريحة والمعرفة الضمنية المعرفة الفرق بين-3
 أبنيتو وتقدير معو التعامل يسهل حتى صنف كل خصائص برديد ىو ابؼعرفة من تصنيف ابؽدؼ إف

 فيما الصربوة وابؼعرفة الضمنية للمعرفة ابؼختلفة للخصائص أف prusak & matsonويؤكد كل من  ابغقيقية
في  الأفراد  بتُ للنقل قابلة الصربوة ابؼعرفةفإذا كانت  للئدارة، بالنسبة الأثر بعيدة دلالات التحويل بقابلية يتعلق

 الأشخاص بتُ نقلها ويكوف بسهولة، تصنيفها أو تنظيمها بيكن لا الضمنية ابؼعرفة فإف أي وقت وفي أي زماف،
 بضايتها يتم لد وما ابؼستداـ، التنافسي للتفوؽ أساسا تكوف قلما الصربوة ابؼعرفة فإف لذلك ونتيجة ومكلف، بطئ

 في فيتمثل الضمنية عرفةابؼ بسثلو الذي التحدي أما ابؼنافستُ، إلذ تتسرب فإنها السرية أو الفكرية ابؼلكية بحقوؽ
 .نفسها ابؼؤسسة داخل وتشاركها نقلها صعوبة

 لتوزيع بالنسبة ىامة دلالات كذلك الصربوة وابؼعرفة الضمنية ابؼعرفة بتُ للتمييز فأب الكاتباف ويضيف
 القرار صنع بيكن إذف صربوة معرفة ىي بالقرارات ابؼتعلقة ابؼعرفة كانت فإذا ابؼؤسسة، داخل القرار صنع صلبحية
 يوضحالتالر   ابعدوؿ و، مركزيا القرار صنع يتعذر فعندئذ ضمنية القرار بابزاذ ابؼتعلقة ابؼعرفة كانت إذا أما مركزيا،

 : والصربوة الضمنية ابؼعرفة من كل الفرؽ وخصائص
 

 الصريحة والمعرفة الضمنية المعرفة الفرق  :01رقم الجدول
 المعرفة الصريحة المعرفة الضمنية

 مرمزة  مرمزةغتَ
 موضوعية ذاتية

 غتَ شخصية شخصية
 سياؽ مستقل سياؽ بؿدد

 سهولة ابؼشاركة صعوبة ابؼشاركة
Source: Hislop. D, Knowledge Management in Organizations, 2nd ed, New 

York: Oxford University Press, 2009, p23. 
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 :M.H.Zack :تصنيف -ثانيا
إلذ ثلبثة أنواع وذلك بدا بىدـ أىداؼ  M.H.Zack ها لمعرفة، حيث صنفناؾ تصنيفا آخر لوى

 (110،ص2009نعيم إبراىيم الظاىر ، )ابؼؤسسة التنموية ىي: 
وىو ابغد الأدنى من ابؼعرفة الذي بهب أف يكوف متوفرا لدى ابؼؤسسة؛ ىذا  المعرفة الجوهرية )الضرورية(: -1

اء والنمو في ابؼنافسة طويلة الأمد، ومع ذلك فإف ىذه ابؼعرفة بسثل ابؼعرفة النوع من ابؼعرفة لا يضمن للمؤسسة البق
 الأساسية للمؤسسة، والتي بدوجبها تتمكن ابؼؤسسة من معرفة قواعد العمل في بؾاؿ القطاع الذي تعمل فيو.  

من اكتساب قدرات  ىي النوع الذي بهعل تنافسية ابؼؤسسة تتمتع بقابلية البقاء، وبسكنهاالمعرفة المتقدمة:  -2
ابؼنافسة، وتسعى ابؼؤسسة من خلبؿ اكتسابها للمعرفة ابؼتقدمة إلذ برقيق مركز تنافسي متقدـ مقارنة بباقي 

  .ابؼنافستُ، ورفع جودة ابؼعرفة لتتميز عنهم
يادة ىي ابؼعرفة التي برصل نتيجة الاكتشاؼ والتجديد، ىذه ابؼعرفة بسكن ابؼؤسسة من قالمعرفة الإبداعية:  -3

القطاع الذي تعمل فيو، والتميز عن باقي ابؼنافستُ. ىذا النوع من ابؼعرفة يرتبط بالإبداع والاكتشاؼ من خلبؿ 
 .البحث والتطوير

 أساسيتُ نوعتُ على اتفقوا تهمغالبي إلا أف للمعرفة معتُ تصنيف إعطاء العديد من الكتاب وقد حاوؿ
 رىابروي فيمكن التصنيفات باقي أما ،تطرقنا إليها وأف سبق والتي الصربوة وابؼعرفة الضمنية ابؼعرفة وىي ابؼعرفة من

 .التصنيف ىذا إلذ بآخر أو بشكل
 

  المطلب الثالث: مصادر المعرفة
ىو ابؼنبع الذي تستقى منو ابؼعرفة، فهي لا تتأتى من العدـ بل من مصادر بـتلفة، وبيكن  مصدر ابؼعرفة 

 تقسيم ىذه ابؼصادر إلذ:
 لمصادر الداخليةا -أولا

خبراتهم  يعتبر الأفراد أحد أىم ابؼصادر الداخلية الأساسية باعتبارىم صناع ابؼعرفة، وذلك من خلبؿ 
ومعتقداتهم، افتًاضاتهم وذاكرتهم، وبذدر الإشارة إلذ أنو من الصعب نقل ىذا النوع من ابؼعرفة وشرحو في الوقت 

 ) (Maquardt Micheal,2002,p47نفسو)معرفة ضمنية( 
 وبيكن تصنيف مصادر ابؼعرفة الداخلية إلذ:
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حيث أف الفرد يعد مصدرا للمعرفة، ولكن ليس كل العاملتُ كذلك، بل بىص الأمر الأفراد العاملين: -1
العاملتُ الذين بيتلكوف معارؼ وخبرات عن كيفية إبقاز الأعماؿ ذات الطبيعة ابػاصة، والتي تتطلب إبداعا في 

 العمل
بقدرات إبداعية ويعملوف  وىم بؾموعة العاملتُ ضمن بؾاؿ أو بؾالات وظيفية معينة، ويتميزوف فرق العمل:-2

 .تكار معارؼ جديدة في بؾاؿ عملهممعا لاب
حيث تساىم في إبهاد معارؼ جديدة يكوف بؽا دور بارز وفعاؿ في تطوير أنشطة البحوث والدراسات: -3

 ت.ابؼؤسسة كبحوث التسويق وبحوث تطوير ابؼنتجا
 المصادر الخارجية -ثانيا

ىي ابؼصادر التي تظهر في البيئة المحيطة بابؼؤسسة، إذ يعد المحيط ابؼصدر ابػارجي للمعلومات وابؼعرفة،  
حيث يعمل الأفراد على بـتلف مستوياتهم التنظيمية باستعماؿ كل أو بعض مدركاتهم سواء ابغسية أو السمعية أو 

، كالتأمل والفهم وابغكم  الإدراكية ت وابغوادث من المحيط، ومن خلبؿ قدراتهمالبصرية... على اكتساب البيانا
 م يستطيعيستطيعوف معابعة ىذه البيانات وبرويلها إلذ معلومات، ومن خلبؿ ابػبرة والذكاء والتفكتَ والتعلو 

 (22، ص 2013 )ليث عبد الله القهيوي، )الأفراد( تفستَ ىذه ابؼعلومات ووضعها في معتٌ لتتحوؿ إلذ معرفة
 (: 65-63، ص 2009 وبيكن تقسيم ابؼصادر ابػارجية إلذ)طالب علبء،

 بعتُ أخذه بهب وبالتالر للمعرفة، ابؼتجدد ابؼصدر وىم للمعلومات،  مهما يشكل الزبائن مصدرا :الزبائن-1
منتجاتها  م معوتعامله اتهمبر خ خلبؿ من ابؼؤسسة بستلكو الذي الفكري رأس ابؼاؿ مصادر فهم أحد الاعتبار،

 وخدماتها. 
 معرفتهم بجعل وذلك التقليد، صعبة معرفتهم جعل إلذ يسعوف تأثتَا لأنهم الأكثر ابؼصدر ىم : المنافسون -2

 في ابؼعرفة أفراد  واستقطاب إغراء إلذ منها العديد تسعى لذلك ابؼنافسة، ابؼؤسسات وثقافة بيئة في متجذرة
 .حيوية الأكثر بؼواردىا سلب بدثابة وىو منافسة تمؤسسا إلذ تسربهم ثم ومن ابؼؤسسة،

ابؼؤسسة  إليو تفتقد ما إلذ وسريعة جاىزة بطريقة ابؼعرفة يوفر الذي ابؼصدر بيثلوف: الشركاء وحلفاء المؤسسة -3
 ليس الأخرى إحدابنا برتاجو إبهابي بؼا بشكل بؼؤسستتُ والتحالف التشارؾ خلبؿ من ويتم وخبرة ، معرفة من
 .أيضا ابؼعرفة أصوؿ في إبما ابؼادية، بؼواردبا فقط
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 المطلب الرابع: دورة حياة المعرفة وخارطتها
 دورة حياة المعرفة-أولا

 وتنمو يهاف تنطلق حياة دورة كذلك للمعرفة أف يعتٍ ذافه معينة، معرفة حصيلة ىو منتج كل أف باعتبار
 ابؼعرفة بييز الذي الشيء أف إلا حياتو، دورة نفس بؽا وففستك بابؼنتج ابؼعرفة ىذه ربطت ما فإذا وتتًاجع، وتنضج

 تطبيقا، وأوسع تطورا أكثر جديدة معرفة لوجود لتؤسس تتًاكم إبما تندثر  لا الغالب في ابؼعرفة أف ىو ابؼنتج، عن
 هاعن عبرنا وول مستمرا، تناميا تعرؼ التي الخ،...البربؾيات الروبوتيك، التكنولوجية، الثورة في فعلب نراه ما ىذاو 

 تصبح حتى معينة بنمطية عموما تتميز ابؼعرفة إنشاء عملية أف كما،  الزمن في متزايدة دالة فابؼعرفة رياضي، بدصطلح
 مرمزة، غتَ ومفاىيم أفكار عن عبارة البداية في تكوف حيث، الأختَة في للمؤسسة بفلوكة أو يهابؼستخدم متاحة

 تلك وانتشار الوقت ومع مبتكرة، منتجات شكل في تتوج تسويقية قيمة ذات تصبح ابعاد العلمي البحث مع
 وبالتالر تدرس، علمية منشورات أو ومساقات طرؽ شكل في لتنشر تهاقيم وتتدنى ا،هعلي تُابغاصل يتوسع ابؼعرفة
 أسلوب تهجتن الأعماؿ بؾاؿ في ابؼؤسسات معظم أف إلا للجميع، متاحة أو عامة، معرفة ابؼعرفة تلك تصبح

 الكثتَجهها توا ابؼسألة ذهف ىأ إلا ابؼنافسة، قبل من مهااستخدا من يهاإل ابؼتوصل ابؼعرفة بغماية الفكرية مايةابغ
 تقدنً إلذ دائما تسعى ابؼؤسسات هىذ أف إلابالتقليد،  يعرؼ ما يهاف يسود التي الدولة في خاصة اتالتحدي من

 معرفة تقدنً أو ابغالية ابؼعرفة تطوير طريق عن وىذا القدبية، ابؼعرفة إلذ ابؼنافستُ  وصوؿ قبل تقدما أكثر معرفة
 .مبتكرة

 :خارطة المعرفة -ثانيا
  :تعريف خارطة المعرفة-1
 العلبقات وكذلك عليها، والاستيلبء ابغصوؿ يتم التي للمعلومات ابؼرئي العرضعلى أنها  ابؼعرفة خارطةتعرؼ -
 ابؼعرفة، بػارطة ابؼلبحظتُ فرادالأ قبل من ابؼعرفي التعلم ثم ومن فء،والك ابؼؤثر والتواصل الاتصاؿ من بسكن التي
 والسرد النصوص بعض عادة ابػارطة وتتضمن التفصيلبت، من متعددة وبدستويات ابؼختلفة خلفياتها مع

 تفصيلية معرفية كروابط بدوارد تكوف أف بيكن فإف ابػرائط كذلك والأرقاـ، والنماذج، والرسومات، القصصي،
 (28، ص2009)عبد الستار علي،  خرىأ
 تعتبر كما ابغاسوب، باستخداـ أو يدوية بصورة بؿدد بؾاؿ في ابؼعرفة بؿتوى وتبصتَ لتمثيل مهمة تقنية ىي -

 وبرليل لوصف تصويرية ورسوـ بيانية بأشكاؿ ابؼعرفي المحتوى بسثيل خلبؿ من ابؼعرفة لاستقطاب وسيلة أيضا
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)سعد غالب يس، التي تم استقطابها  ابؼعرفة عليها  تستند التي ابعوىرية وابؼفاىيم كارالأف بتُ ابؼوجودة العلبقات
 (89،ص2007

 إليها الذىاب عليهم يتعتُ التي ابعهة إلذ أفراد ابؼؤسسة إرشاد إلذ أساسي وتهدؼ خرائط ابؼعرفة بشكل
تصحيحها  ليتم الفجوات وعن مهااستخدا ليتم القوة نقاط عن تكشفكما أنها  ابػبرة، إلذ بحاجة يكونوف حينما

 .ابؼعرفة ىذه على العثور الصعب من سيكوف وبدونها وتغطيتها، 
 ابؽامة ابؼعرفة فيها توجد التي الأماكن برديد على بـزنا للمعرفة، وتشمل وليست دليلب خارطة ابؼعرفة تعتبر

)ىيثم حجازي،  ابؼعرفة ىذه على العثور بيكن أين تبتُ صورة أو قائمة بعد ذلك يتم  نشر ثم ابؼؤسسة، داخل
 (72، ص 2005

 (439، 438، ص2013 ابؽمشري، أبضد )عمرأبنية خرائط ابؼعرفة في:  لتتمث أهمية خارطة المعرفة:-2
 بؽا؛ ابغاملتُ والأفراد ابؼنظمة في ابؼطلوبة ابؼعرفة إلذ الوصوؿ لتسهيل مهمة أداة تعتبر-
 وتوحدىا؛ ؤسسةللم ابعوىرية رفةابؼع على تسيطر منظمية كذاكرة تعمل أنها-
 فيها؛ العاملتُ بصيع بتُ فعالة اتصاؿ ووسيلة ،ؤسسةابؼ في التعلم أدوات من مهمة أداة ابؼعرفة خريطة تعتبر-
 إلذ مساعدة حاجة دوف وتدريبهم ابعدد العاملتُ توجيو في مهما دورا وتؤدي سريع، بشكل العمل أداء تسهل -

 العاملتُ؛ تدريب في اللبزمتُ والوقت هدابع توفر فهي لذلك ابػبراء،
ابغالية  الفجوات وتقدير فيها، ابؼعرفة وتشخيص ،ؤسسةابؼ في ابؼعرفة بؿفظة على للتعرؼ مهمة أداة تعتبر-

 منها؛ التخلص حتى أو سعتها من التقليل في وابؼساعدة وابؼستقبلية،
 ابؼعرفة مصادر لأسر الطريقة ابؼعرفة خرائط فرتو  أف إذ ،ؤسسةابؼ بؼعرفة ابؼختلفة ابؼصادر برديد تساعد في-

 مصادر معرفة على العاملتُ تساعد وبذلك الضمنية، ابؼعرفة إلذ واضحة مؤشرات وتؤمن وتشاركها، وتقابظها
 .ابؼمكنة بالسرعة ابؼطلوبة ابؼعلومات تقدنً على يساعدىم بفا ة،ؤسسبابؼ ابؼعرفة

 أنواع خارطة المعرفة-3
 (:29، ص2005)بؿمد عواد الزيادات، أنواع ثلبثة تقسم خرائط ابؼعرفة

 .ذلك شابو وما البيانات وقواعد الأقساـ، مثل مواقع، بسثل :موثقة خرائطية معرفية مواد-أ
 .المحددة خبرتهم عمل مواقع تبتُ :والمجموعات خرائط للأفراد-ب
 .صليةالأ وحكاياتها تقاريرىا إلذ منسوبة : تكوفومكتسبة مقتبسة لدروس خرائط-ج
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 متاحة وتكوف ؟ماذا عادة تعتٍ التي ابؼعلنة، ابؼعرفةبياف ت إلذ ابذهت قد تقليديا تكوف ابؼعرفة طرائخ فإف ذابهو 
، أخرى ؤسساتم ضمن أو ،ؤسسةابؼ داخل من ىم من أي ،؟من تعتٍ التي المحددة، ابػبرةللمؤسسة، وتبتُ أيضا 

، ابؼاضية وابؼمارسات للتجارب فهم على ابغصوؿ في القارئ تساعد أف بيكن نوادر، أو بغكايات مواقعإضافة إلذ 
 الأنواع ىذه دمج بابذاه حديثا مقتًحات تقدنً تم وقد بؼاذا؟ وأين، كيف، :تساؤلات على تشتمل إذف ىي 
 .ابؼذكورة الثلبثة والتوجهات ابؼفردات كل إلذ وتشتَ بسثل أف بيكن واحدة، مركبة بخارطة خرائط ابؼعرفة من ابؼختلفة

  
 :المعرفة خرائط بناء مراحل -3

 )سعد ىي: أساسية مراحل بؾموعة من تتكوف تطويرية منهجية خلبؿ من ابؼعرفة خرائط وتصميم يتم بناء
 (92-89ص  ،2005ياستُ، غالب

 خبراء واختيار لتحديد ابؼستفيدين مع العمل إلذ ابؼعرفة مهندس بوتاج ابؼعرفة خرائط لرسم :الإعداد مرحلة -
 لتحليل ذىتٍ عصف جلسة إعداد من لابد ومقابلتهم ابػبراء ىؤلاء برديد ويعد ابؼستهدؼ، ابؼعرفة حقل في ؿالمجا

 والتكنولوجي؛ والعلمي الفكري نهامضمو  وأعماؽ ابؼتخصصة ابؼعرفة فضاءات
 دئ،ابؼبا الأفكار، ابؼفاىيم، من ومتكاملة متنوعة توليفة يتضمن والذي: المعرفي الخطاب توليد مرحلة -

 ابعوىرية العبارات برديد على المجاؿ خبراء مع ابؼعرفة مهندس يعمل ابؼرحلة ىذه ولإبقاز العمل، وقواعد النظريات
، كل تفاصيل عن الوقت نفس في والكاشفة للمفاىيم ابؼلخصة  وبرليلها ومناقشتها ابؼفاىيم ىذه عرض ثم مفهوـ

 ابؼشكلة ابعوىرية ابؼفاىيم أىم على عاـ باتفاؽ تنتهي والتي الذىتٍ العصف جلسات من أساسية جلسة في
 ابؼعرفي؛ للخطاب

 وابؼفاىيم الأفكار وربط ابعوىرية العبارات بتُ العضوية العلبقات ببناء وذلك: المعرفي الخطاب هيكلة مرحلة -
 ابؼعرفة؛ حقل في
 ابؼفاىيم كل بسثيل خلبؿ من ابؼعرفة خريطة رسم وفي ىذه ابؼرحلة يتم: المعرفي الخطاب وعرض تمثيل مرحلة -

 تعبر الأسهم ىذه ، مستقيمة أسهم بواسطة ابؼفاىيم ىذه ربط ويتم إلخ، ... أو دوائر أو مستطيلبت في ابؼهمة
 ابؼعرفة؛ مفاىيم بتُ بذمع لتي الصلة ونوع ودرجة الارتباط، ابذاه عن
 استقطاب مثل متنوعة غراضلأ ابػرائط ىذه ابؼعرفة مهندس يستخدـ: :المعرفة خرائط استخدام مرحلة -

 التنظيم، التخطيط، لأغراض مهمة برليلية كأدوات فتستخدمها الإدارة أما ظاىرية، إلذ وبرويلها الضمنية ابؼعرفة
 ...والتطوير البحث الرقابة،
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 إدارة المعرفة: المفهوم والمداخل النظرية :المبحث الثاني
ارد على الإطلبؽ، لكنها في وضعها الراىن، وعلى على الرغم من أف ابؼعرفة الإنسانية ىي أىم ابؼو  

أو في أذىاف  -في شكل معرفة ظاىرة   –مستوى ابؼؤسسات، مبعثرة في الوثائق والكتب والأبحاث والتقارير 
وبالتالر ابؼؤسسة في أمس ابغاجة إلذ أساليب وعمليات فعالة للحفاظ  -معرفة ضمنية  -الأفراد أصحاب ابػبرات 

من خلبؿ ىذا ابؼبحث  تواجدة بها وتنميتها واستغلببؽا بكفاءة، وىذا ما تقوـ بو إدارة ابؼعرفة.على ابؼعرفة ابؼ
سنطرؽ إلذ ابؼقاربات ابؼختلفة لإدارة ابؼعرفة وكذا بـتلف ابؼداخل النظرية التي تناولت ىذا ابؼوضوع بالدراسة 

 والتحليل.

 وتطورها المطلب الأول: مقاربات إدارة المعرفة
ىناؾ مداخل بـتلفة لدراسة ابؼعرفة وإدارتها بكاوؿ من خلبؿ ىذا ابؼطلب التطرؽ لأبنها كما  لقد كانت

 يلي:

 مقاربات إدارة المعرفة -أولا

 ابؼاؿ لرأس مرادفاً  ابؼعرفة إدارة من بهعل ياقتصاد مدخل أوبؽا أربعة مداخل رئيسية ، بتُ التمييز بيكن 
 بنياف ابؼعرفة ني فينطلق باعتباراعناصره، أما ابؼدخل الث أحد رىااعتبا أو (intellectual capital) الفكري

 باستخداـ وتداولو وتصنيفو بززينو بيكن، (an object)إلذ ابؼعرفة كشيء  الثالث ابؼدخل وينظر جتماعي،ا
 .(Process) باعتبارىا ابؼعرفة إدارة على يركز إداري مدخل فهو الرابع ابؼدخل  أما(IT) ابؼعلومات  تكنولوجيا

 (2001)حسن العلواني، طرؽ إلذ ىذه ابؼداخل كل على حدى:في ىذا ابؼطلب سوؼ نت
 الاقتصادي المدخل -1

 القدرة يى ابؼعرفة وأف منو، الاستفادة يتعتُؤسسة ابؼ موارد من بؿدوداً  مورداً  ابؼعرفة كوف أف من وينطلق 
  بهذا  (know-how) نعرؼ كيف حوؿ ساساً أ ويدور التطبيقية ابعوانب على ينصب تركيزىا وأف الفعل، على
 النشاط بأنها بروكنج إذ يعرفها، (intellectual capital) الفكري ابؼاؿ لرأس مرادفاً  ابؼعرفة إدارة من بهعل فإنو

 الفكري ابؼاؿ لرأس آلية كونها من أكثر تعدو لا أنها أي الفكري، ابؼاؿ رأس إدارة وتكتيكات باستًاتيجيات ابؼرتبط
 بردث تشيس الذي إليو أشار ما مع يتفق التعريف إمكانياتو، ىذا بكامل ؤسسةابؼ تستخدمها التي الأصوؿ ةوإدار 
 يشتَ حيث (Drucker)  الذي يؤكده بيتً دراكر ابؼعتٌ ذات ابؼلموسة، وىو غتَ الأصوؿ من القيمة خلق عن
 إلذ برويلها بيكن التي ابؼعرفة بل الأساسي صاديابؼورد الاقت ىو الفرد فيو يعد لد الذي ابؼعرفة بؾتمع أننا ندخل إلذ
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 وابؼعلومات العاملتُ مهارات تشمل والتي ابؼيزانية في تظهر لا ابؼلموسة التي غتَ الأصوؿ من يتكوف ماؿ رأس
 من تقتًب تكاد ابؼعرفة إدارة أف إلذ(Guthrie) جاثري  الابتكاري للؤصوؿ، ويشتَ والاستخداـ ابؼلكية وحقوؽ
 وزملبؤه  روز واضح، أما بشكل ابؼصطلحتُ بتُ الفواصل رسم الصعب من وأنو ابؼاؿ الفكري رأس رةإدا مفهوـ

(Roos et al) ابؼعرفة. إدارة برتها تضم التي ابؼظلة بدثابة الفكري ابؼاؿ رأس أف إلذ فيشتَوف 
 ابؼاؿ رأس تعريف تم ذإابؼدخل ،  ىذا عن تعبتَاً   (Skandia Model)سكانديا بنموذج ابؼعروؼ النموذج ويعتبر

 ابؼنظمة تزود التي الفنية وابؼهارات العملبء مع والعلبقات والتكنولوجيا ابػبرات وتطبيق ابؼعرفة حيازة بأنو الفكري
 يالبشر  ابؼاؿ رأس ثلبثة ىي: عناصر بتُ  التمييز يتم الإطار ىذا وفي السوؽ، فى للمنافسة الفعالة بالأدوات

(human capital)ابؽيكلي( ؿ التنظيميما ، ورأس( (organizational capital) العملبء  ابؼاؿ ورأس
(custemers capital) ،وزملبؤه روز واقتًح (Roos et al) في ابذاىتُ الفكري ابؼاؿ رأس تتبع بيكن أنو 

ؤسسة ابؼ احبق وبتُ بينها والعلبقة ابؼعرفة واستخداـ تكوين دراسة على فيها التًكيز ويكوف الإستًاتيجية ىو أوبؽما
 وقياس للمعلومات جديدة نظم تطوير إلذ ابغاجة على ويركز القياس ىو الثاني الابذاه أما، أىدافها برقيق في

 مع التعامل على يقوـ الاقتصادي ابؼدخل أف أي ، التقليدية ابؼالية البيانات مع جنب إلذ جنباً  ابؼالية غتَ البيانات
 .فيها التحكم بيكن أنو مفتًضا عناصرىا قياس كيفية على ويؤكد ى،الأخر  للؤصوؿ مشابو بكو على ابؼعرفة

 الاجتماعي المدخل -2
 عملية أنها ، أي(know about)شيء  عن نعرؼ لأف مستمرة حالة ابؼعرفة أف من ابؼدخل ىذا ينطلق 

دي جاميت  فيشتَ رفة،ابؼع تدفق على تركز عملية باعتبارىا ابؼعرفة إدارة إلذ ينظر ثم ومن اجتماعي إطار في التعلم
(De Jamett) ىذا فإف ثم ومن وتطويرىا عليها وابغفاظ واستخدامها ونشرىا وتفستَىا ابؼعرفة أنها خلق إلذ 

 داخل الاجتماعية العمليات وبتُ بينها الارتباط أساس على إليها وينظر للمعرفة واسعا تعريفا يفتًض ابؼدخل
 للمعرفة، الاجتماعي البناء أيضا يتضمن ولكنو دخلبتابؼ في بؿدوداً  ليس ابؼعرفة بناء أف على والتأكيد ة،ؤسسابؼ

 أيضا ولكن لتوضيحها برامج خلبؿ من فقط ليس ةؤسسابؼ داخل ذلك بعد بذسيدىا يتم بناؤىا تم التي ابؼعرفة وأف
 إلذ ابؼدخل اىذ ويتشابو ةؤسسبابؼ العلبقة ذات الأطراؼ بتُ نشرىا ذلك بعد جتماعي ثما تبادؿ عملية خلبؿ من
 للتعلم الأساسي ابؽدؼ أساس أف على (organizational learning)التنظيمي  التعلم مفهوـ مع كبتَ حد

 وبززين تكوين ىو التنظيمية ابؼعرفة لإدارة الأساسي ابؽدؼ وأف التنظيمية، للمعرفة ابؼستمر التطوير ىو التنظيمي
 التشارؾ ىي ابؼعرفة وإدارة التنظيمي للتعلم ابؼشتًكة السمة أف أي .ؤسسة،ابؼداخل  وتوزيعها فيها والتشارؾ ابؼعرفة
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 يولد أنو ابغالية  ابؼعرفية الأصوؿ إلذ إضافة التنظيمي التعلم عن وينتج . جديدة معرفة وتطوير وتقابظها الأفكار في
 فيها. والتشارؾ ابغالية ابؼعرفية الأصوؿ وتوزيع بتخزين تهتم فإنها ابؼعرفة إدارة أما ،  جديدة معرفية أصولاً 

 المعلومات تكنولوجيا مدخل -3
 التنظيمي والتعلم ابؼعرفة إدارة لدعم بها ابؼرتبطة الأجهزة من الأساسية البنية البربؾيات مع دمج على ويقوـ 

 البريد مثل متعددة تكنولوجية وسائط باستخداـ ذلك ويتم فيها، والتشارؾ ابؼعرفة إلذ الوصوؿ حرية طريق عن
 العمل وبرستُ القرار لدعم ابؼتقدمة للنظم ابغديثة والبربؾيات الفيديو ومؤبسرات القرار دعم ونظم لكتًونيالإ

 التكنولوجيات ، وكذلك(group-ware)باسم ىذه التقنية وتعرؼ جغرافياً، ابؼنتشرين ابؼتخصصتُ بتُ ابعماعي
 ومصادر ابؼعلومات إلذ بالوصوؿ تسمح التي ، (web-based technologies)الشبكات على تعتمد التي

 المحلية والشبكات (internet) الشبكة الدولية مثل والزماف ابؼكاف اعتبارات عن النظر بصرؼ ابؼعرفة
(intranet)  

 الإداري المدخل -4
 وتطويرىا ابؼعرفة اكتساب إلذ تسعى عملية باعتبارىا التنظيمية ابؼعرفة إدارة إلذ الإداري ابؼدخل ينظر 
 في ىذا ابؼتعددة التعريفات من ذلك ويتضح ة، التنظيمي الفعالية من قدر أكبر لتحقيقؤسسة ابؼ أعضاء بتُ اونشرى
 التنظيمي، ويرى الأداء لتحستُ واستخدامها ابؼعرفة واكتساب داعيإ عملية بأنها (Bassie) باسي يعرفها إطار
 أساس ابؼعرفة على التنظيمية بالأنشطة للقياـ هامن والاستفادة ابؼعرفة وبززين إيداع عملية أنها (Mayo) مايو

 مستقبلًب. تطويرىا على والعمل فعلبً  ابؼوجودة
 تطور إدارة المعرفةنشأة و -ثانيا

 أف إلذ ، بو للقياـ للمعرفة بوتاج أساسي نشاط فأي ،تهاخلبؿ بفارسا من القدـ منذ ابؼعرفة عرفت إدارة 
 لإبهاد ابؼلحة ابغاجة رتظه وبهذا الواسع، الإنتاج ذات بؼؤسساتوا ت ابؼنظماتظهر و  الصناعية الثورة جاءت

 أف إلا وفايوؿ(، تايلور ) العلمية الإدارة صاحبت التي الإدارية ماىيابؼف ظهور مع ابؼعرفة، خاصة لتقاسم آلية
ابؼعرفة  بغجم ئلاابؽ التًاكم ذلك على ساعد الذي والأمر حديثا، إلا ابغقيقي بشكلو يتبلور لد إدارة ابؼعرفة وـفهم

 مادي توفتَ إطار استطاعت الأختَة ىذه ابؼعلومات، تكنولوجيا في ابغاصل التطور شيء أىمو  ، ابؼنافسة وزيادة
 .وفعالة ةؤ كف بطريقة ابؼعرفة من كبتَ  كم وتوزيع ومعابعة لتخزين

السويد  في أسبوعية أعماؿ صحيفة في 1979في  عملو بدأ الذيErik Sveiby سيفبي إيريك ويعتبر
 في ألف وقد ابؼلموسة، إدارة الأصوؿ عن أبنية تقل لا وأنها ابؼلموسة غتَ الأصوؿ بإدارة يعرؼ ما إلذ تنبو حيث
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 كيفية تناوؿ والذي 1986في سنة  The Know-How Companyباسم  وابؼعروؼ كتاب ذلك
في سنة  ابؼعرفي ابؼاؿ رأس وؿح للمؤلف آخر كتاب ىذا الكتاب أعقب وقد ابؼتنامية، للمعرفة ابؼؤسسات إدارة

 (38، ص2002ماطر،  جويبر )الثبيتي 1989
 التنظيم علوـ (Sloan Management Review)مثل ، دوريات في ابؼعرفة إدارة عن ابؼقالات وبدأت

 (Organization Science)  ،للؤعماؿ  ىارفارد جامعة ودورية (Harvard business 
Review)  وأوربا الأمريكية، ابؼتحدة الولايات في الشركات من عدد ظهور بدأ   1990وغتَىا، وفي سنة 

 (33، ص 2005ابؼعرفة)صلبح الدين الكبيسي،  إدارة برامج  تأسيس في والياباف
 في ابؼعرفة إدارة شبكة بدأت حيث الانتًنت، بفضل ابؼعرفة مبادرات إدارة ازدىرت التسعينيات، منتصف وفى

 على الأوربية الشركات بتُ ابؼعرفة إدارة حوؿ استفتاء عن نتائج نشر في ـ 1989 عاـ في أنشئت والتي أوروبا
 النصف وفى ابؼعرفة، إدارة عن عقدت التي وابؼؤبسرات كما تزايدت الندوات ، 1994 سنة في الانتًنت شبكة
 الفكري الإنتاج في ديناميكية والأكثر الساخنة ابؼوضوعات من ابؼعرفة إدارة موضوع أصبح التسعينيات، من الأختَ

 ،  1999 سنة وفى ابؼعرفة، إدارة مفهوـ ابؼؤسسات من العديد تبنت أف بعد ، بو الاىتماـ وزاد الإدارة بؾاؿ في
 (2005)عبد الوىاب بظتَ،  ابؼعرفة إدارة أنظمة لتطوير .ابؼيزانية  من (%4 ) الدولر البنك خصص

 ((Karl-Erik Sveiby,2003 مراحل ىي : بعةأر  إلذ ابؼعرفة إدارة تطور  Karl sveibyقسم  وقد
 
 ىو ابؼطروح السؤاؿ وكاف والإنتاجية الإنتاج زيادة على ابؼرحلة ىذه تركز: 1998-1992الأولى  المرحلة-1
 دوف بروؿ الّتي الصعوبات على والتغلب الإنتاجية زيادة في ابؼعلومات تكنولوجيا أنظمة استعماؿ بيكن كيف:

 أفضل بيانات وقواعد البيانات، بقواعد ابػاصة من ابؼشاريع الكثتَ بتوليد 1992منذ  بدأت ؟حيث ذلك
 الخ....ابؼمارسات

 بهم؟ التنبؤ بيكن وكيف ابؼستهلكتُ على التًكيز ذه ابؼرحلة أصبح: في ه1999-1998الثانية  المرحلة-2
 بيكن بهم خاص ناتبيا مستودع إنشاء فكرة جاءت ثم ومن خدمة؟ أحسن بلدمهم وكيف عنهم؟ نعرؼ وماذا

 توظيف كيفية في تكمن ابؼشكلة لكن سلوكهم، سةادر  أجل من وقت أي في بياناتهم في والتنقيب إليو الرجوع
 نشيط وغتَ نشيط ىو ما كلّ  ومعرفة القيم حوؿ اللبس لإزالة الأرشيفية النصوص واستخداـ البيانات

 علبقة خلق أجل من والاتصالات علوماتابؼ تكنولوجيا قدرة إدراؾ: 2001-1999  الثالثة المرحلة-3
 صفحات :خلبؿ من وذلك العالد أبكاء بـتلف في وغتَىم ابؼوظفتُ وبتُ وابؼستهلكتُ ابؼؤسسة بتُ تفاعلية
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 ابؼرحلة الخ ىذه..ابؼؤبسرات.. ابؼباشر، ابػط على الصفقات الالكتًونية، الأعماؿ الالكتًونية، التجارة الويب،
 ابؼعرفة وتقييم تثمتُ بىص فيما ابغماس من الكثتَ ولدت

 التنافسية ىو  ابؼيزة إدراؾ أف سبيل الوصوؿ إلذ تم ابؼرحلة ىذه في:   2005-2001الرابعة  المرحلة-4
الظهور  في قدنً أنوّ من الرغم فعلى الأفراد، بدسار عليها يطلق ما أو البشري ابؼورد أو ابؼعرفة، من خلبؿ الإنساف

كبتَا كوف أف  رواجا تشهد أصبحت الّتي وتطبيقاتها، ابؼعرفة لإدارة في بدايتو بالنسبة ىو الآف وحتى لكن نظريا
 ابتكار من لتمكينهم ابؼناسب ابؼناخ وتوفتَ ،للكفاءات بالنسبة بالكم وليس بالكيف تهتم أصبحت بؼؤسساتا

 . ابؼؤسسة داخل ابؼعرفة ثقافة تقاسم وبذسيد ابعديدة ابؼعارؼ
 إدارة المعرفة ممفهو  المطلب الثاني:

لقد حظي مفهوـ إدارة ابؼعرفة بتعاريف عديدة اختلفت باختلبؼ وجهات نظر أصحابها كما سيتم التطرؽ في ما 
 يلي:

 إدارة المعرفةتعريف  -أولا
 Don ابؼعرفة ىو إدارة Knowledge Management  مصطلح استخدـ من أوؿ إف  

Marchand  نظم بتطور ابؼتعلقة الفرضيات من النهائية ابؼرحلة أنها على يابؼاض القرف من الثمانينات بداية في 
 عاـ بدأ ابؼعرفة لإدارة الاستًاتيجي التأثتَ لكن، عمليات بوصفها أو مستقل بشكل إليها يشر لد لكنو ابؼعلومات،
 ولابد أنظمتها لتطوير السنوية الإدارية ابؼيزانية من (%4) الدولر البنك خصص ( 1999 ) عاـ وفي ، (1997)

 ،2005صلبح، الكبيسي)الأكادبييات  داخل وليست الصناعة داخل ولدت ابؼعرفة إدارة أف إلذ التنويو من
 .(33ص

 والثاني ابؼعرفة إدارة ميداف سعة أوبؽما لسببتُ جامع تعريف في ابؼعرفة إدارة تبلور عدـ من الرغم على 
   :منهانذكر  ابؼعرفة لإدارة اريفالتع بعض نعرض أف بيكن أننا إلا ابؼوضوع ىذا ديناميكية
 لك بالاستعانة بتقنيات ابؼعلوماتىي بصع وىيكلة وتصنيف وترتيب ابؼعلومات لبناء ىيكل معرفي، وذ- 

وابغاسبات الآلية، ويتًتب على ذلك بناء وتنمية وتشغيل قواعد معلومات مشتًكة عن العملبء، متطلبات الأداء 
 .(Scott Tannenbaum, 1998, p6)ابؼمكنة بؽا. وابؼشكلبت وابغلوؿ
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 للمنظمة، والإبداعية الفكرية ابؼوارد وتقاسم تنظيم حوؿ للتفكتَ جديدة بأنها طريقة Daft يعرفها كما- 
 وتقاسم ابؼستمر التعلم ثقافة وتعزيز للمنظمة الفكري ابؼاؿ رأس وإتاحة وتنظيم لإبهاد ابؼنظمة ابعهود إلذ وتشتَ
 .(Richard L. Daft, 2010,p312) السابقة معرفتها على لتنظيميةا الأنشطة لبناء ابؼعرفة

 أعضاء بتُ ابؼعارؼ وتبادؿ وبززين، وتنظيم وبرليل وبرديد بعمع والتقنيات الأساليب من بؾموعة- 
 ابػارج من عليها ابغصوؿ تميأو  )والتطوير البحث التسويق، مثل( نفسها ابؼنظمة من هاخلقيتم  وابؼعرفة ابؼنظمة،

 .(Zemouri M, Benziane I, 2008, p07) ابؽدؼ لتحقيق )الاقتصادي الذكاء لمث(
 عليها وابغصوؿ ابؼعلومات توليد على ابؼنظمات تساعد التي العمليات  بأنها عرفها فقد  السلمي أما 
 الإدارية ةللؤنشط ضرورية تعتبر التي وابػبرات ابؼهمة ابؼعلومات وبرويل ونشرىا واستخدامها وتنظيمها واختيارىا
 .(17ص ،1998 علي، . )السلميابؼشكلبت وحل القرارات لابزاذ ابؼختلفة
 :  (90-86، ص2007)بقم عبود،  في ابؼعرفة إدارة ـفهو م مظاىر أىم وتتمثل
 الدولر ابؼنتدى مثل ، ابؼعرفة بإدارة ابؼتعلقة وابؼمارسات اىيمابؼف لتبادؿ مفتوحة أماكنوىي  :المعرفة منتجات 1-
 .ىاغتَ  والياىو  نادي ابؼعرفة، ةلإدار 
 فلب ، ابؼعرفة إدارة موضوع لدراسة والدولية الوطنية ابؼؤبسرات من العديد عقد حيث :المعرفة إدارة مؤتمرات 2-
 .ااتهعموضو  أحد دراسة أو ابؼعرفة بإدارة خاص واحد يعقد أف بدوف تقريبا سنة تتم

 العابؼي الصدى وذات ابؼتخصصة والمجلبت لدورياتا من العديد رتظه  حيث :المعرفة إدارة مجلات 3-
 Knowledge review   Knowledge magazine , The مثل ابؼعرفة إدارة مستجدات ونشر مواضيع لدراسة

Knowledge auditing and Mapping magazine……. 

 .الطلبة أو للعاملتُ سواء ابؼعرفة إدارة في شخصية ودردشة ودورات عمل وورش مساقات 4-
 عاـ رىاتقري مثلب ابؼتحدة الأمم أصدرت حيث : المعرفة حول والإقليمية الدولية المنظمات تقارير-5

 التنمية تقرير البنك الدولر أصدر كما التنمية(، أجل من ابؼعرفة )أنظمة للدوؿ ابؼعرفة أصوؿ قياس حوؿ  2003
 وكل ابؼستدامة، والتنمية الاقتصادي النمو قلب يى التنمية اعتبر والذي 98/99التنمية  أجل من ابؼعرفة العابؼية،

 ابؼعرفة بإدارة الدولية ابؼنظمات قبل من ابؼتزايد تماـىالا يعكس ذاى
 يةبنللتحسيس بأ الكتب ذهى ابؼؤسسات بعض تصدر حيث :المعرفة إدارة في والزرقاء البيضاء الكتب 6-

 white Paper on Knowledgeتصدر التي دلفي بؾموعة مثل ابؼوضوع،
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 بصعية ابؼعرفة، ابؼعرفة، لإدارة الدولر الابراد مثل: المعرفة إدارة في المتخصصة والمنظمات الجمعيات- 7
 ابؼعرفة؛ لإدارة نيةهابؼ ابعمعية

 the التنقيب  وشركة ابؼعرفة إدارة بحوث بؾموعة مثل : استشارية ومجموعات ومختبرات بحوث مراكز- 8
mining Co)) 

 E- Knowledge Centerمثل  متخصصة ابؼؤسسات اهبسنح والتي :المعرفة ارةإد في اداتهش -9
 .اـهنوتنج في ابؼعرفة تكنولوجيا مركز ، ابؼفتوحة ابؼعرفة إدارة جامعات
 .الويب ومواقع المعرفة إدارة بوابات 10-

 : المعرفة إدارة أهمية -ثانيا
 (42 ص ، 2005 )الكبيسي :تيالآ في ابؼعرفة إدارة أبنية تكمن
 الإيرادات لتوليد الداخلية موجوداتها ورفع التكاليف لتخفيض للمنظمات كبتَة فرصة ابؼعرفة إدارة تعد -

 ؛ابعديدة
 ؛أىدافها برقيق ابذاه في ابؼختلفة ابؼنظمة أنشطة لتنسيق تكاملية نظامية عملية تعد -
 ؛وبرسينو وابؼعرفة ابػبرة على ابؼعتمد ابؼنظمي بالأداء للبحتفاظ ابؼنظمة قدرة تعزز -
 وتطبيقها بها وابؼشاركة وتطويرىا منها ابؼتوافر وتوثيق ابؼطلوبة ابؼعرفة برديد للمنظمة ابؼعرفة إدارة تتيح -

 ؛وتقييمها
 ؛الفكري رأبظابؽا لاستثمار الفاعلة ابؼنظمات أداة ابؼعرفة إدارة تعد -
 ابؼسبق والكشف جيدة معرفة لقبػ البشرية بؼواردىا الإبداعية القدرات لتشجيع للمنظمات برفيز أداة تعد -

 ؛توقعاتهم في والفجوات ابؼعروفة غتَ العلبقات عن
 ؛ابؼستقرة غتَ البيئية التغتَات ومواجهة ذاتها لتجديد ابؼنظمات برفيز في تسهم -
 تبتٌ منؤسسة ابؼ بسكتُ في مسابنتها عبر للمؤسسات الدائمة التنافسية ابؼيزة على للحصوؿ الفرصة توفر -

 ؛جديدة وخدمات سلع طرح في ابؼتمثلة الإبداعات من ابؼزيد
ابؼعرفة  لتعزيز عمل إطار بتوفتَ ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة ابؼوجودات بصيع من للبستفادة ابعهود تدعم -

 ؛التنظيمية
 .المحتوى على التًكيز عبر ذاتها ابؼعرفة قيمة تعظيم في تسهم -
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 معرفةالمطلب الثالث: أهداف ومبررات التحول نحو إدارة ال
 (10ص  ، 2008  جبر نعيمة :)رزوقي التالر في ابؼعرفة إدارة أىداؼ تكمن: المعرفة إدارة أهداف -أولا

 ؤسسة؛ابؼ تواجو التي ابغلوؿ للمشكلبت لوضع أكبر فكري ماؿ رأس جذب -
 ؛الآخرين معرفة مستوى لرفع بابؼعرفة على ابؼشاركة ابؼنظمة في الفرد تشجع تنظيمية بيئة خلق -
 .؛وتعظيمو ابؼعرفة استخداـ إعادة -
 كشبكة وتعمل ،-ابؼعرفة اقتصاد-ابعديد الاقتصاد العلمي إلذ التقليدي الاقتصاد من ابؼنظمات وؿبر -

 ؛الإلكتًونية الواسعة والتجارة الاقتصادية الشبكات بكو التحويل في تسهم للؤنشطة،حيث
 الإنتاج وتقييم الزبائن وإدارة العاملتُ وإدارة وتطوير التخطيط، خلبؿ من للؤعماؿ القيمة خلق -
 وياستُ الرفاعي) دراسة مثل الدراسات من العديد أشارت: المعرفة إدارة نحو التحول مبررات -ثانيا
 الدراسات من وغتَىا، (Wickham, 2001,p233)، (Mayers, 2004,p32)(، 3، ص2004،

 فيما بقملها أف بيكن الفوائد، من بؾموعة حققت قد ؤسساتابؼ أف إلذ ابؼعرفة إدارة راتمبر  حوؿ أجريت والتي
 :يلي

 الوسطى الإدارية ابؼستويات في خاصة أسرع بشكل القرارات تتخذ إذ : القرار اتخاذ عملية تحسين -
 .العليا الإدارية ابؼستويات قبل من ابزذت أنها لو كما أفضل وبشكل أقل، موارد وباستخداـ والدنيا

 القرارات،  تلك وتوضيح لشرح ماسة حاجة ىناؾ ليس أنو إذ : ضلأف بطريقة المتخذة القرارات تنفيذ -
 .أقصر تكوف ابؼختلفة الإدارية ابؼستويات بتُ الاتصاؿ حلقات ولأف

  :وظائفهم من القريبة الأخرى والوظائف بوظائفهم يتعلق فيما ابؼعرفة على قدرة أكثر ابؼوظفوف يصبح -
 تعلم إلذ إضافة أفضل برسينات لإجراء مبادرات طرح على قادرين ابؼوظفتُ ىؤلاء يصبح لذلك ونتيجة

 .وعقلبنية بخبرة العمل برستُ في ابؼساعدة بالعمليات تتعلق فاعلية وأكثر أسرع جديدة إجراءات
 وحاجات وابػدمات ابؼنتجات وطبيعة وبؿتوى :التشغيل بعمليات يتعلق فيما وعياً  أكثر ابؼوظفوف يصبح -

 بجودة أعمابؽم إبقاز على قادرين يصبحوف وبالتالر وإجراءاتها، ركةالش وسياسات والزبائن، العملبء
 .ابؼشرفتُ تدخل إلذ ابغاجة دوف الأخطاء تصحيح على ويعملوف أفضل،

 أفضل، بشكل بودث ما يتفهموف فإنهم وبالتالر :العمل بيئة في بودث بؼا وعياً  أكثر ابؼوظفوف يصبح -
 .الوظيفي والدوراف الغياب نسب تنخفض كما
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 كيفية حوؿ أكبر فهم لديهم يصبح إذ :أفضل بصورة بينهم فيما التعاوف على قدرة أكثر ابؼوظفوف صبحي -
 .الآخرين لدى التي ابؼعرفة بدعرفتو منهم كل يتمم وكيف الآخر، على منهم كل اعتماد

 ذات واستجابات وخدمات منتجات تقدنً خلبؿ من  :أفضل الزبائن إرضاء على ابؼؤسسة قدرة تصبح -
 .أعلى عيةنو 

  .التكاليف خفض إلذ يؤدي الذي الأمر الداخلية العمليات برستُ على العمل -
 بالازدياد الآخذة للمنافسة الأساسي العنصر يعتبر والذي ابؼنظمة، داخل الإبداع برستُ على العمل -

 يمةالق الأشياء رؤية أيضاً  يعتٌ ولكنو جديدة، وخدمات منتجات توليد على فقط يقتصر لا والإبداع
 .جديد بدنظور
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 نماذج إدارة المعرفةو  ، متطلباتعناصر المبحث الثالث:
 المعرفة إدارة المطلب الأول: عناصر

 (38،37ص ، 2010 الدين، نور التالية )عصاـ العناصر تتضمن أنها ابؼعرفة إدارة في الباحثوف يرى 
 : Collaborationالتعاون -1

 عملهم بؾاؿ وفي خرالآ حدبناأ مساعدة عمل فريق ضمن دالأفرا فيو يستطيع الذي ابؼستوى ويعتٍ 
 زيادة خلبؿ من ابؼعرفة خلق عملية على تؤثر التعاوف ثقافة إشاعة أف حيث ،ابؼؤسسة أىداؼ للوصوؿ إلذ

 الاتصاؿ وبوسن ابؼعنوية الروح ويرفع التفاعل بىلق ابؼؤسسة، فالتعاوف وأقساـ والوحدات الأفراد تبادبؽا بتُ مستوى
 في يساىم الطريقة بهذه فهو وبالتالر ابؼعرفة دعائم من أساسا التي تعتبر وابؼعلومات البيانات وصوؿ يسهل تالروبال

 . ابؼعرفة إدارة تدعيم
  :Trust الثقة -2

 النوايا والسلوؾ، مستوى على البعض بعضنا بقدرات الإبياف من ومتبادؿ متميز مستوى على ابغفاظ تعتٍ 
 لتدعيم معا التعاوف تعملبف جانب إلذ فالثقة للمعرفة، وابؼؤثر ابغقيقي ابؼفتوح التبادؿ ليةعم من تسهل أف وبيكن
 .البعض لبعضهما مكملبف وبنا ابؼعرفة إدارة فعالية

  Learning: لمالتع -3
 يساعد التعلم على فالتًكيز على الآخرين، التأثتَ أو القرار ابزاذ في لاستخدامها جديدة معرفة اكتساب ىو
 .خلق ابؼعرفة لعملية جيدا إعدادا ويعدىم يؤىلهم بدا الأفراد تطوير على بؼؤسساتا

 : décentralizationمركزيةلاال -4
 ولذلك للمؤسسة، العليا التنظيمية ابؽيئة تنفيذ على والرقابة القرار ابزاذ صلبحيات تركيز إلذ ابؼركزية تشتَ 
ابؼؤسسة  في العليا السلطات بيد القرارات تتًكز لا أف ضرورة إلذ ابؼعرفة وإدارة ابؼعرفة علم في الباحثوف يذىب
 فإف عالية، وبالتالر لامركزية إلذ برتاج إبما أساسا ابؼعرفة خلق عملية أف في ابعازمة واعتقاداتهم إبيانهم على استنادا

 .ابؼعرفة إدارة في الرئيسية ابؽامة العناصر من تعتبر اللبمركزية
 :Formalization الرسمية -5

 التخطيط أف فابؼعروؼ ابؼؤسسة، في إطار القرار ابزاذ بعملية الربظية القواعد فيها تتحكم التي ابؼدة تعتٍ 
ابؼعرفة  إدارة فإف ولذلك الأختَة ىذه في تتحكم الربظية فإف وبالتالر السياسات ورسم الأىداؼ برديد على يقوـ
 .ابؼعرفة في لتتحكم إليها برتها
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 :والعميقة سعةالوا الخبرة -6
 تكوف أف بدعتٌ وعميقة ومتنوعة أفقيا واسعة تكوف ابؼؤسسة في العاملتُ الأفراد لدى ابػبرة أف يعتٍ وذلك 

الأقساـ  على يشرؼ كما ابؼتخصصة الدوائر مثل ابؼؤسسة في أفقية إدارية مستويات فهناؾ ومتخصصة، مركزة
على  وتقوـ أفقية علبقة تكوف وابؼدراء ابؼستوى نفس في الأقساـ رؤساء بتُ العلبقة أف أي متخصصتُ، رؤساء
 ابؼؤسسة، ىذه أىداؼ وبرقيق ابؼعلومات وبتبادؿ بابػبرات يزودىم إبما بينهم التشاور فإف وبالتالر بينهم، التنسيق
 .ابؼعرفة إدارة وبقاح أداء على وتساعد معرفة تكوف إبما بينهم تنشأ التي ابػبرة

  :المعلومات نولوجياتك نظام ودعم تسهيلات -7
 إدارة في الباحثوفيراىا  ابؼعرفة إدارة لدعم ابؼعلومات ونظاـ ابؼعلومات تكنولوجيا نظاـ ودعم تسهيلبت إف 
 .ابؼعرفة إدارة عناصر من ضروري وعنصر أمر دعمها وبالتالر ابؼعرفة خلق في حاكم عنصر أنهابابؼعرفة 

 :التنظيمي الإبداع -8
 الذين الأفراد يبتكره ما طريق عن ابؼفيدة والإجراءات والأفكار وابؼنتجات القيمة خلق على القدرة يعتٍ 
  .معقد اجتماعي نظاـ في معا يعملوف

 بيكن لا دوف ابؼعرفة فمن وخلبقة مبدعة لتكوف ابؼؤسسة قدرة بناء في ىاما دورا تلعب ابؼعرفة إف 
 ابؼعرفة والتقاط ابؼؤسسة كشف على أف يعتٍ ىذاو  للمؤسسة ضروري أمر توفرىا فإف مبدعة، تكوف أف للمؤسسة

 ىو وىذا للمؤسسة بذارية ىامة مكاسب لتحقيق استخدامها في وابؼشاركة وإدارتها واستغلببؽا العاملوف بيتلكها التي
 .ابؼعرفة إدارة دور

 المطلب الثاني: متطلبات إدارة المعرفة
دارة العناصر الأساسية لإدارة ابؼعرفة ) المحتوى، تعتبر البنية التحتية لإدارة ابؼعرفة وسيط مهم في إ 

العمليات، التكنولوجيا، الأفراد (، كما أنها تعد دعامة فعالة بغماية عمليات إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسػة، وابؼتمثلػة في 
ية برتوي البنية التحت(؛ و Gilles Balmisse, 2006, P29)إدارة ابؼعارؼ ابؼوجودة، وإنشاء معػارؼ جديػدة 

 لإدارة ابؼعرفة على العناصر التالية:
 المحتوى -أولا

المحتوى ىو الذي بودد ابؼعلومات التي بيكن إدراجها ضمن العناصر الفكرية وابؼبنية على ابؼعرفة ذات  
والتغيتَ في بؿتوى العمل يتطلب أف تكوف ابؼوارد البشرية متطورة بدا الدور البارز في عملية تطوير أداء ابؼؤسسات؛ 

يواكب ابؼستجدات البيئية، وعملية إنشاء وتكوين ابؼعرفة ابعديدة تعتمد على نوع العلبقات بتُ الأفراد العاملتُ في 
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ابػطيب، أبضد ابؼؤسسة، وبينهم وبتُ قيادة ابؼؤسسة، أي أنها تتطلب بيئة اجتماعية تشجع على الإبداع ابؼستمر )
 ( 13، ص2009زيغاف،خالد 

 ومات تكنولوجيا المعل -ثانيا
أحدثت تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصالات تغيتَات جوىرية في طبيعة العمل الإنساني وكذلك عمل  

ابؼؤسسات على اختلبؼ أنواعها، وقامت بتجسيد ابؼعرفة في الوظائف ابؼختلفة. إف قوة تكنولوجيا ابؼعلومات 
 الاقتصاد من خلبؿ قابليتها على والاتصالات ابغقيقية بسكن في قدرتها على إحداث تغتَات ىيكلة عميقة في

تشفتَ ابؼعرفة وجعلها سهلة الاستخداـ في بصيع القطاعات، الأمر الذي يؤدي إلذ ابغصوؿ على إنتاجية عالية 
 للفرد وابؼؤسسة والقطاع، وبرستُ جودة ابؼنتجات وخفض التكلفة.

ن وبرليل وتوصيل ابؼعلومات في بززي ابؼستخدمةويقصد بتكنولوجيا ابؼعلومات تلك الأنظمة والأدوات  
، واستخداـ البربؾيات والأجهزة لإدارة قواعد البيانات (20، ص2009الصتَفي،بؿمد بكل أشكابؽا إلذ ابؼؤسسة )

علبء الدين قنديلجي، عامر وتكنولوجيا تشغيل ابؼعلومات ابؼستغلة في نظم ابؼعلومات المحددة بابغاسوب )
 .( 32، ص2007ابػباني،
وجيا دورا مهما في إدارة ابؼعرفة، سواء في توليد ابؼعرفة واكتسابها، أو نشرىا، أو الاحتفاظ تؤدي التكنول 

بها؛ وتقوـ التكنولوجيا بتطوير عناصر ابغاسب الآلر والبرامج التي تستعمل لإيصاؿ ابؼهاـ ابؼطلوبة، وذلك من 
نظمة ابػبتَة؛ ففي معابعة الوثائق، بقد خلبؿ ثلبثة تطبيقات مهمة ىي: معابعة الوثائق، أنظمة دعم القرار، والأ

أف التطبيقات التكنولوجية تساعد في إبقاز الوظائف الكتابية، وفي تنميط عمليات الإدخاؿ وإعداد الوثائق، 
وزيادة سرعة ودقة ومعابعة ىذه الوثائق، وسهولة تداوبؽا؛ أما بالنسبة لأنظمة دعم القرار، فإف تطبيقات ىذه 

دعيم عمليات الإبداع، وتقليص مدتها؛ في حتُ الأنظمة ابػبتَة، فنجدىا توفر ثلبثة عناصر الأنظمة تعمل على ت
 مهمة متعلقة بهذه الأنظمة، ىي: قاعدة معرفية، والقدرة على ابزاذ القرار، والقدرة على التمييز بتُ أنواع ابؼعرفة. 

دعم إدارة ابؼعرفة، وذلك من خلبؿ إف تطوير البنية التحتية لتكنولوجيا ابؼعلومات يعمل على مساندة و  
بتٌ برتية تكنولوجية يكوف أساسا بالاستثمار في تكنولوجيا ابؼعلومات  وتشييدتطوير أنظمة وتكنولوجيا ابؼعلومات، 

والاتصالات، كصناعة البربؾيات وصناعة معدات الإعلبـ الآلر، وتتميز ىذه الصناعة بكونها تعتمد على العقل 
 ,Gilles Balmisseالبنية التحتية التكنولوجية في بضاية بصيع عمليات إدارة ابؼعرفة ) البشري. وتتمثل مهمة

2006, P20 ) 
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ويعتبر الذكاء الصناعي من التطبيقات ابعديدة لتكنولوجيا ابؼعلومات والتي من خلببؽا يتم بؿاكاة الذكاء البشري ، 
 :يلي ماومن بتُ تطبيقات الذكاء الصناعي والتي تدعم إدارة ابؼعرفة 

 النظم الخبيرة: -1
، 2007ابؼعرفة )بقم عبود،  من بؿدد بؾاؿ في الإنسانية ابػبرة يتضمن ابؼعرفة، كثيف حاسوبي ىي برنامج-
 (379ص
من حقوؿ  حقل أو بؾاؿ  في إنساني خبتَ هابيتلك التي ابؼعلومات من وفرة على برتوي ذكية برامج عن عبارة ىي-

 (199ص  ،2009 آخروف،ابؼعرفة )عبد الستار العلي و 
 إعطاء على يهابوتو  التي والبيانات ابؼعلومات من ئلبؽاا الكم خلبؿ من يعمل النظاـ ذاى وبهذا فإف

 :(380، ض 2007التالية )بقم عبود،  الطرؽ إحدى على بالاعتماد حلوؿ
 نهام لقريبةا أو ابؼماثلة ابغالة عن بالبحث ابؼشكلة حل يتم حيث :الحالة على قائمة خبيرة أنظمة -
 ابغالات؛ على القائمة ابؼعرفة قاعدة من
 قواعد من كبتَة بؾموعة من تتكوف وىي :القاعدة على القائمة الخبيرة الأنظمة-
 ا،بؽ حصر لا كثتَة حالات من مأخوذةوىي  حلقة 10000 إلذ 200 من IF-Then)  إذف عند إذا )

 ملبئمة؛ ظروؼ توفر عند ناجحة وتكوف  اهتوظيف بيكن
 مثلى؛ حلوؿ إلذ للتوصل دفةهابؼست القيم بكو جهةمو  أنظمة ىي :النماذج على القائمة الخبيرة الأنظمة -

 خلبؿ من اىتطوير  إضافة إلذ الدقيقة وابؼتخصصة، ابؼعرفة وخاصة ابؼعرفة، حفظ بإمكانو ابػبتَ فالنظاـ وبهذا 
إلا أنو يعاب عليها  ا،همن الاستفادة بيكن جديدة ومعرفة بخبرة يزود النظاـ مرة كل ففي ، والتعلم التحستُ برامج
نتائج  تبقى وبالتالر قواعد، شكل في اهنقل حالة كل في يصعب التي الضمنية ابؼعرفة دوف ابؼعرفة الصربوة تأخذ أنها

 .والتكيف النوعية حيث من البشري ابػبتَ اهيقدم التي النتائج عن البعد كل بعيدة النظاـ
 :العصبية الشبكات -2
 ائلى عدد على بوتوي البشري الدماغ أف الدراسات أثبتت حيث العصبية، الشبكات بنظاـ يعرؼ ما تطوير تم
 خلية كل ترتبط حيث ) اهبين فيما وابؼتشابكة ابؼتًابطة ،(عصبية خلية مليار 100 حوالر ) العصبية ابػلبيا من

 بشكل حصر بؽا لا بعمليات القياـ على بشريال الدماغ قدرة يفسر بفا أخرى عصبية خلية ألف حوالر مع عصبية
 عمليات بعدة القياـ على القادر القوي النظاـ ذاى بؿاكاة وابؼعلوماتية ابؼعرفة خبراء من بؿاولة وفي وفريد، متوازي
 القدرة عدـ أو والبيانات، ابؼعلومات نقص حالات في حتى امةى نتائج تقدنً من نكبي ومتداخل، متوازي بشكل
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 كثيفة بطريقة اهومعابعت ، ابؼتوفرة البيانات مع التكييف بواوؿفهو  واضحة، خوارزمية أو بموذج صياغة على
 .والمحاكاة النظاـ خبرة باستخداـ

ىي تقنيات حسابية مصممة لمحاكاة الطريقة التي يؤدي بها الدماغ البشري مهمة معينة، وذلك عن طريق معابعة -
وحدات معابعة بسيطة، ىذه الوحدات ما ىي إلا عناصر حسابية ضخمة موزعة على التوازي، ومكونة من 

والتي بؽا خاصية عصبية من حيث أنها تقوـ بتخزين ابؼعرفة   Nodes, Neurons تسمى عصبونات أو عقد
)بصعية ابؼهندستُ .العملية وابؼعلومات التجريبية لتجعلها متاحة للمستخدـ وذلك عن طريق ضبط الأوزاف

 (www.ssewestem.orgدية، السودانيتُ بالسعو 
برليل وتصميم نظم  سعد غالب يس،)وتهدؼ تطبيقات تكنولوجيا الذكاء الصناعي إلذ برقيق عدة أىداؼ أبنها

 :(21، ص2005 ابؼعلومات،
 العمل على بسثيل ابؼعرفة وبززينها وبرليلها-
 مع ىذه ابؼعرفة والوصوؿ إلذ حقائقهابززين القواعد ابؼنهجية للتعامل -
 ابؼتًاكمة وبرديثها والمحافظة عليها واستثمارىا في حل ابؼشكلبت الإنسانيةالعمل كوسيلة لاكتساب ابؼعرفة -
 الاستثمار الأمثل للمعرفة وابػبرات العلمية والتطبيقية وبذاوز مشاكل التلف والنقص والنسياف...-
 توليد وتطوير معارؼ جديدة-
 فعيل ابؼعرفة واستخدامها في ابزاذ القراراتت-

 :(204، ص 2009)عبد الستار العلي وآخروف،  مستويات أو طبقات ثلبثة من العصبية الشبكات تتكوف
  وابؼطلوبة؛ الضرورية وابؼعلومات بالبيانات وتزويده النظاـ بتغذية تعتٍ التي الطبقة يىو : المدخلات طبقة -
 تقوـ يىو  التشبيك، ووزف وشكل ابؼدخلبت وحدات بأنشطة خفية وحدة كل نشاط ويتمثل :خفية طبقة -

 ابػبرة؛ أساس على ابؼدخلبت ومعابعة بتصنيف
 ابػفية الوحدات بتُ والأوزاف ابػفية، الوحدة نشاط على الطبقة ذهى عمل ويعتمد : المخرجات طبقة -

 ابؼخرجات؛ ووحدات
 في البنوؾ، التوقيعات برليل الاستثمار، برليل في استخدمت فقد عديدة، تطبيقات العصبية للشبكات

 ..بؿركات الطائرات مثل ابؼعقدة للؤنظمة والتحكم السيطرة بؾالات ابعودة، مراقبة م،هالأس بحركة التنبؤ
 مؤكدة، غتَ للمعرفة الاستدلاؿ أو التعبتَ تقنيات من بـتلفة بؾموعة من تتكوف :الضبابي المنطق نظم-3

 خاطئة أو صحيحة أنها على الظاىرة تشخيص من ينطلق الذي ابغاسوبي، ابؼنطق لتجاوز نظملا ىذه وظهرت

http://www.ssewestem.org/
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 ابؼنطق نظم تالرالوب ما، بدرجة خاطئة أو ما حد إلذ صحيحة تكوف قد التي الأشياء، نسبية إلذ النظر وعدـ
دوادي، بضزة )الطيب  ابؼعرفة بتطبيق تساعد بذلك وىي الغامضة، أو دقيقةال غتَ ابؼعرفة بسثل الضبابي
 (2016بعلي،
وتقوـ برسم الإجراءات التي برتاج إلذ التحديث والتطوير، للتأكد من أف إدارة ابؼعرفة تتماشى : العمليات -ثالثا

 مع احتياجات ابؼستخدمتُ من حيث النوعية، الكمية ومدى صلتها بابؼوضوع ابؼطروح.
لى تكوين ابؼعرفة ومشاركتها واستخدامها، كوف تقوـ ابؼؤسسات بتشجيع القوى البشرية ع : الأفراد -رابعا

ابعانب البشري يعد ابعزء الأساس في إدارة ابؼعرفة؛ وابؼقصود بالأفراد ىنا ىم بصيع الأفراد ابؼسابنتُ في عمليات 
لتنافسي إدارة ابؼعرفة، واللذين يقوموف بإنشاء ابؼعرفة، ويوفروف ابؼوارد غتَ ابؼادية التي تصبح حيوية للنجاح والتفوؽ ا

 (.92،94، ص2005الكبيسي،صلبح )
بسثل معارؼ الأفراد القدرة على التصرؼ في العديد من ابغالات، وتتضمن ىذه ابؼعارؼ ابؼهارات والتعليم وابػبرة   

فهد والقيم وابؼهارات الاجتماعية، وبسثل نتاج التصرفات الفردية والتي تعتمد بدجموعها على الأفراد )
 .(18، ص2004العربيد،
إف إدارة ابؼعرفة تتطلب توفر موارد بشرية مبدعة، وقادرة على توليد ابؼعارؼ وتبادبؽا مع الآخرين،  

وبالأخص مع شيوع استخداـ فرؽ العمل في إبقاز ابؼهاـ التنظيمية؛ فمجاؿ ابؼعرفة يتطلب من العاملتُ في 
قدرة برديد ابؼعلومات ابؼطلوبة أولا، إلذ ابؼؤسسة امتلبؾ القدرة على استخداـ ابؼعلومات، انطلبقا من امتلبؾ 

 . ( 13، ص2009زيغاف،خالد ابػطيب أبضد استخدامها بشكل دقيق ثانيا، وفهم نتائج ىذا الاستخداـ ثالثا  )
وابؼعتقدات تشتَ الثقافة التنظيمية إلذ نظاـ ابؼعاني ابؼشتًكة، والسلوكيات والقيم : الثقافة التنظيمية -خامسا

، وىي تعتبر أحد العوامل الرئيسية (326، ص2003 يتمسك بها العاملتُ في ابؼؤسسة )العطية، التيوالابذاىات 
لنجاح ابؼؤسسات في التحوؿ إلذ مؤسسات معرفية، وذلك من خلبؿ تطبيق قيم الانفتاح، والإبداع، وابؼرونة، 

لقيم، وابؼعتقدات، والأفكار، والتجارب، والعمل ابعماعي، كما أف البيئة الثقافية الإبهابية في ابؼؤسسة بسد الأفراد با
والتي يتم برويلها إلذ معارؼ تستخدـ في تفعيل الأداء وبرستُ الإنتاجية. وبقد أف ىناؾ بؾموعة من التحديات 

، 2006العلي عبد الستار وآخروف،ابؼتعلقة بالعوامل الثقافية، تواجو ابؼؤسسة في تطبيق إدارة ابؼعرفة، نذكر منها)
 (: 303ص

 لدى العاملتُ في ابؼؤسسة الوقت الكافي لإدارة ابؼعرفة؛ ليس -
 أف ثقافة ابؼؤسسة ابغالية لا تشجع على ابؼشاركة في ابؼعرفة؛ -
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 قلة فهم إدارة ابؼعرفة ومنافعها في ابؼؤسسة؛ -
 عدـ القدرة على قياس ابؼنافع ابغالية لإدارة ابؼعرفة. -

 .(36، ص2007البطاينة، بؿمد تركي ) وتشمل الثقافة التنظيمية الأبعاد ابؼهمة التالية:
 ثقافة تشجع على استخداـ ابؼعرفة واستغلببؽا وابؼشاركة فيها؛ -
 توافر إدارة عليا مقتنعة بأبنية إدارة ابؼعرفة وداعمة بؽا؛ -
 برديد أىداؼ واضحة للعاملتُ وابؼشاركة بوضعها وبياف كيفية تنفيذىا؛ -
 ا.تقدنً ابغوافز للعاملتُ من أجل تنفيذىا وتبادبؽ -
ىو الشكل الذي يعكس الوظائف والأنشطة موزعة على ابؼستويات ابؼختلفة، وبودد : الهيكل التنظيمي: سادسا

الوحدات الإدارية وارتباطها بالوحدات الأخرى، ويوضع ىيكل ابؼؤسسة لتقسيم الأنشطة وتوزيعها إلذ الوحدات 
 ق الأىداؼ.  الفرعية، وللتنسيق والسيطرة على ىذه الأنشطة، وبالتالر برقي

تعتمد إدارة ابؼعرفة بصورة كبتَة على ابؽيكل التنظيمي ابؼتواجد في ابؼؤسسة، وتركز على الأبعاد ابؼهمة  
 (: 37، ص2007البطاينة، بؿمد تركي لتصميم ىيكل ابؼؤسسة، وىي)

تُ حيث يتم تقسيم الوظائف إلذ بؾالات أصغر للعمل، أو ابؼسؤوليات وزيادة الاتصاؿ ب :التخصص -1
 العاملتُ وبرديد ابؼسؤوليات لكل فرد في ابؼؤسسة؛

 تؤثر ىرمية ىيكل ابؼؤسسة على الأفراد العاملتُ فيها، وعلى علبقاتهم فيما بينهم؛ :الهرمية -2
يتم وضع الوظائف والدوائر على شكل بؾموعات، اعتمادا على ابػبرات ابؼتخصصة، أو  :التجميع -3

 م حسب ابؼناطق ابعغرافية؛الاىتمامات ابؼتشاركة أو التقسي
 وىو استخداـ آليات التكامل ابؼلبئمة لتًبط بتُ الأقساـ ابؼختلفة في ابؼؤسسة؛ :التكامل -4
 وضع الصي  وابؼعايتَ والقوانتُ للسيطرة على إنهاء العمل :الرقابة -5
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  : نماذج إدارة المعرفةثالثالمطلب ال
 Takeuchi and NoNaka   نموذج -أولا
  :(Gilles Balmisse , 2002 ,p50ابؼعرفة ) لتحويل أبماط أربعة توجد النموذج بؽذا اطبق

 تتم معارؼ جديدة، خلق أجل من ضمنية، معرفة إلذ الضمنية ابؼعرفة برويل تتضمن عملية ىيتراكية: الاش -أ
 وبيكن ابػبراء ، بتُ رؼوتبادلات ابؼعا التوعية وحلقات بؽا ابغاملتُ للؤفراد الذىتٍ العصف اجتماعات خلبؿ من

 أداء على العملي التدريب يطبق سياؽ الأعماؿ وفي اللغة استخداـ بدوف الآخرين مع مباشرة يكتسبها أف للفرد
 وىذه والتقليد ابؼمارسة خلبؿ من  الضمنية ابؼعرفة اكتسابها، تنتقل في أساسي كعنصر ابػبرة تتمثل حيث العمل،
 ابؼعرفة لتبادؿ الأسهل الأشكاؿ بتُ من فهي وعليو .مباشرة متاحة بصورة اجعله بيكن لا واضح بشكل العملية
الصعب  ومن فيها ابؼشاركتُ عقوؿ في تبقى لأنها حامليها، بتُ العمل في موضع كل عند بصورة عفوية تنقل لأنها

 . Chat وأنظمة الفيديو كتقنيات لنقلها التكنولوجية التقنيات وتستعمل توثيقها،
 بؿاولة فرضيات، فهي بماذج، مفاىيم، شكل تأخذ صربوة، معرفة إلذ الضمنية ابؼعرفة برويل يتمة: التوضيحي -ب

 للجميع بيكن صربوة معرفة لتحويلها إلذ خبرتو شرح بواوؿ شخص بدعتٌ ظاىرة، تصبح لكي جوىرية معرفة لإبهاد
 الخ...الالكتًوني التعليم البريدية، القوائمالالكتًوني،  البريد تقنيات وتستخدـ فيها، والاشتًاؾ نقلها وتسهل فهمها

وتنظيم  بذميع خلبؿ من صربوة، معرفة إلذ الصربوة ابؼعرفة برويل ىو: (التجميعية أو التركيبيةالترابطية) -ج
 كعملية أو نشرىا إليها الوصوؿ بيكن ،)بنائها إعادة(معلومات قواعد شكل في ووضعها ابؼوجودة ابؼعرفة وتصنيف
 جديدة صربوة معرفة الصربوة لتشكيل للمعرفة ابؼختلفة العناصر الفرد بهمع حيث وفهرستها، بززينها بيكن منتظمة
 .DATA Miningالبيانات  تنقيب ابؼوسوعات، البيانات، قواعد باستعماؿ أيضا،

 استيعابها من خلبؿ اكتسابها يتم حيث الضمنية، ابؼعرفة إلذ الصربوة ابؼعرفة برويل خلبؿ من تتم: الاستبطان -د
 وابػبرات ابؼعرفة تكامل يعمل على بفا داخلية، وقيم ثقافة تصبح بحيث ، الأفراد وعادات سلوؾ من جزءا لتكوف
 وصفها أو عنها التعبتَ ابؼفيد من يكوف الصربوة ضمنية ابؼعرفة تصبح لكي الفرد، ذاكرة في بها والاحتفاظ السابقة
 .أدلة لكي تصبح مستوعبة أو قوثائ صورة في بيانيا بسثيلها أو بالألفاظ

 والشكل التالر يوضح ىذا النموذج: 
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 Takeuchi and NoNakaنموذج   :02شكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

Source : Nonaka I, Takeuchi H, The Knowledge Management creating company: How Japanese 

companies create the dynamic of Innovation, Oxford University press, New Yourk,1995, p62. 

  
 في والضمنية ابؼعرفة الصربوة بتُ وديناميكي مستمر تفاعل على يعتمد بل متسلسلة، عملية ليست ابؼعرفة إنتاج إف

 مستمر نشاط فهو الفردية، ابؼعرفة الضمنية وتنظيم ابغصوؿ كيفية يبتُ ابؼعرفة فلولب الأربع، الدائرة أجزاء كافة
 ابؼعرفة لولب في صعوبة الأكثر ابؼرحلتتُ أف نفسها، حيث وابؼؤسسة الأفراد بتُ وبرويلها وتقابظها عرفةابؼ لتدفق

والاستبطاف  الصربوة، ابؼعرفة إلذ الضمنية ابؼعرفة بروؿ التي الآمر بالتوضيحية ويتعلق ابؼعرفة، نوع تغيتَ في تتمثلبف
 بماذج لتضمنها الالتزاـ من عالية درجة ابػطوتاف تتطلباف ىاتاف الضمنية، ابؼعرفة الصربوة إلذ( ابؼعرفة بووؿ الذي
 شخصية. وقيم واعتقادات فكرية

 
 
 

 

 التوضيحية

 الاستبطان الترابطية

 الضمنية ابؼعرفة الاشتراكية

 

 إلى

 ةالصربو ابؼعرفة

 

 ابؼعرفة الصربوة
 الصريحة

 الضمنية ابؼعرفة إلى
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 : لولب المعرفة03شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Source : Nonaka I, Takeuchi H, The Knowledge Management creating company: How 
Japanese companies create the dynamic of Innovation, Oxford University press, New 
Yourk,1995,p71. 

 
 Marquardt   نموذج -ثانيا

 ست من يتألف ابؼنظمة في ابؼعرفة لإدارة شموليا نظميا مدخلب وقد اقتًح 2002قدـ ىذا النموذج سنة 
  03 مرق  الشكل يوضحها كما متسلسلة خطوات خلبؿ من ابؼستخدـ إلذ ابؼعرفة عملية نقل تغطي مراحل،
 .وابؼصادقة التطبيق – والنشر النقل - وبرليلها ابؼعلومات استخراج - ابػزف -التوليد-  الاكتساب :وىي

 ىذه فإف ثم ومن الست العمليات حاؿ تفاعل وكفاءة بفاعلية تتعلم ابؼنظمات بأف أيضا يبتُ كما 
 البعض. بعضها عن ةلمستق غتَ عمليات العمليات

 
 
 

 

 وضيحيةالت

 الاستبطان الترابطية

 الاشتراكية

 مجال البناء

 التعمم بالممارسة

 

 الاتصال
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 Marquardt    عند المعرفة إدارة : 04رقم   شكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
Source: Marquardt, Michael J. Building the learning Organization: Mastering the 5 elements 

for carporate Learning, David, Black, Publishingcompany, USA, 2002, P,27. 
 

 
  Finik & Will نموذج -ثالثا

 ةؤسسابؼ في ابعوىرية الأعماؿ لعمليات وفقا ابؼعرفة إدارة على يركز وىو 2003سنة  قدـ ىذا النموذج 
 .بقاحها لضماف ىذا النموذج تتبتٌ أف ؤسسةم أي وتستطيع ابؼعرفية الكثافة من لو النموذج وىذا

 إكماؿ عند أو ابؼشاكل حل عند أو الإنتاج إعادة عمليات في بودث أف بيكن ابؼعرفة توليد كما أف 
 العاملتُ خبرة أف حيث تعلم، عمليات تتضمن والتي ىذه العمليات في تستخدـ ابغالية وابػبرة ابؼعرفة وأف ابؼهاـ،
 .العاملوف ودعم برفيز وبهب مهمة،

 
 
 
 

 

 التوليد

استخراج 
 المعمومات

التطبيق 
 والمصادقة

 الاكتساب الخزن

النقل 
 والنشر

 المعرفة
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  Finik & Will  : نموذج05رقم  شكل
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Source: Mertins, K., Heisig P. & Vorbeck, J., "Knowledg Management Best Practice in 

Europe", 1/d., Fraunhofer Institute, Germany.2003, P:28. 

 
 بارتون ليونارد نموذج -رابعا

 أربعة في توجد قدرات جوىرية بؽذه الأختَة أنها  على ابؼؤسسة في ابؼعرفة إظهار على بارتوف ليونارد ركز 
  (:73،ص2009 بضود، كاظم أشكاؿ ) خضتَ

 التصاميم، مثل وملموسة واضحة وتكوف للتجسيد، القابلة ابؼعرفة يى و :مادي شكل في تكوف قد عرفةابؼ  -أ
 الخ؛...الاختًاع براءات

 بأكثر الأشياء لأداء التعلم طرؽ في تتجسد كأف :الإدارية الأنظمة في أيضا تتجسد تكوف قد ابؼعرفة  -ب
 فاعلية؛

 التعمم من الخبرات الشخصية

الكتب، التعميم، وسائل 
 الاتصال، التدريب الرسمي

ين والاحتفاظ اكتساب، تخز 
 وعمميات المعالجة

 نظم قواعد المعرفة
 عقول الأفراد

عداد  تطوير وا 
 المعرفة

 اكتساب المعرفة

 تجميع المعرفة

 موضوع العمل استخدام المعرفة

 مهمة العمل

 نطاق بناء المعرفة

نطاق استخدام 
 المعرفة
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 إلذ بذلب التي الفردية القدرات أي :للعاملتُ والكامنة الصربوة ابؼهارات في متجسدة تكوف قد ابؼعرفة  -ج
 تطويرىا فيها؛ يتم التي أو ابؼؤسسة

 التنظيمية؛ يسمى بالثقافة ما أو العمل موقع في السلوؾ معايتَ مع للعمل الصغتَة القيم في توجد قد ابؼعرفة -د
 وأيضا ابؼشكلبت، حل عرفة،ابؼ التجريب، ابغصوؿ على أنشطة بموذجو خلبؿ من L. Bartonشجع  

 جوانب معظم لتشمل ابؼعرفة فكرة وتوسيع ابؼهارات الداخلية، برفيز خلبؿ من ذاى، و يهاعل المحصل ابؼعرفة تنفيذ
 .ابؼؤسسة
 التالر: الشكل لدينا بارتوف ليونارد لنموذج أكثر ولتوضيح

 
 بارتون ليونارد : نموذج05شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Barton, 1992, pp114. 

 
 
 
 

 قاعدة المعرفة والمهارات

 

 

 أنظمة تقنية

 

 

 أنظمة تقنية

 

 

 لأنظمة الإداريةا

 

 الأنظمة الإدارية

 القيم

 والمعايير
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 يقوـ ىذا النموذج على متغتَين بنا::  Lindseyجنمور  -خامسا
 ومستخدميها، ابؼعرفة مصادر بتُ والعلبقات الاجتماعي ابؼاؿ : وىي بسثل رأسللمعرفة التحتية البنية قدرة -1

 واستخداـ خلق فيو يتم الذي السياؽ (والثقافة ،)العلبقات (ابؽيكل التكنولوجيا، على كبتَة بدرجة وتعتمد
 .)ابؼعرفة

 خلبؿ من وىذا ابؼؤسسة داخل ابؼعرفة إدارة عمليات تكامل درجة عن فهي تعبرالمعرفة:  عملية قدرة -2
 تطبيقها بعد فيما ليتم ،)ابؼعرفة قواعد في بززينها بعد إليها الوصوؿ إمكانية ( وبرويلها ابؼعرفة، حيازة أو اكتساب
 التنظيمية الوحدات نشاطات بـتلف عن تعبر فهي الوظائف أما ابؼعرفة، أمن أنظمة خلبؿ من عليها والمحافظة
 ( Jennex. and Olfman.L,2004,p6ابؼعرفة ) استخداـ وبؾاؿ نوع بؿددة

 Lindsey  ج: نموذ 07شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Murray E. Jennex, op cit,p 431. 

 فعالية إدارة المعرفة

 مرتكزات المعرفة

 

 عمميات المعرفة

 التكنولوجيا

 الهيكل

 الثقافة

 الاكتساب

 التحويل

 التطبيق

 الحماية
 المهام:

 تحديد الخصائص:
 المحتوى والمجال
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 D. Skyrme  سكايرم ديفيد نموذج -سادسا
 القوتتُ تتمثل إستًاتيجية، حيث رافعات وسبعة بؿركتتُ قوتتُ قاعدة على بموذجو سكايرـ يدداف بتٌ 
 منتجات إلذ وبرويلها ابعديدة ابؼعرفة وإنشاء والابتكار جهة، من ابؼتوفرة للمعرفة الأفضل الاستخداـ في المحركتتُ

 (76ص  ، 2009، بضود كاظم خضتَ) أخرى ةجه من جديدة وعمليات
 العليا، الطبقة في) الأساسية العوامل (الدعائم تتموضع مستويات، ثلبث من النموذج ىذا وفحيث يتك 

 ومدى للمعرفة الإستًاتيجية للخاصية العليا الإدارة فريق إدراؾ بهب وىنا الرئيسي، العامل بدثابة القيادة تعتبر حيث
 تعمل )إلخ ... ىيكل – ثقافة( العناصر أف بقد حتُ في دفع، كمحرؾ بؽا، التنافسي الأداء دعم في مسابنتها

 تعظيم على تعمل الروافع والتي من بؾموعة يضم الثاني أف ابؼستوى بقد تشاركها بينما و ابؼعرفة تطوير تشجيع على
 بشكل ابؼعلومات ومعابعة ابؼعرفة تدفق وتسهل تدعم التي العمليات بـتلف تشمل ىذه الروافع ابؼعرفة، مسابنة

 .)الفكري ابؼاؿ للرأس (قياسال فعاؿ، وأنظمة
 للمؤسسة، التحتية البنية في ابؼعرفة بذسيد تعمل على والتي الأساس طبقة بدثابة فهو الثالث ابؼستوى أما 

 : الفروع من نوعتُ من تتكوف وىي
 البنية إلذ التعاوف ابؼعرفي إضافة عملية تدعم والتي ابؼعلومات لتكنولوجيا التحتية البنية المكملة(:( التكميلية -1

 إلذ التكنولوجيا في التسارع أدى فقد والسلوكات،  ابؼهارات ابؼعرفة، برستُ أدوار تطوير على تعمل والتي البشرية
 الأفراد يتمكن أين ابؼمارسة، بؾتمعات خلق إلذ يؤدي ما وىذا ابؼعرفة وتبادؿ اكتساب، تنظيم وأدوات طرؽ تعدد
 .الشخصي ابغضور دوف الإلكتًونية المحادثات بواسطة الأفكار تبادؿ من الاىتماـ ابؼشتًؾ ذوي

)بقم  : في إستًاتيجية رافعات السبعة وتتمثل وىي ، النجاح عوامل من عامل بدثابة تعتبر والتي الروافع: -2
 (121، ص2007عبود،
لبؿ ف واستخدامها لإرضاء الزبوف من خرفة العميقة من خلبؿ علبقات الزبو : أي تطوير ابؼعالزبون معرفة -

 .منتجات وخدمات بؿسنة
أي ابؼعرفة المجسدة في ابؼنتجات وما يرتبط بها، وابػدمات كثيفة  :والخدمات المنتجات في المعرفة -

 .ابؼعرفة
ابؼعرفة بؽما  : تطوير الكفاءات البشرية وتنمية الثقافة الابتكارية، حيث التعلم وتقاسمفرادالأ في المعرفة -

 .قيمة عالية
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بذسيد ابؼعرفة في عمليات الأعماؿ وإمكانية الوصوؿ إلذ ابػبرة في النقاط  :تالعمليا في المعرفة -
 ابغرجة.

أي ابػبرة ابغالية ابؼسجلة من أجل الاستخداـ ابؼستقبلي سواء في مستودعات ابؼعرفة  :التنظيمية الذاكرة -
 الصربوة أو تطوير مؤشرات ابػبرة.

 بغدود داخل وخارج ابؼؤسسة إلذ ابؼوردين، الزبائنبرستُ تدفقات ابؼعرفة عبر ا :العلاقات في المعرفة -
 والعاملتُ.

 وتتمثل في رأس ابؼاؿ الفكري وتطويره واستغلبلو. :المعرفية الأصول -
 D. Skyrme  سكايرم ديفيد : نموذج08شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
Source : Felemon and Uriarte , 2008,p. 94 (Skyrme : www.Skyrme.com/pubs/lawlib99.htm) 
 
 

 

 

 ات الجماعية ..إلخالبرمجي -تالبنية التحتية: الأنترني  أدوات

 البنية التحتية البشرية –المهارات  –التعمم  -  وتقنيات      + 

 العمميات الأفراد القياس عموماتالم الفضاء

الهيكل  -الثقافة  -سياسة الموارد البشرية   -الرؤية       

 القيادة
 الدعائم

 الدوافع

 الأساسيات

(foundations

) 

http://www.skyrme.com/pubs/lawlib99.htm
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 بموذجاWiig  اقتًح ابؼعرفة، إدارة في الكتابة بؾاؿ خاضوا الذين الرواد من Wiigيعتبر Wiigنموذج  -سابعا
  : (123،ص2008 ، الزيادات عواد رئيسية وىي )بؿمد أىداؼ  أربعة  بوقق

 ابؼعرفة؛ بناء -
 ابؼعرفة؛ب الاحتفاظ -
 ابؼعرفة؛ بذميع -
 .ابؼعرفة استخداـ -

 عبر سواء ابؼعرفة ببناء تبدأ للمعرفة، كاملة حلقة يشكل Wiigبموذج  فإف الأربعة، ىذه الأىداؼ  ومن 
 من وحفظها إمساؾ ابؼعرفة ذلك ويعتٍ ابؼعرفة، بهذه الاحتفاظ دور يأتي ثم والتجريب، الاكتشاؼ أو التعلم

 ىذه واستخداـ الأختَة، ابؼرحلة في استخدامها يسهل حتى وتصنف بذمع أف بهب عرفةابؼ ىذه أف كما الضياع،
 بؽذا أكثر وكتوضيح ابؼعرفة، دورة تكوف منها ومنها جديدة معرفة بناء وحتى وبرسينها من بذربتها بيكن ابؼعرفة

 :التالر الشكل لدينا النموذج
 لإدارة المعرفة  wiig: نموذج09شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Wiig karl . knowledge management foundations, thinking about thinking, How people 

and organizations create, represent and use knowledge , SEHEMA Press , USA , 1993, P53 

التعمم من الخبرات 
شخصيةال  

الكتب، التعميم، وسائل 
اكتساب، تخزين والاحتفاظ  الاتصال، التدريب الرسمي

 وعمميات المعالجة

 نظم قواعد المعرفة
 عقول الأفراد

عداد  تطوير وا 
 المعرفة

 اكتساب المعرفة

 تجميع المعرفة

 موضوع العمل استخدام المعرفة

 مهمة العمل

 نطاق بناء المعرفة

نطاق استخدام 
معرفةال  
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 إدارة المعرفة  استراتيجياتو  عمليات :الرابعالمبحث 
 عمليات إدارة المعرفة طلب الأول:الم

 أنها اكتساب ابؼعرفة فهناؾ من الباحثتُ من يشتَ إلذ إدارةتعددت وجهات النظر حوؿ عمليات  
أنها تقع في أربع عمليات وىي ابغصوؿ  Laudon & Laudon بينما يرى لاودوف ولاودف ،واستخداـ ابؼعرفة

 ,(Duffy) عرفة، توزيع ونشر ابؼعرفة ؛ في حتُ يؤكد كلًب منعلى ابؼعرفة وترميزىا، أنشاء ابؼعرفة، تقاسم ابؼ
(Jason-Gupta)  ،أنها تتضمن بطس عمليات ) تكوين ابؼعرفة، تثبيت ابؼعرفة، عرض ابؼعرفة، توزيع ابؼعرفة

إنشاء ابؼعرفة، ابغصوؿ على ) E.Turban تطبيق ابؼعرفة(. وىناؾ من يشتَ إلذ ستة عمليات كما عند تورباف
وترميزىا، تنقيح ابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، أدارة ابؼعرفة، نشر ابؼعرفة(؛ في حتُ أف مارؾ دويسوف حددىا في بشانية  ابؼعرفة

عمليات ) برديد ابؼعرفة، اكتساب ابؼعرفة، توليد ابؼعرفة، التحقق من صلبحية ابؼعرفة، نشر ابؼعرفة، بذسيد ابؼعرفة، 
 وضعها في عشر عمليات D. Skyrme ينما بقد ديفيد سكايرـبرقيق ابؼعرؼ، استغلبؿ وتطبيق ابؼعرفة( ب

 بيكن العموـ وعلى (ق، الاستغلبؿ، ابغماية ، التقييم)الإنشاء، التحديد، ابعمع، التنظيم، التقاسم، التعلم، التطبي
 التالية: العمليات في تلخيصها

أي برنامج لإدارة ابؼعرفة، وىي عملية تعتبر عملية تشخيص ابؼعرفة من الأمور ابؼهمة في : تشخيص المعرفة -أولا
جوىرية رئيسية تساىم بشكل مباشر في إطلبؽ وبرديد شكل العمليات الأخرى وعمقها، كوف البناء ابؽيكلي 
للنظاـ ابؼعرفي في ابؼؤسسة يتطلب أولا عملية تشخيص ابؼعرفة لوضع سياسات وبرامج العمليات الأخرى، ثم بعد 

عجلبف )ابؼعرفة، أىي موجودة في رؤوس العاملتُ، أـ في النظم، أـ في الإجراءات ذلك يتم العمل أو البحث عن 
. وانطلبقا من تشخيص ابؼعرفة يتم برديد الفجوة ابؼعرفية والتي بسثل ما ىو موجود من ) 26، ص2008حسن،

، ) 71، ص2010ابؼشاقبة، زياد بؿمد البطاينة، بؿمد تركي  (معرفة فعلب، مقابل ما بهب على ابؼؤسسة معرفتو 
وبدقارنة موجودات ابؼعرفة ابغالية في ابؼؤسسة مع موجودات ابؼعرفة ابؼطلوبة بؽا يتم برديد ابعهود التي برتاجها 

 ابؼؤسسة للبستمرار في عملية ابتكار معرفة جديدة. 
يتم ابغصوؿ  بعد عملية تشخيص ابؼعرفة تأتي عملية اكتساب ابؼعرفة، وفي ىذه العملية : اكتساب المعرفة -ثانيا

على ابؼعرفة من مصادرىا الداخلية، التي تتضمن ابؼشاركة في ابػبرات وابؼمارسات وابغوارات والندوات وابؼناقشات 
حوؿ ابؼعرفة التي برتاجها ابؼؤسسة، والاتصاؿ بتُ بصاعات العمل وابؼدير والزبائن والعاملتُ، وقواعد البيانات 

إليها واستغلببؽا؛ وكذلك من مصادرىا ابػارجية التي تتضمن ابؼعلومات  وابؼعارؼ ابؼخزنة بها، وكيفية الوصوؿ
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التسويقية التي يتم بصعها من خلبؿ الأبحاث وابػبرات في ذلك المجاؿ، واستقطاب العاملتُ ابعدد والتعاوف وتبادؿ 
 .) 27، ص2008 عجلبف حسن، (ابؼعرفة مع ابؼؤسسات الأخرى 

اف وكشف ابؼعرفة التي بوتفظ بها العاملوف، والتي اكتسبوىا من خلبؿ تتمثل عملية إنشاء ابؼعرفة في تبي
الأنشطة التي يقوموف بها، بؽذا بهب الاىتماـ وتشجيع العاملتُ في ابؼؤسسة من أجل إنشاء ابؼعارؼ، وتشجيع 

انتقاء وتوجيو اكتساب ابؼعرفة التي بذلب للمؤسسة ميزة تنافسية، وذلك من خلبؿ برديد الأىداؼ، وتنظيمها، و 
 ابؼعرفة ابؼنتجة والضرورية للمؤسسة.

 من ذلك ويتم ، عملية إبهاد ابؼعرفة واشتقاقها وتكوينها داخل ابؼؤسسةيعتٍ  ابؼعرفة توليد :توليد المعرفة -ثالثا
 جديدة وبفارسات قضايا في جديد معرفي ماؿ رأس لتوليد الداعمة العمل العمل وبصاعات فرؽ مشاركة خلبؿ
 على بالقدرة ابؼؤسسة تزود كما مستمرة، ةبتكاريإ بصورة بؽا ابعديدة ابغلوؿ وإبهاد ابؼشكلبت فتعري في تساىم
 عمل خطوط وبدء الإستًاتيجية مارسةابؼ مثل بـتلفة مساحات في عالية سوقية مكانة وبرقيق بقازالإ في التفوؽ
 في الإدارة ومساعدة ابؼهنيتُ راتمها وتطوير الفضلى ابؼمارسات ونقل ابؼشكلبت حل في والتسريع جديدة
 فابؼعرفة ابذاىتُ، ذات مزدوجة عملية والابتكار ابؼعرفة أف فهم ضرورة يعزز وىذا بها، والاحتفاظ ابؼواىب توظيف
عبد الستار العلي، عامر إبراىيم قنديلجي، ) جديدة بؼعرفة مصدرا يصبح يعود عندما والابتكار للببتكار مصدر

 (42ص ،2006غساف العمري، 
 بسرعة تنتشر ابؼعرفة كوف وذلك لو مثيل لا بدعدؿؤسسات ابؼ داخل ابؼعرفة توليد في الاىتماـ تزايد وقد 

 .(8،ص1998 ، وآخروف جيلبرت، بروبست،) .كبتَ حد لذإ ابؼستمد التنافس بوتدـ بتُ ابؼؤسسات أين كبرأ
 والوصوؿ والبحث الاحتفاظ تشمل التي العمليات تلك" تعتٍ ابؼعرفة بززين عملية: تخزين المعرفة -ثالثا

 بعمليات ابؼعرفة خزف عملية وتتعلق (73،ص2002 عواد، الدين صلبح الكبيسي،) وابؼكاف والاستًجاع
 ابؼعرفة خزف عملية أف إذوابغماية،  والاستًجاع الوصوؿ وإمكانية والسرية والتًميز والربظية والإدامةالاحتفاظ 

 نتائج بظهور وتسمح ونقلها، ورفعها إليها الوصوؿ بيكن بـتلفة بأشكاؿ عهاووض وترميزىا ابؼعرفة بتمثيل تسمح
 Perez, J.R & pabols, 2003,p86) و )وخارجداخل ابؼؤسسة  للآخرين تتاح لكي ابؼعرفي، ابؼوجود

 بالطرؽ أو القدبية، الورقية ابػزف بطريقة سواء وابعديدة القدبية ابؼعرفة خزف إلذ ابؼنظمات وتعمد 
 أنها حيث .ابؼناسب الوقت في واستًجاعها ابؼعرفة من الاستفادة للمنظمات ليتستٌ ابغديثة ابغاسوبية ليبوالأسا



 الإطار النظري لإدارة المعرفة                               الفصل الأول                        

 

54 

 جهة، من البشرية بالذاكرة تتعلق لأسباب ابؼنظمة أفراد ذاكرة على الاعتماد وابؼعرفة ابؼعلومات إدارة تستطيع لا
  فقط. وابؼهمة وابؼوثوقية القيمة ذات بل ابؼعرفة كل خزف ابؼنظمة على ليس انو كما

 للمعرفة خصوصا ابؼعرفة خزف عمليات كفاءة برستُ في ابؼعلوماتتكنولوجيا  أبنية إلذ Daft ويشتَ 
 ,Daft)الالكتًونية ابؼكتبات ابؼعرفة، البيانات،خرائط بـازف تتضمن التي ابػزف آليات ذكرت وقد ة،الظاىر 

Richard L,2001,p261) 
 عملية في وابؼهم ابؼنظمة، أفراد بتُ ابؼعرفة ومشاركة نشر وتعتٍ  تقاسم المعرفة(: / تشارك) توزيع المعرفة -رابعا

 & Stair  يرى إذ ابؼلبئم، الوقت في عنها الباحث الشخص إلذ ابؼلبئمة ابؼعرفة ضماف وصوؿ ىو التوزيع
Reynolds  كثرة من الرغم وعلى،  مشاركتها ومن ثم معرفتهم يدونوف الإفراد جعل ىو ابؼعرفة إدارة ىدؼ أف 

 متوفرة وبذاربهم خبراتهم جعل خلبؿ من الأفراد تغيتَ تصرفات على تعمل ابؼعرفة إدارة فإف ىذا تدعم التي التقنيات
 .منها الاستفادة لإمكانية للآخرين

، جوىر عملية التوزيع، حيث يتم ابؼناسبويعتبر توفتَ ابؼعرفة ابؼناسبة للشخص ابؼناسب وفي الوقت 
خداـ تكنولوجيا ابؼعلومات في عملية نشر ابؼعرفة وتوزيعها، كما تشمل عملية التوزيع أيضا نقل ابػبرات ابؼعرفية است

 إلذ العاملتُ ابعدد، عن طريق التدريب وتقنيات تقدنً النصح والإرشاد. 
 واستغلبؿ عالواق أرض على ابؼكتسبة ابؼعارؼ بذسيد عملية تأتي ابؼرحلة ذهى وفي :تطبيق المعرفة-خامسا

 الفجوة تقليص وكذا اواستغلببؽ ،ىاوتأكيد هاترسيخ إلذ تؤدي للمعرفة التطبيق وعملية ابؼعرفية، الإمكانات
 جديدة معارؼ توليد إلذ يؤدي ابغالات من كثتَ في ابؼعرفة تطبيق أف كما ات ابؼتوقعة والفعلية،مكانيالإ بتُ

 التطبيق عملية تدعيم بيكن كما  ىالتنفيذ جديدة ؽطر  أو ابؼعرفة ذهبؽ جديدة نتائج اكتشاؼ من خلبؿ
 آخرين أفراد قبل من امتلكت معرفة للؤفراد استعماؿ وبيكن والتطبيقات، والثقافات الآليات من بدجموعة

 (286،ص 2011 ابػفاؼ، ديىر،ىالطا ماجد )أبظهاف ابؼعرفة تلك تعلم أو اكتساب بدوف
لى حصر العمليات في أربعة عمليات جوىرية نظرا لشموليتها الباحثتُ يؤكدوف ع أغلبوعلى العموـ فإف  

وإمكانية تطبيقها بشكل إبداعي وىي: توليد ابؼعرفة، بززين ابؼعرفة، تشارؾ ابؼعرفة، تطبيق ابؼعرفة، وىو ما سيتم 
 .الاعتماد عليو في ىذه الدراسة
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 المعرفةإدارة استراتيجيات مفهوم : المطلب الثاني
 :المعرفةإدارة اتيجيات تعريف استر  -أولا

 تتطلبها والتي والقدرات ابؼوارد، على ابؼعتمدة ابؼعرفية ابؼوازنة ىي ابؼعرفة بأف إستًاتيجية  M.Zackيرى 
 علبقة وجود يفتًض بذلك وىو ابؼنافس، على التفوؽ تضمن بطريقة وابػدمات ابؼنتجات لتطوير وىذا ابؼعرفة
 بعض برديد على ويؤكد ،التنافسية ابؼيزة خلبؿ من ابؼؤسسة أداء مع يميةالتنظ ابؼعرفية ابػصائص بتُ ما مباشرة

 خاصية خاص وبشكل (Organization Knowledge-based) على ابؼعرفة القائمة ابؼؤسسة خصائص
 .ابؼعرفة مصادر بـتلفمن  ) خارجها أو ابؼؤسسة داخل من سواء استخدامها أو ابؼعرفة وإبداع خلق على قدرتها

 : المعرفة إستراتيجية صائصخ -اثاني
ص  ،2007 ياستُ ، سعد )غالبيلي فيما ذكرىا بيكن ابؼعرفة، اتيجيةلإستً  ابعوىرية ابػصائص من عدد ىناؾ
295):  
 وبصورة ابؼلموسة، غتَ والأصوؿ ابؼوارد لاستثمار واستعدادىا ةؤسسابؼ جاىزية عن ابؼعرفة اتيجيةإستً  تعبر-     
 .الفكري ابؼاؿرأس  خاصة
 أنشطة على تركيزىا خلبؿ من ةؤسسللم التنافسية ستًاتيجيةالإ تعكس أف بهب ابؼعرفةإستًاتيجية  -

 .الأعماؿ وشركاء لزبائن الفريدة القيمة تكوين وعمليات
 لقياس كأداةستًاتيجية  الإ ىذه استخداـ وبيكن ة،ؤسسابؼ في الفكري ابؼاؿ أسر  قيمة ابؼعرفة إستًاتيجية بسثل-    

 .الفكري ابؼاؿ أسر  وعناصر مكونات في الاستثمار تكلفة ضوء في منو يتحقق يالذ العائد
 من خلبؿ الصناعة، ىيكل في ةؤسسللمستًاتيجية الإ ابؼكانة وبرليل راسةد في ابؼعرفةإستًاتيجية  تساعد-

 كنولوجياوالت ابؼعرفة إنتاج في والريادة التكنولوجي والإبداع الابتكار عمليات على ةؤسسابؼ تأثتَ تقييم
 .ابعديدة

 التي والتطوير والبحوث والتدريب ابؼستمر التعلم قضايا بكو للئدارة الشاملة الرؤية ابؼعرفة إستًاتيجية تعكس-
 .التقليدية الأعماؿإستًاتيجيات  اىتماـ مظلة برت تقع لا
 حالاتو معظم في رمنظو  وغتَ ملموس غتَ مورد على لاعتمادىا وذلك ابؼعرفة،إستًاتيجية  أداء قياس صعوبة-

 من ة،ؤسسللم السوقية ابغصة بمو على ابؼعرفة إستًاتيجية تطبيق تأثتَ قياس بيكن فإنو ذلك ورغم وبرولاتو،
 خلبؿ ومن ابعديدة، ابؼعرفة تكوين أو ابعديدة، ابؼنتجات ابتكار أنشطة من ابؼكتسبة القيمة برليل خلبؿ
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 ثقافة وتنمية تطوير في الإدارة وبقاح ة،ؤسسابؼ داخل بابؼعرفة ركةابؼشا وفعالية العملياتي، الابتكار قيمة برديد
 .التعلم

 وصياغتها أنواع إستراتيجيات المعرفة :لثالمطلب الثا
 تصنيفات استراتيجيات المعرفة -أولا

  التصنيف الأول-1
   إستراتيجية الترميز -أ

ية، ربظية، وقابلة للوصف والتحديد تعتمد ىذه الإستًاتيجية على ابؼعرفة الصربوة بوصفها معرفة قياس
والقياس والنقل والتقاسم، وبيكن برويلها بسهولة إلذ قواعد بيانات، وتعميمها على بصيع العاملتُ من أجل 

وتسمى ( 112، ص2008عجلبف حسن،)الإطلبع عليها واستيعابها وتوظيفها في أعماؿ ابؼؤسسة ابؼختلفة 
حيث يتم وفقها بذميع ابؼعرفة الداخلية وابػارجية في نظاـ تودع ابؼعرفة، ىذه الإستًاتيجية كذلك بإستًاتيجية مس

توثيق أو مستودع ابؼؤسسة، يكوف متاحا للعاملتُ لتبادؿ ابؼعرفة، وىي تهدؼ إلذ فصل ابؼعرفة التي يكتسبها الفرد، 
، 2007كورتل، فريد  )وبرويلها إلذ وثيقة تكوف متاحة للجميع بصيغة قابلة للفهم، وقابلة لإعادة الاستخداـ 

 (273ص
 :إستراتيجية الشخصنة -ب

تركز ىذه الإستًاتيجية على ابؼعرفة الضمنية غتَ القابلة للتًميز القياسي، وغتَ الربظية، لأنها تكوف حوارية 
ظة تفاعلية في علبقات الأفراد وجها لوجو، وغتَ قابلة للوصف والنقل والتعليم والتدريب، وإبما قابلة للتعلم بابؼلبح

ابؼباشرة، وابؼعايشة ابؼشتًكة، والتشارؾ في العمل والفريق وابػبرة، وىذه ابؼعرفة تظل في رؤوس الأفراد ولا يتم تبادبؽا 
مع الآخرين في ابؼؤسسة، إلا في حالات العمل ابعماعي بغل ابؼشكلبت وتقدنً الاستشارات، أو عند جلسات 

اتيجية الشخصنة بالفرد الذي يطورىا، وبذري ابؼشاركة فيها عبر عصف الأفكار وبؿاورات الفرد للفرد وترتبط إستً 
الاتصاؿ ابؼباشر بتُ الأشخاص، دوف إلغاء دور ابغواسيب، ولكن اعتمادىا كأدوات مساعدة للؤفراد في توصيل 

ف )عجلبابؼعرفة وليس خزنها، مركزة على ابغوار بتُ الأفراد، وليس ابؼوضوعات ابؼعرفية ابؼوجودة في القواعد  
 .(114، ص2008حسن،
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وتشمل إستًاتيجيات إدارة ابؼعرفة كل ما يتعلق بالأفراد من حيث ) التدريب، والتطوير، والتوظيف (، 
وتغيتَ ثقافة ابؼؤسسة، وتشجيع التفكتَ ابغر وابؼشاركة والإبداع في العملية، وإعادة ابؽندسة، ونظم ابؼعلومات، 

 ادة قدرة الفرد على الاستمرار في عملية إدارة ابؼعرفة. ونظم دعم القرار، ونظم دعم ابؼعرفة، وزي
 الشخصنة: وإستًاتيجيةالتًميز  إستًاتيجيةختلبؼ بتُ وفيما يلي جدوؿ يبتُ الا

 ستراتيجية الشخصنةإو ستراتيجية الترميز : الاختلاف بين إ02جدول رقم
 

 ستراتيجية الشخصنة إ ستراتيجية الترميزإ أوجه الاختلاف
 ابؼعارؼ وتنسيق توثيق الصربوة ابؼعرفة ةالمعرف نوع

  فرادللؤ ابغالية
 وتطبيقاتها الضمنية ابؼعرفة توليد

 تشاركية ثقافة والتوثيق التًميز ثقافة الثقافة نوع
 إدارة جيةتراتيإس

 المعرفة
 :)الوثائق إلذ الأشخاص(
 يرمز للتوثيق الإلكتًوني النظاـ تطوير-

 ؿاستعما بإعادة ويسمح وينشر بىزف
 ابؼعارؼ

 :)الأشخاص إلذ الأشخاص(
 تقسيم يوافق بفا البشرية الشبكة تطوير

 الضمنية ابؼعارؼ

 ربط بقصد للتقنية ابؼكثف الاستثمار المعلومات مصادر
 وبرويلها ابؼرمزة الأشخاص بابؼعرفة

 بقصد ابؼعلومات تقنية في معتدؿ استثمار
 الضمنية ابؼعارؼ وتبادؿ ابغوار تسهيل

 الأمد طويلة الأمد ةقصتَ  المدة
 قاعدة يثروف الذين فرادالأ مكافأة - البشرية الموارد

 .ابؼعرفة
 عن والتعلم المجموعات فرادأ تدريب -

 .بعد

 في بؼشاركتهم مباشرة فرادالأ مكافأة -
 .ابؼعرفة

 ابؼشورة تقدنً طريق عن فرادالأ تدريب-
 لآخر شخص  من

 الدولر ابؼلتقى ،المعرفة اقتصاد تحدي أمام العربي الاقتصاد اىيمي،إبر  الله عبد بوفجي، الوىاب عبد :المصدر
، بسكرة الاقتصاديات، للمؤسسات التنافسي والتحدي ابعديدة الركيزة ابؼعرفة ابؼؤسسات: تسيتَ حوؿ الثالث

 .2005 نوفمبر 12/13ابعزائر، 
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 :التصنيف الثاني -2
إستراتيجية الاكتشاف، لإستًاتيجيات التالية: وفي تصنيف آخر لاستًاتيجيات إدارة ابؼعرفة بقد ا 

اكتشاؼ  إستراتيجية اكتشاف المعرفة؛ حيث تتضمن وإستراتيجية المشاركة، وإستراتيجية الاستثمار
ابؼعلومات وبذميعها، وبرديد العوامل التي تضغط على عملية اكتشاؼ ابؼعرفة ابعديدة، من خلبؿ ارتباط الأفراد 

إستراتيجية روابط حدسية بتُ الأفكار ابؼوجودة والتفاعل مع الآخرين في ابؼؤسسة؛ أما القائمتُ بهذه العملية ب
فهي القدرة على نقل ابؼعرفة داخل ابؼؤسسة وخارجها، فضلب عن العوامل ابؼؤثرة في برفيز العماؿ  المشاركة

تهتم  إستراتيجية الاستثماربقد أف للمشاركة بابؼعرفة، لأف ابؼوارد ابؼعرفية ترتفع كلما زادت ابؼشاركة فيها؛ في حتُ 
ويل الأفكار ابؼعرفية إلذ بتحويل ابؼعرفة إلذ منتجات استثمارية، تتم عبر الأنظمة ابؼرنة للمؤسسة التي تسمح بتح

 وتتبع ابؼؤسسة ابؼتطورة وفق ابؼنظور ابغديث إستًاتيجيات لإدارة ابؼعرفة، أبنها:  منتجات
 ي لتوليد ابؼعرفة والاستفادة منها في تطوير السلع وابػدمات؛التأكيد ابؼستمر على الدور المحور  -
إبهاد بيئة تعلم، من خلبؿ قياـ ابؼؤسسات بتوفتَ فرص تدريب وتراكم ابػبرات عن طريق التواصل مع  -

العملبء وابؼنافستُ، وابػبرات العملية الشخصية، والعمل ابعماعي، واستخلبص الدروس من الأخطاء 
 التي برصل في العمل؛

توليد ونقل ونشر وتكريس ثقافة ابؼعرفة في التنظيم، وىنا على ابؼؤسسات أف تعمل باستمرار على توليد  -
ابؼعرفة من ابؼصادر الداخلية وابػارجية، أو من خلبؿ تطوير فهم جديد للمعرفة ابؼوجودة؛ وللئبداع دور 

على نشر ابؼعلومات وابؼعرفة في  في توليد ابؼعرفة، ولا تكتمل حلقة الإبداع إلا بتطوير قدرات ابؼؤسسة
 الداخل، وتطوير ثقافة التغيتَ بتُ الأفراد وابعماعات فيها. 

 ,Rivard & Roy, 2001) ومن أجل القياـ بتحليل إستًاتيجي للمعارؼ، تقتًح ابؼراحل التالية -
P49) : 

من قبل ابؼؤسسة، : يأخذ التحليل الإستًاتيجي في الاعتبار ابؼعارؼ ابؼكتسبة صياغة مخطط إستراتيجي -
وبودد كيفية مسابنتها في ابؼوقع التنافسي؛ ويشمل ابؼخطط الإستًاتيجي جانب تنمية وتطوير ابؼعارؼ، 

 لتحستُ قدرات التكيف والنمو للمؤسسة.
بعد تطور ابؼخطط الإستًاتيجي، أصبح برليل ابؼعارؼ داخل ابؼؤسسة يقوـ على برليل  تقييم المعارف: -

يات ابغالية والوضعيات ابؼستهدفة ) ابؼستقبلية(، والقدرات على التعلم، وأدوات الابكرافات بتُ الوضع
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رسم ابػرائط، ىذه الأختَة تستخدـ من أجل تقدنً صورة عن ابؼعرفة القائمة، ووضع خطط شاملة للحد 
 والتقليل من الابكرافات.

تيجية، والوضعيات التنظيمية في ىذه ابؼرحلة يتم برديد التوجهات الإستًا صياغة إستراتيجية للمعارف: -
الأفضل، وتوضع ابػطط العامة من أجل بزفيض وكشف الابكرافات، وإعادة تصميم بعض العمليات؛ 

 وتعتبر الابكرافات ابؼتتبعة ذات أولوية في ىذه ابؼرحلة.
 

 :إدارة المعرفة إستراتيجيةصياغة  -ثانيا
ابؼعرفة، وبيكن حصرىا في ابؼراحل  إدارة إستًاتيجيةتنوعت وتعددت التوجهات حوؿ برديد مراحل صياغة وتطوير 

 (302، ص2007)سعد غالب ياستُ، التالية: 
 :الأعمال بيئة تحليل-1

 يقوـ حيث الأعماؿ بؼنظمة وابػارجية الداخلية البيئة برليل خلبؿ من ابؼعرفة تيجيةاإستً  تطوير عملية تبدأ     
 البيئة في والتهديدات والفرص الداخلية البيئة في والضعف القوة صرعنا وبرليل بتحديد تيجياالاستً  التطوير فريق

 وكافة والزبائن دينر وابؼو  للمسابنتُ القيمة سلبسل من وابؼكونة ابؼضافة القيمة شبكة وبرليل فهم وكذلك ابػارجية،
 .ةؤسسللم القيمة بشبكة العلبقة ذات ؼراالأط

 ةمنها الرؤيابؼعرفة  إدارة إستًاتيجيةعملية صياغة وتطوير وىناؾ العديد من العوامل التي تؤثر على       
قطاع الصناعة، جوانب القوة والضعف والفرص والتهديدات، ابؽيكل التنظيمي )ىرمي،  خصائص،  الإستًاتيجية

 &.Haggie, K)مرف، مركزي...(، الثقافة التنظيمية )روح الفريق، ابؼشاركة ...(، طبيعة ابؼعرفة التنظيمية )
Kingston, J,2003,p 16 

 :المعرفة مجالات وتحليل تحديد-2
 بكفاءة أعمابؽم تنفيذ من رادالأف بسكن التي دراتوالق راتوابؼها براتوابػ التجارب ابؼعرفة جالاتيقصد بد
 ة،ؤسسابؼ داخل تدفقها وأشكاؿ ابؼعرفية والأصوؿ التنظيمية ابؼعرفة مصادر برديد إلذ ابػطوة ىذه وتهدؼ، وفاعلية
 بدجالات ابؼرتبطة وابؼخاطر والفرص والضعف القوة ونقاط للمنظمة ابؼعرفية الاحتياجات عن الكشف إلذ لاوصو 

 الفجوات؟ ىي وما ريد؟ت وماذا ؟ابؼؤسسة لكبس ماذا برديد أي ابؼعرفة،
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 :المعرفة إدارة جيةراتيإست صياغة-3
 سيتم التي العملية امجبر ال وتصميم ابؼعرفة دارةاتيجية إلإستً  الأساسية ابؼلبمح استكماؿ على ابؼرحلة ىذه تركز

 .اتيجيةالإستً  والرؤية التنظيمية الأىداؼ ضوء في ابعوىرية ابؼعرفة بؾالات تطوير أنشطة لدعم تنفيذىا
 :كالتالر أسئلة ثلبثة عن الإجابة من لابد التنظيمية ابؼكونات لكافة ملبئمة معرفية إستًاتيجية صياغة ولأجل

 أوجدناىا؟ التي ابؼخرجات ىي ما ،ونتداوبؽا؟ ننتجها التي ابؼعرفة أنواع ىي ما لآف؟ا بكن أين -أ
 ،ابؼعرفة؟ إدارة بفارسات تعيق أو بزدـ التنظيمية والأنظمة للثقافة كيف ،لدينا؟ التي ابؼعرفة بإدارة الآف نقوـ كيف

 .أىدافها؟ برقيق في االعلي والإدارة العمل فرؽ وأداء سلوؾ على ابؼعرفة إدارة تَاتتأث ىي ما

 ابؼعرفة إدارة تيجيةالإستً  بيكن كيف ،القادمة؟ سنوات ابػمس في أىدافنا ىي ما، برقيقو؟ نريد الذي ما -ب
 .للؤداء؟ ابؼضافة والقيمة ابعهود وقياس تقييم بيكن كيف ،ابؼنظمة؟ في التغيتَ إحداث

 راءاتوالإج الأنشطة ىي ما ،ابؼعرفية؟ رؤيةال لتحقيق التشغيلية ابػطة معالد ىي ما ،ذلك؟ سنحقق كيف -ج
 .ابؼعرفية؟ الأىداؼ لتحقيق التشغيلية ابػطة تشملها أف بهب التي

 :التالية الثلبثة ابؼوارد التشغيلية ابػطةتشمل  أف بهب 
 يةاتيجإستً  تطبيق متطلبات مع لتتلبءـ التنظيمية الثقافة تغيتَ سيتم كيف ،برفيزىم؟ سيتم كيف :فرادالأ
 .عرفة؟ابؼ

 استخدامها؟ سيتم التي ابؼعرفة أدوات ىي ما تطبيقها؟ سيتم التي ابؼعرفة إدارة عمليات ىي ما:العمليات
  ابؼعرفة؟ إدارة وعمليات مجراب تطبيق في للمساعدة التكنولوجية التحتية البنية تطوير سيتم كيف :التكنولوجيا

 

 امقومات نجاح إدارة المعرفة ومعوقاتهالمطلب الرابع: 
ىناؾ بؾموعة من العوامل والتي يكمن أف تقود مشروع إدارة ابؼعرفة في مقومات نجاح إدارة المعرفة:  -أولا

 (2004: )عبد الستار حستُ يوسف،ابؼؤسسة إلذ النجاح منها
 ؛وأبنيتها وضماف الدعم ابؼالر من الإدارة العليا ؤسسةعلى قيم ابؼ التًكيز –

 ؛كن البناء عليهابيتوفر قاعدة تقنية وتنظيمية  –

 ؛ستخداـ ابؼعرفة ابؼتوفرةاطريقة إبقاز الأعماؿ بابؼؤسسة و  ىيكل معرفة قياسي مرف قادر على مواكبة –

 ؛ابؼتبادؿ للمعرفة الاستخداـدعم بتبتٍ ثقافة ) الصداقة ابؼعرفية ( التي تقوـ  –
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 ؛ى من النظاـ ابؼعرفيالقصو  للبستفادةتبتٍ غاية واضحة ولغة مفهومة لدفع ابؼستخدـ للمعرفة  –

  ؛ةؤسستبتٍ عملية تغيتَ في أساليب وطرؽ التحفيز بػلق ثقافة ابؼشاركة ابؼعرفية وإشاعتها في ابؼ –

يػػػذ ضػػػماف تعػػػدد القنػػػوات ابؼعرفيػػػة لتسػػػهيل عمليػػػة نقػػػل ابؼعرفػػػة كػػػوف الأفػػػراد ) العػػػاملتُ ( بؽػػػم طػػػرؽ بـتلفػػػة لتنف –
 ؛الأعماؿ والتعبتَ عن أنفسهم

 ؛بدا بيكن من برستُ طرؽ إدارة الأعماؿ لضماف التطوير ؤسسةعمليات ابؼعابعة في ابؼ تطوير مستوى –

سػػػتخداـ ابؼعرفػػػة الػػػدفع العػػػاملتُ للمسػػػابنة في خلػػػق و تبػػػتٍ طػػػرؽ برفيزيػػػة ) غػػػتَ عاديػػػة ( كابؼكافػػػآت والتمييػػػز ،  –
 ؛ابؼتوفرة

تَ ابؼوارد اللبزمة لذلك وبرديد أنواع ابؼعرفة دعم الإدارة العليا التاـ ، وىذه مسألة أساسية لإقامة ابؼشروع وتوف –
 .ذات الأبنية لنجاح ابؼؤسسة

تصاحبو بؾموعة من  غالباؤسسة ابؼإدارة ابؼعرفة من قبل  مشروع ف تبتٍإ  :معوقات تطبيق إدارة المعرفة-ثانيا
  (50، ص 2005أثناء أو بعد التطبيق نذكر منها:)ىيثم علي حجازي، ابؼصاعب 

 ؛التي تكبح التشارؾ في ابؼعرفة سيطرة الثقافة-
 ؛الافتقار إلذ الإدارة العليا الداعمة لإدارة ابؼعرفة-
 ؛دراؾ الكافي لأبنية إدارة ابؼعرفةالافتقار إلذ الإ-
عدـ توفر الكوادر البشرية ابؼؤىلة للقياـ بدهاـ نظاـ إدارة ابؼعرفة، بفا يؤدي إلذ نقص واضح في برامج التدريب -

 ؛النوعية
 ؛وفر البنية التحتية اللبزمةعدـ ت-
 مكانيات والطموح .الفجوة بتُ الإ-

   :( من ابؼصاعب التي بيكن أف تواجهها إدارة ابؼعرفة ىي Laudon&Laudonويرى)    

 ؛داءة نوعية ابؼعلومات ابؼعرفيةر -        

 ؛البيانات وابؼعلومات ابؼعرفية عدـ دقة-        

 ؛ة مع ابؼصادر الأخرى للمعلوماتاردعدـ اتساؽ ابؼعلومات الو  -        
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إف انسػػياب ابؼعلومػػات ابؼعرفيػػة الرديئػػة إلذ مصػػادر القػػرار دوف أف يكتشػػفها أحػػد فإنهػػا بالتأكيػػد تقػػود إلذ -        
 قرارات سيئة وغتَ رشيدة كإلغاء منتج أو خدمة أو بيكن أف تؤدي إلذ خسائر مالية كبتَة . 

 (61، ص2005ي، بالإضافة إلذ: )صلبح الدين الكبيس

 ؛عدـ الاىتماـ بابؼعرفة الكامنة التي لا بيكن أف تستمد منها ابؼعرفة الصربوة-

 ؛القصور والعجز في إجراء التجارب ابؼوجهة لتوليد ابؼعرفة أو اختبارىا أو تطويرىا-

 ؛العليا الإدارةاحتكار ابؼعلومات من قبل -

 ؛سسةشراء ابؼعرفة من ابعهات ابؼختصة أو من خارج ابؼؤ -

 .التوىم بأف ابغواسيب ىي التي برفظ ابؼعرفة وليس عقوؿ العاملتُ-

 من العديد ىناؾ أف ( إلذ  591،592ص، 2009 الكبيسي،( ويشتَ :المعرفةإدارة تطبيق تحديات  -ثالثا
 :دياتالتح ىذه بعض يلي وفيما ابؼعرفة، إدارة تطبيق دوف بروؿ قد التي المجتمعية و وابؼادية البشرية التحديات

 بصيع على للتعميم صلبحيتها بعدـ أو توظيفها، قبل تقادمها وسرعة ذاتها ابؼعرفة بطبيعة تتعلق برديات -
 ؛بـتلفة بيئات وفي العاملة تؤسسابؼا

 إساءة أو ابؼعرفة باحتكار والذاتية الأنانية إلذ منهم البعض ونزوع وخلفياتهم وطبائعهم بالبشر تتعلق برديات -
 ؛النجاح مصيدة في بوقوعهم أو استغلببؽا

 التواضع أو الفرد، بههلو عما التساؤؿ من ابػجل أحياناً  ترسخ التي والتقاليد العادات في تتمثل بؾتمعية برديات -
 بابػصوصية وربطها والأفكار ابؼعارؼ من يستجد ما على الانفتاح من ابغذر أو للآخرين، يعرفو ما إبداء في

 ؛أحياناً 
 مع بالتعامل ابعهل أو الشبكات و للبتصالات التحتية البيئة قصور عن النابصة والتقنية ابغضارية الأمية -

 .ابػدمات وتقدنً ابؼؤسسات إدارة في توظيفها و والبربؾيات ابغواسيب
 :التحديات ىذه بعض (6ص ، 2004 زر، وأبو دبنش) يذكر وكذلك 

 السلطة يعطيهم ابؼعرفة على ابعيدة سيطرتهم بأف فرادالأ شعور بسبب واستخدامها ابؼعرفة مشاركة في تردد ىناؾ -
 ؛عنهم الاستغناء احتماؿ وقلة بالعمل القياـ كيفية يعرؼ الذي ابؼنظمة في الوحيد الطرؼ كانوا إذا
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 ابؼعلومات نظم مع والتكامل الدمج مع مشاكل ىناؾ أف حيث مشكلة يكوف أف بيكن التقنية نضوج عدـ فإ -
 ؛ابؼوروثة القدبية النظم تلك صةخا و الأخرى الإدارية

 .مرتفعة ابؼعرفة إدارة نظاـ تكاليف تكوف قد -
 عدة في تطبيقها وتعيق ابؼعرفة إدارة تواجو التي التحديات  119) ص ، 2007 البيلبوي،( وصنف 

 : منها نذكر نقاط
 على العمل من منظمةلل لابد وبالتالر ابؼعرفة، ثورة عصر العصر ىذا يعتبر حيث : الثقافية التحديات -1

 في السائدة الثقافة بخصوصية والأخذ ابؼعرفة فلتًة من لابد إذ ابؼعرفة، ومشاركة الانفتاح ثقافة بتُ التوازف إحداث
 .المجتمع

 .الصناعي والذكاء ابؼعلومات تكنولوجيا: ابػاصة بالأساسية البنية تحديات-2
 : التالية النقاط في وتتمثل : الإدارية التحديات-3
 .ابؼعرفة لإدارة العاملتُ الأفراد لدى الكافي الوقت توافر عدـ -
 .ابؼعرفة لإدارة ابؼادية العوائد قياس على القدرة عدـ -
 .ابؼعرفة إدارة لتطبيق والتمويل الدعم نقص -
 .العليا الإدارة قبل من الالتزاـ عدـ -

 معظم في بعض عن بعضهم منعزلتُ عرفةابؼ إدارة في ابؼتخصصتُ أف إلذ وترجع :التنظيمية التحديات 4-
 .التنظيمات

 

 ما يلي البطاقة التعريفية للفصل الأوؿ:وفي



 الإطار النظري لإدارة المعرفة                               الفصل الأول                        

 

64 

 ول: البطاقة التعريفية للفصل الأ01شكل رقم 
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 خلاصة الفصل الأول:
ىي خزف ابؼعرفة وتطبيقها و تعتبر إدارة ابؼعرفة ميزة للفكر وابؼمارسات الإدارية، حيث أصبح توليد وتشارؾ  

خلببؽا قياس مدى قدرة ابؼؤسسات على ابؼسابنة في برقيق السمة الغالبة، وأحد أىم ابؼؤشرات التي بيكن من 
ابعدارة والتميز في بيئة يعتمد اقتصادىا على ابؼعرفة لذا كاف لزاما على ابؼؤسسات أف تندمج في ىذا الاقتصاد من 

بدا  خلبؿ تثمتُ رأبظابؽا الفكري، وىذا ما يتطلب إرساء وتطبيق مشروع لإدارة ابؼعرفة بيس كل الوظائف ابؼؤسسة
فيما إدارة ابؼوارد البشرية، والتي تعتبر إدارة ابؼعرفة فرصة بؽذه الأختَة خاصة وأنها أصبحت تتضمن إدارة القدرات 
ابؼؤسسية والعلبقات، التعلم، وتوسعت بفارساتها وذلك من خلبؿ امتلبؾ الوسائل والتقنيات التي من شانها أف 

من التفصيل في  ط الضوء عليو بشيءرية وىو ما سنحاوؿ تسليتطلق الطاقات الفكرية والذىنية للموارد البش
 الفصل ابؼوالر.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 اىفصو اىثانً
 اىمعرفت إدارة ضمن اىبشرٌت اىموارد إدارة
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 تمهيد:
تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية المحرؾ الفعاؿ لتطوير ابؼؤسسات الاقتصادية والتجارية، فهي بؾموع الأنشطة التي 

، وقد سجلت إدارة ابؼوارد البشرية تسعى إلذ جلب و توظيف وتنمية وإبقاء العنصر البشري في ىذه ابؼؤسسات
 قفزة نوعية مع بداية القرف ابغالر، وانتقلت من إدارة شؤوف العاملتُ إلذ تنمية الرأبظاؿ البشري.

للعامل التكنولوجي دوراً كبتَاً في ىذه التغيتَات، إذ أف التطبيق الفعلي لتكنولوجيا ابؼعلومات  كما أف
الالكتًونية للموارد البشرية  التي تساىم في برديث المحاسبة وابؼسائل  رةبالإدانتج عنو ما يسمى  والاتصالات

الإدارية، والتفاعل بتُ ابؼوظفتُ وابؼساعدة على ابزاذ القرار من خلبؿ بـرجات دقيقة وواضحة، وكذلك عبر 
من الية كبتَة تسهيل التعاوف، والتدريب، والتحفيز وابؼشاركة بابؼؤسسة، وبزفيض التكاليف وإبقاز الأنشطة بفع

ف من الاختيار، والتشغيل والاندماج، فهي بسكن من برديد يتقنيات في كل مراحل التوظخلبؿ استعماؿ ال
 تراكين  توصيف وظيفي دقيق والبحث عن ابؼواصفات ابؼطلوبة، معتمدة في ذلك على تقنيات الإنتًنت، كالويب

 Webtrackingصب من خلبؿ كلمات مفتاحية تدؿ على ، الذي يقوـ بالبحث عن الشخص ابؼناسب للمن
 .التعليمي وابػبرات وابؼسار الكفاءات،

 سوؼ بكاوؿ في ىذا الفصل تسليط الضوء على النقاط التالية:
 .ابؼعرفة إدارة مظاىر من مظهر الالكتًونية الإدارة -
 .من إدارة ابؼوارد البشرية إلذ إدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية -
 .وارد البشرية إلذ إدارة الرأس ابؼاؿ الفكريمن إدارة ابؼ -
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 المبحث الأول: الإدارة الالكترونية مظهر من مظاهر إدارة المعرفة
 الالكترونية الإدارة مفهوم المطلب الأول:

 : الالكترونية الإدارة تعريف -أولا
 : يلي فيما أبنها إبهاز بيكن ابؼفاىيم، من العديد الالكتًونية للئدارة

 ابؼتميزة الإمكانيات على القائمة الإدارية العملية" ىي  نجم عبود نجم حسب الالكتًونية الإدارة 
 الآخرينمع  للمؤسسة ابعوىرية والقدرات ابؼوارد على والرقابة والتوجيو التخطيط في الأعماؿ وشبكات للبنتًنت

 (.127، ص2004)بقم عبود،ابؼؤسسة أىداؼ برقيق أجل من حدود بدوف
 خلبؿ من الشركاء من بؾموعة بتُ العمليات أداءبأنها  الالكتًونية الإدارة غيم محمد أحمد ىر يو  
 (00،ص4002، غيم بؿمد أبضد) الأداء وفعالية كفاءة زيادة بغية متطورة علوماتم  تكنولوجيا استخداـ

 من سواء أكثر أو طرفتُ بتُ تتم التي وابؼعاملبت الأعماؿ تنفيذ  فتَى أنها أحمد سمير محمد أما 
   (43، ص2009،دأبض بظتَ بؿمد) الالكتًونية الاتصالات شبكات استخداـ خلبؿ من ابؼؤسسات أو الأفراد

  ( Digitals )تالرقميا إدارةإلذ  الأشياء إدارة بروؿ من ، الإلكتًونية للئدارة ابعديد ابؼفهوـوبهذا فإف  
 الإلكتًونية الومضات إدارة الرقميات إدارة أيضا وىي ، الشبكة خلبؿ من الإدارة ىي الرقمية الإدارة أف  أي

 إدارة أف حيث ، إغفالو بيكن لا نوعي فارؽ الاثنتُ وبتُ، الأشياء إدارة من بدلا( 0،1) ثنائيات من ابؼكونة
 ابغديث بالإمكاف يكن لد الذي ابغد إلذ بابؼعلومات يتعلق ما كل خلفهاي بزف مادية موارد إدارة كانت الأشياء

 ىي الإلكتًونية الإدارة ذلك، مقابل في، ابغدود أضيق في إلا ) الفكري – الاجتماعي -ابؼعلوماتي ابؼاؿ رأس عن
 وإظهار بذريد إلذ مضى وقت أي من أكثر بسيل الأعماؿ وشبكات الإنتًنت على تعتمد معلوماتية موارد إدارة

 في فاعلية الأكثر العامل ىو الفكري – ابؼعرفي – وماتيابؼعل ابؼاؿ رأس أصبح الذي ابغد إلذ بها يرتبط وما الأشياء
( والشكل التالر يوضح 126 ،ص 2004،عبود بقم بقم) مواردىا استخداـ في كفاية والأكثر أىدافها برقيق
 ذلك: 
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 المتزايد المعلومات ونطاق الإلكترونية : الإدارة11شكل رقم 

 
 
 
 

 
 126ص ، 2004 السعودية، ، الرياض للنشر، ابؼريخ دار ، كتًونيةالإل الإدارة ، عبود بقم ، بقم :المصدر

 
 :الالكترونية الإدارة أهداف -ثانيا

 (73، ص2009)بؿمد بظتَ أبضد، :التالية النقاط في الالكتًونية الإدارة أىداؼ أىم تلخيص بيكن 
 ع.الأسبو  أياـ وطيلة ساعة 24 خلبؿ  للمستفيدين ابػدمات تقدنً -
 .مناسبة مالية وبتكلفة العمل لابقاز طلوبةابؼ السرعة برقيق -
 .التكنولوجي العصر متغتَات مع التعامل على قادر بؾتمع إبهاد -
 .المحسوبية عن والبعد الشفافية مفهوـ تعميق -
 .والابتكار الإبداع روح تنمية حيث من ابؼوظفتُ حقوؽ على ابغفاظ -
 .فقدىا بـاطر تقليل و ابؼعلومات سرية و أمن على ابغفاظ -

 
 
 

 الإدارة التقليدية نطاق الأشياء

 نطاق المعلومات

 المستقبل التطور نحو الإدارة الإلكترونية الماضي

 الإدارة الإلكترونية
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 :الإلكترونية الإدارة إلي التحول أسباب -ثالثا
 تتطلب وتقنيات علمية أساليب على ، إذ أنو يعتمد بالأمر ابؽتُ ليس الالكتًونية  الإدارةإلذ  التحوؿ إف 

 ،بصبر العليا الإدارية القيادات تتيحو أف ينبغي والتخطيط الإعداد في وقتا تستغرؽ ، معينة  خبرات وبزصصات
  اللبزمة وابؼالية ابؼادية الإمكانيات عليها قائمتُلل وتوفر

 (57،ص 2008 النجار، بؿمد  ( :دارة الالكتًونية فيتحوؿ إلذ الإال وتكمن أسباب
 الوظيفية، ابؽياكل التنظيمية التنظيمية ابؽياكل شمل متجدد بشكل العشرين القرف خلبؿ ابؼنظمات تطور -

 .ابؼنظومية التنظيمية وفات، ابؽياكلبابؼصف التنظيمية البتَوقراطية، ابؽياكل
، البيانات قواعد تطبيق إلذ والذي أدى  ابؼعلومات وتكنولوجيا الإلكتًونية ابغاسبات بتطبيقات الاىتماـ -

 .الاصطناعي الذكاء، ابػبتَة النظم، القرارات معلومات نظم
 بصيع بتحويل ىتماـالا زاد الإنتًنت، تطبيقات وبعد ابؼنظمات في TICتطبيقات  في للتوسع ونظرا -

 . إلكتًونية إلذ الورقية الأعماؿ
 (46 ،ص 2007 )طارؽ عبد الرؤوؼ عامر، :إضافة إلذ الأسباب التالية ىناؾ أسباب أخرى

 . الأعماؿ إدارة وتقنيات أساليب في السريع التطور -
 . مؤسسة كل داخل للتميز آليات وجود وضرورة ابؼؤسسات بتُ ابؼنافسة ازدياد -
 . العمل نطاؽ اتساع على العاملتُ بتُ بؼستمرا الاتصاؿ -
 . ابؼستمرة ابػدمات برستُ -
 . ابؼوظفتُ مشاركة برستُ -
 . الاجتماعية البيئة تعريف إعادة -
 . معينة مواصفات وفق الأداء ضبط -

 ومتطلبات تطبيقها  الإلكترونية الإدارة المطلب الثاني: عناصر
 :الإلكترونية الإدارة عناصر -أولا

 الاتصالات وشبكة والبربؾيات، ابغاسوب، عتاد: ىي أساسية عناصر أربعة من الإلكتًونية دارةالإ تتكوف 

Communication Network  الذين وابؼختصتُ ابػبراء من ابؼعرفة صناع ابؼكونات ىذه قلب في ويقع 
 .الإلكتًونية الإدارة بؼنظومة والوظيفية الإنسانية البنية بيثلوف
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 في ابؼستمرة والزيادة ابغاسوب برامج لتطور ونظرا  تها،وملحقا ابغاسوب أجهزة بو صديق :الحاسوب عتاد -1
 إليو توصل ما أحدث امتلبؾ وراء السعي للمؤسسة الأفضل من فانو ابؼؤسسات في الأجهزة مستخدمي عدد

 عتاد مةءلبم، و الصيانة وتكاليف ابؼستمر التطوير تكاليف توفتَ تتمكن من: حتى العالد في العتاد صانعوا
 .ابؼعلومات نظم وبربؾيات البربؾية للتطورات ابغاسوب

 والاستفادة الآلر ابغاسب جهاز لتشغيل ابؼستخدمة برامج بؾموعة ىي البربؾيات : والشبكات البرمجيات -2
 إمكانياتها ابؼختلف. من
 أنظمة ابؼنظمة لدي يوجد وأن سنفتًض الغالب وفي حديثة، أو قدبية جزئية بربؾية أنظمة ابؼنظمة لدي يتوفر قد

 أنظمة ابؼخزوف، مثل نظاـ ابؼعلومات للموارد البشرية، ابؼختلفة لوظائف ابؼنظمة  البربؾية الأنظمة أف حيث بربؾية،
التالية  ابػيارات ستكوف أماـ فإف ابؼنظمة فلذلك ، بعيد زمن منذ ابؼنظمات في موجودة وغتَىا الأجور ، ابؼالية

  (:263،ص 2006 ماركهاـ، جيمسىوبكنز،براياف )
 .ابغالية ابؼنظومة تطوير -
 .ابؼنظمة موظفو بتصميمها يقوـ جديدة بربؾية منظومة إنشاء في البدء -
 .عابؼيتُ أو بؿليتُ موردين من ابؼنظومة شراء -
 .الشراء من ابؼؤسسة بسكن عدـ حاؿ في ابؼنظومة تأجتَ -

 للئدارة التحوؿ بهدؼ للمنظمة شاملة أنظمة برتوي ةكامل جاىزة منظومة بشراء إما ؤسسةابؼ تقوـ الغالب وفي
 . لديها ابؼعرفة صناع توفر حاؿ في ابؼنظومة تلك ببربؾة تقوـ أو ، الإلكتًونية

 وشبكة الإكستًانت، الإنتًانت، لشبكات اتصالر نسيج عبر ابؼمتدة الإلكتًونية الوصلبت ىي :الشبكات -3
 .(25، ص2005)سعد غالب ياستُ، الإلكتًونية تهاولإدار  ةللمؤسس القيمة شبكة بسثل التي. الإنتًنت

 Leadershipsرقمية  قيادات من الإلكتًونية الإدارة منظومة في الأىم العنصر وىو :المعرفة صناع -4

Digital التعاضد إدارة ابؼعرفة صناع ويتولذ .ابؼؤسسة في الفكري ابؼاؿ ورأس ابؼعرفية للموارد والمحللوف وابؼديروف 
 جهة من ابؼعرفة ثقافة إلذ للوصوؿ السائدة التفكتَ طرؽ وتغيتَ جهة الإلكتًونية من الإدارة لعناصر ستًاتيجيالإ

 (25، ص2005)سعد غالب ياستُ،  أخرى
 البربؾيات،من  عناصرىا بسارس التي الإدارة ىي الإلكتًونية الإدارة بأف القوؿ بيكن سبق ما على وبناء 
 القيادة الإلكتًوني، التنظيم الإلكتًوني، التخطيط) وظائفها أو (ابؼعرفة وصناع ت،الشبكا ابؼادية، ابؼكونات

 .ابؼعلومات لتكنولوجيا والفعاؿ الكفء والاستخداـ ابؼواكبة بؼتطلبات وفقا (الإلكتًونية والرقابة الإلكتًونية،
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 الإلكترونية الإدارة :عناصر  12رقم شكل
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2 ص ،5200 السعودية، العامة، الإدارة معهد العربية، تطبيقاتها وآفاؽ الإلكتًونية رةالإدا ياستُ سعد، المصدر
 

 الإلكترونية الإدارة تطبيق متطلبات: ثانيا
 : يلي فيما وتتمثل: الإدارية المتطلبات -1
 ووضع وتنفيذ ومتابعة لتخطيط ىيئة أو إدارة تشكيل ذلك ويتطلب :التأسيس وخطط الإستراتيجيات وضع -أ

 العامة ابؼواصفات ووضع لدراسة والبحثية الاستشارية بابعهات والاستعانة الإلكتًونية الإدارة بؼشروع ابػطط
  جهة من بأكثر ابؼرتبطة ابؼعلومات بتُ والتوافق والتكامل الإلكتًونية، الإدارة ومقاييس

 الرئيسي ابؼفتاح وىي لقيادةا ىو كاف مشروع أي في ابؼؤثرة العوامل أىم من :الإداري والدعم القيادة -ب
 أي بقاح في رئيسيا دورا تلعب للعمل مناسبة بيئة إبهاد على تهاوقدر  الإدارة دعم أف إذ منها، أي فشل أو لنجاح
 كذلك ابؼؤسسة، إستًاتيجيات نقاط من نقطة كل لدعم ضروريا أمرا يعتبر القيادة التزاـ أف كما فشلو، أو عمل
 ومساندة واىتماـ قناعة أف كما وتطويره، ابؼشروع بقاح سيضمن ابؼرتدة ابؼعلومات قدنًوت للمشروع القيادة متابعة
 بقاح برقيق في وابؼساعدة ابغرجة العوامل  أحد يعتبر كافة ابؼؤسسات في ابؼعلومات تكنولوجيا لتطبيق العليا الإدارة
 .تًونيةالإلك الإدارة تطبيق

صناع 

 المعرفة

شبكة 

 الاتصال

برامج 

 الحاسوب

 عتاد الحاسوب
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 لنماذج ملبئما يعد لد الصناعة عصر واكب الذي للمؤسسة تقليديال ابؽرمي النموذج إف :التنظيمي الهيكل -ج
 ابؼلبئمة التنظيمية ابؽياكل أف بقد إذ الإلكتًونية، والأعماؿ ابؼعلومات تكنولوجيا عصر في ابعديدة الأعماؿ
 تطبيق ويتطلب ،الاتصالات بنسيج ابؼرتبة ابغية ابػلبيا وتنظيمات والشبكات ابؼصفوفات ىي الإلكتًونية للؤعماؿ
 مبادئ مع تتناسب بحيث والأساليب، والإجراءات والتنظيمية ابؽيكلية ابعوانب في تغتَات إجراء الإلكتًونية الإدارة
 بعضها، مع الإدارات بعض دمج أو إلغاء أو جديدة إدارات استحداث طريق عن وذلك الإلكتًونية الإدارة
 أسرع شكلب الإلكتًونية الإدارة لتطبيق ابؼلبئمة الظروؼ توفتَ يكفل بدا الداخلية والعمليات الإجراءات وإعادة
 .التطورية ابؼراحل من متدرج زمتٍ إطار في التحوؿ ذلك يتم أف مراعاة مع وفاعلية كفاءة وأكثر

 في جذرية تغتَات إحداث الإلكتًونية الإدارة تتطلب :المتعاملين وتثقيف توعية العاملين، وتدريب تعليم -د
 التحوؿ متطلبات بؼواكبة ابغالية والتدريب التعليم نظمفي  النظر إعادة يعتٍ وىذا بؽا ابؼلبئمة البشرية ابؼوارد نوعية
 توعية إلذ بالإضافة ابؼستويات، كافة على والتدريبية التعليمية والأساليب والبرامج ابػطط إعداد ذلك في بدا ابعديد
 من ذلك وغتَ وابؼادي والتقتٍ والسلوكي النفسي الاستعداد تهيئة و  الإلكتًونية الإدارة وطبيعة بثقافة المجتمع أفراد

  .الإلكتًونية الإدارة متطلبات مع التكيف متطلبات
 تسهل التي والإجراءات والأنظمة القوانتُ إصدار أي :للمستجدات وفقا وتحديثها التشريعية الأطر وضع -ه

 بيئة في نشأت والقوانتُ التشريعات معظم لأف معها، التكيف متطلبات وتلبي الإلكتًونية الإدارة بكو التحوؿ
 وكذا ابػدمة، وطالب ابؼوظف بتُ ابؼباشر واللقاء الانتقاؿ بؼعايتَ وفقا العمل لأداء أسست قد نهافإ لذا تقليدية،
 تشريعيةو  قانونية بيئة بوتاج الإلكتًونية الإدارة إلذ التحوؿ فإف وبالطبع ابؼوثقة، الإثبات شهادات على الاعتماد
 ابؼشروعية عليها ويضفي الإلكتًونية الإدارة عمل يسهل القانونية والنصوص التشريعات وجود أف كما ،بـتلفة

 .عليها ابؼتًتبة القانونية النتائج كافة على وابؼصداقية

 يأ في النجاح لتحقيق استثمارىا بيكن التي ابؼوارد أىم من البشري العنصر يعتبر :البشرية المتطلبات -2
 فهو الإلكتًونية، للئدارة ابؼنشأ يعتبر حيث الإلكتًونية الإدارة تطبيق في كبتَة أبنية ولو مؤسسة، أي وفي مشروع
 إلذ و من الإلكتًونية الإدارة فإف لذلك إليها، يصبو التي أىدافها لتحقيق وسخرىا طورىا ثم اكتشفها الذي

 الفكري ابؼاؿ ورأس الإنسانية البنية بيثلوف الذين ابؼعرفة، حقل في العاملوف وابؼختصوف ابػبراء فهم ،البشري العنصر
 وابؼساعدوف، والوكلبء ابؼديروف ومنهم الإلكتًونية الإدارة لعناصر الإستًاتيجي التعاضد إدارة يتولوف ابؼؤسسة، في

  .المحرر أو وابؼشغل البيانات، ضابط ابؼبربؾوف،
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 شبكة وبرستُ تطوير تشمل والتي الإلكتًونية للئدارة التحتية لبنيةا توفتَ في وتتمثل : التقنية المتطلبات -3
 لكي واحد، آف في الاتصالات من ابؽائل الكم واستيعاب للبستخداـ وجاىزة متكاملة تكوف بحيث الاتصالات

 اسباتوح بذهيزات من ابؼلبئمة الرقمية التكنولوجيا توفتَ إلذ بالإضافة الإنتًنت، شبكة استخداـ من ابؽدؼ برقق
 ذلك كل وتوفتَ الرقمي، البريد خدمات وتوفتَ والبرامج، البيانات وقواعد وأنظمة ومعدات وأجهزة آلية

 : إلذ تنقسم التقنية التحتية البنية فاف العموـ وعلى، بفكن نطاؽ أوسع على ابؼؤسسي أو الفردي بالاستخداـ
 وأجهزة بعد عن وابػلوية الأرضية التوصيلبت كل في وتتمثل : الإلكترونية للأعمال الصلبة التحتية البنية -أ

 البيانات وتبادؿ الإلكتًونية الأعماؿ بؼمارسة الضرورية ابؼادية ابؼعلومات وتكنولوجيا والشبكات ابغاسوب
 .إلكتًونيا

 وبربؾيات وابػبرات وابؼعلومات ابػدمات بؾموعة وتشمل : الإلكترونية للأعمال الناعمة التحتية البنية -ب
)بقم  الإلكتًونية الأعماؿ وظائف إبقاز خلببؽا من يتم التي التطبيقات وبربؾيات للشبكات التشغيلية ظمالن

 .(54،ص 2004عبود،
 : الشبكات ىذه أىم :الاتصال شبكات - ج

 وتربط العالد حوؿ ابؼتشابكة ابغواسيب من عملبقة شبكة عن عبارة وىي(internet) : الانترنت شبكة -
 ىذه طريق عن ابؼختلفة ابؼعلومات إلذ الوصوؿ من مستعمليها بسكن.ابؼختلفة تهاونشاطا اتهاقطاع بكل المجتمعات
 .(41،ص 2011بد الناصر موسي، بؿمد قريشي،)ع ابغواسيب

 للبنتًنت ابؼتاحة ابؼوارد تستخدـ خاصة اتصاؿ شبكة ىي :(Intranet) الانترانت أو الداخلية الشبكة -
 .إليها الوصوؿ من فقط خاصة عاتلمجمو  وبيكن ابؼؤسسة، لداخ ابؼعلومات توزيع بغية
 موعاتلمج  تسمح بحيث الداخلية للشبكة امتداد وىي Extranet) ) الاكسترانت أو الخارجية الشبكة -

 التي ابؼعلومات على بالاطلبع أخرى وأطراؼ الزبائن، كابؼوردين، ابؼؤسسة نشاط بطبيعة علبقة  بؽا والتي خارجية
 ابػاصة الإنتًانت شبكات تربط التي الشبكة ىي الإكستًانت شبكة أف أي الانتًانت بواسطة عرضها يتم

 مع فيها وابؼشاركة ابؼعلومات تبادؿ بؽم وتؤمن ، مشتًكة أعماؿ بذمعهم الذين الأبحاث ومراكز والعملبء بالشركات
 شبكات مثل عديدة بؾالات في تالإكستًان تطبيق ويتم،  مؤسسة لكل المحلية الإنتًانت خصوصية على ابغفاظ
 التدريب ومراكز ابعامعات مثل النطاؽ الواسعة التعليم نظم في بقدىا وأيضا ابؼصرفية، والتعاملبت البنوؾ

 تستخدـ والإكستًانت الإنتًانت شبكتي أف ىو إليو، الإشارة بهب وما ابؼواصلبت شبكات وفي الأكادبيية
 إدارة وفي الداخلية، بيئتها في الإلكتًونية بالإدارة العمل مستوى إلذ ةبابؼؤسس للبنتقاؿ ابؼعلومات تكنولوجيا
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 شبكة فإف الداخل في ابؼؤسسة أوصاؿ الإنتًانت شبكة تربط الذي الوقت ففي .ابػارجية بيئتها مع تهاعلبقا
 أخرى جهة منوالمجهزين  جهة من الزبائن مع وفورية مباشرة إلكتًونية اتصالات روابط لبناء تستخدـ الإكستًانت

 .(69-68، ص 2005، )سعد غالب ياستُ

 ابؼعلومات أف بدعتٌ ؛ إلكتًونيا العمل معضلبت أىم من ابؼعلومات أمن مسألة تعد : الأمنية المتطلبات -4
 ابغفاظ بهب العمل متطلبات لتنفيذ إلكتًونيا عليها والنقل ابؼعابعة إجراءات وتطبيق حفظها بهرى التي والوثائق

 الوطنية ابؼعلومات بغماية عاؿ مستوى على الالكتًونية والسرية الالكتًوني الأمن توفر بهب حيث ، أمنها على
 في الأمن بوضع إما الأفراد أو الدولة أمن على والتًكيز عبث أي من الالكتًوني الأرشيف ولصوف والشخصية
 وتقليص ابؼعلومات أمن ولتحقيق رورم  بكلمة أو الالكتًوني التوقيع باستخداـ أو للشبكة البرتوكوؿ بربؾيات
 :منها الإجراءات ببعض القياـ تتطلب الالكتًونية الإدارة فإف الانتًنت شبكة استخداـ على السلبية التأثتَات
 .الانتًنت خدمة فيها بدا ابؼعلومات لتقنيات الأمنية السياسات وضع -
 .وابػاص العاـ القطاعتُ أجهزة تعاوف يضمن بحيث ابؼعلومات لأمن وطنية إستًاتيجية تبتٍ -
 في ابؼعلومات خصوصية وانتهاكات الالكتًوني السطو من برد التي التنظيمية واللوائح القوانتُ وضع -

 .الالكتًونية الإدارة
 :وىي ابؼعلومات نظم أمن بغماية أخرى متطلبات عدة وىناؾ
 لأشخاص ابؼسؤولية ىذه كلو تف وأ لديها، ابؼعلومات نظم أمن دعم ابؼؤسسة في العليا الإدارة على بهب -

 .بؿددين
 .ابؼختلفة والتطبيقات التشغيل لنظم اللبزمة ابغماية برديد -
 .ابغاسوبية والشبكات ابؼعلومات لنظم والتفتيش ابؼراقبة آليات برديد -
 .آمن بشكل ابؼعلومات لنظم احتياطية بنسخ الاحتفاظ -
 .الوسائط تلفبـ على ونقلها وبززينها حفظها يتم التي ابؼعلومات تشفتَ -

 الالكترونية الإدارةالمطلب الثالث: المهارات اللازمة لتفعيل 
 تقدنً من وبسكينها الإلكتًونية الإدارة  لتفعيل لازمة ضرورية مهارات بطس لتوفتَ ملحة حاجة توجد 
 كما لتُ،العام كل بها يتسم أف بهب مسبقة متطلبات ابؼهارات ىذه وبسثل وفعالية،  بكفاءة الضرورية ابػدمات

 يلي: )سحر قدور الرفاعي، ما ابؼهارات ىذه الفريق، ومن بتُ بروح العمل تستدعي متداخلة مهارات أيضا نهاأ
 .(315-314، ص 2009
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 التحليلية المهارات: أولا
 تطوير مراحل من مرحلة كل في توافرىا ينبغي أساسية مهارات وىي والتحليل التفستَ مهارات بسثل 

 السياسات عن والكشف أعراضها ووصف ابؼشكلبت بتحديد ابؼهارات ىذه ،وتبدأ لإلكتًونيةا مشروع الإدارة 
 ابؼعلومات تدفق وسبل ابؼستخدمتُ، ومتطلبات حاجات وبرليل الأعراض، بؽذه ابؼسببة وابؼمارسات والعمليات

 .أيضا ومتعمقة تشخيصية أو استطلبعية ودراسات بحوث إجراء ذلك والأعماؿ، ويتطلب
 والمعرفة المعلومات إدارة مهارات :ثانيا

 .ومضافة عالية قيمة ذي أساسي كمورد وابؼعلومات ابؼعارؼ مع التعامل وأسس مدى ابؼهاراتىذه  تبتُ 
 من غتَىا مع توافقها ومستويات وابؼعلومات البيانات وجودة بؿتوى سلبمة من التأكد إلذ ابؼهارات  ىذه وبرتاج

 تصميم من والتمكن ، منها إليو المحتاج وانتقاء البيانات وفهرسة وفرز تصنيف بذلك ويرتبط. وابؼعلومات البيانات
، منظم بشكل ابؼعلومات وعرض لتقدنً ابؼستخدمة البيانات وملفات البيانات مستودعات أو وقواعد النظم
 بأنشطة لقياـوا ابؼتاحة ابؼعلومات وسرية سلبمة تضمن التي الأمن ونظم التفاعل واجهات تصميم بذلك ويرتبط
 قواعد وبناء وتصميم ، وابؼعلومات البيانات سلبمة على وابغفاظ والفهرسة، والتصنيف، ابؼعلومات، عن البحث

 والسيطرة ابعودة ومقاييس ومعايتَ البيانات بصع عمليات وإقرار ابؼتضمنة البيانات وبرديد البيانات ومستودعات
 .ابؼعلومات في ةابؼشارك آليات وتنفيذ تطوير وأختَا ، عليها
 الفنية المهارات: ثالثا

 القائمة، الأساسية البنية مع متوافقة معلومات نظم وتنفيذ تصميم خلبؿ من ابؼهاراتبهذه  القياـ وبيكن 
 البيانات وبرويل منهم، ومقبولة الاستخداـ سهلة تكوف بحيث النهائيتُ ابؼستخدمتُ مع التفاعل واجهات وتطوير

 بأساليب للبستخداـ وتقاريره بياناتو وإتاحة متكامل معلومات نظاـ إطار في آخر شكل لذإ ما شكل أو نظاـ من
 توحيد على قادرة بيانات ومستودعات قواعد وتكوين ابؼختلفة، ابؼعلومات وشبكات نظم وإدارة وتصميم عديدة،

 .الاستخداـ نطاؽ وتوسيع الاستًجاع لأغراض بـتلفة مصادر من بهاواستقطا ابؼعلومات
 والتقديم الاتصال مهارات: رابعا

 كل من اللبزـ الدعم واستقطاب الالكتًونية ابغكومة مشروع تسويق أغراض في ابؼهارات  ىذه توظف 
 .بو ابؼعنية الأطراؼ
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 الإلكترونية الإدارة مشروع إدارة مهارات: خامسا
 بنية على ابؼستخدمة الاتوالاتص ابؼعلومات تكنولوجيا تأثتَ على التعرؼ إلذ ابؼهارات وتهدؼ ىذه  
 بناء وطرؽ الإلكتًونية، الإدارة بؼشروع ابعيد والتخطيط للمواطنتُ، ابؼقدمة ابػدمات على تأثتَىا ومدى العمل،
 .الإلكتًونيةدارة الإ أداء قياس و ابؼشروع، جودة مراقبة و ابؼشروع، ىيكل

 
 البشرية الالكترونية من إدارة الموارد البشرية إلى إدارة الموارد المبحث الثاني:

 وإدارة الموارد البشرية المطلب الأول: الربط بين إدارة المعرفة
 وإدارة الموارد البشرية إدارة المعرفةعلاقة  -أولا

 الأفراد في متمثلة ابؼنظمة داخل ابؼتوافرة بنوعيها للمعرفة الأمثل الاستغلبؿ برقيق إلذ ابؼعرفة إدارة تهدؼ 
 خبرات إلذ لتحويلها الضمنية ابؼعرفة بذسيد فتحاوؿ ،ابؼنظمة تاريخ عبر ابؼتًاكمة وابؼستندات وابؼنظومات
 ابغاسب شبكات تستخدـ نفسو الوقت في وىي، ابؼؤسسة رأبظاؿ ىي التي ابؼعرفة عمالة في كامنة وبديهيات
 ذاكرة وتكوين ابؼعرفية القاعدة لتوطيد ابؼنظمة لدى الصربوة ابؼعارؼ خلط أجل من الاتصالات وتكنولوجيا
 من توفر أف ابؼنظمة على، و  كاف سبب لأي ابؼنظمة من العاملتُ تسرب مع ابؼعرفة تسرب دوف بروؿ للمنظمة
 وابؼعرفة الضمنية بابؼعرفة الصربوة ابؼعرفة فتختلط ابعميع يتفاعل لكي ابؼلبئمة الاجتماعية البيئة ابؼعرفة إدارة خلبؿ
 . التعلم دائمة منظمة نظمةابؼ وتكوف ابؼؤسسية بابؼعرفة الفردية

 e-RH وبتُ KM ابؼعرفة إدارة بتُ وثيقة علبقة ىناؾ أف (  244 ص ، 2008النجار،)بؿمد  ويرى 
 : التالية بالعمليات تقوـ كونها حيث من وذلك ابؼعرفة إدارة تطبيقات كأحد e-RH  اعتبار بيكن بحيث
 .بؼعرفة في قواعد البياناتواكتشاؼ ا data miningابؼعلومات  عن التنقيب استخداـ -
 e-RH . لابذاه رئيسي أساس ابؼعلومات عن التنقيب اعتبار -
  . للمنظمة بقاح عنصر إلذ تكلفة عنصر إلذ ابؼورد البشري باعتبارىا النظرة في التحوؿ -
 والتعليم الإلكتًوني الاستقطاب مثل RH عمليات ومساندة لدعم الإنتًنت على كموقع e-RHاعتبار  -

 . نيالإلكتًو 
 وابؼهارات، ابؼعرفة وتطوير الاحتفاظ وسائل من العديد تقدـ ، الإنتًنت على ابؼعتمدة التكنولوجيا إف 

 للمنظمات والتكنولوجية العلمية الابتكارات آخر إلذ سريع وصوؿ تقدنً ابؼنظمة خلببؽا من تستطيع حيث
 والمجلبت وابؼؤسسات ابؼعلومات وقواعد ثالبح لمحركات الوصوؿ خدمات للؤفراد تقدـ أنها إلذ إضافة الأخرى،
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 الإلكتًونية، النماذج الإلكتًونية، البريدية المجموعات قوائم ،ومتعددة مباشرة تدريبية دورات ،ابؼتخصصة العلمية
 Peter Baloh& Peter) الإلكتًونية وابؼشاركة التعلم وسائل من الأخبار وغتَىا بؾموعات

Trkman,2003,p. 500) 
 من خلبؿ ، أساسي بشكل الأفراد على التًكيز يتطلب صربوة معرفة إلذ الضمنية ابؼعرفة برويل إف 
 ابؼنظمات، استًابذيات أساسي من جزء ابؼعرفة إدارة تكنولوجياى وستبق ، وابؼشاركة والاتصاؿ والتطوير التدريب
 ,Jennifer Schramm)ابؼنظمة  في للؤفراد منفعة تقدـ النظم تلك كانت إذا ما مراقبة HR إدارات وعلى

2006, p7 ). 
 أثر إدارة المعرفة على إدارة الموارد البشرية-ثانيا

 توظيف يستلزـ ابؼعرفة اكتساب حيث أف وثيقا، متًابطاف ارتباطا ابؼعرفة وإدارة البشرية ابؼوارد إدارة إف 
 ابؼشاركة على ابؼوظفتُ تشجيع أيضا بل ومهنيتُ، كأفراد  والنمو التعلم على ومساعدتهم العالية الكفاءات ذوي
 ابؼوارد إدارة خلبؿ من  ابؼعرفة خلق كما أف ابؼؤسسة حدود خارج بستد التي ابؼمارسة وبصاعات ابؼهنية الشبكات في

 للمشاكل حلوؿ عن والبحث ابؼؤسسة، مشاكل مواجهة أجل من والفرؽ وابعماعاتللؤفراد  اللبزمة البشرية
إضافة  التشجيع، نظم من وغتَىا بؿفزة مكافآت لتصميم بابؼعلومات العكسية ذيةللتغ تدفقات لتوفتَ والابتكار،

 مناخ وخلق التعلم، من بـتلفة بأشكاؿ يتعلق ابؼعرفة نقل، إضافة إلذ أف البشري ابؼاؿ في رأس لاستثمارا إلذ
 ىذا ويؤدي التدريب، قييموت وتوفتَ التدريبية، الاحتياجات وبرليل وتقونً التدريب، وحدات وإنشاء ابؼعرفة، تشارؾ

 ابؼهاـ وتقسيم السليمة، القيادة طريق عن البشرية ابؼوارد توزيعب فيكوف ابؼعرفة تطبيق، أما ابؼؤسسة تعلم بكو
  .(Norhaiza B. Ishak & al, 2010,p7)  الأداء وتقييم الأجور، وأنظمة ابؼسؤوليات،

لتشمل التالر: )الأكادبيية العربية البريطانية للتعليم عن وبهذا فإف أدوار ومهاـ إدارة ابؼوارد البشرية برولت 
 .(www.abahe.co.uk بعد، في موقع

 

 في ابؼعرفة وإدماج توظيف عليها أف بدعتٌ "بابؼعرفة التعامل" الأساس في ىي البشرية ابؼوارد إدارة وظيفة أف -
 ابؼعرفة تضمتُ وكذا البشرية، يكلف بها ابؼوارد التي الأداء وتقنيات الأعماؿ يمتصم على تنعكس عملياتها بحيث

 ابؼركز بؽا ويتأكد ابؼنظمة عمليات في التميز يتحقق البشرية،وبذلك ابؼوارد وتنمية إدارة عمليات كافة في واستثمارىا
 .التنافسي ابؼتميز

 ىو الأىم بل ابؼعلومات، نظم في الشأف كاف رفة كماابؼع معابعة فقط ليست البشرية ابؼوارد إدارة مهمة أف -
 .ومتميز متكامل نسيج في وابؼعلنة الكاملة ابؼعرفة مصادر بزليق  ابؼعرفة بإدماج

http://www.abahe.co.uk/
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 تعاونهم واستقطاب الأفراد مشاركة نظم تصميم خلبؿ من العملية في ىذه بؿورياً  دوراً  البشرية ابؼوارد إدارة وتلعب
 وبذلك .وابؼقتًحات الآراء وإبداء والفاعلة ابعادة ابؼشاركة على وحفزىم ومشكلبتها ةابؼنظم أمور على وانفتاحهم

 في بل الأفراد، علبقات على والسيطرة البشري السلوؾ ضبط الأساسية ليست البشرية ابؼوارد إدارة مهمة فإف
 بزليق عملية ودعم الكامنة رفةابؼع إطلبؽ ثم ومن بينهم، وابؼعرفة تبادؿ ابؼعلومات وحفز تنشيط على العمل ابغقيقة
 .ميزتها التنافسية تثبيت ثم ومن "المحورية القدرات" ابؼنظمة لتكوين أرجاء في ابؼعرفة وتدفق ونشر

 ابؼتغتَات رصد إلذ الداعي التقليدي الاستًاتيجي الفكر يتجاوز ابػارجي بابؼناخ البشرية ابؼوارد إدارة اىتماـ أف -
 ابػارجي ابؼناخ لدلالة الفهم من أعمق مستوى إلذ بؽا، الإعداد ثم ومن ابؼعوقاتو  الفرص لاكتشاؼ في ابؼناخ

 بابؼنظمة البشرية ابؼوارد معرفة لتجديد منبعاً  بسثل والتي ابؼختلفة عناصره من ابؼنبعثة ابؼتجددة للمعرفة باعتباره مصدراً 
  الأنشطة أنواع في بسيزاً  الأكثر ابؼنظمات من ةكبتَ  بؾموعة بوتوي ابػارجي ابؼناخ أف ابؼعرفي بها كما وتطوير الرصيد

 مقومات فيها بؽا تتوفر لا التي الأنشطة على منها برصل أف للمنظمة بيكن ثم ومن ابؼعرفية، الركيزة ذات ابػدمية
 .كبرى بديزات فيها تتمتع التي الأنشطة على للتًكيز تتفرغ حتى التميز

 ابؼمارسات من أشكاؿ عن التحوؿ بالضرورة تتطلب التنظيمية ابؼعرفة بزليق لعملية ابؼناسب ابؼناخ أف تهيئة -
 الإدارية ابؼعتادة واستبدابؽا بدمارسات تتماشى مع معطيات عصر ابؼعرفة مثل: 

تفلطحاً والأبعد عن  الأكثر التنظيمية ابؽياكل إلذ ابؼستويات متعدد الشكل ىرمي التنظيمي ابؽيكل * التحوؿ من
 حتى الانتقاؿ إلذ ابؽيكل ابؽرمي ابؼعكوس.الشكل ابؽرمي بل و 

 النظم إلذ واحد، تنظيمي مستوى في وتركزىا ابؼعرفة احتكار على تعتمد التي ابؼركزية النظم من  * التحوؿ
خلقها، وبهذا فإف بعض  ابعميع في ويشارؾ كلها يسود ابؼنظمة معرفي وتدفق انتشار اللبمركزية التي تستند على

عاملبتهم مع تذاتية التي يباشر فيها العاملتُ بشرية في ابؼؤسسات ابؼتقدمة برولت إلذ نظم ابػدمة الإدارات ابؼوارد ال
 .انتإدارة شؤوف العاملتُ من خلبؿ شبكة الأنتًنت أو الأنتً 

 ذاتية فرؽ في ابعماعي العمل بمط إلذ ابؼتتابع أو ابؼنعزؿ الفردي العمل على القائمة التنظيم أبماط من التحوؿ  *
 العمل فرؽ خلبؿ الأداء من ىو جديد إداري منهج ترسيخ إلذ الاطمئناف بيكن التحولات بؽذه ونتيجة الإدارة،
 .الإدارة ذاتية

كما أف تطبيق بفارسات إدارة ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد البشرية يكوف من خلبؿ:)بظتَ بؿمد عبد الوىاب،  
 (221، 220، ص2007ليلى مصطفى البرادعي، 

 وذلك من خلبؿ:  ل تغييرات على أسلوب تقسيم العمل:إدخا-
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 ؛التنظيم بدؿ التنظيم ابؽرمي وذلك كلما زادت وانتشرت ابؼعرفة لدى العاملتُ أسفل ابؽرـ الإداريتسطيح  - 
 بؼعلومات؛ا دمج الوظائف التنفيذية والوظائف الاستشارية بعد التوسع في استخداـ تكنولوجيا-
خاصة تلك ابؼتعلقة بالقدرة على تفستَ سلطة يتم برديدبنا بناء على القدرات وابعدارة إف ابؼركز الوظيفي وال-

  ؛البيانات وابؼعلومات التي تؤثر على صنع القرار
تبادؿ ابؼعرفة أبنية خاصة ومن  يكسب آليات إذ أف تطبيق إدارة ابؼعرفة توجيه أهمية متزايدة لتبادل المعرفة:-

 مظاىره:
 ؛وؿ إلذ مكاف فعلي إبقاز العملأف الاجتماعات تتح-
كثرة مبادرات نشر ابؼعارؼ وتبادبؽا داخل ابؼؤسسة وذلك من خلبؿ إنشاء شبكات لتبادؿ ابػبرات ابؼتخصصة -

 ؛وأفضل ابؼمارسات
أف سلطة ابػبراء داخل ابؼؤسسة تصبح مرتبطة ليس فقط بكم معارفهم الفردية، وغنما بقدرتهم على الاستفادة -

 رؼ ابؼتوفرة لدى زملبئهم؛مل ابؼعامن بؾ
حيث أف أىم ابؼواصفات ابؼطلوبة في إعادة التفكير في الكثير من المهام التقليدية لإدارة الموارد البشرية: -

ابؼديرين تصبح في قدرتهم على التسيتَ وعلى الإبقاز وبرقيق النتائج، كما أف العلبقة بتُ ابؼؤسسة وموظفي ابؼعرفة 
 ا وبرتاج إلذ أساليب بـتلفة للبستقطاب والاختيار والتحفيز والتنمية والتعويض.ىي علبقة قد تغتَت بسام

تغتَات  يكوف من خلبؿ إحداث فيابؼعر  الاقتصاد متطلبات  تواكب البشرية إدارة ابؼوارد وظيفةإف جعل 
 .(Sumi Jha, June 2011, p58)كبتَة في المجالات التالية: 

 :لأدوارا-1
 التي تتبتٌ إدارة ابؼعرفة، وتتمثل الأدوار ابعديدة بؽا في: ابؼؤسسات في البشرية ابؼوارد رةإدا تتغتَ الأدوار في  

بيكن أف تكوف إدارة ابؼوارد البشرية مسهل الشراكة مع ابؼستخدمتُ بهدؼ  :البشري المال رأس خدمة-أ
الذي يكوف متعلق بابؼعرفة، الوصوؿ إلذ أكبر مردودية متوقعة من استثمارات الرأس ابؼاؿ البشري في ابؼؤسسة، و 

 ابؼهارات، قدرات تتضمن التجارب، ابؼهارات الاجتماعية، القيم، ابؼعتقدات.
هيل مهامهم بدلا من مراقبتهم والسيطرة عليم، وبهذا على سفي ىذا الإطار بوتاج الأفراد إلذ التوجيو وت 

جيات يع ابؼسابنة الفردية الطوعية مع إعداد استًاتيإدارة ابؼوارد البشرية التقليل من ابؼراقبة أو الدور السلطوي لتشج
 .(2011بداع )بلقوـ فريد، باير حبيب، ملبئمة للتدريب بدا يكفل الإ
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 بػلق  مواتية بيئات وخلق للمعرفة الفعالة والإدارة والتطوير، التعلم أماكن على لتًكيز: اللمعرفة مسهل-ب
 .ونشرىا وتبادبؽا ابؼعرفة

ة بوبشرية دورا مهما في تسهيل كل من الرأس ماؿ ابؼعرفي )الاحتفاظ بابؼصادر الصر دارة ابؼوارد اللئف 
خرى ابؼتضمنة بـططات دارة ابؼعرفة، والإستًاتيجيات الأوالضمنية( والتدفق ابؼعرفي من خلبؿ ترويج مفهوـ وقيمة إ

رة ابؼعرفة ابؼرغوب)بلقوـ فريد، التعلم ابؼستمر ووسائط تبادؿ ابؼعرفة، فممارسات التحفيز تساعد في دعم سلوؾ إدا
 .(2011باير حبيب، 

 زاءأج بـتلف في معا فرادالأ وضم ابؼمارسة، وبصاعات الشبكات وإدامة خلق على تركز: ناء العلاقاتب-ج
وذلك من خلبؿ إدارة العلبقات بتُ الأفراد وابعماعات لتحستُ الرأس ابؼاؿ الاجتماعي عبر  .القيمة سلسلة
قة، الاحتًاـ، التعاطف، التعاوف، الاىتماـ، وتتم استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية لبناء عتبرة كالثة القيم ابؼسلسل

ىذه العلبقات من خلبؿ فرؽ العمل، الاتصاؿ التنظيمي وتبادؿ ابؼصادر داخل ابؼؤسسة)بلقوـ فريد، باير حبيب، 
2011). 

 النشاط عمليات ابؼعلومات، حيث للؤسواؽ السريع غتَالت في ابؼتمثل التحدي تواجو: السريع صية الانتشارخا-د
 .دائمة ديناميكية بيئات بؼواجهة بـتلفة بطرؽ تنسيقها بيكن التنظيمي، والتصميم
وبهذا فإف إدارة ابؼوارد البشرية مسؤولة على تطوير مصادر رأس ابؼاؿ البشري ابؼرنة بالتأكيد على التكيف،  

يعتٍ ترتيبات للرأس ابؼاؿ البشري التي بسكنو من التجمع بسرعة والانتشار لتلبية التحمل، ولقدرة على التعلم، وىذا 

 .(2011حاجات مهاـ العمل ابؼتغتَة )بلقوـ فريد، باير حبيب، 

 العلاقات:  -2

 خلبؿ من التنظيمية رات القد ودعم تطوير مسؤولية تعكس ابؼعرفة اقتصاد ظل في البشرية ابؼوارد إدارة 

 والتمويل وتنفيذىا، اتيجياتالاستً  صياغة مثل التقليدية الأعماؿ وظائف مع تداخلت التي الأنشطة

 تعكس التي ابعديدة العلبقات تطوير يتطلب ىذا ابؼعرفة، إدارة مثل جديدة وظائف إلذ والتسويق،بالإضافة

 .البشرية ابؼوارد لإدارة وابؼوردين والعملبء وابؼوظفتُ ابؼديرين بتُ ابؼشتًكة ابؼسؤولية
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 التركيز الاستراتيجي:-3

 ءاخبر  وحاجة ابؼعرفة، وإدارة البشري ابؼاؿ رأس تنمية على  ريةشالب ابؼوارد إدارة ركيزأي أف يكوف اىتماـ وت 

 وبيكن والإمكانيات، القوة نقاط المحورية، الكفاءات تنمية بكو الفكري ابؼاؿ رأس وتوجيو لتحديد البشرية ابؼوارد

 استًاتيجيات من جزءا تشكل التي التنظيمية تاالقدر  وتطوير خلق في ىاما دورا تلعب أف يةالبشر  ابؼوارد لإدارة

  .الفكري ابؼاؿ رأس من ثروة بػلق ابؼوجهة ابؼعرفة إدارة

 التعلم:-4
 لإدارة والنظر ابؼنظمة، داخل وتنميتو ريكالف ابؼاؿرأس  إدارة البشرية ابؼوارد لإدارة ابعديد الدور يشمل 

 معرفة مصادر وبرديد ابؼستمر، التعلم تسهيل خلبؿ من التعلم على التًكيز ودعم لتطوير كمحور البشرية ابؼوارد
 .للجميع متاحة ابؼعلومات وجعل ابؼعرفة، لتشارؾ ابؼسهلتُ الوسطاء فهم ابؼوظفتُ،

 المطلب الثاني: مقاربة إدارة الموارد البشرية الالكترونية
 رية الالكترونيةارة الموارد البشمفهوم إد: أولا
 تعريف إدارة الموارد البشرية الالكترونية-1

وظائف التسويق والمحاسبة وابؼوارد البشرية  ل، وبرويوظهور الإنتًنت TICمع تطور تكنولوجيا ابؼعلومات  
يل و والعمليات الأخرى إلذ أعماؿ إلكتًونية، ومع زيادة التحوؿ التكنولوجي الرقمي، أصبح من الضروري بر

ئف وابؼلفات الورقية إلذ ملفات الكتًونية، وأصبحت العلبقة بتُ ابؼؤسسات وابغكومة والعاملتُ والزبائن الوظا
والنقابات العمالية تتم عن طريق الشبكات الداخلية وابػارجية والانتًنت، وبهذا ظهرت مصطلحات جديدة مثل 

ة ػػػػػػػوارد البشريػػ، إدارة ابؼe-business ، الأعماؿ الالكتًونيةe-management رونيةػالإدارة الالكت
 ....الخ  e-Rhةػػػػػالالكتًوني
-e( بؽا تعريفات ومسميات برمل نفس ابؼعتٌ فمنهم من يطلق عليها مصطلح e-rhىذه الأختَة ) 

HR   أوvirtual HRM ومنهم من يطلق عليها ،HR Internet  أوWeb-Based HR بػ  ، آخروف
Computer-Based HR ز بؽا بػ ػػػػػويرمCHRIS  وآخرين يطلقوف عليهاHR Porter  (Ruel and 

other,2004,p1 ) 
 نذكر منها:لإدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية بؾموعة من التعاريف  وىناؾ 
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 الواعي والاستخداـ الاستيعاب على تقوـ جديدة إدارية منهجية : البشرية للموارد الالكتًونية الإدارة -
بمط  فهي البشرية ابؼوارد وتنمية لإدارة الأساسية الوظائف بفارسة في والاتصالات تابؼعلوما لتقنيات
تكنولوجياتو  ويستوعب السريعة، ابؼتغتَات عصر معطيات يتبتٌ الإدارية وابؼمارسة الفكر من جديد

الإدارة ف ، وظائفو أداء في والاتصالات ابؼعلومات تكنولوجيا يستثمر و الفاعلة آلياتو ويطبق ابؼتجددة،
 ابؼعلومات تكنولوجيا من يناسب ابؼ الواعي والاستخداـ الاستيعاب على تقوـ البشرية للموارد الإلكتًونية

 .(http://www.Kenanaonline.com  في  الكردى، أبضد) البشرية ابؼوارد لإدارة وتنمية

ي وجو جديد لتعريف وظيفة ىي علبمة التحوؿ الأكثر عمقا في وظيفة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة، وبهذا فه -
 (.(Jean-Marie Peretti, Gérard Berry, 2006, p156ابؼوارد البشرية.

عض سيسهم مع ب يابؼرتبطة بابؼوارد البشرية والذ النظم ب فيىو تطبيق متميز للتقنيات ابؼعتمدة على الوي -
بابؼوارد البشرية على نطاؽ  إتاحة إمكانية الوصوؿ إلذ ابؼعلومات ابػاصة التغيتَات التنظيمية الأخرى في

 .فرص عديدة لإدارة تلك ابؼعلومات واسع وكذلك توفتَ
 الدعم طريق عن البشرية ابؼوارد في ابؼؤسسة  لاستًاتيجيات وسياسات وبفارسات العملي التطبيق ىي -

 لأداء طريق فهي والدولية وابػارجية الداخلية ابؼعلومات شبكة  لقنوات الكامل والاستغلبؿ ابؼوجو
   .(242، ص 2008النجار، بؿمد )وظائف إدارة ابؼوارد البشرية 

الوصوؿ لقواعد  كامل فيوىناؾ وسيلتتُ للوصوؿ إلذ ابؼعلومات في ىذه ابغالة: إما عن طريق إحداث ت 
البيانات وبذلك يتم توسيع نطاؽ ابؼعلومات، وإما زيادة إمكانية وصوؿ الأفراد إلذ قواعد البيانات من خلبؿ 

 البوابات الإلكتًونية. بموذج
،  بالتكنولوجياابؼوارد البشرية  إدارةوعليو، فإف إدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية تعتٍ دمج وظائف وأنشطة  

والاعتماد على الشبكات والانتًنت والإنتًانت والاكستًانت من أجل القياـ بهذه الوظائف بفعالية،وبهذا بقد أف 
وإبما تغتَت الطرؽ والأساليب ابؼستخدمة في تلك  e-RHية لد تتغتَ ضمن مفهوـ ابؼوارد البشر  إدارةوظائف 

الوظائف، بحيث أصبحت تعتمد على التكنولوجيا بشكل أساسي، كما أف الأفراد أصبحوا مشاركتُ في وظائف 
 لية بفا سبق.افعابؼوارد البشرية بشكل أكثر  إدارة
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 بشريةللموارد ال  الالكترونية الإدارة أهداف -2
 بظتَ بؿمد)التالية النقاط في تلخيصها بيكن والتي من أىداؼ الإدارة الالكتًونية  e-RHتنبع أىداؼ  

 : (73،ص2009 أبضد،
 .الأسبوع أياـ وطيلة ساعة 24 خلبؿ مرضية بصورة للمستفيدين ابػدمات تقدنً -
 .مناسبة مالية وبتكلفة العمل لابقاز ابؼطلوبة السرعة برقيق -
 .التكنولوجي العصر متغتَات مع التعامل على قادر بؾتمع إبهاد -
 .المحسوبية عن والبعد الشفافية مفهوـ تعميق -
 .والابتكار الإبداع روح تنمية حيث من ابؼوظفتُ حقوؽ على ابغفاظ -
 .فقدىا بـاطر تقليل و ابؼعلومات سرية و أمن على ابغفاظ -

كل فوري، وإجراء معاملبتها إلكتًونيا، وىذا فهي بهذا تعمل على تقدنً خدمات الإدارة الالكتًونية بش 
يتطلب مراجعة الأسلوب التقليدي لإدارة ابؼوارد البشرية إجراءاتو ابؼتبعة، وبرويلو إلذ بموذج متكامل وعصري لإدارة 

 البشرية الالكتًونية.ابؼوارد 
 مزايا نظام الإدارة الالكترونية للموارد البشرية:-ثانيا

-27، ص2007)ىوبكنز وماركهاـ، من برقيق ابؼزايا التاليةنية للموارد البشرية بسكن الإدارة الالكتًو  
44) : 
وذلك من خلبؿ إعطاء ابؼوارد البشرية دورا استًاتيجي أكبر  ستراتيجية للموارد البشرية:إعطاء دور أكثر إ-1

ابؼطلوبة إلذ توفتَ ابؼعلومات عن طريق تقليل ومن ثم توفتَ وقت أكبر للعاملتُ للقياـ بأدوار أكثر فاعلية، إضافة 
 . ستًاتيجيةلدعم ابزاذ القرارات الإ

وذلك عن طريق مساعدة ابؼديرين من برقيق أىدافهم من خلبؿ  دعم أفضل للإدارة عبر أقسام المؤسسة:-2
مية إمدادىم بابؼعلومات التي بوتاجونها في إدارة طاقم عملهم بكفاءة. كالنظم التي بسكنهم من أداء مهامهم اليو 

بكفاءة كتدعيم عملية إدارة الأداء باستخداـ الويب، ونظم التوظيف الالكتًوني والتي تسرع عملية التوظيف ، 
 .وابزاذ قرارات تتعلق بنظم العلبوات وابؼكافآت كتخصيص ابغوافز تبعا للؤداء

الأسبوع بدا في ذلك أياـ العطل، شرية توفر ابػدمات اللبزمة طواؿ أياـ بدارة الالكتًونية للموارد الإضافة إلذ أف الإ
 ،  وذلك عبر خدمات الويب والانتًانت.وعلى مدار اليوـ
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وذلك من خلبؿ توفتَ فرص التدريب إدارتها بشكل أكثر سهولة توفير فرص أكبر للمشاركة والتدريب:  -3
ابؼؤسسة بالكامل،  كما أف تدفق ابؼعلومات ابؼتعلقة بالعمل يكوف أكثر سهولة عبر من خلبؿ التعلم الالكتًوني

إضافة إلذ أف التكنولوجيا تسهل على الأفراد فرص ابؼشاركة وعقد اجتماعات مباشرة مع تقليل نسبة التشويش 
 .ابػارجي للحد الأدنى

الالكتًونية للموارد البشرية بهعل ابؼؤسسة تستثمر في التكنولوجيا بفا  الإدارةإف   تحسين صورة المؤسسة: -4
 .وكأنها مؤسسة متطورة، بفا بهعلها تستقطب ابؼوظفتُ ابؼميزين وابؼستثمرين على حد سواء بهعل ابؼؤسسة تبدو

تتضمن الطريقة التقليدية بؼعابعة ابؼعلومات ابػاصة بابؼوارد البشرية  كثتَا من الأعماؿ تقليل النفقات الإدارية: -5
توبة يدويا إلذ نظم الكمبيوتر ابؼركزية أو في الروتينية، وقد يشارؾ عدد كبتَ من ابؼوظفتُ في نقل ابؼعلومات ابؼك

  .حفظ أكواـ من السجلبت والأوراؽ وابؼلفات الشخصية، والتي تكوف عرضة للؤخطاء
إف تطبيق نظم الإدارة الالكتًونية للموارد البشرية يساعد في تقليل النفقات ابػاصة بابؼوارد البشرية وذلك  

الروتينية وعمليات إدخاؿ البيانات، كما أف الوقت ابؼستغرؽ في العمليات بتقليل ابغاجة إلذ العمليات الإدارية 
 .الإدارية ينخفض 

تسهم الكثتَ من ابػدمات الالكتًونية في زيادة رضا ابؼوظفتُ وذلك  تحسين مستوى رضا الموظفين:-6
 لكونها:

زايا الوظيفية ابػاصة بهم، وذلك تتيح خدمات ابؼزايا الوظيفية الالكتًونية للعاملتُ التحكم بشكل أكبر في ابؼ -
 عن طريق الاشتًاؾ في ابػدمات التي بوتاجونها في تلك ابؼرحلة من حياتهم بدلا من الاشتًاؾ في نظاـ شامل

تساعد بيانات إبصالر ابؼزايا الوظيفية الالكتًونية العاملتُ من معرفة ابؼزايا التي يقدمها بؽم صاحب العمل بجانب  -
 .رواتبهم

 :E-RHالثالث: نمذجة إدارة الموارد البشرية الالكترونية المطلب 
 E-RH إدارة الموارد البشرية الالكترونية إستراتيجية :أولا

)الفاعلتُ، تنظيم ابؼوارد  والتي تضع في ديناميكية للثلبثية E-RHبؼقاربة   Bernard Merckيقتًح  
تقود من جهة إلذ تقاسم معلومات  E-RHمقاربة البشرية، عمليات ابؼوارد البشرية( بموذجا، حيث أف تطبيق 

ابؼوارد البشرية ومعابعتها من طرؼ الفاعلتُ بابؼؤسسة، ومن جهة أخرى فإف الوصوؿ ابؼباشر بؼعلومات إدارة ابؼوارد 
بهذا البشرية الالكتًونية ابؼعاد تصميمها غتَت من علبقة وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية مع بؿيطها وكذا وظائفها، و 

 .أدت إلذ ظهور مفاىيم جديدة مثل علبقة ابػدمة والزبائن E-RHستًاتيجية فإف اعتماد إ
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 (Jean-Marie Peritti,Gérard Berry,2006, p162) 
 E-RHوالشكل التالر يوضح بمذجة  

 
 E-RH: نمذجة 13رقم  شكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Bernard Merck et autre, équipe RH acteurs de la stratégie :l’E-RH : mode ou 

révolution ?, éditions organisation,2003, p70 

  
يقود شيئا فشيئا إلذ إعادة بمذجة إدارة ابؼوارد البشرية، وىذا ما يؤدي إلذ عمل كبتَ   e-RHإف اتباع مقاربة 

ى، وذلك من على مستوى عمليات ابؼوارد البشرية، وبيكن أف تؤدي إلذ تصاميم تنظيمية جديدة من جهة أخر 
وتكوف متاحة من خلبؿ منصب ثابت ، ESS/MSS) خلبؿ إنشاء خدمات جديدة حرة لإدارة ابؼوارد البشرية 

poste fixe  ُوبؿطات تفاعلية، ىدفها الأوؿ البحث عن الفعالية من خلبؿ بزفيض التكاليف والآجاؿ وبرست
 صصة.جودة ابػدمة، وىذا يتأتى من خلبؿ التسيتَ الأفضل للوسائل ابؼخ

كما بهب أيضا أف تكزف عمليات إدارة ابؼوارد البشرية مبسطة ومرنة ومفهومة، وبهذا الطرح سوؼ نتحدث عن 
 يات، وىي مرحلة حتمية لا مفر منها.لمقاربة العمليات مع مقاربة ابعودة، وىو ما يعرؼ بنمذجة العم
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فإف إعادة ىندسة نشاطات)عمليات( ابؼوارد البشرية يسمح بتحليل ىذه الأنشطة  François Silvaحسب 
 ابؼعايتَ بهب اتباعها؟ وأيومعرفة من يقوـ بداذا؟ في أي وقت؟ 

 من:  سة العمليات( يتطلب بذنيد بـتلف الأفرادد)إعادة ىن ىذه العملية
 / مثل التوظيف (activités optimiséesأفراد إدارة ابؼوارد البشرية الذين يعملوف في نشاطات مثلى ) -

 .الخ/ ابؼسار ابؼهتٍ.... النقل
 .ابؼستعملوف من موظفتُ ومستَين -
 .دارة العليامستَي ابؼوارد البشرية والإ -

، واستجابة  RHإف ىذه العملية ىي عملية حرجة، لأنو وفي نفس الوقت بهب أف تسمح بفعالية وظيفة  
هاـ اليومية، أي بدعتٍ آخر بهب العمل ابؼوحد والتعريف بابؼعايتَ من خلبؿ لتطلعات ابؼستَين بدوف تكثيف من ابؼ

 لكل الأعماؿ مع ترؾ ىامش للتصرؼ الداخلي. automatisationبستة أ
بيكن أف تسجل بالتوازي مع حوسبة  RHومن جهة أخرى على مستوى تنظيم وظيفة  

l’informatisation  ة لػ بؽذه الوظيفة والوصوؿ إلذ خدمات مفتوحRHيعبر عنو بلب مركزية  ، وىو ماRH ،
 ، مع حضور ابؼسؤولتُ RH   (front office)وبهذا يظهر تصميم تنظيمي جديد يركز على ابؼكاتب الأمامية لػ 

(RRH responsable RH)  ومكاتب خلفية ،back office ابػبرة، مراكز ابػدمة، وبيكن أف  يضم مراكز
 ((Jean-Marie Peritti,Gérard Berry,2006, p160-161ة تتوزع على أماكن جغرافية بـتلف

 :البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة نظاممزايا : ثانيا
 تسهيل على لقدرتو مؤسسة وذلك  لأية بتَةك أبنية ذا البشرية للموارد الالكتًونية الإدارة نظاـ إف 
 من غتَىا على تنافسية ميزة للمؤسسة  يعطي بفا معا بـتلفة نظم بتُ بطالر  إلذ بالإضافة ,ابؼعلومات، لذإ الوصوؿ

 ابؼزايا ستكوف ابؼنفصلة، البيانات من قواعد كبتَ عدد بتُ للربط وامتداده النظاـ ىذا تطور ابؼؤسسات، ومع
 تنفيذه  تكاليف من بكثتَ براكابؼؤسسة  على ستعود التي وابؼكاسب

 (www.hrdicussion.com)سارة نبيل، في موقع وتتمثل ىذه ابؼزايا في: 
 ؛رفع عبء الأعماؿ الروتينية عن كاىل إدارة ابؼوارد البشرية -
 ؛معاملبتهم دوف اللجوء إلذ إدارة ابؼوارد البشرية عطاء الفرصة للعاملتُ للبطلبع علىإ -
 ؛بسكتُ العاملتُ من تعديل بياناتهم مباشرة -
 ؛تسريع معاملبت العاملتُ -
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 ؛وارد البشريةبزفيض حجم العاملتُ بوظيفة إدارة ابؼ -
 .توفتَ استخداـ الورؽ -

  البشرية للموارد الإلكترونية وعوامل نجاح نظام الإدارة المطلب الرابع: أبعاد
 البشرية للموارد الإلكترونية الإدارة أبعاد -أولا

 :(95، ص1999، رضواف)رأفت  في البشرية للموارد الإلكتًونية الإدارة أبعاد فتتمثل
 تاوابؼفكر  والأدلة، الإلكتًوني، والبريد الإلكتًوني، الأرشيف على الاعتماد يتم حيث :راقأو  بلا إدارة .1

 .الآلية ابؼتابعة تطبيقات ونظم الصوتية، والرسائل الإلكتًونية،
وابؼؤبسرات  ابعديد، الدولر وابؽاتف المحموؿ، وابؽاتف الإلكتًوني، الاتصاؿ حيث :بعد عن إدارة .2

 .ابغديثة لاتصاؿا وسائل من غتَىا الإلكتًونية،
 .النهار أو بالليل الارتباط دوف متواصلة ساعة ( 24 ) العمل حيث :المفتوح بالزمن الإدارة .3
 تعتمد التي الذكية وابؼؤسسات الشبكية ابؼؤسسات خلبؿ من يتم فالعمل جامدة تنظيمات بلا إدارة .4

 .ابؼعرفة صناعة على
 e-RHنجاح مقاربة  عوامل -ثانيا

لا يعتمد فقط على التقدـ التكنولوجي الذي يسمح بتقاسم معلومات إدارة   e-RHإف بقاح مقاربة  
ابؼوارد البشرية عن طريق الوصوؿ ابغر بػدماتها، إبما يكوف بالتنسيق بتُ الاعتبارات التقنية، وكذا الرىانات 

بؼؤسسة ىي موضحة في عاملب يعمل على بقاح مقاربة إدارة ابؼوارد البشرية التكنولوجية با 16التسيتَية، وىناؾ 
 الشكل التالر:   
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 E-RH عوامل نجاح مقاربة :14رقمشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jean-Marie Peritti,Gérard Berry,2006, p163 

 
 (Jean-Marie Peritti,Gérard Berry,2006, p163-166) وفيما يلي شرح بؽذه العوامل:

مل مهم للنجاح يسمح بالتحديد الدقيق للؤىداؼ، الأشخاص وىو عا :E-RHتوضيح أهداف مشروع  -1
 .غاياتو ابؼكلفوف بقيادة ابؼشروع،برديد أبعاد ابؼشروع وأيضا

(، ESS/MSSإف إنشاء خدمات حرة لإدارة ابؼوارد البشرية)تحديد توقعات جميع الفاعلين ومتابعتها:  -2
ابؼختلفة وابؼتغتَة  معرفة بؾمل توقعات الفاعلتُ أيضا تطويرىا مثل مشروع لوحة القيادة الاجتماعية، يتطلب

سواء كانوا أعضاء الإدارة العليا أو مستَين أو موظفتُ أو الشركاء الاجتماعيتُ أو أعضاء إدارة ابؼوارد  باستمرار 
 .البشرية...الخ

 عوامل نجاح مقاربة 

ERH 

 اعتماد منهج واقعً وعملً لحل المشاكل

والخٌارات  DSIالجمع بٌن 

 التكنولوجٌة

 الأخذ بعٌن الاعتبار بعد الزمن

الأخذ بعٌن الاعتبار المستعمل منذ 

 انطلاق المشروع

 البساطة و المعٌارٌة والانفتاح

 التحكم فً قضاٌا السلطة

 التركٌز على المفاهٌم والأدوات

بة متدرجة ومتكررة )تعاونٌة(إتباع مقار  
 تحدٌد توقعات جمٌع الفاعلٌن

 توضٌح أهداف المشروع

 اختٌار منطق المشروع

الاعتماد على الثقافة فً قٌادة 

 المشروع

 التفكٌر فً ما بعد المشروع

 بناء رؤٌة شاملة على القضاٌا المالٌة

 تجنب الفوائض التكنولوجٌة
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سمح يفرض على ابؼؤسسة اختيار مقاربة  ت  E-RHإف تطبيق مشروع  تطبيق مقاربة لتسيير المشروع: -3
من الضروري على ابؼؤسسة تطبيق أحتُ ابؼمارسات في إطار تسيتَ  لذا باحتًاـ الثلبثية )تكاليف/آجاؿ/جودة(،

  من خلبؿ: E-RHوقيادة مشروع 
 . الاتصاؿوقنوات   E-RHبرديد فريق العمل ابؼعتٍ بدشروع  -
 برديد ابؼسؤولتُ ومعرفة النتائج ابؼرغوبة. -
 لوحات القيادة(.توفتَ أدوات القيادة وابؼتابعة) -
 .E-RHالتساؤؿ حوؿ نظاـ اعتمادية مشروع  -

بهب أف يأخذ   E-RHإف مسؤوؿ مشروع  :E-RHالاعتماد على ثقافة المؤسسة في قيادة مشروع  -4
الربظية وغتَ الربظية وخاصة  الإعلبـتاريخ ابؼؤسسة)تاريخ الفاعلتُ ، بـتلف أبماط القيادة، شبكات  الاعتباربعتُ 

 ، القيم ابؼشتًكة وابؼتقابظة في ابؼؤسسة.معرفة وزنها
إف اعتماد ىذا ابؼشروع مهم بالنسبة للمؤسسة على الرغم من أنو يبدو بفلب، كما أف ابؼعارؼ التي بيتلكها  

ىي التي تسمح لو بتسجيل خصوصيات ابؼؤسسة، وىو ما يعتبر ميزة حقيقية بالنسبة لو،  E-RHمسؤوؿ مشروع 
ة وحتمية ىذا ابؼشروع )سهولة تربصة غايات ابؼشروع(، كما يسمح لو بتجنب مآزؽ كبتَة بضرور  عالاقتنا بسكنو من 

 والتي قد تكوف مكلفة جدا بالنسبة للمؤسسة.
أف يأخذ بعتُ الاعتبار الاستخدامات   E-RHبهب على مسؤوؿ: E-RHالتفكير فيما بعد مشروع  -5

لتطوير ابعيد لنظاـ ابؼعلومات أو التطبيقات على ابػط المحتملة لتكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ بشكل يسمح با
(en ligne.) 
يتطلب التحكم منذ البداية في التكاليف   e-rhستًاتيجية إف بقاح إ لية:ابناء رؤية شاملة عن القضايا الم -6

  لتكاملتكاليف ا ،الصيانة  ،ة التالية: الاستثمارات الأوليةػػايا ابؼاليػػػالقض الاعتبارمع الأخذ بعتُ 
couts d’intégrations)) ...، .الخ  

تكوف ضرورية بالنسبة للمؤسسة، وخاصة  : بعض الوظائف والتحديثات قد لاتجنب الفوائض التكنولوجية -7
 إذا كاف التحكم فيها من طرؼ ابؼستعملتُ غتَ أكيد ولا يزاؿ برت ابؼراقبة.

بيكن أف تفوؽ ابػيارات التكنولوجية  والهندسية:ربط إدارة أنظمة المعلومات بالخيارات التكنولوجية  -8
، غتَ أنو بهب أف يعملب معا وىو الأمر الذي يعد مهما وضروريا  sirhوابؽندسية نظم ابؼعلومات للموارد البشرية 

 . e-rhلنجاح مقاربة 
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 من أجل أف تبقى الفعالية بؿور الأىداؼ ابؼسطرة ، من :تبني منهج واقعي وعملي لحل المشاكل -9
 الضروري التًكيز على أىم جانب في ابؼشكلة.

من خلبؿ معرفة إذ على ابؼؤسسة أف تكوف متفتحة على العالد ابػارجي  التركيز على أدوات التصميم:  -10
العمليات، التنظيم، التحسينات والوظائف التي يتطلبها مشروع  بذارب الآخرين)ابؼعايرة ابؼرجعية( ، ثم القياـ بإنشاء

e-rhروعػػػلتساؤؿ على الأدوات اللبزمة ، ثم تبسيط العمليات التي تعتبر خطوة مهمة بالنسبة بؼش، ثم ا 
 e-rh، ػوبعد ذلك التفكتَ في استقلبلية الفاعلتُ ابؼعنيتُ بهذا ابؼشروع (e-rh.) 

 يؤدي إلذ برستُ تقتٍ وتنظيمي وثقافي في  e-rhستًاتيجية إف وضع إ فهم والتحكم في قضايا السلطة: -11
 نفس الوقت، الأمر الذي يؤدي إلذ برستُ أدوار الفاعلتُ.

إف التطبيقات والأشكاؿ : e-rhالأخذ بعين الاعتبار القيود المحتملة للتغييرات المصاحبة لمشروع  -12
بيكن أف يثتَ بؾموعة من ابؼخاوؼ، والتي تكوف أحيانا غتَ  e-rhابعديدة للعمل النابذة عن اعتماد مقاربة 

ا بهب أخذ الوقت الكافي للبستماع وتقدنً الشروحات والتدريب لتسهيل التعلم لكي تكوف ىنالك قدرة مبررة، لذ
 على التأقلم وإبهاد ابغلوؿ.

مبنية على خلق تطبيقات بسيطة،  e-rhقاربة الفكرة في تصميم م  اعتماد البساطة، المعيارية والانفتاح:-13
نهائي مبتدئ(، ومعيارية بدعتٌ يستجيب للمعايتَ، ولكن تبقى )خاصة إذا كاف ابؼستعمل ال سهلة الاستعماؿ

 )قابلة للتطوير(. مفتوحة
ناجحة إذا كانت متدرجة)خطوة  e-rhتكوف مقاربة  اتباع مقاربة متدرجة ومتكررة)بنية تعاونية(: -14

يسمح بتجنب بخطوة(، وكذلك متكررة أي ذىابا وعودة بتُ ابؼصمموف/ابؼستعملوف/ متخذو القرار...الخ بشكل 
 أخطاء التصميم، الواجهات، التعقيد الذي لا معتٌ لو، ومن أجل ضماف الالتزاـ ابؼتزايد للفاعلتُ في ابؼيداف.

ابؽدؼ من تقاسم معلومة ابؼوارد المعنيين منذ البداية:  الأخذ بعين الاعتبار خصائص المستعملين -15
ستعماؿ ابؼبسط للتطبيق، وبهذا يكوف ابؼستعمل في البشرية ىو السماح للمستعمل بأف يكوف مستقلب بفضل الا

ابؼركز: يزود بوسائل الاستماع/ ابؼشاركة/ مرافقة بـتلف أنواع ابؼستعملتُ/ التفاوض على أحسن مستوى/ ابؼوازنة 
بيكنهم الوصوؿ إلذ نفس ابؼستوى من  بتُ الادراكات وقدرة استعماؿ الفاعلتُ ) إذ أف ابؼوظفتُ في الورشات لا

)تأثتَ الأجياؿ/ مستوى التأىيل(، لذا بهب   en ligneنولوجيا( وتسهيل استعماؿ ابػدمات على ابػط التك
 إبهاد وسط جيد ومعرفة ماىية الوسائل الكفيلة بإرضاء أكبر عدد) وسائل خاصة بكل فئة(.

 .فهوـ ابؼلكية: بهب منح الوقت الكافي للمستعمل والذي يشتَ ىنا إلذ مأخذ بعين الاعتبار عنصر الزمن -16
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 معرفة على إدارة الموارد البشريةالمبحث الثالث:  تأثير إدارة ال
 شريةبعلى إدارة الموارد ال TICالمطلب الأول: تأثير 

 Jean-Marie Peritti,Gérard) شرية من خلبؿ:بعلى إدارة ابؼوارد ال TICيظهر تأثتَ  

Berry,2006,p156) 
، وىذا ما يتعلق بالأنشطة الأساسية لإدارة ابؼوارد البشرية من SIRHطوير بإدماج ت :)تشغيلي( تأثير عملي -أولا

 الناحية الإدارية، مثل الأجور أو إدارة ابؼعلومات الشخصية.
وىو بىص أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼتطورة، مثل استخداـ الانتًانت للموارد البشرية،  :تأثير علائقي -ثانيا

 مثل التوظيف، التدريب،الأداء. ةوابػاصة بالإدار  en ligneابػط والوصوؿ إلذ أدواتها عبر 
وىنا يظهر مصطلح ما يسمى إدارة ابؼوارد البشرية الافتًاضية، وىو يتعلق بالأنشطة  :تأثير تحولي -ثالثا

 ابؼعارؼ.الإستًاتيجية مثل عمليات التغيتَ التنظيمي، إعادة التوجو الاستًاتيجي، الإدارة الإستًاتيجية للكفاءات و 
النابذة عن  الإداريةلذا فإف استخداـ التكنولوجيا في إدارة ابؼوارد البشرية لو تأثتَ كبتَ في التقليل من التكاليف 

دارة ابؼوارد البشرية مثل إعمليات الأفراد، والتقليل من فتًة الاستقطاب والتعيتُ، وزيادة تفاعل الأفراد مع أنشطة 
تدريب عبر الانتًنت، وبهذا فإف استخداـ البوابات الالكتًونية أتاح للمؤسسة العديد برديد ابؼنافع والتعويضات وال

 (:248،ص2004)بؿمد النجار، من ابؼزايا تتمثل في
 . للعاملتُ فورية ذاتيو خدمات -
 . العاملة القوى بزطيط خدمات -
 البوابة مع التوظيف وبوابة مالتعلي بوابة ، العينية ابؼزايا مثل الإنتًنت على للشركة ابؼختلفة ابؼواقع ربط -

 . البشرية ابؼوارد بإدارة ابػاصة
 . بالأداء ابػاصة البيانات معرفة من العاملتُ بسكتُ -
 . ستًاتيجيةالإ القرارات ابزاذ من ابؼدراء بسكتُ -
 الأداء وبربؾيات الأجور بربؾيات مثل بعضها مع البشرية ابؼوارد إدارة داخل ابؼختلفة البيانات قواعد ربط -

 . وابؼديرين العاملتُ من لكل الإنتًنت على ابؼوقع على وإتاحتها
 يوفر بفا ، ابؼستخدمة ابؼعايتَ باستخداـ الإنتًنت على الشركة بوابة من العاملتُ عن الفورية التقارير كتابة -

 . ابؼوضوعية القرارات للمدراء
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 : تأثير التكنولوجيا على إدارة الموارد البشرية15شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ((Jean-Marie Peritti,Gérard Berry,2006,p06من إعداد الباحثة بالاعتماد على:  المصدر:
 

 المطلب الثاني:  التأثير على عمليات إدارة الموارد البشرية
وإبما تغتَت الطرؽ والوسائل ابؼستخدـ في تلك   e-rhإدارة ابؼوارد البشرية لد تتغتَ ضمن  إف عمليات 

يث أصبحت تعتمد بشكل رئيسي على تكنولوجيا الإعلبـ والاتصاؿ، بفا جعلها أكثر كفاءة، كما العمليات، بح
ما زاد أف دور الأفراد تغتَ أيضا، حيث أصبحوا مشاركتُ في وظائف إدارة ابؼوارد البشرية بشكل أكثر فعالية، ك

دى إدارة ابؼوارد البشرية أو لدى أفراد تغتَ إجراءات العمل وابؼهارات ابؼطلوبة سواء ل الاتصاؿ بينهم، إضافة إلذ
 ابؼؤسسة ككل.

دوافع تشغٌلٌة 

 )عملٌة(

 علائقٌة دوافع

 دوافع تحولٌة

 أنشطة إدارة الموارد البشرٌة )الإدارة(

 متطورة )الأدوات(بشرٌة إدارة موارد 

 دارة الموارد البشرٌة لإ إستراتٌجٌة أنشطة
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ة، والتي تعتمد على تكنولوجيا دارة الالكتًونيجزءا من منظومة الإ إدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية إف 
 دارة، بفا يساعد على التفعيل في وظائف وعملياتهاالانتًنت دورا رئيسيا في ىذه الإ علبـ والاتصاؿ، ولذا تلعبالإ

 الكتًونيا، وتتمثل ىذه العمليات في:
 (l’e-administration)التسيير الإداري الالكتروني : أولا

مثل تسيتَ العطل،تقارير النفقات، ساعات العمل، طلبات ، ابؼهاـ على ابػطبالقياـ بوىو يسمح  
 .workflowعبر نظاـ تدفق ابؼعلومات  الشهادات، برديث ابؼعطيات الشخصية

"، وىي إحدى ابغلوؿ الآلية التي تسمح للموظف )بعد إدخاؿ  RHطلح "ابػدمة ابغرة لػ ىنا يظهر مص 
اسم ابؼستخدـ وكلمة السر(من الإطلبع على ابؼعلومات في قاعدة البيانات التي بزصو)أو في مستودع البيانات 

workhouse)( إف ىذه ابػدمات تكوف في غالب الأحياف شخصية أي .ESS/MSS.)          
 (Jean-marie,perriti,Gérard Berry,2006,p157) 

  (l’e–mobilité) -التنقل الالكتروني -تسيير الحركة الداخلية إلكترونيا: ثانيا
 ية،لبطاقات وصف ابؼناصب، مرجعية ابؼهن، حصيلة التنقلبت الداخ عروض التوظيف،بدعرفة يسمح  

ؤسسات لأنو يسمح بدعرفة بؾمل مناصب ابؼرغوبة في إجراءات التًشيحات، ىذا التطبيق الأكثر استجابة في ابؼ
 الوقت،وىذا ما يفسر سهولة تدفق معلومات التوظيف الداخلية وبصفة واضحة.

يسمح للمستَين و/أو وظيفة ابؼوارد البشرية بدعرفة ابؼناصب والبحث  بصفة عامة، تسيتَ ابغركة الكتًونيا 
تًانت، بفا يتيح للموظفتُ بعرض ترشحهم للمنصب ابؼفتوح أو لأنابؼعتٍ باحتياجات ابؼؤسسة عبر ا عن ابؼتًشح

يرسل تلقائيا، بفا يسمح بؼوظف إدارة ابؼوارد البشرية من تتبع ابؼتًشحتُ بسهولة، ويعتبر التنقل الالكتًوني ابػطوة 
 .(Jean-marie,perriti,Gérard Berry,2006,p158)الأولذ للتوظيف الالكتًوني 

ني فرصة للمؤسسات التي تعاني من صعوبة تنظيم سوقها الداخلي بسبب كبر حجمها، بحيث وبيثل التنقل الالكتًو 
بيكن لكل موظف من تصفح دليل الوظائف للتعرؼ على شروط شغل منصب ما، ومعرفة البرامج التدريبية 

 Martine Fabre,etابؼقتًحة التي تسمح لو من بذميع ابؼهارات اللبزمة لشغل ىذا ابؼنصب.)
autre,2003,p93) 

وذلك من  بابؼوارد البشرية، ابػاصة ابؼعلومات كل بتسجيل ابؼؤسسة تقوـ الالكتًوني التنقل مزايا وللبستفادة من 
الفردية، نتائج تقييم الأداء، مزايا التًقية قدرات الأفراد، حيث  خلبؿ تشكيل بنك للمعلومات  يوضح ابؼهارات

 André Mullenders,2009,p 99 )) ساراتهم الوظيفيةيستفيد الأفراد من ىذه ابؼعلومات لتحستُ م
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بدأ التوظيف الالكتًوني في الدوؿ الغربية منذ بداية  :l’e-recretement التوظيف الالكتروني-ثالثا
للتوظيف من أىم بؾالاتها، حيث أصبح يعتمد على الأنتًنت، ويعمل على  e-rh، ويعتبر استخداـ السبعينيات

 Mondy andوظيف سواء بالنسبة للمؤسسة أو بالنسبة للمتًشحتُ لشغل الوظيفة.)زيادة كفاءة عملية الت

Noe,2005,p119). 
إف التوظيف الالكتًوني يسمح بتسيتَ أحسن لتدفق طلبات التًشيح وبرستُ جودة ابؼعلومات عبر ابػط، 

 Jean-marie,perriti,Gérard) بحيث يقوـ ابؼتًشح بتعبئة ستَتو الذاتية عبر ابػط

Berry,2006,p157). 

 (Olivier Lagrée, Laurent Magne, 2001, p p 77 79بتحقيق ابؼزايا التالية: )وبهذا تسمح نظم التوظيف الالكتًوني 
 تدعيم العلاقة المباشرة بين المترشح للمنصب والمشرف عليه في حال توظيفه:-

علبنات من تكاليف الإ ع الالكتًونية بىفضعلبف عن ابؼناصب الشاغرة عبر ابؼواقحيث أف الإ 
كما أف بربؾيات إدارة ابؼوارد البشرية بسكن ابؼستَ ابؼباشر من وصف ابؼنصب ابؼراد شغلو، وبرديد ما ، وابؼقابلبت

 بوتاجو بدقة.
إلغاء ابغواجز ابعغرافية: وذلك من خلبؿ انتقاؿ الستَة الذاتية إلكتًونيا، دوف ابغاجة إلذ الانتقاؿ الفردي، بفا -

 ؤسسة من ابغصوؿ على أفضل ابؼؤىلبت ومن أي مكافيضمن للم
من خلبؿ إتاحة الفرصة للموظفتُ لشغل ابؼناصب الشاغرة التي تناسب  ظهور سوق عمل فعلي داخليا:-

 قدراتهم وطموحاتهم بشكل مباشر وسريع.
لأفضل دوف إجراء الاختبار والتقييم للمتًشحتُ وفرز ا وذلك من خلبؿة عمليات التقييم والاختبار: أتمت-

 بالاستعانة ببربؾيات إدارة ابؼوارد البشرية ابغاجة لتنقلهم إلذ ابؼؤسسة
تشكيل قاعدة بيانات حوؿ ابؼتًشحتُ: إذ أف ابؼعابعة الالكتًونية للستَ الذاتية للمتًشحتُ تسمح بتشكيل -

 قاعدة بيانات حوبؽم.
 الطرؽ التقليدية. سرع من استخداـكما يساعد ىذا النظاـ على الرد على الطلبات ابؼقدمة في وقت أ 

 يوضح الشكل التالر الوسائل التقليدية والوسائل ابغديثة للتوظيف والفرؽ بينهما فيما بىص بزفيض الوقت:
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 سائل الحديثة للتوظيفو الوسائل التقليدية وال :16رقم  شكل
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 217، ص 2008، الاسكندرية،1شرية، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، طدارة الالكتًونية للموارد الببؿمد الصتَفي، الإ :المصدر
 

حيث يبدأ التوظيف الالكتًوني بالإعلبف عن الوظائف الشاغرة في مواقع خاصة بالتوظيف سواء كانت 
ف بدلؤ فحتُ كثر، وبعد ذلك يقوـ ابؼتًشحو عامة أو خاصة بابؼؤسسة، أو من خلبؿ مواقع ذات عدد متص

 مرفقة وإرسابؽا. استمارات
ببرامج ابؼسح الضوئي للستَ الذاتية، وتسجيل البيانات حوؿ أماكن طلبات  ةتقوـ ابؼؤسسة بالاستعان 

، 165 ،2001ابؼتقدـ لغل ابؼنصب، وإعداد جدوؿ زمتٍ للمشاركتُ في عملية الاختيار .)أبضد عبده حافظ،
لالكتًوني(، من خلبؿ فرز وتصفية ابؼتقدمتُ ثم تأتي مرحلة الفرز عن طريق الانتًنت )الاختيار ا، (166

شخص في حالة عدـ ملبءمتو بؽا، إذ ىناؾ بعض الأنظمة ابؼتطورة لديها  دللوظائف، وليس بالضرورة استبعا
القدرة على فرز الطلبات وبرويلها إلذ وظائف ملبئمة شاغرة أخرى، وأخرى بوتفظ بها في مستودع البيانات 

، 2008:)بؿمد الصتَفي،مساوئ الاختيار الالكتًونيومن فرص عمل جديدة،  إليها في حاؿ توفرللرجوع 
 (.200-199ص

تحدٌد طبٌعة الوظٌفة ومواصفات 

 الشخص المطلوب بها

تحدٌد طبٌعة الوظٌفة ومواصفات 

 الشخص المطلوب بها

ومواصفات  تحدٌد طبٌعة الوظٌفة

 الشخص المطلوب بها

تحدٌد طبٌعة الوظٌفة ومواصفات 

 الشخص المطلوب بها

تحدٌد طبٌعة الوظٌفة ومواصفات 

 الشخص المطلوب بها

المعدل الزمنً للتوظٌف الداخلً 

 باستخدام الوسائل التقلٌدٌة 

تحدٌد طبٌعة الوظٌفة ومواصفات 

 الشخص المطلوب بها

نٌت نشر الإعلان بشبكة الأنتر

وإرسال رسائل برٌد إلكترونً 

 إلى الأقسام المعنٌة

 فرز طلبات العمل على الأنترنٌت

 بدء عملٌة التقٌٌم

المعدل الزمنً للتوظٌف الداخلً باستخدام 
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 احتماؿ إجراء شخص آخر للبختبار غتَ الشخص الفعلي -
 لا بىدـ الأشخاص ذوي ابؼهارات المحدودة في استخداـ الكمبيوتر وذوي الاحتياجات ابػاصة. -
 : التعويضات الالكترونيةرابعا

 وتقدنً  ابؼؤسسات في الأجور دفع أنظمة وتنفيذ تطوير ضات الالكتًونية لأغراض تستعمل أنظمة التعوي 
 قدرتها عند بالكفاءة متمتعة الأنظمة وتكوف تلك ، التعويضات أنظمة فعالية وتقييم للعاملتُ ابؼنافع من بؾموعة
 (239ص، 2008 العامة )بؿمد الصتَفي، ابؼنظمة أىداؼ برقيق على

 والتأمتُ، والضريبة بالأجر ابػاصة ابؼدفوعات حساب مهاـ مثل ابؼهاـ من بالعديد التعويضات تقوـ نظم 
 بإخطار التعويضات نظم تقوـ ذلك إلذ بالإضافة، إلكتًونيا يكوف ما ومنها الدفع إيصالات بإصدار يقوـ وبعضها
 من العديد إجراء من اءابؼدر  بسكن كما ، بهم ابػاصة ابؼالية بابعوانب ابؼتعلقة الأمور من بالعديد ابؼوظفتُ
 (133 ،ص 2007 ىوبكنز،وماركهاـ،.)بالأجور ابؼرتبطة النفقات كتقدير التقديرات
 ماركهاـجيمس و  ،براياف ىوبكنز) ومنها:  عديدة بطرؽ الأجور نظم تدعيم  e-rhلنظم  كما بيكن 
 (134،ص 2007
 تعتمد التي في الوظائف وخاصة ، والانصراؼ ابغضور تسجيل ونظم الأجور نظم بتُ أكبر تكامل إبهاد -

 . العمل ساعات عدد على
 الإلكتًوني، خلبؿ البريد من الدفع إيصالات إرساؿ مثل بالرواتب، ابػاصة الإجراءات إدارة تسهيل -

 . الإدارية النفقات من الكثتَ توفتَ وبالتالر
 ظل التوجهات ابغديثة في وخاصة ، وابؼكافآت ابغوافز كمنح ، ابؼوظفتُ أوضاع لتغيتَ الاستجابة سرعة -

 مستوى إلذ كالوصوؿ ، المحددة بتحقيق الأىداؼ ابغوافز وربط ، ابؼنظمات كافة في بالأداء الأجر لربط
 ترفع ، الإنتًنت على مباشرة تقييمية اختبارات خلبؿ منو من التأكد يتم ، ابؼهارة أو ابؼعرفة من معتُ

 . آلر بشكل البيانات قاعدة في بياناتو وتعديل ظفابؼو  مكافأة يتم وعلى ضوئها ابؼدير إلذ نتائجها
 الضعف إلذ نقاط ابؼوظف توجيو على قادرا النظاـ يكوف فقد ، الاختبار في ابؼوظف فشل حاؿ وفي -

 . معارفو لتطوير لديو اللبزمة التدريب بؾالات وبرديد لديو،
 من النموذج ابؼوظف تعبئة بإمكاف يصبح حيث ، وغتَىا والسفر كالتنقل ، الروتينية النفقات بماذج أبستة -

 الأجور نظاـ إلذ بووبؽا ثم تلك النفقات قيمة بحساب ويقوـ ، ابؼنظمة بوابة خلبؿ من أو الإنتًنت خلبؿ
 .إلكتًونيا
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 l’E-formationالتدريب الالكتروني : خامسا
متنوعة تشمل الأقراص التدريب الالكتًوني ىو تقدنً البرامج التدريبية والتعليمية عبر وسائط الكتًونية  

 ابؼدبؾة، شبكة الانتًنت بأسلوب متزامن أو غتَ متزامن، سواء كاف بدساعدة مدرب أو بدوف مدرب )تدريب ذاتي(
 (.www.elearning.edu.sa)مركز التدريب الالكتًوني:"مفهوـ التدريب الالكتًوني"، في موقع 

مطبوعة، إف انتًانت البشرية  ل على ابػط أووبقد عرض لدليل التدريب، خطة التدريب، استمارة التسجي 
( في نفس الوقت وسائل e-learningالأكثر تطورا توفر بؼستعمليها مواضيع التدريب الذاتي على الكمبيوتر)

بهاد تطبيقات تسمح كبداية بتسيتَ الكفاءات عبر ابػط بفضل الوصوؿ إلذ كفاءات مرجعية، أشكاؿ التدريب إ
 الاكتساب.
إف  e-compitenceبعض التطبيقات تقود ابؼستعمل إلذ تقييم مهاراتو عبر ابػط كما أف ىناؾ  

التطبيقات ابػاصة بربظلة ابؼعارؼ وإدارة ابؼعرفة بيكن أف تكوف متاحة عبر انتًانت ابؼوارد البشرية، وبصفة عامة 
، ىذه الوظيفة groupewareربظلة ابؼعارؼ تعتمد على قواعد بيانات، أدوات تعاونية وتشاركية مثل ابؼنتديات و

 .(Jean-marie,perriti,Gérard Berry,2006,p157-158)ىدفها بززين ابؼهارة للمؤسسة 

إف ىذه الربظلة تسمح بتحديث ابؼهن ابؼرجعية، الكفاءات ابؼرجعية، وىناؾ ثلبث بؾالات لتطوير  
 .(Jean-marie,perriti,Gérard Berry,2006,p158)تكنولوجيا انتًانت ابؼوارد البشرية ىي: 

الداخلية  ت، ىذا المجاؿ موجو للبتصالاintranet corporate يتعلق بتطوير انتًانت ابؼؤسسة  المجال الأول:
ومعلومات ابؼوظفتُ، وىو يسمح أساسا بالاطلبع على معلومات ابؼؤسسة، مع ابؼعلومات ابػاصة بإدارة ابؼوارد 

 البشرية.
ة، والتي بزص ابعانب ابؼعلوماتي للموارد البشرية، وذلك بتوفتَ إمكانية العام RH: يتعلق ببوابة المجال الثاني

، ىذه ابػدمات تضيف كبداية تسيتَ ابغركة)التنقل الداخلي(، الوصوؿ إلذ en ligneتسيتَ إدارة آلية عبر ابػط 
يتَ الاجتماعي. التسيتَ تسلبشرية تعتبر كدعامة بؼمارسات الدليل التدريب، بدأ العمل التعاوني، إف انتًانت ابؼوارد ا

 الإداري على ابػط يؤدي إلذ واجهات بؿددة بؼختلف الفاعلتُ)موظفتُ، مستَين، إدارة(.
 .(libre service  RHإف ىذا المجاؿ متعلق بأبستة ابؼهاـ ويقود إلذ منطق )ابػدمة ابغرة للموارد البشرية 

، حيث بهمع المجاؿ السابق مع بـتلف كثر بقاحاابؼتخصصة، وىو المجاؿ الأ RHمتعلق ببوابة  المجال الثالث:
(، تسيتَ الكفاءات )ابؼرجعية وابؼسارات e-learning)التعلم الالكتًوني  التطبيقات ابعديدة في بؾاؿ التدريب
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)إدارة ابؼعرفة(، وىنا بذد ابؼؤسسة نفسها أماـ إدارة برولية وربظلة  ابؼهنية( في العمل التشاركي وتسيتَ ابؼعارؼ
  رؼ.ابؼعا

من أجل خلق ميزة تنافسية والاستفادة العظمى من ىذه الوسائل بهب على ابؼؤسسة أف تتحرى بعناية  
تأثتَىا على مسارىم  احتياجات ابؼتدربتُ، بحيث بذعل ابؼوظفتُ يشعروف بأبنية وحتمية مواد التعلم ومدى

 تماعية التي تعوؽ التدريب.افر جهود ابؼنظمتُ من أجل مراعاة العوامل النفسية والاجالوظيفي، وتض
إف استمرار تطور تكنولوجيات التعلم جعل منها جزءا أساسيا من التطور التكنولوجي لأنظمة إدارة ابؼوارد  

البشرية وتعاظم دورىا، خاصة في بؾاؿ التدريب وىناؾ بؾموعة من النقاط بهب أخذىا بعتُ الاعتبار عن التعلم 
 .(25، ص2003)إبياف الغراب، الالكتًوني ىي: 

 التعلم الالكتًوني يتضمن ابؼعلومات، الاتصاؿ، التعلم والتدريب. -
التعلم الالكتًوني ليس بؾرد وسيلة للتدريب الالكتًوني، وإبما تستخدـ أيضا في إدارة ابؼعرفة، إدارة الأداء،  -

 .إقامة ابؼكاتب الافتًاضية وغتَىا
 إبما على ثقافة ابؼؤسسة والقيادة وإدارة التغيتَ.التعلم الالكتًوني لا يعتمد فقط على التكنولوجيا، و  -
 دارة العليا والقائمتُ على التنفيذ وابؼتدربتُ.لكتًوني بدوف التزاـ واقتناع الإلا بيكن بقاح التعلم الا -
لكي برقق ابؽدؼ  بهب أف تتوافق استًاتيجيات التعلم الالكتًوني مع الاستًاتيجيات العامة للمؤسسة -

حواؿ بديلب للتدريب التقليدي وإبما مكملب وليس غاية، إذف فهو ليس في كل الألة منها، كما أنو وسي
 لو.

، 2007كما أف التعلم الالكتًوني يقدـ ابؼزايا التالية للمؤسسة: )ىويكنز براياف،جيمس ماركهاـ جيمس،
 (233-230ص

يض نفقات ابؼواد بزفيض نفقات التدريب بسبب تقليل ابغاجة للمدربتُ/نفقات السفر للمتدربتُ وبزف -
 التعليمية وتوفتَ الوقت ابؼطلوب للتعلم والتدريب.

 (…html / pdf / docتكامل الوسائط ابؼختلفة مثل عرض ابؼلفات بأكثر من صيغة ) -
 إعادة استخداـ مواد التعلم أكثر من مرة. -
 .إمكانية الوصوؿ إلذ ابؼصادر ابػارجية عن طريق وضع روابط بؼواد تعليمية إضافية -
التعلم في سياؽ العمل اليومي، وذلك بتصميم مواد تعلم تتكامل بشكل أكبر مع مسؤوليات العمل دمج  -

 اليومية.
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ابؼرونة من حيث الوقت، مستوى الالتحاؽ، الاعتماد على التكنولوجيا، سرعة التعلم، اختيار ابؼكاف  -
 والعمل ابعماعي أو الفردي.

 ء الالكترونيتقييم الأدا: سادسا
من أجل  التقييم عملية وتنفيذ إدارة لتسهيل إلكتًونية أداء تقييم عملية بتوفتَ ابؼنظمات من كثتَال تقوـ 

 الأداء تقارير كتابة ، الأداء قياس على ابؼدراء الأنظمة ىذه وتساعد، الأداء تقييم عملية أىداؼ وتنفيذ متابعة
 . للعاملتُ العكسية التغذية وتوفتَ

 قياس طريق عن الأداء قياس عملية تسهيل في  (CPM)المحوسبة ءالأدا مراقبة أنظمة تستخدـكما  
 أىم أحد ومناء، الأخط معدؿ أو ابؼهاـ لتنفيذ ابؼستغرؽ الوقت أو ، ابؼنتجة الوحدات عدد مثل معينة متغتَات
 من ابؼستغرؽ الوقت وبزفيض كبتَ بشكل الإشراؼ نطاؽ زيادة على قدرتها (CPM) هااستخدام ازدياد أسباب

 .وأدائهم وسلوكهم العاملتُ بؼراقبة ابؼدراء قبل
 من"درجة 360 "بطريقة التقييم استخداـ خلبؿ من الفعاؿ التقييم توفتَ من الأنظمة تلك بسكن كما 
 علبقة لو من كل خلبؿ من التقييم على تعتمد واسع بشكل انتشرت حديثة طريقة وىي الإنتًنت، خلبؿ

 أكثر التقييم ىذا إجراء من الأداء لتقييم الإلكتًونية النظم بسكنكما  ة،ابؼنظم خارج أو داخل من سواء بابؼوظف
 كفرؽ ابؼتشابهة الوحدات تقييم عند وخاصة معيار، من أكثر على التقييم إجراء وإمكانية الواحد، العاـ في مرة من

 .العمل
 مواقع إلذ بالإضافة ، لكتًونيةإ تقييم بماذج فيها للعاملتُ الإلكتًوني التقييم تستخدـ التي ابؼنظمات وتوفر 
 (Self-Appraisal) للموظف الذاتي التقييم اختبارات إجراءبفا بسكن من  المجاؿ بهذا تهتم عديدة إلكتًونية
 .مناسبا يراه وقت أي في نفسو تقييم إجراء ابؼوظف بإمكاف حيث

 ولكن ، التنفيذي ابؼدير أو ابؼشرؼ عم ابؼباشرة ابؼواجهة بؿلe-RH  نظم برل أف بهب لا وبذدر الإشارة إلذ أنو 
 أىم تسجيل من وابؼوظف للمدير بيكن التي وابغقوؿ للبجتماع بؿدد قالب وضع أجل من النظاـ استغلبؿ بيكن
 وبالتالر ، للمنظمة الداخلية الشبكة على القالب ىذا وضع وبيكن ، الاجتماع ىذا عنها أسفر التي النقاط
 ىوبكنز) ابؼلبحظات  تسجيل في وقتو يشغل أف من بدلا الاجتماع خلبؿ تم ما يراجع أف ابؼوظف يستطيع
  الإلكتًوني الأداء تقييم عمليةوالشكل ابؼوالر يوضح  (173ص ، 2007ماركهاـ،جيمس  ،براياف
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  تقييم الأداء الالكتروني :17رقم  شكل
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 للنشر الفاروؽ العامري، دار خالد تربصة  ) ، البشرية للموارد ونيةالإلكتً  الإدارة ، جيمس وماركهاـ ، براياف ، ىوبكنز  :المصدر
 169 ص ، 2007 ، مصر ، القاىرة ، والتوزيع

 

 المطلب الثالث: نتائج تطبيق إدارة الموارد البشرية الالكترونية:
 نتائج تطبيق إدارة الموارد البشرية الالكترونية: -أولا

 رأينا سبق فمما،  ىو كما تركو تعتٍ ولا ، البشرية ابؼوارد إدارة دور عن التخلي تعتٍ لا  e-RHإف 
 الأىداؼ على التًكيز في وزيادة ، الإدارية ابؼناصب تقليص وبالتالر HRلإدارة  الإدارية للمهمات تقليصا

 ىو البشرية ابؼوارد لإدارة العاـ التوجو إف. وابؼبدعتُ ابؼفكرين من الإدارة عمل طاقم سيكوف وبالتالر ، الإستًاتيجية
 وسريعة دقيقة بدعلومات ابؼنظمة تزويد على لقدرتها وذلك ، للمنظمة التخطيط في استًاتيجي شريك كونها

 . التكنولوجيا نتيجة قبل ذي من أكثر الزبوف بػدمة موجهة أصبحت كما ، التكنولوجيا باستخداـ
 بناءا البشرية ابؼوارد بإدارة ابؼتعلقة النتائج ىذه  (Huub Ruel&others,2006,p5)ويلخص  

 : التالية النقاط في ابؼختلفة على توجهاتها

 بٌان الأداء

 الأداء

تخطٌط  تقٌٌم الأداء

 التطوٌر الذاتً

 مهام الوظٌفة الأهداف المتفق علٌها نظام إدارة التعلم

التقرٌر حول مستوى 

 الأداء

التقٌٌم الذاتً على 

 الأنترنٌت

 سجل الغٌاب

 فرص الترقً

نظم الإدارة الإلكترونٌة للموارد 

 ٌةالبشر

 دورة إدارة الأداء

تسجٌل 

 الاهتمام

 الاقتراح

 مراجعة منتظمة التسجٌل

 مراجعات منتظمة

الاستعلا

 م
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 في كبتَا دورا التشغيل وبؼدراء للعاملتُ سيكوف E-RH باستخداـ  التشغيلي التوجو تعتمد التي ابؼنظمات -
 على أقل طلب إلذ يؤدي بفا والإجراءات وابؼمارسات، البشرية ابؼوارد لإدارة الإستًاتيجية ابػطط تنفيذ

 .RH موظفي
 ابؼوارد كافيا  لإدارة أصغر طاقم سيكوف e-RH باستخداـ العلبقاتي التوجو تعتمد التي ابؼنظمات -

 . الإنتًانت شبكة على  RHقبل  من ابؼزودة الأدوات التشغيل ومدراء العاملتُ استخدـ إذا البشرية،
 RHفي  توفر خبراء يالضرور  من سيكوف E-RHباستخداـ  التحويلي التوجو تعتمد التي ابؼنظمات -

 . البشرية ابؼوارد لإدارة الإستًاتيجية ابػطط لصياغة وذلك
 ارة الموارد البشرية الالكترونيةدإتحديات تطبيق : ثانيا

 ابؼمكن من والتيe-RH  أنظمة إلذ التحوؿ عند البشرية ابؼوارد إدارة تواجو التي التحديات أىم من إف 
  :(57-46،ص 2007 ماركهاـ،جيمس و  ،براياف وبكنز)ىىي فشلها أو بقاحها على تؤثر أف

 تكنولوجيا بقسم العمل طاقم كاف حيث ، ابؼعلومات وتكنولوجيا البشرية ابؼوارد قسمي بتُ ابغدود إلغاء -
 ؛ابؼنظمة في الأخرى الأقساـ من غتَه عن ما حد إلذ منعزلا الشركات في ابؼعلومات

 الأختَة الأعواـ في بالشركات الأخرى الإنتاجية والقطاعات تابؼعلوما تكنولوجيا أقساـ بتُ التكامل بدأ -
 العاملوف وأصبح ، اليومية العمل أنشطة كل في كبتَ بشكل الكمبيوتر تكنولوجيا أدخلت حيث ، يتحسن
 ة؛ومفيد فعالة معلومات توفتَ في المحسنة البشرية ابؼوارد نظم أبنية يدركوف البشرية ابؼوارد بأقساـ

 كانت التي السابقة البشرية بابؼوارد ابػاصة الإدارة نظم عكس فعلى ، البشرية ابؼوارد سمق مكانة برستُ -
 البشرية للموارد الإلكتًونية الإدارة نظم تعد ، فيها العاملتُ على مقتصرا استخدامها وكاف ، بذاتها مستقلة
 ؛ابؼؤسسة ظمبن ابػاصة ابعوانب بـتلف وبتُ بينها تكامل إحداث بيكنها كما للجميع متاحة

 مهاـ أنها على البشرية ابؼوارد مهاـ إلذ الكثتَوف ينظر حيث ، العملبء إلذ البشرية ابؼوارد قسم تركيز برويل -
 ؛ الآخرين فعل لرد فقط يستجيبوف إبما بالفعل يبادروف لا أنهم أي وتقليدية تفعيليو

 ، العملبء إلذ التًكيز في برولا وتشغيلها البشرية للموارد الإلكتًونية الإدارة لنظم الصحيح التنفيذ ويتطلب -
 يكوف أف وبهب ، بؽم تقدبيها بيكن التي وابػدمات واحتياجاتهم ابؼستهدفتُ العملبء برديد يتم أف فيجب
 أرباح من تزيد التي اليومية الأنشطة في أكبر بشكل تساىم وأف ، فعالية أكثر دور البشرية ابؼوارد لأقساـ
 ؛ابؼؤسسة
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 البشرية ابؼوارد بتُ التكامل يتطلب حيث ، بؼؤسسةا عمل طبيعة فهم إلذ البشرية بابؼوارد العاملتُ حاجة -
ل العم لطبيعة ابعيد العمل طاقم فهم البشرية للموارد الإلكتًونية للئدارة نظاـ إلذ بوتاج الذي والعمل
 القطاعات عمل فيةكي بؼعرفة البشرية للموارد الإلكتًونية الإدارة نظم في الناجح ابؼتخصص سيحتاج
 ابؼهاـ انتقاؿ إلذ حاجة ىناؾ وستكوف ، ذلك برقيق في البشرية ابؼوارد ودور البعض بعضها مع ابؼختلفة
 ؛باستمرار البشرية ابؼوارد وإلذ من ابؼختلفة

 العامل أبنية تقليل أبستة عملية أي في المحتمل فمن ، الأفراد مع للبتصاؿ البشرية بابؼوارد العاملتُ فقد -
 وأقساـ ابؼوظفتُ بتُ تتم التي الأعماؿ في الكمبيوتر نظم إدخاؿ يتسبب قد. الأفراد بتُ والتواصل لبشريا

 وربدا ، الأوؿ ابؼقاـ في بأمورىم يهتموف الذين بالأفراد الاتصاؿ الأقساـ بهذه العاملتُ فقد في البشرية ابؼوارد
 بهب التي الأمور بعض ىذه وتعد البشري بالعنصر اىتمامها من قللت قد ؤسسةابؼ أف ابؼوظفوف يشعر
 ؛وتنفيذه النظاـ بزطيط عند الاعتبار في أخذىا

 القرار وابزاذ تلبيتها على بها ابػاصة التحتية البنية قدرة مدى ومعرفة الفعلية ؤسسةابؼ احتياجات في النظر -
 ؛ؤسسةبابؼ للعمل فائدة أقصى بوقق أف بيكن الذي ابؼلبئم النظاـ تنفيذ بشاف

 لتحويل نتيجة ابػدمة جودة مستويات لابلفاض احتماؿ فهناؾ ، ابػدمة جودة مستوى على فاظابغ -
 ؛إلكتًوني إلذ تقليدي من النظاـ

 . العاملتُ الأفراد إلذ ابؼسؤولية انتقاؿ ظل في وخاصة قانونية ضرورة ذلك يعد حيث ، ابؼعلومات تأمتُ -
 ؛ابػاصة الاحتياجات ذوي قبل ومن ، العاملتُ كافة قبل من النظاـ إلذ الوصوؿ ضماف -
 ؛الويب صفحات بناء عند وخاصة ، عليها ابؼتعارؼ ابؼعايتَ مع التوافق -
 . دولية بيئة في العمل عند وخاصة ، الثقافية ابعوانب اختلبؼ مراعاة -
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 رأس المال الفكريارة الموارد البشرية إلى إدارة المبحث الرابع: من إد
البشرية  ابؼوارد إدارة بروير في تأثتَىا بؽا كاف مهمة وتوجهات مفاىيم احتوى يثابغد الإداري الفكرإف  
 .ابؼعاصرة ابؼنظمات في الأىم الثروة وىو ابؼاؿ الفكري رأس الأساس من إدارة ابؼوارد البشرية إلذ إدارة في لتصبح

ارد جعلت من إدارة ابؼو  وأساليبها هامهام إلذ البشرية ابؼوارد إدارة نظرة تسود جديدة فكرية حالة نشأت فقد وبهذا 
البشرية وظيفة مهمة مهمتها التعامل بابؼعرفة من خلبؿ توظيفها وإدماجها عمليا واستثمارىا لتحقيق التميز ومن 

من خلبؿ  استثمار الرأس ابؼاؿ الفكري بابؼعرفة فيإدارة ابؼوارد البشرية  أبنيةخلبؿ ىذا ابؼبحث سوؼ نركز على 
 قاط التالية: التطرؽ إلذ الن

 مفهوـ الرأس ابؼاؿ الفكري -

 دور ومكونات الرأس ابؼاؿ الفكري أبعاد،-
 والاستثمار فيو الفكري الرأبظاؿ بناء متطلبات -

 

 المطلب الأول: مفهوم الرأس المال الفكري
 : تعريف رأس المال الفكريأولا

الرأس ابؼاؿ ابؼعرفي ورأس ابؼاؿ  ي منهالة على الرأس ابؼاؿ الفكر إف العديد من التسميات قد تستعمل للدلا
للؤطعمة أوؿ من  Johsonvilleمدير شركة  RALPH Stayerاللبملموس أو الأصوؿ غتَ ابؼادية، ويعد 
''في السابق كانت ابؼصادر الطبيعية، أىم مكونات : حيث قاؿ 3>>4أطلق عبارة الرأس ابؼاؿ الفكري وذلك سنة 

ات الثابتة ىو أىم ، بعد ذلك أصبح رأس ابؼاؿ بفثلب في النقد وابؼوجودؤسساتوأىم موجودات ابؼ لوطنيةالثروة ا
والمجتمع، أما الآف فقد حل بؿل ابؼصادر الطبيعية والنقد وابؼوجودات الثابتة، الرأس ابؼاؿ  ؤسساتمكونات ابؼ

  ."ؤسساتوأغلى موجودات ابؼ وطنيةات الثروة الالفكري الذي يعد أىم مكون
النظر حوؿ برديد دلالة بؼفهوـ الرأس ابؼاؿ الفكري باعتباره أحد ابؼفاىيم التي  لقد تعددت وجهات

 ظهرت مع ظهور اقتصاد ابؼعرفة وإدارة ابؼعرفة وفيما يلي بعض ما ورد من تعاريف  للرأس ابؼاؿ الفكري:
لموسة رأس ابؼاؿ الفكري بأنو القيمة الاقتصادية لفئتتُ من الأصوؿ غتَ ابؼ :(OECDتعرؼ منظمة )  

 .  (44ص ،5343 ،عامر عبد الرؤوؼ) ىي رأس ابؼاؿ التنظيمي ) ابؽيكلي ( ورأس ابؼاؿ البشري
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، فة وابؼعلومات ، ابؼلكية الفكريةرأس ابؼاؿ الفكري بأنو ابؼواد  الفكرية مثل ابؼعر  :( Stewart)  ويعرؼ  
  .Stewart, Thomas, A,1997 p09 )) الثروةابػبرة التي بيكن  أف تستخدـ بػلق 

 لصالح صحيح بشكل واستثمارىا توظيفها بيكن التي ابؼفيدة ابؼعرفة بأنو 2001 سعد العنزي عرفوو   
 ) سعد. نبثم تقديره أو قياسو أو رؤيتو أو بؼسو، بيكن لا الأفراد، ذىن في يكمن الذي الفكروىي ،  ابؼؤسسة
 (10، ص2001العنزي، 

كري يتمثل في مهارات العاملتُ ومعارفهم إذا كانت ىذه رأس ابؼاؿ الف أنDrucker   رىكما ي  
 (. 21ص ،2011 ابؼعارؼ متميزة ولا يوجد من بيتلكها في ابؼؤسسات الأخرى)ابؽلبلر الشربيتٍ،ابؼهارات وتلك 

 بزلق والتي بها، وتتحكم ابؼنظمة بستلكها والتي ابؼعرفية الأصوؿ من بؾموعةبأنو   الفكري ابؼاؿ رأس يعرؼ كما
 الفكري ابؼاؿ رأس يعاملوف الباحثتُ أغلب فإف ذلك من أكثر والزبائن، ابؽيكل بالعاملتُ، يمة،  فهي تتواجدالق

 على الفكري ابؼاؿ رأس قدرة على الضوء ويسلطوف (intangible assets)ابؼادية  غتَ كمرادؼ للؤصوؿ
 ,Nourdine Mohammed Arafat الثروة.) خلق لذلك وكنتيجة الأرباح القيمة، زيادة تعزيز

Mokhtar chahimi, 2013, p311) 
 يستخدموف الذين الأفراد من الرأس ابؼاؿ الفكري ىو بؾموعة  ( Awad & Ghaziri )حسب  
 على لقدرتهم بالإضافة ،تهموثقاف وقيمهم، خبراتهم، وذلك يرجع إلذ  لأيديهم استخدامهم من أكثر عقوبؽم

 ,Awad ,E & Ghaziri. Hفيها) يعملوف التي ز للمؤسسةبرقيق التمي أجل من والإبداع الابتكار،
2004, p8 

 بيكن تقدنً ابػصائص التالية للرأس ابؼاؿ الفكري:ن خلبؿ التعاريف السابقة م
 ملموس؛  غتَ رأبظاؿ -
 بدقة؛ قياسو الصعوبة من -
 والفقداف؛ الزواؿ سريع -

 وتوظيفها ابؼعرفة استعملت وكلما ةندر  لا وفرة اقتصاد ىو ابؼعرفة اقتصاد أف يث؛ حبالاستعماؿ يتزايد -

 برسينها؛ أو أخرى معارؼ اكتشاؼ في يساىم
 الوقت؛ نفس في بـتلفة وعمليات مراحل في منو الاستفادة بيكن -
 ؛بداعوبؽم القدرة على الابتكار والإ بغملو الاستعداد لديهم أشخاص في يتجسد -
 .ة وبوقق بؽا التميز والتفوؽ ابؼؤسس على كبتَ تأثتَ لو -
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 : خصائص رأس المال الفكري-انياث
إلذ المجموعات التالية: )ابؽلبؿ الشربيتٍ،  الفكري ابؼاؿ رأس خصائص ( 2010 ) الفتاح عبد أيمن صنف

 (23، ص2011
 : تتعلق ببيئة المؤسسة، وهي تتمثل في:  Organisationel التنظيمية الخصائص-1
 ؛ الإدارية اتيجيةالإستً  ابؼستويات بصيع في الفكري ابؼاؿ رأس تواجد -
 ؛ الأفراد خلبؿ من ابؼستمر التجديد على تساعد والتي ابؽياكل نوعية في ابؼرونة -
 . كبتَ بشكل الإدارية ابؼركزية عن البعد -
 :تتضمن والتي التنظيم داخل البشرية العناصر بدمارسة وترتبط:  Professional المهنية  الخصائص -2
 الاستبداؿ؛ صعبة ابؼتًاكمة وابػبرات النادرة ابؼهنية ابؼهارات من العديد امتلبؾ -
 .عالية تنظيمي تعلم بدرجة التمتع -
 وتتعلق بالفرد وىي تتمثل في:  :والشخصية السلوكية الخصائص -3
 والأنشطة الأعماؿ على والإقداـ كبتَة، بدرجة العمل بداية في ابؼخاطرة برمل على الفكري ابؼاؿ بييل رأس-

 . التأكد بعدـ تتسم التي المجهولة
 .ابػبرة( على الانفتاح ) البناءة وابؼقتًحات الأفكار بتقدنً ومبادرتو الآخرين، خبرات من الاستفادة -

 :دور رأس المال الفكري -ثالثا
يرادات للمنظمة، غتَ أف ىناؾ أدوارا أخرى لو ي لرأس ابؼاؿ الفكري في بذميع الإيتمثل الدور الأساس 
 (;58-:58،ص5346، بنشري بضدأ عمر) تتمثل في:
 الفكري ابؼاؿ رأس إبداعات من ابؼتولدة وابػدمات ابؼنتجات بضاية في لتمثوت :الدفاعي دورال-1

 .الدعاوي ورفع الشكاوي وبذنب راعاتالص حدة بزفيف والإبداع، التصميم حرية بضاية للمنظمة،

 ويتمثل في: : الهجومي الدور-2
 الفكرية ابؼلكية الفكري، ابؼاؿ سأر  إبداعات عن ابغاصلة وابػدمات اتابؼنتج طريق عن  العائد توليد -

 وبذنب الصراعات حدة بزفيف والإبداع، التصميم حرية بضاية للمنظمة، الفكرية ابؼوجودات للمنظمة،
 . الدعاوى ورفع الشكاوي

 .ابعديدة وابؼنتجات وابػدمات ابعديدة للؤسواؽ مقاييس ابتكار -

 .ابؼنافستُ تكنولوجيا لاختًاؽ منافذ تهيئة -
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 .ابعديدة الأسواؽ إلذ النفاذ آليات برديد -

 .ابعدد ابؼنافستُ دخوؿ تعوؽ تيجيةاإستً  صياغة -

 الانتقاؿ وىذا صحيح والعكس الدفاعية الأدوار إلذ ابؽجومية الأدوار من الفكري ابؼاؿ أسر  انتقاؿ وبيكن 
 .عشوائي انتقاؿ وليس ايةر د سابق وعن بؿسوب يكوف

 
 ق بين رأس المال الفكري والماديالفر  -رابعا

مفهوـ رأس ابؼاؿ ابؼادي أي أف الأصوؿ الفكرية تقابلها الأصوؿ  يقابلورأس ابؼاؿ الفكري إف مفهوـ 
  :ؿ التالرابؼادية وبيكننا التفريق بتُ الاثنتُ من خلبؿ ابعدو 

 

 : مقارنة بين رأس المال المادي ورأس المال الفكري03جدول رقم  
 رأس المال الفكري رأس المال المادي البيان

 غتَ ملموس -أثتَي  -غتَ مادي  مادي ملموس الميزة الأساسية
 بؼؤسسةفي عقوؿ الأفراد العاملتُ في  مؤسسةضمن البيئة الداخلية لل موقع التواجد

 الأفراد ذوي ابؼعارؼ وابػبرات ، ابؼباني اتالآلة ، ابؼعد التمثيل النموذجي
 متزايدة بالابتكار بالاندثار متناقصة القيمة

 بالتًكيز والانتباه وابػياؿ الواسع بالاستخداـ ابؼادي نمط خلق الثروة
 العمل ابؼعرفي العمل العضلي المستخدمون له

 يتوقد عند حدوث ابؼشاكل يتوقف عند حدوث ابؼشاكل التشغيلي الواقع
 د في القدرات الإبداعيةليس لو عمر مع تزاي لو عمر إنتاجي وتناقص بالطاقة الزمن

 والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار – يقاس لا ما إدارة – اللاملموسات إدارة ، بقم عبود بقم المصدر: 
 .119، ص2010 الأردف،

 
فاصلة ا الذي وضع حدود Aprilإضافة إلذ ما تقدـ أعلبه فإنو بيكن أف نستعتُ بوجهة نظر الباحث 

وارد ابؼعرفية )الفكرية(، فقد أشار إلذ أف ابؼوارد ابؼادية تشمل كل تلك ابؼوارد التي تظهر في بتُ ابؼوارد ابؼادية وابؼ
بؾيات وغتَىا، في حتُ أف ابؼوارد ابؼعرفية قارات والتجهيزات وابؼاكنات والبر ميزانية ابؼنشأة منها على سبيل ابؼثاؿ الع

التجارية وبراءات الاختًاع )للعمليات والتصاميم( وابؼعارؼ  بسثل في ثقافة ابؼنظمة وابؼعرفة التكنولوجية والعلبمات

 .(April, 2002, P448)العملية التي يتقابظها العاملوف في ابؼنظمة، وكذلك التعليم ابؼتًاكم وابػبرة
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عمليات متتابعة ومعقدة برتاج إلذ عن أف تكوين رأس ابؼاؿ الفكري في ابؼنظمة ىو ناتج  بقدفإننا  وبهذا
وفتًات زمنية طويلة لتكوينها، فإذا كانت بعض ابؼهارات الفكرية بيكن استقطابها بشكل مباشر من  استثمارات

سوؽ العمل أو البيئة ابػارجية فإف ابؼنظمة برتاج أيضاً أف بذعل من ىذه ابؼعارؼ مدخلبت بذري عليها عمليات 
في خلق التًاكم ابؼعرفي كقدرات أساسية  التحويل ابؼناسبة لكي تصبح معارؼ فردية ومنظمية تستند عليها ابؼنظمة

ذات أبنية كبتَة لتكوين ابعانب ابؼهم من رأس ابؼاؿ وىو رأس ابؼاؿ غتَ ابؼلموس والتي بيكن توضيحها من خلبؿ 
 الشكل التالر:

 : تكوين رأس المال الفكري في المؤسسة18شكل رقم 

            
            
            
            
            
            
            

        

 

 
 
 
 

Source :Bueno and Sanchez, 2003, P.6 
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 رأس المال الفكريالمطلب الثاني:أبعاد ومكونات 
 رأس المال الفكري:أبعاد -أولا

 ،Quinn, 1996)  ،)(Endres, 1997) ،(Yogesh, 1998) الباحثتُ أمثاؿ: الكثتَ من يتفق
(Kelley, 1998) (12، ص2003)خالد بؿمد طلبؿ، :ىي الفكري ابؼاؿ لرأس الرئيسة الأبعاد فأ على 

 ابؼهارات جذب ،ابؼتقدمة ابػبرات عن لبحثلى اع البعد ىذا ويركز: الفكري المال رأس استقطاب .1
 .والاستقطاب ابعذب مهمة يسهل معلومات نظاـ توافر ،العالية التقنية

 الأفراد بتُ ابؼعارضة تقليل ،العاملتُ الأفراد قدرات تعزيز البعد ىذا ويشمل :الفكري المال رأس صناعة .2
 .الفكرية الأنسجة خلق ، العاملتُ

 تشجيع، العاملتُ مع الأفكار عصف استخداـ بعدال ىذا ويتضمن :الفكري المال رأس تنشيط .3
 .العاملتُ بآراء الاىتماـ ، ابغماسية ابعماعات

 ابؼادي التحفيز ، ابؼستمرين والتطوير التدريب دالبع ىذا ويضم :الفكري المال رأس على المحافظة  .4
 .وابؼعنوي

 ،الزبوف خدمة لتقدنً معلومات نظاـ توافر ن،الزبائ متطلبات وثيقبت البعد ىذا ويهتم :بالزبائن الاهتمام  .5
 القدماء بالزبائن للبحتفاظ السعي، للزبائن  إضافية مزايا منح

 مكونات رأس المال الفكري -ثانيا
  :من أبنها ما يلي  مت بماذج عديدة بؼكونات رأس ابؼاؿ الفكريلقد قد 

الذي طوره  ) Skandia ( ابػاص بشركة التأمتُ السويدية: ) Skandia Naviagtor ( نموذج -1
( والذي تضمن بطس بؾموعات من ابؼكونات، الأولذ  Edvinsson and Maloneادفينسوف ومالوف ) 

رأس ابؼاؿ الزبوني ، رأس  ة الأخرى تكوّف رأس ابؼاؿ الفكري وىي رأس ابؼاؿ البشري،تتعلق بابعوانب ابؼالية والأربع
  (Edvinsson L & Malone, M , 1997, p10) بتكاري ، و رأس ماؿ العملية بحيثماؿ الإ

 رأس ابؼاؿ الفكري = رأس ابؼاؿ البشري + رأس ابؼاؿ ابؽيكلي
Intellectual Capital = Human Capital + Structural Capital 

 رأس ابؼاؿ ابؽيكلي = رأس ابؼاؿ الزبوني + رأس ابؼاؿ التنظيمي
Structural Capital = Customer Capital + Organizational Capital 

 رأس ابؼاؿ التنظيمي = رأس ابؼاؿ الإبتكاري + رأس ماؿ العملية
Organizational Capital = Innovation Capital + process capital 
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 رأس ابؼاؿ الإبتكاري = ابؼلكية الفكرية +الأصوؿ غتَ ابؼلموسة
Innovation Capital = Intellectual Property + Intangible Assets 

 (Skandia Naviagtor ( والشكل التالر يبتُ مكونات رأس ابؼاؿ الفكري حسب بموذج    
(Edvinsson op cit ,p11  ) :  
 

 لمكونات رأس المال الفكري ) Skandia Naviagtor (نموذج  :19 شكل رقم
 

 
 

Source : L.Edvinsson & M.S.Malone, « Intellectual Capital : realizing your company’s true 

value by finding its hidden roots »,Harper Business, New York,1997, p 73. 

 

 
 
 
 
 

 القيمة الكلية للمنظمة

 رأس المال رأس المال الفكري

 رأس المال البشري رأس المال الهٌكلً

يميرأس المال التنظ  رأس المال الزبوني 

 رأس المال الإبتكاري رأس مال العمليات
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يقسم  حيث (Karl-Erik  Sveiby) الذي قدمو: ) Intangible Asset Monitor ( نموذج -2
أصوؿ رأس ابؼاؿ الفكري اللبملموس إلذ أصوؿ ابؽيكل الداخلي ،ابؽيكل ابػارجي ،والبشري ،وابعدوؿ التالر 

   (:Verna Allee , 2003,p158) يوضح ابؼكونات الفرعية بؽذه الأصوؿ
 

 ) Sveiby (ة لرأس المال الفكري حسبمكونات الأصول الفرعي :04جدول رقم
 المكونات نوع رأس المال
التحالفات والعلبقات مع الزبائن، الشركاء ، ابؼوردوف وابؼستثمروف الإستًاتيجيوف ،  الهيكل الخارجي

 ابعماعة المحلية ، وما يتعلق بالتميز والسمعة .
دية وابعماعية ، قدرات حل ابؼشكلبت القدرات ، ابؼعارؼ ، ابؼهارات ، ابػبرات الفر  الهيكل البشري

 التي تبقى لدى الأفراد في ابؼنظمة .
الأنظمة والعمليات التي برقق الرافعة التنافسية ،وما يتعلق بتكنولوجيا ابؼعلومات  الهيكل الداخلي

،النماذج لكيفية القياـ بالأعماؿ ،والقواعد البيانات ، الوثائق ،حقوؽ النشر ، وابؼعرفة 
 لأخرى .ابؼرمزة ا

 

Source : Verna Allee , 2003,p158 

 

والذي بودد مكونات رأس ابؼاؿ الفكري في ثلبث فئات ىي  ( T. Stewartنموذج توماس ستيوارت )  -3
رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ، رأس ابؼاؿ البشري ، ورأس ابؼاؿ الزبوني، ىو الأكثر شيوعا واستخداما لأنو يتضمن ابؼكونات 

 : (267ص ،2004بقم عبود بقم، ) ؿ الفكري ،والشكل التالر يبتُ ىذه ابؼكونات الثلبثالأساسية لرأس ابؼا
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 القيمة السوقية للمؤسسة : 20شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 267، ص2004بقم عبود بقم، إدارة ابؼعرفة،  المصدر:
 

  : وفيما يلي بعض ابؼفاىيم لأىم مكونات رأس ابؼاؿ الفكري ابؼتفق عليها
  : ( Structural Capitalل الهيكلي ) رأس الما -

يصنع رأس ابؼاؿ  ابؽيكلي ابؼعرفة الصربوة التي يتم الاحتفاظ بها في ىياكل وأنظمة وإجراءات ابؼنظمة،  
 فهو بيثل كل القيم التي تبقى في ابؼنظمة عندما تطفئ الأضواء فيها في آخر يوـ العمل .

س ابؼاؿ ابؽيكلي بالقوؿ أنو كل الأشياء التي تدعم ( إلذ رأ M.W. McElroyويشتَ ماؾ إيلروي )  
رأس ابؼاؿ البشري ولكنو يبقى في ابؼنظمة عندما يتًؾ الأفراد منظمتهم ويذىبوف إلذ بيوتهم، ولأف رأس ابؼاؿ 

ابؼرمزة فإنو بيثل ما ينضح من معارؼ وخبرات الأفراد ليتحوؿ إلذ قواعد بيانات،  –ابؽيكلي بوصفو ابؼعرفة الصربوة 
   (Mark , 2003, P 170 W.) إجراءات وأدلة عمل وبربؾيات تظل في ابؼنظمة

  :( Human Capitalرأس المال البشري )  -
يتمثل رأبظاؿ البشري في ابؼعرفة الضمنية و ابػبرات و ابؼهارات ابؼوجودة في داخل عقوؿ ابؼوظفتُ، و ىو بيثل    

   (Jean-yves prax,2003, P13). مورد دخل للمنظمة و لكنو ليس ملكا بؽا
وبيكن بسييز رأس ابؼاؿ البشري عن رأس ابؼاؿ ابؽيكلي من خلبؿ أف رأس ابؼاؿ البشري يتزايد بالاستخداـ وبييل    

 للتوليد الذاتي بخلبؼ رأس ابؼاؿ ابؽيكلي الذي تتقادـ معرفتو الصربوة ابؼتمثلة في أنظمتو وقواعده وإجراءاتو .

 القيمة السوقية لممنظمة

 رأس المال الفكري رأس المال المالي

 رأس المال الزبوني رأس المال الهيكمي رأس المال البشري

 العقود
 الولاء

 العلاقات

 الأنظمة
 البراءات

 قواعد البيانات

  الأفراد
 الفرق
 القيادة
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  :( Customer Capitalرأس المال الزبوني )  -
 العملبء، مع ابؼنظمة علبقة مثل للمنظمة ابػارجية بالعلبقات ابؼتعلقة ابؼوارد بأنو بصيع  Meritumوعرفو 

 منجل بو)من:  وىو يتكوف (453،ص 5338 ، ابعندي أبضد والتطوير)نهاؿ البحوث في الشركاء ، ابؼوردين

 (:22،ص3122،الزىراء فاطمة رقايقية ، السعيد
 القدارت توفتَ العملبء، بيانات قاعدة واستعماؿ إعداد وتتضمن: الأساسية التسويقية لقدارتا -

 العملبء متطلبات برديد مدى على وابؼقدرة العملبء، بؼتطلبات الضرورية
 عدد إلذ تصريفها تم التي الوحدات ، المحتملة السوؽ و للمنظمة السوقية ابغصة وتتضمن: السوق كثافة -

 للمنظمة التجاري والاسم التجارية، العلبمة بظعة وأيضا ، عميل لكل تحققابؼ والعائد العملبء
 مع العلبقات بناء في الاستثمار وحجم شكاويهم أو العملبء رضا ويتضمن: العملاء ولاء مؤشرات -

 . العملبء رافدو  ومتوسط العملبء،

 

 والاستثمار فيه الفكري مالال رأس بناء المطلب الثالث: متطلبات
 البشرية بالمعرفة في إدارة الرأس المال الفكري ر إدارة الموارددو  -أولا

ثل رأس ابؼاؿ الفكري ميزة تنافسية حرجة للمنظمات ابغديثة ودعامة أساسية لبقائها وازدىارىا وتطورىا بي
والنادرة فإف الأمر يتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية أو من بعاف متخصصة في ىذه الإدارة متابعة الكوادر ابؼعرفية 

لغرض جذبها واستقطابها كمهارات وخبرات متقدمة تستفيد منها ابؼنظمة بشكل كبتَ. كما أف الأمر لا يتوقف 
 من خلبؿ ىذا الاستقطاب عند ىذا ابغد بل على إدارة ابؼوارد البشرية أف تكوف قادرة على زيادة رصيدىا ابؼعرفي

عمل تتبع أساليب إبداعية  بؾموعاتوالإبداع باستمرار في بدا يساىم بتطوير وإنعاش عمليات الابتكار ابعديد 
منتجات متطورة براكي رغبات الزبائن وحاجاتهم في سوؽ شديدة الأفكار وتوليدىا ونقلها متجسدة في لعصف 

بيثل قدرات  لى دبؾها بالنسيج الثقافي بؽاوابغرص ع افظة على القوة ابؼعرفية للمنظمةابؼنافسة. كذلك فإف المح
ية لا يستهاف بها في السوؽ العابؼية ومتطلباتها. ومن ابؼعلوـ أف ىذا ليس بالعمل السهل على إدارة ابؼوارد تنافس

من  التي بسيزه عن غتَه فريدة للمعرفة ورأس ابؼاؿ الفكريالبشرية في ابؼنظمة وإف حرصت عليو وذلك للخصائص ال
 الأصوؿ أو ابؼوارد في ابؼنظمة.

 الكفاءات في بفثلة البشرية، ابؼوارد من معينة فئة لدى العقلية القدرة في يتمثل فكريال ابؼاؿ رأس وبهذا فإف 
 والعمليات، والأنشطة، للؤنظمة، والاستًاتيجي ابػلبؽ، بالتطوير ابؼتعلقة الأفكار توليد على القادرة
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 الفكري ابؼاؿ رأسل قدمةابؼ التعاريف تباين أدى ولقد .تنافسية ميزة امتلبؾ للمؤسسة يضمن بدا والاستًاتيجيات،
 : (697،ص2005 ، حسن راوية) التالية الفكري ابؼاؿ رأس في مفاىيم إلذ الأطراؼ بعض نظرة اختلبؼ إلذ

 بزلق التي والظروؼ والوسائل، بابؼعرفة أساسية بدرجة موعةالمج ىذه ضمن الأفراد يهتم :والتعلم المعرفة -
 .بداعالإ لعمليات داعمة وإنتاجية فعالية ذات بيئة

 إذ الآلية، ابغاسبات على ابؼعتمدة ابؼعلومات لأنظمة كمرادؼ ابؼصطلح ىذا يستخدـ :المعرفة تسيير -
 .عالية بكفاءة الاستخداـ قيد ووضعها وابؼعلومات، البيانات، بتحديد موعةلمجا ىذه ضمن الأفراد يهتم

 برستُ آليات على موعةلمجا ىذه ضمن الأفراد ركزي إذ والتطوير، البحوث إدارة يعتٍ :الابتكارات تسيير -
 بالنسبة الإستًاتيجية وابؼنفعة القيمة ذات الآليات لتحديد وتنقيتها الأفكار وتوليد بذميع وفاعلية كفاءة

 .للمؤسسة
 أىم أحد أنو على الفكري ابؼاؿ رأس إلذ ابؼاؿ رأس بسوؽ ابؼهتمتُ الأفراد ينظر :المال رأس سوق -

 تقدنً وكيفية التقديرية ابؼيزانية على وتأثتَه قيمتو تقدير على يعملوف إذ للمؤسسة، ابؼادية غتَ الأصوؿ
 والمحتملتُ ابغاليتُ للمسابنتُ بو ابػاصة ابؼعلومات

 زيادة وكيفية ابؼتاح، الفكري ابؼاؿ للرأس الأمثل الاستخداـ طرؽ على اىتمامهم ينصب :المساهمون -
 .الاستًاتيجي التنافسي ابؼركز كذاو  الربحية، برستُ إلذ يؤدي بدا قيمتو

 وبالتالر استًاتيجي، مورد أىم باعتباره الفكري ابؼاؿ رأس يستَوف الذين الأفراد ىم :المؤسسة مسيرو -
 الربح وبرستُ ابؼستقبلية، النقدية التدفقات زيادة على وقدرتو مقداره، زيادة بهدؼ تسيتَه بكيفية يهتموف

 .مستدامة تنافسية ميزة واكتساب الاقتصادي
 :والشكل ابؼوالر يوضح ابؼفاىيم ابؼختلفة لرأبظاؿ الفكري
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 مال الفكريأسر : المفاهيم المختلفة ل21شكل رقم 
  

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 697ص ،2005القاىرة، ابعامعية، الدار ،البشرية الموارد وتنمية لتخطيط إستراتيجي مدخل حسن، راويةالمصدر: 

 
 :هتمتطلباو  الفكري مالال رأس بناء :اانيث

 :بنا أساسيتتُ آليتتُ خلبؿ من يتم الفكري ابؼاؿ رأس بناء أف يرى من ىناؾ ومال الفكري: الرأس بناء -1
 الصناعة آلية و الاستقطاب آلية

                        :أبنها الشأفبؿددة بهذا  استًاتيجيات اعتماد: وذلك من خلبؿ البشرية الموارد استقطاب-أ
 النادرة العقوؿ متابعة إلذ السعي البشرية ابؼوارد إدارة على الضروري من: العمل سوق من العقول شراء-

إبهابا على  ينعكس الذي ابؼعرفي ابؼنظمة ،في زيادة رصيدىا منها تستفيد متقدمة خبرات و واستقطابها كمهارات
 ؛أدائها

يتصل  ما وكل ومهاراتو معرفتوو  دالفر  بخبرة علقويت معرفيالأوؿ  :مكونتُ تتضمن الكفاية إف :شجرة الكفايات-
 شجرة الكفايات أحدث تعد و لعملو؛ أدائو أثناء الفرد بو يقوـ ما بدجموع يتعلق و سلوكيالثاني  و بجدارتو؛
 عن فضلب ؤسسةللم ابؼطلوبة ابؼعارؼو  ابؼهارات يوضح بـططا بسثل و الإلكتًونية ابؼوارد البشرية إدارة تقنيات

 
 

 تجمٌع أفكار ذات منفعة

 التوصل إلى معلومات ذات أهمٌة
 خلق المعرفة وبٌئة الإبداع

 تجمٌع أفكار ذات منفعة

زٌادة رأس المال الفكري 

لتحسٌن الربحٌة أو المركز 

 الإستراتٌجً

تسٌٌر رأس المال الفكري 

 لتنافسٌةلتحسٌن المٌزة ا

تسٌٌر 

 الابتكارات

سوق رأس 

 المال

 

 المساهمٌن

مدٌري 

 المؤسسة

المعرفة 

 أو التعلم

تسٌٌر 

 المعرفة

رأس المال 

 الفكري
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ىِم  Daimerمصنع  بو قاـ ما وأبرز مثاؿ  ابؼطلوبتُ الأفراد من الصحيح برديد ابؼزيج أجل من الذاتية سِتَر
Chrysler تركيبة الكفايات في شاملة عن نظرة على ابغصوؿ في الإستًاتيجية استعمل ىذه عندما الأبؼاني 

  ؛ؤسسةابؼ

ابؼواىب  اكتشاؼ درمص تعتبر التعليمية ابؼنظمات أف على وتركز : التعلم و المعرفة منظمات مراجعة -
                                                                                                             ؛واستقطابهم

     النادرة ابؼهارات و ابؼتقدمة ابػبرات عن البحث علىؤسسة ابؼ القدرة ويعتٍ: الفكري المال رأس صناعة-ب
                                        ابؼاؿ الفكري: رأس صناعة استًاتيجيات أىم من و ،فيها للعمل وجلبها

  ،الإستًاتيجية أىداؼ الأعماؿ برقيق إلذ ابؼؤدية ابغيوية للمعرفة مرئي عرض عن عبارة وىي المعرفة: خريطة-
 ترسم ىذا الأساس على و بقدىا؟ أف بيكن أين و من؟ مع و مشاركتها بيكن التي ابؼعرفة نوع على تركز ثم منو 

.                             بداخلها الفجوات مستوى و لديها ابؼعرفة بؿفظة على للتعرؼ ابؼعرفة خريطة ابؼنظمة
 ابتكارية بؾموعة فيو تشارؾ العنكبوت نسيج يشبو فرقيا تشكيلب الفكرية الأنسجة بسثل :الفكرية الأنسجة بناء-

 جديدة  ابتكارية بدجموعة آخر مشروع ليُشكَّل المحدد ابؼشروع انتهاء عند تنحل ثم عضب مع تتعلم و تتفاعل
                                                                               آخر؛ جديد تعلم و أخرى نسخةو 
 ىتماماتوا يركز الذكي ابؼدير لأف ذكية قيادة إلذ الأذكياء الناس مع والتعامل ابؼعرفة صنع تطلب :الذكية القيادة-

ابؼدير  يتقن ذلك إلذ إضافة معلما؛ و مشرفا كونو من أكثر التعلم على مساعدا ويكوف ابؼنظمي  التعليم على
 الشموؿ... ستمرار،الإمتاع،الا  :برزىاأ من التي و وأسسو الفعاؿ التقدير فن الذكي

 الفكري مالال رأس بناء متطلبات -2

 فيما يلي: تتمثل والتي ابؼلبئمة الظروؼ و الشروط من بؾموعة الفكري اؿابؼ رأس اءبن يتطلب

 يصبح وبالتالر، ابػاصة الأعماؿ منظمات بعض في ودية دمج عمليات خلبؿ من صناعية أقطاب إنشاء -

 ابؼتاحة؛ ابؼعرفة من والاستفادة تكوين في والبشرية ابؼادية القدرة الأقطاب بؽذه
 ابؼعلومات في تكنولوجيا ابػاص الصعيد على ابؼناسبة الأرضية تهيئة خلبؿ من معرفي روإطا بؿيط إنشاء -

 الأقطاب ىذه تكوين الاعتبار متطلبات بعتُ تأخذ لكي السائدة والقوانتُ الإجراءات في النظر وإعادة

 ابؼعرفية؛
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 ىناؾ يكوف وأف المحورية الاقتصادية بالقطاعات مرتبطة رائدة بحوث ومراكز جامعات ىناؾ يكوف أف -

 منها؛ ابؼعرفة والاستفادة وتكوين إنشاء بشأف ابػاص والقطاع العاـ القطاع بتُ كبتَ تعاوف

 قائمة تنافسية وليس بيئة معرفي عصر ىو ابغالر العصر بأف للمنظمات العليا الإدارات تؤمن أف ضرورة -

 ؛ فقط بؿلية سوؽ في أرباح وبرقيق منتجات تقدنً أساس على

 معرفية بؽا مكونات تكوف منشأة فكل للمنظمة الفكري للرأبظاؿ ابؼمثلة ابعوىرية العناصر لىع التًكيز -

 وتتبعثر ابؼوارد؛ ابعهود لا تتشتت لكي ضروري الأمر وىذا الأخرى ابؼؤسسات عن بزتلف فكرية وأصوؿ

 إضافية معرفية ؿاقتناء أصو  في ابعهود تشتيت قبل أصلب ابؼوجود ابؼعرفي ابؼورد إدارة حسن على التًكيز -

 بؾاؿ إدارة في جدا الصحيحة مهمة فالبداية منها والاستفادة ىضمها على ابؼؤسسة تقوى لا قد جديدة

 .الفكري الرأبظاؿ أعماؿ

 العليا الإدارة اعتبار تتجسد في إشكالية بقد حيث ، ابغقيقية ابؼعرفية الأصوؿ ىوية تشخيص قدرة تنمية -

 يولد الإحباط الذي الأمر ابؼؤسسة في وحيداً  معرفيا موردا منها القريبة الإدارية ابغلقات بعض أو نفسها

 ابؼعرفية الأخرى؛ الأصوؿ عند

أف  حيث ، بابؼؤسسة ابػاص الفكري الرأبظاؿ تكوين أو ، الذاتية ابؼعرفة لإنشاء كبتَة جهود بذؿ -
 يتبقى منها ما إلا بسرعة وؿاستهلبكية تز  تكوف ما غالبا ابػارج من ابؼستوردة ابؼعرفة أف أثبتت التجارب

 .للمنظمة الفكري بناء الرأبظاؿ في ومسابنا ابؼعرفية الأصوؿ بعض في متجسدا

إلذ  ومعقدة برتاج متتابعة عمليات ناتج ىو ابؼؤسسة في الفكري اؿابؼ رأس تكوين أف القوؿ وبيكن
 من بشكل مباشر بيكن استقطابها ةالفكري ابؼهارات بعض كانت فإذا ، لتكوينها طويلة زمنية وفتًات استثمارات

 عمليات عليها بذري مدخلبت ابؼعارؼ من ىذه بذعل أف أيضا برتاج ابؼؤسسة فإف ابػارجية البيئة أو العمل سوؽ

 أساسية كقدرات ابؼعرفي التًاكم إنشاء في ابؼؤسسة عليها ومنظمية تستند فردية معارؼ تصبح لكي ابؼناسبة التحويل

 غتَ ابؼلموس. رأبظاؿ وىو الرأبظاؿ من ابعانب ابؼهم ينلتكو  كبتَة أبنية ذات
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 ي الاستثمار في رأس المال الفكريدور إدارة الموارد البشرية بالمعرفة ف-اثالث
 تعريف الاستثمار في رأس المال الفكري: -1

تي تتمثل في ستثمار في رأس ابؼاؿ الفكري توظيف الأمواؿ بغية ابغصوؿ على ابؼوارد ابؼعرفية اليعتبر الا
)بؿمد  ابغصوؿ غلى ابؼوارد البشرية عالية التخصص، وتدريب العاملتُ في بؾاؿ ابؼعرفة، وتكوين ابػبرات ابؼعرفية

 .(>، ص5344 زبتَ، شوقي جدي،
 بكو بيكِّنو من زيادة إنتاجيتو على الإنساف مواىب و مهارات و قدرات تطوير على الإنفاؽويعرؼ على أنو 

 ، (157، ص1998لله، طارؽ عبد المحسن العكيلي، )عقيل جاسم عبد ا
إف الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفكري يؤدي إلذ برقيق منافع طويلة الأجل ، تتمثل في تغتَ الصورة الذىنية 

إلذ تقدنً   بالإضافة الإيرادات، وزيادة الإنتاجيةوبرستُ  الإبداعيةبذاه طبيعة العمل بفا يؤدي إلذ تنمية  القدرات 
د من ابػدمات وابؼنتجات ابؼتميزة ، وبرستُ العلبقات مع العملبء وابؼوردين.)أسامة عبد ابؼنعم، عبد الوىاب ابؼزي

 .(>>،ص>533مطارنة،
 الفكري: المال رأس الاستثمار في مجالات-2
ء أىدافها سوا برقيق إلذ خلبلو من ابؼؤسسة تسعى استثماريا مشروعا الفكري ابؼاؿ رأس في الاستثمار يعتبر 

 وتتمثل مراحل الاستثمار في الرأس ابؼاؿ الفكري في:   ابؼادية غتَ أو ابؼادية،
 البحث في تتمثل ابؼوارد في بؾالات أساسية بزصيص في ىذه ابؼرحلة يتم :اللاملموس الاستثمار مرحلة-أ
 ابؼكاتب على ( والإنفاؽالبشري ابؼاؿ رأس )بناء التعليمو  التدريب والتكنولوجية(، العلمية القاعدة )بناء التطويرو 

 .العلبقات( ابػلفية)موارد
 الأصوؿ بهعل بدا ابؼتًاكمة وابػبرة والتعلم الاستثمار استمرار مرحلة ىيو  :الفكرية الأصول تراكممرحلة  -ب

 .بهذه الأصوؿ ابؼؤسسة أو البلد بييز الذي ابؼستوى في والعلبقات التسويقيةو  والتنظيمية ابؼعرفية
 معرفة إنشاء ، حيث يتمابؼرحلة ىذه في الاستثمار في الرأس ابؼاؿ الفكري  بشار جتٍيتم  :القيمة إنشاء-ج

 التميز من خلبؿ والإنتاجية الأداء برستُ أو خدمات جديدة أو منتجات إدخاؿ أو الفكرية الأصوؿ في جديدة
 .ابؼعارؼ( و )ابػبرات الفكرية الأصوؿ في

 والشكل ابؼوالر بيثل ىذه ابؼراحل: 
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 الفكري: المال رأس الاستثمار في مجالات :22شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 5:4، ص 5343عبود، م بق المصدر:
 :تنميتهو  الفكري المال رأسالمحافظة على  -3

، حيث أف عدـ اليوـ ابؼنظمات تواجو التي التحديات أكبر منوتنميتو   الفكري ابؼاؿ رأس على المحافظة تعتبر
 بؽا السوقية القيمة ابلفاض ينُتج بفا لقيمتو فقدانو و الفكري، امابؽ رأس اندثارؼ يؤدي إلذ المحافظة عليو سو 

 فشلت، إضافة إلذ أف الرأس ابؼاؿ الفكري بيكن أف يشكل عائقا على ابؼؤسسة إذا رأبظابؽا الفكري قيمة لابلفاض
 ابؼعلوماتو  الشخصية، ابػبرات و فكارالأ معو، وخطرا عليها إذا ما أخذ فهم احتياجاتهم ورغباتهم في ةؤسسابؼ

عند برولو منها إلذ مؤسسات أخرى منافسة، لذا وجب على ابؼؤسسة أف تكوف  ابؼنافستُ إلذؤسسة ابػاصة بابؼ
 يقظة وذلك من خلبؿ: 

 إنشاء القيمة تراكم الأصول  الاستثمار اللاملموس

 مجالات القيمة الأصول المجالات

العلبقات مع  -
 العملبء.

العلبقات مع  -
 ابؼوردين

 لبمة التجاريةالع -
بظعة ابؼؤسسة في  -

 السوؽ

ابؼعرفة: حقوؽ  -
 ابؼلكية.

 ابؼوارد البشرية: -

 ابؼهارات والابتكار

 السمعة/العلبمة-

 الشبكات والتحالف-

 

 البحث والتطوير -
 التدريب والتعليم -
الإنفاؽ على  -

 ابؼكاتب ابػلفية
التسويق والعلبقات  -

 مع الزبوف
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 .ابؼعرفية القدرات ذوي الأفراد اختيار -
 والعمل (الكامنة ابؼعرفة أو لبشريا ابؼاؿ رأس ) الأفراد لدى ابؼختزف ابؼعرفي الرصيد على ابؼستمر التعرؼ -

 .وابغفز والتوجيو بالتدريب تنميتو على

 لمنظمةل وبفلوكة معلنة أصوؿ أي  فكرية أصوؿ إلذ وبرويلها الكامنة ابؼعرفة لاستخلبص السعي -
 التصميم، الدراسات، التخطيط، عمليات  )الفكرية العمليات لكافة والشامل ابؼنتظم التوثيق -

 معرفة من الأفراد عليو يتحصل فيما حقوقها وتأكيد ابؼنظمة في تتم التي (والتطوير التغيتَ -

 .منها ابؼنظمة استفادة أسلوب وتقنتُ العمليات ىذه في مشاركتهم بسبب -

 .ابؼنظمة حقوؽ وحفظ ابؼنظم القانوف بتطبيق فكرية ملكية إلذ الفكرية الأصوؿ برويل -

 .والابتكار الاختًاع ؿخلب من  سوقية قيمة إلذ الفكري ابؼاؿ رأس برويل -

أىم ابعوانب التي تهتم بها ابؼنظمة من أجل تنمية رأبظابؽا من : الفكري مالالرأس وتطوير مجالات تنمية-4
 (>، ص5338 الفكري في: )عبد الستار حسن يوسف،

: أي أف يكوف للمنظمة نظاـ فعاؿ في عملية الاختيار ، واستخداـ استقطاب أفصل المواهب البشرية-أ
 من العاملتُ. عاملتُ ابعدد وتوفتَ التعلم ونقل ابػبرة بتُ الأجياؿ ابؼتعاقبةال

ماـ لبرامج التدريب والتشارؾ الانض من خلبؿ تشجيع العاملتُ وبرفيزىم علىتحفيز رأس المال البشري: -ب
 بابؼعرفة وتوزيعها داخل ابؼنظمة.

 الإبداعدارة القائمة على الثقة وتشجيع ليب الإ: وذلك بتوفتَ نظم وأساالمحافظة على العاملين المتميزين-ج
 .ابعديدة والأفكار

تتميز ابؼنظمات ابؼعرفية بأف رأبظابؽا في عقوؿ العاملتُ الذين يغادروف ابؼنظمة في نهاية بيئة للتعلم:  إيجاد-د
، والذين بيكن أف تستقطبهم مؤس خ قواعد بهاد أسس لتقوية وترسيسات منافسة أخرى، ولذلك لابد من إاليوـ

 .الولاء ابؼنظمي
  نتائج الاستثمار في رأس المال الفكري: -5

 : (;69، ص5338)راوية حسن،يؤدي الاستثمار في رأس ابؼاؿ الفري وتنميتو إلذ برقيق ابؼنافع التالية 
 ؛الإبداعيةزيادة القدرات  -
 ؛برستُ العلبقات مع العملبء وابؼوردين -
 ؛نتجات ابؼتميزةزيادة ابػدمات وابؼ -
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 ؛يراداتستُ الإنتاجية وزيادة الإبر -
 .برستُ ابذاىات العاملتُ والصورة الذىنية ابػارجية -

تيجيات لتثمتُ وتفعيل دور الرأس استً الإىناؾ بؾموعة من : الفكري مالالرأس استراتيجيات تفعيل دور -رابعا
 : (2011إبراىيم،  بلقة ، إبراىيم )برابنيةابؼاؿ الفكري بابؼؤسسة تتمثل في

 .ابؼنظمة داخل ابؼعرفة وتقاسم وبسييز تهتم بخلق الفكري(: مالالرأس ) المعرفة راتيجيةإست-1
 التنظيمية، إضافة وابؼهارات ، وابؼهارات الاختًاع، براءات بإدارة تعلق :الفكري مالالرأس  إدارة إستراتيجية-2
 .ابؼوردين و بالعملبء ابؼتعلقة ابؼعارؼ إلذ
استًاتيجيات  أف حيث ، وتعليمهم الأفراد وتكوين تدريب خلبؿ من :ريالبش مالالرأس  إستراتيجية-3

 .العالر الإبداع و ابؼتسارع التكنولوجي التقدـ بسبب ضرورية البشري ابؼاؿ رأسب النهوض
التجديد  وكذا ، التسويق وبحوث العمليات ودراسة البحث خلبؿ من : داخليا المعارف خلق إستراتيجية-4

 .التنظيمية ابؽندسة بإعادة ىيسم ما أو التنظيمي
 وتوزيعها الداخلي، وحفظها وتنظيمها ابؼعارؼ اكتساب خلبؿ من ذلك يتم :المعارف تحويل إستراتيجية-5

 من تعتبر والتنافسية التكنولوجية واليقظة الأفراد وتكوين البحث وظيفة بؾاؿ في وفعالة روتينية بعمليات فالقياـ
 . ابؼادية غتَ الأصوؿ تثمتُو  وبذديد لزيادة ابؼهمة الأمور

)بظتَ بؿمد عبد الوىاب، ليلى وبذدر الإشارة ىنا إلذ أف التزاوج بتُ إدارة ابؼعرفة وإدارة ابؼوارد البشرية يساىم  في
 :(555، 554، ص:533مصطفى البرادعي، 

مية السائدة في أي مؤسسة إذ أف تغيتَ الثقافة التنظيتبادؿ ابؼعرفة،  مفتوحة تؤكد على أبنية بناء ثقافة تنظيمية -
ليس بالأمر ابؽتُ، غتَ أف إدارة ابؼوارد البشرية بإمكانها ابؼسابنة في ذلك من خلبؿ التشجيع على تبتٍ قيم جديدة 

وابػبرات ابؼوجودة داخل  كوسيلة لاكتساب ميزة تنافسية من خلبؿ الاستناد إلذ بصلة ابؼعارؼ تدعم تبادؿ ابؼعرفة
 ابؼؤسسة؛

وقيم  ق مناخ من الالتزاـ والثقة، إذ أف بقاح إدارة ابؼوارد البشرية في زيادة درجة التزاـ العاملتُ بأىداؼالتًويج بػل-
الثقة في ابؼؤسسة فيكوف من لقيم زيادة أنشطة تنمية وتبادؿ ابؼعارؼ، أما خلق مناخ ابؼؤسسة، فإف من بتُ ىذه ا

 وين فرؽ وزيادة فرص الاتصاؿ؛ؿ تكتباع أساليب تشجع على العمل ابعماعي من خلبخلبؿ إ
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تسهيل تبادؿ ابؼعرفة من خلبؿ الشبكات وفرؽ العمل وبؾتمعات ابؼمارسة) أي بؾموعة العاملتُ الذين لديهم -
 ؛اىتمامات بفاثلة أو متقاربة بخصوص العمل(

نً ابؼشورة تقدنً ابؼشورة بخصوص أساليب برفيز العاملتُ لتبادؿ ابؼعرفة ومكافأة من يقوـ بذلك، وأيضا تقد-
بخصوص أفضل الأساليب لاستقطاب وتعيتُ والاحتفاظ بالعاملتُ الذين لديهم القدرة على خلق وتبادؿ ابؼعرفة، 
إضافة إلذ آليات إدارة الأداء كأف يكوف من ضمن ابؼعايتَ لتقييم العامل قدرتو على تبادؿ ابؼعرفة ومدى استعداده 

 عقد وتنظيم اجتماعات بؽذا الغرض؛ على
ميع وتكويد ابؼعرفة الظاىرة والكامنة بابؼؤسسة من خلبؿ الاشتًاؾ مع ابؼختصتُ في بؾاؿ اد نظم بذإعد-

 لوجيا ابؼعلومات.تكنو 
 

 وفي ما يلي البطاقة التعريفية للفصل الثاني:
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 : البطاقة التعريفية للفصل الثاني23شكل رقم 

 من إعداد الباحثة المصدر:
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 خلاصة الفصل الثاني: 
 على تقوـ جديدة إدارية هجيةمنبفا سبق يتبتُ بأف إدارة ابؼوارد البشرية في عصر ابؼعرفة أصبحت  

 ابؼوارد وتنمية لإدارة الأساسية الوظائف بفارسة في والاتصالات ابؼعلومات لتقنيات الواعي والاستخداـ الاستيعاب
 ويستوعب السريعة، ابؼتغتَات عصر معطيات يتبتٌ الإدارية وابؼمارسة الفكر من بمط جديد فهي البشرية

فالإدارة  ، وظائفو أداء في والاتصالات ابؼعلومات تكنولوجيا يستثمر و الفاعلة ياتوآل ويطبق تكنولوجياتو ابؼتجددة،
لإدارة  ابؼعلومات تكنولوجيا من يناسب ابؼ الواعي والاستخداـ الاستيعاب على تقوـ البشرية للموارد الإلكتًونية

 .البشرية ابؼوارد وتنمية
التدبتَ الاستشرافي لفرص الشغل  علىالقدرة حتى عرفة بابؼ لإدارة للموارد البشرية إلذ أف الإشارةوبذدر 

والكفاءات بابؼؤسسة، حيث تساعد أنظمة اليقظة والرصد على إظهار ابؼتغتَات الطارئة في بيئة ابؼؤسسة، وبرديد 
مية تبعاتها على توجهات القيادة، وابؼقصود ىنا التطورات السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، والثقافية، والتنظي

للؤسواؽ، ثم الاستعانة بالبرامج ابؼعلوماتية لتحديد حاجيات ابؼؤسسة من ابؼوارد البشرية حسب السن، النوع، 
الأقدمية، التخصص وابػبرات ابؼهنية، بفا يتجلى في إبقاز خريطة الكفاءات كأحد التطبيقات ابؼعلوماتية، التي 

 .سسة وبرليل السيناريوىات ابؼستقبلية وآفاؽ ىذه الإدارةلسياسة ابؼوارد البشرية بابؼؤ  ابؼنظمة  ترسم ابػطوط
ولتسليط الضوء على ىذا ابؼوضوع في ابؼؤسسات ابعزائرية قمنا باختيار قطاع الالكتًونيات لولاية برج 

فة بوعريريج بؼعرفة واقع إدارة ابؼوارد البشرية في عصر ابؼعرفة بها، ومعرفة دور ىذه الأختَة في تفعيل دور ىذه الوظي
 في الفصل ابؼوالر. سنتطرؽ إليو ابغساسة بابؼؤسسة ، وىذا ما



 

 

 اىفصو اىثاىث
موارد معرفت وأثرها عيى إدارة اىإدارة اى

 برج بوعرٌرٌح اىبشرٌت بقطاع الإىنترونٍل
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  تمهيد
فاىيم لتعرؼ على أىم ابؼوالثاني إلذ ابعانب النظري، حيث تم ابعد أف تطرقنا في الفصل الأوؿ  

واقع  معرفةدارة ابؼعرفة وتأثتَىا على إدارة ابؼوارد البشرية، سوؼ بكاوؿ في ىذا الفصل والأساسيات النظرية لإ
شرية بابؼؤسسات ابعزائرية آخذين قطاع الالكتًونيات ببرج بوعريريج بومدى تأثر إدارة ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد ال

، ثم برليل ابؼتغتَات إحصائيا مستعينتُ الاستبيافب بالاستعانةخلبؿ بصع ابؼعلومات الإحصائية  بموذجا، وذلك من
سوؼ بكاوؿ في ىذا الفصل تسليط الضوء على النقاط  ، PLSة بذلك على طريقة ابؼربعات الصغرى ابعزيئي

 التالية:
 ابؼنهجي للدراسة الإطار -
 أساليب ابؼعابعة الإحصائية للبيانات -
 IPMA الأبنية / مصفوفة الأداء -
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة
رية بقطاع الالكتًونيات لولاية برج بوعريريج بهب لدراسة دور إدارة ابؼعرفة في تفعيل إدارة ابؼوارد البش

برديد الإطار ابؼنهجي للدراسة، والذي يعتبر أساس تنظيم الأفكار وابؼعلومات من أجل البحث عن ابغقائق 
والوصوؿ إلذ النتائج، كما أنو يسمح بدراسة ابؼوضوع بطريقة سهلة وواضحة؛ ويناقش ىذا ابؼبحث ابعوانب 

لدراسة وبؾتمع الدراسة، ويوضح كيفية بناء أداة الدراسة والإجراءات التي تم إتباعها للتحقق من ابؼتعلقة بدنهجية ا
صدقها وثباتها، كما يبتُ كيفية تطبيق الدراسة ميدانيا، والأساليب الإحصائية ابؼستخدمة بؼعاجلة البيانات التي تم 

 ابغصوؿ عليها.
 المطلب الأول: منهج الدراسة

الطريقة العلمية ابؼنظمة التي يستخدمها الباحث لدراسة ظاىرة أو مشكلة، وىو ابؼنهج العلمي ىو 
الوسيلة التي بيكن من خلببؽا الوصوؿ إلذ ابغقيقة في أي موقف من ابؼواقف، وبؿاولة اختبارىا للتأكد من 

 . (32، ص2008القاضي  البياتي، )صلبحيتها في مواقف أخرى 
 خطوات البحث العلمي: -1

 (:(M. Refaa, 2011ة البحث على ثلبث مراحل أساسية ىي تعتمد طريق
تتكوف من دراسة أولية يتم فيها برديد أىداؼ البحث والإشكالية وكذلك البحث  المرحلة التمهيدية:

الببليوغرافي بؼوضوع الدراسة وابؼفاىيم ابؼتعلقة بو، بالإضافة إلذ إعداد خريطة ذىنية لمجاؿ البحث وأخرى أكثر 
 ع البحث، وأختَا ابؼعلومات التي سيتم بصعها في ابؼيداف. عمقا بؼوضو 

تعتمد على ابؼطابقة بتُ النظري والتطبيقي واختيار طريقة استكشافية للوصوؿ إلذ برليل  :المرحلة الثانية )نوعية(
ة الثالثة فعالية وكفاءة أسلوب البحث ابؼستخدـ، واستخلبص النتائج الأولية للموضوع. علما أف ابؼرور إلذ ابؼرحل

 يكوف بناء على نتائج ىذه ابؼرحلة.
وذلك من أجل إعداد دراسة معمقة للموضوع للتحقق من النتائج النوعية إحصائيا  المرحلة الثالثة )كمية(:

وذلك باختيار عينة، أخذ لمحة عن ابؼستجوبتُ، الاستجواب والقياـ بالدراسة ثم معابعة البيانات ومن ثم استغلبؿ 
 :ناقشة وإبراز ابػلبصة الأساسيةمالنتائج، ثم 
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 )دراسة أولية(المرحلة الاولى )تمهيدية( : 24شكل رقمال
 

 

 دراست أوليت

جحدًد 

أهداف 

البحث 

 والإشكاليت

اعداد قاموس 

للمفاهيم المتعلقت 

بكل من إدارة الموارد 

البشريت وإدارة 

 المعرفت

إعداد خريطت 

ذهنيت لمفاهيم 

 مجال البحث

البحث الببليوغرافي 

 راستلموضوع الد

)إدارة الموارد 

البشريت ضمن إدارة 

 المعرفت(

إعداد خريطت ذهنيت أكثر عمقا  لمفاهيم 

موضوع البحث )مقاربت إدارة الموارد 

البشريت الإلكتروهيت، العملياث الجدًدة 

 لإدارة الموارد البشريت(

جحرير الأساسياث 

والمعلوماث التي 

سيتم حمعها في 

 الميدان

الى الاهتقال 

التاليتت المرحل  

 التحدًد المفاهيمي للأساسياث
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 المرحلة الثانية )نوعية( :25شكل رقم ال

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

النظري   الاثباث

والمطابقت بين 

النظري 

 والتطبيقي

جحليل كفاءة 

وفعاليت طريقت 

البحث المستخدمت، 

معالجت البياهاث 

 المجمعت

صياغت الطريقت 

الاستكشافيت 

للبحث، 

 المناقشت

الخاجمت او 

المرور  

للدراست 

 الكميت

 

اختيار لجنت 

ين استشاري

)أكادميين، 

 خبراء، ممارسين( 

 

إعداد دليل 

 المقابلت 

 

ل جحدًد العوام  -

 المعاًير والبدائلو 

جحدًد أوزان   -

 العوامل والمعاًير

 جرجيب البدائل  -

 

 دراست استكشافيت
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 (الكمية) الثالثةمرحلة ال :26شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إعداد 

الاستبياهاث 

 الأوليت 

اعتماد الاستبياهاث 

 المحكمت 

 المعاًنت 

 جحدًد سماث المستجوبين 

  ستبيان )استبياهاث( جثبيت الا 

 جدريب على المسح 

 

 

القيام 

 بالمسح

 معالجت البياهاث 

 استغلال النتائج 

صياغت 

الدراست 

المتعمقت 

 والمناقشت

جحكيم  الاستبياهاث 

 من طرف الخبراء،

  

 دراست متعمقت جحضير للدراست المتعمقت 
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 المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة

 : الإلكترونيكالتعريف بقطاع  -1
من أىم القطاعات القادرة على إنشاء الاستثمارات في ابعزائر، وكذا برقيق  كيعتبر قطاع الإلكتًوني

في رفع مستوى الإنتاجية لأنو من أكثر القطاعات قدرة على تطبيق التنمية الاقتصادية بها، ويساىم ىذا القطاع 
 رص العمل ابعديدة.لعديد من فكما يوفر ا،  واستخداـ التقنيات والتكنولوجيات ابغديثة

كما يعتبر القطاع الإلكتًوني ابؼصدر الرئيسي للتجديد والابتكار وتبادؿ الأفكار، وىو يعمل دائما على 
تقدنً منتجات جديدة، كوف ىذا القطاع مصدرا للؤفكار ابعديدة وابؼنتجات ابؼبتكرة، كما أنو يعمل على إظهار 

إلذ ذلك فإف الصناعة الإلكتًونية في ابعزائر تساىم وبشكل فعاؿ في وتنمية الكفاءات وابؼبادرات الفردية؛ إضافة 
تطوير ابؼنتجات الإلكتًونية، وتلبية حاجات ورغبات ابؼستهلك ابؼتجددة، وذلك من خلبؿ سعي مؤسسات 

 القطاع الإلكتًوني على تقدنً الأفكار ابعديدة وابؼبدعة، واىتمامها بكل ما ىو جديد.
برج بوعريريج تطورا كبتَا، وىذا ما أىلها لتكوف قطبا إلكتًونيا بامتياز، وفي ىذا  يعرؼ ىذا القطاع بولاية

الإطار قاـ الباحث بدراسة ثلبث مؤسسات باعتبارىا رائدة في ىذا المجاؿ بالولاية،  كما أنها تعتمد في تسيتَىا 
(،  condorكوندور )   على الأساليب العلمية ابغديثة في الإدارة والإنتاج، وىذه ابؼؤسسات ىي: مؤسسة

 .، وفيما يلي تعريف بسيط حوؿ كل مؤسسةGéant( ومؤسسة Arcodym)أركودنً ومؤسسة 
 البطاقة الفنية لمؤسسة كوندور -أ

 يلي: وتشمل البطاقة الفنية بؼؤسسة كوندور ما
 تعريف مؤسسة كوندور:-

، طريق 161، فرع 70ناعية بذزئة تعد مؤسسة كوندور شركة ذات مسؤولية بؿدودة،  تقع في ابؼنطقة الص     
 .2002، برصلت على السجل التجاري في أفريل2002فيفري  02ابؼسيلة،برج بوعريريج ، تم إنشائها في 

 لكتًومنزلية.اطها في صناعة وتسويق الأجهزة الإ، ويتمثل نش2002نوفمبر  23بدأت نشاطها في 
، ISO(  ،2008 )9001ISO 14001( 2004برصلت ابؼؤسسة على شهادة ابعودة )

(2007)OHSAS18001  26000وىي منخرطة حاليا في نظاـ ISO. 
مرت ابؼؤسسة بدجموعة من ابؼراحل إلذ أف أصبحت قطبا صناعيا بامتياز في بؾاؿ الالكتًونيات، وتتمثل ىذه 

 ابؼراحل في:
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نتجات حيث أف ابؼؤسسة كانت تقوـ بشراء ابؼ (:Vente en étatالمرحلة الأولى الشراء للبيع )-
الإلكتًونية جاىزة، وبيعها على حابؽا في السوؽ ابعزائري، ونظرا لأف الطلب كاف كبتَا على ىذه ابؼنتجات انتقلت 

 ابؼؤسسة إلذ ابؼرحلة الثانية.
: في ىذه ابؼرحلة تقوـ SKD (Semi Knock Down)ا جزئيا كالمرحلة الثانية شراء المنتج مفك-

ئيا، لتقوـ بعد ذلك بتًكيبها، وفي ىذه ابغالة تستفيد ابؼؤسسة من عدة مزايا  ابؼؤسسة بشراء ابؼنتجات مفككة جز 
كتخفيض تكلفة الشراء، التعرؼ على ابعهاز ابؼركب وطريقة تركيبو، ابؼسابنة في امتصاص البطالة، وبالتالر 

 ابغصوؿ على الدعم والإعانة ابغكومية بؽا.
: أي شراء CKD (Complete Knock Down)*المرحلة الثالثة شراء الجهاز مفكا كليا 

ابؼنتجات مفككة كليا وإعادة تركيبها، وبهذا تستفيد ابؼؤسسة من مزايا أبنها: التعرؼ على ابعهاز أكثر وتعلم 
 تركيبو، معرفة ابؼكونات التي بيكن إنتاجها بؿليا، أو ذاتيا، وبتكلفة أقل، توفتَ مناصب أخرى للعمل.

ه ابؼرحلة وبعد الاستفادة من ابؼراحل السابقة، أصبحت ابؼؤسسة تتحكم في : في ىذ*المرحلة الرابعة الإنتاج
تقنيات تركيب الأجهزة، وبعد برديد ابؼكونات التي بيكن شراؤىا بؿليا، أو إنتاجها ذاتيا، لد يبق بؽا سوى أف 

، حيث ، وىذا ما قامت بو فعلبLicenceتسجلو بعلبمة بذارية خاصة بها، وذلك عن طريق شراء التًاخيص 
 الصينية. Hisensقامت بشراء التًاخيص من مؤسسة 

 عدد العمال: 
 ( موزعتُ كما يلي:6263) 2017بل  عدد العماؿ إلذ غاية نهاية مارس 

 
 : توزيع العمال بمؤسسة كوندور05جدول رقم

 المجموع عوف التنفيذ عوف بركم إطار إطارسامي

141 692 1725 3705 6263 

 ة بالاعتماد على وثائق داخلية بؼؤسسة كوندورحثمن إعداد الباالمصدر: 
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 منتجات المؤسسة: -
تهدؼ ابؼؤسسة من خلبؿ نشاطها إلذ برقيق أحسن النتائج ابؼرجوة وبابعودة ولا يتحقق ىذا  إلا من 

 خلبؿ  عرض ابؼؤسسة بؼنتجات وخدمات تلبي رغبات ابؼستهلكتُ، وتتمثل منتجات مؤسسة كوندور في: 
 وتهتم ىذه ابؼصلحة بورشة إنتاج أجهزة التلفاز بكل أحجامو وصيانتها وبززينها؛ التلفاز:وحدة إنتاج *
 : حيث تكوف ابؼصلحة مسؤولة بكل ما بىص ورشة الإنتاج وصيانتها وبززينها مثل:وحدة إنتاج المواد البيضاء*

 ) الثلبجات، الغسالات، مكيف ابؽواء، آلة الطبخ....(؛
 سؤولة عن إنتاج مواد التغليف والبلبستيك بغماية منتجاتها من عند نقلها؛:وىي مصلحة موحدة الدعم*
 وحدة الثلاجات؛*
 .وحدة صناعة الألواح الشمسية*

 إلكترونيك: Géantمؤسسة -ب

، طريق ابؼسيلة ببرج بوعريريج         94ىي مؤسسة تابعة لمجموعة مباركية ، تقع في منطقة النشاطات رقم 
اد والتًكيب للآلات الإلكتًومنزلية في سنة تَ ث كاف نشاطها بذاريا يرتكز على الاستحي 1992تم إنشاءىا  

فتم تأسيس شركة بؿدودة  18/04/2015إلكتًونيك، أما في  ةباركيأصبحت برت اسم شركة م 1998
لشخص واحد للبلكتًونيات باسم لطفي إلكتًونيك، مكاف الشركة القدبية، نشاطها الرئيسي صناعة وتركيب 

أصبحت ابؼؤسسة ذات بظعة جيدة في بؾاؿ الصناعات  2011جهزة الالكتًونية والكهرومنزلية، في سنة الأ
 2017الالكتًونية، وخصوصا وأنها حققت بقاحا واضحا في منتج ابؼستقبلبت الالكتًونية، أما في سنة 

 .فتمكنت من فتح مصنعتُ لصنع الثلبجات

ت لنقل العماؿ.                                                                                                    شاحنة لنقل السلع، حافلب 50بستلك ابؼؤسسة 
 موزعتُ كما يلي:   2017عاملب في 917 : بل  عدد العماؿ بابؼؤسسة عدد العمال بالمؤسسة
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 إلكترونيك Géant: توزيع العمال بمؤسسة 06 جدول رقم   
 المجموع عوف التنفيذ عوف بركم إطار ميإطارسا

18 42 143 714 917 

 إلكترونيك Géant ة بالاعتماد على وثائق داخلية بؼؤسسةمن إعداد الباحثالمصدر: 

 منتجات  المؤسسة:                                                                                      
DVD player ،الاستقباؿ أجهزةتلفزيوف السينما ابؼنزلية مبردات ابؼاء للؤرضية ستتَيو صمامات ال 

 أجهزة التلفاز البلبزمية  lcd-led التلفزيوف ،الفضائية أفراف ابؼايكروويف بابؼوجات الدقيقة والطباخات
 .الثلبجات ابؼنزليةإضافة إلذ 

في ىذه  الساميةدراسة من الإطارات بناء على أىداؼ الدراسة، تكوف بؾتمع المجتمع وعينة الدراسة: -2
 كودنًر أومؤسسة  إطار، 141( تشمل  condorكالتالر: مؤسسة كوندور )ابؼؤسسات والبال  عددىم  

(media) 30 18ةومؤسس، إطار Géant     إطار سامي189وقد بل  حجم المجتمع. 
عينة الدراسة الإطارات من المجتمع الأصلي لإجراء دراستو، وبذلك شملت  عينةقاـ الباحث باختيار -

  .الإدارية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة
من المجموع الكلي  % 67إذ تم اختيار عينة عشوائية من المجتمع الأصلي للدراسة بواقع أكثر من  

 شخص من أصل بؾتمع الدراسة، وذلك على النحو التالر: 127للئطارات وعددىم 
( 79ى مؤسسة "كوندور"، وكاف العائد منها تسعة وسبعوف )( استمارة عل100قاـ الباحث بتوزيع مائة ) -

 استمارة.
 ( استمارة.18)تاما وكاف العائد منها  Géant( استمارة على مؤسسة 18) بشانية عشرقاـ الباحث بتوزيع  -
 .( استمارات30) ثلبثوف"، وكاف العائد منها أركودنً( استمارة على مؤسسة "30) ثلبثوفقاـ الباحث بتوزيع   -

 من عينة الدراسة. %58,46استمارة بدا بيثل  127وىكذا يصبح بؾوع الاستمارات العائدة 
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 بيانات الدراسة: -3
يتطلب استخداـ أي منهج علمي الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل ابؼناسبة، التي بسكن الباحث من 

)مصطفى  ع أو ميداف الدراسة الوصوؿ إلذ البيانات اللبزمة، حيث يستطيع من خلببؽا معرفة واق
وتفرض طبيعة ابؼوضوع ابػاضع للدراسة وخصوصيتو انتقاء بؾموعة من الأدوات  (، 81،ص 2000غنيم،

 ابؼساعدة على بصع البيانات، وقد تم بصع بيانات ىذه الدراسة من خلبؿ ما يلي:
 البيانات المكتبية:  -أ

 يلي: التي تعبر عن ابػلفية النظرية للدراسة، وشملت ماوبسثل البيانات الأساسية ) الأولية والثانوية ( 
 الكتب العلمية؛ -
 الدراسات السابقة ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة؛ -
 البحوث والدراسات العلمية المحكمة التي تناولت موضوع الدراسة، وابؼنشورة في المجلبت العلمية المحكمة. -

 البيانات الميدانية:  -ب
يانات ابؼيدانية أداة الاستمارة، وتعد الاستمارة من أكثر الوسائل ابؼستخدمة استخدـ الباحث في بصعو للب

بعمع البيانات وأقلها تكلفة، إضافة إلذ ما تتميز بو من بسكتُ ابؼبحوثتُ من الإجابة بحرية تامة، وبدوضوعية على 
اؿ البيانات في ابغاسب أسئلتها، وبيكن من خلببؽا ربط أسئلة البحث وأىدافو مع نتائج الدراسة، وسهولة إدخ

 الآلر للحصوؿ على النتائج ابؼطلوبة لتحليل وتفستَ النتائج.
 المطلب الثالث: أداة الدراسة 

 بناء أداة الدراسة: -1
نظرا لطبيعة الدراسة، وابؼنهج ابؼتبع، والإمكانيات ابؼتاحة، واعتمادا على موضوع الدراسة، وأىدافها، 

 ابغصوؿ عليها، قاـ الباحث بتصميم الاستمارة وبنائها كأداة بعمع البيانات. وتساؤلاتها، والبيانات ابؼرغوب 
وبعد الاطلبع على بـتلف الأدبيات من كتب، ودراسات العلمية، ورسائل جامعية، وبحوث في بؾاؿ 

على  الدراسة ابغالية، والاستمارات في ىذا المجاؿ، والاستفادة من آراء ابػبراء وابؼتخصصتُ، احتوت الاستمارة
 العناصر التالية:

توضح للمبحوث الغرض من الدراسة، وتطمئنو على سرية ابؼعلومات واستخدامها لأغراض  مقدمة تعريفية: -أ
 البحث العلمي فقط.
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: تضمن البيانات الشخصية للمبحوثتُ، وشملت ابعنس، والعمر، وابؼؤىل العلمي، وعدد الجزء الأول -ب
 ز الوظيفي.سنوات الأقدمية، إضافة إلذ ابؼرك

: خاص بالأسئلة ابؼتعلقة بدتغتَات الدراسة وىي: إدارة ابؼعرفة كمتغتَ مستقل، وإدارة ابؼوارد الجزء الثاني -ج
 عبارة غطت بؿاور الدراسة وفق التالر: 51البشرية كمتغتَ تابع، واحتوت الاستمارة على 

 المحور الأول: عمليات إدارة المعرفة-
 أبعاد ىي: تكوف ىذا المحور من أربعة

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على توليد ابؼعرفة 7توليد ابؼعرفة  وشمل ) البعد الأول: -
 بابؼؤسسات بؿل الدراسة.

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على التشارؾ في 9التشارؾ في ابؼعرفة، وشمل ) البعد الثاني: -
 ابؼعرفة في ابؼؤسسات بؿل الدراسة.

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على الاحتفاظ بابؼعرفة في 4بززين ابؼعرفة  وشمل ) ثالث:البعد ال -
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة.

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على مدى إمكانية تطبيق 7: تطبيق ابؼعرفة وشمل )البعد الرابع -
 ابؼعارؼ  في ابؼؤسسات بؿل الدراسة

 شريةبرة الموارد الالمحور الثاني: إدا-
 تكوف ىذا المحور أيضا من أربعة أبعاد ىي:

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على وظيفة ابعذب والاستقطاب  6التوظيف  وشمل  ) *البعد الأول:
 بابؼؤسسات بؿل الدراسة.

التدريب في ابؼؤسسات  ةإستًاتيجي( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على 6التدريب وشمل ) *البعد الثاني:
 بؿل الدراسة.

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على نظاـ تقييم الأداء في 6تقييم الأداء  وشمل ) *البعد الثالث:
 ابؼؤسسات بؿل الدراسة.

( عبارات توضح درجة موافقة ابؼبحوثتُ على نظاـ التعويضات  في ابؼؤسسات 5: التعويضات وشمل )*البعد الرابع
 ل الدراسةبؿ
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وقد استعمل الباحث في إعداد الاستمارة الشكل ابؼغلق الذي بودد الإجابات المحتملة لكل سؤاؿ وفق 
مقياس ليكرت ابػماسي لقياس العبارات بعميع المحاور، وبرديد درجة ابؼوافقة على ىذه العبارات، وأخذ ىذا 

  ابؼقياس الشكل التالر:
 : سلم ليكارت 07ل رقم جدو

 تعبيرال الدرجة

 موافق بشدةغير  1

 موافق غير 2

 محايد 3

 موافق 4

 موافق بشدة 5

 ةمن إعداد الباحثالمصدر: 
 صدق أداة الدراسة: -2
 الصدق الظاهري ) صدق المحكمين (:  -أ

الصدؽ الظاىري يقيس مدى صدؽ أداة الدراسة ظاىريا من قبل مصممها، بحيث يقوـ بدراجعة الشكل 
) ابعادري  أبو حلو، للتأكد والوثوؽ بضرورة الفقرات ودرجة وضوحها وكيفية الإجابة عنها  الأولر للؤداة وذلك

 (.157، ص2009
وقد قاـ الباحث بعرض الاستمارة في صورتها الأولية على عدد من المحكمتُ ابؼتخصصتُ من أساتذة 

م العلمية وابعهة التي ينتموف أبظاء المحكمتُ ورتبته (02ابؼلحق رقم )جامعيتُ ، إضافة إلذ ابؼشرؼ؛ ويوضح 
 إليها.

وقد أبدى المحكموف أرائهم وقدموا اقتًاحاتهم وملبحظاتهم حوؿ تعديل بعض العبارات، أو حذفها، أو 
إضافة عبارات جديدة، رأوىا بأنها مناسبة وبرسن الأداة وتطورىا؛ واستنادا بؼا أبداه المحكموف من توجيهات 

لتعديلبت التي اتفق عليها معظم المحكمتُ، حيث تم إعادة صياغة بعض وملبحظات، قاـ الباحث بإجراء ا
الاستمارة في شكلها  (01ابؼلحق رقم )العبارات، وحذؼ البعض منها، وإضافة عبارات جديدة، ويوضح 

 النهائي.
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 المبحث الثاني: أساليب المعالجة الإحصائية للبيانات:
 المطلب الأول: النمذجة بالمعادلات البنائية:

 تعريف النمذجة بالمعادلات البنائية: -1
لتحقيق أىداؼ الدراسة، وبرليل البيانات التي تم بذميعها، قاـ الباحث بتًميز وإدخاؿ البيانات إلذ ابغاسب 

 من خلبؿ استعماؿ النمذجة البنائية.  ،PLSالصغرى ابعزيئية  اتالآلر باستخداـ برنامج ابؼربع
  :البنائية في الأدبيات ومن أبرز ىذه التعاريف ما يليتتعدد تعريفات النمذجة بابؼعادلة 

 ,Maccallum) *ىي مدخل يستخدـ لتقدير وبرليل واختبػار النمػاذج التػي برػدد العلبقػات بػتُ ابؼتغتَات
Robert C. and Austin, James T ,2000,p202 . (  

ابؼتعدد، والتحليل  الابكداربؼسػار وبرليػل *ىي إطار برليلي عاـ لأبماط عديدة من النماذج مثل بماذج برليل ا
 ,Tomarken1) العاملي التوكيدي، تلك الأساليب التي تعتبػر حػالات خاصة من النمذجة بابؼعادلة البنائية

 Andrew J. and" Waller, Niels G,2005,p35)   
ية بؿور اىتمامها عادة ىو البُتٌ *ىي طريقة للنمذجة الإحصائية العامة تستخدـ على بكو واسع في العلػوـ السػلوك

والتحليل العاملي  الابكدارالنظرية التي بسثلها عوامل كامنة، وينظر إليهػا كتوليفة تضم برليل ابؼسار وبرليل 
 Hox, J.J, 1998,p354 ) ).التوكيدي

مدخل أو أسلوب في  يتضح من التعريفات السابقة أف النمذجة بابؼعادلة البنائية بسثل منهجية أو طريقة أو        
 .البحث والتحليل للنماذج النظرية التي تصف وبردد العلبقات بتُ ابؼتغتَات التي يتناوبؽا الباحث بابؼعابعة والدراسة

ىي أىم الركػائز الأساسػية لاختبار بماذج ابؼعادلة  Computerized ورغم أف البربؾة الإحصائية والمحوسبة
ناء النماذج النظرية المحكمة بنا ابؼنطلق الأساسي بؼعابعة وبحث ابؼشكلبت واختبار البنائية إلا أف نظرية البحث وب

وتستخدـ النمذجة بابؼعادلة البنائية أبماطا بـتلفة من النماذج لرسم وتصػوير العلبقػات  النماذج النظرية ابؼختلفة، 
، وبصورة أكثػر برديدا فإف بهدؼ أساسي ىو إجراء الاختبار الكمي للنموذج النظري الذي يفتًضو الباحث

النماذج النظرية ابؼتنوعة بيكن اختبارىا في منهجية النمذجة بابؼعادلة البنائية الػذي بودد كيف أف بؾموعة من 
 ابؼتغتَات بردد بتٌ نظرية معينة وكيف ترتبط تلك البتٌ معا.

 أهمية استعمال النمذجة بالمعادلات البنائية: -2
 عادلة البنائية كمنهجية فعالة في معابعة العديد الظواىر الإدارية للؤسباب التالية: تظهر أبنية النمذجة بابؼ

Schumacker, Randall E. and Lomax, Richard G., 2004), p.7,8.) ) 
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ف الباحثتُ أصبحوا أكثر وعيا بابغاجة الضرورية لاسػتخداـ متغيػرات مشاىدة عديدة لتحستُ فهم أ -
بالبحث العلمي، فػالطرؽ الإحصػائية التقليدية تستخدـ فقط عددا بؿدودا من  الظاىرة التي يتناولونها

ابؼتغتَات والتي عادة ما تكوف غتَ قػادرة علػى التعامل مع النظريات ابؼعقدة ابؼتطورة، كما أف استخداـ 
البػاحثتُ. عدد قليل من ابؼتغتَات لدراسػة وبرليل الظواىر ابؼعقدة أصبح أمرا بؿدودا ونادر ابغدوث بتُ 

علػى سػبيل ابؼثاؿ أصبح الباحثوف على قناعة بأف الارتباطات التتابعية البسيطة غتَ كافيػة لاختبػار 
النماذج النظرية ابؼعقدة، وعلى النقيض بقد أف مدخل النمذجة بابؼعادلػة البنائيػة يتػيح بمذجة العلبقات 

عقػدة، ومػن ىنػا أصبحت ىذه ابؼنهجية الطريقة ابؼتشابكة بتُ ابؼتغتَات العديدة واختبار الظواىر ابؼ
 .ابؼفضلة لتأكيد أو رفض النماذج النظرية بصورة كمية

يتضمن الاعتًاؼ الكبتَ بأبنية صدؽ وثبات الدرجات ابؼشاىدة من أدوات القياس، وبصورة بؿددة رغم  -
خطأ القياس والتحليل  أف خطأ القياس أصبح قضية جوىريػة فػي بزصصػات متعددة إلا أنو تم التعامل مع

الإحصائي للبيانات بشكل منفصل، أما منهجية النمذجة بابؼعادلة البنائية فتأخذ في حسبانها صراحة 
 .خطأ القيػاس أثنػاء برليػل واختبار البيانات

يتعلق بالنضج ابغادث في منهجية النمذجة بابؼعادلة البنائية خلبؿ ما يزيػد عن ثلبثتُ عاما، وخصوصا  -
 التي أثبتها ىذا ابؼدخل في برليل النمػاذج النظريػة الأكثر تقدما وتعقيدا. القدرة

أف برامج النمذجة أصبحت عديدة وأكثر ألُفة لػدى البػاحثتُ، فقد حدث تطور ىائل في معظم برامج  -
أو  واستخداـ قوائم السحب والإدراج، (النمذجة ، إذ أف معظم البرامج تعتمد على بيئة النوافذ )الوينػدوز

تقنية السحب لتوليد الأمر البرنابؾي ذاتيا ، ومن ثم أصبحت برامج النمذجة اليوـ أسهل وأيسر في 
 .الاستخداـ حيث برتوي علػى خصػائص مشابهة للبرامج الأخرى ابؼعتمدة على بيئة النوافذ

 الهدف من النمذجة بالمعادلة البنائية: -3
د مدى مطابقة النمػوذج النظػري للبيانػات ابؼيدانية، أي ابؼدى الذي إف ىدؼ النمذجة بابؼعادلة البنائية ىو بردي

يتم فيو تأييد النموذج النظري بواسطة بيانات العينة، فإذا دعمت بيانات العينة النموذج النظري فمن ابؼمكن بعد 
يتم تعديل النموذج ذلك افتًاض بماذج نظرية أكثر تعقيدا، أما إذا لد تػدعم البيانات النموذج النظري فإما أنو 

 Schumacker, Randall E. and)الأصلي واختباره أو أنو يتم تطوير بمػاذج نظرية أخرى واختبارىا.
Lomax, Richard. G, p.2-3)  
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-SEMالقسم الأوؿ بمذجة تعتمد على برليل مصفوفة الارتباط ) والنمذجة بابؼعادلة البنائية تنقسم الذ قسمتُ:
Covarianceها ( وأىم برابؾamos  ,Lisrel   على يد كارؿ جوريس كوؾ، أما  1970, وظهرت عاـ

 SMART PLS( وأىم وبرابؾها  SEM-Varianceالقسم الثاني فهو بمذجة تعتمد على برليل التباين )
 ، ىذه الأختَة ىي التي سوؼ تستخدـ  في التحليل الإحصائي للدراسة1974وظهرت عاـ 

 : PLSلصغرى الجزيئية طريقة المربعات االمطلب الثاني: 

 : PLSطريقة المربعات الصغرى الجزيئية تعريف  -1
( والتي من أىم طرقها طريقة  SEM-Varianceظهرت النمذجة التي تعتمد على برليل التباين ) 

، وىي  تهدؼ إلذ الاستكشاؼ Woldعلى يد عالد اقتصادي  1974عاـ  PLSابؼربعات الصغرى ابعزئية 
تكشاؼ النموذج أو العلبقات أو الفرضيات، معرفة وضع الظاىرة ابؼدروسة، الصدؽ والتوضيح والوصف،اس

التنبؤي، التنبؤ بابؼستقبل بناء على عينات يتم استنساخها واستمثابؽا، وبؽذا مصطلحات وألفاظ البحث تدور 
 وعلى طريقة تعتمد على التباين وابؼتوسط ابغسابي حوؿ التوضيح واستكشاؼ العلبقة لا التأكيد عليها، وىي

التضخيم البنائي، اختبار  لمؤشرات منها ألفا كرونباخ،  معامبوتستًاب )اللبمعلمية (، وذلك باستعماؿ عدة 
 معنوية ابؼسارات، التباين، التباين ابؼعياري...الخ.

 : PLSخطوات التحليل باستعمال طريقة المربعات الصغرى الجزيئية  -2
 بؼربعات الصغرى ابعزيئية ىناؾ خطوتتُ بنا:لتحليل النتائج باستعماؿ طريقة ا

  وفيو يتم استعماؿ ابؼؤشرات التالية:اختبار النموذج الخارجي )نموذج القياس(:  الخطوة الأولى:
، أما اختبار لاختبار الثبات يستعمل معامل ألفا كرونباخ ومعامل ابؼوثوقية ابؼركبةاختبار الثبات والصدق: -

باستعماؿ تشبعات العوامل والتباين، وصدؽ التمايز وذلك عن  الصدؽ التقاربيالصدؽ فيتم عن طريق مؤشر 
 HTMTواختبار  Formel- larkerطريق اختبار 

 ابػطوات التالية: إتباعوفيو يتم  الخطوة الثانية: اختبار النموذج الداخلي)النموذج البنائي(:
 VIFتقييم النموذج البنائي ويعتمد على معامل التضخيم للتباين  -
 .تقييم دلالة وأبنية علبقات النموذج وذلك عن طريق اختبار معنوية ابؼسارات ابؼفتًضة للنموذج -
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 تفسير وتحليل اتجاهات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسةالمبحث الثاني: 
 المطلب الأول: خصائص عينة الدراسة

 الجنس: -1
 : التوزيعات التكرارية للمبحوثين وفقا للجنس08جدول رقم 

 
 النسبة العدد الجنس

 53,54 68 ذكر
 46,46 59 أنثى

 100 127 المجموع
 ةالمصدر: من إعداد الباحث

 
(، أما %53.54أف متوازنة من حيث ابعنس، حيث بلغت نسبة الذكور ) 08يتضح من ابعدوؿ رقم 

 ( .%46.46نسبة الإناث فقد بلغت  )
 

 العمر: -2
 بحوثين وفقا للعمر: التوزيعات التكرارية للم09جدول رقم 

 النسبة العدد العمر
 14,96 19 سنة 30أقل من 

 44,09 56 سنة 39إلى  30من 
 40,16 51 سنة 49إلى  40من 
 0,79 1 سنة فما فوق 50من 

 100 127 المجموع
 ةالمصدر: من إعداد الباحث
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ات عمرية، وتوضح أعلبه إلذ توزيع أفراد عينة الدراسة حسب أربع فئ 09تشتَ بيانات ابعدوؿ رقم 
( من أفراد عينة %44.09)[         بنسبة سنة39إلذ  30من ]النتائج أف أكبر نسبة كانت في الفئة العمرية 

[ بنسبة سنة 30أقل من ](، ثم الفئة%40.16)[         بنسبة سنة 49إلذ 40من ]الدراسة، ثم الفئة  
 من أفراد عينة الدراسة.(%0.79)[ بنسبة سنة فما فوؽ 50]  وأختَا الفئة 14.96%
وتشتَ ىذه الأرقاـ أف معظم الإطارات العاملة بدؤسسات القطاع الإلكتًوني ىم من الفئات الشبابية،  

سنة، وىذا يعود إلذ اىتماـ مؤسسات قطاع الإلكتًونيات بفئة الشباب، كوف 49والذين تقل أعمارىم عن
 .وتطويرىا الشباب يبحثوف دوما عن بذديد معارفهم

 المؤهل العلمي: -3
 : التوزيعات التكرارية للمبحوثين وفقا للمؤهل العلمي   10جدول رقم

 النسبة العدد المؤهل العلمي
 18,11 23 دبلوم تكوين مهني

 24,41 31 تقني سامي
 29,13 37 ليسانس
 21,26 27 مهندس

 7,09 9 دراسات عليا
 100 127 المجموع

 ةالمصدر: من إعداد الباحث
 

أعلبه أف أغلب الأفراد الذين بوملوف شهادات جامعية)ليسانس،  10بيانات ابعدوؿ رقم وتشتَ 
(، بعدىا يأتي ابؼؤىل الأقل من ابؼؤىل ابعامعي، وىو %57.48مهندس، دراسات عليا(   والتي تبل   نسبتهم )

ن ابؼهتٍ والذي (، ثم مؤىل دبلوـ التكوي%24.41مؤىل تقتٍ سامي، والذي بلغت نسبتو لدى أفراد العينة )
(؛ كل ىذا مؤشر على أف مؤسسات قطاع الإلكتًونيات تستقطب %18.11بلغت نسبتو لدى أفراد العينة )

 الكوادر البشرية ذات ابؼستويات العلمية العالية، بفا ينعكس إبهابا على ابؼعرفة ابؼوجودة بهذه ابؼؤسسات. 
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 عدد سنوات الأقدمية في المؤسسة: -4
 توزيعات التكرارية للمبحوثين وفقا لعدد سنوات الأقدمية: ال11 جدول رقم

 النسبة العدد الخبرة
 43,31 55 سنوات 05أقل من 

 47,24 60 سنوات 10أقل منإلى  05من 
 7,87 10 سنة أقل من 15إلى  10من 

 1,57 2 سنة 15أكبر من 

 100 127 المجموع
 ةالمصدر: من إعداد الباحث

أعلبه إلذ توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الأقدمية في  11تشتَ بيانات ابعدوؿ رقم 
[        سنوات 10إلذ أقل من  05من ]ابؼؤسسات بؿل الدراسة، وتوضح النتائج أف أكبر نسبة كانت في الفئة الثانية 

ة كل من (، بينما بلغت نسب%43.31)[ بنسبة سنوات 05من ]أقل لأولذ ا (، ثم تلتها الفئة%47.24)بنسبة 
(؛ كل ىذه %9.44)نسبة  [سنة 15أكبر من [ والفئة   الرابعة ]سنة 15إلذ أقل من  10من ]الفئة الثالثة 

الأرقاـ تبتُ تراكم ابػبرة ابؼعرفية في ابؼؤسسات بؿل الدراسة، بفا يؤثر على صدؽ الإجابات على استمارة الدراسة، 
 سهولة فهم ابؼتغتَات ابؼراد البحث عنها. بؼا بسنحو ىذه ابػبرة من قدرات ومهارات تنعكس في

 المركز الوظيفي: -5
 : التوزيعات التكرارية للمبحوثين وفقا للمركز الوظيفي12جدول رقم 

 النسبة العدد المستوى الوظيفي
 3,94 5 مدير 

 12,60 16 رئيس قسم
 10,24 13 رئيس مصلحة

 73,23 93 إطار ميداني

 100 127 المجموع
 ةإعداد الباحثالمصدر: من 
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(، %73.23يلبحظ من ابعدوؿ أعلبه أف أغلب الأفراد يشغلوف منصب إطار ميداني و نسبتهم )
(، بعدىا يأتي ابؼديرين بنسبة %10.24(، ثم رؤساء ابؼصالح)%12.60يليهم رؤساء الأقساـ بنسبة )

ية أعمق وفهم أكبر (؛ وىذا ما يعطي مصداقية أكثر للئجابات، لأنو غالبا ما يكوف بؽؤلاء رؤ 3.94%)
 للجوانب ابؼتعلقة بهذه الدراسة.  

 المطلب الثاني: عرض وتحليل بيانات الدراسة ومناقشة نتائجها
 اختبار النموذج الخارجي )نموذج القياس(:  -1

يتم خلبؿ ىذه ابؼرحلة اختبار ثبات ومصداقية مكونات النموذج البنائي، حيث يتم اختبار ثبات   
( ومعاملبت Composite reliabilityستخداـ معامل ألفاكرونباخ وابؼوثوقية ابؼركبة )مكونات النموذج با

أما ابؼصداقية فيتم التحقق ( أو ما يصطلح عليو بػ"درجة تشبع العامل"، Indicator Reliabilityالثقة )
 منها عبر مؤشرين: الصدؽ التقاربي وصدؽ التمايز.

قوـ بعرض متغتَات النموذج، وإعطاء رموز خاصة بكل متغتَ وىو وقبل البدء باختبار النموذج ابػارجي ن  
 ما يوضحو ابعدوؿ ابؼوالر:

 : المتغيرات الخاصة بالنموذج13جدول رقم
 الرمز المتغير

 Kn-cr توليد المعرفة

 Kn-part تشارك المعرفة

 Kn-St تخزين المعرفة

 Kn-ap تطبيق المعرفة

 Train التدريب

 Recomp التعويضات

 Recrut توظيفال

 Perfo-Eva تقييم الأداء

 من إعداد الباحثة المصدر:
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 ( )معاملات الثقة(: Loadingsالتشبعات ) -1
 : التشبعات14جدول رقم

 
Kn-cr 

Kn-
Part 

Kn-St Kn-ap Recrut Train Perfo-Eva Recomp 

Kn-cr1 0,731 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-cr2 0,802 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-cr5 0,770 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-cr6 0,755 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-cr7 0,785 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-Part3 0,000 0,698 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-Part5 0,000 0,748 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-Part6 0,000 0,766 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-Part7 0,000 0,745 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-Part8 0,000 0,774 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-Part9 0,000 0,748 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-St1 0,000 0,000 0,794 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-St2 0,000 0,000 0,794 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-St3 0,000 0,000 0,663 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-St4 0,000 0,000 0,680 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-ap1 0,000 0,000 0,000 0,750 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-ap2 0,000 0,000 0,000 0,794 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-ap3 0,000 0,000 0,000 0,729 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-ap4 0,000 0,000 0,000 0,729 0,000 0,000 0,000 0,000 

Kn-ap5 0,000 0,000 0,000 0,758 0,000 0,000 0,000 0,000 

Recrut1 0,000 0,000 0,000 0,000 0,726 0,000 0,000 0,000 

Recrut2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,751 0,000 0,000 0,000 

Recrut3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,693 0,000 0,000 0,000 

Recrut4 0,000 0,000 0,000 0,000 0,686 0,000 0,000 0,000 

Recrut6 0,000 0,000 0,000 0,000 0,706 0,000 0,000 0,000 

Train1 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,754 0,000 0,000 
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Train2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,809 0,000 0,000 

Train3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,726 0,000 0,000 

Train4 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,839 0,000 0,000 

Train5 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,797 0,000 0,000 

Train6 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,728 0,000 0,000 

Perfo-Eva2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,830 0,000 

Perfo-Eva3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,745 0,000 

Perfo-Eva4 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,824 0,000 

Perfo-Eva5 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,832 0,000 

Perfo-Eva6 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,785 0,000 

Recomp1 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,726 

Recomp2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,784 

Recomp3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,781 

Recomp4 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,832 

Recomp5 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,862 

 "SmartPLSرجات برنامج "بـمن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر

(، 0.70) %70بأف قيم كل العبارات )نسب تشبعات العوامل بدؤشراتها( تفوؽ  14يبتُ ابعدوؿ رقم   
 .تكوف جيدة 0.7( إذا كانت أكبر من Rousel et Wacheau, 2005حيث وحسب )

 .اسة، لأنها غتَ دالةوللوصوؿ إلذ ىذه النتائج فقد تم حذؼ العديد من العبارات من النموذج الأوؿ للدر   
يتم اختبار الثبات باستخداـ معاملبت الاتساؽ الداخلي، ابؼتمثلة في "معامل ألفا   اختبار الثبات : -أولا

كرونباخ" ومعامل "ابؼوثوقية ابؼركبة"، في ىذه ابؼرحلة من البحث ابغد الأدنى للحكم على ثبات العامل ىو 
70%.  
 اختبار الثبات لتوليد المعرفة:-1

)حسب  0.70، وىو يفوؽ 0.829بقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد توليد ابؼعرفة  12ن خلبؿ ابعدوؿ م
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.878(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 .(، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعد توليد ابؼعرفةHair et al)حسب  0.70
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وىي  0.591)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو  AVEلنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ أما با 
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5أكبر من ابغد الأدنى بؽا 

: اختبار الثبات لتوليد المعرفة15جدول رقم   

 اىتشبعاث اىمؤشر  اىمحور

 Kn-crتوىٍذ اىمعرفت 

Kn-cr1 0,731 

Kn-cr2 0,802 

Kn-cr5 0,770 

Kn-cr6 0,755 

Kn-cr7 0,785 

 0,829 أىفا مرونباخ

 0,878 اىموثوقٍت اىمرمبت

AVE 0,591 اىتباٌن اىمستخيص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 :اختبار الثبات لتشارك المعرفة -2

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.841لبعد تشارؾ ابؼعرفة  بقد أف قيمة ألفاكرونباخ 15من خلبؿ ابعدوؿ 
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.883(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 (، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعد تشارؾ ابؼعرفةHair et al)حسب  0.70

وىي أكبر من  0.558لتباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو )ا AVEأما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ 
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5ابغد الأدنى بؽا 
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 : اختبار الثبات لتشارك المعرفة16جدول رقم 

 التشبعات المؤشر  المحور

 Kn-Partتشارك المعرفة 

Kn-Part3 0,698 

Kn-Part5 0,748 

Kn-Part6 0,766 

Kn-Part7 0,745 

Kn-Part8 0,774 

Kn-Part9 0,748 

 0,841 ألفا كرونباخ

 0,883 الموثوقية المركبة

AVE 0,558 التباين المستخلص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 
 اختبار الثبات لتخزين المعرفة: -3

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.722ن ابؼعرفة بقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد بززي 16من خلبؿ ابعدوؿ 
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.824(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 بززين ابؼعرفة (، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعدHair et al)حسب  0.70

وىي أكبر من  0.540ستخلص( فقد بلغت قيمتو )التباين ابؼ AVEأما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ 
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5ابغد الأدنى بؽا 
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 المعرفة خزين: اختبار الثبات لت17جدول رقم 

 اىتشبعاث اىمؤشر  اىمحور

 Kn-Stتخزٌن اىمعرفت 

Kn-St1 0,794 

Kn-St2 0,794 

Kn-St3 0,663 

Kn-St4 0,680 

 0,722 أىفا مرونباخ

 0,824 اىموثوقٍت اىمرمبت

AVE 0,540 اىتباٌن اىمستخيص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 
 :المعرفة طبيقاختبار الثبات لت -4

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.867بقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد تطبيق ابؼعرفة  17من خلبؿ ابعدوؿ 
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.883(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 (، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعد تطبيق ابؼعرفةHair et al)حسب  0.70

وىي أكبر من  0.566)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو  AVEأما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ 
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5ا ابغد الأدنى بؽ
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 المعرفة طبيق: اختبار الثبات لت18جدول رقم 

 اىتشبعاث اىمؤشر  اىمحور

 Kn-apتطبٍق اىمعرفت 

Kn-ap1 0,750 

Kn-ap2 0,794 

Kn-ap3 0,729 

Kn-ap4 0,729 

Kn-ap5 0,758 

 0,867 أىفا مرونباخ

 0,883 اىموثوقٍت اىمرمبت

AVE اىمستخيص اىتباٌن  0,566 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "بالاعتماد على من إعداد الباحثة : المصدر        
 
 اختبار الثبات للتوظيف: -5

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.758بقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد التوظيف  18من خلبؿ ابعدوؿ  
Nunnaly et Bernstein, 1967وىي أكبر من 0.838ركبة بلغت (، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼ ،

 ،(، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعد التوظيفHair et al)حسب  0.70

وىي  0.508)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو  AVEأما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ  
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5أكبر من ابغد الأدنى بؽا 
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 للتوظيف: اختبار الثبات 19م جدول رق

 اىتشبعاث اىمؤشر  اىمحور

 Recrutاىتوظٍف 

Recrut1 0,726 

Recrut2 0,751 

Recrut3 0,693 

Recrut4 0,686 

Recrut6 0,706 

 0,758 أىفا مرونباخ

 0,838 اىموثوقٍت اىمرمبت

AVE 0,508 اىتباٌن اىمستخيص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "لى من إعداد الباحثة بالاعتماد ع: المصدر
 :للتدريبالثبات اختبار  -6

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.867 دريببقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد الت 19من خلبؿ ابعدوؿ  
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.901(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 .دريبط الثبات بؿقق بالنسبة لبعد الت(، وعليو فشر Hair et al)حسب  0.70

وىي  0.603)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو  AVEأما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ  
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5أكبر من ابغد الأدنى بؽا 
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 للتدريباختبار الثبات  :20جدول رقم 

 اىتشبعاث اىمؤشر  اىمحور

 Trainاىتذرٌب 

Train1 0,754 

Train2 0,809 

Train3 0,726 

Train4 0,839 

Train5 0,797 

Train6 0,728 

 0,867 أىفا مرونباخ

 0,901 اىموثوقٍت اىمرمبت

AVE 0,603 اىتباٌن اىمستخيص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 

 الأداء لتقييماختبار الثبات  -7

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.863 ءتقييم الأدابقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد  20من خلبؿ ابعدوؿ  
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.901(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 .تقييم الأداء(، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعد Hair et al)حسب  0.70

وىي  0.646)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو  AVEأما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو وابؼقاس بالػ  
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5أكبر من ابغد الأدنى بؽا 
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 لتقييم الأداء: اختبار الثبات 21جدول رقم 

 اىتشبعاث اىمؤشر  اىمحور

 Perfo-Evaتقٍٍم الأداء 

Perfo-Eva2 0,830 

Perfo-Eva3 0,745 

Perfo-Eva4 0,824 

Perfo-Eva5 0,832 

Perfo-Eva6 0,785 

 0,863 أىفا مرونباخ

 0,901 اىموثوقٍت اىمرمبت

AVE 0,646 اىتباٌن اىمستخيص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 
 :التعويضاتاختبار الثبات  -8

)حسب 0.70، وىو يفوؽ 0.858 التعويضاتبقد أف قيمة ألفاكرونباخ لبعد  21وؿ من خلبؿ ابعد 
Nunnaly et Bernstein, 1967 وىي أكبر من 0.898(، كما أف قيمة معامل ابؼوثوقية ابؼركبة بلغت ،

 .التعويضات (، وعليو فشرط الثبات بؿقق بالنسبة لبعدHair et al)حسب  0.70

وىي  0.638)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت قيمتو  AVEلو وابؼقاس بالػ  أما بالنسبة للصدؽ التقاربي 
 (Sarstedt et al, 2004) حسب 0.5أكبر من ابغد الأدنى بؽا 
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 للتعويضات: اختبار الثبات 22جدول رقم 

 التشبعات المؤشر  المحور

 Recompالتعويضات 

Recomp1 0,726 

Recomp2 0,784 

Recomp3 0,781 

Recomp4 0,832 

Recomp5 0,862 

 0,858 ألفا كرونباخ

 0,898 الموثوقية المركبة

AVE 0,638 التباين المستخلص 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 ات النموذج السابقةيلخص نتائج اختبار الثبات بالنسبة لكل متغتَ  23وفيما يلي ابعدوؿ رقم 

 حوصلة لاختبار الثبات لكل متغيرات النموذج: 23 جدول رقم

 ألفا كرونباخ البعد المتغير
الموثوقية المركبة  

CR 
AVE  التباين

 المستخلص

 إدارة المعرفة

 Kn-cr 0,827 0,878 0,591توليد المعرفة 

 Kn-Part 0,841 0,883 0,558تشارك المعرفة 

 Kn-St 0,722 0,824 0,540تخزين المعرفة 

 Kn-ap 0,809 0,867 0,566يق المعرفة تطب

 إدارة الموارد البشرية

 Recrut 0,758 0,838 0,508التوظيف 

 Train 0,867 0,901 0,603التدريب 

 Perfo-Eva 0,863 0,901 0,646تقييم الأداء 

 Recomp 0,858 0,898 0,638التعويضات 

 "SmartPLSمج "بـرجات برنامن إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
، %70بأف كل معاملبت الثبات جيدة لأف قيمة "ألفا كرونباخ" بذاوزت الػ  23يتضح من ابعدوؿ رقم 

، كما أف قيمة معامل "ابؼوثوقية ابؼركبة" بعميع  %86.7، وأعلى قيمة لو %72.2،إذ أف أدنى قيمة بؽا ىي 
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، أما بالنسبة للصدؽ التقاربي لو (%90.1، وأعلى قيمة %82.4)أدنى قيمة  %75العوامل بذاوزت نسبة 
 %64.6وأعلى قيمة لو  %50.8)التباين ابؼستخلص( فقد بلغت أدنى قيمة لو  AVEوابؼقاس بالػ 

: تم اختبار صدؽ أدوات القياس باعتماد أدلة الصدؽ التقاربي ابؼتمثلة في تشبعات اختبارات المصداقية -ثانيا
-Fornell"إضافة إلذ صدؽ التمايز الذي يعتمد على اختبار العوامل بدؤشراتها ومستخلص التباين،  

Larker 25نتائج اختبار الصدؽ التقاربي للدراسة الأساسية،  كما يبتُ ابعدوؿ رقم  24". يبتُ ابعدوؿ رقم 
 اختبار صدؽ التمايز.

 Cross Loadings :24الجدول رقم 
  Kn-cr Kn-Part Kn-St Kn-ap Recrut Train Perfo-Eva Recomp 

Kn-cr1 0,731 0,224 0,357 0,302 0,463 0,394 0,088 0,057 

Kn-cr2 0,802 0,330 0,301 0,405 0,391 0,509 0,250 0,146 

Kn-cr5 0,770 0,470 0,258 0,392 0,349 0,579 0,433 0,399 

Kn-cr6 0,755 0,397 0,348 0,377 0,428 0,529 0,381 0,436 

Kn-cr7 0,785 0,468 0,311 0,433 0,454 0,546 0,364 0,360 

Kn-Part3 0,394 0,698 0,359 0,387 0,280 0,484 0,411 0,547 

Kn-Part5 0,366 0,748 0,356 0,484 0,387 0,430 0,432 0,476 

Kn-Part6 0,341 0,766 0,366 0,483 0,509 0,418 0,464 0,433 

Kn-Part7 0,392 0,745 0,369 0,407 0,421 0,466 0,357 0,434 

Kn-Part8 0,381 0,774 0,314 0,342 0,316 0,459 0,334 0,452 

Kn-Part9 0,352 0,748 0,397 0,379 0,385 0,450 0,337 0,541 

Kn-St1 0,330 0,438 0,794 0,346 0,405 0,291 0,194 0,226 

Kn-St2 0,331 0,384 0,794 0,288 0,378 0,316 0,110 0,216 

Kn-St3 0,242 0,249 0,663 0,329 0,267 0,176 0,040 0,119 

Kn-St4 0,287 0,308 0,680 0,328 0,207 0,338 0,234 0,226 

Kn-ap1 0,431 0,329 0,458 0,750 0,424 0,373 0,409 0,285 

Kn-ap2 0,363 0,486 0,251 0,794 0,502 0,502 0,563 0,450 

Kn-ap3 0,362 0,426 0,293 0,729 0,374 0,386 0,588 0,362 
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Kn-ap4 0,399 0,424 0,370 0,729 0,416 0,430 0,425 0,317 

Kn-ap5 0,340 0,405 0,294 0,758 0,422 0,483 0,527 0,403 

Recrut1 0,414 0,353 0,333 0,406 0,726 0,451 0,196 0,333 

Recrut2 0,398 0,355 0,278 0,407 0,751 0,362 0,192 0,241 

Recrut3 0,349 0,358 0,345 0,351 0,693 0,424 0,278 0,233 

Recrut4 0,331 0,344 0,341 0,391 0,686 0,403 0,274 0,238 

Recrut6 0,428 0,409 0,288 0,468 0,706 0,576 0,440 0,366 

Train1 0,511 0,445 0,320 0,476 0,589 0,754 0,419 0,509 

Train2 0,581 0,449 0,302 0,456 0,476 0,809 0,450 0,473 

Train3 0,489 0,428 0,165 0,352 0,490 0,726 0,420 0,457 

Train4 0,517 0,496 0,256 0,469 0,407 0,839 0,572 0,547 

Train5 0,496 0,530 0,349 0,515 0,543 0,797 0,522 0,582 

Train6 0,519 0,470 0,382 0,435 0,418 0,728 0,457 0,472 

Perfo-
Eva2 

0,362 0,455 0,167 0,555 0,386 0,616 0,830 0,587 

Perfo-
Eva3 

0,317 0,379 0,242 0,551 0,327 0,456 0,745 0,390 

Perfo-
Eva4 

0,349 0,432 0,109 0,487 0,228 0,522 0,824 0,525 

Perfo-
Eva5 

0,299 0,459 0,171 0,582 0,314 0,454 0,832 0,572 

Perfo-
Eva6 

0,293 0,371 0,117 0,533 0,312 0,405 0,785 0,496 

Recomp1 0,230 0,393 0,316 0,332 0,329 0,473 0,498 0,726 

Recomp2 0,260 0,479 0,272 0,318 0,271 0,495 0,494 0,784 

Recomp3 0,295 0,508 0,159 0,420 0,400 0,489 0,510 0,781 

Recomp4 0,330 0,585 0,203 0,427 0,298 0,544 0,509 0,832 

Recomp5 0,354 0,584 0,177 0,442 0,311 0,599 0,558 0,862 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر         
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يتبتُ بأف معظم النتائج كانت  24، ومن ابعدوؿ رقم %70تكوف تشبعات العوامل جيدة إذا بذاوزت  
-kn-st3, kn-st4, recrut3, recrut4,kn، ماعدا ) %70تشبعات العوامل بدؤشرات جيدة تفوؽ 

part3,  أين كانت تشبعات العوامل مقبولة، وفي ابؼقابل بقد أف بصيع قيم التباين ابؼستخلص جيدة، ما يدؿ )
 على أف ابؼؤشرات قادرة على تفستَ نسب معتبرة من التباينات داخل عينة الدراسة.

" واختبار Fornell-Larkercriterionبالنسبة لصدؽ التمايز فتم قياسو باعتماد اختبار "*
"HTMT اختبار "". يعتمدFornell-Larker على مقارنة الارتباطات بتُ العوامل مع ابعذر التًبيعي "

 ":Fornell-Larkerيبتُ اختبار " 25بؼتوسط التباين ابؼستخلص. و ابعدوؿ رقم 
 

 للدراسة الأساسية" Fornell-Larker"اختبار : 25 الجدول رقم

  

توىٍذ 

رفت اىمع

Kn-cr 

تشارك 

اىمعر

-Knفت 
Part 

تخزٌن 

اىمعرفت 

Kn-St 

تطبٍق 

اىمعرفت 

Kn-ap 

اىتوظٍف 

Recrut 
اىتذرٌب 

Train 

تقٍٍم 

الأداء 

Perfo-
Eva 

اىتعوٌضاث 

Recomp 

توىٍذ 

اىمعرفت 

Kn-cr 
0,769             

  
تشارك 

اىمعرفت 

Kn-Part 
0,498 0,747           

  
تخزٌن 

اىمعرفت 

Kn-St 
0,409 0,484 0,735         

  
تطبٍق 

اىمعرفت 

Kn-ap 
0,499 0,555 0,433 0,752       

  
اىتوظٍف 

Recrut 
0,542 0,512 0,443 0,571 0,713     

  
اىتذرٌب 

Train 
0,669 0,606 0,383 0,583 0,627 0,777   

  
تقٍٍم الأداء 

Perfo-
Eva 

0,402 0,623 0,200 0,675 0,391 0,611 0,804 
  

ٌضاث اىتعو

Recomp 
0,373 0,647 0,272 0,491 0,400 0,654 

0,643 0,799 
 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
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تكوف نتائج الاختبار جيدة بؼا يكوف ابعذر التًبيعي بؼتوسط التباين ابؼستخلص ابؼتمثل في البيانات 
(. بناء على ىذا الشرط بصيع قيم ابؼقارنة Fornell; 1982وامل )القطرية أكبر من قيم الارتباطات بتُ الع

 لنتائج الاختبار ابػاصة بهذه الدراسة برقق ىذا الشرط، وبذلك بيكن ابغكم على أف شرط صدؽ التمايز بؿقق.
 :26فنتائج الاختبار مبينة في ابعدوؿ رقم  "HTMT"*أما اختبار 

 
 سيةللدراسة الأسا" HTMTاختبار " :26جدول رقم

 التوظيف التعويضات التدريب  
تقييم 
 الأداء

تخزين 
 المعرفة

تشارك 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

 0,754 التعويضات
  

 
   

 0,494 0,769 التوظيف
 

 
   

  0,478 0,745 0,705 تقييم الأداء
   

تخزين 
 المعرفة

0,476 0,350 0,581 0,263 
   

تشارك 
 المعرفة

0,707 0,748 0,641 0,611 0,598 
  

تطبيق 
 المعرفة

0,688 0,574 0,722 0,799 0,586 0,666 
 

توليد 
 المعرفة

0,786 0,429 0,681 0,470 0,522 0,588 0,613 

 "SmartPLSبـرجات برنامج "من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
 

دوؿ ،  من ابع0.9" لا تتجاوز HTMTيكوف شرط صدؽ التمايز بؿقق إذا كانت قيم اختبار " 
" برقق شرط صدؽ التمايز على مستوى عوامل بموذج الدراسة HTMTيتبتُ بأف بصيع قيم اختبار "  26رقم

 .0.786و0.263إذ كانت النتائج بؿصورة مابتُ 
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 اختبار النموذج الداخلي: -2
ؿ : يتم خلبتقييم النموذج البنائي ومعالجة مشكل الارتباط الخطي بين مكونات النموذج )العوامل( -أولا

ىذه ابؼرحلة اختبار وجود الارتباط ابػطي من عدمو بتُ العوامل التي يتكوف منها النموذج، تم استخداـ معامل 
( الذي بيثل مقدار الزيادة في خطأ القياس الناتج VIF: variance inflation factorالتضخيم للتباين )

إليو سابقا، يتم حساب معامل التضخيم من  عن وجود ارتباط خطي بتُ ابؼتغتَات )العوامل(، كما تم الإشارة
" VIF". يتم ابغكم بعدـ وجود ارتباط خطي إذا لد تتجاوز "VIF=1/Toleranceخلبؿ العلبقة التالية: "

 .5القيمة 
 

 " للارتباط الخطيVIFاختبار ": 27جدول رقم

 
 تقييم الأداء التعويضات التدريب التوظيف

 1,310 تخزين المعرفة
  

1,375 
 1,616 1,445 1,595  ك المعرفةتشار 

 1,522 1,445 1,598 1,454 تطبيق المعرفة
 1,470 1,419 توليد المعرفة

  
 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر

 
. على ىذا الأساس 5بأف بصيع معاملبت التضخيم لد تتجاوز القيمة القصوى  27يتبتُ من ابعدوؿ رقم 

 تُ عوامل النموذج.بيكن ابغكم بعدـ وجود ارتباط خطي ب
 : ثانيا: تقييم دلالة وأهمية علاقات النموذج البنائي

حيث يتم تقييم بـتلف ابؼسارات التي تربط بتُ عوامل)مكونات( النموذج البنائي، من أجل التعرؼ على 
(، 0.2أقل من  ، ضعيفة0,4إلذ   0,2من  ، متوسطة0,4قوة ىذه ابؼسارات )جيدة إذا كانت أكبر من 

 ز بينها، بفا يسمح بابؼفاضلة بينها واختيار ما ىو مهم منها وحذؼ ابؼسارات الضعيفة.والتميي
ومن أجل ذلك تم برديد كل ابؼسارات ابؼفتًضة بتُ عوامل بموذج القياس، والتي تم اعتمادىا بناءً على 

ضمنو  ابعزء النموذج النظري للبحث، والفرضيات ابؼستنبطة منو، بالإضافة إلذ الوصف والتحليل  الذي ت
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النظري، وبذلك تم اقتًاح ىذه ابؼسارات كفرضيات أولية سيتم تقييمها لاحقاً، كما ىو موضح في ابعدوؿ 
 ابؼوالر:

 الفرضيات الأولية )الرئيسة والفرعية( المقترحة  في الدراسة: 28 جدول رقم
 الرئيسية يةالفرضيات الفرعية للفرض الفرضيات الرئيسية

لتوليد ابؼعرفة  يوجد أثر إبهابي -1
 على إدارة ابؼوارد البشرية

 ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة
 ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة

 ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة
 بؼؤسسةىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التعويضات با

يوجد تأثتَ إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة  -2
 على إدارة ابؼوارد البشرية

 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة
 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة

 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة
 ارؾ ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسةىناؾ أثر إبهابي لتش

ابؼعرفة  خزينيوجد تأثتَ إبهابي لت -3
 على إدارة ابؼوارد البشرية

 ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة لتخزينىناؾ أثر إبهابي 
 ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة لتخزينىناؾ أثر إبهابي 
 بؼؤسسةابؼعرفة على تقييم الأداء با لتخزينىناؾ أثر إبهابي 
 ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة لتخزينىناؾ أثر إبهابي 

يوجد تأثتَ إبهابي لتطبيق ابؼعرفة  -4
 على إدارة ابؼوارد البشرية

 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة
 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة

 ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق
 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة

 ةمن إعداد الباحثالمصدر: 
 

شمل ابؼقتًح السابق للفرضيات كل ابؼسارات الواضحة أو المحتملة بتُ عوامل أو مكونات النموذج، بعد  
، من أجل انتقاء واختيار ابؼسارات التي تكوف قوية  إلذ متوسطة  ذلك تم تقييم ىذه ابؼسارات للتعرؼ على طبيعتها
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كمسارات ىامة ومرغوبة، بينما يتم التخلي عن ابؼسارات الضعيفة لأنها تعتبر غتَ مهمة وغتَ مرغوبة في الدراسة، 
 :نتائج تقييم ابؼسارات موضحة في الشكل ابؼوالر

 
 

 عام: معاملات المسار للنموذج البنائي ال27شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

 

 

 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر
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يتم خلبؿ ىذه ابؼرحلة اختبار معنوية ابؼسارات ابؼفتًضة للنموذج البنائي. يتم تقدير معاملبت ابؼسار عن  
 بسثل طريق معادلة الابكدار ابؼتعدد. حيث يستخدـ الابكدار ابؼتعدد للحصوؿ على معلمات الابكدار ابؼعيارية والتي

 معلمات ابؼسار ابؼعيارية.
قيم معاملبت ابؼسار بؼختلف مسارات النموذج البنائي أو ما يصطلح عليو بالأثر  25من الشكل رقم  

كما بيكن التمييز بتُ ثلبث مستويات بؽا. يتمثل ابؼستوى   1و+ 1-ابؼباشر للمتغتَ. تتًاوح قيم ابؼعاملبت بتُ 
، وىي مسارات جيدة. تم تسجيل ثلبث مسارات بؽذا ابؼستوى، ابؼسار 0.4هاالأوؿ في ابؼسارات التي تفوؽ قيمت

؛ أما ابؼسار الثاني بيثل ابؼسار الذي يربط 0.556الأوؿ الذي يربط تشارؾ ابؼعرفة بالتعويضات الذي بلغت قيمتو 
عرفة بالتدريب ما ابؼسار الثالث الذي يربط توليد ابؼأ، 0.577حيث بلغت قيمتو  تطبيق ابؼعرفة بتقييم الأداء

 0.2. بالنسبة للمستوى الثاني فيمثل ابؼسارات متوسطة القيمة والتي يتًاوح قيمها بتُ 0.434حيث سجل قيمة 
مسار. أما ابؼسارات التي لا  16مسارات من بتُ  8وىو ابؼستوى الذي تقع بو نصف ابؼسارات وعددىا 0.4و

 التأكد من مستوى ابؼعنوية مسارات والتي يتم 5فقد تم تسجيل  0.2تتعدى قيمتها 
 

تأتي كمرحلة ثانية التحقق من معنوية قيم ابؼسارات وبهذا يتم  إجراء اختبار "ستودنت" بالاعتماد على 
 29. نتائج الاختبار مبينة في ابعدوؿ رقم %5أسلوب "البوتس ترابتُ" مع نسبة خطأ 

 
 "Bootstrapping: اختبار معنوية معاملات المسار باستخدام الـ"29جدول رقم 

معاملات   
 المسار

المتوسط 
 الحسابي

مستوى  Tقيمة  الانحراف المعياري
 المعنوية

 0,904 0,121 0,083 0,011- 0,010- < التدريب-تخزين المعرفة 
 0,206 1,267 0,082 0,099- 0,104- < التعويضات-تخزين المعرفة 
 ,1420 1,471 0,085 0,139 0,126 < التوظيف-تخزين المعرفة 
 0,023 2,283 0,087 0,193- 0,200- < تقييم الأداء-تخزين المعرفة 
 0,005 2,812 0,094 0,267 0,265 < التدريب-تشارك المعرفة 
 0,000 5,306 0,105 0,546 0,556 < التعويضات-تشارك المعرفة 
 0,153 1,431 0,111 0,158 0,159 < التوظيف-تشارك المعرفة 
 0,028 2,207 0,117 0,260 0,257 قييم الأداء< ت-تشارك المعرفة 



 برج بوعريريجك لكترونيرة الموارد البشرية بقطاع الإإدا إدارة المعرفة وأثرها على                             الثالثالفصل 
 

163 
 

 0,016 2,416 0,092 0,224 0,222 < التدريب-تطبيق المعرفة 
 0,046 1,999 0,100 0,210 0,199 < التعويضات-تطبيق المعرفة 
 0,013 2,489 0,121 0,293 0,300 < التوظيف-تطبيق المعرفة 
 0,000 6,500 0,089 0,573 0,577 < تقييم الأداء-تطبيق المعرفة 
 0,000 5,168 0,084 0,426 0,434 < التدريب-توليد المعرفة 
 0,530 0,629 0,089 0,052 0,056 < التعويضات-توليد المعرفة 
 0,014 2,473 0,103 0,253 0,254 < التوظيف-توليد المعرفة 
 0,358 0,921 0,088 0,080 0,081 < تقييم الأداء-توليد المعرفة 

 "Smart PLSبـرجات برنامج " :المصدر
بأف كل قيم ابؼسارات ذات دلالة معنوية. باستثناء %95وعند مستوى معنوية  29يتبتُ من ابعدوؿ رقم 

 بعض ابؼسارات الضعيفة  السالفة الذكر تعتبر مسارات غتَ معنوية وىي:  
( بدستوى معنوية 0.010ابؼسار الذي يربط بززين ابؼعرفة والتدريب الذي سجل معامل مسار ضعيف ) -

 ؛ 0.904
بدستوى معنوية  (0.104)ابؼسار الذي يربط بززين ابؼعرفة والتعويضات حيث بلغت قيمة معامل ابؼسار  -

 ؛ 0.206
بدستوى معنوية  (0.126)ابؼسار الذي يربط بززين ابؼعرفة بالتوظيف حيث بلغت قيمة معامل ابؼسار  -

 ؛0.142
بدستوى معنوية  (0.159)يف حيث بلغت قيمة معامل ابؼسار  ابؼسار الذي يربط تشارؾ ابؼعرفة بالتوظ -

 ؛0.153
 بدستوى معنوية( 0.056)ابؼسار الذي يربط توليد ابؼعرفة بالتعويضات حيث بلغت قيمة معامل ابؼسار  -

0.530. 
 بدستوى معنوية( 0.081) ابؼسار الذي يربط توليد ابؼعرفة بتقييم الأداء حيث بلغت قيمة معامل ابؼسار  -

0.358. 
 السالفة الذكر غتَ الدالة معنويا بناء على ىذه ابؼعطيات سيتم الاستغناء على ىذه ابؼسارات الضعيفة و  

 ،  والإبقاء على ابؼسارات الدالة معنويا والشكل ابؼوالر يوضح ذلك: في النموذج البنائي
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 مسارات النموذج البنائي بعد حذف المسارات غير دالة معنويا :28شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر
 

(، تم اعتماد 29رقمجدوؿ بناءً على ىذا التقييم، وبعد حذؼ ابؼسارات الضعيفة)باللوف الأبضر()
 ابؼسارات ابؼتوسطة والقوية و كفرضيات نهائية، كما يوضحو ابعدوؿ ابؼوالر:
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 مدة كفرضيات: المسارات المتبقية للنموذج المعت30جدول رقم 
 

 الفرضيات الفرعية للفرضيات الرئيسية الفرضيات الرئيسية

 يوجد أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد البشرية -1
 ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة

 ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة

 ىناؾ أثر إبهابي لتخزين ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة تخزين ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد البشريةيوجد تأثتَ إبهابي ل -2

 يوجد تأثتَ إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد البشرية -3

 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة

 بابؼؤسسة ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على تقييم الأداء

 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة

 يوجد تأثتَ إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على إدارة ابؼوارد البشرية -4

 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة

 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة

 بيق ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسةىناؾ أثر إبهابي لتط

 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة

  ةالمصدر: من إعداد الباحث

 
: يتم خلبؿ ىذه ابؼرحلة حساب قيم معامل التحديد والذي بودد الأثر "R2ثالثا؛ حساب معامل التحديد "

قيم  31تَات التابعة(. يبتُ ابعدوؿ رقم )ابؼتغتَات ابؼستقلة على ابؼتغ الكلي للعوامل ابػارجة على العوامل الداخلة
 معاملبت التحديد.

 "R2: معامل التحديد "31جدول رقم 

 
 معامل التحديد ابؼعدؿ معامل التحديد

 0,567 0,577 التدريب
 0,435 0,444 التعويضات

 0,422 0,436 التوظيف
 0,504 0,516 تقييم الأداء

 "Smart PLSجات برنامج ": بـر المصدر
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تفاوت في معدلات معاملبت التحديد، حيث سجلت أعلى نسبة للتدريب  31يتبتُ من ابعدوؿ رقم 
من التغتَ في عامل التدريب،   %57.7أي أف توليد ابؼعرفة وتشارؾ ابؼعرفة وتطبيقها  يفسروف   0.577بقيمة 

؛ أي أف توليد ابؼعرفة 0.436مة معامل التحديد حيث بلغت قي التوظيفكما تم تسجيل أدنى قيمة لدى عامل 
من التغتَ في عامل التوظيف. كما بلغت قيمة معامل التحديد بالنسبة لعامل  43.6%وبززينها وتطبيقها يفسروف 

من التغتَ في عامل التعويضات، أما   % 23,47أي أف تشارؾ ابؼعرفة وتطبيقها يفسراف   0,2347التعويضات 
 51.6، أي أف تشارؾ ابؼعرفة وبززينها وتطبيقها يفسروف 0.516لأداء فقد كاف معامل التحديدبالنسبة لتقييم ا

 .من عامل تقييم الأداء.%
: يعبر حجم الأثر عن الدرجة التي بيكن التنبؤ بها بالعامل ابػارج من خلبؿ "f2رابعا؛ حساب حجم الأثر "

 نتائج الاختبار. 32العامل الداخل. يبتُ ابعدوؿ رقم 
 

 "f2: حجم الأثر"32جدول رقم 

 
 تقييم الأداء التعويضات التدريب التوظيف

 0,040 تخزين المعرفة
  

0,059 
 0,104 0,365 0,111  تشارك المعرفة
 0,492 0,045 0,071 0,148 تطبيق المعرفة
 0,288 0,111 توليد المعرفة

  
 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر                       

 
" للحكم على حجم الأثر، الذي حدده Cohenوباعتماد تصنيف " 32بناء على نتائج ابعدوؿ رقم  

بؿصورا بتُ  f2،ويكوف الأثر صغتَا إذا كاف 0.02أقل من  f2في أربع مستويات؛ حيث لا يوجد أثر إذا كاف 
كبتَا إذا بذاوز ، ويكوف حجم الأثر  0.35و 0.15بؿصورا بتُ  f2، ويكوف متوسطا إذا كاف 0.15و 0.02
 .f2   0.35 قيمة

يتبتُ من نتائج الاختبار أف حجم الأثر لتشارؾ ابؼعرفة على التعويضات، واثر تطبيق ابؼعرفة على تقييم الأداء كبتَا   
على التًتيب(، أما بالنسبة لأثر عامل توليد ابؼعرفة على التدريب فقد كاف متوسطا  0.492، 0.365)
 للبقية فقد كاف الأثر صغتَا.(،  أما بالنسبة 0.288)
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: تم حساب معامل ابؼلبئمة باستخداـ تقنية "البليندفولديج" "Q2خامسا؛ حساب معامل الملائمة التنبؤية "
(blindfoldingprocedureبتُ ابعدوؿ رقم .) قيم ابؼعامل لكل وحدة تنبؤية. 33 

 "Q2: معامل الملائمة التنبؤية "33جدول رقم 

 
SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

 0,319 518,895 762,000 التدريب
 0,260 469,955 635,000 التعويضات
 0,187 516,169 635,000 التوظيف

 508,000 508,000 تخزين المعرفة
 

 762,000 762,000 تشارك المعرفة
 

 635,000 635,000 تطبيق المعرفة
 

 0,302 442,984 635,000 تقييم الأداء
 635,000 635,000 توليد المعرفة

 
 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر

 
بأف بصيع الوحدات التنبؤية بزتلف عن الصفر؛ حيث بلغت أقصى قيمة بؽا  33يتبتُ لنا من ابعدوؿ رقم 

؛ كما تم تسجيل أدنى قيمة على مستوى عامل التوظيف بنسبة 31.9%بنسبة  التدريبعلى مستوى عامل 
ئمة أخذت قيم متوسطة، بيكن ابغكم على أف الوحدات التنبؤية تتمتع بقوة بدا أف معدلات معامل ابؼلب %18.7

 تنبؤية متوسطة. 
 
 
 
 
 
 
 
 



 برج بوعريريجك لكترونيرة الموارد البشرية بقطاع الإإدا إدارة المعرفة وأثرها على                             الثالثالفصل 
 

168 
 

 IPMAالمبحث الثالث: مصفوفة الأداء/الأهمية 
 IPMAالمطلب الأول: مفهوم مصفوفة الأداء/الأهمية 

 الأداء/الأهمية مصفوفةتعريف  :أولا
 Smartبغديثة في التحليل البنائي باستخداـ برنامج "تعتبر مصفوفة الأداء/الأبنية من ابؼداخل ا 

PLS" حيث أنو من بتُ خصائص برنامج ،"SmartPLS أنو يقوـ بحساب أبنية ابؼسارات بالنسبة للعوامل "
 .الرئيسية والتي يتم تعيينها من قبل الباحث؛ إضافة إلذ حساب أبنية كل عامل ضمن النموذج العاـ

 الأداء /الأهمية:أهمية تحليل مصفوفة  -ثانيا
تكمن أبنية برليل ، بينما " قدرتها على استخلبص نسب ابؼتغتَات الكامنةPLSىم بفيزات مقاربة "أمن 

مصفوفة الأداء والأبنية كونها تساعد على تعميم  نتائج برليل النمذجة بابؼربعات الصغرى ابعزئية عن طريق 
 ;Fornell, Johnson, Anderson, Cha, & Bryant, 1996استخداـ نسب ابؼتغتَات الكامنة )

Hock, Ringle, &Sarstedt, 2010; Kristensen, Martensen, &Gronholdt, 2000; Slack, 
1994; Volckner, Sattler, Hennig-Thurau, &Ringle, 2010 تعتمد عملية التعميم على .)

بار متوسط قيم ريق الأخذ بعتُ الاعتتقديرات مسارات العلبقات باعتباره بعد إضافي إلذ عملية التحليل عن ط
" IPMAتقوـ طريقة " متغتَ كامن داخلي بيثل بنية رئيسية مستهدفة في التحليل،بالتًكيز على  ابؼتغتَات الكامنة،

متوسط قيم درجات ابؼتغتَات الكامنة  ، إضافة إلذ ذلك مقارنة)الأبنية( على مقارنة الآثار الكلية للنموذج ابؽيكلي
 مقابل تلك التي تتميز ذات الأبنية العالية نسبيا العواملشكل أكثر برديدا، تسمح النتائج بتحديد ب .(الأداء)
 من أجل برستُ بؾالات رئيسية بيكن معابعتها. في كثتَ من الأحياف بسثل ىذه العوامل أداء منخفض نسبياب

بعزئية برديد الأبنية النسبية بؼكونات بـتلف الأنشطة الإدارية يسمح التحليل القاعدي لنموذج ابؼربعات الصغرى ا
النموذج البنائي، يتم ذلك عبر استخراج تقديرات القيم ابؼباشرة وغتَ مباشرة والكلية. على ىذا الأساس تعتبر 
نتائج برليل مصفوفة الأداء والأبنية بعد إضافي في عملية النمذجة باستخداـ أسلوب ابؼربعات ابعزئية، فهي تتناوؿ 

 يقي بؼختلف مكونات النموذج البنائي.الأداء ابغق
تتطلب عملية برليل مصفوفة الأداء والأبنية برديد ابؼكوف الرئيسي في النموذج البنائي، وإبصالر الأثر، 
وقيم الأداء. حيث أف برليل مستوى أداء وأبنية ابؼتغتَات الكامنة بؿل الاختبار تتطلب توفر إبصالر الأثر 

(Slack, 1994برسب قيم إ .) بصالر الأثر بؼختلف ابؼتغتَات ابؼؤثرة على ابؼكوف الرئيسي من خلبؿ الرجوع إلذ
تقديرات مسارات النموذج. بيثل الأثر الإبصالر بؾموع الآثار ابؼباشرة وغتَ ابؼباشرة على ابؼتغتَ الكامن الرئيسي. 
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امنة في النموذج البنائي. تتطلب بعد حساب الأثر الإبصالر يتم حساب خلبؿ ابؼرحلة ابؼوالية أداء ابؼتغتَات الك
ىذه ابؼرحلة ابغصوؿ على قاعدة بيانات مؤشرات القياس ابؼصححة. يتم ابغصوؿ على قاعدة البيانات ابؼصححة 

 من خلبؿ تطبيق ابؼعادلة التالية على كل بيانات القاعدة البيانات الأصلية:
 
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كلما دؿ ذلك على أف ابؼتغتَ الكامن يتميز بأداء عالر   100ة كلما اقتًبت القيم ابؼصححة إلذ قيم 
 وتأثتَ معتبر على ابؼتغتَ الرئيسي. 

 المطلب الثاني: مصفوفة الأداء/ الأهمية للدراسة
 لعامل التدريب تحليل مصفوفة الأداء/الأهمية -أولا

 .29نتائج مصفوفة الأبنية والأداء للتدريب مبينة في الشكل رقم 
 مصفوفة الأداء/الأهمية للتدريب: 29شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر
 

 

  ا  ا  ا ھ   

تشار  المعرفة  71,527 0,275

 تطبيق المعرفة 70,313 0,226

 توليد المعرفة 69,721 0,477
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بدلالة أبنيتو،وىو يبتُ التفاوت في أبنية  لكل عامل من عوامل النموذج الأداءيوضح الشكل أعلبه قوة 
وامل ابؼؤثرة في التدريب ، وأداء العوامل ابؼكونة للنموذج،  إذ يعتبر توليد ابؼعرفة وتشاركها وتطبيقها من أىم الع

في حتُ كانت أبنيتو منخفضة نوعا ما وقدرت بػ  %71.527تشارؾ ابؼعرفة بنسبة  حيث تم تسجيل أعلى أداء ؿ

  بينما أبنيتو كانت منخفضة ىي الأخرى %70.313 أداءبقيمة  تطبيق ابؼعرفة، يليها  (27.5%) 0.275
  (%47.7)0.477يتو متوسطة مقارنة بالعوامل الأخرى وبلغت توليد ابؼعرفة  كانت أبن، أما (% .22.6)0.226

 .%69.721داء ابؼقابل لو مع قيمة الأ

 لعامل التعويضات تحليل مصفوفة الأداء/الأهمية -ثانيا
 30نتائج مصفوفة الأبنية والأداء للتعويضات مبينة في الشكل رقم 

 عويضاتمصفوفة الأداء/الأهمية للت :30شكل رقم 
 

  ا  ا  ا ھ   

تشار  المعرفة  71,527 0,613

 تطبيق المعرفة 70,313 0,221

 

 

 
 

 "Smart PLS: بـرجات برنامج "رالمصد   
 

والأبنية لعاملي تشارؾ ابؼعرفة وتطبيقها على التعويضات،  حيث تم  الأداء ;5رقم يوضح الشكل 
، يليها  (%61.3) 0.613في حتُ كانت أبنيتو مرتفعة وقدرت بػ  %71.527تشارؾ ابؼعرفة بنسبة تسجيل أعلى أداء ل

 .(% .22.1)0.221  ا أبنيتو كانت منخفضة ىي الأخرىبينم %70.313 أداءبقيمة  تطبيق ابؼعرفة
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 لعامل التوظيف تحليل مصفوفة الأداء/الأهمية -ثالثا
 31نتائج مصفوفة الأبنية والأداء للتوظيف مبينة في الشكل رقم 

 وظيفمصفوفة الأداء/الأهمية للت: 31شكل رقم 
 

  ا  ا  ا ھ   

 ت  ي  المعرفة 72,138 0,151

 تطبيق المعرفة 70,313 0,274

 توليد المعرفة 69,721 0,257

 

 

 
 

 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر   

 
والأبنية لتوليد ابؼعرفة وبززينها وتطبيقها على التوظيف، ، حيث تم تسجيل  الأداء 65رقم يوضح الشكل 

، يليها  (%15.1) 0.151في حتُ كانت أبنيتو منخفضة  وقدرت بػ  %72.138تخزين ابؼعرفة بنسبة أعلى أداء ل

توليد ابؼعرفة  ، أما (% .27.4)0.274  بينما أبنيتو كانت منخفضة ىي الأخرى %70.313 أداءبقيمة  تطبيق ابؼعرفة
 .%69.721ابؼقابل لو  الأداءمع قيمة   (%25.7)0.257كانت أبنيتو منخفضة بلغت 
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 لعامل تقييم الأداء تحليل مصفوفة الأداء/الأهمية -رابعا
 32نتائج  مصفوفة الأبنية والأداء للتوظيف مبينة  في الشكل رقم 

 
 ييم الأداءتق مصفوفة الأداء/الأهمية: 32شكل رقم 

 

  ا  ا  ا ھ   

 ت  ي  المعرفة 72,138 0,230-

  المعرفةتشار  71,527 0,288

  المعرفةتطبيق 70,313 0,626

 

 

 

 
 "Smart PLS: بـرجات برنامج "المصدر

 

والأبنية لتشارؾ ابؼعرفة وبززينها وتطبيقها على تقييم الأداء، حيث تم داء الأ 66رقم يوضح الشكل 
، بينما  (%-23) -0.230في حتُ كانت أبنيتو سالبة  وقدرت بػ  %72.138تخزين ابؼعرفة بنسبة تسجيل أعلى أداء ل

تشارؾ ابؼعرفة   ، أما (% .62.6)0.626  بينما أبنيتو كانت مرتفعة %70.313 و ئداأقيمة كانت    تطبيق ابؼعرفة
 %71.527داء ابؼقابل لو مع قيمة الأ  (%28.8)0.288كانت أبنيتو منخفضة بلغت 

أف الأبنية الكبتَة للعامل لا تعتٍ بالضرورة الأداء ابؼرتفع لنفس العامل، وأف  سبق بقد ماومن خلبؿ 
 وىذا راجع درجة تأثتَ العوامل على ابؼتغتَات الأبنية الكبتَة بؽذا العامل بالضرورة لأداء ابؼرتفع للعامل لا يعتٍا
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 المطلب الثالث: نتائج الدراسة
بعض ابؼسارات التي سنوضحها  على مستوى لتوليد ابؼعرفة على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، وذلك وجود تأثتَ 

 :كالتالر 
 إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة ىناؾ أثر. 

 .ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة -
 0.358حيث كانت درجة ابؼعنوية  أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة ليس ىناؾ -

 .)مرفوضة(
 0.530حيث كانت درجة ابؼعنوية  ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسةليس  -

 .)مرفوضة(
  وجود تأثتَ لتشارؾ ابؼعرفة على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، وذلك على مستوى بعض ابؼسارات التي

 سنوضحها كالتالر:
حيث كانت درجة ابؼعنوية  ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسةليس   -

 )مرفوضة(0.153
  لتشارؾ ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسةىناؾ أثر إبهابي -
 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة -
 ىناؾ أثر إبهابي لتشارؾ ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة -
  َبعض ابؼسارات التي على مستوى لتخزين ابؼعرفة على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، وذلك وجود تأثت

 : سنوضحها كالتالر
 )مرفوضة(0.142حيث كانت درجة ابؼعنوية  ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة تخزينىناؾ أثر إبهابي ل -
 )مرفوضة(0.904حيث كانت درجة ابؼعنوية  ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة خزينىناؾ أثر إبهابي لت -
 ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة خزينىناؾ أثر إبهابي لت -
 )مرفوضة(0.206حيث كانت درجة ابؼعنوية  ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة خزينىناؾ أثر إبهابي لت -
  َابؼسارات التالية  على مستوىلتطبيق ابؼعرفة على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، وذلك وجود تأثت: 

 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة -
 توظيف بابؼؤسسةىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على ال  -
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  ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة -
 ىناؾ أثر إبهابي لتطبيق ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة -
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 خلاصة الفصل الثالث:

من خلبؿ ىذا الفصل تبتُ أبنية إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات ابعزائرية عامة )قطاع الالكتًونيات برج  
بؼا بؽا من تأثتَ على وظائفها  بوعريريج بموذجا( والدور الأكبر لإدارات ابؼؤسسة بدا في ذلك إدارة ابؼوارد البشرية

 دوارىا .وأ
من خلبؿ إجابات أفراد العينة على أسئلة الاستبياف تبتُ تأثتَ إدارة ابؼوارد البشرية سواء على عملياتها أو أدوارىا، 

 ر إبهابي لعمليات إدارة ابؼعرفة على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية  كالتالر:حيث توصلنا إلذ أف ىناؾ أث
 التوظيف والتدريب في حتُ ليس ىناؾ أثر على التعويضات وكذا تقييم الأداء. ر لتوليد ابؼعرفة علىأثوجود  -
 كل وظائف إدارة ابؼوارد البشرية ماعدا وظيفة التوظيف. ابؼعرفة على لتشارؾر وجود أث -
 يوجد أثر على الوظائف الأخرى. تقييم الأداء فقط، في حتُ لا ابؼعرفة على لتخزينر وجود أث -
 كل وظائف إدارة ابؼوارد البشرية . ابؼعرفة على لتطبيقر وجود أث -
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 ةـــــــخاتم
ىذه  وإدارة ابؼوارد البشرية ...، وظائف التسويق والمحاسبة  في تحوؿزاد المع زيادة التحوؿ الرقمي،  

الأختَة وأماـ ىذه التحولات سجلت قفزة نوعية في بداية القرف ابغالر، وانتقلت من إدارة شؤوف العاملتُ إلذ 
 تنمية الرأبظاؿ الفكري.

بؽذا تعتبر ىذه الوظيفة الأداة الرئيسية داخل ابؼؤسسة كونها ىي ابؼسؤولة عن كيفية ابغصوؿ على ابؼورد 
والعطاء أكثر، لذا فإف تطبيق ابؼؤسسات بؼشروع إدارة ابؼعرفة على مستوى  بداعالإابؼؤىل وتنميتو وبرفيزه على 

إدارة ابؼوارد البشرية يسمح بؽا بالمحافظة على ابؼعرفة وبرويلها وتطويرىا، ويتطلب الأمر نظاـ جيد لتثمتُ أف تأخذ 
 بعتُ الاعتبار كل أفراد ابؼؤسسة من أجل تسهيل عملية ابزاذ القرار.

بؼعرفة ىي نافذة مفتوحة على الرأبظاؿ الفكري للمؤسسة بحيث لا تسمح فقط بالوصوؿ إلذ إف إدارة ا
ابؼعلومات وإبما تسمح للمستعملتُ بتبادؿ وجهات النظر وخبرات ستَاف ابؼعلومات الكامنة والصربوة من خلبؿ 

من أجل تثمتُ  اوحابظ اددبؿ استخداـ التقنيات  وتشجيع عمليات التعلم، الأمر الذي بهعل إدارة ابؼعرفة عاملب
 وتنمية الرأبظاؿ الفكري في الاقتصاد ابؼعرفي، 

 النتائج:

لإبراز دور إدارة ابؼعرفة في تفعيل إدارة ابؼوارد البشرية، تنازلنا في الفصل الأوؿ ابؼفاىيم النظرية ابؼتعلقة 
سبب الذي بوتم عليها الاندماج في بإدارة ابؼعرفة، وقمنا بتبياف دور أبنية ىذه الأختَة في بقاح ابؼؤسسات، ال

الاقتصاد القائم على ابؼعرفة،ىذه الأختَة والتي تعتبر الرأبظاؿ ابغقيقي الذي بهب على ابؼؤسسة الاستثمار فيو من 
خلبؿ استقطاب أفضل الكفاءات وابؼوارد البشرية والاستثمار فيها وتنميتها لتحقيق التميز، وىذا من خلبؿ إرساء 

دارة ابؼعرفة بيس كل الوظائف لاسيما وظيفة ابؼوارد البشرية، وىو ما تناولناه في الفصل الثاني، من وتطبيق مشروع إ
خلبؿ إبراز مدى مسابنة إدارة ابؼعرفة في تفعيل إدارة ابؼوارد البشرية، والتغتَات ابغاصلة عليها، سواء التغتَات 

شرية وابؼبنية على التقنيات ابغديثة، والتي ساعدت على تغتَ ابؽيكلية وابؼتمثلة في البنية التحتية لإدارة ابؼوارد الب
طريقة بفارسة وظائفها الأساسية بؼا برولت من إدارة ابؼوارد البشرية إلذ إدارة ابؼوارد البشرية الالكتًونية، أو التغتَات 

ة واقع تأثتَ إدارة ابؼعرفة على ابعوىرية والتي حولت إدارة ابؼوارد البشرية إلذ إدارة الرأبظاؿ الفكري، ثم حاولنا معرف
إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات ابعزائرية آخذين قطاع الالكتًونيات ببرج بوعريريج بموذجا، وقمنا بالاستعانة 
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، وقد خلصنا  PLSابؼربعات الصغرى ابعزيئية  بالاعتماد على طريقةبالاستبياف وبالأساليب الإحصائية لتحليلو 
 ئج منها ابؼتعلقة بابعانب النظري والتطبيقي والتي نوجزىا فيما يلي:إلذ بؾموعة من النتا

 النتائج المتعلقة بالجانب النظري:

*إدارة ابؼعرفة ىي ابؼوجود ابعوىري الذي يساعد على بقاح ابؼؤسسات خاصة من خلبؿ الاستثمار في ابؼعرفة 
 ؛لاسيما الضمنية منها

 بينما تتمثل نقلها، وبيكن معلنة، فهي مادية، وسائل في بـزنة تكوف التي ابؼؤسسة معرفة في الصربوة ابؼعرفة *تتمثل
 في بـزنة نهالأ وىي كامنة الكفاءات، أو القدرات في بقدىا التي وابعماعية الفردية ابؼهارات في الضمنية ابؼعرفة
 تدفعهم التي وافزالفرص وابغ لد تتهيأ ما للآخرين، متاحة ولا معلومة وغتَ معهم، تندثر وقد بهاأصحا عقوؿ

 الذي  ابؼتميز خلبؿ التفاعل من يتم واقتسامها تبادبؽا أف في الضمنية ابؼعرفة أبنية وتبرز، وإظهارىا بهاللتصريح 
 ؛ابؼعرفة حقل توسع في يساىم الصربوة ابؼعرفة إلذ برويلها أف و الأفراد، بتُ بوصل

ة استغلبلو في برستُ مركزىا التنافسي؛ كما أف إدارات * تهتم ابؼؤسسات بالرصيد ابؼعرفي ابؼتاح بؽا وذلك بؿاول
 ابؼؤسسات تهتم بعمليات إدارة ابؼعرفة من أجل زيادة ابغصيلة ابؼعرفية، وبرستُ إدارتها ابؼعرفية؛

 ؛وابؼتسارعة في اقتصاد الرقمي ابؼتغتَة ابؼعطيات مع تتناسب لا التقليدية بالطرؽ البشرية ابؼوارد * إدارة

ة التنافسية يعتمد على التطبيقات الناجحة للمعرفة، فالأوجو غتَ ابؼلموسة للمعرفة أصبحت بردد برقيق ابؼيز *
وتعرؼ خصائص النشاطات الاقتصادية، وظهور الاقتصاد ابؼعرفي مزدوجاً مع تعقيد مالر في ابؼنظمات أصبح 

 ؛البشرية ابؼوارد إدارة يتطلب تغيتَ قوي في

 ؛رائد التطوير والتغيتَ في ابؼنظمة ومصدر الأفكار ابعديدة البشرية ابؼوارد إدارة *
تلك  في ستخدمةابؼ والوسائلد البشرية ضمن إدارة ابؼعرفة وإبما تغتَت الطرؽ ر اإدارة ابؼو  وعمليات *لد تتغتَ وظائف

والاتصاؿ بفا جعلها أكثر كفاءة إضافة  الإعلبـلوجيا بحيث أصبحت تعتمد بشكل أساسي على تكنو ، لعملياتا
 ؛بزفيض التكاليف والوقت اللبزـ بؽذه الوظائفإلذ 

شرية أكثر بفا زاد *تغتَ دور الأفراد في ظل الاقتصاد ابؼعرفي حيث أصبحوا مشاركتُ في وظائف إدارة ابؼوارد الب
 الاتصاؿ بينهم؛
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  تطلق أف شانها  من التي والتقنيات الوسائل إتباع من ابؼعرفة إدارة طريق عن البشرية ابؼوارد إدارة عند *لابد
 ؛البشرية للموارد والذىنية الفكرية الطاقات
 ؛ابؼؤسسة الذي بستلكو البشري ابؼاؿ ورأس الفكري ابؼاؿ رأس لإدارة مناسبا إطارا ابؼعرفة إدارة *تشكل

 على والمحافظة والكفاءات البشرية ابؼوارد لتنمية لفعاؿا الأسلوب التدريب عامة والتدريب الالكتًوني خاصة * يعد
 ابؼادية ابؼوارد لبقية الأمثل الاستغلبؿ في تساىم التي ابؼوارد بؽذه العقلبني ثم الاستثمار ومن الأداء، برستُ استمرار

 ؛ابؼؤسسة في
 ورأبظاؿ الفكرية، وابؼلكية ابؽيكلية، والأصوؿ الفكرية، والأصوؿ البشرية، الأصوؿ من الفكري ابؼاؿ رأس *يتكوف
 وبرديد ،الإستًاتيجية القيمة خلق على تهموقدر  الأفراد قيمة تباين على الفكري ابؼاؿ رأس مفهوـ ويؤكد .العلبقات
 ؛للمؤسسة التنافسية الأفاؽ

 ة،الإبداعي القدرات زيادة في تتمثل الأجل، منافع طويلة برقيق إلذ سيؤدي البشري ابؼاؿ رأس في *الاستثمار
 ؛التنافسية للميزة ابؼؤسسة وامتلبؾ الإنتاجية، وبرستُ
 الأفكار إنتاج من بسكن التي والتنظيمية، ابؼعرفية، القدرات ذات الكفاءات بلبة في الفكري ابؼاؿ رأس * يتمثل
 ؛القدبية الأفكار تطوير أو ابعديدة

 فيها، الكامنة للمعرفة توظيفها وقدرة يةالفرد تهاوكفاءا الفكري رأبظابؽا في تكمن للمؤسسة القيمة ابغقيقة *
  .العالر الأداء برقق تطبيقات وبرويلها إلذ

 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي:

 ؛نتًانت لكنها غتَ مفعلة بشكل جيدؤسسات لبعض التقنيات ابػاصة بالا*استعماؿ ابؼ

ابؼعلومات تسجيل طالب العمل  كتًوني، من خلبؿوالتوظيف الإل الإعلبف Geant*تستعمل كل من كوندور و
 ؛في صفحة خاصة بابؼؤسسة على الانتًنتابػاصة بو 

  ؛والتدريب بابؼؤسسةالتوظيف وجود تأثتَ لتوليد ابؼعرفة على وظيفتي  *

حيث أف ابؼسارات كانت ضعيفة إضافة إلذ أنها  أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على تقييم الأداء بابؼؤسسة *ليس ىناؾ
 ؛)مرفوضة((0.358نويا  )درجة ابؼعنوية غتَ دالة مع
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 ؛)مرفوضة(0.530حيث كانت درجة ابؼعنوية  ىناؾ أثر إبهابي لتوليد ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة*ليس 

 ؛التدريب وتقييم الأداء والتعويضاتلتشارؾ ابؼعرفة على وظائف  أثروجود *

 ؛)مرفوضة(0.153ث كانت درجة ابؼعنوية حي لتشارؾ ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة  ىناؾ أثر*ليس 

 ؛وجود تأثتَ لتخزين ابؼعرفة على تقييم الأداء فقط*

 ؛)مرفوضة(0.142حيث كانت درجة ابؼعنوية  ابؼعرفة على التوظيف بابؼؤسسة تخزينىناؾ أثر إبهابي لليس *

 ؛)مرفوضة(0.904وية حيث كانت درجة ابؼعن ابؼعرفة على التدريب بابؼؤسسة خزينىناؾ أثر إبهابي لت*ليس 

 ؛)مرفوضة(0.206حيث كانت درجة ابؼعنوية  ابؼعرفة على التعويضات بابؼؤسسة خزينىناؾ أثر إبهابي لت*ليس 

تدريب، تقييم الأداء والتعويضات من توظيف، كلها   وجود تأثتَ لتطبيق ابؼعرفة على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية*
 بابؼؤسسة.

 التوصيات: 

 تشجع بيئة وتوفتَ وبززينها، واستعمابؽا تسيتَىا على والعمل استًاتيجي ومورد فكري ماؿ رأس ةابؼعرف اعتبار*
 وتبادبؽا، بها للتصريح على وبرفيزىم ، عقولو في وابؼخزنة الكامنة معرفتهم إظهار على وابعماعية الفردية الكفاءات
 ؛الكفاءات تلك بتُ الدائم و الابهابي التفاعل خلبؿ من واقتسامها

 ؛من مزايا الاندماج ابؼعرفي للبستفادة*عطاء أبنية كبتَة إدارة ابؼعرفة في منظمات الأعماؿ 

بهب  إدارة ابؼوارد البشرية، لذلك*تعتبر البرامج التدريبية من الأركاف الرئيسية في عمليات إدارة ابؼعرفة ووظائف 
وني، والاستفادة من مزايا ىذا الأختَ عدـ إغفابؽا سواء كاف التدريب داخلي أو خارجي، تقليدي أو الكتً 

متطلبا أساسيا لإكساب ابؼوظفتُ ابؼهارات التي تستدعيها  ووني( ، وضرورة الاىتماـ بو وجعل)التدريب الالكتً 
 ؛التكنولوجيا، وتعميمو على كل الأفراد

 رة ابؼوارد البشرية؛ائف إداوالاتصاؿ والاستفادة منها في وظ الإعلبـ*إعطاء أبنية كبتَة لتطبيق تكنولوجيا 

 ؛وتبادبؽا ابؼعرفة لاكتساب كوسيلة الإنتًنت برامج وتطوير الالكتًونية، الاتصاؿ وسائل تطوير إلذ السعي *
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ببرج بوعريريج    شرية في مؤسسات قطاع الالكتًونيك*تفعيل كل العمليات ابؼتعلقة بإعادة بمذجة إدارة ابؼوارد الب
دريب الالكتًوني، الدخوؿ والانصراؼ الالكتًوني....والاستفادة من ابؼزايا التي كاستخداـ البريد الالكتًوني، الت

 ها بؽا؛متقد

التنظيمي للمؤسسات يعمل على إدارة الأمور ابؼعرفية وكيفية  إدراج قسم خاص بابؼعرفة في ابؽيكل*العمل على 
الفعلي والعملي لعمليات إدارة تنظيم ىذه ابؼعارؼ وبززينها ونقلها وتطبيقها، وذلك من أجل ضماف التطبيق 

 بفا يعود بالنفع على العاملتُ وابؼؤسسة والاقتصاد الوطتٍ ككل. ابؼعرفة

 آفاق البحث:

 وابؼتمثلة في مسابنة إدارة ابؼعرفة في تفعيل إدارة ابؼوارد البشرية  بحثنا إشكالية معابعة من الانتهاء بعد 
 ابعديرة والإشكالات ابعوانب من العديد لنا ظهرت بحثنا عليو ركز الذي النظري التحليل مسار خلبؿ ومن

 :ومنها والتطبيقية النظرية لأبنيتها فيها البحث بدواصلة
 .القيمة خلق على ابؼؤسسة قدرة من الرفع في دوره و الفكري ابؼاؿ رأس في الاستثمار -
 تقييم الرأس ابؼاؿ الفكري أثره على الأداء ابؼؤسسة.-

 دوره على عملية الإبداع في ابؼؤسسةالتشارؾ ابؼعرفي و  -
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 ج  امع  ة  محمد بوضياف المسيلة  

 ة وعلوم التسييريلعلوم الاقتصادية والتجار كلية ا       

 قسم العلوم التجارية

  

 

 السيد)ة(:.................................المحترم)ة(

 تحية طيبة وبعد:

متطمبات نيل شهادة الدكتوراه في من خلال هذه الدراسة، والتي تشكل جزءا من  ةسعى الباحثت
دارة المعرفة في تفعيل إدارة الموارد البشرية بالممؤسسة دور إدراسة موضوع: ، إلى العموم التجارية

 -الجزائر -دراسة حالة قطاع الإلكترونيك ببرج بوعريريج

يرجى التكرم بالإجابة عن فقرات الاستبيان المرفق، وتوخي الدقة، واختيار الإجابة التي تعكس 
أن أوضح لسيادتكم أن ما تقدموه من الواقع فعميا، وثقوا أن جهدكم هو الأساس لنجاح هذه الدراسة؛ وأود 

معمومات وآراء سيكون موضع السرية التامة، وستكون فقط لغايات البحث العممي، ولن تستخدم لأغراض 
 أخرى.

 .شاكرين لكم حسن تعاونكم

 ةثــالباح                                                     

 براهيمي حياة       

 :ةيرجى الاتصال بالباحث في هذا الاستبيان للاستفسار عن أي جانب

 hayetestr@yahoo.frالبريد الإلكتروني: 

 الاستبيا  :(11) ملحق رقم
 



 

 

 الشخصيةبيانات الالجزء الأول: 

 المربع المناسبمام أ( Xوضع إشارة )التي تخص أفراد عينة الدراسة؛ فالرجاء  الشخصيةيتعمق هذا الجزء بالبيانات 

  المتغيــرات الرقم

 الجنس 1
  ذكـر

  ىأنثـ

 العمـر 2

  31 أقل من

  سنة 41 إلى أقل من – سنة 31من 

  سنة 51 إلى أقل من – سنة 41من 

  سنة فما فوق 51

 المؤهل العممي 3

  المستوى الثانوي فأقل

  دبموم تكوين مهني

  تقني سامي

  ليسانس

  مهندس

  دراسات عميا

4 
في المؤسسة  الأقدميةعدد سنوات 

 لتي تعمل فيها حالياا

  سنوات 15أقل من 

  سنوات 11 إلى أقل من –سنوات  15من 

  سنة 15 إلى أقل من –سنوات  11من 

  فأكثر سنة 15

 المستوى ) المركز( الوظيفي 5

  مدير

  رئيس قسم

  رئيس مصمحة

  إطار ميداني

 

 



 

 

 الجزء الثاني: محاور الاستبيان

 ليات إدارة المعرفةالمحور الأول: عم

( في المكان Xتتعلق عبارات هذا المحور بعمليات إدارة المعرفة، فالرجاء تحديد مدى موافقتك أو عدم موافقتك بوضع إشارة )
 المناسب.

موافق  العبــــــــــــــارة الرقم
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة

-I  :ت والأفكار من البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة، تقوـ ابؼؤسسة  من أجل توليد ابؼعرفة بػػػ:أي استخلبص ابؼعلوماتوليد المعرفة 

      تشجع ابؼؤسسة العاملتُ على طرح الأفكار القابلة للتطوير والتطبيق. 1

      تقوـ ابؼؤسسة بوضع برامج تدريبية بهدؼ توليد معارؼ جديدة 2

3 
لقدرة على حل ابؼشاكل ابػاصة بأعمابؽا بالاعتماد بستلك ابؼؤسسة أفرادا لديهم ا

 على خبراتهم وكفاءتهم.
     

      تعمل ابؼؤسسة على توظيف الأفراد الذين تتوفر لديهم خصائص الأفراد ابؼبدعتُ. 4

      تقوـ ابؼؤسسة بدورات تدريبية للعماؿ خارج ابؼؤسسة لاكتساب ابؼعارؼ. 5

      من أي مصدر وتقوـ بدعابعتها واستيعابها.تستقبل ابؼؤسسة ابؼعلومات  6

      تعتمد ابؼؤسسة على التعلم التنظيمي كمصدر لتوليد ابؼعرفة  7

 
II- :أي التبادؿ وابؼشاركة بابؼعرفة داخل ابؼؤسسة وتوزيعها على أفراد ابؼؤسسة للئستفادة منها بالاعتماد على الوسائل التشارك في المعرفة

  ابؼتوفرة بها

      لدى ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي مرف يسهل نشر وتوزيع ابؼعرفة بتُ الأفراد 8

9 
ىناؾ نشر وتعميم للتجارب الناجحة، وابػبرات ابؼكتسبة حوؿ بقاحات 

 ابؼؤسسة.
     

10 
تعمل ابؼؤسسة على بسكتُ الأفراد من الوصوؿ للوثائق ابؼخزنة على ابغوامل 

 ابؼادية والإلكتًونية بكل حرية.
     



 

 

11 
بستلك ابؼؤسسة وسائل اتصاؿ حديثة لنشر وتوزيع ابؼعرفة وىي متاحة بعميع 

 الأفراد
     

      القياـ بإصدار نشرات ودوريات أو مطبوعات لنشر وتوزيع ابؼعارؼ ابعديدة 12

13 
يتبادؿ العماؿ ابؼعلومات والأفكار عن طريق وسائل عديدة ) تبادؿ التقارير، 

 (.intranetباستخداـ الإنتًانت ) إجراء الندوات، أو 
     

14 
تعمل ابؼؤسسة على نشر ثقافة التعاوف وابؼشاركة ابؼعرفية بتُ الأفراد في بـتلف 

 الأقساـ ابؼوجودة في ابؼؤسسة.
     

      لدى الأفراد قابلية واستعداد لتشارؾ ابؼعارؼ بينهم 15

      عتبرىا رأس مابؽا الفكريتولر ابؼؤسسة أبنية كبتَة للمعارؼ ابعماعية وت 16

III-  :أي الاحتفاظ بابؼعرفة من خلبؿ قواعد البيانات والأنظمة ابػبتَة، وإمكانية استًجاعها من قبل العاملتُتخزين المعرفة 

      تعمل ابؼؤسسة على بززين ابغلوؿ وابؼواقف السابقة للرجوع إليها والاستفادة منها 17

      توثيق بغفظ ابؼعرفة الصربوة.تعتمد ابؼؤسسة على ال 18

      بستلك ابؼؤسسة تقنيات وأنظمة معلومات لتخزين ابؼعارؼ والرجوع إليها. 19

      تعمل ابؼؤسسة على ترميز وخزف ابؼعلومات لتسهيل استخدامها. 20

IV-  :زتربصة ابؼعارؼ إلذ عمليات قابلة للتنفيذ بغل ابؼشاكل وبرقيق التميتطبيق المعرفة 

      بستلك ابؼؤسسة وسائل وأساليب تساعد على حسن استخداـ ابؼعارؼ وتطبيقها. 21

22 
تقوـ ابؼؤسسة بعملية تقييم الأداء بؼعرفة مدى تطبيق ابؼعارؼ ابؼكتسبة وتعديل 

 جوانب الضعف.
     

      تستعتُ ابؼؤسسة بابؼختصتُ وابؼستشارين لتطبيق الأساليب ابغديثة في العمل. 23

24 
يساىم استخداـ وتطبيق ابؼعارؼ ابعديدة في تعزيز روح الإبداع والتعلم لدى 

 الأفراد.
     



 

 

25 
تعمل ابؼؤسسة على تشجيع الأفراد على تطبيق الأفكار وتطوير طرؽ جديدة 

 للعمل.
     

      تقوـ ابؼؤسسة بدنح حرية للعاملتُ في بذسيد ابؼعرفة 26

27 
متخصصة من داخل ابؼؤسسة في بذسيد ابؼعرفة في يتم الاعتماد على فرؽ عمل 

 شكل منتجات معرفية.
     

 إدارة الموارد البشريةالمحور الثاني: 

( في المكان Xتتعلق عبارات هذا المحور بإدارة الموارد البشرية. فالرجاء تحديد مدى موافقتك أو عدم موافقتك بوضع إشارة )
 المناسب لهذا المحور.

الرق
موافق  ـــــــــارةالعبـــــ م

غير  محايد موافق بشدة
 موافق

غير موافق 
 بشدة

-I :)التوظيف )الجذب والاستقطاب 

      تستعمل ابؼؤسسة وسائل بـتلفة للئعلبف عن الوظائف الشاغرة 1

      تستقطب ابؼؤسسة الأفراد ذوي ابؼعارؼ العالية لشغل الوظائف 2

      ة من قبل متخصصتُ في ابؼوارد البشريةتتم ابؼقابلبت لشغل الوظائف الشاغر  3

4 
تتم التعيينات على أساس معايتَ ابعدارة بهدؼ وضع الشخص ابؼناسب في 

 ابؼكاف ابؼناسب
     

      تفضل ابؼؤسسة اللجوء إلذ التوظيف الداخلي لشغل ابؼناصب ابؼهمة 5

6 
توفر فرص عمل  ىناؾ مستودعات بيانات إلكتًونية ترجع إليها ابؼؤسسة في حالة

 جديدة
     

-II :التدريب 

      بردد ابؼؤسسة الاحتياجات التدريبية الفعلية من خلبؿ برليل واقع العمل  7

      يتم بزصيص ميزانيات كافية لتدريب العاملتُ 8



 

 

9 
تشجع ابؼؤسسة العاملتُ على ابؼشاركة في البرامج التدريبية لتحستُ مسارىم 

 ابؼهتٍ والوظيفي
     

      يشارؾ العاملتُ بانتظاـ في برامج تدريبية خارج ابؼؤسسة 10

      بزصص ابؼؤسسة برامج تدريبية خاصة بالأنظمة الالكتًونية ابغديثة 12

13 
تستخدـ ابؼؤسسة تكنولوجيات حديثة للئعلبـ والاتصاؿ في تدريب العاملتُ 

 بابؼؤسسة
     

-IIIتقييم الأداء 

      ابؼوظفتُ استنادا على معايتَ بؿددة يتم  تقييم أداء 14

      تتوفر بابؼؤسسة بماذج تقييم أداء ذاتية خاصة بالعاملتُ 15

16 
يوفر نظاـ تقييم الأداء قاعدة بيانات تساعدعلى وضع السياسات ابؼتعلقة 

 بابؼوارد البشرية 
     

      تستخدـ ابؼؤسسة أنظمة تقييم أداء بؿوسبة 17

      ائج تقييم الأداء على ابؼكانة الوظيفية والإجتماعية للعاملتُتنعكس نت 18

      يستعمل تقييم الأداء على أنو وسيلة لتحستُ أداء العاملتُ 19

      -IV:التعويضات 

      تقدـ ابؼؤسسة تعويضات تتناسب مع توقعات العاملتُ 20

      افآت وابغوافزتعتمد ابؼؤسسة على نظاـ تقييم الأداء لتحديد ابؼك 21

      تتابع ابؼؤسسة باستمرار برامج الرواتب وابغوافز بدا يتلبءـ واستحقاؽ العاملتُ 22

      بىتلف مقدار ونوع ابغوافز باختلبؼ كفاءة العاملتُ 23

      تستخدـ ابؼكافآت في ابؼؤسسة لتشجيع  الأداء العالر بها 24
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