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 ــ ــدادن أاشــهد ب ــالة الموســومة  إع ـــالرس ــي (ب ــة ف ــات إدارة المعرف ــف عملي توظي

دراســـة ميدانيـــة فـــي مـــديريتي  –تعزيـــز اســـتراتيجيات إدارة المـــوارد البشـــرية 

ــل ــربلاء وبابـ ــافظتي كـ ــي محـ ــة فـ ــة العامـ  ــ )التربيـ ــل الطالبـ ــن قبـ ــة مـ     ةوالمقدمـ

ــد جــواد الغــانمي( ــد جــر )إيمــان محم ــم  إشــرافيتحــت  تق ــي قس ــال ارةإدف  الأعم

ــة  ــاد الإدارةبكلي ــة  -والاقتص ــربلاءجامع ــة  ك ــل درج ــات ني ــن متطلب ــزء م ــي ج وه
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اطلعنــا علــى هــذه الرســالة نشــهد بأننــا  ،نحن أعضاء لجنة المناقشة الموقعون أدناه    
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  عميد كلية الإدارة والاقتصاد 
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  لجنة المناقشة إقرار
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  الإهداء               
  قمر تدور حوله الأقمار  هإلى الذي أرسل لهداية البشرية  ونور وجه                             

     محمد رسولنا   

  ها باستمرار              فتراني أحيا وأواصل المشوارؤإلى التي يلازمني دعا

 أمي الحنونة 

تضحياته تعلمت الوقوف بوجه الإعصار  نالوفاء وم  هعين إلى الذي أرى في   

  أبي العزيز 

وأشجار    بسمتهم تطل علي باستمرار          كأنهم ورودذين  إلى ال  

 أختي وأخوتي 

ا"أرى علمهم وسط الليل نهار ين  إلى الذ  

 أساتذتي الأعزاء 

 إلى كل من تمنى لي النجاح والتقدم 

  الباحث                                                                                          عأهدي جهدي المتواض               



 الباحث 
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  شكر وتقدير     

الطيبــين  آلــه وأصــحابه   وعلــى الحمــد  رب العــالمين والصــلاة والســلام علــى خــاتم الأنبيــاء والمرســلين  

  . الطاهرين

تعالى      بقوله  التمسك  صدق  عليَّ  يوجبه  مما  ولاإنَّ  بينكم)  اتنسو  (  اللمسات    الفضل  أضع  وأنا  أقف  أن 

أثناء كتابتها و  في  لكل من مد لي يد العون والمساعدة    امتنانيو  الأخيرة على هذه الرسالة  لأتوج  شكري  

بذله من جهد ووقت للإشراف على رسالتي   لما  )  محمود فهد الدليمي ( الدكتور  ،  بذكر المشرف  ئةً إكمالها مبتد 

وملاحظاته   بآرائه  الجزاءومتابعتها  خير  عني  الله  فجزاه                                 .  القيمة 

ة لتفضـلهم بقبـول مناقشـ)  هاؤوأعضـا رئـيس لجنـة المناقشـة(  الأسـاتذةإلـى  كما أتقدم بالشـكر والتقـدير    

فـي إظهـار الرسـالة  اعلـى جهودهمـ )م العلمي والخبيـر اللغـوي والمق(  تاذينالرسالة وشكري وتقديري للأس

 ً كما أسجل امتنـاني للأسـاتذة الأفاضـل الـذين اشـتركوا فـي تقـويم درجـة صـدق   ،  بشكلها اللائق علمياً ولغويا

ويدفعني الوفاء أن أشكر كل من كان لي الشـرف أن أدرس علـى يديـه ومـن .  الاستبانة الخاصة بهذه الدراسة  

والاقتصاد   الإدارةعميد كلية    )  واد الخالديعأ.د  (  رالذكبة وأخص بساعدني بالتوجيه والنصيحة والكلمة الطي

 ،)الاستاذ فـؤاد العطـار(و  )فيصل علوان الطائي  أ.د  و (  )ميثم ربيع الحسناوي  أ.د    (و)    علاء فرحانأ.د    (و

                                 )عبـــــد الحســـــين الطـــــائيأ.د  (و ) مهـــــدي ســـــهر الجبـــــوريأ.د (و  )ســـــعدي الموســـــوي  د.أ.م.(و

   . )محسن الراجحيأ.د المرحوم  (و )ميثاق هاتف الفتلاوي أ.م. د (و

فجـزاه الله (الأستاذ الدكتور مؤيـد السـاعدي)  من لم يبخل علي بعلم وجهد ومعرفة  إلىومزيداً من الامتنان     

  . ) لما قدمه من توجيهات ( سعدون كاظموشكري واحترامي إلى أستاذي الفاضل  .خيراً 

ــدم بالشــكر    ــا يســعدني أن أتق ــى كم ــا إل ــات العلي ــي قســم الدراس ــاملين ف ــة و  الع ــة المركزي ــبي المكتب منتس

ومنتســبي المكتبــات الجامعيــة فــي كــل مــن (جامعــة  ، جامعــة كــربلاء ومكتبــة الدراســات العليــا فــي الكليــة/

ــة و ــل وجامعــة الكوف ــة القادســيةبغــداد وجامعــة باب ــيومنتســبي مكتب )جامع ــينالعتب ت الحســينية والعباســية  ت

  تين والمكتبة العلوية.المقدس

خضير ، عذراء هادي ، خمائل كامل  أفراحنمير شاكر ، كرار نزار ، (  زملائي  أتوجه بالشكر الجزيل إلىو   

    .     ) وأتمنى لهم دوام التوفيق والخير، نادية ناصر ، قاسم حميد ، آمنه صبري ، آيات

أو  وه لي من عون في استشارة أو كتاب لما قدمقلمي   يذكرهماعتذاري لكل من لم شكري وأقدم أخيرا و   

  ..كري  العلي القدير...وكما بدأت أختم شُ الموفقية، وأسأل الله لهم دوام  كلمة طيبة
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  المستخلص 

ــت هــذه الدراســة       ــا (تناول ــا وهم ــرين لتشــكيل الإطــار الفكــري له ــة  متغي ــات إدارة المعرف عملي

مـديريتي العـاملون فـي مدى إدراك وهدفت الدراسة لمعرفة ، الموارد البشرية ) إدارة  واستراتيجيات  

والتـأثير الكشف عن علاقات الارتبـاط  ولمتغيري الدراسة   في محافظتي كربلاء وبابلالعامة  التربية  

 عـنالمـوارد البشـرية فـي المـديريتين ، فضـلاً إدارة بين أبعاد عمليات إدارة المعرفة واسـتراتيجيات 

وقـد انطلقـت الدراسـة مـن .    لأبعاد متغيرات الدراسة الرئيسة والفرعيـة  المديريتيناختبار مدى تبني  

  تمثلت بالآتي : من التساؤلات مشكلة معبر عنها بعدد 

 أبعاد عمليات إدارة المعرفة ؟  الدراسة مجالالمديريتين  هل يدرك العاملون في .1

 الموارد البشرية ؟ إدارة الدراسة أبعاد استراتيجيات  مجالهل يدرك العاملون في المديريتين  .2

بين   .3 ارتباط  علاقة  توجد  المعرفة  هل  إدارة  الكلي  عمليات  المستوى                   والفرعي على 

 و استراتيجيات الموارد البشرية ؟  

في استراتيجيات المستوى الكلي والفرعي  على  عمليات إدارة المعرفة  ل  تأثيرهل توجد علاقة   .4

 الموارد البشرية ؟  إدارة 

و استراتيجيات    هل هناك تباين في مستوى تبني وتحقيق المديريتين لعمليات إدارة المعرفة .5

  الموارد البشرية على المستوى الكلي والفرعي ؟ إدارة 

متمثلة بمسئولي الإدارة العليا والوسطى  ) شخصاً  142على عينة بلغ قوامها ( الدراسة    أجريتوقد      

لتربية    تنفيذيةوال العامة  المديرية  لتربية  محافظة  في  العامة  والمديرية  وذلك ،   بابلمحافظة  كربلاء 

بوصفها   الاستبانة  الحالية    الرئيسة  لأداةاباستعمال  إحصائية  و  ،للدراسة  أدوات  الدراسة  استعملت 

والمعلومات   البيانات  تحليل  في  البر   تهاومعالج لامعلمية  باعتماد  وذلك  الجاهز   نامج،    الإحصائي 

SPSS.V. 18)(  ،   البعدي  نهجت  و والتحليل  القائم  البحث  منهج  إلى   ،الدراسة  الدراسة  وتوصلت 

) أهمها:  الاستنتاجات  من  في  وجود  مجموعة  تبني  تباين  المعرفة    إدارةلعمليات    المديريتينمدى 

البشرية    إدارةواستراتيجيات   التوصيات   ،   )الموارد  الدراسة بمجموعة من  وضع  (  أهمها  وخرجت 

التدريب وحلقات   برامج برامج  لترسيخ فكر إدارة المعرفة وأهميتها وبرامجها وتطبيقاتها من خلال 

  .)  النقاش والندوات والمؤتمرات العلمية
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  المقدمة 

 الأعمال  إدارةاهتمام المختصين ، ليشمل عالم    حاز علىتعد إدارة المعرفة المجال الأحدث الذي       

هذا التحول    ويأتي  ،التوجه الحقيقي للباحثين والمنظمات المعاصرة نحوها على حدٍ سواء    أصبحالذي  

ه من مظاهر وقوانين ، فضلاً عن وما يرافقاقتصاد المعرفة    إلىالتوجه    أهمهانتيجة لعوامل محفزة  

  ظهور مجتمعات المعرفة ، وتوجه القيمة نحو المعرفة والموجودات المعرفية والفكرية .

الحديثة   الإدارةة  التطورات الفكرية المعاصرة في فلسف  إحدىالمعرفة وعملياتها تمثل    فأصبحت إدارة

   الأعمال .تلاؤماً مع التغييرات المتسارعة في عالم  الأكثروممارسة فاعلة من ممارساتها 

تغيرات  و الثالثة  الألفية  والخارجية    للبنىالتعقيد   وشديدة،  عميقة  و  سريعةشهدت  الداخلية  التحتية 

الإنتاجية أم  الخدمية  الأعمال سواء   الأعمال على منظمات  ضغوطا مجملها في شكلت ،    لمنظمات 

  هذا   ولأن   لأعمالها أدائها  طريقة في  التفكير إعادة إلى  المنظمات  دفع مما  واستمرارها وجودها تهدد 

  الوسيلة   والابتكار  والإبداع  التعلم  يشكل  ؛المعلومات    وتكنولوجيا  المعرفة  عصر  بأنه  يتميز  العصر

  وتطوير   بالتغيرات   التنبؤ  من  الأعمال  منظمات   تمكن  التي  القوة   نقاط   وأهم  المنظمات،  غايات   لتحقيق

 لذلك ؛    وفاعلية  بكفاءة   الإستراتيجية  أهدافها  وتحقيق   الخارجية  البيئة  مع   والتكيف  الداخلية  بيئتها 

  المنافسون   يعجز  التي  العالية   والمهارات   المتميزة  بالقدرات   تتمتع  بشرية   موارد   إلى  الحاجة  تعاظمت 

 الحالي  العصر  ومتطلبات   يتناسب   بما  البشرية  الموارد   إدارة   ممارسات   طبيعة  تغيير  فتم ،  تقليدها  عن

  استراتيجيات   بإدارة  اندماجا  أكثر  لتصبح ،الموارد  هذه  إدارة  في  التقليدية  الأنماط  عن  والابتعاد 

إستراتيجيات    ،  والاعتمادية  والتكامل  التفاعل  علاقات   معا  تربطهما  المنظمة الموارد  إدارة  وتعد 

عملها بشكل أفضل في جميع الظروف التي تتعرض  أداء  البشرية نهجاً شاملاً لمساعدة المنظمة على  

والتجاوب مع بيئتها    هلتحقيق الهدف نفسه وتقدير اتجاه المنظمة وتعديل  هملها، وتركيز المعنيين جميع

   . المتغيرة

استراتيجيات    تعزيزجاءت الدراسة الحالية لاختبار دور عمليات إدارة المعرفة في    ذلك إطار    وفي   

البشرية  إدارة   (  ،الموارد  قوامها  بلغ  اختيار عينة  الإدارة متمثلة  ) شخصاً  142من خلال  بمسئولي 

والمديرية العامة لتربية    المقدسة  كربلاءمحافظة  في المديرية العامة لتربية    نفيذيةالعليا والوسطى والت 

بابل ، إذ صيغت عدة فرضيات لمعالجة مشكلة الدراسة تمثلت بوجود علاقات ارتباط وتأثير  محافظة  

واستراتيجيات   المعرفة  إدارة  عمليات  أبعاد  البشرية  إدارة  بين  عنالموارد  تباين   فضلاً    وجود 
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ي معلمية فاللا  الإحصائيةدوات  وباستخدام عدد من الأللمتغيرات بأبعادها على مستوى المديريتين ،  

)    (SPSS.V. 18الإحصائي الجاهزنامج  ، وذلك باعتماد البر  تهاومعالجالبيانات والمعلومات تحليل  

الدراسة    وتهدف الدراسة لمتغيري  العينتين  إدراك  الكشف عن علاقات الارتباط    وإلى معرفة مدى 

إدارة المعرفة واستراتيجيات   مجال  الموارد البشرية في المديريتين  إدارة  والتأثير بين أبعاد عمليات 

فضلاً    الدراسة والفرعية  عن،  الرئيسة  الدراسة  متغيرات  لأبعاد  العينتين  تبني  مدى  ،    اختبار 

قد تم هيكلة الدراسة و  ،  من التوصيات   وتوصلت هذه الدراسة لعدد من الاستنتاجات وحددت مجموعة

  - وكل منها تضمن عدة مباحث وعلى النحو الآتي : في أربعة فصول ،

، خصص الأول   (بعض الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة) من خلال مبحثين الفصل الأول تناول   

  .  ، أما الأخر فركز على منهجية الدراسة لبعض الدراسات السابقة

، تناول    الدراسة) وتضمن مبحثين  لمتغيرات   المفاهيمي   إلى (التأطير   الفصل الثاني  تطرق في حين     

والمفاهيمية الفكرية  المرتكزات  المعرفةلإ  الأول  بالمرتكزات وعملياتها    دارة  فأهتم  الثاني  أما   ،

  . الموارد البشريةإدارة لاستراتيجيات الفكرية والمفاهيمية  

خصص          (ل  الثالثالفصل  بينما  ،ـ  الدراسة)  فرضيات  واختبار  مباحث   تحليل  ثلاثة  وتضمن 

الثاني   وأهتم   ، العاملي  التحليل  خلال  من  فقراتها  ووصف  الدراسة  أداة  اختبار  منها  الأول  تناول 

  خصص لاختبار التباين . ، ف، أما الثالث  باختبار فرضيات الارتباط والتأثير بين متغيرات الدراسة

الرابعأما      والتوصيات) من خلال مبحثين،    الفصل  أهم    فركز على (الاستنتاجات  تناول الأول   ،

  .  فأهتم بالتوصيات المستوحاة من الاستنتاجات ، الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة ، أما الثاني 

  . حقمل )5جدولاً ، و() 38( ) شكلاً و 30(مصدر كما شملت الدراسة على  )208استخدام ( وجرى

 

  

 



  
 

  

  سابقةال دراسات البعض 

  ومنهجية الدراسة 
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  الفصل الأول 

 الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة بعض  

  تمهيد

ت العلاقة بالدراسة الحالية وامن الدراسات السابقة ذ   عدد يهدف هذا الفصل إلى تسليط الضوء على      

الدراسـات مـن إجـراءات ونتـائج ، ومـن ثـم   هـذه  أو بأبعادها الرئيسة للتعـرف علـى مضـامين بعـض 

التطرق للمنهجية المعتمدة فـي إعـداد الدراسـة الحاليـة بهـدف تحديـد الإطـار العـام والإجـراءات التـي 

  .ستعتمد في مسار الدراسة الحالية 

ــل مبحثينإذ  ــذا الفص ــاول ه ــص ،يتن ــض الدر الأولخص ــتعراض بع ــابقة لاس ــات الس التــي اس

ــنفت  ــىص ــة  إل ــات عربي ــةوأدراس ــادة جنبي ــال الإف ــة مج ــرض ومناقش ــع ع ــة  م ــي الدراس ــا ف منه

ــة ، ــين  الحالي ــي ح ــىف ــاني عل ــز الث ــمنة رك ــة متض ــة الدراس ــة ( منهجي ــكلة الدراس ــا ،مش  ،أهميته

جمــع البيانــات وأدوات  تهــاوعينمجتمــع الدراســة  ، وفرضــياتها  ،مخططهــا الفرضــي ،أهــدافها

) مخطـــط 1ويعـــرض الشـــكل ( .)  الإحصـــائيةالتحليـــل والمعالجـــة  وأســـاليب والمعلومـــات ، 

  انسياب فقرات الفصل الأول .

  

  

  

 

 

 
  

  

  ) مخطط انسياب فقرات الفصل الأول 1شكل (

 الفصل الأول 
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الأول المبحث    

  الدراسات السابقة بعض  

  

د  ـــــــــ ــاح ال ـــــ ـ ـــة لل ـــــ ـ ا ــة ال ـــ ـــ ــــــى نق ــة إلـــ ــ ــــ ال ــة ال ــ ارســــ قة لل ـــــا ــــ ــة ال ـــ ـــ د ال ـــــ هــــ ــة ال ــ ــــ ــ نها ــــــ ت

لاً  ق ــ ــــــ اخل م ــ ـــ ـــ ار وال ــ ـــــ ـ ــ ال ــــــ ــ ، وت ــــــ ــي ال ــ ــــ ــ والعل ـــ ـــ ــل الف ـــ ــ اصـ ــى ال د إلــــــ ــ ـــــ قـ ــا  ـــــ ا مـ ــ ــ  .وهــــ

ــــة  ــــ راســــ ق ال ـــــ ــــــ ــــــي سـ ــــــ ـــة ال ـــــــــ ــــــة و الأج ــــــ ــــات الع ــــ راســــ ـــ ال عـــــــــ ـــــــــ  ـــ ا ال ـــــــــ ض هـــ ع ـــ ـــــ ــــ ا  ـــــ ــــــ لـ

ــلا ع ـــ ـــ ــــــــة ، ف ال ــىال ــ ــي  لــــ ـــ ـــ ــ ، وال ـــ ـــ غ ــ ال ــ ــا بــــ ـــــ ــة مـ ـــ ــــى العلاقـــ ــ إلــــ ــــــ ـــــــي ت ـ ــات ال ــ راســــ ــ ال عــــــ

ــــــة  ال ــة ال راســــ قــــــي لل ــ وال ــــ ــــــان ال ــا فــــــي ال هــــ ــادة م ـــ ـــــ الإفـ ـ ــة ، ت ــرض ومناقشــــ ــع عــــ مــــ

  : الأتيعلى ال منها في الدراسة الحالية  الإفادةمجال 

  . المعرفة إدارةعمليات متعلقة بعربية وأجنبية دراسات  : أولا

  . الموارد البشريةإدارة متعلقة باستراتيجيات عربية وأجنبية دراسات  ثانياً :

  دراسات رابطة بين المتغيرين .   ثالثاً :

  . مناقشة الدراسات السابقة  رابعاً :

  . الدراسات السابقة من  الإفادةمجالات  خامساً :

 ً   مميزات الدراسة الحالية .  : سادسا
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  ات متعلقة بعمليات إدارة المعرفةدراس :أولا

  دراسات عربية  -1

 )  2002الكبيسي ،  دراسة ( –أ 

  (إدارة المعرفة وأثرها في الإبداع التنظيمي )  عنوان الدراسة 

 

 نوع الدراسة وعينتها 

المختلط ، بلغت عينة  دراسة استطلاعية مقارنة في منظمات القطاع الصناعي 

 .) رئيس  قسم 43) مديراً و( 11) فرداً بواقع ( 54الدراسة (

 هدف الدراسة    
تحديد مستويات المعرفة الضمنية والظاهرة والأساليب المعتمدة في عمليات إدارة 

 المعرفة وتقييم تلك المستويات في منظمات القطاع الصناعي المختلط . 

 أهم نتائج الدراسة

استثمار المنظمات عينة الدراسـة للمعرفـة الضـمنية كـان ضـعيفاً جـداً مقارنـة إن    -

  بالمعرفة الظاهرة إذ كان مستوى الاستثمار جيداً.

نجاح المنظمات في استثمار الأسـاليب المعتمـدة فـي عمليـات تشـخيص المعرفـة،   -

ــداعات  ــن الإب ــد م ــي المزي ــي تبن ــا، ف ــا، تطبيقه ــدها، توزيعه ــدافها، تولي ــد أه تحدي

 التكنولوجية.

أوجه التشابه مع الدراسة 

 الحالية 

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات .-

  عينة الدراسة.-

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية
  الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين .  -

 مدى الإفادة منها 
 للدراسة الحالية. تعزيز الإطار النظري   -

 الإفادة من  بعض  الوسائل الإحصائية .  -

الإحصائية الوسائل   
اختبار  –نموذج الانحدار البسيط  –معامل الاختلاف  –الوسط الحسابي  –

)kruskal -wallis  (– ) اختبارMann-Whitney .(  
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  ) 2007دراسة (علي ،  – ب

 عنوان الدراسة 
المعرفة في تحديد مكونات الرؤيا الاستراتيجية  (  دور استخدام عمليات إدارة 

) للمنظمة  

 

 نوع الدراسة وعينتها 

عينة الدراسة  وشملت  دراسة استطلاعية  في جامعتي (بغداد والمستنصرية ) .

 إدارية متقدمة. ) شخصاً يشغلون مناصب 119(

 هدف الدراسة 
عمليات  إدارة المعرفة  هدف الدراسة يتمثل في الوقوف على نوع العلاقة التي تربط 

  بمكونات الرؤية الاستراتيجية .

 

 أهم نتائج الدراسة

إن عمليات إدارة المعرفة (تشخيص المعرفة ، تحديد أهداف المعرفة ، توليد  -

المعرفة ، خزن المعرفة ، توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة)، قد حققت ارتباطات  

إيجابية وذات دلالة معنوية مع مكونات الرؤيا الإستراتيجية ( الاتجاه المستقبلي ،  

 .إلى تماسك هذه المكونات وتفاعلها مع بعضها الشفافية، القبول الواسع) مما يشير 

اتضح أن قوة تأثير عمليات إدارة المعرفة في مكونات الرؤيا الإستراتيجية ذات  -

إلى ذلك فإن عمليات إدارة المعرفة تستمد أهميتها من قوة تأثيرها  مقدار عالٍ واستناداً 

 بمكونات الرؤيا الإستراتيجية . 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية

كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات .-  

. عمليات إدارة المعرفة متغير مستقل-  

أوجه الاختلاف مع  

 الدراسة الحالية

  الاختلاف ميدان وأهداف الدراستين .  -

  .  الوسائل الإحصائيةالاختلاف في   -

 . النظري للدراسة الحاليةتعزيز الإطار  - مدى الإفادة منها 

 الوسائل الإحصائية 
)  Tالوسط الحسابي ، معامل الاختلاف ، الوسيط ، معامل الانحدار البسيط ، اختبار(  -

  ) . F،  اختبار( 

  ) 2008دراسة (القيسي ، –ت 

  ( تقييم جودة الخدمات على وفق عمليات إدارة المعرفة ) عنوان الدراسة 

  نوع الدراسة
  وعينتها 

 دراسة استطلاعية أجريت على عينة من المديرين في شركة الاتصالات الخلوية بلغ 
 ) شخصاً .  84قوامها ( 
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 هدف الدراسة 

تحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة في الشركة المبحوثة وإمكانية تطبيقها بأبعادها 

وعلاقات الزبون ، ومدى  الفرعية ، والكشف عن واقع استراتيجيات إدارة المعرفة  

 قدرتها على الارتقاء بها وتسخيرها لخدمة الزبون في المنظمة المدروسة. 

 أهم نتائج الدراسة

المديرون لم يفعلوا عمليات إدارة المعرفة التي كانت بمستوى عالٍ من الأهمية في  -

  تعزيز العلاقة مع الزبون مما يعكس ضعف في أداء إدارة علاقات الزبون . 

لم يعزز المديرون استراتيجية المعرفة في ضمان الجودة والاعتمادية وتقمص  -

 الدور والاستجابية ، واقتصر اهتمامهم على الملموسية فقط .

أوجه التشابه مع  
 الدراسة الحالية

  كلا الدراستين اعتمدت نهج الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات. -
  . قيادات اداريةعينة الدراسة شملت  -

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  .   في الدراسة عملالمست المقياسب الاختلاف -

  الدراسة.  وميدان أهداف الاختلاف في   -

 مدى الإفادة منها 
  تعزيز الإطار النظري للدراسة الحالية.  -

 الإفادة من  بعض  الوسائل الإحصائية .  -

  . معامل الانحدار البسيط  -  )Kendalمعامل الارتباط (  الوسائل الإحصائية 

  )2011دراسة (حسين ، –ث 

  ( أثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء الاستراتيجي)  عنوان الدراسة 

  وعينتها  نوع الدراسة
دراسة استطلاعية ، أجريت في  جامعات الفرات الأوسط لعينة من القيادات الإدارية  

 )  شخص. 82ومعاوني عمداء ورؤساء أقسام ) شملت ((عمداء كليات  

 هدف الدراسة 

معرفة مدى تبني الجامعات عينة الدراسة لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي   -

 وتوظيفها لتحقيق الأداء الاستراتيجي . 

والأداء تحديد علاقات الأثر والارتباط بين عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي   -

 الاستراتيجي . 

 أهم نتائج الدراسة
هناك تأثير لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي بشكل منفرد ومجتمع  في الأداء 

 .  الاستراتيجي

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات.-

  . متغير مستقلعمليات إدارة المعرفة -

  ميدان الدراسة . الاختلاف في  -أوجه الاختلاف  مع  
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 الدراسة الحالية

 مدى الإفادة منها 
  تعزيز الإطار النظري  للدراسة الحالية.  -

 الإفادة من  بعض  الوسائل الإحصائية .  -

 الوسائل الإحصائية 
 الانحدار البسيط ،  الانحدارمعامل الارتباط البسيط ،  معامل الارتباط المتعدد ، 

  ) .  T ) ، (Fالمتعدد ، اختبار (

  دراسات أجنبية  -2

  Nonaka , 1991دراسة   –أ

 عنوان الدراسة 
)The Knowledge –Creating Company (  

  ( المنظمة الخلاقة للمعرفة )

نوع الدراسة 

 وعينتها 

 ،NEC Honda، Canon ، Sharpعينة من الشركات اليابانية وهي  دراسة حالة ل

Matsushita  ، 

 هدف الدراسة 

 

  تقديم نموذج توليد المعرفة الذي يبدأ من افتراض أن المعرفة التنظيمية يتم توليدها من 

  وتحويل المعرفة الضمنية لأفراد المنظمة إلى معرفة ظاهرة  يتم تبنيها من  خلال نقل

 مستويات المنظمة نفسها. 

 

 أهم نتائج الدراسة

خلصت الدراسة إلى مسألة مهمة هي أن عملية توليد المعرفة ضمن بيئة المنظمة  

الداخلية تتطلب مسألتين مهمتين في آن واحد، الأولى تتضمن التبادل بين المعرفتين  

  . الضمنية والظاهرة والمتمثلة بالبعد المعرفي للنموذج 

، والبيئة ذات الصلة  والثانية تتضمن نقل المعرفة بين الأفراد، ووحدات المنظمة

 بالمنظمة. 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية
 كلا الدراستين انطلقتا من أطر مفاهيمية متشابهة.

أوجه الاختلاف  

 مع الدراسة الحالية

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .  -

  الدراسة الحالية دراسة استطلاعية تحليلية . -

الإفادة منها مدى   تعزيز الإطار النظري للدراسة الحالية.  - 
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  ) Kidwell, et al., 2000 دراسة ( –ب

 عنوان الدراسة 
Knowledge Management Practices in Higher Education  

  إدارة المعرفة في التعليم العالي )  ممارسات (  

 دراسة نظرية  نوع الدراسة

 هدف الدراسة 
 تساؤل مفاده : الإجابة عن 

 يمكن تطبيقها في الكليات والجامعات؟   (KM)هل مفاهيم إدارة المعرفة     

 

 أهم نتائج الدراسة

  يمكن تطبيق مفاهيم إدارة المعرفة في قطاع التعليم العالي ، وفي المجالات الآتية : 

  تطوير عمليات البحث العلمي . -

  عملية تطوير المناهج الدراسية . -

 الطلبة في شؤونهم جميعاً. خدمة  -

 تطوير الخدمات الإدارية للجامعات . -

 التخطيط الاستراتيجي .   -

أوجه التشابه مع  
 الدراسة الحالية

 كلا الدراستين انطلقتا من أطر مفاهيمية متشابهة.

أوجه الاختلاف  مع  
 الدراسة الحالية

  جانبا نظريا وعمليا. اتخذت الدراسة جانبا نظريا ، بينما اتخذت دراستنا  -

 تعزيز الإطار النظري  للدراسة الحالية.  - مدى الإفادة منها 

  )  Alavi & Leider,2001 دراسة ( –ت

 عنوان الدراسة 

Knowledge Management and Knowledge Management Systems: 

Conceptual Foundations and Research Issues  

  )  المعرفة: أسس مفاهيمية وقضايا بحثيةإدارة المعرفة ونظم إدارة ( 

 دراسة نظرية  نوع الدراسة

 هدف الدراسة 

سعت إلى تقديم مناقشة حول المعرفة وإدارة المعرفة ونظم إدارة المعرفة من خلال  

مناقشة العمليات الأساسية  إلى بالإضافةمراجعة الأدبيات المتعلقة بالموضوع ،  

 لإدارة المعرفة ودور تكنولوجيا المعلومات في مساندة هذه العمليات . 

 

 أهم نتائج الدراسة

  مجموعة نتائج أهمها :   إلىتوصلت الدراسة 

تتضمن إدارة المعرفة من مجموعة من العمليات الأساسية هي ( خلق ، خزن   -
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  واسترجاع ، نقل ، تطبيق ) وان هذه العمليات معتمدة على بعضها البعض. 

  تكنولوجيا المعلومات دور كبير في مساندة عمليات إدارة المعرفة.  تؤدي  -

قدمت الدراسة مجموعة من الأسئلة المتعلقة بعمليات إدارة المعرفة والتي تشكل   -

 قاعدة أساسية للبحوث المستقبلية. 

أوجه التشابه مع  
 الدراسة الحالية

  .كلا الدراستين انطلقتا من اطر مفاهيمية متشابهة

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

 . جانبا نظريا وعمليا الدراسة الحاليةاتخذت الدراسة جانبا نظريا بينما اتخذت  -

  الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين .-

 تعزيز الجانب النظري  للدراسة الحالية.  - مدى الإفادة منها 

  ) Ang & Massingham , 2007دراسة ( –ث

 

 عنوان الدراسة 

National Culture and the Standardization Versus Adaptation of 

Knowledge Management  

  ( الثقافة الوطنية والمعيارية مقابل تبني إدارة المعرفة )

 ).  MNCs الشركات المتعددة الجنسيات ( دراسة نظرية  أجريت على  نوع الدراسة

 هدف الدراسة 
سعت هذه الدراسة إلى اقتراح إطار عمل للمعيارية وتبني عمليات إدارة المعرفة  

 المستندة إلى الاختلافات في الثقافة الوطنية. 

 أهم نتائج الدراسة

  توصلت الدراسة إلى مجموعة نتائج أهمها :  
إن تأثير الثقافة الوطنية في إدارة المعرفة قد يفهم عند مستوى عمليات إدارة  -

 المعرفة الرئيسة والفرعية . 

 إن طبيعة ومستوى التأثير متفاوتة بالنسبة للعمليات الرئيسة والعمليات الفرعية.  -

 أن هناك مجموعة من العوامل المؤثرة في توليد المعرفة ونقلها. -

إن هناك شروطاً لمعرفة أن المعيارية ملائمة أو التبني ملائم في نظام إدارة   -
مليات والعمليات الفرعية، ويتعين اتخاذ القرار بشكل  المعرفة، ومستويات الع

                                        فعال مما يؤدي إلى نتائج فعلية.

أوجه التشابه مع  
 الدراسة الحالية

  .كلا الدراستين انطلقتا من اطر مفاهيمية متشابهة

 الدراسة جانبا نظريا ، بينما اتخذت الدراسة الحالية جانبا نظريا وعمليا. اتخذت  -أوجه الاختلاف  مع  
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  .الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين - الدراسة الحالية

 تعزيز الجانب النظري  للدراسة الحالية.  - مدى الإفادة منها 

  ) Hojabri , et al , 2014دراسة ( –ج

 عنوان الدراسة 

The processes of Knowledge Management in Iran’s health 

industry     

  إدارة المعرفة في قطاع الرعاية الصحية الإيرانية )  (عمليات 

 نوع و عينة الدراسة
استمارة   250وتم توزيع دراسة ميدانية  في منظمة الصحة  الوطنية الإيرانية ، 

 استبانة. 

 هدف الدراسة 
الرئيس للدراسة هو التحقق من أنشطة إدارة المعرفة في قطاع الرعاية الهدف 

 الصحية في إيران .

 أهم نتائج الدراسة

  عالية .نتيجة  التقييم وحققت  قد اجتازت  اكتساب المعرفةعملية   النتائج أن توضح-

 وتخزينها  خلق المعرفة الأخرى بما في ذلك عمليات إدارة المعرفة -

  إدارة المعرفة . تنفيذ  نجاح ضمان لغرض  لم تتطورصيانتها واستخدامها و  وتوزيعها

المعرفة الداخلية ( اكتساب المعرفة على دائما سينعكس العمليات الأخرى في النقص -

 .في المنظمات  إدارة المعرفة في عملية سينعكس من ثم وهذا والخارجية )

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية
الدراستين انطلقتا من أطر مفاهيمية متشابهة.كلا   

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .  -

  تضمنت دراسة متغير واحد فقط، بينما اعتمدت الدراسة الحالية دراسة متغيرين  .  -

 مدى الإفادة منها 
 للدراسة .تعزيز الجانب النظري  -
 . خدمةالإحصائية المستالوسائل  الإفادة من بعض  -

  .  SPSSكرونباخ ، برنامج  -معامل  الفا -  الوسائل الإحصائية 
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  الموارد البشرية .  إدارة ثانياً : دراسات متعلقة باستراتيجيات 

  عربية دراسات  -1

  ) 2002دراسة (الشمري ،  –أ 

  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز إدارة الجودة الشاملة )(تأثير  عنوان الدراسة 

نوع الدراسة 

 وعينتها 

) فرداً من 46دراسة تطبيقية لعينة من فنادق القطاع المختلط في بغداد  شملت (

 المديرين ورؤساء الأقسام . 

 هدف الدراسة 
المنظمات المبحوثة وبيان دورها في  تحديد استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في 

 .   إدارة الجودة الشاملة

 

 أهم نتائج الدراسة

هناك فرق واضح في اهتمام عينة الدراسة لتفاعل استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

و تأثيرها في فاعلية إدارة الجودة الشاملة إذ كان لتأثير التحفيز المرتبة الأولى ثم  

 الاختيار ثم التدريب و أخيرا استراتيجية التقويم. استراتيجية 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية
  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات .-

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  اختلاف المقياس المستعمل في الدراسة .  -

  . تينالدراسميدان وأهداف اختلاف   -

الإفادة منها مدى    تعزيز الإطار النظري  للدراسة الحالية . - 
 . خدمةالإحصائية المست الوسائل  الإفادة من بعض  -

الوسط الحسابي ، معامل ارتباط سبيرمان ،  معامل الارتباط الخطي بيرسون،   الوسائل الإحصائية 
  لاف. الاختالانحدار المتدرج ، الانحدار المتعدد ، تحليل المسار ، معامل 

  ) 2006دراسة (الساعدي ،  –ب 

  )التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية وأثرهما في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية( عنوان الدراسة 

نوع الدراسة 

 وعينتها 

) شخصاً 51دراسة  تشخيصية تحليلية لعينة من المنظمات الصحية العراقية  شملت (

 من الملاكات الطبية . 

 هدف الدراسة 

 

هو تشخيص دور المتغيرات الثلاثة (التعلم التنظيمي ،الذاكرة التنظيمية، استراتيجيات 

إدارة الموارد البشرية ) في المنظمات الصحية العراقية وبيان دورها المؤثر في  
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 نهوض تلك المنظمات .

 

 

 أهم نتائج الدراسة

باقي الإستراتيجيات محققة مستـوى تقدمت استراتيجية التدريب بشكل واضح على  -

أهمية بدرجة ( مهم ) و استراتيجية تحليل الوظيفة ثانيا و الجذب  و الاستقطاب ثالثا 

  لتأتي تقييم الأداء رابعا .

كانت استراتيجيات إدارة الموارد البشرية الأكثر تقدماً بين متغيـرات الدراسة  -

 الأخرى . 

أوجه التشابه مع  
الحاليةالدراسة   

  تبانة لجمع البيانات والمعلومات كلا الدراستين اعتمدت الاس -

أوجه الاختلاف مع  

 الدراسة الحالية

  الاختلاف في العينة المناسبة لكلا الدراستين .  -

  الاختلاف في ميدان الدراسة.-

 مدى الإفادة منها 
  . البشريةاستراتيجيات إدارة الموارد   بعاد أالإفادة منها في تحديد  -
 الإفادة من المقياس المستعمل في الدراسة .  -

 الوسائل الإحصائية 
النسبة المئوية ، الوسيط ، المدى ، معامل التحديد الزائف ، الانحدار المتعدد ،  - 

  ، معامل تحليل المسار. لعاملياالتحليل 

  ) 2007دراسة ( الأحمر ،  –ت 

  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في استراتيجية العمليات)(تأثير  عنوان الدراسة 

 

نوع الدراسة 

 وعينتها 

دراسة استطلاعية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية لعينة  من العاملين في  

 ) فرداً. 60المستويات الاستراتيجية شملت (

 

 هدف الدراسة 

 

الموارد البشرية في الشركة المبحوثة ودورها في  تحديد أهمية استراتيجيات إدارة  -

 تسهيل تطبيق أي تركيز من تراكيز استراتيجية العمليات .

تحديد مدى وجود علاقة وتأثير بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية -

 واستراتيجيات العمليات 

 

 

 أهم نتائج الدراسة

إن تحقيق نتائج علاقة وتأثير ايجابيتين ومدى نجاح استراتيجيات إدارة الموارد   -

البشرية له دور كبير في تسهيل عملية تنظيم موارد الشركة بالطريقة المناسبة التي  

تؤدي إلى تحقيق نجاح تطبيق إستراتيجية للعمليات وبمرونة عالية جدا وهذا له أثره 
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 قدم والنجاح في أداء المنظمة .الكبير في رفع مستويات الت 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية

  كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات .-

 كلا الدراستين انطلقت من أطر مفاهيمية متشابهة. -

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  الدراستين . الاختلاف في العينة المناسبة لكلا  -

  الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين .-

 مدى الإفادة منها 
  تعزيز الإطار النظري  للدراسة الحالية.  -

  الإفادة من  بعض  الوسائل الإحصائية .  -

 الوسائل الإحصائية 
 )، معامل اختبارمعامل ارتباط سبيرمانالانحراف المعياري ، الوسط الحسابي ، 

Mann-Whitney ) اختبارات (،  خطي البسيط، الانحدار الt(  ،)f(.  

 دراسات أجنبية  -2
  

  ) Delaney & Huselib , 1996 (دراسة  –أ

 عنوان الدراسة 
The impact of human resource management practices on 

perceptions of organizational performance 
  إدارة الموارد البشرية على إدراكات الأداء التنظيمي )  ممارسات ( أثر 

نوع الدراسة 

 وعينتها 
) شركة ربحية و غير ربحية  من المنظمات الوطنية في   590دراسة مسحية لـ(

  الولايات المتحدة .

 هدف الدراسة 

إدارة الموارد البشرية والمقاييس الإدراكية للأداء  ممارسات قياس الارتباط بين -
  التنظيمي .

إدارة الموارد   ممارسات تحديد بعض القضايا المنهجية الهامة لفهم العلاقة بين -
  البشرية وأداء الشركات.

  

 أهم نتائج الدراسة

 

توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط قويه بين طرائق اختيار العاملين وقوة  

معامل الارتباط مع الأداء التنظيمي ، كما توصلت إلى وجود علاقة ارتباط قوية بين  

  درجة المحافظة عليهم ومستويات أدائهم .  

استراتيجيات الموارد خرجت الدراسة بعدد من الاستنتاجات كان من أهمها إن  

البشرية إذا ما درست بصورة منفصلة عن بعضها ، فإنها ستقود إلى انحرافات  

  خطيرة . 
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أوجه التشابه مع  
  الدراسة الحالية

 كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات . 

أوجه الاختلاف  مع  

  الدراسة الحالية

  والعينة المناسبة لكلا الدراستين .الاختلاف في البيئة  -

  الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين .-

 مدى الإفادة منها 
(التوظيف ،   وأبرزها مهمة وأبعاداً  مؤشرات  شكلت  أساسية تضمنت استراتيجيات   -

 .)  التدريب والتطوير ، تقييم الأداء ، التعويضات 

  ) Ichniowski , et al, 1997دراسة (–ب 

 عنوان الدراسة 

(The Effects of Human Resource Management Practices on 

Productivity)  

  إدارة الموارد البشرية على الإنتاجية )  ممارسات (أثر 

  

نوع الدراسة 

 وعينتها 

خطاً إنتاجياً   )36كعينة للدراسة واقتصرت على ( ) شركة 17دراسة ميدانية شملت (

 داخل هذه الشركات في الولايات المتحدة الأمريكية . 

 هدف الدراسة 
 الموارد  إدارة بممارسات  تتأثر تم دراستها التي الشركات  ضمن الإنتاجية هل بيان -

 المبحوثة . الشركات  قبل من المتبعة البشرية

 أهم نتائج الدراسة

أظهرت النتائج أن الخطوط الإنتاجية المطبقة فيها الممارسات التي تشمل ( الحوافز ، 

مرونة العمل ، الأمن الوظيفي ، والتدريب ) تحقق مستويات أعلى بكثير مقارنة مع   

 وعدم مرونة مضايقة تتضمن أنها أي ممارسات، هكذا مثل إلى تفتقر الخطوط التي

 شانها من العمل على المشرف توصية والأجر بالساعة بحسب  صارمة عمل وقواعد 

 . الشركة داخل الإنتاجية الخطوط ضعف أداء إلى تؤدي

أوجه التشابه مع  

  الدراسة الحالية
  البيانات والمعلومات . كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع 

أوجه الاختلاف  مع  

  الدراسة الحالية

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .  -

  الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين .-

 مدى الإفادة منها 
التدريب ،  وأبرزها ( مهمة وأبعاداً  مؤشرات  شكلت  أساسية استراتيجيات تضمنت   -

 والتعويضات ). 
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  . البسيط  استخدمت الوسط الحسابي ، الانحراف المعياري ، والانحدار  الوسائل الإحصائية 

  ) Chang & Chen , 2002دراسة ( –ت 

 عنوان الدراسة

)The Effect of Human Resource Management Practices on Firm 

Performance  

  إدارة الموارد البشرية على أداء الشركات) ممارسات (أثر 

نوع الدراسة  

 وعينتها 
 ) شركة من شركات التكنولوجيا العالية في تايوان .   197دراسة ميدانية شملت (

 هدف الدراسة

  إدارة الموارد البشرية على أداء الشركات.  ممارسات قياس أثر -

إدارة الموارد البشرية على أداء  ممارسات اختبار مواءمة استراتيجيات التنافس وأثر -

 الشركة  في شركات التكنولوجيا العالية التايوانية .  

 أهم نتائج الدراسة 

إدارة الموارد البشرية مثل التدريب والتطوير، والعمل   ممارسات أظهرت النتائج أن 

الجماعي، والفوائد، تخطيط الموارد البشرية وتقييم الأداء لديها تأثير كبير على  

إنتاجية الموظف ، بالإضافة إلى أن الفوائد وتخطيط الموارد البشرية ترتبط سلبا  

 .بمعدل دوران الموظفين

أوجه التشابه مع  

  الحالية الدراسة 
 كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات . 

أوجه الاختلاف  مع  
  الدراسة الحالية 

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .  -

 مدى الإفادة منها 

(التدريب   وأبرزها مهمة وأبعاداً  مؤشرات  شكلت  أساسية تضمنت استراتيجيات  -

  ) . والتطوير ، تقييم الأداء ، التعويضات 

 الإفادة من  بعض  الوسائل الإحصائية .  -

  ،معامل الانحدار البسيط.  العامليتم استخدام التحليل   الوسائل الإحصائية 

  ) Boateng ,2007دراسة ( –ث

 عنوان الدراسة 

( The Role of Human Resource Information Systems (HRIS) in 

Strategic Human Resource Management (SHRM)) 

  (دور نظم معلومات الموارد البشرية في  إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية ) 
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نوع الدراسة 

 وعينتها 

دراسة تطبيقية لمجموعة من مديري الموارد البشرية العاملة  وخبرائها في الشركات 

 ) شركة . 170الفنلندية تضمنت ( 

 هدف الدراسة 

  (HRIS)التعرف فيما إذا كان هناك أي دور تلعبه نظم معلومات الموارد البشرية -

  . (SHRM)في إدارة الموارد البشرية الاستراتجية 

كما أنها محاولة لدراسة كيفية رؤية خبراء الموارد البشرية والمديرين لآثار نظم   -

 إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وأدوارها. معلومات الموارد البشرية على مهام 

 أهم نتائج الدراسة

توصلت الدراسة إلى أن لنظم معلومات الموارد البشرية دوراً في إدارة الموارد  

،   البشرية  الاستراتيجية، وخاصة فيما يتعلق بوظائفها الاستراتيجية كالتوظيف

 وغيرها. والتدريب والتطوير، وتقويم الأداء 

أوجه التشابه مع  

  الدراسة الحالية
 كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات . 

أوجه الاختلاف  مع  

  الدراسة الحالية

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .  -

  الاختلاف في الوسائل الاحصائية المستعملة. -

  وميدان وأهداف الدراستين .الاختلاف في منهجية  -

 تعزيز  الإطار النظري للدراسة الحالية.  - مدى الإفادة منها 

  ) . tالوسط الحسابي ، معامل الاختلاف ، اختبار (   الوسائل الإحصائية 

  ) Omolo, et al , 2013دراسة ( –ج

 عنوان الدراسة

(Influence of Human Resource Management Practices on the 
Performance of Small and Medium Enterprises in Kisumu 

Municipality، Kenya ) 
إدارة الموارد البشرية على أداء الشركات الصغيرة والمتوسطة في   ممارسات ( اثر 

  بلدية كيسومو، كينيا ) 

الدراسة  نوع 

 تها عين و
 والمتوسطة الحجم. ) شركة من الشركات الصغيرة 260دراسة تطبيقية أجُريَت في (

 هدف الدراسة
 تحديد أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء الشركات الصغيرة والمتوسطة  

على تم ذلك ولتحقيق ، ،  ممارسات  وجود  من التحقق العمل  والاستقطاب  الجذب 
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  ثالثاً : الدراسات الرابطة بين المتغيرين 

وتقييم  ، والتطوير  والتعويض  والتدريب   ، وهل  الفردي الأداء   لهذه والجماعي 

 . والمتوسطة الصغيرة للشركات  متفوق أداء على تحقيق التأثير في دور الممارسات 

 أهم نتائج الدراسة 

 

اغلب الشركات كان أداؤها جيداً وتحقق أرباحاً ونمواً في المبيعات وتوسعاً في السوق 

  لاعتمادها هكذا ممارسات .

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية 
اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات . كلا الدراستين   

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية 

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .-

  الاختلاف في منهجية وميدان وأهداف الدراستين .-

  الوسائل الاحصائية   -

(الجذب    وأبرزها مهمة وأبعاداً  مؤشرات  شكلت  أساسية تضمنت استراتيجيات   - مدى الإفادة منها 

 .)  والاستقطاب ، التدريب والتطوير ، تقييم الأداء ، التعويضات 

  . البسيطالارتباط  و  بسيط ،استخدام الانحدار ال الوسائل الإحصائية 

  ) 2008الحمداني و الجرجري ، دراسة ( –أ

الدراسة عنوان   
  ( تأثير تحول المعرفة في بعض السياسات الوظيفية لإدارة الموارد البشرية )

)  147نينوى لـ(  محافظة في العام الصناعي منظمات القطاع بعض  دراسة تطبيقية في نوع الدراسة وعينتها 

  . العاملين الأفراد  شخص من

 

 هدف الدراسة 

 المنظمات المبحوثة .الكشف عن مجالات تحول المعرفة في  -

  بيان اثر تحول المعرفة في تنشيط السياسات الوظيفية لإدارة الموارد البشرية . -

 

 

 أهم نتائج الدراسة

؛ في كبير بشكل المعرفة تحول دور بروز -  تسلط الإدارة هذه لأن المنظمات 

 هذه غياب  حال في كبير باهتمام لا تحظى التي الضمنية المعرفة على الضوء

ً  تشكل مورداً  الضمنية المعرفة أن من الرغم على الإدارة،   .للمنظمة رئيساً ومهما
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المعرفة في السياسات الوظيفية لإدارة الموارد  تحول تباين تأثير النتائج أظهرت  -

 البشرية. 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية

  والمعلومات . كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات   -

  كلا الدراستين انطلقت من أطر مفاهيمية متشابهة . -

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  اختبرت الدراسة تحول المعرفة فقط كونها عملية من عمليات إدارة المعرفة .  -

  الاختلاف في عينة وميدان وأهداف الدراستين .  -

  الإحصائية المستعملة . الوسائل  الاختلاف في  -

 الإطار النظري للدراسة الحالية.   - مدى الإفادة منها 

الانحراف المعياري، معامل الارتباط البسيط ، تحليل الانحدار  الوسط الحسابي ،  - الوسائل الإحصائية 
    البسيط ، تحليل الانحدار المتدرج .

  )  Fong, et al : 2011دراسة ( –ب

 عنوان الدراسة 
 ) HRM practices and knowledge sharing (  

  إدارة الموارد البشرية ومشاركة  المعرفة ) ممارسات ( 

نوع الدراسة 

 وعينتها 

) شركة في قطاع الصناعات التحويلية  650دراسة تطبيقية أجريت في (

(الكهربائية والمواد الغذائية والمشروبات وشركات شبه الموصلات وغيرها) 

الخدمات (شركات التأمين الدولية ، وشركات الخدمات الاستشارية، وشركات 

 والفنادق الخ). 

 هدف الدراسة 
بين المديرين  مشاركة المعرفة و الموارد البشرية إدارة ممارسات  العلاقة بين دراسة

  .الماليزية الصناعة في

 أهم نتائج الدراسة
أظهرت النتائج وجود علاقة ايجابية بين ( التوظيف ، فرق العمل ، والتدريب 

 والتطوير ، وتقييم الأداء ) و مشاركة المعرفة 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية
 كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات . 

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  اختبرت الدراسة المشاركة بالمعرفة فقط كونها عملية من عمليات إدارة المعرفة .  -

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .-
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 مدى الإفادة منها 
  تعزيز الإطار النظري للدراسة الحالية.  -

 الإفادة من بعض الوسائل الإحصائية المستعملة . -

الإحصائية الوسائل    . (CFA)التأكيدي  العاملي، التحليل  (EFA)الاستكشافي  العامليالتحليل - 

  )  Jimenez-Jimenez &Sanz-Valle :2013دراسة ( –ت

 عنوان الدراسة 

(Studying the effect of HRM practices on the knowledge 

management process)  

  إدارة المعرفة )  عملية في إدارة الموارد البشرية ممارسات ( دراسة أثر 

  ) شركة اسبانية. 701دراسة تطبيقية ، أجُريَت في ( نوع الدراسة وعينتها 

 

 هدف الدراسة 

 إدارة المعرفة عملية في  إدارة الموارد البشرية ممارسات  دراسة تأثير إلى تهدف -

 بشكل منعزل . إدارة الموارد البشرية ممارسات التركيز على  -

ً  نظامتشكيل  -   .موارد بشرية موجه معرفيا

 

 

 أهم نتائج الدراسة

الموجهة   HRتقدم النتائج دليلا على وجود علاقة إيجابية بين اعتماد نظام   -

  بالمعرفة وكل من عمليات إدارة المعرفة. 

النظام لها تأثيرات تبين أن ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تشمل ذلك  -

 مختلفة على عمليات إدارة المعرفة .

أوصت  بدراسة أكثر تعمقا للعلاقات بين كل ممارسة لإدارة الموارد البشرية  -

أدرجت في نظام الموارد البشرية الموجه بالمعرفة وكل مراحل عملية إدارة 

 المعرفة . 

أوجه التشابه مع  

 الدراسة الحالية

كلا الدراستين انطلقتا من أطر مفاهيمية متشابهة.  -  

كلا الدراستين اعتمدت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات . -  

أوجه الاختلاف  مع  

 الدراسة الحالية

  الاختلاف في البيئة والعينة المناسبة لكلا الدراستين .-

  الاختلاف في ميدان ومنهجية وأهداف الدراستين .-

  الاختلاف في الوسائل الإحصائية المستعملة . -

 تعزيز الإطار النظري للدراسة الحالية.  - مدى الإفادة منها 

  . التأكيدي  العاملي، التحليل البسيط  الارتباط - الوسائل الإحصائية 
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  رابعاً : مناقشة الدراسات السابقة  

تنوع   .1 بسبب  أهدافها  حيث  من  السابقة  الدراسات  تفسيرالباحثين    راءآتباينت  فقد ،  لها    هموأهداف 

على   الدراسات  هذه  أهداف  بعض  وكذلك   عملياتها  وأالمعرفة    إدارةركزت  المنظمات  في 

 .في المنظمات استراتيجيات الموارد البشرية 

بين عمليات   .2 العلاقة  التي بحثت في  الدراسات  ،   إدارةقلة  البشرية  الموارد    المعرفة واستراتيجيات 

اعتمد  ً نهج  بعضها  فقد  عملية    اً جزئي  ا على  اطلاع  ،  معينة  ستراتيجيةا  أومحددة  بتركيزها  حسب 

 الباحث.

وهو مؤشر    التعليمي والصحيو  الصناعي والخدمي    مابين القطاع  ات السابقةتنوعت عينة الدراس .3

 يدل على أهمية الموضوعات لمختلف المنظمات .

اعتمد   .4 فبعضها  السابقة  الدراسات  ومعلومات  البيانات  جمع  أساليب  رئيس الاتنوعت  بشكل    ستبانة 

 .  ستبانةالاو  عتمد على المقابلات ا والبعض الآخر عتمد على المقابلات اوالبعض 

  من الدراسات السابقة  الإفادةخامساً : مجالات 

ـي   إلىإضافة       انـ ال عـ ال ـاك  قة ه ـا راسـات ال اول ال ه في جـ ت ما ت ذ راسـة  رفـ ـة  ال ال قـا ال ب
ة وهي :  مه

ف على  . 1 ع ة . خآال ال ا ال ال دراس ة في م ة وال ات العل  ال
 تناولتها الدراسة الحالية .بلورت الدراسات السابقة أهمية المتغيرات التي    .2

ة  . 3 ه ف على م ع ها ال قة والإفادة م ا راسات ال ة في ال ال راسة ال ة  ال ه اد م  .هاوتإع

راسة الإفادة . 4 ات ال غ ة ل فا الفل ي وتع ال ة في ت ال اً . ال أ لها ن ا  ال  ، و

قاي والأ . 5 نات خ ال ف على م ئع ات ال غ انة .ال ات الاس  ة وفق

ي  . 6 ةالأسال ت ائ ة .ءملاالأك  الإح ال راسة ال  مة لل

اء  . 7 ــ ــادر إلــىالاه اجــع وال ث  و عــ ال ــ ــ ال ــي لــ ي احــ  ال هــا  لل ف ــلاعمع هــا  والإ مــ عل

ل  .ق
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  ادساً : مميزات الدراسة الحالية  س

الحالية   .1 الدراسة  به    ما  بإكمالقامت  الارتباط    الأدبيات بحثت  علاقات  خلال  من    والتأثير السابقة 

 الموارد البشرية .  إدارة المعرفة واستراتيجيات  إدارةوالتباين بين عمليات 

الحالية    رفدت  .2 مجال  الإسهامات الدراسة  في  الحديثة  واستراتيجيات    إدارةعمليات    الفكرية  المعرفة 

 .  متغيرات الدراسة الحاليةفي مجال النتاجات الفكرية   خرآمن خلال تقصي  الموارد البشرية 

الحالية   .3 الدراسة  عمليات    أنحاولت  تشمل  التي  متغيراتها  بين  واستراتيجيات   إدارةتكامل  المعرفة 

  . مختلفة إحصائية بأساليب فكري شامل وقياس العلاقة بينهما  بإطار الموارد البشرية إدارة 
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  الثاني المبحث  

  منهجية الدراسة 

ــة       ــه أنالمســار الــذي يجــب الدراســة  تحــدد منهجي ــه محاورهــا  تســير في ؛  وإدارتهــاالدراســة وتوج

 (مشــكلة الدراســةمتضــمنة الحاليــة  الدراســة إعــداد المنهجيــة المتبعــة فــي لــذلك يتنــاول هــذا المبحــث 

ــا الفرضـــي و ــياتوأهميتهـــا وأهـــدافها  ومخططهـ ــافة إلـــى حـــدود الدراســـة  وال ها فرضـ الـــذي  نهجمـــإضـ

ــا ــد فيه ــى أدوات  و اعتم ــات فضــلاً عل ــات والمعلوم ــع البيان ــع الدراســةجم ــا ، ووعين مجتم ــارات الا ته  ختب

  . )الإحصائية  وأساليب التحليل والمعالجة ستبانة الخاصة باستمارة الا

  راسة: مشكلة الد أولا

 أنشـارت التجـارب إلـى  أفقـد    ،  الإداريـةالفكرية المعاصرة في الفلسفة  المعرفة من المرتكزات    أصبحت 

في  المنظمات التي تعتمد  ولاسيماالميزة التنافسية ، اكتساب  التطورات التقنية المتسارعة جعلت من الصعوبة

على القدرات الملموسة والقابلة للتقليد والاستنساخ ، وهذا ما جعل المعرفة الموجود الذي يحتل الصدارة علـى 

وأصبح التحدي في المضمار التنافسي هو معرفة باقي الموجودات بسبب طبيعته الصعبة على النقل والتقليد ،  

توجـه لكـي ومن هنا ظهرت الحاجة إلى إدارة المعرفـة قول المفكرين ،  المعرفة ، سواء كانت ظاهرة أم في ع

ضـمن عملياتهـا   وتفسـيرهايجـري خلـق المعرفـة الجديـدة    أنوتفرز قرارات المنظمة حول كيف ومتى يجب  

 . والمحافظــة عليهــا لإعــادة اســتعمالها فــي القــرارات التــي ســتواجه المنظمــة حاضــراً ومســتقبلاً  الجوهريــة

منظمات العامـة أو الخاصـة مـن الاسـتمرار و الصعب على الجعل من    الأعمالالمتغيرات التي شهدتها بيئة  و

حـد عناصـر النجـاح الحرجـة أالنجاح في عملها مـن دون مراعـاة و اهتمـام لمواردهـا البشـرية لكونهـا تمثـل 

المـوارد البشـرية إدارة وتشـكل اسـتراتيجيات  ،  وتحقيق أهـدافها بكفـاءة وفاعليـة    للمنظمات في تحقيق النجاح

  المرتكز الرئيس في تحقيق هذه الأهداف . 

 :   التساؤلات الآتية عنا إلى ما سبق تتجسد مشكلة الدراسة في الإجابة واستناد 

 ؟ أبعاد عمليات إدارة المعرفة الدراسة  مجالمديريتين لن في اهل يدرك العاملو .1

 ؟ الموارد البشرية  إدارة الدراسة أبعاد استراتيجيات  مجالمديريتين ن في الهل يدرك العاملو .2

بين   .3 ارتباط  علاقة  توجد  المعرفةهل  إدارة  والفرعي    عمليات  الكلي  المستوى  استراتيجيات على  و 

 ؟   الموارد البشريةإدارة 
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المعرفةلتأثير  هل توجد علاقة   .4 والفرعي    عمليات إدارة  الكلي  المستوى   إدارة   في استراتيجيات على 

 الموارد البشرية ؟  

المديريتين   .5 وتحقيق  تبني  مستوى  في  تباين  هناك  لمجال  هل  المعرفةالدراسة  إدارة                   عمليات 

  ؟ على المستوى الكلي والفرعي  الموارد البشريةإدارة و استراتيجيات 

  الدراسة   أهمية ثانياً : 

  - :النقاط الآتية  ضوء   على تتجسد أهمية الدراسة الحالية    

الإدارية في   .1 القيادات  إدراك  المعرفة    الدراسة  مجالالمديريتين  زيادة  إدارة  وأهمية عمليات  لمفهوم 

المحور  إدارة  واستراتيجيات   بوصفها  البشرية  عالموارد  تصب  منظمات الذي  استراتيجيات  ليه 

 . الأعمال

الذي يبين  .2 باستنتاجات مدعمة بمؤشرات رقمية بوصفها خلاصة الجهد الإحصائي  تزويد الإدارات 

 في علاقات الارتباط والتأثير . إسهامه أهمية أبعاد كل متغير ومدى 

إدارة المعرفة وضرورة  عمليات  ولة نقاط الضعف والقوة في تبني  ؤستوضح الدراسة للقيادات المس .3

 أهمية من دونه .  الانتباه إلى أي الأبعاد 

للقيادات بيّ تُ  .4 الالإدارية    ن  بيناءموكيفية  المعرفة    مة  إدارة  الموارد  إدارة    ستراتيجيات اوعمليات 

أهم رؤوس    رسمجل  أمن    البشرية بوصفه  المعرفة  بفكر  الاهتمام  تستوعب ضرورة  استراتيجيات 

  الأموال في المنظمات . 

  الدراسة   أهدافثالثاً : 

ف  على    وأهميتها  الدراسة  مشكلة  الأساس  إن ضوء  الذي    الهدف  الدور  بيان   ) هو  الحالية    تؤديه للدراسة 

  تحقيق الأهداف الآتية :  على الموارد البشرية ) ، فضلاً  إدارة  استراتيجيات  تعزيزعمليات إدارة المعرفة في 

 لمتغيري الدراسة . العاملون في المديريتين مجال الدراسة  إدراكمعرفة مدى  .1

الموارد إدارة  الكشف عن علاقات الارتباط والتأثير بين أبعاد عمليات إدارة المعرفة واستراتيجيات   .2

 . المديريتينفي  البشرية 

 .متغيرات الدراسة الرئيسة والفرعية لأبعاد المديريتين  اختبار مدى تبني  .3

التوصيات  .4 من  مجموعة  ع  في للمديريتين    تقديم  ومجال  المعرفة  إدارة  إدارة استراتيجيات  مليات 

  . الموارد البشرية
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  الفرضي للدراسة  رابعاً : المخطط

الدراسة          مخطط  العلاقات  الفرضي  يوضح  كيفية  مجموعة  أو  كمية  تكون في صورة  قد  التي  المنطقية 

الرئيسة للواقع الذي تهتم به ( الملامح  ، وهو تصوير ميسر يوضح عدداً  )Rivett ,1992 :20وتجمع معاً 

إذ يمكن قياس هذه المتغيرات على الرغم من اختلافها   من الأبعاد أو مجموعة من المتغيرات ذات العلاقة ، 

المنظما في  الأهمية  بقية  في  على  سببي  تأثير  ذات  تفسيرية  متغيرات  من  المتغيرات  هذه  وتتكون   ، ت 

) ، لذا تضمن مخطط الدراسة Daft ,2001:17المتغيرات ، ومتغيرات استجابية تحدث تبعاً لظاهرة معينة ( 

) بالشكل  توليد ،  )  2وكما موضح   ) عمليات  أربع  وهي  المعرفة)  إدارة  (عمليات  التفسيري  الدراسة  متغير 

(استراتيجيات   الاستجابي  والمتغير   ،  ( المعرفة  تطبيق   ، المعرفة  توزيع   ، المعرفة  خزن   ، إدارة  المعرفة 

استراتيجية    إستراتيجية الجذب والاستقطاب ، استراتيجية التدريب و التطوير،  بـ(    الموارد البشرية) المتمثلة 

  المخطط تشير حركة  و  معلومات الموارد البشرية ) .نظم  تقييم الأداء ، استراتيجية التعويضات ، استراتيجية  

 . الدراسة ريارتباط وتأثير بين متغي ةإلى وجود علاق
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  ثاثير                            

ارتباط                                                                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                        

  

 الجذب والاستقطاب   استراتيجية

          

ل ضي  )2(ش راسة الف   م ال
  

  
  
  
  

إعداد الباحث. : المصدر  

 توليد المعرفة 

 عمليات إدارة المعرفة 

 تطبيق المعرفة 

 

 تأثير 

 

 ارتباط 

 
 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

استراتيجية الجذب  
 والاستقطاب 

نظم   استراتيجية
معلومات الموارد  

 البشرية 

  استراتيجية
 التعويضات 

تقييم   استراتيجية
 الاداء 

استراتيجية التدريب  
 والتطوير 

 توزيع المعرفة   خزن المعرفة 
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 وكما يأتي :  للدراسة الحالية لمتغيرات الرئيسة والفرعية التعريفات الإجرائية ل أدناه) 1ويعرض الجدول (     

  ) التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة 1جدول (

  التعريف الإجرائي   المتغير 

عمليات إدارة  

 المعرفة

الكاملة التي تعمل على تنسيق نشاطات المنظمة في ضوء توليد  العمليات النظامية  وهي
المعرفة واكتسابها وخزنها وتوزيعها والمشاركة بها وتطبيقها من قبل الأفراد والجماعات  

  لتحقيق الأهداف التنظيمية المستقبلية 

  توليد المعرفة
فكار من  تكوين معرفة جديدة للمنظمة من خلال قدرتها على استخلاص المعلومات والأ

  .  البيئة الخارجية والداخلية ومن الرؤى الخاصة بها

  خزن المعرفة 
العاملين   الأفرادتتضمن الاحتفاظ بالمعرفة وإدامتها والبحث عنها واسترجاعها من قبل 

  .من خلال قواعد البيانات الالكترونية

  توزيع المعرفة
المنظمة وتوزيعها إلى مستويات  إلى التبادل والمشاركة بالمعرفة داخل  وهي عملية تشير

  . فرة لديهااالمنظمة وأفرادها للإفادة منها باعتماد الوسائل المتو

  تطبيق المعرفة 
رض الواقع ، وتحقيق  أوترجمتها إلى عمليات قابلة للتنفيذ على  المعرفةآلية استيعاب 

  .  في حل المشكلات وتحقيق التميز منها الإفادة

  إدارةاستراتيجيات 

  الموارد البشرية
  . ستراتيجية لإدارة الموارد البشرية التي تسهم في تحقيق أهداف المنظمةهي الوظائف الا

ستراتيجية الجذب  ا

  والاستقطاب 
 .  هي عملية جذب واختيار الأشخاص المؤهلين لشغل الوظائف

التدريب   استراتيجية

  والتطوير 

المهني من خلال الحصول   أوتغيير سلوكهم الوظيفي  علىنشاط موجه يساعد العاملين 

  . جل نجاحهم في العملأعلى المهارات والقابليات والمعارف التي يحتاجونها من 

تقييم   استراتيجية

  الأداء 

  الأهداف، بحيث يتم تحقيق  لموظف في المنظمةا عمل عملية تحديد وتقييم وتطوير

  .  والغايات التنظيمية بشكل فعال وتلقي التغذية العكسية

 استراتيجية

  التعويضات 
إستراتيجية معنية بتصميم أنواع المغريات المادية لجذب وإبقاء وتحفيز الموارد البشرية 

  .   ستراتيجية الأعمالامع  يتلاءموتنفيذها بما 

نظم  استراتيجية

معلومات الموارد 

  البشرية

البرامجيات التي تعمل على   و الحاسوب وملحقاتهتركيبة من قواعد البيانات وتطبيقات 

  هاواسترجاع وإدامتها هاالبشرية وتخزين أنشطة المواردب تعلقةالبيانات المجمع 

  .   تهاوالتحقق من صح تهاومعالج
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  خامساً : فرضيات الدراسة
  

  :  ةالآتي الرئيسة ضوء مشكلة الدراسة وتوقع مسارات العلاقة بين متغيراتها صيغت الفرضيات  على      

 عمليات إدارة المعرفة. أهمية المديريتينالعاملون في  يدرك .1

 .الموارد البشريةإدارة  استراتيجيات أهمية  المديريتينالعاملون في  يدرك .2

والفرعي    توجد  .3 الكلي  المستوى  على  المعرفة  إدارة  عمليات  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة 

 الموارد البشرية . إدارة واستراتيجيات 

والفرعي   تأثيرعلاقة    توجد  .4 الكلي  المستوى  على  المعرفة  إدارة  عمليات  بين  معنوية  دلالة  ذات 

 الموارد البشرية . إدارة واستراتيجيات 

 .على مستوى عينتي الدراسةبأبعاده  إدارة المعرفة ت ير عمليالمتغ وجد تباين ي .5

  على مستوى عينتي الدراسة.بأبعاده  الموارد البشريةإدارة استراتيجيات لمتغير وجد تباين ي .6

  سادساً : حدود الدراسة

  : تتمثل حدود الدراسة بما يأتي      

1- : المكانية  العامة    الحدود  المديرية  موقع  اختيار  في محافظتم  المديرية   و  المقدسة  كربلاء  ةللتربية 

 بابل لإجراء الدراسة .  ةالعامة للتربية في محافظ

 لدراسةلالعملي  و    ين النظرينب البيانات الخاصة بالجا المعلومات وبمدة جمع  تتمثل  :    نيةاالحدود الزم -2

الاستمارة وتوزيعها  ومن ضمنها مرحلة إعداد  .   )2015/ 9/ 28( ) إلى10/11/2014التي امتدت من ( 

 .  وجمعها وصولاً إلى الانتهاء منها وتأشير نتائجها

 حددت الدراسة علمياً بما جاء بأهدافها  . الحدود العلمية : -3

  سابعاً:منهج الدراسة 

سنة         ظهرت  جديدة  تقنية  البحث  والتحليل  تدعى    2003اعتمد  القائم  البحث  منهج  ) ا(  لبعدي 

Curriculum - Based Research & Meta- Analysis)  بمزج للباحثين  تسمح  جديدة  تقنية  وهي   (

) إلى إنها  Bratton & Gold, 2003 : 443نتائج البحوث التي تتشابك فيها فروع وعلوم مختلفة ، إذ أشار (

بطريقة   أغراضه  يبين  البحث  تجعل  التي  المعلومات  لجمع  الخطط  وضع  خلاله  من  يمكن  تصميم  أو  منهج 

إلى انه منهج    )Hoobler& Johnson,2004: 665-676كما أشارت دراسة (  رابطة ونظامية ،مبسطة ومت

خرى عديدة في الوصول إلى غاياته ، وعلى سبيل  أإلى مناهج    هالوقت نفسفي  نه يستند  أيتصف بالشمول إذ  

(المسحي)المنهج  المثال    هم سواءً كونه يحقق بيانات ومعلومات حول آراء الأشخاص وتوجهات  الاستطلاعي 
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 ً في تغطية الظواهر والمتغيرات المدروسة ، وهو    والمنهج الوصفيأو شفوياً ،    (الاستبانة)مكتوباً    كان مسحا

لذا فهو يستند    ؛  منهج ملائم للدراسات التي تتوخى الوصول إلى العلاقة بين المتغيرات وتأثيرات تلك العلاقة

  .) 27:  2014(الساعدي وعلوان، كونه يزود بأدلة تأخذ بالاعتبار السبب والتأثير المنهج التجريبيإلى 

  ينة الدراسة ثامناً: مجتمع و ع

 مجتمع الدراسة -1

لابد من اختيار مجتمع للدراسة   وتحقيق أهدافه ومساعيه ،  لدراسةالجانب التطبيقي ل  للإيفاء بمتطلبات          
، لتحقيقه  ويطمح  إليه  يسعى  ما  مع  ويتطابق  اعتماد    يتفق  تم  بـ(  وقد  لة  م ة  ال زارة  ل عة  تا ات  م

ة العامة   ي افال ة في م اف  لاء و   ةلل ة في م ة العامة لل ي ار    غات ، وم  ابل)  ةال اخ
ات  ه ال   هي  : ه

ه  تعد منظمات القطاع الخدمي العام من أهم المرتكزات الأساسية للاقتصاد الوطني العراقي ،    - أ إذ ت
هار  فعّالاً  إسهاما ات وال ال ال وت ال اء رأس ال   .  ات في ب

ع .   - ب  مها لل ي تق ة ال ة ال   الأه
فة في    -ت  ة م اح ال ن  عة  إحك ا ال ات  ي ة  ال ال زارة  ات   ،  ل ي ال ار  ا لاخ ع ه ا ش م

ال ا ال مة ه ها في خ ة م راسة ر اناً لل رة م    .  ال

أتي   ا     -:  وصف مختصر لهذه المديريات و

                       
تعد المديرية العامة للتربية في محافظة كربلاء المقدسة  و المديرية العامة للتربية في محافظة بابل        

مهمة العمل التربوي في المحافظات التابعة  بية التي يقع على عاتقها  من المديريات التابعة لوزارة التر

  ، لها  ملاكات  وتضم  لها  التابعة  والفروع  المديرية  ديوان  في  العاملة  الإدارية    عن   فضلاً الوظيفية 

امتلاكها عدداً من المدارس التي تحوي ملاكات تعليمية متخصصة بمختلف الاختصاصات والتي تسهم  

  ) يوضح ذلك .2في تخريج أجيال متسلحة بالعلم والمعرفة ، والجدول (

التدريسي     الهيئات  من  كل  عمل  وإن  المدارس  في  العاملة  في  الملاكات  ة  العاملة  الإدارية  الوظيفية 

ديوان المديرية يتمثل في إنجاح العمل التربوي لتهيئة الأجيال المتعلمة التي تخدم المجتمع والحصول  

سوق العمل من  احتياجات  على مخرجات متمثلة بالطلبة تمتلك التعليم الكافي للالتحاق بالجامعات وتلبية  

الهيكل التنظيمي في المديرية من الأقسام والشعب والوحدات الإدارية ، ويتكون    المختلفةصات  الاختصا

على  والبعض الآخر بالمعاون الإداري   التي يرتبط بعضها بالمدير العام مباشرة وبعضها بالمعاون الفني

  . ) 4) ،(3كل قسم أو شعبة ، ملحق (طبيعة العمل الذي يناط ب وفق
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  مجتمع الدراسةوصف ) 2جدول ( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

    

 عينة الدراسة  -2

 اختيار عينة الدراسة -أ

على المستويات الإدارية  واقتصرت    اً )  فرد 163تم انتخاب عينة مختارة من مجتمع الدراسة بلغ حجمها (     

والمتمثلة   والوسطى  العليا  (    التنفيذيةبمسؤولي الإدارة  تم توزيع  إذ  استبانة  على الأفراد   163.  ) استمارة 

كما هو موضح    ،  استمارة )142، وكان مجموع الاستمارات الصالحة للتحليل (  لكلا المديريتين  دراسةعينة ال

  .   )Glenn , 2013: (، و جرى تحديد عينة الدراسة استناداً إلى المعادلة الآتية  ) 3الجدول (في 

  

  

  

  سنة التأسيس  المديريات 
عدد الموظفين  

  الكلي 
  الفروع التابعة لها 

المديرية العامة 
لتربية  محافظة 
  كربلاء المقدسة

ــي  ــة فـ  كـــربلاءأسســـت أول مدرسـ
) عــام  الأولــىالابتدائيــة (المدرســة 

1917.  

أسست مديرية المعارف   1921عام  
كانــت للمنطقــة الغربيــة والوســطى و

لتلــك كربلاء خلال تلك الفتــرة تابعــة  
  . لمديريةا

تحــــول اســــمها إلــــى  1974عــــام 
المديرية العامة للتربية في محافظــة 

   .المقدسة كربلاء

  تربية الهندية   25000

المديرية العامة 
لتربية  محافظة 

  بابل 

أسســـت أول مدرســـة فـــي الحلـــة 
  1918(المدرسة الشرقية ) عام  

أسســت مديريــة معــارف  1923عام  
  . لواء الحلة

تحــــول اســــمها إلــــى  1973عــــام 
المديرية العامة للتربية في محافظــة 

  بابل.

42000  

 تربية المسيب - 1

  تربية المحاويل  - 2

  تربية الهاشمية  - 3

بالاعتماد على قسم التخطيط التربوي لمديرية تربية كربلاء و المصدر : إعداد الباحث 
 قسم التخطيط التربوي لمديرية تربية بابل  . 
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2n = N / 1 + N e 

= n    حجم العينة  

 = N عحجم المجتم               

  e نسبة الخطأ المسموح به =  

  عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة )  3جدول (

  استمارة الاستبانة باعتماد المصدر : إعداد الباحث              

 

 وصف عينة الدراسة   -أ

عينة       تحديد  (  قصديهتم  فرد   163شملت  و  اً )  والوسطى  العليا  الإدارة  بمسئولي  لكلا   التنفيذيةمتمثلة 

الدراسةالمديريتين   (،    مجال  للتحليل  الصالحة  ،  )142وكان مجموع الاستمارات  في    استمارة  والسبب 

ا إلا  هذا الاختيار يعود إلى طبيعة الدراسة التي تحتاج إلى إجابات دقيقة وعميقة لصعوبة الحصول عليه

المديرية   بأمور  والدراية  الاختصاص  ذوي  (  .من  لكلا  4والجدول  الدراسة  عينة  خصائص  يوضح   (

  المديريتين . 

  

  

  

  

  

  مجتمع الدراسة 
حجم  
  عالمجتم

  العينة حجم 
  ات الاستمار

  الاستجابة نسبة   المسترجعة  الموزعة
مديرية تربية 

  كربلاء
95 77 77 74 %96 

 مديرية تربية 

 بابل 
110  86  86 68 %79 

 87 % 142 163 المجموع 
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  ) خصائص عينة الدراسة 4جدول (

       

  

  

  بابل  محافظة   المديرية العامة لتربية   المقدسة كربلاءمحافظة   المديرية العامة لتربية 

  التكرار   الفئة  الخاصية   ت
النسبة 

  المئوية %
  التكرار   الفئة  الخاصية   ت

النسبة 
المئوية 

%  

1  
النوع 

  الاجتماعي
  %72  53  الذكور 

1  
النوع 

  الاجتماعي
  % 54  37  الذكور 

  % 46  31  الإناث  %28  21  الإناث
N 74  100%  N  68  100%  

2  
الفئة 
  العمرية

  %17  13  فاقل  30

2  
الفئة 
  العمرية

  %15  10  فاقل  30
31 -40  25  34%  31 -40  22  32%  
41 -50  19  26%  41 -50  21  31%  
51 -60  16  22%  51 -60  13  19%  
  %3  2  فأكثر - 61  %1  1  فأكثر - 61

N 74  100%    68  100%  

3  
المؤهل 
  العلمي

  %15  11  إعدادية

3  
المؤهل 
  العلمي

  %18  12  إعدادية
  %3  2  دبلوم   %4  3  دبلوم 

  %68  46  بكالوريوس   %68  50  بكالوريوس 
  %7  5  دبلوم عالي   %7  5  دبلوم عالي 
  %3  2  ماجستير   %5  4  ماجستير 
  %1  1  دكتوراه   %1  1  دكتوراه 

N 74  100%  N  68  100%  

4  
سنوات 
  الخدمة

 5اقل من 
  سنوات

10  14%  

4  
سنوات 
  الخدمة

 5اقل من 
  سنوات

9  13%  

6 -10  27  36%  6 -10  19  28%  
11 -15  12  16%  11 -15  8  12%  
16 -20  5  7%  16 -20  5  7%  
21 -25  5  7%  21 -25  12  18%  
26 -30  7  9%  26 -30  5  7%  
  %15  10  فأكثر  31  %11  8  فأكثر  31

N 74  100%  N  68  100%  

5  
عدد  

الدورات 
  التدريبية 

  %12  9  لايوجد 

5  
عدد  

الدورات 
  التدريبية 

  %10 7  لايوجد 
1 -5  50  68%  1 -5  40  59%  
6 -10  9  12%  6 -10  15  22%  
  %9  6  فأكثر  11  %8  6  فأكثر  11

N 74  100%  N  68  100%  
  الاستبانةاستمارة باعتماد  الباحث إعدادالمصدر :       
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  وكالآتي :  عينة الدراسة ي توضيح  لخصائص يأتوفيما  

 النوع الاجتماعي : على وفق -1

إذ بلغت نسبتهم   ،غلب أفراد عينة مديرية تربية كربلاء من الذكورأن أ) 3يلاحظ من خلال الجدول ( 

  . %) للإناث 28%) مقابل ( 72(

بابل تربية  مديرية  %) للإناث . وهذا يشير إلى أن كلا 46مقابل (%)  54الذكور ( بلغت نسبة  ف   أما في 

بها    نتميلا   ديريتينالم الخاصة  الأنشطة  لممارسة  الإدارية  المناصب  تقلد  في  الذكور  تفضيل  ،  إلى 

  ) توضح تلك النسب .4) ، (3والأشكال ( 

  

  نوع الاجتماعي في تربية كربلاءال على وفق) توزيع أفراد العينة 3شكل (

  

  

  نوع الاجتماعي في تربية بابلال على وفق) توزيع أفراد العينة 4شكل (

 

  

0%

20%

40%

60%

80%

الذكور% 72
الاناث28%

النوع الاجتماعي

0%

20%

40%

60%

الذكور% 54 الاناث% 46

النوع الاجتماعي

ستبانة. الا استمارةباعتماد إعداد الباحث  المصدر:  
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 الفئة العمرية :  على وفق -2

نسبة    أعلى) حققت  40- 31فئة (  أنالمديرية العامة لتربية كربلاء  ) في  3دول ( جيتضح من خلال ال 

 ) جاءت  34وهي  ثم   ،  (% ) فئة  (50- 41بعدها  بنسبة   (26) الفئة  حلّت  حين  في  في  %51-60)   (

%). ، وبلغت  17نسبة ( ب جاءت بالمرتبة الرابعة  ففاقل)    30فئة (  أما%) ،  22المرتبة الثالثة بنسبة (

 ) يوضح تلك النسب .5، والشكل (%) 1)  بنسبة ( فأكثر 61فئة (

 

  في تربية كربلاء   العمر على وفق أفراد العينةتوزيع ) 5شكل (

  

  

%) ، ثم جاءت 32نسبة وهي ( أعلى) حققت 40- 31فئة ( نفإ  المديرية العامة لتربية بابلأما في      

%) ، 19) في المرتبة الثالثة بنسبة (60-51في حين حلّت الفئة (،%) 31) بنسبة ( 50- 41بعدها فئة ( 

الرابعة نسبة (ففاقل)    30فئة (  أما بالمرتبة  بنسبة (فأكثر 61%) ، وبلغت فئة (16جاءت    (3 . (%  

) .6والشكل  النسب  تلك  يوضح  مؤشر  )  النسب  هذه  النضج    ؛  جيداً   اً تعد  درجة  تعكس  لأنها  وذلك 

مما يمكنهم من الإجابة الدقيقة عن فقرات الاستبانة في المديريتين  لدى أفراد العينة    الذهني والمعرفي

لما يتمتعون به من خبرات متراكمة  فضلاً على ما يوفره ذلك من دعم لمستوى أداء الفرد    ، نظراً 

  . لزيادة قدرته على العمل بما يكتسب من خبرة وممارسة

0%

20%

40%

العمر

ستبانة. الا استمارةباعتماد إعداد الباحث  المصدر:  
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  في تربية بابل  العمر على وفق  أفراد العينةتوزيع ) 6شكل (    

  

  

 المؤهل العلمي :  على وفق -3

%) من العينة هم من  68أن ما نسبته ( ،    تربية كربلاءمديرية  ) في  3دول (جيتضح من خلال ال    

تليها الفئة من  حملة شهادة البكالوريوس ،إذ مثلت هذه الفئة أعلى نسبة من حيث المؤهل العلمي ، ثم  

%) ، وحلت بالمرتبة الثالثة حملة شهادة الدبلوم 15شهادة الإعدادية ،فقد بلغت نسبة هذه الفئة (   حملة

بالمرتبة الرابعة بنسبة ( % 7العالي بنسبة ( حملة شهادة   %) ، و5) ، وتليها حملة شهادة الماجستير 

حملة شهادة الدكتوراه بالمرتبة السادسة بنسبة  وجاءت نسبة    ) ،%4الدبلوم بالمرتبة الخامسة بنسبة (

  ) يوضح تلك النسب .7والشكل (  )،1%(

  

  في تربية كربلاء المؤهل العلمي على وفقأفراد العينة  ) توزيع7شكل (         

  

0%

20%

40%

60%

فاقل 30 31-40 41- 50 51- 60   61 
فاكثر

العمر
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80%

المؤهل العلمي

الإستبانة.  استمارةباعتماد إعداد الباحث  المصدر:  

ستبانة. الا استمارةباعتماد إعداد الباحث  المصدر:  



 

 
36 

بابل وفي        تربية  (   مديرية  بنسبة  الأولى  المرتبة  في  البكالوريوس  إذ % 68جاء حملة شهادة   ،  (

الفئة من حملة تليها  ثم   ، العلمي  المؤهل  الفئة أعلى نسبة من حيث  ،فقد    مثلت هذه  شهادة الإعدادية 

) ، وتليها  %7)، وحلت بالمرتبة الثالثة حملة شهادة الدبلوم العالي بنسبة (% 18بلغت نسبة هذه الفئة (

) بالمرتبة  الرابعة  الماجستير  شهادة  (3حملة  بنسبة  الخامسة  بالمرتبة  الدبلوم  شهادة  و   (%3  (% ،  

) يوضح تلك النسب. 8والشكل ( ) ،% 1وجاءت نسبة حملة شهادة الدكتوراه بالمرتبة السادسة بنسبة ( 

الاستبانة واستيعابها  من خلال النسب المذكورة في الأعلى نجد أن العينة تمتلك القدرة في فهم فقرات  

   مما ينعكس ايجابياً على النتائج النهائية للدراسة .

  

  في تربية بابل المؤهل العلمي على وفقتوزيع أفراد العينة  )8(شكل          
  
  
 

   عدد سنوات الخدمة : على وفق -4

لديهم خدمة تتراوح بين  مديرية تربية كربلاء    أغلب أفراد عينة الدراسة في) إلى أن  3يشير الجدول ( 

بنسبة ( 10- 6( (   ) ،% 36) سنوات  فئة  تليها  نسبتها ( 15- 11ثم  بلغت  إذ  فئة  16) سنة  %) ، وتليها 

من   (   سنوات)5(اقل  ( 14بنسبة  وفئة   ،  (%31   ) بنسبة  ( % 11فأكثر)  الفئات  وتليها   ،  (26 -30  (

  ) .9) على التوالي ، كما موضح بالشكل (% 7) ،(% 7)، (% 9بنسب () 25- 21) ،(20- 16،(

  

0%
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80%

المؤهل العلمي

ستبانة. الا استمارة باعتماد من إعداد الباحث  المصدر:  
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  سنوات الخدمة في تربية كربلاء على وفقتوزيع أفراد العينة  )9( شكل

  

) سنوات  10- 6لديهم خدمة تتراوح بين ( إن أغلب أفراد عينة الدراسة  ف  المديرية العامة لتربية بابلأما في     

%)،  15بنسبة (   فأكثر)  31%) ، وتليها فئة (18) سنة إذ بلغت نسبتها (25- 21ثم تليها فئة (  ) ،% 36بنسبة (

من   (اقل  ( 5وفئة  بنسبة  (% 13سنوات)  الفئات  وتليها   ،  (11-15 )،  (16-20 )،  (26 -30 ) بنسب   (12 % ،(

يوضح تلك النسب. وهذا يدل على أن أفراد العينة في المديريتين    )10) على التوالي ، والشكل (% 7) ،(% 7(

  أكثر قدرة على الإجابة عن فقرات الاستبانة لما يمتلكون من خبرة ومعرفة في مجال العمل . 

  

  سنوات الخدمة في تربية بابل على وفقتوزيع أفراد العينة  )10( شكل
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الخدمة سنوات
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 عدد الدورات التدريبية :  على وفق -5

الفئة ( 3يتضح من الجدول (   )  5- 1) أن معظم أفراد العينة في مديرية تربية كربلاء قد تركزت في 

فأكثر ) 11ن (لا يوجد ) ، (تليها الفئتا%) ،  12بلغت نسبة ( فقد  )  10-6%) ، أما الفئة ( 70بنسبة ( 

  ) يوضح تلك النسب . 11والشكل ( ،% ) على التوالي 9% ، 11بنسبة ( 

 
  عدد الدورات التدريبية في تربية كربلاء على وفقتوزيع أفراد العينة ) 11( شكل

  

  

بابل    تربية  مديرية  في  - 6نسبة ، أما الفئة (%) وهي تمثل أعلى  59) بلغت (5-1فإن الفئة (  أما 

% ) على التوالي 9% ،  9فأكثر ) بنسبة (11ن (لا يوجد ) ، ( %) ، تليها الفئتا 22) بلغت نسبة (10

) .12،والشكل  النسب  تلك  يوضح  الم  )  لدى  بأن  يتضح  ً اهتمام  ديريتينوبذلك  ً متوسط  ا متابع   ا  ة في 

  تطوير مهارات وقدرات عينة الدراسة واكتسابهم للمعرفة عن طريق الدورات التدريبية . 

  
 عدد الدورات التدريبية في تربية بابل  على وفقتوزيع أفراد العينة  )12(شكل           
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ً ت   جمع البيانات والمعلومات  أدوات : اسعا

لغرض الحصول على المعلومات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة فقد تم الاعتماد في عملية جمع البيانات      

  والمعلومات على الأدوات الآتية :  

 الجانب النظري :   -1

جل اغناء الجانب النظري للدراسة فقد تم الاعتماد على إسهامات الكتاب والباحثين التي تم جمعها  أمن      

 العربية والعراقية المجلات  من الدوريات ووالبحوث  ،    الاطاريحالرسائل والكتب وبمن المصادر المتمثلة  

  ، الدراسة  بموضوع  الصلة  ذات  والمكتبةوالاستعانة  ،  العليا  الدراسات  جامعة    بمكتبة  في  المركزية 

الاستعانة بخدمات الشبكة العالمية للمعلومات   عنفضلاً  ،    مكتبات الجامعات العراقية المختلفةو  كربلاء ،

  (الانترنت) . 

 :  الجانب الميداني -2
ة للحصول على  رئيس  أداةالتي تعد  للدراسة على استمارة الاستبانة  الجانب الميداني    تغطيةتم الاعتماد في      

صياغة  البيانات   في  روعي  وقد   ، متغيرات    هذهوالمعلومات  تشخيص  في  والوضوح  البساطة  الاستمارة 

  ، النموذج    إذ الدراسة   عرض  ملحق  على    الأوليتم  المتخصصين   الخبراء  من  على  1(عدد  للتعرف   (

عند   الدراسة  تواجه عينة  أن  يمكن  التي  الصعوبات  أو  الثغرات  لسد  اللازمة  التعديلات  وإجراء  ملاحظاتهم 

ت  اعتمد الاستبانة ، وقد  بفقرات  وضع إجاباتهم الخاصة   يبدأ   إحدىدرج مؤلف من  مقياساً ذو    عشرة درجة ، 

  .  )13في الشكل ( موضح ) وكما % 100بـ( متفق بنسبة صفر% ) ، وينتهي بـ( متفق بنسبة  

ل ( اس13ال راسة ) م   ال
 

  - : الآتيةوتضم الاستبانة المحاور 

تضـمن هـذا المحـور معلومـات خاصـة بالمسـتجيبين علـى فقـرات الاسـتبانة ، وقـد المحور الأول -1

، العمر ، المؤهل العلمي ، سنوات الخدمة ، عدد الـدورات   النوع الاجتماعي(    -:  الآتياشتملت على  
 .التدريبية)

 -: ةالآتيالمتعلقة بمتغيرات الدراسة  الأسئلة وتضمن هذا المحور -: المحور الثاني -2

تطبيـق ،  توزيـع المعرفـة،  خزن المعرفة،    توليد المعرفة(    بأبعادهامتمثلة  -:المعرفة    إدارةعمليات  -أ

  . ) سؤالاً 20ات أي بمجموع إجمالي () أسئلة لكل متغير من هذه المتغير5( صياغةوتمت )  المعرفة
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ستراتيجية  االجذب والاستقطاب ،    ستراتيجيةا (  بأبعادهامتمثلة    -استراتيجيات الموارد البشرية :–ب  

  ، والتطوير  تقييم  االتدريب  ،  ا،    الأداءستراتيجية  التعويضات  معلومات  نظم  ستراتيجية  استراتيجية 

)  25ات أي بمجموع إجمالي () أسئلة لكل متغير من هذه المتغير5(   الموارد البشرية) وتمت صياغة

( .   سؤالاً                                                      . تركيبة الاستبانة ) يوضح  5والجدول 

  )  5جدول (
  ـة الاستبانـ استمارة تركيبة

  .الاستبانة استمارة  عتمادبا  إعداد الباحث  - المصدر :     

 

ور 
حا

لم
ا

  

المتغيرات 
  الأساسية 

مز  المتغيرات الفرعية
لر

ا
د    

عد
ت 

را
فق

ال
  

  مصادر  ال

ول
الأ

ر 
حو

لم
ا

  

المعلومــــــــــات 
الخاصة بمجيبــي 
ــتمارة  اســــــــــــ

  الاستبيان .

،  العمـــر،  النـــوع الاجتمـــاعي
ــنوات  ــي ، ســ ــل العلمــ المؤهــ
ــدورات  ــدد الـــ ــة ، عـــ الخدمـــ

  التدريبية.

  
  
  
5  

  إعداد الباحث 

    5      المجموع

ي
ثان

 ال
ور

ـــ
حــ

لم
ا

  

عمليــــات  - أولاً:
  إدارة المعرفة

 توليد المعرفة - 1
 خزن المعرفة - 2
 توزيع المعرفة - 3
  تطبيق المعرفة - 4

X1 
X2 
X3 
X4 

5  
5  
5  
5  

Mertins ,et al,2001   :28  

    20    المجموع

 - ثانيــــــــــــــــاً :
اســـــــتراتيجيات 

المــــــوارد  إدارة
  البشرية 

ســـتراتيجية الجـــذب ا - 1
  والاستقطاب  

ســتراتيجية التــدريب ا - 2
  والتطوير  

ــيم ا - 3 ــتراتيجية تقيــ ســ
  الأداء

Y1  
 

Y2  
 
 
Y3 
 

5  
  
5  

  
5  

الذي اعتمد ) 2006:31،الساعدي (

   ) ،2001على كل من :  (الجريري , 

) Kohn , 1989 ، (                    ) 

Entovation . International 

LTD , 1999(  

ستراتيجية ا - 4
  التعويضات 

Y4 
 

5  
  

)Balkin&Gomez-
Mejia,1990:65 (  

  
ــتراتيجية ا-  5 ــم ســ نظــ

ــوارد  ــات المــ معلومــ
  البشرية

 
Y5  

  
5  

  

  
  ) 2006:82 ،طه (

    25    المجموع

    45    المجموع الكلي
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  الاختبارات الخاصة باستمارة الاستبانة  : عاشراً 

 صدق المحكمين  قياس -1

ين لا يمكن الفصل بينهما بقدر ما يعد الواحد ويتضمن نشاطين أساس،    يسمى أحيانا صدق الخبراء       

للآخر، أو بعبارة أدق أن تحقق واحد منهما لا يكمل مهمة صدق المحكمين من دون الانتهاء   منهما مكملاً 

الآخر بال  ،من  والمعرفة  المتراكمة  الخبرة  المحكمين خاصية  لصدق  أن  ويتضمن صدق .  تخصص  كما 

 المحكمين الجوانب الآتية : 

   الصدق الظاهري :  –أ

الفقرة إلى المجال الذي تنتمي إليه من حيث الشكل والمضمون  ويقصد بالصدق الظاهري مدى انتساب        

فبعد الانتهاء من إعداد الصياغة الأولية لفقرات الاستبانة بشكل أولي وبهدف التأكد من    ،    والصياغة اللغوية

على  عرضها  خلال  من  وذلك  الظاهري  الصدق  لاختبار  خضعت  الدراسة  متغيرات  قياس  في   صلاحيتها 

مقدرة  قد تم استطلاع أرائهم بشأن  و)  ،  1(    ملحق  ) ،20، البالغ عددهم (   والمحكميناء  مجموعة من الخبر

جرى دقتها من الناحية العلمية ، وقد  الاستبانة على قياس متغيرات الدراسة ، وبما يضمن وضوح فقراتها و

  ، الفقرات  بعض  تتعلق بصياغة  لغوية  اغلبها  وتعديلات كانت  أبدوه من ملاحظات  بما  أن  الأخذ  نسبة علما 

) وهي مقبولة لدعم معنوية الصدق الظاهري  % 85الاتفاق بين المحكمين حول فقرات الاستبانة تجاوزت الـ(

 . في الدراسات الإنسانية

 :  صدق المحتوى   -ب

الفقرات عل     ى تغطية المجال الذي تنتمي  وهو صدق مهم قياسا بالصدق الظاهري إذ انه يعكس قدرة 

سيعول عليها في الحكم على كفاية عدد   التخصص لذا فان خبرة المحكم وعمقه المعرفي في مجال    ،  إليه

صلاحية المقياس ، وقد تبين أن آراء المحكمين قد أكدت    الفقرات التي ستغطي المجال الذي نروم قياسه

 على تغطية الأبعاد الرئيسة والفرعية . 

  الصدق من معامل الثبات: - 2

الثبات  ، وذلك لوجود ارتباط قوي بين صدق   تعتمد هذه الطريقة على استخراج الصدق من معامل 

  : ادلة الآتية  الاختبار وثباته إذ أن المقياس الصادق يكون ثابتاً دائماً، ويحسب الصدق بهذه الطريقة بالمع

 الثبات   صدق المقياس =    
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) فهذا يعني أن صدقه  0.987هو (المقدسة  وطالما أن معامل ثبات الاستبيان الحالي لمديرية تربية كربلاء       

  ) فهذا يعني أن صدقه0.986هو  (  بابللمديرية تربية ثبات  البينما معامل    ،  ) وهو معامل صدق عالٍ 0.993(

  .  وهو معامل صدق عالٍ ) 0.992( 

الثبات والاتساق الداخلي : - 3 

النصفية     التجزئة  باستخدام طريقة  الاستبانة  ثبات  من  التحقق  على  )   Split –Half(  تم  تعتمد  والتي 

الاستبانة   في  الزوجية  والأسئلة  الفردية  الأسئلة  قيم  بين  الارتباط  معامل  معامل    يجريو  ،إيجاد  تصحيح 

سبيرمان  بمعادلة  الثبات ،  المعدلة    )Spearman – Brown(  بروان  - الارتباط  معامل  كان    ) 0.67(  فإذا 

الوعلى وفق   فإن هذه  ً كافييعد    همعادلة  لها  ا أداة  تعتمد الاستبانة  التي  الثبات    وظهر.    للبحوث  لمديرية معامل 

المقدسة   كربلاء  الثبات    ،)  0.987(تربية  معامل  تربية  وبلغ  وهي  )0.986(  بابللمديرية  مقبولة قيم    ، 

 -Cronbach (   كرونباخ – ألفاماد معامل تاع تم،  للتأكد من توفر الاتساق بين فقرات الاستبانة و  . إحصائيا

Alpha  ، المقدسة    )0.974(بلغ    إذ   )  تربية كربلاء  ولمديرية  تربية    )0.973(  ،  يعد   .  بابللمديرية  وهذا 

  ) 0.60( اكبر من    أوما تكون هذه القيم مساوية  د عن  إحصائياتعد قيم معامل كرونباخ مقبولة  إذ  اتساق عالي ؛  

 الإدارية . في البحوث 

  الإحصائية المعالجة  التحليل و أدوات: احد عشر

لامعلمية  طبيعة  هي  الدراسة  بيانات  طبيعة  انتقاء    ( Non Parametric )إن  يستوجب  وهذا   أدوات   ، 

  حصائية الإ  الأساليب لذلك تم توظيف عدد من    ؛رضيات  إحصائية ملائمة لتحليل ومعالجة البيانات واختبار الف

  : يأتي كما و،   SPSS V.18)البرنامج الإحصائي الجاهز (من خلال 

 . ( Explotory Factor Analysis)التحليل العاملي الاستكشافي   .1

 : لقياس قوة العلاقة بين متغيرات الدراسة . (Kendall's tau_b) رتباط كنداللاامعامل  .2

 متغيرات الدراسة . : لتحليل التباين بين (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني  .3

التأثير   ( Multiple Regression )متعدد ال  الانحدارمعامل   .4 قوة  لقياس  المتغيرات  بين  :  من  عدد 

 . المتغير الاستجابيو  التفسيرية

 . ألفا :  لقياس مدى اتساق فقرات استمارة الاستبيان –كرونباخ  .5

 .) : لقياس ثبات الاستبانة Split halfطريقة التجزئة النصفية ( .6

  .: لحساب معنوية العلاقة بين المتغيرات   )Zاختبار (  .7



  

 

  لمتغيرات الدراسة فاهيميالتأطير الم 
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ثاني الفصل ال  

  الفصل الثاني  

  التأطير ألمفاهيمي لمتغيرات الدراسة  

  دـتمهي

مــن حيــث  الفكــري للمعرفــة الإطــار الأولالمبحــث حيــث يتنــاول  ،يتضــمن هــذا الفصــل مبحثــين      

ــةأل ــى  والمصــادر ،،  الخصــائص ، و مفهــوم و الأهمي ــم التعــرف عل ــواع ، ومــن ث ــةوالأن مــن  إدارة المعرف

ــد المعرفــة ، خــزن المعرفــة ،  وعملياتهــاومــداخلها ،  وأهميتهــا ، أهــدافهاحيــث مفهومهــا  ـــ( تولي ــة ب المتمثل

  .توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة ) 

ــاني امــأ    ــد  المبحــث الث ــاول  الإطــار الفكــري فق ــك ب البشــريةالمــوارد إدارة ات يســتراتيجلاتن عــرض وذل

ــة  ــة المتعلقـ ــاهيم الفكريـ ــوم بالمفـ ــرية  إدارةمفهـ ــوارد البشـ ــاالمـ ــتراتيجي و ، وأهميتهـ ــدور الاسـ  لإدارةالـ

المــــوارد إدارة واســــتراتيجيات  ، وأهميتهــــا المــــوارد البشــــريةية إدارة إســــتراتيج و المــــوارد البشــــرية

ــوير ،  ــدريب والتطــ ــتراتيجية التــ ــتقطاب ، وإســ ــذب والاســ ــتراتيجية الجــ ـــ( إســ ــة بــ ــرية المتمثلــ البشــ

معلومــات المــوارد البشــرية نظــم وإســتراتيجية تقيــيم الأداء ، وإســتراتيجية التعويضــات ، وإســتراتيجية 

  . الثاني) مخطط انسياب فقرات الفصل 14ويعرض الشكل ( ) .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ثاني ) مخطط انسياب فقرات الفصل ال14شكل (





 

 


 



  

   
44 

 الأول المبحث  

  و عملياتها   إدارة المعرفة 
  

  وطئة ت

السنوات       في  المنظمات  انتهاجها معظم  إلى  التي عمدت  الحديثة  الأنظمة الإدارية  المعرفة من  إدارة  تعد 

المعرفة   إدارة  بدأت  عندما  الماضي  القرن  من  تطورالأخيرة  بوصفها  مكانتها  ً فكري  اً تحتل  ً مهم   ا عالم   ا في 

عُدتّ    لتكيف مع متطلبات العصر، إذ وتعد المعرفة العصب الحقيقي لمنظمات اليوم ووسيلة هادفة ل،  الأعمال  

ً مورد  مهما أخر لعديد  ل  اً  لدول  عالية  وتكلفة  الدول  المتمثلة  و،  ى  من  المعرفة  الإدراكفي  أصبحت           مفاهيم 

وتأثيرًا   فعّاليةمن أكثر العناصر  ،  الخبرة الإنسانية  ، و  والمعتقدات   القيموالقدرات الفكرية ،  وو المهارات ،  

الحالي    في الأساس المعرفةعصر  العصر  المورد  أصبحت  إذ  الميزة   ،  خلق  في  ومصدراً  الثروة  لإنشاء 

؛ الخدمي  أم  الإنتاجي  الصعيد  على  سواء  المختلفة  للمنظمات  عرض    التنافسية  المبحث  هذا  في  سيتم  لذا 

  المفاهيم الفكرية المتعلقة بما يأتي :  

  والأهمية ، والخصائص ، والمصادر، والأنواع) .من حيث (المفهوم ،  المعرفةأولاً : 

   إدارة المعرفة من حيث مفهومها وأهميتها وأهدافها ومداخلها  . : نياً ثا

 ً   عمليات إدارة المعرفة . :  ثالثا

       Knowledgeة     ولاً : المعرفأ

 المعرفة مفهوم -1

،    ،  جديدا ليس مفهوما )Knowledgeالمعرفة ( تعد        العصور الأولى  القديمةفمنذ  الثقافات  نقل   ،  وفي 

الأشخاص المعرفة إلى الجيل التالي من خلال الروايات والأساطير بهدف تعليم الجيل الجديد مهارات جديدة  

  ). Wiig,1997:6( وتقنيات البقاء على قيد الحياة

 لدى المعرفة هو خلقه سر أن  إذ  ،  خلقه أو الإنسانوجود   قبل المعرفة ربط على الكتاب  من الكثير اتفق و    

 سائر ثم السلام) (عليه ادم  مهعلّ  الذي العلم ماأ.    الخاص  يعرف بالعلم ما وهذا وجلَّ  عزّ  َ أ الأعظم العارف

 الحضاري تطوره مراحل عبر رافقته التساؤلات التي طريق عن به الإنسان غلالذي شُ  العام العلم فهو البشر

 قد ف   ونزل القرآن الكريم ليكون العين التي لا تنضب من المعارف والعلوم في مجالات الحياة عامة ،   .كلها

يقول  ،  والمنطق والفكر والمعرفة العلم طلب  على المؤمن تحث  آية وخمسين ئةسبعم  الكريم  نآالقر  في  ذكر
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،   )   4-  1الايات  (الرحمن،  "البيان علّمه الإنسان ، خلق القرآن ، علَّم الرَحمن ، " العزيز كتابه في سبحانه

قل هل يستوي  ) و قوله تعالى  58 :الآية  (الإسراء،   قليلا " إلا العلم من أوُتيتم وما"   وجل عز ويقول  "

أن    ، كل هذه الآيات وغيرها دلائل إلهية واضحة على ) 9(الزمر ، الآية : الذين يعلمون والذين لا يعلمون "

وهي مؤشرات إلهية على ديمومة المعرفة وحثّ البشر على إعمال العقل  والمعرفة وجدا منذ بدء الخليقة  العلم  

  والسعي في طلب العلم والنهل من كنوز المعرفة . 

هي          المعرفة  وهي    الموجود و   ، عوامل  أالجديد  يُ   الإنتاجحدث  به  الذي  للميزة   اأساسي  اً مورد عترف 

هي عامل    خرىالأُ   نتاجالإولوية خاصة على عوامل  أ وفي الاقتصاد الجديد فالمعرفة وب  .  دارةالإالتنافسية في  

فكار والخبرات  س المال القائم على الأأقيمة ، وهي النوع الجديد من ر  ثر الأك  والموجود همية  أ كثر  الأ  الإنتاج

) على أن المعرفة هي  Drucker,1999، فقد أكد رائد الإدارة ()    21:  2008نجم ،  (  الأفضلوالممارسات  

بمثابة رأس مال فكري يمثل نخبة من العاملين الذين لديهم قدرات معرفية شخصية وتنظيمية لإنتاج الأفكار  

الميزة   لتحقيق  منظماتهم  تغيير  على  يعملون  كيف  مستمر  بشكل  ويتعلمون  القديمة  الأفكار  وتطوير  الجديدة 

القول ويمكن   . وتعظيمها  أيضاً   التنافسية  المعرفة  صنيعة  من  ولكنهم   ، المعرفة  صانعو  هم  الأفراد       إن 

، (   .   )111:    2008(العاني  رئيسة  Delic & Dayal,2000:2ويتفق  بصورة  تتجسد  المعرفة  أن  على   (

بالخبرة والتجربة البشرية ليتم انتزاعها أولاً ، ثم تحويلها وتمثيلها في مستودعات مختلفة ، وبعد ذلك نشرها  

)   Jashapara,2011ويؤكد (والمشاركة فيها من قبل صناّع المعرفة لاستغلالها في اتخاذ قرارات الأعمال .  

لة للحوار  صنع قرارات أفضل وإعطاء مدخلات فاعب ومات قابلة للتطبيق تسمح لنا  هي معل  المعرفة  أنعلى  

المنظمات  في  خلال    والإبداع  من  يحدث  المكان    عطاءإوهذا  في  المناسبمعلومات  وبالشكل    ينوالوقت 

أكثر  ،المناسب  بشكل  بالعمل  لنا  تسمح  على    كفاءةوالمعرفة  كبيرة  بقدرة  وتجهزنا  والبيانات  المعلومات  من 

أنه )  Koganurmath & Mallikarjun,2005(   ويرى  ).6:  2011(حسين ،  التنبؤ بالمخرجات المستقبلية 

بديهيات    ،لأنها تضم العديد من الموجودات غير الملموسة ( الخبرات   ؛  من الصعوبة وضع تعريف للمعرفة  

ن الإجراءات  وخلق   والتي  لها احتمالية التوصل  للقرارات وتحسيتجارب )  ،دروس  ،مهارات  اكات ،درإ   ،

للأعمال إسهامات   .  )  5:  2007،    علي(   قيمة  أدناه  في  ندرج  المعرفة  مفهوم  الكتاب   ولتوضيح  بعض 

    ) الآتي :6في هذا المجال كما في الجدول ( والباحثين
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  بعض الكتاب والباحثين   وفق آراءعلى ) مفهوم المعرفة  6جدول (

  المعرفة  مفهوم  الكاتب /السنة  ت

1 Beijerse,1999: 103 
عملية  خلال  من  والمعلومات  البيانات  تفسير  على  القدرة 

  .  إلى الرغبة في القيام بذلكا ، والرأي الهادف إعطاء معنى له 

2 
(Bollinger& 

Smith,2001:3) 

أو   والوعي،  الدراسة    الإلمامالفهم  خلال  من  المكتسب 

  .الخبرة   و، والملاحظةوالتحقيق 

3 
(Davenport& 

Prusak,2000: 5) 

ؤطرة، والقيم و المعلومات السياقية،  خليط مرن من الخبرة المُ 

الجديدة   الخبرات  لتقييم  إطاراً  توفر  التي  الخبيرة  والرؤى 

  .،وإنها تنظم وتطبق في عقول الخبراء ودمجها  والمعلومات

4 
(Alavi& 

Leidner,2001:109) 

 ألإجراءات تخاذلا الأفرادالذي يزيد قدرة  بررالاعتقاد الم

. الفعالة  

5 Choi, 2002: 11 المعلومات القيّمة والخبرة الجماعية للمنظمة .  

6 

(Clark, 1996) 

ي،    46:  2002ال
ات  ة في م لات الق ل م اح ل ف م ، وال ال ال الأع

ة .  ال الغام   الأع

7 Turban,et al ,2002: 49 

البيانات و المعلومات التي تم تنظيمها ومعالجتها للنقل والفهم  

النشاط   أووالتعلم والخبرة المتراكمة والتي تطبق في المشكلة 

  .الراهن 

8 (Awad&Ghazir,2004:33) 

الإجرائية   الفهم المكتسب من تراكم الحقائق والقواعد

مع كيفية   التأقلمالمعرفي المكتسب من  والإرث والاستدلال،

بشكل سهل وسريع . الأشياءعمل   

  ) 53: 2009صالح ،و(الدوري  9

المعلومات   ربط  على  القدرة  من  المتولدة  البيانات    أوالخبرة 

  ، المعالم  محدد  نموذج  بصيغة    استعمال ب   إماوتوليفها 

للفرد   العقلية  اعتمادها   أوالمعلومات  بغية   ، المتقدمة  التقانة 

  ، الجارية  المواقف  إزاء  القرارات  اتخاذ    إلى نقلها    أو في 

 .  خرىأُ منها في مواقف   للإفادة الآخرين

 ) 26:  2009( العلي وآخرون، 10
مزيج من الخبرات والمهارات والقدرات والمعلومات السياقية 

المنظمة ولدى  العاملين  لدى  مختلفة   ،  المتراكمة  أنواع  وهي 
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 . السابقةدبيات الأالباحث بالاعتماد على  عدادالمصدر : إ        

  عدم التمييز بين وكذلك    ئِهمأراوباختلاف وجهات نظر الكتاب والباحثين  يختلف  مفهوم المعرفة    يلاحظ أن     

والمعلومات مصطلحات   والمعرفة   استعمالإلى  يميل  ضهم  بعف.    والبيانات   المعرفة  المعلومات  مصطلحات 

والبعض    ، للأشخاص    يجادل بالتبادل  تسمح  التي  والمعرفة  البيانات  هي  المعلومات    معنى   بتحديد بأن 

كون المعلومات في البيانات و تدفق الرسائل  ، و ت  تصبح ذات قيمة لاتخاذ القرارات ل  هار يلمعلومات ، و تفسا

موقف   أو  حالة  لوصف  تنظيمها  يتم  والأحكام معين  التي  والمعتقدات  المفاهيم  هي  المعرفة  أن  حين  في   ،  

تم التي  والدراية  ً   ت والمنهجيات  مسبقا الأفراد  قبل  من  .Garcia & Martinez,2007:279(  معالجتها   ( 

( وبيّ  وصريح  أ  )Kakabadse , et al,2003 :77ن  ضمني  تعلم  إلى  تستند  العام  إطارها  في  المعرفة  ن 

الحصول عليها من مصادر متعددة   تم  بيانات  المستخلصة من  المعلومات  قائم على أساس   ،وتفكير متكامل 

ف بالبيانات ثم ا وعليه  تبدأ  المراحل  أنها سلسلة متكاملة ومترابطة من  المعرفة على  إلى  النظر  الممكن  نه من 

)  15( التحقق ثم التأمل والتفكر وصولا إلى الحكمة التي هي قمة المعرفة وكما يوضحها الشكل    المعلومات ثم

  :   تيالآ

  

  

  

  

  

  

  .تشمل المعرفة الضمنية والصريحة ومعرفة كيف

  )  62:  2010حمود ، ( 11

من قبل   ها المعلومات  واستثمار ستعمالهي الحصيلة النهائية لا

الذين   والمستخدمين  القرارات  ومتخذي  والعاملين  الباحثين 

        يحولون المعلومات إلى معرفة.

12 (Huang,et al,2011: 60) 
تفسير الفرد للمعلومات استنادا إلى الخبرات الشخصية  

.  والمهارات والكفاءات  

13 

(Zack, 2003) 

Denford& 

Chan,2011:102 

 

بوصفها   إليها  اكتسابها  ينظر  يتم  رئيساً  استراتيجياً  مورداً 

  واستغلالها وتطبيقها  لتحقيق ميزة تنافسية .
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  سلسلة تدفق المعرفة  )15شكل (

Source: Kakabadse , Nada K;Kakabadse , Andrew;Kouzmin, Alexander ,  (2003) “Reviewing the 
Knowledge Management Literature: Towards a Taxonomy”, Journal of Knowledge 
Management, Vol. 7., No. 4., P. 77.  

ي      التي  المعرفة  تمثلان  والتأمل  التحقق  مرحلتي  أن  على  بعضهم  في  ◌ُ وعبر  منها   المنظمات ستفاد 

Bollinger & smith ,2001:9)(  .  أشار  و)Blumentritt & Johnston, 1999:291  (  من أنه  إلى 

) ، إذ  16(وكما موضح في الشكل  بين البيانات والمعلومات والمعرفة والحكمة بترتيب هرمي  الممكن التمييز  

الفائدة  أو  البيانات هي حقائق بسيطة    أنيبين   تفسيرها وتكون قليلة  رموز غير منظمة وبدون معنى لم يجر 

تجسد  و والمعرفة   ، فائدة  ذات  لتكون  بعضها  مع  جمعت  معنى  ذات  البيانات  من  مجموعة  هي  المعلومات 

نص   الإدراك في  ووضعها  البشري  العقل  من  القيمّة  المعلومات  جمع  وتتضمن  الاطلاع  وسعة  والفراسة 

 .فهي نتيجة لاندماج المعرفة مع القيم والخبرات  ةلحكما أمالغرض فهمها ، 

 

  الحكمة                                                            

  المعرفة

 المعلومات 

 البيانات 

  لمعرفة هرم  ا) 16شكل (
    من :  الإفادة  ب الباحث إعدادالمصدر :   

Source: Bellinger ,G,Castro,D.&Mills,A(2004) , “Data Information , Knowledge , and 

Wisdom”,p.2,http://www.systems-thinking.org 

     ) بشكل   47: 2006،  ألساعديوطور  الكلاسيكي  المعرفة  هرم  ً توسع  أكثر )  الشكل    هو  وكما  ا في  مبين 

بيانات  المعرفة    أنلاحظ  يُ   إذ )  17( ما    أوليست  البيانات ووضعها في سياق نصي    إنمعلومات بقدر  تفسير 

 البيانات  ت المعلوما التحقق  التأمل الحكمة
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ذكاءه وتفكيره ليمنحها المرونة   يستعمل  إذ   ،  فيها  الإنسانتي دور  أمفيد سيشكل منها معلومات قابلة للفهم ، لي

  ، اللازمة  لا  لإظهارالتفسيرية  عليها  الحكم  ثم  الملائم  ومتى  ستعمالالمعنى  كيف  معرفة   وأينها  بوصفها   ،

، وبذلك تشكل تضفي عليه صفة ( الفطنة والفهم والدراية )  بشكل قدرة بشرية    يدة تبرز في كيان الإنسانجد 

  الأساسيات الابتدائية لنشوء المعرفة ، كما شكلت البيانات والمعلومات    الأساسيات هذه الفطنة والفهم والدراية  

  الابتدائية لنشوء التعلم والعلم .

له وجهة نظر        البيانات    نأ  توضح)   Daft,2001:258(  مشابهةوهناك من  ليس  بالمعرفة    أو المقصود 

محدودة    ،المعلومات  فائدة  ذات  تكون  قد  متفرقة  بسيطة  حقائق  عن  عبارة  مفيدة  أنها   وأفالبيانات   ما أ  ،غير 

وتحويلها إلى صيغة جديدة    ،المعلومات فهي مجموعات من المفردات التي يتم  ربطها  مع  بعضها البعض  

مجاميع المعلومات مع بعضها لكي يحصل على    تربطبينما المعرفة    ،منها بشكل مباشر  الإفادة  بحيث يمكن  

  .  مجموعة من الاستنتاجات التي توظف لغرض تحقيق أهداف محددة

 

 

 

         

 

 

 

 

ل ت  )17(ش عيال ا م أل فة له ع   ال

   ،"التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية وأثرها في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"ألساعدي، مؤيد يوسف لمصدر : ا

  .47ص– 2006أطروحة دكتوراه، (غ،م) ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد ،  ،

  

لاتخاذ     الظاهرةالمعلومات الضمنية و  البيانات،    القدرة على تفسيرالمعرفة هي    نإيمكن القول  ومما تقدم  

  .  الأعمالالقرارات الصحيحة المتعلقة بنجاح 

كمة ح  

 عقل 

فة   مع

 عل 

 تعل 

 منطق

 تف 

 فه 

مات  معل

انات   ب

اء   ذ

 *ف 

 *م 

اعي   *أب
ة   درا

ة  ف

اتساسالأ  

الأ
ل

ص
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  أهمية المعرفة   -2

تظهر أهمية المعرفة من خلال النجاح في بناء منظمة ذات أداء عالٍ يعتمد بصورة أساسية على القدرة 

المنافسين من  وأسرع  أفضل  بصورة  واستثمارها  المعرفة  مشاركة  و )  Probst,1998:21(  في  تمثل  . 

فعالاً   جوهرياً  المعرفية موجوداً  ً   للمنظمة، وهي  واستراتيجياالموجودات  قياسا الموارد  أهم  الموجودات ب  من 

صبحت المعرفة المورد أ. وفي القرن الحادي والعشرين    المالية والمادية لتأكيدها على تحقيق البقاء والتنافس

لدى   المتوافرة  تقوية المعرفة  لمن المنظمات    كثيرولهذا السبب لجأت    ؛   يمي الحاسم الذي يحقق التحد يالتنظ

  Hitt , et al., 2001:20 )  .   ( موجوداً في المنظمةعدتهم فرادها العاملين و أ

  .)  45: 2004( العاني ، بما يأتي  : يمكن تحديد أهمية المعرفة و

  لى إيقود    إنتاجيالاستثمار في المعرفة هو عامل    أنالموارد    لىإنظريات المنظمة المستندة    أظهرت   -أ

 .  إضافيةرد بشرية موا إلىو اقتصادي من دون الحاجة نم

عن    إستراتيجية  أداةبوصفها  المعرفة    -ب  المنظمة  في  للمعرفة  متحسسة  شاملة  ثقافة  خلق  على  تشجع 

 طريق تحديد قدرات المنظمة وحاجاتها المستقبلية .

المعرفة    -ت  بعمليات   أساساتمثل  شروعها  خلال  من  عليها  والمحافظة  التنافسية  الميزة   إدارة   لابتكار 

  معرفة ملائمة .

  خصائص المعرفة  -3

  إلى كانت تتراكم وتنتقل من جيل    لأنهابل  ،    الإنسانزت  يّ م   لأنهاراق ، ليس فقط    إنسانيالمعرفة فعل    إن    

. والقيمة الحقيقية للمنظمات تعتمد على قاعدة المعرفة   أخرى  بأشكالبشكل يحمل معه القدرة على البقاء    آخر

 لأنها ذات قيمة ؛    جياتراتيالمعرفة التنظيمية رصيدا اس  د وتع  ،  موظفيها  عقولوالأفكار والرؤى التي تكمن في  

قابلة    نادرة وغير  تضاهى  الالا  أو    وأشار   .  )Wong &Aspinwall, 2006 :634(   ستبدالللتقليد 

)Dalkir,2005:2 ( الآتية  سمات المعرفة تمتلك ال  إنإلى  :  

 . ستعمالالمعرفة لا تستهلك بالا  -أ

 نقل المعرفة لا يؤدي إلى خسارتها .   -ب 

 ها نادرة .استعماللكن القدرة على  ، المعرفة وفيرة  -ت 

  تخسر المنظمة الكثير من معرفتها في نهاية المطاف .  -ث 

  :  أساسية للمعرفة هي سمات ) مجموعة  32-29:  2008ذكر ( نجم ،و      

يمكن    -أ مما يجعلها قادرة  لدى المنظمة  ذهنية  الخصوبة  الفراد المبتكرون  الأيمثل  :    تولد  أنالمعارف 

 . في المنظمةعلى توليد المعرفة الجديدة ، واستدامة الابتكار 



  

   
51 

تمـوت بمـوت فقـد ، لم تسـجل وتخـزن  ، فإذاتموت  فأنها: كما تولد المعرفة    ن تموتأالمعرفة يمكن    -ب 

 . ستعمالمعارف جديدة محل القديمة لتتقاعد  عن الا بإحلال أوالشخص 

بهـا   الإمساكيتم    المنظمات جل زيادة ثروة  أغلب المعارف ذات القيمة من  أ  :  تمتلك  أنالمعرفة يمكن    -ت 

تجاريـة تتمتـع بالحمايـة   أسرار  أوبراءات اختراع    لىإالمعرفة التي تمتلكها    وبعض المنظمات تحول

 ن الملكية المادية . أنها شأالقانونية ش

ومنظـورة ، فـالكثير مـن  صـريحةهـي  فـي المنظمـة: ليس كل المعرفـة   فرادلأاالمعرفة متجذرة في    -ث 

قابلـة   الذهنيـة    والإمكانـات كالقابليـات    الأفـراد   عقـولالمعرفة التنظيمية يحتفظ بها بشـكل خـلاق فـي  

 .معرفة صريحة  إلى للتحول

وهذا الخزن يتم على الورق ،    المزيد من المعرفة يتم تخزينه خارجياً .  نإ :    تخزن  أنالمعرفة يمكن    -ج

 ، وسائل الخزن الالكترونية .  الأشرطة،  الأفلام

جانب المعرفة المتجذرة (الضمنية ) والمعرفة الخارجية (الصريحة)    إلى:    تصنف  نأالمعرفة يمكن    -ح

تصنيفات   الأأُ هناك  معرفة   ) التي  خرى  العملية  معرفة   ، الأدلة  عمل  بكيفية  معرفة تتعلق   ، شياء 

بكيفية عمل الأا تتعلق  التي  قيمة  لمهارة  ذات  بطريقة  المعرفة   الأفراد ، ومعرفة    للمنظمةشياء  وهي 

 المتعلقة بالرؤية والحدس والعلاقات في العمل. 

 :   أتييالمعرفة  كما  سمات ) Mårtensson , 2000: 208-209( وضحت و         

الضمنية    -أ المعرفة  تخزين  بسهولة  يمكن  الش،  لا  في    ءي فهي  يقيم  في  أالذي  وليس  الناس  ذهان 

ها  ستعمالأجهزة الكمبيوتر وتكون غير مرمزة وغير دقيقة وغير مخزنة في مستودع للموظفين لا

  عند الحاجة ، ويسهل فقدانها .

  . بل العقل البشري المعلومات ذات قيمة قليلة ولا تصبح معرفة حتى يتم معالجتها من ق  -ب 

الخبرة ، والمحتوى ،    ينبغي دراسة المعرفة في المحتوى .  -ت  فالمعرفة هي معلومات مجتمعة مع 

  . والتفسير ، والتفكير ، والمنظور

 ها.استعماللم يتم  ماتقل قيمة المعرفة وتصبح غير مؤثرة    -ث 

  :  بالاتي  )  Kluge ,et al.,2001:2( هاحدد ة للمعرفة هناك ست سمات رئيسو

 ) Subjectivity( الحكم الشخصي  -أ

المعرفة    إن    إذ  مكوناتها  وفهم  قراءة   ، أخر  إلى  شخص  من  يختلف  للمؤثرات  وتأويلها  سيخضع 

  . قراءتها من قبل شخص آخر عند  يمكن توليد /ابتكار معرفة جديدة  من ثم و الشخصية
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  ) Transferability( الانتقالية  -ب 

تنفيذ مهالفرد في عمله قد يجرب      في  في  ا فإذا نجح ف،  مة ماأسلوباً معيناً  نقل    مكانيةإنه يفكر تلقائياً 

نفسه بالشيء  تقوم  والمنظمات   ، أخرى  مهمة  إلى  تعميم  ،  المعرفة  تحاول  الناجحة  إذ  ونقل    تجاربها 

  و فروعها أو أقسامها . أ المعرفة البناءة بين مواقعها 

 ) Embeddedness( الطبيعة المخفيـةّ  -ت 

وليس من السهل ملاحظة ،لأعماق  اأنها في    أي  ،  وليس على الورق،  الإنسان  المعرفة تتولد في عقل   

تتم وتنتهي فكعملية    تهاأو متابع  المعرفة المعرفي يخز ا إذ عندما  الناتج  العقل  ن  في  وقد لا يخرجهُ ،  ن 

فهم وان  الخاصية    صاحبهُ  لاستخراج    مهمهذه  الملائمة  الأساليب  لتحديد  المعرفة  إدارة  برنامج  لنجاح 

 الممكن من هذه المعرفة المخفية .                                                                  

 ) Self-Reinforcement(التعزيز الذاتي   -ث 

في    الذي  قيمة    نقصهايلا    المعرفة  المشاركة  فالشخص  ستبقى  ،  غيره  بها  ويشارك  المعرفة  يمتلك 

ومن المتوقع أن المشاركة المعرفية بينهما ستضيف    ،  يضيف إلى معرفة غيرهانه    معرفته لديه في حين

 قيمة جديدة لمعرفة كل منهما .

 )Perishability( تلاشيال  -ج 

،  بل هي عرضة للتغير والزوال مع مرور الوقت  ،  إن قيمة المعرفة وأهميتها ليست ثابتة مع الزمن      

تقنيات إضافية يمكن أن ينهي   و إن التقنيات الجديدة واختراع  المتنافسين في مجال امتلاك  بين  السباق 

  ميزه تنافسية عالية وربحية كبيرة .  هقيمة ما تملكهُ منظمة ما ، وتحقق من خلال

  Spontaneity العفوية  -ح

التنبؤ    لا    أحد  جديدة    بالتحديد يستطيع  توليد معرفة  المتو  ، متى سيجري  المعرفة  تلك  هي  . لدةاوما 

المعرفة  ذلو طبيعة  أن  وعدم  العفوية  ك  العشوائية  تعني  يجب  ، دارتهاإ  مكانيةإلا  المناخ وإنما  تهيئة 

  و مدى فائدته ونوعه .  أتوقيتهُ  تحدد دون أن من لد اومن المؤكد عندئذ أن شيئاً ما سيتولتوليدها ، 

  مصادر المعرفة  -4     

المعرفة    )(Saffady,2000عرّف   وأكد    بأنهمصدر   ، المعرفة  يجمع  أو  يحوي  الذي  المصدر   أنذلك 

للأ  المعرفة  حدود  تحدد  أمور  والخبرة  والتعلم  ً ،  فراد  الذكاء  ك  وقديما الحدس  إلى  أرسطو   اً مصدرونه  أشار 

  مصادر المعرفة هي :  وأشار الكبيسي إلى أن .)   28:  2005لكبيسي ،ا( للمعرفة

:   –أ   الخارجية  والتي تتوقف على    المصادر  المحيطة  المنظمة  بيئة  التي تظهر في  المصادر  تلك  وهي 

المنظمات   مع  العلاقة  الميدان    الأخرىنوع  في  عملية   إلىالانتساب    أوالرائدة  عليها  تسهل  التي  التجمعات 
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ومن   المعرفة  والزبائن   أمثلةاستنساخ  والموردون  والمنافسون  والانترنيت  المكتبات   ، المصادر  هذه 

البيئة  وا .وتعد  الخارجية  الاختراع  وبراءات  العلمي  البحث  ومراكز  للمعلومات لجامعات  الخارجي  المصدر 

إذ والمعرفة   الحسية  الأفراد يعمل    ،  المدركات  احد  خلال  ومن  التنظيمية  مستوياتهم  مختلف  كلها   على            أو 

بيئة ومن خلال قدراتهم  اكتساب البيانات والحوادث من ال  ( السمعية ، البصرية ، اللمس ، الذوق ، الشم ) على

والفهم والتسبيب والحكم ) يستطيعون معالجة هذه البيانات وتحويلها    التأملمية مثل (  يها فموال  الإدراكيةعلى  

تفسير هذه المعلومات ووضعها في   الأفراد معلومات ومن خلال الخبرة والذكاء والتفكير والتعلم يستطيع    إلى

لتتحول  معن الوسائل    إلىى  في  الاختلاف  على  يتوقف  المعرفة  هذه  مستوى  في  والاختلاف   ، معرفة 

ً والمدركات المذكورة    . آنفا

:    -ب الداخلية  بخبرات المصادر  المواضيع وقدرتها على    تتمثل  المتراكمة حول مختلف  المنظمة  أفراد 

الأفراد   الإفادة   تعلم  والمنظمة    من  على  والجماعات  الأمثلة  ومن   ، المعتمدة  والتكنولوجيا  وعملياتها  ككل 

  ) الداخلية  ،المصادر  ، الإستراتيجية  الحوار   ، الصفي  والتعلم  الالكترونية  المكتبات   ، الداخلية  المؤتمرات 

عمل أو البحوث وبراءات العمليات الداخلية للأفراد عبر الذكاء والعقل والخبرة والمهارة أو من خلال التعلم بال 

  الاختراع . 

  فقد حدد مصادر المعرفة بالاتي :  ) Newman& Conrad,1999:7( أما

لهم القدرة على انجاز   الأفراد )  مجموعة من  Individual Agents(  لمعرفةوسطاء لنقل ا  الأفراد  -أ

  الأنواع تداخل من    لأيمنها من دون الحاجة    الإفادة  والتطوير والاحتفاظ وتحويل المعرفة    أوجهكل  

 من الوكلاء . الأخرى

تركيب  Automated Agents(  التقنيات  -ب  يشمل كل  نتاجات    أو)  الاحتفاظ وتحويل  على  قادر  بناء 

 والكاميرا وغيرها . الحاسوب المعرفة مثل 

الوكيل في نشر المعرفة  هي قيام المنظمة نفسها بدور  )  Organizational Agents( ذاتهاالمنظمة    -ت 

يمكن إعطاء مهمة الاحتفاظ بالمعرفة ونقلها    من خلال أنظمة القيمة التنظيمية ، وذلك في مواقف لا

  بشكل كلي . التقنيات أو  الافراد إلى 

) هي مصدر للحصول Trial & Error) إلى أن المحاولة والخطأ (  29:  2008وأشار ( القيسي ،      

على المعرفة التي تنشأ من خلالها خبرة الإنسان ، ثم تصبح نظريات ومداخل علمية . وبعد ذلك يجري 

وتطبيق    ، التقاسم   ، الخزن   ، الحصول   ) للمعرفة  الرئيسة  للعمليات  إخضاعها  طريق  عن  تطويرها 

وصلت إليه العلوم والتطور الذي    المعرفة ) . فمن خلال التجربة ( الخطأ والصواب ) تم التوصل إلى ما

يشهده العالم اليوم  . فالأخطاء البشرية هي معرفة يجب خزنها وتقاسمها ، ولكن لا يجري تطبيقها ، وأما  

 الصواب فهو معرفة ينبغي الحصول عليها وخزنها وتقاسمها وتطبيقها . 
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  المعرفة أنواع -5

ً قدمت تصنيفات عديدة للمعرفة من قبل المختصين في إ   دارة المعرفة وكان التصنيف الأكثر شيوعا

والباحث  الكتاب  عليه  اتفق  )  و الذي  (الصريحة  الظاهرة  المعرفة  هو   ) Explicit knowledge(ن 

دراسته و  ،  )Tacit knowledge(  ،  )Liao,2011:496(،)Daft,2004:297(  الضمنية والمعرفة في 

 نوعين هما :           إلىالمعرفة  )Nonaka,1991: 98 ( الشركات الخلاقة للمعرفة ) فقد صنف( عن

الصريحة  -أ ) المعرفة  نقلها  :    (الظاهرة  يمكن  التي  والمنهجية  الرسمية  المعرفة    يصالها إووهي 

الحصول عليها   و،  وتكون موثقة وعامة ، منظمة ، وثابتة المحتوى    والمشاركة بها بسهولة. يمكن 

خلال   من  المعلومات وتبادلها  المنتجات    ،تكنولوجيا  بمواصفات  علمية    وأوتتمثل  برنامج   أوصيغة 

 . حاسوب 

الضمنية  -ب  لا  المعرفة  التي  الذاتية  و  الرسمية  غير  المعرفة  هي  ومن    :  بسهولة  عنها  التعبير  يمكن 

نقلها   تجاه  ،    الآخرين   إلى الصعب  والتزامه  الفرد  في عمل  متجذرة  بتكنولوجيا  وهي  وتتمثل  مهنته 

لف من المهارات الفنية والمعتقدات والنماذج العقلية ووجهات النظر  أفرق العمل وتت  أنشطة  أومعينة  

 العالم اليوم .  لىإتشكل بعمق الكيفية التي ننظر بها  ، إذ التي يكون لها بعد معرفي مهم 

(   إن التنظيمية  وضّ   )Nonakaتصنيف  المعرفة  تتضمن   عمليات بوصفها  ح  واجتماعية  تشاركية 

تدفق حلزوني للمعرفة من  خلال  ،  مستمر بين المعرفة الضمنية والظاهرة    تفاعل وهي عبارة عن 

   ، الجماعات والمستويات التنظيمية.الأفراد 

 M . Polanyi ,1966(   " We can know more than we can(  الهنكاري  الفيلسوف ةمقولو

tell   "    )يمكننا    أكثر نعرف    نناإ نخبرمما  تمييزه  )    أن  صميم  في  (الضمنية  تكمن  المعرفة  بين 

الضمنية    ،)  والظاهرة المعرفة  ،  أن  توثيقها  ويصعب  الأفراد  عقول  في  الظاهرة   أماتوجد  المعرفة 

والأرقامف بالكلمات  عنها  يعبر  أن  (  ،  )Gertler,2003:77(   يمكن  بينها Polanyiووصف  الصلة   (

) الجليدي  ،Icebergبالجبل   (   ) بالشكل  موضح  الجزء 18كما  تمثل  المهيكلة  الظاهرة  ،فالمعرفة   (

الجزء   الأعلى المرئي من جبل الجليد، وتكون سهلة الإيجاد والاعتراف والمشاركة ، وتحت السطح 

التعبي  ياللامرئ الذي يكون صعب  الضمنية ،  (الخفي)  والذي يجب تحفيزه على ر يرمز إلى المعرفة 

  ) . McAdam,2007:47. ( للاستفادة منها الآخرين إلىمن خبرات لنقلها تفريغ ما يحمل 
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  ) المعرفة الظاهرة والضمنية18شكل ( 

  

  

  

ً من خلال طرحه نموذج  بعدي المعرفة ( الظاهرة والضمنية)بين  )  Kidwell,et,al,2000:29(  ميّزو        ا

(  هماخصائصذلك مع  يوضح   الشكل  مبين في  الظاهرة  19كما  المعرفة  فتعرف   ، الموثقة  )  المعرفة  بكونها 

التعبير عنها بلغة رسمية مشتركة  ، قابلة للاتصال    ،سهلة الترميز    ،  لغرض تسهيل إجراءات العمل ويمكن 

  .وتتمثل في الصيغ والمعادلات والقواعد، والممارسات  قابلة للنقل ،

و القـدرات التعليميـة التـي يمتلكهـا  ، )know-how( معرفـة كيـففهي معرفة تتجسد فـي   المعرفة الضمنية  أما

المعرفـة   فـان  لـذلك.    الفراسة ، الخبـرات ، المهنـة  ،ويتضمن هذا النوع من المعرفة الإدراك    ،  أفراد المنظمة

وذات طبيعة صعبة  ، صعوبة التشكيل (الطابع الرسمي)  ،محددة المحتوى    ،الضمنية هي ذات طابع شخصي  

ً وتتطلب معظم الأعمال توجيه في النقل ،    . من كلا المعرفة الصريحة والضمنية ا

  

  

  

  

  

  

Source :Beijers ,R.p ,(1999),  “ Questions in knowledge management:Defining and  
conceptualizing aphenomenon”,Journal of knowledge management, vol,(3) ,No.(2), 
p.100 
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 هما المميزة خصائصو الضمنية و الظاهرةالمعرفة  )19شكل (

Source : Kidwell ; Jillinda J.; Linde , Karen M.; Johnson , Sandra L.,( 2000), 
“applyingcorporate knowledge management practices in higher education" , Educause 
Quarterly, number:4,p:29. 

  

  :   كالأتي) Awad&Ghaziri,2004:42وفق تصنيف (على والمعرفة 

 . المعرفة المكتسبة من خلال سنوات الخبرة  : عميقةالالمعرفة   .أ

 . فهم الحد الأدنى من مساحة المشكلة  :المعرفة السطحية  .ب 

  . تراكم الدروس المستخلصة من الخبرة العملية  :) Know-Howبوصفها معرفة كيف (المعرفة   .ج

  .   ) (Baker  & Badamshina,2004:30 أربعة أنواع وهي :وهناك من يصنف المعرفة إلى  

تتعلق بمعرفة كيفية عمل الأشياء أو    :  Know-How)(كيف    –معرفة    -أ التي    أدائها هي المعرفة العملية 

 وهي تطابق المعرفة الشائعة.

هي التي تذهب إلى ما بعد المهارات الأساسية وتحقيق الخبرة الأعلى   :  )Know-What(ماذا    -معرفة    -ب 

 .  في معرفة الموضوع ونطاق المشكلة

تعليم  معرفة كيف و ال
 أفرادفي عقول  متجسد

 المنظمة 

معلومات موثقة تسهل  
 الإجراءات 

منتجات  
مكائنو  

  خبرات 
  معرفة كيف 

شخصية -    

محتوى  -

 متخصص 

الصياغةصعبة  -  

توصيل  صعبة ال  -

 للآخرين 

أكثر صعوبة  -

 بالنقل 

معتقدات  
  قـيــم

سياقات ال

 سياسات ال و

ممارسة  

  أفضل 

تصاميم   مهارات / مهـن 
  ومخططات

  القرارات  وتبلغالمعرفة توجه الإجراءات 

 مخزونة - 

  سهلة الترميز - 

  توصيل قابلة لل - 

 قابلة للنقل  - 

يمكن التعبير  - 

عنها في لغة  

 رسمية 

  مشتركة و

 

 تصورات 

نماذج   فراسة
وأنماط  
 عقلية 

كتب ،قواعد  
بيانات 
 ،نصوص 

صيغ ،  
معادلات  
 ،قوانين

معرفة 
  ضمنية 

معرفة 
  ظاهرة 
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(  –معرفة    -ت  البينية عبر مجالات   :  Know-Why)لماذا  هي المعرفة التي تتطلب فهماً أعمق للعلاقات 

  .  المعرفة وهي تتطلب بناء إطار للمعرفة يمكن اعتماده في اتخاذ القرارات 

(–معرفة   -ت  بلماذا  توجه    )care-whyالاهتمام  اجتماعية  سياقية  مجموعة  تتطلب  المعرفة  وهذه   :

  بصورة مباشرة أو غير مباشرة الخيارات الإستراتيجية .

  . )Lee, et al,2006 :155: (  كالآتيالمعرفة  أنواع )Blacker,1993وذكر (

  . إدراكية )  مفاهيمية وقدرات (مهارات   Embrainedذهنية    معرفة  -أ

  (مكتسبة بالممارسة).     Embodiedتجسيدية  معرفة   -ب 

 (المكتسبة من التنشئة الاجتماعية) .  Enculturedمعرفة ثقافية    -ت 

 ( الإجراءات التنظيمية ) . Embeddedمعرفة تقمصيه    -ث 

 (رموز وإشارات ) . Encodedمعرفة مشفرة    -ج

ً للمعرفة تصنيف  أن )Zack,1999:133  ( )Maier& Resum,2001:5وبين (         ةعلى ثلاث  اً قائم ا

  مستويات هي : 

جل الدخول في الصـناعة أالذي يكون مطلوباً من  دنى من المعرفة ،  : وهي النطاق الأ  المعرفة الجوهرية  -أ

 لا  لكنه، وبموجبه تتمكن المنظمة من معرفة قواعد اللعبة في مجال القطاع الذي تعمل فيه ،    ساسأبشكل  

 البعيد . مد للأنظمة قابلية البقاء والتنافسية يضمن للم

: هي نطاق المعرفة الذي يعطي للمنظمة قابلية البقاء والتنافسـية ، حيـث يكـون تركيـز   المعرفة المتقدمة  -ب 

المنظمة على اكتساب المزيد من المعرفة لتحقيق التفوق على المنافسين ورفع جودة المعرفـة لكـي تتميـز 

 عن منافسيها .

مة سمة القدرة على قيادة هي ذلك المستوى المتطور من المعرفة الذي يعطي المنظ  :  ةألابتكاري المعرفة    -ت 

  الصناعة والتفوق على المنافسين بما يمكنها من تغيير قواعد اللعبة بفضل ابتكار المعرفة .

 ً   Knowledge Management  المعرفةإدارة:   ثانيا

  المعرفة  دارةإمفهوم  -1

المعرفة  إمصطلح       شاع Knowledge Management(دارة  الذي  المعاصرة  المصطلحات  من   (

الثمانين  ،  ه في السنوات الأخيرةاستعمال ) إن العمل Druckerرائد الإدارة (  أات من القرن الماضي تنبّ يففي 

هم من  ءن المنظمات ستتكون من صناع المعرفة الذين يوجهون أداأو  ،  على المعرفة  اً النموذجي سيكون قائم

لزملائه العكسية  التغذية  الزبائن   خلال  المعرفة   دارةإ  وبرز حقل).  Turban,et al ,2001: 341(م ومن 
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التسعين  بداية  منذ  واسع  بعد    ،  ات يعلى نطاق  (الشركات  )I. Nonaka(نشر    أنوبالتحديد  الشهيرة  دراسته 

رؤية وتنظيم ومفاهيم  كونها  المعرفة    لإدارةيعد الطرح المنهجي  لذلك    ،1991عام    أواخرقة للمعرفة )  الخلاّ 

شانه    الإدارةحد ما ، ومازال هذا المجال قيد التطور والتأصيل ليأخذ مكانه بين فروع    إلىوتطبيقات جديدة  

  .   )126:  2008الموارد البشرية (نجم ، وإدارةالمالية   والإدارةالتسويق   إدارةشأن 

منها ،  ن الاهتمام بموضوع إدارة المعرفة جاء نتيجة عوامل مختلفة  أ ب  )Hansen,et al,1999:106ويرى (

سرع  وأسهل أ  ةالتطورات المتسارعة في تكنولوجيا المعلومات والتي جعلت عملية تبادل المعرفة تتم بصور

سعي المنظمات    فضلاً عنفراد بشبكات الكترونية تساعدهم في تبادل المعلومات والخبرات ،من حيث ربط الأ

وتبالتكو  المعرفة  خلق  تحقق  منظمة  ثقافة  خلق  فيها  المديرون  يتولى  تعليمية  منظمات  في  ن  وتوفيرها  دلها 

     . الوقت المناسب 

تم تبني  ما    إذاوالذي    ،  إداريبرنامج    أو  سلوب أمما هو    أكثرالمعرفة يمكن وصفها بفكر وثقافة    فإدارة     

ه   أفكاره الناتج  لكان  جميع    وبشكل صحيح  يسعى  راقية  الهيكل    فرادهاأمنظمة  مستوياتها ضمن  جميع  من 

تخدم    التي لا  الأخرىالشخصية والاعتبارات    الأهدافالمنظمة وعدم التركيز على    أهدافالتنظيمي لتحقيق  

، (جوان  المنظمة  .  4:  2012مصالح  المعرفة  )  ومتج (KM)إدارة  للغاية  واسع  مفهوم  مختلف  هو  في  ذر 

الأعمال   ومجالات  ،    بتراكيزالتخصصات  ،  من    فهي مختلفة  المعرفة؟)  هي  (ما  فلسفي  منظور  ومنظور 

منظور وال،    منظور الأعمال (كيفية استخراج قيمة من المعرفة )ولمنظمي (كيفية خلق المعرفة) ،  أالتطوير  

).  Hong & Ståhle,2003:9(  ها )واستخراج  هاوتقديمالمعرفة  وفعالة لتخزين    كفوءةتكنولوجي (أدوات  ال

شامل  لذلك   مفهوم  تحديد  جداً    لإدارةيصعب  واسع  ميدانها  لان  في    إلى  إضافة المعرفة  السريعة  التغيرات 

فقد ظهرت العديد من التعريفات التي تناولها الباحثون والعلماء ليعبروا عن   .  المجالات التي تشملها المعرفة

)  7كما في الجدول (بعضهم في هذا المجال    إسهامات   في الأدنىالمعرفة ، ندرج    ةإداروجهة نظرهم  تجاه   

  :   الآتي

 )إسهامات بعض الكتاب والباحثين في مفهوم إدارة المعرفة 7جدول (

/ السنة باحثال ت  مفهوم إدارة المعرفة  

1 Beijerse,1999:105 
معرفية وشراء المعرفة وتطويرها  مجموعة العمليات التي تشمل تحديد الفجوة ال

  . وتفعيل المشاركة فيها وتقويمها ، لأجل خلق ثقافة مفتوحة وبناء منظمة متعلمة

2 
Kidwell ,et al , 

2000:28 

موارد ذات   إلىالعملية التي يجري فيها تحويل المعلومات والموجودات الفكرية 

.  أهدافهاالمنظمات لغرض تحقيق وقدرات  الأفرادلتطوير قابليات  عالية  قيمة   

3 Delic& Dayal,2000:2 الجمع والتنظيم،   :ةت النوعية تتضمن أربع مراحل رئيسمجموعة من العمليا
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الأدبيات السابقة . عتماد  ا ب الباحث إعدادالمصدر:     

يمكن    انه  إلاّ الكتاب والباحثين ،    آراءالمعرفة نظراً لاختلاف    إدارةويمكن ملاحظة الاختلاف حول مفهوم      

  :  الآتيةتلمس الخصائص المشتركة 

  . التكرير، ونشر المعرفة

4 Goodale,2001: 16 
وضمان نقلها   ها القدرة على اكتساب المعرفة الجديدة وخلق تلك المعرفة ونشر

.  الآخرين إلى  

5 Daft, 2001:312 

و تنظيم  في  للتفكير  جديدة  للمنظمة    مشاركةوسيلة  والإبداعية  الفكرية  الموارد 

،  ، إيجاد  إلى  الرامية  الجهود  إلى  وإتاحةووتشير  الفكري    تنظيم  المال  رأس 

الأنشطة  بناء  ليتسنى  المعرفة   وتبادل  المستمر  التعلم  ثقافة  وتعزيز  للمنظمة 

  التنظيمية .

6 Skyrme, 2002: 4 
خلق  من  بها  المرتبطة  والعمليات  الحيوية  للمعرفة  والصريحة  المنهجية  الإدارة 

  .ةنظيميالتل ، في السعي لتحقيق الأهداف وجمع وتنظيم ونشر واستعمال واستغلا

7 Choi,2002:12 
وكذلك   الأعمال  استراتيجيات  إلى  المعرفة  متطلبات  لربط  عمليات   لأجلتطوير 

  .  إتاحة إمكانية الحصول على المعرفة ، وتمثيلها

  2: 2004الروسان ، 8

والحصول   المعرفة،  توليد  على  المنظمات  تساعد  التي  العمليات  عن  عبارة 

تنظيمها،  يها،وعل ،  استعمالاختيارها،  ونشرها  الها،  المعلومات    مهمة وتحويل 

تع والتي  المنظمة  تمتلكها  التي  المختلفة   دوالخبرات  الإدارية  للأنشطة  ضرورية 

  .  كاتخاذ القرارات، حل المشكلات ، التعلم، والتخطيط الإستراتيجي

9 Egbu, et al , 2005 : 9 

اكتسابها    ) خلقها   ، المعرفة   تحديد  خلالها  من  يتم  التي  ،  /العملية  التقاطها) 

  ، تحويلها   ، تكييفها   ) وتنفيذها   ( (مشاركة/نقل  نشرها   ، خزنها   ، ترميزها 

  تركيبها)  وقياسها  لأجل منفعة المنظمة . 

10 
:  2008، وآخرون ماثيوز

212  

خلالها   من  المنظمات  تستطيع  التي  الفكرية   أنالعملية  اصولها  من  قيمة  تولد 

  . المعرفة  استعمالوالمعتمدة على 

.  العملية المنهجية لتوجيه رصيد المعرفة وتحقيق رافعتها في المنظمة 91: 2008نجم ، 11  

12 Garcia & 
Martinez,2007:280 

قيمة دائمة للمنظمة وشركائها  إلىفن تحويل المعلومات والموجودات الفكرية 

.  وعملائها  

13 King,2009: 4 
على   والسيطرة  وتحفيز  وتنظيم  المنظمة    والأنظمةوالعمليات    الأفرادتخطيط  في 

  بفاعلية .لمعرفية يتم تحسينها وتوظيفها موجوداتها ا أن لضمان

14 Hojabri,2014: 1 تمثل منهج ً   تها .وإدار لتحديد المعرفة التنظيمية اً نظامي  ا
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،   إدارة  -أ اكتسابها ،جمعها  المعرفة ،خلقها ،  بالحصول على  المتمثلة  المعرفة مجموعة من العمليات 

 ها .استعمالتنظيمها، تكريرها، ونشرها ، 

 .  والتخطيط الإستراتيجيالقرار وحل المشكلات كاتخاذ  الإدارية الأعمالفي  دور إدارة المعرفة  -ب 

  التنظيمية .  الأهدافدورها في تحقيق   -ت 

  . )Rassoli ,2005:15( وتشمل : ،  )20( ة كما في الشكلرفة هي تكامل  لثلاثة عناصر رئيسإدارة المعو  

  الأفرادPeopleهااستعمالو،  مشاركتها، و ها، وخزنالمعرفة : وهم الأفراد الذين يقومون بتكوين  .  

   العملياتProcesses  المعرفة  جل اكتساب  أالمنهجيات التي تطبقها المنظمة من    أو: وهي الطرق ،

  .ها ، ونقل  هاتصنيفو ، هاتنظيمو

   التكنولوجياTechnologiesالمست والاتصالات  المعلومات  تقنية  وأدوات  وسائل  وهي   ي ف  عملة: 

 خزن المعرفة ، وتوفر الوصول إليها ومن مواقع مختلفة. 

  

  المعرفة لإدارةة ) العناصر الرئيس20شكل (

  

  

 أهمية إدارة المعرفة -2

إدارة     قوة    تعد  عنصر  باعتناق  ،  المنظمة    لإستراتيجية  أساسالمعرفة    أفكاراالعاملين    الأفراد وذلك 

من   وابتكارات  وقيم  المعرفةأومفاهيم   من  عالية  مستويات  تحديد  القوة    .  جل  كونها  من  أهميتها  وتبرز 

القوة تقود إلى  العالية التأثير التي تعيد تشذيب عالم المديرين في القرن الحادي والعشرين ، وهذه  البيئية 

التغيير الأساس في عمليات المنظمة وإلى خلق الإستراتيجية المطلوبة في الوقت المناسب ، ويعد السبب 

العالم الذي جعل المنظمات  المكونات الجوهرية  الرئيس  إنفاقها على إدارة المعرفة ،كونها إحدى  تزيد  ية 

الأمد   رؤية طويلة  وتطوير  في صيانة  الإسهام  قدرتها على  ونموها من خلال  بقائها  ، وضمان  لنجاحها 

الأفراد

االتكنولوجيالعمليات

Source : Rassoli ,P.,(2005), “ Knowledge Management in Call Centers” , Thesis 
submitted for the degree of  Master ،Department of Business Administrative ،Lulea 
University of Technology, p .15 
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المعرفة كما وضحها   تظهر أهمية إدارة) . و  64:  2004تعبر من خلالها إلى أين تريد الوصول ( العاني ،

)Wong &Aspinwall, 2006 :634 ، ( )Hojabri,2014: 2(  : بالاتي  

 . بذكاء في الوقت المناسب عملية صنع القرار وتعزيز  أفضلتعمل على تسهيل العمليات بصورة   -أ

 المال الفكري للمنظمة . رأستنظيم والبحث عن التسهم في   -ب 

 في المنظمة . الإبداع إلىالتي تؤدى  الأفكارتشجع على حرية تداول   -ت 

 .  عاملينتلغي العمليات المكررة وتعمل على تبسيطها وتزيد من معدلات الاحتفاظ بال  -ث 

اكبر في   إنتاجيةتحقيق  إلىتؤدي  أنها إلى بالإضافةتعمل على تحسين خدمة العملاء وكفاءة العمليات   -ج

  المنظمة .

  لخلق معرفة شاملة . إستراتيجية أداةتحدد قدرات المنظمة وحاجاتها المعرفية وهي بذلك تعد   -ح

 ) 42:  2005، ويمكن توضيح أهمية إدارة المعرفة في النقاط الآتية : (الكبيسي        

  . الجديدة الإيرادات فرصة كبيرة للمنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتها الداخلية لتوليد   -أ

  المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافها. أنشطةتعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق   -ب 

 . ، وتحسينه تعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء المنظمي المعتمد على الخبرة والمعرفة  -ت 

 فيها، وتوثيق المتوافر منها وتطويرها والمشاركة    تتيح إدارة المعرفة للمنظمة تحديد المعرفة المطلوبة  -ث 

 وتطبيقها وتقييمها.

، من خلال جعل الوصول إلـى المعرفـة المتولـدة   تعد أداة المنظمات الفاعلة لاستثمار رأسمالها الفكري  -ج

 . عملية سهلة وممكنة إليهاالآخرين المحتاجين  للأشخاص عنها بالنسبة 

لمواردهـا البشـرية لخلـق معرفـة جديـدة والكشـف   الإبداعيـةلقدرات  تحفيز المنظمات لتشجيع ا  أداةتعد    -ح

 المسبق عن العلاقات غير المعروفة والفجوات في توقعاتهم.

 . تسهم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية غير المستقرة  -خ

فـي تمكـين المنظمـة مـن   إسـهامها، عبر    توفر فرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمنظمات   -د 

 . المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة الإبداعات تبني المزيد من 

، بتـوفير إطـار عمـل لتعزيـز   تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغيـر الملموسـة  -ذ 

 . المعرفة التنظيمية

  أهمية إدارة المعرفة تتحدد بما يأتي :  أنإلى  )Egbu, et al , 2005 : 15( وأشار     

 .تعزيز الأداء والإنتاجية من خلال حل المشاكل التنظيمية   - أ
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لدعم    -ب  المطلوبة  المعرفة  على  التعرف  خلال  من   ، المعرفة  فجوة  تعيين  في    الأهداف المساعدة 

 مية. التنظي

المنظمات   -ت  عبر  تدفقها  خارطة  تحديد  خلال  من  المعرفة  تدفق  على    وتسليط  هاداخلو  تعيين  الضوء 

 .الممارسات والعوائق التي تحول دون مشاركة المعرفة 

المعرفة من خلال  -ث  أرصدة  لها  تحديد  جرد  مرئية  تقديم  أكثر  تصبح  بأن  لها  يسمح  مما  أكثر    ،  و   ،

 . المعرفة في الأداء التنظيمي لإسهامقابلية للقياس والمساعدة بتقديم  فهم أوضح 

علومات المنهجية وعمليات إدارة المعرفة على تجنب ازدواجية الجهود  تعمل الم   إذ تحسين الكفاءة ،    -ج

 .على المعرفة المعروفة داخلياالإنفاق الخارجي  وتوفير

 

  المعرفة إدارة أهداف -3

المعرفة  ت       إدارة  وتسهيل    الحصولإلى  هدف  والضمنية  الصريحة  المعرفة  المعرفة    استعمالعلى  هذه 

للمنظمة مضافة  قيمة  وخلق  المعرفة   لابتكار  على  القائمة  للمنظمة  جديدة  رؤية  على  الهدف  هذا  ويستند   ،                     

) Goodale, 2001: 17(  .  ، هذه    تهدفإضافة إلى (تطوير الإبداع ) الذي يعد الهدف العام لإدارة المعرفة

ومستوى التوثيق والاحتفاظ بالمعرفة وتحسين المشاركة بالمعرفة وانسيابية  إلى تحسين معدل الشفافية    الإدارة

أهداف.    )Maier&Resum,2001:2(  الاتصالات  المعرفة    وتأتي  وضحهاإدارة   Alavi(  كما 

&Leidner,2001:113(  : كما يأتي 

المعرفة    -أ ودليل  ها  دور  وإظهار  واضحةجعل  الخرائط  خلال  من  المنظمة،  الصفراء  في  الأوراق 

 .وأدوات النص  استمارة خاصة للمعرفة والخبرات)(

من    -ب  (بدلا  بالمعرفة  المشاركة  مثل  السلوكيات  تراكم  تشجيع  خلال  من  المكثفة  المعرفة  ثقافة  تطوير 

 والسعي بشكل استباقي لتقديم المعرفة . )اكتنازها

لمكان  على وفق ا الأشخاص تحتية للمعرفة متمثلة بنظام تقني، و شبكة من الاتصالات بين بنية  إنشاء  -ت 

  .  على التفاعل والتعاون، والتشجيع   والزمان، والأدوات 

  لإدارة المعرفة في المنظمة وهي :  الأهدافمن  أنواع   ةثلاثوجود  ) إلىProbst,1998:20(وأشار      

المعيارية   -أ المعرفية  ثقافة حساسة للمعرفة داخل المنظمة يتم من خلالها  :    الأهداف  تركز على خلق 

 لبناء الشروط الأساسية لإدارة المعرفة .    هاوتطوير المعرفة مشاركة 

، من خلال الوصف    تركز على تأمين الاحتياج المعرفي المستقبلي للمنظمة  :  الإستراتيجية  الأهداف  -ب 

المعرفية   القدرات  لمختلف  مستقبلاً.الدقيق  قبل    أهدافا  وتعد المطلوبة  من  وتحدد  الأجل  طويلة 

  العليا. الإداريةالمستويات التنظيمية 
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الكيفية  :    العملياتية  الأهداف  -ت  تحديد  إلى  على وتسعى  المعرفة  إدارة  عمل  سير  تأمين  تضمن  التي 

التنفيذي   م،  المستوى  المعرفة  إدارة  تمكين  عملياً  أي  ووظائفها  مهامها  ترجمة  خطة  ن  وفق  على 

  .وتعد أهدافاً ذات أجل قصير .وزمنية تفصيلية   إجرائية

،    أنليس    المعرفة    إدارةهدف  إن    )  Rassoli ,2005:15(ويوضح              تدار   وإنماتدار كل المعرفة 

  : من خلال للمنظمة أهمية الأكثرالمعرفة 

  .تنظيمية محددة  أهدافوقابليات قوة العمل الداخلة لتحقيق   كتسبةتطبيق المعرفة الم  -أ

 . الشخص المناسب في الوقت الملائم  إلى وإيصالهاالحصول على المعلومات المناسبة   -ب 

و   الفردي  الأداءوتمثيلها بطرق تكون قابلة لقياس    فيهالتوليد المعرفة والمشاركة    الأشخاص مساعدة    -ت 

 .  هوتحسين لمنظميا

  المعرفة إدارةمداخل  -4

  ) Blumentritt& Johnston,1999:288(  حدد و،  المعرفة    إدارةميزة لدراسة  مال  المداخلعدد من    برز  

  :   يأتيمداخل كما  ةثلاث

وقياسه وإدارته من خلال    :  الأولالمدخل   الفكري  المال  غير    الفكرية  الموجودات   انتزاعيركز على رأس 

  . الملموسة التي تحدد القيمة السوقية للمنظمة

الثاني   ذاتها  :المدخل  المعرفة  إدارة  مباشرة  المتعلقة    ،  يتناول  الأنشطة  وإدارة  تسهيل  على  يركز  أي 

  . هااستعمالو، ها، ونقل هاوانتزاع، المعرفة  توليد بالمعرفة، مثل 

الذي يؤكد على الخصائص الرئيسة للمعرفة التي تؤثر   ، المعرفةيتناول الاقتصاد القائم على   :  المدخل الثالث

  في قيمتها الاقتصادية . 

  - : وجود مدخلين مميزين في إدارة المعرفة في المنظمات هما إلى) (Daft,2001:314أشار فيما

  استعمال فيها من خلال    لمشاركةا  و  الظاهرة: يتعامل هذا المدخل وبصورة أولية مع جمع المعرفة    الأول

المعلومات   لتكنولوجيا  المعقدة  المدخل    أي منظمة  استعمال  وعند .النظم  يكون على جمع  فاهذا  التركيز  ن 

ها من قبل أي استعمالوترميز المعرفة وخزنها في قواعد البيانات بحيث يمكن الوصول إليها بسهولة وإعادة 

  .شخص في المنظمة 

اتصال وذلك من خلال ، (الضمنية )  والمعرفةالخبرة الفردية  منوزيادتها  الإفادة على رفع يركز  :الثاني  

وبهذا المدخل فان المديرين يركزون على إنشاء شبكات  . وسائل تفاعليةالأشخاص وجها لوجه أو من خلال  

إن المنظمات تستخدم نظم  و  ،شخصية تربط الأشخاص مع بعضهم لغرض التشارك في المعرفة الضمنية  
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المعلوما فرد    الحوارلتسهيل    يةأول  بشكل ت  تكنولوجيا  والأفكار   لفرد   -ومشاركة  والبصيرة  الخبرة    في 

  . وبخاصة للأفراد الذين يبعدون عن مركز المنظمة جغرافيا

 ثالثاً   : عمليات إدارة المعرفة

والمفاهيمأتناولت        المداخل  المعلومات ومن    أنهاالمعرفة على    إدارة  غلب  المشتقة من  فالمعرفة   ، عملية 

لا والخارجية  الداخلية  من    مصادرها  شيئاً  الوصول  تعني  من  وتمكن  تغنيها  التي  العمليات  تلك    إليها دون 

التطبيق  والمشاركة فيها وخزنها وتوزيعها والمحافظ  .   )67:  2002( الكبيسي ،ة عليها واسترجاعها بقصد 

 لأنها؟  وتفسيرها  وعمليات المعرفة توجه وتعزز قرار المنظمة حول كيف ؟ ومتى يتم خلق المعرفة الجديدة  

المعرفة  فقدان  المعرفة سيمنع  ،فالحصول على  العمل  التقني والخبرة خلال  والتجديد  والتدريب  التعلم  تسهل 

عمليات إدارة المعرفة الناجحة لديها القدرة و  .  )Egbu, et al , 2005 : 7التقاعد ( الحساسة بسبب    أوالدقيقة  

تضم عدة مراحل لتطوير    إذ ، وعلاقات الموظفين والتطوير والابتكار ،    على تعزيز الميزة التنافسية للمنظمة

الحياة والنجاح،   الإفادة  قدرة المنظمة للحصول على المعرفة والمشاركة بها و البقاء على قيد  منها من أجل 

الم أن  يعني  المعرفة وهذا  إدارة  تدعم  التي  التنظيمية  العمليات  و  والقيم  والهياكل  النظم  تملك              نظمة 

)Al-Shourah , et al ,2014 : 81  . (  هاوتقاسم  ها، واكتساب المعرفة    لإنشاءأي عملية أو ممارسة  وتعني ،

  .  Armstrong,2006:174)( ، أينما توجد لتعزيز التعلم والأداء في المنظمات  هااستعمالو

التراكم   إدارة المعرفة تتضمن  التكامل  وعمليات  يتكون من   نأتراكم المعرفة يمكن  ف،    التشكيل   وإعادة،    ، 

الخارجية   المصادر  من  المعرفة  اكتساب  تكامل    وإنشاءخلال  على  وتعمل   ، الداخلية  المصادر  في  المعرفة 

تشكيلالمعرفة   (  هاوإعادة  والخارجية  الداخلية  البيئية  للمتغيرات  تبعا  المنظمة       .   )Choi, 2002, 20داخل 

من اكتساب المعرفة من مصادرها الداخلية و الخارجية وتصنيفها    تبدأ  أنها  إلى)  Davis,1998 ,13(  راوأش

بشكل تتابعي وتتكامل    فعمليات إدارة المعرفة تعملمنها .     الإفادة  و  إليهاالوصول    وإمكانية وتقييمها وخزنها  

أن  و  .  )King &Malhotra , 2001:59(   فكل منها تعتمد على سابقتها وتدعم العملية التي تليها  ،فيما بينها

نجاح المنظمة يعتمد بشكل كبير على عمليات جمع المعرفة وتوليدها والحفاظ عليها ونشرها ثم تطبيقها بحيث  

للمنظمة استراتيجيا  موجودا  المعرفة    ) Garcia & Martinez, 2007 : 281(   الباحثان    حدد و  .  تصبح 

  : هي  و المعرفة دارةلإخمس عمليات  

 .المنظمة لإستراتيجية مهمةتحديد المعرفة ال .1

 وهذا يعني القدرة على التعلم والتواصل و الترابط مع المسائل المختلفة.  خلق المعرفة .2

وصول إلى  بال المعلومات المطلوبة والسماح للموظفين  عنالتخزين  للبحث بالطريقة الصحيحة   .3

 .  فيهامعارفهم والمشاركة 
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 .التوزيع الذي يشجع روح الفريق على دعم مشاركة المعرفة .4

  .معرفة جديدة من المعارف الموجودة خلقالتطبيق  و .5

إلى   Newman& Conrad,1999:2-3(   كل من   أشار بينما        تشمل مجموعة من   أن )  المعرفة  تدفقات 

  إذ .    لأخرىالتي يتم من خلالها تحويل البيانات والمعلومات والمعرفة من حالة    والأنشطة  والأحداث العمليات  

المعرفة   تدفقات  تحليل  لتبسيط  العامة  المعرفة  نموذج  وهي    ةأربع  إلىوضعا  المعرفة    خلقمجالات 

(Creation)  ،    الاحتفاظ(Retention )  ،    النقل(Transfer)  ،  ستعمالالا  (Utilization       والتي يوضحها

  :   الآتي )21الشكل (

  

  

  

  

 

 

  

  

  )  Newman& Conrad,1999على وفق رأي ( عمليات إدارة المعرفةنموذج  )  21شكل (

Source : Newman ,Brian & Conrad, Kurt W.   ,(1999),(A Framework for Characterizing 
Knowledge Management , Methods , Practices , and Techhnologies  ) ,P.3 

  

،   التعديلتنظيم ،الجمع ،  التحديد ،ال،    التكوينالمعرفة تتمثل بـ (  إدارةعمليات    أن)  O’Dell,2000بين (و   

نقل    ،  المشاركة لنجاح عملية  اللازمة   ( الحرجة  النجاح  (عوامل  المساعدة  العوامل  بها  وتحيط   ،  ( التطبيق 

والشكل  )  Nogeste , Walker,2006:8( ،المقياس )    القيادة ، الثقافة ، التكنولوجياوتشمل (المعرفة الداخلية  

  يوضح ذلك .  الآتي) 22(
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 خلق                                         

 

 

  

  عوامل النجاح الحرجة                       القيادة                             المعرفة إدارةعمليات          

  المشاركة                                                                    

  تطبيق                                                                                             

  المقياس                                                                                 الثقافة                            

  تنظيم                                                          تحديد                                                       

  

      تعديل                    جميعت                                                                    

  تكنولوجيا ال

  

  ) O’Dell,2000( رأي  وفق على المعرفة إدارة عمليات ) 22شكل (

Source :Nogeste , K. & Walker, Derek H. T. ,(2006), “Using knowledge management to 
revise software-testing processes” , Journal of Workplace Learning; Vol. (18), No. (1) ; p. 9  

  

على مشاركة    اكبرها بشكل  كان تركيز  المبكرةبرامج إدارة المعرفة  أن  ) فيرى  Skyrme, 2002: 5-6(  أما 

المنظمات  داخل  نعرفه"  ما  "معرفة  اهتمام  ،  المعرفة  هناك  كان  الأخيرة  الآونة  المعرفة ب  متنامٍ وفي   عمليات 

الابتكار وراء  تكمن  في  .التي  كما  مترابطة  لكنها  متمايزة  للمعرفة  كدورتين  ذلك  في  (    ونظر  )  23الشكل 

    :التالي

  

  

  

  

  

  ) Skyrmeعلى وفق رأي ( المعرفة  إدارةعمليات )  23( كلش

Source :. Skyrme, David J, (2002) , “ Knowledge Management: Approaches and Policies” 
p.5  

المعرفة  
 التنظيمية 
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تتطور إلى معرفة أكثر تنظيما   مهيكلة)(معرفة غير    تطور من خلق فكرة  اعلاهالمذكور في    يبين الشكل    

دورة   (  أما.    دورة الابتكار) (  وهذا ما يسمى  وقابلة للتكرار، متجسدة في العمليات والمنتجات أو الخدمات،  

وجود مستودع  إضافة إلى  ،    هاونشر طة بجمع المعارف القائمة  مشاركة المعرفة ) تدل على العمليات المرتب

ها وهي  استعمالعمليات إدارة المعرفة تتعلق باستحداث المعرفة وجمعها وتنظيمها ونشرها و  أن  أيللمعرفة ،  

الذاتي المعرفة  تحويل  تتطلب  تعاونيةبهذا  معرفة  إلى  المنظمة.يمكن    ة  في  بشكل واضح  فعمليات   مشاركتها 

  .  )ستعمالالا  ، الوصول مكانية، إالمشاركة /نشر  ،خزن /التنظيم  ، الجمع( إدارة المعرفة هي

 إلى أربع عمليات أطلق عليها العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة   (Mertins , et al., 2001,28)أشارو    

) 24وكما موضح في الشكل (، تطبيق المعرفة    توزيع المعرفة  ، خزن المعرفة ، والمتضمنة توليد المعرفة

  :   الأتي

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  (Mertins, et al., 2001)لـ ةعمليات الجوهرية لإدارة المعرفنموذج ال)  24شكل (

Source:  Mertins  ,Kai ; Heisig, Peter ; Vorbeck, Jens,(2001), "Knowledge Management 

:Best Practices in Europe", Springer-Verlay Berlin Heidelberg,p:28. 

ما طرحه عدد من  على وفق) ليقدم نماذج عمليات إدارة المعرفة 8في ضوء ما تقدم يمكن عرض الجدول (   

  :   يأتيالكتاب والباحثين وكما 

  

  

  

 تطبيق المعرفة 

ع المعرفة  يتوز 
 المعرفة

ة  ه ات ال ل الع
فة  ع  خزن المعرفة  لإدارة ال

توليد المعرفة    
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  بعض الكتاب والباحثين  آراءوفق على  المعرفة إدارةعمليات   )8جدول (

  . السابقة الأدبياتبالاعتماد على  الباحث إعدادالمصدر : 

ورد       مما  واختلاف    اعلاه ويتضح  اتفاق  عمليات    لآراءوجود  مسار  تحديد  في  والباحثين   إدارة الكتاب 

المعرفة فضلاً عن اختلاف وجهات النظر بينهم ،   إدارةالتداخل في عمليات    إلىالمعرفة ويرجع الاختلاف  

ا العمليات وذلك لكونه،  لتحديد عمليات إدارة المعرفة    Mertins, et al., 2001,28)وسيتم اعتماد نموذج  (

 ت

عملياتلا      

 

الباحث /اسم الكاتب  حة  
صف

/ال
ة 

سن
 ال

مع
ت ج

يم
نظ

 

ت 
ما
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مع

ج 
را

تخ
س

 ا

فة 
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ق ا
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ن 
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تف
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وا
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/ ن
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ال 
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ا
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ين
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قا
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1 Newman & 
Conrad,  

1999,3    * *  *                    * 

2 Delic&Dayal,  2000,2  *  *     *                     *  

3 Alavi&Leidner 2001,115     *  *   *                     * 

4 Gee & Holmes  2001,103     *    *  *  *  *  *   *  *              

5 Mertins, et al. 2001,24      *  *  *         *             

6 Marquardt  2002,27    *   *   *         *  *            * 

7 Choi   2002,19       *  *         *         *     

8 Bouthillier& 
Shearer 

2002,8   *   *  *   *          *  *        *    

         * *    *        * * *     2002,63 الكبيسي   9

10 Egbu et al 2005,9     *  *  *   *     *        *         

11 Nogeste 
&Walker  

2006,8  *  *   *    *           *  *        *   

 *        *    *              *     2008,99 نجم 12

13 Fong & Choi ,  2009,110     *  *  *  *          *      *       

واخرون   العنزي 14  2009,3      *  *  *         *             * 

         *    *  *         *  *  *      2009,440 العلي وآخرون   15

16 
Jimenez-
Jimenez 

&Sanz-Valle ,  

2013,28      *  *           *       *      

17 
Al-Shourah , et 

al  

2014,81 

      *         *  

 * 
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يُمكِن    أن  عنفضلاً    .المعرفة    لإدارةالشاملة    الأساسية لها مصطلحات مختلفة  المتشابهة  العمليّات  من  عددا 

لت .  شكل عمليدمجها  رئيسة خاصة  (ة  الجدول  في  لذا  9كما موضح   ، تتضمّن  فان  )  المعرفة  إدارة  عمليات 

  .، توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة)  ، خزن المعرفة ( توليد المعرفة أربع عمليات جوهرية هي

  المعرفة ومصطلحاتها  إدارة) عمليات 9جدول (

 

 

  Knowledge Generation: توليد المعرفة  .1

المعرفة عملية    عملية      المعرفة  توليد  المنظمة وهي متكونة من  والمجموعات ضمن  بين الإفراد  مستمرة 

  أن ، أي    الأفراد وتقاد عملية توليد المعرفة في المنظمات من قبل  ).  Choi, 2002, 20الضمنية والظاهرة (

طريق   عن  المعرفة  تخلق  جديدة  الذي  أفرادهاالمنظمة  حقائق  تعلموا  الصارم   بوساطةوولدوها  ن  التحقيق 

لى المعلومات والمعارف  للحصول ع  المنظمة  تستعملها  هي عملية ) .Bahatt,2000: 19للتفكير والفرضية (

عن  يتضمنالتعلم  و،  الجديدة البحث  والخارجية    عملية  الداخلية  والمعرفة  المعلومات  من  ،  هاواستيعابكل 

  العاملين أو من خارجها، فالقدرة والدافع لدى    المنظمةوبغض النظر عما إذا كانت المعرفة تكتسب من داخل  

 :Jimenez-Jimenez &Sanz-Valle, 2013لهذه العملية ( لمحدد الرئيسا د لاستيعاب معلومات جديدة تع

30. بخب  )  وربطها  البعض  بعضها  مع  ودمجها  المعلومات  تجميع  خلال  من  البشري وتتم  العنصر  رات 

    ) .  10:  2004بمصادر تنظيمية مشتركة (الروسان،    هاوتصنيفوذلك من خلال تخزين المعلومات ه، ومعارف

قدرة البقاء على قيد الحياة والازدهار تعتمد على قدرة المنظمة   أن  )Egbu , et al.2005 : 10ويرى (    

القديمة والجديدة  إدامةعلى      إضافة   أي،  والتغير السريع  التأكد التعقيدات وعدم    أمام  المحافظة على المعرفة 

مة يتم  للمنظ  المتوافرة  % فقط من المعرفة  20أن  ، و  والإيجاد القيمة على المعرفة السابقة من خلال الابتكار  

لـ  استعمال الذي يحصل  فما  الواقع ،  الحصول على  80ها في  العاملين ؟ وهكذا يكون  المتبقية من معرفة   %

ة المستندة على الخبرة والمعلومات . وابتكار للمنظمة خصوصاً القرارات الرئيس  حيوي  أمرمعرفة العاملين  

عمليات إدارة  
 تطبيق المعرفة   توزيع المعرفة خزن المعرفة   توليدالمعرفة المعرفة

 

 مصطلحاتها 

 اكتساب / استحواذ 
 ابتكار  
 الحصول على المعرفة  
  أسر 
 شراء 
 اكتشاف 
  امتصاص 

  احتفاظ  
 الإدامة  
 البحث  
 الوصول  
 الاسترجاع 
 المكان 

  

  المشاركة 
 التدفق  
 التحريك  
 النقل  
 النشر 

  

 الاستعمال  
  استعمال  إعادة 
  الإفادة   

المعرفة" ، المنظمة العربية للتنمية  إدارةالكبيسي، صلاح الدين، " :  من الإفادة ب الباحث  إعداد المصدر: 

  .  2005، الإدارية
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، تصبح الأعمال    المستمر للمعرفة  الإبداعفمن دون    ،  المعرفة هو سلاح استراتيجي في السوق العالمية اليوم

مثل    عدة طرق  استعمال. ويمكن للمنظمات اكتساب معارف جديدة ب  )Lee &choi ,2003:189(   متقادمة

) الخلقي  التعلم  مؤسسي    الفطري)طريقة  من  الموروثة  المعرفة  إلى  يشير  التجريبي  و،    المنظمةالذي  التعلم 

والتعلم   التجربة،  من  المكتسبة  المعرفة  و  ةناب بالإ وهو  أفراد  من  المكتسبة  المعارف  ،  أخرى    منظمات وهو 

الجدد الذين يملكون معرفة جديدة لم تكن متاحة داخل   الأعضاءتعني اكتساب المعارف عن طريق    والتطعيم  

البحث  المنظمة   عن طريق  التعلم  إذالملاحظة     أو،  من خلاي  ،  المعرفة  اكتساب  المركزمكن  البحث   ،   ، ل 

  ).  Huber , 1991 : 91(  الأداءومراقبة 

المعرفة     داخل  الموجود  المحتوى  استبدال  أو  جديد  محتوى  تطوير  التنظيمية  المعرفة  توليد  ويتضمن 

للمنظمة والصريحة  عمليات    الضمنية  وانعكاس  والتعاونية  الاجتماعية  العمليات  المعرفيةالفمن خلال  ،   رد 

وبين  .  )Mårtensson , 2000: 209(، وتبريرها في المواقف التنظيمية    ومشاركتهايتم توليد المعرفة  حيث  

بين    إن  )Nonaka &Takeuch , 1995( نموذج   المستمر  التفاعل  على  تنطوي  التنظيمية  المعرفة  توليد 

وال الضمنية  خلال  ويجري  للمعرفة    ظاهرةالأبعاد  من  للمعرفة  المتنامي  الجماع  الأفراد التدفق  ،    ات أو 

  .  )Nogeste &Walker ,2006 : 8(  :هي و المعرفة وتم تحديد أربعة أنماط لتوليد  .والمستويات التنظيمية

ة عـن طريـق المشـاركة من خلالها خلق معرفة ضمنية توليف: وهي العمليات التي يتم  التنشئة الاجتماعية  -أ

 بالخبرات والأفكار والمهارات الفنية بين الأفراد بعضهم البعض.

، ويتم ذلك من خلال عمليات الاتصال  أي تجسيد المعرفة الضمنية وتحويلها إلى معرفة ظاهرة : التجسيد  -ب 

 التوضيح كالنماذج والمفاهيم . أشكال، ومختلف  التي تستخدم اللغة في الحوار والتفكير الجماعي

 دماج.يتم تحويل المعرفة الظاهرة إلى معرفة ظاهرة جديدة من خلال التصنيف والان إذ :  الترابط  -ت 

، والتـي  : توليد معرفة ضمنية جديدة من المعرفة الظاهرة عن طريق إضفاء الصفة الذاتية عليهـا التذويت  -ث 

 .،  وتستخدم الإرشادات والأدلة والقصص التي يتم تداولها شفوياوالتجربة تتم عن طريق التعلم 

وبين الشركات بتبادل   المنظمةبموجبها الأفراد والجماعات داخل  يقوم  فتوليد المعرفة هو عملية مستمرة       

عملية اكتساب المعرفة تعني تحديد    أن )  82:    2014( البنا ، الخفاجي ،  المعرفة الضمنية والظاهرة. وبين  

المخططة ، ويتم تحصيل المعرفة   الأهدافالموارد المعرفية المتاحة داخل المؤسسة وخارجها لتحقيق    أفضل

ومكتبة المنظمة التي تحوي   الأرشيفمن مصادرها الداخلية ( مستودع المعرفة ، المشاركات في المؤتمرات ،

، الخبراء   الأكاديمية  الأبحاث ،    ومصادرها الخارجية ( شبكة الانترنت ، الاستخبارات الصناعية،  بياناتها )  

)  ونالاستشاري العاملين  واستقطاب  الاستحواذ  و  الاندماج  وعمليات  وان    ،  يدعم    استعمال.  المصادر  هذه 

تهدف   معلومات  قاعدة  توفير  خلال  من  المنظمات  في  التنظيمي  التعلم  البشرية    إلىعملية  مواردها  تطوير 

. فعملية التعلم التنظيمي هي سلسلة من ثلاث مراحل ، الحصول  هاوأهدافالمعرفة بنشاطات المنظمة    وإكسابهم
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المعلومات  المعلومات   على  وتفسير  ال  ،  والتغيرات   ،، والمعرفية  التعلم    سلوكية  ثقافة  لديها  التي  فالمنظمات 

من المصادر   والإستراتيجيةالتنظيمية القوية تضع أهمية كبيرة على اكتساب المعلومات التشغيلية والتكتيكية  

  إضافة   ،  هاوالدلالة من خلال تفسيرالداخلية والخارجية ، وتحتاج هذه المعلومات إلى أن تتحول إلى المعنى  

لكترونية للاتصالات  تفسير المعلومات تستخدم الوسائل البشرية و الا  إلىالمنظمات التي تثمن وتسعى    أن  إلى

) والخارجية  و )  Škerlavaj ,et al , 2010:6394الداخلية  البحث    توليد .  على  بالاعتماد  يتم  المعرفة 

تأثير أبعاد  وتوليد المعرفة هي جهد بشري ،    نإ جوانب رئيسة وهي (    ةعلى ثلاث  التأكيد والتطوير من خلال  

  ( المعرفة  لتوليد  التراكمية  الطبيعة  و   ، توليدها  عمليات  في   ( والظاهرة  (الضمنية   & Cohen(المعرفة 

Levinthal,1990:144 . (  

   Knowledge  storage  خزن المعرفة –2

تفقد         بعد  ربما  لذلك    إنشائهاالمنظمات   ، المكتسبة  المعرفة  مسار  والتعلم  المعرفة  تخزين  فان  للمعرفة 

ً مهم  اً بالذاكرة التنظيمية التي تشكل جانب  إليهيشار    هاواسترجاع  هاوتنظيمالتنظيمية   الفعالة   الإدارةمن جوانب    ا

التنظيمية   النظر و،  للمعرفة  المحفوظة وتخزين جهات  المعارف والمهارات  إلى نظام من  تشير  الخبرات و 

وتشمل الذاكرة التنظيمية المعرفة المقيمة في عند حدوثها بلحظات ، بحيث يمكن استرجاعها في وقت لاحق،  

المكونة الأشكال  المنظم  مختلف  والمعلومات  المكتوبة  الوثائق  ذلك  في  بما  البيانات ،  قواعد  في  والمخزنة  ة 

لكترونية، والمعرفة الإنسانية المدونة و المخزنة في النظم الخبيرة والإجراءات والعمليات التنظيمية الموثقة الا

وشبكات   الأفراد  خلال  من  المكتسبة  الضمنية   ) Alavi&Leidner,2001:118(  الأعمالوالمعرفة 

)Tissayakorn,et al,2013:615(  .  ميز الباحثان  و )Alavi &Leidner  (  بين الذاكرة الفردية والتنظيمية

وتعرف الذاكرة الجماعية  ،  والإجراءات   هموتجارب  الأفراد ملاحظات    أساس، فالذاكرة الفردية تطورت على  

بالنسبة للذاكرة   أماالتنظيمية الحالية .    الأنشطةفي    وأحداثهالوسائل التي من خلالها تؤثر معرفة الماضي   بأنها

 الأدوار الهيكلية (والعمل ) ،    وإجراءات ، عمليات ،    إنتاجالتنظيمية ، والتحولات (  تشمل  الثقافة  التنظيمية ف

وخزن المعرفة والاحتفاظ   المعلومات الداخلية والخارجية للمنظمة .  رشيفوأالبيئة ،  والتنظيمية الرسمية ) ،  

للمنظمات التي    بها مهم  معرفتهم الضمنية   يأخذون  الأشخاص لان    ؛  معدلات عالية لدوران العمل  تواجه جداً 

)  73:    2005الموثقة فتبقى مخزونة في قواعدها ( الكبيسى ،    أماغير الموثقة معهم عندما يتركون المنظمة ،  

الزمن    . مع  تتراكم  المعرفة  تكنولوجيا وهذه  التنظيمية    وتؤدي  الذاكرة  تحسين  في  مهماً  دوراً  المعلومات 

المخزنة  ها  وتوسيع والمعرفة  المعلومات  من    أنواعوهناك  .  واسترجاع  منها    عملةالمست  التكنولوجيا عدة 

  ). 43: 2009)  (العلي وآخرون،  Pullو push(  تكنولوجيا

   ) تخFong & Choi , 2009: 117وذكر  يتم  الصريحة  المعرفة  أن  البيانات )  قواعد  خلال  من  زينها 

 أن   Zack,1999:138)ن ( وبيّ   .  في حين تكمن المعرفة الضمنية في الأفراد ،  لكترونية والوثائق المكتوبة  الا
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في عقول   قد تكون مخزونة  ق  ئ ومعداتهم وتسجل في وثا   وإجراءاتهموتتجسد في سلوكهم  ،    الأفراد المعرفة 

وجود نوعين من وحدات   إلى )  100: 2009(عابر،   وأشار  عملهم .  تخزن بوصفها معلومات لتعزز  أومختلفة  

) التعاقبي  الخزن  هي  للوصول    يستعملالخزن  والخزن   ،  ( التراكمية  المعرفة  لخزن  الممغنط  الشريط 

الممغنط    يستعملالمباشر( )  إذ القرص  ولسنوات طويلة  فيه  المخزون  قراءة  تعتمد    إن  .  يمكن  المعرفة  قيمة 

يجب   لذا  البعيدة  قيمتها  تحديث    الإدارةعلى    أن  أيمستودعاتها،    إدامةعلى  بصورة    أنظمةالعليا  الخزن 

  مستمرة مما يحقق سهولة الوصول والاسترجاع للمعرفة .

 Knowledge Distribution توزيع المعرفة    -3

الوصول   عملية  نشر    إلىهي  على  يساعد  الوصول  وهذا   ، واستعمالها  للمنظمة  الجماعية  المعرفة 

تزويد العاملين بحلول غير محددة للقرارات وتمكنهم    إلىالخبرات الداخلية والتجارب والمعرفة التي ستؤدي  

ويتم توزيع  .    )  13:   2010زز ذاكرة المنظمة (الساعدي ،تع  أنهاالكلف كما    بأقلمن الاستجابة للتغيير البيئي 

ينبغي  إذ  المعرفة على مستويات المنظمة وأفرادها كافة للإفادة منها واستثمارها في تحقيق الإنتاجية العالية،  

وتكون خبرة أي شخص سهلة المنال للجميع وبعملية   الآخرونيعرف كل شخص داخل المنشاة ما يعرفه    أن

، وتعد بمثابة عملية ربط وتثبيت   منظميةالتوزيع (التشارك) والتبادل هذه تتحول المعرفة الفردية إلى معرفة  

المنظمة في  للمعرفة  (العنزي   فعلي  الرحب  ألمنظمي  الإطار  إلى  الضيق  الفردي  الإطار  من  وإخراجها   ، 

من خلال الاتصالات    اً حدهما يكون مقصود أالمعرفة تنقل داخل المنظمة بشكلين    وان   ) .  6:   2009،وآخرون

بين   المبرمجة  والندوات    الأفراد الفردية  والمذكرات  الدورية  والنشرات  التقارير  خلال  من  والتدريب  وتنقل 

ر الشبكات غير الرسمية يتم نقل المعرفة عب  ، إذ فهو غير المقصود    الآخرالشكل    أما.  والتنقلات بين العاملين

) باتت تدرك IBMو العديد من المنظمات الكبرى مثل (  ) .Marqurdt , 2002: 38(  والأساطيروالقصص  

في ذلك عملية توزيع قصص النجاح المقنعة للعاملين ما   عمل، وتست  القيمة الضمنية المتأتية من نشر المعرفة

قيم  يمكِّ  على  معتمدة  أخرى  قصص  بإبداع  ويسمح  الجماعة  سلوكيات  في  القيمة  استخلاص  من   مرغوبة ن 

وآخرون،   أهمية ف.    )45،  2009(العلي  ذات  تبقى  العمل  مجاميع  أو  الأفراد  عقول  في  الموجودة  المعرفة 

عن طريق المشاركة    إلايتم ذلك    ، ولا  لم تتحول إلى جزء من معرفتها الكلية  ما  ،  محدودة في أداء المنظمة

كصعوبة نقل   هاوتقاسمالمعرفة   بين الأفراد في المنظمة . وتوجد العديد من العقبات التي تحول دون نقل    فيها

، والصعوبات المتعلقة بالمهنيين    الآخرينتقاسمه مع    أويمكن نقله    منها لا  اً كبير  اً لان جزء   ؛المعرفة الضمنية  

 إضافة في المنظمة ،    وأهميتهممصدر قوتهم    و المعرفة الجديدة  الذين يعدون ما يملكون من معرفة ه  أصحاب 

الفرد    أخرىعقبات    إلى ما  بأنه  للآخركتجاهل  ومنها   ، عنها  يبحث  التي  المعرفة  بصعوبة    يمتلك  يتعلق 

  .)  106-105:  2008(نجم ،  للمعرفة المنقولة لهم الأفراد استيعاب 
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المعرفة  تكمن في مشاركة  ة أمام عملية  العقبة الرئيس   أنإلى    )Fong & Choi , 2009: 120(وأشار     

المعرفة سيضعف الميزة التنافسية    مشاركةن  أالاعتقاد التقليدي ب   إلى  إضافة،    غياب الثقة الحالية بين الأفراد 

للفرد   للتنافس  الشخصية  كسلاح  معرفتهم  على  العاملون  يبقي  ،  أداء   مدةفي    أقرانهممع  بحيث  وقد    العمل 

لتوزيع المعرفة منها ( فرق   أساليب وهناك عدة  .المختلفة لاختراق هذا الحاجز النفسي عويض تساعد أشكال الت

المشروع المتنوعة معرفياً للتوزيع الداخلي ، التدريب من قبل زملاء الخبرة القدامى ، مجتمعات داخلية عبر 

دور تجمعات الممارسة  إلى. ويشار  ) 102: 2008(الزيادات ، عرفة والتعلم الوثائق ، فرق الخبرة وحلقات الم

)Communities of practices التي تفاعل    )  المشاركة    الأفراد تنشا من خلال  البعض بهدف  مع بعضهم 

  93: 2010(حمود ،    منها في المستقبل  الإفادة  ونقل المعرفة الكامنة لديهم وتخزينها في وثائق ملموسة بهدف  

التقني  ونموذج الوكيل    اخلية والتدريب ووكلاء المعرفةفرق المشروع وشبكة المعلومات الد   إلى  بالإضافة.    )

)Technology- Broker 101: 2009بين الصناعات (عابر ،  هاوتوزيعالمعرفة ) الذي يقوم بنقل ( .  

حدد      من  وقد  في    (Ang & Massingham,2007:13-14)كل  تؤثر  التي  العوامل  من  مجموعة 

  المعرفة وهي :  توزيع

التنظيمية  الرئيس  آليات من    ان: يوجد نوع  العوامل  تؤالرقابة  التي  المعرفة ة   فعالية توزيع  ثر على 

التنشئة الاجتماعية  وآلية ،  المعرفةفعالية توزيع للمنظمة التابعة  أداءيتضمن تقييم  إذ الرقابة  آلية، هما

 للمنظمات التي تسهل تنمية العلاقات الشخصية.

المعرفة  في  لتعزيز مستوى المهارات للمنظمة   الرغبة  المتوقع من المعرفة  إذا كان  : هذا يعني أنه 

 وقدرتها على المنافسة ، فالمتلقي سيكون أكثر استعدادا لاكتساب المعرفة من المرسل .

: توجد ثلاثة معايير يكون لها تأثير على طريقة التوزيع هي (من    الآليات المناسبة لتوزيع المعرفة 

؛ كيف تكون المعرفة  المتكررة والروتينية مهمة ؟؛    المستفيد من المعرفة عند تشابه المهام والسياق

  . ) ونوع  المعرفة التي يتم توزيعها 

التنظيمية   ال  :  الثقافة  لنقل  العوامل  أهم  من  للمعرفة  الصديقة  الناجح الثقافة   معرفة 

و ليس لديهم أي خوف    ن ولديهم موقف إيجابي نحو المعرفة ،العاملين مبتكرو  أنومن خصائصها  

 . تتناسب مع أهداف المنظمة لإدارة المعرفة  أن، وعلى الثقافة التنظيمية  من تبادل المعرفة

: المنظمات التي لديها تماثل استراتيجي تكون أكثر فعالية في نقل المعرفة إلى   التماثل الاستراتيجي 

هياكل    إلى إضافةبين مديري هذه المنظمات ،لسهولة تطوير العلاقات الاجتماعية   بعضها البعض 

 نه سيكون من الأسهل نقل المعرفة بينهما. أالمعرفة المماثلة، وهو ما يعني 

المعتمدة على حوافز المنظمة من    سوف تزيد من قدرة التعلم  :قدرة التعلم المعتمدة على الحوافز   

 توزيع المعرفة ، ويتضمن نظام المكافأة ، وأجندة التعلم التي تدعم التعلم .لكفاءة وفاعلية 
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المعلومات  المعرفة  تكنولوجيا  نقل  من سرعة  زادت  المعلومات  تقنية  أكثر  و :  لنقل   ملائمةهي  

ومع   ،  الأفراد ، وينبغي نقل المعرفة الضمنية من خلال التفاعل الاجتماعي بين    المعرفة الصريحة

 ذلك تكنولوجيا المعلومات قد يكون ضارا أيضا لنقل المعرفة .

  knowledge Application  تطبيق المعرفة - 4

ها في  استعمالم تطبيق المعرفة ولم يت  إذايعد اكتساب المعرفة وخزنها ونقلها عديمة الفائدة بالنسبة للمنظمة      

تتطلب إذ  ،    للآخرينمن العمل وكيفية تعليمها    تأتي. فالمعرفة    عمليات المنظمة في الوقت والموقف الملائمين

والشرح ويعمقها   التعلم  المعرفة  مستوى  يحسن  مما  والتطبيق  التجريب  طريق  عن  يتم                   وذلك 

تسمى معرفة ما لم تستثمرها المنظمة    المعرفة لا  أن)  Vail,1999:16ويؤكد (   ) .  318: 2013(الساعدي ، 

يوجد    وانه لا  الأوليؤخذ تطبيق المعرفة في المقام    أنويجب  قيمة وثروة عندما يجري تطبيقها .    إلىوتحولها  

لان الوحيد الذي ؛  تستوعب وتطبق مفهوم التسامح كثقافة تنظيمية    أنلذلك على المنظمة    ؛أخطاءعمل بدون  

)  Jackson, 2001 DeTienne &4:(  وأشار   .  )45:  2009،  وآخرونيعمل (العلي   هو من لا  ءييخط  لا

 أكثرولكن    ،فقط    الأشخاص ليس في عمل    المنظمات ،  غلب أالمعرفة يتطلب تغيير فلسفة    إدارةتنفيذ    أن  إلى

بعضهم    أهمية مع  وتفاعلهم  سلوكهم  الكبرى    إضافة  .في  العقبة  الثقافية  القضايا  تعد                     إدارةتنفيذ    أماملذلك 

تطبيق المعرفة يجب أن و.    الأشخاص لان الصعوبة تكمن في ثقافة المنظمة المتغيرة وعادات عمل    ؛   المعرفة

أهمية إستراتيجية    افإذا كان تطوير المنتجات ذ   ،وفق الأهمية الإستراتيجية للأهداف في المنظمة  على  يكون  

المعرفة موجه فيكون تطبيق  المنظمة  ً في  ، وتستخدم عدة    ا الهدف  هذا  المعرفة منها    أساليب نحو  في تطبيق 

التقنيات  بمساعدة  التطبيق   ، الخبراء  قبل  من  الجماعي  التدريب   ، المتعددة  الخبرات  ذات  المعرفية  الفرق 

  .  )24: 2005، الحديثة (الطويل ورشيد 

التنافسية للمنظمة يكمن في تطبيق  أو        القائمة على المعرفة هو أن مصدر الميزة  هم جانب في النظرية 

ة لتكامل  ) ثلاث آليات رئيسAlavi & Leidner,2001:122ولذلك حدد (  ،  المعرفة وليس في المعرفة ذاتها

  المعرفة لابتكار القدرة التنظيمية هي : 

مجموعة  :    التوجيهات  إلى  وتطوتشير  والتعليمات  والإجراءات  والمعايير  القواعد  من  من  محددة  رها 

 المعرفة صريحة لغير المتخصصين . إلىتحويل المعرفة الضمنية للمتخصصين  خلال

التنظيمي   والمواصفات  :    الروتين   ، والبروتوكولات  والأنماط،  والتنسيق  المهام  أداء  تطوير  إلى  يشير 

دون الحاجة للتواصل والتعبير عما  من  ودمج معرفتهم المتخصصة    العملية التي تسمح للأفراد لتطبيق

  .يعرفونه للآخرين
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  ً ذاتيا المحددة  العمل  فرق  تحديد    إنشاء  وصعوبة  مؤكدة  غير  المهام  فيها  تكون  التي  المواقف  في   :

مسبقا   المطلوبة  المعرفة  ذوي  الأفراد  من  فرق  تشكيل  يتم  التنظيمي،  والروتين  التوجيهات  مواصفات 

 .  المشاكل هذهوالخاصة لحل 

يمكِّ   انو      المعلومات  تكنولوجيات  من  تطبيق  المعرفة   خلق ن  إدارة  في  تسهم  التي  والبيئة  التحتية  البنية 

  على مستوى عميق من خلال تعزيز قدراتها   زها، وتعزيتهاوزياد   ها ودعمالمعرفة  التنظيمية من خلال تجسيد  

  . التعاون بشكل عام وأوجه، الكامنة
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الثاني المبحث    

الموارد البشرية   إدارة   استراتيجيات   
 

  توطئة 

المنظمات       فيها  تعمل  التي  الحديثة  البيئة  الاستقراربتتميز  التي    عدم  ظهور   باستمرار تثيروالتغييرات 

مثل زيادة العولمة   ،العوامل، وتشمل هذه البيئة العديد من  مختلفة في كل من القطاعين العام والخاص تحديات  

وا العملاء  على  والتنافس  المتسارعة  التكنولوجية  يجبر    الأداءالمؤهلين وتحسين    لعاملينوالابتكارات  مما   ،

وااستثمار  المنظمات  لمحاولة    ، تنافسية  البشرية لأجل تحقيق ميزة  المختلفة  مواردها  التحديات  لتغلب على 

المنظمات  تواجهها  فان    ؛  التي  ذ    إدارة لذلك  بفعالية  الموارد  ويتطلب    أهمية  ات هذه  منظمة     استعمال لكل 

المختلفة   تمثل    لإدارة الممارسات  التي  البشرية  الموجهة    الأنشطةالموارد  من    لإدارةالتنظيمية  مجموعة 

 . )Obeidat.et al ,2014:9(التنظيمية  الأهدافعلى توظيف الموارد نحو تحقيق  والتأكيد الموارد البشرية 

توجه أنظارها إلى تلك التغييرات لمعرفة مدى نجاحها أو فشلها في تحقيق أهدافها و   نأعلى المنظمات  فلذا  

لذا سيتم   ؛  للمنظمات   حرك الرئيسولا يمكن تحقيق ذلك بمعزل عن الموارد البشرية كونها الم  ،إستراتيجيتها

  في هذا المبحث عرض المفاهيم الفكرية المتعلقة بما يأتي : 

  . وأهميتهاالموارد البشرية   إدارةأولاً : مفهوم 

    . : الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية نياً ثا

 ً   .  وأهميتها الموارد البشرية إدارة إستراتيجية:   ثالثا

  .  الموارد البشريةاستراتيجيات إدارة رابعاً :

  وأهميتها الموارد البشرية  إدارةأولاً : مفهوم 

مفهوم         (  إدارةيعد  البشرية  من  Human Resource Managementالموارد  العلمية    أكثر)  الحقول 

  الأخرى بالرغم من حداثة الاهتمام به قياساً بالحقول العلمية  ،  والمفاهيم    الأفكاروالفكرية التي تباينت بشأنه   

الخرشة    الأعمال   إدارةفي   و  تعريف  أورد فقد    .    )19: 2011، (حمود  معجمه  في  الموارد   اً العلاق  لإدارة 

والتدريب وتطوير    العاملين  الأفراد يعنى بشؤون    الإدارةجزء من    بأنهاالبشرية    التعيين والتأهيل  من حيث 

  .                                         ) 15: 2009، (الظاهر أعمالهمت وكذلك وصف الكفاءا

    ) البشرية    إدارةأن  )  McKenna & Beech,2008 :1ويرى  تع  الإدارةمدخل    هيالموارد   د التي 

فيما    وإشراكهم  عاملينمن المهم التواصل بشكل جيد مع ال  أنه  وبهذا فهي تؤيد فكرة  اً ،رئيس  اً مورد   الأشخاص 
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المنظمة مع  ومشاركتهم  التزامهم  وتشجيع  المدخل    التأكيد ذلك    إلى  بالإضافة،    يجري  على  كبير  بشكل 

على   الحصول  في  (ديسلر  وإدارتهم  الأشخاص الاستراتيجي  .  وعبر عنها    بأنها )    34:    2009،وتحفيزهم 

لتنفيذ مختلف   المطلوبة  الممارسات والسياسات  التي تحتاج    الأنشطة مجموعة من  البشرية  بالنواحي  المتعلقة 

الموارد    إدارة  نأ)  Boxall &Purcell ,2011: 1وجه. وذكر (   أكمللممارسة وظائفها على    الإدارة  إليها

 Mondy ,2008المنظمات . و أكد (  في  والأعمال  الأفراد   بإدارةالمرتبطة    الأنشطةجميع    إلىالبشرية تشير  

(عباس    لرأيووفقاً    الأفراد لتحقيق الأهداف التنظيمية .  استعمال    تعنيأن إدارة الموارد البشرية   على  ) 4 :

الإدارة الإستراتيجية التي تعنى بصياغة    فهي  إدارة الموارد البشرية تأخذ بعداً إستراتيجياإن  ) ف27:  2006،

البشرية الموارد  إدارة  والهيكل    هاوسياسات  استراتيجيات  الأعمال  واستراتيجيات  البيئية  الفرص  مع  بالتوافق 

 بأنها )  Inyang ,2010 : 25. ويصفها (العنصر البشري    ساطةالتنظيمي بهدف تحقيق المزايا التنافسية بو

  .   والتعويضات والمنافع التوظيف في شروط  الإداريعلى تقديم الدعم  أساسيكل ذات طبيعة تبادلية تركز بش

البشرية    إلىتتطلع المنظمات بشكل متزايد       تحقق ميزة    أنفريدة من نوعها يمكن    أصولاً   لكونهاالموارد 

زيادة التركيز على الربحية من خلال النمو،  و،    وتزايد العولمة  الأعمال، فالتغيرات في بيئة    تنافسية مستدامة

،  و التكنولوجية  المنظمات    رأسو التغيرات  تشهدها  مستمرة  وتغيرات  الفكري    أهميةتزايد    إلى  ىأد المال 

الضرورة أن ينظر اليوم إلى العاملين  أصبح من    و).  Krishnan & Singh ,2004:3 الموارد البشرية (  

ذا كانوا يتمتعون بإمكانيات و زة التنافسية للمنظمات . لاسيما اتعطي المي  على أنهم المقدرات الجوهرية التي

المنافسين  قبل  من  تقليدها  يمكن  لا  بطريقة  الإبداع   و  القرار  اتخاذ  عمليات  في  مميزة  و  خاصة    مهارات 

(Mathis &Jackson,2003:30)    ،  ما  الموارد البشرية من خلال  إدارة    أهميةويمكن تسليط الضوء على

  :  يأتي 

من    إدارةوجود    أهمية  إن -1 نابع  البشرية  للموارد  تحقيق   إسهامها  إمكانيةفعالة  خلال  من  المنظمة  نجاح  في 

وصالح  العوائد المالية ( السالم    إلى  إضافة  أوالعديد من المزايا الاقتصادية سواء عن طريق تخفيض التكاليف  

،2002 :22.( 

التي تقوم بها متمثلة في وضع الاستراتيجيات    الإبداعية  الأدوارالموارد البشرية من خلال    ارةإد   أهميةتظهر   -2

كذلك دورها في تحقيق المزايا    الإدارةالاستراتيجيات غير المخطط لها  مسبقاً من قبل    أي  هاالطارئة وتطوير

والقدرات المميزة والمتوافقة مع   الإمكانات مالها البشري الذي يوفر للمنظمة    رأسالتنافسية من خلال تطوير  

 ). 57: 2007 الأحمرمتطلبات البيئة المتغيرة (

الاهتمام    الأسباب   )(عباس   أوضح -3 لزيادة  البشرية    بإدارةالدافعة  (تغيير   الأخيرة  الآونةفي  الموارد  هي 

المهام   تعقد   ، العاملين  ، ،  الإداريةاحتياجات  الحكومي  التدخل  ومتطلبات   زيادة درجة  الوظيفة  تغير ملامح 
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العنصر    استعمال  نظم معلومات للموارد البشرية ، الارتفاع المتزايد لكلفة    إلى، حدة المنافسة ،الحاجة  الأداء

  . )26-28: 2011(عباس ،  الموارد البشرية لإدارةوضع سياسات  إلىالبشري ، الحاجة 

المتعلقة بحصول المنظمة   الموارد البشرية هي جميع القرارات والممارسات  إدارة   أنمما سبق نرى          

تحقيق   من  المنظمة  يمكن  بما  عليها  والحفاظ  وتحفيزها  وتطويرها  البشرية  الموارد  من  احتياجاتها  على 

 بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية . أهدافها

ً ثا   : الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية    نيا

تعدى    وإنمافقط ،    الإداريالجانب    أوالموارد البشرية يقتصر على الجانب التنفيذي    إدارة لم يعد دور  

الاستراتيجي    إلىذلك   التغيرات  ،  الجانب  من  العديد  حدوث  ظل  في  القوانين    كتأثيروخاصة  بعض 

بالقوى العام ) . ويتمثل هذا الدور بالشراكة الاستراتيجية والفعالة  24:  2009لة (احمد،والتشريعات المتعلقة 

تنفيذ استراتيجيات المنظمة :  2010،اً في تنفيذها (العتيبي  الموارد البشرية ركناً رئيس   إدارةتكون    وأن  ،  في 

(ماذس وجاكسون،    )21 وأشار  البشرية22:  2009.  الموارد  الإستراتيجي لإدارة  الدور  إنّ  إلى  يتضمن    ) 

، وجعل الموارد البشرية شريكاً إستراتيجياً من خلال التركيز على وضع    في جدولة النتائج التنظيمية  الإسهام

التنظيمي الأداء  تعزز  التي  صنع   برامجها  في  والمشاركة  الإستراتيجي،  التخطيط  مجال  في  واشتراكها   ،

المنظمات، فضلاً عن المحاسبة وتوثيق النتائج المالية لأنشطة  القرارات، وإعادة تصميم العمليات والعمل في  

 الموارد البشرية.

تكون        فاعلاً    إدارةولكي  استراتيجياً  شريكاً  البشرية  تشارك ،  العليا    الإدارةجانب    إلىالموارد  بحيث 

الصلة    يرينالمد  ذات  الجادة  المناقشات  في    بأساليب في  المنظمة  الاستر  إطارتنظيم  وتوتنفيذ  فر ااتيجية 

المناسبة   تفترض    لإنجاحالظروف  التي  المناقشات  و صالح    ةأربعتتناول    أنتلك  (العنزي   : هي   جوانب 

،2009   :22 -23( .  

 المسؤولة عن تحديد التركيب التنظيمي للمنظمة وطريقة أدائها للأعمال .هي الموارد البشرية   إدارة جعل -1

من    أنالعليا    الإدارةعلى   -2 البشرية  الم  إدارةتطلب  ت وارد  خطط   ؤديأن  رسم  في  المعماري  المهندس  دور 

 . ئ متكافبشكل  أقسامهاالمنظمة وكيفية عمل 

ً ستراتيجيا  اً موارد البشرية  بصفتها شريكلإدارة ال  الآخرالدور   -3 البناء   أجزاءهو تحديد الطرق وتجديد بعض    ا

الحاجة   تدعو  التي  يجب    يريمد   أن  أي،    إليهاالتنظيمي  البشرية   عاتقهم مسؤولية   يأخذوا  أنالموارد  على 

 والتقييم . ت آالمكاف أنظمةفي  أوالممارسات في برامج تغيير الثقافة  أفضل وإيجاد في اقتراح  والإدارةالقيادة 
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Source: Mathis, R.L. & Jackson, J.H.,(2002).” Human Resource Management” ,2ed., 
Canada: South – Western Thomson Learning, p 6-7.                                                       

قد يكون لدى خبراء   أيففي    ،  تضع الأولويات والأسبقيات الواضحة  أنالموارد البشرية    إدارةعلى   -4 لحظة 

الموارد البشرية عشرات المبادرات والتصورات مثل الدفع على أساس الأداء وفرق العمل الشاملة وخبرات 

 . تطوير التعلم على العمل الفعلي 

للدور المهم الذي ت       إليها تتحول النظرة    أنيجب  ،  الموارد البشرية في زيادة فعالية المنظمات    ؤديه ونظراً 

البشري    مالوهو ما يطلق عليه رأس ال،  في رأسمال المنظمة    اً مؤثر  اً جزء  دهّاع  إلىمن مجرد كونها تكلفة  

الموارد   مع  يتكامل  (   الأهدافلانجاز    خرى الأُ والذي  للمنظمة  .  Hitt ,et.al,2001:23المخططة  ويمكن ) 

بعض   في    أوجهتوضيح  الاستراتيجي  والدور  التقليدي  الدور  بين  في    إدارةالاختلاف  كما  البشرية  الموارد 

  :  لآتي االجدول 

  الموارد البشرية إدارةالاختلاف بين الدور التقليدي والدور الاستراتيجي في  أوجه) بعض 10جدول (

 الدور الاستراتيجي الدور التقليدي  المجالات

  . الأمدالاهتمام طويل    . الاهتمام قصير الأمد  المدى الزمني

 مجال التركيز 
العمليات التنفيذية ودعم الجوانب التشغيلية وحفظ   

  .السجلات

 إلى  بالإضافةالمنظمة بشكل عام  

المشاركة في تصميم الاستراتيجية 

  .للمنظمة

  .جزء من الإدارة التنفيذية دتع  المستوى التنظيمي

جزء من الإدارة العليا شأن   دتع 

الوظائف الأخرى بالمنظمة كالتسويق  

  .والتمويل والإنتاج

حدود التنسيق  

 المتكامل

متوسطة مع باقي  أوالتكامل بدرجة منخفضة  

  . الأخرىالوظائف 

منخفضة بين   أوتكامل وتنسيق بدرجة متوسطة  

  . نظام الموارد البشرية أجزاء

التكامل بدرجة عالية مع باقي الوظائف   

والتسويق   الإنتاجمثل  الأخرىالتنفيذية 

  . وغيرها

 أجزاءتكامل وتنسيق بدرجة عالية بين  

  . نظام الموارد البشرية

ذات   الأنشطة

 الاهتمام 

  . الاهتمام بمكافآت وبرامج التعويض للعاملين 

  . في ظل الظروف الراهنة هموتعيين الأفراد اختيار  

 . مستوى أدنىوتنفيذ برامج تدريبية عند   إعداد 

  تقديم خدمات للعاملين في المنظمة فقط.  

الاهتمام باتجاهات وتقييم وقضايا  
  .الموارد البشرية

الاهتمام بعمليات تخطيط وتطوير  
  .الموارد البشرية

وضع استراتيجيات وخطط تعويضات   
  .للمنظمة

تقديم خدمات لأطراف مختلفة مع  
  . المنظمة
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الجدول        من  لتلبية   إن  أعلاهويتضح  تطورت  قد  والاستراتيجي  التقليدي  الدورين  بين  الاختلافات  هذه 

بكفاءة وفاعلية. أهدافهامتطلبات المنظمة لإدارة الموارد البشرية وبما يخدم توجهاتها المستقبلية ويحقق لها   

 ً   وأهميتها  الموارد البشرية إدارة إستراتيجية:   ثالثا

 الموارد البشرية  إدارة مفهوم إستراتيجية -1

المنظمة    الإستراتيجية       تريد  التي  والعملية  الذهنية  الصورة  تلك  هي  العام  في    أنبمعناها  عليها  تكون 

 فالإستراتيجية تخطيطي ،    أسلوب على وفق    يرينالمد   ساطةهي فكرة طورت بوو،  غضون المستقبل المنظور

في   ذاتها منهج معرفي  اتجا  إطاربحد  الحاضر ، وهي  المستقبل برؤية  ذو تصور خرائط عقلية يستحضر  ه 

  ، للمنظمة  المدى  يتطوربعيد  أو    الذي  صياغته  مطلوب  توجه  عن  تعبير  فهي  وعليه   ، الوقت  مرور  مع 

    . )Johnson &Scholes,2008:75التخطيط له من قبل الإدارة العليا (

استراتيجي    إدارةان  و     مدخل  بمثابة  هي  المنظمة  مستوى  على  البشرية  موجودات   أهم  لإدارةالموارد 

الذين يسال وبما يحقق ميزة تنافسية    أهدافها همون بشكل فردي وجماعي في تحقيق  منظمة وهم العاملون بها 

: 2009احمد ، ( غيرللمنظمة من خلال توظيف عمالة عالية المهارة والالتزام في ظل بيئة ديناميكية سريعة الت

الموارد البشرية   لإدارةالمدخل الاستراتيجي    أن  )Neo,et al, 2006: 47(  يرى    ه. وفي الاتجاه نفس  )28

موجوداتها المتمثلة   أثمن  استعمال  يبحث عن الفعل المسبق الفاعل الذي يوفر ميزة تنافسية للمنظمة من خلال  

منظمة قادرة على رعاية وتطوير  الالموارد البشرية ستكون    إدارة  إستراتيجية. ومن خلال    بالموارد البشرية

من التعامل   المنظمةكن يمّ  الإستراتيجيةجانب ذلك فان تنفيذ هذه  لىإوتلبية مطالبهم ،  هموسلوك عاملينال آليات 

  أو إنشائها   الإستراتيجيةالتوجهات  ا البشرية بكفاءة والحفاظ على  مع المشاكل بمرونة والاستفادة من موارده

) تنافسية مستدامة  ميزة  وتعد     Lin ,et al, 2012:156وتحقيق   . البشرية من   إدارة  ستراتيجيةإ)  الموارد 

وهم    أصبحوااليوم    فالأفراد ،    الأعمال  لإستراتيجيةالمركزية    المكونات   ، للمنظمة  التنافسية  الميزة  مصدر 

المنظمة تبنى على ما يمتلك هؤلاء من قدرات  إستراتيجيةالمعرفة ، إذ إن اقتصاد  إطارالجدد في  الرأسماليون

  ). 9: 2008سية مستدامة (العنزي والساعدي ، ميزة تناف إلىتقود   وإستراتيجيةمعرفية 

الوهاب ويؤكد       الناجح    أنعلى  )  2015:58،  (عبد  التخطيط    للإستراتيجيةالتطبيق  بين  التكامل  يتطلب 

الموارد البشرية نوعاً من    إستراتيجيةيتطلب تطوير    إذ   المنظمة ،  وإستراتيجيةالاستراتيجي للموارد البشرية  

ولتوضيح  .  الموارد البشرية    إدارة  أنشطةالتفكير في المستقبل واتخاذ قرارات متكاملة ووضع برامج لمختلف  

في هذا المجال كما   بعض الكتاب والباحثين  ندرج في أدناه إسهامات الموارد البشرية    إدارة  إستراتيجيةمفهوم  

  ) الآتي : 11في الجدول (
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  على وفق آراء  بعض الكتاب والباحثين  الموارد البشريةإدارة  إستراتيجية مفهوم) 11جدول رقم (

الموارد البشرية  إدارة إستراتيجية مفهوم أسم المؤلف ت  

1  )Clark , 1993 : 2 ( 

 هدافالأ  إلىالوصول  منها لغرضاهي مجموعة من سياسات الأفراد المستقلة  

: (التكامل المنظمي ، التزام العاملين ، المرونة في العمل ،  في المتمثلة  ربعةالأ

 الجودة) 

2  )Thomas ,1996 :5 ( 
  والأنظمة،  والأفرادالهادفة لدمج ثقافة المنظمة  الإجراءاتمجموعة منسقة من 

.  

3 
 )  Torrington & Hall, 

1998: 23 ( 

 وترجمة وتنظيمهم، الأفراد إدارة كيفية في والأساسية بالفلسفة المركزية تتمثل 

 داخل الجميع بين والانسجام التعاون وممارسات تحقق سياسات في ذلك

 .المنظمة

4 )Ivancevich,1998: 12 ( 
الخطة التي تحقق التكامل بين الأهداف الرئيسة والسياسات والإجراءات لتصبح 

  في كيان كلي متماسك. 

5 
(Boxall& Purcell, 2003, 

5) 
  بأنها الإطار العام الذي يحدد شكل وانجاز الإستراتيجيات الفردية.

6 
)De-Nisi & 

Griffen,2005,54-60  ( 

هي الخطط التي توضح الكيفية التي سوف تدير المنظمة من خلالها مواردها  

 إستراتيجية، التعويض  إستراتيجية،التوظيف  إستراتيجية،البشرية وتتضمن 

  .الأداءتقويم  وإستراتيجية ،التطوير 

7    Boateng,2007:17 

الإستراتيجية والأهداف  عملية ربط وظائف الموارد البشرية مع الأهداف 

التنظيمية لتحسين أداء الأعمال ، وغرس الثقافة التنظيمية التي تعزز الإبداع 

  والمرونة .

 )142: 2010العزاوي , جواد ,(  8

في وضع خطط التنفيذ وتحقيق   هاوأهداف  الموارد البشرية  إدارةصياغة رسالة 

في   الأخرى للإدارات الإداريةالبعيدة المدى بمشاركة القيادات  الأهدافتلك 

تتماشى هذه الرسالة مع    أنالمنظمة لتحقيق ميزة تنافسية دائمة على 

 .  المنظمة وفي ظل البيئة التي تعيشها إستراتيجية

9 )26:Inyang,2010(  

الذي يهم جميع الأنشطة  دارة الموارد البشرية للمنظمة ، النهج الاستراتيجي لإ 

التنظيمية التي تؤثر على سلوك الأفراد في جهودها الرامية إلى صياغة 

والتي من شأنها أن تساعد المنظمة على  ها،الاستراتيجيات المخطط لها وتنفيذ

 تحقيق أهدافها. 

10 Noe et al , 2011:2) (  العاملين  سلوك في تؤثر التي والأنظمة والسياسات الممارسات من مجموعة  
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  السابقة . الأدبياتالباحث بالاعتماد على  إعدادالمصدر : 

أوجه    تلمسنه بالرغم من تعدد مفاهيم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ، إلا انه يمكن  أويتضح مما سبق      

 :  تيالآالاتفاق بينهما في ضوء المجالات المشتركة ، وعلى النحو 

 . تنافسية مستدامةإدارة الموارد البشرية في تحقيق ميزة   استراتيجيةهم تس  -أ

 تحقيق الأهداف التنظيمية . إلى تسعى المنظمة من خلال إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  -ب 

الأكثر فاعلية للموارد البشرية في    ستعمال  جل الاأالموارد البشرية هو من    لإدارة الغاية من وضع إستراتيجية  -ج

 . المنظمة

  الموارد البشرية   إدارة ية استراتيج أهمية  -2

استراتيجيات        تعد مجالاً   لك  الأهميةبالغة    أدواراً البشرية    الموارد    إدارةتؤدي  التي  الوظيفة  لها    حسب 

تبنى   استقطاب    إستراتيجيةفمثلاً  على  الوظيفةعلى  الملائمين    خاص الأش الاختيار  شروط  وتعد ،    وفق 

نجاح    إدارةاستراتيجيات   مفتاح  البشرية  يمكن    ستراتيجيةإالموارد  ولا   ، منظمة    إستراتيجية  إيجاد المنظمة 

الموارد    أهمالموارد البشرية احد    د وتع  .)38:    2012الموارد البشرية ( الكبيسي ،  لإستراتيجيةبدون تضمنها  

المصادر التقليدية للنجاح مثل  ف  .  )Obeidat& et al ,2014:10(   منظمة في تحقيق الميزة التنافسيةداخل ال

  ، توفر قوة تنافسية للمنظمة أنيمكن  وغيرها ،  اقتصاديات الحجم ...،المحمية    الأسواق،التكنولوجيا  ،المنتجات  

تكون    لكن البشرية  (  أكثرالموارد  ما  ب و   ). Caliskan,2010: 102حيوية لاستدامتها  (الطائي   أشارحسب 

المكائن ستتمكن في يوم ما من تقليل    أنماضي كان هنالك خوف من  نه في الأ  إلى)   36:    2006،  وآخرون

يتمتعون    الأفراد   أصبح،إذ  الذي حدث هو عكس هذا    نإوفي الواقع    .   العاملين في العمل  الأفراد   إلىالحاجة  

  أن   إلى )  171: 2006( الساعدي ،    وأوضح  وقت مضى .  أيمن    أكثر بمكانة مهمة في المنظمات المعاصرة   

ذلك السلوك    ،  فلسفة السلوك البشري بصورته العامة  إلىالموارد البشرية يستند    لإستراتيجية الجوهر الفكري  

 إدارة تقف    متميزةخلف نجاح كل منظمة    أنفي  ولاشك  .    العمل  أهداف  نجازلاالعليا    دارةالإه من قبل  الموجّ 

  ، أم في   أدائهمتقويم    م فيأ  الأفراد اختيار    إطارموارد بشرية ناجحة في برامجها سواء كانت هذه البرامج في  

برامج جديدة    مأ،    صيانتهم والاحتفاظ بهم أن   ) . و20:    2004والحوافز ( الموسوي ،  آت للمكافمن خلال 

عتمد على قدراتها في خلق مزايا تنافسية صعبة التقليد من قبل المنافسين ، ومن هذه ياستمرار نجاح المنظمات 

 ، نالآخري تكون من السهل تقليدها من  التي قد  ،  لاكها الموارد المادية والتكنولوجية والمعدات  المصادر هي امت

  . ئهموأدا همومواقف

11 (Marler&Fishe , 2013:22  
والحفاظ   هموتدريب تهمومكافأ همالعاملين وتقييم  باختيارالقرارات التي تتعلق  

 المنظمة.  عليهم في ضوء احتياجات
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وناجح فاعلة  بشرية  موارد  المنظمة  تمتلك  عندما  المنافسينولكن  على  الصعب  من  يكون   تقليدها  ة  

(Stewart&Brown,2009:51) .  

ت      المنطلق  بالنسبة للمنظمات   اً أساسي   الموارد البشرية عاملاً د  عومن هذا  الذي   الأمر،للنجاح الاستراتيجي 

عليها  أصبح في مرحلة    الأخذ   يفرض  لديها سواء  المتوافرة  والمعارف  المهارات  كم  الاعتبار   الإعداد بعين 

الدور الذي تلعبه هذه الموارد في تحقيق ميزة تنافسية لها في    لأهميةوذلك    ؛في مرحلة التنفيذ    مأ  للإستراتيجية

الذي    (Torrington &Hall,1998: 26)ـولعل تتبع المخطط التطوري ل  .  ) 81:  2007( سامي ،    الأسواق

البشرية ، سيظهر الأهمية التي   يظهر فيه نماذج العلاقة بين إستراتيجية الأعمال للمنظمة وإستراتيجية الموارد 

البشرية يت  حظ الموارد  إدارة  إستراتيجية  بين  التكامل  درجة  إلى  الباحثان  نوه  إذ   ، الإستراتيجية  هذه  بها 

  ، وقد حدد الباحثان هذه العلاقة بخمسة نماذج وكما يأتي :  وإستراتيجية المنظمة

وإسـتراتيجية توجـد علاقـة بحسـب فلسـفة هـذا النمـوذج بـين إسـتراتيجية المنظمـة   لا  النموذج المسـتقل :.  1

  الموارد البشرية بشكل واضح في المنظمة.

اً لتنفيـذ إسـتراتيجية المنظمـة ، إذ يبموجب هـذا النمـوذج يعـد الأشـخاص مفتاحـاً أساسـ  :النموذج المستقل.  2

  يجري تصميم إستراتيجية موارد بشرية تتوافق مع إستراتيجية المنظمة.

العلاقـة بـين إسـتراتيجية المنظمـة وإسـتراتيجية المـوارد  في إطار هذا النمـوذج فـان  لتحاوري :االنموذج  .  3

  البشرية تحتاج إلى اتصالات باتجاهين وبعض المحاورة والمناقشة.

الشمولي.  4 أنها    النموذج  على  المنظمة  في  البشرية  الموارد  لإستراتيجية  النموذج   هذا  من خلال  ينظر   :

لتنفيذ الإستراتيجية العامة للمنظمة ، أي أنها لا تعد وسيلة أداة  لميزة التنافسية، ليس فقط كونها  مفتاح تحقيق ا

   واحد. نٍ آبقدر ما تعد غاية ووسيلة في 

القائد :5 في هذا النموذج تحتل إستراتيجية الموارد البشرية مركزاً رئيساً ، إذ يستند هذا النموذج    . النموذج 

المنظمة بحاجة إلى    فإنها انه إذا كانت الموارد البشرية تمثل مفتاحاً لتحقيق الميزة التنافسية  داإلى فلسفة مؤ

  .            هاوتعزيز  بناء نقاط القوة الخاصة بهذه الموارد 

  ). Brewster, 2000: 56تحقق فوائد عديدة للمنظمة منها : (   أنالموارد البشرية  دارةإويمكن لاستراتيجية  

 المنظمة وبقائها.  أهداففي تحقيق  سهامالإ 

  ها وتنفيذ  للمنظمة الأعمالدعم استراتيجيات. 

 . تحسين القدرة على الاستجابة والابتكار في المنظمة 

   على الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة .  والتأثيرالمشاركة في التخطيط الاستراتيجي 

  التنفيذيين .   يرينالموارد البشرية والمد  إدارةتفعيل التعاون بين قسم  
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    استراتيجيات إدارة الموارد البشريةرابعاً :

ً أحيان   استراتيجيات إدارة الموارد البشريةلى  يطلق ع        ها سياسات  أو  هاممارسات  أوتطبيقات الموارد البشرية    ا

     .إستراتيجيةخطط مقترنة برؤية وتعتمد في صياغتها مناهج  لأنها، ويتم اعتماد مصطلح استراتيجيات 

البشريةفمصطلح    الموارد  إدارة  البشرية    إلىيشير    استراتيجيات  الموارد  وظائف  من  محددة  مجموعة 

 )Armstrong,2006:123ويصفها ( .)Dessler,2011:34(  أهدافهاتتبعها المنظمة لتحقيق    التي  تصرفلل

لممارسات    أنهاب المختلفة  الجوانب  حيال  به  القيام  المنظمة  تنوي  ما  وسياسات  إدارةتحدد  البشرية    ها الموارد 

خيارات الموارد البشــرية   أوتطبيقات  وتمثل  .    ومع بعضها البعض   الأعمال  إستراتيجيةوستكون متكاملة مع  

 :Gómez-Mejia, et.al.,1998 ، ( ألمنظميالأداء  وزيادة الأعمالالمصممــة لملائمة أنواع استراتيجيات 

23-38(  )Delery& Doty,1996:802-803(    .  العديد من المفكرين   إدارة ممارسات    أن  الإداريينوبين 

شانها   من  التي  النشاطات  من  مجموعة  هي  البشرية  البشريةتضع    أنالموارد  الموارد  إدارة   استراتيجيات 

 الأهداف لتحقيق    هاوتعزيز مهارات الموارد البشرية  ومعارف  الأداءموضع التنفيذ وتكون موجهة نحو تحسين  

، فمن الضروري   هاوغايات  المنظمةو من أجل تحقيق أهداف   .  )165: 2013(فوطة والقطب ،الاستراتيجية  

أن تكون للإدارة العليا رؤية واضحة المعالم لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية التي من شأنها العمل على 

تضع استراتيجيات خاصة بها تؤثر بالاستراتيجية العامة    أنالموارد البشرية    إدارةلذلك على   ؛   أرض الواقع

ب  أن  . و يجب بها    للمنظمة وتتأثر ثابتة  إدارة  استراتيجيات   أنالاعتبار  نظر  يؤخذ  ليست  البشرية   ،   الموارد 

  نظراً لاختلاف هياكلها التنظيمية .   لأخرىتختلف من منظمة  فإنها

 (           ،(Ivancevich 1995: 132–685) ، (Mathis & Jackson, 1994: 12–13)ويتفق كل من 

Schuler, 1995:60-696،(  )Torrington & Hall,1998:52-636(  )  ، Gomez-Mejiaet, et 

al,1998:17-488  (،)  ،في أن أكثر إستراتيجيات إدارة   )180: 2006(الساعدي،    )،28- 30:    2001ماهر

  : هي كما يأتي الموارد البشرية شيوعاً في المجال التنظيمي

                         وتصميمها.إستراتيجية تحليل الوظيفة   .1

        إستراتيجية التوظيف. .2

                                           إستراتيجية التدريب.   .3

       إستراتيجية تقييم الأداء. .4

                    .        إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية .5

                                       إستراتيجية التعويضات. .6

                       .       إستراتيجية العلاقات مع العاملين .7
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                    .معلومات الموارد البشريةنظم إستراتيجية   .8

                 إستراتيجية الاتصالات.          .9

                                      إستراتيجية الانضباط. .10

  إستراتيجية الانفصال.  .11

اعتماد      سيتم  الحالية  الدراسة  والتطوير،   إستراتيجية،  * التوظيف   إستراتيجية  (  ولأغراض     التدريب 

  .)  معلومات الموارد البشريةنظم  ، إستراتيجيةالتعويضات  إستراتيجية،  الأداءتقييم   إستراتيجية

 :Bratton & Gold, 2003)للأسباب التي  أشار إليها    للدراسة الحاليةتم اعتماد هذه الاستراتيجيات  إذ      

إلى أن إدارة الموارد البشرية تتضمن الإستراتيجيات والبرامج والسياسات والنظم الموجودة في موقع    (434

  .العمل ، التي تؤثر في أداء الفرد والجماعة بشكل كبير مما ينعكس على أداء المنظمة 

،  وكما       ألساعدي   ) من 181  :2006أوضح  المحتملة  الحاجة  يعكس  الإستراتيجيات  هذه  اختيار  إن   (

الكفاءات والقابليات الجديدة لمواجهة الأزمات وهي إستراتيجيات تسهم في مواجهة الأزمات ودرء أخطارها 

الإستراتيجيات الأخرى التي لم    إن  إضافة إلى،    من خلال تقليل الآثار والخسائر البشرية والمادية والمعنوية

البشرية  الموارد  إدارة  إستراتيجيات  متغير  تسمية  تحت  دور    تبوب  أن  إذ  الأهمية،  عديمة  ليست  هي   ،

التي   الثوابت  العاملين والاتصالات والانضباط ، من  العلاقة مع  المثال  الإستراتيجيات الأخرى وعلى سبيل 

  .  ينبغي توافرها في منظمات الألفية الثالثة

  Selection and recruitment strategy                      الجذب والاستقطاب إستراتيجية -1

 الجذب والاستقطاب                       إستراتيجيةمفهوم   -أ

ً   جزءا  التوظيفيشكل         يعد في كثير من الأحيان   ، والموارد البشرية    دارةلإة  من الأنشطة الرئيس  جوهريا

العمل الموارد البشرية    يريمن عمل مد   مهماً جزءا   ً نشاط  د ، ويع  أو المتخصصين داخل منظمات  ً عقلاني  ا   ا

توفير الموارد البشرية الذي يكون عملية    إطارفي    بشكل متسلسلمن بعض المراحل المرتبطة    يتألف  اً مخطط

ذاته ضمن   إستراتيجية  وتعد  .  )Rees & French , 2010:170 (  البشريةالموارد    إدارة  إستراتيجيةبحد 

الموارد   بأنهاالتوظيف   من  المناسب  العدد  على  الحصول  التحليل    البشرية  عملية  عملية  في ضوء  تتم  و   ،

المتعلقة بجذب المؤهلين    الأنشطة ستقطاب وتتضمن سلسلة من  الوظيفي وتخطيط الموارد البشرية وتبدأ بالا

  .)Byars &Rue,2006: 6( من المرشحين لوظيفة معينة 

 
والاستقطاب  * الجذب  وسائل  بمختلف  اجتذابهم  بهدف  المعرفة  صناع  عن  تبحث  المعرفة  منظمات  لان  والاستقطاب  الجذب  بإستراتيجية  إليها  يشار 

 الفاعلة . 
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مرشح   أفضل  إلىسلسلة من الخطوات التي تستهدف الوصول    بأنها)   Dessler,2011: 84(  وأشار إليها  

. الوظيفة  التي    بأنها  ) De-Nisi &Griffin,2001:48(   وبين  لشغل  السياسات  منمجموعة  خلالها   تحدد 

، وبعد ذلك اختيار الأفضل من    ، واستقطاب المؤهلين لشغل الوظائف   المنظمة احتياجاتها من الموارد البشرية

  . المتقدمين، ومن ثم تعيينهم

الوظائف    أفضل  استقطاب وان       لشغل  لها  المخطط  البشرية  الموارد  المنظمة من  لتوفير حاجة  المرشحين 

ين  ئالمهي   الأشخاص فاستقطاب  ،    الإستراتيجيةيشكل نهاية حدود هذه    المختلفة لا  الإعلانيةعن طريق الوسائل  

    ). 181:  2006التوظيف (الساعدي،  إستراتيجية هللعمل يعد في حقيقته الجوهر الذي تبنى علي

ناجحة  لكي  )Fong & etal,2011: 207(يؤكد  و     المنظمات    أفضل جذب    إلىتحتاج    فإنها  ،  تكون 

بالاستقطا  العاملين المتمثل  إلى  )  Mondy, 2008: 126أشار (  إذ   .  ب من خلال نشاط التوظيف الجوهري 

جذب    الاستقطاب   عملية  تتو  الأفرادبأنه  والذين   ، الملائم  الوقت  لشغل افي  الملائمة  المؤهلات  فيهم  فر 

ظمة الممارسات والنشاطات المنفذة من قبل المن  يقصد به  و  منهم بعد ذلك للعمل .   الأفضل واختيار    ،الوظائف  

رئيس  بهدف  وجذب  والمصحوبة  المحتملين  المستخدمين  تمييز  في   Torrington ,et(هم  يتمثل 

al,2011:158(  .  و) جداً Sveiby,1997:12ذكر  مهم  استثمار  قرار  يعد  الجدد  العاملين  استقطاب  أن   (

بالنسبة للإدارة وهو ربما يكون أهم  قراراتها الإستراتيجية ، إذ أن مفهوم الاستثمار في الموارد البشرية في 

  ناعية .  منظمة المعرفة يشبه إلى حد كبير قرارات الاستثمار في المكننة الجديدة بالمنظمات الص

ستراتيجية هي إستراتيجية الاختيار التي تمثل العملية  الإأن هذه    إلى  )McKenna,2000: 525وأشار (    

مما  ،  اليوم هناك مدى واسع من المتغيرات التي تؤثر على المنظمة  ف  النهائية من عملية استقطاب العاملين .

 إدارة المنظمة وتوجهها وفلسفتها نحو    إستراتيجيةكونها تعكس    ؛جبر المنظمات على الاهتمام بعملية الاختيارأ

انتقاء   اختيار  ذلك أن.  )  Bratton&Gold,2003: 223الموارد البشرية ( اختيارا جيدا من خلال  العاملين 

تميز   إلىطويلة ويشير أداؤهم السابق    مدةالعاملين الذين يظهرون الرغبة في الاستمرار بالعمل في المنظمة ل

  للجذب والاستقطاب   إستراتيجيةيتم رسم    أنوبذلك يجب  ،  تخفيض في التكاليف    إلىويؤدي كل ذلك  ،  ظ  ملحو

 : Griffin , 2001 &  والاختبارات والشروط العامة لاختيار العاملين  الاستقطاب من خلال تحديد مصادر  

49)   De-Nisi(  . 

نظام     الاختيار  عملية  ً وتعد  ونتائج   ا البشرية  الموارد  وخطط  الوظيفي  التحليل  بنتائج  مدخلاته  تتمثل 

مخرجاته فتتجلى بقرار اختيار    أما.    الاستقطاب وعملياته في المقابلة والاختيار والفحص الطبي واللياقة البدنية

 ) . 41:  2011( الفياض ،  المرشحين لشغل الوظيفة  الأشخاص يحدد بموجبه من سيتم تعيينهم من بين مجموعة  

دور   بعدها  التنظيميةليأتي  الاجتماعية  بالمواالتي    المعيارية  حالة  ءتهتم  يحقق  بما  والمنظمة  الشخص  بين  مة 

الخصائص   بين  والتكامل  ،    والأهدافالتطابق  والتنظيمية  الجدد على متطلبات    إذ الشخصية  العاملون  يتعرف 
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  ياسات العمل لضمان الانسجام بين توقعاتهم عن الوظيفة وواقع الحال في المنظمة فضلاً عن الوظيفة وس  أداء

والهدف من هذه العملية هو تقليل دوران العمل من خلال المحافظة على العاملين من التسرب    توقعاتها عنهم .

 . ) 2011:222( الساعدي ،  الأسباب لمختلف 

  :  تتمثل بالاتيللاستقطاب  الأساسية الجوانب بأن )  96: 2013ووضح ( الكرخي ، 

   العناصر استقطاب  على  الذين    الأفضلالتركيز  المرشحين  بين  المنظمة  يتلاءمونمن  ثقافة   هاوأخلاق  مع 

 . تهاوبيئ 

  بعد اختياره .   العاملالتركيز على الحفاظ على 

  .التركيز على التدريب والتطوير 

  :   تيالآستقطاب بالشكل لعملية الا الأساسيةويمكن توضيح الجوانب 

 

 

 

 

 

 

 لعملية الاستقطاب  الأساسية) الجوانب 25شكل (

Source : Noe , Raymond A., Hollenbeck J. R., Gerhart B. , And Wright P. M.,(2006)," 
Human Resource Management ", 5th ed , McGraw-Hill Irwin, New York, p.194 . 

لنا  25من خلال الشكل ( العملية    الأساسيالتركيز    أن) يتضح  وان عملية  ،  الوظيفة    اختيارنصب على  يلتلك 

ن هذه العملية  ، وأالوظيفة هي ناتجة عن تفاعل خصائص طالبي الوظيفة ومواصفات الوظيفة الشاغرة  اختيار

هي متغيرات  بثلاثة  المستقطب)    :  تتأثر  وسلوك  وعلى  و(أثر  الوظيفية  الشواغر  طبيعة  على   اختيار يؤثر 

التي يجب على   لأعمالا  أنواعهي قرارات تنظيمية تؤثر في  و(سياسة الأفراد)  و  ،  المرشحين لشغل الوظيفة

  المتقدمين لشغل الوظيفة .   أنواعتؤثر في و ، و (مصادر الاستقطاب)  المنظمة عرضها

  

 اختيار الوظيفة

ب الوظيفة لخصائص طا الشاغرة خصائص الوظيفة    

الأفرادسياسات  اثر وسلوك المستقطب مصادر الاستقطاب   
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  وأهدافه   الاستقطاب همية أ  - ب

لديها   أصبحت المنظمة    أنمما يعني    الأفراد الاستقطاب من خلال الحصول على عدد كبير من    أهميةتبرز     

  الإنتاج ين والجيدين لشغل الوظائف واستمرار عملية  الكفوئ الأفراد  من خلالها اختيار  خيارات واسعة تستطيع  

ذات   عاملة  قوى  وجود  ضمان  طريق  وآخرون  تأهيلعن  (الطائي  عالية  وان  2006:187،وكفاءة   ،  (

 حيوي لنجاح المنظمة ،   أمرفي نجاح المنظمة ، فاستقطاب نوعية المتقدمين هو    أساسالاستقطاب هو عنصر  

يشكل   المعرفة  وذوي  الماهرة  العاملة  القوى  امتلاك  التنافسية    اً مصدر  بالتأكيد وان  للمنظمة  للميزة 

)Kundu,etal,2012: 10(  .    العمليات    أهميةوتنعكس على  تتمكن    إذا  لأنه  الأخرى الاستقطاب   إدارةلم 

استقطاب  من  البشرية  المناسبة    الأشخاص   الموارد  والمؤهلات  والعدد  المناسب  الوقت  ذلك سوف  ؛  في  فان 

. وتتجلى أهمية    )  214:  2007،  سوء اختيار المرشحين وتعيين عناصر غير مناسبة ( برنوطي  إلىيؤدي  

 )  47:  2014: ( عبد الدائم ،  الاستقطاب بالآتي

 علاقات معنوية متعددة خارجية رد بشرية أعلى كفاءة من المتاحة وإقامةالحصول على موا   . 

 انتهاء الحاجة    تة التي يمكن الاستغناء عنها بعد يوفر الاستقطاب الخارجي الحصول على العمالة الدائمة والمؤق

 . ، مما يعطي مرونة أكبر في توفير احتياجات الموارد البشرية إليها

  :   الآتيتتمثل بفهي الاستقطاب   لأهدافبالنسبة  أما  

، وتخفيض تكاليف    الأفضلهو الموازنة بين زيادة عدد المتقدمين لاختيار  تحقيقه  إلى  الاستقطاب  تسعى عملية   

 .  )DeCenzo&Robbins,1999: 156قدر ممكن ( أدنى إلىالاختيار 

جذب اكبر عدد   أيالمؤهلين لتلبية حاجة المنظمة للموارد البشرية ،    العاملينالحصول على العدد الصحيح من   

كلفة ممكنة    بأقلممكن من الموارد البشرية المؤهلة والصالحة التي تحتاجها المنظمة والمتاحة في سوق العمل  

 .  )  (Obeidat ,et al,2014: 10وفق نوعيات ومواصفات محددة تخدم نشاطها المستقبلي على 

الشاغرة    إيصال  الوظائف  عن  وافية  و    إلىمعلومات  العزاوي   )  ( والخارجية  الداخلية  (البيئة  العمل  سوق 

 .  ) 150:   2009جواد،

 ). 17: 2004الموارد البشرية ( المعشر والهيتي ، لإدارةتحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية  
 

  بنظر الاعتبار العوامل التي تؤثر في فاعلية الاستقطاب للقوى العاملة وهي :  أن تأخذ وعلى المنظمة 

 المنظمة ما  إن:    سمعة  غالباً  ومغريات مجدية  مزايا جاذبة  تتسم به من  وما  المنظمة  تحقق عنصر    سمعة 

بشكل   البشرية  الموارد  استقطاب  في  حمود   عّاليةف  أكثر السبق   ) الجاذبية  ضعيفة  المنظمات  من 

 ).  92: 2011ة،والخرش
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 في    إذ :    التعويضات  أنظمة زيادة  تعيينه وحصوله على  بداية  في  الفرد  عليها  يحصل  التي  المرتبات  تؤثر 

في    الأجور للمنظمة  المادية  المزايا  عليهم من    همونوعيات  الأفراد  أعداد والحوافز وصيغة  الحصول  يتم  الذين 

 ) . 98: 2009خلال عملية الاستقطاب (حسن ،

 تمتع بسمعة جيدة في تقديم فرص التطوير المهني  تالمنظمات التي   إن:   الفرص المتاحة للمستقبل الوظيفي

والمؤهلين من ذوي كبر عدد من المرشحين للوظيفة  أكبر في جذب  أيكون لها فرصة  رها  وتوفيوالوظيفي للفرد  

  المهارة والقدرات والكفاءة العالية . 

  مصادر الاستقطاب    - ت

  :   وهي العاملينن من مصادر الاستقطاب التي تعتمد عليها المنظمات لجذب اهناك نوع  

ويعني اعتماد المنظمة على  ،   هذا المصدر بالمستودع المهاري إلى: غالباً ما يشار    مصادر الاستقطاب الداخلي 

 الإعلان  اعتماد   أو  أكثرموازية بمسؤولية ومهام    أو  أعلىمل باعتماد الترقية من الداخل لمواقع وظيفية  سوق الع

رفع الروح    إلىدعت الحاجة مما يؤدي    إذاتعيين المتقاعدين    إعادة إلىتلجا المنظمة    أووالتنافس داخل المنظمة  

 . ) 95: 2011العاملين ويحقق استقرار الموارد البشرية ( حمود والخرشة ، للأفراد المعنوية 

  ):  49:   2007، الأحمرومن مساوئ الاعتماد على هذه المصادر ( 

العاملين لاعتبارات  - بين  وتمييز  محاباة  تؤثر في عملية الاختيار وتظهر على شكل  قد  وجود عوامل شخصية 

 شخصية . 

وعدم انفتاح المنظمة على    ،   حرمان المنظمة من سوق العمل الخارجي  إلىيؤدي الاعتماد على هذه المصادر   -

 الجديدة عن المنظمة .  الأفكارحجب  من ثمالعالم الخارجي الذي ينتج عنه عدم دخول دماء جديدة للمنظمة و

 الذين ستتم المفاضلة فيما بينهم . الأشخاص الانخفاض النسبي لعدد  -

الخارجيمص  الاستقطاب  المنظمة    ادر  تلجا  قد  لعدم    إلى:  الشاغرة  الوظائف  لشغل  الخارجية  توافر  المصادر 

 وأفكار  وآراءالمجال لدماء جديدة    لإتاحة  أوذوي القدرة والمهارات والتدريب المناسب في المنظمة    الأشخاص 

قد   أوبالطرق المتبعة التي لم تعد مناسبة    الأداءجديدة تفيد في تغيير طرق العمل في المنظمة بدلاً من استمرار  

المستقبل   في  ملائمة  غير  التوظيف  ،  تصبح  مكاتب  في  المصادر  هذه  المؤسسات   ستعمال  الا  أو وتتمثل   ،

 ).  117:  2010) (ابو شيخة ، الإعلان التعليمية ، النقابات العمالية ، 

  )  43: 2011ومن سلبيات المصدر الخارجي هي : (الفياض ، 

 . فيهااحتمال نقل عادات وقيم غير مناسبة للمنظمة وفقاً للبيئة التي تعمل  -

ما يعني  ها  المنظمة وظروف  أوضاعمع    التلاؤمحاجة الفرد المعين حديثاً من خارج المنظمة لمدة زمنية للتكيف و -

 خلالها.  الإنتاجيةانخفاض 



                                                       

   
90 

 السلبي على الروح المعنوية للعاملين الموجودين داخل المنظمة. التأثير -

المنظمة من    أولة الاتجاه نحو الاستقطاب من المصدر الخارجي  أوتبقى مس  احتياجات  الداخلي متعلقة بطبيعة 

الداخلية والخارجية من جهة  توافر  وما،  جهة   البيئة  التغيير واحتياجات  ان، و  أخرىه  في المنظمات   هظروف 

  . لأخرالنظر باستراتيجيات الاستقطاب من حين  إعادة إلىتجعلها بحاجة 

  Training and development strategy              التدريب والتطوير إستراتيجية-2

                التدريب والتطوير إستراتيجية  مفهوم -أ

وتطوير    يعد       المنظمات    الأفراد تدريب  بين  التمييز  في  حاسماً  عاملاً  والمنظمات   الأكثرالعاملين  نجاحاً 

لذلك زاد الاهتمام  ؛  الموارد البشرية    إدارةوهو حقل خصب يكشف عن الابتكارات في مجال  ،  نجاحاً    الأقل

والتطوير التدريب  ببرامج  المنظمات  قبل  حقيبة    توفر  لأنها  ؛من  من  بوصفها جزءاً  تعليمية  معلومات منافع 

 أن لا ينبغي  و   )122:  2008والجرجري،    ضرورية للحفاظ على الموقف التنافسي في سوق العمل (الحمداني

التدر عملية  إلى  ببساطة  النظر  ولكنيتم   ، عملية شكلية  أنها  على  عن  ألابد من    يب  العملية  هذه  دعم  يتم  ن 

    ).120:2006، هم التدريب في نجاح المنظمة (كشوايالكيفية التي يسطريق فلسفة ايجابية وواقعية تتناول 

      ) والمفاهيم    بأنه)  Milkovich ,1997يعرفه  والقواعد  المهارات  اكتساب  لتعزيز  منهجية  عملية 

 .  )Kerr,2005: 10(  ومتطلبات العمل  العاملينائص  تحسين التطابق بين خص  إلىوالسلوكيات التي تؤدي  

فرصة اكتساب المعرفة   عاملين النشاط الذي يوفر لل  بأنه) فوصفه  Schermerhorn ,et al,2002:132(  أما

وتحسين بالعمل  المتعلقة  يسعى    .هاوالمهارات  وتطوير    إلىفالتدريب  الفرد  معلومات  وتنمية      أفكارهزيادة 

:  2009(حسن ،  إنتاجيتهوزيادة معدلات    أدائهتحسين مستوى    إلىالذي يؤدي    الأمر،  مهاراته وصقل قدراته  

التدريب هو عملية لتغيير سلوك العاملين باتجاه تحقيق    أن) ليوضح  Ivancevich ,1998و يذهب () .    136

الحالية كما انه نشاط موجه  أهداف يتعلق بمهارات العمل  يساعد العاملين على الحصول على   المنظمة وهو 

  أشار و.    )181: 2006جل نجاحهم في العمل (الساعدي ،أالمهارات والقابليات والمعارف التي يحتاجونها من  

)Rao,2009: 72  (  المنهجي المنظم   الإجراء  تستعملالتدريب هو عملية تعليمية على المدى القصير و   أنإلى

عملية اكتساب المعرفة   فهو  التطوير  أما.    من خلالها المعرفة والمهارات الفنية لهدف معين  العاملونويتعلم  

التحديات في    إلىوالمهارات والسلوكيات التي تؤدي     أو الحالية    الأعمالتحسين قدرة العاملين على مواجهة 

  .   )Neo,etal:2011: 59(  المستقبلية الأعمال

  هم وقدرات  عاملينالتطوير المستمر لمهارات البيمكن أن تعبر عن التزام المنظمة    العاملينوسياسة تطوير      

تعظيم   أجل  ،    إسهامهممن  وإمكاناتهم  مهاراتهم  لتعزيز  الفرصة  وزيادة  وومنحهم  المهنية  حياتهم  في  التقدم 

المنظمة داخل  سواء  العمل  على    أهم   إبرازويمكن   .) Armstrong,2006:152 (  هاخارج  أم  قدرتهم 
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 :Rao,2009: (  تيالآالموارد البشرية من خلال الجدول    إدارةالاختلافات بين التدريب والتطوير في مجال  

73 . (  

  ) الاختلافات بين التدريب والتطوير 12جدول رقم (

 

 

 

 

 

              

الو      والتطوير    من  رغمعلى  التدريب  مفهومي  بين  الاختلافات  هذه  بالنسبة    لا  إنهافوجود  الكثير  تعني 

يتمتع جميع العاملين بغض النظر عن عناوينهم الوظيفية    نأ   إلىفالمنظمة اليوم بحاجة ماسة    والمدير،  للعامل

تط على  مهاراتهبالقدرة  والمستقبلية  وير  الحالية   الذاتية  يؤدي  ،  م  وتكون    إلىما  للمنظمة  المستمر  التطور 

الجهد المخطط والمنظم من قبل المنظمة لتزويد العاملين بمعارف  د  لذا فالتدريب والتطوير يع  .منظمة متعلمة  

وقدراتهم (السالم وصالح    ايجابي  وتغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل  رهاوتطوي  معينة وتحسين مهاراتهم  بناّء 

تعلم    بأنه)  Daft,2003: 422ووصفه (  .  )  132:  2009، المنظمة لغرض تسهيل  قبل  جهود مخططة من 

الفرد معارف واتجاهات    إكساب ينتج عن التعليم    ذ إ  تدريب بالتعليم ،اليرتبط  لذلك    العاملين لما يتطلبه العمل .

. ولفهم    )Thomaskutty,2010:15(  لقيام بعمل معينعلى ادة وقدرات ومهارات تجعله قادراً  وميول جدي

العملية   للتعلم  عاملينتدريب وتطوير  نتيجة  تحدث  التي  التغييرات   جديدةالمعرفة  الكتوليد   ،  يتطلب فهم كل 

، أي الإدارة    اق استراتيجي أوسع لإدارة الموارد البشريةضمن سي   عاملين، يتم وضع تدريب وتطوير المثلاً  

العالمية وتطوير    التنظيمية  له  المخطط  والتعليم  الأفراد    العاملين،  تحقيق    الجماعات أم  سواء  بهدف  ، وذلك 

و   المنظمة  لكلا  وان  العاملين  المنفعة  وتطوير    الإجراء،  لتدريب  تشجيع    إلىيحتاج    العاملينالاستراتيجي 

التنظيمية    الإبداع التفرد والتميز عن    بأكملهاوالابتكار وضمان تشكيل المعرفة    الآخرين التي تحقق للمنظمة 

)Vemić ,2007:210-211. (  

  

  

  التطوير   التدريب   المجال

  والسلوكية  الإداريةالمهارات والمعارف   والمعرفة المهارات الفنية   المحتوى 

  المعرفة النظرية والعامة    تتعلق  بوظيفة محددة   الهدف 

  الطويل   الأمد   القصير  الأمد   المدة الزمنية

فئات 

  المشاركين 

غير  الفنية  الكوادر  معظم 

  الإدارية 

  الإدارية معظم الكوادر 

 الباحث باعتماد المصدر السابق .  إعداد المصدر: 
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  التدريب والتطوير  أهمية-ب

المرتبطة    التدريب لا  أهمية     والفكرية  الفنية  المعارف والمهارات  الحصول على  فحسب    بالأداءتكمن في 

لتي تحكم  والجوانب الفلسفية ا  وأهدافهان العاملين من معرفة المنظمة  البرامج التدريبية التي تمكّ   وفرّت   وإنما

وتس وقراراتها  السياساتها  الروح  وتحسين  للمنظمة  الولاء  درجة  رفع  في  كبير  بشكل   للأفرادمعنوية  هم 

  .  )215:  2010(حمود ، الأداءفي  كفاءتهمرفع درجة  إلىمما يؤدي ، العاملين 

  بالآتي:  (Edraline, 2004, 1)لدى  رأهمية التدريب والتطويتتمثل و

 يزيد من الالتزام التنظيمي . 

  للعامليطور الأبعاد المعرفية والمادية والروحية. 

  الوظيفي.يعمل على تحسين الأداء 

 يزيد المعرفة والوعي بالبيئة الكلية 

 .تطور الإبداع ومهارات حل المشاكل 

 .يساعد على خفض التكاليف 

 هاواكتساب يساعد على تحسين المهارات الفنية. 

  ) أهمية التدريب والتطوير من خلال : 6:2005،و(العزاوي (Harris,2000:340) ويوضح   

   وقوى العمل  أماكن  في  فالاالتغيرات   : اقتصاد   ستعمال  العمل  من  المستمر  والتحول  للتكنولوجيا  المتزايد 

وعالم   الخدمات  اقتصاد  إلى  إخضاع    عماللأ االتصنيع  المنظمة  على  تحتم  أمور  كلها  العولمة  في  المتزايد 

 عامليها كافة إلى برامج تدريبية.  

  : في المحافظة على التنافسية العالية    فالتدريب نشاط أساس  المحافظة على القابلية التنافسية وتحسين الإنتاجية

  ، ومن ثم في زيادة إنتاجية المنظمة وتحسينها.  

 مثل قانون الصحة    ،  هناك العديد من القوانين تتطلب من المنظمة توفير التدريب لتطبيقها:  المتطلبات القانونية

 سلامة المهنية. وال

 هم التدريب بشكل كبير في تنفيذ إستراتيجية المنظمة . يس 

   الأداء المتوقع .  مسواء في الأداء الحالي أتها ومعالج إزالة نقاط الضعف 

  التدريب والتطوير  أهداف -  ت

يهدف       والتطوير  بوظيفته  إلى  التدريب  العلاقة  ذات  بالمعلومات  الفرد   لأداءالمتطورة    والأساليب تزويد 

، تمكنه من    مسؤوليات وظيفته  التي  بالمهارات  الفرد  تزويد  وظيفته  اوكذلك  وتطوير    جهد ممكن  بأقلنجاز 

  ية في :  العملية التدريب   أهدافالفرد  وتغيير اتجاهاته ومفاهيمه لكي يتمكن من انجاز وظيفته بفعالية.وتتمثل 
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 : تيةالآ  الأشكالمن    أكثر  أو   هذا التغيير شكلاً   ويأخذ   تغيير السلوك  ) :Ivancevich& Matteson 2002: 

399  .( 

  أداءالمتدرب من معلومات لتساعده في    إليهيغطي ما يحتاج    أنتطوير المعارف والمهارات : التدريب يجب   -

 لا  أوة لديهم  توافراستهدف تزويد المتدربين بمعلومات م  إذامنه    يحقق الفائدة المرجوة  وظيفته ،فالتدريب لا

لهم المعلومات    توافرلذلك يجب اختيار مواد التدريب المعنية للمتدربين بحيث  ؛  في وظائفهم    إليهايحتاجون  

 للقيام بوظائفهم بصورة تامة . الضرورية

 وأهمها ، قدر ممكن من الجهد  وبأقل ضلأفبشكل  هاتطوير المهارات : لقيام الفرد بمسؤوليات وظيفته وواجبات -

 . الإنسانيةالمهارات  المهارات الذهنية ، المهارات الفنية ،

   الأداءانخفاض    إلىالمشاكل والمعوقات التي تؤدي    إزالة  أو  الأداءمن التدريب هو تحسين    الأساسيالهدف ، 

 ).  198:  2006(عباس ،الأداءلانخفاض  وهذا يتطلب تشخيص السبب الرئيس

   على مجالات العمل فيها (عقيلي   إدخالها  إلىتكييف الموارد البشرية مع تغييرات البيئة التي تضطر المنظمة  

،2009  :439 .(  

  :  تحديد الاحتياجات التدريبية -  ث

ما  أن  يمكن  لا     تدريبية  برامج  هناك  للتدريب   تكون  حاجة  هناك  تكن  عملية    ؛  لم  فان  حاجة  توافر  لذا 

الخطوة    الأساسد  تعتوافرها  عدم    أوللتدريب   وهي  ككل  التدريبية  العملية  النشاط   الأولىفي  مجمل  في 

نشاط  العمل  واقع  في  التدريب  لكون  ، ونظراً  ً التدريبي  المنظمة    اً متغير  ا يحتاجون    فالأفراد ،  في   إلىالجدد 

العاملين في المنظمة بحاجة    الأفراد   أن  إلى  بالإضافة  بكفاءة وفاعلية ،  بأعمالهمللقيام    تأهيلهمالتدريب لغرض  

في    إلى الحاصلة  المتغيرات  لمواجهة  مهاراتهم  مستوى  رفع  لغرض  الناحية    أعمالهم  أداءالتدريب  من 

الاحتياجات    إنويمكن القول  .  المختلفة  والأنشطةجميع الفعاليات    إطارفي    أوالتنظيمية    أوالتكنولوجية والفنية  

هي اللازمة    التدريبية  الجوانب  يفتقر    لأداءتلك  التي  للاستعداد الوظيفة  والمهارة    عاملوها  والمعرفة 

)Rao,2009: 78(  .    الفعلي المتحقق من قبل   والأداءالمطلوب تحقيقه    الأداءوهي تمثل الفرق بين مستوى

ينبغي    ؛العاملين   التدريبية  البرامج  فان  ما  أنلذا  بين  الفجوة  وما  تغطي  متحقق  تحقيقهين  هو  (حمود   بغي 

  . )129: 2011والخرشة ،

    -زمنية :  أبعاد حاجات التدريب والتطوير تتضمن ثلاثة  أن) 2009:459و يوضح (عقيلي ، 

   الحالي بوضعه الراهن وبين ماهو    الأداء وتتمثل في تحديد    :ه  الحالي وتحسين  الأداءالحاجة من منظار تطوير

هذا   من  بسبب    الأداءمطلوب  يكون  الحالة  هذه  في  الفجوة  فحدوث  المعايير   الأداء  أن،  يطابق  لا  الحالي 

 .  الأداءالمطلوب تحقيقها من هذا 
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   تطوير منظار  من  وتحسين   الأداءالحاجة  رفعه  ه  الحالي  اجل  مستقبلاً    إلىمن  معين    أعلى   إلىرفعه    أوحد 

 ممكن .  مستوى

   البيئية التغيرات  تتطلب  التي  والمعارف والسلوكيات  المهارات  الجديدة من  العمل  الفجوة من منظار حاجات 

   المتوقعة والمراد تبيينها من قبل المنظمة .

  هي :  أسباب التدريب والتطوير تظهر لعدة  إلىالحاجة بان   )Schuler,1995: 315(وبين 

  عاملين بمهارات غير كافية .  أفراد اختيار 

  . التغيرات التكنولوجية التي تنتج عنها مهارات وظيفية 

  استعمال تقنيات جديدة.  إلىتصميم الوظائف وتطوير منتجات جديدة تحتاج  إعادةالرغبة في  

  )  136: 2009،صالحمستويات :(سالم و  ةحتياجات التدريبية ثلاثالتحديد الدقيق للاويتضمن 

 ) . التحليل على مستوى الفرد ، و التحليل على مستوى الوظيفةو ،التحليل على مستوى المنظمة ( 

 ) .192: 2006لتحديد الاحتياجات التدريبية هي : (عباس ، الأساسيةالعناصر  أما

 يتم التدريب في مكان العمل أن: من الممكن   موقع التدريب  ) Training on-the-job (  إشراف تحت 

سواء   الخبرة  ذوي  من  العاملين  احد  المباشر  أوتوجيه   المشرف  قبل  من  بعملية   أمكان  متخصص  مدرب 

وذلك يتوقف على طبيعة  )  Training off-the-job(   وقد يكون التدريب خارج الموقع الوظيفي ،  التدريب  

 المهمة التدريبية وظروف المنظمة . 

  : تحديداً مسبقاً لكل من   يتطلب البرنامج التدريبيالتسهيلات والمستلزمات الضرورية لتنفيذ التدريب  : 

لابد من توفير المدربين الذين    إذ   التدريبية ،  والأهدافمؤهلات المدربين والمتدربين المتوافقة مع الحاجات    -

 أن كما يجب    .  الفكرية الداعمة للتطوير والتغيير  فضلاً عن امتلاك الاتجاهات   ،  يتمتعون بالقابليات التوجيهية 

 يتمتع المتدرب بالقدرة على التعلم والرغبة فيه .

للتدريب    الأجهزة  - المساعدة  التدريبية  المستعملة والمستلزمات  البرامج  إذ   في  هدف  على  تتحدد    ،  وفق 

  ة في بيئة العمل .توافروتكنولوجيا التعليم وغير المومحتوى البرنامج التدريبي وتتمثل هذه الوسائل بالفيديو  

التدريب   - للعاملين   إكسابهالابد من تحديد الوقت المناسب لتعلم المهارة والخبرة والمعرفة المراد    إذ ،    وقت 

وقت  أن  إذ ، تتطلب  المهارات  مهارات    لإكسابها  أطولاً  بعض  من  وان    أخرىوتعلمها   الأجهزة  توافر، 

 تؤثر على تحديد الوقت المناسب للتعلم واكتساب المهارات والمعارف . وأنواعهاوالمستلزمات المساعدة 

 التدريب بتعدد    طرق  العاملين  تدريب  طرق  تتعدد  التدريب   الأهداف:  يكون  فقد  التدريب  من  المتوخاة 

ً مؤقت  أوالتدريب مستمراً    جعل  الأمروقد يتطلب    ،  الأشهر يمتد ليتجاوز    أو  الأسبوع  تتجاوز  لفترة قصيرة لا   ا

، وصالح  السالم   ) تحقيقه  المراد  الهدف  طبيعة  على  وعيوبها  143:  2009اعتماداً  مميزاتها  ولكل طريقة   (
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.استعمالوظروف   (   ها  سياست   أن  )De-Nisi&Griffin,2001:276ووضح  ضمن  ي هناك   إستراتيجية ن 

  :   هما التدريب  والتطوير

  والتطوير الداخلي .سياسة التدريب 

  . سياسة التدريب والتطوير الخارجي 

والمنافسة       التكنولوجية  بـالمتغيرات  المتمثلة  البيئية  المتغيرات  برضا    والإبداعوان  الخاصة  والتحديات 

قد   الفريقائطر  إلىالحاجة    أوجدتالزبائن  (تدريب  بالاتي  متمثلة  تدريبية معاصرة  التدريب    ق   الإبداعي، 

 ) . 195: 2006(عباس،  ، تدريب خدمات الزبون ) زمات الأتدريب 

لا   ،  وقد  التدريب  في  واحدة  وسيلة  المنظمة  انتقال    أن  إذ تعتمد  ضرورة  من أهناك  والتحقق  التدريب  ثر 

المحاضرة ، دراسة الحالة   أسلوب مختلفة ،على سبيل المثال (  أساليب التنقل بين    إلىفاعليته وهذا ما يؤدي  

  . تدريب الحساسية والتعلم الالكتروني ) تطبيقية ، أعمالتمثيل الدور ، العصف الذهني ، 

  Strategy   performance evaluation                  الأداءتقييم   إستراتيجية- 3

   الأداء                  تقييم  إستراتيجيةمفهوم -أ

تقييم       استراتيجية  المهمة    الأداءتعد  العمليات  تقييم   لإدارةمن  يتم  طريقها  عن  التي  البشرية  الموارد 

ً يطلق عليها    السياسات والبرامج التي تعتمدها المنظمة . نظام    أوتقارير الكفاءة    أو،  نظام تقييم الكفاءة    أحيانا

في المنظمة، بحيث    عمل العاملعملية تحديد وتقييم وتطوير    هي. و   )182:  2006تقييم العاملين (الساعدي ،

.   )Islam&Rasad,2006: 163والغايات التنظيمية بشكل فعال وتلقي التغذية العكسية (  الأهدافيتم تحقيق  

ينطوي على وضع معايير العمل   أنمن شانه    إجراء  بأنه  الأداءتقييم    إلى  )Boateng ,2007: 12(  وأشار

التغذية العكسية  للعاملالفعلي    الأداءوتقييم   للقضاء   العاملينبهدف تحفيز    للعامل  نسبة لتلك المعايير وتوفير 

في   القصور  تحقيق  أو   الأداءعلى  في  ً منظم  اً رسمي  تفاعلاً   يعد و  .  أعلى  أداء  الاستمرار  المرؤوس    ا بين 

عمل المرؤوس    أداءنصف سنوية ) حيث يتم فحص    أوشكل مقابلة دورية (سنوية    يأخذ   عادةً ما  والمشرف ،

، والضعف  القوة  نقاط  تحديد  بهدف  وذلك  المهارات   ومناقشته  وتطوير  تحسين  عن                      فضلاً 

)Zaman ,2011: 141 (  .  تقييم  و ال  لأي  الأداءان  يقدم  في  منظمة  المنهجية  والرواتب    الأجورقضايا 

، الوظيفة  ومعرفة  والمهارات  والمواقف  السلوك  في  المطلوبة  والتغييرات  كقاعدة   تستعملو  والاقتراحات 

المشورة للفرد من رئيسه ، مطلوب لتبرير مجموعة واسعة من قرارات الموارد   العاملين  أداءوتقييم    لتقديم 

في   الزيادات  مثل  ،،  الأجورالبشرية  الاستبعاد   ، لتدريب   إنهاءالترقيات  الحاجة  تحديد  و   ، وتطوير    الخدمة 

،   تعمل بطريقة منعزلة لوحدها  لا  الأداءتقييم    نظمة، فأمن الحياة التنظيمية    يتجزأ  لا  اً جزءيعد  و    ،  العاملين
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 Sarma(  الموارد البشرية  استعمال  فهي جزء من نظام كلي متكامل يهتم بتحديد القيمة المضافة الناجمة من  

,2009: 172 ( .            

الباحث     تقدم ترى  تقييم    أن  ومما  قياس    الأداءعملية  معايير   الأداءهي عملية  مع  العامل  للفرد    الفعلي 

عن    الأداء عكسية  تغذية  وتوفير  له  هذا    أدائهالمحددة  لتكييف  قرارات  اتخاذ  متطلبات   الأداءبهدف  مع 

  يعبر عنها بسنة . ما خلال مدة زمنية عادةً  الأعمال أهدافتحقيق 

  )   102:  2009، خصائص هي : (السالم وصالح بأربع الأداءتتميز عملية تقييم و

 مخطط لها مسبقاً.  إداريةعملية  إنها 

  إلى سعيه    أثناءتهتم بنقاط القوة التي جسدها الفرد    وإنما،  كشف العيوب فقط    إلىلا تسعى    لأنها عملية ايجابية   

 تحقيق الهدف.

فقط  إنهاءتتضمن    لا  التزام    ،الواجبات  مدى  قياس  التي    العاملبل  والنتائج  منه  المطلوب  العمل  بسلوكيات 

 التقييم .مدة  سلوكيات خلالتحققت من الالتزام بهذه ال

 متباعدة .  أوقات العاملين عملية مستمرة وان كانت نتائجها النهائية تستخرج على  أداء تقييم إن 

  الأداءتقييم   أهمية إستراتيجية   - ب

  )   323:  2009: (ديسلر، كالآتيتبني هذه العملية  إلىالتي تؤدي  الأسباب من خلال  الأداءتقييم  أهميةتبرز 

  تتخذ العديد من قرارات النقل والترقية .  أساسهايوفر المعلومات التي على  الأداءتقييم 

 النظر في سلوك المرؤوسين .  وإعادةمراجعة ليتيح الفرصة ل 

   من عملية تنظيمية مهمة ، من خلالها يمكن مراجعة خطط العمل. اً جزء د يع 

  أساسيوفر ً ً قوي ا  بالمنظمة .  الأداءيمكن الاعتماد عليه في تحسين وتطوير مستويات  ا

فمن خلالها يمكن للمنظمة   العاملين ،  أداءكبيرة لعملية تقييم    أهمية كل المنظمات تبدي    إن ف  أخرى ومن جهة     

) :Zweig,1991: 130-131 ( 

 هام  اً جميع العاملين قد تمت معاملتهم بعدالة وان الوثائق حول هذا الموضوع ستكون عنصر  أنمن    تتأكد   أن ً   ا

 خدماته .  إنهاء أومن القرارات التي تطال ترقيته  عاملينتظلم احد ال في سلامة موقفها فيما لو

 الصورة    العاملين  الإدارة تحدد    أن في  وتضعهم  لاتخاذ   أمامالمتميزين  تمهيداً  والزملاء  المسؤولين 

 . أعلىمراكز وظيفية  إلىالقرارات حول ترقيتهم 

   يظهر جوانب النقص في سياسات   أننه  أورئيسه المباشر حول نتائج التقييم من ش  العاملالحوار بين

على  ،    وأنظمتهاالمنظمة   يترتب  هذه    إعادةوقد  في  في   أخطاء اكتشاف    مورالأالنظر  السبب  تكون هي  قد 

 .العامل أداءضعف نتائج تقييم 
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 تمهد له الطريق وبالاتفاق مع رئيسه حول الخطوات القادمة فيما يتعلق   العامل  أداءمعرفة مستوى    إن

 . إنتاجيتهوتحسين   أدائهبتطوير 

  الأداء استراتيجية تقييم  أهداف-ت

  :  الأهدافتجري لتحقيق مجموعتين من  الأعمالفي جميع منظمات  الأداءعملية تقييم  إن    

 توفير  الأهداف) في  وتتمثل  العكسية    التطويرية  حول  للعاملالتغذية  المستقبلي    أدائهمين  ،  للأداء،التوجه 

 .  )Flaniken,2009: 4( وتشخيص احتياجات التدريب والتطوير الفردية والتنظيمية )

 م نظام   ي، قرارات استقطاب وتعيين العاملين ، تقي   بالمكافآت التقيمية وتتمثل في (القرارات المتعلقة    الأهداف

 ).  244:  2010(جودة ، اختيار العاملين

ذكر   Noe ,et al, 1994: 237(  أما   تقييم    أن) من جهته فقد  حددها    الأهدافمجموعة من    الأداءلعملية 

  بالاتي : 

   تقييم    أنإلى  ويشير    :  الاستراتيجيالهدف بين    الأداءعملية  بالربط    وأهداف   العاملين  الأفراد   أهدافتقوم 

واحد    ، النتائج    الأساسية  الأساليب المنظمة  تحديد  خلال  من  الاستراتيجيات  تنفيذ  في  يتمثل  المجال  هذا  في 

وخصائص   بهذه    الأفراد والسلوكيات  للنهوض  الضرورية  تغير    الإستراتيجيةالعاملين  حالة  وفي   ،

 إلى والوصول  الإستراتيجية الأهدافتتغير هذه الخصائص لغرض تحقيق  أنففي المقابل يجب  ،الإستراتيجية

 النتائج المرجوة من النظام . 

   القرارات    الأداء معلومات    تستعملالمنظمات    :  الإداريالهدف من  العديد  مجال   الإداريةلاتخاذ  في  سواء 

في المنظمة  يرين  للعديد من المد   أهميةالاستبعاد والتعيين والعديد من القرارات التي لها    مأالترقيات  الرواتب و

 لاستمرار العمل .

  : يعملون كما يجب فنظام تقييم    فعندما لا  ،  أعمالهمالعاملين في    الأفراد   أداءويتمثل بتطوير    الهدف التطويري

 . أدائهميبحث عن تحسين  الأداء

 الأداءخطوات عملية تقييم  -ث

ثلاث   إلى  أشار  )Dessler,2013: 159(  أن  إلاّ   الأداءاختلف الباحثون في تحديد خطوات محددة لتقييم       

  :  يأتيخطوات رئيسة في هذه العملية من خلال ما  

 العمل معايير  اتفاق  أنوتعني    :  تحديد  ً هنالك  والمعايير    ا الوظيفة  واجبات  حول  ومرؤوسيه  الرئيس  بين 

 شاغلها . أداءفي الحكم على مستويات  المستعملة

  الفعلي للمرؤوسين بالمعايير الموضوعة .  الأداءيعني مقارنة  و  : الأداءتقييم 



                                                       

   
98 

 

 : ونقاط   الأداءالتي تتم من خلال عقد جلسات يتم من خلالها توفير المعلومات عن مستويات    التغذية العكسية

 .  القوة  والضعف به لغرض تقويمه نحو المسار الصحيح

  . )264:  2008،والصباغ  (درة : وهناك نموذج بسيط وواضح ، يبين خطوات التقييم بشكل دورة      

  الأداءوضع معايير .  

  العاملين . أداءملاحظة وتسجيل 

  بالمعايير الموضوعة . الأداءمقارنة 

  . اتخاذ القرار المناسب في ضوء المقارنة 

 يوضح هذا النموذج :  الآتيوالشكل    

 

 

 

 

 

  

  الأداء) دورة عملية تقييم 26شكل (

: 2008 "،الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين : منحى نظمي  إدارةالمصدر:درة،عبد الباري , الصباغ ،زهير نعيم "

264 . 

  الأداء مشكلات تقييم -ج

  . ) 324:  2009منها : (ديسلر، الأسباب للعديد من  الأداء قد يفشل نظام تقييم     

 الفرد عنها .  أداءالزمنية التي يجب تحديد مستوى  مدةعدم تحديد ال 

  في عملية التقييم .  المستعملةوالنماذج  الإجراءات وقد يفشل بسبب تعقد 

   وبالرغم من ذلك قد لا   ،  تقديرات مرتفعة  الأفراد جميع    إعطاء وقد يتسبب تساهل المشرف في عملية التقييم

 يرضي جميع العاملين . 

  عملية التقييم في فشلها . أطرافقد يتسبب ضعف الاتصالات بين 

  هي :  الأداءهم في فشل عملية تقييم تس أخرىاً أسباب  أنسبق يرى بعض الباحثين  ما إلى إضافة  

الأداء وضع معايير   

ملاحظة وتسجيل 
العاملين أداء  

اتخاذ القرار الملائم في  
 ضوء المقارنة

بالمعايير  الأداءمقارنة 
 الموضوعة
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 :مجال التقييم مفتوح ( قابل للترجمة والتفسير)    أن ر غير الواضحة تعني  يمشكلة المعاي  عدم وضوح المعايير

فبالرغم من   يبدو موضوعياً    أن،  قد  البياني  التقييم  أإلاّ ،  مقياس  تقييم غير عادل لأ  ينتج  قد  ن مواصفات نه 

 .  )Dessler,2011 : 199 ودرجات الوصف قابلة للتغير والجدل (

 الحكم الكلي اعتماداً على سمة واحدة ،   إلىالمقيم هو التوصل    على قرار   الهالة  بتأثيرالمقصود    الهالة :  تأثير 

: 2010كافة (جودة ،  الأداءمتفوق في جوانب    هءأدا  أنفمعنى ذلك    ،يتقن مهارات الاتصال  عاملكان ال  فإذا

266 .(  

 : الأعمال على نتائج    وفي هذا خطورة،  معظم العاملين التقييم الوسط    إعطاءيتم    أن تعني    النزعة المركزية  

  .  )Dessler,2011 : 199 في النهاية (

   يقيمّ   أنيمكن  ،تقييم الذي يعمل بمثابة المعيارللاعتماداً على نظام القيم الخاص  :  التشدد  أوالتساهل    إلىالميل

، فبعض المقيّمين    عاملينالفعلي لل  الأداء   إلى  إشارةتحمل أي    وهذه التصنيفات لا،  بشدة    أوبتساهل    عاملينال

  إلىالميل    أما  هذا خطا التساهل ،، وبغض النظر عن الجدارة  عاملينعالية لجميع ال  اً يخصص باستمرار قيم

 :Sarma,2009( الأداء  أهميةالقليل من بشدة جدا و الأفراد يتم تصنيف جميع  ، إذ التشدد هو الوضع العكسي 

181( . 

 : فوجود هذه الظاهرة    ،  تحل محل المعايير التنظيمية  أن التحيزات    الشخصية ويمكن للقيم    التحيز والمحاباة

 ً   أو اعتمدت تحيزات شخصية    لأنها؛  تكون النتائج غير مرضية    من ثمو،  على سير عمل المنظمة    يؤثر سلبا

  ) . Flaniken,2009: 4اجتماعية ( أوسياسية 

  الأداء طرق تقييم -ح

تفق  اإذ  ،  وظروفها المادية وطبيعة عامليها  هاطبيعة المنظمة ونشاط  إلىيستند    الأداءتحديد طرق تقييم    إن     

  هناك صنفين لطرق تقييم الأداء هي الطرق التقليدية والطرق الحديثة.  أنبعض الباحثين على 

  ) 58: 2002: (الشمري ، من مختلف المنظمات ومنها ستعمال أسلوب شائع الا:  الطرق التقليدية 

  .وغالباً ما تكون غير دقيقة Essaysالمقالات  - 

  .تكرار الحدث  Field Reviewالمراجعة الميدانية  - 

  .أي التقدير العالي والمنخفض    Ratingالتقدير النسبي  - 

 العمل الذي يقوم به الفرد قبيل مدة التقييم.  آثار أي Critical Incidentالقرينة الحرجة  - 

 .كسرعة العمل وعدد الوحدات المنتجة  Work Standardsمعايير العمل  - 

 .Assessment Centersمراكز التقييم  - 

 .Paired Comparisonالمقارنة المزدوجة  - 
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الطرق نتيجة للتطورات الفلسفية التي طرأت على العملية الإدارية في المنظمة    ظهرت هذه  :  الطرق الحديثة 

فضلا   هذا   ، بالعاملين  وثقتها  الإدارة  هذه  علىونظرة  قدرات   تستعملالطرق    كون  وتطوير  تنمية  لغرض 

  - : برز هذه الطرق هيأو وطاقات أفرادها العاملين باتجاه تحقيق الأهداف المنشودة .

بالأهدا  -أ المدير وضع    :  Management By Objectives ( MBO )  فالإدارة  من  تتطلب  الطريقة  هذه 

للعاملين    أهداف للقياس  تقييم    ،قابلة  الوصول    أدائهمويتم   على  قدرتهم  على  تلك    إلىبناءاً  . الأهدافتحقيق 

المرؤوسين    أهداف  إقرار  والغايات لكل مستوى في المنظمة ،  الأهدافهي ( وضع    أساسيةوتتضمن خطوات  

وقيام المديرين ومرؤوسيهم بمراجعة مدى    ،  الأهدافالمشاركة في وضع    أي،  ومرؤوسيهم    يرينمن قبل المد 

  .  )Dessler,2013: 193 ( الأهدافتقدم المرؤوسين باتجاه تحقيق 

السلوكية  -ب الملاحظة  الطريقة  :    Behavioral Observation Scales ( BOS )  مقاييس  رد كجاءت هذه 

الفعالة في BARSفعل على مقاييس الأداء الثابتة سلوكيا (   ) التي تعكس فقط أداء السلوكيات الفعالة أو غير 

 : Denisi& Griffin , 2001ال (  اللازمة للأداء الفعّ   الإجراءات كبر لتحديد  أبشكل    تستعمل)  BOSحين (  

249  . (  

لاسيما أولئك الذين  ،  أداة مهمة لمساعدة العاملين    ت هذه الأنظمة ،: أصبح  درجة  360أنظمة التغذية الراجعة    -ت

وتسمى هذه الأنظمة ،    ، وهذه الطريقة تحُسن الأداء بجمع المعلومات من مجاميع مختلفة  دوار إشرافيةأ  يؤدون

والزبائن    360أنظمة   والأقران  الرؤساء  ومنهم  العاملين  أداء  حول  أفراد  من  المعلومات  تجميع  بسبب  درجة 

الذات ،  والمرؤوسين   تقويم  عن  بين    فضلاً  ما  الاختلافات  نتيجة  تنشأ  التي  الفجوة  تحليل  عملية  وتجري   ،

 .  )Aguinis, 2007: 188، وإدراك الآخرين (  الإدراك الحسي للذات

  Compensation strategy                                           التعويضات إستراتيجية-4

                                            التعويضات إستراتيجيةمفهوم   -أ

نه  يقدمو  ما مقابل  للعاملين المقدمة)  مكافآت مالية وغير مالية  ( المكافآت الكلية مجموع هي   التعويضات        

 يحصل التي العوائد  أو الأجور أنواع كافة تتضمن التي العمليةوهي  . )Mondy ,2008 : 276( ت خدما من

  :   أنهاويمكن تصوير التعويضات على    .  )Dessler ,2011 : 213(   معينة بوظيفة عمله مقابل العامل عليها

) (Gupta, 2009: 239 . 

  الأداءعلى تحسين   العامليننظام مكافآت يحفز .  

 من قبل المنظمة لغرس القيم والثقافة وتشجيع السلوك الجيد . تستعمل أداة 

 أهدافهاتمكن المنظمة من تحقيق  أداة  . 
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المؤهلة    العناصر المؤثرة في جذب واستقطاب الموارد البشرية  أهموتعد تعويضات الموارد البشرية من       

 الأفراد العوامل التي تؤثر على دافعية    أهممن    د تع، إضافة إلى أنها  والمحافظة على ما متوافر في المنظمة  

لمزيد من   التعلم ومحفزاً  المنظمة ككل    أداءتحسين  إلى  والسعي    ة الإنتاجيللنمو والتطور والاستمرار بعملية 

)Casio,2013:330(  ، الساعدي ) المغريات    أنواعمعنية بتصميم    إستراتيجية  بأنها)    184:  2006. ويرى

لجذب   بما    وإبقاءالمادية  وتنفيذها  البشرية  الموارد  ووضحت    .الأعمال    إستراتيجيةمع    يتلاءموتحفيز 

،   وعملهم جهودهم مقابل العاملون يحققه عما عبارة هي التعويضات  ةاستراتيجي   أن)    28:  2000(الزهري ،  

ذات  استعمال   هي  والأجور بالتعويضات  المتعلقة  الإستراتيجية البشرية الموارد  خيارات  أهم وإن  الأجور 

 تعديلها متغيرة يتم أجور دفع أو ،   قليلة مخاطرة تتطلب  والتي ، ضئيلاً  تغيرًا المتغيرة والمنافع الثابتة النسب 

 الوظيفة أو حسب المنصب ب للعاملين الدفع هو الآخر الخيار  .المخاطرة مع طرداً يتناسب  بما نقصانا أو زيادة

 الأقدمية حسب ب تكون فيمكن أن العاملين مكافأة أما  .المنظمة في الفردية إسهاماتهم حسب ب  أو ، يشغلونها التي

 أو ،  البشرية الموارد  مثل إدارة ،واحدة سلطة وبيد  مركزية الأجور قرارات  تكون أن يمكن كما ،  الأداء أو

ويشير كل من .    المكافآت  الأجور وتوزيع تحديد  كيفية في العمل مجموعات  أو للمشرفين الصلاحيات  تفوض 

)2001 : 49  De-Nisi & Griffen,    (ومنافع    الأداءوالحوافز المستندة على    والأجورالتعويضات    أن  إلى

المكونات    همين وخدماتالعامل أنالتي لابد    الإستراتيجيةلهذه    الأساسيةهي  بها من    من  يرتبط  ما  مع  تنسجم 

نه يجب على  اعالٍ من الموارد البشرية ف  أداءكي تكون فاعلة . ولغرض الحصول على    إستراتيجيةسياقات  

التعو  أنالمنظمة   برنامج  جيدةتطور  بصورة   استراتيجيات    وتوجد   .  يض  هي  أساسيةثلاث  :    للتعويض 

  .)14 :2002العاني، (

 من المستوى   أعلىتقدم المنظمة مستوى تعويض للعاملين  الإستراتيجيةالمرتفعة : في هذه  إستراتيجية الأجور

المنظمات التي تتبع هذه الاستراتيجية   إذ أنالعاملين والحفاظ عليهم .    أفضلالسائد في السوق ، بهدف جذب  

  مستوى من التعويض . أفضلتمنح للعاملين 

   الأجور الاعتيادية : هذه الاستراتيجية  تضع التعويض في موقع السيادة فيما يخص معدل    الأجوراستراتيجية  

  صفه أساساً تنافسياً. والهدف ببساطة هو تقديم التعويض بو ،المعتادة في السوق

   في    الأجوراستراتيجية التعويض  تقدم  التي  المنظمات  قبل  من  الاستراتيجية  هذه  تتبع   :   ادني المنخفضة 

هذه  استعمال   العمل.وسبب  استمرارية  على  للحفاظ  العاملين  من  كافٍ  عدد  لتعيين  المطلوبة  المعدلات 

ويتضح عدم صلاحية    يمكن .  بأعظم ما   الأمد قصيرة  ال  أرباحهاالمنظمة تحاول زيادة    هو أنالاستراتيجية ،  

 .  والاحتفاظ بقوة عمل كفوءة  الأمد استعمال  هذه الاستراتيجية  في حالة العمل طويل 

                                           التعويضات إستراتيجيةأهداف   -ب

  )  346: 2008( درة والصباغ ، ، )Bhatia,2010: 2: (استراتيجية التعويضات بالاتي  أهدافوتتمثل 
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 تحقيق العدالة الداخلية والخارجية .  

 للعمل المتساوي .  ضمان اجر متساوٍ  

 المرتبات . وإدارة الأساسية الأجورتحديد  

 تقليل دوران العمل وتشجيع الولاء التنظيمي .  

 .يها و الحفاظ علجذب قوة عاملة ماهرة وموهوبة  

 .الأداءمستوى من  أفضللتحقيق هم العاملين ودفع  الأفراد تحفيز  

 الاستراتيجية التنافسية .  دعم التواصل وتعزيز ثقافة وقيمة المنظمة و 

تحقيق أمرين    إلىاستراتيجية التعويضات في المنظمات عامة تهدف    أن)    499:  2009وذكر  (عقيلي ،      

في  استقطاب  أداةالثاني جعل التعويضات  والأمر،  الأخرىهو تحقيق المساواة الخارجية مع المنظمات  الأول

  ظل تحقيق العدالة والمساواة الداخلية . 

  أهمية استراتيجية التعويضات  -ت

التعويضات تمثل العنصر الأكثر أهمية في علاقة التوظيف وذات فائدة متساوية لصاحب العمل والعامل    نإ

والحكومة ، فتكون مهمة لصاحب العمل لأنها تمثل جزءاً كبيراً من نفقاته وذات أهمية متزايدة لأداء العامل  

متنوعة . ومهمة للعامل ؛ لأنها أمر    وقدرته التنافسية ويؤثر على قدرته في الاستقطاب والاحتفاظ بقوة عمل

أساسي لمستوى معيشته وهي مقياس لقيمة خدماته أو أدائه ، أما بالنسبة للحكومة فهي مهمة لأنها تؤثر على  

والاقتصادية   الاجتماعية  والتنمية  الشرائية  والقوة  والتضخم  العمالة  مثل  واستقراره  الكلي  الاقتصاد  جوانب 

عام   من  )Bhatia,2010: 2(   بشكل  كبيراً  اهتماماً  تلقى  التي  المهمة  المواضيع  من  التعويضات  وتعد   .

المختصين في مجال الإدارة والمالية والمحاسبة ، ويعزى ذلك لما تمثله من وزن مالي وغير مالي كبير في  

وتمثل   الإيرادات  من  كبيراً  جزءاً  تغطي  أنها  إذ  اقتصادي،  قطاع  لأي  تبعيتها  عن  النظر  بغض  المؤسسات 

وإن التعويضات هي تشجيع مهم لعملية    38):  2009، ابتة العمومية والإدارية (المصريجزءاً من التكاليف الث

التبادل بين أصحاب العمل والعاملين ، إذ يعد التعويض عنصراً حيوياً في حل التعقيدات النفسية  بين أصحاب  

  لتطبيق   تحفيز العاملينفي  لرواتب ، وتسهم  العمل والعاملين من خلال ربط الأجور بالأداء أو رفع الأجور وا

  ) .Anvari, et al ,2011 : 47( إجراءات العمل تحسين العمل بجد وتشجيعهم على المهارات و

    -) أسباب أهمية التعويضات ، وهي : 348:  2008وذكر ( درة، الصباغ ،    

والإنتاجية لوجود ارتباط بينها وبين إشـباع رغبـات تشجع التعويضات الأفراد وتحفزهم على مزيد من الأداء   

 أخرى .

تساعد على تخفيف حدة الاضطراب والتوتر النفسي لدى الأفراد مـن خـلال تعويضـهم ماديـاً عـن اسـتثمارهم  

 لقدراتهم في العمل .
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 تمثل التعويضات العائد الوحيد الملموس الممكن قياسه لتوظيف الأفراد إمكانياتهم في العمل . 

 الصحي التامين مثل المالية غير المزايا إلى إضافة ,المالية والمكافآت  والرواتب  الأجور تتضمن تعويضات وال 

  والإجازات . 

وتستطيع إدارة الموارد البشرية أن تدير التعويضات من خلال الطرق المباشرة وغير المباشرة على حد       

والرواتب والحوافز والمكافآت، والعمولات. والتعويض غير    العاملينويشمل التعويض المباشر أجور    ،سواء

وبيئة العمل، وساعات    مالية للتعويض، بما في ذلك برامج التمييز،  المباشر يشمل الفوائد، وأشكالاً أخرى غير

  .)Nwabueze,et al ,2006: 389عمل مرنة لاستيعاب الاحتياجات الشخصية ( 

  معلومات الموارد البشرية نظم  إستراتيجية-5

  human resources information  Strategic  

 معلومات الموارد البشريةنظم  مفهوم إستراتيجية -أ 

  يرين ، فما تملكه المنظمة من مد   إن أساس بقاء المنظمة واستمرارها يكمن في قوة مواردها البشرية

، هذا    ومعالجتهاجيدة فيما يتعلق بجمع البيانات    ، يحتاج إلى إدارة ومختلف الملاك العامل  وموظفين  

بالمعلومات   الإدارات  يزود  الذي  البشرية  الموارد  معلومات  نظام  وجود  إلى ضرورة  يقودنا  الأمر 

هم في معلومات الموارد البشرية أداة تسيعد نظام  إذ    .  )89:   2009الضرورية (الحميدي وآخرون،  

؛  في منظمات الأعمال   إستراتيجيةتغير النظرة القديمة لوظيفة الموارد البشرية بوصفها وظيفة غير  

معلومات   نظام  ووجود  جهة  من  المعاصرة  التحديات  في ضوء  البشرية  الموارد  إدارة  وظيفة  لأن 

ن البيئة الداخلية الموارد البشرية الذي يوفر للوظيفة المذكورة ما تحتاج إليه من معلومات وبيانات ع 

من للمنظمة  مجالات   جهة  والخارجية  في  تؤثر  كما  استراتيجية  وظيفة  أصبحت   ، صياغة   أخرى 

المنظمة وتنفيذ   Human(   ويعد نظام معلومات الموارد البشرية  .  )10:  2006(طه،ها  استراتيجة 

Resources Information System (HRIS)  ( الرئيس الركائز  لعملية  من  الساندة    صنع ة 

المستويات   مختلف  في  جزء  ،  الإداريةالقرارات  المعلومات    فعالاً   اً ويشكل  نظام   .   الإداريةمن 

والبرمجيات   بأنه تركيبة  (HRIS)عرف  يو والأجهزة  الآلي  الحاسب  البيانات وتطبيقات  قواعد  من 

البيانات   جمع  على  تعمل  بالتي  البشريةالمتعلقة  الموارد  وتخزينافي    أنشطة   إدامتها  و  هالمنظمة 

من    تهامعالجو  هاواسترجاع مواهب   أنأي  ،    تهاصح والتحقق  جذب  على  تعمل  التكنولوجيا 

تنظيم  على  المساعدة    إلى  إضافة ، ، ودعم وتحسين إدارة القوى العاملة  يها عل  افظةحموال  استقطابهاو

الإدارية   (  والإستراتيجيةالمتغيرات  البشرية  الموارد  وظيفة  مسؤولية   & Barutضمن 

Dogerlioglu, 2010: 877(  .    ،مكليود) ركز على وجود    قد ) ف839:  1998أما(HRIS)    في
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أو   يدوياً  البشرية  الموارد  بيانات  بتشغيل  يقومون  أفراداً  تضم  تنظيمية  وحدة  ضمن  المنظمات 

نه النظام المصمم  أ) على  Anthony, et. al., 1999,122. وأشار (  تقانات المعلومات   استعمال  ب

المد  قرارات  الحفاظ    يرينلدعم  من خلالها  يتم  منظومة حواسيب  امتلاكها  من خلال  المنظمات  في 

   . في إدارة وظائف الموارد البشريةمنها  للإفادةعلى البيانات والمعلومات 

 ها نظام آلي لجمع المعلومات الخاصة بالموارد البشرية وتخزين  بأنه)  Thomason, 1990ويصفه ( 

عبد،  هاواستخراج و  ً نظام  ويعد .    )65:  2013(الزبيدي  البيانات    ياً ضرور  ا لجمع  منظمة  كل  في 

البيانات   وتحويل  البشرية  الموارد  على  الآخرين المعلومات    وإيصالمعلومات    إلىوالحفاظ    إلى 

)Junwei&Xueru, 2010 : 2 . (  

 معلومات الموارد البشريةنظم  إستراتيجية أهمية-ب 

 نظم معلومات الموارد البشرية في تحقيق العديد من المزايا للمنظمات منها :  أهميةتبرز   

  :) Boateng , 2007 : 27، ( ) 323:  2006(عباس ،   

   وصيانتهاخزنو  المعلومات  جمع إليها واسترجاع  ها  تحتاج  التي  البيانات  صحة  من  والتحقق   ، ها 

 .المنظمة حول الموارد البشرية 

 . تقليص التعامل بالسجلات اليدوية والمعاملات الورقية 

  تها .القرارات ودق صنعسرعة عملية   إلىالسرعة في انجاز عمليات الخزن والتحليل المؤدية 

   التكامل بين  ،  الموارد البشرية    أقسام و وحدات إدارةتحقق التكامل والتنسيق بين مختلف كما تحقق 

 .والإدارات الأخرى الموارد البشرية  إدارة

  تغييرات في الموارد البشرية في البيئة الداخلية والخارجية .  أيتكشف نظم المعلومات عن 

 أ بشكل  بالعمل  البشرية  الموارد  لمديري  والقيام  تسمح   ، معلوماتهم  قاعدة  وزيادة   ، كفاءة  كثر 

 بمسؤولياتهم وأدوارهم المهمة بنجاح وتقديم قرارات وأحكام أكثر وضوحاً ومصداقية .

المتخصصةو      البشرية  الموارد  أنظمة  توفير  عن  حاليا  الكبيرة  المنظمات  معلومات    تبحث  نظام  مثل   ،

ونشر المعلومات     ،ته  ومعالج  من أجل تجميع الاحتياطي البشريه  تطوير  ، ويتم   (HRIS)الموارد البشرية

المنظمة في  البشرية  الموارد  إدارة  أنشطة  القرار، وتنسيق  اتخاذ  ،  وتحليل  تهاومراقب   ودعم  يتم تصميم   أيها 

هي  مدخلاته هي البيانات التي تتعلق بالموارد البشرية ومخرجاته تكون نظام معلومات الموارد البشرية بحيث 

  أن وأضاف    ) ،Karimidizboni,2013: 1008(  لبيانات الفعالة في اتخاذ القرارات حول الموارد البشريةا

  هذا النوع من النظام هي :  استعمال أسباب 

  .القدرة التنافسية  -أ
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 .  تسهيل معالجة المعلومات في بيئة واسعة النطاق  -ب 

 مستمرة.المعالجة ال  -ت 

 تحسين قدرة التقارير.   -ث 

، هذا النظام    نظرا لخصائص البرنامج في نظم المعلومات الموارد البشرية   :الموارد البشريةدمج نظام    -ج

إعادة هندسة جميع وظائف الموارد البشرية باستعمال  نظم المعلومات ودمج الوظائف   ن منمديري اليمكن 

 التي سيتم تأسيسها رسميا من قبل موظفي الموارد البشرية .  

 معلومات الموارد البشرية نظم   إستراتيجية أهداف -  ت

البشرية   الموارد  معلومات  نظام  خلال  من  المنظمة  من    إلىتسعى  مجموعة  :   منها  الأهدافتحقيق 

  ) 4:  2010صورية و ميلود، (

 الخطط والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة . إعداد  -

 التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية وتحليلها .  -

 المسارات الوظيفية ومسارات الترقية . تخطيط  -

 تقييم سياسات وبرامج الموارد البشرية . -

 العنصر البشري .  بإدارةالتقارير الخاصة  إعداد  -

منها      عديدة  وظائف  والاتصالات  المعلومات  تقانات  إلى  المستند  البشرية  الموارد  معلومات  نظام  ويقدم 

وتصنيف المعلومات  ليقدمها أسواء    هاتومقارن   هاوتحليل  هاتجميع  فوري  بشكل  خارجية  أم  داخلية  كانت 

ال  للمستفيدين البيئة  لتقييم  وطرق  أساليب  توفير  على  النظام  قدرة  عن  فضلاً  وفهمينظت،  أمية  تحسين   وها 

  ). Noe, et. al., 1994: 717الاتصال والتفاعل مع الأفراد العاملين (

    :  أهمهاعلى القيام بوظائفها المختلفة والتي  هامعلومات يساعد رد البشرية لنظام الموا إدارة استعمال وان  

  .                                                                                                        )2006:292( الحسينة ،   

المنظمة من القوة العاملة مع المعروض  لقوة العمل من خلال مقارنة حاجات  الإستراتيجيةوضع الخطط  

 منها من داخلها وخارجها وعرض البدائل لمعالجة الفروقات . 

تحتوي على المعلومات الضرورية عنه من حيث   المنظمةبناء ملفات شخصية خاصة لكل عضو في  

 العقوبات ،التدريب . ، المكافئات  ، نوع الوظيفة الحالة الاجتماعية ،المؤهل ، 

 .توضح فيها طبيعة الموارد البشرية في المنظمة  وإجماليةوضع جداول ولوائح تفصيلية  

  ، وظيفة  كل  متطلبات  تحديد  خلال  من  المنظمة  في  المتاحة  الوظائف  لجميع  كامل                                    وصف 

 .  إليهام الموكلة المهوتتوافر في شاغلها ،  أنالمهارات التي يجب  و

 



                                                       

   
106 

 البشرية   الموارد عناصر نظام معلومات - ث 

والمتعلقة     عليها  يحصل  التي  البيانات  معالجة  يمكن  بحيث  تصميمه  يتم  البشرية  الموارد  معلومات  نظام 

يمكن   معلومات  إلى  وتحويلها  والوظائف  الخاصة  استعمالبالعاملين  القرارات  واتخاذ  التخطيط  لأغراض  ها 

  :  عة عناصر أساسية هيلذلك يمكن تجزئة نظام معلومات الموارد البشرية إلى أرب ؛ بالموارد البشرية

  نظام معلومات الموارد البشرية  مدخلات  -أ

البشرية      الموارد  معلومات  نظام  لمدخلات  الأساسية  المادة  البيانات  من    ،   تعد  مجموعة  بها  يقصد  التي 

أ الداخلية  البيئة  تدخل النظام سواء كان مصدرها  نه لا يمكن أإلا    ،  الخارجية للنظام  مالحقائق والأرقام التي 

القرار اتخاذ  عملية  في  عليها  التي    ؛الاعتماد  الكافية  الدلالات  تعطي  لا  القرار لأنها  من خلالها صنع  يمكن 

تتمثل أيضا بجميع العناصر والمتغيرات التي يتم اعتمادها في نظام معلومات    ) . كما أنها71: 1998،  د وي(مكل

)  HRISو(  .  وكل ما يتعلق بالاحتياجات من الموارد البشرية وقواعد دفع الأجور وغيرها  ،  الموارد البشرية

ذلك عن طريق    ويمكن تحقيق  الإدارية لإدارة الموارد البشرية  وظائفها لتبسيط الاستعمالهو أداة فعالة يمكن  

العاملين يمكن أن تشمل    بالأفراد  ) المتعلقة HRISالبيانات الفعالة لــ(و  ،  إنشاء قاعدة بيانات متطورة ومناسبة

، والمهارات والكفاءات    ، عدد سنوات الخدمة   ، ومستوى التعليم المتحققالمستلمة    والمكافآت التدريب المنجز  

داخل   إستراتيجيةالموارد البشرية إسهاما نحو تشكيل    قسم  يقدميمكن أن  ،    البيانات هذه  استعمال  ومن خلال  ،  

  . )Sadiq ,2012: 78( تطوير أنظمة الموارد البشرية أسهل  يصبحكفء   HRISوجود مع ، و  المنظمة

 عمليات المعالجة في نظام معلومات الموارد البشرية  -ب 

المعالجة      عمليات  والإحصائية    ،  المدخلاتعلى    تتم  والتحليلية  الحسابية  بالعمليات  بهدف  ،  والمتمثلة 

واضحة   صورة  إلى  (المدخلات)  البيانات  البشرية    للافادةتحويل  الموارد  إدارة  في  هذه ،  منها  ومن 

الفهرسة  العمليات(التسجيل التصنيف  ،  التخزين  ،  التدقيق  ،  المراجعة  ،  التحديث   ،  والتفسير)   ،  التحليل   ،                      

 .  ) 58: 2010( الطائي،

 مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية  -ت 

والمخططات و      التقارير  مثل  متنوعة  أشكال  وفق  على  المعدة  المعلومات  من  كبيرة  بمجموعة  تتمثل 

البيانية أو    والأشكال  المنظمة  بداخل  ترتبط  تتعلق بجوانب مختلفة  المخرجات  الخارجية، ومن  ، وهذه  بيئتها 

والمعنوية المادية  العمل  (أساليب  عن  معلومات  هي  المخرجات  لهذه  تطويرها    الأمثلة  ومتابعة  الأجور   ،

الترقية والتحفيز، مستحقي  المكافآت  تخطيط وتنظيم    والوظائف  العاملين،    وطرائق  الإدارية من  العمليات   ،

. وهناك اختلاف في حجم المخرجات من نظام لآخر حسب    لاً)، أوضاع العاملين سابقاً وحالياً ومستقب  ورقابة 

، المساعدة في تحديد  ، أما أهم مخرجات النظام فهي (خطة الموارد البشرية حجم العمل الذي تقوم به المنظمة
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نتائج تقويم العاملين في مختلف و    ، خطة التدريب والاحتياجات التدريبية للمنظمة  المناسب من القوى العاملة

 ) .2010:59،(الطائي  ، تقارير السلامة المهنية) مستويات ال

 التغذية العكسية   -ث 

حيث دخولها النظام وكشف   من   ،ومتابعتها    تهاللتغذية العكسية أهمية كبيرة في معالجة المعلومات ومراقب    

بحيث يتم الحصول على  ،  وتصحيحها   عن كشف الأخطاء فضلا  ،  تم معالجتهاتالانحرافات والأخطاء قبل أن  

والقدرة على     ،  لمساعدتهم في تخطيط واتخاذ القرارات الدقيقة  لصناع القرارمعلومات كبيرة ودقيقة وتقديمها  

    . )Barut & Dogerlioglu, 2010:880تحقيق الأهداف التنظيمية المحددة بدقة (

  .  )Karimidizboni ,2013: 1010: ( ي أت معلومات الموارد البشرية ما ينظم تتضمن بعض التطبيقات لو    

البيانات   التغييرات    :معالجة  يسجل  النظام  الأصلي    هذا  الملف  بتحديث  ويقوم  مثل   لتغييرات ل،   ،:  

  .في المنظمة عاملينأو بيانات تعيين   هموغياب  عاملينيرات عن حضور اليالتغ

تحديد العاملين المؤهلين    مثل،    المعلومات والتغييرات بيدير هذا النظام ويتحكم     :نظام معلومات الإدارة 

  .  على التقاعد في العام المقبل أو تقديم لائحة العاملين للتعيين في وظيفة معينةللإحالة 

القرار  دعم  مثل  هذه   :نظم   ، للمعلومات  سياسة  تحديد  في  المديرين  تدعم  العاملة     :النظم  القوى  عدد 

  .وجوانب الرعاية للعاملين على أساس الميزانيةتها لوبة أو اختيار نوع الخدمات وكمي المط

المعلومات    تطبيقها    تستعمل   :الإستراتيجية  نظم  وفرص  الجديدة  المعلومات  خدمات  لتقديم  النظم  هذه 

الكلفة إلى م  بنظم المعلومات تشارك  وحدة    إلىؤدي  ت، التي  الأموال  لكسب   راكز  ، والتحول من مراكز 

مثلا الهندسية  ا  الربح  و  العلمية  القدرة  أساس  على  المنظمة  خارج  مشاريع  في  في    للأفراد لمشاركة 

يتم  المنظمة   التي  المشروعات  في  وتدريبهم  العاملين  وتمكين  المطلوبة  والقدرات  بالمهارات  والتنبؤ 

  استغلالها مستقبلاً .

 



 

  ها واختبار تحليل فرضيات الدراسة
             

 



 

 
108 

  الثالث   فصل ال 

  ها واختبار   تحليل فرضيات الدراسة 

 مبحــث ، يخــتص المباحــث ســيجرى فــي هــذا الفصــل تحلــيلا لفرضــيات الدراســة علــى وفــق ثلاثــة       

، فيمــا يخــتص  الدراســة مــن خــلال التحليــل العــاملي ووصــف لفقراتهــا أداةاختبــار  بــإجراءالأول 

الثالــث  مبحــث ال، لينتهــي  بــين متغيــرات الدراســة والتــأثيرالثــاني باختبــار علاقــات الارتبــاط  مبحــث ال

  :  )27في الشكل (، وكما  باختبار فرضيات التباين

  

  

  

  

  

  

  

  

      

  

  

  

  

  الفصل الثالث مخطط انسياب فقرات  )27شكل (

  

  

  

ثالث الفصل ال  
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  الأول   بحث الم 

  ووصف فقراتها من خلال التحليل العاملي    دراسة اختبار أداة ال

  

لمق الصدق  اختبارات  متعددة  دراسةال  ياسستجري  مراحل  وفق  وهو    على  تمهيدي    إجراء، 

التشبع نسب  ثم استخراج  العاملي ومن  التحليل  الدراسة لأجراء  ، تمهيدا لاختبار    للتحقق من كفاية عينة 

  :    فرضيات الدراسة الأخرى وكما يأتي

  دراسةأولا: اختبار أداة ال

  :  وكما يأتي الدراسة ياسستجرى عدد من الاختبارات للتحقق من نجاح مق  

  صدق المحكمين  .1

، ويتضمن صدق المحكمين نشاطين أساسيين لا يمكن الفصل بينهما بقدر   أحيانا صدق الخبراءيسمى     

ما يعد الواحد منهما مكمل للآخر، أو بعبارة أدق أن تحقق واحد منهما لا يكمل مهمة صدق المحكمين من 

، إذ   ختصاص دون الانتهاء من الآخر، كما أن لصدق المحكمين خاصية الخبرة المتراكمة والمعرفة بالا

بالمجال   ذوو معرفة  اختصاص أشخاص  انه يلامس  الصدق ومن تسميته  الذي    أوأن هذا  العلمي  الحقل 

ينتمي إليه المقياس المزمع تحكيمه فضلا عن الخبرة المتراكمة جراء العمل التطبيقي ومعايشة الظواهر  

علم   يؤدي  ولا  المحكمين  لهؤلاء  الفصل  القول  فيكون  المقاييس،  بناء  في أو  للبت  دورا  فيه  الإحصاء 

التي   الاختبارات  من  وغيرها  والاتساق  والثبات  الصدق  اختبارات  في  كما  فساده  أو  المقياس  صلاحية 

الإحصائية المعالجات  يأتي    تعتمد  كما  المحكمين  صدق  جوانب  عرض  وسيجري  (الساعدي .   :  

،2015 :4 (  

، ويقصد بالصدق   هو ابسط أنواع الصدق ويمكن إجراءه من قبل الباحث نفسه  الصدق الظاهري:  .أ

المجال الذي تنتمي إليه من حيث الشكل والمضمون والصياغة اللغوية،   إلىالظاهري مدى انتساب الفقرة  

المجال   يجعلها معبره عن  بما  إعادة صياغتها  الصادقة ظاهريا من خلال  الفقرات غير  تعالج  ما  وغالبا 

. وقد جرى عرض المقياس على عدد   ي نروم قياسه، أو استبدالها بعبارة أكثر دقه في وصف الحالةالذ 

اللغوية   (1)من الخبراء ذوو الاختصاص وكما مبين في الملحق   بآرائهم بتعديل الصياغة  وجرى الأخذ 

 لبعض الفقرات.
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وهو صدق مهم قياسا بالصدق الظاهري إذ انه يعكس قدرة الفقرات على تغطية   :  صدق المحتوى  .ب 

، لذا فان خبرة المحكم وعمقه المعرفي في مجال الاختصاص سيعول عليها في    المجال الذي تنتمي إليه

، فان تحكيم صدق أي متغير سلوكي    الحكم على كفاية عدد الفقرات التي ستغطي المجال الذي نروم قياسه

ثم ما هي  يست  التامة بمكونات ذلك المتغير وما هي الأبعاد الفرعية التي يتكون منها ومن  المعرفة  وجب 

الفقرات  من  مناسب  بعدد  وتغطيتها  الفرعي  البعد  ذلك  يتضمنها  التي  الفرعية  من   الأنشطة  فان  وبهذا   ،

فلكل مقياس خ  أنالخطأ   لمتغيرات مقياس محدد،  الفقرات  في عدد  توازن  ولكل    صوصيةيكون هناك   ،

، وهكذا الأبعاد تتساوى بين    أن، ولكل بعد عدد من الأنشطة الضمنية التي لا يمكن    الأبعاد مقياس عدد من  

يتحقق المحكم من كفاية كل مجموعة من الفقرات على تغطية مجالها المكرسة لقياسه يحكم على    أنبعد  

فيوصى بزيادة عدد الفقرات لتغطية   أبعادهاحد  أوذلك بصدق هذا المجال، أما في حالة عدم صدق المتغير  

التوصية    إلى  كل الأنشطة. ومن الأخطاء الشائعة في تحكيم صدق المحتوى عندما يعمد بعض المحكمين

ببناء  قام  من  نظر  وجهة  من  المحتوى  بصدق  يخل  قد  ذلك  بان  دراية  دون  من  الفقرات  بعض  بحذف 

.    استبعاد احد أبعاد أو أنشطة المقياس في مجال الاختصاص   إلىقد يقوم بحذف فقرات تؤدي    إذ المقياس،  

 الرئيسة والفرعية.  الأبعاد صلاحية المقياس على تغطية  أكدت المحكمين قد  آراء أنوقد تبين 
 

  . الصدق البنائي الاستكشافي لأداة القياس2

البنائي الاستكشافي على        العاملي الاستكشافي    ب اسلويعتمد الصدق   Explotory Factor)التحليل 

Analysis ) (EFA)  تل يستهدف  المتغيرات  خوالذي  عدد  وتقليل  عليها    إلىيص  يطلق  والتي  حد  اقل 

، والتحليل العاملي   كل هذه المتغيرات   أوويكون لكل عامل من هذه العوامل بعض    (Factors)(عوامل)  

الذي   بالعامل  الارتباط  في  الحرية  الفقرات  يعطي  على    يتلاءمالاستكشافي  يعتمد  لا  بحيث  معها  ويتفق 

  .  قاييسالبناء الافتراضي للدراسات السابقة بخصوص هيكل الم

البرنامج    باستعمال  الاستكشافي  العاملي  التحليل  على  الدراسة  هذه  في   ,SPSS)الإحصائيسيعتمد 

V.18)      ) التفسيري  المتغير  الموارد   إدارةعمليات  لاختبار  (استراتيجيات  والاستجابي  المعرفة) 

، لذلك سيستعمل   التي تنطوي تحت هذه المقاييس  للأبعاد البشرية)، وذلك من اجل الاستكشاف الصريح  

العاملي الاستكشافي كي يساعد على تحديد   الفقرات   التي يشملها المقياس  الأبعاد التحليل  ، وكذلك تحديد 

بنية   في  ترتبط  لا  المقياسالتي  من  استبعاده  يتوجب  والتي  خمسة   المقياس  على  الاعتماد  ، ومن خلال 

    (Field, 2009, 647)  : معايير ينبغي توافرها في نتيجة التحليل وهي 

 كفاية العينة ووجود علاقات ارتباط المتغيرات.  .أ

 .  (%60)النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر تعطي دلالة اكبر عندما تزيد عن  إن  .ب 
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 .  عن الواحد الصحيح (Eigen Value)لا تقل قيمة الجذر الكامن  أن. ج

 .  إحصائيةحتى تكون ذات دلالة  (%40)عن  (Loading)زيادة تشبعات الفقرات   . د 

العوامل   على  عابرة  تشبعات  على  ستحصل  الجديدة  الفقرات   – Cross)منخفضة  الأخرى هـ. 

Loading)   0.30(اقل من .(  

الشروط الضرورية الواجب    أهممن    (Sampling Adequacy)شروط كفاية عينة الدراسة    إن

الاستكشافي  ستعمالتوافرها لا العاملي  فانه لابد من    التحليل  الشرط  هذا  وللتحقق من  مقياس    استعمال، 

اولكين ماير_  احد   (The Kaiser_ Meyer_ Olkin Measure)(KMO)  كايسر_  يعد  الذي 

  . في هذا التحليل الخطوات المهمة

تؤشر مجموع الارتباطات الكلية وهذا يبين    (0)، والقيمة    (0-1)بين    (KMO)تتراوح إحصائه    

العاملي الاستكشاف  استعمالبان نموذج الارتباط يكون منتشرا (وهنا يكون   غير ملائم) أما إذا   يالتحليل 

تقترب من   القيمة  بان نموذج الارتباطات   (1)كانت  متوافق والتحليل العاملي سيكون ذو    فان هذا يؤشر 

والقيم التي تكون أدنى    (%50)بان القيمة المقبولة تكون اكبر من    (Kaiser, 1974)مصداقية ويوصي  

الحاجة   يعني  القيمة  هذه  العينة    إلىمن  حجم  بالقياس    أن  أو زيادة  المتضمنة  بالمتغيرات  التفكير  يعيد 

(Field, 2009: 647)  .  

إحصائه   خلال  من  العينة  حجم  بتناسب  الاكتفاء  يمكن  من    إذ   (KMO)ولا  وجود    تأكيد لابد 

نلجأ   ولهذا  المتغيرات  بين  ارتباط  بارتليت   إلىعلاقات  العدم   (Bartlett)  اختبار  فرضية  يختبر  الذي 

(Null Hypothesis)  فذلك يعني بان كل معاملات   تشير بان مصفوفة الارتباط مصفوفة وحدة  التي ،

صفر تساوي  ينبغي    الارتباط  لذلك  معنويا  أن.  الاختبار  بان   وأهمية،    يكون  تخبرنا  الاختبار  معنوية 

ليست مصفوفة وحدة الارتباط  الجد   مصفوفة  في  يظهر  وكما  اختبار    (15,14)  ولين،    (Bartlett)فان 

  .  وجود المعنوية إلىيشير 

  :  يأتيوكما  الدراسةوسيجري التحقق من شروط التحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات   

عمليات    .أ (  أظهرت :    المعرفة  إدارةاختبار  اختبار  و    Kaiser – Meyer – Olkinنتائج   (

(Bartlett)  الآتيالمؤشرات التي يبينها الجدول  : 

  

  



 

 
112 

  المعرفة  إدارةلعمليات  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات (  ( 13)جدول

المديرية العامة 

لتربية محافظة 

  كربلاء المقدسة

المديرية العامة 

  لتربية محافظة بابل 
  الاختبارات

0.718  0.711 Kaiser – Meyer – Olkin Measure 

Sampling Adequate 

200.742 202.385 Bartlett's Test of Sphericity  

Approx. Chi – Square 

6  6  Df 

0.000  0.000  Sig. 

 

 

)   Kaiser – Meyer – Olkinنتائج اختبار (   أظهرت :    اختبار استراتيجيات الموارد البشرية  .ب 

 :   الآتيالمؤشرات التي يبينها الجدول  (Bartlett)و 

  لاستراتيجيات الموارد البشرية  (Bartlett)) و  Kaiser – Meyer – Olkinاختبارات (  ( 14)جدول

مة لتربية االمديرية الع

  كربلاء

المديرية العامة لتربية 

  محافظة بابل 
  الاختبارات

0.873  0787 Kaiser – Meyer – Olkin 

Measure Sampling 

Adequate 

200.385 180.190 Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi – Square 

10  10  Df 

0.000  0.000  Sig. 

  

الجد   إن      في  المبينة  اختبار    (14,13)  ولينالنتائج  معايير  من  الضروري  الأول  المعيار  تحقق  تؤكد 

التحقق من كفاية العينة وثبات وجود علاقات ارتباط كافية بين    إن.  (EFA)التحليل العاملي الاستكشافي  

الثاني   المعيار  لتحقيق  المفسر  للتباين  التراكمية  المئوية  النسبة  لاستخراج  التوجه  ينبغي  المتغيرات 
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معرفة نسب التشبع لفقرات المقياس   إلىكامن الذي يحقق المعيار الثالث والتي ستقود  واستخراج الجذر ال

  .   التحليل العاملي لفقرات المقياس للمديريتين إجراءوذلك من خلال  وأبعاده

  ثانيا: التحليل العاملي لفقرات الاستبانة 

، فهو يحقق فوائد تطمئن  دراسةال إليهاستند تي جزءا مهما من الاختبارات التي يعد التحليل العامل

  : الباحث عن سلامة بياناته بما يحققه من الكشف عن

عدم اتفاقها مع مضامين فقرات المقيـاس  أومن خلال اتفاقها   الدراسةالعينات لمتغيرات    إدراكمستوى   .1

  . بنسب التشبع إليهاوالتي يشار 

دلالـة  تحقـقن التحليل العاملي تعطـي مـدى النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر التي تستخرج م  إن .2

 .(%60)اكبر عندما تزيد عن 

هو داله و،  عن الواحد الصحيح (Eigen Value)لا تقل قيمة الجذر الكامن    أنالجذر الكامن يجب  إن .3

. والجذر الكـامن  به كل عامل (وليس كل متغير كما هو الحال في قيم الشيوع) نسبة التباين الذي يسهم

بمقتضى تعريـف   الأول) لان العامل  1هو دائما اكبر الجذور الكامنة (ودائما ما تزيد قيمته على    الأول

بعـد . ) 363- 362: 2003عملية التحليل العاملي يفسر دائما اكبر قدر من التبـاين الكلـي (ابـو عـلام، 

(الجــذر الكــامن مقســوما علــى عــدد ذلــك تعطــي النســبة المئويــة مــن التبــاين التــي يســهم بهــا العامــل 

 (%100)راكمية للتباين المفسر يكون مجموع النسبة الت إذ . وهكذا بالنسبة لكل عامل تالي   المتغيرات)

 . الأخيربعد استخلاص العامل 

عليه وبهدف استكمال متطلبات التحليل العاملي كافة فان نقطة البدء في حساب مصفوفة معاملات 

للكيفية التي يعمل بها التحليـل العـاملي،   أولياالارتباط بين المتغيرات التي تدخل التحليل تعطي مؤشرا  

 )2003:370ابو العلام، ( التحليل العاملي يستمد عوامله من الارتباطات بين المتغيرات المختلفة  إن  إذ 

ا الدراسة فانـه ماعتمدته  اللتين  لمديريتينلتحديد نسب التشبع    إلىلذا فان الجهد الإحصائي لكي يصل  ،  

 ( Principals Component Analysis)تحليـل العوامـل الأساسـية  سـلوب اتوجـه إلـى اسـتعمال 

ً بوصـفه اسـلوب ً متقـدم ا تـأثيرا باسـتعمال البرنــامج  والأكثـراقـل عـدد  إلـىلاختـزال العوامـل المـؤثرة  ا

ولكل بعـد وذلـك ،    1، التي في ضوئها تجري عملية تحديد نسب التشبع لكل فقرة  (SPSS)الإحصائي  

ثـم تعـديل البيانـات بواسـطة  أولا (Component Matrix)مـن خـلال اسـتخراج مصـفوفة العوامـل 

ــق اســلوب  ــن خــلال  (PCA)تطبي ــدوير  اســتعمالوم ــى مصــفوفة الت ــدوير للحصــول عل ــة الت طريق

(Rotated Matrix) والمســماة بـــ(Varimax With Kaiser NormaliZation)  ظهــر ميــل

  : الالتقاء عند  إلىالتدوير 

 
ا بـ1 ائ دة إح ائ (%40)م    .) FILED, 2009و ( )  2003:369(اب العلام،    رأ الإح
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المديريـة العامـة لتربيـة جـذرا) مـن خـلال مصـفوفة المكونـات (  أو. ثمانية تكـرارات (عـاملا  1 

)، وهــي التكــرارات التــي تــتحكم فــي اتجــاه تميــز فقــرات الاســتبانة لمصــفوفة محافظــة كــربلاء المقدســة

  تشبعا لفقرات الاستبانة. الأكثرالمكونات وهو عدد جيد يفسح مجالا" واسعا" لاختيار النسب 

المديريــة العامــة لتربيــة ا) مــن خــلال مصــفوفة المكونــات (جــذر أو. تســعة تكــرارات (عــاملا 2

)، وهي التكرارات التي تتحكم في اتجاه تميز فقرات الاستبانة لمصفوفة المكونات وهو عـدد محافظة بابل

  تشبعا لفقرات الاستبانة. الأكثرجيد يفسح مجالا" واسعا" لاختيار النسب 

قد    الأمثلسب تشبع اكبر من مصفوفة التدوير  فان الحل  وبالنظر لكون مصفوفة المكونات قد جاءت بن    

تعد   ولم  خلالها  من  (  أهميةترشح  الجداول  في  وكما  للعينات  التدوير  مصفوفة    :   )16(   ،  )15لاعتماد 

  )المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات (15جدول (

 متغيرات الدراسة أبعاد

  العامل

 (الجذر) 

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

  استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

1 21.960 48.801 48.801 21.960 48.801 48.801 

2 3.265 7.256 56.057 3.265 7.256 56.057 

3 2.345 5.211 61.269 2.345 5.211 61.269 

4 1.803 4.006 65.274 1.803 4.006 65.274 

5 1.611 3.580 68.854 1.611 3.580 68.854 

6 1.489 3.310 72.163 1.489 3.310 72.163 

7 1.154 2.564 74.927 1.154 2.564 74.927 

8 1.024 2.274 77.003 1.024 2.274 77.003 
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  )  المديرية العامة لتربية محافظة بابل) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات ( 16جدول (

 متغيرات الدراسة أبعاد

  العامل

 (الجذر) 

 معاملات التحول الخطي الابتدائي

Initial Eigenvalues 

  استخلاص نسب تشبع مجموع المربعات

Extracting Sums of Squared 

Loading 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

 الكلي

النسبة 

المئوية 

 للتباين 

النسبة 

المتراكمة  

 للتباين 

1 21.979 48.843 48.843 21.979 48.843 48.843 

2 3.021 6.714 55.557 3.021 6.714 55.557 

3 2.458 5.462 60.019 2.458 5.462 60.019 

4 2.299 5.108 66.128 2.299 5.108 66.128 

5 1.750 3.890 70.017 1.750 3.890 70.017 

6 1.420 3.156 73.174 1.420 3.156 73.174 

7 1.316 2.925 76.099 1.316 2.925 76.099 

8 1.253 2.786 78.884 1.253 2.786 78.884 

9 1.051 2.336 81.220 1.051 2.336 81.220 

    

  

) الجدول  في  الثمانية  للمكونات  الكامنة  الجذور  الجدول    15لقد سجلت  في  التسعة  والمكونات   (

المجموع الكلي لتباين المتغيرات    إن  إذ   أهميتهاكل عامل ولهذه القيم    إزاء) في التحليل القيم المؤشرة    15(

) المتغيرات  عدد  تساوي  التحليل  في  و  8الداخلة  هذه   (9))  بين  التباين  المستخلصة  العوامل  وتفسر 

هذه    إليه، فالجذر الكامن هو عبارة عن كمية تباين المتغيرات التي يفسرها العامل الذي تنتمي    المتغيرات 

يزيد   أناكبر، ولا يمكن    أويكون الجذر الكامن لعامل من العوامل مساويا صفر    أن، ويجب    المتغيرات 

  .  )370: 2003(ابو العلام، عن التباين الكلي 

الجد  الكلي لجذور مصفوفة    إن ) يلاحظ    15,16(    ولينمن خلال معطيات  التباين  تحليل  جدول 

لتباين    لمديريتينلالمكونات   التوالي    (% Cumulative)، قد جاء بنسب متراكمة  بلغت على  تكراراتها 

يفسر    إنوهذا يعني    )81.220و(   (77.003) التحليل العاملي لفقرات الاستبانة  بها  التكرارات التي جاء 

   SPSS,V.18برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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الـ نسبة  تجاوزت  عالية  نسبة  وهي  العينات  لهذه  التباين  من  النسب  هذه                               (%60)بنفس 

  .   )370: 2003(ابو العلام، 

للتباين  إنكما يلاحظ   المئوية  بلغ   لمديريتينل   (Initial Eigenvalues)النسب  قد  التوالي  على 

نسب التشبع لكل عينة من العينات ودرجة    يأتيوهي نسبة اكبر من الصفر، وفيما    (1.051)و  (1.024)

  .  المتغيرات الرئيسة والفرعية أساستميزها على 

  المعرفة  إدارة تلمتغير عمليا) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات 17جدول (

 ت
المتغير 

 الرئيس 
 الفقرة 

نسب 

التشبع 

للمديرية  

العامة 

لتربية  

  كربلاء

نسب 

التشبع 

للمديرية  

العامة 

لتربية  

 بابل 

 درجة التميز 

 مميزة
غير  

 مميزة

1 

فة
عر

لم
د ا

ولي
ت

  

تعتمد المديرية في توليد المعرفة على  

 مميزة مميزة 0.507 0.560 .  استقطاب الأفراد ذوي الخبرات

تحصل المديرية على معرفة جديدة عن   2

طريق إجراء بعض المعالجات على قواعد  

 .معرفة جديدةالبيانات لاكتشاف 
 مميزة مميزة 0.645 0.623

(المقارنة المرجعية   أساليبتعتمد المديرية   3

، المشاركة ، التوأمة...الخ) في الحصول  

  .على المعرفة من مصادر متعددة
 مميزة مميزة 0.686 0.677

يجري تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة   4

المشاركة صريحة* في المديرية عن طريق 

  .وتبادل الخبرات وجها لوجه
 مميزة  مميزة 0.667 0.719

تدعم المديرية نشاطات توليد المعرفة التي  5

يقوم بها العاملون من خلال توفير البيئة 

 .المناسبة لهم
 مميزة مميزة 0.772 0.774

 مميزة مميزة 0.737 0.751تمتلك المديرية أنظمة خبيرة لخزن المعرفة خزن   6
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 . بما يمكن من  استرجاعها عند الضرورة المعرفة

تتسم عملية خزن البيانات والمعلومات  7

 مميزة مميزة 0.690 0.713 .واسترجاعها بالكفاءة العالية

يشكل العاملون في المديرية من خلال   8

ً مهم اً خبرتهم مصدر  مميزة مميزة 0.731 0.673 .للمعرفة الضمنية ا

تقليدية في خزن  أساليبتعتمد المديرية  9

 مميزة مميزة 0.439 0.599 .المعرفة

تدرس المديرية ما يتوجب خزنه من معارف  10

 مميزة  مميزة 0.733 0.577 .وجدواها أهميتهابناءً على تحليل 

توزيع   11

 المعرفة

المشاركة بالمعرفة بين تشجع المديرية 

 مميزة  مميزة 0.769 0.785 .أقسامها المختلفة

نشر المعرفة إلى حيثما  تقوم المديرية ب 12

 مميزة مميزة 0.792 0.753 . منها فادةالإيمكن 

تعتمد المديرية على متخصصين في تدريب   13

  العاملين على مهارات نشر المعرفة داخلها

. 
 مميزة مميزة 0.760 0.779

تعتمد المديرية أسلوب الندوات الداخلية   14

والوثائق والنشرات الدورية في نشر 

 .المعرفة
 مميزة مميزة 0.673 0.740

المديرية نظام الاتصال الداخلي في   عملتست 15

 مميزة مميزة 0.704 0.740 .توزيع المعرفة

تطبيق   16

 المعرفة

باتاحية المعرفة للجميع مع  ونيشعر العامل

 مميزة  مميزة 0.738 0.727 . الحرية الكاملة في تطبيقها

 مميزة مميزة 0.541 0.845تعتمد المديرية على فرق الخبرة الداخلية   17
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 .المتنوعة معرفيا في تطبيق المعرفة

تستخدم المديرية مقاييس معينة للسيطرة   18

 مميزة مميزة 0.823 0.727 .على المعرفة المطبقة فيها

تسهم عملية تطبيق المعرفة في المديرية  19

لعمليات التعلم بابتكار معرفة جديدة وفرص  

 . اكبر للتعلم
 مميزة مميزة 0.683 0.65

تعتمد المديرية أسلوب الحوار في تطبيق   20

 مميزة  مميزة  0.813 0.845 .المعرفة الجديدة

  

الجدول   بعد    إنيتبين    ( 17)من خلال معطيات  فقرات  حقق  إدارةعمليات  جميع  قد  ت المعرفة 

  إلا،    وهذا يعكس اتفاق المعنيين بالاستبيان مع مضامين الفقرات   (%40)ـنسب التشبع اللازمة والمحددة ب

الملاحظ هناك تقدم وتراجع بين نسب التشبع بين العينتين وربما تقارب شديد في بعض نسب التشبع    إن

  . الإجابات لبعض الفقرات وهذا استنتاج منطقي لاختلاف مستوى قناعات المعنيين بشدة 

القلة ، كما يلاحظ تراجع قناعات    إن الملاحظ على نسب التشبع قد تقاربت من بعضها باستثناء 

تشبعا    الأقلكانت    نهاأ   لاأحققت نسبة التشبع اللازمة    أنهاعلى الرغم من    إذ   (9)نيين بمضمون الفقرة  المع

  .  مضمون الفقرة تأكيد ، وهذا يعني  بين الفقرات جميعا

  ) تحليل التباين الكلي لجذور مصفوفة المكونات لمتغير استراتيجيات الموارد البشرية18جدول (

 ت
المتغير 

 الرئيس 
 الفقرة 

نسب التشبع 

للمديرية  

العامة 

لتربية  

  كربلاء

نسب 

التشبع 

للمديرية  

العامة 

 لتربية بابل 

 درجة التميز 

 مميزة
غير  

 مميزة

1 

ب  
جذ

 ال
ية

يج
رات

ست
ا

ب 
طا

تق
س

الا
و

 

تستعمل المديرية وسائل مختلفة  للإعلان  

 . عن درجاتها الوظيفية الشاغرة

0.593 0.616 
 مميزة مميزة

تستقطب المديرية العناصر ذات المعرفة  2

 . العالية لإشغال درجاتها الوظيفية 

0.738 0.799 
 مميزة مميزة
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تجري مقابلة المتقدمين لإشغال الوظائف   3

الشاغرة من قبل المتخصصين في الموارد 

 . البشرية

0.646 0.645 

 مميزة مميزة

تستند التعيينات في المديرية على أساس  4

معايير الجدارة بهدف وضع الشخص  

 .المناسب في المكان المناسب

0.698 0.700 

 مميزة مميزة

تأخذ المديرية بالحسبان تطابق مواصفات   5

 . المتقدم للوظيفة والمهارات التي تتطلبها

0.716 0.744 
 مميزة مميزة

6 

ير 
طو

الت
 و

ب
ري

تد
 ال

ية
يج

رات
ست

ا
 

كافية لتدريب  تصرف المديرية أموالاً 

  .وتطوير قابليات ومهارات العاملين

0.761 0.587 
 مميزة مميزة

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في  7

المديرية من خلال تحليل واقع العمل 

 . ودراسة الحاجة الفعلية

0.825 0.793 

 مميزة مميزة

تقوم المديرية بإجراء التدوير الوظيفي     8

 . زمنية محددةللعاملين خلال مدد 

0.673 0.584 
 مميزة مميزة

تشجع المديرية العاملين على الدخول في   9

برامج التدريب لتحسين مساراتهم 

 .الوظيفية والمهنية

0.690 0.788 

 مميزة مميزة

ن في برامج تدريبية خارج و يشارك العامل 10

 .  المديرية على نحو منتظم

0.728 0.814 
 مميزة مميزة

11 

م 
وي

تق
ة 

جي
اتي

تر
س

ا
اء

لأد
ا

 

يستند تقييم الأداء في المديرية على  

 ً  .معايير محددة للعاملين مسبقا

0.631 0.669 
 مميزة مميزة

يوفر نظام تقييم الأداء قاعدة معلومات  12

تفيد في وضع السياسات المتعلقة 

 . بالموارد البشرية

0.764 0.821 

 مميزة مميزة
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على انه وسيلة  الأداءيستعمل تقييم  13

تطويرية لمساعدة العاملين على تحسين  

 . أدائهم

0.742 0.731 

 مميزة مميزة

يعتمد نظام تقييم الأداء على رأي  14

 .المسؤول المباشر ونظراء العمل

0.503 0.723 
 مميزة مميزة

تنعكس نتائج تقييم الأداء على الواقع  15

للعاملين ومكانتهم الوظيفية ألمعاشي 

 . والاجتماعية

0.408 0.345 

غير   مميزة

 مميزة

16 

ت 
ضا

وي
تع

 ال
ية

يج
رات

ست
ا

 

تتناسب التعويضات التي تقدمها المديرية 

 .مع توقعات العاملين

0.736 0.734 
 مميزة مميزة

تتابع المديرية باهتمام وبشكل مستمر  17

 يتلاءمبرامج الرواتب والحوافز بما 

 .واستحقاق العاملين

0.728 0.656 

 مميزة مميزة

يتنوع مقدار ونوع الحوافز تبعاً لاختلاف  18

 .كفاءة العاملين

0.666 0.578 
 مميزة مميزة

تعتمد المديرية على المعلومات التي  19

تقييم الأداء لغرض تحديد  يوفرها نظام 

المكافآت والحوافز التي يستحقها 

 .العاملين

0.696 0.635 

 مميزة مميزة

تستخدم المكافأة في المديرية بوصفها   20

  .جزء من الحوافز لتشجيع الأداء العالي

0.594 0.732 
 مميزة مميزة

21 

ة 
جي

اتي
تر

س
ا

م 
نظ

ت 
ما

لو
مع ية
شر

الب
د 

ار
مو

ال
 

بيانات تضم  عدة لدى المديرية قا

ة عن الموارد البشرية المعلومات الرئيس

 .فيها

0.573 0.747 

 مميزة مميزة

تعتمد المديرية نظام معلومات موارد  22

بشرية محوسب لغرض خزن المعلومات 

 مميزة مميزة 0.745 0.720
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تها  وإدام الخاصة بالموارد البشرية

 .ها واسترجاع

البشرية يوفر نظام معلومات الموارد  23

معلومات عن التغيرات التي تطرأ على  

خصائص العاملين (المؤهلات العلمية ، 

المهارات ، الخبرات ، الخ ) المطلوبة  

 . لتنفيذ الأعمال

0.666 0.749 

 مميزة مميزة

تتحدد مخرجات ( معلومات )  نظام   24

معلومات الموارد البشرية وفق حاجة  

الموارد المستفيد بهدف اتخاذ قرارات 

 .البشرية

0.836 0.778 

 مميزة مميزة

يحصل المستفيد على استجابة سريعة  25

للحصول على المعلومات المطلوبة بين 

 .تقديم الطلب والحصول على المعلومات

0.720 0.658  

 مميزة مميزة

  

أن فقرات استراتيجيات الموارد البشرية للمديريتين    (18)يتبين مما تقدم ومن خلال معطيات الجدول       

نسبة واحدة    إنالملاحظ    أن  إلا،    قد تقاربت فيما بينها باستثناء فقرات معدودة أشرت فرقا في نسب التشبع

في   اللازمة  التشبع  نسبة  تحقق  ولم  تراجعت  بابلقد  محافظة  لتربية  العامة  الفقرة    المديرية     (15)وهي 

  .نتائج تقييم الأداء لا تنعكس على الواقع ألمعاشي للعاملين ومكانتهم الوظيفية والاجتماعيةالتي تؤشر بان 
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  الثاني   بحث الم 

  بين متغيرات الدراسة   والتأثير اختبار فرضيات الارتباط  

وعلى وفق فقرتين وكما  لدراسة  بين متغيرات ا  والتأثيرباختبار فرضيات الارتباط    بحث يختص هذا الم   

  :  يأتي

  : : اختبار فرضيات الارتباطأولا

اختبارها       سيجري  الفرعية  الفرضيات  من  عدد  عنها  تفرع  رئيسة  فرضية  على   الفقرة  هذه  استندت 

كندال  إلىوبالاستناد   ارتباط  ال  (Kendall's tau_b)2مصفوفة  في  وكما  )  29و(   )28 (  شكلينالمبينة 

    :يأتي

  للمديرية العامة لتربية كربلاء  دراسةمصفوفة ارتباط كندال للعلاقة بين متغيرات ال ( 28)شكل 

ت 
جيا

اتي
تر

س
ا

د 
ار

مو
ال

ية 
شر

الب
  

ت  
ما

لو
مع

م 
نظ

رد
وا

لم
ا

ت  
ضا

وي
تع

ال
 

م 
وي

تق
اء 

لأد
ا

 

ب 
ري

تد
ال

ير 
طو

الت
و

 

ب  
جذ

ال

ب
طا

تق
س

الا
و

ة   
ار

إد
ت 

ليا
عم

ة 
رف

مع
ال

ق  
طبي

الت
يع  

وز
الت

 

زن
لخ

ا
يد 

ول
الت

ت  
را

غي
مت

ال
  

 التوليد  1  **0.531  **0.520  **0.594 **0.745  **0.457  **0.500  **0.449  **0.394  **0.402 **0.542

 الخزن  **0.531  1  **0.447  **0.522  **0.632  **0.354  **0.410  **0.244  **0.377  **0.426  **0.440

 التوزيع   **0.520  **0.447  1  **0.636  **0.731  **0.489  **0.576  **0.437  **0.361  **0.440  **0.545

 التطبيق   **0.594  **0.522  **0.636  1  **0.782  **0.542  **0.548  **0.482  **0.435  **0.506  **0.611

0.624**  0.497**  0.447**  0.483**  0.575**  0.529**  1  0.782**  0.731**  0.632**  0.745**  
عمليات إدارة  

 المعرفة

0.603**  0.444**  0.369**  0.472**  0.461**  1  0.529**  0.542**  0.489**  0.354**  0.457**  
الجذب  

 والاستقطاب

0.703**  0.580**  0.479**  0.511**  1  0.461**  0.575**  0.548**  0.576**  0.410**  0.500**  
التدريب 

 والتطوير 

 الأداء تقويم   **0.449  **0.244  **0.437  **0.482  **0.483  **0.472  **0.511  1  **0.403  **0.466  **0.631

  التعويضات  **0.394  **0.377  **0.361  **0.435  **0.447  **0.369  **0.479  **0.403  1  **0.545  **0.648

 
للكشف عن قوة العلاقة بين متغيرين لا معلميين، وقد تجنبت    (Nonparametric)  المعاملات اللامعلمية  أدق. يعد معامل ارتباط كندال من   2

اصلة   إلىالنتائج التي يحققها هذا المعامل تحتاج    إن  إلا  الباحثة استعمال معامل ارتباط سبيرمان مع كونه معاملا لامعلميا هات ال ح ال   ت
انات   ال مان(م خلال معادلة  في  اون   _س ا  ) ب ارت ال معامل  ع ا فان اس ل ي ع  ال  ،  غ ا  تلقائ هات  ح ال معامل    أال 

  .آخ
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0.711**  1  0.545**  0.466**  0.580**  0.444**  0.497**  0.506**  0.440**  0.426**  0.402**  
  نظم معلومات

  الموارد

1 0.711**  0.648**  0.631**  0.703**  0.603** 0.624**  0.611**  0.545** 0.440**  0.542**  

استراتيجيات 

 الموارد

  البشرية 

N=74 

) 0.01** الارتباط بدرجة معنوية (  

  بابل   محافظة للمديرية العامة لتربية دراسةالمصفوفة ارتباط كندال للعلاقة بين متغيرات  ( 29)شكل 

ت 
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اتي
تر

س
ا

ية 
شر

الب
د 

ار
مو

ال
  

م 
نظ

ت  
ما

لو
مع

رد
وا

لم
ا

ت 
ضا

وي
تع

ال
 

م 
وي

تق
اء 

لأد
ا

 

ب 
ري

تد
ال

ير 
طو
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فة 
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ق 
طبي

الت
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لخ

ا
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الت

ت  
را

غي
مت

ال
  

 التوليد  1  **0.521  **0.465  **0.534 **0.703  **0.471  **0.391  **0.397  **0.416  **0.336 **0.500

 الخزن   **0.521  1  **0.491  **0.444  **0.634  **0.344  **0.431  **0.306  **0.353  **0.415  **0.443

 التوزيع   **0.465  **0.491  1  **0.748  **0.738  **0.484  **0.513  **0.462  **0.393  **0.347  **0.542

 التطبيق  **0.534  **0.444  **0.748  1  **0.751  **0.536  **0.492  **0.507  **0.461  **0.341  **0.575

0.593**  0.397**  0.460**  0.486**  0.523**  0.523**  1  0.751**  0.738**  0.634**  0.703**  
  إدارة

 المعرفة 

0.642**  0.335**  0.521**  0.465**  0.451**  1  0.523**  0.536**  0.484**  0.344**  0.471**  
الجذب  

 والاستقطاب 

0.715**  0.546**  0.494**  0.573**  1  0.451**  0.523**  0.492**  0.513**  0.431**  0.391**  
التدريب 

 والتطوير 

 الأداء تقويم   **0.397  **0.306  **0.462  **0.507  **0.486  **0.465  **0.573  1  **0.498  **0.441  **0.691

  التعويضات   **0.416  **0.353  **0.393  **0.461  **0.460  **0.521  **0.494  **0.498  1  **0.456  **0.704

0.597**  1  0.456**  0.441**  0.546**  0.335**  0.397**  0.341**  0.347**  0.415**  0.336**  

نظم 

معلومات  

  الموارد 

1 0.597**  0.704**  0.691**  0.715**  0.642** 0.593**  0.575**  0.542** 0.443**  0.500** 

استراتيجيات  

الموارد  

  البشرية 

N=68 

) 0.01** الارتباط بدرجة معنوية (  

بين    أفادت     معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  بوجود  الفرضية  على   إدارةعمليات  هذه  المعرفة 

  :  يأتيفرضيات فرعية وكما   أربعالمستوى الكلي والفرعي واستراتيجيات الموارد البشرية انبثق عنها 
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 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين توليد المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية.  .1

 د علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين خزن المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية. توج .2

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين توزيع المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية.  .3

 . توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين تطبيق المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية .4

تمهيدا لاختبار الفرضية الرئيسة على المستوى الكلي وكما    أولاوسيجري اختبار الفرضيات الفرعية    

  :  يأتي

الفرعية    أفادت .1 المعرفة    الأولىالفرضية  توليد  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  (بـوجود 

الموارد البشرية) ل معامل وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلا  ، واستراتيجيات 

تشير   والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  الفرضية    إلىارتباط  قبول 

 .  ( 19)بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين توليد المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية  ( 19)جدول 

  استراتيجيات الموارد البشرية  المتغيرات 

معامل 

ارتباط  

  كندال

مستوى  

  المعنوية 
  القرار

ة 
رف

مع
 ال

يد
ول

ت
 

المديرية العامة لتربية محافظة 

 كربلاء المقدسة
 قبول   0.01  **0.542

العامة لتربية محافظة المديرية 

  بابل 
 قبول  0.01 **0.500

  

    

الجدول        معطيات  من  الفرضية  (19يلاحظ  رفض  عدم  كانت    أن  إذ )  الثقة  وان    (0.99)حدود   ،

  .  قد تقدمت على المديرية العامة للتربية في بابل المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة

ا  أفادت .2 الفرعية  المعرفة    لثانيةالفرضية  خزن  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  (بـوجود 

الموارد البشرية) وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل   ،  واستراتيجيات 

تشير   والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  الفرضية    إلىارتباط  قبول 

  .   ( 20)بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

   SPSS ,V.18  برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين خزن المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية  ( 20)جدول 

  استراتيجيات الموارد البشرية  المتغيرات 

معامل 

ارتباط  

  كندال

مستوى  

  المعنوية 
  القرار

ة 
رف

مع
 ال

زن
خ

 

المديرية العامة لتربية محافظة 

 كربلاء المقدسة

0.440**  
 قبول   0.01

لتربية محافظة المديرية العامة 

  بابل 

0.443**  
 قبول  0.01

  

  

الجدول       معطيات  من  الفرضية    )20(  يلاحظ  رفض  كانت    إن  إذ عدم  الثقة  وان (0.99) حدود   ،

  .  لتربية محافظة كربلاء المقدسةالمديرية العامة قد تقدمت على  المديرية العامة لتربية محافظة بابل

ا  أفادت .3 الفرعية  المعرفة    لثالثةالفرضية  توزيع  بين  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  (بـوجود علاقة 

الموارد البشرية) وبعد ربط الفقرات التي تخص المتغيرين ومن خلال معامل   ،  واستراتيجيات 

تشير   والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  الفرضية    إلىارتباط  قبول 

 .  ( 21)بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين توزيع المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية  ( 21)جدول 

  استراتيجيات الموارد البشرية  المتغيرات 

معامل 

ارتباط  

  كندال

مستوى  

  المعنوية 
  القرار

ة 
رف

مع
 ال

يع
وز

ت
 

المديرية العامة لتربية محافظة 

 كربلاء المقدسة

0.545** 
 قبول   0.01

العامة لتربية محافظة المديرية 

  بابل 

0.542** 
 قبول  0.01

    

  

   SPSS ,V.18 برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 

   SPSS ,V.18 برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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المديرية  ، وان  (0.99)حدود الثقة كانت  إن إذ ) عدم رفض الفرضية (21 يلاحظ من معطيات الجدول    

  .   المديرية العامة لتربية محافظة بابلقد تقدمت على  العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة

ال  أفادت .4 بين    رابعةالفرضية الفرعية  ارتباط ذات دلالة معنوية  المعرفة    تطبيق(بـوجود علاقة 

البشرية)، الموارد  المتغيرين ومن خلال معامل    واستراتيجيات  التي تخص  الفقرات  وبعد ربط 

تشير   والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  الفرضية    إلىارتباط  قبول 

 .   ( 22)بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  واستراتيجيات الموارد البشريةتطبيق المعرفة نتائج اختبار علاقة الارتباط بين   ( 22)جدول 

  

    

  

  

  

  

  

  

الجدول       معطيات  من  الفرضية  (22  يلاحظ  رفض  عدم  كانت    إن  إذ )  الثقة  وان   (0.99)حدود   ،

  .  المديرية العامة لتربية محافظة بابلقد تقدمت على  المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة

سيصار   الفرعية  الفرضيات  اختبار  من  الانتهاء  المستوى   إلىبعد  على  الرئيسة  الفرضية  اختبار 

  :  الكلي، وكما يأتي

الكلي       المستوى  على  الرئيسة  الفرضية  بين  أفادت  معنوية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  (بـوجود 

ت التي تخص المتغيرين  وبعد ربط الفقرا،    إدارة المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية)عمليات  

تشير   والتي  الارتباط  مصفوفة  تبينها  التي  المعاملات  ظهرت  كندال  ارتباط  معامل  خلال   إلىومن 

  .  ( 23)قبول الفرضية بمستوى المعنوية المبين في الجدول 

  

 

  استراتيجيات الموارد البشرية  المتغيرات 

معامل 

ارتباط  

  كندال

مستوى  

  المعنوية 
  القرار

ة 
رف

مع
 ال

ق
طبي

ت
 

المديرية العامة لتربية محافظة 

 كربلاء المقدسة

0.611**  
 قبول   0.01

المديرية العامة لتربية محافظة 

  بابل 

0.575**  
 قبول  0.01

   SPSS ,V.18 برنامج باعتماد إعداد الباحث المصدر: من 
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  المعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية إدارةعمليات  نتائج اختبار علاقة الارتباط بين  ( 23)جدول 

  استراتيجيات الموارد البشرية  المتغيرات 

معامل 

ارتباط  

  كندال

مستوى  

  المعنوية 
  القرار

ت 
ليا

عم
رة

إدا
 

ة 
رف

مع
ال

 

المديرية العامة لتربية محافظة 

 كربلاء المقدسة

0.624**  
 قبول   0.01

المديرية العامة لتربية محافظة 

  بابل 

0.593**  
 قبول  0.01

  

الثقة كانت    أن إذ) عدم رفض الفرضية  (23  يلاحظ من معطيات الجدول   ، وان    (0.99)حدود 

  .  المديرية العامة لتربية محافظة بابلقد تقدمت على  المديرية العامة لتربية محافظة كربلاء المقدسة

  المديريتين بين متغيرات الدراسة  التأثيرثانيا: اختبار علاقات 

  :  يأتي، وكما  لمتغيرات الدراسة وعلى مستوى العينتين التأثيرتهتم هذه الفقرة باختبارات   

  :  على مستوى عينة المديرية العامة للتربية في كربلاء التأثيراختبار علاقات  .1

الباحث   علاقة  افترضت  بين    تأثير(وجود  معنوية  دلالة  ممثلة    إدارةعمليات  ذات   بأبعادها المعرفة 

  وبعد تمثيل هذه العلاقة بنموذج انحدار وعلى وفق معادلة الانحدار:  واستراتيجيات الموارد البشرية)

4X4+ B 3X3+ B 2X2+ B1X1Y= a + B 

  تمثل مقدارا ثابتا  (a)  إن إذ 

  :  تقديرات معادلة الانحدار فقد كانت  أما

البشرية الموارد  +    (0.099)+    1.101=    استراتيجيات  المعرفة  +   (0.044)توليد  المعرفة  خزن 

  تطبيق المعرفة  (0.493)توزيع المعرفة +  (0.240)
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  حدود الثقة بالنموذج هي   أنوهذا يعني    (0.000)مستوى المعنوية هو    إن  إلىنموذج الانحدار يشير    إن   

التقديرات تشير  (100%) البشرية    أن  إلى، وان هذه  الموارد  الحقيقية   (Y)استراتيجيات  للقيمة  دالة     هي 

  :  يأتي ما x(t(المعرفة على وفق معامل  إدارةعمليات  أبعاد ، لقد بلغت معنوية ) X 3+X 2+ X1X+4ـ( ل

(tx1= 0.820 , tx2= 0.412 , tx3= 2.003 , tx4= 3.430)   الانحدار نموذج  في  مبين  وكما 

  :  وجدول المعاملات 

  ANOVAالمعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية  عمليات إدارة أبعاد) جدول تحليل التباين للعلاقة بين  24جدول (

  للمديرية العامة لتربية كربلاء

متوسط    درجة الحرية  مجموع المربعات   النموذج 

  المربعات 

مستوى   Fمعامل 

  المعنوية 

  0.000  33.750  46.567 4  186.268  الانحدار 

      1.380  69  95.202  البواقي 

        73  281.470  الكلي

  

  للمديرية العامة لتربية كربلاء  دراسة) معاملات الانحدار لمتغيرات ال25جدول ( 

  النموذج 

  المعاملات غير المعيارية 
المعاملات 

  المعيارية 
 tمعامل 

مستوى  

  المعنوية 
  بيتا 

 الخطأ

  المعياري 
  بيتا 

  0.021 2.366    0.465  1.101  الثابت 

  0.415  0.820  0.099  0.105  0.086  توليد المعرفة 

  0.682 0.412  0.044  0.120  0.050  خزن المعرفة

توزيع  

  المعرفة
0.202  0.101  0.240  2.003  0.049  

تطبيق  

  المعرفة
0.456  0.133  3.493  3.430  0.001  
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  المتغير المعتمد استراتيجيات الموارد البشرية

  

  

  وهذا يعني : 

في استراتيجيات الموارد البشرية    (X1)وهي تمثل مقدار تأثير توليد المعرفة    (B1=0.099)  إن

(Y)  في استراتيجيات الموارد البشرية.    (0.099)في توليد المعرفة ستحقق    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار

  .  تأثير يفهو غير ذ مستوى معنوية لذا أيلم يحقق وهو معامل قليل جدا فضلا عن انه معامل 

مقدار    ( B2=0.044)  أما تمثل  الموارد    (X2)المعرفة    خزن  تأثيروهي  استراتيجيات  في 

في استراتيجيات الموارد   (0.044)المعرفة ستحقق    خزن  في  (1)، وعليه فان زيادة بمقدار  (Y)البشرية  

  .  تأثير يمستوى معنوية لذا فهو غير ذ أيلم يحقق البشرية. وهو معامل قليل جدا فضلا عن انه معامل 

مقدار      (B3=0.240)أما تمثل  الموارد   (X3)المعرفة    توزيع  تأثيروهي  استراتيجيات  في 

في استراتيجيات الموارد   (0.240)المعرفة ستحقق    توزيعفي    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار  (Y)البشرية  

  وكما مبين في جدول المعاملات.  وهو معامل ذو معنويةالبشرية. 

مقدار    ( B4=0.493)  أما تمثل  الموارد   (X4)المعرفة    تطبيق تأثيروهي  استراتيجيات  في 

استراتيجيات الموارد    في   (0.493)المعرفة ستحقق    تطبيقفي    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار  (Y)البشرية  

  وكما مبين في جدول المعاملات.  وهو معامل ذو معنويةالبشرية. 

يعني    (a= 1.101)الثابت  مقدار    أما هذا  البشرية    أنفان  الموارد  لاستراتيجيات  وجودا  هناك 

  تساوي صفرا. )   X 3+X 2+ X1X+4  ( المعرفة إدارة أبعاد حتى وان كانت   (1.101)مقداره 

من    ( 0.66)المعرفة تفسر    إدارةعمليات    أبعاد   أن  إلى يشير   )2R  =0(662.معامل التحديد    إن

والبالغ   التباين  من  المتبقي  وان  جداً  جيد  معامل  وهو  البشرية  الموارد  استراتيجيات  في  الحاصل  التباين 

  فهو ناتج من متغيرات لم تدخل نموذج الانحدار. ( 0.338)

ذات دلالة   تأثيرتوجد علاقة  التي مفادها (   التأثيرترفض فرضية    هذه المؤشرات لا  أساسوعلى  

  .   )واستراتيجيات الموارد البشرية بأبعادهالمعرفة ممثلة  إدارةعمليات معنوية بين 

 

  :  على مستوى عينة المديرية العامة للتربية في بابل التأثير: اختبار علاقات 2
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واستراتيجيات   بأبعاده(وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين إدارة المعرفة ممثلة  افترضت الباحث  

  : وبعد تمثيل هذه العلاقة بنموذج انحدار وعلى وفق معادلة الانحدار . الموارد البشرية)

4X4+ B 3X3+ B 2X2+ B1X1Y= a + B 

  تمثل مقدارا ثابتا  (a) إن إذ 

  :  تقديرات معادلة الانحدار فقد كانت  أما

البشرية الموارد  +    (0.281)+    281.=    استراتيجيات  المعرفة  +    (0.139)توليد  المعرفة  خزن 

  تطبيق المعرفة  (0.297)توزيع المعرفة +  (0.222)

 حدود الثقة بالنموذج هي   أنوهذا يعني    (0.000)مستوى المعنوية هو    أن  إلىنموذج الانحدار يشير    إن   

    هي دالة للقيمة الحقيقية   (Y)استراتيجيات الموارد البشرية    أن  إلى، وان هذه التقديرات تشير    (100%)

  :  يأتي  ما x(t( المعرفة على وفق معامل  إدارةعمليات  أبعاد ، لقد بلغت معنوية  )X 3+X 2+ X1X+4(ـل

(tx1= 0.2.563 , tx2= 1.201 , tx3= 1.302 , tx4= 1.771)    الانحدار نموذج  في  مبين  وكما 

  :  وجدول المعاملات 

  ANOVAالمعرفة واستراتيجيات الموارد البشرية  عمليات إدارة أبعاد) جدول تحليل التباين للعلاقة بين 26جدول ( 

  للمديرية العامة لتربية بابل 

  درجة الحرية   مجموع المربعات   النموذج 
متوسط  

  المربعات 
 Fمعامل  

مستوى  

  المعنوية 

  0.000  33.295  38.623 4  154.494  الانحدار 

      1.160  63  73.083  البواقي 

        67  227.577  الكلي

  

  

  

  

  

  للمديرية العامة لتربية بابل  دراسة) معاملات الانحدار لمتغيرات ال 27جدول (
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  النموذج 

  المعاملات غير المعيارية 
المعاملات 

  المعيارية 
 tمعامل 

مستوى  

  المعنوية 
  بيتا 

 الخطأ

  المعياري 
  بيتا 

  0.609 0.514    0.547 0.281  الثابت 

د  
ولي

ت

فة
عر

لم
ا

  

0.306  0.119  0.281  2.563  0.013  

ن  
خز

فة
عر

لم
ا

  

0.128  0.107  0.139  1.201  0.234  

ع  
زي

تو

فة
عر

لم
ا

  

0.201  0.154  0.222  1.302  0.198  

ق  
طبي

ت

فة
عر

لم
ا

  

0.265  0.149  0.297  1.771  0.081  

  المتغير المعتمد استراتيجيات الموارد البشرية

  

  

  وهذا يعني : 

في استراتيجيات الموارد البشرية    (X1)توليد المعرفة    تأثيروهي تمثل مقدار    (B1=0.281)  إن

(Y)  في استراتيجيات الموارد البشرية.    (0.281)في توليد المعرفة ستحقق    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار

  . معنوي تأثيروهو 

في استراتيجيات الموارد البشرية    (X2)المعرفة    خزن  تأثيروهي تمثل مقدار    ( B2=0.139)أما

(Y)  في استراتيجيات الموارد البشرية.   (0.139)المعرفة ستحقق    خزنفي    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار

  غير معنوي وغير مؤثر.  تأثيروهو 

في استراتيجيات الموارد البشرية  (X3)المعرفة  توزيع تأثيروهي تمثل مقدار  (B3=0.222)أما

(Y)  في استراتيجيات الموارد البشرية  (0.222)المعرفة ستحقق    توزيعفي    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار .

  غير معنوي وغير مؤثر.  تأثيروهو 
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مقدار    ( B4=0.297)أما تمثل  الموارد    (X4)المعرفة    تطبيق  تأثيروهي  استراتيجيات  في 

في استراتيجيات الموارد    (0.297)المعرفة ستحقق    تطبيقفي    (1)، وعليه فان زيادة بمقدار  (Y)البشرية  

   غير معنوي وغير مؤثر. تأثيروهو البشرية.

يعني    (a= 0.281)الثابت  مقدار    أما هذا  البشرية    أنفان  الموارد  لاستراتيجيات  وجودا  هناك 

  تساوي صفرا. ) X 3+X 2+ X1X+4المعرفة ( إدارةعمليات  أبعاد حتى وان كانت   (0.281)مقداره 

من    ( 0.679)المعرفة تفسر    إدارةعمليات    أبعاد   أن  إلىيشير   )2R  =(0.679معامل التحديد    إن

معامل   وهو  البشرية  الموارد  استراتيجيات  في  الحاصل  جداً التباين  والبالغ   جيد  التباين  من  المتبقي  وان 

  فهو ناتج من متغيرات لم تدخل نموذج الانحدار. ( 0.331)

لا  أساسوعلى      المؤشرات  فرضية   هذه  مفادها    التأثيرترفض  علاقة  التي  دلالة   تأثير(توجد  ذات 

  ). واستراتيجيات الموارد البشرية بأبعادهالمعرفة ممثلة  إدارةعمليات معنوية بين 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الثالث   بحث الم 

  اختبار التباين 
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مفادها   التي  الرئيسة  الفرضية  اختبار  على عمليات  لمتغير    تباينوجد  ي [جرى  المعرفة  إدارة 

ال عينتي  العامة  (  دراسةمستوى  المقدسةالمديرية  كربلاء  محافظة  لتربية  و  لتربية  العامة  المديرية 

، (Mann- Whitney U)اختبار مان وتني    هبوصفه إحصائ   (Z)، وجرى اعتماد معامل])محافظة بابل

  :   وكانت نتائج اختبار الفرضيات كما يأتي

  إدارة المعرفةعمليات أولا: متغير  

المعرفة .1 ، للكشف عن وجود تباين  (Mann- Whitney U)  استعمل اختبار مان وتني    :  توليد 

 :   في إدراك العينتين لمتغير توليد المعرفة وكانت النتائج كالآتي
  

  توليد المعرفةل (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 28جدول (      

Mann- Whitney U 1808.000 

Wilcoxon w 4583.000 

Z -2.893 

Asymp. Sig 0.004 

  

لذا فان ،  لها    المحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية  (Z)) إلى أن معامل    28تشير معطيات الجدول (

وهذا  (%99.6)رفض الفرضية ، وان حدود الثقة هو عدم  احتمال يشير إلى   (0.004)مستوى المعنوية البالغ 

يقود إلى عدم رفضها. وهذا يعد نتيجة منطقية لاختلاف  وجهات نظر المديريتين إزاء عملية توليد المعرفة 

  . من مشكلة الدراسة الخامسا يجيب عن الجزء وان كل منهما لها أدواتها المميزة عن غيرها في التوليد. وهذ 

، للكشف عن وجود تباين في  (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني  :    المعرفةخزن   .2

  :  إدراك العينتين لمتغير خزن المعرفة وكانت النتائج كالآتي

 

  خزن المعرفةل (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 29جدول ( 

Mann- Whitney U 1497.000 
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Wilcoxon w 4272.000 

Z -4.165 

Asymp. Sig 0.000 

، لذا فان لهاالمحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية    (Z)) إلى أن معامل  29تشير معطيات الجدول (  

البالغ   المعنوية  هو    (0.000)مستوى  الثقة  حدود  وان  صفر،  هو  الفرضية  رفض  احتمال  أن  إلى  يشير 

المديريتين    (100%) نظر  منطقية لاختلاف  وجهات  نتيجة  يعد  وهذا  الفرضية.  عدم رفض  إلى  يقود  وهذا 

الجزء عن  . وهذا يجيب   إزاء عملية خزن المعرفة وان كل منهما لها أدواتها المميزة عن غيرها في الخزن 

 لة الدراسةمن مشك الخامس

، للكشف عن وجود تباين   (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني   : توزيع المعرفة .3

  :  في إدراك العينتين لمتغير توزيع المعرفة وكانت النتائج كالآتي

  توزيع المعرفةل (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 30جدول ( 

Mann- Whitney U 2124.500 

Wilcoxon w 4899.500 

Z -1.600 

Asymp. Sig 0.110 

  

، لذا فان لها    المحسوبة كان اقل من القيمة الجدولية  (Z)) إلى أن معامل  30(    تشير معطيات الجدول

البالغ   المعنوية  رفض   (0.110)مستوى  إلى  يقود  وهذا  جدا،  قائم  الفرضية  رفض  احتمال  أن  إلى  يشير 

. وهذا يعد نتيجة لتشابه إدراك المديريتين لعملية توزيع المعرفة كونها تسلك مسالك هرمية تنظيمية   الفرضية

  خامس المحكومة بوحدة القوانين الحكومية والياتها النمطية في دوائر الدولة المختلفة. وهذا يجيب عن الجزء  

 .من مشكلة الدراسة
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المعرفة .4 ، للكشف عن وجود تباين  (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني    :  تطبيق 

إدراك   في 

العينتين  

لمتغير  

تطبيق  

المعرفة 

وكانت  

  :  النتائج كالآتي

  تطبيق المعرفة ل (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 31جدول ( 

Mann- Whitney U 1992.000 

Wilcoxon w 4767.000 

Z -2.726 

Asymp. Sig 0.032 

  

لذا فان   ،لها  المحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية  (Z)) إلى أن معامل  31(    تشير معطيات الجدول

وهذا  (%98.8)، وان حدود الثقة هو  احتمال رفض الفرضية عدميشير إلى   (0.032)مستوى المعنوية البالغ 

يقود إلى عدم رفض الفرضية. وهذا يعد نتيجة منطقية لاختلاف  وجهات نظر المديريتين إزاء عملية تطبيق  

من مشكلة   الخامسبيق. وهذا يجيب عن الجزء  المعرفة وان كل منهما لها أدواتها المميزة عن غيرها في التط

  .  الدراسة

المعرفةعمليات   .5 أبعاد    :  إدارة  اختبار  المعرفة سيصار عمليات  وبعد الانتهاء من  إدارة 

؛   الكلي  المستوى  المتغير على  اختبار  اختبار مان وتني    إذ جرىإلى   -Mann)استعمال 

Whitney U)  إدارة المعرفة وكانت عمليات  ، للكشف عن وجود تباين في إدراك العينتين لمتغير

 :  النتائج كالآتي

    

  

Mann- Whitney U 1848.500 
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  ) جدول 

على   التباين  تحليل  32  (

  المعرفة عمليات إدارةل (Mann- Whitney U)وفق 

  

  

  

لذا فان  لها ، المحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية (Z)معامل  أن إلى) 32تشير معطيات الجدول ( 

وهذا  (%0.994)احتمال رفض الفرضية ، وان حدود الثقة هو  إلىيشير   (0.006)مستوى المعنوية البالغ 

نظر المديريتين إزاء عملية إدارة  عدم رفض الفرضية. وهذا يعد نتيجة منطقية لاختلاف  وجهات  إلىيقود 

، وهذا   الخاص والمميز عن الأخرى إزاء عمليات إدارة المعرفة وإدراكهاالمعرفة وان كل منهما لها تفكيرها  

  . من مشكلة الدراسة الخامسلجزء يجيب عن ا

  ثانيا: استراتيجيات الموارد البشرية

والاستقطاب .1 الجذب  وتني    :  استراتيجية  مان  اختبار  ،  (Mann- Whitney U)استعمل 

وكانت   استراتيجية الجذب والاستقطابالعينتين لمتغير  إدراكللكشف عن وجود تباين في 

  :  كالآتيالنتائج 

  ستراتيجية الجذب والاستقطاب لا (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق  33جدول (

Mann- Whitney U 2466.000 

Wilcoxon w 4814.000 

Z -0.196 

Asymp. Sig 0.844 

Wilcoxon w 4623.500 

Z -2.726 

Asymp. Sig 0.006 
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لذا فان  ، لها من القيمة الجدولية اقل المحسوبة كان (Z)معامل  أن إلى) 33تشير معطيات الجدول ( 

رفض  إلىاحتمال رفض الفرضية هو كبير، وهذا يقود  أن إلىيشير   (0.844)مستوى المعنوية البالغ 

وجهة نظر المديريتين وان   جذب والاستقطاب ال أساليب الفرضية. وهذا يعد نتيجة لعدم وجود تباين في ادارك 

وزارات الدولة المحكومة بذات القوانين   إلىبفعل انتماء المديريتين  المتشابهة الأدوات كل منهما لها ذات 

 . من مشكلة الدراسة الخامس. وهذا يجيب عن الجزء الجذب والاستقطاب عمليات  إزاء والأنظمة

، للكشف عن وجود   (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني    :  استراتيجية التدريب .2

 :  كالآتيوكانت النتائج  استراتيجية التدريبالعينتين لمتغير  إدراكتباين في 
  

  ستراتيجية التدريب لا (Mann- Whitney U)على وفق   التباين) تحليل 34جدول ( 

Mann- Whitney U 1966.500 

Wilcoxon w 4741.500 

Z  -2.245 

Asymp. Sig 0.025 

، لذا فان لهاالمحسوبة كان اكبر من القيمة الجدولية    (Z)معامل    أن  إلى)  34تشير معطيات الجدول (  

البالغ   الثقة هو   رفض الفرضية  ل عدماحتما  إلىيشير    (0.025)مستوى المعنوية    (%99.75)، وان حدود 

يقود   الفرضية  إلىوهذا  رفض  المديريتين   عدم  نظر  وجهات  لاختلاف  منطقية  نتيجة  يعد  وهذا   إزاء . 

التدريب التدريب وبرامج المميزة عن غيرها في    أدواتهاوان كل منهما لها    استراتيجية    هااستراتيجية 

 . من مشكلة الدراسة الخامسوهذا يجيب عن الجزء  .واحتياجاتهما التدريبية  

تقويم   .3 وتني    :   الأداءاستراتيجية  مان  اختبار  عن (Mann- Whitney U)استعمل  للكشف   ،

  :   كالآتيوكانت النتائج  الأداءستراتيجية تقويم العينتين لا إدراكوجود تباين في 

  الأداءستراتيجية تقويم لا (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 35جدول ( 

Mann- Whitney U 2260.500 

Wilcoxon w 5035.500 

Z -1.044 

Asymp. Sig 0.296 
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،  لذا فان    لها  من القيمة الجدولية  اقلالمحسوبة كان    (Z)معامل    أن إلى)  35تشير معطيات الجدول (  

البالغ   المعنوية  يقود    أن  إلىيشير    (0.296)مستوى  وهذا  جدا،  قائم  الفرضية  رفض  رفض   إلىاحتمال 

لتشابه   نتيجة  يعد  وهذا  تقويم  المديريتين    إدراكالفرضية.  هرمية    الأداءاستراتيجية  مسالك  تسلك  كونها 

وائر الدولة المختلفة. وهذا يجيب عن الجزء تنظيمية محكومة بوحدة القوانين الحكومية والياتها النمطية في د 

  .من مشكلة الدراسة الخامس

، للكشف عن وجود  (Mann- Whitney U)استعمل اختبار مان وتني  :  استراتيجية التعويضات .4

  :  كالآتيالعينتين لاستراتيجية التعويضات وكانت النتائج  إدراكتباين في 

  لاستراتيجية التعويضات  (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 36جدول ( 

Mann- Whitney U 2274.000 

Wilcoxon w 5049.000 

Z -0.989 

Asymp. Sig 0.323 

  

  ) الجدول  كان    (Z)معامل    أن  إلى)  36تشير معطيات  الجدوليةاقل  المحسوبة  القيمة  فان   من  لذا   ،

البالغ   رفض الفرضية. وهذا   إلىوهذا يقود  ،      احتمال رفض الفرضية   إلىيشير    (0.323)مستوى المعنوية 

تباين في   النهج   إدراكنتيجة منطقية لعدم وجود  المديريتين لاستراتيجية التعويضات وان كل منهما لها ذات 

  .من مشكلة الدراسة الخامسلقوانين في الدولة. وهذا يجيب عن الجزء وحدة ا إلىالمستند 

البشرية .5 الموارد  معلومات  نظم  وتني  :  استراتيجية  مان  اختبار   Mann- Whitney)استعمل 

U)  استراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية العينتين    إدراك، للكشف عن وجود تباين في  

  :  كالآتيوكانت النتائج 

ستراتيجية نظم معلومات الموارد لا  (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 37جدول ( 

  البشرية 

Mann- Whitney U 1633.000 

Wilcoxon w 4408.000 

Z -3.608 

   SPSS ,V.18برنامج باعتماد إعداد الباحث من : المصدر



 

 
139 

Asymp. Sig 0.000 

،  لذا فان لهامن القيمة الجدولية    اكبرالمحسوبة كان    (Z)معامل    أن  إلى)  37تشير معطيات الجدول (  

البالغ   المعنوية  هو    أن  إلىيشير    (0.000)مستوى  الثقة  حدود  وان  صفر،  هو  الفرضية  رفض  احتمال 

يقود    (100%) المديريتين    إلىوهذا  نظر  منطقية لاختلاف  وجهات  نتيجة  يعد  وهذا  الفرضية.  عدم رفض 

البشرية   إزاء الموارد  معلومات  نظم  لها    استراتيجية  منهما  كل  في    أدواتهاوان  غيرها  عن  المميزة 

  . من مشكلة الدراسة الخامس. وهذا يجيب عن الجزء استراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية

البشرية:إدارة  استراتيجيات   .6 استراتيجيات    الموارد  أبعاد  اختبار  من  الانتهاء  وبعد 

الكلي؛  إدارة   المستوى  على  المتغير  اختبار  إلى  سيصار  البشرية   جرى  إذ الموارد 

العينتين    إدراك، للكشف عن وجود تباين في  (Mann- Whitney U)استعمال اختبار مان وتني  

 :  وكانت النتائج كالآتي الموارد البشرية إدارةاستراتيجيات لمتغير 

  

  الموارد البشرية  إدارةلاستراتيجيات (Mann- Whitney U)) تحليل التباين على وفق 38جدول ( 

Mann- Whitney U 1766.000 

Wilcoxon w 2346.000 

Z -11.874 

Asymp. Sig 0.000 

  ) الجدول  معطيات  الجدولية  (Z)معامل    أن  إلى)  38تشير  القيمة  من  اكبر  كان  وان    المحسوبة   ،

البالغ   المعنوية  هو    أن  إلىيشير    (0.000)مستوى  الثقة  حدود  وان  صفر،  هو  الفرضية  رفض  احتمال 

يقود    (%.100) المديريتين    إلىوهذا  نتيجة منطقية لاختلاف  وجهات نظر  يعد  الفرضية. وهذا  عدم رفض 

 إزاء  الأخرىالخاص والمميز عن  وإدراكهاوان كل منهما لها تفكيرها   استراتيجيات الموارد البشرية إزاء

  .  من مشكلة الدراسة الخامس، وهذا يجيب عن الجزء  الموارد البشرية إدارةاستراتيجيات 
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 الفصل الرابع 

  الاستنتاجات والتوصيات 

  تمهيد

ــائج الميدانيــة كأســاس لهــا وهــي عتمــدت االتــي  الاســتنتاجات  يتنــاول هــذا الفصــل  علــى النت

ــيات  ــية للتوصـ ــزة الأساسـ ــد الركيـ ــرورية تعـ ــث ضـ ــا الباحـ ــعالتـــي يراهـ ــة  لمجتمـ الدراسـ

  -:وكالآتي  مبحثين إلىد تم تقسيم هذا الفصل وبموجب ما تقدم فق،
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  المبحث الأول 

  الاستنتاجات 
  

في محاولة لتحديد الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة في جانبها العملي  برز  أهذا المبحث  يعرض     

  - كالآتي :وهي  ، ق أهداف الدراسةمستويات تحق

الدراسة إدراك عالي بأبعاد عمليات إدارة المعرفة  إذ حققت   مجاليمتلك العاملون في المديريتين   .1

  .جميع فقرات الأبعاد درجة مميزة 

إذ حققت الموارد البشرية    إدارةاستراتيجيات  يمتلك العاملون في المديريتين إدراك عالي بأبعاد   .2

 اغلب فقرات الأبعاد درجة مميزة .

استقطاب الأفراد ذوي الخبرات و إجراء المعالجات  كلا المديريتين تعتمد في توليد المعرفة على   .3

أس واعتماد  البيانات  قواعد  شديدة   لوب على  بنسب  للعاملين  المناسبة  البيئة  وتوفير  المشاركة 

 التقارب .

في   .4 الخبرات  وتبادل  المشاركة  عن طريق  معرفة ظاهرة  إلى  الضمنية  للمعرفة  تحويل  يجري 

 . لتربية كربلاء بنسبة اكبر من تربية باب

ما    قوم بدراسةتو مصدراً مهماً للمعرفة الضمنية    المديرية العامة لتربية بابلفي  ن  يشكل العاملو .5

 بنسبة اكبر من تربية كربلاء. وجدواها أهميتهايتوجب خزنه من معارف بناءً على تحليل 

متشابهة في توزيع المعرفة ، من حيث تشجيع نشرها بين الأقسام    أساليب كلا المديريتين    عملتست .6

 وتدريب العاملين على مهارات نشرها . 

التعلم  .7 طريق  عن  جديدة  معرفة  وابتكار  تطبيقها  في  الكاملة  الحرية  مع  للمعرفة  اتاحية  هناك 

 . الحوار في تطبيقها في كلا المديريتين  أسلوب واعتماد 

لترتعتمد    .8 العامة  المقدسةالمديرية  كربلاء  في   بية  معرفيا  المتنوعة  الداخلية  الخبرة  فرق  على 

سيطرة على المعرفة المقاييس  ل  بدرجة اكبر من تربية بابل بينما يكون استخدامها  تطبيق المعرفة

 . بدرجة اقل  المطبقة فيها

في المديرية العامة    عاملينللاللازمة لإقامة دورات تدريبية  بالتخصيصات المالية  يجري الاهتمام   .9

 .بدرجة اكبر من المديرية العامة لتربية بابل  لتربية كربلاء

ومهاراتهم    همتنمية معارف ل  فيها   للعاملين  وظيفيتقوم المديرية العامة لتربية كربلاء بإجراء تدوير  .10

 . بدرجة اكبر من المديرية العامة لتربية بابل المتنوعة  
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التدريب يجري   .11 البرامج  في  تحديد  الفعلية  الحاجة  على  بناءاً  كربلاء  ية  لتربية  العامة  المديرية 

في   المقدسة المشاركة  على  العاملين  تشجيع  يجري  بينما  بابل  تربية  في  هي  مما  اكبر  بدرجة 

 وخارجها بدرجة اكبر مما في تربية كربلاء.المديرية العامة لتربية بابل  دورات تدريبية داخل 

تقييم استعمال معيار المسؤول المباشر وزملاء العمل في  يجري    المديرية العامة لتربية بابلفي   .12

 . بنسبة اقل المديرية العامة لتربية كربلاء المقدسةأداء العاملين ونلاحظ ذلك في 

لكن بنسبة تشبع اقل من   تميزوانعكاسه على وضع العاملين قد حققت نتائج تقييم الأداء لاحظ أن ي .13

 . المديرية العامة لتربية بابلإلا انه لا يمكن ملاحظة ذلك في الفقرات الأخرى في تربية كربلاء 

لدى   .14 أن  المقدسة  يلاحظ  لتربية كربلاء  العامة  التي   وإدامةمتابعة  في  اهتمام  المديرية  التغيرات 

 . المديرية العامة لتربية بابلبدرجة اكبر من  تطرأ على أنظمة الحوافز

المديرية العامة لتربية كربلاء  إلا أن   تستخدم كلا المديريتين نتائج تقييم الأداء لتحديد المكافئات ، .15

 . تستخدم المكافأة بدرجة اقل من تربية بابل لتشجيع أداء العاملينالمقدسة 

تعتمد المديريتين نظام معلومات الموارد البشرية لخزن وتحديث واسترجاع  معلومات الموارد   .16

وتحقق    ، المقدسةالبشرية  كربلاء  لتربية  العامة  الموارد    المديرية  معلومات  نظام  من  استفادة 

 البشرية بدرجة اكبر من تربية بابل . 

تفا  .17 حقيقية  بعلاقة  ترتبط  المعرفة  إدارة  عمليات  أن  الموارد    إدارةاستراتيجيات  مع    عليةظهر 

 مستندة إلى إدراك الإدارتين بأهمية الواحدة للأخرى .البشرية 

  تقدم المديرية العامة لتربية كربلاء فيما يخص قوة علاقات (توليد المعرفة ، وتوزيع المعرفة ،  .18

واستراتيجيات    ( المعرفة  ،  إدارةوتطبيق  البشرية  قوة    الموارد  يخص  ما  خزن أما  علاقة 

و البشرية    إدارةاستراتيجيات  المعرفة  بابل  الموارد  لتربية  العامة  المديرية  حققت  في  فقد  تقدماً 

  ذلك . 

، في  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية  في  المعرفة  هناك تأثير معنوي لبُعديّ توزيع وتطبيق   .19

في قدرتهما على التأثير    المديرية العامة لتربية كربلاء بينما تراجَع بعُديّ توليد وخزن المعرفة  

  بالمتغير الاستجابي استراتيجيات الموارد البشرية. 

توليد    ظهر .20 بُعد  في  المعرفة  أن  أثر  بابل  لتربية  العامة  المديرية  الموارد في  إدارة  استراتيجيات 

يكالبشرية   لم  حين  تلك  في  في  تأثير  أي   ( المعرفة  وتطبيق  وتوزيع  (خزن  لأبعاد  ن 

 الاستراتيجيات.

إن لكل مديرية تفكيرها وإدراكها الخاص والمميز عن الأخرى إزاء عمليات إدارة المعرفة على  .21

   .المستوى الكلي 
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المميزة عن   .22 أساليبها  لكل منهما  المعرفة وان  إزاء عملية توليد  المديريتين  تختلف وجهات نظر 

اكتشاف معرفة جيدة غيرها في توليد المعرفة ، باعتمادها على استقطاب الأفراد ذوي الخبرات و

الخبرات   المرجعية والمشاركة وتبادل  المقارنة  البيانات وإجراء  قواعد  المعالجات على  بإجراء 

  .وجهاً لوجه 

المميزة عن   .23 أدواتها  منهما  لكل  وان  المعرفة  إزاء عملية خزن  المديريتين  نظر  تختلف وجهات 

كامتلاك   المعرفة  وإدامة  حفظ  في  البيانات غيرها  ،  قواعد  المعرفة  الأفراد   لخزن  يمتلكه  وما 

 . العاملين من أفكار وخبرات في عقولهم 

المشاركة      تتشابه المديريتين في عملية توزيع المعرفة بين العاملين وأقسامها المختلفة و تشجيع  .24

    .الوسائل المتوفرة لديهاباعتماد  بها للإفادة منها ،

  .وتحويلها إلى التنفيذ  والاستفادة منها ثمار المعرفةتختلف المديريتين في تفكيرهما بكيفية است .25

تفكير  لا .26 ،    المديريتين   يختلف  والاستقطاب  الجذب  (استراتيجية  تبني  تقييم  وفي  استراتيجية 

 ، يعود  و  الأداء  وهذا   ( التعويضات  الآليات استراتيجية  في  التوافق  حالات  انتماء   إلى  بفعل 

 المديريتين إلى وزارات الدولة المحكومة بذات القوانين والأنظمة . 

المديريت  .27 التدريب  تختلف  استراتيجية  تبني  إزاء  وأساليبها  ين  برامجها  منها  لكل  وان  والتطوير 

  التدريبية المختلفة عن غيرها بناءاً على تحديد احتياجاتها التدريبية.

نظر   .28 وجهات  لتوفير  تختلف  البشرية   الموارد  معلومات  نظم  استراتيجية  إزاء  المديريتين 

صيا  في  المديرين  لمساعدة  استخدامها  وإعادة  البشرية  الموارد  عن  القرارات المعلومات  غة 

 الاستراتيجية .
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 المبحث الثاني 

 التوصيـــــات 
 

  التوصيـــــات -أولا:      

اســتناداً إلــى مــا توصــلت إليــه الدراســة مــن اســتنتاجات ، يمكــن الوصــول إلــى جملــة مــن  التوصــيات       

  وعلى النحو الآتي : المقدمة إلى المديريتين عينة الدراسة 

ــة .1 ــل ل إقامـ ــادة ورش عمـ ــن ا زيـ ــتفادة مـ ــة والاسـ ــات إدارة المعرفـ ــاد عمليـ ــوعي بأبعـ لـ

 . العاملين لها إدراكمستوى 

ــراك .2 ــة إش ــدورات تطويري ــرية ب ــوارد البش ــم الم ــي قس ــاملين ف ــوعي ل الع ــادة ال ــاد زي بأبع

 إدراك العاملين لها.والاستفادة من مستوى الموارد البشرية إدارة استراتيجيات 

ــين  .3 ــذي ظهــر ب ــدور الايجــابي ال ــد ال ــات إدارة المعرفــةضــرورة تأكي واســتراتيجيات  عملي

مـــن خـــلال اعتمـــاد مصـــادر جديـــدة للمعرفـــة  فـــي المـــديريتينالمـــوارد البشـــرية إدارة 

ــق ــات لتطبيـ ــد البيانـ ــة و قواعـ ــع المعرفـ ــوير توزيـ ــم  وتطـ ــي رسـ ــدة فـ ــة الجديـ المعرفـ

 . الموارد البشريةإدارة استراتيجيات 

ــل ت .4 ــةتفعيـ ــد المعرفـ ــدة  وليـ ــلال الالجديـ ــن خـ ــربلاء مـ ــة كـ ــة تربيـ ــدرلمديريـ ــىة قـ  علـ

ــات اســتخلاص  ــار المعلوم ــن والأفك ــة ، و م ــة والخارجي ــزنالمصــادر الداخلي ــة  خ المعرف

واســـتعمالها فـــي إحـــداث تغييـــر ايجـــابي فـــي  والاســـتفادة منهـــا فـــي حـــل المشـــكلات ،

 الموارد البشرية .إدارة استراتيجيات 

ــة  .5 ــات إدارة المعرف ــل عملي ــة ) تفعي ــق المعرف ــع وتطبي ــة (خــزن وتوزي ــة العام ــي المديري ف

المـــوارد إدارة فـــي اســتراتيجيات لتربيــة بابــل واســـتعمالها فــي إحـــداث تغييــر ايجــابي 

 البشرية.

ــف .6 ــاءات  تكثي ــة اللق ــادات الإداري ــين القي ــة ب ــارات ومناقش ــرات والمه ــادل الخب ــرض تب لغ

 بعض الحالات وإيجاد الحلول للمشكلات .

ــال  .7 ــونهم رأس م ــيهم ك ــر إل ــديريتين والنظ ــي الم ــرية ف ــالموارد البش ــام ب ــرورة الاهتم ض

فكــري لمــا يمتلكــون مــن معرفــة ضــمنية تشــكل خــزين معرفــي يحتــوي المعرفــة اللازمــة 
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حـــالات ومشـــاكل تنظيميـــة وبمـــا يـــنعكس علـــى نضـــج القـــرارات  والمتوقعـــة لمعالجـــة

 التنظيمية .

ــةضــمن الهيكــل التنظيمــي لكــل  متخصــص  قســمث ااســتحد  .8 ــة ي مديري ــإدارة المعرف ــى ب عن

ــى غــرار الأقســام الأخــرى  ــة عل ــل وظــائف المديري ــي تمث ــة  ،الت ــذلك اســتحداث وظيف وك

ويكــون علــى صــلة مباشــرة مــع متخــذي  القســم امــدير المعرفــة ليتــولى رعايــة شــؤون هــذ 

 .القرار

إدارة المعرفــة وأهميتهــا وبرامجهــا وتطبيقاتهـــا  فكــرلترســيخ  بــرامجوضــع ضــرورة  .9

 من خلال برامج التدريب وحلقات النقاش والندوات والمؤتمرات العلمية.

 رسم سياسة حوافز فاعلة تشجع على التطوير الذاتي للعاملين . .10

 ب واستقطاب ومقابلة العاملين .اعتماد برامج متخصصة في جذ  .11

ــة .12 ــل سياس ــاوب  تفعي ــاملينتن ــدة ادوار وظيف الع ــى أداء ع ــة عل ــول بــي ــدف الوص الفرد به

 . لعدة مهام مختلفةإلى أن يكون مؤدياً ناجحاً العامل 

علــى التطــوير الــذاتي  المــديريتينفــي المــوارد البشــرية العاملــة العمــل علــى تشــجيع  .13

لمهـــارتهم مـــن خـــلال تحفيـــزهم علـــى الـــدخول بـــدورات تطويريـــة تضـــيف قيمـــة لمـــا 

ــة وضـــرورة  ــن معرفـ ــه مـ ــالهم  أنيمتلكونـ ــي انتقـ ــهم فـ ــدورات تسـ ــك الـ ــون تلـ ــىتكـ  إلـ

 أعلى . إداريةمستويات 

 

  -:التوصيات لمشاريع بحثية مستقبلية  -ثانياً :

ــأتي أفكــاراً ت ــدم الباحــث فيمــا ي ــة  متواضــعةق ــات إدارة المعرف ــد مــن البحــث فــي مجــال عملي لمزي

  -:  منها من قبل الباحثين في المستقبل الإفادةلغرض ،  الموارد البشريةإدارة واستراتيجيات 

 المعرفة في دعم استراتيجية نظم معلومات الموارد البشرية .إدارة  دور  .1

 الموارد البشرية .إدارة استثمار المعرفة وانعكاسه على استراتيجيات  .2

 . التنظيمي لتزاموالاعمليات إدارة المعرفة دراسة العلاقة بين  .3

 دور مرتكزات إدارة المعرفة  في بناء المقدرات الجوهرية . .4
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  القران الكريم .         

  العربيةالمصادر  -أولاً :       

 

  الكتــــــب  -أ

1.     ، احمد  نادر   ، شيخة  ،2010( ابو  علمية  إدارة")  وحالات  نظري  إطار  البشرية  دار صفاء "الموارد   ،
  للنشر والتوزيع ، عمان  . 

النشر دار    ،"spssللبيانات باستخدام برنامج    الإحصائيالتحليل    ") ،  2003(ابو علام ،رجاء محمود ،   .2
  .للجامعات ،مصر القاهرة 

للنشر   ،  دار المسيرة"    الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية  الإدارة"  ) ،  2009(احمد ، محمد سمير ،   .3
  والتوزيع والطباعة. 

،نعمة عباس    ،  ألبنا   .4 ،الخفاجي  قاسم  ،  2014، ( حسين موسى  التنظيمي)  التمكين  لتعزيز  "إستراتيجية 
   .عمان - يام للنشر والتوزيع، الطبعة العربية ، دار الأفاعلية عمليات إدارة المعرفة " 

 المعلومات فـي عصـر المنظمـات الرقميـة إدارة:  الإداريةنظم المعلومات " ) ، 2006(  ،  الحسينة ، سليم   .5
  ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،عمان  . 3"،ط

،  الحميدي   .6 عبدالله  نجم  الرحمن    ،  عبد  أمين،  الأحمد العبيد،  سلوى  ،2009(  ،السامرائي،  نظم  "  ) 
  ، دار وائل للنشر، عمان، الأردن. 2ط )"، المعلومات الإدارية (مدخل معاصر

الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات ") ،2009(  ،  صالح ، احمد عليالدوري، زكريا  ،     .7
  . الأردنعمان ، دار اليازوري للنشر والتوزيع " ،الطبعة العربية ،: قراءات وبحوث  الأعمال

، والتوزيعصفاء للنشر  ،دار اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفـة"" ) ،2008(الزيادات ، محمد عواد ،    .8
  .عمان ، الأردن 

9.   ، تدار منظمات  ") ،  2013(الساعدي ، مؤيد  التنظيمي الألفيةكيف  التعلم  فلسفة  في  ؟ مدخل   "   الثالثة 
  . ،الوراق للنشر والتوزيع عمان

 " البشرية  الموارد  وإدارةمستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي  ") ، 2011( مؤيد ، الساعدي ،   .10
  . ،الوراق للنشر والتوزيع عمان

11.   ، ،(  الساعدي  نعمة  يوسف  ،"2015مؤيد  التنظيمي  )  السلوك  في  اللاملموسات  الموارد    وإدارةقياس 
  . الأردن-عة والتوزيع والنشر ،عمان " ،دار صفاء للطبا البشرية 

سعيد     .12 مؤيد   ، ،  ،السالم  حرحوش  عادل   ، ،2006(  صالح  مدخل    إدارة"    )   : البشرية  الموارد 
  .  الأردن–اربد  ، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع"استراتيجي

"  ي إستراتيجإدارة الموارد البشرية : مدخل  " ) ، 2009( السالم ، مؤيد سعيد ، صالح ، عادل حرحوش ،   .13
  . الأردن–الكتب الحديث للنشر والتوزيع  اربد ، عالم   3، ط

 المصادر 
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،الفضل، مؤيد عبد الحسين ، العبادي، هاشم فوزي  الطائي   .14 الموارد  "،  )2006( ،، يوسف حجيم   إدارة 
  .  عمان-، الوراق للنشر و التوزيع ، متكامل " البشرية مدخل استراتيجي

إبراهيم    .15 نعيم   ، ،  2009( ،    الظاهر  الموارد    ")  والتوزيع "    البشريةتنمية  للنشر  الحديث  الكتب  –،عالم 
     .اربد 

الوراق للنشر   دار،  "  الموارد البشرية  إدارةالاتجاهات الحديثة في  "  ) ،  2010(  العتيبي ، محمد زويد ،   .16
  .  عمان –والتوزيع  

17.   ، ، جواد ،عباس حسين  في  ") ،  2010(  العزاوي ، نجم عبد الله  الاستراتيجية  الموارد    إدارةالوظائف 
  .   عمان –ة للنشر والتوزيع  " ، الطبعة العربية ، دار اليازوري العلميالبشرية

18.     ، غسان   ، العمري   ، إبراهيم  عامر   ، قنديلجي   ، الستار  عبد   ، ،  2009(العلي  إدارة  )  إلى  "المدخل 
  .  دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الأردن ،   المعرفة"

الأعمال"   ) ،2009(، سعد علي ، صالح، احمد علي،  العنزي   .19 في منظمات  الفكري  المال  "،  إدارة رأس 
  .  عمان  دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ،

المعرفة ") ،  2005( الكبيسي ، صلاح الدين ،     .20 أدارة  ، المنظمة العربية للتنمية ألإدارية ، القاهرة ،   " 
  .  مصر 

21.     "، مجيد  وتطبيقي  الكرخي،  نظري  مدخل   : البشرية   الموارد  للنشر  ) 2013("  ادارة  المناهج  دار   ،
  .   الاردن –،عمان   والتوزيع

" ، دار مجدلاوي للنشر  الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها  إدارة") ،  2004(الموسوي ، سنان ،     .22
  .   الاردن –والتوزيع : عمان  

الإفراد"  ) ،  2007(   برنوطي، سعاد نائف،   .23 إدارة   : البشرية  الموارد  دار وائل للنشر و   ،  3" ، ط إدارة 
  . التوزيع،  عمان

24.     ، محفوظ  احمد   ، ،  2010( جودة  الموارد  "  )  : عمان    البشريةإدارة  والتوزيع  للنشر  وائل  دار   ،  " - 
  الأردن  .

تميز بلا حدود  الإدارة  ") ،  2009(حسن ، عبد العزيز علي ،     .25  : للموارد البشرية  " ، المكتبة المتميزة 
  .  المنصورة   –العصرية للنشر والتوزيع 

26.     ، كاسب  ياسين   ، الخرشة   , كاظم  خضير   ، ،  2011(حمود  البشرية)  الموارد  ، ط"ادارة  دار    4"   ،
  .  عمان–المسيرة للنشر والتوزيع 

  . 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  ، " منظمة المعرفة "حمود ، خضير كاظم    .27
،  درة   .28 الصباغ   ، الباري  ،  ،عبد  نعيم  ،2008( زهير  الحادي   إدارة"  )  القرن  في  البشرية  الموارد 

  .  " ، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردنوالعشرين  : منحى نظمي
البشرية"،    )2009، (  ديسلر، جاري   .29 الموارد  المحسن،    "،إدارة  المحسن عبد  ترجمة محمد سيد وعبد 

  دار المريخ للنشر ، الرياض.
عمان دار المسيرة للنشر والتوزيع    ،   الموارد البشرية"  إدارة") ،  2011(عباس  ، أنس عبد الباسط  ،      .30

  . عمان  –والطباعة  
، دار وائل للنشر  2"، ط  الموارد البشرية : مدخل استراتيجي  إدارة") ،  2006( عباس ، سهيلة محمد ،     .31

  .   الاردن  –والتوزيع : عمان  
32.   ، حفيان   ، الوهاب  ،  2015(  عبد  في   ")  التنافسية  الميزة  تحقيق  في  البشرية  الموارد  إدارة  دور 
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  . الأردن  -للنشر والتوزيع، عمان الأيامالطبعة العربية ، دار  "، المنظمات
،دار وائل   2، ط "الموارد البشرية المعاصرة : بعد استراتيجي  إدارة ") ، 2009(عقيلي ، عمر وصفي ،    .33

  . الأردنللنشر والتوزيع ، 
باري ،  كشواي   .34  ،  )2006  ، البشرية "  )  الموارد  ، ط  إدارة  للنشر و    2"  الفاروق  ، ترجمة و نشر دار 

  . التوزيع ، القاهرة 
 " ترجمة تنمية الموارد البشرية") ، 2008( ، ديفيد ، سورتيز،مارك جنيفر جوي، ميجنسون ، ماثيوز ،   .35

  .    ، القاهرةمجموعة النيل العربية  علاء احمد صلاح ،
دار   ،  : محمد فتوح  "، ترجمة  الموارد البشرية" إدارة    ) ،  2009(   جون ،  ،  روبرت ،جاكسون  ،  ماذس   .36

  .   شعاع للنشر والعلوم، سورية ، حلب 
  . الرياض، السعوديةالمريخ للنشر، دار "نظم المعلومات الإدارية"،،  ) 1998، ( ، رايموند  مكليود    .37
38.     ، عبود  نجم  ،  2008(نجم،  ط)    ، والعمليات"  والاستراتيجيات  المفاهيم  المعرفة  الوراق   2"إدارة   ،

   .للطباعة والنشر ، عمان ، ألأردن 

  الرسائل و الاطاريح الجامعية  ب : 

الكاظم،   .39 عبد  ساهر  ،  2007(  الأحمر،  إستراتيجية "  )  في  البشرية  الموارد  إدارة  استراتيجيات  تأثير 
دراسة  العمليات الكهربائية، "،  للصناعات  العامة  الشركة  في  المدراء  من  عينة  لأراء  استطلاعية 

  رسالة ماجستير إدارة صناعية (غ.م)، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة بغداد.
( الساعدي   .40 نعمة  "  2006، مؤيد  إدارة )  إستراتيجيات  في  وأثرهما  التنظيمية  والذاكرة  التنظيمي  التعلم 

العراقيةالبشريةالموارد   الصحة  منظمات  من  عدد  في  تحليلية  تشخيصية  دراسة  أطروحة   "،   ،
  دكتوراه إدارة أعمال(غ.م)، مقدمة إلى كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة بغداد.

العلاقة بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و فاعلية    "    )،2002(  ، انتظار احمد جاسم، الشمري   .41
الشاملة الجودة  ""، دراسة تطبيقية على عينة من فنادق الدرجة الممتازة و الأولى في بغداد،  إدارة 

  .  لاقتصاد الجامعة المستنصرية اأطروحة دكتوراه إدارة إعمال (غ.م) ، كلية الإدارة و 
تقا"  ) ،  2010( الجبار سلطان ، ، إنعام عبد  الطائي   .42 في    نةتوظيف  نظام تصميم  المعلومات والاتصالات 

الشبكة المستند على  البشرية  الموارد  دراسة    معلومات  / نينوى ، رسالة  حالة  "  التقني  في المعهد 
  .ماجستير، نظم المعلومات الإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموصل 

المعرفة في تطوير الميزة    إدارةتقييم دور ثقافة المنظمة ونجاح  ") ، 2008(العاني ، أريج سعيد خليل ،    .43
المستدامة   أطروحة " ،دراسة تطبيقية في شركات الاتصال الخلوي العاملة في العراق ،  التنافسية 

  .  دكتوراه (غ.م) ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد 
التنافسية  إدارةدور  ") ،  2004(  ،علي فائق جميل ،العاني     .44 دراسة حالة   " ،  المعرفة في تحقيق الميزة 

رسالة   ، الكهربائية  للصناعات  العامة  والشركة  البطاريات  لصناعة  العامة  الشركة  من  كل  في 
  ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد،.

في دعم    ") ،  2002(، ألاء عبد الموجود عبد الجبار،    العاني   .45 الموارد البشرية  إدارة  اثر استراتيجيات 
الشاملة الجودة  إدارة  العامة  ,  "برامج  الصناعية  المنظمات  من  عينة  في  المدراء  لأراء  دراسة 

  .جامعة الموصل، ، كلية الإدارة و الاقتصاد  رسالة ماجستير العلوم الإدارية (غ.م) ،محافظة نينوى
،  اثر التدريب في تحقيق الميزة التنافسية") ،  2005(  العزاوي ، سحر احمد كرجي موسى،   .46 دراسة   " 
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إدارة  ماجستير  رسالة  بغداد،  في  الحكومية  المنشات  مديري  من  عينة  لأراء  تحليلية 
  إعمال(غ.م)،مقدمة إلى كلية الإدارة و الاقتصاد، الجامعة المستنصرية.

47.   ، النجاح ") ،  2011(  الفياض ، مجيد حميد طاهر  تحقيق  في  البشرية  الموارد  إدارة  استراتيجيات  أثر 
" دراسة ميدانية في وزارة النقل ، رسالة ماجستير (غ.م)، أدارة عامة  كلية الإدارة و   الاستراتيجي

  . صاد ، جامعة بغداد الاقت
48.     ، جاسم  بلال   ، ،  2008(القيسي  وإدارة  )  المعرفة  إدارة  عمليات  وفق  على  الخدمات  جودة  تقييم   "

، دراسة استطلاعية لآراء عينة من مدراء شركة زين للاتصالات الخلوية العاملة   علاقات الزبون "
  .  الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، كلية  (غ.م)في العراق ، رسالة ماجستير 

عواد،   .49 الدين  صلاح   ، ،  2002(الكبيسي  التنظيمي"  )  الإبداع  في  وأثرها  المعرفة  دراسة  "إدارة   ،
مقارنة   كلية  استطلاعية  (غ.م)،  دكتوراه  أطروحة  المختلط،  الصناعي  القطاع  شركات  من  لعينة 

  .  الإدارة والاقتصاد ، الجامعة المستنصرية
الإسلامية  "  ) ،  2009(، جمال نمر موسى ،   المصري   .50 الجامعة  في  العاملين  رضا  في  التعويضات  اثر 

  .   ،غزة  ،كلية التجارة في الجامعة الاسلامية الأعمال"، رسالة ماجستير ، إدارة  بغزة
 ،  "الاستراتيجي أثر عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء"  )،2011( حسين ، ظفر ناصر،   .51

رسالة ماجستير ،   ،  دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط
  .  جامعة كربلاء والاقتصاد ،كلية الإدارة 

فعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتيجي) ،  2007(  ،، عمري    سامي   .52 " ،رسالة  " 
  .  ، جامعة بوضياف بالمسيلة  ماجستير في إدارة الإعمال، كلية العلوم الاقتصادية

"،  الموارد البشرية في إعادة تصميم الوظائفدور نظام معلومات  "  ) ،  2006(  ، باسـل محمـود ،  طـه   .53
رسالة ماجستير، إدارة أعمال ،كلية الإدارة   دراسة تطبيقية في المعهد التقني والكلية التقنية بالموصل،

  . والاقتصاد ، جامعة الموصل 
البشرية في"  ) ،  2014(  علي عبد السلام ،  عبد الدائم ،   .54 الموارد  إدارة  استثمار   تأثير بعض ممارسات 

البشري المال  مستشفيات رأس  من  عدد  في  الأطباء  من  عينة  لآراء  وصفي  تحليلي  ،بحث   "
  .  رسالة ماجستير، إدارة عامة ، جامعة بغداد بغداد،

 "  دور استخدام عمليات إدارة المعرفة في تحديد مكونات) ،  2007(علي ، فاديه لطفي عبد الوهاب ،     .55
القيادات الإدارية في جامعتي   ، دراسة  استطلاعية لآراء عينة من  للمنظمة "الرؤيا الإستراتيجية  

  .الإدارة والاقتصاد ، الجامعة المستنصرية  بغداد والمستنصرية ، رسالة ماجستير ، كلية

  الدوريات والمجلات والمؤتمرات ت : 

  تأثير تحول المعرفة في ") ،  2008(   الحمداني ، ناهدة اسماعيل عبد الله ، الجرجري احمد حسين حسن ،   .56
البشرية   الموارد  لإدارة  الوظيفية  السياسات  الشركات بعض  بعض  في  استطلاعية  دراسة   ،"

  . ) 91) ،العدد (30الصناعية في محافظة نينوى، جامعة الموصل ، مجلة تنمية الرافدين ،المجلد (
أحمد،    الروسان   .57 اسامة   ، )2004  (  " الالكتروني  إدارة،  والتعلم  الأردنية المعرفة  الزيتونة  جامعة   ،  "  

: إدارة السنوي الرابع  المؤتمر العلمي  والعلوم الإدارية،  العالم   المعرفة في  الخاصة، كلية الاقتصاد 
  العربي، عمان، الأردن . 
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58.   ، علي  هديل  عبد،   ، تناي  دحام  غني   ، معلومات  "  )،  2013(   الزبيدي  نظام  البشرية كفاءة    و   الموارد 
الأداء    هتأثير تقييم  نظام  فاعلية  مستوى  العاليعلى  التعليم  وزارة  في  ميداني  بحث  والبحث  "، 

  .  )73)، العدد (19العلمي ،جامعة بغداد ، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ،المجلد (
59.   ، اليافي   الزهري  ،2000(، رندة   لاستراتيجيات  ")  البشريةالتخطيط  مجلةالموارد   ،  جامعة " 

  ). 1(  )،العدد 16( دمشق،المجلد 
في    الدور التفاعلي لإدارة المعرفة عبر إدارة علاقات الزبون ") ، 2010( الساعدي ، مؤيد يوسف نعمة ،   .60

المنظمي  ،النجاح  عين  "  لآراء  استطلاعية  فيدراسة  والوسطى  العليا  الإدارات  من  المصارف    ة 
  . )1)،العدد ( 12والاقتصادية ،مجلد (  الإدارية للعلوم القادسية الخاصة ، مجلةالعراقية 

61.   ، علوان   ، مؤيد   ، جبر،  الساعدي  ،  2014(يعرب  الفوضى "  )  لنظريتي  التنظيمي  الجدلي   التقارب 
"، بحث اختباري في عينة من الكليات الأهلية ،مجلة التقني والتعقيد في منظمات الأعمال العراقية  

  ).5) ، العدد(27،مجلد (
بحوث    "،  أثر تقانة المعلومات في عمليات إدارة المعرفة"   ) ،2005(الطويل ، أكرم ، رشيد ، حكمت ،   .62

  . )4)،  العدد (3مستقبلية ، مجلة كلية الحدباء الجامعة، المجلد  (
  المعاصرة لإستراتيجية إدارة الموارد المرتكزات الفكرية  "  ) ،2008(  ، سعد ، الساعدي ، مؤيد،  العنزي   .63

  ).1) ،العدد(10مجلة القادسية للعلوم الإدارية، المجلد( البشرية في إطار المدخل المعرفي"
 تحقيق في المعرفة  إدارة  دور"  )،2009(  جواد ، وفايق جياد، علي والعابدي، ، حمود  سعد  ، العنزي   .64

تطبيقية"،  المميز   الجامعي الأداء  العلوم الكوفة،مجلة والاقتصاد،جامعة الإدارة كلية في دراسة 
  ). 56)،العدد (15،المجلد ( والإدارية الاقتصادية

عواد،     .65 الدين  ، صلاح   الموارد  إدارة  إستراتيجيات في ستراتيجيالا التفكير تأثير")،  2012(الكبيسي 
  العلوم   مجلة  العراقية ،  الصحة  وزارة في  المديرين  من  عينة  لأراء تحليلية ميدانية  دراسة"،  البشرية  

  .  )67) ، العدد(18والإدارية ،جامعة بغداد ، مجلد ( الاقتصادية
66.   ، الدين حسين  الهيتي ،صلاح   ، ،  2004( المعشر، زياد يوسف  الأداء")  على  والبقاء  الاستقطاب    تأثير 

العليا   الإدارة  وظائف  في   والدوائر  الوزارات   في   العليا  الإدارة  لاتجاهات   دراسة"  الوظيفي 
  . )1) ، العدد (20،مجلة جامعة دمشق،المجلد ("الأردنية 

في    " ، دراسة تطبيقيةاثر إدارة المعرفة على جودة الخدمة الصحية"  )،2012(  ، حيدر جوان ،    جوان   .67
  . )  31(  العدد ،)8المجلد (مستشفى الحسين العام / كربلاء ، المجلة العراقية للعلوم الإدارية ،

الموارد    دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقيم أداء  ") ،2010(صورية ، زاوي ،ميلود، تومي ،     .68
،جامعة محمد    )  7مجلة كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية ،العدد (   البشرية في المؤسسة"،

  بسكرة. –خيضر 
"، دراسة تطبيقية في هيئة التعليم    التغيير التنظيميأثر أدارة المعرفة في  "  ) ،2009(عابر، سعد عبد ،   .69

  ) . 25) ،العدد(6العراقية للعلوم الإدارية ،المجلد ،( التقني،المجلة
  اثر ممارسات الموارد البشرية على تعلم ونمو ") ،  2013(فوطة ،سحر محمد، القطب ، محي الدين ،     .70

الأردنية التجارية  المصارف  في  العلوم  العاملين  "سلسلة   ، التطبيقية  للعلوم  الأردنية  المجلة   ،  "
  . ) 1) ، العدد (15الانسانية " المجلد (
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المديرية   بياناتتمتلك  من    قواعد  يمكن  بما  المعرفة  لخزن 
 6  استرجاعها عند الضرورة . 

           

بالكفاءة   واسترجاعها  والمعلومات  البيانات  خزن  عملية  تتسم 
  العالية. 

7 

           

مهماً   مصدراً  خبرتهم  خلال  من  المديرية  في  العاملون  يشكل 
  للمعرفة الضمنية.

8 

 9 .تعتمد المديرية أساليب تقليدية في خزن المعرفة            

           

  تحليل   على  بناءً   معارف  من  خزنه  يتوجب  ماالمديرية    تدرس
 . أهميتها وجدواها

10 



 الملاحق

وهي عملية تشير إلى التبادل والمشاركة بالمعرفة داخل المنظمة وتوزيعها إلى :  توزيع المعرفة -3

 . مستويات المنظمة وأفرادها للإفادة منها باعتماد الوسائل المتوفرة لديها

 

عمليات قابلة للتنفيذ على ارض الواقع ، وتحقيق    إلىوترجمتها  المعرفةآلية استيعاب  :تطبيق المعرفة -4

 . المشكلات وتحقيق التميزحل في  منهاالاستفادة 

ل  ف  درجة ال
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 11  تشجع المديرية المشاركة بالمعرفة بين أقسامها المختلفة.           

 12 .  منها الاستفادة يمكنما حيثإلى   المعرفة بنشرالمديرية  تقوم           

           

تعتمد المديرية على متخصصين في تدريب العاملين على مهارات 
 13 . نشر المعرفة داخلها  

           

والنشرات   والوثائق  الداخلية  الندوات  أسلوب  المديرية  تعتمد 
  الدورية في نشر المعرفة. 

14 

 15  تستخدم المديرية نظام الاتصال الداخلي في توزيع المعرفة.            

ل  ف  درجة ال

ات  ت الفق
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العاملون الشعور باتاحية المعرفة للجميع مع الحرية  يمتلك 
 16 الكاملة في تطبيقها . 

           

تعتمد المديرية على فرق الخبرة الداخلية المتنوعة معرفيا في 
 17 تطبيق المعرفة. 

           

تستخدم المديرية مقاييس معينة للسيطرة على المعرفة المطبقة  
 18 فيها. 

           

بابتكار   التعلم لعملياتالمديرية   في المعرفة تطبيق عمليةهم تس
. للتعلم  اكبر وفرص جديدة معرفة  19 



 الملاحق

 

 الموارد البشرية إدارة ثانياً :استراتيجيات 

  .        هي الوظائف الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية والتي تسهم في تحقيق أهداف المنظمة     

 
  إستراتيجية الجذب والاستقطاب: هي عملية جذب واختيار الأشخاص المؤهلين لشغل الوظائف .  -1

 

المهني من  أواستراتيجية التدريب والتطوير : نشاط موجه يساعد العاملين في تغيير سلوكهم الوظيفي -2
  خلال الحصول على المهارات والقابليات والمعارف التي يحتاجونها من اجل نجاحهم في العمل .

 20 تعتمد المديرية أسلوب الحوار في تطبيق المعرفة الجديدة.            
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تستعمل المديرية وسائل مختلفة  للإعلان عن درجاتها الوظيفية 
 1  الشاغرة . 

           

العالية لإشغال درجاتها  المعرفة  ذات  العناصر  المديرية  تستقطب 
  الوظيفية . 

2 

           

  تجري مقابلة المتقدمين لإشغال الوظائف الشاغرة من قبل  

  المتخصصين في الموارد البشرية .
3 

           

بهدف  الجدارة  معايير  أساس  على  المديرية  في  التعيينات  تستند 
 4  وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 

           

مواصفات   تطابق  بالحسبان  المديرية  للوظيفة تأخذ  المتقدم 
 5  والمهارات التي تتطلبها . 
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ومهارات  قابليات  وتطوير  لتدريب  كافية  أموال  المديرية  تصرف 
  العاملين.  

6 



 الملاحق

  

بموجبه تنقل الموظف بين عدة وظائف متصلة ومرتبطة  : هو مدخل إداري منظم يتم  Job rotation التدوير الوظيفي* 

لشغل وظائف أو مراكز أعلى ولتنمية مهاراته ومعارفه  ًبعمله الأساسي داخل المنظمة ولفترات مختلفة، ليكون مؤهلا

  المتنوعة.
 

  

  الأهداف، بحيث يتم تحقيق  لموظف في المنظمةعمل ا: عملية تحديد وتقييم   الأداءاستراتيجية تقييم -3

  والغايات التنظيمية بشكل فاعل وتلقي التغذية العكسية . 

  

           

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في المديرية من خلال تحليل واقع 
  العمل ودراسة الحاجة الفعلية . 

7 

           

تقوم المديرية بإجراء التدوير الوظيفي*للعاملين خلال مدد زمنية 
 محددة . 

8 

           

تشجع المديرية العاملين على الدخول في برامج التدريب لتحسين 
 مساراتهم الوظيفية والمهنية. 

9 

           

نحو  على  المديرية  خارج  تدريبية  برامج  في  العاملين  يشارك 
  منتظم .

10  
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للعاملين  محددة  معايير  على  المديرية  في  الأداء  تقييم  يستند 
  مسبقاً.

11 

           

يوفر نظام تقييم الأداء قاعدة معلومات تفيد في وضع السياسات 
  المتعلقة بالموارد البشرية .

12 

           

انه وسيلة تطويرية لمساعدة   العاملين يستعمل تقييم الأداء على 
  على تحسين أدائهم . 

13 

           

ونظراء  المباشر  المسئول  رأي  على  الأداء  تقييم  نظام  يعتمد 
 العمل.

14 

           

تنعكس نتائج تقييم الأداء على الواقع ألمعاشي للعاملين ومكانتهم 
  الوظيفية والاجتماعية .

15 

 ت الفقرات  درجة التفضيل 



 الملاحق

استراتيجية التعويضات : إستراتيجية معنية بتصميم أنواع المغريات المادية لجذب وإبقاء وتحفيز الموارد  -4
 مع إستراتيجية الأعمال .  يتلاءمالبشرية وتنفيذها بما  
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 16  .  تقدمها المديرية مع توقعات العاملينتتناسب التعويضات التي            

           

بما   والحوافز  الرواتب  برامج  مستمر  وبشكل  باهتمام  المديرية  تتابع 
 يتلاءم واستحقاق العاملين. 

17 

 18  .  يتنوع مقدار ونوع الحوافز تبعاً لاختلاف كفاءة العاملين           

           

المديرية على   لغرض  تعتمد  الأداء  تقييم  نظام  يوفرها  التي  المعلومات 
 19  .  تحديد المكافآت والحوافز التي يستحقها العاملين

           

تستخدم المكافأة في المديرية بوصفها جزء من الحوافز لتشجيع الأداء 
 20  .   العالي
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لدى المديرية قاعدة بيانات تضم المعلومات الرئيسية عن الموارد 
 21  البشرية فيها. 

           

لغرض  محوسب  بشرية  موارد  معلومات  نظام  المديرية  تعتمد 
 22  خزن وإدامة واسترجاع المعلومات الخاصة بالموارد البشرية .

           

البشرية معلومات عن التغيرات التي يوفر نظام معلومات الموارد  
 ، المهارات   ، العلمية  (المؤهلات  العاملين  خصائص  على  تطرأ 

  الخبرات ، الخ ) المطلوبة لتنفيذ الأعمال . 
23 

           

البشرية  الموارد  معلومات  نظام    ( معلومات   ) مخرجات  تتحدد 
 24 البشرية.وفق حاجة المستفيد بهدف اتخاذ قرارات الموارد 

المعلومات             للحصول على  استجابة سريعة  المستفيد على  يحصل  25 

تر  -5  : البشرية  الموارد  معلومات  نظم  وتطبيقات استراتيجية  البيانات  قواعد  من  الحاسوب  كيبة 
على  وملحقاته تعمل  التي  المنظمة    والبرامجيات  البيانات  الموارد ب  المتعلقةجمع  البشرية    أنشطة 
  .تهاوالتحقق من صح  تهاومعالج هاواسترجاع وإدامتها هاوتخزين
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  المطلوبة بين تقديم الطلب والحصول على المعلومات.
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AbstrAct 
 

This study addressed the two variables to form a intellectual frame (knowledge management 
processes and human resources management strategies), This study aimed to find out how to 
recognize workers in the Directorate-General for Education province of Karbala and Babylon of 
the variables of the study and detection correlations and impact between the dimensions of 
knowledge management processes and strategies in human resources in the two Directorate 
researched as well as to test the extent of adoption of the two samples of the dimensions of the 
main and sub-study variables it has launched the study of the problem is expressed in a 
number of questions represented as follows: 
1. Are workers in the study sample aware the  researched dimensions of knowledge management 
processes?                  
2. Are workers in the study sample aware the researched dimensions of human resource 
management strategies?                        
3. Is there a correlation between knowledge management processes and human resource 
management strategies at the macro-level and sub?                        
4. Is there impact of knowledge management processes in human resource management 
strategies at the macro-level and sub?      
5. Is there a variation in the level of adoption and achieving the knowledge management 
processes and human resource management strategies at the macro-level and sub?   . The study 
was conducted on a sample of (142) people, with officials represented by the upper and middle 
management and operational in the Directorate-General for Education province of Karbala and 
the Directorate General for Education the province of Babylon, using the questionnaire as the 
main tool of the current study, the study used statistical tools non- parametric analysis in 
processing of data and information  ,Through the adoption of statistical programs readymade 
for Social Sciences (SPSS v 18),and has pursued methodology of the research-based study and 
meta-analysis, The study found a set of conclusions, including: (There is a difference in the 
extent of adoption of the two samples of the dimensions of the main and subsidiary variables of 
the study), and the study reached to set of recommendations the most important is (the need to 
established a programs to confirm knowledge management thought and its importance and its 
programs and its application through training programs and panel discussions, seminars and 
scientific conferences). 



 Ministry of Higher Education and Scientific Research 
                        University of Karbala 
College Management and Economics  

 Department of Business Administration  

 

Employ  knowledge management 
processes to enhance human resource 

management strategies 

(A field study in the Directorate General of Education in the 
provinces of Karbala and Babylon)  

 

Thesis Submitted 

TO The Council of the College Management & Economics - 
University of Karbala 

In Partial Fulfillment of the Requirements   for   the   Degree   Of 
Master of  Sciences In   Business   Administration 

By 

Eman Mohammed Jawad Al-Ghanimi 
 

Supervised By 
 

Doctor 
Mahmood Fahad al-Dulaimi 

 

2016  A.C                                                                                  1437  A.H            


	1.pdf
	2.pdf
	3.pdf
	4.pdf
	5.pdf
	6.pdf
	7.pdf
	8.pdf
	9.pdf
	10.pdf
	11.pdf
	12.pdf
	13.pdf
	14.pdf
	15.pdf
	16.pdf
	17.pdf
	18.pdf
	19.pdf
	20.pdf
	21.pdf
	22.pdf
	23.pdf
	24.pdf
	25.pdf
	26.pdf
	27.pdf
	28.pdf
	29.pdf

