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Abstract 

                 As knowledge has a vital and effective role in the success of organizations, as well as, it is 

one of the most important components for the success and the development of humans, therefore, many 

studies and researches emphasized the importance of applying Knowledge Management Strategy in 

educational institutions to improve their capabilities and to develop their performance as to increase 

efficiency, effectiveness and reduce costs, in addition to improving the Decision-making Process. The 

reason is to increase awareness of all activities of the organization. That is what is happening within it 

by working to discover and correct deviations, and achieving competitive advantages for developing 

creativity and innovation; as we find in the study of Tashkandi (2007), Al-Zaidi (2008) and Al-Ghamdi 
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(2008). However, this study aimed to identify the role of applying Knowledge Management Strategy to 

develop human competencies in higher education institutions as a Modern Knowledgeable Vision. 

          In order to achieve the objectives of this research, the researchers relied on the methodology of 

studying and analyzing documents in order to examine the documents, studies and sources that dealt 

with Knowledge Management Strategy for developing human competencies in educational institutions. 

The main goal of analyzing them and arriving at a set of results and recommendations that help in 

extracting the components of the topic of Knowledge Management Strategy and developing human 

competencies in educational institutions, lies in this study as it ends with a number of recommendations. 

Key Words: Knowledge Management Strategy, Human Capacity Development, Institutions of 

Higher Education 
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 المستخلص
تعررررررد المعردررررررة مرررررر    ررررررم مكررررررو ت نجرررررراظ  يرررررر   ،في نجرررررراظم المنظمررررررات دعررررررالو  لمررررررا للمعردررررررة مرررررر  دور   يرررررروي   ا نظررررررر  

المعردررررررة  ةدار إهميررررررة تطبيرررررر  اسرررررر اتي ية  كرررررردت العديررررررد مرررررر  الدراسررررررات والب ررررررو  علرررررر   وتطررررررور العنشررررررر البشررررررري لرررررر ا 
دائهرررررا والعمررررر  علررررر  لفدة الكوررررراتة والوعاليرررررة و وررررر  التكرررررالي ،  في المؤسسرررررات التعليميرررررة لت سررررر  قررررردرا ا وتطررررروير 

نشرررررطة المنظمرررررة ومرررررا مرررررد  دا لهرررررا والعمررررر   اتخرررررار التررررررارات ولفدة الررررروعي  ميررررر   لى تحسررررر  عمليرررررة  رررررناعةإضرررررادة إ
برررررردات والابتكررررررار، كدراسررررررة  ا رررررركندي علرررررر  اكتشررررررات الاحرادررررررات وتشرررررر ي ها، وتحتيرررررر  الميررررررزة التنادسررررررية وتنميررررررة اإ
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دور  للتعررررررررررررت علررررررررررر  ررررررررررر   الدراسرررررررررررة   رررررررررررددت يررررررررررر    م(.2008م( والغامررررررررررردي )2008م( والزايررررررررررردي )2007)
   ديثررررررة. ولت تيرررررركرؤيررررررة معرديررررررة   اسرررررر اتي ية إدارة المعردررررررة في تنميررررررة الكورررررراتات البشرررررررية في مؤسسررررررات التعلرررررريم العررررررالي

جرررررررر  د رررررررس الو ئرررررررر  والدراسررررررررات  دراسررررررررة وتحليررررررر  الو ئرررررررر  مررررررر   مررررررررنه  ررررررردات الب رررررررر  اعتمرررررررد البررررررررا ثون علررررررر   
رية في مؤسسرررررررات التعلررررررريم  ررررررردت تحليلهرررررررا البشرررررررلتنميرررررررة الكوررررررراتات والمشرررررررادر الررررررري تناولرررررررت اسررررررر اتي ية إدارة المعردرررررررة 

إدارة  ةلى مجموعرررررررة مررررررر  النترررررررائ  والتو ررررررريات الررررررري تسررررررراعد علررررررر  اسرررررررت    مكرررررررو ت موضررررررروت اسررررررر اتي يإوو رررررررول 
 وقد قدمت     الدراسة عدد م  التو يات. البشرية في مؤسسات التعليمالكواتات  نميةالمعردة وت

 الكلمات المفتاحية 

 المعرفة، تنمية الكفاءات البشرية، مؤسسات التعليم العالياستراتيجية إدارة 

. 

 

 المقدمة:

و  ا يستدعي مشاركة التعليم العالي  تمث  إ ارا للت ول والتغيير الى مجتم  قائم عل  المعردة . 2030إن رؤية المملكة 
في ض      الرؤية الحديثة  ي  تعم  مؤسسات التعليم العالي اليوم في ظ  اقتشاد المعردة عل  التأكيد عل  اهمية دور 

رؤية الجامعات كأ د اركان المنظومة التعليمية في تحتي  المجتم  الحيوي والاقتشاد المزد ر  و وا د م  المحاور الرئيسية في 
والمتمثلة في نظام الجامعات الجديد وال ي يركز عل  تودير الور  لل مي  عبر منظومة تعليمية مرتبطة  2030المملكة 

 الب   مخرجات وتحس  الب ثية التدرات بتطوير واستدامته البشري المال ر س قيمة رد  وك لك با تياجات سوق العم 
 في والمسائلة، والحوادز والأدات الاستت لية ب  تربط  كومة نظام ود  الجديد الجامعات نظام ويعم  .المملكة في العلمي

 ورؤية تتناسب الي الب ثية الأولوفت وتلبي العم ، سوق ا تياجات توائم وتخششات وبرام  بمنا   بحثية، تنادسية ظ 
 الأعمال لرفدة ومراكز ومسرعات  اضنات إنشات م  الجامعات وتمك  الرابعة، الشناعية الثورة ومتطلبات 2030 المملكة
 .للمستتب  التنوي ي  التادة وتأ ي  للط ب، المملوكة النا ئة الشركات عدد لرد 

 العالي التعليم مؤسسات بأدات الارتتات في الحديثة ورؤيتها الدولة توجهات م  تتواد  المعردة إدارة داس اتي ية    
 إلى  دت المعردية دالاس اتي ية. العالي التعليم مجال في العالمية التطورات ومواكبة الابدات حو  ا ة بشورة والجامعات

 في الالك ونية الت تية البنى وتطوير ل ست دام متا ة وجعلها المنظمة في والمنتولة الضمنية المعردية الأ ول وتوثي   شر
 العامل  ب  والتعلم واإبدات بالمعردة المشاركة عل  تساعد مناسبة بيئة وتودير المعردة إدارة متطلبات م  يت تم بما المؤسسة
 الم ا ر إدارة  طة ووض  الموظو  لدى المعردة إدارة بأهمية الوعي ونشر المؤسسة مستوى عل  المعردة تكام  إلى للو ول
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 نشر في يسهم بما والخارجية الدا لية الاتشالات نظام وتطوير المؤسسة دا   المعردية والموجودات الا ول لها تتعرض الي
 (9:2010، اإقراض مؤسسة.)و ارجها المؤسسة دا   المعردة وتعميم

 الموارد لدى المعردية الثغرات سرررررد   ل م  البشررررررية ولموارد ا للمنظمات بالنسررررربة الكواتات تنمية  همية وتت ل      
 المنظمة بيئة لمواجهة الضرررررررررررررورية الكواتات تودير للمنظمة ولا ا ولفدة ايجابية،  كثر وسررررررررررررلوكيا ا مواقوها وجع  البشرررررررررررررية،
 التوة نتاط واكتشررررررررات لبائنها رضررررررررات ومت  المنظمة، عل  ايجابا   يعود مما البشرررررررررية الموارد معنوفت ورد  والخارجية الدا لية
 Simon. الوضرررررررررررررر  لترررررردار  المنرررررراسرررررررررررررربررررررة الاجراتات اتخررررررار وبالتررررررالي البشررررررررررررررريررررررة، الموارد لرررررردى الضررررررررررررررع  ونترررررراط

L.Dolan,2008:260-261.)  

 مشكلة الدراسة:

تعد المعردة م    م مكو ت نجاظ وتطور العنشر البشري والمنظمات و شو ا  ع  الا   بع  الاعتبار الأسس الوكرية والمنطتية 
عل  المنادسة دالت دفت الي  لها والي يست دمها الأ  ا  في التوكير والتدرة عل  الابتكار و ل  التيم المضادة للمنظمة وقدر ا

يشهد ا العالم اليوم والي تتسم بالسرعة  وجبت  ن يكون التميز عنشرا  اساسيا  م   ج  البتات والنمو والتطور وب لك برل الا تمام 
ن عمليات النمو والتطور بالكواتات البشرية في المنظمات المعا رة باعتبار ا   د مشادر التوة الي لا يمك  تتليد ا والي تسا م في ضما

 تل  المعرفي لتلك الكواتات. ومما سب  يتب   ن اس اتي ية إدارة المعردة سوت تودي دورا  مهما  في بنات وتنمية الكواتات البشرية، إر ست
اتي ية ودور ا في تنمية المسارات تبعا  لاس اتي ية إدارة المعردة ل ا يجب  ن تكون المنظمة  ولا  قادرة ومتمكنة م  تش يس نوت الاس  

وردا الكواتات البشرية في المنظمات تمث  المعردة وانتاجها ونشر ا وادار ا في الوقت الحاضر التوة الحتيتية لأي جامعة، وتعتبر الجامعة م
مؤسسات ، ب  ا ب ت معرديا للم تم  ،  ي  ان المعردة ا ب ت تمث  المشدر الاس اتي ي الاكثر اهمية في بنات الميزة التنادسية لل

 العام  الاقوى والاكثر تأثيرا  وسيطرة في نجاظ المنظمات او دشلها.
ل ا اكدت العديد م  الدراسات والب و  عل  اهمية تطبي  اس اتي ية ادار  المعردة في المؤسسات التعليمية لت س  قدرا ا  

الي ، اضادة الى تحس  عملية  ناعة اتخار الترارات ولفدة الوعي  مي  وتطوير ادائها، والعم  عل  لفدة الكواتة والوعالية و و  التك
 انشطة المنظمة وما مد  دا لها والعم  عل  اكتشات الاحرادات وتش ي ها، وتحتي  الميزة التنادسية وتنمية الابدات والابتكار، كدراسة

اهمية تبني ادارة المعردة في الجامعات السعودية ، الا ان م(. وبالرغم م  2008م( والغامدي )2008م( والزايدي )2007 ا كندي )
ية ادارة المتتب  للدراسات المحلية الي تناولت ادارة المعردة يجد انها تشير الى ان الجامعات السعودية لا تعطي الاولوية والاهمية لاس اتي 

( 2015 ر(،  ودراسة )العنزي ،الحربي،1427العتيبي )المعردة ، اضادة الى ضع  تداول مشطلح ادارة المعردة بشك  واضح كدراسة 
الي اوض ت بأن الجامعات السعودية لا  تم بإدارة المعردة  ، ولا تتب  اس اتي ية واض ة إدارة المعردة ، و نا  ضع  في دعم بيئة 

 ر( والشاي  1418ات كدراسة الز راني )العم  الي تواجه الجامعات حو تطبي  إدارة المعردة ، كما ا ارت نتائ  العديد م  الدراس
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م( الى وجود العديد م  جوانب التشور في تطبيتات ادارة المعردة مث  غياب اس اتي يات الب   العلمي والتنسي  ب  الجامعات 2011)
 جات التنمية في المجتم .، اضادة ضع  الانتاجية العلمية لأعضات  يئة التدريس ، وضع  الكواتات الدا لية والخارجية ، وتلبية ا تيا

توجها حو التطوير والأبدات دتد عرت عنها الكثير م  المبادرات التطويرية الي تم تنوي  ا وتتوجه حو اكثر وتعتبر الجامعات  
تحتي  رؤبة  وم    م   داده المساهمة في2030تحدي  وتدعيم برامجها التعليمية والب ثية م    ل مركز اس اتي ي لت تي  رؤية المملكة 

نات المملكة، الارتتات بمستوى  دات العامل  بالجامعة للو ول إلى التميز في تنوي  مبادرات البرام  المحتتة لرؤية المملكة، العم  عل  ب
اد الدراسات التدرات ال اتية لمنسوبي الجامعة في مجال رؤية المملكة وبرام  الت ول الو ني ومجالات الت طيط الاس اتي ي الم تلوة، إعد

الاستشرادية ، ولا  ك ان   ا التوجه يتطلب م  الجامعة ان تكون متمتعة بالكواتات البشرية الدا لية في و دا ا ومراكز ا وادار ا 
 ورلك  تى تسطي  ان تؤري  دوار ا بوعالية في استمرار جهود التطوير والت دي  بالجامعة.

سع  جا دة لتطبي  اس اتي ية ادارة المعردة لتطوير  داؤ ا، ومواكبة التغيرات، وتحتي  مما سب  يتضح لنا ان الجامعات السعودية ت
، ل ا دإن الحاجة مل ة الى اجرات دراسة علمية تسع  إيجاد اس اتي ية مت  ة إدارة المعردة 2030الميزة التنادسية بما يتما   م  رؤية 

الي، والشعوبات الي تواجه تطبيتها ومتوما ا، وتتديم المت  ات الي يمك  ان تسهم لتنمية الكواتات البشرية في مؤسسات التعليم الع
 وفي ضوت ما سب  تتمثَّ  مشكلة الب   في السؤال الجو ري الآتي:في تطبي  ادارة المعردة ولفدة الوعي  ا.

يم العالي : كرؤ ة معر ية لمؤسترترترترترسترترترترترات ال ع نمية الكفاءات البشترترترترترر ة في في استرترترترتريا يدية  دارر المعر ة  هو دورما 
 ؟حد ثة

 
 

 أهمية الدراسة:
تأتي اهمية     الدراسة في انها   د الجهود الرامية إلى دراسة واق  تطبي  اس اتي ية إدارة المعردة في الجامعات السعودية    

.  ي  يعد موضوت إدارة المعردة م  المواضي  اإدارية الجديدة نظرا لارتباط المعردة بأدات 2030في ضوت رؤية المملكة 
بار انها  ي المورد الو يد ال ي يمك   ن مت  للمنظمة ميزة تنادسية مستدامة يشعب نس ها المنظمات المعا رة، عل  اعت

 و تتليد ا. كما  ن موضوت إدارة المعردة لم ين  الا تمام الكافي م  قب  المنظمات بشورة عامة والجامعات بشورة  ا ة، 
تعد ادارة المعردة ا دى الوسائ  الاساسية الي تمك  عل  الرغم م   ن المعردة  ي موتاظ نجا ها  اضرا  ومستتب    ي  

المؤسسات الجامعية م  الو ول الى مر لة التميز في تحتي  ا دادها ورد  جودة مخرجا ا والارتتات بمهارات وقدرات منسوبيها 
. وفي 2030  رؤية واستتطاب ادض  الكواتات التادرة عل  نت  المعردة وتطبي  ادض  الممارسات الادارية ورلك تما يا م

 ضوت ما سب   ي  تتضح  همية الدراسة الحالية في الجوانب التالية:
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   كون     الدراسررررررررررة عل  المسررررررررررتوى العلمي تتطرق لاسرررررررررر اتي ية إدارة المعردة ومتطلبا ا، وبيان  ثر ا ودور ا في تحتي
 جودة التعليم العالي في الجامعات السعودية. 

  وعل  المسررررررررررررررتوى التطبيتي، دإن الأجدر بالجامعات  ن تعطي ا تماما   كبر إدارة المعردة ديها لأنها المورد الأكثر ودرة
نسررربيا  م  الموجودات المادية.  ي  تتضرررح   همية     الدراسرررة في انها تسررراعد المسرررؤول  ع  ولارة التعليم في المملكة 

ضرررررع  في تطبي  اسررررر اتي ية إدارة المعردة في الجامعات السرررررعودية، والعم  م    ل التعرت عل  موا   التوة او ال
عل  تعزيز نتاط التوة وع ج نتاط الضع  ديها، كما تساعد     الدراسة  يضا في إيجاد  لول لبع  الشعوبات 

اتي يتها المت  ة الي تواجه تطبي  اسررررر اتي ية إدارة المعردة م  وجهة نظر. وكما تتضرررررح   همية     الدراسرررررة في اسررررر  
ال ي يتوق  ان تسررررررررررررهم  في وضرررررررررررر  اليات لتوعي  اسررررررررررررت دام اسرررررررررررر اتي ية ادارة المعردة وتطوير واقعها في الجامعات 

 السعودية.
 أهداف الدراسة:

م  رؤية المملكة  يهدت   ا الب   الى بيان دور الجامعات السعودية في ظ  نظام الجامعات الجديد وال ي يتما ي    
 تطبي ورلك م    ل تحس  داعلية ادات المؤسسات الجامعية لأنشطتها الم تلوة.   د اوجه   ا الت س   و  2030

بما مت  الاستثمار في التعليم العالي ويرد  م   مؤسسات التعليم العالياس اتي ية إدارة المعردة لتنمية الكواتات البشرية في 
 .ويمك   ن يت ت  رلك م    ل:2030لبشرية ويعم  عل  تحس  مخرجات التعليم بما مت  ا دات رؤية كوات  الموارد ا

 الأسس النظرية والولسوية لتطبي  اس اتي ية إدارة المعردة في مؤسسات التعليم العالي.التعرت عل   .1
 البشرية في مؤسسات التعليم العالي. الكواتاتالأسس النظرية والولسوية لتنمية التعرت عل   .2
 في مؤسسات التعليم العالي.البشرية  الكواتات تنميةلالتعرت ع  دور اس اتي ية ادارة المعردة  .3
 
 

 أسئلة الدراسة:
 تسع  الدراسة الحالية إلى اإجابة عل  التساؤلات الآتية:

 الأسس النظرية والولسوية لتطبي  اس اتي ية إدارة المعردة في مؤسسات التعليم العالي ؟ ما ي .1
 البشرية في مؤسسات التعليم العالي؟ الكواتاتالأسس النظرية والولسوية لتنمية عل   ما ي .2
 في مؤسسات التعليم العالي؟البشرية  الكواتاتدور اس اتي ية ادارة المعردة في تنمية  ما .3

 الدراسة:منهج 
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الو ئ  وال ي يتناسررررب و بيعة     الدراسررررة ، وال ي اسررررت دم البا ثون المنه  الو ئ  ال ي يهتم بدراسررررة وتحلي  
في البشرررررررية  الموارداسرررررر اتي ية ادارة المعردة في تنمية يتوم عل  د س الو ئ  والدراسررررررات والمشررررررادر الي تناولت موضرررررروت 

  البا ثون بالاتي : قد استعان. و مؤسسات التعليم العالي

 بنات إ ار نظري للموضوت بما مت    دات الدراسة.  .1
ومؤتمرات وورش وبحو  ودراسرررررات ورسرررررائ  جامعية  دورفت  شرررررر الو ئ  والدراسرررررات والمشرررررادر م  )كتب و .2

م    ل  في مؤسررررسررررات التعليم العالي ،البشرررررية  الكواتاتاسرررر اتي ية ادارة المعردة في تنمية عم ( الي تناولت 
الببليوجرادية الم تلوة وما  و متاظ في محركات الب   عل   رررررررررررررربكة  الا  ت عل  قوائم اإنتاج الوكري والأدلة

 الان نت وقواعد البيا ت الم تلوة.

 حدود الدراسة:  

 تتمث   دود الدراسة ديما يلي:
في البشررررررررية  الكواتاتاسررررررر اتي ية ادارة المعردة في تنمية الو ئ  الي تناولت الدراسرررررررة عل   ركزتالموضترترترترتروعية: الحدود 

 مؤسسات التعليم العالي.
ركزت الدراسررررررة عل  د س ودراسررررررة وتحلي  وي   نوات الو ئ  الي تم الو ررررررول اليها في المجال سرررررروات  :لنوعيةالحدود ا

 كانت في  كلها التتليدي او الالك وني.
 الكواتاتاسررررررر اتي ية ادارة المعردة في تنمية يتناول الب   الو ئ  والدراسرررررررات الي تناولت موضررررررروت الحدود المكانية: 

 في مؤسسات التعليم العالي.البشرية 
 م. 2020  -م  2007تغطي الدراسة الو ئ  في الو ة الزمنية م  عام الحدود الزمنية: 

 مصطلحات الدراسة: 
  دارر المعر ة:

: "مجموعة م  العمليات الي  دت إلى تحوي  الموارد الوكرية عل  قيم ملموسة ورلك بال كيز   عرف  دارر المعر ة بأنها
 (.250م،  2010عل  الموجودات عبر الملموسة بالدرجة الأساس". )البغدادي والعبادي، 

 
 و قصد الباحث بإدارر المعر ة في هذه الدراسة ) عر ف  جرائي(: 
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عملية مستمرة تساعد جامعة الملك عبد العزيز عل  انتاج المعردة وتطوير ا والب   ع  مشادر ا الم تلوة م  اج  
 است دامها الاست دام الامث  واستثمار ا في مختل  الانشطة الادارية و   المشك ت وتحتي  رسالة وا دات الجامعة 

 اسيا يدية  دارر المعر ة
ة المعردة بأنها "الرؤية  ويلة الأمد لما ستكون عليه المؤسسات والمنظمات في المستتب ، و ي  يضا  ت عد وتعر ت اس اتي ية إدار 

 النشاط الأكثر وعيا  بأهمية تنمية الكوافت المحورية الجو رية سوات دا   المؤسسات والمنظمات  و  ارج المؤسسات المنادسة
 م(.2012لها")الهزاني،

 اس اتي ية إدارة المعردة في     الدراسة )تعري  إجرائي(:ويتشد البا   
تعتبر اس اتي ية إدارة المعردة  طة ل تيب واستعمال المعردة في المنظمة،  ي  تعم  عل  توجيه اعمال المنظمة إلى  ن تكون 

وسد الو وة المعردية ب  المعردة قائمة عل  المعردة بالدرجة الاولى، واستغ لها   س  استغ ل وادار ا بشك  دعال لت لي  
 المتا ة  ي ما تعرده المنظمة، والمعردة المستهددة  ي ما يجب ان تعرده المنظمة لت تي    دادها.

  نمية الكفاءات البشر ة
( تنمية الكواتات عبارة ع  ولة م  الانشطة الم ططة بغرض تطوير Willian R.Traceyعرت ولوليام تراسي)

   تحس  مهارات وكواتات موارد ا البشرية، وجعلها تست يب لمتطلبات الوظائ  الحالية والمستتبلية.المنظمة، ع   ري
 ويتشد البا   بتنمية الكواتات البشرية في     الدراسة )تعري  إجرائي(:

وتت ل   همية نظمة لفدة عملية المعردة والتدرات والمهارات للكواتات البشرية بما مت  الأ دات المنشودة ويطور إدات الم
تنمية الكواتات بالنسبة للمنظمات ولموارد ا البشرية م    ل سد الثغرات المعردية لدى الموارد البشرية، وجع  مواقوها 
وسلوكيا ا  كثر ايجابية، ولفدة ولا ا للمنظمة تودير الكواتات الضرورية لمواجهة بيئة المنظمة الدا لية والخارجية ورد  

وارد البشرية مما يعود ايجابا  عل  المنظمة، ومت  رضات لبائنها واكتشات نتاط التوة ونتاط الضع  لدى معنوفت الم
 الموارد البشرية، وبالتالي اتخار الاجراتات المناسبة لتدار  الوض .

 مخطط البحث
المنظمات، الي تسررررررررررررررع  إلى تحوي   عمالها إلى تعد إدارة المعردة م  الموا يم اإدارية الحديثة الي تلت  ا تماما  متزايدا  م  

  : عمال ونشا ات قائمة عل  المعردة، ويسير اإ ار النظري الب   الحالي ود  المحاور التالية
    البشرية. الكواتاتدة وتنمية إدارة المعر اس اتي ية المحور الأول: الأسس الوكرية والولسوية لمد 
  لتنمية الر س المال الوكري بالجامعات.المحور الثاني: إدارة المعردة مد    

 .البشر ة  الكفاءات ة و نمية  دارر المعر اسيا يدية المحور الأول: الأسس الفكر ة والفلسفية لمدخل 
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  مفهوم  دارر المعر ة.
ورلك بال كيز عل  عل  قيم ملموسة  عردت إدارة المعردة بأنها: "مجموعة م  العمليات الي  دت إلى تحوي  الموارد الوكرية

 (.250م،  2010الموجودات عبر الملموسة بالدرجة الأساس". )البغدادي والعبادي، 
  الأ ول المعردية والموجودات وعردت  يضا بأنها: "ك  جهد  و نشاط مخطط يسهم في تحتي  التوا   وال ابط المبا ر ب

 (.576م، 2009)الكبيسي،  تحويلها إلى نتائ  وقيم مضادة".ال  نية والوكرية سوات   كانت  رمة  و ضمنية م   ج  
كما عردت إدارة المعردة بأنها:" الجهد المنظم الواعي الموجه م  قب  منظمة  و مؤسسة ما م   ج  النتاط وو  وتشني  

   دراد و قسام وتنظيم و زن كادة  نوات المعردة رات الع قة بنشاط تلك المؤسسة وجعلها جا زة للتداول والمشاركة ب
 (.55م، 2008وو دات المؤسسة بما يرد  مستوى كواتة اتخار الترارات والأدات التنظيمي". )الزفدات، 

 ن ك   م  التعاري  الم كورة    ت جانبا   و عدة جوانب م  الجوانب الرئيسة إدارة المعردة، الي   ويتضح للبا ث
 م  الممك  تل يشها في الوترات التالية:

  نها  دت عل  بنات ر س المال الوكري ال ي يخدم مشالح المنظمة و  دادها. (1
 نهررررررا عمليررررررة إداريررررررة  رررررراملة  ررررررددها توليررررررد المعردررررررة والكشرررررر  عرررررر  موارد ررررررا مرررررر  مشررررررادر ا الم تلوررررررة وتوظيوهررررررا في  (2

 اتخار الترارات و   المشك ت والتعلم التنظيمي والت طيط الاس اتي ي.
 تشنيوها وتنظيمها.ا تبار المعردة المطلوبة و  (3
 نشر المعردة ع   ري  الوسائ  المتا ة. (4
تعتمرررررد علررررر  الجهرررررد الجمررررراعي لأدرررررراد المنظمرررررة لت تيررررر  كوات رررررا و  ررررردادها، و ررررر ا لا يعرررررني إلغرررررات الجهرررررد المعررررررفي في  (5

 الوردي المبدت.
ها  دور في  لك  ظهر مما سبق أنه لا  وجد ا فاق حول  عر ف مفهوم  دارر المعر ة،  لا أن هذه ال عر فات وغي 

 المعر ة وأهمي ها في تحقيق أهداف المنظمة والفرد نحو الار قاء للأ ضل.
 . أهمية  دارر المعر ة 

 -( عدد منها في النتاط التالية :42:2005 نا   همية بالغة إدارة المعردة في المنظمات كما  و  )الكبيسي، 
التكررررررالي  وردرررررر  موجودا ررررررا الدا ليررررررة لتوليررررررد اإيرررررررادات تعررررررد إدارة المعردررررررة در ررررررة كبرررررريرة للمنظمررررررات لت ورررررري   .1

 الجديدة.
 تعد عملية نظامية تكاملية لتنسي   نشطة المنظمة الم تلوة في اتجا  تحتي    دادها. .2
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تترررررريح إدارة المعردررررررة للمنظمررررررة تحديررررررد المعردررررررة المطلوبررررررة، وتوثيرررررر  المترررررروادر منهررررررا وتطوير ررررررا والمشرررررراركة  ررررررا وتطبيتهررررررا  .3
 وتتييمها.

عردررررررة لو ررررررول إلى الم ل جعرررررر  اإدارة المعردررررررة  داة المنظمررررررات الواعلررررررة لاسررررررتثمار ر  الهررررررا الوكررررررري، مرررررر   ررررررتعررررررد  .4
 المتولدة عنها بالنسبة للأ  ا  الآ ري  المحتاج  إليها عملية سهلة ممكنة.

يررررررردة والكشررررررر  معردرررررررة ج تعرررررررد  داة تحويرررررررز للمنظمرررررررات لتشررررررر ي  التررررررردرات اإبداعيرررررررة لموارد رررررررا البشررررررررية لخلررررررر  .5
 سب  ع  الع قات غير المعرودة والو وات في توقعا م.الم
 تسهم في تحويز المنظمات لت ديد را ا ومواجهة التغيرات البيئية غير المستترة. .6
ترررررردعم الجهررررررود ل سررررررتوادة مرررررر  ويرررررر  الموجررررررودات الملموسررررررة وغررررررير الملموسررررررة، بتررررررودير إ ررررررار عمرررررر  لتعزيررررررز المعردررررررة  .7

 التنظيمية.
 المعردة را ا عبر ال كيز عل  المحتوى.تسهم في تعظيم قيمة  .8

 م طلبات  دارر المعر ة
(. إلى ما  ر ه دادينبورت م  مجموعة متطلبات تتود مشروت إدارة المعردة في 296-295م: 2007يشير   لي) 

  ية منظمة للن اظ؛ و ي عل  الن و الاتي: 

 تودر قاعدة تتنية وتنظيمية يمك  البنات عليها. .1
 قياسي مرن قادر عل  مواكبة  ريتة إنجال الأعمال بالمؤسسة واست دام المعردة المتوادرة. يك  معردة  .2
 تبني ثتادة )الشداقة المعردية( الي تتوم لدعم الاست دام المتبادل للمعردة. .3
 واض ة، ولغة موهومة لدد  العامل  ل ستوادة م  نظام المعردة. –اس اتي ية  –تبني غاية  .4
  في  ساليب و رق الت ويز لتوعي  ثتادة المشاركة المعردية وإ اعتها في المنظمة.تبني عملية تغيير .5
ضررررررمان تعرررررردد التنرررررروات المعرديررررررة لتسررررررهي  عمليررررررة نترررررر  المعردررررررة كررررررون الأدررررررراد )العررررررامل ( لهررررررم  رررررررق مختلوررررررة لتنويرررررر   .6

 الأعمال والتعبير ع   نوسهم.
ترررررودير المررررروارد ال لمرررررة لررررر لك وتحديرررررد  نررررروات المعردرررررة رات دعرررررم اإدارة العليرررررا الترررررام، و ررررر    ساسرررررية إقامرررررة المشرررررروت و  .7

 الأهمية لن اظ المؤسسة.

 مفهوم الاسيا يدية:
بداية وقب  ان نبد  الحدي  ع  اس اتي ية إدارة المعردة لابد و ن نتعرت إلى معردة موهوم الاس اتي ية وج ور ا  تى يمك  

 ركر عدد م  البا ثون عدة تعريوات ن كر منها: التو   الى موهوم اس اتي ية إدارة المعردة. دتد
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( الاس اتي ية بأنها: تحديد المنظمة   دادها وغاف ا عل  المدى البعيد وتخشيس 2009:144دلتد عرت  اريسون )
 الموارد لت تيتها. 

ول الى تحتي  تلك الخا ة للو  وتعر ت ايضاَ الاس اتي ية بأنها: الا دات الرئيسة  و السياسات الاساسية  و الخطط
 (.2014:39)العيساوي وا رون،  .الا دات

( تركز عل  عملية استغ ل نتاط التوة وتجنب نتاط الضع ، للو ول  1999:20 دالاس اتي ية كما عردها ما ر)
لضع  لأ دات المنظمة، و ي  سلوب الت ر  لمواجهة الت دفت  و الور  البيئية، وال ي يأ   في الحسبان نتاط التوة وا

 للمنظمة سعياَ لت تي    دادها ورسالتها. 
 مفهوم اسيا يدية  دارر المعر ة .

تنوعت وتعددت التعريوات الي ركر ا البا ثون لاس اتي ية إدارة المعردة بحسب المنظمة والنشاط الي تمارسه والي 
اتي ية رغم ارتكال ا عل  المعردة الخ قة كانت متتاربة إلى  د ما م   ي  بيان ما ية   ا الموهوم وم  رلك دإن الاس  

إلا  نها تظ  تعم  كموجه  ساسي إدارة المعردة ب  دورتي الابتكار الج ري  و إنشات المعردة الجديدة  ي  ن الاس اتي ية 
المعردة في الو ة  تخض  إدارة المعردة في  ياغة الاس اتي ية الجديدة، في    تكون الاس اتي ية  ي المر د والموجه إدارة

 التالية الي تتوم بأدوار التتاسم والتعلم .
(  نها " ي الموالنة المعردية المعتمدة علي الموارد والتابليات الي تستلزمها المعردة لتطوير Zack,1999:125دتد ركر)

 المنت ات والخدمات بطريته تتووق ديها المنظمة عل  منادسيها"
الرؤية  ويلة الأمد لما ستكون عليه المؤسسات والمنظمات في المستتب ، و ي " لمعردة بأنهاوتعر ت اس اتي ية إدارة ا

 يضا  ت عد النشاط الأكثر وعيا  بأهمية تنمية الكوافت المحورية الجو رية سوات دا   المؤسسات والمنظمات  و  ارج المؤسسات 
 (.2012الهزاني،")المنادسة لها

 إدارة المعردة في اإنتاج الوكري يجد انها عردت بعدة تعريوات م  اهمها التالي: والمتتب  لموهوم اس اتي ية
 . طة لتو ي  الكيوية الي تتوم بموجبها المنظمة بإدارة معاردها بشك   دض  
 مخطط توض  المعردة في المنظمة 
 ت والأدوات.و   للنه  ال ي ترغب المنظمة في اتباعه في إدارة الأ ول،  ي و   المنا   والمنه يا 
   وثيتررررررة تشرررررر  دور المعردررررررة في المنظمررررررة  ي و رررررر  للمعردررررررة الرئيسررررررية ودور ررررررا، الرررررر ي يسررررررت دم لمسرررررراعدة المشرررررراري

 والخدمات والأدراد، وتحديد اإجراتات الي ينبغي اتخار ا.
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  و ررررر  المشرررررروت  و مسرررررتوى الخدمرررررة؛ إجرررررراتات مسرررررتوى العمررررر  الررررري سررررريتم التيرررررام  رررررا لتطررررروير  و اسرررررت     و
 ر المعردة.نش
 .وثيتة توضح دور المعردة في الأعمال الت ارية ودور ا في اتخار الترارات 
 رررررررررا وتنظيمهرررررررررا ا وتعزيز إنشرررررررررات بيئرررررررررة وإدار رررررررررا لا ترررررررررا، والررررررررري تشررررررررر   علررررررررر  إنشرررررررررات المعردرررررررررة ومشررررررررراركتها وتعلمهررررررررر 

 (Rifat. Shannak,2012:4واست دامها لشالح المؤسسة وعم ئها. )
يدية الناجحة لإدارر المعر ة هي التي تأخذ في الاع بار الموائمة بين الاسيا يدية نس ن ج من ذلك أن الاسيا 

 العامة واهداف المنظمة. وهي كذلك مخطط تموضع المعر ة في المنظمة  المعر ة عنصر م كامل ضمن النشاط الإنساني.
 أهمية اسيا يدية  دارر المعر ة .

تعكسه تلك الاس اتي يات م  دور داع  في الاس اتي ية التنادسية للمنظمة  تبرل  همية اس اتي يات إدارة المعردة بما
وكيوية تحت  است ابة اعل  لا تياجات المستويدي ، وتسع  المؤسسات عند تبنيها لاس اتي يات إدارة معردة إلى تسهي  

ل  معها وم  ثم توثيتها لل واظ عليها، استعمال الموجودات المعردية، واكتساب وتتاسم المعردة لدى العامل  ديها والمتعام
وقد تناولت عدة دراسات اهمية تطبي  اس اتي يات إدارة المعردة في المؤسسات دمنهم م  يبرل  همية اس اتي يات  دارة 
 المعردة م    ل موهوم التشار  في التوكير الاس اتي ي ال ي يهدت إلى تحوي  )المعردة الضمنية( إلى معردة ظا رية،
واجتماعية معتمدة عل  ال ابط ب  المعردة الش شية وظوا ر المعردة الاجتماعية، في    يرى دري  ا ر  ن اهمية 
اس اتي يات إدارة المعردة تكم  في  ن إدارة المعردة ما  ي إلا ا ار موي دا له ك  م  عنا ر )عمليات الانتاج، 

لو  الش شي( ولغرض التعام  الش يح م  النا ية اإدارية والممارسة التنظيمية وتكنولوجيا المعلومات، والخزي  المعرفي، والس
دإن المؤسسات تتبنى الاس اتي ية المعردية الم ئمة لتلك العنا ر الي تحت  التوليد والاكتساب، والاستثمار الامث  والنشر 

 (47-46: 2011للمعردة. )الكبيسي والشي لي،
 ية أدارر المعر ة.الأقسام الأساسية لاسيا يد
م )بروبست ولم ت ،  ( إ ارا متكام   للأقسام الرئيسية لاس اتي يات المعردة والي يجب ان 2001:12لتد قد 

 المعردة و ي: اس اتي ياتتأ   ا المنظمة بالحسبان م  اج  تعزيز ا لموهوم 
ديررررررد المعردررررررة الخارجيررررررة وتودير ررررررا تحديررررررد المعردررررررة: مرررررر   رررررر ل تحليرررررر  وو رررررر  البيئررررررة المعرديررررررة للمنظمررررررة مرررررر  اجرررررر  تح .1

 بشوادية ليشبح لدى المنظمة إدارة معردة رات كواتة ودعالية.
اقتنرررررات المعردرررررة:  يررررر  يمكررررر  للمنظمرررررات  ررررررات المعردرررررة الررررري تحتاجهرررررا مررررر  الخررررربرات  و مررررر  الشرررررركات المت ششرررررة في  .2

 تودير المعردة للغير.
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 بتطوير وتنمية قدرات و برات جديدة في المنظمة. تطوير المعردة: وال ي يكم  اقتنات المعردة،  ي  يهتم .3
المعردررررررة و لعمرررررر  والزمرررررران    رررررردود اتوليرررررر  المعردررررررة: دنشررررررر المعردررررررة وتوليعهررررررا دا رررررر  المنظمررررررة يعترررررربر امرررررررا   يرررررروف ، ضررررررم .4

 المراد نتلها.
المعردرررررررة لمررررررر   ريررررررر  و رررررررولواسرررررررت دام المعردرررررررة: والررررررر ي يتضررررررري بأن تزيررررررر  المنظمرررررررة كادرررررررة العوائررررررر  الررررررري تتررررررر  في   .5

 متاجها ورلك لضمان است دامها بطريتة دعالة تضم  الو ول إلى   دات المنظمة.
 ورررررررة المعردرررررررة: ورلرررررررك بمراعررررررراة تررررررروادر معرررررررايير انتترررررررات المعردرررررررة رات التيمرررررررة المسرررررررتتبلية للمنظمرررررررة وتخزينهرررررررا بوسرررررررائط  .6

 مختلوة.
 أهداف اسيا يدية  دارر المعر ة.  
سعي المنظمات الحديثة لت تي    دادها بواعلية يت سد م    ل تبنيها لاس اتي يات إدارة المعردة المتوائمة م   إن

 اس اتي يا ا لت تي  الأ دات التالية:
بنررررررات  رررررربكة سلسررررررلة الع قررررررات المسررررررتندة علرررررر  الثتررررررة مرررررر   رررررر ل  يكلررررررة التواعرررررر  الاجتمرررررراعي لتتاسررررررم المعردررررررة  .1

لن رررررراظ التعرررررراون برررررر  الحررررررامل  مرررررر  جهررررررة وبرررررر   دارة المنظمررررررة مرررررر  جهررررررة ا رررررررى وبمررررررا يرررررردد  والرررررري تعترررررربر عامرررررر  مهررررررم 
 (.Duffy,2000:64العامل  حو اإبدات )

 لررررررر  نظرررررررم تعلرررررررم مسرررررررتمرة وتأمررررررر  السرررررررياقات لعمليرررررررات التوا ررررررر  الوكرررررررري بررررررر  الأ ررررررر ا  روي المسرررررررتوفت  .2
 (.Al juboori,2004:4دل المعردة )الوكرية المتساوية بما يعزل دور الثتادة التنظيمية ويسه  تبا

إعررررررررادة التوجهررررررررات الاسرررررررر اتي ية للمنظمررررررررة لاسررررررررتثمار الوررررررررر  المواتيررررررررة وتجنررررررررب التهديرررررررردات المحتملررررررررة في بيئتهررررررررا  .3
لتعزيرررررررررز التررررررررردرة الاسرررررررررتيعابية للمنظمرررررررررة وتطررررررررروير اإدات وبنرررررررررات قررررررررردرة تنادسرررررررررية  كثرررررررررر مرونرررررررررة وقررررررررردرة علررررررررر  اإبررررررررردات 

 (.Sadler,2007:33)والاست ابة للتغيرات الاس اتي ية 
 كما  ن المنظمات الحديثة الي تتبنى اس اتي ية إدارة المعردة تسع  الى تحت  عدد م  الأ دات:

  شر وتوثي  الأ ول المعردية الضمنية والمنتولة في المؤسسة وجعلها متا ة ل ست دام. -1
 رة المعردة.تطوير البنى الت تية الالك ونية في المؤسسة بما يت تم م  متطلبات إدا -2
ترررررودير بيئرررررة مناسررررربة تسرررررراعد علررررر  المشررررراركة بالمعردررررررة واإبررررردات والرررررتعلم بررررر  العررررررامل  للو رررررول إلى تكامررررر  المعردررررررة  -3

 عل  مستوى المؤسسة.
 نشر الوعي بأهمية إدارة المعردة لدى الموظو . -4
 وض   طة إدارة الم ا ر الي تتعرض لها الا ول والموجودات المعردية دا   المؤسسة -5
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تطررررررررررروير نظرررررررررررام الاتشرررررررررررالات الدا ليرررررررررررة والخارجيرررررررررررة بمرررررررررررا يسرررررررررررهم في نشرررررررررررر وتعمررررررررررريم المعردرررررررررررة دا ررررررررررر  المؤسسرررررررررررة  -6
 (9:2010و ارجها.)مؤسسة اإقراض ،

 خصائص ومميزات اسيا يدية  دارر المعر ة.
 ما يلي: ك( عدد م  الخشائس والمميزات لاس اتي ية إدارة المعردة منها  292:2007ركر )فس  ،

 ية إدارة المعردررررررررة عرررررررر  جا زيررررررررة المنظمررررررررة واسررررررررتعداد ا لاسررررررررتثمار المرررررررروارد والأ ررررررررول غررررررررير الملموسررررررررة، تعرررررررربر اسرررررررر اتي 
 وبشورة  ا ة ر س المال الوكري.

   اسررررر اتي ية إدارة المعردرررررة تعكرررررس اسررررر اتي ية اعمرررررال المنظمرررررة مررررر   ررررر ل تركيز رررررا علررررر  انشرررررطة وعمليرررررات تكررررروي
 التيمة الوريدة للزبائ  و ركات الأعمال.

 سرررررر اتي ية إدارة المعردررررررة قيمررررررة ر س المررررررال الوكررررررري في المنظمررررررة، ويمكرررررر  اسررررررت دام  رررررر   الاسرررررر اتي ية كررررررأداة تمثرررررر  ا
 لتياس العائد ال ي يت ت  منه في ضوت تكلوة الاستثمار في مكو ت ر س المال الوكري.

   يكررررررر  الشرررررررناعة، مررررررر  تسررررررراعد الاسررررررر اتي ية إدارة المعردرررررررة في دراسرررررررة وتحليررررررر  المكانرررررررة الاسررررررر اتي ية للمنظمرررررررة في
 رررررر ل تتيرررررريم تأثررررررير المنظمررررررة علرررررر  عمليررررررات الابتكررررررار واإبرررررردات التكنولرررررروجي والرررررررفدة في إنترررررراج العردررررررة والتكنولوجيررررررا 

 الجديدة.
   تعكرررررررررس اسررررررررر اتي ية إدارة المعردرررررررررة الرؤيرررررررررة الشررررررررراملة لررررررررر دارة حرررررررررو قضررررررررراف الرررررررررتعلم المسرررررررررتمر والتررررررررردريب والب رررررررررو

 مام اس اتي يات الاعمال التتليدية.والتطوير الي لا تت  تحت مظلة ا ت
  ،ررررررعوبة قيرررررراس  دات اسرررررر اتي ية إدارة المعردررررررة، ورلررررررك لاعتماد ررررررا علرررررر  مررررررورد  ثرررررريري، ضررررررمني في غالررررررب الا يرررررران 

غرررررير ملمررررروس وغرررررير منظرررررور في معظرررررم  الاتررررره وتحولاتررررره، ورغرررررم رلرررررك دإنررررره يمكررررر  قيررررراس تأثرررررير تطبيررررر  اسررررر اتي ية إدارة 
ية للمنظمرررررررة، مررررررر   ررررررر ل تحليررررررر  التيمرررررررة المكتسررررررربة مررررررر   نشرررررررطة ابتكرررررررار المنت رررررررات المعردرررررررة علررررررر   رررررررو الحشرررررررة السررررررروق

الجديرررررررردة،  و تكرررررررروي  المعردررررررررة الجديرررررررردة، ومرررررررر   رررررررر ل تحديررررررررد قيمررررررررة الابتكررررررررار ، ودعاليررررررررة المشرررررررراركة بالمعردررررررررة دا رررررررر  
 المنظمة، ونجاظ اإدارة في تطوير وتنمية ثتادة التعلم.

 أنواع ونماذج اسيا يدية  دارر المعر ة.
المتا ة  مام المنظمة الحديثة تتيح لها تبني منه ية  الاس اتي ياتميز البا ثون في مجال إدارة المعردة ب  عدد م  

 وبرام  قائمة عل  المعردة، و    النمارج عل  الن و الآتي:
 أولاً : اسيا يديات المعر ة حسب زاك.
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المنظمة عل  تحتي  الربط ب  مركز ا التنادسي واس اتي يا ا المعردية  يساعدإ ار عم   Micharl Zackاق ظ 
،  ي   ن  ( Knox & John, 2003:139)كي تحادة عل  ميز ا التنادسية  و مساعد ا عل  إعادة تأسيسها

 و وض  المعردة التنادسية المعردة إلى معردة جو رية، معردة متتدمة ومعردة إبداعية كما سبتت اإ ارة إليها، وعند تحديد مركز 
لت ديد الو وات الاس اتي ية في معردة المنظمة و  ا يسمح  SWOTللمنظمة دإن   ا المد   يكون لاست دام تحلي  

للمنظمة بت ديدي  ي الأماك  الي لديها ديها معردة والي يمك  ان تستغلها وتستثمر ا و ي الأماك  الي تحتاج ديها  ن 
واظ عل  مركز ا التنادسي  و تنميته و  ا الت ديد يمك  انجال  م    ل تحلي  مركز  و وض  المعردة في تطور المعردة لل 

 المنظمة ودتا  لبعدي  هما:
 :يشير   ا البعد إلى متدار الدرجة الي تحتاج ديها المنظمة إلى لفدة  الاك شاف مقابل الاس غلال أو الاس ثمار

ور ة الي قد تملكها المنظمة لت ريك )لفدة دعالية( رابعة موارد معردتها الموجودة والمستغلة معردتها في نشاط مع  متاب  ال
  اليا .

 يشير   ا البعد إلى ما إرا كانت العردة موجودة بشك  اساسي دا   المعر ة الداخلية مقابل المعر ة الخارجية :
حو الخارج لل شول عل  المعردة م  المنشورات المنظمة  و  ارجها، إر  ن بع  المنظمات تكون رات توجه اكبر 

والجامعات، والاستشاري ، والزبائ .... إلخ، ديما تكون منظمات ا رى رات توجه اكبر لل شول عل  المعردة م  دا   
 المنظمة لغرض بنات معردة دريدة وتجربة  ا ة يشعب عل  المنادس  تتليد ا.

 اساسيت  للمعردة هما:وم  ثم اق ظ لا  اس اتي يت  
 اسيا يدية المعر ة القائمة على المحا ظة: .1

و ي اس اتي ية قشيرة المدى، وتعبر ع  تركيز المنظمة  كثر عل  استغ ل وتوظي  المعردة الدا لية لديها وبنات معردة دريدة 
 و برة راتية يشعب تتليد ا.

 اسيا يدية المعر ة القائمة على المبادرر: .2
ي ية بعيدة المدى، وتعبر ع  تركيز المنظمة عل  اإبدات واستكشات المعردة الخارجية والحشول عليها واستغ لها و ي اس ات

وإيجاد سب  لانتشار المعردة  ارج المنظمة ليتم تطوير ا لتستويد منها لا تا م    ل ضمها إلى معردتها الضمنية 
(Michacl. Zack,1999:135-139.) 

اس اتي ية المعردة عند لا  قائمة عل  اتجا  المنظمات حو المحادظة عل  معاردها الموجودة  ا  مما تتدم ن  ة  ن
ور بها بالنتائ  النهائية المت شلة عليها مث  لفدة رضات الزبون، تطوير  دكار جديدة م  ال كيز عل  العمليات الدا لية 
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ن المنظمات الي تتغير ديها المعردة وتت دد بسرعة كبيرة تمتلك و و  التكالي  وتحس  الأدات والكواتة. كما   ار لا   
 الجسارة والمبادرة والأقدام عل  الابدات والابتكار والتطوير بعكس المنظمات الي تت ه حو المحادظة.

 :Wiigثانيا : اسيا يديات المعر ة حسب )و ج( 
لأمريكي لل ودة والانتاجية والمركز ا Karl wiig دد في دراسة مستتب  المنظمات الرائدة في مجال إدارة المعردة، 

  اتي يات ديما يلي:ست اس اتي يات بارلة للمعردة تعكس  بيعة     المنظمات ونتاط قو ا، وتتمث      الاس
 م  ب  منت ات المنظمة. ورلك بالنظر إلى ان المعردة تمث  منت ا اسيا يدية المعر ة كاسيا يدية اعمال: -1
وتركز عل  الموجودات الوكرية الموجودة ا   دا   المنظمة، والي يمك  اسيا يدية  دارر الموجودات الفكر ة:  -2

 استغ لها بشورة تامة  و لفدة قيمتها.
 ي  تش       الاس اتي ية وتدعم الادراد لتطوير مهارا م  اسيا يدية مسؤولية موجودات المعر ة الشخصية: -3

 ها م  بعضهم البع .ومعردتهم وتتا 
 وتؤكد عل  التعلم التنظيمي والب   والتطوير م  اج  ابتكار وإبدات المعردة الجديدة. اسيا يدية خلق المعر ة : -4
وتت ظ     الاس اتي ية نت  وتحوي  المعردة وادض  ممارسات لكي يتم تحس   اسيا يدية تحو ل أو نقل المعر ة : -5

 لية.جودة وكواتة العمليات التشغي
 اسيا يدية المعر ة المركزر على الزبون: -6

 دهم الزبائ  و اجا م، م  ثم تزويد م بما يرغبون بالضبط. وتستهدت
اس اتي ية م  اس اتي يات المعردة الم كورة  و التولي  ب  عدد منها يكون انعكاسا لتوة المنظمة و بيعة إن ا تيار 

 (Christine Rolio,2002:17-18 برا م.)اعمالها وميول واتجا ات ادراد ا وك ا 
 Hansenثالثاً : اسيا يديات المعر ة حسب هانسن 

اس اتي يت  اساسيت  متمايزت  للمعردة ورلك م  منطل  توظي  المنظمات للمعردة  Morten Hansenاق ظ 
 الضمنية والمعردة الشرمة ، وهما :

 : Codification Strategyاسيا يدية اليميز  -1
وتعتمد     الاس اتي ية عل  المعردة الشرمة، ورلك م    ل تجمي  المعردة الدا لية والخارجية في نظام توثي  الك وني 
 و مستودت المنظمة وجعله متا ا  للأدراد في عملية تبادل المعارت ود  ع قة م  الورد إلى الو ئ ، وبالتالي تطوير  رق 

 إعادة است دامها المرة تلو المرة، بما مس  مردويته.ل ميز و زن المعردة الشرمة 
 : Personalization Strategyاسيا يدية الشخصنة  -2
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وتركز     الاسررررررررررررر اتي ية عل  المعردة الضرررررررررررررمنية، وبالتالي تتوم عل  تتاسرررررررررررررم المعردة ب  الأدراد ال ي  يمتلكونها اثنات 
 م بالم  ظة المبا رة والمعا رة المش كة والتشار  في العم  والخبرة.اتشالا م وتواع  م وعملهم المش   م    ل التعل

ا، ولك  بنسررب متواوتة تبعا  والمنظمات عادة لا تسررت دم اسرر اتي ية وا دة و م  الا رى، ب  تل أ إلى الدم  بينه
 (13-21: 2008لطبيعة التوجه الاس اتي ي للمنظمة، دتكون إ دا ا مهيمنة والا رى داعمه. )ع  ن،

 ((Hansen,1999:109(  وجه الا ت ت ب  اس اتي ية ال ميز والاس اتي ية الش شية عند 1جدول )
وجه 

 الاخ لاف
 الاسيا يدية الشخصية الاسيا يدية اليميز ة

الاسيا يدية 
 ال نا سية

تودر نظم معلومات سريعة ودائتة النوعية والموثوقية بإعداد است دام 
 المعرت المرمزة

توادر المشررررررررررررررررورة الت ليلي التويررررررررة والخ قررررررررة  ول 
المشك ت الاس اتي ية بواسطة قنوات الخبرة الوردية 

 للأ  ا 
اسيا يدية 
  دارر المعر ة

تطوير نظام إلك وني للتوثي  يرمز ويخزن وينشرررررررررررر ويتيح اسرررررررررررت دام 
 المعردة )الأ  ا  إلى التوثي (

في المعردة تطوير  رربكة لربط الأدراد لتسررهي  المشرراركة 
 )الأ  ا  إلى الأ  ا (

الانموذج 
 الاق صادي

 الاستثمار في الموجودات المعردية م  إعادة الاست دام مرات عدة 
 است دام درق عم  كبيرة بمعدل عالي م  المشاركة 
 ال كيز عل  توليد وائد كبيرة 

 استيوات  جور عالية لح  المشك ت المعتدة 
  من و  م  اسررررررررررررررت دام درق عم   ررررررررررررررغيرة بمعدل

 المشاركة
 ال كيز عل  إدامة  امش ربح عالي 

 قنية 
 المعلومات

الاسررررررررتثمار الكثي  في تتنية المعلومات بتشررررررررد ربط الادراد بالمعردة 
 المرمزة التابلة ل ست دام

الاسررتثمار المعتدل في تتنية المعلومات بتشررد تسررهي  
 الحوار وتبادل المعردة الضمنية

الموارد 
 البشر ة

 م  ريجي الكليات المناسررب  إعادة اسررت دام المعردة ووضر  اسررت دا
 الحلول

 تدريب ادراد المجموعات والتعلم ع  بعد 
 مكادأة الادراد ال ي  ينشرون قاعدة المعردة 

  اسررررررت دام الادراد ال ي  يسررررررتهويهم    المشررررررك ت
 الغامضة

 تدريب الادراد عل   ريتة التشاور ديما بينهم 
  لمشاركتهم الا ري  في المعردةمكادأة الادراد مبا رة 

 ( نوع    رى م  الاس اتي يات لها  همية إدارة المعردة في المنظمات، هما:McElory,2000:34وقد ركر )
 اسيا يديات العرضSupply Strategy و ي الي تمي  إلى ال كيز دتط عل  اليات تولي  ونشر ومشاركة :

 المعردة الحالية للمنظمة.
 الطلب اسيا يدياتDemand Strategy و ي الي تركز عل  اليات توليد المعردة وتلبية  اجة المنظمة :

 منها، وتت ه حو التعلم واإبدات. 
وانط قا  م  الاسرررررررر اتي يات السررررررررابتة يمك  تحديد المد   المناسررررررررب لتنوي  وتطبي  إدارة المعردة اسررررررررتنادا  إلى  اجة 

 :(Wiig,1994,98)المنظمة وود  رؤيتها ومنظور ا، وم      المدا   
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 مد    ط نت  المعردة 
  مد   بنات موجودات المعردة 
 مد   إدارة موجودات المعردة 
 المستندة إلى ال كات مد   العملية 
 مد   إعادة الهندسة 
 مد   المنظمة المتعلمة 
 مد   الجودة الشاملة 
 مد   بؤرة الجدارة 
 مد   ثتادة المعردة 

 العوامل المؤثرر في بناء اسيا يدية  دارر المعر ة.
دتا ل  انسرررررر  وا رون( إدارة المعردة في منظمة )وو  اسرررررر اتي ية نا  عدة عوام  يتع  النظر ديها عند البت في اتبات 

دإن الاسررررررر اتي ية المتبعة  ي ان يضررررررر  مجموعة م  الاسرررررررئلة الو س ال اتي الي تعبر ع  وي  العوام  في المنطتة. بحي  
إدارة المعردة، كما  ن  نا  اسرررررئلة محددة يجب وضرررررعها عند ا تيار  تشرررررك      الاسرررررئلة بدافت الاسرررررتبيان "اسررررر اتي ية

 عردة كما يلي:لاس اتي ية إدارة الم
 ما  و الهدت الرئيسي ال ي ترغب تحتيته م  ادارة المعردة. (1
 ما  ي البرمجيات الي نعتتد اننا بحاجة إليها. (2
 ما  ي المعايير الي تساعد عل  الابتكار في إدارة المعردة. (3
 ما  ي المعدات والاجهزة والشبكات الي تحتاجها المنظمة. (4
 لدى الموظو .    توجد مهارات كادية م  التدريب (5
    تعتمد المؤسسة في اعمالها بشك  اكبر عل  المعردة الضمنية ام المعردة الشرمة. (6
    تم تحديد الو وة في إدارة المعردة ب  المنظمة ومثي  ا م  المنظمات. (7
    يوجد  طط لأنشات معارت جديدة بالمنظمة.  (8

 تستوجب التيام بعد   طوات عل  الن و التالي:كما  ن الخطوة الي تسب  اس اتي ية إدارة المعردة، 

:يتم تحلي  الوض  الحالي دا   المنظمة وبيان نتاط التوة  (SWOT) تحلي  الوض  التائم باعتماد الت لي  الرباعي .1
 والضع  والور  المتا ة والتهديدات ل ستوادة م    ا الت لي  عند  ياغة   دات الاس اتي ية.
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 ي  يتم  ر  الموجودات والمتطلبات ال لمة إدارة المعردة وبيان مدى تحتتها Gap analysis :تحلي  الو وات  .2
 .والو وات إن وجدت وبالتالي بنات الأولوفت و طط العم  ال لمة لتودير ا

ا م   ي   ونظم المعردة وم  ثم تتيمهتحلي  الم ا ر والمزاف:  ي  يتم تحديد الم ا ر والمزاف المتعلتة بالمحتوى المعرفي .3
 إمكانية الحدو  والأثر  و المزاف الم تبة عليها وترتيبها ود  الأولوفت 

المراجعة والتتييم: وتعتبر     النتطة ركيزة  ساسية في إعداد الاس اتي يات بشك  عام إلا  نه ديما يخس إدارة المعردة  .4
ى تحت  الأ دات وقياس مدى تأثير إدارة المعردة تعتب  كثر  همية و كثر إ كالية رلك  نه م  الشعوبة بمكان قياس مد

عل  الأدات المؤسسي بشك  عام ، وتشم  عملية التتييم: التتييم الوني لتكنولوجيا وتتنيات المعردة المطلوبة والتتييم المالي 
  .…))تكلوة العامل ، تكلوة التزويد، تكلوة الأنشات، تكلوة الت زي ، تكلوة الب ، تكلوة التدريب، الخ

 عناصر اسيا يديات ادارر المعر ة .
ا تل  الادبيات في تحديد منه ية بنات اسرررر اتي ية المعردة، والمكو ت )العنا ررررر الأسرررراسررررية في بنائها(، وكان سرررربب 
الا ت ت في تحديد عدد     المكو ت ينبث  م   رق توسررررررير المعردة ودور ا في قطات الأعمال، ونوت المنظمة المطبتة لها 

 ي  التطات والأ دات والمست دم  والمنت ات وغير ا. إلا  ن   ا التنوت لا يعني ان  نا  عدم اتواق عل  عنا ر م  
 ومكو ت محددة، وا ت ت في مكو ت ا رى باإضادة  و اإلغات. 

ة وقد  وصترترترترترل عدد من الباحثين    تترترترترتربه أ فاق بأن استرترترترتريا يديات  دارر المعر ة   ضترترترترترمن ثلاثة عناصترترترترترر استرترترترتراسترترترترتري
 )العنصر البشري، العمليات، ال كنولوجيا(، على النحو ال الي:

وتتضم  الاتجا ات، والابتكار، والمهارات، والمشاركة، والدواد  والمنظمة، و  دات رؤية المنظمة،  العنصر البشري: .1
البشري الجزت الأساسي % م  بنات الاس اتي ية. يعد العنشر 70والاتشال، واإجراتات المعيارية، والتواع . وتأ   نسبة 

في إدارة المعردة؛ لكونه يتضم  الأساس ال ي تنتت  عبرة المنظمة م  معردة الورد إلى معردة المنظمة، ويتشد بالعنشر البشري 
 الوئات الث   )كادر ادارة المعردة، وبتية كادر المنظمة، والادراد والجهات روي المعردة المطلوبة م   ارج المنظمة(.

وتتضم  مخالن البيا ت، والبنية الت تية التتنية، وتحلي  البيا ت، والتتنيات، والنظم، و دوات اتخار ال كنولوجيا:  .2
% م  بنات الاس اتي ية، ولا يعني قلة  همية التكنولوجيا، دهي 10الترارات، واإجراتات المعيارية الخا ة  ا، وتأ   نسبة 

ة يكون الموق  المحدد لها  و الأق ، لأنها العنشر الأسرت في التنوي . وتعد التكنولوجيا مهمة، ولك  في بنات الاس اتي ي
اساسا في عمليات توليد وتكوي  المعردة واكتسا ا ونشر ا والا تواظ  ا، وم  ضم تلك التتنيات، معالجة الو ئ ، و نظمة 

 دعم الترارات، والأنظمة الخبيرة.
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ردة، وإجراتات العم ، والتكام ، وادض  الت ارب، في وي  عمليات إدارة المعردة. وتتضم   رائط المعالعمليات:  .3
% م  بنات الاس اتي ية. وتعد العمليات   م مشادر المعردة والي تركز عل  دهم السياق التنادسي 20وتأ   نسبة 

 للمنظمة، وتحديد ما تركز عليه،     بالاعتبار ال كيز عل  النوعية  و التكلوة.
( دور و همية الأ  ا  في بنات اس اتي ية إدارة المعردة  ي  ركر  نه ي عتبر الجانب 93:2005وقد ركر الكبيسي )

البشررررررررررري الجزت الأسرررررررررراسرررررررررري في إدارة المعردة؛ ورلك لأنه م    له تنتت  المعردة م  المعردة الوردية إلى المعردة التنظيمية في 
 نظمررة المعلومررات، وكررادر إدارة المعردررة، وكررادر الب رر  والتطوير، ومررديرو الموارد المنظمررة. ويتشررررررررررررررررد بالأدراد  نررا  و كررادر 

البشررررررية ومديرو الأقسرررررام الأ رى، وقادة درق المشرررررروعات، والأدراد المسررررراهمون في عمليات إدارة المعردة. وم   نا يشررررربح 
م وتلعب العوام  النوسررررية لهم دورا كبيرا في إدارة الأدراد  م المكو ت الرئيسررررية في برام  إدارة المعردة، ور يمك  العم  بدونه

المعردة، و  ا يخل  نوعا م  التنادس في جانب المد  ت وا تماما في جانب الم رجات. إن  ررررررررررررررنات المعردة  م الأدراد 
لن اظ والنمو ال ي  يتومون بخل  المعردة ك زت م  عملهم، و م يودرون الموجودات  و الموارد غير المادية الي تشبح  يوية ل

 التنادسي. 
 م طلبات اسيا يدية ادارر المعر ة.

  نا  عدة متطلبات تساعد المؤسسات عل  نجاظ تطبي  اس اتي يات ادارة المعردة وتتمث      المتطلبات بالآتي:
 . دعم الادارة العليا لمشروت تطبي  ادارة المعردة والتزامها المستمر بتطوير 
   المشاركة في التدريب والتعليم سوات في دا   المؤسسة ام م   ارجها.تش ي  الموظو  عل 
 .تودير بني تحتية لنظم المعلومات وللمعردة م  اجهزة وموارد بشرية 
 .الح  عل  دوام استمرارية التعليم وكسب الخبرات 
 .جع   طوط الاتشال موتو ة بشك  دائم إمكان الحشول بسهولة عل  المعلومات 
 دة ونشر ا والمشاركة  ا. ل  معردة جدي 
 .تودير مخالن المعردة الالك ونية 
 دعم الثتادة لخل  الثتادة الي تساند الابتكار 
 تعزيز ودعم عمليات المعردة ) ل ، نشر، المشاركة بالمعردة(. .1
 تووي  الش  يات المطلوبة للموظو  )إعطاؤ م الثتة بالنوس، وضمان انسيابية واستمرار العم (. .2
 رد  التيوم السلبية دا   المنظمة) يجب عدم وجود قيوم سلبية عل  الموظو   تى لا تتود م إلى الا باط(. .3
 تحدي  بيا ت المؤسسة وتوثي  العم  )تحدي  البيا ت والمعلومات بشك  مستمر(. .4
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 تخشيس ميزانية كادية لتموي  ودعم مشاري  ادارة المعردة. .5
ا اكثر اهمية م  الا رى، ام  رات اهمية قشرروى للمنظمة ولك   نا  بعضررا منها لهومما لا ررك ديه ان وي      العو 

عمالها وم  ثم تتوم بتوعية ال لك عل  المؤسررسررات ان تضرر  بالحسرربان     العوام  كي تسررتمر ادارة المعردة لشررالح تطوير 
كتهم في معردتهم، لت نى وكيوية مشررررررررار  تعلمو ،الموظو  ودهم ومعردة كيوية تعليم الموارد البشرررررررررية والطريتة المثل  لتطبي  ما 

 (16:2007المطيران ،اكثر قدر ممك  م  دوائد ادارة المعردة. )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (16:2007المطيران ،)(يوضح متطلبات اس اتي ية إدارة المعردة المشدر 1 ك  )
  عداد وصياغة وبناء و نفيذ الاسيا يدية. 

( 96-106:  2003الاسررررر اتي ية م  رسرررررة مرا    سررررراسرررررية كما ركر ا )المرسررررري. تتكون عملية إعداد وبنات 
 و ي:

  صياغة رسالة ورؤ ة المنظمةMission 

ويتشررررررد به اإ ار الرئيسرررررري المميز للمنظمة دون غير ا م  المنظمات م   ي  مجال نشررررررا ها وعم ئها و سررررررواقها. 
 د ا و ويتها وعمليا ا وممارسا ا.ويمك  الورض م  الرسالة في معاني السبب الجو ري لوجو 
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  الغايات والأهدافGoals and Objective 

لبعيد، ويتم  رررياغتها بنات  عل  رؤية ويتشرررد  ا النتائ  النهائية الي تسرررع  المنظمة إلى تحتيتها في الأجل  المتوسرررط وا
 ورسالة المنظمة.

   ال حليل الخارجيExternal Analysis 

 والتهديدات الي تواجه المنظمة م    ل د س البيئة العامة والبيئة التشغيلية للمنظمة.ويتشد به تحديد الور  

   ال حليل الداخليInternal Analysis 

ويتشررد به تحديد نتاط التوة والضررع  لدى المنظمة م    ل ال كيز عل  كمية ونوعية الموارد المتا ة سرروات المالية  و 
 المادية  و البشرية.

وتجردر  SWOTتجردر اإ رررررررررررررررارة إلى  نره يتم الجم  ب  الت لير  الردا لي والت لير  الخرارجي ديمرا يعرت بت لير  
 اإ ارة  يضا  إلى  ن بتية العم  تتميز بالخوا  التالية:

 ك  ما يت   ارج  دود التنظيم  و دا له يد   في موهوم وإ ار البيئة.  -
 منها ما يمك  قياسه؛ ومنها ما لا يمك  قياسه.إن البيئة رات عوام  ومتغيرات متعددة  -
 إن البيئة بعواملها ومتغيرا ا تؤثر عل  مدى تحتي  المنظمات لأ دادها ومستوى  دات الأنشطة الم تلوة وتكاليوها. -
  نه يمك  النظر للبيئة م  وجهة نظر م  قيود وما تمن ه م  در  وتسهي ت. -

  الخيارات الاسيا يديةStrategic Choices 

بعد الانتهات م   ررررياغة الرسررررالة والأ دات والت لي  البيني للمنظمة تأتي مهمة الوري  في ا تيار البدي  الاسرررر اتي ي 
للمنظمة الطرق الي سرروت يسررلكها التنظيم في محاولته لت تي  رسررالته  الاسرر اتي يالأدضرر  والمناسررب؛  ي  يمث  البدي  

 و  داده. والشك  التالي يوضح مكو ت إعداد الاس اتي ية.
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 ( مكونات  عداد الاسيا يدية2تكل )

لترن الحادي المشدر: المرسي, وال الدي . اإدارة الاس اتي ية للموارد البشرية؛ المد   لت تي  ميزة تنادسية لمنظمة ا
 .99:  ، 2003والعشرون؛ الدار الجامعية، 

 نفيذ الاسيا يدية  

م  عملية إعداد و رررياغة الاسررر اتي ية وتحديد البدي  الاسررر اتي ي الأمث  والمناسرررب، تبد  عملية تنوي   الانتهاتبعد 
م  الا تياجات معظمها رو الاسررررررر اتي ية عل   رررررررك  برام  و نشرررررررطة يومية؛ وتنطوي تنوي  الاسررررررر اتي ية عل  العديد 

ع قة بالموارد البشررررررررية؛  ي  يعتبر المورد البشرررررررري  و العنشرررررررر الرئيسررررررري لن اظ  ية اسررررررر اتي ية، وبالتالي تحتي    دات 
 المنظمة.

وبشوة عامة توجد رسة متغيرات تؤثر في نجاظ تنوي  الاس اتي ية، يلعب العنشر البشري في ث ثة منها دور رئيسي 
المهام  نظمة المكادأة؛ و نظمة الموارد البشرررررررررية؛ في    تؤثر بشررررررررك  غير مبا ررررررررر في المتغيري  الآ ري  وهما  تشررررررررميم و ي

 الهيك  التنظيمي؛  نظمة المعلومات واتخار الترار والشك  التالي يوضح المتغيرات الخمسة ودور الموارد البشرية في تنوي  ا.

 
 الاسيا يدية( الم غيات المؤثرر في  نفيذ 3تكل ) 
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دار الجامعية، المصدر: المرسي, جمال الد ن. الإدارر الاسيا يدية للموارد البشر ة؛ المدخل ل حقيق ميزر  نا سية لمنظمة القرن الحادي والعشرون؛ ال
 .105: ص، 2003

 
 دور الاسيا يدية في  دارر المعر ة.

( ولخس عدد منها في النتاط 91:2005 نا   دوار عديدة ومهمه ل سررررررررر اتي ية في إدارة المعردة ركر الكبيسررررررررري )
 التالية: 

  ن  المعردة بال كيز عل  تأ ير  و تبني الخيارات الش ي ة والم ئمة، وفي إدارة المعردة يتم تبني الخيارات قشيرة الأمد 
 يارات  ويلة الأمد لا تكون م ئمة في  الة التغيير السري .لطبيعة المعردة المتغيرة، لان الخ

 .توجه المنظمة إلى كيوية مسك ومعالجة موجودا ا الوكرية، مث  الابتكار والتدرة عل  الاتشال والمهارة والحدس 
  ن المعردة.في تنمية  بكات العم  لربط الناس لكي يتتا و  –و ا ة في مجال المعردة الضمنية  –تسهم الاس اتي ية 
  تسهم الاس اتي ية في تحديد منا   الأهمية الاس اتي ية للمنظمة، ديتم ال كيز عليها لجم  المعردة  ولها، دإرا كانت– 

الخدمة المتميزة للزبون رات  همية اس اتي ية، تكون  ي منطتة الخدمة المر  ة الأولى لتطبي  إدارة المعردة، وبالتالي  –مث  
 المعردة  ولها. ال كيز لجم 

  تتوم بوض  الأسبتيات وضمان إيجاد برام  إدارة المعردة، دض  ع  تحديد السياسات إدامة ر س المال الوكري والمحادظة
 عليه في المنظمة والعم  عل  ب  برام  إدارة المعردة دا   المنظمة.

 يدد  في اتجا  توليد معردة  – م دداعية  م   ومية سوات  كانت تنويعا،  م تركيزا، -إن ا تيار المنظمة لاس اتي ية معينة
 جيدة.

 .تسهم في تحديد المعردة الجو رية والمحادظة عليها 
  تسهم في تأسيس وتعظيم المعلومات والمعردة، وجعلها قريبة جدا ومتوالنة م  المعردة المطلوبة في الشناعة و يئة الكادر

 ومات واليات تحس  عمليات الانتتال والت ول بينهما.المؤ   للتنوي ، وتدرس تواع  المعردة والمعل
  بيعة روابط المنظمة و   ا لتطوير معردتها ب   ن تكون عملية  –كإ ار عم  إدارة المعردة   –تحدد الاس اتي ية 

 . و م  المنظمات المماثلة –كما في الت الوات م  مراكز الب   والتطوير التطاعية والجامعات   –اس اتي ية 
 العلاقة بين الاسيا يدية وادارر المعر ة:

 هما: رئيسيت إن الع قة ب  الاس اتي ية وادارة المعردة تت ل  م    ل نتطت  
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تشرررررررير اإدارة الاسررررررر اتي ية بوضررررررروظ إلى ان الاسررررررر اتي ية موجه ومر رررررررد  وي  الامد لك  اعمال وغدارات ووظائ   .1
وغاف ا، وإدارة المعردة  ررأنها  ررأن اإدارات الوظيوية الا رى تخضرر  لاسرر اتي ية المنظمة المنظمة في سرربي  تحتي  ا دادها 

 وتت دد  ا م    ل العم  عل  توجيه ممارسا ا وعمليا ا حو تحتي  التيمة في المنظمة.
في المنظمة م   ي  لمعردة ام  جهة ا رى دإن الاسرر اتي ية منت  معرفي راق بالدرجة الاولى، و ررأن م   ررؤون انتاج  .2

 ت  اساسيت : ن للمعردة   Mintzbergانها تمث  رؤية شمولية استشرادية  ويلة الامد، وفي   ا يتول 
 تطور بشك  واعي و ادت   نها متتدمة عل  الانشطة الي تضيوها ) ي  ن البعد المعرفي اسب  م  النشاط ديها(، وانها

 ) ي المضمون المعرفي الواعي  و الأبرل   دا ل ست ابة العووية(.
  السررروق. ان المعردة كموضررروت بات يأتي بالأسررراليب والمنت ات والعمليات الجديدة الي تحت  ميزة مت ددة مسرررتدامة في
 (142-141: 2008نجم،)

ول موهوم الاسرررر اتي ية إلى ال كيز عل  الموارد غير المادية وم   همها كمورد اسرررر اتي ي  ام  دى إلى تح  المعردةداعتبار 
المعردة والكواتات،  ا ة بعد ظهور المتاربة المبنية عل  الموارد. كما ان ادارة المعردة تأتي بالمعردة الجديدة الي تكون مشدرا  

 للميزة التنادسية الي تركز عليها الاس اتي ية.
اتي ية رغم اعتماد ا عل  المعردة الخ قة والمبدعة، إلا  نها تظ  تعم  كموجه اسرررررررراسرررررررري إدارة وم  رلك دإن الاسرررررررر  

 ي المر د والموجه إدارة  الاس اتي يةالمعردة، وبالتالي تخض  إدارة المعردة في  ياغة الاس اتي ية الجديدة، في    تكون 
 بأدوار التتاسم والتعلم والاتيان بالت سينات.المعردة في الو ة التالية،  ي  ادارة المعردة تتوم 

 الفوائد الم بادلة بين الاسيا يدية وادارر المعر ة.
تسررير الع قة ب  الاسرر اتي ية وادارة المعردة في اتجا  ،  ي  ان الاسرر اتي ية تسررا م في دعم عمليات ادارة المعردة، 

  ياغتها وتنوي  ا وتتييمها. كما ان ادارة المعردة تسا م في دعم الاس اتي ية في

 .ما تحققه الاسيا يدية لإدارر المعر ة 

 : يمك  الحدي  ع  الووائد التالية اإ ار  ا  في

 .ن  المعردة بال كيز عل  تأ ير  و تبني الخيارات الش ي ة والم ئمة  
   الاتشال والمهارة والحدس.توجيه المنظمة إلى كيوية معالجة موجودا ا الوكرية، مث  الابتكار والتدرة عل 
 .المساهمة في تنمية  بكات العم  لربط الادراد لكي يتتا و المعردة الضمنية 
 .تحديد منا   الاهمية الاس اتي ية للمنظمة، ديتم ال كيز عليها لجم  المعردة  ولها 
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 دامة راس المال الوكري تتوم بوضرررررر  الاسرررررربتيات وضررررررمان ايجاد برام  ادارة المعردة، دضرررررر   ع  تحديد السررررررياسررررررات إ
 والمحادظة عليه والعم  عل  ب  برام  ادارة المعردة دا   المنظمة.

 .ن ا تيار المنظمة لاس اتي ية يدد  في اتجا  توليد معردة جديدة  
 .تسهم في تحديد المعردة الجو رية والمحادظة عليها 
  متوالنة م  المعردة المطلوبة في الشناعة و يئة الكواتات تسهم في تأسيس وتعظيم المعلومات والمعردة وجعلها قريبة جدا  و

 المؤ لة للتنوي ، وتدرس تواع  المعردة والمعلومات واليات تحس  عمليات الانتتال والت ول بينهما.
  اكز تحدد الاس اتي ية كإ ار عم  إدارة المعردة  بيعة روابط المنظمة و   ا لتطوير معردتها كما في الت الوات م  مر

 (2008الب   والتطوير التطاعية والجامعات  و م  المنظمات المماثلة. )الطيب،

التول  ن اسرررررر اتي ية المنظمة تسررررررا م بشررررررك  كبير في توجيه الجهود إلى توليد وتجمي  المعارت الي تخدم تحتي   يمك 
 الا دات الاس اتي ية للمنظمة.

 ما تحققه ادارر المعر ة للاسيا يدية 
 تخدم ادارة المعردة الاس اتي ية م    ل: 

 .نها تتيم الموق  التنادسي للمنظمة ديما يخس موارد ا وامكا  ا الوكرية  
  ن المعردة المشررررررردر الاسررررررر اتي ي المهم، اكثر امكا ت المنظمة اهمية في التعام  م  الور  والتهديدات، وعل  المنظمة 

دس، واعتماد برام  إدارة المعردة وتطوير تطبيتات تكنولوجيا المعلومات للسيطرة عل  إدارة معردتها لتبت  ضم  ا ار التنا
 المعردة الم زنة وتجديد ا وتوليعها.

 .ن اكتساب المعردة و زنها والمشاركة ديها وتطبيتها وادار ا اكثر التدرات اهمية لبنات وتعدي  الميزة التنادسية للمنظمة  
  المنظمة بالخبرة دريدة م  نوعها، و رررعبة التتليد مالم يتمته المنادس بخبرة مماثلة، وتسرررتغرق وقت  ن المعردة الي اكتسررربتها

 وي ، و ينها سررررررررررتظ  المنظمة مح  الب   تجنى مناد  مضرررررررررراعوة متارنة بالمنادسرررررررررر ، عبر الاسررررررررررتثمار في ميدانها المعرفي 
 نادس  إلى سوق المنظمة.والاس اتي ي والاستناد إلى التاعدة المعردية في من  د ول الم

 .ن الميزة التنادسية المستندة إلى المعردة قابلة للتعزيز، وتوس  امكانية التعلم التنظيمي  
 .ن المزاوجة ب  المعردة الجديدة والم زنة في ال اكرة التنظيمية تحت  للمنظمة امكانية لد ول اسواق جديدة  
 عردة في تحتي  عوائد متزايدة، كونها مورد ينمو كلما اسرررررررررت دم اكثر، ويت دد  ن إدامة الميزة المعردية بزفدة اسرررررررررت دام الم

 راتيا ، ومت  قيمة اكبر.
 .ن است دام المنظمة لخبرا ا التعليمية في بنات  و تعزيز مواق  معردية تحت  لها مزاف تنادسية  الية  و مستتبلية  
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 بت ديد توجهها الاسرر اتي ي وتشرر يس المعردة المطلوبة لت تيته،  تحتي  الشررلة ب  الاسرر اتي ية والمعردة بتيام المنظمة
 ومتارنتها م  المعردة الوعلية، وتحديد الو وة المعردية الاس اتي ية.

 سة.المعردة الابداعية تمك  المنظمة م   دارة التطات المعنى، وتغيير ا كام لعبة المناد 
 (.2004 رون ، التعلم واكتساب المعردة.)الدوري وا ن الددات ع  الموق  التنادسي يتطلب الاستمرار في

ومن ثم يمكن القول أن ادارر المعر ة تخدم اسيا يدية المنظمة واسيا يدية المعر ة في  وليد معارف جد در  سمح 
 ببناء المميزر ال نا سية التي  قوم و عمل الاسيا يدية من اجل تحقيقها.

 مفهوم الكفاءر
 يجع موهوما متعدد الأوجه  ي  انه مختل  م  التشور والمجالات المطبتة والمت  ة، مما  تالكوراتايعتبر موهوم 

 ي  يرتبط موهوم الكواتة بوضعيات العم  د  يمكننا الت د  ع   وض  تعري  محدد له  مر ا تل  ديه البا ثون،
 ا  و الموارد المشكلة لها والمتمثلة عموما  الكواتة إلا في إ ار عملي؛ و غلب التعاري  رغم ا ت دها دهي تش   في مكو 

– Savoir( المعارت السلوكية )savoir – faire( المعارت العملية )savoirفي الث ثية الك سيكية: المعارت )
erte:و  ا ما توض ه التعاري  التالية ) 

  الكواتة  ي: "مجموت ث ثة  نوات م  المعارت: معارت نظرية ومعارت عملية ) برة( وبعد سلوكي )الكينونة( معبأة  و
 (.Jean-Marie,2005:63 قابلة للتعبئة: يست دمها الورد إنجال المهام الموكلة إليه بطريتة   س " )

 ظر الو ول إليه  و  ي متعلتة بوضعية  و  دت معط  كما يمك  تعري  الكواتة بأنها : تمارس بالارتباط م   دت ينت
في تعريوهما للكواتة عل   نها: "مجموعة م  المعارت والتدرات  P.Gilbert &Parlierمسبتا  و  ا ما ر ب إليه 

 (.Le Boterf,2000:45 عل  التشرت والسلوكيات المهيكلة قشد تحتي   دت في  الة عم  معينة" )
تي ية دالكواتات  ي: "مجموعة المعارت العملية الي تضم  تميزا  تنادسيا  في السوق، دالكواتة  ما م  النا ية الاس ا

الأساسية تعزل الوض  التنادسي دا   تشكيلة المنت ات  و الخدمات، وبالتالي دإن المنشأة الي لديها كواتات يعني لها ميزة 
 .(98:2005)سعيد، تنادسيةتنادسية تمث  ا دى نتاط التوة الي تدعم  ا قدر ا ال

يشير موهوم الكواتة إلى مجموت المعردة والمهارة ومتغيرات الش شية الي تخس السلو   (Caird 1992)و سب 
 الناجح في مجال مع ، ويدعم رلك بالشك  التالي:

 
 
 

 

 

 

 

 

 الكورراتة

 ردةالمع الأدات المهار ة المتغيرات النوسية

 مؤ رات الأدات/السلو  الناجح
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 (: بنية تمثيلية لكفاءر المؤسسة 1-3الشكل) 

 مفهوم الكفاءه (4تكل )
 المصدر:

: Notions de compétences  Répertoire de définitions Roland Foucher, Normand Petterson, Abdlhadi Naji,
compétences uquam.ca/pages/documents pdf foucher patter -www.chaire, individuelle et de compétence collective

sonnaji 020304.pdf(26/12/2006), p6 

 مما سب  يتضح  ن  نا  إ ارة ضمنية  و  رمة إلى  ن الكرواتة  ي توليورة م  المعارت  و المروارد المتمثلة دري:
م  المعلومات المتتاربة والمتكاملة في إ ار مرجعي تسمح للمؤسسة  و  : وتواد  مجموت مهيك المعارف النظر ة -أ

 في سياق  ا . بأنشطتهالورد بالتيام 
:  ي التدرة عل  تسيير عم  بطريتة ملموسة ود  عملية  و   دات معرودة المعارف العملية )الممارسات( -ب

 ج إليها بالضرورة، وتتكون المعارت العملية بالت ربة. لا تتشي المعارت النظرية، لك  لا تحتا  العمليةمسبتا، والمعارت 
مجموت التدرات الضرورية لمعردة التعام   و الت ر  في وسط مهني مع   وتمث : معارف ال حلي )السلوكية( -ج

ي  وتشم  السلو ، الهوية، اإدارة، الت ويز...،  ي  تت م  الأبعاد الث ثة السابتة للكواتة في تنسي  ديناميكي مك
 ضم  متطلبات وضعية محددة للو ول إلى  دات متميز يمك  م  التول  ن الورد  و المؤسسة تمتلك كواتة في رلك المجال. 

 ن ك   م  التعاري  الم كورة    ت جانبا   و عدة جوانب م  الجوانب الرئيسة للكواتة، الي م  الممك    ويتضح للبا ث
 تل يشها في النتاط الآتية:

 لمعارت، المعارت العملية )المهارات(، المعارت السلوكية )السلوكيات(.مجموت ا 
  لا يكوي امت       المعارت م   رت الأدراد دتط ب  يجب التودي  والتنسي  بينها وتعبئتها واست دامها بغية التيام

 بمهام محددة.
 .نها عملية تنطل  م  كيوية ا تيار الموارد إلى غاية ضمان تحتي  الا دات  
   كما تشم  عل  عنشر  ساسي يسا م في تحتي  الا دات و و الخبرة والي تتشك  بالممارسة والت ربة ولا تحول م

 منظمة إلى ا رى.
ا ضاً ان المنظمة التي تم لك كفاءات  كون قادرر على ام لاك ميزات  نا سية  سمح  ينمما سبق   ضح للباحث

 في كا ة المجالات.لها ب عز ز وضعها ال نا سي وتحقيق ال ميز 
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 أنواع الكترفترتراءات: 
ا تل  البا ثون في وض  العديد م  التشنيوات للكواتة إلا  ن  برل ا يتمث  في التشني  ودتا لث ثة مستوفت 

"، و ي المستوى الوردي ويواد  الكواتات الوردية والمستوى الجماعي ويواد  الكواتات Celile Dejoux"  سب
الجماعية، والمستوى التنظيمي ويواد  الكواتات التنظيمية ) و كواتات المؤسسة(،  و ما يسميه البع  بالكواتات 

  ي كما يأتي :الاس اتي ية  و الأساسية والي تمث  الميزة التنادسية ود  نظرية الموارد ، و 
 

 الكفاءات الفرد ة:  -1
دإن الكواتة الوردية  ي مجموت  ا  مستتر ومهيك  م  الممارسات المت كم ديها  Celile Dejoux سب 

والت كم المهني والمعارت، الي يكتسبها الأدراد بالتكوي  والخبرة... ، وفي   ا اإ ار تت ظ بع  العنا ر الي تسمح 
 ردية ن كر منها:بتعري  الكواتة الو

  .الكواتة تمتلك ميزة عملية 
 . الكواتة  ي  ساس العم 
 .الكواتة  ي عملية بنات مستمرة 
  الكواتة  ي بنات رو  بيعة تنسيتية 
 الكواتة  ي مكون اجتماعي 
 .الكواتة تس   ضم  عملية تعلم 
 .الكواتة تمتلك وجها  ويا 
 (.الكواتة رات منوعة اقتشادية Celile Dejoux,2001:14) 

 ن الكواتة الوردية  ي     المبادرة وتأكيد مسؤولية الورد اتجا  المشاك  والأ دا  الي  Zarifianويضي  "  
 .( Philippe Zarifian,2001:78 تواجهه ضم  الوضعيات المهنية")

الكواتة الوردية تمث  توليوة م  الموارد البا نية والظا رية الي يمتلكها الورد وتتمث  في التدرات والمعارت 
والاستطاعات والمعردة العملية والسلوكات والتيم الاجتماعية الي يمك   ن تظهر  ثنات العم  وعل  المؤسسة التنتيب 

 ا لأن للكواتة جزت ظا ر )قدرات ظا رة( وا ر مخوي )قدرات واكتشات الكواتات الوردية ومعردة  ساليب تطوير 
 كما يوض ه الشك  التالي:  (Iceberg)مخوية(  ي  يمث  البا ثون     الشوة بالجب  الجليدي 
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 (: تمثيترل الكفتراءر الفرد ترة5الشكل رقم )
p159,  , éditions d'organisation, Paris, 2001les compétences au cœur de l'entreprise ,Celile Dejoux 

 
 الكفاءات الجماعية:  -2

الكوراتات الجماعيرة  ي م   بيعة تنسيتيرة ولا تتكون دتط م  مجموت الكواتات الوردية بل تكز عل   يمك  تعري 
 الجو والحركية والتواع  ب  المجموعة.

(: " الكوراتة الجمراعية  ي نتي ة  و محش  ينشأ انط قا م  التعاون و دضلية 2000) Le Boterfوبحسب 
الكواتات الوردية، وتتضم  الكواتة الجماعية ولة م  المعارت: معردة تحضير عرض الموجودة ب   (Synergie)الت مي  

 Amheradt et Al و تتديم مش  ، معردة الاتشال، معردة التعاون، معردة      و تعلرم الخبررة واعيرا"؛ ويضي  
  دري  عم  و ي عبارة الي تنشأ ع (Savoir-agir)( " ن الكواتات الجماعية  ي مجموت معارت التسيير 2000)

وال ي يخل  كواتات جديدة  تجة ع  تنسي  تجميعي للموارد  ع  مزج للموارد الدا لية والخارجية لك  درد م  الأعضات
(Combinaison synergique) .وتنشأ الكواتات الجماعية وتتكون  ثنات العم  الجماعي 
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ل  تأم  منتوج للزبون الدا لي  و الخارجي، بأدض  عرض الجماعية  يضا بأنها: " قدرة المؤسسة ع الكواتةوتعرت 
 .( Alain Meignant,1995:22 )ممك  م  الجودة والسعر "

  الكفاءات الاسيا يدية: -3
)الكواتة الاس اتي ية/المركزية(  الأساسيرة( عرت "الكوراتة 1994) Prahaladو  Hamelبالنسبة لر 

((Compétences-clées الي تسا م بطريتة توسيررية في التيمرة المضادرة  م  المهرارات والتكنولوجيات، بأنها توليوة
للمنتوج النهائي، ويشير تشور الكوراتة الاس اتي ية إلى قدرات المؤسسة مضروبة في الرموارد، دهي في  ك  تعلرم واعري 

 (.Marcel Coté& Marie-Claive Malo,2002:100 )ضم  المؤسسة "
 ث ثة دروض تتمك  م    لها المؤسسة م  معردة كوراتا ا الاس اتي ية) Prahaladو  Hamelك  م    ويتدم

RM. Srivastava,2000:90& Divya Nigam:) 
 .الكواتة الأساسية تمك  م  د ول  سواق واسعة ومتنوعة 
 . الكواتة الأساسية يجب  ن تخل  مساهمة  امة في المنت 
  عبة التتليد م  قب  المنادس .الكواتة الأساسية يجب  ن تكون  

 مفهوم  نمية الكفاءات البشر ة
الموارد البشرية،  ي  انها تركز بشك  كبير عل  التعلم، بدلا  م  تدريب  تجا تنمية الكواتات تعني النظرة المستتبلية 

الموارد البشرية عل  ممارسة انشطة محددة، و دت     العملية إلى لفدة التدرات المعردية للموارد البشرية، وتحس  مستوى 
عملية تنمية الكواتات عل  التطوير ال اتي التوكير الجيد لديها، باإضادة إلى لفدة مهارا ا في    المشك ت. وترتكز 

للموارد البشرية، وال ي يكسبها مهارات  ا ة لا يمك  ادراكها ع   ري  التدريب. وقد تب  ان تنمية الكواتات موجهة 
ية حو ادارة التدرات الكامنة لدى الموارد البشرية، اكثر م  توجهها حو تدار  النتائس لديها،  ا ة ان المنظمات الحال

  ارت بحاجة ماسة إلى كواتات جديدة م  اج  الاست ابة لمتطلبات الوظائ  المتغيرة بشك  سري  ودائم.
( تنمية الكواتات انها تتضم  عملية التعلم، لأنها تؤدي إلى تغيير بعد  و اكثر 2011راوية  س : ي  ركرت )

علم كعملية جو رية في تنمية الكواتات، ورلك ع   ري  التأثير م  الابعاد الث ثة التالية: المعردة، المهارة، الاتجا ات. دالت
في مهارات الموارد البشرية ومعاردها واتجا ا ا.   ا التعري  الا ير ا تم  عل  توضيح دقي  لمضمون عملية التعلم، في 

    لم يتطرق إلى التدرات الكامنة للموارد البشرية، والي تشملها عملية تنمية الكواتات.
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(،دتد عرت تنمية الكواتات عبارة ع  ولة م  الانشطة الم ططة Willian R.Traceyتراسي) لوليامبالنسبة 
بغرض تطوير المنظمة، ع   ري  تحس  مهارات وكواتات موارد ا البشرية، وجعلها تست يب لمتطلبات الوظائ  الحالية 

 والمستتبلية.
قدرات الموارد البشرية  كواتات بأنها: عملية  دت إلى تحس ديما عر ت )روبرت ماتيس وجون جاكس ( تنمية ال

لية. و  ا مس  التدرة التنادسية عل  إنجال مهام متعددة، ولفدة موا بها بدرجة اكبر م  تلك الي تتطلبها اعمالها الحا
 المعنوية للموارد البشرية.  لتيماللمنظمة، ويجعلها قادرة عل  التكي  م  تغيرات البيئة المحيطة  ا، باإضادة إلى رد  

بأنها  ي جزت لا يت ز  م  إدارة  الكواتات( دتد عرت تنمية Claude levy-Leboyerبالنسبة لر لوبوي)
الموارد البشرية، و ي عملية ضرورية بالنسبة لجمي  الشرائح الوظيوية بالمنظمات، ل لك   ب ت تمث  الشغ  الشاغ  للمدرات 

ت التطاعات الاقتشادية الي تنتمي إليها. وتتضم  عملية تنمية الكواتات تعليم الوارد البشرية  مي  المنظمات عل  ا ت 
 معارت تويد ا في الاست ابة لمتطلبات وظائوها الحالية والمستتبلية.

ارد بناءاً على ال عر فات السابقة  س ن ج الباحث أن  نمية كفاءات الموارد البشر ة هي: عملية مخططة ل عليم المو 
البشر ة، و فدي طاقاتها الكامنة، وبال الي منحها كفاءات جد در تجعلها قادرر على الاس دابة لم طلبات الوظائف 
الحالية والمس قبلية، مما  ؤدي    زيادر القدرر ال نا سية للمنظمة و كيفها مع البيئة المحيطة بها، بالإضا ة    ر ع 

  قرارها الوظيفي بالمنظمة.معنويات الموارد البشر ة، وتحقيق اس
 أهمية  نمية الكفاءات 

 دت المنظمات م    ل تنمية كواتات موارد ا البشرية إلى سد الثغرات المعردية الحالية والمستتبلية لديها، والي 
تؤثر سلبا  عل   دائها. وبالتالي تكون تنمية الكواتات ضرورية في  ال تراج  مستوى  دات الموارد البشرية بسبب وجود 

م  ظة مواق  سلبية في سلوكها. وعل    ا الاساس تكون تنمية الكواتات  نتائس معردية لديها، نتس في مؤ   ا،  و
ضرورية بالنسبة للمنظمات الي تعرت ثبات  و تراج  مستوى انتاجيتها بشوة عامة، دتل أ إلى اد ال تكنولوجيا  ديثة 

 الظروت الجديدة. واست دام اساليب انتاج اكثر تطورا  مما لديها، الامر ال ي يتطلب كواتات تتناسب م     
 وتت ل   همية تنمية الكواتات بالنسبة للمنظمات ولموارد ا البشرية م    ل النتاط التالية:

 إثرات وتحب  معارت الموارد البشرية. .1
 تحضير الموارد البشرية لمواكبة متطلبات الوظائ ، في إ ار برام  تطوير وإدارة مسار ا الوظيوي. .2
 وارد البشرية، وجع  مواقوها وسلوكيا ا اكثر ايجابية، ولفدة ولا ا للمنظمة.سد الثغرات المعردية لدى الم .3
 تخوي  معدل الغياب ومعدل دوران العمالة، وبالتالي لفدة انتاجية المنظمة. .4
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تخورررررري    رررررررم العمالررررررة بالمنظمرررررررة، مرررررر   ررررررر ل اكسرررررراب المررررررروارد البشرررررررية لمرررررررؤ  ت جديرررررردة، تمكنهرررررررا مرررررر   رررررررغ   .5
 ام متعددة.وظائ  متنوعة وانجال مه

 تودير الكواتات الضرورية لمواجهة بيئة المنظمة الدا لية والخارجية. .6
 ئنها.رد  معنوفت الموارد البشرية مما يعود ايجابا  عل  المنظمة، ومت  رضات لبا .7
 اكتشرررات نتررراط التررروة ونتررراط الضرررع  لررردى المررروارد البشررررية، وبالترررالي اتخرررار الاجرررراتات المناسررربة لتررردار  الوضررر . .8

Simon L.Dolan,2008:260-261)) 
 س ن ج أن  نمية الكفاءات  ع بر كضرورر ح مية ل دارك النقائص التي يمكن ملاحظ ها، بناءاً على ما سبق 

سواء  علق الأمر بمعارف الموارد البشر ة أو بمس ويات ادائها. في حين  ع برها البعض كخيار اسيا يدي لمواجهة 
 ال حديات المس قبلية للمنظمة.

 الحاجة     نمية كفاءات الموارد البشر ة
تعتبر تنمية كواتات الموارد البشرية ضرورة مل ة في بع  الا يان، وتكون  يارا  اس اتي يا  في بع  الا يان بينما 

 تشير غير مجدية تماما  في  الات   رى.
عا  في معدلات ادائها، بالمتارنة م  دالمنظمات في  اجة ماسة إلى تنمية كواتات موارد ا البشرية عندما ست   تراج

الادات المعياري المستهدت، نتي ة لنتس الكواتات لديها، سوات تعل  الامر بالمعارت العلمية  و السلوكية منه. في    
  تشير تنمية كواتات الموارد البشرية غير مجدية في  الة تراج  مستوى الادات لأسباب تتعل  بالمنظمة في  د را ا. وم  ب

 ا م الحالات الي يكون ديها تراج  ادات الموارد البشرية لأسباب لا يمك  الت لس منها ع   ري  تنمية الكواتات، ما يلي:
 عدم م تمة ظروت العم . .1
 عدم دعالية نظام الت ويز بالمنظمة. .2
 وض  معايير ادات مست يلة الت تي . .3
 تغيير مكان العم . .4

 عمل ل نمية كفاءات مواردها البشر ة باس مرار من اجل مواجهة تحديات  أن على المنظمات ان ينو رى الباحث
البيئة الاق صاد ة وما  شهده هذه الاخير من  غيات، وبال الي   فادى الوقوع في الازمات، ن يدة لنقص كفاءات 

 مواردها البشر ة.
 الشروط الضرور ة لنداح  نمية الكفاءات البشر ة.

 :كواتات الموارد البشرية المنظمات مراعاة الشروط التاليةيتطلب نجاظ عملية تنمية  
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 يجب المطابتة ب  محتوى البر م  التدريبي لتنمية الكواتات وب  الواق  العملي إلى اقش   د ممك . .1
مليررررررة التنميررررررة عتسرررررربة في تحسرررررر  الممارسررررررات الوظيويررررررة مرررررر   رررررر ل اسررررررت دام السررررررلوكيات الجديرررررردة والمعررررررارت المك .2

 اثنات العم .
 هرررررررا، واثبرررررررات مررررررراات وظائوتشررررررر ي  المررررررروارد البشررررررررية علررررررر  تطبيررررررر  الكوررررررراتات المكتسررررررربة مررررررر  عمليرررررررة التنميرررررررة في اد .3

 تعلمته م  سلوكيات عل  ارض الواق .
تنويررررررر  محتررررررروى الررررررربر م  التررررررردريبي وتضرررررررمينه لوضرررررررعيات عمررررررر  مختلورررررررة، وبالترررررررالي تنويررررررر  كوررررررراتات المررررررروارد البشررررررررية  .4

 وتوسيعها.
 لعملية تنمية الكواتات، وتعري  الموارد البشرية بمرا لها.تحديد النتاط الاساسية  .5
 مساعدة الموارد البشرية عل  دهم الانشطة الضرورية لأدات وظائوها. .6
 التأكد م  إدرا  ودهم الموارد البشرية لل شائس الهامة للوظيوة ومكنو  ا. .7
 التأكد م  م تمة البيئة للتعلم واكتساب الكواتات. .8
 الرغبة في التعلم واكتساب الكواتات الجديدة لدى الموارد البشرية. ل  وتنمية  .9

تش ي  الموارد البشرية عل  التعلم المستمر وتنمية كواتا ا، م    ل إقناعها بعد كواية ما تعلمته في الحاضر  .10
 .H-John Bernardin,2007:203) لمواجهة تحدفت المستتب .

 ال  نمية الكفاءات البشر ةال حديات التي  واجهها المنظمات في مج
  تواجه المنظمات عل  ا ت دها ولة م  الت دفت في مجال تنمية كواتات موارد ا البشرية، نوجز ا ديما يلي:

 جع  تنمية الكواتات استثمارا  دعالا  بالنسبة للمنظمة. . 
 تثم  وتحتي  إدارة اس اتي ية لتنمية الكواتات. .ب
 المنظمة م  الكواتات. الا تمام الجاد بتلبية متطلبات .ت
 استعمال الطرق المثل  والمناسبة لتنمية الكواتات. . 
 جع  الموارد البشرية  ي الي تت م  مسؤولية تنمية كواتا ا. .ج
 (Sylvie. St et autres,2004:248) ضمان تحتي  النتائ  المستهددة م  تنمية الكواتات. .ظ
 
 

 أساليب  نمية الكفاءات البشر ة
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تعتبر عملية تنمية الموارد البشرية اليوم م  المهام رات الأهمية البالغة في المنظمة .سوات لما تطليه التطورات التكنولوجية 
دها  و لما ترتبط به م   طة اس اتي ية .و ا ة عند عدم تودر الموارد الدا لية الكمية والنوعية الكادية لتنوي      الخطة. 

د البشرية الدا لية يعتبر م  الحلول الاجرائية الي تتم عل  المدى البعيد والمتوسط متاب    ا النتس وبالتالي تنمية الموار 
 وتتورت عملية التنمية إلى:

 التدريب 
 .التعلم الوردي والتعلم التنظيمي 
  التكوي 

 ال در ب .1
تسع  المنظمات الحديثة لوض  اس اتي يات و طط تضم  لها البتات في  ضم المنادسة ل لك دهي تسع  دائما إلى 
تدريب  دراد ا بغية إعطات ديناميكية لسيرورة العم . ده ا المتغير يمث  العمود الأساسي لخل  الكواتة و المهارة. وبالتالي 

 ل   د سوات.إعطات دد  لع لة التنمية للمنظمة وللورد ع
:  و مجم  النشا ات. الوسائ ، الطرق والدعائم الي تساعد في تحويز  نهالتدريب عل   Sekiouوقد عرت:

العمال لت س  معاردهم وسلوكا م. وقدرا م الوكرية الضرورية. في ان وا د. لت تي    دات المنظمة م  جهة. وتحتي  
 (.2014)مزالرة ون  ن ننم  الأدات الجيد لوظائوهم الحالية  و المستتبلية.  دادهم الش شية والاجتماعية م  جهة   رى. د

كما يمث  التدريب عملية تطوير  وات  و  شائس لدى الموارد البشرية والي سوت تمك  في النهاية     الموارد 
 عل  سلوكهم. إن تدريب ليكونوا  كثر انتاجية. دغرض التدريب  و لفدة إنتاجية الأدراد في وظائوهم ع   ري  التأثير

 الادراد عبارة ع  عملية م   رب   طوات  ي: 

 تحديد الا تياجات التدريبية 
 .تشميم البرام  التدريبية 
 إدارة) تنوي ( البرام  التدريبية 
 .(129: 2010) ا م تتييم البرام  التدريبية 
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 في الشك  التالي:الأربعة ويمك  تشوير     الخطوات 

 
 (6) الشكل رقم

 
 مفاهيم  نمية الموارد البشر ة الاسيا يدية.

(  ن النمورج الأساسي إدارة تنمية الموارد البشرية الاس اتي ية يتوم عل  عدد م  الموا يم 7: 2001ركر )السلمي،
 الرئيسية  همها ما يلي: 

 Challengeمفهوم ال حدي - 1
إليها اإدارة، وتركز إدارة الموارد البشرية الاس اتي ية  الت دي  و ما يهدد ا تمالات تحتي  الأ دات الي تسع 

عل   همية اإدرا  السليم للت دفت الي تواجه المنظمة؛ والتتدير الش يح والواقعي لورض التعام  م  تلك الت دفت: 
تناسب وا تياجات وم    م تلك الت دفت الي تواجه المنظمات  و قدر ا عل  تكوي  وتنمية  يك  بشري مميز ودعال ي

 المنظمة و  دادها. م  مراعاة تحم  تكلوة   ا المورد والا تواظ به.
 Visionمفهوم الرؤ ة الشاملة  -2

 تى تستطي  المنظمة بنات رؤية  املة وواض ة لما يدور  ولها، لابد و ن تتعدد الزواف الي تنظر منها إدارة الموارد 
ن قادرة عل   ياغة توجهات اس اتي ية   ي ة قابلة للت ت ،   ا يساعد  يضا  للم يط  تى تكو الاس اتي ية البشرية 

 م  قراتة الور  والتهديدات المحيطة  ا ومعردة اليات التعام  معها.
الموارد البشررررررية في المنظمة تسرررررت دم محركا لت تي  غاف ا،  ي  تتعدد تلك إدارة ويتشرررررد به  ن مفهوم المحركات -3

 ؤية إدارة الموارد البشرية وم    م تلك المحركات:المحركات  سب ر 

 :ي  يكون تخطيط التكلوة  و  ساس تحتي  الأ دات. ال كلفة  
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 :ي  يلعب العرض والطلب، وقدرات المنادس  في السوق دورا  في عملية الت طيط في إدارة الموارد البشرية. السوق  
 : ؛ إر  ن التنادس عل  الموارد البشررررية وممارسرررات إدارة الموارد البشرررريةتلعب دورا   اما في توجيه اسررر اتي يات  المنا سترترة

 والا تواظ  ا. المميز بشك  عنشر مهم ب  المنظمات؛ وبالتالي تبنى  طط تنمية وتطوير للموارد البشرية
 :تي ية التعام  معه.البشرية الاس ا تمث  وقرارات وقوان  الدولة محر   ام تحاول إدارة الموارد القوانين وال شر عات 

 .مفهوم  دارر ال غي -4
تعم  المنظمات في مناخ متغير، سوات كانت  وام  التغير  بعة م  دا   المنظمة  و  ارجها دإن إدارة الموارد البشرية 

 الاس اتي ية عليها واجب التعام  م  تلك العوام  و    ا في الاعتبار، ويتم رلك م    ل:

  ر ا المحتملة. ر د المتغيرات وقوق   
 .الكش  ع  الور  واإعداد لاستثمار ا 
 .الكش  ع  التهديدات لتواديها وتحييد ا ر ا 
 .الكش  ع  نتاط التوة والضع  دا   المنظمة 

  ( عدد منها نوجزها في الاتي:2001:82اسيا يديات مواجهة ال غي  قد ذكر )السلمي،  أما أهم
 أ. اسيا يدية هدومية:

العالمي السوق المواجهة المعوقات  و التيود ومتاومتها والت لس منها مثال الامتثال لسد الع ز في الموارد البشرية إلى 
 واستتطاب  دض  العنا ر.

 ب. اسيا يدية د اعية.
 وادز الحواظ عل  مكتسبات المنظمة م  الموارد البشرية؛ باعتماد اإدارة عل  تطبي  نظم جديدة وس ية لل  ل م  

 ومة الانتتال للمنظمات المنادسة.إغرات العامل  المميزي  بالبتات و ثهم عل  متا
 ج. اسيا يدية انهزامية:

ويتشد  ا الاستس م للتيود والتأثر بنتاط الضع ؛ وتضطر المنظمة لاعتماد تلك الاس اتي ية في الحالات الطارئة؛ 
 الي يكون ديها الخسائر داد ة.

 ية الحل الوسط:اسيا يدد. 
 ويتشد  ا المساومة عل  المكاسب والتنالل متاب  الحشول عل  متاب .

 أنماط اسيا يديات  نمية الموارد البشر ة.
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يمك  دهم كثير م  الا ت دات الاس اتي ية لتنمية للموارد البشرية؛ إرا ما تم التعرت عل  التشنيوات الم تلوة 
توسير منظومة الا ت دات في است دام ممارسات الموارد البشرية، م    ل التشني  للأ اط الاس اتي ية،  ي  يمك  

 ي   ن  المنظمات إلى  ربعة   نات,  Maury Peiper Jeffery sonnen feld andالميني ال ي قدمه 
الاس اتي يات ال ي قدمه النولدي, درق الكرة؛ الأكاديميات، الحشون/الت ت، وقد بني   ا التشني  بنات عل  تشني  

(Raumond Miles and Charles Snow:وال ي كان عبارة ع  الاس اتي يات التالية ) 
 المدادع  )المنت   روي التكلوة المن وضة( .1
 الرواد )ال ي  يميزون منت با م(. .2
 المحلل  )ال ي  يركزون عل  العمليات(. .3
 (.182 -176: 2003 س الوعالة( :)ردة الوع  )الشركات رات الاس اتي يات غير  .4

 

 

 (Clubال صنيف الأول: المنظمة كنادي )
عندما تتب  المنظمة اس اتي ية تخوي  التكلوة؛ تركز سياسات الموارد البشرية في     المجموعة عل  التدريب والتنمية 

ا يمك  التنبؤ باستمرار الأدراد بالعم ، دالأدراد يعينون م  دا   المنظمة؛ والمنا ب العليا ب قية الأدراد، وبنات عل    
 و    المجموعة توض  تنمية موارد ا البشرية ال اتية، وتعد م لشغ  المستوفت العليا.الدوران وانخواض معدل 

 ال صنيف الثاني: المنظمة كفر ق للكرر
تتب      المجموعة اس اتي يات ابتكارية، في مث      المجموعة تتميز الموارد البشرية بموا ب عالية، والتزام من و  

تنميتها دا ليا ، وم  بدل للبتات في الشركة؛ وبالتالي معدل دوران عالي. وتوض      المجموعة سياسة  رات الموارد المؤ لة 
 ير السري  في المهام الموكلة للأدراد يكون نظام تتييم الأدات موجها  بالنتائ .رلك دتد يوجد تنمية م    ل التغ

 ال صنيف الثالث: المنظمة كأكاديمية
المجموعة دإن التعام  م  الموارد البشرية ينشب بشوة  ساسية عل      و ي المجموعة الي تتب  اس اتي ية مركزة في 

الخارج لشغ  المراكز العليا. دالمنظمات توض   ن  موارد ا البشرية؛ ويمي  نظام  التنمية؛ لك  قلي  م  الأدراد يعينون م 
 تتييم الأدات عل  العملية.

 ال صنيف الرابع: المنظمة كحصن/قلعة
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تتميز     المجموعة بوجود ا في  سواق تنادسية عالية؛ ولأن الشركات في     المجموعة  ي  ساسا  رادة للأدعال دإنه 
 الاس اتي ية.المضام  إلا قلي  م   لا يوجد ديها

ية و  م السياسات المتبعة الأساسية في ك  اس اتي المتغيرات والشك  التالي يوضح التشنيوات الأربعة م   ي  
 والي تتمث  بنوت الاس اتي ية والد ول والتنمية والخروج للموارد البشرية .

 
 ( أنماط اسيا يديات الموارد البشر ة7تكل )

 
 

 الاتجاهات المعاصرر في  نمية الموارد البشر ة في المنظمة:
الموارد البشرية للعتد التادم تختل  عما كان في الثمانينات والتسعينات. دتد ا تلوت وظائوها م  مركز تنمية 

ا م تلك لاستتطاب اليد العاملة المؤ لة إلى مركز لتنمية ك  موارد ا البشرية بم تل  ا تشا ا م ووظائوهم. وم  
 الاتجا ات الحديثة في تنمية الموارد البشرية ما يلي:

  نمية الموارد البشر ة و دارر الجودر .1
المورد قد لا يكتسب الن اظ لبر م  إدارة الجودة الشاملة مهما يسر له م  إمكانيات تتنية  و مالية إرا ما غيب دور 

يديرون العملية وينستون عم  الأنظمة. و ي ب ات الوقت تعبير ع  البشري ديه. دالجودة تبد  وتنتهي بالأدراد. دهم ال ي  
التووق الانساني وبالتالي دان جهود تحسينها ينبغي  ن يرتكز  كثر عل  الأدراد بدلا م  الأساليب والآلات. دالأدراد  م 

 الموتاظ لن اظ تطبيتات إدارة الجودة الشاملة وليس الآلة.
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 تتبنى مبادئ إدارة الجودة الشاملة  همية العام  اإنساني عند تطبيتها. الأعمال اليمنظمات لتد  دركت 
ويتبلور دور المورد البشري في إدارة الجودة الشاملة م    ل عملية  ن  الترارات. بنات ع قات م  الزبون وإجرات 

ارد البشرية مهمة إر  ن الأدكار بأن متضمنات إدارة الجودة الشاملة بشأن المو  Schulerالتغييرات في تشميم العم  و كد 
. و نا  توجها متزايد إعطات م  المشك تالجيدة لت س  المنت  غالبا ما تأتي م  العامل . دض  ع  مشاركا م في    

ة المسؤولية للأدراد العامل  ديما يتعل  بالجودة م    ل تحديد  دت لك  درد يسع  إلى تحتيته. والو ول إلى الجودة العالي
الي تتاب  متطلبات الزبون، وتتديم مت  ات لت س  وي   وجه العملية. والا  ا  م  اإدارة بالمعردة المت ششة. )العنزي 

 (22- 19 :2009و الح، 
  نمية الموارد البشر ة من خلال  رق العمل .2

مش  ،   دات الأدات وموق  م  يمث  دري  العم  مجموعة ' غيرة م  الأقراد لديهم مهارات مكملة، التزام. غرض 
 (16 :2013ج ب والحسيني،  (  ل تحملهم المسؤولية بشك  متبادل

المعا ر في مجال تدريب وتنمية الموارد البشرية عل  تبني موضوت تدريب وتنمية درق العم ، ورلك بعد التوجه يؤكد  
 راتيا .  ن تحول  سلوب تنوي  الأعمال في المنظمات الى درق العم  المدارة

بموجب رلك يتوم   ا التدريب والتنمية بتعليم  عضات الوري  مهارات و  يات تمكنهم م  العم  بشك  واعي و  م 
     المهارات: 

 .مهارة الاتشال م  الا ري  بشك  يدعم الرغبة في العم  الجماعي 
 . مهارة التواع  والتعاون م  الآ ري 
  وتخطيط العم .مهارة المشاركة في وض  الأ دات 
 .مهارة اتخار الترار الجماعي وتبني روظ المسؤولية 
 .إ رة روظ الت دي وقبول التغيير والتواع  معه 
 .مهارة التشدي للمواق  غير المتوقعة 
 . تعلم سلوكيات تؤدي الى تماسك الوري 
 . مهارة التوكير م  الآ ري 
 (446: 2005يلي، مهارة التو   الى   يات جديدة ومبتكرة م  الآ ري . )عت 

 ال عليم الإلكيوني مفهوم جد د لل نمية -3
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يعتبر موهوم التعليم اإلك وني م  التضاف اإدارية المهمة دك  منظمة بحاجة إلى تدريب عامليها الجدد والتدام  
واست دام , بشك  مستمر, وك  منظمة تعليمية مهما بلغ مستوا ا التعليمي ومجالها, دهي بحاجة الى مواكبة التطور

التكنولوجيا وتطبيتا ا ونظمها,  ي   ن الوقت  و العنشر المهم, وتتلي  الكلوة الهدت الأقش , والاستمرار والبتات 
والتميز الغاية الأ   لك  منظمة م      المنظمات. جات التعليم اإلك وني كأ د الوسائ  المساعدة لك      الأنوات 

وغاف ا م    ل  دواته الم تلوة ويمك  تعري  التعليم اإلك وني عل   نه تعليم اق اضي م  المنظمات لت تي    دادها 
يعتمد عل  است دام الوسائط الالك ونية في الاتشال ب  المتعلم  والمعلم ، وب  المتعلم  والمنظمة التعليمية بردتها، و و 

 2011التعليم ع  بعد باست دام تتنية الحاسب. )المعاني وعريتات، است دام تتنية الويب والأن نيت لا  دا  التعليم  و 
:161 .) 

م  التعليم الكثير م  دوائد لي تسا م في تطوير وتنمية الادراد دا   المنظمة و ارجها ن كر منها النوت ومت    ا 
 كبة المست دات في التتنية.ما يلي: موز ك  م  المعلم والمتعلم لاكتساب المزيد م  المهارات الي تمكنه م  موا 

  يزيد في المسررررررررررراهمة في تبادل وجهات النظر الم تلوة، م    ل المنتدفت مث  مجالس النتاش، غرت الحوار بحي  تتيح
در  التبادل وجهات النظر في الموضرررررروعات المطرو ة، مما يزيد در  الاسررررررتوادة م  الآرات المطرو ة، وما يكسررررررب المتعلم 

 معارت مهارات  كثر.
   يمنح اإ سرررررررراس بالمسرررررررراواة: إر يتيح   ا النوت م  التعلم الور ررررررررة امام المتعلم بحي  يشرررررررربح  كثر جر ة في التعبير ع

  دكار  والب   ع  الحتائ ، وبإمكانه  رسال ر يه و ورته عبر  دوات الاتشال المتا ة م  بريد الك وني وغير :
 .يودر مشادر متنوعة وثرية بالمعلومات 
 (171، 2011لم  كثر اعتمادا عل  نوسه و كثر داعلية. )المعاني وعريتات، يجع  المتع 

 .الأساليب الداخلية ل نمية الموارد البشر ة في عصر المعر ة
 تتعدد الأساليب الدا لية لتنمية الموارد البشرية في عشر المعردة والي م   همها ما يلي:

يتمث    ا الاسلوب في است ابات وردود دع  لوظية )م  كلمة وا دة  و عدة كلمات(  و  العصف الذهني: -1
غير لوظية )رسم. كتابة  و الحركة(. م    س )مشار   و موظ . متدرب  و  الب..(  و  كثر م    س )واعة. 

 و  كثر )   المشكلة  و  لجنة....( مثيرات )سؤال  و مهمة( متدمة م  مشدر مثير ) ستار. مدير......الت تي   دت
 (.113: 2013تتديم اق ا ات  و اعداد جداول  عمال..... الخ ) سن ،

ال ي تعزى اليه  Alex osbornوقد   بح مشطلح العش  ال  ني مشطل ا  ائ  الاستعمال  ي  يرى 
 و  ريتة للتداول. بواسطها م   ساسيات ومبادئ   ا النوت م  التوكير،  ن العش  ال  ني عبارة ع   لتة نتاش  الكثير
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ماول مجموعة م  الناس الب   ع     لمشكلة معينة بت مي  وتتييد ك  الادكار التلتائية م  الادراد. وتست دم     
عمليات  و انظمة  و الطريتة لتطوير المنت ات الجديدة في المنظمات  و تحس  الخدمات العامة لهات  و في است دا  

 (273: 2011رنة،  دمات جديدة )السكا
الابتكارية. والوكرة الرئيسية لاست دام     الطريتة تعتمد عل  التش  المتعمد ب  الأدكار وم   ج  توليد الأدكار    

كمر لة مستتلة والعم  عل  تتييمها في مر لة تالية وسبب الوش   و عزل الرقابة العتلية الشديدة الموروضة عل  تدد  
كثير منها م  الخروج م  الشرنتة المحيطة  ات  ي   نها ما لالت ضعيوة وفي  ور التكوي  و ريتة الأدكار والي تمن  ال

العش  ال  ني لا تست دم دتط لح  المشك ت ولكنها تست دم  يضا للب   ع  الأدات الأدض  وم  الخطأ ربط  سلوب 
لبدائ  الي يمك   ن تساعد وتسه  في    العش  ال  ني بح  المشك ت ولكنه  سلوب يساعد في تتديم العديد م  ا

المشك ت ويست دم عش  ال    كنوت م  التوكير الحر غير المتيد ويتوم به مجموعة م  الناس لاست    مزيد م  
 )119: 2010الأدكار اإبداعية لخل  اساليب جديدة في العم . )رضا،

 
 )120: 2010)رضا،(  بن  صور عن العصف الذهني المصدر 8تكل رقم )

 ي عبارة ع  مجموعات م  العامل ، عادة ما يكونون تحت إ ررررررررات مشررررررررد  يجتمعون معهم  وعا دوائر الجودر:  -2
في الأوقات الخا رررررررررررة  م لمناقشرررررررررررة مشررررررررررراكلهم الي يواجهونها في تحتي  الجودة،  و بع  الأ دات الضررررررررررررورية الأ رى.. 

 (.117:2004)ارمس ون ،
  و دة وظيوية ويعملون سررروف لت سررر  مسرررتوى الجودة  و اإنتاجية  و الخدمات، ويكون العم   ا يتشرررك   عضررراؤ ا م

تطوعا وليس لها  ي سررررررررررررررلطة تنوي ية  ي  يت  عبت التنوي  عل  اإدارة، الي تلعب دورا محدودا في توجيهها )المغربي، 
2007 :203) 

ت رردة. وغير ررا م  الرردول الغربيررة. ويوجررد عرردد م  الطرق لتررد تطورت دكرة دوائر الجودة في اليررابان والمملكررة الم
الم تلوة م  العمليات ولك  المكو ت الأسرررررراسررررررية مماثلة تنكون م  رسررررررة إلى عشرررررررة  عضررررررات. والحضررررررور تطوعي. وقد 
م يتتابلون في منطتة عم  المنظمة. عادة ما تكون قياد م ع   ري  مشررررررررردهم الأقرب. عل  الرغم  نه في بع  الأ يان يت
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انت اب المشررررررررررت م  قب  المجموعة. يجب  ن يكون المشررررررررررت مدربا عل  قيادة المجموعة. ولا يجب  ن يكون موجها  كثر 
م  ال لم. ولك  يجب  ن يكون متأكدا  ن المشكلة محددة ومعرودة بوضوظ. و ن تتنيات    المشاك  الت ليلية تست دم 

دامها. وإيجاد الحلول العملية. ويتوم بإر اد المجموعة وإ بار م بالوقت يساعد المجموعة عل  تثبيت  ق لحلها، كما يجب  ن
ال ي يتم ديه تنوي  العمليات المنو  ع  و  ا الدور يعد دورا  سرررررررراسرررررررريا. دأعضررررررررات دائرة الجودة عادة ما يكونون موظو  

 (117: 2010بأعمال مشا ة )رضا، 
الأدراد ر نيا لكي يكونوا داعل  في   ا النشررررراط ويتمث   ولكي نضرررررم  نجاظ تطبي  دوائر الجودة دإنه يجب  يئة

   ا م    ل: 

   توعية الأدراد العامل  في الاقسررررام الانتاجية والجودة بأهمية     الدوائر باعتبار ا الوسرررريلة الي تسررررا م في    المشرررراك
 والأسباب المحتملة لحدو  الاحرات في المنتوج.

 قسررررررررررام الانتاجية الا رى الي لها ع قة بالجودة واقناعهم التام بأن مشرررررررررراركهم في      ل  الرغبة لدى العامل  في الا
 الدوائر ستؤدي الى نتائ  جيدة تخدم المنظمة.

 تنمية المهارات التيادية ديهم 
  ،(178: 2009تطوير مهارا م في است دام الاساليب الونية في ا تيار وتحلي  المشاك . )الع يلي والحكيم 

 أو الاج ماع عن بعد: Delphiب دلفي أسلو  -3
ويأتي   ا الاسرررررررم م  معبد دلوي اليو ني. ال ي كان يؤمه الناس اسرررررررت  با للمعلومات ع  المسرررررررتتب . وتعتمد 
    الطريتة عل  تحديد البدائ  ومناقشررتها غيابيا في اجتمات يكون الأعضررات غير موجودي  وجها لوجه. وتمر     الطريتة 

 ية : بالخطوات التال

 . تحديد المشكلة، و نا ي  ة ان المشكلة معرودة بشك  مسب 
 . تحديد  عضات الاجتمات م  الخبرات وروي الر ي وكلما كان  نا  تنوعا في الخبرات كان رلك  دض 
  تشميم قائمة  سئلة تحتوي عل  تساؤلات ع  بدائ  الح  وسلو  المشكلة وتأثير بدائ  الح  عليها. يلي رلك إرسال

 التائمة إلى الخبرات ك  عل   دى.  لبا لر يهم.
 .تحلي  اإجابات وا تشار ا وتجميعها في مجموعات متشا ة. وكتابة رلك في  ك  تترير مختشر 
 ل برات مرة  نية  الب  رد دعلهم بالنسبة لتوقعتهم ع  الحلول والمشكلة.إرسال التترير الم تشر ل 
 . تعاد الخطوة الرابعة والخامسة، ورلك للو ول إلى  كبر قدر ممك  م  البدائ 
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  ،(.329: 2008يتم تجمي  الآرات النهائية ووضعها في  ك  تترير نهاني ع   سلوب    المشكلة بالتوشي . )ما ر 

 :ة الرأس المال الفكري بالجامعات:  دارر المعر ة مدخلًا ل نميلمحور الثانيا
  :س اتي ية إدارة المعردة في مؤسسات التعليم العاليا

تعتبر اسررر اتي ية المعردة  ار ة  ري  ودلي  مر رررد ل دارة م   ج  تشرررميم وتنوي  برام  ومبادرات إدارة المعردة في المنظمة 
الت تي  التيمة م  منت ا ا، ومنظمات التعليم العالي م  الميادي  الخشرربة لتبني مبادرات إدارة المعردة واسرر اتي يا ا بالنظر 

 المبا رة بالمعردة في المجتم ، دهي تحت  م    لها العديد م  الووائد في المجالات الم تلوة.إلى تعاملها وع قتها 
تعد مؤسرررسرررات التعليم العالي مث  باقي المنظمات الأعمال، دهي   وج ما تكون لتبني ممارسرررات وعمليات إدارة المعردة في 

  ا التوجه.مختل  المجالات ديها، ويعود رلك لعدد م  الأسباب الي تبرر  
 مفهوم  دارر المعر ة في ال عليم العالي

مالال موهوم إدارة المعردة يعد موهوما  ديثا في مؤسررررسررررات التعليم العالي،  ا ررررة م  النا ية التطبيتية، ولا يوجد تعري  
(، 2003التعليم ) متو  عليه إدارة المعردة في التعليم العالي. وعردت دراسة  عدت بواسطة معهد دراسات إدارة المعردة في

إدارة المعردة في التعليم بأنها إ ار  و  ريتة تمك  الأدراد العامل  في المنظمة التعليمية م  تطوير مجموعة م  الممارسرررررررررررررررات 
لجم  المعلومات والمعارت ومشرررراركة ما يعردونه؛ مما ينت  عنه سررررلوكيات  و تشررررردات تؤدي إلى تحسرررر  مسررررتوى الخدمات 

ة التعليمية، وم    ل   ا التعري  يتضرررح  ن إدارة المعردة تعم  عل  الربط ب  ث ثة مشرررادر )موارد( الي تتدمها المنظم
 ساسية في المنظمة التعليمية و ي الأدراد، العمليات، والتتنيات، لتمك  المنظمة التعليمية م  استثمار ومشاركة المعلومات 

 والمعردة المتوادرة لديها بطريتة  كثر دعالية.
 وقد عردت بأنها العمليات النظامية الي تساعد المنظمات ال بوية عل  توليد المعردة وإيجاد ا، تنظيمها،

 است دامها، نشر ا، وإتا تها لجمي  المنتسب  للمنظمة والمستويدي  م   ارجها.
 لعالي م  تطويروتعرت إدارة المعردة في التعليم العالي عل   نها متاربة  و إ ار يمك  مؤسسات التعليم ا

ولررة م  التطبيتررات لجم  المعلومررات ومتررا ررة المعررارت وتوجيرره الأدعررال حو تحسرررررررررررررر  عمليررات التعليم والتعلم وغير ررا م  
الخدمات المرتبطة  ا.  ي  ن   ا التعري  يشرررررررر  إدارة المعردة في التعليم العالي عل   نها متاربة لجم  المعارت في  دضرررررررر  

ها م  م  سرررررررررريسررررررررررتعملها، وك ا تطبيتها في اإبدات والتعلم ضررررررررررم  الأقسررررررررررام  و الممارسررررررررررات  و الدروس المتعلمة ومتا ت
 (13: 2009)ايمان  بو  ضير ارجها.

وبعد المراجعة المسررتويضررة لبع  الدراسررات الي تناولت موضرروت إدارة المعردة في مؤسررسررات التعليم العالي، وفي إ ار محاولة 
ك  التول  ن إدارة المعردة في التعليم العالي تشرررررررررررررم  وي  الأنشرررررررررررررطة اسرررررررررررررتنتاج تعري  يت تم م  واق      المنظمات، يم
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 والممارسات اإنسانية والتتنية الهاددة إلى الربط ب  الأدراد م  مختل 
م  ينشرررررررأ بينها ع قات وثتة المسرررررررتوفت التنظيمية واإدارات والأقسرررررررام بالمنظمة التعليمية، في  رررررررك  درق  و واعات ع

 د راتية.عنه وبشك  تلتائي مشاركة وتبادل لما يمتلكه  ؤلات الأدراد م  موار متبادلة، مما ينت  
 مبررات  بني اسيا يدية  دارر المعر ة في ال عليم العالي

تعد البيئة التنظيمية لمنظمات التعليم العالي م   كثر البيئات مناسرررررررررررررربة لتبني اسرررررررررررررر اتي ية المعردة، ب  تكاد تكون الأكثر   
الموهوم متارنة بغير ا م  المنظمات ورلك انط قا م   بيعة الدور المناط  ا في المجتم ، إر إن منظمات  ا تياجا لتطبي 

 التعليم العالي بم تل   نواعها و  ا ها  ي المسؤولة ع  إعداد و يئة
، سرروات عل  مسررتوى التطات الكواتات البشرررية المؤ لة والمدربة، والي تعد العنشررر الحيوي لجمي  عمليات التنمية في المجتم 

الحكومي  و الخا ، مما يستلزم ضرورة الا تمام بتبني الموا يم والأساليب والممارسات اإدارية الحديثة، الي تسهم في الرد  
 م  مستوى الأدات التعليمي، الب ثي والابتكاري، ويؤدي إلى الارتتات بمستوى جودة مخرجا ا.

إن البيئة الجامعية تبدو بطبيعتها والدور المناط  ا، م   نسب البيئات التطبي  مبادئ و رق واس اتي يات المعردة، م    م 
 المبررات ل لك ما يلي: 

 إن مشاركة المعردة م  الآ ري  يعد  مرا  بيعيا جدا ب   عضات  يئة التدريس والمحاضري  والطلبة بشوة عامة 
 الطبيعية الي يسع  الطلبة للو ول إليها م    ل الت اقهم بالجامعة  و الحشول عل  المعردة  إن   د المتطلبات

 م  مشادر يسه  الو ول إليها بأسرت ما يمك ؛
  يتوادر بمنظمات التعليم العالي عادة منا ا تنظيما يتسرررررم بالثتة، د  ي دد  و يخات  ي عضرررررو م  نشرررررر وتولي  ما

 لديه م  معردة؛
 وت وترابط الجهات الي تتطلب متابعة دقيتة وسررررررررررررررريعة مث  قاعات التدريس، وسرررررررررررررررائ  الاتشرررررررررررررررالات، كثرة وتن

 الم تبرات، المستودعات، الأجهزة والأدراد؛
  الأعداد الكبيرة م  المنتسب  إليها وتشعب ارتبا ا م و اجا م إلى اتشالات سريعة بينهم. ومنه، وم  منطل   ن

ونشررررررررر ا وتداولها  و السرررررررربب الرئيس في وجود وإنشررررررررات منظمات التعليم العالي دإن رلك إيجاد المعردة وابتكار ا 
يؤكد  همية ب   تمية تبنيها الاسررررررررر اتي ية قائمة عل  المعردة باعتبار ا مد   للت سررررررررر  والتطوير بإسرررررررررهامها في 

 (14: 2009)ايمان  بو  ضير تحتي    دادها ورسالتها الي وجدت م   جلها.

 سيا يدية  دارر المعر ة في مؤسسات ال عليم العاليمجالات ا
تسررررررررررتطي  منظمات التعليم العالي  ن توظ  إدارة المعردة وتسررررررررررتثمر ا في تحسرررررررررر   دائها بشرررررررررروة عامة، ولفدة قدر ا عل  
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مه تلك التكي  بسررررررررعة مناسررررررربة م  متطلبات وا تياجات البيئة المحيطة  ا محليا وعالميا، و ف كان المد   ال ي تسرررررررت د
المنظمرات م   ج  توظي  إدارة المعردة، دإنه م  المهم إدرا   ن التيرام ب لك لا دتط جزت م  المنظمرة، وإ ا يمس كادة 

  جزات المنظمة، لأن توظي  إدارة المعردة يضي  قيمة للمنظمة كك .
لأكاديمية للمنظمة التعليمية، وم    ية بنات عليه دإن تطبي   دكار واسرر اتي يات المعردة يشررم  كادة العمليات اإدارية وا

  رى ينبغي  ن يظهر توجه المنظمة التعليمية )الجامعة، الكلية، المعهد في تطبي  إدارة المعردة في رؤيتها ورسررررررررالتها و  دادها 
ير الاسررررر اتي ية.   ا، ولتد  ددت رسرررررة مجالات لممارسرررررة إدارة المعردة في الجامعات  سرررررب  ي الب   العلمي، تطو 

 المنا   والبرام  التعليمية، الخدمات والأنشطة الط بية و دمات الخريج ، الخدمات
اإدارية، الت طيط و نا  م  يرى  ن  نا  رسرررررررررررة ا تمالات رئيسرررررررررررية لكيوية اسرررررررررررتثمار  دكار إدارة المعردة ومبادئها في 

 الجامعات
 و ي:

 .تدريس إدارة المعردة في البرام  المناسبة ل لك 
 إدارة المعردة في دعم قرارات اإدارة الجامعية. است دام 
 . تحس  عملية إدارة الو ئ  الدا لية وتودير ا للمستويدي 
 .رد  مستوى نشر وتولي  المعردة دا   الجامعة و ارجها 
 .استثمار المعردة في إ دا  التغيير النوعي في العملية التعليمية 

سررررررررررررررت رردم ديهررا إدارة المعردررة  و مجررال دعم قرارات إدارة الجررامعررة  و المنظمررة كمررا يعتتررد  ن   م المجررالات الي يمك   ن ت
 التعليمية، وتحس  نوعية العملية التعليمية.

 بالرغم م  ضرورة تبني الجامعة إدارة المعردة في كادة  نشطتها، إلا  ن  نا  مجالات تكون  كثر
 إدارة المعردة، وم  تلك المجالات:م تمة م  غير ا، ديما يتعل  بتوظي   دكار ومبادئ و رق 

 .عملية تس ي  الطلبة ع  بعد باست دام اإن نت 
  دعم عمليرررة  يئرررة الطلبرررة الجررردد عبر موق  الجرررامعرررة اإلك وني، ورلرررك م    ل تودير معلومرررات ع  الجرررامعرررة

المتدمة للطلبة، وغير ا و قسرررررامها ولوائ ها وسرررررياسرررررا ا،  رائط لموق  الجامعة، معلومات ع  مكتبا ا، الخدمات 
م  المعلومررات المويرردة للطررالررب الملت   بالجررامعررة  ررديثررا. دعم عمليررة تعلم الطلبررة ورلررك م    ل تودير كرر  مررا 
متاجه الطالب م  معلومات ومعارت رات ع قة ببر مجه الدراسي ومترراته، إضادة إلى تودير التماري  والأنشطة 
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 (19: 2009ان  بو  ضير)ايم والتدريبات و ساليب التتويم.

 يتتشرررررررر عل  مجال محدد م  لابنات عل  ما سرررررررب ، يمك  التول  ن توظي  اسررررررر اتي ية المعردة في منظمات التعليم العالي 
نشررررررررررررررطة والعمليات الي تتم في الجامعة المجالات، وإ ا تغييرا ج رف قائما عل  المعردة، وبالتالي توظ  في كادة المهام والأ

 ث  التدريس، الب   العلمي،  دمة المجتم ،ويشم  رلك م
الت طيط الاسررررررررررر اتي ي، الخدمات اإدارية، الشرررررررررررؤون والخدمات الط بية،  دمات اإر ررررررررررراد الأكاديمي،  عمال التبول 
والتسررررررر ي ،  دمات المكتبات ومشرررررررادر المعلومات،  رررررررؤون  عضرررررررات  يئة التدريس، قياس وتتويم الأدات المنظم، الميزانية، 

  عضات  يئة التدريس، تطوير المنا   والبرام ، وغير ا .تطوير 
 الفوائد الم وقع تحقيقها من  بني اسيا يدية  دارر المعر ة في ال عليم العالي

 إن تبني اس اتي ية المعردة واست دام  رق و ساليب إدارة المعردة في منظمات التعليم العالي مت  العديد م  الووائد منها:

 ار الترارات؛ دعم عملية اتخ 
 تبسيط العمليات؛ 
 و  التكالي  ع   ري  الت لس م  اإجراتات المطولة  و غير الضرورية؛  
 تحس   دمات التعليم ع   ري  ا تزال الزم  المستغرق في تتديمها ؛ 
 تبني دكرة اإبدات ع   ري  تش ي  مبد  تدد  الأدكار بحرية؛ 
   (77: 2007الشاوي)  رق إيشال الخدمات.توعي  المعردة ور س المال الوكري لت س 

 

 اسيا يدية  دارر المعر ة مدخلًا ل نمية لرأس المال الفكري بالجامعات.

 .مفهوم رأس المال الفكري
تعرررددت وجهرررات النظر البرررا ث   ول تحرررديرررد دلالرررة لموهوم ر س المرررال الوكري باعتبرررار    رررد المورررا يم الي ظهرت في  

الماضرررررررري، ولك  بد  الا تمام  ا في مطل  الترن الحادي والعشرررررررررون، و و م  الموا يم الحديثة الي التسررررررررعينيات م  الترن 
ظهرت م  ظهور اقتشررررررررررررررراد المعردة وإدار ا،  ي  يرا  البع  عل   نه قدر م  المعردة ال ي يتوادر لدى الأدراد العامل  

 (.19، 2011بالمنظمة )اله لي، 
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 نه الأ رررررول غير الملموسرررررة الي تمك  المنظمة م   دات عملها بكواتة وداعلية، في    يرا  في    ينظر إليه ا رون عل  
 .دري  ا ر عل   نه ر س المال الوكري يجم  ب  ك  م  ر س المال البشرى والأ ول غير الملموسة بالمنظمات

 .أهداف  نمية رأس المال الفكري بالجامعات
عات م  العنا ررررررررررررررر الهامة والرئيسرررررررررررررررة الي تمك  الجامعة م  تحتي   ططها ورؤيتها يعد تنمية ر س المال الوكري بالجام 

الاس اتي ية دتنمية ر س المال الوكري ليس  ددا في  د راته ب   نه وسيلة ل رتتات بالأدات دا   الجامعات والو ول إلى 
 :بالجامعات ديما يليدرجة عالية م  التميز والابدات، وتتمث  ا م   دات تنمية ر س المال الوكري 

  يعم  عل  تحتي  عائد م  الاستثمارات م  مراعاة العائد الاجتماعي للتعليم الجامعي، وتحتي  دعالية التكلوة الجامعية
 . ي تحتي   عل  عائد م  الأموال المنوتة

  وتحس  المركز التنادسي لها. يسهم تنمية ر س المال الوكري في مساعدة الجامعة عل  مواجهة المنادسة الخارجية والدا لية
 (576، 2007)الن ار، 

   تمك  العامل  روي المعردة والت ول بعيدا ع    اط التنظيمات المركزية والاعتماد عل   ياك  تنظيمية منبسطة تنوتح
 (. 12-11، 2002م    لها اداق الاتشال والتواع  المبا ر ب  الأدراد. )السلم ، 

  ار الجامعة كنظام اجتماعي و ل  إ ار مرجعي لأنشطة و عمال الجامعة وتنمية الشعور بال اتيةيعم  عل  تعزيز استتر. 
  ،يساعد تنمية راس المال الوكري في تكام  المعردة ولفدة قدرة الجامعة عل  استثمار المعردة، والتنوي  الناجح ل بتكارات

 .الجدد وتطوير  ارج و ساليب جديدة للعم ، وج ب مزيد م  العم ت
   يسهم في الت ول حو الجامعة المعردية،  ي جامعة تمتلك بنية تحتية تكنولوجية تمكنها م  تطبي  إدارة المعردة في عمليتها

  .اليومية وتشات  ا الثتادة الي تمك  العامل  م  تبادل الأدكار والمعلومات
   الت ديد واإبدات والاستثمار المتعاظم في البشر م    ل لفدة قدرة الجامعة عل  تطوير إنتاجيتها وتنمية قدرا ا عل

 (.149، 2013)الكثيري،  .اإعداد الجيد لخطط وبرام  التعلم والتدريب، وتطوير  طط الب   والتطوير
م وا يرا  يمك  التول إن تنمية ر س المال الوكري م   أنه  ن مت  العديد م  المكاسب لل امعة، وم   أنه ايضا  الا تما

بالثروة المعردية  ا والسرررررررررعي المسرررررررررتمر إلى تطوير ا م   ج  الحشرررررررررول عل  مخرجات تعليمية  كثر تميزا  وقدرة عل  مواجهة 
التغيرات المعردية المسررررررررتمرة في عشررررررررر يتسررررررررم بالتغير المعرفي السررررررررري ، كما يسرررررررراعد تحديد   دات تنمية ر س المال الوكري 

 ية والخطوات اإجرائية الواعلة الي م   أنها  ن تسهم في تطوير  وتنميته والارتتات بالجامعات في تحديد الآليات الاس اتي
 . ودة التعليم في وي  مرا له

 .أهمية  نمية رأس المال الفكري بالجامعات
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 ي  يتاس تكم   همية ر س المال الوكري في كونه المشدر الرئيس الي تستطي  م    له الجامعة تحتي  التميز الأكاديمي، 
تتدم المنظمات في الوقت الحاضر بما لديها م  معارت وكوادر بشرية تمتلك  دكار ومعارت  التة تستطي   ل  ميزة 

 تنادسية للمنظمة ورد  الأدات الكل  للمنظمة، وم  ثم يمك  تحديد  همية ر س المال الوكري ديما يلي:

  الخا ة بالجامعات، دبتات واستمرار الجامعات في ممارسة  نشطتها مساهمة  رس المال الوكري في تحتي  النتائ  والأ دات
و عمالها مرتبط بشك  كبير بالتدرات والمهارات والأدوار الم تلوة الي يؤديها العنشر البشرى ال ي يعد المكون الرئيس     

 (.18، 2011لراس المال الوكري )السهو، 
 عة في قدرته عل  تكوي  ر يد معرفي جديد، نتي ة للتواع  ب  المعردة تتمث   همية ر س المال الوكري المتاظ في الجام

  .الكامنة لدى  عضائها والمعردة الشرمة الي تتمث  في ر يد ا م   برا ا وتعام ته
  نشر المعردة في مختل  جوانب العم  الجامعي  دت توجيه  نشطتها الم تلوة وتوجيه عملية اإنتاج والابتكار المستمر

 .معارت مما يؤدى إلى تحتي  التدرة التنادسية لل امعيلل
  ت كز قيمة المعردة المتا ة لل امعة في كونها الأساس  لنشطة إنتاج الثروة م    ل التطبي  العملي للأدكار والمعلومات

ار منت ات و دمات والموا يم والأساليب واست دامها لأغراض الت س  المستمر في  دات الجامعة لوظائوها، وإنتاج وابتك
 (. 257، 2012لم تك  معرودة م  قب  )الترنى؛ والعتيت ، 

   تنب   همية ر س المال الوكري م  كونه  كثر الأ ول قيمة في الترن الحالي،  ي  يمث  التوى الوكرية العلمية التادرة عل
 عمال الجامعات، لان العت  البشرى  و  إجرات التعدي ت والتكيوات الأساسية، كما انه  برل مواتيح التطور والتتدم في

ال ى يتوم بعملية  ل  وتوليد المعردة وم  ثم إ دا  التطوير والتنمية المستدامة وم  تة التطورات التكنولوجية 
 2012والاستوادة م  معطيات البيئة المعلوماتية م    ل الاستثمار الأمث  للموارد الوكرية بالجامعات )الز يرى، 

،20.( 
  ديد التيمة الحتيتية لل امعات والي تكم  في موارد ا البشرية وكواتا ا الوردية والجماعية كر س مال دكرى، والتدرة تح

عل  توظي  المعارت الكامنة وتحويلها إلى تطبيتات تحت  التميز في الأدات، دتنمية ر س المال الوكري وتلبية متطلباته 
 2012ية وج ب الكواتات يعد محددا  اساسيا  لأدات ونجاظ الجامعات. )مرس ، وتحس  الاستثمار في موجودا ا الوكر 

،88) 
  يعد ر س المال الوكري الركيزة الأساسية لل امعات في عشر اقتشاد المعردة م    ل الاستوادة م  تكنولوجيا المعلومات

رات والا  اعات وتحتي  الثروة الوكرية في إجرات الب و  والتطوير واإنتاج في  تى المجالات، كما  نه مشدر الابتكا
  .لل امعات
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وم    ل ما سرررررب  يتضرررررح  ن  نا  العديد م  الووائد الي تنعكس عل  الجامعات عند تبنيها التوجه حو الاسرررررتثمار في 
  المسرررراهمة في ر س المال الوكري وتعظيمه باعتبار  الوئة المميزة بالجامعات بما يمتلكونه م  قدرات عتلية ومعارت تمكنهم م
 .تطوير المعردة م    ل إنتاج المعارت الجديدة وتطبيتها في مختل  المجالات مما يسهم في تتدم المجتم  وتطور 

 . دارر المعر ة مدخلا ل نمية رأس المال الفكري بالجامعات
لم تعد المعردة  داة في عملية بنات وتنمية التدرات الأسررررررراسرررررررية في الجامعات د سرررررررب، ب    رررررررب ت عنشررررررررا  م  عنا رررررررر 
المنادسررررررة، وم  ثم كان لابد عل  الجامعات السرررررراعية الى الرفدة م  الت ول حو امت   المزيد م  الأ ررررررول غير الملموسررررررة 

ت امت   الأ ررررررررول المادية الملموسررررررررة، وين   ا السررررررررياق يتب   ن إدارة والمتمثلة في  ر س المال الوكري، والت لس م  عب
المعردة عبارة ع  وظيوة تيسيريه رات  همية بالغة دهي تتضم  عمليات تش يس ونشر وتخزي  المعردة وتوليد ا ضم   ت  

تحوي  المعارت بالجامعات  الجامعة، وم  ثم دهي تحتاج إلى وجود التكنولوجيا الحديثة والوسرررررررررررررائط الرقمية الي تسررررررررررررراعد في
وسرررررررررهولة الو رررررررررول إليها عند الحاجة، معردة مجسررررررررردة في ر س مالها الوكري، وبالتالي عل  الجامعات تثم  معاردها إرا ما 
 رادت تنمية ر س مالها الوكري  ي  لا يمك  الاسرررتوادة منه إرا لم تودر الجامعات نظاما جيدا إدارة تلك المعردة ونشرررر ا 

 (.11، 2008ستوادة منها بشك  دوري )موس ، وتعميم الا
وتسرررع  الجامعات حو امت   المعردة وإدار ا بشرررك  جيد،  ي  تسرررهم إدارة المعردة وعمليا ا في إدارة ر س المال الوكري 

ك  بشرررك  دعال ، دهو منت  لابد  ن تحر  الجامعات عل  كيوية امت كه وقياسررره اسرررتنادا إلى دكرة  ن ما يمك  قياسررره يم
إدارته بشرررك  دعال وإدارة المعردة  ي السررربي  لمسرررايرة الثروة المعردية، وينت  ع  اإدارة الواعلة لراس المال الوكري في ضررروت 
مد   إدارة المعردة تحتي  الأ دات الخا رررررررة بالمجتم  الجامعي، دالحكمة  نا ليسرررررررت بامت   راس مال دكرى وإ ا تكم  

ار الي يتردمهرا إلى  يز التنوير ، و   الخطوة الأ م الي تتطلرب إدارة معردرة كوؤة، تعرت في كيويرة تحوير  المعرارت والأدكر
( در س المال الوكري يتم توظيوه بشك  جيد 25، 2016كي  ت جم الأ ول المعردية إلى الواق  العملي .) يت  الب، 

  .المعردية وتحتي  الميزة التنادسية لل امعاتم    ل مد    إدارة المعردة والي تسهم إسهاما مبا را في إدارة الأ ول 

  وائد  نمية رأس المال الفكري بالجامعات في ضوء  دارر المعر ة 
يتوم موهوم إدارة المعردة بتودير المعلومات وإتا تها لجمي  الموارد البشرية في المنظمة والمستويدي  م   ارجها،  ي  يرتكز 

المتوادرة في المنظمة والخبرات الوردية الكامنة في عتول موظويها ل ا دإن م    م عل  الاستوادة التشوى م  المعلومات 
مميزات تطبي    ا الموهوم  و الاستثمار الأمث  لر س المال الوكري وتحويله إلى قوة إنتاجية تسهم في تنمية  دات المورد البشري 

 س المال الوكري في المنظمات م    ل ما يلي:ورد  كواتة المنظمة.  ي  تعم  إدارة المعردة في تحس   دات را
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  تستطي  إدارة المعردة م  مساعدة العامل  عل  التعلم والانط ق حو المعردة المت ددة في عتولهم وتخششا م بما في رلك
 تجسيد المعردة ودمجها وجعلهم متواعل  اجتماعيا ومتشارك  في التطبيتات. 

 ونة واست ابة للتغيرات وتتبلها، لكبيرة للعامل  دا   المنظمة م    ل جعلهم  كثر مر تحت  إدارة المعردة الم ئمة ا
ت الي تواجههم بشك  دكادة المست دم  سوت يست دمون المعلومات والمعارت الي  شلوا عليها في    المشك 

 لة.يومي رغم  نتم سيتعاملون بح ر م  المواجآت إلا  نهم ل  يواجئوا بالتغيرات الحا 
  تؤثر إدارة المعردة عل  الرضا الوظيوي لدى العامل   ي  تمكنهم م  الشعور بشورة  دض  و  ا بسبب تدعيم المعردة

لديهم ولفدة مهارا م ع وة عل  ارتوات قيمتهم  مام العامل  بالمنظمات الأ رى كما تساعد العامل  عل  التشدي 
عل   دات عملهم بواعلية ومت وزي  ومددوع  دوما للأدات الأدض  لأن نجاظ للمشاك  الي تواجههم مما يجعلهم قادري  

 العامل  في  دات  عمالهم يعتبر م    م عوام  الدادعية ومواجهة المشاك . 
  تساعد إدارة المعردة العامل  عل  الابتكار م    ل التعام  م  بعضهم البع  وقد وجدت إدارة المعردة كأداة مساعدة

 ز نشا ات العش  ال  ني وبالتالي مساندة عملية الابتكار.في تحوي
  إدارة المعردة م   أنها لفدة التيمة المضادة للعامل  دالعام  ال ي ينت  قيمة مضادة عالية يشعر بالاستترار الوظيوي

الي ينت ها العام .   كبر،  ي   ن المنظمات الي تسع  إلى الارتتات والتطور في المنظمات الي  تم بالتيمة المضادة
 (١٤١: ٢٠١٠)مجلخ، 

تمك  إدارة المعردة م  تو ي  عملية   الطر قة الأو وتؤثر إدارة المعردة عل  راس المال الوكري في المنظمة بطرق مختلوة، 
( لديهم ورلك م    ل بعضهم البع  وك لك م    ل المشادر الخارجية للمعردة. وبالتأكيد إن Learningالتعلم )

  ا التعلم يوضي تأثير  عل  عملية  و المنظمة باضطراد ويمد ا بتدرة كبيرة عل  التغير است ابة لمتطلبات السوق والتطور 
الي تمارس  ا إدارة المعردة تأثير ا عل  العامل  في المنظمة  و جعلهم  كثر مرونة إضادة إلى  والطر قة الثانيةالتكنولوجي، 

هم، و  ا يعني مساعدة العامل  عل  بنات قدرا م في التعلم وفي    ومعالجة مختل  المشاك  الي تدعيمها لرضا العم  لدي
تواجه نشا ات المنظمة، رلك لأن إدارة المعردة تساعد العامل  في المنظمة عل  التعلم والانط ق حو المعردة المت ددة في 

ة بما في رلك تجسيد المعردة ودم  المعردة وجعلهم متواعل  اجتماعيا مجال  تولهم وتخششا م الم تلوة ويتم   ا بطرق مختلو
 (30،   2015ومتشارك  في التطبيتات. )محمد،

وفي الوقت ال ي تساعد ديه إدارة المعردة عل  تش ي  العامل  في المنظمة عل  التعلم المستمر الوا د م  الآ ر، دإن كادة 
عردة الي  شلوا عليها في    المشك ت الي تواجهها المنظمة   ل عملها العامل  سوت يست دمون المعلومات والم

اليومي ومواجهة التغيرات الكبيرة الي قد تحد  مستتب ،  ي  إن مهارا م وقدرا م المعردية تجعلهم  كثر مرونة واست ابة 
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اتمة الكبيرة للعامل  دا   المنظمة، كما  ن  نالك للتغيرات المواجئة و كثر ميولا لها، و نا تكون إدارة المعردة قد  تتت المو 
 دوائد عديدة إدارة المعردة الي تؤثر مبا رة عل  راس المال الوكري وم   همها:

  المعردة.في نه يشبح بمتدور العامل  التعلم  دض  متارنة بالمنظمات الأ رى الي تعاني م  نتس  
  المتغيرات المواجئة.  يئة الظروت الأدض  والمناسبة للتعام  م 

    الووائد في الحتيتة تمك  العامل  م  الشعور بالرضا الوظيوي ولفدة الووائد للمنظمة، ورلك بسبب تدعيم المعردة 
لديهم ولفدة مهار م و برا م المعردية، إضادة إلى رلك  ن إدارة المعردة تساعد  يضا العامل  في التشدي للمشاك  الي 

 ن قسما م      المشاك  كانت قد واجهتهم سابتا وتم معالجتها بشورة دعالة، و ن     الطريتة الي  تواجههم  ي 
تعتمد عل  الحلول الي يتم الحشول عليها بأسلوب المحاولة والا تبار تجع  العامل  قادري  بوعالية  كثر م   دات  عمالهم 

نجاظ العامل  في  دات  عمالهم يعتبر م    م عوام  الدادعية ومواجهة مما يجعلهم مت وزي  ومددوع  دوما لأدات  دض  لأن 
 (31-30،   2015المشاك .. )محمد،

إن إدارة المعردة دورا  كبيرا  في  يك  منظمات المستتب ، وتؤثر إيجابا  في تنمية الكواتات  ا  ة  في الجزت المتعل  بالمعردة 
 ا "تاكيشي ونو كا" في إدارة المعردة دا   المنظمة مث  التشار ، الت ويت، ... بمثابة والمهارة، إر تعتبر العمليات الي  برلَ 

 نشر للمعردة التنظيمية ب  مختل  الأدراد  ي  ينعكس رلك إيجابا عل  الكواتات.
تنظيمية مث  لفدة وتساعد المعردة في جع  ر ي المال الوكري يسا م في بنات الاس اتي ية وتنمية وتطوير الأدات والتدرات ال

قدرة المنظمة عل  الو ول بمنت ا ا إلى الأسواق المتنوعة بسرعة وبنات الجودة في المنت ات والعمليات بحي  تكون     
 التدرات مميزة ودريدة ويشعب عل  المنظمات الأ رى تتليد ا.

 عل  المنظمة  ن تتب  الآتي: ولكي تزداد إيجابية الع قة ب  إدارة المعردة وإدارة الموارد البشرية دي ب

 تش   الأدراد عل  اإبدات وتتديم  دكار و لول جديدة. .1
 بنات درق عم  متماسكة ومتكاملة. .2
 مشاركة العامل  في إنتاج است دام المعردة. .3
 الاعتماد عل  برام  قوية للتدريب تجع  الأدراد  كثر قدرة وتأ ي   عل  التوكير واإبدات والتتييم ال اتي. .4
تكام  ب  درق العم ، المشروعات التنظيمية ل بدات والابتكار  ا ة المبنية عل  قدرات ومؤ  ت الأدراد ال .5

 ومشروعات  توق الملكية.
است دام الحوادز والمكادآت والاستت لية والمشاركة في  ل  المعردة وتوليعها واستغ لها مما يؤدي إلى اإبدات  .6

 (.269،  2006الاس اتي ي للمنظمة حو تحتي  التميز التنادسي. )جاد الرب، والابتكار و  ا مت  التوجه 
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 دور الجامعات في  نمية رأس المال الفكري في ضوء عمليات  دارر المعر ة. 
إن الجامعة م  النا ية النظرية لديها التدرة عل  تنمية راس المال الوكري وتطوير  ( 2019رولا محمود ، ( ي    رررررررررررارت
رة، دم  المو ض  ن تتمك  الجامعات م  إدارة ر س المال الوكري بكواتة وتحوله إلى ميزة تنادسرررررررررية وقيمة بشررررررررروة مسرررررررررتم

مضررررررراعوة لل امعة تسرررررررتويد منها في تحتي    دادها ورلك م    ل مد   إدارة المعردة،  ما م  النا ية العملية دي  ة 
لها الوكري، دهنا  جامعات عالمية  تتت السرررررررمعة  والاسرررررررم  ن  نا  تواوتا ب  الجامعات  ول مدى اسرررررررتثمار ا لر  ا

العري  و ررررركلت مركزا لاسرررررتتطاب المتميزي  ليس عل  الشرررررعيد المحل  ولك  عل  الشرررررعيد الدولي، ولديها عالتة مسرررررتمرة 
البنى بما يتواكب وإيجابية م  المستويدي ، م   دما ا الب ثية والاستشارية كما  ن لديها التدرة عل  إعادة تنظيم الهياك  و 

 (97 - 94، 2006م  المتغيرات العالمية، ل ا دهي في موق  الرفدة بما  تتته م  مزاف تنادسية )دانيال، 
ولتد  ددت الأدبيات دور الجامعة في تنمية راس المال الوكري،  ي  تسررررررررررررتطي  الجامعة  ن تسررررررررررررهم في تنمية راس المال 

ليات الخا ة إدارة المعردة و ي تش يس المعردة واكتسا ا، وتوليد المعردة، وتخزي  الوكري  ا والاستثمار ديه في ضوت العم
  :المعردة، نشر المعردة، تولي  المعردة، تطبي  المعردة، ويظهر دور الجامعات ورلك عل  الن و التالي

 :دور الجامعة في  نمية راس المال الفكري في ضوء عملية  شخيص واك ساب المعر ة  
ية تشرررررر يس المعردة واكتسررررررا ا م  العمليات الهامة في إدارة المعردة والي يتم م    لها تحديد الو وة المعردية ب  تعد عمل

ما  و قائم بالوع  وب  ما يجب  ن يكون بدا   الجامعات، كما تتضررررم  ايضررررا محاولة الحشررررول عل  المعارت م    ل 
 :لزم عل  الجامعة التيام بم موعة م  الأدوار  همهاالمشادر الخارجية والدا لية، ولكي يت ت  رلك ي

 .تنمية الحركة العلمية والثتادية 
 .تأ ي  التوى البشرية المت ششة 
 .دعم المعردة متعددة الت ششات 
 .تنمية الجدارات المعردية 
 44-42، 2019رولا محمود ، (التمك  المعرفي) 
  عملية  وليد المعر ة:دور الجامعة في  نمية رأس المال الفكري في ضوء 

تتضم  عملية توليد المعردة بالجامعات قدرة الجامعة و دراد ا عل   ل  معارت جديدة لم تك  موجودة م  قب  وتسهم في 
 :البنات المعرفي،  ي  تتوم الجامعة بم موعة م  الأدوار  تى يتسنى لها توليد المعارت و ي كالاتي

 .التو مة الأكاديمية 
 ات معردة.الت ول إلى منظم 
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 .الت ول إلى منظمات تعلم  
 :دور الجامعة في  نمية راس المال الفكري في ضوء عملية تخز ن المعر ة 

إن عملية تخزي  المعردة م  العمليات الهامة الي تسررررررررررررررهم في الحواظ عل  المعردة م  الضرررررررررررررريات وم  ثم تدوينها و وظها في 
رقمية م    ل الأجهزة اإلك ونية الحديثة، وال يلغ  رلك  وظها العديد م  الشور، دهنا   وة المعارت في الشور ال

 :في  ورة ورقية، ويتضح دور الجامعة في تنمية ر س الوكري في ضوت عملية تخزي  المعردة
 بنات المستودعات المعردية الرقمية. 
 إنشات قواعد المعردة. 
 المكتبات. 
 ية نشر المعر ة: دور الجامعة في  نمية رأس المال الفكري في ضوء عمل 

تعد عملية نشرررررر المعردة م  العمليات الهامة في إدارة المعردة ور س المال الوكري بالجامعات، دنشرررررر المعردة  و الخطوة التالية 
لتوليد المعارت  ي   نه ليس  نا  دائدة م  توليد المعارت إرا لم يتم نشررررررر ا في الأوسرررررراط التعليمية والمجتمعية  تى يمك  

 ة منها، وتتوم الجامعة بدو ر داع  في عملية نشر المعردة، م    ل الآتي:الاستواد
 .الا تمام بالنشر العلمي 
 اإنتاج المعرفي الأكاديمي 
 .الاتشال العلمي والأكاديمي 
 تسوي  الب و  العلمية. 
 دور الجامعة في  نمية رأس المال الفكري في ضوء عملية  طبيق المعر ة:  

المحشرررررلة النهائية لتوليد المعردة ونشرررررر ا،  ي  تشرررررير تلك العملية إلى اإدادة م  المعارت في الواق  وتعد تلك العملية  ي 
العملي المعاش، دهي العملية الحا ة بالنسررربة لل امعات دال نشرررر للمعردة بدون تطبي  لها وتوظيوها لخدمة المجتم ، وتتوم 

 بالجامعات بدا لها:الجامعة بم موعة م  الأدوار  تى يتم تطبي  المعردة 
 .دعم المشروعات الب ثية التنادسية 
 .دعم  اضنات الأعمال الب ثية 
 46-45، 2019رولا محمود ، (إنشات بيوت الخبرة العلمية). 
 الدراسات السابقة: 

م   ج  مراجعة الأدب المنشررررور في موضرررروت الدراسررررة، قام البا   بإجرات مسررررح لعدد م  قواعد المعلومات العربية 
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والأجنبية، والا  ت عل  بع  الرسررررررررررررائ  العلمية،  ي   جريت العديد م  الدراسررررررررررررات العربية والأجنبية الي لها ع قة 
. وقد تناولت     الدراسرررررررات الموضررررررروعات رات الع قة م  مدا   بإسررررررر اتي ية إدارة المعردة وتنمية الكواتات البشررررررررية

مختلوة، و  رررررارت نتائ  المسرررررح المكتبي للأدبيات والدراسرررررات السرررررابتة إلى عدم وجود دراسرررررات عل  ) د علم البا  ( 
ة المعردة تب   عل  حو مبا ررررررررررر في اسرررررررررر اتي ية مت  ة إدارة المعردة لتنمية الكواتات البشرررررررررررية ، ولكون موضرررررررررروت إدار 

وعمليا ا في تنمية الكواتات البشرررية م  الموضرروعات الحديثة والتريبة إلى موضرروت الدراسررة الحالية، دتد تمت الاسررتعانة بما 
ك تب في   ا المجال، وتوظي  ما جات ديها بما يخدم الدراسررررررررررررة الحالية  قدر اإمكان. وديما يلي اسررررررررررررتعراض الدراسررررررررررررات 

بها لمنيا  م، وتم ترتي2020 تى   2007ربية داإنجليزية، وتغطي الو ة الزمنية ما ب  عام السررررررررابتة في  دب الموضرررررررروت الع
 م  الا د  الى الاقدم

 الدراسات العربية: 

م( بعنوان واقع  طبيق ادارر المعر ة في كلية الآداب والعلوم الانسانية بجامعة الملك 2020دراسة العقيلي ) .1
:  ددت     الدراسة الى التعرُّت عل  واق  تطبي  إدارة المعردة في  ا الأكاديميةعبد العز ز من وجهة نظر قياداته

كلية الآداب والعلوم اإنسانية  امعة الملك عبد العزيز م  وجهة نظر قيادا ا الأكاديمية )عميد الكلية ووك ئه، 
است دم البا   منه  دراسة  وكلية  طر الطالبات ورؤسات ومشردات الأقسام العلمية(. ولت تي    دات الب  

الحالة، معتمدا عل  اداة الاستبانة ، وقد استهدت البا   في     الدراسة التيادات الأكاديمية بكلية الآداب 
( قيادف ، مستبعدا ب لك ورؤسات الل ان 24والعلوم الانسانية بشطري الط ب والطالبات والبالغ عدد م )

الاكاديمية بالأقسام و منات مجالس الأقسام باعتبار م م  التادة الأكاديمي ،  الأكاديمية بالكلية ورؤسات الل ان
وب لك تكون العينة الي تم ا تيار ا عينة قشدية، وقد  مم البا   استبانة للدراسة الي تكونت م  ث ثة محاور 

ك التطبيتات وادوا ا وسب  دعمها رئيسية ديها ما يتعل  بتطبيتات إدارة المعردة بالكلية مبا رة ومنها ما يتعل  بتل
عل  مستوى الجامعة بما يخدم تطبيتات إدارة المعردة بالكلية والي  ي جزت م  الجامعة، وتو لت الدراسة الى 
العديد م  النتائ  والي م   همها: امت   الجامعة لأنظمة  ا ة لنت  وتشار  المعردة ب  المنسوب  ) بكة 

نت( وعل  ك  المستوفت كما   ارت النتائ  ايضا  بأن غالبية التيادات الأكاديمية الاتشال الدا لي، اإن  
المشارك  في الدراسة الحالية يوادتون عل   ن م    م معوقات تطبي  إدارة المعردة تمثلت في نتس الوعي والوهم 

التيادات الأكاديمية المشارك  في  للووائد المت تتة م  تطبي  إدارة المعردة كما   ارت النتائ  ايضا  بأن غالبية
الدراسة الحالية يوادتون بشدة عل  ضرورة تودير الوقت للتيادات الأكاديمية للمساهمة في إثرات المعردة  ما   م 
التو يات الي تو   إليها البا    ي: ضرورة  ن تتيح إدارة الكلية در  التوا م والتشاور والنتد الشريح وتبادل 
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عضات م   ج  تطوير عمليات إدارة المعردة بالكلية كك  وتطوير  دوات  زن المعردة وتبادلها وتشاركها. الآرات م  الأ
وضرورة ان تحر  الجامعة عل   همية وجود مستودت معرفي لخزن معارت الأعضات الحالي  و ولئك المنتهية  دما م. 

ادة المشاركة وتبادل المعردة ب  موظوي و يضا  و ت عل  ضرورة  ن تحر  الكلية عل     مشكلة غياب ثت
الكلية. و  يرا،  و ت الدراسة عل  ضرورة  ن تحر  الجامعة عل  معالجة ضع  التنسي  ب  إدارات الجامعة في 

 .المجالات الي تخدم تطبيتات إدارة المعردة، وتودير الوقت للتيادات الاكاديمية للمساهمة في إثرات المعردة
( بعنوان:"اسيا يدية  دارر المعر ة في الإدارر العامة للمشار ع بجامعة الملك عبد العز ز 2019دراسة )ماهر،  .2

تتدم الدراسة   ر ومت  ات لبنات اس اتي ية إدارة المعردة ل دارة العامة للمشاري   امعة الملك ": دراسة حالة
تحديد   دات اإدارة، والتعرت عل  الاجراتات عبدالعزيز ورلك م    ل تحلي  بيئة العم  الدا لية والخارجية، و 

الي تساعد عل  تحتي  تلك الأ دات، وقد اعتمدت الدراسة بشك   ساسي عل  منه  دراسة  الة باست دام 
(  ي  تم ا تيار  برات م  اإدارة العامة للمشاري  ور دت ارائهم م  SOWT سلوب الت لي  الرباعي )

الأ دات واإجراتات الي تساعد في اق اظ اس اتي ية إدارة المعردة، وقد  ظهرت   ل استبانة للتعرت عل    م 
الدراسة عددا  م  النتائ  والتو يات  برل ا العم  عل  تضم  إدارة المعردة ضم   قسام الهيك  الاداري ل دارة 

كانيات البشرية والتتنية والبنية العامة للمشاري ، وتودير الدعم الكافي إنجاظ     اإدارة م    ل تودير الام
الت تية، ودعمها بالكواتات البشرية المت ششة بإدارة المعردة والخلوية التتنية ومهارات التوا  ، وتأسيس بيئة 
تنظيمية تتوم عل   ساس  ل  ثتادة محوزة ومش عة وداعمة إنتاج المعردة والمشاركة  ا وبالخبرات الش شية، 

الع قات ب  الأدراد، وتأسيس ثتادة تنظيمية داعمة لتتاسم وتبادل المعردة، كما تبنت  وبنات  بكات داعلة في
مبادرة ضم  الأ ر والمت  ات لبنات اس اتي ية إدارة المعردة ودعت إلى تنوي  ا وتطبيتها  26الدراسة اق اظ عدد 
   ل الو ة التادمة.

المعر ة: دراسة تحليلية في مؤسسات المعلومات في العراق" ( بعنوان "اسيا يديات  دارر 2016دراسة )محمد،  .3
تطرقت     الدراسة إلى التعرت عل   همية اس اتي يات إدارة المعردة وموهومها المعا ر م   ج  مساعدة 
مؤسسات المعلومات عل  الارتتات بمستوى  دمات المعلومات والاسهام في بنات مجتم  الاقتشاد المعرفي، ولت تي  

( مب و  وتو لت الدراسة إلى 152ت الدراسة تم تشميم استمارات بحثية وتوليعها عل  عينة مكونة م  )  دا
 ن درجة ممارسة معظم نشا ات إدارة المعردة كانت بدرجة متوسطة باستثنات نشاط التدقي  المعرفي كانت عالية في 

والمجتم  المعرفي كانت درجة ممارستها ضعيوة،     كانت نشا ات ك  م   يالة المعردة ونشر ا وتبادلها وتنميتها
وجود ع قة ا شائية رات دلالة ا شائية ب   بيعة اس اتي ية إدارة المعردة ومدى ممارسة نشاط الانشات المعرفي 
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ت الدراسة و يالة المعردة وتخزينها وتوثيتها وتطبيتها ونشر ا وتبادلها وتنميتها والمجتم  المعرفي والتدقي  المعرفي، وتو ل
الى المبادرة بتبني موهوم اس اتي يات إدارة المعردة م    ل ممارسة النشا ات الي يتضمنها   ا الموهوم وتودير 

 المتومات الضرورية لممارسة تلك النشا ات. 
( بعنوان دور اسيا يدية  دارر المعر ة في دعم  نمية كفاءات الموارد البشر ة في ظل 2014دراسة حمدي ) .4

تطرقت الدراسة إلى تبي  موهوم اس اتي ية إدارة المعردة و نها عبارة ع  الجهود الاق صاد المبني على المعر ة" 
نادسية ع   ري  اكتساب واست دام الأ ول الوكرية الاس اتي ية الي تتوم  ا المنظمة م   ج  تحتي  ميزة ت

الموجودة لدى الموارد البشرية والعم ت وإعداد اس اتي يات  ويلة المدى تضم   ا الو ول إلى المعردة الاس اتي ية 
 عل  وقد  وردت الدراسة عدة  نوات م  الاس اتي يات الخا ة بإدارة المعردة مث : اس اتي ية التشوير والي تبنى

تحوي  الخبرة والمعردة ال اتية الناتجة ع  العم  الوردي في تحوي  المعلومات إلى معارت و برات ع   ري  ال    
ويتم بعد رلك تحوي  المعردة الضمنية إلى معردة  رمة ع   ري  التشوير، واس اتي ية الش شنة الي تتوم عل  

 ري  الاتشال الش شي ورلك لنشر المعردة الضمنية، واس اتي ية تحوي  المعردة م  درد مرس  إلى درد مستتب  ع  
العرض والي تركز عل  تولي  ونشر المعردة الحالية دا   المنظمة، واس اتي ية الطلب والي تركز عل  توليد المعردة 

 ن معيار  الجديدة دا   المنظمة ع   ري  تودير الآليات الي تضم  توليد ا وابتكار ا، وقد  كدت الدراسة
المواضلة ب      الاس اتي يات يعود إلى  ريتة  دمة العم ت والأدراد العامل  في المنظمة والنمورج الاقتشادي 
المتب  في المنظمة، وقد  و ت الدراسة بإبرال دور اإدارة العليا بالمنظمة في ضمان تطبي  اس اتي ية إدارة المعردة 

ير جو م  التعلم الوعال ب  الأدراد ع   ري  تودير المعارت التنظيمية الي والسعي إلى نجا ها م    ل تود
 متاجون إليها ود   بيعة الا تياج والوقت المناسب.

( بعنوان "اسيا يدية  دارر المعر ة بالقطاع الشرطي: دراسة  طبيقية على ترطة منطقة 2014دراسة الع يبي )  .5
راسة إلى التعرت عل  دور ومهام إدارة المعردة في  ر ة منطتة مكة  ددت الدمكة المكرمة رسالة دك وراه".

المكرمة وم  ثم وض  اس اتي ية إدارة المعردة في  ر ة منطتة مكة المكرمة تشم  رؤية ورسالة وا دات يمك  
 الو ول إلى رلك م    ل التعرت عل  بيئة العم  الدا لية والخارجية لشر ة منطتة مكة المكرمة وتحديد
الأ دات المطلوب تحتيتها في  عب إدارة المعردة في  ر ة منطتة مكة المكرمة وتم است دام منه  دراسة الحالة 
لدراسة الوض  الحالي في  عب المعردة و ريتة عملها ومنه  ودلواي لاستط ت راي مجموعه م  الضباط لوض  

إدارة المعردة لشر ة مكة المكرمة ورلك م    ل اس اتي ية إدارة المعردة. قدمت الدراسة مت ظ لاس اتي ية 
تحلي  بيئة العم  وتحديد   دات اإدارة، والتعرت عل  الاجراتات الي تساعد عل  تحتيتها، وتحديد المؤ رات 
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الي يمك  م    لها تتييم تلك اإجراتات، وم   برل نتائ  الدراسة  ن الهيك  التنظيمي متاج إلى تعدي  إدراج 
دلي  اإجراتات كو دة تحت قسم تطبيتات الجودة،  ما قسم الدعم الوني دهو م  ا تشا   عبة تتنية قسم 

المعلومات، م  تعدي  مسم  قسم تطبيتات المعردة إلى قسم إدارة المعردة، كما تحتاج الشعبة إلى نظام يخدم 
 تطبيتات إدارة المعردة.

ودورها في  نمية و طو ر الموارد البشترترترترر ة في ظل مفهوم  ( بعنوان: المعر ة الضترترترترمنية2012دراسترترترترة )الصترترترترا ،  .6
.  ددت الدراسررررررة إلى التعرت عل  دور الادارر المعولمة "دراسترترترترترة  طبيقية على الشترترترترترركات الم عددر الجنسترترترترتريات"

المعردة الضرررررررمنية ي تنمية وتطوير الموارد البشررررررررية في الشرررررررركات متعددة الجنسررررررريات في ظ  موهوم اإدارة المعولمة. 
ت مشررررررررركلة الدراسرررررررررة في محاولة الاجابة ع  السرررررررررؤال الآتي "    للمعردة الضرررررررررمنية دور و ثر في تنمية المورد تمثل

البشررررري في ظ  موهوم الادارة العولمة في الشررررركات المتعددة الجنسرررريات؟ اسررررت دمت البا ثة الأسررررلوب الو رررروي 
ت في مدينة عمان، وقد كانت عينة الت ليلي في الدراسرررررررررة، وتمث  مجتم  الدراسرررررررررة بالشرررررررررركات متعددة الجنسررررررررريا

 120اسرررررتبانة كان الشرررررالح منها لغافت الت لي   150 رررررركة تولعت ديها  15الدراسرررررة عينة عشررررروائية شملت 
%. است دمت البا ثة في الت لي   كثر م   داة إ شائية لل شول عل  نتائ  80استبانة  ي بنسبة است ابة 

لنسرررب المئوية، المتوسرررطات الحسرررابية، معام  ارتباط بيرسرررون،  سرررلوب  ررر ي ة منها: كرونباخ  لوا، التكرارات وا
 نودا وتحلي  الاحدار الخطي البسررررررريط. وتو رررررررلت الدراسرررررررة إلى عدد م  النتائ   همها:  ن للمعردة الضرررررررمنية م  

المعولمة في   ي  الاست دام والتطبي  والخشائس تأثيرا  عل  تنمية المورد البشري ودورا   اما  في ظ  موهوم اإدارة
 الشركات متعددة الجنسيات.

بعنوان: دور استرتريا يديات  2011دراسترترة مهند محمد ياسترترين الشترتريخلي وصترترلاح الد ن عواد كري الكبيسترتري  .7
تبرل مشرررررررركلة الب   بمدى إدرا  قيادة المنظمة .  دارر المعر ة في بناء المقدرات الجوهر ة دراسترترترترترترترة استرترترترترترتر طلاعية

عردة الم ئمة لبنات متدرا ا والمحاولة لتشرررررررررررررر يس الع قة ارتبا ا وتأثيرا ب  تلك المب وثة لاسرررررررررررررر اتي ية إدارة الم
( مدير ومحاسرررررررررب قانوني في ديوان الرقابة 72الاسررررررررر اتي يات وبنات المتدرات الجو رية. اعتمد الب   عينة م  )

ت. وتو ررر  إلى عدد م  المالية في العراق وباسرررتعمال الأسررراليب اإ شرررائية تم و ررر  البيا ت وا تبار الورضررريا
النتائ   برل ا  ن الاسرررررررررررررر اتي ية ال ميزية ترتبط وتأثر معنوف في بنات المتدرات الجو رية عل  المسررررررررررررررتوي  الوردي 
والجماعي،  ما الاس اتي ية الش شية د تبط وتأثر  ا دتط عل  المستوى اإوالي وان اس اتي يات  دارة المعردة 

الاق ا ات المرتبطة المدروسرررة. م   همها ضررررورة توعي  دور اسررر اتي ية الشررر شرررية في  قدمت الدراسرررة العديد م 
بنات وتعزيز المتدرات عبر تشرررررررررررررر ي  العامل  عل  التعليم اإلك وني و رظ الأدكار والمسررررررررررررررراهمات والتعام  م  
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دة في تعزيز متدرات الديوان العامل  الآ ري  بثتة. و يضررررا ضرررررورة الاسررررتوادة م  اسرررر اتي ية تكاملية إدارة المعر 
عبر توظي  اسررررررتعداد المدرات لتتاسررررررم معردتهم م  الآ ري  وتبني قيادة الديوان لسررررررياسررررررات الاسررررررت ابة السررررررريعة 

 للتغيرات في الأسبتيات والتوقيتات.
( بعنوان: " دور  دارر المعر ة في  نمية الموارد البشترترترترترترترترترترترر ة الأكاديمية في الجامعات 2011دراسترترترترترترترترترترترترة العلول ) .8

 ددت الدراسررررررررررة إلى التعرت عل  موهوم إدارة المعردة في مجال تنمية الموارد البشرررررررررررية لفلسترترترترترترترترطينية بقطاع غزر " ا
الأكاديمية في ظ  الوكر اإداري المعا ررررررررر في الجامعات الولسررررررررطينية بتطات غزة، وتحديد درجة ممارسررررررررة العامل  

الاكررراديميرررة في الجرررامعرررات الولسررررررررررررررطينيرررة بم رررادظرررات  دارة المعردرررة في تنميرررة الموارد البشررررررررررررررريرررة‘الأكررراديمي  لررردور 
غزة.اسررررررت دمت البا ثة له ا الغرض المنه  الو رررررروي الت ليلي، وقد تكون مجتم  الدراسررررررة م  وي  الأكاديمي  
العامل  في الجامعات الولسرررررطينية بتطات غزة في ك  م  جامعة )الأل ر الأقشررررر ، اإسررررر مية، التدس الموتو ة( 

( موظوررا   كرراديميررا . وقررد 196( موظوررا، وقررد تم   رر  عينررة  بتيررة بلغررت )1309راد المجتم  ) يرر  بلغ عرردد  د
تو لت الدراسة إلى نتائ  وتو يات م   همها: م   ي  ممارسة العامل  الأكاديمي  لدور إدارة المعردة في تنمية 

%(. وجود دروقات رات 52نسررررربي )الموارد البشررررررية الأكاديمية في الجامعات الولسرررررطينية بتطات غزة كانت بولن 
دلالة إ شررررررررررررررائية لدرجة ممارسررررررررررررررة العامل  الأكاديمي  لدور إدارة المعردة في تنمية الموارد البشرررررررررررررررية الأكاديمية في 
الجامعات الولسطينية بتطات غزة تعزى لمتغير الجنس لشالح اإ  . عدم وجود دروق رات دلالة إ شائية لدرجة 

يمي  لدور إدارة المعردة في تنمية الموارد البشرررررية الأكاديمية في الجامعات الولسررررطينية بتطات ممارسررررة العامل  الأكاد
غزة تعزى لمتغير المؤ   العلمي. كما تو ررررلت الدراسررررة إلى تو رررريات م   همها: تبنى الجامعات الولسررررطينية لمنه  

 الجامعات عربية ومحلية.إدارة المعردة. توظي  التكنولوجيا الحديثة ونظم المعلومات في  قسام 

 : الاجنبيةالدراسات 

 بعنوان (Wisniewska; wisniewski, 2012)دراسة  .1
 Human Resources Management in a Knowledge-Based Organization. 

يجري  اليا  تناول مسألة المنظمات التائمة عل  المعردة في العديد م  المنشورات في : لخس البا ثان الورقة العلمية في التالي
مجال علوم اإدارة وفي ظ  ظروت العولمة ولفدة الضغوط التنادسية، تحاول المنظمات الحشول عل  ميزة تنادسية عل   ساس 

ن إدارة الموارد البشرية  ي الي تلعب دورا  رئيسيا  في إدارة المعردة في المنظمة،  ي  إن إدارة إ. الاست دام الوعال للمعردة
يمك  لأنشطة إدارة الموارد البشرية  ن تدعم بشك  . الموارد البشرية لها تأثير كبير عل  دعالية المنظمة التائمة عل  المعردة

ة الموارد البشرية  يضا  تحوي  المعردة الضمنية إلى معردة  رمة لبنات ر س المال وقد تدعم إدار . مل وظ إدارة المعردة في المنظمة
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وم  رلك، م  الضروري تكيي   نشطة إدارة الموارد البشرية . المعرفي للمنظمة و و  مر  ساسي لت تي  الن اظ في السوق
وفي المتاب ، يت دد . ردة  ابعها الابتكاريوم   ات المنظمة التائمة عل  المع. م  ا تياجات منظمة قائمة عل  المعردة

وعليهم في الواق   ل  معارت مبتكرة . مستوى الابتكار لك  منظمة بواعلية العامل  في مجال المعردة في     المنظمات
إلى والهدت م      المادة  و اإ ارة . تنعكس في المنت ات الجديدة والعمليات والحلول التسويتية والتنظيمية الجديدة

إدارة : وتتدم الورقة مناقشة نظرية للمسائ  الرئيسة، مث  .,  شو ية إدارة الموارد البشرية في منظمة قائمة عل  المعردة
ة الموارد البشرية والمعردة وإدارة المعردة والمنظمة التائمة عل  المعردة، كما تحتوي المتالة عل  تحلي  لخشائس إدارة الموارد البشري

مة عل  المعردة وع وة عل  رلك تش  الورقة الابتكار ال ي  و السمة الرئيسية للعامل  في مجال المعردة، في منظمة قائ
 .وينبغي  ن تدعمها  نشطة إدارة الموارد البشرية

 : بعنوان :Donghun “Don”lee 2010دراسة  .2
STRATEGIC KNOWLEDGE DISCLOSURE: ITS EFFECT ON COMPETITIVE     
RESPONSE AND KNOWLEDGE-BASED COMPETENCIES IN THE GLOBAL HARD 

DISK DRIVE INDUSTRY 
 اولت     الدراسة معردة  همية اإدشاظ ع  المعردة الاس اتي ية للمنظمات التائدة في  ناعة معينة عل  الت اوب 

 ي  تمت دراسة المنظمات العاملة في مجال  ناعة الأقرا  الشلبة . التنادسي للمنظمات الأ رى الأق  تنادسية منها
 يضا، ا تبرت     الدراسة كي  ل دشاظ  و الكش  ع  المعردة ان يؤثر عل  الكواتات المعردية للمنظمات الرائدة، 

  و ارج المنظمات  ي  يعتبر الابتكار في مث      الشناعات الي تتميز باضطراب بيئة الاعمال وتزايد عدم التأكد د 
اظهر نتائ  الدراسة ان المنظمات قد تست دم مسألة اإدشاظ ع  المعردة الاس اتي ية رغم الم ا ر الت يتنب  رلك كأداة 

تأ ير المنت ات الا  لية الابتكارية لمنادسيها،  ي  تحاول ج ب المنادس  لل كيز في مجال عملها   لها تحاول م  
انتاج منت ات ا  لية تعوضها كت اوب تنادسي عل  تحركات المنظمة وبالتالي تستطي  المنظمة ان وعل  منت ا ا وليس 

  .تطي  عمر قدرا ا التكنولوجية اكثر

 بعنوان (CHIVU; POPESCU, 2008)دراسة  .3
 Human Resources Management in the Knowledge Management. 

لخس البا    همية الدراسة في  ن إدرا  المعردة يزداد لأنها مورد  اسم ومشدر تنادسي وميزة في الاقتشاد العالمي الحدي  
، وفي ظ  التدد  السري  للعلم والمعلومات، وفي الاع ات "عمال المعردة" و ا ة م   عود اقتشاد الخدمات والنمو في عدد 

و  ب ت المعردة،  وانبها غير الملموسة،  ة  مميزة م  الأنشطة . ي والمعرفي و توق الملكيةالمتزايد بأهمية ر س المال الوكر 
و هد  عود اقتشاد المعردة انتشارا  . الاقتشادية، بدلا  م  الملموسات مث  السل   و الخدمات  و اإنتاج والعمليات
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النمو م  المنظمات الاد اضية والعالمية والتغيير للمعلومات وتكنولوجيا الاتشالات، إلى جانب تعتيد تنظيمي  كبر، و 
قسم . و    بدور  يتطلب تغييرا  ج رف  ضم  إدارة الموارد البشرية ل ست ابة للمتطلبات المتغيرة لاقتشاد المعردة. السري 

دور إدارة الموارد : الجزت الثاني .إدارة الموارد البشرية والروابط م  إدارة المعردة: الجزت الأول : البا   الورقة إلى عدة  جزات 
الجزت . الأهمية المتزايدة إدارة المعردة وتأثيرا ا عل  إدارة الموارد البشرية : الجزت الثال  . البشرية والروابط في إدارة المعردة

تحتوي الورقة ، ولم 1995ثم استعرض تشني  المعردة  سب نو كا وتاكوتشي، .  ل  المعردة، تعليمها وتجديد ا: الراب  
 .عل  دراسات  و إ شاتات بيانية

 ( بعنوان:Leslie,2008دراسة ) .4
" Development of a Knowledge Management Strategy for academic staff" 

 دت     الدراسة إلى وض  اس اتي ية إدارة المعردة لأعضات  يئة التدريس بالجامعات بما مت  تطوير  داؤ م في التعليم 
والأبحا  و دمة المجتم ، دالميزة التنادسية في     العشر  ي التدرة عل  إنشات واست دام ونشر المعردة عل  حو دعال، 

للتكي  م  تحدفت مجتم  المعردة م    ل النهوض بتكنولوجيا المعلومات  كما  ن المؤسسات التعليمية بحاجة
والاتشالات، ومواكبة الكم الهائ  م  المعلومات والمعارت، م    ل العنشر الأكاديمي ال ي له دور كبير في تحتي  رلك 

في الدراسات السابتة إدارة المعردة وم   وقد وضعت الدراسة اس اتي ية إدارة المعردة للتيام ب لك بنات  عل  ارات البا ث 
  ل مبادرات إدارة المعردة الي تتوم  ا الجامعات والمعا د  ول العالم دنت  المعردة ب   عضات  يئة التدريس يعد م  إدارة 

التدرة عل  است دام توادتت     الدراسة م  دراستنا في اق اظ اس اتي ية إدارة المعرت تساعد في تطوير الأدات و . معردتهم
 .ونشر المعردة بشك  دعال

 ( Martina & Tilo Bo& and Helmut,2007دراسة ) .5
 "A strategy for knowledge management"بعنوان:

 ددت الدراسة إلى دراسة تأثير البيئة التنظيمية عل  ا تيار اس اتي يات إدارة المعردة، وركزت الدراسة بشك   ا  عل  
الأعمال الت ارية واس اتي ية إدارة المعردة، وقد تم است دام منه  دراسة الحالة لاقتشار الدراسة عل  إ دى الع قة ب  

الشركات الألمانية الكبرى، ولت تي    دات الدراسة تم است دام المتابلة م  الموظو  في  ركة إدارة المعردة الألمانية والي 
وجود ع قة ب  نجاظ المعردة في اإدارة والمواتمة ب  : ة إلى عدد م  النتائ   برل اتمث  مجتم  الدراسة، وقد تو لت الدراس

إدارة المعردة واس اتي ية الأعمال، دالمنظمة الي تتطلب كواتة عملية لاس اتي ية العم  يجب  ن تعتمد في المتام الأول عل  
عملية الابتكار والي يجب  ن تعتمد في المتام الأول عل   اس اتي ية التدوي  وتنظيم لاس اتي ية الأعمال الي تتطلب

 .اس اتي ية الت شيس
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 مناقشة الدراسات السابقة:
م    ل اسررررتعراض الدراسررررات السررررابتة، ظهرت وبشررررك  واضررررح  همية اسرررر اتي ية إدارة المعردة كمد    دي ، 

ارة العليا بتطبي  إدارة المعردة وعمليا ا في     ودور ا في تنمية الكواتات البشرررررررررررررررية وم   نا تأتي ضرررررررررررررررورة ا تمام اإد
المنظمات، ولا سيما وح  نواكب عشر المعردة، دم    ل الب   في الدراسات السابتة الي  قشت موضوت اس اتي ية 

 –م 2007 عامإدارة المعردة وتمنية الكواتات البشرية، اتض ت قلة الدراسات العربية والأجنبية   ل الو ة الزمنية ما ب 
م، و ا رة في اسر اتي ية إدارة المعردة وتنمية الكواتات البشررية في مؤسرسرات التعليم العالي، ولك  عل  الرغم م  2020

 .رلك دتد تعددت الموضوعات الي  قشت موضوت  اس اتي ية إدارة المعردة وموضوت تنمية الكواتات البشرية
 ة عل  مراجعة الدراسات السابتة، الدراسة الحاليوقد استند البا   في إعداد وتنوي  

 وذلك للاس فادر منها في عدر جوانب أهمها:

 .إثرات اإ ار النظري للدراسة الحالية -1
تحديد الجوانب الي سررررب  بحثها ديما يتعل  بموضرررروت الدراسررررة والجوانب الي لم تدرس م  قب ، ليتمك  البا    ن  -2

 .يبد  م   ي  انته  الآ رون
 .الاستوادة م  نتائ  وتو يات الدراسات السابتة في تتديم التو يات -2
 .الا تدات لبع  المراج  والمشادر والب و  الي لم يتس  للبا   معردتها والا  ت عليها م  قب  -3

ببع  السررررررررررمات  ونوم    ل عرض الدراسررررررررررات السررررررررررابتة الي  جريت في   ا الموضرررررررررروت وتحليلها،  رج البا ث
 :والتوجهات لتلك الدراسات، والي كان لها  ثر في بنات الدراسة الحالية، و ي عل  الن و الآتي
 أولًا: أهم السمات وال وجهات التي  وصلت  ليها الدراسات العربية والأجنبية كما  لي:

العامة لتلك  اتم    ل إ  ت البا   عل  مجموعات الدراسررررررررررررات السررررررررررررابتة  رج ببع  السررررررررررررمات والتوجه
 الدراسات، و ي عل  الن و الآتي:

ة الانتاج والتدرة  همية و ثر اسرررررررررر اتي يات إدارة المعردة عل  المنظمات في لفداتوتت الدراسررررررررررات السررررررررررابتة عل   .1
التنادسرررية، وضرررمان تحتي  مسرررتوى مرتو  م  الأدات، وال كيز عل  المبادرة لاغتنام الور  والتوسررر  ديها والارتتات 

 ..بمستوى الخدمات المتدمة، وإنشات والتتاط المعارت ونشر ا ودمجها م  منت ات و دمات جديدة
اتوتت الدراسرررات السرررابتة عل   همية اسررر اتجية إدارة المعردة لتنمية الكواتات البشررررية لضرررمان نجاظ اسررر اتي يات  .2

 .المنظمة و  دادها
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إدارة المعردة في تنمية الكواتات البشرية وتوضيح دور ا في اتسمت الدراسات بتوضيح الاس اتي يات والنمارج  .3
، والاسررتوادة الخبرات والمعردة  الكبير في رلك، والتتلي  م  تكاليوها، و   العتبات والتضرراف الم تلوة م    ل

 .م  المعارت الضمنية والشرمة ل وي الخبرة و   اب المعردة م  التيادات الاكاديمية والادارية
ت بع  الدراسرررررررررات السرررررررررابتة، سررررررررروات العربية منها  و الأجنبية اسررررررررر اتي ية إدارة المعردة ، ولم تك  متطابتة تناول .4

 ما     الدراسرررة دتد تناولت موضررروت اسررر اتي ية إدارة المعردة ودور ا في . بشرررك  كام  م  عنوان     الدراسرررة
 .تنمية الكواتات البشرية

في ضرررررررروت مراجعة البا   للدراسررررررررات السررررررررابتة وجد إقبالا  في تنوت الاتجا ات الب ثية للدراسررررررررات السررررررررابتة في  .5
موضررروت دور اسررر اتي ية إدارة المعردة في تنمية الكواتات البشررررية ، وعل  الرغم م  تعدد الدراسرررات السرررابتة الي 

كواتات البشرية ، إلا  ن  غلبها تم ور  ول دراسة  ثر تطرقت إلى دراسة دور اس اتي ية إدارة المعردة في تنمية ال
عل   د علم البا    -المتطلبات والعوام   و العمليات الخا رررررة باسررررر اتي ية ادارة المعردة، ولا توجد دراسرررررات 

 تطرقت إلى ربط الاتجا ات الحديثة في اسرررررر اتي ية إدارة المعردة ودور ا في تنمية الكواتات البشرررررررية وتأتي     –
الدراسرررة لعلها تكون بداية في تنوي  الاتجا ات الب ثية في دراسرررة دور اسررر اتي ية إدارة المعردة في تنمية الكواتات 

  .البشرية
 :الدراسة  وصيات 

  البشرية تمؤسسات التعليم العالي لتنمية الكواتاوض  اس اتي ية مناسبة لتطبي  إدارة المعردة في ضرورة. 
  مؤسسات التعليم العاليدارة المعردة في العم  عل  تعزيز الاتجا ات الايجابية حو تطبي  إ. 
  متطلبررات الثتررادررة التنظيميررة، متطلبررات الهيكرر  )العمرر  عل  تعزيز متطلبررات تطبي  إدارة المعردررة والمتمثلررة بررررررررررررررررررررررررررررر

 .سعي حو تحتيتهاوال العالي مدا   مؤسسات التعلي( التنظيمي، متطلبات تكنولوجيا المعلومات
  والدراسات تودير العناية ال لمة بالعنشر البشري، ال ي يعتبر الأ   في إنتاج المعردة وادارة الب و. 
 تطرقنا إليها، لما تمثله المعردة  اق اظ إنشرات وظيوة  ا رة بإدارة المعردة دا   المجم ، تعنى بعمليات إدارة المعردة الي

 .وتعزيز تطبيتها  أن الموارد المالية والمادية الأ رى، م  قيمة لا تتدر بثم   أنها
 نهم يشكلون ب لك  ناعها وتتدير  بر م ومعردتهم إرويز مبادرات المعردة م    ل الاع ات بخبرات المعردة و تح 

 .رواد  ودعامات اإدارة الناج ة
 تحوي  المعردة الكامنة في  ر انهم إلى معردةو  ا لية والخارجيةتش ي  العامل  عل  اكتساب المعردة م  المشادر الد 

 لت تي    دات المنظمة  رمة ورلك م    ل تبادل المعردة والخبرات بينهم بوسائ  متعددة
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  كوسرررررريط لمشرررررراركة المعردة    رررررر ي  السررررررلو  اإيجابي ودعم التعلم المسررررررتمر والتعلم ال اتي ومكادأة المتميزي  والعم
 .وتش يعها ب  العامل 

 ل  نظمة   الأدراد العامل  م  الوقوت عل  جوانب التوة والضررررررع  لديهم بشررررررك  بنات ومسررررررتمر، م ك تم  
تحيينها والحواظ عليها وتطوير ا  دت الحشررررررررررررررول عل   تطوير معاردهم وقدرا م، لضررررررررررررررمانو  تعنى بتياس الأدات

 عامل   كوات
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 .الكام  في تتنيات اإدارة، السعودية: الرفض(، المرج  2004 رمس ون  مشي ) -
، مشر، السنة السابعة عشر، ( المعردة وتنمية  رس المال الوكري، مجلة عالم ال بية2016 يت  الب، نورة ) -

 العدد السادس والخمسون.
المؤتمر الدولي يمان سررررررعود  بو  ضررررررير، تطبيتات إدارة المعردة في مؤسررررررسررررررات التعليم العالي ) دكار وممارسررررررات(، ا -

-1في التطررات الحكومي، معهررد اإدارة العررامررة، المملكررة العربيررة السررررررررررررررعوديررة،  للتنميررة اإداريررة: حو  دات متميز
4/11/2009 13-19 

بشرررررررررررى، لكرف  ا ررررررررررم، محمد العزاوي، مطلك الدوري: إدارة المعردة وانعكاسررررررررررا ا عل  اإبدات التنظيمي، المؤتمر  -
 04 /28-26امس  ول إدارة المعردررة في العررالم العربي، جررامعررة الزيتونررة، الأردن، الرردولي العلمي السررررررررررررررنوي الخرر

/2004. 

م(. التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وع قتها بالموا يم 2009البغدادي، عادل  ادي؛ العبادي،  ا رررم دولي ) -
 اإدارية المعا رة، عمان: مؤسسة الوراق.

لموارد الوكرية والمعردية في منظمات الأعمال العشرية" جامعة قناة ( "إدارة ا2006جاد الرب سيد محمد ) -
 السويس.

(، درق العم  مد   موا يمي متكام ، الأردن: دار 2014ج ب ا سرررررررررررران د ش، الحسرررررررررررريني كمال  ا ر ) -
 الشوات للنشر والتولي .

 ر والتولي .. عمان: دار ومكتبة الحامد للنشالبشرية، الأردن(، إدارة الموارد 2013 ريم  س  ) -
 (،  ساليب العش  ال  ني، الأردن: دار مجدلاوي للنشر والتولي 2013 سن   س  محمد ) -

، 1 سرررر  ع  ن  سرررر ، اسرررر اتي يات اإدارة المعردية في منظمات الأعمال، إثرات للنشررررر والتولي ، عمان، ط -
2008     ،112-113. 
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( دور إس اتي ية إدارة المعردة ين دعم تنمية كواتات الموارد البشرية ين ظ  اإقتشاد 2014حمدي،  بو التاسم ) -
جامعة  -مخبر التنمية الاقتشرررادية والبشررررية  -المبنى عل  المعردة، بحو  ومتالات، مجلة الاقتشررراد والتنمية البشررررية 

 الجزائر. –سعد  لب البليدة 
ب، مدارس الملك ديش ، ( الجامعات العمالتة والوسائط المعردية، تروة محمد الخطي2006دانيال، جون ) -

 الرفض.
 اإسرررركندرية، والتولي ، للنشررررر الجامعية الدار البشرررررية، الموارد وتنمية لت طيط اسرررر اتي ي مد    سرررر ، راوية -

 225   ، 2011 مشر،
 دار الراية للنشر والتولي  (، التدريب والتأ ي  اإداري، الأردن:2010رضا  ا م حمدي) -
روبتَت ماتيس وجوت جاكسرررررروت، تعريب محمود دتوظ، إدارة الموارد البشرررررررية، الطبعة الأولى، دار  ررررررعات للنشررررررر  -

 418والعلوم،  لب، سورف،   
( ر س المال الوكري: الخيار الاس اتي ي المستتبلي لمؤسسات التعليم العالي، 2012الز يري، إبرا يم عباس ) -

المؤتمر العلمي السنوي الراب  لكلية ال بية النوعية جامعة المنشورة بعنوان إدارة المعردة وإدارة  رس المال الوكري في 
إبري ، كلية ال بية النوعية، جامعة  12- 11مؤسسات التعليم العالي في مشر والو   العربي، في الو ة م  

 المنشورة، المجلد الأول.
 م(، اتجا ات معا رة في إدارة المعردة، عمان، دار  وات للنشر والتولي .2008) الزفدات، محمد عواد -
م(، نظرية المنظمة الهيك  والتشرررررررررميم، )الطبعة الثانية(، عمان، دار وائ  للنشرررررررررر 2005السرررررررررالم، مؤيد سرررررررررعيد ) -

 التولي .
 للنشر والتولي .(، اتجا ات  ديثة في التدريب ،الأردن: دار المسيرة 2011السكارنة ب ل  ل  ) -
( إدارة التميز:  ارج وتتنيات اإدارة في عشر العولمة، التا رة، دار غريب للطباعة 2002السلم ، عل  ) -

 والنشر والتولي .
 2001السلمي، علي، "إدارة الموارد البشرية الاس اتي ية"، التا رة، دار الغريب للنشر  -
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لوكري وع قته بالتنمية البشرية في دولة الكويت، رسالة ( راس المال ا2011السهو، ابتسام عبدالله عل  ) -
 ماجيستير، كلية العلوم اإدارية والمالية، الجامعة الخلي ية.

موهوم الادارة المعولمة "دراسررة  ( المعردة الضررمنية ودور ا في تنمية وتطويري الموارد البشرررية في ظ 2012)الشررالح،  -
 ". تطبيتية عل  الشركات المتعددة الجنسيات

 2007، 1الشاوي فسر، إدارة المعردة وتكنولوجيا المعلومات ،دار الس اب ،التا رة ،ط -
 ،2008الررررررررررعشررررررررررررررررررررررررر الحررررررررررديرررررررررر  في المررررررررررعررررررررررردررررررررررة إدارة مرررررررررروررررررررررهرررررررررروم ،2008  ررررررررررارق، الررررررررررطرررررررررريررررررررررب، -

http://knol.google.com/k. 
 ة منطتة مكة ( اسرر اتي ية إدارة المعردة بالتطات الشررر ي: دراسررة تطبيتية عل   ررر 2014العتيبي، محمد مطل  ) -

 المكرمة، رسالة دكتورا  غير منشورة، قسم علم المعلومات، جامعة الملك عبدالعزيز
(، نظم إدارة الجودة في المنظمات اإنتاجية والخدمية، الأردن: 2009الع يلي محمد عا ررررررري، الحكيم لي  علي) -

 دار اليالوري للنشر والتولي 
 ية بعد اس اتي ي، الأردن: دار وائ  للنشر والتولي (، إدارة الموارد البشر 2005عتيلي عمر و وي) -
( واق  تطبي  ادارة المعردة في كلية الآداب والعلوم الانسررررررررررانية  امعة الملك عبد 2020العتيلي، عثمان موسرررررررررر ) -

 العزيز م  وجهة نظر قيادا ا الأكاديمية مجلة كلية الاداب والعلوم الانسانية
 ة في تنمية الموارد البشرية الأكاديمية في الجامعات الولسطينية بتطات غزة " (" دور إدارة المعرد2011العلول ) -
(، إدارة ر س المال الوكري في منظمات الأعمال، الأردن: دار 2009العنزي سررررررررررعد غالبي،  ررررررررررالح  حمد علي ) -

 اليالوري للنشر والتولي 
اإدارة الاسرر اتي ية  ،( 2012 ) دولي،  ا ررم والعبادي، كاظم، جلي  والعارضرري،  سرر ، محمد العيسرراوي، -

 .الاردن .عمان.والتولي  للنشر ارقالو  مؤسسة .1 ط .الثالثة الالوية في المنظمات لأدار مد   المستدامة
( إدارة  رس المال الوكري بالجامعات المشرية 2012قرني،  سامة محمود؛ والعتيت ، إبرا يم مرع  إبرا يم ) -

مشر، المجلد الخامس عشر، العدد الثام  -شور مت ظ، مجلة ال بية كمد   لت تي  قدر ا التنادسي: ت
 والث ثون.
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 ررررر ظ الدي  عواد، مهند محمد فسررررر  الشررررر يلي" دور اسررررر اتي يات إدارة المعردة في بنات المتدرات  الكبيسررررري، -
قتشررررررررررررادية واإدارية ، عينة م  مديري ديوان الرقابة المالية ".مجلة العلوم الا لآراتالجو رية : دراسررررررررررررة اسررررررررررررتط عية 

 .67-42 م(.2011 ر/1422)62،ت17م 
 2005إدارية الكبيسي،   ظ الدي ، إدارة المعردة، التا رة _ مشر، المنظمة العربية للتنمية ا -
م(. إدارة المعردة وتطوير المنظمات: الطمو ات والت دفت، مجلة اإدارة العامة، 2009الكبيسي، عامر  ضير ) -

 .602-561 (، 4، ت )49م
(:  رق قياس  رس المال الوكري  امعة الملك سعود 2013الكثيري، عبد الله ب  راجح الحميدي وا رون ) -

 بالرفض، مجلة ال بية للب و 
 ( "اس اتي ية إدارة المعردة في اإدارة العامة للمشاري   امعة الملك عبد العزيز دراسة  الة"2019)ما ر،  -
 الاس اتي ية، الدار الجامعية، اإسكندرية، مشر. اإدارة (1999) :ما ر، احمد -
(  ثر التطوير اإداري للموارد البشرية عل  الأدات الجماعي ل  ارات السامية في التطات ٢٠١٠مجلخ، سليم ) -

 البنكي، م كرة ماجستير، تخشس تنظيم الموارد البشرية، جامعة باتنة.
رة المعردة: دراسررررررة تحليلية في مؤسررررررسررررررات المعلومات في العراق، ( اسرررررر اتي يات إدا2016محمد،  يدر  سرررررر  ) -

 العراق: الجامعة المستنشرية
( إدارة المعردة: ودور ا في تعزيز إبدات منظمات الأعمال، مجلة المال 2015محمد، كمال الدي  الشدي  ) -

 .32 – 28(: 77والاقتشاد، بنك ديش  الاس مي السوداني، العدد )
( تشور مت ظ لتنمية ر س المال الوكرى بالجامعات المشرية في ضوت مد   إدارة 2019)محمود، ولات محمد  -

 29المعردة، مجلة كلية ال بية، جامعة بنها، مشر، العدد
( توعي  دور التعليم الجامعي في تلبية متطلبات  رس المال الوكري دارسة مستتبلية، 2013مرس ،  يري  عيد ) -

 نها، المجلد الراب  والعشرون، العدد الخامس والتسعون.مجلة كلية ال بية، جامعة ب
المرسرررررري, وال الدي . اإدارة اإسرررررر اتي ية للموارد البشرررررررية؛ المد   لت تي  ميزة تنادسررررررية لمنظمة الترن الحادي  -

 2003والعشرون؛ الدار الجامعية، 
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 ،الجزائر.3عردة ،جامعة الجزائر(، تنمية الموارد البشرية في ظ  اقتشاد مبني عل  الم2014مزالرة  مينة ) -
 .دن: جامعة الزيتونة(، إدارة نظم المعردة: الر س المال الوكري، الأر 2007المطيران، مطيران عبدالله ) -
 رررررة، الأردن: دار وائ  (، قضرررراف إدارية معا2011المعاني  حمد، عريتات  حمد، الشررررالح   ات، جرادات   ررررر) -

 للنشر والتولي 
( إدارة المعردة والمعلومات في مؤسسات التعليم العالي:تجارب عالمية، دراسات 2008موس  ) معايعة، عادل سالم -

المعلومات، وعية المكتبات والمعلومات السعودية بالتعاون م  معهد الملك سلمان للدراسات والخدمات 
 الاستشارية، العدد الثال .

والتنظيمية لتنمية الموارد البشرررررررررررررية، مشررررررررررررر: المكتبة  (، المهارات السررررررررررررلوكية2007المغربي عبدالحميد عبدالوتاظ ) -
 العشرية للنشر والتولي .

 ، اإسكندرية، الدار الجامعية.21( الت ديد التنظيمي لمنظومة التعليم في الترن 2007الن ار، دريد) -
 .م(. إدارة المعردة الموا يم والاس اتي يات والعمليات، عمان: مؤسسة الوراق2008نجم، نجم عبود ) -
 .الاردن .عمان .والتولي  للنشر الاس اتي ية. دار ل ران الادارة ، (2009) ديويد  اريسون، -
 (،تنمية وبنات نظم الموار البشرية، الأردن. عمان: دار الراية للنشر والتولي 2010 ا م حمدي رضا) -
( اس اتي ية إدارة المعردة ب  الرؤف والتطبي ، )إدارة المعردة.. الطري  حو التغيير( متاظ 2012الهزاني، نورة   ر ) -

 م.15/7/2019تاريخ الد ول  https://nalhazani2012.wordpress.comعل : 
( إدارة  رس المال الوكري وقياسه وتنميته ك زت م  إدارة المعردة في مؤسسات 2011)اله لي، اله لي الشربيني -

 التعليم العالي، مجلة بحو  ال بية النوعية، جامعة المنشورة، العدد الثاني والعشرون.
م(، دور التطات الخا  الاسرررتثماري وقطاعات المجتم  المدني في لفدة إنتاجية 2007  لي،  سررر  مشرررطو  ) -

التررا رة، ديسررررررررررررررمبر  ،لعمرر  المعرفي وفي  ل  در  عمرر  معرديررة، ملتت  الاسررررررررررررررتثمررار في بنيررة المعلومررات العربيررةا
 .296-295م،     2006

 .29-1 ، 2010وثيتة اس اتي ية إدارة المعردة " مؤسسة اإقراض الزراعي: عمان/ الأردن،  -

 التتنيات، عمان: دار المنا   للنشر والتولي .م(. إدارة المعردة: الموا يم النظم 2007فس ، سعد غالب ) -
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