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 معارؼ -دراسة مصطلحات الدراسة : إدارة   الأولى:المحاضرة 

 مقدمة :

من خلبؿ عنواف ابؼقياس  يظهر لنا جليا انو يتكوف من كلمتتُ أساسيتُ : إدارة و  ابؼعارؼ  إلا 
و ذلك بتحديد مدلوبؽا بؼصطلح  الإدارة لذلك سنقوـ في أوؿ بؿاضرة بالإبؼاـ بابؼفاىيم الأساسية  

ظل ذلك سنقوـ بالتعرؼ على  من حيث: أولا برديد العوامل ابؼساعدة  لنشاة كل من الادارة  في 
 العشرين القرف حيث شهد نهاية ، ثانيا برديد ماىيتو. ثم استعراض نشاة ادارة ابؼعارؼ تطور ابؼصطلح

 مثل :  الإدارة في بؾاؿ ابعديدة والنظم وابؼداخل ابؼفاىيم من بؾموعة ظهور

 الشاملة ) ابعودة إدارة مثلTotal Quality Management(، )le 
management de la qualité totaleالتسعينيات بداية ( مع 

 ابؽيكلة   إعادة .Re- structure       و اعادة ابؽندسةRe-ingénierie 
 ضافة إلذ إدارة ابؼعارؼ إ the knowledge management التي تعتبر من أىم

ظهور فمع تطور ابؼعاملبت الاقتصادية و الأساليب ابغديثة لإحداث التغيتَ و التطوير ، 
الشركات التجارية و كبر حجم ابؼؤسسات أدى ذلك زيادة ابغاجة إلذ التخصصات الادارية عليو 
بدات ابغكومات وابؼنظمات تعطي اىتماما كبتَا للشركات و ابؼنظمات التي بستلك مستوى متميز 

 و متوفق في بؾاؿ ابؼعارؼ لعدة اسباب :
اي التحوؿ من والتحوؿ من الاقتصاد التقليدي بكو إقتصاد ابؼعرفة  العوبؼة ظاىرة التطورات ىذه .1

 وسائل 
عليو ما ىي أقساـ عناصر الإنتاج أو عوامل الانتاج التقليدية الذ وسائل الانتاج ابغيديثة ،  •

 و ،العمل الأرضعناصر:   03الذي يعتمد على عوامل الانتاج التقلدية :بتوفر  )التقليدية 
 ابؼعرفة في ابؼتمثل و للبقتصاد الأىم ابؼورد يعتبر رابع أصبحباضافة عنصر   ( ابؼاؿ رأس

الانتقاؿ الواضح إلذ  ساىم في من راس ابؼاؿ قائم على ابػبرة و ابؼعرفة جديد نوع باعتبارىا
اقتصاد ابؼعرفة فضلب عن ظهور بؾتمعات ابؼعلومات و ابؼعرفة و بالتالر بناء القوة بروؿ القيمة 

ابؼادة إلذ ابؼعرفة و انتقاؿ مزايا ابؼنافسة الذ موارد ابؼعرفة و موارد ابؼعرفة و راس ابؼاؿ من 
  1الفكري
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 أف ابؼعرفي . علماعلى راس ابؼاؿ ابعديد . برراس ابؼاؿ الفكري او  حيث اصبح يطلق على 
كما ىو    .ابؽيكلي ابؼالر رأس + البشري ابؼاؿ رأس + الزبوف ماؿ رأس = الفكري ابؼاؿ رأس

 موضح أدناه :
 راس ماؿ ىيكلي أو داخلي: الانظمة و البراءات و قواعد البيانات 
 راس ماؿ بشري : التعليم ،خبرة ،تدريب و مهارة 
 راس ابؼاؿ خارجي او سوؽ أو الزبوف: الربحية و ولاء ابؼستهلك 

 زيادة على ذلك يعتبر  عنصر اساسيا لتشكيل ابؼنظمة الذكية
 .القيم + الفكري ابؼاؿ رأس + ابؼعلومات تقنية =الذكية ابؼنظمة

و الابتكار لتحستُ   تزايد ابؼنافسة في الاسواؽ و ىذا ما استلزـ مهارات ادارية في التجديد .2
 نوعية الانتاج و خفض التكاليف

ابؼتغتَات الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية المحيطة بابؼؤسسة بفا التنبؤ بهذه التغتَات و  .3
 تها  في الظروؼ السائدة و الغتَ معروفة.  مواجه

خاصة بفضل  التخطيطوالطريقة ابؼستخدمة في الادارة للتنبؤ بهذه ابؼتغنًات ؟ىي  بالطبع وظيفة 
استعماؿ الوسائل الكمية مثل المحاسبة و ابؼعلوماتية في ادارة الاعماؿ و القواعد ابؼالية في البنوؾ 

 لاستخداـ امثل للموارد ابؼتاحة بأفضل طريقة و أقل تكلفة 
ساىم التطور الإداري اعتباراً من منتصف القرف ابؼاضي في التًكيز على العنصر البشري ودوره حيث 
قيق النجاح والنمو للمنظمات، وأدت التطورات التقنية وابؼتغتَات العديدة في البيئة المحيطة في بر

بابؼنظمات إلذ ظهور عدد من الأعراض وابؼشكلبت التي برتم الاىتماـ بالعنصر البشري والتًكيز على 
التطوير سعياً لتحقيق تنمية والاىتماـ بنظم ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية بػلق بيئة ومناخ ملبئم للئبداع و 

  رضى العملبء وابؼستهلكتُ من أفراد، وبؾتمعات
و قد ساىم العيديد من الرجاؿ و ىم الذين يطلق عليهم رواد الادارة الاوائل الذ ظهور العديد من 
الابذاىات الفكرية التي برمل كل واحدة منها في طياتها فلسفة خاصة بها و كدا حسب الفتًة التي 

ولر لعلم تزامنت معها بحيث تعتبر ابؼدرسة الكلبسيكية من اوؿ ابؼدارس الذين وضعوا الاسس الا
 , F.W.TAYLORابؼنظمات و التي ارتبطت اعمابؽم مع بداية القرف العشرين : 
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H .FAYOL . MAX WEBER ، بيد اف كل واحد منهم ركز على جانب معتُ إلا اف
 2 مساهمتهم اشتًكت في العديد من الفرضيات الاساسية أمثاؿ:

ثر ابؼفكرين و يعتبر ايضا من حيث يعتبر اب الاقتصاد ابغديث و لا يزاؿ من اك اداـ بظيث .1
 وضع القواعد ابغديثة للادارة و التنظيم اوؿ من حاوؿ 

 و استمرت ىذه المحاولات باعماؿ تايلور بالو ـ أ حوؿ تقسيم العمل و تنظيمو .2
 اعماؿ فايوؿ بفرنسا حوؿ الادارة و تنظيم ابؼؤسسات و تقسيم الوظائف .3

ية كل منها ركزت على جانب ابؼؤسسة و ابؼنظمة بفا كوف عدة ابذاىات و مدارس تنظيمية و ادار 
 بشكل أوسع 

 اولا : تطور مصطلح الادارة :
العلم اف كل  الادارة : التسيتَ و ابؼابقمنت مع يجد القارئ للغة العربية عدة مصطلحات تعبر كلها عن

يجدر الاشارة ايضا الذ اف كلمة منابصنت مستعملة عموما في  ابؼؤشرات تقوؿ انهما شيئ واحد
نلبحظ ىناؾ اختلبؼ في التسميات ،حيث  3ابؼؤسسات ابػاصة ثم اخذت مكانتها في الادارة 

ابؼستعملة حيث تستعمل كلمة إدارة كما ىو ابغاؿ بالنسبة لغالبية الدوؿ العربية بينما يطغى استعماؿ  
 . managementة للمصطلح الابقليزي كلمة تسيتَ في ابعزائر كتًبص

اليد و تعتٍ بؾهودات  manusأصل كلمة الادارة لاتيتٍ بحيث يطلق عليها في الللبتينية  .1
فكلمة تسيتَ ،5و تقدنً العوف بؽم  4بشرية لإبقاز أىداؼ بؿددة و التي ىي خدمة الاخرين

من الكلمات ابؼتداولة يوميا في حياة الافراد حيث يطلق على ذلك في اللغة الفرنسية مصطلح 
 :GESTION  (latin gestiogestion vient du  ) 6  لذلك تناولت ،

 الإدارة قضايا لتشمل ابػمسينيات في تطورت ثم  .ابؼنظمات إدارة في الاوؿ من طرؼ
  Administrationكما ىناؾ عدة مرادفات بؽا في اللغة الفرنسية : ،  .والقيادة

،Management  ،Direction 

الذ اللغة الفرنسية بالنطق   managementبعد ذلك دخلت عبارة او لفظ ابؼنابصنت  .2
التي    TO MANAGEحيث اتت مباشرة من الابقليزية  1973الفرنسي في سنة 

 تعتٍ قاد ، أدار
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مستعملة في الاقتصاد و في  Ménagerمن ناحية الاشتقاؽ بقد في اللغة الفرنسية الفعل  .3
 و التي تعتٍ كلها الفعل أدار. maneggiareاللغة الايطالية 

  يقصد بها  و7و في اللغة الابقليزية ىذا ابؼصطلح يعتبر اشمل لتضمنو ابؼهارات الإدارية
الكفاءات و القدرات القيادية التي يجب أف تتوفر في ابؼستَ )ابؼدير( لكن مهما يكن فاف 
ىناؾ ارتباط بن مهاـ ابؼستَ و القائد غتَ أنهما مفهوماف بـتلفاف كما ىو موضح في ابعدوؿ 

 ابؼشار اليو أدناه :
 جدوؿ رقم : اوجو الاختلاؼ بنٌ ابؼسنً) ابؼدير( و القائد

 القائد ابؼسنً او ابؼدير التفرقة معاينً
ىو ذلك الشخص الذي يستطيع  ابؼهاـ

القياـ باعماؿ و ابقاز مهاـ من 
خلبؿ الاشخاص الاخرين بدمارسة 
الوظائق الاساسية للبدارة فهو بـطط 
، منظم ، مراقب و موجو وبقده في 
بصيع ابؼستويات الادارية : مدير ، 
رئيس مصلحة ،رئيس مكتب ....الخ 
للمستَ سلطة معينة لابزاذ القرار 

 يتحوؿ الذ منفذ و يفقد صفة مستَ
 

ىو ذلك الشخص الذي يقوـ 
بعملية التاثتَ في ابؼرؤستُ فهو 
مدرب ، بؿفز يستطيع بناء فريق 
و ىو ماىر في الاتصاؿ قادر على 
حل ابؼشكلبت و يحب ابؼخاطرة 

 و التجديد
 
 
 
 

 
 يحدد الاشياء التي يحب برقيقها يسعى الذ برقيق اىداؼ بؿددة الاىداؼ

الافراد 
 العاملتُ

 مساعدين  مرؤوستُ عبارة عن تابع

أ.د. , حمن الشميمريأ.د. أحمد بن عبدالرمن اعداد الاستاذة بالاعتماد على :  ابؼصدر :

 (،2014،)امد. بشرى بنت بدير المرسى غن, د هيجانعبدالرحمن بن أحم
 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%85%D9%8A%D9%85%D8%B1%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A8%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%87%D9%8A%D8%AC%D8%A7%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A8%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%87%D9%8A%D8%AC%D8%A7%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%A3.%D8%AF.+%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%AD%D9%85%D9%86+%D8%A8%D9%86+%D8%A3%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D9%87%D9%8A%D8%AC%D8%A7%D9%86%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF.+%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%89+%D8%A8%D9%86%D8%AA+%D8%A8%D8%AF%D9%8A%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%B3%D9%89+%D8%BA%D9%86%D8%A7%D9%85%22
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 العلمية: وليد ابؼعرفة ثانيا ماىية مصطلح الادارة كممارسة و ووليد الفطرة أـ
 8 :نذكر منها مايلي :التعاريف الشائعة للادارة  (1

 برقيقها إلذ بالوصوؿ يسمح الذي الأىداؼ والشكل عن البحث بدواضيع مادة علمية تهتم 
  الآخرين. بواسطة الأىداؼ برقيق ىو 
 ومنتجة ىادفة إلذ بؾموعة ابؼنظمة غتَ ابعماعة يحوؿ النشاط من خاص نوع ىي. 
   أساسا التي تشمل وابؼتكاملة ابؼنسقة العمليات ىو تلك المجموعة منتنفيذ الاشياء عن: 

 جهود وتنسيق الأىداؼ برديد:  باختصار ىو .والرقابة التوجيو التنظيم، التخطيط،
 .ابؼستَ( جوىر مهمة )وىو لبلوغها الأشخاص

  : comme un processusمفهوـ الادارة كممارسة  (2
ىي عبارة عن الاستخداـ الفعاؿ و الكفء للموارد و ابؼعلومات و الافكار و الوقت من خلبؿ 

 ، و يقصد بػ : 9العمليات الادارية بغرض برقيق الاىداؼ
 و يقصد بها مدى برقيق أىداؼ ابؼنظمة الفاعلية :  
 : و يقصد بها الاستخداـ الاقتصادي للموارد : أي الاقتصاد في استخداـ ابؼوارد و  الكفاءة

 حسن الاستفادة منها
 و نقصد بها : ابؼوارد : 
 : الناس الذين يعملوف في ابؼنظمةابؼوارد البشرية . أ

 :كل ما يوجد في ابؼنظمة من مباني و أجهزة و الات ابؼوارد ابؼادية . ب
ن ابؼاؿ التي تستخدـ لتسيتَ الاعماؿ ابعارية و الاستثمارات :كل ابؼبالغ م ابؼوارد ابؼالية . ت

 .الطويلة الاجل
 تشمل الارقاـ و ابغقائق و القوانتُ و الانظمةابؼعلومات و الافكار :. 
 الزمن ابؼتاح لابقاز العمل الوقت : 
 من ابؼنظور التنظيمي للبدارة ىي عملية استغلبؿ لكافة ابؼوارد ابؼتاحة )  العمليات الادارية :

ابؼادية و البشرية( لتحقيق الاىداؼ بدقة و فعالية ،و عليو في ظل اعتبار الادارة  ابؼالية ، 
كممارسة يدكن تعريفها كالاتي : على انها  ابقاز الاىداؼ من خلبؿ القياـ بالوظائف 

 ساسية : التخطيط ، التنظيم، التنسيق، التوجيو ، ابؼراقبة .الادارية ابػمسة الا
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 التسينًية العملية :يوضح بـطط:  01الشكل رقم 

 
مبادئ ومداخل (،2011،)زكريا الدوري وزملبؤه من اعداد الاستاذة بالاعتماد على :ابؼصدر :

 .القرف ابغادي والعشرينالإدارة ووظائفها في 

 بالتخطيط أي الأىداؼ بتحديد تبدأ :مستمرة دائرية عملية و بالتالي يدكن اعتبار الادارة 
 ىذه وتصحيح وجود ابكرافات، عن تكشف أف بد لا فالرقابة .الرقابة عند تنتهي نعتبرىا أف و يجوز

 إلذ جديد من تعود الرقابةأف  بدعتٌ ابػطط، تعديلبت علىى إجراء يتطلب أف لابد الابكرافات
 .التخطيط

:  comme un science et un artمفهوـ الادارة كعلم  أو فن : (3
 ختصار با10

 بفهم تسمح والتي عليها وابؼتعارؼ وابؼنتظمة ابؼعرفة ابؼتًاكمة من بؾموعة ىو: الادارة كعلم 
 وتقصي الفعالية، لتحستُ وعند دراستها وفهمها والعمل بها التسيتَ، بزص التي العامة ابغقائق
 11 ابؼشاكل بغل العلمي الأسلوب لاستعمالو علم الادارة وتعتبر .الأىداؼ إلذ للوصوؿ الطريق

 بقصد إتباعها ومقارنتها ابؼمكن الطرؽ أو البدائل حصر دراستها، برليلها، )تعريف ابؼشكلة،
 .أو إحصائية رياضية كانت سواءا الكمية، الطرؽ على العلمي الأسلوب ويعتمد .أفضلها اختيار

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D9%88%D8%B2%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%A4%D9%87/-/-%22
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 الاستعانة مع ابػطية البربؾة تقنيات مالية، أو العمليات، بحوث من مستمدة تقنيات كانت أو
لاننا ندرس في ابعامعات نظريات و مبادئ و أفكار باختصار يدكن القوؿ : . (الآلر بابغاسب

بؾموعة من ابؼعارؼ تم ابغصوؿ عليها بطريقة منجية منتظمة و برليل  إدارية بدعتٌ انها
 .12موضوعي

 العاـ الطابع ذات تطبيق ىذه النظريات يتطلبها التي الإبداعية الطبيعة في يتمثل: الادارة كفن 
 يعتٍ لا الفن صفة ابؼدير  إعطاء أف كما.والإبداع اليقظة إلتزاـ منو خاصة،تتطلب ظروؼ في

 بالواقع واحتكاكو وتقديراتو بذربتو في الصفة ىذه تطعيم ىو يعتٍ بل العلمية صفتو من بذريده
باختصار ايضا  وابؼستَ الناجح ىو ذلك الذي يتمكن من ابؼعاني العلمية وتطبيقاتها بالواقع.

مهارة تعتمد على تطبيق ىذه الافكار و النظريات و ابؼبادء الادارية بطريقة  يدكن القوؿ على أنو
 13 تعكس ابػبرة و التجربة و ابؼمارسة و الابداع و الثبات في مواجهة ابؼواقف ذكية
  هما شيئاف جهة من الفنية وابؼمارسة جهة من العلمية ابؼعرفة أف ىذا من نستنتجعليو 

و بالتالي يدكن القوؿ .بحسن ابؼمارسة يددنا الفن قإف بابؼعرفة يددنا العلم كاف فإف ضرورياف،
بحيث أنها تعتمد على فن استخداـ العلم و ابؼنهج العلمي في البحث  فن اف الادارة علم و

و تستند الذ مبادئ و قواعد و لابد للبداري من استخداـ مهاراتو الشخصية في تطبيق 
تتوقف مدى قدرة ابؼدير على إبقاز أىدافو و  و عليو ابؼهارات الادارية :معارفو الإدارية ،

الافراد عن  التي بسيز أعمالو على مدى توافر ابؼهارات الإدارية برقيق الفاعلية و الكفاءة في 
 . 14غتَىم داخل ابؼنشأة  

 متناىية وبدقة بؿددة بكيفية مهمة ابقاز من التمكن وىي ، مهارة بصع : اصطلبحا يقصد بدهارات
التي يدكن ف أهمية ىذه ابؼهارات بزتلف باختلبؼ ابؼستويات الإدارية، و كما أ  . 15التنفيذ في وسرعة

 تلخيصها كما يلي :
 16 .للعمل والعمودي الأفقي للتقسيم العمل الاداري  يخضع :ابؼسينًين مستويات 1.3)
 نشاط من بـتلف الاقساـ والمجالات على ليشرفوا ابؼديرين توزيع في يتمثل: الأفقي التقسيم . أ

 17التسويق،...( البشرية، ابؼوارد والتطوير،  البحث ابؼبيعات، )الإنتاج، ابؼؤسسة
 )الإدارة قيادي مستوى :ثلبث مستويات حسب ابؼستَين توزيع في يتمثل: العمودي التقسيم . ب

 18 .القاعدية( )الإدارة القاعدي ابؼستوى )الإدارة الوسطى(، تنظيمي مستوى العليا(،
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 التقسيم العمودي و الافقي للادارة :يوضح بـطط:  02الشكل رقم 

 
, Jonathan WintertonLe  -Françoise Delamare الاستاذة بالاعتماد على :من اعداد ابؼصدر :

 Emma Stringfellow ,Deist 
 

 تقسم الذ ثلبث انواع رئيسية:  ابؼسينًين أنواع2.3)
انتقاؤىم عادة بالنظر بػبرتهم يجرى  :القاعديوف على مستوى الادارة الدنيا ابؼسنًوف . أ

 ومهارتهم التقنية.
  :19تتلخص مهامهم فيمايلي  
 التنظيمية أدنى ابؼستويات في ابؼوارد استعماؿ وعلى ابؼستخدمتُ على بالإشراؼ يقوموف. 
 الأداء حسن حيث من زملبئهم على يختلفوف. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Jonathan+Winterton%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Fran%C3%A7oise+Delamare-+Le+Deist%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Fran%C3%A7oise+Delamare-+Le+Deist%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Emma+Stringfellow%22
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 والكيف الكم حيث من ابؼناسب تنفذ بالشكل بؼرؤوسيهم ابؼوكلة ابؼهاـ أف من التأكد 
 .والتوقيت

 جهة من القاعديتُ ابؼستَين بتُ الوسطاء دور يلعبوف الوسطى(: )الإدارة الأواسط ابؼسنًوف . ب
 .20أخرى جهة العليا من والإدارة

 التنظيم ستَ حسن من للتأكد ابؼوارد ومراقبة استعماؿ بتنظيم يقوموف. 
 وتأمتُ الاتصالات وإجراء الاجتماعات وحضور التقارير كتابة يقضوف معطم أوقاتهم في 

 والإيضاح. الشرح تقدنً مع ابؼعنية على ابعهات وتوزيعها الضرورية ابؼعلومات على ابغصوؿ
 21 ويقوموف: التنظيمي، ابؽرـ قمة في مهامهم ىنا ابؼديرين يدارس :العليا الإدارة . ت
 للمنشأة العاـ برسم ابؼسار. 
 الإدارة أنشطة العامة وتنسيق السياسات ورسم التخطيط، في فيتمثل الأساسي عملهم أما 

 .القاعدة مستوى في ابؼخرجات النهائية سلبمة من والتأكد الوسطى،
 الإنتاج أي الأساسية من التخصصات وخاصة الوسطى، الإدارة من ابؼديرين ىؤلاء ترقية يجرى

 .والبيع والتمويل
 22 بحيث تتطلب ىذه الفئة التمتع بابؼهارات يدكن برديدىا كما يلي : الإدارية: ابؼهارات3.3)
 23:  مهارات فكرية . أ

ىذه ابؼهارة مطلوبة أكثر في الادارة العليا كالقدرة على الرؤية الشمولية للمنظمة ككل و ربط اجزاء 
رؤساء الادارة ، اعضاء بؾلس الادارة ، ابؼدراء العامتُ،  الفئة ابؼستهدفة :ابؼوضوع ببعضها البعض . 

يعني كافة العاملنٌ ابؼقبلنٌ على الترقية لشغل نواب ابؼدراء العامتُ ، ابؼدراء و رؤساء الاقساـ 
 ابؼصالح بـتلف بتُ وبرقيق التكامل والتنسيق التخطيط على القدرة فيوظيفة قيادية و اشرافية 

 :والوحدات والدوائر الأقساـ بـتلف متطلبات بتُ ابؼوازنة القدرة على وكذا .التنظيم داخل والأنشطة
 1 :مهارات انسانية . ب

وتتوزع بشكل متساوي في بصيع ابؼستويات الادارية و تعتٍ باختصار القدرة على التعامل مع  
 العلبقات في ابؼهارة ىذه .والتحفيز وقيادة الأفراد والمجموعات الإتصاؿ على القدرة في تتمثل الاخرين،
 ذات بتُ جهات يوازف أف عليو يتًتب الذي الأواسط، للمستَين بالنسبة الأهمية كبتَة الإنسانية

                                                           
  ، دار النشر الكتاب التوجهات وابؼفاىيم ابغديثة في الادارة (،2012، )مسلم علبوي شبلي   1

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%B3%D9%84%D9%85+%D8%B9%D9%84%D8%A7%D9%88%D9%8A+%D8%B4%D8%A8%D9%84%D9%8A%22
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 حيويا معو تعاونو يكوف من كل مع والتفاوض والتنسيق الإقناع على قادرا يكوف وأف .بـتلفة مصالح
 بؾرد أداء على لا العمل نتيجة على يركز أف منو تتطلب التي ابؼهمة تلك .مهمتو لنجاح وضروريا

 .بو ابؼكلف الربظي الدور
 24:  مهارات فنية أو تقنية . ت

ىي مطلوبة اكثر في ابؼستويات الادارية الدنيا كاكتساب مهارة اللغة و المحاسبة و استخداـ ابغاسوب 
 أداء على قادرا يكوف أف يشتًط فيو الذي القاعدي للمستَ بالنسبة أهمية الأكثر ىي ابؼهارة ىذهو 

في  تعتًضهم التي ابؼشكلبت وحل مرؤوسيو توجيو عليو ذلك سيصعب بدوف إذ .عالية بكفاية العمل
 .بأعمابؽم قيامهم معرض

 ملاحظة : 
 القمة؛ مستوى على للمدير بالنسبة التنظتَية ابؼهارة أهمية تزداد  
 الإداري ؛ ابؼستوى ارتفاع مع تتناقص التقنية ابؼهارة أهمية أف كما 
 ابؼستوى الاداري؛ ارتفع كلما التنظتَية وابؼهارة الإنسانية ابؼهارة أهمية تزداد بينما 
 بتُ الاىتمامات لتوزيع عالية وقدرة واسعة، رؤية يتطلب القمة مستوى ابؼدير على عمل إف 

 بـتلفة؛ مواضيع
 العمليات؛ من معتُ بؾاؿ بخصوص الكثتَ يعرؼ تقنيا، القاعدي ابؼستَ بقد بينما 
 بـتلف من كل عن قليلب يعرؼ متخصص(  عموميا )غتَ القمة مستوى ابؼدير على يصبح 

التنظيمية؛ لذلك يجب الاىتماـ بالافراد العاملتُ على ابؼستوى التشغيلي اكثر لانهم  الأنشطة
 ركيزة بناء فريق او وحدة او ادارة او مؤسسة او منظمة

 : مهارة تشخيصيةىناؾ ايضا 
راء و العاملتُ على وصف موقف اداري معتُ و من ثم برديد الاسباب و يقصد بها قدرة ابؼد

ابؼكونات بؽذا ابؼوقف و تبرز اهمية ىذه ابؼهارة في تشكيل و بلورة الرؤية للمدراء من خلبؿ مقومات 
 . ابغدس و التخمتُ و التنبوء

 و فيما يلي يوضح توزيع ابؼهارات بشكل تلسلي :
 
 



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 13 

 يوضح : تسلسل ابؼهارات في ابؼستويات الادارية : 01جدوؿ رقم 
ترتيب توزيع ابؼهارة 

 في ابؼستوى الاداري 
 الادارة الدنيا الادارة الوسطى الادارة العليا

 ابؼهارة الفنية ابؼهارة الانسانية ابؼهارة التشخيصية ابؼركز الاوؿ
 الانسانيةابؼهارة  ابؼهارة الفكرية ابؼهارة الفكرية ابؼركز الثاني

 ابؼهارة الفكرية ابؼهارة التشخيصية ابؼهارة الانسانية ابؼركز الثالث
 ابؼهارة التشخيصية ابؼهارة الفنية ابؼهارة الفنية ابؼركز الرابع

 (،2010،)زكريا الدوري وزملبؤه ابؼصدر :
 الادارة في ظل تطور مدارس الفكرتطور مفهوـ المحاضرة الثانية : 
 ابؼدرسة الكلاسيكية و مدرسة العلاقات الانسانية و ابؼدارس ابغديثة  () 

خاصة منذ مطلع القرف   ظهرت العديد من الابذاىات الفكرية التي اىتمت بدواضيع: مقدمة
العشرين، تزامنت مع بـتلف ابؼراحل التي مر بها النشاط الاقتصادي وما ميزىا في كل مرحلة منها، 

أين برزت ابؼدرسة الكلبسيكية ومدرسة العلبقات الإنسانية إلذ ما توصلنا  اقتصاد الإنتاجبدء من 
 .اقتصاد ابؼعرفةحديثة وأساليب جديدة في ظل  مفاىيم إليو من

 :  تاريخ الفكر الاداري 03الشكل رقم 

 النشر ابؼنهل.دار ابؼدير: ابؼبادئ وابؼمارسات في إدارة الأعماؿ ، ،‎وظائف‎،(2010)‎موفق حديد محمد ابؼصدر :

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D9%88%D8%B2%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%A4%D9%87/-/-%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B2%D9%83%D8%B1%D9%8A%D8%A7+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D9%88%D8%B2%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%A4%D9%87/-/-%22
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=26620
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=26620
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 25 ابؼدرسة الكلاسيكية :أولا:
اقتًنت ابؼدرسة الكلبسيكية بأبظاء الباحثتُ الذين وضعوا الأسس الأولذ لعلم ابؼنظمات والتي ارتبطت 

اشتًكت    F.taylor. –H. Fayol –Max weberأعمابؽم مع بداية القرف العشرين أمثاؿ
 26: مساهمتهم في العديد من الفرضيات الأساسية وىي

 تكوف للدرجة العليا في   طبقا للمفهوـ السلمي:27بسارس السلطة من الأعلى إلى الأسفل
 على الدرجة التي تليها و ىذا ما ينجر عنها : السلطةابؽرـ 

 ابؼطالبة بالامتثاؿ و الالتزاـ بابػضوع .1
 القدرة على العقاب و ابعزاء .2
 ابػبرة و القدوة  .3
 مبدأ التخصص التنظيميorganisationnelle):(Spécialisation    أي أف

، متخصص في نشاط معنٌ من خلاؿ تنظيم ووصف مناصب العملكل فرد في ابؼؤسسة 
معتُ وبأبسط حركة بفكنة في ظل الإنتاج على شكل  فكل واحد مكلف بتنفيذ عمل

 .سلسلة
  نطاؽ الإشراؼ(l'éventail subordination):  ليس من الفعالية أف يقود

 عمق ابؽيكل التنظيميؤوستُ،بحيث اف نطاؽ الإشراؼ لو تأثتَ على مسئوؿ العديد من ابؼر 
ويتأثر بعدة عوامل كابؼعرفة و ابؼهارة للؤفراد، نظاـ القيم،الاتصاؿ، ىذا ما أدى مع  أفقيتوو

( والتي تبتٌ أساسا على بدؿ ابؽرميةمرور الوقت إلذ التحوؿ إلذ التنظيمات ابؼسطحة )
 .ابؼهارات

   للعماؿ وبرسنٌ وتطوير قدراتهم )تدريب أو تكوين الأفراد(الاختيار ابؼناسب. : 
كما سبق الإشارة إليو، على الرغم من ىذه الفرضيات ابؼشتًكة بتُ رواد ابؼدرسة الكلبسيكية إلا أف  

 .كل واحد منهم اىتم بدستوى معتُ
 28 :نظرية الإدارة العلمية (1

وذلك في كتابو  ـ(1915-ـ 1856تايلر)التي نادى بها وأسسها ابؼهندس الأمريكي فريدريك 
عرؼ العمل على والذي  مؤسس التنظيم العلمي للعملـ، يعد تايلر  1911الإدارة العلمية عاـ

للوصوؿ إلى إبقاز تتشكل من بؾموعة من العمليات ابؼنتظمة خلبؿ العملية الإنتاجية  شكل سلسلة
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و ابكصرت أعمالو أساسا حوؿ الفعالية في العمل باللجوء الذ ابؼنهج العلمي ،"وقد 29، عمل معنٌ
و بذلك  "وىي أف العمل لا يستغرؽ إلا جزءا بسيطا من وقت العاملانطلق من فكرة أساسية 

نظاـ جديد للأجور على أساس من خلبؿ  تصميم   علاقة بنٌ الإنتاجية والعائد،حاوؿ ايجاد 
، أي اف اجر العامل يتوافق مع مستوى الإنتاجية و لا  الإعتماد على ابؼعيار الزمتٍبد الكمية ابؼنتجة

و ىو المحفز  من خلبؿ مردود العمل من خلبؿ بذاربو توصل إلذ ما يسمى بالطريق الأفضل الوحيد
 الوحيد و الاساسي ذو طبيعة مالية و ربطها بابغوافز ابؼادية

 30 :نظرية التقسيمات أو ابؼبادئ الإدارية (2
أحد أشهر رواد  ـ(،  1925 -ـ    1841التي نادى بها وأسسها ابؼهندس الفرنسي ىنري فايوؿ )

برت عنواف "الإدارة العامة  ـ 1916ابؼبادئ الإدارية ، و من خلبؿ كتابو الصادر بالفرنسية عاـ 
العملية يدكن التحكم في السلوؾ الانساني من خلاؿ والصناعية". في حتُ اف فايوؿ بتُ انو 

وقد تبتٌ وجهة قائلة  الادارية بدجموعة من القواعد والضوابط وابؼبادئ المحددة للأداء،
طابؼا أف ابؼبادئ  مهارات يدكن تعلمهاولكنها  ليست موىبة شخصية تولد مع الإنساف لادارة "بأنا

نتوقع، تنظم, نقود، التي تقوـ عليها قد تم استعابها ، وقد قدـ فايوؿ بطسة وظائف للئدارة و ىي أف 
وفي مقابل ىذه الوظيفة الادارية ىناؾ بطسة وظائف للمؤسسة تطبق عليها وىي:  ننسق ونراقب

 .التقنية، التجارية، ابؼالية، الأمن والمحاسبةالوظيفة 
قياـ ابؼدراء بدهامهم بأحسن كيفية مبدأ لتحستُ  الأربعة عشرقدـ فايوؿ  ولزيادة فعالية الادارة 

العمل والتخصص، السلطة وابؼسؤولية، الانضباط، وحدة القيادة، وحدة الإدارة، أولوية  وىي: تقسيم
ابؼصالح العامة على ابؼصلحة الشخصية، مبدأ ابؼكافأة والتعويض، ابؼركزية، تدرج السلطة، العدالة 

 . والإنصاؼ، استقرار العماؿ، ابؼبادرة، تنمية روح ابعماعة
 31 :النظرية البنًوقراطية (3

سعيا وراء توفتَ أعلى حد  ـ(1920-ـ 1864وضعها ونادى بها العالد الأبؼاني ماكس وبتَ )التي 
للفعالية من خلبؿ التدرج في الوظائف حسب الاختصاصات، توزيع العمل بناء على التخصص عدـ 

التدوين الكتابي للؤوامر،  ،32التحيز للؤشخاص إستخداـ الأشخاص بناء على مؤىلبتهم وخبراتهم
في العمل والالتزاـ بها. فبالرغم من الإيجابيات التي أتت بها النظرية البتَوقراطية إلا أنها أظهرت السرية 

 .عيوب أهمها ضعف روح ابؼبادرة
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قسمها إلذ  و التي نظريتو ابػاصة بهياكل السلطة،بفيما يتعلق   دراسات ماكس فيبركما ساهمت 
 :ثلبثة أنواع

 الكاريزماتيةالسلطة البطولية : النوع الأوؿ (Charismatic authority:)  يدارس
 السلطة من خلبؿ ابؼواصفات الشخصية

 السلطة التقليدية :النوع الثاني(Traditional authority) :  يدارس سلطتو من
 . خلبؿ موقعو في التنظيم، ومن خلبؿ العادات والتقاليد ابؼتوارثة

 السلطة القانونية الرشيدة: النوع الثالث( Rational legal authority:) تكوف
 ) Bureaucratic organizationبفارستو من خلبؿ الشكل البتَوقراطي للتنظيم

).form 
 33 عيوب ابؼدرسة الكلاسيكية: (4

التي تضمنتها ىذه النظريات و التي لا تولر  النظرة ابؼيكانيكية، من اىم عيوب ابؼدرسة الكلبسيكية 
اهماؿ اىتماما كافيا الذ العنصر البشري باعتبار العامل ألة بعمع ابؼاؿ فقط من دوف طموح  و 

 المحفزات ابؼادية ىي الكفيلة لزيادة الانتاجيةو أف شخصيتو و القدرة على ابزاذ القرار و التصرؼ 
،  إحداث نزاعات و اضراباتث كل ما يتم انتاجو يستهلك ، بفا ادى ذلك الذ استغلبؿ الافراد بحي

و تزامنا مع التغتَات التي  الأسلوب  ابؼركزي التسلطي تغيب العمل و غياب ابعانب الإتصالي نتيجة
حدثت و في ظل تطور النشاط الاقتصادي و ما صاحبها من تنوع كبتَ في ابؼنتجات أصبح النظاـ 

غبات ابؼستهلك و أف الفرد العامل ليس  حيواف يتقدـ فقط الكلبسيكي أقل تكيفا لإشباع ر 
بالمحفزات ابؼادية بل ىو عبارة عن كائن حي بركمو بؾموعة من الضوابط الإنسانية يجب مراعاتها، و 

تيار جديد يسمى بابؼدرسة ىذا ما أكده بؾموعة من علماء النفس وعلم الاجتماع مهدوا لظهور 
 .السلوكية

 34 : السلوكيةابؼدرسة ثانيا :
جاءت ابؼدرسة السلوكية بشكل أساسي بؼواجهة الانتقادات والنواقص التي اتسمت بها نظريات 
ابؼدرسة التقليدية وابؼتمثلة في التًكيز على ابعانب العلمي للعمل وبرقيق أعلى مستوى من الإنتاج دوف 

بدراسة سلوؾ الفرد وابعماعة أثناء إعطاء أي اعتبار للعوامل الإنسانية وقد اىتمت ىذه ابؼدرسة 
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وبرستُ العمل وتندرج برت ىذه ابؼدرسة بؾموعة من النظريات  سعيا وراء برقيق الفعاليةالعمل 
 وابؼدارس منها:

 35 :مدرسة العلاقات الإنسانية (1
التي تعتبر ابؼرحلة الأولذ بؼدخل العلوـ السلوكية، ويشار إلذ أف ىذه ابؼدرسة تطورت بفعل ثلبث رواد 

 ىم: 
 في الإدارة  أول مفكر 8181في  الباحث الأمريكي روبرت أوين الذي وضع اللبنة الأولذ

اىتماـ  يتكلم عن دور وأهمية الفرد في بؿيط العمل ولا يعطي الاىتماـ الأكبر للآلة بل يعطي
للبشر يفوؽ الآلية ابؼادية ، ويعد ىذا النوع من التفكتَ في ذلك الوقت سابقاً لأوانو بفتًة 

  . زمنية طويلة
 وإلتوف مايو الذي يعتبر ابؼنشئ ابغقيقي في القرف العشرين. 
 ،بإدارة  1920في  التي اىتمت ايضا وماري فوليت التي تعتبر أفكارىا امتداد لأفكار مايو

والعلبقات ابعماعية في العمل وركزت على دور العلبقات الإنسانية والعمل ابعماعي  الأفراد 
كأساليب إدارية تساعد الإدارة على استغلبؿ طاقات وإمكانيات البشر إلر أقصى درجة 

  . بفكنة
 

إنسانية انطلقت مدرسة العلبقات الإنسانية من قاعدة أساسية أهملتها ابؼدرسة الكلبسيكية وىي" 
يحقق الاىتماـ بالفرد نتائج أحسن و إنتاجية اكبرمن  حيث يدكن أف  وكذا علاقتو بابعماعة الفرد

, كما حثت على اف لا تكوف ىذه  العلبقات في إطارىا الربظي عن طريق توفتَ الشروط ابؼادية
مع  بجعل أىداؼ الأفراد تتماشىالسلطة و  إنما على أساس الثقة ابؼتبادلة والتعاوف ابؼشتًؾ و ذلك 

لذا رأى السلوكيوف في ىذا الإطار أف الإدارة ما ىو إلا برقيق الأىداؼ و إبقاز  . أىداؼ ابؼؤسسة
ىناؾ  الدفعومن ىنا برزت إحدى "أىم الوظائف في الادارة وىي  وظيفة " الأعماؿ بواسطة الآخرين

الاتصاؿ، التحفيز، والقيادة)التي وىي   ثلاث عمليات( والتي تشمل على )التوجيومن يسميها 
، ىذه العمليات التي بذعل الأفراد يتعاونوف على برقيق ابزاذ القرار(تبتُ لنا نمط ابؼستَ خاصة في 
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ذلك كوف انو الإنساف بطبعو اجتماعي ولا يستطيع أف  ابؼدرسة الاجتماعية. ثم أكدت "ابؽدؼ
شكل يسمح فيقوـ تثمنٌ ابؼهارات بىذا البعد  يعيش بدفرده لذا على ابؼستَ أف يأخذ بعتُ الاعتبار

 بنوع من ابغرية من خلاؿ مراقبتهم لأنفسهم أثناء أداء مهامهمبؽم العمل 
 36 :تنمية التنظيمات (2

 بدراسة حاجات العاملنٌتعتبر امتداد بؼدرسة العلبقات الإنسانية وأبحاث مايو وزملبئو اىتموا 
بطريقة أفضل ، ويرى أنصار ىذا الابذاه أف   العملودوافعهم لضماف استجاباتهم بؼتطلبات 

حاجات الإنساف يدكن برقيقها في التنظيمات ابغديثة، بفا دفعهم إلذ ابػلط بتُ الإنساف ككائن 
ومن معقد متعدد ابغاجات، وبتُ كونو موظفا يؤدي دورا وظيفيا ضروريا لإشباع حاجاتو الاقتصادية، 

 اهالنظريات التي تندرج برت ىذا الابذ
 :37  (MC Gregor Theory X.y)نظرية ماكريغور . أ

على بؾموعة من  ةتتُ  التي كانت بؿصلة لدراستو التجريبينظري دوغلبس ماؾ قريقور  وضعحيث 
ابؼستَين ، فتوصل إلذ أف الطريقة التي تدار بها ابؼؤسسة نابذة مباشرة عن قناعات ابؼستَ حوؿ سلوؾ 

 الافراد في ابؼؤسسة و فيو بػص مايلي :
و التي  .ابؼتسلطة التي تركز بالإنتاج والتي تهتم بتصميم العمل وإجراءاتو ذات القيادة:  ( X )نظرية 

 تستند على ثلبثة فرضيات أساسية :
  الذي بطبيعتو يقوـ بابؼستحيل لتفادي بذؿ   للعمل فردتفتًض عدـ حب ال :الفرضية الاولى

 جهد
 مرغما  ابؼدير : باعتبار أف الانساف كسوؿ لا يحب العمل عليو بابؼوازاة يكوف  الفرضية الثانية

ؿ زيادة الادارة ابؼراقبة ، الاجبار و التهديد و من خلب  إلذ استعماؿ النظاـ لضبط ستَ العمل
 .عن قرب وعن كثبابؼراقبة 

 عليو الفرد يفضل أف يكوف مقاد)مستَ( يشرح لو و يوجهو من خلبؿ  :الفرضية الثالثة
اساليب التخويف والعقاب وابػصم من الأجر أو خلبؿ تعليمات ربظية ماذا يعمل  من 

لدفعو على العمل خوفا من العقاب و ليس حبا في العمل  .ابغرماف من التًقية او ابغوافز
عدـ الرغبة في برمل ابؼسئولية ويفضلوف التحفيز ابؼادي فقط، وتعكس ىذه النظرية النظرة و 

 .الكلبسيكية للعمل
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فهي تؤكد على ابؼفاىيم التالية : ابؼشاركة ،  xمعاكسة بساما لنظرية  yتعتتبر نظرية  :yنظرية 
 ابؼسؤولية ، التحفيز بأخذ بعتُ الاعتبار ابعوانب ابؼعنوية و فرضيتها الاساسية مفادىها :

  فاعلية الادارة نابذة عن استعداد ابؼدير بػلق جو عمل يسمح لافراد ابؼنظمة بالانفتاح و تنمية
ة برررىم من الرقابة الصارمة و تعتمد على التوجيو معارفهم من خلبؿ توفتَ بيئة العمل مناسب

و الراقبة الذاتية للعامل بشكل يجعلو يعمل بصورة ابداعية و أكثر دافعية لتحقيق الرضا 
 الشخصي و اىداؼ ابؼنظمة من خلبؿ زيادة الاستعداد لتحمل ابؼسؤولية.

 38 نظرية ماسلو للحاجات )أو ىرـ ابغاجات(-
وقد افتًض ماسلو  عدة افتًاضات مؤداىا أف لكل إنساف عدد من ابغاجاتحيث تقوـ نظريتو على 

بطسة حاجات رئيسية بركم سلوؾ الأفراد نستعرضها في ىرـ ابغاجات التي بررؾ سلوؾ الفرد مرتبة 
  :وفق أولوياتها من القاعدة حتى قمة ابؽرـ

  : وتشمل الطعاـ، الشراء ترتبط بضرورات بقاء الفرد على قيد ابغياة ، ابغاجات الفسيولوجية
  .، ابؼلبس ، ابؼسكن ، ابؼأكل .... الخ

   التأمينات ابؼختلفة بغماية الفرد اقتصادياً والاستقرار النفسيحاجات الأماف :.  
   : ويتم إشباعها بالاتصاؿ بالآخرين كابغاجة إلذ الانتماء ، الصداقة ابغاجات الاجتماعية

  .الربظيةوإلذ بصاعات العمل الربظية وغتَ 
  : ابغاجة إلذ ابؼركز وابؼكانة والقوة والنفوذحاجات التقدير.  
   : السعي لتحقيق ما يتفق مع قدرات الفرد ويسعى إلذ برقيق أقصى حاجات إثبات الذات

  .درجات الإبقاز والنجاح
 f.Hersberg   :39) , نٌ )نظرية ذات العاملي  . ب

 200تشكلت ىذه النظرية من خلبؿ بحث ميداني أجراه بؼعرفة الدوافع وإشباع ابغاجػات لدى 
ىارزبورغ" إلذ حقيقة مؤداىا، ".وقػد توصػل  1959مهندس وبؿاسب، وضمنو فػي كتػاب نشػره سػنة 

شعور أف عدـ رضا الفرد في غالب الأحياف إنما ىو ناتج عػن عدـ توفر بيئة العمل ابؼناسبة، كما أف 
أى "ىرزبرغ" أف حيث ر  "إلذ العمل في حد ذاتو) 21)الفرد بالرضى عن عملو، إنما يعود أساسػا 

 العوامل ابؼؤثرة في بيئة العمل تتوزع برت بؾموعتتُ هما:
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  :فوجودىا لا يحفز  ىذه العوامل ليست بؿفزاتأولًا/ العوامل الوقائية أو الصحية
و عدـ خلق احساس بعدـ الرضا نقصها يعتبر عامل تثبيط ومصدر إحباط لكن  الأفراد 

وبالعكس فإف توفتَىا يجعل العامل راضيًا وليس بؿفزاً. أي أنها أشياء لابد من تلبيتها 
سياسات ابؼنظمة وإدارتها، ونمط  :ولكنها وحدىا غتَ كافية للتحفيز. وتتمثل في

لعمل ابؼادية، والراتب، وابؼركز الاجتماعي، الإشراؼ، والعلبقات بتُ الأفراد، وظروؼ ا
 40والأمن الوظيفي.

  :ىذه العوامل من تكون حيث  العملبيئة ترتبط بثانيًا/ العوامل ابغافزة أو الدافعة
داخل العمل نفسو، ، وتعمل في حالة وجودىا على بناء درجة عالية من الرضا عند 

عند عدـ توافرىا. وتتمثل في الشعور ولكنها لا تسبب الكثتَ من عدـ الرضا ، الأفراد
بالإبقاز في العمل، والإدراؾ الشخصي لقيمة العمل، وطبيعة الوظيفة وبؿتواىا، 

 .41 وابؼسؤولية، وفرص التقدـ والتنمية، ونمو الشخصية وتطورىا.
 Blake et Mouton  :42)(الشبكة الإدارية  . ت

 الاارية:  انماط القيادة حسب مصفوفة الشبكة 04الشكل رقم 

 
 ke et MoutonBlaابؼصدر : 
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 ( ( الإدارة السلبية )ابؼتساىلة1/1النمط ):  ًالقادة الإداريتُ يولوف اىتماماً ضئيلًب جدا
للؤفراد والإنتاج والنتيجة ابؼتوقعة عدـ برقيقهم لأي أىداؼ إنتاجية وعدـ برقيق أي درجة 

 .معقولة من الرضا الوظيفي
  ( الإدارة 9/1النمط ))اىتماـ كبتَ بالإنتاج على حساب العاملتُ  :العلمية )السلطوية

باستخداـ السلطة مع ابؼرؤوستُ لإبقاز العمل وأهمية فرض أساليب الرقابة الدقيقة على 
 .أعمابؽم

  ( الإدارة الاجتماعية:1/9النمط )  يعكس ىذا النمط اىتماماً كبتَاً بالعنصر الإنساني حتى
 .نتاجولو كاف ذلك على حساب الإ

  ( الإدارة ابؼتأرجحة5/5النمط ) يعتمد على التأرجح ولا يثبت عند وضع معتُ، بأسلوب :
 .منتصف الطريق

  ( ( الإدارة ابعماعية )إدارة الفريق9/9النمط ):  يولوف عناية فائقة واىتماماً كبتَاً لكل من
 بعدي الإنتاج والعاملتُ.

 43 : ابؼدارس ابغديثةثالثا:
صنع القرارات، مدرسة علم الإدارة، مدرسة النظم نشأت ىذه ابؼدارس مؤخرا من بينها مدرسة 

 .ومدارس أخرىوابؼدرسة ابؼوقفية أو الظرفية 
 44 :مدرسة صنع القرارات (1

ىربرت سيموف الذي أعطى تعريفا ـ إلذ  1950تنسب ىذه ابؼدرسة التي ظهرت تقريبا في سنة
عوف لابزاذ ، فحسب ىذه ابؼدرسة فإف ابؼدير  ىو "ابزاذ القرارات"في كونو عملية يتمثل  للادارة 

وأف "جوىرالادارة يكمن فيي  ابزاذ القرار"، وعلى ابؼدير أف يصدر القرارات الرشيدة التي  القرار
 تساعد على برقيق الأىداؼ، وقد ذىب أنصار ىذه ابؼدرسة أمثاؿ:

March james et  Herbertsimon, Richard cyrt, 
 ىو ذلك الذي : فالقرار ابعيد، آلية ابزاذ القرار دراسة إلذ

 ذلك الذي يحوز على موافقة أغلبية بل ىو  ليس الذي يؤدي إلى قدر أكبر للكفاءة
 بالقرار عن طريق استخداـ أسلوب التفاوض والإقناع ابؼعنينٌ

 ابغل الأمثل  لإختيارفي ظل الظروؼ السائدة ابؼعروفة و ابؼتغتَة  ىي اختيار البديل الأمثل. 
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 45 :مدرسة علم الإدارة (2
ابؼعروفة باسم بحوث العمليات  أنشأت بعد ابغرب العابؼية الثانية تعتمد على الأساليب الكمية  من 
خلبؿ حل مشاكل الادارة في شكل نموذج رياضي من خلبؿ علبقات رياضية بتطبيق بحوث 

الإنتاج السليم وكفاءة كما تعتبر ىذه ابؼدرسة أف : .العمليات واستخدامها في ميادين الأعماؿ
ويدكن تقسيمو  . .نابعا من التخطيط السليم الذي يستخدـ النماذج الرياضية إبقاز الأفراد والتنظيم

 :تقسيمات رئيسية  إلذ

والغرض منو تنمية عدد من النماذج الرياضية. مثاؿ نفتًض أف شوكة صناعية  : أ. بحوث العمليات
وبالتالر  ( x2 )و عشرين دولار من ابؼنتج  (x1)دولار في الوحدة الواحدة من ابؼنتج ٠١تربح 

 y = 10x1 +20x2 :يظهر نمودج الربح بهذه الشركة على النحو التالر
وبافتًاض  ( x1 )،  ( x2 )وتسمي ىذه الدالة دالة الربحية والتي ترتبط بعدد الوحدات ابؼباعة من

 20+(1000)10=Y(2000)،   (x2 )وألفي وحدة من x ) ( 1أنها باعت ألف وحدة من
برتوي إدارة العمليات على العديد من الأنشطة والعمليات التي تتعلق بتحويل  :ب. إدارة العمليات

ابؼدخلبت إلذ بـرجات في شكل سلع أو خدمات ويتم استخداـ العديد من الأساليب الرياضية مثل 
وكل ىذه الأساليب يدكن تطبيقها على الإدارة في بؾالات  البربؾة ابػطية ونماذج شبكات الأعماؿ

 .الإنتاج والعمليات
 46 :مدرسة النظم (3

، بحيث انطلق رواد ىذه ابؼدرسة  Luduing vonيتقدمهم لودوينج فوف  1965في سنة كانت 
الادارة من خلاؿ النظر الى مؤسسة على انها نظاـ من فرضية انو يدكن حل العديد من مشاكل 

حيث انو أثناء فتًة .يتكوف من بؾموعة من العناصر ابؼتفاعلة فيما بينها )أنظمة فرعية(مفتوح  
 .اقتصاد الإنتاج  كاف ينظر للمؤسسة كنظاـ مغلق لا يتأثر بتغتَات المحيط

 47ابؼدرسة ابؼوقفية )الظرفية(:  (4
ارتكازا على نظرية النظم وينطلق من فرضية أساسية مفادىا  (Fiedler)تبتٌ ىذه النظرية العالد فيدلر

تبنى على أي أف الوصفة  أف كل موقف تتعرض لو ابؼؤسسة يتطلب ابزاذ إجراءات وحلوؿ تناسبو،
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أو  العاملنٌ فالعوامل ابؼرتبطة بالأفراد، أساس الوضعية عندما تتغنً الوضعية تتغنً الوصفة
 ، بسلي ابغلوؿ للمشكلات التي بذابههاىي التي  البيئية السائدةوالعوامل  بالتقنيات ابؼستخدمة

 48 :الإدارة اليابانية (5
حيث آف النجاحات ابؽائلة  عمل الشركة بشكل بؾموعة وليس بعمل فردي.ىي أف يكوف 

التي حققتها منظمات الأعماؿ اليابانية ترتكز على جودة إنتاجية الأفراد بفا يؤدي إلذ زيادة 
 قدرتها بدا يعكس :

•‎عمل اسلوب  في ابؼنظمات اليابانية يعتمد على الأسلوب ابؼميز في إدارة العنصر البشري
 .الفريق

•‎ابؼعلومات وابؼشاركة في استخدامها بتُ بصيع افراد توفر  أي .أسلوب ابؼشاركة في ابزاذ القرار
 .ابؼنظمة

•‎الشعور ابعماعي بابؼسؤولية.  
 49: الإدارة بالأىداؼ (6

 قائما سيكوف النموذجي العمل بأف"  الذ جانب قولو  بيتر دركربدايات ىذه التقنية ترجع إلذ " 
أهمية ابؼعرفة اف وضع الأىداؼ  معرفة اكد على  صناع من ستتكوف ابؼؤسسات وبأف ابؼعرفة على

  للمنظمة والفرد معاً 
  اضاؼ "أوديوـodiome "  نظاـ بردد بو الذي يعتبر من أىم مساهميها بأف الإدارة

 . ابؼنظمة  طريقها وما تريد أف تصل إليو  من خلاؿ قياس النتائج التي برققها
  أفضل وأقوى إدارة إدارية ؛ وما يديز الإدارة بالأىداؼ عن غتَىا أف ىذا النمط من الإدارة

يحدد برديدا واضحا لمجالات ابؼسؤولية الرئيسية لكل فرد في التنظيم على ضوء النتائج 
  .ابؼتوقعة ؛ واستعماؿ ىذه ابؼقاييس كمعاينً لتنظيم سنً العملية الإدارية

  خابسة
التي ركزت على ابؼدرسة الكلاسيكية بداية تطور مفهوـ الادارة كاف ابتدءا من  يدكن القوؿ اف
على .حيث اىتمت كل منهما  ابؼدرسة الإنسانية والسلوكيةوبعد ذلك ظهور  عنصر العمل

حاولت بدورىا تكميل النقائص التي  ثم ظهور عدة مداس حديثة.العامل أكثر منو على العمل
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وكل ىذا من اجل تنظيم وسنً حسن للإدارة .والسلبيات النظريات وابؼدارس السابقة 
 .وابؼؤسسات

 ، يوضح النظريات الادارية الرئيسية ابغديثة و مؤسسيها:  04الشكل رقم 

 

دار ابؼدير: ابؼبادئ وابؼمارسات في إدارة الأعماؿ ، ،‎وظائف‎،(2010)‎موفق حديد محمد ابؼصدر :
 النشر ابؼنهل.

  ىرـ ابؼعرفةالمحاضرة الثالثة: 

 ابؼعارؼ ابؼصطلح الثاني :
حيث أف أفضل من ، لوماتوابؼع كالبيانات أخرى وكلمات بدفاىيم ارؼابؼع مصطلح اختلط لقد

 عبروا عن ادارة ابؼعرفة ىم رواد ابؼعرفة ، و حتى نصل الذ ابؼعرفة لا بد أف بسر قبلها بدرحلتتُ أساسيتتُ 
 بتُ وطيدة و متكاملة علبقة توجد إنما ، ابؼصطلحات ىذه بتُ علبقة وجود عدـ يعتٌ لا وىذا

 بدورىا وابؼعلومات ابؼعلومات، لنا تنتج البياناتإف  ؟ الآخر يكمل منها كلبً  يفك. ابؼصطلحات
 .، لنرى ابؼفاىيم ابؼتداخلة  الثلبثية ىذه بتُ الفرؽ أولا نستعرض وسوؼ ، ابؼعرفة لنا تنتج
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 من العديد اليها تطرؽ فقد الانساني الفكر في ابعديد بابؼفهوـ ليست:: Data البياناتأولا:
 أو الابذاىات أو الوسائل أو الرموز أو ابغروؼ أو الأرقاـ بؾموعة:  بأنها بقد تعاريفها من و الكتاب

 مواد عن عبارة البيانات أخرى بعبارة50.  الآلذ ابغاسب بواسطة للمعابعة القابلة  تكوف بحيث الآراء
 عوبعت أي ورتبت ونظمت وفسرت قومت ما إذا للبستخداـ معدة غتَ أو مفسرة أو مرتبة غتَ خاـ

 التى ابػاـ ابؼادة ىي البيانات أي معلومات ؟ ماذا تصبح ابغالة ىذه في و  معتٌ ذا مضموف بؽا اصبح
 51 ابؼعلومات منها تستقى

 صور البيانات :
 لاتيتٍ (INFORMATION) كلمة اصل : Information ابؼعلوماتثانيا :

(INFORMATIO) توصيل بؽدؼ تستخدـ و ما شيء توضيح او شرح  :تعتٍ ىي و 
 52عنها الاعلبـ لغرض ابؼعلومة ىي التي الرسالة تربصة او الاشارة

 . العقل بوظائف  ابؼرتبطة ،( علم)  كلمة من مشتقة:  لغويا ابؼعلومات ػ أ
 أو ، تفستَىا أو ، برليلها بعد قيمة بؽا أصبح التى البيانات عن عبارة ىي: إصطلبحيا ابؼعلومات ػ ب

 غتَ أو ربظية صورة فى وتوزيعها ونشرىا وتسجيلها تداوبؽا يدكن والتي معتٌ ذى شكل فى بذميعها
 . شكل أى وفى ربظية

 ؟ ابؼعلومات و البيانات بنٌ الفرؽ عن اساؿ لوفي حنٌ 
 53القرار ابزاذ في عليها الاعتماد امكانية مدى ىو و الا اساسي و فقط واحد فرؽ ىناؾ

 .القرار ابزاذ قبل تعديلبت و لعمليات برتاج فالبيانات •
 .ابؼشكلبت حل و القرار لصنع جاىزة بيانات عن عبارة ىي ابؼعلومات عكسو •

فابؼعلومات تشكل بؿورا ىاما في ادارة ابؼعرفة لأنها تعبر عن تلك البيانات ابؼعابعة بغرض برقيق ىدؼ 
معتُ يقود الفرد الذ أبزاذ القرارات بتوليفة مناسبة من ابػطوات تلخص في العمليات التشغيلية عليو 

التشغيلية التي بسر بها البيانات على حسب حاجة استجابة متخذي القرار .  سنتعرض اىم العمليات
حيث تكتسي ابؼعلومات اهمية بالغة في حياة الأفراد و ابؼؤسسات ، حيث اصبحت من أىم ابؼوارد 
التي لا تستغتٍ عليها أي وحدة في عملياتها التشغيلية ، من خلبؿ أف ابؼعلومات جوىر أساس ابؼعرفة 

وظائف ابؼؤسسة بابغصوؿ على ابؼعلومات الصحيحة في الوقت ابؼناسب بفا يساىم في فهي تسهل 
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وحصر البدائل  ابؼلبئمةالبدائل غتَ  ستبعادابزاذ القرارات الرشيدة و السليمة بدعرفة صناع القرار با
بفا . ظروؼ الشك وعدـ اليقتُ حسب اولوياتها خاصة فيومن ثم ترتيبها  في بؾموعة بؿددة، ابؼناسبة

يخلق قيمة مضافة للمؤسسة و يدكنها من استدامة رافعة افعابؽا عبر بسيز أدائها.عليو بكاوؿ ابراز اهميتها 
 في النقاط التالية كما ىو مبتُ في الشكل أدناه :

 العمليات التشغيلية لتحويل البيانات الى معلومات :02 الشكل

 
 جامعة الأعماؿ، إدارة بزصص :ابؼاجستتَ رسالة العامة، الإدارة ابؼشكلبت حل في ودورىا الإدارية ابؼعلومات نظم (،2008)عريف، بؾدي :ابؼصدر
 . سوريا .تشرين،



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 27 

من خلبؿ الشكل يدكن القوؿ اف مراحل برويل البيانات الذ معلومات تشتًط قابلية البيانات 
لتشغيلية ، بحيث للمعابعة عبر ابغاسوب الالر الذ معلومات عن طريق بؾموعة من العمليات ا

يتوقف عددىا على مدى التصرؼ من طرؼ طالب ابؼعلومات ففي حالة عدـ استجابة بـرجات 
العملية التشغيلية بغاجة ابؼستخدـ ، بزضع الذ عمليات متوالية الذ غاية امكانية ابزاذ القرار و 

 التصرؼ ، عليو يدكن ابصاؿ ىذه العمليات فيما يلي :
 ( و تنشأ ىذه العملية من عمليتتُ متلبزمتتُ:phase de capture: ) مرحلة ابعمع .1

: تهاسجلبتها وتقاريرىا ومن أمثل قد تكوف:: من مصادرىا الداخلية ) ابغصوؿ على البيانات . أ
إدارة الإنتاج عن أوامر الإنتاج ومستلزمات  ابؼؤسسة ، مثل أقسامها : البيانات التى برتفظ بها

فواتتَ  :ابؼشتًيات  و إدارة ابؼبيعات ، أو قسمي ءمعايتَ الأدا، الإنتاج ومواصفات ابؼنتجات 
البيع، وفواتتَ ابؼشتًيات ، بيانات عن ابؼوردين والأسعار، إدارة الشئوف ابؼالية، وإدارة ابؼخازف، 
وإدارة الأفراد. ( و مصادر خارجية ) وحدات الأعماؿ ، ابؼوردوف ، ابؼؤسسات ابؼالية ، 

 حتى ابغكومة ( ابؼنافسوف ، العملبء و
 : و نقصد بها تسجيلها بإحدى الاليات : يدويا ، اليا ، إلكتًونيا تسجيلها . ب

: ىنا يتم مطابقة البيانات  (phase de vérification : ) مرحلة ابؼراجعة .2
 ابؼسجلة مع الوثائق الاصلية التي نقلت منها بغرض تصحيح الأخطاء ابؼسجلة .

في ىذه ابؼرحلة يتم وضع البيانات في  : (phase de classement ) : التصنيف .3
شكل بؾموعات متجانسة استنادا الذ معيار معتُ ) كاف يتم تصنيف العماؿ حسب 

 مستواىم التعليمي، كفائتهم ، نتيجة التقييم ، رتبهم ....(
phase‎): الترتيب .4 d’arrangement‎ ‎) اف توضع البيانات ابؼتجانسة في بعد

ب الفئات ابؼشكلة حسب ابؼعيار ابؼصنف فيها أنفا، و بؾموعة متجانسة نستطيع ترتي
التًتيب اما اف يكوف تصاعديا او تنازلا ، حسب ابغروؼ الابجدية أو حسب  ابغجم ) 

 عدد الدورات التدريبية لكل عامل، عدد الطلبيات للعميل....(
(: برتاجها ابؼستويات الإدارية العليا للمنظمة ،  phase de résumé) التلخيص : .5

مثل القوائم ابؼالية ، ميزاف ابؼدفوعات و غتَىا من البيانات التي تبرز ابغالة ابؼالية للمؤسسة 
 تعطي صورة واضحة بؼتخذي القرار و بسكن بابزاذ القرارات الصائبة.ل
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تقوـ باعطاء بيانات او معلومات (: phase de calcul): العمليات ابغسابية .6
اف تدمج في نفس الوقت مع العمليات السابقة جديدة لايضاح أكثر بؽا كما اف يدكن 

الذكر و ىي تغذي  اكثر كل من وظيفتي التخطيط و الرقابة في و قد تكوف ىذه 
العمليات بسيطة ) حساب معدلات ، اقساط: اجر او معاملبت ( او معقدة باستخداـ 

ساب بالاضافة الذ العمليات ابؼنطقية )ح،  بحوث العمليات  ، طرؽ النقل و الشبكات
 الارتباط بتُ ابؼتغتَات ( نسب ، معاملبت

(:بززف البيانات في دفاتر و سجلبت ورقية او في  phase de stockage) :التخزين .7
وسائط بفغنطة او الكتًونيا ، حيث تعكس وسيلة ابغفظ الية و سرعة استًجاعها عند 

 ابغاجة اليها
البيانات المحفوظة او نعتٍ بها تنشيط  :(: phase de restauration) الاسترجاع .8

 البحث عن ابعزء ابؼقصود من ابؼعلومة او إعادة استدعائها عند ابغاجة اليها 
و ىنا تقدـ البيانات أو  ابؼعلومات  (: phase de reproduction)إعادة الانتاج .9

ابعاىزة في شكل اكثر استيعابا ) تقرير بـتصر او مفصل ، ىندستها في رسومات بيانية ( 
تعتُ بكل وسائل العرض ابؼباشرة ) ابغاسوب ، وسائط التخزين في حالة حتى انو نس

 طلب نسخ اضافية (
 phase de distribution ou de) التوزيع و الاتصاؿ .10

communication  :)   و نقصد بها ايصاؿ ابؼعلومات بؼستخدميها في الوقت و
 .الشكل و ابؼكاف ابؼناسب  

الاشارة الذ اف تقسيم ابؼعلومة يتعدد من باحث لأخر و منو نذكر عدة بذدر الاشارة إلذ أنو لابد اولا 
 تقسيمات لأنواع ابؼعلومة كما يلي :

إلذ معلومات ربظية و أخرى  ابؼعلومات تصنيف يتم فإنو ابؼعيار بؽذا طبقا حسب درجة الربظية : .1
 54 غتَ ربظية :

 ظاـ العلومات داخل ابؼنظمة أو : ىي كل ابؼعلومات التي تعبر عن بـرجات ن ابؼعلومات الربظية
جهات ربظية تشتمل ايضا التشريعات ابغكومية و القوانتُ تأخذ شكل وثائق مكتوبة ، مثل : 

 القوائم ابؼالية ، تقارير الأداء ، الفواتتَ.
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 ىي عكس الاولذ ، و التي تعبر عن بـرجات نظم ابؼعلومات و ىي  ابؼعلومات الغنً الربظية :
تأخذ شكل ملبحظات ، افكار ، أراء و خبرات و استشارات ابػبراء و اصحاب الراي و قد 

 تعبر ايضا عن رأي العملبء 
  و ابؼنافستُ  

 : إلذ ابؼعلومات تصنيف يتم فإنو ابؼعيار بؽذا طبقا: حسب مصادر برصيليها .2
  غتَ انها تشتًط حصوبؽا على ابؼعلومات من  و تشمل النوعتُ السابقتُ:  داخليةمعلومات ،

داخل ابؼؤسسة او عن الاقساـ ابؼكونة بؽا و ىي عادة تكوف حوصلة : اجتماع ، بؿاضر ، 
لاف ابؼؤسسة ىي ابؼستخدـ الأوؿ  اوليةتقارير ، فقط اف ابؼعلومات الداخلية ىي معلومات 

 بؽذه ابؼعلومات . 
 ايضا تشمل النوعتُ السابقتُ و لكن برصل عليها من خارج ابؼؤسسة او :  ومات خارجيةمعل

البيئة المحيطة بها : الانتًنت ، الصحافة ، ابؼنافستُ ، ابؼوردين ، العملبء ، القوانتُ و التشريعات 
 ، ابؼصالح ابغكومية.

 لوقائع و الاحداث ابعارية : ىي ايضا نوع من ابؼعلومات ابػارجية و تتعلق باابؼعلومات البيئية
خارج ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة )الانتًنت ، الصحافة ، ابؼنافستُ ، ابؼوردين ، العملبء ، 

 القوانتُ و التشريعات ، ابؼصالح ابغكومية(
معيار الاستخداـ ) حسب يدكن تقسيمها و النوعنٌ الاخنًين اقصد ) ابػارجية و البيئية ( 

 الذ نوعتُ هما : الاولية(
  : و ىي التي يتم بذميعها للمرة الأولذ من طرؼ ابؼؤسسة بنفسها او عن طريق  معلومات أولية

 استئجار مكاتب استشارات لأداء العمل عنها  .
  غالبا ابؼديروف  مع قابلية استًجاعهاىي معلومات تم بذميعها و بززينها : معلومات ثانوية

 ابعدد يحتاجوف الذ ىذه ابؼعلومات.
  يدكن اف نميز بتُ نوعتُ التكلفة و امكانية ابغصوؿ عليها :حسب معيار  .3

 55 النوع الاوؿ :معلومات مغلقة و مفتوحة:
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   ىي معلومات يتم الوصوؿ اليها بدقابل مالر مثل تكليف مكتب : معلومات مغلقة
فتمثل التقارير و البرقيات من  الاستشارات للحصوؿ على معلومات او دراسات بدقابل مادي.

 ...السفارات و القنصليات ،
  تتمثل في ىي معلومات متوفرة بتكلفة منخفضة أو بشكل بؾاني. :معلومات مفتوحة

 الصحف و البرامج الإذاعية و ابؼنشورات التجارية،، ابؼنشورات الإحصائية الربظية
 56النوع الثاني: ابؼعلومات البيضاء، السوداء و الرمادية: 

 :)ةتنتج عن النشاطات الاستخباراتي  % 80تتوزع في ابؼؤسسة بنسبة معلومات بيضاء)عامة 
العسكرية و تشمل النوعتُ الاولتُ ايضا بيد اف ابغصوؿ عليها قبل ابؼنافس يكسب ابؼؤسسة 

   ميزة تنافسية.
 :)مباح ابغصوؿ عليها غتَ انها %  15تتوزع في ابؼؤسسة بنسبة  معلومات رمادية) حساسة

 بزتص بصعوبة ابغصوؿ عليها لاف مصادرىا غتَ ربظية و عامة.
 :)و ىي معلومات آمنة و قانونية و لا   5%تتوزع في ابؼؤسسة بنسبة  معلومات سوداء )سرية

 لبء(.يتم ابغصوؿ عليها إلا بطرؽ غتَ مشروعة )مثل التجسس، السرقة ، الدخ
حسب وظائف ابؼؤسسة و عادة تتعلق   معلومات إلذ تقسم57 حسب معيار وظيفة ابؼنشاة: .4

 بابػدمات البشرية، بابؼوارد بالتمويل، بالوظائف ابؽامة في ابؼؤسسة مثل : الانتاج ،التسويق،
 بالبحث غتَ انو يدكن تقسيمها حسب ابؼشروع كما يلى : أو الإدارية

 ع مامشرو  لابقاز الإداريىي ابؼعلومات التي يستخدمها : إبقازيو معلومات. 
 تستخدـ لتطوير و تاىيل وتنمية القدرات في عمل ما. :إنمائية معلومات 
 واستثمار الإنتاجستخدـ في البحوث ابؼيدانية و التطبيقية لتطوير وسائل ت :معلومات إنتاجية 

  بشكل عقلبني. ابؼوارد
 ليميةالتع ابؼؤسسات في الإدارة ستخدمهات :تعليمية معلومات.  

 58 حسب ابؼستوى الاداري في ابؼنظمة : )التسلسل ابؽرمي (: .5
 نسبيا ، ىي من مسؤوليات الادارة  طويلة مستقبلية زمنية فتًة تغطي : استرابذية معلومات

العليا ،تستخدـ في السياسات و التخطيط الاستًاتيجي  لوضع سياسات طويلة الاجل ، و 
: ) معلومات تتعلق بدستويات الابقاز ، بتقدـ العمل،معلومات برذيرية ' تذبذب  من امثلتها
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الاسعار ، معدلات البطالة'، معلومات تنبؤية 'ابػاصة بدختلف الظروؼ التي تشمل التهديدات 
و الفرص البيئية المحيطة بابؼؤسسة , الظروؼ القطاعية كابؼنافسة ، اذواؽ ابؼستهلكتُ ، 

 التكنولوجيا'(
 متوسطة ، ىي من مسؤوليات الادارة  زمنية فتًة تغطي : تكتيكية او تسمى ادارية لوماتمع

الوسطى، تستخدـ في برليل و متابعة الانشطة الوظيفية بابؼؤسسة حسب الاستًاتيجيات 
ابؼوضوعة بؽا من طرؼ الادارة العليا.من امثلها ابؼعلومات ابػاصة بتدريب الافراد ، جدولة 

 لصيانة...الخالانتاج ، خطط ا
 تغطي احداث يومية او قصتَة الاجل تتعلق بالاعماؿ : معلومات تشغيلية او تسمى تنفيذية

 الروتينية  ابؼستمرة 
و ىي من مسؤوليات الادارة الدنيا، من أمثلتها معلومات متعلقة بحضور و انصراؼ 

 الأفراد، انوا و كميات و اسعار السلع ...الخ
 الاختلبؼ بتُ ابؼعلومات حسب ابؼستوى الاداري في ابعدوؿ ابؼوضح ادناهيدكن ابراز  ملاحظة :

 الإداري ابؼستوى حسب ابؼعلومات بنٌ : اوجو الاختلاؼ01ابعدوؿ 

 

 السابق ابؼرجع اد،ر م مرمي ابؼصدر:
 حسب ابؼعيار الزمني: .6
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 يتم بذميعها عبر الزمن و تتعلق بفتًات زمنية سابقة: معلومات تاريخية 
  تستخدـ في ايجاد ابغلوؿ البديلة في الظروؼ الغتَ السائدة ،ىي معلومات :  التنبؤيةابؼعلومات

 تنافسية تستخدـ لأغراض التنبؤ.
 حسب درجة التغينً : .7
 البشرية. ابؼوارد مصلحة في ميلبدىم وتواريخ ابؼوظفتُ كأبظاء تتغتَ لا:  معلومات ثابتة 
 متغتَة معلومات فتعتبر مناصبهم وكذا الاجتماعية وحالتهم .عناوينهم  أما :معلومات متغنًة  
 معاينً بـتلفة: .8
 تم ته .تتعلق بآراء و نظريات و أفكار المحصلة للؤشخاص و العلوـ  :وثقافيةأدبية  معلومات

  .بتنمية ابؼخزوف الفكريّ الثقافي والعلمي
 الفنية الأمور وتنفيذ وابقاز أداء تتعلق بإبراز كيفية :فنية معلومات. 
 بابؼؤسسة ابػاصة والمحاسبية ابؼالية والوقائع تشمل الأحداث :معلومات بؿاسبية. 

 مزيج حصيلة عن تعبر ابؼعلومات مفهوـ من الأعلى ابؼستوى ىي:knowledge ابؼعرفةثالثا: 
 الذ للوصوؿ ابؼؤسسة لدى و العاملتُ لدى ابؼتًاكمة ابؼعلومات و القدرات و ابؼهارات و ابػيارات من

 و  البيانات معابعة لعملية النهائي ابؼنتوج تعتبر و العلومات من اشمل فهي59 القرارات و النتائج
 .معرفة الذ برويلها

 60 :التالر الشكل في التصنيع عملية ما حد الذ ابؼصطلحات ىذه بنٌ العلاقة عن التعبنً يدكن 
 ىي البيانات اف ي، أ61  النهائي بابؼنتج ابػاـ ابؼواد كعلبقة بابؼعلومات البيانات فعلبقة 

 من تكوف  خاـ مواد:   ابؼعلومات بنظم خاصة مدخلبت شكل على توظف خاـ مادة
 62 . خارجها او ابؼؤسسة داخل من مصادرىا

 اف حيث ابؼعلومات و ابغاسوب بواسطة(  معابعة)  ابؼعلومات نظاـ في تشغيلها فيتم 
 63 .برويلها و اعدادىا و البيانات بتشغيل تقوـ التي ىي ابؼعلومات انظمة

 ابؼنتوج ىو ىذا و ابؼعلومات نظم تشغيل عن النابذة ابؼخرجات الذ فتشتَ ابؼعلومات اما 
 . النهائي

 ابؼعلومات ىذه فتتًاكم الاتصالات و ابؼعلومات تكنولوجيات وسائل بواسطة تنتقل ثم 
  ابؼؤسسة لدى
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 يدكن العاملتُ الافراد طرؼ من  الاستيعاب و الفهم و للتواصل قابلة معلومات  تصبح و
 عدـ حالة وفي ابؼؤسسة تقدمها التي ابػدمات و ابؼنتجات و القرارت ابزاذ في عليها الاعتماد
 .معرفة تصبح لن ابؼعلومات ىذه استخداـ

 بشكل تستخدـ ايضا بل فقط مفيدة تكوف اف تكفي لا ابؼعلومات فاف ابؼنطلق ىذا من و
 64 أخرى بؾالات في او القرارات ابزاذ في استخدامها في تظهر ابؼعلومات قيمة اف حيث مفيد

 العلاقة بنٌ البيانات، ابؼعلومات و ابؼعرفة :01 الشكل

 
 

 الإدارية ابؼعلومات نظم (،2009ابعنابي، ) القادر عبد الدين وعلبء قنديلجي ىيم إبرا عامر :ابؼصدر
  .25 ص، عماف .والطباعة، والتوزيع للنشر ابؼستَة دار ابؼعلومات، وتكنولوجيا

+  معلومات=  ابؼعرفة معنى+  بيانات=  ابؼعلومات: التالية ابؼعادلة استخلاص يدكن عليو
  استخداـ

 و للبستخداـ بزضع بدورىا ىي و للمعابعة بزضع خاـ كمادة جهة من بالبيانات ترتبط فابؼعلومات)
 من ابؼعلومات نظاـ ابراز يدكن اليو تعرضنا ما على الاوؿ الشكل بأسقاط و(  معرفة لتوليد التطبيق
 عبارة ابؼعلومات اف القوؿ يدكن كما بـرجات و مدخلبت علباهأ الشكل في ابؼوضحة العلبقة خلبؿ

 بعد ذلك و مستقبلب و حاليا ، بؼستخدميها منفعة ذات تصبح لكي برويلها و بذهيزىا تم بيانات عن
 . عنها الغموض إزالة تم
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 إمكانية مدى بسثل الأختَة وىذه والبيانات ابؼعلومات بتُ أساسي فرؽ ىناؾ أف فيو شك لاو بفا 
 وحل القرارات ابزاذ في الأهمية غاية في تعتبر فهي ابؼعلومات أما القرار، ابزاذ في عليها الاعتماد

 أية ابزاذ قبل وتعديلبت لعمليات برتاج آخر لقسم عادية بيانات تعتبر قد معتُ، ابؼشكلبت لقسم
ذلك الرصيد الذي تم تكويو من حصيلة البحث العلمي و التفكتَ و  يابؼعرفة ىبيد أف  .قرار

الدراسات ابؼيدانية و تطوير ابؼشروعات الإبتكارية، و غتَىا من أشكاؿ الإنتاج الفكري للئنساف عبر 
عليو يدكن اعتبار ابؼعرفة بشكل عاـ على أنها مزيج من ابؼفاىيم و الأفكار و القواعد    65 . الزماف،

و القرارات و الشكل التالر يبتُ العلبقة بتُ البيانات و ابؼعلومات   و الإجراءات التي تغذي الأفعاؿ
و  و ابؼعرفة. و من خلبؿ الشكل أدنها يتضح أف البيانات و مصادرىا تكوف من داخل ابؼؤسسة

خارجها و يشتًط معابعتها من طرؼ ابغاسوب حتى تصبح معلومة تنقل بواسطة وسائل و 
تكنولوجيات ابؼعلومات و الاتصالات فتتًاكم ىذه ابؼعلومات لدى ابؼؤسسات فتصبح معروفة يدكن 

 الاعتماد عليها في ابزاذ القرارات و كذلك ابؼنتجات و ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة .
ور مصطلح ابؼعرفة الذ مفهومتُ آخرين يتًبعا على عرش ىرـ ابؼعرفة فقد يقود مباشرة الذ و من ىنا تط

 : 
   : فتطبيق ابؼعرفة بشكل متكرر يقود إلذ ابػبرة،ابػبرة 
  ة التمحيص والتحليل الإضافي في ابؼعرفة وابػبرة قد يؤدياف إلذ توليد ابغكملكن : ابغكمة. 

 و سنوضح ذلك كمايلي : 
 

 
. 
 

بعضها البعض فتمكن الشخص من الربط  ارؼ معكيفية ترابط أجزاء ابؼعتشتَ الذ   رابعا : ابػبرة:
ابؼعرفة ىى ابؼستوى الأوؿ حيث بسكن الشخص من التعرؼ على طبيعة الأشياء ولكنو ف. بتُ معارفو

اكمة لدى فهي نسيج من ابػبرات و ابؼهارات و القدرات و ابؼعلومات ابؼتً  . لا يستطيع الربط بينها
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العاملتُ و لدى ابؼنظمة و ابؼعرفة القديدة تتحوؿ الذ خبرة حتى الوصوؿ الذ قمة ىرـ البناء ابؼعرفي عند 
هي اوزيل نتيجة ابؼمارسة او ابؼشاركة و غالبا يؤدي تكرار ىذا العمل او ابغدث الذ تعميق ابػبرة  )ف

 66.ء(وبرستُ الأداالاستخداـ ابؼلبئم والفعاؿ للمعرفة من أجل برقيق النتائج 
 

تمثل ذروة ابؽرـ ابؼعرفي بدواجهة أعقد العمليات تتطور ابؼعرفة لتمتد الذ ابغكمة ل خامسا: ابغكمة :
بيد انو حتى ترتقي ابؼعرفة الذ ابغكمة يجب اف يتضمن نسيج من  التي يدارسها العقل البشري .

ابػبرات و ابؼعارؼ التي تكونت من حصيلة البحث العلمي و التفكتَ و الدراسات ابؼيدانية و تطوير 
ابغكمة أعلى مراتب  وتعدابؼشاريع الابتكارية و غتَىا من أشكاؿ الانتاج الفكري للبنساف . حيث 

قمة ىرمها وىي مرحلة يصل إليها الفرد بدرور الزمن وبعد عمر طويل وتراكم كبتَ ابؼعرفة وتتًبع في 
وابؼشكلبت واستنتاجاتو  للمعرفة وابػبرات والتجارب ؛ إذ تصبح نظرتو وطريقة حكمو على ابؼواقف

 67يعملوف معو في نفس المجاؿ.   واستنباطاتو بـتلفة ومتمايزة عن الآخرين الذين
أفضل النتائج ابؼتمثلة بالإبداع والاستغلبؿ الأمثل للموارد والوصوؿ إلذ  لذلك ابغكمة تؤدي الذ

 توحي ابغكمة بابراد كل من ابؼعرفة و  .أفضل النتائج بأقل التكاليف واختصار الأزماف وابؼسافات
مقارنة بآلاؼ  بسيز واحدا عن الآخرما فهي ابػبرة جنبًا إلذ جنب مع القوة لتطبيقهما في بؾاؿ 

وىذا التطبيق بشكل تضع ابغكيم في خانة ابػصوصية و وضع منفرد .وأصحاب ابؼعرفةابػبراء وملبيتُ 
تتضمن ابغكمة لأنها بذمع ابػبرات والتجارب وتصقلها وتعصرىا  .من أجل الوصوؿ إلذ نتائج

اذ بالقدرة على فهم ابؼواقف وتوقع النتائج وابزيدكن  لبصتَة أو سداد الرأيكل اوبرتفظ بعبرىا ونتائجه
 (.أف ابغكمة ىي خلبصة حياة .)قرارات سليمة

 
 انواع ، أصناؼ و أشكاؿ ابؼعارؼ و خصائصها :ة: رابعالمحاضرة ال

 بزتلف اصناؼ ابؼعرفة حسب كل ابذاه و يدكن اف نميز في ذلك بؾموعة من الاصناؼ:
 (:T.Backmanأولا : تصنيف توـ باكماف )

 68وقد صنفها إلذ أربعة أنواع : 
   ىي معرفة جاىزة وسهل الوصوؿ إليها ، ذلك أنها موثقة في مصادر ابؼعرفة  الصريحة :ابؼعرفة

 .الربظية التي عادة ما تكوف جيدة التنظيم )الوثائق ، ابغاسوب(
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 ىي معرفة أقل قابلية للوصوؿ من سابقتها حيث يتم الوصوؿ إليها بشكل غتَ  : ابؼعرفة الضمنية
 –، ولكنها معرفة غتَ ربظية لأنها غتَ موثقة )العقل البشري  مباشر عن طريق الاستعلبـ وابؼناقشة

 ابؼنظمات(.
 وىي تلك القابلة للتوصيل بشكل غتَ مباشر فقط من خلبؿ أساليب  : ابؼعرفة الكامنة

 الاستنباط ابؼعرفة وملبحظة السلوؾ.
 :ابؼناقشة ، البحث  والتي تعبر عن ابؼعرفة ابؼبتكرة أو ابؼكتشفة من خلبؿ النشاط ، ابؼعرفة المجهولة

 ، والتجريب.
 ىي باختصار ابؼعرفة ابؼخفية و تشتَ الذ ابؼهارات ابؼوجودة في عقل كل  :ابؼعرفة الضمنية

فرد و التي من الصعب نقلها أو برويلها للآخرين، قد تكوف فنية أو إدراكية و لكن يدكن 
السيطرة عليها من خلبؿ العمليات الذىنية  مثل ابؼمارسات  و عادة يدكن اف تعبر عن 

الغتَ ابؼكتوبة التي تظهر على السلوؾ ، فهي موجودة  العادات و التقاليد و ابؼكتسبات
في عقوؿ ماليكها . كما يدكن برويلها الذ معرفة ظاىرة عن طريق ابؼلبحظة و ابؼمارسة 
التطبيقية بتدوينها في منشورات و كتيبات لتصبح معلومات مفيدة يدكن تقابظها لتًتقي 

 كسب ميزة تنافسية.الذ معرفة . و ىي من ابؼمتلكات التي برافظ عليها ل
 : الأشرطة  ،ىي ابؼعلومات ابؼوجودة و ابؼخزنة بالأرشيف مثل الكتب  ابؼعرفة الظاىرة

ابؼضغوطة بالتالر قابلية الوصوؿ اليها و حتى تقابظها من خلبؿ الأدوات ، ابؼؤبسرات ، 
 الخاللقاءات و الكتيبات ... 

 

 و يدكن اف تسمى ايضا بابؼعرفة الصريحة  ملاحظة :
  :ىي ابؼعرفة الربظية القياسية ابؼرمزة ، النظامية، الصلبة ، ابؼعبر عنها كميا و ابؼعرفة الصريحة

تسمي أيضا ابؼعرفة ابؼتسربة لامكانية تسربها خارج  ها و تعلمها،تعليمو يدكن قابلة للنقل 
ل براءات لكية الفكرية المحمية قانونيا و حقوؽ ابؼؤلفتُ ، مثابؼؤسسة كما تظهر في أشكاؿ ابؼ

الاختًاع ، حقوؽ النشر ،تسجيل العلبمات التجارية ، الادلة و اجراءات العمل ، معايتَ 
 التقييم للمؤسسات.

 :(M.Zack .1999تصنيف ميشاؿ زاؾ ) ثانيا :
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 69وصنف ابؼعرفة إلذ ثلبثة أنواع ىي : 
 وىي النوع الادنى من ابؼعرفة الواجب توفرىا لدخوؿ صناعة  : ابؼعرفة ابعوىرية أو الأساسية

ابؼنظمات الأخري لكنها   معينة وىي بؿفوظة لدى ابؼنظمات الأعضاء في قطاع معتُ دوف
 غتَ تنافسية.

 وىي النوع أو النطاؽ الذي يجعل ابؼنظمة قابلة للبقاء بتنافسية ذلك أنها لا  : ابؼعرفة ابؼتقدمة
 من حيث الكم إلا أنها بزتلف من حيث الاستخداـ التنافسي بتًكيزىا بزتلف عن ابؼنافستُ

 على جانب معتُ.
 ىي ابؼعرفة التي بسكن الشركة من أف تقود صناعتها ومنافسيها وبسيز  : ابؼعرفة الابتكارية

نفسها شكل كبتَ عنهم ، بتبنيها لكل ماىو جديد في ابؼعرفة ، بفا يعطيها القدرة على تغييز 
 نشاط في بؾابؽا.خارطة ال

 
 لتصنيف القائم على ابؽدؼ :ثالثا :ا

الكبيسي ،  ( ،  )2005عطية ،  ( ،  )2004بقم ،  ( :حيث تصنف فيو ابؼعرفة إلذ 
2004(:70 
 تعتٍ ابؼعرفة العملية التي تتعلق بشرح معرفة كيفية عمل  :)معرفة الكيف  ( ابؼعرفة الاجرائية

 الاشياء او طريقة القياـ بها.
  تعتٍ ابؼعرفة التي ترقى الذ ابؼهارات الاساسية التي تعكس  :)معرفة ماذا  (ابؼعرفة الادراكية

 ابػبرة و التعميق الاعلى للمهارات الاساسية التي بسكن من معرفة ابؼوضوع و نطاؽ ابؼشكلة.
  ىي التي تتطلق فمها أعمق للعلبقات البينية في بؾالات  :)معرفةبؼاذا  (ابؼعرفة السببية

ابؼعرفة بشكل يتطلب منظور النظم و بناء اطار للمعرفة يسمح بصنع القرارات و توجيو 
 الانشطة في السياقات ابؼعقدة و الغتَ ابؼؤكدة.

  ىي التي تتطلب بؾموعة سياقية اجتماعية توجو   :)الاىتماـ بلماذا  (معرفة الأغراض
ل ظاىر او خفي في ابؼدى القريب او البعيد  تصيغ خيارات استًاتيجية و تهتم بالعائد بشك

 المحصل و تغتَات الكلف.
 71:)2006العلي و القنديلجي و العمري ،(تصنيف 
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 ىي جزء من ابؼعرفة الضمنية تعبر عن البراعة ، ابػبرة و ابؼهارة في ابؼعرفة التكنولوجية :
 العمل.

  تعتٍ الفهم القليل بؼؤشرات مساحات ابؼشكلة و نطاؽ ابؼوضوع: ابؼعرفة الضحلة 
 : تعتٍ عكس ابؼعرفة الضحلة فهي التي تتطلب التحليل العميق للموقف و  ابؼعرفة العميقة

 مساحات ابؼشكلة.
  : ىي التي تتم بناءا على ربط ابؼفاىيم معا باستخداـ طرؽ الاستقراء و ابؼعرفة السببية

 الاستنتاج.
 ىي ابؼعرفة التي تبتٌ على أساس عدد سنوات ابػبرة في بؾاؿ العمل فتصبح وجهة : ابؼعرفة ابؼ

 دليلب و مرشدا للسلوؾ نتيجة التعلم و اكتساب ابػبرة.
 72(Barthès 1997):صنيف بارثاست

 صناؼ للمعارؼ تتمثل في :يرى أف ىناؾ ثلبث أ
 : ىي نفسها ابؼعارؼ ، و وىي ابؼعارؼ الضرورية لإبقاز عمل بؿدد ابؼعارؼ ابؼوضعية

 الاساسية او ابعوىرية التي جاء بها ميشاؿ زاؾ.
 : وىي ابؼتعلقة بابؼنتج في فتًة حياتو وتتمثل في وثائق ابؼنػتج،  ابؼعارؼ ابؼرتبطة بابؼنتج

معارؼ على ابؼؤسسة:  -ج .ابؼعػارؼ العملية ابؼرتبطة بابؼنتج، بؾموع ابؼعلومات ابػاصة بابؼنتج
لقد ركز ىذا التصنيف على ابؼعرفة  .ف جوانب ابؼؤسسة وبإستًاتيجيتهاوىي ابؼتعلقة بدختل

التي بزص العمل أو الوظيفة في حد ذاتها، وأيضا ابؼعرفة التي بزػص ابؼنتج، فالعامل من 
ابؼفروض أف يتوفر على ابؼعارؼ التي بواسطتها يتمكن من أداء مهامو بشكل مرضػي، ىذا 

 . بؼؤسسة؛ حوؿ إستًاتيجيتها، رؤيتها، رسالتها، أىدافهابالإضافة إلذ ابؼعرفة التي بزص ا
   (Gilles Ballmise): 73    صنيف بابؼيس ت

  :ابؼعارؼ إلذ معارؼ داخلية وأخرى خارجية Ballmise Gilles صنفت
 ي ظػل ابؼؤسػسة، مػن طػرؼ وىي معارؼ تنشأ، برػوؿ وتػستَ فػ بؼعارؼ الداخلية :ا

  (collaborateurs).ا مساعديه
 : نشاطات ضرورية لتتعلق بكل معرفة مصدرىا خارجي . إف ىذه ابؼعرفة  ابؼعارؼ ابػارجية

د يبردو مرتبطة بتحليل بيئتها ابػارجية وفقا لامكانياتها و مواردىا تساىم في ابؼؤسسة 
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لقد ركز ىذا التصنيف على  .استًاتيجياتها وأىدافها بدا يتناسب مع المحيط الذي تنػشط فيو
ن حيث مصدرىا؛ فالداخلية مصدرىا الأفراد في بـتلػف ابؼػستويات بعكس ابؼعرفة ابؼعرفة م

 ابػارجية ، فهي معرفة تأتي بها ابؼؤسسة من المحيط ابػارجي، كالاسػتعانة بخبػراء فػي المجاؿ
..... 

 خصائص ابؼعرفة:
اختلف الباحثوف حوؿ وضع خصائص وبظات للمعرفة وىذا نظرا لاختلبؼ وجهات نظر ىؤلاء،  

 وفي المجمل يدكن إيجاز خصائص ابؼعرفة فيما يلي : 
 ابؼعرفة تكوف صحيحة وتنافسية في الوقت الراىن، ولا ينطبق ىذا على ابؼستقبل،  :التراكمية

أنها تتقادـ أو بسوت كما   .أي أف ابؼعرفة متغتَة ولكن بإضافة معرفة جديدة للمعرفة القديدة
فكما تولد فإنها تتقادـ أو بسوت أيضاً فمثلُب في بؾاؿ ابغاسوب أصبحت تتقادـ بسرعة أو  :

 ملها.تفقد بدوت حا
 :ابؼعرفة ابؼتولدة وابؼرتبة بطريقة صحيحة تتيح للمستفيد الوصوؿ إليها وانتقاء ابعزء  التنظيم

 ابؼقصود منها.
 التسبيب والتعليل يهدفاف لإشباع رغبة الإنساف إلذ البحث والتعليل البحث عن الأسباب :

 لكل شيء وإلذ معرفة أسباب الظواىر حيث يدكن التحكم فيها بنحو أفضل.
 شمولية ابؼعرفة لا تسري على الظواىر التي تبحثها فحسب بل على العقوؿ  لشمولية واليقنٌ:ا

التي تتلقاىا، فابغقيقة تفرض نفسها على ابعميع بدجرد ظهورىا، وىي قابلة للبنتقاؿ إلذ 
 ابعميع. واليقينية لا تعتٍ الثابتة وإنما الاعتماد على الأدلة ابؼقنعة.

 :تعتٍ التعبتَ عن ابغقائق رياضياً، و بالتالر ىي عملية عقلية أي بؾردة الدقة  الثقة والتجريد
في ابؼرحلة النهائية الاكثر تعقيدا في انماء التفكتَ ابؼعرفي بالشكل التي تتسم فيو ابؼعارؼ 

 بالتكيف و ابؼرونة في أي بؾاؿ : من حيث ابؼعيارين الزمتٍ و ابؼكاني .
 ائز للمعرفة يدكنو الاحتفاظ بها أو بيعها أو ابؼتاجرة بها ابغ : ابؼعرفة يدكن أف بستلك و بززف

، ومع ذلك تظل موجودة لديو. وىي ايضا بززف في الوثائق ، وأدمغة الأفراد ، وقواعد ابؼعرفة 
 ، ومواقع الانتًنت وغتَىا.
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 و تطور مفهومها: ادارة ابؼعرفة نشأة : امسةالمحاضرة ابػ
 مقدمة :

و جديدة في الوقت نفسو. فقد درج الفلبسفة على الكتابة في ىذا ابؼوضوع  تعتبر ادارة ابؼعرفة قديدة
مند الاؼ السنتُ. و لكن الاىتماـ بادارة ابؼعرفة كاف على ابؼستوى النظري معروؼ على مدى 
عقود، و ابغداثة في ىذا ابؼوضوع  ابكسرت في ابعانب التطبيقي. ذلك انو لد ياخد مداه الآ في 

برديدا بعد اف تم وضع بعض ابؼقاييس بؽا و تزايد الادراؾ لفوائد بعض مبادراتها السنوات الاختَة، 
 الناجحة. و ىذا ما ستنتطرؽ لو في ىذه المحاضرة .

بالنسبة لنشأة الإدارة أما فيما يخص نشأة و تطور إدارة ابؼعرفة فقد تم تناوبؽا من  أولا : النشأة :
 اـ بهيكلتها جديد نسبياطرؼ الفلبسفة منذ آلاؼ السنتُ لكن الاىتم

 للذكاء الأوؿ الأمريكي ابؼؤبسر بالضبط  في  فراينيوـ ادوارداوؿ من اشار الذ ابؼعرفة ىو  .1
 الوقت ذلك ومنذ knwoledge is power قوة ابؼعرفة الشهتَة الاصطناعي،بعبارتو

 ىي جديدة وظيفة صاحب ذلك بروز ابؼعرفة ىندسة عليو أطلق جديد معرفي  حقل ولد

 .ابؼعرفة مهندس
 ابؼاضي، القرف من الثمانينات بداية في مارشارند دوف تعود الذ  ابؼعرفة إدارة ظهور أمابداية .2

نظم نظم إدارة ابؼعرفة التي تعتمد على  بتطور ابؼتعلقة الفرضيات من النهائية ابؼرحلة باعتبارىا
  ،وابػبرة الصناعي ابؼعلومات، نظم الذكاء

 ىولت كارد بي شركة قامت عندما ـ، 1985 عاـ إلى ابؼعرفة إدارة البعض يرجع .3
و برديدا في برنابؾها لادراة ابؼعرفة  ،بتطبيقها  ( Hewlett Packard)  الأمريكية

 Managing Knowledge for the computre) للقناة ابغاسوبية للتاجر

dealer channel   و التي اطلق عليها شبكة الاخبار )( HP )74. ىذه في ولكن 
 أكبر ووؿ ستريت أف حيث الأعماؿ، على وتأثتَىا ابؼعرفة بإدارة الكثتَوف يقتنع لد الفتًة
 قيمة بشنٌ او برديدثم اىتم بها بعد ظهور  الأمر، بادئ في بذاىلها  العالد في مالي سوؽ

 ابؼتحدة الأمريكية الولايات في الشركات من بؾموعة بدأت فقد عليو ،   . 75نقدية للمعرفة
 .ـ 1989 عاـ في ابؼعرفة أصوؿ لإدارة مبادرة
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حيث اصبح من ابؼواضيع الساخنة   ابؼعرفة إدارة مبادرات ازدىرت التسعينات منتصف في .4
 شبكة بدأت حيث الانترنت بفضل  76و الاكثر ديناميكية في الانتاج الفكري في الادارة

  م 1989 عاـ في نفس السنة  أنشأت والتي أوربا في إدارة ابؼعرفة

 لتطوير ابؼيزانية من % 4 الدولر البنك بزصيص ـ 1999 عاـ شهد فقد ذلك غرار علىو .5
 ابؼعرفة. إدارة أنظمة 

77 .  . 
 وجو على بينهم ومن ابؼعرفة، إدارة وتطوير نشأة في الإدارة منظري من كما ساىم العديد .6

 ابػصوص :
 ًدراكر، إذ تنبأ بيت DRUCKER ابؼعرفة على قائما سيكوف النموذجي العمل بأف 

 معرفة صناع من ستتكوف ابؼؤسسات وبأف
 استًابظاف  وبوؿSTRASSMAN وابؼعرفة للمعلومة ابؼتزايدة الأهمية الذي اكد على 

 78تنظيمية كموارد الصريحة
 سينج  ركزبيتً كماSENGE ابؼعرفة إدارة ثقافي في التعليمية كبعد ابؼنظمة على 

 

 أما اليوـ فتطورة إدارة ابؼعرفة من خلبؿ مايلي:  .7
79    : 

  مثل سلوف  دوريات علمية : في عدة بؾلبت و ابؼعرفة إدارة عن ابؼقالاتsloan   و
التنظيم  وعلوـ  Harvard businessدورية ىارفارد للبعماؿ  

organisation science وغتَىا. 
 - الياىو :مثل نادي ابؼعرفة منتديات تكاثر مؤبسرات و" (yahoo club!)  

 ابؼعرفة  إدارة وأساليب وخاصة بفارسات مفاىيم تبادؿ أجل من لإدارة الدولر وابؼنتدى
 تكنولوجيا ابؼعرفة ابؼفتوحة و مركز إدارة جامعات مثل ابؼعرفة إدارة في إصدارة شهادات 

   ابؼعرفة
 من التسعينات منتصف إلى الثمانينات بداية من ابؼمتدة الفتًة أف سبق بفا وجليا واضحا ويبدو

 لإدارة ابغقيقية الانطلبقة أف إلا ابؼعرفة، إدارة بدوضوع الاىتماـ و النشأة مرحلة ىي القرف ابؼاضي
 . التسعينات منتصف ىي بدفهومها ابغديث ابؼعرفة

 مراحل التطور التاريخي :
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مفاىيم و تطبيقات يعتبر جديدا مع ذلك فاف الطرح ابؼنهجي لادراة ابؼعرفة كرؤية و تنظيم و 
الذ حد ما. ولا زاؿ ىذا المجاؿ قيد التطوير و التاصيل لياخد مكانو بتُ فروع الادارة. و لقد حاوؿ 
ابؼختصوف في ادارة ابؼعرفة دراسة التطور الراىن لادارة ابؼعرفة من خلبؿ تعقب ابػصائص الاساسية 

على النحو  ,رة ابؼعرفة بعدد من ابؼراحللتاريخي لاداكما حدد عبد الستار التطور ا بؼراحل ابؼعرفة.
 : 80الاتي

في ىذه ابؼرحلة كاف الانساف يرتكز  : (Nomadic Age)مرحلة العصور البدائية  (1
لتوفتَ ابغاجات الاساسية و الفيزيولوجية من ماكل و مشرب ، غذاء ،  ,على ابعهد ابعسدي

 مسكن ...الخ.
بسيزت بالتًكيز على ابعهد  : (Agrarian Age) مرحلة العصر الزراعي ) البقاء ( (2

و ابتكار الادوات  ،ابعسدي ايضا مع استغلبؿ بسيط للمعرفة تتمثل بتًويض ابغيوانات
 ،و التعرؼ على النباتات ،الزراعية

 و بسيزت ابؼعرفة بالبطء الشديد.
 ،شهدت ىذه ابؼرحلة نموا للعمل ابؼعرفي ): (Mercantile Age مرحلة العصر التجاري (3

مراكز انتاج السلع التجارية. و بسيزت ىذه ابؼرحلة  ،و ذلك بغاجة التجار الذ معرفة الاسواؽ
 بظهور بعض ابغرؼ 

صوؿ على ابؼعرفة بسيز بالندرة لكن ابغ .و الصناعات اليدوية و تزايد حجم المجمعات السكانية
و بقي تداوؿ ابؼعرفةو ابغصوؿ عليها  ،ارتفاع التكلفة و اقتصرة على فئة بؿدودة من الناس مع

 و نشرىا من ابؼعضلبت ابؼستعصية التي تواجو الباحثتُ في تلك ابؼرحلة.
و جاءت ىذه ابؼرحلة بعد الثورة  : )Industrialized Age (مرحلة العصر الصناعي (4

ف و ىنا بقد ا ,حيث ركزت على الانتاج ,الصناعية في اوروبا في القرف السابع عشر و ماتلبه
كل من   على حساب العمل ابعسدي حيث بدات تنشط العمل ابؼعرفي بدا بالاتساع

و اصبح تبادؿ ابؼعرفة  ,التخصص و التدريب....الخ ،التطوير ،الابداع  ،الابتكار :عمليات 
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و مع تزايد  ,و انتشارىا يستَ بخطى متسارعة نتيجة ظهور الات و معدات ساعدت في ذلك
الاىتماـ بالانتاج الكبتَ تقدـ العلم بسرعة و ابدع العلماء و الباحثتُ في الاختًاعات و 

 الابداعات العلمية.

ىي  : )Information & Knowledge Age ( مرحلة ابؼعلومات و ابؼعرفة (5
 حيث ,ابؼرحلة ابغالية حيث تشهد اتساعا في دور العمل ابؼعرفي على حساب العمل ابعسدي

من  %70و اكثر من  ,من ابؼعارؼ و ليدة القرف العشرين %90اشارة الدراسات الذ اف 
ىذه ابؼعارؼ ظهرت في النصف الثاني من القرف نفسو.  و بروؿ المجتمع الصناعي الذ بؾتمع 

نظم ابؼعلومات  ،بؼعلوماتية، امفاىيم ادارة ابؼعرفة، معرفي و بروز مايسمى اقتصاد ابؼعرفة
 ابؼاؿ الفكري. ،رأس الادارة الالكتًونيةو  ،الادارية
 رجابؽا أشهر من والتي العلمية الإدارة ظهور منذ بدأت التاريخية ابعذور أف القوؿ يدكن عليو 

 أبرزىا: ومن العلمية للئدارة الأساسية ابؼرتكزات وضعوا بفن وآخروف، فايوؿ وىنري تايلور فريدريك
 والأصوؿ والقواعد العلمي والبحث الإنتاجية الكفاية برقيق وجوب. 
 واضحة ،  معرفية مضامتُ على برتوي ابؼبادئ ىذه بصيع تكوف وأف والتخصص العمل تقسيم

 مصطلح أف القوؿ يدكن كما ابؼعرفة، على قائمة إدارية وحدات إنشاء على العمل وتتطلب
 حوؿ استشارية بصفة معلومات تقدـ التي الاستثمارات إدارة من أتى ابؼعرفة إدارة أو تفستَ

 إدارة إلذ ابؼعرفة برتاج فهل ابؼعرفة أصحاب يستشروف والأشخاص فالشركات موضوع معتُ
 بؼاذا؟ يدكن إداراتها؟ وىل

 ابؼعرفة : إدارة مفهوـ
 :وفق مايلى والتنوع بالتعدد تتميز رؤى افرز ابف

 ابؼعرفة برويل  تتطلب وىي وإنشائها للمعرفة ابػلبؽ للبستقداـ ابؼنظمة ابؼنهجية العملية ىي 
 ابؼنظمة من خلبؿ  خلبؿ من 81،جلي بشكل تقابظها يدكن تعاونية معرفة إلذ الشخصية

 وتوزيع برصيل  التالية، والوظائف ابػطوات واستكماؿ إبساـ أجل من تبذؿ التي ابعهود
و يدكن 82.ابؼعرفة بدعنى اخر تعظيم كفاءة استخداـ راس ابؼاؿ الفكري وتوظيف تفسنً
 ىذا التعريف كما ىو مشروح ادناه : توضيح



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 44 

 
 ابؼخرجات العمليات ابؼدخلات

 برصيلعملية منهجية:  معرفة شخصية
 وتوظيف تفستَ وتوزيع
 ، تقابظها ابؼعرفة

 للمعرفة ابػلبؽ للبستقداـ
 معرفة تعاونية

 تعظيم راس ابؼاؿ الفكري
 

 ذلك في بدا83 ابؼشروع معلومات أصوؿ كل في ابؼشاركة لإدارة متكامل نظامي مدخل ىي 
 يحملها سابقة وخبرات بذارب إلذ بالإضافة والإجراءات السياسات الوثائق، البيانات، قواعد
فسرىا ىي ن84.أعماؿ قيمة إلى الفكرية ابؼوجودات برويل العاملتُ  بدعتٌ أخر الأفراد

 الاخرى كما يلي:
 خرجاتابؼ عملياتال دخلاتابؼ

 أصوؿ معلومات ابؼشروع
 البيانات، الوثائق،قواعد 

 السياسات و الاجراءات
 بذارب و خبرات

 ابؼوجودات الفكرية

 ادارة ابؼشاركة
 

 قيمة أعماؿ

 
  وتفسنًىا وبرليلها وخارجها، ابؼؤسسة داخل مصادر من للمعلومات ابؼنظم التجميع "ىي 

وبرقيق  ابؼؤسسة في العمليات وإثراء توجيو في تستخدـ ودلالات مؤشرات واستنتاج
 ابؼؤسسة للببقازات بالنسبة سواء الإبقاز من أعلى مستويات إلى والارتفاع الأداء في برسنٌ

 85ابؼنافستُ. ابقازات إلذ قياسا أو سابقة فتًات في ذاتها
 خرجاتابؼ عملياتال دخلاتابؼ

 ودلالات مؤشرات استنتاج وتفستَىا وبرليلها داخلية و خارجية معلومات

فتًات سابقة،مع ( مقارنتها مؤشرات و دلالات
 )ابؼنافستُ

 برسنٌ الاداء
 ارتفاع الابقاز
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 الذ للحصوؿ على ابؼعرفة و الاستفادة منها و مشاركتها و نقلها  للئبداع الطرؽ إيجاد بأنها
الامكانيات ابغديثة و تقنية الافراد العاملتُ بكفاءة و فعالية عالية جدا عن طريق استخداـ 

 باقصى قدر بفكن. ابؼعلومات
 تعاريف اىم الباحثنٌ :

   ديكماف(Dykeman) : قابلية ربط ابؼعلومات ابؼهيكلة وغتَ ابؼهيكلة مع قواعد التغتَ التي
 .86يطبقها الناس

  عرفها(sivan°)   فن أداء تصرفات متعلقة بابؼعرفة من تنظيم ، بصع ، مشاركة ، نشر و :
استخداـ عناصر معرفية مكونة من بيانات ، معلومات، خبرة ،تقديرات ، ابعاد فكرية ، 

 87احكماـ و مبادرات فكرية .
  ليونارد(Leonard)   : 88إف إدارة ابؼعرفة ىي أسر ابؼعرفة وخزنها وإعادة استعمابؽا. 
  ويج(Wiig) :  إدارة ابؼعرفة على أنها بزطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق وتوليف

Orchestration  ابؼعرفة والأصوؿ ابؼرتبطة برأس ابؼاؿ الفكريIntellectual 
Capital  والعمليات والقدرات والامكانات الشخصية والتنظيمية، بحيث يجري برقيق ،

يزة التنافسية. وتتضمن إدارة ابؼعرفة برقيق عملية اكبر ما يدكن من التأثتَ الايجابي في نتائج ابؼ
الإدامة للمعرفة ولرأس ابؼاؿ الفكري، واستغلببؽا واستثمارىا ونشرىا. كما أف إدارة ابؼعرفة يجب 

 .89أف تؤدي إلذ توفتَ التسهيلبت اللبزمة لتحقيق مضامتُ ىذه الإدارة
  عن العمليات و الأدوات والسلوكيات اف مفهوـ إدارة ابؼعرفة يدثل ابؼصطلح ابؼعبر : الكبيسي 

التي يشتًؾ بصياغتها وأدائها ابؼستفيدوف من ابؼنظمة لاكتساب وخزف وتوزيع ابؼعرفة لتنعكس 
 .90على عمليات الأعماؿ للوصوؿ إلذ افضل التطبيقات بقصد ابؼنافسة طويلة الأمد

 عملية ادارية بؽا مدخلبت و بـرجات تعمل في ايطار بيئة خارجية معينة  : علي السليمي

حيث اف ىذه  .91تؤثر عليها و على تفاعلبتها و تنقسم الذ خطوات متعددة و متشابكة
العمليات تساعد ابؼنظمات على توليد ابؼعلومات و ابغصوؿ عليها و اختيارىا ، تنظيمها، 
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ت ابؼهمة وابػبرات التي تشكل الانشطة الادارية ابؼختلفة استخدامها و نشرىا و برويل ابؼعلوما
  .لابزاذ القرارات و حل ابؼشكلبت

 
 فهي بالشمولية تتميز للتسيتَ معرفية منهجية عبارة عن ابؼعرفة كتعريف شامل يدكن القوؿ أف إدارة

 خططا لتصبح وابؼعلوماتية ابؼؤسسة الفكرية موجودات بتحويل وتقوـ ابؼؤسسة أجزاء كافة تشتمل
 التقنية بالإمكانات تزويد ابؼنظمة إلذ ابؼعلومات تهدؼ إدارة كانت فإذا ،للتطبيق قابلة إستراتيجية
 ابؼعرفة إدارة عندما تقوـ ويتعداه بل ابؼعلوماتي التبادؿ بتشجيع تهتم  ابؼعرفة إدارة فإف وابؼعلوماتية

 . ابػاصة بابؼؤسسة الأنشطة بـتلف في وتبادبؽا ابؼعرفة وتوظيفها بتوليد
 أىداؼ إدارة ابؼعرفة :

 يدكن اف نلخص اىداؼ ادارة ابؼعرفة :
   تساعد في برقيق الكفاءة الانتاجية لكل افراد ابؼؤسسة من خلبؿ تزويدىم ابؼقدرة و الكفاءة

من خلبؿ برستُ صورتها لدى  و الفعالية في ابزاذ القرارات و برستُ بـرجات ابؼؤسسة
العملبء و برقيق جودة في منتجاتها سواء كانت سلع او خدمات و ىذا ما ينعكس بتطوير 

 علبقتها مع كافة اصحاب ابؼصلحة.
  َتقاسم ابؼعارؼ و تسريع العمليات بفا يخفض تكاليفها و يحذؼ العمليات ابؼكررة و الغت

وارد ابؼؤسسة ابؼتاحة بالكيفية و بالطريقة الصحيحة يجعل القادة يحسنوف استغلبؿ مالمجدية بفا 
و في الوقت ابؼناسب بفا يساىم في زيادة العائد ابؼالر بفاعلية أكبر بالذكاء و ابغكمة 

 للتصرؼ مع الديناميكية ابؼتسارعة 
الذ اف ادارة  (Kashlak)و) Warner) (،) (Witzel ، (Phatak)  ،Bhagat)و يشتَ

  : 92و منو ,ابؼعرفة يدكن استخدامها داخل ابؼنظمات من اجل تنفيد العديد من ابؼهاـ و النشاطات
 و استغلبؿ  ,و ضع خطة البحث و التطوير استنادا على قيم ابؼعرفة لتوليد ابؼعرفة ابؼفقودة

 التجارب و ابػبرات ابؼوجودة.
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 لبؿ و ضع توزيع افضل لنشاطات دعم عملية اعادة ىندسة عمليات الاعماؿ من خ
 ابؼعرفة.

 .برليل و اعادة تصميم نقل ابؼعرفة و تبادبؽا بتُ وظائف التشغيل 
  برديد الاحتياجات التدريبية لمجموعة ابؼستخدمتُ من اجل تنفيد افضل للمهاـ ابؼوكلة

 الذ العماؿ.
  ابؼعرفة.اجراء ابؼراجعة الدورية لدراسات بروفيلبت الافراد فيما يتعلق بدجالات 
  اجراء مسح خاص بابؼعرفة في بعض دوائر التشغيل من اجل برديد وظائف ابؼعرفةالتي

 يحتاجها الذ اىتماـ من قبل الادارة.
 .برليل ازمات ابؼعرفة و فجواة الاتصاؿ و ابغد منها 
 .تطوير نظم ابػبرة مع التاكيد على ضرورة استنباط ابؼعرفة و تدوينها 
 راجعات الدورية ابػاصة بهم.تقيم الافراد واجراء ابؼ 
 .رسم خريطة ابؼعرفة 
 .بزطيط و تنظيم استًاتيجيات نظاـ ابػبرة في ابؼنظمة 
 .دعم اساليب ادرة ابعودة في ابؼنظمة 
  برديد ابؼنتجات و ابػدمات التي يدكن اف تقدمها ابؼنظمة مستقبلب اعتمادا على ابػبرة

 ابؼوجودة في بـتلف الدوائر.
  و ابؼستويات الاحتًافية اللبزمة بهدؼ تنفيد مهاـ  ,التاكد من وجود ابؼعرفة الصحيحة

 العمل في بـتلف المجالات.
 و برستُ الطريقة التي  ,برديد وظائف ابؼعرفة الرئيسية من اجل برستُ عمليات التشغيل

 يتم بها ابقاز العمل.
 اؿ ضمن كل دائرة و ذلك اجراء ابؼسوحات ابػاصة بابؼعرفة في بـتلف وظائف الاعم

 بهدؼ برديد ماطن القصور و توجيو اىتماـ الادارة بها.



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 48 

 و ترميزىا  ,ارساء ثقافة ادارة ابؼعرفة داخل ابؼنظمة بهدؼ تسهيل عملية توليد ابؼعرفة
 و استخدامها. ,و نقلها ,وخزنها

 .برديد و تقوية الكفايات الرئسية 
 دروف ابؼنظمة و تدوين ىذه ابػبرة.تطوير انتزاع ابػبرة من الاشخاص الذين يخا 
 

 أف يلبحظ كما ابؼعرفة إدارة بؼفهوـ عليو متفق تعريف يوجد لا أنو سبق ما خلبؿ من يلبحظ
 والتشارؾ التوليد حيث من ابؼعرفة لإدارة الأساسية العمليات على تركز ريف السابقة التعا غالبية

 وتقييم وتركيب برليل بأنها عبارة عن عملية ابؼعرفة يدكننا تعريف إدارة فانو ذلك على وبناءا والتعلم،
 قيمة إيجاد أجل من ابؼوضوعية بكفاءة و فعالية  الأىداؼ لتحقيق بابؼعرفة ابؼتعلقة التغتَات وتنفيذ

 .التنافسية للميزة وتوليد للؤعماؿ
 أي اف ابؼعارؼ الاساسية بسكننا من اكتساب   الفعالية = الثروة ابؼعرفية / معرفة ما تعرؼ

 ابؼعرفة ابعديدة
 نعتٍ تطوير ابؼعارؼ ابعديدة يدكننا من ابغكم  الكفاءة = معرفة ما تعرؼ/ معرفة ما لا تعرؼ

 على المجهوؿ و ىذا ما يحقق فعالية في الكفاءة 
 ة ابؼتغتَة الغتَ يعتٍ ذلك اف البيئ  الانتاجية = معرفة ما لا تعرؼ / معرفة ما يجب معرفتو

 ابؼعروفة بسكننا من معرفة الاسباب و معرفة ابؼطلوب منا للتكيف من ذلك.
 و يدكن تفستَ ذلك من خلبؿ ىذا الشكل :
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  عمليات ادارة ابؼعرفة المحاضرة ابػامسة :
تعدد عمليات ادارة ابؼعارؼ بتعدد الباحثتُ حسب ترتيبها و مزج بعض عملياتها خلبفا للغاية 

 .و المجاؿ التي تستخدمها ، كما تكررت بعض العمليات في تسميات بـتلفة باختلبؼ خصائصها 
 ىذا ما سنوضحو بالتفصيل في ىذه المحاضرة حسب كل اىم الباحثتُ :

في ثلبث عمليات مزدوجة حسب كل باحث و ابذاه كما  لكن بصفة عامة يدكن اختصارىا
 يلي :

 ابؼعرفة إدارة عمليات
 ابؼؤسسة داخل ابؼتاحة ابؼعرفية ابؼوارد أفضل عن  طريق برديد :�تطويرىا و ابؼعرفة اكتساب 

 خلببؽا من ابؼعرفة ابؼخطط . ونعتٍ بذلك  اكتساب الأىداؼ لتحقيق اللبزمة و خارجها و
 فقط خارجها أما تطويرىا فيعتٍ لا يكفي  و الإدارة داخل ابؼوجودة ابؼعرفة على ابغصوؿ
 .الأفكار تطوير و الإبداع على قدرتهم إنما و جديدة معرفة على ابغصوؿ

 إلذ جانب البيانات توصيف و تفستَ تقييمها و ابؼعرفة نعتٍ بتنظيم :تقييمها و ابؼعرفة تنظيم 
 .ابؼعرفي للتكامل برقيقا آليًا، استًجاعها و بذميعها ثم ابؼتوافرة ابؼعلومات

 آليتي : تضمنحيث :استخدامها و ابؼعرفة نقل 
 الواقع ارض على للتنفيذ قابلة عمليات إلذ تربصتها و عملية استيعاب ابؼعرفة .1
 الأوساط و داخل الإدارة الأفراد بتُ تبادبؽا أي  استخدامها و ابؼعرفة عملية نقل .2

 . للبستخداـ ملبئمة أكثر ابػارجية،بععلها
مع ا ابؼختلفة  ثم نستعرض كخطوة اولذ بكاوؿ اف نقارف عدد العمليات و تسمياته  

 شرح كلال
 عملية على حدة : 

 العمليات الفرعية لادارة ابؼعرفة عدد العمليات الباحث
انشاء،بذديد،بصع،تنظيم، تقاسم ، تعلم،تطبيق،  10 ديفد سكايروـ

 استغلبؿ ، بضاية،تقونً
انشاء،ابغصوؿ،تنقيح ، خزف ،ادارة  6 تورباف

 ا)تقونً(،نشر
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تشخيص ، بزطيط، نشر، بززين ،تنظيم ،  12 بالنظر اليها كوظيفة تستَية
توزيع،تنفيذ، استًجاع،تقاسم و تشارؾ،برديث 

 و ادامة،متابعة و رقابة
 ابعوىرية العمليات خلبصة

 لإدارة
تشخيص،برديد  08

اىدافها،توليد،تنظيم،بززين،استًجاع 
 ،مشاركة،تطبيق

اللجنة الاقتصادية و 
الاجتماعية لدوؿ غربي 

 آسياالاسكو

تكوين،تنظيم،تقاسم ، استخداـ ابؼعرفة و  03
 تطبيقها

رواد اعتبار ادارة ابؼعرفة كادارة 
 افراد و ليس كادارة معلومات

تشخيص،اكتساب،توليد،بززين،تطوير ابؼعرفة و  06
 توزيعها ،تطبيقها

اكتساب ابؼعرفة و تطويرىا،تنظيم و بززينها،  04 بالنظر الذ خصائصها
 نقلها و استخدامها ، قياس ابؼعرفة و برسينها

 
 :(Turban)حسب تورباف اولا :  

حيث حسب ابؼؤلف اف عمليات ادارة ابؼعرفة تتشكل بفن عمليات اساسية و كل عملية اساسية 
 93تتضمن عمليات فرعية  ، نوضحها كمايلي : 

 اولا يكوف عن طريق توليد طرؽ جديدة لعمل الأشياء ثم يتم تطوير الدراية  انشاء ابؼعرفة :
 الفنية .

 عبر برويل ابؼعرفة ابعديدة الذ قيمة و تعزيز ابغصوؿ على ابؼعرفة  ابغصوؿ على ابؼعرفة :
 ابػارجية للتنظيم.

 : لتوجيو ابؼعارؼ ابؼقصود في سياؽ ابػطط التنفيذية على ضوء ابؼتغتَات  تنقيح ابؼعرفة
 ابعديدة  و مراجعة ابؼعرفة ابعدية ابؼكتسبة على ضوء الوقائع ابؼستحدثة.

 في اي صيغة ملبئمة بشكل يجعلها ابؼتصرؼ استدعائها بشكل  : يتم وضعها خزف ابؼعرفة
 .)ابؼعارؼ ، ابػبرة  (أو ابؼستودعات   )للبيانات ، ابؼعلومات، ابؼعارؼ (اسرع مثل القواعد 
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 : و ىي التي تعكس تقونً ابؼعرفة لربطها مع اىدافها و الاحتفاظ بها في ابؼكتبة  ادارة ابؼعرفة
 ذاكرة تنظيمية.بغمايتها من التلف و تشكيل 

 : و ىو ما يؤكد ملبئمة استخدامها و توسيع نشرىا و اتاحاتها للجميع في  نشر ابؼعرفة
 الوقت و ابؼكاف و الشكل ابؼناسب .

 (Divid Skyroum)حسب دايفد سكاريوـ  ثانيا  : 
 94ىي الاخرى تتضمن نفس الشيء الذي ناد بو تورباف كما ىو مشار اليو ادناه:

 و يدكن برقيق ذلك عن طريق اساليب الابداع ، المحاكاة و ابغوار ابؼهيكل  انشاء ابؼعرفة :
 وفق لاجراءات و اساسيات تنظيمية واضحة  .

 و يتم ذلك بالرجوع الذ وسائل التدقيق ابؼعرفي للوصوؿ الذ ابعزء ابؼقصود   : برديد ابؼعرفة
من ابؼعرفة ، برليل ابؼستوى للتمكن من التعرؼ على مكامن القوة و الضعف فيها  ، تقنتُ 

 ، ابػبرة بؼقارنة بؾاؿ استخدامها و مدى ملبئمتها .لتوثيقها و بذسيدىا   النصوص و ابؼفاىيم
 الاسترجاع و الاستقصاء -  ابؼعرفة بطل ابؼعرفة : بصع  
 ابؼعرفة خرطنة -ابؼعرفة أدلة دارة:  ابؼعرفة تنظيم 
 بصاعات - ابؼعرفة حوادث من أفضل تقاسم -  الأفضل ابؼمارساتو ىي  ابؼعرفة : تقاسم 

 العمل فضاء تصميم - الوظائف متعددة فرق - ابؼشتركة ابؼمارسة
  سرد - ابؼشروعات تواريخ - القرار لونيات -  العمل بعد ما مراجعات ابؼعرفة : تعلم 

 .التعلم شبكات - القصص
  :التشغيل إدارة - القرار دعم أنظمةتطبيق ابؼعرفة 
 :الفكرية الأصول إدارة استغلاؿ ابؼعرفة  
 :الفكرية ابؼلكية حقوق إدارة بضاية ابؼعرفة 
 الفكر ابؼال رأس بؿاسبة - ابؼعرفة إدارة معابر ، ابؼعرفة إدارة تقونً: تقويم ابؼعرفة 
 : كوظيفة تسنًية :ثالثا 

 ىناؾ من يرى انها تتمثل في العمليات التالية :
 و الدلالية قواعد،بالشبكات ىيئة في ابؼعرفة: بسثيلحيث يجب اولا  :ابؼعرفة تشخيص عملية .

 سيتم التطرؽ الذ ماذا نعتٍ بتمثيل ابؼعرفة في بؿاضرة قواعد ابؼعرفة و اليات بسثيلها.
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 أىدافها ودعم ابؼعرفة، بإدارة الارتباط ذات ابؼختلفة ابػطط برسم :ابؼعرفة بزطيط عملية. 
 وضمن ابؼناسب الوقت في ابؼناسب الشخص ابؼناسبة إلذ ابؼعرفة إيصاؿ :ابؼعرفة نشر عملية 

 .ابؼناسبة وبالتكلفة ابؼناسب الشكل
 إلذ ليصار بتوليد ابؼعرفةابػاصة  بالطرؽ ابؼطلوبة ابؼعرفة تعتٍ خلق ابؼعرفة : عملية واكتساب 

 .ودوريات كتب شكل على أو ابؼعرفة، قواعد أو ابؼعرفة، أوعية مثل عليها وابغفاظ بززينها
 إليو الوصوؿ يسهل في مكاف وخزنها ملبئمة صيغ في :ابؼعرفة بززين عملية. 
 ورسم خريطتها تبويبا أو فهرسة تصنيف ابؼعرفة، :ابؼعرفة تنظيم عملية. 
 الأشخاص باستخداـ  من بفكن عدد أكبر ابؼعرفة إلذ وصوؿ ضماف :ابؼعرفة توزيع عملية

أساليب : فرؽ ابؼشروع أو ابػبرة و حلقات ابؼعرفة و التعلم ، شبكة ابؼعلومات الداخلية  عدة
 .ابؼؤسسة في العاملتُ ، التدريب من قبل زملبء

 ابؼباشرة(،  ابؼوجهة العمليات :هما العمليات من نوعتُ خلبؿ من :ابؼعرفة تنفيذ عملية(
 .الروتينية ابؼعرفة

 بقصد وقت وبأقصر وسهولة يسر بكل ابؼعرفة والوصوؿ إلذ البحث ابؼعرفة: استرجاع عملية 
 الصناعي الذكاء استخداـ مثل بـتلفة طرؽ العمل عبر مشكلبت حل في وتطبيقها استعادتها
 .ابؼعرفية الإحصائي،القواعد والتحليل

 عن  الآخرين إلذ بها وابؼعرفة ابؼصرح الضمنية ابؼعرفة من كل توصيل ابؼعرفة: وتشارؾ تقاسم
 طريق الاتصالات.

 خلبؿ من ابؼعرفة بدا اف ابؼعرفة تراكمية فهي برتاج الذ تنقيح :ابؼعرفة وإدامة برديث عملية 
 .ابعديدة الوقائع ضوء في ابؼعرفة ومراجعة معتُ سياؽ في ابعديدة ابؼعرفة وضع

 ابؼعرفة إدارة في متكاملب شاملب مدخلب تتبتٌ أف ينبغي عليها: والرقابة ابؼعرفة متابعة عملية. 
 

 : حسب العمليات ابعوىرية لادارة ابؼعرفة رابعا 
 من عدد نظر وجهة من ابؼعرفة لإدارة ابعوىرية العمليات خلبصة أف التصنيفات من العديد من يتضح

 :التالر الشكل في الباحثتُ مبينة
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 (escwaحسب دراسة اللجنة الاقتصادية و الاجتماعية : ) خامسا :

 95تتمثل في العمليات التالية :
 : و ىي بالبحث عن الطرؽ التي بسكن من توليد ابؼعرفة بتفعيل وسائل الابداع تكوين ابؼعرفة 
 : تبويبها و تصنيفها و بززينها في وسائل تسرع استًجاعها و استخدامها . تنظيم ابؼعرفة 
  ابؼعرفة اف لد يتم نشرىا بدا يؤكد صلبحيتها فهي فقط معلومات مفيدة و لن  ابؼعرفة :تقاسم

 ترقى الذ معارؼ لذا يجب مشاركتها داخل و خارج اوساطها بدا يؤثق ملبئمتها .
 :و ىي ابؼرحة التي برقق الغاية ابؼنشاة من اكتسابها و مدى  استخداـ ابؼعرفة و تطبيقها

 ملبئمتها لاغراضها.
 :كإدارة أفراد و ليس كإدارة معلوماتسادسا :

 96: تصنيف و ترتيب عمليات ادارة ابؼعرفة كادارة افراد كمايلي تم
 : يتم من خلبؿ البحث ابؼتواصل عن ابؼعارؼ الكامنة او التكنولوجية التي  تشخيص ابؼعرفة

ابؼؤسسة و اماكن بزلق قيمة مضافة للمؤسسة و يتم ذلك من خلبؿ برديد ابؼعرفة ابؼتوافرة في 
 تواجدىا .

  اكتساب ابؼعرفة : يدكن اكتسابها من خلبؿ الاعتماد على ابؼشاركات العلمية في ابؼؤبسرات
ابؼلتقيات ، الندوات و عن طريق حلقات ابعودة بالاعتماد على التحاور و راي ابػبراء و 

 اصحاب ابؼصلحة و ابؼستشرين و بيوت ابػبرة .....
 الاوعية التي تعكس التميز و ابؼيزة بؼالكيها و تنظيماتهم و تتم عن طريق  و ىي وليد ابؼفرفة :ت

 الافكار الابداعية التي بزلق راس ماؿ فكري جديد
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 : من خلبؿ تشكيل ذاكرة تنظيمية للحفاظ عليها من الضياع و التلف و يدكن  خزين ابؼعرفة
ابؼعلومات و البيانات ، النظم الاحتفاظ بها في أشكاؿ متعددة : الوثائق ، قواعد ابؼعارؼ 

ابػبتَة و كل ما يلزـ تدوينها و توثيق معارفها حتى نتمكن من استخدامها و نشرىا و 
 اكتسابها لنقلها و تعلمها.

 حيث اف البيئة الديناميكية و ابؼتغتَة تفرض تطوير ابؼعارؼ ابؼتاحة :  تطوير ابؼعرفة و توزيعها
لراىنة و من ىنا تهتم ادارة ابؼعرفة بدواىبها و كفاءاتها و و تكيفها و استجابتها للبحتياجات ا

ىذا من خلبؿ الاستثمار في راس ابؼاؿ البشري و ابؼعرفة ابعيدة للعماؿ الواجب استقطابهم و 
الذين يجب اف يدتازوا بابؼهارة ، الكفاءة و للبستفادة منهم في برقيق التميز و الاستمرارية 

 لاعماؿ ابؼؤسسة .
 حيث اف ابؼعرفة اف لد تستخدـ او تطبق تفقد قيمتها و بسوت بدوت مالكيها . رفة:تطبيق ابؼع 

 سابعا : بالنظر بػصائصها:
 بسكن من التعرؼ على افضل ابؼوجودات و الاصوؿ ابؼعرفية  :اكتساب ابؼعرفة و تطويرىا

 ابؼتوافرة في ابؼؤسسة او القادمة من خارجها لاستخدامها بغية برقيق اىدافها.
 مراجعة العمليات و الانشطة على ضوء ابؼستجدات البيئية ابؼتغتَة  :ابؼعرفة و بززينها تنظيم

 يتم برديث بالاضافة الذ تنشيط ابؼعلومات ابؼتوافرة بؼواجهة ابؼنافستُ.
 برديد الكفاءات ابؼعرفية اللبزمة و تربصتها الذ عمليات تنفيذية.: نقل ابؼعرفة و استخدامها 
 برديد  معايتَ واضحة لقياس قيمة اعمابؽا و القيمة ابؼضافة في  :هاقياس ابؼعرفة و برسين

 آلياتها و برستُ جودة قراراتها.
الباحثتُ في ابعدوؿ ابؼوضح أدناه:عليو الاف سنحاوؿ تلخيص العمليات ابؼتشابهة لكل 



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 

55 

 عمليات ادارة ابؼعارؼيلخص جدوؿ : 

  العمليات
برديد  تشخيص السنة الباحث

 الاىداؼ
اعادة  مشاركة توزيع نقل معابعة تنظيم خزف اكتشاؼ حصوؿ أسر توليد اكتساب ابتكار

 الاستعماؿ
 استرجاع تقييم تطوير تطبيق

Davenport 4991    x          x      
Allec 4991   x x          x   x   

Probst 

& 

Rombradt 

4991 x   x     x     x  x x X  

Davis 4991    x     x  x      x X x 
Weeggeman 4991 x x            x  x x X  

Martiny 4991    x          x x  x   
Faunhofer 4991 x x   x    x    x   x    

Senge 4999              x      
Hauer 4999       x        x     

Hermans 4999       x  x x         x 
Burk 4999 x  x  x     x    x x     

Verespij 4999       x  x       X x   
Mc Dermoti 4999   x         x X       

Gartner 

Group 
4999   x    x   x      x   x 
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Hansen & 

Nohria and 

Thomas 

4999       x  x      x     

Loudan & 

loudon 
0222   x   x       x x      

New Man 0222 x  x    x      x       
Mc Elroy 0222     x        x   x    

Pual 0222 x         x         x 
Trigg 0222    x     x  x    x     
Duffy 0222       x   x   x    x  x 
Alan 0222   x        x x      X  

Kapoor 0222     x    x   x x    x   
Loomis 0222   x x       x x   x x x   

Wick 0222   x   x         x  x   
Saffady 0222   x      x x   x       
Rastogi 0222 x  x x x x  x x x    x  x    

Montana 0222     x  x  x    x x  x    
Schribr& 

Hoog and  A 

kkermans 

0222 x x  x     x  x  x   x x x  

Hanley 0222 x      x x  x    x      
King 0222           x x    x    



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 

57 

 
 ابؼصدر : بالرجوع الذ التعاريف و المحاضرات السابقة.

 
 
 
 
 
 

Turban 0224   x      x     x  x    
Heising 0224     x    x    x   x    

Varbeck & 

Finke 
0224     x    x    x   x    

Daft 0224   x x      x    x      
عذد انمرات  انمستخذمة من 

 انباحثين
95 90 21 29 94 90 95 91 21 95 92 90 21 20 93 20 22 91 91 

 14% 14% 31% 40% 20% 40% 34% 11% 17% 26% 43% 06% 26% 09% 23% 29% 34% 09% 26%  (%)الاهمية اننسبية نهعمهية
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 الات ادارة ابؼعارؼراحل و بؾسة : مساداضرة الالمح

 ابؼعرفة إدارة مراحل أولا: 
 التي من ابؼراحل عدد انتقاء تم ابؼراحل تلك أىم إلذ التعرؼ ولغرض ، مراحل بعدة ابؼعرفة إدارة بسر

 97:) ابؼعرفة مراحل )إدارة من مرحلة كل تتضمنها التي الأنشطة ذكر مع للموضوع أقرب وجدناىا
ضرورة توفر التنظيم على  على ابؼرحلة ىذه تركز و   :Initiation Stage :ابؼبادرة مرحلة 1-

 بؾموعة من الاساسيات و التي تتمثل في مايلي:
 و ىي التي بسكننا من برليل و تفستَ ابؼعلومات الاتصالات لتكنولوجيا التحتية البنية بناء :

 و استخداـ ابؼعارؼ  و نشرىا و نقلها.
 حيث تزيد من تبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼستخدمتُ و ىذا ما يعزز  :الإنسانية العلاقات بناء

  علبقات التعاوف والعمل ضمن فريق و زيادة تنشيط الافكار و ابؼعارؼ.
 حيث يسمح نظاـ ابؼكافآت من استخراج و زيادة مبادرة العصف الذىتٍ  :ابؼكافآت نظم

 ،لدى الأفراد.بفا يفعل الكفاءات الشخصية و الطاقات الكامنة التي برقق التميز و الانفراد 
 ابؼيزة.

  و اصوبؽا :يجب اف تتوفر ابؼؤسسة على ثقافة الاىتماـ بدواردىا التنظيمية إدارة الثقافة
 تطويرىا. مع الفكرية

 الاوعية التي يتم فيها بززين ابؼعارؼ و ابغفاظ عليها من الضياع و ىي  : البيانات قواعد بناء
 و التلف.

 عليو نستخلص مايلي من ىذه ابؼرحلة :
  : الافكار و ابؼعارؼ بشكل خاـ من داخل و خارج ابؼؤسسة.مدخلاتها 
  :ابؼقتًحة والآراء الأفكار على ابغصوؿ: نتيجة ىذه ابؼرحلةبـرجاتها. 

 :على التًكيز فيها يكوف   : Propagation Stageالنشر  مرحلة -2
 ىذا بالاستعانة بكل من نظاـ ابؼعلومات و ابؼعارؼ التي تفسر لنا ابؼعلومات  :الأفكار تبرير

 ،حسب ابغاجة
  حسب ميكانيزمات الاستخداـ  ر:التبري وسياسات إجراءات وضع. 
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 لتبريرىا الأفكار وبرليل معابعة التي بسكن من :ابؼعلومات تكنولوجيا استخداـ. 
 على ضوء ابؼستجدات يتم تطويرىا و تقييمها و تنقيها . :التحكيم وأدوات ابؼعرفة مراقبة 

 عليو نستخلص مايلي من ىذه ابؼرحلة :
  : الافكار و ابؼعارؼ مدخلاتها 
 : وبركيمها تبريرىا تم التي ابؼعرفة على ابغصوؿنتيجة ىذه ابؼرحلة. 

ضرورة  علىىنا  التًكيز :يكوف :Internal Integrationالداخلي   التكامل مرحلة-3
  :تشارؾ ابؼعارؼ في كل نقطة من مستويات ابؼنظمة و التنظيم و يتحقق ذلك

 السوؽ متطلبات بؼستوى طبقًا ابؼعرفي والتمويل التكامل. 
 اسرع وقت بفكن .أماكنها و الوصوؿ اليها في  بؼعرفة خريطتها ورسم ابؼعرفة ىيكلة 
 لتطويرىا و سهولة تشاركها. وإستراتيجياتها البحث بؿركات استخداـ : 
 لقياس راس ابؼاؿ الفكري. الأداء قياس نظم في التكنولوجيا اعتماد : 

 عليو نستخلص مايلي من ىذه ابؼرحلة :
  : معارؼ مبررةمدخلاتها  
 : وابؼتكاملة ابؼمولة ابؼعرفة على ابغصوؿنتيجة ىذه ابؼرحلة. 
ضرورة  على التًكيز يكوف و  External Integration :ابػارجي التكامل مرحلة 4- :

 توصيل ابؼعارؼ الذ خارج قواعدىا لضماف ملبئمتها و يتحقق ذلك من خلبؿ :
 لتعميق ترشيد بصورة ملبئمة بصيع ابؼعارؼابؼعرفة إدارة كفاءة: 
  توسيع تشارؾ ابؼعلومات  :ابؼتداخلة الشبكات 
  يزيد من تطوير ابؼعارؼ و برديثها و البحث.ابػارجي التمويل : 
  آلية من الاليات التي تسمح من مشاركة و تعظيم كفاءة استخداـ راس ابؼاؿ ف:التعاو  إدارة

 الفكري.
 توسيع نطاؽ ابؼشاركة و الإلكتروني البريد الفيديوية، وابؼؤبسرات بعد عن ابؼؤبسرات :

 الصلبحية للمعارؼ.
 عليو نستخلص مايلي من ىذه ابؼرحلة :

  : معارؼ بفولة و متكاملةمدخلاتها  
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 : بابؼعرفة ابؼشاركة نظم نتيجة ىذه ابؼرحلة. 
 

 ابؼعرفة إدارة الاتبؾثانيا: 
 :المجالات ىذه ابرز ومن داريةالمجالات الإ وفي شيء بكل ابؼعرفة تستخدـ
 ابؼعلومات بابغصوؿ على القرارات متخذي تساعد حيث المجالات بصيع في القرارات ابزاذ 

 .وانعكاساتو ابؼوضوع وأبعاده جوانب بصيع فهم من القرارات متخذ من بسكن كما ابؼطلوبة،
 ابػطط الاستًاتيجية وتطوير بزطيط وضع في ابؼعرفة تفيد حيث :الاستراتيجي التخطيط. 
 العمل وإجراءات العمليات تصميم إعادة أي :ىندستها وإعادة العمليات بزطيط. 
 ابؼعلومة ابؼستخدمة تقنيات خلبؿ من ابؼعلومات نقل في تساىم حيث الاتصالات. 
  .ابؼنظمات ابؼعتمدة في عملها على ابؼستندات 

تنفيذ و استخداـ ادارة ابؼعرفة فاف من الاهمية ادراؾ انو يغطي كافة اجزاء ابؼنظمة و كما اف   
و ذلك لأف تنفيذىا و استخدامها يعمل على إضافة قيمة للمنظمة  بؿدود،ليس جزء معتُ 

 ضمن المجالات التالية :يتحدد اكثر 
 بؾاؿ نشطات ابؼعرفة 
 بؾاؿ موجودات ابؼعرفة 
 بؾاؿ القدرات و ابؼيوؿ 
  بؾاؿ ابؼنظمة 

و تتمثل اىم كما أف ىناؾ بعض المجالات التي يدكن أف تستفيد من تطبيق ادارة ابؼعرفة مثل :
 الات في المج

 مايلي :
 بؾالات البحث و التطوير و البحث الدائم و ابؼستمر 
  ذات  في ابؼنظماتبؾالات الانتاج التي تقدمها ابؼنظمة:) سلعة ، خدمة ، فكرة ( ، خاصة

 )الشراء، الانتاج، البيع، ابعودة، ابؼوارد البشرية ...الخ(.الصناعي الكبنً الانتاج 
 ابػدمة أو للمنتج قيمة برديدفي التنافسية خاصة  بؾالات التسويق لتدعيم القدرة 
 بؾالات التمويل و التوازنات التمويلية 
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 بؾاؿ الكوادر البشرية 
 وخاصة ابؼشاريع الاستثمارية الكبتَة. تسينً ابؼشاريع 
  .تسينً الأزمات 
 و ابؼنظمات متعددة ابعنسيات. 
اف على اختلبؼ مداخل ابؼؤسسة فإنها تقوـ بتوظيف  leontiondes يشتَ ليونتدس     

ابؼؤسسة في كل مستويات التنظيم فيها و يجب اف يكوف ذلك معتمد في كل نقطة من نقاطها 
حتى تستطيع اف تكوف ىناؾ قيمة اضافية لادارة ابؼعرفة في ابؼؤسسة لاف استخدامها فقط في 

 98 مستوى او جزء دوف الاخر لا يحقق ىامش لاعمابؽا.
 يستلزـ تناسق كل ابؼوجودات و العمليات داخل التنظيم و ىذا ما أكدتو أبحاث ويج  لذلك

wiig  بؾالات أساسية تؤثر في بعضها البعض كنظاـ  04على أف ادارة ابؼعارؼ تتفاعل في أربع
 متكامل و ىي :

 : ابؼهارات، ابػبرة ، التجربة ، البراعة، الكفاءة، تتضمن كل من  بؾاؿ موجودات ابؼعرفة
 القدرات.

 : برتوي ىي الاخرى كل من عمليات ادارة ابؼعارؼ و التي اختًىا في  بؾاؿ نشاطات ابؼعرفة
 التوليد، البناء، النقل ، ابؼراقبة، الاستخداـ و التقييم.: 

 بالرغم من الاشارة اليها في بؾاؿ موجودات ابؼعرفة كمورد ىاـ  بؾالات القدرات و ابؼيوؿ :
ا بدجاؿ بؿايد لاهميتها في ابؼؤسسة، حيث انها تتحد في عنصرين اساستُ ، إلا أنو اختصه

من أجل ارساء و بناء ابؼعرفة حيث اف  تعظيم كفاءة استخداـ  ابؼؤسسةقدرات في اوبؽما 
العنصر الثاني مرتبط باهمية ابؼرحلة الاولذ من مراحل ادارة ابؼعارؼ و لذلك توجب اف تكوف 
لدى ابؼؤسسة القدرة على ابغصوؿ على ابؼعارؼ و استخدامها لاستقطاب العنصر الثاني و 

و ميوبؽم و بالضبط ىنا نشتَ قدرات الافراد أساسا في ىو النواة الاولذ بؽا و الذي يتمثل  
 الذ الطاقات الكامنة ، التكنولوجية ، الباطنية ابؼوجودة في رؤوس ماليكها.

  يتجلى في أىداؼ ابؼؤسسة و سياقاتها استًاتيجيتها الذ جانب بفارستها و بؾاؿ ابؼؤسسة :
 ثقافتها.

 99 بؾالات مساعدة و ىي : 03الذ جانب ىذه المجالات ثلبث  wiigكما اضاؼ 
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  ىذا يتعلق بددى استمرارية ابؼؤسسة في البحث عن ابؼعارؼ بالتحديد في بؾاؿ الاعماؿ: و
 الوقت

و ابؼكاف و ابؽدؼ الذي تسمو اليو عليو تطلب ذلك اف توظيف ادارة ابؼعارؼ او ابؼعارؼ 
إلى أي مدى :بؼاذا؟ ، أين ؟ و اسئلة و ىي  03بشكل خاص مرىوف بالاجابة على ثلبثة 

 يجب على ابؼؤسسة الاستمرار في ابؼعرفة ؟
  : بزطيط، تنظيم يهتم بالعمليات الادارية ابؼرتبطة بادارة ابؼعرفة و ىي بالتحديدبؾاؿ الإدارة :

 ،توجيو 
 . )توظيفها(الانشطة ذات العلبقة بابؼعرفة ابؼراد استخدامها و مراقبة 

 ات لأداء عمل مبتٍ على أساس ابؼعرفة.: يهتم بتطبيق ابػبر بؾاؿ العمليات الفعلية 
 
في أف ابؼعرفة تفيد أكثر في قطاع الأعماؿ لاسيما في عمليات بزطيط و الثبيتي  يضيف 

تصميم ابػدمات التي تعزز اعمابؽا من خلبؿ البحث عن ابؼعارؼ ابؼتجددة بالتزامن مع انشطتها و 
استخداـ موارده ابؼعرفية و تدريبو بالشكل إدارتها بالشكل الذي يضمن ملبئمة العنصر البشري من 

  .100الذي يوفر برقيق أىداؼ إدارة ابؼعارؼ
بعض المجالات الأخرى ، لتوظيف إدارة ابؼعارؼ بشكل متقن  morrisكما وضح موريس 

 و ىي :
  تصميم قواعد البيانات: 
 :تنظيم ابؼعلومات 
 استرجاع ابؼعلومات: 
 نظم ادارة ابؼعلومات و ابؼعارؼ: 
 بدبادئ ادارة ابؼعارؼ التحلي: 
 :الادارة الابداعية 
 :قضايا ابغقوؽ ابؼعلوماتية 
 :تصميم مواقع النشر الالكترونية 
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و في نفس السياؽ كل كريسا و انابي أكد على الاستخداـ الامثل في بؾاؿ الأعماؿ في بؾالات  
 مايلي : في فة بؾسدةادارة ابؼعر 
 بؾاؿ الصناعة:  
  بؾاؿ ابؼنتجات: 
 معرفة الزبوف: دارةبؾاؿ ا 
 :بؾاؿ المجهزوف 

 و يدكن اختصارىا في الشكل ابؼوالر
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 ابؼعرفة : إدارةنماذج  المحاضرة السابعة :
 في ابؼعرفة وأنشطة إدارة جهود وتوجيو فهم بؿاولة في ابؼعرفة لإدارة عديدة نماذج قدمت لقد 

 الاستفادة يدكن التي النماذج شرح بعض سنحاوؿ السياسية، وافتًاضاتها استًاتيجياتها لبناء ابؼنظمات
 :أعمابؽا في ابؼعرفة إلذ بدأت تستند التي الشركات في ابؼعرفة إدارة تطوير في منها

 Canadian imperial bank ofالتجاري : )  الكندي البنك نموذجأولا : (1
commerce):  

 من الزبوف، خدمة بععلها في ،ابؼعرفة قيم ونشر ابؼعرفية الثقافة عنصر على النموذج ىذا ركزي حيث
 بذلك ابؼديروف التقليدية، فيصبح القيادة ىرـ في والتأثتَ القيم وتنوع استخدامها إشاعة خلبؿ

 بسكن ابؼنظمة التي أساسية عناصر أربعة من النموذج ىذا وينطلق مدربتُ، الفرؽ ورؤساء ابؼستشارين
 :وىي ابؼعرفة إدارة من

  .أنفسهم الأفراد على ابؼستمر التعلم مسؤولية وضعت حيث :الفردي التعلم .1
 .الذاتي التعلم مسؤولية ابؼعرفة بإدارة ابؼكلفة المجموعة برميل :الفريق تعلم .2
 .شبكة التعلم خلبؿ من التنظيم في ابؼتولدة ابؼعرفة نشر طريق عن:ابؼنظمة تعلم .3
 فلجأ ابؼصرفي بالعمل ابؼتعلقة وخاصة ابؼعرفة، إلذ بحاجة الزبوف أف ابؼصرؼ أدرؾ :الزبوف تعلم .4

 .عامة دورات من زبوف  3400من أكثر إدخاؿ إلذ
  (HP):الاستشارية في  المجموعة نموذج (2

 وىي : خطوات أربع من ويتكوف
 الفرؽ اعتياد بشكل يحقق مستلزماتها : بتحديد أوؿ( (mobilisationوالتعبئة  ابغشد .1

 .ابؼعرفة إدارة وأىداؼ العمل مع أوامر وتآلفها الرائدة
 ككل، ابؼنظمة ثم ومن الرائدة والفرؽ القيادة نشاط تفعيل الرؤية، بياف يطور  (vision):الرؤية .2

 .التًكيز وابذاه بؾاؿ يحدد كما الأنشطة، ويوضح
 وإظهار بابػبرات للمشاركة العمليات تصميم ابػطوة ىذه من والغرض(design): التصميم .3

 .استعمابؽا إعادة لأجل ابؼعرفة
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 وتقييم سلوكها ابعديدة ابؼعرفة عمليات بإعداد التصميم فريق : يقوـ (transition)النقل    .4
 بفا أكثر ابػبرة وبيوت يصلح للمنظمات الاستشارية النموذج وىذا ، الدائم بالتغيتَ القياـ من

 .الصناعية للمنظمات يصلح
  organizationSystems  Americanالأمريكية:) ابؼنظمات نموذج (3

management (AMS 
se spécialise dans l'aide aux grandes organisations avec leur 
utilisation des TIC 

 عمليات: ثلبثة ويتضمن 1992 عاـ استخدـ
 ربظية: عمل بؾموعتي ابؼنظمة شكلت حيث : ابؼعرفة اكتشاؼ .1
 مركزالتقنيات ابؼتقدمة في الأولى AMS CAT   dvanced Aenter CAMS 

Technologies 
 وخارج داخل من للتطبيق منهجية أفضل يستخدـ والذي ،التطبيقات أفضل برنامج ىي والثانية 

 .ابؼنظمة
 مثل : ابؼعرفة لإدارة ناجحة مساعدة تقنيات ىنا يتم استخداـ :وتنظيمها ابؼعرفة أسر .2
 ةابؼعرف كسبريسالتقنيات با ىذه وبظيت بالفيديو، التحادث الالكتًوني، والبريد الصوتي، البريد
من  ابؼنظمة طورت ثحي:(AMS know) تعرؼ ايضا باسم معرفة :بابؼعرفة ابؼشاركة .3

 التحتية  البنية
 نوعتُ بناء النموذج ىذا يتضمن كما ابؼكتبات، بؼراجعة متخصصتُ تضم معلوماتية خدمة وىي
 :الربظية الشبكات من
 ابؼعرفة ببرنامج ابؼعرفة يطلق عليهم إدارةيضم كل الاشخاص ابؼهتمتُ  :الاىتماـ بصاعات 

 .برنامج ابؼعرفة داخل من بالضرورة اف يكونوا  للمستخدمتُ وليس
 توليد النموذج على ركز وقد للبرنامج التنفيذ عبء عليهم يقع والذي :ابؼمارسة بصاعات 

 ثقافتة ابؼنظمة ،معرفتهم الضمنية و إغناء  لرفع للمستخدمتُ، ابؼعرفة إدارة خلبؿ من القيمة
 .إغناء ثقافتها خلبؿ من وابؼنظمة العالية، ابؼنظمة خبرة خلبؿ من والزبائن

 :(D .Skyrme)سكايرـ   ديفيد نموذج (4



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 66 

  إستراتيجية، رافعات وسبع بؿركتنٌ قوتنٌ أساس على يقوـ
مبدأ برت  ابؼنظمة في توجد التي للمعرفة الأفضل الاستخداـ: تتمثل في القوة المحركة الأولى -

 (،نعرفو بكن ما نعرؼ أف: )
وخدمات  منتجات إلذ وبرويلها ابعديدة ابؼعرفة وإنشاء الابتكار : ىي الثانية المحركة والقوة -

 .جديدة وعمليات
 :ىي السبعة النجاح عوامل أما

 رضا واستخدامها لإثراء الزبوف علبقات خلبؿ من العميقة ابؼعرفة تطوير :الزبوف معرفة .1
 .الزبوف

 .وابػدمات ابؼنتجات في ابؼعرفة .2
 .ابؼعرفة وتقاسم التعلم حيث من الابتكارية الثقافات تنمية :الأفراد في ابؼعرفة .3
 .إلى ابػبرة الوصوؿ إمكانية و الأعماؿ في عمليات ابؼعرفة .4
 .ابؼستقبلي الاستخداـ اجل من ابؼسجلة ابغالية ابػبرة ىي :التنظيمية الذاكرة .5
 الزبائن، إلذ ابؼوردين، ابؼنظمة وخارج داخل ابؼعرفة تدفقات لتحستُ  العلاقات في ابؼعرفة .6

 .والعاملتُ
  واستغلبلو وتطويره الفكري ابؼاؿ رأس قياس أي :ابؼعرفية الأصوؿقياس  .7
 نموذج حجازي )الاردف ( (5

من  ابؼستقلة والتابعةبالاعتماد على ثلبثة متغتَات :الوسطية ،  توظيف ادارة ابؼعرفةجاء لقياس 
 النموذج عمليات ادارة ابؼعرفةكما يدرس ىذا للمعرفة .و   الأردنية ابؼنظمات إدراؾ أثرخلبؿ دراسة 

و  توظيف ابؼنظمات للمعارؼو اثره على  التعلم ابؼنظميفيها،  والتشارؾابؼعرفة  توليدمن حيث 
 مايلي : خلص من خلبؿ دراستو بوضع متغتَات و حاوؿ تطبيقها في البيئة الاردنية و استنتج

 ابؼوجودات، كل أف تبتُ ،بؼعرفةاعملية توليد على ابؼعرفة إدارة أبعاد إدراؾ أثر اختبار عند .1
 .ابؼعرفة توليد عملية على مباشر بشكل تؤثر والثقافة الأىداؼ

، من كل وأف .2 ابؼعرفة   عملية توليد في مباشر غتَ بشكل تؤثر والقيادة الفوائد الدور، مفهوـ
 .والثقافة الأىداؼ ابؼوجودات، مغزى ذات بعلبقة ترتبط كونها
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 أف كل ابؼوجودات، تبتُ التشارؾ عملية على ابؼعرفة إدارة أبعاد إدراؾ أثر اختبار وعند .3
 مع علبقة بؽا كونها في ابؼعرفة التشارؾ عملية في مباشر بشكل تؤثر والثقافة الأىداؼ

 .والثقافة الأىداؼ ابؼوجودات،
 ابؼوجودات، أف وجد ،التعلم عملية على ابؼعرفة أبعاد إدراؾ أثر اختبار عند .4

،وأف  ابؼنظمي، التعلم عملية على مباشر بشكل تؤثر الثقافةو  القيادة الفوائد،  والأىداؼ الدور ابؼفهوـ
بؽا علبقة مع ابؼوجودات ، الفوائد ، القيادة و  ابؼنظمي كونها التعلم عملية في مباشر غتَ بشكل تؤثر

 الثقافة.

 
 101ماركوردت :نموذج  (6

اقتًح ماركوردت مدخل لإدارة ابؼعرفة من خلبؿ نقل ابؼعرفة الذ ابؼستخدـ من خلبؿ العمليات 
 التالية لادارة ابؼعرفة :

  اكتساب 
 توليد 
 خزف 
 .استخراج ابؼعلومات و برليلها 
 .النقل و النشر 
 التطبيق و ابؼصادقة 
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تشابكية لينتج نموذج حيث تتفاعل ىذه العمليات مع بعضها البعض بشكل شبكة 
 ماركوردت و فق الشكل ابؼوضح أدناه:

 

 
 الست العمليات ىذه نمو حاؿ وكفاية بفاعلية تتعلم ابؼؤسسات أف يتضح الشكل ومن

 من توزع أف يجب فابؼعلومات البعض، بعضها عن مستقلة غتَ العمليات ىذه فإف وبالتالر وتفاعلها
 لعمليات مستمر وبشكل ابؼعرفة إدارة بزضع أف يجب إذ بـتلفة، زمنية فتًات بؽا متعددة قنوات خلبؿ

 مرحلة كل ؿ خلب ابؼعرفة تقود التي ابؼتعلمة ابؼؤسسة بناء قلب في ابؼعرفة إدارة وتقع وتنقيح مراجعة
 .الست ابؼراحل ىذه من

 102:  ويج : قدـ نموذجنٌ WIIG موذجف (7
 :مراحل اساسيةبطس يتكوف من  نموذج دورة تطور ابؼعرفة ابؼؤسساتية -

 ابؼعرفة اعداد و تطوير .1
 بالسيطرة عليها و بززينها من اجل استخدامها في عمليات ابؼعابعة اكتساب ابؼعرفة .2
 بتحويلها الذ اشكاؿ مفيدة للمنظمة  غربلة و تهذيب ابؼعرفةمرحلة  .3
 :لتصلك الذ كل نقاط العمل توزيع و نشر ابؼعرفةمرحلة  .4
 راحل السابقة  لتحقيق ميزة تنافسية: بؿصلة ابؼ الرفع ابؼعرفيمرحلة  .5

 :مراحل 05: و ىو الاخر يتكوف من  نموذج دورة تطور ابؼعرفة الشخصي -
 ابؼعرفة الكامنة الغنً ابؼدركة و ىي الغنً واضحة و ابؼفهومةمرحلة  .1
 مرحلة ابؼعرفة ابؼثالية :تكوف بصورة واضحة .2
 و استًاتيجيات حل ابؼشكلبت  الأساسيةالنظم وضع : تتعلق ب ابؼعرفة النظاميةمرحلة  .3
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بزتص اكثر  بصناعة القرارات و الاعماؿ اليومية: تتعلق ابؼعرفة الوافيةمرحلة  .4
 بعمليات التدريب

فيو  مرحلة ابؼعرفة العاملة الروتينية :ىي معارؼ واضحة بصورة كافية حيث يدكن اف يتم .5
 ابستة ابؼعارؼ. بذهيز ابؼكاتب اليا و يسمى ايضا 

 يحقق اربع اىداؼ رئيسية و ىي : WILGنموذج  باختصار
 

الاحتفاظ  .2 بناء ابؼعرفة .1
 بابؼعرفة

استخداـ  .4 بذميع ابؼعرفة .3
 ابؼعرفة

 
في ىذا النموذج يتم تصوير نشاطات الفرد و وظائفو على أنها خطوات متسلسلة بدعتٌ انها 

النشاطات بالتوازي عليو عملية بناء ابؼعرفة و استخدامها باعتبار انو يدننا تنفيذ بعض الوظائف و 
يدكن دمج و توحيد الوظائف الاساسية و النشاطات التفصيلية في بـتلف بؾالات بناء و استخداـ 

 :ابؼعرفة لدى ابؼنظمات و الافراد كما ىو مبتُ ادناه
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 :DUFFYنموذج  (8
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 نموذج ليونارد بارتوف : (9

 
 

 سلسلة القيم:نموذج  (10
وبالتالر  نشاطات رئيسية ونشاطات داعمة.نوعتُ من الانشطة:يدكن بسييز  Porterحسب نموذج 

في ىذا السياؽ تساعد عملية  فإف إبقاز أي نشاط يؤثر على أداء ونتائج إبقاز الأنشطة الأخرى.
ابؼعرفة ابؼشتركة أو عند إعادة استخداـ ابؼعرفة وعندما إدارة ابؼعرفة في إنتاج قيمة عندما تستخدـ 

ا بد بنٌ الأفراد، ابعماعات وابؼنظماتمن خلبؿ تبادلات ديناميكية معقدة  ار معرفةيتم ابتك
 .الزبوف  بؼعرفةيعكس ابؼطالبة بالتقرب 

 معرفة+كامنة كمعرفة العاملتُ فرادالأ عقوؿ في بززينها يتم ابؼعرفة إنتاج أف النموذج ىذا ويؤكد
 ىذا والظاىر ويعتمد الكامنة ابؼعرفة من بفيز مزيج لديو فرد كل أف أيبعد  غنً بؿولة فردية ظاىرة
 التي والمجالات ابؼتوفرة ابؼعرفة برديد ثم اكتسابها رادابؼ ابؼعرفة برديد وىي حلامر  ثلاثة على النمو
 .وتطويرىا ابؼتوفرة ابؼعرفة اكتساب وثالثا ،فيها توجد
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 Jennex Et Olfmanنموذج  (11
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 و نوناكا:تاكيشي نموذج  (12
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 dBaumar-Nonaka: نموذج (13
يبتُ ىذا النموذج كيفية انتقاؿ التعارؼ من الأفراد إلذ ابعماعة فالتعلم الفردي يختلف عن التعلم 
ابعماعي من حيث طرقو و منهجيتو ، كما أف ابؼعارؼ الفردية يختلف التعامل معها عن ابؼعارؼ 

 الذي ساىم في وضعوىذا النموذج الذي يدمج البعدين الفردي و ابعماعي و  ابعماعية، فجاء
Baumard    و يدكن توضيحها من الشكل ابؼوالر. 

 
 

يؤدي إلذ بروز بشاني كيفيات لنقل ابؼعارؼ : مزج طبيعة ابؼعارؼ بالبعدين الفردي و ابعماعي  
: ابؼعارؼ الظاىرةعند انتقاؿ -  

 في ابؼعارؼ. توسع يحدثالفرد إلى ابعماعة من  .1
 من طرؼ الفرد. امتلاؾ ابؼعرفةيحدث  ابعماعة إلى الفردمن  - .2

 :ابؼعارؼ الباطنةعند انتقاؿ -
 لدى ابعميع.عامة  من الفرد إلذ ابعماعة تصبح ابؼعارؼ .1
 .ابؼعارؼ خاصة أي على مستوى الفردابعماعة إلذ الفرد تصبح  .2

واعيا الأخنً ، يصبح ىذا  ظاىرة لدى نفس الفردلتصبح  الفردية ابؼعارؼ الباطنة عند انتقاؿ-
 .بها
 قد استوعب معارؼ.إلذ نفس الفرد ، فيكوف ابؼعارؼ الظاىرة الفردية عند بروؿ -
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 -يدؿ بروؿ ابؼعارؼ ابعماعية الباطنة إلذ الظاىرة ، تكوف ابؼعارؼ في حالة بسفصل أو ارتباط.
 إدخاؿ معارؼ ىي حالة الباطنة ،إلذ  ابؼعارؼ ابعماعية الظاىرةيدؿ بروؿ -
 

 103نموذج و بظاه : الرصيد ، التدفق و ابؼيزة و من بفيزاتو :قدـ نموذج بقم عبود بقم : (14
 شامل بؼصادر ابؼعرفة و انواعها و عملياتها و بؾالاتو -
 منطقي حيث يرتكز على التعلم و الابتكار باعتبارهما القوة المحركة و المجددة للمعرفة -
 برفيزي يتصاعد في الرصيد ابؼعرفي  -

 اهمها : ابؼراحل من بؾموعة على أنو يشمل يتضحأدناه  الشكل ملبحظة خلبؿ ومن
 مصادرىا : أي الاىتماـ بالرصيد ابؼعرفي من خلبؿ  مرحلة الاىتماـ بابؼعرفة .1
: تعتٍ القدرة على التمييز بانماط معرفة ابؼؤسسة :الصريحة ،الضمنية ، الكامنة و  وعي ابؼعرفة .2

 من اجل اكتساب ميزة تنافسية المجهولة ىنا في ىذه ابؼرحلة يكوف الاىتماـ بالتقييم الاولر
: يتم فيو برويل وعي ابؼعرفة الذ خطوات عملية من خلبؿ البحث و بذديد اصوؿ ابؼعرفة .3

 التطوير الذي يوجو عادة بكو تطوير ابؼنتجات و ابػدمات
: بتطوير علبقتها بالزبائن كمصدر متجدد للمعرفة ابعديدة للتحوؿ من برقيق ميزة تنافسية .4

 مرحلة الابتكار مرحلة التعلم الذ
:تبدا بدرحلة النضوج بحيث برقق استدامة بذديد ابؼعرفة و  تعظيم رافعة و استدامة ابؼعرفة .5

 الابتكار  
 و تقضي على الروتتُ الذي يحد من قدرات الافراد
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. 

15) eVincent Béatric:  ثلبث بؾموعات من الطرؽ و ابؼناىج لتسيتَ ابؼعارؼ 
(Démarches de capitalisation) 1/ مناىج الرأبظلة 

 تسمح بإعادة تفعيل أو تنشيط ابؼعرفة التي تنتج أو تشكل أثناء أعماؿ ابؼشروعات 
 و أختَا ترتيب و تصنيف ابؼعارؼ . 

ما يؤخذ على ىذه النماذج ىو عجزىا على ابغفاظ على ابؼعارؼ بكيفية جيدة أما جانبها الإيجابي 
 يتمثل في قدرتها على ابغث على الإبداع .
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16) MKSM:  ويدكن أف نذكر من بتُ أىم ىذه النماذج نموذج: 
(Méthode Knowldge Séstem Management)    :MKSM :* 

في مفوضية الطاقة الذرية  1993و فريقو سنة  Jean Louis Ermineتم وضعو من طرؼ 
نظاـ ، بوضع  نظاـ فرعي جديد في ابؼؤسسة يتفاعل مع بقية أنظمة الفرعية للمؤسسة ىو 

بؼعابعة ابؼعلومات و إنتاجها و ابزاذ القرارات من خلبؿ ما يسمى ، )عملية ، معلومة  ابؼعلومات
، قرار( بػلق معارؼ جديدة داخل ابؼنظمة و بالتالر تظهر اختصاصات جديدة ، و يرتكز ىذا 

ك النموذج على أصحاب ابؼعرفة مثل :ابػبراء و الأخصائيتُ أو عبارة عنوثائق مرجعية .و يتم ذل
 من خلبؿ :

 برديد ابؼعارؼ ابؼهمة و الأساسية .
 *برديد شبكة ابؼعرفة التي تتعلق بدجموعة ابؼعارؼ.

 *إقناع و بصع الأشخاص الذين ستجرى معهم ابؼقابلة.
 *تنظيم بعاف القراءة .

 *مقارنة ابؼعارؼ التي تم بصعها .
اء و وجهات النظر بتُ أعضاء ىيئة *ابؼصادقة على ىذه ابؼعارؼ و التي تكوف عبارة عن توافق في الآر 

 ابؼعرفة.
17) démarches de mémorisation continue)  ):  مناىج /

  التذكنً ابؼستمر :
وتسمى أيضا بدناىج التغذية العكسية )الراجعة( ،تعتمد على "ىيكلة قواعد ابؼعلومات" ابؼكونة عن 

تتكوف من : بطاقات الإنتاج ، بطاقات مثلب : وضع قاعدة بيانات لشركة ما  طريق ابػبرات السابقة
 للزبائن ،ذوف الاىتماـ بدعابعة ابؼعلومات ابؼوجودة داخل ىذه البطاقات .

،ويتم ذلك من خلبؿ : البحث عن ابغاجات ، البحث عن  ذاكرة للمؤسسةىذه ابؼناىج تهتم بخلق 
علومات( أو الاستخداـ ، مصادر ابؼعلومات ، البناء )بناء قاعدة بؽذه ابؼعلومات( ، النشر )نشر ابؼ

 الصيانة أوالتطوير .
 

 ومن بتُ أىم ىذه ابؼناىج نذكر نموذج:  
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18) Retoure d'expériance) ((6:)REX : من  1987اعتمد سنة
أجل ابغفاظ على ابؼعارؼ يرى اف بصع عناصر ابؼعرفة ليست عبارة عن عملية معابعة فقط و 

رسم بياني ... ( ثم كتابتها بأسلوب واحد أيضا بصيع الأنواع الأخرى )صور، فيديو،  لكن
ومضبوط من أجل تسهيل عملية ىيكلتها ، ثم فهرستها و وضعها في  بـطط أو رسم بياني 
علبئقي كما اكد على اف مرحلة ابعمع تتحقق من خلبؿ القياـ بدقابلبت مع ابؼختصتُ و 

استعمابؽا من طرؼ  ابػبراء داخل ابؼؤسسة.ثم  تأتي مرحلة بززين ىذه ابؼعلومات من أجل
أعضاء ابؼنظمة .إف ىذه الطريقة تساىم في إضافة معارؼ جديدة بفضل ابؼتابعة اليومية التي 

 تكوف بطريقة مستقلة ولكن مراقبة .
 ما يعاب على ىذه الطريقة أنها تفتقد للئنسجاـ بسبب غياب التماسك والتًابط ابؼنطقي والتنسيق. 

19) (Démarches cartographiques) :  ج/ ابؼناىج ابػرائطية 
 تسمى بابؼناىج ابػرائطية لأنها تعتمد على بسثيل بياني ووصفي بؼعارؼ ابؼنظمة في "خرائط ابؼعرفة"  

 .(cartographie de la connaissances)  بـزوف معارؼلتشكل  
20) (Arbre de connaissances)  : نموذج شجرة ابؼعارؼ* 

في سنة   Michel Authier  و Pierre Lévyما يسمى " بشجرة ابؼعارؼ"  في مكتب   
توفنً صورة خرائطية للمعارؼ الاستشارة  مبدأ ىذا النموذج ىو  Trivium.  إقتًح 1992

الشخصي للمؤسسة لنقل ابؼعارؼ بحيث يصبح كل عضو في   رأس ابؼاؿ البشري"كمالك لػ" 
 في الوقت نفسو . عارض وطالب للمعرفةابؼنظمة 
و فيما يلي يتم شرح مكونات نموذج موئل لتسيتَ ابؼعرفة  بؼعرفةنموذج موئل لتسينً ا (21

: 
 التي بردد الابذاه و القيم و التفضيلبت في إدارة ابؼعرفة.  ثقافة تسينً ابؼعرفة :-1
:ابؼتتمثلة عادة في برستُ قدرات الشركة في  استغلبؿ مواردىا وبرستُ أىداؼ تسينً ابؼعرفة -2

 خدمات و عمليات الشركة. قدرات كفاءاتها في  منتجات و
يتحقق بتحستُ العلبقة مع ابؼوردين ، ابؼوزعتُ ، الزبائن و كذلك مع  معاينً تسينً ابؼعرفة :-3

 تكنولوجيا و القدرات ابؼتحققة بابؼقارنة مع ابؼنافستُ.
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 1999عرض ىذا النموذج سنة  nGohnsto-)Blumentritt نموذج (22
بدراسة الباحثتُ الفكرية حوؿ إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة و اىتمامهم   بابؼعلومات و ابؼعارؼ و 
دراسة التفاعل بنٌ ابؼعرفة و ابؼعلومات و آليات برسنٌ عمليات التحوؿ من ابؼعلومات 

 ابعوىرية. إلى ابؼعرفة و من ابؼعرفة إلى ابؼعلومات ، و المحافظة على ابؼعرفة
يركز ىذا النموذج على تصنيف ابؼعرفة إلذ معرفة مرمزة ، و معرفة عامة و ىي ابؼعرفة القياسية ، و 

 ابؼعرفة الاجتماعية  و ابؼعرفة المجسدة و ىي ابػبرة و ابؼهارة
ىذا النموذج يعكس بشاني خطوات لازمة لتحويل    Sutton-Pfeffer نموذج (23

 إلذ التطبيق ابؼعرفة ابؼتولدة لدى ابؼنظمة
 معرفة سبب إتباعها و فهمها قبل أف تتعلم كيفية استخداـ الأساليب و التطبيقات و السلوكيات.-1
 ابؼعرفة تدرؾ في العمل و تتًاكم -2
 مقارنة التنفيذ  بدا ىو بـطط فالتطبيق أىم من ابػطط النظرية  -3
 تقبل ابػطأ و الفشل بدوف تعنيف لصاحب الفكرة الفاشلة،-4 
 إبعاد ابػوؼ بدا يحفز الأفراد للمبادرة لطرح الأفكار ابعديدة بدوف تردد خشية الفشل.-5 

 اعتماد روح التعاوف و ابؼشاركة بدلا من ابؼنافسة بتُ الأفراد ، -6
 برويل ابؼعرفة إلذ واقع ملموس  -7
 لذ واقع ملموس.وضع القادة  نظما لتطبيق إدارة ابؼعرفة لتحويلها إلذ عمل تطبيقي و تربصتها إ-8

 1999عرض ىذا النموذج سنة :Couillard-Bourdereau نموذج (24
 يتكوف من بشاني خطوات لتنفيذ إدارة ابؼعرفة :

 تهيئة الفريق انشاءبيئة داخلية للمشاركة بابؼعرفة و التعلم التنظيمي.-1
 برديد بؾالات ابؼعرفة  -2
 برديد عمليات الأعماؿ -3
 بؼعرفة وابؼشاركة فيها.برديد التطبيقات بؼعابعة ا-4
 تصميم برويل ىيكل البيانات إلذ ىيكل ابؼعرفة.-5
 تصميم ابؼعمارية الفنية، ويشمل برديد ابؼبادئ وابؼعايتَ للتقييم ابؼعرفة.-6
 وضع مشروعات الدعم  لتسهيل التعلم.-7
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 تعديل السياسات و ابؽياكل التنظيمية و القواعد و الآراء. -8
 و يتكوف من أربعة خطوات : 1996سنة  عرض: Eisenbrookنموذج (25

 توضيح ىدؼ ابتكار ابؼعرفة-1
تطوير ابؼعرفة الظاىرة باعتماد ىياكل عمل تسهم في تطوير استًاتيجيات ابؼعرفة مثل التعلم -2 

 التنظيمي.
بناء ىياكل التعلم التنظيمي لتنفيذ الاستًاتيجيات لسد فجوات الأداء بتُ رؤية معرفة ابؼنظمة و -3

 أدائها ابغالر.بتُ 
تكوين نظاـ التغذية العكسية لقياس النجاح في ابعهود ، و تأمتُ البيانات لتعديل الاستًاتيجيات -4

 بشكل مستمر.
حيث يتكوف من أربعة خطوات  1998عرض سنة : Martiny نموذج (26

 استخدمتو المجموعة الاستشارية: 
 ابغشد و التعبئة ،-1 

 ت التًكيز.الرؤية التي بردد بؾاؿ و ابذاىا-2
 التصميم، -3
  . النقل-4

كمدخلب نظميا شموليا   2002ىذا النموذج سنة  اقتًح  :arquardtMنموذج  (27
 .لإدارة ابؼعرفة 

 الاكتساب.-1
 التوليد.-2
 ابػزف.-3
 استخراج ابؼعلومات و برليلها.-4
 النقل و النشر.-5
 التطبيق و ابؼصادقة.-6
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لإدارة ابؼعرفة ،انطلبقا  2002عرض ىذا النموذج سنة : Gupta-Jasonنموذج (28
، تتضمن برقيق ىدؼ التمييز.و يفتًض ىذا  ابؼعرفة عملية إستراتيجيةمن رؤيتهما إف إدارة 

 النموذج وجود بطسة مكونات أساسية 
 : و يعتٍ ابغصوؿ على ابؼعرفة من داخل ابؼنظمة أو اكتسابها من ابػارج ، ابغصاد -1
: و يعتٍ ىذا وجوب برديد أي ابؼعلومات و أي ابؼعرفة ىي ذات الفائدة بالنسبة التنقية -2

 للمنظمة، و من ثم تنقيتها. 
 الترتيب -3
 لتسهيل الاتصاؿ و عملية تطوير الثقافة ابؼنظمية  النشر :-4
: تطبق إدارة ابؼعرفة بأفضل صورة من الصور، لأف ذلك سيؤدي إلذ برقيق ابؼيزة التطبيق -5

 فسية.التنا
 من طرؼ الباحثتُ   2000استخدـ ىذا النموذج سنة :Fraunhofer نموذج (29

Heisig  وVorbeck  في دراستهما ابؼسحية ، و ىذا النموذج يركز على بفارسة ست
 عمليات التي تظهر في الشكل التالر:

 برديد أىداؼ ابؼعرفة.-1
 تشخيص ابؼعرفة.-2
 توليد ابؼعرفة.-3
 خزف ابؼعرفة.-4
 ابؼعرفة.توزيع -5
 تطبيق ابؼعرفة.-6
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 : استراتيجيات إدارة ابؼعارؼالمحاضرة التاسعة  : 
 مقدمة :

إدارة  في إتباعها يستوجب التي لمجالات ا من كثتَ في وتشابهوا  اختلفوا الباحثتُ أف نستنتج سبق وبفا
 إف ابؼعرفة، إدارة تشعب علي دليل إتباعها،فهذا يتطلب التي والعناصر النماذج وكذا ابؼؤسسة معرفة

 البحث إلر بالضرورة تقودنا ابؼعرفة لإدارة ابؼعتمدة ابؼراحل و العناصر بؼختلف الشاملة ىذه الرؤية
 ابؼبحث في دراستنا بؾاؿ وىذا ابؼؤسسة معارؼ إدارة في ابؼتبعة والاستًاتيجيات ودراسة العمليات

            .ابؼوالر
 فجوة بعد برديد بذلك، خاصة إستًاتيجية وضع خلبؿ من ابؼعرفة إدارة بتنفيذ تبدأ منظمة أي   

 تبعاً  ابؼعرفة إدارة استًاتيجيات حيث بزتلف والأىداؼ الاحتياجات وبرديد ابؼنظمة في ابؼعرفة
 أساس على الإستًاتيجية تبتٌ أف حيث يجب .تتبناه وابؼدخل الذي ابؼؤسسة وعمل طبيعة لاختلبؼ

 سياسات ودعم والسريعة، السهلة الاتصاؿ أساليب من ابؼزيد وتوفتَوابؼعرفة،  بابؼعلومات ابؼشاركة
تم  وقد ابؼؤسسة، في واللبربظي الربظي التنظيم وتكامل الإبداعية، ابؼمارسات وابؼرونة بتبتٍ ابؼشاركة

 .تطبيقها تعيق قد التي ابؼعرفة إدارة تطبيق مشاكل من العديد طرح

 
104 

و عرؼ بورتر الاستًاتيجية على أنها عملية بناء وضع منفرد للمؤسسة ذي قيمة للعملبء من خلبؿ   
   105تصميم بؾموعة من الأنشطة بـتلفة عما يؤديو ابؼنافسوف 

   
Aker  اما بالنسبة لو فقد عرفها على أنها القدرة على الأصوؿ و ابؼهارات ابؼتميزة و التي تساعد

      106ابؼركز التنافسي للمؤسسة قياسا بابؼنافسينة الآخرين  على تعزيز ابؼيزات و 
 و ما يدكن استخلبصو من التعاريف السابقة أف الاستًاتيجية : 
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خطة ديناميكية من قبل ابؼؤسسة او نمط من القرارات و التصرفات اللبزمة لتحقيق  -
 غاية مهمة .

التنافسي إزاء ردود أفعاؿ استجابة او مبادرة من قبل ابؼؤسسة لتعديل موقفها  -
 ابؼنافستُ

 :منها ثلاثة نذكر أف الاستراتيجيات يدكن أىم ومن  
  :ابؼعرفة استخداـ في التدريجي النمو إستراتيجية (1

 الأفراد يكوف الإستًاتيجية من طرؼ ابؼنظمات ذات ابؼوارد المحدودة كذلك عندما ىذه تستعمل
 يكوف منها العائد لكن قليلة ابؼخاطر إستًاتيجية كونها الاىتماـ من عاؿ يتمتعوف بدستوى ابؼعنيوف

 .قليلب
 مناسبة )مرحلة ابؼنظمة أوضاع تكوف حينما البداية في تطبق إذ :وابغذر التروي إستراتيجية (2

 أوسع، نطاؽ على لاحق في وقت تطبيقها يتم ثم وحذر، بتًو ولكن ابؼعرفة( إدارة مبادرة
 برقيق للمنظمة ويتيح من ابؼخاطر، يقلل الإستًاتيجية ىذه استخداـ إف ابغاجة، ووفق

 .تنافسية مكتسبات
 وتقويتها ابؼنظمة بذديد تستخدـ بهدؼ :والفاعلة ابؼتقدمة النظر وجهات دعم إستراتيجية (3

 يتعلق فيما ابؼدى متوسطة بأنها الإستًاتيجية ىذه تتميز كما إدارة إبداعية، وجود خلبؿ من
 تنافسية ميزة لتحقيق تسعى التي الطموحة للشركات بالنسبة عاؿ مردود ذات بابؼخاطرة، و

 وبسرعة. دائمة

107 
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 يدكن كيف توضح خطة إلا ىي ما ابؼعرفة إدارة إستًاتيجية فاف ، الشكل ىذا عن قولو يدكن ما
 الفجوة برديد على ابؼنظمة إستًاتيجية تعمل ، لديها التي وابػبرة ابؼعرفة وتطبيق تبادؿ للمنظمة

 لسد وذلك ، ابؼنظمة بو تقوـ أف ماتستطيع وبتُ بو ابؼنظمة تقوـ أف مايجب بتُ ، الإستًاتيجية
 يجب ما بتُ ابؼعرفية الفجوة بتحديد ابؼعرفة فتهتم إدارة إستًاتيجية بينما التنافسية، ابؼيزة وبرقيق الفجوة

 .متاحة معرفة من ابؼنظمة مابسلكو وبتُ ابؼنظمة تعرؼ أف
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 :ابؼعرفة إدارة تطبيق مشكلات
 :يلي ما منها تطبيق أثناء ابؼشكلبت أو ابؼعوقات من بؾموعة ابؼعرفة إدارة تواجو
 الصعب من يجعل بحيث الاثنتُ بتُ التداخل بسبب والضمنية الصريحة ابؼعرفة بتُ غموض -

 .بينهما الفصل
  .ابؼعرفة إدارة برنامج بقاح مدى قياس صعوبة -
 وىل ؟ ابؼعرفة  إدارة برنامج في وضعها الضروري من التي وابؼعلومات ابؼعارؼ برديد صعوبة -

  نوعيتها ىي وما لا؟ أـ كافية وضعت التي ابؼعرفة
 :يلي فيما تتمثل أخرى مشاكل ىناؾ أف كما

 إلذ يؤدي بفا قد للمنظمة، العليا الإدارة عن عزلة في ابؼعرفة إدارة منفذو يعمل قد أي :العزلة -
 تفضلها التي وليس تلك الشخصية، معتقداتهم مع تتلبءـ وإمكانات قدرات وتطوير بناء

 ابؼعرفة إدارة نظاـ بناء وتطوير عند العليا الإدارة بتُ التنسيق أهمية يبرز وىذا ابؼنظمة،
 .للمنظمة

 بل لأعماؿ،ا  حاجات وعلى السوقية الفرص على التًكيز يجري لا الأحياف من كثتَ في -
 قيمة تكشف عامة قدرات وإمكانات بستلك أنها على ابؼعرفة إدارة تقدنً على التًكيز يكوف

 وأقل بؿدودة تنافسية ميزة برقيق إلذ التًكيز يؤدي ىذا إف بؿدودة، وغتَ واضحة غتَ تنافسية
 .ابؼتوقع من

 وعدـ التطبيق، جهود قبل الطويل للؤمد وكافيا كاملب فهما يتطلب ابؼعرفة إدارة تطبيق إف -
 ابؼنظمة. النتائج في سلبيا ينعكس الأمر بهذا الاىتماـ 

 
 : الكفاءة و الادارة بالكفاءاتالمحاضرة العاشرة  : 

 مقدمة :

 من غدى و الإدارة ، النفس علم أدبيات في كبتَ بشكل  1990مصطلح الكفاءة  خلبؿ  برز
 علوـ ميادين خاصة في   ابؼعرفية المجالات من العديد في و ، البشرية ابؼوارد إدارة في المحورية ابؼفاىيم
على  فكرة الثقافةتكز على ير التقليدي  تعليم بابؼفهوـ الضيق ) أي بابؼعتٌ كاف ال  فبعد ما  التًبية
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للتعرؼ  يتوقف على كفاءات تؤىل ابؼتعلمنٌ  التعلماصبح يستدؿ على (توفنً ابؼعلومات أساس
  .يتعاملوف معو باستمرار أو الدراية أو  الإتقاف للتكيف مع المحيط الذي

 ليست ىي نفسها ابؼعارؼ، بل تقوـ بدمج وبررؾ ابؼعارؼ ابؼعلنة و ابؼنتقاةالكفاءات  .1

للكفاءة  أبعاد ثلاثة وضع في تشترؾ للكفاءات عدة مصطلحات مشابهة بؽا لكن أغلبها  .2
 ىي :

 ابؼعارؼ النظرية ،(Savoirs)  
  ابؼعارؼ العملية او الفنية  او ابؼمارسات(Savoirs-faire) 
 التنظيمية ) أو السلوكية أو ابؼعارؼ التحلي معارؼ  (Savoirs-être   

 اضافة يدكن اف تكوف على شكل:  .3
 ابؼهنية، ابغالات يخص فيما مسئولية أو مبادرة برمل 
 اجتماعية قدرة او مقدرة.. 
 .الفرد من يأتي التزاـ.. 
 بؾاؿ ما في بابغكم ابغق بؼالكها تعطي والتي بها معتًؼ عملية، معمقة، معرفة معرفة 

 109لغويا أصل كلمة "الكفاءة " لاتيتٍ في اللغة التي تعرؼ سؤاؿ، موضوع، بؾاؿ، وظيفة".  
و بالتأكيد ىو ليس مصطلحا جديدا، وفقا للقاموس لاروس، فهو يستمد مفهومو من اللبتينية 

 110  بردد ابؼهارات والكفاءة في اللغة الإبقليزية، ويرتبط أساسا مع الكفاءة والقدرة، ابؼختصة التي
اما في بؾاؿ العمل ، ظهرت كلمة الكفاءة أولا في ابعيش ومن ثم في سياؽ ابؼؤسسة، في ابذاىات 

. ثم أصبحت 1950  وابؼهارات الشخصية والاجتماعية خلبؿ سنوات مندبؾة مرتبطة بالسلوكيات
تستخدـ على نطاؽ واسع في الشركات في عمليات التعيتُ و والتوجيو الوظيفي. و تعززت تطبيقاتها 
في عمليات التدريب والتطوير. وفي الثمانينيات، أحدثت نقلة  نوعية على ابؼوارد البشرية لتعزيز 

ح الكفاءة في بـتلف بؾالات مرونتها و التكيف للبستجابة للعوبؼة و ابؼنافسة، كما استخدـ مصطل
ابغياة ابؼهنية، في ابؼؤسسات بالطبع وبالذات في قسم إدارة ابؼوارد البشرية ومنظمات الاعماؿ بشكل 
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توضيح بعض ابؼفاىيم أو ابؼصطلحات التي نصطدـ بها أو و لكن قبل .عاـ في علبقات العمل 
الاستعداد، القدرة، ابؽدؼ، السلوؾ و تتداخل معها بشكل، أو بآخر، كما ىو الأمر بالنسبة للمهارة 

  1990برز خلبؿ مصطلح الكفاءة قدنً حديث التداوؿ. فقد أف نوضح أف الإبقاز...  ارتأينا 
 و ، البشرية ابؼوارد إدارة في ابؼفاىيم المحورية من غدى و الإدارة ، النفس علم أدبيات في كبتَ بشكل

التًبية فبعد ما  كاف التعليم بابؼفهوـ الضيق )  ميادين علوـ خاصة في   ابؼعرفية المجالات من العديد في
توفتَ ابؼعلومات( اصبح يستدؿ على التعلم  أي بابؼعتٌ  التقليدي يرتكز على فكرة الثقافة على أساس

يتوقف على كفاءات تؤىل ابؼتعلمتُ  للتعرؼ أو الدراية أو  الإتقاف للتكيف مع المحيط الذي 
 111.يتعاملوف معو باستمرار

 و التي تعتٍ : 112لد يكن للكفاءة سوى معتٌ قانوني لتأىيل السلطة ابؼنسوبة إلذ شخص أو منظمة
 "الكفاءة القضائية: لسلطة المحكمة، بؼوظف، بؼوظف حكومي 
 :من لو ابغق في معرفة أمر، قضية ... يجب أف يتم التعاقد مع ابؼوظف ابؼدني  الكفء

 ابؼختص.
بصفة عامة، من ابؼسلم بو أف مفهوـ الكفاءة برز في السياؽ الاقتصادي الأمريكي، ثم في أوروبا     

في وقت لاحق، كما لا يفوتنا التذكتَ اف الكفاءة ظهرت لأوؿ مرة في بؾاؿ ابؼمارسة قبل أف يدرسها 
لأهميتو النظرية،  الباحثوف،على الرغم من طبيعتها غتَ الدقيقة، فقد توسع مفهوـ الكفاءة تدريجيا

وأصبح نطاقو العملي مفهوما رئيسيا لإدارة ابؼوارد البشرية، في اواخر العقدين ابؼاضيتُ. من ىنا سوؼ 
 A. Dietrick 113فغالبا ما يكوف مفهوـ الكفاءة غامضا، كما لاحظ  .نستعرض بايجاز مرادفاتها

ابؼختلفة من الفكر. عليو من المحرؾ  فهي برتوي تفستَات بـتلفة اعتمادا على ابؼواقع من التيارات،  
للبىتماـ لنا أف نميز في ابؼقاـ الأوؿ ابؼفاىيم الأكثر تداولا   و التي تدور حوؿ مصطلح الدراسة 

 الكفاءة.
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    :ابؼهارة  أولا:
ىي القدرة على التصرؼ بصفة ملموسة، و ىذا حسب الأىداؼ المحددة مسبقا حيث تعبر عن  

بؾموع ابؼفاىيم ابؼكتسبة عن طريق الإستعماؿ، الأنشطة، الإجراءات، معلومات خاصة بتشغيل 
ابؼصلحة ابؼعنية...إلخ و بزتلف ىذه ابؼهارات من مستوى إلذ آخر حسب طبيعة ابؼهاـ التي بسارس فيو 

بؾموعة بؿصورة ضمن كفاءات تأتي من خلبؿ استعدادات وراثية. فهي كما أنها يدكن أف    114.
 الكفاءات ابغركية خصوصا الإتقاف، الذي يرتبط بالإبقازات تضممعينة، تنتج عموما عن حالة تعلم، 

 معرفة أو savoir fairابؼهارة  عن ابغديث إلذ ابؼعرفة عن ابغديث من برولنا الفنية ، فابؼهارة ىنا 
 115 مرتبطة: لذلك ىي ، العمل كيفية
 من التخليص على القدرة على أيضا تشتمل أنها ذلك آخر شيء أي من أكثر بالصناعة 

 .العوائق 
 في ابػبرة خلبؿ من ابؼكتسبة أو عليها ابؼتحصل ابػبرة و ابؼمارسة  من تأتي التي بابعدارة 

إلا اف مصطلح ابؼهارة كثتَا ما يقتًف بالاحتًافية  ) الكفاءة ابؼهنية (   ابؼهتٍ ، أو الفتٍ المجاؿ
 من ابؼهم برديد ما يدكننا فهمو من خلبؿ الاحتًاؼ و التاىيل و التأىيل ، لذلك 

ويرتبط ىذا  116 فهو يعبر عن " إتقاف  الفرد بؼواجهة ابؼواقف ابؼهنية  المحتملة. الاحتراؼ : (1
التمكن بابؼهارات التي يدتلكها، وغالبا ما يتم تقييمو من خلبؿ نوعية العمل ابؼلحوظ مع مرور 

 118 . ويعكس الاحتًاؼ مستوى مهارة إتقاف الفرد في عملو.117الوقت " 
تم الفصل بتُ ابؼصطلحتُ خلبؿ الأياـ الدولية للتدريب في دوفيل في عاـ  التأىيل) ابؼؤىلات(: (2

1998 ،MEDF  حركة الشركات في فرنسا(، على اف  الفرؽ بتُ مفهومي التأىيل والكفاءة(
على النحو التالر: يعتبر التأىيل بدثابة صندوؽ أدوات الفرد يتم بنائو انطلبقا من  ابؼخرجات 

لتيَّ التعليمية ابؼتشابهة في بؾموعات تتشارؾ في ابؼستوى ابؼعرفي )الشَّهادات الدِّراسيَّة والتَّدريبات ا
لو للعمل (، أو  حصل عليها الفرد في ابؼدارس، ابعامعات و ابؼعاىد، مراكز التكوين ابؼهتٍ وتؤىِّ
من خلبؿ تراكم ابػبرة ابؼهنية التي تاتي من تكرار نفس العمل لفتًة زمنية كبتَة نسبيا حتى يصبح 
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نة بؽذه ، فإذا كاف التأىيل ىو كل العناصر ابؼكو  الشخص ملما بكل جوانب ىذا العمل
. 195الأدوات، فالكفاءة ىي فقط وسيلة لاستخداـ ىذا ابؼربع من قبل الفرد.  و وفقا للتوصية 

"يشمل مصطلح الكفاءة ابؼعرفة وابؼهارات ابؼهنية والدراية  فضلب عن ابؼعارؼ التطبيقية  موضع 
عن القدرات التنفيذ في سياؽ بؿدد". في حتُ أف مصطلح "ابؼؤىلبت" يشتَ إلذ التعبتَ الربظي 

 119 ابؼهنية للعامل.
 ثانيا : الابقاز :

يعبر عن ما يتمكن الفرد من برقيقو آنيا من سلوؾ بؿدد ؛ فإذا كانت القدرة تدؿ على ما     
يستطيع ابؼلبحظ ابػارجي أف يسجلو بأعلى درجة من الوضوح الدقة، فإنها بذلك تشتَ إلذ إمكانيات 

 طبيعية أو مكتسبة واجب توفرىا فيمن يشغل الوظائف ابؼختلفة الفرد ابؼتعددة في الإبقاز سواء كانت
 بهذا ابؼعتٌ فهو يقتًف بدفهومي الاستعداد و القدرة.  ،
تعرؼ بانها انتاج شيء ما على أف يكوف ىذا الشيء جديدا في صياغتو وأف تكوف  القدرة: (1

ضمن بؾاؿ عملي أو عناصره موجودة من قبل لتعبر عن  إمكانية النجاح، فهي تشتَ الذ كفاءة 
صفات  و فهي  120 .نظري، فمثلب حفظ ابؼوظف للوائح التنظيمية ،تدؿ على القدرة على التذكر

. 122والتي تبرر تكليفو بدسؤوليات  عالية  121امكانات يدكن أف تزدىر في ابؼستقبل لدى الفرد،
 123 وعلبوة على ذلك يدكن اعتبارالقدرات  على النحو التالر:

 لوحظت بالفعل في الفرد وتنفيذىا في وظيفتو / وظيفتها. بصيع ابؼهارات التي 
 بصيع الاختصاصات القائمة، ولكن لد تنفذ بعد في الوظيفة ابؼعنية؛ 
  القدرات التي لوحظت في الفرد، ولكن لد تتح بؽا الفرصة بعد لتطويرىا. و يتم برويل ىذه

 التدريب على سبيل ابؼثاؿ.القدرات إلذ مهارات قابلة للبستخداـ من قبل الشركة بعد 
قوة خفية تسمح أو ىو ذالك التفكتَ ابؼصحوب بالعزيدة الذي يتولد عنو شعور ب :الاستعداد (2

آداء ماىو مطلوب أو متوقع منو سواء في الوقت ابغالر أو فيما بعد، عندما بسكن الفرد من 
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الشروط يسمح بذلك عامل النمو و النضج أو عامل التعلم ، أو عندما تتوفر لذلك 
 الضرورية.

 ثالثا السلوؾ ) التصرؼ(:
  .يشمل نشاط الإنساف في تفاعلو مع بيئتو من اجل برقيق اكبر قدر بفكن من التكيف معها    

فهو يشمل بـتلف أنشطة الكائن ابغي أو الفرد الإنساني، بل إف حتى ابعماعة الصغتَة أو الكبتَة 
رىا و معتقداتها ومبادئها....؛  لذلك فالسلوؾ يكوف بؽما سلوؾ يديز خصائصها ويعبر عن أفكا

يتضمن بـتلف ابؼفاىيم السالفة الذكر و يشملها، فهو اعم و أوسع منها، بحيث أف الكفاءة أو 
  .الكفاءات لا تكوف إلا بؾموعة أو بؾموعات صغتَة لمجموعة السلوؾ

يدكن أف نعرؼ الكفاءة    بعد الفصل في ابؼصطلحات ابؼشابهة و التي تقتًف بدصطلح الدراسة      
 124 كما يلي:

 عرفت الكفاءة على أنها معرفة تطبيق على أساس ابغركة و الاستعماؿ الفعاؿ لمجمل ابؼوارد -
الكفاءات ليست ىي نفسها ابؼعارؼ، بل إنها تستعملها، تقوـ بدمج وبررؾ ابؼعارؼ ابؼعلنة    و  - 

 ابؼنتقاة وابؼشروطة.
( تعريف للكفاءة ، و أوؿ قطاع استعملت 100مايزيد عن مائة) أف ىناؾ 125أشار جيل ترومبلي -

فيو الكفاءة ىو قطاع الشغل و التكوين ابؼهتٍ برت تسمية " الكفاءة ابؼهنية "،  في ىذا الشأف تم 
تعريف الكفاءة على أنها قدرة الفرد على إستخداـ مكتسباتو لشغل وظيفة أو مهنة وفق متطلبات 

  قبل عالد الشغل .بؿددة و معتًؼ بها من 
و للكفاءة مفهوـ عاـ يشمل القدرة على استعماؿ ابؼهارات و ابؼعارؼ في وضعيات و مذكرات      

جديرة ضمن حقل مهتٍ فهي إذف تشمل التنظيم و التخطيط و التجديد والقدرة بالتفصيل على 
اكبر من التكيف مع نشاطات جديدة و بهذه ابؼفاىيم فاف اكتساب الكفاءات يشكل برديا 
 :اكتساب ابؼهارات و ابؼعارؼ فقط و نورد ىنا تعريف لويس دينوا الذي عرؼ الكفاءة بقولو
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الكفاءة ىي بؾموعة سلوكيات اجتماعية وجدانية ، وكذا مهارات نفسية حسية حركية تسمح  -
 بدمارسة دور ما أو وظيفة أو نشاط بشكل فعاؿ.

 لتي يتولد عنها خلق القيمة. يدؿ مفهوـ الكفاءة على ابؼهارات العلمية ا -
و يدثل مفهوـ كفاءة ابؼنظمة معيار الرشد في استخداـ ابؼوارد البشرية و ابؼالية و ابؼاديةو ابؼعلومات 
ابؼتاحة، حيث أف ابؼنظمة ابؽادفة للنمو و التطور لابد و أف تؤمن إمكانية استمرار التدفق البشري و 

  .بشكل فاعل و مستمر ابؼادي و ابؼالر و ابؼعلوماتي لكي تعمل
و قد أشار بعض الباحثتُ إلذ أف كفاءة ابؼنظمة ينظر بؽا، غالبا من زاوية تقدنً ابؼنافع القادرة على 

 خلق التوازف في أداءىا
ومن الصعب إيجاد تعريف واضح وبسيط بؼفهوـ الكفاءة. ونتيجة لذلك، لا يوجد تعريف واحد ذي 

وثيقا و ارتباطا للمهنيتُ وأسهل للتحقق، ىو بؾموع الثلبثية صلة، ومع ذلك، فإف التعريف الأكثر ت
الشهتَة: "بؾموعة من ابؼعرفة والدراية وابؼهارات التي تتجلى في بفارسة وظيفة / او مهنة  في وضع 

بالإضافة إلذ ذلك، يدكننا أف نذكر أيضا النظريات الشائعة القائمة والأكثر انتشارا في  ،126معتُ. 
 اؿ( التي تتمحور حوؿ الكفاءة إلذ حد ما:ابؼؤسسات  )الأعم

النهج الأوؿ للكفاءة ىو برديد الكفاءة وفقا للآثار ابؼنتجة. ومن ثم بؾموعة معقدة من التصرفات 
وابؼعرفة والدوافع والقدرات والسلوكيات، كل من ىذه العناصر تتفاعل مع الآخرين. وفي وقت لاحق، 

قيقية، عملية "تكرارية وتقدمية". )برليل عملية تقييم تصبح الكفاءة نتاج عملية العلبقة مع ابغ
 ابؼهارات(.

ويركز النهج الثاني على المحددات البيئية للكفاءة. ونتيجة لذلك، يتعتُ على الشركات التكيف مع 
التغتَات، وبالتالر فإف مفهوـ الكفاءة يقوده مفهوـ التأىيل، لأف ابؼهارات تسأؿ مباشرة ديناميكيات 

 الاجتماعية في الشركة، بفا يعتٍ:العلبقات 
 عدـ اليقتُ والغموض الذي يشعر بو ابؼشغلوف؛ -
 التحولات في العمل وارتفاع أشكاؿ العمالة؛ -
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 السيطرة على أوجو عدـ اليقتُ في سياؽ حل ابؼشاكل؛ -
 تعزيز الفردية. -

وقيمة لسلوكيات الإنساف النهج الثالث، ينظر إلذ الكفاءة على أنها بناء اجتماعي يعطي معتٌ     
الفعالة لزيادة فعالية ابؼنظمات حيث يجمع الكفاءة القيمة الفردية والقيمة الاجتماعية لتصبح عملية 

 الإسناد، وابغكم الاجتماعي ابؼطبق على الأداء والنتيجة التي ينتج عنها.
ىي: " واجهة ابغالات الأكثر قلتُ الكفاءات -رابعا، تركز الكفاءة على البعد ابؼعرفي. وفقا لػ أنتولتُ 

تعقيدا للوظائف ابؼعرفية للمشغل، يتم تعبئتها من قبل الفرد وفقا للؤىداؼ التي أسندتها ابؼهمة في 
 نشاط معرفي معقد يستند إلذ برديد العناصر ذات الصلة بالوضع ".

بتُ بـتلف  ويلخص ابعدوؿ أدناه بـتلف مفاىيم الكفاءة وفقا لكل بزصص، و نقاط التقارب       
 ابؼؤلفتُ:

 الإختصاص ابؼؤلف الرئيسي نهج الاختصاص
 , David Mc  علم النفس

 Celland 
Bouatzis, 

 Bernand 

 الكفاءة تشتَ إلذ ابؼواقف ، بظات الشخصية 
 و ابؼعرفة

 ,Witorski  علم الإجتماع
 Zarifian, 
 Stroqbants 

ودورة التنشئة تكمن ابؼهارة في المجالات الثلبثة: التدريب ، وابػبرة ، 
 الاجتماعية.

 الكفاءة ىي القدرة على الاستفادة من ابؼعرفة. ,Malgalaire  التًبية
 إستًاتيجية

تسيتَ ابؼوارد 
 البشرية

 David Mc , 
 Celland 

Bouatzis, 
 Bernand 

 الكفاءة كمصدر للميزة التنافسية / خلق القيمة ابؼضافة.
حالات ابؼشاكل مع الكفاءة كمعرفة كيفية التصرؼ في مواجهة 

 احتًاـ معايتَ الأداء.
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: مذكور في أطروحة ابؼاجستتَ ابؼتخصصة في التدريب ابؽندسي "الكفاءة والتدريب ابؼهتٍ عز ابؼصدر
، أكتوبر  3، المجلد  2مأخوذ من المجلة الدولية حوؿ العمل والمجتمع ، العدد  2009الدين مباركي ، 

Chaabouni ،J. and Jouili ،K. ،(2005 ،). من قبل 249- 218، ص.  2005
 "اكتساب وتطوير ابؼهارات في شركات تكنولوجيا ابؼعلومات وابػدمات ابؽندسية التونسية"،

من خلبؿ ابعدوؿ يدكن القوؿ اف مفهوـ الكفاءة جاء في صميم عدة نهج. من جانبو، يرى إيف    
، 1960ليشتنبرغر أف "ابػطابات حوؿ موضوع الكفاءة وصل لأوؿ مرة في خطاب النقابة في 

برت ضغوط ابؼنافسة  80ليصبح واسع النطاؽ في خطاب منظمي ومديري ابؼوارد البشرية في سنوات 
 127بؾالا أقل للشركات التي لد تتعلم الاستفادة من مبادرة موظفيها " التي تتًؾ 

 ا : خصائصها:رابع
 128أربعة بؿاور بفيزة للكفاءة و ىي  J.LEPLATكما حدد 

:   حيث يتم تشغيل معارؼ بـتلفة قصد برقيق ىدؼ بؿدد أو تنفيذ نشاط الكفاءة ذات غاية -
 معتُ ، فالشخص يكوف كفؤا إذا إستطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملة. 

 الكفاءة غتَ مرئية ، يتم برديدىا من خلبؿ برليل الأنشطة .     :الكفاءة مفهوـ بؾرد -
 الفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معتُ فهو يكتسبها من خلبؿ تدريب موجو .   :الكفاءة مكتسبة -
:   بؾموعة العناصر ابؼكونة للكفاءة تتفاعل في حلقة الكفاءة صياغتها تتم بطريقة ديناميكية -

 مفرغة من ابؼعارؼ الفنية عبر الزمن.
 129ترتكز على عدة خصائص منها :خصائص الكفاءةخامسا 

 تتوج بشهادات تاىيل أو بزرج  نهائية لسلك دراسي أو مرحلة تكوينيةبؿطات الكفاءات  .1
و بؼختلف بؾالات؛ )تقوـ بدمج ابؼعارؼ التنظتَية و الفنية   شاملة و مدبؾة للمعارؼالكفاءات  .2

و التحلى على مستوى الفرد ايضا بتعبئة كل القدرات و ابؼعارؼ و ابؼهارات بشكل مركب على 
 .مستوى الفرد و ابعماعة(
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التي نسعى لتحقيقها، ) كمقياس بؼدى استخداـ القدر الصحيح  مكانة الأىداؼالكفاءات برتل  .3
من ابؼوارد لتوصيل عملية أو خدمة أو نشاط ما ، او برقيق نفس الإنتاج بقدر أقلّ من ابؼدخلبت 

 او بلوغ أعلى مستوى إنتاج مقبوؿ ابعودة بأقلّ قدر من ابؼدخلبت (. والمجهودات
التي تعد ابؼؤشرات ابؼلموسة التي تسمح بدلبحظتها   و  بالسلوكات و بالإبقازاتالكفاءات مرتبطة  .4

) أىليّة للقياـ بعمل وحسن تصرُّؼ فيو، ابزاذ القرارات ابؼناسبة والصحيحة وبرمل ابؼسؤليات .تقييمها
 الشخصية(

 : أنواع الكفاءة و بفيزاتهاسادسا
       أنواع الكفاءة /1

يختلف الباحثوف في تصنيفهم للكفاءات و لعل أبرز ىذه التصنيفات يكوف وفقا لثلبثة مستويات      
و ىي ابؼستوى الفردي و يوافق الكفاءات الفردية ، ابؼستوى ابعماعي و يوافق الكفاءات ابعماعية   

 كفاءات الأساسية. و أختَا ابؼستوى التنظيمي و يوافق الكفاءات التنظيمية و التي يسميها البعض بال
 ىي القدرة على تعبئة الفرد بابؼعرفة اللبزمة بؼواجهة ابغالات ابؼختلفة.    :الكفاءة الفردية -
وىناؾ من يعرفها على أنها حلقة وصل بتُ خصائص الفرد و ابؼهارات المحصل عليها من أجل     

 130 الآداء ابغسن بؼهاـ مهنية بؿددة.
و يدكن القوؿ أيضا أنها بؾموعة من القدرات و ابؼعارؼ و السلوكيات و القيم الإجتماعية التي     

يدتلكها الفرد و تظهر أثناء العمل بحيث تعتبر تلك ابؼعارؼ العلمية ابؼكتسبة للتحكم في وضعيات 
 مهنية لتحقيق الأىداؼ.

 ىي بؿصلة التعاوف و التآزر ابؼوجود بتُ الكفاءات الفردية و تنظيم      :الكفاءة ابعماعية -
الفريق ابؼهتٍ بدا يسمح بتحقيق النتائج و ىذا يخلق جو عمل و تفاىم بتُ الأفراد لتكوين فرؽ عمل 

 ذات أىداؼ مشتًكة فيما بينها في مؤشرات عدة توحي بالنجاح و خالية من الصراعات.
ابعماعية بأنها "قدرة ابؼؤسسة على تأمتُ منتوج للزبوف الداخلي ، بأفضل كما تعرؼ الكفاءة      

 عرض بفكن من ابعودة و السعر.
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و يعتبر سلوؾ ابعماعات الوسيلة الأساسية لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة و ىذا لتسلسل الوظائف     
 131 داخل ابؼؤسسة مكونة حلقات متماسكة .

 :ىناؾ من يعرفها بالكفاءة الأساسية و آخرين يطلقوف عليها تسمية الكفاءة التنظيمية -
الكفاءة الإستًاتيجية ،  و التي من خلببؽا يجب برديد الكفاءات التي يتمتع بها العاملتُ و مقارنتها 
مع تلك التي يتطلبها برقيق الأىداؼ و الإستًاتيجية التي سطرتها ابؼؤسسة مع التكييف ابؼستمر في 

 ات التي تطرأ البيئة التنافسية.ظل التغتَ 
من  توليفة الاستًاتيجية( ىي الكفاءة( الأساسية الكفاءة  amelو  parahalad لػ بالنسبة

 تصور ويشتَ النهائي، للمنتوج ابؼضافة القيمة في تفستَية بطريقة تساىم التي ابؼهارات والتكنولوجيات
 ضمن بصاعي تعلم تشكل فهي ابؼوارد في مضروبة ابؼؤسسة قدرات إلذ الكفاءة الاستًاتيجية

 .132ابؼؤسسة
لقد  ،كما ترتبط الكفاءة التنظيمية بددى الإستجابة للتغتَات التي بردث على مستوى بؿيطها      

أكدت الدراسات و جود تنظيم ميكانيكي يلبئم ابؼؤسسات العاملة في بؿيط مستقر، إذ بقد ىناؾ 
مركزية إبزاذ القرار، بالإضافة إلذ وجود درجة ربظية كبتَة للئجراءات و القواعد، كما يوجد تنظيم 

  133و اللبمركزيةعضوي يلبئم ابؼؤسسات التي تعمل في بؿيط غتَ مستقر و معقد و ابؼتميز بابؼرونة 
كما يعتبر مفهوـ الكفاءة عموما من الإشكاليات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية، إذ يجب برديد       

الكفاءات التي يتمتع بها العاملتُ و مقارنتها بتلك التي يتطلبها برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية 
ت متغتَا ضروريا لتكييف ابؼؤسسة مع للمؤسسة فالكفاءة لا تتمتع بالطابع الإستًاتيجي إلا إذا كان

، فالتغتَ ابغاصل في بؿيط ابؼؤسسات و درجة تعقده و عدـ إستقراره ، يفرض  134بيئتها التنافسية
على ىذه ابؼؤسسات أف تتصف بابؼرونة قصد إعطاء حرية أكبر للؤفراد من أجل الإبداع و تطوير 

ف ابؼؤسسات التي تتصف بابؼرونة ىي الكفاءات سواء الفردية أو ابعماعية، بل يدكن القوؿ أ
 مؤسسات كفأة.

 135و تعرؼ أيضا الكفاءة التنظيمية من خلبؿ الأبعاد ابؼتعددة في بنائها و ابؼتمثلة في:        
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وتتضمن الوحدات الفردية للمعرفة و ابؼتكونة بدورىا من الأفراد، التكنولوجيات     :قاعدة ابؼعرفة*/
 و قواعد ابؼعلومات و ىي تسمح بتحديد الكفاءات المحلية.

يتمثل دوره في برديد العلبقات مابتُ الوحدات العملية و ابؼعرفة و يجسد ببيئة     :إطار ابؼعرفة*/
 وار، ابؼهاـ( و السياسات المحددة بؽا .ابؼؤسسة)برديد السلطة، تقسيم الأد

عبارة عن التفاعلبت مابتُ الوحدات الفردية ابؼنسقة و المحولة لقواعد ابؼعرفة     :ديناميكية ابؼعرفة*/
عن طريق توصيل و تبادؿ ابؼعلومات بتُ أعضاء ابؼؤسسة، و ينتج عن ىذه ابغركية إنشاء كفاءات 

 ديناميكية.
كن القوؿ أف الكفاءات ليس بؽا معتٌ إف لد تتميز بابؼرونة التي تسمح بؽا و من خلبؿ ما سبق يد    

بالإستجابة بؼختلف التغتَات التي بردث على مستوى المحيط، خاصة في ظل التحولات السريعة التي 
 يشهدىا العالد و درجة تعقدىا و عدـ إستقرارىا.

 للكفاءة بفيزات عدة و لعل أهمها:     بفيزات الكفاءة:سابعا : 
 .ومتنوعة ابؼؤسسة من دخوؿ أسواؽ واسعة بسكن الكفاءة -
 .ابؼنتوج في مساهمة ىامة بزلق أف يجب الكفاءة -
  .ابؼنافستُ قبل من التقليد صعبة تكوف فأ يجب الكفاءة -

 .أمريكا و أوروبا بتُ التسيتَي الفكر اختلبؼ على أساس بزتلف الكفاءة مكونات:: مكوناتها ثامنا
 لا فهي الكفاءة برديد عناصر في الفرنسيتُ من أكثر توسعوا قد الأنغلوسكسونيتُ الباحثتُ حيث أف

 المحفزات الدوافع ، القيم بؾموعة إلذ إذ تتعداىا الوظيفية ابؼعارؼ أو السلوكية ابػصائص على تقتصر
 مقارنة الأهمية بنفس برظى لكنها قياسها أو يدكن ملبحظتها لا كاف إف و الأختَة ىذه و

 يقوـ الإنساف بذعل التي ابغقيقية القوة ىو" : الدافع أف على فهم يؤكدوف بهذا و الفردية بابػصائص
 النشاط . بهذا القياـ يتابع و .آخر أو بنشاط

 يجب علينا أيضًا أف نميز بتُ ابؼقاربة الفرنسية للمهارات التي بذمع بتُ ابؼعرفة ، الآداء و القدرة. 
 ونهج الأبقلوسكسونية مفصلية حوؿ الأبعاد الثلبثة:الاستعدادات ، السلوكيات و ابؼهارات )ابؼعرفة(
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  : أبعادىا : تاسعا
 .ابؼؤداة نفسها: ىي الكفاءة ابؼرتبطة بالوظيفة العملية الكفاءة .1
 .: ىي الكفاءة ابؼرتبطة بالعلبقات و بقية الوحدةالكفاءة الوظيفية .2
 .: ىي الكفاءة ابؼرتبطة بالتصرفات و الاتصاؿ و تسيتَ الافرادكفاءة العلاقات .3
 .: ىي الكفاءة ابؼرتبطة بالاجراءات و الطرؽ ابؼستعملةالكفاءة ابؽيكلية .4
 …ابؼؤسسة ، ابؼبادئ، العادات : ترتبط بابؼواقف داخلالثقافية الكفاءة .5
 136 .ىي الكفاءة ابؼرتبطة بوظيفة التسيتَالكفاءة التسلسلية:  .6

 و التي نلخصها كما يلي : :تتمحور دراستنا التعرؼ على مستويات  الكفاءة ::مستوياتها عاشرا
 .: لا يدلك اية معرفة 0ابؼستوى  .1
 .: يدلك معارؼ اساسية1ابؼستوى  .2
 .حوؿ التصرفات: يدلك معارؼ 2ابؼستوى  .3
: يدلك عدة معارؼ عملية حوؿ وحدات الكفاءات، التحكم في الوضعيات و رد 3ابؼستوى  .4

 .فعل ملبئم لكل وضعية حسب التجربة
 .قلم مع الوضعيات ابعديدةأ: القدرة على التحكم في الوضعيات ابؼعقدة و الت4ابؼستوى  .5
باستعماؿ بؾموعة من : التحكم في وضعيات جد معقدة و حل النزاعات 5ابؼستوى  .6

 .التقنيات
 .: ابؼواجهة و التحكم في كل الوضعيات حتى الوضعيات ابؼفاجئة6ابؼستوى  .7
: التحكم ابؼثالر في ابؼستوى السابق و الابداع و اقتًاح طرؽ و استًاتيجيات وىو 7ابؼستوى  .8

 137 .معتًؼ بو وطنيا و عابؼيا
 ستويات::تتكوف من ثلبث م مستويات منهج الكفاءةحادي عشرا: 

 gestion des competences  تسينً الكفاءات: القاعدي يضمابؼستوى  .1
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ارات( التقنية ىذا ابؼستوى الأساسي الأوؿ ىو وصفي إلذ حد ما يتألف من فئتتُ: الكفاءات)ابؼه    
 الكفاءة ابؼستعرضة التي تتطلبها الوظيفةو  ابؼتعلقة بابؼهنة

 management des competences  الكفاءات: منابصنت ابؼستوى الثاني يضم .2
يساعد ىذا ابؼستوى على تنفيذ ابؼستوى الأوؿ ، و لكنو أيضا يدمج سياسة إدارة ابؼنظمة     

 لتحستُ آداء الفريق.
 management par compétences   138لكفاءاتبا: التسينً ابؼستوى الثالث يضم .3

    بشكل أساسي بالكفاءة الإستًاتيجية للشركة على بصيع ابؼستويات.  يهتم ىذا ابؼستوى    
 الأفراد وتطوير لاستخداـ  ابؼخصصة الأنشطة أنها بؾموع على الكفاءات إدارة أختَا تعرؼ   

 وتطوير استعماؿ وكذا الأفراد، أداء وبرستُ ابؼؤسسة مهمة برقيق مثلى بهدؼ بطريقة وابعماعات
 التوظيف التكوين، ابؼسار، تطوير بسثل أنشطة الأحسن،حيث بكو ابؼستقطبة أو ابؼوجودة الكفاءات
 الشكل وأفقي كما يوضحو عمودي تكامل بدا يحقق ابؼنظمة أداء لتحستُ وسيلة وغتَىا  والاختيار

 :التالر

 
pyramide des compétences. Source: manager par les compétences, par Annick Cohen, Annette   Soulier, édition 
Liaisons, 2004, P22. 

باعتماد طريقتتُ  و تستتفيد الادارة بالكفاءات بشكل جلي في تنمية الكفاءات حيث يتم ذلك     
 139أساسيتتُ :
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ادماج التكنولوجيات ابغديثة للبعلبـ و الاتصاؿ في انظمة ابؼؤسسات، و ما يتطلب رفع في مستوى  (1
 .تنظيم بؼناصب العملالكفاءات ابؼوجودة ، و اعادة 

 برديد استًاتيجية لتنمية الكفاءات البشرية)فردية او بصاعية(: (2
ابؼعتمدة من طرؼ ابؼؤسسة لتحديد طبيعة  التقييم الاولر بؼخطط تسيتَ ابؼوارد البشرية الكفاءات - أ

الكفاءات ابؼعتمدة من طرفها ، و ىل تلك الكفاءات ابؼوظفة تلعب فعلب دورا ىاما في برقيق 
 .الاىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼديرية العامة للمؤسسة

 140:اف عملية التدقيق او ابؼراجعة الدورية تتم بدراسة العوامل التالية
 مكانة دائرة تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؽيكل التنظيمي الداخلي للمؤسسة ،   .1
 تقتًحها ابؼؤسسة، بـطط التوظيف ابؼعتمد من طرؼ ابؼؤسسة بدراسة شروط التوظيف التي يدكن اف  .2
 بـطط التكوين ابؼعتمد من طرؼ ابؼؤسسة، ىل يتماشى و اىداؼ ابؼؤسسة في السوؽ؟  .3
 بـطط التًقية ابؼعتمد من طرؼ ابؼؤسسة ، بوضع ابؼعايتَ ابؼعتمدة في ىذا المجاؿ .4
بـطط بؼتابعة تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ لكل عامل في ابؼؤسسة من بداية من التعيتُ حتى انتهاء مدة  .5

 بػدمة)التقاعد( ، ا
إف التقييم الأولر للكفاءات ابؼوظفة من خلبؿ مكانة دائرة ابؼوارد البشرية في ابؽيكل التنظيمي 
للمؤسسة، و كيفية تسيتَ عمليات التوظيف و التكوين، و التًقية، و متابعة ابؼسار ابؼهتٍ لكل عامل، 

بالتالر كيفية تسيتَ ابؼوارد البشرية بدا ىدفو دراسة وضعية الكفاءات الفردية و ابعماعية للمؤسسة و 
 :لكن ىذا لا يتحقق الا بدراسة مايلي ، يتوافق بتوجهات ابؼؤسسة في السوؽ او البيئة ابػارجية

ماىية و حيث اف تقييم الوسائل ابؼسخرة من طرؼ ابؼؤسسة، من حيث : ػػػ  رسم الاستراتيجيةب 
؟ يجعل ابؼؤسسة تطرح بـطط تسينً ابؼوارد البشريةاو طبيعة ابؼيزانية ابؼخصصة لتسينً الكفاءات 

 :السؤاؿ التالر
ابؼيزانية ابؼخصصة من طرؼ ابؼؤسسة تتوافق مع تسيتَ الكفاءات ابؼوظفة حسب الاىداؼ  ىل

ابؼسطرة ، و بالتالر امكانية رسم الاستًاتيجية لتنمية الكفاءات الفردية و ابعماعية حسب الشروط 
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حديات التي يفرضها المحيط من فرص و تهديدات. فالاستًاتيجية التي تضعها التي يدليها السوؽ و الت
ابؼؤسسة قيد التنفيد لتسيتَ ابؼوارد البشرية بهدؼ تطوير و تنظيم و تنمية الكفاءات الفردية و 

 :ابعماعية، تكوف حسب العوامل التالية
 .الاىداؼ و التوجهات الكبرى للمؤسسة في السوؽ .1
 .لتحقيق تلك الاستًاتيجيةالوسائل ابؼسخرة  .2
 .حسب مردودية و كفاءة كل مسؤوؿ على مستوى ابؼؤسسة  .3

اذف الاستًاتيجية ابؼنفذة ىي عبارة عن ابغلوؿ ابؼقدمة اثناء التقييم الاولر بؼخطط تسيتَ ابؼوارد البشرية 
 ابؼعتمد في ابؼؤسسة لتنمية الكفاءات الفردية و ابعماعية

اف مراقبة تلك الاستًاتيجية ابؼعتمدة لتنمية :ابؼعتمدة لتنمية الكفاءات مراقبة تنفيذ الاستراتيجية-ج
الكفاءات قائمة على التاكد من مدى تطابق الاستًاتيجية ابؼتبعة حسب ابغلوؿ ابؼقدمة اثناء التقييم 
 الاولر بؼخطط تسيتَ ابؼوارد البشرية ابؼعتمد في ابؼؤسسة و ىذا قائم على الوسائل ابؼسخرة من جهة ،و

 .الاىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼؤسسة في السوؽ من جهة اخرى
 منطق التسينً و إدارة الكفاءات:

يحتوي على ثلبثة مستويات تكميلية يدكن بزطيطها بواسطة ىرـ من ثلبث مراحل كما ىو     
 141موضح في الشكل أدناه:
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ىذا ابؼستوى الأساسي الأوؿ ىو وصفي إلذ حد ما يتألف من فئتتُ الأولذ      تسينً الكفاءات:/1

عبارة عن كفاءات تقنية مهنية متعلقة مباشرة بابؼهنة، و الثانية كفاءات مرتبطة بالوظيفة. والغرض من 
ذلك ىو بسكتُ الشركة من ابغصوؿ على موظفتُ ذوي الكفاءات اللبزمة في الوقت ابؼناسب ) 

بػبرات و ابؼهارات( بغية برقيق تطابق أفضل بتُ الاحتياجات )الأعماؿ التجارية( و ابؼعارؼ، ا
 وظائف الشركة وابؼوارد )الرجاؿ(

يساعد ىذا ابؼستوى في التنفيذ العملي لتسيتَ كفاءات ابؼستوى الأوؿ، كما  إدارة الكفاءات:/2
ة إلا إذا أدرجت في السياسة يسمح بتطوير الكفاءات ابعماعية لكن ىذه العملية لا تكوف ذات قيم

 العامة للمنظمة و وفرت بؽا الوسائل و على الإدارة أف بررص على برقيق ىذه الإستًاتيجة. 
تحستُ عمليات تهتم أساسا بالكفاءات و إستًاتيجية ابؼؤسسة، يعتٌ تهتم ب    دارة بالكفاءات:/الإ3

العاملتُ بالشركة التي ترتبط أساسا التوظيف وبالتالر  بؽا كل الصلبحيات في توظيف بصيع 
 بالكفاءات الاستًاتيجية لكل من الفرد والشركة.
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الكفاءات الإستًاتيجية للفرد ىي تلك التي تضمن لو أو بؽا القدرة على العمل طواؿ ابغياة،أما   
 الكفاءات الإستًاتيجية للشركة فتكوف في بصيع ابؼستويات ابؽرمية للوظائف ، وتتألف من كفاءات

 فردية ، وكفاءات بصاعية و كفاءات بـفية نشعر بها فقط في نهاية ابؼنتوج
 الفرؽ بنٌ منطق إدارة الكفاءات أو الإدارة بالكفاءة:

 من ابؼهم جدا أف نفرؽ بتُ إدارة )تسيتَ( الكفاءات و الإدارة بالكفاءات ، فهذا التمييز يدكن     
 فاءة داخل إدارة الشركة.القياـ بو وفقا بؼستوى التكامل بتُ مفهوـ الك

و يحدث ىذا التكامل فقط على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية ، أي عندما تكوف العمليات الرئيسية 
 ابؼختلفة لإدارة ابؼوارد البشرية )الأجور ، التوظيف ، التدريب ، إلخ( مرتبطة بدفهوـ الاختصاص. 

ة الكفاءات على أنها بؾموعة من الأنشطة ابؼصممة وبالتالر ، في بؾاؿ ابؼوارد البشرية ، يتم تعريف إدار 
لاستغلبؿ وتطوير كفاءات الأفراد وابعماعات على النحو الأمثل ، من أجل برقيق مهمة الشركة و 
برستُ أداء ابؼوظف، وبعبارة أخرى ، فإف تنفيذ إدارة متماسكة للكفاءات يعتٍ التكامل الأفقي 

 142والرأسي.
يسمح بتكييف الكفاءات البشرية بؼهمة الشركة ورؤيتها واستًاتيجيتها ،  التكامل العمودي)الرأسي(:

 والتي يجب اختيار كفاءاتها وتنظيمها وتطويرىا بطريقة تساىم في برقيق ابؼهمة .
 : تكييف أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼختلفة مع بعضها البعض. بينما يتيح التكامل الأفقي

 
من خلبؿ ما سبق نستخلص أف بؿددات النجاح ليس في إكتساب ابؼعرفة فقط و لكن القدرة     

على تسيتَىا، التحكم فيها، المحافظة عليها و إستخدمها وفق أطر و مناىج تسمح بإستغلببؽا  
 لئستفادة منها بدا يخدـ أىداؼ ابؼؤسسة و يضمن بؽا العيش و الإستمرارية.ل

لنظر إلذ الكفاءة من زاويتتُ الأولذ ىي أنها مورد من موارد ابؼؤسسة يتحكم فيها ىنا وجب علينا ا    
العنصر البشري)الفرد( كونو يدثل ابؼرآة التي تعكس ىذه الكفاءة و بذسدىا على الواقع)ابؼنتوج 
ابػدمات( ، أما الزاوية الثانية فتتمثل في الكفاءة كونها برتل مكانة ىدؼ ابؼؤسسة فبالتالر تضمن 
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ابؼؤسسة بواسطتها الربح مع الإستمرارية من خلبؿ تقدنً الأفضل دائما للزبوف الداخلي و ابػارجي 
للمؤسسة ، و بدخوؿ العنصر البشري في حلقة الكفاءة بل و جعلو النواة ابؼكونة بؽا فابؼسؤولية الأولذ 

لإىتماـ بعلم إدارة الكفاءة تعود إلذ إدارة تسيتَ ابؼوارد البشرية ىذا ما دفع بابؼختصتُ و الباحثتُ با
 حتى يتستٌ إعطائها الصبغة الإدارية.

 ابؼعرفة بؾموع إلذ الكفاءة مفهوـ يشتَ   Cairdمن بتُ ىذه ابؼصلحات : اشار ليها    .4
ادناه  لشكل ويدعم معتُ، بؾاؿ في الناجح السلوؾ بزص التي الشخصية ومتغتَات وابؼهارة
 ذلك:

 
 :من برولنا تعلمفاءات معينة، تنتج عموما عن حالة من كابؾموعة بؿصورة  ابؼهارة 

  savoir fair( ابؼهارة) العمل كيفية معرفةإلذ  ابؼعرفة
  فمثلا يدكن ، إمكانية النجاح، تعطي القدرة:كفاءة ضمن بؾاؿ عملي أو نظري

تدخل ضمن كل قواننٌ العمل او اللوائح التنظيمية فهذه   فظوظف اف يحللم
  .القدرة على التذكر

 :أداء متوقع سيتمكن الفرد من إبقازه فيما بعد تعتٍ الاستعداد ، 
 ؛ و ىو بهذا ابؼعتٌ يقتًف ما يتمكن الفرد من برقيقو آنيا من سلوؾ بؿدد بقاز:الإ

 الاستعداد و القدرةنوعا ما بدفهومي 
 :بدا  يتضمن بـتلف ابؼفاىيم السالفة الذكر  السلوؾ أو التصرؼ السلوؾ

برقيق اكبر قدر من التكيف في تفاعلو مع بيئتو من اجل  نشاط الإنسافيعكس
 .معها
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او  مهنة بفارسة في تظهر التي السلوكات ، ابؼهارات من موعةارتباطها بالكفاءة ابؼهنية :بؾ .5

 بشكل عمل ابقاز علىاو القدرة  .شغل وظيفة حسب متطلبات عالم الشغلاو  حرفة 
 و نوضحها في الشكل التالي: سليم

 
 غاي Guy leBotref أمثاؿ التسيتَ و الإدارة بؾاؿ في للكفاءة الدارستُ و الباحثتُاىم  .6

 في الباحثتُ رواد من يعتبراف اللذاف زارفياف فليب و Phillippe Zarfian لوبتًؼ
 . الكفاءة موضوع

 خلبؿ من ذلك عن عبر و  "السليم التصرؼ معرفة أو ابؼهارة " أنها على لوبتًؼها عرف .1
  : التالر الشكل

 اىم الباحثتُ الذين اعطو مفهوـ ضمتٌ للكفاءة هما :
 توجد لا الكفاءة أف بدعتٌ بالنشاط الكفاءة ربط قتًحامن احسنهم و اهمهم حيث  لوبتًؼ 

  العمل حدود خارج
 مهنية لأوضاعا مواجهتوفي  للمسؤولية برملو و الفرد مبادرةفي  ىي" :اعتبرىا زارفياف فليب أما 

 المحولة و ابؼكتسبة و معارفعلى اساس  
 : معرفة التصرؼ السليم يجبتصبح الكفاءة ىي : الأساس ىذا على و

 ابؼعارؼ ، ابؼهاراتالتي تشمل :  ابؼوارد من بؾموعة بنٌ الربط و التنسيق خلببؽا من ،
 ابػبرات الفردية وابعماعية ابؼتراكمة عبر الزمن في وضعيات مهنية بـتلفة 

  ابؼهنية الأوضاع  كانت مهما  الصحيح بالشكل الأعماؿ بأداء للقياـ ذلك و  
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  س ماؿ يشمل :ابؼعرفة ،ابؼهارة و حسن و تكوين را ابؼسطرة ابؼؤسسة نتائج برقيق بهدؼ
 التصرؼ

 و أوروبا بتُ التسيتَي الفكر اختلبؼ أساسلى ع بزتلف ملبحظة فقط اف مكونات الكفاءة  
 .أمريكا

   :من تتكوفابأنه يرى الأنغلوسكسوني الأدب أف حتُ في  : من تتكوف فرنسا في فالكفاءة
 

 النظرية الكفاءة : ابؼعرفة .1
 التطبيقية الكفاءة :ابؼهارة .2
 معرفة ، الكينونة :السلوكات .3

 الاجتماعية الكفاءة: الذات
 التصرفات و 
 

 .النشاط بدمارسة تسمح التي الطاقات الاستعدادات و .1
Abilites  

  الشخص ىيئة أو ابؼظهر إلذ شتَ:ت Behaviors التصرفات .2
 شخص يدلكها التي ابؼعارؼ ىي:  Knowledgeابؼعرفة  .3

  خاص ميداف في
 Personality variables الشخصية ابؼواصفات .4

 ،تألق ،مبادرة ثابرةبد التصرؼ
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 تبرر التي الداخلية بالقوى تتعلق  Motive :الدافعية  .5
 . العمل في الأفراد تصرفات و سلوكات

 
 خابسة 

في الاختَ يدكن القوؿ اننا قمنا بادارة الكفاءات و ذلك من خلبؿ ادارة ابؼعرفة و تكنولوجيات 
 ابغديثة للبعلبـ و الاتصاؿ كما يلي:

  عمليات إدارة ابؼوارد و الأصوؿ الفكرية و ابؼعرفية في ابؼؤسسة إدارة ابؼعرفة تتولذ كل
 بطريقة فعالة، استثمار ابؼعرفة ابؼتاحةالتخطيط و تنظيم و توجيو و وظيفة يث تقوـ بربفا،

تضمن بؽا استمرار ىذا النجاح، و ربدا تفوقها في ابؼستقبل و  بنجاحها حاضراتسمح 
فع كفاءة استخداـ رأس ابؼاؿ الفكري في نشاط الأعماؿ،بحسن بفضل ر  .القريب و بعيد

ك بتشبيك و ،و ذل (وجودة سواء داخل ابؼؤسسة أو خارجها)ماستغلاؿ الطاقة الكامنة ا
ابؼيزة  لاكتساب ربط أفضل الأدمغة عن طريق ابؼشاركة ابعماعية و التفكنً ابعماعي

 ،التنافسية استراتيجية، و تعظيم القيمة ابؼضافة للمنتوجات و خدمات ابؼؤسسة
   و تعتمد في عن قدرات العماؿ و ثراء أفكارىم و طاقتهم الكامنةتكشف إدارة ابؼعرفة .

ابؼعلوماتية، التي تسمح بؽا باستثمار ابؼعرفة و الذكاء الصناعي و الانساني و ذلك على 
للمؤسسة. كما أنها تسمح بادخاؿ ابؼعرفة في اطار منظومتتُ  برقيق ثروة معرفية متراكمة

وىنا يظهر التكامل .فرعيتتُ و متكاملتتُ هما: منظومة إدارة ابؼعرفة و منظومة تكنولوجيا ابؼعرفة
 لوجيات ابغديثة للبتصاؿ و الاعلبـ و إدارة ابؼعرفة،بتُ التكنو 
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 لأنظمة الذكية دارة ابؼعرفة و اا ادي عشر: المحاضرة ابغ

 مقدمة:
 أحد التطبيقات الأكثر بقاحاً لنظم قواعد ابؼعرفة في الذكاء تشكل الانظمة الذكية  

قائق والقواعد في بناء ابغ امهوخاصة تلك التي تستخد  ،Artificial Intelligence  الصنعي
التي تُضمّن معرفة عن حقل متخصص من حقوؿ النشاط  Expert Systems النظم ابػبتَة

 تقارب مستوى ابػبنًالتي  برامج الذكاء الصنعيالبشري مثلببؽندسة والطب وإدارة الأعماؿ تسمى 
أو النظم ابػبتَة،   رفة، وذلك بحشد بؾموعة من ابؼعارؼ والنظم ابؼعتمدة على ابؼعفي حل ابؼسائل

نابذة من معرفة يستعملها ابػبراء،  ويطلق اسم النظم ابػبتَة غالباً على البرامج التي تتضمن قاعدة
 .وذلك على نقيض ابؼعرفة التي يدكن بذميعها منالكتب أو من غتَ ابػبراء

 Intelligence)نظاـ الذكاء الاصطناعي - أولا :مراحل ظهور النظم الذكية
~Artificial):: 143 

ظهر الذكاء الاصطناعي في ابػمسينات من القرف ابؼاضي نتيجة الثورة التي حدثت في بؾالر ابؼعلومات 
 : والتحكم الآلر، وترمي أبحاثو إلذ برقيق ىدفتُ رئيسيتُ

 الأوؿ: الوصوؿ إلى فهم عميق للذكاء الإنساني عن طريق بؿاكاتو. 
  ،وخصوصاً بعد الثاني: الاستثمار الأفضل للحاسب والعمل على استغلاؿ إمكاناتو كافة

 .التطور السريع لقدرات ابغاسبات ورخص بشنها
  ابؼنطق في يدكنو استخداـ  كيف  يفكر  نظاـبدأت المحاولات لبناء تصميم  1940في عاـ

ىذه عن  فعاؿ . و بسخضت الأ الثابتة بنٌ الرموز و ردودبدلا من فكرة العلبقة  عملياتو
بؿاكاة شكل و ترتيب و طريقة عمل ابػلايا في لمحاولة  ابتكار الشبكات العصبيةالمحاولات 

 العصبي للإنساف  ابعهاز
 و  ابؼخ البشريتقليد  بناء آلة ذكية براوؿبدأ علماء الذكاء الاصطناعي بؿاولة  بػمسيناتفي ا

نموذج لبناء  1957عاـ  روزنبلات(ة التي قاـ بها) كاف من أىم المحاولات في ذلك الشأف المحاول
 تعقيدا،  أكثرمبسط لشبكية العنٌ 
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  علم ..عرفو بأنو "1956في عاـ الذكاء الاصطناعي  ، مصطلح جوف مكارثيقبلها بسنة صاغ
ة الانساف و صاحب درجة بسكن الآلة من بؿاكابدعنى اخر ىو "..وىندسو صنع آلات ذكيو

 144 يدكن استخلبصها في : لوذلك تعاريف متقاربة 
 الأنظمة التي تتصرؼ كالبشر - لأنظمة و الآلات التي تفكر كالبشرا -

 الأنظمة التي تتصرؼ بشكل منطقي - الأنظمة التي تفكر بشكل منطقي -

 العمليات الذىنيّةفهم  - الالة بصورة توصف بانها ذكيةاستجابة  -

 عشرين عاما، علي القياـ  الآلات ستكوف قادرة، في غضوف: " ىػ. أ. سيموف، 1965اـ ع
  بأي عمل يدكن أف يقوـ بو الإنساف"

 في غضوف جيل واحد... سوؼ يتم حل : " ،مارفنٌ مينسكاي1967سنتتُ من بعد أي سنة
ادراؾ صعوبة بعض ولكنهم فشلوا في ،مشكلة خلق ' الذكاء الاصطناعي ' بشكل كبنً"

 في التفسنً و الاستنتاج ابؼشاكل التي واجهتهم
  فورد" بتطوير أوؿ برنامج للقيادة  مهندسو الشركة الأمريكيةكأوؿ بذربة تم اعتمادىا من طرؼ"

بتقنيات الذكاء الاصطناعي )الإنساف الآلر أو الروبوت(، والذي يتمّ تطبيقو حالياً في مضمار فورد 
 للبختبار

 : ثانيا تعريف  الذكاء الاصطناعي و مكوناتو
 علم النُّظمفي بؾاؿ  الثورة التكنولوجيّةالعلوـ ابغديثة، نتجت بسبب الالتقاء بتُ  ىو أحد أىمّ 

فهم طبيعة الذكاء من جهةٍ أُخرى، ويهدؼ إلذ  ابؼنطق والرياضياتمن جهةٍ وعلم  وابغاسوب
ابؼتّسِم بالذكاء،  عمل برامج للحاسوب قادرةٍ على بؿاكاة التفكنً الإنسانيعن طريق  الإنسانيّ 
لأداء مهمّات عالية ابعوَدة والكفاءة والتي برتاج إلى قُدراتٍ ك استخداـ ابغاسوب ىو كذل

 من خلبؿ: بشريةٍّ ذىنيّةٍ عاليةٍ جداً ومتقدِّمةٍ 



 د.بقاة وسيلة بلغنامي *مقياس  إدارة ابؼعارؼ

 

 110 

  تربصتها إلى ما يوازيها من عملياتٍ ب تفكنً الأفراد عند ابزاذ القرارات بغلّ مشكلٍ معنٌٍّ كيفية
ابؼتنوعة التي  العمليّات الاستدلاليّةلرجوع إلذ العديد من با، بأسلوبٍ منطقيٍّ ومرتَّبٍ  حاسوبيّةٍ 

 145 غُذّي بها ىذا البرنامجُ.
  بناء على وصف بؽذا   ابزاذ قرار فى موقف ما أو على حل مسألة ما:قدرة برنامج ابغاسب

 146التى غذى بها البرنامج.  العمليات الاستدلالية ابؼوقفبالرجوع إلذ
 147 : ككل على مبدأين أساسيتُ فقط  يبتٍ علم الذكاء الصناعيحيث 

 بحيث يتمكن ابغاسوب من معابعتها و إخراج ابػرج : في ابغاسوبأو ابؼشكلة بسثيل البيانات
ابؼناسب ) أو بالأحرى : كيفية وضع ابؼشكلة في صورة ملبئمة للحاسوب بحيث يفهمها و يتمكن 

 (.من )التفكتَ( في حل بؽا
 :في ابػيارات ابؼتاحة . حيث يقوـ ابغاسوب بالبحث ذاتو التفكنً بحدو ىو ما نعتبره  البحث

 .قاـ ىو باستنباطها بنفسو ثم يقرر ابغل الأمثللو أو  أمامو و تقييمها طبقا بؼعاينً موضوعة
 

 : يوضح مكونات الذكاء الاصطناعي 05الشكل 

 
 ،مرجع سبق ذكره.(2015)،  جهاد عفيفي: ابؼصدر

 باختصار خطوات استخدامو تكمن في :
  َالتي بُززّف على شكل حقائقَ ونظرياتٍ في وعاءٍ  تُستخدـ نظُمُ الذكاء الاصطناعية ابؼعرفةَ الإنسانيّة

 (،Knowledge Baseإلكتًونّيٍ افتًاضيٍّ يطُلق عليو قاعدةُ ابؼعرفة )

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
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  وبالإضافة إلذ حقائق ابؼعرفة ابؼخزونة فيها برتوي أيضاً على القواعد التي سوؼ يستخدمها النظاـ
 لابزاذ القرارات.

  والمحافظةِ عليها واستثمارىِا في حلِّ ابؼشكلبت.بتحديث ابؼعرفة ابؼتًاكمة تقوـ 
 148 كما تم استخدامو في بؾالات متعددة:

  في المجاؿ ابؽندسي من حيث القدرة على وضع و فحص خطوات التصميم و أسلوب تنفيذه 
  في بؾاؿ التعليم ابؼعلم و إبداء الاستشاراتفي المجاؿ التعليمي من حيث القياـ بدهاـ 
  مراقبة عمليات الإنتاج ، و الإحلبؿ بؿل العماؿ في الظروؼ البيئية الصعبة ،في ابؼصانع 
 ، في التجارة و الأعماؿ كتحليل حالة السوؽ والتنبؤ و دراسة الأسعار 

 149 و باختصار اهميتو تكمن فيما يلي : .  و غنًىا من المجالات
 والضياع بسببٍ أو بآخَرَ.ابػاصة بابؼؤسسة من التسرّب بززينِ و بضاية ابؼعلومات وابؼعرفة 
 إنشاءِ آليّةٍ لا تكوف خاضعةً للمشاعر البشريةّ كالقلق أو التّعب والإرىاؽ  تقليل مساحة الاخطار(

 وخاصّة عندما يتعلّق الأمرُ بالأعماؿ ابؼرىِقة التي بسثّل خطورةً جسميّةً أو بدنيّةَ أو ذىنيّةً(.
 الامر الذي  عقَّدةفي الوقت ابؼناسب والقصنًمعابعة ابؼشاكل و وإيجاد ابغلوؿ للمشكلات ابؼ

 يتطلب وقت اكثر بالنسبة للئنساف الطبيعيّ.
 : ما يلىتكمن في تطبيقات الذكاء الاصطناعى فى وضعة الراىن أغلبو 

 نظم معابعة اللغات الطبيعية 
 نظم أدراؾ السلوؾ أو ابؽيئة  
 نظم الرؤية الذكية 
 السيارات ، تقطيع بغوـ الاغناـ و تعليبها( ) بذميع قطع غيار نظم الأنساف الألر 
 قواعد ابؼعرفة ( الذي يعتبر اىم برامج تطبيقات الذكاء الاسطناعي  )دراسة  النظم ابػبتَة (

 كيفية بؿاكاة ابغاسوب لقدرات الانساف ابغركية و البضرية و تبادؿ ابؼعرفة فيما بينهم (
 ثالثا :كيفية بسثيل ابؼعرفة في الذكاء الاصطناعي:

قاعدة ابؼعرفة على كل من ابؼعارؼ الثابتة وابؼتغتَة في بؾاؿ معتُ. ولبناء ىذه القاعدة تشمل 
لابد من ترتيب وتنظيم ابغقائق وابػبرات بأسلوب معتُ حتى يدكن للآلة و للحاسوب التعامل 
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علم فى الواقع يوجد العديد من أساليب بسثيل ابؼعرفة وىو فرع ىاـ من بؾالات  معها ومعابعتها.
  على سبيل ابؼثاؿ: وفيما يلي عرض بـتصر عن الأساليب الذكاء الاصطناعي.

 فمن ىذه الشبكة يدكن استخلبص حقائق جديدة من حقائق  أسلوب الشبكات الدلالية:
معطاة  : شخص متعدد ابػبرات يعتٍ انو شخص مؤىل او كفء للقياـ بعمل معتُ او 

 ترقيتو لوظيفة عليا

 أسلوب القاعدة أو النظريات من أبسط وأىم الطرؽ ابؼستخدمة في  :يعتبر أسلوب القاعدة
 بسثيل ابؼعرفة الثابتة.

في ىذا الأسلوب تكتب ابغقائق على شكل القاعدة الشرطية: ]إذا كاف )الشرط( إذف 
  )الاستنتاج([. كما توضح الأمثلة التالية وىي فى بـتلف المجالات:

بالشكل ،  صحيح بقحت استًاتيجية  تدريب الافراد ذا كاف التقييم الاولر للكفاءاتإمثلا :
 الآتي:
 if then>بكصل على النتيجة< : فإننا  >برققت بؾموعة شروط<  إذا ( أ

 قيمة< > =  >حقيقة أو عبارة< حيث النتائج ىي من الشكل ( ب
 ويستخدـ  وابؼعلومات الثابتة:يستخدـ ىذا الأسلوب في بسثيل ابغقائق  أسلوب الإطارات

  لتجزئة بيانات

: مثل اف نقوـ بدراسة  بكة دلالات الألفاظ ووضعها في بؾموعة من الإطارات البسيطة.ش
توظيف ادارة ابؼعارؼ في بيئة واسعة ابؼعالد نقوـ بتحديد الاطر للدراسة بتُ معاليم الزمن و 

 ابؼكاف
 النابذة من  ابؼتغنًةلوصف ابؼعرفة :يستخدـ أسلوب السيناريوىات  أسلوب السيناريوىات

 تعرض الإنساف

بؼواقف برتوى على بؾموعة من ابؼواقف والأحداث الغتَ متوقعة.:مثل قياس كفاءة الافراد 
 باستخداـ العوامل الغتَ ابؼباشرة يستلزـ ذلك القياـ بدراسة كل ابؼتغتَات ابؼؤثرة في التابع كفاءة

النظم  الاصطناعيّ في بؾاؿ إدارة ابؼعرفة من خلبؿلقد تبلورت تطبيقات الذكاء بشكل اكثر وضوح 
                                                       ابػبتَة:
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 النظم ابػبنًةإدارة ابؼعرفة و :  ثاني عشرلالمحاضرة ا

 مقدمة :
ببساطةٍ برنامج  فهي، ابِػبرة البشريةّ النادرةقصد بالنظاـ ابػبتَ تلك النظمُ التي تعتمد على ي

 (2015)،  جهاد عفيفي . حاسوبٍ مُصمَّمٍ يحاكي قدرةَ ابػبنً الإنسانيّ على حلّ ابؼشكلات
   النُّظمِ ابػبنًةِ: أولا : تعريف

 
  ويحوي  تعتمد على ابغاسوب، وىي نظمٌ النُظم ابػبنًة أحدَ فروع الذكاء الاصطناعيّ تعتبَر عليو

تقديم ، ويدكن توظيف ىذه ابؼعرفة في معرفة خبنًٍ ما أو بؾموعةٍ من ابػبراء في بؾاؿٍ معنٌٍ 
،  جهاد عفيفي تتوفّر على حلوؿ.الإرشادات أو ابزاذ القرارات فيما يخصّ ابؼشاكلَ التي لا 

(2015) 
 بؾاؿٍ معتٍُّ للمعرفة، برنامجٌ معلوماتيٌّ يحاكي التفكتََ ابؼنطقيّ بػبتٍَ بشريٍّ في أنو "أيضا على عرؼ ي

 (2015)،  جهاد عفيفي بإحدى الطرؽ : للنظاـ ابػبتَ أف يكوف نظاماً للقرار ويدكن
 نظاـ للمساعدة على ابزاذ القرار )نتبع ابػيارات التي يقتًحها النظاـ(  .1
 نظاـ للمساعدة على التعلم )ىنا يقوـ ابػبتَ بدور الإدارة البيداغوجية(". .2
  استخداـ ابؼعرفة وخطوات الاستدلاؿىو أيضا يقوـ على  .3
برنامج حاسوبيٍّ وتقوـ فكرة النظم ابػبتَة على استخلبص ابِػبرة من مصادرىا ووضعها في  .4

تقوـ على ابؼعرفة التي تستند إلذ ابِػبرة ابؼتًاكمة، التي  يدكن للخبتَ وغتَ ابػبتَ استشارتُو
كمستشارٍ بؼتّخذ القرار؛  وابؼخزَّنة، باستًجاعها وبرليلها للتوصل إلذ ابغقائق ابؼرتبطة بها

 لذي يوجد في أوقاتيدكن استخدامها في أي مكافٍ وكلٍّ وقتٍ على عكس ابػبتَ البشريّ ا
يدكنُ استبداؿ النظاِـ ابػبتَ في حاؿ تلفِو ولا يُدكن استبداؿُ ابػبتَ حيث  العمل فقط

 البشري في حاؿ إصابتو.
 مثل ما ىو مشار اليو أدناه في الشكل :

 
 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
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 ابػبنً النظاـ و بيئة ىيكل: 06الشكل 

 
 2015)(،  جهاد عفيفيابؼصدر: 
و بعضها الأخر  ىيكل النظاـبعضها يقع داخل ، متفاعلة  وسطاءمن عدة  عناصره  تكوفحيث ت
  النظاـبيئة عمل تقع فى 

  منصة النظاـو   قاعدة ابػبرة:  يتكوف من عنصرين هما ىيكل النظاـ ابػبنً .1
 مستخدمو النظاـ ابػبنًو  أىل ابػبرة:فتتضمن عنصرين هما بيئة عمل النظاـ ابػبنًة .2
ىى حصيلة ابغقائق و القواعد و غتَىا من ابؼفاىيم و ) قاعدة ابؼعرفة: عناصر ىيكل النظاـ .3

تشتمل على بؾموعة من ) منصة النظاـ ابػبنً( و  بدجاؿ تطبيق النظاـ ابؼواصفات ابؼتعلقة
 ( البربؾيات ابؼتخصصة فى تعريف وشغيل نظاـ ابػبرة

 ثانيا: مكونات النظاـ ابػبنً :
 (2015)،  جهاد عفيفي باختصار يدكن القوؿ انها تتكوف من :

ونقلَ أو برويلَ عها بذميع (: تعتٍ حيازةُ ابؼعرفةBase de connaissance) قاعدةُ ابؼعرفة .1
التحديثَ ابؼستمرَ و  حصوؿُ على ابؼزيد من القواعد وابغقائقلل بناءِ قاعدة ابؼعرفةبهدؼ  ابؼعرفة

 تتضمن نوعتُ أساستُ من ابؼعرفة هما:و ىي  لقاعدة ابؼعرفة بنظاـ ابِػبرة.
 متمثلة بدجموعات تعريفات ، فرضيات ، معايتَ بؾموعةٌ من ابغقائق  عبارة عن ابؼعرفةُ بابغقائق

 .فرع مُعتُّ من فروع ابؼعرفة أو بابؼشكلة التي تّم بناء نظاـ ابِػبرة لأجلهامرتبطةٌ بو احتمالات 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
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  متمثلة في الافتًاضات  بؾموعةٌ من القواعد الإرشادية :عبارة عن بالقواعد والإرشاداتابؼعرفة
التقنيات التي من خلبؿ  بػبنً من ا بصع و اشتقاؽ ابؼعرفةابؼنطقية و الرياضية بسكن من 

التي  بغلِّ ابؼشكلةمن استخداـ ابؼعرفة  مستخدِـ النظاـالتي بُسكّن  ويستخدمها مهندس ابؼعرفة 
ُـ لأجلها.  بُتٍ النظا

 : عمليات الاستدلاؿ و التفسنً في النظاـ ابػبن07ًالشكل 

 
 2015)(،  جهاد عفيفيابؼصدر: 

 
نسميو بؿرؾ الاستدلاؿ ىو عبارة عن بربؾية للبحث في بؿتويات قاعدة ابؼعرفة  :وسيلةُ الاستدلاؿ .2

في سياؽ و تسلسل دقيق ، تقوـ بدزج و مقارنة ابغقائق التي توجد في الذاكرة و نقلها من خلبؿ 
وحدة ابغوار و ربطها مع قواعد ابؼعرفة ابؼخزنة لديو لتوليد حل للمشكلة و اختيار النصيحة 

ثَمّ فإفّ أداة الاستدلاؿ ىي برنامج يُحاكي عمليات التفكتَ الاستدلالّر للخبتَ  ومنابؼناسبة 
َـ العديد  :اربعة اشكاؿ حتى يومنا ىذا  النماذج يدكن حصرىا في البشريّ.حيث تتولّذ استخدا

  القواعد الشرطية 
 الشبكات العصبية 
 ابؼنطقى الضبابي 
 ابػوارزمية ابعينية 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
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 لو، إذ، القواعد الشرطية (if, then والتي فيها يتمّ كتابةُ السبب أولاً، ثُمّ النتيجة وىي )
مع ابؼيكانيزـ الذي يقوـ بإجراء العمليات، تطبيق القواعد على ابغقائق لإنتاج حقائقَ جديدةٍ.

ويتوافر ىذا الإمكافُ في نظُم ابِػبرة دوف نظُم دعم القرارات وذلك لكونها إمكافُ تفسنً النتائج:
ولوجيا الذكاء الاصطناعيّ،حيث يتوافر بنظم ابِػبرة القدرة على تفستَ النتائج قائمةً على تكن

 وشرح عملية الاستدلاؿ ابؼنطقيّ التي من خلببؽا تّم الوصوؿ إلذ ىذه النتائج.
السبب بالأسباب حيث يتمّ ابغصوؿُ على السبب كمدخلبتٍ، ثّم تقوـ إدارة الاستدلاؿ بدقارنة ىذا

وبناءً على ذلك يتمّ برديدُ النتيجة وىذا ما يُسمى بالتسلسل للؤماـ، ويكوف ابؼخزنّة بقاعدة ابؼعرفة، 
ُـ بابغصوؿ على النتيجةكمُدخلبتٍ . حيث يبدأ عكسياًفي حالة التسلسل للخلفالوضع  وبناءً  النظا

 . عليها يتمّ التوصّل إلذ السبب
 اكي ىذه التقنية تعاملَ الإنساف عندما يواجو مواقفَ تتوفّر لديو معرفةٌ غتَُ بر:شبكات العصبيّة

 صريحةٍ عن بؾاؿ 
الاستعانةَ بِخبراتو السابقة والتعلّمممّا يفعلو في مثل ىذه معرفيٍّ معتٍُّ إذ تتطلّب منو ىذه ابؼواقفُ 

ركة الأسهم والسندات، برليل الاستثمار والتنبؤ بحبؾالاتٍ عدةٍ، مثل تم استخدامها ، ابؼواقف
 وبرليل التواقيع ومقارنة التواقيع ابؼخزونة في ابؼصارؼ مثلًا.

  ّأو غتَ المجسَّدة بساماً  ابؼتغنًّة، بؼعرفة غنً مؤكّدةعن ا لاستدلاؿلتستخدـ :نُظمُ ابؼنطق الضبابي
 في الواقع، يقوـ 

حةالتي على  قد تكوف صحيحةً إلى حدٍّ ما الاحتماليّة أي البحث عن مستوياتٍ متعدّدةٍ من الصِّ
عروض الأسعار مثلًا على أساس إعطاء كلِّ فابؼنطق الضبابّي يدكِّن من تقدنً أو خاطئةً بدرجةٍ ما.
السعر " السعر غالي جدا"،وبذلك يدكن التعبتَ حاسوبياً عن حالات مثل "سعرِ درجةً معيّنةً 
ثّل معرفةً غنًَ دقيقةٍ أو غامضةً، تُسهِّل ابغصوؿَ بسبالتالر فإفّ نظُم ابؼنطق الضبابّي رخيصٌ إلى حدِّ ما

 على ابؼعرفة.
 :لتصميم واقتراح ابغلوؿ للمشكلات الإداريةّ، خاصّة تُستخدـ  ابػوارزميات ابعيِنية

 ابؼشكلات التي تتأثرّ 
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بؾاؿ ولذلك تُستخدـ ىذه النُّظم في شتّى أنواع التطبيقات وخاصّة في  بعددٍ كبنًٍ من ابؼتغنًّات؛
التجارة الالكترونية والأعماؿ الإلكترونية، أي أفّ النظاـ أصبح قادراً على أف يتعلّم كيف يتأقلمُ 

 مع التغنًّات.
أو برنامج واجهة  (:interface d'utilisateur) وسيلةُ استخداـ مستخدِـ النظاـ .3

 الاستخداـ : فهي بربؾيات 
اذ يستطيع ابؼستخدـ من خلببؽا  معوللمستخدـ التفاعل مع النظم ابػبنًة و التخاطب تسهل 

 ادخاؿ ابؼعلومات
و التعليمات الذ النظاـ و توجيو الاسئلة و تلقي الاجابات و ىنا يتم تدخل تطبيقات الذكاء 

 الاصطناعي لتزويد ابؼستخدـ باللغات التي بسكن ابؼستخدـ من التفاعل مع النظاـ.
 : واجهة استخداـ النظاـ ابػبن08ًالشكل 

 

 
 2015)(،  جهاد عفيفيابؼصدر: 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AC%D9%87%D8%A7%D8%AF+%D8%B9%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%22
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أحد  في الاختَ يعتبر النظاـ ابػبتَ  من أىم برامج تطبيقات الذكاء الاصطناعي  فهي

صطناعى الذى يهدؼ الذ نقل الذكاء البشرى الذ نظم ابغاسبات عن طريق تطبيقات علم الذكاء الإ
ولا يضطر الانساف الذ  . تصميم البربؾيات و أجهزة ابغاسبات التى براكى سلوؾ و تفكتَ البشر

 التصرفات . لكن بناءا على ىذه وضع خبرتو ومهارتو فيها
حصلنا على نظاـ خبتَ بخبرة ىذا  أننااي  مل خبرة الانساف الطويلةحصلنا على نظاـ يحو الأفكار 
.  ويعطيها بظة الذكاء والاكتساب من المحيط العاـ بؽا وبذلك فانها ستصبح اكثر ذكاءاالإنساف 

 ناىيك على انو يفسر النتائج و يستدؿ على العمليات للوصوؿ الذ ىذه النتائج .
 ابؼعرفة و الابداعإدارة  عشر : ثالثةالمحاضرة ال

 : مقدمة
موجودة في الاساس في ذىن  لأنهافيها وذلك  راس ابؼاؿ الفكريينظر الذ معرفة ابؼنظمة بانها بسثل 

ابؼسؤولة عن ادارة  العمليات والانشطةحيث اختلفت آراء الباحثتُ في برديد العاملنٌ في ابؼنظمة 
ابؼمارسات العملية بؽذه العمليات لا تتعدى كونها غتَ اف معظمهم يركز على عمليات معرفة ابؼنظمة 
قاعدة , ومن ثم ترميزىا بػزنها في ابغصوؿ عليها من مصادرىا ابؼختلفة)توليد(, ابتكار ابؼعرفة
من اجل مشاركتها ونشرىا وتوزيعها ...عليو يدكن توطيد الابداع بعلبقتو في ادارة  معرفة ابؼنظمة

  توليد )تكوين( و   ابتكار ابؼعرفةا ابؼعرفة في عمليتتُ اساسيتتُ :هم
 أولا :علاقة ابؼصطلحات ببعضها البعض:

يتمّ  ، ثمبفكرةٍ يقُدِّمها الفردُ الذي حصل عليها أو ابتدعهاباختصار إفّ عمليّة توليد ابؼعرفة تبدأ 
،حيث إفّ توليد ابؼعرفة  توليد ابؼعرفة ابعديدة من خلاؿ أقساـ البحث والتطوير والتفكنً الإبداعيّ 

الابتكار يُضيف مصدراً بؼعرفةٍ ) ،الابتكار وتوليد الأفكار ابعديدةابؼنظَّمات ىو عند الكثتَ من 
 150،  (جديدةٍ.

، ابؼناقشات ، وابؼلاحظات،  ابؼعلومات ابػارجيةعن طريق الفكرة  كما يدكن ابغصوؿ على 
، وبعد  وعدلت الفكرة وحدد شكلها عن طريق الاتصاؿ الأخرى وتناولت معرفتهم الضمنية

تم قبوبؽا ما . واختَا اذا  وبصاعات اخرى للتنظيم الكامل توسعت الفكرة لتشمل مستوياتذلك 
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ر وجديد او على انها خدمات او انتاج متطو  داخل بنية التنظيمسوؼ تصبح  فاف الفكرة
 151 ابؼعرفةُ مصدٌرا للببتكار() سياقات عمل جديدة

للتعبنً عن الافكار او  الاستعارة والتناظرابؼعرفة ابعديدة ـ الأفراد في ابتكار استخداو با
وجهات النظر ابعديدة ، وانها تصبح معرفة ضمنية ضمن الافراد ومستجدة فيهم لتربصتها في 

 .  السلوؾ الثابت ابعديد 
 152 ذات ابذاىتُِ: ابؼعرفة والابتكار ىي عمليّةٌ مزدوجةٌ عليو يدكن القوؿ أفّ 

 فابؼعرفةُ مصدٌرا للببتكار،  .1
 والابتكار يُضيف مصدراً بؼعرفةٍ جديدةٍ. .2

  ثانيا :الفرؽ بنٌ الإبداع و الإبتكار:
و التوليد و   (inventionو الابتكار ) (Innovationمن الضروري التمييز بتُ الابداع )

الذ القدرة على تقدنً أفكار أصيلة جديدة بدوف الاخذ ( إذ يشتَ الابتكار creationابػلق )
، فكلمة 154بينما يشتَ الابداع الذ  التطبيق للواقع العملي  153بعتُ الاعتبار قابليتها للتطبيق،

ابتكار تركز على الافكار المجرة للمشكلبت التي يواجهها ابؼدير كما أنو يتم ابغكم على الافكار 
بددى حداثتها و ليس بامكانية الفائدة منها للمستفيد )ابؼستهلك( و ابؼنظمة أما الابداع فهو 

كلة ابؼنظمات ىو تطبيق الافكار لذا ابؼشكلة لا تكمن في الافكار فهي موجودة و بغزارة لكن مش
 155 يدر الابداع بدراحل بـتلفة حسب كل منظمة من اهمها :امكانية تطبيقها.حيث 

:  تتلخص في الفتًة التي يقضيها الفرد في التعلم و  الاعداد أو الادراؾ و الوعي بوجود مشكلة .1
 القراءة و التدريب 

حوؿ كل ابعاد ابؼشكلة باختصار في العمل و حضور ابؼؤبسرات   و الندوات و غتَىا لتجميع ابؼعرفة 
 تتلخص في بصع ابؼعلومات بعد التعرؼ و برديد و الشعور بابؼشكلة التي تشكل بؿور اىتماـ ابؼبدع

: يركز الفرد اىتمامو و تفكتَه في ابعزء ابؼقصود من ابؼعرفة او ابؼشكلة حيث  التركيز او الاختمار .2
 تشهد ىذه ابؼرحلة 

مرحلة  أبدتو ، معلوماتو و موضوع البحث، التًابط بتُ شخصية ابؼبدععمليات التفاعل و التداخل و 
 تفريغ ابغلوؿ

 و بدائلها.
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يجوؿ ذىنو في البحث عن ابؼعلومات ابعوىرية  و بؿاولة ربط ابؼعلومات و  : الاحتضاف و الظهور .3
 ايجاد العلبقات بتُ 

 الاشياء
اثبات الفكرة او تعديلها او بذربتها و تشمل عملية التبصر بالعقل الظاىر و بالاستعانة  التحقق: .4

  بادوات البحث
 ابؼتاحة و تنتهي بتقدنً ابؼبدع للفكرة الابداعية

 156 أنماط توليد ابؼعرفة :ثالثا: 
 توليد ابؼعرفة يجب ألاّ تقتصر :يجب الإشارة إلذ أفّ عملية 

  والتطوير؛على إدارات البحث  
 ،من ابؼستوى وبرويلها  ابؼعرفة الضمنيّة إلذ ابؼعرفة الظاىرة،من خلبؿ برويل  دورة إبداع ابؼعرفة

، ويقدـ ىذا النموذج أربعَ طرائق تتولّد بها ابؼعرفة من خلبؿ التحوّؿ الفرديّ إلذ ابؼستوى ابعماعيّ 
 بتُ ابؼعرفة الضّمنّية وابؼعرفة الظاىرة. 

 ابغصوؿ  احسن نموذج اشار اليها ىو نموذج ديفي وبؼوجودة في ابؼصادر ابػارجيّة اكتسابَ ابؼعرفة ا
على ابؼعلومات من البيئة ابػارجية للحصوؿ على  ابؼعرفة ثم تطويرىا من خلبؿ عمليات ابؼعرفة 

 بػلق معرفة جديدة
 :تعتٍ ىي تلك العمليات التيباختصار يدكن توليد ابؼعرفة من خلاؿ عمليات ادارة ابؼعرفة و 

 بغصوؿ على ابؼعرفة الكامنة في أذىاف وعقوؿ ابؼبدعنٌ،أسر : يشتَ على ا 
  ابؼباشر أو عن طريق عقود شراء: يشتَ إلذ ابغصوؿ على ابؼعرفة عن طريق الشراء

 ,الاستخداـ والتوظيف
  توليد معرفة جديدة غنً مكتشفة وغنً مستنسخةابتكار: يشتَ إلذ. 
 يشنً إلى برديد ابؼعرفة ابؼتوافرة اكتشاؼ. 
 :يشنً على القدرة على الفهم، والاستيعاب للمعرفة الظاىرة، امتصاص 
  على ثلبث نقاط  على البحث والتطوير بناءا على :كتساب و استحواذ : بالاعتماد ا

 :جوىرية
  إف توليد ابؼعرفة ىو جهد بشري .1
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 عمليات التوليدتأثتَ الأبعاد الضمنية والظاىرة للمعرفة في  .2
 .الطبيعة التًاكمية لتوليد ابؼعرفة .3

 و التطوير التقني ،البحث العلمي التعلم  :عبر ثلبثة طرؽ ابؼعرفة تكتسبفي الاختَ  يدكن 
ابؼعرفة الضمنية التي مصدرىا عقوؿ كلمة )الأسر( تلبئم   ،كما بذدر الاشارة الى أف 

والاكتشاؼ  التي تلبئمها مفردات الشراءبفا في ابؼعرفة الظاىرة ابؼبدعنٌ بصورة أكبر 
 .والامتصاص

  بتكنولوجيات ابؼعلومات و الاتصاؿ ادارة ابؼعرفةعلاقة عشر :رابع المحاضرة ال
 مقدمة:

ساهمت التطورات التكنولوجيا في تعزيز إمكاف السيطرة على ابؼعرفة ابؼوجودة كما أسهمت في تسهيل 
من توليد وبرليل وخزف ومشاركة ونقل وتطبيق واستًجاع  وتسريع وتبسيط كل عمليات إدارة ابؼعرفة

 و ذلك من خلبؿ مايلي:.البحث
  برتاجها ابعماعات  ورش عمل مشتركة،من تكوين وسائل الاتصاؿ سهلت التكنولوجيا في

 .ابؼتفاعلة في مناطقة جغرافية بـتلف
 ،عمليات ادارة ابؼعرفةخاصة في دعم  كما تؤدي التكنولوجيا دوراً مهماً في إدارة ابؼعرفة :

، وبالتنسيق مع ابؼصادر الأخرى للمعرفةتوليد ابؼعرفة واكتسابها أو نشرىا أو الاحتفاظ بها، 
دوراً كبنًاً بالتنسيق مع ابؼوارد البشرية، لاسيما التطبيقات فمثلًب تؤدي التكنولوجيا 

 .التكنولوجيا في بؾاؿ ابغاسوب 
  : اىم معابعتها من خلاؿ الانظمةاولا :

 يدكن اختصارىا في ثلاث تطبيقات عملية:
 157 : : حيث أف التطبيقات التكنولوجية تساعد عابعة الوثائقم .1

 ،في إبقاز الوظائف الكتابية  
  وسهولة وإعداد الوثائق وزيادة سرعة ودقة ومعابعة ىذه الوثائق،  الإدخاؿفي عمليات

 ،تداوبؽا
 158 :القرار فتعمل على: أما بالنسبة لأنظمة دعم  أنظمة دعم القرار .2

 تدعم عملية الإبداعات ، 
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  تقليص مدة عملية الإبداع 
 والتقارير والوثائق للئبداعات ابعديدة تقديم الاختيارات السريعة  

 159  :فالتكنولوجيا توفر ثلبثة عناصر مهمة وىي الأنظمة ابػبنًة : .3
  برتوي على معرفة حوؿ موضوع معتُ قاعدة معرفية. 
  القرارالقدرة على ابزاذ  
  التمييز بنٌ أنواع ابؼعرفة، وسهولة الوصوؿ إليهاالقدرة على.  

الدعم والإسناد إلى  وقد اىتم الباحثوف بأنظمة تكنولوجيا ابؼعلومات الاتصالات التي تقدـ         
وتقصي بؾالات استفادة إدارة ابؼعرفة من تطبيقات نظم تكنولوجيا ابؼعلومات  عمليات إدارة ابؼعرفة ، 

 والاتصالات فهناؾ من  صنفها  إلذ بؾموعة من  الأنظمة.. وىي :
  ابؼكتبأنظمة     
 لابتكار ابؼعرفة و ابؼعلومة ابعديدة  أنظمة عمل ابؼعرفة 
  تعاوف المجموعةأنظمة   
  الذكاء الاصطناعيأنظمة  

دـ التي تقالأنظمة الفرعية وتطرؽ باحثوف آخروف إلذ مفردات ىذه الأنظمة وإدراج عدد من 
 .... برويلها الى منتج ملموساستخداـ افضل للمعرفة من خلبؿ 

 : علاقة تكنولوجيات ابؼعلومات بنظم ابؼعلومات09الشكل 
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 إدارة البنوؾ و تكنولوجيا ابؼعلومات ، دار ابعامعة ابعديدة، مصر.(، 2007: طارؽ طو، )ابؼصدر
 
فابؼعلومات  الوظيفية بزدـ ابؼستوى القاعدي و بـتلف استعلبمات تكنولوجيا ابؼعلومات من   

 أجهزة و بربؾيات و شبكات و قواعد و غتَىا من العناصر التي تغذي الانظمة على ابؼستوى ابعزئي 
 وفيما يلي بياف بؽذه الأنظمة وما تقدمو لعمليات إدارة ابؼعرفة :

 
ابؼعرفة وأنظمة تكنولوجيا ودورىا في عمليات أداة ابؼعرفة ابؼعلومات  عمليات إدارة: 03جدوؿ 
 الداعمة

عمليات  ت
إدارة 
 ابؼعرفة

الأنظمة 
 الأساسية

دور أنظمة إدارة ابؼعرفة ابؼعتمدة على  الأنظمة الفرعية
 ابغاسوب

ابتكار  1
 ابؼعرفة 

أنظمة عمل 
 ابؼعرفة

  بدساندة التصميم
 ابغاسوب.

  تطبيقات الواقع
 الافتراضي

 

بذهيز عماؿ ابؼعرفة 
بابؼخططات،التحليلبت،الاتصالات، 

ادوات التوثيق الإدارية وكذلك السبيل 
للموارد الداخلية وابػارجية للبيانات 

 بؼساعدتهم لتوليد افكار جديدة.
ابغصوؿ  2

على 
ابؼعرفة 
 وترميزىا

انظمة 
الذكاء 

 الاصطناعي

 الانظمة ابػبنًة 
  نظاـ ابؼنطق

 الضبابي
  الشبكات العصبية

. 
  ابػوارزميات

 ابعينية.

تساعد انظمة الذكاء الاصطناعي في 
استنباط ابؼعرفة وابغصوؿ عليها من ابػبراء 
البشريتُ، وايجاد النماذج والعلبقات من 
الكمية ابؽائلة من البيانات ،ويقوـ نظاـ 
دعم القرار بتحليل قواعد بيانات كبتَة 

 .يدكن استخدامها لاكتشاؼ ابؼعرفة

خزف  3
 ابؼعرفة

انظمة 
قاعدة 

 ابغقائق 
 القواعد 

تاسيس قواعد معرفة منظمية للمعرفة بػزف 
ابؼعرفة وابػبرات التي بستلكها ابؼنظمة والتي 
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 يجري تصنيفها وصيانتها بشكل كامل. ابؼعرفة
مشاركة  4

 ابؼعرفة
انظمة 

ابؼشاركة 
 ابعماعية

  ادوات التعاوف
 عبر الشبكة

 الانترنت 

امكانية دخوؿ العاملتُ تساعد في 
)متعددين( والعمل في الوقت ذاتو على 
نفس الوثائق من مواقع بـتلفة واجراء 

 التنسيق اللبزـ لانشطتها.
نشر  5

وتوزيع 
 ابؼعرفة

انظمة 
 ابؼكتب

 معافً الكلمات 
 الناشر ابؼكتبي 
  التنظيم الالكتروني

 للمواعيد
 نظاـ ادارة الوثائق 

تصالات تقونً انظمة ابؼكتب وادوات الا
بتوزيع الوثائق والصيغ الاخرى من 
ابؼعلومات من خلبؿ عماؿ ابؼعرفة 
وابؼعلومات وربط ابؼكاتب عبر وحدات 

 العمل الاخرى داخل وخارج ابؼنظمة.
 الادارية و تكنولوجيا ابؼعلومات ( ، أساسيات نظم ابؼعلومات 2011سعد غالب ياستُ،) ابؼصدر :

 :الفطنةو  بابؼنظمات الذكية ادارة ابؼعرفةعلاقة المحاضرة ابػامس عشر :
 160:التنظيمي الذكاء مفهوـ :اولا:
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 ما نشنً اليو في الشكل أدناه العرب عند ومعانيو الذكاء مضامنٌو من 
 

 
 .2010صافٌ و اخروف ، :ابؼصدر
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 بؼنظمة الذكية) ابؼنظمة الفطنة (تو باعلاقثانيا :
بعد التطرؽ باختصار الذ كل العلبقات السابقة فاف التًابط ابؼهم بتُ كل من الانظمة الذكية و 

حيث   ابؼنظمات الذكيةالابداع و تكنولوجيات ابؼعلومات و الاتصاؿ يقتًف بتكوين ما يسمى : 
اف ابؼفهوـ الاساسي بؽذا ابؼػصطلح قػد يػذىب فػي أذىاف البعض إلذ عدة جوانب أساسية 

يشنً إلى ذكاء الإفراد في وبعضهم  التكنولوجيػا العالية ها:أف ابؼنظمػة الذكيػة التي تستخدـمػن
تعػددت الآراء والاثنػاف في ابغقيقة  يتميػزاف  ابؼنظمات الناتج عن عمليات التعلم والتدريب

حيث . ديثػةخلػيط مػن ذكػاء الإفػراد واسػتخداـ التكنولوجيػا ابغبالػصحة بػاف ابؼنظمػة الذكيػة 
 porter ) عندما حدد 1980في الأوساط الأكاديدية عاـ  (io)برزت أهمية ابؼنظمات الذكية

القػوة العقليػة مػن وجهػة النظػر البػشرية فػاف  ابؼنظمات الذكية وابؼنظمػات التنافػسيةأهمية  (
، وقد عرفة على كبيػر   مهمػة فػي بفارسة الإعماؿ وبابراد ىذه القوة تؤدي إلػى عمػل بصػاعي

  طاقاتهػا العقليػة وتركيػز تلػك القػوة الذىنيػة علػى القيػاـ بدهامهػاانها : القػدرة فػي اسػتخداـ كػل 
خاصة من طرؼ العديد من الباحثتُ الذين تاثروا بدفهوـ ابؼنظمة الفطنة وىناؾ من يطلق عليها 

 التعاريف ابػاصة بالذكاء التنظيمي :الذكاء في منظمات الاعماؿ و يلخص ابعدوؿ أدناه اىم 
 نوع ابؼنظمة التعاريف

ادارة و تنسيق ابؼعلومات و الفكر بشكل كفء من اجل برقيق حاجات 
 (CHOOالزبوف)

 161الذكية

ابؼقدرة الفكرية للمنظمة بغل ابؼشكلبت التنظيمية من خلبؿ توحيد قدراتها الفنية و 
 (SIMIالبشرية)

المحافظة على ابؼعرفة ابؼتاحة و قابليتها لتعلم ابؼعرفة ابعديدة و تطبيقها مقدرة ابؼنظمة على 
 (HANEBECKفي كل ابؼواقف )

التي تتخذ قرارات استًاتيجية جيدة و تتنتج افضل الفرص لتوليد القيمة ) التصرؼ بفطنة 
) (MATHESON) 

 162الفطنة

الاستمرار في النجاح و ابقاء العالية الاداء التي لا تزاؿ ناجحة و قادرة على النمو و 
 (FINKELSTEIN&JACKSON) ىيمنتها على سوقها ابؼستهدؼ
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 (2016، ) عامر عبد الرزاؽ عبد المحسن الناصر  خصائصها : ثالثا 
  ،التعلم ابؼستمر  
 ، َالإبداع  و الرغبة في التغيت 
 توليد البدائل (و  فهم البيئةبلوغ الغاية ) توليد القيمة ػ لرؤية ابؼستقبلية  ، ادارة ابؼخاطر ، ا  (

حيث اشار  استيعاب حالات عدـ التاكد من ابؼنظور الاستًاتيجي من ابػارج الذ الداخل (
Atos إلى إف ابؼنظمة الذكية تستند على ثلاثة بؿاور أساسية 

 ، ابؼعرفة ىي ابغجر الأساس للمنظمات حيث   تطوير ابؼعرفة .1
الأولية مػن معلومػػات تػػتم معابعتهػػا إلػػى نتػػػائج فعليػػة بدػػا من خلبؿ برويل ابؼواد  العمليات .2

   يتناسػػب مػػػع برقيػػق التػػوازف البيئػػي والاقتػػػصادية والاجتماعي لبناء منظمة ذكية
أف مػن ابؼهػم جػدا مػشاركة الإفػراد بابؼعلومػات فػي عمليػات التنفيػذ وعلػى  : لاتػصاؿا .3

ابؼختلفة للمنظمة من ناحية ابؼعلومات من الأعلى إلذ الأسفل ومن الأسفل إلذ ابؼػستويات 
الأعلػى ، إضػافة إلػى عمليات الاتصاؿ خارج ابؼنظمات التي تتمثل بالعلبقات مع أصحاب 
ابؼػصلحة ، والتػي تغػذي ابؼنظمػة بابؼعلومػػات ابؼهمػػة ، وعمليػػات الاتػػصاؿ بسثػػل عمليػػات 

 . خارجيػػة والتػػي تػػؤدي إلػػى بقػػاح ابؼنظماتداخليػػة و 
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 مستويات الذكاء التنظيمي :: رابعا
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نلخصها كما يلي:قارنة بنٌ ابؼنظمات التقليدية و ابؼنظمات الذكية و بؼ

 
-Matheson, David; Matheson, James E. Smart Organizations Perform Better. July / August 2001. Researchابؼصدر:

Technology Management; Vol. 44 Issue 4, p50. Cited on 24th May 2006. Available: EBSCO host. Html.  
 خابسة:

تعُتبر تطبيقاتُ تكنولوجيا أنظمةَ معلوماتٍ واحدةٍ من ابؼفاتيح الأساس للكفاءة والفعاليّة لعمليّات 
ادارة الاعماؿ للمنظمات و بالتالر لعمليات ادارة ابؼعرفة بدا تشملو من انظمة ذكية و دعم الابداع ، 

ليس ىو الضماف الوحيد لبقائها دوف السعي إلذ وإفّ حصوؿ ابؼنظَّمات على ىذه التكنولوجيا 
ها ادارة ابؼعرفة تكامُلها بنجاحٍ مع ابِػطة الاستًاتيجية للمنظّمة، وتعتبر الاستًاتيجية التي تستخدم

قُدرتنا على تكوين ونشر وحيازة ابؼعرفة بشكلٍ  بالتكامل مع استًاتيجيات ابؼنظمة احد دعامة استدامة
تلفة من أنظمة الذكاء الاصطناعيّ ابؼتمثلّة بالأساس في الأنظمة ابػبتَة التي مُتزايد؛ فالأدوات ابؼخ

سَن بحُ ح ىذه الأنظمة يتتُبفا بسكّننا من حيازة وبرصيل وخزف كمٍّ ىائلٍ من ابؼعرفة، وتسمح بنشرىا 
 استخدامها.
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 :ادارة ابؼعرفة بابؼنظمات ابؼتعلمةعلاقة  :السادسة عشر المحاضرة 

 163: فهومهام
Learning في أما أعلم، واستعلم، عرؼ، بدعتٌ علم ابؼصدر من تييأ العربية اللغة في لغة التعلم 

 أو . والتفكتَ، وابػبرة راسةالد بواسطة ابؼهارة أو ابؼعرفة على ابغصوؿ يعتٍ فالتعلم الإبقليزية اللغة
 164  كيف ومعرفة ذلك معرفة أو بالعلم الإحاطة أو التذكر أو ابغفظ

 حيث الإداري الفكر في حديثا مصطلحا التنظيمي التعلم يعد :اصطلاحا ظيميالتن التعلمما أ
   في كتابهما  Argyris , Schon من قبل  1974ولذ بؿاولات برديد مفهومو في عاـ أ ظهرت

Learning" "Organizational ؟ف تتعلم أذ قدما سؤالا مفاده ىل يجب على ابؼنظمات إ  
 .ابؼختلفة أبعاده واستكشاؼ ابؼنظمات في التعلم تحديدات لتعريفخرج عدةأالذي  السؤاؿىذا 
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 :ابؼنظمة ابؼتعلمة ىداؼ أ

 
 :ابؼنظمة ابؼتعلمة خصائص 
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 خلبؿ من الأخرى ابؼنظمات عن اھيديز ما وھو ابؼنظمة لعم سياؽ في إلا يتم لا الذي التعلم أما
 العاـ بالسلوؾ ابؼرتبط التغيتَ من الأعمق البعد ذلك يحمل التعلم يجعل ما وھو التعلم، وطريقة ثقافة

 :دناهأ و ىومايوضح في الشكل.بسيز على تأثتَا أكثرذا ما يجعلها بؽ

 
 للنشر الوراؽ مؤسسة ،والعمليات والاستًاتيجيات نًھابؼفا ابؼعرفة إدارة بقم، عبود بقم. :ابؼصدر
 الثانية، الطبعة والتوزيع،

 240 ص ، 2008 الاردف، عماف .
 من بؿدد سياؽ في يتم) اجتماعي وتفاعل( بعض من يتعلماف طرفتُ بتُية تنفيذ تفاعل عملية التعلمف

هارات ابعديدة و ىو ما يظهر عند اعتماد وابؼ وابػبرات بابؼعرفة ويتعزز يتحفز ، الأفراد بتُ العلبقات
 الذاتي التحفيز يثتَ التعلم بؿتوى أف حيث للؤفراد الذاتي الرضا يحقق بدا جديد مشروع لأي ابؼنظمة
 لتعلماو ىنا يتجاوز التعلم؛ لتشيع الظروؼ أحسن وضماف العمل ظروؼ برستُ خلبؿ من للتعلم

 العميق النمط إلذ هاراتوابؼ ابؼعلومات اكتساب على القائم ابؼبسط السطحي التعلم نمط يتجاوز
 .دائم بشكل السلوؾ تغيتَ أجل من ابؼعرفة تأثتَ على القائم

عناصر ابؼنظمة ابؼتعلمة في بشانية عناصر و ىو ما يديزىا عن ابؼنظمة التقليدية مثل يكمن جوىر حيث 
 :ما نوضحو في ابعدوؿ ابؼوالر 
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 :ادارة ابؼعرفة بابؼنظمات ابؼتعلمة علاقة 
 تحويلب الفردي التعليم نماذج تطوير إلذ دؼته السبعينيات في ابؼتعلمة ابؼنظمةمفهوـ  ظلحيث 

 1978 سنة  في و التعلم. من ابؼستويتُ ذينھ بتُ والربط التنظيمي التعليمو  دللفر  ابؼعرفيةياكل ابؽ
للتعليم  كإطار التنظيمي للتعليم ابؼؤسسة نًھابؼفا Schon و Argyris من الباحثتُقدـ كل 
 منظمات إلذ ابؼنظمات وبروؿ الثمانينات سنوات خلبؿ الشاملة ابعودة و بكوالتوج أيضا الفردي
 .ابؼعلومات على قائمة
سنة  Peter Senge الأمريكي الباحث نشر مع كانت ابؼتعلمة ابؼنظمة أدبيات في التحوؿ نقطة

  إطار في مصطلحات عدة إدماج عرؼ الذي ""Fifth Discipline :في كتابو ابؼوسوـ  1990
 :ىي و ابػمس الضوابط حوؿ بسركزتحيث  ةللمنظم النظامي التعلم
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 الشخصي، التحكم -
 نية،ھالذ النماذج  -
 ابعماعي، التعلم  -
  ابؼشتًكة النظرة  -
 النظامي، التفكتَ -

 خلق على ـھقدرات من باستمرار الأفراد اھفی يوسع التيابؼنظمة ابؼتعلمة ىي  Sengeفحسب 
 عن يهاويعبرفالتفكتَ، من وشاملة جديدة أنماط تنشئة ايهف يجري والتي فعلب، اھيريدوف التي النتائج

 .معا يتعلموا أف يدكن كيف باستمرار الأفراد تعلمي وحيث بحرية، ابعماعية الطموحات
ما ا  .مستمر بشكل الذاتي التحوؿ من اهيدكن اء ابؼنظمة بفأعضا بعميع التعلم نها التي تسهلا Pedler اضاؼو 

Garvin   نقلها و تعديل سلوكها بدا ينعكس ، ا وإكتسابه ابؼعرفة خلق فيفر ابؼهارات تو  التي ابؼنظمة نهاأفتَاىا على
.يجاد معارؼ جديدة إعلى 

165 
 من تقنيات و بفارسات  ابؼستعملة الوسائل كانت أيا أشكابؽا بجميع ابؼعارؼ تكتسب عندما ابؼنظمة تتعلمحيث 

 طرؼ من ابؼسطرة داؼالأى برقيق  تسهيل إلذ تهدؼ التي ابؼعارؼ وخلق والاحتفاظ الاكتساب . و بذلك 
 الفردي السلوؾ تغيتَ وإنما فقط اكتسابها ثم نقلهاو  ابؼعرفة إنشاء عند يقف لا ابؼنظماتبذلك و . 166 ابؼنظمة

 طريق عن معا والإبداع التعلم تشجع ثقافة بستلك التي ابؼنظمةحيث  167 .جديدة معارؼ لإنتاج وابعماعي
 168.نفسها ابؼنظمة . طريق وعن ىداؼالأ

 أساس على إليو ينظر أف ينبغي ابؼتعلمة ابؼنظمة ومفهوـ التنظيمي التعلم مفهوـ بتُ الارتباط أف القوؿ ويدكنعليو 
 بظي الذي ىرمهما في طرحو ما ىذا .ابؼتعلمة ابؼنظمة على التعرؼ على يقودنا وىذا بالنتيجة، السبب ارتباط أنو

 ابؼكونة الإدارية التنظيم بؼستويات Munford وزميلو Honey اً  وفق التعلم مستويات يعكس والذي بابظهما
 :التالر الشكل في وكما متعلمة بؼنظمة التنظيمي كلللهي
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 منو تنطلق الذي ابؼستوى يشكل مستوياتو بكل التنظيمي التعلم فاف أعلبه التعلم ىرـ مع واتساقا
 تداخل وجود عدـ يعتٍ لا التعلم تبؼستويا التقسيم ىذا أف على متعلمة منظمة تسمى لكي ابؼنظمة

 عرض فقد بينهما وتفاعل Jones & Hendry التعلم بؼنظمة والتطور التفاعل أوجو نموذج في
 :التالر الشكل يوضحو والذي من كلب
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 إلذ ابؼنظمات وتطوير التنظيمي التعلم بؾالر في الطويلة بذاربو بعد 1996 عاـ ماركردت توصل
 التنظيمي التعلم برقيق في تسهم ضرورية فرعية أنظمة بطسة من يتكوف ابؼتعلمة للمنظمة نموذج تقدنً

 :ىي الفرعية والأنظمة  .ابؼتعلمة ابؼنظمة لبناء وضرورتو ريتوامر است على وابغفاظ
 التعلم، .1
 التنظيم، .2
 ،رادالأف .3
 وابؼعرفة، .4
 .والتكنولوجيا .5

 وأف ابؼنظمة، في التعلم عملية تعزز بصيعها الفرعية الأنظمة ىذه أف من نموذجو في وينطلق 
 ظمةالأن ىذه وأف معها، ويتفاعل ابؼنظمة في الأخرى النظم مع بصيعا يتقاطع التعلم نظاـ

 169:التالر بالشكل موضح ىو وكما متعلمة، منظمة إلذ ابؼنظمة لتحويل معها تتكامل الفرعية
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 الثقافة، القادة، ) تضمن التي مكونات على ابؼتعلمة ابؼنظمة نموذج تصميم يركزذ إ
 التعلم في تؤثر التي الفعالة الاتصالات وعلى (ابؼعرفة وعماؿ البناء، والنظم، ،اتيجياتوالاستً 

 :هدناأكما ىو موضح .التنظيمي
 على القيادة وتركز ابؼتعلمة، بابؼنظمة تنظيمي مستوى بأي القيادة توجد :التحويلية القيادة .1

 .ابؼنظمة في رؤية بتوفتَ وتهتم ابؼنظمة وبرويل وتعليم التعلم
 التحستُ يسهل ىذا لأف للمساواة قوية بثقافة تتصف ابؼتعلمة ابؼنظمات :ةابؼساوا ثقافة  .2

 في العدالة في ابؼتعلمة بابؼنظمة ابؼساواة ثقافة وتتجسد ابؼستويات، كل في والتكيف ابؼستمر
 .ابؼكافآت

 لد إذ التنظيم في مكاف أي من ابؼتعلمة ابؼنظمة رتيجيات ا است تنبع :يجياتاالاستر  نشر  .3
 على تركز التي تيجياتاالاستً  تأتي وإنما فقط، العليا رة الإدا مهاـ من السياسات صياغة تعد
 .ابؼعرفة عماؿ من وحتى بل والدنيا وابؼتوسطة العليا رة الإدا من ابعيدة الأفكار تعلم

 الاتصاؿ عمليات وتعكس سيا،أر  و أفقيا ابؼنظمة ربط على الآليات تعمل :الآليات دمج .4
 والنظم دار والأف الأعماؿ وحدات عبر والتعلم ابؼعرفة في ابؼشاركة تنمي التي اساتوالسي

 .ابؼنظمة تربط التي والعمليات
 الوحدات من التقارير فيو ترتفع مستقل شبو بناء إلذ ابؼتعلمة ابؼنظمة تتجو :الأفقي البناء  .5

 .للمعرفة ومنمي كمسهل دوره يدارس الذي العاـ ابؼدير إلذ
 عن مسؤوؿ منهم كل معرفة عماؿ إلذ ابؼتعلمة ابؼنظمة في العاملوف يتحوؿ :معرفة اؿعم .6

 دائمة بصفة وىم ابؼنظمة، في الآخرين بتُ ابؼهمة ابؼعلومات وينشر وظيفتو من التمكن
 .مهمتُ رادأف بذعلهم جديدة راتمها وف ويكتسبتهم،ار مها يطوروف

 
 وتشجيع ابؼنظمة، في ابؼستويات وبـتلف رد ا الأؼ بتُ رؼوابؼعا ابؼعلومات تبادؿ يسهل حيث

 ابؼعارؼ وتبادؿ التعلم على مشجعة بيئة خلقض غر ب .تنافسية ميزة خلق بكو والسعي ابؼستمر التعلم
 الكبتَة وابؼرونة الشاملة الرؤية على ترتكز الفريق، وروح التعاوف روح فيها تسود بيئة رت، ا وابػب

 .اتيجيالاستً  النجاح برقيق بكو والسعي للمنظمة وابػارجية الداخلية البيئة ظروؼ مع التكيف على
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 .مةابؼتعل ابؼنظمة شبكة يوضح التالر والشكل  
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