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 مستخلص:
ة لء حول دور راس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة دراسة حاالدراسة الى تسليط الضو دفت ه

المنظمات وخصوصا المنظمات المتعلمة  أصولاين يعد راس المال الفكري اهم واثمن جامعة المدية ، 
، وتوصلت الدراسة الى جملة من النتائج لاستقطاب وصناعة راس المال الفكري  أساسيامصدرا  باعتبارها

مفادها ان الجامعة تسعى جاهدة الى بناء راس المال الفكري من خلال الجمع بين راس المال البشري 
كما تسعى ة،  الفكرية والمعرفي الأصولوالعلائقي، لكنها لم تصل بعد الى تكوين قاعدة متميزة من والهيكلي 

لقياس وتشخيص راس المال الفكري بما يساهم في دعم العملية وير اليات ومؤشرات متنوعة الى تط أيضا
 التعليمية وخلق القيمة.

راس  ،، راس المال العلائقيراس المال البشريمتعلمة، مة الظ: راس المال الفكري، المنالمفتاحيةالكلمات 
 .المال الهيكلي، جامعة المدية

 
Extract: 

 The study aimed to shed light on the role of intellectual capital in building a learning 

organization, a case study of the University of Medea, where intellectual capital is the 

most important and most valuable asset of organizations, especially educated 

organizations, as a primary source for attracting and manufacturing intellectual capital. It 

strives to build intellectual capital by combining human, structural and relational capital, 

but it has not yet reached the formation of a distinct base of intellectual and knowledge 

assets. It also seeks to develop various mechanisms and indicators for measuring and 

diagnosing intellectual capital in a way that contributes to supporting the educational 

process and creating value. . Keywords: intellectual capital, learning organization, human 

capital, relational capital, structural capital, Medea University. 
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واجهت المنظمات أثناء ممارسـتها لأعمالها في القرن الماضــي مجموعة من الصـعوبات و المشــاكل              
ضــافة إلى إ ى، انطلاقا من مبدأ التخصــص و تقســيم العمل التقليدي،و هي بطبيعتها مهارية تنفيذية بالدرجة الأول

 الاعتماد على الأداء النمطي الروتيني الذي لا يحتاج إلى معلومات و معارف واسعة.

و لكن حين تحولت هذه المنظمات بشــــــــــــكل نوعي من الإنتاج الســــــــــــلعي إلى الإنتاج الخدمي              
أو ما يسمى باقتصاد المعرفة برزت مشكلة كبرى تكمن في الحاجة الماسة  المعرفي في نهاية القرن الماضي 

إلى صـــــــــنف نوعي جديد من المنظمات يواكب و يتناتم مع المتغيرات التقنية و المعرفية الجديدة، و يتحرر 
من قيود و انعزال المنظمـات التقليـديـة، ينتج نموذجـا من المورد البشـــــــــــــــري القـادر على بنـاء منظمـة خلاقة و 
فعالة و مســتعدة لمســـتقبل تير متضـــح المعالم، و نموذجا من الكادر المؤهل الذي يحقق لمنظمته آمالها و 
يكون لهـا رأس مـال معرفي، فبزتـت إلى الوجود المنظمـات المتعلمـة لتضـــــــــــــــطلع بهـذه المهمة الحيوية و تركز 

 عليها.
عرفة يرى المنظرون أن الهدف الرئيســـي كما أنه في ظل هذا الفضـــاء الاقتصـــادي المبني على الم              

للمســيرين في التنظيمات الحديثة قد تغير من رفع الإنتاجية المادية إلى رفع الإنتاجية الفكرية.و يؤكدون على 
أن العوامل الإنتاجية لم تعد محصـــــــــورة في تطوير الرأســـــــــمال المادي و قوة العمل، و لكن أصـــــــــبحت مرتبطة 

درة على الإبداع و الابتكار،و التعلم المســـــــــتمر و خلق رأس المال المعرفي ،و بعوامل جديدة عير مادية كالق
القدرة على الحل الجماعي للمشكلات و كذا التنبؤ بتطور الأسواق ، أي أن المعرفة أصبحت محركا للتطور 

 في التنظيم.
ت المتعلمة،هذه الأمر الذي اســــــتوجب إعادة بناء هيكلة جديدة تتســــــم بســــــمات و مزايا المنظما           

المنظمات التي تركز على عمليات التعلم الدائم المســــتمر،و على إنتاج المعرفة و تبادلها في عصــــر أصــــبحت 
فيه الميزة الأســــــاســــــية للتنافس بين المنظمات هي الســــــرعة في التعلم،و الاســــــتفادة القصــــــوى من المعرفة،لأن 

د التميز في الأداء و القدرة على الإبداع،لهذا لابالمورد البشري هو وحده الذي يمتلك المعارف التي تحقق 
من الاهتمــام بــه و بــالعوامــل المؤثرة في أدائــه،على اعتبــار أنــه محور المنظمــات المتعلمــة و العــامــل المحــدد 

 لتنافسيتها.
 أولا :إشكالية الدراسة :

رة التســاؤل الرئيســي التالي اســتنادا لما ذكر ســابقا يمكن إظهار إشــكالية الدراســة من خلال إثا               
: 
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 هل لرأس المال الفكري دور في بناء المنظمة المتعلمة في جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية ؟
 و سعيا منا في سبيل الإجابة عن التساؤل الرئيسي تم اشتقاق الأسئلة الفرعية التالية:               

 ما  المقصود  برأس المال الفكري ؟ 
 يجابي ذو دلالة إحصائية لرأس المال البشري في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة هل يوجد أثر ا

 الدكتور يحي فارس بالمدية؟
  هل يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية لرأس المال الهيكلي في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة

 الدكتور يحي فارس بالمدية؟
 ال العلائقي في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة هل يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية لرأس الم

 الدكتور يحي فارس بالمدية؟

 ثانيا :فرضيات الدراسة : 

 للإجابة عن الإشكالية المطروحة قمنا بصياتة الفرضيات التالية:           

 الفرضية الرئيسية : 

ي بناء المنظمة المتعلمة ف يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية لمكونات رأس المال الفكري في          
 جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية ؟

 و تتفرع هذه الفرضية إلى فرضيات فرعية تتمثل في :              

  يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية لرأس المال البشري في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة الدكتور يحي
 فارس بالمدية؟

 حصائية لرأس المال الهيكلي في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة الدكتور يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إ
 يحي فارس بالمدية؟

  يوجد أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية لرأس المال العلائقي في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة الدكتور
 يحي فارس بالمدية؟

لمتعلقة بمتغيري الدراسة من إن الهدف من التساؤل الأول و الثاني فهم و إدراك هذه المفاهيم ا
 الجانب النظري ، عن طريق عرض ما جاءت به
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الدراسات و الأبحاث السابقة سواء ما توصل إليه المفكرين و أصحاب النظريات في مجال الاختصاص أو ما  
 توصلت إليه الدراسات و البحوث الميدانية.

س المال البشري في بناء المنظمة أما الهدف من التساؤل الفرعي الثالث هو التعرف على دور رأ
 المتعلمة أي معرفة كيف تسهم عملية استقطاب

الموارد البشرية،و المحافظة عليها، و توفير بيئة عمل داعمة للتعلم و تشجيع الإبداع و الابتكار، أي الاستثمار  
 في المورد البشري في بناء المنظمة المتعلمة. 

لغاية منه معرفة دور رأس المال الهيكلي في بناء المنظمة أما بالنسبة للتساؤل الرابع فكانت ا
 المتعلمة،أي معرفة كيف يمكن أن يسهم دعم المنظمة 

لعملية تشارك أفرادها في المعرفة و نقلها و تعزيزها عن طريق الموجودات الفكريــة و الهيكليـة المتمثلــة في نظم 
و التأليف أي كل القيم التي ترقى بالمنظمة في بناء المنظمة المعلومــات و براءة الاختــراع و حقوق النشــر 

 المتعلمة.

أما فيما يخص السؤال الفرعي الخامس فكانت الغاية منه معرفة دور رأس مال العملاء في بناء المنظمة           
ه و فالمتعلمة أي كيف يسهم سعي المنظمة الدائم لجعل العميل هو أساس و محور عملها عن طريق اكتشا

 جذبه و كسب ولائه و المحافظة عليه ، و إشباع حاجاته و رتباته في بنا المنظمة المتعلمة.

 ثالثا :نموذج الدراسة :

تم صياتة النموذج الافتراضي للدراسة من أجل توضيح العلاقات النسبية بين متغيرات الدراسة ، و قد   
:  كونات رئيسية لرأس المال الفكري و المتمثلة فياعتمدنا في بناء هذا النموذج على افتراض وجود ثلاث م

رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي ، رأس المال العلائقي( وهو يمثل المتغير المستقل للدراسة ، أما 
المنظمة المتعلمة فهي المتغير التابع بحيث تم تقسيمها إلى أربع أبعاد أساسية و هي : )التعلم التنظيمي، 

 كة، فرق العمل ، التمكين( و الشكل التالي يوضح ذلك.الرؤية المشتر 
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 النموذج الافتراضي للدراسة

 المصدر : من إعداد الطالبتين

 رابعا: منهج الدراسة:

تم إتباع منهجين،أولهما المنهج الوصـــــفي التحليلي الذي يعتمد على وصـــــف المفاهيم الواردة في الدراســـــة        
تحديد ملامحها و ما تمتاز به من خصائص تمهيدا لتحليلها، بمعنى أن الوصول إلى النتائج  وصفا علميا بهدف

في هذا البحث قد تمت وفقا لتســلســل منطقي ابتداء من وصــف العلاقة القائمة بين المفاهيم الأســاســية في هذه 
 الدراسة، و ثانيا منهج دراسة حالة و الذي تم إعداده بالاعتماد على الاستبيان.

 امسا: حدود الدراسة:خ

 :جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.  الحدود المكانية 
  :0202جوان  إلى تاية 0202فترة التربص منأفريل الحدود الزمانية 
  :دور رأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة.الحدود الموضوعية 

 

 

 

 رأ س المال البشري 
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 العلائقيال رأ س الم 

 

 التعلم التنظيمي 

 الرؤية المشتركة 

 بناء فرق العمل 

 التمكين 

 رأ س المال الفكري
لمنظمة المتعلمةا  
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 : الدراسةسادسا : صعوبات 

 حداثة الموضوع 
 سة التي تساهم في تطويرها لرأس المال الفكري.صعوبة إيجاد المؤس 
 .قلة المراجع في المكتبة في هذا الموضوع 

 سابعا :أهمية الدراسة و أهدافها :

 أهمية  الدراسة : .0

إن التســــاؤل المطرود عند إجراء أي دراســــة أو بحث هو ما الجدوى من هذه الدراســــة ؟ و للإجابة              
راز مدى أهمية البحث و أهدافه، و بالنظر لحداثة مفهومي الدراســة نســبيا و خاصــة على هذا الســؤال لابد من إب

في الجزائر، و بحكم اطلاعنا المتواضــــع على واقع بعم المنظمات الوطنية، جاء تناولنا لهذا الموضــــوع من أجل 
اتبة في ات الر المسـاهمة و لو بشــكل ضــئيل في إبراز مدى ضــرورة تبني هذه الأســاليب الإدارية من طرف المنظم

تجاوز مرحلة المنظمات التقليدية و التطلع إلى مسـتقبل أفضــل في ظل بيئة تتميز بالتغير و التعقيد ،كما أن هذه 
الدراســــــة تحتل أهمية بالغة نظرا للمتغيرات التي حدثت في الاقتصــــــاد حيث جعلت مكونات رأس المال الفكري 

ظمات التربوية )الجامعات( هذه المكونات التي تعتبر أداة ضـــرورة لازمة لجميع منظمات المجتمع و خاصــــة المن
فعـالـة في بنـاء المنظمـات المتعلمـة في الجـامعـات نظرا لمـا تمتلكه الجامعات من برامج تعليم وتدريب العنصـــــــــــــــر 

 البشري و تزويده بالمهارات اللازمة لكي تتمكن من تحقيق التميز و تساير التطور العلمي المتسارع. 

 سة :أهداف الدرا .2

إن الهدف من هذه الدراسة لا يخرج في حقيقة الأمر عن كونه محاولة لتحقيق الهدف الرئيسي و                
المتمثـــل في إبراز دور رأس المـــال الفكري في بنـــاء المنظمـــة المتعلمـــة،و يمكن تحقيق هـــذا الهـــدف من خلال 

 الأهداف الفرعية التالية :

 الفكري و المنظمة المتعلمة. تقديم مفاهيم نظرية عن رأس المال 
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 .معرفة العلاقة الارتباطية بين مكونات رأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة 
  تســــليط الضــــوء على أهمية و دور رأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة في ظل التغيرات

 التي تطرأ عليها .
  الوحيــد لنجــاد المنظمــة في ســـــــــــــــلوكهــا الوصـــــــــــــــول إلى أن عمليــة التعلم التنظيمي هي الســـــــــــــــبيــل

 الاستراتيجي و تحقيق ما ترمي إليه من أهداف جوهرية.
  إدارة أي منظمــة بــأن تكون منظمــة متعلمــة متعلق بمــدى إعطــائهــا أولويــة للمعرفــة و تســـــــــــــــييرهــا و

 تخزينها و كذا حرصها على عملية التعليم المستمر.
 تقديم مقترحات )توصــــــيات(اســــــتنادا إلى  التوصــــــل إلى اســــــتنتاجات الجانب الميداني للبحث، و

 استنتاجات الدراسة.

 ثامنــــا : دوافع و أسباب اختيار الموضوع :

 يرجع اختيارنا لهذا الموضوع بالدرجة الأولى دون تيره من المواضيع إلى:              

 أسباب موضوعية : .0
 .حداثة الموضوع في ميدان البحث العلمي في الجزائر 
 ر الكافي من الدراسات و البحوث في هذا الموضوع.عدم توفر القد 
 .الأهمية الكبيرة لرأس المال الفكري كونه المورد الأساسي في ظل اقتصاد المعرفة 
  .أهمية رأس المال الفكري في المنظمات و قدرته على تحقيق الابتكار و الإبداع 

 أسباب ذاتية : .2
 لشخصية في هذا الجانب.الميول الشخصي للموضوع و محاولة إثراء المعرفة ا 
 . محاولة لإثراء المكتبة الجامعية بهذا العمل 
 .الشعور بأهمية الموضوع خاصة في ظل تغيرات العصر الذي نعيشه 

 تاسعـــا : تقسيمات البحث :

لمعالجة هذا الموضـــــــــــوع و الإحاطة بجوانبه ، قمنا بتقســـــــــــيمه إلى ثلاثة فصـــــــــــول ، بحيث يتناول             
رأس المال الفكري ل الأســاســيةمفاهيم الرأس المال الفكري " و يتمحور المبحث الأول حول  " الفصــل الأول
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المبحث الثاني مكونات و خصــــــــــائص رأس المال الفكري و طرق قياســــــــــه ، ليتم ختام هذا الفصــــــــــل ، و في 
علمة المتلمنظمة ل المفاهيم الأســـــــــاســـــــــيةبالحديث عن إدارة رأس المال الفكري. أما في الفصـــــــــل الثاني نجد 

،حيث خصــــــص المبحث الأول كمدخل للتعلم التنظيمي، ويمثل المبحث الثاني أســــــاســــــيات التعلم التنظيمي 
من المبحث الثالث بعنوان ماهية المنظمة المتعلمة لنختم بحثنا بفصـــــــل تطبيقي يتضـــــــ ومعيقاته ، ليأتي بعدها

 دراسة حالة في جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية

 السابقة : عاشرا : الدراسات

 :أولا : الدراسات العربية

دراســـــة "مصـــــطفى رجب علي شـــــعبان " قدمت لنيل شـــــهادة الماجســـــتير كلية التجارة قســـــم علوم ،   .0
 ، تحت 0222-تزة  –جامعة الإسلامية 

 عنوان " رأس المال الفكري و دوره في تحقيق ميزة تنافسية"  لشركة اتصالات خلوية .

مت لنيل شهادة ماجستير في القيادة الإدارية في أكاديمية الإدارة دراسة "مؤيد على أبو عفش " قد .2
تحت عنوان "دور المنظمة  -فلســــــطين -بجامعة الأقصـــــى  0222و الســـــياســـــة للدراســــــات العليا 

 المتعلمة في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات فلسطينية"
رية العلوم الإدارية كلية علوم الإدا دراسة "سعود بن ذياب الذياب " قدمت لنيل شهادة ماجستير في .3

 و الاجتماعية قسم علوم الإدارية 

تحت عنوان " مدى توافر متطلبات منظمة المتعلمة و  0222 -الرياض –جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 
 .مجالات تطبيقها بالكلية تقنية بالخرج" 

 ثانيا : الدراسات المحلية:

دة الماســـتر في علوم التســـيير كلية العلوم الاقتصـــادية و التجارة و دراســـة "حمادي عبلة" لنيل شـــها .0
 علوم التســـيير قســـم علوم التســـيير تخصـــص إدارة أعمال إســـتراتيجية ، جامعة أكلي محند اولحاج

، تحـــت عنوان " دور إدارة المعرفـــة في بنـــاء المنظمـــة المتعلمـــة "  0222-0220 -البويرة –
 .بسور الغزلان SIDET – ENAD،دراسة حالة مؤسسة 
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دراسـة "فرحاني لويزة"  قدمت هذه الدراسـة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصص تنظيم  .2
، تحت عنوان" دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة  0222 –موارد بشــــــــــــــرية ،جامعة باتنة 

 التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة".
متطلبات الانتقال من المنظمات الكلاسيكية إلى المنظمات المتعلمة  دراسـة " حوحو مصـطفى"، .3

دراســــــــة حالة المديرية الإقليمية للاتصــــــــالات بتلمســــــــان، مذكرة مقدمة لنيل شــــــــهادة الماجســــــــتير، 
 .0222تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقاسم، تلمسان، الجزائر، 
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 د ـــــــتمهي

في ظل اقتصاد المعرفة التنافسي و تكنولوجيا المعلومات أصبح الاهتمام بالمعرفة هو الأمر الذي توليه  

ره أهم عنصر االمنظمات الأهمية القصوى ، و أصبح رأس المال الفكري هو الثروة الحقيقية للمنظمات، باعتب

نفذ بل قيمة مضافة لأنه رأس المال الذي لا ي بتكارية و القادر على تحويل المعرفة إلىفي تفعيل العملية الا

شري،و أو ما يسمى برأس المال البفيه ، و يتمثل في القدرات المتميزة لدى الأفراد  الاستثماريزداد بزيادة 

أصول هيكلية مرتبطة بالإجراءات و الهياكل التنظيمية ، بالإضافة إلى رأس مال العلاقات أو الزبائن الذي يتمثل 

العلاقات بين المنظمة و عملائها ووجب التعامل مع رأس المال الفكري على أنه مورد استراتيجي في طبيعة 

يتوجب الحفاظ عليه و العمل على استمراره ، و المحافظة عليه لأنه الأداة الإستراتيجية التي تضمن بها 

 المنظمة الريادة في السوق و البقاء.

 ة:لذا سنتطرق في هذا الفصل للمباحث التالي

 حول رأس المال الفكريالأساسية مفاهيم الالمبحث الأول: 

 المبحث الثاني : مكونات و خصائص رأس المال الفكري و طرق قياسه

 المبحث الثالث : إدارة رأس المال الفكري
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 رأس المال الفكري الأساسيةمفاهيم الالأول:لمبحث ا

( Ralph stayerمصطلح " رأس المال الفكري " هو )إن العديد من الباحثين يجمعون على أن أول من جاء ب
( للأطعمة بقوله في السابق كانت المصادر الطبيعية أهم مكونات الثروة القومية  Johson villeمدير شركة)

و النقد و الموجودات ،و أهم موجودات المنظمات و المجتمع ، و أما الآن فقد حل محل المصادر الطبيعية 
لمفهوم الفكري الذي يعد أهم مكونات الثروة القومية و أتلى موجودات الشركة . إن هذا الثابتة رأس المال ا

من طرف الباحثين و منظمات الأعمال  الاهتمام( كان بمثابة بداية Ralph stayerالذي أشار إليه ) الجديد
 بهذا المفهوم بداية التسعينات.

مختلف  ، مكوناته ، أهميته وخصائصهري مفهومه،لذلك سنتطرق في هذا المبحث إلى نشأة رأس المال الفك 
 المفاهيم و الأسس المتعلقة بالمصطلح من خلال المطالب التي سنتطرق إليها في هذا المبحث.

 رأس المال الفكريو مفهوم  نشأة الأول:المطلب 

 الفرع الأول : نشأة رأس المال الفكري

ي و ساهمت في تطوره و بناء استخداماته و هي  يمكن تحديد ثلاث مراحل مهدت لظهور رأس المال الفكر  
 كالتالي:

( من المفاهيم الحديثة التي ظهرت Intellectual Capitalالمال الفكري ) رأسيعتبر مفهوم                 
وإدارتها حيث أصبح ينظر إليه بأنه احد الموجودات   Knowledge Economyمع ظهور اقتصاد المعرفة 

البقاء والاستمرارية والتنافسية للمؤسسات ، وانه من الأصول التي لايمكن تحقيقها أو الثمينة التي تحقق 
 تقليدها بسهولة . 

ويعود ظهور مصطلح رأس المال في التسعينات من القرن العشرين حيث تم استخدام هذا                 
في عام نشرت مجلة فوربس  ، وكذلك 2992( في كتبه عام Edvinssonالمصطلح من قبل العالم أدفنسون )

((Forbes  تحقيقا عن قيام الدول الاسكندينافية معالجة أصولها الفكرية ، ومن أوائل الكتب التي حملت هذا
لمؤلفه توماس  2991عام المصطلح هو كتاب ) رأس المال الفكري الثروة الجديدة للمنظمات ( والذي صدر 

 ستيوارت. 
 ث مراحل مهدت لظهور رأس المال الفكري وتطوره وهي:ويحدد كل من ) العنزي، وصالح( ثلا
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 الاهتمام بالقابليات )القدرات( البشرية. التوجه نحومرحله  .2
 الاهتمام بالقدرات الذهنية  التوجه نحومرحلة  .0
 مرحلة تكثيف الجهود البحثية ولادة النظرية     .2

 ( 0443 -01) من القرن الاهتمام بالقدرات البشرية  نحو توجهالمرحلة    :ول  المرحلة الأ
تمثل كتابات الفيلسوف الاقتصادي ادم سميث في القرن السايع عشر بدايات الاهتمام بالقدرات البشرية 

لك تنمية القدرات البشرية وزيادة مهاراته وذ أهميةفيه على  أكد( والذي  الأمموذلك عندما نشر كتابه )ثروة 
إلى تأثير مهارات العاملين في العملية الإنتاجية و جودة ، كما أشار فيه  عن طريق التعليم والتدريب

من وقت و جهد و كلفة لكسب المهارات  نالمخرجات ،و طالب بأن تحدد الأجور رفق ما يبذله العاملو 
ليشهد ظهور الأساس الفعلي لنظرية رأس المال البشري  2921و جاء في عام  ،1المطلوبة في أداء مهاراتهم

(  عندما أدخل رأس المال البشري في مفهوم رأس المال Irving Fisherقتصادي )المعاصرة على يد الا
العام

ست فئات وهي ) التعليم الرسمي ،  إلى 2911المال البشري عام  رأس( صنف Blangبلانق )  أنكما ،  2
 . (ةحالعمل ، والبحث عن الوظيفية ، واسترجاع المعلومات ، الهجرة ، والتحسن بالص أثناءالتدريب في 

 ( 0440-0421الاهتمام بالقدرات الذهنية )  التوجه نحومرحلة  :الثانيةالمرحلة 
 2992في عام ف ات واستمرت حتى بدايات التسعينات من القرن العشرين ،نهذه المرحلة ابتدأت من الثماني

ف ء هذا الإختلامن خلال دراسة على أداء منظمات الأعمال اليابانية لوحظ وجود تباين في أدائها،و تم عزا
إلى نسبة الموجودات تير الملموسة التي تمتلكها كل منظمة من هذه المنظمات و مكنت هذه الدراسة 

الرائدة من الخروج باستنتاج مفاده : أن الموجودات تير الملموسة هي الأساس في تحقيق عوائد المنظمات، 
كذلك قام   2991و في عام متعددة و متزامنة.، و تعود بفوائد لأنها قابلة للاستخدام المتعدد و المتزامن

(David Teece من جامعة كاليفورنيا بكتابة مقالة بعنوان " لإفادة من الإبداع التكنولوجي " إذ حدد  )
فيها الخطوات الضرورية لاستخراج القيمة من الإبداع و تحليلها و تفسيرها بالاستناد إلى نتائج و خبرات 

ي الإبداع( و كان من أهم الخطوات ضرورة تعلم المديرين أولا ، و من ثمة منظمات تنية في المجال )أ
                                                             

 .3:ص  2992ل ، التعليم و التنمية الاقتصادية، الدار الوطنية للتوزيع و الإعلان، بغداد لحبيب، مصدق جميا 1  
سعد علي العنزي، أحمد علي صالح ، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، عمان ، الأردن ، دار اليازوري العلمية للنشر و  2    

 229، ص  0229التوزيع، 
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،  كما شهدت البدايات المبكرة لتسعينات القرن 1تعليم أفرادها تباعا لآليات استخلاص العوائد من الإبداع
رالف ستير  عندما أطلق  2992العشرين تتويجا لجهود هذه المرحلة تمثل بثلاث حوادث ، أولها عام 

(Ralph Stayer مدير شركة )John sonville  و لأول مرة مصطلح" رأس المال الفكري " كما  للأطعمة
 الآن ماأموجودات الشركات ،  أهمالثروات الوطنية ومن  أهمبان المصادر الطبيعة كانت في السابق من أكد 

ودات الشركات موج و أتلىمكونات الثروة الوطنية  أهمالمال الفكري  يعد  رأسفقد حل محلها 
عام مقالة بعنوان " القوة الذهنية " ، و ثالثها  2992(عام T.Stewartو ثانيها عندما نشر ) والمؤسسات

السويدية  (Skandiaأيضا و هو تعيين أول مدير في العالم لرأس المال الفكري من قبل شركة ) 2992
 لخدمات التأمين و المالية و هو السيد

  (Leif Edvinsson)2 . 

 3(2113-0444النظرية )تكثيف الجهود البحثية وولادة  :ة الثالث لمرحلةا
في مال الفكري ال رأسالجهود البحثية تزداد حول موضوع  بدأتمن القرن العشرين  في منتصف التسعينيات

المال  رأسة نظري إيجادوهذه الجهود ركزت على محاولة لإيجاد فهم مشترك فيما بين الباحثين و المنظمات، 
(في تطوير الأرباد و المنافع الجديدة من رأس Dow Chemicalاهتمت ) 2992ففي عام  الفكري

المال الفكري ، و بدأت محاولة تحديد الأفكار و الإبداعات التي أهملت سابقا و اختيار و تطوير الأفكار 
 (كمدير للموجودات الفكرية.Gordon Petrastالتي تحقق  الفوائد الأعلى ، و عينت )

المال الفكري (  رأسالاجتماع )بإدارة هذا وسمي  منظمات،عقد اجتماع ممثلي ثماني   2992عام في  و
 ربح ( إلىول تح أنالمال الفكري والذي مفاده ) المعرفة التي يمكن  الأساسلرأسواتفق على تحديد المفهوم 

و تركزت جهودها حول مناقشة انعقاد الندوة الدولية لرأس المال الفكري في أمستردام ، 2999و شهد عام 
أهداف رأس المال البشري و اتجاهاته و طرائق قياسه و مستوياته و أبعاده ، و خرجت الندوة بعدد من 
المقترحات كان من أهمها وصف طرائق قياس رأس المال الفكري، و مزايا كل طريقة و عيوبهاو آلية استعمالها 

                                                             
ف ، أهمية إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة الوطنية للجيوفيزياء ، مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي الخامس  رياض بن صوشة ، نادية خري1

  2، جامعة شلف ، ص  0222ديسمبر  22و  22حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات الحديثة ، يومي 

 .212 – 212، ص  0222و تنمية الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، مصر  رواية حسن ، مدخل استراتيجي لتخطيط  2

 2رياض بن صوشة ، نادية خريف ، أهمية إدارة رأس المال الفكري بالمؤسسة الوطنية للجيوفيزياء ، مرجع سبق ذكره ، ص  3.
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و عام  0222لي الرابع لإدارة رأس المال الفكري ، و في عام عقد في كندا المؤتمر الدو  0222، و في عام 
جموعة م و ركزت الجهود إلى استخلاص في نيويورك مؤتمرين حول رأس المال الفكري و إدارته عقد  0222

 التالية:  المبادئمن 

 اعتمد مصطلح " نظرية رأس المال الفكري" من قبل عدد من الكتاب و الباحثين المعروفين. -2

ول يمكن أن تحعلى مفهوم رأس المال الفكري و الذي مفاده " المعرفة التي تفاق تم الا -0
 إلى ربح ".

 حددت مبادئ نظرية رأس المال الفكري كما يلي :  

  ة، لأنه يمثل قوة فاعلمفهوم رأس المال الفكري مفهوم تير ثابتن  :  أحركية المفهوم 
 التكيف مع متغيرات البيئة.

 نتائج رأس المال الفكري من خلال الأداء الميداني في الواقع.: تكشف الأداء الوقعي 

 العالي في الأداء و  الالتزام: الدور الجوهري لرأس المال الفكري ، هو الحقيقي  الالتزام
 الإبداع و التجديد .

  يعامل رأس المال الفكري وحدة واحدة متكاملة ذات تفاعل مستمر ، و تكامل المقومات :
 إلى مكوناته الأساسية ، لأنها لا تعطي صورة واضحة عن الأداء الإجمالي.لا يجوز تجزئته 

 يمكن الاستفادة من رأس المال الفكري في مراحل و عمليات مختلفة  الفائدة المتعددة :
 في الوقت نفسه .

  توليد القيمة للمنظمة و تعظيمها يعتمد على القياس و التقويم المستمر.التقويم و القياس : 

 مفهوم رأس المال الفكريالثاني :  الفرع  

، حين أشار محللين ماليين في سياق 2929إن مصطلح رأس المال الفكري استخدم لأول مرة عام  
وصفهما لتقويمات سوق الأسهم للعديد من الشركات الصغيرة المعتمدة في أعمالها على العلم، أن أعمال 

بع قرن ، نائمة بعدها لمدة ر وة الفكرية ، ظلت الفكرة  تقويمهما للأسهم يجوز أن يطلق عليها مصطلح العلا
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 CITICORPو هو رئيس سابق لبنك سيتيكورب Walter Wristonإلى أن ذكر والتر ريستون 
كانت هي إذن   1أكبر البنوك الأمريكية أن بنكه و منظمات أخرى يمتلكون رأس مال فكري ذا قيمة مالية 

فالقيمة ،ذلك تزايد الاهتمام به شغفا لمعرفة هذا المفهوم أكثر الانطلاقة لاستخدام هذا المصطلح، و ب
الحقيقية للمؤسسة في رأس مالها الفكري أو أصولها المعنوية و في مصطلح رأس المال الفكري نجد أن  

(  Lectio(و تعني بين ، و ضمناً تعني العلاقات و )interكلمة )فكر( مشتقة من الكلمتين اللاتينيتين )
( التي تعني مجموع مصطلح رأس المال الفكري الذي Capitalراءة و المعرفة و عند إضافة )و تعني الق

 2يشير إلى مفهوم العلاقات المكثفة المنية على المعرفة التركيبية و الكفاءات التي لها القدرة على توليد القيمة

س المال الفكري لأنه يعد من و لقد حاول العديد من الباحثين المساهمة في تحديد مفهوم رأ             
و  ، المواضيع المعاصرة نسبيا، و يكتنفه الكثير من الغموض و التباين حول تحديد مفهوم شامل و محدد

 على تعريف واحد لمفهوم رأس المال الفكري : الاتفاقثلاثة أسباب لعدم  3ويحتحدد 

 الحداثة النسبية لهذا المفهوم. .0
عاملوا فباحثون ت الفكري،دراساتهم لرأس المال  تنوع مجالات اهتمام الباحثين في .2

 معه على أنه إدارة للمعرفة و قيمة مضافة للمؤسسة 

 .و طرق و أساليب قياسه و كيفية استخدامه و تعظيم قيمتهو آخرون اهتموا به من حيث مكوناته

المال الفكري فهناك عدد من اختلاف الفروع العلمية التي تناولت مفهوم رأس  .3
 ينتمون إلى إدارة الأعمال و آخرون إلى علم النفس الباحثين

 الخصوص:و فيما يلي سنورد مجموعة من التعريفات لمختلف الباحثين في هذا  و هكذا،  

  يعرف( ساليفانP.Sullivan " رأس المال الفكري بأنه " المعرفة التي تتحول إلى قيمة)4 . 
                                                             

 . 20، ص  0222رات الثقافية ش ذ م م ، توماس ستيوارت، ثورة المعرفة ، ترجمة ، علا أحمد صلاد ، الدار الدولية للاستثما1
سعد عبد الكريم الساكني، رأس المال الفكري و التحديات التي تواجه المحاسبين في القياس،الملتقى العلمي الثامن حول منظمات الأعمال 2

  22،ص 0221العربية ، و متغيرات العصر،جامعة أربد الأهلية،الأردن،أوت،
(:)دراسة ميدانية على جامعة 0222يم متطلبات تطوير رأس المال الفكري لتحقيق الميزة التنافسية للجامعات )ويح، محمد عبد الرزاق إبراه3

 .022 – 029،ص  92،ع 02مصر، مج  -بنها(. مجلة كلية التربية )جامعة بنها( 
ة في تحولات المعاصرة ،رسالة دكتوراه الفلسف( ، إدارة رأس المال الفكري و تنميته في التعليم الجامعي في ضوء ال0221المطيري ، محيا )  4

 الإدارة التربوية ، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية.
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 ( أما منظمة التعاون الاقتصاديOCDE )بأنه القيمة الاقتصادية لفئتين من ال الفكريتعرف رأس الم
 .1 )الهيكلي( و رأس المال البشري الأصول تير الملموسة في رأس المال التنظيمي

 ( و عرفه توماس ستيوارتT.Stewart في كتابه الذي يحمل عنوان " رأس المال الفكري الثروة )
ة أبسط و المستثمرة لصالح المنظمة و بعبار " بأنه المعرفة الخارجة إلى حيز التطبيق الجديدة للمنظمات 

على أنه المعرفة التي لا يمكن توظيفها و نرى من هذا المفهوم أن لا قيمة لأي معرفة أو فكرة بدون 
 .2توظيفها أو تطبيقها فعند توظيف الأفكار و تطبيقها تستحق أ تكون رأس مال فكري 

 ( كماعرفته دراسةBontisبأنه مجموعة كل ما يعرفه )  الأفراد في المنظمة و يحقق ميزة تنافسية في
 . 3السوق 

 ( عرفهYount )2991  بأنه : قدرات متميزة يتمتع بها عدد محدود من الأفراد العاملين في المنظمة
أداء  و تحقيق مستويات إنتاجيتهاتمكن المنظمة من زيادة فكرية و التي  مإسهاماتتقديتمكنهم من 
 .4مماثلة بالمنظمات العالية مقارنة 

 ( عرفهSach.C أن رأس المال الفكر ييمثل : القيمة )لفئتين من الأصول تير الملموسة  الاقتصادية
ى أن رأس المال الفكري عبارة عن لمنشأة ما و هما رأس المال الهيكلي و رأس المال البشري ، كما ير 

 .5شيئ تير مرئي يصعب تقييمه إلا أنه يحقق ثروة للمنظمة 
 كما عبرت عن( ه أيضا شركة التأمين السويدية سكاندياAFS على أنه : امتلاك المعرفة ، تطبيق الخبرة)

التقنية التنظيمية ، علاقات الزبون ، و المهارات التخصصية التي تزود المشروع )المنظمة( بتفوق 
 .6تنافسي

                                                             
(، رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، المؤتمر الدولي لتنمية الدول العربية نحو أداء 0229رضا ابراهيم صالح،) 1

 ومي، المملكة العربية السعودية.متميز في القطاع الحك
: The new health of organizations. ,(1999) Intellectual Capital Stewart.T.A2 
A Review of the models used to measure  : « Bontis.N Assessing Knowledge Assets3

Intellectual Capital » , International journal  of management Reviews, vol ;3 ,Issue 1 March 
2001.  

، 0229سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، "إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  4
 219ص 

 التوزيع ،القاهرة ، مصر ، الطبعة الأولى ، : إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي و المعاصر ، دار النشر و0222محمد عبده حافظ ،   5
 .029ص 

( ، دور رأس المال الفكري في المشروعات الصغيرة و المتوسطة " دراسة 0222صلاد الدين عواد كريم الكبيسي و ايناس خضير عباس )  6
 .29اق ، ص ، جامعة بغداد ، العر  19، العدد  29ميدانية ، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية ، المجلد 



 الفصل الأول    الإطار النظري لرأس المال الفكري
 

9 
 

 ( رأس المال الفكري على أنه " مجموعة من الأشخاص الذين يمتل0220يعرف الزهيري ) كون
 1 التي تمكنهم من الإسهام في أداء المنظمات التي يعملون بها." المعارف و الخبرات و المنجزات

 ( عرفهBowen ,1998 بأنه الذكاء الخام المملوك من قبل مجموعة أشخاص يعملون في المنظمة )
 2و الذي يسهم في تقليل و إلغاء النتائج تير المقبولة و ضمان نجاد المنظمات. 

  ووفقا( لرأيKelly,1998 فإن رأس المال الفكري هو العاملون الذين يمثلون النجوم اللامعة و)
 3العقول المدبرة الذين يصعب إيجاد بديلًا عنهم .

  ( رأس المال الفكري بأنه المعرفة المفيدة التي يمكن توظيفها و استثمارها 0222كما عرف )العنزي
 4بشكل صحيح لصالح المنظمة .

 ( و يعرفهichUlr)5  أنه " مجموعة المهارات المتوفرة في المنظمة التي تتمتع بمعرفة واسعة على
حها لمتطلبات العملاء و الفرص التي تتي الاستجابةتجعلها قادرة على جعل المنظمة عالمية ، من خلال 

 التكنولوجيا ".

رات و اع البشري و الخبو بالتالي نستخلص أن  التعاريف أعلاه مبنية على المعرفة الإنسانية و الإبد 
المهارات التي توضع موضع الاستخدام لخلق قيمة مضافة لذلك فإن رأس المال الفكري يرتبط بالقدرات 

الإبداعية التي يمتلكها العاملون في مؤسسة ما و التي يمكن وضعها موضع التطبيق ، و يتضح لنا كذلك من 
 خلال التعاريف السابقة أن رأس المال الفكري هو :

 جزء من رأس المال البشري للمؤسسة . -
 يتكون من مجموعة من العاملين الذين يمتلكون قدرات معرفية و تنظيمية دون تيرهم. -

                                                             
( . رأس المال الفكري : اتلخيار الإستراتيجي المستقبلي لمؤسسات التعليم العالي ، المؤتمر العلمي السنوي 0220الزهيري، ابراهيم عباس )1

ي مصر  و الوطن فالعربي الرابع لكلية التربية النوعية جامعة المنصورة )إدارة المعرفة و إدارة رأس المال الفكري في مؤسسات  التعليم العالي 
 . 22-29، المنصورة ، كلية التربية النوعية ، جامعة المنصورة ، ص  2العربي(. مصر،مج 

on look at Intelllecual Capital , management Review-;A hands Bowen,Bi; (1998)2 
 oKelly,RE. (1998):How to be A star at work a Break through strategic you need t 3

success,times business,New Yourk 
(، رأس المال الفكري : الثروة الحقيقية لمنظمات أعمال القرن الحادي و العشرين،مجلة العلوم الإقتصادية 0222العنزي ، سعد علي حمود )4

 ، بغداد. 02و الإدارية ، المجلد الثامن،العدد 
الفكري و مؤسسة القرن الحادي و العشرون، ترجمة ، علا أحمد صلاد ،الدار  (، ثروة المعرفة : رأس المال0222ستيوارت . توماس ) 5

 الدولية للاستثمارات الثقافية .
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 يرمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير أفكار قديمة. -
 يسعى إلى توسيع الحصة السوقية للمؤسسة. -
  لا يتركز في مستوى إداري معين دون تيره. -

 و دوره في المنظمة. مية رأس المال الفكري:  أهالثاني المطلب 

 الفرع  الأول :  أهمية رأس المال الفكري 

في العصر الحالي من أهم المتغيرات التي تدخل ضمن معادلة تفوق و نجاد المنظمات رأس المال الفكري  عدي
يجب على المنظمة  ال،و الاقتصاد المبني على المعرفة، و التحولات المتسارعة في بيئة الأعمففي ظل المعرفة 

حرجة تحديد الأصولها الفكرية من الأمور ال أصبح معرفة كيفية امتلاك و إدارة و قياس رأس المال الفكري فقد
 ، يزة التنافسيةبصفته أحدركائز تحقيق الربحية و الم أهمية إستراتيجيةو لخطتها الإستراتيجية ، و له  لرؤيتها

من النظرة المستندة إلى الموارد، و النظرة المستندة إلى المعرفة  أنه انطلاق و يشير الفكر الإداري            
 المعرفية للمنظمات، و التي تشكل القاعدة

 التكنولوجية، و معرفتها بحاجات الزبائن، و قدرات المجهزين، فإذا ما كانت هذه المعرفة او تتضمن قدرته
تبحث  يجب على المنظمة أن لذلكتنافسية مستدامة ،يصعب تقليدها ،فإن المنظمة يمكنها أن تخلق ميزة 

عن الثروات الفكرية و المهارات و الأفكار الإبداعية و المبتكرة الكامنة في الموارد البشرية ، و تير المستغلة 
أو إلى مركز  ،قيمة أعلى من خلال تنميتها و تحويلها إلى أرباد لاستخلاص، فيها الاستثمارحتى يمكنها 

 ميزة تنافسية في ظل هذه الظروف الاقتصادية الصعبة. أفضل. أو لتحقيقاستراتيجي 
ي تحقيقها ف كما تعتمد قدرة المنظمة على تحويل رأس المال الفكري إلى قيمة على نوعية القيمة التي ترتب  

 1 من استثمارها في رأس المال الفكري و التي يمكن أن تأخذ عدة أشكال :

 تحقيق الأرباد. -
 ة التنافسية.تحقيق الميز  -
 تحسين العلاقات بين العملاء و الموردين. -
 تحسين الإنتاجية و تخفيم التكلفة. -
 العاملين.تحسين اتجاهات  -

                                                             
رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية تحت عنوان " نحو أداء  رضا ابراهيم صالح،1

 .0229نوفمبر  2-2"، معهد الإدارة العامة ، الرياض ، المملكة العربية السعودية، في الفترة من متميز في القطاع الحكومي 
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 زيادة الحصة السوقية و بناء مركز تنافسي قوي. -
 كما أن الاهتمام برأس المال الفكري يؤدي إلى :             

 تحسين كفاءة المنظمة . -
 ملاء.زيادة سرعة الاستجابة للع -
 تحسين عملية اتخاذ القرار. -
 يساعد في عملية التنمية و الوفرة في البحوث. -
 زيادة سرعة الابتكار في المجالات الجديدة. -

كذلك يتضمن رأس المال الفكري أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسات و المجتمع و تتمثل فيما يلي :            

التي تهتم باستثمار العقول الموجودة لديها  إن المنظمات الذكية هيتأسيس المؤسسات الذكية :  .0
تكنولوجيا المعلومات المتوافرة ، من خلال نظام راق يعتمد على الشفافية و الإفصاد المعلوماتي، و 

يدية . و قد عبرت شركة التأمين السو تجاوز الهياكل الهرمية و المراكز الوظيفية كمبادئ أساسية لها 
(Skandia) صيغة معادلة على النحو التالي : عن المنظمة الذكية ب 

 1كية = رأس المال الفكري + تكنولوجيا المعلومات + القيم.المنظمة الذ  

يعد رأس المال الفكرمصدر لتوليد الثروة في المنظمات المعاصرةإذ يشير بعم الباحثين إلى أن ثلاثة  .2
 أرباع القيمة المضافة تشتق من المعرفة.

مار له عائد مجز على المدى الطويل و حتى يتحقق هذا العائد يجب يعتبر رأس المال الفكري استث .3
تكون هناك ضحية أو تكلفة مقدمة للحصول عليه، كما لا يعاني من مشكلة الندرة بل أن يجب أن 

 .نظماتجديدة تسهم في تميز الم هو مورد تراكمي متنامي يمكن استخدامه في توليد و تطوير أفكار
ت لمعرفة " تغيرت لغة الإدارة من تركيزها على القابليات البشرية إلى القابليابحلول ما يسمى " مجتمع ا .3

الذهنية ،ففي عصر الحرفة العقلية تؤلف المعرفة رأس مال ذو قيمة عالية يحتاج لمن يبحث عنها و 
 يستخرجها و ينشرها في أرجاء المنظمة ، للاستفادة منها في تطوير الإنتاج 

 و الإنتاجية.

                                                             
 .212 – 210( ، مرجع سابق ،ص 0229سعد علي العنيزي و أحمد علي صالح ) 1
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و القدرة العقلية و الإبداع بالإضافة إلى قدراتهم  لمال الفكري المعرفة لدى الموظفينيمثل رأس ا .4
 .و سلاد تنافسيمصدر للقيمة المستثمرة على تطوير تلك العمليات 

و  قتصادللافي ظل اقتصاد المعرفة أصبح رأس المال الفكري موردا استراتيجيا يشكل قوة فاعلة  .4
 تالية : ، و ذلك لتوفره على الخصائص الو أبرز الأدوات التنافسية  هارالازدالمصدر الرئيسي للثروة و 

مورد نادر لأنه يحمل معرفة متفردة ساهمت في اكتشاف تطبيقات و أساليب جديدة في  -
 كبيرة.الإنتاج و الخدمات أبرزها تقليل معدلات استعمال المواد الخام بنسبة  

ة تكون خاصة بها و لها بصماتها المميزة و مورد لا يمكن تقليده لأن المعرفة في أي منظم -
 بالتالي يصعب تقليدها.

فراد للمجاميع و التعاون بين الأمورد لا يمكن إحلال بديل عنه لأنه مرتبط بالقدرة المميزة  -
 1.العاملين و الذي لا يمكن نسخه و إحلاله محل المعرفة السابقة

 في المنظمة .: دور رأس المال الفكري  الفرع الثاني

الدور مستمد من علم الاجتماع ، فهو يعني ذلك النمط من الأفعال المتوقعة من شخص من خلال إن موضوع 
ما يقوم به من أنشطة تتضمن الآخرين و ينشأ الدور كنتيجة للمركز الذي يشغله الشخص في البناء الاجتماعي، 

ع الآخرين في إحدى حيث يتفاعل مع تيره من الأشخاص و لكي يستطيع الشخص أن ينسق عمله م
من خلالها سلوكهم عندما يتفاعل معهم ، و يؤدي الدور هذه المؤسسات فإنه يحتاج إلى وسيلة يستكشف 

ليه مركزه عو في ضوء ذلك فإن رأس المال الفكري يؤدي أدوارا يفرضها  الاجتماعيالوظيفة في إطار النسق 
 2ر بما يأتي :هذه الأدوا ( Harrison & Sullivanفي المؤسسة، و حدد )

 التالية:النقاط و هذه الأخيرة تكمن في الدفاعية:الأدوار  .0
 حماية المنتجات و الخدمات المتولدة من إبداعات رأس المال الفكري للمؤسسة. -
 و الإبداع.حماية حرية التصميم  -
 تخفيف حدة الصراعات و تجنب رفع الدعاوى. -

                                                             
دعم الميزة التنافسية  " دراسة  ( ، دور المعلومات الكلفوية لرأس المال الفكري في0222صالح ابراهيم يونس الشعباني و سالم خليل العنزي )1

 .12، جامعة الموصل ، العراق ، ص  92،العدد  21استطلاعية "، مجلة الإدارة و الاقتصاد ، المجلد 
 .211سعد علي العنزي ، مرجع سابق،ص 2
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 و هي تكمن في النقاط التالية:الهجومية:الأدوار  .2
 وليد العائد طريق .ت -

 رأس المال الفكري.المنتجات و الخدمات الناجمة عن إبداعات  -
 الملكية الفكرية للمؤسسة . -
 الموجودات الفكرية للمؤسسة. -
 المؤسسة.معرفة  -

 ابتكار مقاييس للأسواق الجديدة و للخدمات و المنتجات الجديدة.  -
 تهيئة منافذ لاختراق تكنولوجيا المنافسين. -
 النفاذ إلى الأسواق الجديدة . تحديد آليات -
 صياتة إستراتيجية تعيق دخول منافسين جدد. -

 .و طرق قياسه خصائص رأس المال الفكري و المبحث الثاني : مكونات

 رأس المال الفكري و خصائص المطلب الأول : مكونات

 .الأول : مكونات رأس المال الفكري الفرع 

الفكري، و قد حاولوا تحديدها في عدد من المال تناول المفكرون بالدراسة أبعاد رأس  دلق
 الأبعاد أو المكونات التي تشكل في مجملها 

نماذج فكرية متعددة تصف رأس المال الفكري، و من أبرز المحاولات لوضع نموذج لمكونات رأس المال 
 الفكري ما يلي:

 :Stewart.Tنموذج توماس ستيوارت  .أ

لاثة مكونات رئيسية، و تعد هذه المكونات محل إذ حدد مكونات رأس المال الفكري في ث
 الدراسات التي اتفاق كبير بين مختلف 

 و هي:تناولت رأس المال الفكري 
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و هو يحظى بأهمية كونه المصدر الأساسي (: Human Capitalرأس المال البشري ) .0
 للابتكار و التجديد في المنظمة و ذلك لما يتمتع

اسبة الحلول العملية المن و المهارات و الخبرات و المعنويات اللازمة لإيجاد به الأفراد من المقدرة العقلية 
 .1لمتطلبات و حاجات المستفدين و تفضيلاتهم و تمكين منظماتهم من البقاء و المنافسة 

و هو يتضمن القدرات (: Structural Capitalرأس المال الهيكلي أو البنائي ) .2
 ات المستفيدينالتنظيمية للمنظمة التي تلبي متطلب

ف،و الهيكلية كنظم المعلومات و حقوق النشر و التألي الفكريةمن خلال نقل المعرفة و تعزيزها في الموجودات 
 الاختراع ،و مقاييس الجودة و النوعية المراعية لحاجات المستفيدين.سمعة المؤسسة،و براءات 

ون، ء الزبون، الاحتفاظ بالزبأو المستفيدين و يشمل رضا الزبون، ولارأس المال الزبائني :  .3
 .2تمكين الزبون،و مشاركة الزبون

 Stewartرأس المال الفكري لدى  مكونات : (0-0)الشكل 

 Stewartرأس المال الفكري لدى مكونات 

 

 ,Stewart.T Intellectual The New Wealth Of Organizationالمصدر:
New York, Doubleday, Currant 1998. P75 

 

                                                             
ية لآراء عينة من راتيجي ،دراسة تحليلخالد حمد أمين مير خان ، العلاقة بين الأساليب المعرفية و رأس المال الفكري و تأثيرها في التوجه الإست1

 . 01،ص  0222مديري مجلس إدارة شركات القطاع الخاص ، أطروحة دكتوراه تير منشورة ، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة المستنصرية، 
 91، ص 0222درية ، عادل حرشوش المفرجي، رأس المال الفكري ، طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه ، ديناميك للطباعة الإسكن 2

 رأس المال البشري

 

 رأس المال الهيكلي

 

 رأس المال الزبائني

 

 رأس المال الفكري
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 :vaibyS 1 نموذج سيفيبي  .ب

 إذ حلل رأس المال الفكري إلى المكونات التالية:

 كفاءة العاملين و تتضمن تعليمهم و خبراتهم. .2
 أي الشكل القانوني، الإدارة، النظم،ثقافة المنظمة،البرمجيات.التركيب الداخلي  .0
 ين .ة ، العلاقة مع الزبائن، العلاقة مع الموردقالتركيب الخارجي أي العلا .2

 .Svaibyسيفيبي و فيما يلي نموذج رأس المال الفكري لدى      

 

 Svaibyرأس المال الفكري لدى سيفيبي مكونات  :(2-0)الشكل 

 Svaibyرأس المال الفكري لدى سيفيبي مكونات 

ا في رهخالد حمد أمين مير خان، العلاقة بين الأساليب المعرفية و رأس المال الفكري و تأثي المصدر:
 . 09ه الإستراتيجي،مرجع سابق ،ص التوج

 :Sullivan 2نموذج سوليفان  .ت

                                                             
خالد حمد أمين مير خان ، العلاقة بين الأساليب المعرفية و رأس المال الفكري و تأثيرها في التوجه الإستراتيجي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

22. 
Mertins E ,Terblanche F, Building Organizational Culture That Stimulates Creativity 2

&Innovation, European Journal of Innovation management ;Vol 6 n°1,2003,P17   

 

الشكل  التركيب الداخلي

 القانوني

 و النظم ةالإدار  -

 ثقافة المنظمة -

 البرامجيات -

خارجي الشكل التركيب ال

 القانوني

 العلاقات التجارية   -

 قة مع الزبائنالعلا -

 العلاقات مع الموردين -

 

 

 كفاءة العاملين

 تعليمهم -

 خبراتهم -
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( How Knowأولى سوليفان أهمية كبيرة لحل مشكلة الزبائن المستفيدين، و أهمية معرفة )
 لأنه يراها ذات أهمية بالغة للمنظمة، و قد جاءت مكونات رأس المال الفكري عنده كما يلي :

 (الابتكاراتبرة،قاعدة معرفة كيف،المهارات ،رأس المال البشري )الخ .2
الموجودات الفكرية )الوثائق،الرسومات،برمجيات  .0

 ،العمليات(الاختراعالحاسوب،البيانات،
، أسرار التجارية ، العلاماتالنشر و التأليف الاختراع، حقوقالملكية الفكرية )براءات  .2

 (المهنة أو الصنعة

 .ونات رأس المال الفكري عند سوليفانو فيما يلي نموذج مك                
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 Sullivanرأس المال الفكري لدى سوليفان  مكونات :(3-0)الشكل 

 Sullivanرأس المال الفكري لدى سوليفان مكونات 

 

 Mertins E ,Terblanche F, Building Organizational Culture Thatالمصدر:
Stimulates Creativity &Innovation, European Journal of Innovation 

management ;Vol 6 n°1,2003,P17 
 :Skandia -Edvinson 1سكانديا   –نموذج ادفنسون  .ث

                                                             
 .  90 – 92عادل حرشوش المفرجي، رأس المال الفكري ، طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه ، مرجع سابق ، ص 1

 

 الخبرة -

 قاعدة معرفة كيف  -

 المهارات  -

 البتكارات -

 الوثائق -

 الرسومات -

 برمجيات  الحاسوب -

 البيانات -

 الختراع -

 العمليات -

 براءات الختراع -

  لتأ ليفاحقوق النشر و   -

 لتجاريةالعلامات ا -

 أ سرار المهنة أ و الصنعة -

 الموجودات الفكرية رأس المال البشري

 

 الملكية الفردية
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في شركة سكانديا، السويدية و قد  ادفنسون سكانديا هو مدير إدارة رأس المال الفكري                   
لفكري،و نسب إلى مؤسسة سكانديا، و هو معروف عالميا وضع تقسيما أوضح فيه مكونات رأس المال ا

عتبار و هو يعتمد تقسيم رأس المال الفكري على ا،و هو معروف عالميا بتصنيف سكانديا،بتصنيف سكانديا 
كون السوقية للسهم و القيمة الدفترية للموجودات تير الحسية،و القيمة الدفترية تتأنه يمثل الجسر بين القيمة 

رأس المال البشري و رأس المال الهيكلي ،و رأس المال الهيكلي يتكون من رأس المال المنظمي من جزئين، 
 و رأس المال الزبائني.

 سكانديا –رأس المال الفكري لدى ادفنسون  مكونات :(3-0)الشكل 

Edvinson - Skandia 

 Edvinson - Skandiaسكانديا   –رأس المال الفكري لدى ادفنسون  مكونات

 

خالد حمد أمين ميرخان، العلاقة بين الأساليب المعرفية و رأس المال الفكري و تأثيرها في التوجه المصدر:
 .22الإستراتيجي ، مرجع سبق ذكره ، ص 

 :ASTD 1نموذج الجمعية الأمريكية للتدريب و التطوير   .ج

                                                             
 .  90 – 92عادل حرشوش المفرجي، رأس المال الفكري ، طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه ، مرجع سابق ، ص 1

 رأس المال المالي رأس المال الفكري

كليرأس المال الهي  رأس المال البشري 

 رأس المال الزبائني رأس المال التنظيمي

 رأس مال الإبداع رأس مال العملية
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ع تصنيف لقياس رأس المال الفكري عبر مكوناته، و إذ قامت الجمعية الأمريكية للتدريب بوض              
 هي حسبها أربعة مكونات أساسية:

 العاملين في المنظمة. و يتكون من المعارف و المهارات،و كفاءاترأس المال البشري :  .2
يتكون من ثلاثة أجزاء و هي : قدرة المنظمة على الإبداع،و إنتاج منتجات رأس المال الإبداعي :  .0

 م خدمات جديدة.جديدة و تقدي
عمليات المنظمة، تقنيات المنظمة ، نظم و يتألف من أربعة أجزاء و هي : رأس مال العمليات :  .2

 المعلومات و مقدار الإنفاق الفني الإداري .
و يعبر عن قيمة علاقة المنظمة مع الزبائن و يتكون من العلاقات مع الزبائن و  رأس مال الزبائن :  .2

 التسويق و دعم الزبون . تلبية حاجاتهم ،فاعلية

 ASTD:  مكونات رأس المال الفكري لدى الجمعية الأمريكية للتدريب و التطوير (4-0)الشكل 

  

عادل حرشوش المفرجي، رأس المال الفكري، طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه، مرجع  المصدر :
 90سابق، ص 

ثمة اتفاق بين مختلف النماذج التي عرضتها الدراسة على أن مكونات رأس المال الفكري تنحصر           
الذي يعبر عن المهارة و القدرة بشكل أساسي في ثلاثة مكونات، و هي : رأس المال البشري الذي يعبر 

 
 مكونات رأ س المال الفكري

رأ س المال 

 البشري

رأ س مال 

 الإبداع

 رأ س مال

 العمليات

رأ س مال 

 الزبائن

 معارف

 مهارات

 
 كفاءات

 خدمات جديدة

 منتجات جديدة 

 قدرة الإبداع

 مقدار الإنفاق

 نظم العمل

 تقنيات

 عمليات

تلبية حاجات 

 الزبون

العلاقات مع 

 الزبائن
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ائي و لتنظيمي أو البنالذهنية و مستوى التدريب و الخبرة و تيرها من العوامل ، و رأس المال الهيكلي أو ا
يدين و بنية التنظيم ، و رأس المال الزبائني أو المستفيشمل القدرات التنظيمية للمنظمة و النظم التي تشكل 

الذي يعبر عن متغيرات تصف أوجه العلاقة بين المنظمة و المستفيدين من خدماتها، أو المنظمة و عملائها 
 و مورديها .

فاق حول المكونات الثلاثة إلا أن هناك فروقا في محتوى تلك المكونات بين و مع وجود ات              
 مختلف النماذج، و الفرق أحيانا ينشأ من الافتراض الذي يستند إليه النموذج.

 .: خصائص رأس المال الفكري انيالث الفرع 

 التي يتسم بها رأس لقد اتفق الكثير من الباحثين على إجمال مجموعة من الخصائص                    
  : 1المال الفكري و هي كالآتي 

ميع و ترتبط بالبيئة التنظيمية و التي تتضمن : تواجد رأس المال الفكري في ج الخصائص التنظيمية : .0
المستويات التنظيمية، المرونة التي تساعد على التجديد المستمر من خلال الأفراد، احتواء التنظيم 

 لبعد عن المركزية الإدارية.للعلاقات تير الرسمية، ا
و ترتبط بممارسة العناصر البشرية داخل التنظيم و تتضمن : امتلاك العديد من  الخصائص المهنية : .2

المهارات المهنية النادرة و الخبرات المتراكمة بحيث يكون من الصعب استبدالهم، التمتع بدرجة تعلم 
 تنظيمي عالية، التدريب الإثرائي.

و ترتبط بالعنصر البشري و بنائه الذاتي و تتضمن الميل إلى ة و السلوكية :الخصائص الشخصي .3
 على الأعمال تحمل المخاطرة ، و الإقدام 

من خبرات الآخرين  ، الاستفادةو الأنشطة المجهولة و حب العمل في ظل حالات عدم التأكد
 على الخبرة(، المبادرة بتقديم أفكار  الانفتاد)

م و عدم التردد في إصدار القرارات ، القدرة على التخمين و حسن البصيرة، و مقترحات بناءة،الحس
 ، و الثقة العالية بالنفس.في الفكر و العمل، المثابرة في العمل الاستقلالية

                                                             
( : إدارة رأس المال الفكر ي و قياسه و تنميته كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي ، مجلة 0222الهلالي الشربيني الهلالي )1

 .02، جامعة المنصورة ، مصر، ص 00بحوث التربية النوعية، العدد 
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بالإضافة إلى الخصائص السابقة، يتميز رأس المال الفكري عن تيره من الأصول بمجموعة         
 1من المميزات و من أهمها: 

 أس مال تير ملموسر  -
 من الصعوبة قياسه بدقة. -
 .الفقدان وسريع الزوال  -
 .بالاستعماليتزايد  -
 منه في مراحل و عمليات مختلفة في نفس الوقت. الاستفادةيمكن  -
 لحمله. الاستعداديتجسد في أشخاص لديهم  -
 له تأثير كبير على المنظمة. -

 لمبتكرين،ا المبدعين، الموهوبين،ن، و لقد تم الرجوع إلى قوائم الخصائص الشخصية للمتميزي 
 الي:التو تبين أن أفضل تقسيم للخصائص يكون تحت المسميات الموضحة في الجدول 

 تقسيم لخصائص رأس المال الفكري: (0-0)الجدول 
 الخصائص الصفــــات الممارســـــات

يتوزع رأس المال الفكري على المستويات الإستراتيجية كافة 
 ال، الوظيفة،التشغيلية()الشاملة،الأعم

 و بنسب متباينة.

المستوى 
 الإستراتيجي

 
 

 التنظيمية
 نوعية الهيكل يميل رأس المال الفكري للعمل ضمن هياكل التنظيمية المرنة

 الرسمية يركز رأس المال الفكري على استخدام الرسمية بشكل منخفم جدا
شكل  دارية بيبتعد رأس المال الفكري عن الميل صوب المركزية الإ

 كبير
 المركزية

ليس بالضرورة أن يكون رأس المال الفكري حاصلا على شهادة 
أكاديمية، بل الضرورة تكمن في مواصلة تعليمهم المنظميو تدريبهم 

 الإثرائي.

التحصيل 
 الأكاديمي

 
 المهنية

 المهارة يتميز رأس المال الفكري بمهارات عالية و متنوعة.
 الخبرة كري بخبرات متقدمة.يتصف رأس المال الف

يتصف رأس المال الفكري إلى تحمل المخاطرة في بدء العمل بدرجة  
 كبيرة

  المخاطرة

                                                             

 092، ص 0229لى، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان، الأردن ،محمد عواد الزيادات،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، الطبعة الأو   1
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يحبذ رأس المال الفكري التعامل مع الموضوعات التي تتسم 
 باللاتأكد

 السلوكية  اللاتأكد
 و 

 المبادرة يبادر رأس المال الفكري بتقديم الأفكار و المقترحات البناءة الشخصية
 الحسم يحسم رأس المال الفكري القرارات بدون تردد  إلى حد كبير

 الذكاء يتسم رأس المال الفكري بمستوى ذكاء متوسط فما فوق 
 الحدس يبدي رأس المال الفكري قدرة على الحدس و التبصر

الانفتاد على  يستفيد رأس المال الفكري من خيرات الآخرين
 الخبرة

 المثابرة أس المال الفكري بمثابرة عالية في العمل.يتميز ر 
 الثقة بالنفس يتمتع رأس المال الفكري بثقة عالية بالنفس.

 الاستقلالية يحب رأس المال الفكري الاستقلالية في الفكر و العمل.
يحسن رأس المال الفكري الدعابة و السخرية، و يفهم النكات و 

 يستمتع بها أكثر من تيره.
 ود المردر 

 
عمار السامرائي، أهمية الإفصاد و الشفافية للمحتوى المعلوماتي للقوائم المالية عن  المصدر :

لثاني الدولي السنوي ا الاستثمار برأس المال  الفكري،كتاب الأبحاث العلمية للمؤتمر العلمي 
رية، العلوم الإدافي اقتصاد المعرفة، كلية الاقتصاد و عشر للأعمال : رأس المال البشري في 

 .920، ص 0222أفريل  02-00جامعة الزيتونة،الأردن،
 

 وأهمية قياسه.رأس المال الفكري  قياسطرق :الثانيالمطلب 

صصة له،  المخ الاستثماراتفإنه يمكن الحكم على كفاءة و فاعلية إن رأس المال الفكر يعندما يتم قياسه 
 يمكن قياسه يمكن إدارته.أن القاعدة المتعارف عليها تقضي بأن ما كما 

 قياس رأس المال الفكري :الفرع الأول : 

 فيما يلي نستعرض أهم الطرق المستخدمة في قياس رأس المال الفكري:

 ( الطرقة الأول  : معادلة توبينTobin’s:) 
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 ا يلي :كما يتضح ممحيث تعتمد هذه الطريقة على مؤشر القيمة السوقية إلى تكلفة الإحلال       

 

 

 
      

 القيمة السوقية إل  تكلفة الإحلال =   

 

ي رأس نتيجة استثمارها ففإذا كان الناتج أكبر من واحد صحيح فهذا مؤشر على تحقيق المنظمة لإرباد     
لسياسات الإدارية المطبقة في المال الفكري، و تساهم هذه المعادلة في قياس مدى كفاءة و فاعلية ا

طريقة الموجه لهذه ال الانتقادالتغير في هذه النسبة من سنة لأخرى. إلا أن المنظمة من خلال تحديد مقدار 
 1.مال الفكري لكنها لا تقدم مؤشرا واضحا لقياس و تقييم الأصول الفكريةأنها تساهم في قياس رأس ال

 لقيمة الدفترية للشركة :الطريقة الثانية : القيمة السوقية و ا 

 و يستخدم هذا النموذج الصيغة التالية : 

 القيمة الدفترية  –رأس المال الفكري = القيمة السوقية للشركة 

دنانير فإن قيمة رأس المال  22دنانير و قيمته الحالية هي  2فإذا كان سعر سهم الشركة عند الاكتتاب مثلا 
 دنانير. 2=  2  -22الفكري = 

 الاعتراضات على هذه الطريقة ما يلي : من أهم

أن بعم الشركات لا تتعامل مع الأسواق العامة أو أسواق الأوراق المالية و بالتالي ليس  -
 لها قيمة سوقية، و ليس من السهل تحديد رأسمالها الفكري.

                                                             
( : إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي و المعاصر، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة،مصر ،الطبعة الأولى 0222محمد عبده حافظ )1

 .021ص 

 قيمة السوقية للمنظمةال

 تكلفة الإحلال لأصول المنظمة



 الفصل الأول    الإطار النظري لرأس المال الفكري
 

24 
 

إن استخدام أسعار الأسهم في السوق المالية كأساس لحساب القيمة السوقية للشركة  -
 عمليا بسبب تذبذب أسعار الأسهم صعودا أو هبوطا.ليس  أسمالها الفكرير لتحديد 

توجب ي بين القيمة السوقية و الدفترية فماذا إذا كانت قيمة رأس المال الفكري تمثل الفرق  -
على الشركة أن تعمل في ظل هذه المعلومات، إذ يعتقد البعم أن استبعاد رأس المال 

 وكلة رئيسية خاصة أن الفرق بين القيمة السوقية هو مشالفكري من الكشوف المالية 
 الدفترية في تزايد كبير، كما أن تذبذب القيمة السوقية للشركة هو مشكلة أخرى.

الفرق بين القيمة السوقية و الدفترية لا يمكن أن تعزى لرأس المال الفكري فقط بل إن  -
 1رق. العديد من العوامل الداخلية و الخارجية التي تولد الفهناك 

 :2الطريقة الثالثة: بطاقة الدرجات المتوازنة 

(ليقدم نظرة شمولية إستراتيجية لتقييم Kaplan & Nortonلقد طور هذا النموذج ) 
 الأنشطة ذات العلاقة بتوليد القيمة الملموسة 

و اللاملموسة، و يتكون هذا النموذج من أربعة مفاهيم هي : توليد القيمة،عمليات الأعمال،أصحاب 
 م ـــالمصلحة )ذوي العلاقة بالشركة و عملها( ، التعل

يكية هذا النموذج بوضع مجموعة معايير تربط كل مفهوم بنتائج الأداء ذات و النمو،لقد طبقت البحرية الأمر 
ية المال الفكري و هذا يفرض تغير رؤ  العلاقة ، إن هذه الطريقة معنية بقياس الأصول تير الملموسة و رأس

 حاسبي لكي يستوعب ذلك و الشكل التالي يوضح ذلك.النظام الم
 

 

 
 
 

                                                             

 
ية ،ص الأردن، الطبعة الثان يات و العمليات، الوراق للنشر و التوزيع، عمان،( : إدارة المعرفة المفاهيم و الإستراتيج0229نجم عبود نجم ) 1 

222 – 220 . 
 . 222( : إدارة المعرفة المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات، مرجع سبق ذكره ،ص 0229نجم عبود نجم ) 2 
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 : بطاقة الدرجات المتوازنة (4-0) الشكل
 

 إدارة المعرفــــــة
 

 
( : إدارة المعرفة المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات، الوراق للنشر و 0229نجم عبود نجم )المصدر :

 . 222ية ،ص التوزيع، عمان،الأردن، الطبعة الثان
 
 
 

          
 

 التعليم و النمو:

 ال هداف      المؤشرات

 

 قدرات التغيير و التحسين

 و البتكار 

 الرؤية الإستراتيجية :

 ال هداف      المؤشرات

 

 

تحديد رؤية الشركة القائمة على 

 المعرفة

 توليد القيمة :

 ال هداف        المؤشرات

نشاء القيمة   قدرات اإ

 اقتصاديا  –اجتماعيا 

 عمليات ال عمال :

 ال هداف       المؤشرات

قدرات التغيير في عمليات 

 ال عمال

 أ صحاب المصلحة : 

 ال هداف      المؤشرات

نشاء ولء أ صحاب  قدرات اإ

خدمات القيمة  المصلحة خلال

 المضافة
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ختيار اإن هذه النتائج استخدمت لتحديد مختلف توافقيات المخرجات ، العمليات، و المدخلات ليتم    
 هذه المعايير بطريقة أدق و أفضل بالنسبة لكلأكثر المعايير و المقاييس ملائمة. مما يساعد على تحديد

، و الواقع أن كل منظمة لابد أن تعمل بنفس الطريقة من أجل قياس و تقييم ور من المنظورات الأربعةمنظ
 وعلى خصوصية أعمالها و مدخلاتها و عملياتها و نتائجها، بالاعتمادو أصولها المعرفية رأس مالها الفكري 

مال ول تير الملموسة و رأس الو هي أنها معنية بقياس الأصتظل ملاحظة هامة فيما يتعلق بهذه الطريقة 
 الفكري، 

 1 لكي لا تتحول الطريقة إلى أداة جديدة للرقابة.و هذا يجب أن يتكامل مع رؤية جديدة للنظام المحاسبي 
و تعتمد فكرة البطاقة على وصف المكونات الأساسية لنجاد المنظمة و أعمالها و ذلك بمراعاة الاعتبارات 

 2التالية : 
 حيث تركز العملية على ثلاثة أبعاد زمنيةهي الأمس و اليوم و الغد. البعد الزمني : -
حيث يتم مراقبة الجوانب المالية و تير المالية الرئيسية  البعد المالي و غير المالي : -

 للمنظمة.
حيث تهتم عمليات قياس الأداء بربط الضبط التشغيلي قصير المدى  البعد الإستراتيجي : -

 يجيتها طويلة المدى.برؤية المنظمة و إسترات
م الأداء بالجوانب الداخلية و الخارجية عند القياحيث تهتم عمليات قياس  البعد البيئي : -

 بتطبيق المقاييس .
 الطريقة الرابعة: القيمة الاقتصادية المضافة :

من النماذج التي لا تقيس القيمة  2991(عام Tomas Stewartيعد هذا النموذج الذي قدمه )
لرأس المال الفكري على نحو مباشر، و إنما يؤكد على ضرورة أخذه بعين الاعتبار إذا كان ذلك الحقيقية 

                                                             
 .022علمية للنشر و التوزيع ،عمان،الأردن، الطبعة العربية ،ص ( : إدارة اللاملموسات إدارة ما لا يقاس، داراليازوري ال0222نجم عبود نجم )1

 . 21 – 22(: مرجع سبق ذكره ، ص 0222الهلالي الشربيني الهلالي ) 2

 إدارة الموازنــــــة و التكلفة  
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سيؤدي إلى زيادة القيمة الاقتصادية المضافة للمنظمة، و هو في الأساس أداة تحليلية و قياسية لفهم الاتجاه 
يه احتساب خطيط المالي، و يتم فالمالي الرئيسي للمنظمة و تقييمه ، و أيضا مقياسا يربط بين الأداة و الت

 القيمة الاقتصادية من خلال المعادلة التالية : القيمة الاقتصادية المضافة = 
 الرسوم الرأسمالية. –الضرائب  –نفقات التشغيل )العمليات(  –صافي المبيعات 

عليه فإن هذا  و من الواضح أن هذه المعادلة لا تشير صراحة إلى الأصول تير الملموسة، و            
ذا كان للمنظمة تقدم مؤشرا فيما إالمضافة  الاقتصاديةالنموذج يشير إلى أن التغيرات الحاصلة في القيمة 

رأس المال الفكري للمنظمة منتجا أم لا ؟ و بمعنى آخر فإنه يشير على نحو تير مباشر إلى معدل إنتاجية 
 رأس المال الفكري في المنظمة .

 ريقة قياس رأس المال الفكري المباشر:الطريقة الخامسة: ط 
و تعد من أدق الطرق و الآليات لقياس رأس المال الفكري، فهي تستند إلى قياس قيمة رأس المال    

 الفكري بتشخيص المكونات المختلفة له،
و حالما تحدد هذه المكونات بدقة يمكن تقييمها بشكل مباشر، إن هذا النموذج يركز على  

التقنية  ، الأصولالاختراعلسوق مثل رضا الزبون و ولائه، الأصول المعنوية مثل براءة مكونات أصول ا
و عندما  ،مثل المعرفة ، الأصول البشرية مثل التعلم و التدريب، الأصول الهيكلية مثل نظم المعلومات

ون يكتقاس هذه المكونات من خلال توجيه الأسئلة إلى المنظمة المراد قياس رأس مالها الفكري، 
 1على قيمة رأس مالها الفكري .  بالإمكان التعرف

 رأس المال الفكريأهمية قياس  الفرع الثاني :

أهمية بالغة بالنسبة للمنظمات حيث تحقق عدة إن لعملية قياس رأس المال الفكري              
 2فوائد أهمها .

 ة للمنظمة.يساعد على فهم أفضل للأصول تير المالية و أهميتها في خلق القيم 
  لرأس المال الفكري. أفضليحقق إدارة 

                                                             
(: إشكالية تكييف المبادئ و المفاهيم المحاسبية للقياس و الإفصاد عن رأس المال المعرفي و الحلول 0222صلاد مهدي الكواز )1

 .92، جامعة كربلاء، العراق، ص 92يدانية "، مجلة الإدارة و الإقتصاد، العدد المقترحة " دراسة م
:  تنميته( مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول -آثاره  -قياسه -رمضان الشراد / تركي الشمري،رأس المال الفكري للمنظمات الأعمال )مفهومه2

 . 9 – 9البليدة ، ص  -، جامعة سعد دحلب 0229ديسمبر  2 – 0ومي:إدارة و قياس رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية ي
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 .زيادة الشفافية و الإمكانيات للتقارير الداخلية والخارجية 
 .يعد إحدى وسائل التقييم لقوة وصفه للعمل 
  الاستغلال الجيد للملكية الفكرية و براءات الاختراع و اتفاقيات الترخيص و البرامج

 المزايا التنافسية.المتطورة خاصة التي تساهم في تدعيم 
 .زيادة العائد المالي على معرفة الأفراد و قدراتهم 
 الجيد لرأس المال البشري في المؤسسة. الاستغلال 
 .يفيد في تطوير شبكة العمل بالمؤسسة و التي تساهم في الربحية المستقبلية 

 1و تتجسد أهمية قياس رأس المال الفكري بصورة كبيرة فيما يأتي : 

 قيمة المنظمة و أدائها بصورة دقيقة و كاملة خصوصا في مجتمعات تتعاظم فيها المعرفة  ضرورة قياس
 حيث تشكل المعرفة جزءاً كبيراً من قيمة المنتج و من قيمة المنظمة.

  ن واقع مالأساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الأصول الملموسة عدم استطاعة
 على قياس السجلات التاريخية للمنظمات 

، و الذي يشكل جزءاً كبيراً من أصولها،مع العلم أن الأساليب و تقدير قيمة رأس المال الفكري لها
 المحاسبية التقليدية لا تولي عناية كبيرة بأهمية

 قياس رأس المال الفكري للمنظمات.    
 المطلب  الثالث : أبعاد رأس المال الفكري و مشكلات قياسه.

 بعاد رأس المال الفكري الفرع  الأول : أ
أبعاد رأس المال الفكري التي نالت اهتمام أتلب الباحثين في مجال الأدب الإداري،  من أهم         

 2نجد ما يلي : 
و هو النشاط الذي بموجب يمكن تحديد مصادر لاستقطاب الأفراد المؤهلين  الاستقطاب : -0

 في المنظمة. الشاترة بهدف جذبها و اختيار المترشحين الملائمين للوظائف

                                                             
،متوفر 29أسامة عبد المنعم، رأس المال الفكري و أثره على المنشآت الأعمال الصناعية، دراسة حالة شركة الألبسة الجاهزة الأردنية ، ص 1

 .22/21/0202تاريخ //:www.hrdiscussion.com/downloadfile       httpعلى الموقع  الالكتروني:
(، رأس المال الفكري و تأثيره في تحسين جودة الخدمة التعليمية، الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل 0221حسين ليث سعد الله )2

 . 22الإقتصاد الرقمي و مساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية ،الجزائر،جامعة شلف،كلية العلوم الإقتصادية ، ص 
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إذ تحتاج المنظمات إلى الأفراد الذين يمتلكون المعرفة و المهارة، فهم بمثابة خزين الصناعة:  -2
 واسع من المهارات و المعرفة،و بالتالي يتطلب بناء المنظمة بالموجودات الفكرية.

ذلك  ولا بأول  ولابد من استخدام المعلومات و المعارف الموجودة في عقول الأفراد أالتنشيط:  -3
 من خلال شحن القدرات الذهنية لهم من خلال توفير بيئة مناسبة للمشاركة في توليد الأفكار.

هناك أساليب تتمكن المنظمة من استخدامها بهدف المحافظة على رأس مالها المحــــافظة:  -3
 الفكري منها تنشيط الحافز المـــادي و المعنـــــوي

 مي.و التصدي للتقادم التنظي 
يمثل الزبائن محور اهتمامعمل المنظمات إنتاجية كانت أم خدمية،و الاهتمام بالمستفيدين :  -4

 على المنظمة تفهم احتياجاتهم و تلبية رتباتهم 
 و توقعاتهم .

إن تطوير الأفراد العاملين وفق خطة موضوعية ذات أهداف ترتبها المنظمة التدريب و التطويــــر :  -4
 المشرفة . له ثماره المستقبلية

 الفرع  الثاني :  مشكلات قياس رأس المال الفكري .
 1إن هذه المشاكل تكمن في النقاط التالية :           

و هذا ما يمكن القيام به في ضوء خبرة الإدارة و  :تحديد قيمة كل مورد من الموارد الفكرية  .0
 القدرات المتجسدة في أعمال الشركة.

و هذا ما يمكن تحديده في ضوء طبيعة الشركة و  مورد من الموارد : تحديد الأهمية النسبية لكل .2
الاعتبار،أن الشركات يمكن أن تصنف أساسي، مع الأخذ بعين مدى اعتمادها على المعرفة كمورد 

فيات و مستشإلى شركات معرفية صرفة )كالاستشارات،الجامعات( ، و شركات كثيفة المعرفة )كال
ى و شركات مادية تقليدية تحتاج إل اعات )الصيدلانية و الكيميائية(، إضافة إلى الصن (المصارف

 تعاظمى يشير إلالمعرفة بحدود أقل هذا التدرج من الشركات الأكثر إلى الأقل اعتمادا على المعرفة 
 .قيمة الموارد الفكرية في الأولى و انخفاضها الكبير في الأخيرة 

                                                             
(، محاضرات في دراسة و تقييم رأس المال الفكري في منظمات الأعمال،كلية الإقتصاد و العلوم الإدارية ، 0222عبد الستار حسين يوسغن )1

 . 29 – 21جامعة الزيتونة، عمان ، الأردن ، ص 
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ن القدرة عل  تحديد قيمة هذه الموارد و التغلب عل  المشكلات الرئيسية التي تحد م .3
 تداخلها مع الموارد الأخرى :

يجب معالجتها من أجل ( ست مشكلات أساسية D.Anderissenلقد وضع دانييل أندرسن )
 قياس و تقييم اللاملموسات و هي :

 المشكلة المتعلقة بتصنيف( : Identification Problemمشكلة التحديد ) .أ
 و أهميتها في أعمال الشركة و تميزها.التي تبرز قيمتها  يةأنواع الموارد الفكر 

المشكلة ( : Income Projection Problemمشكلة إسقاط الدخل ) .ب
الناجم عن الموارد الفكرية و ما يرتبط بها من عدم التأكد و المتعلقة بالدخل المتوقع 

 أبعاد ذاتية.
مشكلة و هذه ال( : Income Funnel Problemمشكلة قمع الدخل ) .ت

التداخل بين الموارد الملموسة و تير الملموسة التي تؤثر في تحقيق تظهر مشكلة 
 الربح و نتائج الأعمال.

إن مشكلة  :( Income Allocation Problemمشكلة تخصيص الدخل ) .ث
قمع الدخل و تعديلاتها تؤدي إلى الحاجة إلى معالجة مشكلة تخصيص الدخل 

 رد الفكرية.للموارد المختلفة و منها الموا
في ( Useful Life EstimationProblemمشكلة تقدير الوقت المفيد ) .ج

إن تقدير العمر المتبقي للموارد اللاملموسة و منها الموارد الفكرية تحليل الدخل: 
 ضرورية في هذا المجال.

بهدف  ( :Income Capitalization Problemمشكلة رسملة الدخل ) .ح
المستقبلي، لابد تقسيم الدخل المتوقع من المورد  احتساب القيمة الحالية للدخل

 الفكري على معدل خصم ملائم.
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 رأس المال الفكري  إدارة المبحث الثالث :

العامل الرئيسي للابتكار و  ، لأنهالمنظمةيحظى رأس المال الفكري بأهمية كبيرة في                     
، من أجل ضمان استثماره الجيد و إدارة هذا العنصر الهام  الإبداع، لذا على المنظمة أن تدرك كيفية

 المحافظة عليه،و نتناول فيما يلي المفاهيم الأساسية المتعلقة بإدارة رأس المال الفكري .

 .عملياتهاإدارة رأس المال الفكري و و أهمية المطلب الأول : تعريف 

 الفرع الأول : تعريف إدارة رأس المال الفكري 

الوسيلة التي من خلالها يمكن للمنظمة أن تبدأ في تعلم الكثير عن "ارة رأس المال الفكري بأنها تعرف إد 
زئي و تدعيمها على المستوى الجكما أنها عملية متكاملة في اكتشاف الطاقات البشرية   الفكري،رأس المال 

لأنظمة و السياسات( )من خلال تدخلات التنمية البشرية(،و على المستوى الكلي )من خلال تدخلات ا
لإيجاد البيئة التي تسهل للأفراد استغلال إمكانياتهم و طاقاتهم، و العمل على استغلال الإمكانيات الفكرية 

 ." من جميع مصادرها في البيئة الداخلية و الخارجية

 تيجيةإسترا"أن إدارة رأس المال الفكري يمكن النظر إليها على أنها  Stewart كما يرى              
عن الثروات الفكرية و المهارات و الأفكار الإبداعية الكامنة في الموارد النجاد في المستقبل و التي تبحث 

أو مركز  تنميتها و تحويلها إلى أربادفيها و استخلاص قيمة أعلى من خلال  الاستثمارالبشرية حتى يمكن 
 ."تنافسي أفضل

 نهاعلى أالمضافة رأس المال الفكري من منظور القيمة  إلى انه يمكن تعريف إدارة Schermerو يشير 
نها و ذلك مالعملية التي تسعى للحصول على المعرفة و الابتكار و التميز و استخلاص القيمة المضافة  "

 ."من خلال قدرات بشرية عالية التميز، و دعم تكنولوجيا المعلومات لعملية إدارة المعرفة بالمنظمة
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عملية متكاملة للتنسيق بين القدرات " أن إدارة رأس المال الفكري تمثل  Gibsonو يرى         
 و هيكلها الإداري الإبداعية للعاملين و ثقافة المنظمة،

 1و نظم المعلومات السائدة بها لتحقيق الأهداف التنظيمية في الأجل الطويل ".

ننطلق بداية بمدى إدراك المنظمة  و مما سبق من تعريفات نستطيع القول أن إدارة رأس المال الفكري 
مالها الفكري)رأس المال البشري ، رأس المال الهيكلي ، رأس مال العملاء(، و من ثم تطبيق مجموعة لرأس

شأنها أن تسهم في الاستفادة القصوى من رأسمالها البشري ،و الممارسات الإدارية،التي من من الأساليب 
الاستثمار في الأصول الفكرية المملوكة للمنظمة )رأس المال  المتميز و بالتالي تنمية العائد على

الهيكلي(،بالإضافة إلى المساهمة في تحقيق أكبر العوائد من الأصول العلائقية )رأس مال العملاء( 
 للمنظمة.

 : أهمية إدارة رأس المال الفكري  الثانيالفرع 
 فية يم تدفق القدرات المعر زيادة النشاطات أو العمليات التي تساعد على اكتشاف و تدع

 أو التنظيمية للأفراد.
  تمكين هذه القدرات من إنتاج منتجات جديدة للمنظمات، و من ثم توسيع حصتها

 السوقية من جهة.
  اكتساب ميزة تنافسية تميزها عن تيرها لتفادي المنافسة الشديدة و من ثم تعظيم نقاط

 2.قوتها من جهة أخرى

 دارة رأس المال الفكري الفرع الثالث :  عمليات إ

 يتفق مجموعة من الباحثين على ثلاثة عمليات المتمثلة فيما يلي:  

 أولا : استقطاب رأس المال الفكري

                                                             
الطبعة الأولى، ص  مصر، التوزيع، القاهرة، دار السحاب للنشر و ( : رأس المال الفكري انطلاقة ادارية معاصرة،0229هاني محمد السعيد) 1

12 . 
(، BADRبنك  –دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في منظمات الأعمال )دراسة حالة  زهية نواصرية، سامية بوبليدر، 2

جامعة  إدارة مالية، ير، قسم علوم التسيير، تخصصمذكرة لنيل شهادة الماستر فرع علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسي
 .22،ص  0220قالمة،الجزائر، – 22ماي  29
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أخذت معظم المنظمات تولي اهتماماً واسعاً لموضوع استقطاب الموارد الكفء،و قد تم حصر عدد        
 من الإستراتيجيات و هي :

يمثل رأس المال الفكري ميزة تنافسية حرجة لمنظمات الأعمال  ل :شراء العقول من سوق العم .0
الحديثة و دعامة أساسية لازدهارها و تطورها فإن الأمر يتطلب من إدارة الموارد البشرية في هذه 

لغرض جذبها و استقطابها كمهارات و خبرات متقدمة متابعة العقول البراقة و النادرة،الإدارة 
بشكل كبير في زيادة رصيدها المعرفي الذي ينعكس في زيادة عمليات تستفيد منها المنظمة 

 .الابتكار و الابتداع باستمرار
اراته و  يتصل بخبرة الفرد و معرفته و مه المعرفيإن الكفاية تتضمن مكونين : شجرة الكفايات :  .2

و تعد شجرة ،ما يقوم به الفرد أثناء أدائه لعملهيتعلق بمجموعة السلوكيكل ما يتصل بجدارته ،و 
الكفايات أحد تقنيات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية و تمثل مخططا يوضح المهارات و 

سيرهم الذاتية من أجل تحديد المزيج الصحيح من الأفراد المعارف المطلوبة للمنظمة فضلا عن 
 المطلوبين.

مصدرا  منظمات المتعلمة تعدعلى ال الإستراتيجيةتركز رؤية هذه مراجعة منظمات المعرفة و التعلم:  .3
 لاكتشاف المواهب و استقطابهممهما 

أن زيادة هذه المنظمات تعد من أولويات الإدارة العليا، و يتطلب  0441باور و على هذا الأساس رأى  
 .1التركيز على الاستقطاب من منظمات سنة أخرى بدلا من الاكتفاء بالتعيين من منظمات أخرى. 

 لمال الفكري.ثانيا: صناعة رأس ا

مثل مسألة صناعة رأس المال الفكري أمرا في تاية الأهمية ،و فيما يلي استعراض لبعم الاستراتيجيات 
 الخاصة بصناعة رأس المال الفكري و هي:

                                                             
نة ضفاطمة أمان الله،دور الإستثمار في رأس المال البشري في تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن )دراسة حالة مؤسسة ح1

علوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، تخصص إدارة أعمل، جامعة حليب المسيلة(،مذكرة لنيل شهادة ماستر في ال
 .22،ص 0229محمد بوضياف،المسيلة،الجزائر،
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: تقديم عرض مرئي للمعرفة الحيوية المؤدية إلى تحقيق أهداف تعرف على أنها خريطة المعرفة :   .0
التي تأمل بمشاركتها، و مع من ؟ و أين ركز على نوع المعرفة ت ن ثم، و مالإستراتيجيةالأعمال 

يمكن أن تجدها؟و على هذا الأساس فإن المنظمة ترسم خريطة المعرفة للتعرف على محفظة 
 1المعرفة فيها ، و مستوى الفجوة بداخلها . 

ت يشارك فيه العنكبو  تمثل الأنسجة الفكرية تشكيل فرقي يشبه نسيجبناء الأنسجة الفكرية :  .2
كل مشروع ليشتتفاعل و تتعلم من بعم ثم تنحل عند انتهاء المشروع المحدد، ابتكاريةمجموعة 

 .آخر بمجموعة أخرى ابتكارية جديدة و نسخة أخرى و تعلم جديد آخر.
يتطلب صنع المعرفة و التعامل مع الناس الأذكياء رأس المال الفكري إلى قيادة القيادة الذكية :  .3

المدير الذكي يركز على التعلم التنظيمي،و يكون مساعدا للتعلم أكثر مما يكون مشرفا و  ذكية لأن
و أكثر مما يكون معطيا للأوامر،و فضلا عما تقدم فإن المدير الذكي القادر على ممارسة معلما 

 أسس التقدير الفعال و المتمثل فيما يلي:
  : لا ينتظر أداء متميز حتى يشيد بموظفيهالاستمرار. 
  : تقديره فوري لأنه يعلم أن التقدير المتأخر يؤثر.الفورية 
  : ممتعا و صعب النسيان.يجعل التقدير الإمتاع 
  : يشجع مديري الأقسام على تقدير عامليهم و تقدير الصغير قبل الكبير.الشمولية 
  :2. التقدير لديه دستور و جزء من الثقافة التنظيميةالدستور 

 إدارة رأس المال الفكري  ت و نماذجخطوا:  الثانيالمطلب 

 .: خطوات إدارة رأس المال الفكري الأول الفرع 

 3ة: الخطوات الأساسية التالي  خيار استراتيجي باعتبارهاتشمل خطوات إدارة رأس المال الفكري             

                                                             
عمر  –مباركي فتحي، دور إدارة رأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة )دراسة حالة مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة 1

(، مذكرة لنيل شهادة ماستر في العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، تخصص تسيير CRSTRA اوي البرن
 .29،ص 0222الموارد البشرية، جامعة محمد بخيضر، بسكرة،الجزائر،

 .29مباركي فتحي، مرجع سبق ذكره ، ص 2
 .201 – 202،ص 0222ري،الدار الدولية للإستثمارات الثقافية،توماس أ.ستيوارت،ثورة المعرفة رأس المال الفك3
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ها في مساهمت تركز على معرفة دور المعرفة كقوة محركة،و الاعتماد عليها من أجل الخطوة الأول  : .0
 إعطاء فائم قيمة ، و كلما حققت إدارتها عائدا مهما للمنظمة .

تركز على مطابقة الإيرادات المتحصل عليها مع الأصول الفكرية المنتجة لها،و  الخطوة الثانية: .2
 محاولة إيجاد رأس المال الفكري المولد للمزايا.

ووضع  في الأصول الفكرية و استغلالها، للاستثمار إستراتيجيةتركز على وضع  الخطوة الثالثة : .3
 إلىاستخدام أمثل لرأس المال الفكري و استثماره من أجل زيادة قيمته.الخطط التي تؤدي 

ي، و عمال المعرفة ، و هذه الخطوة على زيادة إنتاجية رأس المال الفكر تركز الخطوة الرابعة :  .3
، دون أن تغفل عن المال الفكري قياس جديدة من أجل قياس إنتاجية رأس أساليبالبحث عن 

حقيقة أن الأصول الفكرية لا يمكن إدارتها بنفس طريقة إدارة الأول المادية، كما أن عمال المعرفة 
 هم الأكثر قدرة على زيادة إنتاجية رأس المال الفكري عن تيرهم من العمال.

حاولة استغلاله أحسن تظهر أهمية الخطوات السابقة في إدارة رأس المال الفكري و ممما سبق 
 استغلال من أجل تحقيق القيمة المضافة التي تبحث عنها المنظمات.

 .: نماذج إدارة رأس المال الفكري الثانيالفرع 

رة، و الفكرية لا تقبل الإدارة و السيطإدارة رأس المال الفكري في تاية الأهمية بالنسبة للمنظمة،لأن الأصول 
ضرورة وجود إدارة قوية تعمل من أجل احتواء هذه الأصول الفكرية ا يستدعي تواجهها بالمقاومة و الرفم،م

و المحافظة عليها،و قد حدد الباحثون عدة نماذج لإدارة رأس المال  و اندماجها،و ضمان استثمارها
 الفكري،و أهم هذه النماذج ما يلي : 

دئ الإدارة الفعالة لرأس المال نقلا عن ستيوارت مباحدد ميرخان (: Stewart 1997نموذج )أولًا :   
 1الفكري في العناصر التالية :

 رأس المال الفكري لصالح المنظمة لإقامة علاقات قوية مع عمالها،و  من أفكار الاستفادة
 زبائنها و مورديها و على المدى الطويل.

 .توفير الموارد الضرورية لبناء شبكة معلومات داخلية، و تعزيز فرق العمل 

                                                             
 22خالد حمد أمين مير خان ، العلاقة بين الأساليب المعرفية و رأس المال الفكري و تأثيرها في التوجه الإستراتيجي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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  لطرد أفكارهم دون تردد أو مساحة لغة في إدارة رأس المال الفكري،و إعطائهم المباعدم
 ة.الإبداعيالفرصة لبث رود المبادرة الإبتكارية و دعم الأفكار  إتاحة،إضافة إلى  خوف

 إلى الموقع الذي يحتاجه فعلا. توجيه تيار المعلومات 
 ت داخل نظام كفء بحيث ضرورة إتمام هيكلة رأس المال الفكري،و ذلك بخزن المعلوما

 يسهل الرجوع إليها عند الحاجة إلى استخدامها للأتراض الضرورية.

يضمن هذا النموذج خمس خطوات لإدارة رأس المال الفكري موضحة  (:Danielنموذج )ثانياً :    
 1كالتالي:

الفكرية  تو تشتمل على تحديد المعرفة في العمل،و بيان أهمية الاستثماراالبدء بالإستراتيجية :  .0
 في تطوير المنتجات.

 افسية.و الموجودات الفكرية التي يمتلكونها و فهم البيئة التنتقييم استراتيجيات المنافسين :  .2
 ماذا تملك ؟ و ماذا تستخدم ؟ و إلى أين تعود ؟ الفكرية:فتح ملف خاص بالموجودات  .3
 لخطوة موجهةاو هذه ها:قيمتالفكرية التي تمتلكها و ماذا تحتاج لتعظيم تقييم الموجودات  .3

كرية المطلوبة الموجودات الفلتعزيز الموجودات الفكرية التي تمتلكها المنظمة أثناء التقييم و تحديد 
 لملئ الثغرات الإستراتيجية و مواجهة التهديدات من أجل استدامة الميزة التنافسية.

 أهميتها. حسب قيمتها وو تصنيف الموجودات الفكرية ملف المعرفة و تكرار العملية: تجميع  .4

 2حدد كيفية إدارة رأس المال الفكري على النحو التالي :(:Druckerنموذج )ثالثاً :    

حتى تصل مخرجات رأس المال الفكري إلى أعلى مستوى ممكن ،ينبغي البدء بتغيير  -0
فة و ،و حثهم على تبادل المعر وجهات نظرهم فيما يتعلق بمسألة مشاركة الآخرين لمعرفتهم

 المعلومات بكل ما يتاد من إمكانيات.

                                                             
 ة  ميدانية في عينة من شركات القطاع الصناعي المختلط رسالةنغم حسين نعمة عبيد،أثر استثمار رأس المال الفكري في الأداء المنظمي،دراس1

 .22، ص 0222مقدمة لنيل شهادة الماجيستير،كلية الإدارة و الإقتصاد، جامعة بغداد، 
: The biggest challenge, California  Knowledge worker productivity  : Drucher,P,F,Study 2

Management Review,vol.41,n°.2,1999 ; P60   
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تغيير وجهات نظر منظماتهم بالشكل الذي يجعل الموجودات الفكرية أثمن ما تملكه  -2
 المنظمة من موجودات و التخلي عن الهياكل التنظيمية التقليدية.

 1و قدقدم نموذجه وفق الآتي :(:Leonard & Straussنموذج)رابعاً :    

 ،و برمجياتلات المهنية عن طريق كسب المعرفة في النظمتعزيز قابليات حل المشك .0
 الحاسوب.

يرة من أن المشاركة على درجة كب ، باعتبارالتغلب على مقاومة المحترفين للمشاركة بالمعلومات .2
 الموجودات الفكرية على عكس الموجودات المادية تزداد قيمتها باستعمالها.الأهمية و باعتبار 

ز جل اهتمامها ينصب على تعزيأن المنظمات  الفكرية، حيثجودات تحويل التنظيم نحو المو  .3
 عوائد استثماراتها من الموجودات الفكرية.

المنظمات المقلوبة ،و ذلك بالتخلي عن الهياكل الهرمية التقليدية و إعادة تنظيم نفسها وفق  .3
 ا الفكري بمرونة عالية.ههياكل تسمح بإدارة رأسمال

ما يطلق عليه أنسجة العنكبوت و ذلك من خلال جمع تكوين تكوين شبكات فردية: و هي  .4
 مشكلة معينة ثم حل المجموعة بانتهاء المهمة.الأفراد معالحل 

حدد مجموعة عناصر تقوم عليها إدارة رأس المال نموذج  عاشور لإدارة رأس المال الفكري:خامساً :   
 2 الفكري و تتمثل في :

ن تحديد مصادر المعرفة و مجالاتها من منظور الاستكشاف الاستراتيجي، و المتضم  .0
 و الحاجات المعرفية و تنمية استراتيجيات التعامل معاستراتيجي و تشخيص فجوات المعرفة 

 الموارد المعرفية.
 تمكين التعلم، يتضمن تهيئة المناخ و الظروف التي تشجع على التراكم المعرفي. .2
 رتبطة بالتراكم المعرفي و التعلم.توفير الحوافز الم التعلم،و يشير إلىتحفيز  .3

                                                             
1Leonard & Strauss, Intellectuel Capital, Forbes, 1999, P 01 

ات يعاشور أحمد صقر، إدارة رأس المال المعرفي: إعادة اختراع منظومة الإدارة في القرن الواحد و العشرين، ورقة بحثية مقدمة في إطار فعال2
 .22، ص  0222نوفمبر،  29-21حديات القرن الحادي و العشرين، القاهرة، يومي مؤتمر الإبداع و التجديد في الإدارة العربية في مواجهة ت
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يل آليات الرصد و التحقيق و التوثيق و التسجو نحو تنمية وسائل  ، يوجهالذاكرة المؤسسيةبناء  .3
 و الاختزان و الاسترجاع للتعلم و المعرفة المتراكمة.

التفاعل  و للاتصالتحفيز المشاركة المؤسسية، يوجه كذلك نحو تنمية وسائل و آليات ميسرة  .4
 مستويات.لمعرفي عبر الأفراد و الجماعات و الا

 يتضمن قياس المكونات المعرفية و الرد المعرفي. ، وقياس المعرفة .4
ترسيخ المخزون المعرفي،و يشير إلى حصر و جرد و تصنيف مخزون المعرفة المتراكمة )حصر و  .1

 جرد مكونات رأس المال الفكري المعرفي(.
 ات ووسائل لبث المعرفة و توزيعها و نشرها.بث المعرفة، و تتجه نحو تنمية آلي .2
تنمية القيمة المعرفية،و تشير إلى تنمية و توفير الفرص و المجالات لتطبيق و توظيف المعارف  .4

 المتراكمة لخلق و تنمية القيمة و تحسين الأداء المنظمي.
 ة.متقييم النواتج المعرفية، و تتضمن تقييم نواتج و توابع تطبيق المعرفة في المنظ .01

 1:و يتكون من  رأس المال الفكري لإدارة(  Quinn,et Al)موذج سادساً :   ن

الفكرية و التي يساعد في الحلول المنطقية للمشاكل الاستثمار في الموجودات السعي إلى تعزيز  .0
 التي تواجه المنظمة من خلال تحويل التنظيم إلى الموجودات الفكرية.

 ية.في المشاكل المهنالحاسوب لأجل تعزيز مقدرات المنظمة كسب المعرفة في النظم و برمجيات  .2
و تبادل المعرفة بين الأفراد العاملين في المنظمة و ينتج عنها زيادة  المشاركة بالمعلومات .3

 الفكرية.الموجودات 
 الهرمي التقليدي إلى هياكل تسمح بإدارة رأس المال الفكري.التحول من الهيكل  .3
 للاستفادة من رأس المال الفكري إلىق عليها الأنسجة العنكبوتية استخدام الشبكات التي يطل .4

ن المختصو حد ممكن عندما تتعقد المشاكل في المنظمة تبدأ الشبكة بجمع الأفراد )أقصى 
 لمعالجة مشكلة معينة و تحل عند الانتهاء من المهمة. (المهنيون

                                                             

: Making The  Quinn.J.B ,Anderson,P.and Finkelstein,S..Managing Proffeddional Intellect1

Most of The Best,Harvard Business Review, 1996, PP 71 – 81 .128 
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رأس المال الفكري تهدف إلى و انطلاقا من النماذج السابقة يمكن القول أن عمليات إدارة 
ة مع التغيرات البيئية السريعة،و اكتساب المكانتحقيق الإدارة الفاعلة من أجل تحقيق التكيف 

المناسبة للمنظمة و ذلك لأنه مصدر المعرفة و الأفكار المبدعة،فالأهمية ليست في امتلاك رأس 
 . ،بل في الكيفية التي يتم إدارته بها إدارة كفؤةالمال فحسب 

 المحافظة عليهأساليب المطلب الثالث : آليات بناء  رأس المال الفكري و 

أصول فكرية لذا ارتبط نجاد المنظمات بقدرتها بها وجود  الارتقاءيتطلب بناء المنظمة و                   
 المتغير و هذا ما سنحاول توضيحه.على بناء رأس ما فكري و المحافظة عليه في ظل المحيط 

 

 الفرع الأول: آليات بناء رأس المال الفكري       

تحتاج منظمات اليوم إلى العاملين الذين يملكون مخزونا أوسع من المعارف و المهارات، و الذين           
بمقدورهم أن يبتكروا لمنظماتهم في المستقبل، و هذا يتطلب بناء المنظمة بالموجودات الفكرية، لأن هذه 

 لارتقاء بالمنظمة إلى مستوى إمكانياتها و قدراتها الحقيقية.الطريقة الأنجح ل

لقد تعددت الصيغ التنظيمية و المعايير الثقافية لبناء رأس المال الفكري فظهور الإمكانيات              
 . 1الثلاثة الآتية جعلت بناء قاعدة رصينة من المخلات الفكرية

 الذكاء:توسيع  .0

ات ذهنية تستخدم لتحقيق النجاد، و حسب آراء بعم العلماء في لكونه يمثل مجموعة عملي    
بيب و التعلم و التسمجال علم النفس، فإن الذكاء الإنساني يعزى إلى ثلاثة أسباب رئيسية هي 

 .2معالجة الرموز 

 التجديد :تشجيع الابتكار و  .2
 الذي يتأتى من خلال ما يلي :

                                                             
1Miller.G. Intellectual Capital : Tommorrow’s Asset ,To Day’s Challege.1998, P 02 
2 Lynch.R.Hicks.J,Corperate Strategy ,2nd Editionprentice Hall.2000, P 184      
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 فاء بالمسلمات و المبادئ السائدة.إعادة تعريف المشكلة و تحديدها و عدم الاكت 
 .تربلة الأفكار و التفريق بين جيدها و رديئها 
  عند مواجهة العقبات و تقبل المخاطرة.الصير 
 .التركيز في نقاط القوة و التخلص من نقاط الضعف 
  من زوايا جديدة، و التفكير في طرق لم يسلكها أحد من قبل.النظر إلى الأمور 
 ليست في البيئة و لكن في نظرتها إلى تلك البيئة. الإيمان بأن المشكلة 

 ممارسة التكامل في العلاقات : .3

و هذا من خلال التعاون وتوحيد الأفكار و الأقوال و الأعمال، و هذا ما أكدته مؤسسة             
(Hewlett-Packard) حيث أن الاختلاف الرئيسي بين فرق العمل الناجحة و الفرق التي تؤدي نتائج
قد أوضح رئيس  ورضية هو ليس في المستويات الإدراكية و المعرفيةو إنما له علاقة بالتعاون بين العاملين م

ية لأن الإستراتيجأن العلاقة التكاملية بين العاملين يمكن أن تكون قاعدة للميزة ( Monsantoمؤسسة )
 العلاقات التعاونية ضرورية لخلق المعرفة بشكل أسرع.

 رأس المال الفكري  عل ني : أساليب المحافظة الفرع  الثا   

باحثا  22بواقع  22عدد الكتب و الباحثين في هذا المجال برزت عدة دراسات في هذا السياق فقد بلغ 
 . 1 على التوالي % 22 % 21أجنبيا، أي بنسبة  29عربيا و 

تلف و المتكررة في مخسب و قد أسفرت نتائج الدراسات على وجود بعم الأساليب الحاصلة على أعلى الن
 دراساتهم، نذكر منها ما يلي : 

 تنشيط الحافز المادي و الاعتباري: .0
هناك مجموعة من العوامل و المؤثرات الخارجية المثيرة للفرد تدفعه لأداء المهام الموكلة إليه على أكمل 

و ترشده إلى سلوك وجه، من خلال إشباع حاجاته و رتباته المادية و المعنوية و كذا الاجتماعية، 
 معين 

 و يتجمد هذا في :

                                                             
 . 222عادل حرشوش المفرجي ، رأس المال الفكري و أساليب المحافظة عليه ، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 .الجوانب المادية كالأجور، المكافآت و مشاركة الأرباد 
 إشراكهم في الإدارة، منح الألقاب، الجوانب المعنوية و تشمل إشعار العاملين بأهميتهم ،

 1الكلمة الطيبة، كلمات الشكر و التقدير أمام الزملاء، جائزة أفضل موظف.
  العاملين أيا كان موقعهم الوظيفي، تعزيز مكانتهم في  و تضم احترام ماعيةالاجتالجوانب

 المجتمع ،مع تقديم الخدمات الطبية لهم،توفير السكن،فرص إكمال الدراسات العليا.
 التصدي للتقادم التنظيمي : .2

 ة التطوير ر إن التقادم يشير إلى عجر الفرد عن تطوير مهاراته، و خبراته باستمرار ،و تخلفه عن مساي   
 . 2و التجديد الحاصل في حقل اختصاصه 

درات و قفي حين التصدي للتقادم يعني جميع الإجراءات و الوسائل التي تتخذها المنظمة من أجل تطوير 
إمكانات، و كذا خبرات العاملين فيها باستمرار مما يجعلهم قادرين على مواكبة آخر التطورات.كما أن هذا 

 ب في جميع أنواع التقادم التنظيمي ألا و هي :التصدي لابد أن ينص

  يشمل تقادم الخبرات و المهارات الإدارية، و كذا الفنية.تقادم المعرفة الذي 
 .تقادم القدرات و يظهر هذا من خلال الجوانب الشخصية للفرد 
  ة ذلك من ظالثقافي المتبلور تحت تأثير القيم و المعتقدات،العادات الاجتماعية، و يتم ملاحالتقادم

إجراءتقويم للأداء، أو من خلال استمارة الاستقصاء، و يكون بذلك العلاج من خلال التدريب خلال 
 .3القبلي و البعدي 

 التنظيمي:مواجهة الإحباط  .3

بعم الحاجات بأي سلوك يقوم به الفرد،  إشباعيمثل عدم القدرة على  الإحباطأن   Flippo يرى
 .ه للإحباطضفتعر  إخفاؤها يمكن تجنبها أو فتتولد نتيجة لذلك انفعالات لا

                                                             
 22،ص 0222المؤسسي ،انتراك للطباعة و النشر و التوزيع ، مدحت محمد أبو النصر،بناء و تدعيم الولاء1

2Luthains,F,Organisational Behavior,4.Ed.Mc.Graw-Hill.New York.1985 

 . 229عادل حرشوش المفرجي ، رأس المال الفكري و أساليب المحافظة عليه ، مرجع سبق ذكره، ص  3



 الفصل الأول    الإطار النظري لرأس المال الفكري
 

42 
 

ق أهداف د في انجاز أو تحقيعلى أنه الحالة النفسية التي تنشأ من جراء فشل الفر  كما يعرفه الدباغ
 .1أو السيطرة عليها معينة، بسبب وجود عوائق و عقبات لا يمكن مواجهتها 

 كما أن أهم مظاهر الإحباط التنظيمي تكمن في:

  تشمل العدوان، التدخل الشخصي،تخريب الآلات.مظاهر مادية 
 ..مظاهر نفسية تضم عدم الرضا، الاستياء، التوتر،القلق و الاكتئاب 
  تنظيمية تضم الغياب،ارتفاع معدل دوران العمل،ارتفاع نسبة الشكاوي،ضعف الانتماء و الولاء.مظاهر 

راء إجملين بين الحين و الآخر،للعاو يتم تشخيص ذلك أيضا من خلال استمارة الاستقصاء الموجهة 
المقابلات الشخصية مع العاملين و التحدث معهم،تقويم الأداء، و من ثم محاولة إشباع مختلف حاجاتهم، 

 و كذا محاولة إرضائهم.

 فرص الاغتراب التنظيمي:تقليل   .3
ن نواحي عمله و ع اجتماعية تسيطر على الفرد و تجعله تريبا و بعيدا إن الاتتراب يعبر عن حالة نفسية ،  

 كما يلي : لصائغ عنه ايعبر 
الاتتراب التنظيمي يعبر عن عدم التكيف مع المحيط و البيئة، أو أنه الحالة التي تعبر عن ضعف القدرة 

،كما أن تقليل فرص الاتتراب التنظيمي قد يكون من خلال على التكيف مع الظروف البيئية الجديدة 
يستردون ثقتهم في أنفسهم و كذا في متطلباتهم و هو ما يمكن المنظمة من محاولة جعل العاملين التحفيز،

 احتواء هذا الاتتراب.
 و المعبر عنهم برأسو كذا أصحاب القدرات المتميزة  إن ما يهمنا هنا هو أن المبتكرين و المبدعين،    

 ف أو ابتكار مبادئ والمال الفكري هم الأكثر إحساسا بالاتتراب من الآخرين كونهم يسعون إلى اكتشا
يطالب Arnold  كثيرا ما تكون مناقضة للمعايير السائدة في محيطهم و هو ما جعل أراء جديدة،

في  هم الثروة الحقيقة للأمة،و الوطن بضرورة المحافظة عليهم بقوله : كان و لا يزال و سيبقى المبدعون
 .2حالة رعايتهم و استثمار إبداعهم و عدم تربتهم

                                                             
 .22،ص0222الخلود،بغداد،الصباغ عصام عبد الوهاب ،إدارة الأفراد،مطبعة  1

2Engineers,American Socialogical Review Bureaucracy.Alient Among.Industrial And 
Scientists.Arnoldg.Profesional Industrie.Vol.323.N 5.1975 ,P22                                       
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 ميز التنظيمي :تعزيز الت .4

ين زيادة عدد المساهمات الفكرية للعامليقصد بالتميز التنظيمي جميع الوسائل و الأساليب التي من شأنها 
من خلال امتصاص المعرفة المفيدة و الأفكار الجديدة المتواجدة بعقولهم عن طريق تشجيع  بالمنظمة

ي دة الحوارات المفتوحة بين جميع المستويات الإدارية فو زياالإبداع،الابتكار،العمل برود الفريق،احترام الآراء 
 المنظمة.

المنظمة أي زيادة رأس المال الفكري مما يمنح  و هذا من شأنه زيادة عدد المتميزين في المنظمة،           
 سمة القوة و البقاء.

 

 

 

 الفصل خلاصة 

 المال الفكري يعبر بصورة أساسية عنأن رأس تعرضنا للإطار النظري لرأس المال الفكري تبين  لمن خلا
تفسر  التي، كما أن هناك مجموعة من النماذج التحليلية الأصول المعرفية و الأصول تير المادية للمؤسسة

 تركيبة رأس المال الفكري بدرجة عالية من التشابه.
لآن لا رأس المال الفكري و إلى حد امصطلح  2991عام   Tomas Stewartمنذ أن أطلق          

ي فيوجد اتفاق بين الباحثين حول مفهوم محدد لرأس المال الفكري، و لكنهم متفقون على نقطة جوهرية 
تعريفهم ارأس المال الفكري تتمثل في أن هذا المورد يرتبط بشكل أساسي بالمعرفة التي من الممكن أن 

رد تير كل التعاريف هي : أنه مو ب تؤدي إلى خلق القيمة كما يلاحظ ثلاثة عناصر مرتبطة ارتباطا وثيقا
ع مما يعني أن جميملموس،و أنه المعرفة الخالقة للقيمة، و أخيرا يعكس تأثيرات الخبرات المتراكمة، 
 تعريفات رأس المال الفكري تستبعد كل ما لا يتصل بالموجودات تير الملموسة.

أس عناصر ر كري ، و يمكن تشبيه كما نستنتج كذلك أن هناك اتفاق على مكونات رأس المال الف         
المال الفكري بمجموعة متراكمة و مجمعة من المعارف، كل فرد ينظر إلى جانب المعرفة الذي يدخل في 
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ر بشكل أساسي في ثلاث مكونات و هي رأس صدائرة اهتماماته ، و أن مكونات رأس المال الفكري تنح
لي و تيرها، و رأس المال الهيكلية و مستوى التدريب المهارات و القدرات العقالمال البشري،و الذي يمثل 

 و يعبر على القدرات التنظيمية

علاقة المنظمة مع المجتمع المحلي و و النظم التي تمثل بنية المنظمة، و رأس المال العلائقي و يشمل 
 خدماتها و الموردين أو الحلفاء الإستراتيجيين لقياس رأس المال البشري.المستفيدين من 

و الخبرات  و المعرفةكما نستنتج أيضا أن المنظمات تسعى بكافة السبل للعمل على الاهتمام بالأفكار      
 الاستفادةخلال العاملين فيها أو المتعاملين معها من عملاء ، و محاولة الكامنة داخل المنظمة، سواء من 

دم أهداف هذه المنظمات ، كما ها بشكل يخالواردة منها ،و إعادة صياتتمن كم المعلومات و الأفكار 
 ة و رأس مال فكري لها.و يجب عليها إدراك أن هذه المعلومات و الخبرات تمثل الآن ثر 
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 تمهيد:

أدى تشابك عوامل التغيير والتجديد في جميع المجالات إلى قيام المنظمات بالبحث   عن أساليب  
ع المتغيرات السريعة في طرق أداء الأعمال التي أوجدتها تقنيات تنافسية جديدة تمكنها من التكيف م

المعلومات الحديثة، هذه الأساليب مبنية على قناعة تامة هي أن التعلم هو المفتاد الأساسي لكفاءة العمل 
 الإداري، ونتيجة لهذه القناعة ظهرت المنظمات المتعلمة وتوسعت.

دم ادي والعشرين المتسم بسرعة التغيرات، وكثرة التحديات وتقفالمنظمة المتعلمة تعد منظمة القرن الح 
 التقنية وسبل الاتصالات و توليد المعرفة وإدارتها، والاهتمام برأس المال الفكري.

 لذا سنتطرق في هذا الفصل إلى المباحث التالية:

  :عموميات حول التعلم التنظيمي.المبحث الأول 
 المتعلمة. حول المنظمة المبحث الثاني:عموميات 
  المتعلمة.المبحث الثالث:دور إدارة رأس المال الفكري في بناء المنظمة 
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 المبحث الأول: عموميات حول التعلم التنظيمي.

مكن أن يسهم في تقدم ي إستراتيجيةتزايد الاهتمام في السنوات الأخيرة بالتعلم التنظيمي بوصفه ضرورة  
عل امل مع التغيير، ودعم التأكد البيئي ويخلق فرصا للميزة التنافسية، ويجوبقاء المنظمات لأنه يسمح بالتع

 كوحدة تعلم تملك رؤيا مشتركة. المنظمة تبدو

 المطلب الأول: مفهوم التعلم التنظيمي.

 قبل التطرق إلى التعلم التنظيمي يجب أولا التطرق إلى التعلم وخصائصه ومستوياته.

 الفرع الأول: مفهوم التعلم.

 ا يلي مجموعة من التعاريف حول التعلم وهي:فيم

التعلم هو أي تغير نسبي في السلوك الذي يظهر نتيجة للخبرة، وبذلك يمكن القول إن التغيرات في  -
 .1السلوك تشير إلى أن التعلم قد تم

 .2إن التعلم تغير شبه دائم في سلوك الكائن الحي نتيجة للخبرة والممارسة والتدريب -
نه التغير الدائم في السلوك الذي ينتج عن الخبرة المكتسبة من التجارب السابقة، والذي يعرف التعلم بأ -

 .3يتم تدعيمها بصورة أو بأخرى
ويعرف كذلك بأنه عملية التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة التي تؤدي  -

 .4إلى تغير دائم في السلوك ونتائج العمل

 خصائص التعلم.الفرع الثاني: 

 :5للتعلم عدة خصائص نذكر منها ما يلي

                                                             
 .29، ص 0222دار الشروق، عمان، الأردن، . ماجدة العطية، سلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعة، 1
 .21، ص 0221. عبد اللطيف حسن فرج، تحفيز التعليم، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 2
 .022، ص 0229.  سامر جلدة، السلوك التنظيمي والنظريات الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 3
. عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونطراك، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، تخصص 4

 .29، ص 0222مالية دولية، جامعة أبي بكر بلقاسم، تلمسان، الجزائر، 
المتعلمة دراسة حالة المديرية الإقليمية للاتصالات بتلمسان، . حوحو مصطفى، متطلبات الانتقال من المنظمات الكلاسيكية إلى النظمات 5

 .21-21، ص 0222مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقاسم، تلمسان، الجزائر، 
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سياق محدد  م فيم( وتفاعل اجتماعي )يتالتعلم هو عملية تفاعل تنفيذي )بين الطرفين يتعلمان من بع -
 من العلاقات بين الأفراد(.

ي لأإن التعلم يحفز ويتعزز بالمعرفة والخبرات والمهارات الجديدة وهو ما يظهر عند اعتماد المنظمة  -
 مشروع جيديد.

إنه يحقق الرضا الذاتي للأفراد حيث أن محتوى التعلم يثير التحفيز الذاتي للتعلم من خلال تحسين  -
 ظروف العمل، وضمان أحسن الظروف لتشجيع التعلم.

التعلم يتجاوز نمط التعلم السطحي المبسط القائم على اكتساب المعلومات والمهارات إلى النمط  -
 ى تأثير المعرفة من أجل تغيير السلوك بشكل دائم.العميق القائم عل

 الفرع الثالث: مستويات التعلم.

 :1يرتكز التعلم على ثلاثة مستويات تتمثل فيما يلي

 يتعلق التعلم الفردي بالتعلم الذي يقوم به الفرد بنفسه، هذا التعلم يكون أقل أولا: المستوى الفردي: -
ين أوقات التعلم الرسمية )التكوين الكلاسيكي، التكوين تقنية ورسمية في المنظمة لأنه يميز ب

 )التعلم عبر التراكم، التقليد، الخبرات...(. الذاتي(.وأوقات التعلم تيرالرسمية
: يعني ذلك التعلم الذي يقوم به الأفراد عن طريق فرق العمل من خلال الأعمال المستوى الجماعي ثانيا: -

تعاونية وتشاركية، تجدر الإشارة إلى أن مجموع الكفاءات الفردية  المنفذة على مستوى الجماعة وبطربقة
لا يشكل الكفاءة الجماعية، حيث أنها تنفصل بعد أي مشروع جماعي، يعد دور الإدارة لازمة في هذا 

 المستوى من التعلم لأنه لا يتمثل في التنظيم وفرض الأمر وإنما المتابعة وتسهيل عملية التعلم.
 يعني أن المنظمة التي تتعلم عن طريق حفظ نتائج تجاربها واكتسابها من التنظيمي: ثالثا: المستوى -

خلال نشاطات أفرادها، يمثل التعلم في هذا المستوى الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة والمعلومات 
ق عملية يوالخبرات بين الأفراد بغم النظر عن مستوياتهم التنظيمية والاستراتيجية والسياسات التي تع

 التعلم وتسبب مشكلات في العمل اليومي.
 

                                                             
 .02-91. عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 الفرع الرابع: تعريف التعلم التنظيمي.

يتعلق التعلم التنظيمي بالعملية الجماعية التي تضمن إنشاء واكتساب معارف جديدة من طرف المنظمة،  
لمنظمة بالتعلم من م افهذا المفهوم مرتبط بنفس الاهتمامات الخاصة بتطوير الكفاءات، فهو يمثل ضرورة إلتزا

 أجل ضمان استمراريتها وتنافسيتها، و من أهم التعاريف التي قدمها الباحثون في مجال التعلم التنظيمي.

العملية التي يمكن من خلالها لأفراد يعرف بأنها  Argyris et schonحسب  التعريف الأول: -
ظمة التصرف والعمل لديهم، المنالمنظمة كشف الأخطاء وتصحيحها من خلال تغيير نظريات ونماذج 

تتعلم عندما تكتسب المعارف بجميع أشكالها، مهما كانت الوسائل المستعملة، )معلومات، 
 .1مهارات، تقنيات، أو ممارسات(

يعرف التعلم التنظيمي على أنه العملية التي تؤدي  Thomas & Alleحسب  التعريف الثاني: -
 .2إلى تعلم المنظمة وبشكل مستمر

هو القدرة المنظمة على تحسين وتنظيم فعالية نشاطها، إلا أنه لا وجود للتعلم  يف الثالث:التعر  -
 .3التنظيمي بدون تعلم فردي

حديد المشاكل التبصر وتعريف وت: يعرف هربت سيمون التعلم التنظيمي على أنهالتعريف الرابع:  -
 .4يميةكلية والمخرجات التنظالتنظيمية بنجاد من قبل الأفراد، وتنعكس أيضا على العناصر الهي

وعلى ضوء مما سبق من التعاريف يمكن الوصول إلى أن: التعلم التنظيمي هو تلك العملية التي تسعى  
المنظمات من خلالها إلى تحسين قدراتها الكلية، وتطوير ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها، والتكيف مع 

تراض فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة اكتسابها المعرفة، وتوظيفها لأظروفها الداخلية والخارجية وتعبئة العاملين 
 التطوير والتمييز."

                                                             
ردن، لأ.  حوحو مصطفى، عبد الحق العشاشي، المنظمات المتعلمة النشأة، البناء والإدارة، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، ا1

 .91، ص 0221
رية للأمن والتنمية، لة الجزائ. فاطمة الزهراء كرارشة، يوسف زدام، المنظمة المتعلمة نحو تجاوز معيرة المفهوم والتأسيس لمستلزمات التجسيد، المج2

 .202، ص 0229جويلية  22، 22العدد 
3 . Leblanc Adeline, Abel Marie-Héléne et Lenne Dominique, (2007) Application des 
principes de l’apprentissage organisation au projet MEMORAe environnements informatiques 
pour l’apprentissage Humain lausanne, p 336. 

 .00. عيشوش خيرة، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 الفرع الخامس: خصائص التعلم التنظيمي.

هذا الأخير  اهمن خلال التعاريف السابقة للتعلم التنظيمي تم التواصل إلى عدد من الخصائص التي يحمل 
 :1)التعلم التنظيمي( نوجزها فيما يلي

 تعلم في المنظمة عملية مستمرة.عملية ال -
 التعلم التنظيمي هو نتاج الخبرة والتجارب للمنظمة. -
 التعلم التنظيمي نشاط هادف للتعلم المستمر. -
 الحصول على معرفة جديدة وتجديد وتنقيح ذاكرة المنظمة. -

 المطلب الثاني: مبررات،نطاق و أساليب التعلم التنظيمي

 نظيمي.مبررات التعلم الت : الأولالفرع 

 :2سوف نذكر بعم المبررات التي تؤدي إلى الاهتمام بالتعلم التنظيمي على النحو التالي

وذلك على جميع النواحي، فكثيرا ما نسمع عن اختراعات واكتشافات  الانفجار المعرفي المتسارع: -
 وطرق عمل جديدة تم التوصل إليها، فهذه تفرض التعلم كضرورة حتمية للاستمرار والتقدم.

المعلومات  لاسيما بنوك التغير السريع في التقنيات بشكل عام وتقنيات التعلم بشكل خاص: -
ومراكز الخبرة والبحث والاستشارات والشبكة العالمية، حيث سهلت جميعها مهمة الإطلاع والوصول 

 إلى المعرفة، من أي مكان.
عن  التجارة تبحث حيث أصبحت المنظمات في عصر العولمة وحرية التنافس بين المنظمات: -

الفرص، في أي مكان من العالم وتبحث عن الوسائل التي تمكنها من السيطرة على الأسواق، وهذا 
بالتأكيد يتطلب توليد المعارف وتوظيفها وتسويقها، الأمر الذي يشير بصورة أو بأخرى إلى أهمية 

 التعلم التنظيمي والتركيز عليه.
يشهده العالم،  وهذا ما الاقتصادية والاجتماعية والسياسية: التغير السريع والمتواصل في البيئة -

 والذي صار يفرض التكيف مع مطالب الأفراد، بسبب التغير في أذواقهم وطموحاتهم.

                                                             
 ، ص 0299. بلال خلف السكارنة، الإبداع الإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طبعة الأولى، 1
 .922-11، ص ص 0222.صلاد الدين الكبيسي، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 2
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حيث أن المعرفة هي التي تنشئ الثروة وهي رأس المال  قيام الاقتصاد والمنظمات عل  المعرفة: -
ر، لمعرفة جزءا كبيرا من ميزانيتها على البحث والتطويالفكري، حيث تنفق المنظمات القائمة على ا

وتوجهها نحو المعرفة التي تلعب دورا أساسيا في صنع الميزة التنافسية، ولا بد من نشر هذه المعرفة، 
 ولا يتأتى ذلك بالشكل الصحيح إلا من خلال التعلم.

ديدة قد الأفراد معارف ج حيث أنه من خلاله يكتسب النظر للعلم عل  أنه وسيلة مهمة للابتكار: -
 توصل عند تطبيقها إلى الابتكار.

وبالأخص في وسائل تقنيات الإنتاج، حيث أصبحت المنافسة قائمة على الوقت  التطور السريع: -
 الأقصر والمنتجات ذات الدورة الإنتاجية القصيرة.

جاهات الايجابية القيم والاتومن هنا يمكن القول أن الاهتمام بالتعلم التنظيمي يسهم بشكل كبير في ترس  
وتدعيمها وتوظيفها، وترجمتها إلى سلوكيات رائدة وقدرات مبدعة وتطوير هذه القدرات باستمرار، ونشر المعرفة 
وتقاسمها بين الجميع سواء العاملين أو المتعاملين مع المنظمة للاستفادة منهم، لمعرفة نتائج تطبيق المعرفة 

دمة لهم والتصرف حيالها، وبالتالي تسهم في تميز المنظمة وتحقق لها الميزة على الخدمات والمنتجات المق
 التنافسية. 

 من خلال هاته المبررات يمكن أن نستنتج أهمية التعلم التنظيمي وهذا ما يوضحه الشكل التالي:       
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 (: أهمية التعلم التنظيمي.0-2الشكل )

 

 

 

 

 

  

 .24يرة، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: عيشوش خ

ومن خلال الشكل يتضح لنا أن أهمية التعلم التنظيمي تمكن من فكر ومعرفة ونظرية وتقنيات ساعة بساعة، 
هذا إن أرادوا الاستمرار والبقاء فقط، لما إذا كان يتطلعون للتميز والنماء فينبغي أن يكون لهم إسهام في توظيف 

 .1طبيقهاإثراءه وتطويره، بالإضافة إلى معرفة جديدة أو اكتشاف وتقنية يتم ت ما يستجد وتطبيق ما يكتشف، وفي

 الفرع الثاني: نطاق التعلم التنظيمي.

 :2ويندرج هذا فيما يلي

المستقبل القريب والبعيد الذي ينتظر المنظمة لاستشرافه واستحضاره وإخضاعه للتحليل، والدراسة  -
 لضمان الاستمرار والبقاء. والبحث من أجل وضع استراتيجيات مناسبة

المحافظة على بيئة المنظمة الداخلية والخارجية، وما لديها من طاقات خاصة وقوى بشرية عاملة، تعمل  -
 لخدمة المنظمة وتحقيق أهدافها.

                                                             
 .01. عيشوش خيرة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .68، ص 0221. جمال يوسف بدير، اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز للمعرفة، عمان، الأردن، 2

المنظمة يجب 
أن تسير عل  
أدن  منظمة 
 متعلمة

أساليب التعلم؟كيف تطور   

كيف نحدد وننشئ 
 الكفاءات؟

كيف نحافظ عل  الكفاءات 
 المكتسبة؟

التغير السريع في 
محيطلا  

أهمية الكفاءات في 
 تحسين الميزة التنافسية

النتائج المثير عن تسريح 
 العمال
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أن لدى المنظمة عناصر كثيرة من طاقات وقدرات كامنة، وعناصر القوة والضعف للاستفادة من نقاط  -
 ضعف، لإعادة النظر في الخطط والاستراتيجيات المرسومة للوصول إلى التميز.القوة وتجنب نقاط ال

 الفرع الثالث: أساليب التعلم التنظيمي.

للتعلم على صعيد المنظمات عدة أساليب لكل منها ايجابياتها وسلبياتها، وأن اختيار أي منها يعتمد  
مثل عية المعرفة التي تريد الحصول عليها، تتعلى طبيعة عمل المنظمة وإمكانياتها المادية والبشرية، ونو 

 :1بالأسلوبين الآتيين

وبموجب هذا الأسلوب يتعلم العاملين من نتائج ومخرجات أعمالهم  التعلم أحادي الاتجاه: .2
وممارستهم، فإذا كانت النتائج والمخرجات ايجابية يحرص العاملين على ممارسة وتكرار نفس 

صبح فيما بعد قرارات مبرمجة تتخذ في مواقف المتكررة دون بذل الأفعال، والتي أدت إلى ذلك لت
جهد أو مراجعة، وإذا كانوا تير راضين عن النتائج أو المخرجات، عندها يتم التوقف عن تلك الأفعال 
والممارسات التي تؤدي إلى ذلك، فنتائج العمل ومخرجاته هي التي تزود العاملين بالمعرفة التي تضبط 

 السلوك.
 وفق هذا الأسلوب من التعلم يتجه العاملون إلى توسيع دائرة التعلم، ويبحثون م مزدوج الاتجاه:التعل .0

عن وسائل ومعارف جديدة وكيفية تطبيقها أي توظيف المعرفة، فبدلا من أن يظل التعلم مرتبط 
بالبحث عن حلول للمشاكل أو معالجة الانحرافات، فإن البحث يتجه نحو أسباب المشكلات وعن 

 القرارات البديلة التي يمكن أن تحول دون وقوعها.
وهذا الأسلوب من التعلم يستلزم البحث عن السياسات والإجراءات الوقائية التي تحول دون وقوع 
المشكلات والأزمات، فهو تعلم مستقبلي استراتيجي أكثر منه انعكاسات أو ارتداد أو نتيجة أفعال، 

ديم المعرفة لتحسين الأداء، أو تطوير المنتج أو تحسين طرق تق وهو يتطلب التفكير والتأمل وتوليد
 .2خدمة، ويدخل هذا الأسلوب من التعلم ضمن التعلم التنظيمي المعاصر

 

                                                             
 .946-941. ابراهيم الخلواف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
 .19-12. جمال يوسف بدير، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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 : أساسيات التعليم التنظيمي ومعيقاته.ثالث المطلب ال

لك، ذينحصر التعلم التنظيمي في عدة مستويات وهذا يتطلب وجود أفراد ذوي كفاءات معنيون ب 
يستطعون الالتزام بمجموعة من الشروط والخطوات من أجل تنفيذ عملية التعلم التنظيمي، ومراعاة مختلف 

 المعيقات التي تقف أمام نجاد العملية.

 الفرع الأول: مستويات التعلم التنظيمي.

 :1وتنقسم إلى ما يلي

المكتسبة من  ث نتيجة الخبرةيعبر عن التغير الدائم نسبيا في سلوك الفرد، ويحد التعلم الفردي: .2
التجارب أو الممارسات السابقة، والتي يتم تدعيمها من خلال التغذية العكسية، كما يقوم التعلم على 
جملة من المبادئ تتمثل في ضرورة وجود هدف يسعى الفرد لتحقيقه، إلى جانب ضرورة توفر الرتبة 

 والقدرة على التعلم.
ن من الفرق:مجموعة العمل وفرق الأداء المتميز، وهذان النوعان ونميز بين نوعي التعلم الفرقي: .0

يرتبطان بنوعين من المنظمات، فمجموعة العمال تنتشر في المنظمات التقليدية، بينما فرق الأداء 
 المتميز فتوجد في المنظمات المتعلمة.

بغم النظر  الأفرادوهنا يتم تبادل المعرفة والخبرات والمهارات بين  التعلم عل  مستوى المنظمة: .2
عن مستوياتهم التنظيمية، والتي يتم من خلالها التغير في الثقافة التنظيمية، الاستراتيجيات السياسات 

 الإجراءات والأنظمة التي من شئنها أن تعيق عملية التعلم وتسبب المشكلات في العمل.

تغيير متسارعا  حيث أنه كلما كان الإن عمليتي التعلم والتغيير يدعمان ويعززان ويدفعان بعضهما بعضا،  
كلما تطلب ذلك زيادة عمليات تكوين المعرفة، واكتسابها للتعامل بفاعلية مع ذلك التغيير، ومن جهة أخرى  

 كلما اتسع نطاق وسرعة تنمية المعارف وتراكمها، كلما انعكس ذلك على سرعة وعمق التغيير. 

                                                             
 .12، ص 0292د الأحمد، التنظيم وأداء المنظمات، بحوث محكمة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ب. طلال بن عا1
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 الفرع الثاني: شروط التعلم التنظيمي.

اعتبرنا أن التعلم التنظيمي يتشكل انطلاقا من المعارف والكفاءات التي تسمح بخلق مؤهلات  إذا 
 المنظمة؟. تسهيل عملية التعلم فيجديدة لمواجهة المنافسة فالمشكل المطرود ما هي الشروط الواجب توفرها ل

 :1تتمثل شروط التعليم التنظيمي فيما يلي

 وتتمثل في: الشروط الداخلية: .2
 لامركزية، نظام تسيير تشاركي.بنية  -
 التسيير بالأهداف والمشاريع. -
المرونة التنظيمية )ونقصد بها سرعة قابلية الهيكل التنظيمي للاستجابة للتغيرات التي تنتج إثر إحداث  -

 تغيير في إستراتيجية المنظمة وهذا من خلال مختلف المعلومات والمعارف التي يتم الحصول عليها(
 ومات الرسمية وتير الرسمية حول ما تم تعلمه سابقا.نشر واسع للمعل -
 تتمثل في: الشروط الخارجية: .0
 محيط معتدل )ليس كثير الاستقرار وليس كثير التغير(. -
 تصورات المسيرين لها أهمية أكبر من الأهداف الموضوعية للمنظمة. -

 الفرع الثالث: خطوات التعلم التنظيمي.

ة التعلم التنظيمي تمر بمراحل متعددة بوسعها البعم إلى خمسة وفقا لما ورد في الكبسي فإن عملي 
 :2ويوجزها آخرون في ثلاث حسب ما يلي

                                                             
ولحاج، أ. حمادي عبلة، دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة، رسالة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية، تخصص إدارة الأعمال الاستراتيجية، جامعة 1

 .14، ص 0292البويرة، 
الكبيسي خيصر عامر،إدارة المعرفة و تطوير المنظمات،الدليل العلمي لإعادة الهيكلة و التميز الإداري وإدارة التغيير ،الدار .2

 .996،ص0221الجامعية،الإسكندرية،مصر،
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 :Recognized a Gapإدراك الهواة أو الفجوة  .0

والتي تشير إلى التناقم أو عدم الملائمة بين ما هو قائم ومطبق فعلا، وبين ما تدعو له المعايير والقواعد  
قد تتسع، ويمكن أن نكشف عنها بواسطة الحوار بهدف التعرف على النقائص، وهذه الفجوة قد تضيق و 

وتشخيص الوضع والوصول إلى المعلومات وإجابات محددة واكتشاف هذه الهوة والتناقم يعد الخطوة الأولى 
 لبدء عملية التعلم التنظيمي.

 :The Process Enquirانطلاق عملية التحقيق والتحقق  .2

ع وتفسير الظواهر والانحرافات والوقوف على أسباب المشكلات من خلال ما تم وذلك بتحليل الواق 
الحصول عليه في الخطوة السابقة عن طريق جمع المعلومات بواسطة الملاحظة، المعايشة واستطلاع الآراء 

 أو بواسطة مسح الاتجاهات بطرق موضوعية، وكل ما من شأنه تفسير الوضع الحالي.

 :Idea, Medel, proposalة، نموذج أو مقترح تطوير أو اكتشاف فكر  .3

بعدما تم في الخطوتين السابقتين، فإن تصميم تصور لإحداث التغير المنشود، والتحول نحو صورة  
ذهنية تسعى لقيادة المنظمة والعاملين فيها إلى تحقيق والقضاء على الفجوة التي تم تشخيصها وجعل ما هو 

 يه الحال.قائم أقرب لما ينبغي أن يكون عل

 :1ويرى البعم الآخر أن خطوات التعلم التنظيمي تمكن في

 من خبرات العاملين والمديرين والكتب والدوريات والأثريين.  جمع المعرفة والمعلومات: -
 من خلال الاجتماعات والتقارير ومجلة المنظمة. توزيع المعرفة والمعلومات: -
ر يلها وتوثيقها رسميا في سجلات الشركة وتقديمن خلال تسج تفسير المعرفة في ذاكرة المنظمة: -

 العاملين الحاليين والمستقبليين بهذا التاريخ.

 

                                                             
، ص 0221معية، الاسكندرية، مصر، . أحمد ماهر، تطوير المنظمات، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير، الدار الجا1

996. 
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 (: خطوات التعلم التنظيمي.2-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

أحمد ماهر، تطوير المنظمات، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير، مرجع  المصدر:
 .229ص سبق ذكره، 

 الفرع الرابع: معيقات التعلم التنظيمي.

إن الطريق إلى التعلم التنظيمي ليست ممهدة وسهلة، بل تواجهها العديد من المعوقات التي تقف في  
 .1طريقها، ذلك على صعيد المنظمة وعلى مستوى الأفراد أنفسهم

 أولا: عل  مستوى المنظمة.

 ي:تحول دون التعلم التنظيمي والتأثير السلبي فيه ومنها ما يل يوجد العديد من المعوقات التنظيمية التي

 :لاسيما الهيكل التنظيمي التقليدي الذي يؤكد على إتباع التسلسل الوظيفي الذي  الهيكل التنظيمي
يأخذ الكثير من الوقت، ويحول دون تدفق المعلومات بانسيابية وعدم إتاحتها للجميع، ويؤكد على 

                                                             
 .921. ابراهيم خلق الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص 1

 جمع المعرفة

 توزيع المعرفة المعرفة تثبيت

 المعرفة تفسير
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مركزية، كما أن الحدود الفاصلة بين الإدارات تحول دون تبادل الخبرات والمعلومات إتباع الرسمية واللا
 والمهارات بين أفراد التنظيم.

 :تاد وهي القيادة التي تتمسك بالإجراءات القديمة وترفم التغيير، ولم تتعود على الانف القيادة التقليدية
بتعد عن تباع الإجراءات التنظيمية التقليدية، وتوالشفافية والفكر الإداري الحديث، وتؤكد دائما على إ

تشكيل فرق العمل وعدم الثقة بالغير، واحتكار جميع المعلومات لديها إضافة إلى ذلك فإن العديد 
من القيادات التقليدية القديمة لا زالت لا تستطيع التعامل مع التقنيات الحديثة مثل: الحاسب الآلي 

 والشبكة العالمية.
 تعكس ثقافة المنظمة المعارف والمعتقدات والقيم والسلوكيات المشتركة، وطرق التفكير  نظمة:ثقافة الم

السائد بين أعضائها وثقافة المنظمة بتأثرها بالعادات والتقاليد والقيم الحضارية السائدة في مجتمع 
 معين تؤدي دورا مهما في تفعيل عملية التعلم التنظيمي أو إعاقته.

 إذ تلعب الإمكانات المادية دور بالغ الأثر في التعلم التنظيمي، فالمنظمات  لمادية:ضعف الإمكانات ا
التي لديها وفرة مالية تقوم بعمل جميع ما يلزم لخدمة التعلم التنظيمي، حيث تقوم بجلب التقنيات 
 اللازمة لذلك وتقديم التسهيلات كافة، وتعمل على تشجيع التعلم بشكل عام من خلال توفير فرصا
لتعلم أفرادها ومنح الوقت اللازم لذلك، مكافأة الإنجاز والإبداع...الخ، وعكس ذلك المنظمة ذات 

 الإمكانات المادية المحدودة.
 :ود اللازمة لبناء منظمة التعلم والتي تساعد على التعلم التنظيمي، وقد يع عدم توفير البنية التحتية

 والتقنية أو إحداهما.السبب في ذلك لعدم توفر الإمكانيات المادية 
 :تصبح  حيث لا تريد المنظمة تبني التعلم التنظيمي، ولا تزيد أن عدم رغبة المنظمة بالتعلم التنظيمي

 منظمة متعلمة، فهي راضية وقانعة بما لديها.

 ثانيا: على مستوى الأفراد.

 يمي، قد يعود التعلم التنظعدم توفر الأفراد المؤهلين القادرين على القيام بجميع الأعمال ذات العلاقة ب
السبب في ذلك إلى سوء الوضع المالي في المنظمة وعدم رصدها للميزانية الكافية للتعلم، والتدريب 

 لتأهيل الأفراد، التأهيل اللازم فيما يخص التعلم والمعرفة.
 نفسهم.أ عدم رتبة الأفراد في التعلم وضعف إقبالهم عليه، حيث أنهم تير مبادرين ولا يريدون تطوير 
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 المبحث الثاني: عموميات حول المنظمة المتعلمة.

يحتل مفهوم المنظمة موقعا متميزا في الحياة الاقتصادية والاجتماعية...الخ فالدارسين والباحثين في  
العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، يجدون في هذا الحقل المعرفي مساحة ثرية للتحري والبحث العلمي، وبعد 

أهم النقاط الأساسية حول التعلم التنظيمي فإنه من خلال هذا البحث سوف ندرس مفهوم له صلة قوية  دراسة
بمفهوم التعلم التنظيمي ألا وهو المنظمة المتعلمة بحيث سنحاول دراسة الإطار التاريخي بمصطلح المنظمة 

 متعلمة.ى نماذج وأبعاد المنظمة الالمتعلمة المفهوم المنظمة المتعلمة، عناصر ووسائل تسييرها، بالإضافة إل

 المطلب الأول: مفهوم المنظمة المتعلمة.

 الفرع الأول: الإطار التاريخي للمصطلح المنظمة المتعلمة.

لقد أصبحت التغيرات مهمة أكثر وأكثر سرعة في العصر الحالي من خلال عدة عوامل أهمها العولمة  
ها يخلق قيمة مضافة تقدم أحسن الخدمات التحديات التي يفرض وسرعة التطور التكنولوجيا، فانشغال المنظمة

الزبائن كلها عوامل تقود المنظمة إلى التأقلم الدائم مع هياكلها وقدرتها البشرية مع التحديات الجديدة من أجل 
 استمراريتها ونموها، الأبحاث الأولى حول مفهوم المنظمة المتعلمة في المنظمة ظلت في السبعينيات تهدف
ن إلى تطوير نماذج التعليم الفردي )تحويل الهياكل المعرفية للفرد( والتعليم التنظيمي والربط بين هذين المستويي

المفاهيم المؤسسة للتعليم التنظيمي كإطار  2919في  Schon وArgyrisمن التعلم، حيث قدم البحثان 
 ثمانينات وتحول المنظمات إلى منظماتللتعليم الفردي أيضا التوجه نحو الجودة الشاملة خلال سنوات ال

 .1قائمة على المعلومات

                                                             
 .21، مرجع سبق ذكره، ص و مصطفى.حوح1
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سنة   Peter Sengeنقطة التحول في أدبيات المنظمة المتعلمة كانت مع نشر الباحث الأمريكي  
 MITهذا الباحث )مدير مركز البحث  The Fifth Disciplineكتابه المعنون بـ   2992

Massachuchusetts Institute of Technology  الذي عرف إدماج عدة مصطلحات في
إطار التعلم النظامي للمنظمة تمركزت حول الضوابط الخمس والتي هي: التحكم الشخصي، النماذج الذهنية، 
التعلم الجماعي، النظرة المشتركة والتفكير النظامي ، ومن هنا فإن الغموض الذي أحاط بالمساهمة المهنية 

ف المتواصل حول هذا الموضوع وهو ما أدى بالباحثين إلى اعتبار أن زاد في الاختلا sengeالتي قدمها 
 موضوع المنظمة المتعلمة لا يزال في طور الدراسة.

 الفرع الثاني: مفهوم المنظمة المتعلمة.

يشير مفهوم المنظمة المتعلمة إلى المنظمة التي تشجع التعليم وتسعى إليه، إلا أن هذا المفهوم ينتابه  
ض بسبب حداثته لذلك اتجه الباحثون إلى دراسته من زوايا متعددة وجوانب مختلفة كل بحسب نوع من الغمو 

 وجهة نظره كالآتي:

المنظمة المتعلمة هي التي يعمل فيها الجميع بشكل مستقل ( Peter Sengeيصف سينج ) -
طوير أنماط ت ومتعاون على تطوير باستمرار من أجل تحقيق النتائج التي يرتبونها، وهي التي تسعى إلى

جديدة للتفكير، ونضع لها مجموعة من الأهداف والطموحات الجماعية، وحيث يتعلم أفرادها 
 .1باستمرار كيف يتعلمون بشكل جماعي

كما يعرفها أيضا بأنها المنظمة التي يوسع فيها الأفراد باستمرار من قدراتهم على خلق النتائج التي  -
ات ئة أنماط جديدة وشاملة من التفكير، ويعبر فيها عن الطموحيريدونها فعلا، والتي يجري فيها تنش

 .2الجماعية بحرية، وحيث يتعلم الأفراد باستمرار كيف يمكن أن يتعلموا فعلا

                                                             
1 .Peter senge, the ,fifth discipline : the art and practice of the learning organisation, currency 
doubleday, new york, 1990, p 08. 

 دل هادي حسين البغدادي وهاشم فوزي دباس العبادي، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصرة، مؤسسة. عا2
 .29، ص 0222الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
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( هي المنظمة القادرة على خلق تحصيل نشر وتوزيع المعارف، وتغيير Garvin 1993يعرف كارفن ) -
 .1هات نظرها الجديدة في ممارستها اليوميةسلوكها من أجل إدماج هذه المعارف الجديدة ووج

( بأنها المنظمة التي تتعلم جماعيا وبشكل فعال، وتعمل باستمرار Marquardt 2002وعرفها ) -
على تحول نفسها وذلك عن طريق تحسين قدرتها في إدارة واستخدام المعرفة وتمكين الأفراد من 

 .2لتغطية التعلم والإنتاجخلال التعلم داخل وخارج المنظمة واستخدام التقنية 

 :3من خلال التعاريف السابقة نستنتج أن المنظمة المتعلمة هي

المنظمة التي يمكن من خلالها للأفراد تحسين وباستمرار قدراتهم على خلق النتائج التي يرتبون في  
ك إدارتها، وتعبر راتحقيقها، وهي منظمة متمكنة من اكتساب المعرفة وتسعى لتطوير المهارات المعززة لفهم وإد

عن رؤية مستقبلية بتركيزها على أن المنظمة نشاط اجتماعي تبني العلاقات التعاونية من أجل تقوية المعرفة 
 والخيرة والقدرات وأساليب الإنجاز.

 الفرع الثالث: خصائص المنظمة المتعلمة.

مثل نظمات التقليدية وتتهناك مجموعة من الخصائص التي تميز المنظمة المتعلمة عن تيرها من الم 
 :4هذه الخصائص فيما يلي

 تتميز المنظمة المتعلمة بوجود قوة دافعة تحثها عن التعلم المستمر والتحصيل العلمي القوى الدافعية :
 وتوليد المعرفة وتطبيقها وتكيف مع المتغيرات. 

 لتي تريدها المعرفة ا تحديد الغرض الذي يتم من أجله التعلم واكتساب المعرفة يقود إلى تحديد نوع
 المنظمة، ويحدد النشاطات اللازمة لذلك والأفراد القادرين على ذلك.

                                                             
1 .Garvin david A 1994 , Creer une Organisation intellegente , Harvard Business review, 
knowledge management , preface,Jacques Chaize, Edition  D Organisation  , P 70-71. 

 ا. سعود بن ذياب الذياب، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية مدى توافر متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالاتها تطبيقه2
 .99، ص 0294بالكلية التقنية بالخرج، 

أسماء سالم نسور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التمييز المؤسسي، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، كلية الأعمال، جامعة  .3
 .98، ص 0292الشرق الأوسط، الأردن، 

 .964-962، ص ص 0294، 9.بعلي نسيمة فريال، المنظمة المتعلمة: توظيف للذكاء والمعارف، مجلة الاستراتيجيات الاقتصادية، العدد4



 الفصل الثاني    الإطار النظري للتعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة
 

62 
 

  التساؤل المستمر عن العوائق التي تحول دون الحصول على المعرفة ومحاولة إيجاد حلول لها وكذلك
 تعزيز نقاط قوة المؤسسة.

 والتعلم. التمكين: بمعنى توفير كل الشروط الضرورية للحصول على المعرفة 
  التقييم المستمر وذلك للتأكد من تهيئة جميع الظروف اللازمة والمناسبة للتعلم وكذا من توفر الموارد

 والوسائل اللازمة لذلك.

 

 

 

 الفرع الرابع :مبررات التحول إل  المنظمة المتعلمة:

عديد في تمادها في اليوجد العديد من المبررات التي أدت إلى التحول إلى مفهوم المنظمة المتعلمة واع 
 : 1المؤسسات، ومن أهم تلك العوامل

هناك الكثير من المنظمات العالمية تصنع وتبيع بشكل أساسي خارج بلادها الأصلية، وهو  العالمية: -
 ما يعكس قدرتها على التعلم من خبراتها وتجاربها السابقة.

ت المنظمات را جذريا، فقد انتقلحيث تغيرت أساليب العمل تغي التحول الجوهري في أساليب العمل: -
من التركيز على تقليل العيوب وتحديث وتطوير العمليات إلى ابتكار أنماط جديدة تمكنها من إدارة 

 التغيير المستمر.
إن الحرص على تحقيق رتبات العملاء حول جودة السلع والخدمات التي يحصلون  زيادة تأثير العملاء: -

ها في آن واحد، أدى إلى اهتمام المنظمات المعاصرة بتوظيف كل عليها، وتخفيم تكاليفها وأسعار 
إمكاناتها وطاقاتها في البحث عن أحدث الأساليب التي تحقق من خلالها الميزة التنافسية، واختراق 

 الأسواق وكسب عملاء جدد، وتقوية العلاقات مع مختلف فئات المتعاملين.

                                                             
معة ا.أسماء سالم النسور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية إدارة الأعمال، ج1

 .91، ص 0292الشرق الأوسط، الأردن، ماي 
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ل ة أكثر أهمية للمنظمات، وأصبح إنتاجها  يتضاعف كفقد أصبحت المعرف التطور في إدارة المعرفة: -
في مجال من مجالات  المنظمة، فالمعرفة ضرورية لزيادة قدرة الأفراد على تحسين الأداء وتطويره، 
وهي مطلوبة لتجديد المنتجات والخدمات، كما أنها لازمة لتغيير الأنشطة والبناء وحل المشكلات، 

ر في يد المنظمة بالتميز التنافسي في الأسواق، والتميز العقلي والابتكابالإضافة إلى أنها ضرورية لتزو 
الموارد البشرية، من جهة أخرى حدث تحول في إدارة المعرفة من المنظمات التقليدية التي تجعل 

 المعرفة مسؤولية الإدارة، إلى منظمات التعلم التي تجعلها مسؤولية الجميع.
 زدادت قيمة الرؤية الناتجة عن تعلم العاملينا تطور أدوار وتوقعات العاملين: -

مع الاستخدام والممارسة وهو ما يتطلب من المنظمات المتعلمة حسن استقطاب صناع المعرفة  
والحرص على الاحتفاظ بهم من خلال التحفيز الايجابي والتفاعل الاجتماعي وتوفير بيئة مشجعة 

لعمالة المؤقتة لأنها تتمتع بمرونة أكبر وإفادة لهم، وقد اتجهت المنظمات المعاصرة إلى توظيف ا
 أعظم من الإمكانات العقلية والابتكارية المتاحة لدى هذه العمالة.

ين حيث أوجدت القدرة على التشبيك بين المنظمة والبيئت تطور تكنولوجيا المعلومات والانترنيت: -
 كما يشكل دافعا نوعيا للابتكار  الداخلية والخارجية، وهو ما يجعل التعلم ممارسة آنية ومستمرة،

 المستمر كضرورة لتحقيق الميزة التنافسية في عصر الثورة المعلوماتية واقتصاد المعرفة.

 المتعلمة المنظمة تسيير ووسائل عناصر: الثاني المطلب
 انهأ عنها نقول حتى منظمة اي تسيير في توافرها الواجب الوسائل و العناصر من مجموعة اك نجدنه 
 متعلمة ظمةمن

 :المتعلمة المنظمة تتطلبها التي الفرع الأول : العناصر 1-
 ديمومة وأكثرها المصادر أفضل الطويل المدى على المنافسين من أسرع التعلم على المنظمة قدرة تعتبر

 من مجموعة أساس على يقوم فكريا تحديا يتطلب المستمر فالتعلم. المنافسين بين تنافسية ميزة لاكتساب
 :1كالأتي نتناولها عناصرال

                                                             

 للنشر ابتراك ، العاملين لأداء الاقتصادية القيمة قياس - "البشري المال رأس في الاستثمار عائد "، الدوليون و والاستشاريون الخبراء اتحاد 1 
 .12-12ص  ص ، 2004 ، مصر ، القاهرة ، والتوزيع
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 متكامل، واحد كيان صورة في يظهره ، جديد بشكل العالم رؤية الفكرية النقلة تتطلب :الفكرية النقلة
 ينبعحيث .المنفصلة الأشياء مع التعامل وليس بداخله المتبادلة العلاقات ومعرفة ، متفرقة كأجزاء وليس
 الهائل الكم مع التعامل جوهر هي أصبحت النظم وهذه يرللتفك جديدة نظم وجود من الفكرية النقلة أساس

 تحمل في الثقة تفويم إلى ذلك كل أدى اليوم، الأعمال مجالات جميع يغمر الذي والتغيير،  التعقيد من
 .العصر هذا في المنظمات لقيادة اللازمة المسؤولية
 أبعد الموضوع أن بل للتفوق، رمزا والمهارات الجدارات بعم امتلاك يعد لم  :الشخصية والبراعة التفوق

 الذاتي النمو من تنبع التعلم دائمة المنظمة عصب تمثل التي الشخصية البراعة و فالتفوق ، بكثير ذلك من
 التركيز يجب الذي المهم هو ما ويحدد ، إبداعية ابتكاريه نظرة وأعماله لكيانه ينظر لان يدفعه الذي للفرد
 التفوق أساس هو الحياة وطوال المستمر والتعلم    . الوقت أو ، العناء بذل يستحق لا الذي وما عليه

 .التعلم دائمة منظمة توجد فلا التنظيمية المستويات جميع في التعلم من النوع هذا الشخصية، والبراعة
 معد بالمثل و الواعدة، الجديدة الأفكار فشل أسباب فهم عن المدراء من الكثير يعجز : العقلية النماذج

 العاملين، لدى والإصرار العزيمة توافر رتم تنفيذية أهداف إلى الجيدة الاستراتيجيات تحويل على القدرة
 تتصارع قدراتهم و من تحد الأساليب وهذه ، الأشياء أداء كيفية عن ومألوفة معتادة أساليب تستخدم والتي

 .لديهم المألوفة والسلوكيات والأداء رالتفكي في المعتادة بالأساليب يتمسكون بحيث ، جديد هو ما كل مع
  : التعلم دائمة العمل فرق

 وواضح عام هدف تحقيق أجل من ويتراصف قواه كل ينظم أن يجب نوعه كان أيا التعلم دائم الفريق
 ويعتبر . الجميع مشاركة مع الهدف هذا تحقيق سبيل في انسجام و تنسيق أعضاؤه يسود وان ، للجميع

 .التعلم دائمة للمنظمة الرئيسية وحدةال هو الفريق هذا
  : والوضوح الصراحة

 تجاه الشخصية مهاهتمامات وتحفيز وتوجيه المطلوبة والقيم الرؤية في العاملين جميع مشاركة وذلك خلال 
 بين والوضود الصراحة عليها يسيطر تنظيمية وثقافة مناخ بناء مع ، ذلك
 في للعاملين وتتيح الحرية تكافئ و تقدر حيث ،بها  لداخليةا النظم جميع تصميم ويتم ، المستويات جمع
 .النتائج عن الكاملة المسؤولية وتحمل ، الخاصة بأساليبهم أعمالهم بأداء والقيام أرائهم إبداء

  : التمكين
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 تطبيق في المنظمة فكرت إذا خصوصاً  كبيرة أهمية البشرية الموارد تسيير في الأسلوب أو الإجراء هذا يحتل
 على يساعد ،فهو التعلم نحو المتوجهة المنظمات نجاد في هام دور له وعموما الشاملة، الجودة دارةإ

 القرارات، اتخاذ ومدة الإنتاج مدة: مثل الأوقات اختصار على وأيضا الأفراد، لدى والابتكار والإبداع الخلق
 منه. بد لا أمر يعتبر لمالتع على تركز التي المنظمات في العاملين تمكين أن يرى من هناك لذا
 يملكون عندما ، اكبر بسرعة تتعلم الأفراد أن على أساسا التعلم دائمة أو المتعلمة المنظمة فلسفة تقوم   

 على القادر الوحيد هو بيده مصيره يملك من أن كما ، أعمالهم نتائج عن بالمسؤولية الحقيقي الإحساس
  التعلم

 :المتعلمة نظمةالم تسيير الفرع الثاني : وسائل 
 ومواكبة أدائها من الرفع في وتساعدها بناءها في تساهم التي الوسائل من المتعلمة المنظمة تسيير وسائل تعد

 .الأعمال بيئة أفرز التي التغيرات
 بالتنظيم مرتبطة تنظيمية وسائل المتعلمة، المنظمة تسير التي الوسائل من نوعين بين الباحثين يميز هذا في

 تكنولوجية وأخرى  )التنظيمية الذاكرة الممارسة، ،مجتمعات الشاملة الجودة إدارة(المنظمة في نوالتعاو 
 واليقظة المعلومات نظام ، للتكوين الحديثة ،الوسائل التنظيمي و الفردي التعلم (الإعلام تكنولوجيا ترتكزعلى

 والإبداع(. الفكري المال رأس ، المعرفة ،إدارة الإستراتيجية
 1الوسائل التنظيمية لتسيير المنظمة المتعلمة : وتتضمن مايلي  –أولا 

إدارة الجودة الشاملة : هي فلسفة إدارة حديثة  فرضت نفسها من خلال عقد التسعينات ، بحيث  -
أصبحت أسلوب حياة المنظمات الاقتصادية خاصة الصناعية ، ومنهج المنافسة والبقاء في الأسواق 

شاملة أسلوب تنظيمي مهم     في تسيير المنظمة المتعلمة من خلال خلق ، وتعتبر إدارة الجودة ال
ثقافة عامة متكاملة تشجع على الابتكار والتطوير والتحسين المستمر وتبني مفاهيم العمل الجماعي 

 والإدارة بالمشاركة ، إذا إدارة الجودة الشاملة هي جزء من التحول إلى المنظمة المتعلمة 

ممارسة : مجتمعات الممارسة هي جماعات عمل تير رسمية ، تسمح إنشاء مجتمعات ال -
المشاركة فيها  بتبادل المعارف بين الموظفين ذوي الكفاءة والخبرة وعديمي الخبرة ، وتشجيع 

 عملية التعلم 

                                                             

 .290 - 221ص ص عيشوشي خيرة ، مرجع سبق ذكره ،  1 
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الذاكرة التنظيمية : تعتبر الذاكرة التنظيمية بأنها المستودع الذي يخزن معرفة المنظمة من اجل   -
 م المستقبلي يمكن للمنظمة المتعلمة الاستفادة من الذاكرة التنظيمية من خلال مايلي : الاستخدا

التوثيق الفعال لتجارب وخبرات المنظمة مما يجعلها قادرة على تكوين وتطوير ذاكرتها التنظيمية  - -
 في ضوء تجاربها المختلفة 

 الذاكرة مستمرة ومتواصلة. المحافظة على أفرادها الأساسيين مما يجعل الخصائص الحية لهذه -

تحسين عملية الوصول لمعرفة المنظمة ، ويمكن أن يتم ذلك من خلال استخدام تكنولوجيا   -
المعلومات أو يمكن تشجيع تقاسم المعرفة بين أفراد المنظمة من خلال حوافز موجهه لهذا الفرض 

. 

ة اسي من سياسات المنظمتحويل المعرفة الضمنية على معرفة صريحة، وان يكون ذلك جزء من أس -
 في دعم وتطوير ذاكرتها التنظيمية  

 
 

 التكنولوجية لتسيير المنظمة المتعلمة وتتضمن مايلي :  الوسائل  ثانيا :
 :   coachingأو  الشخصي التدريب

 التغيير، دائمة بيئة مع والتكيف التوقع تستطيع عندما وكذا تحقيقه، المصلحة وأصحاب ها أعضاء يرتب
 جميع في التعلم تطوير عجلة ودفع لتسريع قوية وسيلة يكون أن يمكن المنظمة وأعضاء القادة تدريب

 . والتنظيمي والجماعي الفردي المستويات
 و وأفضل اكثر التعلم على عمليا و وبيئتها ثقافتها تشجع عندما مستدامة تنافسية ميزة تكتسب فالمنظمة

 . منافسيها عن أسرع
 وسائل  لامتلاك جغرافيا الموزعين للمتعلمين مقدمة كوسيلة بعد عن التعلم ريعتب :بعد عن التعلم

 . لهم المناسب و فيه المرتوب المكان في التكوينية ممسارا مباشرة إلى بالإضافة بيداتوجية
 المتعلمة المنظمة تسير التي العجلة الثلاثة التعلم مستويات تعتبر: :والتنظيمي الفردي التعلم 

 التنظيمي، التعلم عملية لتحسين التكتيكي المفتاد الفرقي التعلم ويعتبر المنظمة تعملوبدورها لا 
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 جمع حاصل من أكبر كل تكوين إلى تفضي التي المفتوحة والمناقشات خلال الحوارات من
 . بالتداؤبية يطلق عليه ما وهو الأجزاء

 المتعلمة. المنظمة أبعاد ونماذجالمطلب الثالث: 
 المتعلمة. المنظمة بعادالفرع الأول: أ

 :1الآتية النقاط في تندرج
 توفير خلال من وذلك التنظيمي، التعلم بقيمة الإيمان مدى عن البعد هذا ويعبر :بالتعلم الإيمان 

 الإدارة وإيمان المنظمة      المتعلمة، عن القراءة وأهمية للمنظمة، التعلم أهمية حول رؤية مشتركة
 .المتخصصة معارفهم على بناء وترقيتهم مجالهم، في خبراء ين همالعامل تالبية بأن العليا

 المختلفة المصادر من بالتعلم المنظمة اهتمام إلى البعد هذا ويشير :التعلم مصادر تكامل 
 الخارجيين والخبراء المتقاعدين، وخبرائها والزبائن، والموردين، والمنافسين، فيها، كالعاملين

 .الآخرين
 الدوائر بين ما المعرفة، في التشارك بتشجيع المنظمة اهتمام مدى ويعني :المعرفة تشارك 

 العملية هذه إبلاء ومدى ومعارفهم، العاملين مهارات حول بيانات قاعدة توفير المختلفة، ومدى
 .الأداء عند تقييم الكافي الاهتمام

 التغيرات ومنفتحاً على متكاملا فكرياً شاملا منهجاً  المنظمة تبني بمدى ويتعلق :النظمي التفكير 
 المنظمة، في العمل بباقي الوظيفة بعلاقة يتعلق ما سواء للمنظمة، والخارجية الداخلية والمتطلبات

 ومضمون معنى لمناقشة الفرصة العاملين وإعطاء للزبائن، الجديدة المفيدة الأفكار تبني أو
 .التنظيمية لمشكلاتا لحل مختلفة لتجربة مداخل المجال إفساد مدى وكذلك أعمالهم،

 وأخطائهم، ونجاحاتهم  العاملين خبرات بتوثيق المنظمة اهتمام ضرورة أي : تنظيمية ذاكرة بناء 
 .المعلومات لنظم اللازمة التحتية البنية توفير على التركيز وكذلك

 عالواق في التنظيمي من التعلم المنظمة استفادة مدى البعد هذا ويعني :واقع إل  التعلم ترجمة 
 .الأخطاء تكرار وتجّنب بسرعة، الجديدة المنتجات إطلاق خلال العملي، من

 المتعلمة المنظمة نماذج :الثاني الفرع
                                                             

المتعلمة،  المنظمة على التحويلية يادةوالق التمكين ثقافة تأثير ، لله عبد طه محمد كفاية ، الفاعوري حمود عبير ، الكساسبة مفضي محمد 1 
 .22 ،ص الأردن ، 1 ، العدد2الأعمال،المجلة  إدارة في المجلة الأردنية
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 يلي وفيما تفكيرهم، وطريقة واضعيها نظر وجهات لتعدد تبعا المتعلمة المنظمة النماذج تعددت
 :النماذج أهم نستعرض

 Senge(0441:) أولا: نموذج

ئل المفكرين الذين شرحوا مصطلح المنظمة المتعلمة، وقد حدد من خلال من أوا Sengeيعتبر 
نموذجه خمسة أسس ينبغي على المنظمة التي يسعى إلى أن تكون منظمة متعلمة الالتزام بها، وتتمثل تلك 

 الأسس في الآتي:

 النظمي التفكير System Thinking : بدلا الكل رؤية على يقوم عمل وإطار منهج وهو 
 .ذاتها الأجزاء على التركيز عن فضلا النظام أجزاء بين تربط التي البينية العلاقات ورؤية زء،الج من

 الذاتي التميز Personale Mastrery : الواقع ورؤية توضيح، على باستمرار العمل وهو 
 .تحقيقه إلى الفرد يطمح ما تحقيق على والمثابرة الجهود تركيز على يساعد مما بموضوعية

 الذهنية النماذج Mental Models : الذهنية والصور والتعميمات الافتراضات تلك وهي 
 وكيفية حولهم من للأحداث وتفسيرهم للعالم الناس تصور في تؤثر والتي الأعماق، في الراسخة
 .معها التعامل

 المشتركة الرؤية Shared Vision :مشتركة صورة رسم على الأفراد من مجموعة قدرة وهي 
 .المنشود للمستقبل ةمتماثل أو

 الجماعي التعلم Team Learning : وتوحيد وترتيب تنظيم بموجبها يتم التي العملية وهي 
  .1تحقيقها في يرتبون التي النتائج لتحقيق الأفراد من مجموعة جهود
 : Marquardt ماركواردت  ثانيا: نموذج

                                                             

بلحاج  الجامعي المركز حالة دراسة المتعلمة المنظمة أداء تحسين في الفكري المال رأس دور أسماء، صنديد مرني الزهراء، فاطمة تلال 1 
الاقتصادية،  علوم قسم التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم معهد الاقتصادية، العلوم في الماستر شهادة نيلل مذكرة ،-تموشنت عين-بوشعيب
 .22-22ص  ،ص 0221 الجزائر، تموشنت، عين ، بوشعيب بلحاج الجامعي المركز مؤسسة، واقتصاد إدارة تخصص
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 ضرورية فرعية أنظمة خمسة مويض م 2991 عام المتعلمة للمنظمة نموذج إلى ماركواردت توصل
 ، التعلم :هي و ، فهما و تطويرها على المنظمة تعمل أن ويجب عليه المحافظة و التنظيمي التعلم لتحقيق
  .1 التقنية و ، المعرفة الأفراد،  التنظيم،

 التعلم نظام يتداخل و ، بالمنظمة التعلم عملية تقوي و تعزز جميعا الفرعية الأنظمة هذه بواسطة و
 متعلمة منظمة إلى لتحويل المنظمة معا الأنظمة هذه تتكامل و ، معها يتفاعل و الفرعية الأنظمة جميع مع
 2. 

 :Marsick & Watkin وواتكنز مارسك نموذج

 والتعلم الحوار، وحث التعلم، فرص توفير :وهي المتعلمة للمنظمة أبعاد سبعة وواتكنز مارسك حدد
 وبوبشيت زايد أشار وقد والقيادة، المحيطة، البيئة مع المنظمة ودمج كة،والمشار  والتمكين، التعاوني،

 بعضهما مع ومتداخلين المتعلمة للمنظمة رئيسين عنصرين يحدد النموذج هذا ( بأن0229والمطيري )
 ومستوى الأفراد، مستوى( التنظيمي والبناء الأفراد وهما والتطوير، التغيير نحو المنظمة اتجاه في البعم

 تتداخل التي الفرعية العناصر من مجموعة على عنصر كل يشتمل حيث التنظيم(. والمستوى جماعات،ال
 .المتعلمة للمنظمة السبعة الأبعاد لتكون بينها فيما

 Al-otaibi العتيبي رابعا: نموذج
 المنظمة مفاهيم مراجعة خلال من المتعلمة للمنظمة نموذج بإعداد (2001) عام العتيبي قدم

 السعودية العربية المملكة في الثقافية المفاهيم مراجعة إلى بالإضافة تقويمها، وأساليب وممارساتها لمةالمتع
 فرعية أنظمة ثلاثة من النموذج ويتكون التنظيم أفراد في تؤثر التي الاجتماعية والمعتقدات القيم حيث من

 والثقافة التنظيمي، البناء ونظام التعلم، نظام (:وهي  (2007)خضير أبو يذكرها المتعلمة، للمنظمة
 3.)الاجتماعية

                                                             

 العربية المملكة في وتطبيقاتها المتعلمة المنظمة المطيري، الله ضيف شجاع رذعا بوبشيت، أحمد خالد ، زايد رياض حسين عبد الناصر  1 
 الحكومي، القطاع في متميز أداء نحو :الإدارية للتنمية الدولي المؤتمر بالجبيل، الملكية الهيئة في الرئيسية القطاعات حالة السعودية دراسة

 .1، ص0229العربية السعودية،  المملكة
ن، رياض زايد، خالد أحمد بوبشيت، المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية عبد الناصر حسي 2

 .21، ص0229نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، قاعة الملك فيصل للمؤتمرات في الرياض، المملكة العربية السعودية، 
 يراها كما ومعوقاتها المتعلمة المنظمة تطبيق مستوى الروابده، علي محمد الشياب، حسن سعيد محمد أحمد الرفاعي، محمد نايف محمد 3 

 .1-1، ص ص 0222، 22، العدد29الأعمال، المجلد  إدارة في الأردنية مجلة إربد، محافظة في الأردنية العامة المؤسسات العاملون في
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 James جامس خامسا: نموذج
 شبكة عليه أطلقت المتعلمة للمنظمة التنظيمي للتصميم أنموذجا James) ،0222 ( أعدت

 إلى وجهتها التي الانتقادات ( بعد    The learning Organization web) المتعلمة المنظمة
 والتقسيم والسلطة والضبط الأوامر على واعتمد العشرين القرن في ساد الذي تللمنظما التقليدي التصميم
 بين الحاد والتنافس المتسارع التغير ذات البيئة مع التكيف وبطء التخصص، على والتركيز المتعدد

 . 1المنظمات
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المتعلمة المنظمة بناء في الفكري المال رأس إدارة دور :الثالث المبحث
 ببعضهما مرتبطين المتعلمة والمنظمة الفكري المال رأس مفهوم من كل أن الباحثين من ثيرالك يرى

 لرأس مدركة المنظمات هذه تكون أن دون التعليمة منظمات عن التكلم نستطيع لا انه بحيث وثيقا ارتباطا
 نستطيع لا كما ت،المنظما لهذه القيمة إضافة في يساهم بما وإدارته، تقييمه على وقادرة الفكري، مالها
 والمعرفة للتعلم، أهمية تولي لا والتي التقليدية مفهوم المنظمات ظل في الفكري المال الرأس مفهوم تبنى
 مكوناته خلال من الفكري المال رأس إدارة دور إبراز وسنحاول الأرباد، وتحقيق النتائج على تركز ما بقدر

 .المتعلمة المنظمات بناء في ) العلائقي لمالا رأس الهيكلي، المال البشري، رأس المال رأس(
 ولكن قبل ذلك سنتطرق للإطار العام بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة :

                                                             

مديرية  حالة دراسة  :التنظيمي التغيير استراتيجيات لتبني المتعلمة المنظمة استعداد مدى دة،ور  قرميطي صبرينة، حمياني لخضر، أحمد بن 1 
 .212، ص ص 0229، 20 العدد ، 21 المجلد الاقتصادية، والأبحاث للدراسات المنتدى مجلة الضرائب،
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 إلى تحتاج ومعقدة متتابعة عمليات عن ناتج هو المنظمة في الفكري المال رأس تكوين إن
 بشكل استقطابها يمكن الفكرية اتالمهار  بعم كانت فإذا لتكوينها، طويلة زمنية وفترات استثمارات

 تجري مدخلات هذه المعارف تجعل أن إلى أيضا تحتاج المنظمة فإن المحيطة، البيئة السوق من مباشر
 المعرفي التراكم خلق في تستند و صريحة ضمنية معارف تصبح لكي المناسبة التحويل عملية عليها

 .1الملموس تير المال رأس وهو المال لرأس المهم الجانب تكوين كبيرة أهمية ذات أساسية كقدرات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .المتعلمة والمنظمة الفكري المال رأس بين للعلاقة العام الإطار (: يوضح3-2رقم) شكل
 
 

 

 

 

                                                             

ديسمبر  22-22دولي،  ملتقى الحديثة، ادياتاقتص في العربية الأعمال منظمات في الفكري المال رأس ترتيني، صباد رحماني، موسى 1 
 .20، ص0222
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 ملتق  المنظمة، في الفكري المال رأس بناء في التنظيمي التعلم دور رحماني، موس  :المصدر
 الحديثة، الاقتصاديات في العربية الأعمال منظمات في المال الفكري رأس حول:دولي

 .03 ،ص2100ديسمبر 03 و 03 الجزائر، الشلف،
ولكون رأس المال الفكري يمثل الميزة التنافسية للمنظمة فإنه إلزاما عليها من خلال إدارة الموارد البشرية    

دمة طابها كمهارات متقأو لجان متخصصة أن تتابع هذه الكوادر المعرفية والنادرة بغرض جذبها واستق
تستفيد منها المنظمة بشكل كبير، كما أن الأمر لا يتوقف عند هذا الحد بل عليها أن تكون قادرة على 

زيادة الرصيد المعرفي من خلال عملية الاستقطاب وتدعيم عمل الجماعات التي منشأنها أن تعصف 
 تبات الزبائن في سوق تنوعت فيهالأذهان وتولد الأفكار وبالتالي تجسيدها في منتجات تحاكي ر 

المنتجات، وبالتالي فإن المنظمة التي تعتمد التعلم بمختلف مستوياته فإنها تساهم وبشكل ملحوظ في بناء 
 1وإيجاد رأس مال فكري في المنظمة بمختلف أنواعه.

 

 

 

 المطلب الأول: دور رأس المال البشري في بناء المنظمة المتعلمة:  

 المورد البشري في بناء المنظمة المتعلمة: الفرع الأول: دور

إن رأس المال البشري يعتبر رأس المال المنظمة الحقيقي، لأنه عامل الإنتاج الأول فيها والذي   
الإنتاج الأخرى لتحقيق أهداف المنظمة، حيث لفت علماء الإدارة والاقتصاد إلى أهمية يستخدم عوامل  

ل المعرفة في المنظمات الحديثة وضرورة إدارته والمحافظة عليه، وهي ما رأس المال البشري والذي يمثله عما
تؤكده نتائج عديدة الدراسات التي نشرت حول المنظمات التي حققت نجاحا في أعمالها من خلال 

 استثمارها في رأس مالها البشري وإدارته والمحافظة عليه. 

                                                             

 .22موسى رحماني، صباد ترتيني، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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ث أنه لموارد البشرية وإدارتها بشكل سليم، حيينبغي على المنظمة المتعلمة أن تخطط للاستثمار في ا
بعد هذه العملية سيكون هؤلاء الأفراد العاملين رأس المال الفكري يحملون المعرفة في عقولهم، وأن المنظمة 

يجب أن تحول هذه المعرفة إلى تنفيذ اي تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة، إذ أن هذه المعرفة 
كتسابها وتخزينها ونقلها وتنفيذها، وبذلك يمكن القول أن المورد البشري كجزء مهم ينبغي على المنظمة ا 

من رأس المال الفكري يلعب دورا مهما في تعلم المنظمة، والشكل التالي يوضح دور الموارد البشرية في كل 
 .1نشاط من أنشطة التي تساهم في بناء المنظمة المتعلمة

 

 

 

 

 

 

 .رد البشرية في المنظمة المتعلمة(: دور الموا3-2شكل رقم)

 

 

   

  

  

                                                             

 .922 ص ،0226 الأولى ،الطبعة الأردن ، والتوزيع للنشر إثراء ، الأعمال منظمات في المعرفية الإدارة استراتجيات: حسين عجلان حسين 1  

  

 تراكم

 الخبرات

تحويل 

 المعرفة

حل 

المشاكل 

 ذاتيا

التعلم من 
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التجارب 

 العلمية
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 التجارب السابقة

دور الموارد البشرية في 

 المنظمة المتعلمة
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المصدر: حسين عجلان حسين: استراتجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال ، إثراء للنشر 
 .034، ص 2112والتوزيع ، الأردن ،الطبعة الأول  

كلات في حل المشويتضح من الشكل السابق أن المنظمة المتعلمة تعتمد أولا على الطرق العلمية 
ذاتيا من خلال توفير البيانات التي تعالج وتتحول باستخدام الأدوات الإحصائية البسيطة إلى استنتاجات، 

ولتعزيز ذلك يجب ممارسة التدريب والتطوير للأفراد العاملين خاصة التدريب على حل المشاكل ذاتيا، كما 
رات العلمية للتجارب السابقة وذلك بشكل علمي أن المنظمة المتعلمة قد تعتمد بشكل أساسي على الخب

لتوفير المعارف الجديدة، فتدريب وتطوير الموارد البشرية يلعب دورا أساسيا في بناء منظمات متعلمة 
 مستجيبة لبيئة تنافسية دائمة التغيير.

 دور التعلم التنظيمي في بناء المنظمة المتعلمة:الفرع الثاني

المتعلمة و تعلم التنظيمي بأنها علاقة احتواء، فالمنظمة المتعلمة تركز تظهر العلاقة بين المنظمة 
اهتمامها على بنية العملية التعليمية، وتعمل باستمرار على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق المرونة والحرية 

الكيفية التي  ىفي التفكير وذلك يؤدي إلى ابتكار نماذج وطرق جديدة للتفكير، أما التعلم التنظيمي فيركز عل
يحدث بها التعلم، ويكتسب العاملين المعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي إلى الارتقاء بالمنظمة، 

وتحقيق تكيفها مع متغيرات المتجددة في البيئة المتغيرة، وذلك يجعل التعلم التنظيمي عنصرا أساسيا من 
قة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي يمكن كما يشار إلى أن العلا.عناصر بناء المنظمة المتعلمة

توضيحها من خلال ارتباط السبب بالنتيجة، حيث أنه لا يمكن أن تكون هناك عملية تعلم تنظيمي صحيحة 
 1دون أن يترتب عليه منظمة قابلة للتعلم.

 دور إبداع العاملين في بناء المنظمة المتعلمة:الفرع الثالث

                                                             

،مذكرة مقدمة لنيل شهادة (بسور الغزلانSIDET-ENADدراسة حالة مؤسسة )عرفة في بناء منظمة المتعلمةحمادي عبلة،دور إدارة الم 1 
لحاج، و الماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية، جامعة أكلي محند أ

 .88، ص0201البويرة، الجزائر،
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وير الأفكار الابتكارية التي تعكس الحاجات المدركة وتستجيب للفرص في يعرف الإبداع بأنه تط 
المنظمة، وهو يعتبر الخطوة الأولى للابتكار ويساهم في نجاد المنظمة على المدى الطويل، كما أنه يحسن 
من عملية صنع القرار من خلال العصف الذهني كأحد الأساليب المستخدمة في جمع أعضاء الجماعة معا 

وتكمن أهميته في القدرة على الاستجابة لمتغيرات البيئة 1ير أفكار جديدة بحرية وعفوية دون انتقاء. لتطو 
المحيطة وكذا المساهمة في تنمية القدرات الفكرية والعقلية للعاملين، عن طريق إتاحة الفرصة لهم في اختبار 

 .2م عن طريق إتاحة الفرصة لهمتلك القدرات،وحسن استغلال الموارد البشرية والاستفادة من قدراته

منه يمكن القول أن الإبداع يعتبر العامل الرئيسي في تطوير المنتجات الجديدة لخلق القيمة في ظل 
 3اقتصاد المعرفة، كما أن الإبداع قائم أساسا على تحسين قدرات الأفراد على التعلم التنظيمي.

 

 

 

 المنظمة المتعلمةدور رأس المال الهيكلي في بناء : المطلب الثاني

يعبر رأس المال الهيكلي عن قدرات المنظمة التنظيمية التي تستطيع المشاركة في المعرفة ونقلها 
وتعزيزها عن طريق الموجودات الفكرية والهيكلية المتمثلة في أنظمة المعلومات وقاعدة البيانات، وبراءة 

 ما. يه الفرد من نتيجة مبادرته باختراع شيءالاختراع والابتكار والاكتشاف وتأخذ شكل امتياز يحصل عل

فهو يمثل كل القيم التي تبقى في المنظمة عندما تنطفئ فيها الأضواء في آخر يوم العمل، فعندما 
تمتلك منظمة ما لرأس مال هيكلي قوي ومتماسك، وتحسن إدارته والتعامل معه بما يخدم وينسجم مع 

                                                             

 .9، ص0222بلال خلف السكارنه، الإبداع الإداري، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع الطباعة، عمان، الأردن،  1  
دراسة حالة شركة وحدة التحويل البلاستيك  )محجوبي أسامة، أثر الإبداع التنظيمي على أداء العاملين في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 2 

رة مقدمة لنيل شهادة الماستر الأكاديمي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير وعلوم التجارية، قسم علوم التسيير، ،مذك (للجنوب بورقلة
 1، ص0222تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة قاصدي مرياد، ورقلة، الجزائر، 

 (دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية بالجزائر)المنظمات المتعلمة حوحو مصطفى، الاستثمار في رأس المال الفكري كأداة لتطوير أداء  3 
وارد البشرية، م،مذكرة لنيلشهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير ال

 .221، ص0221جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 
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ى إمكانية توفير بيئة عمل ملائمة وقادرة على استخدام رأس المال إستراتيجية المنظمة المسطرة، وقدرته عل
البشري واستنهاضه والاستفادة من أقصى طاقاته، فهو في حد ذاته يمثل معرفة يمكن تطويرها ونمذجتها 
وتقاسمها مع الآخرين مما يساهم في تعزيز على من رأس المال البشري و رأس المال العلائقي، وهناك 

 مؤشرات التي تخص رأس المال الهيكلي والمرتوب فيها بالمنظمات نذكر منها:مجموعة من ال

 دور الهيكل التنظيمي المرن في بناء المنظمة المتعلمة: الفرع الأول

إن تغيير الهياكل التنظيمية جراء التعلم بما يجعل منها هياكل مرنة تعكس رؤية الإدارة العليا في تحويل   
التقليدي إلى هيكل مرن لمنظمة متعلمة ومعاصرة حيث يسري أثر التعلم  المنظمة من وضعها الهرمي

الشخصي والجماعي ويتحول ليصب في القاعدة المعرفية للمنظمة، وجود هيكل تنظيمي تتضح فيه العلاقة 
في تأثيرها على المنظمة المتعلمة من خلال :تتجسد أهمية الهياكل التنظيمية المرنة.بين السلطة والمسؤولية

وضيح كيفية وضع الحلول للمشكلات والتحديات التي تواجه المنظمة في طريقة تحقيقها لأهدافها ت
المرسومة، بحث تكون مصممة كهياكل مسطحة أو هرمية صغيرة تساعد على تقييم نسبة القرارات الصحية 

 .1خلال فترة زمنية محددة

 علمة دور الثقافة التنظيمية في بناء المنظمة المت: الفرع الثاني

تعرف الثقافة التنظيمية على أنها مجموعة من السمات والخصائص المعبرة عن قيم ومعتقدات وأخلاقيات    
لتعامل وسلوكياته التي تميز أفراد المنظمة الواحدة عن تيرها، بحيث تشكل منهجا مستقلا ومميزا في 

 يعطون الأولوية القصوى والاهتمام التفكير والموائمة ومعالجة المشكلات المختلفة، إن كثير من المدراء
الكافي للثقافة التنظيمية في منظماتهم لأنهم يعتبرون الثقافة من أهم المكونات المنظمة بحيث يجمع العديد 
من الكتاب على أنها تولد ضغوطا على العاملين للمضي قدما في التفكير والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب 

 2مع أهداف المنظمة.

لاقات العمل في ظل هياكل تنظيمية معقدة يكون من خلال حث الأفراد على تشارك معارفهم إن تحسين ع
 وخبراتهم السابقة، وهو ما يستوجب ثقافة تنظيمية ملائمة، هذه الأخير تقوم على العناصر الأساسية التالية:

                                                             

 .12-10سعود بن ذياب الذياب، مرجع سبق ذكره،  1 
 2  
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ن للمعارف بين العاملي تعد المشاركة الجماعية أحد الأساليب اللازمة للتشارك الأمثل: المشاركة الجماعية
داخل المنظمة ، فهي توفر مناخا ملائما يساعد على تنفيذ المهام في أقل وقت وبأقل التكاليف، وذلك 

 استغلال الموارد المتاحة بشكل فعال، مما يساهم في تحسين مردودية المنظمة.

راد لشخصية التي تسمح للأفداخل المنظمة، فإن الثقة القائمة على المعارف تعتمد على العلاقات ا :الثقة
ى المنظمة الأفراد الذين ينتمون إل بمعرفة تصرفات وسلوكات زملائهم في العمل في ظل ظروف مختلفة، كما

يجب أن يكونوا على قناعة بأن المعلومات التي تخص نجاحهم أو فشلهم لن تستعمل ضدهم، وهو ما 
 1يحفز الأفراد على تبادل معارفهم.

يجب على المنظمة أن تكافئ بقدر كاف أفرادها على مجهوداتهم التي تهدف إلى  :عالمبادرات والدواف
 .2تشارك واستعمال المعارف فيها بينهم

 

 

 

 

 

 :دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في بناء المنظمة المتعلمة :الفرع الثالث

لدورها المنظمات، و  تحتل التكنولوجيا دورا حيويا في مختلف المنظمات لمساهمتها في تحسين أداء
الفعال في تحسين وتعزيز ديمومة مراكزها التنافسية، مما يؤكد مواكبة المنظمات للتغيرات التكنولوجية السريعة 

                                                             

العشعاشي عبد الحق، حوحو مصطفى، دور الثقافة التنظيمية في تشارك المعارف في مؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مجلة الاجتهاد  1  
 .011، ص0222،المركز الجامعي لتامنغست، الجزائر،  23للدراسات القانونية والاقتصادية، العدد

 .011المرجع نفسه، ص 2 
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في ميادين العمليات،والتي تساعد على الاختراعات والتجديدات والإبداعات في السلع والخدمات والوسائل 
 1هي في تطوير الدائم. والعمليات لإشباع الحاجيات والرتبات التي

إن تكنولوجيا اكتشاف للمعرفة باستطاعتها أن تكون فعالة للمنظمات التي ترتب في الحصول على ميزة 
تنافسية على منافسيها من منظمات الأخرى،وإن ما يسمى اكتشاف المعرفة في قواعد البيانات أصبح يطلق 

فمستودع البيانات يساعد المنظمة في تعزيز . عليه مسمى آخر هو منجم البيانات أو مستودع البيانات
وتوحيد المعرفة المتوفرة لديها، وكذلك جعلها أكثر فاعلية وقوة، ومن هذا المنطلق فهو عبارة عن تجميع 

 للمعرفة الداخلية وخارجية في موقع واحد، بغرض إدارتها بشكل فعال، واستثمارها من قبل المنظمة
ل، فإن المعرفة المستقاة من عدة مصادر متنوعة، والموثقة بأشكال وباستخدام هذا النوع من الوسائ.

بمختلفة مثل التقارير، والعروض، والمذكرات، والمقالات، كلها بالإمكان ترقيمها وحوسبتها، ووضعها في 
ويمكن إجمال أهم الفوائد المعرفية لمستودع البيانات فيما . موقع مركزي بغرض تسهيل تخزينها واسترجاعها

يعمل على تأمين المعلومات المطورة والمحسنة ؛تأمين القدرات والإمكانات اللازمة لنمذجة البيانات  :يلي
وإعادة نمذجتها؛ يمكن المنظمة من استخدام طريقة المعالجة التحليلية المباشرة، التي تؤمن معالجة وتحليل  

 2كميات كبيرة من البيانات من زوايا وأبعاد مختلفة في آن واحد.

 

 

 

 رأس المال العلائقي في بناء المنظمات المتعلمة ثالث : دور المطلب ال

يعتبر رأس المال العلائقي أهم مكون ضمن مكونات رأس المال الفكري من ناحية خلق القيمة مضافة،   
وذلك باعتبار أنه يضمن تحسين العلاقات مع كل من له علاقة بالمنظمة، ومنه فان المنظمة تسعى إلى 

                                                             

دراسة حالة اتصالات الجزائر )بوعلي فريدة، فوضيل حكيمة، دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تحسين الاتصال الداخلي بالمؤسسة  1 
سيير، قسم والتجارية وعلوم الت ،مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية "(البويرة–المديرية العملياتية للاتصالات "

 .1، ص0222العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاديات المالية والبنوك، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، 
،مذكرة لنيل شهادة  زائر(طه حسين نوي، التطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال)دراسة حالة المديرية العامة لمؤسسة اتصالات الج 2 

 .202،ص0222، الجزائر، 1الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير، جامعة الجزائر 
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وفي هذا الصدد، فإن إدارة معرفة الزبون من شأنها دعم . هذه العلاقات في سبيل تحسين أدائهااستغلال 
على أنها أسلوب إستراتيجي "العلاقة بين زبائن المنظمة وقدراتها على التعلم، حيث تعرف إدارة معرفة الزبون

بذلك ات تير الملائمة و تتمكن بواسطتها المنظمات أن تعمل إطار فاصلا لتجنب زبائنها استلام المنتج
تساهم في تحويلهم كشركاء في بناء المعرفة، كما أن إدارة معرفة الزبون تساهم في تحسين النجاد المتبادل 
للمنظمات والزبائن، إنها تدمج مفاهيم إدارة معرفة الزبون وإدارة علاقة الزبون لكنها تتحرك بصورة قوية أداء 

  ".1ظمةالقيمة المتبادلة بين الزبون والمن

 في الشكل التالي:Rollinsمن خلال الإطار النظري الذي قدمه  ( CKM)ويمكن فهم 

ولأجل السيطرة على علاقات  ( CKM)( أن الثقافة المنظمة هي قاعدة لفهم 2-0نلاحظ من الشكل ) 
يم والذي شخص داخل التنظ الزبائن، فمعلومات الزبائن ومعرفتهم يجب أن تكون متوفرة في كل مكان ولأي

،ومع أي شخص يستعمل معرفة الزبون في اتخاذ القرارات بالإضافة إلى إمكانية توفر 2يتعامل مع الزبائن
أسواق العمل ومعلومات الزبائن، التي تتعامل بشكل مباشر مع الزبائن، التي لا تتعامل بشكل مباشر مع 

 .الزبائن مثل التحويل والحسابات

                                                             

موبليس( مجلة الدراسات المالية والمحاسبية -ت الجزائرريمة قرارية، أثر إدارة معرفة العملاء على الأداء التسويقي)دراسة تحليلية لشركة اتصالا 1 
 21، ص0229، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، ، 20والادارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، العدد

،مذكرة  ؤسسة اتصالات الجزائر(جصاص عقبة، حميدوش نجم الدين، أثر جودة المعومات في تحقيق إدارة معرفة الزبون )دراسة حالة م 2 
، 0222،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص تسويق، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، سنة مقدمة لنيلشهادة ماستر أكاديمي

 .91ص

  (: الية فهم إدارة معرفة الزبون5-0الشكل رقم )
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  :ن بين الأقسام المختلفة في التنظيم هي شيء أساسي لإدارة معرفة الزبون وذلك لسببين هماأما التعاو    

أن معرفة الزبون تتولد وتنتشر ضمن الأقسام الرسمية والمناقشات ما بين الموظفين ومختلف  -
 الأقسام، وهذا يعني أن معرفة الزبون ظاهرة، جعلت المعرفة التنظيمية واضحة ومشتركة.

ون الوظيفي هو شيء مطلوب لتطوير وحفظ قاعدة بيانات مشتركة مطلوبة فمثلا تحديد أي إن التعا -
 .نوع من بيانات مطلوبة وبأي بيانات يجب حفظها في قاعدة البيانات

أما أنظمة التنظيم الداعمة فتشير إلى الأنظمة الإدارية الرسمية التي يعمل بموجبها الأفراد، وهي أنظمة    
وقد وجد . لموظفين والإدارة والترتيب الهرمي للمسؤوليات والواجبات الأخرى للإدارة الرسميةتقييم ومكافأة ا

إذ أن للإدارة العليا أثرا كبير مهم في الاتصال بقيمة ومعرفة الزبون (CKM)نظام دعم الإدارة العليا لأجل  
الموظفين  فة، ولأجل تشجيعللتنظيم ويمكن أيضا أن تعمل كقوة دافعة لاعتبار الزبائن كمصدر قيم للمعر 

إن نظام التقييم . وإضافة إلى ذلك، مشاركتهم مع بعضهم البعم واستخدامها. للحصول على بيانات الزبائن
فالتعاون مع الزبائن هو شيء أساسي . والمكافأة يجب أن يكون مرتبطا بقياسات مشاركة رضا ومعرفة الزبون

 :وذلك لعدة أسباب، منها

  تزويد خبرتهم ومعرفتهم عن منتجات وخدمات المنظمة؛الزبائن يستطيعون 
  الزبائن أصبحوا أطرافا أكثر فاعلية في العديد من الأعمال وذلك بسبب شبكة الانترنيت والتجارة

بالبريد الالكتروني والتغيرات بالأعمال ومحيطها، إن خلق بيئة لتفاعل الزبائن يمكن أن يعتبر كهدف رئيسي 
لذلك فالمنظمات تبحث عن فرص لأجل التنسيق مع  طور علاقات زبائن طويلة الأمدللتنظيم الذي يبني وي

 .الزبائن

أما فيها يخص أنظمة تكنولوجيا المعلومات الداعمة، فتشير إلى قنوات وقواعد لتوليد ومشاركة المعرفة ضمن 
نظمة يشمل بيانات ي هذه الأالتنظيم وبين التنظيم وزبائنه، مثل الانترنيت والبريد الالكتروني، إن الاندماج ف

 . الزبائن ومعلوماتهم، وهو ضروري لأجل نشر استعمال معرفة الزبون

كما أن أهميتها تكمن في نتائج الجوهرية لإدارتها في دعم القدرة الإستراتيجية للمنظمة وبناء المركز    
ها ي تعرف المنظمات على زبائنإذ نشير بصدد أهمية إدارة معرفة الزبون إلى أنها تسهم ف. التنافسي المتميز
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وتبني معهم علاقات حميمية طويلة الأمد وتحافظ على الزبائن القدامى عن طريق تقديم الخدمات 
  :أن إدارة معرفة الزبون تسهمVanzylويرى .والمنتجات المتميزة لهم

 هالإصغاء للزبون مما يعكس المعرفة التي يقدمها الزبون أثناء التعامل مع المنظمة وهذ -2
 1المعرفة تصبح ذات قيمة كبيرة عندما يتم جمعها من قبل منظمات الأعمال.

هذه العملية هي سلاد ذو حدين، لأن التفاعل بين الزبون والمنظمة سوف يعكس المعرفة  -0
التي يحتاجها الزبون والتي قد لا تملكها المنظمة، بينها تتعلم المنظمة من زبائنها، ويستفيد الزبائن أيضا من 

 ومبادرات تصل إليهم من خلال رجال البيع؛ آراء
تلبية حاجات الزبون من خلال الإصغاء إليه وإعطائه المعرفة التي ستسرع وتقوي العلاقة  -2

بين الزبون والمنظمة، وتحصل المنظمة على المعرفة التي ستساهم في اختراع الخدمة أو المنتج، إذ أن 
جات الزبائن، ستكون قادرة على خدمة الزبون وتحقيق المنظمة التي تملك الفهم الأفضل لتوقعات وحا

 2رضاه.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 .91جصاص عقبة، حميدوش نجم الدين، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .91لمرجع نفسه، صا 2 
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 خلاصة الفصل:

ركزت العديد من الدراسات على أهمية التعلم التنظيمي كأحد الاستراتيجيات الهامة التي يمكن ان تتبناها 
الابداعية  قدراتالمنظمات في تحسين أدائها ، كما انه يعد مدخلا أساسيا لتطوير كفاءات الافراد وتنمية ال

للمنظمات، فهذه الأخيرة تبنت التعلم التنظيمي وتحولت الى منظمات متعلمة اصبحت اكثر سرعة و نجاحا 
في تحقيق أهدافها وهذا ما يجعل المنظمة المتعلمة تحقق تميزا باهرا وهوعائد الى التركيز على المصادر 

الث إسقاط هذه المفاهيم على أرض الواقع من الخارجية و الداخلية للمنظمة ، و سنحاول في الفصل الث
 خلال دراسة ميدانية بجامعة المدية.
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 تمهيد: 

يعـد الإطـار النظري الذي قمنا به في الفصـــــــــــــــل الأول من خلال تناول المفاهيم النظرية حول  
ح و المنظمة المتعلمة، و من أجل توضــــــــــيمتغيرات الدراســــــــــة التي تطرقنا إليها فيما يخص رأس المال الفكري 

هذه المفاهيم أكثر بهدف إبراز مدى تطابق موضـــــــــوع بحثنا مع الواقع، قمنا بإســـــــــقاط الدراســـــــــة النظرية على 
باختيار عينة من العاملين بالمؤســســة محل الدراســة حيث في  جامعة الدكتور يحي فارس بالمديةالمؤســســة  

بالمؤســـســـة محل الدراســـة تليها خطوة إعداد الاســـتبيان و توزيعه على هذا الفصـــل و كخطوة أولى تم التعريف 
المســـتجوبين تليها خطوة جمع البيانات و فحصـــها و تحليلها و في الأخير اختبار فرضـــيات الدراســـة و ذلك 

 ، و منه فإنه سيتم في هذا الفصل التطرق إلى المباحث التالية.  SPSSبالاستعانة بالبرنامج الإحصائي 

 الأول: تقديم عام لجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.المبحث 

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية.

 المبحث الثالث: تحليل نتائج المستجوبين و اختبار الفرضيات و مناقشتها.
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 المبحث الأول: تقديم عام لجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.

عة هي كلمة مشتقة عربياً من كلمة الاجتماع أي الاجتماع حول هدف ألا وهو هدف كلمة جام               
التعليم والمعرفة،و هي أعلى قمة الهرم الأكاديمي والأصل في الجامعة أنها مجموعة من العلماء وهبوا أنفسهم 

 ة.للدراسة والبحث والمعرفة وينظرون إلى الحياة ومشاكل المجتمع نظرة علمية شمولية متكامل

ـــــــــــــــة المســتدامة، لما                 و تعد الجامعة من أهم المؤسـسـات التعليمية التي يرجو منها تحقيق التنميـ
تتمتــع بـه مـن مقومـات بشــرية وماليــة وهيكليــة تســتطيع بواســطتها تنميــة وتطــوير رأس المال البشــري والفكــري، 

ـــــــــــالبحوث العلمية ـــــــــــام بـ ـــــــــــداده للقيـ وتشجيعه على الابتكار وهو ما يساهم في تحويل الجامعة إلى منظمة  وإعـ
متعلمة، لهذا ســــــنتناول في هـــــــذا المبحث نشــــــأة وتطـــــــــــــور جامعـــــــة الدكتور يحي فارس بالمدية، إضـــــــــــــافة إلى 

 .موقعهـا، وكـذا هيكلهــا التنظيمـي، كـذلك ســنتطرق إلى منهجية الدراسة

 الدكتور يحي فارس بالمدية. جامعةالتعريف بالمطلب الأول: 

من خلال هذا المطلب سنقوم بتعريف الجامعة ثم تقديم في بضعة أسطر نشأتها وتطورها كما             
 1يلي: 

 جامعة المدية تعريف الأول:الفرع 

ــــم:             ـــــ ــــذي رقـ ـــــ ــــى المرسوم التنفيـ ـــــ ــــاءا علـ ـــــ المحدد لمهام  0222أوت  02المؤرخ في   22/019بنـ
ـــــريها، وتطبيقــــــا لأحكام المادة : الج ـــــم:  29امعة والقواعــــــــــــد الخاصة بتنظيمهــــــا وسـ  22 -99مــــــن قــــــانون رقـ

ــــــــــــــــل 22المؤرخ في:  المتمم الذي عرف الجامعة كما  و المتضــمن القانون التوجيهي للتعليم العالي2999أفريـ
  :يلي

ـــــــــــع بالشخصــــــــــــية المعنوية الجامعة هي المؤسسة العمومية ذات طابع علمي وثقافي               و مهني تتمتـ
ــالتعليم العالي وتوضـــع الاستقلال المالي، تنشأ الجامعة  بمرسوم تنفيذي بناء علـــى اقتراد مـــن الـــوزير المكلف بـ

التي تتكون منها  في هذا المرســــوم مقر الجامعة وعدد الكليات والمعاهد تحت وصـــــــــــــــــــــــايته، حيـــــــــــــــــــث يحدد
 واختصاصاتها.

 ة و تطور جامعة الدكتور يحي فارس بالدية الفرع الثاني: نشأ

                                                             
1 www.univ-medea. 
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-29، بموجب المرســــــوم  2999-2999رأى التعليم العالي في المدية النور خلال الســــــنة الجامعية       
، بالهياكل الإدارية التي احتضنت المعهد الوطني للتعليم العالي في مجال 2999نوفمبر  22المؤرخ في  99

ير تعليم عالي وكان بهدف توف ن فيه هذا المعهد تابعا لمتوســــــــــــــطة الفارابي،الالكتروتقني، في الوقت الذي كا
 في التخصصات التالية:

 .جذع مشترك تكنولوجيا 
 .تكوين قصير المدى في الإلكتروتقني 
، تمت ترقية المعهد الوطني للتعليم العالي إلى مركز جامعي 0222في شهر جويلية من عام          

جويلية  02الموافق  1421ربيع الثاني 02المؤرخ في  0222-299رقم  بموجب المرسوم التنفيذي
 . وشمل المركز أربعة معاهد:0222

 .معهد العلوم والتكنولوجيا   
 .معهد العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  
 .معهد العلوم القانونية والإدارية   
 .معهد الآداب واللغات 

جانفي  2الموافق  2222محرم  1المؤرخ في  22-29لتنفيذي رقم بموجب المرسوم ا         
المتضمن إنشاء جامعة المدية، حدد عدد الكليات التي تتكون منها جامعة المدية واختصاصاتها  0229

 كما يلي:
 كلية العلوم والتكنولوجيا 
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 علوم الاجتماعية والإنسانيةكلية الآداب واللغات وال 
 كلية الحقوق 

ديسمبر  2الموافق  2222محرم  01المؤرخ في  222-22وبموجب المرسوم التنفيذي رقم           
، تم 0229جانفي  2الموفق  2222محرم  1المؤرخ في  22-29المعدل والمتمم للمرسوم رقم 0222

  ها كما يلي:المكونة لجامعة المدية واختصاصات تحديد عدد الكليات
 .كلية الآداب واللغات 
 .كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 
 .كلية العلوم والتكنولوجيا 
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 .كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 . كلية الحقوق 

فيفري  00الموافق  2221جمادى الأولى  22المؤرخ في 12-21وبموجب المرسوم التنفيذي رقم 
، تم 0229جانفي  2الموفق  2222محرم  1المؤرخ في  22-29والمتمم للمرسوم رقم المعدل 0221

 المكونة لجامعة المدية واختصاصاتها كما يلي: تحديد عدد الكليات
 .كلية الآداب واللغات 
 .كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 
 .كلية التكنولوجيا 
 سيير.كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم الت 
 ،كلية الحقوق والعلوم السياسية 
 .كلية العلوم 

 جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية. و أهداف إحصائياتالمطلب الثاني: 

 الفرع الأول: إحصائيات جامعة المدية 
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 من اعداد الطالبتين بالاعتماد عل  المعلومات المقدمة من مصلجة المستحدمين
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 المعلومات المقدمة من مصلجة المستحدمين من اعداد الطالبتين بالاعتماد عل 

 
 من اعداد الطالبتين بالاعتماد عل  المعلومات المقدمة من مصلجة المستحدمين
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 من اعداد الطالبتين بالاعتماد عل  المعلومات المقدمة من مصلجة المستحدمين

 

 

 ينمن اعداد الطالبتين بالاعتماد عل  المعلومات المقدمة من مصلجة المستحدم
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 من اعداد الطالبتين بالاعتماد عل  المعلومات المقدمة من مصلجة المستحدمين
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 الفرع الثاني: أهداف جامعة المدية 

  :أي مؤسسة تسعى إلى تحقيق أهداف مستقبلية مسطرة ومن أهم هذه الأهداف ما يلي         

  :عالي على الخصوص فيما يليتتمثل المهام الأساسية للجامعة في مجال التكوين ال    :أولا

 . تكوين الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للبلاد 
  .المساهمة في إنتاج ونشر معمم للعلم والمعارف وتحصيلها وتطويرها 
  .تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكوين بالبحث وفي سبيل البحث 
 المشاركة في التكوين المتواصل. 

كما تتمثل المهام الأساسية للجامعة في مجال البحث العلمي والتطوير التكنولوجي على الخصوص     ثانيا: 
  :فيما يلي

 .المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي 
 .المشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنية 
   في تبادل المعارف وإثرائها.المشاركة ضمن الأسرة العلمية والثقافية الدولية 
  تثمين نتائج البحث ونشر الإعلام العلمي والتقين. 

 الهيكل التنظيمي و مصالح جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.  المطلب الثالث :

 الفرع الأول: مصالح جامعة المدية.

 : رئاسة الجامعة  أولا 

وهو  ،لجامعة الذي يعمل تحت سلطة رئيسهائاسة الجامعة هي الجهاز التشريعي والتنفيذي لر         
المسؤول عن السير العام للجامعة مع احترام صلاحيات هيئاتها الأخرى. وبهذه الصفة، يتولى المهام 

 والمسؤوليات التالية: 

 و من مهام رئيس الجامعة:
  مثيل الجامعة في المحكمة وجميع أعمال الحياة المدنية، ت 
   جميع المستخدمين في الجامعة،يمارس السلطة السلمية على 



 الفصل الثالث    دراسة ميدانية بجامعة الدكتور يحيى فارس بالمدية
 

93 
 

  ،يبرم كل صفقة واتفاقية وعقد واتفاق في إطار التنظيم المعمول به 
  التمدرس، يسهر على تطبيق التشريع والتنظيم المعمول بهما في مجال التعليم و 
  ،يعين مستخدمين الجامعة الذين لم تقرر طريقة أخرى لتعيينهم 
 لجامعة، هو الآمر بالصرف الرئيسي لميزانية ا 
 ،يصدر تفويم اعتمادات التسيير إلى مديري المعاهد ، و عند الاقتضاء مديري الملحقات 
 ،يفوض الإمضاء إلى عمداء الكليات ومديري المعاهد والملحقات، عند الاقتضاء 
  يتخذ كل تدبير من شأنه أن يحسن نشاطات التكوين و البحث للجامعة مع مراعاة صلاحيات

       هيئاتها الأخرى، 
  يسهر على احترام النظام الداخلي للجامعة الذي يعد مشروعه و يقدمه إلى مجلس الإدارة

 ليوافق عليه،
 ،يكون مسؤولا على حفظ الأمن و الانضباط داخل الجامعة 
 ،صيانته. يضمن حفظ الأرشيف وو يمنح الشهادات بتفويم من الوزير المكلف بالتعليم العالي 
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 ثانيا : الأمانة العامة 

، 0222أوت ســـــــــــــــنة  02الموافق  2202رجب  9بموجـب القرار الوزاري المشـــــــــــــــترك المؤرخ في         
المحدد للتنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية والمعهد وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة، الذي نشر 

مانة العامة ، تتكفل الأ0222ســـــبتمبر  01الموافق  2202شـــــعبان  22في  10في الجريدة الرســـــمية رقم 
 بما يأتي:

 :تتكفل الأمانة العامة بما يأتي 

        ضــمان تســـيير المســار المهني لمســتخدمي الجامعة مع احترام صـــلاحيات الكلية و المعهد في
   ،هذا المجال

        ،تحضير مشروع ميزانية الجامعة و متابعة تنفيذها 
       حث، ضمان متابعة تمويل أنشطة المخابر و وحدات الب 
        ،السهر على السير الحسن للمصالح المشتركة للجامعة 
        ،وضع برامج الأنشطة الثقافية و الرياضية للجامعة و ترقيتها 
        ضـــــــمان متابعة و تنســـــــيق مخططات الأمن الداخلي للجامعة بالتنســـــــيق مع المكتب الوزاري

 للأمن الداخلي، 
       لتوثيق لمديرية الجامعة، ضمان تسيير و حفظ الأرشيف و ا 
        .ضمان مكتب تنظيم الجامعة و تسييره 

 : تشمل الأمانة العامة التي يلحق بها مكتب التنـظيـم العـام و مكتب الأمن الداخلي المديريات الفرعية الآتية
       .المديرية الفرعية للمستخدمين و التكوين 
       المديرية الفرعية للمالية و المحاسبة . 
       . المديرية الفرعية للوسائل و الصيانة 
      . المديرية الفرعية للأنشطة العلمية و الثقافية و الرياضية 
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 نــواب رئــاســة الجــامــعــة :  اــالثـث

 :ل بها، تتشكل مديرية الجامعة من أربع نياباتبموجب التشريعات المعمو              

نيـابـة مـديريـة الجـامعـة للتكوين العالي في الطور الثالث و التأهيل الجامعي و البحث العلمي و كذا  .2
 :التكوين العالي في ما بعد التدرج

، 0222أوت ســـــــــــــــنــة  02الموافق  2202رجــب  9بموجــب القرار الوزاري المشـــــــــــــــترك المؤرخ في          
دد للتنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية والمعهد وملحقة الجامعة ومصــــالحها المشــــتركة، الذي نشــــر المح

، تتكفل الأمانة العامة بما 0222سبتمبر  01الموافق  2202شـعبان  22في  10في الجريدة الرسـمية رقم 
 يأتي:

مي و كــذا هيــل الجــامعي و البحــث العلتتكفــل نيــابــة مــديريــة الجــامعــة للتكوين العــالي في الطور الثــالــث و التــأ
 التكوين العالي في ما بعد التدرج بما يأتي:

متابعة المســـائل المرتبطة بســـير التكوين لما بعد التدرج و ما بعد التدرج المتخصـــص و التأهيل الجامعي و  -
 السهر علة تطبيق التنظيم المعمول به في هذ المجال .

 ر البحث و إعداد الحصيلة بالتنسيق مع الكليات و المعاهد.متابعة أنشطة البحث لوحدات ومخاب -
 القيام بكل نشاط من شأنه تثمين نتائج البحث . -
 ضمان سير المجلس العلمي للجامعة و الحفاظ على أرشيفه . -
 جمع و نشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث التي تنجزها الجامعة . -

 و تشمل المصالح التالية :
 أهيل الجامعي.مصلحة الت -
 مصلحة متابعة أنشطة البحث و تثمين نتائجه. -

 مصلحة التكوين لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص.
 
نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في الطورين الأول و الثاني و التكوين المتواصل و الشهادات  .0

 :كذا التكوين العالي في التدرج   و
، 0222أوت ســـــــــــــنة  02الموافق  2202رجب  9رار الوزاري المشـــــــــــــترك المؤرخ في بموجب الق           

المحدد للتنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية والمعهد وملحقة الجامعة ومصــــالحها المشــــتركة، الذي نشــــر 
، تتكفل الأمانة العامة بما 0222سبتمبر  01الموافق  2202شـعبان  22في  10في الجريدة الرسـمية رقم 

 يأتي:
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تتكفل نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في الطورين الأول و الثاني و التكوين المتواصل و الشهادات و  
   كذا التكوين العالي في التدرج بما يأتي:

 متابعة المسائل المتعلقة بسير التعليم والتربصات المنظمة من قبل الجامعة . -
 ة.الجامعمن قبل الكليات و المعاهد مع مخطط تنمية  السهر على انسجام عروض التكوين المقدمة -
لسهر على احترام التنظيم المعمول به في مجال التسجيل و إعادة التسجيل و مراقبة المعارف و انتقال  -

 طلبة التدرج .
 لجامعة.امتابعة أنشطة التكوين عن بعد الذي تضمنه الجامعة و ترقية أنشطة التكوين المتواصل في  -
 احترام التنظيم و الإجراءات المعمول بها في مجال تسليم الشهادات و المعادلات .السهر على  -
 مسك القائمة الاسمية للطلبة و تحيينها.  -
 المصالح الآتية :  و تشمل  

 مصلحة التعليم و التربصات والتقييم . - 2             
 مصلحة الشهادات و المعادلات . - 0             

 مصلحة التكوين المتواصل . - 2             

 لمية:والتظاهرات الع و الاتصال التعاون والتنشيط و للعلاقات الخارجية نيابة مديرية الجامعة .2

، 0222أوت سنة  02الموافق  2202رجب  9بموجب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في           
ملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة، الذي نشر المحدد للتنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية والمعهد و 

، تتكفل الأمانة العامة بما 0222سبتمبر  01الموافق  2202شعبان  22في  10في الجريدة الرسمية رقم 
 يأتي:

لمية بما و الاتصال و التظاهرات الع تتكفل نيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية و التعاون و التنشيط 
 يأتي:

 لاقات الجامعة مع محيطها الاجتماعي و الاقتصادي و المبادرة ببرامج الشراكةترقية ع  -
 المبادرة بكل نشاط من اجل ترقية التبادل ما بين الجامعات و التعاون في مجالي التعليم و البحث  -
 القيام بأعمال التنشيط و الاتصال   -
 تنظيم التظاهرات العلمية و ترقيتها   -
 امج تحسين المستوى و تجديد المعلومات للأساتذة و السهر على انسجامه ضمان متابعة بر   -

 :و تشمل المصلحتين الآتيتين 
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 التبادل ما بين الجامعات و التعاون و الشراكة  مصلحة  -
 مصلحة التنشيط و الاتصال و التظاهرات العلمية  -

 .مصلحة التكوين لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص -

 مديرية الجامعة للتنمية و الاستشراف و التوجيه: نيابة  .2

، 0222أوت سنة  02الموافق  2202رجب  9بموجب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في           
المحدد للتنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية والمعهد وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة، الذي نشر 

، تتكفل الأمانة العامة بما 0222سبتمبر  01الموافق  2202شعبان  22في  10في الجريدة الرسمية رقم 
 يأتي:

 :تتكفل نيابة مديرية الجامعة للتنمية و الاستشراف و التوجيه بما يأتي           
 جمع العناصر الضرورية لإعداد مشاريع مخططات تنمية الجامعة  -
التعداد الطلابي للجامعة و اقتراد كل إجراء من أجل القيام بكل دراسة استشرافية حول توقعات تطوير   -

 التكفل بهم, لا سيما في مجال تطوير التأطير البيداتوجي و الإداري
 مسك البطاقية الإحصائية للجامعة و السهر على تحيينها دوريا   -
 يةفذها المهنالقيام بإعداد الدعائم الإعلامية في مجال المسار التعليمي الذي تضمنه الجامعة و منا  -
 وضع تحت تصرف الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتهم على اختيار توجيههم   -
 ترقية أنشطة إعلام الطلبة   -
 متابعة برامج البناء و ضمان تنفيذ برامج تجهيز الجامعة بالاتصال مع المصالح المعنية   -

 :و تشمل المصالح الآتية 
 مصلحة الإحصاء و الاستشراف   -  
 مصلحة التوجيه و الإعلام   -  
 مصلحة متابعة برامج البناء و تجهيز الجامعة   -  

 الفرع الثاني : الهيكل التنظيمي لجامعة المدية.
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 الهيكل التنظيمي لجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية

 عميد الجامعة

نائب مدير الجامعة لتنش يط و 

ترقية البحث العلمي و العلاقات 

 الخارجية و التعاون

نائب مدير الجامعة 

ن للتعليم العالي و التكوي

 شهاداتالمتواصل و ال 

نائب مدير الجامعة 

للتنمية و الستشراف 

 و التوجيه

 المكتبة المركزية للجامعة ال مين العام

مصلحة التعليم و التدريب و 

 التقييم

 الشهادات و المعدلتمصلحة 

 

  التكوين لما بعد التدرج مصلحة

 و التأ هيل الجامعي

 التكوين المتواصلمصلحة 

 

لحة متابعة أ نشطة البحث و مص

 تثمين نتائجه

ين مصلحة التعاون و التبادل ما ب

 الجامعات والشراكة

 مصلحة الإحصاء

و الستشراف   

 مصلحة التوجيه

و الإعلام   

مصلحة متابعة برامج 

البناء و تجهيز 

 الجامعة

المدير الفرعي 

للمس تخدمين 

 التكوينو 

 المدير الفرعي

لمالية و ل

 المحاس بة

ة المدير الفرعي

 للوسائل و الصيانة

 

المدير الفرعية 

ل نشطة العلمية و ل

 الثقافية  و الرياضية

 مصلحة القتناء

 مصلحة المعالجة

مصلحة البحث 

 البيلوغرافي

 مصلحة التوجيه

 كلية العلوم و التجارية 

 و علوم التس يير

 كلية العلوم القانونية و الإدارية

 

 كلية العلوم و التكنولوجيا

 

آداب و اللغات  كلية ال

 

مركز التعليم 

 المكلف للغات
مركز الطبع و 

 السمعي البصري

 مركز ال نظمة و ش بكة الإعلام و التصال 

 عليم عن بعدو  التعليم المتلفز و الت 

 البهو التكنولوجي

 

 فرع البرمجة

فرع النظافة و 

 الصيانة

 فرع الطبع

 فرع السمعي البصري

 فرع ال نظمة

فرع 

 الش بكات

فرع التعليم 

 االمتلفز و التعليم

 عن بعد

 المصالح المشتركة

مصلحة مس تخدمي 

 ال ساتذة

الموظفين مصلحة 

و الإداريين و 

التقنيين و أ عوان 

 لحالمصا

التكوين و مصلحة 

تحسين المس توى 

و تجديد 

 المعلومات

 الميزانية ومصلحة 

 المحاس بة

تمويل مصلحة 

 أ نشطة البحث

 

ال نشطة مصلحة 

 العلمية و الثقافية

ال نشطة مصلحة 

الرياضية و 

 الترفيهية

الوسائل و مصلحة 

 الجرد

مصلحة النظافة و 

 الصيانة

مصلحة 

 ال رش يف

 مصلحة ال رش يف

من اعداد الطالبتين بالاعتماد عل  المعلومات المقدمة من مصلجة 
 المستحدمين
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 : التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينةالثانيالمبحث 

نعمل الآن على التحليل  SPSSبعد جمع البيانات من أفراد عينة الدراسة وتفريغها في البرنامج الإحصائي 
 .ةالوصفي للإجابات، بهدف تقديم وصف شامل حول العينة والموضوع قيد الدراسة وذلك وف المطالب التالي

 المطلب الأول: وصف عينة الدراسة

نحاول في هذا المطلب تقديم وصف شامل حول عينة الدراسة التي تشمل فئة عشوائية من المجتمع ، حيث 
وحدة استعملناها  22بسبب عدم صلاحها فبقي  0وحدة وتم استبعاد  20استبانة، استرجعنا منها  12تم توزيع 

وهي قيمة مقبولة وهو ما  2.129عامل ألفا كرونباخ تبين أن قيمتها في إعداد الدراسة، وبعد حساب قيمة م
يدل على وجود علاقة ترابط واتساق داخلي بين عبارات الاستبانة، والجدول الموالي يوضح قيمة معامل ألفا  

 كرونباخ. 

 (: قيمة معامل ألفا كرونباخ0-3جدول رقم )

Statistiques de 
fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,758 39 
 

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

  الجنسالفرع الأول : 

 يمكن ذكر خصائص العينة من حيث الجنس وفق الجدول الموالي:
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 (: خصائص العينة من حيث الجنس0-3جدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس
 %22 00 ذكر
 %21 09 أنثى

 %22 22 المجموع
 SPSSتم إعداده اعتمادا على برنامج  :المصدر

من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أتلب أفراد العينة من حيث الجنس هم إناث، حيث بلغت نسبتهم 
وهي نسبة معقولة نظرا لطبيعة المجتمع الجزائري الغالب عليه فئة الإناث،  %44أما الذكور فبلغت  21%

 حيث الجنس.والشكل الموالي يوضح لنا خصائص العينة من 

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس0-3شكل رقم )

 
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
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  السن:  الثانيالفرع 

 يمكن ذكر خصائص العينة حسب السن وفق الجدول الموالي:              
 (: توزيع أفراد العينة حسب السن2-3جدول رقم )

 النسبة التكرار السن
 % 21 29 سنة 29-22
 % 20 01 سنة 22-22
 %28 22 سنة 22-22
 % 2 20 سنة فما فوق 22

 %100 22 المجموع
 SPSS: تم إعداده اعتمادا على برنامج المصدر

 22إلى  22من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أتلب أفراد العينة من حيث السن هم فئة من 
سنة وفي  22إلى  29سنة، لتأتي فئة من  22إلى  22، تليها فئة من %20سنة، حيث بلغت نسبتهم 

 سنة، والشكل الموالي يوضح لنا ذلك. 22الأخير فئة أكبر من 

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن2-3شكل رقم )

 
 SPSS: مخرجات برنامج المصدر
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 المستوى التعليمي: : الثالثالفرع 

 تعليمي(: توزيع أفراد العينة حسب المستوى ال3-3جدول رقم )
 النسبة التكرار المستوى
 %20 2 متوسط
 %29 29 ثانوي
 %12 20 جامعي

 %21 29 دراسات عليا
 %222 22 المجموع

 SPSS: تم إعداده اعتمادا على برنامج المصدر
ويرجع  %12من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أتلب أفراد العينة ذوو المستوى الجامعي بنسبة 

ثم فئة الدراسات العليا بنسبة  %29ي الجامعة، تليها فئة مستوى الثانوي بنسبة ذلك لإجراء الدراسة ف
وفي الأخير المستوى المتوسط، والشكل الموالي يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى  21%

 التعليمي.
 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي3-3شكل رقم )

 
 SPSS : مخرجات البرنامج الإحصائيالمصدر

 

 المطلب الثاني: اختبار الفرضيات 
 وجدنا حيثKolmogorov-Smirnovقبل القيام باختبار الفرضيات نقوم أولا باختبار معامل 

لكل من رأس المال الفكري ومتغير المنظمة المتعلمة، ومنه نعتمد  %2قيمة معنويته الإحصائية أكبر من  أن
 ( يوضح قيمة هذا المعامل.2-2ية، والجدول الموالي رقم)في اختبار الفرضيات على الاختبارات المعلم
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 Kolmogorov-Smirnov(: قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار 4-3جدول رقم )
 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 
 H J 
N 50 50 

Paramètres normauxa,b Moyenne 3,2080 3,1700 
Ecart-type ,49481 ,75721 

Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,085 ,096 
Positive ,056 ,096 
Négative -,085 -,061 

Z de Kolmogorov-Smirnov ,598 ,677 
Signification asymptotique (bilatérale) ,867 ,749 
a. La distribution à tester est gaussienne. 
b. Calculée à partir des données. 

 
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

 
 اختبار مدى الاستثمار في رأس  المال الفكري الفرع الأول :

0Hلا تستثمر جامعة المدية في رأس المال الفكري : 
1Hتستثمر جامعة المدية في رأس المال الفكري : 

 لاختبار هذه الفرضية نختبر أولا الفرضيات الفرعية لها.
 المال البشري بعد رأس:  أولا

0Hلا تستثمر جامعة المدية في رأس المال البشري : 
1Hتستثمر جامعة المدية في رأس المال البشري : 
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 لبعد رأس المال البشري t(: اختبار 4-3جدول رقم )

 sigقيمة  tالقيمة العبارات
 2.222 2.192 تتناسب مؤهلات العاملين مع المناصب التي يشغلونها

م تحفيزي يعمل من أجل المحافظة على العاملين ذوي الخبرات للمنظمة نظا
 العالية

-2.202 2.122 

حرص الجامعة على الابتكار والتطوير ودعم الأفكار الجديدة التي يمكن 
 تسجيلها كبراءات اختراع

2.121 2.229 

تولي الجامعة أهمية كبيرة لاستقطاب واختيار أفراد مؤهلين ذوي خبرات متميزة 
 واهبوذوي م

2.111 2.222 

 2.222 2.920 تساهم البرامج التدريبية في زيادة الرود المعنوية للأفراد بهدف زيادة كفاءاتهم
 2.222 2.911 بعد رأس المال البشري

 spssالمصدر: تم إعداده اعتمادا عل  البرنامج الإحصائي 
بالنسبة لبعد   %2هي أقل من  tلاختبار من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية        

رأس المال البشري وهذا يدل على اهتمام جامعة المدية بالاستثمار في رأس المال ابشري بصفة عامة أما 
بالنسبة لمكونات رأس المال البشري فنجد أن عبارة تناسب المؤهلات العلمية مع المناصب المشغولة، وعبارة 

ل المحافظة على العاملين ذوي الخبرات العالية، و حرص الجامعة على وجود نظام تحفيزي يعمل من أج
الابتكار والتطوير ودعم الأفكار الجديدة التي يمكن تسجيلها كبراءات اختراع فقد كانت قيمة المعنوية 

وهذا يدل على أن جامعة المدية لا تهتم بها، وبالنسبة لعبارتي إيلاء الجامعة  %2الإحصائية لها أكبر من 
أهمية كبيرة لاستقطاب واختيار أفراد مؤهلين ذوي خبرات متميزة وذوي مواهب ومساهمة البرامج التدريبية في 

وهو  %2زيادة الرود المعنوية للأفراد بهدف زيادة كفاءاتهم فقد كانت قيمة المعنوية الإحصائية لها أصغر من 
 ما يدل عن اهتمام جامعة المدية بهاتين العبارتين.

 : تستثمر جامعة المدية في رأس المال البشري.1Hالتحليل السابق نقبل الفرضية  ومن خلال
 بعد رأس المال الهيكلي:  ثانيا

0Hلا تستثمر جامعة المدية في رأس المال الهيكلي : 
1Hتستثمر جامعة المدية في رأس المال الهيكلي : 
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 لبعد رأس المال الهيكلي t(: اختبار 1-3جدول رقم )
 sigقيمة  tالقيمة العبارات

 2,023 2,355 تستخدم الجامعة تكنولوجيا الإعلام الآلي والاتصال بشكل فعال
بناء قنوات اتصال مباشر بين مختلف المستويات وتتسم بالقدرة على نقل المعلومات 

 المناسبة في الوقت المناسب
-,139 2,890 

 2,004 3,055- والوضود يتميز الهيكل التنظيمي للجامعة بدرجة عالية من المرونة
 1,000 2,000 المخزون المعرفي في الجامعة كبير بحيث يمكن لكل فرد الاستفادة منه في عمله 

 2,000 6,025 تعمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية 
 2,148 1,469 بعد رأس المال الهيكلي 

 spss: تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائي المصدر
بالنسبة لبعد رأس المال الهيكلي هي  tالجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار من خلال 
ما عدا  %2وبالتالي لا تهتم الجامعة بهذا البعد كما نجد أن كل عبارات هذا البعد أكبر من  %5أكبر من 

 عبارة عمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية.
: تستثمر جامعة المدية في رأس المال الهيكلي ونقبل الفرض 1Hم الفرضية ومن خلال التحليل السابق نرف

 العدمي.
 بعد رأس المال العلائقي:  ثالثا

0Hلا تستثمر جامعة المدية في رأس المال العلائقي : 
1Hتستثمر جامعة المدية في رأس المال العلائقي : 
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 ئقيلبعد رأس المال العلا t(: اختبار 2-3جدول رقم )
 sigقيمة  tالقيمة العبارات

 2,135 1,520 تستخدم الجامعة تكنولوجيا الإعلام الآلي والاتصال بشكل فعال
بناء قنوات اتصال مباشر بين مختلف المستويات وتتسم بالقدرة على نقل 

 المعلومات المناسبة في الوقت المناسب
2,000 1,000 

- ية من المرونة والوضوديتميز الهيكل التنظيمي للجامعة بدرجة عال
2,252 

2,029 

 2,604 2,521 المخزون المعرفي في الجامعة كبير بحيث يمكن لكل فرد الاستفادة منه في عمله 
 2,000 5,140 تعمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية 

 2,247 1,172 بعد رأس المال العلائقي  
 spssي : تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائالمصدر

وهو ما يدل على  %2أكبر من  tمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار 
عدم اهتمام الجامعة ببعد رأس المال العلائقي، حيث أن هذه الأخيرة لا تهتم بجميع عناصره ما عدا عنصري 

 لوضود.امعة بدرجة عالية من المرونة واعمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية، وتميز الهيكل التنظيمي للج
: تستثمر جامعة المدية في رأس المال العلائقي ونقبل الفرض 1Hومن خلال التحليل السابق نرفم الفرضية 

 العدمي.
بعد القيام باختبار الفرضيات الفرعية نختبر الآن الفرضية المتعلقة بمدى الاستثمار في رأس المال الفكري 

 وذلك كما يلي:

0H: لا تستثمر جامعة المدية في رأس المال الفكري 
1Hتستثمر جامعة المدية في رأس المال الفكري : 

 لبعد رأس المال الفكري t(: اختبار 4-3جدول رقم )
 sigقيمة  tالقيمة العبارات

 2,005 2,972 رأس المال الفكري
 spss: تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائي المصدر

وهذا يدل على  %2أصغر من  tدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار من خلال الج
 اهتمام جامعة المدية برأس المال الفكري عامة.
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: تستثمر جامعة المدية في رأس المال الفكري، ونرفم الفرض 1Hمن خلال التحليل السابق نقبل الفرضية 
 العدمي

 بعاد المنظمة المتعلمة في جامعة المدية.اختبار مدى توفر أ الفرع الثاني :
0H.لا تتوفر في جامعة المدية أبعاد المنظمة المتعلمة : 
1H.تتوفر في جامعة المدية أبعاد المنظمة المتعلمة : 

 لاختبار هذه الفرضية نختبر الفرضيات الفرعية لكل بعد على حدة.
 بعد التعلم التنظيمي :  أولا

0Hية شروط التعلم التنظيمي.: لا تتوفر في جامعة المد 
1H.تتوفر في جامعة المدية شروط التعلم التنظيمي : 

 لبعد التعلم التنظيمي t(: اختبار 01-3جدول رقم )
 

 sigقيمة  tالقيمة العبارات
 2,135 1,520 هناك تبادل لوجهات النظر بين الزملاء في العمل

 1,000 2,000 كان مصدرا للتعلم   عند ارتكاب خطأ من قبل العامل تعتبره أمرا عاديا إذا
- يتميز الهيكل التنظيمي للجامعة بدرجة عالية من المرونة والوضود

2,252 
2,029 

 2,604 2,521 المخزون المعرفي في الجامعة كبير بحيث يمكن لكل فرد الاستفادة منه في عمله 
 2,000 5,140 تعمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية 

 2,247 1,172 تنظيمي  بعد التعلم ال
 spss: تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائي المصدر

 
 بعد الرؤية المشتركة : ثانيا

0H.لا تتوفر في جامعة المدية على بعد الرؤية المشتركة : 
1H.تتوفر في جامعة المدية على شروط بعد الرؤية المشتركة : 
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 المشتركة لبعد الرؤية t(: اختبار 00-3جدول رقم )
 

 sigقيمة  tالقيمة العبارات
 2,129 1,545 وجود رؤية مشتركة حول مختلف القضايا والأحداث

تهدف الجامعة إلى بناء رؤية مشتركة مع جميع الفاعلين في المجتمع وداخل 
 الجامعة

2,798 2,429 

تدفع الجامعة جميع عامليها ومنتسبيها إلى تحقيق المساهمة الفعالة في تحقيق 
 الأهداف المرجوة 

2,757 2,452 

 2,826 2,221 تهتم الجامعة بتنمية القدرات الذاتية لدى العاملين 
- إدراك العاملين الطبيعة الإستراتيجية المستهدفة

1,400 
2,168 

 2,419 2,816 بعد الرؤية المشتركة
 spss: تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائي المصدر

 
بالنسبة  %2ل السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لهذا البعد أكبر من من خلال الجدو    

 للبعد ككل وبالنسبة لجميع عباراته، وهذا يدل على أن جامعة المدية لا تهتم بالرؤية المشتركة.
: لا تتوفر في جامعة المدية على بعد الرؤية 0Hومن خلال التحليل السابق نقبل الفرض العدمي 

 المشتركة.
 بعد فرق العمل :  ثالثا

0H.لا تتوفر جامعة المدية على بعد فرق العمل : 
1H.تتوفر جامعة المدية على بعد فرق العمل : 
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 لبعد فرق العمل t(: اختبار 02-3جدول رقم )
 sigقيمة  tالقيمة العبارات

تقوم الجامعة بتشكيل فرق عمل متخصصة في مختلف الأقسام والمستويات 
 يميةالتنظ

1,480 2,145 

 2,611 2,513 يرتكز أسلوب العمل في الجامعة على فرق العمل المدارة ذاتيا
 2,690 2,401- إيمان الجامعة بمدى قوة العاملين في إحداث التغيرات الملائمة 
 2,004 3,031 تستفيد الجامعة من عمل العاملين في إحداث التغيرات الملائمة 

 2,391 2,866 ود الفريق لدى العاملين تعمل الجامعة على رفع ر 
 2,114 1,611 بعد فرق العمل

 spss: تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائي المصدر         
وهذا يدل %2أكبر من  tمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار       

ل أما بالنسبة لعباراته فتوجد عبارة واحدة تهتم بها الجامعة وهي على عدم اهتمام جامعة المدية بذا البعد كك
استفادة الجامعة من عمل العاملين في إحداث التغيرات الملائمة والتي كانت معنويتها الإحصائية أقل من 

2%.. 
 .: لا تتوفر جامعة المدية على بعد فرق العمل0Hمن خلال التحليل السابق نقبل الفرض العدمي 

 بعد التمكين  :رابعا
0H.لا تتوفر جامعة المدية على بعد التمكين : 
1H.تتوفر جامعة المدية على بعد التمكين : 

 لبعد التمكين t(: اختبار 03-3جدول رقم )
 sigقيمة  tالقيمة العبارات

 2,295 1,058 تركز الجامعة على بناء ثقة مشتركة بينها وبين عامليها 
 2,062 1,908- تفويم السلطة وتحمل المسؤولياتتعمل الجامعة على تبني فلسفة 

تشجع الجامعة المبادرات الفردية للعاملين بالإضافة إلى اعترافها وتقديرها لمجهودات 
 العاملين 

-2,137 2,038 

 2,491 2,694- تشجيع الجامعة العاملين على التعبير عن آرائهم والمناقشة بحرية
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 2,534 2,626- تلف البيانات والمعلوماتإتاحة العاملين إمكانية النفاذ لمخ
 2,920 2,101- بعد التمكين

 spss: تم إعداده اعتمادا على البرنامج الإحصائي المصدر
من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية بالنسبة لبعد التمكين ككل أكبر من           

 لبعد، أما بالنسبة لعباراته فنجد المعنوية الإحصائية لعبارةوهذا يدل على عدم اهتمام الجامعة بهذا ا 2%
 %2تشجيع الجامعة المبادرات الفردية للعاملين بالإضافة إلى اعترافها وتقديرها لمجهودات العاملين أقل من 

 وبالتالي تهتم الجامعة بها.
 بعد التمكين.: لا تتوفر جامعة المدية على 0Hمن خلال التحليل السابق نقبل الفرض العدمي 

 اختبار مدى تأثير المتغيرات الشخصية عل  إجابات أفراد العينة المطلب الثالث :
 تأثير المتغيرات الشخصية عل  متغير رأس المال الفكري الفرع الأول :

0H.لا تؤثر المتغيرات الشخصية على إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري : 
1H على إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري.: تؤثر المتغيرات الشخصية 
بعد القيام باختبار أبعاد المنظمة المتعلمة نختبر الآن هل تتوفر جامعة المدية على شروط المنظمة   

 المتعلمة.
0H.لا تتوفر جامعة المدية على شروط المنظمة المتعلمة : 
1H.تتوفر جامعة المدية على شروط المنظمة المتعلمة : 

 ككل بالنسبة للمنظمة المتعلمة t(: اختبار 03-3ل رقم )جدو 
 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différenc
e 

moyenne 

Intervalle de 
confiance 95% de la 

différence 
Inférieure Supérieur

e 
J 1,588 49 ,119 ,17000 -,0452 ,3852 

 spss: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
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وبالتالي لا تتوفر  %2من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية أكبر من         
 جامعة المدية على شروط المنظمة المتعلمة.

 .المتعلمة: لا تتوفر جامعة المدية على شروط المنظمة 0Hبل الفرض العدمي قمن خلال التحليل السابق ن
 للقيام بهذا الاختبار نستعمل اختبار تحليل التباين الأحادي كما يلي:

 بالنسبة لتأثير متغير الجنس عل  إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري: : أولا
 

(: اختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير الجنس عل  04-3جدول رقم )
ير رأس المال الفكريإجابات أفراد العينة حول متغ  

ANOVA à 1 facteur 
H   

 Somme 
des carrés 

ddl Moyenne 
des carrés 

F Significa
tion 

Inter-
groupes 

,125 1 ,125 ,507 ,480 

Intra-
groupes 

11,871 48 ,247   

Total 11,997 49    
 spss: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

 ANOVA à 1لاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار من خلال الجدول السابق ن    
facteur وهذا يدل على عدم تأثير متغير الجنس في تغير إجابات فراد العينة حول متغير  %4من  أكبر

 رأس المال الفكري.
 عل  إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري  السنبالنسبة لتأثير متغير :  ثانيا

ختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير السن عل  إجابات ا(:04-3جدول رقم )
 أفراد العينة حول متغير رأس المال الفكري

ANOVA à 1 facteur 
H   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
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Inter-
groupes 

,606 3 ,202 ,816 ,491 

Intra-
groupes 

11,390 46 ,248   

Total 11,997 49    
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

  ANOVA à 1من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار     
facteur  وهذا يدل على عدم تأثير متغير السن في تغير إجابات فراد العينة حول متغير  %4أكبر من

 رأس المال الفكري.
 أثير متغير المستوى التعليمي عل  إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري بالنسبة لت: ثالثا

اختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير المستوى التعليمي (:01-3جدول رقم )
 عل  إجابات أفراد العينة حول متغير رأس المال الفكري

 
 

ANOVA à 1 facteur 
H   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

1,044 3 ,348 1,462 ,237 

Intra-
groupes 

10,952 46 ,238   

Total 11,997 49    
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

 ANOVA à 1من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار 
facteur يدل على عدم تأثير متغير المستوى التعليمي في تغير إجابات فراد العينة وهذا  %4أكبر من

 حول متغير رأس المال الفكري.
 بالنسبة لتأثير متغير الخبرة عل  إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري :  رابعا
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ابات جاختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير الخبرة عل  إ(:02-3جدول رقم )
 أفراد العينة حول متغير رأس المال الفكري

ANOVA à 1 facteur 
H   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

,164 2 ,082 ,326 ,724 

Intra-
groupes 

11,833 47 ,252   

Total 11,997 49    
 

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
 ANOVA à 1من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار     

facteur  وهذا يدل على عدم تأثير متغير الخبرة في تغير إجابات فراد العينة حول متغير  %4أكبر من
 رأس المال الفكري.

اد العينة حول ير إجابات أفر من خلال التحاليل السابقة نلاحظ عدم تأثير المتغيرات الشخصية في تغ     
: لا تؤثر المتغيرات الشخصية على إجابات أفراد 0Hمتغير رأس المال الفكري ومنه نقبل الفرض العدمي 

 العينة حول رأس المال الفكري.
 تأثير المتغيرات الشخصية عل  متغير المنظمة المتعلمة.الفرع الثاني : 

0Hأفراد العينة حول متغير المنظمة المتعلمة. : لا تؤثر المتغيرات الشخصية على إجابات 
1H.تؤثر المتغيرات الشخصية على إجابات أفراد العينة حول متغير المنظمة المتعلمة : 
 بالنسبة لتأثير متغير الجنس عل  إجابات أفراد العينة حول بعد المنظمة المتعلمة أولا : 
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 ل تأثير متغير الجنس عل  إجاباتاختبار تحليل التباين الأحادي حو (:04-3جدول رقم )
 أفراد العينة حول متغير المنظمة المتعلمة

ANOVA à 1 facteur 
J   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

,750 1 ,750 1,317 ,257 

Intra-
groupes 

27,345 48 ,570   

Total 28,095 49    
 

 SPSSات البرنامج الإحصائي : مخرجالمصدر
 ANOVA à 1   facteurمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار    

وهذا يدل على عدم تأثير متغير الجنس في تغير إجابات فراد العينة حول متغير المنظمة  %4أكبر من 
 المتعلمة.

 
 ات أفراد العينة حول بعد المنظمة المتعلمة بالنسبة لتأثير متغير السن عل  إجابثانيا : 
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اختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير الجنس عل  إجابات (:21-3جدول رقم )
 أفراد العينة حول متغير المنظمة المتعلمة

ANOVA à 1 facteur 
J   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

,090 3 ,030 ,049 ,985 

Intra-
groupes 

28,005 46 ,609   

Total 28,095 49    
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

أكبر ANOVA à 1 facteurمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار 
المنظمة  يمي في تغير إجابات فراد العينة حول متغيروهذا يدل على عدم تأثير متغير المستوى التعل %4من 

 المتعلمة.
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 بالنسبة لتأثير متغير المستوى التعليمي عل  إجابات أفراد العينة حول بعد المنظمة المتعلمة ثالثا : 

اختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير الجنس عل  إجابات (:20-3جدول رقم )
 نة حول متغير المنظمة المتعلمةأفراد العي

ANOVA à 1 facteur 
J   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

,090 3 ,030 ,049 ,985 

Intra-
groupes 

28,005 46 ,609   

Total 28,095 49    
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

 ANOVA à 1 facteur سابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار من خلال الجدول ال
وهذا يدل على عدم تأثير متغير المستوى التعليمي في تغير إجابات فراد العينة حول متغير  %4أكبر من 

 المنظمة المتعلمة.
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 نظمة المتعلمة نة حول بعد المبالنسبة لتأثير متغير المستوى التعليمي عل  إجابات أفراد العي:  رابعا
اختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير الجنس عل  إجابات (:22-3جدول رقم )

 أفراد العينة حول متغير المنظمة المتعلمة
ANOVA à 1 facteur 

J   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

,748 3 ,249 ,419 ,740 

Intra-
groupes 

27,347 46 ,595   

Total 28,095 49    
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

  ANOVA à 1من خلال الجدول السابق نلاحظ أن قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار        
facteur  ينة فراد الع اباتوهذا يدل على عدم تأثير متغير المستوى التعليمي في تغير إج %4أكبر من

 حول متغير المنظمة المتعلمة.
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 بالنسبة لتأثير متغير المستوى التعليمي عل  إجابات أفراد العينة حول بعد المنظمة المتعلمة :  خامسا
اختبار تحليل التباين الأحادي حول تأثير متغير الخبرة عل  إجابات (:23-3جدول رقم )

 لمنظمة المتعلمةأفراد العينة حول متغير ا
ANOVA à 1 facteur 

J   
 Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Significa

tion 
Inter-
groupes 

,026 2 ,013 ,022 ,979 

Intra-
groupes 

28,069 47 ,597   

Total 28,095 49    
 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

  ANOVA à 1قيمة المعنوية الإحصائية لاختبار من خلال الجدول السابق نلاحظ أن 
facteur  وهذا يدل على عدم تأثير متغير الخبرة في تغير إجابات فراد العينة حول متغير  %4أكبر من

 المنظمة المتعلمة.
من خلال التحاليل السابقة نلاحظ عدم تأثير المتغيرات الشخصية في تغير إجابات أفراد العينة         

: لا تؤثر المتغيرات الشخصية على إجابات 0Hر رأس المال الفكري ومنه نقبل الفرض العدمي حول متغي
 أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة.

 مدى تأثير رأس المال الفكري في تعزيز دور المنظمة المتعلمةالفرع الثالث :  
0H.لا يؤثر رأس المال الفكري على المنظمة المتعلمة : 
1Hلمال الفكري على المنظمة المتعلمة.: يؤثر رأس ا 

يمكن أن نبين مدى تأثير رأس المال الفكري على المنظمة المتعلمة من خلال حساب معامل الارتباط 
 بيرسن ومعامل التحديد وذلك وفق الجدول الموالي.
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 ةمالمال الفكري والمنظمة المتعل (: معامل الارتباط ومعامل التحديد بين رأس23-3جدول رقم )
Récapitulatif des modèles 

Mod
èle 

R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimatio

n 
1 ,622a ,386 ,374 ,39161 
a. Valeurs prédites : (constantes), J 

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
وهي قيمة مقبولة تدل على  2.100 من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معامل الارتباط بيرسن يساوي   

وجود علاقة ارتباطية قوية بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة، كما نلاحظ أن معامل التحديد يساوي 
من التغيرات الحاصلة في المنظمة المتعلمة ترجع  %21.2وهو ما يدل على أن ما نسبته  2.212

 ه النسبة راجع لنتغيرات أخرى.للتغيرات في رأس المال الفكري وما تبقى من هذ
 : يؤثر رأس المال الفكري على المنظمة المتعلمة.1Hومن خلال التحليل السابق نقبل الفرضية 

 نتائج الدراسة:
 تستثمر جامعة المدية في رأس المال الفكري.

 لا تتوفر جامعة المدية على شروط المنظمة المتعلمة.
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 خلاصة الفصل :
الدراسة الميدانية التي قمنا بها في هذا الفصل التطبيقي بجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية، من خلال      

فقد قمنا بالإجابة على الإشكالية المطروحة و اختبار الفرضيات و تفسير النتائج و من خلال دراستنا الميدانية، 
ين تضمنت الاستمارة محورين أساس حيث اعتمدنا أداة الاستمارة في استطلاع أراء المستجوبين بالجامعة، و

،و عند استرجاع الاستمارات ثم تفريغها و تحليل بياناتها  أس المال الفكري و المنظمة المتعلمةو هما ر
، و من خلال تحليل إجابات أفراد العينة و تفسيرها توصلنا إلى انه هناك أثر SPSSبالاعتماد على برنامج 

 .بجامعة الدكتور يحي فارس بالمديةفكري في بناء المنظمة المتعلمة ذو دلالة إحصائية لـ رأس المال ال
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 الخـــــاتمـــة :

من خلال دراستنا لهذا البحث تبين لنا بأن رأس المال الفكري أحد أهم الموارد البشرية التي                  
ة لما يكسبه من معارف، مهارات وكفاءات علميتحظى بالاهتمـــــــــــام من قبل المنظمات باعتباره ثروة للمنظمة 

و يلعـب دورا هـامـا في المنظمـة المتعلمـة كونـه يمكنها من خلق الإبداع والتميز باعتبار أن رأس المال الفكري 
من أهم العوامل المسـؤولة عن نجاد المنظمة، و الذي أجمع الكثير من الباحثين في مجال الاختصــاص على 

ونات رئيســــــــــية و هي ما يســــــــــمى برأس المال البشــــــــــري و رأس المال الهيكلي و رأس أنه يعتمد على ثلاثة مك
المــال العلائقي)العملاء(، حيــث أن إدارة هــذه المكونــات صـــــــــــــــارت تمثــل جوهر العمليــة الإداريــة و تــايــة كــل 

 .المنظمات

من  ذلك لما يحمله إن مفهوم المنظمة المتعلمة لقي في الآونة الأخيرة رواجا منقطع النظير و                
دلالات بأنه شـــــرط لتحقيق القيمة و تفوق المنظمات في كل المجالات ســـــواء كانت ســـــلع أو خدمات،كما 
تعتبر المنظمة المتعلمة القطاع و المركز الأساسي الذي يعمل فيه الجميع بشكل متعاون على تطوير وتحسين 

النجاحات، وذلك من خلال تطوير أنماط  القدرات من أجل تحقيق النتائج والوصــــــــــول إلى أعلى مســــــــــتويات
وأنواع التفكير والمهارات، فهي تضـع مجموعة من الأهداف وتخطط للوصـول إلى طموحات من أجل تصـدر 

  .أعلى المراتب

و بناء على ما تقدم جاءت هذه الدراســة لمعرفة الدور الذي يســاهم به رأس المال الفكري في                
مـة ، في جامعة الدكتور" يحي فارس " بالمدية ، و التي توصـــــــــــــــلت إلى جملة من النتائج بنـاء المنظمـة المتعل

 أهمها ما يلي:

 النتائج النظرية : .0
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  يعتبر مفهوم رأس المال الفكري من المفاهيم الحديثة المرتبطة بالموارد البشـــــــــــرية في المنظمة
لاســـــــــــــيما في ظل و الذي أصـــــــــــــبح يحظى باهتمام العديد من المنظمات باختلاف أنواعها، 

تطور أهمية المعرفة و دور الأصـول تير الملموسـة في المنظمة و المتضمنة الموارد الفكرية و 
الذي يمكن أيكون له دورا مهما في خلق الثروة للمنظمة و المتمثلة بالمنافســـــــــــة و الربحية و 

 الإنتاجية.
 هوم مية البالغة لمفيجمع الكتـاب و  البـاحثين في مجـال إدارة رأس المـال الفكري على الأه

رأس المال الفكري في تحقيق الأهداف المنشــــــــودة للمؤســــــــســـــــــات، كما يتفقون على نقطة 
جوهرية في تعريفهم لرأس المال الفكري تتمثل في أن هذا المورد يرتبط بشـــــــــكل أســـــــــاســـــــــي 
بالمعرفة التي من الممكن أن تؤدي إلى خلق القيمة كما يلاحظ ثلاثة عناصر مرتبطة ارتباطا 

ا بكـل التعاريف هي أنه مورد تير ملموس،و أنه المعرفة الخالقة للقيمة، و أخيرا يعكس وثيقـ
 تأثيرات الخبرات المتراكمة.

  بــالرتم من تعــدد عنــاصـــــــــــــــر رأس المــال الفكري من وجهــة نظر الكتــاب و البــاحثين في علم
ارة و الزبائن، دالإدارة، إلا أنهم اتفقوا على العناصــر الأســاســية و التي تتعلق بالموظفين و الإ

 أي أن مكوناته تشمل رأس المال البشري، الهيكلي، و العلائقي. 
  إن رأس المال البشـري و رأس المال الهيكلي و رأس المال العلائقي يعملون مع بعضـهم، إذ

 أن هذه الأبعاد يجب جمعها لتكمل إحداها الأخرى.
 ة.يعتبر رأس المال الفكري الثروة الحقيقية للمنظمة المتعلم 
  يعتبر مفهوم رأس المـــــال الفكري و المنظمـــــة المتعلمـــــة مفهومين مرتبطين ارتبـــــاطـــــا وثيقـــــا

 ببعضهما البعم.
  رأس المال البشـــــــــــــــري هو المكون الأهم من بين مكونات رأس المال الفكري لما يحظى به

من أهمية كونه المصــــــــــدر الأســــــــــاســــــــــي للابتكار و التجديد، و ذلك لما يمتلكه الأفراد من 
 العقلية و المهارات و الخبرات،تمكن المنظمات من البقاء و المنافسة. المقدرة

  يعد رأس المال الهيكلي بما يملكه من موارد دعم مباشــــــرة و تير مباشـــــــرة )ملموســـــــة و تير
ملموســـة( المســـاعد الرئيســـي لرأس المال البشـــري في توليد القيمة و المعرفة، و تحويلها إلى 

 ارية. أصول فكرية تتسم بالقيمة التج
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  يشــمل رأس المال العلائقي رضــا الزبون و الاحتفاظ به،و تعزيز معرفة الموردين و المنافســين
 و كل الأطراف الأخرى المتعاملة مع المنظمة.

  أن قيــاس رأس المــال الفكري عمليــة مهمــة لتقييم الموجودات الفكريــة لــدى المنظمــة لكنهــا
 مة إلى أخرى.معقدة و تتطلب وجود طرق و مؤشرات تختلف من منظ

  أن التعلم التنظيمي له أهمية في المنظمة كونه أســـــــــــــــلوب معاصـــــــــــــــر يعزز مكانة المنظمة من
 خلال القدرة على التعامل مع التغير و عدم التأكد البيئي.

  أن التمكين له فوائد بالنســـــبة للمنظمة و الأفراد العاملين فيها فهو مصـــــدر للتعلم الذي يعتبر
 جزءا هاما داخل المنظمة.

  أن بناء فرق العمل هي الأساس في عملية التعلم و ذلك من خلال تفاعل أعضاء الفريق مع
 بعضهم البعم.

 .أن الرؤية المشتركة تمكن المنظمة من تحقيق قيمة على كافة المستويات 
 النتائج التطبيقية : .2

  س أبينت نتائج التحليل الإحصـــــائي ثبوت صـــــحة الفرضـــــية الرئيســـــية على وجود أثر ايجابي لر
 المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.

  بينت نتائج التحليل الإحصــــــــــائي ثبوت الفرضــــــــــية الأولى للدراســــــــــة التي تنص على وجود أثر
 ايجابي لرأس المال البشري في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.

 حصــــــــــائي ثبوت الفرضــــــــــية الأولى للدراســــــــــة التي تنص على وجود أثر بينت نتائج التحليل الإ
 ايجابي لرأس المال الهيكلي في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.

  بينت نتائج التحليل الإحصــــــــــائي ثبوت الفرضــــــــــية الأولى للدراســــــــــة التي تنص على وجود أثر
 منظمة المتعلمة بجامعة الدكتور يحي فارس بالمدية.ايجابي لرأس المال العلائقي في بناء ال

  تعمل جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية على استقطاب العاملين ذوي المهارات و المعارف
 المتنوعة، مما يزيد من كفاءة و فاعلية الاستثمار في رأس المال البشري لديها.

  تتضـــــــــــــــمن معلومــات عن كــلتتوفر جــامعــة الــدكتور يحي فــارس بــالمــديــة على قــاعــدة بيــانــات 
أنشـطتها كما تتوفر على أنظمة معلومات تتسـم بالحداثة مما يعزز وضـعية الاسـتثمار في رأس 

 المال الهيكلي لديها.
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  يتميز الهيكـــل التنظيمي لجـــامعـــة الـــدكتور يحي فـــارس بــالمـــديـــة بـــدرجـــة عـــاليـــة من المرونـــة و
 أدق. الوضود ،مما يضمن تحديد و توزيع المهام و الصلاحيات بشكل

   يســـــــــــــــاهم التعلم التنظيمي في تحفيز العاملين على البحث و التطوير و بالتالي دعم المنظمة
 المتعلمة بالجامعة.

 .تدعم الجامعة كافة أعضائها من أجل بناء رؤية مشتركة 
 .تشجع الجامعة على العمل الفرقي الذي يساهم و يحفز على تبادل المعارف و المهارات 
 رات الفردية للعاملين.تدعم الجامعة المباد 
  

 الاقتراحات: .3

 تبعا للنتائج التي تم التوصل إليها نتقدم ببعم الاقتراحات:                

 .ضرورة اهتمام الجامعة بالعاملين ذوي الخبرة ، المهارات و الكفاءات العالية 
 .أن تعمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية داعمة 
 إلى منتسبيها و جميع المتعاملين معها. على تسعى إلى تقديم خدمات أفضل 
 .أن تعمل الجامعة على توفير فرص التعلم المستمر لعامليها 
 .ضرورة اهتمام الجامعة بالمبادرات الفردية للعاملين 
 .ضرورة تركيز الجامعة على بناء ثقة مشتركة بينها و بين عامليها 

 افاق البحث : -2

 اع التنظيمي .دور راس المال الفكري في تطوير الابد-

 و دورها في بناء المنظمة المتعلمة.التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية -

 اثر الثقافة التنظيمية عل  المنظمة المتعلمة.-
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 ، المنصورة، كلية التربية النوعية، جامعة المنصورة.2العربي(. مصر،مج 
عادل هادي حسين البغدادي وهاشم فوزي دباس العبادي، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة  .12

 .0222وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصرة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
أحمد ماهر، تطوير المنظمات، الدليل العلمي لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير، الدار  .13

 .0221الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
بن عايد الأحمد، التنظيم وأداء المنظمات، بحوث محكمة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  .14

 .0222القاهرة، 
ت حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز للمعرفة، عمان، جمال يوسف بدير، اتجاها .15

 .0229الأردن، 
بلال خلف السكارنة، الإبداع الإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طبعة الأولى،  .16

0222. 
 .0222صلاد الدين الكبيسي، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر،  .17
مصطفى، عبد الحق العشاشي، المنظمات المتعلمة النشأة، البناء والإدارة، دار الحامد للنشر  حوحو .18

 .0221والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
فاطمة الزهراء كراشة، يوسف زدام، المنظمة المتعلمة نحو تجاوز معيرة المفهوم والتأسيس لمستلزمات  .19

 .0229جويلية  22، 22التنمية، العدد التجسيد، المجلة الجزائرية للأمن و 
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(، رأس المال الفكري : الثروة الحقيقية لمنظمات أعمال 0222العنزي ، سعد علي حمود )-2
 ، بغداد.02القرن الحادي و العشرين،مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية ، المجلد الثامن،العدد 

رأس المال الفكري و مؤسسة القرن الحادي و  (، ثروة المعرفة :0222ستيوارت . توماس )-0
 العشرون، ترجمة ، علا أحمد صلاد ،الدار الدولية للاستثمارات الثقافية .

( ، دور المعلومات الكلفوية لرأس 0222صالح إبراهيم يونس الشعباني و سالم خليل العنزي )-2
 لة الإدارة و الاقتصاد ، المجلدالمال الفكري في دعم الميزة التنافسية  " دراسة استطلاعية "، مج

 .12، جامعة الموصل ، العراق ، ص  92،العدد  21
( : إدارة رأس المال الفكر ي و قياسه و تنميته كجزء من 0222الهلالي الشربيني الهلالي )-2

، جامعة  00إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي ، مجلة بحوث التربية النوعية، العدد 
 مصر. المنصورة ،

(: إشكالية تكييف المبادئ و المفاهيم المحاسبية للقياس و 0222صلاد مهدي الكواز )-2
الإفصاد عن رأس المال المعرفي و الحلول المقترحة " دراسة ميدانية "، مجلة الإدارة و الاقتصاد، 

 ، جامعة كربلاء، العراق.92العدد 
اء والمعارف، مجلة الاستراتيجيات لي نسيمة فريال، المنظمة المتعلمة: توظيف للذكبع-1

 .0222، 2الاقتصادية، العدد

 الملتقيات و المؤتمرات :

صالح،رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، المؤتمر  إبراهيمرضا -2
امة ، عالدولي للتنمية الإدارية تحت عنوان " نحو أداء متميز في القطاع الحكومي "، معهد الإدارة ال

 .0229نوفمبر  2-2الرياض ، المملكة العربية السعودية، في الفترة من 
خالد حمد أمين ميرخان ، العلاقة بين الأساليب المعرفية و رأس المال الفكري و تأثيرها في -0

التوجه الإستراتيجي ،دراسة تحليلية لآراء عينة من مديري مجلس إدارة شركات القطاع الخاص ، 
 .0222راه تير منشورة ، كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة المستنصرية، أطروحة دكتو 

عادل حرشوش المفرجي، رأس المال الفكري ، طرق قياسه و أساليب المحافظة عليه ،  -2
 .0222ديناميك للطباعة الإسكندرية ، 



 قائمة المراجع 
 

127 
 

 للنشر ومحمد عواد الزيادات،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، الطبعة الأولى، دار صفاء -2
 .0229التوزيع ، عمان، الأردن ،

( : إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي و المعاصر، دار الفجر 0222محمد عبده حافظ )-2
 للنشر و التوزيع، القاهرة،مصر ،الطبعة الأولى.

ر ش( : إدارة المعرفة المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات، الوراق للن0229نجم عبود نجم )-1
 و التوزيع، عمان،الأردن، الطبعة الثانية . 

ثاره آ -قياسه -رمضان الشراد / تركي الشمري،رأس المال الفكري للمنظمات الأعمال )مفهومه-1
تنميته( مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول : إدارة و قياس رأس المال الفكري في منظمات  -

 البليدة . -عة سعد دحلب، جام 0229ديسمبر  2 – 0الأعمال العربية يومي:
أسامة عبد المنعم، رأس المال الفكري و أثره على المنشآت الأعمال الصناعية، دراسة حالة -9

شركة الألبسة الجاهزة الأردنية،متوفر على الموقع  
-9تاريخ //:www.hrdiscussion.com/downloadfile      httpالالكتروني:

22/21/0202. 
(، رأس المال الفكري و تأثيره في تحسين جودة الخدمة 0221حسين ليث سعد الله )-10

التعليمية، الملتقى الدولي حول المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي و مساهمتها في تكوين المزايا 
 التنافسية للبلدان العربية ،الجزائر،جامعة شلف،كلية العلوم الاقتصادية .

راسة و تقييم رأس المال الفكري في (، محاضرات في د0222عبد الستار حسين يوسغن )-22
 منظمات الأعمال،كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، جامعة الزيتونة، عمان ، الأردن .

( : رأس المال الفكري انطلاقة ادارية معاصرة،دار السحاب 0229هاني محمد السعيد)-20
 .للنشر و التوزيع، القاهرة،مصر،الطبعة الأولى

دارة رأس المال المعرفي: إعادة اختراع منظومة الإدارة في القرن الواحد عاشور أحمد صقر، إ-22
و العشرين، ورقة بحثية مقدمة في إطار فعاليات مؤتمر الإبداع و التجديد في الإدارة العربية في 

، ص  0222نوفمبر،  29-21مواجهة تحديات القرن الحادي و العشرين، القاهرة، يومي 
22. 
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نصر،بناء و تدعيم الولاء المؤسسي،انتراك للطباعة و النشر و التوزيع مدحت محمد أبو ال-22
،0222. 

 .0222الصباغ عصام عبد الوهاب، إدارة الأفراد،مطبعة الخلود،بغداد،-22

 

 المذكرات:

سامية بوبليدر،زهية نواصرية،دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في منظمات  .1
(، مذكرة لنيل شهادة الماستر فرع علوم التسيير، كلية BADRنك ب –الأعمال )دراسة حالة 

 29العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة مالية،جامعة 
 .0220قالمة،الجزائر، – 22ماي 

ي عينة ف نغم حسين نعمة عبيد،أثر استثمار رأس المال الفكري في الأداء المنظمي،دراسة  ميدانية .2
من شركات القطاع الصناعي المختلط رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير،كلية الإدارة و 

 . 0222الاقتصاد، جامعة بغداد، 
مباركي فتحي، دور إدارة رأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة )دراسة حالة مركز البحث  .3

(، مذكرة لنيل شهادة ماستر في CRSTRAعمر البرناوي  –العلمي و التقني للمناطق الجافة 
العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، تخصص تسيير الموارد البشرية، 

 .0222جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،
فاطمة أمان الله،دور الإستثمار في رأس المال البشري في تحسين الأداء التنظيمي من منظور بطاقة  .4

داء المتوازن )دراسة حالة مؤسسة حضنة حليب المسيلة(،مذكرة لنيل شهادة ماستر في العلوم الأ
و التجارية و علوم التسيير ، قسم علوم التسيير ، تخصص إدارة أعمل، جامعة محمد  الاقتصادية

 .0229بوضياف،المسيلة،الجزائر،
ر، كلية العلوم الاقتصادية، تخصص حمادي عبلة، دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة، رسالة ماست .5

 .0222، جامعة أولحاج، البويرة، الإستراتيجيةإدارة الأعمال 
سعود بن ذياب الذياب، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية مدى توافر  .6

 .0222متطلبات المنظمة المتعلمة ومجالاتها تطبيقها بالكلية التقنية بالخرج، 
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سور، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التمييز المؤسسي، مذكرة تخرج لنيل أسماء سالم ن .7
 .0222شهادة الماجستير، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
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 :الملاحق

 لبعد التمكين t(: اختبار 10ملحق رقم )
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 
t ddl Sig. 

(bilatérale) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
G1 1,058 49 ,295 ,80000 -,7202 2,3202 
G2 -1,908 49 ,062 -,32000 -,6570 ,0170 
G3 -2,137 49 ,038 -,36000 -,6985 -,0215 
G4 -,694 49 ,491 -,12000 -,4675 ,2275 
G5 -,626 49 ,534 -,10000 -,4210 ,2210 
G -,101 49 ,920 -,02000 -,4162 ,3762 

 spss: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 
t ddl Sig. 

(bilatérale) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
H 2,972 49 ,005 ,20800 ,0674 ,3486 

 

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس12ملحق رقم )

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

sexe 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valid
e 

HOMME 22 44,0 44,0 44,0 
FEMME 28 56,0 56,0 100,0 
Total 50 100,0 100,0  
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 (: توزيع أفراد العينة حسب السن13ملحق رقم )

age 
 Effectifs Pourcent

age 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valid
e 

18-30 8 16,0 16,0 16,0 
31-40 26 52,0 52,0 68,0 
41-50 14 28,0 28,0 96,0 
51 ET 
PLUS 

2 4,0 4,0 100,0 

Total 50 100,0 100,0  
 

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
 

 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي13ملحق رقم )
niv 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Va
lid
e 

MOIYE 1 2,0 2,0 2,0 
SECOND 9 18,0 18,0 20,0 
UNIV 32 64,0 64,0 84,0 
ETUDSUP 8 16,0 16,0 100,0 
Total 50 100,0 100,0  

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
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 لبعد رأس المال البشري tاختبار :(14ملحق رقم )

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 95% 
de la différence 

Inférieure Supérieure 
a1 ,795 49 ,431 ,14000 -,2140 ,4940 
a2 -,521 49 ,604 -,08000 -,3883 ,2283 
a3 ,747 49 ,459 ,12000 -,2030 ,4430 
a4 5,776 49 ,000 ,82000 ,5347 1,1053 
a5 4,802 49 ,000 ,80000 ,4652 1,1348 
A 3,977 49 ,000 ,36000 ,1781 ,5419 

 
 spss: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر

 لبعد رأس المال الهيكلي T(:  اختبار 14ملحق رقم ) 
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 
t ddl Sig. 

(bilatérale) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
b1 2,355 49 ,023 ,38000 ,0558 ,7042 
b2 -,139 49 ,890 -,02000 -,3099 ,2699 
b3 -3,055 49 ,004 -,48000 -,7957 -,1643 
b4 ,000 49 1,000 ,00000 -,3348 ,3348 
b5 6,025 49 ,000 ,82000 ,5465 1,0935 
B 1,469 49 ,148 ,14000 -,0516 ,3316 

 SPSS: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
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 بالنسبة لبعد رأس المال العلائقي. t(: المعنوية الإحصائية لاختبار 11ملحق رقم )

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
c1 1,520 49 ,135 ,24000 -,0774 ,5574 
c2 ,000 49 1,000 ,00000 -,3145 ,3145 
c3 -2,252 49 ,029 -,38000 -,7191 -,0409 
c4 ,521 49 ,604 ,08000 -,2283 ,3883 
c5 5,140 49 ,000 ,68000 ,4141 ,9459 
C 1,172 49 ,247 ,12400 -,0886 ,3366 

 spss: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
 لبعد التعلم التنظيمي t(: اختبار 12ملحق رقم )

 

Test sur échantillon unique 
 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
D1 5,200 49 ,000 ,74000 ,4540 1,0260 
D2 -1,043 49 ,302 -,20000 -,5852 ,1852 
D3 -1,409 49 ,165 -,24000 -,5824 ,1024 
D4 2,393 49 ,021 ,38000 ,0609 ,6991 
D5 6,699 49 ,000 1,08000 ,7560 1,4040 
D 3,479 49 ,001 ,35200 ,1487 ,5553 

 spssمخرجات البرنامج الإحصائي المصدر: 
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 بالنسبة لبعد فرق العمل  t(: اختبار 14ملحق رقم )
Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
F1 1,480 49 ,145 ,26000 -,0931 ,6131 
F2 ,513 49 ,611 ,08000 -,2336 ,3936 
F3 -,401 49 ,690 -,06000 -,3606 ,2406 
F4 3,031 49 ,004 ,46000 ,1550 ,7650 
F5 ,866 49 ,391 ,14000 -,1848 ,4648 
F 1,611 49 ,114 ,17600 -,0436 ,3956 

 spss: مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر
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 وزارة التعليـــــم العــــالـــي و البحث العلمــــي

 ةـــــارس "بالمديـــــامعة الدكتور " يحي فــــج

 رــوم التس ييــة و علـــاريــو التج القتصـــاديــةة العلوم ــــكلي

 رــــــوم التس ييـــــــــــــعل قســم

دارة   أ عمــــــــــالتخصص اإ

 : ان حولـــــارة اس تبيــــاس تم

 

 

 لجامعة المدية قسم علوم التس يير ةـــــة حالــــدراس

دارة ال عمــــال  مذكرة لنيل شهــــادة المـــاستر في اإ

نجاح هذه الدراسة با ك عزيزي المبحوثالرجاء من               ة وموضوعيلإجابة بكل دقة المساهمة الجادة في اإ

ـــــا بــــأ ن الخــــانـــة التي تتفق مع رأ يك، علم( في X)الس تمـــارة، و ذلك بوضع علامــة ال س ئلة الواردة في  على كـــافة

 هذه المعلومـــات ستس تخدم لغرض البحث العلمي فقط.

  نشكر لك مقدماً جهودك و حسن تعاونك.                                      

عداد الطالبتين :      من اإ

شراف ال س تاذ : قبطان شوقي        علاوي فطيمة                                      -  تحت اإ

 عبابيس حورابية -

1212  – 1212لس نة الدراس ية  ا  
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 : البيـــانـــات الشخصية:  11المحور 

 :   ذكـــــر                                    أ نثــــــى  جنسال

لى  18:   من العمــــر  س نة 41و  31س نة                     ما بين  31اإ

 س نة فما فوق   51س نة                     51و  41ما بين             

 

 التعليم الثانوي    :  التعليم المتوسط                  التحصيل العلمي

 التعليم الجامعي                      الدراسات العليا                             

 

 س نوات  11:    أ قل من  مدة العمل في المنظمة

 س نة 21و  11ما بين                             

 س نة 32و  21ما بين    
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      : رأ س المال الفكري 12المحور  11

11 

 

 

 

 رأ س المال البشري:

 تتناسب مؤهلات العاملين داخل الجامعة مع المناصب التي يشغلونها.  -11

 الية.عللمنظمة نظام تحفيزي يعمل من أ جل المحافظة على العاملين ذوي الخبرات ال  -12

حرص الجامعة على البتكار و التطوير و دعم ال فكار الجديدة التي يمكن تسجيلها    -13

 كبراءات اختراع.

تولي الجامعة أ همية كبيرة لس تقطاب و اختيار أ فراد مؤهلين ذوي الخبرات المتميزة و   -14

 ذوي المواهب.

فراد بهدف زيا -15  اءاتهم .دة كفتساهم البرامج التدريبية في زيادة الروح المعنوية لل 

 رأ س المال الهيكلي: 12

 تس تخدم الجامعة تكنولجيا الإعلام و التصال بشكل فعال. -11

بناء قنوات اتصال مباشرة بين مختلف المس تويـــات و تتسم بالقدرة على نقل المعلومات  -12

 المناس بة و في الوقت المناسب.

 ة و الوضوح.يتميز الهيكل التنظيمي للجامعة بدرجة عالية من المرون -13

 المخزون المعرفي في الجامعة كبير بحيث يمكن لكل فرد الس تفادة منه في عمله. -14

 تعمل الجامعة على بناء ثقافة تنظيمية. -15

     

 رأ س المال العلائقي : 13

آفاق جديدة للتعاون. -1 دارة الجامعة على تبادل المعلومات مع زبائنها لفتح أ  تعمل اإ

لى تعزيز  -2 دارة الجامعة اإ  قنوات التصال و ربطها بمختلف زبائنها.تسعى اإ

 لدى الجامعة فروع منتشرة جغرافياً من أ جل حل مشاكل الزبون في الموقع -3

 و الوقت المناسب.  

 تحرص الجامعة على المتابعة المس تمرة لتغيرات البيئة التنافس ية. -4

 تقوم الجامعة بتحديد متطلبات الزبائن من خلال دراسات و بحوث ميدانية. -5
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      : المنظمة المتعلمة 13المحور  

 التعلم التنظيمي : 11

 هناك تبادل لوجهات النظر بين الزملاء في العمل. -1

ذا كان  -2  مصدراً للتعلم.عند ارتكاب خطأ  من طرف العامل تعتبره أ مراً عاديًا اإ

 تسعى الجامعة لتشجيع ثقافة الحوار و التشاور لحل المشاكل بين جميع العاملين داخلها. -3
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ذا ما واجهتها  -4 تسعى الجامعة للتعلم بالس تفادة من تجارب المنظمات ال خرى في حالة اإ

 نفس المشاكل.

 تتم عملية التعلم في الجامعة من خبرات الموظفين ال قدم. -5

 ة المشتركة :الرؤي 12

 وجود رؤية مشتركة حول مختلف القضايا و ال حداث. -1

لى بناء رؤية مشتركة مع جميع الفاعلين في المجتمع -2  تهدف الجامعة اإ

 و داخل الجامعة. 

ـــــاهمة الفعالة في تحقيق  -3 لى تحقيق  المس ـــــبيها اإ تـدفع الجـامعة  عامليها  و جميع منتس

 ال هداف المرجوة.

 ات الذاتية لدى العاملين.تهتم الجامعة بتنمية القدر  -4

دراك   العاملين لطبيعة الإستراتيجية المس تهدفة. -5  اإ

     

 فرق العمل :  13

 تقوم الجامعة بتشكيل فرق عمل متخصصة في مختلف ال قسام -1

 و المس تويات التنظيمية. 

 يرتكز أ سلوب العمل في الجامعة على فرق العمل المدارة ذاتيــاً. -2

يمان الجامعة بمدى قوة   -3 حداث التغييرات الملائمة.اإ  العاملين  في اإ

 تس تفيد الجامعة من عمل العاملين ضمن فرق عمل. -4

 تعمل الجامعة على رفع روح الفريق لدى العاملين . -5

     

 التمكيــــن :  14

 تركز الجامعة على بناء ثقة مشتركة بينها و بين عامليها. -1

 المسؤوليات.تعمل الجامعة على تبني فلسفة تفويض السلطة و تحمل  -2

لى اعترافها و تقديرها لمجهودات   -3 تشجع الجامعة المبادرات الفردية للعاملين بالإضافة اإ

 العاملين.

آرائهم و المناقشة بحرية . -4  تشجع الجامعة  العاملين على التعبير عن أ

مكانية النفاذ لمختلف البيانات و المعلومات. -5 تاحة  العاملين اإ  اإ

     


