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نحمد الله تعاᣠ الذي وفقنا لإتمام هذا 
ᡧ أن ᘌكون فᘭه النفع  ᢕᣌراج ،

ᗷ ᢝعدنا
ᡨᣍأ. 

᛿ما نتوجه ᗷجᗫᖂل الشكر والامتنان 
 ᣅري محمد النا  ᣢع

  ᢝ
ᡨᣎدة الᘌم وتوجيهاته السدᗫᖁ᜻افه ال ᡫᣃإ
ᢝ إنجاز هذا العمل

ᡧᣚ الغ الأثرᗷ ان لها᛿. 

 
 

 شكر وتقدير

 
نحمد الله تعاᣠ الذي وفقنا لإتمام هذا 

ᡧ أن ᘌكون فᘭه النفع العلᢝᣥ العمل  ᢕᣌراج ،
ᘌ عدناوالفائدة لمنᗷ ᢝ

ᡨᣍأ
᛿ما نتوجه ᗷجᗫᖂل الشكر والامتنان 

ري محمد الناᣅ ـمشللأستاذ الفاضل 
  ᢝ

ᡨᣎدة الᘌم وتوجيهاته السدᗫᖁ᜻افه ال ᡫᣃإ
ᢝ إنجاز هذا العمل

ᡧᣚ الغ الأثرᗷ ان لها᛿

 

نحمد الله تعاᣠ الذي وفقنا لإتمام هذا 
العمل 

للأستاذ الفاضل 
  ᢝ

ᡨᣎدة الᘌم وتوجيهاته السدᗫᖁ᜻افه ال ᡫᣃإ

 

 

 

 

  



 

 

الحمد الله الذي علم ᗷالقلم، علم الإنسان ما لم ᘌعلم، والصلاة 
 ، ᡧ ᢕᣌه أجمعᘘآله وصح ᣢة، نبينا محمد، وع

 .ومن اقتᡧᣛ أثرهم إᣠ يوم الدين

أتقدم ᗷأسᣥ آᘌات الشكر والعرفان، ᗷᜓلمات ᘌعجز اللسان عن 
 ، ᢝ

ᡨᣛᗫᖁان له الفضل الأول، من سدد خطاي وأنار ط᛿ من ᣠاغتها، إᘭص
إᣠ واهب الحᘭاة، رب العزة جل جلاله المتفرد ᗷأسمائه الحسᡧᣎ وصفاته 

ᡧ حفظهما الله ᢕᣌمᗫᖁ᜻الوالدين ال ᣠإ 

ᢝ الأعزاء إᘌاد و أرᗫام
᡽ᣍأبنا ᣠإ 

  إ᛿ ᣠل طالب علم ومحب للمعرفة

 

 الإهداء

 

الحمد الله الذي علم ᗷالقلم، علم الإنسان ما لم ᘌعلم، والصلاة 
ᗫ ᡫᣄᘘمعلم ال ᣢوالسلام ع ، ᡧ ᢕᣌه أجمعᘘآله وصح ᣢة، نبينا محمد، وع

ومن اقتᡧᣛ أثرهم إᣠ يوم الدين

أتقدم ᗷأسᣥ آᘌات الشكر والعرفان، ᗷᜓلمات ᘌعجز اللسان عن 
 ، ᢝ

ᡨᣛᗫᖁان له الفضل الأول، من سدد خطاي وأنار ط᛿ من ᣠاغتها، إᘭص
إᣠ واهب الحᘭاة، رب العزة جل جلاله المتفرد ᗷأسمائه الحسᡧᣎ وصفاته 

 العلا

ᣠاهدي هذا العمل إ: 

ᡧ حفظهما الله ᢕᣌمᗫᖁ᜻الوالدين ال ᣠإ

  واᣠ الزوجة الᗫᖁ᜻مة 

ᢝ الأعزاء إᘌاد و أرᗫام
᡽ᣍأبنا ᣠإ

 ᢝ
ᡧᣍوأخوا ᢝ

ᡨᣍإخو ᣠإ 

 إ᛿ ᣠل الأصدقاء

إ᛿ ᣠل طالب علم ومحب للمعرفة

الحمد الله الذي علم ᗷالقلم، علم الإنسان ما لم ᘌعلم، والصلاة 
ᗫ ᡫᣄᘘمعلم ال ᣢوالسلام ع

أتقدم ᗷأسᣥ آᘌات الشكر والعرفان، ᗷᜓلمات ᘌعجز اللسان عن 
 ، ᢝ

ᡨᣛᗫᖁان له الفضل الأول، من سدد خطاي وأنار ط᛿ من ᣠاغتها، إᘭص
إᣠ واهب الحᘭاة، رب العزة جل جلاله المتفرد ᗷأسمائه الحسᡧᣎ وصفاته 



 

 

 :الـمــلخص

جة سلسلة تحولات عميقة يشهد العالم تطورات وتغييرات متسارعة مسّت جميع مناحي الحياة كانت نتي       
اقتصادية واجتماعية و التي بدورها كانت وليدة التقدم التكنولوجي و العلمي المستمر و بوتيرة متصاعدة و 
ʪلخصوص الثورة المعلوماتية و تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات، الأمر الذي دفع بيئة الأعمال العالمية إلى 

تها ما رفع شدة المنافسة إلى مستوʮت غير مسبوقة و ألزم المؤسسات ϵتباع التفاعل مع هذه المستجدات و مواكب
و تبعا لما سبق فان هذه . أساليب و مناهج إدارية حديثة تسمح لها من مسايرة التطورات الجارية و المنافسة

ناعات الغذائية الدراسة هدفت إلى معرفة واقع مقومات إدارة الكفاءات و Ϧثير كل بعد من أبعادها بمؤسسات الص
ʪلشمال الشرقي الجزائري على الاندماج و تلبية متطلبات المنافسة و الاستفادة من اقتصاد المعرفة ، حيث شملت 

فرد من أصحاب المؤسسات و مديرو الموارد البشرية  لمؤسسات الصناعات  42مؤسسة و عينة لــ  22الدراسة 
ام المنهج الوصفي التحليلي إلى جانب المنهج التاريخي و المنهج و تم استخد ،الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري

، حيث بينت النتائج أن هناك ممارسة لمقومات الاستقرائي إلى جانب استخدام الاستبانة كأداة في جمع البياʭت
 )α=0.05(إدارة الكفاءات ʪلمؤسسات محل الدراسة و انه يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 .لمقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة للمؤسسات محل الدراسة

مقومات إدارة الكفاءات، الاندماج في اقتصاد المعرفة، مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال : الكلمات المفتاحية
 الشرقي الجزائري

 

Abstract : 

Nowadays, the world is witnessing fast changes and developments that are 
affecting all life aspects, and which were the result of deep economical and 
social changes, which also were the result of the continuous and progressive 
scientific and technological development, especially the communication and 
information technologies revolution. This prompted the global business 
environment to interact and keep up with these novelties and that resulted in 
increasing the intensity of competition to unprecedented levels and obliged the 
enterprises to adopt modern methods and approaches that allow them to keep a 
pace with the current development and competition. Therefore and because of 
all that’s said above, this study aimed at recognizing the competences 
management aspects, and the impact of each one of its dimensions in the agri-
food industry in the Northern east of Algeria on integrating and complying with 
the competition requirements and benefiting from the knowledge economy, 



 

 

since this study included 22 enterprises and sampling 42 food enterprise owners 
and human resources executives in the Northern-east of Algeria, Descriptive-
analytical principles were used alongside the historical and inductive methods  
and using questionnaires as a data collection tool. where the results showed that 
there exist the practice of competence management there, and there also exist a 
statistically effect  at the level (α=0.05) of the competence management 
fundamentals on integrating in the knowledge economy in the enterprises being 
studied. 

Keywords: Competence management fundamentals, Integrating in the 
knowledge economy, Agri-food industry enterprises in the Northern-east of 
Algeria .
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أ أ    

 

  المقدمة العامة

معنى، غير أن هذه الثّورة ʭعمة و سلاحها غير مرئي لكنّه  يعرف العالم اليوم ثورة ϥتمّ ما تحمله الكلمة من   
فتّاك، حيث تعيش المعمورة مجتمعة عصرا جديدا كليا و فريدا و غير مسبوق إنه عصر المعرفة و إقتصاد المعرفة و  

منفتح على  كذا مجتمع المعرفة أين التّكنولوجيّة و المنتجات الصّناعية طاغية على جميع الأنشطة البشريةّ و العالم
بعضه في شكل عولمة لا تعترف ʪلحدود و العقبات سواء تعلّق الأمر ʪلأفراد أو المؤسسات أو المعلومات و 
المعارف، إلى جانب حركة متسارعة لإقتصادʮت الدّول و أنشطتها مستخدمة في ذلك أحدث التّقنيات و 

تشتد يوما بعد يوم إذ لا قبل للشعوب و الدول تكنولوجيّات الإعلام و الإتصالات و الأنترنت لتعرف منافسة 
المتخلّفة و مؤسساēا đا ما يدفعها دفعا حثيثا للعمل إلى اللحاق ʪلركّب و السّعي جاهدة للإندماج ضمن 

 المنظومة العالمية المعاصرة 

لإداري للمؤسسة ككل و أثرّت كل هذه المتغيرات المتتابعة المتنامية و المتسارعة على النّظرة التقليدية للتسيير ا
الاقتصادية منها على وجه الخصوص، إذ لم تعد الأساليب و النّماذج التّسيرية التي أستخدمت خلال العقود 
الماضية ʪلأخصّ سنوات السبعينات و الثمانينات مجدية و أصبح من الضّروري على التّفكير الإستراتيجي Đال 

رسات و إستراتيجيات حديثة تتماشى و متطلبات عصر إقتصاد المعرفة المناجمنت الإستراتيجي البحث و وضع مما
الذي فرض نفسه على الجميع دون استثناء، حيث و بدل الترّكيز على التحليل الخارجي للبيئة الخارجية و تحليل 

الباحثين  الصّناعة قصد ضمان التموقع و وضع قدم لها في الأسواق و ربح رهان المنافسة و الرʮدة، توجّهت أنظار
و المفكرين في الإختصاص إلى العودة مرة أخرى للإعتماد و التّفكير في الموارد الداخلية للمؤسسة و ʪلأخصّ 
الموارد اللاملموسة و على كفاءات المورد البشري اللامادية في تحقيق البقاء و النمو في ظل عصر إقتصاد المعرفة 

سلمات و لم يعد فيه شيئ شبيه لما كان في عصور و عقود سابقة سوى الذي إختلفت فيه المعايير و تحوّلت فيه الم
 أنه يسعى على طريقته هو الآخر لتحقيق الازدهار و الرّفاه و التنمية للبشرية قاطبة 

لتعرف العودة القوية والملحّة لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة من طرف الباحثين والمفكرين في مجال الفكر 
مطلع عقد التسعينيات قصد وضع نموذج يكون بمثابة مفتاح إستراتيجي Đاđة تحدʮت عصر  الاستراتيجي مع

و لأن موضوع التّفكير و البحوث حاليا و الذي يطرح نفسه بقوة . المعرفة و تماهيا و متطلبات إقتصاد المعرفة
العنصر أو المورد البشري كونه  مُنصّب على إنتاج المعرفة و كيفية إدارēا و استثمارها، تم تسليط الضّوء على

الاختيار الاستراتيجي الأمثل الذي يملك و يولد المعرفة و الذي إذا ما تم استقطابه و تنميته ʪلشّكل الصّحيح و 
إذا ما تم توفير المناخ التنظيمي الملائم له فإنه يستطيع تحرير قدراته و كفاءاته و الإبداع و الإبتكار و تحويل تلك 
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ب ب    

الأفكار و المعارف الكامنة لديهم إلى رأس مال فكري يخدم أهداف المؤسسة و يمنحها مزاʮ تفاضلية  الخبرات و
على منافسيها الأمر الذي ضاعف المسؤوليات الملقاة على عاتق المؤسسة و إدارة الموارد البشرية و التي عرفت 

لتّحدʮت المعاصرة، و عليه فإنه أصبح إيماʭ تطورا مهما و زʮدة الاهتمام ʪلمورد البشري و الكفاءات Đاđة ا
راسخا لدى الباحثين و المفكرين و المؤسسات الإقتصادية و جميع الأطراف ذات الصلة، ϥن المورد البشري هو 
السّبيل للبقاء و النمو و المنافسة في هذا العصر الموسوم بعصر إقتصاد المعرفة حيث أولت له المؤسسات إهتمام 

الذي أخذ يتموقع منذ سنوات " ϵدارة الكفاءات"ة قصوى تبلورت و ظهرت في شكل ما يعرف اليوم ʪلغ و أهمي
 مواكبا الظرّوف و المتغيرات ليأخذ شكله الحالي

و لأن إدارة الكفاءات هذا المصطلح الجديد نسبيا و الذي كان نتاج الرّؤية المتجددة للفكر الإستراتيجي من جهة 
وب للنهوض بدور وظيفة تسيير الموارد البشرية في تطوير و تنمية المورد البشري و Ϧهيله و السعي الدائم و الدؤ 

Đاđة المستجدّات و التّكيف معها من جهة أخرى، تم العمل بعناية على ēيئة الظرّوف و المتطلبات التي تخدم 
ثلى و التي ستشكل ميزة تنافسية مجتمعة تسيير الكفاءات بمختلف أبعادها وتكون سببا في تفعيلها ʪلطريقة الم

صعبة النّقل و التّقليد و تسمح بولوج اقتصاد المعرفة بما يفرضه من تحدʮّت و مخاطر وجب تخطيّها ʪستخدام 
 أحدث أساليب التسيير   

عطفا على ما سبق ذكره من تحولات هائلة و تحدʮت متنامية فإن المؤسسة الإقتصادية الجزائرية و ʪلأخصّ 
ات الصّناعة الغذائية للشمال الشرقي الجزائري و التي تعيش في محيط إقتصادي و سياسي و إجتماعي وجد مؤسس

صعوبة كبيرة في مسايرة التّحولات العالمية الحاصلة لأسباب عدّة، غير أن العولمة الإقتصادية و الإنفتاح العالمي 
ستراتيجياّت التّكيف مع الظرّوف البيئية الجديدة و أن يفرضان بشدة أن تبدأ في التجاوب مع المتغيرات و أن تبني ا

تولي اهتمام لعمليات البحث و التطوير و تشجع الإبداع و الإبتكار و تدمج إستخدام تكنولوجيات المعلومات و 
الاتصالات في إدارة المعارف و أن تعمل كذلك على تطوير وتنمية مواردها البشرية و تحافظ على كفاءاēا خاصة 

نماذج عديدة لشركات عالمية أثبتت نجاحات كبيرة نتيجة إتبّاع أسلوب إدارة الكفاءات في ظلّ تحدʮّت اقتصاد أن 
 .المعرفة

ما مدى Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات بمؤسسات الصّناعات : و عليه فإن إشكالية الدّراسة تتمثل في ما يلي
 اقتصاد المعرفة؟ فيالغذائية ʪلشّمال الشرقي الجزائري على الاندماج 

 وللإجابة على الإشكالية الرئيسية قمنا بطرح جملة من الأسئلة الفرعية

 ما المقصود ϵقتصاد المعرفة وكيف انتهينا إلى شكله الحالي؟ -
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 ما هو مفهوم إدارة الكفاءات و ما هي مقوّماēا؟ -

متطلبات اقتصاد المعرفة هل هناك تجاوب لمؤسسات الصّناعات الغذائية ʪلشّمال الشرقي الجزائري مع  -
 بمختلف أبعاده؟

هل هناك تطبيق وممارسة بمؤسسات الصّناعات الغذائية ʪلشّمال الشرقي تتعلق ϵدارة الكفاءات بمختلف  -
 أبعادها؟

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية لمقوّمات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة  -
 ʪلمؤسسات محل الدراسة؟

ى Ϧثير عمليات مقوّمات إدارة الكفاءات في مواجهة تحدʮّت اقتصاد المعرفة بمؤسسات الصّناعات ما مد -
 الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري؟

  :ويندرج تحت هذه الإشكالية الأسئلة التالية
حث ممثلة في بعد البفي مواجهة تحدʮّت اقتصاد المعرفة  مقومات إدارة الكفاءاتما مدى Ϧثير عمليات  -

 بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشّرقي الجزائري؟و التطوير 

في بلورة كفاءات المؤسسات ومواجهة تحدʮّت اقتصاد  مقومات إدارة الكفاءاتما مدى Ϧثير عمليات  -
 بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشّرقي الجزائري؟ممثلة في بعد رأس المال البشري و المعرفة المعرفة 

في بلورة كفاءات المؤسسات ومواجهة تحدʮّت اقتصاد  مقومات إدارة الكفاءاتا مدى Ϧثير عمليات م -
بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشّرقي ممثلة في بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات المعرفة 

 الجزائري؟  

لمؤسسات ومواجهة تحدʮّت اقتصاد في بلورة كفاءات ا مقومات إدارة الكفاءاتما مدى Ϧثير عمليات  -
 بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشّرقي الجزائري؟  ممثلة في بعد براءات الاختراع المعرفة 

 هل لحجم المؤسسة Ϧثير على مدى اندماج المؤسسة في اقتصاد المعرفة؟ -

 : الفرضيّات الرئيسية والفرعية

 :الفرعية تم وضع الفرضيّة الرئيسية و الفرضيّات الفرعية كما يليللإجابة على الإشكالية الرئيسية والأسئلة 

يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية لمقوّمات إدارة الكفاءات على الإندماج في اقتصاد المعرفة : الفرضيّة الرئيسية
 .0.05لمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشّرقي الجزائري عند مستوى دلالة 
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 : الفرضيّات الفرعية

تعمل مؤسسات الصّناعات الغذائية ʪلشمال الشّرقي الجزائري على تحقيق متطلبات الاندماج في : الفرضيّة الأولى
البحث والتطوير، رأس المال البشري والمعرفة، تكنولوجيّات المعلومات و : اقتصاد المعرفة ممثلة في مختلف أبعاده

 .الإتصالات، براءات الاختراع

وجد تطبيق وممارسة لمقومات إدارة الكفاءات بمختلف أبعادها بمؤسسات الصناعات الغذائية ي :الفرضيّة الثانية
 .ʪلشمال الشّرقي الجزائري

يوجد ارتباط بين ممارسة مقوّمات إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة والاندماج في  :الفرضيّة الثالثة
 .اقتصاد المعرفة

ابي ذو دلالة إحصائية لمقوّمات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة يوجد Ϧثير إيج :الفرضية الرابعة
  0.05عند مستوى الدلالة 

 :وينبثق عن الفرضيّة الرابعة مجموعة من الفرضيّات الجزئية ممثلة فيما يلي

المطلوبة،  تحديد الكفاءات(يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية بين متغيرات محور مقوّمات إدارة الكفاءات  - 
) استقطاب وجذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ التنظيمي والإبداعي

 0.05على الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد البحث والتطوير عند مستوى دلالة 

تحديد الكفاءات المطلوبة، (ءات يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية بين متغيرات محور مقوّمات إدارة الكفا - 
) استقطاب وجذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ التنظيمي والإبداعي

 .   0.05على الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد رأس المال البشري والمعرفة عند مستوى دلالة 

تحديد الكفاءات المطلوبة، ( متغيرات محور مقوّمات إدارة الكفاءات يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية بين - 
) استقطاب وجذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ التنظيمي والإبداعي

   0.05على الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد تكنولوجيّات المعلومات والاتصالات عند مستوى دلالة 

تحديد الكفاءات المطلوبة، (يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية بين متغيرات محور مقوّمات إدارة الكفاءات  - 
) استقطاب وجذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ التنظيمي والإبداعي

   0.05ختراع عند مستوى دلالة على الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد براءات الا
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توجد فروق ذو دلالة إحصائية بين إجاʪت عيّنة الدّراسة حول الاندماج في اقتصاد المعرفة تعزى : الفرضية الخامسة
     .α≥ 0.05حجم المؤسسة عند مستوى دلالة: للمتغيرات التالية

 :الدّراسات السابقة

للباحث : افسية منظمات الأعمال في ظل الاقتصاد المعرفيإدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية تحدي لتن -1

، تناولت 2014، لسنة 3حسين بركاتي، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير بجامعة الجزائر 
 ظل الدّراسة إشكالية مدى اعتماد منظمات الأعمال على إدارة المعرفة وتنمية الموارد البشرية في تحقيق التنافسية في

 اقتصاد المعرفة؟ 

وكانت الدّراسة على مجموعة من منظمات الأعمال بولاية المسيلة حيث أظهرت نتائج تحليل اختبار الفرضيّات انه 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة المعرفة بمختلف أبعادها من توليد وتخزين و نشر و تطبيق للمعرفة و كذلك 

دارة رأس المال الفكري و تمكين العاملين بدرجة مرتفعة على الإبداع ʪلمؤسسة و من تنمية الموارد البشرية ببعديها إ
 .ثم على تعزيز تنافسية المؤسسات قيد الدراسة

للباحثة : الإستثمار في تنمية الموارد البشرية ʪلمؤسسة الاقتصادية و دوره في بناء إقتصادالمعرفة - 2
لدكتوراه في علوم التسيير بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، لسنة بلخضرʭصيرة، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة ا

، شملت الدّراسة عرض تجارب مجموعة من دول العالم كماليزʮ و الصين و كورʮ الجنوبية و فنلندا و 2016
اسة الإمارات العربية المتحدة و الجزائر و قد أستخدم المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدّراسة، حيث بحثت الدّر 

 إشكالية مدى مساهمة الاستثمار في تنمية الموارد البشرية ʪلمؤسسة الاقتصادية في بناء اقتصاد المعرفة؟

وخلصت نتائج الدّراسة إلى ضرورة بناء بيئة معرفية وتوفير بنية تحتية لتكنولوجيات المعلومات والاتصالات وإلى 
اعي، و أن الجزائر تواجه عراقيل تحول دون تمكّنها من الإندماج ضرورة الاهتمام ʪلتّدريب و التّعليم و المناخ الإبد

 .في إقتصاد المعرفة

 :كما تمحورت مخرجات تحليل النتائج واختبار الفرضيّات فيما يلي

صحة الفرضيّة القائلة إن الاستثمار في تنمية الموارد البشرية مدخل من مداخل خلق الثروة المعرفية وإستراتيجيّة  - 
 .اء اقتصاد المعرفة من خلال الترابط بينه وبين إدارة المعرفةفعالة لبن

 .صحة فرضيّة التكامل بين وظائف تنمية الموارد البشرية يسهم في تثمين رأس المال البشري - 
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خطأ فرضيّة عدم اعتبار التّدريب والتّعليم من أهم العوامل التي تؤدي إلى تحسين الأداء المعرفي وتحسين المهارات  - 
 .ست تكاليف لا غيرولي

 . خطأ فرضيّة نجاح الدول في بناء اقتصاد المعرفة اعتمادا على الاستثمار في التعليم فقط - 

للباحث معاوي عبد العظيم، : مساهمة تسيير الكفاءات في تطوير مشاريع الإبداع في المؤسسات الجزائرية - 3
، تمحورت 2019عة محمد بوضياف المسيلة، لسنة أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جام

الدّراسة حول عملية تسيير الكفاءات البشرية ʪلمؤسسات الاقتصادية الجزائرية و مساهمتها في تطوير المشاريع 
هل هناك أثر لعملية تسيير الكفاءات البشرية على تطوير : الإبداعية، حيث تم طرح إشكالية الدّراسة التالية

مؤسسة اقتصادية  42بداعية في المؤسسات محل الدّراسة ؟، و طبّقت الدّراسة على مجموعة مكونة من المشاريع الإ
 : جزائرية و توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

تسعى المؤسسات محل الدراسة إلى عملية استقطاب وبناء أفضل الكفاءات كما أĔا تعُنى بعملية التّقييم  - 
 . ت والمعارف التي تتوفر عليها المؤسسةللكفاءات لمعرفة المهارا

لدى المؤسسات برʭمج تطوير للكفاءات الفردية والجماعية كما أĔا تسعى لتعويض مناسب للكفاءات مقابل  - 
 .اĐهودات الفريدة المبذولة والعمل على تحفيزهم

للباحثة  :الموارد البشرية  مساهمة إدارة الكفاءات في تحقيق التوافق بين الإستراتيجية و ممارسات إدارة - 4
حميش كهينة، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير تخصّص تسيير الموارد البشرية، جامعة الجزائر 

، تناولت الدّراسة موضوع الدور الذي تؤديه إدارة الكفاءات في تحقيق التوازن بين الإستراتيجية و 2022، لسنة 3
ما مدى مساهمة إدارة الكفاءات : رد البشرية حيث طرحت إشكالية الدّراسة على النحو الآتي ممارسات إدارة الموا

 في تحقيق التوافق بين الإستراتيجيّة و ممارسات إدارة الموارد البشرية Đʪمع الصّناعي صيدال؟

لة إحصائية لممارسات وخلصت الدّراسة إلى جملة من النتائج أهمها تمثل في وجود أثر موجب وغير مباشر ذو دلا 
إدارة الموارد البشرية و التي تمثّل المتغير المستقل على إستراتيجيّة اĐمع الصّناعي صيدال و التي تمثّل المتغير التابع من 

 . خلال التأثير للمتغير الوسطي لإدارة الكفاءات ما يؤكد أهمية إدارة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية

للباحثة : د البشرية في تحسين أداء المؤسسات الإنتاجية في الجزائر لاندماجها في اقتصاد المعرفةأهمية الموار  - 5
، حيث تناولت الدراسة أهمية 2017، لسنة 1فطيمة زعزع، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة ʪتنة 

حفيز وإدارة المعرفة في ظل اقتصاد المعرفة، العناية ʪلمورد البشري في المؤسسات الإنتاجية من خلال التّدريب والتّ 
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ما هي أهمية الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسات الإنتاجية في الجزائر : حيث تم طرح الإشكالية التالية
 لاندماجها في اقتصاد المعرفة؟

فكري على المتغير التابع وخلُصت الدراسة إلى وجود Ϧثير ذو دلالة إحصائية للمتغير الوسيط ممثلا في رأس المال ال
ممثلا في أداء مؤسسة الاسمنت بباتنة وهذا التأثير مردُّه لرأس المال الزبوني لا غير، كذلك خلصت الدراسة إلى عدم 
وجود Ϧثير ذو دلالة إحصائية للمتغير المستقل ممثلا في إدارة المواهب على المتغير التابع ممثلا في أداء مؤسسة 

 . الاسمنت بباتنة

للباحثة راقي نذيرة، جامعة يحي : أثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسات الجزائرية - 6
، تناولت الدراسة أثر تسيير الكفاءات البشرية 2018فارس المدية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، لسنة 

ستقطاب والتّدريب والتّحفيز ومن ثم تقييم على تحقيق التميّز في ظل اقتصاد المعرفة من خلال عمليات الا
كيف يؤثر أسلوب الكفاءات البشرية على تحقيق تميز المؤسسة : الكفاءات حيث كانت إشكالية الدراسة كما يلي

 الجزائرية؟

وخلُصت الدّراسة إلى وجود اهتمام لفرع المضادات الحيوية Đمع صيدال ʪلكفاءات البشرية، كما تمّ التوصّل إلى 
 .جود أثر ايجابي للتّدريب والتّقييم للكفاءات على التميّز بفرع المضادات الحيويةو 

 أوجه اختلاف دراستنا الحالية عن بقية الدراسات السابقة -7

تشير جميع الدراسات السابقة وبصفة عامة إلى وضعية المؤسسة الاقتصادية في العصر الحديث ومدى قدرēا على 
ات تمنحها التميّز ʪلخصوص مع اشتداد المنافسة وتمكّن المؤسسات على اختلافها من التكيّف وبناء استراتيجيّ 

امتلاك الموارد الضرورية للبقاء والمنافسة، فالتغيرّات المتسارعة والتطور التكنولوجي الكاسح والمستمر، كما وفرّ 
كالية بحث المؤسسات عن منافذ للمؤسسات الأدوات الضرورية ʪلسّواء مع بقية المؤسسات الأخرى فإنه طرح إش

 جديدة و حصرية للتفوّق و البقاء في ميدان الصناعة

أما عن الدراسة التي ننجزها، فهي تبحث في أحدث الممارسات الإدارية والإستراتيجية التي تمكّن المؤسسات من 
الدراسة ميدان مؤسسات التكيّف مع مجرʮت الأحداث المحيطة ʪلمؤسسة والتي تحدّد مصيرها ومستقبلها، وخصّت 

الصناعة الغذائية بمختلف صيغها القانونية وأنشطتها المتنوعة لمنطقة الشمال الشرقي الجزائري أملا في الوصول إلى 
 .إجاʪت لإشكالية الدراسة وفرضيّاēا وهل هناك تجاوب لهذه المؤسسات مع تحدʮّت عصر المعرفة

 أهمية الدراسة -



 المـــــــــقدمــــــــــة العامة

 

ح ح    

حول موضوع الدراسة وهذا بطبيعة الحال بعد البحث والتحري أن أهميتها تستمدها من لعلّ أبرز ما يشد الانتباه 
 :خلال أبرز النقاط التالية

إبراز وشرح محدّدات الاقتصاد الجديد التي تملي على المؤسسات المواكبة والتكيّف ذو الطبيعة المعرفية حتى تتمكن 
 .من البقاء والمنافسة

ائية ʪلشمال الشّرقي الجزائري والجزائر ككل على إستيعاب المعاني والمقارʪت مساعدة مؤسسات الصّناعة الغذ
 . الجديدة لإدارة الموارد البشرية في العصر الحديث

إثراء مجال إدارة الأعمال وʪلخصوص إدارة الموارد البشرية وتعزيز المكتبات ببحوث مرتبطة ʪلممارسات الحديثة في 
الكفاءات كمنهجية معاصرة لتحقيق الميزة التنافسية ʪلمؤسسات الاقتصادية والبقاء  تخصص الإدارة وتحديدا إدارة

 .في عصر شديد الاضطراب والتسارع انتقلت فيه المنافسة إلى مستوʮت غير معهودة
وضوع تعد هذه الدراسة لبنة إضافية للبحوث السابقة في مجال الإدارة الإستراتيجيّة وإدارة الموارد البشرية، إذ أن م

إدارة الكفاءات موضوع حديث ولم تتناوله البحوث السابقة وخاصة البحوث العربية والجزائرية بشكل مستفيض 
وموسع يمكّن الباحثين والمؤسسات على حد سواء من فهمه واستيعابه وتجريبه على ارض الميدان والاستفادة من 

 . لمسبّبة لنجاح كبرʮت الشركات العالميةنواتجه حيث أن مقاربة إدارة الكفاءات من ابرز الممارسات ا
وضع وتحليل نموذج جديد يحاكي ما هو موجود من دراسات وأعمال تبحث في العلاقة بين مقومات إدارة 
الكفاءات وأثرها في مساعدة المؤسسات على التكيّف والولوج لاقتصاد المعرفة بما يتضمنه من شروط ومتطلبات،  

قتصادية التي تبحث عن التجدد والبقاء وصناعة ميزة تنافسية تمكّنها من مواصلة كفيل ϥن يساعد المؤسسات الا
مشوارها و التموقع و دخول أسواق جديدة و استهداف فئات أوسع من المستهلكين من خلال الاستثمار في 

 .رأس المال البشري و بناء كفاءات تستطيع مساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها
 :أهداف الدراسة -

ēدف هذه الدراسة إلى استكشاف ما يلي: 
 :من الجانب النّظري تسعى الدراسة إلى

إماطة اللثام على المصطلحات الجديدة والفروق الجوهرية بينها كالكفاءات والمهارات والمعرفة وما يتداول من 
وصّلت له آخر بحوث الإدارة مفاهيم ومقارʪت جديدة في مجال إدارة الموارد البشرية والإدارة الإستراتيجيّة وإلى ما ت

 .حديثا
التّطرق إلى الدراسات التي تناولت الموضوع من قريب أو بعيد قصد معرفة الإشكاليات المطروحة في ذلك الصدد 

 .  ونتائج تلك الدراسات والانطلاق من حيث انتهت البحوث لاستكمال البحوث والتعمق بشكل أوسع
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نماذجها حول أهمية رأس المال الفكري والموارد اللاملموسة وكيفيات رعاية مقارنة الدراسات النظريةّ ومخرجاēا و 
وإدارة كفاءات المورد البشري وواقعها وتطبيقاēا على المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديدا مؤسسات الصّناعة 

 .الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري
يجية الحديثة ولإدارة الكفاءات ʪلمؤسسات لما تحوزه الموارد الترويج والإقناع بضرورة مسايرة الممارسات الإسترات

البشرية من أهمية في العصر الحديث ومن موارد معرفية إستراتيجية يتم توظيفها والاعتماد عليها في إحداث التميّز 
 .والتفوّق
 :أسباب اختيار الموضوع -

 :مثّل فيما يليالأسباب الشخصية والموضوعية والتي كانت وراء اختيار الدراسة تت
شغفنا وميلنا لدراسة عالم الأعمال وتخصص إدارة الأعمال والبحث في أهم مواضيعها، الأمر الذي دفعنا للإطلاع 
وتكثيف البحث في هذا اĐال الواسع لمعرفة كل جديد وسبر أغوار كل مستجد والاستفادة والإفادة من معارف 

 .وتجارب الآخرين الناجحة منها خصوصا
بحوث الفكر الاستراتيجي والتي رست على التأكيد على الأهمية الإستراتيجية للموارد والكفاءات وʪلتحديد  سيرورة

البشرية منها في ظل العولمة والانفتاح العالمي واقتصاد المعرفة الذي تعد فيه المعرفة الركيزة الأساسية والمورد الأكثر 
بشديد التسارع والتغير والذي تشتد فيه المنافسة ومن دون  أهمية على الإطلاق في عصرʭ الحالي الذي يوصف

 .حواجز أو قيود
أصبحت منهجية إدارة الكفاءات من أهم المواضيع والأكثر شيوعا واستخداما لدى الباحثين والمفكرين وكذلك 

ēا و كفاءēا لدى المؤسسات الاقتصادية التي تسعى للرفع من فعالية استخدام مواردها البشرية و الرفع من قدرا
 .بصفتها مورد حيوي و استراتيجي لبقاء و تفوق المؤسسات

النماذج الناجحة على المستوى العالمي في إدارة الكفاءات وتثمين المورد المعرفي من خلال البحث والتطوير ومن ثم 
ك سعيا لاستجلاب الإبداع و الابتكار و تحقيق الميزة التنافسية و مجاđة تحدʮت عصر اقتصاد المعرفة، و ذل

نجاحات هذه المؤسسات و دراستها لتطبيقها على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و لفهم عناصرها و مكامن 
 .التشابه و الخلل و استدراكها

 المنهج المستخدم في الدراسة والأدوات -
صفي التحليلي و ذلك بغية قمنا في إطار دراسة الموضوع و الإجابة على إشكالية الدراسة على إستخدام المنهج الو 

التعرف و وصف المفاهيم و المصطلحات التي تندرج ضمن موضوع الدراسة و فهم و تحليل المدلولات و 
الارتباطات لمختلف مكوēʭا التي تقع في صلب الجانب النظري للدراسة، مستخدمين لأجل ذلك مختلف المصادر 

تب و غير ذلك، كما قمنا ʪستخدام المنهج التاريخي حتى المتاحة من أطروحات دكتوراه و مقالات علمية و ك
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نرصد تشكل الظاهرة المدروسة زمانيا و مكانيا سواء تعلق الأمر بنشأة و تطور اقتصاد المعرفة أو بتبلور الفكر 
اهر الاستراتيجي نحو مقاربة إدارة الكفاءات أو ما تعلق ب بتطور الممارسات إدارة الموارد البشرية، ذلك أن الظو 

 المدروسة لا تظهر على حقيقتها و لا يكتمل معناها و توصيفها إلا إذا تم التطرق لجانبها التاريخي
أما عن الجانب التطبيقي فقد إستخدمنا منهج دراسة حالة مؤسسات الصناعة الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري  

بع منهج إدارة الكفاءات في ممارساēا كون الهدف من الدراسة هو معاينة فيما إذا كانت هذه المؤسسات تت
الإدارية بغية الاندماج في اقتصاد المعرفة بما يفرضه من تحدʮت ومتطلبات ثم المصادقة على الفرضيات الموضوعة أو 

 .رفضها من خلال النتائج المتوصل إليها ومناقشتها واقتراح التوصيات الملائمة للإجابة على الإشكالية المطروحة
ياʭت وتحليلها والتأكد من صحة الافتراضات والخروج بنتائج حول الظاهرة قمنا ʪستخدام أدوات متباينة  ولجمع الب

كالإستبانة التي وزعت على مسيري المؤسسات والمقابلة والملاحظة من أجل Ϧكيد المعلومات المستقاة والرفع من 
 . مصداقيتها

عية حول الظاهرة المدروسة قمنا تحديد أبعاد الدراسة كما للحصول على نتائج أكثر دقة وموضو  :أبعاد الدراسة
 :يلي

تناولت الدراسة التي أجريناها إبراز Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد : البعد الموضوعي
طاب المعرفة، حيث إن مقومات إدارة الكفاءات بمختلف مكوēʭا من مناخ تنظيمي إبداعي وقيادة متبصرة واستق

و تدريب للكفاءات و مكافآت للكفاءات، كذلك المتغير التابع ممثلا في اقتصاد المعرفة ϥبعاده و هي البحث و 
التطوير، رأس المال البشري و المعرفة، براءات الاختراع و التي تعتبر محددات لولوج المؤسسات ضمن دائرة اقتصاد 

 إدارة الكفاءات  المعرفة مستخدمتا المتغير المستقل ممثلا في منهج
إمتدت الدراسة والتي طبقت على عينة من مؤسسات الصناعات الغذائية لمدة ثلاثة أشهر إبتداءا : البعد الزماني

  2025إلى غاية شهر أكتوبر  2024من شهر فيفري 
زائري والذي أجرينا الدراسة الميدانية على عينة من مؤسسات الصناعة الغذائية ʪلشمال الشرقي الج: البعد المكاني

ضم عدة ولاʮت شملتها الدراسة و هذا لضبط الدراسة و تحري الموضوعية حيث وزعت الاستمارة على مسيري 
 .هذه المؤسسات و مدراء الموارد البشرية كون الإجابة تتطلب نوعا من الدقة و الاطلاع

 هيكل الدراسة

 :عملنا على تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول وهي كالتالي
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تناولنا في هذا الفصل موضوع اقتصاد المعرفة، حيث تطرقنا إلى عدة جوانب ذات صلة ʪلموضوع، : الأول الفصل
بداية من تطور اقتصاد المعرفة، ماهيته وخصائصه، وأهم مؤشراته إلى جانب تناولنا في هذا الفصل لماهية المعرفة 

 وأنواعها وكيفية إدارēا

رق لموضوع إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث، ماهيتها، وظائفها، في هذا الفصل تم التط: الفصل الثاني
والتحدʮت التي تواجهها حاليا، كما تم التطرق إلى موضوع مقاربة الموارد و الكفاءات، ماهيتها و أصولها، ثم و في 

 المبحث الثالث تم التطرق لماهية إدارة الكفاءات، و أهدافها و مختلف مراحلها 

خلال هذا الفصل تناولنا الجانب التطبيقي من الدراسة، والتي تمت على عينة من مؤسسات  :ثالثالفصل ال
الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري، أين تم توزيع الاستبيان كوسيلة لجمع البياʭت إلى جانب استخدام 

م برʭمج الحزمة الإحصائية للعلوم أدوات كالمقابلة والملاحظة لمزيد من الاطلاع والإحاطة، حيث تم استخدا
 .الاجتماعية لمعالجة وتحليل البياʭت

 :صعوʪت الدراسة -
لم نجد التعاون الذي كنا نتمناه، خاصة عند انجاز الجانب التطبيقي فالمؤسسات وأصحاđا أما أĔم يرفضون الإجابة 

ل مع أصحاب المؤسسات ومحاولة إقناعهم على الاستبياʭت أو يردوĔا ʭقصة، ما استغرق منا وقتا طويلا للتواص
.بجدوى المشاركة في إتمام الدراسة وƅ الحمد من قبل ومن بعد والذي أعاننا بفضله ومنه



 

 

  

  

 الفصل الأول

  إقـتــصـــــاد المــعــرفــة

 الـنــشــأة والـــتـــطـــور



ــل الأول ــــفــــصـ ـــــ ـــور: ال ـــتــــــطــ ــرفـــــة الــــنــشـــــأة و الـ اقـــــــــتــــــصــــاد الـــــــمـــعـ  
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 :تمهيد

الدافعة للوجود الإنساني و التقدم الحضاري و  رافقت المعرفة الإنسان منذ البداʮت و شكّلت القوّة       
ظلّت الملهمة لاستكشاف آفاق جديدة و التطور في جميع اĐالات اقتصادʮ و اجتماعيا، و اليوم أكثر من 
أي وقت مضى تطوّر مفهوم المعرفة و لم يعد محدودا و ʬنوʮ خاصة بعد الثّورة التكنولوجيّة و العلمية التي 

موجة الابتكارات و الاختراعات التي طبعت عمل أكثر المؤسسات و الدول نجاحا و تفوّقا و شهدها العالم و 
ولـج مفهوم المعرفة كمورد أساسي في جميع الصناعات  و النشاطات الإنسانية  و أضحت المعرفة تحتل مكانة 

 .أس مال و تنظيم أساسية كمحرّك للاقتصاد العالمي و ضمن عوامل الإنتاج التقليدية من عمل و أرض و ر 

حديثا و في ظل هيمنة إقتصاد المعرفة و مع توسّع إستخدام تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات و تطبيقات 
العلوم و البحث و التطوير في جميع الميادين و التخصصات المعرفية و تجذّر العلوم إلى جانب ظهور مجالات 

،و انترنت ) AI(، و الذكاء الاصطناعي 1ونيات الدقيقةمعرفية و تكنولوجيات حديثة كتكنولوجيا الالكتر 
 3،و التكنولوجيا الحيوية) Quantum Computing(2،و الحوسبة الكمومية ) IoT(الأشياء 

)Biotechnology (  لموارد الطبيعية و رأس المال المادي الملموس بلʪ و غيرها، إذ لم تعد الثروة تقُاس
يقية و من يمتلك قواعد معرفية متينة و يستثمر في البحث و التطوير و تطوير أصبحت المعرفة تمثل الثروة الحق

مهارات و قدرات الأفراد الذين يمثلون العنصر الأساسي لهذا الاقتصاد سيكون قادرا على تصدُّر المشهد 
كثير من الاقتصادي و تحقيق التنمية و مجاđة تحدي و تحقيق متطلبات الإنضماملإقتصاد المعرفة أين سعت ال

الدول و المؤسسات الدولية لوضع مقاييس تعُدّ بمثابة المؤشرات على وجود و ولوج إقتصاد المعرفة على تنوع 
 .مكوʭته

                                            

وهي التقنية التي تسمح ϵنتاج ونقل وتخزين وتبادل المعلومات وارتبطت في البداية ʪستخدام شبه الموصلات : لوجيا الالكترونيات الدقيقةتكنو 1
هرية ما اĐالتي تتكون من مكوʭت كالترانزستور الذي عوض الصمام الالكتروني ثم الدوائر المتكاملة ʪستخدام شرائح السليكون وصولا إلى اĐهزات 

 .دفع لزʮدة كفاءة الحواسيب والأجهزة الالكترونية وانخفاض استهلاكها للطاقة و تقلص أحجامها

مجال معرفي حديث يستخدم مبادئ ميكانيكا الكم في تطوير تكنولوجيا الحوسبة ويجمع بين علوم الكمبيوتر والرʮضيات : الحوسبة الكمومية2
لتمثيل المعلومات في الحواسيب العادية، تستخدم هذه التقنية وحدة معلومات أساسية تعرف  1أو  0ممثلة في " bit"والفيزʮء فبدل 

في نفس الوقت كما يرتبط كيوبيت ϕخر مهما كانت المسافة بينهما ما يفتح اĐال لسرعة أكبر و كفاءة في حل  1أو  0الذي يمثل   "qubits"ب
 .ستعصيةالمشكلات المعقدة و إجراء العمليات الحسابية الم

حقل علمي وتطبيقي حيوي يتأسس على استغلال الأنظمة البيولوجية للكائنات الحية وفهم عملياēا الحيوية وتطبيق المبادئ : التكنولوجيا الحيوية3
لزراعة و الهندسية المستنبطة في تطوير وتصميم و تصنيع منتجات و عمليات و خدمات مبتكرة ذات قيمة لحل مشكلات في مجالات كالصحة و ا

 .الطاقة و غير ذلك و من أمثلتها إنتاج الأنسولين البشري ʪستخدام البكتيرʮ المعدلة وراثيا
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وسنعمل في هذا الفصل الذي خصّصناه لتناول إقتصاد المعرفة من مختلف جوانبه على تسليط الضوء على 
و تحديد مفهومه و أبرز مكوʭته و خصائصه و  الإطار النظري لاقتصاد المعرفة من حيث نشأته وتطوره

 مقوماته و إمكانيات قياسه حتى يتبين لنا حقيقته بوضوح من خلال التطرق للنقاط التالية

 التطور المفاهيمي للاقتصاد عبر الزمن: المبحث الأول

 إقتصاد المعرفة العناصر والخصائص: المبحث الثاني

 ة بصفتها جوهر الاقتصاد المعرفيالإطار النظري للمعرف: المبحث الثالث

 المؤسسة الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة: المبحث الرابع
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 التطور المفاهيمي للاقتصاد عبر الزمن: المبحث الأول

يعود الفضل لتحوّل اĐتمع الزراعي إلى اĐتمع الصناعي إلى اختراع الآلة، منهية بذلك قرون من        
ʪ تمع الصناعي الاشتغالĐلزراعة كنشاط رئيسي، لتقود بعدها النهضة العلمية والتكنولوجيّة إلى الانتقال من ا

إلى عصر مجتمع المعرفة أين تلاشت الأزمنة والمسافات لتخلق بذلك واقعا جديدا فرض منطقه ومبادئه على 
 .دة وصعبة التنبؤجميع سكان المعمورة وفاتحًا الباب أمام احتمالات كونيّة مستقبلية متعد

 نظرة عن وقائع الاقتصاد قبل الثورة الصناعية: المطلب الأول

 الثورة الزراعية وتولد الاقتصاد الزراعي: أولا

قبل ظهور الحراك الفكري و الفلسفي الذي سبق بزُوغ فجر العصر الصناعي و الثورة الرأسمالية، سيطر و   
الزراعي على وجود الإنسان و معاشِه في المعمورة كلها، آلاف سنة النشاط  10لقرون خلت و منذ حوالي 

فتمحورت جل معارفه و ثقافته حول الأرض و المياه و الزراعة و المنتجات الفلاحية و إنتاجها بكميات 
محدودة لذاته و مقايضتها أو الفائض لديه منها بباقي إحتياجاته و برزت جليّة في آʬر الحضارات القديمة  

مرية و البابلية  و الفرعونية التي انتعشت على ضفاف الأĔار مستغلة نور الشمس و مياه كالحضارة السو 
ولم تكن هناك الظواهر . الأĔار الدافقة و خصوبة أراضيها حيث انحصرت عوامل الإنتاج في  الأرض و العمل

ذلك، إذ ليس هناك نقود و  الاقتصادية التي صحبت ظهور الرأسمالية التجارية والثورة الصناعية الأولى وما تلي
لا أسعار لدراسة نظرية القيمة بل مجرد مبادلات في شكل مقايضة و لا نظريةّ للأجور فليس هناك مقابل أجور 

 .  1للعمل و ليس هناك عائد على رأس المال فالأدوات المستخدمة بسيطة جدًا و محلّية

قبل ذلك في الحضارات القديمة اليوʭنية و  و خلال العصور الوسطى استحوذ الإقطاعيون في أوروʪ وحتى
الرومانية على أجود الأراضي و أفضلها مردودية و إستخدموا العبيد و اليد العاملة الكادحة دون مقابل و 
ϥثمان بخسة دون مراعاة للحقوق فكوّنوا ثروات طائلة و نفوذا هائلا ʪلشراكة مع الحُكامّ و العائلات 

نبلاء من كونتات و ʪروʭت؛ و الذين مكّنوهم من اقتطاع الأراضي وحيازēا و توريثها الارستقراطية و طبقة ال
و منح بعضها للفلاحين الذين يلتزمون بمنح جزئ من المحاصيل للإقطاعيين أصحاب الأراضي حيث سيطر 

لثروة إلى و مصادر ا2النشاط الزراعي خلال هذه المرحلة و مثلت الأرض و العمل عوامل الإنتاج الأساسية 

                                            
، 1990، الكويت، والآداب، ترجمة أحمد فؤاد، اĐلس الوطني للثقافة والفنون ʫريخ الفكر الاقتصادي الماضي صورة للحاضرجون كينيث،  1

 .09ص
  .16-13، ص ص 2017وʪ في العصور الوسطى، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، البهجي إيناس حسني، ʫريخ أور 2
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جانب صناعة الأسلحة و الحرف التقليدية و حل الذهب و الفضة كوسيط موثوق من طرف الجميع 
 .إشكاليات المقايضة و أضحت العملات النقدية الأكثر جمعا و تداولاً 

إنسان في اقتصاد الطبيعة و بشكل أكثر تنظيما و مهارة حتى بعد Ĕاية القرن  - حيث استمرت العلاقة أرض
لادي، من خلال استغلال الأرض و استخراج خيراēا و الانتفاع đا و مبادلتها مع زʮدة الإستقرار مي 16

وشبه إنعدام  للترحال و التنقل الدائمين و رغم أنه لم يعرف الاقتصاد الزراعي  حينها đذا الاسم صراحة إلا 
حيث ازْدهرت تجارة المحاصيل الفلاحية على  من خلال ممارسته كنشاط أساسي إلا انه يمثل المنبع للثورة الزراعية

بقية الأنشطة الأخرى سواء النشاط الصناعي التقليدي الحرفي أو النشاط الخدماتي المكمل و الداعم للنشاط 
كما تولّد عن ذلك تطورا في المعارف و المهارات فاستغل صوف و جلود أو النشاط التجاري،  الزراعي 

السروج و تم تطوِيع النار في تشغيل الأفران لصناعة الطوب و الآجر و الفخار  الحيواʭت في صناعة النسيج و
 .1و في مراحل متقدمة استخراج المعادن و صناعة الأدوات و الأسلحة لاستغلالها في الحياة اليوميّة 

 مرحلة التوسع والاقتصاد التجاري: ʬنيا

ت التي إعتمدإقتصادها و لقرون ʪلدرجة الأولى حافظ فيه النشاط الزراعي على مكانته، و عرفت اĐتمعا 
على النشاط الزراعي بعوامل إنتاج انحصرت في الأرض و على القطاع الواسع من الفلاحين ارتفاع متزايدا في 
المهارات و المعارف المتراكمة و تطورا في التقنيّات الزراعية و الأدوات مع مرور الزمن و توسعا في استغلال 

من الأراضي الزراعية و استصلاحها و إنتاج زراعي بكميات أكبر أدى ʪلضرورة لتكوين كبار مساحات أكثر 
الملاك و التجاريين لثروات ضخمة و تحسّن مستوʮت المعيشة ϥوروʪ، كنتيجة لتوسع المبادلات التجارية الذي 

داية و مهد لظهور مؤشرات إقبال عرفت نموا مطردا داخل أوروʪ و مع بقيّة العالم رغم Ϧثرهم سلبا đا في الب
عصر جديد لينطلق عصر النهضة و التنوير بعدها  و التي قادت خلاله أوروʪ البشرية لولوج مراحل جديدة لم 

 .تشهد لها مثيل من قبل 

ميلادي على يد الأسبان  15تزامن ذلك  مع ظهور حركات استعمارية و تجارية كبيرة بداية من القرن 
بداية ثم تلتها هولندا و فرنسا  و بريطانيا هيّأت إلى ما عُرف حينها ʪلاقتصاد التجاري والبرتغال في ال

ميلادي، تولّدت في البداية عن المنافسة بين الإمبراطورʮت من أجل التوسّع و  20وتواصلت إلى غاية القرن 
ʬ درة و لا تنمو إلا الاستيلاء على أراض أكثر و عن اعتقاد خاطئ بثبات ثروات الأمم؛ و أن الثروةʭ بتة و

                                            
 .127، ص 2014كساب عامر عبد الرحمن، رأس المال المعرفي، دار كتاب، العراق،   1
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 ʪ1لاستيلاء على ثروات الأمم الأخرى وضرورة وضع الحواجز التجارية لحماية الثروة و تعزيز النظام المركانتيلي
،و هو ما يدفع لمنع التدفقات من السلع و الموارد و المعارف و المهارات ما عدى في إتجاه واحد في سبيل جمع 

تي كانت تمثّل الثروة في تلك المرحلة ما أدى لظهور تضخم للنقود الأوّل من نوعه النقود من ذهب و فضة و ال
 . 2دفع لإرتفاع الأسعار نتيجة تراكم النقود

في خِضم كل الأحداث التي طبعت المراحل السابقة من إقتصاد زراعي و إقتصاد تجاري لم تستدعي الأوضاع 
قول أن هناك فكر اقتصادي رزين و وازن؛ لأنه و بصفة والممارسات  لبساطة النشاط الإنساني لتسمح ʪل

عامة لم تكن هناك حاجة لذلك أو مشاكل اقتصادية تستدعي ذلك، لكن من الملاحظ أن توسّع النشاط 
التجاري داخليًا و خارجيًا و نمو رأس المال التجاري أدى إلى الاتجاه نحو الاستثمار في الصناعة اليدوية 

ت كبيرة إلى المستعمرات المستكشفة حديثا و إلى العالم ما تطلب أيدي عاملة ومصانع  وتصريف الإنتاج بكميا
كبيرة و ظهور بوادر مرحلة جديدة و ثورة صناعية ستغيرِّ وجه العالم، حيث تزايد الإهتمام ʪلموارد الطبيعية 

ت فنية و اختراعات والعمل و التنظيم كعوامل إنتاج أساسية في حين بقيت المعرفة متصلبة في شكل مهارا
واكتشافات ساهمت تدريجيا في تعزيز الثورة الصناعية و تقدمها دون أ ينظر لها على أĔا ضمن عوامل الإنتاج 

 . المعروفة حينها

 الثورة الصناعية العتبة نحو نشوء الاقتصاد الصناعي: المطلب الثاني

 ʫريخ تطوّر الصناعة: أولا

م و الذي عُرف بعصر التنوير و تمكُّنها على جميع المستوʮت  17لقرن مع نضوج الأفكار التحررية خلال ا
اجتماعيا و سياسيا إلى جانب الإنفتاح على الحقوق و الحرʮت و كذلك توسّع المبادلات التجارية في الداخل 

نها ، وفّرت و الخارج و تحسّن الأوضاع الاقتصادية و المستوى المعيشي في أوروʪ و كذا الثقافية و التعليمية م
مجتمعة ظروف مثالية للانتقال من الاقتصاد التقليدي إلى إقتصاد الآلة، حيث خرجت إلى السطح خلال القرن 

م والتي طوّرت  1832م و  1760مجموعة من الاختراعات التقنية في انجلترا و ʪلتحديد بين عامي  18
 .3مناخ الإنتاج في العديد من قطاعات التصنيع

                                            
 .23-22ص ص ، 2018، ترجمة مجدي عبد الهادي، المركز القومي للترجمة، القاهرة، مصر، الثلاثة الكبار في علم الإقتصادمارك سكويسين،  1
 .10، مرجع سبق ذكره، صʫريخ الفكر الاقتصادي الماضي صورة للحاضرجون كينيث، 2

3Paul Bairoch, Révolution industrielle et sous-développement, édition de l’école des hautes études en 
sciences sociales, paris : Mouton, 1974, p13. 
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ة ʫريخ ضارب في القدم يرجع إلى بداʮت الإنسان وتعامله مع الظروف الطبيعية المحيطة به، بيد أن للصناع
حيث تطوّرت مع تطور الإنسان وتوسّع معارفه ومهاراته والعمل على تطبيقها في شكل حلول فنية 

ختلفة وأخذت للمشكلات والمواقف التي تجاđه ʪستمرار وسعيه الدائم لتحسين ظروف وجوده عبر الأزمنة الم
 : 1الصناعة أشكال مختلفة نجملها في مجموعة من المراحل كما يلي

اتبّعت الأسرة في العصور البدائية تقسيم العمل في شكله البسيط  :مرحلة الصناعة المنزلية والحرفية -1
سرة من غزل لتحقيق الاكتفاء الذاتي والأمن، ففي الوقت الذي تعمل فيه المرأة على إنتاج كل ما تحتاجه الأ

الصوف وخياطة الملابس والأفرشة وصناعة الزرابي وزراعة ما تحتاجه من أطعمة أين أحتاج هذا النشاط إلى 
معارف ومهارة فنية، فيما تمحور دور الرجل خارج البيت في صناعة الأدوات البسيطة الضرورية لنشاطاته من 

فكان الفائض على الحاجة من . طع وجلب الحطبفؤوس ومعاول وخناجر تعُينه في أعمال الزراعة والصيد وق
الـمُنتَج الأسري يتم مقايضته، ويزيد الطلب عليه إذا ما عرف طلبا عليه وأثبت جودته مع التخصّص والمهارة في 

 .إنتاجه وهو ما عرف ʪلصناعة الحرفية والتي أصبحت مع مرور الوقت مُوجّهة بشكل خاص للسوق

هذه المرحلة مع عصر النهضة وانتعاش الاقتصاد التجاري في أوروʪ  زامنتت: مرحلة الصناعة اليدوية -2
وإلى غاية بداية الثورة الصناعية حيث توجّه التجاريون وأصحاب رؤوس الأموال  16إبتداءا من القرن 

موالهم في الضخمة؛ والذين جمعوا ثروات طائلة مع ازدهار التجارة مع العالم الجديد ومراكمة الموارد إلى استثمار أ
 . إنشاء منشآت ومصانع يدوية أو نصف آلية مع تشغيل أعداد كبيرة من العمّال لتلبية الطلب المتزايد

هذه المرحلة بعصر الآلة أين ظهرت مجموعة من الابتكارات  عرفت: مرحلة دمج الآلة في الصناعة -3
ين و استخدام الطاقة في تشغيل والاختراعات و التي عزّزت من الإنتاج في قطاعات مثل النسيج و التعد

الآلات كطاقة الفحم و البخار مع وجود طلب قوي و متزايد حفّز الإنتاج بكمّيات ضخمة حيث تم توظيف 
أعداد كبيرة من الأفراد و اعتماد تقسيم العمل و كان ذلك في انجلترا أول الأمر و الذي شهد ظهور الثورة 

 .انتقل إلى دول أخرى كالولاʮت المتحدة الأمريكية و الياʪن م ثم 1780الصناعية الأولى خلال الفترة 

تدحرجت الثورة الصناعية صعودا مع تزايد الاكتشافات و الاختراعات كالمحرك  :مرحلة تطوّر الصناعة -4
و سرعان ما  19البخاري و الهاتف، و دخول صناعة المركبات و اكتشاف الكهرʪء و البترول خلال القرن 

لاكتشافات طريقها للتطبيق و الاستغلال مع تعطّش منشآت الصناعة لتطوير قدراēا الإنتاجية وجدت هذه ا

                                            
 .19-18، ص2005، الطبعة الثانية، دار وائل، الأردن، د الصناعيالإقتصامدحت القريشي،  1
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يوضح  ) 01(و كان ذلك مؤشرا على ولوج العالم لحقبة جديدة عُرفت ʪلثورة الصناعية الثانية و الشكل رقم 
  . يةكيف تموقعت المعرفة في الاقتصاد عبر جميع المراحل وصولا لمرحلة الثورة الصناع

 مراحل تطور المعرفة و اقتصادēʮا حسب بيتر دراكر): I-01(الشكل رقم 1

 

 

 

 

 

 

 

 

 22 ،ص 2004نيةللإدارة،القاهرة،مصر،ه،مركزالخبراʫلم- تغيرمالايمكنتغيره -عبدالرحمنتوفيق،الإدارةʪلمعرفة

 اعيرأسمالية الثورة الصناعية وفكر الاقتصاد الصن: ʬنيا

 :رأسمالية الثورة الصناعية -1

م و نقلها و ترجمتها من  14أدّت مراكمة العلوم و المعارف منذ عصر النهضة في أوروʪ بداية من القرن        
مختلف مشارđا و العناية đا و إصلاح التعليم ثم مراكمة الموارد و الثروات للأمم الأخرى و السيطرة التامة 

م و  18إلى إحداث طفرة تولّدت عنها مرحلة جديدة عُرفت بعصر التنوير خلال القرن عليها و استعمارها، 
ولّدت Ĕضة ثقافية، و سياسية، و اجتماعية، و كذا اقتصادية غلب عليها طابع التجربة و الملاحظة و هو ما  

ة الصناعية التي كان قائما قبل هذا التاريخ من فلسفة و تنظير فاتحة الباب على مصراعيه  فيما بعد للثور 
شهدēا انجلترا التي ورثِت مستعمرات كل من هولندا و اسبانيا و البرتغال إذ لم يكن ذلك من قبيل الصدفة  

 . فكل الأحداث و الأفكار وليدة الزمان و المكان الخاصينْ đا

 المرحلة الأولى
 عصر التنوير

 المرحلة الثانية
 الحقبة الصناعية

 المعرفة من اجل التنوير والحكمة

 معرفة تطبيقية

 المعرفة بشأن المعرفة

 المرحلة الثالثة
 ر المعرفةعص
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اكتشافات فالاختراعات المطبقة على أرض الواقع كانت قد سبقت عملية التنظير و نلاحظ ذلك في جميع 
المبتكرين في تلك المرحلة حيث ظهرت المعرفة في شكل ابتكارات و اختراعات، و كان المناخ السائد رأسمالي 

، و سرعان ما سعى الرأسماليون و أصحاب الاختراعات أنفسهم لتجسيدها في مشاريع اقتصادية ربحية ϵ1متياز
ختراع أو تقوم الحكومات بذلك إذا تعلّق الأمر عن طريق شراء الاختراع أو الدخول في شراكة مع صاحب الا

بمشاريع ذات المنفعة العامة، و التي أدّت لتغيرّ وجه العالم إلى الأبد لتنتقل بعدها تلك المعارف التي ظهرت في 
البدء في شكل اختراعات و اكتشافات بعد أن هدأت الثورة الصناعية إلى المعاهد و الكليات و تـمُحّص و 

مناهج أكاديمية علمية و هذا لا ينفي الدور الذي لعبته الأكاديميات قبل هذا التاريخ إلا أنه زاد تدُرَس وفق 
توسعًا و عمقًا، لتقود العالم في جميع مناحي الحياة نحو آفاق علمية رحبة و تتحول تلك الابتكارات إلى آلاف 

ابتكارات متعدّدة و التي أصبحت المصانع الخاصة كبيرة الحجم حيث تشعبت العديد من الاختراعات إلى 
توُظِف أعداد كبيرة من العمال حيث سعت في بداēʮا للإنتاج ʪلطاقات القصوى مستخدمة أساليب إدارية 
قاصية لاستغلال الجهد البشري ما ولّد تحدʮّت كبرى داخل الشركات مهّد لظهور النواة الأولى للعمل النقابي 

تنظيم العلاقة بين أرʪب العمل و العمال و التي أنتجت سلع و خدمات و التمثيل العمالي و الذي دعا ل
موجهة للجمهور الواسع من الزʪئن الذي بدأ ϩخُذ طابع العالمية و تخلق منافسة حادة مجبرة الشركات للسعي 

م لتحسين الجودة و التحكم في التكاليف و الوصول إلى قطاع أوسع من المستهلكين و الذين تكوَّنت لديه
رغبات و احتياجات متنوعة و متطورة و هو المناخ الذي دفع الفكر الاقتصادي إلى أوجّهِ و العديد من 
المفكرين للخوض في مسائل اسْتحدثها واقع الاقتصاد الصناعي، لتشهد مرحلة الاقتصادي الصناعي و الذي 

عية نوعية كأزمة إفلاس البنوك و يمثل اقتصادي رأسمالي ʪمتياز ظهور مشكلات و تحدʮّت اقتصادية و اجتما
م و ما تلي  1928، وصولا لظهور الأزمة الاقتصادية العالمية لسنة 2 1893- 1873البورصة خلال سنوات 

 . ذلك من أحداث 

 ملامح تشكل الاقتصاد الجديد والتوجهات المرتقبة لاقتصاد المعرفة: المطلب الثالث

 إقتصاد المعلومات: أولا

لصناعي عن مادِيته المفرطة و ارتباطه الوثيق ʪلموارد المادية و ازدʮد الطلب عليها مقابل كشف الاقتصادي ا   
شحّها و عن وجود إختلالات جوهرية في بنيته التكوينية رغم أنه مثّل عصر الازدهار و التقدم مقارنة بفترات 

                                            
 20، الجيزة، مصر، ص2019، ترجمة مجدي عبد الوهاب، دار صفصافة، نظرية القيمة في عصر الرأسمالية الاحتكاريةسمير أمين،  1
إلى غاية الوقت  1760الثورة الصناعية منذ  دراسة تحليلية لتطور"حركة التصنيع في البلدان المتقدمةصوار يوسف، عبد الحاكم أمينة،  2

 05، ص 2017، الجزائر، 09، اĐلة الجزائرية للاقتصاد والادارة، العدد"الراهن
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منها في كل مرة و بعد كل سبقته عرفت بعصور الظلام، إلى جانب الهزاّت الاقتصادية التي كان يتعافى 
انكماش و ذلك منذ منتصف القرن الثامن عشر و إلى غاية بداية سبعينيات القرن العشرين غير أن ذلك كان 

و أزمة الركود التضخمي و التي عمّت مع حلول سنة  1973ينُبأ أن تحولاً جذرʮ سيَحدث؛ فكانت أزمة 
لقوى العظمى الليبيرالية الحديثة على الانفتاح الاقتصادي و اعتماد ا 1مثلّت نقطة اللاعودة و التحول 1980

و التوجّه نحو التفكير و البحث عن مورد جديد يختلف في خصائصه عن الموارد المادية و التي أظهرت هشاشة 
 .و صعوبة في التحكم فيها

علومات طرحت فكرة إن الكم الهائل من المعلومات و المعارف الصريحة المتراكمة فيما عُرف حينها بثورة الم
الحاجة إلى إمكانية جمعها، و معالجتها، و استخدامها و ذلك ʪستعمال تكنولوجياّت المعلومات و الاتصالات 
و التي شهدēا الدول الصناعية تحديدا مع منتصف تسعينيات القرن العشرين حيث كان الاعتقاد السائد عند 

سيقتصر على اĐال العسكر و العلمي و قليلون هم من أن استغلالها  1950ظهور الحاسبات الآلية سنة 
تصوروا أنه ستكون له تطبيقات و Ϧثير على مجال الأعمال و أنه سوف يحدث ثورة في عمل الإدارة العليا و 

و انطوت تلك الفترة كذلك على ثورة اتصالات 2على القرارات و السياسات و الاستراتيجيّات في المؤسسات، 
صالات السلكية و اللاسلكية و الهاتف و التلفزيون و رست عند الألياف البصرية و الضوئية انطلقت من الات

و ثورة تكنولوجيات المعلومات؛ من حواسيب الكترونية و أقراص مضغوطة و أخرى ممغنطة و أجهزة الكترونية 
 . سواق جديدةورقمية مرافقة و التي استخدمت في زʮدة الإنتاجية و كفاءة الأداء و كذلك تكوين أ

على وضع مصطلح اقتصاد المعلومات محل الاختبار، حيث   Poratفي هذا الصدد عمل الإقتصادي بورات 
قام بتحديد الوزن النسبي لاقتصاد المعلومات أي قياس مدى مساهمة قطاع المعلومات في التنمية الاقتصادية و 

مساهمة قطاع المعلومات في الناتج القومي  الدخل الوطني مقابل بقية القطاعات الأخرى؛ من خلال تحديد
الإجمالي ونسبة القوى العاملة في هذا القطاع و الإنفاق الاستهلاكي و الاستثماري على المنتجات و الخدمات 

 46على الاقتصاد الأمريكي أن  1967لقطاع المعلومات، حيث أظهرت نتائج الدراسة التي قام đا سنة 
ʪلمئة من إجمالي تعويضات العمالة ترتبط ϵقتصاد المعلومات و أنشطته   53لإجمالي و ʪلمئة من الناتج القومي ا

 : 3كما قام بتقسيم الاقتصاد إلى قطاعين رئيسين هما

                                            
 .196، ص2019، 36، رماح للبحوث والدراسات، عالانتقال الطبيعي أو الحتمي من الاقتصاد الصناعي إلى اقتصاد المعرفةحياة نوى،  1

2Peter F. Drucker, Management Challeges for The 21ST Century, Elsevier ltd, 1999, p85. 
3Marc U. Porat, The Information Economy :Dfinition and Measurement, U.S DEPARTMENT OF 
COMMERCE, OFFICE OF TELECOMMUNICATION, Washington, 1977, p08. 
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ويشتمل عل الصناعات والمهن التي تنتج و تعالج و توزعّ المعلومات كسلع و خدمات : قطاع المعلومات - 1
وعين هما قطاع المعلومات الأولي و الذي يضم الشركات التي تبيع منتجات اقتصادية و التي بدورها تنقسم إلى ن

و خدمات معلوماتية في السوق كشركات الإعلام و البرمجيات و كذا الاستشارات، و قطاع المعلومات الثانوي 
ك و الذي يضم المنتجات المعلوماتية التي يتم إنتاجها من طرف شركات غير معلوماتية و داخلها للاستهلا

  :الذاتي مثل أقسام البحث و التطوير، و التسويق، و الإدارة و فق ما هو موضح في الجدول الموالي

 المعلومات اقتصاد مكوʭت):I-01(الجدول رقم 1

 القطاع الثانوي القطاع الأولي 

 

 الإنتاج والتوزيع

 البحوث والتنمية 
 النشر 
 المكتبات 
 االتلفزيون والسينم 
 التعليم 

 البحوث والتنمية الداخلية 
 المطبوعات الداخلية 
 المكتبات المتخصصة 
 الإعلان 
 التدريب 

 

 المعاملات

 الاتصالات عن بعد 
 البنوك 
 البورصة 

 الاتصال الداخلي 
 المحاسبة 
 الادارة المالية 

 

التكوينات المادية 
 والتنظيمية

 الحاسبات الآلية/ 
  أجهزة الاتصال عن

 الصيانة/بعد

  تمراكزʭموظفو /تجهيز البيا
موظفو تجهيز /الاتصالات عن بعد

 البياʭت

الخدمات 
والتسهيلات 

 الداعمة

 المباني والمهمات و الضيانة  المباني والمهمات و الصيانة 

 

 314 ربحيمصطفىعليان،اقتصادالمعلومات،مرجعسبقذكره،ص:المصدر
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ع الزراعة، وقطاع الصناعة، و قطاع وهي القطاعات التقليدية كقطا  :الاقتصادية ʪقي القطاعات  - 2
الخدمات غير المعلوماتية و التي مواردها أرضية و مخرجاēا كذلك رغم تضمينها و استخدامها للمعارف و 

 .العلوم

المتتبع لمختلف مراحل الوقائع الاقتصادية بكل ما تحمله بين جنباēا و في طياēا من تجارب و مشكلات و  
حظ أن هناك تسلسلا زمنيا و منطقيا للأحداث لا يدع مجال للشك ʪلقول أن أزمات وتحولات عميقة يلا

الاقتصاد الصناعي، و منذ الثورة الصناعية أحدث تحولات عميقة للحياة الإنسانية و العالم ϥسره من خلال 
ية إرساء قواعد Ĕضة صناعية و تكنولوجيّة أفرزت و كشفت عن بزوغ فجر عصر جديد إلى جانب قفزات علم

هائلة و تطور تكنولوجي صاحب ظهور الحاسبات الآلية مع Ĕاية النصف الأول من القرن العشرين و انتشار 
استخدامها فيما بعد مع تطوّرها المصاحب لتطوّر الالكترونيات الدقيقة و الاعتماد عليها لتجميع، و معالجة، 

كذلك التطوّر الهائل لتكنولوجيّات   و تخزين، و استرجاع المعلومات في جميع الأعمال و النشاطات و
الاتصالات و التي استخدمت في البداية على نطاق ضيق في اĐال العسكري ثم تم إخراجها تدريجيا لتصبح في 

فثورة المعلومات التي عرفت تدفقا ضخما للمعلومات . متناول الأفراد و المؤسسات و Ϧخذ الصبغة التجارية
ستفادة منها في نشاطات الأعمال واتخاذ القرارات الصائبة ʪستخدام الأدوات صعّب من عملية متابعتها والا

تكنولوجيات المعلومات واندماجها و تكنولوجيات الاتصالات مع تزايد  التقليدية ما ولّد الحاجة للتوجه نحو
 .   1دور الحاسوب و الانترنت في تفعيل عملية معالجة المعلومات و تخزينها و نشرها

 لامح وتوجهات مرتقبة لاقتصاد المعرفةم: ʬنيا

في الآونة الأخيرة زاد معدل كثافة المعرفة في إنتاج السلع المعرفية وفي مختلف القطاعات الإنتاجية الأخرى التي  
زادت فيها معدلات الاعتماد على الموارد المعرفية مقارنة ʪلموارد المادية الأخرى، كما زاد معدل إنتاج المعرفة، 

: ، واستخدامها، وإعادة إنتاجها؛ ذلك أن اقتصاد المعرفة يرتكز بشكل وثيق على عاملين أساسيين هماونقلها
زʮدة الاهتمام ʪلدور الاقتصادي للمعرفة و عملياēا و ʬنيهما تكنولوجيات المعلومات والاتصالات و هما 

اقتصاد المعرفة في الانتشار عالميا  ليأخذ. يعملان في نفس الخط كمكثّف لدور المعرفة كمورد اقتصادي جوهري
بخطى ʬبتة بعد أن كان مقتصرا على الدول الصناعية و يصنع تغيرّات و تحولات عميقة على الدول و 
اĐتمعات  و خير دليل على ذلك رعاية المؤسسات الناشئة من خلال حاضنات الأعمال و المسرعات و 

رين و التي ēدف إلى تحويل الإبداعات والإنتاج المعرفي إلى مشاريع المرافقة لأصحاب الأفكار الإبداعية و المبتك
اقتصادية و ابتكارات  ʭجحة و هذا مشاهد في جل دول العالم المتقدمة و تلك التي في طريق النمو، إلى 

                                            
 .38، ص2007الحديث، الطبعة الأولى، اربد، الأردن، ، عالم الكتب اقتصاد المعرفةفليح حسن خلف،  1
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بحت جانب الجامعات الرقمية و مدن المعرفة و التعليم عن بعد و التعليم المستمر و غيرها من المظاهر التي أص
معتادة و لا غنى عنها في عصرʭ الحالي حيث أن المعرفة تطرق كل ʪب و هي محور الحركة لكل نشاط و 
ر يعتمد على المعرفة كمورد متراكم  عملية، بعد أن أثبت نجاعة و تبيّنت ثماره كبديل للاقتصاد التقليدي و كمُعمِّ

عرفة ʪلمعرفة و المعلومات و التطور المتواصل للتقنية  و لا يؤول إلى الزوال و النفاذ،كما أن ارتباط اقتصاد الم
كمعرفة تطبيقية و انخفاض تكاليفها و التي أسّست و ساهمت في معالجة المعلومات و المعارف ʪستخدام 
البرمجيات و تخزينها في قواعد و مستودعات البياʭت و نشرها في حينها و لكل من يبحث عنها في جميع 

الوقت ليتحول دورها لإنتاج معرفة جديدة و تعزيز الابتكارات، إضافة إلى مساهمتها في  الاتجاهات و في نفس
خلق وظائف جديدة ʪستخدام الوسائط المتعددة و الشبكات و المواقع لتفرض مع مرور الوقت نماذج و 

سية و الجوهرية وضعيات جديدة مكنت من استثمار التقنية الحديثة في جعل المعلومات و المعارف الموارد الأسا
هذا ما يؤكد أن للمعرفة طبيعة تطورية . للأفراد و المؤسسات على حد سواء ʪلمقارنة مع الموارد المادية التقليدية

) 02(وتراكمية ينعكس دورها إيجاʪ على اقتصاد المعرفة ويجعله هو الآخر قابل للتطور والنمو والجدول رقم 
 :ارنة ʪلاقتصاد التقليدييوضّح أهم ملامح الاقتصاد المعرفي مق

 الفروقات الأساسية بين الاقتصاد التقليدي و الاقتصاد المعرفي): I-02(الجدول رقم 2

 الاقتصاد المعرفي )الصناعي(الاقتصاد التقليدي معيار المقارنة

 

 

 هيكلة القيمة

 الاستعمال والاستبدال: ثنائية القيمة. 
 ائي: أصول ماديةĔ بتة تحفظʬ ،ة

 .بقيمتها إن لم تستخدم
 يسهل تحديد قيمة الأصول. 
 أصول ملموسة. 

 عية القيمةʪالاستعمال والاستبدال، مضافا إليها : ر
 .وقيمة المعرفة)معلومات(القيمة الرقمية

 ائية، متغيرة تفقد قيمتها إن لم : أصول معرفيةĔ لا
 .تستخدم

 من الصعب تحديد قيمة الأصول. 
 موسةأصول غير مل. 

 

هيكلة الكلفة 
 والعوائد

 قانون تناقص العوائد. 
 تزايد التكلفة الثابتة والمتغيرة. 
 العائد على الاستثمار. 

 قانون تزايد العوائد. 
 تزايد التكلفة الثابتة والمتغيرة. 
 العائد على المعرفة. 

 

 

 يسهل تحديدها، توثيقها : ملكية مادية
 .و حمايتها

 ال الماديملكية رأس الم. 

 يصعب تحديدها، حمايتها و توثيقها: ملكية فكرية. 
 ملكية رأس المال الفكري، الذهني. 
 سطوة الرأسماليين المعرفيين. 
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سطوة أصحاب رؤوس الأموال   هيكلة الملكية
 ).الرأسماليون الصناعيون(

 رأسمالية صناعية. 

 رأسمالية رقمية. 

 

 

 

هيكلة الادارة 
 والتنظيم

 إدارة هرمية، ساكنة. 
 ة، مركزيةإدارة فعلي. 
 دة القدرة التنافسيةʮجودة السلعة لز. 
 إدارة وتنظيم الإنتاج. 
 العمل الفردي قليل المرونة. 
  رأس المال المادي عامل الإنتاج

 .الرئيسي

 إدارة مسطحة، ديناميكية. 
 تنظيمات افتراضية، لا مركزية. 
  الإبداع والابتكار و التعاون من اجل المنافسة و

 .الإنتاج التدفق المعرفي لزʮدة
 إدارة المعرفة والعمل المعرفي الذهني. 
 العمل الجماعي الأكثر مرونة. 
 رأس المال الذهني عامل الإنتاج الرئيسي. 

 

 

 

هيكلة العرض 
 والطلب

 التركيز على جانب العرض. 
 الندرة وقلة العرض. 
 تكنولوجيا تعرض ما تقدر عليه. 
 منتجات وخدمات مادية. 
 ت الحجمʮاقتصاد. 

 لى تنمية الطلبالتركيز ع. 
 الوفرة وكثرة العرض. 
 تكنولوجيا قادرة على تلبية أي طلب. 
 مادية (متنوعة . منتجات رقمية مجردة وخدمات

 ).ومعلوماتية ومعرفية
 ت النطاقʮاقتصاد. 

هيكلة الأداء 
 الاقتصادي

 اقتصاد قائم على طور الإنتاج. 
 لفعلʪ يعتمد على أساس القائم. 
 دة  نضوب الموارد المادية معʮز

 .الاستهلاك
 طاقة إنتاجية. 
 خطوط إنتاج و : مقومات التوسع

 .منافذ بيع
  لمنتج، المستخدمʪ المستهلك لصيق

 .يذهب إلى مقدم الخدمة

 اقتصاد قائم على طور إعادة الإنتاج. 
 يعتمد على أساس الممكن والمحتمل. 
 دة الاستهلاكʮنمو الموارد المعرفية مع ز. 
 طاقة معرفية. 
 شبكات، معلومات ومعارف، بحوث و بنية تحتية ،

 .تطوير
  الاستهلاك عن بعد، الخدمات تقدم للمستخدم في

 .موقعه

ثرʮ عبد الرحيم الخزرجي، شيرين بدري البارودي، اقتصاد المعرفة الأسس النظرية والتطبيق في المصارف  :المصدر

 .85ص التجارية، الطبعة الأولى، الوراّق للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،
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 إقتصاد المعرفة العناصر و الخصائص: المبحث الثاني

المتفحص لأحداث القرن العشرين منذ بداʮته وصولا إلى وقتنا الحالي وما مر به العالم من تقلبات و        
أزمات و أحداث ʫريخية، يدرك أن العالم كان متجه ʪلقوة القصوى نحو ثورة جديدة ستقلب كل الموازين و 

عيد إنتاج عصر جديد سيكون عنوانه الرئيسي المعرفة و التكنولوجيا اللذان ما يزالان يصنعان الحدث و يتقدم ت
العالم ϥسره بخطى ʬبتة لإنتاج دورات أكثر حداثة و تجددا يتبعها تحولات إلزامية للدول و الاقتصادʮت و كذا 

 المؤسسات

 مفهوم اقتصاد المعرفة وخصائصه: المطلب الأول

 مفهوم إقتصاد المعرفة: أولا

عُرف اقتصاد المعرفة تحت تسميات مختلفة تعود في أغلبها لتداخل في المفاهيم و المصطلحات و تقارđا، و 
فعرف ʪقتصاد المعلومات، و  لتباين خلفيات الباحثين و المفكرين الذين تناولوا المصطلح ʪلشرح و التحليل

ʪ لإقتصاد المبني على المعرفة، وʪ لاقتصاد الشبكي، و الاقتصاد الرقمي، و الاقتصاد الالكتروني، و حتى يتجلى
الفرق و يتضح المعنى الدقيق لاقتصاد المعرفة فسنعمل على ذكر علاقته ϥبرز و أقرب مفهومين يتقاطعان في  

تصاد المعلومات و كثير من الأحيان مع اقتصاد المعرفة، رغم الاختلافات العملية الموجودة بينها ممثلَينْ في اق
الاقتصاد المبني على المعرفة مع العلم أن بقية المصطلحات و التي تُذكر في كثير من الأحيان في البحوث و 

 .المراجع كمرادف لمصطلح إقتصاد المعرفة هي عبارة عن  تبادل للتسميات و العناوين دون إختلاف في الجوهر 

 :طلحات الشبيهةالاختلاف بين اقتصاد المعرفة وبقية المص -1

 :إقتصادالمعلومات -1-1
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و  1تشتغل أغلبية القوى العاملة في اقتصاد المعلومات بمجال المعلوماتية مقارنة مع بقية القطاعات المعروفة
يتعاظم دور المعلومات كمورد لا غنى عنه، أين تنتشر التكنولوجيّات الدقيقة و تقنيات المعلومات و الاتصالات 

بير بين اقتصاد المعرفة و اقتصاد المعلومات و الذي سببه تشابه المعلومات و المعارف خاصة فرغم التشابه الك
منها الصريحة القابلة للقياس و النقل و التوزيع و التحويل إلى قواعد بياʭت و برامج معلوماتية و كذلك تشابه 

د المعرفة وجودʮ و أصبح ضرورة و خطوة و بما انه سبق اقتصا 2المنتج المعرفي و المنتج المعلوماتي في خصائصهما
أساسية و العتبة للانتقال نحو اقتصاد المعرفة بعد وصوله مرحلة النضوج بل إن اقتصاد المعرفة يعتبر المرحلة 
الأخيرة لاقتصاد المعلومات و تكملة لها و تشمل المعرفة بنوعيها الصريح و الضمني، و يساهم قطاع المعلومات 

و في الإنتاج و يرفع من مردودية عناصر الإنتاج و يعزّز عمليات الإنتاج و التسويق أين في الدخل القومي 
 .تكاد تنعدم تكلفة الحصول و معالجة المعلومات مقارنة مع القيمة المضافة التي يوفّرها

ختلاف التباين بين مصطلحي اقتصاد المعرفة و الاقتصاد المعرفي لا يعدو أن يكون ا:الاقتصاد المعرفي -1-2
في التكوين و التركيبة اللغوية؛ فلفظ الاقتصاد المعرفي هي على وزن بقية المصطلحات التي سبقته كقولنا 

دلالة على تفرّد و تميز ذلك الاقتصاد بنمط محدد زراعي أو صناعي . الاقتصاد الزراعي أو الاقتصاد الصناعي
بقاته و مستقل بذاته في حين أن اقتصاد المعرفة أو معرفي و الذي يعبر عن اقتصاد جديد كليا و مختلف عن سا

فهو يهتم بعمليات المعرفة  3يتعلق ʪلدراسات الاقتصادية المرتبطة تحديدا ʪلأفكار و الأبحاث الخاصة ʪلمعرفة
من إنتاج و نشر و استخدام المعلومات و المعرفة في مختلف القطاعات من أجل تحقيق النمو الاقتصادي و 

تمدا في ذلك على الأصول اللامادية و الفكرية، فالنمو وخلق الثروة هي النقطة المشتركة التي خلق الثروة مع
 .تسعى جميع أنواع الاقتصادات إلى تحقيقها و هي الغاية النهائية لها جميعا 

 :الاقتصاد المبني على المعرفة 1-3

مهما كانت طبيعتها عامة أو علمية على جميع أما الاقتصاد المبني على المعرفة فيتمثل في تعميم استخدام المعرفة 
مناحي الحياة دون استثناء و تطبيقها في جميع الأنشطة الاقتصادية و الاجتماعية و هو الشيء الذي يؤدي 

ʮفي الأنشطة الاقتصادية و ليس  4لخلق الثروة فهو موجود على هذا الشكل منذ أن تم استخدام المعرفة اقتصاد
انت المعرفة موجودة دائما و تساهم في خلق الثروة، غير أن دورها زاد وضوحا و فعالية في ʪلأمر الجديد أين ك

                                            
، أكتوبر 01، عدد01، اĐلة المصرية لعلوم المعلومات، مجلد مدخل مفاهيمي: اقتصادʮت المعلومات و المعرفةمحـمد جـــلال ســيـد غــنــدور،  1

 .40، ص 2014
 .112، ص 2012التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار صفاء للطباعة و النشر واقتصاد المعرفةربحي مصطفى عليان،  2
 .92، ص 2022، شعاع للنشر و العلوم،خلب، سورʮ، الطبعة الرابعة، اقتصاد المعرفةʪسم غدير غدير،  3
 .43، مرجع سبق ذكره، ص  مدخل مفاهيمي: اقتصادʮت المعلومات و المعرفةمحـمد جـــلال ســيـد غــنــدور،  4
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الاقتصادʮت الحديثة في الوقت الذي يركّز فيه الاقتصاد المعرفي ʪلبحث و التطوير، و الأفكار الجديدة، 
 .وبراءات الاختراع 

المصطلحات الاقتصادية آنفة الذكر؛ ارتبط كخلاصة لما جاء حول الفروقات بين  إقتصاد المعرفة و بقية   
اقتصاد المعرفة تحديدا ʪلتوجه لاستغلال الموارد المعرفية اللاملموسة و الاستثمار في رأس المال البشري و بغض 
النظر عن مرحلة كل منهما و بداية الأول و Ĕاية الآخر ʪلنسبة لاقتصاد المعلومات ورغم أن الاقتصاد المبني 

ة أكثر انفتاح على الصناعات المختلفة  من الاقتصاد المعرفي المنحصر على الإنتاج المعرفي فانه على المعرف
يستخدمان في كثير من الأحيان بشكل متداخل كذلك حيث استخدامه الاقتصاد المبني على المعرفة 

الاتصالات  لتكنولوجيا المعلومات من شبكات و حواسيب و برامج في هندسة الجينات و الالكترونيات و
اللاسلكية، و استخدامه للمعرفة في جميع اĐالات، فكلاهما ارتبط ʪقتصادʮت العمليات المعرفية من حيث 
تكاليف البحوث العلمية و التطويرية أو تكاليف إدارة الأعمال الاستشارية و إعداد الخبراء و تدريبهم، كما 

المعرفية في الصناعات ذات التقنية العالية و المتوسطة و ترتفع في كلاهما نسبة مساهمة المعرفة و الصناعات 
توظيفها في العمليات الإنتاجية مقارنة مع المرحلة السابقة التي عرفت ʪلاقتصاد الصناعي الذي عرف تطورات 
تكنولوجية و تقنية عالية و صناعات عالية التقنية مهدت وسهلت لاستغلال أكبر للعلوم التطبيقية في تحويل 

ارد ثم ولوج اقتصادʮت العمليات المعرفية و عليه يمكن القول أن الاقتصاد المبني على المعرفة متقدم على المو 
 .اقتصاد المعرفة و شاملة له 

 :تعريف اقتصاد المعرفة -2

و يعود أصل هذا الاختلاف إلى تعدد الجهات و الأطراف التي , تعددت تعريفات اقتصاد المعرفة و تنوعت 
صطلح و فصلت فيه ʪلشرح و التحليل، بين اختلاف المفكرين و المنظرين و اتجاهاēم من فترة إلى تناولت الم

أخرى و بين مختلف الهيئات و المنظمات الإقليمية و الدولية و حتى المحلية فما كان لهذا الاختلاف إلا أن أثرى 
بحاث عالم الاقتصاد في أ1962حيث ذكر هذا المصطلح لأول مرة سنة .المفهوم و زاده وضوحا 

الذي فتح بعدها الباب لأبحاث و نقاشات حول موضوع اقتصاد المعرفة و  )Fritz Machlup(ماكلوبفريتز
وضع دراسة هدفت لقياس إنتاج و توزيع المعرفة و مدى مساهمتها في الناتج القومي الأمريكي و الذي شكل 

مليون دولار  136.4قومي الإجمالي أي ما يعادل ʪلمئة من الدخل ال 29نسبة  1958اقتصاد المعرفة لسنة 
1 . 

                                            
1Benoit Godin, The Knowledge Economy: Fritz Machlup’s Construction of a synthetic concept, 
Project on the History and Sociology of S&T Statistics, Quebec, Canada, 2008, p4. 
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الاقتصاد المبني بشكل مباشر على إنتاج و نشر "ϥنه  )OECD(وعرفته منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية 
و ما يمكن ملاحظته من خلال . في الأنشطة الإنتاجية و الخدمية المختلفة1"و استخدام المعارف و المعلومات

التعاون و التنمية الاقتصادية التركيز على المعرفة من حيث إنتاجها و نشرها لغرض و استهلاكي تعريف منظمة 
و استخدامها كمورد اقتصادي يفوق بقية الموارد التقليدية حيث هناك شقين أساسيين للتعريف يتعلق الأول 

 .ماتϵنتاج المعرفة أما الثاني فيرتبط بتوظيفها في عمليات الإنتاج و تقديم الخد

اقتصاد عالمي للمستقبل و الذي يركز على التعلم لما له من أهمية أساسية  " كما عرف اقتصاد المعرفة ϥنه 
كوسيلة للاستثمار في الإنسان، و البحث في إنتاج المعرفة و اكتساđا و تكييفها ثم استخدامها في سبيل 

تكوين رأس المال البشري و أهمية الاستثمار فيه  و يؤكد هذا التعريف على. 2"التنمية الاقتصادية و الاجتماعية
بغية تنميته و بلورة مهاراته و معارفه حتى يستوعب قدرات إضافية و يصبح مصدر التميز و الإبداع لتحقيق 

 .التنمية الاقتصادية و الاجتماعية

ر المعرفة وإنتاجها وتوظيفها كما نش"فعرف اقتصاد المعرفة على أنه 2003لسنة ) UNDP(أما برʭمج الأمم المتحدة للتنمية 
ينبغي في شتى اĐالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والحياتية حتى تصبح جزئ متأصل فيه ولتنمية الإنسان وللوصول 

 .3"للرقي الإنساني المنشود 

علم المعرفة و دراسة وفهم عملية تراكم المعرفة وحوافز الأفراد لاكتشاف وت" ϥنه M. Parkenوعرفه ʪركين 
و يشير هذا التعريف إلى الاكتشافات و الاختراعات و  4"الحصول على ما لدى الطرف الآخر من معرفة 

 .التطوير التكنولوجي التي ساهمت بشكل كبير في تراكم المعرفة و الإنتاجية و التقدم الصناعي

لمشاركة فيها واستخدامها ثم توظيفها الاقتصاد الذي يتمحور حول البحث على المعرفة وا"وعرف أيضا على انه 
و ابتكارها و الغرض من هذا الوصول لرفاهية و جودة حياة الإنسان على جميع الأصعدة عبر استخدام 
تكنولوجيات الإعلام و الاتصال و برامج الحاسوب كوسيلة لإنتاج المعرفة و نشرها و الاستثمار في رأس المال 

                                            
، عدد 13، مجلد في الاقتصاد العالميتفعيل الإبداع كمدخل لتعزيز اقتصاد المعرفة، مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج هدى ʪلقمح،  1

 .310، ص 2019، 01
2Michael Peters, Education policy research and the global knowledge economy, CONTEMPORARY 
ISSUES IN EDUCATION, VOL 19, NO 02, 2000, p 204. 
3UNDP, United Nation Development Programme, 2003, Available at:www.undp.org  .  

 .03، مرجع سبق ذكره، ص اقتصاد المعرفةربحي مصطفى عليان،  4
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لإحداث تغييرات جوهرية في البيئة الاقتصادية لتحاكي التطورات  الفكري و استغلال البحوث العلمية
1"المتسارعة على الصعيد التكنولوجي و العلمي و المعرفي

 

كما عرف اقتصاد المعرفة على انه عمليات و أنشطة المعرفة المكثفة التي ترتكز عليها الصناعة و التي تزيد وتيرة 
لك إلا ʪلموارد و الكفاءات الفكرية عوض الموارد الطبيعية و اعتمادا التقدم العلمي و التكنولوجي و لا يكون ذ

على رأس المال البشري و البحث و التطوير كسبيل امثل لتحسين عملية الإنتاج في المؤسسات و تحسين 
قتصاد ، فا2العلاقات مع العملاء و الرفع من الناتج الإجمالي المحلي المتولد عن رأس المال المعرفي غير الملموس

المعرفة يعتمد حسب هذا التعريف على الأفكار الجديدة من أجل سلع و خدمات و ممارسات تنظيمية جديدة 
 .أو محسنة عن طريق إضافة تغييرات جديدة عليها ʪستمرار ما قد يؤدي لابتكار شيئ جديد كليا

على أنه يعتمد في " 2005سنة  )ESRC(كما عرفه اĐلس البريطاني للبحوث الاقتصادية والاجتماعية 
نجاحه على توظيف الأصول غير الملموسة من معرفة ومهارات و إمكانيات ابتكارية كمورد رئيسي لتحقيق 

 .3" الميزة التنافسية و هو ما يصطلح على تعريفه ʪقتصاد المعرفة

أنه إقتصاد  من خلال التعريفات السابقة لمصطلح إقتصاد المعرفة، يمكن حصر تعريفه فيكخلاصة و         
العصر الحديث و يتعلق بشكل أساسي بعمليات توليد المعرفة و نشرها و استخدامها من طرف هيئات و 
مؤسسات عامة و خاصة مؤدʮ إلى الإبداع و الابتكار و منه إلى تطور الحياة الإنسانية و ازدهارها بصفة عامة 

وة و القيمة المضافة مستعينا في ذلك ϕخر ما و تحقيق التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و إلى خلق الثر 
توصلت له تكنولوجيات الإعلام و الاتصال إضافة لثورة المعلومات و المعرفة التطبيقية للتقنية و على إدارة 
المعرفة و الإبداع بدل الجهد العضلي و المواد الخام ليحدث نقلة نوعية نحو عالم مختلف كليا و متجدد 

 . من قيود و إشكالات الاقتصاد التقليديو متحرر   ʪستمرار

 خصائص اقتصاد المعرفة: ʬنيا

يتبين من خلال التعريفات السابقة و من خلال عرض التطور الذي وقع في الاقتصاد أن هناك نقاط        
مشتركة تعبر في مجملها عن مجموعة الخصائص و الصفات التي تميز اقتصاد المعرفة وفق نمط محدد و متكرر 

لك ما يجعله يختلف عن كل ما عداه من اقتصادʮت سابقة له و عن الاقتصاد الصناعي على وجه الخصوص ذ

                                            
 .28، ص 2014، مارس 71، مجلة المصرفي، العدد مدخل للاقتصاد المعرفي المفهوم و دواعي التحولعبد الله علي أحمد وآخرون،  1

2Walter W. Powell, Kaisa Snellman, THE Knowledge Economy, Annual Review of Sociology, VOL30, 
NO 01, 2004, P201. 
3Ian Brinkley, Defining th knowledge economy, The Work Foundation, London, July 2006, p 04. 
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و الذي يمثل أقرب مرحلة إلى اقتصاد المعرفة مر đا الاقتصاد العالمي و التي مثلت مرحلة التمهيد لظهور اقتصاد 
ا كونه يبتعد على الاعتماد على الطاقة والمادة المعرفة و بكورة نضوج الاقتصاد الصناعي و التي يختلف عليها كلي

التي لا غنى عنها في الاقتصاد التقليدي حيث لا حركة و لا روح من دوĔما و يعبر عن ثورة جديدة وموجة 
حيث ميزت تلك الفترة التي سبقته ظهور مجالات معرفية جديدة والعلوم الدقيقة والتكنولوجيات الحديثة . ʬلثة 

الدقيقة التي ساعدت على منحه ملامحه التي ميزته وعلى انبثاق وبروز ما يعرف اليوم ʪقتصاد  والالكترونيات
 :المعرفة حيث تمثلت خصائصه فيما يلي

كمكون لا مادي، كذلك من تكنولوجيات " المعرفة"يستمد اقتصاد المعرفة سماته من مكونه الأساسي  - 1
من جهة أخرى كمكون مادي ملموس مكمل لعمليات المعرفة  الإعلام والاتصال التي اختزلت المكان والزمان

وداعم جوهري لها، ومما يقدمه لمختلف الفئات المستفيدة من مزاʮه الفريدة والتي مثلت سماته في طريقة تحقيق 
 .غاēʮا و أهدافها و خلق معارف جديدة

يلها ويدفع لتكوين رأس مال فكري يستثمر اقتصاد المعرفة في رأس المال البشري كونه منبع المعرفة وأص - 2
للحصول على عوائد اقتصادية واستغلال الموارد البشرية  1ومعرفي وانتهاج من اجل ذلك سبيل التعلم والتدريب

ذات المهارة والتدريب العالية والمتخصصة إلى جانب البحث واستقطاب المهارات والمواهب وتوظيفها 
 .نولوجيات الإعلام والاتصال لتكثيف الانتفاع منهاواستخدام التقانة العالية إلى جانب تك

يتجاوب اقتصاد المعرفة بمرونة فائقة مع المستجدات والمتغيرات المتسارعة والتحولات، كما يرفض القوالب  - 3
الجامدة والأنماط السائدة المتوارثة ويتكيف مع كل ما هو طارئ وجديد فهو ضد الانغلاق والسكون والركود 

 .قبول بما هو موجود والاكتفاء به نتيجة القدرة على استنساخ المعرفة وتجددهاوالحدود وال

يستطيع اقتصاد المعرفة استشعار وتحديد وتحدي حاجات الأسواق والمستهلكين بدقة وبسرعة، وتوظيف  - 4
ا وجود فيما التي لم يكن له 2المعلومات و توليد الأفكار و ابتكار منتجات تلبي الحاجات المدركة و غير المدركة

 .سبق و التوسع في الأسواق الحالية و ولوج أسواق جديدة

تراجع اهمية الأصول المادية أمام زʮدة الاعتراف ϥهمية واستخدام الأصول اللامادية وتوجه كثير من  - 5
،كما لم يعد كبر حجم 1الشركات العالمية الكبرى لتخصيص إدارة خاصة للموجودات اللامادية ومحاسبتها

                                            
1Keith Smith, What is the ‘Knowledge Economy’? Knowledge Intensity and Distributed Knowledge 
Bases, UNI/INTECH Discussion Paper, Maastricht, Netherland, June 2002, P05. 

، ص 2019، ديسمبر 56، مجلة أمناء المكتبات لجامعة الحسين بن طلال ʪلأردن، العدد الاقتصاد المبني على المعرفةيسري سالم الجازي،  2
08. 
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شركة يتطلب توفرها على موجودات مادية كبيرة أو استثمارات مالية كبيرة إذ يكفي أن يمتلك معرفة فكرية ال
حصرية إلى جانب موارد مادية بسيطة ليصل إلى Ϧسيس نشاط سرعان ما يصل إلى الحدود القصوى للرʮدة 

 .والأمثلة المشاهدة على ذلك عديدة

في ظل اقتصاد المعرفة ومجالات خلق القيمة المضافة متعددة و متجددة، ارتفاع إمكانيات الرʮدة والتفوق  - 6
من خلال توليد منتجات و خدمات معرفية و غير معرفية غير مسبوقة و مبهرة للمستهلك كما أĔا قادرة على 

 .رةخلق التنافسية و الربحية و تحفيز الأسواق للتوسع و التمدد أكثر فأكثر لاحتواء منتجات متجددة و مبتك

اقتصاد المعرفة يتميز ϥنه اقتصاد عالمي ولا يعترف ʪلحواجز والحدود ولا توجد عقبات أمام من يريد الولوج  - 7
فيه والتعامل معه يكفي توفر الإرادة و المعرفة و الالتزام حتى تحقق الأهداف في ظله و تستفيد من الامتيازات 

ال ما دامت المعرفة مكونه الأساسي الأمر الذي ينعكس عليه التي يوفرها و هو اقتصاد متجدد و غير قابل للزو 
 .و يرسم ملامحه

اقتصاد المعرفة لا يقتصر على إنتاج السلع وصناعتها مستخدما المعرفة، بل يتعدى ذلك إلى إنتاج  - 8
 الخدمات المعرفية وصناعتها من خلال البحث والتطوير ومراكز البحث والمعاهد والجامعات ومدن المعرفة،

 .فالعمليات المعرفية هي محور وجود اقتصاد المعرفة فبها ولأجلها يقوم اقتصاد المعرفة

يفتح اقتصاد المعرفة اĐال للاستثمار في رأس المال المعرفي وتحويل الأفكار والمعارف الضمنية لتصبح ضمن  - 9
في بقية دول العالم على حد دائرة التشغيل وقابلة للتجسيد وتخلق قيمة مضافة في الدول الصناعية ومؤخرا 

السواء ويظهر ذلك بشكل واضح في الدور الذي أصبحت تلعبه الجامعات اليوم حيث انتقلت من مجرد نقل 
المعرفة والمعلومات إلى تحويل الأفكار والمعارف والإبداعات إلى منتجات وخدمات من خلال حاضنات 

 .الأعمال التي أنشأت من اجل ذلك

في علم الاقتصاد من قيم المنفعة والتبادل للسلع المادية وأن السلعة لا تطلب لذاēا من  انتقل الاهتمام - 10
اجل الاستعمال فقط كما هو الحال ʪلنسبة للهواء الذي يمثل شرط لبقاء الإنسان لكنه لا يشترى ويباع وإنما 

لقيم اللاملموسة في اقتصاد لما تحققه من منفعة تبادلية أي الطلب كالذهب والمعادن النفيسة الأخرى إلى ا
 .المعرفة من فكر ومعرفة ومعلومات والتي لها قيمة إستعمالية و تبادلية

                                                                                                                                    
ة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزاʮ ، الملتقى الدولي حول المعرفمحاولة قياس مؤشرات اقتصاد المعرفة في الجزائرعلي سدي،  1

 .04، جامعة الشلف، الجزائر، ص 2007ديسمبر  05و  04التنافسية للبلدان العربية، 
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موارد الاقتصاد المعرفي لا تنضب ولا تنتهي بمجرد استخدامها كما هو الحال ʪلنسبة لموارد الاقتصاد  - 11
لموارد المعرفية في كل مرة يتم استخدامها  الصناعي حي تنضب الموارد المادية مع الإفراط في استهلاكها وتتزايد ا

كما أنه يمكن استغلالها وإعادة استغلالها في عمليات الإنتاج لمرات متكررة دون أن تفقد من قيمتها ولا أن 
 .تتدهور وكذلك على أوجه متعددة و عليه فهي تتمتع ʪلإستدامة

1:كما لخصت سمات الاقتصاد المعرفي في النقاط التالية
 

شبكة الانترنت العالمية وضعت حد لقيود الزمان والمكان ومكنت جميع نشاطات : نولوجيا الجديدةالتك - 1
 .الأعمال من خلق الثورة و ساهمت في تقليص تكاليف الاستثمار إلى الحدود القصوى

حيث سمحت الشبكات وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات ʪلعمل في محيط : الاقتصاد المعرفي افتراضي - 2
 .فتراضي تتم فيه الأعمال بسرعة و كفاءة عاليةا

سقوط جميع الحواجز التي ظلت لفترة طويلة راسخة في التعاملات حيث سمحت : الأسواق الجديدة - 3
 .التجارة الالكترونية والعمليات الالكترونية الأخرى بتسهيل التواصل و التجاوب بين مختلف الأطراف

فالمدخلات عبارة عن الأفكار و المعارف و : ــ للاملموسات بدل الملموساتاقتصاد المعرفة يولي اهتمام لـ - 4
رؤوس الأموال الفكرية الأخرى عوض العمل و الآلات و الأموال أما مخرجاته فهي الخدمات المرتكزة بشكل  

 .كبير على المعرفة و الاستشارات و التدريب بدل السلع المادية

عمليات معالجة البياʭت و تخزينها في قواعد البياʭت سمح ʪلتعامل مع : اقتصاد المعرفة يتميز ʪلرقمنة - 5
 .المعلومات الكثيرة و المتنوعة و استخدامها في العمليات الاقتصادية 

رقمنتها كالهواتف الخلوية والأقمار  حقيقة فان تطور تكنولوجيات الاتصال و: اقتصاد المعرفة شبكي - 6
 .صل من أي مكان و في أي وقت و التبادل و زʮدة تعظيم القيمةالصناعية والانترنت سمح ʪلتوا

 المظاهر الوجودية لاقتصاد المعرفة ومكوʭته: المطلب الثاني

 المظاهر الوجودية لاقتصاد المعرفة: أولا

 ليست جميع دول العالم على نفس القدر في تبني اقتصاد المعرفة و الولوج فيه و توطينه، ʪعتباره تجسيد       
لظاهرة كونية لا تخص بلد دون الآخر أو إقليما دون الآخر، بل و يختلف الأمر من بلد إلى آخر و من منطقة 

                                            
-196ص ص , 2005,الأردن, عمان, مؤسسة وراق للنشر و التوزيع, المفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات: إدارة المعرفةنجم عبود نجم،  1
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إلى أخرى و يرجع ذلك إلى الإمكاʭت و الموارد و ʪلأخص المعرفية منها و البنية التحتية التكنولوجية لكل بلد 
ة تسببت في التفاوت التنموي و الحضاري و منطقة و لأسباب أخرى كذلك ʫريخية و اجتماعية و سياسي

المشاهد بين الدول، و من بين المظاهر و السمات التي تؤكد أو تنفي وجود اقتصاد المعرفة و انتشاره في بلد أو 
 :إقليم ما نذكر ما يلي 

بدرجة اعتماد الهياكل الاقتصادية الحديثة على الأنشطة التي تتطلب المعلومات و المعارف و التكنولوجيا  - 
اكبر عوض اعتمادها على رأس المال و الجهد، كما كان قائما في الاقتصاد التقليدي، حيث انخفضت نسبة 

م ʪ2002لمئة بحلول سنة  ʪ20لمئة خلال سبعينيات القرن الماضي لتصل إلى 70صادرات المواد الأولية من 
المعرفة أين تقلصت الأحجام و اكتشفت موارد في مقابل تصاعد لدور التقنية و  1أين تراجع دور الموارد المادية

 .  جديدة بديلة

هذه المعوقة . تتجاوز الاقتصادʮت المعاصرة للدول المتقدمة مشكلة الندرة التي تعانيها الاقتصادʮت التقليدية - 
 الاقتصاد التي شغلت المفكرين و الباحثين لعقود تم تجاوزها حاليا إذ يتم الاعتماد على المعلومات و المعارف في

 . الحديث و التي يؤدي استخدامها و تشاركها إلى تزايدها و استنساخ معارف جديدة

المنتجات المادية الملموسة وحتى تشبع الاحتياجات المتزايدة فهي تنتج بكميات كبيرة وتستهلك موارد  - 
فة اللامادي الذي ينتج ضخمة و توجه لجمهور واسع كما هو الحال في الاقتصاد التقليدي، بخلاف منتج المعر 

مرة واحدة و يستخدم لمرات عديدة لتؤول تكاليفه إلى الصفر و هو ما يميز السلع المعرفية في العصر الحديث 
 .التي تعد الشركات التي تصنعها الأكثر شهرة و أرʪح و هيمنة

اختفت أخرى و مع بزوغ فجر اقتصاد المعرفة تغير هيكل الاقتصاد فظهرت وظائف و قطاعات جديدة و  - 
تغيرت أنماط الإنتاج و التسويق و الاستهلاك و أصبحت العلوم و المعارف أكثر قرب و اندماج مع المؤسسات 

 .الإنتاجية و الخدمية

التطورات التقنية والتكنولوجية التي مست جميع القطاعات دون استثناء و انتشار شبكات التواصل  - 
دم الرهيب في تكنولوجيا الإعلام و الاتصال و المواصلات الذي ألغى والانترنت و الوسائط المتعددة و التق

                                            
، ص 2016،أكتوبر 02، مجلة مجاميع المعرفة، اĐلد، عددنظام التعليم و التجريب و الابتكار و الاقتصاد القائم على المعرفةجميلة قنادزة،  1

96. 
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الحدود و المسافات ليس أمام الأفراد و رأس المال فقط بل حتى أمام العلوم و المعارف التي أصبحت أكثر 
 .1تداولا فأضحت السمة الغالبة لهذا العصر

كعلم المعلوماتية المعرفية والذي يسعى لفهم  ظهور فروع علوم جديدة تبحث في المعرفة كمجال معرفي مستقل   - 
 .كيفية نشوء المعرفة و تمثيلها و استيعاđا لدى الإنسان و الآلات

عقد العديد من التجمعات و المؤتمرات الدولية المهتمة و الداعمة لتحول اĐتمعات إلى مجتمعات المعرفة   - 
اعتماد و رعاية مفاهيم اقتصاد المعرفة من طرف كمدخل ضروري و استراتيجي للتقدم و النمو ʪلإضافة إلى 

الهيئات و المنظمات الدولية و وضع الآليات و القواعد و المؤشرات لاقتصاد المعرفة التي تعتبر شروط و مفاتيح 
 .لمن يريد ولوجه و تحقيق التنمية الاقتصادية و الاجتماعية

نتاجية و التنمية و التي تعتبر أساسا هي الأخرى التركيز على المورد البشري ورعايته و تنميته كمصدر للإ - 
لتكوين رأس المال البشري الذي لا تتناقص فعاليته ʪلتقادم، فالتقدم التقني المتبع في مختلف عمليات المنظمات 
لمواكبة التطورات و المنافسة تطلب استخدام عمالة أكثر كفاءة و تعلما عرفت بعمالة المعرفة من مهندسين و 

 .  2و مبدعين حيث لا مكان في عصرʭ الحالي للعمالة غير المتعلمة تقنيين

تغير الأنماط الاستهلاكية و تنوعها و تغير بنية الأسواق و حجمها و درجة تماسكها نتيجة التقدم  - 
التكنولوجي و التشبيك و بروز منتجات جديدة أكثر إدماجا و استخداما للمعرفة و انتشار التجارة 

و الرقمنة و الادارة الالكترونية و الأقمار الصناعية و وسائل الإعلام و ارتفاع نوعية و سرعة الالكترونية 
 .تقنيات الاتصالات 

القطاعات والأنشطة كثيفة المعرفة و ذات التقنية العالية أصبحت أكثر بروزا و انتشارا عما كان عليه سابقا  - 
لى الصناعات الدقيقة بل امتد ليشمل بقية الصناعات و حيث لم يتوقف استخدام التكنولوجيا عالية الدقة ع

 .يستحدثها من الجذور و يعيد Ϧهيلها من جديد

زʮدة أتمتة العمليات والوظائف خاصة الإنتاجية منها و البرمجية الرقمية في الصناعات ما أدى للتخلي على  - 
ات البشرية و استبدالها ʪلآلات و الوظائف التقليدية والمكلفة التي اعتمدت لأوقات طويلة على المهار 

الروبوʫت وكذلك الأمر ʪلنسبة للعمال غير المؤهلين المعتمدين على الجهد الذين عوضتهم الآلة و عمال المعرفة 

                                            
 .366، ص 2017، 16، مجلة نسق، العدد الاقتصاد المعرفيعلي طالب جعفر،  1
 .98، مرجع سبق ذكره، ص قتصاد القائم على المعرفةنظام التعليم و التجريب و الابتكار و الاجميلة قنادزة،  2
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صاحبه ارتفاع في الجودة و سرعة فائقة و كميات ضخمة و أسعار في المتناول و وصول لأسواق لم يكن ممكنا 
 .قة رغم انتشار الصناعات عالميا ليتحقق اقتصاد الرفاهية لجميع سكان المعمورةالوصول لها في أوقات ساب

إحداث تغيرات جذرية في بنية الاقتصاد و اĐتمع و بروز أشكال و مظاهر و أنماط جديدة على جميع  - 
الأصعدة إلى جانب تجلي مجتمع عالمي يحمل نفس الصفات و الرغبات و يتوجه بسرعة للتطبع بنفس 

وكيات و الثقافة العالمية إلى جانب ثقافاته المحلية الآيلة للزوال رغم الاجتهاد لمحاولة الاحتفاظ đا كنوع من السل
 .التراث

الاعتماد المتزايد في بيئة الأعمال و المشرعات على المعلومات و المعرفة و التكنولوجيا في مواجهة التحدʮت  - 
خدام البرمجيات المتطورة و تقنيات المحاكاة و الواقع الافتراضي و المتجددة و المشكلات غير المتوقعة و است

مستودعات البياʭت و الذكاء الاصطناعي لمحاكاēا و تصور حلول مسبقة لها و ما صاحب ذلك من فاعلية و 
الشركات دقة في النتائج و المخرجات و كذا تبني هيكلة مستقلة لإدارة المعرفة اعترافا بدورها و أهميتها في عديد 

 .العالمية و تعزيز عمليات البحث و التطوير و الإبداع

مؤشرات مرتفعة لإنفاق نسب معتبرة من الدخل القومي على البحث العلمي و التطوير إلى جانب التوجه  - 
لتكوين أعداد كبيرة من المهندسين و الباحثين و المفكرين و فتح تخصصات و مدارس جديدة للتكوين في 

 .قمي و الذكاء الاصطناعي و هي مجالات لم تكن موجودة من قبلالاقتصاد الر 

لاقتصاد المعرفة مظاهر سبقته و كانت سبب لوجوده حيث عززت إحتمالية وجوده تمثلت في ثورة         
تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات و الانترنت و لواحقها من أجهزة كمبيوتر و برمجيات و ألياف بصرية و 

ل الكترونية و رقمية هذا من جهة، و التنمية البشرية من خلال التعليم و التدريب لتأهيل الموارد أجهزة اتصا
البشرية لتواكب التطورات الحاصلة و الاستثمار في رأس المال الفكري و البحث و التطوير من أجل الإبداع و 

 .الابتكار و هي السمات و المظاهر الغالبة في اقتصاد المعرفة

 كوʭت اقتصاد المعرفةم: ʬنيا

إقتصاد المعرفة كغيره من الاقتصادات يحتوي على مجموعة من العناصر والمركبات التي بتفاعلها فيما ما بينها 
تسمح بتحريكه و تفعيل دوره في بيئته فهي بمثابة الروح للجسد و حسب الموارد المتوفرة و الأهداف المسطرة 
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إلى جانب المؤثرات الأخرى من قوانين و ثقافة و آليات سوق، و التي التي تشكل النظام الاقتصادي المرغوب 
 : 1يمكن تصنيفها في اقتصاد المعرفة إلى مكوʭت ملموسة و أخرى غير ملموسة كالآتي

و تشير إلى البنية التحتية و الأصول المادية التي تدعم اقتصاد :المحتوى الصلب و المادي لاقتصاد المعرفة -1
 : ل علىالمعرفة و تشتم

حتى يكون هناك ترجمة لاقتصاد المعرفة بمختلف أبعاده و عناصره على : الإطار التشريعي و التنظيمي - 1-1
ارض الواقع فلا بد من وجود قوانين و تشريعات تسمح بذلك و العمل على تنفيذها حيث تسير و تنظم 

 .العمليات و العلاقات التي تتم بين مكوʭته و أجزائه

التحتية لتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و تتكون من خطوط و كابلات عالمية للانترنت و البنية  - 1-2
أجهزة الكمبيوتر و البرامج و التطبيقات و أجهزة الاتصالات السلكية و اللاسلكية و أعمدة البث اللاسلكي 

تخدام المعلومة و الوصول و المستقبلات و غيرها من الأجهزة و الوسائل التي تخدم عملية نقل و تداول و اس
إلى المعرفة بطريقة سهلة وفورية دون عناء البحث و التنقل و تجعلها في المتناول بفضل التطور التكنولوجي الذي 
يعرف نقلة نوعية من سنة إلى أخرى و انخفاض في التكاليف و وفرة تجعل منه متاحا و في متناول الجميع دولا 

 .و مؤسسات و أفراد 

كما أن الجامعات و المعاهد و المدارس التعليمية العامة و الخاصة : ة التحتية للتعليم و التدريبالبني - 1-3
إضافة إلى الكتب و المكتبات و دور النشر و المعاهد التكوينية إلى جانب القواعد التنظيمية و القانونية التي 

س من اقتصاد المعرفة و تجعل منها نظاما تسيرها و تضمن إستمراريتها و فعاليتها تصب كلها في الجانب الملمو 
فعالا لنشر المعرفة و تكوين رأس المال البشري و في خدمة اقتصاد الرفاهية و من اجل تحقيق تنمية اقتصادية 

 .مستدامة 

 اللاملموس لاقتصاد المعرفة المحتوى غير المادي و -2

لاقتصاد المعرفة و توجد في أشكال و تصنيفات  تكمن في الأصول غير المادية و التي تمثل المرجع الحيوي      
مختلفة، كأن تكون في شكل طرق تصنيع و نتائج بحوث و براءات اختراع و معرفة تقنية تطبيقية أو محفوظة في 

أو في شكل قيم و سلوكيات لدى العاملين في المؤسسة  2شكل إجراءات و أدلة تشغيل أو كخبرات و مهارات

                                            
، أطروحة دكتوراه علوم مساهمة تكنولوجيا المعلومات و الاتصال في تحقيق أبعاد التنمية المستدامة دراسة حالة الجزائرسحانين الميلود، 1

 .102، ص 2016/2017اقتصادية، جامعة الجيلالي اليابس، سيدي بلعباس، 
 .127، ص2014، دار المسيرة، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، اقتصاد المعرفة واتجاهات تطويرهـمد، أحمد علي الحاج مح 2
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كما يمكن أن Ϧخذ المعرفة لدى الأفراد في المؤسسات شكل المعرفة الضمنية و التي , مة و ثقافة سائدة في المنظ
يجب العمل عليها حتى تصبح مفهومة ومستوعبة و قابلة للنقل و التداول و هي ملك لصاحبها و التي تؤدي 

و عمليات المؤسسة و  للإبداع و الابتكار أو معرفة صريحة و هي المعرفة المتاحة و الموظفة في مختلفة نشاطات
الموجودة في وʬئق و دفاتر المؤسسة و حواسيبها و عملياēا التنظيمية و الإنتاجية، و في علاقاēا بعملائها و 

 .زʪئنها متمثلة في استقصاء معلومات و معارف عن حاجاēم و رغباēم 

 مؤشرات قياس إقتصاد المعرفة ومقوماته: المطلب الثالث

 س اقتصاد المعرفةمؤشرات قيا: أولا

برزت جهود كثيرة رامية لوضع مؤشرات لقياس اقتصاد المعرفة و معرفة مدى تقدم الدول و اĐتمعات         
في تحقيق التحول نحو اقتصاد المعرفة و قد وضعت مؤشرات عديدة و متنوعة من طرف دول و تكتلات و 

الأسيوي و منظمة  التعاون الاقتصادي و التنمية   منظمات دولية كالبنك الدولي و منظمة التعاون الاقتصادي
)OECD( ختلافʪ إلى جانب الاتحاد الأوروبي و مكتب الإحصائيات الاسترالي و اختلفت هذه المقاييس ،

الجهة التي عملت على وضعها فمنها من اخذ الطابع المحلي كما هو الشأن ʪلنسبة لمؤشر مكتب الإحصائيات 
عتمد على مؤشر المعرفة و الابتكار ʪلدرجة الأولى كما هو الحال ʪلنسبة لمؤشر منظمة الاسترالي و منها من ا

)APEC  ( غير أن جميع الجهود صبت في التأكيد على جملة من المؤشرات المشتركة هذه المؤشرات تمثل أداة
تكنولوجيا المعلومات و  فعالة لتقييم أداء الدول في مجالات كالبحث و التطوير و التعليم و براءات الاختراع و

الاتصالات فمن خلال تحليل هذه المؤشرات تستطيع الدول تحديد مكانتها و وضع الاستراتيجيات اللازمة 
 :لتعزيز متطلبات اقتصاد المعرفة و يمكن تناول هذه المؤشرات كمايلي 

 OECDأسلوب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  – 1

م لوضع مقياس يضم خمسة مؤشرات رئيسية و  1996قتصادي والتنمية سنة عمدت منظمة التعاون الا     
يندرج تحت كل مؤشر، مؤشرات فرعية كونه يعتمد ʪلأساس على إنتاج المعرفة و توزيعها و استخدامها من 

و اشتملت هذه المؤشرات على محور العولمة و محور . اجل تنشيط الاقتصاد و تحقيق النمو الاقتصادي المنشود
ياسات العلوم و التقنيات و محور تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و محور الاقتصاد القائم على المعرفة و س

1:فيها كالآتي  المؤشرات سنفصلمحور المخرجات و التأثير و يندرج تحت كل محور مجموعة من 
  

                                            
، مجلة أمناء دراسة مقارنة مع الإشارة لحالة مصر في التحول لاقتصاد المعرفة: مؤشرات قياس الاقتصاد المبني على المعرفةإهداء صلاح،  1

 .13-11، ص ص 2016، ديسمبر 44المكتبات، العدد 
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 ة التعاون الاقتصادي و التنميةمؤشرات اقتصاد المعرفة حسب منظم):I-03(الجدول رقم 3

 محور العولمة

 . النسبة المئوية للإنتاج الفكري العلمي الصادر ʪلتعاون مع مؤلف أجنبي - 

 .الاختراعاتإجمالي مشاركات الملكية الفكرية الأجنبية في إجمالي  -

 .لأجنبيإجمالي النسبة المئوية لـــــ براءات الاختراع الصادرة ʪلاشتراك مع المستثمر ا - 

 .إجمالي نسبة مشاركة الشركات الأجنبية في الأبحاث و التطوير - 

محور سياسات 
 العلوم والتقنية

حصة نفقات التمويل المخصصة لقطاع الأبحاث و التطوير في قطاع الأعمال و القطاع  - 
 .الحكومي

 .معدل الإعاʭت الضريبية داخل الدولة لقطاع البحث و التطوير - 

 .الي للأبحاث و التطوير في القطاع العام من إجمالي الناتج المحليالحجم الإجم - 

 .النفقات الحكومية الإجمالية على الأبحاث و التطوير في قطاع الصحة و الدفاع و البيئة - 

محور 
تكنولوجيات 

المعلومات 
 والاتصالات

 . إجمالي عدد المضيفات للانترنت لكل ألف نسمة - 

 .علومات و الاتصالات في براءات الاختراع الممنوحةحصة مشاركة تكنولوجيا الم - 

 .إجمالي نسبة الإنفاق على قطاع تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات من إجمالي الناتج المحلي - 

 .حصة المشاركة لصناعات تكنولوجيا المعلومات في إجمالي الناتج المحلي - 

 .إجمالي نسبة الانتشار للحاسب الآلي في المنازل - 

ور الاقتصاد مح
القائم على 

 المعرفة

 .إجمالي الإنفاق على الابتكار كنسبة من إجمالي المبيعات -

من إجمالي ) كأسهم شركات تكنولوجيات المعلومات الجديدة(الاستثمار في رأس المال المعرفي ذو المخاطر  -
 .الناتج المحلي

 .إجمالي حصة قطاع الخدمات في نفقات البحث و التطوير -

 .ثمارات المعرفة في التعليم و برامج البحث و التطوير كنسبة مئوية من إجمالي الناتج المحليإست -

 .سنة من إجمالي حجم السكان 64و  25النسبة المئوية لإجمالي تعليم البالغين الذين تتراوح أعمارهم بين  -
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 .الي الناتج المحليالأساسية من إجمإجمالي نسبة الإنفاق على البحوث و التطوير و على البحوث  -

محور المخرجات 
 والتأثير

إجمالي براءات الاختراع للدولة من إجمالي براءات الاختراع الممنوحة من قبل مكتب براءات  - 
 .الاختراع الأوروبي

 . إجمالي الناتج المحلي للشخص العامل - 

 .حجم مشاركة المؤسسات في الابتكار - 

 . مئة ألف نسمة إجمالي حجم المنشورات العلمية لكل - 

 .النسبة المئوية للتكنولوجيا في ميزان المدفوعات من إجمالي الناتج المحلي - 

 .  نصيب الصناعات القائمة على المعرفة في إجمالي القيمة المضافة - 

  

Source: OECD, The Knowledge-Based Economy : A set of Facts and figures, 

paris,1999 

 

 :)APEC(ة التعاون الاقتصادي لآسيا والمحيط الهادي أسلوب مؤشر منظم-2

يشتمل هذا المؤشر على أربعة محاور لقياس مدى استخدام المعرفة للدول الأعضاء، و هي محور بيئة       
، و التي 1الأعمال و محور بنية تكنولوجيا الإعلام و الاتصال و محور نظام الابتكار و محور تنمية الموارد البشرية

لتستخدم في تحديد وضعية الدول الأعضاء المنتمية لهذا التجمع و تسمح لها و تحثها على السعي وضعت 
لاستكمال الولوج في إقتصاد المعرفة بما يتضمنه من متطلبات و مؤشرات قياسية ضرورية لتحقيق التنمية 

في هذا القياس على المعرفة و  الاقتصادية و الاجتماعية و التطور و الازدهار المنشودين محليا و عالميا معتمدة
الابتكار و البحث و التطوير إلى جانب تنمية الموارد البشرية و تكوين رأس المال البشري إضافة إلى القاعدة 
البنيوية لتكنولوجيا الإعلام و الاتصال و البيئة العامة المسهلة لعمليات المعرفة و استخداماēا، و على العموم 

التعاون الاقتصادي لآسيا و المحيط الهادي مع بقية المؤشرات لاقتصاد المعرفة مع تتقارب مؤشرات منظمة 
  .الحفاظ على بعض الفروقات و الخصوصيات التي تميز بين كل منطقة و إقليم و آخر  

                                            
، اĐلة العربية للآداب و الدراسات الإنسانية، مؤشرات قياس اقتصاد المعرفة في الدول العربية تحدʮت الحاضر وآفاق المستقبلعلوبة حسن، 1

 .228-227، ص ص 2020، أفريل 12اĐلد الرابع، العدد 
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 : أسلوب البنك الدولي -3

من  )KAM(المعرفة  حدد البنك الدولي انطلاقا من الأهمية الثورية للمعرفة ما عرف بمنهجية تقييم        
خلال أساليب متعددة للتوصل لتحديد مدى اندماج الدول في إقتصاد المعرفة و تقييم أدائها لتحقيق التنمية 
الاقتصادية فاستخدم معيارين المعيار الأول معيار المعرفة و الثاني معيار اقتصاد المعرفة و هو ما يعرف ϥسلوب 

تصادي للدولة مقارنة مع ما يزيد عن ثلاثة دول فيما يتعلق ب اثنا عشرة مؤشر المعرفة أو من خلال الأداء الاق
مؤشر للقياس و يعرف ϥسلوب بطاقة الأداء الأساسية أو من خلال أسلوب بطاقات أداء خاصة ʪلمقارنة مع 

و كذلك ʪستخدام مؤشرات المعرفة و ذلك من .ثلاث دول ʪستخدام آخر المستجدات كمعيار للمقارنة 
قياس قدرة الدول على إنتاج المعرفة و توطينها و نشرها اعتمادا على محاور التعليم و التنمية البشرية و خلال 

محور تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و محور نظام الابتكار  إضافة لمحور الحافز الاقتصادي و النظام 
 :المؤسسي بما تحمله من مؤشرات فرعية كما هو موضح في الشكل التالي

 الدولي تصنيف البنكمؤشرات اقتصاد المعرفة حسب ): I-02(الشكل رقم 2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 مؤشر التعليم

 مؤشر اقتصاد المعرفة
(KEI) 

 
 

 مؤشر المعرفة
(KI) 

مؤشر النظام 
الاقتصادي 
والمؤسساتي

 الحواجز الجمركية والغير جمركية - 
 الجودة التنظيمية - 
 سيادة القانون- 

 مؤشر ت إ ت مؤشر الابتكار

 متوسط سنوات الدراسة - 
 الثانوية المسجلين في المرحلة التعليمية - 
 الملتحقون للدراسة في التعليم العالي - 

 نفقات البحث والتطوير- 
 عدد براءات الاختراع - 
عدد الباحثين لكل مليون  - 

 نسمة
 عدد المقالات العلمية المنشورة- 

 الهواتف ϥنواعها -
 أجهزة الكمبيوتر -
عدد مستخدمي  -

 الانترنت
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 هبة عبد المنعم، سفيان قعلول، اقتصاد المعرفة ورقة إطارية، صندوق النقد العربي، أبو ظبي، إ ع م  :المصدر

المعرفة يضم مؤشرين رئيسيين ومكملين لبعضهما  يتّضح من خلال الشكل السابق أن مؤشر اقتصاد        
البعض وهما مؤشر المعرفة والذي يضم مؤشرات فرعية إضافة إلى الحوافز والنظام الاقتصادي والمؤسساتي للبلد 

1:محل المعاينة ويمكن توصيف وشرح مختلف المؤشرات المبينة في الشكل كما يلي
 

من خلال دعم ومرافقة تعميم استعمال المعرفة في جميع  :والمؤسساتي مؤشر النظام الاقتصادي  - 3-1
الأنشطة وتعزيزها وتوفير المناخ التنظيمي والقانوني لاستخدامها وتوطينها وازدهارها ورفع الحواجز لانتقالها 
وتداولها بشكل واسع و وضع الضوابط لحمايتها و استغلالها ʪلجهود الفاعلة للحكومات و مختلف المؤسسات 

 .و الخاصة العاملة ضمن النظام الاقتصادي القائمالعامة 

يوصف الابتكار ϥنه الضمانة لئلا تضيع الاختراعات من خلال تحويلها إلى منتجات : مؤشر الابتكار - 3-2
والذي يتطلب وجود . وخدمات قابلة للتسويق ومن ثم إعادة إنتاج معارف جديدة من خلال الابتكار ذاته

حاضنة له إذ يندرج الابتكار ضمن بواعث الإنتاج المعرفي للمنظمات المختلفة والتي  بيئة اقتصادية واجتماعية
تتكون من الجامعات و منظمات الأعمال و مراكز البحوث و غيرها و التي تحول المدخلات المعرفية وفق 

 نفقات سياقات محددة و تمتلك من المقومات ما يجعلها فاعلة و مؤثرة في محيطها حسب الحاجة و تظهر في
البحث و التطوير و عدد براءات الاختراع و عدد الباحثين لكل مليون نسمة و كذلك في عدد المنشورات 

 .العلمية

يتضح من خلال القياس و التقييم للمعارف المكتسبة عن طريق قياس مدى : مؤشر التعليم والتدريب - 3-3
سنوات الدراسة و المعدل الإجمالي للالتحاق نشر و استخدام المعرفة في إحدى اĐتمعات عبر قياس متوسط 

ʪلمرحلة الثانوية و الجامعية و معدل محو الأمية فوق سن الخامسة عشرة و معدل من يجيدون القراءة و الكتابة 
 . و درجة تدريب العاملين و الإنفاق العام على التعليم إلى الناتج الإجمالي الوطني

البنية التحتية لتكنولوجيات الإعلام و : ات الإعلام والاتصالاتمؤشر البنية التحتية لتكنولوجي - 3-4
الاتصالات هي الامتداد لعصر اقتصاد المعلومات إذ يعد الجانب التطبيقي المحرك لاقتصاد المعرفة لتحقيق 
عمليات التواصل بفعالية و نشر و استخدام المعارف و المعلومات و تشتمل مؤشرات هذه البنية التحتية من 

                                            
1Knowledge Economy Index (KEI) , 2012,  Rankings The World Bank, Available in 
httm/siteresources.worldbank.org/INTUNIKAM/Resources/2012. 
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ب على الحواسيب و شبكات الاتصال و البرمجيات و إنتاجها و الحصول عليها و من جانب آخر مدى جان
 .و توسع استخدامها ʪلنسبة للهواتف و الانترنت و الحواسيب لكل ألف نسمة

 مقومات إقتصاد المعرفة: ʬنيا

دوĔا لا يمكن الجزم من صحة  تعد ركائز ودعائم إقتصاد المعرفة الأسس التي يقوم عليها و التي من         
إستمراره ʪلشكل الذي ينبغي أن يكون عليه  التوجهات و إمكانية تحقيق التنمية الاقتصادية المرجوة و إحتمالية

إذ لا يمكن إغفال أو التغاضي على أحد هذه الدعائم أو الإنقاص من جدواه . في عصر المعرفة و المعلومات
الذي وجد من أجله في تحقيق التنمية و النمو الاقتصادي في عصر  حتى تكتمل الصورة و يؤدي الغرض

  :المتغيرات المتسارعة و التكنولوجيات المتقدمة و يمكن استخلاصها مما سبق من مفاهيم و قراءات كمايلي

  

 

 الظروف المواتية للبحث العلمي والتطوير -1

 محالة للتأكيد على أنه أحد الركائز الأساسية إذا جاز لنا الحديث عن البحث العلمي و التطوير فهذا يجرʭ لا
لإقتصاد المعرفة و الذي لا غنى عنه و هذا ما هو مشاهد لدى الدول الصناعية الكبرى و الدول التي عرفت 
قفزة اقتصادية في هذا اĐال و هذا ما تعكسه الأرقام و الإحصائيات التي تصدر سنوʮ و بشكل دوري من 

غير رسمية لتلك الدول و التكتلات الاقتصادية و السياسية أين تتجلى ثمار اĐهودات جهات موثوقة رسمية و 
و النفقات و رعاية رأس المال البشري الذي يمثل أساس عملية البحث و التطوير، على الحياة العامة بوضوح 

ات البحثية ممثلة في أما عن مخرجات عمليات البحث العلمي و التطوير و التي تمثل المقياس الحقيقي للمجهود.
براءات الاختراع و عدد الطلبات لأجل الحصول عليها حفاظا على الملكية الفكرية و تراخيص الاستغلال 
للمخترعين و المبدعين فإĔا تسير وفق منظومة وطنية و إستراتيجية خدمة للمنفعة العامة و لتقنين إستغلالها و 

عرفي و البحثي حيث لا يقتصر الأمر على صوĔا من السرقات إستثمارها و استخدامها في توسيع اĐال الم
 .العلمية فذلك يحد من نشر المعارف و البناء عليها 

 التعليم الأكاديمي بمختلف مستوʮته وأطواره-2

تتشكل المنظومة التعليمية الرسمية سواء كانت عامة أو خاصة من الأطوار التعليمة الثلاث زائد المستوى 
عاهد، وفي عصرʭ الحالي زاد الإهتمام ʪلتعليم حيث توسعت الدول و الحكومات في الإنفاق على الجامعي و الم
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التعليم إلى جانب استخدام التقنيات الحديثة في التعليم كما تشكل ما يعرف ʪلتعليم الذاتي و الميسر و عن 
الاتصال لتعرف عمليات نشر  بعد خارج حدود المؤسسات التعليمية و أسوارها بفضل تكنولوجيات الإعلام و

المعرفة و تناقلها مستوʮت غير مسبوقة حيث لا قوالب جاهزة للتعليم  إنما مجال مفتوح و حرية للإبداع و 
 .الابتكار وتجاوزا للتلقين من اجل المشاركة  

ة و مهمة للتنمية يعمل التعليم على رفع مستوى المورد البشري و يؤهله للقيام ϥدوار فعالة و متعددة لخلق الثرو 
الاقتصادية كما تتيح عملية التعليم تنمية القدرات و المهارات و السلوكيات و الاعتماد على النفس في التنمية 

و تجاوز العقبات ʪستمرار و متى دعت الحاجة لذلك في عصر أساسه المعرفة و التكنولوجيا فالرهان 1الذاتية 
موارد طبيعية و رأس مال و إنما أهم من ذلك مدى التفاēا للمورد الحقيقي حاليا ليس ما تمتلكه الأمم من 

البشري و مراكمته لما يتمتع به من خصائص الاستدامة للحكومات و الأفراد و المؤسسات على حد سواء و 
وقوده هو منظومة التعليم المتكاملة حيث أكدت جميع البياʭت و الإحصائيات للمنظمات و الجمعيات المحلية 

و الدولية النشطة و المهتمة đذا اĐال  على تنامي اهمية دور التعليم عالميا كما و كيفا في المنظومة  منها
 .الاجتماعية و الاقتصادية للتجاوب مع المستجدات و التطورات التقنية و رفع التنافسية العالمية و الابتكار 

 النّظام الاقتصادي والقانوني المعاصرة3 -

الاقتصادية و القانونية أن تتجاوب مع متطلبات المعرفة و الإنتاج المعرفي بحيث تكون متوازنة  يجب على المنظمة
الى حد بعيد كأن يكون النظام الاقتصادي منفتح على التجارة الدولية و متواصل مع العالم الخارجي و لا يتبع 

،كذلك من خلال 2زيز التنافسيةالسياسات الحمائية حتى يستفيد من مخرجات الاقتصاد الدولي و من اجل تع
تطوير المناهج و البرامج و المنظومات التّعلمية للنهوض فعلا برأس المال البشري و التحفيز للانضمام لاقتصاد 
المعرفة و فتح مجال الاستثمار في تكنولوجيات الإعلام و الاتصال و تطوير البنية التحتية العامة و تحديثها و 

ة بكل ما له علاقة ʪلتجارة الالكترونية و توسيع الاستثمار في المنتجات المعرفية و ضرورة التوسع في الإحاط
تقنين التعامل فيها و تيسير سبل تصديرها و إعفائها أو التخفيض الضرائب عليها و وضع تعريفات جمركية 

ة و واضحة تحفظ كذلك ما تعلق بحقوق الملكية الفكرية و التي يجب أن توضع ضمن قوانين صارم.ملائمة لها 
الإنتاج الفكري لأصحاđا و تنظم سبل استغلال الابتكارات و الاختراعات بما يضمن استمرارها و شفافية 
التعامل وفقها و حدود وقواعد تداولها و عليه فان الخطوة الأولى نحو اقتصاد المعرفة هي سن و تطبيق هيكلة 

                                            
1Derek H. C. Chen, Carl J. Dahlman, The International Bnak for Recconstruction and Development , 
The World Bank, Washington, D.C, 2006,  p 05 
2Ibid., P08 
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بما يسهل الولوج لعصر المعرفة من خلال وضع قوانين قانونية متماسكة تمكن من إدارة الشأن الاقتصادي 
 .تخاطب الأوضاع القائمة 

 طوير قطاع الاتصالات وتكنولوجيات المعلوماتت-4

يعتبر مجال تكنولوجيا الإعلام و الاتصال أحد أبرز مقومات النمو في العصر الحديث و ليس الماكينات و هذا 
و الذي كانت له نظرة استشرافية لما سيكون  1956سنة  في أبحاثه) SOLOW(ما أكد عليه روبرت سولو 
ذ تمثل البنية التحتية الأساسية لظهور اقتصاد المعرفة حيث يسهل تداول المعارف إ 1عليه الاقتصاد العالمي اليوم

له  و انتقالها و تخزينها و استرجاعها و ʪلخصوص المعرفة الظاهرة و المعلومات القابلة للتداول كما تم الإشارة
سابقا و من جهة أخرى تشجع على التعلم الذاتي، و يوفره ʪستمرار و  زʮدة استخدام المعارف في الحياة 
العامة و في الأنشطة الاقتصادية و تشكل روابط و صلات متعدد وفعالة و في غاية القوة بين مختلف الجهات 

استثمار معارفها و تنميتها كما أĔا تلغي و الأفراد و المؤسسات تتيح لها التواصل و التناغم ʪستمرار و 
المسافات و الأزمنة و تحيل الحواجز إلى فرص ثم أĔا أضحت أداة لا غنى عنها للأفراد و المؤسسات و 
الحكومات في عصر لا نشاط فيه و لا عمل دون المعرفة فالكل يحتاجها و يستخدمها و لا يتم ذلك إلى 

 .م و الاتصالاتبوجود و استعمال تكنولوجيات الإعلا

والأهم من كل هذا هو قياس مدى استخدام تقنيات الإعلام و الاتصال ليس من قبل كافة فئات اĐتمع على 
أهميته و إنما من قبل المؤسسات الفاعلة في اĐتمع من مراكز بحث و جامعات و مدارس كذلك من طلاب و 

مردوديتها في تطوير قطاعات البحث العلمي و  ʪحثين و أساتذة و انعكاسها على مستوēʮم و أدائهم و
 .التعليم و تقليص الفجوة الرقمية

 بنية تحتية لتقنية المعلومات والاتصالات 5-

وجدت تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات في الأصل للتعامل مع البياʭت و ترميزها و معالجتها و تداول 
، و هنا نحن 2زينها و استرجاعها متى دعت الحاجةالمعلومات و استخدامها في صيغة رقمية تمكن من تخ

نتحدث عن مجموعة الوسائل و الأجهزة المادية كأجهزة الإعلام الآلي و الكابلات و أجهزة الشبكات و 
الهواتف و الفاكس و ما شابه ذلك إضافة إلى قواعد و مستودعات البياʭت و أنظمة التشغيل و اللوائح و 

                                            
، 04، العدد 03، مجلة الاقتصاد الدولي و العولمة، اĐلد الاتصال و اقتصاد المعرفة تجارب و آفاقتكنولوجيا المعلومات و زوبيدة بلي، 1

 .127، ص 2020
، أطروحة شركة كوندور: تكنولوجيا المعلومات و الاتصال و آليات تدويل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالةسويسي الربيع،   2

 .08، ص 2021/2022ولية، جامعة زʮن عاشور الجلفة، دكتوراه تخصص مالية و تجارة د
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ويتضح جليا . و وسائل الإعلام المسموعة و المرئية التي تطورت لتصبح مدمجة و رقميةالبروتوكولات التنظيمية 
فيما يخص تكنولوجيات المعلومات والاتصالات أĔا لا تعمل من تلقاء نفسها برغم التطورات الهائلة في هذا 

 و تسييرهاالخصوص فإĔا تبقى تحتاج العنصر البشري بما يملك من معرفة و مهارة و خبرة لتشغيلها 

 البنية التحتية من اجل التكوين والتدريب المستمرين6 -

وضوح الخطط و الغاʮت لدى واضعيها و الجهات المعنية بتنمية الموارد البشرية سواء الدول أو المؤسسات و 
امتلاكها رؤية واضحة لمساعيها و أهدافها سيعجل و سيجعل من عملية التفعيل مسألة وقتية إلى جانب 

الموارد و استغلال الإمكاʭت المادية و البشرية بشكل فعال، فمراكز البحث و الجامعات و مختلف  تخصيص
أطوار التعليم تحتاج لمهارات حقيقية مؤهلة و متطلعة و مطلعة على كل شاردة و واردة و ما يستجد على 

كل و برامج التدريب المحكمة الساحة العالمية و المحلية و خصوصا في مجال عملها و تخصصها فإلى جانب الهيا 
و التمويل و جب الانتباه إلى مستوى التأهيل للمدربين و إلا فلا جدوى من عمليات التكوين الروتينية التي 
تكون مخرجاēا هزيلة و لا تعبر عن الجهود المبذولة لتنمية و توفير العمالة المؤهلة و الماهرة التي تثري سوق 

امل المؤهل و المدرب على استخدام التقنيات الحديثة إلى جانب مهاراته الفنية و فالع.العمل بعمالة المعرفة 
الأساسية قادر على الوصول إلى المعلومات بنفسه و استخدامها و نشرها و تشاركها مع زملائه و الانتقال بين 

لديه من خلال  الوظائف المختلفة بيسر و سلاسة كونه أصبح متعدد المواهب و يبحث لسد الفجوات المعرفية
متابعة دورات التدريب المتعلقة بمجال عمله أو بحثه أو تلك التي لا ترتبط بصفة مباشرة đا بغية الإحاطة و 

 .التمكين و التكيف و صقل المهارات و تطويرها 
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 الإطار النظري للمعرفة بصفتها جوهر الاقتصاد المعرفي: المبحث الثالث

عرفة يوما عن مرافقة الإنسان منذ وعيه للوجود و في سعيه للبقاء و التمكين في الأرض فكان لم تغب الم      
بخلاف بقية الكائنات يستعمل عقله و يتدبر و يجد الحلول للمشكلات الحياتية التي تعترضه و يتعلم منها و 

غير أن , بل تخزينها و تناقلها يتناقلها عبر الأجيال بطرق مختلفة و يسعى للتجديد فيها و تطويرها و تطوير س
المعرفة عبر العصور السابقة لم تلقى المكانة المناسبة لها رغم وجودها بشكل أو ϕخر إذ كان المسعى الأول و 
الأخير للإنسان إستغلال أقصى حد من الموارد الطبيعية و الاستفادة منها ليغطي ويهمش و بدرجات متفاوتة 

ج، و في العصر الحديث أضحت المعرفة مصدر ثروة الأمم الأول و مبعث Ĕضتها و عن اهمية المعرفة كعامل إنتا 
حيث يعود .تقدمها و Ϧخذ مكاĔا كمورد رئيسي في ظل عصر التكنولوجيا و الاتصالات و المواصلات 

"  اكلوبفريتزم"الفضل في إبراز دور المعرفة و أهميتها الاقتصادية و دراستها كسلعة من طرف المفكر الاقتصادي 
Fritz Machlup ت المتحدة"في كتابه  1962سنةʮكما أن مصطلح " إنتاج المعرفة و توزيعها في الولا

تحت  Friedrick Hayek" فريدريك هايك"المعرفة تم ذكره في علم الاقتصاد لأول مرة في عمل بحثي لـ  
" فيكوزولوكومالو"ر م كما حاول المفك 1945و ذلك سنة " استخدام المعرفة في اĐتمع"عنوان 

BhekuzuluKhumalo ا الأساسيةēالنول"التعامل مع المعرفة كسلعة قابلة للقياس وحد ")Knowl(1. 

                                            
، العدد الأول، 28، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، اĐلد اتجاهات اقتصاد المعرفة في البلدان العربيةمحمد أنس أبو الشامات،  1

 .596، ص 2012
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 وتركيبتهامفهوم المعرفة : المطلب الأول

التمييز الدقيق لمفهوم المعرفة لإعطاء مفهوم موحد  وعدممن التداخل  شيءيقع في كثير من الأحيان والمواضع 
دت عليه كثير من البحوث و الدراسات إذ يعد مصطلح المعرفة الأكثر تداولا في مختلف اĐالات و هذا ما أك

و التخصصات حيث أصبح المادة الأساسية الأكثر تناولا لهذا العصر و مساهمتها في انضمام المؤسسات إلى 
ي للتعلم فهي ذات صلة بواقعة أو الاقتصاد العالمي الجديد، فالمعرفة تتعلق ʪلفهم و الإدراك و الاستيعاب المفض

 حالة أو مشكلة بعينها 

 :مفهوم المعرفة -أولا

تعريف المعرفة من  والمفكرونتم التطرق لمفهوم المعرفة من خلال مداخل واتجاهات متعددة تناول فيها الباحثون 
1:أوجه مختلفة كمايلي

 

جودات المؤسسة و أĔا أهم من الموجودات عرفتها الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير Ĕϥا تقع ضمن مو  
 Zeithamlو زيتمل Batemanكما عرفها بتمان. المادية حيث تنقسم المعرفة إلى معرفة كيف و معرفة لماذا

 .ϥن لها القدرة على التطبيق العملي للعلوم و المعارف في إنتاج السلع و الخدمات

و آخرون على أĔا اكتشاف و استثمار  Prusamو بورزاك Davenportفيما عرفها كل من دفنبور
 .المؤسسة في رأس المال الفكري و استغلالها من خلال تثمينها و استعمالها في خلق الثروة 

كما عرفها بيتر دراكر على أĔا القدرة العقلية و المهارة الفكرية لدى البشر على ترجمة المعلومات إلى فعل و 
 .محدد ءشيمهمة معينة أو إيجاد  لإنجازأداء 

والمعرفة هي مجموعة المعلومات المحدودة الأثر و المتوفرة في إطار تنظيم أو وظيفة ما و التي يمكن استخدامها 
للحصول على نتائج ذات فائدة أوسع عند فهمها و استيعاđا، حيث يمكن إنتاج معلومات و معارف جديدة 

ى الشخص و التي عند التمكن من نقلها و شرحها انطلاقا من المعلومات و المعارف و المهارات المتوفرة لد
 .تصبح معلومات قيمة لبقية الأفراد

الإدراك والوعي و فهم الحقائق أو اكتساب المعلومات عن طريق التجربة أو من خلال "كما تعرف المعرفة Ĕϥا 
لفهم من جهة و أشياء التأمل في طبيعة الأشياء، فالمعرفة تقوم على طرف يتمتع ʪلإدراك و الوعي و قابلية ا

                                            
 .08، ص 2005ية الإدارية، بغداد، ، المنظمة العربية للتنمإدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي،  1
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و عليه فالمعرفة هي مجموعة الخبرات و المهارات و المعلومات التي يكتسبها الفرد   1مستساغة للفهم و الإدراك
وهي كذلك . من خلال التجربة و التعلم و التفكير، و تساعده في فهم الحقائق و التفاعل مع العالم من حولنا

 .لمفاهيم و الأحكام و التوقعات و المنهجياتالحقائق و المعتقدات و المنظورات و ا

المعرفة Ĕϥا عملية إنسانية دينامكية لتبرير المعتقدات الشخصية من اجل الوصول     Nonakaكما عرف   
للحقيقة والتي يتم تداولها و تقاسمها في السياق الجماعي حيث تساهم المعرفة في العمل التنظيمي و اتخاذ 

مجرد رأي بل يجب أن يكون مبررا ʪلدليل إضافة إلى انه متوافق مع الواقع و ليس من  فالاعتقاد ليس 2القرار
نسج الخيال و أن المعرفة عملية مستمرة من الخلق و التطوير و التداول بين الأفراد و الجماعات فدافع إنتاج 

 .المعرفة هو الوصول إلى الحقيقة

 

 تركيبة المعرفة: ʬنيا

من الأحيان بين مصطلحات البياʭت والمعلومات و المعرفة فيتصور كثيرون أĔا تحمل  يقع تداخل في كثير     
نفس المعنى و لذا وجب تحديد مفهوم كل مصطلح على حدا و العلاقة القائمة بينها حتى يتبين الخطوط 

 .الفاصلة بين كل مصطلح و آخر

هيئة أرقام أو عبارات أو إشارات متناظرة  هي الحقائق و التصورات و الملاحظات التي تكون في: البياʭت - 1
أو حتى الأصوات و الصور في حالتها الأولية، و هي المادة الخام كوĔا لا تؤدي الغرض رغم قدرēا على التعبير 
لعدم حملها ضمن سياق و معنى يعطيها قصد واضح يمكن الاستفادة منه فهي مجزئة إلى قطع ذات قيمة قابلة 

، و هي على حالها ممكنة الجمع و النقل و المعالجة و التخزين وفق سيرورة مدبرة سلفا   3لللتجميع و الإستغلا
4:كما هو موضح في الآتي

 

يتم تحصيل البياʭت من المصادر الداخلية للمؤسسة أو المصادر الخارجية ثم : تجميع البياʭت وتسجيلها - أ
ن اجل تخزينها على الأجهزة الالكترونية أو في القيام بتسجيلها بطريقة آلية أو يدوية تقليدية و هذا م

 .سجلات

                                            
 .187-186، ص ص 1983، الهيئة العامة لشؤون المشاريع الأميرية، القاهرة، المعجم الفلسفيإبراهيم مدكور،   1

2Ikujiro Nonaka, A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science, 
VOL05, N01, 1994, P 15. 

 .25، ص2007، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المعرفةغالب ʮسين، سعد 3
 .98، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، اقتصاد المعلوماتربحي مصطفى عليان،   4
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ترمي عملية مراجع البياʭت إلى التدقيق في صحة مطابقتها مع : المراجعة و التصنيف للبياʭت اĐمعة - ب
المصادر المؤخوذة منها لتصحيح الأخطاء في حالة وقوعها ثم Ϧتي مرحلة التصنيف أين توضع البياʭت في 

 .سة حسب المعيار المتبع و يعتمد التصنيف على نظام ترميز رقمي أو حرفي أو مختلطمجموعات متجان

يتماشى الفرز مع الكيفية التي نريد استخدام البياʭت على أساسها إما ترتيبا تصاعدي أو ترتيبا : الفرز - ج
 .تنازليا يسهل معها التعامل مع البياʭت و استخدامها بشكل فعال

لخصات في شكل تقارير وفي القوائم المالية كجداول حساʪت النتائج و جداول تظهر الم: التلخيص -د
الميزانيات و التي تلخص العمليات و الأنشطة و المهام لكي يسهل معاينتها من طرف الادارة العليا في المتابعة 

 .و اتخاذ القرار حيث يتم دمج و جمع مجموعة من البياʭت لتتماشى و احتياجات المستخدم

تضم هذه المرحلة العديد من العمليات و التي ēدف إلى إخراج نتائج و معلومات : معالجة البياʭت - ه
 .جديدة انطلاقا من البياʭت المعالجة ʪستخدام العمليات الحسابية و المنطقية أو تخزين تلك البياʭت

تقارير أو رسومات و أشكال بغية استرجاعها وقت الحاجة أو إعادة إنتاجها في شكل : إعادة الإنتاج -و
 .بيانية قصد إيصالها للمستخدم في الوقت و الشكل المناسبين

والشّكل البياني الموالي يبين تسلسل و ترابط مختلف مراحل عملية إعداد البياʭت و معالجتها و استخدامها في 
 .الأخير في اتخاذ القرارات في المؤسسة و تجميعها و استخدامها مرة أخرى

 دورة حياة البياʭت):  I-03(الشكل رقم 3

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد البيانات ومعالجتها

 التجميع

تصنيفال  

 الفرز

 التلخيص

 المعالجة

 المصادر الداخلية

 بيانات جديدة

 بيانات من الحاسوب

 المصادر الخارجية

 المعلومات

 استخدام المعلومات في صنع القرارات



ــــــفــــصــ ـــ ـــور: ـل الأولال ــرفـــــة الــــنــشـــــأة والــــتــــــطــ اقـــــــــتــــــصــــاد الـــــــمـــعـ  

 

 
51 

 .99،ص2010 ربحيمصطفىعليان،اقتصادالمعلومات،دارصفاءللنشروالتوزيع،عمان،الأردن،الطبعةالأولى،:المصدر

و و اĐمعة  1هي البياʭت الخام و الحقائق التي تم تنظيمها لتصف حالة أو موقف معين :المعلومات -2
المنمطة و التي تم معالجتها لتناسب السياقات الموجودة و الاتجاهات المرغوبة وتكون ذات صلة ʪلموضوع 
المطلوب لتصبح ذات دلالة و معني و أهمية و عليه يمكن بناء الخطط و التوقعات و إتخاذ القرارات و تحقيق 

  .الأهداف المحددة 

ن خلال علاقته  ʪلبياʭت و المعلومات هذه العلاقة التي سنتطرق هنا إلى مصطلح المعرفة م:المعرفة -3
يوضحها المنهج المعلوماتي، و الذي يؤكد على أن المعرفة هي القدرة على فهم و استيعاب المعلومات و تشاركها 
و التي هي في الأصل مجموعة البياʭت المعالجة ذات المصادر الداخلية و الخارجية و القدرة على توظيفها و 

تخدامها بما يخدم الأهداف و الاستراتيجيات المرصودة على مستوى المؤسسة و لاستعمالها في حل اس
 .المشكلات و تجاوز العقبات

 :ويمكن تلخيص العلاقة بياʭت معلومات و معرفة في الشكل التالي

 تكوين المعرفة انطلاقا من البياʭت): I-04(الشكل رقم 4

 

 

 

 

 

 

  

68ربحي مصطفى عليان، إدارة المعرفة، ص: المصدر  

 

                                            
1Karl Martin Wiig, Knowledge Management Foundations: Thinking about Thinking : How People and 
Organisations Create, Represent and Use Knowledge, SCHEMA PRESS, Arlington ,Texas, 1993, p66. 
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 خصائص المعرفة ومصادرها و أهميتها: المطلب الثاني

 :خصائص المعرفة -أولا

من خلال ما تم عرضه من تعريفات للمعرفة وذلك من أجل إيضاح معنى المعرفة و تمييزه عن بقية            
التباس حول مدى مطابقتها لمعنى المعرفة و كذا تعدد اĐالات التي المصطلحات القريبة و الشبيهة و التي يقع 

تناولت المعرفة ʪلشرح و التعريف من أوجه مختلفة، و للمعرفة خصائص عامة و لها خصائص اقتصادية كذلك 
1ارتبطت بمميزات العصر الحديث و عليه فإن خصائص المعرفة هي على التوالي كالتالي

 

توجد و تتكون المعرفة في عقول الناس و هي ليست كلها ظاهرة و إنما خفية في : جذّرةالمعرفة إنسانية مت - أ
أغلبها و هذا ما يوجب ضرورة رعاية أصحاđا و تخصيص حيز ʪلمؤسسة لإدارēا و استثمارها، كذلك و 

طار منظم و يكتسبها الأفراد ʪلتعلم و التجربة و هي تتطلب عملا جادا لاستخراجها و الاستفادة منها في إ
 .هادف خاصة تلك المتأصلة منها و قد ينتج عن هذه المعارف توليد معارف جديدة أخرى 

إذا ما توفرت الظروف المواتية فإن المعرفة قابلة للانتشار و التوسّع دون نقصان : المعرفة تراكمية و متوالدة - ب
محدود انطلاقا من معارف سابقة لها و  أو تبدد و ʪلتالي القابلية لخلق معارف جديدة بشكل متصاعد و غير

التي تتقادم و تحل محلها معارف جديدة و هو ما يمكن حدوثه ʪلبحث و التطوير و الإبداع من أجل تحقيق 
 .خاصية التميز  

ملموسة كما - توجد في عقول الناس كمعارف وخبرات لا تظهر إلا عند الفعل فهي لا: المعرفة أثيرية مجردة - ج
 شكل منتجات معرفية مقدمة كالاستشارات و البرمجيات و المحاضرات فهي لا تشبه بقية أĔا توجد في

 .المنتجات المادية التي نعرفها

وهي غير قابلة للندرة و النفاذ كالسلعة المادية و يحدث ʪستهلاكها إنتاج سلع جديدة فهي : المعرفة سلعة -د
 .من التدفقات المستمرة للمعرفة و الإبداعمصدر للابتكار و إنتاج سلعة جديدة ما يولد حالة 

                                            
 .15-14، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي،  1
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و هي تتميز بقوة الانتشار و التداول و الاستخدام ما يعطي آʬر : المعرفة لا يمكن حدها زمنيا ومكانيا - ه
ʪلغة على الاقتصادʮت و اĐتمعات كما أĔا لا تفنى ʪستخدامها و استهلاكها بل على العكس فان ذلك 

 .ولها و تكاثرهايزيد من فعاليتها و تدا

البحث في حقيقة الظواهر يعطي نتائج حاسمة و غير قابلة للجدال ʪلنسبة لجميع : المعرفة يقينية وشاملة -و
 .المتلقين استنادا للأدلة و البراهين المعتمدة حتى يثبت غير ذلك ϥدلة و براهين أقوى و معارف أسمى

   أرثير بيلو  توماس هوسيلن الأستاذين ومن جهة أخرى و تكملة للخصائص السابقة فإ       
قياس و إدارة "المتخصصين على التوالي في أنظمة المعلومات و في الاتصالات، تناولا سمات المعرفة في كتاđما 

 :1حيث أشارا إلى جملة خصائصها كمايلي" المعرفة

اهتمام و تجسد فإĔا تفنى مع ذهاب الكثير من المعارف التي لا تدون و التي لا تلقى : المعرفة قابلة للفناء - أ
أصحاđا و حتى إن دونت فهي لا تمثل كل ما هو موجود في عقول أصحاđا و ليست ترجمة دقيقة لها كما أن 
المعارف الجديدة عادة ما تحل محل القديمة و تحيلها إلى الزوال و كشكل من أشكال الزوال أن تصبح المعرفة 

   .مستخدمة لدى الجميع من العامة

مع تحول الدور الذي تلعبه المعرفة كمورد إقتصادي رئيسي و أحد أهم الأصول التي تخلق : امتلاك المعرفة - ب
الثروة لدى الشركات فإنه أصبح من الضروري إيجاد صيغ تنظيمية و قانونية لحمايتها و وضع الضوابط أمام 

 .ت المتنافسةانتقالها و تداولها لأĔا أصبحت تمثل الرʮدة و التميز للشركا

عرفت المعرفة عبر العصور عمليات تحرير فدونت على الصخور و على الورق ثم : قابلية المعرفة للتخزين - ج
الكتب و بكميات متزايدة و هي تعرف اليوم ثورة حيث أن الأحجام المتزايدة منها تحتاج إلى أدوات و أوعية 

 .ديثة أكثر سعة و تحمل كالأجهزة الالكترونية و الرقمية الح

وضعت الكثير من الأبحاث و المصادر تصنيفات متعددة للمعرفة وفق أنماط و  : قابلية المعرفة للتصنيف -د
كيفيات متعددة فصنفت إلى معرفة صريحة و أخرى ضمنية و معرفة الأدلة و العملية و غيرها من التصنيفات و 

 .م الإنسان الذي يمثل المرجعية الأولى للمعرفة هذا إن دل فانه يؤكد على ثراء المعرفة و تشعبها و قدمها قد

                                            
1Thomas Housel, Arthur H. Bell, Measuring and Managing Knowledge, Mc Graw Hill/Irwin.NY, 2001, p 
p05-10. 
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 مصادر المعرفة: ʬنيا

  :تتعدد مصادر المعرفة غير انه يمكن تقسيمها ʪلنسبة للمؤسسة إلى قسمين رئيسين هما كالتالي

  

 

 :المصادر الداخلية -1

تراضاēم و مذكراēم خبرات و مهارات و معارف الموظفين في المؤسسة المتراكمة إلى جانب معتقداēم و اف - أ
، فإذا إذا ما تم العمل وفق فرق 1تعد من أهم المصادر الداخلية للمعرفة و التي تتميز بكوĔا كامنة لدى الأفراد

عمل و المنصات سيسهم ذلك بدرجة عالية في توليد و نشر المعرفة من خلال التعاون و تبادل الخبرات و 
المبنية على الخبرة المعاشة و التي تظهر في أفعال و ممارسات أصحاđا  تندرج هذا النوع من المعرفة ضمن المعرفة

. 

لدى المؤسسة رصيد كبير من التجارب والأنشطة و التعلم التنظيمي منها و تحويل هذه التجارب إلى  - ب
 .خزان معرفي قابل للاستخدام عند الحاجة

جراءات العمل و سياسات و قواعد البياʭت الوʬئق و السجلات التي تحتفظ đا المؤسسة من تقارير و إ - ج
 .و الأرشيفات

نواتج عملية البحث والتطوير و براءات الاختراع و ابتكارات المؤسسة المحمية بصفة رسمية و قانونية إلى  -د
جانب المؤتمرات و الاجتماعات التي تسمح ʪلالتقاء و التشاور و تبادل المعلومات و البحث في الحلول و 

 .تالمقترحا
التكنولوجيا المستخدمة داخل المؤسسة من أجهزة وبرامج و أنظمة تقنية و التي تساهم في التواصل و  - ه

 .الوصول إلى معلومات المؤسسة إلى جانب القدرة على تخزين و معالجة و نشر المعرفة
 :مصادر خارجية -2
و تحويلها إلى بيئة المؤسسة الداخلية من 2وهي المتوفرة في البيئة المحيط للمؤسسة و تسمح ʪستنساخ المعارف - أ

فالعلاقة مع الموردين تكسبها معرفة حول . اجل استغلالها و الاستفادة منها في مواكبة التغيرات و التنافسية
التقنيات الجديدة و المواد الخام و المستجدات في الممارسات الصناعية، كذلك من خلال تحليل المنافسين لمعرفة 

                                            
 .107، مرجع سابق، ص إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان،  1
 .82، ص 2022، دار المزن للنشر، بيروت، لبنان، إدارة المعرفة في ظل اقتصاد المعرفة والكساد المعلوماتيʪسم غدير غدير،  2
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ضعفهم و تفكيك منتجاēم لمعرفة أسرار تفوقها و محاولة محاكاēا و الدخول في شراكات و نقاط قوēم و 
تحالفات كذلك التعاون مع الجامعات و مراكز البحث و الاستعانة ʪلاستشاريين و الخبراء المتخصصين و 

نضمام إلى عضوية حضور الفعاليات المتعلقة بميدان الصناعة للاطلاع على احدث التوجهات و التقنيات و الا
الجمعيات و المنظمات المهنية، و تصفح شبكة المعلومات العالمية، إلا أن المهم هو إدراك المؤسسة لأهمية 
مصادر المعرفة و تطوير آلية فعالة لاكتساب المعرفة منها و تخزينها و مشاركتها و تطبيقها لتحقيق ميزة تنافسية 

  .مستدامة 

  

 

 أهمية المعرفة: ʬلثا

يؤكد العلماء والمفكرون المشتغلون في ميدان الإدارة والاقتصاد على أن المعرفة تعد المورد الاستراتيجي ʪلغ      
1:أهميتها للاتي وترجعبناء الميزة التنافسية  وفيالأهمية لاقتصادʮت العصر الحديث 

 

ال جديدة للهيكلة المساهمة في إعطاء المؤسسات المرونة الضرورية للتحول والتكيف وتبني أشك - أ
 .كل مرحلة  وضرورʮتتتماشى  والتصميموالتنسيق

فتحت الباب أمام المؤسسات للتعامل بشكل دائم وأوسع مع الأقسام والمصالح التي تتعامل ʪلمعرفة  - ب
 .والتطويروالابتكاردفعة لعمليات البحث  والإبداعوأعطت

 والتعقيداتالعقبات  وتخطيغيرات المتسارعة ومجاراēا سمحت المعرفة في بلورة قدرة المؤسسة لتتكيف مع الت - ج
 .التي تواجهها في بيئتها المتقلبة

أهداف المؤسسة بسلاسة  وإدارةالمعرفة تعمل كمرشد ودليل لقيادات المؤسسة لاتخاذ القرارات الصائبة  -د
 .ذات جدوى عالية وهيفالمعرفة يقينية 

تجات وخدمات جديدة فانه ʪلإمكان استخدامها كسلعة Ĕائية إلى جانب استخدام المعرفة في ابتكار من - ه
 .من إرʪحها الجد مرتفعة والاستفادةفيها  والمتاجرة

أين تعبر مجهودات عمال المعرفة وإنتاجيتهم عن تميز  21تمثل أثمن موجودات مؤسسات أعمال القرن  -و
 .وتفوقهاالمؤسسات 

                                            
-48، ص ص 2019لأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، ، اإدارة المعرفةمـحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1

49. 
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 أنواع المعرفة وإدارēا: المطلب الثالث

 أنواع المعرفة: أولا

ظهرت عدة تصنيفات للمعرفة اعتمدت مبادئ تصنيف متعددة حيث اختلفت تعريفات المعرفة       
ʪختلاف وجهات النظر والجهات التي تناولت تعريف وتصنيف المعرفة و أشهرها هما المعرفة الضمنية و الصريحة 

ات على الوʬئق و البرمجيات أم على الأفراد و حيث يسمح التمييز بين النوعين لمعرفة طبيعة اعتماد المؤسس
1:تصنف في هذه الحالة كمايلي

 

و تعرف كذلك ʪلمعرفة الظاهرة أو المكشوفة فالوصول لها و نقلها و تعلمها  : Explicitالمعرفة الصريحة -1
منهجية و  ممكن حدوثه و قائمة على جمع البياʭت و المعلومات و معالجتها و تحليلها بطرق منظمة و شيء

تتوفر في مصادر المعرفة الرسمية كإجراءات العمل و السياسات و الأدلة و الكتب و الأجهزة الالكترونية و 
 .الحواسيب ويمكن تبادلها و تشاركها بين الأفراد و الجماعات

و تكون و هي المعرفة المخفية و غير الرسمية فهي غير موثقة و لا مكتوبة  : Implicitالمعرفة الضمنية  -2
مخزنة في عقول الناس أو المؤسسات على شكل خبرات و اعتقادات و مهارات و قيم و هي المعرفة المكتسبة 
من الخبرة و التعلم فهي ذات طابع شخصي و هذا ما يجعلها صعبة المنال و لا يمكن الاستفادة منها و 

و المناقشة حيث تسعى المؤسسات اليوم  استغلالها إلا بعد استخراجها و نقلها و تبادلها من خلال الاستعلام
التي تسعى لاكتساب مزاʮ تنافسية للاستثمار فيها و إدارēا من خلال تحويلها إلى معرفة صريحة و هيكلية و 

 :  يبين أهم الفروق بين المعرفة الضمنية و المعرفة الصريح) 05(الجدول

 هرية بين المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحةالفروق الجو ): I-04(الجدول رقم 4

 المعرفة الصريحة المـعرفـة الضمنية
 معرفة موضوعية معرفة ذاتية
 )ذهنية(تعتمد على العقل  )حسية(تعتمد على التجربة 

 )هناك وفيما بعد(معرفة أبدية  )الآن وهنا(معرفة آنية 
 )نظرية(معرفة رقمية  )تطبيقية(معرفة تناظرية 

  

Source: Tina C. Chini, Effective Knowledge Transfer in Multinational Corporations,  

                                            
 84،، مرجع سابق، ص إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان،  1
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  توجد هذه المعرفة في عقول البشر والمؤسسات و لا يمكن الوصول إليها مباشرة :)Tacit(المعرفة الكامنة  -3

 .إلا بعد الاستنباط المعرفي و ملاحظة السلوك

عتبر الاكتشافات مثال عن المعرفة اĐهولة فعمليات البحث والتجريب ت :)Uknown(المعرفة اĐهولة  -4
 .   يتولد عنها معارف لم تكن منتظرة فهي معارف مبتكرة و تتواجد هي الأخرى في عقول الناس و المنظمات

1:تصنيف خمسة أنماط للمعرفة  كالتالي  Marquardtكما يقترح 
 

 .     وع من المعرفة هو المطلوبوهي معرفة أي ن: Know-Whatمعرفة ماذا  - 1

 .وهي معرفة كيف يجب التعامل مع المعرفة: Know-Howمعرفة كيف  - 2

 . و هي معرفة لماذا هناك حاجة إلى نوع معين من المعرفة: Know-Whyمعرفة لماذا  - 3

 .معرفة أين يمكن العثور على معرفة محددة بعينها: Know-Whereمعرفة أين  - 4

 .وهي معرفة متى نكون بحاجة إلى معرفة معينة: Know-Whenمعرفة متى  - 5

وعليه فان المؤسسات القادرة على الإجابة على الاستفهامات المعرفية السابقة هي المؤسسة التي ستستطيع      
 .التعامل مع المعرفة و الاستفادة منها كمورد جوهري في تحقيق أهدافها

2:التالي ك)M.H. Sack(هناك كذلك تصنيف ميشيل زاك 
 

تمثل النوع الأدنى و الأساسي من المعرفة في المؤسسات و اللازم : CoreKnowledgeالمعرفة الجوهرية  - 1
من أجل الدخول في الصناعة غير انه لا يمكن المؤسسة من البقاء و المنافسة في المدى الطويل كما أĔا موجودة 

 .عةو متوفرة لدى جميع المؤسسات العاملة في ميدان الصنا

وهو النوع من المعارف أكثر عمقا و تقدما من المعرفة : Advanced Knowledgeالمعرفة المتقدمة  - 2
الجوهرية و الذي يسمح للمؤسسة ʪلمنافسة و البقاء فالمعرفة التي تمتلكها المؤسسة لا تختلف عن تلك التي لدى 

 نحها ميزة أمام منافسيها المنافسين غير أĔا تملك القدرة على استغلالها بطريقة مميزة تم

                                            
ة الأزهر، ، مجلة مركز صالح عبد الله كامل للاقتصاد الإسلامي بجامعإدارة المعرفة مدخل لتحقيق تميز المؤسسة الاقتصاديةميلود تومي وآخرون،  1

 .238-237العدد السابع و الثلاثون، ص ص 
 .43، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات و العملياتنجم عبود نجم،  2
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تتمتع المؤسسة التي تمتلك المعرفة الابتكارية من قيادة : Innovation Knowledgeالمعرفة الابتكارية  - 3
الصناعة والتميز عن منافسيها ما يمنحها السيطرة و التحكم و تسيير قواعد المنافسة لصالحها و كسب رهان 

 .الرʮدة

 :نيف آخر للمعرفة يتعلق بنطاقها ومصدرها تمثل في ما يليتص Russelقدم برتراند روسيل 

و تعرف ʪلمعرفة الحسية التي تعتمد على حواس الفرد لذا فهي في جوهرها فردية خاصة : معارف فردية - 1
 .ʪلأفراد دون تقاسم أو مشاركة

المعارف الإرشادية تتشاركها الجماعة كالإجراءات و المهام و الأهداف و يطلق عليها : معارفة جماعية - 2
)Heuristic(ا تعمل كدليل للسلوك المطلوبĔكو. 

 إدارة المعرفة: ʬنيا

يحيط بمفهوم إدارة المعرفة نوع من الغموض و هذا راجع لتعدد المفاهيم و التعريفات  :مفهوم إدارة المعرفة -1
بمثابة حقل معرفي جديد و  و وجهات النظر حيث لم يوجد لها تعريف شامل ينفق عليه فإدارة المعرفة أصبحت

1:هذه بعض المفاهيم المتعلقة ϵدارة المعرفة حيث تصنف حسب مداخل متعددة كمايلي
 

 مدخل تكنولوجيا المعلومات -1-1

Ĕϥا النشاطات والعمليات المتعلقة بخلق و توليد المعرفة و نشرها و الاستفادة منها في ) Alvi(عرفّها ألفي 
 .تحقيق الأهداف التنظيمية

  واستعمالهاĔϥا الجهود التي تستند على تطوير تطبيقات تكنولوجيا المعلومات ) Grover(كما عرّفها جروفر 
 .وتوزيعها،واسترجاعها،والمعلومات،الصريحةكوسيلة لامتلاك المعرفة 

هدف إدارة المعرفة هو الحصول على المعلومات الصحيحة ضمن السياق الصحيح  فإن) Kim(حسب كيم 
الصحيح كما أĔا تشمل خلق المعرفة  وللغرضالوقت المناسب  وفيالمناسب للشخص 

 .وتخزينهاونشرهاوالاستفادةمنها

 المدخل السلوكي الإنساني لمفهوم إدارة المعرفة -1-2

                                            
 .56-55، ص ص 2021، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،إدارة المعرفة التنظيميةداوود سليمان المحمد،  1
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تحقيق أهداف المؤسسة من خلال دفع الإستراتيجية وتسهيل نمو "هي  Steveإدارة المعرفة حسب ستيف 
من خلال  والمعلوماتوالتجربةوالمهارةوالثقافةالقدرة على تفسير البياʭت  تقويةوتعزيزو الأعمال  وتطورومعرفة

و وضعها في سياق الأعمال و استخدامها في الوقت و المكان " إعطاء معنى لهذه البياʭت و المعلومات
 .المناسبين بحيث ينتج عن توظيفها قيمة مضافة للمؤسسة

في المؤسسة  والضمنيةكلا من المعرفة الصريحة   وتنظيملاكتساب  دةومنظمةومحدكما أĔا عملية ممنهجة 
كوĔا أصبحت متداولة ʪنتظام ليصبحوا أكثر   واستعمالهابحيث يمكن للموظفين الآخرين التعلم  وللموظفين

 .فعالية و إنتاجية في عملهم

سة ككل للحصول على و تشمل المؤسومتعمقةلدى الادارة العليا  ومعتمدةوهي كذلك إستراتيجية واعية 
المعرفة الصحيحة اليقينية و إيصالها للشخص المناسب في الوقت المناسب و تساعد الأشخاص على تقاسم 

 .المعلومات بطرق تؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي

 المدخل الشامل لمفهوم إدارة المعرفة -1-3

في عقول الأفراد و في المؤسسة من خلال  إدارة المعرفة كعملية امتلاك معرفة مرسخة)  Greiner(عرف غرينر
توفير الظروف للتعلم التنظيمي و إʫحة اĐال لتطبيقها في ممارسات المؤسسة و عملياēا لتشجيع و تعزيز 
التجديد و الإبداع كما أĔا ضرورية لكي تتمكن المؤسسات من المنافسة من خلال امتلاك ميزة تنافسية تمنحها 

اء في بيئة الأعمال المتغيرة ʪستمرار، و هي عملية امتلاك و استعمال التجربة و الخبرة إدارة المعرفة و البق
 .الجماعية الثابتة في أي مكان في العمل على الورق في الوʬئق في قاعدة البياʭت أو في عقول و أذهان الناس 

و متناسقة تشمل أنشطة و  و بناء على ما سبق ذكره فإن إدارة المعرف هي منظومة إدارة متكاملة       
سياسات و برامج فهي إنتاج و توليد للمعرفة و جمعها من مصادرها و معالجتها ثم استخدامها في تحقيق 
أهداف المؤسسة و التخطيط و اتخاذ القرارات و حل المشكلات كما تعتبر عملية نشر المعرفة ʪستخدام 

 .مة المعرفة الأدوات المتوفرة  لدعم عملية التعلم و بناء منظو 
 عمليات إدارة المعرفة -2

إن المغزى الجوهري من تفقد المعرفة في المؤسسة و إدارēا بشكل فعال و مدروس هو الوصول إلى         
تجسيد عملياēا من تشخيص للمعرفة و توليد و تخزين و إستخدام، فإدارة المعرفة تختص بتسيير المعارف 

ا تتجاوز ذلك لتعم المؤسسة ككل و تمس إستراتيجيتها و أهدافها و كل ما الموجودة في المؤسسة لكن أبعاده
يتم تحصيله لفائدة المؤسسة و بقائها و تنافسيتها فإدارة المعرفة ترمي في الأخير لإكساب المؤسسة ميزة تنافسية 
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يه و دمجه و مستدامة في ظل عصر تعتبر فيه المعرفة المورد الجوهري الذي تسعى جميع المؤسسات للحصول عل
التحكم فيه لصالحها، غير أنه لا يوجد اتفاق جامع على خطواēا و ترتيبها و عددها بين الباحثين و المفكرين 

1:و لذا سنقوم على عرض أهمها كمايلي 
 

هي تنفيذ عملية استكشاف و بحث عن طريق آليات بحث و استكشاف من  :التشخيص المعرفي -2-1
توفرة في المؤسسة و الملائمة لإقرار الحلول المناسبة للمشكلة و تحديد الأفراد أصحاب أجل تحديد نوع المعرفة الم

المعرفة و المهارة و مواقعهم و بخصوص دقة التشخيص الذي تقف عليه عملية إدارة المعرفة وضح ألفيسون 
)Alvesson (ا إلا أن الغامض هو الدور الذي تؤديه اēلمعرفة في المنظمة إلى أن المعرفة ليست غامضة في ذا

،و بناءا على ذلك وجب تحديد نوع المعرفة الموجودة و أماكنها و ملاكها و الملائم منها لتوظيفه في خدمة 
 . المؤسسة 

أخذ المعرفة من مصادرها الداخلية و الخارجية سواء الصريحة منها و التي تتواجد في  :اكتساب المعرفة -2-2
البياʭت و أجهزة الحاسوب و تلك المصرح đا و التي تكون في شكل هيئة ملفات و وʬئق و في قواعد 

حوارات و لقاءات غير رسمية و المؤتمرات و اللقاءات الرسمية هذا من جهة و من جهة أخرى من معارف و 
مهارات و خبرات الأفراد داخل و خارج المؤسسة و مختلف المتعاملين معها و من عمليات التدريب و التعلم و 

 .ل بعد جمعها على تخزينها و استرجاعها العم

هو العملية التي يتم بموجبها أسر و استخراج المعارف الكامنة في عقول الأفراد و التي : توليد المعرفة  -2-3
لا تظهر إلا عند الفعل و الانجاز قصد مشاركتها و إثرائها و الاستفادة منها عبر تنظيم جلسات فرق العمل و 

و عمليات العصف الذهني كما تدل عملية توليد المعرفة على الحصول على المعرفة من خلال فرق العمل الحرة 
الشراء أو التراخيص كما أن فهم و استيعاب المعرفة الظاهرة و القدرة على الاستنتاج و الاستنباط يعد توليد 

يد المعرفة عن طريق خلق للمعرفة و الذي يعرف ʪمتصاص المعرفة إضافة إلى الابتكار و الذي يشير إلى تول
معرفة جديدة لم تكن موجودة من قبل لتجسد في شكل ابتكارات أو عن طريق اكتشاف بقصد أو دونه 
للمعارف الموجودة و يؤدي نشاط البحث و التطوير في المؤسسة الدور الرʮدي في توليد المعرفة غير انه يمكن 

 .المبدعين توليد المعرفة بصيغ أخرى و أقسام أخرى و الأفراد 

تعرف المعرفة على مستوى المنظمة تراكما متزايدا مع مرور الزمن فوجودها في شكل  :تخزين المعرفة -2-4
معرفة ضمنية أو في الوʬئق و السجلات يعرضها للتلف و الضياع و لهذا وجدت تكنولوجيا المعلومات لتعمل 

                                            
، 08، العدد 05، مجلة نور للدراسات الاقتصادية، مجلد عمليات إدارة المعرفة و دورها في تنمية كفاءات الموارد البشريةوآخرون،  ماضي الهام 1

 .114- 113، ص ص 2019جوان 
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تبويبها و تنظيمها و استرجاعها في أي وقت و  عمل المنقذ من خلال مساحات التخزين الهائلة و القدرة على
حسب الحاجة لتسهيل الوصول إليها و التفاعل بين الموارد البشرية من اجل توليد المعرفة لتصبح الذاكرة 
التنظيمية للمؤسسة وعاء رقمي مرجعي للمؤسسة تستمد منه أهم مورد اقتصادي يمنحها التفرد و التميز على 

 .منافسيها 

أي نشرها بين العاملين في المؤسسة فالمعرفة قابلة للاستنساخ و التقاسم دون :لمعرفة و مشاركتهانقل ا -2-5
أن ينقص ذلك من قيمتها و لا أن يضاعف من تكلفتها يكفي إتباع آليات ʭجحة و استخدام 

عرفة الظاهرة فتنشر التكنولوجيات المتاحة فتوزيع المعرفة الضمنية يتم عن طريق آليات كالتدريب و الحوار أم الم
عبر المنشورات المختلفة كالوʬئق و التعليمات الداخلية و التعلم و عرفة كيفية التعلم و الهدف من التعلم حيث 

 .توفر تكنولوجيا المعلومات و الاتصال إمكانية وصول المعرفة الملائمة في الوقت المناسب 

النظري دون تفعيل و إدراج تفقد قيمتها و لا تستفيد إن المعرفة التي تبقى في حيزها :تطبيق المعرفة -2-6
منها لا المؤسسة و لا الأفراد و لا حتى الزʪئن الذين ينتظرون من المؤسسة أن تتجاوب مع تطلعاēم في 
الحصول على منتجات و خدمات أكثر جاذبية و حداثة لرغباēم و تطبيق المعرفة هو المفتاح لاكتشاف طرائق 

لتعلم منها و تحسين المهارة للوصول إلى الكفاءة المطلوبة فإذا ما أردʭ أن تنمو المعرفة و و سبل جديدة و ا
 .تتوالد و تستمر في المؤسسة فلا بد من تفعيلها و متابعتها 

تسعى إدارة المعرفة إلى جانب الخطوات السابقة إلى حماية المعرفة و تشفيرها :  حماية و تقويم المعرفة -2-7
ب خارج المؤسسة إلى منافسيها و تفقد قيمتها في منح المؤسسة ميزة على منافسيها و تسعى حتى لا تتسر 

المؤسسة إلى الحصول على التغذية الراجعة من عمليات إدارة المعرفة حتى تتأكد من نجاعة العملية و مدى 
و تحقيق أهدافها و هذا ما انتفاع المؤسسة من المعرفة المولدة و المطبقة في حل المشكلات التي تواجه المؤسسة 

يستدعي اتخاذ جملة إجراءات لتعديل المسار كان يتوفر قيم التعاون و المشاركة و التبادل و تسود ثقافة التعلم 
المستمر و الفهم والإدراك لأهمية و معنى إدارة المعرفة و إدماج أنظمة إدارة المحتوى المعرفي لاستعمال المعرفة في 

1.رفة كيفية التعلم و اكتساب المعرفة حتى تنجح إدارة المعرفة في تحقيق خططها و سياساēا إدارة المعرفة و لمع
 

  

  

                                            
 .147، مرجع سبق ذكره، ص اقتصاد المعرفة واتجاهات تطويرهأحمد علي الحاج محـمد،  1
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 المؤسسة الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة: المبحث الرابع

تعيش المؤسسات الاقتصادية حاليا تحدʮت عميقة، ولعل أهمها تحدي العولمة الاقتصادية و الذي يضع         
عند Ϧديتها لأنشطتها المعتادة تحت ضغوطات شديدة تؤثر عليها Ϧثيرا مباشرا قد يدفعها إلى ترك  المؤسسات

اĐال أمام بقية المنافسين ما لم تسارع لاتخاذ التدابير اللازمة لتلبية متطلبات عصر العولمة و الحداثة و التي 
بداع، و الخدمة، و المعرفة، و لا سبيل تفرض على المؤسسات شروط صارمة من اجل المنافسة كالجودة، و الإ

 .لذلك إلا ʪمتلاك المعرفة و رأس المال البشري و إدارēما بصفة عقلانية و هادفة

 تحدʮت المؤسسات الاقتصادية الحديثة: المطلب الأول

1:تتمثل تحدʮت التي تواجه المؤسسات الاقتصادية في العصر الحديث فيما يلي
 

  :العالمية للجودةʬبت المعيارية  -أولا

أصبحت الجودة عالمية حيث تمنح شهادات الجودة من مؤسسات عالمية للتوحيد القياسي أين تخضع المنتجات 
و الخدمات المقدمة لمعايير عالمية للمحافظة على مستوى عالمي من النوعية و الجودة يعرف فيه المنتج تطورات 

أو المنظمة العالمية للتقييس مثال على ذلك  ISOالمتنوعة، فــ  نوعية تلبي فيه الأذواق و الرغبات المتزايدة و
الأبواب في وجه الدول و المؤسسات و منتجاēا  العالمية فتغلقلكل مؤسسة ترغب في اقتطاع Ϧشيرة المنافسة 

 .لصالح تلك التي تمتلك رخصة الحد من دخول المنتجات متدنية الجودة لبلداĔا

                                            
، الملتقى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية و متطلبات التكيف مع المستجدات العالمية التحدʮت التي تواجهبرودي نعيمة،  1

 .119-118، ص ص 2006أفريل  17/18متطلبات Ϧهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية، جامعة تلمسان، : الدولي
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  :لاقتصاديةتحاداʫظهور التكتلات و الا -ʬنيا

في العالم ضرورة مجاđة مخاطر التقهقر و التراجع الناجم عن اشتداد المنافسة و  والمناطقارϦت الكثير من الدول 
ظهور منافسين عالميين جدد و ربط اتفاقيات اقتصادية و صنع تكتلات لزʮدة القوة التنافسية حيث أثبتت 

نية تعاظم العائد و الاتحاد الأوروبي خير مثال حي على ذلك، في حين الاتحادات الجمركية و الاقتصادية إمكا
عرف عالم الأعمال التوجه نحو المزيد من الاندماج و الاستحواذات و التحالفات أملا في زʮدة الموقف 

  .التنافسي للمؤسسات و التموقع الجيد و المريح في السوق العالمي

  

 

  :وحدالنظام الاقتصادي العالمي الم -ʬلثا

مع تراجع المعسكر الشيوعي و سقوط النظرية الماركسية، لم يعد العالم يتسع لأكثر من نظام اقتصادي واحد، 
فإلى جانب أن الثورة الصناعية كانت رأسمالية ʪمتياز فالنظام الاقتصادي في القرن الواحد و العشرين هو الآخر 

مازالت للنظام الرأسمالي على الرغم من الأزمات التي  قائم على نظام السوق الحر و آلياته فالرʮدة كانت و
يعيشها من حين إلى آخر و التوحش في استهلاك و استنزاف موارد المعمورة و احتكارية الشركات العالمية و 

 .المتعددة الجنسيات

  :التطور التكنولوجي -رابعا

علومات و الاتصالات و تبادل المعلومات عرف العالم خلال العقود الماضية ثورة معلوماتية و تطور تقنيات الم
بسرعة خيالية عبر الشبكات العالمية، ما قدم خدمات فريدة فيما تعلق ʪلاتصالات و المعلومات و أداء 
المعاملات الاقتصادية الدولية التجارية و المالية إلى جانب تجاوز الحدود السياسية للدول و اتساع الأسواق و 

ى الصفة الدولية للمعاملات و المنتجات، و أدى إلى تشابه أنماط الاستهلاك في زʮدة التبادلات مع أعط
العالم، فيما يعرف ʪلثورة الصناعية الثالثة التي منحت دفعة للاقتصاد الصناعي لدخول عصر صناعي جديد، 

 .ما رفع من حدة المنافسة و جعلها عالمية وفق شروط أعلى مستوى و أشدّ وطأة

  :لأسواق وعالمية التجارةانفتاح ا -خامسا

الهائل المصحوب  والصناعيتسارعت الخطوات عالميا لخلق وضع عالمي جديد يحاكي التقدم التكنولوجي 
ʪلإنتاج الضخم و المتصاعد، دعت فيه القوى الكبرى إلى توسيع دائرة التجارة الدولية و إعطائها الصبغة 
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ة للتجارة و التعريفة الجمركية لتعوض فيما بعد بمنظمة التجارة العالمية و تبلور ذلك في Ϧسيس الاتفاقية العام
و التي سعت إلى تحرير التجارة العالمية و تجارة السلع الزراعية و الصناعية و الخدمات و  1995العالمية سنة 

 .تقنين الملكية الفكرية و توسيع الاستثمارات دوليا

  :توسع دعوات الحد من التلوث - سادسا

نشطة الصناعية و الاستخدام المفرط للموارد الطبيعية و انتشار الملوʬت المنبعثة من المصانع و التي مع تزايد الأ
مست جميع عناصر الطبيعة من تربة و مياه و هواء، أصبح لزاما على المؤسسات الصناعية ترشيد استخدام 

لك التي لا تلحق الأذى بصحة الموارد و وضع سياسات خاصة بحماية البيئة و السعي لاستبدال الموارد بت
الأفراد و الاعتماد على تدوير المواد، و ʪلتالي أصبحت المؤسسات مجبرة ʪلتقيد ʪلمعاهدات و الاتفاقيات و 
القوانين المحلية و الدولية المتعلقة ʪلبيئة و إدراجها ضمن إستراتيجيتها حتى لا يقع تنافر و المناخ العام السائد 

 .لخارجيةفي بيئة المؤسسة ا

 ملامح البيئة الصناعية الحديثة: المطلب الثاني

 والاجتماعيةوحتىشكّلت التطورات التكنولوجية المتسارعة والتغيرات التي طرأت على البيئة الاقتصادية     
جديد تمثلت ملامحه في ما  ووضعالسياسية متأثرة ʪلتحولات الكبرى، نقطة فاصلة بين وضع عتا عليه الزمن 

1:يلي
 

  :التركيز على الادارة الإستراتيجية من اجل تحقيق الميزة التنافسية -أولا

انفتاح الأسواق على بعضها رفع من مستوى المنافسة من المحلية إلى العالمية، ما دفع للبحث عن استراتيجيات 
لائمة، فتوجهت الم والأسعارالتنافسية من اجل خلق القيمة عبر الاهتمام ʪلمنتجات المبتكرة  والميزةللتفوق 

عن التموقع ثم مع تغير الظروف تحولت إلى التأكيد على  والبحثالمؤسسات في البداية إلى تحليل الصناعة 
 .الأسواق واختراقمن اجل تحقيق الميزة التنافسية  والكفاءاتالموارد الداخلية 

  :تزايد معدلات الابتكار والتطوير التكنولوجي -ʬنيا

ادية من الاستثمار في المورد البشري وسيلة أساسية لامتلاك ميزة تنافسية خاصة اتخذت المؤسسات الاقتص
توفرا لدى جميع المنافسين، حيث أصبح يعول على  والتكنولوجيةبعدما عرفت بقية الموارد الأخرى المادية منها 

في واقعه  وترجمتهالمتواتر  عرفيوالمالمتميزة في استيعاب التقدم التقني  والموهبةالمورد البشري الذي يتمتع ʪلكفاءة 

                                            
 .23 -17، ص ص 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  1
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العملي و الإبداع و إيجاد حلول مبتدعة للمشكلات التي تعترضه خلال Ϧديته لوظائفه و مهامه و تقديم منتج 
 . و خدمة بلمسة متميزة للعملاء

  :التركيز على مفاهيم إدارة الجودة الشاملة -ʬلثا

داما في عصرʭ الحالي حيث يمثل التركيز على الجودة أهم يعتبر مفهوم الجودة الشاملة من أحدث المفاهيم استخ
التطورات في البيئة الصناعية إذ تعتبر الجودة هدفا استراتيجيا للمؤسسات الصناعية و الخدمية و عليه تعمل 

  .المؤسسات بوضع برامج تحسين الجودة الرامية لإحداث تغييرات تمس المؤسسة ككل

 

  :م التصنيع الحديثةالتركيز على عمليات ونظ -رابعا

عبر استخدام أحدث التكنولوجيات المتقدمة و نظم التصنيع المرنة و التي تتيح الانتقال من إنتاج منتج إلى 
منتج آخر بسرعة و فعالية و إنتاج منتجات متنوعة في ذات الوقت و ϥحجام كبيرة و الاحتفاظ بمزاʮ عمليات 

 .الإنتاج المستمر

  :نحو إدارة العلاقات مع الموردينتوجيه الاهتمام  -خامسا

تعتمد المؤسسات في تدبير أغلب احتياجاēا للتصنيع من المواد و المكوʭت على مصادر التوريد الخارجي، و 
عليه وجب إيلاء المزيد من الاهتمام و التخطيط لعمليات الشراء و توطيد العلاقات مع الموردين الذين يعدون 

 .على مصير و توجهات المؤسسةمن أصحاب العلاقة و يؤثرون 

  :انتشار المنافسة على أساس عامل الزمن و الوقت المحدد - سادسا

فالمؤسسات أصبحت تتنافس من اجل إثبات جديتها و صرامتها من خلال الاستجابة لعالمية الأسواق عبر 
ة المنتج أو تخفيض عامل الزمن لصالح المستهلك أو العميل و يكون ذلك إما عبر تخفيض زمن دورة حيا

 . )Just-in-time(تخفيض زمن دورة العميل أو الوصول للإنتاج و التخزين في الوقت المحدد

 تحدي المؤسسات المتعلمة في عصر المعرفة: المطلب الثالث

إن المعرفة تستلزم ʪلضرورة التعلّم وهذا الفعل لا يقتصر على الإنسان عبر إعمال عقله و الإبداع و التفكر    
فالمؤسسات التي تعيش ظروف اقتصاد المعرفة اليوم بمختلف أبعاده و تجلياته مطالبة هي الأخرى ʪلسعي فقط، 

للتعلم و الإبداع، فعبر التعلّم المستمر الذي تفرضه البيئة التي تتواجد فيها المؤسسة و التي هي في الحقيقة بيئة 
 .قهامعرفية صرفة متغيرة ʪستمرار تحقق المؤسسات بقائها و تفو 
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 تعريف مصطلح المؤسسة المتعلمة: أولا

في كتابه  1990سنة ) Peter Senge(برز مفهوم المؤسسة المتعلمة بصورة واضحة على يد بيتر سانج 
، حيث عرف التعلم تغيرا في  1992سنة )  Karl Wiig(الأنظمة الخمسة ثم في كتاʪت كارل ويج 
ديثة فبعدما كان التعلم في المؤسسة يحدث لحاجة مؤقتة و جزئية و المفاهيم بين المؤسسة التقليدية و المؤسسة الح

لفترة معلومة فهي محدودة و مرتبطة đدف معين تنتهي مع تحقيقه أصبح مع تغير الأوضاع البيئية و زʮدة 
 :اضطراđا ضرورة مستمرة ، و نستعرض بعض التعريفات للمؤسسة المتعلمة كما يلي

المتعلمة Ĕϥا تلك المؤسسة التي تسمح للأفراد بتوسيع قدراēم لتحقيق النتائج عرف بيتر سانج المؤسسة  - 1
المرجوة عبر الاعتناء بكل من توسيع نمط التفكير و حرية الطموح الجماعي، و التعلم المستمر، و رؤية المؤسسة 

علم من الأفراد، الفرق، ، فهي تضع التعلم المستمر محورا في قيمها و عملياēا و التي تستخدم الت1بصفة موحدة
المستوʮت الهرمية، الأقسام، البيئة الخارجية، من اجل تحسين أدائها بصورة تمكنها من إرضاء جميع شركائها، و 
التي تسعى لاكتساب ميزة تنافسية اعتمادا على التعلم المستمر الفردي و التنظيمي، و يتم التعلم المؤسسي من 

 .لشخصي، نماذج العقل، و الرؤية المشتركة، و الفرق المتعلمةخلال، أنظمة التفكير، التحكم ا

المؤسسات الماهرة في خلق واكتساب و تحويل المعارف و أن لها القدرة على تغيير "Ĕϥا  Garvinعرفها  - 
فمن خلال إدارة المعرفة ʪلمؤسسة تصبح قادرة على   2"سلوكياēا بصفة تجعلها مرنة استجابة لتغيرات البيئة

 .جاوب مع المتغيرات البيئيةالت

 3"المؤسسات التي تولّد المعلومات و تتواصل و ترفع من أصولها الفكرية" Ĕϥا OliverSerratعرفها  - 3
فالمؤسسة المتعلمة لا تكتفي ϥن تؤدي أدوارها الرئيسية بشكل روتيني و تحقق أهدافها اعتمادا فقط على الموارد 

من نفسها ϥن تسعى لتجديد المعارف و توصيلها لمستحقيها لاستعمالها في المادية، و إنما تسعى لأن تطور 
التقدم و مواكبة المستجدات و لا يكون ذلك إلا من خلال العناية برأس المال الفكري و البشري و التعلم و 

  .توفير المعلومات المستحدثة و المناسبة التي تمكن من البقاء و المنافسة

                                            
1Mark K. smith, Peter senge and the learning organization, infed.org, 2013, p03. 
2Constantine Kintoghiorghes, Susan M. Awbery, Pamela L. Feuring, Examining the relationship between 
learning organization characteristics and change adaptration, innovation, and organization 
performance, human resource development quarterly, vol16, N°02, 2005, p187. 
3 Oliver Serrat, A primer on organization learning, Asian development hoank, 2008, p01.  
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 تعلم داخل المؤسسةأنواع عمليات ال: ʬنيا

على تركيز أبحاثهما على ) Donald Schon(و معاونه ) Chris Argyris(عمل كريس أرجيريس    
تحديد أنواع التعلم التي تحدث داخل المؤسسة، و التي تحدد بدورها درجة و مدى تعلّم المؤسسات حيث قسما 

1:عملية التعلم التنظيمي إلى مستويين رئيسيين كمايلي
 

و هو الشكل الأساسي للتعلم و يعرف ʪلتعلم ): Single-Loop Learning(لم الحلقي المفرد التع - 1
التّكيفي أو غير الاستراتيجي حيث يتم اكتشاف الأخطاء و تصحيحها دون التساؤل عن الأهداف أو القيم 

ية عمل هذا النمط أو السياسات التي أدت لوقوع الخطأ و دون تغيير للطبيعة الكلية لنشاطات المؤسسة، و آل
من التعلم تشبه إلى حد كبير عمل منظم الحرارة الذي عند ملاحظة أن درجة الحرارة قد انخفضت أو ارتفعت 
عن الحد المطلوب فانه يسارع بتشغيل أو إيقاف المدفأة للحفاظ على درجة الحرارة المحددة مسبقا دون أن 

لة فهو يهدف إلى تحسين الكفاءة التشغيلية و البقاء يسأل عن سبب درجة الحرارة المحددة، و في هذه الحا
 .ضمن معايير و سياسات المؤسسة القائمة فعلا

على عكس التعلم الحلقي المفرد فإن ): Double-Loop Learning(التعلم الحلقي المزدوج  – 2
ساؤل عن الأهداف أو التعلم الحلقي المزدوج استراتيجي حيث يتم التشكيك في المبادئ المطلقة بحد ذاēا و الت

القيم أو السياسات التي أدت لوقوع الخطأ، لذا فهو يرمي للتعمق في إدراك المشكلات أكثر من مجرد عرضها 
لإيجاد الحلول للقواعد و الأهداف الأساسية و السياسات و تغييرها في حالة ما ثبت انحرافها و تعارضها مع 

 . الخطط الموضوعة

عندما تتمكن المؤسسة من تحقيق كلا من ): Double-Loop Learning( التعلم الحلقي الثلاثي - 3
التعلم الحلقي الفردي وكذا التعلم الحلقي المزدوج، ففي هذا النمط من التعلم يتم طرح الأسئلة من داخل النظام 

 .التعلّمي و تكتشف الأخطاء و تصحح

) MargaretWheatly(مارغريت ويلي و هو طرح جاءت به الباحثة : التعلم من خلال الفضاء المنظم - 4
تضمن Ϧكيد الباحثة على أن  " التعلم حول المنظمة عن طريق الفضاء المنظم: القيادة و العلم الجديد" في كتاđا 

كل شيئ هو بمثابة عملية مستمرة للاكتشاف و الإنشاء و انه ʪلإمكان استخدام العشوائية للحصول على 
 .إمكانيات و فرص عديدةحلول منظمة و أن الحياة تقدم 

                                            
1Chris Argyris, Double Loop Learning in Organizations, Harvard Business Review, No 77502, 1977, 
p116. 
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 خصائص المؤسسة المتعلمة: ʬلثا

تختلف المؤسسة المتعلمة اختلافا جذرʮ عن المؤسسة التقليدية ففي الوقت الذي تركز فيه المؤسسة       
التقليدية جل اهتماماēا على كيفية تحقيق أهدافها انطلاقا من الموارد المتاح لديها وتحت أي ظرف فان 

عية للتعلم تعمل للتعلم بسرعة حتى تكتسب المناعة الداخلية و الخارجية و تستطيع مواجهة المؤسسة السا
1:الظروف بحكمة و معرفة ʫمة و تتمثل هذه الخصائص التي تتسم đا المؤسسة المتعلمة في ما يلي

 

 تجمع أفرادا من تعرف المؤسسة المتعلمة Ĕϥا تلك المؤسسة التي تعمل وفق فرق العمل أو فرق التعلم التي - 1
 المؤسسة وتتفاعل فيما بينها لاكتساب المعرفة و نشرها بينهم و في المؤسسة ككل 

ēتم المؤسسة المتعلمة ʪلتعلم داخل المؤسسة بمختلف أنواعه سواء أكان التعلم الفردي أو التعلم الجماعي  - 2
 .هاأو التعلم التنظيمي وترى فيها أداة لتحقيق أهداف المؤسسة و رسالت

تتمتع المؤسسة المتعلمة đيكل تنظيمي مرن لا يعتمد على هرمية السلطة المتصلبة وهو ما يتيح سهولة  – 3
 لك المشاركة في اتخاذ القرارات ما يرفع من جودة مخرجات المؤسسةا الحركة و الإبداع و التعلم و كذ

سة عامل أساسي ومهم في تكوين تعتبر تطور إمكانيات الوصول للمعلومة من طرف جميع أفراد المؤس - 4
أسس المؤسسة المتعلمة ما يتيح قدرة اكبر على التعلم و التواصل و فهم أهداف و رسالة المؤسسة و السعي 

 .لتحقيقها من طرف الجميع

توفر نظام معلوماتي فعّال لنقل و نشر المعارف و المعلومات لكل من يحتاجها في المؤسسة و في الوقت - 5
ر المرغوب فيه و يكون هذا النظام أكثر جدوى و نجاعة إذا كان مفتوحا على المحيط الخارجي المناسب ʪلقد

 .للمؤسسة أين يوجد الكم الهائل من المعارف و المعلومات المحيّنة التي يحتاجها الأفراد و المؤسسة

في تحقيق المؤسسة Ϧخذ في الحسبان عند وضع إستراتيجية المؤسسة أن التعلم هو السبيل الأكثر كفاءة  - 6
 .لأهدافها، لذا فهي لا تتوانى في توفير جميع الإمكانيات المادية واللامادية لتحقيق مفهوم التعلم

 المكوʭت البنائية للمؤسسة المتعلمة –رابعا 

المؤسسة المتعلمة ليست لها قالب معين بحيث لا يوجد أسلوب معين معتمد في الوصول لوضعية المؤسسة     
، إلا أن هناك إجماع لعديد الباحثين أن الحصول على المؤسسة المتعلمة هو الحصول على مؤسسة من المتعلمة

                                            
، المؤتمر السابع لكلية الاقتصاد و العلوم الإدارية، جامعة الزرقاء، الأردن،  مدى استعداد المنظمة المتعلمة للتغير التنظيميكامل محمد الحواجرة،    1

 .07ص 
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الأفراد المتعلمين فيما يرى فريق آخر أن التحول من مؤسسة تقليدية إلى مؤسسة متعلمة يتطلب تغيير في ثقافة 
أفضل السبل للتعلم، و فيما يلي  المؤسسة وتوفير المناخ التنظيمي الذي يساعد أفراد المؤسسة على اكتشاف

1:العناصر التي تساعد في بناء المؤسسة المتعلمة القادرة على مجاراة تحدʮت العصر الحديث
 

و هو السلوك السائد بين أفراد المؤسسة الذي يتميز ʪلتعاون و التبادل و كذلك : الثقافة التشاركية – 1 
عمال و يتبادلون الخبرات و المعارف المحددة لأداء مهامهم ما ارتفاع مستوى الصداقة و التماسك فينجزون الأ

ينمي لديهم ملكة التفكير و الإبداع و الرغبة في الانجاز و هو ما يدفع إلى خلق شعور قوي ʪلانتماء و الثقة، 
 .أن الثقافة التشاركية Ĕϥا الثقافة المناسبة لبناء المؤسسة المتعلمة   Phamو في هذا الإطار يرى 

أنظمة المؤسسة المعقدة والمتشعبة تعتبر عائقا دون التحول من المؤسسة التقليدية إلى : القيادة التحويلية – 2
المؤسسة المتعلمة، ما يولد الحاجة إلى قيادة تسهر على إجراء هذا التحول و تعمل على إنجاحه، فالقائد الذي 

جراءات التحول ضرورة لإنجاح هذا الانتقال من يملك مواصفات الخبرة و الحكمة و القادر على فهم ظروف إ
 .اجل التحفيز و تنمية مهارات التفكير و التعلم لدى الأفراد داخل المؤسسة

توجد علاقة قوية بين مجالات المؤسسة المتعلمة و مجال التّعلم التنظيمي، بحيث يعمل : التعلم التنظيمي – 3
يها المؤسسة عبر استخدام المعلومات و فهمها بصورة أفضل التعلم التنظيمي على تحسين العمليات التي تؤد

ليصل الأفراد في المؤسسة ʪستمرار إلى اكتشاف أĔم يشكلون الواقع الذي يعملون فيه و أĔم قادرون على 
 و الخبرات الجديدة التي تؤدي إلى تغيير دائم في السلوك و. تغيير ذلك الواقع ʪلتفاعل المتكامل المحفز ʪلمعرفة

 .نتائج الأعمال

تؤسس تكنولوجيا المعلومات إلى تكوين بيئة عمل تساعد على تبادل المعلومات : تكنولوجيات المعلومات – 4
والمعارف و التعلم بسرعة عبر توظيف مكوʭت هذه التكنولوجيا من أجهزة تقنية و أدوات و شبكات و أنظمة 

ها و مراقبتها إلى جانب تحديد المعرفة المطلوبة لتوظيفها،  و عمليات فيتم استخدامها في تجميع المعرفة و تنسيق
كما تشتمل الأنظمة و العمليات على الأجهزة الالكترونية و الطرق المتقدمة للتعلم التي تعمل مجتمعة على 

 .المساعدة على توليد المعرفة

 
 

                                            
، مجلة دراسات أثر تبني مفهوم المنظمة المتعلمة على رأس المال الفكري بمحطة إنتاج الكهرʪء بجيجل، صالحي محمد، بوخمخم عبد الفتاح  1

 .99- 98، ص ص 2018، 01، عدد 05اقتصادية، مجلد 
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 :خلاصة

بشكل أساسي على إنتاج وتوزيع و استخدام المعرفة  النظام الاقتصادي العالمي في عصرʭ الحالي يعتمد         
حيث يعتمد الاقتصاد الجديد على الاستثمار في التعليم و البحث و التطوير و الابتكار و تكنولوجيا 
المعلومات و الاتصالات حيث أصبحت المعرفة المورد الرئيسي و المحرك الأساسي للإنتاج و النمو الأمر الذي 

تصاد التقليدي الذي يعتمد على الموارد الطبيعية ما يجعل اقتصاد المعرفة المسبب الرئيسي يختلف كليا عن الاق
 للنمو الاقتصادي في اĐتمعات الحديثة 

والمعرفة اليوم أكثر من أي وقت مضى تساهم بشكل مباشر ليس في تطويع الموارد المادية بل تعد المصدر 
الابتكار و تقدم حلول للمشكلات و تحسين الإنتاجية و  الرئيسي لخلق القيمة فهي تمكن المؤسسات من

تطوير منتجات و خدمات جديدة لمواكبة التغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال لذا فان الاستثمار في المعرفة يعد 
 مفتاحا رئيسيا لبناء اقتصاد قوي و متين قادر على التكيف مع تحدʮت و متطلبات العصر

د المعرفة بما يفرضه من واجبات ملزمة لمن يريد الاستفادة من مزاʮه و ما يوفره من فرص و لتفعيل الولوج لاقتصا
وجب أحداث تغييرات عميقة و ملموسة على المستوى الكلي لاقتصادʮت الدول و على المستوى الجزئي ممثلا 

ا بتوليد المعرفة و في المؤسسات و التي أصبحت مدعوة لتهيئة الظروف من اجل إدارة فعالة للمعرفة تسمح له
ليس كالاستثمار في رأس المال البشري الذي يحمل المعرفة و يطبقها و ينتجها من خلال الابتكار و ذلك من 

 .خلال وضع منظومة متكاملة تخدم تخليق المعرفة و الاستفادة منها



 

 

  
  
  
  
  

  الثاني الفصل

  والمفاهيمي الإطارالنظري

الكفاءات لإدارة
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 :تمهيد 

ان اليوم على الموارد و الكفاءات البشرية للدول و المؤسسات على حد سواء مهما كان نوع نشاطها يقع الرّه 
إنتاجي أو خدمي و مهما اختلف حجم نشاطها و رأس مالها و مقدار أرʪح هذه المؤسسات، فإن إدارة الموارد و 

ʭ الحالي في بقاء و تطوّر هذه المؤسسات و الكفاءات البشرية يقع في محور انشغالاēا لما له من أهمية ʪلغة في عصر 
منحها فرص التكيّف و التميّز و التفوّق فلا بقاء للمؤسسة إن هي أهملت العناية بمواردها البشرية بصفة عامة و 

 .تلك المميّزة منها و التي تجعلها في مصافّ المؤسسات المتفوّقة 

لمالية و حتى التكنولوجيّة لا يعفيها من الإهتمام بكفاءاēا البشرية فتوفّر المؤسسة على كفايتها من الموارد المادية و ا
المتميّزة و المقتدّرة و تشديد الحرص على تطويرها و تنميتها و توفير الظرّوف لها لتجسّد مهاراēا و تبتكر الحلول و 

ؤسسات فالأدوار التي مطلوب من تتكيّف مع التطوّرات الهائلة التي يعرفها العالم و يزيد من شدّة التّنافسية بين الم
إدارة الموارد البشرية تفّعيلها اليوم ليست مجرّد تلك الأدوار البسيطة التي لعبتها لعقود سابقة، فالتحدّي معقود على 
تكوين و إدارة الكفاءات بتضافر جميع الجهود و الطاّقات ʪلمؤسسة لكسب الرّهان الذي يصاحب تناقص و ندرة 

 .ة و التّنافسية الشّديدة في ظل عصر التكنولوجيّة و المعرفة الموارد الطبيعي

حيث تسعى المؤسسات جاهدة لقراءة المستقبل و استشرافه و محاولة مواكبة التطوّرات الحاصلة و مجاراēا و 
الاستعداد لما هو قادم و شحن ما هو متوفر لديها من موارد و طاقات، و لا يكون ذلك حسب كثير من 

و المتخصصين و الباحثين إلا من خلال وضع منهجية و إستراتيجيّة لإدارة الكفاءات تسمح ʪمتلاك  المفكرين 
كفاءات و مهارات قادرة على فهم الوضعيات و الاندماج معها و تحليل المستجدّات و المتغيرات و في الوقت 

أكّد عليه الفكر الاستراتيجيّ من  الضّروري لضمان البقاء و الاستفادة من الأوضاع الجديدة القائمة، و هذا ما
خلال مفكّريه و ʪحثيه  على ضرورة التحوّل نحو التركّيز و العمل على الموارد الداخلية و تحديدا على القدرات و 

 .الكفاءات البشرية لتحقيق التّميز و البقاء في ظل عالم شديد الاضطراب و التسارع 
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 المعاصرةإدارة الموارد البشرية : المبحث الأول 

بخلاف مفهوم إدارة الموارد البشرية التّقليديةّ الذي كان ينظر إلى إدارة الأفراد كوظيفة إدارية تنفيذية ترتكز        
على المهام الروتينية مثل حفظ سجلاّت الموظفين و دفع الأجور، تطوّر دور إدارة الموارد البشرية المعاصرة ليصبح 

ز هذا الدور الحديث على اعتبار الأفراد الموارد الأكثر قيمة داخل المؤسسة، حيث يرتك.شريكا استراتيجيا فعّالا
 .تتبنىّ إدارة الموارد البشرية المعاصرة منهجا شموليا يدمج استراتيجيات الموارد البشرية مع الأهداف الكلية للمؤسسة 

 التأصيل المفاهيمي لإدارة الموارد البشرية: المطلب الأول 

إدارة الموارد البشرية تحولا جذرʮّ من دورها التقليدي كإدارة للأفراد في عصر الثّورة الصناعية، حيث  شهِدت       
كان الاهتمام منصب على الإجراءات التشغيلية إلى دورها الحالي و الذي يعتبر استراتيجي و يعكس إدراك 

 .المؤسسات لأهمية العنصر البشري

 ارد البشريةتتبّع مراحل تطور إدارة المو :أولا 

مرّت إدارة الموارد البشرية بعدة مراحل و تغيرّات حتى وصولها إلى شكلها الحالي، فمع بزوغ فجر الثّورة الصّناعية و 
استعمال الآلات في الصّناعة و توسّع الإنتاج كمّا و كيفًا ، زادت الحاجة لتوظيف أعداد كبيرة من العمّال ما دفع 

و وحدة مستقلّة لتسيير شؤوĔم و متابعتهم لتتجلى الخطوات الأولى لإدارة الموارد لضرورة تخصيص إدارة للأفراد 
البشرية و أخذت في التّطور تماشيا مع مستجدّات البيئة الخارجية لتتفاعل و تتطوّر و تنهل أفكارها من علوم شتى 

نظيمي و غيرها من العلوم و تظهر كعلم الاجتماع و علم الأنتروبولوجيا و علم النّفس الصّناعي و علم السّلوك التّ 
العديد من النّظرʮت و المقارʪت التي تعُنى ϵدارة الموارد البشرية و تواكب تطور الفكر الإداري ليتغيرّ مُسمّى إدارة 

م إلى إدارة الموارد البشرية و يصاحبه تغير في المضمون لتقوم إدارة الموارد البشرية على  1980الأفراد بحلول سنة 
طيط و تنفيذ إستراتيجيتها الخاصّة و التي تعمل من خلالها على تنفيذ إستراتيجيّة المؤسسة بعد أن كانت تنفذ تخ

خطط الادارة العليا و توسّع دور مدير الموارد البشرية إلى مشاركة الإدارة العليا في وضع السياسات و اتخاذ 

  : ʪلمراحل التاليةالقرارات  الإستراتيجيّة التي ēم المؤسسة ككل  لتمرّ 
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 مرحلة الثّورة الصّناعيّة و الظهور  – 1

ميلادي حيث  19م و إلى غاية Ĕاية القرن  1750تنحصر هذه المرحلة منذ انطلاق الثّورة الصّناعيّة سنة        
حقوقهم  بدأت تتشكّل نزعة تجسّدت في هيئة تنظيمات نقابية و قوانين و مفكرين دعوا لرعاية العاملين و صون

حيث عرفت تلك الفترة  تتابع الاختراعات و الاكتشافات العلمية و الانتقال من الصّناعة العائلية البسيطة و 
النّظام الطائفي المعتمد على الصّناعات المتخصصة المنزلية التي تعتمد على أفراد معدودين و الصّناعة اليدوية و 

ضخمة من العاملين  على الآلة و ظهور المصانع الكبيرة و ضمّها لأعدادالنصف آلية إلى الصّناعة الواسعة المعتمدة 
متنوعي الاختصاصات و القادرين على تشغيل الآلات و نشوء مبدأ التخصّص و تقسيم العمل و الأوضاع السّيّئة 

صيص قسم أو ، و نظرا لتعقّد مهام الموظفين و كثرة انشغالاēم تولّدت الحاجة لتخ1التي كان يشتغل فيها العمال
و يعود الفضل لظهور أول مصلحة ʪلمصنع لإدارة شؤون العاملين إلى أووي روبرت . مصلحة تعُنى بتسيير شؤوĔم

Robert Oweu لجوانب الاجتماعية و الصّحّية و التّأمينات للعمّالʪ و كانت الغاية   2و اهتمت هذه المصلحة
البشرية لغرض الرّعاية الاجتماعية و الصّحّية لزʮدة إنتاجية كما كانت الضرورة من وجود تنظيم لإدارة الموارد 

 .العاملين و ليس لقناعة ϥهميتهم كمورد استثنائي فاعل يمكن الاستثمار فيه و توظيفه لتحقيق أهداف المؤسسة

و مع مواجهة الصّناعة تحدʮّت متصاعدة برزت إلى الوجود مدارس : مرحلة تطوّر إدارة الموارد البشرية  -2

اتجّاهات فكرية إدارية طرحت أفكارها و حلولها لمختلف التعقيدات التي كانت تجابه الصّناعة و ساهمت في تطوّر 
الفكر الإداري بشكل عام و إدارة الموارد البشرية خاصّة و امتدّت هذه المرحلة مع بداʮت القرن العشرين إلى غاية 

الحرب العالمية الأولى التي ساهمت في تطوير إدارة المستخدمين الأربعينيات لنفس القرن، و شهدت أحداث اندلاع 
كانت الكليات الأمريكية تنشط في   1919و وضع آليات لاختيارهم و لتعيينهم و تدريبهم ، و مع حلول سنة 

3.سساتإجراء برامج تدريبية في إدارة الموارد البشرية  إلى جانب انتشار إدارة الموارد البشرية في جميع أنواع المؤ 
 

كما طرحت حركة الادارة العلمية التي عاصرت تلك الفترة أفكار جديدة ساهمت هي الأخرى في تطوير إدارة 
الأفراد و تجسّدت في مجموعة من المبادئ التي كانت تحاكي الثّورة الصّناعية و استخدامها للآلات و الاختراعات 

شرية حتى تزيد من إنتاجيّة العاملين من خلال تحفيزهم مادʮ و سحبها على التّسيير الإداري للمؤسسة و الموارد الب

                                            
 .21، ص 2007خضير كاظم محمود، ʮسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة، الطبعة الأولى،  1
, دراسة حالة مديرية الصيانة سونطراك ʪلأغواط: ي، التنمية الإستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المبني على المعرفة أبو القاسم حمد 2

 .101، ص  2012/2013، )03(قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر 
  .67، ص2008ز الكتاب الأكاديمي، عمان، الأردن، بوحنية قوي، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعلومات، مرك3



ـــ ـــــــــفـ ــل الال  الكفاءات لإدارة والمفاهيمي الإطارالنظري: ثانيصـ

 

 
75 

و إتبّاع  قاعدة الحركة و الوقت لتقلّل من الهدر و الضّياع الذي يسبّبه العمل بعشوائية و دون تخطيط وإتبّاع الطرّق 
ووجهت بسيل من  العلمية، و كان فريديريك ʫيلور مع بداʮت القرن العشرين و فايول  من أبرز روّادها غير أĔا

استغلال الفرد للرّفع من  البحث عن كيفية الانتقادات كوĔا لم تولي اهتمام ʪلجانب الإنساني و إكتفت في
إنتاجيته، صاحب ظهور المدرسة العلمية للإدارة نشوء النّقاʪت العمالية التي تدافع عن حقوق العمال، فكانت 

نب الانتقال من نظام الحرفة إلى نظام السّوق و إسهامات علم موجة فكرية مصحوبة بموجة كفاح نقابي إلى جا
النّفس التّنظيمي الصّناعي و الذي ساهم في دراسة سلوكيات و اتجّاهات الأفراد في العمل و دوافعهم و أدّى إلى 

 .تطوير البرامج التّدريبية من خلال تقييم و تحليل العمال و تبلور نظريةّ إدارة الأفراد

حيث أقام  1قادات الموجهة لفكر الادارة العلمية ظهور تيار معاكس عرف بمدرسة العلاقات الإنسانيةسبّبت الانت
و التي خلصت إلى أن تحسين إنتاجية الأفراد 2تجارب الـ هاوثورن 1927سنة  Alton Mayouالتون مايو

المرؤوسين و مع تبلور إسهامات يكون ʪلتّحفيز المعنوي و رضا العاملين و العلاقات الاجتماعية بين الرّؤساء و 
الفكر الإداري تعزّزت معه ممارسات إدارة الموارد البشرية التي عرفت ϵدارة الأفراد التي تعُنى بتسيير شؤون العمال و 

 .استخدام علوم السلوكيات و تقنيات التّحليل النّفسي في الانتقاء و التوظيف

البشرية كمدخل حديث للدلالة على أهمية الموارد البشرية و شاع استخدام مصطلح الموارد : مرحلة النّضج  3

، إذ برزت إلى السّاحة 1980التوجّه لاعتمادها كأساس في تحقيق استراتيجيات المؤسسة و كان ذلك بعد سنة 
د العالمية جملة متغيرات و تحدʮّت مع Ĕاʮت القرن العشرين و بداية القرن الحادي و العشرين دفعت إدارة الموار 

البشرية إلى مستوʮت جديدة من التّطوّر  و يرجع ذلك إلى أسباب عديدة منها العولمة و انفتاح الأسواق و 
اشتداد المنافسة العالمية و التطورات التّكنولوجّية المتسارعة و الاندماج بين الشّركات الكبرى و حركية البيئة بمختلف 

العناية ʪلموارد البشرية و إشباع حاجاēا لزʮدة فعالية المؤسسة و  مكوēʭا، الأمر الذي أكّد على أهمية الحرص و
إنتاجيتها و تحقيق أهدافها، إذ لم يعد ينُظر لتكاليف إدارة الموارد البشرية كعبء مقارنة ʪلعوائد المدركة من 

                                            
 . ʮ45سين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص -خضير كاظم حمود1
 1932و  1924أجريت في مصنع الهاوثورن التابع لشركة ويسترن اليكتريك في شيكاغو ʪلولاʮت المتحدة الأمريكية بين عامي :  تجارب الهاوثورن2

و هدفت إلى دراسة Ϧثير العوامل المادية لبيئة العمل كالإضاءة و  1927من طرف مهندسي المصنع ثم انظم التون مايو و فريقه إلى هذه الدراسات سنة 
ر ʪلاهتمام و التهوية و فترات الراحة على إنتاجية العمل و خلصت إلى وجود عوامل غير المادية تؤثر على الإنتاجية كالعلاقات الإنسانية والشعو 

 .الانتماء و المشاركة و أهمية العلاقات مع المشرفين و مع الزملاء
 .13، ص2018فايزة بوراس، إدارة الموارد البشرية و تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات، دار الحامد، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  2
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الموارد البشرية حيث إتّسعت عملية إدارة  1المؤسسة الاستثمار فيها و للموارد البشرية كأحد أصول و موجودات

و يلخص الجدول الموالي مراحل تطور إدارة الموارد .لتشمل جميع عمال المؤسسة و على مختلف مستوʮت الادارة 

 : البشرية وفق ثلاث مراحل رئيسية موضحة كمايلي

 )Alain(و الين  )Bernard(مراحل تطور إدارة الموارد البشرية حسب كل  من برʭرد ) : Ⅱ-01(جدول رقم 5

 مرحلة التنمية مرحلة التسيير الإدارةمرحلة  
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 الموارد البشرية العلاقات الإنسانية

 .75رد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعلومات، مرجع سبق ذكره، ص بوحنية قوي، تنمية الموا:المصدر 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية: ʬنيا 

عرّف بيتر دراكر الموارد البشرية أĔا محور المؤسسة وموردها الفريد و الحقيقي اĐسّد في الإنسان و المورد       
دوĔا، و هو ما يلُزم المؤسسة ϵدارēا ʪلشّكل الذي يضمن الكامن فيها، إذ لا بقاء و لا تفوّق للمؤسسة من 

كما أن الموارد البشرية تعبرّ عن جميع الأفراد داخل المؤسسة خلال فترة زمنية معينّة . 2تفوّقها و نجاح المؤسسة 
هاēم و حيث تجمعهم المؤسسة غير أĔم يختلفون في أمور عدة كالمستوى الإداري و الوظيفة كما يختلفون في توجّ 

خبراēم و مساراēم المهنية، و تستخدم المؤسسة مواردها البشرية من أجل تحقيق الأهداف التي وُجدت من أجلها، 
و إهتمام المؤسسة ϵدارة مواردها البشرية من خلال التّخطيط و التّوجيه فتمايز قدراēم و مهاراēم هو ما يمنح 

                                            
 .13، ص2005اتيجي، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استر  1
 .16، ص 2016حاروش نور الدين، إدارة الموارد البشرية، دار الأمة، الجزائر، 2
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كما اختلفت وجهات النّظر حول مفهوم إدارة الأفراد بين نظرة تقليدية . االمؤسسة التّفوّق و الرʮّدة على منافسيه
ترى أنه مجرّد نشاط روتيني لعمليات تنفيذية و نظرة حديثة ترى أن إدارة الموارد البشرية وظيفة أساسية و مهمة 

على الكفاية  شأĔا في ذلك شأن بقية الوظائف الرئيسية في المؤسسة لما للعنصر البشري من أهمية و Ϧثير
الإنتاجية، و سنستعرض هنا مجموعة تعريفات متنوعة لإدارة الموارد البشرية الحديثة لغرض تحديد تعريف جامع لها 

 :و أخذ فكرة عن ما يمكن أن تمثله في ما يلي

أهداف  إدارة الموارد البشرية هي العملية التي تمُكّن المؤسسة من استخدام العمّال بفاعلية بما يضمن تحقيق - 1
، وهي كذلك النّشاط الإداري المتعلّق بتحديد احتياجات المؤسسة من القوى 1المؤسسة و أهداف أفرادها العاملين

 .العاملة و توفيرها ʪلأعداد و الكفاءات المحدَّدة و تنسيق الاستفادة من هذه الثرّوة البشرية ϥعلى كفاءة ممكنة

ظام أو القانون الذي يَضبِط و يحدّد طرق و تنظيم معاملة الأفراد النّ "Ĕϥا  Myres.Cو  Pigros.Pعرّفها  - 2
العاملين ʪلمؤسسة، بحيث يمُكّنهم من تحقيق أهدافهم و ذواēم و كذلك الاستخدام الأمثل لإمكانياēم و لقدراēم 

 .2"من أجل تحقيق  أفضل إنتاجية

لمؤسسة و استغلال طاقاēم العضلية و الذهنية و استخدام القوى العاملة داخل ا"Ĕϥا  Sikhulaكما عرّفها   - 3
يشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة، الاختيار و التّعيين، التّدريب و التّنمية، التّعويضات و الأجور و كذا 

3".العلاقات الصّناعية، و تقديم الخدمات الاجتماعية و الصّحّيّة للعاملين و بحوث الأفراد
 

فن جذب و استقطاب القوى ذات "مريكية للموارد البشرية إدارة الموارد البشرية أĔّا عرّفت الجمعية الأ - 4
فإلى "  الكفاءة، و العمل على تنميتها ثم الاحتفاظ đا ما يضمَن تحقيق أهداف المؤسسة بفاعلية عالية و كفاءة

يق أهداف الأفراد đا فهي جانب سعي إدارة الموارد البشرية بنفس القدر لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال تحق
 . 4تسعى كذلك إلى وضع منظومة إدارة و تنمية الكفاءات ʪلمؤسسة

                                            
 .03، ص 2002حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  1
 .09، ص 2015رية، الجنادرية للنشر و التوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، عبد الكريم احمد جميل، إدارة الموارد البش 2
 .09نفس المرجع ، ص  3

4Sid Ahmed Benraouane, Le  Management Des Ressources Humaines :Etude des concepts , approches et outils 
développés par les entreprises américaine, Office des publication universitaires (OPU), Alger, 2010, P 27. 
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كما عُرفّت إدارة الموارد البشرية Ĕϥا مجموعة العمليات و الأنشطة داخل المؤسسة و التي ēتم بتنمية المورد   - 5
شطة في عمليات الاختيار و التّعيين، و البشري و الحفاظ عليه من أجل تحقيق أهداف المؤسسة و تتمثل هذه الأن

1.التّكوين و الترّقية، و تحليل المناصب و بقية الأنشطة الأخرى المرتبطة ϵدارة الأفراد
 

 وϦتييتبينّ من التّعريفات السابقة أن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة في المؤسسات الحديثة       
تتخصّص في استخدام العنصر  والتي. ية مع بقية وظائف المؤسسة كالإنتاج والتسويقعلى نفس الدّرجة من الأهم

 .اللازمتين من خلال مجموعة الأنشطة الفرعية في سبيل تحقيق أهدافها والفعاليةالبشري ʪلكفاءة 

 وأهدافهاوظائف إدارة الموارد البشرية المعاصرة : المطلب الثاني

أĔا تعُنى  وكيفلتأصيل المفاهيمي لإدارة الموارد البشرية لعدة ʪحثين وجهات مختصة أشرʭ في المطلب السّابق إلى ا
بشؤون الموظفين في المؤسسة من خلال جملة الوظائف الفرعية لإدارة الموارد البشرية و كتتمّة لما تم التطرّق له، 

متلاحقة و متكاملة ضمن سنقوم من خلال هذا المطلب ʪلتفصيل و شرح هذه الوظائف و التي تمثل خطوات 
 .إدارة الموارد البشرية ترمي لتثمين دور الموارد البشرية ʪلمؤسسة

 وظائف إدارة الموارد البشرية: أولا

إدارة الموارد البشرية إدارة وظيفية تخصّصية محدّدة ʪلأنشطة و العمليات المتعلّقة ʪلعاملين و هي في ذلك لا        
الإدارات الوظيفية الأخرى في ممارسة وظائف الإدارة من تخطيط، و تنظيم، و تحفيز،  تختلف في عمومها عن بقيّة

و رقابة و التي تمارسها كل إدارة على حدا حسب الأعمال و المهام المنوطة đا، و ينصبّ اهتمام إدارة الموارد 
 :هي تتضمن ما يليالبشرية على الأنشطة التخصّصية ذات العلاقة ʪلمورد البشري العامل ʪلمؤسسة و 

تعتبر عملية تحليل الوظائف ذات أهميّّة ʪلغة في إدارة الموارد البشرية، حيث يتم فيضوئها :  تحليل الوظائف -1

ممارسة جميع ʪقي أنشطة الموارد البشرية كما يتم التّأكّد من وجود الوظائف المطلوبة و مستلزماēا و التي تساعد 
فها إضافة إلى التّثبت من عدم وجود تداخل في الوظائف و هذا لا يحدث إلى من المؤسسة على الوصول إلى أهدا

 .خلال التّحليل الوظيفي

هي عمليّة دراسة وجمع المعلومات والحقائق حول الوظائف وتوصيفها بدقةّ : تعريف تحليل الوظيفة 1-1
ل تحديد الواجبات من خلا. وتوضيحها بغرض التعرّف على متطلّباēا ومواصفاēا وخصائصها وطبيعتها

                                            
1 Laurent Bélanger, Gestion des Ressources Humaines. Une approche systématique, Ed Gaétan Morin , Québec, 
1978 , P37. 
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، والمهارات الواجب توافرها في شاغل الوظيفة وينتج عن جمع المعلومات 1والمسؤوليات لتلك الوظائف
حول الوظيفة جانبان رئيسيان هما الوصف الوظيفي والتوصيف الوظيفي وفق ما هو مبين من خلال 

 2:الجدول التالي

 التحليل الوظيفي عملية): II-02(جدول رقم 6

 التحليل الوظيفي

 ) :طبيعة الوظائف(وصف الوظيفة

 تسمية الوظيفة و مستواها - 
 الواجبات و المسؤوليات - 
 المهام الرئيسية - 
 الآلات و الأدوات المستعملة - 
 نوعيّة الإشراف - 
 ظروف العمل - 

 ):مواصفات شاغل الوظيفة(التوصيف الوظيفي 

 ءالقدرات العقلية و الذكا - 
 المستوى التعليمي - 
 الخبرات المكتسبة - 
 القدرات الجسمية - 

، 1يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي العبادي،إدارة الموارد البشرية،دار صفاء، الأردن،ط: لمصدرا

62،ص2015  

ا نستشفّ من خلال ما تناولناه من تعريف لعملية تحليل الوظائف أن أهميّّته :الوظائفأهمّيّة عملية تحليل  1-2

 :ضمن منظومة إدارة الموارد البشرية وʪلنسبة للمؤسسة والأفراد تَكمُن فيما يلي

تَوفّر المعلومات حول الوظائف وتوصيفها ʪلشّكل المناسب ما يسهّل عملية تخطيط الموارد البشرية من خلال  - 
 .تحديد المهارات والقدرات المطلوبة لشغل الوظيفة كما ونوعا

لتّعيين على المعلومات والحقائق المستقاة حول الوظائف والخصائص والمهارات المطلوبة في اعتماد الاختيار وا - 
 .شاغل الوظيفة

                                            
 .46، ص 2003الأردن،  ، عمان،والتّوزيعمدخل استراتيجي، دار وائل للنّشر :سهيلة محمـد عباس، إدارة الموارد البشرية 1
الطبعة  التوزيع،يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي العبادي، إدارة الموارد البشرية قضاʮ معاصرة في الفكر الإداري، دار صفاء للنشر و  2

 .62، ص2015الأولى،
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إعداد البرامج التّدريبية والتّأهيل للأفراد العاملين يعتمد هو الآخر على الحقائق والمعلومات المرتبطة بمواصفات  - 
 .ومتطلبات الوظيفة التي توفرها عملية تحليل الوظائف

يمُثّل التّحليل الوظيفي ضمانة وحماية للموظّف فهو يحدّد الواجبات والمسؤوليات المطلوب Ϧديتها دون خلط أو  - 
 .تكرار أو أعباء غير لازمة

تُستمدّ معايير تقييم الأداء من خلال عملية توصيف ووصف الوظائف فهي بمثابة مقاييس يُسترشد đا في تقييم  - 
 .الحالة يستند للمهام الموكلة ومدى تحقيقها للمعايير الموضوعة سلفا الأداء فالتقييم في هذه

بشكل سليم و عادل لمختلف الوظائف تبعا  والرّواتبتساهم عملية تحليل الوظائف في بناء هيكلة الأجور  - 
ات للمستوʮت و المسؤوليات و الجهد المبذول إلى جانب المساعدة في صياغة سلم التعويضات و سياسات الخدم

 .الصّحية حسب طبيعة الوظيفة و الأمن داخل المؤسسة بما يتماشى و طبيعة كل وظيفة

 تخطيط الموارد البشرية - 2

ذلك النّشاط الإداري المنظَّم و الهادف لتحديد الاحتياجات المطلوبة  هو:  مفهوم تخطيط الموارد البشرية2-1

التخطيط ينطوي على التنبّؤ بمجرʮت المستقبل استنادا لما  ، و لأن1من الموارد البشرية كما و نوعا و كذا تكوينها
هو متوفّر لدينا من معلومات مؤكدة في الوقت الحالي فهو يتضمّن تحديد الاحتياجات المطلوبة المستقبلية للمؤسسة 

 . من الموارد البشرية و ذلك بغُية تحقيق الأهداف المرجوّة للمؤسسة و للعاملين معا

لبشرية هي عمليّة إستراتيجيّة ēدف لضمان توفر العدد المناسب من الموظفين ذوي المهارات و فتخطيط الموارد ا
هذا ما أكّد عليه . 2الكفاءات المطلوبة في الوقت و المكان المناسبين لتحقيق أهداف المؤسسة الحالية و المستقبلية

عملية التأكّد من توفّر الكمية و النوعية " في تعريفه لتخطيط الموارد البشرية حين عرّفها على أĔا ʪPattenتن
 "اللازمة من الموارد البشرية في المكان و الزّمان الملائمِينْ و القيام بما هو مطلوب منها من أعمال

و " إستراتيجيّة الحصول و استخدام و تطوير الموارد البشرية في المؤسسة"على أĔا  Branhumكما عرّفها براĔوم
التّأكّد من توافر العدد و النوعية الملائمين من الموارد البشرية للقيام "بتعريفها على أĔا Beachأضاف بيش  

ϥ"3عمال تتناسب و احتياجات المؤسسة و تؤدّي إلى رضا العاملين
 

                                            
 .147، ص 1998، القاهرة، والنشروالتوزيععلي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة  1
 .49، ص 2012، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، والتوزيعمحـمد سرور الحريري، إدارة الموارد البشرية، دار الحامد للنشر  2
لأردن، الطبعة عبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد و العشرين منحنى نظمي، دار وائل للنشر، عمان، ا 3
 .163، ص 2008لأولى، ا
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 أهمية تخطيط الموارد البشرية 2-2
 وكذاالبشرية في الوقت الحالي  تكمن الأهمية من وراء تخطيط الموارد البشرية ϥنه يبينّ المتوفر من الموارد       

التّخطيط، فعملية تخطيط الموارد  وفترةتحتاجه المؤسسة من الموارد البشرية تزامنا  وماالتّوجهات المرتقبة لفترات مقبلة 
 ما تحتاجه المرحلة لتحقيق الأهداف، وتوفيرالبشرية يرُاد منها مواكبة المتغيرات 

1:يليفيماية تتمثل فإن أهمية تخطيط الموارد البشر  وعليه
 

من الموارد البشرية ما ينجرّ عنه تخفيض التّكاليف التي تنبع عن  والمستقبليةتحديد احتياجات المؤسسة الحالية  - 
 . ينعكس عنها من سلبيات إدارية عبر جلبها أو نقلها ومانقص أو زʮدة الموارد البشرية 

 - đاĐ للمؤسسة  والخارجيةفي البيئة الداخلية  والتغيرّاتة التّقلّبات يعُِدّ المؤسسة من خلال المخططات الموضوعة
 .شاغلي الوظائف ونوعيةانعكاسات تلك التّقلّبات على الوظائف  ومواجهة

 واللازمةأنشطة إدارة الموارد البشرية عبر إتباع الخطوات المرسومة  وترابطيساعد المؤسسة على التأكّد من تكامل  - 
 .و تحقيق أهدافهانح توجيهها و إرشادها و
 وتطويرهاثم في أداء تلك الموارد مما قد يتطلب تدريبها  ومنالكشف على نقاط الضّعف في نوعية المورد البشري  - 
 .الأدائيةقدرēا  رفع و
الموارد البشرية التي لديها ʪلفعالية الكافية في كافة مجالات الأعمال  واستغلالالإسهام في قيام المؤسسة بتوزيع  - 
 .الأداءو 

 العوامل المؤثرّة في تخطيط الموارد البشرية2-3

قد تتفاوت في درجة  وخارجيةتتأثرّ عمليّة توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية بعدة عوامل داخلية       
  2:يليϦثيرها غير أنه يبقى أكيد و يتمثل فيما 

 

 :الداخليّةعوامل البيئة  -أ

تؤثرّ الوضعية المالية للمؤسسة في مدى إمكانية استخدام التكنولوجيّات و مدى  :للمؤسسةالحالة المالية  - 
إعتمادها عليها كليا أو جزئيا في مقابل اعتمادها على المورد البشري،كما تؤثرّ في قدرēا على تدريب و تنمية 

الحوافز الماديةّ مقابل تحسين  مواردها البشرية و في دفع رواتب و أجور مرتفعة بغية جذب العمالة المؤهلة و إِعطاء
 .الأداء و هو ما يؤثرّ على عمليّة تخطيط الموارد البشرية 

                                            
 .90، ص 2004أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،  1
 .166-165عبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد و العشرين، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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يجب الأخذ في الحسبان عند التخطيط للموارد البشرية ضرورة التعرُّف على التغيرات : التغيرات التّنظيمية - 
ينجرّ عنه  للمرؤوسين وماض السُّلطة جراء تفوي والمسؤولياتالتّنظيمية القابلة للحدوث، كالتغيرّ في الصلاحيات 

 .المستحدَثةمن ضرورات إحداث تغيير في توزيع العاملين أو إعادة تدريبهم للتعامل مع الصلاحيات 

إن الغاية من تخطيط الموارد البشرية هو الوصول لتحقيق أهداف : أهداف المؤسسة الإستراتيجية أو المرحلية - 
فإنه من  وعليهبشكل جيد قبل البدء في عمليّة التخطيط للموارد البشرية  اكهاوإدر المؤسسة، لذا وجب استيعاđا 

حتى نتَثبَّت من حجم و طبيعة و خصائص الموارد البشرية  والمرحليةالواجب دراسة أهداف المؤسسة الإستراتيجية 
 .التي تحتاجها المؤسسة في تحقيق أهدافها

 عوامل البيئة الخارجية -ب

و القوانين السّارية في البلد و المتعلقة ʪلموظفين في القطاعين الخاص  تلك القواعد هي و: مة للعملالقوانين المنظِّ  - 
و العام و التي تشتمل على تحديد الحد الأدنى الإلزامي للأجور و ساعات العمل و التّأمينات الاجتماعية و إلى ما 

 ʪلمؤسسات فنجاحلتي Ϧُثرّ على تخطيط الموارد البشرية ذلك من التّشريعات و الضّوابط المتعلقة بتشغيل الأفراد، ا
 .العمّالخطةّ الموارد البشرية مرهون بقوانين العمل للدولة و مدى تجاوب نقاʪت 

توجه المؤسسة لاعتماد سياسة توظيف مرتكزة على التوظيف الخارجي تستوجب أن Ϧخذ : موقف سوق العمل - 
تلبيتها  ومدى نوعيتها وتصيب سوق العمل من حيث وفرة العمالة تدرس التغيرات التي  وأنفي الحسبان 

 .لاحتياجاēا و هو ما يؤثرّ على خطة الموارد البشرية و طريقة تلبية احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية

يخلق نوع  عبر حركة العمالة في الاتجاهين فإن إنتقال الموارد البشرية للعمل خارج الدّولة: انفتاح سوق العمل  - 
الحاجة و من عدم التوازن بين عرض العمل و الطلّب عليه ما يولد نقص في بعض التخصّصات و المهن و هو ما 
يؤثرّ على وضع خطة الموارد البشرية للمؤسسة، في حين أن انتقال العمالة في الاتجاه المعاكس سيوفّر الموراد البشرية 

ذكيّة و مبتكرة و تمنح تحفيزات مغرية رغم أنه سيؤثرّ على استقرار و  للازمة للمؤسسات التي تقدّم نفسها بطريقة
هيكل الأجور للدولة مع إمكانية امتلاك ميزة على بقية المنافسين و هذا في اĐمل سيؤثرّ على تخطيط الموارد 

 .البشرية للمؤسسة ʪلسّلب أو ʪلإيجاب 

يط الموارد البشرية و تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد تتعلّق عمليّة تخط:  مراحل تخطيط الموارد البشرية1-4

البشرية كما و نوعا، ϥن تتطلّع المؤسسة من خلال إدارة الموارد البشرية المتخصّصة في شؤون الموظفين إلى معرفة 
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حتياجات أهداف المؤسسة التي تسعى إلى تحقيقها، و عطفا على ذلك الأهداف المتعلقة ʪلموارد البشرية و معرفة ا
المؤسسة من الموارد البشرية كي تستطيع تحقيق أهدافها العامّة و مدى توافرها داخل و خارج المؤسسة، كما أنه 
ينبغي معرفة برʭمج المؤسسة الذي من خلاله توازن بين احتياجاēا و مدى توفّرها و ما الذي يجب عمله لتوفير 

ة البرʭمج و نتائج عملية تخطيط المواردِ البشرية و الشّكل الموالي الاحتياجات من الموارد البشرية و ما مدى فعالي
1:يبُينّ خطوات تخطيط الموارد البشرية 

 

 مراحل تخطيط الموارد البشرية ʪلمؤسسة): I-01(الشكل رقم 7
 

 
 
 
 
 
 
 

  

، مرجع سبق والعشرينلبشرية في القرن الواحد زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد ا- عبد الباري إبراهيم درة :المصدر

  168ذكره، ص 

  

 تحديد و توضيح أهداف المؤسسة : الخطوة الأولى -أ
تمُثّل هذه الخطوة الأساس في عملية تخطيط الموارد البشرية و تتم عن طريق دراسة و فهم أهداف المؤسسة         

أما البيئة الخارجية فتضمّ الأوضاع الاقتصادية و . للمؤسسة من خلال دراسة البيئة الخارجية و البيئة الدّاخليّة
السياسية و الاجتماعية للمحيط الذي تتواجد فيه المؤسسة، في حين تشتمل البيئة الدّاخليّة على أوضاع المؤسسة 

و  الداخليّة من حيث وضعها المالي، و نوعية التكنولوجيّة المستخدمة، و الهيكل التنظيمي، و حجم الإنتاج،

                                            
 .168المرجع السابق، ص عبد الباري إبراهيم درة ،  1

أوضاعها  ودراسةتحديد أهداف المؤسسة 

الطلب من  وتحديدالتنبؤ باحتياجات المؤسسة 

تقييم إمكانيات المؤسسة حاليا من الموارد البشرية المتوفرة 
في أسواق العمل وخارجياالمعروض داخليا  دوتحديلديها   

من  والعرضوالتأكدوضع برنامج لمقارنة نتائج تحليل الطلب 
 تلبية احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية

تنفيذ خطة الموارد البشرية ومتابعةتقييم   
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مواطن الضّعف و القوة فيها، و في ضوء تحليل نتائج بيئة المؤسسة يتم تحديد  و فهم أهداف المؤسسة و التّوجه 
 .لوضع خطة الموارد البشرية

 تحديد الطلب على الموارد البشرية: الخطوة الثانية -ب
مخرجات تحديد أهداف المؤسسة التي تتم عمليّة التّنبّؤ ʪحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية انطلاقا من       

، حيث يتم تحديد عدد و نوع الموارد البشرية و الوقت الملائم لتعيينها اعتمادا على عمليّة تحليل 1تسعى إلى تحقيقها
الوظائف أين يتم وصف و توصيف لجميع وظائف المؤسسة و نوعيّة الأفراد و مهاراēم و قدراēم لشغل الوظيفة و 

ب إما من طرف الادارة العليا أو من طرف الادارة التنفيذية في ضوء طبيعة المهام و التغيرّات يتم تحديد الطل
الممكنة إدارʮ و فنّيا أو من خلال الجمع بين الطريقتين و يتم تحديد الطلب ϵتبّاع الطرق النوعية كخرائط الإحلال 

الأكثر دقة في تحديد الطلب من الموارد و طلب الوحدات الإدارية أو من خلال الطرّق الكمية و هي الطرق 
2:البشرية ʪلنّسبة للمؤسسة و التي Ϩتي على ذكرها كالتالي 

 

في مرحلة أولية يتم تحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها و من ثم تحويلها : تقدير حجم عبئ الجهد - 
 .الكمية من الموارد البشرية العمل و من ثم تحديد الاحتياجات لإنجازإلى عدد الساعات المطلوبة 

بعد أن يتم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية عبر تحليل حجم عبئ العمل لا بد : تحديد قوّة العمل الفعلية - 
من التأكد من الموجود و المتوفرّ فعليا من الموارد البشرية في المؤسسة ثم طرحها من نتائج عملية تحليل عبئ العمل 

التغيّبات و دوران العمل و انعكاسات ذلك على  حتياج الصافي آخذين في الإعتبارحتى نحصل على الا
 .احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية

عبر جمع المعلومات و تحليلها يتم دراسة وضعية الموظفين من تنقُّل داخل المؤسسة و بين : سلسلة ماركوف - 
ية و من درجة مالية إلى أخرى و استخلاص النتائج حول مختلف الوظائف و الأقسام و بين المستوʮت الإدار 

 .تحركّاēم ثم تحديد الطلب من الموارد البشرية
يتم عبر هذا الأسلوب تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية من خلال عدد العاملين : التنبؤ ʪلمتغيرات - 

و بشكل وثيق عبر فترات زمنية طويلة حتى  الإنتاج و المبيعات، ثم الربّط بينهما ربطا مباشرا وحجمʪلمؤسسة، 
نتمكن بذلك من مسايرة متغير الإنتاج بدلالة متغير الموارد البشرية و نحدّد انطلاقا من ذلك حجم الطلب على 

 .الموارد البشرية من فترة إلى أخرى مع كل زʮدة في حجم الإنتاج

                                            
 45، ص 2012صفوان محـمد المبيضين، عائض بن شافي الأكلبي، التخطيط في الموارد البشرية، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن،  1
 .105أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص  2
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لدى  ونوعامن الموارد البشرية كما  والمتوافرعروض عملية تحديد الم وهي:تحديد المتوفّر من الموارد البشرية -ج

سوق العمل ʪلنظر لتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في المؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار عدد  وفيالمؤسسة 
ʪلمؤسسة مع التأكد من تماشي الوظائف مع  وقدراتهو مطلوب من مهارات  ما و قدراēم و ومهاراēمالعاملين 

 .الموظفين قدرات وات مهار 

النتائج من خلال  واستخلاصعلى الموارد البشرية  والعرضبعد انتهاء عملية تحديد الطلب  :خطةّ العمل -د

ʪلخطط المختلفة للاختيار  والخروجتلك النتائج ϩتي الدور على وضع خطة العمل للموارد البشرية  ومقارنةتحليل 
 .الأداء تنفيذا لأهداف المؤسسة وتقييملتدريب ا كذلك و النقل و الترقية و والتعيين

الخطة في تلبية حاجات المؤسسة من الموارد  وكفاءةأداء  وتقييمعملية متابعة  وهي:والتقييمالرّقابة على الخطةّ  -ه

التي تنتُج عنها ثم تحديد ما  والمشاكلالانحراف في تنفيذ الخطة  وأسبابمظاهر  وتحديدأهدافها  وتحقيقالبشرية 
 .والطلبيجب تغييره في العرض 

تعُد عملية جذب الموارد البشرية الخطوة العمليّة الأولية بعد عملية تحليل و  :البشريةاستقطاب الموارد  -3

تخطيط الموارد البشرية و تحديد احتياجات المؤسسة كمًا و نوعًا من الموارد البشرية، و تتمحور عمليّة الاستقطاب 
للإلمام بعملية استقطاب الموارد  وسنتطرق. هارات المطلوبة وفق متطلبات كل وظيفةفي جذب الكفاءات و الم
 :يلي فيما ومصادِرها، وأهدافهاالبشرية بكل من مفهومها، 

البحث عن الأفراد المؤهلين  بمقتضاها يتمالاستقطاب هو العمليّة التي :  تعريف استقطاب الموارد البشرية 3-1

، فالاستقطاب يعبرّ عن تلك العمليّات التي تنتهي إليها المؤسسة  1اغرة في المؤسسةو جذđم لشغل الوظائف الش
بعد تحديد احتياجاēا بدقةّ للبحث عن المرشحين المناسبين لملأ الشواغر من الوظائف ʪلمؤسسة وفق متطلبات و 

 .سسةالمؤ معايير الوظيفة الموصّفة سلفا أين يمكن أن يكون الاستقطاب من داخل أو خارج 

 مصادر استقطاب الموارد البشرية  3-2
وجوب ارتفاع أعداد الراغبين في شغل الوظيفة  وهوتستند عملية الاستقطاب على مبدأ غاية في الأهمية        
ما يزيد احتمالية تغطية احتياجات المؤسسة من  وهويتم اختيار الأفضل من بينهم لشغل الوظيفة،  والذين

2:هذه المصادر إلى جزأين رئيسين كمايلي وتنقسمأهداف المؤسسة ʪلفعالية المطلوبة الكفاءات التي تحُقّق 
 

                                            
 .91بق ذكره، ص خضير كاظم حمود،ʮسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع س 1
 .285-283عمر وصفي عقيلي، الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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يتم استقطاđا لملئ  والتيلشغل الوظيفة  والمؤهّلةالموارد البشرية الموجودة داخل المؤسسة  وهي:المصادر الداخلية -أ

 .وظيفة أخرى لشغل الوظيفة الشاغِرة الوظائف الشاغرة من خلال الترقية إلى وظيفة أعلى أو القيام بنقل فرد من

 .الوظيفة ومتطلباتكما تتم عملية الاستقطاب الداخلي من خلال الإعلان عن شُغورِ الوظيفة مع ذكر شروط 

تلجأ المؤسسة للمصادر الخارجية عندما يتأكّد لديها أن الموارد البشرية الداخلية غير   :المصادر الخارجية -ب

ب الأوقات خاصّة أĔا قد تلجأ للمصادر الخارجية لتدعيم المؤسسة بمهارات و خبرات كافية و يحدث ذلك في غال
جديدة داعمة و مكمّلة لما هو متوافر لديها، و من أهمها الطلبات الشخصية لأفراد بحد ذاēم، و الإعلان عبر 

تقطاب الممكنة لديها، و وسائل الإعلان المتوفرة، و مكاتب التوظيف المنتشرة في محيطها و غيرها من مصادر اس
تحرص المؤسسة على نجاح عملية الاستقطاب لما قد تتحمّله من تكاليف جراّءها و الوصول إلى الموارد البشرية التي 

 .تحتاجها

تمثّل النشاطات و العمليّات التي تنجزها المؤسسة تكملة للعمليّات السابقة من أجل  :الاختيار و التعيين  -4

رشحين الأفضل للتعيين و شغل الوظيفة و تحمّل أعبائها و الذين تتوافر فيهم خصائص و انتقاء من بين الم
، و تكمُن أهمية الاختيار للمؤسسة و للفرد المقبل 1متطلبات شغل الوظيفة وفقا للمعايير المعمول đا في المؤسسة

سبة ما يضمن تمكّنه من أداء على شغل الوظيفة في اختيار الفرد صاحب المؤهلات و الخبرات في الوظيفة المنا
و أداء الموظفين لديها و يرفع  العمل المطلوب منه و هو ما يوفّر على المؤسسة تكلفة سوء الاختيار و يحسّن أدائها

إنتاجيتها و يسهّل عملية التعامل معها من طرفِ جميع الأطراف أصحاب المصلحة نظرا لامتلاكها الموارد البشرية 
2: الخطوات التاليةو تتضمّن عملية الاختيار و التعيين . ةذات المهارة و الخبر 

 

بياʭت شخصية له،  وعلىيحتوي طلب الاستخدام معلومات حول طالب الاستخدام  :الطلب على الوظيفة -أ

ذلك من البياʭت التي تساعد المؤسسة في عملية الاختيار و أخذ انطباع مبدئي  غير و والخبرةالتعليمي،  ومستواه
 .بعدأكّد من موائمة طالب الوظيفة لمتطلباēا و اتخاذ قرار التعيين فيما و الت

تشويش للخروج  ولالتبادل المعلومات دون حواجز  التواصل و والتفاعلتتيح المقابلة إلتقاء الطرفين  :المقابلة -ب

ابلة تكتسب أهميتها تتعلق بفرص التوظيف لدى المؤسسة، و لذا فإن المق جديةّ و وصلابةبقرارات أكثر موائمة 
 .من قدرēا على كشف الجوانب التي لا يمكن الإطلاع عليها من خلال مختلف العمليّات الأخرى

                                            
 .204، ص 2006محـمد عبد الفتاح الصيرفي، إدارة الموارد البشرية، دار المناهج للنشر، عمان، الأردن،  1
 .160احمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص  2
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تعُتبر الاختبارات من أهم الأدوات للمفاضلة بين المرشحين و الانتقاء و لمعرفة و قياس قدرات  :الاختبارات -ج

أعباء الوظيفة مستقبَلاً و تشتمل على اختبارات الذكاء، و  و مهارات الأفراد و مدى تمكّنهم من تحمّل مسؤولية و
من ثم اختيار الأصلح للتعيين في  الأداء واختبارات تحصيل  الأفعال، واختبارات الشخصية، و الميولات، و ردود 

 .الوظيفة

قدرة المرشح من  والتثبّتتخُتتَم عملية الاختيار ʪلكشف الطبي من طرف الجهات المتخصّصة  :الفحص الطبي -د

ملائمة الوضعيّة الصحيّة لشغل الوظيفة لتُكلّل العملية بقرار  ومدىعلى مزاولة الوظيفة مع مراعاة طبيعة الوظيفة 
 .التعيين في الوظيفة

العملية التي بموجبها يتم إصدار قياس و الحكم على الأداء و السلوك الفردي و الجماعي  هي: الأداءتقييم  -5 

و يترتب عليها عدة قرارات كالنقل و الترقية أو  بلوغها،مل و مدى انجازهم للأهداف المراد للعاملين في الع
الاستثمار في الموارد البشرية للمؤسسة و تدريبهم و تنمية مهاراēم، و توجد طرق عدة لتقييم الأداء كطريقة 

عملية تقييم الأداء على مستوى  السمات، و طريقة معايير العمل، و طريقة الرُّتب، و غيرها من الطرق و ēدف
1:المؤسسة إلى تحقيق مايلي 

 

 ومدروسلتعويضها من خلال وضع البرامج التدريبيّة بشكل دقيق  والسعيتجلية النقائص في أداء العاملين  - 
 .يغطي الاحتياجات التدريبيّة الضرورية

و معرفة حقيقة ما لديهم من مهارات و قدرات  من تقييم أداء العاملين و الحُكم عليه والمسئولينتمُكّن المشرفين  - 
 .و قابليّات و من ثم القدرة على ترقيتهم أو نقلهم حسب الحاجة

المؤسسة أو مادية  وتعليماتتعلّق ʪلعمل سواء كانت إجرائية مرتبطة بسياسات  فيمامعرفة مكامن الخلل  - 
 . تصحيحها و والآلاتمرتبِطة ʪلمعدات 

 .على تصحيح المسار والعملالشخصية  والأهدافعمّال في تحقيق أهداف المؤسسة ملاحظة مدى إسهام ال - 
المالية المناسبة  والمكافئاتتساهم عملية تقييم الأداء من تمكين المؤسسة من تخصيص التعويضات الملائمة  - 

 .للعاملين
العمل  لإنجازد البشرية المطلوبة توفُّر الموار  ومدىالمساعدة على تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية  - 

 .وكفاءةإحلالها بموارد بشرية أكثر Ϧهيلا  وإمكانية

                                            
 11، العدد 02ة قاسم شاوش سعيدة، دور و أهميّة التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية في المنظمات، مجلة الاقتصاد و التّنمية البشرية، جامعة البليد 1

 .276، ص 2015، الجزء الأول ، جوان 
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 و تنمية الموارد البشرية  تدريب -6
على الرغم من عدم اتفّاق الباحثين و المفكرين حول مفهوم محدَّد للتدريب فإĔم لا يختلفون في كونه نشاط        

ا و اختلاف أنشطتها و منبع إكساب مواردها البشرية المعارف و جوهري في تطوير المؤسسات على تنوّعه
المهارات و القدرات الحديثة و العالية لتمكينها من الإبداع و الابتكار و رفع مستوى أدائها و التمكّن من التعامل 

يعُدُّ نشاط مع التكنولوجيّات الحديثة و أساليب العمل الجديدة و التجاوب مع المعرفة الإدارية الجديدة؛ إذ 
التدريب داخل المؤسسة أحد الأنشطة الأساسية في إدارة الموارد البشرية و تخُصّص له موارد ضخمة لما له من أهمية 

 :أكثر đذا الموضوع سنتطرق للنقاط التالية وللإلمام. في رفع كفاءة و إنتاجيّة العاملين ʪلمؤسسة و تحقيق أهدافها

هو عملية مخطّطة و منظمة و مستمرة ēدف إلى تطوير و تحسين  :لين العاممفهوم تدريب و تنمية  6-1

بغية زʮدة كفاءته و إنتاجيته المهنيّة و تحقيق 1معارف و مهارات و قدرات و سلوكيات و اتجاهات الأفراد العاملين؛
 مفهومي و يذهب كثير من الباحثين و المتخصصين إلى التفرقة بين. أهداف الفرد و المؤسسة على حد السواء

التدريب و التنمية، فقد تم تعريف التدريب على أنه نقل و تزويد الموظفين ʪلمهارات اللازمة لأداء وظائفهم الحالية 
، في 2فهو متزامن مع الوظيفة الحالية و واجباēا، حيث تكون تلك المهارات في الغالب يدوية مهاريةّ و كذا حركيّة 

Ĕت المستقبلية حين أن التنمية ينُظر لها على أʮّهيلهم لمواجهة التحدϦ ا بناء قدرات الموظفين على المدى الطويل و
عبر توسيع مداركهم و معارفهم بمعلومات و معارف و قدرات جديدة و الجهوزية للنمو الوظيفي و الشخصي و 

 .تحمُّل عبئ مهام جديدة من خلال تطوير المهارات العامة لهم 

تخصّص فرعي من تخصّصات وظيفة إدارة "عملية التدريب ϥنه  والتنميةكية للتدريب كما عرّفت الجمعية الأمري
الكفاʮت الرئيسية للموارد البشرية ممثلة في المعارف  وتطوير، وتقديرالموارد البشرية في المؤسسات، يهتم بتحديد، 

 والمستقبليةوظائفهم الحالية ، من خلال التعلّم المخطط مما يساعد الأفراد على أداء الاتجاهات و والمهارات
3"بفاعلية

 

 :وفق معايير متعددة كمايلي والتنميةالجدول الموالي الفروق بين التدريب  ويوضح

 معايير التفريق بين التدريب و التنمية): II-03(الجدول رقم8

 التنمية التدريب المعيار

                                            
 .94، ص 2015الأردن، الطبعة الأولى، نوال عبد الكريم الأشهب، إدارة الموارد البشرية، دار امجد للنشر و التوزيع، عمان،  1
 .302زهير نعيم الصباغ،إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد و العشرين، مرجع سبق ذكره، ص -عبد الباري إبراهيم درة2
 .303زهير نعيم الصباغ ،  المرجع السابق، ص -عبد الباري إبراهيم درة 3
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 المديرون ينالعاملون من غير المدير  نوعية المشاركين
 المفاهيم النظرية الفكرية العمليات الفنية الميكانيكية المضمون
 المعرفة النظرية أهداف تتعلق ʪلعمل أو الوظيفة الأهداف

 طويل المدى قصير المدى المدى الزمني
 304عشرين، صزهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و ال-عبد الباري إبراهيم درة:المصدر

 :من خلال التعريفات السّابقة لمفهوم التدريب أن نستشفّ الأهداف التالية لعملية التدريب ويمكن
Đاđة متطلبات  وإعدادهمفالهدف الأساسي للتدريب هو تحسين الأداء الحالي للموظفين : سد فجوة الأداء - أ

 .بتقويمها والقيامد نقاط الضّعف لدى العاملين من خلال تحدي ذلك و المستقبل، تحدʮّت و ومستجداتوظائفهم 
يساهم التدريب في تحقيق أهداف المؤسسة العامة ككل من رفع في الإنتاجية : والمؤسسةتحقيق أهداف الفرد  - ب

في التطور  والمتمثلةتحقيق الأهداف الشخصية للموظف  وأيضامع المتغيرات،  التكيّف و والابتكارالجودة  وتحسّن
 .الثقة ʪلنفس وزʮدةالوظيفي  لرضاواالمهني 

تسعى المؤسسة من خلال نشاط التدريب إلى التغيير في السلوكيات الغير : والاتجاهاتتعديل السلوكيات  - ج
تخدم بيئة  والتيفي حل المشكلات  والمشاركة، والمبادرةالاتجاهات الصائبة مثل العمل الجماعي،  وتعزيزمرغوبة 

 .العمل و تنميها
لا يقتصر التدريب على تزويد الموظفين ʪلمعلومات على شكل أوامر و تنبيهات  :للأفرادوير المتناغم التط -د

إجرائية لكيفية العمل فقط لما يتعلق بمهام العمل الموكلة لهم، بل يتعدى ذلك ليشمل تزويدهم ʪلمعلومات و 
عرفة انجاز الأعمال إلى معرفة أعمق لتلك المهام المعارف النظرية و الأسس العلمية المرتبطة بعملهم فالأمر يتجاوز م

و الأعمال، إلى جانب تطوير مهاراēم و قدرēم على تطبيق المعارف بشكل عملي و أداء المهام بفعالية ،و تعزيز 
 .القدرات و الإمكانيّات المستترة لديهم للتكيّف مع المتغيرات و التحدʮّت 

ينُظر للتدريب في العصر الحديث على أنه عملية روتينية تُستعمل حسب  لا :البشريةالاستثمار في الموارد  - ه
للمؤسسة، بل هي استثمار طويل الأمد في أثمن أصول المؤسسة  والظرفيةالاحتياجات الحالية  وتخَدمالحاجة الملحّة 

ل التكاليف على تقلي وكذاموظفيها  وكفاءةفاعلية  وزʮدةمما يعود ʪلنّفع على المؤسسة من خلال خلق القيمة 
 .الطويلالمدى 

 وتلقينهʪلإضافة للأهداف التدريبية العادية التي تسعى جميع المؤسسات من ورائها لتعريف الموظّف ʪلمؤسسة  -و
حالات إدخال تعديلات على أساليب العمل، فإن للتدريب أهداف أخرى تتعلق بحل  وفيأبجدʮت أداء مهامه 
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الحلول المناسبة لها، كذلك للتدريب أهداف  وإيجادلمعرفة مسبّباēا  وتحليلها المشكلات التي تواجهها المؤسسة
1.الإبداعيمهارات التفكير  وتنميةإبداعية من أجل تعزيز لغة الابتكار 

 

تعُبرّ العملية التدريبيّة عن تلك العمليات و الأنشطة الفرعية التي تُترجَم إلى برامج  :التدريب مراحل عملية  6-2

2:كالتالي ة مُوجَّهة للأفراد المتدربين لتحقيق أهداف التدريب و هي  تدريبي
 

تتكوّن عملية تصميم البرʭمج التدريبي من مراحل ضرورية متعدِّدة تعُتبر مفتاح  :تصميم البرʭمج التدريبي -أ

 :يليكما  وهيانتقال الموظف من وضعه الحالي إلى المستوى المرغوب في المستقبل 

لجميع  والمستقبليةوجوب التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية الواقعية الحالية : اجات التدريبيةتحديد الاحتي - 
 وتخفيضالمستوʮت الإدارية، ذلك ما يجعل من هذه الخطوة ʪلغة الأهمية لمساهمتها في تحقيق غاʮت التدريب 

مرغوب الوصول  ووضعيةاهنة تمثّل عجزا التكاليف ʪلنسبة للمؤسسة ككل؛ فتحديد الحاجة التدريبية بين حالة ر 
 و والمهاراتأداء الوظائف، من المعارف  وكذاالأفراد  وأداءفي أداء المؤسسة  ونقصإليها يعمل على سد فجوة 

 .الضرورية الاتجاهات
صول تتمثل هذه الخطوة في وضع النتائج التي تريد المؤسسة الح: تحديد الأهداف المطلوبة من البرʭمج التدريبي - 

 و ومهاراتذلك بمعرفة ما لدى الـمُتدرِّب من معارف  ويكونالوصول من خلال البرʭمج التدريبي،  ونقطةعليها 
و المهارات و السلوكيّات التي يجب على الـمُتدرِّب أن يكون قد اكتسبها و تعلّمها  والمعارفاتجاهات حالية  كذا

 .هذا البرʭمج حقّق الغاية المرجوة من وجوده بعد انتهاء البرʭمج التدريبي حتى يمكن القول أن
عند الانتهاء من تحديد الاحتياجات التدريبية و تحديد النقائص ʪلنظر للفجوة : وضع محتوى البرʭمج التدريبي - 

التدريبية ثم القيام بتحديد أهداف العمليّة التدريبية و في ضوء ما سبق نتوصّل إلى وضع و تحديد المادة التدريبية 
الدقيقة و المحدّدة و التي يدور موضوعها في الغالب حول المعارف النظريةّ و التطبيقية المرتبطة ʪلعمل و المهارات و  

 .كذا الأساليب المتّبعة لتطوير الأداء و أنماط السلوك و الاتجاهات المرغوب في تنميتها
يب المختلفة و المتنوعة التي يمكن من خلالها تتمثّل طريقة التدريب في الأسال: اختيار طريقة و أدوات التدريب - 

نقل و تبادل المعارف و المهارات و السلوكيات بين المدربِّين و المتَدربّين أو بين المتدرّبين فيما بينهم، في حين أن 
م في اختيار الأدوات هي في الحقيقة وسائل مستعملة في عمليّة التدريب كالتقنيات السمعيّة البصريةّ و التي تُسهِ 

                                            
 .34، ص 2008ر، دار الميسرة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاص 1
 .101-99نوال عبد الكريم الأشهب، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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ربط المدربِّين ʪلمتدربّين و التواصل من أجل نجاح العملية التدريبية فالغاية هنا هي نجاح التواصل بين الطرفين 
 .المتفاعلين

تتضمّن مستلزمات التدريب الموارد اللازمة لإنجاز عملية التدريب كالقاعات اĐهزة : توفير مستلزمات التدريب - 
 .الأدوات الضرورية لسير عملية التّدريببوسائل الراحة و المعِدّات و 

المدرب ليس ʪلشخص العادي فمسؤولية التدريب كبيرة و معقدة و على المؤسسة الاختيار : اختيار المدربِّين - 
الجيد للشخص أو الجهة التي ستُكلَّف للقيام đا فليس كل صاحب شهادة تعليمية أو مسئول قابل لأن يصبح 

ب من الواجب أن يكون متمكِّن من نظرʮّت العلوم السلوكية و النفسية و ذو خبرة في مدرِّب محترف، فالمدرِّ 
 .عمليّات التدريب

تنطلق عملية جذب المتدربّين مع عملية تحديد الاحتياجات التدريبية و تحليل المعلومات : وضع قوائم المشاركين - 
دريبي و التي يرُاعى فيها مجموعة من الشروط تتعلّق بترتيب حولها ليتم بعدها إعداد القوائم ʪلمشاركين في البرʭمج الت

 .و تصنيف المتدربين حسب وظائفهم و مستوēʮم الوظيفية
و ذلك قبل الصرف بتبيان نفقات العملية التدريبية من أجور للمدربين، و : إعداد موازنة البرʭمج التدريبي - 

ب إظهار الإيرادات التي ستُجبى كالرسوم التي Ϧُخذ من نفقات الانتقال، و الإقامة و ما إلى ذلك، إلى جان
 .المتدرَّبين نظير مشاركتهم

عبارة عن جدولة للمواقيت تشتمل جميع المواضيع و الأنشطة التدريبية و أسماء المحاضرين : إعداد الجدولة الزمنية - 
 .و كذلك أوقات العمليّات التدريبية

تهاء من عمليّة تخطيط و تصميم العمليّة التدريبية بجميع مراحلها، يتم بعد الان: تطبيق البرʭمج التدريبي - ب
 .الشروع في تنفيذها حيث يعُينَّ مُشْرِف على عمليّة التنفيذ يحوز المعرفة و الخبرة اللازمتين

ة مع Ĕاية البرʭمج التدريبي يسعى القائمون عليه البرʭمج التدريبي إلى معالج: فحص البرʭمج التدريبي - ج
ذلك  ونتائج المعلومات الراجعة، حيث ترمي عمليّة التقييم إلى قياس رضا المشاركين عن البرʭمج من جميع الجوانب

على العمل و كذلك ما تعلّمه المتدربون و درجة الأثر الذي تركه على سلوكهم، فبمجرَّد Ĕاية البرʭمج مباشرة يتم 
 .لبرʭمج التدريبيجمع المعلومات و تحليلها و تقييم مدى نجاح ا

يعُدُّ التحفيز أداة مهمّة جدا في إدارة الموارد البشرية لـمِا له من Ϧثير مباشر على زʮدة : تحفيز الموارد البشرية -7

الإنتاجية للعاملين، و تشجيع الابتكار، و تحسين جودة الأداء، إلى جانب خفض معدّلات الدوران، و رفع الولاء 
ل تحليل احتياجات و تطلُّعات العاملين و مقابلتها ʪلجهُد الذهني و البدني الذي التنظيمي، و ذلك من خلا
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على أكمل وجه، و هو الأمر الذي يسمح للمؤسسة ʪلبقاء و النمو  1تسعى المؤسسة لاستخلاصه لأداء الأعمال
و المكافآت، و المزاʮ  أو الرواتب،في ظل اشتداد المنافسة، و لا يقتصر التحفيز على الدوافع المادية كالأجور 

بل يتجاوزه ليشمل التحفيز المعنوي كتوفير فرص التقدّم، و الترقية  2العينية كالتأمين الصحي، و الإجازات المدفوعة
المهنية، و احترام العاملين، و إشراكهم في اتخاذ القرارات، و إشعارهم ʪلافتخار لانتمائهم للمؤسسة، و الرضا و 

 .سة سيخدم أهدافهم لا محالة أن خدمة أهداف المؤس

   التنظيمي في المؤسسة وموقعهاتوجّهات إدارة الموارد البشرية المعاصرة : المطلب الثالث

تقع إدارة الموارد البشرية المعاصِرة في صميم عمل و حركة المؤسسات الحديثة، و هذا يرجِعُ ʪلأساس للدور        
ضمن الإستراتيجيّة العامة للمؤسسة و الممارسات الإدارية المهتمة ʪلمورد  الذي أصبحت تلعبه إدارة الموارد البشرية

البشري كمدخل لتحقيق أهدافها، فالموارد المادية و التكنولوجيّة و الآلات يمكن امتلاكها بيُِسر و متوفّرة أمام جميع 
ʮدة في ظل اشتداد المنافسة أن المؤسسات المتنافسة بنفس القدر و يبقى على المؤسسات التي تريد النجاح و الر

تبني قدرات استثنائية تتمحور حول موارد بشرية مُتفرّدِة من خلال وضع إستراتيجيّة لإدارة الموارد البشرية تتناغم و 
تتكامل مع الإستراتيجيّة العامة للمؤسسة، حيث يعُوَّل على هذا المورد الأساسي من خلال الاستخدام الجيّد في 

 .ة المؤسسة و ضمان بقائها و إستمراريتهاتحقيق إستراتيجيّ 

 توجّهات إدارة الموارد البشرية المعاصرة: أولا

فَرضت التحوّلات التي يشهدها العالم اليوم و التغيرّات المتسارعة في بيئتها و العولمة التي طرقت أبواب العالم       
الخدمات و رؤوس الأموال ما جرّ  ϥسره و سمحت ʪنفتاح الأسواق على بعضها و تيسير حركة السلع و

المؤسسات غير مخُيرّة للسعي لمواكبة هذه التغيرّات و تكييف إستراتيجيتها و نشاطاēا معها، و لم تكن إدارة الموارد 
البشرية بــمنأى عن Ϧثيرات هذه المتغيرات حيث أصبحت تؤدي دور فعّال في تحقيق إستراتيجيّة المؤسسة من 

لإدارة الموارد البشرية التي بدورها تخدم إستراتيجيّة و أهداف المؤسسة، فالمورد البشري لم يعد خلال إستراتيجيّة 
ينُظر إليه كأداة عمل أو قوّة عمل تفعل ما يطُلب منها و تحصل مقابل ذلك على أجرٍ بل أصبحت مورد أساسي 

ل المؤسسة ككل و يعُوّل عليها في تكوين و أحد موجودات المؤسسة اللامادية الأكثر أهمية، لتتوسّع أدوارها  لتشم

                                            
، أطروحة -ة الجزائريةدراسة مجموعة من المؤسسات الاقتصادي-قبايلي أمال، دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق التنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية1

 .45، ص2018دكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة، 
 .58فايزة  بوراس، إدارة الموارد البشرية و تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ميزة تنافسية فالأدوار الإستراتيجيّة لا تنحصر في إدارة الموارد البشرية بل تتوزعّ لأنظمتها الفرعية و أهدافها الخادمة 
1:للإستراتيجيّة العامة للمؤسسة و تتمثل توجّهات إدارة الموارد البشرية  المعاصرة في ما يلي

 

الموارد البشرية المعاصرة الأحداث و التغيرّات على الصعيدين العالمي و المحلي و حتى داخل  واكبت إدارة - 1
المؤسسة نفسها و اكتسبت رؤية جديدة تتماشى مع المستجدات التي ظهرت حديثا في وظائفها كوظيفة الإنتاج 

فاءة و الفعالية أمر جوهري و ميزة مثلا أو التسويق و أضحى الاهتمام ϵدارة الأداء لرفع الإنتاجيّة و زʮدة الك
 .فارقة

ʪت ينُظر إلى إدارة الموارد البشرية كوظيفة أساسية على نفس القدر مع بقية الوظائف الأخرى داخل المؤسسة  -2
في خدمة الإستراتيجيّة العامة للمؤسسة عِوض أن تنحصر  وتسعىإستراتيجيّة لإدارة أهم مورد ʪلمؤسسة  وكذا

 2.النشاطات الإجرائية الروتينية لشؤون العاملين أدوارها في تدبيرِ 

، فهي تعمل وِفق تخدِمُها و وفلسفتهاالمؤسسة  وثقافةتنسجم نشاطات إدارة الموارد البشرية الحديثة مع قيم  -3
أطرها و فروضها و لا تخرج عليها بل تعزّزها و تنمّيها إلى الأفضل كالعمل ضمن مجموعات و فرق العمل 

 .ة المؤسسة و أهدافها بفعالية عاليةحتى تحُقّق رسال

مميّز، و لا يتسنىّ ذلك إلا من خلال توفير  3تنكبّ إدارة الموارد البشرية المعاصرة على تكوين مورد بشري - 4
وضع البرامج و السياسات لتنمية الشعور ʪلولاء و الانتماء للمؤسسة الأمر الذي  الإبداع والمناخ الملائم للعمل و 

 .استراتيجي في المؤسسات الحديثة أصبح ملزم و

ل أكاديمي تخصصي في إدارة الموارد  - 5 أصبح من الضروري على مديري إدارة الموارد البشرية أن يحصلوا على مؤهِّ
البشرية يمكِّنهم من التسيير الفعّال لهذه الوظيفة التي أصبحت أساسية و إستراتيجيّة تتحّرك ضمن محور الادارة 

 .مؤسسة و تتكامل معها في توافق و تناغم ʫمالإستراتيجيّة لل

                                            
 .77 عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .53، ص2001علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب للنشر و التوزيع، مصر،  2
و هي نشاط رئيسي لإدارة الموارد البشرية يتكون من أنشطة فرعية من اجل توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية كما و : تكوين الموارد البشرية  3

عملية تصميم و تحليل العمل و عملية تخطيط الموارد البشرية و عملية الاستقطاب و عملية الاختيار و التعيين و عملية التأهيل  نوعا و تتضمن كل من
 .و المتمثلة في التدريب الأولي لمباشرة الوظيفة 
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مع تعاظم الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية المعاصرة داخل المؤسسة تغيرّت النظرة القديمة للمورد  - 6
البشري الذي لم يعد ينُظر إليه كعبء على المؤسسة بل كاستثمار يعود على المؤسسة ʪمتيازات و أرʪح تتجاوز 

 .تنميتهااليف استخدامها و بمراّت تك

مع اشتداد المنافسة في العصر الحديث و السعي المحموم للمؤسسات المتنافسة للتوسّع في الأسواق و الحفاظ  - 7
على عملائها و الوصول إلى شريحة سوقيّة أكبر و تحقيق الرضا لزʪئنها، وجدت هذه المؤسسات أنه من الضروري 

ها البشرية و الوثوق đا و جعلها قادرة على الإبداع و الابتكار و توفير المناخ في موارد شيءالاستثمار قبل كل 
التنظيمي الملائم من أجل ترسيخ جودة منتجاēا و أدائهِا و خدماēا الـمُقدَّمة، فالمورد البشري لم تعد أدواره تقتصر 

سعي لإرضائه و رعايته حتى حول كونه قوّة عمل فقط ضمن عوامل الإنتاج الأخرى لذا أصبح من الواجب ال
 .ينعكس ذلك الرضا لدى الزʪئن

يتجاوز دور إدارة الموارد البشرية المعاصرة عملية اختيار و تعيين الموارد البشرية المطلوبة و ممارساēا الأخرى  - 8
لموارد البشرية المعهودة، فهي اليوم مطالبة بتقديم الرأي الاستشاري لبقية مديري الوظائف و المشاركة في متابعة ا

مع الإستراتيجيّة العامة  يتلاءمعلى مستوى كل وظيفة لتفعيل إستراتيجيّة الموارد البشرية كما خُطّط له و بما 
للمؤسسة إذ لا يمكن لمديري بقية الوظائف التفرُّغ لأداء مهامهم الأساسية و إدارة الموارد البشرية التي تحت 

 .دائم مع إدارة الموارد البشرية سلطتهم في آن واحد لذا فهم في تنسيق

لم يعد ينُظر لعمليّة تدريب الموارد البشرية على أĔا ظرفية و محدودة لتحسين الأداء و تنمية المهارات الحالية  - 9
وفق المستلزمات الآنية الضيّقة، بل أصبح لها بعُد استراتيجي فهي عملية مستمرةّ و مخططة للتكيّف مع 

 .التي لا تتوقّف لإكسابه مهارات متعدّدة و تمكينه من العمل وفق منهجية العمل المشترك المستجدات و التغيرات

 الموقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية المعاصرة في المؤسسة :ʬنيا

 مهام إدارة الموارد البشرية في المؤسسة – 1

ة لتمتد و تشمل الوظائف الأخرى التي تسعى تتجاوز أدوار إدارة الموارد البشرية نِطاق قسم الموارد البشري      
لتوجيه الأفراد الذين تحت إشرافها و استخدامهم لأداء مهامهم بما يخدم الأهداف الوظيفيّة لكل وحدة على حدا 

و   و هذا لا يعُفِي إدارة الموارد البشرية من كوĔا الادارة الاختصاصية و الأساسية في تسيير شؤون الموارد البشرية،
لذلك فلإدارة الموارد البشرية مهام عديدة فإلى جانب أدوارها التنفيذية كإعداد السياسات الخاصة ʪلعاملين،  تبعا

و الرقابة على تنفيذها، و الاحتفاظ بسجلات العاملين، و إعداد كشوف الأجور، و الرواتب كبقيّة الإدارات 
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نوطة đا على أكمل وجه على  مستوى المؤسسة، فإن لها التنفيذية الأخرى التي تؤدي الوظائف و المهام الخاصّة الم
دور استشاري تجاه بقيّة الإدارات و تجاه الادارة العليا حيث لا سلطة مباشرة لها على الموارد البشرية لتلك 
 الإدارات إلا في حدود تقديم النصح و الإرشاد عند الضرورة للإدارة العليا أو للإدارات التنفيذية التي على نفس

و هذا بطبيعة الحال إلى  1الخط معها في المؤسسة لتسيير أفرادها دون أن يخلق ذلك تضارب في المهام و الأهداف
جانب أدوارها الروتينيّة في تسيير الموارد البشرية، يضاف إلى ذلك أن لإدارة الموارد البشرية دور تشاركي في صنع 

ʪ و عليه فكون إدارة الموارد البشرية عل مسافة  2لموارد البشريةالقرارات الإستراتيجيّة و خاصّة تلك المتعلقة ،
واحدة مع بقيّة الوظائف ʪلمؤسسة و الادارة العليا فمهما كان إطارها التنظيمي وشكلها أو حجمها سواء أكانت 

 .مصلحة أو قسم أو غير ذلك فستكون في خدمة العاملين و المؤسسة ككل

 وارد البشريةالتنظيم الداخلي لإدارة الم – 2
تعتمد المؤسسة في بناء هيكلها التنظيمي المرتبط بمركزية إدارة الموارد البشرية من عدمها و إتخاذ شكل معين         

على العديد من العوامل المتحكّمة و هو الأمر المؤشّر على مدى فعاليتها و نجاحها  إذ لم  لإدارة الموارد البشرية،
في إدارة الأفراد بل أخذت أبعاد جوهرية مستمَدة من أهمية العنصر البشري و أهميته  يعد يكتفي بدورها التقليدي

في التأثير على الكفاءة الإنتاجية كما بدأت Ϧخذ مكاĔا على نفس المستوى مع الإدارات الأخرى و تتواجد على 
3: ما يلي مستوى الادارة العليا كإدارة هامة و مستقلّة  و تتمثل هذه العوامل المتحكّمة في

 

صناعية كثيرة في رقعة  ووحداتفروع  وضمّتعدد أفرادها  وارتفعكلما زاد حجم المؤسسة : حجم المؤسسة –أ 
جغرافية واسعة توجّهت بقوة لإتبّاع اللامركزية أو اعتماد إدارة مركزية و إيجاد فروع إدارية لإدارة الموارد البشرية 

لاستحداث فض و التي تضم أعداد قليلة من العمّال لا تستدعي الحاجة فالمؤسسات الصغيرة ذات رأس المال المنخ
 .فرعية للموارد البشرية إدارات

المؤسسات التي تعمل في ظروف بيئية مستقرةّ نسبيا يكون الأسلوب المركزي في إدارة : العوامل البيئية المتقلّبة - ب 
 والمتغيرةس تماما في حالة ظروف البيئة المضطربة العك وعلىالموارد البشرية الأنسب في تحقيق أهداف المؤسسة 

 .بشدّة، إذ لا يمكن لمركزية الادارة خدمة أهداف المؤسسة في ظل التقلبات التي يشهدها محيط المؤسسة

                                            
 .27خضير كاظم حمود ، ʮسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .18راس، إدارة الموارد البشرية و تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات، مرجع سبق ذكره، ص فايزة بو  2
 29-28خضير كاظم حمود ، ʮسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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إذا ما تَـوَفّر للمؤسسة إمكانية إتبّاع Ĕج محدّد لإدارة الموارد البشرية : توجّهات الادارة العليا في المؤسسة - ج 
 والخبرةالموارد البشرية كتمتّع الأفراد القائمين على إدارة الموارد البشرية ʪلمهارة  وإجراءاتبتطبيق سياسات يسمح 

في  ويزيدفإĔا تفوّض الصلاحيات لها لمباشرة شؤون الأفراد العاملين بما يخدم الإستراتيجية العامة للمؤسسة 
 .إمكانيات تحقيق أهدافها

 المؤسسة،في مستوى هيكلة إدارة الموارد البشرية في  والخدماتيؤثرّ إنتاج السلع : والخدماتإنتاج السلع  - د 
فالإنتاج السلعي و الخدمي الواسع و انتشار الأسواق و حجم المستهلكين يدفع لإتبّاع نمط محدّد من الهيكلة و 

 .انتهاج أسلوب اللامركزية في تسيير الموارد البشرية

و أهميته إدارة الموارد البشرية ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة صغيرة و الذي يظهر و الشكل الموالي يوضح موقع 
  :بساطة وظيفة إدارة الموارد البشرية و عدم تعقّدها كمايلي

  
  
 
 

 الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة صغيرة):II-02(شكل رقم5

 

 

 

 

31، ص2000، عمان، الأردن، 03نجيب، إدارة الموارد البشرية، دار الشروق، طمصطفى - شاويش: المصدر  

كما يوضح الشكل الموالي موقع و أهميته إدارة الموارد البشرية ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة متوسطة او كبيرة و 
 :الذي أخذ يتطوّر و يُساير نمو المؤسسة و توسعها كمايلي 

 الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة متوسطة او كبيرة):II-03(كل رقمش6

 

المالك/ المدير العام  

 إدارة الموارد البشرية إدارة المالية إدارة المبيعات
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Source :Flippo, E.B, Personnel management, 6th edition, McGraw-Hill book 

co, Newyork, 1984 

 التحدʮّت التي تجاđها إدارة الموارد البشرية المعاصرة :الرابعالمطلب 

ه إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث مجموعة من التحدʮّت المعقّدة و المتسارعة الناتجة عن تواج       
التحوّلات الاقتصادية و التكنولوجيّة و الاجتماعية، و تركت أثرها على المؤسسة بمختلف وظائفها و ʪلخصوص 

افظة عليها أكثر صعوبة و هذا ما استوجب إدارة الموارد البشرية ما جعل عملية استقطاب الموارد البشرية و المح
تطوير استراتيجيّات فعّالة تُوازنِ بين تحقيق أهداف المؤسسة و رعاية رأس مالها البشري و تتمثّل هذه التحدʮّت في 

 :الآتي 

ع الانفتاح تلاقي المؤسسات اليوم تحدʮّ حقيقيا يتجلّى في المنافسة العالمية في أسواقٍ يكتسيها طاب: أثر العولمة - أ
المطلق و التأكيد على الكفاءات و ضرورة جذđا و الاحتفاظ đا من مختلف بقاع العالم و مواكبة التطوّرات 
الحاصلة في أنماط التوظيف و مسايرة الثقافات المختلفة و كذا الاتفاقيّات و المعايير الدولية، و هو الأمر الذي يقع 

مل مع التنوعّ و تعدّد المهارات، فالعولمة سمحت ʪنفتاح الأسواق على بعضها على عاتق إدارة الموارد البشرية للتعا
و اشتداد المنافسة، و زʮدة فرص الوصول إلى نطاق واسع من المهارات و المواهب و وضع برامج تدريبية ملائمة 

1.لكل ذلك تمكُّن المؤسسة من البقاء و المنافسة
 

تشمل التحدʮّت التي فرضتها ثورة المعلومات و الاتصالات كلاً من : تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات - ب
التغيرّات التي طرأت على طبيعة العمل جراّء تكثيف استخدام هذه التكنولوجيات و الحاجة لتطوير مهارات 
جديدة متمكنة منها، و الاستعانة أكثر من ذِي قبل بعمَّال المعرفة، و تقليل عدد الوظائف ذات المهارات 

                                            
 116، ص2015ي، دار صفاء للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، قضاʮ معاصرة في الفكر الإدار - يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي العبادي، إدارة الموارد البشرية 1

جلس إدارة المؤسسةم  

 المدير العام

مدير إدارة 
 العمليات

مدير إدارة الموارد 
 البشرية

مدير إدارة 
 التسويق

مدير إدارة 
 المالية

قسم التخطيط 
 الموارد البشرية

قسم تنمية 
 الموارد البشرية

قسم الرواتب 
 والأجور

قسم خدمات 
 العاملين

قسم علاقات 
 الموظفين
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لمنخفضة، و كذا إدارة مستودعات البياʭت، هذا ما أدّى لزʮدة الاهتمام ʪلتدريب من أجل مواكبة هذه ا
التغيرّات، كما أنه يمكن استغلال أنظمة المعلومات للموارد البشرية في عمليّات التخطيط و الوصول و جذب 

1.الموارد البشرية الضرورية و الاحتفاظ đا 
 

تُشكِّل إدارة الجودة الشاملة و التي تعُبرّ عن المنهجية الأكثر حداثة و تطبيقا في الإدارة : ملةإدارة الجودة الشا - ج
 ʮا تتطلّب تغيرّا جذرĔكبيرا لإدارة الموارد البشرية، كو ʮّلمؤسسات الحديثة من أجل تحقيق القواعد التنظيمية تحدʪ

مهاراēم داخل المؤسسة ʪلشكل الذي  يفرض أن تكون في كيفيات و مفاهيم إدارة الأفراد و تنمية قدراēم و 
أنشطة إدارة الموارد البشرية مساهمة في تحقيق الجودة في كل عمليّات و أنشطة المؤسسة و التحسين المستمر  بغية 

2.تحقّق رضا العملاء
 

العالمية توجه أوحد تمثل بعد تصدُّع المعسكر الشيوعي ساد الساحة : عالمية التوجه نحو الديمقراطية و الإنفتاح -د
في نظام اقتصاد السوق و الانتهاء من الأنظمة المركزية و المخطّطات الاقتصادية، ليسود العالم الاقتصاد الرأسمالي 
الحر و اندماج جميع دول العالم في بوتقته  و هذا ما فرض عليها مجموعة من الشروط و الالتزامات بضرورة إزالة 

و الأموال و اليد العاملة إلى جانب التقيّد ʪحترام المواثيق و المعاهدات الدولية المرتبطة  القيود على حركة السلع
ʪلحرʮّت و الحقوق و كذا تلك المرتبطة ʪتفاقيات التعاون و الشراكة بين الدول و التكتلات، هذا ما أثرّ على 

العاملين و زʮدة درجة الاهتمام ʪلموارد البشرية و أسواق العمل و المهارات المتوفرّة و المطلوبة و كذلك قيم و ثقافة 
3.تنميتها و رعايتها 

 

لم يعد التعليم أمرا ʬنوʮ أو اختيارʮ في العصر الحديث فقد ارتبط : تثبيت التعليم كأحد مؤشرات التقدّم - ه
تعليم بمختلف صيغها بمسبّبات النهضة و النمو للدول، فسارعت العديد من دول العالم في وضع و تطوير أنظمة ال

الحديثة و تخصيص ميزانيات ضخمة لذلك و توفير خدمة التعليم للجميع أملا في إحراز طفرة في مخرجات النظام 
التعليمي تخدم النظام الاقتصادي و الاجتماعي للدول و تحسّن مؤشراēا كدولة موثوقة ضمن معايير التجمعات و 

عصرʭ الحالي أصبح يتمتّع بتنوع مهاراته و ʪلانفتاح الفكري و الإبداع و كذا فالمورد البشري في . المنظمّات الدولية
تمكنه من ʭصية العلم و المعرفة و القدرة على الوصول و تحصيل المعارف بيُِسر و دون عناء حتى يطُوّرِ و ينمي 

 .و نوعية رفيعةمعارفه و مهاراته في أي وقت و في أي مكان هذا ما وفّر للمؤسسات اليوم مورد بشري ذ
                                            

لعلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير معيوف كمال، تنمية الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة و أثرها على إدارة الإبداع في المنظمة المتعلمة، أطروحة دكتوراه ، كلية ا 1
 19، ص 2021-2020لف ،الجزائر، ،جامعة الش

 ʮ24سين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص -خضير كاظم حمود 2
 36علي السلمي، إدارة الموارد الإستراتيجية ، مرجع سبق ذكره، ص  3
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إذا كانت العصور الماضية تميّزت و لفترات طويلة بخصائص محدّدة عُرفت من خلالها : الولوج لعصر المعرفة -و
ʪلنشاط السائد في تلك الفترات كعصر الزراعة ثم عصر الصناعة تليها عصر المعلومات، فإن عصرʭ الحالي هو 

و دقتها و موثوقيتها مقارنة ʪلمعلومات التي Ϧتي في مرتبة أقل من ذلك ما عصر المعرفة ʪمتياز و المشهود لها بثباēا 
يجعل منها سلاح فعّال استغلته المؤسسات في مواجهة تحدʮت العصر الحديث حيث يتمحور الاهتمام ʪلإنسان  

ن مُطوّرُها و كمورد لهذه المعرفة و العمل على تنمية قدراته و مهاراته كونه ليس فقط مصدر تلك المعرفة و لك
مستخدمها في الإبداع و حل المشكلات التي تعترضه أثناء Ϧدية واجباته و مهامه فأصبح الشغل الشاغل 
للمؤسسات المعاصرة هو السعي جاهدة لتوليد المعرفة و استخدامها في تحسين العمليات و الأنشطة المختلفة 

1.لديها
 

 

  

 تبني مقاربة الموارد و الكفاءات نحو الفكر الاستراتيجيتطوّر  :الثانيالمبحث 

حفّزت العوامل الاقتصادية و التكنولوجية الفكر الاستراتيجي ليتجدّد و يُسايِر المتغيرّات و المؤثرّات و ينتقل       
من التركيز على البيئة الخارجية إلى الانصباب على البيئة الداخلية، ففي فترة الخمسينات و الستينات عرفت البيئة 

صادية إستقرارا نسبيا سمح بوضع خطط ʭجعة طويلة الأجل من خلال التنبؤ و وضع الميزانيات عُرفِت حينها الاقت
من قبل المفكّرين و الباحثين و المؤسسات ʪلتخطيط طويل الأجل، لكن فترة السبعينات و الثمانينات شهِدت 

و تعقيدا و أزمات في بيئة »  Hypercompétition «تصاعدا في المنافسة فيما عرف ʪلمنافسة المفرطة 
المؤسسات ما دفع بجمهور الباحثين لإيجاد حلول من أجل فهم أعمق للميزة التنافسية من خلال مقاربة هيكل 

و الذي ركّز على تحليل بيئة  )Porter(الصناعة و كمثال على ذلك نموذج القوى الخمس التنافسية لمايكل بورتر
مؤسسة و على الاستراتيجيّات التنافسية و كذا تحليل سلسلة القيمة من أجل حثّ الصناعة و الموقع التنافسي لل

و كنتيجة لهيمنة العولمة، و التطوّر التكنولوجي، و تقنيّات المعلومات و . المؤسسة للتجاوب مع البيئة الخارجية
هده العالم خلال فترة الاتصالات، و التراكم المعرفي و العلمي، و كذا سهولة تقليد الاستراتيجيّات الذي ش

التسعينات من القرن الماضي و ما زال، قاد كل ذلك المفكّرين و الباحثين و مؤسسات الأعمال للبحث عن 
مصادر جديدة و فاعلة للميزة التنافسية حيث برزت للوجود نظرية الموارد و الكفاءات التي تؤكّد على أن الميزة 

                                            
 41علي السلمي، المرجع السابق، ص 1
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مُميّزة فتنظر للمؤسسة على أĔّا محفظة موارد التي يمكن أن تخلق لها القيمة و التنافسية Ϧتي من الموارد الداخلية الـ
 .التميّز إذا ما تم تسييرها بكفاءة و فعالية

 الموارد تصنيفات و والكفاءاتأساسية حول نظرية الموارد  مفاهيم: الأولالمطلب 

 والكفاءاتمفاهيم أساسية حول نظرية الموارد : أولا

حول نظرية الموارد و الكفاءات و كثر المتناولون لها رغبة في  والباحثينير بين جمهور المفكرين ساد لغط كب      
تحديد مفهوم واضح لها يتيح تبيان فروضها و قواعدها فأدلى الكثيرون بدلوهم حولها وسط تباين آرائهم و أفكارهم 

المنبع الذي ترده المؤسسات بغية استثماره و  رغم أĔا في العموم لم تخرج عن الفكر السائد الذي يؤكّد على أĔا
 .المختلفةالعودة منه ϥرʪح قد تكون مستديمة إذا ما إتبّعت المؤسسات سياسات رشيدة في استثمار مواردها 

لا بدّ و قبل التطرّق لمفهوم نظرية الموارد و الكفاءات و التفصيل في أصولها أن Ϩتي  :مفهوم مصطلح الموارد - 1

ح و التحليل لمفهوم الموارد و الكفاءات وفق المقاربة المبنية على الموارد و الكفاءات، فبالنسبة لمصطلح على الشر 
الموارد و الذي اختلف الباحثون في كيفيّة تعريفه حيث انقسموا إلى فئتين في ذلك أين يمكن التمييز بين فريقين 

حول كونه مجموعة العناصر التي نجدها في المؤسسة أما ركزت الفئة الأولى في تعريفها لمصطلح الموارد . أساسيين
الفئة الثانية فعرّفتها بكوĔا ليست مجموعة العناصر فقط و إنما هي مجموعة السمات الخاصة المحدد Đموعة العناصر 

 :، و هذه بعض التّعريفات للفئة الأولى و الفئة الثانية على التوالي كمايلي 1تلك

، و غرانت 1993سنة  Amit et schoemakerيعتبر كل من  أميت و شومايكر: تعريف الفئة الأولى 1-1
Grant  و ويرنرفيلت1991سنة ،Wernerfelt  من رواد الفئة الأولى و التي عَرَّفت مصطلح  1984سنة

 :الموارد كمايلي

أجل و تعتبر أساسية  المادية التي تحوزها المؤسسات بشكل دائم أو تستغلّها إلى وغيرهي مجموعة الأصول المادية  -
و ضرورية لأداء مختلفة الأنشطة الإنتاجية، و مجموعة الموارد هذه ليست كلها على نفس القدر فمنها ما لا 

و لكي تكون كذلك وجب أن تتمتّع بسمات خاصة تمنحها هذا التفرّد على بقية  2يمكن أن نعتبره استراتيجيا
 .لفئة الثانية في تحديدها لمفهوم المواردالعناصر و الأصول الأخرى و هو ما أشارت له ا

                                            
1Laurant Renard, Richard Soparnot, Les capacités de l’organisation en débat, L’Harmattan, Paris, P20 
2 Ibid.,P21 



ـــ ـــــــــفـ ــل الال  الكفاءات لإدارة والمفاهيمي الإطارالنظري: ثانيصـ

 

 
101 

تشمل كل ما يمكن أن يشكّل "مؤسس مقاربة الموارد Ĕϥا ) Wernerfelt  )1984في نفس الإطار عرفها 
نقاط قوة أو ضعف ʪلنسبة للمؤسسة و المعنى الأكثر تداولا في الأوساط الأكاديمية لمصطلح الموارد  و أĔا تلك 

1"ية و غير الملموسة المعنوية المرتبطة ʪلمؤسسة بصفة شبه دائمةالأصول الملموسة الماد
 

جميع الأصول "الموارد Ĕϥا  2001و سنة  1991سنة  Barneyعرّف ʪرني : تعريف الفئة الثانية 1-2
و كل ما تجمعه المؤسسة و تستخدمه و ...،القدرات ،العمليات التنظيمية ،ميزات المؤسسة ،المعلومات ، و المعرفة 

 2"التي تضعها تحت سيطرēا  و تسمح لها بتصميم و تنفيذ الاستراتيجيّات التي تمكّنها من تعزيز كفاءēا و فعاليتها
فهي العوامل أو الأصول التي  تعُرف مقارنة لخصائصها المميزة عن بقيّة العناصر الأخرى للمؤسسة، فحسب ʪرني  

بر موردا إذا كان يتيح تصميم و صياغة و تنفيذ إستراتيجية كل عنصر تنظيمي تمتلكه و تسيطر عليه المؤسسة يعت
تتيح زʮدة فعالية و نجاعة المؤسسة بما يضمن بقائها و نموها، و عليه فالمورد هو  ما يسمح لها من تحقيق ميزة 

ʪرني  فالموارد الإستراتيجية مصدر للميزة التنافسية من خلال مجموعة المواصفات التي تعرف حسب. تنافسية دائمة
 .و الذي هو اختصار لكل من القيمة، الندرة، عدم القابلية للتقليد، عدم القابلية للإحلال3VRINبنموذج  

 :من خلال التعريفات السابقة يمكن استخلاص و حصر تعريف الموارد فيمايلي 
المدخلات التي هي أصول تختصّ đا المؤسسة و لا يوجد لها سوق لتبادلها و هي في ذلك تختلف عن : الموارد -

تشتريها المؤسسة و لها سوق لتبادلها و متاحة بنفس القدر لجميع المؤسسات، و Ϧخذ شكل الأصول 
الملموسة و الأصول غير الملموسة كما أن لها تصنيفات عدة و تصمّمها المؤسسة من خلال معالجتها و 

 .فردة و هو ما يكسبها الميزة التنافسيةتحويلها إلى أصول خاصة، فالموارد هي ما يجعل المؤسسات مختلفة و مت

 :أما بقية المصطلحات المرتبطة بمقاربة الموارد و الكفاءات فإن تعريفها كالتالي

 :مفهوم الكفاءات -2
عُرّفِت الكفاءات على أĔا ما يصطلح عليه ʪلروتينات التنظيمية و التي تتشكل ʪلتنسيق بين عدة أنشطة، و      

 4فهوم النّظامي الناتج عن التفاعل بين تكنولوجيات معينة، تعلم جماعي و سيرورات تنظيميةعلى العموم تمثل الم
حيث تتيح الكفاءات خلق موارد جديدة للمؤسسة فهي ليست بديل للموارد بل إĔا تُسهّل و تسمح بتطوير و 

 .تراكم الموارد

                                            
1 Birger Wernerfelt, A resource-Based view of the firm, Strategic Management Journal,Vol 5,No 2, 1984, p 172 
2Jay Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol 17,No 1, 1991, 
p101 
3bid., P 105 
4 Jean-Luc Arregle, Analyse « Resource Based » et identification des actifs stratégiques, Revue francaise de gestion, 
N° 160, 2006, p244 
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لسّلوكيات، المعارف و المهارات و الذي كل نموذج متميّز و قابل للقياس من ا"Ĕّϥا  Roger Millsعرّفها 
بمعنى أĔا ليست شيئا مادʮ يمكن تلمُّسه لكننا نستطيع رؤية أثرها عبر تضافر جهود ".يساهم في أداء عمل متفوّق

 .مستوʮت عدّة من التنظيم، و المعرفة، و التقنية التي تؤدي في الأخير للاستغلال الأمثل للموارد المتوفرة

ϥ ا مجموعة المعارفكما عُرّفتĔSavoir  و المعارف العمليّة ،Savoir faire  و المعارف السلوكية ،Savoir 

être   و تمثّل الكفاءات في هذه الحالة طريقة لتنسيق الموارد و التي تسمح بتجميع و تطوير و بناء موارد جديدة
كرة فالكفاءات هي تثمين و تنمية قد تظهر في هيئة تطوير منتج أو ابتكار آخر أو طرق عمليّات إنتاج مبت

 .للموارد المتوفرة لدى المؤسسة تسمح لها ʪلحصول على المزيد من خلال ما هو متوفّر لديها

تمُثّل المعرفة الجماعية للمؤسسة من حيث طريقة التنسيق بين مختلف الأطراف و :مفهوم الكفاءات المحورية - 3

متعدّدة من التكنولوجيّات، و تتيح الكفاءات المحورية من خلال المعارف للعملية الإنتاجية و دمج مستوʮت 
خصائصها للمؤسسة حاجز صد و عدم قدرة المنافس على تقليدها كما تتيح القدرة على الولوج لعدّة أسواق 

 .متنوعة و تحقيق قيمة مدركة للزبون

 1تكييف كفاءاēا الإستراتيجيةو هي قدرات المؤسسة على تجديد، توسيع، و  :مفهوم القدرات الديناميكية - 4

لتُواكب المتغيرّات و المستجدات فلا تكون تحت وطأة المفاجآت و العجز عن مجاراēا و ʪلتالي الخروج من 
 .المنافسة، و تتيح القدرات الديناميكية تطوير الكفاءات مما يسمح بتطوّر المؤسسة على المدى البعيد

 :تصنيفات الموارد -ʬنيا

مختلفة و من مفكر إلى آخر فهي لا تلقى إجماعا حول تصنيف  وأساليبف الموارد في المؤسسة بطرق تُصنَّ        
بحد ذاته و ʪلرجوع لمعايير رئيسية متباينة عبارة عن مجموعة من القواعد و الأسس التي تستخدم لفهم و تصنيف 

 :   الموارد المختلفة في المؤسسة و التي تشمل جوانب عدّة كالتالي

يمُثّل التصنيف المادي الأكثر اعتمادا و انتشارا و أحد الأساليب الرئيسيّة في تصنيف موارد :المعيار المادي -1

المؤسسة و هو يعتمد على الوجود المادي الملموس للمورد، فهو قابل للقياس و التحديد و تبعًا لذلك فهو يقُسَّم 
 :إلى فئتين رئيسيتين كمايلي

و هي الأصول التي لها وجود مادي ملموس و يمكن رؤيتها أو : Tangible resourcesالموارد الملموسة  - أ
 .لمسها و هي جزء من العمليّات الإنتاجية ʪلمؤسسة كما أĔا قابلة في العموم للإهتلاك

                                            
1Ibid,p245 
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و هي الأصول التي ليس لها وجود مادي ملموس و لكنها : Intangible resourcesالموارد غير الملموسة  - ب
ة و ذات قيمة للمؤسسة و تساهم بشكل مباشر في خلق الميزة التنافسية، و في العصر الحديث أخذت متراكم

. قيمتها تتعاظم لتصبح أهم مورد للمؤسسة و الأساس الحقيقي لقيمة المؤسسة و تتميّز بصعوبة قياسها و تحديدها
 .علاقة المؤسسة بمحيطها الخارجي تنشأ من 1كما أĔا تقُسَّم إلى موارد تنظيميّة داخلية و أخرى هامشيّة

 
 
 
 
 

 تصنيف الموارد): II-04(الجدول رقم 9

 العناصر الملموسة
 العناصر اللاملموسة

 علائقية منظميّة معرفيّة
- المعدات و الآلات- المنشآتالاراضي و 

براءات -الرأّسمال المحاسبي و المالي
 ....العقود- الاختراع

المعارف  –المعرفة التنظيمية  -اتالسّيرور 
 وأنظمةالبرامج -المعارف التّسييرية- التقنية

 -المعلومات

 -الموردون
 -الزʪئن

 الشبكات
Source : Emmanuel Métais, Intention stratégique et transformation de l’environnement 

concurrentiel : enjeux d’une conception de la stratégie centrée sur les ressources de 
l’entreprise, thèse de doctorat en gestion, Aix-Marseille 3, 1997, p 49 

يحتكم هذا التصنيف إلى دور الموارد كمُدخَلات و عوامل أساسية في عملية الإنتاج  :الاقتصادي المعيار  -2

بة قائمة على الموارد اعتبر فيه الموارد  تصنيفا لموارد المؤسسة وفق مقار ) Barney J. B )1991حيث وضع 
كسلع غير متشاđة ولا متجانسة  و تختلف من مؤسسة إلى أخرى مما يجعلها مصدر أساسي للميزة التنافسية ، 

2:حيث صنّف موارد المؤسسة إلى ثلاث أصناف رئيسية كمايلي
 

                                            
1 Emmanuel Métais, Intention stratégique et transformation de l’environnement concurrentiel : enjeux d’une 
conception de la stratégie centrée sur les ressources de l’entreprise, thèse de doctorat en gestion, Aix-Marseille 3, 
1997, p 49 
2Jay Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Op.cit, p101 
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، الموقع المعدات و المنشآتداخل المؤسسة،  تشمل كل من التكنولوجيا المادية المستعملة:موارد رأس المال المادي - أ
 .قدرēا على الوصول للمواد الخام وكذلكالجغرافي 

التدريب، الخِبرة المتراكمة، إصدار الأحكام، الذكّاء، العلاقات، رؤية  ويشمل: موارد رأس المال البشري - ب
 .والعمالالمسئولين 

، والتّنسيقالرسمي، نظام السيطرة  وغيرمي، التخطيط الرسمي وتشمل الهيكل التّنظي: موارد رأس المال التنظيمي - ج
 .العلاقات غير الرّسميّة داخل المؤسسة و بين المؤسسة و محيطها الخارجي

تصنيفه للموارد في ورقتهِ البحثية سنة  robert M. Grantأَسَّسَ روبرت إم غرانت   :الوظيفي المعيار  -3

ارد داخل المؤسسة أين أكّد عل وجوب تصنيف الموارد حسب طبيعتها و حول المقاربة المبنية على المو  1991
و ذلك بغية تحقيق الميزة التنافسية Hoffer and Schendelوظيفتها، و كذلك فعل كل من هوفر و شنايدل

1:للمؤسسة إلى ستة أصناف رئيسية و هي 
 

ما يقابلها من القدرة على  كذلك و يونوالدتشمل جميع مصادر التمويل للمؤسسة كالأسهم : الموارد الماليّة - أ
 .التمويل الذّاتيّ دون التعويل على المصادر الخارجية

، والتكنولوجيّة، المعدّات و والآلاتتتضمّن الأصول الحسّية الملموسة للمؤسسة كالمصانع، : الموارد المادّية - ب
 .لانطلاق نحو تفعيل غاēʮاتعبر عن المنصة التي بحاجة إليها المؤسسة ل والتيالجغرافي  والموقع

على التعلّم  والقدرةالتي يمتلكها الموظفون،  القدرات و المعرفة و والخبراتترتبط ʪلمهارات : الموارد البشرية - ج
 .والتكنولوجيّات، فمن دون وجود المورد البشري لن تحصل الفائدة من اكتساب أحدث الآلات والتّكيف

التجارية  والعلامةالملكية الفكرية ممثلة في براءات الاختراع  وحقوقالمعرفة الفنيّة تشمل : الموارد التكنولوجيّة -د
البحث و التطوير التي تمنح المؤسسة عند استخدامها القدرة على الإبداع و تطوير قدراēا ما يخلق حواجز  وأنظمة

 . تبقيها متفوّقة على منافسيها

                                            
1Robert M. Grant, A Resource Based Theory of Competitive Advantage, California Management Review, April 
1991, p 119 
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على تنسيق الموارد المتاحة  وقدرēاالموارد التنظيمية بمشيئة المؤسسة  ترتبط: المؤسسة وسمعةالموارد التنظيمية  - ه
التي  والثقةبفعالية، كما تتعلّق سمعتها ʪلعلاقات الخارجية للمؤسسة كسمعة العلامة التجارية  واستغلالهالديها 

 .واقتداريمنحها لها العملاء لما يلمسونه من فعالية 
 .والسمعةالموارد المالية : لة لما جاء به ʪرني، حيث يضيف غرانت صنفين هماهذا التصنيف في الأعلى تكم ويعتبر

 الأصول الفكرية لنظرية الموارد و الكفاءات :الثانيالمطلب 

، نظريةّ ) Wernerfelt )1984كنظرية الموارد ل : تضمّ مقاربة الموارد و الكفاءات نظرʮّت عدة      
 Teece Pisano، نظريةّ القدرات الديناميكية)Hamel et Prahalad)1990الكفاءات المحورية ل

etShuen  )1997 ( نظرية المعرفة ل ،Gant)1996 ( و ،Conner et Prahalad)1996 ( لتتناول
مواردها، و معرفتها، و معرفتها العملية، و :  هذه الدراسات و الأبحاث مجتمعة البيئة الداخلية للمؤسسة من حيث

 .و كذا روتينها و قدرēا على التعلّم قدراēا الديناميكية ،

 :الأساسية وفرضياēاالأصول الفكرية للمقاربة المبنية على الموارد  -أولا

كما أسلفنا الذكر حول تطور الفكر الاستراتيجي، فإن مقاربة هيكل الصناعة لم تصمد كثيرا أمام الهزاّت المتكررة 
العالمية على المواقع و الموارد و ظهور بوادر الولوج في مراحل جديدة  المنافسة واحتدامالتي شهدها الاقتصاد العالمي 

 .ما عزّز بشدة ضرورة بحث مؤسسات الأعمال عن منهجيات أكثر فعالية Đاđة التحدʮت الملحّة

ا يقودʭ الحديث عن أصول نظريةّ الموارد إلى قرون خلت تم الإشارة فيه :أصول المقاربة المبنية على الموارد -1

من طرف مفكرين و فلاسفة للموارد و مدى أهميتها في تحقيق المؤسسة لأهدافها،  و التي عرفت تجدّدا في العقود 
الأخيرة بعدما أثبتت مقاربة هيكل الصناعة تراجعا في تفسير بيئة الصناعة و خلق الميزة التنافسية المستديمة، و 

يا و التي ارتبطت ʪلربح و المنافسة و جاءت في أعمال كل توجّه الاهتمام للنظرʮّت الاقتصادية القديمة نسب
كما تعود أصول ).Ricardo (1817)،SCHUMPETER  (1934)  ،PENROSE )1959من

و سنستعرض أهم هذه المحطاّت  1803سنة   Jean-Baptiste SAYالمقاربة المبنية على الموارد للاقتصادي 
 :فصّلة كالتاليالتاريخيّة لهذه المقاربة بطريقة تسلسلية م

ينصّ هذا القانون على أن كل عرض يخلق ) : Jean-Baptiste SAY )1803قانون المنافذ للاقتصادي  - أ
طلبا تلقائيا عليه أي أن العرض هو من يوُجِد الطلب، فالمؤسسة تنتج السلع و الخدمات و يتكفّل السوق حيث 
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فذ دائمة لمنتجات المؤسسة و كذا منافذ جديدة يلتقي أصحاب المصلحة بتصريف تلك المنتجات أين يوجد منا
 . لمنتجات جديدة فالمؤثرِّات الخارجية حسبه هامشية مقارنة ʪلمؤثرّات الداخلية من عمليّات و موارد

التقليد  وصعبةتؤكّد نظرية الريع على أن امتلاك موارد ʭدرة ): David Ricardo )1817نظريةّ الريع ل  - ب
فعالية ينتج عنه عوائد ريعية دائمة لمالكها تتلخّص في فوائد و امتيازات ربحية تعود لمالك هذه بكفاءة و  واستعمالها

الموارد النادرة، لذا فإن تحقيق ميزة تنافسية مستديمة يعتمد على الإستراتيجيّة الذكيّة المبنية على موارد متفرّدِة و 
 . اع الجذاب و التموقع في الأسواقʭدرة و ليس فقط قدرēا على اختيار مجال الصناعة و القط

ساهمت أعمال بنروز في تطوّر المقاربة المبنية على ): Edith Penrose )1959نظريةّ نمو المؤسسات ل  - ج
، و التي  ʪRBVلمقاربة المبنية على الموارد  1984الموارد خاصّة خلال عقد الثمانينات مع مجيء فرنرفيلت سنة 

ؤسسات يعود ʪلتحديد إلى الطريقة التي تجُمع و تعُبّئ đا المؤسسة مواردها و ليس انطلقت من فكرة أن نمو الم
مجرد امتلاكها فحسب لتلك الموارد من أجل تحقيق النمو المستدام و المربح ما يعني أن العوامل الخارجية من جاذبية 

 ة إذا ما أهمُل عنصر تدبير الموارد القطاع أو رغبات الزʪئن ليست المفتاح في تحقيق الميزة التنافسية المستديم

كأوّل من ) Wernefelt  )1984برزت المقاربة المبنية على الموارد مع أعمال : المقاربة المبنية على الموارد -د
و اعتبر الموارد مصدر للميزة التنافسية المستديمة أين تعمل   استخدم هذا المصطلح في مجال الادارة الإستراتيجيّة

، مفندا بذلك 1ة للحصول و تطوير الموارد  ثم قسَّمها إلى موارد ملموسة و موارد غير ملموسةالمؤسسة جاهد
المقاربة الهيكلية التي تنطلق من تحليل البيئة الخارجية في تحقيق الميزة التنافسية، و التي تنبع من الخصائص التي تتمتع 

صعوبة الحصول على الموارد و التي تكون غير  đا هذه الموارد أو من خلال حواجز الدخول الذي تخلقه درجة
متاحة لبقيّة المنافسين إلى جانب خاصية تناقص تكلفة استعمال الموارد و التي تعدّ حسبه مصدرا آخر للميزة 
التنافسية نتيجة الاستعمال المتكرر للمورد و اكتساب الخبرة جراّء استعماله بصفة دائمة و هو ما يؤدي لجعله 

 ʪح عالية للمؤسسةموردا جذاʪرϥ كما تواصلت الأبحاث المعزّزة للمقاربة المبنية على الموارد من خلال . يعود
و  1996سنة ، Barneyو ʪرني  1991سنة ، Grant، و غرانت1989سنة  Coollكول : أعمال كل من

ة التنافسية ليصبح يتماشى و المستجدّات في البيئ حتى VRINالذي طوّر نموذجه للموارد و المعروف اختصارا ب
 . و يتم إدخال عنصر التنظيم في تحديد الإمكاʭت الإستراتيجيّة للموارد VRONنموذج 

                                            
العلوم  دكتوراه، كليةتطبيقها في المؤسسات الجزائرية، أطروحة  وإمكانيةقاسم شاوش سعيدة، الاتجاهات المعاصرة في الادارة لتحقيق الميزة التنافسية  1

 .16، ص2012/2013،)3(و التجارية و علوم التسيير، جامعة الجزائر  الاقتصادية
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 فرضيّات المقاربة المبنية على الموارد -2

كيف للموارد الداخلية للمؤسسة أن   وتفسّرقامت نظريةّ الموارد على مجموعة من الافتراضات التي تشرح       
1:يلي فيماالافتراضات تتمثّل  وهذهميزة تنافسية مستدامة  وتكسبهاية تصبح أصولا إستراتيج

 

كانت ʫبعة لنفس ميدان الصناعة فإن فيما بينها تباين   وإنأي أن المؤسسات : تجانس الموارد وعدمالتباين  - أ
ية توزيعها كفاءة استخدامها، فمن الممكن أن تتباين الموارد من حيث خصائصها أو إمكان  وفينسبي في الموارد 

ما يفسر تفاوت الأداء التنافسي من مؤسسة إلى أخرى، فهناك موارد داخل المؤسسة لها خصائص  وهو، ومزجها
 .في نفس القطاع وتعملجوهريةّ تجعل أدائها مختلفا عن نظيراēا التي تستعمل الموارد ذاēا 

بالغة لإمكانية الحصول على المورد من قبل تؤكّد هذه الفرضيّة على الصعوبة ال: الحركيّة النسبيّة للموارد - ب
لبقية المنافسين ما قد يفُقدِه أهميته كأحد  وتوفّرهالمورد في السوق  وتداولالمنافسين، فالمقصود ʪلحركِيّة هو انتقال 

الأصول الإستراتيجية ʪلنسبة للمؤسسة، فخاصيّة عدم التداول تؤكّد فرضيّة عدم التجانس من خلال سد ذريعة 
 . ثم فقدان قيمتها في تحقيق الميزة التنافسية ومنتقليدها  وإمكانيةلخاصيّة تباينها  وفقداĔاولها تدا

يقُصد đا الصعوʪت التي تواجهها المؤسسة في تحديد بشكل مبكِّر المكوʭت اللازمة : المنافسة المحدودة مسبقا - ج
لإستراتيجيّة الضرورية لتنفيذ هذه الإستراتيجيّة فلا ا والمواردتحديد الأصول  وكذلكلوضع الإستراتيجية الناجحة 

فإنه يستوجِب  وعليهتتمكن المؤسسة من تحديد تشكيلة الأصول الإستراتيجيّة التي تمثل أساس الميزة التنافسية، 
 .على المؤسسة أن تتوقّع ما قد يصبح موردا استراتيجيّا تحتكم إليه في المستقبل

على صياغة استراتيجيّات البديلة أو  والقدرةđا الحد من قابلية التقليد  ويقصد :المنافسة المحدودة لاحقا -د

التي توفّر " آليات العزل"، فتفعل ما يسمى بوالطويلالشبيهة من قبل المؤسسات المنافسة على المديين القصير 

لإستراتيجيّة و فهم تركيبة الحماية للأصول الإستراتيجيّة للمؤسسة و يضع حدا لمحاولات المنافسين نسخ و تقليد ا
 . الأصول الإستراتيجيّة للمؤسسة و سبب تفوّقها

 ومبادئهاأصول المقاربة المبنية على الكفاءات  :ʬنيا

 :المحورية أصول المقاربة المبنية على الكفاءات  -1

                                            
1 Laurent Renard, Richard Soparnot,Les capacités de l’organisation en débat, at  :https :// www .researchgate .net 
/publication/280627182 
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في  1989ا سنة أوّل من تطرّق للمقاربة المبنية للكفاءات و أسَّس له  PrahladوHamelيعُدُّ كل من        
كتَكمِلة للمقاربة المبنية على الموارد  »  The corecompetence of the corporation «مقال تحت عنوان 

أين تناولا الطريقة التي تبُنى đا الكفاءات المحورية في المؤسسة  و التي عرّفاها Ĕϥا عمليات التعلّم الجماعي التي يتم 
الإنتاج و الأنماط المختلفة للتكنولوجيا أو هي مجموعة المهارات و أسُُس المعرفة من خلالها التّنسيق بين مهارات 

المتكاملة الموجودة لدى فريق أو مجموعة العمل التي تنُتُج القدرة على تنفيذ العمليات في المؤسسة ضمن المعايير 
وارد إلى طريقة تنسيق و مزج الموارد من الدولية القياسية بما يتيح لها تحقيق ميزة تنافسية؛ ليتحوَّل الاهتمام من الم

أجل تحقيق الميزة التنافسية ،أين تناولا للمرة الأولى مصطلح الكفاءات المحورية عبر مزج و تنسيق الموارد داخل 
المؤسسة للدلالة على مجموعة الكفاءات و التّقنيات المترابطة، رغم أن للمقاربة جذور ʫريخية تعود لأعمال 

Philip Selznick   ا تميّزها عن منافسيها و  1957سنةĔالذي تحدّث عن الشخصية التنظيمية و كيف أ
 Sedney Winterو   Richard Nilsonتمنحها الكفاءات المميزة و الهوية الخاصة đا ثم في أعمال كل من  

فاءات المتراكمة ؛ و اللذان أكّدا على أن المؤسسة كتلة و مجموعة كفاءات يتوقّف أدائها على الك1982سنة 
داخل المؤسسة و المتجسدة في الروتينات التنظيمية  التي تمُثّل المعرفة العملية و تعبرّ عن الأنماط السّلوكية أو قوائم 

و تتميّز هذه   ،1الإجاʪت التي يتم إنشاؤها اعتمادا على الخبرات السابقة المكتسبة و يتم تنفيذها بشكل تلقائي
2:ث خصائص هيالكفاءات الأساسية بثلا

 

 . التقليد وصعبةتوفير ميزة تنافسية فريدة  - 

 .المساهمة في خلق القيمة للزبون - 

 .توفير إمكانية الدخول لعدد متنوع من الأسواق - 

 مبادئ المقاربة المبنية على الكفاءات المحورية -2

يةّ الكفاءات المحورية من التي تقوم عليها نظر  والمرتكزاتمجموعة المبادئ  Prahalad&Hamelحدّد         
من امتلاك ميزة تنافسية  والتمكّنالمؤسسة على الكفاءات المحورية  وحصولخلال الاستغلال الأمثل للموارد 

 :كالتالي  وهيمستديمة 

                                            
1Richard R. Nelson, Sidney G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change,Cambridge 
Massachusetts:Harvard University Press, p07 
2Prahalad.c.k, Gary Hamel, The Core Comptence of the Corporation, Harvard Business Review, pp.83-84 
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الجهود لضمان الاستغلال  وتوحيدمن أجل تجانس القرارات  وتنسيقأن تكون هناك رؤية مشتركة : تركيز الموارد - 
 . الأهداف الإستراتيجية وتحقيقارد الأمثل للمو 

تتوفّر فيها خصائص تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية  والتيتلك الموارد التي تستحق التجميع : تجميع الموارد - 
 .مخزون منها يضمن تدفقّها ʪستمرار وتكوينالمستدامة 

الموارد  وϖزريؤدي إلى تكاملية  فعاليةو مختلف موارد المنظمة بكفاءة  ودمجمزج : المشاركة التكاملية للموارد - 
 .إلى امتلاك الموارد النادرة والسعيقيمة كل مورد مع مراعاة التوازن في استخدام الموارد بطريقة مشتركة  وتعظيم

لاحقا، فالمؤسسة تعمل على تحديد اĐالات  واستخدامهامن ذلك الاستفادة منها  والغاية: الاحتفاظ ʪلموارد - 
ʪلموارد تميل فيه المؤسسة لاحتكار الموارد النادرة بدل تقديمها من أجل تقديم الأفضل  والاحتفاظتطويرها التي تنوي 
 .لعملائها

 والذياسترجاعها  ووقتيتمثّل في الزمن الذي يفصل بين أوّل استغلال للموارد : الاسترجاع السريع للموارد - 
 .القيمةيفُضَّل أن يكون قصيرا ما يؤدي لتعظيم 

 والكفاءاتالنموذج الرئيسي لتطور نظرية الموارد : لمطلب الثالثا

 والكفاءاتالموارد  لمقاربة Grantنموذج: أولا

بين مصطلح الموارد و مصطلح الكفاءات و اقترح مقاربة ) Robert Mcqueen Grant)1991ميّز       
من خلال تحليل البيئة ) HARLEY DAVIDSON(إجرائية لمقاربة الموارد من خلال دراسته لتجربة شركة 

الداخلية و تحديد الموارد الإستراتيجيّة التي بحوزēا ثم تحديد الأسواق التي تستهدفها اعتماد على تلك الموارد، و 
 :الموارد كمايلي الكفاءات وطرح فكرة الفصل بين و 

آخر  وبتعبير" ر التحليل الرئيسية عناص وتمثّلمدخلات المؤسسة اللازمة لعملية الإنتاج "عرّف الموارد على أĔا  - 
هي عبارة عن عناصر الإنتاج الأساسية و التي تعدّ وحدات التحليل الرئيسية في علم الاقتصاد؛ و العناصر هي 

العمل، و رأس المال، و التنظيم الذي يجمع الموارد و ينسّقها و يقوم بتخطيط و تنظيم  الأرض، و: الموارد الممثلّة في
 .لتحقيق أعلى الأرʪح بصفة دائمة، فالموارد حسب تحليل غرانت هي مصدر لكفاءات المؤسسة عملية الإنتاج
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، فليس كافيا أن تتوفّر الموارد "قدرة مجموعة الموارد على انجاز مهمة أو نشاط بعينه" كما عرّف الكفاءات Ĕϥا   - 
بكفاءة  واستخدامهاهذه الموارد  سيقوتنللمؤسسة؛ بل ينبغي أن تتوفرّ القدرة التي لدى المؤسسة على تفعيل 

 .لتحقيق هدف محدّد ما يمنح المؤسسة ميزة تنافسية مستديمة

إجراءات عمليّة تطبيقية لمقاربة الموارد عبر مجموعة خطوات رئيسيّة  1991لسنة  GRANTتضمنت مقاربة 
 :المواليلتفعيل نظريةّ الموارد و الكفاءات مبينة في الشكل 

 
 
  
 

 

 الاطار للمقاربة القائمة على الموارد من أجل تحليل الاستراتيجية): II-04(الشكل 7

 
 
 

 

 

 

 

 

 

  

Robert M. Grant, A Resource Based Theory of Competitive Advantage, 
California Management Review, April 1991, p115 

اتيجية التي تحقق الاستغلال اختيار الإستر -4
الأفضل لموارد و كفاءات المؤسسة في ضوء 

 .فرص البيئة الخارجية

تقدير إمكانية توليد الموارد و الكفاءات للريوع  -3
 :من حيث

 .إمكانيات تحقيق ميزة تنافسية مستديمة -أ
 .مدى  ملائمتها للعوائد- ب

 

أي الذي تستطيع :تحديد كفاءات المؤسسة -2
 ؤسسة أن تنجزه بفعالية أفضل من المنافسين؟الم
تحديد مدخلات الموارد و مساهمة كل كفاءة و  -

 .مدى تعقيد كل كفاءة على حدا

 .تحديد و تصنيف موارد المؤسسة -
 .تقييم نقاط القوة و الضعف مقارنة بالمنافسين -
 .تحديد الفرص من اجل استغلال امثل للموارد -

 الإستراتيجية

الميزة 
لتنافسيةا  

 الكفاءات

 المـوارد

تحديد الفجوات بين 
 . الموارد و تصحيحها

الاستثمار بإعادة 
تخطيط، رفع و تحديث 

قاعدة الموارد 
 .للمؤسسة
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تلاك المؤسسة لميزة تنافسية مستديمة ʭبع من خصائص و ميزات مواردها توضّح المقاربة المبنية على الموارد؛ أن ام
 .الفريدة و التي تحوزها عن دون بقيّة المنافسين

 العلاقة الارتباطية بين الموارد و الكفاءات: ʬنيا

ة المبنية بتوضيح علاقة الارتباط و التكامل بين الموارد و الكفاءات في إطار المقارب Malteseقام الباحث        
في أن الكفاءات هي القدرة على   Prahaladو   Hamelعلى الموارد و الكفاءات، مؤكّدا على مل جاء به 

جمع و مزج الموارد ʪلكيفية التي تسمح بمضاعفتها و استغلالها لتحقيق أفضل النتائج، و بينّ العلاقة في المعادلة 

فالتعريفات المتنوعة و ، هي الموارد )R(ءات المميزة و تمثّل الكفا) Cd(حيث  Cd=F(R): الرʮضية التالية

كفاءات و عليه فحصر مفهوم الموارد في    –المختلفة المصادر جعلت من الصعب وضع أساس جامع للعلاقة موارد 
كوĔا ما تمتلكه المؤسسة و الكفاءات في كيفية مزج تلك الموارد يبرُز الارتباط بشكل جلي و واضح و هذا ما 

يه أصحاب المقاربة المبنية على الكفاءات في كون أن بعض الموارد و الكفاءات أكثر إستراتيجية من غيرها شدّد عل
ما يستوجب ضرورة معرفتها و تحديدها ،فان  الأهمية التي تتمتع đا الموارد المتاحة للمؤسسة ليس لذاēا و لكن في  

 . كيفية مزج تنسيق تلك الموارد و تطويرها

العلاقة بين مصطلح الموارد و مصطلح الكفاءات توجّب المقارنة بينهما كما هو مبين في الجدول  و لتعزيز فهم
:الموالي   

   المقارنة بين الموارد و الكفاءات): II-05(الجدول رقم10  

 الكفاءات المحورية الموارد عنصر التمييز
 RBV CVB المقاربة النظري

 كيفية القيام ʪلعمل أصول الطبيعة
 ديناميكية ʬبتة الشكل

 إجراء نتيجة الحالة
Cao Lanlan, Conception Des Compétences-Clés : Le Cas Des Distributeurs 

Internationaux Opérant En Chine, Université Paris, 2006, p05 
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 والكفاءاتنموذج الموارد : ʬلثا

تصَدّر نموذج الموارد و الكفاءات المشهد و أصبح الموضوع الأكثر : اتمكوʭت نموذج الموارد و الكفاء - 1

بحثا و مناقشة في مجال الادارة الإستراتيجية مع مطلع تسعينيات القرن الماضي، أين توجّه التركيز على داخل 
التعلم،  المؤسسة من أجل دراسة الموارد، و القدرات، و المعارف، و الكفاءات المحورية، و كذلك القدرة على

لتأخذ مسيرة الفكر الاستراتيجي وجهة معاكسة لمقاربة هيكل الصناعة و التموقع و تنطلق من جوهر 
المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية و نجاح المؤسسة في بيئة شديدة الاضطراب، و يتضح هذا الانتقال كما هو 

 :ظاهر في الجدول الموالي 

 
 
 
 

 الاتجاهات المكونة لمقاربة الموارد و الكفاءات): II-06(ول رقمالجد11

 CBVالمقاربة المبنية على الكفاءات RBVالمقاربة المبنية على الموارد المقارʪت الأساسية

 Barney أهم الرواد
Wernerfelt 

Hamel et Prahalad 
Amit et Shoemaker 

 الكفاءات المحورية الموارد وحدة التحليل

تحديد الموارد من خلال اختبار  لبات العامةالمتط
VRINتنافسية ʮلتحقيق عوائد و مزا 

 تحديد و استغلال الكفاءات المحورية -
تحويل الكفاءات إلى منتجات  -

 أساسية ثم Ĕائية
 وضع أهداف مميزة لتحفيز الإبداع -

التأكّد من احترام الأنشطة لمعايير  اختبار المقاربة كنظرية للمؤسسة
VRIN   يسمح ببناء ميزة تنافسية و

 التأكّد من تكامل هذه الأنشطة

التأكّد من إدراج الأنشطة التي تسمح 
 ʪستغلال و تنفيذ كفاءاēا المحورية

 

Ghozzi Houda, L’approche Par Les Ressources Et Les Compétences En Tant 

Que Théore De La Firme :Apport, Limites Et Aménagements Nécessaires,Centre 
De Recherche En Management Et Management Et Organisation ,Paris, 2008,pp 
:6-7 
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بصفته النموذج المشترك الذي يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية :الكفاءات فرضيّات نموذج الموارد و  -2

لتحقيق هدف واحد ʪلنسبة للمؤسسة، و للمؤسسة انطلاقا من التحليل الداخلي حيث يعبرّ عن نموذج موحّد 
1:عليه فان لهذا النموذج فرضيّات تقوم عليها مقاربة الموارد و كذا مقاربة الكفاءات و هي كالتالي 

 

التأكّد أين يتم تحديد الروتينات الأكثر تنافسية لمعرفة ما إذا   وعدمتنشط المؤسسة في بيئة يكتنفها الغموض  - 
 .الوصول إلى تمويلاēا الذاتيةكانت المؤسسة قادرة على 

تكوّن السّيرورات مجموعة روتينات المؤسسة و التي هي عبارة عن الذاكرة التنظيمية و Ϧخذ الروتينات شكلها  - 
من خلال التكرار و هي ʭتجة عن عمليات التعلّم أكثر من عمليات إتخاذ القرار الصريحة و تضم المعرفة الضمنية  

لمستقبلية تتوقف عن الروتينات الحالية فإن بقائها يعتمد على عاداēا في تغيير روتينها أو كذلك، و كون الأفعال ا
 .خلق روتينات جديدة

، فالميزة التنافسية تعتمد على وجود العوامل الإستراتيجيّة؛ أي أنه يجب على وʭدرةأسواق الموارد غير كاملة  - 
 .في الأسواق غير الكاملةالموارد الإستراتيجيّة  وتستغلالمؤسسات أن تخلق 

، فالمؤسسة لا يمكنها أن تتعلم أو تخلق روتينات جديدة إلا من خلال مواردها وإجرائيةعقلانية العوامل محدودة  - 
من خلال التعلّم من الموارد البشرية الحالية أو من خلال استقطاب موارد بشرية جديدة فالتعلّم  وذلكالبشرية 

 .الكفاءات هو محرّك المؤسسة لتجاوز العقلانية المحدودة لمواردها البشريةحسب المقاربة المبنية على 

 الموارد البشرية وإدارةالتقاء الفكر الاستراتيجي : المطلب الرابع

 تبني إدارة الموارد البشرية لمفهوم الكفاءة عوض التأهيل: أولا

كيز على مواردها البشرية و البحث عن آليات دفعت التحولات الشديدة و المتتالية المؤسسات إلى زʮدة التر       
تحوّل الاهتمام من إدارة الأفراد في المؤسسة إلى  1980للنهوض ϵدارة الموارد البشرية و تطويرها، فبحلول سنة 

إدارة الموارد البشرية أين أصبح ينُظر للعنصر البشري كمورد بل و احد من أهم الموارد في المؤسسة ، و بداية من 
أصبح الاهتمام كبير ʪلكفاءة و تحليل محتوى الوظائف في محاولة Đاđة الأزمات التي تواجهها  1990سنة 

                                            
1Kaminska Renata, Cheminement Stratégique Et Processus D’accumulation Des Compétence : Le Cas Des 
Entreprise Polonaise Dans Le Contexte De La Transition Economique, Thèse De Doctorat En Sciences De 
Gestion, Université De Nice-Sophia, 2001, p 67 
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المؤسسات و التي فرضت عليها إدارة حالات عدم التأكد التي لها Ϧثير على تطوّر الوظائف و في هذا الصدد قام 
التكوين و التعليم بسوق الشغل و  و الذي يدْرس علاقة  CEREQمركز الدراسات و الأبحاث حول المؤهلات 

يحلّل كيف تؤثرّ المؤهلات و المهارات على التوظيف و المسارات المهنية، ʪلعمل من أجل وضع برʭمج للتسيير 
و دراسة تحوّل الاهتمام ʪلكفاءة في  GPECالتقديري للوظائف و الكفاءات كما و نوعا يعرف اختصارا بــ 

ت أبعاد تتجاوز المعرفة النظرية إلى مهارة الفعل و السلوك و مدى توفّرها بدل التركيز التعيين في الوظائف كوĔا ذا
 .على الشهادة و المستوى الدراسي عند التقييم و مواكبتها لاحتياجات المؤسسة الحالية و المستقبلية

 والكفاءاتالتقاطع مع المقاربة المبنية على الموارد : ʬنيا

قاربة الموارد و الكفاءات في مجال الادارة الإستراتيجية و التي جاءت كناقد و معوّض ظهرت ʪلموازاة  م       
لمقاربة التحليل الهيكلي للصناعة حيث تم التخلي عن قاعدة التكامل الرأسي و إعادة تركيز جهود المؤسسة على 

ة منتج سوق و إنما كمجموعة مهنها القاعدية و الكفاءات المحورية؛ أي أن المؤسسة لن تعُرف على أساس الثنائي
من المهن و كنظام من الكفاءات المثمّنة و عليه فإن المؤسسة تبحث عن تكوين وضعيات جديدة من خلال 
استخدام مواردها الداخلية المميّزة أو مزجها بطريقة مبتكرة لمواردها الحالية كالكفاءات البشرية، في نفس الوقت 

تقديري للوظائف و الكفاءات برزت فيه المقاربة المبنية على إدارة الكفاءات الذي تم فيه تطوير Ĕج التسيير ال
المحورية، فمقابل أن التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات كان يسعى لمعرفة احتياجات المؤسسة الحالية و 

خلال تصميم المستقبلية للكفاءات و مقابلتها مع الكفاءات المتاحة و الأهداف الإستراتيجيّة للمؤسسة من 
الأنظمة التي تسمح بمواجهة نتائج التغييرات الحاصلة خاصة في الجانب المتعلق بتكليف الموارد البشرية اللازمة، فإن 

 . 1إدارة الكفاءات تسعى لتحقيق أقصى استفادة من الكفاءات لخدمة المؤسسة

 الكفاءات  إدارة و والكفاءات الموالي يبين الفروقات الجوهرية بين التسيير التقديري للوظائف والجدول

 و إدارة الكفاءات والكفاءاتمؤشرات التسيير التقديري للوظائف ): II-07(رقم الجدول 12

 إدارة الكفاءات والكفاءاتالتسيير التقديري للوظائف  المؤشر
 رقوالفنحو الأفراد  وموجهتشغيلي  للمؤسسة ككل وشاملاستراتيجي  النّطاق
الفجوة بين الوظائف  وسدالتنبؤ ʪلمستقبل  التركيز

 والكفاءات
 الكفاءات الحالية للموظفين وتطويرإدارة 

                                            
1 Claude Fluk, Management des compétences en pratique :Dispositifs, méthodes et outils concrets, Gereso 
Editions, 2019,p22 
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إجراء تقييم أداء (والطويل المدى المتوسط  الأفق الزّمني
سنوي لكل موظف لتحديد احتياجاته 

 )التدريبية

وضع خطة لإعادة (والمتوسط المدى القصير 
سنوات  3لموظفين خلال ʪلمئة من ا Ϧ20هيل 

 )بسبب التحول الرقمي

 والجماعيتحسين الأداء الفردي  التوافق الاستراتيجي مع أهداف المؤسسة الهدف

 الباحث إعداد من: المصدر

 

 

  
 

 إدارة الكفاءات كممارسة حديثة للمؤسسات المعاصرة: بحث الثالثلما

الموارد البشرية إعادة تقييم Ĕجها و  وإدارةؤسسات شهدت فترة الثمانينات موجة تحولات عميقة فرضت على الم
نظرēا في إدارة رأسمالها البشري و تبلورت قناعة ϥن النجاح و اكتساب ميزة تنافسية مستديمة لم تعد تكمن في 

تي الموارد المادية و التكنولوجيا أو المنافسة الخارجية و التموقع فقط بل في القدرات و المهارات و السلوكيات ال
: يمتلكها الأفراد، فخلال هذه الفترة ظهر مفهوم إدارة الكفاءات كنقطة التقاء حاسمة لتيارين فكريين رئيسيين

كمجموعة مهام محددة " المنصب"فلم يعد التركيز على . الفكر الإداري الاستراتيجي و تطور إدارة الموارد البشرية
كجوهر لقيمة الفرد في المؤسسة، حيث كان الفكر " ءةالكفا"هو المحور الأساسي، بل تحوّل الاهتمام نحو 

الاستراتيجي قد أرسى دعائمه حول أهمية الموارد و الكفاءات الداخلية و ضرورة الموائمة بينها و بين الأهداف من 
ēتم خلال تحسّس الميزة التنافسية المستديمة في المقابل شهدت إدارة الموارد البشرية تطورا من مجرد وظيفة إدارية 

ʪلجانب التسيري للموارد البشرية و الوظيفي إلى شريك استراتيجي يساهم في تحقيق إستراتيجيّة و أهداف 
المؤسسة، و نتيجة لكل ذلك لم تعد إدارة الكفاءات مجرد أداة عشوائية بل أصبحت إطارا متكاملا منظما من 

 .أجل تحقيق الرؤية الإستراتيجيّة للمؤسسة
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 ة الكفاءاتماهي: المطلب الأول

اختلف الباحثون و المفكرون في وضع تعريف محدد لمفهوم الكفاءة و هذا راجع لاستخدامه من طرف        
ʪحثين من خلفيات مختلفة و في مجالات معرفية و تخصصات متنوعة، فالمصطلح متعدد الدّلالات و يحمل معان  

الحياة اليومية و في مجالات عدة، و استخدم للمرة  كثيرة إذ يعدّ أحد المصطلحات الأكثر شيوعا و استعمالا في
في مجال علم النفس و علوم التربية ثم استخدم بقوة في الفكر الاستراتيجي ضمن نظريةّ الموارد   1920الأولى سنة  

تنمية كأحد أهم الموارد غير الملموسة في المؤسسة و كذا في إدارة الموارد البشرية الحديثة التي اهتمّت ʪستقطاب و 
مهارات الموارد البشرية لتحقيق الإبداع و الابتكار في صفوف أفرادها و سنتعرض هنا قبل تحديد مفهوم الكفاءات 

  .إلى المصطلحات القريبة منه حتى تتضح الأمور بشكل أفضل

  

  

 

 المفاهيم المتداخلة مع مصطلح الكفاءات –أولا 

ال البشري قديم نسبيا مقارنة بمصطلح مصطلح رأس الم:  Human Capitalرأس المال البشري -1

ثم توسّع استخدامه مع   Aerfig Fisherعلى يد الاقتصادي  1906الكفاءات، حيث ظهر مفهومه خلال 
كرأس   Gary Becker1و  Theodore Schultzو ظهر في كتاʪت مفكرين مثل  20بداية ستينيات القرن 

ة البشرية و مدى مساهمتها في رفع أداء المؤسسات و أنه يتعدى  مال مستقل و للتأكيد على زʮدة الاهتمام ʪلثرو 
 .كونه مجرّد تكلفة ʪلنسبة للمؤسسات و إنما هو رأس مال قادر على خلق القيمة إذا ما استثمر فيه بطريقة فعالة

و هو ʪختصار عبارة عن مجموع الأصول الغير الملموسة   : Intellectual Capitalرأس المال الفكري -2

رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال : مؤسسة و التي تتكون من ثلاث أنواع من رأس الماللل
و يؤدي رأس المال الفكري دورا هاما إذا ما استثمر و وظف بشكل فعال في زʮدة إمكانيات الإبداع و  2العلائقي

طراف التي تتعامل معها و لأن رأس المال الفكري تحسين الأداء التنظيمي في المؤسسة و يطوّر علاقاēا مع جميع الأ

                                            
 .12، ص2014عبد الرحمن كساب عامر، رأس المال المعرفي، دار كتاب للنشر و التوزيع، مصر،  1
، 2023، 4، عدد 9محمود محـمد محمود محـمد حجابي، دور رأس المال الفكري في ظل اقتصاد المعرفة، مجلة الدراسات القانونية و الاقتصادية، مجلد  2

 .56ص
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غير قابل للقياس فإننا نرى الفرق بين قيمة المؤسسة السوقية و قيمتها الدفترية جليا، وعليه فمصطلح الكفاءات 
 .جزء من رأس المال الفكري الذي ϩخذ حيزا واسعا في المؤسسة ليشمل كل ما هو غير ملموس و قيّم

تمثّل المواهب الاستعدادات الوراثية و القدرات الفطرية في جانب أو عدة من جوانب و  :Talentsالمواهب  -3

مجالات الاستعدادات العقلية، و الإبداعية، و الاجتماعية، و الانفعالية، و كذا الفنية، و تظل على حالتها الأولى 
 والمواهبفالفرق بين الكفاءات . 1و قد ēدر إذا ما أهمُلت و لم تٌكتشف و تصقل و تستغل حتى  تنمو و تتطور

 .كالفرق بين ما هو فطري و ذلك القابل للاكتساب

تناولنا مصطلح الكفاءات أو الجدارات الجوهرية في :CoreCompetenciesالكفاءات الجوهرية  -4

ورية المبحث السابق ʪلتفصيل، و يكمن الفرق بينها و بين مصطلح الكفاءات في كون الكفاءات الجوهرية أو المح
تشمل كافة أجزاء المؤسسة فهي كفاءات إستراتيجيّة و تمثل حزمة المهارات و العمليات و التقنيات التي تشكّل في 

 .مجموعها الميزة التنافسية للمؤسسة

 :مفهوم الكفاءات –ʬنيا 

عملية  الكفاءة Ĕϥا القدرة على تعبئة و مزج و تنسيق الموارد في إطار 2001سنة  Le Boterfعرّف  - 1
محددة، بغرض بلوغ نتيجة مقصودة و تكون الكفاءة معترف đا و قابلة للتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو 

 .2جماعية 

الكفاءة Ĕϥا مزيج للمعارف النظريةّ و المعرفة العملية و MEDEFالمهنية كما عرّفت اĐموعة الفرنسية   - 2
هي الإطار الذي يسمح بملاحظتها و الاعتراف đا و على المؤسسة  الخبرة الممارسة، حيث أن الوضعية المهنية

حيث يرتبط مفهوم الكفاءة على صعوبة تحديد و حصر تعريف له بوضعيات العمل إذ لا  3.تقييمها و تطويرها
 .يمكن ذكر الكفاءة خاصة مع تطور مفهومه إلا في إطار عملي و في الوسط المهني

مجموعة المهارات، "مصطلح الكفاءات ϥنه  1992سنة    M.Parlier و P.Gilbertكما عرّف كل من - 3
 .4القدرة على الفعل، التصرّفات الموجّهة نحو هدف معين و في ظل ظروف محددة

                                            
 117، ص 2022، 01، العدد 06رائد بن محمد المنيف، الموهوبون و رعايتهم كمدخل للإقتصاد المعرفي، اĐلد  1

2 José Allouche et autres, Encyclopedie des ressources humaines, Vuibert, 3eme édition, Paris, p261. 
3 Alain Meignant, Ressources humaines : Déployer la stratégie, Edition Liaison, Paris, 2000, p110. 
4Celile Dejoux, les compétences au cœur de l’entreprise, éditions d’organisation, Paris, 2001, p141. 
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1:و عُرّفِت الكفاءة بكوĔا قدرة الفرد على تجنيد و تعبئة موارده هذه الموارد المتمثلة في - 4
 

، type deraisonnementنوع التفكير   ،Savoir-faireلمهارة ا ،Savoirالمعرفة(الموارد الشخصية  - 
 ). Savoir-êtreالسلوك 

لحل المشاكل في بيئة مهنية ...) البياʭت، الوʬئق، الزملاء، الخبراء، الحرف المختلفة البنوك(: و الموارد الخارجية - 
 .معينة بطريقة تلبي حاجات المؤسسة

السوسيوبنائي الذي ينطلق من التعلّم النشِط و  منظور الباراديغم الكفاءة من 2006سنة  Tardifعرّف  - 6
معرفة عملية مركبة، تجمع بين " :بناء المعرفة؛ من خلال التفاعل مع الوضعيات و السياقات الاجتماعية Ĕϥا

 تعبّأ و تدمج بشكل منسجم وفق سياق معين، من أجل مواجهة) عملية، و حسّية، و اجتماعية(معارف متنوعة 
حيث يقر السوسيوبنائيون بما جاء في المقاربة السلوكية ϥن  2"مجموعة من المشكلات أو انجاز مهمة محدّدة 

الكفاءة هي مزيج بين الموارد المعرفية و الحسيّة و كذا الاجتماعية و هو ما يذهب إليه أصحاب المنظور السلوكي 
 .به الكفاءة حتى يتم تقييمها بشكل دقيقفي طرحهم للكفاءة إضافة إلى السياق المحدد الذي ترتبط 

و على العموم فإن المفهوم الأكثر شيوعا و رسوخا و استخداما هو الذي يذهب لأن الكفاءة هي      
ليكتمل đذا الشكل معنى  Savoir-être، سلوك Savoir-faireمهارة عملية  ،Savoirمعرفة نظرية":الثلاثية

 leBoterfت غموضا و تشعبا في أصوله و استخداماته و رغم ذلك فإن الكفاءة كأحد أعقد و أكثر المصطلحا
 .لا يرى هذا المفهوم Ĕائيا كون مفهوم الكفاءة يتغيرّ و يتطوّر مع اختلاف المؤسسات و مستجدات العمل

 وخصائصهاأبعاد الكفاءة أنواعها : المطلب الثاني

 أبعاد الكفاءة: أولا

تسمح  ومالا تفهم إلا من خلال هذه الأبعاد الاقتصادية  وهيتكوّن الكفاءة للكفاءة ثلاثة أبعاد أساسية       
هذه الأبعاد هو الضامن لأن تحقِّق المؤسسة الأداء الأمثل و تواجه  وتكاملمجتمعة للفرد من أداء مهامه بفعالية 

 :فيالتحدʮت، و تتمثّل هذه الأبعاد 

                                            
1Souleh Samah, La gestion des compétences dans l’entreprise, Revue des Economies Financières, Bancaires et de 
management, N04, Université de Biskra,  2017, p3. 
2Jacques Tardif , L’évaluation des compétences :documenter le parcours de dévelopement, McGraw-Hill : 
Chenelière , 2006, p24. 
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 .بعد المعرفة و هي تعبرّ عن الكفاءة النظرية - 1

 .المهارة و التي تعبرّ عن الكفاءة التطبيقية - 2

 . السلوكيات و هي تمثل الكينونة و معرفة الذات و التصرفات - 3

 :أبعاد الكفاءة تشمل مايلي يرى أنكما أن هناك من 

 .بعد المعرفة ممثل في المعارف التي لدى الأفراد في ميادين متخصصة - 1

 .ح بممارسة النشاطبعد الاستعدادات و الطاقات التي تسم - 2

 .بعد التصرفات التي تعبر عن الكينونة و المفهوم الذاتي - 3

 .بعد الصفات الشخصية ممثلة في عدة مواصفات كالمبادرة و المثابرة و التميز - 4

بعد الدافعية و التي يكون مصدرها شخصي داخلي و ترتبط ʪلقوى الداخلية للإنسان و تعطي مبررات  - 5
 .ت في العملللسلوك و التصرفا

 : يبين الأبعاد المكونة للكفاءة كمايلي) 05(و الشكل رقم 

 الأبعاد الثلاثية المكونة للكفاءة): II-05(الشكل رقم8

 

 

 

 

 

 

 

 

Une explicitation 
des 3 catégories 
principales de la 
compétence 

Savoir 
Savoir qui 

Savoir pourquoi 

Pratiques 
(Savoir-faire) 

Attitudes 
(Savoir-être) 

Connaissance 
(Savoir) 

Volonté  

comportement 

Identité  

TEchnologies 

Techniques 

Tours de main 
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Source : Thomas Durand, Savoir, Savoir-faire, Savoir-être : repenser les 

compétences de l’entreprise, Revue Française de Gestion, 2004,p23. 

  :خصائص الكفاءة -ʬنيا

عمل العديد من الباحثين و المفكرين و من مشارب مختلفة على وضع جملة من الخصائص و المميزات للكفاءة، 
1:حدّد خصائص الكفاءة كالتالي  LEPLATفنجد أن 

 

ل الفعل و العمل ، أي القدرة على الانجاز تظهر الكفاءة و تتحدد من خلا: الطابع العملي أو الإجرائي  - 1
 .الفعلي في الميدان و لا يكتفي فيها ʪكتساب المعرفة فقط

تنمو كفاءة المورد البشري من خلال الممارسة و تلقي الخبرة ليحدث التعلّم ʪلمزج : الطابع التعلّمي و التطويري - 2
 .نية المكتسبةبين المعارف النظريةّ التي لدى الفرد و الخبرات الميدا

فالكفاءة الموضوعة حيز انجاز المهام لا وجود مادي و ملموس لها، فهي لا : طابع الغموض و الافتراضية - 3
توجد بحد ذاēا فهي عبارة عن نظام تفسير يتيح فهم الواقع و التصرّف حياله، فالممارسات المهنية للموارد البشرية 

 .عمل محدّدة هي من تبرزها في الواقعو قدرēا على تعبئة مواردها في ظل ظروف 

مهارات نظرية و عملية، ممارسات، و : فالكفاءة في تكوينها هي مزيج من: الطابع الهيكلي و المركّب - 4
فهي ذات طابع تكيُّفي للاستجابة لمختلف التحدʮت عند Ϧدية المهام و الوظائف من أجل بلوغ ) توجهات

 .الهدف المسطرّ

تمارس الكفاءة من طرف المورد البشري في ظلّ بيئة عمل تظم زملاء العمل : لجماعي للكفاءةا- الطابع الفردي - 5
و الوʬئق و الإجراءات، فبرغم أن الكفاءة تعبئ ʪلمعارف و الخبرات الفردية إلا أن المورد البشري لا يعمل بمعزل 

 . عن محيط عمله من أجل تحقيق أهداف المهمة بنجاح

 ةأنواع الكفاء: ʬلثا

هي المستوى : تعدّدت تصنيفات الكفاءات، غير أن أكثرها شيوعا يتعلّق بتصنيفها لمستوʮت ثلاث        
الفردي و الذي يتماشى و الكفاءات الفردية، و المستوى الجماعي و الذي يتماشى و الكفاءات الجماعية أين 

                                            
1 Christine VERN, L’EVALUATION DES COMPETENCES :  Pour une nouvelle approche du management 
opérationnel, LIAISONS, 2002, p38. 
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نظيمي و الذي يتماشى و الكفاءات التنظيمية أو يرتبط المستويين السابقين ϵدارة الموارد البشرية، و المستوى الت
 .الإستراتيجية لتحقيق الميزة التنافسية وفق نظريةّ الموارد و يرتبط هذا المستوى ʪلإدارة الاستراتيجيّة 

تعريفات مفهوم الكفاءة الفردية كثيرة و أكثرها انتشار التي تتناول مصطلح الكفاءة : الكفاءات الفردية - 1

مجموع خاص و مستقرّ من "على أĔا   Dejoux، عرّفها )معرفة، ممارسة، سلوك(ي الأسس الفردية ثلاث
، و عليه فالكفاءة الفردية هي 1"الممارسات المتحكّم فيها و المهارات التي يكتسبها المورد البشري ʪلتكوين و الخبرة

و سلوكيات، و قيم اجتماعية الموظَّفَة توليفة من الموارد التي يمتلكها الفرد من قدرات، و معارف، و استطاعات، 
لأداء العمل و هي مطلوبة لأداء المهام المسندة للمورد البشري من أجل تحقيق الأهداف المحدّدة من طرف 
المؤسسة، و عليه فالكفاءة الفردية ليست معرفة أو مهارة معزولة بل إĔا تكامل بين ما يعرفه الفرد و ما يستطيع 

  ).06( يتبعها في أداء عمله كما هو موضح في الشكل رقم فعله و الطريقة التي
  
  
  
  
 

 تمثيل الكفاءات الفردية): II-06(الشكل رقم9

  

  

  

  

  

  

  

                                            
1Dejoux Cécile, Les Compétences Aux Cœur De L’entreprise, Edition D’organisation, Paris, 2001, p141. 

 القدرات

المعار

المعرفة 

الدور 

صورة 

مميزات 

 التحفيز

 طموح
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Source :Cellile Dejoux, les compétences aux cœurs de l’entreprise, 

éditions d’organisation, Pari, 2001, p159 

إن الكفاءات الجماعية ليست مجرّد تجميع الكفاءات الفردية؛ بل هو خليط لتركيبة مميزة  :اعيةالكفاءة الجم -2

من الكفاءات و المهارات و القدرات الموجودة لدى الأفراد في المؤسسة تتجاوز مخرجاēا جميع مخرجات الكفاءات 
ءات الفردية إذ لا يصح أن نتصور أن ، ففاعلية الكفاءة الجماعية ʪرز و مختلف عن كل الكفا1لكل فرد على حدا

مجرد جمع أفراد ذوي المهارات يؤدي إلى تكوين الكفاءات الجماعية، فالكفاءة الجماعية أمر مُلِح تفرضه طبيعة و 
تركيبة المؤسسة القائمة على مجموعة بشرية تجتمع لتحقيق هدف مشترك و محدد تتطلب ϖزر الكفاءات الفردية و 

 جماعة العمل و توصيل المعلومات بينهم و التعلّم الجماعي و التعاون من أجل تشارك المهارة وجود لغة مشتركة بين
و عدم توقّف الأعمال نتيجة الصراعات، كما تسهم الكفاءات الجماعية إلى في تطوير الكفاءات الفردية   و انتقالها

  .امل تشكّل الكفاءات الجماعيةيوضّح عو ) 07(و النهوض đا و تعزيز الكفاءات التنظيمية و الشكل رقم 

 

 عوامل نشأة مصطلح الكفاءات الجماعية): II-07(الشكل رقم10

 

 

 

 

 

  

 

                                            
1Daniel Dufresne, Dominique Peyrat-Guillard, LA Compétence Collective : Une Approche Par L’Analyse De Ses 
Traces Textuelles, Université d’Angers, GRANEM UMR-MA N°49, p 01. 

 

التطورات الناتجة أو 
 )قعاتالتو(المنتظرة

تطوير العمل  - 
 .الجماعي

تجميع القدرات  - 
 .وتحفيزها

الحاجة إلى تكوين  - 
 .ذاكرة المؤسسة

نقل ورسملة  - 
 .المهارات العملية

تبادل الكفاءات  - 
داخليا أو عبر 

 .الشبكات

الكفاءات الفردية 
 للأعضاء

 .العلاقات الداخلية -
 .التحفيز الفردي -
 .الأهداف الشخصية -
 .يعوامل الوع -

عوامل بروز 
الكفاءات 
 )الحاجات(الجماعية

 .الادارة بالمشاريع -
 .إعادة الهيكلة -
تخصيص  -

 .المعارف
تنظيمات العمل  -

 .الجديدة
تعدد الثقافات في  -

الكفاءات 
 الجماعية

 .عوامل السياق -
 روح الفريق -
 ديناميكية الفريق -
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Dejoux Cécile, Les Compétences Aux Cœur De L’entreprise, Edition 
D’organisation, Paris, 2001, p176 

كفاءات الجماعية نستعرض جملة التعريفات التي جاءت في مقال و حتى نتعرف أكثر على مصطلح ال          
GUERBETTE Chloé    حثين و تتناول المصطلح من  2009لسنةʪ موعة مفكرين وĐ  توضّح المفهوم

1:زواʮ مختلفة كالتالي
 

افتراض كفاءة جماعية  ϵمكاننا«ϥنه  1984الكفاءات الجماعية سنة  De Montmollinعرّف   - 2-1
ما يتم تبادل المعلومات داخل فريق عمل، و توحيد التفسيرات، و الإفصاح عن المهارات، و التفكير في إعداد عند

 ".الاستراتيجيات بصفة جماعية

منهجية جماعية و تعاونية ēتم بحل المشاكل من خلال التحليل "Ĕϥا  1997سنة  Wittorskiعرّفها  - 2-2
 ".الناقد للعمل

مجموعة الكفاءات الفردية للمشاركين في الجماعة ʪلإضافة " بكوĔا 1998سنة    Dejouxكما عرّفها   - 2-3
 ".إلى مُكوّن غير قابل للتحديد يخص كل فريق نتيجة التآزر و ديناميكية الفريق

القدرة الموجودة لدى جماعة العمل أو الفريق على مواجهة وضعية لا "أĔا  2001سنة  Batailleعرّفها  - 2-4
 ". ل فرد من اĐموعة على حدا مجاđتهايمكن لك

معارف و مهارات ضمنيّة متشاركة و متعاونة و عمليات تبادل " Ĕϥا  2003سنة   Michauxعرّفها  - 2-5
غير رسمية مدعمة بكيفيات تضامنية و التي تساعد جماعة العمل على تنسيق أعمالها و تحقيق نتيجة مشتركة و 

 ".إيجاد حلول للمشاكل

يتّضح من خلال التعريفات المختلفة السابقة أن الكفاءات الجماعية ليست كفاءات فردية مجتمعة فقط  و         
إنما العمل الجماعي و الانسجام الجماعي من أجل تحقيق هدف مشترك ما يولّد تفاعل بين أعضاء الفريق يستفيد 

                                            
1Guerbette Chloé, Le sens de la compétence de collectif : positionnements théoriques et construction d’une 
question de recherche sur le concept, Centre d’Etudes et de Recherche Appliquées a la Gestion, CAHIER DE 
RECHRCHE N°2009-14 E1, p 09 
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خلال الأبعاد أو المكوʭت  منلجماعية تعرف و عليه فإن الكفاءات ا. منه جميع أعضائه عبر التبادل و التعلّم

1:التالية
 

 .و الذي يصف التفاعلات القوية بين أعضاء الفريق: التآزر -

 .و الذي يشير إلى شبكة التعاون لتي يتم الحفاظ عليها داخل فريق العمل: التضامن -

 .عتمادهو الذي يحدد القوة المؤهلة للجماعة بناءا على نوع التنظيم الذي يتم ا: التعلّم -

 .و التي تمثل وجود تمثيل فعلي مشترك لنشاط العمل الجماعي: الصورة العملياتية الجماعية -

و التي تمثل مرجعا هاما لأعضاء الفريق، هذا ما معناه أنه لا توجد كفاءة : الرّموز و الخطاب المشترك -
 .جماعية دون مواصفات غير ظاهرة مقبولة و مشتركة فيما بينهم

لا غنى عن الكفاءات الإستراتيجيّة ʪلنسبة للمؤسسات الحديثة فهي أساسية : لإستراتيجيّةالكفاءات ا - 3

موارد مادية، موارد بشرية من (ʪلنسبة لها، و الكفاءة الإستراتيجيّة تتعلق ʪستخدام الموارد الداخلية للمؤسسة 
بطريقة مميزة تسمح لها ʪلتكيف مع بيئتها و لكيفية المزج بينها ) معرفة و مهارات و قدرات، و الموارد التنظيمية 

التنافسية و تكسبها الميزة التنافسية المستديمة، فهي تشمل المؤسسة ككل و تتعلق ʪلمستوى الاستراتيجي للمؤسسة 
و بيئتها الخارجية و الانطلاق من بيئة المؤسسة الداخلية و قدراēا لحجز موقع لها في بيئتها الخارجية و تحديد 

لمؤسسة ʪلنظر لبيئتها التنافسية حيث يتمتّع مثل هذا المستوى من الكفاءات بخصائص الندرة و صعوبة موقف ا
عبارة عن توليفة من المهارات و التكنولوجيات التي "تعرّف Ĕϥا   Prahaladو  Hamelالتقليد، فحسب  

كفاءات الإستراتيجيّة إلى قدرات المؤسسة تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتج النهائي و يشير تصوّر ال
و تميز الكفاءات الإستراتيجيّة لدى المؤسسة إذا ما " مضروبة في الموارد في شكل تعلّم جماعي ضمن المؤسسة

2:حققت ثلاث فروض أساسية
 

 .أن تتمكّن المؤسسة من خلال الكفاءات الأساسية التي تمتلكها من دخول أسواق واسعة و متنوعة - 
 .تتمكّن الكفاءة الأساسية من خلق إضافة معتبرة في المنتجأن  - 

 .أن تكون الكفاءة الأساسية صعبة التقليد - 
بعض التعريفات لمفكرين و ʪحثين لمصطلح الكفاءات الأساسية أو كما تعرف ʪلكفاءات  فيمايلي و

 :الإستراتيجيّة

                                            
1Celile Dejoux, Les compétences au cœur de l’entreprise, Op.cit,p177 
2 Jean-Luc Arrègle, Analyse » Resource Based » et identification des actifs stratégiques, Revue 
française de gestion, N° 160, 2006, p 245  
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هي " 1994سنة   Prahaladو Hamelفالكفاءات الأساسية أو الكفاءات الإستراتيجيّة حسب  - 3-1
توليفة المهارات و التكنولوجيّات التي تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتَج النهائي و يُشير هذا التصوّر 

 .1" إلى قدرات المؤسسة مضروبة في الموارد فهي تشكل تعلّم جماعي ضمن المؤسسة

المؤسسة علم و دراية بكيفية عمله، مقارنة بما تعيشه من  الأمور التي لدى" و عُرّفِت كذلك بكوĔا  - 3-2
، فكلما تحركّت المؤسسة نحو الفعل و كانت لها الخبرة الكافية لتأدية ما هي بصدد عمله و استطاعت 2"أوضاع

تنفيذ ذلك بنجاح ما يتيح لها البقاء و تحقيق الميزة التنافسية فهذا ما يمكننا أن نطلق عليه ʪلكفاءات 
 . اتيجيّةالإستر 

 موقع الكفاءات ضمن إدارة الموارد البشرية-رابعا

عرفت إدارة الموارد البشرية ʪلمؤسسات الحديثة تحوّلات كبيرة مدفوعة ʪلتطورات الحاصلة في بيئة المؤسسة،       
اجة فانتقل التركيز من المنصب و المؤهل إلى الكفاءات الفردية و الجماعية و من تكوين الموظفين حسب الح

الظرفية و دون متابعة حقيقية إلى التدريب و التطوير بشكل مستمر حتى تواكب المستجدات و تطور معارف و 
مهارات الموظفين لديها، و من تقسيم العمل المبني على التخصّص الدقيق إلى الكفاءات متعدّدة المهارات، و đذا 

مع تطور الفكر الاستراتيجي و Ϧكيده على أهمية الموارد أصبحت الكفاءة محور نشاط إدارة الموارد البشرية خاصة 
و الكفاءات الداخلية في تحقيق الميزة التنافسية المستديمة فأصبح على عاتق إدارة الموارد البشرية أن تتعامل مع 

 :  يوضّح ذلك) 08(الكفاءة كمحور لأنشطتها و الشكل رقم 
 الكفاءات محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية ):II-08(الشكل رقم11

 

 

 

  

                                            
الإطار المفاهيمي و اĐالات الكبرى ،جامعة بسكرة ، مجلة أبحاث اقتصادية و إدارية ،العدد : كمال منصوري، سماح صولح، تسيير الكفاءات  1

 54، ص 07،2010
2Dejoux Cécile, Op .ct, p 95 
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SOURCE :Lou-VanBeirendonk, Management des compétences évaluer, 
développement et gestion, Edition de Boeck Bruxelles, 2004, p30 

 مفهوم إدارة الكفاءات أهميتها و أهدافها: المطلب الثالث

لتكنولوجيّة، والابتكاراʫلاقتصادية في ظل التحوّلات البيئية المتعدّدة من عولمة الأسواق، شهدت المؤسسات ا       
و انتشار استخدام تكنولوجيّات المعلومات و الاتصالات إلى اشتداد المنافسة، صاحب ذلك الحاجة الملحّة إلى 

و لكون المقارʪت المنتهجة سابقا  تبنيِّ مقارʪت جديدة في تسيير مواردها الملموسة و اللاملموسة بصفة خاصة
أثبتت عدم جدواها مع اشتداد المنافسة و بروز تحدʮّت كونية جديدة، و كانت إدارة الكفاءات هي النهج الأبرز 
لاعتماده و الذي أثبت جدواه في عديد المؤسسات الناجحة، و الكفاءة في المؤسسة مهما تنوّعت و توفّرت فإĔا 

من . ر المرجو؛ ما لم يتم العلم بوجودها و الاهتمام đا و إدارēا وفق رؤية إستراتيجية واضحةلا يمكن أن تحقق الأث
هنا تتبينّ الجدوى للانتقال من مجرّد البحث عن الكفاءات البشرية إلى إرساء عملية منظَّمة لإدارة الكفاءات بما 

هتمام لدى المفكرين و أصحاب المؤسسات تنافسية المؤسسة، حيث لم يعد الا يخدم و واستثمارهايكفل تطويرها 
منصبا على المنصب الذي يشغله الفرد و التأهيل الذي يمتلكه بقدر اهتمامهم بما لديه من مهارات و كفاءة و ما 

 .يستطيع عمله و تقديمه لأداء مهامه بنجاح

 مفهوم إدارة الكفاءات: أولا

ات المتعدّدة و المتنوّعة لمفهوم إدارة الكفاءات و قبل التطرّق للتعريف:مستوʮت منهج إدارة الكفاءات -1

لتوضيح الصورة أكثر حول هذا المفهوم، و جب التطرُّق لبعض المفاهيم القريبة و التي تعرِف تداخلا و تُستخدم 
 2004سنة   SOULIERو  COHENبشكل متبادل مع مصطلح إدارة الكفاءات، حيث أظهر تصنيف 

توʮت مترابطة و متكاملة يمثّل فيها كل مستوى مرحلة سابقة للمستوى الذي يليها أن لإدارة الكفاءات ثلاثة مس
1:و هذه المستوʮت الثلاثة هي كالتالي

 

يمثّل المستوى الأساسي في منهج إدارة : Gestion des compétencesتسيير الكفاءات -1-1

الكفاءات المناسبة للوظائف المتاحة من  الكفاءات؛ و يتم خلال هذه المرحلة التعرّف على احتياجات المؤسسة من
خلال تحليل الوظيفة و تحديد ما تحتاجه من موارد بشرية و ما تتوفّر عليه المؤسسة منها للمطابقة بينها و حصر 

كفاءات : احتياجاēا من الكفاءات لأداء الوظيفة بنجاح و إنجاز مهامها، و الكفاءات في هذا المستوى نوعين

                                            
1Annick Cohen, Annette Soulier, Manager par les Compétences : Une démarche opérationnelle de valorisation du 
capital humain, Editions Liaisons, france, 2004, p04  
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تعلّق ʪلمهمة أو نوع المهنة، و الكفاءات العرضية التي ليس لها ارتباط مباشر ʪلوظيفة كالكفاءات خاصّة أو تقنية ت
فتسيير الكفاءات هي المرحلة الأوليّة التي تسهر إدارة الموارد البشرية على  وعليه. 1العلائقيّة و الكفاءات التنظيمية

سة من الكفاءات بمختلف أنواعها و الضرورية لسير Ϧديتها و الوصفيّة التي يتم فيها رصد احتياجات المؤس
 .الوظائف ʪلمؤسسة

يتعلّق هذا المستوى ʪلانتقال من المرحلة :  Management des competencesإدارة الكفاءات -1-2

الوصفيّة لتسيير الكفاءات إلى وضعه في مجال الفعل أي التطبيق العملي لتسيير الكفاءات، فالانتقال هنا يكون 
تخطيط احتياجات المؤسسة من الكفاءات لشَغل الوظائف إلى مرحلة تطوير و تنمية الكفاءات و تعزيز أداء  من

فريق العمل أين ينصبّ الاهتمام في هذه المرحلة على الكفاءات الجماعية حيث يتراجع دور إدارة الموارد البشرية 
جيه و متابعة الأداء الجماعي Đموعات و فرق لصالح المديرين التنفيذيين الذين يعكفون بشكل مستمر على تو 

 . العمل من أجل تحقيق أفضل النتائج على مستوى الفرد و الجماعة و المؤسسة ككل

ϩخذ الاهتمام ʪلكفاءات في  : Management per les compétencesالإدارة ʪلكفاءات -1-3

في هذه المرحلة لا يتم إغفال الاهتمام ʪلكفاءة الفردية  هذا المستوى صِبْغة الشمولية ليعُمَّ المؤسسة ككل، فرغم أنه
لشغل الوظيفة و الكفاءة الجماعية التي تستوجب التعاون و التنسيق أين يتعاظم دور المشرفين و تعطي نتائج 

فسية المستديمة مضاعفة لما يمكن أن توفّره الكفاءات الفردية، فإĔا ēتم ʪلكفاءات الإستراتيجية التي تحُقّق الميزة التنا
للمؤسسة  في ظل ظروف البيئة المتقلِبة من خلال تثمين رأس المال البشري المبدع و المبتكر و تقع الإدارة 

يوضّح علاقة المستوʮت الثلاثة ببعضها ) 09(رقم  والشكل. ʪلكفاءات ضمن مجال عمل الادارة العليا للمؤسسة
 : االكفاءات التي هي محور دراستن وϵدارةالبعض 

 هرم الكفاءات): II-09(الشكل رقم12

 

 

  

 
                                            

1Didier Noyé, Cultiver les compétences :Pour une équipe performante, éditions INSEP Consulting, France, p08. 
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Source : Annick Coher, Annette Sowier : Manager par les 

compétences, édition liaisons, France, 2004, p22. 

يم و المصطلحات عرفت إدارة الكفاءات تعددا في التّعريفات على غرار ʪقي المفاه:تعريف إدارة الكفاءات -2

 : و سنحاول التطرّق إلى هذه التعريفات أو أهمها كمايلي

إدارة الكفاءات هي مجموعة الأنشطة المصمّمة لاستغلال و تطوير مهارات الأفراد و اĐموعات على  - 2-1
سسة ترمي إذ أن نشاط إدارة الكفاءات ʪلمؤ  1.النحو الأمثل، đدف تحقيق مهمة المؤسسة و تحسين أداء الموظفين

 . إلى استعمال هذه الكفاءات و تطويرها إلى ما هو أفضل سواء تعلّق الأمر ʪلموجود منها أو تلك المستقطبة

كما أن إدارة الكفاءات تتعلّق بتطبيق مبادئ التكامل العمودي و الأفقي، فالتكامل العمودي يرتبط   - 2-2
تياجات المؤسسة لملأ وظيفة أو وظائف عدّة من أجل ʪختيار الكفاءات و انتقاء الكفاءات الضرورية بحسب اح

تحقيق أهداف الوظيفة و المؤسسة ككل، في حين يتعلّق التكامل الأفقي بتكيّف مختلف أنشطة تسيير الموارد 
 . البشرية فيما بينها حيث تكون الكفاءات الوسيلة المثلى للتكيّف

: Ĕّϥا 2002سنة ) Aubert, Gilbert, Pigeyre(و عرّفت إدارة الكفاءات من طرف كل من  - 2-3
مجموعة الأنشطة التي يتم تحديدها من خلال الاستخدام و هي ممارسات منسّقة تستخدم الكفاءات و تقييمها  

و كرابط مع ) التوظيف، الإدماج، التعويض، و المسار المهني(كحلقة وصل بين مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية 
 .2العمل، و التفكير الاستراتيجي داخل المؤسسة الوظائف الأخرى كتنظيم

تُشير إلى الإستراتيجيّة الكلية و إلى مجموع الممارسات المنظمة و " أĔا  1999 سنة Pemartinعرّفها  - 2-4
أين " التي تنتهجها المؤسسة لتحديد احتياجاēا من الكفاءات الفردية و الجماعية، تقييمها، تطويرها، و استغلالها

 .منهجية إدارة الكفاءات الممارسة الإستراتيجيّة التي تشمل المؤسسة ككل و تقودها لضمان البقاء و المنافسة تعتبر

                                            
1Samah Souleh, La gestion des compétences dans l’entreprise, Université de Biskra, Revue des Economies 
Financières, Bancaires et management, N°04, 2017, p08. 
2Piette, S-A, Reynders, G, Gestion des compétences :de la théorie à l’acion, Pesonnel et Gestion, 13eme année, 
n°1, Ed, Kluwer, 2004, p01. 
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أسلوب ēيئة أحسن توقيت و أفضل مكان للممارسات "Ĕϥا  2000سنة  Meignantكما عرفها   - 2-5
فالغاية الأسمى لإدارة الكفاءات  "ϥفضل مما يكون عليه المنافسين ʪلشكل الذي يسمح للمؤسسة ϵنشاء القيمة

 .هو توليد القيمة ʪلمؤسسة بما يمنحها القدرة على المنافسة

سيرورة شاملة لتحديد كفاءات الأجراء، جمعها و تعبئتها ثم تطويرها و " Ĕϥا   Zarifian عرفها زاريفيان - 2-6
1".الاعتراف đا

 

اءات Ĕϥا مجموع الإجراءات، المناهج و الأدوات و التي من خلال التعريفات السابقة يمكن تعريف الكف       
تسمح للمؤسسة ʪلحصول، تحفيز و تنظيم الكفاءات التي تحتاجها بما يساير رسالة المؤسسة و إستراتيجيتها و 

ى فالإجراءات التي تتّبعها المؤسسة و مختلف العمليات الأخر  2أهدافها و كذا هيكلتها و وسائل التقنية و ثقافتها؛
ترمي لاستقطاب الكفاءات ليس من خلال الإجراءات الإدارية للتوظيف و إنما من خلال السعي لتحسين صورēا 
لجذب أفضل الكفاءات، فيما يتمثّل التحفيز في تنظيم عمليات الترقية إلى مناصب أعلى و تقييم الأداء و نظام 

في . ا يحقّق مسعى تنشيط الموارد البشرية و يوجّههاالأجور و المكافئات الملائم لوضعية الكفاءات و إنجازاēا بم
حين أن تنظيم الكفاءات يشمل متابعة المسار المهني و النقل و كذا التدريب حتى تتناسب احتياجات المؤسسة 
الحالية و المستقبلية مع الموارد المتاحة، هذا دون إغفال أن إدارة الكفاءات تمارس على مستوى المؤسسة ككل وهذا 

سيتوجب تكييفها مع أهداف و إستراتيجية المؤسسة فيما يعرف ʪلتكامل العمودي و الأفقي كما هو موضح  ما
 ). 10(في الشكل رقم 

 التكامل الأفقي و العمودي لإدارة الكفاءات): II-10(الشكل رقم 13

 

 

 

  

                                            
1 Philipe Zarifian, Compétences et Stratégies D’Entreprise, France, Editions Liaisons, 2005, p06 
2 Martine Le Boulaire, Didier Retour, Gestion des compétences, stratégie et performance de l’entreprise : quel est 
le rôle de la fonction RH ?, Entreprise & Personnel, France, 2008, p03. 
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 تسيير مستقبل المهن التعويض قيادة تقييم الكفاءات تكوين توظيف، انتقاء
  

 

SOURCE : Lou-VanBeirendonk, Op cit, p33 
  

 أهميّة إدارة الكفاءات: ʬنيا

إدارة الكفاءات تسمح للمؤسسة من الاستفادة من الموارد البشرية إلى أقصى حد ممكن؛ فهي تضبط الإيقاع  - 1
استقطاب الكفاءات المناسبة و هذا ما ليس  بين احتياجات المؤسسة من الموارد و ما هو متوفّر فعلا و تعوّضه عبر

موجود في نموذج المنصب المطبَّق في تسيير الموارد البشرية، إذا هي عملية نظامية شديدة الحساسية يرتبط đا 
 .مستقبل المؤسسة و وجودها

ʮدة مهارات استقطاب الكفاءات المتعدّدة و المتنوّعة يفتح اĐال للإبداع و تطوير الأداء الإنتاجي و ز  - 2
 .الموظفين الذين سيكونون في تفاعل و تواصل مع زملائهم ما يتيح لهم فرص التعلُّم و تنمية مهاراēم

تركيز إهتمام المؤسسة ʪلكفاءات و السعي لاكتساđا و المحافظة عليها من خلال تجسيد منهجية و فلسفة  -  3
المؤسسات الساعية للتعلّم ما يُسهِّل اندماجها في اقتصاد قائمة على التعليم و التدريب المستمرين يدُرجِها ضمن 

 .المعرفة

على الصعيد الاجتماعي أين تلعب المؤسسة أحد أدوارها الأساسية فإن توظيف الكفاءات المتوفّرة في سوق  - 4
ريق العمل يجعل منها مساهماً مهمًا في تثمين و الحفاظ على الكفاءات و تشجيعها على تطوير مهاراēا عن ط

 .استخدام معارفها و تنمية المعارف العملية

يعُدّ رأس المال الفكري من أهم الأصول الغير ملموسة في المؤسسة و يعد نشاط إدارة الكفاءات عامل مهم  - 5
لتنمية و تطوير الكفاءات و المحافظة عليها هذا ما يعزز و يرفع من الأصول المعنوية في المؤسسة و التي أصبحت في 

 .الحديث مفتاح نجاح و بقاء المؤسساتالعصر 

 تكامل أفقي
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توصل الفكر الاستراتيجي إلى ضرورة الالتفات و التركيز على الموارد الداخلية و الكفاءات كأهم مصدر  - 6
لتحقيق الميزة التنافسية، أَسَّسَ لضرورة وضع نشاط متخصِّص و منظِّم لإدارة الكفاءات و الاستفادة منها في ظل 

 .اشتداد المنافسة

ظروف النظام البيئي الذي تتواجد فيه المؤسسة ʭهيك عن البيئة الداخلية ساهمت بشكل كبير في تغيير النظرة  - 7
للمنصب و الإنكباب على الكفاءة في شغل الوظيفة و ضرورة إدارة الكفاءات Đاđة تحدʮت العولمة و انفتاح 

 .الأسواق و التطور التكنولوجي المتسارع

ليست مجرّد توظيف للكفاءات في الوظائف المتاحة و حسب، بل هي مرافق و معين  إدارة الكفاءات - 8
لإستراتيجيّة و رؤية المؤسسة المستقبلية على المدى البعيد هذا إلى جانب توفير الكفاءات التي تحتاجها المؤسسة في 

 .المستقبل

 أهداف إدارة الكفاءات -ʬلثا

ظائف المناسبة و إتبّاع الأسس العلمية لجذب و استقطاب الكفاءات اختيار و تعيين أفضل الكفاءات في الو  - 1
البشرية التي تتيح تحقيق أهداف المؤسسة، و القادرة على التكيّف و استيعاب تغيرّات البيئة التكنولوجيّة و 

 .الاجتماعية و الاقتصادية

 . تقود إلى تجسيد إستراتيجيّة المؤسسةسد فجوة المهارات و تلبية احتياجات المؤسسة الحالية و المستقبلية التي - 2

 .ترقية و تحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية، و المطابقة بين متطلبات الوظائف و الكفاءات المستهدفة - 3

 .تنمية قدرات الكفاءات من خلال تحديد نقاط القوة و نقاط الضعف و معالجتها عبر التدريب المستمر - 4

 .ارتباط قوية بين أفراد المؤسسة مما يؤدي إلى زʮدة ولائهم لها خلق مناخ تعاون و ثقافة - 5

 .التمكين من تقييم أداء الكفاءات بغرض قيادēا نحو الأفضل و ضرورة وجود نظام حوافز مناسب - 6

تعزيز فرص الإبداع و الابتكار و تطوير المشاريع ذات الطابع الإبداعي في المؤسسة مما يسمح بتخفيض  - 7
 .خاصة تلك المتعلقة بجلب الكفاءات من الخارجالتكاليف 
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 ومجالاēامقارʪت إدارة الكفاءات : المطلب الرابع

 مقارʪت إدارة الكفاءات -أولا

تمخّض عن إدارة الكفاءات مقارʪت عديدة لكل مقاربة منها أدواēا في تسيير الكفاءات لتحقيق النجاح ʪلفاعلية 
إذ لم يعد  وأهداففت الأدوات للتناسب مع متطلبات المؤسسة من هياكل اختل وقدالمرجوة من قبل المؤسسات 

و  اĐموعة وبل تجاوز ذلك إلى القدرة على الانسجام بين الفرد  الكفاءات،يكتفي بتلبية متطلبات الوظائف من 
مقارʪت شائعة  البيئة التنظيمية أي الارتباط بمفهوم الإستراتيجية و إدارة الموارد البشرية معا، حيث هناك ستة

1:هي
 

الأفراد الذين يمتلكون قدرا من المعارف لوحدها تسعى المؤسسة لتحديدهم  :المعارف المقارʪت القائمة على  -1

و السعي من أجل تقييم معارفهم و تطويرها و تمكينهم من المستجدّات في مجال عملهم، حيث تفترض هذه 
عملي كفاءات و تعتمد في ذلك على مصدرين أحدهما نظري و الآخر المقارʪت أن المعارف هي العامل المحدِّد لل

: 

فالكفاءات هي التي تتلقّى المعارف و تحوزها دون أن تحصل على تكوين أكاديمي محدد  :العملي المصدر  - 1-1
م عبر أو اĐالات أو ما شابه ، و التحقق منها يكون عملي و يت المفتوحة كالكتبأين تتلقى المعارف من المصادر 

 .اختبارات المعرفة أو الامتحاʭت و هو ما يجعلها ʬبتة و محققة
و يستند إلى التكوين الأكاديمي ذو الطابع النظري، و هو محدّد لفئة من الوظائف و  :النظري المصدر  - 1-2
ن كالمهندسين، و الأطباء، و المحامين، و إلا ما ذلك من وظائف مشاđِة فكل من حصل على تكوي: المهن

أكاديمي نظري يندرج ضمن هذه الفئة من الكفاءات العليا المسموح لها بمزاولة أحد تلك المهن و التي تسعى 
 .المؤسسات إلى استقطاđا و الحفاظ عليها 

إلى جانب المعارف النظريةّ، فإن هذا النوع من المقارʪت يشتمل على  :المقارʪت القائمة على المهارات -2

فهي تجسيد لمفهوم العمل الناجح، و هذا ما معناه أن المعرفة النظريةّ و المفاهيم لا تكفي لأداء  المهارات كذلك لذا
المهام و الأعمال ما لم تعزّز ʪلمهارات الميدانية و اليدوية فكون المعارف متاحة و سهلة الوصف و التقييم لا يعني 

يق العمل الناجح فالموظف في مكان عمله يملك الشيء الكثير أما التحدي الحقيقي هو في كيفية التصرف لتحق
معرفة بكيفية القيام بعمله يبقى السؤال عن الطريقة التي سيؤدي đا عمله للحصول على النتائج المنتظرة، و عليه 
فعملية وصف المعرفة العملية بسيطة و مماثلة لوصف المهام الواجب القيام đا، و تقييمها سهل يتم خلال مراقبة 

                                            
1Daniel Held, la gestion des compétences, Revue Economique et Social, 1995,p02-03 
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العمل، فالكفاءات في هذه الحالة مشَاهَدة و يمكن تقييمها بمتابعة العمل الذي ينُجَز في الواقع عبر المهن طريقة 
 .اليدوية و مهن الممارسة التي تعتمد أكثر على الممارسات و التدريب، التجربة و الملاحظة

لفهم أسباب و محدّدات  عملت المدرسة السلوكية في عدة دراسات :المقارʪت القائمة على السلوكيات -3

النجاح المهني و قد وجدت أن تصرّفات بحد ذاēا ما يسبب هذا النجاح لذا تم إدراج مقومات إدارة الموارد البشرية 
استنادا للمعايير السلوكية الضرورية لأداء المهام بشكل فعال و متقن و متطلبات التوصيف السلوكي للوظيفة و  

 :كانت النتائج كمايلي

 .بة السلوك الحالي ينبغي أن يسمح ʪلتنبؤ ʪلسلوك المستقبلي للموظف، بدرجة عاليةمراق - 

 و تحديد أصعب الحالات التي يواجهها ومحاولةللقيام بتحليل منصب العمل، يمكن مقابلة شاغل الوظيفة  - 
 .المطلوبة للتعامل معها السلوكيات

تقييم المناصب، فأما ما تعلّق  وأدواتالموارد البشرية  سمحت نتائج التحليل السلوكي إلى استحداث أدوات تقييم
 التوظيف،ϥدوات تقييم الوظائف فيتم اعتماد قوائم المواصفات السلوكية للوظائف التي يستند عليها فيما بعد في 

قييم، و تقنيات المقابلة، مراكز الت: أما فيما تعلق أدوات تقييم الموارد البشرية و الكفاءات من منظور سلوكي فهي
يتم إعداد قوائم الكفاءات السلوكية الفردية و التي تُستخدم في الاختيار و التوجيه لكن .أدوات تقييم الكفاءات

الشيء الصعب هو إعداد مرجعيات للكفاءات ʪلمؤسسة و هذا راجع إلى تداخل السلوكيات المختلفة في الواقع و 
يعيب المقاربة السلوكية عدم تفعيلها ʪلشكل الصحيح في الميدان و التعقيد الذي تتميّز به عملية التقييم، لكن ما 

 .صعوبة التعامل مع الجوانب البشرية النفسية المتقلبة 

وجود نقائص تشوب كل من المقارʪت السابقة، دفع  :مقاربة دمج المعارف و المهارات و السلوكيات -4

المهارة و السلوك، بغية الحصول على وسيلة تقييم و اختيار  المؤسسات للتفكير في إيجاد مقاربة تجمع بين المعرفة و
أكثر دقةّ و فعالية للكفاءات وفق منظور يشمل الأبعاد الثلاثة مجُتمعة، حيث سعت المؤسسات جاهدة من خلال 

المعرفة، : تجنيد الوسائل و الإمكاʭت اللازمة من أجل إعداد وصف دقيق للكفاءات من حيث مكوēʭا الثلاثة
و ما يجعلها غير ذات جدوى؛ وجودها في محيط مضطرب غير أن تطبيق هذه . هارة، و السلوكيات لكل وظيفةالم

المقاربة صعب بل إĔا غالبا ما تشكّل ضغط و تكلفة على عاتق المؤسسة خاصة إذا ما أرادت تجديدها و 
 .تنميتها

القدرة على حل المشاكل بفعالية ضمن "ءة هي ʪعتبار أن الكفا :المقاربة المبنية على الكفاءات الإدراكية -5

 1991سنة   M.Lebruو    S.Michelفإن مفهوم الكفاءات الإدراكية كما أشار إليه كل من " سياق معينّ 
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هو عبارة عن تحديد الطريقة التي يتعامل đا المورد البشري في مجاđة المشاكل و الكيفية التي يهُيْكل đا معلوماته، 
لة بذل ك العمليات الذهنية التي تمكن الفرد من معالجة المعلومات و حل المشكلات و اتخاذ القرارات بفعالية مشَكِّ

و التي وُضعت في سياق المعرفة المرجعية أي أĔا تختلف عن المعرفة و ماذا نعرف و تتجاوزها إلى كيف نفكر و 
لحل المشكلات، و كذا التفكير لاتخاذ  التفكير التحليلي، و التفكير الاستراتيجي، و التفكير: تضم كل من

و ما ϩخذ على هذه المقاربة أĔا شاملة و لا Ϧخذ البعد الفردي بنظر الاعتبار و في صعوبة تحديد . القرارات
 . القدرات المحتملة للموارد البشرية مشَكِّلة بذلك مرجع أساسي للكفاءات الجماعية

ل الموارد البشرية ϵجراء تقييم ذاتي، في نفس الوقت يقوم المشرف هنا تعم :المقاربة القائمة على الأنشطة -6

بمتابعتها و تقييمها، و الأنشطة التي يتم تحديد عجز فيها ترُبط ʪلمعارف و المهارات و السلوكيات اللازمة لإنجازها 
لمقاربة في و ذلك وفق مصفوفة تعكس الأنشطة و الشروط اللازمة لتحقيقها، فالكفاءة لا تختصر حسب هذه ا

المؤهلات التي يمتلكها المورد البشري و المنصب الذي يشغله و إنما تتجاوز ذلك للمهارة الفعلية التي يثبتها المورد 
البشري عند أداء المهام و الوظائف التي تقع على عاتقه و تبعا لذلك يتم تحديد الاحتياجات الفعلية من 

 .اءاتالكفاءات و مطابقتها مع ما هو متوفر من كف

 مجالات إدارة الكفاءات: ʬنيا

البعد الاستراتيجي للكفاءات و الذي تبلور بشكل صريح بعد اعتماد المقاربة المبنية على الموارد و         
الكفاءات و التي تمحورت حول انطلاق المؤسسة من مواردها و ʪلخصوص اللاملموسة منها و المراهنة على رأس 

ي في تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية المستدامة و حجز مكان لها ضمن بيئة شديدة المال البشري كمورد أساس
الاضطراب و متسارعة التغيرّ و كثيفة المنافسة، اتضح عقب كل هذا ضرورة العناية و إدارة الكفاءات من خلال 

: عدة مراحل  تتضمن التقييمات الدورية و عمليات التطوير من أجل زʮدة معارفه و تنمية مهاراته و ذلك عبر
إعداد مواصفات الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، و مكافأة الكفاءات ثم إدماج هذه الخطوات مع 
وظائف إدارة الموارد البشرية و التي تطرقنا لها ʪلتفصيل مع بداية هذا الفصل، حيث تخوّل إدارة الموارد البشرية 

Ĕا المفتاح الإستراتيجي لبقاء و نجاح المؤسسة للقيام بعملية إدارة الكفاءات كو. 

أي تحديد الكفاءات الضرورية لإنجاز الوظائف ʪلفعالية  :تحليل الكفاءات و إعداد مواصفات الكفاءات-1

اللازمة و ذلك من خلال تحديد الكفاءات الفردية لكل منصب عمل أو الكفاءات الجماعية التي يتطلبها فريق 
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، و تتيح عملية تحليل الكفاءات للمؤسسة إمكانية 1اءات المطلوبة لشغل منصب عمل محددعمل، أي معرفة الكف
والتي تشكّل  المعارف ) معارف، معارف عملية، و سلوكيات(معرفة مواصفات الكفاءات المطلوبة ϥبعادها الثلاث 

السلوكية متمثلة  في  و العمل đا و هي معارف خاصة كالقدرة على استخدام الآلات و الحواسيب و الكفاءات
القيم و التحفيز الذاتي، و تعدّ عملية تحليل الكفاءات المعيار للمراحل اللاحقة من تقييم الكفاءات و تطويرها و 

 . لشغل الوظيفة وخارجياالكفاءات داخليا  وجذبتمُكّن من تحديد الاحتياجات من الكفاءات  فهي. رواتبها

 والمهمّةفي إعطاء نظرة شاملة للكفاءات الأساسية  والمتمثلةنتائج المنتظرة من تحليل الكفاءات تحقيق ال ويفترض
2:التالية ϵتباع الطرقوالأساليبعملية تحديد الكفاءات المطلوبة  وتتم. مؤشرات السلوك من خلال الكفاءة ووصف

 

ما يتعلّق بمنصب حتى يتم تحديد الكفاءات المطلوبة لا بد من معرفة كل  :أسفل المنهج من أعلى إلى  - 1-1
للبحث  ما يجرʭالعمل من تحديد للأهداف و المهام و المسؤوليات ʪلنسبة لكل منصب عمل في المؤسسة و هذا 

لمعرفة أهداف المؤسسة و عملها و نفس الشيء ʪلنسبة للأقسام و المصالح وصولا لمنصب العمل ، حيث يسمح 
 .ديد الكفاءات المطلوبة لشغل الوظيفةهذا الأسلوب ʪلتحديد الدقيق للوظيفة و من ثم تح

من خلال الملاحظة الميدانية في مكان العمل للأنشطة المهنية التي يؤديها الموظف : طريقة المرافقة الميدانية - 1-2
في منصب عمله، أين يتم تدوين كل خطوات العمل و المهام المرصودة، ثم Ϧتي عملية استنتاج الكفاءات المطلوبة 

هذه الملاحظات غير أن هذه الطريقة غير معتمدة من قبل المؤسسة لأسباب عدّة من أبرزها أنه لا انطلاقا من 
يمكن العمل đا في حالة خلق وظيفة جديدة كما أن تشديد الرقابة على موظف من قبل الملاحظ يخلق تشتيت 

 .انتباه عند أداء الوظيفة و عدم ثقة ما يؤدي إلى نتائج عكسية

تسمح هذه الطريقة بجمع معلومات حول الوظيفة و تحديد أهدافها، و موقعها، و مهامها ،  :المقابلة - 1-3
حيث أĔا تمثّل أفضل طريقة للتعرّف على الوظيفة من خلال استجواب شريحة واسعة من مسئولي الوظائف و 

وظائف، و نظرēم خبرēم في وظيفة أو مجموعة من الوظائف الخاصة، توقعّاēم حول تطوير ال: المختصين حول
الشخصية لما يجب أن تكون عليه الوظيفة و هو ما يحفّز تفكيرهم و يشعرهم أĔم يساهمون في تطبيق تسيير 

 .الكفاءات من جهة و البدء في التعاون من أجل تحديد الكفاءات اللازمة للوظيفة

                                            
1 Lou Van Beirendonck, Tous compétents !:L management des compétences dans l’entreprise, édition de boek, 
Belgique, 2006, p53. 

مكين ʪلمؤسسات الجزائرية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص إدارة بوشليت مسعودة، مساهمة إدارة الكفاءات في الت2
 .37، ص 2021/2022، 03أعمال، جامعة الجزائر
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وبين و الذين يقومون يتم وضع الكفاءات في شكل استبيان و تقدم للمستج: الاستبيان الكفاءات - 1-4
و تتم  05إلى  01بدورهم ʪلإجابة و ترتيب الكفاءات حسب أهميتها للوظيفة في شكل سلم من نقاط من 

العملية بترتيبها من الأعلى إلى الأسفل حسب تكرارها و من ثم تحديد الكفاءات الأكثر إشارة و اللازمة للوظيفة 
 .لوبة لشغل الوظيفة و بمعنى آخر تحديد الكفاءات اللازمة و المط

تسمح عملية تقييم الكفاءات للمسؤولين ʪلمؤسسة بتحديد جوانب القوة و الضعف  :تقييم الكفاءات - 2

للكفاءات التي بحوزēا، فعمليات التقييم للكفاءات مستمرة و دائمة إما عند التوظيف أو الترقية أو عند عملية 
شرية إذ تعتبر عملية التقييم أساسية و محورية في إدارة الكفاءات التكوين التي تقوم đا المؤسسة لمواردها الب

ʪلمؤسسة، حيث يتم استخدام أدوات قياس و اختبار  للمعارف و المهارات لدى الموارد البشرية لمعرفة جوانب 
ن طرف القوّة و الضعف في الكفاءات كما يتم استخدام بطاقات التقييم لقياس القدرات و المؤهلات و المهارات م

1:مهنيين متخصصين، و من بين أدوات إعداد مرجعية لتقييم الكفاءات نذكر
 

يتم تقييم العمال من خلال المقابلة :  Entretien annuel d’activitéطريقة مقابلة النشاط السنوية  - 2-1
ها تحديد الكفاءات التي تجرى بين رئيس العمل و العامل و غالبا ما تكون المقابلة سنوية أو نصف سنوية ليتم بعد

 . المطلوبة ʪلنظر للكفاءات المفترض توفرها و هذا ʪلتنسيق بين الموظف و رئيسه في العمل

و تعُرف كذلك ʪلطريقة متعددة التقييم أين يتم تقييم الفرد : Assessmentcentreطريقة مركز التقييم  - 2-2
اكاة و ملاحظة السلوكيات،  و ترمي إلى تقييم الكفاءات أو مجموعة الأفراد ʪستخدام تقنيات متعددة للتقييم كالمح

و هي طرق و . الحالية و المشاركين المحتملين أو العاملين في مكان عملهم عبر ملاحظة أفعالهم أثناء قيامهم ʪلعمل
 .منهجيات عملية أكثر فاعلية من اجتياز المرشحين لاختبارات و فروض نظرية لشغل الوظيفة

و هو أداة لتقييم الكفاءات الفردية أو على مستوى فرق العمل و يسمح : ءات الجماعيجدول الكفا - 2-3
الجدول بعرض الكفاءات الجماعية متقاطعة مع الكفاءات الفردية حيث يدرج في المحور العمودي أسماء الأفراد أو 

 .اءة لكل مشاركالفرق و في المحور العمودي يتم إدراج الكفاءات المستهدفة ثم يحدد فيه مستوى الكف

تسمح هذه الطريقة بتحديد الكفاءات : Référentiel de compétencesمرجعية الكفاءات  - 2-4
المطلوبة و الضرورية لكل عمل و يظهر في شكل قائمة للكفاءات مفصّلة و منظّمة حسب أنشطة العمل، حيث 

                                            
 .62كمال منصور، سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص   1
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لعمل الأساسية لها و في الأخير يتم إظهار يتم إعداد قائمة لمختلف الوظائف و المهن ʪلمؤسسة ثم تحدّد نماذج  ا
إذ تمثل مرجعية الكفاءات الوثيقة الرسمية الخاصة ʪلمؤسسة تحدّد فيها . الكفاءات الضرورية لشغل هذه الأعمال

الكفاءات اللازمة و المطلوبة لممارسة مهنة أو وظيفة معيّنة و على هذا الأساس يتم تقييم الكفاءات المتوفرة و 
 . 1تها لمرجعية الكفاءاتمدى مطابق

و هو مجموعة النشاطات التعليمية التي تؤدي لزʮدة المردودية الحالية و المستقبلية للأفراد  :تطوير الكفاءات-3

من . 2برفع قدراēم الخاصة لانجاز المهام الموكلة لهم و ذلك عن طريق تحسين معارفهم و مهاراēم و استعداداēم
ر للكفاءات و جعلها متكيّفة مع التغيرّات الحاصلة في بيئتها الداخلية و الخارجية أجل ضمان التطوّر المستم

المرتبطة ʪلمؤسسة أو المشاركة في إحداث تغيرّاته، فالمعارف و المهارات إذا لم يتم صيانتها و تطويرها فستكون 
إذا ما تم رعايتها من خلال  عرضة للضياع إن لم نقل للتلاشي و التقادم،  و يمكن للكفاءات أن تستمر و تنمو

التحكّم و التكوين و التدريب بصفة دورية ، لتواصل الكفاءات بما لها من أهمية إستراتيجية و خاصة الأساسية 
منها كوĔا مصدرا لتنافسية المؤسسة و تعمل في محيط عمل ذو قوى معرفية كثيفة، و يتم تطوير الكفاءات وفق 

3:الأساليب التالية
 

يهدف هذا النوع من التدريب إلى إكساب سلوكيات خاصة : ين  المرتكز على الكفاءاتالتكو  - 3-1
للمتدربين، و يستعمل تقنيات المقابلة، و تحليل المشاكل، و المرونة، و الادارة المرتكزة على الفرد كما أن هذا من 

ن تتكوّن مجموعة المشاركين التكوين النوع يستخدمه مكونون و مشاركون لهم القدرة على ملاحظة الكفاءات، أي
 .من أفراد يسعون لتطوير نفس الكفاءة أو من مجموعة أفراد يسعون لتطوير مهارات مختلفة

يحوز المدرِّب في الحالات العادية معارف و خبرات تفوق تلك : التدريب ʪلمرافقة المرتكز على الكفاءات - 3-2
النصائح، و الاقتراحات، و الدروس، و التعليمات و كذا مد  التي توجد لدى المتدربين ما يتيح له إمكانية تقديم

يد المساعدة لهم كما يقوم بتشجيع و تحفيز الأفراد لإيجاد الحلول ϥنفسهم و يرافقهم في عملية التدرّب، أما في 
داخلية حالة التدريب ʪلمرافقة فيقوم من خلاله مدربو الكفاءات بملاحظة السلوكيات و يحاولون فهم العلاقات ال

 .للكفاءات و تحفيزهم بناءا على ذلك من أجل التعلّم الذاتي

                                            
1 Anne Dietrich, Management des compétences, 4eme édition, Vuibert , 2018, p 88. 
2Shimon L. Dolon et autres, La Gestion des Ressources Humain :Rendance en jeux et Pratiques Actuelles, 3eme 
édition, Village mondial, Canada, 2002, p307 

ؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أطروحة دراسة عينة من الم:معاوي عبد العظيم، مساهمة تسيير الكفاءات في تطوير مشاريع الإبداع في المؤسسات الجزائرية3
 52-51، ص ص 2018/2019دكتوراه ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف ʪلمسيلة، 
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لطالما ارتبطت الرواتب ʪلمناصب و عكست حجم المسؤوليات و المستوى الوظيفي الذي : رواتب الكفاءات -4

غ فجر يشغله الفرد في المؤسسة حيث اتسمت الهياكل ʪلهرمية و المركزية و عرفت ʪستقرارها و ثباēا لكن مع بزو 
المعرفة تغيرت كثير من القناعات و الثوابت التي كانت تبدو أĔا مقدّسة و أصبح للكفاءة سواء الفردية أو الجماعية 
الدور الأبرز في تقدم المؤسسات و بقائها و تنال القسط الأوفر من الاهتمام و الرعاية ، تسعى المؤسسة من 

مستوēʮم و طموحاēم إلى تحقيق أهداف كثيرة تتعلّق خلال دفع رواتب الكفاءات و التي وضعت لتحاكي 
ʪلتحفيز و التعويض المناسب للكفاءات كرفع الكفاءة المهنية و سبل الترقية و زʮدة تحفيز الأفراد عبر التحفيز 

 Valérieالمعنوي أو المادي و كذلك تقييم الفرد و إرضاء حاجة التقدير و الانجاز لديه، وفي هذا الصدد عمل   

Marbachعلى اقتراح خمسة أنواع لرواتب الكفاءات كما يلي: 

 الكفاءات المثبتة - 
 المهارات التي ترتبط ʪلعمل الفردي - 
 الكفاءات المحتملة - 
 تنوع الكفاءات المستخدمة - 
 .تخصص الكفاءات المهنية - 
الأعمال من يرى أن في مجال الادارة و  والمفكرينإلى جانب المراحل المذكورة آنفا فإن هناك من الباحثين      

 :عملية إدارة الكفاءات تمر بثلاث مراح رئيسية تتمثل في ما يلي

القرار الذي تتخذه المؤسسة ʪلتوجّه لاعتماد منهج إدارة الكفاءات في المؤسسة هو قرار :المرحلة التمهيدية -1

ستراتيجياēا فحسب، بل يمتد استراتيجي؛ إذ أنه لا يتوقف عند إدارة الموارد البشرية فيؤثر على سياساēا و ا
ليشمل المؤسسة ϥكملها و تبعا لذلك فالمؤسسة مطالبة ʪلاستعداد و الإعداد لمثل هكذا قرار و ذلك من خلال 

 :جملة من التصرفات و العمليات التمهيدية و هي كالتالي

نهج إدارة الكفاءات حتى دراسة و تقييم المناخ العام ʪلمؤسسة و الظروف التي ستستخدم فيها المؤسسة م - 1-1
 . تتمكن من تحديد نقاط ضعفها و احتمالية حدوث مقاومة للتغيير

تحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها عبر تنفيذ منهج إدارة الكفاءات و المشاكل التي قد  - 1-2
 .تعترضها
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كالعمّال و الشركاء و النقابيين   اعتماد مثل هكذا منهج يستلزم تقديم شروح للأطراف المؤثرّة في المؤسسة - 1-3
 .و توضيح سبل اعتماد منهج الكفاءات ضمن النظام القائم دون الإضرار بمصالحهم

التخطيط المسبق لجميع حيثيات تطبيق منهج إدارة الكفاءات أمر ضروري، انطلاقا من تحديد أهدافه         
 ومساعدة جانب التأكّد من أن جميع الظروف سانحة الجهة المخولة بتنفيذه، إلى وكذاالمستهدفة  وخطواēوالجهة

يمتد Ϧثيره على المؤسسة ϥكملها و يعتمد عليه وجودها و بقائها، من موارد و   والذيعلى تبنيّ مثل هكذا منهج 
 .كفاءات تسييرية و هياكل و تكنولوجيّات و أنظمة معلومات

اءات الصادر عن الجمعية الفرنسية للمعايير حدّد دليل تسيير الكف:الكفاءات تحضير عمليات إدارة  -2

AFNOR هي مراحل رئيسية لإدارة الكفاءات و  ثلاث: 

 .الوظائف بنجاح لإنجازمرحلة تحديد الكفاءات الضرورية  - 2-1
مرحلة مقارنة أو مطابقة هذه الكفاءات كمعيار للقياس مع الموظفين أو المرشحين المتقدمين للحصول  - 2-2

 .على الوظيفة
مرحلة منح الأجور المناسبة للكفاءة و تقييم الموظفين حسب الكفاءات التي لديهم، و الأداء و  - 2-3

 .المسئوليات
 وتطويرما أسماه ʪلبعد الثالث لعملية تسيير الكفاءات ممثلا في مرحلة تنمية  Déflixكما أضاف         

ϥن إدارة الكفاءات تتكون من المراحل " فاءاتماذا نعني بتسيير الك"أكد في مقال له بعنوان  والذيالكفاءات 
 :الثلاثة التاليةـ

تحديد الكفاءات المطلوبة حسب الحاجة و متطلبات الوظيفة و تحديد  :الكفاءات مرحلة استقطاب  -1

 .الكفاءات التي يحوزها الأفراد

الأجور على أساس تقييم الكفاءات عبر إتباع مرجعيات الكفاءات و إعداد  :الكفاءات مرحلة تحفيز  -2

 . الكفاءة

 .إعداد استراتيجيات تطوير الكفاءات الفردية و الجماعية :الكفاءات مرحلة ضبط و تنظيم  -3

المعارف و المهارات التي لدى المورد البشري قد تُصبِح دون جدوى في أي لحظة، و يصبح  :الكفاءات تنمية  -3

الموجودة من أجلها، و عليه وجب تحيين هذه المعارف و  الأداء دون المطلوب و الوظيفة لا تحقّق الأهداف
المهارات عبر تطويرها و تنميتها لتحقيق النجاح في أداء المهام في ظل متغيرّات البيئة الخارجية و الداخلية التي تجعل 
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لتحكم و المؤسسة متيقظة و مندفعة لمسايرة التقدم التقني و المعارف الجديدة، و هذا عبر إتباع طرق معاصرة ل
 .التكوين و التدريب

 الكفاءات وتنميةإدارة  ومقوماتطرق : المطلب الخامس

 طرق تنمية الكفاءات -أولا

تنمية الكفاءات، لكن أهمها تلك التي تركّز على تنمية مكوʭت الكفاءات من  وطرقتعدّدت أساليب       
اولوا مجال تنمية الكفاءات ركّزوا على أسلوبين الذين تن والمفكرين، فأغلبية الباحثين سلوكيات و ومهاراتمعارف 

 .والتعلّمأساسيين لتنمية الكفاءات هما التدريب 
تناولنا عملية التدريب في مبحث إدارة الموارد البشرية و لذا سنكتفي هنا بعرض  :الكفاءات تنمية و تدريب  - 1

 . بعض أساليب التدريب الحديثة ممثلة في التدريب الرقمي أو الالكتروني
يعرف التدريب الالكتروني ϥنه العملية التي بموجبها يتم خلق بيئة تفاعلية  :الرقمي التدريب الالكتروني أو  - 1-1

و كذا وسائط الاتصال المتعددة التي تستخدم أكثر  1رقمية ʪستعمال مجموع التطبيقات و الحواسيب و الشبكات
لمتدرب من إشباع حاجاته التدريبية و بلوغ أهداف العملية من تقنية و وسيلة للتواصل و للتفاعل، ما يمكّن ا

التدريبية، و ما يضعها ضمن أهم الوسائل التدريبية الفعّالة لاختزالها للمكان و الزمان و توفيرها للكثير من 
قاط كما تتلخص مزاʮ التدريب الالكتروني في الن. التكاليف التي تترتب على استخدام عمليات التدريب التقليدية

2:التالية
 

 وتعطلتجنب غياب المتكونين عن مناصب عملهم  كذا و التنقل وتجنب مصاريف متعددة كمصاريف الإقامة  - 
 .التكوين ومستلزماتمصاريف أدوات  وكذاسير الأعمال 

ن صورة المؤسسة كمؤسسة معاصرة  والاتصالاتاستخدام تكنولوجيات المعلومات  -  في تكوين موظفيها يحسِّ
 من التكنولوجيّات الحديثة ومتمكنة

بفضل التكوين  والزمانيمكن أن يتواجد فيه فالمكان  وزمانحصول المتكوِّن على المادة التدريبية في أي مكان  - 
 .الالكتروني لا يمثل حاجزا أمام المتدربين

                                            
 .12، ص2009، 04مجلة التعليم الالكتروني، جامعة المنصورة، العدد ، الموارد البشرية وتنميةالتدريب الالكتروني ، شوقي محـمد حسن1
، 2005الملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، ، في تنمية الكفاءات داخل الاقتصادʮت المبنية على الدراʮت وإسهامهالتكوين الالكتروني ، سعيد عيمر2

 93ص 
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 و والدردشةلتواصل يسمح التكوين الالكتروني بمزاولة الدراسة من خلال الجامعات الافتراضية، كما يتيح فرصة ا - 
 .بين المتدربين و هو ما يعزز سبل التعلم الجماعي والمعلوماتالمعارف  تبادل

و هو عبارة عن اكتساب و تطوير معارف و مهارات و سلوكيات جديدة، فالتعلّم عمل : التعلّم التنظيمي -2

ساس على الخبرة من خلال الممارسة و إنساني ϵمتياز و عملية ذهنية نتيجة الفهم و الإدراك و ينبني التعلّم ʪلأ
العمل الميداني في الغالب فإذا أخذ صبغة الرسمية أطُلِق عليه مصطلح التدريب، وكل عملية تعلّم جادة لا بد و أن 
تفُرزِ تغيرُّ في الاتجاه و السلوك متولدة عن اكتساب المعلومات و المهارات الجديدة، و تم تعريف التعلّم من طرف 

David Kolb  و التعلّم على 1"تلك العملية التي من خلالها تتولّد المعرفة عن طريق نقل الخبرة"على أنه ،
مستوى المؤسسة هو السبيل لرفع الكفاءات و توسيعها للتجاوب مع متطلبات الحاضر و التكيّف مع احتياجات 

 .المستقبل و خدمة أهداف المؤسسة الحالية و المستقبلية

توجد أساليب متعدّدة للتعلّم تختلف ʪختلاف الأفراد و سنأتي على ذكر الأسلوبين :أساليب التّعلم -2-1

2:الأكثر استخداما و هما
 

 :و يضم مجموعة من المراحل لحدوث عملية التعلّم و المتمثلة فيمايليDavid Klobأسلوب  - 

نسان إما عن طريق التدريب فهي مخططة و تمثل المعرفة الخام كالمعرفة النظرية، و يحصل عليها الإ: الخبرة اĐردة - 
 .أو أĔا تكون فجائية من دون ترتيبات مسبقة

تلك  ودلالاتعن معاني  والبحثموقف أو مشكلة معينة  وفهممحاولة إدراك  وهو: الملاحظة الانعكاسية - 
 .التجربة

 .تجسيدها على أرض الواقع نظريةّ يمكن ومفاهيمالتصور الذهني النظري عبر تكوين أفكار  وهو: التصور اĐرد - 

النظرية في مواقف جديدة قد ينتج عن هذه التجربة التطبيقية  والمفاهيمتلك الأفكار  وتطبيقتجسيد : التجريب - 
 .ومتواصلةمجردة جديدة، في عملية متتابعة  وتجاربتولّد معارف 

                                            
1Lioyd Davies, Informal learning: a new model for making sense of experience, Crower publishing, UK, 2008, 
p11. 
2Michael Armstrong, A handbook of human resource management practice, 10th edition, kogan page publisher, 
UK, 2006, p 552. 
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م لدى المتعلمين، التعلّ  وقدراتفهناك أصناف عدة للمتعلمين تختلف ʪختلاف إمكانيات  Kolbوحسب
 :هذه كالتالي والأنماط

 ʪلتوفيقي لأنه يوفِّق بين التجربة اĐردة و التجريب الميداني الذي يتعلم ʪلمحاولة و الخطأ  وسمُي:التوفيقي - 

سمُي ʪلمباعد لأنه يتعلم ʪلتجريد أو التصور دون التجريب، أما المقارب فهو على عكس ذلك : والمقاربالمباعد  - 
 .أنه لا يتعلم إلا ʪلتجريبأي 

 .يتمكن من بناء نموذج خاص به وعليهالذي يستطيع أن يحوّرِ الملاحظات داخل مجال إدراكه  وهو: المحوّر - 

1:أنماط للتعلّم ممثلة فيمايلي 04تبعا لهذا الأسلوب فإن هناك : MumfordوHoneyأسلوب  -
 

التي يجاđها هذا الفرد في  والمواقفمن نشاط الفرد، فالتحدʮّت في هذه الحالة فإن التعلّم يتولد : أسلوب الناشط - 
 .والمشكلاتخلال مزاولته لنشاطه اليومي فإنه يستفيد من التجارب  ومنحياته اليومية 

الشخص الذي يتعلم ʪلملاحظة للأحداث التي تجري من حوله وله ملكة تحليل  وهو: أسلوب الانعكاسي - 
 .والتعلّمالنتائج  صواستخلاالبياʭت اĐمّعة 

من فئة المفكّر العقلاني  هو و التحليل ويصل إلى النتائج من خلال استخدام المنطق العقلي : أسلوب النظري - 
 .والملاحظاتالتحليلي حيث يستعمل في تعلّمه النظرʮّت 

 .جديدة ومفاهيم ϥفكار والخروجينطلق من التجريب ليصل إلى النتائج ومن ثم التعلّم : أسلوب البراغماتي - 

 :الكفاءات وتطويرمقومات إدارة  -ʬنيا

ميزة تتفوّق من  وتمنحهاترفع من أدائها  والتيعليها  وتحافظحتى تحوز المؤسسة الكفاءات ذات الأداء المتميز        
يها و خلالها على منافسيها، لا بد من إتباع مجموعة من الأنشطة و العمليات و أن تلتزم بمتطلبات الحصول عل

 :التي تعدُّ بمثابة دعائم تفرضها ظروف العصر الحالي و هي كما يلي

                                            
1Tony Pont, Developing Effective Training Skills, CIPD House, London,2003, p86. 
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حيث أن الاستثمار في المورد البشري أمر جد مهم فهو يمكّن من اكتساب  :البشري الاستثمار في رأس المال  - 1
تطويرها في مختلف ميزة تنافسية مستديمة و تحسين الإنتاجية بكفاءة، فالاستثمار في الكفاءات البشرية يرمي إلى 

 .جانب مساعدة المؤسسة على التكيّف مع ظروف البيئة الخارجية الإدارة إلىمستوʮت 

تفعيل دور وظيفة البحث و التطوير في المؤسسة من شأنه أن يصُبّ في صالح  :التطوير تفعيل البحث و  - 2
ها و ذلك للحصول على الابتكارات و استعداد المؤسسة Đاđة ظروف عدم التأكد و التغيرّات السريعة في بيئت

 .الإبداعات لتصميم منتجات جديدة أو تطوير جودة المنتجات الحالية
المفتاح الذي ترُاهن عليه كثير من المؤسسات في عصر المعرفة و التكنولوجيا هو الكفاءات :  التّدريب المستمر - 3

Ϧ هيلهاالبشرية و التي يعدُّ التدريب المستمر السبيل لتطويرها و. 
تساهم المشاركة في إدارة شؤون المؤسسة بشكل عام أو في تسيير الوظيفة التي يكُلّف đا : مبدأ المشاركة  - 4

انطلاقا من  وضع الأهداف ثم التخطيط لتجسيدها و غيرها من خطوات التسيير عاملا مهما في ترسيخ العمل 
 .الجماعي و تحفيز العاملين لتقديم الأفضل

يتطلب أنماطا قيادية مرنة و فعّالة و قادرة على معالجة المواقف حتى تتمكّن من : فاءات البشريةقيادة الك - 5
قيادة الكفاءات عبر تحديد حاجات المؤسسة من الكفاءات، و توفير مستلزمات نجاحها، جوانبها، و تعويضها 

 .ʪلشكل اللائق
طبيعية توجد لدى الأفراد بمستوʮت متفاوتة و هذا ما التفكير الإبداعي هو ظاهرة بشرية : فتح اĐال للإبداع - 6

يتطلب إفراد طريقة خاصة لكل حالة إبداع على حدا، و ترجع الأهمية البالغة للتفكير الإبداعي من كونه قادر 
 .على ملاحظة المشكلات و تحويلها إلى فرص و ابتكارات

تجاوب مع التغيرّات في البيئة الداخلية و البيئة الهيكل التنظيمي المرن و الذي ي: الهيكل التنظيمي المرن - 7
الخارجية للمؤسسة أصبح ضرورة لمواكبة التطورات المتسارعة و التي تمس جميع عمليات و وظائف المؤسسة و تعيد 
توجيهها لصياغة الأهداف و السياسات و الاستراتيجيّات، فتُشير جميع ممارسات الادارة الحديثة إلى ضرورة 

ل في هيئة فرق و مجموعات العمل المتعاونة و التي تكون ثقافة تنظيمية مشتركة أساسها التبادل و تشكيل العم
 . التشاور و التكامل و المنقادة ذاتيا من أجل إنجاز المهام و تحقيق أهداف المؤسسة
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 :لاصةخ

مؤسسة المصدر الذي يحقّق الميزة لل والكفاءاتتطورات الفكر الاستراتيجي وصولا إلى اعتبار الموارد الداخلية    
إلى البحث عن كيفية تعزيز تموقع  والكفاءاتالتنافسية في الوقت الذي سعت المقارʪت السابقة لمقاربة الموارد 

سوق، ليستقر الرأي في الأخير على أن الكفاءات البشرية هي /المؤسسة في السوق فيما عرف حينها بثنائية منتج
 الشديدة؛   والتطوراتفي ظل ضغوطات التغيرات  ومستديمةسية فريدة المفتاح لخلق ميزة تناف

أصبح منهج إدارة الكفاءات الأساس لدى كبرʮت المؤسسات التي حقّقت من خلاله نجاحات ذاع صيتها  وعليه
ʭدرة  ، فهي الوسيلة الأنجع التي تستعملها المؤسسات لاكتساب ميزة تنافسيةوتثمينهاما دفع لتوسّع الاهتمام đا 

عمودي؛ فهي ذات أهمية  والآخروصعبة التقليد، حيث يجُسّد منهج إدارة الكفاءات في بعدين أحدهما أفقي 
وظيفية على مستوى وظيفة و نشاط إدارة الموارد البشرية و استراتيجيا في علاقتها مع الادارة العليا و الوظائف 

 الأخرى سعيا للتماهي مع أهداف المؤسسة و تحقيقها

ل هذا الفصل تطرّقنا إلى كل جوانب الكفاءة و إلى منهج إدارة الكفاءات، و كيف أن الأمر أكبر من البحث خلا
عن الكفاءة المطلوبة لشغل وظيفة محددة و انه يتعلق بمنهجية و خطة طريق لاستخدام الكفاءات التي تمثل الوسيلة 

يدة التي تسعى المؤسسة إلى تجسيدها ، فالعمل على لتحقيق التميز و منه إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية البع
تحديد الكفاءات المطلوبة و مناظرēا مع ما لدى المؤسسة من كفاءات يسمح بتحديد الاحتياجات و من ثم 
السعي لتوفير الكفاءات اللازمة و الضرورية لشغل الوظائف و دفع المؤسسة للبقاء و الرʮدة في ظل اشتداد 

 .ها إلى مستوʮت غير معهودةالمنافسة و ارتفاع

التعامل مع المتغيرات المحلية و العالمية و الحفاظ على الحصة السوقية ϩتي من خلال امتلاكها لميزة تنافسية في عصر 
تقود فيه المعرفة قاطرة النجاح و التفوّق، و السبيل الوحيد للتكيّف في مثل هذه الظروف يستلزم الاستثمار في 
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القادر من خلال إمكانية تغيير  المؤسسات وذي يعدُّ أهم مورد في عصر المعرف تحتكم إليه المورد البشري ال
 اتجاهاته و توسيع معارفه على الإبداع و التفوق في الأداء و تحقيق أهداف المؤسسة



 

 

  

  

 الفصل الــــــثالـــث
 الــــــدراســــــة الميدانية لتأثير مقومات 

اج إدارة الكفاءات على الاندم  

 في اقتصاد المعرفة لمؤسسات الصناعات 

 الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري



ارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة لمؤسسات الدراسة الميدانية لتأثير مقومات إد:الفصل الثالث
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 مؤسسات الصناعة الغذائية في الشمال الشرقي الجزائري: المبحث الأول

 القطاع الصناعي الجزائري منذ الاستقلال: المطلب الأول

لجزائر لسيادēا، بمراحل عدّة اتّسمت ا افتكاك وعرف القطاع الصناعي الجزائري مع بزوغ فجر الاستقلال       
لبناء وطن لطالما حلمت به الأجيال، ليمرّ بعدها  والاندفاعرʮح الحرية  واستنشاقفي البداʮت ʪلحماسة الثورية 

هذا القطاع بمراحل عرفت صعودا ثم نزولا لكنها عرفت إصرارا على بناء قاعدة صناعية تحاكي إلى حد بعيد ما  
1:لك الفترات في بقية أنحاء المعمورة، و سنعمل على إيجاز هذه المراحل فيمايليكان موجودا في ت

 

 القطاع الصناعي الجزائري خلال ستينيات القرن الماضي: أولا

عاشت الجزائر و منذ وطأت أقدام المستعمر الفرنسي تراب الوطن حالة من استنزاف لمقدرات و ثروات         
ويل جميع الخيرات و الثروات عبر الموانئ لتسوّق و تشبع أسواق أوروʪ في الوقت البلاد فحرص المستعمر على تح

الذي عاش فيه الإنسان الجزائري حينها القهر و الحرمان و التخلّف فكانت الأوضاع الاقتصادية و الاجتماعية 
صادية تستند إليها صعبة جدا، و مع بزوغ فجر اليوم الأول من الاستقلال وجدت الجزائر نفسها دون قاعدة اقت

في تحقيق الانطلاقة الاقتصادية و الاجتماعية، و يعود ذلك لمغادرة أفضل الإطارات الفرنسية و كذا المعمرين 
الأوروبيين الذين امتلكوا لعقود أفضل الأراضي و الموارد و الأموال ʫركين ورائهم فراغا هائلا لم يستطع الفرد 

جل قطاع الزراعة و التجارة و حتى الصناعة عجزا فادحا، و كإحصائيات الجزائري على قلة خبرته ملئه، ليس
مؤسسة صناعيّة صغيرة ذات طابع صناعي حرفي و طاقة  1300سجلت فترة الستينيات ضم قطاع الصناعة 

 11عامل و الذي مثّل عددا ضئيلا مقارنة بعدد السكّان الذي قدر حينها ب  80.000بشرية قدرت بحوالي 
 . على وطن شاسع و غني ʪلموارد و التراث الضارب في أعماق التاريخمليون نسمة 

 القطاع الصناعي الجزائري خلال سبعينيات القرن الماضي: ʬنيا

مع خطو الجزائر أولى خطواēا في ظل الاستقلال سعت لاستكمال استرجاع ما تبقى من سيادēا و      
ن خلال Ϧميم المناجم و هو ما مكّن من إعادة تنظيم القاعدة استقلالها، فتوجهت لاسترداد الثروات الوطنية م

                                            
، التواصل في من المخاطر المهنية على ضوء تطور القطاع الصناعي و تشريعات العمل في الجزائرتدابير الوقاية الهادي بقلقول، صفاء مباركي،  1

 . 109-106، ص ص 2014، 38الاقتصاد و الادارة و القانون، عدد 
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الصناعية عبر استرجاع و Ϧميم المشاريع الأجنبية و التي مثلّت القطاعات الصناعية الأساسية المكونة للبذرة الأولى 
ة شرعت للصناعة الجزائرية، و في هذا الصّدد و تكملة لمساعي إنشاء قاعدة صناعية جزائرية صلبة و مستدام

المخطّط الثلاثي الأول، المخطّط الرʪعي الأول، المخطّط الرʪعي (مؤسسات الدولة بوضع المخططات الثلاثة 
و التي تبلورت فيها إستراتيجية التنمية الاقتصادية و الاجتماعية التي مثلّت فيها الصناعات الثقيلة القاطرة ) الثاني

ى الزراعة التي مثلت القطاع الرئيسي للجزائريين خلال فترة الاستعمار، التي تجر الاقتصاد الوطني عوض التعويل عل
فكان التعويل من خلال التركيز على الصناعات الثقيلة القدرة على تحقيق التكامل الاقتصادي و بناء بقيّة 

روقات لصناعة القطاعات انطلاقا من ركيزة و قاعدة صناعية متينة لما تملكه الجزائر من موارد خام كالحديد و المح
 .الصلب و النفط تُستخدم في الإنتاج خاصة وسائل الإنتاج الفلاحي

 القطاع الصناعي الجزائري خلال ثمانينيات القرن الماضي: ʬلثا

عمدت الدولة خلال هذه الفترة إلى اعتماد سياسة إعادة الهيكلة و التي انبثق عن تطبيقها ظهور العديد من      
كانت هناك   1980 يسهل مراقبتها و تسييرها و شفافية في عملياēا المالية، ففي سنة المؤسسات الصغيرة حتى

 100000عامل، حيث شغّلت سونطراك لوحدها ما يقارب  356000شركة صناعية ضمت قرابة  20
طنية المحلية موظف، كما اتبعت الجزائر إستراتيجية الصناعة المصنعة المرتكزة على الإمكانيات الطبيعية و الموارد البا

لتنمية الصناعات الثقيلة و هو ما كان له تبعات خاصة مع التوسع و دخول مجالات صناعية جديدة، و لأن 
الاقتصاد الوطني و الصناعة ارتكزت على المحروقات التي عرفت أسواقها تذبذʪت شديدة و عدم استقرار خصوصا 

ادية و اجتماعية أثرت على عملية التصنيع ʪلجزائر و مع منتصف الثمانينيات عرفت خلالها الجزائر أزمة اقتص
انخفضت خلالها قيمة العملة و برزت أزمة التضخم بصفة حادة مست جميع القطاعات و دفعت لتغيير الاتجاهات 

 .نحو الاقتصاد الحر

 القطاع الصناعي الجزائري خلال تسعينيات القرن الماضي: رابعا

و أدخلت البلاد في فوضى و  اليابس وترة أزمة سياسية أتت على الأخضر عرفت الجزائر خلال هذه الف       
ركود اقتصادي، فتوقفّت آلة الإنتاج و تراجعت عن سياسة التصنيع و أصبح ينُظر لكل اĐالات من منظور أمني 

اتـجّـهت نحو  تفعيل برʭمج التصحيح الهيكلي ومع. بحت، فأُغلقت المؤسسات الاقتصادية العمومية و سُرحِّ عمالها
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المؤسسات  بيِعت و العالم أصبح أحادي القطب ϵمتياز وأنخوصصة ما تبقّى من مؤسسات اقتصادية خاصة 
 . ʪلسّعر الرمزي أملا في انتعاش الصناعة مرة أخرى عبر استثمار رأس المال الخاص

 :إلى غاية يومنا هذا 21القطاع الصناعي الجزائري منذ مطلع القرن : خامسا

عرفت الجزائر خلال هذه الفترة نوع من الهدوء و الاستقرار مع إجراء انتخاʪت رʩسية و وضوح الساحة        
السياسية لتنطلق في إرساء قاعدة اقتصادية عبر تجديد و تشييد بنية تحتية حديثة على المستوى الوطني و 

من ضمن ما تم تشييده تجديد المناطق  الإصلاحات الاقتصادية و فتح الشراكة مع المستثمرين الأجانب، و كان
قسما من ميزانية  2001و استهلكت حتى الثلاثي الأول من عام  1999الصناعية التي انطلقت ēيئتها مع سنة 

 2001مليون دينار جزائري و مع بلوغ الثلاثي الثاني من سنة  900تجهيزات الدولة التي رصد لها أكثر من 
جزائري و كانت هذه المشاريع قد اقتربت من تحقيق الأهداف المسطرة لها و شملت مليار دينار  05أنفقت الدولة 

في  والمشروʪتنفس الفترة مثلّت الصناعة الغذائية  وخلال. عملية تجديد للمناطق الصناعية عبر التراب الوطني 54
تلت هذه الصناعة المرتبة ʪلمئة من القيمة المضافة حيث اح 19لهيكل الصناعات التحويلية الجزائرية  2003سنة 

ʪلمئة من القيمة المضافة ʪلنسبة  11فرص العمل، في حين يمثل  وتوفيرالأولى من حيث الناتج الصناعي 
ʪلمئة من القيمة المضافة من  14و يتَأتى  المطاط،و  الفحم و والبلاستيكالنفطية  والمنتجاتللصناعات الكيماوية 

تمثل بقية الصناعات مجتمعة ما  النسيج فيمائة من صناعة الملابس و الجلد و ʪلم 7صناعة المعدّات و النقل و 
نسبة الاندماج في  ورفعحقيقي  وإنتاجو لا تزال المساعي جارية من أجل إرساء صناعة قارةّ . ʪلمئة 49نسبته 

 والإعفاءاتلتسهيلات ا وتقديمالاستثمار من خلال سن القوانين المنظمة لعملية الاستثمار  ودعمالاقتصاد الوطني 
قادرة على الانفتاح على الأسواق العالمية  وقويةالجبائية في سبيل تكوين قاعدة صناعية صلبة  وشبهالجبائية 
 . والمنافسة

 القطاع الصناعي في الجزائر وآفاقمعوقات : المطلب الثاني

 معوقات القطاع الصناعي في الجزائر: أولا
زائر رغم سلسلة الإصلاحات المتعاقبة و الأموال الطائلة التي صرفت من اجل واقع القطاع الصناعي في الج    

النهوض ʪلبنية التحتية و المناطق الصناعية و التسهيلات القانونية و الجبائية من اجل تشجيع الاستثمار إلا انه ما 
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عية و تتمثل هذه المعوقات زالت هناك معوقات تحول دون النهوض ʪلقطاع و تحقيق التنمية الاقتصادية و الاجتما

1:في ما يلي
 

أعلب مناطق الإنتاج للمؤسسات الصناعية الجزائرية تقع داخل المدن الكبرى  :الصناعية سوء اختيار المناطق  - 1
في المناطق السكنية و التجارية ، و هو الأمر الذي يدفع للتفكير في سحب هذه المؤسسات لتكون مجتمعة في 

ناطق السكنية و توفير كل مستلزمات العمل هناك من شبكة طرقات و كهرʪء و انترنت و منطقة واحدة خارج الم
 .غير ذلك من ضرورʮت الاستثمار و الإنتاج

يطرح مشكل تقادم الآلات و المعدات المستعملة في المصانع تحدي كبير كونه  :الصناعية العتاد و الآلات  - 2
ف وتيرة تصنيع متسارعة و في كل يوم هناك معدات و آلات بتكنولوجيا يؤثر على الكفاءة الإنتاجية، فالعالم يعر 

متجددة و المنافسة على امتلاك أجهزة أكثر حداثة على أشدها كوĔا تمكن المؤسسات من مواكبة المستجدات و 
 .البقاء في سوق المنافسة

نفسها مضطرة للبحث عن  المؤسسات الصناعية التي تواجه ضائقة مالية تجد :التمويل نقص أو انعدام  - 3
مصادر التمويل ϥسعار ملائمة حتى لا تتوقف عملية الإمداد و الإنتاج و تتكبد المؤسسات خسائر كبيرة و ربما 
يرجع ذلك إلى غياب جهاز تمويل أو وجوده مع قدمه، يرافق المؤسسة في إقامة صناعات جديدة أو الصناعات 

 .على آلية التمويل الذاتي القائمة و هو ما يدفع المؤسسات للاعتماد

عدم توفر الخدمات الضرورية لقيام الصناعة يشكل هاجسا كبيرا أمام المستثمرين :ʪلخدمات عقبات مرتبطة  - 4
المياه، الكهرʪء، الصرف الصحي إلى جانب شبكات الانترنت و الاتصالات و النقل هي أكثر : فخدمات مثل 

 .من ضرورية لقيام القطاع صناعي

غياب المواد الأولية في الأسواق أو ارتفاع أسعارها يمثل مشكلة مزمنة للصناعة  :الأولية ات تتعلق ʪلمواد عقب - 5
الجزائرية فأمام انخفاض قيمة العملة الوطنية أمام العملات الأجنبية خاصة الـــ يورو و الدولار و الاعتماد على المواد 

ʮت أمام قيام صناعة جزائريةالأولية المستوردة من الخارجي يطرح عدة تحد. 

                                            
لي محند أولحاج، ، معارف مجلة علمية دولية محكمة، قسم علوم الاقتصاد، جامعة آكالمشاكل و الحلول: القطاع الصناعي الجزائري ساعو ʪية،1

 .87- 83، ص ص 2017، 22البويرة، العدد رقم 
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ضعف التكوين و نقص المؤسسات التعليمية المختصة في التعليم التقني  :الماهرة مشاكل ترتبط ʪلعمالة الفنية  - 6
و التطبيقي و المعاهد الفنية التي تكون المورد البشري الكفء و القادر على تسيير المؤسسات الصناعية في ظل 

 .شهدها العالم كل يومالتحولات العميقة التي ي

لا يمكن الحديث عن نشاط الإنتاج دون وجود نشاط فعال و ʭجع  :فعالة غياب شبكات تسويق حديثة و  - 7
للتسويق فمع الانفتاح العالمي أضحت المنتجات عالمية و تحاكي رغبات متنوعة و متعددة هذا إلى جانب المنافسة 

 .بسهولة للمستهلك المحلي و تلبي رغباته الظاهرة و المتوارية الشديدة للمنتجات الأجنبية التي أصبحت تصل

تعاون و تكامل ضئيل بل يكاد يكون منعدم بين  :الصناعية غياب نظرة شاملة لتكامل و تعاون المؤسسات  - 8
ا المؤسسات الصناعية الجزائرية يعود لأسباب عديدة منها انتشار هذه المؤسسات عبر التراب الوطني و عدم تواصله

و تخدم أسواقها المحدودة المتواجدة فيها لا غير و فقدان ثقافة اتحادات الأعمال التي تجمع ميادين الصناعة في كتل 
واحدة كما أĔا تفتقد للمعلومة عن محيطها و بيئتها التي تتواجد فيها حول الموردين و المنافسين و التكنولوجيا 

 .الجديدة

 ئريآفاق القطاع الصناعي الجزا: ʬنيا

1:يلي فيمادفعت لها مجموعة عوامل ممثلة  والتيترتبط ʪلإستراتيجية الجديدة للتنمية الصناعية في الجزائر  وهي
 

  في نوعيتها وطورترفعت من شدة المنافسة  والتيالاقتصادية  والعولمةانفتاح السوق. 

 افتقاد الجزائر إلى سياسة اقتصادية شاملة لتطوير القطاعات الرئيسية. 

 بقية  ونموعلى نشوء  وتحفّزالقطاع الصناعي كقاعدة للهرم تنطلق منها التنمية الاقتصادية  وضع
 .القطاعات الاقتصادية الأخرى

  مما يوفره الاقتصاد  والاستفادةضرورة التوجه للاقتصاد الحر كتوجه عالمي أوحد من اجل الاندماج العالمي
 .معارفالعالمي من فرص و تكنولوجيا و معلومات و تبادل 

استنادا لما سبق ذكره من دوافع لتبني إستراتيجية جديدة للتنمية الصناعية في الجزائر فإن آفاق القطاع الصناعي 
1:الجزائري هي كما يلي

 

                                            
، 2017، 08، مجلة العلوم الإنسانية، عدد مساهمة الإستراتيجية الصناعية الجديدة في أداء قطاع الصناعة التحويلية في الجزائرمهدي قيطون،   1

 .272-217ص ص 
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جعل المؤسسات الوطنية تسترجع الأسواق الداخلية و الانطلاق منها نحو الأسواق الإقليمية عبر الدخول في  - 1
 .واق تلك الدول أمام المنتجات المحلية الصنعشراكات و تعاون يفتح أس

الصناعة الميكانيكية و الصناعة (العودة لاستخدام الحظيرة الصناعية للإنتاج الصناعي للسلع الوسيطة  - 2
لغرض وضع المؤسسات الصناعية ضمن شبكات الأسواق الإقليمية و العالمية ) الكهرʪئية و الصناعة التعدينية

 .المندمجة
تحفيز الابتكار و وضع نظام وطني  المضافة عبرح لظهور صناعات جديدة قادرة على خلق القيمة السما  - 3

 .للابتكار و مرافقته، كمثال على ذلك تطوير صناعة الأدوية و السماح ϵرساء صناعة تكنولوجيات المعلومات

دارات المتخصصة تشتغل ʪلتنمية بناء مدن و أقطاب تكنولوجية مندمجة تلتقي فيها الخبرات و التقنيات و الإ – 4
الصناعية، ما يتيح فرص التعاون و التبادل بين القطاعات الصناعية و المؤسسات و مراكز التكوين تكون بمثابة 

 .قاعدة لتطوير تنافسية الاقتصاد الوطني

 ماهية الصناعات الغذائية:المطلب الثالث

قطاعات المهمة لارتباطها ʪلاستهلاك من قبل أفراد اĐتمع و قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر أحد ال         
التي أولتها الدولة برعاية كبيرة و اعتبرēا جزء من إستراتيجية التنمية الشاملة في البلاد، كوĔا تجمع قطاعين غاية في 

وēا و سيادēا فإĔا لم الأهمية القطاع الزراعي و القطاع الصناعي، و لان الجزائر سعت منذ الاستقلال إلى Ϧمين ق
تتوانى للحظة في دعم قطاع الصناعة الغذائية و توفير البيئة الملائمة لينمو و يزدهر، قناعة منها ϥنه مفتاح الأمن 
الغذائي الوطني و سيادة قراراēا و ضمان استقرارها، و كذلك مصدر للدخل من العملة الصعبة و القضاء على 

عرف انطلاقة صحيحة فإذا ما تم مرافقة هذا القطاع بجدية و التزام فقد يمثل القاطرة أزمة البطالة خاصة إذا ما 
لنهوض صناعات أخرى و تنامي القيمة المضافة المتولدة من توازن الصناعات المعتمدة على بعضها و الانطلاق 

  . نحو آفاق أرحب

  

 

                                                                                                                                        
 .90، مرجع سبق ذكره، ص لالمشاكل و الحلو : القطاع الصناعي الجزائريساعو ʪية،   1
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 مفهوم الصناعة الغذائية -أولا

ائية تختلف ʪختلاف الباحثين و إلى جملة التعقيدات التي تعود لطبيعة يوجد تعريفات عديدة للصناعات الغذ
في اĐال الزراعي الغذائي كان الأمريكي   Agribusinesالصناعات الغذائية ، فأول من أطلق مصطلح 

Goldberg  ثم قام  1956من جامعة هارفرد سنةDavis   بتعريف هذا المصطلح كونه جمع  1957سنة
الأنشطة التي توجد على مستوى المنبع و المصب من إنتاج و توزيع الأسمدة، البذور، المبيدات، الزراعة مع كل 

تموين المواد الزراعية، العمليات الإنتاجية للزراعة، التخزين، التحويل و التوزيع، في أن المصطلح العلمي الزراعي 
مستعرضا  Louis Malassis1نسي فأطلقه في ستينيات القرن الماضي الفر  L’agroalimentaireالغذائي 

صعوبة الخروج بتعريف واحد لمصطلح الصناعات الغذائية نظرا لطبيعة المنتجات المعقدة و تعدد موادها الأولية و 
الخطوات الكثيرة لعمليات المعالجة و طرق الحفظ لتلقي في الأخير عند نقطة المصب ممثلا في الاستهلاك الغذائي 

 :لتعريفات كمايليونستعرض البعض من هذه ا

الصناعات الغذائية على أĔا كل الصناعات التي تعتمد في إنتاجها على خمسين  Louis Malassisعرف  – 1
ʪلمئة أو أكثر من السلع الوسيطية القادمة من الزراعة كصناعة الحبوب، السكر، اللحوم، الحليب، الدهون و غير 

في بعض الصناعات الغذائية كصناعة المشروʪت التي يقل ذلك ، في حين انه يوجد استثناءات تظهر جليا 
2.اعتمادها على المصادر الزراعية

 

الفرع الصناعي الذي يقوم بتحويل المواد الأولية الزراعية وفقا لمواصفات " عرفت الصناعات الغذائية بكوĔا – 2
تخدام تكنولوجيات التحويل و محددة لتحافظ عليها كمنتجات غذائية صالحة للاستهلاك لأطول مدة ممكنة ʪس

التصبير و الحفظ و التكييف ثم الاستعمال إضافة لتوفير الشروط الجيدة للمستهلك التي يفرضها التطور 
3.الحضاري

 

عرفت كذلك Ĕϥا عملية تصنيع الخامات النباتية و الحيوانية الزائدة عن الاستهلاك الطازج، و تحويل هذه  – 3
ن المنتجات الغذائية لحفظها من الفساد لأطول فترة ممكنة و استخدام المنتجات الخامات إلى صورة أخرى م

                                            
 .144، ص 2019، 01، عدد06، مجلد توجهات و محركات تطوير الصناعات الغذائية، مجلة دراسات اقتصاديةقش فائزة،   1
  .144قش فائزة، نفس المصدر، ص 2
لة ضمن فعاليات الملتقى الدولي التاسع ، مداخ-الواقع و المأمول –الصناعات الغذائية كمدخل لتحقيق الأمن الغذائي في الجزائر أحمد مصنوعة،   3

 .07، ص 2014حول استدامة الأمن الغذائي في الوطن العربي في ضوء المتغيرات و التحدʮت الاقتصادية الدولية، الشلف،
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الغذائية في مواسم غير مواسم توفرها و استهلاكها في أماكن غير أماكن وجودها بحيث تبقى صالحة للاستهلاك 
1.من الناحية الصحية

 

 أهمية الصناعات الغذائية :ʬنيا

أهمية  وتكمنلها دور مهم في تنمية الاقتصاد الوطني  والتياعات الحيوية تتموقع الصناعات الغذائية ضمن الصن
2:يليفيما

 

الصناعات الغذائية مناصب شغل لشريحة واسعة من الأفراد ذوي المهارات المتنوعة و الأيدي العاملة  توفر –1
 .البسيطة

لة للصناعات الغذائية  الصناعات الغذائية على ازدهار صناعات أخرى تعد بمثابة صناعات مكم تبعث –2
 .كصناعة مواد التغليف و التعبئة و صناعة الملصقات و صناعة الآلات المصنعة و غير ذلك

الصناعات الغذائية مصدر للعملة الصعبة خاصة إذا ما ارتقت إلى مستوʮت الجودة العالمية و رفعت من  تعد –3
 .أمامها عوائق التصدير

لندرة و الضخم و القدرة الشرائية للمستهلك فتوفر المنتجات الغذائية ʪستمرار الغذائية Ϧثير على ا للصناعات –4
 .و بكميات معقولة يساهم في استقرار الميزان التجاري للمنتج الغذائي

الصناعات الغذائية على إيجاد نوع من التكامل بين قطاعين مهمين هما القطاع الزراعي و القطاع  تقوم –5
التقاء بينهما فالإمداد ʪلمواد الأولية له علاقة وطيدة ʪلمواد الزراعية الخام التي تمتص  الصناعي حيث تمثل نقطة

 .الفائض منها لتحويله لمنتجات غذائية بمدة صلاحية اكبر

الغذائية بصفتها عملية تحويل و حفظ و معالجة للمواد الأولية فهي تساهم بتوفير الغذاء الصحي  الصناعات –6
 .لمستهلكلعلى طول السنة 

                                            
عات الغذائية دراسة تطبيقية على عينة من شركات الصنا-اثر تطبيق الادارة البيئية في إدارة سلسلة الإمداد على الأداءالشيخ ساوس،  1

- 2012، أطروحة دكتوراه ، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، الجزائرية
 .297، ص 2013

، أطروحة دكتوراه، -سة حالة الجزائردرا-فوزي عبد الرزاق، الأهمية الاقتصادية و الاجتماعية للصناعات الغذائية و علاقتها بالقطاع الفلاحي  2
 .60، ص 2007-2006تخصص علوم اقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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 أهداف الصناعات الغذائية: ʬلثا

تشترك جميعها  إĔاالصناعات الغذائية، هذا لا يمنع من القول  وتنميةلكل بلد أهدافه الخاصة المتعلقة بتطوير      
1:في مجموعة أهداف تلتقي حولها و المتمثل في ما يلي

 

 .غذائية و تمديد مدد صلاحيته للاستهلاك استغلال الفائض من المواد الزراعية عبر تحويله إلى منتجات - 1

 .التحكم في السوق الداخلية و تقليص فاتورة استيراد المواد الغذائية - 2

 .تحويل الفائض من المواد الزراعية الموسمية إلى منتجات غذائية متوفرة على طول السنة - 3

 .تحقيق مداخيل ʪلعملة الصعبة إنتاج منتجات غذائية متنوعة و التوسع في إنتاجها đدف تصديرها و -  4

 واقع الصناعات الغذائية في الجزائر: المطلب الرابع

 العراقيل التي يواجهها قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر: أولا

يواجه قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر مثله في ذلك مثل بقية القطاعات الصناعية جملة من العقبات        
 :يلي فيماثل تتم والعراقيل

 .الإهمال الذي يشهده القطاع الزراعي الذي يعد المصدر الأساسي للصناعات الغذائية - 1

النزيف الحاد الذي يعرفه الاقتصاد الوطني و الذي يمس المنتجات الزراعية و منتجات الصناعات الغذائية  – 2
 .الوطنيسواء عبر التهريب أو إغراق السوق و يحول دون نمو و استقرار السوق 

الالتزامات الدولية و الإقليمية التي وضعت الجزائر أمام سيل من المنتجات الأجنبية ذات الجودة العالية ما مثل  - 3
 .عائق في فترات كثيرة أمام المؤسسات الجزائرية للنمو

ناعات لا يبدو أن هناك إستراتيجية وطنية واضحة و محددة للتنمية الصناعية و أخرى لتنمية قطاع الص - 4
 .الغذائية

                                            
ائية آفاق إشكالية تنمية القطاع الصناعي الجزائري في ظل التحولات الاقتصادية الدولية مع التطبيق على فرع الصناعات الغذسليم بوهديل،   1

-2016، 01، أطروحة دكتوراه، تخصص اقتصاد التنمية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة الحاج لخضر ʪتنة 2025
 .214، ص 2017
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غياب التّشاركية و التنسيق بين المؤسسات ذات العلاقة بقطاع الصناعات الغذائية كالمعاهد و مكاتب  -  5
 .العموميةالدراسات و المؤسسات الصناعية و المؤسسات 

 أهم فروع قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر: ʬنيا

في نسبة مساهمتها في أداء هذا القطاع  فروع تتفاوتدة يشتمل قطاع الصناعات الغذائية الجزائري على ع 
للفرد الجزائري، حيث عرف هذا النمط الاستهلاكي تغييرات   والاستهلاكيʪلتماشي مع تطور النمط الغذائي 

كثيرة جعلته لا يختلف كثيرا على النمط الاستهلاكي السائد في العالم ككل و في الدول الأكثر تقدما و هذا راجع 
عوامل ربما أهمها العولمة و انفتاح العالم على بعضه البعض و بفضل التكنولوجيات الحديثة و توسع الشركات لعدة 

  :المتعددة الجنسيات و نجمل أهم هذه الفروع في الجدول التالي

  أهم فروع قطاع الصناعات الغذائية في الجزائر): Ⅲ-01(الجدول رقم13

عالفر  النّشاط  

الخ... منتجات الألبان، الأجبان، الزʪدي، الحليب اĐفف، المثلجات،  الحليب و مشتقاته 
 اللحوم الحمراء و البيضاء المذابح، الحفظ، التحويل

 الأسماك تعليبها، حفظها،و إعدادها
 الفواكه تجفيفها، العصائر و المربى

 الخضر المعلبة تعليبها و حفظها
شروʪت الغازية و العصائرالمياه المعدنية، الم  المشروʪت 

 الزيوت و المواد الدسمة زيت الطعام، زيت الزيتون، الدهون النباتية و الحيوانية
 الحبوب الدقيق، العجائن و البسكويت

 الطماطم المصنعة الطماطم المركزة
 السّكر الحلوʮت، السكر المستخدم في ʪقي القطاعات

Source : HorriKhelifa et autres, Problématique du développement des industries 
agroalimentaires en Algeries, European Scientific Journal, vol 11, N° 03, 2015, p 226. 

 المؤسسات العاملة في قطاع الصناعات الغذائية ʪلجزائر: ʬلثا

تلك الصناعات التي تعتمد في مدخلاēا ʪلدرجة  إذا أخذʭ بعين الاعتبار أن الصناعات الغذائية هي        
الأولى على الخامات الزراعية مع وجود بعض الاستثناءات بطبيعة الحال خاصة مع التطور التكنولوجي و العلمي، 
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فان قطاع الصناعات الغذائية يظم فروع عدة و عليه فانه يمكن أن نحصي آلاف المؤسسات الناشطة في قطاع 
بموقع وزارة الصناعة ب  2023ية في الجزائر و ϥحجام متفاوتة قدرت حسب إحصائيات سنة الصناعات الغذائ

مؤسسة، تسيطر عليها مجموعة من المؤسسات الكبيرة و المتوسطة المعروفة ، فرع المشروʪت بمختلف  31000
ق مؤسسة فقط تسيطر على سو  30مؤسسة ʭشطة و مسجلة منها حوالي  700أنواعها يضم ما يقارب 

و تضمن الحصة الأكبر من الإنتاج إلى جانب المؤسسات التي تعمل ) حمود بوعلام، افري، رويبة(المشروʪت مثل 
و نفس الأمر ʪلنسبة لفرع تحويل الحبوب أين تسيطر على المشهد مؤسسات ) كوكاكولا، بيبسي(بترخيص مثل

ئدة في مجالها إلى جانب وجود العديد من و التي تعتبر را) مجمع عمر بن عمر،مجمع بن حمادي، مجمع سيم(مثل
المؤسسات المتوسطة و الصغيرة التي تعمل إلى جانب هذه المؤسسات الكبيرة و هذا نظرا لضخامة السوق الجزائري 

على   Giplaitأما فيما يخص فرع الحليب و مشتقاته يوجد مجمع . و شساعته و الطلب المتزايد على هذه المواد
مؤسسة خاصة و ϥحجام و منتجات مختلفة   100مؤسسة مع وجود أكثر من  15 المستوى الوطني يضم

ʪلمئة و غيرها من  ʪ25لمئة و دانون بنسبة  40كالزʪدي الذي تسيطر فيه مؤسسات مثل صومام بنسبة 
سم المؤسسات الناشطة في مجال صناعة الزʪدي، أما في فرع صناعة الزيوت و السكر و الزبّدة النباتية فيبرز ا

 .مؤسسة سفيتال كمجمع يضم عدة وحدات إنتاج
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 تصميم نموذج الدراسة: المطلب الأول

استنادا لما تم تناوله في الجانب النظري حول موضع الدراسة و اعتمادا على الدراسات السابقة تم وضع        
ل المتغيرين الرئيسيين للدراسة متغير مقومات إدارة الكفاءات كمتغير مستقل و الذي نموذج الدراسة، و الذي شم
تحديد الكفاءات المطلوبة، استقطاب و جذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير (يتكون من مجموعة أبعاد 

عرفة كمتغير ʫبع يضم و متغير الاندماج في اقتصاد الم) الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ التنظيمي و الإبداعي
) البحث و التطوير، رأس المال البشري و المعرفة، تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات، براءات الاختراع(أبعاد 

 .كما هو موضح في النموذج التالي

 ةنموذج الدراس): Ⅲ-01(الشكل رقم 14

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الباحث :المصدر  

 الاندماج في اقتصاد المعرفة مقومات إدارة الكفاءات

لمستقلالمتغير ا  المتغير التابع 

 تحديد الكفاءات المطلوبة

 استقطاب و جذب الكفاءات

 تقييم الكفاءات

 تطوير الكفاءات

 مكافأة الكفاءات

 ناخ التنظيمي و الإبداعيالم

 البحث و التطوير

 رأس المال البشري و المعرفة

 تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات

 براءات الاختراع
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 الدراسة وعينةمجتمع : المطلب الثاني

يتمثل مجتمع الدراسة في جميع مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري و حسب معطيات        
ان عدد المؤسسات العاملة في و مديرʮت الصناعة للولاʮت المعنية ف CNRCالمركز الوطني للسجل التجاري 

مؤسسة  286قطاع الصناعات الغذائية بمختلف فروعها و كذا بمختلف تصنيفاēا القانونية و أحجامها قدر ب 
عنابة، سكيكدة، الطارف، قالمة، : حيث تم و بصفة عشوائية اختيار العينة للمواقع الجغرافية و الولاʮت التالية

ديد العينة ʪلمقارنة مع حجم اĐتمع وفق معادلة ستيفن ثومبسون وفق الحد سوق أهراس، و على إثر ذلك تم تح
 :مؤسسات كمايلي  10الأدنى المحسوب و المقدر ب 

 

 :حيث تمثل الرموز المشكلة للمعادلة ما يلي
n    : تمثل حجم العينة 

N    :تمعĐتمثل حجم ا 

P  : 0.50تمثل القيمة الاحتمالية و تساوي القيمة 

d  :مع درجة ثقة تساوي على  0.01أو القيمة  0.05ثل نسبة الخطأ المقبول في العينة و تساوي القيمة تم
 ʪلمئة  ʪ99لمئة و  95التوالي 

Z  : لمئة تساوي درجة المعيارية  95درجة المعيارية المقابلة لمستوى الثقة فعند مستوى الثقةʪ1.96  أما عند
 2.58ارية تساوي ʪلمئة فان درجة المعي 99مستوى ثقة 

 :و تبعا للمعطيات السابقة فان حجم العينة يحسب كمايلي

 

 

كما شملت العينة أصحاب المؤسسات و مدراء الموارد البشرية لهذه المؤسسات نظرا لكون الدراسة تحتاج لإجاʪت   
ة بشؤون تسيير الأفراد و علمية و دقيقة لا تتوفر في العادة لدى العمال العاديين الذين ليست لهم الخبرة و المعرف

 .المؤسسات و ليست لديهم المؤهل و المعرفة الكافية للإحاطة بموضوع الدراسة

n = N*P*(1-P)/[(N-1)*(d2/z2)]+P*(1-P) 

n = 286*0.50*(1-0.50)/[(286-1)*(0.0255)]+0.25 

n = 9.53   
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فإننا قمنا ʪختيار مجموعة من مؤسسات الصناعات  والعينةضوء ما تم الإشارة إليه حول مجتمع الدراسة  وفي
و مدراء  ة تم توزيع الاستبياʭت على مدرائهامؤسس 22بلغ عددها  والتيالغذائية عبر تلك الولاʮت المذكورة آنفا 

 .إستبانة صالحة 42الموارد البشرية đا و استرجع منها 

الموالي يبين قائمة أسماء المؤسسات الصناعات ʪلشمال الشرقي الجزائري بمختلف تصنيفاēا التي أجريت  والجدول
  :كالتالي  وهيđا الدراسة 

 قائمة أسماء مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري): Ⅲ-2(قمالجدول ر 14

 الرقم اسم المؤسسة طبيعة النشاط

 الصناعات الغذائية بمختلف فروعها

 01 مطاحن بلغيث

 02 مطاحن الهلال

SARL MADOUR PRODUCT COMPANY 03 

 04 مؤسسة كنوز

 05 مؤسسة الذواقة

ʮ06 مؤسسة جو 

سة البدرمؤس  07 

 08 مؤسسة جنى

EURL DRINK RJK 09 

 10 مجمع عمر بن عمر

 11 مؤسسة البركة

 12 شركة الدهوارة للمياه المعدنية

 13 مطاحن روسيكادا

 14 مؤسسة مصبراتبوكراعين

 15 مجمع ازدهار للصناعة الغذائية

Laiterie sahlait 16 

Green grill manufacturing 17 

SARL Mahbouba 18 

International Drinks Company 19 

SocieteAlgerienne des Conserves 
Alimentaires 

20 

SARL CHIPSINA COM 21 
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SARL SALSABIL AIN BOUGLEZ 22 

  من انجاز الباحث ʪلاعتماد على الاستقصاء الميداني :المصدر

 مجال الدراسة: المطلب الثالث

  :كانية للدراسة الميدانيةالحدود الم-أولا

و نظرا لاتساع و تشعب مجتمع الجزائري  الشرق في يةؤسسات الصناعالملان موضوع الدراسة يرتكز على دراسة 
تحديدا مؤسسات الصناعات الغذائية قطاع مجتمع الدراسة الذي يظم على فإنه تحدد إجراء الدراسة  الدراسة الكلي

و التمكن من  ، لضمان دقة اكبر للبياʭت اĐمعةقالمة، سوق أهراس بولاʮت عنابة، الطارف، سكيكدة،و 
 .الاحاطة بكافة جوانب الظاهرة المدروسة وفق اطار مكاني محدد

  :الحدود الزمانية للدراسة الميدانية-ʬنيا

 .2025إلى غاية شهر أكتوبر  2025أجريت الدراسة خلال الفترة الممتدة من شهر أفريل 

  :بشريةالحدود ال -ʬلثا

 .حددت الفئة التي ستشتمل عليها الدراسة بمدراء المؤسسات أو مدراء الموارد البشرية 

 أدوات جمع البياʭت: المطلب الرابع

تم جمع البياʭت من المصادر الميدانية عبر استخدام أساليب متعددة كالمقابلة مع مدراء المؤسسات أو مدراء     
 .ت، الملاحظة ، و الاستبانة كأداة رئيسية للبحثالموارد البشرية و ملأ الاستمارا

  :الاستبانة -أولا

من أهم أدوات جمع المعلومات، و هي تضم مجموعة من الأسئلة معدة خصيصا لتغطية محاور البحث و للإجابة 
 :على فرضياته الجزئية حيث مرت عملية بناء الاستمارة بعدة مراحل كمايلي

ب هذه المرحلة الإلمام بما تم التطرق إليه في الجانب النظري و الدراسات تتطل :مرحلة إعداد الاستمارة -1

السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، فكانت الأسئلة التي جاءت في الاستمارة موجهة للإجابة عل فرضيات 
 اقتصاد الدراسة و تكونت الاستمارة المصممة في إطار دراسة Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في

 :المعرفة على جزئين و محورين كالتالي
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يحتوي الجزء الأول من الاستبانة على مجموعة من الأسئلة تتعلق ببعض المعلومات الشخصية و : الجزء الأول - 
 .تصنيف المؤسسة، الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الاقدمية، الوظيفة: الوظيفية متمثلة في 

 :عاد المتغيرين التابع و المستقل و الذي يحوي ما يلييتعلق ϥب: الجزء الثاني - 

 :عبارة موزعة على النحو التالي 16يتعلق ʪلأبعاد المكونة لاقتصاد المعرفة، يضم : المحور الأول
 عبارات تتعلق ببعد البحث و التطوير 04 -

 عبارات تتعلق ببعد رأس المال البشري و المعرفة 04 -

 ات المعلومات و الاتصالاتعبارات تتعلق ببعد تكنولوجي 04 -

 عبارات تتعلق ببعد براءات الاختراع 04 - 
 يتعلق ʪلأبعاد المكونة لمقومات إدارة الكفاءات: المحور الثاني

 عبارات تتعلق ببعد تحديد الكفاءات المطلوبة 04 - 
 عبارات تتعلق ببعد استقطاب و جذب الكفاءات 04 - 
 عبارات تتعلق ببعد تقييم الكفاءات 04 - 
 عبارات تتعلق ببعد تطوير الكفاءات 04 - 
 عبارات تتعلق ببعد مكافأة الكفاءات 04 - 
 عبارات تتعلق ببعد المناخ التنظيمي و الإبداعي 04 - 

و تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي المستوʮت الذي يدرج ضمن المقاييس النسبية، لقياس استجاʪت الأفراد 
 :تاليلفقرات الاستمارة و ذلك ʪلشكل ال

 .علامات لمستوى موافق بشدة 5إعطاء  - 
 علامات لمستوى موافق 4إعطاء  - 
 .علامات لمستوى موافق بدرجة أقل 3إعطاء  - 
 .علامات لمستوى غير موافق 2إعطاء  - 
 .علامات لمستوى غير موافق بشدة 1إعطاء  - 
لامات حيث عدد العلامات هو حساب الفرق بين الحد الأدنى و الحد الأعلى للع: حساب المدى الطولي  – 2
لنتحصل على المدى بقسمة الفرق بين الحد الأعلى و الحد الأدنى على عدد العلامات،  4= 1- 5: يليكما  5
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، ثم نضيف المدى بصفة تدريجية إلى رموز العلامات إبتداءا من اصغر علامة  0.8=4/5: فنجد المدى كمايلي
 :كما يلي

ما يعكس  وهو 0.8+1 =1.80تمثل درجة غير موافق بشدة، حيث  1.80إلى  1من : طول المدى الأول - 
 درجة الموافقة المنخفضة جدا

ما  وهو 0.8+1.80 =2.60تمثل درجة غير موافق، حيث  2.60إلى  1.81من : طول المدى الثاني - 
 .يعكس درجة الموافقة المنخفضة

 وهو 0.8+2.60 =3.40قل، حيث تمثل درجة موافق بدرجة أ 3.40إلى  2.61من : طول المدى الثالث - 
 .ما يعكس درجة الموافقة المتوسطة

ما يعكس  وهو 0.8+3.40 =4.20تمثل درجة موافق، حيث  4.20إلى  3.41من : طول المدى الرابع - 
 .درجة الموافقة المرتفعة

ما يعكس  وهو 0.8+4.20 =5تمثل درجة الموافقة بشدة، حيث  5إلى  4.21من : طول المدى الخامس - 
 .رجة الموافقة المرتفعة جداد

  :لما سبق ذكره يمكن تجميع الفئات المذكورة آنفا كمايلي وتبعا

 مستوʮت سلم ليكارت الخماسي): Ⅲ-3(جدول رقم15

 المستوى المتوسط الحسابي
 غير موافق بشدة 1.80الى  1من 

 غير موافق 2.60إلى  1.81من 
 فق بدرجة اقلموا 3.40إلى  2.61من 
 موافق 4.20إلى  3.41من 

 موافق بشدة 5إلى  4.21من 
  الفئات وطولمن إعداد الباحث من خلال حساب قانون مركز  :المصدر

  

 المتوسط الموزون لحساب مستوى الموافقة): Ⅲ-4(الجدول رقم16

 05إلى  3.41من  3.40إلى  2.61من  2.60إلى  1من  المتوسط الحسابي
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 عالية متوسطة منخفضة درجة الموافقة
 من إعداد الباحث من خلال حساب قانون مركز و طول الفئات: المصدر

  :التحكيم الظاهري للاستبانة: ʬنيا

و هذا بغرض التأكد من ) أنظر الملحق(تم تحكيم الاستمارة من طرف مجموعة من الأساتذة في مجال الاختصاص
دى قدرة الاستمارة على حل مشكلة الدراسة و تحقيق أهدافها، و في هذا الصدد تم توجيهنا ملائمة البياʭت و م

 :لإجراء التصحيحات التالية

 .توضيح المصطلحات المعقّدة و تبسيط الأسئلة حتى تتم الإجابة على أسئلة الاستبيان بدقة -

 .ماستخدام صيغة موحدة لأسئلة الاستبيان و تحاشي استخدام صيغة الاستفها -

 .وضع شرح تفصيلي لمصطلحات التخصص لكل من المتغير التابع و المتغير المستقل  -

بعد أخذ هذه الملاحظات بعين الاعتبار و إجراء التعديلات اللازمة على الاستبانة تم إعادēا لتحكيمها للمرة 
 .الأخيرة و تم اعتمادها لتصبح صالحة للتوزيع على العينة

 المستخدمة في التحليل الإحصائيالأساليب : المطلب الخامس

للإجابة على إشكالية  25النسخة  SPSSتم استخدام برʭمج الحزمة الإحصائية في العلوم الاجتماعية     
الدراسة و فرضياēا من خلال معالجة البياʭت الخاصة ϵجاʪت عينة الدراسة على الأسئلة الواردة في الاستبيان، 

 :البياʭت على الأساليب الإحصائية التاليةحيث تم الاعتماد في معالجة 

 :و الممثلة في ما يليمقاييس الإحصاء الوصفي -أولا

لوصف أفراد الدراسة و خصائص العينة للمتغيرات الاسمية و الرتبية و تحديد : التكرارات و النسب المئوية - 1
 .استجاēʪم الأكثر شيوعا

افقة عن كل عبارة لأفراد العينة، فالمتوسط الحسابي يستعمل مؤشر على درجة المو : المتوسطات الحسابية – 2
لترتيب إجاʪت أفراد العينة حسب درجة الموافقة و لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض آراء الأفراد عن كل عبارة من 

 .عبارات محاور الاستبيان
اد العينة حول العبارات لتحديد مدى تباين و اختلاف أو التقارب بين إجاʪت أفر : الانحراف المعياري - 3

 .المختلفة و مدى تباين مستوى محاور الاستبانة
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يقيس درجة الاتساق الداخلي بين عبارات و محاور الاستبانة، و تقييم قدرēا على قياس : معامل الفاكرونباخ - 4
وز معامل الفاكرونباخ ʪلمئة، فبتجا 60المتغيرات المدروسة، و هذا مقارنة ʪلنسبة المعتمدة في العلوم الاجتماعية 

 .هذه القيمة كان ذلك دليل على مصداقية الأداة و ثباēا

الارتباط الخطي البسيط، عبر حساب معامل الارتباط بين مقومات إدارة الكفاءات في مؤسسات الصناعات  - 5
 .الغذائية و أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة

6 - Ϧ ثير أبعاد مقومات إدارة الكفاءات على كل بعد من أبعاد الانحدار الخطي المتعدد التدريجي لحساب
 .الاندماج في اقتصاد المعرفة على حدا

 أدوات الإحصاء الاستدلالي: ʬنيا

الفرضيات عند  واختباربغية دراسة العلاقة بين المتغيرات المختلفة تم الاعتماد على أساليب الإحصاء الاستدلالي 
 :يلي فيمالأساليب هذه ا وتمثلت، 0.05مستوى دلالة 

لاختبار معنوية Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات : One Sample T-testلعينة واحدة ) T(اختبار  -
 على الاندماج في اقتصاد المعرفة مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري 

إحصائية لتأثير  إذا كانت هناك فروق ذات دلالة ومعرفةلاختبار : مستقلتين لعينتين) T(اختبار  -
مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي 

 .الجزائري تعزى إلى متغير تصنيف المؤسسات

  
  
 

 وثباēاصدق الدراسة : المطلب السادس

عبارة من عبارات الاستبانة مع كل   وانسجامأي مدى اتساق : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة -أولا
الذي  والبعدالمحور أو البعد الذي تنتمي إليه، وقد تم حساب معامل الارتباط بين كل عبارة من محاور الاستبانة 

 .تنتمي إليه إذ لا بد من حساب الاتساق و الارتباط لكل بعد مع عباراته على حدا

 في اقتصاد المعرفة الصدق الداخلي لأبعاد و لعبارات متغير الاندماج -1
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 والتطويرالصدق الداخلي لبعد البحث ): Ⅲ-5(الجدول رقم17

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

**0.922 تخصص المؤسسة الموارد الضرورية لأنشطة البحث و التطوير 1
 0.000 

**0.892 تدعم تطبيقها تشجع المؤسسة توليد الأفكار الجديدة و 2
 0.000 

3 
لدى المؤسسة تعاون و شراكة من أجل تعزيز الابتكار مع 

 الجامعات و مراكز البحث
0.816**

 0.000 

**0.793 تحمي المؤسسة ابتكاراēا من خلال تسجيل براءات الاختراع 4
 0.000 

  SPSS.25منإعدادالباحثبالاعتمادعلىمخرجاتبرʭمج:المصدر
  

 الصدق الداخلي لبعد رأس المال البشري و المعرفة): Ⅲ-6(الجدول رقم18

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
لدى المسئولين ʪلمؤسسة رؤية إستراتيجية لأهمية الموارد البشرية و 

 الاحتفاظ đا
0.516**

 0.000 

2 
Ϧهيلا عالي من مهندسين و  يتم جلب و توظيف العمالة المؤهلة

 تقنيين و فنيين
0.910**

 0.000 

3 
تسعى المؤسسة للاستثمار في مواردها البشرية من خلال التدريب 

 و تنمية المهارات
0.837**

 0.000 

**0.719 تخصص مكافآت تقديرية للعمالة الماهرة و المبدعة في المؤسسة 4
 0.000 

 SPSS.25على مخرجات برʭمجمن إعداد الباحث ʪلاعتماد : المصدر

0.01الارتباط دال عند مستوى  *  
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   
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   الصدق الداخلي لبعد تكنولوجيات المعلومات و الإتصالات): Ⅲ-7(الجدول رقم19

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
ياʭت لتخزين المعلومات و المعارف و لدى المؤسسة مستودع ب

 استعمالها وقت الحاجة
0.921**

 0.000 

2 
تستخدم المؤسسة تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات في معالجة 

 البياʭت
0.891**

 0.000 

3 
يتم استعمال الانترنت و الانترانت و البريد الالكتروني و المنصات 

 للتواصل و انجاز الاعمال
0.366*

 0.017 

  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدر

* 0.01الارتباط دال عند مستوى   
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   

 الصدق الداخلي لبعد براءات الاختراع): Ⅲ-8(الجدول رقم20

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
المؤسسة الأفكار الإبداعية و الابتكارات سعيا للحصول تشجع 

 على براءات الاختراع
0.671**

 0.000 

2 
تعمل المؤسسة على تحديد الأفكار الإبداعية و الابتكارات و 

 حمايتها من خلال توثيقها
0.926**

 0.000 

3 
لدى المؤسسة براءات اختراع مشتركة مع أطراف خارجية  

 خرىكالجامعات و الشركات الأ
0.878**

 0.006 

4 
تستخدم المؤسسة براءة الاختراع من اجل المنافسة و لا تفضل 

 استغلالها تجارʮ و الترخيص đا
0.880**

 0.000 

  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدر

0.01الارتباط دال عند مستوى   
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   
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  بعاد و لعبارات متغير مقومات إدارة الكفاءاتالصدق الداخلي لأ -2

 الصدق الداخلي لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة): Ⅲ-9(الجدول رقم21

 مستوى الدلالة المعنوية معامل الارتباط العبارة الرقم

**0.855 بعد البحث و التطوير 1
 0.000 

**0.745 بعد رأس المال البشري و المعرفة 2
 0.000 

**0.726 بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات 3
 0.000 

**0.838 بعد براءات الاختراع 4
 0.000 

  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدر

0.01الارتباط دال عند مستوى   
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   

 الصدق الداخلي لبعد تحديد الكفاءات المطلوبة): Ⅲ-10(قمالجدول ر 22

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
تحلل المؤسسة الوظائف التي لديها لمعرفة الكفاءات اللازمة لشغل 

 تلك الوظائف
0.575**

 0.000 

2 
لدى المؤسسة نظام معلومات حول الموظفين لديها و مستوēʮم و 

 درجة Ϧهيلهم و مسارهم الوظيفي
0.930**

 0.000 

3 
تملك المؤسسة رؤية لاحتياجاēا المستقبلية من الكفاءات مبنية على 

 أهدافها المسطرة
0.738**

 0.000 

4 
تتماشى احتياجات المؤسسة من الكفاءات مع المتغيرات الحاصلة في 

 بيئتها
0.821**

 0.000 

  SPSS.25اد على مخرجات برʭمجمن إعداد الباحث ʪلاعتم: المصدر

0.01الارتباط دال عند مستوى   
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   
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 الصدق الداخلي لبعد استقطاب و جذب الكفاءات): Ⅲ-11(الجدول رقم23

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
لخبرات من أجل احتياجاēا تسعى المؤسسة لجذب المهارات و ا

 الحالية و المستقبلية
0.592**

 0.000 

2 
تقدم المؤسسة حوافز مقبولة من أجل استقطاب أفضل المهارات 

 الموجودة في سوق العمل أو لدى منافسيها
0.724**

 0.000 

3 
تعول المؤسسة على كفاءاēا الدّاخلية من خلال عملية الترقية في 

 المنصب أو النّقل
0.917**

 0.000 

4 
تعمل المؤسسة على تحسين صورēا العامة من أجل جذب أمهر 

 الكفاءات
0.822**

 0.000 

  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدرا

 0.01لارتباط دال عند مستوى 
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   

 داخلي لبعد تقييم الكفاءاتالصدق ال): Ⅲ-12(الجدول رقم24
 

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
تتبع المؤسسة عملية تقييم الأداء لتحديد النقائص الموجودة حاليا 

 لدى كفاءاēا
0.565**

 0.000 

2 
تستخدم المؤسسة معايير تقييم الأداء من أجل التقييم الفعلي 

 للكفاءات
0.647**

 0.000 

3 
تسمح عملية التّقييم للمعارف و القدرات  لمعرفة احتياجات 

 المؤسسة من الكفاءات
0.474**

 0.002 

4 
تستعمل نتائج عملية التقييم في وضع البرامج و المناهج التدريبية 

 اللازمة
0.823**

 0.000 

  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدرا
 0.01توى لارتباط دال عند مس

* 0.05الارتباط دال عند مستوى   
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 الصدق الداخلي لبعد تطوير الكفاءات): Ⅲ-13(الجدول رقم25

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
تحدد المؤسسة المهارات المرغوب في تطويرها حسب احتياجاēا و 

 أهدافها
0.799**

 0.000 

2 
ع المؤسسة برامج تدريبية بغية تطوير معارف و مهارات تض

 موظفيها
0.820**

 0.000 

**0.925 توفر المؤسسة تجهيزات التدريب و تحدد مواعيده و أماكنه 3
 0.000 

4 
تنتهج المؤسسة سياسة التكوين المستمر لمواكبة التّطورات و 

 التّكيف مع المستجدات
0.846**

 0.000 

  SPSS.25باحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمجمن إعداد ال: المصدر

 0.01لارتباط دال عند مستوى 
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   

 الصدق الداخلي لبعد مكافأة الكفاءات): Ⅲ-14(الجدول رقم26

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
ترقيات للموظفين المتميزين و  تقدم علاوات و جوائز مالية و

 المبدعين
0.879**

 0.000 

2 
تقدم المؤسسة شهادات اعتراف و جوائز عرفان في إطار التحفيز 

 المعنوي لتشجيع الموظفين
0.782**

 0.000 

3 
تسهر قيادة المؤسسة على تطوير جهاز المكافئات و الأجور 

 ليواكب التّطورات الجارية
0.911**

 0.000 

 SPSS.25إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج من: المصدر

 0.01لارتباط دال عند مستوى 
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   
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 الصدق الداخلي لبعد المناخ التنظيمي و الإبداعي): Ⅲ-15(الجدول رقم27

 العبارة الرقم
معامل 
 الارتباط

مستوى الدلالة 
 المعنوية

1 
لموظفين ʪلمشاركة في إتخاذ القرارات و التّمكين خاصة في يسمح ل

 مجال عملهم
0.830**

 0.009 

**0.906 تتبع المؤسسة في إنجاز الأعمال أسلوب فرق و مجموعات العمل 2
 0.000 

3 
تسهّل أنظمة المؤسسة التجريب و الخطأ من أجل التعلم و الإبداع 

 و حل المشكلات
0.777**

 0.000 

  SPSS.25إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمجمن : المصدر

 0.01لارتباط دال عند مستوى 
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   

 الصدق الداخلي لمتغير مقومات إدارة الكفاءات): Ⅲ-16(الجدول رقم28

 مستوى الدلالة المعنوية معامل الارتباط العبارة الرقم

**0.766 لكفاءات المطلوبةبعد تحديد ا 1
 0.000 

**0.763 بعد استقطاب و جذب الكفاءات 2
 0.000 

**0.627 بعد تقييم الكفاءات 3
 0.006 

**0.847 بعد تطوير الكفاءات 4
 0.000 

**0.857 بعد مكافأة الكفاءات 5
 0.006 

**0.837 بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي 6
 0.000 

 ʪSPSS.25لاعتماد على مخرجات برʭمج من إعداد الباحث: المصدر

 0.01لارتباط دال عند مستوى 
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   
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يظهر الصدق البنائي الدرجة الكلية لمدى ارتباط عبارات الاستبيان  :الصدق البنائي لعبارات الاستبيان - 3
  .تقل ممثلا في مقومات إدارة الكفاءاتʪلمتغير التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة و المتغير المس

 معامل الارتباط بيرسون لعبارات الاستبانة مع محاور الدراسة): Ⅲ-17(الجدول رقم29

 مستوى الدلالة المعنوية معامل الارتباط عنوان المتغير البيان
**0.784 الاندماج في اقتصاد المعرفة المحور الأول

 0.000 
**0.791 مقومات إدارة الكفاءات ر الثانيالمحو 

 0.000 
  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدر

 0.01لارتباط دال عند مستوى 
* 0.05الارتباط دال عند مستوى   

مبين في فيما يتعلق بصدق عبارات الاستبانة و محوريها الرئيسيين كما هو  spssاعتمادا على مخرجات برʭمج     
 .0.05الجدول أعلاه فإن محاور الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه عند مستوى دلالة 

 ثبات الاستبانة: ʬنيا

إذا أعيد تطبيق و توزيع الاستبيان أكثر من مرة على نفس العينة و تحت نفس الظروف و الشروط و        
بيان يتمتع ʪلثبات، و يتراوح معامل الثبات بين حصلنا تقريبا على نفس النتائج حينها يمكن القول أن الاست

الصفر و الواحد إذ كلما اقترب قيمة معامل الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعا و كلما اقترب معامل الثبات من 
الصفر كان الثبات منخفضا و نستخدم  لقياس ثبات أداة الدراسة معامل الفاكرونباخ و الذي يعبر عن درجة 

إذا وجد معامل الفاكرونباخ يساوي أو اكبر من  spss 25داخلي للمقياس ، فمن خلال برʭمج الاتساق ال
  .فإنه يمكن القول أن أداة الدراسة في مستوى مقبول و الجدول الموالي يوضح نتائج معامل الفاكرونباخ 0.60
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 نتائج معامل الفا كرونباخ): Ⅲ-18(الجدول رقم30

 معامل الفاكرونباخ عدد العبارات لمحورا
 الاندماج في اقتصاد المعرفة: المحور الأول

 0.850 4 بعد البحث و التطوير
 0.789 4 بعد رأس المال البشري و المعرفة

 0.612 3 بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات

 0.856 4 بعد براءات الاختراع

 اءاتمقومات إدارة الكف: المحور الثاني
 0.768 4 بعد تحديد الكفاءات المطلوبة

 0.766 4 بعد استقطاب و جذب الكفاءات

 0.779 4 بعد تقييم الكفاءات

 0.852 4 بعد تطوير الكفاءات
 0.815 3 بعد مكافأة الكفاءات

 0.768 3 بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي
 0.943 37 اĐموع

 SPSS 25على بياʭت الاستبانة و مخرجات برʭمجمن إعداد الباحث ʪلاعتماد  :المصدر

كما هو مبين في الجدول أعلاه و المتعلق بقياس مدى ثبات الأبعاد و المتغيرات المكونة للاستبانة، يظهر لنا أن    
و هي مرتفعة حيث بلغت قيمة الفا   0.60معاملات الثبات الفاكرونباخ في جميع الأبعاد و المحاور اكبر من 

ما يدل على الثبات المرتفع للاستبانة و عباراēا و عليه فانه ʪلإمكان الاعتماد  0.943لاستبانة ككل كرونباخ ل
 .عليها في إجراء الدراسة الميدانية

 

 

  

  



الدراسة الميدانية لتأثير مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة لمؤسسات :الفصل الثالث
 الصناعة الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري

 

 

178 

178 

 عرض و تحليل نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثالث

 تحليل خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول

دراسة لمدراء ومدراء الموارد البشرية لمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال عملية تحليل خصائص عينة ال       
الشرقي الجزائري تمت ʪستعمال الإحصاء الوصفي لغرض استخراج التكرارات و النسب المئوية لتحليل الجزء 

 :المتعلق ʪلبياʭت الشخصية و تقديم وصف لخصائص عينة الدراسة و كانت المخرجات كما يلي

  وزيع أفراد العينة حسب الوظيفةت: أولا

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة): Ⅲ-19(جدول رقم31

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة
 61.9 26 مالك المؤسسة/مدير المؤسسة

 38.1 16 مدير الموارد البشرية

 100% 42 اĐموع

 SPSS.25عتماد على بياʭت الاستبانة و مخرجات برʭمجمن إعداد الباحث ʪلا :المصدر

من أفراد العينة موضع الدراسة تتشكل من مدراء %   61.9يتبين من خلال معطيات الجدول أعلاه أن  
ن يدفعنا للقولأهم مدراء الموارد البشرية ʪلمؤسسات المعنية ما % 38.1المؤسسات أو ملاكها في حين أن نسبة 

 استهداف العينة المطلوبة و التي تحقق شروط نجاح الاستبانة و الدراسة في جمع المعلومات من الدراسة نجحت في
المصادر الأكثر دراية و معرفة بشؤون المؤسسات و التي لديهم المهارة لفهم مصطلحات و عبارات الاستمارة و 

 .الإجابة الدقيقة عليها
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 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة (Ⅲ-2) :الشكل رقم15

 

 Excelمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على برʭمج : المصدر

  توزيع أفراد العينة حسب تصنيف المؤسسة: ʬنيا

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب تصنيف المؤسسة): Ⅲ-20(جدول رقم32

 المئويةالنسبة  التكرار تصنيف المؤسسة
 38.1 16 مؤسسة مصغرة
 11.9 5 مؤسسة صغيرة
 28.6 12 مؤسسة متوسطة
 21.4 9 مؤسسة كبيرة

 %100 42 اĐموع

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على بياʭت الاستبانة و مخرجات برʭمج :المصدر

ع الدراسة تنتمي لمؤسسات من أفراد العينة موض%   38.1يتبين من خلال معطيات الجدول أعلاه أن      
من أفراد العينة ينتمون  21.4ينتمون لمؤسسات متوسطة و ما نسبته % 28.6مصغرة في حين أن نسبة 

لمؤسسات صغيرة ما يدفعنا للقول أن العينة المدروسة تنتمي Đموعة مؤسسات تعمل في  11.9لمؤسسات كبيرة و 
ي و هي عينة لمختلف أحجام المؤسسات المصنفة وفق مجموعة قطاع الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائر 

 .معايير كعدد العمال و حجم رقم الأعمال و كذلك حجم رأسمالها
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 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب تصنيف المؤسسة): Ⅲ-3(الشكل رقم 16

 

 Excelمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على برʭمج : المصدر

  توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: ʬلثا

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الجنس): Ⅲ-21(جدول رقم33

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 81.0 34 ذكر
 19.0 08 أنثى

 100% 42 اĐموع

 SPSS.25ت برʭمجمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على بياʭت الاستبانة و مخرجا :المصدر

في حين بلغ عدد % 81.0بين مدير للمؤسسة و مدير للموارد البشرية أي ما نسبته  34بلغ عدد الذكور       
أعلاه أن عدد ذكور العينة المستجوبة  في الجدول، و هنا يتبين كما هو ظاهر %19.0أي ما نسبته  08الإʭث 

 .اكبر من عدد الإʭث 
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 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الجنس): Ⅲ-4(الشكل رقم 17

 

 Excelمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على برʭمج  :المصدر  

  توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر: رابعا
 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير العمر): Ⅲ-22(جدول رقم34

 النسبة المئوية التكرار العمر
 4.8 2 سنة 30سنة إلى اقل من  20من 
 35.7 15 سنة 40سنة إلى اقل من  30من 
 33.3 14 سنة 50سنة إلى اقل من  40من 

 26.2 11 سنة فأكثر 50من 
 100% 42 اĐموع

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على بياʭت الاستبانة و مخرجات برʭمج :المصدر

سنة بلغت  40إلى  30الجدول أعلاه أن أعلى نسبة لعينة أفراد الدراسة للفئة العمرية ما بين  يظهر       
ʪلمئة ، أما الفئة التي يتجاوز أعمارها أكثر  33.3سنة بنسبة  50إلى  40فرد تليها الفئة من  15أي % 35.7

  .ʪلمئة  26.2سنة فتمثل نسبة  50من 
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 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير العمر): Ⅲ-5(رقم الشكل 18

 

 Excelمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على برʭمج  :المصدر

  توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي: خامسا

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي): Ⅲ-23(جدول رقم35

 النسبة المئوية التكرار ستوى التعليميالم
 33.3 14 قبل الجامعي

 64.3 27 جامعي
 2.4 01 جامعي ما بعد التدرج

 100% 42 اĐموع

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على بياʭت الاستبانة و مخرجات برʭمج :المصدر

بكل تصنيفاته و مستوʮته و ما بين التعليم % 33.3يتوزع أفراد العينة بين التعليم قبل الجامعي بنسبة        
و هو ما يعكس أن المحيط الذي تتواجد به مؤسسات الصناعات % 64.3الجامعي ϥعلى نسبة قدرت ب 

الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري يتمتع بنظام تعليمي متكامل و متطور بمختلف أطواره و يعمل على Ϧطير و 
و كفاءات عالية تستطيع إنشاء و تسيير مؤسساēا في عصر يعرف منافسة شديدة و تخريج موارد بشرية بمؤهلات 

  .معرفة جد متقدمة
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 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي): Ⅲ-6(الشكل رقم 19

 

 Excelمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على برʭمج  :المصدر

  د العينة حسب متغير الاقدميةتوزيع أفرا: سادسا

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية): Ⅲ-24(جدول رقم36

 النسبة المئوية التكرار الاقدمية
 14.3 06 سنوات 05أقل من 

 19.0 08 سنوات 10سنوات إلى اقل من  05من 
 19.0 08 سنة 15سنوات إلى اقل من  10من 

 33.3 14 سنة 20سنة إلى اقل من  15من 
 14.3 6 سنة فأكثر 20من 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على بياʭت الاستبانة و مخرجات برʭمج :المصدر

يتضح كما هو مبين في الجدول أعلاه أن عينة الدراسة تتوزع حسب الاقدمية بين مختلف مجالات الاقدمية       
سنة  20سنة إلى اقل من  ʪ15لمئة تنتمي Đال الخبرة المهنية من  33.3لتي قدرت ب فنجد أن أعلى نسبة و ا

سنوات إلى  05سنة و بنفس النسبة للمجال من  20سنوات إلى اقل من  10تليها الفئة التي تنتمي للمجال من 
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 05ال الأقل من ʪلمئة فتنتمي للفئة أو اʪ14.3 Đلمئة أما نسبة  19.0سنوات بنسبة قدرت ب  10اقل من 
  .سنوات

 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية :(Ⅲ-7) الشكل رقم20

 

 Excelمن إعداد الباحث ʪلاعتماد على برʭمج  :المصدر

 

 ل الدراسةنتائج الدراسة الميدانية لمتغير مقومات إدارة الكفاءات ʪلمؤسسات مح وتحليلعرض : المطلب الثاني

نستعرض في هذا المطلب واقع وجود مقومات لإدارة الكفاءات في العينة المستهدفة لمؤسسات الصناعة       
الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري و ذلك ʪستخدام معايير النزعة المركزية و معايير التشتت من متوسطات حسابية 

وافقة على عبارات المكونة لأبعاد متغير مقومات إدارة و انحرافات معيارية و ذلك من خلال قياس درجة الم
  :الكفاءات كما هو مبين في الجدول التالي
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المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجاʪت أفراد عينة الدراسة على ):Ⅲ-25(الجدول رقم37
 عبارات متغير مقومات إدارة الكفاءات
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 تحديد الكفاءات المطلوبة

1 

تحلل المؤسسة الوظائف التي لديها 
لمعرفة الكفاءات اللازمة لشغل تلك 

 الوظيفة

ni 0 0 0 39 3  
4.07 

 
0.26 

 
81.4 

 
 موافق

 
 Fi% 0 0 0 92.9 7.1 عالية

2 
لدى المؤسسة نظام معلومات حول 
الموظفين لديها و مستوēʮم و درجة 

 Ϧهيلهم و مسارهم الوظيفي

ni 0 0 9 26 7 
 

3.95 
 

0.62 
 
79 

 عالية موافق
Fi% 0 0 21.4 61.9 16.7 

3 

ياجاēا تملك المؤسسة رؤية لاحت
المستقبلية من الكفاءات مبنية على 

 أهدافها المسطرة

ni 0 0 0 28 14 
 

4.33 

 
0.47 

 
86.6 

موافق 
 بشدة

 عالية
Fi% 0 0 0 66.7 33.3 

4 
تتماشى احتياجات المؤسسة من 

الكفاءات مع المتغيرات الحاصلة في 
 بيئتها

ni 0 0 4 20 18  
4.33 

 
0.65 

 
86.6 

 
موافق 
 بشدة

 
 عالية

Fi% 0 0 9.5 47.6 42.9 

 عالية موافق 83.4 0.40 4.17 نتائج بعد تحديد الكفاءات المطلوبة
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 استقطاب و جذب الكفاءات

1 

تسعى المؤسسة لجذب المهارات 
من أجل احتياجاēا الحالية و  والخبرات

 المستقبلية

ni 0 0 0 27 15  
4.35 

 
0.48 

 
87 

موافق 
 بشدة

 عالية
Fi% 0 0 0 64.3 35.7 

2 
تقدم المؤسسة حوافز مقبولة من أجل 
استقطاب أفضل المهارات الموجودة في 

 أو لدى منافسيها سوق العمل

ni 0 0 2 21 19 
 

4.40 
 

0.58 
 
88 

موافق 
 بشدة

 عالية
Fi% 0 0 4.8 50.0 45.2 

3 

تعول المؤسسة على كفاءاēا الداخلية 
من خلال عملية الترقية في المنصب أو 

 النقل

Ni 0 0 9 13 20 
 

4.26 
 

0.79 
 

85.2 
موافق 
 بشدة

 عالية
Fi% 0 0 21.4 31.0 47.6 
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4 
تعمل المؤسسة على تحسين صورēا 

 العامة من اجل جذب أمهر الكفاءات

Ni 0 0 1 10 31 
 

4.71 
 

0.50 
 

94.2 

 
موافق 
 بشدة

 
 Fi% 0 0 2.4 23.8 73.8 عالية

 88.6 0.46 4.43 نتائج بعد استقطاب و جذب الكفاءات
موافق 
 بشدة

 عالية
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 تقييم الكفاءات

1 
تتبع المؤسسة عملية تقييم الاداء لتحديد 

 النقائص الموجودة حاليا لدى كفاءاēا
ni 0 0 2 35 5  

4.07 
 

0.40 
 

81.4 
 
 موافق

 
 Fi% 0 0 4.8 83.3 11.9 ةعالي

2 
تستخدم المؤسسة معايير تقييم الأداء 

 من اجل التقييم الفعلي للكفاءات

ni 0 0 4 30 8 
 عالية موافق 81.8 0.53 4.09

Fi% 0 0 9.5 71.4 19.0 

3 
 والقدراتتسمح عملية التقييم للمعارف 

 لمعرفة احتياجات المؤسسة من الكفاءات
ni 0 0 0 36 6 

 عالية موافق 82.8 0.35 4.14
Fi% 0 0 0 85.7 14.3 

4 
تستعمل نتائج عملية التقييم في وضع 

 البرامج و المناهج التدريبية اللازمة
ni 2 4 5 24 7 

 عالية موافق 74.2 1.01 3.71
Fi% 4.8 9.5 11.9 57.1 16.7 

 ليةعا موافق 80 0.49 4.00 نتائج بعد تقييم الكفاءات

 العبارات الترتيب
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 تطوير الكفاءات

1 
تحدد المؤسسة المهارات المرغوب في 

 وأهدافهاتطويرها حسب احتياجاēا 
ni 0 0 2 25 15 

4.30 0.56 86 
 موافق
 بشدة

 عالية
Fi% 0 0 4.8 59.5 35.7 

2 
تضع المؤسسة برامج تدريبية بغية تطوير 

 معارف و مهارات موظفيها
ni 0 0 12 18 12 

 عالية موافق 80 0.76 4.00
Fi% 0 0 28.6 42.9 28.6 

3 
 وتحددتوفر المؤسسة تجهيزات التدريب 

 نهمواعيده و أماك
ni 0 0 14 24 4 

 عالية موافق 75.2 0.61 3.76
Fi% 0 0 33.3 57.1 9.5 

4 
تنتهج المؤسسة سياسة التكوين المستمر 

مع  والتكيفلمواكبة التطورات 
 المستجدات

ni 0 6 8 22 6 
 عالية موافق 73.2 0.90 3.66

Fi% 0 14.3 19.0 52.4 14.3 

 عالية موافق 80 0.49 4.00 نتائج بعد تطوير الكفاءات
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 مكافأة الكفاءات

1 
تقدم علاوات و جوائز مالية و ترقيات 

 ن و المبدعينللموظفين المتميزي
ni 1 0 4 29 8 

 عالية موافق 80.4 0.71 4.02
Fi% 2.4 0 9.5 69.0 19.0 

2 
تقدم المؤسسة شهادات اعتراف و 

جوائز عرفان في اطار التحفيز المعنوي 
 لتشجيع الموظفين

ni 1 0 8 31 2  
3.78 
 

 عالية موافق 75.6 0.64
Fi% 2.4 0 19.0 73.8 4.8 

3 

دة المؤسسة على تطوير جهاز تسهر قيا
المكافئات و الأجور ليواكب التطورات 

 الجارية

ni 1 4 11 21 5 
 عالية موافق 71.8 0.91 3.59

Fi% 2.4 9.5 26.2 50.0 11.9 

 عالية موافق 76 0.65 3.80 نتائج بعد مكافأة الكفاءات
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 المناخ التنظيمي و الإبداعي

1 

يسمح للموظفين ʪلمشاركة في اتخاذ 
خاصة في مجال  والتمكينالقرارات 

 عملهم

ni 0 0 1 34 7 
 عالية موافق 71.8 0.91 3.59

Fi% 0 0 2.4 81.0 16.7 

2 
تتبع المؤسسة في انجاز الأعمال أسلوب 

 العمل ومجموعاتفرق 

ni 0 0 30 7 5 
 عالية موافق 68 0.70 3.40

Fi% 0 0 71.4 16.7 11.9 

3 

 والخطأتسهل أنظمة المؤسسة التجريب 
من أجل التعلم و الإبداع و حل 

 المشكلات

Ni 0 0 4 29 9  
4.11 
 

 عالية افقمو  82.2 0.55
Fi% 0 0 9.5 69.0 21.4 

 عالية موافق 77.6 0.46 3.88 نتائج بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي
 عالية موافق 80.8 0.34 4.04 متغير مقومات ادارة الكفاءات بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري

 

  SPSS.25ات برʭمج من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرج :المصدر

أعلاه و المتعلق بواقع مقومات إدارة الكفاءات في مؤسسات () يتبين من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم   
و الانحراف المعياري  4.04الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري، أن المتوسط الحسابي الكلي قدر ب 

ʪلمئة و هي نسبة موافقة عالية ، و نتائج دالة على وجود  80.8و نسبة موافقة قدرت ب   0.34قدر ب 
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ممارسة لمقومات إدارة الكفاءات ʪلعينة محل الدراسة لمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري 
ة بدرجة موافقة عالية، أما ما تعلق ϥبعاد مقومات إدارة الكفاءات فقد جاءت نتائج الدراسة لتوجه إجاʪت عين

و نسبة مرتفعة قدرت  0.40و انحراف معياري قدر ب   4.17الدراسة ʪلنسبة للمتوسط الحسابي الذي قدر ب
ʪلمئة و هي نتائج دالة على التوجه بصفة عالية من طرف أفراد عينة الدراسة للإجابة الموافقة على  83.4ب  

رجة موافقة عالية، أما ما تعلق ببعد استقطاب وجود ممارسة تحديد الكفاءات المطلوبة ʪلمؤسسات محل الدراسة بد
و جذب الكفاءات فقد جاءت نتائج الدراسة ʪلموفقة بشدة و بدرجة موافقة عالية حيث قدر المتوسط الحسابي 

ذات دلالة على توجه  88.6و نسبة موافقة مرتفعة قدرت ب  0.46و انحراف معياري قدر ب  4.43ب 
لعملية استقطاب وجذب الكفاءات ʪلمؤسسات محل الدراسة، و فيما تعلق ببعد عالي للموافقة على وجود ممارسة 

تقييم الكفاءات فإجاʪت أفراد العينة توجهت بقوة إلى الموافقة العالية على ممارسة عملية تقييم الكفاءات حيث 
راد العينة ʪلمئة لاستجاʪت أف 80و نسبة  0.49و انحراف معياري قدر ب  4.00قدر المتوسط الحسابي ب 

نحو الموافقة، كذلك ʪلنسبة لبعد تطوير الكفاءات حيث اتفق أفراد العينة سوا ء ما تعلق بمختلف العبارات أو 
ʪلبعد ككل على التوجه نحو قبول و الموافقة على وجود عملية تطوير الكفاءات ʪلمؤسسات محل الدراسة حيث 

و نسبة  0.49و انحراف معياري قدر ب  4.00البعد ب قدر المتوسط الحسابي لاستجاʪت العينة على هذا 
ʪلمئة، و نفس الشيء ʪلنسبة لعبارات و بعد مكافأة الكفاءات حيث  80استجابة و موافقة عالية قدرت ب 

ʪلمئة أين كان توجه  76و نسبة  0.65و انحراف معياري قدر ب  3.80قدر المتوسط الحسابي ب 
مكافأة الكفاءات ʪلمؤسسات المعنية و كانت درجة الموافقة عالية، و ʪلنسبة  الاستجاʪت نحو قبول وجود عملية

لعبارات و بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي فقد تمتعت استجاʪت أفراد العينة ʪتجاه الموافقة على عبارات و أسئلة 
ات محل الدراسة حيث قدر الاستبانة المكونة لبعد المناخ التنظيمي و الإبداعي و مؤكدة على وجوده ʪلمؤسس

 .ʪلمئة 77.6و نسبة قبول قدرت ب  0.46و انحراف معياري قدر ب  3.88المتوسط الحسابي ب 
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عرض و تحليل نتائج الدراسة الميدانية لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة ʪلمؤسسات محل : المطلب الثالث

 الدراسة

في اقتصاد المعرفة في العينة المستهدفة لمؤسسات الصناعة الغذائية  نستعرض في هذا المطلب واقع الاندماج         
المعيارية لمعرفة اتجاه إجاʪت أفراد  والانحرافاتʪلشمال الشرقي الجزائري عبر حساب كل من المتوسطات الحسابية 

  :ول التاليدرجة الموافقة على العبارات المكونة لأبعاد هذا المتغير كما هو مبين في الجد وقياسالعينة 
المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لإجاʪت أفراد عينة الدراسة على عبارات متغير :(Ⅲ-26)الجدول رقم38

 الاندماج في اقتصاد المعرفة
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 البحث و التطوير
تخصص المؤسسة الموارد الضرورية  1

 لانشطة البحث و التطوير
Ni 0 5 6 27 4 

 عالية موافق 74.2 0.80 3.71
Fi% 0 11.9 14.3 64.3 9.5 

2 
تشجع المؤسسة توليد الأفكار 

 و تدعم تطبيقهاالجديدة 
ni 0 5 2 28 7  

3.88 
 

0.83 
 

77.6 
 عالية موافق

Fi% 0 11.9 4.8 66.7 16.7 
لدى المؤسسة تعاون و شراكة من  3

اجل تعزيز الابتكار مع الجامعات و 
 مراكز البحث

Ni 0 12 2 21 7  
3.54 

 
1.08 

 
70.8 

 
 موافق

 
 Fi% 0 28.6 4.8 50.0 16.7 عالية

المؤسسة ابتكاراēا من خلال  تحمي 4
 تسجيل براءات الاختراع

Ni 10 18 4 6 4 
 غير موافق 48.4 1.27 2.42

 
 Fi% 23.8 42.9 9.5 14.3 9.5 منخفضة

 67.8 0.84 3.39 نتائج بعد البحث و التطوير
 موافقبدرجة

 أقل
 متوسطة
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 رأس المال البشري و المعرفة

1 

لدى المسئولين ʪلمؤسسة رؤية 
إستراتيجية لأهمية الموارد البشرية 

 و الاحتفاظ đا

Ni 0 0 4 29 9 
 عالية موافق 82.2 0.55 4.11

Fi% 0 0 9.5 69.0 21.4 

2 

يتم جلب و توظيف العمالة 
المؤهلة Ϧهيلا عالي من 

 مهندسين و تقنيين و فنيين

ni 0 0 5 24 13 
4.19 0.63 83.8 

 
 
 موافق

 
 
 Fi% 0 0 11.9 57.1 31.0 عالية

3 

تسعى المؤسسة للاستثمار في 
مواردها البشرية من خلال 
 التدريب و تنمية المهارات

Ni 0 0 5 30 7 
 عالية موافق 80.8 0.53 4.04

Fi% 0 0 11.9 71.4 16.7 

4 
تخصص مكافآت تقديرية 
للعمالة الماهرة و المبدعة في 

 المؤسسة

Ni 0 0 4 32 6 
4.04 0.49 80.8 

 
 موافق

 
 عالية

Fi% 0 0 9.5 76.2 14.3 

 عالي موافق 82 0.43 4.10 نتائج بعد رأس المال البشري و المعرفة

  التكرارات  العبارات  الترتيب
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

موافق 
بدرجة 

  أقل
  موافق

موافق 
  بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

النس
بة 

  المئوية

اتجاه 
  العينة

درجة 
  الموافقة

  تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات

1  

لدى المؤسسة 
مستودع بياʭت 

لتخزين 
المعلومات و 
المعارف و 

استعمالها وقت 
  الحاجة

Ni 0  0  16  22  4  

3.71  0.63  74.2  
  
  موافق

  

  Fi% 0  0  38.1  52.4  9.5  عالية

2  

تستخدم 
المؤسسة 

تكنولوجيات 
المعلومات و 

ni 
  

0  0  14  22  6  
3.80  0.67  76  

  
  
  موافق

  
  
  عالية

Fi% 0  0  33.3  52.4  14.3  
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  SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر

الاتصالات في 
  معالجة البياʭت

3  

م استعمال يت
الانترنت و 
الانترانت و 

البريد 
الالكتروني و 

المنصات 
للتواصل و 
  انجاز الأعمال

Ni  0  0  0  19  23  

4.54  0.50  90.8  
 
  موافق
  بشدة

  
  عالية

Fi%  0  0  0  45.2  54.8  

  80.4  0.45  4.02 تكنولوجيات المعلومات و الاتصالاتنتائج بعد 
  موافق
  

  عالية

                         

  الاختراعبراءات 

1  
تشجع المؤسسة الأفكار الإبداعية 
والابتكارات سعيا للحصول على 

  براءات الاختراع

Ni 5  4  4  26  3  
  عالية  موافق  68.4 1.15  3.42

Fi% 11.9  9.5  9.5  61.9  7.1  

2  

تعمل المؤسسة على تحديد 
الأفكار الإبداعية 

والابتكاراتوحمايتها من خلال 
  توثيقها

Ni 5  23  6  5  3  

  منخفضة  غير موافق  49.4  1.08  2.47
Fi% 11.9  54.8  14.3  11.9  7.1  

3  
لدى المؤسسة براءات اختراع 
مشتركة مع أطراف خارجية  

  كالجامعات والشركات الأخرى

Ni  19  13  4  1  5  
  منخفضة  غير موافق  40.8  1.32  2.04

Fi%  45.2  31.0  9.5  2.4  11.9  

4  
تراع تستخدم المؤسسة براءة الاخ
من اجل المنافسة ولا تفضل 

 استغلالها تجارʮ و الترخيص đا

Ni  23  15  0  1  3  
1.71  1.11  34.2  

غير موافق 
  بشدة

  
  Fi%  54.8  35.7  0  2.4  7.1 منخفضة

  48.2  0.97  2.41 براءات الاختراعنتائج بعد 
غير 
  موافق

  منخفضة

  عالية  موافق  71.8  0.54  3.59 الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائريمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة لمؤسسات الصناعات 
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أعلاه و المتعلق بدرجات استجاʪت عينة الدراسة ) Ⅲ-25(يتبين من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم
ئية ʪلشمال الشرقي الجزائري في اقتصاد المعرفة بما يحتويه من أبعاد حول واقع اندماج مؤسسات الصناعات الغذا

وجدʭ أن المتوسط الحسابي الكلي قدر SPSS.25مختلفة، ففي هذا الخصوص و ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  
 ʪلمئة و هي نسبة موافقة عالية 71.8و نسبة موافقة قدرت ب   0.54و الانحراف المعياري قدر ب  3.59ب 

، و نتائج دالة على توجه مرتفع لقبول توفر متطلبات الاندماج في اقتصاد المعرفة ʪلنسبة للمؤسسات محل الدراسة 
، إلا أن نتائج التحليل الوصفي الكلي لا تحدد بصفة دقيقة فيما إذا كان هناك قبول حقيقي لفرضية الاندماج في 

ينة بين كل بعد مكون لاقتصاد المعرفة و بعد آخر، حيث اقتصاد المعرفة و ذلك لاختلاف استجاʪت أفراد الع
جاءت استجاʪت أفراد العينة حول بعد البحث و التطوير عبر الإجابة على عبارات المكونة له ʪتجاه الموافقة و 

و التي  " تحمي المؤسسة ابتكاراēا من خلال تسجيل براءات الاختراع) "04(بدرجة عالية ʪستثناء العبارة رقم
نت الإجابة بغير موافق حيث دلت على انه لا يوجد لدى المؤسسات براءات اختراع مصرح đا و ليس لها كا

مخرجات تتعلق بعملية البحث و التطوير تستحق تسجيلها و حمايتها و رغم ذلك كانت النتيجة الكلية 
هي درجة متوسطة من لاستجاʪت عينة البحث لبعد البحث و التطوير تندرج في خانة موافق بدرجة اقل و 

، أما فيما تعلق ببعد رأس المال البشري 084و انحراف معياري قدر ب  3.39الموافقة بمتوسط حسابي قدر ب 
و المعرفة فإجاʪت أفراد العينة توجهت إلى الموافقة بدرجة عالية على الاستثمار في رأس المال البشري المبدع و 

رات البعد بدرجة عالية على الموافقة حيث قدر المتوسط الحسابي لهذا البعد الخالق للقيمة و كانت الموافقة على عبا
ʪلمئة لاستجاʪت أفراد العينة نحو الموافقة و بدرجة   82و نسبة  0.43و انحراف معياري قدر ب  4.10ب 

ل إجاēʪم كلية عالية، كذلك ʪلنسبة لبعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات حيث أجمع أفراد العينة من خلا
على مختلف العبارات أو البعد ككل على التوجه نحو القبول و الموافقة على وجود و استخدام تكنولوجيات 
المعلومات و الاتصالات ʪلمؤسسات محل الدراسة حيث قدر المتوسط الحسابي لاستجاʪت العينة على هذا البعد 

ʪلمئة، أما  80.4موافقة عالية قدرت ب و نسبة استجابة و  0.45و انحراف معياري قدر ب  4.02ب 
ʪلنسبة لعبارات و بعد براءات الاختراع فقد اتخذت الإجاʪت توجها مخالفا لسابقاēا من أبعاد مكونة لمتغير 

تشجع المؤسسة الأفكار الإبداعية و الابتكارات سعيا للحصول "الاندماج في اقتصاد ، فبالنسبة للعبارة الأولى 
ʪلمئة في حين جاء  68.4فقد سجلت إجاʪت العينة الرد ʪلموافقة على هذه العبارة بنسبة " تراععلى براءات الاخ

لدى المؤسسة براءات اختراع مشتركة مع أطراف "الرد على العبارات المتبقية بعدم الموافقة ففي العبارة الثالثة 



ــل ال ـــصـ ــــفـ ـــــ : ثالثال
الدراسةالميدانيةلتأثيرمقوما϶دارةالكفاءاتعلىالاندماجفياقتصادالمعرفةلمؤسساʫلصناعةالغذائيةʪلشمالالشرقيالجزائ

 ري

 

 
193 

بدرجة موافقة منخفضة حيث بلغ  فكانت الاستجابة بغير موافق و" خارجية كالجامعات و الشركات الأخرى
و  2.41و قدر المتوسط الحسابي الكلي لهذا البعد ب  1.32و الانحراف المعياري  2.04المتوسط الحسابي 

موافقة ʪلمئة أين كان توجه الاستجاʪت نحو عدم قبول امتلاك 48.2و نسبة  0.97انحراف معياري قدر ب 
موافقة منخفضة، أما ʪلنسبة لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة و في  براءات اختراع ʪلمؤسسات المعنية و بدرجة

و نسبة  0.54و الانحراف المعياري ب  3.59ضوء نتائج الأبعاد المكونة له فقد قدر المتوسط الحسابي ب
درجة أي الموافقة على اندماج مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري في اقتصاد المعرفة ب 71.8

 عالية و كذلك بصفة عامة

 اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الرابع

من اجل إجراء الاختبارات اللازمة للتحقق من وجود Ϧثير لمقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في         
عملنا أولا و  اقتصاد المعرفة لدى عينة الدراسة و ذلك عبر اختبار فرضيات الدراسة و الدلالات الإحصائية لها ، 

قبل كل شيئ على اختبار مدى إتباع البياʭت التوزيع الطبيعي من خلال إجراء اختبار كولموجروفسميرنوف لعينة 
مفردة، حيث Ϧكد لدينا أن التوزيع طبيعي و يخلو من المشاكل الإحصائية التي قد تحتويها البياʭت  30اكبر من 

ʪلمئة و  5ارات موثوقة حيث كانت النسبة المتحصل عليها اكبر من و تكون حائلا دون الحصول على نتائج اختب
  :هو المستوى المتفق عليه في معالجة الدراسة ، و كانت نتائج التأكد من شرط التوزيع الطبيعي للبياʭت كما يلي

 Kolmogrov-Smirnovنتائج اختبار التوزيع الطبيعي): Ⅲ-28(الجدول رقم 39

 )Sig(القيمة الاحتمالية الإحصائيقيمة الاختبار  لمتغيرا

 0.107 0.124 مقومات إدارة الكفاءات

 0.072 0.130 الاندماج في اقتصاد المعرفة

 

 

لمتغيرات الاستبانة أكبر ) Sig(كما هو مبين في الجدول أعلاه أظهرت نتائج الاختبار أن القيمة الاحتمالية       
و عليه فالبياʭت اĐمعة تتبع التوزيع الطبيعي ، و عليه فإننا نستخدم الاختبارات ) 0.05(من مستوى الدلالة

 .البارامترية في التحقق من فرضيات الدراسة

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على نتائج برʭمج  :المصدر
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  :اختبار الفرضية الأولى -أولا

تعمل مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي " في هذه الحالة سنقوم ʪختبار الفرض القائل ϥنه

البحث و التطوير، رأس :ى تحقيق متطلبات الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلة في مختلف أبعادهالجزائري عل

أي مدى التزام هذه " المال البشري و المعرفة، تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات، براءات الاختراع

كونة له، و سيتم لاختبار المؤسسات بتوفير شروط و متطلبات الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلة في أبعاده الم
للعينة الواحدة لمقارنة المتوسط العام للإجاʪت مع المتوسط الفرضي الذي )  T(الفرضية الأولى استخدام اختبار 

و الجدول الموالي يبين  2.020الجدّولية تساوي )  T(و قيمة  0.05عند مستوى دلالة تساوي  3يساوي 
  ) :T(مخرجات اختبار 

  

  

  

  

  

مستوى تحقيق متطلبات الاندماج في اقتصاد المعرفة بمؤسسات الصناعة ): Ⅲ-29(الجدول رقم40
 الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري

 3 =المتوسط الفرضي 

) T(قيمة 
 المحسوبة

) T(قيمة
 الجدولية

المتوسط 
العام 

 للإجاʪت

درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الفرق بين 
 المتوسطين

 %)95(ى الثقةمستو 

القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

51.470 2.021 0.5378 41 0.000 2.4621 2.5588 2.3656 

  

 
 SPSS.25داد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج من إع :المصدر
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و هي قيمة أقل من مستوى الدلالة  0.000يتبين من خلال الجدول أعلاه أن مستوى الدلالة يساوي     
الجدّولية التي )  T(اكبر من قيمة و هي قيمة  51.470المحسوبة ب ) T(، كذلك قدرت قيمة 0.05المعنوية 

، كذلك نلاحظ من خلال الجدول أن الفرق بين المتوسطين اقل من المتوسط الفرضي  2.020وجدʭها تساوي 
تعمل مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري على تحقيق " و عليه فان الفرض القائل ب

البحث و التطوير، رأس المال البشري و المعرفة، :ة في مختلف أبعادهمتطلبات الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثل
 .يتمتع ʪلقبول و الموافقة"  تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات، براءات الاختراع

  :اختبار الفرضية الثانية -ʬنيا

فاءات بمختلف يوجد تطبيق و ممارسة لمقومات إدارة الك"سنقوم في هذه الحالة ʪختبار الفرض القائل ϥنه 

  ."أبعادها بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري

مستوى تطبيق و ممارسة مقومات إدارة الكفاءات بمؤسسات الصناعة الغذائية ): Ⅲ-30(الجدول رقم41
 ʪلشمال الشرقي

 3 =المتوسط الفرضي 

) T(قيمة 
 المحسوبة

) T(قيمة
 الجدولية

توسط العام الم
 للإجاʪت

درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

الفرق بين 
 المتوسطين

 %)95(مستوى الثقة

القيمة 
 الدنيا

القيمة 
 القصوى

19.754 2.021 4.0397 41 0.000 1.0396 0.933 1.146 

 

  

،  0.05نوية و هي قيمة أقل من مستوى المع 0.000يتبين من خلال الجدول أعلاه أن مستوى الدلالة يساوي 
الجدّولية التي قدرت  ب )  T(و هي قيمة اكبر من قيمة  19.754المحسوبة ب ) T(كذلك قدرت قيمة 

، كذلك نلاحظ من خلال الجدول أن الفرق بين المتوسطين اقل من المتوسط الفرضي و عليه فان  2.021
بعادها بمؤسسات الصناعات الغذائية وجود تطبيق و ممارسة لمقومات إدارة الكفاءات بمختلف أ" الفرض القائل ب

 .يتم قبوله "  ʪلشمال الشرقي الجزائري 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر
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  :اختبار الفرضية الثالثة -ʬلثا

يوجد ارتباط بين ممارسة مقومات إدارة الكفاءات في المؤسسات "في هذه الحالة سيتم اختبار الفرض القائل ϥنه

 " محل الدراسة و الاندماج في اقتصاد المعرفة

سنتعرف على إذا ما كانت هناك علاقة ارتباط  Rمعامل الارتباط  وحسابجراء الاختبار الإحصائي عبر إ    
ذات دلالة إحصائية و درجة هذا الارتباط و اتجاهه، بين مقومات إدارة الكفاءات و الاندماج في اقتصاد المعرفة 

  :الجدول الموالي بمؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقيالجزائري وفق ما هو مبين في

 المعرفة فيفي اقتصاد  والاندماجعلاقة الارتباط بين مقومات إدارة الكفاءات ): Ⅲ-31(الجدول رقم42
 المؤسسات محل الدراسة

 مقومات إدارة الكفاءات
**0.746 )بيرسون(معامل الارتباط  الاندماج في اقتصاد المعرفة

 

 Sig 0.000مستوى الدلالة 

 

يتبين من خلال معطيات الجدول في الأعلى أن هناك علاقة ارتباط قوية حيث تنحصر ضمن اĐال من       
بين مستوى تطبيق مقومات إدارة الكفاءات ʪلمؤسسات محل الدراسة و مدى الاندماج في  0.79إلى  0.60

اتجاه موجب يدل على أن هناك علاقة  و هو ذو 0.746القيمة  Rاقتصاد المعرفة، حيث بلغ معامل الارتباط 
طردية قوية بمعنى انه كلما ارتفع مستوى تطبيق و ممارسة مقومات إدارة الكفاءات دفع ذلك و في نفس الاتجاه 
لزʮدة الاندماج في اقتصاد المعرفة بما يحتويه من متطلبات و مؤشرات من طرف مؤسسات الصناعة الغذائية 

اقل من مستوى المعنوية التي تقدر ب  0.000فعند قيمة مستوى دلالة قدرت بʪلشمال الشرقي الجزائري ، 
فالعلاقة دالة إحصائيا و مقبولة أي بمعني وجود علاقة بين مقومات إدارة الكفاءات كممارسة في  0.05

 .المؤسسات محل الدراسة و الاندماج في اقتصاد المعرفة من خلال تلبية متطلبات الاندماج المكونة له

  :اختبار الفرضية الرابعة -بعارا

تم إجراء اختبار الانحدار المتعدد المنفصل لبيان علاقة التأثير بين المتغير المستقل ممثلا في مقومات إدارة الكفاءات 
بمختلف أبعاده و كل بعد على حدا من أبعاد المتغير التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة حتى نخلص في 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر
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يوجود Ϧثير ايجابي ذو دلالة إحصائية لمقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في "اختبار فرضية انه النهاية إلى 

 :و عليه سيتم اختبار الفرضيات التالية" اقتصاد المعرفة ʪلمؤسسات محل الدراسة

 دراسة أثر أبعّاد مقومات إدارة الكفاءات على بعد البحث و التطوير -1

بار الانحدار الخطي المتعدد التدريجي عبر طريقة المربعات الصغرى لبيان Ϧثير أبعاد مقومات قمنا ʪستخدام اخت     
إدارة الكفاءات على البعد الأول ممثلا في البحث و التطوير لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة أي هل لعملية إدارة 

ات الاندماج في اقتصاد المعرفة من خلال الكفاءات Ϧثير على عملية البحث و التطوير ʪلمؤسسة كأحد متطلب
استغلال الكفاءات المعرفية في عملية البحث و التطوير و إيجاد منتجات جديد و مطورة و حلول مبتكرة 

 :لمشكلات التي تعترض المؤسسة حيث تم صياغة الفرضية البديلة و الفرضية الصفرية كمايلي

تحديد (ة إحصائية لمتغيرات محور مقومات إدارة الكفاءاتلا يوجد Ϧثير ذو دلال) : H0(الفرضية الصفرية
الكفاءات المطلوبة، استقطاب و جذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ 

 0.05عند مستوى دلالة و الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد البحث و التطوير  ) التنظيمي و الإبداعي

تحديد (يوجد Ϧثير ذو دلالة إحصائية بين متغيرات محور مقومات إدارة الكفاءات) : H1(ضية البديلةالفر 
الكفاءات المطلوبة، استقطاب و جذب الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، مكافأة الكفاءات، المناخ 

 0.05لبحث و التطوير عند مستوى دلالة على الاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد ا) التنظيمي و الإبداعي

  

  

حيث سيتم التعبير عن علاقة التأثير و التأثر بين متغيرات محور مقومات إدارة الكفاءات و الميزة التنافسية في 
 :المعادلة الموالية

 

 علما أن 
b  :قيمة الثابت 

Y1=b+bX1+bX2+bX3+bX4+bX5+bX6+ei 
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X1 :بعد تحديد الكفاءات المطلوبة 

X2 :بعد استقطاب و جذب الكفاءات 

X3 :عد تقييم الكفاءاتب 

X4 :بعد تطوير الكفاءات 

X5 :بعد مكافأة الكفاءات 

X6 :بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي 

مخرجات اختبار نموذج الانحدار المتعدد لتأثير أبعاد محور مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد  وكانت
  :ول المواليالمعرفة ممثلا في بعد البحث و التطوير مبينة في الجد

البحث و  وبعدنتائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقلة :(Ⅲ-32)جدول رقم43
 التطوير

 

 

 

 

 

 

 

 

يتضح من خلال نتائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد التدريجي للمتغيرات المستقلة من جهة و بعد البحث و       
بين بعد استقطاب Rأن درجة الارتباط   التطوير للمتغير التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة من جهة ʬنية،

و جذب الكفاءات لمتغير مقومات إدارة الكفاءات و بعد البحث و التطوير لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة بلغ 
ʪلمئة و هي نسبة  62.7بلغ نسبة   ʪR2لمئة و هي درجة ارتباط طردية قوية، كما أن المعامل  79.2نسبة 

في بعد البحث و التطوير لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة  الذي يفسره بعد استقطاب و مرتفعة تقيس التباين 
جذب الكفاءات، و الباقي من النسبة يرجع لأسباب أخرى خارج النموذج، حيث تؤكد النتائج المعلنة في الجدول 

طوير لبعد الاندماج في ʪلمئة من لعلاقة متغيرات مقومات إدارة الكفاءات على بعد البحث و الت 79.2أن 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,792a ,627 ,618 2,08950 

a. Predictors: (Constant), استقطاب و جذب الكفاءات 
b. DependentVariable:البحث و التطوير 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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اقتصاد المعرفة تعود لبعد استقطاب و جذب الكفاءات حيث أهمل نموذج الانحدار التدريجي العلاقة مع بقية 
 .الأبعاد

 اختبار تحليل تباين الانحدار بطريقة التدريجي): Ⅲ-33(جدول رقم44
  

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 293,646 1 293,646 67,257 ,000b 

Residual 174,640 40 4,366   
Total 468,286 41    

a. DependentVariable:البحث و التطوير 
b. Predictors: (Constant), استقطاب و جذب الكفاءات 

 
 

لاختبار تحليل التباين للانحدار  Sigالمعنوية  يتضح من خلال معطيات الجدول أعلاه أن قيمة  الدلالة       
المتعدد حول Ϧثير بعد استقطاب و جذب الكفاءات على بعد البحث و التطوير لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة 

المرتفعة و الدالة على أن ما يرجع  F، إلى جانب قيمة 0.05و هي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي 
ار هو اكبر بكثير لما يرجع لتباينات الأخطاء، و عليه يمكن استخلاص نتيجة مفادها أن نموذج لتباينات الانحد

خط الانحدار في هذه الحالة صالح للدراسة، و عليه يتم قبول الفرض البديل بوجود Ϧثير ذو دلالة إحصائية عند 
فاءات لمتغير مقومات إدارة للمتغيرات المستقلة ممثلة في بعد استقطاب و جذب الك 0.05مستوى الدلالة 

  .الكفاءات على بعد البحث و التطوير الذي يمثل احد أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة

 نتائج معاملات الانحدار): Ⅲ-34(جدول رقم45

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) -11,926 3,126  
-

3,815 
,000 

استقطاب و جذب 
 الكفاءات

1,437 ,175 ,792 8,201 ,000 

a. DependentVariable:البحث و التطوير 
  

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج: المصدر

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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  ي
 :تّضح من خلال الجدول في الأعلى أن معادلة خط الانحدار كما يلي

 

 :علما أن 

Y1 :ر لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفةتمثل بعد البحث و التطوي 

X1 :بعد استقطاب و جذب الكفاءات لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

يتضح من خلال معطيات الجدول و معادلة الانحدار المتعدد التدريجي فانه يمكن استخلاص نتيجة          
ذلك لزʮدة بعد البحث و  مفادها أنه كلما زادت عملية استقطاب و جذب الكفاءات بدرجة واحدة أدى

التطوير لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة ، و هو ما يؤكد Ϧثير بعد استقطاب و جذب الكفاءات دون بقية 
و عند مستوى معنوية  8.201المقابلة لها بلغت  tو قيمة  1.437القيمة  Bالأبعاد الأخرى حيث بلغ معامله 

كفاءات على مستوى المؤسسة على قدرēا على مزاولة نشاط ، فوجود عملية استقطاب و جذب ال 0.000
البحث و التطوير الذي هو متطلب رئيسي وجب توفره لتستطيع المؤسسة البقاء و المنافسة في عصر المعرفة و 
الاقتصاد المعتمد بشكل كلي على المعرفة ، فإذا أرادت المؤسسة في هذا العصر الحديث امتلاك ميزة تنافسية 

و لعب ادوار مستقبلية و التّموضع في السوق لا بد لها من امتلاك كفاءات و مهارات قادرة على التفكير مستديمة 
بطلاقة و الإبداع حيث وجب عليها استحداث مصلحة قارة للبحث و التطوير تتمكن من خلالها من استغلال و 

 .استثمار المعارف المتوفرة لديها

 لكفاءات على بعد رأس المال البشري و المعرفةدراسة أثر أبعّاد مقومات إدارة ا -2

تمثلت مخرجات اختبار نموذج الانحدار المتعدد التدريجي لتأثير أبعاد محور مقومات إدارة الكفاءات على        
  :مبينة في الجدول الموالي والتطويرالاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد البحث 

  

  

Y1 =-  11.926 + 1.437X1  
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نتائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد بين المتغيرات المستقلة و رأس المال البشري :(Ⅲ-35)دول رقمج46
 و المعرفة

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,677a ,458 ,444 1,30359 

a. Predictors: (Constant),  بةتحديد الكفاءات المطلو  

b. DependentVariable:رأس المال البشري و المعرفة 

 
 

يتبين من خلال نتائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد التدريجي للمتغيرات المستقلة من جهة و رأس المال          
بين Rباط   البشري و المعرفة للمتغير التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة من جهة أخرى، أن درجة الارت

بعد تحديد الكفاءات المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات و رأس المال البشري و المعرفة لمتغير الاندماج في 
بلغ نسبة   ʪR2لمئة و هي درجة ارتباط طردية قوية، كما أن معامل التحديد  67.7اقتصاد المعرفة بلغ نسبة 

في بعد رأس المال البشري و المعرفة لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة   ʪلمئة و هي نسبة مرتفعة تقيس التباين 45.8
الذي يفسره بعد تحديد الكفاءات المطلوبة أما الباقي من النسبة الغير مبين يرجع لأسباب أخرى من خارج 

دارة الكفاءات ʪلمئة من Ϧثير متغيرات مقومات إ 67.7النموذج، حيث تؤكد النتائج المعلنة في الجدول أعلاه أن 
على بعد رأس المال البشري و المعرفة لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة تعود ʪلأساس لبعد تحديد الكفاءات 

  .المطلوبة دون بقية الأبعاد الأخرى

-Ⅲ(رقم جدول 47
اختبار  36 :(

الانحدار  تحليل تباين 
بطريقة  التدريجي

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 57,360 1 57,360 33,754 ,000b 

Residual 67,974 40 1,699   

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر



ــل ال ـــصـ ــــفـ ـــــ : ثالثال
الدراسةالميدانيةلتأثيرمقوما϶دارةالكفاءاتعلىالاندماجفياقتصادالمعرفةلمؤسساʫلصناعةالغذائيةʪلشمالالشرقيالجزائ

 ري

 

 
202 

  

  

  

 

 

 

  
 

لاختبار تحليل التباين للانحدار  Sigمعطيات الجدول أعلاه أن قيمة  الدلالة المعنوية يتبين من خلال        
المتعدد حول Ϧثير بعد تحديد الكفاءات المطلوبة على بعد رأس المال البشري و المعرفة لمتغير الاندماج في اقتصاد 

المرتفعة و الدالة على أن ما  Fة ، ʪلإضافة إلى قيم0.05و هي أقل من مستوى الدلالة  0.000المعرفة تساوي 
يرجع لتباينات الانحدار هو اكبر بكثير لما يرجع لتباينات الأخطاء، و عليه يمكن استخلاص نتيجة مفادها أن 
نموذج خط الانحدار في هذه الحالة صالح للدراسة، و عليه يتم قبول الفرض البديل بوجود Ϧثير ذو دلالة إحصائية 

للمتغيرات المستقلة ممثلة في تحديد الكفاءات المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات  0.05عند مستوى الدلالة 
  .على بعد رأس المال البشري و المعرفة الذي يمثل احد أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة

 نتائج معاملات الانحدار): Ⅲ-37(جدول رقم48

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 4,112 2,113  1,946 ,059 

تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

,732 ,126 ,677 5,810 ,000 

a. DependentVariable:رأس المال البشري و المعرفة 

  

  

 :معادلة خط الانحدار كما يلي يتّضح من خلال الجدول في الأعلى أن

Total 125,333 41    

a. DependentVariable:رأس المال البشري و المعرفة 

b. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة 

 SPSS.25رجات برʭمج من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخ: المصدر

Y2 = 4.112 + 0.732X2  

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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 :علما أن 

Y2 :تمثل بعد رأس المال البشري لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة 

X2 :تمثل بعد تحديد الكفاءات المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

مفادها أنه كلما من خلال معطيات الجدول و معادلة الانحدار المتعدد التدريجي فانه يمكن استخلاص نتيجة       
زادت عملية تحديد الكفاءات المطلوبة بدرجة واحدة أدى ذلك لزʮدة بعد رأس المال البشري و المعرفة لمتغير 

ʪلمئة، و هو ما يؤكد Ϧثير بعد تحديد الكفاءات المطلوبة دون بقية الأبعاد  73.2الاندماج في اقتصاد المعرفة ب 
و عند مستوى معنوية  5.810المقابلة لها بلغت  tو قيمة  0.732القيمة  Bالأخرى حيث بلغ معامله 

، فوجود عملية تحديد الكفاءات المطلوبة على مستوى المؤسسة دليل على اهتمامها ʪلمورد البشري  0.000
المميز لديها و القادر على التعلم و الإبداع و حل المشكلات التي تعترضه أثناء أداء مهامه ما يعزز ضرورة 

مار في الموارد البشرية كأهم عنصر في العصر الحديث يوجه المؤسسة نحو امتلاك ميزة تنافسية تساعدها على الاستث
  .البقاء و المنافسة

 دراسة أثر أبعّاد مقومات إدارة الكفاءات على بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات -3
ريجي لتأثير أبعاد محور مقومات إدارة الكفاءات على تمثلت مخرجات اختبار نموذج الانحدار المتعدد التد         

  :كما هو موضح في الجدول الموالي  والاتصالاتالاندماج في اقتصاد المعرفة ممثلا في بعد تكنولوجيات المعلومات 

 ياتوتكنولوجنتائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد للمتغيرات المستقلة ): Ⅲ-38(جدول رقم49
 والاتصالاتالمعلومات 

Model Summaryd 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,573a ,328 ,311 1,13554 
2 ,718b ,516 ,491 ,97637 
3 ,768c ,590 ,558 ,91028 

a. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة 

b. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة، المناخ التنظيمي و الإبداعي 
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c. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة،المناخ التنظيمي و الإبداعي،تقييم الكفاءات 

d. DependentVariable:تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات 

 
 

دار المتعدد التدريجي للمتغيرات المستقلة من جهة و تكنولوجيات يتبين من خلال نتائج اختبار نموذج الانح        
بين بعد تحديد  Rالمعلومات و الاتصالات للمتغير التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة، أن درجة الارتباط 

الاندماج في  الكفاءات المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات و تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات لمتغير
ʪلمئة و هي نسبة الارتباط الأعلى حسب النموذج التدريجي و تعتبر درجة ارتباط  57.3اقتصاد المعرفة بلغ نسبة 

ʪلمئة و هي نسبة معبرة تقيس التباين في بعد  32.8بلغ نسبة   R2طردية متوسطة، كما أن معامل التحديد 
دماج في اقتصاد المعرفة  الذي يفسره بعد تحديد الكفاءات تكنولوجيات المعلومات و الإتصالات لمتغير الان

المطلوبة ، و مع إضافة Ϧثير كل من بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي للمتغير السابق ممثلا في بعد تحديد الكفاءات 
لارتباط ʪلمئة و كذلك ʪلنسبة لبعد تقييم الكفاءات أين تبلغ نسبة ا 71.8المطلوبة يرفع نسبة الارتباط إلى 

ʪلمئة و هي إجمالي نسبة الارتباط بين بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات و أبعاد متغير مقومات  76.8
ʪلمئة، أما الباقي من  51.6بلغ نسبة R2إدارة الكفاءات الثلاثة المذكورة في الجدول أعلاه مع معامل تحديد  

ʪلمئة من  76.8ؤكد النتائج المعلنة في الجدول أعلاه أن النسبة يرجع لأسباب أخرى من خارج النموذج، حيث ت
Ϧثير متغيرات مقومات إدارة الكفاءات على تكنولوجيات المعلومات والاتصالات لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة 

ارة ʪلمئة حيث يمثل Ϧثير بقية أبعاد متغير مقومات إد 59تعود للأبعاد الثلاثة الموضحة في الجدول بنسبة 
الكفاءات من بعد تطوير الكفاءات و بعد مكافأة الكفاءات وحسب نموذج الانحدار المتعدد التدريجي من دون 

  .Ϧثير حقيقي
 اختبار تحليل تباين الانحدار بطريقة التدريجي): Ⅲ-39(جدول رقم50

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 25,207 1 25,207 19,549 ,000b 

Residual 51,578 40 1,289   
Total 76,786 41    

2 
Regression 39,607 2 19,804 20,774 ,000c 

Residual 37,179 39 ,953   
Total 76,786 41    

3 
Regression 45,298 3 15,099 18,223 ,000d 

Residual 31,487 38 ,829   

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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Total 76,786 41    

a. DependentVariable:تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات 
b. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة 

c. Predictors: (Constant),تحديد الكفاءات المطلوبة، المناخ التنظيمي و الإبداعي 

d. Predictors: (Constant), ناخ التنظيمي و الابداعي،تقييم الكفاءاتتحديد الكفاءات المطلوبة،الم  

 

نلاحظ من خلال اختبار تحليل التباين للانحدار لتأثير كل من بعد تحديد الكفاءات المطلوبة و بعد المناخ        
التنظيمي و الإبداعي و كذا بعد تقييم الكفاءات على بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات لمتغير الاندماج 

 Fو قيمة   0.05و هي أقل من مستوى الدلالة   0.000تساوي   )Sig(اد المعرفة أن الدلالة المعنوية في اقتص
و منه فإننا نستخلص نتيجة مفادها أن نموذج خط الانحدار صالح للدراسة، و أن هناك علاقة  18.223تساوي 

المناخ التنظيمي، و بعد تقييم الكفاءات  Ϧثير للمتغيرات المستقلة ممثلة في بعد تحديد الكفاءات المطلوبة، و بعد
لمتغير مقومات إدارة الكفاءات على بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات للمتغير التابع ممثلا في الاندماج في 

  .اقتصاد المعرفة

 نتائج معاملات الانحدار): Ⅲ-40(جدول رقم51

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 3,970 1,841  2,156 ,037 

تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

,485 ,110 ,573 4,421 ,000 

2 

(Constant) ,268 1,847  ,145 ,885 

تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

,406 ,097 ,480 4,207 ,000 

ناخ التنظيمي و الم
 الإبداعي

,430 ,111 ,443 3,887 ,000 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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3 

(Constant) 1,287 1,765  ,729 ,470 

تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

,648 ,129 ,765 5,027 ,000 

المناخ التنظيمي و 
 الإبداعي

,301 ,114 ,310 2,627 ,012 

 013, 2,621- 397,- 086, 225,- تقييم الكفاءات

a. DependentVariable:تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات 
 

 :يتّضح من خلال الجدول في الأعلى أن معادلة خط الانحدار كما يلي
 

 :علما أن
Y3 :تمثل بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة 

X1 :فاءاتتمثل بعد تحديد الكفاءات المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الك 

X6  :تمثل بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

X3  :تمثل بعد تقييم الكفاءات لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

يتضح من خلال معطيات الجدول و معادلة الانحدار التدريجي لكل من متغير تحديد الكفاءات المطلوبة، و       
و الإبداعي، و متغير تقييم الكفاءات مجتمعة و Ϧثيرها على بعد تكنولوجيات المعلومات و متغير المناخ التنظيمي 

بدرجة واحدة أدى ذلك لزʮدة بعد تكنولوجيات  X1الاتصالات، انه كلما زاد تحديد الكفاءات المطلوبة  
ʪلمئة ،حيث بلغت  64أي بنسبة تزيد عن  0.648لمتغير اقتصاد المعرفة بدرجة  Y3المعلومات و الاتصالات 

و هو ما يؤكد Ϧثير بعد تحديد الكفاءات المطلوبة على استخدام  0.000و بمستوى معنوية  t 5.027قيمة 
تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات ʪلمؤسسات محل الدراسة إذ أن المعرفة و التقنيات الجديدة لتكنولوجيات 

مورد بشري يتمتع ʪلمهارة و المعرفة العالية و المتجددة ليواكب المعلومات و الاتصالات من أجهزة و برامج تتطلب 
تطورات و استخدامات هذه التكنولوجية في زʮدة القيمة المنتجة و تقليل التكاليف و الوقت و الوصول بسهولة 

التنظيمي و  للمعرفة و توظيفها و زʮدة التواصل داخليا و خارجيا من اجل رفع الكفاءة و الجودة، اما متغير المناخ
الذي كلما زاد  بدرجة واحدة أدى ذلك لزʮدة بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات بدرجة  X6الإبداعي 
و هو ما يوضح أهمية  0.012و بمستوى معنوية  ʪt  2.627لمئة حيث بلغت قيمة   30أي بنسبة  0.301

Y3 = 1.287 + 0.648X1 + 0.301X6 - 0.225X3  

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

 SPSS.25تماد على مخرجات برʭمج من إعداد الباحث ʪلاع: المصدر
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علومات و الاتصالات، أما ما تعلق ببعد تقييم المناخ التنظيمي و الإبداعي في تعزيز استخدام تكنولوجيات الم
 X3الكفاءات فأثره عكسي على بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات حيث كلما زاد بعد تقييم الكفاءات 

 22.5أي بنسبة  0.225بدرجة واحدة أدى ذلك لانخفاض بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات بدرجة 
و هو دليل أن عملية تقييم الكفاءات تبرز مدى الحاجة لتكوين و تدريب  ʪ0.013لمئة و بمستوى معنوية 

الموظفين حتى ترفع و تجدد معارفهم بخصوص استعمال و إتقان تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات، فالتقييم 
مبين  يتطلب ʪلضرورة تحديد النقائص و العمل على تعويضها ʪلتدريب و الاستقطاب الجيدين و هذا ما هو

 .بشكل دقيق في معادلة الانحدار الخطي المتعدد التدريجي

 دراسة أثر أبعّاد مقومات إدارة الكفاءات على بعد براءات الاختراع -4

تمثلت مخرجات اختبار نموذج الانحدار المتعدد التدريجي لتأثير أبعاد محور مقومات إدارة الكفاءات على        
  :ثلا في بعد براءات الاختراع كما هو موضح في الجدول المواليالاندماج في اقتصاد المعرفة مم

 نتائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد للمتغيرات المستقلة و براءات الاختراع:(Ⅲ-41)جدول رقم52

Model Summarye 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 ,658a ,433 ,418 2,98771 
2 ,816b ,667 ,649 2,31969 
3 ,838c ,701 ,678 2,22375 
4 ,885d ,782 ,759 1,92359 

a. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة 

b. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة, المناخ التنظيمي و الإبداعي  

c. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة،المناخ التنظيمي و الإبداعي ، تقييم الكفاءات 

d. Predictors: (Constant),  تحديد الكفاءات المطلوبة،المناخ التنظيمي و
 الإبداعي،تقييمالكفاءات،استقطاب و جذب الكفاءات

e. DependentVariable:براءات الاختراع 
  

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر 
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ائج اختبار نموذج الانحدار المتعدد التدريجي للمتغيرات المستقلة من جهة و براءات يتبين من خلال نت        
بين بعد تحديد الكفاءات  Rالاختراع للمتغير التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة، أن درجة الارتباط 

ʪلمئة  65.8اقتصاد المعرفة بلغ نسبة المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات و براءات الاختراع لمتغير الاندماج في 
بلغ نسبة   R2و هي نسبة الارتباط الأعلى و التي تعبر عن درجة ارتباط طردية قوية، كما أن معامل التحديد 

ʪلمئة و هي نسبة معبرة تقيس التباين في بعد براءات الاختراع لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة  الذي  43.3
لكفاءات المطلوبة ، كما أن إضافة Ϧثير كل من بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي يرفع نسبة يفسره بعد تحديد ا

ʪلمئة و   ʪ83.8لمئة و كذلك ʪلنسبة لبعد تقييم الكفاءات أين تبلغ نسبة معامل لارتباط  81.6الارتباط إلى 
، حيث أن 88.55الي النسبة كذلك ʪلنسبة لبعد استقطاب و جذب الكفاءات أين بلغت نسبة الارتباط الإجم

ʪلمئة المتغيرات المستقلة السابقة الذكر على بعد براءات الاختراع و الباقي من  78.2النموذج يفسر ما نسبته 
 ʪلمئة من  88.5النسبة يرجع لأسباب أخرى من خارج النموذج، حيث تؤكد النتائج المعلنة في الجدول أعلاه أن 

الكفاءات على براءات الاختراع لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة تعود للأبعاد الأربعة Ϧثير متغيرات مقومات إدارة 
ʪلمئة حيث يمثل Ϧثير بقية أبعاد متغير مقومات إدارة الكفاءات و الممثلة في  78.2الموضحة في الجدول بنسبة 

 .يجي من دون Ϧثير حقيقيبعد تطوير الكفاءات و مكافأة الكفاءات حسب نموذج الانحدار المتعدد التدر 

 اختبار تحليل تباين الانحدار بطريقة التدريجي): Ⅲ-42(جدول رقم53
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 272,277 1 272,277 30,502 ,000b 

Residual 357,057 40 8,926   
Total 629,333 41    

2 
Regression 419,475 2 209,738 38,978 ,000c 

Residual 209,858 39 5,381   
Total 629,333 41    

3 
Regression 441,421 3 147,140 29,755 ,000d 

Residual 187,912 38 4,945   
Total 629,333 41    

4 
Regression 492,426 4 123,107 33,270 ,000e 

Residual 136,907 37 3,700   
Total 629,333 41    

a. DependentVariable:براءات الاختراع 
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b. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة 

c. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة،المناخ التنظيمي و الإبداعي 

d. Predictors: (Constant), المناخ التنظيمي و الإبداعي،تقييم الكفاءاتتحديد الكفاءات المطلوبة،  

e. Predictors: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة،المناخ التنظيمي و
 الإبداعي،تقييمالكفاءات،استقطاب و جذب الكفاءات

 

نلاحظ من خلال اختبار تحليل التباين للانحدار لتأثير كل من بعد تحديد الكفاءات المطلوبة و بعد    
ناخ التنظيمي و الإبداعي و كذا بعد تقييم الكفاءات و بعد استقطاب و جذب الكفاءات على بعد براءات الم

و هي أقل من مستوى الدلالة  0.000الاختراع لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة أن الدلالة المعنوية لها تساوي 
ا أن نموذج خط الانحدار صالح و عليه فإننا نستخلص نتيجة مفاده 33.270تساوي  Fو قيمة  0.05

للدراسة، و أن هناك علاقة Ϧثير للمتغيرات المستقلة ممثلة في بعد تحديد الكفاءات المطلوبة  و بعد المناخ التنظيمي 
و بعد تقييم الكفاءات  و كذا بعد استقطاب و جذب الكفاءات لمتغير مقومات إدارة الكفاءات على بعد 

 .تابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفةبراءات الاختراع للمتغير ال

 نتائج معاملات الانحدار): Ⅲ-43(جدول رقم54

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) -16,961 4,843  

-
3,502 

,001 

يد الكفاءات تحد
 المطلوبة

1,595 ,289 ,658 5,523 ,000 

2 

(Constant) -28,794 4,389  
-

6,561 
,000 

تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

1,342 ,229 ,553 5,851 ,000 

المناخ التنظيمي و 
 الإبداعي

1,376 ,263 ,495 5,230 ,000 

3 (Constant) -30,795 4,313  
-

7,140 
,000 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

,867 ,315 ,357 2,752 ,009 

المناخ التنظيمي و 
 الإبداعي

1,631 ,280 ,586 5,831 ,000 

 042, 2,107 272, 210, 443, تقييم الكفاءات

4 

(Constant) -32,709 3,766  
-

8,685 
,000 

تحديد الكفاءات 
 المطلوبة

1,518 ,324 ,626 4,684 ,000 

المناخ التنظيمي و 
 الابداعي

2,220 ,289 ,798 7,672 ,000 

 000, 3,857 484, 204, 787, تقييم الكفاءات

استقطاب و جذب 
 الكفاءات

-1,198 ,323 -,569 
-

3,713 
,001 

a. DependentVariable:براءات الاختراع 
 

 :يتّضح من خلال الجدول في الأعلى أن معادلة خط الانحدار كما يلي

 

 :علما أن

Y4 :ءات الاختراع لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفةتمثل بعد برا 

X1 :تمثل بعد تحديد الكفاءات المطلوبة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

X6  :تمثل بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

X3  :تمثل بعد تقييم الكفاءات لمتغير مقومات إدارة الكفاءات 

X2 :تقطاب و جذب الكفاءات لمتغير مقومات إدارة الكفاءاتتمثل بعد اس 

يتضح من خلال معطيات الجدول و معادلة الانحدار التدريجي لكل من متغير تحديد الكفاءات المطلوبة، و       
متغير المناخ التنظيمي و الإبداعي، و متغير تقييم الكفاءات، و متغير استقطاب و جذب الكفاءات مجتمعة و 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر

Y4 =-32.709 + 1.518X1 + 2.220X6 + 0.787X3 - 1.198X2 
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بدرجة واحدة أدى ذلك لزʮدة  X1على بعد براءات الاختراع، انه كلما زاد تحديد الكفاءات المطلوبة  Ϧثيرها 
 ʪtلمئة و عند قيمة   151أي بنسبة تزيد عن  1.518لمتغير اقتصاد المعرفة بدرجة  Y4بعد براءات الاختراع 

يد الكفاءات المطلوبة على تكوين ، و هو ما يؤكد Ϧثير بعد تحد0.000و عند مستوى معنوية  4,684تساوي 
براءات الاختراع ʪلمؤسسات محل الدراسة إذ أن الابتكارات المصرح đا و الموثقة تتطلب مورد بشري يتمتع ʪلمهارة 
و المعرفة العالية و القدرة على الإبداع لتتمكن المؤسسة من توظيفها في خلق معارف جديدة تتمكن من تحويلها 

الذي كلما زاد  بدرجة واحدة  X6جديدة ، و ϵضافة متغير المناخ التنظيمي و الإبداعي  إلى طرق و منتجات 
هي النسبة ذات الأثر الأعلى و ʪلمئة  222أي بنسبة  2.220أدى ذلك لزʮدة بعد براءات الاختراع بدرجة 

تنظيمي و ، و هو ما يوضح أهمية المناخ ال 0.000و عند مستوى معنوية  7,672تساوي   tحيث قيمة 
الإبداعي في إدماج و تعزيز الإبداع و الابتكار ʪلمؤسسة و من ثم إنشاء و التصريح ببراءة الاختراع، أما ما تعلق 

بدرجة واحدة أدى ذلك لارتفاع بعد براءات الاختراع  X3ببعد تقييم الكفاءات كلما زاد بعد تقييم الكفاءات 
و هو  0.000و عند مستوى معنوية  3,857تساوي  ʪ tلمئة حيث قيمة 78.7أي بنسبة  0.787بدرجة 

دليل أن عملية تقييم الكفاءات دافع قوي لتدريب الموارد البشرية و تطوير مهاراēم و معارفهم حتى يصبحوا قادرين 
الإبداع ، أما بعد استقطاب و جذب الكفاءات فقد كان Ϧثيره عكسي فكلما زاد بدرجة واحدة أدى ذلك إلى 

 .0.001حيث مستوى المعنوية يساوي  1.198انخفاض ب 

 دراسة التأثير الكلي للمتغيرات المستقلة على المتغيرات التابعة مجتمعة – 5

عبر تلخيص مخرجات الانحدار الخطي المتعدد التدريجي لأبعاد المتغير المستقل ممثلا في مقومات إدارة         
التابع ممثلا في الاندماج في اقتصاد المعرفة يمكننا ذلك من الكفاءات على كل بعد على حدا من أبعاد المتغير 

 :استنتاج التأثير الكلي لأبعاد المتغير المستقل على أبعاد المتغير التابع مجتمعة كما هو موضح في الجدول التالي

 ملخص نتائج الانحدار الخطي المتعدد المنفصل): Ⅲ-44(جدول رقم55

ندماج في اقتصاد أبعاد الا
 المعرفة

معامل 
 التحديد

F Sig 

البعد المستقل 
 التدريجي
 

Sig   المتغير
 المستقل

 000b, 67,257 627, البحث و التطوير
استقطاب و جذب 

 الكفاءات
,000 
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 000b, 33,754 458, رأس المال البشري و المعرفة
تحديد الكفاءات 

 المطلوبة
,000 

تكنولوجيات المعلومات و 
 الاتالاتص

,590 18,223 ,000d 
تحديد الكفاءات 

 المطلوبة
,000 

 000e, 33,270 759, براءات الاختراع
المناخ التنظيمي و 

 الابداعي
,000 

 

أعلاه أن مقومات إدارة الكفاءات بمختلف أبعادها لها Ϧثير على ) Ⅲ-44((يتبين من خلال الجدول رقم      
د المعرفة حيث أظهرت نماذج الانحدار الخطي المتعدد التدريجي Ϧثير أبعاد اندماج المؤسسات محل الدراسة في اقتصا

مقومات إدارة الكفاءات مجتمعة على كل بعد منفصل من أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة، فكانت معاملات 
و  0.05و هي قيمة أقل من  0.000التحديد للنماذج المدروسة مقبولة أو مرتفعة و مستوى المعنوية يساوي 

بحيث ما يرجع لتباينات الانحدار اكبر بكثير لما يرجع لتباينات الأخطاء، ما يؤكد الفرض  Fهو ما تؤكده قيم 
 البديل بوجود Ϧثير لمقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد المعرفة من طرف المؤسسات محل الدراسة

على أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة،  ات إدارة الكفاءاتحيث تبين وجود تباين في التأثير لمختلف أبعاد مقوم
ففي نموذج الانحدار المتعدد المتعلق بتأثير مقومات إدارة الكفاءات على بعد البحث و التطوير وجد أن التأثير 

التي تقابلها تساوي  tو قيمة  1.437تساوي   Bالأكبر ارتبط ببعد استقطاب و جذب الكفاءات حيث 
ا وجد أن بقية الأبعاد لا ترتبط بعلاقة معنوية مع بعد البحث و التطوير، أما ما تعلق بتأثير مقومات فيم 8.201

إدارة الكفاءات على بعد رأس المال البشري و المعرفة فكان التأثير الأكبر يرتبط ببعد تحديد الكفاءات المطلوبة 
همال النموذج لإدراج العلاقة المعنوية لبقية و إ 5.810التي تقابلها تساوي  tو قيمة  0.732تساوي  Bقيمة 

أبعاد مقومات إدارة الكفاءات على بعد رأس المال البشري و المعرفة، أما فيما تعلق بتأثير مقومات إدارة الكفاءات 
على بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات فقد توزع حسب نموذج الانحدار التدريجي على كل من بعد تحديد 

ʪعتبارها الأعلى Ϧثيرا و  5.027التي تقابلها تساوي  tو قيمة  0.648تساوي   Bالمطلوبة  حيث  الكفاءات
كذا بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي و بعد تقييم الكفاءات، و ʪلنسبة لتأثير مقومات إدارة الكفاءات على بعد 

و قيمة  2.220تساوي   Bمي و الإبداعي حيث براءات الاختراع فان التأثير ارتبط بصفة اكبر ببعد المناخ التنظي

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج : المصدر
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t   ثير ضعيف لكل من بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي و بعد تقييم  7.672التي تقابلها تساويϦ مع وجود
 .الكفاءات و كذا بعد استقطاب و جذب الكفاءات

عد استقطاب و جذب إلى جانب وجود أبعاد أساسية تولت إظهار Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات تمثلت في ب
الكفاءات و بعد تحديد الكفاءات المطلوبة ، فيما كان لأبعاد أخرى Ϧثير هامشي كبعد المناخ التنظيمي و 
الإبداعي و بعد تقييم الكفاءات كما هو مبين في الجدول أعلاه ، فان أبعاد أخرى كبعد تطوير الكفاءات و بعد 

و لم يظهر لها أي Ϧثير واضح على متغير الاندماج في اقتصاد  0.05مكافأة الكفاءات تجاوز مستوى المعنوية لها 
 .المعرفة بمختلف أبعاده ʪلمؤسسات محل الدراسة

توجد فروق ذو دلالة " في هذه الحالة سيتم اختبار الفرض القائل ϥنه :اختبار الفرضية السادسة -خامسا

حجم المؤسسة عند : المعرفة تعزى للمتغيرات التالية إحصائية بين إجاʪت عينة الدراسة حول الاندماج في اقتصاد
  "α≥  0.05مستوى دلالة 

  
  
  
 

 اختبار تحليل التباين :(Ⅲ-45)جدول رقم56

ANOVA 

 المعرفة_اقتصاد_في_الاندماج

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,962 3 ,321 4,937 ,005 

Within Groups 2,467 38 ,065   

Total 3,429 41    

 SPSS.25من اعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر

أن هناك فروق ذات دلالة معنوية للاندماج في اقتصاد المعرفة   ANOVAيتبين من خلال مخرجات اختبار  
 0.05و هي أقل من  0.005تساوي   Sig تعزى للمتغيرات المستقلة ممثلة في  تصنيف المؤسسة حيث أن قيمة

  .4.937تساوي   Fو قيمة 
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 المقارʭت المتعددة للمتغيرات المستقلة): Ⅲ-46(جدول رقم 57

Multiple Comparisons 
DependentVariable:المعرفة_اقتصاد_في_الاندماج 

Games-Howell 

(I)  تصنيف
 المؤسسة

(J) تصنيف المؤسسة 
MeanDiffer
ence (I-J) 

Std. 
Error 

Sig. 

95% 
Confidence 

Interval 
Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

مؤسسة 
الى01من(مصغرة
 )عمال09

مؤسسة 
 )عامل49الى10من(صغيرى

-,0007440 
,085214

5 
1,00

0 

-
,24634

5 

,24485
7 

مؤسسة 
عام250الى50من(متوسطة

 )ل
-,2279266 

,103026
5 

,148 
-

,51145
0 

,05559
6 

مؤسسة 
 )عامل250اكثرمن(كبيرة

-,3658123* 
,105725

4 
,011 

-
,65838

7 

-
,07323

7 

مؤسسة 
الى10من(صغيرى
 )عامل49

مؤسسة 
)عمال09الى01من(مصغرة  

,0007440 
,085214

5 
1,00

0 

-
,24485

7 

,24634
5 

مؤسسة 
عام250الى50من(متوسطة

 )ل
-,2271825* 

,057904
7 

,011 
-

,40145
0 

-
,05291

6 

مؤسسة 
 )عامل250اكثرمن(يرةكب

-,3650683* 
,062580

6 
,002 

-
,56547

4 

-
,16466

3 

مؤسسة 
الى50من(متوسطة
 )عامل250

مؤسسة 
 )عمال09الى01من(مصغرة

,2279266 
,103026

5 
,148 

-
,05559

6 

,51145
0 

مؤسسة 
 )عامل49الى10من(صغيرى

,2271825* 
,057904

7 
,011 

,05291
6 

,40145
0 

مؤسسة 
 )عامل250اكثرمن(كبيرة

-,1378857 
,085260

2 
,394 

-
,37888

4 

,10311
3 

مؤسسة 
ع250اكثرمن(كبيرة

 )امل

مؤسسة 
 )عمال09الى01من(مصغرة

,3658123* 
,105725

4 
,011 

,07323
7 

,65838
7 

مؤسسة 
 )عامل49الى10من(صغيرى

,3650683* 
,062580

6 
,002 

,16466
3 

,56547
4 
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مؤسسة 
عام250الى50من(متوسطة

 )ل
,1378857 

,085260
2 

,394 
-

,10311
3 

,37888
4 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 
 

لدراسة الفروق بين أحجام المؤسسات المتعلقة بمدى الاندماج في  Post Hocيتضح من خلال مخرجات اختبار 
 :حظ مايلياقتصاد المعرفة و اعتمادا على نتائج متوسط الاختلاف و مستوى الدلالة المعنوية نلا

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المؤسسات المصغرة و المؤسسات الكبيرة حيث متوسط يساوي -

 0.05و هي قيمة اقل من  011,و مستوى المعنوية يساوي *  3658123,-

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المؤسسات الصغيرة و المؤسسات المتوسطة و الكبيرة حيث متوسط  -
و هي قيم   002,و  011,مستوى المعنوية يساوي و *    3650683,  و*2271825,- لتوالي  يساوي على ا

 0.05اقل من 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المؤسسات المتوسطة و المؤسسة الصغيرة حيث متوسط يساوي -

 0.05و هي قيمة اقل من  011,و مستوى المعنوية يساوي -*2271825,

حصائية بين المؤسسات الكبيرة و المؤسسة المصغرة و الصغيرة حيث متوسط يساوي توجد فروق ذات دلالة إ -
و هي قيم اقل من  002,و  011,مستوى المعنوية يساوي و * 3650683,و * 3658123,على التوالي 

0.0 

 الخلاصة

حاولنا حصر تناولنا في بداية هذا الفصل و تحديد عند المبحث الأول ماهية مؤسسات الصناعات الغذائية حيث 
تعريف محدد لمفهوم مؤسسات الصناعات الغذائية و طبيعة النشاطات التي تزاولها هذه المؤسسة و كذا قطاعات 

الصناعات الغذائية المتنوعة حتى نتمكن من وضع إطار واضح و دقيق للمؤسسات محل الدراسة ، و في المبحث 

ذج الدراسة و حددʭ مجتمع و عينة الدراسة، ثم أجرينا التحليل الثاني تناولنا الإطار المنهجي للدراسة أين وضعنا نمو 

الوصفي لخصائص هذه العينة من حيث الجنس و العمر و المستوى التعليمي و الخبرة و كذا خصائص هذه 

 SPSS.25من إعداد الباحث ʪلاعتماد على مخرجات برʭمج  :المصدر



ــل ال ـــصـ ــــفـ ـــــ : ثالثال
الدراسةالميدانيةلتأثيرمقوما϶دارةالكفاءاتعلىالاندماجفياقتصادالمعرفةلمؤسساʫلصناعةالغذائيةʪلشمالالشرقيالجزائ
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المؤسسات الحجم كما أجرينا الإحصائيات الوصفية لأبعاد مقومات إدارة الكفاءات و أبعاد الاندماج في اقتصاد 

ة بغية التعرف على درجة موافقة مفردات العينة على كل فقرة من فقرات المكونة لمختلف الأبعاد  و في المعرف

الأخير تناولنا تحليل نتائج و اختبار فرضيات الدراسة الميدانية و خلصنا إلى انه توجد علاقة بين مقومات إدارة 

دراسة كما أن هناك Ϧثير لأبعاد مقومات إدارة الكفاءات و الاندماج في اقتصاد المعرفة لدى المؤسسات محل ال

الكفاءات đذه المؤسسات على الاندماج في اقتصاد المعرفة ʪستثناء بعد تطوير الكفاءات و بعد مكافأة 
   الكفاءات التي لم يكن لها أي Ϧثير على أي من أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة
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من تحولات متسارعة و تغيرات عميقة رفعت من وتيرة و شكل  والاقتصاديةئة العالمية في ضوء ما تشهدهالبي
المنافسة، ʪت لزاما على المؤسسات الاقتصادية في عصر المعرفة التكيف بما يتماشى و تعزيز القدرات الإبتكارية، 

فة إلى تحسين أنظمة المعلومات و تبني التكنولوجيات الحديثة، و تطوير مهارات الموارد البشرية بشكل مستمر إضا
ثم، فإن المؤسسة  ومن. المستجدات و الانفتاح على الإبداع تسمح ʪستيعابو كذا المرونة التنظيمية الكافية التي 

التي تتقبل ديناميكية هذه التحولات و تستجيب لها بفعالية تكون أكثر قدرة على تحقيق النمو و التطوير و 
  سوق كثير التقلباتالمحافظة على مكانتها في 

من هنا تتأكد المكانة المحورية لمقاربة إدارة الكفاءات كعامل حاسم في قدرة المؤسسة الاقتصادية على التكيف مع 
متطلبات البيئة الاقتصادية و الاجتماعية الحديثة،  فالمورد البشري الكفء و القادر على التعلم المستمر، و 

ف المعرفة في خلق قيمة مضافة، أصبح اليوم أكثر من ضرورة من أجل حل الاستفادة من التكنولوجيات و توظي
المشكلات و الابتكار و مصدر الميزة التنافسية المستديمة  التي تسعى المؤسسات لاكتساđا و ربح رهان المنافسة ، 

كنها من مواجهة و عليه يصبح لزاما على المؤسسة الاستثمار في تطوير  معارف و مهارات مواردها البشرية بما يم
التحدʮت و استيعاب التحولات المتسارعة و بناء الاستراتيجيات الأكثر إحكاما و استقرارا في عصر لا يسمح 

  فيه ʪلتواجد و البقاء إلا لمن يمتلك المعرفة و يحسن توظيفها

لى محاولة الإجابة تبعا لذلك كان موضوع الدراسة بجانبيه النظري و التطبيقي و المكون من ثلاث فصول ينصب ع
هل تؤثر مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في اقتصاد : على الإشكال الذي يطرح في هذا الإطار و هو

حيث خصصنا الفصل الأول لمعرفة التطور . المعرفة في مؤسسات الصناعة الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري؟
يعته و أهم خصائصه و ابرز مؤشراته في محاولة للإحاطة ʪلموضوع التاريخي لاقتصادية المعرفة و تحديد ماهيته و طب

من جميع جوانبه و تحديد الإطار المفاهيمي له، فيما تناولنا في الفصل الثاني عدة جوانب تتعلق بمقومات إدارة 
هل إلى مفهوم الكفاءات ʫرة من منظور إدارة الموارد البشرية الحديثة و ضرورات الانتقال من مفهوم المنصب و المؤ 

الكفاءة كحتمية Đاراة التحولات الجارية أين أصبحت إدارة الموارد البشرية وظيفة أساسية ضمن هيكل المؤسسة 
على اختلافها مع استظهار مراحل و خطوات إدارة المورد البشري كوظيفة أساسية لإدارة الموارد البشرية إلى جانب 

اسة، و ʫرة أخرى من منظور استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في عصر وظائف أخرى تم الإشارة لها في متن الدر 
Ϧكدت فيه اهمية المعرفة و اشتدت فيه المنافسة من خلال استظهار كيف انتقل الفكر الاستراتيجي من الاهتمام 

ʪ لبيئة الخارجية كما هو مبين على سبيل المثال في نموذج بورتر للقوى الخمسة إلى الاهتمامʪ لبيئة الداخلية و
التأكيد على اهمية الموارد الداخلية و الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية المستديمة لنتطرق في Ĕاية الفصل الثاني 
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للإشارة إلى التقاء إدارة الموارد البشرية الحديثة و الفكر الاستراتيجي في التأكيد على اهمية مدخل الكفاءات في 
ين يعد المورد البشري بما يمتلكه من معارف و مهارات و قدرة على التعلم أهم و أثمن مورد بقاء و تطور المؤسسة أ

في عصر لا يعترف بقوة إلا قوة العلم و المعرفة و التكنولوجيا كقوة مطلقة، أما الفصل الثالث فكان عبارة عن 
ات محل الدراسة و مدى مساهمتها في الجانب التطبيقي للدراسة الذي تطرقنا فيه لواقع إدارة الكفاءات في المؤسس

الاندماج و تحقيق متطلبات اقتصاد المعرفة، لنتوصل في الأخير لمناقشة نتائج اختبارات نموذج الانحدار المتعدد 
التدريجي ʪلنظر لما تحصلنا عليه من اتجاهات إجاʪت العينة و كذا المقابلات مع أصحاب المؤسسات و مسيريها 

  . ضيات أو نفيها و استخلاص النتائج المتوصل إليهاللوصول لتأكيد الفر 

  نتائج الدراسة-أولا

انطلاقا من تحليل استجاʪت العينة بخصوص مدى تحقيق المؤسسات محل الدراسة لمتطلبات اقتصاد المعرفة   -1
لف أبعاده كانت استجاʪت العينة متوافقة مع الفرض القائل بتحقيق المؤسسات للاندماج في اقتصاد المعرفة بمخت

رأس المال البشري و المعرفة، وتكنولوجيات المعلومات و الاتصالات و هذا دليل على اهتمام : المتمثلة في 
المؤسسات محل الدراسة ʪلاستثمار في بناء و الحصول على رأس المال البشري القادر على خلق القيمة و الذي 

ت المؤسسة كما و نوعا، و ʪلنسبة لتكنولوجيات المعلومات و يملك القدرة على التعلم و الإبداع و الرفع من مخرجا
الاتصالات فالمؤسسات محل الدراسة و من خلال نتائج استجاʪت عينة الدراسة و كذا المقابلات التي أجريناها 
مع أصحاب المؤسسات و مسيريها فان هناك اتجاه قوي لاستخدام هذه التكنولوجيات من أجهزة و شبكات 

  .تعويل على الاستفادة منها في تحسين و تطوير جودة المنتجات و طرق التسييررقمية و ال

ما تعلق ببعد البحث و التطوير و مدى إسهامها في الاندماج في اقتصاد المعرفة ʪلنسبة للمؤسسات محل  -2
ر في هذه الدراسة انطلاقا من اتجاه استجاʪت هذه العينة متوسطة أي أن قبول وجود عملية البحث و التطوي

المؤسسات ليس يلقى الاهتمام الكافي فمن خلال الملاحظة الميدانية نجد أن الوضع يعبر عن اعتماد على نشاط 
البحث و التطوير في ابتكار و تطوير آليات و منتجات Đاđة التحدʮت خارج المؤسسة و التي تعرف انفتاحا في 

ختراع وجدت استجاʪت عينة الدراسة تتجه نحو منخفضة اي ʪلنسبة لبعد براءات الا.  السوق و منافسة شديدة
عدم الموافقة على وجود براءات اختراع مسجلة و مصرح đا ما يعني عدم وجود ذلك النشاط داخل المؤسسة سواء 
من خلال عمليات البحث و التطوير أو حتى المناخ الداخلي الذي يسهم و يشجع  ظهور الحلول و الابتكارات 

  لتي من شأĔا أن تتحول لحقوق تسعى المؤسسة للحفاظ عليهاالفردية ا
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و بخصوص استجاʪت عينة الدراسة و المكونة أساس من أصحاب المؤسسات أو مسيريها المتعلقة بمدى  -3
اندماج المؤسسات محل الدراسة في اقتصاد المعرفة، فالنتيجة الإجمالية لاتجاه استجاēʪم كانت ʪلموافقة العالية ، و 
هو أمر يتعلق في حقيقته بكل من بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات من جهة و مدى استخدامها داخل 
المؤسسة أو حتى ʪلآلات و المعدات ذات التكنولوجيات الرقمية الحديثة التي تستخدم في مختلف عمليات 

و من . التعريف و تسويق المنتجات المؤسسات و منها النشاط الإنتاجي و كذا استخدام الانترنت في الترويج و
جهة أخرى برغبة هذه المؤسسات ʪلاستثمار في رأس المال البشري و استقطاب المهارات القادرة على تقديم 
إضافات خاصة في عملية الإنتاج حيث تسعى اغلب المؤسسات إلى تحسين جودة منتجاēا من خلال جذب و 

سب نشاط تخصص الصناعة الغذائية كصناعة الأجبان أو صناعة العصائر، توظيف اليد العاملة المميزة و الخبيرة ح
في حين أنه لا يوجد اهتمام حقيقي بكل من بعد البحث و التطوير و الذي يمثل الحل الجذري لتطوير مثل هذه 

أو الصناعات و استدامتها و لا ببعد براءات الاختراع و الذي يعبر عن سعي المؤسسة لاكتساب ميزة تنافسية 
السبق في ميداĔا عبر السعي للحصول على براءات الاختراع الموجود في محيطها أو عبر مجهوداēا الداخلية لتعزيز 
الإبداع و الابتكار لدى مواردها البشرية و كحصيلة إجمالية لاتجاه استجاʪت أفراد العينة و من خلال المقابلات 

  .ات في اقتصاد المعرفة مجرد اندماج شكلي و ليس كلياو الملاحظات الميدانية فان اندماج هذه المؤسس

كانت استجاʪت عينة الدراسة فيما تعلق بتنفيذ و ممارسة المؤسسات لمقومات إدارة الكفاءات فيما تعلق  -4
بمختلف أبعادها ʪتجاه الموافقة العالية، فالمؤسسات محل الدراسة و استنادا لمختلف المقابلات و الملاحظات 

ية إلى جانب نتائج استجاʪت أفراد العينة تعمل من اجل أن يتم توظيف أعلى المهارات و الخبرات المتمرسة الميدان
في ميدان الصناعة و التي توافق و تستجيب لما تتطلبه الوظائف في المؤسسات من مهارات و هي تسعى لجذب 

التأكد من جدارēا في شغل الوظيفة عبر هذه الكفاءات و إغرائها لتقلد و شغل الوظائف المطلوبة و تعمل على 
تقييم مؤهلاēا و تحديد الفجوات و العمل على معالجتها من خلال عمليات التكوين و التدريب و التي توفر 
لأجلها جميع المعدات و المستلزمات لإنجاحها، و هي لا تتوان على تحفيز مواردها البشرية ككل سواء أكان 

غية تشجيعها و الحفاظ عليها و كذلك كانت الموافقة عالية ʪلنسبة للمناخ التنظيمي و التحفيز مادʮ أو معنوʮ ب
غير أن خطوات إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة في الواقع تمس الموارد البشرية بشكل عام و .الإبداعي

  كفاءات المميزة على وجه التحديدلا تعني الكفاءات المميزة فقط إذ لا وجود فعلي لإدارة خاصة بتسيير و رعاية ال

بعد التأكيد على قبول كل من الفرضية الأولى و الفرضية الثانية و وجود لكل من مقومات إدارة الكفاءات و  -5
Ϧكد  SPSS.25  توجه للاندماج في اقتصاد المعرفة و من خلال نتائج الإحصاء الاستدلالي و مخرجات برʭمج
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ت إدارة الكفاءات و الاندماج في اقتصاد المعرفة لمؤسسات الصناعات الغذائية وجود علاقة ارتباط بين مقوما
  .ʪلشمال الشرقي الجزائري

وجود Ϧثير ايجابي ذو دلالة إحصائية لمقومات إدارة الكفاءات ممثلا في بعد استقطاب و جذب الكفاءات  -6
  .على بعد البحث و التطوير لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة

وجود Ϧثير إيجابي ذو دلالة إحصائية لمقومات إدارة الكفاءات ممثلا في بعد تحديد الكفاءات المطلوبة على  -7
  .بعد رأس المال البشري و المعرفة لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة

طلوبة بدرجة وجود Ϧثير إيجابي ذو دلالة إحصائية لمقومات إدارة الكفاءات ممثلا في بعد تحديد الكفاءات الم -8
أعلى و بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي بدرجة أقل و بعد تقييم الكفاءات بشكل سلبي على بعد تكنولوجيات 

  .المعلومات و الاتصالات لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة

ي و الإبداعي بدرجة وجود Ϧثير إيجابي ذو دلالة إحصائية لمقومات إدارة الكفاءات ممثلا في بعد المناخ التنظيم -9
أعلى و بعد تحديد الكفاءات المطلوبة و بعد تقييم الكفاءات بدرجة أقل و كذا بعد استقطاب و جذب 

  .الكفاءات بشكل سلبي على بعد براءات الاختراع لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة

عرفة في بعد استقطاب و جذب ينحصر Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات على أبعاد الاندماج في اقتصاد الم -10
الكفاءات، و بعد تحديد الكفاءات المطلوبة، و بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي فيما لم يظهر أي Ϧثير لبعد تطوير 

  الكفاءات و بعد مكافأة الكفاءات على أي من أبعاد الاندماج في اقتصاد المعرفة

لدراسة حول الاندماج في اقتصاد المعرفة تعزى لمتغير وجود فروق ذو دلالة إحصائية بين إجاʪت عينة ا -11
  .حجم المؤسسة

  :اقتراحات و التوصيات -ʬنيا

انطلاقا من النتائج المتوصل إليها و الفروض التي تم الإجابة عليها من خلال الدراسة التي أجريت على مجموعة من 
ة وجود ممارسات و تنفيذ لمقومات إدارة مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري لمعرفة حقيق

الكفاءات و واقع مساهمتها في اندماج المؤسسات محل الدراسة في اقتصاد المعرفة،فانه يمكن تقديم التوصيات 
  :التالية
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يجب على المؤسسات أن تتعامل بشكل جدي مع متطلبات العصر الحديث و أن تندمج تدريجيا وفق خطة  -1
يجيتها ضمن ميدان الصناعة المتجدد بشكل مستمر و البلاد التي تتواجد đا حتى تضمن منظمة تتوائم و إسترات

  .البقاء و تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

التركيز على البحث و التطوير كإستراتيجية لنمو و بقاء و تميز المؤسسة ما سيؤثر على إيجاد أساليب إنتاجية  -2
 تقليل التكاليف من خلال اكتشاف مواد أو تقنيات تصنيع جديدة جديدة و تحسين العمليات الداخلية أو حتى

  يؤثر على الابتكار و الحصول على براءات الاختراع ما يضمن التفوق و الرʮدة للمؤسسات

لا يكفي أن تتعامل المؤسسات محل الدراسة مع متطلبات العصر الحديث بمجرد اقتناء الآلات الحديثة و  -3
لية التقنية من دون أن يكون هناك انفتاح على مؤسسات و مراكز البحث و تقديم الأجهزة الرقمية العا

   .الاستشارات المحلية و العالمية للحصول على المعارف اللازمة و الخبرات في مجال نشاطها

ين إتباع عمليات التدريب المستمر التي تخصص لها الموارد الكافية حتى تحقق أهدافها في تجديد معارف الموظف -4
  . و تشجيعهم على التعلم المستمر و تمكينهم من الإبداع و الابتكار في مجال عملهم

الاستثمار في المورد البشري ʪعتباره مصدر الميزة التنافسية و أهم مورد للمؤسسات في العصر الحديث قادر  -5
  على خلق القيمة و تمكين المؤسسة من التفوق

الروتيني للموارد البشرية ʪلطريقة التقليدية، لذا وجب على الادارة العليا أو  إدارة الكفاءات ليس مجرد التسيير-6
أصحاب المؤسسات عند وضع الإستراتيجية الكلية للمؤسسة الأخذ في الحسبان أن إدارة الكفاءات هي الاختيار 

  . الاستراتيجي لتحقيق أهدافها البعيدة المدى

مليات إعادة الهندسة و الجودة الشاملة و الهياكل الأفقية المرنة التي استخدام الأساليب الإدارية الحديثة و ع-7
تختفي فيها خطوط السلطة الجامدة بغية تمهيد الطريق لإحداث تغييرات أشمل تسمح بتمكين الموظفين و تزيد من 

Ϧديتهم  فرص التفكير و الإبداع لديهم و تشجع على الابتكار و إيجاد الحلول للمشاكل التي تعترضهم أثناء
  .لمهامهم

  :آفاق الدراسة -ʬلثا

يعتبر موضوع الدراسة حديث نسبيا كونه يتماشى و أحداث العصر الحديث و ما وصلت له المعرفة من مكانة و 
تفعيل في جميع مجالات الحياة لم تصل في زمن سابق لذا حاولنا من خلال موضوع Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات 
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د المعرفة في مؤسسات الصناعات الغذائية ʪلشمال الشرقي الجزائري التعرف على واقع هذه على الاندماج في اقتصا
المؤسسات و حقيقة ممارسة و تنفيذ مقومات إدارة الكفاءات đا بما يضمن لها الاندماج في اقتصاد المعرفة و تبعا 

  :لذلك فان آفاق الدراسة تتمثل في ما يلي

  لتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات الصناعات الغذائية إدارة الكفاءات منهجية حديثة -1

  الأثر الاستراتيجي للتحول نحو إدارة الكفاءات و الوصول إلى الأداء الفعال -2

  الصعوʪت التي تواجه مؤسسات الصناعات الغذائية لتفعيل منهج إدارة الكفاءات -3

  .شرية إلى إدارة الكفاءاتتحقيق الرʮدة من خلال الانتقال من إدارة الموارد الب - 4

  

  



 

 

  

  

  ا
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ـــج ـــامـــــــــــــ ـــة مــــــعـ ـــحــ ـــســـــــف مــــــريـــــــشــــــــد الـــمــ ـــاعـــ ـــوق أهـــــــــس –ة ـــــــــــديـــ –راس ـــــــــ  
ـــتــــسـ ـــوم الـــ ــ ـــة و عـــــــل ـــتــــصــــاديـــــة و الـــــتـــجــــاريـ ـــوم الاق ـــكـــلـــيـــة الـــــــعـــــلـ ــرـيــي  

ـــســـق ـــلـــــــــــم عــ رــــيــيـــــــســتـــــــوم الـــ  
الــــمـــــص إدارة أعــــصــخــــــــــت  

 

ــــسلاا ـــ ـــــتــ ــــبــ انــــــيـ  

 بعد السلام و التحية

،  في إطار التّحضير للحصول على شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التّسيير تخصص إدارة أعمال

Ϧثير مقومات إدارة الكفاءات على الاندماج في إقتصاد "نضع بين أيديكم استبيان الأطروحة بعنوان

و الذي يتضمن " دراسة عينة من مؤسسات الصّناعة الغذائية في الشمال الشّرقي الجزائري -المعرفة 

أهداف الدّراسة و مجموعة عبارات للتكرم ʪلإجابة عليها من طرفكم  بكل دقةّ و موضوعية ، لبلوغ 
التّمكن من اقتراح حلول ملائمة لإشكالية البحث ، و نحيطكم  علما أن كافة البياʭت التي سنحصل 
عليها ستحاط ʪلسّرية التامة و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، كما نلُفت انتباهكم  أن 

  .ة الاستبيان موجه ʪلتّحديد لمدير المؤسسة أو مدير الموارد البشري

 .و لكم جزيل الشكر على وقتكم و تعاونكم
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 الجزء الأول:البياʭت الشّ خصية

لمديري و مديري الموارد البشرية  المهنيةخصية و عرف على الخصائص الشّ يهدف هذا المحور إلى التّ 
ئمة على رقي الجزائري ، لذا نرجو منكم تقديم الإجابة الملامال الشّ ناعات الغذائية ʪلشّ لمؤسسات الصّ 

.العبارات التالية و ذلك بوضع إشارة          في الخانة المناسبة   

الى 50من(مؤسسة متوسطة
عامل) 250  

من (مؤسسة مصغرة 
)          09إلى01

عمال      

تصنيف المؤسسة - 1   

أكثر من (مؤسسة كبيرة
)عامل250  

من (صغيرةمؤسسة  
الى           10

عامل) 49  

  

الجنس   – 2   ذكر    أنثى    

سنة 50أكثر من  إلى  40من   
 50اقل من 
 سنة

إلى  30من  
 40اقل من 
 سنة

إلى  20من  
اقل من 

سنة 30  

العمر -3    

 
جامعي ما  

 بعد التدرج
قبل   جامعي 

 الجامعي
  

المستوى  – 4
 التعليمي

سنة إلى أقل  15من 
سنة 20من   

 10من  
سنوات إلى 

 15أقل من 
 سنة

 5ن م 
سنوات إلى 

 10أقل من 
 سنوات

 5أقل من  
 سنوات

الأقدمية – 5    

أزيد من       
سنة20  

   

مدير الموارد   
 البشرية

 
 

   
 
 
 
 
 

الوظيفة – 6     
 

(x) 

 مالك المؤسسة/المؤسسة مدير
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 الجزء الثاني : محاور الاستبيان
فيتمثل في الولوج في  لر الأو من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم تقسيم محاور الاستبيان إلى محورين أساسيين ، أما المحو 

.إقتصاد المعرفة ، و المحور الثاني مقومات إدارة الكفاءات   
المحور الأول : الولوج في إقتصاد المعرفة : يرجى القيام بقراءة العبارات بشكل جيد و دقيق و الإجابة عليها بوضع 

 علامة         في الخانة المناسبة 
إقتصادي حديث يعتمد بشكل أساسي على إنتاج و توزيع و استخدام المعرفة و  هو نظام: تعريف اقتصاد المعرفة-

.المعلومات كمحرك رئيسي للنمو الاقتصادي و خلق الثروة ، بدلا من الموارد المادية   
 حق حصري يمنح للمخترع السّيطرة القانونية على استغلاله و لحماية اختراعه أو ابتكاره لفترة:تعريف براءة الاختراع-

.زمنية محددة  
ما يمتلكه الأفراد من معارف و مهارات و خبرات و قدرات تساهم في إنتاج قيمة :تعريف رأس المال البشري-

.اقتصادية و يعتبر أهم الأصول في المؤسسات و المحرك الرئّيسي للابتكار و الإنتاجية  
و تخزينها و استرجاعها و  تعالجة المعلوماهي التّقنيات التي تستخدم لم: تعريف تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات-

.نقلها مثل الحواسيب و الإنترنت و الهواتف و البرمجيات   

(x) 
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 درجة الموافقة
غير موافق  العبارات

 بشدة
غير 
 موافق

موافق 
 بدرجة اقل

موافق  موافق
 بشدة

طويربعد البحث و التّ  -أ   
حث و رورية لأنشطة البتخصص المؤسسة الموارد الضّ  – 1     

.طويرالتّ   
تشجع المؤسسة توليد الأفكار الجديدة و تدعم  – 2     

.تطبيقها  
جل تعزيز الابتكار ألدى المؤسسة تعاون و شراكة من  – 3     

 .مع الجامعات و مراكز البحث
تحمي المؤسسة ابتكاراēا من خلال تسجيل براءات  – 4     

 .الاختراع
عرفةبعد رأس المال البشري و الم -ب   
الموارد لدى المسؤولين ʪلمؤسسة رؤية إستراتيجية لأهمية – 1     

.الاحتفاظ đاو البشرية  
يتم جلب و توظيف العمالة المؤهلة Ϧهيلا عالي من  – 2     

.مهندسين و تقنيين و جامعيين  
تسعى المؤسسة للاستثمار في مواردها البشرية من  – 3     

 .هارات خلال التدريب و تنمية الم
تخصص مكافآت تقديرية  للعمالة الماهرة و المبدعة في  – 4     

 .المؤسسة 
بعد تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات -ج   
لدى المؤسسة مستودع بياʭت لتخزين المعلومات و  – 1     

.المعارف و استعمالها وقت الحاجة  
المؤسسة تكنولوجيات المعلومات و تستخدم – 2     

في إتخاذ القرارات  و استغلالها البياʭتمعالجة  تصالاتفيالإ
.و تحسين الأداء   

تحوز المؤسسة أجهزة الحواسيب و لواحقها و  – 3     
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يرجى القيام بقراءة العبارات بشكل جيّد و دقيق و الإجابة : مقومات إدارة الكفاءات: المحور الثاني 
  الخانة المناسبةعليها بوضع علامة  في 

اللازمة  القدرات و والمعارفعملية تحديد الاحتياجات من المهارات  هي: الكفاءاتتعريف إدارة 
  .ثم العمل على الاحتفاظ đا لتحقيق أهداف المؤسسة تطويرها و وجذđا
 العمل،والتيالتي يمتلكها الأفراد أو فرق  القدرات والمهارات، مجموعة المعارف، هي: الكفاءاتتعريف 

  .لتحقيق أهداف المؤسسة وكفاءةتمكّنهم من أداء مهامهم بفعالية 
 درجة الموافقة

غير موافق  العبارات
 بشدة

غير 
 موافق

موافق 
 بدرجة اقل

موافق  موافق
 بشدة

المطلوبةتحديد الكفاءات  –أ    
تحلل المؤسسة الوظائف التي لديها لمعرفة الكفاءات – 1     

.اللازمة لشغل تلك الوظائف  
حول الموظفين لديها و  نظام معلوماتلدى المؤسسة  – 2     

 .و مسارهم الوظيفي مستوēʮم و درجة Ϧهيلهم
تملك المؤسسة رؤية لاحتياجاēا المستقبلية من – 3     

 .لاستعمالاēا ةالإلكترونيبكات و الآلات الشّ 
لكتروني نترانت و البريد الإنترنت والإيتم استعمال الإ – 4     

 .عمالنجاز الأإو المنصات للتواصل و 
بعد براءات الاختراع -د   
و الابتكارات  الإبداعيةالأفكار  تشجع المؤسسة  – 1     

.سعيا للحصول على براءات اختراع  
تعمل المؤسسة على تحديد الأفكار الإبداعية و  – 2     

.من خلال توثيقهاو حمايتها الابتكارات  
راف لدى المؤسسة براءات اختراع مشتركة مع أط – 3     

 .ركات الأخرى و الشّ  اتخارجية كالجامع
و جل المنافسة أتستخدم المؤسسة براءة الاختراع من  – 4     

 تفضل استغلالها تجارʮ و الترخيص đا لا

(x) 
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 .الكفاءات مبنية على أهدافها المسطرة 
تتماشى احتياجات المؤسسة من الكفاءات مع  -  4     

 .في بيئتهاالحاصلة  المتغيرات
 ب- بعد استقطاب و جذب الكفاءات 
ن أجل تسعى المؤسسة لجذب المهارات و الخبراتم – 1     

.احتياجاēا الحالية و المستقبلية  
من أجل استقطاب  حوافز مقبولةتقدم المؤسسة  – 2     

أو لدى منافسيها  أفضل المهارات الموجودة في سوق العمل
. 

اخلية من خلال على كفاءاēا الدّ  تعول المؤسسة – 3     
 .قلعملية الترقية في المنصب أو النّ 

تعمل المؤسسة على تحسين صورēا العامة من أجل  – 4     
 .جذب أمهر الكفاءات

بعد تقييم الكفاءات -ج   
لتحديد النقائص  تقييم الأداءتتبع المؤسسة عملية  – 1     

 الموجودة حاليا لدى كفاءاēا 
تستخدم المؤسسة معايير تقييم الأداء من أجل التقييم  – 2     

.الفعلي للكفاءات    
قييم للمعارف و القدرات  لمعرفة تسمح عملية التّ  – 3     

 .احتياجات المؤسسة من الكفاءات
تستعمل نتائج عملية التقييم في وضع البرامج و  – 4     

  .المناهج التدريبية اللازمة 
الكفاءاتبعد تطوير  -د   
تحدد المؤسسة المهارات المرغوب في تطويرها حسب  - 1     

.احتياجاēا و أهدافها  
تضع المؤسسة برامج تدريبية بغية تطوير معارف و  – 2     

.مهارات موظفيها   
توفر المؤسسة تجهيزات التدريب و تحدد مواعيده و  - 3     
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.أماكنه  
ن المستمر لمواكبة تنتهج المؤسسة سياسة التكوي – 4     

.المستجداتكيف مع طورات و التّ التّ   
بعد مكافأة الكفاءات  -ه   
مستوى خبراēم  تتماشى والأجور المقدمة للموظفين  – 1     

.و مهاراēم  
للموظفين  و ترقيات تقدم علاوات و جوائز مالية – 2     

.المتميزين و المبدعين  
اف و جوائز عرفان في تقدم المؤسسة شهادات اعتر  – 3     

 .إطار التحفيز المعنوي لتشجيع الموظفين
تسهر قيادة المؤسسة على تطوير جهاز المكافئات و  – 4     

 .طورات الجاريةالأجور ليواكب التّ 
بعد المناخ التنظيمي و الإبداعي - و   
تخاذ القرارات و إيسمح للموظفين ʪلمشاركة في  – 1     

.ال عملهممكين خاصة في مجالتّ   
تسعى المؤسسة إلى بناء ثقافة تنظيمية مشتركة  – 2     

.بادل فاهم و التعاون و التّ أساسها التّ   
تتبع المؤسسة في إنجاز الأعمال أسلوب فرق و  – 3     

.مجموعات العمل  
جل أل أنظمة المؤسسة التجريب و الخطأ من تسهّ  – 4     

 .التعلم و الإبداع و حل المشكلات
 

 

 

 

 

 

 

بفضل الله و عونه تمّ   
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 الاسم و اللقب الرتبة الجامعة
 طارق فارس أستاذ محاضر قسم جامعة تبسة
 أمال حفناوي أستاذ محاضر قسم جامعة تبسة

 فاطمة زهرة طلحي أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس
 طارق راشي أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس
 بشير عبدالحميد أستاذ محاضر قسم جلمعة سوق اهراس
 محمد السعيد عبدي أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس
 مهدي جابر أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس
 سليمان بن بوزيد أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس
 فوزية بوعشة أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس
 مريم بوخضرة أستاذ محاضر قسم جلمعة سوق اهراس
اضر قسمأستاذ مح جامعة سوق اهراس  منصف بن خديجة 
 شريف بوفاس أستاذ محاضر قسم جامعة سوق اهراس

قائمة الأساتذة المحكمين):01(الملحق رقم   
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Correlations 

 

البحث

_و_

التطو

 ير

:بعدالبحثوالتطوير

تخصصالمؤسسةالمواردالضر

 وريةلأنشطةالبحثوالتطوير

:بعدالبحثوالتطوير

تشجعالمؤسسةتوليدالأفكا

 رالجديدةوتدعمتطبيقها

التطويربعدالبحثو :

لدىالمؤسسةتعاونوشراكةمنأجلتعزي

 زالابتكارمعالجامعاتومراكزالبحث

والتطويربعدالبحث :

تحميالمؤسسةابتكاراتهامنخ

 لالتسجيلبراءاتالاختراع

Pea التطوير_و_البحث

rso

n 

Cor

rela

tion 

1 ,922 ,892 ,816 ,793 

Sig. 

(2-

tail

ed) 

 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

بحثوالتطويربعدال :

تخصصالمؤسسةالمواردالضروري

 ةلأنشطةالبحثوالتطوير

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,922 1 ,858 ,769 ,599 

Sig. 

(2-

tail

ed) 

,000 

 

,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

:بعدالبحثوالتطوير

تشجعالمؤسسةتوليدالأفكارالجديدةو

 تدعمتطبيقها

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,892 ,858 1 ,667 ,602 

Sig. 

(2-

tail

ed) 

,000 ,000 

 

,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

الصدق الداخلي لبعد البحث و التطوير: 03ملحق   
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:بعدالبحثوالتطوير

لدىالمؤسسةتعاونوشراكةمنأجلتعزي

 زالابتكارمعالجامعاتومراكزالبحث

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,816 ,769 ,667 1 ,391 

Sig. 

(2-

tail

ed) 

,000 ,000 ,000 

 

,010 

N 42 42 42 42 42 

ويربعدالبحثوالتط :

تحميالمؤسسةابتكاراتهامنخلالتسجي

 لبراءاتالاختراع

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,793 ,599 ,602 ,391 1 

Sig. 

(2-

tail

ed) 

,000 ,000 ,000 ,010 

 

N 42 42 42 42 42 
 

 

 

 

 
Correlations 

 

_رأس

_المال

البشري

_و_

 المعرفة

بعدرأسالمالالبشريوالمعرفة

:

لدىالمسؤولينبالمؤسسةرؤيةإ

يجيةلأهميةالمواردالبسترات

 شريةوالاحتفاظبها

بعدرأسالمالالبشريوالمع

:رفة

يتمجلبوتوظيفالعمالةالمؤ

هلةتأهيلاعاليمنمهندسينو

 تقنيينوفنيين

بعدرأسالمالالبشريوالمعرفة

:

تسعىالمؤسسةللاستثمارفيم

واردهاالبشريةمنخلالالتدر

 يبوتنميةالمهارات

بعدرأسالمالالبشريوالم

:عرفة

لتخصصمكافآتتقديريةل

عمالةالماهرةوالمبدعة

 فيالمؤسسة

الصدق الداخلي لبعد راس المال البشري و المعرفة: 04ملحق   
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_و_البشري_المال_رأس

 المعرفة

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

1 ,516** ,910** ,837** ,719** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

بعدرأسالمالالبشريوالمعرفة

:

لدىالمسؤولينبالمؤسسةرؤيةإ

ستراتيجيةلأهميةالمواردالب

ظبهاشريةوالاحتفا  

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,516** 1 ,493** ,227 ,069 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 

 

,001 ,148 ,665 

N 42 42 42 42 42 

بعدرأسالمالالبشريوالمعرفة

:

يتمجلبوتوظيفالعمالةالمؤهلة

تأهيلاعاليمنمهندسينوتقنيينو

 فنيين

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,910** ,493** 1 ,830** ,518** 
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Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 ,001 

 

,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

بعدرأسالمالالبشريوالمعرفة

:

تسعىالمؤسسةللاستثمارفيمو

اردهاالبشريةمنخلالالتدريبو

 تنميةالمهارات

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,837** ,227 ,830** 1 ,728** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 ,148 ,000 

 

,000 

N 42 42 42 42 42 

لبشريوالمعرفةبعدرأسالمالا

:

تخصصمكافآتتقديريةللعمالة

 الماهرةوالمبدعةفيالمؤسسة

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,719** ,069 ,518** ,728** 1 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 ,665 ,000 ,000 

 

N 42 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

وجياتكنول

_ت

المعلومات

_و_

 الاتصالات

بعدتكنولوجياالمعلوماتوالاتصا

:لات

لدىالمؤسسةمستودعبياناتلتخزينا

لمعلوماتوالمعارفواستعمالهاوقتا

 لحاجة

بعدتكنولوجياالمعلوماتوالاتص

:الات

تستخدمالمؤسسةتكنولوجياتالم

علوماتوالإتصالاتفيمعالجةالبي

 انات

بعدتكنولوجياالمعلوماتوالاتصالا

:ت

الالإنترنتوالإنترانتوالبرييتماستعم

دالإلكترونيوالمنصاتللتواصلوإنجا

 زالأعمال

_و_المعلومات_تكنولوجيات

 الاتصالات

Pe

ar

so

n 

Co

rre

lati

on 

1 ,921** ,891** ,366* 

Si

g. 

(2-

tail

ed

) 

 

,000 ,000 ,017 

N 42 42 42 42 

بعدتكنولوجياالمعلوماتوالاتصالا

:ت

لدىالمؤسسةمستودعبياناتلتخزينالم

علوماتوالمعارفواستعمالهاوقتالحا

 جة

Pe

ar

so

n 

Co

rre

lati

on 

,921** 1 ,898** ,044 

Si

g. 

(2-

tail

ed

) 

,000 

 

,000 ,784 

N 42 42 42 42 

تالصدق الداخلي لبعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالا: 05ملحق   
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Correlations 

بعدتكنولوجياالمعلوماتوالاتصالا

:ت

تستخدمالمؤسسةتكنولوجياتالمعلو

 ماتوالإتصالاتفيمعالجةالبيانات

Pe

ar

so

n 

Co

rre

lati

on 

,891** ,898** 1 -,045 

Si

g. 

(2-

tail

ed

) 

,000 ,000 

 

,779 

N 42 42 42 42 

بعدتكنولوجياالمعلوماتوالاتصالا

:ت

يتماستعمالالإنترنتوالإنترانتوالبري

دالإلكترونيوالمنصاتللتواصلوإنجا

 زالأعمال

Pe

ar

so

n 

Co

rre

lati

on 

,366* ,044 -,045 1 

Si

g. 

(2-

tail

ed

) 

,017 ,784 ,779 

 

N 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

الصدق الداخلي لبعد براءات الاختراع: 06ملحق   
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براء

ات

_

الاخ

ترا

 ع

:بعدبراءاتالاختراع

تشجعالمؤسسةالأفكارالإب

داعيةوالابتكاراتسعياللح

 صولعلىبراءاتاختراع

:بعدبراءاتالاختراع

لمؤسسةعلىتحديدالأفعملا

كارالإبداعيةوالابتكاراتو

 حمايتهامنخلالتوثيقها

:بعدبراءاتالاختراع

لدىالمؤسسةبراءاتاختراعم

شتركةمعأطرافخارجيةكال

 جامعاتوالشّركاتالأخرى

:بعدبراءاتالاختراع

تستخدمالمؤسسةبراءةالاختر

اعمنأجلالمنافسةولاتفضلاست

 غلالهاتجارياوالترخيصبها

P الاختراع_براءات

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

1 ,671** ,926** ,878** ,880** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

:بعدبراءاتالاختراع

تشجعالمؤسسةالأفكارالإبداع

يةوالابتكاراتسعياللحصولعلى

 براءاتاختراع

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,67

1** 

1 ,593** ,338* ,346* 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,00

0 

 

,000 ,028 ,025 

N 42 42 42 42 42 
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:بعدبراءاتالاختراع

عملالمؤسسةعلىتحديدالأفكار

الإبداعيةوالابتكاراتوحمايتها

 منخلالتوثيقها

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,92

6** 

,593** 1 ,746** ,782** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,00

0 

,000 

 

,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

:بعدبراءاتالاختراع

ىالمؤسسةبراءاتاختراعمشتلد

ركةمعأطرافخارجيةكالجامع

 اتوالشّركاتالأخرى

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,87

8** 

,338* ,746** 1 ,822** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,00

0 

,028 ,000 

 

,000 

N 42 42 42 42 42 

:بعدبراءاتالاختراع

تستخدمالمؤسسةبراءةالاختر

اعمنأجلالمنافسةولاتفضلاست

خيصبهاغلالهاتجارياوالتر  

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,88

0** 

,346* ,782** ,822** 1 
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Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,00

0 

,025 ,000 ,000 

 

N 42 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

 
Correlations 

 

تحديد

_

الكفاءا

_ت

المطل

 وبة

بعدتحديدالكفاءاتالمطلوب

:ة

تحللالمؤسسةالوظائفالتيل

ديهالمعرفةالكفاءاتاللازم

 ةلشغلتلكالوظائف

:بعدتحديدالكفاءاتالمطلوبة

لدىالمؤسسةنظاممعلوماتحولال

موظفينلديهاومستوياتهمودرج

 ةتأهيلهمومسارهمالوظيفي

:بعدتحديدالكفاءاتالمطلوبة

اجتملكالمؤسسةرؤيةلاحتي

اتهاالمستقبليةمنالكفاءاتمبني

 ةعلىأهدافهاالمسطرة

بعدتحديدالكفاءاتالمطلو

:بة

تتماشىاحتياجاتالمؤسس

ةمنالكفاءاتمعالمتغيراتا

 لحاصلةفيبيئتها

P المطلوبة_الكفاءات_تحديد

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

1 ,575** ,930** ,738** ,821** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

الصدق الداخلي لبعد تحديد الكفاءات المطلوبة: 07ملحق   
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:بعدتحديدالكفاءاتالمطلوبة

تحللالمؤسسةالوظائفالتيلديهال

معرفةالكفاءاتاللازمةلشغلتلكال

 وظائف

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,575
** 

1 ,472** ,392* ,288 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 

 

,002 ,010 ,065 

N 42 42 42 42 42 

:بعدتحديدالكفاءاتالمطلوبة

لدىالمؤسسةنظاممعلوماتحولال

وظفينلديهاومستوياتهمودرجم

 ةتأهيلهمومسارهمالوظيفي

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,930
** 

,472** 1 ,629** ,703** 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 ,002 

 

,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

:بعدتحديدالكفاءاتالمطلوبة

تملكالمؤسسةرؤيةلاحتياجاتهاا

لمستقبليةمنالكفاءاتمبنيةعلىأهد

 افهاالمسطرة

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,738
** 

,392* ,629** 1 ,341* 
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Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 ,010 ,000 

 

,027 

N 42 42 42 42 42 

:بعدتحديدالكفاءاتالمطلوبة

تتماشىاحتياجاتالمؤسسةمنالكفا

 ءاتمعالمتغيراتالحاصلةفيبيئتها

P

ea

rs

on 

C

or

rel

ati

on 

,821
** 

,288 ,703** ,341* 1 

Si

g. 

(2

-

tai

le

d) 

,000 ,065 ,000 ,027 

 

N 42 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

 

 
Correlations 

 

استقطاب

_و_

_جذب

 الكفاءات

بعداستقطابوجذبالكفاءا

 ت

:

تسعىالمؤسسةلجذبالمها

نأجلاحتياراتوالخبراتم

 جاتهاالحاليةوالمستقبلية

 بعداستقطابوجذبالكفاءات

:

تقدمالمؤسسةحوافزمقبولةمنأج

لاستقطابأفضلالمهاراتالموجو

 دةفيسوقالعملأولدىمنافسيها

بعداستقطابوجذبالكفاءا

 ت

:

تعولالمؤسسةعلىكفاءات

هاالدّاخليةمنخلالعمليةال

 ترقيةفيالمنصبأوالنّقل

بعداستقطابوجذبالكفا

 ءات

:

ؤسسةعلىتحستعملالم

ينصورتهاالعامةمنأج

 لجذبأمهرالكفاءات

الصدق الداخلي لبعد استقطاب و جذب الكفاءات: 08ملحق   
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Pe الكفاءات_جذب_و_استقطاب

ars

on 

Co

rrel

ati

on 

1 ,592** ,724** ,917** ,822** 

Sig

. 

(2-

tail

ed) 

 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

 بعداستقطابوجذبالكفاءات

:

تسعىالمؤسسةلجذبالمهاراتوالخ

البراتمنأجلاحتياجاتهاالحاليةو

 مستقبلية

Pe

ars

on 

Co

rrel

ati

on 

,592** 1 ,165 ,383* ,424** 

Sig

. 

(2-

tail

ed) 

,000 

 

,296 ,012 ,005 

N 42 42 42 42 42 

 بعداستقطابوجذبالكفاءات

:

تقدمالمؤسسةحوافزمقبولةمنأج

لاستقطابأفضلالمهاراتالموجو

 دةفيسوقالعملأولدىمنافسيها

Pe

ars

on 

Co

rrel

ati

on 

,724** ,165 1 ,601** ,398** 

Sig

. 

(2-

tail

ed) 

,000 ,296 

 

,000 ,009 

N 42 42 42 42 42 
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 بعداستقطابوجذبالكفاءات

:

تعولالمؤسسةعلىكفاءاتهاالدّاخل

يةمنخلالعمليةالترقيةفيالمنصبأ

 والنّقل

Pe

ars

on 

Co

rrel

ati

on 

,917** ,383* ,601** 1 ,731** 

Sig

. 

(2-

tail

ed) 

,000 ,012 ,000 

 

,000 

N 42 42 42 42 42 

 بعداستقطابوجذبالكفاءات

:

تعملالمؤسسةعلىتحسينصورت

هاالعامةمنأجلجذبأمهرالكفاءا

 ت

Pe

ars

on 

Co

rrel

ati

on 

,822** ,424** ,398** ,731** 1 

Sig

. 

(2-

tail

ed) 

,000 ,005 ,009 ,000 

 

N 42 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

 
Correlations 

 

تقييم

_

الكفا

 ءات

 بعدتقييمالكفاءات

:

تتبعالمؤسسةعمليةتقييمالأدا

ءلتحديدالنقائصالموجودةحال

 يالدىكفاءاتها

 بعدتقييمالكفاءات

:

تستخدمالمؤسسةمعاييرت

قييمالأداءمنأجلالتقييمالف

 عليللكفاءات

 بعدتقييمالكفاءات

:

تسمحعمليةالتقّييمللمعارفوال

قدراتلمعرفةاحتياجاتالمؤس

 سةمنالكفاءات

 بعدتقييمالكفاءات

:

تستعملنتائجعمليةالتقييمفي

وضعالبرامجوالمناهجالتد

 ريبيةاللازمة

الصدق الداخلي لبعد تقييم الكفاءات: 09ملحق   
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Pea الكفاءات_تقييم

rso

n 

Cor

rela

tion 

1 ,567** ,647** ,474** ,823** 

Sig. 

(2-

taile

d) 

 

,000 ,000 ,002 ,000 

N 42 42 42 42 42 

 بعدتقييمالكفاءات

:

تتبعالمؤسسةعمليةتقييمالأدا

ءلتحديدالنقائصالموجودةحا

 ليالدىكفاءاتها

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,56

7** 

1 ,531** ,774** ,639** 

Sig. 

(2-

taile

d) 

,00

0  

,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

 بعدتقييمالكفاءات

:

يرتقييتستخدمالمؤسسةمعاي

مالأداءمنأجلالتقييمالفعليللك

 فاءات

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,64

7** 

,531** 1 ,702** ,681** 

Sig. 

(2-

taile

d) 

,00

0 

,000 

 

,000 ,000 

N 42 42 42 42 42 

 بعدتقييمالكفاءات

:

تسمحعمليةالتقّييمللمعارفوال

قدراتلمعرفةاحتياجاتالمؤس

 سةمنالكفاءات

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,47

4** 

,774** ,702** 1 ,386* 

Sig. 

(2-

taile

d) 

,00

2 

,000 ,000 

 

,012 
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N 42 42 42 42 42 

 بعدتقييمالكفاءات

:

تستعملنتائجعمليةالتقييمفيو

ضعالبرامجوالمناهجالتدري

 بيةاللازمة

Pea

rso

n 

Cor

rela

tion 

,82

3** 

,639** ,681** ,386* 1 

Sig. 

(2-

taile

d) 

,00

0 

,000 ,000 ,012 

 

N 42 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

 

 

Correlations 

 الكفاءات_تطوير 

 بعدتطويرالكفاءات

 تحددالمؤسسةالمهاراتالمرغوبفيتطويرهاحسباحتياجاتهاوأهدافها:

رالكفاءاتبعدتطوي  

تضعالمؤسسةبرامجتدريبيةبغيةتطويرمعارفومهاراتموظفيها:

 Pearson الكفاءات_تطوير

Correlation 

1 ,799** ,820**

Sig. (2-

tailed) 
 ,000 ,000

N 42 42 42

 تحدد: تطويرالكفاءات بعد

 المهارات المؤسسة

 تطويرها في المرغوب

 وأهدافها احتياجاتها حسب

Pearson 

Correlation 

,799** 1 ,680**

Sig. (2-

tailed) 

,000  ,000

N 42 42 42

 تضع: تطويرالكفاءات بعد

 تدريبية برامج المؤسسة

 تطويرمعارف بغية

 موظفيها ومهارات

Pearson 

Correlation 

,820** ,680** 1

Sig. (2-

tailed) 

,000 ,000  

N 42 42 42

الصدق الداخلي تطوير الكفاءات: 10ملحق   
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 بعدتطويرالكفاءات

 تجهيزات توفرالمؤسسة:

 مواعيده وتحدد ب التدري

 وأماكنه

Pearson 

Correlation 

,925** ,639** ,671**

Sig. (2-

tailed) 

,000 ,000 ,000

N 42 42 42

 تنتهج: تطويرالكفاءات بعد

 التكوين سياسة المؤسسة

 المستمرلمواكبة

 التطّوراتوالتكّيفمعالمستجدات

Pearson 

Correlation 

,846** ,497** ,460**

Sig. (2-

tailed) 

,000 ,001 ,002

N 42 42 42

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 الكفاءات_مكافأة 

:بعدمكافأةالكفاءات

تقدمعلاواتوجوائزماليةوت

رقياتللموظفينالمتميزينوال

 مبدعين

:بعدمكافأةالكفاءات

تقدمالمؤسسةشهاداتاعترا

ائزعرفانفيإطارالتحففوجو

 يزالمعنويلتشجيعالموظفين

:بعدمكافأةالكفاءات

تسهرقيادةالمؤسسةعلىتطو

يرجهازالمكافئاتوالأجورلي

 واكبالتطّوراتالجارية

 **Pearson Correlation 1 ,879** ,782** ,911 الكفاءات_مكافأة

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

:بعدمكافأةالكفاءات

تقدمعلاواتوجوائزماليةوترقياتللموظفينالمتمي

 زينوالمبدعين

Pearson Correlation ,879** 1 ,540** ,725** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

:بعدمكافأةالكفاءات

تقدمالمؤسسةشهاداتاعترافوجوائزعرفانفيإطا

 رالتحفيزالمعنويلتشجيعالموظفين

Pearson Correlation ,782** ,540** 1 ,553** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 

N 42 42 42 42 

:بعدمكافأةالكفاءات

تسهرقيادةالمؤسسةعلىتطويرجهازالمكافئاتوا

 لأجورليواكبالتطّوراتالجارية

Pearson Correlation ,911** ,725** ,553** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

لي مكافاة الكفاءاتالصدق الداخ: 11ملحق   
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Correlations 

     

 **Pearson Correlation 1 ,830** ,906** ,777 التنظيمي_المناخ

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 

N 42 42 42 42 

 بعدالمناخالتنظيميوالإبداعي

:

حللموظفينبالمشاركةفيإتخاذالقراراتوالتمّيسم

 كينخاصةفيمجالعملهم

Pearson Correlation ,830** 1 ,715** ,455** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,002 

N   42 42 42 42 

 بعدالمناخالتنظيميوالإبداعي

:

تتبعالمؤسسةفيإنجازالأعمالأسلوبفرقومجمو

 عاتالعمل

Pearson Correlation ,906** ,715** 1 ,505** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,001 

N 42 42 42 42 

 بعدالمناخالتنظيميوالإبداعي

:

تسهّلأنظمةالمؤسسةالتجريبوالخطأمنأجلالتعل

 موالإبداعوحلالمشكلات

Pearson Correlation ,777** ,455** ,505** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,001  

N 42 42 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  

الصدق الداخلي المناخ التنظيمي والابداعي: 12ملحق   



ـــ ـــــ  ملاحقال

 

 
255 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  

 

  

 
 

 
 

 

 

 

 

 

  

 
 

 

 

  

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,789 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,612 3 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,768 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,856 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,766 4 

ثبات فقرات بعد البحث و التطوير: 13ملحق   

ثبات فقرات بعد راس المال البشري و المعرفة: 14ملحق   

ثبات فقرات بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات: 15ملحق   

تراعثبات فقرات بعد براءات الاخ: 16ملحق   

ثبات فقرات بعد تحديد الكفاءات المطلوبة: 17ملحق   

 ثبات فقرات بعد استقطاب و جذب الكفاءات: 18ملحق 
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ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,779 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,852 4 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,815 3 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,768 3 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,852 4 

 ثبات فقرات بعد تقييم الكفاءات: 19ملحق 

 ثبات فقرات بعد تطوير الكفاءات: 21ملحق 

 ثبات فقرات بعد مكافاة الكفاءات: 22ملحق 

 لتنظيمي و الابداعيثبات فقرات بعد المناخ ا: 23ملحق 

 اختبار التوزيع الطبيعي: 24ملحق 
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Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 053, 42 948, 072, 42 130, الاندماج في اقتصاد المعرفة

 069, 42 951, 107, 42 124, الكفاءات_ادارة_مقومات

a. LillieforsSignificance Correction 
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One-SampleStatistics 

 N Mean Std. Deviation Std. ErrorMean 

الاندماج في  -مت

 اقتصاد المعرفة

42 ,5378 ,31002 ,04784 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) MeanDifference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

الاندماج في  -مت

 اقتصاد المعرفة

-51,470 41 ,000 -2,46218 -2,5588 -2,3656 

 لعينة واحدة لمتغير الاندماج في اقتصاد المعرفة t test اختبار)25(ملحق 



ـــ ـــــ  ملاحقال

 

 
260 

 

 

 
 

One-SampleStatistics 

 N Mean Std. Deviation Std. ErrorMean 

بعد مقومات ادارة -مت

 الكفاءات

42 4,0397 ,34110 ,05263 

 

 

 

 

 

 

   

  

Correlations 

 المع_اقت_اند_N الكفاءات_ادارة_مقومات 

تمقومات ادارة الكفاءا  Pearson Correlation 1 ,746** 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 42 42 

 Pearson Correlation ,746** 1 الاندماج في اقتصاد المعرفة

Sig. (2-tailed) ,000  

N 42 42 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 

  

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) MeanDifference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

بعد مقومات ادارة  -مت

 الكفاءات

19,754 41 ,000 1,03968 ,9334 1,1460 

 اختبار علاقة الارتباط بين المتغيرين)27(ملحق 

 لعينة واحدة لمتغير مقومات إدارة الكفاءات t test اختبار)26(ملحق 

ادارة الكفاءات المقصية من التأثير على بعد البحث و ابعاد مقومات )28(ملحق 
 التطوير 
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ExcludedVariablesa 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

CollinearityStatist

ics 

Tolerance 

 133b ,841 ,406 ,133 ,374, بعد تحديد الكفاءات 1

 090b ,844 ,404 ,134 ,834, بعد تقييم الكفاءات

 020b ,159 ,874 ,026 ,629, بعد تطوير الكفاءات

 119b 1,146 ,259 ,180 ,853, بعد مكافأة الكفاءات

بعد المناخ التنظيمي و 

 الابداعي

,102b ,968 ,339 ,153 ,838 

a. DependentVariable:متغير بعد البحث و التطوير 

b. Predictors in the Model: (Constant), متغير بعد استقطاب و جذب الكفاءات 

 
 

 

 

  

 

 

 

 

  

ExcludedVariablesa 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

CollinearityStatist

ics 

Tolerance 

 084b ,438 ,664 ,070 ,374, الكفاءات_جذب_و_استقطاب 1

 132b -,859 ,395 -,136 ,579,- الكفاءات_تقييم

 132b -,859 ,395 -,136 ,579,- الكفاءات_تطوير

 136b 1,151 ,257 ,181 ,956, الكفاءات_مكافأة

 080b -,668 ,508 -,106 ,956,- التنظيمي_المناخ

a. DependentVariable:بعد رأس المال البشري و المعرفة 

b. Predictors in the Model: (Constant), تحديد الكفاءات المطلوبة 

 
 

ابعاد مقومات ادارة الكفاءات المقصية من التأثير على بعد راس المال البشري و )29(ملحق 
 المعرفة 
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ExcludedVariablesa 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

CollinearityStatist

ics 

Tolerance 

قطاباست 1  113b ,528 ,600 ,084 ,374, الكفاءات_جذب_و_

 569b -3,881 ,000 -,528 ,579,- الكفاءات_تقييم

 209b -1,384 ,174 -,216 ,788,- الكفاءات_تطوير

 091b ,680 ,501 ,108 ,956, الكفاءات_مكافأة

 443b 3,887 ,000 ,528 ,956, التنظيمي_المناخ

 198c -,998 ,325 -,160 ,315,- الكفاءات_جذب_و_استقطاب 2

 397c -2,621 ,013 -,391 ,471,- الكفاءات_تقييم

 301c -1,461 ,628 -,412 ,678,- الكفاءات_تطوير

 072c ,624 ,536 ,101 ,954, الكفاءات_مكافأة

 028d ,135 ,893 ,022 ,250, الكفاءات_جذب_و_استقطاب 3

,223 الكفاءات_تطوير d 775,  445,  164,  ,362 

 065d ,604 ,549 ,099 ,954, الكفاءات_مكافأة

a. DependentVariable:الاتصالات_و_المعلومات_تكنولوجيات 

b. Predictors in the Model: (Constant), المطلوبة_الكفاءات_تحديد 

c. Predictors in the Model: (Constant), التنظيمي_المناخ ,المطلوبة_الكفاءات_تحديد 

d. Predictors in the Model: (Constant), الكفاءات_تقييم ,التنظيمي_المناخ ,المطلوبة_الكفاءات_تحديد 
  

  

 

 

 
ExcludedVariablesa 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

CollinearityStatist

ics 

Tolerance 

 059b ,301 ,765 ,048 ,374, الكفاءات_جذب_و_استقطاب 1

قييمت  053b -,337 ,738 -,054 ,579,- الكفاءات_

 209b -1,384 ,174 -,216 ,788,- الكفاءات_تطوير

 013b -,103 ,919 -,016 ,956,- الكفاءات_مكافأة

 495b 5,230 ,000 ,642 ,956, التنظيمي_المناخ

 300c -1,882 ,067 -,292 ,315,- الكفاءات_جذب_و_استقطاب 2

 272c 2,107 ,042 ,323 ,471, الكفاءات_تقييم

 191c ,507 ,083 ,567 ,611, الكفاءات_تطوير

ابعاد مقومات ادارة الكفاءات المقصية من التأثير على بعد تكنولوجيات المعلومات و )30(ملحق  ابعاد مقومات ادارة الكفاءات المقصية من التأثير على بعد تكنولوجيات المعلومات و الاتصالات )30( ملحق
 الاتصالات 

 ابعاد مقومات ادارة الكفاءات المقصية من التأثير على بعد براءات الاختراع )31(ملحق 
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 034c -,355 ,725 -,058 ,954,- الكفاءات_مكافأة

 569d -3,713 ,001 -,521 ,250,- الكفاءات_جذب_و_استقطاب 3

 129d ,819 ,418 ,130 ,740, الكفاءات_تطوير

 029d -,318 ,752 -,052 ,954,- الكفاءات_مكافأة

 152e 1,090 ,282 ,172 ,936, الكفاءات_تطوير 4

 121e 1,410 ,167 ,229 ,771, الكفاءات_مكافأة

a. DependentVariable:الاختراع_براءات 

b. Predictors in the Model: (Constant), المطلوبة_الكفاءات_تحديد 

c. Predictors in the Model: (Constant), الكفاءات_تحديد_ لمطلوبةا  التنظيمي_المناخ ,

d. Predictors in the Model: (Constant), الكفاءات_تقييم ,التنظيمي_المناخ ,المطلوبة_الكفاءات_تحديد 

e. Predictors in the Model: (Constant), الكفاءات_جذب_و_استقطاب ,الكفاءات_تقييم ,التنظيمي_المناخ ,المطلوبة_الكفاءات_تحديد 

 
 

 
 

 


