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رأس المال الفكري كمدخل أساسي لبناء  تطوير
 مة مة متعل  منظ  

 لولاية الشلفة ة على المستشفيات العمومي  دراسة ميداني  
 

 

 –ورقلة  –جامعة قاصدي مرباح 
ي  ية العلوم الاقتصادي  كل    ة وعلوم التسييرة والتجار

 قسم علوم التسيير



 شكر وتقدير
 د وعلى أ له وصحبو أ جمعيندنا محّ يّ لام على أ شرف المرسلين س  لاة وامسّ الحمد لله ربّ امعالمين وامطّ 

 أ مّا بعد:

 دني لإتمام ىذا امعمل.هعمو وعلى جزيل فضله أ ن أ عاهني وسدّ  أ حمد الله وأ شكره على كِّ 

بالذكر أ س تاذي امفاضل  وأ خصّ  من كاهت له يدٌ في انجاز ىذا امعمل مكِّ  أ ثقدّم بشكري وامتناني و 

ني أ ن أ مدّ  طروحة، وأ شكرهاف على ىذه اأ  على ثفضّله قبول الإشر  مناصرية رشيدكتور الّ 

 ديدة.بنطائحو امقيّمة وثوجيهاثو امسّ 

لى امزّ  تواضل لإتمام عة ضبره وجشجعيو الم وج امكريم على كرم ثعاوهو وسَ وأ ثقدّم بشكري اموافر اإ

 دراس تي ىذه.

 طروحة.ول يفوثني أ ن أ شكر مس بقاً اأ ساثذة أ عضاء لجنة المناقشة على ثفضّليم قبول مناقشة اأ  

 ول مل ساثذة الذين أ فادوا في تحكيم اس تبيان الراسة.كر موضُ وامشّ 

تاحة مولية امشلف عوميّ سريي المسششفيات امعمُ لم  يكر شُ و أ وجّ كما ل أ وسى  تهم لي فرضة لى اإ

جراء   .الراسةىذه اإ

لى كِّ   .، فجزاهم الله عنّي خري الجزاءمن قريبٍ أ و من بعيدمن مدّ لي يد امعون والمساعدة  واإ

 

 

 دربالي سيام



 : استبيان الدراسة10الملحق رقم 

 جامعة قاصدي مرباح بورقلة
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 ، السلام عليكم ورحمة الله وبركاتوأخي الكريم، أختي الكريدة

"تطوير دراسة تطبيقية لأطروحة دكتوراه تحمل عنوان  إعداد أتقدم إليكم بهذا الاستبيان الذي يندرج في  إطار 
 تخصص إدارة أعمال. رأس المال الفكري كمدخل أساسي لبناء منظمة متعلمة"

 علما وأحيطكمحسب ما ترونو مناسبا، ( x) حول فقرات الاستبيان بوضع علامة يرجى منكم التعبير عن رأيكم 
نأمل منكم أن تكون سرية تامة، و وسوف تحاط بغير،  لا علمية أغراض أجل من تستخدم سوف إجابتكم أن

 ة ودييقة على كل الققرات.إجابتكم صريح
 

 هامدربالي س                                                     نشكر لكم حسن تعاونكم   
 طالبة دكتوراه جامعة ورقلة

الدنظمة التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعلها يادرة على رة في ىو لرموعة الدهارات الدتوف   :تعريف رأس مال الفكري
 جعل الدنظمة عالدية من خلال الاستجابة لدتطلبات الزبائن والقرص التي تتيحها

 التكنولوجيا. 

: ىي منظمة تتعلم من تجاربها وتجارب الآخرين، تقارن نقسها بالأفضل وتعمل على تعريف المنظمة المتعلمة
ح لذم القرص لتجسيد لم الدستمر وتتيكبرى للأفراد العاملين فيها وتدعوىم إلى التع  تجاوزه، منظمة تعطي أهمية

 والدساهمة في حل مشكلات الأداء. أفكارىم وإبداعاتهم

 

 

 

 

 



 عامّةمعلومات الأول:  الجزء

   أنثى                        ذكر             : لجنسا

         سنة 03 أيل من إلى 03 من                   سنة 03أيل من  إلى 03من       سنة          03أيل من        لسن:ا

 سنة 03أكثر من  

  (: أخرى، )حدد                        جامعي               ثانوي                 أيل من ثانوي        :المستوى العلمي

              ممرض إداري               ممرض                      طبيب إداري       طبيب              مى الوظيفي:المس
 يابلة              إداري فقط

             سنة          00إلى  03سنوات            من  03إلى  0من    سنوات          0أيل من     سنوات الخبرة:
    سنة 00أكثر من 

 : مكونات رأس المال الفكري الثاني الجزء

موافق  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 رأس المال البشريبعُد 
القيام بتوظيف جديد تولي الدستشقى اىتماما بالغا بالعاملين ذوي الدعرفة  عند 10

 .زةالعالية والدتمي  
     

      .الوظيقة التي أشغلها تتناسب مع معارفي وخبراتي وتخصصي في العمل 10
      .لزيادة وتنمية معارفي في المجالات التي تتعل ق بعملي أسعى جاىداً  10
      .على ذوي الخبرات لشغل الدناصب الدهمة فيها الدستشقى يعتمد كثيراً أرى أن  10
      .نني من التعامل مع الدوايف ومشاكل العمللدي خبرة كافية تدك   10
      .درة والكقاءة لأداء العمل الدطلوب مني بقاعليةلدي الق   10
العاملين من خلال برامج أرى أن الدستشقى يبذل يصارى جهده لتعزيز مهارات  10

 .التدريب
     

      تدرك الإدارة أهم ية حضورنا للقعاليات والندوات لتنمية معارفنا في لرال العمل 10
      .دةتجد  عة وم  تنو  ب اكتساب مهارات م  أدرك أن وظيقتي تتطل   10



      .ات الحديثةأتقن الدهارات الأساسية في استخدام الحاسوب والتكنولوجي   01
      .لدي رغبة عالية في الالتزام بالعمل الدوك ل إلي 00
      ستشقى.أتقاضى راتبا يتناسب مع الجهد الذي أبذلو في الد 00
      .ممتازاً  عم والإشادة إذا أديت عملاً أتلقى الد   00
      .تتوف ر الدستشقى على نظام واضح للحوافز والدكافآت 00
نقد  ل أي  دوري وتتقب   الدستشقى للعاملين بتقييم أدائها بشكل  تسمح إدارة  00

 .لأدائها
     

      .تعترض العمل ة لحل مشاكلتأخذ إدارة الدستشقى بعين الاعتبار لزاولاتنا الجاد   00
يود على القكر أو على طرق ي   عة ولا تقرض أي  شج  بيئة العمل في الدؤس سة م   00

 .تنقيذ العمل
     

      .قيدىاإبداع أو تجديد ي   كافأة كل  كافئ وتحرص على م  ت   لدستشقىا 00
 رأس المال الهيكلي بعُد

      .رورية للعملالض   عد اتة الأجهزة والدعلى كاف   الدستشقىتوف ر ي 96
      .لتسيير شؤون العمل فع الة على أنظمة الدعلومات ستشقىتعتمد إدارة الد 02
الدستشقى من تكنولوجيا الدعلومات والات صال في تقعيل عملية الات صال يستقيد  09

 داخلياً وخارجياً.
     

      الدستشقى ي واكب كلُّ ما ىو حديث في لرال التكنولوجيا الدساعدة على العمل. 00
      .العاملين تحرص إدارة الدستشقى على وضوح سياساتها وإجراءات العمل لكل   00
      .تحاول إدارة الدستشقى أن تكون إجراءات العمل وأساليبو سهلة وغير معق دة 00
      .تعمل إدارة الدستشقى على تطوير القوانين والأنظمة لخدمة أىداف الدستشقى 00
      .تحرص إدارة الدستشقى على فاعلية العمليات الإداري ة من خلال مراجعتها دورياً  00
      .ة أثناء العملتحاول إدارة الدستشقى تجنب الر وتين والبيرويراطي   00
      .م إدارة الدستشقى برامج تخدم أىدافها وتحافظ على مواردىا مثل برامج الجودةقد  ت   00
الدستشقى يتوف ر على وصف مكتوب يوض ح علايات السلطة وينوات الات صال  06

 الدعمول بها
     

      ستشقى كن أن ألاحظ مرونة التنظيم داخل الديد 02
      مرونة الذيكل التنظيمي كافية للاستجابة لأي تطورات في لرال العمل 09
      بشكل يعكس ييم وأخلاق مثلى للمسيرين الدستشقىتتصرف إدارة  00
      ات والتصرفات الإيجابية التي تخدم العمليلوكتحاول الإدارة الترويج للس   00



 رأس المال العلاقات بعُد
      إلى إحداث تأثير إيجابي على الدرضى. أسعى جاىداً  00
      .م منهاواجو الدرضى في تلقي الخدمة وأتعل  أحاول التعر ف على الدشكلات التي ت   00
ات اتي وأولوي  من أولوي  رضا الدرضى والحقاظ على علايات جي دة معهم ض   00

 .الدستشقى
     

      .نين في السوقلدى إدارة الدستشقى معلومات كافية حول جميع الدمو   00
      .نينرضية مع الدمو  تسعى الدستشقى إلى بناء علايات جي دة وم   00
      .نينتستقيد الدستشقى من ايتراحات وشكاوي الدمو   00
      .الدستشقى يعمل على الانقتاح على لرال الأعمال والمجتمع 01

 المنظمة المتعلمة توفر أبعاد: الجزء الثالث

موافق  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات  
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 التعلم التنظيمي بعُد
      .ستقبلاً م نقسي باستمرار لأعرف حاجتي للتعل م م  أيي   19
رصة ا ف  أتعامل مع الأخطاء والدوضوعات غير الدعتادة على أن   10

 .للتعل م
     

يضاح أفكاري فيما يخص أعتمد الحوار مع رئيسي وزملائي لإ 10
 .العمل

     

      .طط واضحة للتدريب والتعل معلى برامج وخ   ستشقىعتمد الدي 11
دون ضغط أو مو الويت الكافي ليتعل   عاملينلل ستشقىتيح الدي   12

 .استعجال
     

 الرؤية المشتركة بعُد
       ستشقى.طط الدلدي رؤية واضحة لأىداف وخ   13
أهم ية التعل م وتطوير  داً دركون جي  ي  في الدستشقى  عاملينأرى أن ال 14

 .ستهملدؤس   والدعارف سواء بالنسبة لذم أ
     

ككل وليس فقط ما   ستشقىي عملي وفق ما يخدم مصلحة الدأؤد   15
 .ةيخدم مصلحتي الخاص  

     

ولا أكتقي بالتركيز على  ستشقىأىتم بكل ما يدور حولي في الد 16
 .عملي فقط

     

     نتشارك ييم  ستشقىأننا جميعا داخل الد وأشعركن أن أدرك يد 22



 .ة لعملناة أساسي  ة وأخلايي  إيجابي  
 القيادة الداعمة للتعلم بعُد

للحصول على  عاملينعم وماً يدعمون طلبات الستشقى الدم ديرو  29
 .التدريب والتعل م

     

تتماشى  الدوظ قينفات على أن تكون تصر   ستشقىالد م ديرويحرص  20
 .مع ييمها التي  تؤمن بها

     

 ةب بأي  تغيير وترح   ة لأي  ظر بإيجابي  عنا على الن  شج  ت   ستشقىالد إدارة 20
 .أفكار جديدة

     

      .وقدائنا ومكانتا في الس  أمن معرفة مستوى  ستشقىننا إدارة الدك  تد   21
 تمكين العاملين بعُد

      .صهمبراء في لرال تخص  خ   عاملينأن غالبية ال ستشقىؤمن إدارة الدت   22
للمشاركة في تطوير أىدافها عاملين تدعوا ال ستشقىإدارة الد 23

 .ةالدستقبلي  
     

      .ية في أداء أعمالذمة والحر  الاستقلالي   عاملينالإدارة تدنح ال 24
لأفكار والدقترحات حول اصائح و تقتح الإدارة أبوابها للاستماع للن   25

 ستشقى.في الد عامل العمل من أي  
     

 التعاون والتعلم الجماعي بعُد
حول كيقية أداء العمل أو حل  يتنايش العاملون فيما بينهم 26

 مشاكلو.
     

      .فراد بعضهم البعض على التعل مساعد الأي  ؤس ستي  مفي 32
داء أفي سياق  العاملينبين   بتواصل كافي ستشقىتسمح إدارة الد 39

 .العمل
     

      لعاملين. تبادلة والانقتاح بين اقة الددعم الث  ت ستشقىإدارة الد 30
 مشاركة  ونقل المعرفة بعُد

      .هولةوس   ةدي   ويتما طلبتها بكل   يأحصل على الدعرفة اللا زمة لعمل 30
      .تم التشارك في الأفكار والدعارف بين الأفراد على نطاق واسعي 31
 العاملين ونجاحاتهم ا وخبَراتاتهعلى توثيق خبرَ  ستشقىتعمل الد 32

 للاستقادة منها مستقبلاً.

     

 ت لتوفيراتكنولوجي  أحدث الأنظمة وال ستشقىتستخدم إدارة الد 33
 وتشاركها بين العاملين. الدعرفة 

     



 



مة  مساهمة
ّ
مة متعل

ّ
لى ع دراسة ميدانية –رأس المال الفكري كمدخل أساس ي لبناء منظ

 - لولاًة الشلفالمستشفيات العموميّة 

 

 

 
ّ
  :صملخ

مةمدي معرفة هدفت الدراشة إلى 
ّ
مة المتعل

ّ
 مصاهمة رأس المال الفكري في بناء المنظ

اعتمدت الهدف  ولتحقيق ذلك .في ولاًة الشلفىمية نة من المصتشفيات العم ّلدي عيّّ

نة عيّّت اشتهدفقد وّ نة الدراشة،شتييا  لداا  جممي  البيااات من عيّّاّل الباحثة على

 المطروحة فرضياتالولاختبار  .ةىميّّمصتشفيات عم ّ 50من  عامل 176من  اةقصدًة مكىّّ

صَت الدراشة الميداايّّ. (SPSS) ةة للعلىم الجتماعيّّثمّ اشتخدام اجحزمة الإحصائيّّ
 
إلى  ةوخل

ّط لمفهىم رأس المال الفكري، وأًضا حقّّمصتىي إاراك متىشّّ ىاوج ّ
ّ
مة ق مفهىم المنظ

ّ
ّ
 ىاأظهرت النتائج وج ّدراشة، لما لنة اط من طرف أفراا عيّّمة مصتىي إاراك متىشّّالمتعل

)رأس المال اليشري، رأس المال  ة لرأس المال الفكري بكلِّّ مكىّااثهثدثير ذو الالة إحصائيّّ

مة. في بنا الهيكلي، رأس المال العلاقات(
ّ
مة المتعل

ّ
ّء المنظ

ّمّفكري،مال رأس : الكلمات المفتاحيّة
ّ
ّمة منظ

ّ
ّبشري.ل امة، رأس ىميّّعم ّمة، مصتشفيات تعل

Abstract: 
The study aimed to finding out the contribution of intellectual 

capital to building the learning organization in a sample of public 
hospitals in the state of Chlef. To achieve this goal, the researcher 
adopted the questionnaire as a tool for all data from the sample of the 
study. A target sample of 621 workers from 05 public hospitals. The study 
concluded that there was a medium level of awareness of the concept of 
intellectual capital; and the concept of learning organization also 
achieved a medium level of awareness by the sample members. The 
results also showed a statistically significant effect of intellectual capital in 
all its components (human capital, structural capital,  relational capital) in 
building an learning organization. 
Keywords: intellectual capital, learning organization, public hospitals, Human 
Capital. 
 



 ةــــــــــــقدّمم

 

  أ

 :ثمهيد

ات لضو توجّه الدعرفة صاحَبَهُ تغييرات طالت بأثرها العديد من لرالات عظم الاقتصاديّ إفّ بروّؿ مُ 
 ياتمادّ إلى إدارة اللّ  الدادّياتلْمُها من إدارة ، فتغيّرت الإدارة وعِ الثقّافيةو  الاجتماعيّةو  الاقتصاديةّالحياة 

ومات أكثر سبة للقتصاد أصبحت الدعرفة والدعلُ النّ بفلأعماؿ، تل  لرالات انظّم لسُ تي تُ وتغيّرت القوانين ال
الدستمر، وأمّا ما يتعلّق  التعلّمو  الذّاتيسبة لطبيعة العمل والدهاـ انتقلت لضو الاعتماد قيمة، وبالنّ  السّلع

يم التي هي الأخرى احتدمت وغيّرت من قواعدها، والق الدنافسةحاً، و وتسطّ  أكثر انبساطاُ  أصبح قدتنظيم فبال
تغيّرِ في ي هملء وأذواقهم فعات العُ سبة لتوقّ م تطوّرت، وكذل  الحاؿ بالنّ نظّماتهمُ ا  بذّ اؤمن بها الأفراد يُ 
 . الدنظّماتمها فرض تغيّراً وبذديداً في الدنتجات التي تقدّ والذي بدور  ، ستمرمُ 

طط والوسائل، وهو في  الخُ بشتّ وؿ لبلوغه إفّ اقتصاد الدعرفة أضحى يمثّل نموذجاً مثالياً تسعى الدّ 
ت التي يفرضها التوجهه لضو التحوّلاوأياً كانت  ،الأعماؿ نظّماتمُ العاـ الذي تنشط فيه  السّياؽنفس الوقت 

ر آليات للندماج فيه، فهي إف أرادت البقاء عماؿ أف تُطوّ منظّمات الأعلى فإنهّ أضحى لزاماً موذج هذا النّ 
 يل إلى ذل  إلاّ وليس ثمةّ سبع التغيير قبل حدوثه، ف تصبح أنظمة تكيهٍ  وأف تتوقّ عليها أ إفّ والاستمرار ف

 بامتلؾ الدعرفة.
 الاجتماعيّةو  الاقتصاديةّمفهوـ الدعرفة ليس بالجديد ولكن الجديد هو حجم تأثيرها على الحياة  إفّ 

ز القرف الحادي والعشرين ما يميّ همّ أفّ أعلى حقيقة معوف لماء الإدارة يُ أهل الاختصاص من عُ ، فالثقّافيةو 
، فمعايير الأداء الدميّز تبدّلت كنتيجة ةمن يُُسن توظيفها وتطويعها يمتل  القوّ أفّ ة الدعرفة، و هور قوّ هو ظُ 

 ولضو ذل ة رعة والافتراضيّ وسة كالدرونة، والسّ فردات وخصائص غير ملمُ للقتصاد الجديد وحلّت لزلّها مُ 
القدرة حيث أفّ جاح والتميّز الدستديم إلى تعزيز مواردها الدعرفية، الباحثة عن النّ  اتالدنظّملذل  اجتهدت 

 م في الدعرفة أهمّ أصبح التحكّ و  ،ساعد علي برقيق الديزة التنافسيةمنها يُ  التعلّمفي ستمرار لاخلق الدعرفة وا ىعل
 م في الأمواؿ والاستثمارات.من التحكّ 

الأعماؿ أف  منظّماتم عالم الأعماؿ اليوـ يفرض على جاح التي بركُ إفّ هذا التبدهؿ في عوامل النّ 
للمفاهيم  بتبنّيها وهذا لن يُدث إلاّ جاح، حقيق النّ تها لتتعزّزها بدا يدعم فعاليّ أف ة و تُطوّر من أساليبها الإداريّ 

 اخلي، التسويق الدّ فرؽ العمل، رأس الداؿ الفكري، إدارة الدتعلّمة الدنظّمةة الحديثة مثل إدارة الدعرفة، الإداريّ 
 الأعماؿ في العالم منظّماتتها في كبرى وألصح هذ  الدفاهيم أثبتت لصاحها وموثوقيّ  ....التنظيمي، التعلّم
ططها ولدواردها البشرية، ولذياكلها وليها تغيير نظرتهم لخُ لتل  الدفاهيم يفرض على مسؤُ  الدنظّماتوتبنّّ 

لبية لذا، وهو ة السّ النّظر  الأخطاء والدشاكل ي  أف تتغيّر ها، وحتّ ئها وبيئتها كلّ وإجراءاتها، وعمل التنظيميّة
ا ة القديمة لأنّ والبداية بالتخل ي عن الأنماط التسييريّ  ،هذ  العناصر   تغيير طريقة التعامل مع كل  ما يتطلّ 
 واكبة لدعطيات عالم الأعماؿ.لم تعد مُ ببساطة 
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التطوّر التكنولوجي  ة ذل  أفّ ة لا بريد عنه نظيرتها الجزائريّ العالديّ  اتالدنظّمؽ على إفّ ما يصدُ 
 التحوّؿة ليست بدنأى عن تأثيرات الجزائريّ  الدؤسّساتفسيحاً، و  سارا في ذل  عنقاً وتقارب أجزاء العالم قد 

ات د من الاستراتيجيّ ، وذل  ظاهر في العديلضو  أيضاً  التحوّؿصوصاً وأفّ الدولة تبنّت لضو اقتصاد الدعرفة، خُ 
رات ة مواكِبة للتطوّ الجزائريّ  الدؤسّساتوالإصلحات التي مسّت قطاعات كثيرة، لذل  ي  أف تكوف 

ور كن  التعامل مع الجديد بنفس الدنظُ ة، فكما يقُاؿ لا يمُ الدتلحقة في لراؿ الأعماؿ وفي لراؿ العلوـ الإداريّ 
رونة والأهمّ من ذل  أف تكوف أكثر قابلية لتبنّّ الأسالي  ر مُ القديم، وهذا يعل منها أكثر انفتاحاً وأكث

د له فالخوؼ من التغيير والتجدي ،في الجزائر الدؤسّساتجود بالنسبة للكثير من المجد دة وهو ما لا يرُى له وُ 
 .في نظرها رؽ التسيير هو أفضل الحلوؿنفس طُ مكانه في قواميسها والبقاء على 

ة هو أحد حة الجواريّ ة ومراكز للصّ استشفائيّ  ؤسّساتمُ بدا ينطوي عليه من  موميّةالعُ حة إفّ قطاع الصّ 
بالغاً، وهو من القطاعات التي شملها الإصلح والتجديد وذل  في سبيل  ولة اهتماماً وليها الدّ القطاعات التي تُ 

حي لم ظاـ الصّ ة خال  الدأموؿ، فالنّ ة. غير أفّ الواقع في الحقيقالدوافقة للمعايير العالديّ  يةالصّح الرّعايةتقديم 
ة ة، والبيروقراطيّ حة العالديّ الصّ  منظّمةوعي حس  ما تفترضه  النّ ي ولا حتّ يرؽ بعدُ إلى مستوى الخدمة الكمّ 

ة تزيد مرض الدريض، وأحياناً كثيرة نلحظ ضُع  التعامل والاستقباؿ في الدستشفيات والإجراءات الإداريّ 
 سبة للعاملين في الدستشفياتبالنّ  سبة للمواطن وضغط العملوابير الانتظار بالنّ ، أض  إليها طوميّةالعمُ 

في آليات تسييرها من  النّظر أطيافهم، وعوامل أخرى تستدعي إعادة بالإضافة إلى إضرابات العاملين بشتّ 
 درة على الاستجابة لدا أنشئت من أجله.ة والقُ حيث الفعاليّ 

 صحيح وتقويم الخلل لا تزاؿ قائمةلا يمكن يُمارَى فيه فإفّ إمكانية التولئن كاف هذا هو الواقع الذي 
ة تدعم برقيقها توظيفها ثانياً لدفاهيم إداريّ  لًا ثم لتكْمُنُ في إدراكها أوّ  العموميّةوإفّ علج وضعية الدستشفيات 

رأس الداؿ الفكري  مثل  مفاهيمتبنّّ يكمن في إلى ذل   أحد السهبُلوإفّ هداؼ التي وُجِدَت بسببها، للأ
 وميّةالعمُ موذج الدثالي الذي ي  أف تسعى إليه الدستشفيات هي النّ  الدتعلّمة الدنظّمة. فالدتعلّمة الدنظّمةو 

ما تقوـ به وإعادة  في كل   النّظر  منها إعادة اخفاقاتها ونقائصها، وهذا يتطلّ  فاء لكل  باعتبار  وصفة الشّ 
اي  الإبداع برُ  إيابيّةة بناء ثقافة تنظيميّ و تطوير  جه لضوأفكار وقِيَم، وأف تتّ من ؤمن به ما تُ  لكل   النّظر

 .تطلّباتمُ أو  تغييرات والاستجابة لأي    درتها على التكيّ ي قُ كافئ الإلصاز الفكري وتقوّ والابتكار وتُ 
، فالأصل تعلّمةمُ  ستشفياتأماّ رأس الداؿ الفكري فينبغي أف يكوف الأداة الدستخدمة للتحوّؿ إلى مُ 
سية لتكوف أفضل سبيل لضو أفّ نشاطها يستند إلى الدعرفة لذل  ينبغي تفعيل دورها ومكانتها في الحياة الدؤسّ 

د في رأس الداؿ على موارد معرفية تتجسّ  موميّةالعُ ليمة، ولأف حيازة الدستشفيات السّ  يةالصّح الرّعايةتقديم 
جدّي ومنهجي كفيل بأف يرتقي بها إلى  اؿ العلقات وإدارتها على لضوٍ البشري ورأس الداؿ الذيكلي ورأس الد

 ة للأداء.مستوى الدعايير العالديّ 
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واقع على  التعرّؼروري ذل  الدبلغ، أصبح من الضّ  وميّةالعمُ وللتأكهد من إمكانية بلوغ الدستشفيات 
 التحوّؿز وتعزّ  التعلّممارسات تدعم لد تبنّيهامات لتطوير رأس الداؿ الفكري، وكذل  مدى قوّ ها على مُ توفّر 
 الدراسة. تل  مواضيعنباته لسُ ستخوض في جَ وهو ما  ،الدتعلّمة الدنظّمةلضو 

 أسئلة الدراسة:

 التالي; السّؤاؿبالاستناد إلى العرض الذي تمهّد يمكن طرح 
 في المستشفيات المتعلّمة المنظّمةساهم رأس المال الفكري في بناء ي  إلى أيِّ مدى 

 ؟ لولاية  الشلف وميّةالعم  
 التالية; الجزئية الأسئلة  السّابق السّؤاؿع من يتفرّ 

لدفهوـ رأس الداؿ الفكري وأبعاد  )رأس  وميّةالعمُ ما مدى إدراؾ العاملين في الدستشفيات : الأول السّؤال
 .؟ الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي ورأس الداؿ العلقات(

 التعلّمبأبعاد  ) الدتعلّمة الدنظّمةلدفهوـ  وميّةالعمُ ى إدراؾ العاملين في الدستشفيات ما مد: انيالثّ  السّؤال
شاركة الجماعي، ونقل ومُ  التعلّم، تمكين العاملين، التعاوف و للتعلّم الدّاعمةالدشتركة، القيادة  الرّؤيةالتنظيمي، 

 .؟ الدعرفة(
من وجهة نظر العاملين في  الدتعلّمة الدنظّمةفي بناء رأس الداؿ الفكري مدى مُساهمة ما : الثالثّ  السّؤال

  .؟ لولاية الشل  وميّةالعمُ الدستشفيات 
(α ≤ .0.0)ة عند مستوى روؽ ذات دلالة إحصائيّ هل توجد فُ  بع:االرّ  السّؤال

 العيّنةفي استجابات أفراد  
 .؟ ةوالوظيفيّ  الشّخصيةات ى للمتغيرّ تعُزَ  الدتعلّمة الدنظّمةحوؿ مفهوـ 

 :فرضيات الدراسة
  ة التالية;وغ الفرضية الأساسيّ لدعالجة إشكالية البحث نصُ  

المستشفيات في  المتعلّمة المنظّمةفي بناء يساهم عتبر رأس المال الفكري مدخلاً أساسياً ي  
 .لولاية الشلف وميّةالعم  

 تمّ صياغة فرضيات الدراسة التالية;ي عليها وبناءً 
لدفهوـ رأس الداؿ  وميّةالعمُ د من الإدراؾ لدى العاملين في الدستشفيات ستوى جيّ وجد مُ يُ  الفرضية الأولى:
 الفكري بأبعاد .

 الدنظّمةلدفهوـ  وميّةالعمُ د من الإدراؾ لدى العاملين في الدستشفيات ستوى جيّ مُ وجد يُ  انية:الفرضية الثّ 
 بأبعاد . الدتعلّمة

 وميّةالعمُ في الدستشفيات  الدتعلّمة الدنظّمةفعاّؿ في بناء  بشكلٍ ساهم رأس الداؿ الفكري يُ  الثة:الفرضية  الثّ 
 لولاية الشل .
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(α ≤ .0.0)ة عند مستوى روؽ ذات دلالة إحصائيّ وجد فُ لا تُ  ابعة:الفرضية الرّ 
لدستوى إدراؾ العاملين  

 .الدتعلّمة الدنظّمةلدفهوـ  وميّةالعمُ في الدستشفيات 
 رات اختيار الموضوع:مبر  

  ّهو الاهتماـ الدتزايد الذي  الدتعلّمة الدنظّمةوع رأس الداؿ الفكري و ما بعث على اختيار موضُ  إفّ أهم
 .في ظل التوجه لضو اقتصاد الدعرفة وصاً لقيه ومازاؿ يلقا  هذين الدفهومين خصُ 

 ا التي يُظى به الأهميّةإدراؾ  إلىةً خاصّ  موميّةالعُ ة والدستشفيات ة عامّ الجزائريّ  الدؤسّسات حاجة
 .تعلّمةمُ ة و ذكيّ  نظّمةمُ أف تكوف  أهميّةامتلؾ رأس الداؿ الفكري، و 

  ّعالجة مفاهيم مثل رأس الداؿ الفكري ة تستهدؼ مُ تطبيقيّ راسات دب ةتدعيم وتعزيز الدكتبة الجزائري
 .الدستشفيات العموميّة الجزائريةّفي  الدتعلّمة الدنظّمةو 

ية  الدراسة:  أهم 

ة أشكاؿ بها الدعرفة لدى الإنساف ولدى كافّ ز التي غدت تتميّ  الأهميّةمن  الدراسة تنبع أهميّةإف 
مع الكثير من وعليه يُ الدعرفة كمصدر للتمّيز أوهجَه، ات الإدارة حوؿ دور ، أين وصل اهتماـ أدبيّ الدنظّمات

ستكوف بدثابة حجر  لّمةالدتع الدنظّمة ،الدرتبطة بالدعرفة مثل رأس الداؿ الفكريهذ  الدفاهيم  الباحثين على أفّ 
 .32في القرف  منظّمة اوية لنجاح أي  الزّ 

 ةالجزائريّ العُموميّة من الدستشفيات  عيّنةوع من خلؿ تطبيقها على الدوضُ  أهميّةكن استجلء ويمُ 
كن إضافة ياد الحلوؿ التي تنهض به. كما يمُ الدراسة في تشخيص واقعها وإلذل  يمكن اعتماد نتائج هذ  

ل في استفادة الباحثين من هذ  الدراسة لتطوير مواضيع وأفكار جديدة حوؿ مفاهيم الدراسة أخرى تتمثّ  أهميّة
 واختبارها في بيئات جديدة.

 أهداف الدراسة:

 الدتعلّمة الدنظّمةأساساً اختبار تأثير رأس الداؿ الفكري ودور  في بناء  هذ  الدراسة تستهدؼ. 

 برقيق الأهداؼ التالية;تيح لنا بالإضافة إلى ذل  فهي تُ و 
  ظري للأدبيات التي تناولت مفهوميّ رأس الداؿ نّ السح عملية الدالتعري  بدفاهيم الدراسة من خلؿ

 .الدتعلّمة الدنظّمةالفكري و 
  الفكري من خلؿ  ستوى إدراؾ الفئة الدستهدفة بالبحث لدفهوـ رأس الداؿعلى مُ  التعرّؼلزاولة

 الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي، ورأس الداؿ العلقات(.س تقييمهم لتوافر أبعاد  )رأ
  ّوذل  بتقييم  التعلّمة على ارسات دالّ لشُ  على وميّةالعمُ الدستشفيات عي لضو معرفة مدى توافر الس

 للتعلّم الدّاعمةالدشتركة، القيادة  الرّؤيةالتنظيمي،  التعلّم) الدتعلّمة الدنظّمةبعاد لأستوى إدراكهم مُ 
 شاركة الدعرفة(.الجماعي، نقل ومُ  التعلّمالعاملين، تمكين 
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  من خلؿ  الدتعلّمة الدنظّمةدرة رأس الداؿ الفكري كمدخل أساسي لبناء على مدى قُ  التعرّؼلزاولة
 روط كأداة للقياس.ستوفي الشّ يتصميم الاستبياف 

  ُإياد  ساعد علىتُ قد  والتي ،رجات هذ  الدراسةبنتائج ولسُ  وميّةالعمُ ي الدستشفيات سيرّ إفادة م
 ة.روريّ وؿ الضّ الحلُ 

 منهجية الدراسة:

على الدنهج الوصفي الاعتماد  حس  طبيعة البيانات الدستهدفة للإجابة على تساؤلات الدراسة تم 
أسلوب الدسح الدكتبي لدا جاد به من خلؿ  ورأس الداؿ الفكري، الدتعلّمة الدنظّمةفهومي ي لدالنّظر تقديم الفي 

ساهمة رأس الداؿ الفكري في  داـ الدنهج التحليلي في دراسة دور ومُ اقتضى الحاؿ استخ كما وع.وضُ أدب الد
ة اعتمد الاستبياف كأداة رئيسيّ  ، حيثالجزائريةّ العموميّةالدستشفيات من  عيّنةفي  الدتعلّمة الدنظّمةالانتقاؿ إلى 

 وغ تل  الغاية.لبلُ 
 حدود الدراسة: 

  ّلولاية الشل . وميّةالعمُ الدستشفيات  يت الدراسة على ; أجر ةالحدود المكاني 
 3129إلى غاية مارس  3128ة من ديسمبر ; أجريت الدراسة خلؿ الفترة الدمتدّ الحدود الزّمنية. 
  ّزت الدراسة على تأثير رأس الداؿ الفكري بأبعاد  )رأس الداؿ البشري، رأس ; ركّ ةالحدود الموضوعي

 .الدتعلّمة الدنظّمةلعلقات( على الداؿ الذيكلي، رأس الداؿ ا
  ّوميّةالعمُ في الدستشفيات  ينيين والإداريّ طبّ البه وشِ  ; شملت الدراسة الأطبّاء العاملينةالحدود البشري 

 لولاية الشل  فقط.
 ة: السّابقالدراسات 

 ةدحِ على  ة والدتصلة بدتغيريّ الدراسة كلٌ السّابقيشتمل هذا العنصر على استعراض أهمّ الدراسات 
وع ة حوؿ موضُ الأدب الإداري ثريٌّ بالدراسات التطبيقيّ  أو في شكل العلقة بينهما. وبذدر الإشارة إلى أفّ 

تأثير خاص  بشكلٍ  بحثتعلى دراسات  توفّره في الدقابل لا ي، لكنّ الدتعلّمة الدنظّمةوع رأس الداؿ الفكري وموضُ 
 حو التالي;ة على النّ ات، وعليه سيتمّ مراجعة الأدبيات التطبيقيّ بالذّ  الدتعلّمة الدنظّمةرأس الداؿ الفكري في بناء 

  ّقة بمفهوم رأس المال الفكريالدراسات المتعل 
تناولت الدراسة قياس مفهوـ رأس الداؿ الفكري في  :Ashour 2004و   Seleim. دراسة 1

 ع الاستبياف كأداتين للبحثوتوزي قابلتفي مصر، واعتمد الباحثاف على إجراء مُ  البرلريّاتشركات صناعة 
مدير. وتبيّن  49 وقد بلغ عددهم البرلريّاتين لشركات صناعة من الددراء التنفيذيّ  عيّنةواستهدفت الدراسة 

على رأس  توفّرترأس الداؿ الفكري، فهي  كوّناتمُ  تمل  كلم  الشّركاتل  ت له بعد التحليل الإحصائي أفّ 
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 كذل  أف ر. وتبيّن ويمكن قياسها بيُسْ  ،ةرتفعالداؿ العلقات بدرجة مُ  الداؿ البشري ورأس الداؿ الذيكلي ورأس
 .البرلريّاتناعة اشطة في صِ الدصرية النّ  الشّركاتباشر على أداء لثة لرأس الداؿ الفكري له تأثير مُ الثّ  كوّناتالد
س أالدعرفة ور عة العلقة بين إدارة ؼ على طبيهدفت الدراسة إلى التعرّ  :2009دراسة أحمد سلمان، . 2

على رأس  ،قافة، العمليات، المحتوى والتكنولوجيالة في الثّ الداؿ الفكري، واختبار تأثير أبعاد إدارة الدعرفة الدتمثّ 
ي ح تل  العلقة بين  متغيرّ الداؿ الفكري ببُعديه رأس الداؿ البشري ورأس الداؿ الذيكلي، مع اقتراح نموذج يوضّ 

ل في مصر. ومن خلؿ تطوير الاستبياف كأداة للدراسة وبعد برليله توصّ الدراسة في قطاع الدستشفيات 
ناته، كما أفّ العمل على رفع كوّ تأثير تراكمي لأبعاد إدارة الدعرفة على رأس الداؿ الفكري ومُ  ودالباحث إلى وجُ 

دراسته إلى  الباحث في ىمستويات رأس الداؿ الفكري، وانتهي إلى زيادة مستويات أبعاد إدارة الدعرفة يؤدّ 
 ة.وؿ الفكريّ التوصية بالاهتماـ بإدارة الدعرفة ورأس الداؿ الفكري لتحقيق الفاعلية والكفاءة في استخداـ الأصُ 

إفّ الغرض من هذ  الدراسة هو إجراء اختبار بذريبي  :Jawad ،2010و  Sharabati. دراسة 3
، رأس الداؿ العلقات( والأداء اؿ الذيكلياؿ الفكري )أي رأس الداؿ البشري، رأس الدللعلقة بين رأس الد
ديري من مُ  243ػ ػػػػػػل استخداـ الاستبياف كأداة للبحث تّ ، حيث الدّوائية الصّناعاتالتنظيمي في قطاع 
عي الدستحضرات ة لدصنّ من جميع الأعضاء الخمسة عشر في الجمعية الأردنيّ  توسّطةالدالدستويات العليا و 

 ثبت إحصائياً  النّماذجد من صلحية الدقاييس و لى إجراء برليل الارتباط والالضدار للتأكّ ع يدلانية. وبناءً الصّ 
 .لزل الدراسة للشّركاتود تأثير لرأس الداؿ الفكري على الأداء التنظيمي وجُ 
رأس الداؿ  متطلّباتوؼ على مدى توافر استهدفت الباحثة في دراستها الوقُ  :2011 ودة. دراسة مس  4

في الأردف، وهدفت أيضاً اختبار طبيعة  الدّوائية الصّناعاتبائنّ( لدى شركات لبشري، والذيكلي، الزّ الدعرفي )ا
وؿ دوف بنائه. التي برُ  عوّقاتوؼ على أهمّ الدفيما بينها، بالإضافة إلى الوقُ  الدستقلّة الدتغيّراتالعلقة بين 

 ةة الأردنيّ الدّوائيّ  الشّركاتفي  توسّطةالدالعليا و مدير( من مديري الإدارة  91قدرها ) عيّنةبالدراسة  وخُصم 
 طة الاستبياف كأداة للبحث العلميعة بواسلتحليل البيانات المجمّ  SPSSواستخدمت الباحثة برنامج 

 تطلّباتمُ الدراسة إلى توافر  توصّلتالواحدة. و  عيّنةلل Tوارتكزت على أسالي  الإحصاء الوصفي واختبار 
ة كما هي علقة تكامليّ  الدستقلّة الدتغيّراتوبيّنت أفّ العلقة بين  رتفعة،لثة بدرجة مُ لثّ اؿ الفكري ارأس الد
رأس الداؿ  توفّرعدـ  أهّمهاة الأردنيّ  ةالدّوائيّ  الشّركاتبروؿ وبناء رأس الداؿ الدعرفي في  عوّقاتمُ ود جُ أثبتت و 

 استخدامها.و على تطبيق الدعرفة  الشّركاتدرة الدادي )الدالي( الكافي لإجراء البحوث والتطوير وعدـ قُ 
 الأهميّةعلى  التعرّؼجريت هذ  الدراسة بهدؼ أُ  ;Tayles 2012و  Carringtonدراسة . 5

بدفهوـ رأس الداؿ الفكري في اثنين من سلسل الفنادؽ في منطقة البحر الكاريبي، حيث استخدمت  والوعي
ة ت الأرشيفيّ وجرى جمع البيانات من الوثائق والسجلّ  ة،لذل  الغرض طريقة دراسة الحالة الاستكشافيّ 

قابلت مع كبار الدديرين، وباستخداـ برليل المحتوى كأسلوب رئيسي لتحليل وكذل  من خلؿ إجراء مُ 
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ن في العديد تضمّ ه مُ وجد اعتراؼ رسمي بدفهوـ رأس الداؿ الفكري ولكنّ البيانات خلُصت الدراسة إلى أنه لا يُ 
درات داخل الفنادؽ لزل الدراسة، مع الإشارة إلى أنه اعتمد لتقييم رأس الداؿ البشري على )قُ من الدمارسات 

التجاري ة( ولتقييم رأس ماؿ العلقات هي )رأس ماؿ العميل، رأس الداؿ ة ومهاـ الدوارد البشريّ الدوارد البشريّ 
 لدعلومات والابتكار والتنظيم(.ظم اولتقييم رأس الداؿ الذيكلي اعتمد على )نُ  ،ورأس الداؿ المجتمعي(

إلى قياس وتطوير رأس الداؿ الفكري في  هدفت الدراسة :Lamya Elsaid 2015دراسة . 6
يي الجامعات الدصرية درات خرّ الدستهدؼ وقُ  التعلّمبرسين نتائج وذل  من أجل الجامعات الدصرية، 

صاد القائم على الدعرفة. لتحقيق هذا الذدؼ ساهم في تطوير الاقتا يُ ، لشّ ةأموالذم الفكريّ باستخداـ رؤوس 
ن  الديداني فلجأت اا فيما يخص الجي، أمّ النّظر أساسي على الدنهج الوصفي للجان   واعتمدت بشكلٍ 

وقد أسفرت هذ  الدراسة  ،3111ادرة عاـ ة برسين التعليم العالي في مصر والصّ الباحثة إلى دراسة استراتيجيّ 
 مت جملةً م  طبيعة عمل الجامعات الدصرية، وقدّ ئياس وتنمية رأس الداؿ الفكري يواقترح لقر مُ على وضع  تصوه 
ؿ أنشطة معرفة ة ورأس الداؿ الفكري من خلبرويل الجامعة إلى حاضنات للأصوؿ الدعرفيّ  أهّمهامن التوصيات 

  جاع الدعرفة وتوزيعها.، واستر جديدة، ونقل الدعرفة، وتقاسم الدعرفة، والتخزين، وخلق معارؼ التكوين الإنساني
لفكري بأبعاد  )رأس الداؿ برديد دور رأس الداؿ ا شكلةمُ  الباحثة تناولت :2016 دراسة فرحاتي. 7

 مؤسّسةبالدراسة ة، واستهدفت س الداؿ العلقات( في برقيق الديزة التنافسيّ أرأس الداؿ الذيكلي، ر ، البشري
وبعد التحليل  ،الديدانيّةة لجمع البيانات أداة أساسيّ . وباستخداـ الاستبياف ك-عين التوتة- الاسمنت

ة بين رأس الداؿ ود علقة ذات دلالة إحصائيّ وجُ  أهّمها النّتائجلة من الباحثة إلى جمُ  توصّلتالإحصائي 
 الدراسة على رأس الداؿلزل  الدؤسّسة توفّروعَزَتِ الباحثة ذل  إلى ، ةلثة والديزة التنافسيّ الفكري بأبعاد  الثّ 

 قارنة برأس الداؿ العلقات.كبيرة مُ   س الداؿ هيكلي بدرجةٍ أالبشري ور 
وؼ على قياس رأس الداؿ الدعرفي للباحثين بجامعة ; استهدؼ الباحثة في دراسته الوقُ 2016. دراسة فايز 8

 لذيكلي ورأس الداؿ العلقاتبنّ سوي  من خلؿ قياس مدى توافرها على رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ ا
ة من لوثائقيّ اة للجامعة. واعتمدت الباحثة على برليل الدراجع ومن خللذا يستطيع قياس الديزة التنافسيّ 

شير لامتلؾ أف هناؾ ما يُ  أهّمهالة نتائج الدراسة إلى جمُ  توصّلتات ومعلومات حوؿ الجامعة، وقد إحصائيّ 
تراع، وأنشأت عديد الوحدات لتطبيق براءة اخ 22س الداؿ الفكري، فهي بروز الجامعة لزل الدراسة لرأ

ة. كما ولي وحماية ملكيتهم الفكريّ كافأة الباحثين لقاء النشر الدّ ة للباحثين، مُ ة والابتكاريّ الأفكار الإبداعيّ 
ساهم ز البحثي والدراكز البحثية الدختلفة والتي تُ تكاملة بها العديد من مراكز التميّ أنشأت الجامعة مدينة بحثية مُ 

 شكلت المجتمع.مُ  في حل  
رأس الداؿ )ه كوّناتتناولت الدراسة تأثير رأس الداؿ الفكري بد :2016. دراسة حوحو والعشعاشي 9

 ة بالجزائر سلكيّ اللّ الاتّصالات  مؤسّساتالبشري، رأس الداؿ الذيكلي، رأس الداؿ العلئقي( على أداء 
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)موبيليس، جازي، أوريدو(، حيث  مؤسّساتي موظفّعلى توزيع الاستبيانات على  الباحثاف واعتمد
 وبشكلٍ  SPSS. وقصد اختبار فرضيات الدراسة استخدـ برنامج موظّ  253قدرها  عيّنةاستهدؼ 

من رأس الداؿ الذيكلي  ود تأثير إياي  لكلٍ د. واستخلصت الدراسة كنتيجة وجُ برليل الالضدار الدتعدّ  أساسي
. كما أظهرت أيضا أفّ رأس الداؿ البشري له تأثير الدؤسّساتمي لذذ  ورأس الداؿ العلئقي على الأداء التنظي

 لزل الدراسة. الدؤسّساتسلبي على أداء 
   المتعلّمة المنظّمةرتبطة بمفهوم الدراسات الم 

 الدنظّمةبناء  أساسيّاتعلى مدى توافر  التعرّؼهدفت دراسة الباحث إلى  :2007، دراسة بني هاني. 1
 الدتعلّمة الدنظّمةبناء  أساسيّاتوؽ بين في الأردف، وكذل  برديد الفرُ  البرلريّاتناعة ت صِ في شركا الدتعلّمة

لزل الدراسة. واعتمد الباحث  الشّركاتالدراسة من جهة وخصائص  عيّنةلأفراد  الشّخصية الدتغيّراتو 
 عيّنةوتم توزيعه على  Moilanen 3112نموذج  على أداة الاستبياف والتي ارتكزت أساساً  الديدانيّةللدراسة 

 الدنظّمةبناء  أساسيّاتفي الأردف تتوافر على  البرلريّاتناعة شركات صِ  ل الباحث إلى أفّ ( شركة. وتوصّ 33)
بناء  أساسيّاتة بين فروؽ ذات دلالة إحصائيّ  عدـ وجود أيم  النّتائجبدرجة عالية، كما أظهرت  الدتعلّمة
 لزل الدراسة. الشّركاتوخصائص  ةالشّخصيّ  اتالدتغيرّ وبين  الدتعلّمة الدنظّمة

; هدفت هذ  الدراسة إلى التعرّؼ على درجة تأثير ثقافة التمكين 2009دراسة الكساسبة وآخرون، . 2
مة في مة الدتعلّ ؿ( على الدنظّ ية والدعنوية للتحوّ بات الدادّ ة )الدتطلّ )التمكين الفنّ والإداري( والقيادة التحويليّ 

بط بين تأثير نمط القيادة ية الدراسة من خلؿ لزاولة الرّ ضح أهمّ طلؿ أبو غزالة في الأردف. وتتّ وعة شركة لرمُ 
مة، ولذا فإفّ تبنّت الدراسة مة الدتعلّ ة على الدنظّ ية تنظيميّ ية فردية، وثقافة التمكين كخاصّ ة كخاصّ التحويليّ 

مة على الدنظّ  -بدلًا من التركيز على أحدهما فقط -من القيادة والتابعين عالجة تأثير كلٍ منهجاً متكاملً في مُ 
لت الدراسة إلى نتيجة نة الدراسة. وتوصّ مة. ولتحقيق ذل  طوّر الباحثوف استبانة لجمع البيانات من عيّ الدتعلّ 

مة. واستوصى الباحثوف بضرورة مة الدتعلّ ة تأثير في الدنظّ مفادها أفّ لكلّ من ثقافة التمكين والقيادة التحويليّ 
 مة.تعلّ مة مُ ة لتعزيز بناء لرموعة شركات طلؿ أبو غزالة كمنظّ  والإداريّ تعزيز ثقافة التمكين ببُعديها الفنّّ 

هدفت الدراسة إلى قياس مدى توافر أبعاد الدنظّمة  :Salem   2011و Telbani-Alدراسة  .3
لغرض الدراسة الديدانيّة استخدـ  الدتعلّمة في مُستشفى الشّفاء في مدينة غزة، وذل  من وجهة نظر موظفّيها.

لقياس مفهوـ الدنظّمة الدتعلّمة  Watkins 3114و   Mersickالباحثاف نسخة مُعدّلة من نموذج 
موظّ  تّ اختيارهم عشوائياً. وبالاعتماد على التحليل الإحصائي اتّضح أفّ مستشفى  436واستهدؼ به 

من وجهة نظر موظفّيها، وخلصت الدراسة إلى ضرورة بروّؿ  الشفاء لا تتوفّر على أبعاد الدنظّمة الدتعلّمة
برفيز  الدستمر، التعلّم رصالدستشفى إلى مُنظّمة مُتعلّمة من خلؿ تشجيع لُشارسة جميع أبعادها أي خلق فُ 

بيئة الاتّصاؿ مع ال وكذل  التعلّم، وتبادؿ ونقل الدشتركة، والرّؤية الفريق، وتعلّم والتعاوف والاستفسار، الحوار
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 جميع يشجّع وأف تعليميّة، مؤسّسة يُصبح أف إلى بحاجة الشّفاء مستشفى أفّ  إلى البحث الخارجيّة. وخلص
 التعلّم. مُنظّمة أبعاد

ة صاؿ الخلويّ مدى امتلؾ شركتي الاتّ على  التعرّؼهدؼ الباحث في دراسته إلى  :2014دراسة قهوجي . 4
ضافة إلى اختبار تأثيرها ودورها في برسين أداء العاملين. واعتمد لتحقيق بالإ الدتعلّمة الدنظّمةفي سوريا لأبعاد 

 التعلّمالدشكلت،  ف من الأبعاد التالية; الأسلوب العلمي في حل  مكوّ  الدتعلّمة منظّمةذل  على نموذج لل
لدعلومات من ، التمكين(. استخدـ الباحث الاستبياف كأداة لجمع االتنظيميّةاكرة الدستمر، فرؽ العمل، الذّ 

عامل الارتباط بيرسوف وبرليل ، واكتفت الدراسة باستخداـ مُ موظّ ( 71الدراسة والتي بلغ تعدادها ) عيّنة
 الدتعلّمة الدنظّمةة تمتل  أبعاد صاؿ الخلويّ لينتهي الباحث إلى أفّ شركتي الاتّ  النّتائجالتباين الأحادي. وتّ برليل 

ة و دلالة إحصائيّ ود ارتباط ذُ ثر الإياي  على أداء العاملين حيث تبيّن وجُ رتفعة، وهو ما كاف له الأبدرجة مُ 
 وبرسين العاملين. الدتعلّمة الدنظّمةبين أبعاد 

مة في مة الدتعلّ ر خصائص الدنظّ هدفت الدراسة إلى التعرّؼ على مدى توفّ  :2014دراسة بن زرعه، . 5
لالة ؼ على الفروؽ ذات الدّ ة، وكذا التعرّ كاديميّ جامعة الأميرة نورة من وجهة نظر رئيسات الأقساـ الأ

ية، سنوات الخبرة، الدرجة العلمية، حجم ة بحس  )الكلّ ة بين استجابات رئيسات الأقساـ الأكاديميّ الإحصائيّ 
ل في جميع رئيسات تمع الدراسة فتمثّ ا لرُ لية، أمّ القسم. واستخدمت الباحثة الاستبياف لجمع البيانات الأوّ 

رئيسة قسم، وهو نفسه عينة  53ة في جامعة الأميرة نورة بنت عبد الرحمن والبالغ عددهن الأكاديميّ الأقساـ 
مة تائج أبرزها; أفّ خصائص الدنظّ من النّ  الدراسة إلى عددٍ  استبانة، وانتهت 53 الدراسة، حيث ت توزيع

من وجهة نظر رئيسات أقساـ  أبعادها توفراً  مة توفّرت حس  آراء عينة الدراسة، حيث جاء أقله الدتعلّ 
راً من وجهة نظر رئيسات شتركة". بينما أكثر الأبعاد توفّ ة مُ ة هو بعُد "تمكين الأفراد من رؤية جماعيّ الأكاديميّ 

مة بعة للمنظّ . وتراوحت درجة توفّر الأبعاد السّ " القيادة الاستراتيجية الداعمة للتعلم"ة هو بعُدأقساـ الأكاديميّ 
ة بين استجابات ود فروؽ ذات دلالة إحصائيّ لت نتائج الدراسة إلى وجُ طة وعالية. كما توصّ متوسّ مة بين الدتعلّ 

مة في جامعة الأميرة تورة بنت عبد الرحمن في تل  مة الدتعلّ نة الدراسة حوؿ مدى توفر خصائص الدنظّ عيّ 
 ربط الجامعة بالبيئة الخارجيّة( ،شتركةة مُ الأبعاد )تشجيع الحوار والاستفسار، تمكين الأفراد من رؤية جماعيّ 

 نة. ود لاختلؼ عدد سنوات خبرة أفراد العيّ تعُ 
 نظّمةمُ إلى  الدنظّمةجريت الدراسة بهدؼ إبراز دور التغيير التنظيمي في برويل أُ  :2016، دراسة شريفي. 6
ة جنراؿ ركة الأمريكيّ ة الشّ لذما استعراض بذربأوّ  ;ة لذذا البحث على جانبين، واشتملت الدراسة التطبيقيّ تعلّمةمُ 

ة في منزليّ شركات الكهرو  ، والجان  الآخر هو دراسة حاؿ لأهم  تعلّمةمُ  نظّمةمُ لذا إلى إلكتري  وبذربة بروّ 
ومعرفة ما إذا كانت تمل   تعلّمةمُ  نظّمةمُ لذا إلى ة بروّ حيث تم  اختبار إمكانيّ  ،ندورو كالجزائر وهي شركة 

 توفرّة أبرزها . واستخلصت الباحثة نتائج عدّ الدتعلّمة الدنظّمةلضو أنموذج  التحوّؿلى مات بذعلها قادرة عقوّ مُ 
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غير أنا تفتقر إلى تغيير تنظيمي ، ولرالات تطبيقها بدرجة عالية الدتعلّمة الدنظّمةسس على أُ  ندورو كشركة 
 .التنظيميّةقافة فيما تعلق بالثّ  وصاً شامل خصُ 

 بين المفهومين الدراسات المرتبطة بالعلاقة 
 الدتعلّمة الدنظّمةهناؾ دراسات أشارت للعلقة بين رأس الداؿ الفكري و  دد لوحظ أفّ في هذا الصّ 

 منها; توفّر لداعرض يلي وفيما  .غير مباشر وأخرى أشارت للعلقة بينهما بشكلٍ  ،مباشر بشكلٍ 
 الدنظّمة رأس الداؿ الفكري و إلى إياد العلقة بين تهدراسالباحث ب هدؼ :2002، دراسة أبو لبدة. 1

 الاتّصالاتمن خلؿ اعتماد شركة  ومين جرى تطبيق الدراسة ميدانياً ي للمفهُ النّظر ، وبعد التأسيس الدتعلّمة
وامتلكها لأبعاد رأس  الدتعلّمة الدنظّمةللبحث، حيث تم قياس مدى امتلكها لعناصر بناء  تمعاً الأردنية لرُ 

ة الأردنيّ  الاتّصالات أف شركة بيانات الاستبياف باعتبار  أداة أساسية للبحث تبيّن  الداؿ الفكري. بعد برليل
 الدتعلّمة الدنظّمةبين  إيابيّةهناؾ علقة   كذل  أفّ ها لأبعاد الدفهومين، وتبيّن توفرّ من  متوسّطةقت درجة حقّ 

وبين رأس الداؿ الفكري  ،من جهةة، تكنولوجيا الدعلومات( ة، القيادة التحويليّ بأبعادها )الثقافة التشاركيّ 
 بأبعاد  )رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي، رأس الداؿ علقات(.

قدّـ الباحثاف دراستهما لإثبات الدّور الذي يلعبه التعلّم التنظيمي   :Fang  2009و Hsuدراسة . 2
سبهما أهملته الدراسات كمتغيّر وسيط بين رأس الداؿ الفكري وعملية تطوير الدنتجات جديدة، والذي ح

شركة من قطاع  :33السّابقة. واعتمدت الدراسة على الدقابلة والاستبياف لتجميع البيانات واستهدفت 
 Partialالصّناعات الإلكترونيّة في تايواف. ولغرض التحليل استخدـ الباحثاف طريقة الدعادلات الذيكلية )

Least Squares (PLS) ُقارنة بين الشّركات الكبيرة والشّركات الدتوسّطة ، كما أنّما اعتمدا على م
والصّغيرة. وتوصّلت الدراسة إلى نتائج عديدة أهّمها; أفّ رأس الداؿ العلقات هو أكثر أبعاد رأس الداؿ 
 الفكري توافراً في الشّركات التايوانية، تل  في الترتي  رأس الداؿ الذيكلي ثم رأس الداؿ البشري. وأثبتت الدراسة
أيضاً أفّ لرأس الداؿ البشري ورأس الداؿ العلقات تأثير في برسين عملية تطوير الدنتجات الجديدة من خلؿ 
القُدرة على التعلّم التنظيمي، بينما لم يثبت ذل  بالنّسبة لرأس الداؿ الذيكلي بل ثبت أف له أثرٌ سلبي بالرّغم 

م التنظيمي. وبالإضافة إلى النّتيجتين السّابقتين توصّل الباحثاف من أفّ له تأثيراً إيابياً على القُدرة على التعلّ 
 إلى أفّ الشّركات الصّغيرة والدتوسّطة تمل  رأس ماؿ علقات أقلم من نظيرتها الكبيرة.

الغرض من هذ  الورقة هو برليل العلقة بين رأس الداؿ  إفّ : 2010، وآخرون Allamehدراسة ). 3
 كمتغيّر   (OLCدرة على التعلّم التنظيمي )، من خلؿ الأخذ في الاعتبار القُ ضا الوظيفيالفكري والرّ 

 جمع بيانات الدراسة الديدانيّة من الدستشفيات وباستخداـ الاستبياف كأداة للبحث، وبشكلٍ  . وقد تم وسيط
ل الباحثوف على ضات في الدستشفيات. وبعد إجراء الدراسة الديدانيّة برصّ خاص تم توجيه الاستبياف إلى الدمرّ 

ة وبعد استخراج البيانات باستخداـ طريقة نموذج الدعادلات الذيكليّ  ،استمارة استبياف صالحة 338



 ةــــــــــــقدّمم

 

  ز

(SME ّأظهرت النّتائج أف .)  ُدرة على التعلّم التنظيمي تلع  دوراً هاماً في برديد تأثيرات رأس الداؿ الق
درة على ر على القُ ؤثّ لثة يُ الفكري بأبعاد  الثّ  ضا الوظيفي، وأظهرت كذل  أف رأس الداؿالفكري على الرّ 
 التعلّم التنظيمي.

 بين ود علقةبذريبياً من وجُ  الغاية من هذ  الدراسة هي التحقهق إفّ  :2010وآخرون  Amiri. دراسة 4
ة وتّ وغ هذ  الغاية قاـ الباحثوف ببناء استبياف الدراسالفكري، ولبلُ  الداؿ رأس كوّناتمُ و  التنظيمي التعلّم

على برليل الارتباط وبرليل  تعمل في لراؿ التكنولوجيا. وبناءً شركة إيرانية  :5نة من كوّ مُ  عيّنةتوزيعه على 
 رأس على إياي  تأثير له التنظيمي التعلّم البحث وهي أف تدعم فرضية ل الباحثوف إلى نتائجالالضدار توصّ 

وأفّ  البشري؛ الداؿ رأس على إياي  تأثيرٌ  الفردي للتعلّم أفذل ، وُجِد  إلى بالإضافة. للشّركات الفكري الداؿ
 .الذيكلي الداؿ رأس على إياي  تأثيرٌ  له التنظيمي التعلّمو  العلئقي الداؿ رأس على إياي  تأثيرٌ  الجماعي للتعلّم

هدفت الدراسة إلى قياس أثر رأس الداؿ  :(Akbarpour  2013و Badrabadi) دراسة . 5
ين، واستهدفت عملية البحث التنظيمي كوسيط بين الدتغيرّ  التعلّمعلى أدائها من خلؿ  نظّمةمالفكري لل

الإيرانية، واستخدمت الاستبياف كأداة  قمفي مدينة  Melli Banksالأفراد والدديرين العاملين في بن  
العاملي  ليلة مثل التححثاف أسالي  إحصائيّ للدراسة. وبغرض اختبار فرضيات الدراسة استخدـ البا

لرأس الداؿ الفكري على أداء  باشراً مُ  اً التوكيدي واختبار الدلءمة والدطابقة، وأظهرت الدراسة أف هناؾ تأثير 
 التعلّم الوسيط "عملية باشر على الأداء من خلؿ الدتغيّر غير مُ  قوياً  ه حقق تأثيراً ، لكنّ ه ليس قوياً البنوؾ لكنّ 
التنظيمي، وأظهرت أف  التعلّمرأس الداؿ الفكري على عملية ل اً تأثير ة ف ثمّ أ النّتائجدت كما أكّ . التنظيمي"

 باشر على أداء البن .إياي  ومُ  لذذا الأخير تأثيرٌ 
هدفت هذ  الورقة البحثية إلى دراسة العلقة بين رأس  :2013، وآخرون Moghadamدراسة ). 6

ة بولاية جمع البيانات من هيئة الديا  الإقليميّ  تم  (، حيثOLCالتنظيمي ) التعلّمدرة على الداؿ الفكري والقُ 
ة الاستبيانات بواسطة ألفا كرونباخ واستخراج فحص صحّ  ديرانية من خلؿ الاستبيانات. وبعالإ خ راسان
 وماً أف راس الداؿ الفكري عمُ  النّتائج(، أظهرت  SMEباستخداـ طريقة نموذج الدعادلات الذيكلية ) النّتائج

ق ذل  من خلؿ تأثير بعُديه رأس الداؿ البشري ورأس الداؿ ، وبرقّ التعلّمدرة على الدتغير التابع القُ  ر علىؤثّ يُ 
ة بينه وبين وجد علقة ذات دلالة إحصائيّ أنه لا تُ  النّتائجا بعُد راس الداؿ العلقات فأظهرت الذيكلي، أمّ 

ري هو أكثر أبعاد رأس الداؿ الفكري وفرة في  أف رأس الداؿ البشالتنظيمي. كما تبيّن  التعلّمدرة على القُ 
 ة. وميّ الحكُ  الدنظّمات

 تنظيمي في بناء رأس الداؿ الفكريال التعلّم أهميّةهدفت الدراسة إلى تبياف  :2016 ،. دراسة بريطل7
، ورأس مةالدنظّ ستوى على مُ  التعلّمالجماعي،  التعلّمالفردي،  التعلّمالتنظيمي;  التعلّمستويات مُ  ىبالتركيز عل

رت بوني. وطوّ رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي، رأس الداؿ الزّ  ;الداؿ الفكري قيس بثلثة أبعاد هي
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من شركة سوناطراؾ، ولغرض  اً مسيرّ  261قدرها  عيّنةة من بغرض جمع البيانات التطبيقيّ  الباحثة استبياناً 
 التعلّمسوناطراؾ ب مؤسّسة التالية; تهتمه  لنّتائجاومنه استخلصت  SPSSالتحليل استخدمت الباحثة برنامج 

مستوياته على كل  التنظيمي بكل   للتعلّمة ستوياته، وتبيّن وجود أثر ذو دلالة إحصائيّ مُ  التنظيمي بكل  
 على رأس الداؿ الفكري هو الأقوى  الجماعي التعلّمستوى ر مُ رأس الداؿ الفكري، حيث جاء تأثّ  كوّناتمُ 

 الفردي. التعلّم، ث الدنظّمةستوى على مُ  التعلّمتل  
 قارباتهات بالاختلؼ أهدافها، ومُ عا اختلفت وتنوّ بناءً على الدراسات التي تّ استعراضها يتبيّن أنّ 

وصاً رأس الداؿ وأماكنها وأزمنتها، وكذل  تباينت من حيث الدفاهيم التي ارتبطت بدتغيريّ الدراسة خصُ 
 العلمي، أدوات التحليل الإحصائي ت أيضاً من حيث الدنهج، أدوات البحثالفكري، والدراسات اختلف
 رجاتها.بع اختلفت نتائجها ولسُ ين، وبالطّ والأبعاد الدختارة لكل الدتغيرّ 

وناً، حيث لصد ومضمُ  عة شكلً تنوّ سبة للدراسات التي عالجت مفهوـ رأس الداؿ الفكري فهي مُ بالنّ 
، ومنها ما عالجه 3127ودراسة فايز  3122ودة وـ لوحد  مثل دراسة مسه منها الدراسات التي درست الدفه

 3127 حوحو والعشعاشيي مثل دراسة الأداء التنظيم أهّمهاة اخرى من حيث العلقة مع مفاهيم إداريّ 
 والدلحظ أفّ أغلبها استخدـ الاستبياف كأداة للدراسة.

لرأس الداؿ  كوّناتمُ الفكري اعتمدت ثلث  والدلحظ أيضاً أفّ الدراسات الدرتبطة برأس الداؿ 
تلفة الفكري وهي رأس الداؿ البشري، رأس الداؿ الذيكلي، ورأس الداؿ العلقات، وجرى اختبارها في بيئات لسُ 

 ة كالبنوؾ والجامعات والدستشفيات.الخدميّ  الدنظّماتناعية ومنها الصّ  الدنظّماتمنها 
فأغلبها كاف دراسة لددى توافر أبعادها  نفرداً مُ  الدتعلّمة الدنظّمة سبة للدراسات التي عالجت مفهوـوبالنّ 

ا تباينت  آخر....، كما يُلحظ أنّ ومتغيّر  الدتعلّمة الدنظّمةدراسات ربطت بين مفهوـ  توفّرتفي بيئة ما، ولم 
تخداـ بين اس النّماذجدت  الدستقل، حيث تعدّ الدعتمدة لقياسها على عكس الدتغيّر  النّماذجمن حيث 

 3127 شريفي، ودراسة Salem 3122  وAl-Telbani الدعروفة في هذا المجاؿ مثل دراسة  النّماذج
. بالإضافة إلى ذل  استهدفت  3125 قهوجيعلى نماذج معروفة مثل دراسة  ومنها من طوّر نموذجه بناءً 

 ناعة، قطاع الخدمات.حة، قطاع الصّ الدراسات لرالات عديدة مثل قطاع الصّ 
وجد دراسة من مكن القوؿ أنه لا تُ ق بدراسات العلقة بين الدفهومين، فيُ فيما يخصّ الجزء الدتعلّ  أمّا

وجد ، لكن يُ الدتعلّمة الدنظّمةة أشارت صراحةً إلى تأثير رأس الداؿ الفكري ودور  في بناء السّابقبين الدراسات 
       Hsu، 3121 وآخروفAmiri  سةوع من التأثير )منها درامناً إلى ذل  النّ منها التي أشارت ضِ 

Fang ،311: وهذا  ،التنظيمي التعلّم(، فهي قد أشارت إلى دور رأس الداؿ الفكري في تعزيز القدرة على
. في الدقابل هناؾ الدراسة الوحيدة التي اشتملت الدتعلّمة الدنظّمةة لبناء روريّ الأخير هو أحد الدمارسات الضّ 
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راسة الحالية، حيث عالجت دور عاكس للدّ ( ولكن من منظور مُ 3113) و لبدةأبعلى الدفهومين هي دراسة 
 في التأثير على رأس الداؿ الفكري.  الدتعلّمة الدنظّمة

ة لتعزيز الجوان  السّابقوبشأف الاستفادة منها في الدراسة الحالية، فلقد تّمت الاستعانة بالدراسات 
 التالية;
 ي.النّظر دب إعداد منهجية الدراسة وتعزيز الأ 
  الدتغيّراتبرديد نموذج الدراسة وكيفية قياس. 
  الديدانيّةاستخدامها لبناء الاستبياف كأداة للدراسة. 
  قارنتها مع الدراسة الحالية.أو مُ  النّتائجاستخداـ بعض الدراسات في تفسير 

 أف أفّ ذا الشّ ختصر القوؿ في هوبخصوص ما يميّز دراستنا الحالية عن سابقاتها من الدراسات، فمُ 
 دراستنا;
  تابعغيّر تكمُ - الدتعلّمة الدنظّمةفي بناء  -ستقل مُ كمتغيّر -استهدفت بحث دور رأس الداؿ الفكري -. 
  ُتل .ارتكزت على نموذج فرضي لس 
  ومين في الجزائر، حيث لم يتمّ اختبار أياً من الدفهُ  وميّةالعمُ ة الاستشفائيّ  الدؤسّساتاستهدفت لرتمع

 اع.في هذا القط
  ُالدتعلّمة الدنظّمةتل  لقياس تبنّت تصوّر لس. 

 أقسام الدراسة:

 وؿ التالية;تها في الفصُ عالجة إشكاليّ تناولت الباحثة مُ  
 الأدبيات النّظرية حول رأس المال الفكري ل:الفصل الأوّ 

حيث استعرضت الباحثة من  ،ي لدفهوـ رأس الداؿ الفكريالنّظر وق  هذا الفصل على الأدب  
ة التي تبلور عبرها، واستكمل القصد اهاته، وكذل  أشارت إلى الدراحل التاريخيّ  ابذّ له تعري  الدفهوـ بشتّ خل

يته الكبيرة في لراؿ الأعماؿ. ثّ انتقل البحث إلى تمحيص الأدب فيما يخص من فهمه ببياف خصائصه وأهمّ 
على  مكوّف. واشتمل الفصل أيضاً  دور كل  رأس الداؿ الفكري ونماذج الباحثين في ذل ، مع إبراز  كوّناتمُ 

، فكاف لاقياس رأس الداؿ الفكري كأكبر إشكاليّ  من توضيح مكمن الإشكاؿ  بدّ  ة واجهت التنظير للمفهوـ
ة لإدارة رأس الداؿ الفكري أهمّ طرؽ القياس على اختلفها. وانتهى الفصل إلى بياف الخطوات العمليّ وذكر 

 في ذل . ظرالنّ وجهات  باستعراض أهم  
 الفصل الثاّني: الأدبيات النظرية للمنظّمة المتعلّمة ودور رأس المال الفكري في بنائها

 اً، حيث ػػػػػػػػػػػػػػنظري ةػػػػػػػػػػػػػػػػالدتعلّم ةػػػػػػػػػالدنظّممباحث كاف الذدؼ منها التأسيس لدفهوـ احتوى الفصل أربعة  
 التنظيمي بحكم دور  وعلقته  التعلّمجت على التفصيل في بدايةً، ث عرّ ه نشأتالدفهوـ و  تعري تناولت الباحثة 



 ةــــــــــــقدّمم

 

  ص

التي استهدفت بناء  النّماذج مع الإشارة إلى الفرؽ بينهما. وانتهى الفصل إلى استعراض أهم   الدتعلّمة الدنظّمةب
وآخر  لزل الدراسة. سّساتالدؤ ، ليُستخلَص منها نموذجٌ ترا  الباحثة يصلح لقياس الدفهوـ في الدتعلّمة الدنظّمة

ي الدراسة التي هي أساس الإشكاؿ تغيرّ وضيح العلقة بين مُ ت كاف الغرض منهاة بحثية في هذا الفصل  لزطّ 
 مة، وكاف ذل مة الدتعلّ في تأثير رأس الداؿ الفكري على بناء الدنظّ نظرياً ذ  الدراسة. وجرى التحقيق بالنسبة لذ

 التبرير. إمّا استنباطاً أو تصوهراً مع 
عيّنة من دراسة ميدانية ل -مة تعلّ نظّمة م  دور رأس المال الفكري في بناء م   ;الفصل الثاّلث

 -ة لولاية الشلفوميّ المستشفيات العم  
عالجته في ، حيث تّمت مُ ةما له علقة بالدراسة الديدانيّ  وء على كل  أتى هذا الفصل ليُسلّط الضّ  

ريقة والأدوات، وذل  بتحديد منهجية الدراسة أو الطّ لتوضيح  صخصّ ؿ فوّ لأالدبحث ا. فأمّا ينمبحثين رئيسيّ 
للتحليل  اتها وذكر للأدوات التي سيتمّ استخدامهاالدراسة وتفصيل في أداة البحث وخطوّ  عيّنةتمع و لرُ 

 .اتتبار الفرضيّ قشتها واخناوقراءتها ومُ  الديدانيّةى عرضاً لنتائج الدراسة وَ اني فحَ ا الدبحث الثّ وأمّ  الإحصائي.
 وبات الدراسة:صع  

الدراسة نموذج لقياس كل مفهوميّ  اختيار وبةصعُ  لة الإشكالات التي واجهت الباحثة كافمن جمُ 
 الديدانيّةعوبة الدراسة وصاً أفّ الأمر تطلّ  تكييفها مع بيئة البحث. وكذل  صُ لكثرتها وتداخلها، وخصُ  نظراً 
شيئاً  بخلقها وميّةالعمُ ب الاستجابة الواعية من طرؼ بعض الدستشفيات ا أخذت وقتاً، واصطدمت بغيالأنّ 

 اطلتهم في الإجابة على الاستبيافولشُ  العيّنةع  التزاـ الكثير من أفراد ة، وكذل  ضُ العراقيل الإداريّ من 
  ة.بالإضافة إلى عدـ تعاونم فيما يخص إجراء الدقابلة لتعزيز نتائج الدراسة الديدانيّ 
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 SPSS: مخرجات برنامج 30الملحق رقم 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.922 66 

 

 54257. 3.1631 621 بعُد رأس المال البشري

 66960. 2.8746 621 بعُد رأس المال الهيكلي

 53356. 3.6467 621 بعُد رأس المال العلاقات

 47266. 3.2281 621 المال الفكريالمتغير المستقل رأس 

 58684. 3.6754 621 بعُد التعلم التنظيمي

 65483. 3.5945 621 بعُد الرؤية المشتركة

 97953. 3.0000 621 بعُد القيادة الداعمة للتعلم

 97432. 2.9461 621 بعُد تمكين العاملين

 81224. 3.4605 621 بعُد التعاون والتعلم الجماعي

 83208. 2.9521 621 مشاركة  ونقل المعرفةبعُد 

 58320. 3.2714 621 المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة

N valide (listwise) 621   

Récapitulatif des modèles
b 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .688
a .473 .472 .42369 

    a. Valeurs prédites : (constants)               الفكري المال رأس المستقل المتغير  

     b. Variable dépendante                            المتعلمة المنظمة أبعاد التابع المتغير

ANOVA
b 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 99.762 1 99.762 555.748 .000
a 

Résidu 111.117 619 .180   

Total 210.879 620    

    a. Valeurs prédites : (constants)                                  الفكري المال رأس المستقل المتغير               

     b. Variable dépendante                                                 المتعلمة المنظمة أبعاد التابع المتغير              



 
 

 

 

 

 

Statistiques des résidus
a 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.0945 4.7752 3.2714 .40113 621 

Résidu -1.25032- 1.45036 .00000 .42334 621 

Erreur Prévision -2.934- 3.749 .000 1.000 621 

Erreur Résidu -2.951- 3.423 .000 .999 621 

     a. Variable dépendante                                                 المتعلمة المنظمة أبعاد التابع المتغير

 
المتغير التابع أبعاد 

المتعلمةالمنظمة   

Rho de Spearman بعُد رأس المال البشري Coefficient de corrélation .607
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 621 

Coefficient de corrélation .597 بعُد رأس المال الهيكلي
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 621 

Coefficient de corrélation .449 بعُد رأس المال العلاقات
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 621 

المتغير المستقل رأس المال 
 الفكري

Coefficient de corrélation .676
**
 

Sig. (bilatérale) .000 

N 621 

 

 

 

     Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) .532 .117  4.528 .000 

المتغير المستقل رأس المال 
 الفكري

.849 .036 .688 23.574 .000 

     a. Variable dépendante                                                المتعلمة المنظمة أبعاد التابع المتغير                                



 
 

 

 

 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

بعُد رأس المال  1
 الهيكلي

. Pas à pas (critère 

: Probabilité de F 

pour introduire <= 

.050, Probabilité 

de F pour éliminer 

>= .100). 

بعُد رأس المال  2
 البشري

. Pas à pas (critère 

: Probabilité de F 

pour introduire <= 

.050, Probabilité 

de F pour éliminer 

>= .100). 

بعُد رأس المال  3
 العلاقات

. Pas à pas (critère 

: Probabilité de F 

pour introduire <= 

.050, Probabilité 

de F pour éliminer 

>= .100). 

 a. Variable dépendante المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة                 

        

Récapitulatif des modèles
d
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .598
a
 .358 .357 .46768 

2 .675
b
 .455 .454 .43110 

3 .692
c
 .479 .477 .42190 

a. Valeurs prédites : (constantes),          بعُد رأس المال الهيكلي 
b. Valeurs prédites : (constantes), عد رأس المال البشريالمال الهيكلي، بُ رأس  بعُد   

c. Valeurs prédites : (constantes),     عد رأس المال البشريالمال الهيكلي، بُ رأس  بعُد ،
 بعُد رأس مال العلاقات

d. Variable dépendante :                             المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

ANOVA
d
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 75.488 1 75.488 345.131 .000
a
 

Résidu 135.390 619 .219   

Total 210.879 620    

2 Régression 96.026 2 48.013 258.346 .000
b
 

Résidu 114.853 618 .186   

Total 210.879 620    

3 Régression 101.052 3 33.684 189.235 .000
c
 

Résidu 109.827 617 .178   

Total 210.879 620    

a. Valeurs prédites : (constantes),          بعُد رأس المال الهيكلي 
b. Valeurs prédites : (constantes), عد رأس المال البشريالمال الهيكلي، بُ رأس  بعُد   

c. Valeurs prédites : (constantes),                 بعُد رأس مال العلاقاتعد رأس المال البشريالمال الهيكلي، بُ رأس  بعُد ،  

d. Variable dépendante :                               المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة 
 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1.773 .083  21.421 .000 

 000. 18.578 598. 028. 521. بعُد رأس المال الهيكلي

2 (Constante) 1.023 .105  9.788 .000 

 000. 10.662 384. 031. 334. بعُد رأس المال الهيكلي

 000. 10.512 379. 039. 407. بعُد رأس المال البشري

3 (Constante) .610 .128  4.755 .000 

 000. 9.179 335. 032. 291. بعُد رأس المال الهيكلي

 000. 8.955 327. 039. 352. بعُد رأس المال البشري

 000. 5.314 178. 037. 195. بعُد رأس المال العلاقات

a. Variable dépendante المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة                    

 



 
 

 

 

 

Variables exclues
c
 

Modèle Bêta dans t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

379. بعُد رأس المال البشري 1
a
 10.512 .000 .389 .679 

258. بعُد رأس المال العلاقات
a
 7.497 .000 .289 .806 

178. بعُد رأس المال العلاقات 2
b
 5.314 .000 .209 .750 

a. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes),              بعُد رأس المال الهيكلي 
b. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes),        بعُد رأس المال الهيكلي، بعُد رأس المال البشري 
c. Variable dépendante المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة                                      

 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2.2018 4.8726 3.2714 .40372 621 

Résidu -1.26552- 1.29160 .00000 .42088 621 

Erreur Prévision -2.649- 3.966 .000 1.000 621 

Erreur Résidu -3.000- 3.061 .000 .998 621 

a. Variable dépendante المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة                 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
Test d'échantillons indépendants 

 

Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 
(bilatér

ale) 

Différenc
e 

moyenn
e 

Différence 
écart-type 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

المتغير التابع 
أبعاد المنظمة 
 المتعلمة

Hypothèse 
de 
variances 
égales 

.062 .804 3.737 619 .000 .17582 .04706 .08342 .26823 

Hypothèse 
de 
variances 
inégales 

  
3.720 540.320 .000 .17582 .04726 .08298 .26866 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart-type الجنس

Erreur standard 

moyenne 

 03660. 58563. 3.3748 256 ذكر المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة

 02990. 57123. 3.1989 365 أنثى



 
 

 

 

 

 

ANOVA 

 

 المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes .734 3 .245 .718 .542 

Intra-groupes 210.145 617 .341   

Total 210.879 620    

ANOVA 

مةغير التابع أبعاد المنظمة المتعلالمت  

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 3.498 3 1.166 3.469 .016 

Intra-groupes 207.381 617 .336   

Total 210.879 620    

 
 
 
Tests post hoc 

Comparaisons multiples 

 المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة
DSL 

(I) التعليمي المستوى 
(J) المستوى 
 التعليمي

Différence de 

moyennes (I-J) Erreur standard Signification 

Intervalle de confiance à 95% 

Borne inférieure 

Borne 

supérieure 

 3610. -2981.- 851. 16780. 03144. ثانوي أقل من ثانوي

 5019. -1441.- 277. 16450. 17890. جامعي

 5479. -1057.- 184. 16641. 22113. دكتوراه

 2981. -3610.- 851. 16780. -03144.- أقل من ثانوي ثانوي

14746. جامعي
*
 .05922 .013 .0312 .2638 

18969. دكتوراه
*
 .06433 .003 .0633 .3160 

 1441. -5019.- 277. 16450. -17890.- أقل من ثانوي جامعي

-14746.- ثانوي
*
 .05922 .013 -.2638- -.0312- 

 1505. -0661.- 444. 05515. 04223. دكتوراه

 1057. -5479.- 184. 16641. -22113.- أقل من ثانوي دكتوراه

-18969.- ثانوي
*
 .06433 .003 -.3160- -.0633- 

 0661. -1505.- 444. 05515. -04223.- جامعي

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 



 
 

 

ANOVA 

المتعلمةالمتغير التابع أبعاد المنظمة   

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 3.371 5 .674 1.998 .077 

Intra-groupes 207.508 615 .337   

Total 210.879 620    

ANOVA 

المتعلمة المتغير التابع أبعاد المنظمة  

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 1.807 3 .602 1.777 .150 

Intra-groupes 209.072 617 .339   

Total 210.879 620    

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) .610 .128  4.755 .000   

 1.582 632. 000. 8.955 327. 039. 352. بعُد رأس المال البشري

 1.574 635. 000. 9.179 335. 032. 291. بعُد رأس المال الهيكلي

 1.333 750. 000. 5.314 178. 037. 195. بعُد رأس المال العلاقات

a. Variable dépendante المتغير التابع أبعاد المنظمة المتعلمة                 

 

Descriptives 

 Statistique Erreur standard 

المتغير التابع أبعاد المنظمة 
 المتعلمة

Moyenne 3.2714 .02340 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Borne inférieure 3.2255  

Borne supérieure 3.3174  

Moyenne tronquée à 5% 3.2681  

Médiane 3.3083  

Variance .340  

Ecart-type .58320  

Minimum 1.73  

Maximum 5.47  

Intervalle 3.73  

Intervalle interquartile .78  

Asymétrie .029 .098 

Aplatissement -.001- .196 

 

 

 



 
 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 
المتغير المستقل رأس 

 المال الفكري
المتغير التابع أبعاد 

 المنظمة المتعلمة
N 621 621 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3.2281 3.2714 

Ecart-type .47266 .58320 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .039 .035 

Positive .039 .026 

Négative -.024- -.035- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .976 .873 

Signification asymptotique (bilatérale) .297 .432 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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 : جمهيد
ىي ابؼصادر  الأعماؿ منظّماتالقوميّة وأىمُّ موجودات  الثرّوة مكوّناتفي السّابق كانت أىمُّ 

 ، أمّا اليوـ فقد حل  الثاّبتة ىو الأىمابؼاؿ التقليدي بُفثّلا بالنّقد وابؼوجودات  رأسبيعية، وبعد ذلك أصبح الطّ 
بهده قد ناؿ  حديثمصطلح لو كارس الدّ و  .ركاتالشّ ابؼاؿ الفكري مكانهما كأغلى موجودات الأمم و  رأس

العديد اىتماـ  تذبموضوعو نقاشات علمية كثيرة، واج ت، إذ عابع-ولا يزاؿ- حظاً من التنظير مذ ظهوره
في العالم  الأعماؿتفطنّت لو كُبرى الشّركات ومنظّمات  في شتّّ الدوؿ، كما الأعماؿمن أكادبييّي إدارة 

 عطتو أولويةّ غير عادية.وأ سااسايّةها الأقيممن درجتو ضِ فأ
من أنّها لم تبلغ  الرّغمعلى  نظرية قائمة بذاتها في الأدب الإداري بيثّلابؼاؿ الفكري أضحى  رأسإفّ 

الاعتراؼ بدوره وقيمتو ابؼضطردة كأداة  فيما بىص وُ تْ غَ إلّا أنّها بلَ  ،حوؿ بموذجها تفّاؽمبلغها من الإبصاع والا
 بكو الاقتصاد ابعديد وفي ظل   الأعماؿعظم اقتصاديات و مُ توجّ  في ظل   التميّزق بػلق القيمة ولتحقي

ة وىذا ربّدا أىمُّ ساببٍ أدّى إلى تهافت ابعهود والبحوث العلميّ  ،الأعماؿة التي أصبحت بسيّز بيئة ديناميكيّ ال
 يمها. ابؼاؿ الفكري وتعظِ  رأسلاكتشاؼ سابُل الاساتفادة من 

وذلك ، وء على ىذا ابؼبتكر ابؼعرفيتسليط الضّ  يسعى جاىداً الفصل فإف ىذا  ،على ما بسهّد بناءً 
من  وعلى بكوٍ  .رؽ قياساو وإدارتوطُ وكذا  ومكوّناتو  أبنيّتوالكشف عن و خصائصو، وبياف ابؼراد منو  بتحديد

 من خلاؿ مباحث ثلاث بيانها كالتالي:التفصيل 
 فكري.المبحث الأولّ: الإطار المفاهيمي لرأس المال ال
 المبحث الثاّني: مكونّات رأس المال الفكري.

 رأس المال الفكري.وإدارة المبحث الثاّلث: قياس 
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 المال الفكري رأس: الإطار المفاهيمي لالأولّالمبحث 
وره وىذا بدالتي نتلقاه وندركو بها،  الطرّيقة على تؤثرّمفهوـ إداري  ر ؼ بها أيُّ الكيفية التي يػُعَػػػػ إفّ 

 حوبؽا عاتتوقّ و  انطباعاتإلى  تؤدّي دلالاتو  معاني بؽا ابؼصطلحاتف التي نتعامل بها معو. الطرّيقةعلى  يؤثرّ
ابؼاؿ الفكري، لذلك ارتأينا إدراج  رأس بؼصطلح بالنّسبةوىو ما يصحّ  ،1ةالأسااسايّ  الافتراضات من عدد مع

رفية يػَبْنِِ عليها الػمُتلق ي إدراكو ومن ثّم بىتار كيف كقاعدة معىذا ابؼبحث غايةً لاساتجلاء دلالاتو ومعانيو  
راد منو لغةً 

ُ
  واصطلاحاً. يتعامل معو، والبداية ساتكوف ببياف ابؼ

 المال الفكري  رأس: في معنى الأوّل المطلب 
 
  لغت

 
 واصطلاحا

أينا من ، وقد ر للمصطلح ا﵀توى العاـياف لّ فردتاف بذمُ من  ابؼاؿ الفكري رأسمصطلح ف بنية تتألّ 
             " مال رأس" . وىاتاف ابؼفردتاف بناالعاـ بؽذا الأخيرابؼفهوـ لوضع  ، بسهيداً مارورة ابؼنهجية بيانهالضّ 

  ."فكريال" و
وأمّا في اللّغة  .2"بصلة ابؼاؿ الذي يُستثمر فيو" في اللّغة العربيةبها  فيُعنى المال رأسكلمة ا  فأمّ 

ستخدـ لبدء يُ كبير من ابؼاؿ الذي البلغ "ذلك ابؼ -ابؼاؿ رأسوىي تربصة ل -Capitalالإبقليزية فيُراد بدفردة 
 .3 )الدخل(" من أجل كسب ابؼزيد من ابؼاؿالذي يُستثمر  بذاري، أو نشاط

ابؼاؿ أو الأمواؿ التي تدخل في  رأسالأرض والعمالة و  يتضمّن ،بحت ابؼاؿ ىو مفهوـ اقتصاديٌ  رأسو 
بدا - بيثّلمورد خاـ الأسااس  وىو في .4من خلابؽا برقيق الأرباح وتعظيمها ابؼنظّمةدؼ وته ،العملية الإنتاجية

 ابؼادّيابؼاؿ  رأسوعليو ف ،منظّمةلل بالنّسبةرجات ذات قيمة لعملية برويلية ينتج عنها بـُ  مُدخلات-ويتضمّن
ابؼضافة في الاقتصاد القدنً كانت  لقيمة، واالأوّؿفي ابؼقاـ  ابؼنظّماتكانت ىي مبررّ وجود   ةابؼادّيأو الأصوؿ 

  .5ابؼادّيابؼاؿ ابؼالي و  رأستعُزى إلى الاساتثمار في 
فّ ىذا اؿ الفكري لا يقصَدُ بو أابؼ رأسمفهوـ  لتوصيف-ابؼاؿ رأسأي - إفّ اساتعارة ىذا اللفظ

 لفكري لو قيمةابؼاؿ ا رأس يعنِ أفّ ابؼاؿ  رأسبؿاسابي، ولكن اساتخداـ تعبير  مفهوـ اقتصادي أو ىو الأخير
 وبيكن الاساتثمار فيو. بيكن قياساو وإدارتوو  اقتصادية

إِعماؿُ العقلِ في " ويرُاد بها ،ر"صفة للمصدر "فكّ في اللّغة العربية هي ف"فكري"  لكلمة بالنّسبةا أمّ و 
 ة ػػػػػػػػػػػػػػػي تربصػػػػػػػػػػػػػىو  -"Intellect"بكلمة دقصَ من التقارب يُ  وٍ ػػػػػػػػػػػوعلى بك .6"ابؼعلوـ للوصَوؿ إلى معرفة بؾهوؿ

                                                 
1
- Al- Ali, N, “Comprehensive Intellectual Capital Management: Step by Step”, John Wily & Sons Inc 

Hoboken, New Jersey, U.S.A, 2003, p31. 
 .319، ص2004مصر: مكتبة امشروق الّدومية، امعبؼة امرابؼة،  المؼجم اموس يط"،"، وب خرون غعيةغبد امؼاظي شؼبان  -2

3
- https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/capital. 

 .361، ص2003، الدار الجامؼية :الاسكندرية ،"ط وتنمية الموارد امبشريةخعّيمدخل استراثيجي مت " راوية،سن  ال  -4
5

 .31ص، 2004ر الدومية ملاستثماراث امثلافية، الدا: تاملاىر  املرن الادي وامؼشري "، مؤسّسنةالمال امفكري و  رب س"ثروت المؼرفة: ستيوارث ثوماس،  -
6

 . 698"، مرجع س بق ذكره، ص"المؼجم اموس يط، وب خرون غعيةغبد امؼاظي شؼبان  -

 

https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/capital
https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/capital
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قدرة على التفكير لنعرؼ ونفهم، وىو يعكس ا والعقل الذي من خلال قوّة"غة الإبقليزية اللّ  في -لمفردةل
 .1واكتساب ابؼعرفة"

 ها الإنساف لقاءنتجرتبط بابؼخرجات التي يُ ىو مُ ما  " تعنِ كلُّ "الفكريكلمة  أفّ  من ىذاويُستنتجُ 
لأفكار وابؼعرفة التي تعكس معتقده ونظرتو للأشياء ىو مصدر ا العقل وذلك اعتباراً من أفّ  لعقلو،اساتخدامو 

 الأعماؿ منظّمات ا فيما بىصُّ أمّ  .عطيات ابغياة عموماً و وغيرىا من مُ طريقة عيشو وأىداف إلى تدؿُّ و 
بالإضافة إلى ابؼعرفة  ،فيها املوفرفة التي بوملها الأفراد العبالأفكار وابؼعأسااسااً ق فاساتخداـ الفكر متعلّ 

  .تنظيميّةاليا والكفاءات والقدرات دة من خلاؿ التنظيم كالتكنولوجابؼتجسّ 
 نتين لو يشير إلى أفّ ابؼاؿ الفكري إذا ما بصعنا بين الكلمتين ابؼكوّ  رأسغوي بؼفهوـ الفهم اللّ  إفّ 

ىذه التسمية   أفّ إلى  Al- Aliنو، وىنا تشير ماؿ بيكن برقيق القيمة م رأسابؼعارؼ والأفكار أصبحت بدثابة 
 تسمية صحّةبادؿ لكن ىناؾ من بهُ . 2أو غير ابؼلموساة ةابؼادّيىي إشارة إلى ابؼوارد غير  -ابؼاؿ الفكري رأس-

قد لا  وظّفالتي بيتلكها ابؼ ق بابؼلكية، فابؼعرفةفيما تعلّ  ، خصوصاً الفردية ماؿ على الأفكار وابؼعرفة رأس
ابؼاؿ في  رأس، وىذا بـالف بؼفهوـ وظّفدىا في حاؿ غادرىا ابؼقد تفق ابؼنظّمة قلنا أفّ ما ماؿ إذا  رأستصبح 

معرفة العاملين ىي بـزوف أو رصيد  الاعتقاد بأفّ ىناؾ من يعترض على صادي. إضافة إلى ذلك، تابؼعنى الاق
(Knowledge Stock ّلأف )  الف بـُ  وىذا أيضاً  ،ب قياساهاوبالتالي يصع ، مع الوقتمعارؼ الأفراد تتغيّر

 اساو.كن تقديره وقيّ ابؼاؿ الذي بيُ  رأسبػصائص 
صيغة عامّة         ةليس بشّ  وأنّ  نا نشير إلىإف اصطلاحاً ابؼاؿ الفكري  رأسب وبالانتقاؿ إلى بحث ابؼقصود

لتي تناولتو بالبحث ا اتساراد الدارتبط بتجدّ  مستمراً  راً شهد تطوّ  معناه بل إفّ ، فق عليوتّ مُ د موحّ مفهوـ أو 
 ابؼاؿ البشري رأسبوالذي بُظّي  ابؼنظّمةبابؼورد البشري في تعلّق تعريفو  أفّ في أحياف كثيرة  نجدُ ف .والتمحيص

 .منظّمةلل بالنّسبة التفوّؽمن ابؼوارد البشرية قادرة على إحداث  متميّزةمباشرة بفئة  ارتبط بقده قد وبرديداّ 
وفي الفكري قد اقترف باصطلاح ابؼوارد أو الأصوؿ غير ابؼلموساة، ف رأس ابؼاؿ وفي أحياف أخرى بقد أفّ تعري

 بّذاىاتالاىذه  وكلُّ  .تساوى وابؼعرفة عموماً إف كنتائج أو أصوؿ مفهومو أفّ  نقع على حقيقةأخرى  مواطن
 .الآتي ناعرضبؿور ساتكوف  ابؼاؿ الفكري رأسفي تعريف 

 المال الفكري سرأفي تعريف  الأوّل لاتّجاها أوّلًا 
 ابؼنظّمةرتبطة بابؼورد البشري في ت لو تعريفات مُ ابؼاؿ الفكري في بدايتو أعُطيَ  رأسعندما ظهر مفهوـ 

دة تعدّ تعريفات مُ  بقدوفي ىذا الصّدد  ديد بينهما،لدرجة الارتباط الشّ  وىي حقيقة لا بيكن إبنابؽا أبداً 
ز في فهم على دور ابؼورد البشري ابؼتميّ  -تقريبا-ها لّ ركزت ك -هالا يكفي المجاؿ بغصرىا كلّ قد  -لباحثين كُثر

 منها: لأىم  لفيما يلي عرض ابؼاؿ الفكري، و  رأسوإدراؾ 
                                                 

1
- http://www.dictionary.com/browse/intellect. 

2
 - Al- Ali, N, “Comprehensive Intellectual Capital Management: Step by Step", ibid, p 32. 

http://www.dictionary.com/browse/intellect


 امفصل الأولّ: الأدبيات امنّظرية حول رأس اممال امفكري

 
61 

اتب يرى الك ،ابؼنظّمةرتبط بالأفراد وابعماعات داخل لكن مُ ، ابؼاؿ الفكري رأسكمفهوـ عاـ ل
 أنو، أي 1"ابؼنظّماتمن  منظّمةاعي في أيةّ الفكر ابعم قوّةػػ "بيكن وصفو ب ابؼاؿ الفكري رأسأفّ  ديرلوف

الذي  Bontis كما يشير  2السّوؽ ميزة تنافسية فيبؽا  بوقّقبحيث  ابؼنظّمةالأفراد في  جُلُّ ما يعرفو  بؾموع كلُّ 
 ابؼاؿ الفكري. رأس موضوعفي خدمة أبّيا إساهاـ أساهموا  نبفّ  يعُدُّ 

بؿدود من  ع بها عددٌ يتمتّ  متميّزةدرات قُ "و ابؼاؿ الفكري بأنّ  رأسوآخروف  Youndtؼ عر  ويُ  
زيادة إنتاجيتها وبرقيق  على ابؼنظّمة تساعدنهم من تقدنً إساهامات فكرية بسكّ  ابؼنظّمةالأفراد العاملين في 

ابؼاؿ  رأسالذي يرى  Spender وعلى شاكلتو يأتي تعريف .3"مستويات عالية من الأداء مقارنة بدنافسيها
ساود للعمل ندوؽ الأمن العاملين بؽم القدرة على تفكيك ىيكلية الصّ  متميّزةبلبة "في  مثّلتيعلى أنو الفكري 

 .4"ة وإعادة تركيبوو الأسااسايّ مكوّناتالإنتاجي إلى 
ابؼاؿ  رأسذلك ابعزء من "ابؼاؿ الفكري يعنِ  رأس أفّ  المفرجي وصالحيرى  السّياؽفي ذات و 

دوف غيرىم  تنظيميّةالبيتلكوف بؾموعة من القدرات ابؼعرفية و  ،املينفي بلبة من الع تمثّلوي، منظّمةللالبشري 
من  ابؼنظّمةن والتي بدورىا بسكّ  ،جديدة أو تطوير أفكار قدبيةإنتاج أفكار هم ىذه القدرات من كنّ بسُ حيث 

 .5"بذعلها في مواقع قادرة على اقتناص الفرصو  ،اقوّتهط اية وتعظيم نقالسّوقتها توسايع حصّ 
بؾموعة من بو " داففيَقصُ ابؼاؿ الفكري  رأسل تعريفاً آخر Awad & Ghaziriمن  كلٌ   يطرحو 

متلاكهم خبرات وقيم وثقافة بالإضافة من اساتخدامهم لأيديهم لا الأفراد الذين يستخدموف عقوبؽم أكثر
ىناؾ من ذاتو رح على الطّ  اً . واعتماد6"م التي يعملوف بهامنظّمتهز لقدرتهم على الابتكار والإبداع من أجل بسيُّ 

من الأشخاص الذين بيتلكوف ابؼعارؼ وابػبرات وابؼنجزات التي  ةبؾموعىو ابؼاؿ الفكري  رأس يرى بأفّ 
 .7تمعاتهم بل والعالم بأسارهر بؾُ وبالتالي تطوّ  ،التي يعملوف بهام منظّماتههم من الإساهاـ في أداء نبسكّ 

ابؼاؿ الفكري وفق  رأسطلح لت برديد ابؼراد بدصالتعاريف التي تناو  ىناؾ كمٌ ىائلٌ منفي ابغقيقة 
كعنصر   ،ز منهاابؼتميّ  خصوصاً  ،في إبراز دور ابؼورد البشرياشتركت  تعاريفوقد نلحظ أنها  الابذاه الأوؿ،

 من تميّزةعلى مقدرة ىذه الفئة ابؼ -هاكلّ -كما بقدىا قد أبصعت ابؼاؿ الفكري. رأساساي لفهم وبناء أسا
                                                 

1
 .144، ص2000 دار امراثب الجامؼية، بيروث: ، امعريق ا لى امنجاخ المتكامل"،ال غلٌلفكر رجال ديرموف، " -

2
- Bontis Nick, “Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual 

Capital”, International Journal of Management Review, Vol 03, Issue 01, 2001, p45. 
3

 ب ظروحة دكتوراه غير منشورت ة ثعبيلية ػلى غينّة م  امبنوك المصرية"،سار المال امفكري، د رب ساهتمكين ػلى ثعوير  استراثيجيّة"ثأ ثير سويمان فيبي نصحي راغب،  -

 .10، ص2012جامؼة بور سؼيد، املاىرت، 
4
- Spender J.-C, “Making Knowledge Basis of A Dynamic Theory of Firm”, Strategic Management 

Journal, Vol. 17, Special Issue, 1996, p46. 
5

نفاق ػلى المفرجي ػادل حرحوش و صالح ب حمد ػلً، "ا - تعلاغيّة ػلى غينّة م  كادت امشّركاث ية اس  س  ار ه في نجاخ امشّركاث امصّناغية، دب ثرّ المال امفكري و  رب سل 

دارت اهتمكين واكتصادياث امصّناغية امؼراكيةّ"  دار اميازوريغلٌن: صالح ب حمد ػلً، و في منظّلٌث ب غلٌل ال مفية امثاّمثة"، الدوري زكريا معلك  امثلّة، موجود ضم  كتاة "ا 

 .120ص، 2016
6

دارت "امؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً،  -  .169، ص2009ال ردن: دار اميازوري نونشر وامتوزيع،  "،ال غلٌلال امفكري في منظّلٌث الم رب سا 
7

 .27ص، 2017، لمجموػة امؼربية نوتدريب وامنشرااملاىرت: ، "مفيومها، ب بؼادىا، مؤشراتها :امتنمية المسن تدامة"لَد ياسمين مدحت، و  ب بو امنصر مدحت -
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التي بستلكها، وأبرز فارؽ بيكن أف برصل عليو ىذه الأخيرة  ابؼنظّمةؽ الإبهابي في حياة البشر على صنع الفار 
 .السّوؽىو تعزيز قدرتها على ابؼنافسة في 

من التعريفات ىو أنها أعطت قيمة  الابّذاهىذا وبييّز ثري يُ ما  ىذا، وقد نشير زيادة على ما سابق أفّ 
ات وابؼهارات للخبرَ  ستقرٌ ؽ ومُ الذي ىو مصدر للفكر ابػلاّ  لعقلالبشر ألا وىو ا إمكانيّاتبعانب آخر من 

ـ ما ىو مطلوب كالآلة يقدّ بالنسبة بؽا  ىو ، إذ ت بابعهد البدني والعضلي للعاملة اىتمّ ات الكلاسايكيّ النّظريف
 سبةبالنّ و  وعلى خلاؼ ىذا فإنومنو ولا بؾاؿ للتفكير في طريقة العمل وما وراء ذلك من تعديل أو برسين. 

الأداء بدستوى  قيّ ناسابة لأداء العمل والرّ ده العقل من أفكار جديدة ومُ ق بدا يولّ تعلّ ابؼاؿ الفكري الأمر مُ  رأسل
الأفراد الذين  ةعرفمفي د تجسّ مُ الفكري ابؼاؿ  رأسفإف  ،من التعاريف الابّذاهحسب ىذا فإذف  بكو الأفضل.

اجحة ىي النّ  ابؼنظّماتتقنيات بـتلفة، ونتيجة لذلك فإف  مهارات وكفاءات، نة،لديهم معلومات، معرفة بـزّ 
 .التي تقوـ باساتقطاب واختيار وتطوير وتنمية العاملين بها ابؼنظّماتتلك 
 المال الفكري رأساني في تعريف الثّ  الاتّجاه ثانياً 

 رتكزا ،ابؼاؿ الفكري رأسبناء مفهوـ في اه الأوؿ أصحاب الابذّ  الذي اعتمده الطرحوعلى خلاؼ 
القدرات وابؼعارؼ كأصوؿ على ابؼفهوـ في تعريف  -وىم على كثرة كذلك- من الباحثينآخر  عددٌ 

تعتمد من أجل  في نظرىم ابؼنظّماتبػلق القيمة، ف ابؼنظّماتتستخدمها غير ملموساة وموجودات وموارد 
وقد أدى  الفكري.ابؼاؿ  رأسفي  تمثّلعلى موارد ملموساة وأخرى غير ملموساة ت -لق القيمةبػأي - ذلك
ابؼاؿ الفكري ىو  رأسىل مصطلح  :ة بين بعض الباحثين فحواىارح إلى خلق جدلية فكريّ في الطّ  الابّذاهىذا 

 ت بذلك الكتابات على ضربينفانشقّ  .؟ أـ ىو فقط جزء من ابؼوارد غير ابؼلموساة نفسو ابؼوارد غير ابؼلموساة
 ابؼاؿ الفكري على أنو كلٌ  رأس فعرفّت بذلك، واحد آفٍ  ما اساتخدمت ابؼصطلح للدّلالة عليهما في هافمن

جزء من ابؼوارد غير فقط ابؼاؿ الفكري ىو  رأس اعتبرت أفّ ما كتابات ال ومن .1الأصوؿ غير ابؼلموساة
   .مواؿ غير ابؼلموساةسير بالتوازي مع غيره من رؤوس الأها، وىو يابؼلموساة وليس كلّ 

ما بكن بصدد ذكره في  ابؼبرزة لذلك الابذاه من التعريفات في ىذا ابؼقاـأحسن ما نصطفي  ولعلّ 
  العرض ابؼوالي:  

 رأسبؼلموساة التي تعتبر جزء من بؾموعة من القيم غير ا"ابؼاؿ الفكري ىو  رأس أفّ  هاني عبدهيرى 
بتكرة ة، وعلائقية تساىم في إنتاج أفكار جديدة ومُ بشرية، ىيكليّ  مكوّناتوالتي تشتمل على  ،ابؼنظّمةماؿ 

. وبابؼنظور ذاتو تعرّؼ 2"منظّمةللية وتعظيم القدرات التنافسية السّوقة تساعد على البقاء وبرسين ابغصّ 
Brooking غير ابؼلموساة والتي تعطيها القدرة على  ابؼنظّمةعبارة عن أصوؿ " على أنوابؼاؿ الفكري  رأس

                                                 
1

 .27صذكره،  مرجع س بق "،مفيومها، ب بؼادىا، مؤشراتها :امتنمية المسن تدامة" ت،لَد ياسمين مدحو ب بو امنصر مدحت  -
2

 .23 -22، ص2010نونشر وامتوزيع،  دار امسنحاةاملاىرت: ، "تكنوموجيا ثعبيق رب س المال امفكري في منظّلٌث ال غلٌل"غبد امفتاخ لَد حازم،  -
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ة أو غير إلى الأصوؿ غير ابؼلموساة أو ابؼخفيّ  يستند أسااسااً ابؼاؿ الفكري  رأسفمفهوـ إذف  .1"أداء وظائفها
 .2م الفائدة للمسابنينوالتي من شأنها أف بزلق وتعظّ  ،منظّمةللة الظاّىر 

 السّابقةهت إليو التعاريف ليعضّد ما ابذّ  9999 الاقتصاديةّالتعاوف والتنمية  منظّمةويأتي تعريف 
لفئتين من  الاقتصاديةّيعنِ القيمة ابؼاؿ الفكري  رأس" :بقوبؽا أفّ رة الأصوؿ غير ابؼلموساة إلى فك فتشير

ىذه  وتبدو .3"ابؼاؿ البشري رأسأو ابؽيكلي و ابؼاؿ التنظيمي  رأسة: معيّن نظّمةالأصوؿ غير ابؼلموساة بؼ
ليل التوجيهي لإدارة وقياس الدّ ية وواضحة في ابؼاؿ الفكري والأصوؿ غير ابؼلموساة جلّ  رأسبين ابؼطابقة 

 رأسحيث اساتخدـ اصطلاح  ،4اد الأوربيالذي يصدر برت رعاية الابرّ  (MERITUM) اتملموسايّ اللاّ 
 .ذاتو لغرضلوالأصوؿ غير ابؼلموساة ابؼاؿ الفكري 

 ي للقيم غيربيكن تسمية المجموع الكلّ و أنّ ابؼسلك ذاتو بالإشارة إلى ه ؤ وزملا Mouritsen ويسلك
حيث  .ابؼاؿ ابؽيكلي رأسبؼاؿ البشري و ا رأسمن  كلٍ يشتمل على   والذي ابؼاؿ الفكري رأسابؼلموساة باسام 

 رأس يتكوّففي حين عملاء. ما يرغبو ال لتقدنً وظّفوالقدرات لدى ابؼ ابؼاؿ البشري ابؼعرفة وابؼهارات رأس بيثّل
 تالبياناقواعد ك: لى منازبؽموف إوظفّعندما يعود ابؼ ابؼنظّمةفي تبقى  ابؼعارؼ التي ابؼاؿ ابؽيكلي من كلّ 

وبيكن  ىذا، وبكو ذلك..... تنظيميّةالابؽياكل و  ، العلامات التجاريةبراءة الاختراع البرامج ،فات العملاءمل
 .5كذلك  ابؼاؿ البشري رأس في حين لا بيكن أف يكوفابؼاؿ ابؽيكلي بفلوكاً،  رأسكوف أف ي

ت ابؼوارد رأي في الاساتخداـ ابؼتبادؿ بين مصطلحا Barukh Lev الأبؼاني صوللباحث وابؼتخصّ 
 ابؼلموساة غير ابؼواردستخدـ مصطلح ما يُ  "غالباً  :ابؼاؿ الفكري بالقوؿ رأسابؼلموساة، والأصوؿ ابؼعرفية و غير 

ا أمّ  الاقتصاد.أدبيات  في انتشاراً  أكثر ابؼعرفية الأصوؿمصطلح  أفّ  حين في ،ا﵀اسابية الأدبيات ساياؽ في
 MERITUMفو برنامج  مؤلّ وحتّّ  ".الأدب الإداري ساياؽ في عادةفيستخدـ  الفكري ابؼاؿ رأس مصطلح
 ع في ساياؽ ػػػػػػػػػيقري ػػػػػػػػػػاؿ الفكػػػػػػػابؼ رأس ضيفوف إليها أكثر من ذلك بالقوؿ أفّ ، ويLevجج بنفس ح يأخذوف

                                                 
1
- Derun van, “The Essence of Intellectual Capital in Economics and Accounting”, Management 

Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development, Vol 35, N° 04, 2013, p498. 
2
- Keenan James and Aggestam Maria, “Corporate governance and intellectual Capital”, Empirical 

Research-Based and Theory Building Papers, Vol 09, Issu 04, 2001, p262. 
3
- Nerdrum Lars and Erikson Truls, “Intellectual capital: a human capital perspective”, Journal of 

Intellectual Capital, Vol 02, No 02, 2001, p 127. 


ظار ررامم تّ له الاالذي يموّ  MERITUM المبادئ امتوجيهية هي نتاح لمشروعىذه   المسن تهدفة( والذي شارك  الاكتصاديةّ-)امبحوج الاجتماغية TSER اد ال وروي  في ا 

غلٌل )الدماارك(، مؼيد امبحوج ملاكتصاد امفنونديامتامية: ك  المؤسّسناثفيو باحثون م   دارت  امكليّة، ية كورهااج  مأ   )فرنسنا( HECلٍوػة  ،ال غلٌلامسنويدية ملاكتصاد وا 

دارت )امنرويج(،  امكليّة س بانيا( وجامؼة س توكيولم )امسنويد(في مدريد ،  IADE-Autonomous جامؼةامنرويجية ملا  شبيوية )ا   .جامؼة ا 
4
- Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles (Intellectual Capital), available at 

http://www.pnbukh.com/files/pdf_filer/MERITUM_Guidelines.pdf. date accessible: 13/05/2014. 
5
- Mouritsen J. and Larsen H.T, Bukh P.N, “Valuing the future: intellectual capital supplements at 

Skandia”, Accounting, Auditing & Accountabilit y Journal, Vol 14, No 04, 2001, p400. 

http://www.pnbukh.com/files/pdf_filer/MERITUM_Guidelines.pdf
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 .1إدارة ابؼوارد البشريةأدبيات 
 المال الفكري رأسالث في تعريف الثّ  الاتّجاه ثالثاً 

ابؼاؿ  رأس السّابقين ينفرد أصحاب ىذا الابّذاه في برديد ابؼراد بدصطلح يْن هَ جَ وعلى خلاؼ ابؼتّ 
 الابّذاهأغلب التعاريف ابؼنطوية ضمن ىذا  حيث بهد الباحث أفّ  ،بارتكازىم على مبدأ الشّموليةالفكري 
 الكفاءات قدرات،ى الأصوؿ ابؼعرفية كالأو ما يسمّ ( Assetsابؼاؿ الفكري بابؼعرفة كأصوؿ ) رأسربطت 
 :ما يلي بين تلك التعاريف وقد بميّز من ،وغيرىا تنظيميّةالابؼعرفة و  ، ابؼهاراتابػبرات

ابؼعرفة التي بيكن برويلها إلى : "أنو علىابؼاؿ الفكري  رأسالذي يعرّؼ امل البسيط والشّ  تعريفال
بيكن توظيفها فيدة التي ابؼعرفة ابؼ" :ىوابؼاؿ الفكري  رأسأف ب يفيدالذي  العنزي وتعريف .2"أرباح

ابؼاؿ  رأس الذي نص  على أفّ  ستيوارتتعريف ، وبقد أيضاً 3"ابؼنظّمةصحيح لصالح  واساتثمارىا بشكلٍ 
ة في ابؼعرفة وابؼعلومات وبرقيق ابؼلكية الفكرية وابػبرات التي بيكن توظيفها تمثلّابؼ الفكرية"ابؼادة  يعنِ الفكري

  .4ابؼاؿ الفكري يرتبط أسااسااً بعاملين بنا ابؼعرفة وإدراؾ ابؼعرفة رأسف وعليو،. "منظّمةلللتقدير قيمة اقتصادية 
 :على أنو ابؼاؿ الفكري رأس مرسيالباحثة  عرفّتتفصيل من ال وعلى بكوٍ  ذاتو، ومن ابؼنطلق

والعلاقة  لونظم العم متطلّباتدة وابؼعتمدة على العقوؿ البشرية ابؼبدعة وعلى بؾموعة الأصوؿ ابؼعرفية ابؼتفرّ "
 منظّمةللضافة ق قيمة مُ قّ والأسااليب ابعديدة التي برُ  إلى الإنتاج ابؼستمر للأفكار تؤدّيوالتي  ،مع العملاء

  .5"ةوتدعم قدرتها التنافسيّ 
اؿ فعّ  تساىم بشكلٍ  ،ما منظّمةإلى  ىعزَ فية التي بيكن أف تُ بؾموعة الأصوؿ ابؼعر "بأنو  Marr وعرفّو

 Endress . وأراد بو6"ابؼنظّمةالأطراؼ ذات ابؼصلحة ب ىم  افسية بإضافة القيمة لأبرسين قدرتها التن في
 دُّ عَ والذي يػُ  ،زابؼوجودات ابؼعرفية التي بستلك القدرة على برويل التقنية من البحث إلى التصنيع بنجاح متميّ "

 .7"ودولياً  ياً بؿلّ  ابؼنظّمةئيس لنجاح ر الرّ ابؼؤشّ 
 

                                                 
1
- Kristandl Gerhard and Bontis Nick, “Constructing a definition for intangibles using the resource 

based view of the firm”, Management Decision, Vol 45, No 09, 2007, p15-16. 
 .361ذكره، ص، مرجع س بق ط وتنمية الموارد امبشرية"يخعّ مدخل استراثيجي مت " راوية،السن   - 2
3

دارت امؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً، " -  .169"، مرجع س بق ذكره، ص ال غلٌلالمال امفكري في منظّلٌث  رب سا 
4

 .144مرجع س بق ذكره، ص ،"، امعريق ا لى امنجاخ المتكاملال غلٌلفكر رجال "ديرموف،  -
5

 2008، المجلة امؼومية نوتجارت واهتمويل، المجلد امثاني، امؼدد ال وّل ،"المال امفكري وػلاكتو ركفاءت ال داء في امبنوك امتجارية المصرية رب س" مرسي سوس  غبد الحميد، -

 .188ص
6
- Marr, Bernard, Schiuma Gianni, Neely Andy, “Intellectual Capital – Defining Key Performance 

Indicators for Organizational Knowledge Assets”, Business Process Management Journal, Vol 10, No 05 
2004, p560. 

7
دارت "المعيري محيا ر  خوف غيد،  - ب ظروحة دكتوراه غير منشورت، جامؼة ب م املرى، المموكة  ،"المؼاصرت امتحوّلثالمال امفكري وتنميتو بامتؼويم الجامؼي في ضوء  رب سا 

 .126، ص2007ة امسنؼودية، امؼربي
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ابؼاؿ الفكري  رأسة ابؼرتبطة بيابؼعرفالأصوؿ في طبيعة  Karabay صّلمن التوسّاع، ف على بكوٍ و 
 :1وعلى أنّ  إليوظر نُ ف

  وكذلك صناعة ابؼعرفة. تنظيميّةالابؼعرفة 
 .القدرة على تطبيق ابؼهارات في أصعب ابغالات 
 .ابؼعرفة ابؼكتسبة من خلاؿ التدريب وابػبرة 
  الأعماؿة في كيفية إدارة تمثلّابؼابؼعرفة. 
 ب ابؼآزؽ.عرفة ابؼستخدمة لتجنّ ابؼ 
  اد ابؼعلومات وكيفية ابغصوؿ عليوة في كيفية إبهتمثلّابؼابؼعرفة. 
  ابؼعرفة حوؿ الأساواؽ وابؼنافسين بالعملاء وتفضيلاتهم، ابؼتعلّقةابؼعرفة. 
  ابؼثلى بؼواجهة ابؼشاكل الطرّؽابؼعرفة حوؿ إجراءات العمل و. 
  تفوز فة بذعلكىو كل معر ابؼاؿ الفكري  ببساطة رأس. 

  أياً  ابؼنظّمةبؾموع معارؼ و أنّ ص في الث ملخّ الثّ  الابّذاهابؼاؿ الفكري وفق  رأس أفّ القوؿ وخلاصة 
معرفة ضمن  لا تبحث عن أيّ  ابؼنظّمة أفّ  أصلًا أو نتيجة، لكن في ابؼقابل ينبغي التنويو إلى كاف شكلها،

 التفوّؽابؼعرفة التي بؽا القدرة على خلق القيمة و  دة،وابؼتفرّ  ةتميّز ابؼعرفة ابؼ تتقصّى اابؼاؿ الفكري، وإبمّ  رأس
 .ساتراتيجيّةالاابؼعرفة ب أيضا يطلق عليهاالتي و  التي بسلكها منظّمةلل

الاختلاؼ  أفّ فهو  الأوّؿالأمر ا فأمّ  ابؼاؿ الفكري أمْراف، رأسوآخر ما وجب قولو بالنسبة لتعريف 
فكرة ا مُرامنا من ذلك ىو البحث عن إبراز وتأكيد وإبمّ ذاتو  قصد في حد  ليس ىو ابؼ ابؼتناولة بّذاىاتالابين 
.تقدنً ماىية جامعة  ع التي حالت دوفد والتنوّ التعدّ   أفّ  فهو حقيقةُ اني الثّ الأمر وأمّا  وشاملة للمفهوـ

ح في اساتخداـ ابؼفردات )كاصطلا في مضمونها بقدر ما ىو كامنٌ  نلا يكمُ هات الاختلاؼ بين التوجّ 
ابؼاؿ  رأسالعاـ الذي يعمل من خلالو مفهوـ  السّياؽوكذلك في بناء  ،ابؼاؿ( رأسلأصوؿ أو أو ا وجوداتابؼ

 منظّماتؼ عليو وقياساو في أو من حيث التعرّ و، مكوّناتؼ على عناصره و من حيث التعرّ  الفكري خصوصاً 
 . الأعماؿ

 

 

 

 

                                                 
1
- Karabay, M, “Assessing the Measurement of Intangible Assets in Telecommunication Sector: 

Evidence from Turkey”, International Journal of Business and Management Studies, Vol 03, No 01, 2011     
p243. 
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ّ
 الخطوّ اني: المطلب الث

ّ
 ل الفكري الما رأساريخي لمفهوم ر الخ

مسألة ؽ بين أف نفرّ  ه بداية إلى أنو ينبغيابؼاؿ الفكري ننوّ  رأسمفهوـ نشأة ابغديث عن في ساياؽ  
  كموضوع ىاـ في الأدب الإداري. واكتشافمسألة و  ىذا الأخير وجود

دـ ابؼاؿ الفكري لو جذور تاربىية قدبية قِ  رأسمفهوـ  أفّ  فيمكن القوؿ هوجودبؼسألة ا بالنسبة أمّ ف
 قولو ومصداؽ ذلك العلم والقدرة على التفكير ولاـ أودع فيآدـ عليو السّ  وجل إذ خلق فابؼولى عزّ نساف، الإ

َـ الَأبْظاَءَ كُل هَا ثُم  عَرَضَهُمْ عَلَى الْمَلائِكَةِ فػَقَاؿَ أنَبِْئُوني بأَِبْظاَءِ ىَؤُلاء إِفْ كُنتُ  :﴿تعالى في بؿكم تنزيلو مْ وَعَل مَ آدَ
ل بنِ البشر على ساائر ابؼخلوقات الأخرى ومنحهم نعمة درتو فضّ ت قُ ا﵁ جلّ [. و 19البقرة: ﴾]ينَ صَادِقِ 

رت فيها مفردات باحتساب عدد ابؼرات التي تكرّ اساتدؿ بعض الباحثين على ذلك ولقد ، العقل والتفكير
خاص  وبشكلٍ  .1لي( على التوا31، 97، 29ىا )عددبلغ -الكرنً )البشر، الإنساف، بنِ آدـ( في القرآف 

بها ، وجرى القصد -مرة 98ذكُرت -مواضع كثيرة من القرآف الكرنً  في الألباب أوليقولة  كر ا﵁ تعالىذَ 
 .العقول أصحاب

ما ىو جديد في  م ويكتشف سُابلا للعيش والتأقلم مع كل  ذ أف خلقو ا﵁ وىو يتعلّ الإنساف م إفّ  ثمّ 
 أوقات اساتخدامها    عن أماكنها، وعن ا لو، أبنيّتههوؼ، عن اكتسب معرفة حوؿ الك فهو ظروؼ ابغياة،

وذلك كلّو اساتُدؿ عليو من الرّساومات والعلامات - د ومواقعو وموابظو وطرقو وأدواتولصيوامتلك مهارات عن ا
بيلكها لم  نيك، ومن لم لو قوّةامتلاؾ ابؼعرفة في ذلك الوقت كاف و  .-ية على جدراف الكهوؼ وابعباؿثرّ الأ

 على قيد ابغياة. بقي
 أبماط العيش يبتكر ما ر الاحتياجات وتغيّر تطوّ  والانساف مع، الزّمنرت عبر عت وتطوّ وابؼعرفة تنوّ 

ؿ نهر النيل واساتفادوا من ذلك في الزراعة التي  روا نظاـ معرفة حوّ مصر القدبية طوّ مثلا كهنة فيلائم ذلك، 
التجارية  الطرّؽالاحتفاظ بابػرائط وابؼعارؼ حوؿ  لقروف ت  وعلى مرّ ا لفرعوف، قوّةوال الثرّوةكانت أسااس 

 البندقية التي كانت رائدة في المجاؿ التجاري والعسكرية كعدّ  من ابؼعارؼ الأسااس لبقاء دوؿٍ  النّوعوكاف ىذا 
علوـ في ابؼلاحة البحرية والتجارة وبـتلف ال الزّمنضف إلى ذلك ابؼعارؼ ابؼتراكمة عبر  .2خلاؿ عصر النهضة
 أخرى. واندثارفي ظهور أمم  سابباً  تكان  ،ماؿ فكري رأسوالتي بيكن اعتبارىا 

و لو بصيغتو تلك والتنبّ ره في علم الإدارة، ابؼاؿ الفكري وتطوّ  رأساكتشاؼ مفهوـ بؼسألة  بالنّسبةأما و 
اىتماـ الباحثين أتو لم تأخذ ونشه أثرّ ع بؿاولة تتبّ  إفّ ثم . 3و لم يظهر إلّا قبل عقود قليلةلأنّ  حديث نسبياً أمرٌ 

تفق قاربة مُ و وطرؽ قياساو وتعظيم قيمتو، ولا توجد ممكوّناتكتحديد بقدر ما أخذتو عناصر أخرى متعلقة بو  
ات والكتب في ىذا المجاؿ تكتفي بالإشارة إلى ظهور ابؼفهوـ في تسعينات ساراالد فجلُّ أف، عليها في ىذا الشّ 

                                                 
1

 .07، ص2003امؼربية نوتنمية ال دارية،  املاىرت: المنظّمة ،"والمال امفكري: ظرق كياسو وب ساميب المحافظة ػوي رب س"ب حمد ػلً، صالح دل و المفرجي حرحوش ػا -
2
- Chatzkel Jay, “intellectual capital”, Capstone Publishing, United Kingdom, 2002, p14-15. 

3
 .53ص، 2015دار المهال، امعبؼة ال وّلى،  :ال ماراث امؼربية المتحدت، "المال امفكري رب س"حسنين، غباس حسنين وميد و امربيؼاوي سؼدون حمود جثير  -
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ع تسلسل تاربىي من وض لكن إذا كاف لابد   ة التي شهدت على ذلك.لعلميّ حداث االقرف ابؼاضي مع أبرز الأ
 :بياف ذلك في العرض ابؼوالي عِ ساْ إنو في الوُ فبها ر تطوّ  بؼعرفة الكيفية التي

  :المال البشري رأسللاهتمام ب ىالأوّل البدايات مرحلة .1
ة سااسايّ كيزة الأي كاف ومازاؿ الرّ ابؼاؿ البشر  رأسموضوع  أفّ  ة، وىيىناؾ حقيقة لا بيكن بذاىلها البتّ 

ما  ىذا الأخيرظهور  ات أبصعت على أفّ ساراالكثير من الدّ ف، ابؼاؿ الفكري رأسالتي وصلت بنا إلى موضوع 
بداية الاىتماـ  ذمن ابؼفهوـخ لظهور الباحثين يؤرّ والعديد من  ،ابؼاؿ البشري رأسة لأبحاث اساتمراريّ  ىو إلاّ 

 . 1لاقتصاديةّا أبنيّتوبالعنصر البشري و 
بشانينات القرف العشرين  حتّناعية ورة الصّ تاريخ حركة ابؼوارد البشرية منذ الثّ ع زت ىذه ابؼرحلة بتتبّ بسيّ و 

ابؼاؿ  رأس( برديد ماىية 2العنصر البشري، ) أبنيّة( جذب الانتباه إلى 9) :عدة بؿاولات تناولتشهدت و 
ابؼاؿ البشري لتحديد مقدار القيمة  رأس( تقدير قيمة 1)و، مكوّناتالبشري وإدخاؿ مهارات الأفراد كأحد 

        ابذة عن موتابؼاؿ البشري والنّ  رأس( إدخاؿ مفهوـ ابػسارة في 4بؼخزوف ابؼوارد البشرية، ) الاقتصاديةّ
ابؼاؿ  رأسل الاقتصاديةّية الرّبح( برديد 5الوطنية، ) الثرّوةل من بـزوف قلّ أو عجز الفرد أثناء ابغروب والذي يُ 

 .2صحّةالبشري عن الاساتثمار في التعليم والتدريب وال
 عاـ للإنساف، ففي الاقتصاديةّدة لإبراز القيمة تعدّ ابع عشر ظهرت بؿاولات مُ منذ القرف السّ و ىذا، 

من جهة و  ."الوطنية روةللثّ  تقدير أي   في جَ درَ يُ  أف بهب العمل أفّ " William Petty السير قاؿ ،9699
 الآثار ذلك في بدا ،الاقتصاديةّ الظّواىرروؼ و الظّ  بـتلف لشرح البشري ابؼاؿ رأس مفهوـ ـخدِ ساتُ افقد أخرى 

قيمة ساهم  ديرتق Pettyالسير  ابغروب. وحاوؿ في ترَ م  ائعة للبشر والتي دُ والقيمة الضّ  للهجرة، الاقتصاديةّ
 .3ربظلة فاتورة الأجورابؼاؿ البشري بدا أبظاه  رأس

 Adamبقد ما قدمو الاقتصادي  التي ساابنت في انكشاؼ ابؼفهوـ في ىذا ابؼرحلة ومن بين ابعهود
Smith  ذىب فيو قيمة العمل على نطاؽ واساع، حيث  الذي ناقشو في كتابو )ثروة الأمم(  9776في عاـ

 د ػػػػػػػػرة برديفكػػػػػػػػجودة ابؼخرجات، إضافة إلى طرحػػػػػػػػػػو ة تأثير مهارات العاملين على العملية الإنتاجية و ساراإلى د
 .4لاكتساب ابؼهارات ابؼطلوبة لعملو عناء لو منلو العامل من جهد وما يتحمّ الأجور وفق ما يبذ
اؿ البشري، واعتمد ابؼ رأسعملو ابؽادؼ إلى تقييم قيمة  William Farrـ قدّ  9851وفي عاـ 

 تقدير خلاؿ من للإنساف افيةالصّ  اليةابغ القيمة برديدمن أجل  William Petty طريقة مشابهة لطريقة

                                                 
1

دارتامؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً، " -  .157، مرجع س بق ذكره، صرب س المال امفكري في منظّلٌث ال غلٌل" ا 
2

 .65مرجع س بق ذكره، ص ،ط وتنمية الموارد امبشرية"خعّيمدخل استراثيجي مت السن  راوية، " -

3
- Dagum Camilo a, Slottje Daniel J, “A new method to estimate the level and distribution of 

household human capital with application”, Structural Change and Economic Dynamics, vol 11, 2000 
p72. 

4
دار امؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً، " -  .158، مرجع س بق ذكره، ص"ال غلٌلالمال امفكري في منظّلٌث  رب ست ا 
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 غير الطرّيقة أفّ  أشار إلى لكنّو Ernst Engel. ووافقو في ىذا الرأي الاقتصادي ابؼستقبلية الإيرادات بصيع
تقدير  بيكنالي بالتّ و  أمورىم، لأولياء تكلفة كانت، لأف تربية الأفراد حسبو  ؽابؼتفوّ  العقل قيمة لتقدير كافية

  .1عتمفي المج قديةالنّ  لقيمتهم كمقياس ىابّزاذاو  تلك التكلفة
 كانت ىناؾ أعماؿ وبؿاولاتين بل  ولم ينحصر الاىتماـ بقيمة ابؼورد البشري على أولئك الاقتصاديّ 

أىم  ولعلّ  .(Alfred Marshall 1890 ،Irving Fisher 1906) كل من  اجتهاداتأخرى منها 
 في نهاية عقد ابػمسينات T. Shult z ابؼاؿ البشري لػ  رأسا﵀اولات على الإطلاؽ ما يعُرؼ بنظرية 

ابؼاؿ الذي بيكن الاساتثمار  رأسشكل من أشكاؿ  رورة اعتبار مهارات الفرد ومعارفهمالذي أشار إلى ضو 
عتبر على عملية التعليم باعتبارىا اساتثمار لازـ لتنمية ابؼوارد البشرية، وا اىتماموShultz ز فيو. وقد ركّ 

ذات قيمة نتجة خدمة مُ  بوقّقمن الفرد، ولأنو  ذاتو طابؼا أنو أصبح جزءاً  في حدّ  ماؿ بشري رأس التعليم ىو
ث رت الأبحاحيث تطوّ ، بعيناتينات إلى نهاية السّ في عقد الستّ  Shultzواكتملت أبحاث   .2اقتصادية

الآخر  ىو الذي اىتم  Gary Becker (9964 ،9972 ) بؼع بقمو ابؼاؿ البشري بسرعة  رأسحوؿ 
ى ىذا الأخير ابؼاؿ البشري كالتعليم والتدريب، مع التركيز عل رأسة الأشكاؿ ابؼختلفة للاساتثمار في سارابد

اؿ ابؼ رأسحوؿ  Beckerوبذدر الإشارة إلى أف مفهوـ ىذا،  ر البشري.أحد أىم أشكاؿ الاساتثما باعتباره
الاختلافات في لتفسير العاملين متماثلين وذلك  كل  نها اعتبار  دة مة ومقيّ بؿدّدـ على افتراضات البشري قا

بيكن قياساو  هابؼاؿ البشري عند رأس، و انوي وابعامعيمار في التعليم الثّ الاختلاؼ في تكاليف الاساتثبالعوائد 
 Jacob Mincerأبحاث أيضا دد كما نذكر في ىذا الصّ  .3فقط من خلاؿ تكاليف الاساتثمار فيو

 بىصّ الاساتثمار في التعليم والتدريب على دخل وسالوؾ العماؿ، فيما  أثرّ ةساراتركزت حوؿ د التيو ( 9958)
 . 4أو تكلفة التدريب وكذلك العائد من الاساتثمار في التدريب حجم ابؼوارد ابؼخصّصة للتدريب
عاماً من ظهوره  43و ظهر قبلابؼاؿ الفكري فتشير بعض الأبحاث إلى أنّ  رأسأما بالنّسبة لاصطلاح 

   John Kenneth Galbraith تسعينات القرفّ ابؼاضي، وذلك عندما تقدـ بوفي علي ابغقيقي والف
 : قائلاً  Michael Kalecki الاقتصادي لزميلو يلي ما كتب الذي 99695 سانة

 لاؿ ػػػػػػخ وُ ػػػػػػػػػػػػػَ متالذي قدّ  المال الفكري رأسل ﵀يطُ بناالعالم ا نُ ػػيدِ مدى يَ  أي   تدرؾ إلى ىلأتساءؿ "
                                                 

1
- Dagum Camilo a, Slottje Daniel J, "A new method to estimate the level and distribution of 

household human capital with application", Ibid, p 75, p80. 
2

 .67-66، ص، مرجع س بق ذكرهنمية الموارد امبشرية"ط وت خعّيمدخل استراثيجي مت السن  راوية، " -

3
- Oliveira Teresa Carla and Holland Stuart, “Beyond human and intellectual capital: Profiling the value 

of knowledge, skills and experience”, Comportamento Organizacional E Gestao, 2007, VOL 13, Nº 02, 
p238. 
4
-Teixeira Pedro Nuno, “Gary Becker’s early work on human capital – collaborations and 

distinctiveness”, Journal of Labor Economics, 2014, p03. 
5
- Bontis Nick, “Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual 

Capital”, Ibid, p42. 



 امفصل الأولّ: الأدبيات امنّظرية حول رأس اممال امفكري

 
01 

 من رصيد معرفي. تَ مىل يعترؼ العالم بدا قدّ  Galbraithوقد قصد بها  ."الأخيرة دالعقو 
ابؼاؿ  رأسر الآراء قد بزتلف حوؿ جدوى ىذه ابؼرحلة باعتبارىا جزء من تطوّ  إلى أفّ ىذا، وننوّه ختاماً 

كري كما أثبتتو الأبحاث ابؼاؿ الف رأسف لابؼاؿ البشري كجزء مكوّ  رأس بنيّةلأ نظراً و الفكري من عدمو، لكن 
 ، فإنو بيكن القبوؿ بهذا الطرح.حقةاللاّ 

 : مرحلة الاهتمام بالأصول غير الملموسة .2
في ذلك  ابؼنظّماتىا على قيمة أثرّ فكرة ابؼوجودات غير ابؼلموساة و  ما مي ز ىذه ابؼرحلة ىو بروز أىمّ  إفّ 
ىذه  ابؼاؿ الفكري فيما بعد. رأسظهور  ليوعتبرت ىذه الفكرة ابؼنطلق الأسااساي الذي سايستند إواُ  الوقت.
ألا وىو تصاعد  منظّماتلل الاقتصاديةّة التي وصفها البعض بالتاربىية جاءت بدنظور جديد للقيمة الظاّىر 

هت ما ابذّ من الأصوؿ كلّ  النّوعإذ يزداد تأثير ىذا  ابؼلموساة في عملية إنتاج القيمة، تأثير الأصوؿ غير
 .1و الاعتماد أكثر فأكثر على ابؼعرفةوالاقتصاد بك ابؼنظّمات

فر ىذا التاريخ سااعة الصّ  عدّ ويُ  ،ثمانينات من القرف ابؼاضياليعود إلى  غير ابؼلموساةظهور ابؼوجودات  إفّ 
ابؼنطق  أفّ  باعتبار، 2على مستوى العالم ابؼنظّماتبإدارة الأصوؿ غير ابؼلموساة في  ابؼتعلّقةة هات العابؼيّ للتوجّ 

كاف يتوقّف برديداً على مقدار اساتثماراتها في   منظّماتلل الاقتصاديةّفي احتساب القيمة  ئداً الذي كاف ساا
 بدا ىو بفلوؾ من موارد ملموساةوؿ على حد ساواء تقُاس والدّ  ابؼنظّمات قوّة، وكانت ةابؼادّيصوؿ ابؼالية و الأ

ناعية من بداية الثورة الصّ  تامتدلة طبيعية، ومادية ومالية. ولقد سايطر ىذا ابؼبدأ على الاقتصاد لقروف طوي
 نجمويرى  وحتّ منتصف القرف ابؼاضي. Adam Smith لػػػػ (خ بؽا بصدور كتاب )ثروة الأممالتي يؤرّ 

ه من الاعتماد على الأصوؿ ابؼلموساة بكو الاعتماد على الأصوؿ غير ابؼلموساة مردُّ  التحوّؿىذا  أفّ  عبود نجم
وتعاظم دور  ،روة القائمة على تكنولوجيا ابؼعلوماتعلومات كوحدة تقنية للثّ ابؼ أبنيّةثورة ابغاساوب وتصاعد 
 .3روة القائمة على الأفراد وخبراتهم وقدراتهم على الابتكار وتوليد ابؼعرفة ابعديدةابؼعرفة كوحدة إنسانية للثّ 

 بالنّسبة وداتىذه ابؼوج أبنيّةس عكَ تسارعة وبخطى مُ  اماتيكياً در  راً تطوّ  ىذا المجاؿ ؼَ رَ وقد عَ  
في  تتباين كثيراً  الشّركات وف أفّ وف والاساتشاريّ داية كانت عندما لاحظ ابؼديروف والأكادبييّ والب، منظّماتلل

 تنتج هالكنّ  اليةوالعُم   ةابؼادّيو  ابؼالية ابؼوارد تشابهةمُ  منظّماتا وجود دَ ية وفي نتائجها ابؼالية، إذ بَ السّوققيمتها 
 الإنتاجية ستوياتمُ  ريفسّ  آخر عامل ىناؾ يكوف أف بهب وأنّ  افترضوا وقد ،القيمة من اً بسام بـتلفة ستوياتمُ 

ها ي ليس بالكبير لكنّ شركات ذات وجود مادّ  وحظ وجودٌ لُ  عندماازدادت التساؤلات أكثر و  .يةالسّوق والقيمة
ماؿ مادي كبير  رأسأخرى بسلك مقارنة ب يةالسّوقفي ارتفاع قيمتها  تمثّلرتفعة من الأداء ابؼق مستويات مُ برقّ 

  ذلك ارػػػػػػػػػػػػػػػػأث وقد، يةالسّوق وقيمتها منظّماتلل الدّفترية القيمة بينىناؾ تباين واضح  أي أفّ  قل،أ اً موبرقق قيَ 

                                                 
1
دارت المؼرفة و "ياسين سؼد غامب،  -   .57ص ،2007، الاستراثيجيّةاث وامبحوج سار مركز ال ماراث نلدال ماراث امؼربية المتحدت: ، "المال امفكري امؼري  رب سنظم ا 
2

 .55صمرجع س بق ذكره،  ،"المال امفكري رب س"غباس حسنين وميد حسنين،  و امربيؼاوي سؼدون حمود جثير -
3

دارت املاموموساثد نجمنجم غبو  - دارت مال يلُاس"، "ا   .175، ص2016"، ال ردن: دار اميازوري، ، ا 
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 ةابؼتغيرّ  ابؼنظّمات ىذه إدارة كيفية وثانياً حوؿ ،ابؼنظّمات بؽذه تكوين القيمة كيفية حوؿلًا أوّ  ةرئيسيّ  قضايا
  .1التحوّؿ ساريعة أوقاتنا في

ية السّوقالتي جعلت القيمة البحث عن العوامل بالكثير إلى دفعت  أف ىذه الوضعية ستيوارتوأشار 
لوا إلى حقيقة وتوصّ  ،ةابؼادّيبالأصوؿ  ابؼرتبطة أسااسااً  الدّفتريةير من القيمة أكبر بكث نظماتابؼو  للشّركات

إلى ىذه ابؼستويات العالية، فإف  الشّركةابؼلموساة لا بيكن أف تصل بسعر  ةابؼادّيمفادىا أنو إذا كانت الأصوؿ 
 . 2يةالسّوقت ىذا الفرؽ في القيمة التي أحدثىي وغير ظاىرة أخرى غير ملموساة  لاً أصو 

من ابؼوجودات  النّوعر دقيق حوؿ ماىية ىذا للخروج بتصوّ  ينوابؼهنيّ  ينت بؿاولات الأكادبييّ اساتمرّ و 
بؼا أصبح  ةتاربىيّ  علمية منطلقاتلاث ث بسييزإلى  Sullivan من خلابؽا تولقد انته، عوائدهوكيفية تعظيم 

 :3ابؼاؿ الفكري، وىي رأسباسام  عرؼ لاحقاً يُ 
 جهود Hiroyuki Itami  وىو باحث ياباني لاحظ وجود تباينات وحالة من 1981عام ،

بب يعود إلى السّ  أفّ  تبرليلاات و سادرااء فتبيّن بعد إجر  ة.اليابانيّ  الشّركاتعدـ الاساتقرار في أداء 
، وفي نهاية الشّركاتمن الأصوؿ بين  النّوعإلى اختلاؼ ىذا  اهُ زَ عَ  وبرديداً  ،الأصوؿ غير ابؼلموساة

غة باللّ  Mobilizing Invisible Assetsعنواف نتائجو في كتاب أصدره برت  العاـ بػص  
 للشّركاتغير ابؼلموساة ىي الأسااس في برقيق العوائد  ابؼوجودات أفّ حقيقة ل فيو إلى وصّ ت، اليابانية

غة اللّ كتابو إلى  ولم يترجم ر ومتزامن.متكرّ  لأنها قابلة للاساتعماؿ وبيكن الاساتفادة منها بشكلٍ 
هُ  وقتاً  ، لذلك أخذ9987 في عاـ الإبقليزية إلاّ  سابنة  ين بالأصوؿ الفكرية مُ ابؼهتمّ  أطوؿ حتّ عد 

 كبيرة في المجاؿ. 
 ودجه David Teece، كاليفورنيا   ةمة إلى مؤبسر جامعفي ورقة علمية مقدّ  وىي طروحات أوردىا

 الكثيرالاساتناد إلى ب أعدّىا" Profiting from technological innovationنواف "برت ع
 ,Penrose, Rumelt)أمثاؿ  واقتصاديوف أكادبييوف باحثوف بها قاـ التي الأعماؿ من

Wemerfelt )الورقة ىذه في طروحاتو وكانت. ابؼواردابؼستندة إلى  ادت إلى بناء ابؼقاربةوالتي ق 
باعتباره  لتكنولوجيالاساتغلاؿ التجاري للإبداع ا بشأف الاقتصاديين نظر وجهة إظهار في فيدةمُ 

الإبداع  من القيمة لاساتخراج الأعماؿ منظّماتقدرات  حيث بيّنت سُابل تعزيزغير ملموس،  اً مورد
ابػطوات  ورقتوكما حدّد الباحث في  .الأرباح إلى القيمة برويل وآليات مصادرىا، جيالتكنولو 
  تبعها لاساتخراج القيمة من الإبداع.أف ي منظّمةمدير  ة التي على كل  الأسااسايّ 

                                                 
1
- Pedrini Matteo, “Human capital convergences in intellectual capital and sustainability reports” 

Journal of Intellectual Capital, Vol 8, N° 02, 2007, p346. 
2

 .13ص، ذكره مرجع س بق ،"املرن الادي وامؼشري  مؤسّسنةالمال امفكري و  رب سثروت المؼرفة: " ثوماس،ستيوارث  -
3
- Sullivan Patrick H, “Value-driven Intellectual Capital; How to convert Intangible Corporate 

Assets into Market Value”. John Wiley & Sons, 2000, p239. 
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 جهود Karl Erik Sveiby:  ّكونو كاف  ابؼاؿ الفكري رأسمن انطلق بحركية  يعتبره البعض أىم
وقد ظهر ذلك جلياً فيما قدّمو من أعماؿ ذات صلة  .ابؼلموساة غير الأصوؿ ةإدار  مسألة في رائداً 

 The Know-How" برت عنواف 9986الكتاب الذي نشره عاـ بؽا بابؼوضوع، كاف أوّ 
Company" ، ومن ثم التقرير( السنوي لشركةKonrad working group و ) الذي نشره عاـ

الكتاب الذي بصع فيو نتائج أعمالو  ومن ثم   ،"فيابؼعر  ابؼاؿ رأس"والذي طرح فيو فكرة  9988
 ىذه ابعهود كلُّ  .9989عاـ  "The Invisible Balance Sheet "والذي بضل عنواف السّابقة

من جانب ت توأثب، منظّماتلل بالنّسبة ابؼعرفي ابؼاؿ رأس للتأكيد على وجود وقيمة لطريقا دتمه  
كاف  ىذا الباحث فإننا نشير إلى أفّ دد وفي ىذا الصّ  .ةومقنع ةحقيقيّ  بطرؽ بيكن برديدهأنو  آخر

 العملاء ابؼاؿ رأس: فئات ثلاث إلى تقسيمو خلاؿ من ابؼعرفة ابؼاؿ رأس لقياس نظرية اقترحؿ من أوّ 
 Leif Edvinsson بقدبأعمالو ين أثرّ ومن أكثر ابؼت .ابؽيكلي ابؼاؿ رأسو  الفردي ابؼاؿ رأس

ابؼاؿ الفكري في الفترة  رأسفهوـ في بلورة مهم بشكلٍ فاعل للغاية سسايُ  كما سانرى فيما بعدالذي  و 
 القادمة.

إبقازات من القرف العشرين تزايدت امن العقد الثّ  أواخرفي  في نهاية ىذه ابؼرحلة أنو إذف لقد تبيّن 
 حقيقة أفّ قرار بإين على حد ساواء ا بابؼهنيين والأكادبييّ ا حدالابتكار على مستوى العالم بفّ ابؼعرفة و  منظّمات

ف فعالية ىذه الفكرة ابعديدة ، لكن تتوقّ 1من أرباح ابؼنظّمةقو بؼا برقّ  اً بؿدّدأصبحت تعتبر  ةابؼادّيصوؿ غير الأ
 الأعماؿ منظّمات، ليسهل فيما بعد على غير ابؼلموساة وأ ةابؼادّيقيق بؼاىية الأصوؿ غير على التحديد الدّ 

 ين في عقد التسعينات.جهود ابؼهتمّ  ركّزت عليوما  يداً بردوىذا اساتخدامها وتعظيم عوائدىا، 

 : النّظريةمرحلة ظهور المفهوم وولادة  .3

 رأسبارة "ع ؿ من أطلقأوّ  -للأطعمة John Sonvilleكة مدير شر  -Ralph Stayer يعُدُّ 
موجودات  الوطنية وأىم   الثرّوة مكوّنات ابق كانت ابؼصادر الطبيعية أىم  في السّ "بقولو:  "ابؼاؿ الفكري

والمجتمع  الشّركات مكوّنات ابتة بنا أىمّ قد وابؼوجودات الثّ  في النّ تمثّلاً ابؼاؿ م رأس، بعد ذلك أصبح الشّركات
 مكوّنات أىمّ  ابؼاؿ الفكري الذي يعدُّ  رأسابتة قد وابؼوجودات الثّ بؿل ابؼصادر الطبيعية والنّ  ا الآف فقد حل  أمّ 

 .2"الشّركات الوطنية وأغلى موجودات الثرّوة
 حيث كتب 9999عاـ ابؼاؿ الفكري إلى الوجود  رأسالأكادبيي ظهر مصطلح  السّياؽوفي 

Tomas Stewart  في بؾلةFortune الدماغية " قوّةمقالة حوؿ الBrainpower فيها " ناقش
 ـ.ىذا ابؼفهو واعتبر ىذا التاريخ البداية ابغقيقية لانطلاؽ  ،ؿ مرةابؼاؿ الفكري لأوّ  رأسفكرة 

  -ةػػػػػػػػػػػػػػػػػػساويدي تأمين شركة وىي-  Skandiaةػػػػػػػػػػػػػػإلى شرك بقالسّ  فقد نُسبالعملي  السّياؽا في وأمّ 
                                                 

1
 .168ص، ، مرجع س بق ذكرهط وتنمية الموارد امبشرية"خعّيمدخل استراثيجي مت " ،ابغسن راوية - 
2

 .14، مرجع س بق ذكره، صالمال امفكري: ظرق كياسو وب ساميب المحافظة ػويو" رب سالمفرجي حرحوش ػادل و صالح ب حمد ػلً، " -
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إبهاد مهمّة  نع مسؤولاً الذي  Leif Edvinssonبرت إدارة ابؼاؿ الفكري  رأسؿ مكتب لوّ بإنشائها لأ
ابؼاؿ  رأستطوير بموذج لإدارة لعملاء وابؼسابنين، وعن اركة وكيفية اساتخدامها لصالح "القيمة ابػفية" للشّ 

التي  الشّركاتمن أولى  ىي الأخرى 9991عاـ  Dow Chemicalشركة ىذا، وكانت الفكري. 
تطوير  إلى Gordon Petrashديرىا ، ودعا مُ ابؼاؿ الفكري رأست بتطوير أرباحها من خلاؿ اىتمّ 
 .1فيما سابق تلَ بنِ كار والإبداعات التي يبدوا أنها أُ الأف

لبحث فيما بعد  -من اجتماعات وكتب ومقالات ولقاءات علمية -الأعماؿو  الأنشطةوتوالت 
ىو طابعها  الأعماؿ تلكز ما ميّ  وأىمُّ  القادـ ابعديد على الأدب الإداري.ؿ ماىية ىذا ابؼفهوـ حو  اتفّاؽ

 وبيكن تلخيص أىمّ  ابؼاؿ الفكري. سرأحوؿ نظرية ل تفّاؽالبحت، والذي كاف ىدفو الأسااساي ىو الا النّظري
ماؿ  رأسىو عقد  عقد التسعينات فعلاً  على أفّ  تالتي شهد -داث التاربىية وابؼنتجات العلميةتلك الأح

 في ابعدوؿ التالي: -الفكري
 المال امفكري رب سم امنظّرير امتعوّ  يوضّ جدول : (01-01) رقم الجدول

 يالإنتاج العلم السنة الجهة  /اسم الباحث
Thomas Stewart 9999  Brainpower   لمجلة الأوّلىمقالتو Fortune. 

Skandia 9999  شركةSkandia  تعيّن Leif Edvinsson مدير لوظيفة ؿ أوّ ك
 .ابؼاؿ الفكري في العالم رأس

Hubert Saint-Onge 9991 " ماؿ العملاء" لأوؿ مرة رأسأطلق مفهوـ.  
Thomas Stewart 1994 .Fortune   ’Intellectual Capital‘ لتو الثانية لمجلةمقا 

Skandia 9995  الفكري ابؼاؿ رأس عن ركة تكميلي للشّ  تقرير ؿأوّ  تنشر.  
Annie Brooking  1996 نشرت كتاباً برت عنواف:  

“Intellectual Capital, Core Asset for the third  
Millennium Enterprise” 

Barukh Lev 9996   جامعةفي  نيويورؾ . Intangibles Research أوجد مشروع    
Sveiby  ،Stewart  

Edvinsson and 
Malone  

:ابؼاؿ الفكري رأسعدد من الكتب التأسايسية حوؿ  وانشرُ  9997  
Sveiby: The New Organizational Wealth. 
Stewart: Intellectual Capital. 
Edvinsson and Malone: Intellectual Capital. 

لا لنشر الأبحاث حوؿ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكريخصصت عددا كامً  Long Range 9997 لة بؾ  

                                                 
1
- Harrison Suzanne, Sullivan H Patrik, “Profiting from IC; Learning from Leading companies”   

Journal of intellectual Capital, Vol 01, N° 01, 2000, p33. 
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Planning 
Patrick Sullivan 9998 نشر كتابا بضل عنواف:  

Profiting from Intellectual Capital. 
The Brookings 

Institution 
 نشر كتاب برت عنواف: 2333

Unseen Wealth:  "الثرّوة الخفية"  
 " Journal of intellectual capital "أطلقت بؾلة  MCB 2333ة جامع

  .مراجعة الأدبياتعلى  من إعداد الباحثة بناءً : المصدر
ابؼاؿ  رأسلتلك ابعهود وا﵀اولات بناء نظرية  منتصف التسعينات من القرف ابؼاضي أبشرت كلُّ  وحتّّ 

مصطلح  أفّ  السّياؽفي ىذا  العنزي وصالح يؤكّدو  ظهور ابؼفهوـ ودلالتو في الأدب الإداري. تؤكّدالفكري 
قامت على  النّظريةصياغة تلك  بأفّ و  ،اب معروفين في ىذا المجاؿبل كتّ عتمد من قِ ابؼاؿ الفكري اُ  رأسنظرية 

  :1مضمونهافرضيات من ال عددٍ 
  ّات.ابؼاؿ الفكري كموجود غير ملموس يتجاوز قيمة ابؼوجودات ابؼلموساة بعدة مرّ  رأسقيمة  أف 
  ّد منها النتائج ابؼاليةابؼاؿ الفكري ىو ابؼادة الأـ التي تتولّ  رأس أف. 
  ّالدّفترية تهاقيمو  منظّمةللية السّوقفي الفرؽ بين القيمة  تمثّلابؼاؿ الفكري ي رأسابؼقياس ابؼالي ل أف. 
  ّاساتراتيجيّةأداة برليل  عدُّ ابؼاؿ الفكري يُ  رأس أف. 
  ّة ابؼعرفةتحديات ابؼعرفة ابؼعوبؼة مع مظلّ ل ابؼاؿ الفكري ىو دالة رأس أف. 
  ّابؼنظّمةابؼاؿ الفكري إذا تراكم يزيد إنتاجية  رأس أف. 

  :في -أي صالح والعنزي-الكاتباف صهافيلخّ ابؼاؿ الفكري  رأسة لنظرية ا عن ابؼبادئ العامّ أمّ 
 :فاعلية  قوّة بيثّلنو د لأتجدّ ابت، بل حركي مُ ابؼاؿ الفكري مفهوـ غير ث رأس إفّ  حركية المفهوم

 .ابػارجيّةف مع البيئة التكيّ 
 :داء ابؼيداني الواقعي.الأمن خلاؿ ابؼاؿ الفكري  رأسف نتائج تتكشّ  الأداء الواقعي 
 :ابؼاؿ الفكري ىو الالتزاـ العالي في الأداء والتجديد  رأسالدور ابعوىري ل إف   الالتزام الحقيقي

 والابتكار.
  ّستمر ولا بهوز تكاملة ذات تفاعل مُ وحدة مُ على أنو ابؼاؿ الفكري  رأس لُ عامَ يُ  مات:تكامل المقو

 ة لأنها لا تعطي صورة واضحة عن الأداء الإبصالي.و الأسااسايّ مكوّناتبذزئتو إلى 
 ابؼاؿ الفكري في مراحل وعمليات بـتلفة في الوقت  رأسبيكن الاساتفادة من  دة:لفائدة المتعدّ ا

 نفسو.

                                                 
1

دارتامؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً، " -  .165 -164، مرجع س بق ذكره، ص رب س المال امفكري في منظّلٌث ال غلٌل" ا 
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  :يعتمد على القياس والتقونً ابؼستمر. منظّمةلليد القيمة تولالتقويم والقياس 
 مرحلة التركيز الأكاديمي:  .4

نوات التسعينات عتبرت اساتمرارية لسبؽذه ابؼرحلة، ذلك أنها اُ  لم تدرج تصنيفاً الكثير من الأبحاث 
ات سارادالأبحاث وال علىابؼاؿ الفكري، لكن ابؼلاحظ  رأسدة حوؿ صياغة رؤية موحّ حين بدأت ابعهود ب

ـ أي البحث عن تطبيق مفهو  ،هت لتكوف ميدانية أكثرابذّ أنها  2333عاـ  تلترحت في الفترة التي التي طُ 
 .ابؼاؿ الفكري( رأسفق عليها لقياس أصوؿ تّ الة ومُ اساتمرار ابعهود بكو إبهاد طريقة فعّ  ابؼاؿ الفكري )مع رأس

تأثيره ابؼاؿ الفكري من حيث  رأسة سارالد -ععلى تعدّد وتنوّ وىي -هت الأبحاثبالإضافة إلى ذلك ابذّ 
علاقتو بدفاىيم إدارية أخرى كالأداء وإدارة ابؼعرفة، دوره في الاقتصاد ابعديد، وعلاقتو بإدارة ابؼوارد البشرية و 

الأبحاث في عقد التسعينات  تفي ابؼقابل كان .وبكو ذلكاملة وبإعادة ابؽندساة والإبداع وبإدارة ابعودة الشّ 
 .1بؿاولات لقياس ابؼفهوـ لبعضها جدوإف وُ  ،ةف تكوف نظرية أكثر من كونها تطبيقيّ بسيل لأ

 The Resurgence of في مقالة لو بعنواف "حيث كتب  Koeingويؤيدّ ىذا ابؼتّجو 

"Intellectual Capital The emphasis shifts from measurement to management  ابؼاؿ  رأس فّ : إ
 فإفنظراً لصعوبة قياساو و ولكن ، في بداية التسعينات الأعماؿل الشاغل لبحوث رجاؿ غالفكري كاف الشّ 

. 2"بناء مفهوـ إدارة ابؼعرفة ارُتكز عليو فية أخرى لكونو الأسااس الذي ظهر مرّ  بيْدَ أنوّ، تراجع الاىتماـ بو
من الأبحاث التي  الفكريابؼاؿ  رأسبحاث حوؿ مفهوـ ؿ بمط الأبروّ  مسألةإلى صربوة إشارة وفي ىذا القوؿ 

من  ضِ كونو متغيّر   ذلك ابؼفهوـفي الغالب( إلى أبحاث تدرس  النّظريةت بفهم وإدراؾ ابؼفهوـ وقياساو )اىتمّ 
  منظومة أخرى ىي إدارة ابؼعرفة.

عاـ  من " اعتباراً بالقوؿرح على ذات الطّ وزملاؤه  Martı´n-de-Castro Gد وقد أكّ 
 ةساراوالد للاىتماـ أكثر المجالات إثارة من واحداً  وأصبح ملحوظ بشكلٍ  يالفكر  ابؼاؿ رأسر ، تطوّ 2333

الفكري  ابؼاؿ رأس بين اؿ ابؼعرفة، واختبار العلاقةعرؼ بعمّ ر الأمر إلى ظهور ما يُ الأدب الإداري، وتطوّ  في
 .3التنافسية وعلاقتو بابؼيزة التكنولوجي والابتكار

 أفّ بقي لنا أف نشير بالقوؿ إلى ابؼاؿ الفكري  رأسفهوـ ر التاربىي بؼلتطوّ في ختاـ ابغديث عن او 
كها ة أو بررّ معيّندفة في الغالب بقدر ما تكوف نتيجة تراكمات لا تقع صُ  -كما ىو معلوـ-ةالأحداث التاربىيّ 

يردّه  فبروزه إلى الواقعابؼاؿ الفكري،  رأسلظاىرة  بالنّسبةوكذلك ابغاؿ  الواقع، فيهور تصل بها إلى الظّ لدوافع 

                                                 
1

 .31صذكره، ، مرجع س بق ساميب المحافظة ػويو"المال امفكري: ظرق كياسو وب   رب سالمفرجي حرحوش ػادل و صالح ب حمد ػلً، " -
2
- Koenig Michael, “The Resurgence of Intellectual Capital The emphasis shifts from measurement 

to management”, Information Today, Vol 07, Issue08, 2000, Available at:   
http://www.infotoday.com/it/Sep00/koenig.htm. Date Accessible: 02/05/2013. 
3
- Martı´n-de-Castro G et al, “Towards ‘An Intellectual Capital-Based View of the Firm’: Origins and 

Nature”, Journal of Business Ethics, vol 98, 2011, p649. 

http://www.infotoday.com/it/Sep00/koenig.htm
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ومن حيث تأثيرىا على الأدب  الزّمنىذه العوامل اختلفت من حيث البعض إلى عوامل عديدة وبـتلفة، 
ظهر فيو  العاـ الذي السّياؽدرؾ ؼ على بعض تلك العوامل لنُ أف نتعرّ  وإذا كاف من ابؼستحسنالإداري. 

 إلىابؼاؿ الفكري  رأسلاىتماـ با رد  الذي  Pedrini رأيبفيُمكن الاساتدلاؿ  ابؼاؿ الفكري، رأسمفهوـ 
 1:عدّدىا كما يليسابعة ظواىر 

 .براءات واختراعات ر قوانين بضاية ابؼلكية الفكري:تطوّ  .1
  ة ابؼنافسة.ارتفاع شدّ  .2
 .السّوؽتنامي ظاىرة الاتصاؿ بين الفاعلين في  .3
 .)من حيث القيمة والبحث عن مصادرىا وتعظيمها( ابؼنظّمةتزايد الاىتماـ بدالية  .4
 .ريعرىا السّ تطوّ و ولوجيا ابؼعلومات تكن .5
 .تزايد الاىتماـ بابؼورد البشري .6
 ابؼاؿ الفكري. رأسل الاقتصاديةّ وة كأحد الأوجركات الاساتشاريّ شّ العاىد و ابؼتطوير  .7

ابؼاؿ الفكري إلى الواجهة   رأسعوامل مفس رة لعودة  Koeingوبيكن الاساتدلاؿ كذلك بدا رآه  
 :2في ثلاثٍ ىي تمثّلكموضوع بؿوري والتي ت

وقية في القيمة السّ  -الأخيرة نواتالسّ  في-ابؼذىلة يادة ىو الزّ  وتأثيراً  كاف العامل الأكثر وضوحاً  .1
فقاعة لا تناؿ  بؾرّدة الظاّىر وحتّ لا تبقى ىذه  .-اتهوبذاوز  بل-الدّفتريةقارنةً بقيمتها مُ  للشّركات

لتزايد في لد ابعيّ و  الوحيد التفسير أفّ ى لو فتراء إلى إبهاد تفسير بؽا، Koeing ساعى اىتماـ أحد،
 ابؼاؿ الفكري. رأس ىو للشّركات وقيةلقيمة السّ ا

وبضايتها  ابؼتزايدة لبراءات الاختراع وترخيصها بنيّةهو الاعتراؼ بالأفاني الثّ  الرئّيسي عاملال اأمّ  .2
 قانونياً.

ع في هو التوساّ من جديد فالفكري ابؼاؿ  رأسالذي يعكس الاىتماـ بالث الثّ  الرئّيسيالعامل ا وأمّ  .3
 .الإنتاجية بؾاؿ العملياتات و من براءات البربؾيّ  بؾاؿ براءات الاختراع ليشمل كلاً 

لو دوره اقتصاد ابؼعرفة  أفّ ، بدعنى يأفّ الأمر يتجاوز ذلك إلى ابؼنظور الكلّ  نجم عبود نجمويرى ىذا، 
من أشكالو بو ل ابؼاؿ وانتق رأسع مفهوـ وساّ  رفةابؼع فالواقع أفّ اقتصاد فكري.ابؼاؿ ال رأسفي بروز مفهوـ 

الاساتثمار  أفّ فكما  ،بؼعرفي أو الفكريؿ اابؼا رأسىي جديدة قود( إلى أشكاؿ لع والنّ ابؼعلومة )السّ  التقليديةّ
 بشري( الابؼاؿ  رأسن )ػػػػػػػػعلى الإنتاج فكذلك الاساتثمار في تدريب العاملي الشّركةآلة جديدة يزيد من قدرة في 

                                                 
1
- Pedrini Matteo, “Human capital convergences in intellectual capital and sustainability reports” 

Journal of Intellectual Capital, Vol 08, Issue 02, 2007, p346. 
2
- Koenig Michael, “The Resurgence of Intellectual Capital The emphasis shifts from measurement 

to management”, ibid. 
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 .1درتها على الإنتاج وابعودةمن قُ  ديزي
الث: الصّماث العامّت لم

ّ
 المال الفكري  رأسفهوم المطلب الث

و فإنّ ابؼاؿ الفكري،  رأسمفهوـ  دقةّد بلى أنو إذا أردنا أف بكدّ إ Gruian وىو أشار أحد الباحثين
في ابؼوارد التي  تمثّلي ابؼادّيابؼاؿ  رأسف كا اإذف .ابؼاؿ البشري رأسو  ابؼادّيابؼاؿ  رأسزه عن يّ بم ينبغي أف

ابؼهارات والإبداعات  بيثّلابؼاؿ البشري  رأس فإفّ كالعقارات والتجهيزات وغيرىا،   ابؼنظّمةتظهر في ميزانية 
 كاؼٍ ذلك غير دقيق على بكوٍ في ابغقيقة  التمييزىذا  . غير أفّ 2ابؼنظّمةوابػبرات ابؼتراكمة للعنصر البشري في 

 التمييزبيكن  بيد أنواني، ابؼاؿ الفكري لأف الأوّؿ جزء من الثّ  رأسابؼاؿ البشري و  رأس بيكن التفريق بين لا وأنّ 
 .لذلكابؼاؿ الفكري في مواطن، وىذا بياف  رأسو  ابؼادّيابؼاؿ  رأسبين 

 المال امفكري رب سو  المادّيالمال  رب سب وجو الاختلاف بين (: 02 -01) الجدول رقم

 معيار الخفرقت المادّيالمال  رأس كري المال الف رأس

 البُعد الخكويني ملموس ومادي غير مادي -غير ملموس -أثيري 

 البُعد الوظيفي Eventsيعبر عن أحداث  Processيعبر عن عمليات 

 يالزّمنالبُعد  يرتكز على ابؼاضي فقط يتوجو بكو ابؼستقبل

 المحخوى  Costىو تكلفة  Value  ىو قيمة

 الاشخعمال الاساتخداـ العضلي ـ ابؼعرفيالاساتخدا

 دورة الحياة لو عمر إنتاجي ليس لو عمر إنتاجي

 الخعامل مع المشاكل يتوقف أداؤه عند حدوث مشكلة فيو يبدع ويبتكر حلولا للمشاكل

 الخغير في القيمت متناقص القيمة بالاندثار متزايد القيمة بالإبداع والابتكار

مركز الإمارات الإمارات العربية ابؼتحدة:  ،"المال الفكري العربي رأسنظم إدارة المعرفة و ب، "ياساين ساعد غال المصدر:
 .69، ص2337، ساتراتيجيّةالاات والبحوث ساار للد

في ىذا الصّدد  فالأدبيات  ،ابؼاؿ الفكري رأسة لالعامّ أو السّمات ا فيما بىص برديد ابػصائص أمّ 
محمد هاني  أورده الباحث ولذا سانورد ما، -تعريفولإشكالية  منفذاً الواقع في يعُدُّ وىو ما -ما تتشابو كثيراً 
 :3في ىذا الشّأف عيدالسّ 

 غير ملموس معنوياً  كياناً   بيثّلابؼاؿ الفكري  رأس. 
  ابؼاؿ الفكري رأسفهم وبناء أسااساي في  دورٌ  البشري لوابؼورد. 

                                                 
1

دارت مال يلُاس"نجم غبود نجم - دارت املاموموساث، ا   .190ص ، مرجع س بق ذكره،، "ا 
2
- Gruian, C.,“The Influence of Intellectual Capital on Romanian Companies" Financial 

Performance”,  Annales Universities Apulensis Series Economics, Vol 13, N° 02, 2011, p260. 
دارية مؼاصرت" رب سامسنؼيد لَد ىاني، " -3  .26 -25، ص2008، املاىرت: دار امسنحاة نونشر وامتوزيع، المال امفكري، انعلاكة ا 
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  لفة في نفس الوقتفي مراحل وعمليات بـت ابؼاؿ الفكري رأسبيكن الاساتفادة من. 
  دقّةبدكاف قياساو ب الصّعوبةمن . 
  ّؤ بعمره الإنتاجي.لصعوبة التنبّ  نظراً  عة منود من العوائد ابؼستقبلية ابؼتوقّ عدـ التأك 

   أخرى من ابػصائص وىي: بصلةً  السعيدوقد نزيد على ما ذكره 
 تكار والبحث العلمي. ابؼعرفي الناتج عن التفكير والاب الرّصيدرتبط بابؼاؿ الفكري مُ  رأس 
   ريع وابؼستمر. السّ يناميكية والتغيّر التي تتسم بالدّ  الأعماؿبيئة  يعتبر أحد ابؼوجودات التنافسية في ظل 
 منظّمةللىنا تلك ابؼعرفة ابؼفيدة  تميّزةونقصد بابؼ ،تميّزةبابؼعرفة ابؼ ابؼاؿ الفكري مرتبط أسااسااً  رأس 

ابؼاؿ  رأسإذا لم يستطع آخر ، بدعنى الأعماؿفي عالم  قوّةبساواء على صعيد البقاء أو ابؼنافسة 
 ماؿ فكري. رأسعندئذٍ يو على البقاء وابؼنافسة فلا نسمّ  ابؼنظّمةز قدرات الفكري أف يصنع أو يعزّ 

  تنظيميّةالابؼستويات  كافةّشر في  تابؼاؿ الفكري من رأسمفهوـ. 
  ّوالقيمة لا تنتج  وعلائقية. تنظيميّةة عناصر بشرية، ف من عدّ تكوّ إذ أنو مُ  ،ة للمفهوـالطبيعة التكاملي

 لتحقيق ذلك. تلك العناصر كلّهامن تفاعل  واحد بل لابد   من عنصرٍ 
  يات التيوغيرىا من ابؼسمّ  ابؼنظّمةالقدرات وابؼهارات وابػبرات والكفاءات والنتائج وإدراؾ أىداؼ 

 .نها في نهاية الأمر معارؼابؼاؿ الفكري بذتمع وتلتقي في كو  رأسارتبطت بتعريف 
 ب لنتيجة سبّ ة )مثل براءة الاختراع( أو مُ ا نتيجة معرفيّ ابؼاؿ الفكري قد تكوف إمّ  رأسابؼعرفة ابؼرتبطة ب

 .ة(ة )الأصوؿ ابؼعرفيّ معرفيّ 
 رأس المال الفكري  أهمّيتابع: المطلب الرّ 

تلاؼ خصائص كل واحدة وجود منظّمات الأعماؿ مرتبط بغايات وأىداؼ متنوّعة بزتلف اخ إفّ  
درات لكن بيكن إبصابؽا في كونها تهدؼ إلى برقيق القيمة أياً كاف شكلها، وبرقيق القيمة يستوجب قُ 

. وعليو ابؼنظّمةوإمكانيّات ويتطلّب مواجهة التحدّيات والتعامل مع التحوّلات والتغييرات في البيئة ا﵀يطة ب
لتاساع عشر بهدؼ برسين كفاءة وأداء منظّمات الأعماؿ قامت النّظريات العلمية منذ نهاية القرف ا

وتنافسيتها، ولكلٍ منها منظور، وصولًا إلى نظرية رأس ابؼاؿ الفكري التي كاف سابباً في ظهورىا أصلًا تزايد 
ابؼوارد غير ابؼلموساة في رفع القيمة السّوقية لبعض منظّمات الأعماؿ والتي اُصطلح عليها لاحقاً برأس  أبنيّة

 اؿ الفكري.ابؼ
أي  أنو لم بىلُ  لة والبرىاف فيكفيبالأدّ  أبنيّتوت ابؼاؿ الفكري ليس بحاجة لإثبا رأسمفهوـ  إفّ 

التعاريف  لُّ كى كانت، فمسمّ  برت أيّ  منظّمةللة من ذكر دوره في برقيق الفائدة تعريف بؽذا ابؼصطلح البتّ 
 التميّزأو تعظيم العوائد، أو  الربّحأو في برقيق  الثرّوةا في تكوين القيمة أو في خلق اقترنت بددى دوره إمّ 

 . وىذا في حد  ابؼنظّمةدوره في اساتمرار بقاء  عناصرىا أو بكل   ابػارجيّةات البيئة في التأقلم مع تغيرّ  أو تنافسياً 
 على ابؼكانة التي بوتلّها رأس ابؼاؿ الفكري.  وجامع ذاتو دليل كاؼٍ 
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 Drukerمثل عموماً  إبصاع علماء الإدارةابؼاؿ الفكري  رأس ةأبنيّثبات ن جهة أخرى يكفي لإوم
Nonaka, Quinn, Toffler, Reich Takeuchi, Von Krogh and Young   ُّىؤلاء  كل

التي  منظّماتستدبية للة مُ ابغابظة لبناء ميزة تنافسيّ  ةهار ابؼإدارة رأس ابؼاؿ الفكري ساتكوف  دوا أفّ أكّ  وغيرىم
ابؼاؿ الفكري  اع خبراء رأسإبص. وبالتخصيص أكثر بيكن أيضاً إدراؾ 1قتصاد ابؼعرفةا جاح في ظل  تريد النّ 

 ,Stewart, Teece, Edvinsson, Sullivan) Sveibyمثليين بيكادأحثين فيو من مهنيين و اوالب
Petrash, Bontis, Lev, Brooking ًتو بالنّسبة بؼنظّمات ليّ على قيمتو وفعا( كلُّ ىؤلاء أبصعوا أيضا

 تصاد ابؼعرفة.اق
 ابؼنظّماتالكثير من  ىذا من النّاحية الأكادبيية، أمّا من ناحية ابؼمارساة في منظّمات الأعماؿ فهناؾ

بكو اقتصاد ديناميكي كثير  برة على التحوّؿتغيّرت وبأنها بؾُ عبة قد عد اللّ ابكوف قو  بالغاً  العابؼية أولت اىتماماً 
 ابؼنظّمة، وبذسّد ذلك من خلاؿ خلق مناصب تعكس اىتماـ عرفةبكو اقتصاد ابؼ التحوّؿأي ، تطلّباتابؼ
ىذا العصر مثل مدير ابؼعرفة، رئيس رأس ابؼاؿ الفكري، مدير تطوير ابؼعرفة، الرئّيس التنفيذي  تطلّباتبد

 للمعرفة.
ذي بيكن العامل الإنتاجي الوحيد ال ة أفّ البيئة التنافسيّ  بروّلات العابؼية في ظل   ابؼنظّمات لقد أدركت

 ت العالية القادرة على الإبداعمابؽا الفكري ذو ابؼعرفة، وابؼهارا رأسر بؽا ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة ىو يوفّ  أفّ 
 أبنيّةزادت ؿ من اقتصاد ابؼعلومات إلى اقتصاد ابؼعرفة، و التي تدفع للتحوّ  ساتراتيجيّةالا بنيّةالأومنو زادت 

 .2ةللميزة التنافسيّ  جديداً  التي أصبحت مصدراً  الذكّيةالعقوؿ 
ع ىو تنوّ فيها ما يثير الانتباه ابؼفهوـ من خلاؿ أدبياتو، ف أبنيّةومن زاوية بـتلفة بيكن الاساتلاؿ على 

 دافعة قوّة، محركو وقود،ابؼصطلحات بقد:  منَ ف ،رأس ابؼاؿ الفكري أبنيّةالة على دور و ابؼصطلحات الدّ 
ابؼكانة  قوّةية للدّلالة على النّوع، وغيرىا من التوصيفات يويمصدر ح، مفتاح، مورد استراتيجي، سلاح

إليها رأس ابؼاؿ الفكري في عالم الأعماؿ، وفيما يلي بعض الأمثلة حوؿ اساتخداـ تلك  التي وصل
 ابؼصطلحات:
  في والإنتاج والتطوير البحوث عمليات وقود يعتبر الفكري ابؼاؿ رأسبالقوؿ" يرقيأشار الباحث 

 ابؼؤسّاسة باسام جّلتساُ  إف التي والاختراعات الابتكارات مصدر ، وىوابؼؤسّاسةب الأداء بؾالات شتّّ 
 اً يأسااسا سابيلاً  كانت ة،فكريّ  كملكية بضاية موضع بذارية، ولو كانت وعلامات اختراع كبراءات

 .3مركزىا لتعزيز

                                                 
1
- Bontis Nick, “Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models”, Ibid 

p63. 
2

وركة بحثية ملدمة نومؤتمر امؼومي الدولي ال وّل حول امنجاػة في  نوموارد وامكفاءاث امبشرية في ظل امؼولمة"، استراثيجيّةنحو تنمية و سملالي يحضية، "كدي غبد المجيد  -

 .02، ص2003ماي  30جامؼة الجزائر، ال داء وامشفافية م  ب جل ضلٌن نجاخ ال صلاحاث والاندماح في الاكتصاد امؼالمي، كية امؼووم الاكتصاديةّ وػووم امتسن يير، 
3

 .161، ص2008ب ظروحة دكتوراه غير منشورت، جامؼة الجزائر،  الاكتصاديةّ حالة سوامظراك"، المؤسّسنةتنمية الموارد امبشرية في  استراثيجيّةيرقي حسنين، " -
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  في منظّمات الأعماؿ  موالأساسي للنّ  المحركّيرى العديد من الباحثين أفّ رأس ابؼاؿ الفكري يعُتبر
 .1ةوالعابؼيّ  ا﵀لّيةفي الأساواؽ  ابؼنظّمةفي برقيق ابؼيزة التنافسية بؼنتجات  والعامل الرّئيسيابؼعاصرة 

  في ظل  الاقتصاد ابؼعرفي لأف الأصوؿ ابؼكوّنة لو  منظمّةلللاح الأساسي السّ يعُدُّ رأس ابؼاؿ الفكري
 .2ساتفادة منهاالا منظّمةبيكن لل خفية قوّةأصبحت بسثّل 

 ابؼرتكز الاقتصاد في للثروة الدّافعة قوّةوال المستقبل مصدر أنو على الفكري ابؼاؿ رأس إلى ينُظر 
 .3وابؼعرفة ابؼعلومات على
  ّفي  وانتشاراً  واستدامةً  ةً المصدر الأكثر حيويّ ابؼعرفة ىي  أفّ  جيّداً أصبحت تدرؾ  ابؼنظّمات إف

 .4ةقابلة للاساتخداـ من أجل إبهاد ابؼيزة التنافسيّ  والتي تكوف ،ابؼنظّمةبصيع أبكاء 
  ّ5الثرّوةوخلق  يةالسوّق القيمة لتنمية المفتاح ىو الفكري ابؼاؿ رأس بموإف. 

 في الآتي: أبنيّتود أوجو ابؼاؿ الفكري فيمكن أف نعدّ  رأس بنيّةمن إبصاؿ لأ بدّ  إذا كاف لاوعلى العموـ و 
  ّيرى بب وجودىا، إذ وسا ابؼنظّمات جوىرىي ابؼعرفة  إفDavid Teece  في  ابؼنظّمة"أف جوىر

 6صوؿ ابؼعرفية"وبذميع ودمج وبضاية واساتغلاؿ الأ الاقتصاد ابعديد ىو قدرتها على خلق ونقل
 بزتف لم - ابؼاؿ رأسو  والعمل الأرض -التقليديةّ الإنتاج عوامل إفّ " Peter Drukerوأضاؼ 

 .7"ذو قيمة الوحيد ابؼورد ىي ابؼعرفة حتأصب ة، وفي ابؼقابلأصبحت ثانويّ  هالكنّ 
  البيئة  بروّلات العابؼية في ظلّ  ابؼنظّماتابؼاؿ الفكري في برقيق ابؼيزة التنافسية، إذ أدركت  رأسدور

مابؽا  رأسر بؽا ابؼيزة التنافسية ابؼتواصلة ىو العامل الإنتاجي الوحيد الذي بيكن أف يوفّ  التنافسية أفّ 
 ا ػػػة ىي وحدىػػػػػػػػػف ابؼعرف"أ ستيوارتعلّق ويُ . ات العالية القادرة على الإبداعوابؼهار الفكري ذو ابؼعرفة، 

                                                 
1

دارية مؼاصرت" رب سامسنؼيد لَد ىاني، " -  .17، مرجع س بق ذكره، صالمال امفكري، انعلاكة ا 
2
- Koenig Michael, “The Resurgence of Intellectual Capital The emphasis shifts from measurement 

to management”, Ibid. 
3
- Carrell Jan, “An Epistemology of Intellectual Capital and its Transition to a Practical 

Application”, from Kevin J. O'Sullivan book (Strategic Intellectual Capital Management in 
Multinational Organizations Sustainability and Successful Implications, Business Science Reference 
(an imprint of IGI Global), 2010, P17. 

4
دارت المؼرفة، المفاىيم والاستراثيجياث وامؼموياث"نجم غبود نجم،  -  .388ردن: دار اموراق نونشر وامتوزيع، ص، ال  "ا 

5
- Jørgensen Kenneth Mølbjerg, “Conceptualising intellectual capital (IC) as language game  and 

power”, Paper prepared for the Intellectual Capital Stream, 4th International Critical Management Studies 
Conference 'Critique and Inclusivity: Opening the Agenda' Judge Institute of Management, University of 
Cambridge, Cambridge, UK, July 4-6, 2005, P03. 

6
 .51ص "، مرجع س بق ذكره،املرن الادي وامؼشري  مؤسّسنةالمال امفكري و  رب سثروت المؼرفة: ستيوارث ثوماس، " -

7
- Enachi Mihaela, “The Knowledge-As Production Factor”, Studies and Scientific Researches 

Economics Edition, N° 14, 2009, p41. 
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ة الأخرى فهي آخذة ا مصادر ابؼيزة التنافسيّ الأخرى، أمّ  ابؼنظّماتعن  الشّركاتز التي أصبحت بسيّ 
 .1"النّضوبفي 

  ابؼنظّمةاقات ابؼبدعة في ابؼاؿ الفكري مصدراً للطّ  رأسيعتبر. 
 قيض من ابؼوجودات على النّ  ،لى ما لا نهايةإبرديدىا قد تبقي لفترة زمنية يصعب  رباحقيق الأبر

 .2بسبب الاساتهلاؾ بؿدّدتي بؽا عمر ال ةابؼادّي
 " في  ابؼنظّماتدة في الكشف عن عناصر بقاح ابؼاؿ الفكري"، وبماذجو ابؼتعدّ  رأسلقد بقح مفهوـ

جاح علماء الإدارة إلى تطبيقو على مستوى ىذا النّ وحدا بؽا، ط خطيّل تعزيزىا والتؼ على سابُ التعرّ 
 الاقتصادي والاجتماعي لدوؿٍ  التفوّؽم أساباب منهم لتفهُّ  ىو مستوى الدوؿ في بؿاولةٍ  أكثر شمولاً 

 رأسد مفهوـ لِ وىكذا وُ  بيعية،روات الطّ ارىا للموارد والثّ من افتق الرّغممثل الياباف وسانغافورة على 
 بؾموع ابؼوارد غير بيثّلالذي  National Intellectual Capitalي القومي ابؼاؿ الفكر 

عيدين مها علي الصّ في تقدُّ  إبهابياً  وتسهم إساهاماً  ،دولة ما مؤسّاساتالتي بيتلكها أفراد و  ةابؼادّي
 .3الاقتصادي والاجتماعي
ترى الباحثة أفّ  ،رأس ابؼاؿ الفكري أبنيّة بخصوص بؼا سابق ذكرهتلخيص وعطفاً على ما سابق وك

ة مداخل  و من عدّ بيكن أف تستغلّ  ابؼنظّمة، أفّ أولاّ  بؽذا الأخير يكمن في حقيقتين:ابؼتزايدة  بنيّةالسرّ وراء الأ
داعمة للأداء، تعزيز القدرات التنافسية، وبرسين الأدوار  تنظيميّةة، خلق ثقافة كتعزيز القدرات الإبداعيّ 

داخلياً وخارجياً وبرتاجو للأداء على كافةّ  ابؼنظّمةوبيكن أف تستفيد منو  فاعية والاساتجابة للتغييرات،الدّ 
 ةنتاجية، أداء العمليات التسويقيّ الأصعدة، كأداء ابؼوارد البشرية، أداء العمليات الإدارية، أداء العمليات الإ

الأداء  تطلّباتمُ أفّ كل  ؽأداقتصاد ابؼعرفة، بدعنى  متطلّباتتناسابو مع  ثانياً و أداء عمليات البحث والتطوير. 
ىذا، وبذدر الإشارة في ىذا ابؼقاـ بالنّسبة لاقتصاد ابؼعرفة ىي في حاجة ماسا ة جداً لإدارة رأس ابؼاؿ الفكري. 

      ابض، والقلب النّ ابؼنظّمةأفّ رأس ابؼاؿ الفكري ينبغي أف يكوف بدثابة الدـ الذي بريا بو حقيقة إلى  أيضاً 
 سبة لو ىو رأس ابؼاؿ البشري.خ بالنّ أو بؿطة الضّ 

 

 

 

 

                                                 
1

 .51ص "، مرجع س بق ذكره،املرن الادي وامؼشري  مؤسّسنةالمال امفكري و  رب سثروت المؼرفة: ستيوارث ثوماس، " -
2

امؼدد ، اني، امؼراق، المجلد امثّ 2010مجلة جامؼة ال نبار نوؼووم الاكتصاديةّ وال دارية،  سة ثأ صيوية فوسنفية"،اكياسو: در رب س المال المؼرفي ومؤشراث حمد خميس امصر، " -

 .09، ص03
3
   2011، انوبنانية ، مصر: الدار المصريةامتعبيق" امنظّريةكياساث المؼووماث والمؼرفة بين غبد اميادي لَد فتحي، غندور لَد جلال، غعية ىاني محي الدي ، " - 

 .188ص
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 المال الفكري رأس كونّاتم  المبحث الثاّني: 
 من البحث والتدقيق مفهوماً  جانباً ابؼاؿ الفكري  رأسلئن كنّا قد أوساعنا فيما سابق مصطلح 

 بٍ ناج من إدارتو أو الاساتفادة منواساو و من جانب، وإف قيّ  واؼٍ  بشكلٍ أو فهمو ، فإف اساتيعابو وخصائصاً 
  .عناصر التي يتكوّف منهاالعن  اً حديثنسق ما لم وشاقاً  عسيراً  خر، يبقى أمراً آ

إلى  -وعلى بكوٍ من التفصيل- قواتطرّ  من الباحثين كبيراً   إف الباحث في ىذا ابعانب بهد أف بشةّ بصعاً 
 اولو أنهّ ، ليةً ا ككل الأحواؿ الإحاطة به  ر فييتعذّ -بماذج كثيرة  وادفأوج نات رأس ابؼاؿ الفكري،موضوع مكوّ 

 وذلك اعتباراً  -هاابؼزيد من إبهاد إلى ة حاجةبشّ  أفّ  البعض منهم إلى حصرّ و  ،-اختلافا بيّناً لم بزتلف فيما بينها 
 مؤكّدابؼاؿ الفكري  رأس كوّناتر بموذج بؼتصوّ فإف وبالتالي  ،وا خلفيات بـتلفةوُ ابػبراء في ىذا المجاؿ ذَ  أفّ من 

 .1-رنظرّ لآخسايختلف من مُ 
ظهر مع بداية ظهور ابؼفهوـ ونضجت  -هاإف لم يكن كلّ -النّماذج ل  جُ  وبذدر الإشارة إلى أفّ  

ات.  دليل على وفرة الأدبيات في ىذا المجاؿ بالذّ  ابؼاضي، وىذاعت خلاؿ عقد التسعينات من القرف وتشبّ 
 ، ومنهم من أبظاىا تصنيفاتشهدت تنوعا كبيراً  ابؼاؿ الفكري رأس كوّناتبؼالباحثين اصطلاحات  كما وأفّ 

أدؽ على اعتبار  الأوّؿوإف كاف الاصطلاح ىذا  نعتها أنواع.منهم من ، و اصطلح عليها أشكاؿ ومنهم من
على إنو فظ فا كاف اللّ أيّ و  ة عناصر تدخل في تركيبو.نتيجة التفاعل بين عدّ  تشكّلابؼاؿ الفكري ي رأسأف 

درؾ مصادر وبالتالي تُ  ،و وإدارتوقياسااؿ الفكري حتّ تستطيع ابؼ رأس مكوّنات أف تعي الأعماؿ منظّمات
 . وتسعى بؽا ودقيق بؿدّد بات خلق القيمة بشكلٍ سبّ ومُ 

ابؼاؿ الفكري  رأس مكوّناتتصنيف للابأس بو  ىناؾ إبصاعاً  فّ القوؿ أ فإنو في الوُساعوعلى العموـ   
قبل التفصيل فيها و  يكلي ورأس ابؼاؿ العلاقات.ابؽابؼاؿ  رأسابؼاؿ البشري،  رأس :إلى ثلاثة رؤوس أمواؿ ىي

في  ةنمبيّ  وىيابؼاؿ الفكري،  رأسصوف في موضوع بماذج التي أوجدىا ابؼتخصّ  الإشارة إلى أىمّ بنا  ربذد
 .أدناه الشّكل

 
 
 
 
 

 

 
                                                 

1
- Marr Bernard; Chatzkel Jay, GUEST EDITORIAL, “Intellectual capital at the crossroads: managing 

measuring, and reporting of IC”, Journal of Intellectual Capital, Vol 05, N° 02, 2004, p226. 
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 الأدبيات.من إعداد الباحثة بناءً على مراجعة  :درالمص

بات من  ابؼاؿ الفكري رأس ور منظّ التي اساتحدثها  التصنيفات الكثيرة بعدو  وكما أشرنا آنفا، فإنو
ؿ ابؼا رأس :ىي -كذلك  دراساتناوىو ما اعتمدتو -أسااسايّة مكوّنات ثلاث إلى ىذا الأخير بذزئةؿ ابؼقبو 

  ا يبيّنو العرض التالي.فيهما تفصيل و  .ابؼاؿ العلاقات رأسو  يكليابؼاؿ ابؽ رأسالبشري، 
  المال البشري  رأسماهيت ل: المطلب الأوّ 

 منيةالض  ، أي ابؼعرفة ابؼنظّمةابؼعرفة التي بيتلكها العاملوف ولا بستلكها  في ف أسااسااً ىذا ابؼكوّ  تمثّلي
ابؼوارد البشرية الذين لديهم  كافةّابؼاؿ البشري ب رأس لعاملين. ويعُبر  عناداخل عقوؿ  ابؼستقرةّابؼتراكمة و 

فو عرّ .كما 1وف منهم كذلكة، وابؼوىوبُ ة وابتكاريّ درات إبداعيّ معارؼ، خبرات، مهارات، كفاءات وقُ 
Becker- والأفكار وابؼعلومات فةو "ابؼعر على أنّ  -9964، ابؼاؿ البشري رأسوىو أحد روّاد نظرية 

 .2"الأفراد صحّةو  وابؼهارات
 وغيرىا والكفاءات وابؼهارات ابؼعرفة"( OECD) الاقتصاديةّالتعاوف والتنمية  منظّمةأرادت بو و 

  أحد يشكّل البشري اؿػػػػػػابؼ رأسف ومن ثم   ،"الاقتصادي شاطبالنّ  لةالصّ  ذوي الأفراد في دةابؼتجسّ  ماتالسّ  من

                                                 
1
- Kong Eric and Thomson S. Bruce, “An intellectual capital perspective of human resource strategies 

and practices”, Knowledge Management Research & Practice, vol 07, 2009, p359.   
2
- Jackson Terence, “From human resources to human capital, and now cross-cultural capital” 

International Journal of Cross Cultural Management, Vol 13, N° 03, 2013, P239. 
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  .1والابتكار ةيّ الإنتاج دعم أو تعزيز على القدرة لديها التي ابؼلموساة غير الأصوؿ
 ، وابؼهاراتينوظفّكفاءات ابؼ  مل علىتيش ابؼاؿ البشري رأس أفّ  الشأف ذاتوفي  Al-Aliضيف وتُ 

 .2منيةالض  ، وابؼعرفة ةدرات العقليوالقُ 

 من خلاؿ الأفراد   لا بيكن إنشاؤىا إلاّ  رأس ابؼاؿ البشريل ابؼكوّنةابؼعرفة  أفّ إلى  وقد نشير ىاىنا
وبالاعتماد على  ،خبراتهم ومهاراتهممعهم معارفهم و وف إلى التنظيم بوملوف دد عندما ينضمُّ بعُ العاملين ا لأفّ 

 ومن ،العمل خبرات خلاؿ ومن ،ابؼشاكل رؽ بـتلفة كالتعليم والتدريب واكتساب ابؼعارؼ بالتجارب وحلّ طُ 
ابؼاؿ  رأسر مع العملاء يتطوّ  ومن التفاعل ابؼستمر ،الأعماؿ وشركاء الآخرين ابؼعرفة اؿعمّ  مع التعاوف خلاؿ

 وفقًا تلفةبـُ  رؽبطُ  ماتالسّ  من وغيرىا والكفاءات وابؼهارات ابؼعارؼ دُ حِ ومن جهة أخرى تت   البشري ويتراكم.
 الاساتخداـ. وساياؽ للفرد

 بلبشري،  ماؿ اعتبارىم رأسبيكن  وابؼديرين العاملين بصيع ليس على أنوىنا  Daum يؤكّدو   
 بيكن والتي ،منظّمةلل كبيرة قيمة ذات دراتهمقُ  تكوف الذين الأفراد ابغسباف فقطنأخذ في بهب أف 
 بنيّةوا الأوُ ذَ  العاملوفوف ىم ابؼعنيّ الأفراد  فإفوبالتالي  القيمة، بػلق عملياتها في وإدماجها اساتخدامها

 وابؼتاحين والكفاءات بؼهاراتبا عوفيتمتّ  الذين الأفراد حسب قولو إلى أفّ في ىذا بب . ويرجع السّ ساتراتيجيّةالا
 دراتالقُ  تقييم البشري، لذلك بهب ابؼاؿ رأس ليس ولكن البشرية ابؼوارد وفبيثلّالعمل  ساوؽ في ؼٍ كا بشكلٍ 
 كاف إذا ما لتحديد الأعماؿ بموذج أو القيمة بػلق ونظامها منظّمةلل ةالفعليّ  ساتراتيجيّةالا نطاؽ في ةالفرديّ 

 .3بشري موردٍ  بؾرّد أو بشري ماؿ رأس عتبريُ  دّدا﵀ الشّخص
ابؼاؿ البشري يصعب فهمو لكن  رأس شير إلى أفّ الذي يُ  Nick Bontisالفكرة شاركو في ويُ 

ابؼتاحين، ولكن حسب ما يستطيع  املينعدد العد من خلاؿ أنو لا يتحدّ  ابؼنتجة، أيلقدرة البشرية ه ادُ د  برُ 
 ماؿ. رأسك  فَ بيكن أف يُصن   نظّمتوقيمة صافية بؼ قّقبوُ فرد الذي ال وبالتالي فقط، 4أولئك العاملين القياـ بو

يعُدّد  وىنا خصائصو. الإشارة إلى أىم  علينا ابؼاؿ البشري وجب  رأسبؼفهوـ  ولإدراؾ حقيقي وكاؼٍ 
 :5ي فيذكربشر ابؼاؿ ال رأس الذين بيثلّوففراد خصائص الأ السعيد
 ؛متنوّعةمهارات خبرات عالية و  لديهم توفّرت 

                                                 
1
- “Human Capital Investment”, an International Comparison, Organization for Economic Co-operation and 

Development (OECD), 1999, p 09. 
2
 - Al- Ali, N., “Comprehensive Intellectual Capital Management: Step by Step”, ibid, p33. 

3
- Daum Juergen H, “Intangible Assets and Value Creation”, John Wiley & Sons Ltd, England, 2003, p98. 

4
- Bontis, Nick. “Managing an Organizational Learning System by Aligning Stocks and Flows of 

Knowledge: An empirical examination of intellectual capital, knowledge management and 
business performance”, PhD dissertation, Canada: Ivey School of Business, University of Western Ontario 
1999, p34. 

5
دارية مؼاصرت" رب سامسنؼيد لَد ىاني، " -  .25، مرجع س بق ذكره، صالمال امفكري، انعلاكة ا 
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  ّ؛مرنة تنظيميّةوف العمل ضمن ىياكل ليفض 
  ّ؛ة في الفكر والعملالاساتقلاليّ ذوف بوب 
  ٍ؛القرارات ابّزاذمركزية في باللاّ  مسِ ة في ابؼناخ الإداري الذي يتّ كثر إبهابيّ أ يتحف زوف للتفاعل بشكل 
 ؛منظّمةللة درات التنافسيّ إلى تعظيم القُ  يؤدّيابؼاؿ البشري  رأس  
 التي تنشأ لدى  السّلوكيةة و والعمليّ  النّظريةمن ابؼعارؼ  يتكوّفو أنّ  ية أخرى وىياصّ خ وبيكن إضافة

 .الفرد العامل
فراد، مهاراتهم، خبراتهم، كفاءاتهم من معارؼ الأ يتكوّفجليّ  ي بإبصاعٍ ابؼاؿ البشر  رأسإذف 

ية الشّخص ناؾ من يضيف حتّّ الفكرية، وى مابّذاىاتهدراتهم على الإبداع والابتكار ومواقفهم و ومواىبهم وقُ 
 بساماً ابؼاؿ البشري  رأس مكوّناتوبيكن التمييز بين بـتلف  .1اتهمعامل وكذلك أخلاقهم ومعنويّ  دة لكل  ابؼتفرّ 

 : 2كما يلي
 ( المعرفةKnowledge) : ُمعيّن.التي بووزىا في بؾاؿ  النّظريةالعلمية  ابؼعرفة قصد بهاي 
 ( القدراتAbilities) :معيّن من مزاولة نشاط  الشّخصن لات والقدرات التي بسكّ ابؼؤىّ  بها يرُاد. 
 خبرات العاملين (Experiences):  في  السّابقةاتج عن التجارب التراكم ابؼعرفي النّ  تتضمّنو

 العمل.
 ( المهاراتSkills): بابؼعرفة العملية التي  أسااسااً  ترتبطو  على خبرة ما. السّلوكيةبالبرىنة  تتعلّق

بل تعكس القدرة على الإبقاز أو ابؼمارساة وفق  النّظريةها لا تلغي ابؼعرفة لتطبيق، لكنّ ترتكز على ا
ملها بيكن التدليل عليها ، وفي بؾُ منيةالض  عتمدة على التجريب وابؼعرفة ة مُ بؿدّدأىداؼ ومسارات 

 ة. بواساطة ابؼهارات اليدوية، التقنيات وابؼعرفة العمليّ 
 ( الكفاءاتCompetency:)  ما  ظرة من شخصٍ شاطات ابؼهنية ابؼنتلقدرة على إبقاز النّ اىي

بؾموع  يقُصدُ بالكفاءات دقةّأكثر  وبشكلٍ  .و المجتمعأ ابؼنظّمةفي  ور ابؼنوط بووذلك وفق الدّ 
 .عيّن مُ ابؼستخدمة في ساياؽ  السّلوكيةة وابؼعارؼ وابؼعارؼ العمليّ  النّظريةابؼعارؼ 

 السّلوك( ياتBehaviours:) ِابّذاىاتؿ إلى مواقف، قيم، اتية التي تتحوّ الذّ  تصوّراتال تعن 
      لقدرة الفرد على أداء أسااساياً  اً افعية تعكس مظهر وابؽوية والإرادة أو الدّ  السّلوؾومسألة  ة.معيّن

 عمل.  أو إبقاز أي  

                                                 
1
- Moore Lindsay and Craig Lesley, “Intellectual Capital in Enterprise Success”, John Wiley & Sons, Inc 

Hoboken, New Jersey, 2008, p22. 
2

الجامؼية   امثلّافة مؤسّسنةال سكندرية:  "،امثةفية امثّ م ال   ؤسّسناثة لمجاخ ال ساس يّ "ثعوير امكفاءاث وتنمية الموارد امبشرية، دػائم امنّ ر  غبو الجيلالي،  و ثابتي البيب -

 .بتصرف ،118 -117 -116، ص2009
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   الأفكار فلأ والتجديد، الابتكار مصدر ىو البشري ابؼاؿ رأس إفّ  ة:ة والابتكاريّ درات الإبداعيّ الق 
 .1الأفراد نع تنشأ دةابعيّ  ابعديدة بؼنتجاتاو 

وضوع ابؼالباحثوف وابؼمارساوف في  يؤكّدفرأس ابؼاؿ الفكري وجود في تعزيز ابؼاؿ البشري  رأس أبنيّةأم ا عن 
 يتحقّققد  التميّز، وأفّ ابؼنظّمةللفاعلين في  ابعماعيّةمن ابؼعارؼ الفردية و  قوّتويكتسب قيمتو و  ىذا الأخير أفّ 

فهذه ابغقيقة بهب أف تكوف ملاذ  ومن ثم  . ابؼنظّمةللعاملين في  ابعماعيّةة إذا عزّزتو ابؼعرفة بسرعة وفاعليّ 
ة إلى معارؼ العمل على برويل ابؼعارؼ الفرديّ  ابؼنظّماتوعلى  ،2في الاقتصاد القائم على ابؼعرفة ابؼنظّمات

  ونشرىا وتنفيذىا. من خلاؿ إدراكها وبززينها ونقلها تنظيميّة
فيها الفرد ترؾ  عندما يقرّروذلك  ويزوؿ بىتفي رضة لأفعُ  ونّ أكذلك ابؼاؿ البشري   رأس أبنيّةا يعكس وبفّ 

ابؼعارؼ  العاملين أصحابطلقة، فرحيل الأفراد مُ  يها ملكيةموظفّلا بسلك  ابؼنظّمةلأف  منظّمتوتعاونو مع 
عندما يأخذ ابؼغادروف معهم مواىبهم  تنظيميّةال الذّاكرةا من ءً ا ساتفقد جز لأنهّ  منظّمةلل اً ديدته شكّليُ 

ما و لابتكار والتجديد و مصدر لأنّ  زيادة على ما سابق البشريابؼاؿ  رأس أبنيّةي ا بهلّ وبفّ  .3منيةالض  ومعارفهم 
 تبتكر لا ابؼنظّمات أفّ في ىذا الصّدد  Thompson ويذكر .ة والأداءللتنافسيّ من تعزيز  ب على ذلكيترتّ 
أف تنتبو إلى  ابؼنظّماتعلى إدارات  بذلك، وبالتالي من ابؼهم   يقوموف ىم الذين ابؼنظّمات داخل الأفراد بل

تعزيز ها في بات وراء الابتكار، وتستغلّ ة وابؼسبّ يات البشريّ السّلوكىذه ابؼقدرة الفريدة لدى البشر وأف تدرس 
 .4دراتمن القُ  النّوعىذا 

 
ّ
 المال الهيكلي رأسديد مفهوم جحاني: المطلب الث

 منظّماتقوؿ العاملين في ابؼعارؼ التي بووزىا عُ  بؾموع تلك بيثّلابؼاؿ البشري  رأسكاف  إذا
بؾموع  يتضمّن -ابؼاؿ التنظيمي أو البنائي رأسيو البعض والذي يسمّ  -ابؼاؿ ابؽيكلي رأس فإفّ  ،الأعماؿ

 التحتية البنية بيثّلهو من ثم  فو  ،واـ اليومياملين في نهاية الدّ غادرة العبعد مُ  ابؼنظّمةابؼعارؼ التي تبقى في 
 ساعدتُ  أف بيكن التي ابؼنظّمة وىياكل آلياتِ  معرأس ابؼاؿ ابؽيكلي  يتعامل. ىذا، و البشري ابؼاؿ رأسل الدّاعمة
 يشمل لكونو -التنظيمي الأداء ابؼطاؼ نهاية في زيعزّ  الذي -الأداء الأمثل على للحصوؿ ساعيهم في الأفراد
  وأي   ةػػػػػػػػػػتنظيميّ ال افةػػػػالثقّو  وتينوالرّ  البيانات قواعد مثل الأعماؿ منظّمات في للمعرفة ةالبشريّ  غير ابؼخازف بصيع

                                                 
1
- Daum Juergen H., “Intangible Assets and Value Creation”, Ibid, p97. 

2
- Kong Eric and Thomson S. Bruce, “An intellectual capital perspective of human resource strategies 

and practices”, Ibid, p359. 
3
- Wiig Karl M, “Integrating Intellectual Capital and Knowledge Management”, Long Range Planning        

Vol 30, 1997, p401. 
4
- Thompson Alan M., “Facilitating the use of Intellectual Capital in a Matrix Multinational 

Organization”, from Kevin J. O'Sullivan book (Strategic Intellectual Capital Management in 
Multinational Organizations Sustainability and Successful Implications, Business Science Reference 
(an imprint of IGI Global), 2010, p08. 
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 .1منظّماتلل قيمة بىلق كنو أفجزءٍ من التنظيم بيُ 
  ةػػػػػػػمنظّملل ةػػػػػػػػػػتنظيميّ الدرات ػػػلقمن ا يتكوّفي ػػػػػابؼاؿ ابؽيكل رأس أفّ إلى  يريالمطشير يُ قريب  في ابذاهو   

ظم ابؼعلومات ة كنُ ة ابؽيكليّ عرفة وتعزيزىا في ابؼوجودات الفكريّ من خلاؿ نقل ابؼ الزبّائنات  حاجتلبّي التي 
  .2وبراءة الاختراع ومقاييس ابعودة ابؼنظّمةعة شر والتأليف وبظُ وحقوؽ النّ 

 ظموالنّ  والعمليات اتالاساتراتيجيّ  بيثّلو على أنّ  بؽيكليا ابؼاؿ رأس Ungererويعُر ؼ ىذا، 
 الاختراع براءات ذلك في بدا) ةالفكريّ  وابؼلكية( ىنا أشياء بها نقوـ التي ريقةالط) تنظيميّةال الثقّافةو  والإجراءات

 تنظيميّةالظم النّ  على أنوIsmail و  Hamzahفويعُرّ كما  .3 ابؼنظّمة بستلكها التي( شروالنّ  بعالطّ  وحقوؽ
  .4ابؼمارساات والعمليات الثقّافة

حيث Adams و Marrكما ىو ابغاؿ بالنسبة لػػ أخرى   أو عناصر عطياتضيف لو مُ ىناؾ من يُ 
، مُضيفين لو بذلك  5ؽ العمل(رَ فِ  ،، القيادة، إدارة ابؼعرفةابؼنظّمة)ثقافة  على أنوّ: بؼاؿ ابؽيكليا رأسعرفّاف ي

 ضرورية لاكتساب ابؼعارؼ ولتحويل ابؼعارؼ الأوّلىعلى اعتبار أف ، رفة والقيادةإدارة ابؼعنصري عُ كلًا من 
ة ضروريّ  -ي القيادةأ - انيةالثّ  وأف ،بيكن تداوبؽا وتشاركها تنظيميّةللعاملين إلى معارؼ ظاىرة و  منيةالض  

ا العمل فهي بفّ  ؽُ رَ ا فِ هم، أمّ من خلاؿ معارف منظّمةللللتأثير على الأفراد العاملين ودفعهم بكو تقدنً القيمة 
 يدعم نقل وتشارؾ ابؼعرفة.

أو ابؼدبؾة  نةكلي ىو ابؼعرفة الواضحة أو ابؼقنّ ابؼاؿ ابؽي رأس فّ أ Robinsonيرى  آخر ومن منظور
بززين  يتمّ  إذ ،ءات الاختراعة وبراللإجراءات والعلامات التجاريّ  تنظيميّةالة مثل الأدلّ  الأعماؿفي عمليات 

قابل لإعادة  فإنو من ابؼعرفة قابل للتدوين النّوع ىذا وبدا أفّ  .وثائق أو إجراءات مكتوبةك  ربوةصّ ة الابؼعرف
 .6ساهلة للمشاركةقة و سّ نالاساتخداـ بطريقة مُ 

                                                 
1
- Bontis Nick, “Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models” 

Management Decision, Vol 36, N° 02, 1998, p66. 
2

دارت المعيري محيا ر  خوف، " -  .145مرجع س بق ذكره، ص المؼاصرت"،  امتحوّلثالمال امفكري وتنميتو بامتؼويم الجامؼي في ضوء  رب سا 
3
- Ungerer Marius, “A Theoretical Model For Development Core Capabilities From An Intellectual 

Capital Perspective (Part 01)”, SA Journal of Industrial Psychology, 2005, vol 31, N° 02, p03. 
4
- Hamzah Noradiva, Ismail Mohd Nazari, “The Importance of Intellectual Capital Management in the 

Knowledge-based Economy”, Contemporary Management Research, Vol 04, N° 03, September 2008 
p238. 
5
- Marr Bernard, Adams Chris, “The Balanced Scorecard and Intangible Assets: Similar Ideas 

Unaligned Concepts”, Measuring Business Excellence, Vol 08, No 03, 2004, p18- 21 -22. 
6
- Robinson Herbert, “A Knowledge Management Framework to Manage Intellectual Capital for 

Corporate Sustainability”, from Kevin J. O'Sullivan book (Strategic Intellectual Capital Management 
in Multinational Organizations Sustainability and Successful Implications, Business Science 
Reference (an imprint of IGI Global), 2010, p122. 
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ماؿ  رأسوعدُّىا  منظّمةلل تنظيميّةالإدراج ابؼعطيات والعناصر  وقد نشير ىنا على سابيل التنبيو إلى أفّ 
على ابغصوؿ  شخص قادر إذا كاف كلُّ ف، ابؼنظّمةبالغة في خدمة أداء  أبنيّةعلى ما بؽا من دليل  إلاّ ىو  فْ إِ 

ابؼاؿ ابؽيكلي قيمة  رأسر يوفّ و  .وأفراد منظّماتد حاجة لوجو على القيمة الكاملة بػدماتو، فلن تكوف ىناؾ 
 ز الأشخاص ابؼوىوبين على البقاء معبوفّ  الذيىذا و  ،ابؼاؿ البشري أكثر إنتاجية رأسضافة وبهعل مُ 

الاساتفادة من ا حيث بيكنه ،ثيرة للاىتماـللعمل في مشاريع مُ  اللّازمةبؽم ابؼوارد  توفّرا أنهّ  طابؼامنظّمتهم 
وبذلك  ،1ةابؼاؿ البشري من خلاؿ التعاوف مع ابػبراء الآخرين ومن خلاؿ ابػبرة العمليّ  رأسادة معرفتهم وزي

وىذا يسمح بتحويل ابؼعرفة الفردية إلى معرفة بصاعية،  لأنوالأمثل الأداء قفزة نوعية بكو  اؿ ابؽيكليرأبظ بوقّق
 ابؼنظّمةمن بؾموع الكفاءات الفردية في  كبرأ ابعماعيّةفّ الكفاءة بكو برقيق الفعالية لأ الصّحيحىو ابؼسار 

 اؿ ابؽيكلي. ابؼ رأساؿ البشري و ابؼ رأسباشرة بين على وجود علاقة مُ  يدؿُّ ىو ما و 
 يلي: كماابؼاؿ ابؽيكلي   رأس مكوّناتتلف وبيكن التمييز بين بـُ 

 المال التنظيمي رأس (Organizational Capital) ابؽيكل التنظيمي برتو: يندرج 
  ؛ظمنّ الوائح و ، القوانين واللّ تنظيميّةال الثقّافة، تنظيميّةالجراءات الإ

 المال العمليات رأس (Process Capital :) ظم بالعملية الإنتاجية، نُ  ابؼتعلّقةويشمل ابؼعارؼ
 ؛قابةظم الرّ ونُ  ظم ابعودابؼعلومات، نُ 

 مال الإبداع والابتكار رأس (Innovation Capital):  بؼلكية الفكرية من أصوؿ ا يتضمّنو
 .اع وحقوؽ التصميم وأسارار ابؼهنةبراءات اختر 

 
ّ
 المال العلاقاث رأسماهيت  الث:المطلب الث

ابؼاؿ  رأسابؼاؿ العلائقي أو  رأسمعة أو سّ ماؿ ال رأسأو  الزبّونيابؼاؿ  رأسلح عليو صطَ يُ  اناً أحي
 ابؼنظّمة، فهناؾ من ربطو بعلاقات ونطاق ولقد اختلفت ابؼراجع من حيث برديد ية.السّوقي أو الأصوؿ السّوق

 Thompsonتعريف  كما ىو ابغاؿ فيولائو وبسكينو،  و  الزبّوفواشتمل ذلك على رضا  ،مع عملائها فقط
 السعيدتعريف بقد و  .2مع عملائها ابؼنظّمةمن علاقات  يتكوّفابؼاؿ العلاقات على أنو  رأسالذي أشار إلى 

 الزبّوف، بسكين الزبّوف، الاحتفاظ بالزبّوفولاء  ،الزبّوفيشمل رضا  الزبّوف ماؿ رأس رأى ىو الآخر أفّ  الذي
 .3الزبّوفومشاركة 

 كتعريف   اػػػػػػػػمورّديهمع عملائها و  ابؼنظّمةعلاقات  من خلاؿالعلاقات ابؼاؿ  رأسوىناؾ من أشار إلى 

                                                 
1
- Daum Juergen H, “Intangible Assets and Value Creation”, Ibid, p22. 

2
- Thompson Alan M., “Facilitating the use of Intellectual Capital in a Matrix Multinational 

Organization”, Ibsid, p02. 
3

دارية مؼاصرت" رب سامسنؼيد لَد ىاني، " -  .31ص، مرجع س بق ذكره، المال امفكري، انعلاكة ا 
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Sveiby  العلاقة مع  العلامة التجاريةّحسب رأيو من  يتكوّفوالذي  ،بالتركيب ابػارجيالذي اصطلح عليو
 .1ورّدينابؼ، والعلاقة مع الزبّائن

 ابػارجيّةأطراؼ البيئة  كافةّمع   ابؼنظّمةعتبار علاقات الا آخذا فيع آخروف أكثر من ذلك بينما توسا  
مة ابغكو  ين، بصاعات ضاغطة، أفراد المجتمع، أصحاب ابؼصالح، ابؼسابنمورّدينة، من عملاء  و والعامّ  ابػاصّة

في  الأكثر تداولاً  الابّذاهماؿ، وىو  رأسوتعتبرىا  اىتماماً  ابؼنظّمةوليها غيرىا من العلاقات التي بهب أف تُ و 
 ابؼنظّمة علاقاترأس ماؿ العلاقات  بيثّل "الذي مفاده Kongؿ العلاقات كتعريف ام رأسساياؽ تعريف 

 ابؼنظّمة بين ابؼعرفة تبادؿ وكذلك ،ابؼنظّمة حوؿ بوملونها التي التصوّراتو  ينابػارجيّ  ابؼصلحة أصحاب مع
من بصيع  يتكوّفابؼاؿ العلاقات  رأس" أف يرىالذي  Chatzkel وتعريف. 2ينابػارجيّ  ابؼصلحة وأصحاب

 . 3"وابغكومة الصّناعةعطيات بؾاؿ ، مع الأخذ في ابغسباف مُ ورّدينابؼقنوات التوزيع، العلاقات مع العملاء و 
علاقات  هدؼ إلى خلق القيمة من خلاؿابؼاؿ العلاقات ي رأس: "فيقوؿـ فهو ابؼ Pidiriniوبُهْمل 

وىذا يشمل أربع فئات من العلاقات: قيمة العلاقات مع ، ابػارجيّة ابؼنظّماتمع الأفراد و  ابؼنظّمة فوتعاو 
لاقات مع بصيع وابؼستثمرين، وقيمة الع ابؼنظّمات، وقيمة العلاقات بين ورّدينابؼالعملاء، وقيمة العلاقات مع 

 .4علاقاتالشار إليها باسام شبكة وعادة ما يُ  ،الأعماؿبيئة أصحاب ابؼصلحة الآخرين ابؼوجودين في 
الذين لأطراؼ مع ا ابػارجيّةعلى العلاقات  ماؿ العلاقات يرتكز أسااسااً  رأس أفّ ا سابق بفّ  ويتخرجّ

 :5ناصر التالية، وبيكن ذكرىم في العمنظّمةلل بيكنهم ابؼسابنة في سالسلة القيمة
  ابػدمة، الاقتراحات أوبابؼنتج  يتعلّقردود الفعل فيما تنطوي على  العملاء:العلاقات مع 

 العملاء رضا وولاء ىذا إضافة إلى، منيةالض  بالإضافة إلى معارفهم  ابؼنظّمةبذاربهم مع  الشّكاويو 
 م.عاوف معهوالتّ  مالاحتفاظ بهباساتمرار، وكذلك  وتلبيتها احتياجاتهم فهم نتيجة

  ينالرئّيسي ورّدينابؼو  ابؼنظّمةبين  ابؼتبادؿ والالتزاـ الثقّةدلالتها  :عينوالموزّ  مورّدينالالعلاقات مع 
 بؽا.

  ات ػػػػػػػػػػػػػ، التحالفابؼنافسين وؿػػػػػػػػػػػح اراتػػػالاساتخبمن خلاؿ بهري وجودىا  :المنظّماتالعلاقات بين 

                                                 
1
- Marr Bernard, Adams Chris, “The Balanced Scorecard and Intangible Assets: Similar Ideas”, Ibid 

p29. 
2
 -  Kong Eric and Thomson S. Bruce, “An intellectual capital perspective of human resource strategies 

and practices”,  Ibid, p359. 
3
 - Chatzkel Jay, “Intellectual Capital”, Ibid, p19. 

4
- Pedrini Matteo, “Managing Corporate Responsibility to Foster Intangibles: A Convergence 

Model”, from Kevin J. O'Sullivan book (Strategic Intellectual Capital Management in Multinational 
Organizations Sustainability and Successful Implications, Business Science Reference (an imprint of 
IGI Global), 2010, p187. 
5
- Al- Ali, N., “Comprehensive Intellectual Capital Management: Step by Step, Ibid, p11. 
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 في بؾاؿالبحوث والتطوير أو بؾاؿ في الشّراكات ماج بالإضافة إلى وعمليات الاند ساتراتيجيّةالا
 ابؼناولة بالباطن.

  :من  ابؼنظّمةالأمر بالأطراؼ ابؼستفيدة من نشاط  يتعلّقو العلاقات مع أصحاب المصالح
 .بها ا﵀يط المجتمع في الوقت مرور مع ابؼنظّمة طوّرتها التي العلاقاتمسابنين ودائنين، إضافة إلى 

 التحكّمعلى  ابؼنظّمةدرة مكن اعتبار قُ ابؼاؿ العلاقات فيُ  رأس أبنيّةذا، وبالانتقاؿ إلى ابغديث عن ى
 ومدخلاً  حقيقياً  مكسباً  -ومنافسيها مورّديهاتلك التي تبنيها مع عملائها و  وصاً خصُ -ابػارجيّةفي علاقاتها 

ة مصادر معرفيّ  لشك  تُ اؿ العلاقات ابؼ رأسعناصر  أفّ  Bontisيعتقد ، وفي ىذا الشّأف التميّزلتحقيق 
ة قد بزلق لكن بحكم أنها معرفة خارجيػّ ة،ػابؼنظّمبهب نقلها وتشاركها وإدخابؽا في عمليات  منظّمةللة خارجيّ 

 .1عليها السّيطرةا وفي ػػعوائق في اكتسابه
من خلاؿ  بيكنها تطوير سالاح معرفي ابؼنظّمة أفّ شير إلى أي فيُ على ىذا الرّ  Chatzkel يؤكّدو 

العميل بيكنو بذريب  ضيف الكاتب أفّ يُ و  ،لتحقيق أكثر فعالية في بلوغ أىدافها مورّديهاشبكات عملائها و 
 .2أكثر ؤى جديدة من أجل ابتكار وإبداعٍ أو تقدنً أفكار ورُ ابؼنتجة  منظّمةللفعل باساتمرار  ابؼنتج وتقدنً رد  

الواساعة فيجب أخذه  الكلّيةمع أطراؼ البيئة  على علاقاتها ابؼنظّمةحفاظ بخصوص مسألة ا أمّ و  
بعين الاعتبار وعدـ إبنالو من جهة، ومن جهة أخرى بؿاولة ابغصوؿ على البيانات وابؼعلومات وابؼعارؼ 

تشريعات والقوانين، بصعيات بضاية البيئة وبصعيات بضاية الكومية، ابغهات طراؼ كابعبأولئك الأ ابؼتعلّقة
 العقبات التي قد تنشأ نتيجة تضارب الآراء وابؼصالح. كافةّب   تتجنّ تّّ على الأقل ح ،ابؼستهلك

 المال الفكري  رأسمكوّناث جكامليت ابع: المطلب الرّ 

ابؼاؿ  رأس كوّناتت الأدبيات بدمدى اىتمّ  عرض السابق إلى أي  المن خلاؿ  ضح جلياً لقد اتّ  
الكثير من تلك  بيد أف ما يلُحظ علىر،  تذُكَ رت والتي لمالتي ذكُِ  النّماذجوىذا واضح من عدد  ،الفكري

 رأس مكوّناتضرورة التكامل والتفاعل بين  و، ألا وىابؼكوّناتبجزئية  يتعلّق مهماً  جانباً  تأغفلأنها الأدبيات 
ابؼاؿ  رأسللفهم التطبيقي بؼصطلح  وضروريةة للفهم الأكادبيي قطة مهمّ هذه النّ لاث. فابؼاؿ الفكري الثّ 

 الفكري. 
 لاثة بشكلٍ تفاعل العناصر الثّ  يتطلّبو ابػدمة أو بالأصح تقدنً ابؼنتج أ للزبّوف مةالقيمة ابؼقدّ  إفّ  

ف ابؼاؿ البشري ىو ابؼكوّ  رأس أفّ Wang و  Changيؤكّدتداخلي وتكاملي، و  ومستمر، وبشكلٍ  دائمٍ 
ابؼاؿ  رأساؿ الإبداع و م رأسعلى  يؤثرّ على اعتبار أنوابؼاؿ الفكري،  رأس مكوّناتابعوىري من بين 

                                                 
1
- Bontis Nick, “Managing organizational knowledge by diagnosing intellectual capital: framing 

and advancing the state of the field”, Int. J. Technology Management, Vol 18, N° 5/6/7/8, 1999, p448.                                   
2
- Chatzkel Jay, “Intellectual Capital”, Ibid, p19. 
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ابؼقصد من  التالي الشّكل  يوضّحو  .1في الأداء وىذا التأثير بدوره بىلق تأثيراً ابؼاؿ العملاء،  رأسالعمليات و 
 .ذلك

 المال امفكري رب سمكوّامث تكاموية  يوضّ (: شكل 02 -01رقم ) امشّكل

 

Sourse :Wang Wen-Ying and Chang Chingfu, “Intellectual capital and performance 
in causal models, Evidence from the information technology industry in Taiwan”, 
Journal of Intellectual Capital, Vol 06, N° 02, 2005, p224. 

 رأسابؼاؿ ابؽيكلي و  رأسابؼاؿ البشري على  رأسل خطّيتأثير  بؾرّدالأمر أكثر من  ،لكن في ابغقيقة
ف ابؼاؿ الفكري على ابؼكوّ  رأس مكوّناتف من مكوّ  اؿ العلاقات، بل يفوقو إلى تأثير تداخلي تكاملي لكل  ابؼ

. وبومل على الآخر يؤثرّمنها  ابؼاؿ العلاقات كلٌ  رأسابؼاؿ ابؽيكلي و  رأسابؼاؿ البشري،  رأس الآخر، أي أفّ 
 حوؿ ذلك: العرض ابؼوالي تفصيلاً 

معارؼ العاملين وكفاءاتهم  د بذلك أفّ قصَ ويُ  :المال الهيكلي رأسلبشري على المال ا رأستأثير   أولاً 
ل الأفراد العاملين في ظم والإجراءات لا تعمل بدوف تدخّ ابؼاؿ ابؽيكلي، لأف العمليات والنّ  رأسعلى  تؤثرّ

عاملين نوعية ال حتّ أفّ بل زة من العاملين ىي مصدر الابتكار والإبداع، خبة ابؼميّ النّ  ، كما أفّ ابؼنظّمة
 .2جودة ابػدمةعلى و  نتاجيةالإ اتجودة العملي على تؤثرّ)الكفاءة وابؼهارة( 

رضا و  وارد البشريةدرات ابؼبين قُ  العلاقة إفّ  :المال العلاقات رأسالمال البشري على  رأستأثير   ثانياً 
ابؼهارات ابؼناسابة بػدمة و عرفة أف بيتلكوا ابؼبهب  ابؼنظّمةالعاملين في  حيث أفّ ، وواضحة ةٌ ء جليّ العملا

ابؼاؿ  رأسبقاح العاملين باعتبارىم  أفّ  Bontisيرى و  ابؼنظّمة.تي ىي غاية اىتماـ احتياجات العملاء، وال
 اؿ ابؼ رأسابؼاؿ البشري على  رأسلاء وبرقيق رضاىم ىو دليل واضح على تأثير ػػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػػػػػري في خدمػػػػػػػػػػػػػػبش

                                                 
1
- Wang Wen-Ying and Chang Chingfu, “Intellectual capital and performance in causal models, 

Evidence from the information technology industry in Taiwan”, Journal of Intellectual Capital, Vol 06 
N° 02, 2005, p223. 

2
دارتامؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً، " -  .286، مرجع س بق ذكره، صرب س المال امفكري في منظّلٌث ال غلٌل" ا 
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  .1العملاء
للابتكار  مصدراً  دُّ عَ ابؼاؿ البشري يػُ  رأس إفّ  :المال البشري رأسالمال الهيكلي على  رأستأثير   ثالثاً 

بوجود  إلاّ  ابعماعيّةة إلى ولا بيكن تقاسام ابؼعارؼ وبرويل الكفاءات الفرديّ  ،والتجديد غير أنو يبقى ميزة فردية
ظم أنظمة ابؼعلومات، ابؼخابر وشبكات ابؼعلومات والنّ  تمل عليو منوذلك بفضل ما يش، ابؼاؿ ابؽيكلي رأس

وإنشاء وتطوير  )كجماعة( والتي تسمح للأفراد بالعمل معاً  منظّمةلل الدّاخليةابؼساندة بؽا وبـتلف العمليات 
إلى  التحوّؿابؼاؿ البشري( ب رأس) سمح للمعارؼ ابؼكتسبة فردياً م، أي تراكات فيما بينهالتفاعلات والشّ 

 رأس ىذا من ناحية، ومن ناحية أخرى فإنو وبدعرفة أفّ  .2ة وكفاءة أعلى من الكفاءات الفرديةمعرفة بصاعيّ 
كتساب ا م و فرصة للتعلّ  وفّريذلك  فإفّ من خلاؿ براءات الاختراع والبحوث والتطوير يتواجد ابؼاؿ ابؽيكلي 

 السّياؽسباف لبشري بهب أف تأخذ في ابغُ ماؿ ا ولة لتطوير رأسبؿا أي  ف ىذا، مهارات جديدة.و معارؼ 
 ابؼاؿ البشري. رأسمنو ابؽيكلي الذي ينمو ضِ 

من خلاؿ تستطيع أف توفّر ابؼنظّمة إفّ  :المال العلاقات رأسالمال الهيكلي على  رأستأثير   رابعاً 
إلى رضا العملاء  ييؤدّ  اتالعملي ابؼاؿ رأسن في التحسُّ  ذلك أفّ  ،جودة ابػدمة لعملائها الدّاخليةعملياتها 

لسة ىي أداة ابؽيكل التنظيمي ابؼرف والإجراءات البسيطة السّ  كما أفّ  ،وتعزيز العلاقات مع العملاء
 في أذواؽ العملاء. بروّلات للاساتجابة لأي  

رضا العملاء  أفّ  فيلا بىتلف اثناف  المال البشري: رأسالمال العلاقات على  رأستأثير   خامساً 
على أدائها ابؼالي وعوائدىا، وىذا الأخير مردُّه  ثرّلو بالغ الأ ابؼنظّمةفظتهم على علاقاتهم مع وولائهم وبؿا

مة، فإف الفائدة التي بذنيها ىذه أولئك العاملين ىم جزء من ابؼنظّ  وبدا أفّ  ،ابؼنظّمةد للعاملين في الأداء ابعيّ 
و معنوية أ يةحوافز أكثر مادّ شكل أو  مدخوبؽفي  عارتفا الأخيرة سايكوف بؽم منها نصيب، قد يأخذ شكل 

ة علاقات وتفاعل العملاء مع ابؼوارد البشريّ  فإفّ . ومن جهة أخرى 3ابؼاؿ البشري رأسوىذا أحد عناصر 
لتحيين معارؼ العاملين  هم  مُ  مصدر أيضاً ىو أو الاقتراحات  الشّكاويأو  من خلاؿ الاساتفسارات منظّمةلل

 م.اه البحث والتعلّ بابذّ  ا دفعهم أكثروربدّ  ،وتطويرىا
برويل  يكمن ىذا التأثير في إمكانية المال الهيكلي: رأسالمال العلاقات على  رأستأثير   سادساً 
      جزئياً  الدّاخلية اتمن خلاؿ برويل العملي كما بودث ،نتجات وخدماتإلى مُ العملاء واقتراحاتهم أفكار 

 .4ابؼاؿ ابؽيكلي رأسعلى جزء من  أثرّ اؿ العلاقات قدْ ابؼ رأسمن  اً جزء أفّ ، وىنا بقد كلّياً أو  
      تمعةً بؾُ  ريػػػػػػػػػػاؿ الفكػػػػػػػػػػابؼ رأس اتػػػػػػػػمكوّن أف تعالج ةػػػػػػػابؼنظّم إدارةعلى  وأنّ  إلىىذا، ونشير في الأخير 

                                                 
1

 .481، مرجع س بق ذكره، صاملرن الادي وامؼشري " مؤسّسنةالمال امفكري و  رب سثروت المؼرفة: ستيوارث ثوماس، " -
2

مفية امثامثة "، ؤسّسناثءاث وتنمية الموارد امبشرية، دػائم امنجاخ ال ساس ية لمثعوير امكفا، "ثابتي البيب و ر  غبو الجيلالي -  .137مرجع س بق ذكره، ص ال 
 .482ستيوارث ثوماس، مرجع س بق ذكره، ص -3

4
- Wang Wen-Ying and Chang Chingfu, “Intellectual capital and performance in causal models 

Evidence from the information technology industry in Taiwan”, Ibid, p227. 
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ابؼاؿ  رأس ،(لقيمةا لإنشاء" ةالأسااسايّ  ابؼادة" أو الفردية ابؼعرفة مصدر) البشري ابؼاؿ رأس أي
 بسثّل التي) الأعماؿ شركاء مع العلاقاتابؼاؿ  رأسو ، (تنظيميّةال ابؼعرفة قاعدة بيثّل)ا وعملياته اخليالدّ ي ابؽيكل
 ةػػػػػػػػػػػػػػػالقيم بػلق الأسااس بسثّل منظّماتلل حقيقيةعتبر أصوؿ ها تُ كلّ فهذه   (،وابؼبيعات التسويق قاعدة

 .1اليوـ القائم ابؼعرفة اقتصاد في ةػػػػػػػالاقتصاديّ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
- Daum Juergen H, “Intangible Assets and Value Creation”, Ibid, p07. 
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 ّ  المال الفكري رأسوإدارة قياس الث: المبحث الث
من  يستودعهافر بابؼزايا التي والظّ رأس ماؿ فكريٍ أو امتلاؾ حيازة من  ابؼنظّمةإفّ الوصوؿ إلى بسكُّنِ 

طويلة ابؼدى  اساتراتيجيّةومن ثَم  بناء  ابؼنظّمةاه أىداؼ بذّ ا بداية فهم أدوار ىذا الأخير يستوجب ىو أمر ثم  
قياساو كتشافو و لا  ةبؿاولات جادّ بذؿ يتطلّب بذاتو ىذا الأمر  بيد أفّ  ة لتنميتو وا﵀افظة عليو.اساتمراريّ  تتيح

 .اتهاإدارتو وفق ما بىدـ برقيق اساتراتيجيّ  إلى حقيقاً  اً ساعيوتقدير قيمتو، ثمّ 
رأس ابؼاؿ  قياسطرُؽ ف بيا على بكوٍ من التفصيليسعى إف مبحثنا ىذا ف كر آنفاً على ما ذُ  تأسايساً 

ية عملية صوف فيو، ىذا مع الإشارة إلى أبنّ التي اساتحدثها ابؼتخصّ  النّماذجاساتعراض أىم من خلاؿ  الفكري
 .عن إدارتو إشارةً  من مبحثنا ىذارة فيها. كما يتضّ القياس والعوامل ابؼؤثّ 

رةوالعوامل  اأهمّيتهقياس رأس المال الفكري و  عمليت حعريفالمطلب الأوّل: 
ّ
 هافي المؤث

 تعريف قياس رأس المال الفكري لًا أوّ 
 دقةّبؾاؿ من بؾالات البحث يرتبط بددى  يّ ـ العلمي في أمدى التقدّ  من يرى أفّ اب ت  إف من الكُ 

ة لا غنى عنها لتحقيق عملية جوىريّ  حالصّحيالقياس  آراؤىم أفّ  تؤكّدعمليات القياس ابؼستخدمة، و  صحّةو 
 الظّواىرة اسار تكتمل د ، وبالتالي لا1الظّواىرظاىرة من  جاح في الوقوؼ على حقيقة أي  ـ العلمي والنّ التقدّ 

  دوف إبهاد صيغة علمية تقُاس بها.وابؼفاىيم 
 وف موضوعاً تصلح لأف تك الظّواىر كافةّ إلى أفّ في منتصف القرف العشرين  Thorndikeوقد أشار 

ظاىرة  لأي   النّظريفي أو في البناء ابؼعر  أسااساياً  عتبر مدخلاً يُ  موماً عُ  الظّواىرقياس ابؼفاىيم أو  فّ ، لأ2للقياس
 والتعبير حولو تتحدث شيء أي   قياس بيكنك عندما" :قولوب ابؼتجو ذلكأحد الباحثين  سااند وقد .جديدة

بالأرقاـ، حينها تكوف  عنو بيكنك قياساو ولا التعبير لا عندما ولكن عنو، شيئًا ما تعرؼ فأنت ،رقمياً  عنو
 . 3"قنعةوغير مُ  معرفتك ضئيلةً 
ة في عيّنمُ ع لتحديد مدى توافر خصائص بَ ػػػػت  ػػػإلى بؾموعة إجراءات تُ  عاـ بشكلٍ  القياستعريف  يشير

برديد على  القياس ينصبُّ  معنى أي أفّ ، ةمعيّنة ات وأنشطة وظيفيّ وابغكم على إمكانية قيامو بدهمّ  الشّخص
 .4ات أخرىد من تأثيرىا في متغيرّ ابػصائص ابؼطلوبة فيو والتأكّ 

ة رفيّ عملية قياس الأصوؿ ابؼع فّ أ Schiumaترى  ،ابؼاؿ الفكري رأسموضوع على  ساقاطوبالإ
 ي تعتمد على ة، وىة والوصفية حوؿ الأصوؿ ابؼعرفيّ "بذميع وبرليل ونشر ابؼعلومات الكميّ  ىي عملية)برديد( 

                                                 
1

المؼيد املاىرت: ، "، الجزء الخامسالجوانب ال دارية واملانونية نومصارف ال سلامية موسوػة الاكتصاد الاسلامي في المصارف وامنلود وال سواق المامية:، "ػلً جمؼةلَد  -

 .465، ص2009امؼالمي نوفكر ال سلامي، 
2

 .475، صمرجع س بق ذكره"، الجوانب ال دارية واملانونية نومصارف ال سلامية صارف وامنلود وال سواق المامية:موسوػة الاكتصاد الاسلامي في الملَد ػلً جمؼة، " -
3
- Liebowitz Jay, Suen Ching Y, “Developing Knowledge Management Metrics for Measuring 

Intellectual Capital”, Journal of Intellectual Capital, Vol 01, N° 01, 2000, p54. 
4

دارت امؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد ػلً، " -  .274 -273ص، مرجع س بق ذكره، "ال غلٌلالمال امفكري في منظّلٌث  رب سا 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%B9%D9%84%D9%8A+%D8%AC%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF%22
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  .1برديد، تصنيف، وقياس الأصوؿ ابؼعرفية" :في تمثّلزئية تثلاثة عمليات جُ 
 والكلُّ  لقي صدى كبيراً  رأس ابؼاؿ الفكري مفهوـمن أفّ  الرّغمعلى إلى أنو و  قد نشير مسبقاً ىذا، و 

امل للمفهوـ  الشّ  انتقص ذلك من الاساتيعابقد و اصطدـ بإشكالية القياس، و أنّ  اعترؼ بظهور نظريتو إلاّ 
ي التحدّ  كاف ولا يزاؿومن ثم   .الأعماؿ منظّماتتطبيقو واساتغلالو من قبل  صَ رَ فػُ من أضعف  كما أنو
قدرة  أف  خاصة و ، تودار وإ وقياسا يةفي فهم كيفحاضرا واء على السّ ين وابؼهنيين يّ بيللأكاد بالنّسبةالأكبر 

 .2ارةدقياس والإلاب رتبطةمُ  أي ،درتها على برقيق ذلكبق ةرتبطتنافسية مُ اليزة ابؼ بناءعلى  ابؼنظّمات
 المال الفكري رأسقياس  أهمّية  ثانياً 

ىو ما  ابؼقصد ذاتو ولكنّ  ىو ابؽدؼ بحدّ في ابغقيقة ليس  ووصفاً  تعريف الأصوؿ الفكرية كماً  إفّ 
فراد الأ ة لأفّ ابؼقاييس مهمّ  فّ أ تستيوار  ؤكّديُ أف رجها عملية القياس، وفي ىذا الشّ تائج التي بزُ للنّ   تبعاً سايُبنَى 

 د، جيّ ، ساريع، قويّ يء ىل ىو كبيرشاىدونو، فهي تصف الشّ ومنطق على ما يُ  يستخدمونها لإساباغ معنىً 
ابؼاؿ الفكري  رأسفعلى أسااس ابغكم على نتائج قياس  ،الأعماؿ نظّماتبؼ بالنّسبةوكذلك ابغاؿ ....3يصحّ 
ة الإدارية الظاّىر قياس  أفّ  للتأكيد على المفرجي وصالحعملو. ويأتي رأي  اه ما ىو مطلوببذّ ا ابؼنظّمةؼ تتصرّ 
ساب من روع في اختيار البديل ابؼنات للشّ في برديد ابؼعلومات ذات ابؼعنى بؼتخذي القرارا ضروري ومهمّ  أمرٌ 

 منظّمات ابؼاؿ الفكري في رأسقياس  أبنيّة، وىذا يعكس بوضوح 4زـالبدائل ابؼتاحة بؽم وفي الوقت اللاّ 
 . الأعماؿ
 ومن ساياؽ لآخر فهناؾ من يراه حاجة إدارية بزصُّ  ،لأخرى منظّمةللقياس غايات بزتلف من  إفّ 
اىا بؼختلف وحدىا بل تتعدّ  ابؼنظّمة ة لا تهمّ ة واقتصاديّ القياس وىناؾ من يراه حاجة اجتماعيّ  بؿل   ابؼنظّمة

ة للإدارة القاعدة الأسااسايّ  ابؼاؿ الفكري ىي أنو يعُدُّ  رأسياس دة بشأف قالفاعلين في بيئتها، لكن ابغقيقة ابؼؤكّ 
ما ما اساتشهد الباحثوف بهذه العبارة " ، وكثيراً 5وزملاؤىا Roosوبنا وجهاف لعملة واحدة كما تذكر  ،الفعّالة

قة مبتكر بطا - Kaplanوينصح  "،عليك قياساو ببه ،توريد إدار ، وما تُ توكنك إدار ، بيُ كنك قياساوبيُ 
 لقياس في حدّ ااساات ليس من أجل باساتخداـ القيّ  الأعماؿ منظّمات Nortanمع زميلو  -اء ابؼتوازفدالأ

 الأعماؿي تيح بؼدير تيح فرصة للتحليل وىذا بدوره يُ القياس يُ لأف  ،تواصلذاتو بل كأسااس لإطار تنظيمي مُ 
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ابؽدؼ الأبظى  يى منظّمةلل دارة الفعّالةالإ ىذا أفّ  من كل   ويتخرجّ. 1ابغكم على أفعابؽم وبرسين قرارتهم
 يلي:ما  نذكر منهاعديدة غايات ة برت ىذه ابؼظلّ تتحقّق  ىذا، وقد ابؼاؿ الفكري. رأسلقياس 
 بؼعطيات  الفكرية يعكس فهماً  لأصوؿل الصّحيحالتقدير  إفّ  :ات خلق القيمةفي ديناميكيّ  التحكّم

مرحلة  صوصاً خُ  هامراحل بكل   ساتراتيجيّةالاللإدارة  عتبر مدخلاً ىذا يُ و  ،الاقتصاديةّخلق القيمة 
ر ماؿ فكري تؤشّ  رأسمن أصوؿ و  ابؼنظّمةحوؿ ما برتويو ط الاساتراتيجي، لأف نتائج القياس خطيّالت

عف والفرص والتهديدات، وعلى أسااس ونقاط الضّ  قوّةنقاط ال ،منظّمةلل ساتراتيجيّةالاإلى الوضعية 
 .بؽا ساتراتيجيّةالاابػيارات ديد أو بروضع  يتمّ ىذا التحليل 

  لت إليهاتنشر التقارير التي توصّ  ابؼنظّماتف ،2ابؼاؿ الفكري رأسالإفصاح ابػارجي عن نتائج قياس 
دة لدى زبائنها أو لدى ابؼستثمرين معة ابعيّ ابؼاؿ الفكري بدافع البحث عن السُّ  رأسبشأف قياس 

وقد ترفع  ،ةالتنافسيّ ي مكانتها القياس إبهابية فهي تقوّ رجات ابغاليين وا﵀تملين، وإذا ما كانت بـُ 
 . أيضاً  هاقيمة أساهممن 

  ُّعطي قراءة واضحة عن كفاءة وفعالية الاساتثمارات ابؼاؿ الفكري فإنو يُ  رأسقياس  عندما يتم
 .3ذاتو يستخدـ كأسااس لتبرير الاساتثمار في أنشطة إدارة ابؼعرفة صة لو، وىذا في حدّ ابؼخصّ 

  ّفي بيئة  ابؼنظّماتبابؼقارنة مع بقية  ابؼنظّمةلإدراؾ تنافسية  جداً  ابؼاؿ الفكري مهم   رأس قياس إف
 .4ات تدعم برقيق ابؼيزة التنافسيةبػلق اساتراتيجيّ  ابؼنظّمةالقياس ضروري لإدارة  ، كما أفّ الأعماؿ

  ّابظة في خلق القيمة عن العوامل غير ابؼلموساة ابغ كافياً   عطي تصوراً ابؼاؿ الفكري يُ  رأسقياس  إف
من الأصوؿ  النّوعرشد متخذ القرار فيما بىص كيفية الاساتثمار في ىذا ، وىذا يُ منظّمةلل الثرّوةو 

 لتعزيز عوائده.
  لتلك  ابؼعرفة اتلاقتصاديّ  راتكمؤشّ   الأعماؿ نظّماتبؼابؼاؿ الفكري  رأستستخدـ نتائج قياس

 .5الدوؿ التي تنشط فيها
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 المال الفكري رأسعملية قياس  في ؤثرّةالمالعوامل   ثالثاً 
ل ػوضوع قياس رأس ابؼاؿ الفكري ألا ىو دراساة العوامانب آخر متصل بدعدّة أبحاث بج لقد عُنيَت 

 عوامل ذاتضربين،  علىالعوامل تلك  الأبحاث صنفت تلكقد ول على عملية القياس. تؤثرّالتي بيكن أف 
 ابؼاؿ الفكري بدورىا على بقاح إدارة رأس تؤثرّجات ونتائج دقيقة ر ساعد في ابغصوؿ على بـُ إبهابي تُ تأثير 

قد يكوف لو تبعات سالبية على إدارة  بداالنتائج،  دقةّضعف تُ دُّ من فعالية القياس و بر سالبيتأثير  عوامل ذاتو 
 رأس ابؼاؿ الفكري.

 اؿ الفكري  ابؼ العوامل في طبيعتها ومن حيث تأثيرىا على عملية قياس رأستلك  ىذا، وبزتلف 
على  ؤثرّي ومنها ما ،اختيار طرؽ القياسعلى  ؤثرّالآخر يعلى ابؽدؼ من القياس، وبعضها  ؤثرّي هافبعض

حتّ على الأشخاص ابؼسؤولين عن عملية  تؤثرّبصعها في ساياؽ عملية القياس، وقد  ابؼعلومات التي يتمُّ 
ق بالأسالوب بيئتها، ومنها ما تعلّ  اتوبِظ  نظّمةابؼبخصائص  رتبطمُ العوامل بقد ما ىو تلك القياس. ومن بين 

وقد  وإدارتو.بددى إدراؾ واساتيعاب مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري، لقياساو  مُرتبطومنها ما ىو  ،الإداري فيها
 .في ابعدوؿ ابؼوالي على عملية قياس رأس ابؼاؿ الفكري ابؼؤثرّةالعوامل التي  من أىم   بصلةً  بلتصر

 المال امفكري رب سعموية كياس  في المؤثرّتامؼوامل (: 03 -01الجدول رقم )

 لرأس المال الفكريالمنظّمة مدى إدراك إدارة  المنظمّةبإدارة  تتعلّقخصائص  خصائص عامة
، ابؼوقع، الشّكل ابؼنظّمةحجم 

القانوني، القطاع الذي تعمل 
، عُمر ابؼنظّمة اساتراتيجيّةفيو، 

مو ، مستوى النّ ابؼنظّمة
 .نتائج الأداء ابؼالي منظّمةلل

 سالوب الإداري.الأ
 .وابؼناخ التنظيمي الثقّافة

 .العاملين ابّذاىات
 مدى اساتخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات

 .ظم إدارة ابؼعرفةتبنِّ نُ 

 .إدراؾ رأس ابؼاؿ الفكري وخصائصو
 منظّمة.بالنّسبة لل أبنيّتوإدراؾ 

 .قياساو وإدارتو أبنيّةالوعي ب

 باحثة بالاساتناد علىمن إعداد ال :المصدر
Uziene Lina, Stankute Evelina, Factors Influencing Intellectual Capital Measurement 
Practices, Procedia - Social and Behavioral Sciences, vol21, No 03, 2015, p355. 

 
ّ
 رأس المال الفكري  قياساني: إشكاليت المطلب الث

اعتباره ابؼفتاح الأسااساي ابؼاؿ الفكري و  رأسالبالغة ل بنيّةثين حوؿ الأالباح اتفّاؽمن  الرّغمعلى 
  واجهو التنظير والتطبيق على السّواءي قياساو وتقييمو كاف أكبر بردّ  أفّ  إلاّ  الأعماؿللقيمة في عالم  دّدا﵀

و بؼسو إلا أنّ  لا بيكنك رؤيتو أو ابؼاؿ الفكري شيءٌ  رأس في كتابو "أفّ  توماس ستيوارتومن أشهر ما كتب 
 ىذه  و، ومردُّ ػػػػػػػػػػػو وقياساػػػػػػػػػػػػاف تقييمػػػػبدك الصّعوبةومن  ،بهادهإبدكاف  الصّعوبةو من وىذا يعنِ أنّ ، 1"بهعلك غنياً 

 ابؼاؿ الفكري. رأسة ىو صعوبة القياس ابؼباشر وغير ابؼباشر بؼفهوـ الإشكاليّ 
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من إشكالية القياس ابؼباشر وغير ابؼباشر  موماً لإنساني عُ لقد عانى الفكر الإداري على غرار الفكر ا
بالقياس  ةابؼادّيية أو غير غير ابغسّ  للظّواىرما اساتعاض العلماء عن القياس ابؼباشر  وكثيراً  ية،غير ابغسّ  للظّواىر

 رأسهوـ فكذلك بالنسبة بؼاؿ  ابغولقد كاف  .1الظّواىرعلى تلك  الظاّىر السّلوؾغير ابؼباشر كالاساتدلاؿ ب
غير  الظّواىر حالو كغيره من صعب إف لم يكن مستحيلاً  أمرٌ  ـابؼفهو  لذلكفالقياس ابؼباشر ابؼاؿ الفكري، 

ي لو على التقدير الكمّ  و خصوصاً فُ عر  ف مقياس مباشر يقيس ابؼفهوـ ويُ شَ كتَ لم يُ حد الساعة فل ،يةابغسّ 
ت. فاتر والسجلاّ كن جردىا وتقييمها بالاساتعانة بالدّ التي بي ةابؼادّيابؼالية و  للأصوؿ بالنّسبة العكس مثلاً 

لالة على ية ووصفية للدّ رات كمّ ؤشّ ا تستخدـ مُ ابؼاؿ الفكري الكثيرة أنهّ  رأسعلى بماذج قياس  الظاّىرو 
، كالاساتدلاؿ ب  لأصوؿ الفكريةا ، فبالضرورةةابؼادّيرىا الأصوؿ لم تفُسّ التي  منظّمةلل ابؼالية تائجنّ الابؼفهوـ

 رىا. فسّ تُ 
عملية القياس  ذاتو كوف دت من ابؼفهوـ في حد  ابؼاؿ الفكري تول   رأسل بالنّسبةإشكالية القياس  إفّ 

 فاتر ا﵀اسابيةدّ المرئية، وىي لا تظهر في غير و ا غير ملموساة أيدة للأصوؿ وىي أنهّ تتعامل مع طبيعة جد
ية ابؼلموساة )الكمّ  ةابؼادّيتقيس ابغقائق  التقليديةّة رائق ا﵀اسابيلطّ فا .ؿ، وىنا مكمن الإشكاابؼنظّماتغلب لأ

ا تعكس عن أنهّ  ابؼاؿ الفكري، فضلاً  رأسمنها  يتكوّفولا تقيس ابغقائق الأثيرية غير ابؼلموساة التي  ،قدية(والنّ 
ؿ ابؼا رأسة وبرليلها، بينما بوتاج يرجاوابػ الدّاخليةقدية ات النّ تدفّقعاملات في ابؼاضي من تسجيل للمُ 

 9996ادر سانة الصّ  OECDوقد جاء في تقرير ، 2ر وابؼستقبللوؾ القيمة في ابغاضة ساُ ساراي إلى دالفكر 
 ابؼادّيغير ابؼاؿ  رأسة ابؼتماثلة بؼوجودات ابؼعرفة و ة التي تنطوي عليها ابؼعابعة ا﵀اسابيّ الأسااسايّ  التحدّيات أف"

، غير قابلة للامتلاؾ، غير قابلة يةغير مادّ  :لبشرية وىيدة في ابؼعرفة اتجس  ة مُ عيّنمُ عزى بػواص غالباً ما تُ 
 .3ة بالتقارير وا﵀اسابة ابؼاليةالتي تقود التداولات اليوميّ  ؤسّاساتابؼعراؼ و توافقة مع الأاشر وغير مُ للقياس ابؼب

ي ضمن قوانين ا﵀اسابة ابؼاؿ الفكر  رأساساتمرار بؿاولات قياس  السّياؽبو في ىذا  ا يُستدؿّ وبفّ 
على ة كبراءة الاختراع وابؼلكية الفكرية، بينما بقد دّدبؿُ في حالات  ة لا تؤُخذ إلاّ ، فابؼوجودات ابؼعرفيّ تقليديةّال

الأصوؿ  ملموس بخلاؼ ا أصلٌ ى أنهّ عل لُ كانت بُرل    -من ابؼوارد ابؼعرفية التي ىيو -ابؼثاؿ ابؼوارد البشريةسابيل 
 ابؼنظّمةتلف ابؼمارساات داخل ة، روتين العمل وبـُ قافية والاجتماعيّ عرفية الأخرى مثل العلاقات، القيم الثّ ابؼ
تقييمها  عب جداً ة وبالتالي من الصّ بؿدّدتعريفها بخصائص  عب جداً صّ من الجعلت لموساة طبيعتها غير ابؼف
 ، بلشكلة نظريةمُ  رّدبؾُ ابؼاؿ ابؼعرفي ليس  رأسإخفاؽ مهنة ا﵀اسابة في الإفصاح عن  أفّ  عطية. ويرى دقةّب

 ىات في ود إلى حدوث تشوّ ػػػػػػػػػيق رٍ فْ بصِ  ةابؼادّيطائلة، فتقدير قيمة الأصوؿ غير  ف ابؼستثمرين أموالاً أصبح يكلّ 
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 .1القرار ابّزاذبزصيص ابؼوارد، علاوة على تأثيرىا على 
ئم لاتُ وجود مقاييس جديدة  بؼاؿ الفكري إلى ضرورة رأسفي قياس  تَبَ من كَ  لُّ وعليو فقد دعا جُ 

غير  لقياس مقدار الانتفاع بابؼوجوداتمهنة ا﵀اسابة برتاج إلى معايير جديدة  أفّ  ىالعصر ابعديد، وبد
في مصداقية واعتمادية  الثقّةعور بعطي الشّ بؽذه ابؼعايير أف تكوف دقيقة وكافية لتُ  بدّ  ابؼلموساة واساتغلابؽا، ولا

ابؼاؿ الفكري  رأسأبرز ابؼهتمين بدوضوع قياس  عدُّ الذي يُ  Sveiby يؤكّد، و صوؿ غير ابؼلموساةتقييمات الأ
 .2"ابعديد رؤية من ننتمكّ  فلن قدبية، أدوات باساتخداـ ابعديد بقياس قمنا إذا " :قطة بالقوؿعلى ىذه النّ 

في  التقليديةّسابية ابؼاؿ الفكري ىو عجز ابؼبادئ ا﵀ا رأسفي قياس مهنة ا﵀اسابة  اخفاؽ ريبرّ ما  إفّ  
، ويرجع سابب ةابؼادّيقارنة بنجاحها في معابعة الأصوؿ من الأصوؿ ابعديدة مُ  النّوعىذا عطيات عابعة مُ مُ 

لعة بالقياس، أي الاختلاؼ بين الأصوؿ ابؼلموساة والتي بيكن بسثيلها بالسّ  ابؽدؼ ابؼعنِ   ذلك إلى اختلاؼ
   نستعين بابعدوؿ التالي. يز بينهماوبين الأصوؿ غير ابؼلموساة والتي بيكن بسثيلها بابؼعرفة، وللتمي

 وؼة والمؼرفة(: ب وجو الاختلاف بين امسنّ 04 -01الجدول رقم )

 المعرفة السلعة البيانات
 
 
 

 الخصائص

 منظورة. -
 قابلة للقياس. -
 الندرة. -
 تناقص العوائد. -
 متلاشية. -

 غير منظورة، أثيرية. -
 غير بؿدّدة، غير قابلة للقياس. -
 الوفرة. -
 عوائد أو الرافعة.تزايد ال -
 (self-generatingمُتولّدة ذاتياً ) -

 قيمة الاساتعماؿ. - القيمة
 قيمة التبادؿ. -

 قيمة تبادؿ عند الاساتعماؿ. -
 

 عمّاؿ ومهنيو ابؼعرفة. - الأفراد اليدويوّف. - الأفراد
 مقاييس إنتاجيّة العمل ابؼعرفي. - ابؼقاييس الإنتاجيّة التقليديةّ. - المقاييس

 ا﵀اسابة التقليديةّ. - طرق القياس
 ابؼؤشرات ابؼالية. -

 )قيد التطوير( -

 في الانتباه والتركيز. - في ابؼوارد. - نمط الندرة
 دورة توليد وتعزيز ذاتي )قوّة(. - دورة تقادـ )ضعف(. - الضعف والقوّة

 أسا ي. - خطّي. - النمو
 .196-195صمرجع سابق ذكره، ، "والعمليات هيم والاستراتيجياتإدارة المعرفة المفا"بقم عبود بقم،  :المصدر

                                                 
1

       .171ص ،2007، 27، امؼدد 14الديثة في المكتباث والمؼووماث، المجلد  تّّجاىاث، الاالمال المؼرفي: كعاع المكتباث ماوذجا" رب سكياساث غعية ىاني محيي الدي ، " -
2
- Sveiby Kark Erik, ”The Intangible Assets Monitor”, Journal of Human Resource Costing & 

Accounting, 1997, p74. 
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ة ىناؾ جدليّ في قياس رأس ابؼاؿ الفكري بيكن القوؿ أفّ  التقليديةّعف ا﵀اسابة بالإضافة إلى ضُ و 
  لذي بهب إخضاعو للقياس والتقييمابؽدؼ ا ماىيةألا وىي  لمفهوـل بالنّسبةز إشكالية القياس عزّ أخرى تُ 

ابؼاؿ الفكري بحيث  رأسعظم الأبحاث في ىذا المجاؿ اعتمدت الاساتدلاؿ لقياس مُ  شرنا ساابقاً و وكما ألأنّ 
رجاتو وليس قياس قياس نتائج العمل ابؼعرفي وبـُ  قيمتو، أيلتقدير  ابؼنظّماتقها قّ تائج التي برُ اساتعانت بالنّ 

 ابؼاؿ ابؼعرفي، وفي ىذا وجهة نظر.  رأسلأصل ابؼعرفي أو ا
 نتيجة ابؼشروع عليو سيطريُ  لاً و أوّ وميزتو أنّ  ىو ابؼورد، طلاح "أصل" ابؼقصود بولاص بالنّسبة

، فإذا قلنا أصل معرفي 1ابؼنظّمة إلى ةستقبليّ مُ  ةاقتصاديّ  منو منافع تدفّقت أف عابؼتوقّ  من وثانياً  ساابقة، لأحداث
و إلى عوائد، وبالتالي إذا كاؿ وبرولّ من الأش لتستثمر فيو بشكلٍ  ابؼنظّمةماؿ بسلكو  رأسفابؼفروض أنو أصل أو 

و إلى نتائج وعوائد، أي ابؼعارؼ التي بسلكها لُ لنا قياس الأصل ابؼعرفي فيجب أف نقيس الأصل ابؼعرفي قبل بروّ قُ 
 .ها في برقيق عوائدبيكن أف تستغلّ  والتي ابؼنظّمة

 فإفّ قيمة أو ثروة،  رُّ تدُِ  عرفةأيُّ مابؼاؿ الفكري في حقيقتو ىو  رأس على أفّ  فق الكلُّ اتّ  ىذا، ولئن
أي  ((Stockكرصيد   الشّركةمعرفة  ثّلبيُ ابؼاؿ الفكري الذي  رأسبين التمييز إلى ضرورة أشار بعض الباحثين 

 تدفّقك ابؼنظّمةبيكن ابغصوؿ عليو ونقلو وخزنو، وبين معرفة  ابؼنظّمةمن ملكية ضِ  ظر للمعرفة كشيءٍ النّ 
(Flowوىو ما ي )الأمر الذي ابؼنظّمةعمل ابؼعرفي أو إدارة ابؼعرفة التي تضمن سايرورة ابؼعرفة داخل في ال تمثّل ،

ابؼعرفي  الرّصيدابؼاؿ الفكري ىو  رأس، وبالتالي فالقاعدة ىي أف 2التراكم فيو بوقّقابؼاؿ ابؼعرفي و  رأسينتج 
الأصل  حيث أفّ  الرّصيدوف بهتمّ م يونظرة ا﵀اسابين ىي أنهّ  ،ساواء على ابؼستوى الفردي أو التنظيمي منظّمةلل
(Asset ّىو الذي يتوق ) قياس ىو الأصل. ة، إذف فما بهب أف بىضع للعيّنمُ ع ابغصوؿ منو على مكاساب

من خلابؽا برقيق الأداء  ة التي يتمُّ أو العمليّ  تدفّقها ىو الما يعنِ الإدارة أو ما يهمُّ  بقد أفّ  لكن في ابؼقابل
 تائج. أي النّ  ،الاقتصاديةّوإنشاء القيمة 

ابؼاؿ  رأسبغرض قياس  هتطوير  والذي تّ - Meritumليل التوجيهي الدّ  لة بقد أفّ ي صِ وفي ساياؽ ذِ  
وبنا  ،بات وابغركيةلتغير طبيعة ابؼفهوـ بين الثّ  ابؼاؿ الفكري وذلك تبعاً  رأسقد مي ز بين منظورين ل -الفكري

( ومنظور الأنشطة غير ابؼلموساة Intangible Resourcesعلى التوالي منظور ابؼوارد غير ابؼلموساة )
(Intangible Activities)3،  ّتدفّق-رصيد ابؼعرفة" نجم عبود نجممها وىي تتطابق مع ابؼقاربة التي قد 

ة من معيّنة غير ملموساة في بغظة ة مادّ ابؼخزوف أو القيمة ابغالية لأيّ ابؼوارد غير ابؼلموساة ىنا ب ويرُاد ".ابؼعرفة
 رأس، وحقوؽ ابؼلكية الفكرية )ابؼاؿ البشري( رأس) العاملينكفاءات  برت ىذه الفئة مثلاً  ويندرج، الزّمن
 ابت من تعكس ابعزء الثّ  وىي .(علاقاتابؼاؿ ال رأس) ورّدينابؼات مع تفّاق، ورضا العملاء أو الابؽيكلي(ابؼاؿ ا

                                                 
1
- Skyrme, J. D.,  “Measuring intellectual capital: A plethora of methods”, Ibid. 

2
دارت مال يلُاس"نجم غبود نجم،  - دارت املاموموساث، ا   .188ص ، مرجع س بق ذكره،"ا 

3
- “Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles”, Project Meritum, January 2002, p99- 12. 
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 ابؼاؿ الفكري. رأسمفهوـ 
وىي تلك  ،ابؼاؿ الفكري رأسيناميكي من مفهوـ الدّ  ابعزء تمثلا الأنشطة غير ابؼلموساة فأمّ 

   صوؿ على موارد غير ملموساة جديدةأو ابغ اخليالدّ تطوير ال)أ(  :بهدؼ ابؼنظّمةالأنشطة التي تقوـ بها 
 )أ( و)ب(. النشاطيْن تقييم ورصد نتائج بالإضافة إلى  وارد غير ابؼلموساة ابؼوجودة حالياً زيادة قيمة ابؼ)ب( 

ابؼاؿ البشري وبرسين مهاراتو(  رأسأنشطة التدريب )لتطوير  مثلاً  الأنشطة غير ابؼلموساة فئةت بر وينضوي
بعذب ولاء )أنشطة التسويق  ،ابؼاؿ ابؽيكلي( رأسأنشطة البحث والتطوير )لتحسين القدرات التكنولوجية في 

 .ابؼاؿ العلاقات( رأسكجزء من   ابؼنظّمةالعملاء وبرسين علاقاتهم مع 
 ابؼاؿ الفكري رأسؤخذ بعين الاعتبار عند تقييم وقياس ف يُ ىذا التمييز بهب أ لي بقد أفّ وبالتا

 الصّعوبةابؼعرفي الذي برتويو لكن من  الرّصيدن من قياس جزء من ابؼوارد غير ابؼلموساة أو قد تتمكّ  ابؼنظّمةف
 غير أنوبها.  تتميّزركية التي يناميكية وابغابؼعرفة بسبب الدّ  تدفّقبدكاف قياس الأنشطة غير ابؼلموساة أو 

رجاتو منها ما تقيس ابؼفهوـ من خلاؿ بـُ  ابؼاؿ الفكري بقد أفّ  رأسابؼعتمدة لقياس  النّماذجوبالعودة إلى 
، فمن خلالو الدّفتريةقابل القيمة ية مُ السّوقبؼقياس القيمة  بالنّسبةونتائج الأنشطة غير ابؼلموساة كما ىو ابغاؿ 

التي  الدّفترية والقيمةابؼالية،  في ساوؽ الأوراؽ ابؼنظّمةم أساعار أساه ادىبردّ  التي يةسّوقالتُستخدـ القيمة 
 منِضِ  وىو تقدير ،ابؼاؿ الفكري رأسوالفرؽ بينهما يُساوي مقدار ، ةابؼادّيالقيمة ابؼالية لأصوبؽا دىا بردّ 

بهب أنو  عطيةيرى  السّياؽوفي ىذا بؼاؿ. سهم في بقاح وفي زيادة قيمتها في أساواؽ االتي تُ  ةابؼادّيللموارد غير 
 وليس على أداء ،أي على ابؼوارد غير ابؼلموساة فقط ،على قياس الأصوؿ ابؼعرفية فقط القياس أف يقتصر

ؿ أطروحة دكتوراه في موضوع ت أوّ التي عُدّ  -في أطروحتو Bontisفي حين بىالفو . 1العمل ابؼعرفي ونتائج
 .2"تدفّقيأخذ بعين الاعتبار ابؼعرفة كرصيد وابؼعرفة ك بدّ  تنظير للمعرفة لا أيّ  أفّ ": بالقوؿ-ابؼاؿ الفكري رأس

 بساماً  اابؼعرفة كرصيد يصعب ابغكم على فعاليته ىذه ابعدلية ىو أفّ  بخصوصكن الإدلاء بو ما بيُ  إفّ 
وبالتالي لن  ،كبيرة  ةيدبعدبؼعرفة اندثارىا بامخاطر زوابؽا أو سارقتها أو اف، الزّمن عبر ذلك أف ابؼعارؼ تتغيّر 

رصيد ابؼعرفة فأخرى  ناحيةىذا من جهة، ومن وقياساو،.  معيّن ابؼعرفي بتاريخ  الرّصيدضبط  ابؼنظّمةتسطيع 
يستخدموف معارفهم لتقدنً ابتكارات  مثلاً  ابؼنظّمةتكاملاف في الأداء، لأف الأفراد العاملين في ابؼعرفة مُ  تدفّقو 

 تدفّقتبدورىا ىذه ابؼعارؼ ابعديدة ، و منظّمةللق القيمة قّ ؼ جديدة برُ ذاتها معار  جديدة وىي في حدّ 
في   وابؼهمّ  و لا نستطيع الفصل بين الاثنين.نّ وىكذا، وابػلاصة أ.....معرفياً  أو بـزوناً  وتتراكم مُشَك لة رصيداً 

لو مع  في حوار Baroukh Levللقياس وإف لم تكتمل، فهذا  وبؿاولاتً  ىناؾ جهوداً  ذلك أفّ  كل  

                                                 
1

 .168ص، مرجع س بق ذكره، المال المؼرفي: كعاع المكتباث ماوذجا" رب سكياساث غعية ىاني محيي الدي ، " -
2
- Bontis, Nick, “Managing an Organizational Learning System by Aligning Stocks and Flows of 

Knowledge: An empirical examination of intellectual capital, knowledge management and 
business performance”, Ibid, p24. 
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Bernhut  ابؼاؿ الفكري  رأسيات تواجو عملية قياس حقيقة وجود عوائق وبردّ  فّ يقوؿ" إ 2339سانة
 .1ة أو ذريعة لإبناؿ الأمر وعدـ ابغرص على عملية القياس"خذىا كحجّ ينبغي أف لا نتّ 

ابؼاؿ  سرأعوبات التي تواجو عملية قياس الصّ يات أو لتحدّ فإف في الوُساع تلخيص اأكثر  ولاساتيعابٍ 
دؽ دـ توافر الأساس العلمية للقياس )ابؼوضوعية، والصّ كعة  : صعوبات عامّ ضِمن صنفين بنا الفكري

 :2ومنهاابؼاؿ الفكري أو ابؼعرفي  رأسة بصعوبات خاصّ و ، والثبات(
 لتالي يصعب حصرىا في مكاف ملموساة، وبافي كونها أثيرية غير  تميّزةبيعة ابؼ، أو الطّ طبيعة المعرفة

 مها.وتقيي
 ومن خارجها بؽذا  ابؼنظّمةلب عليها من داخل ة الطّ قيمة ابؼعرفة ىي دالّ  : إفّ القيمة في الاستخدام

لب شكلة حقيقية أكثر صعوبة من توليد الطّ مُ  وىي ،لب على ابؼعرفةبتوليد الطّ  تتعلّق الصّعوبةفإف 
 . ةابؼادّيلع على السّ 

   ة، تكوف قيمتها ثير من ابغالات ىي معرفة ذاتية وخاصّ ابؼعرفة في الك إفّ : ؟ شكلة كم قيمة المعرفةم
قيمة إذا اشترؾ  ق أي  تجانس، لكن معرفتو لا برقّ عالية إذا ما اشترؾ صاحب ابؼعرفة في فريق مُ 

       ما ينطبق على ا﵀اضرة صاحب ابؼعرفة في فريق غير متجانس وكاف غير مهتم بالعمل معو، وىذا
 .نتجات جديدة مثلاً ىنِ لتطوير مُ و جلسة عصف ذِ أ
   بل وبدرجة أكبر ،بؼعرفة كذلك تكوفا فة فإفّ شياء رديئة ومزيّ كما تكوف الأ  ،ديئةشكلة المعرفة الرّ م 

حت خارج الاساتخداـ أو التأثير با أصابؼعرفة بسرعة دوف الانتباه إلى أنهّ   ُـومن دلالة ذلك تقادُ 
 الإبهابي.

   ابؼشكلة تقع في جوىر عملية قياس العمل ابؼعرفي  ىذه فالواقع أ :؟ شكلة ماذا نقيس في المعرفةم 
 ناعية ما لم تنعكس على عملياتهاالصّ  منظّمةلل بالنّسبة أبنيّةذاتها قد لا تكوف ذات  فابؼعرفة بحد  

 ة في مّ ها مُ ػػػػػػػػػػػػػػػػػذاته الاساتشارية فإف ابؼعرفة بحد   ابؼنظّماتولكن في  ا وخدماتها.منتجاتهو اتها، تكنولوجيّ و 
 مها.إنشاء قاعدة ابؼعرفة من أجل نطاؽ واساع من الاساتشارات وابػدمات التي تقدّ 

بعض العوامل   Lynn(1998)وضعت الكاتبة عوبات للخروج من تلك الإشكاليات والصّ و 
ىذه العوامل و  ،ما للخروج بنموذج مقبوؿ إلى حدٍ في طريقة قياس رأس ابؼاؿ الفكري ىا توفّر  بضرورة وأوصت

 :3ىي

                                                 
1
- Wall Anthony, Kirk Robert, Martin Garay, “Intellectual Capital Measuring the immeasurable” 

Elsevier, 2003, p54. 


ت ملياسو، امثباث يلصد ضوغية نؼني بها ػدم ثأ ثرّ وس يلة املياس بامؼوامل الذاثية وامشّخصية، امصدق يلصد بو ب ن تكون وس يلة املياس كادرت ػلى ب ن ثليس ما وضؼالمو  

 بو ب ن ثؼعي وس يلة املياس نتائج ثابتة نسنبيا غ  تكرار اس تخدامها.
2

دارت المؼرفة، المفاىيم والاسغبود نجم، "بقم  -  .404 -402، مرجع س بق ذكره، ص"تراثيجياث وامؼموياثا 
3
- Wall Anthony et al, “Intellectual Capital Measuring the immeasurable”, Ibid, p55-56. 
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  وىياكلها وثقافاتها ابؼنظّماتنواع ة لضماف قبولو وتكييفو مع بـتلف أابؼرونة الكافي. 
   ُةمو والإبداع وكذلك نقل ابؼعرفة بطريقة ديناميكيّ ع النّ دة من أجل تتبُّ تعدّ توفير مقاييس م. 
   ًوجهد تكلفة قل بيكن ابغصوؿ عليها بأقل  على الأ أو الاعتماد على ابؼعلومات ابؼتاحة حاليا. 
   ّوأىدافها ابؼنظّمةاجات لة باحتيّ اساتخداـ مقاييس قابلة للفهم ووثيقة الص. 
  للعوائد ابؼالية التقليديةّقاييس ابؼرتبطة بوفير مقاييس مُ ت.  
  ُّابؼاؿ الفكري بداية من الإدارة العليا  رأسفي بناء مقاييس ل ابؼنظّمةأعضاء  ضماف مشاركة كل

 لضماف الالتزاـ.
من  يتكوّفأف  بدّ  اؿ الفكري لابؼا رأسأي مقياس ل أفّ  في الشّأف ذاتو آخروفف ويضيف باحثو 

لة الص   وأف تكوف وثيقة ،ةابؼفاىيميّ  النّاحيةمن  بسيطةً  ابؼعلومات معلومات بيكن الوصوؿ إليها، وأف تكوف
 رأسلقياس  بؼنظّمةا هابؼقياس الذي تعتمد أي أفّ  ،ةذلك أف تكوف مقاييس ديناميكيّ  وفوؽ كل   ،وموثوؽ بها

 .1كن تعديلو أو برسينوبيُ و أف يكوف مرف ينبغي ابؼاؿ الفكري 
 
ّ
 المال الفكري  رأسنماذج قياس : الثالمطلب الث

ابؼاؿ الفكري ىو العدد الكبير من بماذج القياس التي أوجدىا  رأسظر فيما بىص قياس ابؼلفت للنّ  إفّ  
 الرّغمغير أنو وعلى  س بين ما ىو وصفي وما ىو كمي.عة ابؼقاييتلفة وبتباين في طبيفي بيئات بـُ  ثرباحثوف كُ 

وابعامعات  الأعماؿ منظّماترين و اغل للباحثين وابؼنظّ غل الشّ الشّ لا يزاؿ بيثّل المجاؿ فإف ىذا من ذلك 
ة كانت الاساكندنافيّ  الأعماؿ منظّماتب الإقرار بحقيقة أف و وجإلى  وقد نشير في ىذا الصّددوابؼؤبسرات. 

مانينات وبداية ئدة إلى الاىتماـ بقياس الأصوؿ الفكرية والإفصاح عنها في تقاريرىا ابؼالية وذلك من نهاية الثّ را
 .ابؼاؿ الفكري رأسبؼفهوـ  بالنّسبةر بؾاؿ القياس في تطوّ  ثرّبالغ الأ وقد كاف لذلكالتسعينات، 

 ابؼاؿ الفكري بتخصيصٍ  رأسس ر مقاييبتطوّ  الذي اىتم   Sveibyأبرز الفاعلين فيو كاف  ولعل  
والتي خضعت  Methods for Measuring intangible Assets"2" وافػػأكثر من خلاؿ مقالتو بعن

للباحثة كاف  توفّروآخر برديث -للمفهوـ من مقاييس  دُّ سب ما بهِ بحوذلك  2339ة منذ لتحديثات دوريّ 
  .-للأصوؿ غير ابؼلموساة يقة أو مقياسااً طر ( 43، والذي أحصى فيو ما يقارب الأربعين )2393في سانة 

 أبرز من خلالوؿ الأوّ  :بعُدينرؽ القياس في شكل مصفوفة ترتكز على بتصنيف طُ  Sveibyقاـ 
القياس  أظهر من خلالواني والبُعد الثّ  .ابؼكوّناتوينقسم إلى ابؼستوى التنظيمي ومستوى  ،مستوى القياس

 الشّكل أدناه. ح فيكما موضّ  بساماً . ماليوتقييم غير  ماليييم وينقسم إلى تق ،الكمي أو ابؼالي للمفهوـ
 

                                                 
1
- Ibid. 

2
- Sveiby Karl-Erik, “Methods for Measuring Intangible Assets”, 2001, updated 27 April 2010, p05. 

Available at www.sveiby.com/files/pdf/intangiblemethods.pdf . Date accessible: 31/05/2013. 
 

http://www.sveiby.com/files/pdf/intangiblemethods.pdf
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 ظرق كياس ال صول غير الموموسة يوضّ (: شكل 03 -01رقم ) امشّكل

 
Source:Sveiby Karl-Erik, Methods for Measuring Intangible Assets,  2001, updated 27 
April 2010 p05. Available at: www.sveiby.com/files/pdf/intangiblemethods.pdf. 

يقع ابؼاؿ الفكري وبعضها  رأسى سمّ بعض ابؼقاييس تقع برت مُ  أفّ  الشّكلوابؼلاحظ من ىذا، 
 ما  وزيادة على ذلك فإفّ  وساة.ى الأصوؿ غير ابؼلمُ برت مسمّ الآخر وبعضها  ،ةى الأصوؿ ابؼعرفيّ سمّ برت مُ 

 بالإضافة إلى أفّ  ،ية(ا تباينت بين مقاييس مالية وأخرى غير مالية )وصفية وكمّ أنهّ  إليو ىوكن الانتباه بيُ 
 رتو على مستوى وزاراتهاب لدوؿ طوّ وبعضها نُسِ  ، فيها القياسبر أعماؿ اختُ  منظّماتي نسبة إلى بعضها بظُّ 

 ة.ة بصاعيّ ي نتيجة جهود بحثيّ ، وبعضها بظُ  أكادبييينإلى أفراد وبعضها نُسب 

http://www.sveiby.com/files/pdf/intangiblemethods.pdf
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. النّماذجو  الطرّؽىو كثرة  -ت الإشارة إليو ساابقاً كما بسّ - وابؼلاحظ أيضاً   ومن  لقياس ابؼفهوـ
كما ىو بساماً   ،كريابؼاؿ الف رأسلقياس  ةتلفقاربات بـُ أربعة مُ  على اعتمد Sveibyنرى أف ذاتو  الشّكل
 وتفصيلها: .(35-39)ابعدوؿ رقم واضح 

  Direct Intellectual Capital methods” (DIC)“      المال الفكري: رأسالقياس المباشر ل رقط    لاً أوّ 

وترتكز ، دقّةو بكوّناتمُ ابؼاؿ الفكري من خلاؿ تشخيص  رأسإلى برديد قيمة  الطرّؽتهدؼ ىذه 
، حيث من الأصوؿ غير ابؼلموساةضِ  ابؼنظّمةبره عنصر تعت على برديد القيمة ابؼالية ابؼباشرة لكل   الطرّيقةىذه 

       منها فرُادى تقدير قيمة مالية لكلٍ  ثّم يتمُّ لًا، ومن أوّ  ىذه الأخيرةمن التي تندرج ضِ  ابؼكوّناتيتمُّ برديد 
 مكوّناتمن تتباين في اعتبار بعض العناصر ضِ  ابؼنظّماتياس ابؼباشر مساوئ أبّنها أفّ رؽ القلطُ و  .أو بؾتمعة

  د بؽذا الأخير.ف موحّ يغياب تعر في ذلك راجع إلى بب رأس ابؼاؿ الفكري، والسّ 
 Market Capitalization Methods (MCM): يةالسّوقرق رسملة القيمة ط    ثانياً 

بغقوؽ ابؼسابنين  الدّفتريةوالقيمة  منظّمةللية السّوقرؽ تستند على قياس الفرؽ بين القيمة وىي طُ 
تعكس  ابؼنظّمةية لأساهم السّوقالقيمة  حيث أفّ . أو الأصوؿ غير ابؼلموساة بؼاؿ الفكريرأس اكقيمة   فيها

 ة.ما بسلكو من موارد معرفيّ  قوّةتعُزى عادة إلى و  ،دةعة جيّ واكتساب بظُ  السّوؽدرتها على الاساتحواذ على قُ 
 :  أبرزىا لعلّ انتقادات  إلى عدّةىذه ابؼقاربة تعرّضت وكغيرىا من الطرّؽ 

 أنها  ذلك ،الطرّيقةابؼاؿ الفكري لو قيمة ولكن صعب قياساو وفق ىذه  رأسلديها  منظّمات ىناؾ
 كن برديدىا بسهولة؛وبالتالي ليس بؽا قيمة ساوقية بيُ  ،ساوؽ الأوراؽ ابؼالية غير مسجّلة في

  ّبيكن إرجاعو بل  ابؼاؿ الفكري وحده،  رأسعزى إلى لا بيكن أف يُ  الدّفتريةو  يةالسّوق القيمة بين الفرؽ إف
 في ىذا الفرؽ؛ تؤثرّة ة وخارجيّ عوامل عديدة داخليّ  إلى 

  ّلغرض  منظّمةللية السّوقابؼالية كأسااس في احتساب القيمة  السّوؽاساتخداـ أساعار الأساهم في  أف
أساعار الذي بيس ات ثير صعوبات عديدة في وقت التذبذبيُ  ابؼاؿ الفكري رأسل إلى قيمة التوصّ 

 الأساهم.  
  Return on Assets methods (ROA) رق العائد على الأصول:ط    ثالثاً 

قيمة  متوسّاطة على بؿدّدفي فترة زمنية  خل قبل الضّريبةالدّ  متوسّاطتقسيم  يتمُّ  الطرّيقةحسب ىذه 
 متوسّاطاتج يقارف مع والنّ العائد على الاساتثمار،  متوسّاطاتج مع قارنة النّ مُ  تتمّ  الأصوؿ في نفس الفترة، ثمّ 

ماؿ  رأسليس لديها  ابؼنظّمة فإف ذلك معناه أفّ ساالباً إذا كاف الفرؽ )صفراً( أو ف بغساب الفرؽ. الصّناعة
كاف الفرؽ بين أمّا إذا  ، فرلصّ لمساوية  ىذا الأخير، وتبعاً لذلك تكوف قيمة الصّناعة متوسّاطيزيد عن  فكري

 رأسفائض في لديها  ابؼنظّمة بيكن القوؿ أفّ  ذٍ ئندعفوجباً مُ  الصّناعة متوسّاطؿ العائد على الأصوؿ وبين معدّ 
عن  ؿ العائد على الأصوؿيادة في معدّ ضاعفة الزّ بعد ذلك مُ  ويتمّ  .الصّناعة متوسّاطيزيد عن الفكري  ماؿ

تقسيم  ومن ثمّ  ،ائدنوي الزّ العائد السّ  متوسّاطقيمة الأصوؿ ابؼلموساة بغساب  توسّاطبد الصّناعة متوسّاط



 امفصل الأولّ: الأدبيات امنّظرية حول رأس اممال امفكري

 
12 

فكري ابؼاؿ ال رأسوأخيراً نشتق قيمة  ،ابؼنظّمةابؼاؿ في  رأستكلفة  متوسّاطائد على نوي الزّ لسّ العائد ا متوسّاط
 .1منظّمةلل

 Scorecard Methods (SC) رق بطاقة الأداء المتوازن:ط  رابعاً 
 كوّناتمُ يتمُّ التعرّؼ على لقياس رأس ابؼاؿ الفكري، حيث  طرقاً غير مالية )غير نقدية( تعُدُّ 

غير ابؼلموساة عن طريق برديد مؤشّرات للأداء وباساتخداـ مقاييس وصفية ترتكز على برديد  الأصوؿ
منها ابؼقاييس التالية: أداة تقييم معرفة  بّذاىاتخصائص رأس ابؼاؿ الفكري، وتستخدـ اساتطلاع الآراء والا

 الإدارة، التقييم الذّاتي بؼهنِ ابؼعرفة، بطاقة الأداء ابؼتوازف.
بعُد الية و ابؼطرؽ بعُد ال :عد آخر وىوباعتماد بُ ذاتها الأربعة  ف ابؼقارباتىناؾ من صن   وبذدر إلى أف

 :2اليةابؼطرؽ غير ال
رؽ  طُ ىي ابؼاؿ الفكري، بدعنى آخر  رأسلتعتمد التقييم ابؼالي  الطرّؽىذه  أفّ  بذلكقصد ويُ : المالية الطّرق

بتقييم  تسمحأي ، ابؼنظّمةابؼاؿ الفكري في  رأسقيمة  ساساتخداـ ابؼعايير ابؼالية التي تعك تعتمد على يةكمّ 
 .من خلاؿ ابغصوؿ على نتائج عددية قديةالنّ  النّاحيةن م ىذا الأخير
قيمة  رُ ظهِ ، تُ لرأس ابؼاؿ الفكري سفر عن قيمة عدديةتُ ىذه الطرُؽ فإنو بيكن القوؿ عُموماً أنها:  وعن مزايا

فيدة في وىي مُ ، الصّناعةمن نفس  ابؼنظّماتبين قارنة ابؼمن  ؽالطرّ ن ىذه بسكّ و  ،الأصوؿ غير ابؼلموساة
 .راء من أجل الاساتحواذتقييمات الشّ و  حالات الاندماج

يصعب في الكثير كما أنو . بطريقة ساطحية بؿدّدية د قيمة ابؼوجودات إلى كمّ قد يكوف برديف وأمّا عن عُيوبها
 .اؿ الفكريابؼ رأستلفة من برديد وقياس عناصر بـُ من الأحياف 

لعلاقة بين توضيح االأسااساي  هاىدفالوصفية،  النّماذج أو كما يُصطلح عليها أيضا: غير المالية الطّرق
 ساتراتيجيّةللا يةكلّ ؤية  رُ  الطرّؽـ ىذه تقدّ و  .في ابؼستقبلعوائد والقدرة على توليد ال منظّمةللالأنشطة ابغالية 

 داء ابؼتوازف.قاربة الأ، وبيكن إبصابؽا في مُ نع القرارفي عملية صُ  ل من عدـ اليقينا يقلّ ، بفّ ويلعلى ابؼدى الطّ 
     طط ابؼاليةل عادة ابػُ كمّ تُ و  ،ابؼنظّمةعن الوضع في  ةورة عامّ صُ ـ ا تقدُّ أنهّ  وعن مزاياىا ففي الوُساع القوؿ

 د نتائج مالية.ابؼوارد غير ابؼلموساة تولّ  ح كيف أفّ توضّ  كما أنها
اتية، ىي بالعوامل الذّ  أثرّ، تتيالشّخصتعتمد ابغكم  :منها لتي تنطوي عليها فنعدُّ ا بخصوص العيوب اوأمّ 

 وعليو ،ةعلى حد نظّمةمُ  بكل   قٌ تعلّ بناءىا مُ  لأفّ  تطبيقها فيها التي يتمُّ  ابؼنظّمةأو  تعتمد على ابغالةمقاييس 
 بع الكثير ، وبالطّ ةػػػالصّناع بؾاؿ في الأعماؿ منظّماتئج ىذه القياساات للمقارنة بين ااساتخداـ نتعب من الصّ 

                                                 
1
دارت "بؼنوان: وتل  دولي ركة بحثية ملدمة لم و  وامتعبيق"، امنظّرية املياس المحاس بي مرب س المال امفكري: بين"ثيجاني، بامرقي  -  المال امفكري في منظّلٌث  رب سوكياس ا 

 .08، ص2008 ماي 14 و 13امؼربية"، جامؼة امبويدت، الجزائر، يومي ال غلٌل
2
- Mohamed Ibrahim. A. H. “Methods of Measuring Intellectual Capital and the Efficiency of 

Investment It: Advantages & Disadvantages”, Analytical Comparative Study Imperial Journal of 
Interdisciplinary Research (IJIR), Vol 03, Issue 02, 2017, p 9399-9393 . 
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 .ة دقيقةتسفر عن نتيجة عدديّ  ا لالها لأنهّ لا يفضّ  من ابؼهنيين خصوصاً 
 المال امفكري رب سرق كياس ظُ بؼض  يوضّ (: جدول 05 -01الجدول رقم )

 (MCM)ية السّوقطرق الرسملة  (DICالمال الفكري ) رأسالمباشرة ل الطرّق
Technology Broker الدّفترية -يةالسّوققيمة ال:  Market – to – Book Value  

 Citationل: بموذج براء الاختراع ابؼوزونة باساتشهاد مسجّ 
Weighted Patents 

 Investor Assigned :ابؼستثمرية التي بوددىا السّوقالقيمة 
Market value 

 (Tobin's Q)                              : (Tobin) نسبة        The Value Explore                  :مستكشف القيمة
 (SCطرق بطاقة الأداء المتوازن ) (ROAطرق العائد على الأصول )

 Skandiaبموذج شركة  (Economic Value Added): ابؼضافة الاقتصاديةّالقيمة 
 Calculated Intangible):لموساة ا﵀تسبةالقيمة غير ابؼ

Value ) 
 Balanced ScoreCard الأداء ابؼتوازفبموذج بطاقة 

 Knowledge Capital)ابؼاؿ ابؼعرفي: رأسايرادات 
Earnings)  

 Intangibe Monitor بموذج مراقب الأصوؿ غير ابؼلموساة

 الأدبيات. مراجعة على من إعداد الباحثة بناءً  : المصدر
شهرىا وذلك حسب المجموعات أابؼاؿ الفكري و  رأسلقياس  النّماذجالتفصيل لأىم وفيما يلي بعض 
 :الأربعة الذي ذكُرت ساابقاً 

 :تلفة منها على سابيل ابؼثاؿمنها بماذج قياس بـُ تندرج ضِ : قاربة بطاقة الأداء المتوازنم    لاً أوّ 
  بموذجSkandia: 

سبة ي بهذا الاسام نِ ، وبظّ 9997سانة  Maleoneو  Edvinssonمن كلٌ   النّموذجر ىذا طوّ 
 ابؼنظّمة، وىو بموذج تقرير شامل بغالة Skandia1ويدية و ر فيها وىي شركة التأمين السّ التي طُ  منظّمةلل

 يتضمّنابؼاؿ البشري الذي  رأس: ىي ةسااسايّ أ كوّناتمُ أربعة  إلى منظّمةللابؼاؿ الفكري  رأسم يقس  
 يتكوّفبؼاؿ ابؽيكلي و ا رأس ، ابتكارات العاملين وإبداعاتهم.درات، مهارات وخبرات العاملينالقُ ، الكفاءات

ابؼاؿ  رأس ابؼعلومات وحقوؽ ابؼلكية الفكرية.، الإجراءات، التكنولوجيا ومصادر تنظيميّةالمن العمليات 
 ويق.ومنافذ التس الصّناعةدين، وىيئات مع العملاء، ابؼورّ  ابؼنظّمةدة في علاقات القيمة ابؼتجسّ  بيثّلو العميل: 

 ماؿ الإبداع.  أسر من  يتكوّفو  ،ابؼاؿ التنظيمي رأس
رات ابؼاؿ الفكري في ضوء مؤشّ  رأسنصر من عناصر عُ  على برليل كل   النّموذجيعتمد ىذ ىذا، و 

 97 تتضمّنو  داء ابؼاليالأر، مؤشّ  26ي د ىي: التركيز على ابؼورد البشري ويغطّ أبعاة على عدّ ز تركّ  عديدة

                                                 
1- Edvinsson, L, “Developing intellectual capital at Skandia”, Long Range Planning, Vol 30, N° 03   
1997 p179. 
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، والتركيز على راً مؤشّ  99ويقُاس بػعلى العملية ، التركيز راً مؤشّ  23التركيز على العميل ويشمل  ،راً مؤشّ 
 .عطياتومُ  اً منوبعض النّموذج يعُطي فكرة عنالتالي  الشّكلر. و مؤشّ  15ي التجديد والتطوير ويغطّ 

 Skandiaماوذح  يوضّ (: شكل 04 -01رقم ) امشّكل

 
Source: Edvinsson, L, “Developing intellectual capital at Skandia”, Long Range 
Planning, Vol 30, N° 03, 1997, p179. 

 بموذج بطاقة الأداء ابؼتوازف :(The Balanced Score Card) 
ابؼتوازف كأداة  الأداء لبطاقات بموذجًا( Kaplan & Norton) من كلٌ  اقترح 9996 عاـ في

إلى  ابؼنظّمة اساتراتيجيّةة رساالة و على تربص النّموذجويعتمد ىذا  ابؼاؿ الفكري. رأسلقياس  تكاملةمُ  ؤيةرُ  عطيتُ 
فبالإضافة إلى ابؼنظور ابؼالي في قياس الأداء تستكمل بطاقة  ة.اتية وابؼوضوعيّ بؾموعة شاملة من ابؼقاييس الذّ 

إذف  م.، منظور التعلّ الزبّوف، منظور الدّاخليةمنظور العمليات  :الأداء ابؼتوازف بثلاثة وجهات نظر للأداء وىي
  آف واحد. في ابؼالية تائجالنّ  راقبةمُ  مع ابؼلموساة غير الأصوؿ على لسّيطرةا على فهي تنص

وفقا الأداء ابؼالي  يعُبّر ، حيث دىا الباحثافف على العناصر الأربعة التي حدّ يتوقّ  ابؼنظّمةبقاح  إفّ 
ريدىا ورة التي يُ لصّ يعكس اف الزبّوفمنظور ا بؼسابنيها، أمّ أف تعكسو  ابؼنظّمةريد ر الذي تُ ذلك التصوّ  بؽما عن
رورية لإرضاء العملاء بالأنشطة التي الضّ  الدّاخليةة منظور العمليات التشغيليّ يهتمُّ  في حين، السّوؽ

وىذا  .1ق الفاعليةقّ  برُ للابتكار والتطوير حتّّ  ابؼنظّمةيعكس حاجة فم والتجديد ا منظور التعلّ أمّ و وابؼسابنين، 
 اه.أدن الشّكل بؿتوى ما يعكسوبساماً 

                                                 
1
- Van den Berg Herman A, “Measurement Models in the Intellectual Capital Theory”, in (Joia Luiz 

Antonio, Strategies for Information Technology and Intellectual Capital: Challenges and 
Opportunities) Information Science Reference (an imprint of Idea Group Inc, Hershey, USA, 2007, p 51-
54. 
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 بعاكة ال داء المتوازن يوضّ (: شكل 05  -01رقم ) امشّكل

 
Source: Van den Berg Herman A, Measurement Models in the Intellectual Capital 
Theory, in Strategies for Information Technology and Intellectual Capital: 
Challenges and Opportunities (Joia Luiz Antonio ) Information Science Reference (an 
imprint of Idea Group Inc, Hershey , USA, 2007, p54. 

بؿتواىا تعدُّ أداة  خلاؿ من ابؼتوازف الأداء بطاقة أفّ  وعن أبنيّة ىذا النموذج فمن ابؼستساغ القوؿ
 توفّر لأنها ابعودة، عالية وابؼنتجات والابتكار والإبداع ابؼاىرة العمالة مثل الفكرية الأصوؿ فعّالة لتقييم

 وىذا وساة،وساة وابؼوارد غير ابؼلمُ ابؼلمُ  ابؼوارد خلاؿ من القيمة بتوليد ابؼتعلّقة الأنشطة لتقييم شاملة اساتراتيجيّة
 على قادرة غيرأنّها  . لكن في نفس الوقت ىناؾ من يعيب عليها1الأخرى ا﵀اسابة أشكاؿ عن ىايزّ بيُ  ما

 .ةموضوعيّ  بطريقة الفكرية للأصوؿ اليةابؼ قيمة برديد
 2بموذج مراقب الأصوؿ غير ابؼلموساة :(Intangible Assets Monitor)  

 في مالياً  مديراً  يعمل كاف عندما 9997 عاـ في Sveiby من قبل الباحث النّموذجر ىذا و  طُ 
 ابؼلموساة غير الأصوؿ من نواعأ قياس ثلاثة علىفي الأسااس  مبنية الطرّيقة ىذه. الشّركات أكبر من واحدة

 والبحث ةالقانونيّ  والإدارة الدّاخلية )الإدارة اخليالدّ  التركيب إلى تنقسم والتي ،ابؼعرفي ابؼاؿ رأس في لةمثّ تابؼ
                                                 

1
- Mouritsen J, Larsen H. Thorsgaard,  Bukh P.N, “Dealing with the knowledge economy: intellectual 

capital versus balanced scorecard”, Journal of Intellectual Capital, Vol 06, N° 01, 2005, p11. 
2
- Sveiby Karl-Erik, “Methods for Measuring Intangible Assets”, 2001, updated 27 April 2010, p05 

Available at: www.sveiby.com/files/pdf/intangiblemethods.pdf. 

http://www.sveiby.com/files/pdf/intangiblemethods.pdf
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 ةالتجاريّ  العلامات ابػارجي )يشمل والتركيب وابػبرة(، ة )التعليمالفرديّ  والكفاءات البرامج( ظمونُ  ـوالتقدّ 
 والعملاء(. ورّدينبؼا مع والعلاقة

 ة مقاييس منها،تشمل عدّ المال الفكري:  رأسقاربة القياس المباشر لم   ثانياً 
 1بموذج تكنولوجيا بروكر Technology Broker  

اؿ ابؼ رأسيسعى إلى تقدير قيمة وىو بموذج ، Brooking من قبل النّموذجىذا  ثاساتحدِ 
من أربعة أنواع من ابؼوجودات  ابؽ ابؼاؿ الفكري وفقاً  رأس يتكوّف. حيث الفكري من خلاؿ برليل تشخيصي

بشري، موجودات ابؼلكية الفكرية، وموجودات البنى ابؼوجودات ابؼرتكزة على ابؼورد ال، السّوؽموجودات ىي: 
 .التحتية
 2لالاختراع ابؼوزونة باساتشهاد مسجّ  ةبموذج براء :(Citation Weighted Patents)  

ابؼاؿ  رأسيقُاس  وىو بموذج ،9996 عاـ في Bontis من طرؼ الباحث ذجالنّمو ر ىذا وّ طُ 
مثل:  ابؼنظّمةالفكري حسبو بالاعتماد على بؾهودات التطوير البحث العلمي التي تصف براءات الاختراع في 

 لفة الاختراع.عدد براءات الاختراع، كُ 
 3مستكشف القيمة:  (The Value Explorer) 

 رأساسابية لتقدير قيمة كطريقة بؿُ   Tiessen و   Andrissenبلمن قِ  الطرّيقةت ىذه اقترح
ساة وذلك من خلاؿ الاعتماد على برديد القيم غير ابؼلمو  ،منظّمةللة ابؼاؿ الفكري نسبة الى الكفاءات ا﵀وريّ 

 ةالظاّىر وابؼعرفة التقنية  ،ابعماعيّةابؼعايير والقيم  ،منيةالض  ابؼعرفة  ،ابؼهارات ،: ابؼوجودات وابؼواردتيةالآ
اتية في برديد ذّ للتقديرات ال كسابقو من ابؼقاييس  النّموذجا ىذبىضع ة وعمليات الادارة. سااسايّ العمليات الأ

 عُرضة للتأثرّ -أي النموذج -بهعلوالذي الأمر في ابغسباف ابق السّ  ابؼنظّمةداء أ أنو يأخذفضلًا عن  ،القيمة
 لفترات ابؼاضية.ة التي حدثت في اسااسايّ الأ تحوّلاتالب

لعل  أبرزىا ما بكن بصدد ذكره في كثيرة  وىي الأخرى تعتمد مقاييسقاربة العائد على الأصول: م    ثالثاً 
 .4العرض ابؼوالي

  ابؼضافة الاقتصاديةّالقيمة :(Economic Value Added)  
 ة ػػػػػػػػػػبؼرتبطا اتػػػػػػػػػالنّفقب ةػػػػػػػمنظّمللن ػػػػػػػػػػػػػوابؼعل الظاّىر الربّحاحتساب القيمة من خلاؿ تسوية  وفقو ويتمُّ 

                                                 
1
- Elsaid Lamya Mohamed Ahmed, “A Perspective Framework to measure and develop an Intellectual 

Capital in Egyptian Universities in light of some European international experiences”, International 
Journal of Innovation and Applied Studies, Vol 11, N° 02 , 2015, p248. 
2
- Bontis Nick, “Assessing Knowledge Assets A Review of the Models Used to Measure Intellectual 

Capital”, Ibid, p56. 
3
- Skyrme, J. D., “Measuring intellectual capital: A plethora of methods”, Ibid. 

4
- Mohamed Ibrahim. A. H. “Methods of Measuring Intellectual Capital and the Efficiency of 

Investment It: Advantages & Disadvantages. Analytical Comparative Study”, Ibid, p1087-1088. 
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ابؼاؿ  رأسذا كاف إؤشراً فيما مُ  برصل في القيمة تعدُّ التي  التغيّرات فّ أبابؼوجودات غير ابؼلموساة، حيث 
ر يوفّ  ابؼاؿ الفكري كونو لا رأسمقياسااً بديلًا ل دُّ عَ يػُ  النّموذجلكن ىذا  .ـ لاأنتجاً مُ  منظّمةللالفكري 

 .ابؼنظّمةداء أسابنتو في ة عن مقدار مُ بؿدّدومات معل
 ﵀سوبةالقيمة غير ابؼلموساة ا: (Calculated Intangible Value)  

العائد اساتعماؿ  ابتة، بعدىا يتمّ لموجودات الثّ لضافي حساب العائد الإبغرض  النّموذجرح ىذا طُ  
ف يستعمل ىذا ابؼقياس  أوبيكن  .ابؼوجودات غير ابؼلموساةلى إفي برديد نسبة العائد التي تعود سااس كأ الناتج

 .ية الاساتثمار في موجودات ابؼعرفةر لربحكمؤشّ 
 ابؼاؿ ابؼعرفي رأسيرادات إ: (Knowledge Capital Earnings)  

ابؼاؿ ابؼعرفي   رأسيرادات إحساب وفق ىذا النموذج  حيث يتمّ  (Lev,1999)بل اقترح من قِ  
 .الدّفتريةعة للموجودات ات ابؼتوقّ ة مقسوماً على الايرادالاعتياديّ  رباحكنسبة من الأ

  :1هاة مقاييس أبنّ عدّ  نهاعفنتج ىي الأخرى انتهجها عدة باحثين ية: السّوقسملة قاربة الرّ م    رابعاً 
  الدّفترية إلى -ية السّوقالقيمة:(Market – to – Book Value)   

وىو  .الدّفتريةها توقيم ابؼنظّمةماؿ  رأسية لالسّوقبين القيمة  لفرؽابرديد على  النّموذجيقوـ ىذا  
 .غير ابؼلموساةها قيمة ابؼوجودات ابؼلموساة و تتضمّنو  منظّمةللة القيمة ابغقيقيّ  بسثّلية السّوقف القيمة يفترض أ
  نسبة( Tobin ):  (Tobin's Q) 

 تقديرىا وفق يتمُّ  .ابتةللموجودات الثّ  جل ابؼساعدة في قرارات الاساتثمارسبة اساتخدمت لأىذه النّ 
 :تيةيغة الآالصّ 

 ية للموجوداتالسّوقالقيمة                                              
 1 =     ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــ          

 كلفة الاحلال للموجودات                                             
كثر من نسبة أو أواحد السبة تساوي ذا كانت ىذه النّ إإنو م، فالتضخّ  الاعتبار عوامل بعينخذ مع الأ

 رأسىناؾ  فّ أرباح عالية، فضلًا عن أنتاج لديها القابلية لإ ابؼنظّمة فّ أعلى  فإف ذلك بومل دلالةابؼنافسين، 
 .الربّحوجد قيمة الاحلاؿ مع أ ابؼنظّمةاؿ فكري في م
  دىا ابؼستثمرية التي بودّ السّوقالقيمة: ((Investor Assigned Market value 

لى القيمة إاساتناداً   منظّمةللخذ بالقيمة ابغقيقية للأ  (Stand field, 1998) طوّره وذجوىو بم 
ابؼاؿ ابؼلموس  رأس: تيةة الآسااسايّ اصر الأيع العنتي من خلاؿ بصأالقيمة ابغقيقية ت تلك .ساهمهاية لأالسّوق

                                                 
1
- Van den Berg, H., “Models of intellectual capital valuation: a comparative evaluation”, The 6th 

World congress on the management of intellectual capital, McMaster University, Hamilton, Canada, 2003 
p14. 
 



 امفصل الأولّ: الأدبيات امنّظرية حول رأس اممال امفكري

 
16 

(Tangible Capital) ،ابؼاؿ الفكري ابؼدرؾ  رأس(Realized Intellectual Capital) ابؼاؿ  رأس
 .ةتدام، وابؼيزة التنافسية ابؼس (Intellectual capital Erosion)واؿالفكري القابل للزّ 

 المال الفكري  رأسإدارة ابع: المطلب الرّ 

 دبيات والتراكم ابؼعرفي ابػاص بوابؼاؿ الفكري ىو وفرة الأ رأسبؼفهوـ  بالنّسبةز التنظير ما بييّ  إفّ  
على قدرٍ  ابؼختلفةالآراء في بؾالاتو فإف ، ابؼنظّماتاؿ للمنافسة بين كسلاح فعّ   أبنيّتوعلى  تفّاؽباساتثناء الاف

 في قياس أو حتّّ في جانب ال أو كوّناتفصيل ابؼت من حيث تعريف أوناحية المن من الكثرة والتعدّد ساواء 
 حدى الأمر الذيعندما أدركت حقيقة فعاليتو،  الأعماؿ منظّماتانتبهت لو  والذي جانب إدارتو وتطويره،

ابؼاؿ الفكري ىدفها الأسااساي تعظيم العوائد من  رأسدارة لإ اساتراتيجيّةبالكثير من الباحثين إلى إبهاد آلية أو 
 ذلك.

، فهناؾ مراجع السّياؽابؼاؿ الفكري بدصطلحات بزدـ ذات  رأسما ارتبط مفهوـ إدارة  كثيراً 
ابؼاؿ  رأسابؼاؿ الفكري، ومنها ما اعتمد اصطلاح الاساتثمار في  رأسأطلقت على العملية تنمية أو تطوير 

ىو ابؼفهوـ الأشمل  ابؼاؿ الفكري رأسإدارة  ابؼاؿ الفكري. وىنا بيكن القوؿ أفّ  رأسالإنفاؽ على  أو الفكري،
ها التنمية والإنفاؽ والاساتثمار كلّ  ، وكذلك لأفّ ابؼنظّمةبرقيق أىداؼ   منها يسعى إلىكلاً  ذلك أفّ  ،والأبلغ

تعظيم العوائد منو.  ابؼنظّمةوبالتالي تستطيع  ،ابؼاؿ الفكري يعمل رأسذات الغرض وىو جعل  تؤدّيرؽ طُ 
 ابؼاؿ الفكري للتعبير في ىذا العنصر. رأسوعليو ساتعتمد الباحثة اصطلاح إدارة 

م بدأ في تعلّ أف ت منظّمةللا الوسايلة التي من خلابؽا بيكن أنهّ على ابؼاؿ الفكري  رأسؼ إدارة عر  تُ 
اقات البشرية وتدعيمها تكاملة في اكتشاؼ الطّ ا عملية مُ أنهّ تعُرّؼ على كما ،  ا الفكريمابؽ رأسالكثير حوؿ 

من خلاؿ تطوير الأنظمة  منظّمةللي ؿ تنمية ابؼوارد البشرية، وعلى ابؼستوى الكلّ على ابؼستوى ابعزئي من خلا
م وطاقاتهم والعمل على اساتغلاؿ إمكانيّاتهفراد اساتغلاؿ ل على الأسهّ تي تُ البهاد البيئة ياساات لإوالسّ 

ىذا التعريف  أفّ لتنبيو قد نُشير ىنا على سابيل ا. و 1ابػارجيّةو  الدّاخليةة من بصيع مصادرىا الإمكانات الفكريّ 
  ابؼنظّمةستوى ستوى الأفراد أو على مُ صوؿ الفكرية على مُ رتكز على اكتشاؼ الأ)وسايلة( ي عملياً  ـ تعريفاً قدّ 

 ككل.
جاح في النّ  اساتراتيجيّةا ظر إليها على أنهّ ابؼاؿ الفكري بيكن النّ  رأسإدارة  فّ أ ستيوارتيرى ىذا، و 

ة والأفكار الإبداعيّ لة في ابػبرات والقدرات ابؼتمثّ روات الفكرية عن الثّ  تبحث وىي اساتراتيجيّة ،ابؼستقبل
الاساتثمار  من ابؼنظّمة نكّ تتمحتّ  عناصر رأس ابؼاؿ الفكري الأخرىو والعمليات،  الكامنة في ابؼوارد البشرية

 .2قيمة أعلى من خلاؿ تنميتها وبرويلها إلى أرباح أو مركز تنافسي أفضل لاصفيها واساتخ
 ري تعنِ تطبيق بؾموعة من الأسااليب وابؼمارساات الإدارية التي ػػػػػػػابؼاؿ الفك رأسإدارة  أفّ  السعيدرى وي

                                                 
1

دارت المؼرفة امعريق ا لى اهتميّّ وامريادت"عمر ب حمد همشري،  -  .269، ص2013، ال ردن: دار صفاء نونشر وامتوزيع، "ا 
2

 .111، مرجع س بق ذكره، صاملرن الادي وامؼشري " مؤسّسنةالمال امفكري و  رب سثروت المؼرفة: ستيوارث ثوماس، " -
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نمية العائد تساىم في ة لدى العاملين بدا يُ إلى تعظيم الاساتفادة من ابػبرات ابؼتراكمة والقدرات الابتكاريّ  تؤدّي
ماؿ  رأسلى برقيق أكبر فائدة من بالإضافة إ ،ظّمةابؼنصوؿ الفكرية التي بسلكها على الاساتثمار في الأ

 .1ةستمرّ إلى برقيق ميزة تنافسية مُ  ؤدّييُ العلاقات بدا 
ىي ابغاجة ا إبمّ ابؼاؿ الفكري  رأسإدارة  أفّ  السّابقة م من التعاريففهَ يُ بناءً على ما بسهّد آنفاً فإف ما 

د وقد حدّ  اتو،دراتها على الاساتجابة بؼتغيرّ ا وتعزيز قُ طلّباتهتمُ ىي الكفيلة بتلبية و عصر ابؼعرفة،  نظّماتالفعلية بؼ
Ulrich 2الفكري ابؼاؿ رأس ابغاجة لإدارة وراء أساباب ثلاثة: 

 (ابؼاؿ البشري رأس) ابؼتنامي ابػدمات اقتصاد في ابؼعرفي العامل على الطلب ارتفاع. 
  ابؼاؿ العلاقات( رأس) العميل بقيمة يتعلّق فيما ابؼتزايدة أبنيّتوو دور عامل ابؼعرفة. 
 (.ابؽيكلي ابؼاؿ رأس)ابعديد  الاقتصاد في والابتكار التعلم ضرورة 

كبير من   ها ليست على قدرٍ ؤى وبماذج كثيرة لكنّ ـ الباحثوف رُ ابؼاؿ الفكري قدّ  رأسولإدارة 
  مسمّياتها.ت بؼاؿ الفكري وإف اختلفا رأسة بػطوات إدارة ا تشترؾ في الأفكار العامّ الاختلاؼ، ذلك أنهّ 

 ابؼاؿ الفكري. رأسما جادت بو الأدبيات حوؿ إدارة  وفيما يلي اساتعراض لأىم  
 3 المال الفكري( رأس استراتيجيّة): Tomas Stewart، 1997نموذج   لاً أوّ 

تبدأ بالبحث عن  اساتراتيجيّةأنشطة  بسثّل حسب ىذا الباحث ابؼخضرـ ابؼاؿ الفكري رأسإدارة  فّ إ
ابؼاؿ  رأسإدارة  فّ وحسب ىذا الباحث فإ .منظّمةللة الكامنة وتنتهي بتحقيق ميزة تنافسية بداعيّ اقات الإالطّ 

 ابؼاؿ الفكري رأسل اساتراتيجيّةصياغة  ومن ثمّ  ابؼنظّمةع في ع التصدُّ ور على مواضِ العثأوّبؽا  :الفكري بؽا غايتين
 بالإضافة إلى -لةعطّ ؿ معرفية مُ وىي في الغالب أصو -ةوظفّصوؿ غير ابؼالأ البحث عن وذلك بهدؼ
للغاية  بالنّسبةا أمّ  .العقبات والعوائق ابؼختلفة طّيساعدة الأفكار على بزرص عمل جديدة ومُ اساتكشاؼ فُ 

 :نذكرىا كما يليابؼاؿ الفكري  رأسل اساتراتيجيّةإلى أربعة خطوات لصياغة الباحث انية فقد أشار الثّ 
 وبرليلها ةػػػػػػػػػػابؼنظّمة في ػػػػػػػػػػػػعلى دور ابؼعرف ؼة تهدؼ إلى التعرّ و ػػػىذه ابػط :العمل المعرفي إيجاد 

؟ من يتقاضى  ابؼنظّمةكثافة ابؼعرفة في   ىمد ؟ ماةمعرفيّ  ابؼنظّمةىل  ومعرفة كمدخلات وعملية وبـرجات،
 .ابؼنظّمةعرفي في برديد العمل ابؼ ساعد علىالتي تُ  ؟ وغيرىا من الأسائلة من ابؼعرفة نوعٍ  عن أي   أجراً 

رباح التشغيلية من ناحية والكثافة ية والأالسّوقبين القيمة بؼعرفة ذلك اعتماد ابؼقارنة  Stewartواقترح  
وبيكن كذلك تقديره من حجم الإنفاؽ ابؼعرفي من  ،خرىأمن ناحية  ابؼنظّماتابؼعرفية بؼا تبيعو ىذه 

 .وغيرىاصالات ت، شبكة اتّ اساتشارات، اشتراكات في المجلاّ 

                                                 
1

دارية مؼاصرت"المال امفكري، ا رب سامسنؼيد لَد ىاني، " -  .62-61ص، مرجع س بق ذكره، نعلاكة ا 
2
- Hamzah Noradiva, Ismail Mohd Nazari, “The Importance of Intellectual Capital Management in the 

Knowledge-based Economy”, ibid, p239.  
3

 .128 -101ستيوارث ثوماس، مرجع س بق ذكره، ص -
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  من وذلك  منظّمةللة وتهدؼ ىذه ابػطوة إلى إبهاد ومعرفة الأصوؿ الفكريّ  ة:صول المعرفيّ الأإيجاد
ة ي ما ىي ابؼهارات والكفاءات والعلامة التجاريّ أدة بؽا، الأصوؿ ابؼول  بقة طابقة الإيرادات ابؼتحقّ مُ خلاؿ 

؟  ا ساابنت في برقيق الإيراداتنهّ أ ىخرى التي بدابؼاؿ الفكري الأ رأسبراءة الاختراع، والإبداعات وعناصر و 
صوؿ الفكرية فيجب أف تعرؼ مدى ؟ وإذا اكتشفت ىيكل الأ القيمة بوقّقمو لزبائنك و أي ما الذي تقدّ 

 .ابؼنافسة ـمود أماعلى الصّ  قوّتو
  بؼعرفيةعلى دراية كافية بالأصوؿ ا ابؼنظّمةإدارة تكوف رحلة في ىذه ابؼ :ستراتيجيّةالا الخطةبناء 

صوؿ الفكرية واساتغلابؽا من ار في الأابؼدير بحاجة إلى الاساتثموعليو فالآخرين،  أو بزصّ  اهساواء التي بزصّ 
و أي أف تتوجّ  ،ةكثافة ابؼعرفيّ لا اساتراتيجيّةك  تنوّعةمُ  اساتراتيجيّةخيارات  ناسابة، وىناؾمُ  اساتراتيجيّةخلاؿ وضع 

بهذا  ،نتجاتأكبر كالاىتماـ بالبحث والتطوير أكثر لتقدنً مُ  ةوؽ بدنتجات وخدمات ذات كثافة معرفيّ للسّ 
 ة والاساتثمار فيها لزيادة قيمتها.باختصار وضع خطط للاساتخداـ الأمثل للأصوؿ ابؼعرفيّ  ابؼعنى
 ىذه  وفي .اؿ ابؼعرفةمّ مر ىنا بتحسين كفاءة العمل ابؼعرفي وعُ الأ يتعلّقو  العمل المعرفي: إدارة

 .اً كبير   إدارة ابؼعرفة تلعب دوراً  أفّ  Stewartابؼرحلة يرى 
 1المال الفكري( رأس)آلية بناء : 2113نموذج العنزي وصالح   ثانياً 

وىي منظور عملي يرتكز على دور بارز لإدارة  ،ابؼاؿ الفكري رأساصطلح عليها الكاتباف آلية بناء 
 :مرحلتين بنا علىه ءم الباحثاف بناونظّ  اؿ فكري.م رأسابؼوارد البشرية باعتبارىا نقطة الانطلاؽ بكو حيازة 

 لكل مرحلة: بـتصر فيما شرحو  ابؼاؿ الفكري. رأسابؼاؿ الفكري وصناعة  رأساساتقطاب 
  كبيرة  أبنيّةولي أف تُ  الأعماؿ منظّماتعلى  في ىذه ابؼرحلة :المال الفكري رأساستقطاب 

ابؼوارد  حقيقة أفّ  ابؼنظّماتأدركت  وقد، الأعماؿة ز بيئالتي بسيّ  التحدّياتؤة بؼواجهة فُ لاساتقطاب ابؼوارد الكَ 
 رأس في اساتقطاب ابؼنظّماتوقد تنجح  .ابؼنظّمة هالعامل تكلفة تتحمّ لا بقاح  عامل بسثّلالبشرية أصبحت 

ادرة وذلك معة وابؼوىوبة والنّ تلك اللاّ  ت إلى شراء العقوؿ من ساوؽ العمل خصوصاً دَ ابؼاؿ الفكري إذا عمَ 
م  ابؼعرفة والتعلّ  منظّماتوزيارة  راجعةلى مُ إابؼاؿ الفكري، بالإضافة  رأسفي  تمثّلابؼعرفي ابؼ يدالرّصلتعزيز 

 .كابعامعات وابؼعاىد وابؼراكز البحثية
   اتواساتراتيجيّ  رؽة طُ عدّ  تبنِ   ابؼنظّمةفي ىذه ابؼرحلة بهب على  :المال الفكري رأسصناعة 

 ها ما ذكره الباحثاف:أبنّ  لعلّ  ابؼاؿ الفكري رأسلصناعة وبناء 
 ىي ، و ساتراتيجيّةالا الأعماؿية إلى برقيق أىداؼ ة ابؼؤدّ وىي عرض بياني للمعرفة ابغيويّ  :خريطة ابؼعرفة
  .؟ ؟ وأين بيكن أف بقدىا ز على نوع ابؼعرفة التي تأمل بدشاركتها، ومع منتركّ 

 ار وقتها في ػػػػػػػػػػػػػة اساتثمػػػػػػػػػػد أكثر في عمليابؼعرفة ساتحصل على عائ منظّمات فّ فإ ابؽدؼ من خريط ابؼعرفةوعن 

                                                 
1

دارتػلً، " امؼنزي سؼد ػلً و صالح ب حمد -  .267-264"، مرجع س بق ذكره، صرب س المال امفكري في منظّلٌث ال غلٌل ا 
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 ولة الوصوؿ إليها. وساهُ  ابؼنظّمةية إلى ابؼعرفة في صف ابؼسارات ابؼؤدّ رفة، وبناء خرائط ابؼعرفة التي تأوعية ابؼع
  ّفيو بؾموعة شارؾ تُ  ،شبو نسيج العنكبوتي يُ قِ رَ ة تشكيل فِ نسجة الفكريّ الأ بسثّل :ةبناء الأنسجة الفكري

مشروع آخر بدجموعة أخرى  يشكّل، لدّدعند انتهاء ابؼشروع ا﵀ لُّ برَُ  ثمّ  ،م من بعضابتكارية تتفاعل وتتعلّ 
 م جديد آخر.  ة جديدة ونسخة أخرى وتعلّ ابتكاريّ 
  شرفاً  مُ لا ساعداً م التنظيمي، وأف يكوف مُ على التعلّ  زاً كِ رَ ف يكوف مُ أف القائد بهب أبحيث  :الذكّيةالقيادة 

 .عطي للأوامر فقطلا مُ  ماً عل  فقط ومُ 
 ستدام(مال فكري م   رأس)تطوير  Jay Chatzkel 2112موذج ن  ثالثاً 

 كفيلةابؼاؿ الفكري يعمل، وىي   رأسعل بع مفتاحية كفيلة طواتعشر خُ  صاحب ىذا النموذجـ قدّ 
 :1يلي ماىذه ابػطوات  وتتضّمن ماؿ فكري لا ينضب. رأسبابغصوؿ على  أيضاً 

   على  دراتها، فعوض التركيزا وقُ إمكانيّاتهاه بذّ انظرتها  ابؼنظّمة إدارة بهب أف تغيّر  :ىالأوّلطوة الخ
ف رد فكرية، وينبغي أنة من مواكوّ قائمة على ابؼعرفة مُ  نظّمةمُ ر في كونها فكّ وابؼالية ينبغي أف تُ  ةابؼادّيابعوانب 

عليها في سابيل تقدنً ابؼنتجات وابػدمات، بدعنى آخر  توفّرتلتي ابؼاؿ الفكري ا رأس كوّناتمُ بتعريف  أتبد
؟ ما ىي علاقاتهم  ابؼنظّمةساىم معرفتهم في منتجات كيف تُ ؟   فا أف تراقب ماذا يعرؼ العاملو عليه

قدرات العن  اً ر عطي تصوّ ساتُ و ى العمليات، ىذه التساؤلات ساتكشف كيف تؤُد   كلُّ ف؟  ابػارجيّةو  الدّاخلية
 الأرباح. جنُِ  كيف يتمُّ و ة، ة  والإبداعيّ ريّ الابتكا

   وىو  ثبت ابغاجة الفعلية بؽذا ابؼنظور ابعديد للأداءأف تُ  ابؼنظّمةبهب على إدارة  انية:طوة الثّ الخ
ها ة، والبدء بالبحث عن مشاكل الأداء التي تواجو العاملين والتي بيكن حلّ التركيز على ابؼوجودات ابؼعرفيّ 

 الفكري. ابؼاؿ رأسبتنمية 
   بـزوف  والتي ىدفها برديد أين يتواجد ،منظّمةللابؼاؿ الفكري  رأسرسام خريطة  الثة:طوة الثّ الخ

رسام تلك ابػريطة من  ويتمّ  ؟ وات القيمة منتدفقّوكيف بيكن اساتغلالو وبرقيق  ،منظّمةللابؼاؿ الفكري  رأس
 الدّاخلية، ابؽياكل، والعلاقات نظّمةابؼبالأفراد، مهاراتهم، أدوارىم، تعريف عمليات خلاؿ التعريف 

 حتّ ةابؼنظّمب ابػاصّةمن قواعد البيانات البيانات ابؼرتبطة بهذه العناصر بهب أف تكوف ضِ  كلُّ و  .ابػارجيّةو 
 .الوصوؿ إليها يسهل

   اؿ ػػػابؼ رأس جعن برنام ج في الأداء الناتبناء قياساات مبدئية ىدفها قياس التغيّر  ابعة:طوة الرّ الخ
 ابؼنظّمةصبح الفكري، عندىا تُ  ابؼاؿ رأس ل آلية اساتخداـيسه   صبح مدخلاً تطويرىا واختبارىا لتُ  فكري، ثم  ال

 بقاحها. وتقييم لتوجيو ابؼقاييس من ناسابةمُ  بؾموعة لاختيار أفضل وضعٍ  في

                                                 
1
- Chatzkel Jay, “Intellectual Capital”, Ibid, p101-108. 
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   ابؼاؿ  رأس الة ودورىا في بناءالقيادة الفعّ  توفّرد من في ىذه ابؼرحلة بهب التأكّ  طوة الخامسة:الخ
ابؼاؿ الفكري ينبغي أف  رأسل ابؼنظّمةد من حاجة ق من إمكانية تطبيق ابؼفهوـ والتأكّ الفكري، فبعد التحقّ 

ابؼاؿ الفكري ولدوره في برقيق  رأسر بكو وعي أكبر بتواجد على قيادة ترعى وتلعب دور ابؼؤثّ  ابؼنظّمة توفّرت
 ابؼيزة التنافسية.

   الفكري  ابؼاؿ رأس حيث اعتبر الباحث أفّ  ،الة ونشطةصالات فعّ ة اتّ بناء شبك ادسة:طوة السّ الخ
 تركةشمُ  قيم وجدتُ  حيث فقط تزدىر أف بيكن تنظيميّةثقافة  بسثّلوىي  ،اً جامد فكرة حيوية وليست شيئاً 

دوات ظم والأ النُّ شتّّ  توفّرنتشاره، إذف ينبغي ز اصالات تعزّ ذلك وجود شبكة اتّ  تبادلة، وتدعم كلُّ مُ  وثقة
 التي تضمن وصوؿ ابؼعلومات في ساياؽ التبادؿ والتفاعل وابؼشاركة.

  ُة ىدفها دعم بصيع أشكاؿ الاتّصالات وقواعد البيانات : تطوير بنية تكنولوجيّ طوة السّابعةابػ
 والعلاقات البينية، بالإضافة إلى ابؼسابنة في عمليات ابّزاذ القرار.

   جل الأفراد، إذ يرى خلق مناطق فرص من أ امنة:طوة الثّ الخChatzkel  ّالبشري ابؼاؿ رأس أف 
كبر للعاملين الة بيكن إتاحة فرص أجود قيادة فعّ ابؼعرفة، فمع و  اقتصاد في ظل   الفكري ابؼاؿ رأس جوىر ىو

ىداؼ ذلك في سابيل برقيق أ ة، كلُّ دراتهم وإبراز طاقاتهم ابػفيّ من خلابؽا الاساتثمار في قُ  حتّ يستطيعوا
مشاكل الأداء وكذلك فرص دعم ابؼقترحات  القرارات وحل   ابّزاذمن بين تلك الفرص ابؼشاركة في و  .ابؼنظّمة

 ة للعاملين.الابتكاريّ 
   القيمة  ة لتعظيمفي ىذه ابػطوة أف يستخلص ابػطوات العمليّ  ابؼنظّمةعلى مدير  اسعة:طوة التّ الخ

 لضماف تنظيميّةشتركة فردية للعاملين إلى معرفة مُ ابؼعرفة ال برويل كيفية ابؼاؿ الفكري، بحيث يفهم رأسمن 
 ابؼنظّمة تستخدمو أف بيكن الذي الفكري ابؼاؿ رأس إدارة نظاـ النتيجة ساتكوفو ابؼستمر،  الاساتخداـ

 طريقة ذلك بعد ابؼنظّمة لدى وساتكوف ىدافها،ها لتحقيق أمن الاساتفادةوتعبئتها و  ،ابؼوارد الفكرية لالتقاط
 توابؼبيعا التصنيع وأدوات البيانات، قواعد إدارة نظم من بدءاً الفكرية  مواردىا قيمة من للاساتفادة موثوقة

 (والنشر التأليف وحقوؽ ةالتجاريّ  والعلامات الاختراع براءات) ةالفكريّ  ابؼلكية أنواع من إضافة إلى بؾموعة
 .ةالقويّ  الفكرية وغيرىا من الأصوؿ

   أف بعد  ابؼنظّمةدرة التي أصبحت بسلكها الباحث عن القُ  نايةُ كِ بناء ابؼستقبل وىي   طوة العاشرة:الخ
بتجديد وتطوير نفسها  بؽاستقبلها الذي يسمح ستداـ، وأصبح ىذا الأخير ىو مُ ماؿ فكري مُ  رأسرت طوّ 

 ة.ستقبليّ عطيات مُ مُ  وتكييفها وفق أي  
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ال الفكري لأجل دعم الم رأس)إطار مقترح لإدارة  2118عيد السّ هاني محمد  نموذج  رابعاً 
 التنافسي( التميّز
ة يرى الباحث أنو بيكن الاعتماد عليها في إدارة وتطوير على بطسة مراحل أسااسايّ  النّموذجىذا ل تميش 
 :1ىيوىذه ابؼراحل  .ابؼاؿ الفكري رأس
 ابػبرات  اتي، تشجيع تبادؿم الذّ يئات للتعلّ د ذلك من خلاؿ خلق بويتجسّ  :دعم الإدارة العليا
 .ةدريب، توفير أحدث الأجهزة التكنولوجيّ كذلك الابتكار، زيادة ميزانية التلإبداع و وا
 ابؼاؿ  رأسة شاملة لعناصر طّ الأمر بوضع خُ  يتعلّقو  :ط لتكوين محفظة الأصول الفكريةخطيّالت

 ة وتنفيذىا.ورية للخطّ وكذلك ابؼراجعة الدّ  ة، العلاقات(ة، ابؽيكليّ الفكري )البشريّ 
  ّتنظيميّةال تطلّباتابؼ كافةّوذلك بتوفير   :بشرية( -مالية -تنظيميّة) متطلّباتائم والعتوفير الد 

 اتية.ؽ عمل قائمة على الإدارة الذّ رَ صالات، فِ الة، مواكبة تكنولوجيا ابؼعلومات والاتّ القيادة الفعّ  البشريةّ
  ّأسااليب التدريب سااليب القياس، مثل أ :المال الفكري رأسنمية ة لتتطبيق الأساليب الإداري 

 ة البيئة التسويقية.ساراة، دظم ابؼعلومات، ا﵀افظة على ابؼلكية الفكريّ خلق ابؼعرفة، برديث نُ 
  ّمن خلاؿ  السّابقةالتي برقّقت من ابؼراحل  جتائد بو تقييم جودة النّ ويقصَ  :قةتقييم النتائج المحق

مو في ربحية العملاء، النّ  ارضلتكاليف، درجة ا ة، خفضعدد ابؼقترحات الابتكاريّ  رات منها:من ابؼؤشّ  عددٍ 
 هم، عدد براءات الاختراع.السّ 

 تتضمّنابؼاؿ الفكري والتي  رأسلتنمية  الدّاعمة الدّاخليةبتوفير البيئة  عيدالسذلك ينصح  ولتحقيق كل  
رؽ العمل، تكنولوجيا فِ مركزية الإدارية، لاّ الإبياف بضرورة التغيير والتطوير التنظيمي، وال :هابعض العناصر أبنّ 

 ابؼعلومات.
 2المال الفكري الاستراتيجي( رأس)خلق  Victor 1999و Roosنموذج   خامساً 

 ط خطيّالتأوّبؽا،  ،الاساتراتيجي الفكري ابؼاؿ رأس خلق في ىناؾ ثلاثة عناصر حابظة يرى الباحثاف أفّ 
 الفكري. ثالثها ابؼاؿ رأس بسبب اشئةالنّ عارؼ تشارؾ القيم وابؼانيها، الفكري. ث ابؼاؿ رأس بناءل الاساتراتيجي

 تتضمّنو بهب أف . ومن أجل ذلك كلّ الفكري ابؼاؿ رأس ساتيعابلا تنظيميّةالفي البيئة إجراء التغيير اللازـ 
جهود العاملين لضماف  سهيلز وتدعم العمل ابؼعرفي مثل تتغييرات تعزّ  ما يلي: ابؼاؿ الفكري رأس اساتراتيجيّة

 ابغالاتمن ، ووضعهم ضِ والإبداعي قديالنّ  التفكير على العاملين قدرة دعم ابؼنظّمات على بهبو  ،الفعالية
  بالابتكار بؽم ماحوالسّ  بعملهم، للقياـ ينموظفّلل آمنة بيئة وتوفير ،دراتهمقُ  اساتخداـ فيها بيكنهم التي

 .تنظيميّةال وابؼمارساات ياسااتبالسّ  الارتقاء إضافة إلى 

                                                 
1

دارية مؼاصرت" رب سامسنؼيد لَد ىاني، " -  .57، ص، مرجع س بق ذكرهالمال امفكري، انعلاكة ا 
2
- Hamzah Noradiva, Ismail Mohd Nazari, “The Importance of Intellectual Capital Management in the 

Knowledge-based Economy”, Ibid, p239. 
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 المال الفكري( سوزملاؤه )خطوات إدارة رأ Marrج نموذ   سادساً 
وعليو ينبغي  ،في الأداء التنظيمي مفتاحياً  اساتراتيجياً  أصلاً  ابؼاؿ الفكري يعُدُّ  رأس يرى ىؤلاء الباحثوف أفّ 

 وذلك من خلاؿ ابػطوات الآتي ذكرىا: ابؼنظّمةإدارتو لتعزيز تنافسية 
  على ابؼديرين برديديتعيّن وىنا  ،منظّمةلللاساتراتيجي كات الأداء ارّ : برديد بؿُ ىالأوّلالخطوة  

 ة )ابؼهاراتتشمل ابؼوارد البشريّ  بيكن أفم، و نظّمتهمُ  القيمة في إلى خلق ؤدّيتُ ابؼاؿ الفكري التي  رأسعناصر 
 يات التوزيعات(اتفّاق، ات الترخيصاتفّاق، علاقات أصحاب ابؼصلحة )علاقات العملاء، ية(الكفاءة الفنّ 

، العلامات ة، فلسفة الإدارة، ابؼلكية الفكريّ تنظيميّةال الثقّافة، العمليات، )الأنظمة تنظيميّةالوارد وابؼ
( ةابؼادّيبكات )ابؼباني والشّ  ةابؼادّيترتبط ارتباطاً وثيقاً بابؼوارد  ابؼاؿ الفكري تلك رأسكل عناصر و  .(التجارية

 خلق القيمة. علىساعدة مل كعوامل مُ قد( التي تعوابؼوارد ابؼالية )الاساتثمارات والنّ 
  ّفي ابؼاؿ الفكري رأسوبرديد دور  ابؼنظّمةر مسارات خلق القيمة في رسام وتصوّ  انية:الخطوة الث 

. منظّمةللة ابؼاؿ الفكري في برقيق الأىداؼ العامّ  رأس وتشرح دور عناصر رسام خرائط تبيّن ذلك، بدعنى 
إلى برقيق  تؤدّير مسارات خلق القيمة ابؼفترضة التي ساظهِ وتُ  ؿالأعمابؼنطق  بؿاكاةىذه ابػرائط  بسثّلو 

  .ساتراتيجيّةالاالأىداؼ 
  ّعندما و  إذ ،ابؼاؿ الفكري رأسابذة عن اساتخداـ النّ  تحوّلاتالة الأداء وخاصّ  : قياسالثةالخطوة الث

على فهم ما إذا   اىتي تساعدرات الأداء الكنها تطوير مؤشّ القيمة، بيُ  خلقبتعيين مسارات  ةابؼنظّمتقوـ 
ر يقرّ  الصّحيحخلق القيمة في ابؼسار  تصوّراتفإذا كانت  .تهاناجحة في تنفيذ اساتراتيجيّ  ابؼنظّمةكانت 

 الأوّلىضرورة العودة للخطوة  روايقرّ أو  ،ابؼاؿ الفكري رأس اساتراتيجيّةعندىا الاساتمرار في انتهاج ابؼديروف 
 ة إذا كانت افتراضات خلق القيمة خاطئة.حيحالصّ كات الأداء ؼ على بؿرّ وإعادة التعرّ 

  ّابؼعرفة  عمليات إدارة ابؼنظّمة تبنّى إذا كانت افتراضات خلق القيمة صحيحة فهنا ت ابعة:الخطوة الر
 ابؼعرفة أصوؿ على بابغفاظ منظّماتلل تسمح التي الأدوات توفّرإذ أنها  ،ابؼاؿ الفكري رأسلتعزيز أداء 

 .وتنميتها تنظيميّةال
 ابػارجيّةو  الدّاخليةعداد تقارير الأداء وإ السّابقةتقييم أداء ابػطوات  خطوة الخامسة:ال. 

 ة(الفكري )إدارة الموجودات  Danielنموذج  سابعاً 
   :1من بطس خطوات ىيوذجو بمف يتألّ  

  الاساتثمارات  أبنيّةوبياف  ابؼنظّمةبرديد دور ابؼعرفة في أداء  في ىذه ابػطوة يتمّ  :ستراتيجيّةالابالبدء
 .ابؼنتجات وابػدمات الفكرية في تطوير

  البيئة  ا وفهمػػػػػة التي بيتلكونهػػػػػوذلك بالتركيز على تقييم الأصوؿ الفكري: المنافسين استراتيجيّةتقييم 

                                                 
1

دارت المعيري محيا ر  خوف، " -  .156ص ، ، مرجع س بق ذكرهالمؼاصرت" امتحوّلثالمال امفكري وتنميتو بامتؼويم الجامؼي في ضوء  رب سا 
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 ابؼاؿ الفكري. رأسة التي يعيش فيها التنافسيّ 
  ّماذا  عن التساؤلات التالية:ىذا ابؼلف إجابات  يتضمّن :ةفتح ملف خاص بالموجودات الفكري 

 .؟ ؟ وإلى أين تعود ؟ ماذا تستخدـ بسلك
  ّمن أجل تعزيز ابؼوجودات وماذا برتاج لتعظيم قيمتها: ة التي تمتلكهاتقييم الموجودات الفكري 

 ة ابغالية وبرديد الاحتياج منها.الفكريّ 
 ا وقيمتها.أبنيّته ة حسبوتكرار العملية وتصنيف ابؼوجودات الفكريّ  :تجميع ملف المعرفة 

 (المال الفكري رأسدارة ة لإالرّئيسيالأبعاد ) Kelly 1998نموذج   ثامناً 
 : 1ابؼاؿ الفكري وذلك من خلاؿ رأسبعاد عملية تسمح بإدارة إلى وضع أىذا النموذج ؼ ىدَ  
   نية العاليةالتق ابؼهاراتو مة، ابػبرات ابؼتقدّ  جذب ز ىذا البعد علىيركّ  المال الفكري: رأساستقطاب 

 ة ابعذب والاساتقطاب.ل مهمّ سهّ يُ  بالاعتماد على نظاـ معلومات
   عارضتها مع خلق مُ  لدرات الكفاءة البشرية وتقلييز قُ تعز بىذا البعد  يتحقّقو  :الفكري المال رأسصناعة

 روري بينها .الانسجاـ الفكري الضّ 
   وتشجيع  كار مع الكفاءاتآليات كعصف الأف من خلاؿ اساتخداـ المال الفكري: رأستنشيط

 ة والاىتماـ بآراء العاملين.ابعماعات ابغماسايّ 
   ابؼادّيلتطوير ابؼستمر، والتحفيز بالاساتثمار في التدريب وا المال الفكري: رأسالمحافظة على 

 وابؼعنوي.
 الزبّوفخدمة  ، وتفعيل نظاـ معلومات لتقدنًالزبّائن تطلّباتمُ ىذا البعد بتوثيق  يهتمُّ  :الزّبائنالاهتمام ب 

 .دماءالقُ  الزبّائنعي للاحتفاظ بومنح مزايا إضافية بؽا، والسّ 
 :(المال الفكري رأسالتي ترعى  منظّماتلل) Dzinkowski 1998موذج ن  تاسعاً 

ىا ابؼستقبلي لذلك وجب في بموّ  ابؼنظّمةا تعتمد عليو ابؼاؿ الفكري حسب الباحث بفّ  رأس دُّ عَ يػُ  
 :2ؿ توفير الآتيوذلك من خلا ،رعايتو
  ؼ على احتياجات ورغبات العملاء.ة والتعرّ ية الأسااسايّ السّوقفهم البيئة 
  ينالرئّيسيخة مع العملاء ساار الاحتفاظ بعلاقات متينة و. 
 هات ابغالية وابؼستقبلية في عالم ابؼنافسة.في مواجهة ابؼنافسة وفهم التوجّ  قوّةمعرفة حدود ال 
 من بصيع  السّوؽتقنية ابؼطلوبة عند التفكير في تطوير ابؼنتجات بؼواكبة ال بّذاىاتالاتعريف العاملين ب

 واحي.النّ 

                                                 
1

دارت اهتمكين واكتصادياث ث امؼلاكة الارثباظية بين نظام مؼووماث الموارد امبشرية ورب س المال امفكريتويل مؼعيا"، يني حمدان خالد ظلال - "، موجود ضم  كتاة )ا 

مفية امثامثة، الدوري زكريا معلك، صالح ب حمد ػلً، ال ردن: دار اميازوري،  امثلّة  .170 ، ص2016في منظّلٌث ب غلٌل ال 
2

 .103مرجع س بق ذكره، ص، "والمال امفكري: ظرق كياسو وب ساميب المحافظة ػوي رب س د ػلً، "المفرجي حرحوش ػادل و صالح ب حم -
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  الأعماؿوفريق إدارة  ينالرئّيسيإبهاد علاقة شراكة قوية بين التقنيين. 
  ّة.وتين والبيروقراطيّ الوضوح وابؼرونة والابتعاد عن الر 
  ة.ويّ بالقيادة الق التميّزتنمية العمل على أسااس الفريق الواحد و 
  ية.ابؼعلومات بين بؾموعات العمل بحرّ تداوؿ 
  ّة من خلاؿ أنظمة تعويض ملائمة.   برفيز العاملين بطريقة موضوعي 
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 :الفصل تخلاص

ىذا الأخير  رأس ابؼاؿ الفكري، بيكن القوؿ بأفّ ل يتنظير ابعانب ال من خلاؿ ما سالف من اساتعراضٍ 
مات دثو في منظّ كن أف بوُ الأثر الذي بيُ  قوّةعبّر عن الباحثين حيث حاز اىتماماً ومكانة تُ أنظار  كاف بؿط  قد  

زة التي تستطيع ابؼميّ  اؿ في طبيعتو يستند إلى ابؼعرفةالفصل أفّ رأس ابؼىذا الأعماؿ. وتبيّن لنا من خلاؿ 
 .التفوّؽو  التميّزمن خلابؽا  ابؼنظّمة

س عليها و التي يتأساّ كوّناتمُ  بالنسبة لرأس ابؼاؿ الفكري مردُّه اءالأد قوّةأفّ  كما أظهرت الأدبيات
صف بو رأس ابؼاؿ ور الفاعل الذي اتّ س ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ العلاقات. فالدّ وىي رأس ابؼاؿ البشري، رأ

 .قوّةبنا مصدر ال ابؼكوّناتا التفاعل والتكامل بين تلك وإبمّ  ة،ى بدكو ف واحد على حدالفكري لا يتأتّ 
ق العوائد وبرق   ابؼنظّمة سَ نافِ ابق التفصيل في قياس رأس ابؼاؿ الفكري، فلكي تُ واساتزدنا في فصلنا السّ 

ة ة بشرية، ىيكليّ معرفيّ ما بستلكو من موارد  منظّمة؟ والقياس بهلّي لل ذا بسلكاأف تعرؼ م عليها التميّزو 
يات جعلت منو ابغلقة الأضعف في أدب دّ عوبات وبروعلاقات. لكن قياس رأس ابؼاؿ الفكري ارتبط بصُ 

، فتباينت بماذج القياس كثيرا ً   .ثنايا ىذا الفصل، وىذا ما اساتوضحناه في كثيراً ابؼفهوـ
 بكو إدارة رأس ابؼاؿ الفكري ابؼنظّمةابػطوة الأولى في مسار  وقياس رأس ابؼاؿ الفكري ما ىو إلاّ  

 أنّها وجدناها بيئةٍ لأخرى، ولكن وحسب اساتعراضنا لأبنّ  احث لآخر ومنقارباتو من بعت مُ الآخر تنوّ  وىو
تقييم وضعها ابغالي من حيث امتلاؾ رأس  ابؼنظّماتسهّل على ة تُ طوات عمليّ إلى تقدنً خُ بصيعها ىدفت 

 تنميتو وتعظيم عوائده. ابؼاؿ الفكري ومن ثم  
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 ثمهيد:

عيدّالتفكتَّفيّتُّّبؼنظّماتاالتيّحصلتّفيّبؾالّالأعمالّوفيّالأسواقّجعلتّّالتطوّراتّإنّّ
التيّّمكوّناتهاعيدّاختبارّظرّفيّخياراتهاّوتُّعيدّالنّّجعلهاّتُّّأدقّوبتعبتَطريقةّإدارتهاّحتىّتنموّوتزدىر،ّ

ّحاجزاًّ ّتكون ّأن ّابؼنافستُّبيكن ّوبتُّبقية ّالإمكاناتّابؼادّّابغّىذاّأنّّحيثّّ،بينها ّيتجاوز يةّاجز
قّتستفيدّمنّمعرفتهاّلتحقّّأنّوكيفّبيكنّّبؼنظّماتاوىياكلّالبتٌّالتحتيةّإلىّالتًكيزّعلىّماذاّتعرفّ

ّ.1ةميزةّاستًاتيجيّّ
ّوالتقدّّيناميكيّّفدّ ّالعابؼية، ّابؼنافسة ّات ّىيكلة ّوإعادة ّالتكنولوجي، ّالظرّوفوّّ،الشّركاتم
ّّالاقتصاديةّ ّاجتماعيّّّابؼستقرةّغتَ كّلّّوعوامل ّأخرى ّثقافية ّبة ّلصيقة ّأصبحت الأعمالّّبؼنظّماتاها

تبقىّفيّحاجةّدائمةّّبؼنظّماتاوقتّمضى،ّوىوّماّجعلّّوأصبحّاحتمالّتأثتَىاّعليهاّأكبرّمنّأيّ 
اّإلىّبروّبؽدّفيّمّوتتكيّفّمنّأجلّإدخالّبرسيناتّعلىّأدائها،ّوبرقيقّتلكّابغاجةّيتجسّّلأنّتتعلّّ

ّ.تعلّمةمُّّنظّمةمُّ
فهمّالآليةّالتيّمنّأجلّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبسحيصّموضوعّّالفصلىذاّّعلىّماّسبقّيرومُّّتأسيساًّ

كأساسّللؤفرادّّّالذّىنيةدراتّرقّالتيّتقودىاّإلىّإدارةّالقُّعرفةّالطّّبؼ،ّوّالأعمالّمنظّماتبهاّرّوتفكّّمّتتعلّّ
ّمنّخلبلّالنقاطّالآتيّذكرىا9ّوبيانُّوتفصيلُّذلكّسيتمّ .ّميةةّتعلّّناءّبيئةّتنظيميّّلب

 .المتعلمّة منظّمةلالإطار المفاهيمي ل: الأوّلالمبحث 
 .المتعلمّة منظّمةالوالفرق بينه وبين التنظيمي  التعلمّ: ماهية الثاّنيالمبحث 
 .المتعلمّة منظّمةال: نماذج بناء الثاّلثالمبحث 

 ّ  .تعلمّةم   منظّمةدور رأس المال الفكري في بناء  ابع:المبحث الر
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                 
1
- Andriessen Daniel, “Making Sense of Intellectual Capital: Designing a Method for the 

Valuation of Intangibles”, 2004, Elsevier Butterworth-Heinemann. Summary available at http 
www.BusinessSummaries.com; date access 05/02/2012. 
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 المتعلمّة منظّمةالإطار المفاهيمي لل: الأولّالمبحث 
ّالنّّّلكلّ  ّمن ّومراحلّزمنية ّمنشأ ّأعمال ّوالتطوّّمنظّمة ّالزّّمو ّأو ّوالاستمرار ّحياةّر ّدورة وال،

فرضّعليهاّوتُّّ،ضّبؼواقفّومؤثرّاتنظّمةّتتعرّّمُّّوكلّ ّ.تتشابوّمعّدورةّحياةّالكائناتّعلىّوجوّالبسيطة
كّلّ تغتَّّتطلّباتّومُّمُّ ّتتصرّّّاتّجديدة، كّانتّّغايراًّمُّّلوكاًّّسُّّأوّتتبتٌّّعتُّّمُّّفّعلىّبمطٍّذلكّبهعلها بؼا

كّماّيتعلّّابؼنظّمةّتتعلّّّرّأنّّكنّأنّنتصوّّماً،ّأيّبيُّهاّالعلماءّتعلّ يالاستجابةّيسمّّّعليو،ّىذه ّمّالإنسان.م
معتٌّأنّماّعلىّالتساؤلاتّالتالية9ّابؼبحثّالإجابةّىذاّّبؼاّسبقّمنّطرح،ّيستهدفُّّتفصيلبًّ
ّّ.؟ّوكيفّتتعلّم؟ّّ"ابؼتعلّمةّنظّمةابؼنشأّمفهومّ"منّأينّّ؟تتعلّمّابؼنظّماتّ

مةالمماهية  :الأوّل المطلب 
ّ
مة ىّ

ّ
 المتعل

ّتعريفًالمنظّمةًالمتعلّمةًًأوّلًً
عدمّلىّالتعلّمّوذلكّبسببّوتداومّعّنظّمةّتستمرّ اّمُّيتّبهذاّالاسمّلأنّّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّبظُّّّإنّّّ
الفلسفةّالتيّيقومّعليهاّمفهومّابؼنظّمةّّنّّأGarvinّدّؤكّّستقرارّالذيّتعرفوّبيئةّالأعمال،ّحيثّيالا

إدراكّمعتٌّابؼنظّمةّّّيتمّ ّوعليوّحتىّّ،1ّنصرّأساسيّإذاّأرادتّابؼنظّماتّالبقاءالتعلّمّعُّّابؼتعلّمةّىيّأنّّ
ّليتمّ بّالإاافإنوّبذمّتعلّّيككيانّمعنويّ ّإلىّمعتٌّالتعلّمّعندّالإنسان، ّللتعبتَّعنّتعلّّّرة مّاستعارتو

ّابؼنظّمة.
ًتعريفًالتعلّم:ً.1ً

مقصودّّكنّأنّيكونّبشكلٍّاّنشاطّإنساي ّبيُّتناولّالكثتَّمنّالباحثتُّعمليةّالتعلّمّعلىّأنّّ
ّبشكلٍّ ّأو ّابؼنظّمة ّابؼمارسة ّّناتجّعن ّمقصود ّابؼمارساتّوالأغتَ ّعن ّعفويّينتج ةّتجاربّابغياتيّّو

ّبقُّفكلّّ  ّوُلدوا ّمُّالأفراد ّالتكيّّعيّّدرات ّعلى ّقادرين ّبهعلهم ّالتعلّم ّىذا ّالتعلّم، ّعلى كّالقدرة فّنة
يطهم.ّوالتعلّمّىوّالذيّيكُسِبّالبشريةّماّبرتاجوّمنّمفاىيمّرّفيّبؿُّّأوّتطوّّتغتَّّّكلّ معّّوالاستجابةّ

التعلّمّّأنKolbّّّويرىّّ.حيحّوابػاطئزّبتُّالصّّهّأوّبييّّريددّماّيُّوالتيّمنّخلببؽاّيتصرّفّالفردّأوّبودّّ
ّ.2منرتّمنّخبراتناّعبرّالزّّىوّالعمليةّالتيّأنشأتّبـتلفّالعلومّوطوّّ

ّويعرّفّّ ّالتغتDaftَّّّىذا، ّبأنو ّالأالتعلّم ّأو ّالسّلوك ّللخبرةّفي كّنتيجة ّالذيّبودث ّ.3داء
ّالنّّفهَّويُّ ّىذا ّمن ّتتمثّلّفيّصّأنّّم ّنتيجة ّىو ّابؼكتسبةّالسّلوكّوالسّّتغتَّّ التعلّم ّابػبرة فيّوّّ.ببّىو

أنوّعمليةّاكتسابّمعارفّجديدة،ّترتكزّفيّأساسهاّالتعلّمّعلىDahlgaardّّفتّعرّّالسياقّذاتوّ

                                                 
1
- Garvin David, “Building a Learning Organization”, Harvard Business Review, 1993, Summary 

available at https://s3.amazonaws.com/academia.edu, date access: 04/06/2016. 
2- Vajiheh Saadat and Zeynab Saadat, “Organizational Learning as a Key Role of Organizational 
Success”, third International Conference on New Challenges in Management and Organization: 
Organization and Leadership, 2 May 2016, Dubai, UAE, pp219-225. 
3
- Daft Richard, “Management”, Cengage Learning, Canada, Ninth Edition, 2010, p394. 
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التطبيقّابؼستمرّللمعارفّابؼكتسبةّّالتعلّمّالذىتٍّأوّابؼعرفي(ّوثانياًّابؼعارفّ)علىّبعُدين،ّأوّلًاّاكتسابّ
ً .1اكتسابّابؼعرفةّوانعكاسهاّمنّخلبلّالتطبيقّالتعلّمّثبغدوّّطشتًَّأيّأنوّيُّ
راتّـــــــــــــــةّوابػبـــــــــــــــزّبابؼعرفلّالمحفّ ـــــــــفّالتعلّمّبأنوّعمليةّالتفاعلّوالتكامفقدّعرّّّنجمًعبودًنجماّأمّّ

مّعمليــــةّتعلّّالـــلّ)معـــتٌّفيّالسّـــلوكّونتـــائجّالأعمــــاّوابؼهـــاراتّابعديـــدةّالـــتيّتــــؤدّيّإلىّتغيـــتَّدائـــمّنســــبياًّ
كّـالآتي9ّمـاذامُّّاـاملةّلكـلّ عمليـةّوّتكاملـةّأنـّمُّ كّيــفّكوّنـاتّالــتعلّمّالـتيّبيكـنّبرديـدىا ؟ّّ؟ّأيّالمحتـوى،

؟ّمعنــاهّفيّّأيــنّوقــت،؟ّأيّفيّأيّّ؟ّأيّظــروفّالعمــلّوأداءّأفضــل،ّمــتىّياقية،ّبؼــاذاأيّالعلبقــاتّالسّــ
ّ.2مكانّفيّابؼنظّمةّأيّّ

ّ ّتعريفّآخر ّبيكنللتعلّّوفي ّّم ّاكتسابالقول ّىو ّالتعلّم ّابؼوجُّّكلّّّّبأن ّتعديل ّأو ودّجديد
والقدرةّعلىّالتعلّمّبيتلكهاّّ.قّالأمرّبابؼعرفة،ّأوّالسّلوكيات،ّأوّابؼهارات،ّأوّالقيم،ّأوّالتفضيلبتويتعلّّ

ّوحتّىّ ّوابغيوان ّتعلّّالإنسان ّبودث ّوقد ّالآلات، ّالتطويرّبع  ّأو ّالتعليم، ّمن كّجزء ّالأفراد ّّّّّّّّّّّم
ّالتعريفّأن3ّّأوّالتدريب كّلّّّ.ّوابؼلبحظّمنّىذا هاّتهدفّإلىّمفهومّالتعلّمّيتداخلّمعّمفاىيمّأخرى

كّلٍّيليّاكتسابّمعارفّفيّنايةّالأمر،ّوفيماّ ّّتعريف لدىّّبينهاالذيّقدّيقعّللبلتباسّّتلبفياًّمنها
4ّ9ّالبع 
ً(ًالتعلّمlearning)ً ّالتيّيكتسبّويطوّّى: ّوّالعملية دراتّخصّابؼعرفةّوابؼهاراتّوالقُّالشّّرّبها
ّوّنطويّعلىّتعديلّالسّ إذّتّ،لوكياتّوابؼواقفوالسّ  رقّربظيةّأكثرّستخدمّطُّتلوكّمنّخلبلّالتجربة،

 بؼساعدةّالأفرادّعلىّالتعلّمّداخلّأوّخارجّمكانّالعمل.
ً(التطويرDevelopment):َّّّبموّقُّويقُص ّالشّّدّبو ّالتعلّمّاتوّمنّخلبلّتوفتَخصّوإمكانيّّدرة

ّوابػبراتّالتعليمية.
ً(ً ّللعملياتّالرّّّ:(Trainingالتدريب ّابؼنتظم ّومُّويعتٍّالتطبيق ّابؼعرفة ّلنقل ّالأفرادّبظية ساعدة

 رضية.زمةّبؽمّلأداءّوظائفهمّبصورةّمُّعلىّاكتسابّابؼهاراتّاللبّّ
ً(ًالتعليمEducation):ّّانبّابغياةّبدلّوىوّتطويرّابؼعرفةّوالقيمّوالفهمّابؼطلوبّفيّبصيعّجو

ً.نةّمنّالنشاطعيّّقةّبدجالاتّمُّالتًكيزّعلىّابؼعرفةّوابؼهاراتّابؼتعلّّ
وقدّنذكر5ّّتمعةّمفهومّالتعلّملّبؾُّةّعناصرّتشكّّىناكّعدّّّوكخلبصةّلتعريفّالتعلّمّبيكنّالقولّأنّّ

ّمنها9
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  ّّالانتقالّمنّالنقطةّويقُصدّبالتغتَّّّ.ّالأداءّالسّلوكّأوّتغتَّّالاستدلالّعلىّالتعلّمّمنّتغتَّّّيتم
ّمّإلىّحالةّجديدةّاكتسبّفيهاّخبرةّجديدة.التيّبدأّبهاّابؼتعلّ 

 التعلّمّىوّنتيجةّللخبرة.ّ
 ًّالتعلّمّىوّعمليةّدائمةّنسبيا. 

ّأنّّّوبالإسقاطّعلى ّالإدارة ّيرىّعلماء ّابؼنظّماتّىيّالأخرىّتتعلّّّمنظّماتّالأعمال، حيثّم،
فابؼنظّماتّّكذلكّّّابؼنظّماتينطبقّعلىّّابغالفإنّتلفة،ّرقّبـُّرادّبطُّمّالأفبقدرّماّيتعلّّأنوKolbّّيشتَّ

طبيعيّوالتعلّمّبودثّّالتعلّمّبشكلٍّّزُّبرفّ ّكسياقاتّللتفاعلّالاجتماعيّبتُّالأفرادّالذينّيعملونّمعاًّ
ّالتنظيميّة ّابغياة ّطبيعة ّخلبل ّابؼديرون1من ّبوتاج ّلذلك ّفيّّ. ّالاجتماعي ّالتفاعل ّطبيعة ّفهم إلى

ّيُّنظّّمُّ ّوكيف ّالسّ ؤدّّماتهم ّوالرّ ي ّتعلّّلوك كّيفية ّالإدارة ّتفهم ّأن ّوبدجرّد ّالتعلّم، ّإلى ّابغاليان مّوتتُ
ّة.احيةّالاستًاتيجيّّنظّماتها،ّبيكنهاّتوجيوّعملياتّالتعلّمّىذهّبكوّماّىوّمرغوبّفيوّمنّالنّّمُّ

منّباستمرارّنّعليهاّأنّبرسّّّإنّّفةّــــــةّابؼنافســـوّحتىّتصمدّابؼنظّماتّفيّمواجهأنّّ والكلّباتّيعلم
ببّجاحّوالسّّالطرّيقةّّالتيّتؤدّيّبهاّأعمابؽا،ّلكنّأداءّالعديدّمنّبرامجّبرستُّالأداءّلاّيستمرّفيّالنّّ

ّّ.تُّْدائمَّّماًّوتعلّ ّؤمنّبأنّالتحستُّابؼستمرّيتطلّبّالتزاماًّالكثتَّمنّابؼديرينّلاّيعتقدّولاّيُّّىوّأنّّ
مّالأفرادّوابعماعاتّالعاملتُّمّمنّخلبلّتعلّّهاّتتعلّّمّمنّتلقاءّنفسهاّولكنّّوابؼنظّماتّلاّتتعلّّىذا،ّ

لوكّالذيّمنّابؼفتًضّأنّيرتبطّبالتعلّمّيتجاوزّابؼستوىّالفرديّإلىّابؼستوىّّفيّالسّ فيها،ّلكنّالتغتَّّ
مكانةّفيّابؼنظّمةّقاربةّالتعلّمّالتنظيمي.ّوعندماّيأخذّالتعلّمّقاربةّأخرىّىيّمُّلّمُّالتنظيمي،ّوىناّتتدخّّ

ّ.2تعلّمةنظّمةّمُّيهاّمُّنسمّّّبّفيّبرقيقوّحينئذٍّرغاتهاّبكوّماّتلوكيّّّمنّسُّويغتَّّ
 ّتعريفًالمنظّمةًالمتعلّمة:.2ً

ةّبابؼنظّمةّابؼتعلّمةّتكشفّعنّالعديدّمنّالتعريفاتّابؼتمايزّبعضهاّإنّمراجعةّالأدبياتّابػاصّّ 
ّالصّّ ّبع ّفي ّواللّّعن ّوأحياناًّياغة ّّفظ ّمُّالسّّفي ّالأيديولوجية ّلكن ّللفكرة، ّالعام ويرىّّتشابهة،ياق

Otalasّ5884ّّّّصُّّأن ّوُّىناك ّحيث ّابؼتعلّمة ّللمنظّمة ّتعريف ّبرديد ّفي تصنيفات4ّّّدَّجِّعوبة
ّتكيّّ ّتربوية، ّحركية، ّفلسفية، ّوعُّبؼفهومها، ّأكّّّّ.ضويةفية ّلاSengeّّدّعلىّذلكّكما الذيّرأىّأنو

ّدلالةّذلكّالاختلبفّوالتباينّبقد9ّ،ّومن3مةّابؼتعلّمةكنّبرديدّتعريفّمعياريّللمنظّّبيُّ
 ّةّــــــــــةّمنهاّ"ابؼنظّمـــــــةّابؼتعلّمــــــــلالةّعلىّابؼنظّمتلفةّللدّّصطلحاتّبـُّاستخدامّمُّفيّالتباينّوالتمايز 
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- Debella Anthony J., “Learning Portfolios: An Alternative to Learning Organizations”, Easterby 

Mark -Smith,ّ Lyles Marjorie A. Handbook of Organizational Learning and Knowledge 
Management, 2nd ed, John Wiley & Sons , UK, 1155), p186. 
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- Sun, Peter Y T Scott John, “Exploring the divide--organizational learning and learning 

organization”, The Learning Organization, 2003,ّVol 10, N° 04, P112. 
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ّمةّالسّاعيةّللتعّلم.وابؼنظّّّرة،ّمنظّمةّالتعلّم،ّابؼنظّمةّالتعلّمية،ّمنظّمةّابؼعرفةالعارفة،ّابؼنظّمةّابؼفكّّ
  ّكّيفيةّالتعلّم،ّوأخرىّقدّتهتم ّمّابؼنظّمة.بابؽدفّمنّتعلّّّقدّترتكزّبع ّالتعريفاتّعلىّإبراز
 ّابؼعرّ ّاختلبف ّالباحثتُ ّوبؾالات ّالأكادبييتُّاختصاصات ّبتُ ّابؼتعلّمة، ّابؼنظّمة ّبؼفهوم فتُ

ةّــــــلاجتماع،ّأوّفيّنظريةّابؼنظّمفسّأوّفيّعلمّاوابؼمارستُّمنّجهة،ّوبتُّابؼختصتُّفيّعلمّالنّّ
ّوالإدارةّمنّجهةّأخرى.

ّلةّالتعاريفّبقد9ومنّبصُّ
دراتهمّبهدفّالوصول9ّّ"ىيّابؼنظّمةّالتيّيقومّفيهاّالأفرادّوباستمرارّبتطويرّقSengeُّفهاّعرّّ

موحّلبقّالعنانّللطّّتطويرّورعايةّأبماطّالتفكتَّابعديدةّوإطّيضاًّأفيهاّّإلىّالنتائجّالتيّيرغبونّفيها،ّويتمّ 
ّباستمراربحيثّيتعلّّّ،ابعماعي ّفيها ّالأفراد ّّ،م ّإلى ّوتصوّّإضافة ّرؤية ّللمنظّمةّّتشكيل ّواامل ّعام ر
مّالأفرادّفيّفهمّمنّخلبلّىذاّالتعريفّالذيّانطلقّوااتهرّمعوّابؼفهومّدورّتعلّّّويبدوّجلياًّّ.1ككل"

ّّ.مستدبيةّللتعلّّملةّومُّؤيةّااّرُّبكوّتبتٍّّّوصاًّوإدراكّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّخصُّ
ّ ّتعريف ّيأتي ّليLewisُّّوكذلك ّوابعماعي ّالفردي ّالتعلّم ّأبنيّة ّّفيشتَثبت ّابؼنظّمةّإلى أن

ّابؼ"ابؼتعلّمةّىيّ ويتشاركونّمعارفّجديدةّباستمرارّويكونونّّوظفّونابؼنظّمةّالتيّيكتسبّمنّخلببؽا
ّ.2"ئتُّلتطبيقّتلكّابؼعارفّفيّإبقازّأعمابؽمهيّّمُّ

ّابؼنظّمةّابؼتعلّمةذينّعر فواّالّوآخرونّ Bleedإلىّتعريفّفيّالسّياقّذاتوكنّالإاارةّوبيىذا،ّّ
رةّبعميعّمواردىاّيسّّمستمرّبفحصّبذاربهاّوبرويلهاّإلىّمعرفةّمُّّابؼنظّمةّالتيّتقومّإدارتهاّبشكلٍّّبكونا
للمنظّمةFosterّّّعريفّتيأتيّّبكوٍّمشابووعلىّّ.ةوىيّذاتّعلبقةّتربطهاّبأىدافهاّالأساسيّّّ،البشرية
كّانتّبذاربّّفتَُيدّبهاابؼتعلّمةّ ابؼنظّمةّالتيّتعملّعلىّبرليلّالتجاربّوابػبراتّوالاستفادةّمنهاّسواء

ّّ.3رّوالفهمدرتهاّعلىّالتبصّّزّقُّعزّّذلكّيُّّناجحةّأوّفاالةّوكلّ 
كّمصدرّلاّركّّزّفيّىذهّالتعريفاتّأنّّوابؼميّّ مّمنهاّوأخذتّلتعلّّزتّعلىّابػبراتّوبذاربّابؼنظّمة
ّعلىّابؼنظّمة.ّوُّتعنّابؼمارسةّوابػبرةّوأسقطّّفيّالسّلوكّناتجٌّتغتَّّّمّبأنوابؼعتٌّالعامّللتعلّّ
ّالتعاريفّدائماًّّ ّفيّدائرة ّأناّوبالبقاء ّابؼتعلّمة التيّّابؼنظّمةّتلكّاعتبرّبع ّالباحثتُّابؼنظّمة

حّّدّىذاّالطرّّويؤكّّّ.فيهاّفيّالعمليةزّمسابنةّموظّّمّمنّالأخطاء،ّوتعزّّف،ّوتتعلّّتُظهرّالقدرةّعلىّالتكيّّ
ّّكلٌّ Dewarّّمن Whittingtonّو ،ّ ّإلى ّقُّّأنّّحيثّيُشتَان ّزيادة ّتعتٍ ّابؼتعلّمة دراتّابؼنظّمة
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،ّوىيّوسيلةّظهرتّلتلبؤمّمعّطبيعةّبيئتهاّسريعةّالتغتَّّمنّأجلّافّوالتحوّلّؤّوالتكيّّابؼنظّمةّعلىّالتنبّّ
ّابؼعللتكيّّ ّقّّفّمعّالبيئة ّالذّّّوالدّيناميكية،دة ّىوّاستخدام ّوابؼنطقّمنّأجلّلأنّجوىرّخصائصها كاء
ّللتغيتعلّّ كّاستجابة ّالتحوّلّالذّّأليكونّّتَمّبصيعّأفرادىا ّفيّعملية ّفاعلية ّأكثر .1ّاتيّابؼستمرعضاؤىا

ّأنّّ ّمُّّوابؼلبحظّىنا ّابؼتعلّمة ّابؼنظّمة ّالتكيّّرتبطّبددىّالقُّفهم ّعلى ّالبيدرة ّمع ّابػارجيّّفّوالتفاعل ةّئة
أحدّالأسبابّالتيّجعلتّمنّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّّومقّتأثتَهّىساعّرقعةّالتغيتَّوعُّاتّّوالاستجابةّللتغيتَ،ّف

ّابؼستمرّارساتّالعملّبؼاّيتوافقّوالتغتَّّلّبرويلّبفُّسهّّمّابؼنظّمةّىوّالذيّيُّبرظىّبقبولّواسع،ّلأنّتعلّّ
ّفيّالبيئة.ّ
ّالّ ّتعريفّأحد ّبقد تَىّأنّفDavid Garvinّّوىوّبارزينّفيّابؼوضوعومنّمدخلّآخر

ّخلقِّ ّفي ّماىرة ّمنظّمة ّىي ّابؼتعلّمة ّسُّّابؼنظّمة ّوتعديل ّابؼعرفة ّونقل ّابؼعرفةّوابغصول ّلتعكس لوكها
فّوالتغيتَّباستمرارّدّمنّخلبلّالقدرةّعلىّالتكيّّفلسفةّتنظيميةّتتجسّّّعر فكّذلكّبأنا،ّوت2ُّابعديدة

فوىاّإدارةّابؼعرفةّعنّالقضاياّابؼرتبطةّبالعمل،ّوبيارسّموظّّّالّفيّحلّ فعّّّبدورٍّلأنّبصيعّأعضائهاّيقومونّ
اذّالقراراتّأوّفيّأداءّشاركتهاّباستمرارّوتطبيقّىذهّابؼعرفةّفيّابزّّطريقّابغصولّعلىّمعارفّجديدةّومُّ

اعيّوقويّّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّىيّابؼنظّمةّالتيّتعملّبشكلٍّبصّبأنMarquardtّّّضيفّيُّ.ّو3ّأعمابؽم
وباستمرارّلتحويلّنفسها،ّمنّخلبلّبرستُّقُدراتهاّفيّإدارةّواستخدامّابؼعرفة،ّوبسكتُّالأفرادّعنّطريقّ

ّ.4التعلّمّداخلّوخارجّابؼنظّمةّواستخدامّالتقنيةّلتعظيمّالتعلّمّوالإنتاج
ّالتعاريفّيتضحّجلياًّ ّمن ّالمجموعة ّىذه ّيرتبطّبشكّأنّّّومن ّابؼتعلّمة ّابؼنظّمة وثيقّّلٍّمفهوم

ّماّجعلّبع ّالباحثتُّيربطهاّبدفهومّإدارةّابؼعرفة.ّبتبادلّابؼعرفةّوتشاركوّوىو
ّبـُّّ ّسياق ّذِّوفي ّصِّتلفّلكن ّي ّمنها ّنذكر ّابؼتعلّمة ّللمنظّمة ّتعاريفّأخرى ّتأتي تعريفّلة

Johnstan ّّوhawkeّّنّتضمّّعلىّأناّالثقّافةّالتنظيميّةّالتيّتفتَىّىذينّالباحثتُّابؼنظمةّابؼتعلّمة
ّوالابذّّ ّالقيم ّمن ّوأعضائهابؾموعة ّللمنظّمة ّالتعلّم ّعلى ّتشجّع ّالتي ّوالتطبيقات فهاّعرّّويُّّ.5اىات

Armstrong ّّ ّمُّّالتي ابؼنظّمةّابأنFoleyّو ّثقافية ّمظاىر ّطمُّبؽا ّقيم، ّ)رؤية، وحاتّتناسقة
كّلّّ مّفرادّبتحديدّحاجاتهمّللتعلّّزّالتعلّمّوتطويرّالأيطّالتعلّمّوالإجراءاتّالتيّبرفّّهاّتدعمّبؿُّسلوكيات(

ّمّوالعملّبوّفيّــــةّالتعلّّـــــــــّــــّحّباستمراريـــــــــــــاّتسمـــــــــةّوالتيّبدورىـةّتنظيميّّوتسهيلو،ّوكذلكّبؽاّمظاىرّىيكليّّ
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ّ.1ابؼيدان
ّابؼتعلّمةّىيّأنّّـــَــعـــُــابػصائصّابؼّوآخرونّأنPedlerّّّيقولّوّ ّللمنظّمة ابؼكانّثّلّفيّتتمّار فة
ّيُّ ّشجّّالذي ّاتّّّيّ أع ّعلى ّأو ّفيها ّيعمل ّيتعلّّفرد ّأن ّمعها ّوّصال ّمنم، كّل ّّّّّّّّّّّّّّّّ Marsickتضيف
ّتشاركيّّّأنWatkins ّ5882ّّّو ّثقافة ّالتيّلديها ّودبيالتعلّمّسهلّفيّابؼنظّمة ّوىيّتلكّقراطيّّوّة ة،

ذلكّفيّّبكّلّّمّمنّأجلّبذنّّللتعلّّّالّفرصاًّصبحّفيهاّالفشلّوابغوادثّوالأخطاءّوالأعطيُّابؼنظّمةّالتيّ
كّانتّضغبؼستمرّّاللمراجعةّّعطيّوقتاًّوىذاّيعتٍّأناّمنظّمةّتُّّ،ابؼستقبل ّ.2طّالعملوّةّمهما

ةّمّابؼنظّمةّباعتبارهّجزءًاّمنّبفارسةّالعملياتّالأساسيّّبيكنّإدراكّتعلّّّبناءًّعلىّماّسبقّفإنو
مّابؼنظّماتّمنّالأفرادّمنّخلبلّتفعيلّوبرديثّذاكرتهمّبينماّتتعلّّّمإذّيتعلّّّ،منّثقافتهاّاًّجزءوّللمنظّمةّ

ّ.وجعلهاّداعمةّللتعلّمّخلبلّالتغيتَّفيّالثقّافة
لالةّاستخدمّابؼدخلّالشّموليّوالاستًاتيجيّللدّّقدّبع ّالباحثتُّّأنّّبقدّّوعلىّبكوٍّمتواصلّ

ّفمثلبًّ ّابؼتعلّمة، ّابؼنظّمة ّ ّّعلى ًخضيرأاارت ّأنّّأبو ّإلى ّتطوّّابؼّ، ّالتي ّاستًاتيجيّّنظّمة ّوخُّر ططهاّاتها
ّىيّإلاّّ ّما ّوآلياتّعملها ّتعلّ مُّّوىياكلها ّقُّنظّمة ّعلىّتكييفّعملياتّمّتهدفّإلىّتعزيز ّإدارتها درة

يات،ّوكذلكّبرقيقّأىدافهاّبنجاحّوذلكّبدعمّوتشجيعّعملياتّالتعلّمّاتّوالتحدّّابؼنظّمةّمعّالتغتَّّ
ّالذّّ ّوالتطوير ّوتباابؼستمر ّالتجاربّوابػبراتّداخلياًّاتي ّالفعّّوخارجياًّّدل ّوالإدارة ّابعماعي ّوالتعلّم الةّ،

Moillanenّعرفهاّّأكثرّوضوحاًّّ.ّوبشكل3ٍّواستخدامّالتقنيةّابؼناسبةّفيّالتعلّمّوتبادلّابؼعرفةّللمعرفة
ةّفيّقيمهاّورؤاىاّمّحيثّعمليةّالتعلّمّأحدّالعناصرّابعوىريّّومنظّّّواعٍّّاّابؼنظّمةّالتيّتدُارّبشكلٍّأنّّعلىّ

ّاليوميّة،ّوتعملّباستمرارّعلىّإزالةّالعوائقّابؽيكليّّ كّماّفيّعملياتها ةّأمامّالتعلّمّوتعملّعلىّوأىدافها
ّيُّ ّىيكل ّتهتمّ بناء كّما ّالعملية ّتلك ّتسهيل ّعلى ّمُّّساعد ّوالتطوّّبتقييم ّالتعلّم ّالتنظيميّستويات ر
خصيةّلديهمّفرادّعلىّإبهادّأىدافهمّوإزالةّالعوائقّالشّّدّالأساعاّتستثمرّفيّبناءّقيادةّتُّبالإضافةّإلىّأنّّ

ّ.4وتدعيمّابؽياكلّالتنظيميّةّلتسهيلّعمليةّالتعلّمّالفرديّوالتعلّمّالتنظيمي
كونوّيعكسّتعريفّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّمنّخلبلّالعناصرّّّأكثرّقبولاًّّىذاّابؼدخلكنّالقولّأنّّوبيُّّ
ّابؼنظّماتّبشكلٍّالأساسيّّ ّبغياة ّّة ّبردثّيومياًّّالتعلّمّأنّّّحيثعام، ّفردية ّمنّّعملية ّيرتبطّبها وما

تصبحّةّعمليةّتنظيميّّّالتعلّممنّجهةّأخرىّبقدّأنّّ،ّوّ،ّىذاّمنّجهةاكتسابّابؼعارفّوإزالةّالعوائق
ّاتّابؼنظّمةّوىياكلهاّوثقافتهاّدونّالتًكيزّعلىّجانبّوإبنالّآخر.منّاستًاتيجيّّّجزءاًّ

                                                 
مر"مدى  بن زرػة سوسن،ّ-1 مةخصائص  ثوف ة  في جامؼة إلأميرة هورة بنت غبد إمرحمن من وجهة هظر رئُسات إلأكسام إلأكاديمَة"، إلمخؼوممة إلمنظم إلمجلة إلدومَة إمتربوً

 .2:، ص3125، :1، إمؼدد 14إلمخخصصة، إلمجلد 
2
- Örtenblad Anders, “Handbook of Research on the Learning Organization: Adaptation and 

Context”, Edward Elgar Publishing, 2013, p28. 
3

دإرة إلمؼرفة في إم إمنؼيمي صلاح غبد إملادر و غبد ناًف باسم فِصل، " - لدور عموَات إ  مةنحو  خحوم  .286 "، مرجع س بق ذكره، صإلمخؼوممة إلمنظم
4
- Moilanen Raili,ّ “Diagnostic tools for learning organizations”, The Learning Organization       

Vol 08, N° 01, 2001, p11. 
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ًتعلّمةالمً ًالمنظّمةمفهومًًنشأةًًثانياًً
ّالثّّ ّفيّناية ّابؼتعلّمة ّابؼنظّمة ّيدِّتبلورتّفكرة ّعلى ّابؼاضي ّالقرن كُّّّمانيناتّمن ّفيّباحثتُ ثر

أولئكّّأبرزمنّّلعلّّوّرةّحولّمفهومّابؼنظّمةّابؼتعلّمة،ّفاتهمّمنّابؼسابناتّابؼبكّّتّأبحاثهمّومؤلّّأورباّوعُدّّ
ّ ّّ PedlerوGarrattّبقد ّو5876عام ،Boydell ّو Burgoyneّ ّوكذلك5878ّعام ،

Geusّّ ّبؾلّّّالذي5877ّعام ّفي ّحولو ّبحثية ّورقة ّنشر ّعندما ّللمفهوم ّأوسع ّاىتمام ةّجلب
Harvard Business Review.ّّّكّتابّّتّالانتباهّإلاّّلفِّأنّمفهومّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّلمّيَّّإلا بعدّنشر

ّ Peter Sengeّّالبروفيسور 5881ّعام ،ّ ّعنوان"الذي ًًًً The Fifth Disciplineبضل
The Art and Practice of the Learning Organization"،ًّّالكتاب جذبّىذا

كّبتَاًّلاّسيماّ كّانوّّأنّّوّاىتمامًا ّيبحثونّعنّأفكارّجديدةّلتحلّ ّاالشّركاتّوابؼستشارينّفيّتلكّالفتًة
كّتابّّ.بؿلّمفاىيمّالتميّزّالتنظيمي سرعةّمصدرًاّأساسيًاّعملًبّتأسيسيًاّلأنوّأصبحّوبSengeّوعُد 

كّانتّجذّّ ّفأفكاره ّابؼمارستُّللئدارة، ّإلىّإبؽام ّلأنّّللؤكادبييتُّبالإضافة ّللغاية ّقدّّابة متّإمكاناتّا
 .1موللتجديدّوالنّّ

ّأنّّبهُّ  ّالباحثون ّااتُّّمع ّابؼتعلّمة ّابؼنظّمة ّالأّقّ مفهوم ّالنّّمن ّالتعلّمّبحاث ّمفهوم ّحول ظرية
ّابؼاضياتّياتّوسبعينينيالتنظيميّوالتيّظهرتّخلبلّستّّ ّوبذلّّالقرن  Chrisفيّجهودبوضوحّتّ،

ArgyrisّّوكذلكEd Scheinّلكنّيعتقدّباحثونّآخرونّمثل.Altman ّّّوIlesّّأنّابعذور
ظريةّابؼستندةّللمواردّ،ّالنّّأوّلاًّرتّوسابنتّفيّتشكيلّمفهومّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّىيّأربعة9ّظريةّالتيّأثّّالنّّ

ةّبدلّللميزةّالتنافسيّّّاخليةّللمنظّمةّمثلّابؼواردّالبشريةّبيكنّأنّتكونّمصدراًّواردّالدّّوالتيّمفادىاّأنّابؼ
ّ ّابػارجية، ّعلىّابؼصادر ّالنّّثانياًّالاعتماد ّنظرية ّمفتوحةّّعلىّأنّّّتنصّ التيّظمّ، ابؼنظّماتّىيّأنظمة

 Argyrisـلـــــمّمستوياتّالتعلّمّفسيّالتيّتشملّمفهوّ،ّنظريةّالتعلّمّالنّّثالثاًّّباستمرار،ّةّتتغتَّّوديناميكيّّ
كّإطارّللتعلّّقدّّّنِّوالذيّْ،ّ 1978عامSchon وّ ،ّالاىتمامّرابعاًّالفردي،ّّمماّمفهومّالتعلّمّالتنظيمي

اّممنظّمةّبيكنّأنّيكونّبؽّيّ لأّالثقّافةابؽيكلّالتنظيميّوّّشتَّإلىّأنّّياقّالتنظيميّالذيّيُّبدراسةّالسّّ
 .2تأثتَّعلىّالتعلّم
يّعلمّالإدارةّومنّابؼمارستُّيّّمنّأكادبيّحوذّمفهومّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّعلىّاىتمامّبارزٍّولقدّاست

ّّّّ Senge (1990)ّ،Pedler et al. (1991)ّ،(1991)ّGarratt،Watkinsبؽاّأمثال9ّ
                                                 

1
- Easterby Mark -Smith,ّLyles Marjorie A, “The Evolving Field of Organizational Learning and 

Knowledge Management”, in (Easterby Mark -Smith,ّ Lyles Marjorie A. Handbook of 
Organizational Learning and Knowledge Management, 2nd ed, John Wiley & Sons , UK, 1155) 
p12. 
2
- Kontoghiorghes Constantine, Awbrey Susan M., FeurigّPamela L, “Examining the Relationship 

Between Learning Organization Characteristics and Change Adaptation, Innovation, and 
Organizational Performance”, Human  Resource Development Quarterly, vol 16, N°02, 2005, p186. 

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
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ّّةبالإضافّMarsick ّ(5882)،ّMarquardt (1996)و ّكلّ فّ،Garvin(5882) إلى
ّ.1زةّلأدبّابؼنظّمةّابؼتعلّمةيّّسابنةّبفُّمّمُّمنهمّقدّّّواحدٍّ

ّمّالتنظيميّفيّمعهدمركزاًّللتعلSengeّّّسّرعة،ّأسّ ومعّتزايدّاعبيةّمفهومّابؼنظّمةّابؼتعلّمةّبسُّ 
(MIT)ّMassachuchusettّInstitute of Technologyّّّوأطلقت5885ّعام،Emerald 

Group Publishingّّّّةّبرملّاسمبؾل"The Learning Organisation5883ّّّعامّ"ّفي
ّبؾلبّّ ّمن ّالعديد ّقامت ّكما ّالفتًة ّتلك ّفي ّالبارزة ّالأعمال ّمثلت Business Weekّّالزّمنية

ّّبنشرFortuneّو ّابؼتعلّمة. ّابؼنظّمة ّحول ّوّمقالات ّعام ّصن5886ّّفي ،ّ  Harvardبؾلةفت
Business Reviewّّّ ّتأثتَاًّّكواحدPeter Sengeّكتاب كّتبّالإدارة ّأكثر ّالسّّّمن نواتّفي

 ثــــــالباحBusiness Strategyّةّــــــتّبؾل،ّضم5888ّّامّـــــــــــــــعّذلكّوفيةّإلىّــــــإضافّ.تُّابؼاضيةبعالسّّ
Peter Sengeِّّكّبتَّعلىّاستًاتيجيّّّقائمةّالأربعةمنّض ةّوعشرينّاخصًاّفيّالعالمّالذينّبؽمّتأثتَ

ّالعشرين ّالقرن ّخلبل ّّ.الأعمال ّعامي كّل1115ٌّّو1111ّوفي ّصحيفةّقامت  Financialمن
TimesّّوBusiness WeekّّبوصفPeter Sengeّّّتُّفيّبأنوّواحدّمنّ"كبارّابؼسؤولتُّالإداري 
ّ.2العالم"

اوي:
ّ
م خصائص وأهمّية المطلب الث

ّ
مة المتعل

ّ
 ةالمىّ

ًًالمتعلّمةًمنظّمةالخصائصًًًأوّلًً
ّأيّلوّخصائص3ّمنّالبناءتلفّبـُّّىيّبالتأكيدّنوعٌّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّأنّّّ Sugarmanيرىّ ،
ابؼلبمحّأىمّّّوّفيّالوسعّإبصالفإنّّّالسّابقةخلبلّالتعاريفّمنّوّّ.ساىمّفيّإدراكوّوفهموةّتُّوملبمحّعامّّ

9ّّفيّالنقاطّالتاليةّابؼتعلّمةّنظّمةابؼصفّبهاّمفهومّأوّابػصائصّالتيّيتّّ
 ّّّالتعلّمدرةّعلىّولديهاّالقُّّضويةّمثلّالأفرادىيكّياناتّعُّّبؼنظّماتاّتفتًضّبصيعّابؼقارباتّأن.ّ
 ّّمعارفّجديدةّواستيعابهااًّوّأفكارّّأفرادىاّرتبطّباكتسابمُّّنظّمةابؼمّتعل. 
 ّّنظّمةابؼاءّوأقسامّةّأبكبرويلّونقلّابؼعرفةّإلىكّافّّيشتًطّّنظّمةابؼمّتعل.ّ
 ُّنظّمةابؼعضاءّألمعلوماتّوالأفكارّوابؼعارفّبتُّوابؼستمرّلّرّّالتبادلّابغ.ّ
 ّبو ّمُّّمالتعلّّصل ّعلى ّواحد ّوقت ّفي ّابؼستوىبـُّستويات ّابعماعيّتلفة، ّابؼستوى ّّّّّّّّّالفردي،

ّظيمي.نرق،ّوابؼستوىّالتأوّالفِّ

                                                 
1
- Bui Hong and Baruch Yehuda, “Creating learning organizations: a systems perspective”, The 

LearningّOrganization, 1151 Vol 17, N° 03, p117. 
2
- Plaskof Josh, “Intersubjectivity and Community-Building: Learning to Learn 

Organizationally”, in (Easterby Mark -Smith,ّ Lyles Marjorie A. Handbook of Organizational 
Learning and Knowledge Management, 2nd ed, John Wiley & Sons , UK, 1155), p227. 

3
مةإمخنظيمي و  إمخؼلّم " إمبغدإدي ػادل و إمؼبادي هاشم، - مةوػلاكتهما بالمفاهيم  إلمخؼوممة إلمنظم  .64ص ،، مرجع س بق ذكرهإلمؼاصرة" إل دإرً

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
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 ّّّم.ميةّسائدةّوداعمةّللتعلّّثقافةّتنظيّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبستلك
 تنظيمّمفتوحّمعّالبيئةّابػارجيةّابؼتعلّمةّنظّمةابؼ.ّّ

،ّذلكّمنّالتنظيماترةّآخرّابؼراحلّابؼتطوّّىيّّابؼتعلّمةّمةنظّّابؼّأنّّّيعتبرّالكثتَّمنّالباحثتُوّ
القرنّالواحدّّنظّمةمُّّالتيّتعتبرّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوابؼقارنةّبتُّة،ّعنّبماذجّالتنظيمّالتقليديّّّيةًّاّبزتلفكّلّّأنّّ

وابعدولّ،ّللمفهومّأكبرّفهماًّّالبتَوقراطيةّتتيحُّّنظّمةابؼيهاّالبع ّالتقليديةّالتيّيسمّّّنظّمةابؼوالعشرينّوّ
ّ.ذلكّيوضّحالتاليّ

مةإلم إمفرق بين  (:12 -13إلجدول رقم ) مةإلم و  إلمخؼوممة نظم  إمخلوَدًة نظم

 الخصائص ًالتقليديةًمنظّمةالً المتعلّمةًمنظّمةال
ّ.والقدرةّعلىّالتجديدّوالابتكارّالتميّز ّ.الفعاليةّفيّالاستخدام ًةالقيمًالستراتيجيًّ

 طًالعملة،ًمخطًّالستراتيجيًّ .خارطةّطريقّ،لىّإلىّأسفلمنّأع .مخارطةّتعلّّ
 والتوجًّ .وّبابؼنتجتوجّّ .التعلّموّبتوجّّ

ّ.ابؼشاركةّوبسكتُّالعاملتُ ّ.باارةمُّّرقابة ًنمطًالتسيير
 ائدةالسًًّالثقّافة .الأوامراعةّوتنفيذّالالتزامّبالطّّ .الالتزامّبتحقيقّالأىداف

 الهيكلًالتنظيمي .دّابؼستويات،ّىرمي،ّمتعدّّثابت .ح،ّمستوياتّقليلةمرن،ّمسطّّ
 خصائصًالأفراد .منّبيلكّابؼعرفة .التعلّممنّيستطيعّ
 الأفرادًمنًوجهةًنظرًالإدارة .متجانسون .بـتلفون

ّفرقّعملّعبرّحدودّالوظائف
Cross-functional teams 

لكلّقسمّوظيفيّفرقّالعملّ
 .ابػاصةّبو

 فرقًالعمل

ّ.غتَّماليةأداءّماليةّوّّمؤاّرات ّ.ماليةّلتقييمّالأداءّمؤاّرات  الأداءًمؤشّرات
ّمنّإعدادّالباحثةّبالاعتمادّعلىً:المصدر

- Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization: Mastering the 5 Elements 
for Corporate Learning”, Davies-Black Pub., 2002.ّP11.  
- Skuncikiene Solveiga, Balvociute Raa, Balciunas Sigitas, “Exploring characteristics of a 
learning organization as learning environment”, Social Research, 2009       Vol 01, N° 15, 
p65. 

 
 
مةالم أهمّية  ثاهيا

ّ
مة ىّ

ّ
 المتعل

تطويرّمنّخلبلّّقّإلاّّبيكنّأنّتتحقّّةّلاّابؼيزةّالتنافسيةّابؼستمرّّّدركّأفضلّابؼدراءّاليومّأنّّيُّ
ةّعّالبيئاتّابػارجيّّمةّلتوقّّصمّّمُّّابؼتعلّمةّبؼنظّماتاّأنًّّصمعّعلماءّالتخصّّبهُّوّّ،التعلّمعلىّّنظّمةابؼدرةّقُّ

ّابؼتغتَّّ ّواستباقيّّوالتنافسية ّإبهابية ّبطريقة ّبؽا ّوالاستجابة ّفةة ّوعليو ّسهّّالتيّتُّّبؼنظّماتا، ّالتعلّملّعملية
ً.1ّةياتّالبيئةّابػارجيّّدرةّعلىّالاستجابةّلتحدّّىيّأكثرّقُّاّداخله

                                                 
1
- DaftّRichard, “Management”, Ibid, p50. 
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19ًمنهانقاطّفيّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّأبنيّةّجادًالربصّويلخّّ
 ّّّابؼتمي ّالزّبرقيقّالأداء ّفيّىذهّّحصولللوّإذ9ّّةنافسيّّتوابؼيزة ّتنافسيةّوابغفاظّعليها علىّميزة

ّابعديدةالب ّّ،يئة ّيتعتُّّفإنوّ ّتتعّبؼنظّماتاّعلى ّبشكلٍّلّّأن ّوأسرّأفّم ّمنضل جاحاتّالنّّّع
ّّ،والإخفاقات ّإلى ّباستمرار ّأنفسهم ّبرويل ّإلى ليصبحواّّمتعلّمةّمنظّماتوسوفّبوتاجون
ّت ّتعلّّتأماكن ّعمليات ّفي ّباستمرار ّابؼستويات ّبصيع ّعلى ّوالأفراد ّالمجموعات ّفيها ّمشارك
ّ.جديدة

 ُّزةّمعّالعملبءتميّّبناءّعلبقاتّم.ّ
  ّرّفيّبـتلفّبؾالاتّالعملّالتنظيميصوّقصّوالقُّبّالنّ بذن.ّ
 حستُّابؼستمرّفيّابعودةلتّّا.ّ
 تنوّعةابؼللمخاطرّّفهمّأعمق.ّ
 ّستوياتّأعلىّمنّالابتكارّوالإبداعمُّخلق.ّ
 ًّبرفيزّودفعّالأفرادّمعنويا.ّ
 َّّارئة.الطّّّاتزيادةّالقدرةّعلىّمواجهةّالتغيت
 يّةالتنظيمختلفّالقضاياّالبيئيةّوّالفهمّوالاستيعابّبؼّتعزيز.ّ
 ّالعملّقوّةوكفاءةّّقوّةتعظيم.ّ

ّأخرىّوّ ّابؼفاىيمّوأبنّّّكُّحيانّتُدرَّفيّالكثتَّمنّالأمنّجهة ّارتبطتّبنماذجّقيمة ّما ّإذا يتها
ّالصّّ اركةّ"لمحةّعنّبيكنّإدراجّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّلأبنيّةةّددّولإدراكّأكثرّفعاليّّواقعيةّناجحة،ّوفيّىذا

Toyotaّإلىّماّقالوّفنشتَّ"ّابؼتعلّمةّمنظّمةكBaker Ronaldً9ّّعنّذلك
آلياتّواضحةّّالديهّنظمّةمُّ،ّمعتٌّالكلمةّمّ ــوبأتّمتعلّمةّمنظمّةىيToyotaّّتأكيدّّ"بكلّ 

ّليسّىوّابؼعرفة،ّلكنريبّالتقتٍّوأنظمةّإدارةّومراكزّالتدّكةرّمثلّجامعةّالشّّّالتعلّملدعمّ الذيّّىذا
ّ ّتكاملبًّوأّاءًّأكثرّدىّكّايءٌّىناّ،تعلّمةمُّبهعلها ّإنوكثر فيّّللغايةّتأصلّابؼّ-ائمالدّّّالتعلّمّ-الإيقاعّ،
ّأُّّنظمّةابؼ ّأنو ّمنّقِّّنَّعلِّلدرجة ّمنّابغم ّالنّّّجزءٌّبلّالكثتَينّأنو ّبهعلToyotaّوويّلشركة ّوما .

ّّالتعلّم ّأنّّّتويوتافي ّىو ّجدًا ّمتُّّبـتلفًا ّحول ّيدور ّالصّّابؼفهوم ّالأسئلة ّتأمتُّابعة ّمن ّبدلًا حيحة
ّاجةّللبستفسارابغاّإنّّّ،عرفةابؼاجةّإلىّابغليسToyotaّّفيّّالتعلّمماّيدفعّبوّحيحة.ّاتّالصّّالإجاب
ّالتواضعّىوّأساسكّلّ ّيءّالأكثرّروعةّىوّأنّّوالشّّّ،التعلّمبتُّالتدريبّوToyotaّّلفهم.ّلاّبزلطّوا

ّ.2"فيّرىبةّمنّذلك،ّبلّىيّمةّوبصتَةبرتًمّمنّىمّأكثرّحكToyotaّ،ّايء

                                                 
1

مات إلأغمال إمؼصرًة"، س َد محمد جاد إمرب - ة وإلمؼرفِة في منظم دإرة إلموإرد إمفكرً  .17، ص3117مطبؼة إمؼشري،  :إملاهرة "،إ 
2
- Baker Ronald J, “Mind Over Matter Why Intellectual Capital is The Chief Source of Wealth”, 

John Wiley & Sons, USA, 2008, p127. 
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 المتعلمّة منظّمةالوالفرق بينه وبين  التنظيمي التعلمّ ماهية :ثاّنيالالمبحث 
ّالتنظيميّالتعلّمموضوعّّماّلمّنتُبعوّبحديثّعنّابؼتعلّمةّنظّمةابؼالتفصيلّفيّموضوعّلاّبيكنّّ

ّكنالتنظيميّلّالتعلّمتلفّعنّمفهومّبـُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼمفهومّّأنّّبالقولّّفإنوّبيكنّعلىّوجوّالإبصالوّ
طواتوّوكذلكّستوياتو،ّوأنواعو،ّوخُّالتنظيميّوخصائصو،ّمُّّالتعلّمإدراكهاّدوبماّالإاارةّإلىّّيستحيلّبساماًّ

ّّعلىّبيانوّفيّالعرضّابؼوالي.ّّسنعملبساماًّماّيتو،ّوىذاّأبنّّ
م التىّيميالمطلب الأوّ 

ّ
 ل: الإطار المفاهيمي للتعل

ًعريفًالتعلّمًالتنظيميتًًأوّلًً
فيّنايةّعقدّالستّيناتSimonّّولاتّبرديدّمفهومّالتعلّمّالتنظيميّعلىّيدِّظهرتّأوُلىّبؿا

ّالأفرادّ ّقِبَل ّمن ّوالنّجاحّفيّبرديدىا ّبابؼشكلبتّالتنظيميّة ّابؼتنامي ّ"الوعي ّأنوّ ّعلى ّحينذاك وعرفّو
لاتّنذكرّّ.ّومنّباكورةّالمحاو1ّالعاملتُّفيّابؼنظّماتّبداّينعكسّعلىّمُدخلبتّوبُـرجاتّابؼنظّمةّذاتها"

ّأن5867ّّّعامSchonّ وArgyrisّّتعريفّكذلكّ ىوّالعمليةّ"التعلّمّالتنظيميّّوالذيّمفاده
ّبيُّ ّالتي كّشفّالأخطاء ّابؼنظّمة ّلأفراد ّخلببؽا ّمن ّنظريّّوّكن ّتغيتَ ّخلبل ّمن اتّوبماذجّتصحيحها
ّوىناك2ّ"فّلديهمالتصرّّ .ّ كّلٍّأيضاً ّ Weiss و Duncan منّتعريف ّاواللّذانّأراد5867ّعام
ّتطويرّابؼعرفةّحولّالعلبقاتّالنّّّالعمليةّالتيّيتمّ "ّعلىّأنوّتلكالتعلّمّالتنظيميّب ابذةّعنّمنّخلببؽا

ّ.3ّ"العملّودراسةّتأثتَاتّالبيئةّعليها
ّبيُّ ّأخرى ّجهة ّمن ّالقول ّكن ّالباحثتُبأنّ ّبأعمال ّارتبط ّالتنظيمي ّالتعلّم  Levittمفهوم

ّةّـــــاّابؼنظّمـــــــــــــالعمليةّالتيّتقومّمنّخلببؽ"أنوّعلىّالتنظيميّّفاّالتعلّمنّعرّّاللذي5877ّّْعامMarchّّو
ّ.4ّ"وّالسّلوكّالتنظيميوتتُّيوجّّبتًميزّبذاربهاّوخبراتهاّالتيّحدثتّمعهاّفيّابؼاضيّوبرويلهاّإلىّرُّ

ّّأوسعّولإدراكٍّّ ّللمفهومّبيكنّالإاارة الذيّوّالتعلّمّالتنظيميّفيّأبسطّتعريفاتوّّإلىّأنّّأيضاً
بودثّالتعلّمّالتنظيميّوتدُمجّّعندىاّ،أوّتنظيميتُّتُِّْسَّسّّؤَّــــالفرديّوابعماعيّمُّّصبحّالتعلّممفادهّأنّيُّ

لةّ.ّومنّبص5ُّةابؼعرفةّفيّابؼستودعاتّغتَّالبشريةّمثلّالرّوتينيةّوالأنظمةّوابؽياكلّوالثقّافةّوالاستًاتيجيّّ
ىوّعمليةّالاختبارّ"ّالتعلّمّالتنظيميّأنّّيّيرىّالذ5881ّمّعاّ sengeتعريفأيضاًّالتعريفاتّبقدّ
ّةّبأسرىاّـــــنّابؼنظّمةّتتمكّّةّأوّابعماعيةّوبرويلهاّإلىّمعرفةّتنظيميّّاتّسواءّالفرديّّةّللخبرَّوابؼراجعةّابؼستمرّّ

                                                 
1

مات"، ،"إمكبُسي خضر ػامر - دإرة إلمؼرفة ثطوٍر إلمنظم ة: إلمكذب إلجامؼي إلحدًر،  إ   .1:، ص3115الاسكندرً
2
- Bontis Nick, “Intellectual capital: an exploratory study that developsًmeasures and models” 

Ibid, p72. 
3

مة إلمخؼوممة"،بكار برإء،  - دإرة إل بدإع في إلمنظم  .:2ص ، ،3113 إلأردن، منوورة، جامؼة إميرموك، مذكرة ماجس خير غير "إ 
4
- Garvin David, “Building the Learning Organization”, Ibid. 

5
- Crossan Mary M., et al, “An Organizational Learning Framework: From Intuition to 

Institution”,ًThe Academy of Management Review, Vol 24, N° 03, 1999, p529. 
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ّ.1ّئيسيةلةّبأىدافهاّالرّّولّعليهاّوجعلهاّوثيقةّالصّّمنّابغصُّ
التعلّمّالتنظيميّعلىّمستوىّّراسةابؼسابنتُّفيّدّوىوّمنّأوائل-ّعبدًالرحمانًالهيجانضيفّويُّ

ّّبأنّّّ-العربيةّبحوثال ّالتنظيمي ّمُّ"التعلّم ّعملية ّرُّستمرّّىو ّمن ّنابعة ّابؼنظّمةة ّأعضاء حيثّّ،ؤية
ّالنّّ ّابؼعلومات ّورصد ّابؼنظّمة ّخبراتّوبذارب ّاستثمار ّالعملية ّابػبراتّتستهدفّىذه ّىذه ّعن ابذة

ّثّ  ّابؼنظّمة ّذاكرة ّفي ّلآّوالتجارب ّحتُ ّمن ّالتيّمراجعاتها ّابؼشكلبت ّحل ّفي ّمنها ّللبستفادة خر
ّإطارٍّ ّفي ّوذلك ّالدّّّتواجهها ّبشكلٍّمن ّابؼنظّمة ّقيادة ّمن ّوابؼساندة ّالتنظيميّةّّعم ّوالثقّافة خاص

عمليةّالتعلّمّالتنظيميّّأنّّفيشتَّبالقولّإلىّّالمدًالسًّمؤيًّظرّىذهّتعريفّدّوجهةّالنّّويؤكّّّ.2عامبشكلٍّّ
ّجُّ ّمعانٍّّمتواصلٌّّدٌّهىي ّإلى ّالوصول ّبهدف ّابؼعرفة ّوبرستُ ّبناء ّفي ّابؼنظّمة ّبيُّمُّّبسارسو كنّشتًكة

ّفيّحلّ  ّمنها ّومَّّالاستفادة ّأنّّّةُّـ ــيّزِّـــابؼشكلبتّالتيّتواجهها، ّابؼتواصل ّابعهد ّمُّىذا منّّأساساًّّشتقٌّو
ّ.3اتّوبذاربّأعضاءّابؼنظّمةخبرَّ

ّالتوصّّوبفّّ ّبيكن ّسبق ّأنّّا ّإلى ّّل ّعدّّمفهوم ّينطويّعلى ّالتنظيمي ّخصائصّأبصلهاّالتعلّم ة
4ّ9ّالآتيفيّفيّدراستوّّالهيجان
 ُّّم ّعملية ّالتنظيمي ّايئاًّستمرّّالتعلّم ّالأفراد ّيعتبرىا ّلا ّومتواصلة ّاليوميّةّضافاًّمُّّة ّأعمابؽم ّّإلى

 ّ.نشطةّنشاطّوثقافةّابؼنظّمةأتلقائيكّجزءّمنّّفهيّبردثّبشكلٍّ
 ُّبكوّّأساسياًّّستقبلّابؼنظّمةّعنصراًّعضاءّالتنظيمّحولّىدفّومُّأتُّشتًكةّبؤيةّمُّيعتبرّوجودّر

ّ.التعلّم
 ّّإذّّ،مــسهمّفيّعمليةّالتعلّّوابػبرةّتُّّ،اخليةّوابػارجيةّللمنظّمةالتعلّمّىوّنتاجّابػبرةّوالتجاربّالد 

ّارساتها.ةّمنّبذاربهاّوبفُّمةّابؼستمدّّنّابؼنظّمةّمنّإدراكّابؼعاي ّالقيّّبسكّ 
 ّعم ّتتضمّّالتعلّم ّعدّّلية ّن ّعة ّفرعية ّذاكرةّّتتمثّلمليات ّفي ّابؼعلوماتّوبززينها ّاكتساب في

ّثّّ ّّابؼنظّمة ّفيّحلّّإالوصول ّمنها ّللبستفادة ّابؼعلوماتّوتنقيحها ابؼشكلبتّابغاليةّّلىّىذه
ّ.ةابؼستقبليّّ

 ّّكّانتّتلقائيةّإلاّّّإن  .دعمّالقيادةبرتاجّإلىّّاأنّّّعمليةّالتعلّمّوإن
سّالتنظيميّيتأسّّّالتعلّممفهومّّوزملبؤىاّأنCrossanّّّتعتقدّّالآنفّذكرىاابػصائصّوبالإضافةّإلىّ

59ّعتهاّفيّالآتيعلىّأربعةّافتًاضاتّبصَّّءًّبنا

                                                 
1

مات إمخؼلّم أأبو إمنصر مدحت، " - ب وإمنشر، إل دإرة بالمؼرفة ومنظم  .249، ص3123"، إملاهرة: إلمجموػة إمؼربَة نوخدرً
2

مة إلمخؼوممة"،بكار برإء، ّ- دإرة إل بدإع في إلمنظم  .31ص رجع س بق ذكره،م "إ 
3

ماتإل دإرة بالمؼرفة و "إمنصر مدحت، أأبو ّ-  .249ق ذكره، ص، مرجع س ب"إمخؼلّم  منظم
4

 .:24، صهفس إلمرجع إمسابق -
5
- Crossan Mary M.et al, “An Organizational Learning Framework: From Intuition to 

Institution”, Ibid, p513. 
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 ّ ّّالتعلّممفهوم ّاستيعاب ّبتُ ّيتأرجح ّمصطلح ّىو ّ)الاستكشاف(ّّالتعلّمالتنظيمي ابعديد
ّموّ)الاستغلبل(.ّتعلّ ّواستخدامّماّتّ 

 يتنظيمالوّّي،عامابع،ّوّيفرددّابؼستويات9ّالتعدّّالتنظيميّمُّّالتعلّم.ّ
 ّّّللتعلّّترتبطّابؼستوياتّالث ّوالنّّّمّالتنظيميّبالعملياتلبثة ّالاستقراءالاجتماعية ّالتفستَّفسية، ،

ّسيّأوّالتنظيمي.ابعّابؼؤسّ التكامل،ّوإضفاءّالطّّوّ
 ّّفاتّ)والعكسّصحيح(ياتّوالتصرّّالسّلوكرّعلىّإدراكّابؼعارفّيؤث.ّ

مّالأعمالّللتعلّّّنظّماتمُّبرىنّحاجةّماّيُّّكنّالقولّأنّّابؼفهومّبيُّّأبنيّةأخرىّوفيماّبىصّّومنّجهة
العديدّمنّّىوّأنّّّ،تّبكوّاقتصادّابؼعرفةبروّلافيّالعصرّابغاليّوماّينطويّعليوّمنّّالتنظيميّخصوصاًّ
ّوابؼنظّّ ّيُّالباحثتُ ّللئدارة ّأنّّشدّّرين ّحقيقة ّعلى ّقُّّد ّّابؼنظّمةدرة ّابؼيزةّّالتنظيميّالتعلّمعلى ستكون

ومهارةّّكاتّأكثرّذكاءًّنفسهاّإلىّبؿرّّّوّلبرُّأنّّابؼنظّماتالتنافسيةّابؼستدامةّالوحيدةّفيّابؼستقبل،ّوعلىّ
كّانتّتُّّواستعداداًّ Reginald Revansّّّّة.ّويشتَّإلىّذلكّالثاّلثجاحّفيّالألفيةّريدّالنّّللتغيتَّإذا

-ّ ّموضوع ّفي ّرائد ّمُّ"ّبالقولّ-التنظيميّالتعلّموىو ّابؼنظّمة ّداخل ّفي ّالتعلّم ّيكون ّأن ّّّّّّّساوياًّبهب
ّ.1"تختفيّابؼنظّمةسّوإلاّّأوّأكبرّمنّالتغيتَّالذيّبودثّخارجّابؼنظّمةّ

ّّنشأةًالتعلّمًالتنظيميًًثانياًً
ّأدبّالتعلّمّالتنظيميّلأوّّ ةّفيّسياقّنظرياتّالسّلوكّالتنظيميّداخلّبؾالّالعلومّلّمرّّظهر

MarchّوCyertّةّ)الإداريّّ ،1963ّ SimonّوMarchّ؛ رةّ(،ّىذهّالإسهاماتّابؼبك1958ّّ،
ّمُّ ّتناولت ّالتنظيمي ّالتعلّم ّبؾال ّوابزّّفي ّابؼعلومات ّىوّعابعة ّىدفها ّوكان ّابؼنظّمات، ّالقراراتّفي اذ

ّ.2ضروريةّّلذلكاتّفيّالبيئةّوتوفتَّتقنياتّإداريةّساعدةّابؼنظّماتّعلىّالتكيّفّمعّالتغتَّّمُّ
Argyrisّفسّحولّالتعلّمّالفردي،ّواقتًحّادتّنظريةّالتعلّمّالتنظيميّمنّأدبّعلمّالنّّواستف

اّعلىّذلك،ّوبفّّّعلبوةًّ.ّمّمنّخلبلّالأفرادّالذينّيعملونّبهاابؼنظّماتّتتعلّّّأنّّّSchönّ(5867)ّو
ز زّعَّتَـوّّىذا،ّّ.فسصاتّأخرىّغتَّعلمّالنّّمةّمنّبزصّّسابناتّقيّ أثرىّموضوعّالتعلّمّالتنظيميّىوّمُّ

ّ ّجديدةموضوع ّنظر ّبوجهات ّالتنظيمي ّحيثّبقدالتعلّم ّابؼسابناتّ، ّبتُ ّالتفستَيّّالن9ّّّمن ّلـــّةظم
(DaftّّوWeickّ،1984ُّّومفهومّبؾ،)ّـــلـّتمعاتّابؼمارسة(Brown ّّوDuguidّ،1991ّ)

ّّّّ Casey, 1997, Walsh)ّلـــّالذّاكرة(،ّومفهومIsaacs, 1993ّ)ّلـــّإضافةّإلىّمفهومّابغوار
ّ.(Riveraّ،5885و

                                                 
1
- Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization”, Ibid, p02. 

2
- Brandi Ulrik and Elkjaer Bente, “Organizational Learning Viewed from a Social Learning 

Perspective”, in Easterby Mark -Smith,ّLyles Marjorie A.(Handbook of Organizational Learning 
and Knowledge Management), Ibid, p26. 

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
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ّابعوىريّّوأختَاًّ ّوبسببّالفكرة ّابؼ، ّةّفيّالتغيتَّعلىّمُّتمثلّة ّارتبطتّأبحاثّابؼنظّمةستوىّبيئة ،
ّلّالتعلّم كّيفّبيكن ّأخرىّمثل9 ّوّأنّتتطوّّّلمنظّماتالتنظيميّمعّأسئلة ّ)علىّسبيلّّبروّلر، نفسها
ّ ّوكيفّتعملBarnett, Greve, and Park, 1994-ّMacIntosh, 1999ّابؼثال ،)
 Glynnوّ Meziasّ،5881-ّMezias و Lant علىّبذديدّنفسهاّ)علىّسبيلّابؼثالّابؼنظّمة
5882-ّCrossan ّو alّ،5888) ّ1ةّباستمرارياتّالبيئةّابؼتغتَّّذلكّمنّأجلّمواجهةّبردّّّ،ّوكل.ّ

 
ّ
موأهىاع ستىيات م   اوي:المطلب الث

ّ
 التىّيمي التعل

ًالتنظيميًمالتعلًّستوياتًمً ًًأوّلًً
الفرديّّالتعلّمضحّالآليةّالتيّنصلّبهاّمنّالتنظيميّلنّيكتملّإذاّلمّتتّّّالتعلّمإدراكّمفهومّّإنّّ

ّالباحثتُّبدستوياتّّالتعلّمإلىّ ّيصطلحّعليو ّما ّوىذا ارسونّوقدّأبصعّالدّّّ.التنظيميّالتعلّمالتنظيمي،
كّماّيليّستوياتمُّعبرّثلبثةّّيتمّ ّالتعلّمانتقالّّأنّّبابؼطلقّعلىّ  9نعرضها

9ّالفرديًالتعلّممستوىً.1ً
ّبنفسوّالتعلّمالفرديّبّالتعلّمقّيتعلّّ ّالفرد ّبو ّالنّّ-الذيّيقوم ّابؼشكّ وىو لوكّلّللسّّشاطّالأبرز
بذاىاتّّالذيّيطرأّعلىّابؼهاراتّوابؼعرفةّوالقيمّوالاّّأنوّالتغتَّّعلىّأوّتعريفوّبيكنّوصفوّوّّ،-الإنساي 

ّّ.لّالفردبَّابؼكتسبةّمنّقِّ
مونّأيضًاّمنّأاخاصّبأنفسهمّأوّيتعلّّّمونفالأفرادّيتعلّّمّالفردي،ّرقّعديدةّللتعلّّوىناكّطُّ

عنّطريقّّمونّأساساًّالاجتماعي(،ّوقدّيتعلّّّالتعلّمملبءّفيّالعملّ)منّابؼديرينّأوّمنّالزّّّالتعلّمآخرينكّ
ّّإلىّحدّّيتوقفّّوكلّ وىذاّّّكادبيي،مونّعنّطريقّالتعليمّالأعلّّالتجريبي(،ّوقدّيتّالتعلّمالقيامّبالتجاربّ)
ّعلىّمدىّ ّّأوّبرفيزىمكبتَ ّّ.مللتعلّّّالذّاتيةدوافعهم ّيكون ّأخرىّقد ّجهة التوجيوّّذاتيّ ّالتعلّمومن

ّيسعىّالأفرادّمنّتلقاءّأنفسهمّللحصُّ Nonakaّّفحسبّ-ولّعلىّابؼعرفةّوابؼهاراتوذلكّعندما
ّدائماًّّفإنّّ ّتبدأ ّابعديدة ّالفردّابؼعرفة ّبهبّالتيّ-2من ّما ّوىذا ّبفعالية، ّبعملهم ّللقيام ّإليها ّبوتاجون

ّودعمو ّوبهُّّ.3تشجيعو ّفي ّالباحثون ّمع ّىذا ّّالتعلّمّنّّأالمجال ّبكو ّالانطلبق ّنقطة ّىو ّالتعلّمالفردي
ّالتنظيمي.
ّ

                                                 
1
- Vera Dusya, Crossan Mary and Apaydin Marina, “A Framework for Integrating Organizational 

Learning, Knowledge, Capabilities, and Absorptive Capacity”, in Easterby Mark -Smith,ّ Lyles 
Marjorie A. Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management, 2nd ed, John 
Wiley & Sons , UK, 1155, p143. 
2- Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization”, Ibid, p14. 
3
- Armestrong Michael and Taylor Stephen, “Armstrong’s Handbook of Human Resource 

ManagementًPractice”, Ibid, p292. 

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=HANDBOOK%20OF%20ORGANIZATIONAL%20LEARNING%20AND%20KNOWLEDGE%20MANAGEMENT&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiih8qajbraAhWDchQKHVlAAH8QFggsMAE&url=https%3A%2F%2Fwww.wiley.com%2Fen-us%2FHandbook%2Bof%2BOrganizational%2BLearning%2Band%2BKnowledge%2BManagement%252C%2B2nd%2BEdition-p-9780470972649&usg=AOvVaw0CitF38OSSG7tyo_D38OxL
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ًالجماعيًالتعلّممستوىً.2ً
ّتستهدفّرقّالعملّالتيموعاتّوفِّفرادّمنّخلبلّالمجقوّالأقّّالذيّبوُّّالتعلّمقصدّبوّذلكّويُّ

والتأثتَّّالتقليدّوالتبادلّوأابؼلبحظةّّابعماعيّعلىّالتعلّمويستندّ.ّةزّالأعمالّبطريقةّبصاعيةّوتعاونيّّإبقا
دة،ّوالقيامّبأعمالّةّمنّخلبلّبرليلّالقضاياّابؼعقّّابؼعرفّدمّوتولّ تتعلّّرقّوالفِّ.ّبتُّأفرادّالمجموعةرّوالتأثّّ
ّبشكلٍّّبتكرةمُّ ّابؼشكلبت ّوتبصاعيّوحل ّمنّبشكلٍّّمتعلّّ، ّابػاصّّّأفضل ّأفرادىا ّبذارب ةّخلبل

ّابعديدة،ّونقلّؤىالرّ ونّبإمكانمّبذربةّابؼعارفّوّيكُّّحيثمعهمّفيّابؼاضي،ّّوالأحداثّالتيّحدثت
ّ.1نظّمةابؼابؼعرفةّبسرعةّوبكفاءةّفيماّبينهمّوفيّبصيعّأبكاءّ

Sengeّمهاّالتيّقدّّّابؼتعلّمةّنظّمةبؼامّالمجموعةّأوّالفريقّىوّأحدّالقواعدّابػمسةّلبناءّتعلّ ّإنّّ
بودثّوّ.ّفرادابغديثةّأكثرّمنّالأّبؼنظّماتامّةّفيّتعلّّرقّىيّالوحداتّالأساسيّّالفِّّأنّّّداًّؤكّّفيّبموذجوّمُّ

،ّلذلكّعلىّنظّمةابؼسابناتهاّفيّرقّعلىّمُّكافأةّالفِّتّمُّكاملّإذاّبسّّّّابعماعيّبسرعةّأكبرّوبشكلٍّّالتعلّم
رقّالعملّقادرةّعلىّالتفكتَّوالإبداعّفِّّثّبذعلّمنيبحابعماعي،ّّالتعلّمماىرةّفيّّأنّتصبحىذهّالأختَةّ

كّكيانبفعاليّّّالتعلّموّ رقّبالعضوّالآخرّويعملّبطُّّعضوّفيّالفريقّعلىّوعيٍّّكلّ ّّيظلّ بحيثّوّّ،واحدّة
 .أعمالّالمجموعةّلُّتكمّ 

ًالتنظيميًالتعلّمًمستوى.3ً
اتهاّواكتسابهاّللمعارفّمنّخلبلّريقّتسجيلّبذاربهاّوخبرَّككلّعنّطّّنظّمةابؼمّتعلّّقصدّبوّويُّ
ّأيضاًّّ.أفرادىا ّبو ّالذيّيعكسّقُّّالتعلّمذلكّّويعُتٌ ّابؼعرفةّّنظّمةابؼدرة ّواكتسابّقاعدة ّابتكار على
منّجديدةّّلوضعياتعمليةّبحثّوانتقاءّوتكييفّّكذلكبوّّّويرُاد.ّروريةّلبقائهاّوابؼنافسةّفيّبيئتهاالضّّ
ّ.2لأداءبرستُّاأجلّ

كّانتّبشةّإاارةّبوسُّ تكاملةّفيماّبينهاّولاّىذهّابؼستوياتّمُّّأنّّفهيّنّبناّذكرىاّىنا،ّىذا،ّوإن
ابعماعيّّالتعلّمالفرديّبىدمّويدعمّّالتعلّمفمّابؼستوياتّالأخرى.ّمستوىّبدعزلّعنّتعلّّّمكّلّ بودثّتعلّّ

ّللتعلّّّ،والعكسّصحيح ّبالنسبة ّوكذلكّابغال ّيدعم ّفهو ّابعماعي ّويطوّّّلتعلّمام ّالتنظيمي ّنظّمةابؼر
طّمنّمّفقتتعلّّّبؼنظّماتاّأنPeter Sengeً5881ّّّّويرى.ّتعلّمةمُّّنظّمةمُّصبحّتُّنّويرتقيّبهاّلأ

ولّحصُّكليةًّالفرديّيضمنّّّالتعلّمّوفيّنفسّالوقتّلاّنستطيعّابعزمّبأنّّّ،مونخلبلّالأفرادّالذينّيتعلّّ
كّلٌّويتّّّ.الثاّي ثّلاّبودّالأوّلولكنّبدونّّالتنظيميّالتعلّم معوSchönّ5867ّّوArgyrisّمنّّفق
 .3مّالتنظيمي"للتعلّّّغتَكّافٍّّوضروريّولكنّّّالفرديّارطٌّّالتعلّمأنّّبالقولّ

ّ

                                                 
1
- Armestrong Michael and Taylor Stephen, Ibid, p292. 

2
- Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization”, Ibid, p41. 

3
-  Ibid, p38. 
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19ّالتنظيميّالتعلّمالفرديّوّّالتعلّمقدّىيمنتّنظريتانّعلىّتفستَّالعلبقةّبتُّلوّ
Thompson ّ5884ّّوقدّتبتٌ ّّ،الفردىوّّبؼنظّماتافيّّالتعلّمابؼستوىّالوحيدّلتحليلّّأنّّّى:الأوّل
مّىيّالتيّتتعلّّّنظّمةابؼفليستّّ،التنظيميّغتَّبموذجيّالتعلّمصطلحّمُّّعنوّبالقولّأنّّّادلاًّاهّبؾُّالابذّّّىذا
موّمّمنّخلبلّماّيتعلّّاّتتعلّّمّمنّتلقاءّنفسهاّوإبمّّلاّتتعلّّّنظّمةابؼّمون،ّأيّأنّّاّالأفرادّىمّالذينّيتعلّّوإبمّّ

ّأعضاؤىا.
ّأنّتتعلّّبيُّّبؼنظّماتاّترىّأنّّّة:انيالثًّ ّبستلكّالقامّلأنّّكنها ّالأفرادّةبليا التنظيميّّالتعلّمفّ،التيّبيتلكها
ّمنّبيُّ ّباستمرار،ّوذلكّمنّخلبلّكن ها ّومنّالبحوثّمنّخبرَّّالتعلّمبرستُّوتغيتَّنفسها ّوبذاربها اتها

متوّواستخداموّفيّإضافةّاستغلبلّماّتعلّّّثّ ّ،تاحومنّملبحظتهاّبؼاّيفعلوّالآخرونّومنّأيّّمصدرّمُّ
كماّّّمّفعلبًّتتعلّّّبؼنظّماتاّفإنّّةّبها.ّوبذلكّقيمةّجديدةّمنّخلبلّدبؾوّفيّعملياتّالأعمالّابػاصّّ

ّ.زعةياّىذهّالنّّنّتبنّ اللذيّْ(Levitt،ّ5877ّوّ (Marchجادل
ّتلخيصّ ّّوبيكن ّّأنّّفيّالقول ّّالتنظيميّالتعلّمنواة ّفيّتعلّّىو ّالأفراد ّدائرةّوتتّّّ.نظّمةبؼام سع
الاستفادةّّمنّنطاقّفرقّالعمل،ّليتمّ ضِّّمنّخلبلّتبادلّوتشاركّابؼعارفّبتُّالأفرادّخصوصاًّّالتعلّم

ّتلكّابؼعارفّوابػبرات ّابؼّهاتُّسَّسَّومأّّْمن ّرُّّمنظّمةللّالتنظيميّةاتّكوّنفي ّوإجراءاتّوتتُّمن وىياكل
التنظيميّّالتعلّممّالفريقّللوصولّإلىّتعلّّّأبنيّةاحثتُّإلىّأاارّالعديدّمنّالبقدّلوّّ.ةوثقافةّواستًاتيجيّّ

ّابؼتوسّّ ّابغلقة ّباعتباره ّوذلك ّّللبنتقالطة ّّالتعلّممن ّإلى ّالفردي ّابؼستوى ّابؼستوىّّالتعلّمعلى على
ّ.بوملّفكرةّتوضيحيةّعنّذلكالتاليّّالشّكلالتنظيمي.ّوّ

كل لى إلمس خوى إمخنظيمي من إلمس خوى إمفردي إمخؼلّم ال إهخل: (12 -13) رقم إموم  إ 

 
Source: Skuncikiene et al, “Exploring characteristics of a learning organization as 
learning environment”, Social Research, 2009, Vol  01, N° 15, P68. 

والأداءّّّرــــــــــــــــــــــــــــــدفّتغيتَّالفكـــــالتنظيميكّعمليةّتستهّالتعلّمّأنّّوزملبؤىاCrossanّّلّصّ فَّوتّـُ
ّنّفيّمّالتنظيميّيكمُّــــئيسيّللتعلّّيّالرّّالتحدّّّوأنّّّ،نظّمةابؼأنّبوصلّعلىّمستوىّالفردّوابعماعةّوّّوبيكن

                                                 
1

مة إلمؼاصرة"" إمبغدإدي ػادل، إمؼبادي هاشم، - مة إلمخؼوممة وػلاكتهما بالمفاهيم إل دإرً  .63ص ، مرجع س بق ذكرهإمخؼلّم إمخنظيمي وإلمنظم
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ّبتُّاستيعابّالتوتّّ ّالذيّينشأ ّتّ ّالتعلّمر ّسابقاًّمُّتعلّّّابعديدّوبتُّما ّأنّّ.و ّوزملبؤىا وتضيفّالباحثة
الفرديّمنّابؼستوىّّالتعلّمعبرىاّّينتقلتصلةّبأربعّعملياتّاجتماعيةّونفسيةّمّمُّثةّللتعلّّلبابؼستوياتّالثّّ

9ّىيىذهّابؼستوياتّوّّ.إلىّابؼستوىّالتنظيميفيّالأختَّابعماعيّليصلّإلىّ
ًًالحدس(Intuiting):ّ.ّوىيّمرحلةّلاّاعوريةّبرصلّعلىّمستوىّالفرد
ًًالتفسي ّتفستَقصويُّّ:(interpreting)ر ّبو ّيتلد ّبؼا ّالفرد ّتعلّّقّّّوقراءة ّمن ّويُّاه علىّّشاركّبوم

ّ.مستوىّابعماعة
ًًّمجًالد(Integrating):َّّّلّإمكانيةّنقلهاّاّيسهّّّفيّالفهمّعلىّمستوىّابعماعةّبفّّوىناّبودثّتغت
ّ.أيّالتنظيميّ،لىّابؼستوىّالأشملإ
ًًًّالط ًالمً إضفاء ّيتمّ (Institutionalizing)ًساتيسً ؤً ابع ّوىنا ّتّّإد9ّ ّفيتعلّّّراجّما الأنظمةّّمو
 ية.الرّوتينياساتّوابؽياكلّوالأعمالّوالسّّ

 إمخنظيمي إمخؼلّم س خويات عموَات وم   ًوضم جدول (: 13 -13إلجدول رقم )

 المستوى العملية مخلات/مخرجات
ّ.ابػبرات
ّرات.التصوّّ

Metaphors 

ً .ابغدس
ًمستوىًالأفراد

 
ّ.اللغة

ّ.خرائطّابؼعرفة
 .واراتالمحادثاتّوابغ

ً .التفستَ
ً

 مستوىًالمجموعة
ّ.الفهمّابؼشتًك
ّ.ابغكمّابؼتبادل
 .أنظمةّالتفاعل

 .مجالتكاملّوالدّّ

ّ.نظّمةابؼروتتُّ
ّ.أنظمةّالتشخيص
 .القواعدّوالإجراءات

ًالمستوىًالتنظيمي .التعلّمةّسَّسَّمأّْ
ً
 

Source: Crossan et al, “Organizational Learning Framework from Intuition to 
Institution”, The Academy of Management Review, Vol 24, N° 03, 1999, p525. 

قّثلبثةّاروطّقبلّأنّبهبّأنّتتحقّّوّفإنّّ،ّآخرونوّ Klimeckiّمنّّلكلٍّّوفقاًّعامّوّّبشكلٍّوّ
ّالتنظيمي9ّالتعلّمالفرديّإلىّّالتعلّممنّللبنتقالّاذّخطوةّابزّّّيتمّ 
ّوابؼعارف،ّبادلّوتشاركّابؼعلومات(ّالتواصلّوالتفاىمّابؼت5
ّجعلّالعملياتّوالأنشطةّمرئية،بذلكّقصدّويُّّ،فافية(ّالش1ّّّ
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ّ.1كلكّّالتنظيميّةابؼعارفّّفيّمعارفهمالأفرادّقادرينّعلىّدمجّأيّبهبّأنّيكونّّ،(ّبرقيقّالتكامل2ّ
 
 
مأهىاع   ثاهيا

ّ
 التىّيمي التعل

سّابؼعتمدةّلذلك،ّوااتملتّعلىّالأسُّّعَّنظيميّتنوّ التّالتعلّمعتّالتصنيفاتّابؼرتبطةّبلقدّتنوّّّ
9ّنذكرّمنهاالتصنيفاتّ

 ًًّتصنيفArgyris ًًو Scheinً19782ً:ً
ّنظّمةابؼعندماّبراولّّالتعلّمبودثّىذاّّ(:Single-loop Learning)ًأحاديًالحلقةًتعلّم.1ً

ببّلافتًاضاتّالتيّتعتبرّالسّّياساتّواالذيّلاّيدفعهاّإلىّتغيتَّالأنظمةّوالسّّّالشّكلتصحيحّأخطائهاّب
ّالنّّّبؼنظّماتاعظمّومُّّ.فيّحدوثّبع ّابؼشاكلّوالأخطاء دونّّنظّمةابؼمّإذّتتعلّّّوعتقعّفيّمثلّىذا

ّإلىّتغيتَاتّجوىريّّاللّّ ّينصّ جوء كّما ّوأىدافها ّفيّسياساتها ّتغيتَالتعلّمتعريفّّة ّالأّالسّلوك9ّ داءّأو
ّ.اتجّعنّابػبرةّوابؼمارسةالنّّ
تعملّعندماّّالتعلّممطّمن9ّّبودثّىذاّالنّّ(Douple-loop Learning)ثنائيًالحلقةًًتعلّم.2ً
،ّأيّلاّتكتفيّبتصحيحّاساتهاّوأىدافهااتهاّوسيّّلوكيّّتعديلّسُّعابعةّأخطائهاّمنّخلبلّمُّعلىّّنظّمةابؼ

والقيمّّالتنظيميّةالأىدافّّهّإلىّإعادةّتقييمبلّتتجاوزّّ،الأخطاءّوإدخالّالتحسيناتّلإصلبحّخللّما
ّوالسيّّ ّوالبرامج ّاساتّوبـُّوابؼعتقداتّوابؽياكل ّالنّّّ.التنظيميّةتلفّالعناصر ّمطّوىذا يعكسّّالتعلّممن

ّقُّ ّوالتغيتَّفيّبفُّّنظّمةابؼدرة ّالتعديل ّتُّعلى ّبأخرىّحديثة ّواستبدابؽا ّالقدبية ّعلىّارساتّالعمل ساعد
ً.منظّمةللّالتميّزقّوفيّنفسّالوقتّتهدفّإلىّبرقيّ،اتّالبيئيةفّمعّالتغتَّّالتكيّّ

ابؼتضاعفّّالتعلّميوّوبع ّالباحثتُّيسمّّّ:(Triple-loop Learning)ثلاثيًالحلقةًًتعلّم.3ً
ياقّالذيّذاتهاّوالسّّّبحدّ ّالتعلّمّعلىكّيفيةّزيركّّلأنوّّالتعلّمذّعمليةّنفّّكيفّتُّّّنظّمةابؼّمبودثّعندماّتتعلّّوّ
ّوّّتتمّ  ّتدعم ّالتي ّوالقيم ّالنّّّ.التعلّمّشجّعتُّفيو ّىذا ّأيضاًّويهدف ّابؼّوع ّخلق ّتقييمّإلى ّوإعادة عرفة

ّودراستهالأساليبّوالأ ّابؼوجودة ّلتطويرّمفاىيمّوأُّنظمة ّبنظرةّااملة ّتعملّعلىّصياغةّا سسّجديدة
ّ.التعلّمىياكلّتنظيميةّملبئمةّلعمليةّ

 ًتصنيفPeter Sengeً1990ً39 

ّّمــــــــالتعلّّةّــــــــــــنّفلسفــــــاىفيّالوقتّالرّّّاتـــــــــمبؼنظّّاّتتبتٌّّّ: Adaptive Learningمًالتكيّفيالتعلًّ.1ً
                                                 

1
- Haho, Päivi, “Learning enablers, learning outcomes, learning paths, and their relationships in 

organizational learning and change”, unpublished Dissertation, University of Oulu Graduate School 
Finland, 2014, p32. 
2
- Sun Wei, Alas Ruth, “Links between Innovation, Change and Learning in Chinese 

Companies”, in Al-Hakim Latif , Jin Chen (Innovation in Business and Enterprise - Technologies 
and Frameworks), 2010, Business Science Reference, p56. 

3
مة"صلر هدى،  - لوإم  إلمخؼوممة إلمنظم لى  خحوم دإرة إلأدإء إل دإري نلدولة"، إهتميم من إمضؼف إل دإري إ     مس نوي إمرإبع في إل دإرةومؤتمر إوركة بحثَة ملدمة ن في إ 

بدإغَة مخطوٍر وحنمَة إلمؤسسات في إموطن إمؼربي، دموق،   .244، ص3114أأكخوبر 27-24إملِادة إل 
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فّيعتٍّالقيامّبالتغتَّالتدربهيّللتكيّّّالتعلّممنّّوعوىذاّالنّ.عنّابؼواكبةّوابؼسايرةّعبر ّوالذىّيُّ،ّفابؼتكيّ 
ً.التميّزتَكّافيّبػلقّوّغتهاّلكنّّىوّأساسيّلبقائهاّواستمراريّّوّ،ّةابػارجيّّّنظّمةابؼمعّماّبوصلّفيّبيئةّ

يهدفّّوالتوليديّلأنّّّالتعلّميوّبع ّابؼراجعّبسمّّتُّّ: Generative learningقالخلّاًًالتعلّمً.2
علىّالتجريبّابؼستمرّيعتمدّوىوّدراتّوأساليبّجديدةّللعمل،ّةّوبناءّقُّفكارّالابتكاريّّإلىّتوليدّالأ

لّكمّّوىوّبذلكّيُّللمشكلبت،ّّنظّمةابؼبرديدّّرقةّلأساليبّوطُّستمرّّرجاعّالأثرّفيّعمليةّاختبارّمُّإوّ
قّابػلبّّّالتعلّمحاجةّإلىّالتًكيزّعلىّّفيّبؼنظّماتا،ّفالتعلّمنّّمالأوّلىعتبرّابؼرحلةّفيّالذيّيُّالتكيّّّالتعلّم

 فّمعاً.ّقّوابؼتكيّّابػلبّّّالتعلّمزدوجةّمنّبمطّأوّاستخدامّدائرةّمُّ
 ًتصنيفDavid Garvinً20031:ً

ّالتعلّموعّمنّإلىّمعلوماتّدقيقةّوحديثةّحولّالبيئةّابػارجية،ّوىذاّالنّّّبؼنظّماتاتاجّبرّالستعلام:.1ً
قّذلكّمنّخلبلّبصعّة،ّويتحقّّالاستًاتيجيّّّلأبنيّةباختيارّوبصعّوتفستَّوتوزيعّابؼعلوماتّذاتّاّيهتمّ 

 ابؼعلوماتّبثلبثّأدواتّىي9
بجمعّابؼعلوماتّمنّّبؼنظّماتا،ّإذّتقومّدّدةبؿُّالبحثّبالاعتمادّعلىّمصادرّأوّوثائقّالقيامّبعمليةّّ-

راجعةّتعملّعلىّمُّّوّابعامعات،ّثّ أالوزاراتّأوّمراكزّالدراساتّّوكمراكزّالإحصاءّأّّتنوّعةمُّمصادرّ
عّابؼعلوماتّابؼدروسةّمعّيللتحليلّوالتفستَّوربطّبصّكافٍّّّتها،ّوتكريسّجهدٍّدّمنّموثوقيّّنتائجهاّللتأكّّ

ّاذّالقرار.ابزّّ
ّلاّتفّ،أيبالاعتمادّعلىّابؼقابلبتّأوّاستطلبعاتّالرّّّالاستفسارليةّعمّ- ابؼعلوماتّمنّّتوفّرعندما

الأسئلةّّوىناّقدّتبتٍّ.يغرضّالبحثّوالتحرّ بتفيّإلىّبناءّأسئلةّّنظّمةابؼبيكنّأنّتلجأّّدّدةبؿُّمصادرّ
كونّفيّىذهّابغالةّأسئلةّوتّ،الأسئلةّبغرضّالاستكشافّزةّعلىّموضوعّما،ّأوّتبتٍبطريقةّدقيقةّومركّّ
 راتّالمجيبتُ.تيحّفهمّتصوّّةّتُّمفتوحةّوعامّّ

-ّّ ّ)ابؼلبحظة(الرّّعملية ّتصدّأو ّابؼلبعتمدّعلىّالاتّّ، ّمعّالمجيبتُّباستخدام ّابؼباارةّصالّابؼباار حظة
كّافيةّلوحدىاّلتوفتَ،ّلكنّّنظّمةابؼعطياتّعملّاتّالتيّقدّتطرأّعلىّمُّتَّّوىيّضروريةّلرصدّالتغ ّهاّغتَ

ّة.الثاّنيّوّالأوّلىلةّللؤداةّبلّتعتبرّأداةّمكمّّّ،الاستعلبمّالكافي
م،ّإذّبيكنّاكتسابّبع ّعلّ ابػبرةّىيّأفضلّمُّّأنGarvinّّّّيؤكّدّ:السّابقةمنًالخبراتًًالتعلّم.2ً

مّمنّالتجربةّتعلّّوالّ.ثّعنهاراسةّأوّالتحدّّابؼعارفّفقطّمنّخلبلّالقيامّبالأاياء،ّوليسّعنّطريقّالدّّ
ّي ّساعدناّالتكرارّعلىّأداءّابؼهامّنفسهاّبشكلٍّضّبؼواقفّجديدة،ّحيثّيُّبطريقتت9ُّالتكرارّوالتعرّّتم 

كّفاءةّبدرورّا ضّبؼواقفّجديدةّإضافةّمهاراتّجديدةّمنّخلبلّالعملّبينماّيضمنّالتعرّّّ،لوقتأكثر

                                                 
1- Garvin David A, “Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to 
Work”, Harvard Business Review Press, 2003, p47- 139. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22David+A.+Garvin%22


 الأدبيات امنظرية منمنظّمة اممتعنّمة ودور رأس اممال امفكري في بنائهاامفصل امثّاني: 

 998 

ّبرمّّ ّأو ّمألوفة ّغتَ ّبيئات ّمسؤوليّّفي ّجديدةل ّّ.ات ّللدّأنGarvinّّّويضيف ّقلّّابؼثتَ ّىو ةّىشة
ّبراتها.التيّتأخذّوقتهاّللتفكتَّفيّبذاربهاّوخِّّبؼنظّماتا

كماExploratory Learningّّ ًالستكشافيًالتعلّمً(ًأوExperimentation)ًالتجريبً.3
نّنّالبحثّعويتضم1115ّّّعامMcGrathّّوعّمنّطرفّطرُحّىذاّالنّّّ.بع ّابؼراجعّتصطلحّعليو

وبؼنتجاتّّالإداريةّةّوّرقّجديدةّللعملياتّالتكنولوجيّّساليبّوطُّأةّجديدةّواكتشافّسياساتّتنظيميّّ
فيّالاستجابةّّنظّمةابؼوالذيّيعملّعلىّزيادةّطاقةّّ،اخليعّالدّّإلىّبرقيقّالتنوّّّوخدماتهاّسعياًّّنظّمةابؼ
ّابػارجيّّللتغتَّّ ّات ّوتلجأ ّالنّّّبؼنظّماتاة. ّىذا ّإلى ّمن ّوجُّّالتعلّموع ّحالة ّمألوفةّفي ّغتَ ّمفاىيم ّّّّّّّّود

ّتكونّىناكّبدائلّمُّأوّنظرياتّغتَّمُّ ّأوّعندما ّبىتلفّابػبراء ّأوّعندما ّتعدّّثبتة، ّما ّفغالباً يكونّدة،
ّ ّالوحيد، ّابػيار ّابؼتميّّّبؼنظّماتاوّالتجريبّىو ّالأداء ّتعمَّالتيّتبحثّعن ّبذاربّيتمّ ّدُّز منّّإلىّبناء
ّخلببؽاّاختبارّماّتهدفّإليو.

الثالمطلب 
ّ
مالتع أهمّية: الث

ّ
 التىّيمي وخطىاثه ل

 التنظيميًالتعلّمًأىمّيةًًأوّلًً
ّاإلىّبعضهّنشتَة،ّفوائدّبصّّّمنظّمةقّللقّّالتنظيميّبوُّّالتعلّمأوّّنظّمةابؼبرستُّابؼستوىّابؼعرفيّفيّّإنّ 

 19حوّالتاليعلىّالنّّ
 ّّابؼنافستُأسرعّمنّّبشكلٍّّالتعلّمّستدبيةّمنّخلبلمُّةّابغصولّعلىّميزةّتنافسي. 
 ُّّالتعلّمّدّ عَّيّـُّإذّ،نظّمةابؼّأداءّبرست ّّالطرّيقةىو ّابؼّفعاليةالأكثر ّعلى ّالأداء دىّلتحستُ

ّالتعلّمعلىّّلأفرادادراتّلاستفادةّمنّقُّاددّبيكنهاّوفيّىذاّالصّّّ.الطويل،ّوفيّابؼستقبلّالقريب
 .منّجهةّأخرىّنظّمةابؼستوياتّفيّبصيعّمُّّالتعلّمدرةّعلىّالقُّوّّمنّجهة

 ُّدراتّؤىّوقُّبؼعارفّورُّّنظّمةابؼاكتسابّّنّّأعلىّالتغيتَّالاستًاتيجيّبحيثّّنظّمةبؼادرةّتطويرّق
ّاهّخياراتّالتغيتَّالذيّتستهدفو.بذّّاّنظّمةابؼيّموقفّقوّّالتنظيميّيُّّالتعلّمداعمةّمنّخلبلّ

 ّةّىذينّابؼفهومتُّببساطةّيعتمدانّعلىّالقاعدّابؼعرفيّّّلأنّّّنظّمةابؼفيّالإبداعّوالابتكارّتعزيز
 التنظيمي.ّالتعلّملّمنّخلبلّوالتيّبيكنّأنّتتشكّّّمنظّمةلل
ّــــــيّإلىّبرستُّالأنشطالتنظيميّبيكنّأنّيؤدّّّالتعلّمّثّأنّّا،ّتُظهرّنتائجّالأبحوإبصالًاّ ّالتنظيميّةة
ّ.ةةّوالإنتاجيّّةّوابعماعيةّوأختَاًّالكفاءةّوالفعاليّّياتّالفرديّّالسّلوكوبرستُّ

ًالتنظيميًالتعلّمخطواتًعمليةًًًثانياًً
ّبسّّ ّمُّلقد ّت ّعملية ّّالتعلّمناقشة ّحسب ّبـتلفة ّنظر ّوجهات ّمن ّالباحثتُّآالتنظيمي راء
ّنّــــــــــــلكً،(12ّ-11)ّدولّرقمــــــــكبتَكّماّىوّمبتُّفيّابعّّحدٍّّبينهاّإلىتشابهةّفيماّمُّّواجتهاداتهم،ّوىي

                                                 
1
- Vajiheh Saadat and Zeynab Saadat, “Organizational Learning as a Key Role of Organizational 

Success”, Ibid, p213. 
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ّىذهكتفيّسن ّشمُّلذيّيُّاوّّHuberّ(1991)ّبموذجاستعراضّبّفيّدراستنا ّوتفصيلبًّوليّّعتبرّأكثر ّّ.ة
19ّرحّالتاليوناّمُوجزّفيّالطّّمضمُّّطواتربعةّخُّالتنظيميّعبرّأّالتعلّميتحقّقّّىذاّالباحثّحسبف

 ّ(Knowledge Acquisition)ًاكتسابًالمعرفة .1
تلفّمصادرىاّوباستخدامّبابغصولّعلىّابؼعرفةّمنّبـُّّنظّمةابؼىيّالعمليةّالتيّتقومّمنّخلببؽاّ

ّالرّّطّّلّاتّىّا ّالرّّرق ّغتَ ّأو ّبظية ّابؼعلنةّنظّمةابؼوّبظية. ّابؼعرفة ّعلى ّابغصول ّتستهدف ّابػطوة ّىذه ّّّّّّّّّفي
علىّوفرةّّوتعتمدّىذهّابػطوةّأساساًّّ.إثارةّابػبراتّوابؼعارفّوالقيمّأوّابؼعلوماتّمنّخلبلّأوّابغقائق

عرفةّابؼّللبحثّعنّنظّمةابؼبارةّعنّالعمليةّىيّع-منّالتجاربّالتعلّمّأو،ّنظّمةابؼابؼخزونّابؼعرفيّلدىّ
ياتّيةّمنّالاستًاتيجوىيّعبارةّعنّابؼعرفةّابؼتأتّّ-ةّمنّابؼقارنةّابؼرجعيّّّالتعلّم،ّوكذلكّ-واختبارىاّديدةابع

فاتهمّوكذاّهمّوتصرّّوقيمّالسّابقةاتّالأفرادّمنّخبرَّّالتعلّمكذلكّوّّ،-خرىأّنظّمةبؼّالإداريةّوابؼمارساتّ
ّ.أخطائهم

 (Information Distributionتوزيعًالمعلوماتً) .2

تلفة،ّوبيكنّرقّبـُّوأفرادىاّعبرّطُّّنظّمةابؼفيهاّنشرّابؼعلوماتّبتُّوحداتّّوىيّالعمليةّالتيّيتمّّ
ّ.الّربظيةّأوّعبرّقنواتّغتَّربظيةصابعماعيةّوقنواتّالاتّّّالتنظيميّةوالبرامجّّالتعلّمّنشرىاّعبرّحلقات

ّا.مًّتعلّّّنظّمةابؼماّازدادتّابؼعلوماتكّلّّماّازدادتّمشاركةّوكلّّ
 (Information Interpretingتفسيرًالمعلوماتً) .3

ّيتمّ  ّابػطوة ّىذه ّمعتٌّفي ّمُّّإعطاء ّفهم ّتنمية ّخلبل ّمن ّإدراكيّّللمعلومات ّوبماذج ةّشتًك
لأفرادّعلىّيعتمدّاّوأثناءّتفستَّابؼعلوماتّ.يعرفهاّالعاملونّدّدةبؿُّتربصتهاّبأساليبّّ،ّحيثّيتمّ شتًكةمُّ

شتَّالباحثونّ.ّويُّومعتًٌّّعطيهاّاكلبًّتلفةّوعميقةّالفكرّتقومّبتنظيمّابؼعرفةّوتُّىنيةّبـُّبماذجّأوّىياكلّذِّ
كّلّّّالتعلّمحجمّّنّّأّإلىفيّىذاّالصّددّ ّمتنوّعةوالعاملونّفيهاّتقديمّتفستَاتّّنظّمةابؼماّاستطاعتّيزداد
ّ.للمعلوماتّابؼتاحة

 ً(Organiztional Memory)ًيميّةالتنظًالذّاكرةالتخزينًفيً .4
ّالتنظيميةّ ّابؼختالذاكرة ّالتيّىيّعبارةّعنّابؼعرفة ّابؼشتًكةّبتُّأعضاءّّبسثّلزنة ّابؼعرفية القاعدة

عنّّليستّبدعزلٍّّالتنظيميّةّالذّاكرةفيهاّخزنّابؼعرفةّمنّأجلّاستخدامهاّفيّابؼستقبل.ّوّّويتمّ ّ،نظّمةابؼ
شتَّإلىّالفهمّابؼشتًكّالتيّتُّّالتنظيميّةمنّابؽويةّّتتكوّنوبذاربهمّفهيّّخبراتهمّفرادّالتيّتضمّ ذاكرةّالأ

ّ ّومهام ّوالصّّّنظّمةابؼبػصائصّوحدود ّالعرضيّّوسياساتها ّور ّنتائج ّإلى ّتشتَ ّالتي التنظيميّّالسّلوكة
ّأنّّّّ،وخارجهاّنظّمةابؼوالعلبقاتّابؼشتًكةّداخلّ التيّّيقةالطرّّرّصوّّالتنظيميّالذيّيُّّالرّوتتُّبسثّلاّكما

ّ.ّونّابؼهامّابؼوكلةّإليهمبهاّالأفرادّويؤدّّّيتصرّف
                                                 

1
- Sun, Peter Y T Scott John, “Exploring the divide-organizational learning and learning 

organization”, Ibid, p206. 
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 إمخنظيمي حسب أ رإء بؼض إمباحثين إمخؼلّم (: خطوإت 14 -13إلجدول رقم )

ًخطواتًعمليةًالتعلّمًالتنظيميًالباحث
Daft and Weick 1984 -ّالبحثّوبصعّابؼعلومات.ّ

 .تفستَّابؼعلوماتّ-
ّ.للمعلوماتالتعلّمّمنّخلبلّاستخدامّعمليّّ-

Huber 1991 -ّ.ّاكتسابّابؼعرفة
ّنشرّوتوزيعّابؼعلومات.ّ-
ّتفستَّابؼعلومات.ّ-
ّالذّاكرةّالتنظيميّة.ّ-

Nonaka and Tachoushi 1995 -ّ)ابغصولّعلىّالعلمّ)برديدّوبصعّابؼعلوماتّابؼفيدة. 
ّ.الاستخدامّالعمليّللمعلوماتّ-
ّ.أبكاءّابؼنظّمة(ّنقلّابؼعلوماتّ)التوزيعّوالإصدارّفيّبصيعّ-

Garvin 2003 -ّ.ّابغصولّعلىّابؼعلومات
ّتفستَّابؼعلومات.ّ-
ّتطبيقّابؼعلومات.ّ-

إدراكّابؽوّةّأوّالفجوةّبتُّماّقائمّعلىّأرضّالواقعّوبتُّماّّ- 4002ال كبيسي 
ّتتطلبّوّمعايتَّالأداء.

ّالواقعّّ- ّبرليل ّأجل ّمن ّوالتحقّق ّالتحقيق ّمرحلة انطلبق
ّرّوالابكرافاتّوأسبابها.وتفستَّالظوّاى

ّتطويرّمقتًحّبموذجّلإحداثّالتغيتَّابؼنشود.ّ-
 الأدبيات.مراجعةّعلىّّاعتماداًّمنّإعدادّالباحثةّّ:المصدر

مةالمالفرق بين : الرّابعالمطلب 
ّ
مة ىّ

ّ
مو  المتعل

ّ
 التىّيمي التعل

ّبزلوّ ّّلا ّّإلاّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّمفهومّتناولتدراسة ّمفهوم ّأيضاًّالّلّمالتعوعابعت ّّّّّّّّّّتنظيمي
ّفيها،ّحتىّاعتقدّالبع ّأنّّأوّعلىّالأقلّأاارتّإ ّوبيكنّالقولّأنّّّماّبىدمانّنفسّابؼعتٌ.لىّدوره

ماّأيّأنّّّ،تًادفّللمفهومتُّفيّبع ّالدراساتأفضتّإلىّاستخدامّتبادليّمُّّالإداريةّالأدبياتّراجعةّمُّ
عظمّالدراساتّبسيلّمُّفيّابؼقابلّلكنّّالأعمال.ّمنظّمةّفيّالتعلّماستخدماّلتعريفّظاىرةّواحدةّوىيّ

كّلّ  ّماّّبينهماّالشّديدمعّأولويةّالإاارةّإلىّالارتباطّّ،ةّأسبابظاىرةّعنّالأخرىّلعدّّّإلىّبسييز وىذا
ّّىناكّوجهتيّّّبالقولّأنّّّصقردّعليوّتؤكّّ ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّقّبتُدد،ّىناكّمنّلاّيفرّّالصّّنظرّفيّىذا
ّيفرّّّالتعلّموّ ّمن ّوىناك ّبينهماالتنظيمي، 1ّق ّلذلكّّوتوضيحاًّ. ّبجمع ّتلفّوجهاتّالنّّبـُّقمنا التيّظر

ّ.فيّابعدولّابؼواليّالتنظيميّالتعلّموّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼةّالفرقّبتُّإاكاليّّّطرقت
                                                 

1
مةصلر هدى، " - لوإم  إلمخؼوممة إلمنظم لى  خحوم دإرة إلأدإء إل دإري نلدولة إهتميم من إمضؼف إل دإري إ   .245"، مرجع س بق ذكره، صفي إ 
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مةإلم (: إمفرق مفهوم 15 -13إلجدول رقم )  إمخنظيمي إمخؼلّم ومفهوم  إلمخؼوممة نظم

ًالمتعلّمةًمنظّمةالمعنىًًالتنظيميًمالتعلًّمعنىًًالباحث
Finger and Brand 

1999 
ّ ّابؼفهوم ّوبرليلّيركّّىذا ّبذميع ّعلى ز

ّبتعلّّ ّابؼتعلقة ّالأفرادّالعمليات م
ّ.نظّمةابؼوابعماعاتّداخلّ

ّ ّىو ّابؼفهوم ّّحالةُّىذا ّإليها ّنظّمةابؼتصل
ّفيإمكانيّّّتعزّزُّوّ ّحوبؽاّالتعرّّّاتها ّما ّعلى ف

ّباس ّطُّوذلك ّتخدام للتشخيصّّدّدةبؿُّرق
ّأ ّالبيئةّساليبّوأدواتّللتعرّّوتطوير فّعلى
ّ.المحيطة

Örtenblad 2001 -ّّعمليةّأوّبؾموعةّمنّالأنشطةىو. 
ّ.نظّمةابؼةّفيّعمليةّطبيعيّّّالتعلّمّ-
ّأدبياتّ- ّخلبلّّابؼفهومّظهرت من

 .ةابؼراجعةّالأكادبييّّ
ّ

ّّ.نظّمةابؼاكلّمنّأاكالّىيّّ-
ّّيتطلّبّ- ّجهداًّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼتطوير

 .ماًّومنظّّّاستثنائياًّ
ّّظهرتّأدبياتّ- ّمنّأوّّّوبشكلٍّابؼفهوم لي

ّ.ةابؼمارسةّالعمليّّخلبلّ
Marquardt2002 ّمهاراتّوعملياتّبناءّّعنّعبّرّيُّابؼفهوم

ّ.ابؼعرفةّواستخدامها
ّيُّ ّعبّرّابؼفهوم ّوخصائصّّعن ّومبادئ أنظمة

ّ.جكّكيانّبصاعينتِّمّوتُّالتيّتتعلّّّبؼنظّماتا
Yang et al 2004 ّت ّعملية ّتعلّ نطوي ّخبرات يةّمِّعلى

ّتُّ ّابؼعرفةّّستخدمبصاعية لاكتساب
ّ.وتطويرّابؼهارات

ّبراولّتنفيذّّرُّظهِّالتيّتُّّنظّمةابؼتشتَّإلىّ أو
ّ.فيابؼستمرّوالتكيّّّالتعلّمخصائصّ

Easterby-Smith 
1999 

ّتعلّّ كّيفية ّحول ّفيّيدور ّالأفراد م
ّ.بؼنظّماتا

لتسهيلّّبؼنظّماتاومّبوّشرحّماّينبغيّأنّتقي
ّ.مّأعضائهاتعلّّ

Easterby Mark -
Smith, Lyles 

Marjorie  2013 

ّ ّفيو ّمساراًّاالتنظتَ ّوصفياًّّعتمد
ّالسّّ ّعن ّتتعل9ّّّؤالبالإجابة مّ"كيف

ّ.؟"ّنظّمةابؼ

ّمساراًّ ّاعتمد ّفيها بالإجابةّّإراادياًّّالتنظتَ
ّالسّّ ّلل9ّؤالعلى ّينبغي أنّّمنظّمة"كيف
ّ."؟ متتعلّّ

ّ.الأدبياتمراجعةّعلىّّبناءًّّمنّإعدادّالباحثةّر:دالمص
ّبيكنّقراءتوّمنّابعدولّىوّأنّّ كّماّّقّبتُّالكلّّالفرّكالفرقّبتُّابؼفهومتُّىوّّّما ّأو وابعزء

قّبتُّ،ّفهوّفرّمتعلّمةّمنظّمةةّلبناءّالتنظيميّىوّأحدّالعملياتّابعوىريّّّالتعلّمّعظمّالباحثونّأنّّمُّّأاار
ةّفيّهمّّعمليةّمُّكالتنظيميّّّالتعلّمرحّوتستخدمّ،ّوعليوّستعتمدّالباحثةّىذاّالطّّاوعملياتهّنظّمةابؼىيكلّ
 .الآتيّابؼبحثفيّالبيانّكماّسيأتيّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبناءّ

 
 

 



 الأدبيات امنظرية منمنظّمة اممتعنّمة ودور رأس اممال امفكري في بنائهاامفصل امثّاني: 

 998 

 المتعلمّة منظّمةالنماذج بناء  :الثاّلثالمبحث 
ّابؼتعلّّالتحوّّّإنّّ  ّفيّعالمّالأعمالّبكوّبموذجّابؼنظمة ّملحة ّأصبحّضرورة ّعليهاّّمة ّإذ لّاليوم،
ّوالسّّّقدرٍّّامتلبك ّوابؼرونة، ّابؼعرفة، ّمن ّوالقُّأكبر ّوالقوّة، ّفيّالاستجابة، ّأجلّرعة ّمن ّالتعلّم ّعلى درة

ّللبيئةّابعديدة،ّوالعملبءّالأكثرّتطلّ مواجهةّأفضلّللبحتياجاتّابؼتغتَّّ ّبًاــــة ّفيّ، والعاملتُّالأكثرّذكاءً
ماتّالأعمالّفيّسياقّره،ّولوّمتطلباتّترتكزّعليهاّمنظّّعلمةّلوّماّيبرّّابؼنظمةّابؼتّوبناءُّّبؾالّابؼعرفة.

ّمة.ل،ّولوّمداخلّوبماذجّعديدةّبيكنّأنّتستعتُّبهاّابؼنظمةّلتصبحّمتعلّّالتحوّّ
ّّ ّسيتم ّتقدّم ّما ّضوء ّابؼبررّاتّعلى ّباستعراض ّوذلك ّابؼتعلمة ّابؼنظمة ّبناء ّعلى التعر ف
ّظرية.ةّفيّالأدبياتّالنّّماذجّابؼعروفباتّوكذلكّالنّّوابؼتطلّّ

مةالمرات بىاء برّ : م  الأوّل المطلب 
ّ
مة ىّ

ّ
 المتعل

ّمنظّماتّإنّّ ّّالأعمالّبروّل ّعالمّّمتعلّمةمنظّماتّإلى ّبها ّبسيـ زَ ّعوامل ّعدة ّتفُس رىا ضرورة
19ّسبيلّابغصرّنذكرّمنهاّعلىّغتَِّّوقدّ،الأعمال

فيّّجداًّّرائجاًّأمراًّولّغتَّبلداناّالأصليةّأصبحّالأعمالّعلىّدّمنظّماتانفتاحّّإنّّّالعولمة:ًًأوّلًً
ّابغالي ّالعصر ،ّ ّمن ّعدّّّبؼنظّماتافالكثتَ ّيشمل ّواسع ّجغرافي ّنطاق ّعلى ّدولتنشط ّّ،ة تشتَّإذ
ّفيمريكيةّتنشطّعبرّأبكاءّالعالمّأألفّاركة511ّّإلىّوجودّأكثرّمنّّعلىّسبيلّابؼثالّالإحصائيات
ّمُّ ّأو ّّ.ضارباتالتجارة كّان ّعامّىذافإذا ّمنذ ّاليوم1111ّكإحصائية ّفكيف ّسببّّ.؟ّ، وعن

علىّّالتوسعّابغاصلّمنّقبلّتلكّابؼنظماتّبوملّدلالةًّّنصلّإلىّالقولّبأنّّالاستدلالّبهذا،ّفإنناّنريدّ
ّ.تلفةّمنّالقوانتُّوالأسواقبـُّتلفةّمنّالعملبءّوأبماطّواستفادتهاّوالتعاملّمعّأبماطّبـُّّهامتعلّّّقوّة

الأعمالّّمنظّماتفيّأداءّّمهماًّّجياّابؼعلوماتّدوراًّوّلقدّلعبتّتكنولّياًالمعلومات:تكنولوجًًثانياًً
ّ.صالظمّمعلوماتّأوّتكنولوجياّابؼعلوماتّوالاتّّلعيةّدونّنُّابػدميةّأوّالسّّّبؼنظّماتاومازالت،ّفلبّتقومّ

ّأنّّّولكن ّالتغّوبدا ّابؼواردّسريعة ّتَّّىذه ّّبسببّالابتكاراتّوالاختًاعات، أنّّنظّمةابؼعلىّّوجبفإنوّ
ّ.ودتظهرّإلىّالوجُّّتكنولوجياتّجديدةّفّمعّأيّ التكيّّوّّالتعلّمتكونّأكثرّفاعليةّفيّ

ّتًةّفّفيكّلّ فّ،ةـــــــاتّمتواليدّتغتَّّـــــلّاليوميّتشهـــــأساليبّالعم9ّّإنّّساليبًالعملأفيًًتحوّلالًًثالثاًً
شتًكةّدونّالالتقاءّفيّمُّّنجزونّأعمالاًّفونّيُّابؼوظّّصبحّأّرقّالعملّحتىجديدةّمنّطُّّطٌّبماأزمنيةّتظهرّ

ّوكذلكّتغتَّّ ّواحد، ّعُّمكان ّعبر ّالإدارة ّاتّفلسفة ّمن ّالشّّّ،منلزّّقود ّابعودة ّإدارة إدارةّوّّاملةفهناك
ّابؽندسة،ّلكنّ فيّّ،كانّاًّّّأيتَّّعاملّمعّالتغتقاربةّأشملّلتحاجةّإلىّمُّفيّتبقىّّنظّمةابؼعملياتّإعادة

ّ.بقعبيلّالأىوّالسّّّوتطويرّذاتهاّالتعلّمالاستمرارّفيّوّّ،ةّالإدارةفيّفلسفّأساليبّالعملّأو
ّوّتقديمّالأفضلّلعملبئهاّجعلهمّيفرضونّــابؼستمرّبكّبؼنظّماتاسعيّّإنّّّزيادةًتأثيرًالعملاء:ًًرابعاًً

                                                 
1
- Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization”, Ibid, p 12-58 . 
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ّعلىّخُّتأثتَيّّّقوّة ّذلكّأنّّّنظّمةابؼططّة ّقراراتها، ّبغاجاتّورغباتّالعملبّوعلى ّالاستجابة ّتتطلّبء
ّوالبحثّالدّّالدّّ ّبهعلّّ،ائمتُراسة ّلتحقيقّذلكتوظّ ّنظّمةابؼوىذا ىيّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوّّ،فّإمكانياتها

ّة.منّجودةّوسعرّواستجابةّسريعّالتيّتنجحّفيّبرديدّماّبوتاجوّالعملبء
ًوًًًخامساًً ًالمعرفة ًتنظيميًًًّالتعلّمظهور ًرئيسيًّكأصول ّّة:ة ّبصيع ّتستند ثقافتهاّوّّنظّمةابؼأنشطة

ّوأنظمتها ّوعملياتها ّوابػبرةّوتكنولوجياىا ّابؼعرفة ّإلى ّفوإجراءاتها ّوعليو ّقُّ، ّلزيادة ّضرورية دراتّابؼعرفة
ّللعملبء ّوبالتاليّتوفتَّخدمةّعاليةّابعودة ّالكلّّّيبدوّأنّّّ.ّوعليوابؼوظفتُّلتطويرّوتنفيذّالتحسينات،

كّوداتّابؼعرفيّّورّالذيّأصبحتّتلعبوّابؼوجُّاعتًفّبالدّّ ،ّوابؼعارفّتتًاكمّوتتزايدّلمنظّماتلّقوّةمصدرّة
ّجديدّمعرفي.ّفونّبحاجةّإلىّاستيعابكّلّ وابؼوظّّّ،روتتطوّّ

كّلّ ّبؼنظّماتاعلىّوخلبصةّالقولّأنّّ ّمنظّمةإلىّّتحوّلمنّىذهّالقوىّوتسختَىاّقبلّالّفهم
ّّ،متعلّمة ّالتغيتَّّفرياح ّأطلق ّعكما ّىMarquardtّليها ّي ّستًُّالتي ّّتبؼنظّمااغم ّّّّّّّّّّالتعلّمعلى
ّوال.أوّالزّّّالاندثارمواجهةّّغمهاّعلىستًُّّأو

اويالمطلب 
ّ
باتم  : الث

ّ
ماتابىاء  تطل

ّ
مة لمىّ

ّ
 المتعل

ّلـ  ّّالسّهولةليسّمن1117ّّّوزملبؤهGarvinّّــــوفقا ّبدكان ذلكّّلأنّّّمتعلّمةّمنظّمةبناء
ّ ّبوتاج ّاإلى ّوالأنشطة ّابؼلموسة ّوابػطوات ّابعهود ّمن ّبؼوزّّسلسلة ّفي ّواسع ّنطاق ّعلى ّ.1نظّمةابؼعة
ّةالتقليديّّّبؼنظّماتابىتلفّفيّمضمونوّوأدائوّعنّّمثالياًّّبموذجاًّّثّلبسُّبراؤىاّكماّبُهمعّخُّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼف

ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼمفهومّوّّلتحقيقو.ّماتقوّّوبوتاجّمُّّهداًّجُّّيتطلّبمنّقديمّإلىّحديثّّتحوّلالفوعليوّ
كّيفّمفهومّيستثتَّا ّأَّّتعلّمةمُّمّوتصبحّتتعلّّأنّأعمالّّنظّمةبؼلانتباهّعندّبظاعو، ّما ّرَّبّـْلّحِّاَّسَّ؟ّىذا
التيّىيّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبكوّبموذجّّتحوّلرّلكيفيةّالوضعّتصوّّفيّسبيلّّتُتُّومهنيّّبييّّالباحثتُّمنّأكاد

ّالقرنّالواحدّوالعشرون.ّنظّمةمُّ
ّّ Garvinوقدّدأب ّعام بالاستنادّعلىّّابؼتعلّمةّمنظّمةبناءّتصورّللعلى1117ّّوزميلتيو

ّلّالباحثونّالثلبثةّإلىّأنّّنّقبلهم،ّوتوصّّــمقدينّمنّالزّّتّعلىّمدىّعِّلَّالتيّبذُِّّبحاثّوابعهودلةّالأبصُّ
29ّوىيّابؼتعلّمةّبؼنظّماتاةّلبناءّىناكّثلبثّلبناتّأساسيّّ

ّ،ّلأنّّالتعلّمفيّدعمّّمهماًّّدوراًّّالتنظيميّةّقافةالثّّالبيئةّو9ّّّحيثّتلعبمجودًبيئةًداعمةًللتعلًّوً ًّأوّلًً
بيئةّلاّتقبلّالأخطاءّولاّتسمحّبالأفكارّابعديدةّولاّبسنحّالوقتّّمّفيّظلّ الفردّلاّيستطيعّأنّيتعلّّ
ثلّىذهّالبيئةّمِّف،ّنظّمةابؼعطياتّالعملّفيّولاّحتىّإبداءّالآراءّوالتعليقّعلىّمُّيدة،ّلتطبيقّمفاىيمّجد

                                                 
1
- Garvin, David A., Amy C. Edmondson, and Francesca Gino. “Is Yours a Learning Organization?” 

 Harvard Business Review, vol 86, N° 03, March 2008, p109–134, available at:  
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/18411968, 10/11/2014. 
2
- Ibid. 

  

http://www.hbs.edu/faculty/product/31883
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/18411968


 الأدبيات امنظرية منمنظّمة اممتعنّمة ودور رأس اممال امفكري في بنائهاامفصل امثّاني: 

 992 

مّدّأوّيتعلّّدّّرّأوّبهُّريدّأنّيشعرّبالأمانّوىوّيفكّّالفردّيُّّ،وفيّابؼقابلّوفشلو.ّالتعلّمحباطّإلىّإّؤدّيتُّ
مّالعاملتُّأثناءّنفتحةّتسمحّبتعلّّمُّّتعلّمةمُّبيئةّّنظّمةابؼّتوفّرمنّدونّخوفّأوّارتياب،ّلذلكّبهبّأنّ

ّمهامهم. ّّ Garvinوحسبّتأدية ّالبيئة ّالبحث، ّفي ّّالدّاعمةوزميلتيو ّتتّّينبغي صفّبابػصائصّأن
ّالتالية9ّ

1ً ًالنًًّلامةالسًّ. كّلّ بهبّالتخلّّفسية: ّيُّمّيّعن ّأسبّّا ّتهميشهم ّالتقليلّمنّبّخوفّالعاملتُّأو و
ّرتاحتُّللتعبتَّعنّأفكارىمّحولّالعمل.ّنّيكونواّمُّبلّبهبّأّ،ماأن

ّالبديلةّوابؼعارضةّلأيّ ّالرّؤىلّعلىّاستعدادّلتقبّ ّنظّمةابؼبهبّأنّتكونّإدارةّالختلافات:ًًتقدير.2ً
ّدراتهمّحتىّوإنّاختلفواّمعّإدارتهمّلأنّّىمّوإبرازّقُّلوِّالعاملتُّعلىّالإدلاءّبدَّّتشجّععملّتقومّبو،ّبلّوّ

 التجديدّويقضيّعلىّابػمول.ّكّفيهمُّفعّمنّطاقتهمّودافعيتهمّوبورّ ريّّذلك
3ً ًًالأفكارًعلىًالنفتاح. ّّ،ابؼشكلبتّوحلّّّخطاءالأّتصحيحّرّدبؾُّّليسّالتعلّمالجديدة: ّوإنّّبل

ّ ّّجديدة،ّقارباتمُّّصياغةّعلىّأيضاًّينطوي ّابؼخاطرّلبرمّ ّعلىّابؼوظفتُّتشجيعّينبغيلذلك
 .معروفّوغتَّبرّّبؾُّّماّىوّجديدّوغتَّواستكشاف

ّوتشجيعّعملّأوّإجراءّأيّ ّفيّوالتفكتَّللتوقفّالوقتّالدّاعمةّالتعلّمّبيئات9ّّتتيحُّللتفكيرًوقت.4ً
درةّتقضيّعلىّقُّّالزّمنيةغوطّالعملّوابؼواعيدّوابعدولةّ،ّوذلكّلأنّضُّنظّمةابؼّلعملياتّقيقةالدّّّعةابؼراج

ّوّبؼشاكلو.ةّللعملّأىّالتحليلّبطريقةّإبداعيّّالأفرادّعل
ّابؼمارساتمنّبتُّتلكّّم(:مً)ممارساتًعمليةًواضحةًللتعلًّوجودًعملياتًملموسةًللتعلًًّّثانياًً

التنظيميّعبرّّّالتعلّمىوّبربؾةّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبناءّّزُّاّيعزّّممّّف،ّقاشمّوالتحاورّوالنّّإتاحةّالفرصةّللبستعلب
،ّوىذهّنظّمةابؼمنّخلبلّتوليدّابؼعارفّوتفستَّابؼعلوماتّوتوزيعهاّوكذلكّبززينهاّفيّذاكرةّّنظّمةابؼّكلّ 

ّتتضمّّ ّقد ّالعملالعملية ّجدّّّ-ن ّوربظيةوبصفة ّالنّّّ-ية ّالتجارب ّأوفحص ّللّاجحة ّّّّّّّّّمنظّمةالفاالة
ّ ّأو ّمن ّوالتدريبّّبؼنظّماتالغتَىا ّالتعليم ّإلىّبربؾة ّبالإضافة والعملّعلىّاستخلبصّالدروسّمنها،

ّ ّللعاملتُّداخل ّّمشاركةّتتمّّّأنّبيكنوّّ.نظّمةابؼوالتطوير ّنظّمةابؼّأوّالمجموعاتّأوّالأفرادّبتُابؼعرفة
ّتنتقلّللمعرفةّوبيكنّ،بأكملها ّوالأىمّ نظّمةابؼّداخلّرأسياًّّوأّأفقياًّّأن بهبّضمانّّوكلّ ّّفيّذلكّ،
ّابؼستمرّللعاملتُ.ّالتعلّمتلكّابؼمارساتّلضمانّّةّفيكّلّ الاستمراريّّ

ًًّثالثاًً ًالقيادة ّدورٌّّإنّّّم:للتعلًًّالدّاعمةوجود ّفيّبرستُّمستوىّّللمسؤولتُّوالقادة ّالتعلّمبارز
كّماّيؤكّّّلوكبسُّّقوّةبّرالتنظيميّيتأثّّّالتعلّمذلكّلأنّّ،وتعزيزه بوتاجّابؼديرونّإلىّوعليوّّ،دّالباحثونالقادة

أنّيقومّوزميلتيوّّ Garvinاقتًحّابؼمارساتّالتيّبيكنّتطبيقهاومنّبتُّّ.أوّلاًّمّتكريسّأنفسهمّللتعلّّ
دافعيةّّاتّمنّأجلّتعزيزوتبادلّابؼعارفّوابػبرَّّالتعلّمبكوّّمناقشةّوتوجيوّمرؤوسيهبدُّّبؼنظّماتاالقادةّفيّ
ّذلك9ّحكّيفّيتمّ الأمثلةّالتاليةّتوضّّّولعلّ .ّنظّمةابؼداخلّّالتعلّمنّثقافةّؤوّينشأيضاًّوّّ،التعلّمالأفرادّبكوّ
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 ّالعاملتُّالقادةّيقومّأن ّمن قاشّوالنّّّللحوارّدفعهمّوبالتاليّإليهمّوالاستماعّبالاستفسار
ّ.مللتعلّّّبالتشجيعّابؼؤسّسةّفيّالأفرادّيشعرّوىكذا

  ّّينب ّالقادةأن ّإلىوظّّمُّّو وابؼراجعةّّابؼعرفةّونقلّابؼشكلةّبرديدّفيّالوقتّقضاءّأبنيّةّفيهم
ّالأنشطةّوتستمرّلدىّالعاملتُ.ّىذهّتزدىرّأنّكنة،ّوبالتاليّبيُّابؼستمرّّ

 مّأيّأنّّّبديلة،ّنظرّوجهاتّفيّالتفكتَّفيّغبةبالرّّّلوكهمسُّّخلبلّابؼديرينّمنّيتظاىرّأن
ّوخياراتّأفكارّلتقديمّبابعرأةّالعاملونّبديلةّبؼوقفّما،ّعندىاّيشعرّبوتاجونّلآراءّأوّحلول

 .جديدة
كنّوبيُّّكبتَّّحدٍّّفيماّبينهاّإلىّوتتداخلّالبع ّبعضهاّزتعزّّّابؼشارّإليهاّآنفاًّّلبثةالثّّّبناتإنّاللّّ
ّإلىّأنّّّالاستدلال ّتُّّياتلوكالسّ ّعلىّذلكّبالإاارة وتدعمّّةداعمّمتعلّّّبيئاتّخلقّفيّساعدالقيادية
ّعملياتّتنفيذّفتُوابؼوظّّّابؼديرينّعلىّالسّهلّمنّمّبدورىاّبذعلللتعلّّّالدّاعمةوىذهّالبيئاتّّاستدامتها،
ّبكلّ ّمتعلّّّوبفارسات ّوّّسلبسةّملموسة كُّّارساتّتعلّّبفُّّتوفّروكفاءة، ّكيّالقادةّيزيدّمنّفرصّءفّْم
ّالآخرين.ّلدىّلوكالسّ ّىذاّوتـُـــرَبّ ّّالتعلّمّعلىّشجّعتُّّرقبطُّّوايتصرفّ

ّراجعٌّماّّوالتفصيلّنوعاّّّكروزميلتيوّبالذGarvinّّّوفيّالأختَّبيكنّالإاارةّإلىّأنّبزصيصّبموذجّ
كّون ّّّّّابؼتعلّمةّبؼنظّماتاثّمنّبتُّبماذجّىوّالأحدَّّمتعلّمةّمنظّمةرّىؤلاءّالباحثتُّبكوّبناءّتصوّّّإلى
لأدبياتّّعلىّمسحّواسعٍّّة،ّفهوّمبتٌٍّةّوالفرعيّّسيّّوالأشملّبعناصرهّالأساّ-كماّسيأتيّذكرىاّلاحقاًّ-

ناعات.ّلكنّتُّفيّالعديدّمنّالصّّأيّبؼئاتّابؼديرينّالتنفيذيّّمنّاستطلبعاتّالرّّّكماّأنوّّاستفادّ،ابؼفهوم
ّ.تاحةةّومُّةّواردالتطبيقيّّّمّفيّالدراساتاتهماستخداّتفماّزالّ،النّماذجىذاّلاّبهعلناّنملّبقيةّ

الثالمطلب 
ّ
مةالماذج : همالث

ّ
مة ىّ

ّ
 المتعل

ودّعدمّوجُّإلىّحقيقةّّتدلنّاّناءبالقةّباتّابؼتعلّّوبالذّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼنظرةّفاحصةّلأدبياتّّإنّّ
ّعتٌّبذلكالتيّتُّّالنّماذج،ّبلّىناكّالكثتَّمنّابؼتعلّمةّنظّمةابؼةّلبناءّةّبموذجيّّمدخلّواحدّأوّاستًاتيجيّّ

كّتابفبعدّصُّ ّ-ابؼتعلّمةّبؼنظّماتامّفيوّبموذجوّابػاصّحولّذيّقدّّوالّ-5881عامّّ Sengeدور
ّلمنظّماتّعنّبماذجّلعبّرّشابهةّتُّراتّأخرىّأوّمُّتّوابعهودّالعلميةّلبناءّتصوّ اولاالعديدّمنّالمحّبرزت
اختيارّعوبةّبسببّصُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبكوّّبؼنظّماتاالكثتَّمنّّبروّلةّصع بّمنّمهمّّيُّوىذاّماّّابؼتعلّمة
ّابؼلبئم.ّوذجالنّم

ّأخرىّ ّمنّخلبلّفحصّالأدبياتمنّجهة ّلنا ّتوصيفّ"ّأنّّّيظهر ّنظّمةابؼبموذجّاستخدام
سّفيّصياغةّبّْمنّاللّ ّخلقّنوعاًّراسات،ّوىوّهائيةّبتُّالكثتَّمنّالأبحاثّوالدّّ"ّتباينتّدلالتوّالنّّابؼتعلّمة
ّعا ّللإطار ّاللّ ابؼتعلّمةّمنظّمةم ّوىذا ّ"ّختلبفّالغايةاّهُّمردّ ّبس، ّعبارة ّاستخدام ّبماذجّمن ّأو بموذج

أوّقواعد،ّومنّالباحثتُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼسّاصطلحّعليهاّأسSengeُّّّفالبروفيسورّ،"ابؼتعلّمةّنظّمةابؼ
ّنظّمةابؼبالأنشطةّالتيّتقومّبهاّّت ّالاستدلالوأحياناّّلبناءّبموذج،ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼمنّاستخدمّخصائصّ
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كّماّىوّللنّّرّلوضعّتصوّّّابؼتعلّمة ّأخرىّاسُتُدلّّ،ّوأحياناّ(Garvinّ،5882)ّابغالّبالنسبةّلـــــموذج
ّالفرعيّّ ّالأنظمة ّعلى ّابؼبها ّللكوّنة ّبموذجّّابؼتعلّمةّمنظّمةة ّفي ّابغال ّىو كّما ّعليها ّتقوم ّالتي أو

Marquardtّ......ّوىكذا
ّأنّّّىذا، ّإلى ّالإاارة ّّّوبذدر ّتعرّّّالنّماذجكل ّّكنبيُّّلّمةابؼتعّمنظّمةضتّللالتي ستخدمّّتُّأن

كّالاستبيانّأدواتّبحثيّّّالنّماذجمنّتلكّفالكثتَّمنّالباحثتُّطو رّّ،ابؼتعلّمةّنظّمةابؼلقياسّّمؤاّراتك ة
ّنظّمةمُّراسةّىيّالدّّّبؿلّنظّمةابؼةّأنّتكونّعلىّإمكانيّّلالّديّللبستأّ،ميدانياًّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼاسّيلق
ّالسّّبيقيّّوالأدبياتّالتطّ.لا؟ّمأّتعلّمةمُّ كّثتَةّجداًّةّفيّىذا ّالنّماذجعّبسببّتنوّ ّأيضاًّّتنوّعةمُّوىيّّياق

ّلقياسّ فّقياسّوالتعرّ الالتيّاستخدمتّفيّّالنّماذجوبيكنّتلخيصّتلكّّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼابؼستخدمة
ّالدّّأمّّّ.(05ً-02)ًفيًالجدولًرقمّابؼتعلّمةّنظّمةابؼعلىّ ّفيماّبىصّىذه ّفيُّا ستعراضّاًمكنراسة
ّمنّالتفصيلكّماّيلي9ّبشيءٍّّهاّوأاهرىابتخصيصّأبنّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبماذجّ

Peter Sengeً1990ًً ًنموذجًًأوّلًً
وبموذجوّىوّّ،ابؼتعلّمةّنظّمةابؼىوّابؼبتكرّالفعليّبؼفهومّّ Peter Sengeأنّّاّلاّجدالّفيوّبفّّ

ّّابؼعر فَةّالنّماذجلّأوّّ ّىذا ّلوّبطسدّ الذيّحُّّالنّموذجبؽا، ّأسُّد ّة ةّضروريSengeّّّسّأوّأركانّاعتبرىا
ّسكّماّيلي9كنّاستعراضّتلكّالأسُّ،ّوبيابؼتعلّمةّنظّمةابؼةّإلىّالتقليديّّّنظّمةابؼمنّّتحوّللل
 ًًّالن Sengeّويقُصدّبوّحسبّّ:Systems Thinking1ًظميالتفكير "منهجّوإطارّعملّّ

بدلّالتًكيزّعلىّّنظّمةابؼةّالتيّتربطّبتُّأجزاءّيّّؤيةّالعلبقاتّالبينمنّابعزء،ّورُّّبدلاًّّيقومّعلىّرؤيةّالكلّّ
ةّعامةّالأساسيّّالدّّّبيثّلوىوSengeّّظميّحجرّالأساسّفيّبموذجّعتبرّالتفكتَّالنّّ".ّويُّنظّمةابؼأجزاءّ
الأعمالّّمنظّماتنّتنجحّبهاّمنّأقوىّالأدواتّالتيّبيكنّأّدّ عَّيّـُّكما،ّّالنّموذجسّالأخرىّفيّلبقيةّالأسُّ

ةّلربطّالأحداثّوالقراراتّمعّةّفكريّّىيكليّّّمنظّمةأنوّيتيحّللّياتّالبيئة،ّذلكتلفّبردّّفيّمواجهةّبـُّ
ّة.ةّوواقعيّّاذّقراراتّأكثرّفاعليّّوّمنّفرصةّابزّّفهمُّّوبالتاليّيزيدُّّ،بعضهاّالبع ّليكونّابؼنظورّأكثرّشمولاًّ

 ًًّخصيقًالشًّالتفوPersonal Mastery2:ًّّفوّيعرSengeّّخصيةّبػلقّالشّّّدرةتوسيعّالقُّ"بأنو
نفسهمّبكوّالأىدافّوالأغراضّالتيّأالأفرادّعلىّتطويرّّكلّ ّّشجّعتُّةّتائجّابؼطلوبة،ّوخلقّبيئةّتنظيميّّالنّّ

كّماّتربصهاّبع ّالباحثتُّالعربّىيّبفّ الرغبةّفيّمزاولةّالبراعةّالشّّإنّّّ."يرغبونّبها زّالفردّاّبوفّّخصية
يسلكوّالفردّّستمرٌّوّمنهجّمُّعلىّأنّّّأيضاًّّخصيّبيكنّفهموقّالشّّوالتفوّّّ.التعلّمعلىّّجوىريّبشكلٍّ

ّمنّخلبل ّلرُّّلتحستُّذاتو ّالشّّإدراكو ّيُّأيّإلىّ،خصيةؤيتو ّابغياةّأين ّالوصولّفيّىذه قارنتهاّومُّّريد
ّوبابؼقارن ّعليو، ّّةــبالواقعّابغاليّالذيّىو ّأطلقّعليها ّينتجّما ّالإبداعيّالذيّبالتوتّ Sengeّبينهما ر

ّؤيةّوالواقع.اتجّعنّالفجوةّبتُّالرّ عورّبالقلقّالنّّيقصدّبوّالشّّ
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ّّإنّّ ّتُّّنظّمةابؼإدراك ّبهعلها ّالفجوة ّبؽذه ّّأبنيّةدرك ّعلى ّالأفراد ّفيّّالتعلّمتشجيع والتطوير
ّساًّدرّّصبحّمُّمنّالإدارة،ّوعلىّابؼديرّأنّيُّّاًّمستمرّّالتزاماًّّيتطلّبالتيّيرغبونّالبراعةّفيها،ّوىذاّّالمجالات
مّابؼستمرّللتعلّّّالذّاتيةوافعّبهبكّذلكّتعزيزّالدّّوّفرد،ّّةّلدىكّلّ اقاتّالإبداعيّّطلقّالعنانّللطّّويُّباًّّدرّّومُّ

م،ّوزيادةّنظّماتهمُّوّتواجوّةّللمشاكلّالتيّتواجههمّأالإبداعيّّالعاملتُّلتقديمّابغلولّّوإتاحةّالفرصةّلكلّ 
كّلّ مهاراتهمّومعارفهمّوقُّ ماّلمّّالتعلّماّلنّتبدأّبلأنّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼفردّفيّوّإدراكّلقيمةّالدراتهم،ّوىذا

كّماّيُّيتعلّّ ّ.ّنظّمةابؼكةّلتحقيقّأىدافّالمحرّّّقوّةفرادّىمّال،ّولأنّالأSengeؤمنّمّالأفراد
 ًالذّىنيةًالنّماذجMental Models:ٍّّويعتSengeّّ والافتًاضاتّوالتعميماتّّالنّماذج"بها
ّبعُّالرّ ّالذّىنيةورّصّ لوا ّوالتيّلدىّمقّاسخة راتهمّللعالمّوفيّتفستَىمّللؤحداثّمنّفيّتصوّ ّتؤثرّالأفراد

كّيفيةّالتعاملّمعها" ظرّللعالمّابػارجيّوىيّتصفّطرائقّالنّّّبسثّلّىنيةالذّ ّالنّماذج،ّوبذلكّف1حوبؽمّوفي
ّماّتواجهوّّحةّلأنّّواضّالذّىنيةّالنّماذجبّالتعلّمدّطرائقّفعلناّوتفكتَنا.ّوعلبقةّةّوبردّّعملياتناّابؼعرفيّّ أول 

ىوّطريقةّالتفكتَّالتيّيقرأىاّبهاّالفرد،ّوفيّالكثتَّمنّالأحيانّسابّابػبراتّوابؼعارفّابعديدةّاكتّعملية
ّالبُّّأبنيّةطئّالأفرادّفيّقراءةّوفيّتفستَّالواقع،ّلذلكّفإنّبىُّ حسبّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼعدّمنّأبعادّىذا

Sengeُّّفّوالتحديثّمنّقابلةّللتكيّّّىنياتالتفكتَّوجعلّالذّّرقّشجيعّطُّتّنظّمةابؼّأنوّعلىّنّفيتكم
ّالآخرينّوالتخلّّ ّالتفاعلّمع ّالتقليديّّخلبل ّأساليبّالتفكتَ ّليّعن ّغتَّابؼواكبة ّوذلكّبواسطةّلتغيتَة

ّ.2ةةّوالتطبيقيّّالتدريباتّوابؼمارساتّالعلميّّ
 ًًّالر ّعرّّيُّّ:Shared Visionؤيةًالمشتركة ّ"قSengeُّّفها رسمّّالأفرادّعلىبؾموعةّمنّّدرةبأنا
ّمُّصُّ ّأوّمُّورة ّللمستقبلّابؼنشود"شتًكة ّالذيّنرغبّفيّبرقيقوّأو3ّتماثلة وّأنSengeّّّويرىّّ.؟"ّ"ما

ّقونّرغبةّمنهمّفيّذلكمونّويتفوّّعلّّالأفرادّسيتّوأعضائهاّفإنّّّمنظّمةشتًكةّللؤيةّمُّعندماّتكونّىناكّرُّ
ّأالنّّّنظّمةابؼّوأنّّ ّتستطيع ّالتي ّىي ّتنظيميّّاجحة ّرؤية ّحول ّفيها ّالعاملتُ ّبذمع ّمُّن وتنميةّّشتًكةة

ةّصالّوالتمارينّالتفاعليّّوذلكّمنّخلبلّابغوارّوتعزيزّمهاراتّالاتّّّ،الإحساسّبالالتزامّلدىّأعضائها
كّذلكّالاستعانةّبدورّالقادةّفيّسبيلّبناءّرؤيةّمُّبتُّالأفراد.ّوبيُّ أنّّجادًالربشتًكة،ّحيثّيرىّكن
ّالتعلّمّنظّماتمُّومنّخلبلّالقادةّفيّّنظّمةابؼخصيةّللعاملتُّفيّؤيةّالشّّبتٌّمنّخلبلّالرّّىذهّالأختَةّتُّ
ّالرّؤى،ّوحينهاّتذوبّنظّمةابؼؤيةّؤيتهمّفيّبناءّرُّكنهمّالتفاعلّوتشجيعّالأفرادّعلىّابؼسابنةّبرُّالذينّبيُّ

ّ.4داعمةّودائمةّللتغيتَّقوّةSengeّشتًكةّيعتبرىاّبصيعهاّلتصنعّرؤيةّمُّ
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  ًًف ّّ:Team Learningًالتعلّمرق ّىي ّّالتعلّمأو ّالبع . ّعليو ّيصطلح كّما فوّيعرّّابعماعي
Sengeّ ّتائجّبدوجبهاّتنظيمّوترتيبّوتوحيدّجهودّبؾموعةّمنّالأفرادّلتحقيقّالنّّّبأنوّ"العمليةّالتيّيتم

ابؼعاصرةّّنظّماتبؼامّفيّةّللتعلّّقّىيّالوحداتّالأساسيّّرَّالفِّّأنّّّ-Sengeّ،ّويضيفالتيّيرغبونّفيها"
سواءّّوعلىّأعضاءّالفريقّعلىّحدٍّّنظّمةابؼذلكّسيعودّبالإبهابّعلىّّفإنّّّالتعلّمقّرَّارسّالفِّفعندماّبسُّ

كّانّالأفرادّيتعلّّّأسرعّبفاّّّحدثّبمواًّلأنّذلكّسيُّ بقدّمّالفريقّزّتعلّّماّيعزّّّ.ّومنّأىم1ّّمونّبدفردىملو
ّالفريق، ّأعضاء ّالمحادثاتّبتُ ّوإجراء ّوّبقيَّّالتنظيميّةّالثقّافةوّّابغوار ّابؼشتًكة أىدافّواضحةّّتوفّرمها

ّ.2ابؼناخّالتعاوي ّلاّالتنافسيّبينهمّتوفرّةّوّالكفاءاتّالفرديّّّتوفّرإلىّبالإضافةّّ،تائجوّبكوّالنّّوالتوجّ 
 Watkins 1993ً3 وً Marsickنموذجًًثانياًً

ّكوّنمُّّابؼتعلّمةّمنظّمةللّبموذجا5882ًّّفيّعامّّ Watkinsوّ Marsickمتّالباحثتانقدّّ
ّلكنّّبـُّمنّسبعةّأبعادّ ّمُّتلفة ّّتًابطة.ها ستويتُّبنا9ّمستوىّالأفرادّومستوىّعّعلىّمُّموزّّّالنّموذجىذا
ّ:((11ّ-11رقمّ)ّالشّكلّ)كماّىوّموضّحّفيّويشملّبموذجهماّالأبعادّالتاليةّ.البناءّالتنظيمي

  ًوىيّابؼتعلّمةّمنظّمة9ّينطويّعلىّأربعةّأبعادّللستوىًالأفرادم،ًً
مرّبعميعّالأفرادّالعاملتُّمّابؼستبػلقّفرصّللتعلّّّنظّمةابؼسعيّّفيّتمثّلوي9ّابؼستمرّالتعلّمّفرصّخلق
ّفيّالعمل.ّالتعلّممنّخلبلّإدماجّّفيها
لىّابغوارّوالتجربةّوطرحّعّتشجّعةّإبهادّثقافةّتنظيميّّبكوّّنظّمةابؼ9ّويعتٍّسعيّالاستفهامّوابغوارّبرفيز
ّفات.راجعةّالتصرّّومُّّلةالأسئ

ةّالتيّيستندّإليهاّوحّالتعاونّوابؼهاراتّابعماعيّّرُّمنّخلبلّّعكسن9ّويماعيابعّالتعلّموّتشجيعّالتعاونّ
منّخلبلّ،ّوكذلكّمنّخلبلّثقافةّالأفرادّلتعاونّمدعوماًّا،ّويكونّنظّمةابؼقّفيّرَّالّللفِّستخدامّالفعّّالا
ّدراتهم.كافأتهمّوالاعتًافّبقُّمُّ

9ّّلعاملتُاّبسكتُ ّّحولبعمعهم ّرؤية ّإعداد ّفي ّالأفراد ّينخرط ّأن ّبيكن ّإذ ّمشتًكة، ّنظّمةابؼرؤية
ّّمّمستمر.ّزواّبكوّتعلّّبؽمّليتحفّ ّمكسباًّّدّ عَّتّـُوالتيّاذّالقراراتّشاركتهمّفيّابزّّومُّ
 دّالتاليةبعاالأّوينطويّعلىبناءًالتنظيمي:ًمستوىًال،ً

ّابؼعرفة ّوتقاسم ّلالتقاط ّنظم ّّويعت9ٍّإنشاء ّّنظّمةابؼسعي ّنُّلبناء ّبتحقيق ّتسمح ةّومشاركّالتعلّمظم
ّ.ابؼعرفة
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3
- Marsick Victoria J. and Watkins Karen E. “Demonstrating the Value of an Organization's 

Learning Culture: The Dimensions of the Learning Organization Questionnaire”, Advances in 
Developing Human Resources, Vol 05, 2003, p139. 
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ّة.اخليةّوابػارجيّّبالبيئتتُّالدّّّنظّمةابؼعلىّربطّّشموليةّالتفكتَّوالعملّبيثّل9ّوّببيئتهاّنظّمةابؼربطّ
ّالاستًاتيجيّّ ّويتعلّّةالقيادة 9ّ ّالاستًاتيجيّلدىّقادة ّينبغيّأنّ،نظّمةابؼقّبددىّالتفكتَ ّفهيّمنّجهة

ّأخرىّّ،نظّمةابؼداخلّّالتعلّمتدعمّ ّسينبغيّأنّتومنّجهة ّالقادةّمنّأّالتعلّمتخدم جلّبرستُّأداء
  فعّمنو.والرّّ

كل  Watkins 2::4 و  Marsickنموذج : (13 -13رقم ) إموم

ّ
 
Source: Yang Baiyin, Watkins Karen E., Marsick Victoria J, “The Construct of the 
Learning Organization: Dimensions, Measurement, and Validation”, Human Resource 
Development Quarterly, vol 15, N° 01, 2004, p41. 

Moilanen19991ًً  ًنموذجًًثالثاًً
Moilanenًًّمقدّّ ّّابؼتعلّمةّمنظّمةللّالأوّلبموذجو ّاسمّوالذيّأ5885ُّّفيّعام طلقّعليو

ّ)بؼتعلّمةاّمنظّمةاسيّللّـــّابؼّالنّموذج" "Learning Organization Diamond Modelّّّوتكو نّ(
منّأربعةّعناصرّىي9ّتكوّنّوّّ.تويّالتنظيميستويتُّبنا9ّابؼستوىّالفردي،ّوابؼسآنذاكّمنّمُّّالنّموذج

وبعدّذلكّأخضعّبموذجوّللبحثّوالتطويرّّبرديدّابؽدف،ّوالاستطلبعّوالاستفهام،ّوالتمكتُّوالتقييم.
دورّالقيادةّوالإدارةّّلإبرازكة"ّوافعّالمحرّّىوّ"الدّّّجديدّرنصعُّّلوّضرورةّإضافةّة،ّوتبتُّّنيّّراساتّابؼيداوالدّّ
ّابؼعبرّّّــــّابؼّكذلكّلأنوّّالنّموذج،خرىّفيّالعناصرّالأقيقّفيّبر ّوجهّالنّموذجةّعنّاسةّالافتًاضية ّانبؽا

ّتنظيميّوفردي.ّ
نّبسييزبناّعلىّابؼستويتُّالفرديّعناصرّبيكّبطسةنّمنّيتكوّّّوبموذجّأنMoilanenًّّّويذكر

ّلتلكّالعناصر9ّّبـتصرّوالتنظيمي.ّوفيماّيليّارحٌّ
                                                 

1
- Moilanen Raili, “Diagnostic tools for learning organizations”, Ibid, p14. 
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 ًّوافعًالمحرًّالد(ًكةDriving Forces:)ُّّإلىّوضعّابؽياكلّّنظّمةابؼقصدّبهاّمدىّسعيّقيادةّوي
ئقّالتيّمنّزيلّالعوا،ّوتُّالتعلّمهمّعلىّتطويرّمهاراتهمّفيّتشجّعساعدّالأفرادّوّوالأنظمةّوالعملياتّالتيّتُّ

ّابؼمكنّأنّتعتًضّسبيلّالاستفادةّمنّمعارفهمّوخبراتهم.
 (ًًالهدف ّوأىدافّ(Finding the Purposeتحديد ّتنظيمية ّرؤية ّمدىّوجود ّبو ّويقصد 9
ّباستًاتيجيّّّرتبطةشتًكةّتكونّمُّمُّ ّتشتَّإلىّّّ،اىاتهاوابذّّّنظّمةابؼة برغبةّّنظّمةابؼارتباطّأىدافّمدىّكما

ّاراتّوأاياءّجديدة.ّمّمهالأفرادّفيّتعلّّ
 (ً ّللتعرّّّويضمّ ّ(:Questioningالستعلام ّعناصر ّالبيئة ّطبيعة ومدىّوجودّّالتنظيميّةفّعلى

ّمهمّالفرديّوابعماعي.ستوىّتعلّّوبرستُّمُّّالذّىنيةساعدّالأفرادّعلىّتغيتَّبماذجهمّالعواملّالتيّتُّ
 (ًالتمكينEmpowering:)ّسبةّالتيّبسنحّالأفرادّفرصةّويشتَّإلىّمدىّاستخدامّالأساليبّابؼنا
ّاتهم.ّقّالعملّوكيفيةّالاستفادةّمنّمعارفّالأفرادّوخبرَّمنّفرِّضِّّالتعلّمم،ّوتعملّعلىّتعزيزّعمليةّللتعلّّ
 (ًالتقييمEvaluating:)ّّّططّالتطويرّفاتّوالأعمالّالتيّتتلبءمّمعّخُّويعتٍّالاىتمامّبنتائجّالتصر

ّ.ملّبتقييمّنتائجّأعمابؽاّذاتياًّرقّالعالتنظيمي،ّومدىّإفساحّالمجالّلفِّ
كل  :::Moilanen 2(: نموذج 14 -13رقم ) إموم

 
Source: Moilanen Raili,ّ “Diagnostic tools for learning organizations”, The Learning 
Organization, Vol 08, N° 01, 2001, p14. 

ً Garvinً1993نموذجًًًرابعاًً
ّ David Garvinّّأاار ّفي ّأن5882ّّّعام ّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّإلى ّفي ّماىرة القيامّتكون

1ّ9ّىيةّمسةّنشاطاتّرئيسيّّبخ
  ًّةّوأساليبّحركةّـــــــــــــــــــّعلىّفلسفكبتَّدٍّّـــــــــــــــشاطّإلىّحدّىذاّالنّّـــ9ّويستنمنهجيًحلًالمشاكلًبشكل

                                                 
1
 - Garvin David, “Building a Learning Organization”, Ibid. 
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ّ،ّوينطلقّمنّابغقائقّالتالية9ّودةابع
منّالتخمتُّلتشخيصّابؼشاكلالاعتمادّعلىّابؼنهجّالعلمّ- ّ.يّبدلاًّ
ّيؤكّّّ- ّعلى ّتأكيده ّمن ّالبياناتّأكثر ّعلى ّلابزّّد كّأرضية ّالقرارالافتًاضات ّماّاذ ّعليوّيُّّوىو طلق
ّ.ائيوّابعودةّ"الإدارةّابؼستندةّإلىّابغقائق"أخصّّ
ببّوالأثرّانيةّللسّّسومّالبيوالرّّّباريتوطاتّطّّسومّالبيانيةّوبـُّةّبسيطةّمثلّالرّّاستخدامّأدواتّإحصائيّّّ-

ّ.لتنظيمّالبياناتّورسمّالاستدلالات
 (ً ّالنّّّ(experimentation9التجريب ّىذا ّابؼاشويشتمل ّالبحث ّعلى ّابؼعّنتظمط ارفّعن

شاطّ.ّوبىتلفّىذاّالنّّأساسياًّّاستخدامّابؼنهجّالعلميّأمراًّّدّ عَّيّـُّشاطمنّىذاّالنّّوضِّّاختبارىا.ابعديدةّوّ
عّالأفقيّلاّومنّخلبلّالتوسّّّبرفيزهّمنّخلبلّالفرصّالتجريبّيتمّ ّنّّابقّمنّحيثّأشاطّالسّّعنّالنّّ

 ودة.ّعوباتّابؼوجُّمنّخلبلّالصّ 
 ًًالتعلّم ًالتجارب ّعلىّّ(:Learning from past experience)ًالسّابقةمن بهب
كّماّبهبّعليهاّأنّتقومّنتظممُّّأنّتقومّبدراجعةّبقاحاتهاّواخفاقاتهاّوتقييمهاّبشكلٍّّبؼنظّماتا بتدوينّ،

 لبعّعليها.ّولّإليهاّوالاطّّتيحّللؤفرادّالوصُّيُّّبشكلٍّّابؼتعلّمةالدروسّ
 ولّبغصُّكنّللمرءّا،ّوبيُّةابػارجيّّّالبيئةإلىّظرّمنّالنّّّقوّةتأتيّأكثرّالأفكارّّحيث:ًمنًالآخرينًالتعلّم

اتّالأداءّذّبؼنظّماتانضبطةّلتحديدّوىيّعمليةّمُّّ،منّالآخرينّالتعلّموّّعلىّمنظورّجديدّمنّخلببؽا،
 .نظّمةابؼتلبءمّناسبةّليلّمدىّإمكانيةّنقلّماّيقومونّبوّّمعّتعديلبتّمُّوبرّحاجالنّّ
 ًتحويلًالمعرفة(Transferring knowledge):ّّّفيّ ةرعةّوفعاليّّنقلّابؼعرفةّبسُّّبهبّأنّيتم
ّتأثتٌَّّواسعّالتشاركّفيّالأفكارّبتُّالأفرادّوعلىّنطاقٍّّلأنّ،نظّمةابؼتلفّأبكاءّبـُّ علىّأداءّّإبهابٌّّّلو
ّبفّّّنظّمةابؼ ّقلّّأكثر ّلوّبقيتّبحوزة ّأنا ّمنّالآلياتّالتيّتُّا ّوىناكّبؾموعة ّمنّالأفراد. ّقليلة ساعدّفيّة

 ة.ّياراتّابؼيدانيّّوتياتّوالزّّفهية،ّابؼرئيات،ّالصّّبرويلّابؼعرفةّمثل9ّالتقاريرّابؼكتوبة،ّالشّّ
Marquardtً1996ًًنموذجًًًخامسًا

ّانعكستّابػبرة ّللباحثّلقد ّمُّّفيMichael Marquardtّّالطويلة ّبموذج تكاملّبناء
ّابؼتعلّمةّنظّمةمُّلل ّأساساًّّوالذي، ّّيرتكز ّأنظمة ّبطسة ّفرعيّّعلى ّومُّمُّة ّفيّ تًابطةتكاملة ّموضح كما

كّلّّوّّ،(04ً-02الشّكلًرقمً) ّنظّمةابؼساىمّفيّبناءّتُّةّوّضروريّّّتلكّالأنظمةّالفرعيةّيرىّالباحثّأنا
19ّلعناصرّالتاليةعلىّاالأنظمةّالفرعيةّّملتوتشّ.لمحافظةّعلىّبقائهاّواستمرارىاواّابؼتعلّمة

 مًتعلًّالفرعيًللظامًنًّالLearning Subsystem:ّّبؼنظّماتااويةّفيّحجرّالزّّّالتعلّمنظامّّبيثّل
ّوبوتّّابؼتعلّمة ّمُّ، ّهمّّلّمكانة ّابؼستوياتّّفية ّويتضمّّّ.التنظيميّةبصيع ةّمهمّّّثلبثّعناصرّالتعلّمنّنظام

                                                 
1
- Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization”, Ibid, p23-33. 
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ّالتعلّمابعماعيّوّّالتعلّمالفردي،ّّالتعلّم)ّالتعلّموىيّمستوياتّّ،التعلّمعلىّّنظّمةابؼساىمّفيّزيادةّقدرةّتُّ
ّ ّوأنواع ّالتكيّّّالتعلّم)ّالتعلّمالتنظيمي( ّالتوقّّّالتعلّمفي، ّطريق ّوّعن ّّالتعلّمع ّومهارات ّالتعلّمالتفاعلي(
ّاتيّوابغوار(.الذّّّالتعلّم،ّىنيةالذّ ّالنّماذج،ّاتيظمي،ّالتمكتُّالذّّالتنظيميّ)التفكتَّالنّّ

 ًًّالن ًلظام ًالفرعي ّّ:Organisation Subsystemلتنظيم ّىذا ّفي ّالتنظيم ّالنّموذجيستخدم
ّنّأربعةّعناصرّىي9ّ،ّويتضمّّالتنظيميّةّالثقّافةلالةّعلىّابؽيكلّالتنظيميّوّللدّّ
ّابؼستقبلة،ّوىيّالصّّّظّمةنابؼاىاتّنّالآمالّوالأىدافّوابذّّوتتضم9ّّّنظّمةابؼرؤيةّ ّالتيّتربظها ّنظّمةابؼورة

ّتنقلهاّللآخرينّخارجها.ّّلذاتها،ّومنّثّ 
لّ،ّوالتيّتشكّّنظّمةابؼائدةّفيّالقيمّوابؼعتقداتّوالتقاليدّوابؼمارساتّالسّّّالثقّافةن9ّّوتتضمّ نظّمةابؼثقافةّ
ّتلفة.دراكهمّللمواقفّابؼخإاتّالعاملتُّوّلوكيّّفاتّوسُّفيّتصرّ ّتؤثرّوّ

ّوتتضمّّنظّمةابؼاستًاتيجياتّ ّخ9ُّ ّوالطّّن ّالعمل، ّوابػطواتّوالاجراءاتّالتفصيليّّطط ّتضعهاّرق، ّالتي ة
ّلإبقازّرؤيتهاّوأىدافهاّوبرويلهاّإلىّواقعّملموس.ّّنظّمةابؼ

ّالتنظيمي ّويتضمّّالبناء ّنظّمةابؼنّإدارات9ّ ّووحداتها ّوابؼستوياتّالتنظيميّة، ظيمّوالتًتيبّوالتنّالتنظيميّة،
ّوأىدافها.ّنظّمةابؼةّهمّّللؤنشطةّابؼختلفةّلتحقيقّمُّ

ّ ّبناء ّعلى ّالعناصر ّمُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوتعملّىذه ّتقديم نتجاتّوخدماتّجديدةّمنّخلبل
ّالتطوّّومتطوّّ ّتواكب ّرة ّوكذلك ّعملبئها، ّومطالب ّاحتياجات ّفي ّّشجّعتُّر ّخلبلّّالتعلّموتدعم من

لّعليوّمنّخلبلّعملياتّابؼكتسبّوابؼتحصّ ّالتعلّمستُّعمليةّوبرّالتعلّمتشجيعّالقيمّذاتّالعلبقةّب
ّداراتهاّابؼختلفة.إنّبتُّلّعمليةّوانسيابّابؼعلوماتّوالتعاوّابؼختلفة،ّوتسهّّّنظّمةابؼوأنشطةّ

 لأفرادًالفرعيًلظامًنًّالPeople Subsystem:ّّّّفعندماّيتمّ ّ،زّأفرادىابتميّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼزّتتمي
درتهاّوقُّّنظّمةابؼباارّعلىّمُّّفسيكونّلذلكّتأثتٌَّّالاًّفعّّّومهاراتّوخبراتّأفرادىاّاستثماراًّّدراتاستثمارّقُّ

ّوالتفوّّ ّالمحرّّعلىّالابتكار ّىم ّفالأفراد ّعلىّمنظّمةكّالأساسيّللق، ّبسكتُّالأفراد ّولذلكّيعملّنظام ،
اتّوتوفتَّمصادرّابؼعرفةّحيّّلبرونةّبإعطائهمّالصّّكّبفعاليةّومُّفّوالتحرّّجعلّالأفرادّقادرينّعلىّالتصرّّ
ّوابؼعلوماتّوابؼهاراتّوابػبرة.ّ

 لمعرفةًالفرعيًلظامًنًّالKnowledge Subsystem:ًُّّنظامّابؼعرفةّعنّإدارةّعمليةّابؼعرفةّعبّرّي
ّّّّّّّّّىي9وّةّظامّعلىّسلسلةّمنّالعملياتّابؼتلبحقةّوابؼتًابط،ّحيثّيشتملّالنّّنظّمةابؼب

ّوخارجها.ّنظّمةابؼبصعّالبياناتّوابؼعلوماتّمنّداخلّقصدّبو9ّّويُّاكتسابّابؼعرفة
ّة.تلفةّتتًاوحّبتُّالابتكارّوالاجتهادّوالبحوثّالتفصيليّّإبهادّابؼعرفةّعبرّعملياتّبـ9ُّّّيتمّ إبهادّابؼعرفة
ّبفّّقصدّبوّترميزّابؼعلوماتّوحِّوي9ُّّالتخزين ّيُّفظها ّعندّابغاجةّسهّّا لّعلميةّالوصولّإليهاّواستًجاعها
ّإليها.

ّذهّالبياناتّــــــــــــــــــــنّذلكّبرليلّالبياناتّوتفستَىاّللخروجّبدعتٌّمنّى9ّويتضمّّبرليلّالبياناتّواستخراجها
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ّ.ّنظّمةابؼالاستفادةّمنهاّفيّبرقيقّأىدافّّيتمّ 
منّّةنظّمابؼقصدّبذلكّإبهادّقنواتّلنقلّىذهّالبياناتّوابؼعلوماتّللؤفرادّالعاملتُّبويُّّقلّوالتوزيع9النّّ

ّابؼختلفة.ّنظّمةابؼأجلّالاستفادةّمنهاّفيّعملياتّ
بلّإبداعيّبعدّتقييمهاّمنّقِّّاستخدامّىذهّابؼعلوماتّوابؼعارفّبشكل9ٍّّّحيثّيتمّ التطبيقاتّوابؼصادقة
ّ.السّابقةاتهمّبالاستفادةّمنّخبرَّّنظّمةابؼالأفرادّالعاملتُّب

 ًًّللتكنولوجياًظامالن ّيتكوTechnology Subsystem9ًّّّالفرعي ّن ّالأجهزةّّظامالنّّىذا من
ساعدّعلىّإدارةّبكاتّوالأنظمةّوابؽياكلّوالعملياتّالتيّتعملّعلىّتهيئةّبيئةّتُّالتقنيةّوالأدوات،ّوالشّّ
ّبشكلٍّ ّأكبرّالتعلّمأفضلّمنّخلبلّتبادلّابؼعلوماتّوابؼعارفّوّّعملياتّابؼعرفة بهدفّتطويرّّبسرعة

ّ.ّالتنظيميّةستوياتّةّابؼوتنميةّابؼهاراتّوابؼعارفّعلىكّافّّ
كل رقم ) مةنو  Marquardt 2::7(: نموذج 15 -13إموم  إلمخؼوممة منظم

Source: Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization: Mastering the 5 
Elements for Corporate Learning”, Davies-Black Pub, 2002, p23. 

مةلم إ(: نماذج 16 -13إلجدول رقم )  إلمخؼوممة نظم

ًالأبعادًالأساسيةًلوًالنّموذجاسمًًالباحثً
01 Senge 1990  The Five 

Disciplines of 
Learning 

Organization 

ّالنّّ ّالتفكتَ ّالتفوق ّالنّماذجظمي، ّالذّىنيةّالشخصي،
ّ.التعلّمؤيةّابؼشتًكة،ّفرقّالرّّ

02 Pedler et al  
1991 

The Learning 
Company 

Questionnaireّ

ّلل ّاستًاتيجيات ّّمنظّمةبرديد ّإلى ّالتعلّمتستند
ة،ّوجودّاذّالقراراتّبصفةّتشاركيّّات،ّابزّّواكتسابّابػبرَّ

قابةّلّتفستَّّابؼعلومات،ّأنظمةّالرّّنظمةّمعلوماتّتسهّّأ
ّ ّتهدف ّالأوالمحاسبة ّبرستُ ّابؼبادلاتّإلى ّتشجيع داء،

http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=peter%20senge%20learning%20organisation%20model&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjqgfPUgdHaAhVBnxQKHQoODwYQFgg6MAE&url=https%3A%2F%2Fwww.toolshero.com%2Fmanagement%2Ffive-disciplines-learning-organizations%2F&usg=AOvVaw0jUk0uU4yjeZNhM2Urnh5E
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=peter%20senge%20learning%20organisation%20model&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjqgfPUgdHaAhVBnxQKHQoODwYQFgg6MAE&url=https%3A%2F%2Fwww.toolshero.com%2Fmanagement%2Ffive-disciplines-learning-organizations%2F&usg=AOvVaw0jUk0uU4yjeZNhM2Urnh5E
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=peter%20senge%20learning%20organisation%20model&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjqgfPUgdHaAhVBnxQKHQoODwYQFgg6MAE&url=https%3A%2F%2Fwww.toolshero.com%2Fmanagement%2Ffive-disciplines-learning-organizations%2F&usg=AOvVaw0jUk0uU4yjeZNhM2Urnh5E
http://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=peter%20senge%20learning%20organisation%20model&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjqgfPUgdHaAhVBnxQKHQoODwYQFgg6MAE&url=https%3A%2F%2Fwww.toolshero.com%2Fmanagement%2Ffive-disciplines-learning-organizations%2F&usg=AOvVaw0jUk0uU4yjeZNhM2Urnh5E
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ّتشجّعّنظّمةابؼ،ّىياكلّالتنظيميّةقسامّاخليةّبتُّالأالدّّ
،ّمرونةّابؼكافآتّوالتعويضاتّبداّالتعلّملّمسؤوليةّوّبرمّّ

ّ ّوأىداف ّقيم ّمع ّالأفرادّنظّمةابؼيتمااى ّبصع ،
ّ ّواستغلببؽا، ّابػارجي ّالمحيط ّيتمّ ّالتعلّمللمعلوماتّمن

ّابػبرَّ ّبتبادل ّبتُ ّفيما ّابؼتعاملتُّوبـُّّبؼنظّماتاات تلف
ّ ّمُّّةنظّمابؼمعها، ّتوفتَ ّعلى ّللتعلّّتعمل ّملبئم مّّناخ

ّوالتجريبّمنّأجلّاكتسابّابػبرات.ّ
03 Garvin 1993 The Learning 

Organization 
Activities 

ّبشكلٍّّ ّابؼشاكل ّّحل ّالتجريب، منّّالتعلّممنهجي،
ّ.منّالآخرين،ّبرويلّابؼعرفةّالتعلّم،ّالسّابقةالتجاربّ

04 Marsick and 
Watkins 1993 

 

The Dimensions 
of the Learning 
Organization 
Questionnaire 

ّ ّوالاستفهامابؼسّالتعلّمفرص ّالاستعلبم ّبرفيز ّتمر،
ّالقيادةّ ّالعاملتُ، ّبسكتُ ّابعماعي، ّوالعمل التعاون

ّ.ببيئتهاّنظّمةابؼ،ّربطّالدّاعمةة،ّالنظمّالاستًاتيجيّّ

05 Mayo and 
Lank  4992 

The Complete 
Learning 

Organization 
Benchmarkّ

فيّتسعةّّاًّعسؤالاّبؾم576ّّّفّمنّويتألّّّىوّااملّبساماًّ
ّومُّ ّطويل ّاستبيان ّوىو ّبصعّفصّّأبعاد. ّإلى ّيهدف ل

كّلّ  ّمن ّوابؼوظّّّالبيانات ّابؼديرين ّابؼستوىّمن ّمن فتُ
ّتسهّّ ّأن ّبيكن ّوالتي ّبشكلٍّّلالأدنى، ّأدُيرت ّما ّإذا

ّالبياناتّذاتّالصّ ّصحيح ّيتعلّّبذميع ّفيما ّلة بتنميةّق
ّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼ

06 Pearn et al 
4991 

The Learning 
Auditّ

ّ ّدور ّتفحص ّأجزاء ّالفردّّ،ككلّّنظّمةابؼبطسة ودور
ّوالتشجيعّالمحدّّ ّفيّالقيادة ّالبشرية ّابؼوارد ّوظيفة ّودور د
ّ.التعلّمعلىّ

07 Sarala and 
Sarala 1996 

 

The 
Recognising 

Your 
Organization 

ّتدرّ ّالأداة ّوالعملياتّىذه ّوالبنية ّوالقيم ّالفلسفة س
اذّالقراراتّوتنظيمّالعملّوالتدريبّوالتطويرّوقيادةّوابزّّ

ّ.منظّمةةّللاخليةّوابػارجيّّبالإضافةّإلىّالتفاعلبتّالدّّ

08 Marquardt 
1996 

Systems Learning 
Organization 

Model 

ّفرعيّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼ ّأنظمة ّبطسة ّعلى ّىيترتكز 9ّة
ّ ّالتنلتعلّمانظام ّنظام ّابؼعرفة، ّنظام ّالأفراد، ّنظام ّظيم،

ّنظامّالتكنولوجيا.
09 Tannenbaum The Learning ّ ّالأخطاءّ،التعلّمفرص ّمع ّلةوابؼساءَّّ،والتسامح
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4991 Environment 
Surveyّ

،ّوالانفتاحّعلىّالأفكارّابعديدةّعاتّالأداءّالعاليوتوقّّ
ّإلىّالسّّ للتدريبّّاعمةالدّّياساتّوابؼمارساتّبالإضافة

ّ.التعلّموّ
10 Redding and  

Catalanello 
1997   
 

The Learning 
Organization 

Capability 
Assessment 

ّ ّلقياسّولبناء ّأداة ّمنّستيتكوّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼىو ّةن
ّابؽد ّبرديد ّىي9 ّالتقييمأبعاد ّأداة ّاختيار ّفّوالفائدة،

ّاستًا ّتطوير ّالنتائج، ّواكتشاف ّالتقييم ةّتيجيّّإدارة
ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼ ّمبادرات ّبزطيط ّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼ،

ّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼبادراتّتطبيقّمُّ
11 Goh  4991  The strategic 

building blocksّ 
of a Learning 
Organization 

9ّابؼتعلّمةّمنظّمةةّللةّواستًاتيجيّّسسّجوىريّّأُّّبطسةمّقدّّ
ّالوضوحّوالدّّ ّورؤية ّالقيادةّنظّمةابؼعمّمنّأجلّرسالة ،
ّالقدرةّالتشاركيّّ ّالتجريب، ّتشجيع ّثقافة ّوالاستخدام، ة

ّ ّابغدود ّعبر ّابؼعرفة ّنقل ّالعملّالتنظيميّةعلى ّفرق ،
ّ.والتعاون

12 Moilanen 
4999 
 

Learning 
Organization 

Diamond Model 

ّالمحرّّالدّّ ّوافع ّالتمكتُكة، ّالاستعلبم، ّابؽدف، ّبرديد
ّ.التقييموّ

13 Al Otaibi 
2000 

ّّتحوّلال بموذجّابؼنظمةّابؼتعلمة ّيتأثّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبكو ّالباحث رّحسب
ّ ّالسّّالاجتماعيّّّالثقّافةوبّنظّمةابؼبخصائص ّفيّة ائدة

نّبموذجوّمنّثلبثةّأنظمةّفرعيةّىي9ّنظامّويتكوّّ.ّالبيئة
ّ.ةالاجتماعيّّّالثقّافة،ّنظامّالتعلّم،ّنظامّنظّمةابؼ

14 Ortenbald 
4004  

The integrated 
model ofّthe 

learningّ
organization 

ّالتعلّمنّمنّيتكوّّّابؼتعلّمةّمنظّمةاقتًحّبموذجّمتكاملّلل
ّ ّّالتعلّمالتنظيمي، ّمناخ ّالعمل، ّىيكلّالتعلّمفي ،

ّ.تنظيميّمرنّوعضوي

15 James 2003 the learningّ
organization 

Web 

ّيتكوّّ ّسّالنّموذجن ّأساسيّّمن ّعناصر ّتتفاعلّتة ة
وتلكّّ،ةّابكةّمنّالعلبقاتشكلّّوتتداخلّفيماّبينهاّمُّ

ّالتحويليّّ ّالقيادة ّىي9 ّصياغةّالعناصر ّابؼساواة، ّثقافة ة،
ّ.ياغةّابؼعرفةات،ّالبناءّالأفقي،ّصِّات،ّالآليّّالاستًاتيجيّّ

16 Daft 2005 Network Pattern 
of Learning 

Organization 

ّّمةابؼتعلّّّنظّمةابؼ اتّكوّنمنّىيكلّمنّابؼّتتكوّنحسبو
ّتشاركّّتمثّلتّالتنظيميّة ّالأفقي، ّالتنظيمي ّابؽيكل في9
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ّالتكيّّ ّثقافة ّاستًاتيجيّّابؼعلومات، ّبسكتُّف، ّالتعاون، ة
ّ.العاملتُ

 Rawabdeh and 
Aboukhadra 
2006 

 لمةتعمبادئّابؼنظمةّابؼ

ّ ّللبطسة ّالقيادةّّابؼتعلّمةّمنظّمةمبادئ ىي9
الاستًاتيجي،ّأنظمةّتقييمّالأداء،ّالتوافقّوالتخطيطّ

ّللبستًاتيجيّّ ّللتعلّّابؼستمر ّالعملية ّابؼمارسات مّة،
ّ.ممي،ّالبنيةّالتحتيةّللتعلّّيالتنظ

17 Garvin et al 
2008 

Building Blocks 
of the Learning 
Organizationّ

9ّىيّابؼتعلّمةّنظّمةابؼثلبثةّلبناتّلبناءّّتوفرّارتكزّعلىّّ
ّ ّللتعلّّللتعلّّّالدّاعمةالبيئة ّواضحة ّبفارسات ّقيادةّم، م،
ّ.التعلّمتعززّ

ّّ.الأدبياتّمراجعةّعلىّمنّإعدادّالباحثةّبناءًّّ:المصدر
مةم  قترح لبىاء هحى همىذج م   ابع:المطلب الرّ 

ّ
مةم   ىّ

ّ
 تعل

وعّأنّوضُّبؽذاّابؼّدارسٍّّلأيّ ّيتستٌّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼالتيّعابعتّمفهومّّالنّماذجبعدّاستعراضّّ
أيّّ.أوّلا؟ابؼختارّّالنّموذجبعادّلأراسةّابؼعنيةّبالدّّّنظّمةابؼّاستيفاءبعينوّليختبرّبوّمدىّّبىتارّبموذجاًّ

ّالدراسةّاختارتّالباحثةّتصوّّّ.؟ّأوّلاّمتعلّمةّمنظّمةىيّىلّ ّمنظّمةللّبـتلفاًّّراًّلكنّفيّسياقّىذه
ّابؼتعلّمة ّبفُّوّ، ّليس ّمُّيّّبالتأكيد ّأو كّلّّمُّّلأنوّبتكراًّزا ّستمد ّية ّالباحثتتُ ّبموذج Marsickّّّّّّّّّّّمن
Watkinsّو ّالتعبتَ، ّجاز ّإن ّلو ّاختصار ّفهو ّحاولنالأنّّ، ّبؾُّّنا ّمع ّيتوافق ّالدّّجعلو ّومعّتمع راسة

ّميدانياًّ ّالتطبيق ّجلياًّّويبدوّ،إمكانية ّبُّّذلك ّدمج ّخلبل ّفمن ّ)خلق ّوبُّّالتعلّمصّرّعد عدّابؼستمر(
كّلّّببيئتها(ّفيّبُّّنظّمةابؼعدّ)ربطّالبيئةّ)الاستعلبمّوالاستفهام(ّوبُّ التنظيميّلأنّّالتعلّمىّسمّّبرتّمُّّيعد

ّالأختَّي كّلّ ىذا ّسبقّمنّأبعاد.ّنطويّعلى ّّما ّإلىّذلكّقامتّالباحثة ّبُّبالإضافة ؤيةّعدّالرّّبإضافة
ّنظّمةابؼلّوعليوّيصبحّبموذجّالباحثةّحوّّ،راسةلتعزيزّأداةّالدSengeّّّوىوّمستمدّمنّبموذجّّ،ابؼشتًكة
ّلأبعادّالتالية9افيّّنحصراًّمُّّابؼتعلّمة

ًالتنظيميًالتعلّمب عدًًلًًأوًّ
ّيتعلّقّالتعلّمّإنّّ ّتلزَّابالإجرّّالتنظيمي ّءاتّالتي ّابؼعلّنظّمةابؼم ّوبرستُ ارفّوابؼمارساتّدعم
وابؼلبحظةّّرّوالفهمّالعميقّمنّخلبلّابػبرةّوالتجربةالتبصّّدرةّعلىّقُّّكسبهابنشاطها،ّحيثّيُّابؼرتبطةّ

تصبحّّنّّلأّبؼنظّماتاحاجةّّأنّّّحريمويرىّّ.1جاحّوالفشلبّالنّّارّمنّبذّغبةّفيّفحصكّلّ والتحليلّوالرّّ
ّّمتعلّمة ّبسكّّبفّّتتزايد ّوإجراءات ّعمليات ّتطوير ّيقتضي ّا ّمن ّخبرَّّالتعلّمنها ّوبذاربمن ّوبذاربها ّاتها

ّةّــــــناسبقّبيئةّمُّـــــــــبخلّىّإلاّّذاّلاّيتأتّّــــــــ،ّوى2يّالأمراّيقتضــــــحيثمّنظّمةابؼداخلّّالتعلّمالآخرينّونشرّىذاّ
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ّ.نظّمةابؼوالتطويرّداخلّّالتعلّممّالتنظيميّمنّخلبلّإثراءّفرصّللتعلّّ
ّديناميكيّّّفيّطبيعتوّالتنظيميّالتعلّمّإنّّ ّمُّىوّعملية ّابؼستوياتّتتضمّّتعدّّة ةّرفيّّنّعناصرّمعدة

فون،ّالإدارة،ّالقيادة(ّمّأعضائهاّ)ابؼوظّّلّتعلّّسهّّالتيّتُّّنظّمةابؼعلىّّفتوقّّيّووبقاحة،ّلوكيةّواجتماعيّّوسُّ
ّباستمراروبالت ّالأمرّيُّّ،اليّتغيتَّنفسها ّتعلّمةمُّاّصفّبأنّّوّكتلكّالتيّتُّّّمنظّماتفيّّعتبرّناجحاًّوىذا
فيّارساتّوابؽياكلّاتّوابؼمالعمليتلفّبـُّّ،ّااملبًّستمرومُّّاستًاتيجيّلٍّبشكّاًّهوجّّمُّّالتعلّميكونّحيثّ
ّميّاستًاتيجي.إطارّتعلّّ

ّبتُّّنجمًعبودًنجمصّويلخّّ ّّفيّابؼتعلّمةّنظّمةابؼالتنظيميّوّّالتعلّمالعلبقة ّقولو ّالتعلّمّإنّّ"
ّوالفهمّالأالتنظيميّيعتٍّعمليةّبرستُّالأ ّمنّخلبلّابؼعرفة ّومثلُّنشطة ّّفضل، قّرّبطُّّيتمّ ّالتعلّمىذا

ّيالتنظيميّىّالتعلّم.ّإذنّفعمليةّابؼتعلّمةّبؼنظّماتاألاّوىيّّبؼنظّماتامنّّعتُّّزةّفيّبمطّمُّفّ سهلةّوبؿُّ
ّ.1"التعلّمّنظّماتمُّلبئمّىوّعمليةّتوسيعّوتعميقّابؼعرفةّفيّإطارّمُّ

برقيقّابؼيزةّالتنافسيةّّذلكّأنّّّابؼتعلّمةّمنظّمةسبةّللقّبالنّّللتفوّّّمدخلبًّّدّ عَّالتنظيميّيّـُّالتعلّمّإنّّ
قّعلىّابؼنافستُّفيّأحدّبؾالاتّالأداءّالاستًاتيجيّوالتيّمنّبينهاّعلىّالتفوّ ّنظّمةابؼّدرةفيّقُّّنُّيكمُّ

ّوساًّملمُّّقّخفضاًّقّّالذيّبوُّّالتعلّملّعدّّأساسيّعلىّمُّّوىيّتعتمدّبشكلٍّّ،ةّقيادةّالتكلفةّمثلبًّاستًاتيجيّّ
ّالإنتاج. ّويتحقّّّلتكاليف ّأّّالتميّزق ّوإدخال ّالابتكار ّخلبل ّمن ّجدكذلك ّالإنتاجّساليب ّفي يدة

ّتتحقّّ ّلن ّإلاّّوابػدماتّوالتي ّّق ّمن ّجديدة ّموجة ّّ،التعلّمبوجود ّأن ّنستنتج ّأن ّبيكن ّالتعلّموعليو
29ّروطّالتاليةالشّّّهّعلىتوفّرّّوذلكّمنّخلبلّابؼتعلّمةّمنظّمةللّالتميّزلتحقيقّّالتنظيميّمدخلّأساسيٌّ

 ّةّابعميعمسؤوليّّّالتعلّمأنّيكون.ّ
 ّنظّمةابؼارجّصولّعلىّابؼعرفةّوابػبراتّداخلّوخوابغّالتعلّمتيستَّمصادر.ّ
 بالانفتاحّوبرفيزّتقاسمّّالثقّافةزّىذهّة،ّوتتميّّاتّالبيئيّّستجيبةّللتغتَّّةّابؼالتكيفيّّّالتعلّمثقافةّّتوفّر

ّلّالفشل.فافيةّوتقبّ ابؼعرفةّوكذلكّالشّّ
 ّالتعلّممنّّآخرّآليةّالاستفادةأوّبدعتٌّإلىّقيمةّّالتعلّممنهجيةّبرويلّتوضيح.ّ
 ُّّباستمرار.ّالتعلّمتابعةّوضعّمعايتَّلقياسّوم
 ّ ّمنهج ّوتعميم ّالعملّالتعلّمإااعة ّّخلبل ّفي ّتربصتو ّبيكن ّوالذي وافافيةّّنظّمةابؼانفتاح

ّ.التنظيميّةصالّوتبادلّابؼعلوماتّوابؼعارفّبتُّابؼستوياتّالاتّّ
ًًؤيةًالمشتركةعدًالرًّب ًًثانياًً

يلتزمّبهاّبصيعّالأفرادّّ،نظّمةابؼبؼستقبلّشتًكةّورةّمُّدرةّعلىّخلقّصُّالقُّّابؼشتًكةّؤيةالرّّقصدّبيُّ
إذّّنظّمةابؼأفرادّّعيبعمّمهمٌّّأمرٌّّىوّؤيةرّّتلكّالّبناءّنّّأSengeّويرىّىذا،ّ،ّىذهّالأختَةأبكاءّّفيّبصيع
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ّابؼشتًكةّؤيةلرّّاّذلكّلأنّ،ةّمنّطرفهمحقيقيّّإضافةّمّشتًكّويقدّّمُّّبدستقبلّالالتزامّتعزيزساىمّذلكّفيّيُّ
ّ.1فيهاموظّّّمتعلّّّعلىّزوتركّّّ،كّوالعملالتحرّّّخلبلوّمنّبيكنهمّاهًّابذّّّنظّمةابؼّلأعضاءّتوفّر

ّّالتعلّمشتًكةّبكوّبناءّرؤيةّمُّلوّّ ّوتقوّّمُّّتوفّرمنّّبدّ ّلافإنو يّدورىاّبدرورّعطياتّتدعمّبناءىا
29ّىيوىذهّابؼعطياتّّ.منالزّّ
 ًّّاترّصوّّتالّىيّالرّؤىة،ّوىذهّابػاصّّّؤاىمرُّّالأفرادّمعهمّماّبهلبّنظّمةبانتمائهمّبؼخصية:ًؤيةًالشًّالر
ّفإنّّّموحاتّالفرد،ةّتعكسّطُّفرديةّحقيقيّّّرؤيةّىناكّتكونّعندمافّعقوبؽم،ّفيّنظّمةابؼّأفرادّبوملهاّالتي
ّلرّؤىاىذهّّستظلّّوّ.ّذلكّريديُّّولأنّّّولكنّذلك،ّمنوّيطُلبّلأنوّليسّمو،قوّوتعلّّرّعلىّتفوّّيؤثّّذلكّ
ّوعليوّينبغيّأنّلبنائوّنظّمةابؼّتسعىالذيّّللمستقبلّشتًكةمُّّورةصُّّلبناءّتقابظهاّيتمّّّلمّماّمعزولةوّّةفرديّّ
ّنظّمةابؼحداثّالتوازنّبينهاّوبتُّرؤيةّلإّفردالّبهاّيلتزمالتيّّخصيةشّّالّؤيةرّّبدراجعةّالّشتًكةمُّّرؤيةّبناءّيبدأ
ّرُّوج ّمُّعلها كّلّمنّويُّّشتًكة.ؤية ّأنّكنبيُّّبؼنظّماتاّأنّعلىّةأدلّّّىناكّأنّّّ Baruch وّ Buiضيف
 .التنظيميّةّؤيةالرّّّمعّخصيةالشّّّؤيةالرّّّواءمةمُّّفيّتنجح
 :ّّةابػاصّّّعاتوالتطلّّّوابؼعتقداتّالقيمّبؾموعةّإلىّتستندّالقيمًالفردية تلكّّساىمحيثّتُّبالفرد،
 .ابؼشتًكةّالرّؤىبّالالتزامّمنّنةمعيّّّبدرجةّأيضًاّالقيم
 ّونالعلياّويهتمّّّلثُّللمُّّوالتزاماتّعاديةّغتَّؤىرُّّالآخرينّلهمونيُّّالذينّالقادةّبيتلكّماّعادةًّّقيادة:ال

ّيعتٍّابؼشتًكةّؤيةالرّّّوبناءّ.رؤاىمّفهمّفيّساعدتُّّأنّبيكنّجديدةّوفرصّمعلوماتّبالبحثّعنّباستمرار
ة،ّإذّإداريّّّبزطيطّعمليةّمنّأوّالعلياّةالإدارّّفقطّمنّتأتيّالرّؤىّأنّّّفكرةّعنّيالتخلّّّالأفرادّعلىّأنّّ

ّمونويتعلّّّأفكارىمّعنّونيعبرّّّحيث-ّةابػاصّّّرؤاىمّمعّالأفرادّتفاعلّشتًكةّمنؤىّمُّبيكنّأنّتنموّرُّ
ونّعنّىمّمسؤولُّ،ّبلّهملمُّّوالإدارةّالقادةّدورّأنّيعتٍّلاّىذاوّالآخرين،ّّأفكارّإلىّالاستماعّكيفية
ّالعقليةّالنّماذجؤيةّوبرستُّدراتهمّباستمرارّلفهمّالتعقيدّوتوضيحّالرّّاسّقُّعّالنحيثّيوسّّّبؼنظّماتابناءّ
 .ممّمسؤولونّللتعلّّأنّّّأيّ-ابؼشتًكة

 ّالتنظيميّةًالثقّافة ّؤيةالرّّّإنّّلذلكّفّشتًكة،مُّّؤيةرُّّبػلقّزبؿفّ ّبدثابةّالتنظيميّةّالثقّافةّاعتبارّكنبي9
ّبعضهمّفيّيثقونّلاّكانواّلوّحتىّمعًاّالعملّفيّبالبدءّفرادللؤّماحالسّّّفيّةالأساسيّّّابػطوةّىيّابؼشتًكة
ّعندماّالأفرادّحيثّمن،ّفبؼنظّماتاوّّالأفراددّجهودّتوحّّّابؼشتًكةّؤيةالرّّّوبيكنّالقولّأنّّىذا،ّّ.البع 
،ّوىذاّماّوابؼهتٍّخصيالشّّّبقاحهمّأجلّمنّإليوّهونيتوجّّّماّدركونيُّّمفإنّّّخصيةالشّّّرؤيتهمّونرّطوّّيُّ

 ّةــؤيالرّّّفإنّّّيالكلّّّابؼستوىّعلىاّــــــــأمّّّ،اًّــــــــماّاجتمعواّمعّإذاّوثريّّّيصحّّمّــــــــلتعلّّّدةجيّّّةـــــــــعامّّّورةصُّّبىلق
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ّ.التنظيميّمووالنّّّالاستدامةّمفتاحّستكونّابؼشتًكة
فيّّتهاّخصوصاًّماّوبرتاجّإلىّأنّتأخذّوقّدةّنوعاًّعقّّعمليةّمُّّيعُدّ ّشتًكةمُّّؤيةرُّّاكتسابّإنّّ

ساعدّعلىّبناءّرؤيةّاّيُّ،ّلذلكّبفّّوالأقسامّالعملياتّمنّكبتٍَّّعددٍّّمعّللغايةّدةعقّ ابؼوّّكبتَةالّبؼنظّماتا
ّالفعّّّبشكلٍّّالرّؤىوّّخصيةالشّّّالرّؤىّفيّابؼشاركةّبيكنّلاإذّّ،الةفعّّّصالاتاتّّّنظمةشتًكةّىوّوجودّأمُّ

ّوبفّّمةنظّّابؼّأعضاءّبتُّالةفعّّّصالاتّّّأنظمةّبدون ّالرّّ. ّبناء ّيدعم ّا ّؤية ّالفعّّّأيضاًّابؼشتًكة الّالإصغاء
ّمهاراتّالاتّّ ّوتعزيز ّمُّصالّبتُّالأوابغوار ّوزيادة ّفراد، ّرؤية ّبرقيقهاّنظّمةابؼشاركتهمّفيّصياغة ّوكيفية

ّة.تمارينّالتفاعليّّالبالإضافةّإلىّ
ًيعدًالتعاونًوالعملًالجماعب ًًثالثاًً

تًابطةّدراتهمّومهاراتهمّويلتقونّفيّمهامّمُّدونّفيّقُّالأفرادّيتعدّّّمنّبؾموعةّمنقّرَفِّّالّتتكوّن
ّواحدةوّ ّبروح ّابؼّيعملون ّبابؼسؤولية ّإحساس ّوبفّّبذّّاّشتًكةولديهم ّمهامهم. ّبييّّاه ّفِّا ّأنّّرَّز ّالعمل اّق
ّلتجممَّمّ صُّ ّيت ّالأفراد ّأىدافّيتوجوّع ّبرقيق ّبكو ّبتُّّ،ككلّّنظّمةابؼههم ّفيما ّالتعاون كّان لذلك
فتوحةّصالاتّابؼتّّأدائهم.ّوتعتمدّابعماعةّعلىّالاّنّتغلبّعلىأمةّالتيّبهبّالفريقّىوّالسّّّعضاءأ
ّ.1تبادلةابؼقةّوالثّّ

ّفرادىاّوىذاّلاّيعتٍّأنّّأمّمنّخلبلّتتعلّّّنظّمةابؼّأنّّّونيرىّالباحثّابؼتعلّمةّلمنظّماتلسبةّنّلّوبا
ّبلّالأمرّأأمّالتنظيميّيساويّبؾموعّتعلّّّالتعلّم ّيفرادىا، دورّّهرّجلياًّظوسعّمنّذلكّوأعمق.ّوىنا
ّ،ّويرىّأنّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّمّفيمفتاحّللتعلّّىيّرقّالفِّّ Sengeيعتبر،ّإذّالتعلّمفيّّوعاتقّوالمجمُّرَّالفِّ
لتيّيرغبّأعضاءّالفريقّفيّاتائجّمّالفريقّىوّعمليةّتنظيمّوتطويرّطاقةّالفريقّمنّأجلّبرقيقّالنّّتعلّّ

كّماّتُّّعلىّقاعدةّتطويرّالرّّبتٌَّتُّّقُّرَّوالفِّّ.برقيقها العملّذاتّّالفرديّوفِرَقّعلىّالإبداعّبتٌَّؤيةّابؼشتًكة
ّففِّّ.ابؼوىبة ّلتوليدّالأفكارّوابؼعارفّمنّخلبلّالمحابيُّّالتعلّمقّرَّوعليو ّأداة ثاتّوالعصفّدكنّاعتبارىا
ّدرةّالفريقلىّقُّإبالإضافةّّ،-ةنظّمابؼرجاءّأأداةّلنقلّوتشاركّابؼعرفةّعبرّّضاًّأيوىيّ-ىتٍّوالاستفهامّالذّّ
ّإبداعبؼشكلبتّبطُّاّحلّّعلىّ ّبشكلٍّحلّّّبؾرّدمنّّيةرقّأكثر ّداخلّالتعلّمّزعزّّذلكّيُّّوكلّ ّ،فرديّها
ّ.2نظّمةابؼ

ّرَّوفِّ ّمهاراتّالتّّّالتعلّمق ّبرويل ّإلى ّيستند ّمفهوم ّيتمكّّىو ّلكي ّابعماعي نّحدثّوالتفكتَ
هاتّجُّلانتقاءّأفضلّالأفكارّووُّّودبؾهماّسوياًّّ،درةكاءّوالقُّفرادّمنّتطويرّقابلياتّالذّّبؾموعةّمنّالأ

ساعدّلأكادبييّسيُّاكاءّكاءّالتنظيميّوالذّّكاءّالاجتماعيّوالذّّكاءّالعاطفيّوالذّّدمجّالذّّّحيثّأنّّظر،ّالنّّ
ّ.3تهابتُّوفعاليّّمّطرائقّابؼدرّّوالإبداعّوالإنتاجّويقيّّّالتعلّمفيّإبهادّبيئةّباعثةّعلىّ
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مات إلأغمال إمؼصرًة"، ، جاد إمرب س َد محمد - ة وإلمؼرفِة في منظم دإرة إلموإرد إمفكرً  .28صمرجع س بق ذكره، "إ 
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ّتعوّّ ّسبيل ّفي ّإلىّالتعلّمزيز ّبع ّالباحثتُ ّدعا ّ"بؾُّّابعماعي ّحيثّتطوير تمعاتّابؼمارسة"
تيحّوتُّّالأفكارّوابؼعارفّويناقشونّابؼشاكلّابؼشتًكة.وّيتبادلّالأاخاصّالذينّلديهمّنفسّالاىتماماتّ

بداّيعُرفّّوارتبطّىذاّابؼفهوم.ّمبرويلهاّإلىّتعلّّّمنّأجلعنّالتجربةّّللتعبتَّابؼشتًكّبؾالاًّّالطرّيقةىذهّ
ّب ّالاجتماعيّالتعلّمنظرية ّوالتي ّأنّّ، ّعلى ّالفعّّّالتعلّمّتنص ّالاجتماعيّيتطلّبال اقتًحّوّّ.التفاعل

Wengerّ(5887ّّّأن)ًّتمعاتّابؼمارسة"ّأيّبؾموعاتّمنّالأفرادّذويّابػبرةّنشاركّفيّ"بؾُّّناّبصيعا
دقيقّاعتبرىاّوسيلةّلدعمّّوبشكلٍّّ،ملّّدرّالأساسيةّللتعصاأحدّابؼّواعتبرىاّ،معاًّالذينّيعملونّوّّتًكةابؼش
ابؼشتًكةّلأعضائهاّوالعلبقاتّطويلةّالأمدّفيماّّوابؽويةابؼتبادلةّقةّاّتنطويّعلىّالثّّابعماعيّلأنّّّالتعلّم
ّ.1بينهم

ّأنّّّ ّالباحثون ّتُّبؾُّّويرى ّالتي ّالوسائل ّإحدى ّىي ّابؼمارسة ّابؼعارفّتمعات ّبرويل ّفي ساعد
اخليةّحيثّبيكنّللؤفرادّتبادلّالآراءّةّوالدوراتّالدّّدّالبرامجّالتدريبيّّمنيةّوذلكّمنّخلبلّاعتماالضّّ

ّابؼفهومّمُّّلذلكّبيكنّالقولّأنّّّمتهم،والاقتًاحاتّعبرّمنظّّ وثيقّبلّوبىدمّبؾالاتّّرتبطّبشكلٍّىذا
ّّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼالتنظيمي،ّوّّالتعلّمإدارةّابؼعرفة،ّ
29ّفيّالنقاطّالتاليةّابؼتعلّمةّنظّمةابؼياقّبناءّيّفيّسابعماعّالتعلّمّوبيكنّتلخيصّخصائصّ

 ُّبوتًمّحيثّّ،فردّبوتاجّللعملّمعّالآخرينّقة،ّفكلّ الإحساسّبابعماعةّوالثّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼىّمّ ـَــنّــــت
ادقّولاّريحّابؼفتوحّالصّّصالّوالتعاملّالصّّتّّدرةّعلىّالاتتسمّابعماعةّبالقُّوّّ.ابعميعّبعضهمّالبع 

 .ميتصعيدىاّإلىّأعلىّابؽيكلّالتنظيّأوّبرويلهاّإلىّإدارةّأخرىّأوّشاكلبّابؼبذنّّّيتمّ 
  ّىّإلىّإبهابيةّالعلبقات.ّراعّوابؼناقشاتكّتفاعلبتّمقبولةّتؤدّّلّالصّّتقب 
 ُّعاملتهم.يتهمّوعدالةّمُّعورّبأبنّّالعاملتُّأيضاًّالشّّّيعطالإحساسّبابعماعةّي 
 ونّإلىّذلك.ضطرّّونّوليسّلأنمّمُّالتعاّنظراًّلرغبتهمّفيّونيتعاونّالعامل 
 ُّاكلدةّبغلّابؼشزمةّلإبهادّالبدائلّابؼتعدّّةّاللبّّودّالإضافيّّبذلّابعه. 
 ّوبرفظهاّالتعلّمخّفيّبؾموعاتّبلّتتًسّّّآخذينّمعهمّخبراتهمّابؼتًاكمةّنظّمةابؼّونلاّيتًكّالعامل

ّ.مةابؼنظّّ
ًالدّاعمةعدًالقيادةًب ًًرابعاًً

ةّفيّهمّّفهيّمُّّ،وقتّكلّ فيّّّبؼنظّماتاالتيّبرتاجهاّّالإداريةّلأدواتّعدّالقيادةّىوّمنّابُّّإنّّّ
ّإ ّتتبنّّابؼرور ّتغيتَ ّأي ّلى ّالنظّمةابؼاه ّفي ّابغال ّىو ّوكذلك ّّتحوّل، ّيؤكّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبكو ّإذ ّد،

Marqurdtّّّّعلىّتبتٍّّّوأن ّلمّيعملّالقادة ّومهاراتّإداريّّّأبماطّقياديّّإذا ّمتميّّة ّفسيصبحّتطبية قّزة

                                                 
1
- Michael Armstrong, “A handbook of human resource management practice”, Kogan Page 

Limited USA, 10th edition, 2006, p434. 
2
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ّابؼنالّأمراًّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼ 1ّبعيد ّوالقادة ّفعلياًّ، ّيلتزمون ّالذين ّلبعمّىم ّفي ّالتغيتَ ّوفيّأية نفسهم
ّ.منظّماتهمُّ

ّعُرّ  ّ-ّالقيادةفتّلقد ّعنّفنّّّبأنّا-عامةبصفة قدراتّالآخرينّمنّأجلّلالاستقطابّّعبارة
نةّوبكوّواّبطريقةّمعيّّيتصرفّوالتأثتَّعليهمّلأوّىيّتوجيوّالعاملتُّّ،2أداءّالأعمالّابؼنوطةّبهمّبحماسّوثقة

كّافياًّّد.ّإنّّىدفّبؿدّّ وفقّماّبوتاجوّعالمّّوصاًّحسبّرأيّالعديدّمنّالباحثتُّخصُّّىذاّابؼعتٌّلمّيعد
ّوابذّّ ّالتحويليّّالأعمالّابؼعاصر، ّالقيادة ّألاّوىو ّللقيادة ّجديد ّمفهوم ّوالذيّيراهّهتّالدراساتّبكو ة

كّبتَّجالباحثونّ ّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼبناءّّمعّداًّمنّالتلبؤمعلىّقدرٍ
الذيّعهدناهّلأنّىذاّّالإداريةّبؼفهومّالقيادةّّراًّتطوّّمُّّمفهوماًّّدّ عَّمفهومّالقيادةّالتحويليةّيّـُّإنّّ

ّ ّيتجاوز ّأىدافّّبؾرّدابؼفهوم ّيستحِّّنظّمةابؼالتأثتَّعلىّالآخرينّوتوجيههمّبكو التابعتُّإلىّّثّ إلىّما
تطويرّعهمّعلىّويشجّّّنظّمةابؼزّالالتزامّبرؤيةّحيثّبدقدورّالقائدّىناّأنّيعزّّّ،تفكتَمنّالّمستوىّعالِّ

ّوحلّ طُّ ّالتفكتَ ّفي ّجديدة ّأنّّّ.3ابؼشكلبتّرق ّالقول ّبيكن ّالتحويليّّّومنو ّالقيادة ّعلى ّتعمل بناءّة
ةّلبقاتّتكافليّّشتًكةّمنّخلبلّإنشاءّعةّمُّولّإلىّرؤيةّبصاعيّّشتًكةّبتُّالقادةّوالأفرادّللوصُّاىتماماتّمُّ

ّبتُّحاجاتّالأّ،بينهم ّتربط ّقُّوالتي ّوبتُ ّورغباتهم ّتفهّ فراد ّعلى ّالقادة ّوتأسيسّطُّدرة موحاتّمها
ّ.نظّمةابؼفرادّوابعماعاتّداخلّمّالأالتيّتدعمّتعلّّئمةّعليهاّفيّسبيلّإبهادّالبيئةّابؼلبّبصاعيةّبناءًّ

49ّّسسّىيأُّّالقيادةّالتحويليةّترتكزّعلىّأربعةّأنّّّونوبهمعّالباحث
 ّّّدّلّ علىّالتابعتُّلوّويوَّّرأنّيؤثّّنّـــــــــــوّبيكــــــــــــــــــلوكالقائدّمنّخلبلّسُّّحيثّأنًّّة9ةّالقياديّّتأثتَّابعاذبي

ّوالثّّ ّيُّالإعجابّوالاحتًام ّلذلكّبهبّأن ّفيو، ّقة ّالقائد ّقيإلىّوحي ّفيّبفُّم ّيهتمّأخلبقية ّوأن ارساتو
ّالعاملتُّح ّذلكّّوإنّتّىّبغاجات ّالشّّكان ّحسابّمصلحتو ّّ،خصيةعلى ّيُّأوكذلكّعليو شاركّن
ّقدالعاملتُّفيّبرمّّ ّالتي ّابؼخاطر ّيتعرّّّل ّعليو ّوينبغي ّبؽا، ّوالتفرّّالتسلّّّعنّالابتعادضون ّابزّّط ّفي اذّد

ّالقرارات.
 ّنظّمةابؼشاركةّلعاملتُّفيّوضعّأىدافّيةّيعملّالقائدّعلىّمُّوبدوجبّىذهّابػاصّّّ:التحفيزّابؼلهم

 .إظهارّابغماسةّوالتفاؤلّفيّالعملوّوحّالفريقّوالعملّابعماعيّيّورُّالتحدّّّفيهمّحبّ ّيستثتَوّ
 ّّّالفكري ّالقائدّعلىّاستثارةّابعهودّالفكريّّرّدوتعتٍّقُّّ:ةالاستثارة ةّللعاملتُّوذلكّبزيادةّةّوالتحليليّّة

 قةّللمشكلبتّالتيّولّخلبّّـــــــلحّوتشجيعهمّعلىّتبتٍّّّ،ةــــــــنظّمابؼالتيّتواجوّّياتوعيهمّبحجمّالتحدّّ
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-ّMarquardt Michael J, “Action learning and leadership”, The Learning Organization, Vol 07        

N° 05, 2000, p233. 
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 .همّعلىّالإبداعتشجّعهمّعلىّتقديمّأفكارّجديدةّوحثّّ،ّتواجههم
 9فيعملّعلىّتطويرّمهاراتوّّنظّمةابؼفردّفيّّلكلّ ّخاصاًّّعطيّالقائدّاىتماماًّحيثّيُّّالاىتمامّالفردي

ّابؼدرّّّلذلكّعليوّ،وأدائو ّيلعبّدور ّوالصّّبّوابؼوجّّأن ّالو ّمراعاة ّمع ّبتُّفروقاتّالشّّديق خصية
ّقةّوالاطمئنانّوأنّبُوسنّالإصغاءّإليهم.ّعطيهمّالثّّوأنّيتعاملّمعهمّباحتًامّويُّّالأفراد
القائدّمنّخلبلّخصائصوّّلأنّّّنظّمةابؼمّفيّللتعلّّّاًّمهمّّّعتبرّمدخلبًّىذهّابؼرتكزاتّالأربعةّتُّّإنّّ

كّيفّذلكّأوّبشكلٍّّقصداًّّتعلّمالوّالعاملتُّبكوّحسبّبموذجّالقيادةّالتحويليةّبيكنّأنّيوجّّ ؟ّّعفوي،
ّالقياديّّ ّبابؼعرفةّوّكنّأنّيُّةّبيُّمنّخلبلّابعاذبية ّاىتمامو ّّ،التعلّموحيّإلىّالتابعتُّلو يستطيعّأنّوبهذا

ّالعاملتُّبقُّمّيستطيعّأنّيعزّّهَّلومنّخلبلّالتحفيزّابؼّيهم،لدّالتعلّمّزّحبّّلهمهمّويعزّّيُّ دراتهمّزّثقة
منّخلبلّالاستثارةّوّ.ّرواّمنهاطوّّدراتهمّوليُّليحافظواّعلىّقُّّالتعلّمغبةّفيّفيهمّالرّّدراتّالفريقّفيزرعّوبقُّ
فرصةّمنّقبلّالمنيةّالتيّبيلكهاّالعاملونّولمّبهدواّابؼعارفّالضّ ّجكّلّ رِّأنّبىُّّبيكنّ-وىيّالأىم-ةالفكريّّ

ّأمّّ ّالفرديّفهوّيُّفيّإخراجها. ّالاىتمام ّبأنّّّعطيّاعوراًّا ّفريدّومُّللفرد ّالشّّزّبقُّميّّتو خصيةّوبينحوّدراتو
ّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼفيّّالتعلّموىذهّإحدىّغاياتّّ،فرصةّالتطويرّمنّذاتوّبدعمّمنّالقائد

ّجديدةّابؼتعلّمةّبؼنظّماتاالقائدّفيّّإنّّ ّبأدوار ّ)ابؼعلوماتيّّغتَّتلكّالتقليديّّّأصبحّيضطلع ّةة
19ّة(ّوىيفاعلية،ّالقراريّّالت
 ّّّاتّوكذلكّوضعّالاستًاتيجيّّّمنظّمةاهّالعامّللعملياتّبرديدّالفرصّوالابذّّّيتولّىّّم9القائدّابؼصم

 البيئة.ّتطلّباتمُّوفقّّنظّمةابؼياساتّوابؽياكلّابؼلبئمةّوتوجيوّوالسّّ
 ّّّكلّابؼلبئمشّّالؤيةّبمّالرّّةّالقائدّفيّتشجيعّالعاملتُّوبرفيزىمّلتعلّّدّمسؤوليّّوتتجسّّّم9القائدّابؼعل. 
 ّّّويدعمّّنظّمةابؼعمّللعاملتُّالذينّبوتاجونّإلىّذلكّبداّبىدمّرسالةّعايةّوالدّّقدمّالر9ّّّيُّاعيالقائدّالر

 .فرادّابؼبادرينّبالأفكارّابعديدةالأ
القرنّالواحدّّتطلّباتمُّّلتلبئمّأدوارّالقادةّبهبّأنّتتغتَّّّفإنMarquardtّّّومنّوجهةّنظرّّ

ّفيّالقائدّوىي9ّتوفّراتّبهبّأنّتإلىّسبعةّبِظَّّهوالعشرون،ّوأاارّبدورّ
رّتبصّّم،ّمُّتعلّّدربّومُّمّومُّعلّّقّللمهام،ّمُّنسّّضيف،ّمُّبدعّومغامر،ّخدومّومُّرّنظمي،ّوكيلّتغيتَ،ّمُّمفكّّ
ّ.2ؤىّمشتًكةعلىّبناءّرُّّوقادرٌّ

ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبكوّّتحوّلالّفيالّفعّّّبؽاّدورٌّّالدّاعمةالقيادةّّأنّّإلىّّصوفيّالأختَّبيكنّأنّبللّ
زيلّوتُّّالتعلّملّمسؤوليةّزّبسكتُّالأفرادّمنّأجلّبرمّّشتًكة،ّوتعزّّةّمُّؤيةّاستًاتيجيّّناءّرُّزّعلىّبفهيّتركّّ
قةّتعزيزّالثّّّدورّفيّابؽوّلبيّعلىّالأفراد،ّقابةّذاتّالتأثتَّالسّّالرّّّىّعنّأبماطالبتَوقراطيةّوتتخلّّّزابغواج
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- Marquardt Michael J, “Action learning and leadership”, Ibid, p234. 
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ّيتعلّّ ّبشرطّأن ّالأخطاء ّقبول ّوزرعّثقافة ّمنهافيهم ّإلىّ،موا ّّبالإضافة ّثقافة ّفيّتنمية ّنظّمةابؼدورىم
إذاّعكسّالقادةّّفافيةّوالتحستُّابؼستمرّخصوصاًّوتشاركّابؼعارفّوالانفتاحّوالشّّّالتعلّموتوجيههاّبكوّ

تأثتَىمّّقوّةبظيةّمنّخلبلّلطتهمّغتَّالرّّسُّّكنهمّاستخدامفالقادةّبيُّاتهم،ّيّّلوكىذهّالقيمّمنّخلبلّسُّ
ّ.اتهملوكيّّتهمّوسُّمهمّورؤيعلىّقيّبناءًّّنظّمةابؼعلىّأفرادّ

  عدًتمكينًالعاملينب ًًخامساًً
 (Bowen and Lawlerً 1992هاّماّجاءّعندّالتعريفاتّالتمكتُّوأوضحِّّمنّأىمّّّإنّّ

ّأنّّّ(1995 ّابؼوظّّرّّفيّإطلبقّحُّّتمثّلالتمكتُّي"ّومفاده ّذِّّ،فية ّحالة وسياقّإدراكيّلاّّ،ةىنيّّوىذه
ىنيةّداخليةّحاىا.ّالتمكتُّحالةّذِّنّمنّابػارجّبتُّعشيةّوضُّيفرضّعلىّالإنساّكنّتطويرهّبشكلٍّبيُّ

ّمنّقِّبرتاجّإلىّتبتٍّّ ّابغالة ّالثّّاتوّتّلكيّ،بلّالفردّبؽذه ّلو ّبالنّّفر ّبيتلكّمنّقُّقة ّبدا دراتّفسّوالقناعة
وّالعمليةّبأنّّكذلكّّفّرّ وقدّعُّ.1ّا"ريدّأنّيصلّإليهتائجّالتيّيُّواختيارّالنّّّ،اذّقراراتوساعدهّفيّابزّّمعرفيةّتُّ
ّالعاملتُّبالتوجّّّالتيّيتمّ  ّتزويد ّوابؼهاراتّالتيّتؤىّّروريّّهاتّالضّّبها ّفيّابزّّلهمّللبستقلبليّّة ّالقراراتّة اذ

 .2نظّمةابؼمنّبيئةّلطةّبععلّىذهّالقراراتّمقبولةّضِّوكذلكّمنحهمّالسّّ
اذّمشاركةّفيّابزّّمّلأنّإتاحةّالفرصةّللؤفرادّللللتعلّّّىوّسبيلٌّالتمكتُّّوعليوّبيكنّالقولّأنّّ

ّتّـُالقرا ّبالنّّّدّ عَّر ّبؽمّليتعلّّبذربة ّابزّّّمنّالعمليةّفيّحدّ ّاموّسبة ّ)أيّمنّعملية ّمنّذاتها ّبها ّالقرارّبدا اذ
مهاّنّيتعلّّبيكنّأورّالتيّدراسةّومراجعةّللمعلوماتّوبرليلهاّوالاستشارةّودراسةّابؼخاطرّوغتَىاّمنّالأمُّ

ّدّ عَّاذهّ)فهوّيّـُالقرارّابؼتخذّوالذيّسابنواّفيّتطبيقوّبدشاركتهمّفيّابزّّمنّنتائجّّأيضاًّّاموّوليتعلّّّ،الفرد(
ةّبؼنّماتّأساسيّّقوّّوالتعليمّمُّّالتعلّمّأنّّّملحمدّياقّيؤكّّ.ّوفيّىذاّالسّّبذربةّقدّتكونّناجحةّأوّفاالة(

ّ ّيكون ّأن ّوالتكيّّّحاًّومتسلّّّناًّكّ ــمَّتُـمّيريد ّوابؼرونة ّابؼبادرة ّوت3ُّفبروح كّلٌّ. الباحثتتُّّمنّضيف
MarsickّّوWatkinsّّّشاركةّالأفرادّفيّلأنّّمُّ ابؼتعلّمةّنظّمةابؼفيّبناءّّبسكتُّالعاملتُّضروريّ ّأن

بهمّّتؤدّيوافعّالتيّوّمنّالدّّبؽعّالقراراتّةّلصنشتًكة،ّوابؼسابنةّفيّبرمّلّابؼسؤوليّّامتلبكّوتنفيذّرؤيةّمُّ
ّ.4تولونّمسؤوليّّحولّماّيتحمّّّالتعلّمإلىّ

ّ
ّ
ّ
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4-Marsick Victoria J. and Watkins Karen E. “Demonstrating the Value of an Organization's 
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ًب عدًم شاركةًونقلًالمعرفةًًسادساًً
ّالبُّّإنّّ ّىذا ّوضروريعد ّتقاسمّّمهمٌ ّأنّ ّالباحثتُ ّبع  ّيرى ّحيث ّابؼتعلّمة، ّابؼنظّمة لبناء

ّ ّىو ّابؼعرفة 1ّالتعلّمومشاركة ّوىو ّيعبرّّ، ّمدى ّّعن ّابؼعارفّبتُّّنظّمةابؼاىتمام ّفي ّالتشارك بتشجيع
بهذهّالعمليةّعندّّاتّالعاملتُّومدىّالاىتمامومدىّتوافرّقواعدّبياناتّحولّمهارّّالتنظيميّةالوحداتّ
ّالأداء 2ّتقييم ّونشّتمثّلوت. ّفيّنقل ّابؼعرفة ّابؼعارفّوابؼعلوماتّإلىّبـُّّرمشاركة تلفّالوحداتّوتوزيع
علىّتبادلّابؼعلوماتّوالتفاعلّرورةّبالضّّينطويّّالتعلّموّّالذينّبوتاجونا،ّنظّمةابؼوإلىّأعضاءّّالتنظيميّة

ّالتعلّمبنتقلّواسعّمنّالأعضاءّىوّالذيّيّتشاركّابؼعرفة،ّومشاركةّابؼعرفةّعلىّنطاقٍّوّماّبتُّالأعضاءّ
ًالتنظيمي.ّّالتعلّمستوىّمُّمنّابؼستوىّالفرديّإلىّ
كّانّلا فيّسياقّبناءّتشاركّونقلّابؼعرفةّّمنّالقولّأنّّّبدّ ّمنّتوضيحّدقيقّللفكرةّفلبّبدّّّوإن

تكاملةّعمليةّمُّلأنّىذهّالأختَةّّ،ّوىوّإدارةّابؼعرفةمفهومّأوسعّألاّمنيقعّضِّأنّّبدّ ّلاّابؼتعلّمةّنظّمةابؼ
ّوّ ّابؼعرفة ّعلى ّابغصول ّوتوزيعهاتشمل ّونشرىا ّللبستخدام ّوبرويلها ّوحفظها ّتصنيفها ّيتوّ، ّما ّمّ غالبًا
كّ ّّ،ةدَّمَّتعومّواضحةوّّةمنهجيّّّعمليةالتعاملّمعّإدارةّابؼعرفة ّبذديدّوتطبيقّابؼعرفةّلتعظيموابؽدفّمنها

كّبُّمِّاعتُّفيّنفسّالوقتّوّ،ّصوبؽاّابؼعرفيةوعوائدىاّعلىّأُّّنظمةابؼةّابؼعرفةّفيّفاعليّّ عدّدّمفهومّإدارةّابؼعرفة
ّ.ّنظّماتلمُّابعديدّلّالنّموذجبكوّّتحوّللضرورتوّفيّالّراساتّنظراًّفيّالكثتَّمنّالدّّّابؼتعلّمةّمنظّمةلل

فرادّببعضهمّالبع ّعنّطريقّربطّالأّتعلّمالوعلىّعلىّتقاسمّابؼعرفةّّشجّعتُّإدارةّابؼعرفةّّإنّّ
منّّنظّمةابؼتلفّوثائقّنةّفيّقواعدّالبياناتّأوّفيّبـُّفرادّبابؼعلوماتّوابؼعارفّابؼخزّّالأّمنّجهة،ّوربط
هةّمنّطرفّالإدارةّعنّوبيكنّتقاسمّونقلّابؼعارفّمنّخلبلّتداوبؽاّبصفةّربظيةّموجّّجهةّأخرى،ّ

ّ ّابؼعلوماتّوالطّّنُّطريق ّالتظم ّالاجقليديّّرق ّمثل ّوالدوراتّالة ّالعمل ّوالتدريبيّّتعليميّّتماعاتّوورش ّةة
الةّوسيلةّإضافيةّفعّّّالتيّتعدّ ّالإنتًانتّ،ّبالإضافةّإلىّتقنيةوابؼنشوراتّابؼكتوبةّومقاطعّالفيديوّوالأارطة

ومنّّ،بظيالرّّيةّمنّخلبلّالتنظيمّغتَّبظابؼعرفةّبصفةّغتَّرّّشاركةوكذلكّبيكنّمُّّللغايةّلتوصيلّابؼعرفة.
ّ ّبـُّخلبل ّابؼعرفة ّىذه ّالعمل، ّيتمّ تلفّالتفاعلبتّخارجّسياق ّّالتي ّإمّّتشاركها ّابؼعرفةّتنطوي ّعلى ا
ّّّّّ(ّنـــــمّةـــــــأوّ)معرفّ،(كيفّّــــــة)معرفّنظّمةابؼمنيةّوغتَّالضّ ابؼعرفةّعلىّ)"أعرفّماذا"(ّأوّّنظّمةابؼربوةّوّالصّّ

ّ.3ّ(أوّ)معرفةّأين
ّعمليوبسيلّ ّالتيّبردثّأثنامُّة ّابؼعرفة ّشاركة ّعلىّبع ّّنظّمةابؼفيّّبظيالرّّّالتعلّمء إلىّالتًكيز

دثّبرّتيابؼعرفةّالّمشاركةّ،ّفإنوعلىّالنقي ّمنّذلكّبّأوّخبتَ.درّّمُّّالتيّيقودىاّنظّمةابؼوراتّالدّّ
ّّنظّمةابؼبظيّفيّغتَّالرّّّالتعلّمأثناءّ ّما ّالتدريبّوّتعادة ّأوّالاتّّنطويّعلىّتفاعلبتّأثناء صالّالتوجيو

                                                 
1
- Rowley Chris and Jackson Keith, “Human Resource Management, The Key Concepts”, 

Routledge, London, 2011, p119. 
2

مةثأأزير زلافة إهتمكين وإملِادة إمخحوًوَة ػلى إمكساس بة محمد مفضي وأ خرون، " -  .33، مرجع س بق ذكره، ص"إلمخؼوممة إلمنظم
3
- Michael Armstrong, “A handbook of human resource management”, Ibid, p174. 
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ّبؾُّ ّداخل ّبودث ّالذي ّابؼمارسة. ّمنوّتمعات ّالعديد ّّيعتقد ّابؼثال ّسبيل ّ)على Collinsّالعلماء
ّأن1115ّّ ّالضّ ّ( ّمُّابؼعرفة ّفيضمّّتمنية ّىنيةالذّ ّالنّماذجّنة ،ّ ّوّّرقّحلّ طُّفي ّابؼشاكل ّنظّمةابؼوتتُّرُّفي
ّيعتمدّعلىّالتفاعلّالاجتماعيّابؼستمر.والسّّ ّمُّّبيلّإليها ّناًّىيّّّشاركةّابؼعرفةّليستّأمراًّولذلكّفعملية

ّاجتماعيّّ ّفيّالأساسّعملية ّابؼعلوماتّبلّىو ّإدارة ّمنّخلبل ّبيكنّإبقازه ّة فيّّالأخذّتوُجبعميقة
ّ.1قافيةالعواملّالثّّّيضاًّأةّوالبشريةّوّابغسبانّبـتلفّالعواملّالاجتماعيّّ

لتسهيلّّاتتلفّالتكنولوجيّّواعدّالبياناتّوبـُّظمّوقيبرزّدورّالإدارةّفيّتوفتَّالنّ ومنّىذاّوذاكّ
بظيةّلتعزيزّالانفتاحّوالتحاورّوالمحادثاتّبظيةّوغتَّالرّّصالّالرّّوكذلكّبرستُّقنواتّالاتّّّ،شاركةّابؼعرفةمُّ

ّرصّتشاركّابؼعارف.وبالتاليّتعزيزّفُّ
ّإلىّأ ّّنّّوفيّالأختَّبيكنّالإاارة ّىذا ّالباحثة ّاسةفيّالدرّّاتبالذّّّالنّموذجاعتماد إلىّّّراجعٌّ،

ّ ّبساماّّكونو ّّتطلّباتمُّّمعّيتوافق ّقدّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبناء ّالتي ّوGarvinّّمها ّحيث1117زميليتو ،ّ
علىّّتوفّرابعماعي،ّوكذلكّيّالتعلّمالتعاونّوّؤيةّابؼشتًكةّوّمّمنّخلبلّالرّّللتعلّّّالدّاعمةفيوّالبيئةّّتوفّرت
ّإلىّالتنظيميّومُّّالتعلّمخلبلّمنّّالتعلّمارساتّبفُّ ّبالإضافة ّونقلّابؼعرفة ّالتيّتعزّّّتوفّرشاركة زّالقيادة

منّبموذجّّأساساًّّّستمدٌّلأنوّمُّومنّناحيةّأخرىّّبسكتُّالعاملتُ.وّّالدّاعمةعدّالقيادةّمنّخلبلّبُّّالتعلّم
MarsickّوWatkinsّ(ّ DLOQّوابؼعروفّباختصار لدىّالباحثتُّّواسعاًّّلاقىّقبولاًّالذيّوّ(
ّوزميلتيوYangّيشتَّإذّّ،همابموذجفيّرأيهمّحولal 1113ّّ وّ Yangيةّمعّلّّفقكّولأنّالباحثةّتتّّ

ّأنّّ ّّإلى DLOQّ)بموذجّىذا ّخصائصّرئيسيّّّبىتصّّ( ّبسيّّبأربعة ّباقيّة ّعن ّوجُّّالنّماذجزه ودّوىي9
ّوشمُّابؼتعلّمةّنظّمةابؼلأبعادّّواضحٍّّبرديدٍّ ّالأبعادّبعميعّمُّ، أي9ّ)ّنظّمةابؼفيّّالتعلّمارسةّستوياتّبفُّولية

والتيّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼعلىّبرديدّأبعادّّالنّموذج،ّوالتنظيمي(،ّوعدمّاقتصارّماعيوابعّابؼستوىّالفردي
ّفيّبـُّّتّّ ّضِّتلفّالكتاباتّذاتّالصّ تناوبؽا ّدبؾها ّعلى ّالعمل ّبل ّبوُّلة، ّإطار ّالعلبقاتّبينهادّّمن ّد
ّ.2ّورّعمليناقشةّتلكّالأبعادّمنّمنظُّومُّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
 

                                                 
1
- Rowley Chris and Jackson Keith, “Human Resource Management”, Ibid, p119. 

2
- Yang Baiyin et al, “The Construct of the Learning Organization: Dimensions, Measurement, 

and Validation”, Human Resource Development Quarterly, vol 15, N° 01,  2004, p35. 
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 ّ  متعلمّة منظّمةبناء  : دور رأس المال الفكري فيابعالمبحث الر
ّلازمةًّّبهبّأنّيكونّصفةًّّالتعلّمّفةّلازمةّلعالمّالأعمالّفيّعصرّابؼعرفةّفإنّّبداّأنّّالتغيتَّصِّ

ّدوراًّّيلعبباتّّالتعلّملأنّّتهاواستمراريّّّنظّمةابؼةّلبقاءّأصبحاّحتميّّّالتعلّمالأعمال،ّفابؼعرفةّوّّبؼنظّمات
ّوعليوّبهبّأنّتُدارّّغتَّالبيئةّمعّالتنظيميّةّالقوىّاءمةموّّفيّحابظاًّ بكوّّبوعيٍّّنظّمةابؼابؼوثوقّفيها،
ّالأختَّمُّيبحّالتعلّم ّمُّثّيصبحّىذا ّللؤداءّوفيّعملياتهاّفيّقيّّّهماًّكو ناً ّوتقييمها ّوأىدافها ّورؤيتها مها
 .ابؼتعلّمةّنظّمةابؼ،ّتلكّىيّاليوميّة

ّلّبكوّاقتصادّابؼعرفة،ّإدارةّابؼعرفةودىاّبالتحوّّالتيّارتبطّوجّيةّالإدارّإنّّماّيعُرفّعنّابؼفاىيمّ
ّ ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼرأسّابؼالّالفكري، ّأحياناًّالتنظيميّأنّّّالتعلّم، ّتتشابو ّلكنّّوتتداخلّأحياناًّّا أخرى،

كّلّّببّأنّّوالسّّّ،وىذاّماّآلّإليوّرأيّالباحثتُّوثيقاًّّرتبطةّببعضهاّالبع ّارتباطاًّاّمُّأنّّّالواضحّجداًّ هاّا
ّابغصولّعليهاّأوّاستغلببؽاّوتعظيمّعائدىا.فيماّّتعلّقّبّرتبطةّبابؼعرفةّسواءًّمُّ

كّانتّىذهّالدراسةّتعُتٌّبدفهوميّرأسّابؼالّالفكريّوّ ماّفوجبّالقولّأنّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوإذا
ّحيثّلاّبيُّمُّ ّوثيقاً ّالبع ّارتباطاً دونّأنّّتعلّمةمُّّاتنظّممُّثّعنّكنّأنّنتحدّّرتبطتُّمعّبعضهما

ّا ّوابؼتجسّّمُّّبؼنظّماتتكونّىذه ّفيها ّابؼعرفة ّلقيمة ّالفكري،ّمُّدركة تقييموّّلأبنيّةدركةّدةّفيّرأسّمابؽا
،ّوفيّابؼقابلّلاّنستطيعّابغديثّعنّمفهومّرأسّابؼالّبؼنظّماتساىمّفيّبرقيقّالقيمةّبؽذهّاوإدارتوّبداّيُّ

ّالتيالتقليديّّّبؼنظّماتاّالفكريّفيّظلّ  ّبلّىيّذاتّتوجّّّالتعلّمّأبنيّةّلاّتعتًفّبة ّبالإنتاجّوابؼعرفة و
ّوالأرباح.

ةّثبتّصحّّابؼبحثّلاستنباطّماّيُّّىذاّيأتيراسةّوالتأصيلّبؽاّنظرياًّوللئجابةّعلىّإاكاليةّالدّّ
ّنظّمةابؼكّ،ّوابؼعتقدّفيّذلكّأنّّامتلبابؼتعلّمةّنظّمةابؼالٌّفيّبناءّفعّّّالقولّبأنّّرأسّابؼالّالفكريّلوّدورٌّ

ّة.ةّواستمراريّّرعةّوفعاليّّهولةّوسُّسُّّالتعلّمدرتهاّبكوّبرقيقّزّقُّعزّّلرأسّابؼالّالفكريّيُّ
مةالمل: دور رأس المال الفكري في بىاء المطلب الأوّ 

ّ
مة ىّ

ّ
 المتعل

 
ي ، مىّ

ّ
 ىر كل

فيّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼسبةّلدورّرىاّنظرياًّعلىّالأقلّبالنّّراسةّبؽاّماّيبرّّتغتَيّّالدّّإنّّالعلبقةّبتُّمُّ
ّالتعلّمبيانّدورّالتّيّبصعتّبتُّابؼفهومتُّبسيلّإلىّتِّّالسّابقةالدراساتّّبرستُّرأسّابؼالّالفكري،ّإذّأنّّ
ابؼعرفةّتنشأّنتيجةّّلأنّّّطلقاًّمنطقيّوصحيحّمُّّ،ّوىوّأمرٌّلمنظّماتلّفيّبناءّوبرستُّرأسّابؼالّالفكري

واكتسابّابؼعارفّبؼاّاستطعناّابغديثّعنّرأسّابؼالّّالتعلّمولولاّرقوّوأدواتو،ّبدختلفّأبماطوّوطُّّالتعلّم
كَّوْنُّالاعتقادّإنّقُّّالفكري.ّوبالتاليّيصحّّ ستمرّاّفيّبذديدّوبرستُّمُّفهذاّيعتٍّأنّّّتعلّمةمُّّنظّمةابؼلناّأنو
ّوسلوكيّّ ّومعارفها ّلنفسها ّوجُّبذّّااتها ّوااه ّوبقائها، ّابؼعرفةّردمواّوصقلّبرويلّإلىّبرتاجّبؼنظّماتودىا

ّنظّمةابؼمّإذن،ّفبالضرورةّتعلّّّ.التعلّمّعملياتّخلبلّمنّكنبفُّّوىذاّة،البيئيّّّروفللظّّّوفقًاّبهاّةابػاصّّ
ّالفكري.ّايُضيفّمعارفّإلىّرصيدىاّابؼعرفيّأوّرأسّمابؽ
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ّةـــّـــــيابؼعرفّواردابؼّبيثّلّالفكريّابؼالّرأسّأنّّّلىإّوآخرونCrossanّّشتَتُّّ،أنـالشّّّىذاّوفي
ّواردابؼ)ّالفكريّابؼالّرأسّبهاّيتغتَّّّالتيّالطّريقةّتعتمدوّ.ّدةدّّةّبؿُّفيّنقطةّزمنيّّّماّمنظّمةّفيّابؼوجودة
ىذهّالدراسةّىوّالعلبقةّالعكسيةّأيّّماّيهمّ ّلكنّّّ.1التعلّمّعملياتّعلىّالوقتّبدرورّرتطوّّوي(ّةيّّابؼعرف
كّمدخلّأساسيّلبمدىّمُّ ّ،ّوالأدبّفيّذلكّقليل.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼناءّسابنةّرأسّابؼالّالفكريّودوره

ّا ليسّوّ،ّمنوّقيمةّوفائدةّالذيّينُالُّّالتعلّملكنّليسّذلكّةّحالّمّعلىّأيّّتتعلّّّبؼنظّماتإنّ
ّوّلاّبزلوأنّّّعلىّذلكّليلالدّّوّف.ّدرتهاّعلىّالتكيّّعلىّاستجابتهاّوقُّّالذيّينعكسّإبهاباًّّالتعلّمذلكّ
راتّؤاّّللعملبءّوغتَىاّمنّمُّّ-رتوإنّتأخّّ-عابعةّابؼشاكلّوالاستجابةمنّتصحيحّالأخطاءّومُّّنظّمةمُّ

الذيّقدّيعُزَىّلصلببةّىياكلهاّّالتعلّمةّفيّماّينقصهاّىوّضمانّالاستمراريّّّعلىّبساطتو،ّبَـيْدَّأنّّّالتعلّم
ّللتعليمّوالتدريب،ّأوّيعودّالسّّستمرّّرصّمُّرىاّعلىّفُّودّثقافتهاّوعدمّتوفّّوبصُّ وبهاّفيّعفّأسللضُّّببة

ّبؼنظّماتموذجّالتقليديّعفّالنّّقابةّابؼباارةّوغتَىاّمنّعواملّضُّوتينيةّوالرّّالتسيتَّواعتمادىاّابؼهامّالرّّ
ةّة،ّابؽيكليّّناتوّالبشريّّكوّّمُّّعلىّرأسّمالّفكريّبكلّ ّنظّمةابؼرّتوفّ ّالأعمال.ّورؤيةّالباحثةّفيّذلكّأنّّ

ّ.واستمراريةًّّوفعاليةًّّرعةًّوسُّّهولةًّسُّّالتعلّمدرتهاّبكوّبرقيقّزّقُّعزّّوالعلبقاتّيُّ
ّالذيّتكونّفيوّذلكّالوضعّىوّلمنظّماتهائيّلالنّّّابؽدفّأنCymanowّّّّالباحث ويرى

ّاختلبفهمّوبكلّ ّبأكملهاّنظّمةابؼ ّعلى ّباستمرارّالتغيتَّعلىّونوقادرُّّبالكاملّونستعدّّمُّّأعضائها
منّّالتعلّمدرتهاّعلىّتشخيصّقُّّبؼنظّماتاّلذلكّينبغيّعلىّ.التعلّمّخلبلّمنّقّذلكّابؽدفويتحقّّ

ّالثّّ ّوضعية ّدراسة ّىيكلهاالتنظيميّةّقافةخلبل ّّالتنظيمي،ّ، ّحيثّفيهاوظّّمُّوتقييم ّاتهميّّإمكانّمن
ّمُّالتغيتَّعلىّهمنفتاحوا ليسّوصفةّجاىزةّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼلّبكوّفالتحوّّّ.2ودافعيتهمّللتعلّمّرونتهم،

ّوّطبّّتؤُخَذّوتُّ ّبوُّقّبحذافتَىا ّبلّبهبّالبحثّعنّما ّالتعلّمعلىّّنظّمةابؼدراتّنّمنّقُّسّّينجحّالأمر،
ّالةّلذلك.ّورأسّابؼالّالفكريّىوّالأداةّالفعّّ

كّلٌّيؤكّّّالشّأنوفيّىذاّ ّةيّّابؼعرفّواردابؼتستخدمّّالتعلّمّعملياتّأنّّ Revilla وPrietoّمنّّد
ّتتشابكّثّّّعطياتها،للتعاملّومُّّإجراءاتّاذوابزّّةّالبيئّفهمّأجلّمنّلةعدّ مُّّأوّجديدةّةيّّمعرفّمواردّوتنتج
ّ.3تبادلةمُّّورةبصُّّزةعزّّومُّّرةتكرّّمُّّدورةّفيّةيّّابؼعرفّواردابؼوّّالتعلّمّعمليات
ّ

                                                 
1- Prieto Isabel Ma, Revilla Elena, The Link between Learning Capability and Business 
Performance in MNEs,The Role of Intellectual Capital, in )Kevin J.O'Sullivan, Strategic 
Intellectual Capital Management in Multinational Organizations Sustainability and Successful  
Implications( ةBusiness Science Reference (an imprint of IGI Global), 2010, P165. 
2 - Cymanow, P., “Analysis of human resources of a learning organization”, Management Theory 
and Studies for Rural Business, vol 07, 2006, p34. 
3 - Prieto Isabel Ma, Revilla Elena, “The Link between Learning Capability and Business 
Performance in MNEs,The Role of Intellectual Capital”, Ibid, p166. 
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ّذاتّّحرّـّصيُّابؼتعلّمةّةـــــــنظّمابؼرّرأسّابؼالّالفكريّفيّبناءّورّالذيّيلعبوّتوفّّالدّّّلأبنيّةوفيّإاارةّ
ّّبداّيلي9ّالباحثتُّْ
(ّوالعلبقاتّةوابؽيكليّّّةالبشريّّ)ّباستمرارّرةابؼتطوّّّةيّّابؼعرفّواردابؼّمنّالتعلّمّعلىّالقدرةّفألّّتت"

ّروفللظّّّوفقًاأخرىّّةيّّمعرفّمواردّواستكشافّابؼستمرّللبستغلبلّالتعلّمّعملياتّخلبلّمنّقتتدفّّّالتيوّ
درةّبذزمّبأنّالقُّّأنّعبالصّّّمنّيكونّقدّبحيثّللغايةّتشابكةمُّّالتعلّمّوعملياتّةيّّابؼعرفّواردفابؼّ.البيئية
ّوعملياتّةيّّابؼعرفّواردابؼّمنّكلّ ّبتُّابعمعّبهبّاليوبالتّّ.ّتتعز زّبدوردّمعرفيّأكثرّمنّالآخرّالتعلّمعلىّ
ّ."منظّمةّلأيّ ّالتعلّمعلىّّدرةقُّالّلتحديدّالتعلّم

منّرأيّّأيضاًّّابؼتعلّمةّمةنظّّابؼكنّفهمّتأثتَّرأسّابؼالّالفكريّعلىّبناءّأخرىّبيُّّمنّناحيةٍّ
9ّالتعلّمّعملياتّمنّبديلتُّاكلتُّىناكّأنّّّالذيّيرىMarchّ5885ّادّىذاّالمجالّوىوّأحدّروّّ
ّالاستغلبلّمتعلّّّوعملياتّ(exploration learning processes)ّالاستكشافّمتعلّّّعمليات

(exploitation learning processes)ّمنهماّحسبّّتعريفكّلّواحدٍّ،ّوMarchّ19ّكماّيلي
ّوغالبًاّمضمونة،ّغتَّعوائدّبؽاّجديدةّبدائلّبذريب"ّهاىدفُّّمتعلّ ّكعمليةّالاستكشاف

ّابؼعرفةّيبردّّّيستلزمّالذيّالتنظيميّالتعلّمّمظاىرّمنّمظهرّىوّالاستكشافّفإنّّّوبالتاليّ،"سلبية
ّنوتتضمّّّابعديدةّرصللفُّّلبيئةاّدراسةّحولّتدورّاإنّّ.ّبتكرةمُّّمفاىيمّمعّودةابؼوجُّّوالكفاءاتّوالأفكار
ّوالتطويرّوالبحثّوابؼخاطرةّوالابتكارّالبحثّوالاكتشافّمثلّأنشطة عمليةّّنتضمّّتّلذلك،ّووفقًا.

ّوالأعمالّللتكنولوجياّجديدةّرقطُّّواستكشافّجديدةّةتنظيميّّّإجراءاتّعنّالبحثّالاستكشاف
ّعيوسّّّأنّبيكنّذلك،ّعلىّوبناءًّّ.كليةًّّجديدةًّّمعرفةّبيتطلّّّوبالتاليّ،وابؼنتجاتّوالعمليات
ّ".نظّمةابؼّمابػياراتّابؼتاحةّأماّونطاقّدراتالقُّّمنّابعديدةّوابؼعرفةّالاستكشاف
ّ ّماذجوالنّّّوالتقنياتّالكفاءاتّوتوسيعّبرستُ"ّنمّّتضّّيّ،متعلّّّكعمليةابؼعارفّّّاستغلبلوأمّا

ّمنّوقالسّّّفيّريحمُّّوضعّتأمتُّمكنابؼّمنّوأنّّّفيّللبستغلبلّةالأساسيّّّالأطروحةّوتتمثلّ،"القائمة
ّعلىّالتًكيزّينصبّ ّوبالتاليّمنافسيها،ّدضِّّمنظّمةللّابغاليةّابعدوىّلضمانّكافيةّمواردّبزصيصّخلبل
ّفّالقائمة.ّوالكفاءاتّابؼعرفةّوتنظيمّتنقيح ّالاستغلبلتعلّّّمنّخلبلوعليو ّبرستُّبؼنظّماتاّمتتعلّّّم
ّودة.ابؼوجُّّالمجالاتّفيّةابغاليّّّالأنشطةّعلىّوالتًكيزّ،ةابغاليّّّمعرفتهاّوتطبيقّدراتها،قُّ

كنّأنّنقرأّدورّرأسّابؼالّالفكريّبيُّّنظّمةابؼمّحولّتعلMarchّ5885ّّّقاربةّومنّخلبلّمُّّ
ستكشفتُّبسهولةّبلّبوتاجّإلىّمُّّميةّلاّيتمّّ،ّفالنسبةّللبستكشافكّعمليةّتعلّّمنظّمةللّالتعلّمفيّبرقيقّ

للقيامّبالتجاربّوالابتكارات،ّومنّجهةّأخرىّبوتاجونّّيةّعاليةّوفكرّناضجٍّأيّأفرادّذويّمعرفةّنظرّ
                                                 


درإكها باملدرة ػلى إمخؼلّم  كما إصطوح ػويها إمباحثان  مة إلمخؼوممة ومكن يمكن إ   .(Learning Capability)ّإمباحر لم ًصرح بها مفظا إلمنظم

1 - Juntunen Arla, “Dynamic Capabilities in R&D-Networks” in Kevin J.O'Sullivan (Strategic 
Intellectual Capital Management in Multinational Organizations Sustainability and Successful  
Implications, Business Science Reference (an imprint of IGI Global), 2010, P68. 
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ّدافعيّّ ّإلى ّفي ّورغبة ّبشري(ّالتعلّمة ّمال ّ)رأس ّوالاستكشاف ّتوفّّّبُّويتطلّّ. ّجديدة ّبدائل رّبذريب
ةّ)رأسّروريةّلتطبيقوّدونّتعقيداتّبتَوقراطيّّزمةّوالإجراءاتّالضّّالإمكانياتّوالتقنياتّالعاليةّوابؼواردّاللبّّ

ّالعملبءّوالاستكشافّفيّالسّّّ.مالّابؽيكلي( ّخدمة ّالتيّعلىّرأسها ّوأىدافو ّغاياتو ياقّالتنظيميّلو
كّلّ  نّرضاهّليعملّلأجلوّ)رأسّمالّالعملبء(.ّبونّويضمَّقّخدمةّللزّّقّّماّبوُّّوعليوّفهوّبوتاجّإلىّمعرفة

كّعمليةّتعلّّأمّّ يةّفيّأصلهاّتقومّعلىّاستغلبلّماّىوّىذهّالعملّأنّّّمّفواضحّجداًّاّبالنسبةّللبستغلبل
ّبكلّ موجُّ ّفكري ّمعارفّورصيد ّمن ّابؽيكليّةكوّّمُّّود ّالبشرية، ّوتوسيعّّناتو والعلبقاتّبهدفّبرستُ

ّفعاليتها.
ومنّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼسابنتوّفيّبناءّعيّلإثباتّدورّرأسّابؼالّالفكريّومُّودائماّوفيّإطارّالسّّّ

Marquardtّ5885ّتّببنائها،ّبيكنّالاستدلالّمنّبموذجّتيّاىتمّّماذجّالالنّّّخلبلّمراجعةّلأىمّّ
ّتوفّّ ّإلىّضرورة ّأاار ّوالذي ّىي ّفرعية ّأنظمة ّبطسة ّوابؼعرفةّالتعلّمر ّوالتكنولوجيا ّوالتنظيم .1ّوالأفراد
زونّبوّمنّمهارةّوخبرةّناتّرأسّابؼالّالفكري،ّفنظامّالأفرادّبداّيتميّّكوّّمنّمُّوالأربعةّالأختَةّتندرجّضِّ

وثقافةّّمنظّمةوماّيندرجّبرتوّمنّرؤيةّللّنظامّالتنظيمّكلًبّمنّاّأمّّوّونّرأسّابؼالّالبشري،ّبيثلّمعارفّوّ
اتّوىيكلّتنظيمي،ّونظامّالتكنولوجياّوماّيندرجّبرتوّمنّأدواتّوعملياتّوأجهزةّةّواستًاتيجيّّتنظيميّّ

ّيتعلّّ ّوالذي ّابؼعرفة ّنظام ّإلى ّأساساًّبالإضافة كّلّ ّق ّابؼعرفة، ّالنّّّبإدارة ّالثّّىذه ّبسثّّظم ّابؼالّلبثة ّرأس ل
ّلل ّمنظّمةابؽيكلي ّتشجيع ّمنها ّالغاية ّابؼادّّّالتعلّم، ّبالوسائل ّتُسهّ يودعمو ّالتي ّابؼعارفّة ّانسياب ل

ّوقد ّأكّ ّوتقابظها. Marquardtّّد ّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼحاجة ّلضمان ّالأنظمة ّوإلاّّّفيهاّالتعلّمبؽذه
بلّّابؼتعلّمةّمنظّمةللّلدرةّرأسّابؼالّالفكريّوضرورتوّللتحوّّعلىّقُّّث.ّوىوّدليلّقويّ فبدوناّلاّبودُّ
 .توتوّواستمراريّّهولتو،ّفعاليّّ،ّسُّالتعلّمرعةّتائجّمنّحيثّسُّوبأفضلّالنّّ
بالاستنادّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبيكنّالاستدلالّعلىّدورّرأسّابؼالّالفكريّفيّبناءّّالطرّيقةوبنفسّّ

العاملونّ)وىم9ّّأبعادّىيّسبعةّعلىبناؤىاّتكزّيرّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّبأنّّّخرونالعليًوآإلىّماّأاارّإليوّ
ّ ّابؼوجودات ّاعّودونمأعظم ّخلبل ّ)من ّالعملبء ّأفكار(، ّتوجد ّالعملبء(لا ّعن ّمعرفة ّقاعدة ّتماد

كّذلكّمنّابؼوجابؼوجوداتّغتَّابؼلموسة(،ّالعلبمةّالتجاريّّّ)وىيّمنّأىمّ ّالتنظيميّةقافةّالثّّ وداتّةّ)وىي
كّيفيةّإدراكهاّمنّقبلّالعملبء(،ّالعملياتّ)والتيّ غتَّابؼلموسةّوالتيّتقتضيّبناءّمعرفةّحوبؽاّمنّخلبل

(،ّالتكنولوجياّ)وعلىّرأسهاّبراءةّالاختًاعّوحقوقّابؼلكيةّنظّمةابؼتكاملةّداخلّاعتبرىاّالباحثونّمعرفةّمُّ
ّ.2يةّللعاملتُ(دراتّالابتكارّة(ّوالابتكارّ)والذيّينعكسّفيّالقُّالفكريّّ
لّرأسّابؼالّىيّبلبّاكّبسثّّّابؼتعلّمةّمنظّمةةّللضروريّّّوزملاؤهّالعليالعناصرّالتيّعَد ىاّّكلّ ّّإنّّّ

ّمنّرأسّابؼالّالبشري،ّوعُّلاّيتجزّّّالأفرادّوالابتكارّىيّجزءٌّّلبثة،ّفعنصريّّناتوّالثّّالفكريّبدكوّّ نصرّأ
                                                 

1
 - Marquardt Michael J, “Building the Learning Organization”, Ibid, p23-33. 

2
مة إلمخؼوممة" إمكساس بة وأ خرون،ّّ-  .38-37، مرجع س بق ذكره، ص "ثأأزير زلافة إهتمكين إملِادة إمخحوًوَة ػلى إلمنظم
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ّالتنظيميّةقافةّةّوالثّّتكنولوجياّوالعملياتّوالعلبمةّالتجاريّّاّالمنّرأسّابؼالّالعلبقات،ّأمّّّالعملبءّىوّجزءٌّ
ّنظّمةابؼسابنتوّفيّلّرأسّابؼالّابؽيكلي،ّومنّىناّبيكنّإدراكّمدىّضرورةّرأسّابؼالّالفكريّومُّفهيّبسثّّ
ّ.ابؼتعلّمة
ّمةنظّّابؼرأسّابؼالّالفكريّفيّبناءّّأبنيّةّمدىّيتبتُّّّالسّابقةومنّالاستدلالاتّوالاستنباطاتّّ
كّلّ بيكنّاللّّّأكثرّتفصيلبًّّومنّناحيةّثانيةّولاستيضاحٍّ.ّابؼتعلّمة ناتوّكوّّنّمنّمُّكوّّمُّّجوءّإلىّتبيانّدور
ّومُّالثّّ ّلبثة ّبناء ّفيّتعزيز ّوسُّسُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼسابنتو ّوفعاليّّرعة ّواستمراريّّهولة ّالتفصيلّة ّبؿور ّوىذا ة،

ّالقادم.
 
ّ
مةالمالفكري في بىاء ال هات رأس المكىّ دور م   :اويالمطلب الث

ّ
مة ىّ

ّ
 المتعل

ًالمتعلّمةًمنظّمةالدورًرأسًالمالًالبشريًفيًبناءًًّلًًأوًّ
مّتتعلّّّنظّمةابؼفقّبصيعّالباحثتُّأنّ،ّواتّّارّبالأفرادبامُّّارتبطّبشكلٍّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼمفهومّّإنّّ

يستحيلّّمّأفرادىاّولكنبؾموعّتعلّّساويّمهاّلاّيُّأنّتعلّّّصحيحٌّوّّ،منّخلبلّأفرادىاّأوّمواردىاّالبشرية
ورّالمحوريّالذيّيلعبوّعلىّالدّّّلماءّالإدارةّبداّلاّيدعّبؾالًاّللشكفقّعُّولقدّاتّّّمّمنّدونم.ةّأنّتتعلّّالبتّّ

ّالبشريّفيّخلقّالتميّّ كّفاءاتوّومهاراتوّومُّّ،قّتنافسياًّزّوالتفوّّرأسّابؼالّ هاّراتوّوكلّّقدّّويعُزىّذلكّإلى
ّاّبالتدريبّأوّبابؼمارسة.إمّّّالتعلّمنتاجّ

موّةّبكوّماّيرُادّتعلّّةّيكونّأكثرّفعاليّّةّومعرفيّّابؼستندّإلىّقوةّفكريّّّالتعلّمّكنّالقولّأنّّلكنّبيُّ
ّالذينّيُـعَدّّ ّالتفاعلّوالتسمنّرأسّابؼالّالبشريّبيُّونّضِّلأنّالأفراد ّبتُّّاؤلّوالاستفهامكنهم وابؼقارنة

تغيتَّأوّتعديلّّوبيكنهمّفهمّأيّ ّ،اءةّوىادفةتقديمّانتقاداتّبنّ ّ،ّوبيكنهمعطياتّحديثةّوقدبيةّمثلبًّمُّ
وتعل مّنةّلديهم.ّحونّبابؼعرفةّابؼخزّّولديهمّالقابليةّأكثرّللتعاملّوالاستجابةّللتغيتَ،ّلأنمّببساطةّيتسلّّ

ّاستمراريّّعلىّتعلّ  ّللعمليةمّىو ّبيّ،ة ّفعاليةّعزّّويُّّسرعّّلّويُّسهّّسّابؼالّالبشريّيُّرأّكنّالقولّأنّّوىنا ز
ّونّمهامهمّفقط.ؤدّّدّعاملتُّيُّرّّمّبؾُّأفضلّمنكّونّابؼتعلّّّالتعلّم

ّوتؤكّّ ّ ّبأنDubeesّّّد ّباعتقادىا ّبدقاوّتتمتّّّمنظّمةّأيّ ّالفكرة ّمنطقيمع ّوقابلةّـة ّومرنة ة
ّالتغتَّّللتكيّّ ّّ،اتفّمع ّللتعلّّّنظّمةمُّىي ّإمكانياتّأعضائها ّبصيع ّابؼستوياتتستخدم ّبصيع ّعلى 1ّّم
ّتغيتَّأردناّإذاّلذلكّأعضائها،ّبلمنّقِّّفوالتصرّّّالتفكتَّلطريقةّنتيجةّإلاّّّالأعمالّماّىيّظّماتنمُّوّ

ّأردناّتغيتَّـــــــوعملو،ّوكذلكّابغّتفكتَىمّةــــــــــطريقّلتغيتَّللؤفرادّوقتًاّبمنحّأنّفينبغيّا،مّمنظّمة الّإذا
ّ.تعلّمةمُّلتصبحّّنظّمةابؼ

ّخاصّبشكلٍّّنظّمةابؼّداخلّالبشريّابؼالّرأسّعامّوتطويرّبشكلٍّّالفكريّابؼالّرأسّرةإداّإنّّ
ّالعلماءمنظّمةللّابؼستمرّالتنشيطّأوّالتجديدّعلىّقوياًّتشديدًاّبىلقان ّبع  ّويعتبر ّأمثالّ،

                                                 
1
-  Ali Nakhchian, et al, “The Role of Learning Organizations in Improving Human ًResources 

Management”, European Journal of Business and Management, Vol 05, N° 13, 2013. 
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Chatzkelّّّوالتغتَّّّالتعلّمفيّّومستمرٌّّتسعدٌّوّمُّأيّأنّّ،1ّنشطّتنظيميّأصلٌّّالبشريّابؼالّرأسّأن.ّ
درتهاّعلىّلّفيّقُّيتمثّّّبؼنظّماتعنّبصيعّاّدوناًّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼيّتصنعوّزّالذّّالتميّّّوعليوّبيكنّالقولّأنّّ
ّأعضاءىاّيلعبونّدوراًّّة،ّذلكّلأنّّرعةّوفعاليّّفّمعّبيئةّالأعمالّبدختلفّتغيتَاتهاّسُّالاستجابةّوالتكيّّ

ّويعملونتطلّّفيّبرديدّمُّّحقيقياًّ ّنشطتُّوليسّلديهمّعلىّحلّّّباتّالتغيتَّومشاكلو ّولوّلمّيكونا ها،
ّقاومةّالتغيتَ.ةّلكانتّأولىّالعقباتّىيّمُّالقابليّّ

ّكنّاستنباطوّأيضاًّبيُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼلّبكوّسّابؼالّالبشريّفيّالتحوّّالذيّيلعبوّرأّوردّّوتبيانّال
كّلّّابؼتعلّمةّمنظّمةللSengeّمنّبموذجّ ّقواعد ّعلىّبطسة ّيرتكز ّفنموذجو ّمُّّها، باارّمُّّبشكلٍّرتبطة
ّالتعلّمأنSengeّّثلىّمنّابؼواردّالبشرية،ّحيثّيرىّبنوعيةّمُّّرتبطةمُّفهيّالقولّوإنّصحّّ،بالأفراد
ّيتطلّّ ّيتبن ون ّالنّّبّعاملتُ ّالشّّالتفكتَ ّيعُدّ ظمي ّوىذا ّابؼميّّّمولي، ّالأفراد ّعند ّفاعلية ّوالذينّأكثر زين
ّالثّّمةنظّّابؼعطياتّالعملّداخلّتلفّمُّدركونّبـُّيُّ ّلـ،ّوالقاعدة ّبالتفوّّمSengeُّّّــانية قّأوّالبراعةّرتبطة
ّوالتيّالشّّ ّعلىّتعكسّقُّخصية ّالأفراد كّذلكّتتحسّّّالتعلّمدرة ّوىذه نّفيّالمجالاتّالتيّيبرعونّفيها،

كّنّّ ّنتكلّّوتنجحّبالتأكيدّإذا ّالثّّمّعنّعاملتُّمنّطِّا ؤيةّالثةّترتبطّبالرّّينةّرأسّابؼالّالبشري.ّوالقاعدة
وعيةّبوبؽاّغلىّذاتّالنّّيهاّوقَّزةّمنّالعاملتُّأوّالقادةّوبوتاجّتبنّّيّّبةّبفُّابؼشتًكةّوالتيّبوتاجّتطويرىاّإلىّبلُّ

ّالأ ّأمّّمن ّبالنّّفراد. ّلفِّا ّسبة ّأساساًّّالتعلّمرق ّبؾمُّّفهي ّعلى ّمقدرتهم ّيعكسون ّالأفراد ّمن ّالتعلّموعة
ّفِّ ّأن ّالقول ّوبيكن ّالأداء، ّوبرستُ ّّعلىّةينابؼبّالتعلّمرق ّابؼال ّذوِّ-بشريالرأس ّأفراد ّمعارفّأي ي

ّفاعليّّتكونّأّ-ةدراتّفكريّّوقُّ ّكثر كّلّ ّ،وأداءًّّماًّتعلّّوّة ّّذلكّأن ّساىمّفيّعملية ّإذا ّمنها ّالتعلّمفرد
دّعاملّليسّلوّتلكّابؼعارف،ّبلّوأكثرّهّأفضلّبكثتَّمنّبؾرّّقاااتّسيكونّعطاؤُّوتبادلّابؼعارفّوالنّّ

زّأكثر.ّشاركتهاّتتعزّّمنيةّللعاملتُّابؼعرفيتُّومُّرصّابغصولّعلىّابؼعارفّالضّ منّذلكّبيكنّالقولّأنّفُّ
ّأىمّ أمّّ ّّا ّتفستَّماّىنيةّوالتيّتعكسّقُّماذجّالذّ النّّّيالتحليلّفهالقواعدّفيّىذا ّالأفرادّعلىّقراءة درة

ّوالقُّ ّمنّمعارفّومعلومات، ّتتعزّّيكتسبونو ّبوُّدرة ّالأفراد كّان ّإذا ّفأكثر ّأكثر علىّرأسّابؼالّبونّسَّز
فرادّىناّتكونّمهاّالأقدّّحّبدعارفوّوخبراتو،ّوبالتاليّفإنّنتائجّالتفستَاتّوالقراءاتّالتيّيُّالبشريّابؼتسلّّ
ّوالأداء.ّالتعلّمةّبكوّرعةّوفاعليّّأكثرّسُّ

رهّضروريّلأنّتوفّّّابؼتعلّمةّمنظّمةللّرأسّابؼالّالبشريّىوّموردّأساسيّأنّّّوبيكنّالقولّأيضاًّ
ّسابنتوّفي9ّذلكّمنّخلبلّمُّبفاعليةّوجودة،ّويتستٌّّّتعلّماللتحقيقّ
 ّابػب ّابؼعــتراكم ّوتطوير ّوابؼهـــــــــرات ّستحسّّـــــــــــارف ّوالتي ّتعلّّارات ّمستوى ّمن ّوأداءّـــــــــــــــن م

ّالعاملتُ.
 ًّللعاملتُّتمكتُالرصّمنّخلبلّتعزيزّفُّّحلّابؼشاكلّذاتيا.ّ

                                                 
1
 - Chatzkel Jay, “Intellectual Capital”, Ibid, p47. 
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 ّةمنّبذاربّعلميّّّالتعلّموّّقةالسّابالاستفادةّمنّالتجارب.ّ
 رصّالتحاورّوابؼشاركةّفيّابؼعارفمنّالآخرينّمنّخلبلّتعزيزّفُّّالتعلّم. 

ّ ّبناء ّعناصر كّأحد ّالتمكتُ ّذكر ّأنّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوعلى ّالقول ّّبيكن ّبسنحّّالتعلّممِنَ أن
ّإمّّفّ،بوايةّللؤفرادّلكيّبهرّّمنّابغرّّّىامشاًّّنظّمةابؼ ّأوّيفشلأنّا كّلبّابغالتتُّسيتعلّّّ،واينجحوا مونّوفي

وفرضّرقابةّصارمةّعليهم،ّوىذاّىوّالتمكتُ.ّّ،ولاّأكثرّدةّلاّأقلّ دّّوذلكّبدلّربطهمّفقطّبدهامّبؿُّ
ّينطويّعلىّإطلبق ّوبينحهمّدراتهمّالابتكاريّّوقُّّالعنانّللعاملتُّلتفعيلّمعارفهمّوالتمكتُّفيّجوىره ة

توّباعتبارهّفعاليّّرصّالتمكتُّوّزّمنّفُّعزّّفيكّونوّيُّّرأسّابؼالّالبشريّة،ّوىناّيأتيّدوراقةّللعملّبفعاليّّالطّّ
ّالأ ّالعناصر ّساسيّّأحد ّلبناء ّابزّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼة ّفي ّبابؼشاركة ّللعامل ّالفرصة ّإتاحة ّلأن ّوذلك اذّ،

وّمعرفةّذُّّوّموردّبشرينّيستندّإلىّدرايةّبأنّّأّبدّ ّابؼشكلبتّلاّفّوحلّ القراراتّومنحوّاستقلبليةّالتصرّّ
ّبهريّبسكينو.ّنظّمةابؼعاملّفيّّوعليوّليسّأيّّّ،صوبرةّومهارةّفيّبزصّّوخِّ

ّمنّأىمّّّإنّّ ّابؼعرفة ّفيّعصر ّالبشرية ّابؼوارد ّلأنّرأسّابؼالّّنظّماتمُّوظائفّّإدارة الأعمال،
ةّبؼواردّالبشريّّقّإدارةّابؼواردّالبشريةّباستقطابّاعمال،ّوتتعلّّةّفيّميدانّالألّابؼيزةّالتنافسيّّشكّّالبشريّيُّ

سّابؼالّالبشريّ،ّفهيّإذنّابؼسؤولةّعنّتطويرّرأ1ذاتّابعودةّالعاليةّوتدريبهاّوتطويرىاّوابغفاظّعليها
-Lengnickّوتعتبرّ.ابؼتعلّمةّنظّمةابؼساىمّفيّأداءّدورّمهمّبكوّبناءّوبالتاليّفهيّتُّّ،والاىتمامّبو

Hallّ(1112ّإدارة ّخلبلّمنّالتعلّمّعلىّالتًكيزّواستدامةّتطويرلّاًّبؿوريّاًّنشاطّالبشريةّابؼواردّ(
ّابؼعرفةّتبادلّلونسهّّيُّّالذينّالوسطاءّوفهمّف،ابؼوظّّّمعرفةّمصادرّوبرديدّابؼستمر،ّالتعلّمّتسهيل
ّ.2توفتَّتلكّابؼعرفةّللعاملتُّضمانّذلكّمنّوالأىمّ 

ّنتيجةّالتفعيلّالكاملّصرىاّتأتياالكثتَّمنّعنّنّّّأيتبتُّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّخصائصّوبالتنقيبّفي
وباعتبارىاّابؼسؤولةّعنّالاستثمارّفيّالأفرادّوتنميتهمّوالمحافظةّّ،نظّمةابؼلوظائفّإدارةّابؼواردّالبشريةّفيّ

ّقدّاتّّنطاقّبفُّّعليهمّيرىّالباحثونّأنّّ ّالبشرية ّابؼوارد ّارساتّإدارة ّالتعلّمبرقيقّفيّسعّليشملّدورىا
ّإعادة ّبضرورة ّآخرون ّباحثون ّبشكلٍّّونادى ّللبستجابة ّالبشرية ّابؼوارد ّإدارة ّوظيفة كافٍّّّتنشيط

ّوالتيّتعكسّحاجةًّللمتطلّّ ّابؼعرفة ّلاقتصاد ّللتعلّّلحّّمُّّباتّابعديدة ّويتحقّّة ّابؼستمر. ّتنشيطّإدارةّم ق
بالإضافةّّمّمواتية،ابؼواضيع،ّوخلقّبيئةّتعلّّارساتّجديدةّمثلّتطويرّابؼواردّالبشريةّمنّخلبلّخلقّبفُّ

ّ.نظّمةابؼابّابؼعارفّوتبادىاّداخلّإلىّاكتس

                                                 
1

مة إلمخؼوممة، درإسة حالة ػلى مجموػة شركات طلال أأبو غزإلة في إلأردن"مؼمَان سومان وأ خرون، ّ- دإرة إلموإرد إمبشرًة في بناء إلمنظم ردهَة إلمجلة إلأ   "،دور وظائف إ 

دإرة إلأغمال، إلمجلد  ّ.275، ص3121، 12، إمؼدد17في إ 
2 - Gloet Marianne, “Knowledge Management and the Links to Human Capital Management” inّ
)Kevin J.O'Sullivan Strategic Intellectual Capital Management in Multinational Organizations 
Sustainability and Successful  Implications, Business Science Reference (an imprint of IGI Global) 
2010, P227. 
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ّتطويرّخلبلًمنّفتُابؼوظّّّبسكتُّفيّمباارّدورٌّّبؽاّالبشريةّابؼواردّدارةإّنّّإفّذلك،ّعلىّوعلبوة
ّفيّابػبراتّتطويرّفيّتهاسابنمُّّتكمنّأنّابؼشكلبت،ّوبيكنّبغلّعاليةّجودةّذاتّبتكرةمُّّمهاراتّوبناء
ّاتلوكيّّسُّالوّّرايةوالدّّّابؼعرفةّوإبرازّابؼستفادةّروسالدّّّخلبلّمنّابؼعرفةّوإعادةّالتعلّمّإدارةّكيفية

قافةّوابؽيكلّساىمّمعّالثّّةّتُّارساتّإدارةّابؼواردّالبشريّّبفُّّوأوضحّبع ّالباحثتُّأنّّّوابؼمارساتّابؼطلوبة.
قّقّّاّبوُّاخليةّوبرفيزّعمليةّتطبيقّابؼعرفةّبفّّتنظيميّوالقيادةّفيّتوفتَّفرصّابؼعرفةّوخلقّالكفاءاتّالدّّال

ّ.1نظّمةابؼلوكّالأفرادّالعاملتُّفيّوّسُّوجّّابؼطلوبّويُّّالتعلّم
كّلّ  منّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼورّالذيّيلعبوّرأسّابؼالّالبشريّفيّبناءّىّحجمّالدّّماّسبقّيتجلّّّومن

نبغيّعليوّيّة،ّوبناءًّدراتّإبداعيّّاتّودافعيةّوقُّخلبلّماّبيتلكوّابؼوردّالبشريّمنّمعارفّومهاراتّوخبرَّ
ّيَّ ّاّزَّبرُّأن ّإدارة ّبوظيفة ّالاىتمام ّّالبشريةبؼوارد ّالعواملّلكونا ّخلبل ّمن ّتعلمية ّبيئة ّفيّتوفتَ تساىم
29ّالتالية
 وجعلوّفرصةّّالعملّوتطويرّالوظيفي،ّالإثراءّيّلدىّالعاملّمنّخلبلبزلقّالتحدّّّوظيفةّإنشاء

 وتتُّوالعملّابؼمل.للرّ ّيكّسراًّللبستكشافّوالتحدّّ
 َّاتي.ّالذّّّالتعلّموّّوابؼشاركةّالتعليمّخلبلّمنّةالعقليّّّماذجالنّّّتغيت9َّبماطّالفكريةالأّتغيت
 ّّّحيثّةإبداعيّّّثقافةّاكلّروفّّيُّظرّعنّالتًكيزّعلىّتقييمهاّالنّّّةّالعاملّبغ ّ الاىتمامّبدردودي

 .مهموتفهّّّتفكتَىمّعاداتّلتغيتَّينستعدّّمُّّفونابؼوظّّّيكون
 ةردّالبشريةّوإدارتوّبفاعليّّالتخطيطّلاستثمارّفيّابؼوا.ّ
 ّّةةّإلىّصربوةّتنظيميّّمنيّّةّمنّضِّالعملّعلىّبرويلّالعارفّالفردي.ّ

ًالمتعلّمةًمنظّمةالدورًرأسًالمالًالهيكليًفيًبناءًّّثانياًً
ّابفّّّقة،نسّّمُّّبطريقةّبالعملّمنظّمةللّتسمحّالتيّةابؼعرفيّّّابؼواردّعلىّابؽيكليّابؼالّرأسّبوتويّ
،ّوىذهّمنظّمةيّللالكلّّّالأداءّمنّأجلّالأمثلّالفكريّالأداءّلتحقيقّسعيهمّفيّللعاملتُّعمالدّّّريوفّّ

كّلّ نظّمةمُّللّوتينيةوالرّّاخليةّوالعملياتّالدّّّظمالنّّّمنّأيتجزّّّلاّابؼواردّىيّجزءٌّ ةّتلكّالعناصرّضروريّّّ،
ظمّوابؽياكلّفيّالنّّّلٌّواكبّذلكّبروّّينبغيّأنّيُّّتعلّمةمُّلّلتصبحّالتحوّّّنظّمةابؼ.ّفإذاّأرادتّنظّمةابؼمّلتعلّّ

قّرّْجوعّإلىّالفَّبيكنّالرّّّوحاًّأكثرّوضُّّولإدراكّالفكرةّبشكلٍّ.ّموماًّعُّّالإداريةّقافةّوابؼمارساتّوالفكرّوالثّّ
ّوّالتقليديّّّنظّمةابؼبتُّ ّّنظّمةابؼة ّ)بستّّابؼتعلّمةابؼعاصرة ّىذهّالأختَةسابقاًّّإلىّذلكالإاارة ّ(ّحيثّأنّ
ظمّتدعمّابؼشاركةّ،ّوإلىّنُّديرّنفسهاّذاتياًّتُّالتيّرقّالعملّحةّومرنة،ّوتستندّإلىّفِّسطّّمُّّزّبهياكلتتميّّ
ّطّــــــــــاّوقيمهاّوبمــــــــــــــنّفيّثقافتهتضمّ مُّّالتعلّمفّوّـــــــــوّبكوّالتكيّّلّانسيابّابؼعلومات،ّوىيّذاتّتوجّّوتسهّّ

                                                 
1

مة إلمخؼوممة"إمؼمَان سومان وأ خرون، ّ- دإرة إلموإرد إمبشرًة في بناء إلمنظم  .:27ص مرجع س بق ذكره، ،"دور وظائف إ 
2- Gilaninia Shahram,R Mir Abdolhasan A, Gildeh Milad A. P, “Overview On The Importance Of 
Organizational Learning and Learning Organization”, Journal of Research and Development , Vol 
01, N° 02, 2013, p48-47. 
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 تسيتَىا.
ّ ّالباحث ّبالضDaumّّّيرى ّليس ّأنو ّرورة ّتكون كُّّّ-كيةالذّّّنظّمةابؼأن ّإحدى نياتّوىي

قّابؼعرفةّوتشاركهاّىيّنتاجّالأفرادّالأذكياء،ّبلّتفاعلّالأفرادّمعّبعضهمّالبع ّوتدفّّّ-ابؼتعلّمةّنظّمةابؼ
ّذكيّّ ّالمجموعة ّبهعل ّما ّىو ّالتألّّبينهم ّوبينحها كّكل ّوالتميّّة ّويُّق ّابعماعي، ّأنّّّذاتوّالباحثضيفّز

ّ.1رةّابغقيقيتُّبناّنتاجّالتفاعلّبتُّالعاملتُّوتبادلّابؼعرفةّوالأفكارّوابػبراتتطوّّالإبداعّوابؼعرفةّابؼ
ّموماًّتشاركّابؼعارفّوتبادلّابػبراتّوالتفاعلّبتُّالعاملتُّعُّّّأنّّيتبتُّّّالسّابقةومنّسياقّالفكرةّ

علىّّالتعلّمالفرديّإلىّّمنّابؼستوىّالتعلّملّانتقالّسهّّساعدّويُّيُّّنظّمةابؼفيّّالتعلّمورّباعتبارهّأحدّصُّ
ّف ّابعماعي ّّالتعلّمابؼستوى ّالتنظيمي. ّابؼستوى ّذلك،على ّيفصّّّولتحقيق ّالباحث ّ"أنDaumّّّل

ّالتحتيّّّنظّمةابؼ ّوالثّّّالتنظيميّةةّبرتاجّإلىّالبنية ّابؼبتكرةّوالمحفّّابؼناسبة، ططّالعملّوالإجراءاتّوخُّّزة،قافة
ّ ّتدعم ّتدفّ التي ّوابؼعلوماتق ّّابؼعرفة ّّنظّمةابؼّعبرّالسلسّوفعّّّبكوٍّعلى ّتدفّّوّككل، ّابػبراءّقها بتُ

ّاخليتُّوابػارجيّّالدّّ ّإلىّذلك، ّبالإضافة ّتُ. ّبرتيّّبرتاجّابؼنظمة ّمُّإلىّبنية ّابؼعلوماتّة ّلتكنولوجيا ناسبة
ثمرة.ّساعدّالعاملتُّفيّبؾالّابؼعرفةّعلىّالعملّبطريقةّمُّيُّوىوّالأمرّلذيّّ،ذلكّالتشاركّابؼعرفيلدعمّ
ّتُّّأيضاًّّكىنا ّالعملياتّوالتقنياتّالتي ّإلى ّفعاليّّحاجة ّزيادة ّعلى ّإلىّساعد ّابؼستندة ّالقيمة ّإنشاء ة
ّابؼعرفة ّّكلّ . ّوالابتكاريّّبيثّلىذا ّالتنظيمي ّإلىّرأسّابؼال ّتقسيمو ّوالذيّبيكن ّابؽيكلي، رأسّابؼال
مراراًّوتكراراًّ للبستخدام قابلةّابؼعرفةّالفرديةمنّبؼالّالبشريّالفرديّوّرأسّابذعلّمنّّةوىوّأدا،ّوالعملي

ّ.2"بػلقّالقيمة
ّبيُّ ّأىمّ وبالتخصيصّأكثر ّرأسّابؼالّابؽيكليّمنّىيكلّتنظيميّوثقافةّّكنّابغديثّعن عناصر

زّلّويعزّّ،ّفكيفّيسهّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوبناءّّالتعلّمةّوفهمّتأثتَىاّودورىاّفيّةّتكنولوجيّّةّوبنيةّبرتيّّتنظيميّّ
وسيلةّلتحقيقّالأىدافّوأداةّّابؽيكلّالتنظيميّيعُدّ ّإنّّّ.؟ّابؼتعلّمةّنظّمةابؼلّبكوّتحوّّابؽيكلّالتنظيميّال

فّويتوافقّمعّالبيئةّالعصرّابغاليّوخصائصوّينبغيّالاىتمامّبوّوتصميموّليتكيّّّطط،ّوفيّظلّ لتنفيذّابػُّ
ّنظّمةابؼدرةّ.ّوىذاّمنوطّبقُّابؼتعلّمةّنظّمةابؼلّبكوّوالتحوّّّالتعلّملّعمليةّسهّّوبالتاليّيُّّ،ةاخليةّابػارجيّّالدّّ

ةّمنها،ّوفيّىذاّبيكنّذكرّالعموديّّّوصاًّخصُّّالتنظيميّةعاي ّمنهاّابؽياكلّعفّالتيّتُّعابعةّنقاطّالضّ علىّمُّ
ّأبماطو9ّمّبكلّ عيقةّللتعلّّبعضهاّلأناّمُّ

 ّكّلّ بسببّابؼبالغةّفيّالتخصّّّالتنظيميّةابغواجزّبتُّالوحدات أوّقسمّنشاطّّصّبحيثّيكون
 نفصلّعنّالآخر.مُّ
 ّّجزئيّلعملوّفقط.ّاخصّينظرّبشكلٍّّصبحكّلّ ةّبحيثّيُّقةّوابعزئيّّظرةّالضيّّالن 
 ُّكّلّ عفّالتًابطّبتُّالأقسامّوالوحداتّنتيجةّحصرّالأدوارّضِّض  ة.وحدةّتنظيميّّّمنّحدود

                                                 
1 - Daum Juergen H, “Intangible Assets andًValue Creation”, Ibid, p21. 
2 - Ibid. 
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 ّّّيكمنّفيّضُّتّابؼتعدّّذاتّابؼستوياّالتنظيميّةابػللّالأساسيّفيّابؽياكلّّإن صالّالاتّّعفّدة
 عفّالتنسيق.وضُّ

 ّّّمشاكلها.ّاذّالقراراتّوأداءّالأعمالّوحلّ طءّفيّابزّّلطةّوالبُّةّالسّّمركزي
لّزّبخصائصّتتمثّّيتميّّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّابؽيكلّالتنظيميّفيّظلّ ّفيّابؼقابلّمنّتلكّابؼشاكلّبقدّأنّّ

يةّفيّماحّبحرّّ،ّوالسّّةنشطةّالفرديّّالأعلىّبؿتوىّالعملّوّ على ىناكّإارافّأقلوّرقّالعمل،ّفيّاعتمادّفِّ
سواء،ّوكذلكّّوالأداءّعلىّحدّ ّالتعلّمذلكّبهدفّتسهيلّّكلّ ّّ،لبحياتزءّمنّالصّّالعملّوإعطاءّجُّ

اتّالكثتَةّوذلكّلتعزيزّالاستجابةّلتغتَّّّالتنظيميّةوّيتجاوزّابؼستوياتّمّبأنّّزّابؽيكلّالتنظيميّابؼتعلّّيتميّّ
ّابؼ ّولضمان ّابؼتزايدة ّبتدفّّالبيئة ّيسمح ّوبالتالي ّمعها، ّالتعامل ّفي ّوانسيّّرونة ّابؼعلومات كّلّ ق ّعبر ّابها

رأسّّوعليوّبهبّإدراكّحقيقةّأنّّّابؼستوياتّويسمحّبالتعاونّوابؼشاركةّابؼعرفةّداخلّالتنظيمّوخارجو.
ّ ّبالضّّّيعكسّيكليابؽابؼال ّقُّرورة ّّنظّمةابؼدرة ّوالتكيّّّالتعلّمعلى ّالتغفّبسُّوالابتكار ّمع اتّفيّتَّّرعة

ّ.1التقنياتّوالأسواق
ىيكلّ"Örtenbladّّفيماّأبظاهّالباحثّابؼتعلّمةّنظّمةابؼىّدورّابؽيكلّالتنظيميّفيّويتجلّّ

ّنّماّيلي9،ّّوحسبّرأيوّيشتًطّأنّيتضم2ّّ"ّالتعلّم
 (ّ ّابؽرمي ّغتَ ّمُّويتكوّّّ،حسطّّابؼابؽيكل ّمن ّتنظيميّّستوين ّات ّّقل(،أة ابؼستمرّّالتعلّميضمن

ّيّمهامّجديدة.ؤدّّعيدّتوجيوّنفسهاّوتُّأنّتُّّظّمةنابؼنّبيكّ وّ
 ّّّاللبّّالد ّمن ّالعالية ّتعتٍّأنّّرجة ّالاستقلبليّمركزية ّمن ّعالية ّدرجة ّفالعاملتُّلديهم ّنظّمةابؼة9

ّ.الطةّإلىّأبعدّنقطةّعنّالإدارةّالعليتعملّعلىّتوسيعّنطاقّالسّّاّةّلأنّّلامركزيّّّابؼتعلّمة
 اذّقراراتّأفضلّكنهمّابزّّنتُّبيُّالعاملتُّابؼمكّّّأنّّّداًّتعيّجيّّّعلّمةابؼتّنظّمةابؼبسكتُّالعاملت9ُّف

 .فضلّابؼعلوماتألديهمّّمهاّابؼديرينّلأنّّمنّتلكّالتيّيقدّّ
ناتّكوّّفةّباعتبارىاّأحدّمُّابؼتكيّّّالتنظيميّةقافةّبالإضافةّإلىّابؽيكلّالتنظيميّينبغيّإبرازّدورّالثّّ

Rawabdehّّوّ Abu Kahdraمن،ّفيشتَكّلّابؼتعلّمةّنظّمةابؼّوبناءّالتعلّمرأسّابؼالّابؽيكليّبكوّ
يكونّمنّخلبلّثقافةّّالتعلّمعنّطريقّّنظّمةابؼةّوالتحستُّابؼستمرّبؼردوديّّّالتعلّمالالتزامّبكوّّنّّأّ"إلى9
فرادّعلىّعّالأعّالعملّالتشاركي،ّوىوّماّيشجّّوتشجّّّالتعلّمعيقّنفتحةّمنّأجلّإزالةّابغواجزّالتيّتُّمُّ
ّيُّّّ،عضائهامّابؼستمرّبعميعّأرصّللتعلّّابعماعيّوبينحّفُّّعلّمالت لّابؼخاطرةّعّأخذّابؼبادرةّوبرمّّشجّّكما
ّ.3قاومتو"بولّالتغيتَّدونّمُّوقَّ

ّّّّحسب"،ّفمـــــــــالتعلّّناخّمبـّ"Örtenbladّاهّــــــــــــــــــتّماّأبظـــــــــــــعّبرـــــــــــــتقّةـــــــــالتنظيميّّةّـــــــــــــــقافوالثّّ
                                                 

1-  Daum Juergen H, “Intangible Assets andًValue Creation”, Ibid, p25. 
2
 - Örtenblad Anders, “Handbook of Research on the Learning Organization”, Ibid, p28, 30. 

3
مَة في  "حوحو مصطفى،و  إمؼوؼاشي غبد إلحقّ- الاجتهاد نلدرإسات إملاهوهَة مجلة  ،"طةغيرة وإلمخوسم سات إمصم ؼارف في إلمؤسم وارك إلمج دور إمثلافة إمخنظيم

 .:38، ص3125، 16والاكذصادًة، إمؼدد 
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Pedlerّّذلكّابؼكانّالذيّّوىوّابؼتعلّمةّمنظّمةأحدّابػصائصّابؼعر فةّللّمّيعتبرفإنّمناخّالتعلّّوآخرون
Watkinsّّوّّ Marsickمنّكلٌّّّضيفتوّّ.ميتعلّّّصالّمعهاّأنتّاّفردّيعملّفيهاّأوّعلىّّأيّ عّشجّّيُّ
ّّالتعلّمّأنّّ ّفي ّتشاّنظّمةابؼسهل ّثقافة ّلديها ّودبيركيّّالتي ّقراطيّّوّة ّتُّّوحيثة، ّفيها ّصبح الفشلّحالة

حسبّّالتعلّمومناخّّ.ذلكّفيّابؼستقبلّبكّلّ مّمنّأجلّبذنّّللتعلّّّوابغوادثّوالأخطاءّوالأعطالّفرصاًّ
Örtenbladّ19ّينطويّعلى

 ّّينومّوالتوبيخّابؼستمرّّبدلّاللّّّالتعلّمزّعلىّةّتركّّالةّوثقافةّقويّّقيادةّفع.ّ
 ّكّبتَةّوتشجّّعطيّللتعلّّالتيّتُّّنظّمةابؼلّفيّثقافةّيتمثّّّالتعلّممناخ كافئّالعاملتُّعلىّعّوتُّمّقيمة

ّمّالآخرين.موّوتعلّّلّمسؤوليةّتعلّّقافةّيتحمّّداخلّىذهّالثّّّوالكلّ ّ،ابؼبادرةّابعريئة
 التعلّمىوّتطويرّثقافةّأساسهاّقيمّّنظّمةابؼواجوّييّقدّأصعبّبردّّّنّّإ.ّ
 ّّتسهيلوّفقطّولكنّينبغيّتشجيعومّالأفرادّلاّينبغيّتعلّّّإن.ّ

والتيّالبرامجّوالأنظمةّوالوسائلّوعةّنةّمنّبؾمُّابؼكوّ ّمنظّمةبىصّدورّالبنيةّالتحتيةّللّاّفيماأمّّ
ّتهيّّ ّفهيّبفّّّنظّمةابؼئها ّللعمل، ّيُّلأفرادىا ّفتوفّ دراتهمّابؼعرفيّّقُّّفيّتنميةّساعدا ّينبغي، كّما ّواستغلببؽا رّة
ّوتكنولّنظّمةابؼ ّاتّّعلىّوسائل ّفعّّوجيا ّيُّصال ّويُّنظّّالة ّأنّّسهّّم كّما ّابؼعارف، ّتشارك ّجزءٌّل منّّمهمٌّّا
ّلأبنيّةبالغّاالورّنكرّالدّّمّالتنظيمي.ّولاّأحدّاليومّيستطيعّأنّيُّضروريةّللتعلّّّعدّ التيّتُّّالتنظيميّةّاكرةالذّّ

ّ ّتؤدّيو ّبشتّىّالذي ّالتكنولوجيا ّفي ّوارتبطّ،الأعمالّنظّماتمُّّاستخداماتها ّعصرّتأّبل ّبدفاىيم ثتَىا
كّرأ ّبدونا.ّتتمّ ّالتيّأصبحتّلاّسّمالّفكريّوإدارةّابؼعرفةابؼعرفة
ّأنّّبفّّوّ ّالقول ّسبقّبيكن ّتوفّّّا ّيُّّمنظّمةر ّابؽيكلي ّعلىّرأسّابؼال ّفعّّّعدّ الأعمال ّبكوّأداة الة

ّاستمراريّّّالتعلّمبرستُّمستوىّ ّوضمان ّوتعزيزه ّوتسهيلو زمةّروفّاللبّّالظّّبىلقّرأسّابؼالّابؽيكليّفتو،
ةّمنّسيصبحّرأسّابؼالّالبشريّأكثرّإنتاجيّّ،ّوّريعّللمعرفةّوبموّابؼعرفةّابؼستدامّوابعماعيللتشاركّالسّّ
كنهاّىيّالتيّبيُّّنظّمةابؼفقطّّوعليوّ.سهلةّالوصولةّوّذكيّّوّّنظّمةمُّّوآلياتّالعملّعملياتجعلّخلبلّ

Peter Druckerّدويؤكّّ.ّتُالفعّّّنونكوّيّفةّحتّىّةّالتيّبوتاجهاّالعاملونّفيّبؾالّابؼعرّتوفتَّالاستمراريّّ
ّ.2"ابؼعرفةّإلىّأداءّعامللصةّلّابؼعرفةّابؼتخصّّأنّبروّّّمنظّمةللّلاّبيكنّإلاّّّ"ّعلىّذلكّبالقول

 المتعلّمةًمنظّمةالدورًرأسًالمالًالعلاقاتًفيًبناءًًًثالثاًً
فهيّتبحثّّّلمنظّماتسبةّلك،ّوبالنّّلوّفيّالإدراكّوفيّالسّّّنسبياًّّدائماًّّيستلزمّتغيتَاًّّالتعلّمّإنّّ
ّوتنمّّطوّ تُّكيفّ ّبردّّوبذدّّّير ّبؼواكبة ّنفسها ّديناميكيّّد ّبيئة ّومُّيات ّبشكلٍّعقّّة ّّدة ّيُـعَد  ّوالتي متزايد،

ّنظّمةابؼرّتوفّ ّالعواملّالتيّبزلقّالتغيتَّفيها،ّلذلكّبيكنّالقولّأنّّّأىمّ ّموماًّعُّّدينّوابؼنافسةالعملبءّوابؼورّّ
ّوعّمنّابؼعارفّذاّالنّّـــمهاّواستجابتهاّبؽا،ّوىنّمنّتعلّّلّوبوسّ سهّّفيةّحولّتلكّالعواملّيُّعلىّمعارفكّا

                                                 
1
 - Örtenblad Anders, “Handbook of Research on the Learning Organization”, Ibid, p28. 

2 - Daum Juergen H, “Intangible Assets andًValue Creation”, Ibid, p25. 
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ّ.نظّمةابؼيكمنّفيّرأسّابؼالّالعلبقاتّابػاصّب
ئيستُّالذينّيتعاملونّمعهاّتواصلةّحولّالأطرافّالرّّركاتّبرتاجّإلىّمعلوماتّمُّالشّّّأنّّّكوتلرويرىّ
كّماّيلي9والتيّ،1ّّّومستهلكتُنافستُ،ّمتعاونتُوقّمنّمُّفيّالسّّ ّيأتيّارحها

 نتجاتّابؼستهلكتُّىمّأاخاصّأوّمنشآتّتشتًيّمُّّإنّّّ:أوًالعملاءًمعلوماتًعنًالمستهلكين
ّوإرضاءُّىؤلاءّابؼستهلكتُّبالطّّهائيّأوّدبؾهاّفيّمُّللبستعمالّالنّّّنظّمةابؼ بعّىوّنتجاتّأخرى،ّوخدمةُ

كّثتَةّدةّيتطلّّملّىذهّالأختَةّبطريقةّجيّّةّللتسويق،ّولكيّتعسببّوجودّاستًاتيجيّّ بّذلكّمعرفةّّأاياء
؟ّماذاّبوتاجونّوماذاّّفيّالأسئلةّالتالية9ّمنّىمّابؼستهلكونّكوتلرعنّابؼستهلكتُّّابؼستهدفتُّبػص هاّ

ّبرقيقهاّيريدون ّبواول ّالتي ّالأىداف ّماىي ّيتّّّ؟ كّيف ّالشّّ؟ ّقراره ّابؼستهلك ّيكونّّرائيخذ ّمتى ؟
كّلّ ّإنّّّ.2؟ّراءلّابؼستهلكونّالشّّفضّّراءّ؟ّأينّيُّونّللشّّستعدّّابؼستهلكونّمُّ سؤالّمنّتلكّّالإجابةّعلى

كّفيلّأنّتتعلّّ ّقةّبابؼستهلك.تعلّّوتستفيدّوتبتٍّعليوّقراراتّمُّّنظّمةابؼمّمنوّالأسئلة
ّأنّّ ّالباحثتُ ّبع  ّأاار ّبيُّّولقد ّمصدراًّالعملبء ّاعتبارىم ّوّّكن ّفالباحثّالتعلّمللمعرفة ،

Garvinًّّمنّالآخرينّوذكرّمنّبينهمّالعملبءّّالتعلّمىوّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼأحدىّأنشطةّّيرىّأنّّّمثلب
ذلكّأنّّدّإلىّأداءّأفضلّنتيجةّلتحستُّالتنسيقّونقلّابؼعرفة.ّدّّيّالعملّمعّعميلّبؿُّبيكنّأنّيؤدّّّولأنّّ

ّابؼتكرّّ ّمُّالتفاعل ّعميل ّمع ّبوُّعتُّّر ّأن ّسّّّبيكن ّوقُّتعلّّن ّالفرد ّخدماتّعّدرتوم ّتوفتَ بؽذاّّرضيةمُّلى
39ّ،ّومرد ّذلكّللؤسبابّالتاليةالعميل
ّقد،ّوىذاّبدورهّالعميلمنّوجهةّنظرّّمعرفةّعميقةّوفهماًّّالعملبءّأحدّمعّرةابؼتكرّّّابػبرةّرتوفّّّقدّ-
 .للعملّأكبرّفعّالاًّّتنفيذًاّتيحيُّ
ّعبرّربةّبيُّكسبوّمعرفةّوبذدّيُّدّّستمرّمعّعميلّبؿُّمُّّتفاعلّالعاملّبشكلٍّّإنّّّ- ّنظّمةابؼكنّأنّينقلها

 والأداء.ّالتعلّمعلىّّلتكونّالاستفادةّأكبرّأثراًّ
ّيتحفّّّلأنّالعملبءّغالباًّّنظراًّّ- دّللخدمةّأوّابؼنتجّفإنّظونّعلىّتبادلّابؼعلوماتّمعّالعاملّابؼزوّّما

 جلّمعّالعميل.ساىمّفيّابغفاظّعلىّعلبقاتّطويلةّالأقةّبينهماّويُّرّقدّيزيدّالثّّالتفاعلّابؼتكرّّ
أكثرّّةّللعملّبشكلٍّّبفارساتوّابػاصّّغتَّّل،ّويُّــــــــدّالعمتعهّّمّمنّبذربتوّمعّمُّأنّيتعلّّّبيكنّللعميلّأيضاًّّ-

 .منّبذربةّالعملبءّنظّمةابؼعلىّمستوىّّالتعلّميّإلىّادلّبيكنّأنّيؤدّّـــفّابؼتبفعالية.ّىذاّالتكيّّ
ّأذواقهمبّ،ّلأنّابؼعارفّابؼتعلقةنظّمةابؼملبءّمنّعُّّإنّرأسّابؼالّالعلبقاتّىوّأداةّللبستفادة

ودةّفيّاّموجُّنّّمنّابؼفتًضّأّنظّمةابؼنتجاتّأوّاعتًاضاتهمّحولّمُّواملّرضاىم،ّواقتًاحاتهمّومشاكلوّوع

                                                 
قكوثور ًخحدث غن إمد  "كوثور فِوَب،ّ- 1  .::، ص3112حرجمة فِصل غبد الله بابكر، ، مكذبة جرٍر، إلمموكة إمؼربَة إمسؼودًة،  ،"سوً
ّ.211 -::هفس إلمرجع، صّ- 2

3- Clark, Huckman, and Staats, “Learning From Customers, Individual and Organizational 
Effects in Outsourced Radiological Services”, Organization Science, vol 24, N° 05, 2013, p08. 
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ّلدراسةّحافظةّعلىّالعلبقةّأوّحتّىّللمُّّمّمنهاّسعياًّأنّتتعلّّّنظّمةابؼوبإمكانّّ،نظّمةابؼقواعدّبياناتّلدىّ
ّةّلعملبئها.ّتّالتيّقدّتطرأّعلىّالأبماطّالاستهلبكيّّلاالتحوّّ
 ًع ً)معلومات ًالمتعاونين ّيًُّ:(Collaboratorsن ّأولئكّالذين ّمعلوماتّعن ساعدونّوتشمل
ّنظّمةابؼّأنّّكوتلرًين،ّإذّيعتقدّدفيّتنفيذّالعملياتّوبرقيقّأىدافهاّمعّالعملبءّمنّوسطاءّومورّّّنظّمةابؼ

أىدافهمّوعملياتهمّفّعلىّوتتعرّّّ،عتُّوبائعيّبصلةّوبذزئةوزّّوسطاءّمنّمُّمّاحتياجاتّالينبغيّأنّتتفهّّ
دينّوتعاونمّسيكونّلوّومنّجهةّأخرىّفجودةّابؼورّ ّبّولاءىمّوبضاسهم.كسَّةّحتىّتَّروطهمّالتجاريّّواُّ

ّريكالشّّّنّدوردوّيلعبّابؼورّ ّالأعمالّأنّنظّماتمُّإذّبردثّفيّبع ّ،ّنظّمةابؼبقاحّّىالأثرّالكبتَّعل
أخرىّقدّيبلغونّأكثرّّنظّماتمُّعر،ّوفيّابؼساىمّفيّتقديمّأفضلّتوليفةّمنّابعودةّوالتقنيةّوابػدمةّوالسّّ

منّّالتعلّمّنظّمةابؼةّتستطيعّهمّّ.ّوتلكّمداخلّم1ُّسابنونّفيّإعدادّتصميماتّالعملّبؽايُّمنّذلكّف
ّ.2اّعلىّرأسّابؼالّالعلبقاتتيحوّحيازتهوىذاّماّيُّّ،دينخلببؽاّوالاستفادةّمنّعلبقاتهاّمعّابؼورّ 

 ً ًالمنافسين: ًعن ّبومعلومات ّاتّّإذ ّبذمع ّأن ّاليوم ّالأعمال ّعالم ّعنّّبؼنظّماتم معلوماتّدقيقة
ركائهمّوغتَىاّمنّديهمّواُّعفهم،ّعنّمورّّتهمّونقاطّضَّاتهم،ّونقاطّقوّّنافسيها،ّعنّأىدافهمّواستًاتيجيّّمُّ

ّة.أجلّبرستُّوضعيتهاّالتنافسيّّّمنّنظّمةابؼمّمنهاّابؼعلوماتّالتيّبيكنّأنّتتعلّّ
ّابؼزيدّمنّالعلبقاتّوالشّّ ولّعلىّابؼعلوماتّيّإلىّابغصُّؤدّّبكاتّقدّيُّوعلىّالعمومّفإنّبناء

ّأنّّّبشكلٍّ ّذلك ّيتمتّّّأفضل، ّمعّالأاخاصّالذين ّتواصلهم ّخلبل ّمن ّأفضل ّبدهاراتّتواصل عون
ّابؼورّ الأطرافّابػارجيّّ ّأو ّالعملبء ّأو ّابؼصلحة ّأصحاب ّمن ّفُّدية ّلديهم ّعلىّن ّللحصول رصّأكثر

طرافّأولئكّالأّمعّدةجيّّّةتفاعليّّّعلبقةّإنشاءمالّالعلبقاتّبّرأسّعلىّابغفاظفّمنوتلفة،ّوّمعارفّبـُّ
ّالبع ّبعضهمّمعّابؼهنيةّتقنيتهمّونالتجاريّّّركاءالشّّّشاركسيُّّحيثّ،أكبرّإمكاناتّروفّّيتُّابػارجيّّ
ّ.3ةابػاصّّّالتنظيميّةّدراتهاقُّّلتحستُّالعملبءّمنّابعديدةّابؼعارفّمنّابؼزيدّبؼنظّماتاّتكسبّوعليو

ّّراًّـــقّتأثيقّّلبثةّلاّبرُّرؤوسّالأموالّالثّّّةّألاّوىيّأنّّهمّّوفيّالأختَّوجبّالإاارةّإلىّملبحظةّمُّ
كّلٌّمُّّلتعلّملّنظّمةابؼدرةّعلىّقُّ ّةّـــــــــــتداخلاّمُّــــــــــــقّفيكّونتتحقّّّالتعلّماهّبذّّاولكنّفعاليتهاّّ،ةعلىّحدّنفردة
رّرأسّابؼالّابؽيكلي،ّورأسّمنّخلبلّتوفّّّالتعلّمساىمّفيّتًابطة،ّفرأسّابؼالّالبشريّمصدرّابؼعرفةّيُّومُّ

رّبنيةّبرتيةّداعمةّمنّرأسّابؼالّمّرأسّابؼالّالبشريّوتوفّّمنّخلبلّتعلّّّالتعلّمساىمّفيّابؼالّالعلبقاتّيُّ
ّابؽيكلي.
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ّالّعُتٍَّ دلالاتّ،ّحيثّأتىّعلىّبيانّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبؼفهومّّةظريفصلّبدراجعةّابػلفيةّالنّّىذا
ظرّفيّتعريفوّوجهاتّالنّّّبتفصيلٍّلأىمّ ّوانتهاءاًّّالتعلّمغويّألاّوىوّبتعريفّأصلوّاللّّّومعاي ّابؼفهومّبدءاًّ

كّانّلاّبدّ نتو،ّلينتقلّالبحثّإلىّنشأتهاّفيّالأدبّالإداريكّمفهومّلوّوزنوّومكاّي،الاصطلبح منّّوإن
وصاًّمنّخلبلّبسييزىاّعنّخصُّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼبظاتّّتعميقّالإدراكّبوّوتوسيعوّوقفّالفصلّعلىّأىمّّ

ّة.ّالتقليديّّّنظّمةابؼبظاتّ
ّالشّّّونظراًّ ّالارتباط ّلدرجة ّمفهوم ّبتُ ّبناّّالتعلّموّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼديد ّحرياً كّان التنظيمي

كّثرتهمّفيّذلكّرأي،ّوكذلكّجرىّالتفصيلّّإجلبءًّلأيّ ماّاستيضاحّالفروقّبينه لبُسّوللباحثتُّعلى
ّيتوّوخطواتو.ّستوياتو،ّأنواعو،ّأبنّّالتنظيميّببيانّتعريفو،ّمُّّالتعلّمفيّمفهومّ

ّابؼوضوعّىوّبناءّ كّانّلب  ماذجّالتيّظريّعلىكّثرةّالنّّ،ّفقدّدلّّالتحقيقّالنّّابؼتعلّمةّنظّمةابؼوإذا
،ّوانتهىّبناّةبموذجّعلىّحدّناتكّلّ كوّّفتناّلشرحهاّمنّخلبلّالتفصيلّفيّمُّوق،ّفاستالشّأنّعُنيتّبهذا

 ة.راسةّابؼيدانيّّرادّبوّمنّأجلّالدّّاّيُّرّبموذجكّاقتًاحّبؼابؼطافّإلىّتصوّّ
ّيتوقّّ ّلا ّالأمر ّأنّ كّلّ وبدا ّأدب ّسرد ّمُّّفّعند ّمن ّارتأينا ّالدراسة التفصيلّفيّالعلبقةّتغتَيّ

نظرياًّ،ّإذّثبُتّابؼتعلّمةّنظّمةابؼالّالفكريّفيّبناءّأخصّّالتًكيزّعلىّتأثتَّودورّرأسّابؼّشكلٍّبينهماّوب
ّ.تعلّمةمُّّنظّمةمُّلّإلىّدرتهاّعلىّالتحوّّقُّيعزّزّّةوّللمواردّابؼعرفيّّلرأسّابؼالّالفكريّأّنظّمةابؼأنّّامتلبكّ

ّ
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 جمهيد:

رأس ابؼاؿ  أبنيّةإبراز استعراض أدب ابؼوضوع والتركيز على  ينابقالسّ  ينلقد تّم من خلاؿ الفصل 
 ابؼنظّمة رأس ابؼاؿ الفكري و دراسة لواقع تبنّ  يتضّمنا ىذا الفصل فأمّ  ابؼتعلّمة. ابؼنظّمةالفكري ودوره في بناء 

ة رأس ابؼاؿ الفكري سابنيةة الشل  مع التركيز على اختبار مُ لولا عموميّةال الاستشفائيّة ؤسسّساتابؼفي  ابؼتعلّمة
 .باعتباره مدخلًا أساسياً لتحقيق ذلك كما سبق وبيّنا ذلك في الفصل ابؼنصرـ فيها ابؼتعلّمة ابؼنظّمةناء في ب

توضيح ابؼنهجية لمنهما  ؿوّ بزصيص الأ تمّ الفصل في مبحثين اثنين، حيث ىذا ت الباحثة تناول وقد
رؽ أسلوب الدراسة وتصميمها، وطُ جتمع الدراسة، وررح التعرية  بد ناحيةمدت في ىذا البحث، من عتُ التي ا

ابؼستخدمة في  حصائيّةالإالأساليب  برديةد أىم   ، ومن ثم افير الاستبتطوّ إعداد و  مراحل ذاوك ،بصع البيانات
 .  راسةفرضيات الدّ ل اختبارٍ مع قشتها ناتائج ومُ للنّ  اني عرضاً تناوؿ ابؼبحث الثّ في حين  .برليل البيانات
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يقة والأدوات(الط  ) ةراسة الميداني  ل: منهجية الد  المبحث الأو    ر
ة الدراسة من عابعة إركاليّ ساعد على مُ ر واقعي وعملي يةُ ة إلى إعطاء تصوّ تهدؼ الدراسة ابؼيدانيّ 

عرض  في لت أساساً بسثّ  -بعنا بؾموعة من ابػطواتلتحقيق ذلك اتّ و  .النّظريتل  عن ابؼنظور منظور بـُ 
أدوات التحليل وعة من واستخدمنا بؾمُ  -لأساسيّة للبحث والتعرية  بأجزائومنهجية الدراسة والأداة ا

ق من مدى إسهاـ رأس ابؼاؿ الفكري في بناء منظّمة متعلّمة ، أي للتحقّ الاحصائي التي بزدـ غرض الدراسة
 .ولايةة الشل بة وميّ ستشفيات العمُ لدى عيّنة من ابؼ

نتجتمع و م  : ل المطلب الأو    الدراست عي 

 ابؼنظّمػػةلواقػػع الػػدور الػػذي يةلعبػػو رأس ابؼػػاؿ الفكػػري في بنػػاء  التطبيقيػّػةارتػػأت الباحثػػة إجػػراء الدراسػػة  
 ىػػػو أفّ  في ذلػػػك تنػػػاوحجّ ولايةػػػة الشػػػل ، ل عموميػّػػةال الاستشػػػفائيّة ؤسسّسػػػاتبؼبا لاً بفػػػثّ  ةصّػػػحالفي قطػػػاع  ابؼتعلّمػػػة

كػن أف يهػا بيُ موظفّة قائمة على تقدنً خدمات تسػتند إلى معػارؼ وخػ ة معرفيّ  نظّماتمُ ابؼستشفيات باعتبارىا 
 وميػّػةعمُ الاختيػػار وص أمّػػا بخصُػػ. و ابؼتعلّمػػة ابؼنظّمػػةأوضػػح وأوسػػع بؼفػػاىيم مثػػل رأس ابؼػػاؿ الفكػػري و  تػػيح فهمػػاً تُ 

  .بؼسابنة في برسين أدائهاالدولة وا مؤسسّساتفهم لة سابنمُ تنا تقدنً اولبؿُ  هُ مرد  فمنها 
 1محل الدراسة ومي ةعم  ال الستشفائي ة مؤس ساتال تعريف  لً أو  

ل الدراسة )لولايةة الشل ( كغيرىا من نظيراتها على ابؼستوى الوطن  بؿ وميّةعمُ الابؼستشفيات  إفّ 
 2007 ماي 19خ في ابؼؤسرّ  140-07ور ابؼرسوـ التنفيذي ، ومع صدُ يالصّحى القطاع  سمّ كانت برت مُ 

، وتّم إلى جانب وميّةعمُ ال الاستشفائيّة ابؼؤسسّسةى سمّ صبح فيما بعد برت مُ ليُ  الصحّيأعُيد ىيكلة القطاع 
طلق ، والتي أُ دة ابػدمات وقاعات العلاج التي كانت تابعة بؽا سابقاً ة للعيادات ابؼتعدّ منح الاستقلاليّ ذلك 

 ة بعدما دُبؾت فيما بينها.ابعواريةّ  ةصّحلل وميّةعمُ ال ؤسسّساتابؼعليها تسمية 
  راد بهابرديةد ابؼسيجري فإنو ابؼستشفيات بؿل الدراسة بزضع لنفس التنظيم ونفس القوانين  وبدا أفّ 

 تتمتّعذات طابع إداري  وميّةعمُ  مؤسسّسات" أنّّا ، والذي عرمفها بػ140-07كما جاء في ابؼرسوـ التنفيذي 
ف من ىياكل للتشخيص ابؼعنويةة والاستقلاؿ ابؼالي، وىي برت وصايةة والي الشل ، وىي تتكوّ  الشّخصيةب

  .وعة بلديةات"ي بلديةة واحدة أو بؾمُ والعلاج والاستشفاء وتغطّ 
ة يالصّحبالاحتياجات في التكفّل  عامّةها بصفة ل مهامّ تتمثّ  :ومي ةعم  ال الستشفائي ة مؤس ساتالمهام 
 اف من خلاؿ: للسكّ 
  الطبّ ضماف تنظيم وتوزيةع العلاج الاستشفائي والتشخيص وإعادة التأىيل. 
 ةصّحتطبيق ال امج الوطنية لل. 

                                                 
1

 العموميّة ابؼؤسسّساتإنشاء  يةتضّمن، 2007مايةو سنة  19ابؼوافق لػ 1428بصادى الأولى عاـ  02مؤسرخ في  047-77مرسوم تنفيذي رقم ج. ج. د. ش.  -
مايةو  20ابؼوافق لػ  1428ادى الأولى بص 03الصادر بتاريةخ  33، العدد سميةالجريدة الر   ابعزائر، ة وتنظيميها وسيرىا،ابعواريةّ  صحّةلل العموميّة ابؼؤسسّساتو  الاستشفائيّة
2007. 
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  ةوالآفات الاجتماعيّ  كافحة الأمراضظافة ومُ والنّ  ةصّحالضماف حفظ. 
  ُوبذديةد معارفهم. ةصّحالستخدمي مصالح ضماف برسين مستوى م 
  ُات مع مراكز فاقيّ على اتّ  والتسيير الاستشفائي بناءً  الطبّ بو رّ و  الطبّ ستخدـ كميداف للتكويةن ت

 التكويةن.
سو بواسطة بؾلس إدارة يةترأّ  يةتم   الاستشفائيّة ؤسسّساتابؼتسيير  إفّ  :ومي ةعم  ال الستشفائي ة مؤس ساتالإدارة 
 يةوابعماعات المحلّ  لين عن القطاع الاقتصاديوبىتل  أعضاء المجلس بحسب انتماءاتهم فهناؾ بفثّ  ،ل للواليثّ بفُ 
 ستخدمي ابؼستشفيات.لين عن مُ وبفثّ  ،التكويةن والمجتمع ابؼدني مؤسسّساتلين عن وبفثّ 

طات تستهدؼ ابؼدى القصير طّ لى وضع بـُ ومي تعمل عواجتماعات بؾلس الإدارة للمستشفى العمُ 
 بالمجالات التالية: تعلّقفق ، وىي ت توسّ ابؼو 

  ّالاستشفائيّة ابؼؤسسّسة  تنمية بـط. 
  ّة وابغساب الإداريمشروع ميزانية، ابغسابات التقديةرية. 
  ّسةاخلي للمؤسسّ مشاريةع الاستثمار ومشاريةع التنظيم الد. 
   ة والتجهيزات ابؼرافقة وصيانتهاالطبّيهيزات نويةة بغفظ البيانات والتجالسّ  امجال. 
  ّفقات.ماف الاجتماعي والتأمينات والصّ ة بالتكويةن وعقود العلاج مع ىيئات الضّ تعلّقات ابؼفاقيّ الات 
 سة.اخلي للمؤسسّ ظاـ الدّ عداد ابؼستخدمين والنّ جدوؿ تِ  مشروع 

 ةصّحاليةتم  تعيينهم من طرؼ وزيةر  وميّةعمُ ال الاستشفائيّة ؤسسّساتابؼدراء مُ أفّ وبذدر الإرارة إلى 
، وىم ةصّحالمن طرؼ وزيةر  أيةضاً تعيينهم  فين يةتم  كلّ ساعده أربعة نواب مُ وإصلاح ابؼستشفيات، ويةُ  عموميّةال

  نائب ابؼديةر ابؼكلّ  ،  بابؼوارد البشريةة  بابؼالية والوسائل، نائب ابؼديةر ابؼكلّ نائب ابؼديةر ابؼكلّ  على التوالي:
 ة والتجهيزات ابؼرافقة بؽا.الطبّينائب ابؼديةر ابؼكل  بصيانة التجهيزات  ،ةيلصّحابابؼصالح 

 جتمع الدراسةم    ثانياً 
مستشفى  د،أولاد بؿمّ مستشفى  :ىي ةاستشفائيّ  مؤسسّسات 07وجد يةُ سبة لولايةة الشل  وبالنّ 

س  ومستشفى ية، مستشفى الأختاف باج، مستشفى زيةغود يةو ، مستشفى الشطّ مستشفى الصبحة ،الشرفة
جتمع كر كمُ سابقة الذّ  الاستشفائيّة ؤسسّساتابؼوقد اعتمدت الباحثة  تنس.في بلديةة  وبؿلّهماأبضد بوراس 

 .ما وعاً تنس لبُعد ابؼسافة ن بلديةةستي مؤسسّ  للدراسة مع استثناء
ضين )ابؼمرّ  الطبّ ربو و  الطبّ ىو الكادر  ىنا تمع الدراسة ابؼستهدؼبؾُ  فإفّ  ،دقيق بشكلٍ و 

لت الباحثة على وقد برصّ  .ابؼذكورة آنفاً  عموميّةال الاستشفائيّة مؤسسّساتالكادر الإداري للو  لقابلات(وا
           طبّيينال، أو ربو طبّاءدوف التمييز بين عدد الأ ستشفياتابؼات إبصالية لعدد العاملين في تلك إحصائيّ 
ة التي لم يةشملها قارنة بالفئة ابؼتبقيّ ائدة مُ ي السّ ىالفئة ابؼستهدفة بالبحث  وعلى اعتبار أفّ  ،داريّةينأو الإ
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ات لتحديةد اعتماد تلك الإحصائيّ  ( فإنو تمم ، والصيادلةيانةستخدمي الإطعاـ والأمن والصّ مُ مثل البحث )
 التالي: الشّكلوفق وكانت  ،تمع الدراسةبؾُ 

 جتمع الدراسةم   ًوضّ خدول (: 30-30الجدول رقم )

 .من إعداد الباحثة: المصدر
 الدراسة عي نةتحديد   ثالثاً 

  770 هاحجم بلغ، و ذكور سالفاً من المجتمع ابؼ قصديةة عيّنةاختيار  لدراسة فقد تمم ا عيّنةا بالنسبة لأمّ 
واسترجعت الباحثة  عيّنة الدراسة ابؼختارةعلى  يافاستب 770ع توزية و تمم أي أنّ  ، وإداريربو طبّ و ين طبيب ب

 10استبعاد  وعند إجراء عملية التحليل تمم  .توزيةعو % من بؾموع ما تمّ 81.9، أي ما نسبتو استبياف 631
ت مَ خدِ استُ عليو ، و أو لعدـ اكتماؿ إجاباتها جابةيةة في الإلافتقارىا للجدّ  نظراً  غير صابغة للتحليل ياناتاستب
 .في التحليل يافاستب 621

 :توزيةع أداة الدراسة واسترجاعها ةئج عمليالنتتفصيلي وفيما يةلي توضيح 
 والمسترحؼة والمرفوضة والملدولة نلتحليل ةالموزّػػدد الاس تخيانات :  (30 -30الجدول رقم )

عدد الستمارات 
 عةالموز  

تمارات عدد الس
 سترجعةالم  

عدد الستمارات 
 وضةالمرف  

عدد الستمارات 
 ولةالمقب  

 نسبة السترجاع

777 630 07 620 8019 
 .من إعداد الباحثة: صدرالم

 
 
 منهج ومصادر بياناث الدراستاني: المطلب الث

 منهج الدراسة  لً أو  
 النّظريةةابؼعطيات  عرض أىم   استندنا عليو فيحيث ابؼنهج الوصفي التحليلي، اعتمدت الدراسة على 

 النّظريةةإجراء مسح لأدبيات ابؼفهومين  عن طريةق ابؼتعلّمة ابؼنظّمةالفكري و رأس ابؼاؿ  :وبنا ي الدراسةتغيرّ بؼ
، والذي وميّةعمُ المن ابؼستشفيات  عيّنةة لكانت دراسة استطلاعيّ نسبة للبحث ابؼيداني فقد  وبال .التطبيقيّةو 

  الاستبيافع، ومن خلاؿ ىذا الأسلوب قامت الباحثة بتطويةر تفصيلي وموسّ  بشكلٍ واىر يةسمح بدراسة الظّ 
على كن تعميمها الاستنتاجات التي بيُ  ابػروج بأىم   التي ستخضع للتحليل وابؼناقشة ليتمم  كأداة بعمع البيانات
 .ة لولايةة الشل وميّ ابؼستشفيات العمُ 

 مصادر بيانات الدراسة  ثانياً 
 وؿ على البيانات ػػػػػػػػػػػ للحصُ يينعلى مصدريةن أساسة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدت الباحثػػػػػػػػػػػػػػػػػػاعتمذه الدراسة لبلوغ غايةة ى

اسم 
 المستشفى

العدد الكل ي لمجتمع  الأختان باج الشط ية أولد محمد رفةالش بحةالص  
 الدراسة

 2145 469 410 388 473 405 عدد العاملين
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 وبنا: ،وابؼعلومات
  ّكتب ومقالات من   أركاؿ ابؼراجعة وع من ابؼصادر بكافّ ىذا النّ  تعلّقأساسي ية : بشكلٍ انويةةابؼصادر الث
 .ابؼتعلّمة ةابؼنظّمو رأس ابؼاؿ الفكري  يّ مفهوم حوؿقة سابدراسات و 
  رئيسػػيّةف كػػأداة ايبابعانػػب ابؼيػػداني للدراسػػة، حيػػث بعػػأت الباحثػػة إلى تطػػويةر اسػػتب تعلػّػق: وتالأوّليػػةابؼصػػادر 

والعلاقػػػػػة بينهمػػػػػا في  ابؼتعلّمػػػػػة ابؼنظّمػػػػػةرأس ابؼػػػػػاؿ الفكػػػػػري و  ، وابؽػػػػػدؼ منػػػػػو ىػػػػػو دراسػػػػػة واقػػػػػعبعمػػػػػع البيانػػػػػات
ستشػػػػفيات والإداري للمُ  الطػػػػبّ ورػػػػبو  الطػػػػبّ الكػػػػادر  تتصػػػػوّراع مػػػػن خػػػػلاؿ اسػػػػتطلا وميػّػػػةعمُ الابؼستشػػػػفيات 

تػائج عػة حسػب غػرض الدراسػة وتقػدنً النّ برليػل ىػذه البيانػات المجمّ  بعػدىا تمم الدراسة،  اتتغيرّ مُ  حوؿ عموميّةال
 .إليها الباحثة توصّلتالتي 
 )الستبيان( بناء أداة الدراسة  ثالثاً 

 Closedابؼغلق ) الشّكل من يافة اعتمدت الباحثة استبوحفي بؿاولة للإجابة على الإركالية ابؼطرُ 
Quationnaire)( و 01نظر ابؼلحق رقم أكأداة للبحث العلمي .) قياس  الاستبياف إلىىذا يةهدؼ

 ابؼتعلّمة ابؼنظّمةستوى توافر أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري وتوافر أبعاد حوؿ مُ  عيّنةوثين من أفراد الابؼبحُ  راتتصو  
 أجزاء يةأتي ررحها تباعاً  على ثلاثةتوزّعت رة عبا 66 رتمل الاستبياف علىاالتي يةعملوف بها.  فياتهمستشفي مُ 
 يةلي: كما
 الفئة نس، لة في ابعوابؼتمثّ  الدراسة عيّنةل الشّخصية صائصحوؿ ابػ عامّةمعلومات  نتضمم  :لو  الجزء الأ

 ى الوظيفي.وابؼسمّ  ابػ ة سنواتفي  لةوابؼتمثّ  الوظيفيّةابػصائص حوؿ و  .ابؼستوى التعليمي ،ةالعمريةّ 
  طرقتعبارة  40 ارتمل على ،ابؼستقل تغيّر ابؼأبعاد  مدى إدراؾ تناوؿ ىذا ابعزء جانب: انيالث   ءالجز 
ما  وصاً خصُ  السّابقةولبناء تلك العبارات اعتمدت الباحثة على الأدبيات  .رأس ابؼاؿ الفكري كوّناتمُ 

 .1لذات الغرض مرسيبؼاؿ الفكري وكذلك القياس الذي استخدمتو لقياس رأس ا ستيوارتبنموذج  تعلّق
 وماً بيئة البحث عمُ  لتُوافقالدراسة و  عيّنةلائم الفهم العاـ للتُ لت عُد  قد وبيكن القوؿ أفم بعض العناصر 

كذلك ، و فق قيم الإرارة للالتركيز على  حيث تمم  ،من رأس ابؼاؿ ابؽيكلية ضِ التنظيميّ  الثقّافةنصر عُ  منها
تّم من بعُد رأس ابؼاؿ العلاقات، حيث ة ضِ التحالفات الاستراتيجيّ و نصر العلاقات مع ابؼنافسين عُ 

وشمل ىذا ابعزء الأبعاد  عماؿ والمجتمع.على الأ عمُوماً على الانفتاح  حذفهما واستبدابؽما بعبارة تدؿ  
 التالية:

   توافر ل عيّنةإدراؾ أفراد التقيس مدى  وعة من العباراتارتمل على بؾمُ  عد رأس المال البشري:ب
  اً ػػػػػػػػػػػػػعمُوم داعػػػػػػػػالإبعلى و  شاركة العاملينعة على مُ فيز، البيئة ابؼشجّ ، التحوتنميتها ابؼعارؼ، ابػ ات، ابؼهارات
 .(18 -1من ) وأخذت العبارات تسلسلاً 

                                                 
1

 .030، صمرحع س حق ذكره، "رأأس المال امفكري وػلاكتو جكفاءة الأداء في امحنوك امتجارًة المصرًة"مرسي سوسن غحد الذيد،  -
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   توافر ل عيّنةإدراؾ أفراد المدى  ثاستهدفت بحعبارات وعة ارتمل على بؾمُ  عد رأس المال الهيكلي:ب
 ات ابغديةثة لأداء العمل، وكذلك توافر الإجراءاتوالتكنولوجيّ  عدّاتعلى ابؼ عموميّةالابؼستشفيات 

بؿل  قافية في ابؼستشفياتبالإضافة إلى توافر القيم الثّ  ،الةوالفعّ  وابؽياكل ابؼرنة وال امج اسات الواضحةوالسيّ 
 (.33-19تسلسلة من )عبارة مُ  15عد على ىذا البُ  تضمّن. الدراسة
 :عيّنةإدراؾ أفراد ال قياس مدىكاف القصد منها وعة عبارات  بؾمُ  احتوى ب عد رأس المال العلاقات 
بعلاقاتها مع  وميّةعمُ ال توافر العلاقة مع ابؼرضى ومدى الاىتماـ بها، وكذلك مدى اىتماـ ابؼستشفياتل

ارتمل ىذا و ، م على بيئة الأعماؿ والمجتمعمؤسسّساتهحوؿ انفتاح  عيّنةيةة أفراد الؤ بالإضافة إلى رُ  ،نين بؽاابؼمو  
 (.40-33عبارات متسلسلة من ) 07البُعد على 

    بؼعرفة مدى توافر  عبارة 26عابعتو في مُ  تحيث بسم  ،سةفي الدرا التابع تغيّر ابؼخاص بىو و  :الثالجزء الث
ى بموذج عل ابؼتعلّمة ابؼنظّمةخاص في بناء عبارات  حثة بشكلٍ واستندت البا .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةأبعاد 

Marsick و Watkins1999 (DLOQ) ، وبدرجة أقل استخدمت بموذجSenge 1990 
 وشمل ىذا ابعزء الأبعاد التالية: .عمُوماً الدراسة وبيئة البحث  عيّنة  و  تتكيم وبالطبع عُد لت العبارات حتّ 

  ابؼستمر وابغوار  للتعلّمرص لباحثة على عبارات تقيس توافر فُ اعتمدت ا :التنظيمي التعل مب عد
 (.45-41من ) والتدريةب، وأخذت العبارات تسلسلاً 

   حوؿ  عيّنةى أفراد المولية وابؼشتركة لدظرة الشّ صُم مت لو عبارات لقياس توافر النّ  شتركة:الم   الر ؤيةعد ب
 (.50-46من ) ت عباراتوتسلسلو . مُوماً عالقيم شفيات وحوؿ تىداؼ ابؼسوحوؿ أ التعلّم
   ي ابؼستشفيات داريةّ ات لقياس توافر دعم إاعتمدت لو الباحثة عبار  :للتعل م الد اعمةعد القيادة ب

وتسلسلت العبارات  ،م عامليهاوتشجيعها لتعلّ  العبارات مدى حرص الإدارة بحثت، حيث باعتبارىم قادة
 (.54-51من )
   ة في منح إدارة ابؼستشفى للاستقلاليّ  بحثت مدىبعبارات تمم قياس مدى توافره  عد تمكين العاملين:ب

 (.58-55العبارات من ) وترتبّت ،رص ابؼشاركة في قرارات ابؼستشفىأداء العمل وكذلك إتاحة فُ 
   ات عن التواصل وابؼناقشة بين مؤسرّر ت لو عبارات تقيس توافر صُم مَ  :الجماعي التعل معد التعاون و ب

 .(62-59عد من )تسلسلت عبارات ىذا البُ قة ابؼتبادلة بينهم. وكذلك مدى توافر الثّ  ،بؾموعات العاملين
   ولة عد بقياس مدى توافر ابؼعرفة وإمكانية وسهُ ت عبارات ىذا البُ اىتمّ  عد مشاركة ونقل المعرفة:ب

 (.66-63) بين امتدّ  تسلسلاً  العبارات خل ابؼستشفيات بؿل الدراسة. أخذتتشاركها دا
 خطوات إعداد الستبيان رابعاً 

 : أجل إعداد استبياف الدراسة اتبّعنا ابػطوات التاليةمن 

                                                 


 دارة باغتحاره دعم امليادة.صحيح أأن ىناك فرق تين املائد والمدير مكن ومغرض تسييل امتفاػل مع الاس تخيان أأشارت امحاحثة ا لى دعم ال   
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  ّابؼنظّمةالتي عابعت مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري ومفهوـ  التطبيقيّةو  النّظريةةت مراجعة الأدبيات بس 
 .ابؼتعلّمة

  ُار النّظري والاستبيانات المحكّمة الواردة في على الربّ  بين الإط للاستبياف اعتماداً لية ة أوّ سودّ بناء م
 الدراسات التطبيقيّة.

  ُقييم مدى ين لتحكيمو وتوعة من الأساتذة ابؼختصّ على بؾمُ  الأوّليةورتو عرض الاستبياف في ص
 (02صلاحيتو وسلامة عباراتو )انظر ابؼلحق رقم 

  ُالمحكّمينقترحات الأساتذة وبة وفق مُ تّم إجراء التعديةلات ابؼطل. 
  ُالاستشفائيّة بعض ابؼؤسسّساتماح بتوزيةع الاستبياف في ة من أجل السّ خِذت موافقة ابعهات الوصيّ أ. 
  رفة، وأجُريةت تعديةلات ومي الشّ ستشفى العمُ من الاستبيانات على العاملين في مُ  عيّنةتّم توزيةع

 .عيّنةل إدراكها من أفراد السهُ بسيطة فيما بىص بعض العبارات ليَ 
 وبعد استكماؿ ابؼوافقة في  ،هائيةورتو النّ هائية بعد إعداد الاستبياف في صُ لتوزيةع النّ انطلقت عملية ا

 بقية ابؼستشفيات بؿل الدراسة.
 .استرجاع الاستبيانات وفرزىا وتبويةبها 

 
 
 راث ونموذج الدراستتغي  م  الث: المطلب الث

  الدراسة اتمتغي ر قياس   أولً 
 استخدمت الدراسة مقياسين:

 المقياس الإ( سميNominal Scale:)  تعلّقؿ من الاستبياف وابؼعبارات ابعزء الأوّ ىدفو قياس 
 .الوظيفيّةو  الشّخصيةبابؼعلومات 

   تبيأو الر   جالمقياس المتدر (Ordinal Scale:)  ّابػماسي ليكرتاستخداـ مقياس  تم (Five 
Point Likert Scale)  الث من اني والثّ بعزء الثّ حوؿ عبارات ا عيّنةأفراد ال راتتصو  من أجل قياس

ر و أو تصوّ على مدى إدراؾ الفرد ابؼستجيب بغالة أو توجّ  Likert Scaleويةعتمد مقياس  الاستبياف،
( درجات أو أوزاف كما 05( اختيارات تقابلها بطسة )05حيث يةعكس وجهة نظره من خلاؿ بطسة ) ما،

 التالي. ها ابعدوؿيةوضّح
 ابات في فئات(: توزًع ال خ30 -30الجدول رقم )

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الإجابة
 (01) (02) (03) (04) (05) الوزن

خوارزـ العلمية جدة:  ،"(SPSSمة في الإحصاء الوصفي والستدللي باستخدام )مقد  "عز عبد الفتاح،  :المصدر 
 .537، ص2008، والتوزيةع للنشر
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  الدراسة اتمتغي ر   ثانياً 
 الاعتماد على  ولقياسو تمم  .ابؼتعلّمة ابؼنظّمة مفهوـ فيابغالية لدراسة ل التابع تغيّر ابؼ: يةتمثل التابع متغي رال

ن ػػػػللتعلّم، بسكي الدّاعمةابؼشتركة، القيادة  الرّؤيةةالتنظيمي،  التعلّملة في تمثّ ة أبعاد مُ ف من ستّ تكوّ مقياس مُ 
 شاركة ابؼعرفة.عي، ونقل ومُ ابعما التعلّمالتعاوف و  ،العاملين

 ثلاثة أبعاد من ف كوّ اعتماد مقياس مُ  تمم  تغيّر ابؼولقياس ىذا  ،: يةشمل رأس ابؼاؿ الفكريالمستقل متغي رال
 رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ العلاقات. :ىي
 ابؼستوى التعليمي.ل في ابعنس، السنّ : تتمثّ الش خصية اتمتغي ر ال ، 
 ابؼسممى الوظيفي، سنوات ابػ ة. :الوظيفي ة اتمتغي ر لا 
 نموذج الدراسة   ثالثاً 

 اتتغيرّ ابؼبالإضافة إلى دراسة تأثير  يةن، مستقل وتابع،تغيرّ مُ ف الدراسة من تتكوّ وأررنا كما سبق 
 :ذلك يةوضّحابؼوالي  الشّكلو  .التابع تغيّر ابؼعلى  الوظيفيّةو  الشّخصية

 نموذج الدراسة: (70 -73رقم ) الش كل

 
 .من إعداد الباحثة :المصدر
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تالأساليب ال و أداة الدراستبت باراث الخاص  الاخت: ابعر  طلب الالم  المستخدمت في التحليل حصصايي 

 صدق أداة الستبيان  لً أو  
 تمم  تقيس ما صُمّمت لقياسو ا فعلاً ضوح عباراتو وأنّّ من سلامة بناء الاستبياف ووُ  التأكّدمن أجل 

، وتمم إجراء ين بغُية بركيمووعة من الأساتذة ابؼختصّ عرضو على بؾمُ  دؽ الأداة من خلاؿاختبار صِ 
ه ابؼشرؼ وأصبح أداة جاىزة وصابغة ، وبعدىا أقرم المحكّمينوالتي أرار إليها الأساتذة  اللّازمةالتعديةلات 

 للبحث والتوزيةع.
ضوح ابؼصطلحات والتناسق من وُ  للتأكّدوحدة(  47) لية من الاستبياف بلغتأوّ  عيّنةكما تمم توزيةع 

  تلائم بيئة البحث.لغرض الدراسة، حيث ثبتت ابغاجة إلى تعديةل بعض العبارات حتّ  دمةً ابعمل خِ بين 
  الستبيان أداةثبات   ثانياً 

 حصائيّةالإزـ امج الرّ استخدمت الباحثة برن اس ابؼستخدمة في الدراسةػػػػػػػػمن ثبات أداة القي دػػػػػػػػػػللتأكّ 
اخلي الدّ  تّساؽ( للاCronbach Alphaحساب معامل كرونباخ ألفا ) (، وتمم SPSSة )الاجتماعيّ للعلوـ 
 مُرتفعةوىي نسبة في ابعدوؿ أدناه،  مبيّن كما ىو   0.992حيث بلغت قيمة ألفا  .عبارات الاستبياففي 
بثبات  تتمتّعفإف الدراسة  سكاران الباحث وحسب، (%60) الأدنى وابؼقبوؿ على ابغد بناءً للدراسة  جيّدةو 
تمم إعادة تطبيق  ، إذعطي نفس النتائجسيُ  ابؼوزعّالاستبياف  وىذا يةعن أفّ  1(0.80تاز إذا فاقت قيمة )بفُ 

في عملية  عيّنة، وعليو بيكن اعتماد إجابات أفراد الالظرّوؼالدراسة واستخداـ نفس الأداة وفي نفس 
 التحليل.

 
 
تال الأساليب   ثالثا  المستخدمت في التحليل حصصايي 

أساليب الإحصاء الوصفي استخداـ جرى الفرضيات  صحّةالدراسة واختبار للإجابة عن أسئلة 
إلى ابغاسوب باستخداـ ال نامج الإحصائي للعلوـ  وإدخابؽا ابؼعطيات ترميز حيث تمم  ،ستدلاليوالا

 فقد تمم  اتهاواختبار فرضيّ  ذه الدراسة وللإجابة على أسئلتهاأىداؼ ىوبغرض برقيق ، (SPSS)الاجتماعية 
 منها: إحصائيّةة أساليب استخداـ عدّ 

   لقياس ثبات عبارات الاستبياف. كرونباخ ألفاباستخداـ معامل  :باتعامل الث  م 
  اختبارKolmogrov-Smirnov  ّعي.الطبّيباع إجابات الأفراد للتوزيةع لاختبار مدى ات 
  التباين تضخم معاملاختبار (VIF )به المسموح التباين واختبار (Tolerance)1 
   الوظيفيّةو  الشّخصيةلوص  ابػصائص  سب المئوية:التكرارات والن. 
 حوؿ  عيّنةستوى ابؼوافقة لدى أفراد الوص  مُ ل :المعياري ةوالنحرافات  الحسابي ة اتمتوس طال

 الدراسة. اتمتغيرّ 
                                                 

1
ترجمة اسماغيل ػلي ثس يوني وغحد الله جن سليمان امؼزاز، امرياض: المنشورات امؼلمية لجامؼة  "طرق امححث في ال دارة: مدخل تناء الميارات امححثية"،، سكاران أأوما -

 .444، ص0221الملك سؼود، 
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 والتابعة ابؼستقلّة الدراسة اتتغيرّ مُ  بين الارتباطيّة العلاقات رفةبؼع سبيرمان الرتباطات مصفوفة. 
   وابؼتغيّر  -رأس ابؼاؿ الفكري-ابؼستقل  تغيّر ابؼلاختبار العلاقة بين ي البسيط: تحليل النحدار الخط

 .-ابؼتعلّمة ابؼنظّمة -التابع 
   رأس  ابؼستقل تغيّر ابؼوتأثير  لاختبار صلاحية بموذج الدراسة :التدريجي دتعد  تحليل النحدار الم(

 (.ابؼتعلّمة ابؼنظّمة) التابع تغيّر ابؼعلى بأبعاده  ابؼاؿ الفكري(
  اختبارT:  تغيّر مُ  تأثيراتل تبعاً  ابؼتعلّمة ابؼنظّمة تغيّر مُ حوؿ  عيّنةأفراد الالفروقات في إجابات لاختبار 

 ابعنس.
 تحليل التباين الأحادي (One Way ANOVA)  عيّنةأفراد الوقات في إجابات الفر لاختبار 

 .الوظيفيّةو  الشّخصية اتتغيرّ ابؼبقية  تأثيراتل تبعاً  ابؼتعلّمة ابؼنظّمة متغيّر حوؿ 
 ( اختبارLSDللمقارنات البعدية )  ُالوظيفيّةو   الشّخصية اتمتغيرّ ود فروؽ تعُزى للفي حاؿ وج. 
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 قشتهانااستعراض نتائج الدراسة وم  اني: المبحث الث  
 و إلىياف ابؼوجّ نتائج الدراسة وتفسيرىا من خلاؿ برليل نتائج الاستبعرض  ىذا ابؼبحث هدؼستية
ثلاثة على  ابؼبحثويةنطوي  في ولايةة الشل . وميّةعمُ الوالإداري للمستشفيات  الطبّ ربو و  الطبّ الكادر 
اني الثّ عل جُ  في حين، عيّنةبخصائص ال تعلّقؿ من الاستبياف وابؼلعرض نتائج ابعزء الأوّ  خُصّص الأوّؿ ،مطالب

 اختبار فرضيات الدراسة.فجرى من خلالو الث الثّ  اأمّ و ناقشة أسئلة الدراسة، تحليل ومُ ل
نتخصايص وصف ل: المطلب الأو    الدراست عي 

ب ابؼئويةة سرات والنّ من خلاؿ استخداـ التكرا عيّنةقراءة بػصائص أفراد ال يناليالتّ  ينـ ابعدولقدّ يةُ 
 .ى الوظيفي وسنوات ابػ ة(، ابؼستوى التعليمي، وابؼسمم )ابعنس، السنّ  اتغيرّ تبؼ

ّّ الم الدراسة حسة  غيّنةع أأفراد توز   :(34 -30) الجدول رقم  امشّخصية اتتغ

 النسبة المئوية التكرار الفئة  متغي رال

 6..2 652 الذكور الجنس

 55.5 525 الإناث

 
 الســن  

 55 635 سنة 53 من أقل

 25.2 655 سنة23  من أقل إلى 53 من

 2.1. .1 سنة 53 من أقل إلى 23 من

 2.5 26  سنة53أكثر من 

المستوى 
 التعليمي

 

 ..6 5. الثانوي من أقل

 65.5 22. ثانوي

 22.1 611 جامعي

 61.5 55.  دكتوراه

 .SPSS بُـرجاتعلى  تماداً اعمن إعداد الباحثة : المصدر              
 وميّةعمُ الفيات نسبة الإناث العاملات في ابؼستش أفّ  يةتبيّن تائج الواردة في ابعدوؿ أعلاه حسب النّ 

أي  256 إلى قد فاقت نسبة الذكور العاملين فيها والذيةن وصل تكرارىم 365 وبتكرار %58.8 البالغة
فيما  وصاً يو خصُ موظفّ ب جنس الإناث علىيث يةغلُ ح عمُوماً  ةصّحالوىذا معروؼ عن قطاع  .%41.2بنسبة 
 .الطبّ بالكادر ربو  تعلّق

 منمريةة )الفئة العُ  نلاحظ أفّ ف ،السن  حسب  عيّنةئص أفراد الخصابيكن أف نقرأ  ذاتو ومن ابعدوؿ
، تلتها في الترتيب الفئة 655بتكرار و  % 25.2 بدقدار ( ىي الأعلى نسبةً سنة23  من أقل إلى 53
ح و االذيةن تتر  عيّنةأفراد اليةأتي  ، ثم 635وبتكرار  %55 سنة( والتي بلغت نسبتها 53ة )أقل من مريةالعُ 

مريةة بالفئة العُ  تعلّقا فيما يةفرد، أمّ  .1وبتكرار  %2.1.سنة( بنسبة 53سنة إلى أقل من  23أعمارىم )من
كن قولو حوؿ ىذه بيُ فرد. وما  26وبتكرار  %2.5سنة( فقد جاءت في ترتيب أخير بنسبة  53)أكثر من 
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أداء على  وىذا من ابؼفترض أف يةنعكس إبهاباً  وميّةعمُ الابؼستشفيات  ائدة فيابة ىي السّ الفئات الشّ  أفّ  تيجةالنّ 
لمرضى تابعة لمُ  إليو منبوتاج  بؼا ،ةصّحالعوبة الأداء في بؾاؿ ل صُ درة على برمّ قُ باب لديةهم فالشّ  ،العمل

  هر على خدمتهم.على الدواـ  والسّ 
عظم مُ  أفّ ( 32-35ابعدوؿ رقم )من  فيَظهر لناة بابؼستوى التعليمي تعلّقتائج ابؼوفيما بىص النّ 

لين بؼتحصّ ، تليها نسبة العاملين ا611وبتكرار  %22.1ين بنسبة ىم من ابعامعيّ  ةصّحالالعاملين في قطاع 
انوي فقد بلغت وى الثّ ا فئة العاملين ذوي ابؼست. أمّ 55.وبتكرار  %61.5بنسبة  على دراسات عليا

وبتكرار  %..6انوي بدقدار مستواىم عن الثّ  قل  ، تليها نسبة العاملين الذيةن ية22.ر وبتكرا % 65.5
ة الطبّيرورة إلى ابؼعرفة ة يةستند بالضّ يالصّحأداء ابػدمات  على اعتبار أفّ  ة جداً تائج تبدو منطقيّ . وىذه النّ 5.

انوي تبدو نسبة العاملين ذوي ابؼستوى الثّ  ابعامعية، لكن بيكن القوؿ أفّ من خلاؿ الدراسة  والتي لا تنُاؿ إلاّ 
اؿ المجا إلى الكادر التمريةضي الذي كانت دراساتهم تستند إلى تكويةن في وبيكن أف يةعُزى ىذا ربدّ  نسبياً  مُرتفعة
 صة وليست جامعات.تخصّ في مراكز مُ  الطبّ ربو 

ع أأفراد  :(34 -30) الجدول رقم ّّ الم الدراسة حسة  غيّنةتوز   اموظيفيةّ اتتغ

 النسبة المئوية التكرار الفئة  متغي رال

 
 

ى المسم  
 الوظيفي

 65.5 11. طبيب

 3.2 32 طبيب إداري

 3..5 5.1 بفرض

 5.5 55 بفرض إداري

 ..3. 25 إداري فق 

 2.3 65 قابلة

 
 سنوات الخبرة

 55.5 631 سنوات35من أقل

 55.5 6.1 واتسن3.من أقل إلى 35من

 5... 15 سنة5.من أقل إلى3.من

 1.2. 66. سنة5.ن م أكثر

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر   
ىػم  عيّنػةأغلػب أفػراد ال ( أفّ 35 -35ابعػدوؿ رقػم ) فيتبيّن لنا مػن الوظيفيّة عيّنةسبة بػصائص الوبالنّ 

ضػات ضين وابؼمرّ لأف عدد ابؼمرّ طبيعي وىذا ، 5.1وبتكرار  %.5 ؿمعدّ بػ أيص  ة فاقت النّ بنسب ضينرّ بفُ 
 %65.5 إلى الػػػتي وصػػػػلت طبػّػػاءنسػػػبة الأ تلػػػي ذلػػػػك ستشػػػفى.مُ  أي   في طبػّػػاءفي الأصػػػل أكػػػ  مػػػن عػػػػدد الأ

دراسػة. ال عيّنةمن أفراد  %..3.أي بنسبة  25فقد وصل عددىم  داريّةينالإ ا فيما بىص  ، أمّ 11.وبتكرار 
همػػا من تكػػرار كػػلٍ و فقػػد بلغػت نسػػبة  أطبػّػاء وأضػػين رّ ابؼمارسػػين لػػلإدارة وىػم في الأصػػل بفُ  عيّنػػةسػبة لأفػػراد الوبالنّ 

       بنسػػػػبة 65فيمػػػػا بىػػػػص عػػػػدد القػػػػابلات فقػػػػد بلػػػػغ و  وأخػػػػيراً (. 2 ،%3.2( و)55، %5.5علػػػػى التػػػػوالي )
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كػن ومػا بيُ  ،اد فئػة العػاملين ابؼمارسػين للتمػريةضى الػوظيفي ىػو سػو نتػائج ابؼسػمم ه مػن ما بيكن اسػتقراؤُ . و % 2
إعػػػدادىم للتطبيػػػب ولػػػيس  وىػػػذا منطقػػػي بحكػػػم أنػػػو يةػػػتم   داريةػّػػينالإ طبػّػػاءع  نسػػػبة الأىػػػو ضُػػػ أيةضػػػاً ملاحظتػػػو 
  للتسيير.

ور سنوات ابػ ة التي عملوىا في ابؼستشفيات الدراسة من منظُ  عيّنة  أفراد وإذا أردنا أف نصِ 
 والإداري لديةهم خ ة تتراوح الطبّ وربو  الطبّ لكادر عظم امُ  ( أفّ 35 -35)نا ابعدوؿ رقم  لبيّن فيُ  وميّةعمُ ال

 ولى وىي الأعلى نسبياً سنوات(، فالأ35وخ ة )أقل من سنوات( 3.سنوات إلى أقل من 35)من ما بين 
فيما . و 631وبتكرار %55.5انية فبلغت ا الثّ ، أمّ 6.1رار وبتك %55.5 فيها عيّنةبلغت نسبة أفراد ال

 ة فئة ابػمة على تقدّ مُ  66.وبتكرار  %1.2.سنة فقد بلغت نسبتها  5.تفوؽ  التي  ةفئة ابػ بىص  
 عيّنةوىذا يةعن أف غالبية أفراد ال، %5...التي جاءت نسبتها و  سنة( 5.إلى أقل من  3.لعاملين )من ل

ة يلصّحاالقوى العاملة  باب، أي أفّ عظمهم من فئة الشّ مُ يةرتب  بكوف  وىذا ،سنوات 3.خ تهم عن  تقل  
 .مو بسبب نقص ابػ ة نسبياً لديةها الكثير لتتعلّ 

 
 
 اني: جحليل وم  المطلب الث

 
 و اني ناقشت نتايج الجزء الث

 
 الث من الاستبيانالجزء الث

من خلاؿ استخداـ الأدوات ة، وذلك نتائج الدراسة ابؼيدانيّ  ناقشةمُ إلى ىذا ابؼطلب  يةهدؼ
 عيّنةبغرض برليل إجابات أفراد ة وتكرارات ابكرافات معياريةّ ات حسابية و توسّطمُ من  زمةاللاّ  حصائيّةالإ

 لأسئلة البحث التالية: عرضها وبرليلها بالتسلسل تبعاً  ة. وسيتم  الأساسيّ  اتتغيرّ ابؼم حوؿ تصوّراتهالدراسة و 
س ـ رأس ابؼاؿ الفكري وأبعاده )رأهو بؼف وميّةعمُ الما مدى إدراؾ العاملين في ابؼستشفيات : لؤال الأو  الس  

 .؟ (ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ورأس ابؼاؿ العلاقات
 التعلّمبأبعاده ) ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  وميّةعمُ الما مدى إدراؾ العاملين في ابؼستشفيات  :انيؤال الث  الس  

شاركة ابعماعي، ونقل ومُ  التعلّملعاملين، التعاوف و ، بسكين اللتعلّم الدّاعمةابؼشتركة، القيادة  الرّؤيةةالتنظيمي، 
 1؟ ابؼعرفة(

من وجهة نظر العاملين في  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةسابنة رأس ابؼاؿ الفكري في بناء ما مدى مُ  :الثؤال الث  الس  
  .؟ لولايةة الشل  وميّةعمُ الابؼستشفيات 

 عيّنةفي استجابات أفراد ال 3.35أقل منتوى عند مس إحصائيّةوؽ ذات دلالة ىل توجد فرُ  :بعاؤال الر  الس  
 1؟ الوظيفيّةو  الشّخصية اتمتغيرّ تعُزى لل ابؼتعلّمة ابؼنظّمةحوؿ مفهوـ 

لإجابات  ابغسابيّة اتتوسّطابؼتقييم  تم  سي حصائيّةالإ رجاتخومن أجل تسهيل قراءة وتفسير ابؼ
 على ابؼعادلة التالية: اعتماداً  الدراسة عيّنة

 عدد المستويات أدنى وزن(/ -= )أعلى وزنول الفئة ط  
 طبقاً  وؿ على طوؿ الفئة، وبالتاليللحصُ  عدد مستويةاتتقسيمو على  ثم  (2 = . – 5)ابؼدى  وؿ الفئة أوطُ 

 3.5=  2/5  .2( = . -5 : )بؽذا ابؼقياس سيكوف طوؿ الفئة
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إلى  .ؿ فئة )ابغصوؿ على أوّ  مم لكي يةت (.)إلى أقل قيمة في ابؼقياس وىي  طوؿ الفئةإضافة ىذه يةتم   ثّ 
حة ابؼرجّ  ابغسابيّة اتتوسّطابؼ يةوضّحوابعدوؿ التالي  .وؿ على بقية الفئاتيء للحصُ ونفس الشّ ( 11..

 واحد. والقراءة ابؼناسبة لكل  
 مس توى موافلة الحسابي مكّل  توسّ الم مجال  ًوضّ (: 30 -30رقم ) الجدول

 ابػامسة ابعةالرّ  الثةالثّ  انيةالثّ  الأولى امفئة
مجال المتوس ط الحسابي 

 المرجح
الى  33..من 

..11 
  53..من 
 6.51إلى 

إلى   6.23من 
5.51 

إلى  5.23من 
2..1 

إلى   2.63من 
5.33 

 مرتفع جداً  مرتفع متوس ط منخفض جداً  منخفض المستوى الموافق له

 .SPSS بُـرجاتعلى الأدبيات التطبيقيّة وعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر
 ل(على الس ؤال الأو   حصائي ةالإ)الإجابة  س المال الفكريأر  متغي رة بتعل قئج الماتالن    لً أو  

عرض النتائج  حوؿ إدراؾ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري سيتم   عيّنةأفراد ال راتتصو  على  التعرّؼغية بُ  
 .ؿ ابؽيكلي، ورأس ابؼاؿ العلاقات(بشري، رأس ابؼارأس ابؼاؿ ال) الثّلاثةبأبعاده  تغيّر ابؼحوؿ ىذا  عامّةال

 يةوضّح ذلك.الي وابعدوؿ الت
لس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم  ًوضّ :  (30 -30) الجدول رقم

 امثلّاجةحول مفيوم رأأس المال امفكري تبأتؼاده الدراسة  غيّنة

 الترتيب مستوى الموافقة ياريالنحراف المع الحسابي متوس طال البعد 
 2 متوسّ  0.54 3.16 رأس المال البشري
 3 متوسّ  0.66 2.87 رأس المال الهيكلي

 1 مرتفع 0.53 3.64 رأس المال العلاقات
 - متوس ط 0.47 3.22 رأس المال الفكري

 .SPSS بُـرجاتعلى  اً من إعداد الباحثة اعتماد :المصدر
وح مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري ودرجة الدراسة حوؿ وضُ  عيّنةأفراد  راتتصوّ نقرأ من ابعدوؿ أعلاه 

 ؿالأوّ  أس ابؼاؿ العلاقات ىوعد ر ابؼوافقة فيما بىص بُ  مستوى فنجد أفّ ، الثّلاثةأبعاده  توفّرموافقتهم على 
رتفع. وافقة مُ ستوى مُ على مُ  يةدؿ   ( وىذا3.55( وابكراؼ معياري )5.22قدره ) حسابي بدتوسّ و  ترتيبياً 
( 2..5حسابي قدره ) متوسّ عليو  يةدؿ   متوسّ  من حيث ابؼوافقة بعُد رأس ابؼاؿ البشري بدستوى يةتلوه
من  قتفتحقّ من أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري ضِ  ستويةات ابؼوافقةا أدنى مُ (. أمّ 3.55) توقيمراؼ معياري بكوا

 ة ػػػابؼوافق أفّ  ( أي3.22ابؼعياري ) وابكرافو  (6.51و ابغسابي )متوسّطبلغ  الذيابؽيكلي خلاؿ بعُد رأس ابؼاؿ 
  ة.متوسّطعليو جاءت 
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ر بػػػػ قدّ لو يةُ عياري ابؼبكراؼ الاو ( 5.66) يةساوي إلى العاـ بؼفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري توسّ ابؼ وبدا أفّ 
  .ةمتوسّطابؼستقل جاء بدرجة  متغيّر لل عيّنةقة على إدراؾ أفراد الابؼواف أفّ يةعن فإف ذلك ( 3.21)

 .دةعلى حِ من أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري عد بُ  ناقشة كلم برليل ومُ  فيما يةليورد نُ  وتتمّة
   طبّيينوربو  أطبّاءمن  عيّنةفراد الأ راتتصو  لقياس  :عد رأس المال البشريب  ب تعل قةالم  تائج عرض الن 

ات وتنميتها، معنويةات وابػ ات، ابؼهار )ابؼعارؼ  حوؿ مدى توافر عناصر رأس ابؼاؿ البشري إداريّةينو 
 كما يةلي:  عبارة كانت نتائجها 5.اقتراح  تمم  شاركتهم بآرائهم، وتشجيع الإبداع(العاملين، مُ 
الدراسة  غينّةس تجابات أأفراد ل المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم  ( :31 -30) الجدول رقم

 (ي )المؼارف والخبراتبامتركيز ػلى غنصر  حول مفيوم رأأس المال امخشري

 .SPSS بُـرجاتمن إعداد الباحثة اعتماداً على : المصدر
البشري، وإذا حاولنا قراءة وجهة الوحيد الذي يةتواجد في بصيع عناصر رأس ابؼاؿ  ابؼعرفة ىي الأصلإفّ  

تائج جاءت  صر من عناصر رأس ابؼاؿ البشري فالنّ نكعُ  ارفالمعحوؿ  وميّةعمُ النظر العاملين في ابؼستشفيات 
( .2.5إذ بلغ متوسّطها ابغسابي )، دة بدستوى موافقة مرتفع جداً تفرّ مُ  (11لعبارة رقم )كالتالي: جاءت ا

ات رأس ابؼاؿ البشري وليس فق  عبار  كل    بيناستجابة وىي العبارة الأعلى  (،5..6ابؼعياري ) هاابكرافوكاف 
  طبّيينالربو و  طبّاءلدى الأ وصاً ة خصُ يالصّحابؼعرفة في أداء ابػدمة  أبنيّةعلى  يةدؿ  نصر ابؼعرفة، وىذا عُ 
على ىذه  كّديةؤُس و  م.صاتهم أظهروا رغبة في تنمية معارفهم في بؾاؿ بزصّ بالنسبة بؽم لأنّّ  أبنيّتهاعلى  يةدؿ  و 

( 2.66حسابي قدره ) بدتوسّ  جداً  رتفعاً مُ  أيةضاً الذي جاء  (11العبارة رقم )ستوى ابؼوافقة على الفكرة مُ 
سن اختيار وتوظي  ابؼستشفيات على حُ  يةدؿ  (، وىو من جهة أخرى 3.16) قيمتومعياري وبابكراؼ 

 (15العبارة رقم )اتو، حيث ومن خلاؿ عارفو وخ َ ناسب مالتي تُ  الوظيفيّةبحيث تضع العامل في  عموميّةال
 عارؼ عند القياـ بعملية التوظي   تستهدؼ أصحاب ابؼ وميّةعمُ الإدارة ابؼستشفيات  أفّ  عيّنةيةرى أفراد ال

رقم  العنصر
 العبارة

المتوس ط  اراتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 بالترتي

ا
بؼعرفة
 

بالعاملين ذوي  بالغاً  عند القياـ بتوظي  جديةد تولي ابؼستشفى اىتماماً  70
 .زةابؼعرفة العالية وابؼتميّ 

 3 متوسّ  1.28 3.32

 2 مرتفع جدا 0.92 4.22 .صي في العملالوظيفة التي أرغلها تتناسب مع معارفي وخ اتي وبزصّ  72

 1 مرتفع جدا 2.15 4.51 .المجالات التي تتعلّق بعمليلزيةادة وتنمية معارفي في  أسعى جاىداً  73

ابػ ة
ة على ذوي ابػ ات لشغل ابؼناصب ابؼهمّ  أرى أف ابؼستشفى يةعتمد كثيراً  74 

 .فيها
 2 متوسّ  2.28 3.15

 1 مرتفع 0.83 3.97 .نن من التعامل مع ابؼواق  ومشاكل العمللدي خ ة كافية بسكّ  75
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بقيمة  فكافابؼعياري  هاابكرافا أمّ (، 5.56ابغسابي بؽا ) توسّ ابؼ، إذ بلغ متوسّ وجاء رأيةهم بدستوى موافقة 
(..65). 

نصر من كعُ   خبراتلا توفّرحوؿ إدراكهم  عيّنةستجابات أفراد الة باتعلّقتحليل النتائج ابؼسبة لوبالنّ  
بلغ حيث  (11رقم ) للعبارةستوى ابؼوافقة بالنسبة من حيث مُ  مُرتفعةفجاءت  عناصر رأس ابؼاؿ البشري

تقديةر العاملين في  على يةدؿ   (، وىذا3.55)بػػػ عياري ابؼراؼ ابك( وقُدّر 5.11) بؽا توسّ  ابغسابيابؼ
الدراسة ذوي  عيّنةمن  % 13ما يةقارب  غم من أفّ  اتهم في بؾاؿ الاستشفاء، فبالرّ بػ وميّةعمُ الابؼستشفيات 
 يةستفيدوف من كل   -الغن بابغوادث والتجارب -ابؼمارسين في ىذا المجاؿ أفّ  إلاّ  سنوات 3.خ ات أقل 
نصر ابػ ة ا بىص عُ مفي (14رقم ) لعبارة الأخرىا اأمّ  ة.اب فوائد معرفيّ وف أوقاتهم في اكتسبذربة ويةستغلّ 
مستوى ابؼوافقة عليها من  أي أفّ  ،(6.65) قيمتو ( وبابكراؼ معياري5..5حسابي قدره ) بدتوسّ فجاءت 

اق  ابغرجة رة ذوي ابػ ات على التعامل مع ابؼو ا بؼقد، وىذا مردّهُ ربدّ اً متوسّط الدراسة جاء عيّنةطرؼ أفراد 
 بها ابؼستشفيات كفترات التلقيح وفترات انتشار بعض الأوبئة. التي بسر  

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (32 -30) رقم الجدول

 (تنميتها)الميارات و نصر حول مفيوم رأأس المال امخشري بامتركيز ػلى غ  

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر     
 أطبّاءمن  وميّةعمُ المن العاملين في ابؼستشفيات  عيّنةبأف أفراد اللنا ضح يةتّ من خلاؿ  ابعدوؿ أعلاه  
، ويةعكس ذلك نصر من عناصر رأس ابؼاؿ البشريكعُ  هاتطوير المهارات و  أبنيّةدركوف يةُ  إداريّةينو  طبّيينوربو 

( 2.25ابغسابي البالغ قدره ) توسّ ابؼ عنو يةعّ   رتفع جداً بدستوى مُ  (11العبارة رقم )موافقتهم على 
درات وزوف على الكفاءات والقُ م بوُ وىم يةعتقدوف أنّّ ىذا،  (.3.21ابؼقدّر قيمتو بػػػػ )عياري ابؼبكراؼ والا

والتي حازت على  (11العبارة رقم )وذلك من خلاؿ إجاباتهم حوؿ  ةة بفاعليّ يالصّحلتقدنً ابػدمات 
من جهة و (. 3.22عياري )ابؼ هاابكراف( و 2.56) ها ابغسابيمتوسّط، إذ بلغ أيةضاً  رتفع جداً مستوى موافقة مُ 

بؼهارات  وميّةعمُ المن العاملين في ابؼستشفيات  عيّنةؾ أفراد الد امتلالتؤسكّ  (51العبارة رقم )جاءت أخرى 
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ابؼهارات وتنميتها
مرتفع  0.66 4.32 . بفاعليةدرة والكفاءة لأداء العمل ابؼطلوب منّ لدي القُ  76 

 جداً 
2 

قصارى جهده لتعزيةز مهارات العاملين من خلاؿ برامج  أرى أف ابؼستشفى يةبذؿ 77
 .التدريةب

 5 منخفض 1.36 2.35

 4 منخفض 1.13 2.51 دوات لتنمية معارفنا في بؾاؿ العملتدرؾ الإدارة أبنيّة حضورنا للفعاليات والنّ  78
مرتفع  0.69 4.45 .دةتجدّ عة ومُ تنوّ ب اكتساب مهارات مُ أدرؾ أف وظيفتي تتطلّ  79

 جداً 
1 

 3 مرتفع 1.02 3.75 .ات ابغديةثةة في استخداـ ابغاسوب والتكنولوجيّ أتقن ابؼهارات الأساسيّ  07
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إذ بلغ  رتفعاً عبارة مُ ابغسابي بؽذه ال توسّ ابؼة باستخداـ التكنولوجيا ابغديةثة، حيث جاء تعلّقأخرى مُ 
 (.36..) بلغ معياريبكراؼ وبا( 5.15)

بكو تطويةرىا  لقى ذلك بذاوباً لهم لا يةَ للمهارات وقيمتها في بؾاؿ عم عيّنةفي مقابل إدراؾ أفراد الو لكن  
حسابي  بدتوسّ  نخفضستوى موافقة مُ بد (11والعبارة رقم ) (11العبارة رقم ) حظيتحيث وتعزيةزىا، 

 عيّنةأفراد ال ضح أفّ يةتّ  (. ومنو5... ،.6.5( و)52..، 6.35منها على التوالي ) وابكراؼ معياري لكلٍ 
يها قص برامج التدريةب وكذلك بعدـ حرص الإدارة وتشجعيةشعروف بنُ  وميّةعمُ المن العاملين في ابؼستشفيات 

لأف الأمراض أصبحت كثيرة وبؾاؿ  وىذا الأمر غير سليم إطلاقاً تنمية معارفهم ومهاراتهم، من أجل  بؽم
ىو  وميّةعمُ الات ذىلة من أجل علاجها، لذلك إذا كاف ىدؼ ابؼستشفيرات سريةعة ومُ يةعرؼ تطو   ةصّحال

وتنمية معارؼ  وتدريةب ،ساىم في برقيق ذلكر قد يةُ تطوّ  فينبغي أف تستجيب لأي  ياً ن صحّ خدمة ابؼوط
 الاستجابة. ومهارات عامليها بنا من مظاىر

المتوسّ ات الحساتيةّ والانحرافات المؼيارًةّ لس تجابات أأفراد غينّة الدراسة (: 03 -30الجدول رقم )

شاركة امؼاملين تب رائهم غنصري )مؼنويات امؼاملين، م   حول مفيوم رأأس المال امخشري بامتركيز ػلى

 وتشجيع ال تداع(

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً ن إعداد الباحثة م :المصدر      
 إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءالدراسة من  عيّنةمن أفراد  اً كبير   اً جزء أفّ  (3.-5رقم )ابعدوؿ يةظهر من  

والتي جاءت  (55العبارة رقم )في أداء العمل الاستشفائي بدليل إجاباتهم بابؼوافقة العالية على  يةرغبوف فعلاً 
ىؤسلاء  ا إلى حبّ (، وىذا مرد هُ ربدّ 3.15) قدره اري( وبابكراؼ معي2.26قدره ) رتفع جداً حسابي مُ  بدتوسّ 

أن  وتسهيل إجراءاتهم، لأنو يةبدو ابؼرضى إداريةاً  ساعدة مُ المجيبين بابؼوافقة بؼهنة الطب أو التمريةض أو حتّ 

العنصر
رقم  

 العبارة
المتوس ط  باراتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالع

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

معنويةات العاملين
 

 1 مرتفع جدا 0.73 4.42 .لدي رغبة عالية في الالتزاـ بالعمل ابؼوكّل إلي 00
 3 منخفض 1.89 2.27 .ستشفىأتقاضى راتبا يةتناسب مع ابعهد الذي أبذلو في ابؼ 02
 2 منخفض 1.15 2.28 .بفتازاً  عم والإرادة إذا أديةت عملاً أتلقى الدّ  03
 4 منخفض 0.97 1.96 .ز وابؼكافآتتتوفّر ابؼستشفى على نظاـ واضح للحواف 04

مشاركة العاملين وتشجيع الإبداع
 

 ل أيم دوري وتتقبّ  تسمح إدارة ابؼستشفى للعاملين بتقييم أدائها بشكلٍ  05
 .نقد لأدائها

 3 منخفض 1.12 2.15

 ة بغل مشاكلتأخذ إدارة ابؼستشفى بعين الاعتبار بؿاولاتنا ابعادّ  06
 .تعترض العمل

 1 وسّ مت 1.25 2.68

    يود على الفكر قُ  عة ولا تفرض أيم شجّ مُ  ستشفىبيئة العمل في ابؼ 07
 .أو على طرؽ تنفيذ العمل

 2 منخفض 1.25 2.57

 4 منخفض 0.98 1.95 .دىايفإبداع أو بذديةد يةُ  كافأة كلم كافئ وبررص على مُ تُ  ستشفىابؼ 08
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لتي جاءت  ة الأسئلة وااه بقيّ بذّ ا عيّنةة بدليل آراء أفراد الستشفياتهم ليست إبهابيّ اه مُ بذّ ا تهمحافزي  اتهم و معنوي  
نخفض حسابي مُ  متوسّ ا حصلت على ( بقد أنّّ 51بالعبارة رقم )نخفض، فإذا بدأنا ستوى مُ ها في مُ كلّ 

نخفض التي جاءت بدستوى موافقة مُ  (51)العبارة (، تليها 5...) مساوٍ لػػػػمعياري ابكراؼ ( و 6.65قدره )
فهي  (54العبارة رقم )أمّا (، 51..) وقيمت( وبابكراؼ معياري 6.61حسابي قدره ) متوسّ وبقيمة  أيةضاً 

(. وما يُةستنتج من ىذه القراءة 3.11( وبابكراؼ معياري قدره )12..حسابي يةساوي ) بدتوسّ الأضع  
إلى علاج.  رة وبحاجةٍ قاصِ ما زالت  أو ماديةاً  سواء معنويةاً  اه برفيز عامليهابذّ ا وميّةعمُ السياسة ابؼستشفيات  أفّ 
للبحث عن ا وتدفع العامل إمّ  إبهاباً  ؤسثرّتُ ا من سياؽ رأس ابؼاؿ البشري ىو أنّّ ضِ  لينالعام عنوياتم أبنيّةف

ابغالات، فالتحفيز ليس من  ابؼعرفة أو تشارؾ معارفو مع الآخريةن وبالتالي استفادة ابؼستشفى منها في كل  
  .طبّيينالوربو  طبّاءللأ اً خصُوصالتحفيز يةنجح في تعزيةز العطاء ابؼعرفي  أيةضاً أجل الأداء والعمل فق  ولكن 

 شاركة العاملين بآرائهمم  ل في وابؼتمثّ  (3.-35)سبة للعنصر الآخر من ابعدوؿ رقم ا بالنّ أمّ  
من العاملين في  عيّنةأفراد ال تصوّراتغالبية  فيمكن أف نقرأ من خلاؿ ابعدوؿ أفّ  وتشجيع الإبداع
من حيث مستوى ابؼوافقة  أحسن العبارات ترتيباً  حيث أفّ عة، شجّ ة ولا مُ ليست إبهابيّ  عموميّةالابؼستشفيات 
وىي  ،(65..) معادؿ لػػػ( وبابكراؼ معياري 6.25حسابي قدره ) بدتوسّ  (51العبارة رقم )عليها كانت 

حوؿ إتاحة  (51فالعبارة رقم ) ،نخفضاً ستوى ابؼوافقة عليها مُ ا بقية العبارات فجاء مُ ة ابؼستوى، أمّ متوسّط
ابغسابي الذي  توسّ ابؼ يةبيّنونخفض عامليها تقييم أدائها وانتقاده حصلت على مستوى موافقة مُ ابؼستشفى ل

 أطبّاءالدراسة من  عيّنةآراء أفراد  من يةبدوو  ىذا، (.6...)بػػػ ردّ قُ الذي عياري ابؼبكراؼ ( والا5..6بلغ )
العبارة وا عن ذلك من خلاؿ يث ع ّ عة بالقدر الكافي، حشجّ بيئة العمل ليست مُ  أفّ  إداريّةينو  طبّيينوربو 
 قيمتو( وبابكراؼ معياري 6.51حسابي قدره ) بدتوسّ  ،أيةضاً بدستوى موافقة منخفض  (51رقم )
كافئ الإبداع ولا التجديةد إذ بقد آراء أفراد ر ولا تُ قدم تُ لا  وميّةعمُ الابؼستشفيات  وآخر ابؼساوئ أفّ  (.65..)
ابؼعياري  هاابكرافو (، 15..)ػػػػػب ها ابغسابيمتوسّطقُد ر حيث  نخفضةمُ  تكان (51العبارة رقم )حوؿ  عيّنةال
ره ابؼستمر سواء من ناحية ز بتطوّ ذاتو لا يةعكس طبيعة المجاؿ الاستشفائي الذي يةتميّ  وىذا في حد   ،(3.15)

 .رؽ علاج جديةدةاكتشاؼ الأمراض أو حت اكتشاؼ طُ 
استجابات العاملين من أفراد  أفّ  كن القوؿبيُ بؼاؿ البشري في نّايةة ىذا التحليل ابػاص ببُعد رأس ا 
ستوى موافقتهم عليها باستثناء من حيث مُ  والابلفاض عمُوماً  الارتفاعبين  متأرجحةفي غالبيتها جاءت  عيّنةال

جة لا تيوىذه النّ  .توسّ مُ  كلّياالبُعد  ابغسابي بؽذا  توسّ ابؼة، وعليو جاء توسّطمُ جاءت والتي ثلاثة عبارات 
   (2011 ،مسودة)ودراسة  (،2016 ،فرحاتي)دراسة سات أخرى مثل الت إليو در فق مع ما توصّ تتّ 

ق فيها رأس ابؼاؿ التي حقّ و ( Tayles2012 و  Carrington)ودراسة  (2009 ،سلمان)ودراسة 
  نة وزماف ومكاف إجراء الدراسة. وإف اختل  حجم العيّ حتّ  ةالبشري مستويةات إبهابيّ 
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   ات وتكنولوجيّ  عدّاتمُ مدى توافر عناصره من  لقياس: عد رأس المال الهيكليب  ب رتبطةالم  تائج الن  عرض
 حوبؽا كما يةلي: عيّنةأفراد ال تصوّراتعبارة كانت  5.اقتراح  تمم  ،ذلك وغيرحديةثة وىياكل مرنة 

الدراسة  غيّنةفراد لس تجابات أأ  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (00 -30) الجدول رقم

 واس تخدام امتكنوموحيا( ؼدّاتنصري )المغ  بامتركيز ػلى  حول مفيوم رأأس المال امييكلي
رقم  العنصر

 العبارة
 متوس طال اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 الحسابي
النحراف 

 المعياري
مستوى 

 افقةالمو 
 الترتيب

المعدات واستخدام
 

التكنولوجيا
 

 5 منخفض 61.. 6.52 .روريةة للعملالضّ  عدّاتة الأجهزة وابؼعلى كافّ  ابؼستشفى توفّرية 51
 6 متوسّ  63.. 6.11 .لتسيير رؤسوف العمل الةفعّ  على أنظمة ابؼعلومات ستشفىتعتمد إدارة ابؼ 11
في تفعيل عملية  الاتّصاؿمات و يةستفيد ابؼستشفى من تكنولوجيا ابؼعلو  15

 .وخارجياً  داخلياً  الاتّصاؿ
 . متوسّ  65.. 5.35

ما ىو حديةث في بؾاؿ التكنولوجيا ابؼساعدة على  واكب كل  ابؼستشفى يةُ  11
 .العمل

 2 منخفض .5.. 6.62

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر     
 التطوّرستوى بعيدة عن مُ  وميّةعمُ الفيات شابؼست أفّ يةبدو وؿ أعلاه حسب ابؼعطيات الواردة في ابعد

بدستوى موافقة  (11العبارة رقم )حوؿ  عيّنةأفراد ال راتتصو  الذي يةشهده بؾاؿ الاستشفاء إذا جاءت 
 وىذا يةعن أفّ  (،.5..) قيمتو اً معياريةاً ابكراف( و 6.62قدره ) اً حسابي اً متوسّط تحقّقنخفض حيث مُ 

دركوف كذلك أف ة ابغديةثة ويةُ الطبّي الرّعايةةما وصلت إليو  داً وف جيّ يةعُ  عموميّةالين في ابؼستشفيات العامل
 بل والأسوأسابنة في خدمة أفراد المجتمع. للمُ  ة ابغديةثةالطبّي الرّعايةة تطلّباتمُ م بحاجة لأف تواكب مؤسسّساته

ة، حيث ورد يالصّحوالأجهزة لتقدنً ابػدمات  اتعدّ ابؼزيةد من ابؼ توفّربحاجة إلى تلك ابؼستشفيات  دو أفّ يةب
من حيث مستوى ابؼوافقة  اً نخفضمُ  (51العبارة رقم )حوؿ  إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءمن  عيّنةرأي أفراد ال

 .(61..) بلغ( وبابكراؼ معياري 6.52دّر بػ )حسابي قُ  بدتوسّ  إذ جاءت ،عليها
( 63..) بلغ ابكراؼ معياري( و 6.11قيمتو )حسابي   متوسّ ت حقّقفقد  (11العبارة رقم )ا أمّ 
 . وىذا يةعن أفّ توسّ مُ تبايةنة بين ابؼوافقة وعدمها فكانت بدستوى حوبؽا جاءت مُ  عيّنةآراء أفراد ال أي أفّ 

بحفظ بيانات  تعلّقفيما  خصُوصاً  ةصّحالة في قطاع على أنظمة ابؼعلومات والتي تعُد ضروريةّ  توفّرابؼستشفى ية
 عيّنةفكانت الأعلى مستوى من حيث موافقة أفراد ال (15العبارة رقم )ب تعلّقة. وفيما يةالطبّياتهم وملفّ  ىابؼرض

ة بتكنولوجيا وابػارجيّ  الدّاخلية الاتّصاؿم تدعم عمليات مؤسسّساته حوبؽا، إذ رأى جزء من ىؤسلاء العاملين أفّ 
  وسّ توقُد رت قيمة ابؼ متوسّ بدستوى موافقة  لأداء العمل، وجاءت ىذه العبارة ابغديةثة تسهيلاً  الاتّصاؿ
 (.65..) مساوٍ لػػػػ عياريابؼ هاابكراف( وكاف 5.35بؽا بػػػػ ) ابغسابي
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الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (00 -30) الجدول رقم

حراءات امؼمل) نصرغ  حول مفيوم رأأس المال امييكلي بامتركيز ػلى   (أأسامية وا 
رقم  العنصر

 العبارة
 متوس طال اراتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 الحسابي
النحراف 

 المعياري
مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

أساليب وإجراءات العمل
 2 متوسّ  1.20 3.12 .العاملين وح سياساتها وإجراءات العمل لكل  بررص إدارة ابؼستشفى على وضُ  23 

 1 متوسّ  1.16 3.26 .معقّدةبراوؿ إدارة ابؼستشفى أف تكوف إجراءات العمل وأساليبو سهلة وغير  24
 3 متوسّ  1.19 2.97 .تعمل إدارة ابؼستشفى على تطويةر القوانين والأنظمة بػدمة أىداؼ ابؼستشفى 25
 4 متوسّ  1.15 2.87 .من خلاؿ مراجعتها دوريةاً  الإداريةةّرص إدارة ابؼستشفى على فاعلية العمليات بر 26
 5 منخفض 1.26 2.56 .ة أثناء العملوالبيروقراطيّ  الرّوتينبراوؿ إدارة ابؼستشفى بذنب  27
 6 منخفض 0.94 2.32 .ودةـ إدارة ابؼستشفى برامج بزدـ أىدافها وبرافظ على مواردىا مثل برامج ابعقدّ تُ  28

 SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر     
 توسّ ابؼقد تبايةنت بين مستوى ابؼوافقة  عيّنةاستجابات أفراد ال كلّ   ضح أفّ يةتّ  أعلاهعلى ابعدوؿ  تعليقاً  

( وبابكراؼ 5.62حسابي قدره ) بدتوسّ الأولى  (14العبارة رقم )وابؼستوى ابؼنخفض، حيث جاءت 
بععل  وميّةعمُ الحوؿ سعي إدارات ابؼستشفيات  عيّنةآراء افراد ال ، وىذا يةعن أفّ (2...بػػػػ ) معياري قُد ر

. وفيما بىص حرص تلك ابؼستشفيات على متوسّ كانت بدستوى موافقة   معقّدة إجراءات العمل سهلة وغير
 عنو ، حيث ع م متوسّ حصل على مستوى موافقة  يها فهو الآخروظفّاساتها وإجراءات العمل بؼتوضيح سيّ 
( 6..5بػ ) ردّ قُ حسابي  متوسّ ت إجاباتهم حقّقو  (11العبارة رقم )من خلاؿ إجاباتهم على  عيّنةأفراد ال
فبلغ الثة من حيث الترتيب فقد احتلت ابؼرتبة الثّ  (11العبارة رقم )ا (. أمّ 63..) اً بلغمعيارية اً ابكرافو 
 حوؿ مراجعة عيّنة( أي أف موافقة أفراد ال1...)بػػػ ابؼعياري  هاابكراف( وقُدّر 6.11 بؽا )ابغسابي توسّ ابؼ

كانت بدستوى موافقة   ىداؼ ابؼستشفى وبالتالي العمل على تطويةرىالأدمة الإدارة للقوانين والأنظمة خ
وذلك من خلاؿ  ،(11)العبارة رقم فهي  متوسّ ت مستوى موافقة حقّقا العبارة الأخرى التي أمّ  .متوسّ 
بدراجعة  تعلّقالآراء تبايةنت فيما  ( أي أفّ 5...) قُدّر بػػػابكراؼ معياري ( و 6.51حسابي بلغ ) متوسّ 

ا لأف الكثير من ابؼمارسين ، وىذا مرد ه ربدّ تهابهدؼ زيةادة فاعليّ  الإداريةةّات للعملي عموميّةالابؼستشفيات 
 وبالتالي فهناؾ من يةعتقد منهم أفّ  الإداريةةّ،وف بتعقيدات الإجراءات ر يةتأثّ  طبّيينبو ورِ  أطبّاءمن  صحّةلل

 وبرسينها. الإداريةةّالإدارة بحاجة بؼراجعة العمليات 
 عيّنةنخفض من طرؼ أفراد حصلت على مستوى موافقة مُ سبة للعبارات التي من جهة أخرى وبالنّ  

 والابكراؼ ابؼعياري للعبارة الأولى ابغسابي وسّ تابؼ بلغ، حيث (11رقم )و (11رقم )الدراسة بقد العبارتين 
ما  وميّةعمُ الأف ابؼستشفيات  حوؿ السّابقةنتائج العبارات  يةؤسكّدما وىو  على التوالي، (62.. –6.52)

 والقوانين والأنظمة الإداريةةّإلى مراجعة إجراءات العمل وتسهيلها وإلى مراجعة العمليات  زالت بحاجة فعلاً 
 الرّوتينب شفياىم براوؿ بذن  إدارات مستأف  لا يةوافقوف على إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءمن  ةعيّنفأفراد ال



 -مولاية امشنفوة من اممستشفيات امعموميّة عيّميداهية م دراسة –موظّمة متعنمّة دور رأس اممال امفكري في بواء امفصل امثّامث: 

 
511 

. اً  إداريةأو حتّ  اً ضأو بفرّ  اً سواء كاف طبيب وظّ ابؼوعلى  وعائلتو على ابؼريةض لباً س تؤسثرّة التي البيروقراطيّ و 
 ( على التوالي3.15 -6.56رافها ابؼعياري )ها ابغسابي وابكمتوسّطالتي بلغ  (11للعبارة رقم ) ةسبوبالنّ 
 فهم ،ة للمواطنيالصّحـ أي برامج تدعم تقدنً ابػدمة قدّ لا تُ  وميّةعمُ الإدارة ابؼستشفيات  أفّ  عيّنةيرى أفراد الف

لضماف الاستجابة  معدّاتب بؽا معايةير وتتطلّ  لا يةلمسوف ذلك من خلاؿ أداء وظائفهم، فابعودة مثلاً 
يات بىدـ أىداؼ ابؼستشف ة لايالصّحما يةدعم جودة ابػدمة  توفّرعدـ و  يةعة للمريةض وخدمتور وعية والسّ النّ 

لا يةكفي  وميّةعمُ القاه ابؼستشفيات التمويةل التي تتلّ  ا أفّ إمّ  ،ولا مواردىا. وبيكن أف يةعُزى ذلك إلى سببين
 وء تسيير وتبذيةر للموارد.ود ولكن ىناؾ سُ يةل موجُ و لاقتناء الأجهزة والوسائل خدمة للجودة أو لأف التم

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (00 -30) الجدول رقم

 (امييك امتنظيمي وامليمنصر )حول مفيوم رأأس المال امييكلي بامتركيز ػلى غ  
رقم  العنصر

 العبارة
ـــــــــــــاراتالعبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  متوس طال 

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

الهيكل التنظيمي
 

علاقات السلطة وقنوات  يةوضّحعلى وص  مكتوب  توفّرابؼستشفى ية 11
 وؿ بهاابؼعمُ  الاتّصاؿ

 . متوسّ  66.. 5.51

 6  متوسّ  5... 6.53 ستشفى كن أف ألاحظ مرونة التنظيم داخل ابؼبي 11
 5 متوسّ  5... 6.12 رات في بؾاؿ العملتطوّ  مرونة ابؽيكل التنظيمي كافية للاستجابة لأي   15

 6 متوسّ  63.. 5.31 يةنبشكل يةعكس قيم وأخلاؽ مثلى للمسيرّ  ابؼستشفىتتصرؼ إدارة  11 القيم
 . متوسّ  3.70 3..5 فات الإبهابية التي بزدـ العملات والتصرّ يلوكبراوؿ الإدارة الترويةج للسّ  11

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً : من إعداد الباحثة المصدر
نصر ابؽيكل تائج حوؿ عبارات عُ راجعة النّ من خلاؿ مُ و  (5.-35في ابعدوؿ رقم )حسب ما ورد 

ابؼستشفيات في  إداريّةينارسين و من بفُ  عيّنةآراء أفراد ال حظ أفّ التنظيمي كجزء من رأس ابؼاؿ ابؽيكلي نلا
حسابي  بدتوسّ في ابؼقاـ الأوؿ  (11العبارة رقم )، حيث تأتي متوسّ بدستوى موافقة  هاكلّ   جاءت يّةومعمُ ال

لطة وقنوات التوصي  ابؼكتوب للسّ  ا إلى أفّ هُ ربدّ ، وىذا مرد  (66..) قيمتو( وبابكراؼ معياري 5.51قدره )
لعوا عليو والبعض الآخر لم اطم  وميّةعمُ اليات العاملين في ابؼستشف عيّنةود ولكن البعض من أفراد الموجُ  الاتّصاؿ
حسابي  بدتوسّ اني فجاءت في ابؼقاـ الثّ  (11العبارة رقم )فيما بىص ا ا لم يةبحث عنها. أمّ وربدّ  ومةتصلو ابؼعلُ 
 متوسّ ت حقّقالأخرى  ىي (15للعبارة رقم )وبالنسبة  (5...) قدره ( وبابكراؼ معياري6.53يةقُدر بػ )

وسة إلى كوف ابؼدرُ  عيّنةى ىذا التبايةن في آراء ال. وقد يةعُزَ (5...) قيمتو اً معيارية اً ابكراف( و 6.74حسابي قدره )
ا أو ربدّ  بها العاملوف وبالتالي بوس   ،ةر بها ىياكلها التنظيميّ ي تغييرات يةتأثّ قد لا بُذر  وميّةعمُ الابؼستشفيات 

 ابؽيكل التنظيمي. ونةود بدرُ ابؼقصُ  داً دركوا جيّ م لم يةُ ى إلى أنّّ عزَ يةُ 
 ة التيلترويةج القيم الإبهابيّ تسعى  وميّةعمُ الإدارات ابؼستشفيات  أفّ بيكن أف نقرأ ذاتو ومن ابعدوؿ 
 ليمة التي تصل إلى العاملين فيريةقة السّ ا غير كافية أو ليست بالطّ أنّّ  بدولكن ية بزدـ مصلحة العمل،
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ة متوسّطالتي جاءت بدرجة و  (11العبارة رقم )حوؿ  عيّنةلمن آراء أفراد اوىذا يةظهر  وميّةعمُ الابؼستشفيات 
فهي  (11لعبارة رقم )لسبة (، وبالنّ 3.13عياري )ابؼ هاابكراف( و 3..5متوسّطها ابغسابي )حيث بلغ 

 بػػػ معياري هاابكرافو  (5.31)ها ابغسابي بػػػ متوسّط قُدّرحيث  متوسّ الأخرى جاءت بدستوى موافقة 
في بقاح  ةالإبهابيّ  القيم أبنيّةما زالت بحاجة إلى إدراؾ  وميّةعمُ الابؼستشفيات  أفّ و ما يةعن وى ،(63..)

  وعية.ة النّ يالصّحز تقدنً ابػدمة عزّ اه الذي يةُ أدائها والعمل كذلك على تنميتها في الابذّ 
( ..63، دةمسو من دراسة ) لت بؽا كلٌ تائج التي توصّ بـتلفة عن النّ تائج ابؼيدانية بؽذا البُعد إفّ النّ 
والتي توفّرت فيها عناصر رأس  (Tayles2012 و  Carrington)ودراسة  (63.2، فرحاتيودراسة )

كم من كن ابغُ بيُ  (. إذْ 6331، سلماننات ابؼدروسة، غير أنّا تتفق مع دراسة )ابؼاؿ ابؽيكلي لدى العيّ 
عناصر رأس ابؼاؿ توافر مدى  حوؿ وميّةعمُ المن العاملين في ابؼستشفيات  عيّنةأفراد ال خلاؿ استجابات

 ل تقدنً ابػدمةسهّ ة التي تُ ة والعملياتيّ وؿ التنظيميّ ها الكثير من الأصُ أف تلك ابؼستشفيات يةنقصُ ابؽيكلي ب
خلاؿ عملية إجراء لاحظتو ت مُ ىذا ما بسّ و  ،العمل تطلّباتمُ من  فق  على ابغد الأدنى توفّرت اأنّ أيةضاً  ويةبدو

من  خصُوصاً قدبية  مبافٍ يةنش  في ما زاؿ ، حيث أفّ غالبيتها عيّنةعلى أفراد الالدراسة وتوزيةع الاستبياف 
حسب  ودود لعقُ والبعض منها ما زاؿ يةستخدـ بذهيزات تعُ  ستشفى الأختين باج،باستثناء مُ  م  ابعاىزالنّ 

 .طبّاءرأي بعض الأ
   ابؼرضى علاقات مع )من  لقياس مدى توافر عناصره ب عد رأس المال العلاقات:ب ةالخاص  تائج عرض الن

 حوبؽا: عيّنةأفراد ال تصوّراتكانت   اتعبار  31اقتراح  تمم  (على المجتمع ديةن وانفتاحٍ مع ابؼورّ  وعلاقات

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (04 -30) الجدول رقم

 امؼلاكاتحول مفيوم رأأس المال 

 .SPSS رجاتبـُ على  اعتماداً : من إعداد الباحثة المصدر

رقم  العنصر
 العبارة

المتوس ط  العبارات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

العلاقة مع المرضى
 1 مرتفع جدا 0.70 4.37 إلى إحداث تأثير إبهابي على ابؼرضى. أسعى جاىداً  34 

م واجو ابؼرضى في تلقي ابػدمة وأتعلّ أحاوؿ التعرّؼ على ابؼشكلات التي تُ  35
 .منها

 3 مرتفع جدا 0.68 4.29

ات اتي وأولويةّ من أولويةّ رضا ابؼرضى وابغفاظ على علاقات جيّدة معهم ضِ  36
 .ابؼستشفى

 2 مرتفع جدا 0.74 4.33

العلاقة   مع 
الممونين

 3 متوسّ  0.95 2.99 .نين في السوؽلدى إدارة ابؼستشفى معلومات كافية حوؿ بصيع ابؼموّ  37 
 1 متوسّ  0.97 3.28 .نينرضية مع ابؼموّ جيّدة ومُ  تسعى ابؼستشفى إلى بناء علاقات 38
 2 متوسّ  0.91 3.14 .نينتستفيد ابؼستشفى من اقتراحات وركاوي ابؼموّ  39

النفتاح 
 على البيئة

 - متوسّ  1.10 3.09 .ابؼستشفى يةعمل على الانفتاح على بؾاؿ الأعماؿ والمجتمع 47
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حوؿ العلاقة  إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءمن  عيّنةفراد الآراء أ من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه أفّ  يةظهر جلياً 
ىؤسلاء العاملين  أي أفّ  ،جداً  مُرتفعةستويةات موافقة بدملاء كأحد عناصر رأس ابؼاؿ العلاقات جاءت مع العُ 

من خلاؿ  ـ بهم، ويةظهر ذلك جلياً والاىتماالعلاقة مع ابؼرضى  أبنيّة داً دركوف جيّ يةُ  وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات 
 وبابكراؼ معياري( 2.51حسابي بلغ ) بدتوسّ بدستوى موافقة و  توالذي جاء (14للعبارة رقم )إدراكهم 
 بؼهنتهم فهم بواولوف إداريّةينو  طبّيينبو ورِ  أطبّاءمن  عيّنةأفراد ال بم وىذا يةعكس حُ (، 3.13) قُدّر بػػػ
فاء. ويةبدو ا يةساعد على الشّ جاىديةن لترؾ انطباع إبهابي لدى ابؼرضى وىذا في الكثير من الأحياف بفّ  وفويةسع

على ابؼشكلات التي تعترض  للتعرّؼ أيةضاً يةسعوف  وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات  داريّةينأف ىؤسلاء ابؼمارسين والإ
التي جاءت و  (11العبارة رقم ) ن خلاؿم عيّنةأفراد الت عنو آراء ّ ابؼرضى من أجل الاستشفاء، حيث ع ّ 

روف أف يةتصوّ  مْ هُ فبل وأكثر من ذلك،  (.3.25قيمتو )ري ( وبابكراؼ معيا2.61حسابي قدره ) بدتوسّ 
العبارة معهم، حيث جاءت آراءىم حوؿ  جيّدةالغايةة بهب أف تكوف رضا ابؼرضى وابغفاظ على علاقات 

بلغ معياري  اً ابكراف( و 2.55وصل إلى )حسابي  وسّطاً متت حقّقإذ  بدستوى موافقة مرتفع جداً  (11)
(3.12.) 

حوؿ علاقة  وميّةعمُ المن العاملين في ابؼستشفيات  عيّنةأفراد ال تصوّرات أفّ  بقد ذاتو ومن ابعدوؿ 
ويةظهر . توسّ ابؼتبايةنة وبصيعها في ابؼستوى مُ  أحد عناصر رأس ابؼاؿ العلاقات انين باعتبارىوّ مم بابؼمؤسسّساته

( 5.65اً قدره )حسابي اً متوسّطالتي حقّقت  -من حيث الترتيب-(11العبارة رقم ) من خلاؿ لك جلياً ذ
 بدتوسّ انية في ابؼرتبة الثّ والتي جاءت ( 11العبارة رقم ) وكذا من خلاؿ(، 3.11) قيمتو اً معيارية اً ابكرافو 

والتي حلّت في  (11بارة رقم )الع بالإضافة إلى (،.3.1قيمتو )بابكراؼ معياري و  (2..5حسابي قدره )
على  يةدؿ   وىو الأمر الذي (.3.15) وصل إلىراؼ معياري بك( وا6.11حسابي بلغ ) بدتوسّ ابؼرتبة الثاّلثة 

نين من خلاؿ بصع ابؼعلومات حوبؽم وبناء العلاقات العلاقة مع ابؼموّ  بنيّةلأ عيّنةود إدراؾ لدى أفراد الوجُ 
 .من اقتراحاتهم وركاويةهم ابؼرضية معهم وكذلك الاستفادة

جاءت  الأعماؿ والمجتمع فهي الأخرىوانفتاحو على  وميعمُ العلاقات ابؼستشفى  وفيما بىص  
والتي بلغ  (41رقم )حوؿ العبارة الأخيرة  عيّنةأفراد ال تصوّراتمن حيث مستوى ابؼوافقة من خلاؿ ة متوسّط
قص الوعي إلى نُ  وىذا التبايةن قد يةرُد  ، على التوالي (1...-5.31والابكراؼ ابؼعياري بؽا ) ابغسابي توسّ ابؼ

 %55ما يةقارب  بقد أفّ  SPSS بُـرجاتجوع إلى وبالرّ  أنو حيث ،بدعنى الانفتاح على الأعماؿ والمجتمع
ة الأنشطة وابغملات وال امج التي وديةّ ا يةكوف سببو بؿدُ ار ابغياد في رأيةو، أو ربدّ تابؼدروسة اخ عيّنةمن أفراد ال

 .عمُوماً يطها اه بؿُ بذّ ا وميّةعمُ الـ بها ابؼستشفيات و قت
 عيّنةفراد لأ إدراؾٌ بشةّ  أفّ بيكن أف نستنتج  -بؼاؿ العلاقاتي رأس اأ-برليل ىذا البُعد في نّايةة

نين العلاقة مع ابؼموّ  بنيّةالعلاقة مع ابؼرضى وكذلك لأ بنيّةلأ وميّةعمُ الالدراسة من العاملين في ابؼستشفيات 
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ستوى موافقة على عباراتو أكثر ىذا البُعد مُ  حقّقالانفتاح على الأعماؿ والمجتمع، لذلك  أبنيّةضافة إلى بالإ
مثل  -تل في سياؽ مكاني وزماني ومنهجي بـُ  -ىق في دراسات أخر البُعديةن الآخريْةن، وىو نفسو ما برقّ  من

( Tayles2012 و  Carrington)(، دراسة ..63، مسودة( ودراسة )63.2، فرحاتيدراسة )
 (.2009، سلمانودراسة )

كن نة الدراسة حوؿ مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري بيُ وفي الأخير وبناءً على برليل استجابات أفراد عيّ 
رأس  ابؼنظّمةبؼفهوـ  وميّةالعمُ إدراؾ العاملين في ابؼستشفيات للدراسة، حيث أفّ ل ؤال الأو  إجابة الس  استنتاج 

 طة.اء بدرجة متوسّ ج بأبعاده ابؼاؿ الفكري
 (انيؤال الث  على الس   حصائي ةالإجابة )الإ المتعل مة المنظ مة متغي رة بتعل قتائج المالن    ثانياً 

 عامّةتائج العرض النّ  سيتم   ابؼتعلّمة ابؼنظّمةحوؿ إدراؾ مفهوـ  عيّنةأفراد ال راتتصو  على  التعرّؼغية بُ  
ابعماعي  التعلّم، التعاوف و للتعلّم الدّاعمةبؼشتركة، القيادة  الرّؤيةةنظيمي، الت التعلّم) بأبعاده تغيّر ابؼحوؿ ىذا 

 الي:و ابعدوؿ ابؼفي ، (بسكين العاملين، نقل وتشارؾ ابؼعرفة
لس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم  ًوضّ : (04 -30) الجدول رقم

 تبأتؼاده امس تة لمّةالمتؼ المنظّمةالدراسة حول مفيوم  غيّنة

 الترتيب مستوى الموافقة النحراف المعياري الحسابي متوس طال البعد
 . مرتفع 3.55 5.21 التنظيمي التعل م
 6 مرتفع 3.25 5.51 المشتركة الر ؤية
 2 متوسّ  3.11 5.33 للتعل م الد اعمةالقيادة 

 2 متوسّ  3.11 6.12 تمكين العاملين
 5 مرتفع .3.5 5.22 ماعيالج التعل مالتعاون و 

 5 متوسّ  3.55 6.15 نقل وتشارك المعرفة
 - متوس ط 1211 1211 المتعل مة المنظ مة

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
 ابؼنظّمةضوح مفهوـ الدراسة حوؿ وُ  عيّنةأفراد  تصوّرات يةتضّمنيةظهر من ابعدوؿ أعلاه الذي 

     رتفعمُ  التنظيمي التعلّمبُعد ل بالنسبةء مستوى ابؼوافقة ة، حيث جاتّ أبعاده الس توفّرلى موافقتهم عودرجة 
(. 3.55)قيمتو بكراؼ معياري لا( و 5.22حسابي قدره ) توسّ برقيقو بؼويةعكس ذلك  -ؿ ترتيبياً الأوّ  ىوو -

راؼ معياري بك( وا5.51) حسابي قدره متوسّ  حقّقابؼشتركة حيث  الرّؤيةةوكذلك ابغاؿ بالنسبة لبُعد 
 التعلّمبقد بعُد التعاوف و  أيةضاً مستوى موافقة مرتفع  حقّقسبة للبُعد الأخير الذي (، وبالنّ 3.25) توقيم

 (. .3.5) قيمتو( وبابكراؼ معياري 5.22حسابي قدره ) بدتوسّ ابعماعي 
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بعُد القيادة  ة، حيث احتلم طمتوسّ فقد جاءت مستويةات ابؼوافقة عليها  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةة أبعاد ا بقيّ أمّ 
تلاه بعُد  ،(3.11) قيمتو اً معيارية اً فابكراو  (5.33قدره ) اً حسابي اً متوسّط اً قّقابؼرتبة الأولى بؿُ  للتعلّم الدّاعمة
(، وآخرىا بعُد بسكين 3.55 عياري )ابؼ وابكراف( و 6.15و ابغسابي )متوسّطشاركة ابؼعرفة الذي وصل نقل ومُ 

نستنتج  وإبصالاً  (.3.12)بدقدار ابكراؼ معياري ( و 6.12) حسابي بقيمة متوسّ أدنى  قحقّ العاملين الذي 
-5.61) تبلغ التي ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  والابكراؼ ابؼعياري العاـ توسّ ابؼقيمة كلًا من من خلاؿ 

ة. وفيما يةلي برليل سّطمتو جاء بدرجة  التابع متغيّر لل عيّنةإدراؾ أفراد ال ستوىمُ  أفّ على التوالي،  (3.55
 دة.على حِ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبعاد بعُد من أ ناقشة كلّ ومُ 
    التنظيمي في ابؼستشفيات  التعلّمارسات لقياس مدى توافر بفُ  التنظيمي: التعل مب عد ب المتعل قةتائج عرض الن

 حوبؽا كما يةلي: عيّنةاد الأفر  تصوّراتعبارات كانت  35اقتراح  تمم  عيّنةمن وجهة نظر أفراد ال وميّةعمُ ال
الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (00 -30) الجدول رقم

 امتنظيمي امتؼلّ حول مفيوم 
رقم 
 العبارة

 متوس طال اراتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

 6 مرتفع جدا .3.1 2.61 .ستقبلاً مُ  للتعلّمم نفسي باستمرار لأعرؼ حاجتي أقيّ  45
 . مرتفع جدا 3.23 2.55 .للتعلّمرصة ا فُ أتعامل مع الأخطاء وابؼوضوعات غير ابؼعتادة على أنّّ  41
 5 مرتفع جدا 3.12 2.65 .ح أفكاري فيما بىص العمليةضا أعتمد ابغوار مع رئيسي وزملائي لإ 41
 5 متوسّ  .2.. 6.25 .التعلّمط  واضحة للتدريةب و على برامج وخُ  ستشفىعتمد ابؼية 44
 2 متوسّ  .5.. 6.55 .دوف ضغ  أو استعجاؿ موالوقت الكافي ليتعلّ  عاملينلل ستشفىتيح ابؼيةُ  41

 - مرتفع 1211 1211 التنظيمي التعل معد المعدل العام لب  
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً إعداد الباحثة  من :المصدر

 عيّنةىو التناقض الواضح بين رغبة أفراد ال (16-03كن استقراؤه من ابعدوؿ رقم )ما بيُ ؿ أوّ  إفّ 
ود وبين المجهُ  ،م من الأخطاءو من حوار وتعلّ صِ رَ واستغلاؿ فػُ  للتعلّم إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءابؼدروسة من 

العبارة رقم . فالعاملين حسب آرائهم حوؿ التعلّمفي  الرّغبةاه برقيق تلك بذّ او الإدارة حيح الذي تبذلُ الشّ 
حسابي قدره  بدتوسّ اتهم، حيث جاءت العبارة التقييم ابؼستمر لإمكانيّ  بدليل التعلّميةبحثوف عن  (40)
ا واعتبارى ابؼعتادةير واىر غا فيما بىص استغلاؿ الأخطاء والظّ (، أمّ 0.71) بلغوبابكراؼ معياري ( 4.27)
 متوسّ ت حقّقالتي  (42العبارة رقم )حوؿ  الدراسة عيّنةموافقة حسب أراء فهو الأعلى  للتعلّم رصاً فُ 

ها ابؼمارسوف التي قد يةستغلّ  التعلّمرص (، ومن أمثلة فُ 0.60) وصل( وابكراؼ معياري 4.33حسابي قُد ر بػ )
ساعد ا يةُ ادرة. وبفّ ة ابؼستعصية والنّ الطبّية، ابغالات مراض الوبائيّ الأة، انتشار الطبّيالأخطاء  خصُوصاً  صحّةلل

ملاء في العمل، حيث كانت تفهاـ سواء مع إدارة ابؼستشفى أو بين الزّ الاسو ىو ابغوار  أيةضاً  التعلّمعلى 
ابغسابي  هامتوسّطإذ بلغ  ،أيةضاً  جداً  مُرتفعةبدرجة موافقة  (43العبارة رقم )حوؿ  عيّنةإجابات أفراد ال
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كانت   (45)و (44)نلاحظ أف العبارتين كن أف (. لكن في ابؼقابل بيُ 0.76اري )عيابؼ هاابكراف( و 4.23)
( 2.63بقيمة ) (44للعبارة )ابغسابي  توسّ ابؼحيث جاء  ةمتوسّطتقاربة وبدرجة موافقة الآراء حوبؽما مُ 

 هاابكرافوكاف ( 2.88فقد بلغ ) (45رة رقم )للعباابغسابي  توسّ ابؼ ا(، أمّ 1.61عياري )ابؼ هاابكرافوبلغ 
 تعلّقفيما ية وميّةعمُ ال امج التي تقدمها ابؼستشفيات العلى عدـ كفايةة  يةدؿ  وىذا (، 1.31)يةعادؿ معياري 

 برليل ررنا إليو فيكما أ  للتعلّمفرصة  على عدـ إتاحة الوقت للاستفادة من أي  أيةضاً  يةدؿ  والتدريةب و  التعلّمب
  (421) العبارة
 مُرتفعة بدرجة بُعدال ىذا عبارات لكل   العاـ ؿعدّ ابؼ أعلاه جاء ابعدوؿ من يةظهر ماوكوفي الأخير  
التنظيمي  التعلّمور ابؼهم الذي تلعبو عملية بحكم الدّ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةعلى إدراؾ مفهوـ  اً ر إبهابيأثّ  لو وىو ما

 خصُوصاً  وميّةعمُ المن طرؼ إدارات ابؼستشفيات  عم والاىتماـدّ اجة إلى ابؼزيةد من الو لا يةزاؿ بحفيها، غير أنّ 
 ة.بابؼعارؼ العلميّ  تعلّقفيما  هدبذد  تو و ديةناميكيّ ابؼعروؼ ب  ةصّحالفي قطاع 

   رؤيةة التزاـ العاملين بات عن مؤسرّر لقياس مدى توافر  شتركة:الم   الر ؤيةب عد ب الخاص ةتائج عرض الن
 حوبؽا كما يةلي: عيّنةأفراد ال تصوّراتعبارات كانت  35اقتراح  تمّ  وميّةعمالشتركة في ابؼستشفيات مُ 

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (00 -30) الجدول رقم

 المشتركة امرّؤًةحول مفيوم 
رقم 

 العبارة
 متوس طال اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

 5 متوسّ  .... 5.32  .ستشفىط  ابؼلدي رؤيةة واضحة لأىداؼ وخُ  41
بؽم وتطويةر ابؼعارؼ سواء بالنسبة  التعلّم أبنيّة داً دركوف جيّ يةُ في ابؼستشفى  عاملينأرى أف ال 41

 .ستهمبؼؤسسّ  وأ
 2 متوسّ  2... 5.51

 . مرتفع جدا .3.1 2.61 .ةككل وليس فق  ما بىدـ مصلحتي ابػاصّ   ستشفىي عملي وفق ما بىدـ مصلحة ابؼأؤدّ  41
 5 مرتفع .6.. 5.22 .ولا أكتفي بالتركيز على عملي فق  ستشفىأىتم بكل ما يةدور حولي في ابؼ 41
ة ة أساسيّ ة وأخلاقيّ نتشارؾ قيم إبهابيّ  ستشفىيعا داخل ابؼأننا بص وأرعركن أف أدرؾ بي 11

 .لعملنا
 6 مرتفع 3... 5.12

 - مرتفع 1211 1211 المشتركة الر ؤيةالمعدل العام لبعد 
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر

 الرّؤيةةلبُعد راؼ ابؼعياري والابكالعاـ  توسّ ابؼ دوؿ أعلاه يةظهر أفّ تائج الواردة في ابعحسب النّ 
ابؼرتبة الأولى بدرجة موافقة  (48العبارة رقم )وقد احتلت  ،على التوالي (0.65-3.59ابؼشتركة بلغ )

 (0.71) ابؼساوي لػػػعياري ابؼبكراؼ ( والا4.29الذي بلغ )سابي ابغ توسّ ويةعكس ذلك ابؼ جداً  مُرتفعة
ابؼصلحة تغليب  بنيّةلأ وميّةعمُ الوعي العاملين في ابؼستشفيات على  عيّنةحسب إجابات أفراد ال يةدؿ  وىذا 
وجاءت  .القيم ابؼشتركة بين العاملين إبهابي على بظو   مؤسرّروىذا  ،ةعلى حساب ابؼصلحة ابػاصّ  عامّةال

ر بػ ) توسّ ابؼ يةعكسوى ذلك بدستوى موافقة مرتفع لللتأكيد ع (57العبارة رقم ) ( 3.76ابغسابي الذي قُد 
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 إبهابياً  وانطباعاً  إبهابي لأف لو أثراً  مؤسرّرالآخر  ووى ،(1.10) الذي وصلت قيمتو إلىعياري ابؼبكراؼ الاو 
 عيّنةثالثة بدستوى موافقة مرتفع حسب آراء أفراد ال حلّتفقد  (49العبارة رقم )يما بىص فا على ابؼرضى. أمّ 

 فالعامل، (48العبارة )نتيجة  يةؤسكّدوىو  ،(1.21عياري )ابؼبكراؼ ( والا3.46ابغسابي ) توسّ ابؼإذ بلغ 
 (47العبارة رقم )ابؼستشفى ككل وليس بعملو كجزء. وجاءت ب ر في مصلحة ابؼستشفى حين يةهتم  كّ فيةُ 

بؽا الابكراؼ ابؼعياري  ووصل( 3.39ابغسابي ) توسّ ابؼفبلغ  ،متوسّ بدستوى موافقة في الترتيب  رابعة
العبارة جاءت ، في حين واكتساب ابؼعارؼ التعلّم بنيّةاملين وإدراكهم لأعلى وعي الع يةدؿ  وىو  ،(1.16)

ط  ابؼستشفيات التي وسة لأىداؼ وخُ ابؼدرُ  عيّنةفي إدراؾ العاملين من أفراد ال قصاً لتعكس نُ  (46رقم )
ا واضحة لأىدافهفي جعل رؤيةة العاملين  وميّةعمُ الا إلى فشل إدارات ابؼستشفيات يةعملوف بها، وىذا يةرجع ربدّ 

ما يةدور حوبؽم كما جاء  وف بدصلحة ابؼستشفى وبكل  يةهتمّ  عيّنةلنا أف العاملين من أفراد النا قُ نّ على اعتبار أ
 .داً م جيّ مؤسسّساتهوف أىداؼ ( وبالتالي من ابؼفروض أنّم يةعُ 57( و)49في برليل العبارة  رقم ) سابقاً 
   ة تدعم قياديةّ  ارساتمدى توافر بفُ  على للتعرّؼ :عل مللت الد اعمةب عد القيادة ب المرتبطةتائج عرض الن

أفراد  تصوّراتعبارات كانت  32اقتراح  تمم  عيّنةمن وجهة نظر أفراد ال وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات  التعلّم
 حوبؽا كما يةلي: عيّنةال

الدراسة  ينّةغ لس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم  :(01 -30)  الجدول رقم

 نلتؼلّ  الّداعمةامليادة حول مفيوم 
رقم 

 العبارة
 متوس طال اراتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 الحسابي
النحراف 

 المعياري
مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

 2 متوسّ  65.. 6.12 .التعلّمللحصوؿ على التدريةب و  عاملينال يةدعموف طلبات عمُوماً ستشفى ابؼديةرو مُ  15
تتمارى مع قيمها التي  تؤسمن  ينوظّفابؼفات على أف تكوف تصرّ  ستشفىابؼ ديةرومُ بورص  11

 .بها
 . متوسّ  1... 5.65

 5 متوسّ  53.. 6.15 .أفكار جديةدة ةب بأية  تغيير وترحّ  ة لأي  ظر بإبهابيّ عنا على النّ شجّ تُ  ستشفىابؼ إدارة 11
 6 متوسّ  55.. 6.11 .وؽدائنا ومكانتا في السّ أمن معرفة مستوى  ستشفىننا إدارة ابؼكّ بسُ  14

 - متوس ط 1211 1211 للتعل م الد اعمةعد القيادة المعدل العام لب  
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر
جاء بدرجة موافقة  للتعلّم الدّاعمةؿ العاـ لبُعد القيادة ابؼعدم  يةظهر أفّ  (18 -03ؿ رقم )و خلاؿ ابعدمن 
العبارة جاءت ، فمتوسّ جاءت بدستوى البُعد  ذاعبارات ى لكل   ابغسابيّة اتتوسّطابؼ ضح أفّ يةتّ و ة، متوسّط
ر بػ ) بدتوسّ في ابؼقاـ الأوؿ ( 52رقم )  كّديةؤس وىو ما  ،(1.17) بلغ( وبابكراؼ معياري 3.28حسابي قُد 

ا بسبب وىذ وأخلاقاً  يةتشاركوف قيماً  وميّةعمُ الفالأفراد العاملوف في ابؼستشفيات ، (57رقم )نتيجة العبارة 
حسابي قدره  بدتوسّ  (54العبارة رقم )اني في ابؼقاـ الثّ ا، وجاءت حرص مديةريةهم على ضبطها وتوجيهه

ىناؾ مستوى من  ابؼدروسة أفّ  نةعيّ ن حسب أفراد الوىذا يةع(، 1.33) وصل( وبابكراؼ معياري 2.99)
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ة بأداء تعلّقة بؽم مثل تلك ابؼيها من خلاؿ إتاحة ابؼعرفة ابؼهمّ موظفّبين إدارة ابؼستشفيات و  الانفتاح
وفيما بؽذه العبارة.  قّقبحكم مستوى ابؼوافقة المح لكن ذلك الانفتاح يةبقى غير كاؼٍ  ،م ومكانتهامؤسسّساته
م لتشجيعهم على التغيير فهي الأخرى جاءت بدرجة موافقة مؤسسّساتهجهود حوؿ  عيّنةرأي أفراد ال بىص  
ابغسابي  توسّ ابؼعلى ذلك من خلاؿ  الاستدلاؿبيكن و ا بحاجة إلى ابؼزيةد من الاىتماـ ويةبدو أنّّ  ،ةمتوسّط

ارة لعبا اأمّ . على التوالي (1.25-2.95والذي بلغ ) (53العبارة رقم )تو حقّقالذي والابكراؼ ابؼعياري 
لطلبات التدريةب  وميّةعمُ الديةري ابؼستشفيات وابؼرتبطة بدعم مُ ( 50العبارة رقم ) الأخيرة في الترتيب فهي

ا فالإدارة يةبدو أنّّ  برامج التدريةب، بؼا جاء قبلها من عبارات بزصّ  ةً دَ ك  حوبؽا مػػػػػُػػػػػػػؤُس  عيّنة، إذ بقد آراء الالتعلّمو 
و لا يةرقى بؼستوى لكنّ  إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءو العاملوف فيها من تدعم طلبات التدريةب التي بوتاج

ر بػ )ابغسابي بؽذه  توسّ ابؼب، ويُةستَدَؿ  على ذلك التعلّمعاتهم ورغبتهم في تطلّ  ( 2.76العبارة الذي قُد 
 (.1.26) الذي حقّق قيمة قدرىاعياري ابؼبكراؼ والا
   توافر ل ابؼدروسة عيّنةفراد الإدراؾ أمدى  قصد معرفة :لعاملينتمكين ا عدب  ب قةالمتعل  تائج عرض الن

 عيّنةأفراد ال راتتصو  عبارات كانت  32اقتراح  تمّ  وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات تمكين الة على دالّ  ارساتبفُ 
 حوبؽا كما يةلي:

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (02 -30) دول رقمالج

 تمكين امؼاملينحول مفيوم 

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر
الة على التمكين جاء بؼستوى ابؼمارسات الدّ  عيّنةإدراؾ العاملين أفراد ال شير نتائج ابعدوؿ أعلاه أفّ تُ  

 أفّ  ويةظهر جلياً (، 1.22) الذي وصلعياري ابؼبكراؼ ( والا2.94)ؿ العاـ الذي بلغ حسب ابؼعدّ  اً توسّطمُ 
ة ابؼرتب (55رقم )العبارة ة من حيث درجة ابؼوافقة عليها، وقد احتلت متوسّطعد كانت عبارات ىذا البُ  كلم 

ي سيرّ (، وىذا معناه أف مُ 1.22) مقداره معياري ( وبابكراؼ3.12)قدره حسابي  بدتوسّ الأولى 
ما جاء في  يةؤسكّدوىو ما  يهمموظفّيةعتقدوف بدعارؼ وخ ات  عيّنةحسب أراء أفراد ال عموميّةالابؼستشفيات 

ي ابؼعارؼ ومي بورص على توظي  ذوِ ابؼستشفى العمُ  تا على أفّ تين دلم لّ ال (74رقم )و( 70رقم ) العبارتين

رقم 
 العبارة

 متوس طال العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

 . متوسّ  66.. 6..5 .صهماؿ بزصّ  اء في بؾخُ  عاملينأف غالبية ال ستشفىؤسمن إدارة ابؼتُ  11
 2 متوسّ  22.. .6.5 .ةللمشاركة في تطويةر أىدافها ابؼستقبليّ عاملين تدعوا ال ستشفىإدارة ابؼ 11
 6 متوسّ  61.. 6.15 .يةة في أداء أعمابؽمة وابغرّ الاستقلاليّ  عاملينالإدارة بسنح ال 11
 عامل ار وابؼقترحات حوؿ العمل من أي  لأفكاصائح و تفتح الإدارة أبوابها للاستماع للنّ  11

 ستشفى.في ابؼ
 5 متوسّ  56.. 6.55

 - متوس ط 1211 1214 المعدل العام لب عد تمكين العاملين
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ة يةة والاستقلاليّ م بسنحهم ابغرّ مؤسسّساته ابؼدروسة إلى أفّ  عيّنةفراد الأرار أ متوسّ وى موافقة وبدست وابػ ات.
 -2.98الذي بلغ )و  (57للعبارة رقم ) والابكراؼ ابؼعياري ابغسابي توسّ ابؼفي أداء أعمابؽم، لكن وحسب 

بة للعاملين، لأنو لا بالنس غير كافية ة في العمليةة والاستقلاليّ تلك ابغرّ  يةبدو أفّ على التوالي، فإنو ( 1.29
آرائهم في  ءيةة إبدابُود  من حرّ ود ما وجُ و  ،يود تعرقل أداء العاملينود قُ وجُ  م في ظل  أو تعلّ وجد بسكين يةُ 

في قطاع  داريّةينالدراسة من ابؼمارسين والإ عيّنةفحسب آراء  ،ىذا الأمر واقع حقيقة م. ويةبدو أفّ مؤسسّساته
 فيها سابنات العاملينمازالت لا تأخذ بعين الاعتبار مُ  وميّةعمُ الالإدارات في ابؼستشفيات  أفّ  يةظهر ةصّحال

رضى مع ابؼ وتفاعلاً  ضين ىم أكثر الأطراؼ احتكاكاً وابؼمرّ  طبّاءة كبيرة لأف الأعت  خسارة معرفيّ تُ  وىي
ة يالصّح الرّعايةةلتحسين وؿ لِم بدا بوتاجو القطاع من نقائص وحلُ الأمراض، وبالتالي ىم أفضل من عَ بو 

يها لكن موظفّؤسمن بخ ات تُ  وميّةعمُ الالة على التمكين ابؼستشفيات وفي سياؽ ابؼمارسات الدّ  للمواطن. ودائماً 
يةنعكس من ات، وىذا إلى مستوى ما بيلكونو من معارؼ وخ َ  ة لم ترؽتطويةر أىدافها ابؼستقبليّ شاركتهم في مُ 

 .على التوالي (1.44 -2.81والذي بلغ ) (56للعبارة رقم )اؼ ابؼعياري والابكر ابغسابي  توسّ ابؼخلاؿ 
   التعاوف  إلى تشير ارساتبفُ لقياس مدى توافر  :الجماعي التعل مالتعاون و عد ب  ب الخاص ةتائج عرض الن

عبارات كانت  32اقتراح  تمم  عيّنةمن وجهة نظر أفراد ال وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات  ابعماعي التعلّمو 
 حوبؽا كما يةلي: عيّنةأفراد ال راتصو  ت

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (03 -30) الجدول رقم

 الداغي امتؼلّ امتؼاون و حول مفيوم 
رقم 

 العبارة
 متوس طال اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 الحسابي
النحراف 

 المعياري
مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

 . مرتفع 32.. 5.11 .يةتناقش العاملوف فيما بينهم حوؿ كيفية أداء العمل أو حل مشاكلو 11
 6 مرتفع 31.. 5.15 .التعلّمفراد بعضهم البعض على ساعد الأيةُ ستي ؤسسّ  مفي 11
 5 متوسّ  2... .5.5 .داء العملأفي سياؽ  العاملينبين   بتواصل كافي ستشفىتسمح إدارة ابؼ 15
 2 متوسّ  5... 5.36  .لعاملينتبادلة والانفتاح بين اقة ابؼدعم الثّ ت ستشفىإدارة ابؼ 11

 - مرتفع 1215 1241 الجماعي التعل مالمعدل العام لبعد التعاون و 
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً الباحثة  من إعداد :المصدر

د تؤسكّ  ابعماعي التعلّمالتعاوف و  بعُدائج نت أفّ الدراسة  عيّنةوحسب آراء  ابعدوؿ أعلاه يةظهر من 
 الرّغبةواصطداـ تلك  التعلّمفي  وميّةعمُ الرغبة العاملين في ابؼستشفيات  التنظيمي فيما بىص   التعلّمنتيجة بعُد 
 (11قم )العبارة ر  من الإدارة على دعمو وتسهيلو. حيث نلاحظ من ابعدوؿ أفّ  حرص كافيود وجُ بعدـ 
(، وىذا 32..) قيمتو( وبابكراؼ معياري 5.11حسابي قدره ) بدتوسّ ت مستوى موافقة مرتفع حقّق

على ذلك  ؤسكّديةُ قاش وابغوار حوؿ العمل ومشاكلو، و ابعماعي من خلاؿ النّ  التعلّميةعكس رغبة العاملين في 
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 متوسّ ت حقّق، حيث التعلّمالتعاوف فيما بىص  بنيّةلأ عيّنةوابؼرتبطة بإدراؾ أفراد ال (11العبارة رقم )يجة نت
ر بػ )  .(31..ابكراؼ معياري قُدّر بػ )( و 5.15حسابي قُد 

على تقصير إدارات  للدّلالة (11رقم )و( 15رقم )لكن فيما مقابل ذلك تأتي العبارتين 
ابؼدروسة حوؿ  عيّنةابعماعي لدى العاملين فيها، ومن خلاؿ آراء ال التعلّمفي دعم رغبة  ةوميّ عمُ الابؼستشفيات 
معياري  هاابكراف( و .5.5ها ابغسابي )متوسّطبلغ ف متوسّ ا جاءت بدرجة موافقة بقد أنّّ  (15العبارة رقم )

      العاملين داخل العمل بين الإدارة تسمح بتواصلٍ  أفّ  توسّ ابؼأف نقرأ من ىذا ابؼستوى  بيكن، و (2...)
 ما يةرغب فيو العاملوف في ابؼستشفيات و يةبقى غير كافي ولا يةلب  ، لكنّ -التعلّمرص فُ عت  من الذي يةُ و  -
. وعلى التعلّم وإف كاف غايةتو خيرة بزشى ذلك الانفتاح والاجتماع بين العاملين حتّ ىذه الأ كأفّ و ، وميّةعمُ ال
أف  الفردي إلاّ  التعلّمابعماعي أفضل كفاءة من  التعلّم ها أبصعت على أفّ الأدبيات كل   أفّ غم من الرّ 

 متوسّ ت حقّقحيث أنّا  (11العبارة رقم ) ىنو لذلك وىذا ما تُ  اً ولي اىتماملا تُ  وميّةعمُ الابؼستشفيات 
ولا  لا يةدعمومي العمُ ابؼستشفى  أفّ  وعليو يةبدو ،(5...ابكراؼ معياري بلغ )( و 5.36)قدره  حسابي
 .كافي  بشكلٍ  قة ابؼتبادلة بين العاملين فيووالثّ  ع الانفتاحيةشجّ 
   ارسات تدعم نقل بفُ مدى توافر  على للتعرّؼ :نقل ومشاركة المعرفةب عد ب المتعل قةتائج عرض الن

عبارات كانت  32اقتراح  تمم  عيّنةمن وجهة نظر أفراد ال وميّةعمُ الابؼستشفيات  شاركة ابؼعرفة داخلومُ 
 حوبؽا كما يةلي: عيّنةأفراد ال راتو  تص

الدراسة  غينّةلس تجابات أأفراد  المؼيارًةّوالانحرافات  الحساتيةّ اتتوسّ الم : (00 -30) الجدول رقم

 شاركة المؼرفةهلل وم  حول مفيوم 

رقم 
 العبارة

 متوس طال اراتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب

 6 مرتفع 65.. 5.25 .هولةوسُ  ةدقّ  وقتما طلبتها بكل   يلعمل اللّازمةأحصل على ابؼعرفة  11
 . مرتفع 31.. .5.2 .تم التشارؾ في الأفكار وابؼعارؼ بين الأفراد على نطاؽ واسعية 14
 5 متوسّ  3.11 6.22 .للاستفادة منها مستقبلاً  العاملين وبقاحاتهم اتا وخ َ اتهى توثيق خ َ عل ستشفىتعمل ابؼ 11
وتشاركها بين ابؼعرفة  ت لتوفيراتكنولوجيّ أحدث الأنظمة وال ستشفىتستخدـ إدارة ابؼ 11

 العاملين. 

 2 منخفض 66.. 6.65

 - متوس ط 3.55 6.15 عد نقل ومشاركة المعرفةالمعدل العام لب  
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر

ستويةات ابؼوافقة حوؿ ورة عن مدى التبايةن في مُ عطي لنا صُ تُ  (21-03للجدوؿ رقم ) قراءةً  إفم 
ؿ العاـ لبُعد نقل ومشاركة ابؼعرفة جاء ابؼعدّ  حيث ،وابؼنخفض توسّ ابؼعبارات ىذا البُعد بين ابؼرتفع و 

( 3.61ر بػػػػ )دّ قُ  اً حسابي اً متوسّطت حقّقرتفع و بدستوى موافقة مُ  (64لعبارة رقم )ادت . وتفرم اً متوسّط
ابؼشاركة في  أبنيّةدركوف م يةُ ابؼدروسة أنّّ  عيّنةآراء أفراد ال (، وىذا يةعن حسب1.09) قُدّر بػػػ اً معيارية اً ابكرافو 
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وتنتقل  توفّرابؼعرفة ت لالة على أفّ للدّ  نيةثا( 63العبارة رقم ) حلّتواسع. و  ابؼعارؼ وبيارسونّا على نطاؽٍ 
 مُرتفعةبدرجة موافقة  عيّنةحيث جاءت آراء أفراد ال الأوقات، تاحة في كل  هولة ومُ سُ  بكل  داخل ابؼستشفى 
 . لكن يةبدو أفّ على التوالي (1.28-3.45والابكراؼ ابؼعياري بؽا ) ابغسابي توسّ ابؼحوؿ العبارة، وبلغ 

جهودىا فيما  وتسهيلو تبقى ناقصة حيث يةظهر أفّ  التعلّمبكو تعزيةز  وميّةعمُ ال ابؼستشفيات هود الإدارات فيجُ 
والتي تعُد  ابػطوة الأولى  -خصُوصاً  طبّيينوربو  أطبّاءات عامليها من وخ َ  عمُوماً اتها بىص  توثيق خ َ 
حوؿ  عيّنةنعكس ذلك من خلاؿ آراء ال، ويةيْن لا تلقى الاىتماـ وابؼتابعة الكافيػَ  -ستقبلاً للاستفادة منها مُ 

( 2.46بلغ )الذي سابي ابغ توسّ يةعكس ذلك ابؼ ،متوسّ والتي جاءت بدستوى موافقة  (65العبارة رقم )
في سبيل دعم نقل  بؽا الإدارةود التي قد تبذومن بين ابعهُ  (.0.99) للعبارة والذي قُدّر بػػػعياري ابؼبكراؼ والا

ىا في توفّر حوؿ  عيّنةومات والتي جاءت آراء أفراد التخداـ وسائل تكنولوجيا ابؼعلُ ابؼعرفة وتشاركها بقد اس
ػػػقُ من إركالية التسيير في  يةؤسكّدا نخفضة بفّ بدرجة مُ  عموميّةالابؼستشفيات  برليل العبارة التي سبقتها ويةػُعَم 

 .وميّةعمُ ال ةصّحالقطاع 
وح أبعاد بؼدى وضُ  وميّةعمُ الين في ابؼستشفيات إدراؾ العاملستوى مُ عاـ وفي نّايةة برليل  وبشكلٍ 

بؽا داخل  ارسةً وىو ما يةعكس بفُ  عيّنةلدى أفراد ال ةً كَ رَ دْ بعض الأبعاد كانت مُ  أفّ القوؿ كن بيُ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمة
الأبعاد  ة، لكن بقيّ ابعماعي التعلّموبعُد التعاوف  ابؼشتركة الرّؤيةةالتنظيمي وبعُد  التعلّمابؼستشفيات مثل بعُد 

تبايةنة مثل القيادة والتمكين وابؼشاركة ابؼعرفية وىو ما بهعلها بحاجة إلى ابؼزيةد من ستويةات إدراؾ مُ ت مُ حقّق
لعبارات تلك الأبعاد ترجع إلى العبارات  ابغسابيّة اتتوسّطابؼالابلفاض في  أغلب أسبابعم، و الاىتماـ والدّ 

 شير إلى دور الإدارة في ذلك البُعد.التي تُ 
لت إليو دراسة عة إذا ما قارناىا بدا توصّ تيجة تعت  مشجّ فّ ىذه النّ الأخير بذدر الإرارة إلى أوفي 

نة في قطاع استشفائي أيةضاً حيث أثبت الباحثاف أفّ عيّ ( Salem  2011 وAl-Telbani دراسة )
ليو دراسات أخرى ذات سياؽ لت إبزتل  عن ما توصّ غير أنّا مة. مة ابؼتعلّ ر على أبعاد ابؼنظّ الدراسة لا تتوفّ 

( 2014، قهوجي(، دراسة )2009، وزملاؤهالكساسبة (، دراسة )2007، بني هانيتل  مثل دراسة )بـُ 
 مة.مة ابؼتعلّ بات وأبعاد ابؼنظّ نة الدراسة على متطلّ ر عيّ ها على توفّ دت كلّ والتي أكّ 

 وميّةالعمُ ملين في ابؼستشفيات العا بالقوؿ أفّ مستوى إدراؾ انيؤال الث  إجابة الس  وعليو نستنتج 
 طاً.جاء متوسّ  بأبعاده ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ 

جابة )الإ المتعل مة المنظ مة ساهمة رأس المال الفكري في بناءم  مدى ة بتعل قالمتائج الن    ثالثاً 
 (الثؤال الث  على الس   حصائي ةالإ

في  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼاؿ الفكري في بناء ىذه الدراسة تبحث في دور ومسابنة رأس ا على اعتبار أفّ 
وكذلك برديةد  ،الدراسة اتتغيرّ مُ الدراسة كاف علينا دراسة علاقة الارتباط بين بؿل  وميّةعمُ الابؼستشفيات 

 ائج التحليل نت ليستعرضراسة ابعزء من الدّ وبرقيقاً لذلك يةأتي ىذا  .موذجة بالنّ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػدار ابػاصّ ػػػػػػػػعاملات الابكمُ 
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 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةالتابع  تغيّر ابؼابؼستقل رأس ابؼاؿ الفكري في  تغيّر ابؼالإحصائي ابؼرتبطة بتأثير 
تتبع  واتتغيرّ مُ ما إذا كانت نتائج د تأكّ ال دراسة يةنبغيال اتتغيرّ مُ بين  الارتباطيّةقبل اختبار العلاقات لكن و 
تأتي  حت إذا تمم ذلك، .ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼود ارتباط عاؿِ بين وجُ  من عدـ حقّقتوكذلك ال ،عيالطبّيالتوزيةع 
 الدراسة. اتتغيرّ مُ بين  الارتباطيّةاختبار العلاقة  مرحلة

  الدراسة اتمتغي ر اتي لعي والرتباط الذ  الطب ياختبار التوزيع 
ابؼعلميػة  حصائيّةالإتبارات الفروض في الاخ من أىم   الدراسة اتتغيرّ عي بؼالطبّياختبار التوزيةع عت  يةُ 
بها اختبار  ؽ التي يةتم  ر من بين الطّ و عي، الطبّيىو التوزيةع  ع الاحتمالي للبيانات ابؼستخدمةػػيةالتوز  أفّ حيث 

والتي  (H0)فريةة الفرضية الصّ  اختبار حيث يةتم   ،Kolmogrov-Smirnovاختبار بقد طبيعية التوزيةع
البيانات لا تتبع على أفّ  التي تنص   (H1، والفرضية البديةلة )عيالطبّيع البيانات تتبع التوزية على أفّ  تنص  
 ده الباحثبودّ  الذي الدّلالةمن أو تساوي مستوى  أقلم  الدّلالةفإذا كانت قيمة مستوى  .عيالطبّيالتوزيةع 

مد بؽذه الدراسة ابؼعت الدّلالة، ومستوى 1فريةة ونقبل بالفرضية البديةلة والعكس صحيحفإننا نرفض الفرضية الصّ 
 .عيالطبّينتائج التوزيةع  يةوضّحوابعدوؿ التالي  .(α ≤ 3.35ىو  )

 (sample k.s-1ؼي )ام حّياختحار امتوزًع  ًوضّ خدول  (:00 -30الجدول رقم )

Kolmogorov-Smirnov عدد العبارات اتمتغي ر ال قيمة   Z  الد للةمستوى Sig 

 297. 976. 23 رأس المال الفكري
 432. 873. 62 المتعل مة ةالمنظ م

 .Kolmogorov Smirnov اختبارعلى دقيق  ، وبشكلٍ SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر 
(، بالإضافة 3.35كانت أك  من )  متغيّر  لكل   الدّلالةقيمة مستوى  ضح من ابعدوؿ أعلاه أفّ يةتّ  

فرضية البديةلة نرفض ال ا بهعلنايّ الدراسة، بفّ تغيرّ مُ المحسوبة لدى ( Zة أك  من قيمة )( ابعدوليّ Zقيمة )أفّ  إلى
كن استخداـ وبالتالي بيُ  ،عيالطبّيبيانات الدراسة تتبع التوزيةع  فّ ، ومنو بيكن القوؿ أفريةةونقبل بالفرضية الصّ 
 ة في ىذه الدراسة.الاختبارات ابؼعلميّ 

 اتتغيرّ ابؼبين  فنعن بو وجود ارتباط عاؿٍ  (Multicolinearity) اتياط الذّ الارتبختبار لاا بالنسبة أمّ 
التابع.  تغيّر ابؼو  ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼعلى كيفية ررح العلاقة بين  ؤسثرّيةُ ود تلك ابؼشكلة ، لأف وجُ ابؼستقلّة

 varianceم التبايةن )تضخّ عامل ، اختبار مُ بنا اتي اختباريةنالذّ ويةستخدـ لغرض اختبار الارتباط 
inflation factors اً (، ويةعُرؼ اختصار (VIFs)  (، واختبار 3.من ) ف تكوف قيمتو أقلم أبحيث بهب
ص نتائج ؿ التالي يةلُخّ وابعدو  (...3تو أك  )( الذي بهب أف تكوف قيمToleranceالتبايةن ابؼسموح )

 الاختباريةن.

                                                 
1

 .003-040، ص0330مصر: خامؼة المنوفية،  "،SPSSامتحليل ال حصائي باس تخدام جرنامج رتيع أأسامة، " -
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ّّ  و مكّل وح تؼامل تضخم امتحاين وكيمة امتحاين المسم  كيمة م   ًوضّ   (:00 -30الجدول رقم ) من  متغ

ّّ الم   المس تللّ  اتتغ

 (Tolerance) معامل التباين المسموح (VIFs)معامل تضخم التباين  المستقل متغي رال
 632. 1.582 رأس المال البشري
 635. 1.574 رأس المال الهيكلي
 750. 1.333 رأس المال العلاقات

 SPSS1 بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة المصدر:     
 555..بين )ورة م التبايةن كانت بؿصُ عامل تضخّ قيم مُ  ضح أفّ إلى ابعدوؿ أعلاه يةتّ  استناداً 

( 3.153و 3.256) بين فتراوحتوح ابؼسمُ ا فيما بىص قيم التبايةن أمّ  .(3.( وىي أقل من )556..و
 لدراسة.ل ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼود ارتباط بين على عدـ وجُ  يةدؿ   ا(، بفّ ..3وىي أك  من )

  الدراسة اتمتغي ر بين  الرتباطي ةاختبار العلاقة  
نستعين بأدوات التحليل  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةتأثير رأس ابؼاؿ الفكري على  على مدى التعرّؼقصد 

عامل بد صطلح عليها ريةاضياً ( والتي يةُ Regressionوالابكدار ) (Correlationالاستدلالي مثل الارتباط )
 لسبيرمانستخداـ مصفوفة الارتباط يةن باتغيرّ ابؼبات العلاقة بين إث . وعليو سيتم  الابكدارالارتباط ومعامل 

 باستخداـ معامل الابكدار البسي  التابع تغيّر ابؼعلى بأبعاده ابؼستقل  تغيّر ابؼاختبار مدى تأثير  سيتم   أيةضاً و 
  .دوابؼتعدّ 

التابع  تغيّر ابؼبين  الارتباطيّةلعلاقة ا يةوضّحبعدوؿ التالي ا :(Spearman) مصفوفة الرتباطات 01
رأس  : رأس ابؼاؿ البشري،لة فيابؼتمثّ رأس ابؼاؿ الفكري( بجميع أبعاده و ابؼستقل ) تغيّر ابؼ( و ابؼتعلّمة ابؼنظّمة)
 .اؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ العلاقاتابؼ
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مّان تين (04 -30) الجدول رقم ّّ : مصفوفة الارتحاط س ح  ةالدراس اتمتغ

 المتعل مة المنظ مةالتابع  متغي رالأبعاد  موذجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنال
 
 
 
 
 

معامل الرتباط 
 سبيرمان

 

 ب عد رأس المال البشري
 

607. معامل الارتباط
**

 

 Sig .000 الدّلالةمستوى 

 N 621 عدد ابؼبحوثين

 يكليب عد رأس المال اله
 

597. معامل الارتباط
**

 

 Sig .000 الدّلالةمستوى 

 N 621 عدد ابؼبحوثين

 ب عد رأس المال العلاقات
 

449. معامل الارتباط
**

 

 Sig .000 الدّلالةمستوى 

 N 621 عدد ابؼبحوثين

 المستقل رأس المال متغي رال
 الفكري

676. معامل الارتباط
**

 

 Sig .000 الدّلالةمستوى 

 N 621 عدد ابؼبحوثين
(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذات دللة  ** 

   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة  :المصدر
ود أربعة علاقات وجُ ضح الدراسة يةتّ  اتمتغيرّ حة في مصفوفة الارتباط بين تائج ابؼوضّ من خلاؿ النّ  
 ارتباط ىي:

 ابؼنظّمةبين رأس ابؼاؿ الفكري و ة ة وإبهابيّ قويةّ د علاقة ارتباط توجُ  :ابؼتعلّمة ابؼنظّمةعلاقة رأس ابؼاؿ الفكري ب
 الدّلالة( وىو أقل من مستوى 3.333) ( عند مستوى دلالة3.212حيث بلغت قيمة الارتباط ) ابؼتعلّمة
في  ابؼتعلّمة بؼنظّمةافي بناء  ساىمويةُ  يةؤسثرّرأس ابؼاؿ الفكري  على أفّ  يةؤسكّدوىذا ، (α ≤ 7175)ابؼعتمد 

 . لولايةة الشل  وميّةعمُ الابؼستشفيات 
أس من بين أبعاد ر  أفّ ( 62-5نقرأ من ابعدوؿ رقم ) أفكن بيُ  :ابؼتعلّمة ابؼنظّمةعلاقة رأس ابؼاؿ البشري ب
إذ  ،تعلّمةابؼ ابؼنظّمةابؼرتبة الأولى من حيث العلاقة مع  قد احتلم  س ابؼاؿ البشريبعُد رأ ابؼاؿ الفكري بقد أفّ 

على  -(7175) من وىو أقل -( 3.333) ( عند مستوى دلالة3.231عامل الارتباط الذي بلغ )مُ  يةدؿ  
على موارد بشريةة  تتوفّر وميّةعمُ الابؼستشفيات  أفّ  على -من ثم  -يةنم  وىذا  ،ةة وإبهابيّ ارتباط قويةّ علاقة  أف بشةّ
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبناء  و بكوفي التوجّ  ساىمعم وتُ ، تدات وكفاءاتارؼ وخ َ ا برملو من معزة بديّ بفُ 

مع  ةوإبهابيّ  ةقويةّ  اطعلاقة ارتب بُعد رأس ابؼاؿ ابؽيكليكاف ل: ابؼتعلّمة ابؼنظّمةعلاقة رأس ابؼاؿ ابؽيكلي ب
 ( وىو أقل3.333)عند مستوى دلالة  (3.511عامل الارتباط بينهما )حيث بلغت قيمة مُ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمة
 ابؼنظّمةفي بناء  همسالبُعد يةُ على ىذا  وميّةعمُ الابؼستشفيات  توفّر وىذه النتيجة تعن أفّ ، (7175) من

 .ابؼتعلّمة
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 ابؼتعلّمة ابؼنظّمة تغيّر بدالعلاقات ابؼاؿ  اءت علاقة بعُد رأسج :ابؼتعلّمة ابؼنظّمةعلاقة رأس ابؼاؿ العلاقات و 
( عند مستوى دلالة 3.225بدعامل ارتباط قدره ) ا إحصائياً  عنهوالتي يةعُ م  ةة وإبهابيّ توسّطمُ بدرجة 

نيها وّ بعلاقات مع مرضاىا وبفُ  وميّةعمُ الالتزاـ ابؼستشفيات  ما يةعن أفّ ، (7175)( وىو أقل من 3.333)
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؽا بكو بموذج مها وبروّ لتعل   بأف يةكوف مصدراً  كفيلٌ   عمُوماً وبيئتها 

 تغيّر ابؼو  ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼفي حالة العلاقة بين استخداـ ىذا التحليل  إفّ  :سيطي البالنحدار الخط   21
 مستوى عند (Entry) غرىعات الصّ خلاؿ طريةقة ابؼربّ  ، وبيكن اختبار ذلك منية في طبيعتهاالتابع خطّ 
ثبت ما إذا موذج باستخداـ تبايةن الابكدار، و من صلاحية النّ  التأكّدثّ سيتمّ ، (0.05من ) أقلم  دلالة

 ة.هائيّ عادلة الابكدار البسي  النّ مة عندىا بيكن صياغة مُ ملاءمة خ  الابكدار للمعطيات ابؼقدّ 
 ىي تمعةبؾُ  ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼأفّ  حيث غرى(:عات الصّ )باستخداـ طريةقة ابؼربّ ي معامل الرتباط الخط   10 2
 ابعدوؿو  .(ابؼتعلّمة ابؼنظّمة) ىو التابع تغيّر ابؼو  لاقات(س ابؼاؿ العؿ البشري، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، ورأرأس ابؼا)

 .التابع تغيّر ابؼو  تمعةبؾُ  ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼ بين يابػطّ  الارتباط يةوضّح ابؼوالي
ّّ الم ي تين الارتحاط الخ ّ  ًوضّ : (04 -30) دول رقمالج ّّ الم و  المس تللّ  اتتغ  امتاتع تغ

  تحديد معامل ال Rمعامل الرتباط  النموذج
R  2  

معامل التحديد 
 المصحح

الخطأ المعياري 
 للتقدير

0 .688a .473 .472 .42369 
a. Valeurs prédites : (constants)  المستقل رأس المال الفكري متغي رال  
 b. Variable dépendante : المتعل مة المنظ مةالتابع  متغي رال  

(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 
   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
 ابؼتعلّمة ابؼنظّمةو  رأس ابؼاؿ الفكري ي بينعامل الارتباط ابػطّ قيم مُ قراءة لابق ابعدوؿ السّ  عطينايةُ 

وجب بين على وجود ارتباط قوي ومُ  يةدؿ  ( وىو 0.688) Rحيث بلغت قيمة معامل الارتباط البسي  
   (0.472) بػػػ حالتحديةد ابؼصحم  معامل وقُدّر (0.473قيمة ) R2عامل التحديةد بلغ مُ في حين  ،يةنتغيرّ ابؼ

 ابؼنظّمةإدراؾ مفهوـ من  %(47.3) وعليو فإف .%(47.3التابع ىو ) تغيّر ابؼة في تقديةر مدى الدقّ  أي أفّ 
 يةخارجبعوامل أخرى  كن تفسيرىابيُ  %(62.7)سبة ابؼتبقية والنّ  ،رأس ابؼاؿ الفكري توفّريةعود ل ابؼتعلّمة
 قد تكوف عوامل عشوائية أو ابػطأ. ،موذجلنّ م ىذا ابركُ 
 ابؼنظّمةظهر ابعدوؿ ابؼوالي تبايةن خ  الابكدار لرأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده مع يةُ  :النحدار خط تباين 11 1

 خ " أفّ  لىع تنص التي فريةةالصّ  وفرضيتو مةابؼقدّ  ابؼعطيات ابكدار خ  ملائمة مدى يةدرس حيث، ابؼتعلّمة
لائم ابؼعطيات والفرضية البديةلة التي تنص على "خ  الابكدار يةُ ، "مةابؼقدّ  ابؼعطيات لائميةُ  لا الابكدار
 .مة"ابؼقدّ 
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 المتؼلمّة المنظّمة: هتائج تحليل تحاين خ  الانحدار مرأأس المال امفكري مع (00 -30) الجدول رقم

ANOVAb 
 Sig  الد للةمستوى   Dقيمة  المربعات متوس ط درجة الحرية مجموع المربعات النموذج 
000. 555.125 11.126 . 11.126 النحدار

a 
   .53. 2.1 1...... البواقي

    263 6.3.511 الإجمالي
a. Valeurs prédites : (constantes)   متغي رال  الفكري المال رأس المستقل 
b. Variable dépendante :   المتعل مة المنظ مة التابع متغي رالأبعاد  

(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 
   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
 نستخرج ما يةلي: أعلاهمن ابعدوؿ 

وع وبؾمُ ، 1...... يةبلغعات البواقي وع مربّ وبؾمُ ، 11.126ساوي عات الابكدار يةُ وع مربّ مُ بؾ -
 ؛12978.0وي ساي يةُ عات الكلّ ابؼربّ 

 ؛2.1يةة البواقي ىي ودرجة حرّ  .يةة الابكدار ىي درجة حرّ  -
 ؛53..3عات البواقي ىو ؿ مربّ ومعدّ  11.126عات الابكدار ىو ؿ مربّ معدّ  -
 ؛555.125برليل التبايةن بػ  الابكدار ىو  اختبارقيمة  -

يةة فر وعليو نرفض الفرضية الصّ  ،(7175)من مستوى دلالة  أقلم  3.333مستوى دلالة الاختبار  -
ابق ي السّ بموذج الابكدار ابػطّ  وىذا يةثبت أفّ ، لائم ابؼعطياتخ  الابكدار يةُ  ونقبل بالبديةلة، أي أفّ 

 الشّكلكما ىو موضّح في   موذج لاختبار فرضيات الدراسةنّ العلى صلاحية  د، وبو نستدؿ  جيّ 
   .يليكما س  هائية لنموذج الابكدار البسي (، وعليو بيكن صياغة ابؼعادلة النّ 90-91)
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 مدى ملائمة خط النحدار : يوض ح(72 -73) كل رقمش  ال
 المدرج التكراري لتوزيع بيانات الدراسة لوحة انتشار البواقي

  
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر

 عيالطبّيحسب التوزيةع  تتوزعّ  أف بيانات الدراسة يةتبيّن أعلاه  الشّكلج التكراري في من خلاؿ ابؼدرّ 
البيانات  ما يةعن أفّ  ،ؿ ابػ  ابؼستقيمع حو النقاط تتجمّ  أفّ  يةتبيّن ومن خلاؿ لوحة الانتشار لبيانات الدراسة 

 .اً طبيعي اً ع توزيةعتتوزّ 
الذي ابعدوؿ ابؼوالي نستعين بجل برديةد بموذج معادلة خ  الابكدار، أمن  معادلة خط النحدار: 11 1

 .لات خ  الابكدارعامقيم مُ  يةوضّح
 كيم مؼاملات خ  الانحدار ًوضّ  : (00 -30) الجدول رقم

(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 
   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
 يةلي:  نقرأ ما (27-03رقم ) ابعدوؿن خلاؿ م

Coefficientsa 
  النموذج

 المعياري ةالمعاملات غير 
المعاملات 

 المعياري ة
 قيم اختبار

T 
الد للةمستوى   

Sig. 
A الخطأ المعياري Bêta 

 
1 

 

 000. 4.528  117. 532. الثابت

المال رأس  المستقل  متغي رال
 فكريال

.849 .036 .688 23.574 .000 

a. Variable dépendante المتعل مة المنظ مةالتابع  متغي رالأبعاد     
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ابؼعتمد  الدّلالةمن مستوى  أقلّ  ( بقد أنّا0.000)ابؼستخرجة  حصائيّةالإ الدّلالة قيمة إذا درسنا
(α ≤ 1211).  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةر لرأس ابؼاؿ الفكري في بناء درسنا قيمة الأثر ابؼقدّ وإذا Beta تبلغ فقد 
 تغيّر ابؼفي زيةادة قيمة  ساىميةُ  بوحدة واحدة ابؼستقل رأس ابؼاؿ الفكري تغيّر ابؼزيةادة  فإف وعليو(، 0.688)

    الدّلالةمستوى عند  (23.574) (t) إذْ بلغت قيمة إحصائيّةثر لو دلالة ، وىذا الأابؼتعلّمة ابؼنظّمةالتابع 

(α ≤ 1211)
   

 Y=  a + bx   العاـ بؼعادلة الابكدار البسي  كما يةلي: الشّكلويةعُد  
 حيث أفّ:

(Y) :ابؼتعلّمة مةابؼنظّ في  ابؼتمثّلالتابع  تغيّر ابؼ. 
(x) :رأس ابؼاؿ الفكري.وىو ابؼستقل  تغيّر ابؼ 
(a): ل قيمة ىي بسثّ ابق ، ومن ابعدوؿ السّ مقطع خ  الابكدار من معادلة ابػ  ابؼستقيمA وتساوي 
(0.532) 

(b) ّ(3.521) ساويرأس ابؼاؿ الفكري( ويةابؼستقل ) متغيّر سبة لل: ميل خ  الابكدار بالن 
 لة خ  الابكدار كالتالي:صبح معادوبالتالي تُ 

                            Y=  3.556+3.521 x 

 وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةفي بناء  يةؤسثرّرأس ابؼاؿ الفكري  نستنتج أفّ ا سبق إذاً وبفّ و 
 التابع تغيّر ابؼى عل تمعةبؾُ  ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼعاملات ابكدار ( تعرض مُ Entryلكن طريةقة )لولايةة الشل ، 

ابؽيكلي ورأس ابؼاؿ العلاقات رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ  :لة فيابؼستقل وابؼتمثّ  تغيّر ابؼ بعادمن أ أي  بؼعرفة و 
  د، تمم ػػػػفي بموذج واح ابؼستقل بصيعاً  تغيّر ابؼ أبعاد  يتوظ يةتم  ، ابؼتعلّمة ابؼنظّمةفي التأثير في بناء  أبنيّةكثر ىو الأ
 .د التدربهيعادة التحليل الاحصائي باستخداـ الابكدار ابؼتعدّ إ يةتم  
  التدريجي دالمتعد   النحدار تحليل باستخدام الإحصائي التحليل إعادة1 1

هائي بؼعادلة خ  الابكدار علينا إعادة التحليل الإحصائي باستخداـ برليل موذج النّ صياغة النّ قصد 
من  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبناء باحتمالية ؤس للتنبّ  (Stepwise Multiple Regression)د التدربهي الابكدار ابؼتعدّ 

ابؼتبقية  ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼريةقة ابؼستخدمة و الطّ  يةوضّحابعدوؿ ابؼوالي و  .رأس ابؼاؿ الفكري مكوّناتخلاؿ 
 .ابعالتّ  تغيّر ابؼو 
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 :موذجالن   اتمتغي ر  15 1
ّّ الم لة المس تخدمة و رًام ّ  ًوضّ خدول  :(01 -30) خدول رقم ّّ الم المتحلية و  المس تللّ  اتتغ  اتعامتّ  تغ

Variables introduites/suppriméesa 

 Variables النموذج
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

 ,Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= .050 . عد رأس المال الهيكليب 1

Probabilité de F pour éliminer >= .100). 

 ,Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= .050 . ب عد رأس المال البشري 2

Probabilité de F pour éliminer >= .100). 

 ,Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= .050 . ب عد رأس المال العلاقات 3

Probabilité de F pour éliminer >= .100). 

 a. Variable dépendante المتعل مة المنظ مةالتابع  متغي رالأبعاد 
(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 

   
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
التي بؽا تأثير فق   ابؼستقلّة اتتغيرّ ابؼ( يةعتمد على برديةد معاملات ابكدار Stepwiseبرليل ) إفم  
 تغيرّ ابؼبعاد أبصيع  ابق نلاحظ أفّ ابعدوؿ السّ ىذا التحليل في  بُـرجاتابع، وعليو ومن خلاؿ التّ  تغيّر ابؼعلى 

 قد تم   س ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ العلاقاترأس ابؼاؿ البشري، رأ لة فيوابؼتمثّ  رأس ابؼاؿ الفكريابؼستقل 
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةساىم في بناء وتُ  ؤسثرّتُ  هاا كلّ ، أي أنّّ هائي للانحدارموذج الن  من الن  ض   الحتفاظ بها

 اتمتغيرّ لل يابػطّ  الارتباط عاملاتمُ  يةوضّح ابؼوالي ابعدوؿ :دالمتعد   يتحليل النحدار الخط   12 3
 .الدراسة لنموذج ابعالتّ  تغيّر ابؼو  ابؼستقلّة

ّّ املات الارتحاط الخ ي نل مؼ ًوضّ  :(02-30) خدول رقم ّّ الم مع  ةكل ػلى حد المس تللّ  اتمتغ  امتاتع تغ

(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 
   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر

معامل التحديد  R2 معامل التحديد Rمعامل الرتباط  النموذج
 المصحح

الخطأ المعياري 
 للتقدير

 598a .358 .357 .46768. رأس المال الهيكلي 0
 675b .455 .454 .43110. رأس المال البشري 2
ل العلاقاترأس الما 3  .692c .479 .477 .42190 

a. Valeurs prédites : (constantes), ب عد رأس المال الهيكلي 
b. Valeurs prédites : (constantes), رأس المال الهيكلي، ب عد رأس المال البشري ب عد  
c. Valeurs prédites : (constantes),   ي، ب عد رأس المال العلاقاتعد رأس المال الهيكلي، ب عد رأس المال البشر ب  
d. Variable dépendante : أبعاد المتغي ر التابع المنظ مة المتعل مة 
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( قد Stepwise)دربهي د التاستخداـ طريةقة برليل الابكدار ابؼتعدّ  أفّ أعلاه ابعدوؿ من  يةتبيّن 
رأس ابؼاؿ ابؼستقل  تغيّر ابؼبعاد ي بين أجود ارتباط خطّ تائج وُ رت النّ ظه، وأابؼستقل تغيّر ابؼبعاد أاحتفظت بجميع 

ود وىو دليل على وجُ ( 3.216) ػػػي بعامل الارتباط ابػطّ مُ قُد ر  ، حيثابؼتعلّمة ابؼنظّمةالتابع  تغيّر ابؼو  الفكري
كن تفسيره من خلاؿ أبعاد بيُ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةإدراؾ من  %(21.1) أفّ  أيةضاً وبقد  ينها.ي كبير بارتباط خطّ 

  ة أو ابػطأ.ترجع لعوامل أخرى أو عوامل عشوائيّ ف %(..26)وىي ة سبة ابؼتبقيّ النّ أمّا و  ،رأس ابؼاؿ الفكري
ي، حيث بلغ ط ابػطّ ىذا الارتبا في كبير  بعُد رأس ابؼاؿ ابؽيكلي قد ساىم بشكلٍ  ويةبدو أفّ ىذا، 

و بكو لتوجّ رأس ماؿ ىيكلي يةدعم ا توفّرشير الى ضرورة ا يةُ بفّ  (3.515ي لوحده قيمة )عامل ارتباطو ابػطّ مُ 
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبناء 

عند  Stepwiseابعدوؿ ابؼوالي برليل تبايةن خ  الابكدار بطريةقة  يةوضّح: تباين خط النحدار 13 3
 لائميةُ  لا الابكدار خ " أفّ  تنص على (H0)فريةة الفرضية الصّ  حيث أفّ  ،(α ≤ 1211) الدّلالةستوى مُ 

 .مة"لائم ابؼعطيات ابؼقدّ "خ  الابكدار يةُ  أفّ  ( تنص علىH1والفرضية البديةلة ) ،"مةابؼقدّ  ابؼعطيات
 Stepwiseخ  الانحدار ت رًلة  تحليل تحاين ًوضّ :(03 -30) دول رقمالج

(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 
   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
 يةلي:  ما أعلاهابعدوؿ حظ من نلا

وع وبؾمُ ، 109.827 يةبلغعات البواقي ربّ وع مُ وبؾمُ ، 101.052عات الابكدار يةساوي ربّ وع مُ بؾمُ  -
 ؛210.879ي يةساوي عات الكلّ ابؼربّ 

 مستوى الد للة Dقيمة  متوس ط المربعات درجة الحرية لمربعاتمجموع ا البيان )مصدر التباين(
Sig 

 000a. 345.131 75.488 1 75.488 النحدار 1
 219. 619 135.390 البواقي

  620 210.879 الإجمالي
 000b. 285.346 48.013 2 96.026 النحدار 2

 186. 618 114.853 البواقي 
  620 210.879 الإجمالي

 000c. 189.235 33.684 3 101.052 النحدار 3
 178. 617 109.827 البواقي

  620 210.879 الإجمالي
a. Valeurs prédites : (constantes),   بعُد رأس ابؼاؿ ابؽيكلي 
b. Valeurs prédites : (constantes), بعُد رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، بعد رأس ابؼاؿ البشري 
c. Valeurs prédites : (constantes), بعُد رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، بعُد رأس ابؼاؿ البشري، بعُد رأس ابؼاؿ العلاقات 

d. Variable dépendante : أبعاد ابؼتغيّر التابع ابؼنظّمة ابؼتعلّمة 
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 ؛617يةة البواقي ىي ودرجة حرّ ، 3يةة الابكدار ىي درجة حرّ  -
 ؛0.178 تعادؿالبواقي  عاتؿ مربّ ومعدّ ، 33.684 تساوي إلىالابكدار عات ؿ مربّ معدّ  -
 ؛189.235 تساوي إلىقيمة اختبار برليل التبايةن بػ  الابكدار  -

كن القوؿ بيُ وبالتالي  ،ابؼعتمد الدّلالةأقل من مستوى ( وىو 0.000يةساوي ) مستوى دلالة الاختبار -
 ومن ثم فريةة ونقبل بالبديةلة، وعليو نرفض الفرضية الصّ مة، ابؼقدّ  لائم ابؼعطياتخ  الابكدار يةُ  أفّ 
 هائي بؼعادلة خ  الابكدار.موذج النّ صياغة النّ كن بيُ 

هائية بػ  الابكدار يةنبغي وؿ على ابؼعادلة النّ للحصُ  :هائي لمعادلة خط النحداروذج الن  مصياغة الن   24 1
 .Stepwiseبطريةقة عاملات خ  الابكدار قيم مُ  يةوضّحابعدوؿ ابؼوالي و  ،عاملات خ  الابكدارمُ استخراج 

 Stepwiseت رًلة  ؼاملات خ  الانحداركيم م   ًوضّ خدول  :(00-30دول رقم )الج

(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 
   

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر

من ابؼستوى  أقلّ  تجاء حسب ابعدوؿ أعلاه الدراسة اتمتغيرّ بعميع  لةالدّلاستوى قيم مُ  إفّ 
 : ابؼعادلة التاليةوبالتالي بيكن اعتماد ،  (α ≤ 3.35ابؼعتمد )

Y = A + b1X1+b2X2+b3X3 
  التالي: الشّكلعلى عادلة خ  الابكدار مُ  ابق تصبحوبالاستعانة بابعدوؿ السّ 

Y= 0.610+ 0.352X1+ 0.291X2 + 0.195X3 

  النموذج
 المعاملات غير المعياري ة

المعاملات 
 المعياري ة

 قيم اختبار
T 

مستوى 
 الد للة
Sig. A الخطأ المعياري Bêta 

 000. .26..6  .355 115.. الثابت 1

 000. 5.515. .515 .365 ..56 ب عد رأس المال الهيكلي

 000. 1.155  .35. 365.. الثابت 2

 000. 3.226. .552 ..35 .552 ب عد رأس المال الهيكلي

 000. 3.5.6. .511 .351 .231 ب عد رأس المال البشري

 000. 2.155  .65. .2.3 الثابت 3

 000. 11..1 .555 .356 ..61 ب عد رأس المال الهيكلي

 000. 5.155 .561 .351 .556 ب عد رأس المال البشري

 000. 5.5.2 .15. .351 .15. ب عد رأس المال العلاقات

a  المتغي ر التابع: المنظ مة المتعل مة. Variable dépendante 
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 :حيث  أفّ 
 (Y):  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةالتابع  تغيّر ابؼبيثّل. 

(X1):  ابؼستقل )راس ابؼاؿ البشري(. تغيّر ابؼبيثّل 
(X2:)  ابؼستقل )رأس ابؼاؿ ابؽيكلي(. تغيّر ابؼبيثّل 

(X3):  ابؼستقل )رأس ابؼاؿ العلاقات(. تغيّر ابؼبيثّل 
(A :) مقطع خ  الابكدار.بيثّل 
(b1, b2, b3 :) ّميل خ  الابكدار.ل بسث 

لة في رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ رأس ابؼاؿ الفكري بجميع أبعاده ابؼتمثّ ل ا سبق بيكن القوؿ أفّ بفّ  
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةفي بناء  أبنيّة ،ابؽيكلي ورأس ابؼاؿ العلاقات

في تفاوتة بدرجات مُ و ساىم بعاده يةُ أرأس ابؼاؿ الفكري بجميع  بأفّ  الثؤال الث  تكون إجابة الس   ومنو
  لولايةة الشل . وميّةعمُ الفي ابؼستشفيات  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبناء 

 المتعل مة المنظ مةمفهوم رأس حول  عي نةود تباين في استجابات أفراد البوج   ةتعل قالمتائج الن    رابعاً 
 (ابعؤال الر  على الس   حصائي ةالإبة جا)الإ الوظيفي ةو  الش خصية اتمتغي ر لل تبعاً 
  ىل  نقوؿ: إحصائياً  :المتعل مة المنظ مةحول مفهوم  عي نةفراد الالجنس على استجابات أ تغي رم  تأثير

بؼستوى إدراؾ أفراد  (α ≤ 0.05) حصائيّةالإ الدّلالةعند مستوى  إحصائيّةروؽ ذات دلالة وجد فُ تُ 
 اف الإجابة على ذلك.يةوضّحابؼواليين  ابعدولين. ؟ ابعنس تغيّر تعُزى بؼ ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  عيّنةال

 المنظّمةحول مفيوم  ؼيّنةأأفراد ام  تصوّراتنلفروق في  T-testاختحار  ملخص  (:00 -30) الجدول رقم

 ت ؼزَى ا لى الجنس المتؼلمّة

 الد للةمستوى  Fقيمة   النحراف المعياري الحسابي متوس طال الجنس متغي رأبعاد 
 804. 062. 0.58 3.37 ذكر
   0.57 3.19 أنثى

    (α ≤ 7175عند مستوى  ) إحصائي ةذو دللة 

 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر
أنو لا وىذا يةعن (، 0.05أك  من ) Fلقيمة  الدّلالةمستوى  أفّ  (32 -3رقم )من ابعدوؿ يةظهر 

 متغيّر عزى للتُ  عيّنةاستجابات أفراد الفي  (α ≤ 0.05)عند مستوى  إحصائيّةروؽ ذات دلالة توجد فُ 
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةكور والإناث حوؿ مفهوـ ابؼستقل ابعنس، أي أنو لا بزتل  آراء الذّ 

  ىل  نقوؿ: إحصائياً  :المتعل مة المنظ مةحول مفهوم  عي نةفراد الالسن  على استجابات أ متغي رتأثير
بؼستوى إدراؾ أفراد  (α ≤ 0.05) حصائيّةالإ دّلالةالعند مستوى  إحصائيّةروؽ ذات دلالة توجد فُ 

 الإجابة على ذلك. يةوضّحابعدوؿ ابؼوالي  ؟ السنّ  تغيّر تعُزى بؼ ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  عيّنةال
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دسنّ ػلى م  : هتائج تحليل امتحاين الأحادي لأثر ام (00 - 30) الجدول رقم لمفيوم  ؼيّنةك أأفراد ام ار س توى ا 

 مةالمتؼلّ  المنظّمة

 متغي رال
 المستقل

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

 متوس ط درجة الحرية
 المربعات

 الد للةمستوى  (Fقيمة )

 0.542 0.718 0.245 3 0.734 بين المجموعات الســن  
 0.341 617 210.145 داخل المجموعات

 620 210.879 المجموع
(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 

   
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : لمصدرا

ابؼدروسة من العاملين في  عيّنةأفراد ال عيّنةوجد تبايةن في آراء و لا يةُ لاه أنّ دوؿ أعيةظهر من ابع
 .ابؼستقل السنّ  تغيّر ابؼتعُزى إلى  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةحوؿ مفهوـ  وميّةعمُ الابؼستشفيات 

  إحصائياً  :المتعل مة المنظ مةحول مفهوم  عي نةيمي على استجابات أفراد الالمستوى التعل تغي رم  تأثير 
بؼستوى إدراؾ  (α ≤ 0.05) حصائيّةالإ الدّلالةعند مستوى  إحصائيّةىل توجد فروؽ ذات دلالة  نقوؿ:
 الإجابة على ذلك. يةوضّحابعدوؿ ابؼوالي  ؟ ابؼستوى التعليمي تغيّر تعُزى بؼ ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  عيّنةأفراد ال

دراك أأفراد : هتائج تحليل امتحاين الأحادي لأثر المس توى امتؼليمي ػلى م  (04 -30) الجدول رقم س توى ا 

 المتؼلمّة المنظّمةلمفيوم  ؼيّنةام 

 متغي رال
 المستقل

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

 متوس ط درجة الحرية
 المربعات

 الد للةمستوى  (Fقيمة )

المستوى 
 يميالتعل

 0.016 3.469 1.166 3 3.498 بين المجموعات
 0.336 617 207.381 داخل المجموعات

 620 210.879 المجموع
(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 

   
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر

 سببُها ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ ابؼدروسة  عيّنةأفراد الروؽ في استجابات ود فُ وجُ  أعلاهمن ابعدوؿ  يةتبيّن 
 (0.05( وىو أقل من )0.016دلالة )بدستوى  (3.469) ػػبػ Fرت قيمة دّ حيث قُ  ،ىم التعليميمستوا
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  عيّنةأثر على إدراؾ أفراد اللو ابؼستوى التعليمي  أي أفّ 

 عنبدعنى  وعليو يةنبغي معرفة مصدر التبايةن ،عةة متنوّ ميّ يلستويةات تعمُ  يةنطوي على تغيّر ابؼىذا  لكن
أحد اختبارات  وىو (LSD)عديةة البَ ابؼقارنة الغرض بيكن استخداـ اختبار  تحقيق ىذاوليةصدر؟.  فئة أيّ 

 ة في ابعدوؿ ابؼوالي.مبيّنتائج والنّ . "Tests post hoc"ػػػػػابؼعروفة بػابؼقارنة 
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س توى امتؼليمي ػلى ( نلملارنات امحؼدًة لدللة امفروق في م  LSDاختحار )هتائج : (04 -30) الجدول رقم

دراك مفيوم م     المتؼلمّة المنظّمةس توى ا 
 دراسات عليا جامعي  ثانوي أقل من ثانوي فئات المستوى التعليمي متغي رال

 52..3 3.611 .3.55 - أقل من ثانوي المتعل مة المنظ مة
 *3.35 *3.3.5 - .3.55 ثانوي

 3.222 - *3.3.5 3.611 جامعي 
 - 3.222 *3.35 52..3 دراسات عليا

   (α = 7175عند مستوى  ) إحصائي ةذو دللة *
 .SPSS بُـرجاتعلى  اعتماداً من إعداد الباحثة : المصدر

الفروقات  ، حيث كانتوى ابعامعيتوابؼس انويستوى الثّ ابؼروؽ بين تسجيل فُ أعلاه  ابعدوؿ يةبيّن 
   يػػػامعابعوى تسلملابي ػػػػػػػػػػػػابغس توسّ ابؼبؽا أك  من ابغسابي  توسّ ابؼ انوي على اعتبار أفّ الح ابؼستوى الثّ ػػػػػػػػػلص

انوي ى الثّ انوي وفئة الدراسات العليا وكانت الفروؽ لصالح ابؼستو روؽ بين فئة ابؼستوى الثّ تسجيل فُ  كما تمّ 
 وى الدراسات العليا.تابغسابي بؼس توسّ ابؼ ك  منأخير كاف بؽذا الأابغسابي  توسّ ابؼ أفّ بسبب 

  إحصائياً  :المتعل مة المنظ مةحول مفهوم  عي نةى الوظيفي على استجابات أفراد الالمسم   تغي رم  تأثير 
بؼستوى إدراؾ  (α ≤ 0.05) حصائيّةالإ الدّلالةعند مستوى  إحصائيّةىل توجد فروؽ ذات دلالة  نقوؿ:
 .الإجابة يةوضّحابعدوؿ ابؼوالي  ؟ ى الوظيفيابؼستوى ابؼسمّ  تغيّر تعُزى بؼ ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  ةعيّنأفراد ال

دراك أأفراد ى اموظيفي سمّ : هتائج تحليل امتحاين الأحادي لأثر الم (00 -30) الجدول رقم ػلى مس توى ا 

 المتؼلمّة المنظّمةلمفيوم  ؼيّنةام 

 متغي رال
 المستقل

موع مج مصدر التباين
 المربعات

 متوس ط درجة الحرية
 المربعات

 الد للةمستوى  (Fقيمة )

 
ى سم  الم  

 الوظيفي

 0.077 1.998 0.674 5 3.371 بين المجموعات
 0.337 615 207.381 داخل المجموعات

 620 210.879 المجموع
(α ≤ 1211) عند مستوى  إحصائي ةذو دللة 

   
 .SPSS بُـرجاتعلى  تماداً اعمن إعداد الباحثة : المصدر

 ابؼنظّمةستوى إدراكهم بؼفهوـ في مُ  لم يةبُدُو تبايةناً  عيّنةأفراد ال ( أفّ 36 -03نقرأ من ابعدوؿ رقم )
( وىو مستوى أك  من 0.077ستوى دلالة )بد( 1.998المحسوبة ) F، حيث جاءت قيمة ابؼتعلّمة
( 0.05عند مستوى أقل من ) إحصائيّةلة روؽ ذات دلاوجد فوعليو بيكن القوؿ أنو لا تُ (، 0.05)

 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةحوؿ مفهوـ  إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءمن  عيّنةلاستجابات أفراد ال
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  إحصائياً  :المتعل مة المنظ مةحول مفهوم  عي نةسنوات الخبرة على استجابات أفراد ال تغي رم  تأثير 
بؼستوى إدراؾ  (α ≤ 0.05) حصائيّةالإ الدّلالةستوى مُ  عند إحصائيّةىل توجد فروؽ ذات دلالة  نقوؿ:
 الإجابة على ذلك. يةوضّحابعدوؿ ابؼوالي  ؟ ابػ ة سنوات تغيّر بؼتعُزى  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ  عيّنةأفراد ال
دراك أأفراد ام برة الخس نوات هتائج تحليل امتحاين الأحادي لأثر  (:00 -30رقم )الجدول   ؼيّنةػلى مس توى ا 

 المتؼلمّة المنظّمةلمفيوم 
 متغي رال

 المستقل

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

 متوس ط درجة الحرية
 المربعات

 الد للةمستوى  (Fقيمة )

 0.150 1.777 0.602 3 1.807 بين المجموعات سنوات الخبرة

 0.339 617 209.381 داخل المجموعات

 620 210.879 المجموع

    (α ≤ 1211) عند مستوى  ةإحصائي  ذو دللة 

 .SPSS بُـرجاتمن إعداد الباحثة اعتماداً على : المصدر
( بدستوى 1.777المحسوبة )  Fقيمة أفّ  أعلاهئج برليل التبايةن كما ىو في ابعدوؿ  من نتايّن يةتب
ى آراء أفراد ابؼعتمد، وعليو نقر بأنو لا أثر لسنوات ابػ ة عل الدّلالةوىي أك  من مستوى  ،(0.150دلالة )
 .ابؼتعلّمة ابؼنظّمةحوؿ مفهوـ  وميّةعمُ المن العاملين في ابؼستشفيات  عيّنةال

بؽذه الدراسة والتي  ابعالر   ؤالالس  وؿ إلى إجابة كن الوصُ وعطفاً على ما سبق من برليل إحصائي بيُ 
وميّة ابؼستشفيات العمُ  مستوى إدراؾ العاملين فية في روؽ ذات دلالة إحصائيّ ود أيّ فُ إلى عدـ وجُ  انتهت

  ابؼستوى التعليمي.روؽ التي نشأت بسبب متغيّر بؼفهوـ ابؼنظّمة ابؼتعلّمة باستثناء الفُ 
 
 
 الث: اختبار فرضياث الدراستالمطلب الث

الأربعة  سئلة الفرعيةعلى الأ حصائيّةالإجابة للدراسة وتقدنً الإ حصائيّةالإائج ة النتكافّ   عرض بعد
 دراسة والتي سيأتي عرضها كما يةلي.اختبار فرضيات الأصبح بالإمكاف ، هاوبرليل هاناقشت، ومُ للدراسة

 الأولى الفرضية صح ةاختبار  أو لً 
 وميّةعمُ الد من الإدراؾ لدى العاملين في ابؼستشفيات ستوى جيّ وجد مُ ىذه الفرضية على: "يةُ  تنص  

 .؟ بؼفهوـ رأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده
وف بتوافر رأس ابؼاؿ العلاقات وىذا منطقي الدراسة يةقُرّ  عيّنةفراد أدراسة وُجد أف ّ عند برليل نتائج ال

 توفرّواقع  ا فيما بىص  وبناء علاقات معهم، أمّ مع ابؼرضى على التفاعل  خصُوصاً  شاط القائملنّ كم طبيعة ابحُ 
و بحاجة إلى ابؼزيةد أنّ  ، ويةبدوعتائج عكس ابؼتوقّ على رأس ابؼاؿ البشري فقد جاءت النّ  وميّةعمُ الابؼستشفيات 
اه دعم وتنمية ابؼهارات من بذّ ا وميّةعمُ البجهود إدارات ابؼستشفيات  تعلّقفيما  خصُوصاً ، الرّعايةةمن الاىتماـ و 

ابؼاؿ ابؽيكلي  سبة لرأسة. وبالنّ ات العلميّ يها بغضور الفعاليّ موظفّتشجيع خلاؿ خلاؿ برامج التدريةب ومن 
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ة، حيث ظهر يالصّح الرّعايةةاه برسينو وبذديةده بؼواكبة أحدث وسائل بذّ اهود أك  ؿ جُ بذب و يةتطلّ أنّ  فيبدو
جدت فهي لا ف وُ روريةة وإالضّ  عدّاتعلى ابؼ توفرّلا ت وميّةعمُ الابؼستشفيات  من خلاؿ نتائج الدراسة أفّ 

قيق أىداؼ ابؼستشفيات  امج التي تدعم برالة ، وكذلك ابغاؿ بالنسبة لقلّ ةصّحالات في بؾاؿ التطوّر واكب تُ 
 .وميّةعمُ ال

 تغيّر مُ للعبارات التي تندرج برت  إداريّةينو  طبّيينوربو  أطبّاءمن  عيّنةفراد الأستوى إدراؾ معرفة مُ  إفّ 
من الأركاؿ مدى توافر ابؼستشفيات بؿل الدراسة وامتلاكها لرأس ابؼاؿ  رأس ابؼاؿ الفكري يةعكس بشكلٍ 

الذي حازت عليو  توسّ ابؼعلى ذلك بدستوى الإدراؾ  ويُةستدؿ  ، ربظي ح بو بشكلٍ الفكري وإف لم تصرّ 
رفض  يتم  على ذلك  وبناءً مة معرفية بامتياز، ع بالنسبة بؼنظّ وىو عكس ابؼتوقّ  عبارات رأس ابؼاؿ الفكري،

 .الفرضية الأولى
 انيةالفرضية الث   صح ةاختبار   ثانياً 

 وميّةعمُ الن الإدراؾ لدى العاملين في ابؼستشفيات د مستوى جيّ ود مُ ىذه الفرضية على وجُ  تقوـ
 .؟ بأبعاده ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ 
وؿ حوؿ إدراؾ مقبُ  ىستو موا مُ قد قدم  الدراسة عيّنةأفراد  أفّ  يةتبيّن  حسب نتائج الدراسة ابؼيدانية 
ومنها ما ىو  مُرتفعةبدرجة  رتوفّ فمنها ما  ،أبعادىا توفّرالآراء حوؿ  ت، حيث تبايةنابؼتعلّمة ابؼنظّمةمفهوـ 
 التنظيمي يةعكسو بشكلٍ  للتعلّمارسات على بفُ  توفرّت وميّةعمُ ال. فابؼستشفيات متوسّ  ستوى قبوؿبدود موجُ 

اه دعمو بذّ اهود إدارات ابؼستشفيات بجُ  ر سلباً و يةتأثّ ، لكنّ التعلّمهود الأفراد العاملين ورغبتهم بكو خاص جُ 
إلى ارتها بدرجة عالية، مع الإرارة ؿ قبوؿ عبشتركة من خلاىناؾ رؤيةة مُ  ئج على أفّ تاوتعزيةزه. كما دلّتِ النّ 

ونشر الوعي ط  اه توضيح الأىداؼ وابػُ بذّ اود إدارات ابؼستشفيات هُ بحاجة بؼزيةد من ج أيةضاً  أفّ ىذا البُعد
أف  إلاّ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةلبناء  هاأبنيّتف غم  للتعلّم الدّاعمةبُعد القيادة لسبة بالنّ والتطويةر. و  التعلّم ةيبأبنّ 

تبايةن  ذلك من خلاؿ ىعو، حيث بدوتشجّ  التعلّمو بكو تفتقر إلى قيادات تدعم التوجّ  وميّةعمُ الابؼستشفيات 
الآخر لم  لين فهوما فيما بىص بعُد بسكين العا. أمّ مثلّو مستوى موافقة متوس  عدىذا البُ  توفّرفي الآراء حوؿ 

ضوف إلى ما يةتعرّ  العاملوف فيو غالباً  ، فالأفرادوميّةعمُ اللوب لأداء العمل في ابؼستشفيات القبوؿ ابؼط قّقبوُ 
ب منهم استجابة سريةعة للتعامل مع تلك ابؼواق ، لكن مواق  صعبة كثيرة في أدائهم بؼهنتهم، وىو ما يةتطلّ 

صعب من دراتهم يةم والإبياف بقُ أو الأخذ باقتراحاتهة في العمل ة مثل الاستقلاليّ ارسات بسكينيّ عدـ توافر بفُ 
 موق . استجابتهم لأي  
د في جيّ  ابعماعي فهو من الأبعاد التي عكست الدراسة توافره بشكلٍ  التعلّمللتعاوف و سبة وبالنّ 
  قة ابؼتبادلةبتعزيةز الانفتاح والثّ  تعلّقفيما  خصُوصاً عم و يةبقى بحاجة إلى الدّ ، لكنّ عموميّةالابؼستشفيات 
مشاركة ابؼعرفة داخل ابؼستشفيات عمل. وعن توافر بعُد أداء ال تواصل العاملين فيما بىص   وكذلك تيسير
ة عليو والتي جاءت الّ ابؼمارسات الدانعكس من خلاؿ ابؼوافقة على و  ،متوسّ  كاف بشكلٍ أنو  فالواضح 
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ىا مت ما فّر تو عارؼ و ابؼ قُ بحاجة إلى تطويةر أنظمة توث   وميّةعمُ الابؼستشفيات  ، وىو ما يةعن أفّ ةمتوسّطبدرجة 
 طلُبت.

بلغ  ابؼتعلّمة ابؼنظّمة تغيّر بؼ عيّنةابغسابي بؼستوى إدراؾ أفراد ال توسّ ابؼ غم من أفّ وـ وبالرّ وعلى العمُ 
أساس نشاطها  ماتنظّ موفي و بكو اقتصاد ابؼعرفة التوجّ  في ظل   خصُوصاً  و يةبقى غير كاؼٍ أنّ  ( إلاّ 5.61)

 .انيةفض الفرضية الث  نر وعليو  قائم على ابؼعرفة،
ة في ابعزائر حوؿ وميّ نة من ابؼستشفيات العمُ  والإداري في عيّ ربو الطبّ و  رات ابعهاز الطبّ إفّ تصوّ 

رات مة لا يةعكس تصوّ مة ابؼتعلّ رىا على أبعاد ابؼنظّ ر ىذه الأخيرة على أبعاد رأس ابؼاؿ الفكري وتوفّ واقع توفّ 
د وماً بقحة عمُ ظر إلى ترسانة القوانين ابؼنَظ مة لعمل قطاع الصّ بالنّ ، حيث وإصلاح ابؼستشفياتحة وزارة الصّ 
 الاىتماـ بابؼعرفة التي بزدـ قطاع الصّحة عمُوماً.رص التعلّم و فُ  توفير كلّ ة تعُنى بة الوصيّ أفّ الوزار 

حة إلى سنّ العديةد من رجة الأولى، سعت وزارة الصّ مات معرفية بالدّ كونّا منظّ إلى  فبالإضافة 
       هايةة إلى دعمود في النّ من جهة، وتسطير العديةد من ال امج من جهة أخرى والتي تقُ انين وابؼراسيم القو 
ط ذلك نباكن استلاث. وبيُ ة لرأس ابؼاؿ الفكري بأبعاده الثّ وميّ امتلاؾ ابؼستشفيات العمُ  -مبارر وبشكلٍ -

دنية ودورىا في حية، ابػدمة ابؼدمة الصّ ، جودة ابػالتكويةن، بالتوظي قة ة وابؼتعلّ تنفيذيةّ مراسيم ة من خلاؿ عدّ 
  م.تفويةض الصلاحيات ودورىا في التعلّ  التعلّم
 لفرضية الث الثةا صح ةاختبار   ثالثاً 

في  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةاؿ في بناء فعّ  رأس ابؼاؿ الفكري بشكلٍ  ةسابنمُ  التالي: طَرحَْ التضمّنت والتي 
 لولايةة الشل . وميّةعمُ البؼستشفيات ا

 الارتباط والتأثير كانت دالةً  اختبار علاقات دت أفّ مِدَت أكم التي اعتُ  حصائيّةالإإفّ الأساليب 
سبة فالنّ تابع،  متغيّر ك  ابؼتعلّمة ابؼنظّمةابؼستقل رأس ابؼاؿ الفكري و  تغيّر ابؼة بين ستويةات إبهابيّ وعند مُ  إحصائياً 

رتباط بدعامل اة ابيّ وإبهة حيث كانت العلاقة قويةّ  سبيرماني أثبتو اختبار مصفوفة الكلّ  ىللارتباط على ابؼستو 
بقيمة  ي إبهابياً البسي  حيث جاء معامل الارتباط ابػطّ  تبار الابكداردىا اخ(، وكذلك أكّ 3.212)
(3.255.)  

أفرزت  ، فقدابؼتعلّمة ابؼنظّمةو  ةدبعُد على حِ  سبة لكل  النّ بالتأثير الارتباط و  ا فيما بىص علاقاتأمّ 
بلغ فهائي، موذج النّ من النّ ابؼستقل ضِ  تغيّر ابؼي، المحافظة على بصيع أبعاد د التدربهبرليل الابكدار ابؼتعدّ  نتائج
 )رأس ابؼاؿ البشري، رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، رأس ابؼاؿ العلاقات( تمعةي بين ىذه الأبعاد بؾُ عامل الارتباط ابػطّ مُ 

لأبعاد رأس  ور الفاعلد الدّ تؤسكّ  ةوىي قيمة ابهابيّ  (،3.21.6) نسبة ابؼتعلّمة ابؼنظّمةوىي ابع التّ  تغيّر ابؼوبين 
 الثة1الفرضية الث   صح ةنقبل ب، ومنو ابؼتعلّمة ابؼنظّمةابؼاؿ الفكري في بناء 
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 ابعةالفرضية الر   صح ةاختبار   رابعاً 
 وميّةعمُ البؼستوى إدراؾ العاملين في ابؼستشفيات  إحصائيّةروؽ ذات دلالة وجد فُ لا تُ " أنو على تنص  

واختبار برليل  T-Testرح تطلّبَ الأمر استخداـ اختبار ىذا الطّ  صحّة. لاختبار "ابؼتعلّمة ابؼنظّمةبؼفهوـ 
تائج ظهرت النّ ، فأابؼتعلّمة ابؼنظّمةحوؿ مفهوـ  عيّنةأفراد الوقات في استجابات التبايةن الأحادي لدراسة الفرُ 

، بينما ثبت العكس ابؼتعلّمة ابؼنظّمةؾ في فهم وإدرا وسنوات ابػ ةوالعمر  بعنسا اتمتغيرّ من  عدـ تأثير كلٍ 
من العاملين في  عيّنةفي إدراؾ أفراد ال إحصائياً  دالاً  لو تأثيراً   أفّ ابؼستوى التعليمي، حيث تبينم  تغيّر بؼسبة بالنّ 
 .ابعةالفرضية الر   تّم رفض، وعليو وميّةعمُ الستشفيات ابؼ
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  خلاصت الفصل

من خلاؿ اختبار مفاىيم الدراسة على  ة الدراسة ميدانياً الفصل الإجابة على إركاليّ هدؼ ىذا است
ا اعتمدت على ضح أنّّ تّ وبناءً على عرض منهجية الدراسة ا  .لولايةة الشل وميّةعمُ المن ابؼستشفيات  عيّنة

تائج كوسيلة ناقشة وبرليل النّ ذلك مُ  فرد، تلى .26 الدراسة عيّنةحجم  بلغو الاستبياف كأداة بعمع البيانات 
على توافر رأس ابؼاؿ الفكري في  عيّنةحيث أظهر التحليل أف موافقة أفراد اللاختبار الفرضيات بعدىا، 

على ث عّ وا حي ابؼتعلّمة ابؼنظّمةالتابع  متغيّر سبة للة، وكذلك ابغاؿ بالنّ متوسّطكانت   الاستشفائيّةم مؤسسّساته
 يّ الدراسةتغيرّ مُ بين  ا فيما بىص العلاقة، أمّ وميّةعمُ التها في ابؼستشفيات اسار حوؿ بفُ  متوسّ وافقة ستوى مُ مُ 

بعُد  سابنة كل  عامل مُ مُ  وإف تفاوت ابؼتعلّمة ابؼنظّمةإحصائياً على   أف رأس ابؼاؿ الفكري لو تأثير داؿٌ فتبيّن 
تأثير كاف لرأس   ُ رأس ابؼاؿ البشري وبدرجة أقل رأس ابؼاؿ ابؽيكلي، وأضع اً فكاف أقواىا تأثير  ،من أبعاده

 اتمتغيرّ قد تعُزى لل عيّنةإحصائياً في آراء أفراد ال روقات دالةٌ وجد فُ وتبيّن كذلك أنو لا تُ  ابؼاؿ العلاقات.
انوي. فئة ابؼستوى الثّ  ابؼستوى التعليمي حيث كاف مصدر التبايةن ىو تغيّر مُ باستثناء  الوظيفيّةأو  الشّخصية

 انية وقبلناتين الأولى والثّ إلى رفض الفرضيّ  انتهيناها ات ومنبدناقشة واختبار الفرضيّ  واختتمت الدراسة ابؼيدانية
الفرضية  رفضتوكذلك  ،ابؼتعلّمة ابؼنظّمةسابنة رأس ابؼاؿ الفكري في بناء الثة والتي تعكس مُ الفرضية الثّ 

 .ابعةالرّ 
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ُُ نّ تبتٍّ إ متصرة كرأس للدتل ة وإصلاح للدتشفياتت لديتىام إدلرية مُ وماّة بدماّة وزلرة لعصّح للدتشفياتت لعم
ةلعيكري و  ملّق بملاقشهت وخدمشهت كيال بأن يضع تلك للدؤسّتتت في متترىت لعصحّاح سولء فاُت ت  للدشملُّة للدنظُّ

ّّ من أطبّتء وشبو طبّاتُ وإدلريّتُ. ويُ  بخدمشهت وعلاقتتهت بدتشخدماهت لرتبطمت علُولطن و  رح بتعقول كن تريير ىال لع
ُُ ة من بتُ للأىدلف للأستساّ يتاّ ة ولعنّ اة لعبدناّ لامة لعصّحبرقاق لعتّ  أنّ    وماّة في للجزلئرة علُتشفياتت لعم

م ت يمزّزُ تملّ بتلإضتفة إلى م ،بتمشلاكهت رأس متل بفري ورأس متل ىاكلي ورأس للدتل لعملاقتت ويشحقّق ذعك
ة  فتركة للدمرفة. ترستت كتعشملّم لعشنظاُي ولعرّؤية للدفتًكة ولعقاتدة لعدّلعُة علشملّم ولعشملّم للجُتعي ومُ من لشُ  للدنظُّ

ُُ مدى إدرلك وء على ط لعضّ وعقد جتءت ىاه لعدرلسة عشتلّ  لُيتىام ة عللجزلئريّ وماّة للدتشفياتت لعم
ة للدشملُّة في تتهمة رأس للدتل لعيكري في بنتء عبحث مُ سماتً حثاثتً لعدرلسة  تسم وبرديدلً للإدلريةّ للحديثة،  للدنظُّ

  أهمُّهتنلخّص شتئج وبمد للدرلجمة لعنّظرية وللاخشبتر للدادلني خلُصَت لعدرلسة إلى لرُوعة من لعنّ  تلك للدتشفياتت.
 : كُت يلي

ًًنتائجًالدراسةًالنّظريةًأولاً
  ّرلدف علُمرفة لعتي يهم حوعو ىو أنو مُ أن مت يُ  ريف لعتي قُدّمت عرأس للدتل لعيكري إلاّ غم من تبتين لعشمتبتعر

ةتبة رَّ قاُة بتعنّ يكن أن تُدِ  قّق لعشُاُّز كن أن برُ ، فهو ينّوي على للدمرفة للدُازةّ ولعيريدة لعتي يُ علُنظُّ
ة  .علُنظُّ

  ّختَة تت للأعُتل، إذ ينبغي على ىاه للألدولرد منظُّ تً شليمّي منظورلً لسُ ميهوم رأس للدتل لعيكري جتء عاُ  إن
درك قاُة للدمترف وللأفكتر لعتي تنّوي علاهت مولردىت، فقاتس لعيمتعاة وللأدلء مُرتَ هَنٌ بتلاسشثُتر في أن تُ 

ُة بسلك أفرلد يمُلون بهت، عكن للاسشثُتر فاهم من خلال منظّ  تلك للدمترف وبرقاق لعمتئد فاهت. فُثلًا أيُّ 
بأن يجملهم أصلًا ورأس متل  كيالٌ قتفة للإبدلع فاهم  شهم علمُل وغرس ثتنُاشهم وتدرباهم وبرتتُ دلفماّ 

 بفري حقاقي عو عولئد كبتَة.
   ُّيتجئ بل ظهر نشاجة مُ   من خلال عر  لعشّوّر لعشترخيي لديهوم رأس للدتل لعيكري أنو م  يريز بفكلٍ تبت

 .نهتية للأمر إلى بروزه كُيهوم إدلري عو وزنوة أفضت في ُتًلكششتبمة ومُ رلت مُ تّوّ 
   ّيهوم فاُت تملّق بد ضح من للدرلجمة لعنّظرية مدى غزلرة للأدب فاُت خيص رأس للدتل لعيكري وبدرجة أقلَّ لت

ة  للأدب للأجنبي. وصتً خصُ  للدشملُّة للدنظُّ
   ةإنّ ميهوم ىال للأختَ ىو لعاي  لّم لعشنظاُي، لأنّ كن إدرلكو من دون للإشترة إلى لعشملا يُ  للدشملُّة للدنظُّ

تت.  ُن تعشملّم لعشنظاُي ىو عُلاة ضِ شليشتن، فوهمت ظتىرتتن لسُ ينشقل بهت من تملّم للأفرلد إلى تملُّم للدنظُّ
ةي )لعشنظام لعكلّ   (.للدشملُّة للدنظُّ

   ُاتق لعمتم ألا وىو هت بتعتّ رتبّة كلُّ شقتربة إلى حدٍّ كبتَ ومُ نتشنشج كاعك أنّ ميتىام لعدرلسة ىي ميتىام م
 لقشصتد للدمرفة.
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   ُمدُّ رأس للدتل لعيكري من للديتىام لعتي تمدّ ي ُّ ة ول للدمرفاّ ي رأس للدتل للدمرفي، للأصُ دت لصّلاحتتهت فت
ُُ ة أو للدمرفاّ للدوجودلت لعيكريّ  ةتبة لديهوم وسة، وكاعك بتعنّ ة، للأصول غتَ للدل  تمدّدتإذ  للدشملُّة للدنظُّ

ةتبة لذت مثل ّلاحتت بتعنّ للاص ةرة، للديكّ  للدنظُّ ةكاة، لعاّ  للدنظُّ ةة، للحاّ  للدنظُّ نظُة ة، مُ لعشملاُاّ  للدنظُّ
 لعشملّم.

  دة لدكوّنتت رأس للدتل لعيكري إلّا أنّهت كلُّهت بتُّ للإطتر لعنّظري علدرلسة أنو على لعرّغم من كثرة لعنُّتذج للمحدِّ
اتت بذشُع في أنهتّ تشكوّن من رأ ُّ س للدتل بفري، رأس للدتل للذاكلي، ورأس للدتل لعملاقتت. ولخشليت للدت

 بتُ لعبتحثتُ عكنّهت م  بزرج عن لعمنتصر لعثّلاثة.
ًةنتائجًالدراسةًالميدانيًًّثانيا
   ُُ لديهوم رأس للدتل لعيكري من خلال إدرلك على وماّة باَّنت نشتئج للإحصتء لعوصيي توفّر للدتشفياتت لعم

ُُ  متشوى للإدرلك م  يرق رلتهم حول عبترلت ىال للديهوم، وعكنّ تصوُّ  وماّة  إلى مكتنة للدتشفياتت لعم
تت تلمب للدمرفة فاهت دورلً ك  .علدرلسةًرفضًالفرضيةًالأولىً، وىو مت قتدنت إلىهُتً مُ  ُنظُّ

  ّتبتَُّ أن  ُُ ي ئو بتلاىشُتم للدتدّ إلى تّوير رأس للدتل لعبفري من خلال إيلا في خَصتصوماّة للدتشفياتت لعم
تشوى للدمتيتَ اة إلى مُ ل ىاكلي يرتقي بجودة للخدمة لعصّحوللدمنوي ولعملُي، وىي بحتجة لامشلاك رأس مت

د تقديم للخدمة علُريض إلى بنتء علاقتت ممو إلى تّوير رأس للدتل لعملاقتت يشجتوز لررّ  تيشقرة، وىي لعمتلداّ 
تشفياتت أخرى دين وحتى مُ جمماتت للدرضى وجتممتت وممتىد ومورّ  اّهت منومع للأطرلف لعيتعلتُ في لزُ 

 ة.اة أو دوعاّ لزلّ 
  ُُ ىنتك  ة أنّ ضح من لعدرلسة للدادلناّ وماّة بحتجة إلى دعم وتمزيز لعشملّم دلخلهت، حاث لتّ إنّ للدتشفياتت لعم

ةإدرلك لديهوم  اة. فهي مّاتت للخدمة لعصّحر في مُ عشولكب وتتشجاب علشّوّ  و غتَ كتفٍ وعكنّ  للدشملُّة للدنظُّ
تت مُ ترستت بذمل منهت مُ  لشُ بحتجة إلى تبتٍّ  ت تمتني فاُت خيص برلمج دعم لعشملّم  ُة، إذ ثبت أنهّ شملّ نظُّ

كتعشدريب ودعم لنيشتح لعمتملتُ على بمضهم لعبمض، وىي بحتجة إلى قاتدة تتهر على خلق فرص علشملّم 
تتاتَ  ة وللدزيد من للدفتركة علمتملتُ فيية وللاسشقلاعاّ حة للحرّ إتت وتتهالو بل وتفجامو، وىي بحتجة إلى

ُُ فتركة للدظم وقاَم تدعم نقل ومُ تّوير نُ ضرورة مؤسّتتتهم، بتلإضتفة إلى  . وماّةمترف دلخل للدتشفياتت لعم
 علدرلسة. انيةرفضًالفرضيةًالثًّوىال لعوضع أدى بنت إلى 

  ّتتىم في بروّ تل لعيكري يُ لمشلاك رأس للد أظهرت لعدرلسة أيضتً أن ُُ تت وماّة إلى مُ ل للدتشفياتت لعم نظُّ
 علدرلسة. الثةقبولًالفرضيةًالثًّرتيع وقوي، وعلاو بّست ُة بدتشوى تأثتَ مُ شملّ مُ 
  ّنة لعدرلسة من أطبتء وشبو ود تبتين أو فروق في متشوى إدرلك أفرلد عاّ لت نشتئج لعدرلسة إلى عدم وجُ توص

خصي  لعفّ ُة، بتسشثنتء للدشغتَّ ُة للدشملّ ة( لديهوم للدنظّ خصاة ولعوظاياّ تئصهم لعفّ تُ )بخصاتُ وإدلريّ طبّ 
 .ابعةالفرضيةًالرًّرفضًإلى  قتدنت، وىو مت للدتشوى لعشملاُي

ً
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ًالقتراحاتًًثالثااً
 بين ُُ ديثة كرأس وماّة ولعمتملتُ فاهت بأهماّة للديتىام للإدلريةّ للحغي ترساخ لعقنتعة عدى إدلرلت للدتشفياتت لعم

ةللدتل لعيكري و  تت على للدتشوى لعمتلدي، ولعبحث عن آعاتت  للدشملُّة للدنظُّ ولعتي أثبشت فمتعاشهت في للدنظُّ
ُُ و ة حقاقاّ ترستت عتًجمشهت إلى لشُ   .وسةمل

   ّع د لعشتاتَ لعاومي عدخول لعمتملتُ وتوزيظرة إلى إدلرة للدولرد لعبفرية إلى مت يشجتوز لررّ ينبغي تغاتَ لعن
ة إلى إضيتء لعبُمد للاستًلتاجي على تتاتَ للأفرلد وإعّتئو قاُشو لعتي للدنتوبتت ولحشتتب للأجور وللدردوديّ 

 كازة عشحقاق لعشُاّز في بائة للأعُتل.لُتء للإدلرة وىو أنو بتت يمُدُّ لعرّ أجمع علاهت عُ 
  ُعاعك ينبغي تمزيزه كُتً  عيكريرأس للدتل لتء ازة عبنكمشري لعرّ من جهة أخرى فإنّ للاسشثُتر في للدولرد لعبفرية ي

مع تّوّر لعشكنوعوجات وللأستعاب للجديدة علرّعتية ممترفهت شولفق لعتي ت عدّورلت لعشدريباّةونوعتً من خلال ل
 ة.احلعصّ 

  ةتفجاع ودعم للأفكتر للجديدة في  .لعمُوماّةوللاقتًلحتت عشحتتُ أدلء للدتشفياتت  للدنظُّ
  َتُ ذوي للخرية ونقلهت إلى للآخرين.وظيّلت وممترف للدللاسشيتدة من خري 
  ّلأنهم لعركّازة لعتي يقوم  طبّتءوصتً للأخصُ  لعمُوماّةيتً وممنويتً( في للدتشفياتت برتتُ دلفماة لعمتملتُ )متد

 علاهت لعقّتع.
  ُيم بفكلٍ جدّ مؤسّتتتهرصة علأفرلد علُفتركة بآرلئهم وأفكترىم لبّذته إتتحة لعي. 
  للانيشتح أكثر نحو علاقتت للدتشفياتت مع بائشهت للخترجاة، ولعتّمي نحو برتتُ للخدمة علُرضى  تمزيز

 كبدلية عبنتء علاقتت ممهم.
  ُّدفمهم و  متملتُ لدهترلتهم وممترفهم بلمتم تنُاة لعأ قتت لعتي تقف حتجزلً قدر للإمكتن من للدموِّ  للحد

 نحو برقاق ذعك. وتفجامهم
  ّشفياتت ى للدتضرورة أن تشحل ُُ ة وتمزيز ترستت تقوم على تفجاع للأفكتر للإبدلعاّ تت ولشُ بتلوكاّ  وماّةلعم

 ة.تتهت للدتشقبلاّ مفتكل للأدلء وكاعك في بنتء لستًلتاجاّ  اهت في حلِّ وظيّتعة لدللدفتركة لعيمّ 
 م لّ خدمة علُولطن وخدمة عشم ةلعّبّابأحدث للأجهزة ولعوستئل  لعمُوماّةهاز للدتشفياتت ضرورة بذ

 .اهتموظيّ
 ثقتفة لعلّوم ولعصُّت حول للأخّتء ًتغاتًَة فاو من خلالوللاسشُرلريّ  علشملّملخلق بائة مولتاة ًنبغي لعتّميي

، بتلإضتفة وتمُاُو على كتفةّ للدتشفياتت للأخرى علشملّمرص وللاسشيتدة منهت كيُ  لعمُوماّةفي للدتشفياتت 
ت للخّوة للأولى لجمل للأفرلد يمُلون ممتً  رؤية مُفتًكة لأنهّ لعشنظاُي ودعم تبتٍّ  علشملّمنتء رؤية بإلى 

 .Peter Sengeكُت أشتر   لعشملّمويشفتركون 
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ًآفاقًالدراسةًرابعااً
كن ة، عاعك يُ نهت تبقى بحتجة علاخشبتر في بائشنت للجزلئريّ أ كلا للديهومتُ إلاّ   ت فاُت خيصُّ رغم وفرة لعدرلست

 ة:تشقبلاّ تت عدرلستت مُ كتعاّ لقتًلح للأفكتر لعشتعاة كإش
  ّة(ة للجتمماّ تتت للاسشفيتئاّ دور رأس للدتل لعيكري في تمزيز لعشملّم لعشنظاُي )درلسة مادلناة علُؤس 
  قترنة بتُ للدتشفياتتيكري )درلسة مُ عرأس للدتل لة عستًلتاجاّ ة لالمشلاك للدتشفياتت للجزلئريّ ولقع  ُُ وماّة لعم

 .(ةوللدتشفياتت للختصّ 
  اة.ة  رأس للدتل لعيكري ودورىت في تّوير خدمتت للإدلرة للمحلّ إدلر 
  ّنة من ة عماّ ُة ورأس للدتل لعيكري )درلسة لسشّلاعاّ ُة للدشملّ ولقع إدرلك للدؤستتت للاقشصتدية لديهومي للدنظ

 للددرلء(.
  ّةة في لقشصتديتت للدمرفة: تبتٌّ رأس للدتل لعيكري و لندمتج للدؤسّتتت للجزلئري  .مدخلاً  للدشملُّة للدنظُّ

 

 

ً 
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 أو  
ا
 : قائمة الجداول ل

 الصفحة العنوان رقم الجدول

 00-01 التطوّر النّظري لرأس الدال الفكري (10-10)

 03 أوجو الاختلاف بين رأس الدال الدادّي ورأس الدال الفكري (10-10)

 65 العوامل الدؤثرّة على عملية قياس رأس الدال الفكري (10-10)

 65 لعة والدعرفةأوجو الاختلاف بين السّ  (10-13)

 55 طرق قياس رأس الدال الفكري (10-16)

 10 الفرق بين الدنظّمة الدتعلّمة والدنظّمة التقليدية (10-10)

 11 عمليات ومستويات التعلّم التنظيمي (10-10)

 013 خطوات التعلّم التنظيمي حسب آراء بعض الباحثين (10-10)

 016 الفرق مفهوم الدنظّمة الدتعلّمة ومفهوم التعلّم التنظيمي (10-13)

 001 -001 نماذج الدنظّمة الدتعلّمة (10-16)

 035 لرتمع الدراسة (10-10)

 035 للتحليل الدوزعة والدسترجعة والدرفوضة والدقبولة بياناتعدد الاست (10-02)

 060 توزيع الإجابات في فئات (10-10)

 066 الشخصية الدتغيرات حسب الدراسة عينة أفراد عتوز   (10-13)

 065 وظيفيةال الدتغيرات حسب الدراسة عينة أفراد عتوز   (10-16)

 065 يوضح لرال الدتوسط الحسابي لكل مستوى موافقة (10-15)

أفراد  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطاتيوضح     (10-11)
 عينة الدراسة حول مفهوم رأس الدال الفكري بأبعاده الثلاثة

065 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-15)
 حول مفهوم رأس الدال البشري بالتركيز على عنصري )الدعارف والخبرات(

061 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-11)
 حول مفهوم رأس الدال البشري بالتركيز على عنصر )الدهارات وتنميتها(

051 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-01)
حول مفهوم رأس الدال البشري بالتركيز على عنصري )معنويات العاملين، مشاركة 

 العاملين بآرائهم وتشجيع الإبداع(

050 
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أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-00)
الدعدات واستخدام حول مفهوم رأس الدال الذيكلي بالتركيز على عنصري )

 التكنولوجيا(

050 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-00)
 حول مفهوم رأس الدال الذيكلي بالتركيز على عنصر )أساليب وإجراءات العمل(

053 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-00)
 (حول مفهوم رأس الدال الذيكلي بالتركيز على عنصر )الذيكل التنظيمي والقيم

056 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-03)
 حول مفهوم رأس الدال العلاقات

055 

أفراد عينة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطاتيوضح  (10-06)
 الدراسة حول مفهوم الدنظمة الدتعلمة بأبعاده الستة

055 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-05)
 م التنظيميحول مفهوم التعلّ 

051 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-01)
 حول مفهوم الرؤية الدشتركة

011 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-05)
 حول مفهوم القيادة الداعمة للتعلّم

010 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-01)
 حول مفهوم تمكين العاملين

010 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-01)
 حول مفهوم التعاون والتعلّم الجماعي

010 

أفراد عينة الدراسة  جاباتستلا الدعيارية والانحرافات الحسابية الدتوسطات (10-00)
 حول مفهوم نقل ومشاركة الدعرفة

013 

 015 (sample k.s-1يوضح اختبار التوزيع الطبيعي ) (10-00)

 لكل بو الدسموح التباين وقيمة التباين تضخم معامل قيمة يوضح   (10-00)
 الدستقلة الدتغيرات من متغير

011 

 015 بين متغيرات الدراسة مصفوفة الارتباط سبيرمان (10-03)

 011 التابع والدتغير الدستقلة الدتغيرات بين الخطي الارتباط يوضح (10-06)
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 051 نتائج تحليل تباين خط الانحدار لرأس الدال الفكري مع الدنظمة الدتعلمة (10-05)

 050 يوضح قيم معاملات خط الانحدار (10-01)

 050 الطريقة الدستخدمة والدتغيرات الدستقلة الدتبقية والدتغير التابع يوضح (10-05)

كل على حدا مع   الدستقلة للمتغيرات الخطي الارتباط معاملات يوضح (10-01)
 التابع الدتغير

050 

 Stepwise 053يوضح تحليل تباين خط الانحدار بطريقة  (10-01)

 Stepwise 056معاملات خط الانحدار بطريقة  يوضح قيم (10-00)

للفروق في تصوّرات أفراد العيّنة حول مفهوم  T-testاختبار  ملخص  (10-00)
 الدنظّمة الدتعلّمة تعُزَى إلى الجنس

055 

ك أفراد العينة انتائج تحليل التباين الأحادي لأثر السنّ على مستوى إدر  (10-00)
 لدفهوم الدنظمة الدتعلمة

051 

ك اعلى مستوى إدر  ستوى التعليمينتائج تحليل التباين الأحادي لأثر الد (10-03)
 أفراد العينة لدفهوم الدنظمة الدتعلمة

051 

( للمقارنات البعدية لدلالة الفروق في مستوى LSDنتائج اختبار ) (10-06)
 التعليمي على مستوى إدراك مفهوم الدنظمة الدتعلمة

055 

ك اعلى مستوى إدر سمّى الوظيفي نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر الد (10-05)
 أفراد العينة لدفهوم الدنظمة الدتعلمة

055 

ك اعلى مستوى إدر برة الخسنوات نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر  (10-01)
 أفراد العينة لدفهوم الدنظمة الدتعلمة

051 

 
ا
 : قائمة الأشكالثانيا
 الصفحة العنوان كلرقم الش  

 30-31 نماذج لدكوّنات رأس الدال الفكري من وجهة نظر أىمّ روّاده (10-10)

 61 تكاملية مكونات رأس الدال الفكري (10-10)

 50 طرق قياس الأصول غير الدلموسة (10-10)

 Skandia 51نموذج  (10-13)

 55 نموذج بطاقة الأداء الدتوازن (10-16)

 15 التعلّم من الدستوى الفردي إلى الدستوى التنظيميانتقال  (10-10)

 Watkins 3991 000 و  Marsickنموذج  (10-10)
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 Moilanen 3999 003نموذج  (10-10)

 001 للمنظّمة الدتعلّمة Marquardt 3991نموذج  (10-13)

 060 نموذج الدراسة (10 -10)

 050 ملاءمة خط الانحدار (10 -10)

 

 
ا
 الملاحق قائمة: ثالثا
 العنوان الملحقرقم 

 استبيان الدراسة (10)
 قائمة الأساتذة المحكمين لاستبيان الدراسة (10)
 SPSSمخرجات برنامج  (10)
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