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 الممخص
قيددددداس أثددددر إدارة المعرفددددة فدددددي أداء مؤسسددددات التعمدددديم العدددددالي  إلددددى الدراسددددة تيدددددف      

والتعرف عمى الواقدع الحدالي لأبعداد إدارة المعرفدة المتدوفرة  ،وازنباستخدام بطاقة الأداء المت
اقددع تصددميم نمددوذج ملائددم لبطاقددة الأداء المتددوازن مددن و فددي جامعددة دمشددق، بالإضددافة إلددى 
اتبدداع المددنيج الوصددفي  تددم الدراسددة ىددذه أىددداف ولتحقيددقالدراسددة المسددحية لجامعددة دمشددق، 

لتعمددديم العددددالي فدددي الجميوريددددة العربيددددة المسدددحي، وتكددددون مجتمدددع الدراسددددة مدددن مؤسسددددات ا
مراكدددز الإشدددعاع المعرفدددي وأسددداس بنددداء المجتمدددع، أمدددا عيندددة الدراسدددة فدددتم كدددونيم  السدددورية،

 التقدددارير، وتدددم جمدددع البياندددات مدددن اختيدددار جامعدددة دمشدددق لتكدددون ميدددداناً لمدراسدددة المسدددحية
بياندات  تضمنتالتي ، بالإضافة إلى السجلات والوثائق لجامعة دمشقالسنوية  الإحصائية

، حيدث تدم اسدتخدام التحميدل العداممي كأسدموب موضوعية عن رؤية جامعدة دمشدق ورسدالتيا
وبرندامج ، SPSS التحميل الإحصائي أمثل في تحميل ىذه البيانات، بالاعتماد عمى برنامج

Excel لتنفيذ الأشكال البيانية المطموبة. 
 :يمي ما الدراسة نتائج أظيرت     
متوسط في مستوى البنية التحتية لإدارة المعرفة في جامعة دمشق يوجد تحسن  .1

 (.2015-2010خلال الفترة المدروسة من )
يوجد تحسن ضعيف في مستوى عمميات إدارة المعرفة في جامعة دمشق خلال  .2

 (.2015-2010الفترة المدروسة من )
 يوجد تحسن متوسط في مستوى أداء جامعة دمشق خلال الفترة المدروسة من .3

(2010-2015.) 
لبنية التحتية لإدارة المعرفة في أداء جامعة مؤشرات ابعض يوجد أثر إيجابي ل .4

 .، وأثر سمبي لمؤشرات أخرىدمشق
، عمميات إدارة المعرفة في أداء جامعة دمشقبعض مؤشرات يوجد أثر إيجابي ل .5

 .وأثر سمبي لمؤشرات أخرى
 العالي.يوجد أثر لإدارة المعرفة في أداء مؤسسات التعميم  .6
في قياس أثر إدارة المعرفة في بشكلٍ واضح يسيم استخدام بطاقة الأداء المتوازن  .7

 أداء جامعة دمشق.
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 مقدمة 1-1
التي تفرض عمى تشيد قضايا التعميم العالي اليوم مجموعة من التطورات المتسارعة       

 البحث عن أفضل السبل لمواجيتيا وتحقيق التنمية المستدامة مؤسسات التعميم العالي
(evelopmentSustainable D) وفي سبيل  عميم العالي إلى أعمى المستويات،والارتقاء بالت

كأىمّ مورد استراتيجي يمكّن  (Knowledge Management) فةذلك ظيرت إدارة المعر 
 طور في عصرنا الحالي بعد النجاحاتميز والإبداع والتّ من تحقيق التّ  عميم العاليسات التّ مؤسّ 

أن الاستثمار في العنصر البشري ىو قمب  وخصوصاً  التي حقّقتيا في مختمف المؤسسات،
 المواردمن  %40سيصبح  2020توقّع أنّو بحمول عام حيث ي  عمل مؤسسات التعميم العالي، 

 ,World Economic Forum Report) في العالم من العاممين في مجال المعرفة البشرية

فييا  العالي الأمر الذي يفرض عمى البمدان العربيّة ضرورة تطوير نظم التّعميم ،(2016,1
نتيجةً ليذا الأمر ظيرت مبادرات عدّة من أجل رفع مستوى  نضمام إلى مجتمع المعرفة،والا

ومراكز البحث العممي من خلال خطوات محددة تبدأ  مؤسسات التعميم العاليالأداء في 
وقياس الأداء  حديد نقاط القوة والضعف،لدراسة وتقييم الأداء السابق لتبالتّخطيط القائم عمى ا
ت تتم داخل لوظائفيا المختمفة لمتأكد من أن تمك الممارسا ىذه المؤسساتالحالي أثناء ممارسة 
مؤسسات التعميم العالي الخطط المستقبمية ولكي تضع  المطموبة،العالي إطار جودة التعميم 

عميمية فيي واختلاف خدماتيا التّ اءة وانطلاقاً من اختلاف خصائصيا كفتيا باطانشلإدارة 
 فظيرت بطاقة ية إدارة المعرفة فييا،تحاول الوصول إلى نموذج لقياس أدائيا وتعزيز أىمّ 

 لما وذلك ،التّعميم العالي مؤسسات أداء وتقييم لقياس الميمة المداخل كأحد المتوازن الأداء
 أنشطتيا اختلاف عمى ساتالمؤسّ  تمك معرفة في يسيم للأداء متكامل منظور من تقدّمو
 لممناىج المستمر طورالتّ  تحقيق يضمن بما وعلاجيا القصور وأوجو وتعزيزىا، القوة مواطن

 بحيث الأىداف ىذه وتطوير أىدافيا، لتحقيق المؤسسات تمك تستعمميا التي والوسائل والأدوات
 .المتجددة وتقدمو نموه وضرورات المتطورة، المجتمع حاجات تمبي
إدارة المعرفة في أداء  أثر لقياس البطاقة ىذه اعتماد مستيدفةً  الحالية الدراسة جاءت لذا

مكان ،الحالية لمدراسة ميدانًا بوصفيا مؤسسات التعميم العالي  أداء لتقييم البطاقة ىذه تكييف وا 
 .تمك المؤسسات
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 الدراسات السّابقة 1-2
 ةالدراسات العربي 1رقم الجدول                            الدراسات العربية: 1-2-1

 اسم الدراسة اسم الباحث
عام 

الدراسة 
 ومكانها

منهج 
 الدراسة

 المتغيرات
 المستقمة

 المتغيرات
 التابعة

 أهم النتائج أهم الأهداف

 الشريف، طلال

واقع تطبيق إدارة 
المعرفة في ضوء 
التحولات المعاصرة 
في الجامعات 

السعودية من وجهة 
نظر القيادات 

كاديمية مع اقتراح الأ 
: تصور لتطبيقها

دراسة تطبيقية عمى 
جامعات ) أم القرى، 
الممك عبد العزيز، 

  )الطائف، الباحة

2112 
 لسعوديةا

المنيج الوصفي 
 التحميمي

 إدارة المعرفة أىميةدرجة  -
 .متطمبات تطبيق إدارة المعرفة-
 المعرفة. درجة تطبيق إدارة -

 .معوقات تطبيق إدارة المعرفة -
 
 

 
 

واقع تطبيق إدارة المعرفة 
 السعودية في الجامعات

التعرف عمى درجة أىمية تطبيق  -
 .الجامعات السعوديةرة المعرفة في إدا
عمى متطمبات تطبيق إدارة التعرف  -

 .المعرفة
 التعرف عمى درجة تطبيق إدارة -

 المعرفة.
التعرف عمى معوقات تطبيق إدارة  -

 .المعرفة
لتطبيق إدارة  مقترح وضع تصور -

 في الجامعات السعودية. المعرفة

 

 .جداً  عالية المعرفة إدارة تطبيق أىمية درجة
العبارات التي تقيس متطمبات تطبيق إدارة 

تراوحت بين ومعوقات إدارة المعرفة المعرفة 
 ,موافق بشدة وموافق

العبارات التي تقيس درجة تطبيق إدارة المعرفة و 
 .تراوحت بين موافق الى حد ما وغير موافق

تصور مقترح لتطبيق ادارة وقدمت الدراسة 
باستخدام  المعرفة في الجامعات السعودية

يساعدىا عمى تحسين الأداء في  مدخل النظم، 
الوظائف المختمفة، متضمناً المنطمقات التي 

في تصميم وبناء التصور   ثانطمق منيا الباح
لتطبيق التصور المقترح  والمتطمبات الأساسية

 الأنشطة والمخرجات. والمدخلات والعمميات أو

 أبو جمح، 
 عبدالرحمن

 في المعرفة إدارة دور
 مخرجات جودة تحسين

 التعميم مؤسسات
  العالي

2112 
 السودان

المنيج الوصفي 
 التحميمي

إدارة المعرفةةةةةةةةةةةةةةةة ويتفةةةةةةةةةةةةةةةرع عنةةةةةةةةةةةةةةةو 
 المتغيرات الآتية:

 عمميات إدارة المعرفة
 تكنولوجيا إدارة المعرفة

 فريق إدارة المعرفة

تحسين جودة مخرجات 
التعميم العالي ويتفرع 

 عنو:
 جودة الخريجين -
البحةةوث والأعمةةال جةةودة  -

 العممية
جةةةةودة البةةةةرامج التدريبيةةةةة  -

 المقدمة لممجتمع

 إدارة دور بيان إلى الدراسة ىدفت
 مخرجات جودة تحسين في المعرفة

 عمى وتطبيقاً  العالي التعميم مؤسسات
 ،الخرطوم ولاية في السودانية الجامعات
، المعرفة إدارة مفيوم واقع عمى والتعرف
 التي الأساسية تاز المرتك وتوضيح

 من المعرفة إدارة مفيوم عمييا قومي
 معرفة وفريق تكنولوجيا و عمميات

إدارة المعرفة حقل جديد نسبياً لم يتم طرقو  -
بصورة كافية حتى الآن مما يتطمب مزيداً من 

 الدراسات.
وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين  -

إدارة المعرفة وتحسين جودة مخرجات 
 الجامعات عينة الدراسة.

تمعب ممارسات إدارة المعرفة دوراً إيجابياً  -
في تحسين جودة مخرجات الجامعات السودانية 



 
 

 في ولاية الخرطوم. 

 حسينة، قمبو
دور إدارة المعرفة في 

تحسين الأداء 
 المؤسسي

2112 
 الجزائر

المنيج الوصفي 
 التحميمي

 إدارة المعرفة ويتفرع عنيا:
 توليد المعرفة 
 تخزين المعرفة 
 توزيع المعرفة 
 تطبيق المعرفة 

الأداء المؤسسي ويتفرع 
 عنو:

 العمميات الداخمية 
 التعمم والنمو 
 رضا الزبائن 

 ىدفت الدراسة إلى:
التركيةةةةةز عمةةةةةى أىةةةةةم المفةةةةةاىيم المتعمقةةةةةة  -

 بإدارة المعرفة والأداء المؤسسي
إبةةراز الةةةدور المتزايةةةد مدارة المعرفةةةة فةةةي  -

كفةةةةاءة وفعاليةةةةة المؤسسةةةةة تخقيةةةةق وتعظةةةةيم 
 الحديثة

التوصةةةل إلةةةى نتةةةائج تعكةةةس الةةةدور بةةةين  -
إدارة المعرفةةة والأداء المؤسسةةي مةةن خةةلال 

 المؤسسة محل الدراسة

أظيرت الدراسة أن مدراك الأفراد دور في  -
 نجاح إدارة المعرفة.

إن كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم  -
بنسبة متوسطة التسيير تطبق إدارة المعرفة 

جاءت في المرتبة الرابعة يمييا التخزين ثم 
 التوليد ثم التوزيع.

وجود ارتباط بين إدارة المعرفة والأداء  -
 (5.735المؤسسي بقيمة )

 

 الزبون، محمد،
 الشيخ، منال.

واقع إدارة المعرفة في 
الجامعات الأردنية 
الخاصة من وجهة 
نظر أعضاء الهيئة 

ذلك التدريسية وعلاقة 
 ببعض المتغيرات

2015 
 الأردن

المنيج الوصفي 
 المسحي

تفعيةةةةةةل النشةةةةةةاطات والأسةةةةةةاليب  -
 مدارة المعرفة

تطوير المةوارد الفكريةة والمعرفيةة  -
 في الجامعة

 استثمار رأس المال الفكري -
تفعيةةةةةةل الييكةةةةةةل التنظيمةةةةةةي مةةةةةةن  -

 أجل تطبيق إدارة المعرفة
توليةةةةةةةد المعرفةةةةةةةةة وامبةةةةةةةةداع فةةةةةةةةي  -

 الجامعة
تحديةةةةةةةةةةةد المعةةةةةةةةةةةارف والخبةةةةةةةةةةةرات  -

والمسةةةةةةةتمزمات التةةةةةةةي تطبقيةةةةةةةا إدارة 
 المعرفة في الجامعة

واقع إدارة المعرفة في 
الجامعات الأردنية 

 الخاصة

 :سة إلىراىدفت ىذه الد
معرفة واقع إدارة المعرفة في الجامعات  

الأردنية الخاصة من وجية نظر 
وعلاقة ذلك  أعضاء الييئة التدريسية

 .راتالمتغي ببعض

واقع  إدارة المعرفة في الجامعات الأردنية 
الخاصة من وجية نظر أعضاء الييئة 
التدريسية وامداريين الأكاديميين جاء بدرجة 

( وبانحراف 3.55متوسطة بمتوسط حسابي )
(، وأن ىناك فروق ذات دلالة 0.60معياري )

( بين a<0.05=إحصائية عند مستوى )
قع إدارة الذكور وامناث في إجاباتيم عن وا

 المعرفة في الجامعات الخاصة تعزى لمجنس،
ولصالح امناث، ولمتغير الخبرة ولصالح 

، ولمتغير الرتبة  (10-5مستوى الخبرة من )
 المرتبة العممية ولصالح فئة أستاذ مساعد.

 حسن، طاهر
 عيسى، حسين

دور عمميات إدارة 
المعرفة في تحسين 
 الأداء المؤسسي

2014 
 سوريا

 الوصفيالمنيج 
 التحميمي

 الاحتياجات المعرفية 
 الوعي المعرفي 
 عمميات إدارة المعرفة 

 
 الأداء المؤسسي

 ىدفت الدراسة إلى:
التعةةةةةةةةةةةةرف عمةةةةةةةةةةةةى دور عمميةةةةةةةةةةةةات إدارة  -

المعرفةةة فةةي تحسةةين الأداء المؤسسةةي لةةدى 
 العاممين في جامعة دمشق

التعةةرف عمةةى دلالةةة الفةةروق فةةي إجابةةات  -

تمتمك الجامعة إمكانيات واستراتيجية جيدة   -
 تمكنيا من إدارة المعرفة واستثمارىا.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط  -
إجابات أفراد عينة البحث عمى استبيان إدارة 
المعرفة وفق متغير المرتبة الأكاديمية لصالح 
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اسةةةةةةتبيان إدارة أفةةةةةةراد عينةةةةةةة البحةةةةةةث عمةةةةةةى 
)المرتبةةةةة  :المعرفةةةةة وفةةةةق متغيةةةةرات البحةةةةث

التوصةةةةةيف  -سةةةةةنوات الخبةةةةةرة -الأكاديميةةةةةة
 الوظيفي(

الأفراد الذين يمتمكون رتبة أكاديمية )أستاذ 
 جامعي(

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط  -
إجابات أفراد عينة البحث عمى استبيان إدارة 

لمعرفة وفق متغير سنوات الخبرة لصالح ا
سنة 21 الأفراد الذين لدييم سنوات خبرة )

 فأكثر(
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط  -

إجابات أفراد عينة البحث عمى استبيان إدارة 
المعرفة وفق متغير التوصيف الوظيفي لصالح 
الأفراد الذين كان توصيفيم الوظيفي )عميد 

 عميد(نائب  -كمية

 ،أسعد ،رماه
 محمد. ،حسين

أثر عمميات إدارة 
عمى جودة  المعرفة

التعميم العالي في 
 العراق

دراسة تحميمية من 
 منظور ريادي

2014 
 السعودية

 عينةةةو اختيةةةار تةةةم 
 مةةةةةةةةةةةةةةن قصةةةةةةةةةةةةةةدية
 فةةةةةةةةةةي المةةةةةةةةةةوظفين

 الجامعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةات
 مثمةةةةةةةةةةت العراقيةةةةةةةةةة
 امداريةةةةةة قياداتيةةةةةا

 حيةةةةث والتدريسةةةةية
  (120توزيةةةع ) تةةةم

 ةاناستب
 

 عمميات إدارة المعرفة وتشمل:
 تخطيط المعرفة -
 تشخيص المعرفة -
 توليد المعرفة -
 خزن وتنظيم المعرفة  -
 المشاركة في المعرفة -
 تطبيق المعرفة -

جةةةةةةةةةةةودة التعمةةةةةةةةةةةيم العةةةةةةةةةةةالي 
 وتشمل:

 التزام الجامعة -
 السياسة والممارسات -
 التوثيق -
 تغيير الثقافة -
دعةةةةةةةم خةةةةةةةدمات الطمبةةةةةةةة  -

 والمجتمع
 البيئة الجامعية -
 برامج تقييم الجودة -

 ىدفت الدراسة إلى:   
 بةةةةين ثةةةةروالأ العلاقةةةةة تشةةةةخيص وتحميةةةةل -

 ضةةةةةمان وعناصةةةةةر المعرفةةةةةة ادارة عمميةةةةةات
 يمكةةةةةن اليةةةةةدف ىةةةةةذا التعمةةةةةيم، ومةةةةةن جةةةةةودة
 تسةعى التةي الاتيةة الأىةداف الفرعيةة تحديةد
 :تحقيقيا الى الدراسة

 تواجييةةةةةةةا التةةةةةةةي المشةةةةةةةكلات تشةةةةةةةخيص -
 ادارة عمميةةةةات تجاىميةةةةا بسةةةةبب الجامعةةةةات
 عبةةةةةر معالجتيةةةةةا وذلةةةةةك ومحاولةةةةةة المعرفةةةةةة
 الاطةةةةار الةةةةى بالاسةةةةتناد الميةةةةداني الجانةةةةب
 .الاستبيان استمارة نطاق ضمن النظري

 المعرفةةةةةةةةةةةة ادارة عمميةةةةةةةةةةةات دور تفعيةةةةةةةةةةةل -
 عمةةةةةةةةةى وتشةةةةةةةةةجيعيا العراقيةةةةةةةةةة بالجامعةةةةةةةةةات

 مبةةةررات لةةةىإ اسةةةتناداً  العمةةةل فةةةي اعتمادىةةةا
 جةودة تحقيةق فةي يسيم وبما وعممية عممية
 .التعميم

 ومعمومةةةةات بيانةةةةات لقاعةةةةدة الجامعةةةةات امةةةةتلاك -
 أن إلا الييةةةةةةةةا، الحاجةةةةةةةةة عنةةةةةةةةد تسةةةةةةةةتخدميا كبيةةةةةةةةرة

 تحةةول دون التةةي العقبةةات بعةةض تواجييةةا الجامعةة
 .في المعرفة الآخرين مشاركتيا

 ينسةةةجم فعةةةال توثيةةةق نظةةةام الجامعةةةات امةةةتلاك - 
 إلا أن تنفيةةةذ العةةةالي، التعمةةةيم جةةةودة متطمبةةةات مةةةع

 ضةعيف في الجامعةات بالجودة المتعمقة السياسات
 .الطموح لمستوى ولا يرقى جداً 
 ولةةىالأ الرئيسةةية الفرضةةية قبةةول الدراسةةة أثبتةةت -

 عمميةةةات بةةةين معنويةةةة ارتبةةةاط علاقةةةة وجةةةود عبةةةر
 .العالي وجودة التعميم المعرفة ادارة
 مةةةةن الرئيسةةةةية الفرضةةةةية قبةةةةول الدراسةةةةة كشةةةةفت -

 متغيةةةةري بةةةةين معنويةةةةة تةةةةأثير علاقةةةةة وجةةةةود خةةةةلال
 التعمةةةةةةيم وجةةةةةةودة إدارة المعرفةةةةةةة عمميةةةةةةات الدراسةةةةةةة
 .العالي

 الةةى المقدمةةة الخةةدمات ضةةعف الدراسةةة كشةةفت -
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 بمراكةةةةةةةةز المتعمقةةةةةةةةة الخةةةةةةةةدمات وخاصةةةةةةةةة الطمبةةةةةةةةة
 الاخةةرى والحةةدائق والتجييةةزات والمطةةاعم الانترنةةت

 .التعميم جودة متطمبات مع لا يتوافق وىذا
 الجامعةةةات اىتمةةةام عةةةدم لةةةىإ الدراسةةةة توصةةةمت  -

 سةواء حةدا عمةى والمجتمةع الطمبةة شةكاوى بمعالجة
 جيةةةة مةةةن الجامعةةةات بةةةين مةةةا يوسةةةع الفجةةةوة وىةةةذا

 .اخرى جية من والمجتمع والطمبة
 لطمبتيةا فعةال تقيةيم برنامج الجامعات لدى ليس -

 ثقةةة عمةةى اً سةةمب مةةا يةةؤثر وىةةذا منيةةا، تخةةرجيم بعةةد
 اتجةةةةةاه والخةةةةةارج الةةةةةداخل فةةةةةي المنظمةةةةةات العاممةةةةةة

 .خريجييا

 علاء المتيان،
 .فيصل

 وعلاقتها المعرفة إدارة
 الوظيفي بالأداء
 في  الأقسام لرؤساء

 بغداد جامعة

2013 
 العراق

 الدراسةةةةةةةةةةةة نيجةةةةةةةةةةةت
الوصةةةةةةةةفي  المةةةةةةةةنيج

 وتةةةةةةةةةةةةةةم. التحميمةةةةةةةةةةةةةةي
 ينتاناسةةةةةةتب تصةةةةةةميم
مخصةةةةص  أحةةةةدىما

لعمميةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةات إدارة 
المعرفةةةةةةةةة، والآخةةةةةةةةر 
 ،لأداء الأعمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال

 عينةةةةةةةةة عمةةةةةةةةى ووزع
 ( 164) حجميةةةةةةةةةا 

 مةةةةةةن رئةةةةةةيس قسةةةةةةم 
 .بغداد جامعة

 المعرفةةة، توليةةد المعرفةةة، تشةةخيص
 المعرفة توزيع المعرفة، خزن

 والبحثيةةةةةةة، العمميةةةةةةة الميةةةةةةام
 التدريسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةية الميةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةام
 امداريةةةة الميةةام والتعميميةةة،

 والمالية

 :ىدفت الدراسة إلى
معرفة مستوى إدارة المعرفةة ومسةتوى أداء  

الأعمةةةال لةةةدى رؤسةةةاء أقسةةةام الكميةةةات فةةةي 
جامعةةةةة بغةةةةداد، وتحديةةةةد العلاقةةةةة بةةةةين إدارة 
المعرفةةةةةةةة والأداء لةةةةةةةدى رؤسةةةةةةةاء الأقسةةةةةةةام، 

ختلافةةةةةةةات بيةةةةةةةنيم التةةةةةةةي تعةةةةةةةود وتحديةةةةةةد الا
 لمتغير الجنس 

توصمت الدراسة إلى أن مستوى ممارسة عمميات 
إدارة المعرفة في جامعة بغداد فوق المتوسط، 
ومستوى أداء الأعمال لدى رؤساء الأقسام ىو 
فوق المتوسط، وتبين وجود علاقة إيجابية بين 

جود وو عمميات إدارة المعرفة وأداء الأعمال، 
 رؤساء مجابات إحصائية دلالة ذات فروق

 توليد المعرفة، تشخيص) مجالات عن الأقسام
 تعزى( المعرفة توزيع المعرفة، خزن المعرفة،
 الذكور، لصالح الفروق وكانت الجنس لمتغير
 دلالة ذات فروق وجود عدم النتائج أظيرت بينما

 .لمجنس تعزى( المعرفة تطبيق) لمجال إحصائية

الياسري، أكرم، 
الخفاجي، عمي، 

 ظفر. وحسين،
 

إدارة  أثررررررررر عمميررررررررات
فررررررري الأداء المعرفرررررررة 

دراسررررة الاسررررتراتيجي، 
اسررررررررررررررررتطلاعية  راء 
عينررررة مررررن القيررررادات 

2012 
 العراق

 اسةةةةةةةةةةتطلاع جةةةةةةةةةةرى
 ( 82)  آراء
 مةةةةةةةةةةةةةةن القيةةةةةةةةةةةةةةادات 

 والمتمثمةةةةةةة امداريةةةةةةة
 الكميةةةةات عمةةةةداء)ب

 المعرفة: مدارة الجوىرية العمميات
 المعرفة توليد -
 المعرفة خزن -
 المعرفة توزيع -
 المعرفة تطبيق -

   الاستراتيجي: الأداء
 المالي المنظور -
 الزبون منظور -
 العمميةةةةةةةةةةةةةةةةةات منظةةةةةةةةةةةةةةةةةور -

 الداخمية

 عمميةةةات أثةةةر تحديةةةد إلةةةى الدراسةةةة ىةةةدفت
 الاستراتيجي الأداء في المعرفة إدارة
 

 المعرفة إدارة لعممياتإيجابي  رأث يوجد
 .الاستراتيجي الأداء في 
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فرري جامعرررات  الإداريررة
 الفرات الأوسط.

 العمةةةةةةداء ومعةةةةةةاوني
 (.الأقسام ورؤساء

 التعمم منظور - 
 والنمو 

ا غا، ناصر، وأبو 
 أحمد. الخير،

 عمميات تطبيق واقع
 في المعرفة إدارة

 القدس جامعة
جراءات المفتوحة  وا 

 تطويرها

2012 
 فمسطين

 الدراسةةةةةةةةةةةة نيجةةةةةةةةةةةت
الوصةةةةةةةةفي  المةةةةةةةةنيج

 وتةةةةةةةةةةةةةةم. التحميمةةةةةةةةةةةةةةي
 ةاناسةةةةةةةةةةةتب تصةةةةةةةةةةميم

 سةةةةةبعة مةةةةةن ةمكونةةةةة
 عمميةات تمثةل أبعاد
 المعرفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة، إدارة
 عينةةة عمةةى تووزعةة

 ( 250) حجميةةةةةةةةةا 
 مةةن أكاديميًةةا مشةةرفًا

 جامعةةةةةةةةةةةة مشةةةةةةةةةةةرفي
 .المفتوحة القدس

المعرفةةةةةةةةة فةةةةةةةةي واقةةةةةةةةع إدارة  عمميات إدارة المعرفة
 لمفتوحة القدس جامعة

 :إلى الدراسة ىدفت
 إدارة عمميةةةةات تطبيةةةةق واقةةةةع عةةةةن الكشةةةةف 

المفتوحةةةةةةةة  القةةةةةةةدس جامعةةةةةةةة فةةةةةةةي المعرفةةةةةةةة
جراءات  عمةى التعرف خلال من تطويرىا وا 

عنةةةةةد  إحصةةةةةائية دلالةةةةةة ذات فةةةةةروق وجةةةةةود
 واقةةةةةع حةةةةةول ( α) <0.05دلالةةةةةة  مسةةةةتوى
 بجامعةةةةةةةة المعرفةةةةةةةة إدارة عمميةةةةةةةات تطبيةةةةةةةق
 سةةةةنوات)لمتغيةةةرات تعةةةزى المفتوحةةةة القةةةدس
 المؤىةةةةةل - التعميميةةةةةة المنطقةةةةةة - الخدمةةةةةة
 (.العممي

 عمميةةةةات تطبيةةةق أن عمةةةةى الدراسةةةة نتةةةةائج أسةةةفرت
 متوسط  المفتوحة القدس بجامعة المعرفة إدارة

 كشةةةةةفت كمةةةةةا ،%( 63.8) نسةةةةةبي وبةةةةةوزن نسةةةةةبياً 
الثقةةةةةةافي  والمسةةةةةةتوى طةةةةةةلاعالا سةةةةةةعة أن الدراسةةةةةةة
 العمةةةةةةل وورش الأبحةةةةةةاث وعةةةةةةدد العمةةةةةةل وطبيعةةةةةةة
 أصةةةةةةةحاب بةةةةةةةو يتمتةةةةةةةع الةةةةةةةذي الاىتمةةةةةةةام ومجةةةةةةةال

 فةةةةةةي ضةةةةةةعيفة الةةةةةةدكتوراه دون المةةةةةةؤىلات العمميةةةةةةة
 وتبةةةةةين. الةةةةدكتوراه حممةةةةة لةةةةةدى ومرتفعةةةةة الجامعةةةةة
 إحصةةةةائية دلالةةةةة ذات توجةةةةد فةةةةروق لا نةةةةوأ أيضًةةةةا
 فةةةةةي المعرفةةةةةة إدارة عمميةةةةةات تطبيةةةةةق واقةةةةةع حةةةةةول

 عةةةةةدد لمتغيةةةةةرات تعةةةةةزى المفتوحةةةةةة القةةةةةدس جامعةةةةةة
 .التعميمية والمنطقة الخبرة سنوات

 ،ميسون ،أحمد
 علاء ،وحسن

 جامعة أداء قياس
 وتقييمه الموصل

 بطاقة باستخدام
 المتوازن الأداء

 (.حالة دراسة)

2011 
 العراق

 المةةةةةنيج اسةةةةةتخدام
 التحميمةي الوصفي
 توزيع تمحيث 
 علتتت  ةاناستتتت 
 عشتوايية عينتة

(  181)  قواميةةةةةةا
) عمةةةةةةةةةةةى موزعةةةةةةةةةةةة

 طمبةةةةةةةة مةةةةةةةن( 81
العميةةةةةةا  الدراسةةةةةةات

 مةةةةةةةةةةةةن(  100) و
 ذوي المناصةةةةةةةةةةةةةةب

 عميةةةةةد،)امداريةةةةةة 
 قسةةةةةةةةةةةةةةم، رئةةةةةةةةةةةةةةيس
 عميةةةةةةةةةد، معةةةةةةةةةاون
 قسةةةةةةةةةةةةةةةةم رئةةةةةةةةةةةةةةةةيس

 :ىدفت الدراسة إلى أداء جامعة الموصل 
التقيةيم المتةوازن  بطاقةة اعتمةاد يةةإمكان 

 كما ،لالموص جامعة أداء وتقييم لقياس
 مةةن مجموعةةة خةةلال مةةن ىةةدفت

 المثةارة الأسةئمة عةن امجابةة الفرضةيات
 :أبرزىا من لعل الدراسة مشكمة في

 الخدمةةة جةةودة واقةةع عمةةى التعةةرف
 عةةن فضةةلاً  والاستشةةارات التعميميةةة
 فاعمية يعكس الذي النحو عمى تقييميما

 والتعةرف ،عملائيةا تجةاه الجامعةة أداء
 والتطةوير البحةث فةي الاسةتثمار عمةى
النحةةةةةو الةةةةةذي يعكةةةةةس فاعميةةةةةة أداء  عمةةةةةى

عمميةةةات الجامعةةةة الداخميةةةة، فضةةةلًا عةةةن 
رصةةد قةةدرة الجامعةةة فةةي تطةةوير كةةل مةةن 

 الجةةةةةودة بأبعةةةةةاد لمجامعةةةةةة اىتمامةةةةةاً  أن رصةةةةةدت -
وجةةةةةةةود  عةةةةةةةن فضةةةةةةةلاً  منيةةةةةةةا، وأبرزىةةةةةةةا الممموسةةةةةةةة

ربةةةط  بيةةةدف الجامعةةةة قبةةةل مةةةن مقدمةةةة استشةةةارات
 حةرص الجامعةة ذلةك ومةرد   المجتمةع، الجامعة في

 وجةود وعدم عراقتيا عن فضلاً  رسالتيا إتمام عمى
 ىةةذه أبةةرز الأمةةر الةةذي المحافظةةة فةةي ليةةا منةةافس
 .الأبعاد

 وتجةدر امبداع، بعمميات تقوم الجامعة أن تأكد -
 تكةةةن بالمسةةةتوى الانفةةةاق لةةةم نسةةةبة أن إلةةةى امشةةةارة

 فةةةةي ليةةةةا مخطةةةةط عمميةةةةة إلةةةةى وجةةةةود الةةةةذي يشةةةةير
 بجيةةةود بةةةرز أنيةةةا الةةةذي الأمةةةر الداخميةةةة العمميةةةات

 .الأكاديميين السادة من فردية
 منظةةةور فةةةي البشةةةري المةةةال رأس بةةةروز اتضةةةح -

يكةن  لةم من أنةو الرغم عمى لمجامعة، والنمو التعمم
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 )المصدر: من إعداد الباحثة(

رأس ماليةةا البشةةري والتنظيمةةي والمعرفةةي  (سابق
. 

 المعةةةةةدل، إلةةةةى نظةةةةةر مةةةةا إذا المطمةةةةةوب بالمسةةةةتوى
 يحةةوي الةةذي لمكةةادر التدريسةةي يعةةود البةةروز ومةةرد
 معروفة. عممية مسيرة ذات ممتازة نخبة عمى

 سوزان، دروزة
 .صالح

 متطمبات بين العلاقة
 المعرفة إدارة
 عمى وأثرها وعممياتها

 المؤسسي الأداء تميز
 في تطبيقية دراسة -

 العالي التعميم وزارة
 . الأردنية

2008 
 الأردن

 اسةةةةةةةتبانة تصةةةةةةةميم
 البيانةةةةةةةةات لجمةةةةةةةةع
 والمكونةةةةةة الأوليةةةةةة

 فقةةةرة(  90)  مةةةن
 عمةةةةةةةةى وتوزيعيةةةةةةةةا
 عينةةةةةةةةةةةةةةةةةة أفةةةةةةةةةةةةةةةةةراد

 وىةةةةةةةةةةةةةم الدراسةةةةةةةةةةةةةة
 من الموظفين
 الةةةةةةةةةةةةدبموم حممةةةةةةةةةةةةة
 فةوق فما المتوسط
   300))  وعددىم

متطمبةةةةةةةةةةةةةةةات إدارة المعرفةةةةةةةةةةةةةةةةة :  -
الةةةةةةوعي  -)الاحتياجةةةةةةات المعرفيةةةةةةة

 الاتصةةةةةةةالات-والالتةةةةةةةزام المعرفةةةةةةةي
 الداخمية والخارجية(

 المعرفةةةةةةةةةةةةةةةةةةة : إدارة عمميةةةةةةةةةةةةةةةةةات -
 والخةةةةةةةةةةزن والتوليةةةةةةةةةةد التشةةةةةةةةةةخيص)

 (والتطبيق والتوزيع

 عةةةةةن الكشةةةةةف ىةةةةةو الدراسةةةةةة ىةةةةةذه ىةةةةةدف الأداء المؤسسي 
 كمةةا المعرفةةة إدارة متطمبةةات بةةين العلاقةةة
 الثةةةاني الله عبةةةد الممةةةك جةةةائزة فةةةي وردت

 والشةةةةةةةةةةةةةفافية المؤسسةةةةةةةةةةةةةي الأداء لتميةةةةةةةةةةةةةز
 والالتةةةزام والةةةوعي المعرفيةةةة الاحتياجةةةات)

 الداخميةةةةةةةةةةةةةةةةة والاتصةةةةةةةةةةةةةةةةالات المعرفةةةةةةةةةةةةةةةةي
 المعرفةةةةةةةةةةة إدارة وعمميةةةةةةةةةةات( والخارجيةةةةةةةةةةة

 والتوزيةةةةةةع والخةةةةةةزن والتوليةةةةةةد التشةةةةةةخيص)
 تميةةز عمةةى العلاقةةة ىةةذه وأثةةر( والتطبيةةق

 العةةالي التعمةةيم وزارة فةةي المؤسسةةي الأداء
 . الأردنية

 :أىميا كان النتائج من عدد إلى الدراسة توصمت
 بةةةةةةةةةين إحصةةةةةةةةةائية دلالةةةةةةةةةة ذات علاقةةةةةةةةةة وجةةةةةةةةةود -  ..11

 تشةةةةةةةةخيص مةةةةةةةةن وكةةةةةةةةل المعرفةةةةةةةةة إدارة متطمبةةةةةةةةات
 وتوزيةةةةع المعرفةةةةة وخةةةةزن المعرفةةةةة وتوليةةةةد المعرفةةةةة
 .المعرفة وتطبيق المعرفة

 بةةةةةةةةةين إحصةةةةةةةةةائية دلالةةةةةةةةةة ذات علاقةةةةةةةةةة وجةةةةةةةةةود -  ..22
 رضةةا جيةةة مةةن وعممياتيةةا المعرفةةة إدارة متطمبةةات
 وكفةةةةةةةةاءة، المؤسسةةةةةةةةي والنمةةةةةةةةو والةةةةةةةةتعمم العةةةةةةةةاممين
 .أخرى جية من الداخمية العمميات

 

 .ياسر العتيبي،

 المعرفة إدارة
مكانية  في تطبيقها وا 

 السعودية الجامعات
 تطبيقية دراسة: 

 أم جامعة عمى
 .القرى

2007 
 السعودية

 الباحةةةةةث اسةةةةةتخدم
 الوصةةةةفي المةةةةنيج

 التحميمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي،
 ةاناسةةتب تموصةةم  

 لجمةةةةةةةةةةةةةةع كةةةةةةةةةةةةةةأداة
مةةةةةةةن  المعمومةةةةةةةات

 الدراسةةةةةةةةةةةة عينةةةةةةةةةةةة
) عةةةةةةةددىم والبةةةةةةةال 

492 ) 

 إدارة مفيةةةةوم توضةةةةيح إلةةةةى الدراسةةةةة ىةةةةدفت  
 امداري الفكةةةةةةةةةر فةةةةةةةةةي وأىميتيةةةةةةةةةا المعرفةةةةةةةةةة
دارة الجامعةةةةةةة بةةةةةةين العلاقةةةةةةةو  المعاصةةةةةةر  وا 
 الجامعةةةةةةةة رصةةةةةةةيد مةةةةةةةن انطلاقةةةةةةةاً  المعرفةةةةةةةة
 العنصةر بنةاء فةي ودورىةا والفكري المعرفي
 إدارة عمميةةةات أىةةم تحديةةةد وكةةذلك البشةةري،
 إلةةةةةةى تةةةةةةؤدي التةةةةةةي والممارسةةةةةةات المعرفةةةةةةة
 مدارة الحةةةةةالي الواقةةةةةع دراسةةةةةة ثةةةةةم تفعيميةةةةةا،
 ممثمةةةةةة التعميميةةةةةة المنظمةةةةةات فةةةةةي المعرفةةةةةة
 العربيةةةةةةة المممكةةةةةةة فةةةةةةي القةةةةةةرى أم بجامعةةةةةةة

 مقتةةةةرح تصةةةةور بوضةةةةع وانتيةةةةاءً  السةةةعودية،
 .السعودية الجامعات في المعرفة مدارة

 :أىميا من نتائج إلى الدراسة توصمت
 المعرفةةة، مدارة الأولويةةة تعطةةي لا الجامعةةة أن -
 الجامعةةة فةةي المعرفةةة إدارة مصةةطمح تةةداول يةةتم ولا

 .مكثف بشكل
 فةةي المعرفةةة مدارة واضةةحة اسةةتراتيجية توجةةد لا -

 .الجامعة
 بةةةةةةةةةين إحصةةةةةةةةةائية دلالةةةةةةةةةة ذات فةةةةةةةةةروق وجةةةةةةةةةود -

 تبعةةةةاً  الدراسةةةةة عينةةةةة أفةةةةراد اسةةةةتجابات متوسةةةةطات
 الخبةةةةةةةرة، سةةةةةةةنوات العممةةةةةةةي، المؤىةةةةةةةل) لمتغيةةةةةةةرات
 (.الوظيفي المستوى
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 الدراسات الأجنبية: 1-2-2
 الأجنبيةالدراسات  2رقم الجدول 

عام الدراسة  اسم الدراسة اسم الباحث
 منهج الدراسة ومكانها

 المتغيرات
 المستقمة

 المتغيرات
 التابعة

 أهم النتائج أهم الأهداف

Abdulsalaa

m, M., AL-

Hayaly, 

M& 

Alnajjar, F 

عولياث إدارة  حأثير

الوعرفت على الأداء 

، باسخخذام الخٌظيوي

بطاقت الأداء الوخوازى، 

دراست حطبيقيت على 

الجاهعاث الأردًيت 

 الخاصت

2112 
Jordan 

استخدام المنيج المسحي 
جامعة  13 الذي شمل 

حيث تم ، أردنية خاصة
من اختيار عينة عشوائية 

( 334الأكاديميين ووزع )
 استبيان

إدارة عمميات 
 المعرفة وتشمل:

 اكتشاف المعرفة -
اكتساب المعرفة  -
 تقييم المعرفة -
تطوير وتمييز  -

 المعرفة
 تطبيق المعرفة -
 تراكم المعرفة -

أبعاد الأداء 
 التنظيمي 

اليدف الأساسي ليذه الدراسة ىو 
التعرف عمى دور عمميات إدارة 
المعرفة في الأداء التنظيمي في 

الجامعات الأردنية الخاصة مع وجود 
 معايير ضمان الجودة كمتغير وسيط

أظيرت نتائج الدراسة تأثيراً كبيراً مدارة المعرفة عمى 
الأداء التنظيمي، حيث احتل تطبيق المعرفة المرتبة 

%( من 64.3الأولى من حيث الأىمية، وشرح )
التباين الذي حصل في الأداء التنظيمي، بينما لم 

فة وتقييميا يظير أي تأثير واضح لاكتشاف المعر 
 عمى الأداء التنظيمي.

أيضاً أظيرت الدراسة وجود تأثير ىام لمعايير 
ضمان الجودة في تحسين تأثير عمميات إدارة 

 التنظيمي.المعرفة عمى الأداء 

 
 

Mohammad 

Q& Ahmad 

Al-Qarioti 

 

أثير إدارة الوعرفت ث 

على الأداء الخٌظيوي، 

دراست حجريبيت على 

 جاهعت الكويج الخاصت

2015 

 Kuwait 

المنيج الوصفي التحميمي 
حيث تم اختيار عينة 

الأكاديميين في عشوائية من 
( 300) ووزع جامعة الكويت

 استبيان

 اكتساب المعرفة
تكنولوجيا 
 المعمومات

 المعرفة التنظيمية
 الأداء التنظيمي

إلقاء الضوء عمى البنية التحتية مدارة 
، لمعرفة المعرفة في جامعة الكويت

مدى تقييم الأكاديميين في الجامعة 
رة المعرفة عمى الأداء لتأثير إدا
 التنظيمي.

أظيرت نتائج الدراسة أن مستوى إدارة المعرفة في 
جداً، كما أشارت النتائج إلى وجود  الجامعة جيد

دارة المعرفة في الأداء علاقة تأثير قوية  لعناصر إ
 التنظيمي

Awan,A& 

Khalid,M 
ثير إدارة الوعرفت حأ

على الأداء الخٌظيوي، 

دراست حالت بعض 

الجاهعاث في شوال 

 الباكسخاى

2015 
Pakistan 

دراسة وصفية وكمية، حيث 
دراسة الوصفية استخدمت ال

، الجامعتينلمقارنة الأداء في 
في  ةانت الاستبكما استخدم

 الدراسة الكمية عن طريق
اختيار عينة عشوائية من 

 وغير الأكاديميين الأكاديميين
( 150) ووزع ،جامعتين الفي 

 اكتساب المعرفة
 المعرفة تبادل
 المعرفة  تطبيق
 المعرفة حماية

 أداء الجامعة
 

عمى الأداء معرفة تأثير إدارة التحميل 
في في جامعتين مختارتين التنظيمي 

دراسة واقع إدارة ، و جنوب بنجاب
 المعرفة فييما.

إدارة المعرفة علاقة قوية بين بينت النتائج وجود 
والأداء التنظيمي في الجامعتين المختارتين، كما 
أظيرت النتائج تفوق إحدى الجامعتين عمى الأخرى 

بإدارة المعرفة وتنظيم الكمية والبحث  فيما يتعمق
 .العممي والتسجيل الطلابي
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 ةاناستب
Kinyata, G.   دور إدارة الوعرفت في

 هؤسساث الخعلين العالي

حالت دراسيت هي 

 حٌساًيا

2014 
Tanzani

a 

 إبداع المعرفة منيج دراسة الحالة 
 تخزين المعرفة
 توزيع المعرفة
 تطبيق المعرفة

أداء المؤسسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 التعميمية

ىةةدف ىةةذه الدراسةةة ىةةو معرفةةة دور إدارة 
المعرفةة فةي مؤسسةات التعمةيم العةالي فةي 

 تنزانيا

أظيرت النتائج أن موقع الجامعة عمى الانترنت 
والواقع الحالي لمبنية التحتية التكنولوجية غير مناسب 
لدعم نشاطات إدارة المعرفة، وىناك صعوبة في 

ب أو الحصول عمى المعمومات المطموبة سواءً لمطلا
لمكادر التدريسي، أيضاً قدم البحث أنموذجاً مقترحاً 
مدارة المعرفة يمكن تطبيقو في الجامعة لمساعدتيا 
عمى تحقيق أعمى مستوى أداء ممكن من خلال 
 استثمار كافة مواردىا البشرية والمادية والتكنولوجية. 

. Mohammad, 

H., 

Mohammad, 

F., Ali, S & 

Ali, N. 

إدارة حأثير أبعاد 

الوعرفت على الأداء 

: دراست الخٌظيوي

جاهعت خاصت في 

  هاليسيا

2014 
Malaysia 

المنيج الوصفي التحميمي 
حيث تم اختيار عينة 
عشوائية من الطلاب 
الخريجين والعاممين في 
الجامعة حيث تم توزيع 

 ةان( استب39)

 اكتساب المعرفة
 تطبيق المعرفة
 التكنولوجيا 

 الييكل التنظيمي
 

 تأثير معرفة ىو الدراسة ىذه ىدف الأداء التنظيمي
 الأداء عمى المعرفة إدارة قدرات

 الجامعات إحدى في التنظيمي
 ماليزيا في الخاصة

يجابي مباشر تأثير علاقة وجود النتائج أىم كانت  وا 
 والييكل المعرفة وتطبيق المعرفة اكتسابكلٍّ من  بين

 المعمومات تكنولوجيا أما، التنظيمي والأداء التنظيمي
 التنظيمي الأداء عمى مباشر تأثيرىا يكن فمم

Fattahiyan S. 

, Hoveida, R. , 

Siadat, S.A., 

& Talebi, H 

العلاقت بيي دعائن 

وعولياث وهوارد  

إدارة الوعرفت والأداء 

 الخٌظيوي في الجاهعاث 

 

2013 
University 

of Isfahan 

المنيج الوصفي التحميمي 
اختيار عينة حيث تم 

عشوائية من العاممين في 
( 220جامعة أصفيان ووزع)

 ةاناستب

البنيةةةةةةةةةةة التحتيةةةةةةةةةةة  -
 مدارة المعرفة

عمميةةةةةةةةةةةةةةةةةةات إدارة  -
 المعرفة

 موارد أثر تقييم ىو الدراسة ىذه ىدف الأداء التنظيمي
 التنظيمي الأداء عمى المعرفة إدارة

كلٍ من  بين قوية ارتباط علاقة وجود النتائج أظيرت
 المعرفة وحماية المعرفة واكتساب التنظيمي الييكل
الثقافة  أما، التنظيمي والأداء المعرفة وتطبيق

 بشكلٍ  ترتبط لم المعرفة ونقل التنظيمية والتكنولوجيا
 مركباً  نموذجاً  الدراسة ىذه وقدمت، الأداء مع مباشر
 كل لتأثير العميق الفيم  في يفيد العلاقة ىذه عن

 الكمي الأداء عمى المعرفة إدارة محاور من محور
 .لمجامعة

. Chumjit, S  إدارة الوعرفت في

هؤسساث الخعلين العالي 

 في حايلاًذ

2012 
The 

University 

of  Texas 

At 

Arlington 

البحث نوعي يقوم عمى 
( 40إجراء المقابلات مع )

 4من الطاقم امداري في 
ت تطبق إدارة المعرفة جامعا

بامضافة إلى  في تايلاند،

 كيفية معرفة ىو الدراسة ىذه ىدف  
 مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيق
 ومدى، تايلاند في العالي التعميم
 إدارة لدمج المؤسسات تمك جاىزية
 في سواءً  التعميمية مياميا في المعرفة

صمت الدراسة إلى أن تطبيق إدارة المعرفة يتطمب تو 
في البداية التعاون من قبل كافة الأفراد في المؤسسات 

ومن ثم تم  ،مية منجاز عمميات إدارة المعرفةالتعمي
الاعتماد عمى نموذج إبداع المعرفة التنظيمية ل 

(Nonaka& Takeuchi ,1998 ) الذي يساعد في
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 )المصدر: من إعداد الباحثة(

تحميل الوثائق والمعمومات 
التي تم الحصول عمييا من 

 تمك الجامعات.

 وامدارة العممي والبحث التعميم
 .الاستراتيجي والتخطيط

 

ونظرية  ،ة توليد المعرفة في تمك المؤسساتشرح عممي
التفاعل الاجتماعي التي تساىم في شرح عممية تبادل 

وبالتالي  ،ة بين كافة العاممين في الجامعاتالمعرف
 ت تحديد وتطوير قدراتيا الجوىريةاستطاعت الجامعا

واكتساب طرق جديدة في التعميم والبحث العممي 
وىذا ساعد عمى تقميص الزمن اللازم  ،العمل امداريو 

منجاز الميام وتخفيض تكمفة الخدمات التي تقدميا 
وبذلك  ،ات لمعاممين والطلاب عمى حد سواءالمؤسس

استطاعت تمك المؤسسات صياغة خطط استراتيجية 
 جديدة تتضمن خطط خاصة بإدارة معارفيا.

 Zwain, A., 

Teong, L., & 

Othman, S. 

إدارة الوعرفت والأداء 

الأكاديوي: دراست 

حجريبيت في هؤسساث 

الخعلين العالي في 

 العراق

 

2012 
Knowledge 

Manageme

nt 

Internation

al 

Conference 
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 يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:ما   1-2-3

 ،تناوؿ موضوع إدارة المعرفة في مؤسسات التعميـ العاليا تأنيتكمف ميزة ىذه الدراسة  (1
في ميداف الصناعة فقط التركيز عمى ىذا الموضوع  سابقاً في اىتماـ الباحثيف حيث لوحظ

إلى تطبيقو في التعميـ العالي إلا منذ زمف قريب بعد تحقيقو نجاحاً  واأو التجارة ولـ يتطرق
أما محمياً فيناؾ ندرة في ىذه الأبحاث لذلؾ كاف اليدؼ تقديـ دليؿ  ،ىائلًا لممنظمات

عممي يؤكد عمى أولوية ىذا الحقؿ المعرفي الجديد في ميداف العموـ الإدارية والنجاحات 
 سات التعميـ العالي في بمدنا. التي يحققيا فيما لو طبؽ في مؤس

 ،مف ناحية العمميات أو الاستراتيجيات تناولت العديد مف الدراسات موضوع إدارة المعرفة (2
، لكف ىذه الدراسة تحاوؿ النظر الأداء التنظيمي مف عدة نواحيوكذلؾ تـ تناوؿ موضوع 

دارة لإ الأساسييف يفدتكامؿ البعمف خلاؿ  مستوى أداء مؤسسات التعميـ العاليإلى 
 ىذيف تأثير وحجـ ىذه العلاقة والتغيير الذي يمكف أف يحدثو تطبيؽالومدى ، المعرفة
باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف، التي لـ يتـ استخداميا  في أداء تمؾ المؤسسات البعديف

 كما لـ يتـ تصميميا بحيث تتوافؽ مع طبيعة مؤسسات، ليذا الغرض في الدراسات السابقة
التعميـ العالي، وىذا ما قدمتو الدراسة الحالية، حيث تـ إعادة ترتيب أبعاد البطاقة بحيث 

يحفز العديد يكوف بعد العملاء ىو البعد الأعمى في البطاقة، وىو ما يميز ىذه الدراسة، و 
دارات ىذه الم  الأبعادعمى الاستمرار في دراسة مستوى ونوعية ىذه  ؤسساتمف الباحثيف وا 

 إلى تحقيؽ مستويات عالية للأداء. وصولاً 
وبالنظر أيضاً إلى الدراسات السابقة نلاحظ أف الدراسة الحالية قد تتشابو إلى حدّ ما مع  (3

 , Fattahiyan., 2013, Zaied., A , 2012 , Zwain., A) بعض الدراسات الأجنبية

حسف دراسة )وقد تتشابو مع  والأداءمعلاقة بيف إدارة المعرفة دراستيا ل( في 2012
لـ تتطرؽ إلى معرفة أثر الحوافز في أداء ( المحمية، لكف ىذه الدراسات 2114، وعيسى
وىو ما تحاوؿ الدراسة الحالية اختباره في مؤسسات التعميـ العالي وبياف  المؤسساتتمؾ 
، كما أف الأداة الأساسية المستخدمة في الدراسات السابقة ىي الاستبياف، أما الدراسة أثره
 .لحالية فقد اعتمدت عمى دراسة بيانات حقيقيةا
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 التعريفات الإجرائية 3 -1

 تـ تعريؼ مصطمحات الدراسة تعريفاً إجرائياً عمى النحو الآتي: 
ييدؼ إلى تعزيز أداء الأفراد والمنظمات مف خلاؿ استراتيجي نظاـ  إدارة المعرفة: .1

أمثلًا، والارتقاء بتمؾ المنظمات لتصبح استثمار كافة الموارد المعرفية المتاحة استثماراً 
 منظمات معرفية.

سواءً كانت تكنولوجية أـ غير تكنولوجية،  الأساسية البنية البنية التحتية لإدارة المعرفة: .2
إلى توفير القدرات  ىسعت، و وعممياتيا المنظمةأىداؼ إدارة المعرفة والتي تدعـ 

الخبيرة المتخصصة،  الكوادروالامكانات اللازمة لسير الأعماؿ بكفاءة وفاعمية، وتوفير 
 وتوفير التسييلات التكنولوجية.

والتوجيات  العمؿ وأنظمة والفمسفات والمعايير القيـ مف ىي مجموعة: التنظيمية الثقافة .3
 .العالي التعميـ مؤسسات فيتبادؿ المعرفة التعمـ و نحو تشجيع 

 أما الممموسة، وغير الممموسة التقنية الموارد بيا والمقصود: المعمومات تكنولوجيا .4
 تكنولوجيا وتطبيقات التقنية التحتية البنية جودة فتشمؿ الممموسة التقنية الموارد

 التعامؿ في والتقنية الإدارية البشرية الميارات الممموسة غير الموارد وتشمؿ المعمومات،
 .وتطبيقاتيا المعمومات لتكنولوجيا التحتية البنية مع

 التعميـ مؤسسات في العامميف للأفراد الممنوحة والمعنوية المادية القيـ مجموعة: الحوافز .5
 .معيف سموؾاتباع  إلى يـوتدفع لدييـما  حاجة عاشبتسعى لإ والتي العالي

باكتساب وتخزيف وتبادؿ  وىي عبارة عف عمميات منظمة تتعمؽ عمميات إدارة المعرفة: .6
وتطبيؽ الأصوؿ المعرفية والتي تعتبر أساسية بالنسبة لأداء مؤسسات التعميـ العالي 

 .طويؿ الأمد
بداع تطوير التعميـ العالي مؤسسة خلاليا مف تستطيع التي الدرجة: المعرفة اكتساب .7  وا 

 .المخططة الأىداؼ تحقيؽ في وتساىـ التنظيمية الحدود تتجاوز معرفية موارد
التعميـ  مؤسسات تستخدميا التي المختمفة والوسائؿ الطرؽ مف مجموعة: المعرفة تخزيف .8

 المعرفة أنواع جميع عمى تحتوي بيانات قواعد توفير خلاؿ مف المعرفة، لحفظ العالي
 .محتوياتيا مف يمزـ ما واسترجاع إلييا الوصوؿ إمكانية وسيولة المتاحة
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 التكنولوجية الطرؽ أحدث استخداـ عمى التعميـ العالي مؤسسة قدرة: المعرفة تبادؿ .9
 .داخمياً وخارجياً  وتبادليا المعرفة لنشر واستخداميا المتنوعة والوسائؿ

المعرفة المتاحة  استخداـعرفة ىو إف اليدؼ والغاية مف إدارة المتطبيؽ المعرفة:  .11
 .العالي لمؤسسة التعميـ

النتيجة النيائية لنشاط مؤسسة التعميـ العالي، : مؤسسات التعميـ العاليالأداء في  .11
غرض ب والمعنويةوىو انعكاس لكيفية استخداـ مؤسسة التعميـ العالي لمواردىا المادية 

 تحقيؽ أىدافيا.
يقدـ  بطاقة الأداء المتوازف في مؤسسات التعميـ العالي: نظاـ إداري واستراتيجي .12

التعميـ العالي فضلًا عف قيادة أدائيا  صورة شاممة ومتوازنة للأداء الحالي لمؤسسة
 لممستقبؿ.

بعػػد العمػػلاء: تتضػػمف مقػػاييس ىػػذا البعػػد الإجابػػة عمػػى السػػؤاؿ الآتػػي: لتحقيػػؽ رضػػا  .13
 عملاء مؤسسات التعميـ العالي ماىي القيـ المقترحة لخدمتيـ؟. 

بعػػػد العمميػػػات الداخميػػػة: ويقصػػػد بػػػو جميػػػع الأنشػػػطة والفعاليػػػات الداخميػػػة التػػػي تتعمػػػؽ  .14
ـ والتػي تتميػز بيػا مؤسسػة التعمػيـ العػالي عػف غيرىػا محميػاً وعالميػاً، ويقػيّـ بالتعميـ والتعمّ 

ىػػػذا البعػػػد درجػػػة نجاحيػػػا ومػػػدى قػػػدرتيا عمػػػى تمبيػػػة متطمبػػػات عملائيػػػا، إذ يقػػػيس درجػػػة 
ميػػػارات العػػػامميف وطريقػػػة تقػػػديـ الخػػػدمات والتميػػػز فػػػي عمميػػػات البحػػػث العممػػػي وكػػػذلؾ 

 أجؿ قياس الأداء الداخمي.الإنتاجية وغيرىا مف 
بعد التعمـ والنمو: يعبر عف الأسس التي يجب أف تتبناىا مؤسسات التعميـ العالي  .15

لتحقيؽ النمو والتحسينات المطموبة لبموغ الأىداؼ في المدى الطويؿ، وتتضمف مقاييس 
ىذا البعد الإجابة عمى السؤاؿ الآتي: كيؼ يمكننا تعزيز قدرتنا عمى التحسينات 

 تمرة وخمؽ القيمة؟.المس
قدرة مؤسسات التعميـ العالي عمى ضبط مواردىا واستخداـ ميزانيتيا وفقػاً البعد المالي:  .16

لمخطػػػة الموضػػػوعة )التعميميػػػة والبحثيػػػة(، وقػػػدرتيا عمػػػى توليػػػد الػػػدخؿ واسػػػتثمار المػػػوارد 
والسػػعي نحػػو نمػػو عائػػدات الخػػدمات بأقصػػى كفػػاءة ممكنػػة وزيػػادة عػػدد المػػنح الدراسػػية، 

 تي تمبي جزءاً مف حاجات المجتمع وسوؽ العمؿ.ال
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 مشكمة الدراسة 4-1
ثػػاراً لمتسػػاؤؿ والاىتمػػاـ مػػع بدايػػة القػػرف الواحػػد والعشػػريف أصػػبحت قضػػية التعمػػيـ العػػالي م      

تواجػػػو تحػػػديات ىائمػػػة كالعولمػػػة واقتصػػػاد المعرفػػػة والتقػػػدـ فػػػي  العػػػالي مؤسسػػػات التعمػػػيـوبػػػدأت 
بالإضػافة  ،لػى المعرفػة متاحػاً وسػيلًا لمجميػعالذي جعػؿ الوصػوؿ إالأمر  ،تكنولوجيا المعمومات

إلػػػى تحػػػدّيات متمثمػػػة فػػػي انخفػػػاض الانتاجيػػػة وزيػػػادة التكػػػاليؼ ونقػػػ  المػػػوارد الماليػػػة وتػػػدني 
تحديػد مقػاييس أفضػؿ لقيػاس  أيضػاً وجػود صػعوبات فػي ،ستوى الرضا الوظيفي لػدى العػامميفم

فّ و ، أدائيػػا ليسػػت اسػػتثناءً مػػف ذلػػؾ حيػػث أضػػحت ضػػمف ىػػذه البيئػػة الجديػػدة بحاجػػة  اتنػػاجامعا 
إداراتيػػػا بكػػػؿ مػػػا ىػػػو جديػػػد فػػػي ميػػػداف الإدارة مػػػف أجػػػؿ مواكبػػػة تمػػػؾ التطػػػورات التػػػي  دعػػػـإلػػػى 

زيػػادة فػػي رضػػا الطمبػػة ورفػػع مسػػتوى والبحثيػػة وتحقيػػؽ جػػودة خػػدماتيا التعميميػػة تضػػمف تحسػػيف 
 خدمة المجتمع المحيط. إلى فييا بالإضافةأعضاء ىيئاتيا التدريسية والعامميف 

 القػػػػرف مسػػػػتيؿ إلػػػػى الأولػػػػى نشػػػػأتيا تعػػػػدّ جامعػػػػة دمشػػػػؽ أعػػػػرؽ جامعػػػػات القطػػػػر وترجػػػػع     
رية وىػػػي تمػػػارس دوراً ىامػػػاً فػػػي مجػػػاؿ البحػػػث العممػػػي ورفػػػد المجتمػػػع بػػػالموارد البشػػػ العشػػػريف،

 الكميػػػات مػػػف تتػػػألؼ دمشػػػؽ جامعػػػة كانػػػت 1959 عػػػاـ فػػػيو ، المؤىمػػػة خػػػلاؿ تاريخيػػػا الطويػػػؿ
، كميػة التجػارة، كمية الحقوؽ، كمية الآداب، كمية: الآتية  الأسػناف، طػب كميػة الطػب، كميػة العمػوـ
، ثػػػـ (www.damascusuniversity.edu.sy) الشػػػريعة كميػػػة التربيػػػة، كميػػػة اليندسػػػة، كميػػػة

 ،(99317كميػػة بعػػدد طمبػػة إجمػػالي قػػدره ) 22: 2003حتػػى أصػػبح فػػي عػػاـ  ازداد ىػػذا العػػدد
، التربيػػػة والتعمػػػيـ، للإحصػػػاء المكتػػػب المركػػػزيوفقػػػاً ؿ)  أصػػػبح عػػػدد الكميػػػات 2010وفػػػي عػػػاـ

تػػـ  2011، وفػػي عػػاـ (118719كميػػة بعػػدد طمبػػة إجمػػالي قػػدره ) 28 (15/11/2011جػػدوؿ
افتتػػاح أربػػع كميػػات جديػػدة وىػػي كميػػة العمػػوـ الثانيػػة بػػدرعا وكميػػة العمػػوـ الرابعػػة بالسػػويداء وكميػػة 

) تقريػػر البحػػث العممػػي والدراسػػات العميػػا  ـ الثالثػػة بػػالقنيطرة وكميػػة الآداب الرابعػػة بػػالقنيطرةالعمػػو 
ليصػػبح عػػدد الكميػػات التػػي تنطػػوي تحػػت مظمػػة  ((،2010-2014فػػي جامعػػة دمشػػؽ للأعػػواـ )

( كمية موزعػة مػا بػيف المركػز الرئيسػي فػي دمشػؽ 37ما يقارب )2015 في عاـ جامعة دمشؽ 
 (192523) بعػػدد طمبػػة إجمػػالي ثلاثػػة فػػروع فػػي كػػؿا مػػف درعػػا والسػػويداء والقنيطػػرةإضػػافةً إلػػى 

 .جامعة دمشؽ( -)مديرية التخطيط والإحصاء والدراساتوفقاً ؿ
الريػادة قمػة بناءً عمػى الػدور الػذي تمعبػو جامعػة دمشػؽ فػي المجتمػع ولكػي تبقػى دائمػاً فػي      

 الإداري مقػػػدرة كادرىػػػا فػػػي واضػػػح أثػػػر مػػػف ليػػػا لمػػػاإدارة المعرفػػػة ازداد التوجػػػو إلػػػى الاىتمػػػاـ بػػػ
مكانيتو  داخػؿ تمػارس التي وأساليبو الإداري العمؿ وآلية والسياسات والأىداؼ الرؤية مف بدءاً  وا 
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 بمرحمػة وانتيػاءً  الإدارية القرارات وصنع والاتصاؿ والتنظيـ كالتخطيط ،لمجامعة الإداري التنظيـ
الكػػادر لتغيػػر دوره فػػي المجتمػػع المبنػػي عمػػى المعرفػػة والمػػرتبط إدراؾ ىػػذا تطمػػب ي وىػػذا ،التنفيػػذ

عػػداده والتركيػػز  ،بػػإدارة الأصػػوؿ المعرفيػػة فػػي الجامعػػة وأىميػػا الاىتمػػاـ بػػرأس المػػاؿ البشػػري وا 
بنية تحتية تكنولوجيػة مخططػة بشػكؿ عمى المبدعيف مف الطاقـ الأكاديمي بشكؿ خا  وتوفير 

كمػػا يتطمػػب الأمػػر أيضػػاً وجػػود ثقافػػة  ،مبػػات البيئػػة الجديػػدةحتياجػػات ومتطر اتتناسػػب وتغي ػػجيػػد 
 إلػى الوصػوؿ أجػؿ داخؿ الجامعة تشجع عمى تبػادؿ الخبػرات والميػارات بػيف كافػة العػامميف مػف

نمػػػا طريقػػػة جديػػػدة  اً حػػػديث اً مصػػػطمحوحيػػػث أف إدارة المعرفػػػة ليسػػػت  اء،الأد مسػػػتويات أعمػػػى وا 
بكفػػاءة وفاعميػػة أكثػػر مػػع المعطيػػات التػػي يفرضػػيا يػػة عمػػؿ مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي لمعرفػػة كيف

كونيػػا  مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي فػػي لإدارة المعرفػػة الحقيقػػي الواقػػع فيػػـ أجػػؿ القػػرف الحػػالي ومػػف
مؤسسات لإدارة المعرفة بما تذخر بو مف بنية معرفية لا تقتصػر عمػى تنػوع المػوارد  -بالأساس 

نما تطوير ىذه الكفاءات  أداء ىذه المؤسسػات في ثرىا أفإنو لابد مف قياس  –البشرية والتقنية وا 
سػػمات بأقصػػى كفػػاءة وتغطػػي ال ة قويػػة تسػػمح باسػػتثمار كافػػة مواردىػػامػػف خػػلاؿ أداة اسػػتراتيجي
اعتماد بطاقة الأداء المتوازف مف أجؿ الحصػوؿ  ت ّـلذلؾ  ،داء المؤسسيالمالية وغير المالية للأ

تظيػػػر  حيػػػثعمػػػى قيػػػاس شػػػامؿ لأثػػػر إدارة المعرفػػػة فػػػي تعزيػػػز أداء مؤسسػػػات التعمػػػيـ العػػػالي 
 :الآتي النحو مشكمة الدراسة عمى

 ؟  باستخدام بطاقة الأداء المتوازن مؤسسات التعميم العالي أداء فيإدارة المعرفة ما هو أثر 
 :التالية يذا السؤاؿ التساؤلات الفرعيةب ويرتبط
بأبعادىا المختمفة مػف )ثقافػة تنظيميػة، تكنولوجيػا البنية التحتية لإدارة المعرفة أثر  ما ىو .1

 ؟أداء جامعة دمشؽ فيالمعمومات والحوافز( 
بأبعادىػػػػا المختمفػػػػة مػػػػف )اكتسػػػػاب المعرفػػػػة، تخػػػػزيف  دارة المعرفػػػػةعمميػػػػات إأثػػػػر  مػػػا ىػػػػو .2

 ؟في أداء جامعة دمشؽ المعرفة، تبادؿ المعرفة وتطبيؽ المعرفة(
قيػػػػاس أثػػػػر إدارة المعرفػػػػة فػػػػي أداء جامعػػػػة فػػػػي  بطاقػػػػة الأداء المتػػػػوازفـ اسػػػػيمػػػا مػػػػدى إ .3

 ؟دمشؽ
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 :أهمية الدراسة 5-1
وتتضح بشكؿ أكثر  تتناوليا،تنبع أىمية ىذه الدراسة مف أىمية وحداثة المواضيع التي      

 جلاءً مف الناحية العممية وفؽ الآتي:

تتنػػػاوؿ الدراسػػػة أعمػػػى مؤسسػػػة عمميػػػة وىػػػي مؤسسػػػة التعمػػػيـ العػػػالي التػػػي تمعػػػب دوراً   ..11
العنصػر البشػري وتزويػده  بتعمػيـاستراتيجياً في النمو الاقتصادي ليس فقػط لأنيػا تعنػى 

بػػؿ لأنيػػا مصػػدر للأفكػػار والإبػػداع  ،زمػػة لمواجيػػة التحػػديات المسػػتقبميةبالميػػارات اللا
 ،وتػػدريب المػػديريف المسػػؤوليف عػػف تحقيػػؽ ىػػذا المسػػتوى العػػالي مػػف النمػػو الاقتصػػادي

بػػػػؿ أصػػػػبحت  ،ا المرتكػػػػزاف الأساسػػػػياف لأي مجتمػػػػعورأس المػػػػاؿ ىمػػػػفمػػػػـ يعػػػػد العمػػػػؿ 
 لمصدر الحقيقي لقوة وثروة الأمـ.المعرفة ىي ا

والعممياتية لإدارة المعرفة في أداء مؤسسػات التعمػيـ العػالي  التحتيةتدرس تأثير الأبعاد   ..22
امػػػػؿ مػػػػع مصػػػػادر والتػػػػي تعكػػػػس مػػػػدى قػػػػدرة إدارة مؤسسػػػػات التعمػػػػيـ العػػػػالي عمػػػػى التع

ط وحسػػف اسػػتخداميا وأسػػاليب توظيفيػػا وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تبنػػي الخطػػ ،المتنوعػػة المعرفػػة
الاسػػػتراتيجية الشػػػاممة والمتكاممػػػة برؤيػػػة واضػػػحة ورسػػػالة صػػػريحة فػػػي سػػػبيؿ الارتقػػػاء 

 .وتطوير أدائيا والبحثية دماتيا التعميميةبمستوى خ
بعػداً ىامػاً مػف أبعػاد  ، والتػي تعػدتدرس تأثير الحوافز التي تـ إضافتيا مف قبؿ الباحثػة  ..33

أداء مؤسسػات التعمػيـ العػالي وىػو الأمػر الػذي لػـ يػتـ  فػيالمعرفة البنية التحتية لإدارة 
 .في الدراسات السابقة التطرؽ لو

تسػػتخدـ ىػػذه الدراسػػة إطػػاراً شػػاملًا لقيػػاس أثػػر إدارة المعرفػػة فػػي أداء مؤسسػػات التعمػػيـ   ..44
ي تتضػػمف مؤشػػرات ماليػػة وغيػػر العػػالي مػػف خػػلاؿ تصػػميـ بطاقػػة الأداء المتػػوازف التػػ

 .مالية
 مية فتتجمى مف خلاؿ:أما الأىمية العم

الأداء فػػػػي نموذجػػػػاً متكػػػػاملًا عػػػػف العلاقػػػػة بػػػػيف إدارة المعرفػػػػة و تقػػػػدـ الدراسػػػػة الحاليػػػػة   ..11
وبالتػػالي تسػػتطيع ىػػذه المؤسسػػات عنػػد تطبيػػؽ نتػػائ  البحػػث  مؤسسػػات التعمػػيـ العػػالي،

 وتصػبح قػادرةً عمػى رفة التي تؤثر إيجاباً فػي أدائيػا،إدارة المع أبعادالنيائية تحديد أىـ 
بػػداع عمػػؿ  اسػػتخداـ أىػػـ الاسػػتراتيجيات المثمػػى لاسػػتثمار مواردىػػا وتحسػػيف معارفيػػا وا 

   مؤسسي فعاؿ يقود إلى نجاح استراتيجي بعيد الأمد.
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مػػف خػػلاؿ اسػػتعراض الدراسػػات المتعمقػػة بػػإدارة المعرفػػة تبػػيف أنػػو يوجػػد عػػدد قميػػؿ مػػف   ..22
 بػرزت لػذلؾ ،فػي مجػاؿ التعمػيـ العػالي المعرفػة وخصوصػاً  الدراسات التي تناولت إدارة

 ضػػػماف أجػػػؿ مػػػف العػػػالي التعمػػػيـ ميػػػداف فػػػي الأبحػػػاث مػػػف مزيػػػد إجػػػراء إلػػػى الحاجػػػة
 المعرفػػػي القطػػػاع ىػػػذا أداء تعزيػػػز عمػػػى سػػػاعدي إداري كمػػػدخؿ المعرفػػػة إدارة اسػػػتخداـ
 بيػػػذا المتعمقػػػة الدراسػػػات فػػػي الفجػػػوة سػػػدممسػػػاىمة فػػػي ل الدراسػػػة ىػػػذه فجػػػاءت اليػػػاـ،
 .محمياً  الميداف

 :أهداف الدراسة 6-1

ومػػا ىػػي الميػػزات  جامعػػة دمشػػؽ، لأبعػػاد إدارة المعرفػػة المتػػوفرة فػػي الحػػالي الواقػػع قيػػاس  ..11
 لتحقيػؽ التي يجب توفرىا مف أجؿ إدارة العممية التعميمية وتحسػيف مسػتوى أداء الجامعػة

 .افسةوالمن والنمو التطور أىداؼ
 المتوازف مف واقع الدراسة المسحية لجامعة دمشؽ. تصميـ نموذج ملائـ لبطاقة الأداء  ..22
 تحسػػػيف أو العممياتيػػػة فػػػي التحتيػػػةسػػػواءً  المعرفػػػة إدارة تحدثػػػو أبعػػػادر الػػػذي قيػػػاس الأثػػػ  ..33

 .جامعة دمشؽأداء  وتعزيز
 :هامتغيراتنموذج الدراسة و  7-1

 :نموذج الدراسة 1-7-1
في ضوء مشكمة الدراسة وأىدافيا تـ تشكيؿ و  ،ناداً إلى الإطار النظري لمدراسةاست     

أداء مؤسسات التعميـ العالي  إدارة المعرفة فيقياس أثر النموذج الذي ينطمؽ مف فكرة 
الذي يفترض المتغير  التاليالذي يمثمو الرسـ التوضيحي باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف 

ما يتفرع و  -لبطاقة الأداء المتوازفوفقاً  الأداء –المتغير التابع  ،إدارة المعرفة -المستقؿ
 :عنيما مف متغيرات فرعية
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 نموذج الدراسة 1الشكل رقم 

 
 )المصدر: مف إعداد الباحثة( 

 متغيرات الدراسة: 1-7-2
 :متغير الرئيس المستقل " إدارة المعرفة "ال

 :لى ىذا المتغير مف خلاؿ المتغيريف الفرعييف التالييفيتـ التطرؽ إ
: ويػػتـ قيػػاس ىػػذا المتغيػػػر مػػف خػػلاؿ المتغيػػرات الفرعيػػػة البنيةةة التحتيةةة لإدارة المعرفةةةة .1

 التالية:
 التنظيمية الثقافة 1-1
 المعمومات تكنولوجيا 1-2  
 الحوافز 1-3
 ويتـ قياس ىذا المتغير مف خلاؿ المتغيرات الفرعية التالية: :عمميات إدارة المعرفة .2
 المعرفة اكتساب 2-1
 المعرفة تخزيف 2-2
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 المعرفة تبادؿ 2-3
 تطبيؽ المعرفة 2-4

 :  وفقاً لبطاقة الأداء المتوازن"التابع " الأداء الرئيس المتغير 
 يتـ التطرؽ إلى ىذا المتغير مف خلاؿ المتغيرات الفرعية التالية:

 بعد العملاء  .1
 بعد العمميات الداخمية .2
 بعد التعمـ والنمو .3
 البعد المالي .4

  نوع فمسفة الدراسة 8-1
عمػػى حقيقػػة مفادىػػا أف البحػػث العممػػي كونػػو إنجػػاز أو عمػػؿ  البحػػث العممػػيتسػػتند فمسػػفة       

)الكبيسػػي،  فالفمسػػفة ىػػي سػػؤاؿ ومنيػػاج وجػػوابإنسػػاني فيػػو متأصػػؿ فػػي الاتجاىػػات الفمسػػفية، 
عممػػي بتطػػور المعرفػػة وطبيعػػة تمػػؾ المعرفػػة، لػػذلؾ مػػف أي بحػػث تػػرتبط فمسػػفة ، و (46، 2119

الاسػػػػتراتيجيات نػػػػة الفمسػػػفية لمدراسػػػػة التػػػي ستسػػػػاعد فػػػي تحديػػػػد أفضػػػؿ الميػػػـ جػػػػداً تحديػػػد المكا
 المرجوة. الأىداؼالمنيجية لموصوؿ إلى  والطرؽ

الاىتداء إلى الحقائؽ ىو الذي دفع الباحثة إلى اختيار موضوع الدراسة ف اليدؼ الأساسي إ   
الكامنة في دراسة إدارة المعرفة في مؤسسات التعميـ العالي التي تعد الحاضنات الأساسية 

التي سيتـ وقياس أثرىا في أداء تمؾ المؤسسات باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف، لممعرفة، 
 مف مدى إسياـ ثـ التحقؽ ،مف واقع الدراسة المسحية لجامعة دمشؽ ليانموذج ملائـ  تصميـ

، 1(Epistemologyوانطلاقاً مف نظرية المعرفة ) لذلؾىذا النموذج في قياس ىذا الأثر، 
تفسيرية، حيث واقعية فمسفة الدراسة  إفوكيفية اكتشافيا واكتسابيا، ف المعرفة بدراسةتيتـ التي 

( أف البحوث الخاصة بالدراسات المسحية ىي مف 114، 2115، باتشيرجي) ورد في
، التي تقوـ عمى اختبار النظرية )الافتراضات( واكتشاؼ حقائؽ ومعارؼ الواقعيةالأساليب 

 لدراسة دوماً  المسح ويكوفوالتركيز عمى إيجاد حموؿ لمشكمة البحث، جديدة بأسموب منظّـ، 
 التطبيؽ بيدؼ النتائ  تعميـ ثـ وتفسيرىا البيانات بجمع وذلؾ الحاضر في ما موضوع

                                                           
1

( Epistemologyويعني المعرفة، والثاني بمعنى النظرية، وتعد )  Epistemeمصطمح يوناني ينقسـ إلى قسميف الأوؿ  
 . (Gorman,2015, 59فرعاً مف فروع الفمسفة معني بالمشكلات الفمسفية المتعمقة بالمعرفة وأساليب تحققيا )
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ومف ناحية أخرى ىي تفسيرية لأنيا تحمؿ وتفسّر ىذه النتائ  ليصار إلى تعميميا ، العممي
 عمى كافة مجتمع الدراسة.

 أسموب الدراسة 9-1
الميػػػاديف لأىػػػـ الدراسػػػات التػػػي تناولػػػت موضػػػوع إدارة المعرفػػػة فػػػي إف اسػػػتعراض الباحثػػػة      

قػػة الأداء المتػػوازف بطاإدارة المعرفػػة فػػي تعزيػػز الأداء، كمػػا يؤكػػد اسػػتخداـ يؤكػػد أىميػػة المختمفػػة 
لػػـ التعمػػيـ العػػالي، فػػي الأداء، إلا أف الدراسػػات السػػابقة فػػي ميػػداف  فػػي قيػػاس أثػػر إدارة المعرفػػة

ة ر إدااسػػتخداـ بطاقػػػة الأداء المتػػوازف كػػأداة اسػػتراتيجية قويػػة لقيػػاس أثػػػر قػػدـ دلػػيلًا عمميػػاً عػػف ت
ظيػػػرت الحاجػػػة إلػػػى إنجػػػاز ىػػػذه الدراسػػػة باسػػػتخداـ ، لػػػذلؾ المعرفػػػة فػػػي أداء تمػػػؾ المؤسسػػػات

نمػوذج خػا   تصػميـعمدت الباحثة لتحقيؽ ذلػؾ إلػى حيث ، والاستقرائي الاستنتاجيالأسموب 
 ،لبطاقة الأداء المتوازف انطلاقاً مف رؤية واستراتيجية جامعة دمشؽ ومف واقع الدراسػة المسػحية

عػػػف طريػػػؽ البيانػػػات  توصػػػمت إلييػػػاوقامػػػت بتحميػػػؿ مضػػػموف تمػػػؾ المؤشػػػرات والمقػػػاييس التػػػي 
والإحصػػػػاءات الرسػػػػمية  تقػػػػاريرالسػػػػجلات و المػػػػف التػػػػي جمعتيػػػػا الباحثػػػػة واسػػػػتخرجتيا والوثػػػػائؽ 

لموصػػوؿ إلػػى وذلػػؾ باسػػتخداـ التحميػػؿ العػػاممي انطلاقػػاً مػػف جزئيػػات البيانػػات جامعػػة دمشػػؽ، ل
تؤكػػػد مػػػدى امعػػػة دمشػػػؽ، و جأداء إدارة المعرفػػػة فػػػي ثػػػر الواقػػػع الفعمػػػي لأ نتػػػائ  منطقيػػػة تعكػػػس

إسياـ بطاقػة الأداء المتػوازف فػي قيػاس أثػر إدارة المعرفػة فػي الأداء، وبالتػالي يمكػف تعمػيـ ىػذه 
  عمى كافة مؤسسات التعميـ العالي. النتائ 

 استراتيجية الدراسة 10-1
 البحث العممي بأنيا:( استراتيجية Creswell, 2009, 11ؼ )عرّ 
النوعيػػة( التػػي تعطينػػا  -أنػػواع طػػرؽ البحػػث الكميػػة أو النوعيػػة أو النمػػاذج المختمطػػة )الكميػػة "

 . "اتجاه محدد للإجراءات في تصميـ البحث العممي
الاسػػػتراتيجية المثمػػػى التػػػي تحقػػػؽ أىػػػداؼ انطلاقػػػاً مػػػف طبيعػػػة مشػػػكمة الدراسػػػة وأىػػػدافيا، فػػػإف و  

الدراسػػة وتنسػػجـ مػػع اتبػػاع المػػني  المسػػحي ىػػي الاسػػتراتيجية الكميػػة التػػي تعتمػػد عمػػى تحميػػؿ 
 الخاصة بجامعة دمشؽ.والتقارير كمي لمبيانات المستخرجة مف الوثائؽ والسجلات 
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 والعينة: الدراسةمجتمع  11-1
كػونيـ  التعمػيـ العػالي فػي الجميوريػة العربيػة السػورية،مؤسسات يتكوف مجتمع الدراسة مف      
وضػماف  نشػر المعرفػةتيـ فػي مػف خػلاؿ مسػاىمكز الإشعاع المعرفي وأساس بناء المجتمع، امر 

كوادر ذات معارؼ متطورة وقادرة عمى دخوؿ مياديف العمؿ المختمفة ونقؿ معػارفيـ التػي  إعداد
تػػـ اختيػػار جامعػػة قػػد المجتمػػع، أمػػا عينػػة الدراسػػة ف مكونػػاتإيجابػػاً عمػػى كافػػة تمقوىػػا لتػػنعكس 

 دمشؽ لتكوف ميداناً لمدراسة المسحية.
 منهج الدراسة: 12-1
الطريؽ المؤدي »يعرؼ المني  بأنو  واصطلاحاً  ،ىو الطريؽ الواضح والسميـ المني  لغةً       

إلى الكشؼ عف الحقيقة في العموـ بواسطة طائفة مف القواعد العامة، تييمف عمى سير العقؿ 
 .(33، 2119)عمي،  «وتحدد عممياتو حتى يصؿ إلى نتيجة

 عمػػى المسػػحي القػػائـ الوصػػفي المػػني  عمػػى يػػاوفػػؽ طبيعػػة متغيرات الدراسػػة هىػػذ تاعتمػػد     
 المعمومػػػػات كافػػػػة الوصػػػػفي جمػػػػع المػػػػني  اسػػػػتخداـ حيػػػػث يقتضػػػػي ،والتحميػػػػؿالػػػػدقيؽ  الوصػػػػؼ
( 1998،122ؼ )الرفػاعي، ، فقػد عػرّ البحػث مشػكمة وتفسػير لفيـ والضرورية المتوفرة والبيانات

محاولػػة الوصػػوؿ إلػػى المعرفػػة الدقيقػػة والتفصػػيمية لعناصػػر مشػػكمة أو »المػػني  الوصػػفي بأنػػو: 
فيػػػػـ أفضػػػػؿ وأدؽ أو وضػػػػع السياسػػػػات والإجػػػػراءات المسػػػػتقبمية  ظػػػػاىرة قائمػػػػة، لموصػػػػوؿ إلػػػػى

 .«الخاصة بيا
 طبيعػػة عمػػى التعػػرؼ أجػػؿ مػػف البيانػػات ىػػو جمػػع المسػػح وبمػػا أف اليػػدؼ الأساسػػي مػػف      
يجػػػاد  ،فييػػػا والضػػػعؼ القػػػوة جوانػػػب إدارة المعرفػػػة فػػػي جامعػػػة دمشػػػؽ ومعرفػػػة وواقػػػع والتحميػػػؿ وا 

 فػػي جػػذري أو جزئػػي تغييػػر إحػػداث إلػػى يقػػود قػػد تصػػور إلػػى التوصػػؿ أجػػؿ مػػفالعلاقػػة السػػببية 
لػذلؾ فيػو ، ليػا يمػمالع التطبيػؽ بيػدؼعمػى مؤسسػات التعمػيـ العػالي  تمؾ النتػائ  تعميـالأداء و 
ي عمػى ( لمبحػث الكمّػDawson, 2006, 232وفػؽ تعريػؼ ) لمبيانػات كمػي تحميػؿ الى سيستند

 تػػػـ جمػػػع لػػػذلؾ "،" إجػػػراء احصػػػاءات متعػػػددة مػػػف خػػػلاؿ اسػػػتخداـ مسػػػح واسػػػع النطػػػاؽ  :أنػػػو
وفؽ أسػموب المسػح حيػث ثبػت  جامعة دمشؽالوثائؽ والسجلات والتقارير السنوية ل البيانات مف

أداء فػػػي وأثرىػػػا أنػػػو أسػػػموب كفػػػوء واقتصػػػادي بيػػػدؼ قيػػػاس الواقػػػع الحػػػالي لأبعػػػاد إدارة المعرفػػػة 
 أف يمكػػف وواقعيػػة منطقيػػة نتػػائ  ثػػـ الوصػػوؿ إلػػى تفسػػيرىاو لػػى تحميميػػا جامعػػة دمشػػؽ ليصػػار إ

  .التعميـ العالي مؤسسات مف ولغيره المستيدؼ لممجتمع الفائدة تحقيؽ في تسيـ
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 أساليب جمع البيانات 13-1
 (:الثانوية البيانات) .1
 مػػػف بالموضػػػوع المتعمقػػػة العمميػػػة المػػػادة تجميػػػع خػػػلاؿ مػػػف لمبحػػػث النظػػػري الإطػػػار تكػػػويف تػػػـ

 :الثانوية التالية المصادر
 والإنكميزية العربية والمراجع الكتب. 
 والإنكميزية العربية بالمغتيف والمقالات والنشرات الدوريات. 
 المنشورة وغير المنشورة العممية الرسائؿ. 
 المؤتمرات مطبوعات. 
 المتخصصة المواقع في الإنترنت صفحات في المنشورة والمقالات والأفكار الآراء. 
 استخداميا مف الباحثة تتمكن التي المتخصصة البيانات قواعد مختمؼ. 

 (:الأولية البيانات).2
 :الأدوات والوسائؿ التالية جمع البيانات الأولية باستخداـ حيث تـ
 جراء المقابلات  المستيدؼ لممجتمع الميدانية الزيارات  الحصوؿ بغرض الشخصيةوا 

 .المطموبة البيانات عمى
 الاطلاع عمى سير العمميات  لجامعة دمشؽ بغرضالسنوية  الإحصائية التقارير

 موضوعية بياناتالوثائؽ والسجلات التي تتضمف  مف والاستفادة ،والخطط الموضوعة
 .ة أفضؿ عف رؤية الجامعة ورسالتياتساعد في إعطاء صور 

 أساليب تحميل البيانات 14-1
 متوسط الزيادة أو النقصان )السنوية(:  1-14-1

1

1






n

PPn 
 حيث:

np.القيمة في سنة المقارنة : 
1p.القيمة في سنة الأساس : 

n.عدد السنوات : 
 نسبة التغير السنوي )بين سنتين متتاليتين(:  2-14-1

100.
1

1






i

in

i
P

PP
T 
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 حيث:
np.)القيمة في السنة اللاحقة )المقارنة : 
1ip.)القيمة في سنة السابقة )الأساس : 

 الرقم القياسي الثابت:   3-14-1
100.

0q

q
l t

e  

 حيث:
tq.القيمة في سنة المقارنة : 
0q.القيمة في سنة الأساس : 

 متوسط معدل النمو خلال فترة زمنية:   4-14-1
يتـ حساب مف خلاؿ حساب الوسط الحسابي لنسب التغير السنوي خلاؿ الفترة المدروسة، أو 

 مف العلاقة:
100.

)1( 1

1

Pn

PP
R n




 

 حيث:
np.القيمة في سنة المقارنة : 
1p.القيمة في سنة الأساس : 

n.عدد السنوات : 
 معامل التحديد: 5-14-1

، ويحدد التغيرات الحاصمة في المتغير 111ىو عبارة عف مربع معامؿ الارتباط مضروباً بػ 
1002التابع والتي فسرىا المتغير المستقؿ.   RD 

 Factor Analysisالتحميل العاممي:  6-14-1
التحميؿ العاممي ىو فرع مف فروع التحميؿ الإحصائي المتعدد المتغيرات، يُعنى بدراسة العلاقة 
الارتباطية بيف مجموعة مف المتغيرات، ويتميز التحميؿ العاممي بقدرتو عمى إنقا  المعطيات 

غيرات الفرضية تدعى بالعوامؿ، والتي )المتغيرات( الكثيرة، وترتيبيا في عدد ضئيؿ مف المت
تعكس التبايف المشترؾ بيف المتغيرات، وتفُسر ما وراءىا مف خصائ  وعلاقات. وييدؼ 
التحميؿ العاممي إلى وصؼ العلاقات القائمة بيف المتغيرات مف حيث شدة واتجاه الارتباط 

دد أقؿ مف المتغيرات بينيا، ويمعب دوراً في تخفيض عدد متغيرات الظاىرة المدروسة إلى ع
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التي تكوف عبارة عف توابع خطية تعكس التبايف المشترؾ بينيا. ويتطمب التحميؿ العاممي 
استخلا  العوامؿ الأولية باستخداـ طريقة المركبات الأساسية، وتحديد معاملات العوامؿ 

 الأولية، ومف ثّـ تدوير محاور العوامؿ الأولية.
والذي يشير  (SPSS.23)تـ استخداـ البرنام  الاحصائي ولمحصوؿ عمى النتائ  الدقيقة 

 Statistical Package for Socialاختصاراً إلى الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

Sciences   كما تمت الاستعانة بالبرنام ،Excel  لتنفيذ الأشكاؿ البيانية المطموبة في
 الدراسة.
 حدود الدراسة 15-1
 قيػػاس أثػػر إدارة المعرفػػة فػػي أداء  موضػػوع عمػػى الدراسػػة تقتصػػر: الموضةةوعية الحةةدود

 .المتوازف الأداء بطاقة استخداـمؤسسات التعميـ العالي ب
 (.2115-2111المسحية فترة زمنية امتدت مف ) غطت الدراسة: الزمانية الحدود 
 دمشؽ جامعة في الدراسة طبقت: المكانية الحدود. 

 ةالدراس محددات 1-11
  (، حيػػث لػػـ تػػتمكف الباحثػػة مػػف 2115-2111الدراسػػة عمػػى الفتػػرة الزمنيػػة )اقتصػػار

، 2116مػػػف سػػػنة  الرابػػػعحتػػػى الربػػػع  2115الحصػػػوؿ عمػػػى البيانػػػات المتعمقػػػة بسػػػنة 
الخاصػػة السػػنوية الإحصػػائية وذلػػؾ بسػػبب تػػأخر كميػػات جامعػػة دمشػػؽ بتسػػميـ التقػػارير 

 بيـ إلى رئاسة الجامعة.
 المتعمقة بموضوع الدراسة، الأمر الذي اسػتغرؽ مزيػداً مػف  ندرة الكتب والمراجع العربية

 جع الأجنبية.اي عمى ترجمة الكتب والمر الوقت بسبب اعتماد الباحثة بشكؿا كمّ 
  حجػاـ بعػض العػامميف فػي جامعػة دمشػؽ عػف تزويػد الباحثػة بالبيانػات والتقػػارير تػردد وا 

موافقػػػػة رسػػػػمية بتسػػػػييؿ اللازمػػػة لإنجػػػػاز الدراسػػػػة، بػػػالرغـ مػػػػف حصػػػػوؿ الباحثػػػػة عمػػػى 
 ميمتيا داخؿ جامعة دمشؽ.

 
 
 
 



 الفصل الثاني
وتطور  المعرفة لإدارة الإطار الأكاديمي والفمسفي

 مفاهيمها
 

 

 مفهوم المعرفة وأنواعها وخصائصها 2-1
 البيانات والمعمومات والمعرفةالعلاقة بين  2-2
 مفهوم إدارة المعرفة ونشأتها 2-3
 أهمية دراسة إدارة المعرفة وأهدافها 2-4
 الأبعاد الأساسية لإدارة المعرفة 2-5
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 تمييد
القدرة عمى الوصوؿ إلى المعرفة واستخداميا إحدى أىـ القدرات الأساسية التي تميز  تعدّ       

القديمة التي  الموضوعاتالاىتماـ بالمعرفة مف  يعدّ و  ،البشري عف غيره مف الكائنات المورد
ومف الطبيعي أف يتواصؿ الاىتماـ ، ر أساليب التعميـالحياة وتطوّ د عقّ د وتدت مع تجدّ تجدّ 

ت السبؿ دت الثورة التكنولوجية اليائمة الطريؽ ويسر بالمعرفة حتى عصرنا الحاضر بعد أف ميّ 
 فأصبحت المعرفة اليوـ العصب الحقيقي لممنظمات والمورد الأكثر ،لتبادؿ المعارؼ وتجديدىا

ىيـ الحديثة وأخذت تظير في مياديف العموـ العديد مف المفا ،بداعأىمية في تحقيؽ التميز والإ
ففي ميداف العموـ الإدارية ظير مصطمح إدارة المعرفة الذي أصبح مف  ،المبنية عمى المعرفة

 أىـ مدخلبت التطور والتغيير في عصرنا الحالي مف خلبؿ إحداث نقمة نوعية في مستوى أداء
واجتيد الباحثوف في ىذا المجاؿ وقدموا الكثير مف  ،ةمختمؼ المنظمات وخاصة التعميمي

ة بإدارة قمأف الدراسات المتع إلاّ  ،نظيميالدراسات حوؿ إدارة المعرفة وعلبقتيا بالأداء الت
قدـ في نحيث  ،ىذه الدراسة نا مفوىو ىدف تعميـ العالي تكاد تكوف محدودةالمعرفة في قطاع ال

في لإدارة المعرفة وتطور مفاىيميا وأبعادىا الأساسية الإطار الأكاديمي والفمسىذا الفصؿ 
  المختمفة.
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 مفيوم المعرفة وأنواعيا وخصائصيا 2-1
  (:Knowledge) المعرفة مفيوم 2-1-1

 العمـ طمح جديد لمفيوـ قديـ ىوالمعرفة ليست موضوعاً جديداً بقدر ما ىي مص      
(Science) ىو الإدراؾ الجزئي أو البسيط في حيف أف العمـ يقاؿ . فالمعنى المغوي لممعرفة

 .دوف عممتو -لذا يقاؿ عرفت الله  ،بي أو المركّ للئدراؾ الكمّ 
عماؿ العقؿ عمى الت الإنساف نزيؿ الحكيـ سبعمئة وخمسوف آية تحثّ وفي التّ        أمؿ وا 

، دا منذ بدء الخميقة، وفييا دلائؿ إليية واضحة عمى أف العمـ والمعرفة قد وجوالفكر والمنطؽ
بني البشر عمى السعي في  ، وحثّ عمى ديمومة المعرفة وعدـ نضوبيا وجميعيا مؤشرات إليية

 طمب العمـ والنيؿ مف كنوز المعرفة.
 أُوْلُواْ إِلاَّ }يُؤتِي الْحِكْمَةَ مَف يَشَاءُ وَمَف يُؤْتَ الْحِكْمَةَ فَقَدْ أُوتِيَ خَيْراً كَثِيراً وَمَا يَذَّكَّرُ  قاؿ تعالى :

 .(269 آية رقـ ،سورة البقرة) ،الَألْبَابِ {
المعرفي بؿ عمى أف الحكمة نتاج طبيعي لمتراكـ  إلى الآية الكريمة نجد أنيا تدؿّ  عودةوبال     

كما ، لموضوعات أىميةً في وقتنا الحاضرالمعرفة مف أكثر ا لذا تعدّ  ،ىي قمة وغاية المعرفة
ف لجذب أطراؼ متعددة الاىتمامات عمى الرغـ م ومنارةً  ،ابف والكتّ مثار اىتماـ الباحثي تعدّ 

خضع مفيوـ المعرفة لمعالجة فكرية منذ زمف الفلبسفة ، و الاختلبؼ في وجيات النظر بينيـ
 " :Epistemologyالقدماء الذيف قدموا ثلبث إسيامات في نظرية المعرفة "

حيف  ،ؽ ـ  360يعود منشأىا إلى السنة (Turyasingura 17 ,2011 ,)تبعاً ؿ و : الأولى
 فة مف خلبؿ تعريفيا بثلبثة طرؽ:طبيعة المعر  Platoكشؼ أفلبطوف 

  .(Perception) الإدراؾىي  .1
 .(True Judgment) الحكـ الصحيح .2
 True Judgment combined with)بالمساءلة الحكـ الصحيح مقروناً  .3

accountability.)  
 المعرفة حامؿ وأف ذاتو، معرفة عمى قادراً  الإنساف يكوف لف المعرفة بدوفحيث أوضح أنو 

 .الوجود في والمتمثؿ بو المحيط عالمو فيـ عمى القادر وحده
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الذي وىو تمميذ أفلبطوف  فيطمؽ عمييا وجية النظر التجريبية وأبرز روادىا أرسطو :الثانية أما
 ,Nonaka & Takeuchi) لمعرفة تكتسب مف الخبرة والتجربةأف ا ناقض أستاذه وقاؿ

1995, 23). 
 ،احتؿ مكاناً وسطاً بيف الاتجاىيفالذي  Kant:الفيمسوؼ الألماني الاتجاه الثالث قدمو  وأخيراً 

مصادر أف  يؤكد"، فيو صلالخاوحؿ الخلبؼ بيف التجريبية والعقلبنية في كتابو "نقد العقؿ 
 .(29، 2115)باتشيرجي،  وحدهالمعرفة ىي الحس والعقؿ، وليس الإحساس وحده ولا العقؿ 

 .اللهفمصدر المعرفة ىو  أما عند المسمميف
 والإدراؾ الإقرار"  عمى الشكؿ التالي:ورد تعريؼ المعرفة وفقاً لقاموس أكسفورد      

 Oxford English) "والتعمـ الدراسة خلبؿ المكتسبة والمعمومات والذكاء والفيـ والاستفسار

Dictionary, 2009). 
وىذا  ،لتعمـ التي تحدث في العقؿ البشرياعمميات العقمية لمفيـ والإدراؾ و تتضمف الأي أنيا 

 The Cambridge International Dictionary ofقاموس )يتفؽ أيضاً مع تعريؼ 

English, 2011, 787حوؿ اكتسابيا تـ التي المعمومات فيـ" : ( لممعرفة عمى الشكؿ التالي 
 قبؿ مف تمتمؾ أو الفرد عقؿ في توجد إما ، وىيةوالخبر  الدراسة طريؽ عف معيف موضوع
 ."عامةً  الناس
لكف  نو بالإمكاف مؿء العقؿ بملبييف الحقائؽأ": (Natarajan, 2013, 66)في  وردكما ولكف 

كنو لا يستطيع التكمـ أو ، فكما القاموس مميء بملبييف المفردات ليبقى الانساف جاىلًب تماماً 
 وميما حاوؿ ،إذاً ميما تضمنت المعرفة تفاعلًب مع العالـ الخارجي ومع الآخريف ،العمؿ"
فإنيـ لا يستطيعوف ذلؾ سوى  (What we know) ما نعرؼموف التعبير عف ماىية المعمّ 

أو حتى مف لؾ بشكؿ شفيي أو مكتوب عف طريؽ تبادؿ الرسائؿ مف نوع لآخر سواءً كاف ذ
مثؿ ىذه الرسائؿ لا تحمؿ معرفة  ،" " Body Languageخلبؿ ما يطمؽ عميو لغة الجسد 

دراكيا ميا و فيع عقؿ الطالب العارؼ استيعابيا و ولكف تشكؿ المعمومات التي يستطي ا 
ما يرسمو المعمـ ويستممو  ، ولكف ىذه البنى لا تطابؽتضمينيا داخؿ بنى معرفتو الخاصةو 

 ,Villalba 7) الذاتية للؤشخاصلأف البنى المعرفية تختمؼ باختلبؼ السمات  الطالب

2006,) . 
وىنا لا بد مف استعراض مفيوـ المعرفة تنظيمياً تبعاً لبعض الباحثيف، ومنيـ       

(Nonaka, 1994,15)  :مفيوـ متعدد الوجوه بمعنى متعدد الذي أكد أف المعرفة ىي "
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 مف مزيج" فذكروا أف المعرفة ىي:  (Davenport & Prusak, 1998,5)أما  الأبعاد"،
 الجديدة الخبرات ودمج لتقييـ إطاراً  تقدـ التي والخبرة والمعمومات والقيـ مةالمنظّ  التجارب

 مضمنة المعمومات ىذه تصبح المنظمات وفي العارفيف، عقوؿ في مختزنة وىي ،والمعمومات
 ". التنظيمية والممارسات والعمميات الروتيف في أيضاً  ولكف والمخازف الوثائؽ فقط في ليس
" الاعتقاد الشخصي  :ىي( أكدوا أف المعرفة Alavi & Leidner, 1999, 5) أما       

 & Bennet)، وأيدىـ في ذلؾ كلًب مف المبرر الذي يحسف قدرة الفرد عمى إنجاز عمؿ كفوء"
Bennet ,2002) :كفوء في انجاز عمؿ عمى( المتوقعة أو الفعمية) القدرة"  بأف المعرفة ىي 

، إذاً اليدؼ الأسمى لممعرفة ىو القدرة عمى الإنجاز، فيي وفقاً "ومجيولة مختمفة ظروؼ
الحصيمة الإنسانية القادرة عمى تحقيؽ السبؿ المثمى الكفيمة في  ":(   2010،53 ،حمود)ؿ

 تطوير قدرات المنظمة والمجتمع نحو بموغ الأىداؼ المراد انجازىا ".
أي إنيا لا تعاني  ،ةالذي لا يخضع لقانوف تناقص الغمّ ، المعرفة ىي المورد الوحيد إذاً       

مف مشكمة الندرة باعتبارىا المورد الوحيد الوفير الذي يبنى بالتراكـ والتشارؾ ولا يتناقص 
بؿ بالعكس يمكف استخداميا في توليد وتطوير  ،(26،  2009 بالاستخداـ )العمي وآخروف،

حيث يمكف توضيح ىذه الفكرة بالمثاؿ التالي :  ،كمفة أقؿ أو بدوف تكمفة إضافيةب أفكار جديدة
 ،شخصاً آخر جزءاً منو ىطعاـ وأعطما  ى شخصفإذا كاف لد ،المقارنة بيف الطعاـ والكتاب

 مثانيره لاوأع ما كتابىذا الشخص إذا قرأ أما في حالة الكتاب  ،طعاـ أقؿ ى الأوؿفسيكوف لد
 الاثناف إذا ناقش ،عمى العكس مف ذلؾبؿ  في ىذا الكتابالمعرفة الموجودة  كوف قد فقديفلب 

فالتشارؾ بالمعرفة لا يعني فقط  سويةً،ا يممعارف اءغنيتـ إعندئذٍ سوؼ  ،محتوى الكتاب سوياً 
نما إمكانية إغناءىا وتطويرىا.  تبادليا بيف الأفراد وا 

-Know) كيػػؼ –تعنػػي فقػػط معرفػػة المعرفػػة لا أف  (Cho 28 ,2011 ,)كمػػا أوضػػح      

how)  ،)لتقنيػػػػػات والأدوات لإنجػػػػػاز االعمميػػػػػات والإجػػػػػراءات و والمقصػػػػػود بيػػػػػا معرفػػػػػة )الكيفيػػػػػة
 :يميإنما تتضمف ما  ،الأعماؿ

ي القدرة عمى تكويف صورة شاممة تعنو ( )السبب(: Know-Why) لماذا -معرفة .1
 .واستراتيجية عف الأعماؿ

فيـ حقيقة أو معمومة معينة نحتاج إلييا أي  )الماىية(: (Know-What) ماذا -معرفة .2
 .ب أو إنجاز العمؿ بالشكؿ المناسبمف أجؿ اتخاذ القرار الصائ
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وىي مرتبطة بالعلبقات الاجتماعية  )الأشخاص(: (Know-Who) مف -معرفة .3
وىذا النوع مف  ،يتبادؿ الناس مف خلبليا المعارؼ والاتصالات وشبكات الاتصاؿ حيث

 .الاجتماعي بيف الأفراد والمنظماتالمعارؼ يتولد عف طريؽ التفاعؿ 
تعني القدرة عمى البحث خلبؿ معالجة قضية و  )المكاف(: (Know-Where) أيف -معرفة .4

يجاد المعمومات الصحيحة وىذا يطمؽ عميو  أي  ”human search engine“ : معينة وا 
 Yahoo, Google: بتطوير بوابات الانترنت مثؿوباً محرؾ البحث البشري مصح

، وىذا النوع مف المعارؼ يحظى باىتماـ جميع المنظمات المعاصرة لأنو أساسي وغيرىا
 .في سبيؿ تحديد أماكف الأشياء والأحداث وبأسرع وقت ممكففي تتبع المعمومات الدقيقة 

ة الأوقات المناسب المقصود بيا تحديد أفضؿو  )الزمنية(: (Know-When) متى -معرفة .5
 .لأداء الأعماؿ واتخاذ القرارات

أبعد مف ذلؾ بقولو أف المعرفة ىي المورد  (Van den Berg, 2013, 160) ثـ ذىب     
أف كؿ وجية نظر وجدنا النقاش السابؽ حوؿ المعرفة المميز لمنمو الاقتصادي والقيمة، وبعد 

إذ إف  ،تعريؼ واضح ودقيؽ ليا لصعب إيجادنو مف الأجانب مف جوانب المعرفة  عكست
المنيجيات المعرفة تشمؿ الحقائؽ والاعتقادات والمفاىيـ ووجيات النظر والأحكاـ والتوقعات و 

وتستخدـ لاستلبـ المعمومات  والمنظماتوىي تمتمؾ مف قبؿ الأفراد  ،كيؼ والخبرات –ومعرفة 
يا والتحكـ بيا وتكييفيا وكؿ ذلؾ وتحميميا وتعريفيا وتفسيرىا وتقييميا ثـ تقرير الخطط وتطبيق

لة وباختصار المعرفة تستخدـ لإدراؾ معنى حا ،سبيؿ الوصوؿ إلى أفضؿ أداء ممكف في
ف ، لمعرفة يكمف بتطبيقيا واستخدامياوالمفتاح لفيـ معنى ا ،وكيؼ يمكف التعامؿ معيا معينة وا 

 .تصنيفيا تبعاً لأنواعيا المختمفةأفضؿ طريقة لفيـ المعرفة ىو ب
  :المعرفة أنواع 2-1-2

 ,Morton) ؿ خطوة لمتعرؼ عمى إدارة المعرفة ىو فيـ معنى المعرفة كما يقوؿإف أوّ      
في تصنيفيا اتفقوا عمى قؿ إدارة المعرفة ورغـ اختلبفيـ إلا أف الباحثيف في ح ،(75 ,1997

 إلى: (Filemon & Uriarte , 2008, 4)تصنيؼ موحد لممعرفة حسب ما ذكر 
ىي المعرفة التي تعتمد عمى الخبرة الشخصية و : (Tacit Knowledge)المعرفة الضمنية  .1

يمكف اكتسابيا أي  ،لحكـ الشخصي ويصعب نقميا للآخريفوالقواعد الاستدلالية والحدس وا
فيي معرفة  ،كيؼ –أي معرفة  know-howمف الكتب أو أي دليؿ فيي ما يطمؽ عميو 
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ذا استطاعت المنظمات تجميع ىذه المعارؼ في  ،في عقوؿ الأفراد مختزنةشخصية  وا 
 & Nonaka)، وأضاؼ باستطاعتيا استخداميا في أي وقت أشكاؿ موثقة فسيكوف

Kazuo, 2007, 298) :أف المعرفة الضمنية لدييا بعداف 
الأوؿ: البعد التقني الذي يشمؿ الميارات الشكمية التي يصعب تقميدىا أو المصنوعات التي 

 كيؼ. –تدخؿ في سياؽ معرفة 
 الثاني: البعد الإدراكي الذي يحوي النماذج والمعتقدات والمفاىيـ المرسخة في أذىاف الأفراد.

والمنظمة التي يمكف : وىي المعرفة الرسمية (Explicit Knowledge)المعرفة الظاىرة  .2
والأمثمة عمى ذلؾ ىي المعرفة مف الكتب والصور والأفلبـ  ،ترميزىا وكتابتيا ونقميا للآخريف

  (. Verma , 2016 , 9)ونتائج الاختبارات والتقارير الصادرة عف التجارب 
إف "  :مػػع ىػػذا التصػػنيؼ ويضػػيفوف ( Matson & Prusak , 2006, 22)ويتفػػؽ       

إلّا أفّ المعرفػػة عػػف  ،اـ الأوؿ معرفػػة ضػػمنية فػػي طبيعتيػػاوالحػػذؽ والبراعػػة ىػػي فػػي المقػػالميػارة 
حقػػػائؽ ونظريػػػات ومجموعػػػة  الأشػػػياء العامػػػة فػػػي المقػػػاـ الأوؿ تعػػػدّ معرفػػػة صػػػريحة إذ تتضػػػمف

فّ لمخصػػػائص المختمفػػػة لممعرفػػػة الضػػػمنية والمعرفػػػة الصػػػريحة فيمػػػا يتعمػػػؽ بقابميػػػة ، تعميمػػػات وا 
بػػػيف فػػػإذا كانػػػت المعرفػػػة الصػػػريحة قابمػػػة لمنقػػػؿ  ،بعيػػػدة الأثػػػر بالنسػػػبة لػػػلئدارةلات التحويػػػؿ دلا

فػػػإف المعرفػػػة الضػػػمنية لا يمكػػػف بيانيػػػا أو تنظيميػػػا أو تصػػػنيفيا  ،الأفػػػراد وعبػػػر المكػػػاف والزمػػػاف
مػػا ونتيجػػة لػػذلؾ فػػإف المعرفػػة الصػػريحة قمّ  ،ميػػا بػػيف الأشػػخاص بطػػيء ومكمػػؼبسػػيولة ويكػػوف نق

ذاو  ،التنافسػػي المسػػػتداـ أساسػػػاً لمتفػػػوؽتكػػوف  لػػػـ يػػتـ حمايتيػػػا بحقػػػوؽ الممكيػػة الفكريػػػة )بػػػراءات  ا 
أمػا  ،لسرية فإنيا تتسػرب إلػى المنافسػيفالاختراع وحقوؽ النشر والتأليؼ والأسرار التجارية( أو ا

إذ إف المشػػكمة ىنػػا لا تكمػػف فػػي سػػيولة  ،ثمػػو المعرفػػة الضػػمنية فيػػو عكػػس ىػػذاالتحػػدي الػػذي تم
 .  "نقؿ المعرفة إلى المنافسيف بؿ في صعوبة نقؿ المعرفة داخؿ المنظمة نفسيا

 :ر مفيوـ المعرفة الضمنية حيف قاؿأوؿ مف ناقش وطو  (Polanyi, 1996, 4) ويعتبر     
We can know more than we can tell "" ،أي أف ، بمعنى نحف نعرؼ أكثر مما نخبر

وىذا ما يطمؽ عميو ، تطيعوف بسيولة تحويميا إلى ظاىرةالناس يممكوف المعرفة ولكف لا يس
ب إما بالإنجاز المتكرر وىذه الخبرة تكتس ،تي تكتسب خلبؿ التجربة والخبرةالمعرفة الضمنية ال

سابيا فالمعرفة الضمنية الجديدة يتـ اكت ،اتباع طرؽ جديدة لإكماؿ الميمات أو خلبؿ للؤعماؿ
وعمى  بة،طريؽ التجر أو عندما ينجز عمؿ جديد عف  ،دما ينجز عمؿ مألوؼ بطريقة جديدةعن

فالمعرفة الظاىرة يمكف التعبير عنيا بسيولة عف طريؽ الكممات وتوثيقيا في  ،العكس مف ذلؾ
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( العلبقة بيف المعرفتيف Polanyi، حيث شبو )وترميزىا في مستودعات الكترونية الدراسات
(، وأف المعرفة الظاىرة ىي مجرد قمة الجبؿ الجميدي وتشكؿ Icebergؿ الجميدي )بالجب
 .%81% فقط، أما المعرفة الضمنية كؿ ما يقع تحت قمة الجبؿ العالي وتمثؿ نسبة 21
ية الموجودة في ينظر لممعرفة الضمن Polanyiلكننا نجد أف ىذا التفسير الذي طرحو     

ف فريقاً مف الأفراد المتفاعميف " إ :(2008،81 ،)عميافوفقاً ؿولكف  ،الأفراد بشكؿ خاص
كما أنو يمكف تحويؿ المعرفة  ،ة تفوؽ معرفة كؿ منيـ بشكؿ منفرديممكوف معرفة أساسي

معرفتو الفنية مع الآخريف لنقؿ الضمنية إلى معرفة ضمنية أخرى مف خلبؿ مشاركة الفرد ب
فالتحدي اليائؿ الذي تواجيو المنظمات في الوقت  "،رات والميارات والممارساتتبادؿ الخبو 

وتحويؿ المعرفة الضمنية الفردية  ،معرفة السمبية إلى معرفة إيجابيةالحاضر يكمف في تحويؿ ال
فالمعرفة  ،(Helms, Cranefield & Reijsen, 2017, 20)إلى معرفة تنظيمية جماعية 

الضمنية ىي الأداة الاستراتيجية التي تضع الحواجز المنيعة في وجو المنافسيف مف خلبؿ 
 & Fernandez)صعوبة تقميدىا أو عمى الأقؿ تكبد الآخريف تكاليؼ ىائمة لمحصوؿ عمييا 

Sabherwal, 2010, 83) ،لنوعي المعرفة وفؽ  وىنا يمكننا استعراض السمات التالية
 :يالجدوؿ الآت

 المعرفة لنوعي الأساسية السمات يبين 3 رقم الجدول

 (المصدر: عريقات وآخروف، 2012 ,227)

    

 السمات الأساسية لنوعي المعرفة الضمنية والظاىرة

 المعرفة الظاىرة المعرفة الضمنية
 للئدراؾ قابمة غير قابمة للئدراؾ

 مناسب محتوى في موثقة غير موثقة، لكنيا موجودة
 عمييا الحصوؿ شخص أيّ  يستطيع :غير آمنة مالكياآمنة: لا يتـ الحصوؿ عمييا إلا بموافقة 

 سيمة الانتقاؿ بيف الأفراد متضمنة في خبرات الأفراد وعقوليـ
 المؤسسة  يسيؿ الحصوؿ عمييا، ويسيؿ تناقميا داخؿ الحصوؿ عمييا يعتبر تحدي، تناقميا صعب

  عمييا إلا الحصوؿ يمكف ولا منتشرة غير
 مباشرة الحوار خلبؿ مف بتحويميا أو

 منتشرة بكثرة والحصوؿ عمييا سيؿ
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في  بحثيما السابؽ عف المعرفة (Nonaka & Takeuchi, 1995, 6) ؽ كلبًّ مفطبّ   
كي يشرحوا سبب امتياز  " The Knowledge Creating Company" كتابيما الشيير

وبالتالي  الصناعات والذي يعزى إلى طريقة إدارتيـ لمعارفيـالمنظمات اليابانية في الكثير مف 
 بيف المعرفة الضمنية فالإدارة الفعالة لممعرفة تتطمب تفاعلًب شاملبً  ،تحسيف الأداء التنظيمي

 :خمس خطوات أساسية لإبداع المعرفة، لذلؾ قدموا والظاىرة
 .ة بتحديد ىدفيا مف تقييـ المعرفةأف تقوـ كؿ منظم .1
 .المنظمةوتوزيعيا لجميع أعضاء  ارالذاتي للؤفراد الذي يتيح ليـ إبداع الأفك الاستقلبؿ .2
 .جد بيف المنظمة وبيئتيا الخارجيةالتفاعؿ الذي يجب أف يو  .3
 .المنظمةلية لأعضاء وفرة المعمومات التي تتجاوز المتطمبات الحا .4
 .المنظمةالانسجاـ بيف جميع أعضاء توفر بيئة عمؿ مناسبة تتسـ ب .5

ة مختمؼ عنو أفّ إبداع المعرفة في المنظمات الياباني (Nonaka et al , 1996)ثـ أكّد      
 : تلبؼ الأساسي يكمف في ثلبث نواحيوالاخ ،في المنظمات الغربية

بشكؿ أساسي عمى المستوى التفاعؿ بيف المعرفة الضمنية والظاىرة في الغرب ث يحد - أ
 .الجماعيعمى المستوى ، بينما يحدث في الياباف الفردي

لبؿ الميارات تؤكد ممارسات الأعماؿ في الغرب عمى المعرفة الظاىرة التي يتـ توليدىا خ - ب
بينما يعتمد اليابانيوف بشكؿ كبير عمى إبداع معارفيـ الضمنية عف  ،وتأخذ شكلًب محدداً 

 .الرمزية والخبرة اليدويةطريؽ الحدس والمغة 
المنخفض مف  التنظيمي الواضح والمستوىيتسـ طابع إبداع المعرفة الغربي بالاتجاه  - ج

الطابع الياباني عمى بينما يغمب  ،كما يسود الحكـ الذاتي الفردي ،الميمات والمعمومات
 ،المياـويوجد كـ ىائؿ مف المعمومات و  ،التركيز عمى الأىداؼ الجماعيةلإبداع المعرفة 

 .الحكـ الجماعي ىو السائدكما أف 
 ،المعرفة إلى ضمنية وظاىرة تتفؽ الباحثة مع المدرسة الفكرية التي صنفت ،باختصار     

إلا أف ، الضمنية و الظاىرة (وعمى الرغـ مف الاختلبؼ الظاىري في خصائص كلب النوعيف )
وكلبىما عمى درجة كبيرة مف الأىمية لأي منظمة مما  ،منيما يعتبر مكملًب للآخر كلبً 

 إذاً  ،المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرةبة لنقميما وتحويؿ يستدعي إيجاد الوسائؿ المناس
  .إمكانية التطبيؽ العممي ليا الحديث عف المعرفة يجب أف يركز عمى 
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  :المعرفة خصائص 2-1-3
معرفة تتراكـ وأصبحت ىذه ال ،غيره مف الكائنات الحية بالمعرفةز الإنساف عف لقد تميّ      

التعامؿ مع ىذه المعرفة والعمؿ  فيكما تميز الإنساف بقدرات عالية  ،وتنتقؿ مف جيؿ لآخر
ئص خصاوال ،ائف مفكر ومتأمؿ وليس متمقي سمبيلأف الإنساف ك ،عمى توليد معارؼ جديدة

 :(29،  2005 ،ساسية لممعرفة ىي )نجـالأ
 المعارؼ المتراكمة لدى ر الكبير مفمف خلبؿ توفر القديتـ توليد المعرفة الجديدة  .1

 .اج إلى مف يقوـ بالدور الإبتكاريوىذا يحت ،المنظمات
وعندما يموت  ،لا يبقى منيا إلا القميؿ ،عارؼ وتنتيي إلى الأبدالمقد تتلبشى  .2

 المعارؼ التي يتـ تسجيميا. إلاّ  معو معارفوالشخص تموت 
لمالكة والمحتفظة بيذه وتثري المنظمة ا ،المعارؼ قائمة يحتفظ بيا مالكوىاممكية  .3

 .الممكية الفكريةحماية قوانيف لالممكية وذلؾ وفقاً 
ذا ما كانت ضمنية فإنيا  ،قد تكوف المعرفة منظورة )صريحة( وقد تكوف ضمنية .4 وا 

 في رؤوس أصحابيا ما لـ يتـ نقميا إلى الآخريف فتصبح معرفة معمنة. توجد
وتخزينيا في السنوات الأخيرة  ،رةاة في تخزيف المعمومات جيود جبّ الجيود المبذول .5

 يفوؽ كؿ تصور.
كر ىو فالتذّ  ،موتعمّ  ر كؿ ما ت ّـأف أىـ سمة لممعرفة ىي القدرة عمى تذكّ  وترى الباحثة     

 مو.القدرة عمى تخزيف المعمومات واسترجاعيا ميما تـ تعمّ 

 العلاقة بين البيانات والمعمومات والمعرفة 2-2
ف المعرفة والمعمومات أىـ التطورات الحاصمة في ميداف المعرفة ىو فيـ الاختلبؼ بي إفّ      

وىي عبارة عف   ،ساس الذي يبنى منيا ىرـ المعرفةفالبيانات تشكؿ حجر الأ ،والبيانات
أما في الميداف الإداري  ،التي نكتسبيا في حياتنا اليومية مجموعة مف الحقائؽ العممية

البيانات أو سواءً عمى الانترنت وقواعد  ،ف قيود صارمة في مجتمع المعرفةدو فالبيانات توجد ب
معة تشمؿ العديد مف قائمة العامميف في الجا ،وكمثاؿ عمى البيانات ،في النشاطات اليومية

. ىذه البيانات عندما يتـ إلخ، نيـ والمؤىؿ العممي والراتب: أسماء العامميف وعناويالبيانات مثؿ
بحيث تصبح ذات مغزى وتؤثر عمى بيدؼ إنشاء رسالة أو تقرير معيف ميا تفسيرىا وتنظي
 ولإيضاح ذلؾ نضع المثاؿ التالي:  ،عندئذٍ تصبح معمومات ،ص وسموكيـأحكاـ الأشخا
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سنوياً باستخداـ التقارير التي تظير نسبة الطلبب إلى عدد العامميف مف أجؿ  الكمية عميديقوـ 
ر عمى قراره في ىذا يعتبر معمومات لأنو يؤث ،القادمة مف العامميفاجاتو لمسنة تحديد احتي

 ,Knowledge Management Glossary، فالمعمومات وفقاً ؿ )تعييف عامميف جدد

 ويتـ محدد لغرض وتقدـ المصداقية صفة تعطىو  ،بياناتتتألؼ مف الحقائؽ وال( 2014,9
 ،المحادثة أو والكتابي الصوري منيا متعددة أشكالاً  وتأخذ المعرفة إلى ترقى وقد تطويرىا

فالمعمومات توجد في الإجابة عف الأسئمة التي تبدأ بالعبارات التالية: مف، ماذا، أيف، متى، كـ 
 . عدد
أف البيانات تتحوؿ إلى معمومات فقط  (Bender & Fish, 2000, 126)ويقوؿ كلًب مف      

 ،ىي بيانات منظمةف المعمومات أأي  ،ئدة والغايةعندما يتـ إغناءىا بالمعنى والفيـ والفا
عندما يتـ إغناء المعمومات أما  ،و حقيقة تخبرنا ماذا نريد معرفتوفالمعمومات ىي نتيجة أ

بالتجارب والقيـ والتفسيرات والقدرة عمى اتخاذ القرارات والاستفادة مف التجارب الجديدة عندئذٍ 
 .معرفةتدعى 
تثبت  ولكنيا ،المعرفة ليست بيانات أو معمومات أف (Jashapara, 2004, 16)وذكر      

 Organizational) وتساىـ بشكؿٍ فعاؿ بالإبداع التنظيمي، القدرة عمى اتخاذ القرارات

Creativity) سب وفي مف خلبؿ تقديـ المعمومات في المكاف المناسب وفي الوقت المنا
 .أيضاً المناسب  الشكؿ
عطييـ وت ،للؤفراد العمؿ بأقصى كفاءة ممكنةالقوؿ أف المعرفة تتيح مما سبؽ نستطيع     

ت لدييـ المعمومات الأمر الذي كاف مف غير الممكف تحقيقو لو كان ،فرصة التنبؤ بنتائج أدائيـ
فالتمييز بيف البيانات والمعمومات والمعرفة أساسي مف أجؿ تحديد وتوضيح  ،والبيانات فقط

مع الباحثة تفؽ وت ،رفة في المنظمات في الوقت الحاضرالمعالدور الذي تمعبو إدارة 
(Loudon & Loudon, 2007, 22)  يكمف ، الرئيسي بيف البيانات والمعموماتفي أف الفرؽ

فالمعمومات التي قد تعتبر ىامة جداً في اتخاذ  ،لاعتماد عمييا في اتخاذ القراراتفي إمكانية ا
قبؿ الاعتماد عمييا  ةت عادية لقسـ آخر وتحتاج لمعالجالقرارات في قسـ معيف قد تعتبر بيانا

( يكمف في 12، 2113، كما أف الفرؽ بيف المعمومات والمعرفة وفقاً ؿ )قاسـ، في اتخاذ القرار
أف المعمومات يتـ الحصوؿ عمييا عف طريؽ الإخبار، أما المعرفة يمكف الحصوؿ عمييا عف 

المعمومات فقط، بؿ تشمؿ الميارات والتدريب  طريؽ التفكير والتأمؿ، فالمعرفة لا تتضمف
أف  ,Davenport & Prusak) 1998) قالو ومثاؿ عمى ذلؾ ماوالإدراؾ والحدس والتخيّؿ، 
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 الذي طرحو ولكننا نجد أف ىذا التفسير، اد والخبرة والممارسة والتفسيرالمعرفة مرتبطة بالاعتق
خضعت ، حيث اعتبر أف كؿ المعمومات ىي معرفة الذي (,Malchup 1986)تناقض مع 

 Wiig, 2004  2000 &  Bender and) :لنقد العديد مف الباحثيف مثؿوجية النظر ىذه 

Fish,)  الذيف أكّدوا أف ليس كؿ المعمومات معرفة، وأف الاختلبؼ يكمف بأف ىدؼ المعرفة ىو
 التطبيؽ، أما ىدؼ المعمومات ىو الوصؼ.

 :يكي لممعرفةالتالي الذي يوضح اليرـ الكلبس( 2رقـ )وبذلؾ يمكننا عرض الشكؿ 
 اليرم الكلاسيكي لممعرفة 2الشكل رقم 

 
 

(Source: Taylor, 2007, 15) 

 التمثيؿ اليرمي الكلبسيكي لممعرفة قد لاقى نقداً كثيراً مفأف  القوؿمف  ولكف ىنا لا بدّ      
و مف المستحيؿ أف نفسر البيانات ذاف بيّنا أنالمّ  ، (Curry, 1997 & Tuomi ,1999)قبؿ

ونجد المعمومات دوف معرفة مسبقة، فالمعرفة تكتسب مف خلبؿ تفسير حقائؽ معينة أو أحداث 
يجب اعتبارىا ذات وفقاً لوجية النظر ىذه البيانات بناءً عمى خمفية معرفية مكتسبة مسبقاً، ف

أي  ،فة ىي الشكؿ الأرقى مف المعموماتوأف المعر  ،فةتوى أعمى مف المعمومات والمعر مس
باختصار ىـ قمبوا اليرـ عمى اعتبار أف المعرفة منظمة ومصرح عنيا فيي تتحوؿ إلى 

بينما المعمومات يمكف تحويميا إلى بيانات عندما توضع في تراكيب وبنى محددة  ،معمومات
المعرفة مف المعموـ المجيوؿ وىو  استخراجأي ىـ حاولوا  ،(  Tuomi, 1999 , 107)مسبقاً 

، عمى أساس أنو لا يمكف أف توجد بيانات عمى شكؿ أجزاء وحيدة بسيطة دوف وىي البيانات
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أف يقوـ الشخص بتوليدىا تبعاً لمعرفتو الخاصة، أي البيانات وفقاً لوجية النظر ىذه تظير 
 حيثىو خمؽ الوضوح بالمعنى بما أف الغاية مف تفسير العلبقة بيف المفردات الثلبث أخيراً، و 

 ،د مف المعرفةوىي تتولد بدورىا مف المعمومات التي تتول ،أف البيانات جزئيات ليس ليا معنى
 وىذا خلبؼ المنطؽ ،المجيوؿ مف المعموـ لاستخراجمعكوس بيرميما ال ىما يتجياف لذلؾ

رفة مف المجيوؿ لمعوالسعي إلى توليد المعموـ الذي ىو ا ،والغرض مف تحميؿ العلبقة بينيما
 أمثاؿ: وىذا ما اتفؽ عميو معظـ الباحثيف ،الذي ىو البيانات

(Alavi  &  Leidner,  2001; Nissen ,  2002 ; Hicks,  2006; Becerra-

Fernandez & Sabherwal, 2010 , Verma, 2016 and Chouikha, 2016). 
حيث أف  ،تحوّؿ إلى معرفةلمعمومات بدورىا أف البيانات تحوّؿ إلى معمومات وا وىو

  .المعمومات ىي مصدر المعرفة أو ىي المادة الخاـ لصنع المعرفة
وجوىر الحكمة ىو  ،والمعايير المتاف تغنياف معارفناأما الحكمة فيي تعكس القيـ         

الضار و حيح والخاطئ أو بيف المفيد كاستخداـ ممكة التمييز بيف الشيء الص ،القرار الصائب
القدرة عمى الحكـ بشكؿٍ  ىي  : " الحكمة(Goede, 2011, 36)عرفيا  فقد ،الحقيقة والوىـأو 

  فالشخص الحكيـ تبعاً ؿ ،" صحيح في الحالات الخاصة في سبيؿ حياةٍ أفضؿ
:(Alexander, 2003,12)  جالات شاممة ومتكاممة مف المعرفةالذي يمتمؾ م" ىو 

ثـ اختيار وتطبيؽ  ،مشاكؿلمختمؼ اللبنية الأساسية وباستطاعتو وبكفاءة عالية إدراؾ ا
اؿ المعرفة المفيد بأقؿ عمى استرجاع مج فالخبير قادر ،المشاكؿالتقنيات المناسبة لحؿ تمؾ 

ا مف خلبؿ إمّ  ،رىا المعرفة المتراكمة مع الزمفوىذه السيولة التي يكتسبيا مصد ،جيد ممكف
عف طريؽ الأداء المتكرر للؤعماؿ الذي يركز عمى  استراتيجيات اكتساب المعرفة المتبادلة أو

 ."السمات الدقيقة لمجاؿ معرفي معيف
أنو توجد وجية نظر أخرى لمعلبقة بيف البيانات  (Mohamad, 2012, 9)وذكر      
د نفسو مف ىذه المفاىيـ يجدّ حيث مثّمت ىذه العلبقة تمثيلًب دائرياً فكؿ  ،مومات والمعرفةوالمع
كما أف المعمومات يمكف استخراجيا  ،توليد بيانات مف البيانات نفسيا باستطاعتناأي ، بنفسو
والمعرفة أيضاً يمكف أف تنتج معرفة والشكؿ التالي يوضح التمثيؿ الدائري  ،المعموماتمف 

 : علبقة بيف ىذه المفاىيـ الثلبثةلم
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 المعمومات والمعرفةالبيانات و يوضح التمثيل الدائري لمعلاقة بين  3الشكل رقم 

 
Source: Okunoye & Bada , 2005, 327) ) 

في تطور  أف النموذج التقميدي ليرـ المعرفة قد ساىـمف الاستعراض السابؽ لاحظنا      
 1961-1951، مف إدارة البيانات التي ازدىرت في الفترة ما بيف عاـ مفيوـ المعرفة تاريخياً 

 إلى الوضع الراىف لحالة إدارة المعرفة.مروراً بعصر المعمومات وأخيراً 

 ونشأتيا المعرفة إدارة مفيوم 2-3
دؿ ات التي يتـ مف خلبليا إبداع وتبااً حوؿ تسييؿ العمميّ تدور إدارة المعرفة جوىريّ       

ديد أو إدخاؿ نظاـ فيي ليست عبارة عف تأسيس قسـ ج ،واستخداـ المعرفة في المنظمات
نّ  ،تكنولوجي حديث  ،مةىي إحداث تغييرات بسيطة لطريقة أداء الأفراد لأعماليـ في المنظّ ما وا 

نا نقوؿ ولكنّ  ،مختمفة ليذا الحقؿ المعرفي الياـومف ىذا المنطمؽ ورد تعريفات ووجيات نظر 
قافية وسموؾ الأفراد في أداء نظيمية والثّ ة يتطمب عادةً تغيير القيـ التّ إبداع بيئة معرفيّ  أفّ 

 .مةة القيّ البعض وحصوليـ عمى الموارد المعرفيّ  بعضيـتواصميـ مع أعماليـ وتيسير 
 (1960)أوائؿ عاـ ( أف نشأة إدارة المعرفة تعود إلى Dalker, 2005, 13ورد في )     
ثـ جاء بعده (، Knowledge worker) مصطمح عامؿ المعرفة Druckerؽ أطمحيف 

Don Marchand مصطمح إدارة المعرفة ليدؿّ عمى المرحمة  في بداية الثمانينات واستخدـ
و لـ يشر إلييا بشكؿ مستقؿ أو لكنّ  ،ات المتعمقة بتطور نظـ المعموماتيائية مف الفرضيالنّ 

مة " التي باستطاعتيا " المنظمة المتعمّ  عمى Senge (1990)وبعدىا ركّز  ،بوصفيا عمميات
 ,Barton-Leonardما بعد وثّؽ )وفي ،أنظمتيانة في ذاكرة جارب الماضية المخزّ ـ مف التّ التعمّ 

ثّـ درس  اجحة لإدارة المعرفة،لمفولاذ كإحدى القصص النّ  Chapparalحالة شركة  (1995
، مساىمة المعرفة في نشر الإبداع إمكانية   Nonaka and Takeuchi (1995)كلًب مف 
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ازدادت أىمية المعرفة ومنذ ذلؾ الحيف أدرؾ العديد مف الباحثيف قيمة الأصوؿ الفكرية و 
 :نظيمية كأىـ أصؿ تنافسي أمثاؿالتّ 

(Sveiby, 1997; Norton & Kaplan, 1996; and Edvinsson 

& Malone, 1997).  

مؤتمرات مع انتشار العديد مف ال سعيناتوشيد ىذا الحقؿ تطوراً كبيراً في منتصؼ التّ      
وفي المؤتمر العالمي الرابع والعشريف  (،Dalkir, 2005, 15) التي عقدت في ىذا المجاؿ

العديد مف الباحثيف في إدارة  أنار ،((2003لإدارة رأس الماؿ الفكري في كانوف ثاني عاـ 
 مف الذيف حضروا المؤتمر:كاف و  ،شعمة إدارة المعرفةالمعرفة 

(Karl Sveiby , Leif Edvinsson , Debra Amidon , Hubert Saint-Onge , 

Verna Allee ). 
نجاز الأبحاث والرسائؿ  حيث أكّدوا عمى ضرورة تحوؿ إدارة المعرفة إلى المجاؿ الأكاديمي وا 

عالـ تقدـ جامعة حوؿ ال 100يوجد اليوـ أكثر مف  ، وجامعية مف أجؿ إغناء ىذا الميدافال
 تمنح العديد مف مدارس الأعماؿ درجات في  إدارة المعرفة.كما  ،دروس في إدارة المعرفة

وبما أنو مف الصعب جداً إيجاد تعريؼ دقيؽ لإدارة المعرفة لأنيا ميداف متعدد الأبعاد     
 & Gorelick & Tantawy-Monsou, 2005, 125 and Kumar)والأصوؿ 

Thondikulam, , 2006, 102 ),  ، قيف بمفيوـ إدارة مساريف متعمّ مدرستيف أو إلا أف ىناؾ
 (: 37 ،2112، الخير أبوالآغا و  المعرفة  )

لمعرفة ىي : وفي ىذا المسار ينظر إلى أف إدارة ا(Information) مسار المعمومات .1
، وينظر أصحاب ىذا (Information Management) نفسيا إدارة المعمومات

 المسار إلى المعرفة عمى أنيا المعمومات التي تجري معالجتيا بنظـ المعمومات.
ر عف العمميات التي المسار فإف المعرفة تعبّ : وبموجب ىذا (People) مسار الأفراد .2

 ما. مف الميارات الديناميكية والمعقدة والمتغيرة نوعاً ة ينعكس عنيا مجموع
لكنيا جميعاً  ،ؾ تعريفات مختمفة لإدارة المعرفةىنا أفّ  (Anand , 2011, 26) وذكر     

وىو أف إدارة المعرفة ىي إدارة المعرفة المتاحة وتحفيز العامميف عمى  ،ذات أساس واحد
 تبادليا مع بعضيـ البعض كي يصبحوا قادريف عمى إبداع قيمة لمنتجاتيـ وخدماتيـ.

لكافة الموارد المعرفية اليامة وخطواتيا العممية  والكفوءة الةإذاً إدارة المعرفة ىي الإدارة الفعّ  
كما أنيا قادرة  ،يا وتخزينيا واستخداميا وتطبيقيااكتساب المعرفة وتنظيم المرتبطة بيا تتضمف
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 عمى تحويؿ المعرفة الفردية إلى معرفة تنظيمية يمكف تبادليا عمى نطاؽ واسع واستخداميا
 . وتطبيقيا عمى مستوى المنظمة ككؿ

 ( الآتي:4وفؽ الجدوؿ رقـ ) اض بعض التعريفات لإدارة المعرفةوىنا يمكننا استعر 
 يبين تعريف بعض الباحثين لإدارة المعرفة 4رقم الجدول 

 التعريف المرجع

Wiig, 1997, 2)) 

"اليدف الشامل لإدارة المعرفة ىو تعظيم الكفاءة المعرفية 
لممشروع والعوائد من تمك الأصول المعرفية وتجديدىم بشكل 

 مستمر" 

(Drucker,1999,190) 
 تنسيق واستغلال موارد المعرفة التنظيمية من أجل تحقيق" 
 منفعة وميزة تنافسية" 

(Alavi  & leidner , 2001, 114)  "والتخزين كالجمع المعرفة معالجة أجل من يستخدم جيد أي 
 ". والإبداع والتبادل والتطبيق والاسترجاع

(Gorelick & Tantawy-Monsou , 2005, 127) 

 والمنظمات والفرق والجماعات الأفراد تساعد التي الوسيمة" 
  ،البعض بعضيم خلال من التعمم عمى ودوري منظم بشكل 

  تطبيق ثم، وبسيط كفوء بشكل التعمم ىذا وتوزيع وتنظيم
بداع مختمفة نواح في تعمموه ما  ".جديدة معارف وا 

(Frappaolo , 2006, 8) 
  زيادة أجل من الجماعية الحكمة دعم ىي المعرفة إدارة" 

 ". والإبداع الفعالية

 (19، 2007، )الصاوي

  عمى المنظمات تساعد التي بالعمميات تعتني المعرفة إدارة" 
 وأخيراً  ونشرىا واستخداميا وتنظيميا واختيارىا المعرفة توليد
 المنظمة تمتمكيا التي والخبرات اليامة المعمومات تحويل
 كاتخاذ المختمفة الإدارية للأنشطة ضرورية تعتبر والتي

 ".الاستراتيجي والتخطيط والتعمم المشكلات وحل القرارات

Kotelnikov, 2008, 1))  "خلال والظاىرة الضمنية المعرفة نوعي وتوزيع وتطوير جمع 
 ". المنظمة

 (26، 2008، )الأكلبي

"تمك الإدارة التي تعمل عمى التعرف عمى ما لدى الأفراد 
مستشارين أو مستفيدين( من )سواءً كانوا موظفين أو 
يجاد المعرفة ، معارف كامنة في عقوليم الظاىرة  أو جمع وا 
وتنظيميا بطريقة تسيل استخداميا  في السجلات والوثائق، 

والمشاركة فييا بين أفراد المنظمة بما يحقق رفع مستوى 
نجاح العمل بأفضل الأساليب، الأ وبأقل التكاليف داء وا 

 الممكنة".

 (Filemon & Uriarte , 2008, 13 ) 
 معرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل عممية ىي المعرفة " إدارة
 القيمة إبداع سيتم وبالنتيجة ،المنظمات داخل وتبادليا ظاىرة
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 ( المصدر: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى الدراسات السابقة)

: " نظػػاـ يركػػز إدارة المعرفػػة عمػػى الشػػكؿ التػػاليفقػػد عػػرّؼ  (Hislop, 2009, 59) أمػػا     
أي يجػب ألا ينظػر إلػى إدارة المعرفػة  ،المنظمة وىو رأس الماؿ الفكػري " عمى إدارة أىـ أصوؿ

المكتسػػػبة مػػػف قبػػػؿ المنظمػػػة ولكػػػف ىػػػي الطريقػػػة المثمػػػى  ارؼعمػػػى أنيػػػا المجمػػػوع الكمػػػي لممعػػػ
لمحصػػػوؿ عمػػػى أفضػػػؿ ممارسػػػات وخبػػػرات جميػػػع العػػػامميف سػػػواءً عػػػف طريػػػؽ قواعػػػد البيانػػػات 

 إدارة مفيػوـ ضػمف الفكػري المػاؿ رأس ويتكػوف ،الشػركاء والمنافسػوفو المواقػع الالكترونيػة و 
 :  Subramaniam & Youndt, 2005, 455)) التالية الفئات مف المعرفة

ضمنية المتواجدة في عقوؿ المعرفة الوىو  :الجوىرية( القدرات (الإنساني الماؿ رأس .1
 )وذكر كلًب مف  ،والقدرات المياراتو  والتجربة المتراكمة الخبرات أي يتضمف ،الأفراد

Tongo ,2010 ; Alas , 2009 ; Joia & Sanz , 2009 )  ّالمعرفة البشرية ىي  أف
بداع وقدرة الأفراد عمى  وىي تتضمف  ،إدراؾ المياـ والأىداؼ التنظيميةمزيج مف ميارة وا 

 ,Ungerer ) أيضاً عرّف ،المنظمةحتى قيـ أعضاء الحدس أيضاً الحكمة والخبرة و 

Herholdt & Uys , 2006, 51)  لضمنية المختزنة المعرفة اأنو رأس الماؿ البشري
وصفوه بأنو روح المنظمة التي تمثؿ مجموعة مف الموارد ، وبذلؾ ىـ في عقوؿ الأفراد

 .نة في الأفراد داخؿ المنظمةالمضمّ المعنوية 

 ."المنظمات لتمك الفكرية الأصول طريق عن

(Mishra , 2009, 3) 

 والعمميات والتكنولوجيا الأفراد بين يتم وتعاوني منظم تنسيق" 
 من القيمة إضافة ىدفو المنظمات داخل التنظيمي والييكل
 ". والإبداع الاستخدام إعادة خلال

(Madhoushi & Sadati , 2010, 399) 

 إبداع لإدارة ومخططة منظمة عممية ىي المعرفة إدارة" 
 باعتبارىا والظاىرة الضمنية المعرفة وتطبيق ونقل واكتساب

 الميزة وتحسين الإبداع تشجيع أجل من ىام تنظيمي أصل
 ". التنافسية

 (  2011،8، رأفت ،والعوضي سامي ،حنونة)

 الأنشطة من مجموعة تتضمن مستمرة ديناميكية عممية"
يجادىا المعرفة تحديد إلى اليادفة والممارسات  وتطويرىا وا 
  ينتج مما استرجاعيا وتيسير وحفظيا واستخداميا وتوزيعيا

 القدرات وتحسين التكاليف وخفض الأداء مستوى رفع عنو
 في السريع التغيير متطمبات مع التكيف بعممية المتعمقة
 ". بالمنظمة المحيطة البيئة

(Knowledge Management Glossary, 2014, 

12). 

" نظام ييدف إلى تحسين أداء الأفراد والمنظمات من خلال 
المعرفية، إبقاء وتحسين القيمة الحالية والمستقبمية للأصول 

 سواءً كانت بشرية أم تكنولوجية.
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 العلبمةو التجاري  الاسـ فويتضمّ أو المعرفة التنظيمية  :)الييكمي( يالداخم الماؿ رأس .2
في قواعد المعرفة وقدرات  مة والمختزنةوالخبرات المنظّ وحقوؽ الممكية الفكرية  التجارية

بقولو :" رأس الماؿ التنظيمي  (  (Ungerer et al, 2006, 56ويحدّده  ،نظـ المعمومات
 يتألؼ مف المكونات التقنية والكفاءات الفنية ".

لتي تحظى بيا المنظمة العلبقات ا السوؽ( : ويشير إلى ماؿ رأس ( الخارجي الماؿ رأس .3
 وولاء المستيمؾ وقوة الترخيص والامتياز. الربحية مف كؿمع العملبء، ويتضمف 

زت عمى القدرة أف التعريفات الأولى لإدارة المعرفة ركّ  4 رقم  الجدوؿ فم نلبحظ      
ولكف مع  ،قةلممعرفة الموثّ  عمى تحديد واكتساب وتخزيف وتوزيع المعرفة والاستخداـ الصريح

معارؼ بشكؿ أسيؿ ظيور الحاسبات الالكترونية أصبح بالإمكاف تحديد وتخزيف وتبادؿ ال
 لتحسيف الاستثمار في تكنولوجيا المعمومات وحده غير كاؼٍ  وىنا يصبح ،وأرخص مف ذي قبؿ

مف وجود علبقة وثيقة جداً بيف تكنولوجيا  حيث لا بدّ  ،الأداء التنظيمي وتحقيؽ الإبداع
لاّ المعمو  دارة المعرفة وا  مديرييا  لمفشؿ بسبب إىماؿ المنظّماتستتعرض الكثير مف  مات وا 
حقة لإدارة المعرفة ركزت عمى ىذه عريفات اللبّ لذلؾ لاحظنا أف التّ  ،مات البشرية لممعرفةلمسّ 

ولـ تعد إدارة  ،جداً واعتبرت المعرفة الضمنية ىي الأكثر أىمية لممنظمات الميمةالناحية 
ت لتشمؿ كؿ سمة مف سمات بؿ امتدّ  ،رةً عمى تكنولوجيا المعمومات فقطمقتص المعرفة
 .المنظمة
دت عمى أف المنظمات عريفات الحديثة لإدارة المعرفة أكّ التّ  وأكثر مف ذلؾ يمكننا القوؿ أفّ      

يجب أف تكوف قادرة عمى إبداع معارؼ جديدة مف خلبؿ عمميات إدارة المعرفة التي تحوؿ 
ولكف كي نضمف نجاح إدارة المعرفة في أداء عمميا لا بد  ،الضمنية إلى معرفة ظاىرةالمعرفة 

مف وجود رؤية استراتيجية تحكـ أعماليا وتساعدىا عمى بموغ الأىداؼ التنظيمية كتحسيف 
نشر أفضؿ الممارسات وتحسيف العلبقات مع البيئة الخارجية تبادؿ المعارؼ والعمؿ التعاوني و 

 .اجةؿ المعارؼ مف أجؿ إعادة استخداميا عند الحوالاحتفاظ بأفض
 تقديم التعريف التالي لإدارة المعرفة:يمكن  تأسيساً عمى ما سبق     

والمعرفة  كاممة التي تدمج المعرفة الظاىرةالإدارية المت للبستراتيجيةىي التطبيؽ الاستراتيجي 
الضمنية بالعمميات التنظيمية مف أجؿ اكتساب وتخزيف وتبادؿ وتطبيؽ الأصوؿ المعرفية مف 

عمى تحقيؽ  خاذ القرار الأمثؿ القادرة( بيدؼ اتّ خارجيّ و  ةمصادر معرفية مختمفة )داخميّ 
 .ةالأىداؼ الاستراتيجيّ 
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 وأىدافيا: إدارة المعرفةدراسة أىمية 4-2 
 :    إدارة المعرفةدراسة أىمية 1-4-2 

تمعب إدارة المعرفة دوراً كبيراً في أداء المنظمات مف خلبؿ مساىمتيا في تحسيف الإبداع      
إيجاباً عمى الأداء ذلؾ وتنسيؽ الجيود مف أجؿ اتخاذ قرارات أفضؿ وفي النياية سينعكس 

(Chouikha , 2016, 17). 

 : عمى ما يمي ( ( Gorelick & Tantawy-Monsou , 2005, 127ويؤكد كلًب مف 
ـ منظّ  والمنظمات وبشكؿٍ  وسيمة تساعد الأفراد والجماعات" يجب أف تكوف إدارة المعرفة 

ـ ـ ما تعرفو المنظمات وتعمّ ـ ما تعرفو الجماعات وتعمّ ـ ما يعرفو الأفراد وتعمّ : تعمّ ودوري عمى
ـ بشكؿ كفوء وبسيط وتطبيؽ ىذا التعمّ مو وتنظيـ وتبادؿ ىذا ما يحتاجو الأفراد والجماعات لتعمّ 

بداع معارؼ جديدةالتعمّ    . "ـ بمجالات جديدة وا 

الأفراد  وىيإدارة المعرفة بثلبث محاور أساسية دراسة نستطيع إجماؿ أىمية بذلؾ و 
 : (Dalkir (20 ,2005 ,  والجماعات والمنظمات

 : : بالنسبة للؤفرادأولاً 
زـ مف أجؿ اتخاذ الأفراد عمى أداء أعماليـ وتوفير الوقت اللبّ  تساعد إدارة المعرفة .1

 . بسيولة الأمثؿ وحؿ المشاكؿ التي تعترضيـالقرارات 
 . اجتماعية داخؿ المنظمة بناء روابط .2
 . تساعد الأفراد عمى الاطلبع عمى أحدث المعارؼ المتوفرة .3
  .الفرص المتاحة تزود الأفراد بالقدرة عمى تذليؿ كافة العقبات والاستفادة مف .4
 : : بالنسبة لجماعات العمؿ داخؿ المنظمةثانياً 
 . تطور الميارات الاحترافية .1
 .تشجع الدروس الخاصة .2
 .لاتصاؿ والتعاوف بشكؿ أكثر كفاءةتسيؿ ا .3
 .أعضاء الجماعة الاقتداء بيا  تقدـ مجموعة مبادئ وقيـ أخلبقية راقية يمكف لجميع .4
 .لغة مشتركة يستطيع الجميع فيميا تطور .5

 :ثالثاً: بالنسبة لممنظمة نفسيا
 .المعرفة عمى قيادة الاستراتيجية تساعد إدارة .1
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 .اعد عمى حؿ المشكلبت بسرعة كبيرةتس .2
 .التنظيمية تنشر أفضؿ الممارسات .3
 .فة المضمنة في المنتجات والخدماتتحسف المعر  .4
 .ب الأفكار وتزيد فرص الإبداعتخصّ  .5
 . حفاظ عمى الصدارة أماـ المنافسيفالمنظمة مف الف تمكّ  .6
 .ساعد عمى بناء الذاكرة التنظيميةت .7

 :    إدارة المعرفة دافأى2-4-2 
 المعرفة إدارة بيا توجد التي الجيات وتنوع باختلبؼ المعرفة إدارة أىداؼ وتتنوع تختمؼ     

 تحقيؽ إلى لأىدافيا تحقيقيا خلبؿ مف تسعى المعرفة إدارة إف إذ فييا، تعمؿ التي والمجالات
 إدارة فييا تشترؾ التي العامة الأىداؼ مف مجموعة وىناؾبيا،  أنشأت التي المنظمة أىداؼ
 :(60،  2008)الزيادات، التالي النحو عمى وىي المنظمات أنواع مختمؼ في المعرفة
 في لاستخداميا المناسبة، والسرعة المناسب بالشكؿ وتوفيرىا المعرفة وجمع تحديد .1

 .المناسب الوقت
 .ليا الحاجة عند واسترجاعيا وتوفيرىا المعرفة لتخزيف معمومات قواعد بناء .2
 .التنظيـ في العامميف جميع بيف المعرفة ومشاركة تبادؿ عمميات تسييؿ .3
 .ظاىرة معرفة إلى وتحويميا ملبكيا عقوؿ في) الضمنية) الكامنة المعرفة نقؿ .4
 عمميات في واستثمارىا توظيفيا يمكف معرفة إلى والخارجية الداخمية المعرفة تحويؿ .5

 .المختمفة المنظمة وأنشطة
 الوقت وفي دقيؽ بشكؿ المعمومات توفير خلبؿ مف القرارات، صنع عممية تحسيف .6

 .النتائج أفضؿ تحقيؽ في يساعد مما المناسب،
 أو كفاءتيا نقص إلى تؤدي قد والتي المنظمة تواجو التي المشكلبت حؿ في الإسياـ .7

 .وأمواليا وقتيا ىدر
 .ستراتيجيالا والتخطيط المشكلبت حؿ في لتوظيفو الفكري الماؿ رأس جذب .8
 إنجاز في المستغرؽ الزمف تقميؿ خلبؿ مف ممكنة، درجة بأقصى العملبء إرضاء .9

 .باستمرار المقدمة الخدمات مستوى وتطوير وتحسيف المطموبة، الخدمات
 .باستمرار مبتكرة وخدمات منتجات وتقديـ بالمنظمة، تكارالاب عمميات تطوير .11
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 مف وذلؾ العمؿ مجموعة بيف الإيجابي التفاعؿ وتحقيؽ الفريؽ، بروح العمؿ تشجيع .11
 .ومشاركتيا المعرفة لتبادؿ المنظمة تتبناىا التي المختمفة والأساليب الممارسات خلبؿ

 .المستمر الذاتي والتطوير التعمـ لثقافة وداعمة مشجعة تنظيمية بيئة تييئة .12
 التغيير مع التكيؼ متطمبات لتمبية بالمنظمة، التطوير عمميات تسريع في الإسياـ .13

 .بالمنظمة المحيطة البيئة في السريع
 .والخارجية الداخمية الممارسات وأفضؿ والخبرات التجارب وتبادؿ نشر .14

 :دارة المعرفةلإ الأبعاد الأساسية 5-2
قمة النوعية التي غيرت مسار الباحثيف مف إدارة المعمومات إلى إدارة المعرفة ف النّ إ     
بداع توجيو الجّ  تطمّبت وتبادؿ يود نحو تطوير قدرات خاصة تسمح لممنظمات باكتساب وا 

 (Gold , Malhotra & Segars , 2001 وىذه القدرات وفؽ ما وردت في نموذج ،المعارؼ

ة المعرفة وعمميات إدارة بعديف أساسييف لإدارة المعرفة وىما البنية التحتية لإدار  تضمنت (
حيث اعتبر ىذا النموذج أحد أىـ النماذج التي استمرت إلى وقتنا الحاضر، والذي  ،المعرفة

 & Annette)دراسة في اختبر مف قبؿ العديد مف الباحثيف وأثبت مصداقيتو كما ورد 

Trevor, 2010, 159) معرفة تظير في مجاليف اثنيف ىماأف كفاءة إدارة ال ادأكّ  المّذيف: 
وجيا المعمومات والييكؿ تكنولعرفة وتتضمف الثقافة التنظيمية و البنية التحتية لإدارة الم .1

 .التنظيمي
 . وحمايتيا ياوتطبيق ياوتبادلتتضمف اكتساب المعرفة عمميات إدارة المعرفة التي  .2
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 , Gold)وفؽ نموذج الأساسية لإدارة المعرفة ( الآتي يوضح الأبعاد 4والشكؿ رقـ )

Malhotra , and Segars , 2001) : 
 , Gold , Malhotra , and Segarsوفق نموذج  إدارة المعرفة أبعاد 4الشكل رقم 

2001) ) 

 
(Source: Gold et al, 2001, 195) 

فيذا يستوجب قياـ   ،المعرفة الكثير مف الوقت والجيد بسبب استيلبؾ عمميات إدارةو      
راً إيجابياً حيث تمعب الحوافز دو  ،الأفراد المسؤوليف عف ىذا العمؿ وتحفيزالمنظمات بتشجيع 
 ,Evaristo, 2005; Gammelgaard )تشجعيـ عمى تبادؿ المعرفة كبيراً في أدائيـ و 

2007 ; Wolfe & Loraas ,2008 & Nonaka, & von Krogh, 2009, 635 and 

chouikha, 2016, 109  ) 
تية لإدارة لبنود البنية التحبعد ىذا الترى الباحثة من ىذا المنطمق ضرورة إضافة       

، والشكل التالي يوضح أبعاد إدارة المعرفة التي تم اقتراحيا من قبل المعرفة وىو الحوافز
التحتية لإدارة المعرفة وعمميات إدارة المعرفة( والتي تدمج الموارد المعرفية )البنية الباحثة 

 :من أجل بناء القدرة المعرفية
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  دارة المعرفةالأساسية المقترحة لإ بعاديوضح الأ 5الشكل رقم 

 
 ( بالاعتماد عمى الدراسات السابقة )المصدر: مف إعداد الباحثة

 :الآتيوفؽ بالتفصيؿ المقترحة سنقوـ باستعراض ىذه الأبعاد  بذلؾو 
 :البنية التحتية لإدارة المعرفة .1

كانت تكنولوجية أـ غير سواءً  الدعائـ الأساسيةتشير البنية التحتية لإدارة المعرفة إلى      
، (Carrillo et al., 2003) عمميات اكتساب وتبادؿ المعرفةوالتي تدعـ  تكنولوجية،
 :وتتضمف

 : (Organizational Culture) الثقافة التنظيمية (1
 , Stuhlman) عػرّؼقػد ، فتتميز كؿ منظمة بثقافػة خاصػة تعكػس طريقػة عمػؿ موظفييػا     

 العمػؿ جماعػات وتوقعػات المتبادلػة والخبػرات التنظيمي التاريخ مف مزيج: "بأنيا الثقافة (2008
 ".المنظمة داخؿ الأفراد سموؾ عمى تؤثر التي الاجتماعية والتفاعلبت المكتوبة غير والقواعد

 حيث شمولاً  الأكثر التعريفات بيف مف موقدّ  الذي (Schein, 1990, 111) تعريؼ ويعدّ 
 جماعة طورتيا أو اكتشفتيا التي الأساسية والمبادئ الافتراضات مف مجموعة" بأنيا عرفيا
  المحيط مع ؼالتكيّ  يخص فيما المشاكؿ بعض حؿ عمى الاعتياد بيدؼ وذلؾ معينة،

 جديد عضو لكؿ تعميميا يتـ الأساسية المبادئ ىذه الداخمي، التكامؿ أو والانسجاـ الخارجي
 والإحساس التفكير عمى لمقدرة والمثمى الملبئمة الطريقة أنيا عمى وذلؾ الجماعة، في

 ".الجماعي العمؿ عف والناتجة المتعمقة بالمشاكؿ
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نّ         تشجيع المنظمات أكثر تحاوؿ المعرفة، عمى المبني الاقتصاد ظؿ في أنو نجد ناوا 
 التنافسية، المزايا واكتساب الجوىرية لمقضايا بسرعة الاستجابة تستطيع كي المعرفة تبادؿ ثقافة

 إلييـ بالنسبة قوة ىي فالمعرفة الأفراد، سموؾ عمى المؤثرات أىـ إحدى ىي التنظيمية فالثقافة
 عمى ىؤلاء تشجع أف يجب التنظيمية فالثقافة تبادليا، أو القوة ىذه عف بالتخمي يرغبوف لا وقد

 .اكتنازىا مف بدلاً  تبادليا
دور التعمـ دراسة لمعرفة   (Dasguota & Gupta , 2009, 215) أجرى كلبًّ مف     

ت إدارة المعرفة وتبيف أف الثقافة ىي العامؿ الأىـ في نشر ممارسا التنظيمي في المنظمات،
 عوامؿ ثقافية مؤثرة عمى إدارة المعرفة وىي كالتالي : ةكما وتـ تحديد سبع في تمؾ المنظمات،

 .الرغبة في تبادؿ المعرفة .1
 .المنظمةالتعاوف بيف أعضاء  .2
الثقافة التشاركية التي تشمؿ قنوات الاتصاؿ المفتوحة والتشجيع عمى المشاركة  .3

 .ة اتخاذ القرار وتبادؿ المعموماتوالانخراط في عممي
 .المنظمةعالي مف الثقة بيف أعضاء المستوى ال .4
تحسيف قدرة و  المنظمةلسعي لحميا لتحسيف عمؿ ثقافة البحث عف حؿ لممشكلبت وا .5

 .عمى التعمـ مف الفشؿ المنظمةضاء أع
 .ى التأقمـ مع التغييرات الخارجيةالتكيؼ والقدرة عم .6
التي تؤثر عمى المنظمة عف طريؽ تحديد الأىمية للؤعماؿ  والرسالة إدراؾ الرؤية .7

 .عماؿ المناسبة لممنظمة وأعضائياوتعريؼ الأ
إذاً نستطيع القوؿ أف إبداع بيئة معرفية يتطمب تغييرات تنظيمية في القيـ السائدة     

والسموكيات، وتسييؿ إمكانية تواصؿ الأفراد مع بعضيـ البعض وحصوليـ عمى المعارؼ 
طموبة، لأف جوىر نجاح إدارة المعرفة يتوقؼ عمى الأفراد وكيفية تفكيرىـ ومدى تعاونيـ الم

 وانسجاميـ.
 :(Information Technology) تكنولوجيا المعمومات (2

إف اليدؼ الأساسي لإدارة المعرفة ىو تعزيز القيمة عف طريؽ الإبداع الذي يحسف الميزة      
في ىذا السياؽ نولوجيا المعمومات تمعب تك ،تحقيؽ الاستراتيجيةستقبؿ ويدعـ التنافسية في الم

 .( ( Alberghini et al , 2010  لأنيا  تختصر الزمف والمسافات الدور الحاسـ
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دارة المعر        فة ىي عبارة عف إدارة وذكر بعض الباحثيف الذيف يعتبروف المعرفة كمادة وا 
يصبح التركيز أكثر عمى ابتكار  العمؿ الجماعيأدوات أنو مع وجود الحواسيب و  ،لممعمومات

، حيث تتيح عممية التخزيف ىذه إيجاد جؿ تخزيف المعمومات وجعميا متاحةقواعد بيانات مف أ
 & Sveiby, 1997; Alavi)المعمومات ومقارنتيا والتنقيب عنيا واسترجاعيا عند الحاجة 

Leidner, 2001; Hlupic et al., 2002; Chong & Choi, 2005 and Galliers & 

Leidner, 2009, Nawaz and Gomes, 2014). 
أي إف تكنولوجيا المعمومات تركز عمى جعؿ المعرفة أكثر وضوحاً مف خلبؿ دعـ اكتساب 

ولكف الباحثة ترى أف  ،لكؿ مف يحتاجيا المفيدة   واستخداـ المعرفة  وتنظيـ وتخزيف واسترجاع
الذي يعتبر الأساس في )عامؿ المعرفة( البشري  الموردطالما تتجاىؿ  وجية النظر ىذه قاصرة

وىذا ما  ،قؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمةنقؿ المعرفة وبدونو لا يمكف لإدارة المعرفة أف تح
قاؿ أف إدارة المعرفة تقدـ إطار متكامؿ  عندما (Koskinen &  Pihlanto, 2008)وضحو 

حيث  ،المعموماتية لممنظمة د واكتساب وتبادؿ وتقييـ الأصوؿمف العمميات التي تتضمف تحدي
قد تشمؿ ىذه الأصوؿ قواعد البيانات والوثائؽ والسياسات والإجراءات بالإضافة إلى المعارؼ 

، فاليدؼ مف تطبيؽ تكنولوجيا الضمنية غير المكتسبة والتجارب المخزنة في عقوؿ الأفراد
جاز العمؿ بأقصى كفاءة ممكنة، وبالتالي إلى أعمى المعمومات ىو مساعدة الأفراد عمى إن

جيود  في ىذا السياؽ أف معظـ (Awad & Ghaziri, 2004, 22)مستويات الأداء، وذكر 
إدارة المعرفة المبنية عمى التكنولوجيا فشمت بسبب إىماؿ العنصر البشري، حيث يشكؿ 

، بينما تكنولوجيا المعمومات %20مف إدارة المعرفة، والعمميات نسبتيا  %70العنصر البشري 
 .%10تمثؿ 
دور تكنولوجيا المعمومات في إدارة Fei , 2011, 355 )  )ولمزيد مف الإيضاح لخّص     

  :المعرفة بالنقاط التالية
لمعمومات يسيؿ عممية تسييؿ عممية تخزيف البيانات واسترجاعيا عف طريؽ تكنولوجيا ا .1

 .نقؿ المعرفة
ولوحات التكنولوجيا المتعمقة بالاتصالات مثؿ البريد الالكتروني ومؤتمرات الفيديو  .2

تساعد عمى بناء علبقات وثيقة مف خلبؿ تسييؿ عممية  الإعلبنات ومنتديات الحوار
نقؿ المعرفة اتصاؿ أعضاء التنظيـ مع بعضيـ البعض بالإضافة إلى كفاءة عممية 

  .بينيـ
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أداة كفوءة في تبادؿ المعرفة الظاىرة كالتعميمات والأوامر تعد تكنولوجيا المعمومات  .3
 .المكتوبة

تعد تكنولوجيا المعمومات لوحدىا غير قادرة عمى نقؿ المعرفة التجريبية مثؿ تشخيص  .4
 .المشكلبت

ت أساسية مف ممعرفة لا بد أف يشمؿ ثلبث مكونال ياً كي يكتب النجاح لأي نظاـ إدار إذ      
البنية المطموبة لوجية المطموبة لتنظيـ المحتوى و : البنية التحتية التكنو المعموماتتكنولوجيا 

 ،ممعرفةلمكاف المناسب الرية لتحديد لمبحث عف المعمومات وأخيراً البنية التكنولوجية الضرو 
 (Internet) نترنتلإا: أىمياعف تكنولوجيا المعمومات في المنظمات ويوجد اليوـ أمثمة كثيرة 

أنظمة إدارة ( و Web search engines ) ومتصفحات الويب (Intranet) ترانتوالان
 Data) مخازف البياناتو  (Document management systems) المحتوى

warehouses الالكترونية الأخبار( و (Electronic News و )التنقيب عف البيانات (Data 

Mining الخرائط المعرفية( و (Knowledge Maps،)  جميع ىذه الأدوات تقوـ بدور ولكف
سبيؿ  تحسيني بسيط إذا لـ تدعـ مف قبؿ الأبعاد الأخرى لإدارة المعرفة كالثقافة التنظيمية عمى

 .المثاؿ
 :(Incentivesالحوافز ) (3

أف أنظمة المكافآت والحوافز قد ساعدت  (Wang & Noe, 2010, 119) ذكر     
فالمكافآت التنظيمية كالعلبوات  ،وتبادؿ المعارؼ لثقافة التعاونيةالمنظمات في تسييؿ وبناء ا

عارؼ كجزء مف والزيادات والترقيات أظيرت علبقة إيجابية قوية مع عممية تكرار تبادؿ الم
لذلؾ فالأفراد الذيف يدركوف أىمية التشارؾ في المعرفة ىـ الأشخاص  ،نظاـ إدارة المعرفة

ظاـ إدارة المعرفة بالنسبة ويقدروف أىمية ن الذيف ينالوف أعمى مستوى مف المكافآت والحوافز
 .إلييـ

وميمة مزودي المعرفة جعؿ  ،مزودوف لممعرفة وباحثوف عنيا الرائدةفي المنظمات وجد ي
وبما أف المعرفة أصبحت المصدر الأساسي  ،ؿ لمباحثيف عنياالمعرفة متاحة وسيمة الوصو 

دارة وتحفيز إالكفيمة بأف نحدد الوسائؿ فمف الضروري  ،ة التنافسية في الاقتصاد المعاصرلمميز 
  .الأفراد عمى تبادليا
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نلبحظ مف خلبؿ استعراض دراسات عديدة في ىذا الميداف أف الكثير منيا يؤيد الفكرة      
القائمة أف التشارؾ في المعارؼ التنظيمية يزيد وبشكؿ نسبي طالما الحوافز الملبئمة تشجع 

 الأفراد عمى القياـ بذلؾ 
(APQC , 2001 ; Suresh & Mahesh, 2006; Gammelgaard , 2007 ; Wolfe 

Purwanti, Pasaribu, &  Chen., Sandhu & Jain, 2009,, & Loraas , 2008

 2014, Alyateem and  Lumbantobing, 2010) . 
أف الحوافز المادية  (Wolf & Loraas , 2008, 56) كلبًّ مفوكاف مف نتائج دراسة      

 .اداً عمى كفاية الحوافز المكتسبةكافئ يجب أف تشجع تبادؿ المعرفة اعتمتوالمعنوية وبشكؿ م
أف نظاـ الحوافز المناسب يجب أف يكوف منسجماً مع سياسات  (Walker , 2006) وأكد

 .ة إلى الثقافة التنظيمية السائدةوعمميات إدارة المعرفة بالإضاف
يتبادؿ  أف تبادؿ المعرفة ىو صفقة عمؿ بموجبيا (Barachini , 2009, 107)واعتبر 

 & Lam)ز ولقد ميّ  ،عوامؿ تشجيعية تحفزىـ عمى ذلؾ دتإذا وج الأفراد المعارؼ

Lambermont – Ford , 2010) الحوافز  تتراوح ،وثانوية بيف نوعيف لمحوافز أساسية
 اأم ،مثؿ الترقية والشياداتر النقدية الحوافز غيو الحوافز النقدية مثؿ العلبوات بيف الثانوية 

السرور المكتسب إلى البيجة و  (chen & cheng, 2012وفقاً ؿ ) الحوافز الأساسية فتشير
 .  والالتزاـ تجاه المؤسسة مف إنجاز عمؿ ىاـ

نجد مما سبؽ أف بنود البنية التحتية لإدارة المعرفة وىي الثقافة وتكنولوجيا المعمومات      
كؿ كبير عف العديد مف القضايا منيا تحقيؽ الموازنة بيف الأفراد الحوافز مسؤولة وبشو 

دارة المعالتكنولوجيا بالييكؿ التنظيمي و  دمجوتأسيس وتطوير البيئة المعرفية و والتكنولوجيا  رفة ا 
، ولكف جميع ىذه البنود لا يمكنيا تحقيؽ التميز إذا لـ تدعـ الضمنية المختزنة في الأفراد

 .مفصؿ ة التي سنقوـ بتناوليا بشكؿٍ المعرفة الأساسيبعمميات إدارة 
 :(Knowledge Management Processes) عمميات إدارة المعرفة .2

أف الغرض الأساسي لإدارة المعرفة ىو توفير المعرفة المناسبة  (Ress, 2010, 3)رى ت     
 ،وبالتالي زيادة كفاءة وفاعمية القرارات المتخذة ،إلى الشخص المناسب وفي المكاف المناسب

ولأجؿ تحقيؽ ذلؾ يتطمب الأمر القياـ بمجموعة مف العمميات والمتضمنة اكتساب المعرفة 
 وخزنيا ومف ثـ نقميا إلى المستفيديف منيا.
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 , Wiig)لعمميػات إدارة المعرفػة أف  السػابقة النمػاذجالعديػد مػف  مراجعػةمػف خػلبؿ نجػد و     

مػػػف بػػػيف الأوائػػػؿ الػػػذيف نػػػادوا بأىميػػػة تصػػػميـ نمػػػوذج متماسػػػؾ وعممػػػي لإدارة  يعػػػدّ  (9 ,1993
ـ حيػث كػاف مبػدؤه أف المعرفػة يجػب أف تػنظّ  ضػمف مجموعػة مػف المراحػؿ والعمميػات،المعرفػة يت

تفصػيلًب أكثػر لمعمميػات السػابقة شػمؿ  (Dalkir, 2005, 43)ثػـ قػدّـ  كػي تكػوف مفيػدة وقيّمػة،
الإبػػػػػػػػداع أو الاكتسػػػػػػػػاب  د تمػػػػػػػػؾ العمميػػػػػػػات وفػػػػػػػػؽ الآتػػػػػػػي:نية والظػػػػػػػاىرة فحػػػػػػػػدّ المعرفػػػػػػػة الضػػػػػػػػم

(Knowledge Capture or Creation( التبادؿ أو التوزيع ،)Knowledge Sharing 

and Dissemination،) التطبيؽ أو الاستخداـ (Knowledge Application.) 
فقد   ( Magnier-Watanabe & Senoo, 2008 and Wai & Dominic , 2008) أما

( Acquisitionالمعرفة الأساسية ىي أربع عمميات: الاكتساب )أكّدوا أف عمميات إدارة 
دىـ في ذلؾ وأيّ  (،Application( والتطبيؽ )diffusionوالتبادؿ ) (Storage) التخزيفو 

إدارة المعرفة  حيث تعتمد ( Becerra-Fernandez & Sabherwal , 2010, 56) كلًب مف

 (Capture) واكتسابيا (Discovery) مف خلبليا اكتشاؼ المعرفةيتـ أربع عمميات على  
 & Evans, Dalkir)ثـ  صنّفيـ  (،Application) وتطبيقيا (Sharing) وتبادليا

Bidian, 2014, 91) تخداـ والتعمـ : التحديد والتخزيف والتبادؿ والاسإلى سبع عمميات
 كتسابافتيـ إلى خمس عمميات: )فقد صنّ  (Chouikha, 2016, 17) أما والتطوير والإبداع،

بداعتبادؿ و تخزيف و و   .(معرفة جديدة تطبيؽ وا 
انطلاقاً من نموذج إذاً وردت الكثير من التصنيفات لعمميات إدارة المعرفة، ولكن      

(wiig, 1993, 55 ( الذي يقوم عمى تسمسل العمميات التالية )build, hold, pool & 

apply knowledge )  ترى الباحثة أن العمميات التي تعد شاممة لكل ما ورد ىي عمى
 :الشكل التالي

 العمميات الأساسية لإدارة المعرفة 6الشكل رقم 

 
 )المصدر: مف إعداد الباحثة(  
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 :سنقوـ بتناوؿ ىذه العمميات بالتفصيؿ وفؽ الآتي
 :(Knowledge Acquisition) اكتساب المعرفة (1

مجموعة مف النشاطات التي تيدؼ إلى تحديد نوع المعرفة  يقصد باكتساب المعرفة     
والتحديد والاكتشاؼ لنظـ كالإبداع والتوليد والتطوير المطموبة والوصوؿ إلى المعرفة الجديدة با

 .( Mohamad , 2012, 21 )والاستحواذ 

المعرفة : " عممية استحواذ بأنواكتساب المعرفة  (Sain & Wilde, 2014, 27)عرّؼ و      
المفيدة والمميزة واستيعابيا في سياقات تنظيمية محددة، واستخداـ الموارد التنظيمية مف أجؿ 

 .زيادة المخزوف المعرفي لممنظمة اللّبزـ لسدّ الفجوات المعرفية "
:" بأنيا( Becerra-Fernandez & Sabherwal, 2010, 59)كما عرّفت مف قبؿ     

والمجموعات والإنتاجات عممية استرجاع المعرفة الظاىرة والضمنية المختزنة في الأفراد 
ويمكف لممعرفة المكتسبة أف تستقر الإبداعية ليـ والوحدات التنظيمية التي يعمموف ضمنيا، 

مؿ خارج الحدود التنظيمية وتشمؿ المستشاريف والمنافسيف والعملبء والمورديف وأرباب ع
والدخوؿ إلى مصادر مختمفة عبر الانترنت كالمواقع موظفي المنظمة الجدد، سابقيف ل
أيضاً يمكف لممنظمة شراء المعرفة بتوظيؼ ة والمطبوعات والبريد الالكتروني، الالكتروني

وتظير فائدة عممية اكتساب المعرفة جميّةً في مرحمتيف  اء لدييا أو الاندماج والاستملبؾ،الخبر 
 وفؽ ما يمي : (Nonaka, 1994)ى نموذج أساسيتيف بناءً عم

: ويتضمف تحويؿ المعرفة الضمنية إلى أشكاؿ ظاىرة مثؿ (Externalization)التجسيد  .1
وىذا يساعد في ترجمة المعرفة  لمغة الرمزية كالحوار والمناظرات،الكممات والمفاىيـ وا

إلّا أف ىذه العممية تعد  فيميا مف قبؿ بقية أعضاء المنظمة،الضمنية للؤفراد بحيث يسيؿ 
رأى أنو يمكف إنجازىا باستخداـ عممية  ((Nonaka, 1994ولكف  ،معقدة نوعاً ما

قياـ  :مثاؿ عمى ذلؾ وتجريب عمؿ معيف وفقاً لعمؿ آخر، الاستعارة والمقصود بيا فيـ
أحد العملبء في قطاع فريؽ استشاري بكتابة وثيقة تصؼ الدروس المكتسبة عف منظمة 

وبذلؾ تساعد  اكتسبيا ىذا الفريؽ عنو،والمديريف التنفيذييف لو ووجيات النظر التي  معيف،
 .مكتسبة مف قبؿ كافة أعضاء الفريؽىذه العممية في فيـ المعرفة الضمنية ال

المعرفة الظاىرة إلى : ىي عممية تحويؿ (Internalization)الاستيعاب أو التطبّع   .2
ف أف تضمّف في العمؿ دية لمتعمّـ، فالمعرفة الظاىرة يمكوتمثؿ الفكرة التقمي معرفة ضمنية،
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وبالمقابؿ  بروف ما مرّ بو الآخروف،لذلؾ فالأفراد الذيف يكتسبوف المعرفة يخت أو الممارسة،
يمكف للؤفراد اكتساب المعرفة الضمنية بظروؼ افتراضية إما عف طريؽ قراءة التقارير 

ومثاؿ عمى ذلؾ قياـ مستشار برامج  جريب،أو عف طريؽ المحاكاة أو الت وقصص الآخريف
فيذا التعمـ يساعد المستشار  ير الإبداعي لمبرامج والتعمـ منو،جديد بقراءة كتاب عف التطو 

 ومنظمتو عمى اكتساب المعرفة المختزنة في ىذا الكتاب.
 :( Knowledge Storage) المعرفة تخزين (2

دامة والبحث والوصوؿ والإ الاحتفاظيشير خزف المعرفة إلى العمميات التي تشمؿ      
" أف المنظمات تواجو خطر كبير : (8، 2009، وذكر كلب مف )عمياف وأبو فارة ،والاسترجاع

جداً لاسيما  ، وبات خزف المعرفة والاحتفاظ بيا مي ّـالكثير مف المعرفةنتيجة لفقدانيا 
( 318، 2001، العموانيوقد أشار ) ،اني مف معدلات الدوراف الوظيفي "لممنظمات التي تع

إلى أف حفظ المعرفة يجب أف يتـ عمى أساس انتقائي وأف يكوف عمى أساس فرز عاقؿ لمعرفة 
فر معايير تضمف انتقاء دارة المعرفة مف خلبؿ مراعاة تو المنظمة الذي يتطمب دوراً خاصاً لإ

ف حفظ المعرفة يأتي بعد الانت ،ة ذات القيمة المستقبمية لممنظمةالمعرف المؤكد لممعرفة في قاء وا 
 :شكميف أساسييف

دارية التي : وىـ حفظة الخبرات ويجب توفير الإجراءات الإ(Individuals) الأفراد (1
جراءات الانتقاؿ  ـ المنظّ تكفؿ الحفاظ عمى خبراتيـ مف خلبؿ نظـ الحوافز والتشجيع وا 

  .لمخبرات في السمـ الوظيفي
الوسائؿ الشائعة في حفظ المعرفة : حيث تعتبر مف (Computers) الحواسيب (2

لكفاءتيا ودقتيا والاتساع اليائؿ لمساحات التخزيف بيا والقدرة العالية التي تتحمميا 
لمتعامؿ مع تخزيف المستندات في شكميا الرقمي القابؿ لممعالجة بطرؽ متنوعة وكيفية 

 .راتيـبالمنظمة والرد عمى استفسا ضماف أنسب وسيمة لتقديـ الإجابات لمعامميف
 :(Knowledge Sharing) تبادل المعرفة (3

تدفؽ المعرفة المفيدة مف قسـ واحد إلى بقية أقساـ  التي يتـ مف خلبلياوىي العممية      
فعمى المستوى الفردي يتـ تبادؿ المعرفة  (،Mohapatra, Agrawal & S, 2016المنظمة )

أما عمى المستوى التنظيمي  المعمومات،نظيـ مف أجؿ جمع عف طريؽ الحوار مع أعضاء الت
عادة استخداـ وتحويؿ المعارؼ بالاعتماد عمى  يتـ التبادؿ مف خلبؿ تسجيؿ وترتيب وتنظيـ وا 
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الطريقة التي "  :أف تبادؿ المعرفة ىي ( Lin , Wu & Lu , 2012, 58) الخبرات، وذكر
كؿ قنوات الاتصاؿ كالحوار مف خلبليا يتبادؿ ويتحادث الأفراد داخمياً وخارجياً عف طريؽ 

والمؤتمرات والشبكات الرسمية وغير الرسمية وقواعد البيانات والممارسات وذلؾ بيدؼ تعظيـ 
 .داـ المعرفة"قيمة استخ

تبادؿ المعرفة أف  (Va˘ta˘ma˘nescu, Pıˆnzaru, 2018, 164)وأوضح كلًب مف      
 في تحقيؽ الميزة التنافسية )داخؿ المنظمة أو بيف المنظمات( لو أثر إيجابي مباشر

 لممنظمات.
أف المنظمات يمكف أف تنتقؿ مف الوضع الذي يسبب  ( Yang , 2007, 84) ذكر وكما     

 تبادؿ المعرفة فيو أصولًا فكرية، فيو فقداف المعرفة معوقات فكرية إلى الوضع الذي ينتج عف
وخاصةً أف مفتاح تبادؿ  الاتصاؿ ونشر الثقافة التعاونية، ولكف ىذا يستوجب تسييؿ عممية

، وىذا ىو ادؿ ما عرفوه ثـ تطبيؽ ما تعمّموهالمعرفة الضمنية ىي رغبة وقدرة الأفراد عمى تب
فة مف أجؿ بموغ الميزة التنافسية، فتبعاً لما يقوؿ التحدي الكبير الذي تواجيو إدارة المعر 

 ( :273، 2009)السكارنة، 
 نوإف الالكترونية الأدوات استخداـ خلبؿ مف الصريحة المعرفة توزيع السيؿ مف كاف إذا " أنو
 ؿيشكّ  ما وىو وخبراتيـ العامميف عقوؿ في الموجودة الضمنية المعرفة توزيع إلى تطمعيُ  زاؿ ما

ومف التقنيات المستخدمة في ىذه المرحمة تقنيات التعاوف  "،المعرفة لإدارة الأكبر التحدي
دارة سمسمة التوريد وأنظمة دعـ القرار.  والاتصاؿ وا 

 : (Knowledge Application) تطبيق المعرفة (4
ّـ اكتسابيا مسبقاً يدؿّ تطبيؽ المعرفة عمى الاستخداـ الحقيقي لممعرفة       داخؿ التي ت

حيث تصبح  ،وفعالية لإبداع أكبر قيمة ممكنة ويتضمف جعؿ المعرفة أكثر كفاءة ،المنظمة
لا فإنيا ستفقد قيمتياالمعرفة مفيدة لممنظمة فقط عندما يتـ دمجيا بالأعماؿ ال  ،تنظيمية وا 

ليب مف أجؿ ويجب أف تضمف إدارة المعرفة الاستخداـ الحقيقي لممعرفة واستغلبليا بأكفأ الأسا
أف الأىداؼ الأساسية لإدارة  ":  (Sanchez, 2005, 12) حيث يقوؿ ،ة المثمىاكتساب القيم

الجديدة تطبؽ ف التأكد أف المعرفة المتواجدة و ولك ،ة ىي ليست فقط توليد معرفة جديدةالمعرف
ويؤيده في ذلؾ  "، المنظمةـ المعرفة في كافة أنحاء فعلًب في كؿ العمميات التي تتطمب استخدا

(Loudon & Loudon, 2007, 435 & Amalia & Nugroho, 2011, 278 )   حيث
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تواجو أف المعرفة التي لا يتـ التشارؾ بيا وتطبيقيا عمى المشاكؿ الواقعية التي  أجمعوا
ولإعطاء عائد عمى الاستثمار فإف المعرفة التنظيمية يجب أف  المنظمات لف تضيؼ قيمة،

ف  تصبح مناسبة في أنظمة دعـ القرار،تصبح جزءاً نظامياً مف صنع القرار الإداري و  وا 
تدعـ الإدارة ىذه العممية مف خلبؿ  و يجب أف تبنى داخؿ عمميات المنظمة،المعرفة الجديدة 

جات وخدمات وأسواؽ عرفة الجديدة وكذلؾ إيجاد منتخمؽ تطبيقات عمؿ جديدة مستندة إلى الم
 .جديدة لممنظمة

معرفة وىو يعني ( أف تطبيؽ المعرفة ىو غاية إدارة ال11، 2012، وذكرت )العيدروس
 .و تحويؿ المعرفة إلى حيز التنفيذى فالمي ّـ ،استثمار المعرفة

 جمع المعرفة ىي عبارة عف ص عمميات إدارة المعرفة بقولنا أفوبذكر المثاؿ التالي نمخّ      
 مواد البناء اللبزمة مف ية شراء: الخطوة الأولى تشبو عممعممية تتكوف مف خطوتيف أساسيتيف

كؿ تمؾ  تأميفولكف بعد  ،ذاتيا تتطمب جيداً معيناً  وة بحدّ وىذه الخط وغيرىا، واسمنت حديد
ذا لـ يتـ  ر الزمني المحدّد،البدء بإشادة البناء ضمف الإطابشكؿٍ جيد ثـ  إعدادىا يجب المواد وا 
ة إدارة المعرفة في فميمّ  ،ىباءً  تأمينيـوالماؿ الذي بذؿ في كؿ ىذا الجيد سيذىب  ذلؾ

الميزة التنافسية لا تتحقؽ حيث أف  ،معارفيا بعمميات معرفية كفوءةالمنظمات ىي إدارة 
بؿ بقدرة تمؾ المنظمات عمى تطبيؽ  ،د المعرفية الموجودة في المنظماتبالاعتماد عمى الموار 

 .معرفة جديدة وبأقصى كفاءة ممكنة المعرفة الموجودة مف أجؿ إبداع
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الثالث الفصل
 المعرفة فيإدارة 

 مؤسسات التعليم العالي وآفاق تطبيقها
 

 

دارتها في مؤسسات  3-1 التعليم توضيح محتوى المعرفة وا 
 العالي

الأهداف التي تسعى لتحقيقها إدارة المعرفة في مؤسسات  3-2
 التعليم العالي

الأسباب التي تدفع مؤسسات التعليم العالي لتطبيق إدارة  3-3
 المعرفة وخطوات تطبيقها

العوامل الأساسية التي تضمن نجاح تطبيق ادارة المعرفة  3-4
 في مؤسسات التعليم العالي

د التي تجنيها مؤسسات التعليم العالي من تطبيق الفوائ 3-5
 إدارة المعرفة فيها

بعض نماذج تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم  3-6
 العالي
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 تمهيد
في العصر الحاضر تحديات وتغيرات سريعة تفرض  العالي التعميم ؤسساتتواجو م      

ة تمك ميم  صر تقتحيث لم تعد  ،طتيا من أجل اكتساب ميزة تنافسيةعمييا تطوير أنش
م تيا تشجيع الطمبة عمى التعم  بل أصبحت ميم   ،عمى منح الدرجات العممية وحسب ؤسساتالم

ة وعمى المستمر وتنمية الميارات الإبداعية التي تنعكس إيجاباً عمى أدائيم في الحياة العممي  
عصراً نا نشيد اليوم عنما قال : " إن  ( Bloch , 2005 , 81)ده وىذا ما يؤي   ،ازدىار مجتمعيم

مين وأفكارىم ىي المورد جديداً ىو عصر المعرفة حيث تصبح فيو المعرفة والأفراد المتعم  
 .لتحقيق الازدىار " الاستراتيجي الأىم  

أن و يجب عمى مؤس سات التعميم العالي ألا   (Kidwell et al, 2000, 33)وكما قال      
ن ما ىي الس    .بب الأساسي في وجودىاتنظر إلى إدارة المعرفة عمى أن يا فكرة جديدة وا 

مدخل إداري يساعد لا بد  من  اعتبار إدارة المعرفة و ( أن  1، مرجع سابق، وذكرت )العيدروس
ودة ف الجامعات المتمثمة بالابتكار والج  في تحسين إنتاج المعرفة واستثمارىا بيدف تدعيم أىدا

امعة وتوجيو تدفقاتيا صيد المعرفي بالج  خطيط والإعداد لتكوين الر  ن الت  والفاعمية، فيي تتضم  
عمى تنميتيا وتحديثيا واستخراج الكامن  وتيسير توظيفيا في كافة أنشطتيا والعمل المستمر  

ىدفيا الجامعات لممعرفة  حاجةأن  (Peris-Ortiz et al , 2017 , 84)ذكر حيث  ،منيا
 .ارف من أجل تقديم الأفضل لممجتمعتبادل المع

ز عمى وعية يجب أن ترك  قمة الن  ىذه الن   العالي عميمسات الت  مؤس  إذاً من أجل أن تواكب    
 قدرة استراتيجيات وتقنيات إدارة المعرفة التي تحقق الكثير من الفوائد سواءً عن طريق تحسين

القرارات وتطوير أنشطة البحث العممي وتحديث المناىج  خاذات   فيالعالي  عميمالت   ساتمؤس  
جين بالإضافة إلى مبة والخريمة للأكاديميين والط  عميمية وتحسين الخدمات الإدارية المقد  الت  

 .تخفيض التكاليف
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دارتها فيمحتوى المعرفة  توضيح  1-3  مؤسسات التعميم العالي: وا 
 مفهوم محتوى المعرفة داخل مؤسسات التعميم العالي:    3-1-1 

الذي إن  الت طبيق الن اجح لمبادرات إدارة المعرفة يتطم ب فيماً عميقاً لنوع محتوى المعرفة       
عرفة تختمف باختلاف تمك حيث أن فائدة محتوى الم يجب إدارتو ضمن سياقٍ محدد،

ن نقطة البداية في فنوع المورد المعرفي ومساىمتو في إضفاء القيمة يجب أن تكو  السياقات،
وعند الحديث عن مؤس سات التعميم العالي فينا نقول أن يا عمى تواصل مع  إدارة المعرفة،
فريدة في محتوى المعرفة بشكل وكل مورد يقد م مساىمة  من الموارد المعرفية، أصناف مختمفة

ز تمك الموارد المعرفية المختمفة يحتل  درجة كبيرة من الأىمي ة وىو أساس تمي  فإدارة ىذه  عام،
معرفة والجدول الآتي سيعرض لنا أىم موارد المعرفة ومساىمتيا في محتوى ال المؤسسات،

 :ضمن مؤسسات التعميم العالي
 عالييوضح مساهمة موارد المعرفة وأهميتها بالنسبة لمؤسسات التعميم ال 5رقم الجدول 

 الأهمية بالنسبة لمؤسسات  محتوى المعرفة المورد
 التعميم العالي

 مقابمة توقعات الطلاب مستوى الفهم لممادة التعميمية الطلاب

 المنافسون
 البرامج المقدمة
 طرق التدريس
 إدارة الدروس

 نشر أفضل الممارسات والتفوق
 عمى المنافسين

 سوق العمل
 المهارات المطموبة

 المتاحةالمهارات 
 توظيف الخريجين

 تطوير المهارات المتعمقة بالسوق
 التي تحسن توظيف منتجاتها

 استثمار كل المهارات المتاحة من مهارات النظام وكفاءته طاقم الأكاديميين والعاممين
 أجل إنجاز الأهداف

 العمميات الداخمية

 الإجراءات والسياسات
 طرق التعميم
 معايير التقييم

 

 التطبيق الرسمي للإجراءاتتسهيل   
التي تحسن عممية توحيد  والطرق 

 المقاييس

إرشادات ضمان الجودة وتقارير التقييم  المؤسسات الناظمة
 والمعايير

 الحفاظ عمى جودة المقاييس بما 
 يتناسب مع وزارة التعميم العالي

(Source: Turyasingura,  2011,  45 )  
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موارد مختمفة لمحتوى المعرفة الذي يعد ىاماً بالنسبة لمؤسسات  يظير لنا ىذا الجدول     
ن فيم محتوى  طاقم الداخمي والعمميات الداخمية،التعميم العالي كالطلاب والمنافسون وال وا 

المعرفة الذي يوجد في سياق كيذا يساعد عمى تحديد نوع المعرفة التي يجب إدارتيا بكفاءة 
حيث يجب أن يدمج ىذا المحتوى الأساسي في مقابمة  سسات،جل إبداع القيمة لتمك المؤ من أ

 . ن أجل تحقيق أىداف إدارة المعرفةالاحتياجات التنظيمية مع كل العمميات التنظيمية م
( المعرفة في مؤسسات التعميم  Kherbouche & Megnounif, 2016, 8وصنف )      

 العالي إلى ثلاثة أصناف:
المعرفة الأكاديمية والتنظيمية المكتسبة من البيئة الداخمية )الثقافة المعرفة الداخمية: وتتضمن 

 الأىداف والسياسات...وغيرىا(. -التنظيمية
 -المعرفة الخارجية: وتتضمن المعرفة المكتسبة من البيئة الخارجية )التحالفات الاستراتيجية 

 المتطمبات الاقتصادية...(. -القوانين الناظمة
تتضمن المعرفة المكتسبة من البنية التكنولوجية المختمفة )مادية وغير المعرفة التقنية: و 

 مادية(، وىذه الأنواع الثلاثة من المعرفة قد تكون ظاىرة أو ضمنية.
 :مؤسسات التعميم العالي فيإدارة المعرفة  تعريف 3-1-2

داخل مؤسسات التعميم العالي رغم  دت وتنوعت التعريفات المختمفة لإدارة المعرفةتعد        
ول أبرز ىذه التعريفات وفق إلا أننا سنتنا ،الإداري في ميدان التعميم العاليحداثة ىذا الحقل 

 :الآتي
إدارة المعرفة في مؤسسات التعميم العالي بأنيا: ( Petrides & Nodine, 2003, 10)عر ف 

مجموعة من الممارسات بشكلٍ منظم من " إطار عمل يمكن الأفراد داخل المنظمة من تطوير 
أجل جمع المعمومات وتبادل معارفيم )الميارات، الخبرات، المعتقدات، القيم، الأفكار، 

 وغيرىا..( بشكلٍ يؤدي إلى أعمال تحسن الخدمات المقدمة والمخرجات".
فتيا بأنيا: 2009،3، خضير)أبو  أما قنية "جميع الأنشطة والممارسات الإنسانية والت ( عر 

اليادفة إلى الربط بين الأفراد من مختمف المستويات التنظيمية والإدارات والأقسام بالمؤسسة 
التعميمية في شكل فرق أو جماعات عمل ينشأ بينيا علاقات وثيقة متبادلة، مما ينتج عنو 
 وبشكل تمقائي مشاركة وتبادل لما يمتمكو ىؤلاء الأفراد من موارد ذاتية )معمومات، معارف،
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ميارات، خبرات وقدرات( مما يدعم عمميات التعمم الفردي والجماعي، ومن ثم تحسين وتطوير 
 الأداء الفردي والتنظيمي".

أن إدارة المعرفة ىي عممية تقوم  (Sharimllah Devi et al , 2009, 205)وذكر       
ول المستمدة من وأرشفة الأص ةر ائل تساعد عمى إدمن خلاليا المؤسسات التعميمية بإعداد وسا

مؤسسات التي تتشارك نفس العاممين والأكاديميين من مختمف الأقسام والكميات أو حتى ال
بل أيضاً  ،ميمية بتقديم المعرفة لمطلاب فقطوفي ىذا السياق لا تقوم المؤسسات التع ،الاىتمام

 .أجل الاستفادة منيا في المستقبل تقوم بإدارة وتوزيع المعارف الموجودة من
م مجموعة من مديري الجامعات التي قد   (Chumjit , 2012 , 46)وفي دراسة أعدىا       

 : ؤسسات التعميم العالي وفق ما يميتركزت حوليا الدراسة تعريفاً لمفيوم إدارة المعرفة في م
بداع واستخدام وتخزين وتوزيإدارة المعرفة ىي عممية تبادل واكتساب وتعم  "  ع نوعي المعرفة م وا 
أما  ،ب والوثائق والمواقع الالكترونيةحيث تكتسب المعرفة الظاىرة من الكت ،لضمنية والظاىرةا

ويتم تحميل  ،في الشخص نفسو المختزنةوالخبرات  المعرفة الضمنية فيي مخزن المعرفة
لتعميمية عمى شكل معرفة المعرفة الظاىرة والضمنية ثم توزيعيا إلى كافة أعضاء المؤسسة ا

 .مشتركة"
من خلال استعراض التعريفات السابقة نجد أنيا تتناول إدارة المعرفة بنوعييا الظاىرة      

بداع الم ولكن  ،عارف داخل مؤسسات التعميم العاليوالضمنية المرتبطة باكتساب وتبادل وا 
حيث  ،معرفة من ناحية الخدمات الإداريةق إلى موضوع إدارة الالباحثة لاحظت عدم التطر  

م التعريفات عمى دور إدارة المعرفة في مساعدة الأكاديميين والكميات في تحسين زت معظرك  
ولكن من الضروري ملاحظة أن  ،التعميم والتعمم أو البحث العمميأدائيم سواءً من ناحية 

معة من أجل الأكاديميين والطلاب ىم عمى تواصل مستمر مع أقسام إدارية مختمفة داخل الجا
مساعدة أعضاء  لذلك لا يمكن إغفال أىمية تمك الأقسام في ،مالحصول عمى متطمباتي

فإدارة المعرفة ميمتيا دعم  ،داء مياميم اليومية عمى أكمل وجوفي أ العالي مؤسسات التعميم
 .  مية التعمم والتعميم في الجامعاتالإدارة التعميمية وبالنتيجة سينعكس ذلك إيجاباً عمى عم
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 العالي: الأهداف التي تسعى لتحقيقها ادارة المعرفة في مؤسسات التعميم 3-2
وفق  العالي ادارة المعرفة في مؤسسات التعميمأىداف  (Mohamad, 2012, 32)حد د       
 ما يمي:

وتتضمن المعرفة الخارجية زن المعرفة والمعمومات بشكلٍ موثق، إبداع مخازن معرفية تخ (1
وتشمل المعرفة الداخمية المنظمة  ،وبيانات السوق والبيانات المسحيةمعمومات المنافسين 

إلى المعرفة غير الرسمية المتعمقة  ، إضافةً التقارير والطرق والتقنيات المستخدمة
، وفي سياق التعميم عن كيفية أداء الأعمالتعمميا وقواعد الحوار  بالدروس التي تم  

رة عن مخازن معرفية تتضمن المقاييس وأىداف العالي تعتبر خطط المناىج الدراسية عبا
 ركيا الكترونياً مع بقية أفراد مؤسسة التعميم العاليالتعميم والخطط التدريسية ويمكن تشا

  وبذلك يتم تكوين قاعدة معرفية لأكبر عدد ممكن من الأفراد. 
الحديثة  تسييل إيصال المعرفة أو نقميا بين الأفراد مع التركيز عمى استخدام التقنيات (2

في عممية التواصل مثل مؤتمرات الفيديو وأدوات تفح ص الوثائق وشبكات التواصل، 
 عالي ىو عن طريق ربط الباحثين بمؤسسة التعميم العاليوالسبيل لتطبيقيا في التعميم ال

والممولين والتي من خلاليا يستطيع الباحثين إيجاد المؤسسات التمويمية المناسبة والتي 
 العممي وبالمقابل تستطيع تمك المؤسسات إيجاد الباحثين الأكفياء. تدعم البحث

تحسين البيئة المعرفية التي تشجع عمى إبداع وتبادل واستخدام المعرفة الأكثر كفاءة من  (3
خلال زيادة الوعي بالمعارف التي تتعمق بالعلاقات مع العملاء وتقييم مدى التزام 

خاذ القرار، وأية أنشطة أخرى تتعمق بتحسين العاممين بتطبيق المعرفة في عممية ات
 اليياكل التنظيمية والثقافة التنظيمية السائدة.

دراك قيمة ىذا الأصل بالنسبة  ة كأصل من أصول مؤسسة التعميم العاليإدارة المعرف (4 وا 
، مدى مساىمة ىذا الأصل في نجاح مؤسسة التعميم العالي ليا، وىذا يتطمب قياس
ساسي من ىذه الدراسة، من أجل تحديد أىم مبادرات إدارة المعرفة والذي ىو مقصدنا الأ

التي أفادت مؤسسة التعميم العالي ومنيا عمى سبيل المثال: ما يتعمق بعنصر التكمفة 
 .ى توافق ىذه التكاليف مع موارد مؤسسة التعميم العاليوالتأكد من مد
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 الأساسي لإدارة المعرفة في التعميماليدف  نا أنبقول أن نمخص تمك الأىدافوىنا يمكننا      
من أجل تقدم العالي  مؤسسة التعميمىو تحسين عممية اتخاذ القرار في كافة أنحاء  العالي

 م الطلاب.وتحسين تعم  

التي تدفع مؤسسات التعميم العالي لتطبيق إدارة المعرفة وخطوات الأسباب  3-3
 تطبيقها

 التعميم العالي لتطبيق إدارة المعرفةالتي تدفع مؤسسات الأسباب  3-3-1    
إلى تطبيق إدارة احتياجاً المؤسسات أكثر عام ىي  بشكلٍ  مؤسسات التعميم العالي إن        

، ويعود ذلك إلى الأسباب الآتية )الصاوي ،كامل ومكثف في إدارتيا وخدماتيا المعرفة بشكل
 (:72، مرجع سابق

 .اتيم وحاجاتيم إلى اتصالات سريعةوتشعب ارتباطالأعداد الكبيرة من المنتسبين إلييا  .1
 تنوع الأنشطة الجامعية وترابطيا. .2
وسائل و  لجيات تتطمب متابعة سريعة ودقيقة، مثل قاعات التدريسكثرة وتنوع وترابط ا .3

 .المستودعاتو  المختبراتو  الاتصال
الوصول  الحد من ازدواجية وجود قاعدة بيانات مركزية يمكن للأشخاص المخولين فقط من .4

 إلى أجزاء منيا وفق احتياجات الجامعة.
 وصول التغييرات في البيانات إلى مواضعيا حال اعتمادىا. .5
 توحيد أسموب العمل الإداري داخل الجامعة. .6

 التشابو ظل في( أنو  Mikulecka & Mikulecky, 2005, 2وفي ىذا السياق ذكر )     
وذلك من ناحية  الحالي، العصر في الأعمال قطاع ومنظمات الحديثة الجامعاتبين  الكبير

والخدمات التعميمية والبحثية والاستشارية لقاء  الأنشطة من العديد تقديمتوجو الجامعات نحو 
 طريقة أو أسموب أي فإن لذا ،(Educational Marketمقابل مادي تحت إطار ما يسمى )

دارة الجامعات، لتمك اىتمام مثار تكون قد تنافسية ةميز  الجامعة تمنح قد  أحد تعد المعرفة وا 
 .الاتجاه ىذا في والرائدة الحديثة الإدارية التقنيات

يمكن القول أن مؤسسات التعميم العالي تمتمك فرص ىائمة لتطبيق ممارسات إدارة  إذاً     
حث العممي أو في كان ذلك في التدريب والب سواءً  ،عرفة لدعم كل بند من بنود ميمتياالم
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ن  استخدام إدارة المعرفة في مجال الإدارة الجامعية يعد  ، ستشاريالعمل الا رئيسياً لدعم  ركناً وا 
نتاجية الأكاديمية داخل الجامعات وذلك لدعم وضع استراتيجيات تحسين الإ ،وتقدم ىذه الإدارة

جامعات من خلال مجتمع لأن ذلك سيسرع توزيع المعرفة ويخفض التكاليف، وستعتمد ال
إدارتيا عمى التخطيط ووضع استراتيجيات التعميم وسياساتيا والتنظيم والعمميات المعرفة في 

وىنا ستحتاج إلى نظام معموماتي يزود مخططي سياسات التعميم  ،التنفيذية المتعددة المراحل
ومتخذي القرار وكذلك المسؤولين التنفيذيين وأعضاء ىيئة التدريس والباحثين بالمعمومات 

قواعد البيانات  ويشمل ىذا النظام عدد من ،ا ىو منوط بيم من أعمال ومياماللازمة لإنجاح م
  :عمى الشكل الآتي

 قاعدة بيانات البرامج التعميمية. .1
 قاعدة بيانات البحوث العممية. .2
 قاعدة بيانات العاممين. .3
 قاعدة بيانات الطلاب. .4
  قاعدة بيانات الشؤون المالية والإدارية والقانونية. .5

 في مؤسسات التعميم العالي: خطوات تطبيق إدارة المعرفة 3-3-2    
 تقديم إلى ىدفت عممية دراسة بإجراء( Kim, Lee & Park , 2006 ) من كل قام     
 وانتياءً  الاستراتيجية الأىداف وضع من ابتداءً  المعرفة، إدارة نظام شامل لتطبيق عمل إطار

 والخطوات والفرعية الأساسية المراحل الإطار ىذا تضمن وقد والأعمال التنفيذية، بالميام
 وفحص بمراجعة الباحثون قام فقد الدراسة ىدف تحقيق سبيل مرحمة، وفي لكل التنفيذية
 لتطبيق شامل عمل إطار تطوير إلى وخمصوا المعرفة، إدارة نموذجًا لتطبيق عشر أحد وتحميل
 اليندسة إدارة في والتطوير الأبحاث مركز عمميات في بتطبيقو قاموا المعرفة، ثم إدارة نظام

 :المراحل تمك التالي الجدول ويوضح كوريا، في سول الصناعية بجامعة
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 في مؤسسات التعميم العالي المعرفة إدارة نظام لتطبيق شامليبين إطار  6رقم الجدول 
 الخطوات التنفيذية المراحل الفرعية المراحل الأساسية

 الاستراتيجية

 المنظمة استراتيجية توضيح. 
 المعرفة إدارة استراتيجية تحديد. 

 وأهدافها المنظمة رؤية فهم 
 الاستراتيجية.

 العميا الإدارة دعم عمى الحصول 
 المعرفة. إدارة بتطبيق واقتناعها

 الأهداف بين العلاقة تحميل 
دارة لممنظمة الاستراتيجية  المعرفة وا 

 إدارة لاستراتيجية الأولويات وتحديد
 .المعرفة

 المعرفة إدارة وتنظيم هيكل تحديد 

 الهيكمة أو البنية

 البشرية لمموارد التنظيم 
 المعرفة إدارة فريق 
 لممعرفة التنظيم 

 التنظيمي الهيكل في التغييرات تقميص 
 .ممكن حد أقصى إلى

 إدارة فريق)  المسئولين الأفراد تحديد 
 ( المعرفة

 عادة تقييم   المعرفة تنقية وا 
 المعرفة مواقع وتحديد تحميل 

 .المعرفة إدارة وقيم ثقافة نشر  الثقافة التنظيمية
 المعرفة إدارة ثقافة خمق 

 اشراك جميع العاممين

 العمميات

 العمميات تحميل 
 المعرفة إدارة أنشطة تحديد. 
  

 بين متوازن بشكل العمل عبء توزيع 
 والأفراد. الفرق

 لأعمى أسفل من التطبيق طريقة تبني 
 بكل المتعمقة المعرفة أنشطة تخصيص 

 العمميات. من عممية
 بشكل بالعمميات المعرفة أنشطة ربط 

 متزامن.

 المعرفة إدارة نظام مكونات تخصيص  النظام
 المعرفة إدارة لنظام الفعمي التنفيذ 

 المعرفة إدارة لنظام وفًقا الأنشطة بناء  
 المعرفة إدارة وأنشطة عمميات دعم 

 التعديل والضبط
  نظام إدارة المعرفةفحص 
 تقييم نظام إدارة المعرفة 
 تعديل النظام 

 ومعرفة المادي، الاستخدام رصد 
 المستخدمين

 المعرفة إدارة نظام لتقييم معايير بناء. 

 (20، 2009أبو خضير، المصدر: )
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العوامل الأساسية التي تضمن نجاح تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات  3-4
 التعميم العالي

تجربة أربع جامعات في  بعد دراسة ومراجعة (Chumjit, 2012, 46)توصل الباحث       
 لمعرفة في مؤسسات التعميم العالي،إلى تسع عوامل تقود إلى نجاح تطبيق إدارة ا تايلاند،

 :لتمك العوامل عمى الشكل التالي وفيما يمي عرضاً 
عرفة إلى فيم معنى إدارة إدارة الم: يحتاج الأفراد الذين يمارسون فيم معنى إدارة المعرفة .1

فقد قدم الباحثون تعريفات عديدة لإدارة المعرفة ولكنيا جميعاً تدور حول استخدام  المعرفة،
فيقع عمى عاتق  من أجل إنجاز الأىداف التنظيمية، كل المعارف المتاحة في المنظمة

ويعد فيم  حة لدييا،الأىم من المعارف المتا الجامعات تطبيق إدارة المعرفة عمى القسم
حيث  ي سواءً الأكاديميين أو العاممين،معنى المعرفة ميماً بالنسبة لكافة الكادر الجامع

يستطيعون تحديد الطريق الأمثل لتطبيق إدارة المعرفة عن طريق تحديد الكفاءات الجوىرية 
  نجاز الأعمال وتطويرىا بشكل أسرع.والمعرفة المطموبة من أجل تحسين إ

: يؤثر دور أعضاء الإدارة العميا في المواقع القيادية قيادة الإدارية في إدارة المعرفةالأىمية  .2
ا ميتمين فقط بأداء فمقد تبين أن المديرين ليسو  أثيراً بالغاً عمى إدارة المعرفة،في الجامعة ت

يم فالمديرون ميتمون بتعم ف وسموك كافة الأفراد في الجامعة،بل بمواق الجامعة وحسب،
 , Hislop)وىذا ىو دور القائد الاستراتيجي الذي ذكره  بادل المعرفة في كل الأقسام،وت

بأنو يمتمك رؤية بعيدة المدى لتطوير المنظمة وتحفيز الأفراد وزرع الثقة مع كافة  ( 2009
 من أجل تطوير رؤى جديدة تضمن الاستمرارية وتحقيق التميز. المنظمةأعضاء 

 & Ghaznavi , Perry , Logan): ذكر)تبادل الخبرات( مجموعات الممارسة المينية .3

Toulson , 2011) غير ار التفاعل أن الأفراد يتبادلون المعارف بشكل أفضل ضمن إط
معرفة بشكل غير رسمي بين فالتعمم التعاوني ىو السبب الأساسي لتبادل ال رسمي،ال

وىذا يساعد طاقم إدارة المعرفة عمى فيم ممارسات إدارة المعرفة وتقييم بعضيم  الأفراد،
البعض من أجل الحفاظ عمى أصول المعرفة التنظيمية عن طريق تخفيض خسارة المعرفة 
من الأفراد الذين ىم في طور التقاعد أو ترك العمل وىذا يمثل التحدي الأكبر أمام 

 .لمشاركة في تمك المجموعاتا عمى االجامعات في تشجيع طاقمي
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ا في عممية تبادل من أجل دعم طاقمي إدارة المعرفة لتطبيق: تقدم الجامعات أدوات الأدوات .4
بداع المعرفة، التي تسيل  وتشمل تمك الأدوات تكنولوجيا المعمومات والاتصالات والأجيزة وا 

دارة  المستغرق وىذا يساىم في تخفيض التكاليف وتقميص الزمن نشاطات إدارة المعرفة، وا 
وكل جامعة يجب أن تكون مزودة بموقع لإدارة المعرفة يضم  المعارف بشكل أكثر كفاءة،

أخبار إدارة المعرفة وفريق إدارة المعرفة وىيئة لإدارة المعرفة من أجل تبادل المعمومات 
ويمكن أيضاً لمجامعة أن تؤسس حسابات فيسبوك  ،والخبرات مع كافة أعضاء الجامعة

كما يمكن لطاقم الجامعة تبادل المعارف مع  ميا من تبادل المعمومات والخبرات،ن طاقتمك
وىو مجتمع  ( Go to Know community)أفراد خارج الجامعة عن طريق مجتمع 

كبير لإدارة المعرفة عمى الانترنت يمكن الأفراد من تبادل الخبرات سواء الظاىرة أو 
 .الالكترونيةية عن طريق حساباتيم الضمن

ويقوم المديرون  ليومي عمى عممية تبادل المعمومات،: يؤثر روتين العمل االحوافز والتقدير .5
بشكل يومي بعممية اتخاذ القرارات التي تتطمب قدراً كبيراً من المعمومات التي قد لا تتوفر 

وىنا يقع عمى عاتق المنظمات  فز لدى الأفراد لتبادل معموماتيم،بسبب ضعف الحا
الأفراد إلى  استخدام استراتيجيات إدارة المعرفة لتحديد الفجوة المعرفية وتسييل وصول

أن العمال في  (Desouza & Awazu , 2005, 75)وىنا يقول  المعمومات المطموبة،
: نوع ينجز أعمال محددة مرتبطة صنفون ضمن نوعين من عمال المعرفةالمنظمات ي

لا وتتطمب معرفة ك لإبداع معرفة وتكنولوجيا جديدة، وبميام روتينية ونوع يستخدم معرفت
وفي ىذا المجال يمكن القول أن الجامعات تستخدم إدارة  النوعين معايير إدارية مختمفة،

 يا عمى تبادل المعمومات والخبرات،المعرفة لإدارة معارفيا لكنيا لا تستطيع إجبار طاقم
عن طريق تقديم الحوافز ل المعارف فيي تشجع الأفراد عمى التعاون والمشاركة في نق

لكن أحياناً ىناك من يمتمك المعرفة ولكنو لا يريد مكافأة من الجامعة عمى  والمكافآت،
فالمكافآت قد تكون مجدية في  و من قبل زملائو،نقميا بل يفضل التقدير والثناء عمى عمم

ء صبح التقدير والثنابداية تطبيق استراتيجيات إدارة المعرفة لكن في المراحل اللاحقة ي
 .أعمى قيمةً من الحوافز المادية

: إن الميمة الجوىرية التي تقوم بيا المنظمات في مجال إدارة المعرفة ىو برامج التدريب .6
تطبيقيا عند مواجية تدريب العاممين لدييا عمى برامج إدارة المعرفة كي يكونوا قادرين عمى 

بداية طرحيا لموضوع إدارة المعرفة الاستعانة وىنا تستطيع المنظمات في  مشكلات معينة،
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وفي ميدان  داً لتطبيقيا في أعماليم اليومية،بخبراء من الخارج لتقديم دروس لطاقميا تميي
جراءات تنفيذىا،الجامعة يقوم طاقميا عمى سبيل المثال بإعدا وأثناء  د وصف لأعماليم وا 

دارية والبحث العممي والتعميم أو ذلك سيقومون بإبداع طرق جديدة في مجال الخدمات الإ
قد ساىموا في عممية التخطيط  والإجراءات القديمة وبذلك يكونوا ربما تحديث الطرق

وسينتج أيضاً عن عممية التدريب علاقات اجتماعية  ، الاستراتيجي وتحسين بيئة العمل
 .تقود إلى تعاون أفضل في المستقبلغير رسمية جديدة داخل الجامعة 

معات ىو التعمم : أحد أىم الاستراتيجيات التي طبقتيا تمك الجامن خبرات الآخرينالتعمم  .7
 :ل أحد الإداريين في تمك الجامعاتويقو  من خبرات الآخرين،

لتي قد إننا جديدون عمى إدارة المعرفة ونعتقد أننا يجب أن نتعمم من المنظمات الأخرى ا" 
حالات الدراسة تساعدنا عمى فيم المشاكل وىناك العديد من  طبقت إدارة المعرفة بنجاح،

 اعد أيضاً عمى فيم إدارة المعرفة،والتي تس امل الأخرى التي يجب أن نيتم بيا،والعو 
وأحياناً نستدعي أولئك الأفراد الذين طبقوا إدارة المعرفة في منظماتيم من أجل إعطاء 

ستخداميا من لتي يجب ادروس لطاقمنا الأكاديمي لمساعدتيم عمى معرفة الاستراتيجيات ا
تحدث أثناء تطبيق إدارة  وىذا يتضمن مشاكل غير متوقعة قدأجل إحداث التغيير، 

وفيما يتعمق بالبحث العممي  ر الوقت،غير مكمفة وتختصالمعرفة، وتعتبر ىذه العممية 
والإدارة فيناك برامج يتم عرضيا عمى الطاقم الأكاديمي من قبل خبراء في البحث العممي 

 .الإجابة عمى كافة أسئمة الطاقم "ذين مارسوا إدارة المعرفة وبالتالي يستطيعون وال
وبما أنو  الطاقم المتطوع، : أحد العوامل التي قد تسيل تطبيق إدارة المعرفة ىوالمتطوعون .8

فالحل الأمثل ىو  عمى تبادل المعارف مع زملائيم، يصعب عمى الجامعة إجبار طاقميا
ويساعد في ذلك  خلال الحوافز والثناء عمى جيودىم،تشجيعيم عمى القيام بذلك من 

مجموعات العمل التي تم تشكيميا والتي يتمتع أفرادىا بحرية مطمقة في تبادل الأفكار 
قيادة الإدارية في والمعمومات والتعمم من خبرات بعضيم البعض والرغبة في القيام بميمة ال

الأمر الذي يعتبر غاية في الصعوبة لدى الكثير من الأكاديميين بالمقابل  ارة المعرفة،إد
حيث  بب كثرة الأعمال الروتينية لدييم،الذين لا يجدون الوقت الكافي لمقيام بتمك الميمة بس

الفرد المتطوع يتم تشجيعو بشكل يؤثر عمى قرارات الأفراد الآخرين الذين تتاح أماميم  أن
 .   مم أشياء جديدة تزيد من كفاءاتيملانضمام إلى مجموعة معينة وتعفرصة ا
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فإخبار  المعمومة وتبادل المعرفة بكفاءة، ساعد عمى إعطاءوىي ت: رواية القصص .9
م معمومات آلية لمتعميم تستخدم لتقييم المعرفة الضمنية للأفراد وتتيح ليم تعم   ىيالقصص 

تطمب انفتاحاً ورغبة من قبل كافة الطاقم الأكاديمي مة عن كيفية الأداء الجيد ولكنيا تقي  
  .والاستفادة منيا في أداء أعماليمعمى تبادل المعمومات 

 :هافي المعرفة إدارة تطبيقمن  العالي التعميم مؤسساتالتي تجنيها  فوائدال 3-5
 & Petrides)ل وفًقا العالي التعميم في المعرفة إدارة وأساليب طرق استخدام إن     

Nodine , 2003) والتحفيز التشجيع: منيا الفوائد من العديد العالي التعميم مؤسساتل يحقق 
 المعرفة مستوى زيادة خلال من المؤسسات تمك فعالية زيادة الذكاء، من لٍ عا مستوى لظيور
 العالي التعميم مؤسسةب الأداء تقييم عمميات مستوى رفع التعميم، مؤسسات إدارة بكيفية المتعمقة

 & Kidwell, Linde ) ، ويرى كلًا منالمعمومات لإدارة فعال نظام وجود خلال من

Johnson, 2000 , 32-33) في المعرفة إدارة تطبيق من المتحققة الفوائد تصنيف يمكن أنو 
 العممي، البحث لنشاط المتحققة الفوائد: ىي أساسية فئات خمس إلى العالي التعميم مؤسسات

 وخدمات الطلابية لمخدمات المتحققة الفوائد والبرامج، المناىج تطوير لنشاط المتحققة الفوائد
 الاستراتيجي، التخطيط لنشاط المتحققة والفوائد الإدارية لمخدمات المتحققة الفوائد الخريجين،

 :ذكرىا السابق النشاط مجالات من مجال كل في المتحققة الفوائد لأىم عرض يمي وفيما

 :العممي البحث مجال في المتحققة الفوائد (1
 .التجارية البحوث إجراء وفرص وعقود البحثية لممنح والاستجابة المنافسة زيادة .1
 مصادر إلى الوصول لسيولة نتيجة البحث عممية في المستغرق الضائع الوقت توفير .2
 .ممكن وقت بأسرع وتوفيرىا جمعيا وسيولة لمعموماتا
 .الإدارية المصاريف تكاليف لتخفيض نتيجة البحث مصاريف تكمفة تخفيض .3
 .والمتداخمة المتنوعة التخصصات بين المشتركة البحث عمميات تسييل .4
 .العممي البحث بنشاط العلاقة ذات والخارجية الداخمية الخدمات وفعالية مستوى تحسين .5
 .العممي لمبحث الإدارية التكاليف تخفيض .6
 :المناهج تطوير مجال في المتحققة الفوائد (2

 أفضل وتوفير تحديد خلال من المقدمة، التعميمية والبرامج المناىج جودة مستوى تدعيم .1
 .المخرجات وتقييم وفحص والتجارب الممارسات
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 .المناىج وتحديث وتطوير مراجعة جيود سرعة تحسين .2
 .الخدمة حديثي وخاصة التدريس ىيئة أعضاء تطوير جيود تدعيم .3
 .التقنية باستخدام والتعمم التدريس بعمميات العلاقة ذات الإدارية الخدمات تحسين .4
 والتجارب الدروس من الاستفادة خلال من التدريس ىيئة أعضاء أداء فعالية تحسين .5

ا مني الاستفادة يمكن التي المدخلات من وغيرىا الطلاب وتقييم لمزملاء السابقة والخبرات
 .الأداء تحسين  في

 من أكثر أو تخصص من أكثر بين المشتركة والبرامج المناىج وتطوير تصميم سيولة .6
 توفره لما نتيجة المختمفة والكميات الأقسام عبر والتخطيط النقاش لسيولة نتيجة برنامج
 .الأفراد بين لمربط وممارسات أساليب من المعرفة إدارة

 :الخريجين وخدمات الطلابية الخدمات في المتحققة الفوائد (3
يوفرىا  التي المعمومات المكتبات، خدمات: مثل لمطلاب المقدمة الخدمات مستوى تحسين .1

 الطلابية الخدمات تدعم التي المعمومات تقنيات إلى إضافة لمطلاب، المعرفة نظام
 الجامعة موقع عبر لمطلاب المقدمة الإلكترونية الخدمات عبر وخارجيًا داخميًا بالجامعة

 .الإلكتروني
 الخارجيين كالمقومين وغيرىم الجامعة من لمخريجين المقدمة الخدمات مستوى تحسين .2

 .الجامعة لخدمات
 الجيود وتوحيد تجميع خلال من وذلك الطلابي الإشراف جيود وفعالية كفاءة تحسين .3

 خدمات يقدمون الذين والموظفين التدريس ىيئة أعضاء بين حاليًا والمجزئة الموزعة
 .وغيرىم الطلاب شئون وموظفي والتسجيل القبول قسم موظفي مثل لمطلاب مساندة

 الإدارية والييئة التدريس ىيئة أعضاء أداء وتطوير الطلابية الخدمات مستوى تحسين .4
 .الجامعة خريجي مستوى من الرفع إلى تمقائيًا سيؤدي

 :الإدارية الخدمات مجال في المتحققة الفوائد (4
 لما نتيجة وذلك الجامعة، في المقدمة الإدارية الخدمات وفعالية كفاءة مستوى تحسين .1

 نحو كالاتجاه الإداري العمل مجال في تحسينات من المعرفة إدارة تطبيق عن ينتج
 والإجراءات السياسات تطوير الخدمات، تمك تقديم أسموب وفي العمل في اللامركزية
 إلى إضافة المطموبة، الإدارية لمخدمات الاستجابة مستوى وتحسين تطوير الإدارية،
 .الاتصالات في التعميمية المؤسسة قدرة تحسين
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 .الخدمات في والتطوير التحسين جيود تحديد عمى الجامعة قدرة زيادة .2
 العمل أداء في اللامركزية أسموب نحو بالاتجاه يتعمق فيما الإدارية الجامعة قدرة زيادة .3

 في الانسجام لتحقيق لمتصرفات) عريضة خطوط (عامة قواعد بوضع وذلك الإداري،
عطاء وأقساميا، الجامعة إدارات كافة في المتبعة الإجراءات  لمكميات الصلاحية وا 
 .لمتصرف العامة القواعد إطار ضمن تراه ما وفق بالتصرف والإدارات والأقسام

 الموردين وتفضيل الشراء سياسات: مثل الإدارية لمسياسات الامتثال درجة تحسين .4
  .لمعمل التوجييية والمبادئ لميزانيةا سياساتو 

 :ستراتيجيالا التخطيط مجال في المتحققة الفوائد (5
 .القرار وصنع الاستراتيجي والتخطيط اللامركزية نحو الاتجاه دعم عمى القدرة تحسين .1
 عبء وتخفيفة، الزائد الجيود من لمتقميل والخارجية الداخمية المعمومات تبادل تحسين .2

 .عديدة جيات إلى لترفع تعد التي والتقارير توصيل المعمومات
 .العمل سوق لاحتياجات ممبية استراتيجية خطة وضع عمى القدرة تعزيز .3
 في الجامعة يساعد مما وخارجيًا، داخميًا متعددة مصادر من المجمعة المعرفة تبادل .4

 اتجاىات مع عالسري التكيف عمى القادرة المنظمة تمك وىي متعممة منظمة إلى التحول
 .  (Kidwell, Linde & Johnson , 2000, 32) السوق

( أثراً آخر لتطبيق إدارة المعرفة عمى ميام عضو  2011،68، وقد أضاف )الزطمة      
والذي يتعدى دوره إلى التأثير في  ،ىيئة التدريس الذي يمثل أساساً من أسس البناء الجامعي

وتتركز  ،شخصيات الطلاب من خلال البرامج والنشاطات العممية التي يحرص عمى تنفيذىا
تدريس والبحث العممي والتأليف والترجمة وتقديم خدمات لممجتمع المحمي ميامو في مجالات ال

كما أنو يمارس أدواراً إدارية من خلال مشاركتو  ،من خلال المراكز والمؤسسات المتخصصة
لذا فإن عضو  ،في المجان المختمفة في الجامعة وتقديم المشورة لممؤسسة التعميمية والطمبة

ىيئة التدريس يجب أن تتوفر فيو كفاءات التدريس الجامعي ومواصمة البحث العممي والاىتمام 
بالأمور الإدارية والتأليف في مجال اختصاصو وقدرتو عمى القيام بدور الموجو والمستشار 

 لطمبتو.
 لو يكون قد لعاليا التعميم مؤسسات في المعرفة إدارة تطبيق القول أن سبق نستطيع مما      

وأعضاء  الطلاب في المتمثمة مدخلاتو: وىي التعميمي النظام عناصر كافة عمى تأثير إيجابي
 عممياتو والتي في أو والتجييزات والسياسات والموائح الإدارية والأنظمة والييئة التدريس ىيئة
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 ،والتقييموالمتابعة  والتوجيوالتنظيم و وتشمل: التخطيط  الإدارية العمميات المثال سبيل عمى منيا
 الطلاب تقييمالاستشارات والتدريب و  تقديمالعممي و  البحثو  التدريس: مثل الأكاديمية والعمميات

 :تشمل والتي مخرجات النظام عمى تأثيرىا إلى إضافة ،الطلابية الخدماتو الطلابي  الإشرافو 
 الجامعة التي تقدميا والاكتشافات والاختراعات الابتكاراتو  العممية الخريجين والأعمال

 عناصر عمى المعرفة إدارة لتطبيق الإيجابي التأثير يكون وقد ،لممجتمع المقدمة والخدمات
 المعرفة إدارة تأثير قد يكون: المثال سبيل فعمى مباشرًا أو غير مباشر، تأثيرًا التعميمي النظام
 الخريجين مستوى تحسن أن ناحية من لو نظرنا لو مباشر غير تأثيرًا مستوى الخريجين عمى

 وتحسين وتطوير المناىج وتطوير ،التدريس ىيئة أعضاء أداء وتطوير تحسين ناتج من
 المعرفة لإدارة إن أخرى ناحية من القول نستطيع و ،بالجامعة والطلابية الخدمات الإدارية

 والخدمات والمعموماتالمعرفة  توفير جانب من لو نظرناا إذ الطلاب مباشرًا عمى تأثيرًا
 البوابة استخدام خلال من كانوا مكان أي وفي ممكن جيد وأقل وقت لمطلاب بأسرع المطموبة

 .المعرفة لإدارة الجامعات التي تخصصيا الإلكترونية

  :إدارة المعرفة في مؤسسات التعميم العاليتطبيق نماذج بعض   3-6

ثيل محدد لشيء يناسب غرض : " تمبأنو (ISO , 2004)وفقاً لالنموذج  فيعر تم  ت      
وبعبارة أشمل ىدف تمك  ،يطبق عمى كل نماذج إدارة المعرفةىذا التعريف نجد أنو  ،معين"

النماذج ىو تقديم أدوات مفاىيمية عن أبحاث إدارة المعرفة وممارساتيا من أجل دعم عمميات 
والأحداث  ،ت عمل متوقعةاتخاذ القرار من خلال تصوير الأعمال المتوقع حصوليا بمخرجا

حيث يمكن لنماذج إدارة  ،الأنشطة التي تنفذ داخل المنظمة التي تظير كنتيجة لمعديد من
المعرفة تمثيل الأىداف والمقاييس والبنى والعمميات من أجل تزويد المنظمة بدليل يمكنيا من 

دة ومفيدة فيي تقدم وتؤدي تمك النماذج وظائف متعد ،وتبادل وتوليد واستخدام المعرفة توثيق
وبذلك تساعد في منع  ،ار عمل من بين العديد من الطرق والأدوات المختمفة لإدارة المعرفةإط

وتساعد في إبراز الدور التكاممي النيائي لإدارة المعرفة في تحسين  ،الممارسات العشوائية
 .وتنسيق الأعمال المختمفة لممنظمات

ويعتبر نموذج  ،عمميات إدارة المعرفة مفاىيمياً  وصف طورت العديد من النماذج من أجل     
حيث يستند ىذا النموذج عمى  ،أحد أكثر النماذج شيرةً  Geneva Schoolمدرسة جنيف 

وضع الأىداف المناسبة لمعمميات الخاصة بتحديد واكتساب وتطوير وتوزيع وتطبيق المعرفة 
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ستفاد من ىذا التقييم كقاعدة من أجل حيث ي ،فة والخروج بتقييم لتمك العممياتوتقييم المعر 
 & Nonakaوأيضاً حاز نموذج  ،(Probst et al , 2010)إعادة صياغة أىداف المعرفة 

Takeuchi’s , 1997) ) داع المعرفة حيث تم وصف عمميات إب ،عمى شيرة واسعة الانتشار
يحة داخل الضمنية والصر  وتضمنت تمك العمميات تبادل المعرفة ،الأساسية بشكل لولبي

 .المنظمات
إطار عمل لإدارة المعرفة  (Maizatul & Chua , 2005)م في ميدان التعميم العالي قد       

ئة التكنولوجية البيئة الاجتماعية والبي ،ئات كمدخلات لنظام إدارة المعرفةيتألف من ثلاث بي
وطرق  المنظمةوتغطي ىذه المدخلات سموك ومواقف ورغبة الأفراد في  ،والبيئة العالمية

ل عناصر إدارة وستستخدم ىذه المدخلات من قب ،عرفة والأدوات المتاحة لاكتسابيااكتساب الم
وبمعنى آخر في توزيع وتبادل المعرفة وستستخدم استراتيجيات المعرفة ، المنظمةالمعرفة في 

 في عمميات التخطيط الاستراتيجي وذلك بيدف الحصول عمى المخرجات وىي حالات وأصول
ومحتوى المعرفة التي ستستخدم لاحقاً في تطوير معرفة المنظمة وأخيراً سيتم تطوير البنية 

 :وفق الشكل التالي ،المعرفة لمؤسسات التعميم العالي الأساسية لنظام المعرفة كي يشكل بوابة
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مؤسسات لإدارة المعرفة في (Maizatul & Chua,  2005) نموذج يبين  7رقم الشكل 
 التعميم العالي

 
   Mohamad,  2012, 38)  (Source: 

نموذجاً لإدارة المعرفة في مؤسسات التعميم  (Chen & Burstein, 2006)أيضاً  قد م      
دل والتعمم والاكتشاف العالي شمل ست نشاطات لإدارة المعرفة وىي الاكتساب والتخزين والتبا

ل حيث يتوافق ىذا النموذج مع التقنيات المناسبة والسياسات والعمميات من أج والاستثمار،
ساس في كل مشاريع ووفقاً  ليذا النموذج يعد الأفراد ىم الأ ضمان نجاح تطبيق إدارة المعرفة،

يات فيي التقنالمناسبة لنجاح إدارة المعرفة و  أما السياسات ىي التي تدعم الثقافةإدارة المعرفة، 
 :نشاط إدارة المعرفة، وىذا ما يوضحو الشكل الآتيتسيل 
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المعرفة في مؤسسات لإدارة  (Chen & Burstein, 2006)يبين نموذج  8رقم الشكل 
 التعميم العالي

 
 

 03رقم الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(Source: Mohamad, 2012, 39)  

 :لمعرفة في مؤسسات التعميم العاليلإدارة ا Stankoskyنموذج 

أن معظم المنظمات حول العالم غيرت ىياكميا التنظيمية  (Stankosky , 2007)يقول       
ويقول أن  ،دير تنفيذي مسؤول لإدارة المعرفةمن خلال تأسيس أقسام لإدارة المعرفة وتعيين م

فالجامعات أصبحت وفقاً  ،د بدأت تدرك أىمية تمك التغييراتالمؤسسات التعميمية ق
  Stankoskyفقد م  ،ث والإبداعلمبح مكاناً لمطالب (Altbach & Salmi , 2011)ل

اذج التي تصف نظام نموذجاً لإدارة المعرفة داخل مؤسسات التعميم العالي يعتبر من أىم النم
ة والمنظمة وىو بني عمى أربعة أعمدة لإدارة المعرفة وىي القيادة الإداري ،إدارة المعرفة

أما عن القيادة الإدارية  ،إدارة المعرفة DNAوأشار إلى تمك الأعمدة  ب  ،والتكنولوجيا والتعمم
فيي تتعمق بالقضايا البيئية وعمميات اتخاذ القرار عمى المستوى التنظيمي والاستراتيجي من 

 

 

 

 اكتساب المعرفة

 تخزين المعرفة

 تبادل المعرفة

 تعمم المعرفة

 استثمار المعرفة

 استكشاف المعرفة

 الأفراد

 السياسة التكنولوجيا

 استراتيجية إدارة المعرفة
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فنموذج إدارة المعرفة الناجح يجب أن  ،اجات والأىداف والموارد المعرفيةأجل تحديد الاحتي
الإبداع واكتساب واستخدام وتقييم  يمتمك قادة فطنين قادرين عمى نشر أجواء باعثة عمى

 الممكية الفكرية التنظيمية من خلال تمييز وتشجيع الأفكار وقادة الرأي.   
 اليياكلوتتضمن الوظائف والعمميات و أما المنظمة فتتعمق بالسمات العممية للأصول المعرفية 

ة الأنظمة التي وىذا العمود يشمل مبادئ وتقنيات ىندس ،التنظيمية الرسمية وغير الرسمية
سمات السموك التنظيمي أما التعمم فيو يرتبط ب ،ضمن وصول المعرفة لكل من يحتاجيات

حيث يركز ىذا العمود عمى المبادئ والممارسات التي تضمن تعاون الأفراد  ،والاجتماعي
داع منظمة وتطبيق كافة الإنجازات اليامة من أجل إب ،دليم المعارف عمى كافة المستوياتوتبا

أما التكنولوجيا فيي تتعامل مع تطبيقات مختمفة من تكنولوجيا المعمومات التي  ،متعممة
  :ىذا النموذج عمى الشكل التالي ويظير ،اتيجيات إدارة المعرفة وعممياتياتستخدم في دعم استر 

المعرفة في مؤسسات التعميم لإدارة  (Stankosky, 2007) يوضح نموذج  9رقم الشكل 
 العالي

 
(Source: Stankosky, 2007, 36) 
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 :لمعرفة في مؤسسات التعميم العاليلإدارة ا (Omona , 2014)نموذج 
طور حيث نموذجاً مبنياً عمى استعراض الدراسات السابقة لإدارة المعرفة  Omona  مقد        

ليشكل نموذجاً فريداً يربط عمميات إدارة المعرفة في التعميم  Stankosky  نموذج أعمدة  
موغ العالي بتكنولوجيا المعمومات لموصول إلى إطار شامل لتحسين مخرجات إدارة المعرفة وب

لان في ىذا النموذج تم دمج القيادة الإدارية والمنظمة ليشك   ،أىداف مؤسسات التعميم العالي
عمميات إدارة أخيراً ثم تكنولوجيا المعمومات و  ،ميم العاليت التعالجزء التأسيسي لعمميات مؤسسا

ميا أىداف أما المخرجات فتمث ،نصر الثالث الأساسي ليذا النموذجالمعرفة التي تشكل الع
إلى أن العنصر الأساسي والذي احتل الأىمية   Omonaوتوصل  ،مؤسسات التعميم العالي

العالي ىو القيادة الإدارية والاستراتيجية يميو  الأكبر في تحقيق أىداف مؤسسات التعميم
تكنولوجيا المعمومات ثم عمميات إدارة المعرفة والثقافة التنظيمية التي تحول المنظمة إلى 

 .حجر الأساس في إبداع المعرفة تعد  مؤسسة متعممة و 
 لمعرفة في مؤسسات التعميم العاليلإدارة ا (Omona , 2014)نموذج  10رقم الشكل 

 

 
(Source: Omona , 2014, 54) 
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 تمييد

 "ما يمكن قياسو يمكن إنجازه" يقول المفكر الأمريكي توم بيترز      
(http://www.Tompeters.com) ، الكثير من ىذا المعيار البسيط للأداء تفتقده

وىذا الأمر  ،المؤسسات اليوم حيث تذخر مقاييس الأداء المعتمدة لدييا بما لا يمكن قياسو
وفي ىذا العصر تواجو  ،انعكس سمباً عمى عممية تطوير الأداء وأفقدىا مضمونيا وأىدافيا

 تحسين قدرتيا عمى تعظيم الأداء الذي لاتفرض عمييا مؤسسات التعميم العالي تحديات ىائمة 
وقياس  ،يأتي إلا من خلال وضع الأدوات والنظم الكفيمة بذلك وفي مقدمتيا أدوات القياس

الأداء في مؤسسات التعميم العالي يواجو العديد من العقبات أىميا عدم القدرة عمى تحديد 
 .ية ىذه الأىدافالأىداف بدقة وعموم

ن التطبيق ، لإدارية المتخذةإن عممية قياس الأداء ىي عممية أساسية من العمميات ا       وا 
 ،الناجح لأساليب قياس الأداء يعتبر أحد أىم عناصر نجاح وتطور المؤسسات واستمرارىا

تم الوصول إلى تركيبة لنظام قياس يجمع بين كل  ،ولأجل تحسين أنظمة قياس وتقييم الأداء
بواسطة  BSCزن الجوانب المرتبطة بنشاط ومحيط المؤسسة أطمق عميو بطاقة الأداء المتوا

(Kaplan & Norton ونوقشت لأول مرة في جامعة ىارفارد عام )حيث تعتمد عمى  ،1992
الرؤية والأىداف الاستراتيجية التي يتم ترجمتيا إلى نظام لمقاييس الأداء ينعكس بدوره في 

 صورة اىتمام وتوجو استراتيجي عام يسعى كل فرد في المؤسسة إلى تحقيقو.
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 مفيوم الأداء التنظيمي لمؤسسات التعميم العالي وجوانبو 1 -4

ل وىو يمث   ،الأداء مفيوماً جوىرياً وىاماً بالنسبة لمنظمات الأعمال بشكلٍ عام يعد         
 توعمى الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي تناول ،القاسم المشترك لاىتمام عمماء الإدارة

ولا يزال المجال  (،wang, 2010, 14) التوصل إلى تعريف محدد لوو لم يتم إلا أن   ،الأداء
خصباً لمبحث والدراسة لارتباطو الوثيق بمختمف المتغيرات والعوامل البيئية سواءً الداخمية أو 

 الخارجية.
رون عن الأداء من خلال النجاح فإن أغمب الباحثين يعب   ،إذاً بالرغم من ىذا الاختلاف      

 :عن الأداء بكونو Ecclesوفي ىذا السياق يعبر  ،لمنظمات في تحقيق أىدافياالذي تحققو ا
دريس، الغالبيانعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابميتيا عمى تحقيق أىدافيا" ) "  ،2007وا 

( بقوليما أن الأداء ىو: Lebans & Euske, 2007, 125ويؤيده في ذلك كلًا من ) ،(477
وغير المالية التي تقدم معمومات عن مستوى تحقيق الأىداف  " مجموعة من المؤشرات المالية

 والنتائج".
"محصمة قدرة المؤسسة  بأنو: (Miller & Bromiley) تعريفو أيضاً من قبل تم  كما       

فالأداء ىو انعكاس لكيفية  ،عمى استغلال مواردىا وتوجيييا نحو تحقيق الأىداف المنشودة
واستغلاليا بالصورة التي تجعميا قادرة عمى ، استخدام المؤسسة لمواردىا المادية والبشرية

دريس،   &Wheelenويؤيدىما في ذلك ) ،( 39 ،2009تحقيق أىدافيا" )الغالبي وا 

Hunger, 2010, 380)  استخدام بأنو: " النتيجة النيائية لنشاط المنظمة وىو انعكاس لكيفية
   ."المنظمة لمواردىا المادية والبشرية لغرض تحقيق أىدافيا

 حيث انصب  إلى إبداع المعرفة ونشرىا،  المؤسساتوفي ميدان التعميم العالي تسعى       
عمى البراعة الأكاديمية، لكن مع التطورات المتلاحقة التي شيدتيا  في البدايةتركيزىا 

ل المعرفة وتحم   مجتمعإلى الاستجابة إلى متطمبات  اىتماميامؤسسات التعميم العالي تحول 
والقدرة عمى  مسؤولية تطوير وتطبيق المعرفة الواسعة في مختمف النواحي العممية والتقنية،

رضاء عملاءىا.  اكتساب الموارد المعرفية وا 
التي  فالأداء التنظيمي في مؤسسات التعميم العالي ىو مجموعة الأنشطة والإجراءات      

تشمل الوظائف الأساسية لمؤسسات التعميم العالي والتي يتم توجيييا نحو تحقيق أىدافيا، 
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وحيث أن وظائف مؤسسات التعميم العالي تتضمن الوظائف الأكاديمية والوظائف الإدارية،  
 (: wang, 2010, 19لذلك يقسم الأداء في التعميم العالي إلى جانبين )

المؤشر الأساسي لمؤسسات التعميم العالي عند قياس أدائيا، وىو الأداء الأكاديمي: ىو  .1
المعيار اليام لحكم المجتمع عمى مدى جودة تمك المؤسسات، ويختمف التركيز في الأداء 
الأكاديمي من مؤسسة تعميم عالي إلى أخرى تبعاً لاتجاه تمك المؤسسات، فبعض ىذه 

حث العممي، حيث تحتل  المؤشرات المؤسسات تركز جل  اىتماميا ومواردىا عمى الب
المتعمقة بالبحث العممي المركز الأعمى في الأداء الأكاديمي، إذاً أىداف مؤسسات التعميم 
العالي تؤثر عمى نوع النشاطات الأكاديمية التي تمارسيا، وعمى النشاطات الإدارية 

لأكاديمي لمؤسسات المرافقة لمنشاطات الأكاديمية أيضاً، ولكن يمكننا القول أن الأداء ا
التعميم العالي ينقسم إلى نوعين: البحث العممي والتعميم، وتحقيق التوازن بين ىذين 
النشاطين ىو سمة ىامة من سمات مؤسسات التعميم العالي، فبفضل وظيفة البحث 
العممي يتم توفير وتدريس برامج تعميمية مواكبة لمتغيرات وتناسب احتياجات المجتمع، 

 البحث العممي عممية التعميم ويحسنيا.وبيذا يدعم 
(: يعبر عن مجموعة من الأنشطة الشاممة 42، 4102أما التعميم وفقاً ل )رقاد،      

لكيفية تنفيذ موقف التدريس طبقاً لمبادئ محددة تتصف بقدرٍ من المرونة، لتكون 
المعم م أكثر ملائمة لمظروف المتغيرة في المواقف التعميمية، عمى أن يشارك كل من 

والمتعمم بفعالية لتحقيق الأىداف المسطرة، ويتمثل المبدأ الأساسي لمتعميم الجامعي 
في مدى فيم الطمبة لممعمومات ومدى قدرتيم عمى توظيفيا في حياتيم، وليس حفظيا 

 واسترجاعيا ثم نسيانيا بعد ذلك.
جراءا      تو المختمفة أحد وفيما يتعمق بالبحث العممي: فيو يعد بمناىجو ومجالاتو وا 

الحمقات الضرورية لمبناء المجتمعي، حيث تعتمد عميو الدول اعتماداً كبيراً في حل 
المشكلات التي تواجييا في مختمف الميادين، وذلك إدراكاً منيا لأىمية ودور البحث 

 العممي في صناعة التقدم وتحقيق التطور واستمراريتو.
في مؤسسات التعميم العالي إلى قسمين: الموارد الأداء الإداري: يقسم الأداء الإداري  .2

البشرية والموارد المالية، حيث يجب أن يتوفر لدى إدارة مؤسسات التعميم العالي الموارد 
المالية اللازمة لتمبية احتياجات العملاء، حيث يحدد الأداء المالي قدرة تمك المؤسسات 

المسؤولة عن تحويل المدخلات في  عمى التحسين والاستمرار، أما الموارد البشرية فيي
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النظام التعميمي إلى مخرجات، ولكي يتحقق ذلك يجب الاستثمار في التدريب، واتباع 
 سياسة التحفيز.

وىنا يمكننا القول أن الموارد المالية والموارد البشرية ىما أساسيان لإدارة مؤسسات       
نما من المسؤول التعميم العالي، ليس فقط لأنيما يحددان قدرة تمك ا لمؤسسات عمى الإنجاز وا 

 عن قيادة ىذه المؤسسات نحو تحقيق أىدافيا.

 أبعادىا المختمفةو المحتوى المعرفي لبطاقة الأداء المتوازن  2 -4

  :بطاقة الأداء المتوازنلالمحتوى المعرفي   2-1 -4
نظراً لاىتمام إدارة المنظمات بزيادة ثروة المساىمين وتقييم الأداء الاقتصادي لموحدات       

( التي 1850-1980الفرعية في المنظمة فقد انتشر استخدام مقاييس الأداء المالية في الفترة )
تعتمد عمى المعمومات المالية والمحاسبية، ومنيا عمى سبيل المثال العائد عمى الاستثمار 

عائد عمى الأصول وربحية السيم العادي والعائد عمى حقوق الممكية والعائد عمى المبيعات، وال
وغير فاعمة في  ،أصبحت أداة غير مناسبة لتحديد مدى سلامة الأداءإلا  أن ىذه المقاييس 

رشادىا إلى كيفية تحسين الوضع التنافسي لممنظمة بما  توجيو نظر الإدارة إلى مواطن الخمل وا 
كما أن استراتيجيات توليد القيمة تحولت من إدارة الأصول الممموسة  ،ليا البقاء والنمويضمن 

فقط إلى الاستراتيجيات المعتمدة عمى المعرفة، وىي استراتيجيات تسعى إلى توليد ونشر 
الأصول المعنوية لممنظمة، وتحويل رأس المال البشري إلى رأس مال تنظيمي، وتتضمن ىذه 

ة مع العملاء والجودة العالية والمنتجات والخدمات المبتكرة والعمميات التشغيمية الأصول: العلاق
المرنة وميارات وخبرات العاممين وتكنولوجيا المعمومات التي تدعم القوى العاممة والمناخ 
التنظيمي الذي يشجع عمى الإبداع وحل المشكلات والتحسين المستمر، ومع ىذا التحول في 

يد القيمة باتت المنظمات غير قادرة عمى قياس أصوليا المعرفية بالشكل استراتيجيات تول
فيم العلاقة بين إلى التوصل إلى بطاقة الأداء المتوازن من أجل الكافي، الأمر الذي قاد 

بداع القيمة في من خلال  ظيرت بطاقة الأداء المتوازن ، حيثالمنظمات الموارد المعرفية وا 
تراكم معرفي وخبرات استشارية قادىا العديد من الباحثين في بداية التسعينيات من القرن 

 Davidأستاذ المحاسبة في جامعة ىارفارد و  Robert Kaplanالماضي، ويعد  كلًا من 

Norton  المدير التنفيذي لمعيدNolan Norton Institute   أساس ظيور فكرة بطاقة
أجرى الباحثان دراسة عممية من أجل اكتشاف طرق جديدة  1990ففي عام  الأداء المتوازن،
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شركة أميركية، أصبحت 12) لقياس الأداء، وبعد جيدٍ دام سنة من العمل الدؤوب الذي شمل )
بطاقة الأداء نظاماً معاصراً في الإدارة يمي ز متطمبات التنفيذ الفعال للاستراتيجيات ويسمح 

مقاييس غير مالية لقياس الأداء، فصم مت البطاقة كنموذج يقيس لممنظمات الاعتماد عمى 
عدة أبعاد للأداء ويزود المديرين بدليل يتيح ليم فرصة إضافة أبعاد أخرى غير مالية للأداء 
بداع منظمة ذات قيادة  كبعد العملاء وبعد التعمم والنمو بيدف التخطيط الجيد لممستقبل وا 

، وتمتاز ىذه البطاقة بمرونتيا وقابميتيا لمتكيف مع كل (Niven, 2002, 11)إدارية تعاونية 
 & Ras)منظمة وفق احتياجاتيا وبما يتناسب مع رؤيتيا واستراتيجيتيا وثقافتيا، وكما ذكر 

Torraco, 2009, 22 ) أن ىذه المرونة تكسب المنظمة ميزة عدم محاكاتيا من قبل
 المنافسين.

 ,Kaplan  &  Norton) سنذكر منيا تعريفووردت عدة تعريفات لبطاقة الأداء      

أنيا:" بطاقة تسجيل ذات أربعة أبعاد ىي البعد المالي والعملاء والعمميات  (62, 1996
تقدم صورة متوازنة عن الأداء التشغيمي فضلًا عن قيادة أداء وىي الداخمية والنمو والتعمم 

 المنظمة لممستقبل".
أن بطاقة الأداء المتوازن تشجع المديرين من خلال  (Rampersad, 2006)وذكر      

إعطائيم أدوات ومعمومات مفيدة تساعدىم في وضع الأىداف الأساسية لممنظمة وبذلك 
الذي لاحظ  (Huang, 2009) ، ويؤيده في ذلكتسيل بموغ تمك الأىداف بطرق أكثر عممية

تشكيمة شاممة من البيانات المالية وغير المالية التي تعطى أن بطاقة الأداء المتوازن تمثل 
 .  لممديرين كي تسيل عممية تحقيق الأىداف التنظيمية

بأنيا: "طريقة لتحويل  (Horngren & Charles et al, 2009, 492)كما عرّفها     
ن أساس بطاقة الأداء المتوازن  ،رسالة المنظمة واستراتيجيتيا إلى مقاييس أداء يقوم عمى وا 

جراء عممية القياسات لمقارنة الأداء الفعمي بالأداء  ،وضع مقاييس لكل بعد من أبعادىا وا 
 المخطط".

 ,Lawson)  ولكن ىناك من ينظر إلى بطاقة الأداء المتوازن من منظور مختمف أمثال    

Hatch & Desroches, 2008)  الذين يقولون أن مقاييس الأداء التنظيمي ليس بالضرورة
فون وبذلك يعر   ،أن تسير وفق اتجاه الميمة والرؤية سواءً عمى المدى القصير أو الطويل

أداء الوحدة التنظيمية قبل ربطيا بشكل  بطاقة الأداء المتوازن بأنيا أداة قياس تقيس مبدئياً 
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ىؤلاء الباحثون أن أول خطوة يجب أن تكون تحديد محكم مع الأداء التنظيمي، حيث يؤكد 
   .لممنظمة أداء الوحدة التنظيمية قبل ربط تمك المقاييس بالأداء الشامل

تمثل نظاماً إدارياً شاملًا يربط الرؤية الاستراتيجية أن بطاقة الأداء المتوازن  ولكن نا نقول   
بالأىداف المحددة ويترجم الأىداف إلى مقاييس متوازنة توفر إطاراً للاتصال والقياس، فيذا 

إلى تحقيق التوازن بين الأىداف   (Grigoroudi et al., 2012)النظام يقود كما ذكر 
قاييس المالية وغير المالية، وبين الأداء قصيرة الأجل والأىداف طويمة الأجل، وبين الم

الداخمي والخارجي، وبين أصحاب المصالح الداخميون والخارجيون، وبين الفرص 
 الاستراتيجية والعقبات. 

نستنتج مما سبق أن المضمون المعرفي لبطاقة الأداء المتوازن يبرز جمياً من خلال       
 عقول في المختزنة الضمنية المعرفة جعل دعميا لنشاطات إدارة المعرفة وتركيزىا عمى

 والعامل المعرفة، عمال عصر في اليوم نعيش فنحن والتعمم، للاكتساب وقابمة ظاىرة الأفراد
 الأىم الانتاج عنصر يمتمك لممنظمة المادية الأصول عمى اعتمدوا الذين أسلافو عكس عمى
 تمك تصنيف من اليوم المنظمات تواجيو أكبر تحدي ىناك يكون لن وربما المعرفة، وىو

 يزود المنظمة داخل المتوازن الأداء بطاقة نتائج تبادل أن حيث واستثمارىا، المعارف
 حول والحوار والتعم م بالاستراتيجيات المتعمقة الفرضيات لمناقشة أكبر بفرصة العاممين

 الستار يكشف المنظمة استراتيجية فيم أن القول يمكننا إذاً  الضرورية، المستقبمية التعديلات
ذا مخفية، تنظيمية قدرات أي عن  كافة إلى المعارف ايصال عمى الانفتاح المنظمة قررت وا 

 من أفضل أداة ىناك يكون لن عندئذٍ  ،"المفتوح الكتاب إدارة"  عميو يطمق ما واتباع العاممين
 .المفتوح الكتاب ىذا بدور لتقوم المتوازن الأداء بطاقة

 :بطاقة الأداء المتوازن أبعاد  4-2-2
بطاقة الأداء المتوازن عمى الأسئمة الجوىرية المرتبطة بالأبعاد الأربعة لمبطاقة تجيب      

(Kaplan & Norton, 2001, 23) وفق الآتي : 
 كيف يجب أن نبدو لعملائنا كي نحقق الرؤية ؟ .1
 المصالح ؟ ماىي العمميات التي يجب أن نتميز بيا من أجل إرضاء العملاء وأصحاب .2
بداع القيم من أجل إنجاز الرؤية؟ .3  كيف يمكننا الاستمرار في تحسين وا 
 كيف يمكن جذب أصحاب المصالح كي ننجح مالياً ؟  .4
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أنو من خلال تزويد المديرين بالإجابة عن تمك  Kaplan and Nortonلقد لاحظ      
ن تمك الأبعاد مرتبطة الأسئمة سيكون لدييم مقاييس متعددة لضبط الأداء التنظيمي، كما أ

بعلاقات السبب والأثر، التي تساعد المديرين عمى فيم العلاقات المتبادلة اليائمة والتأثيرات 
السببية، حيث تمثل تمك البطاقة نظام لقياس الأداء يسي ل بموغ الأىداف التنظيمية باستخدام 

ة من رؤية تمك المحاور الأربعة التي تمثل وجية نظر أشمل لممنظمة وىي مستمد
 :واستراتيجية المنظمة 

 البعد المالي: .1
لتحقيق النجاح ماذا يجب أن ويتضمن ىذا البعد الإجابة عمى السؤال المذكور سابقاً: "      

"، حيث أن اليدف النيائي لممنظمات ىو توليد الأرباح لمالكييا، لذلك تركز نفعل لمساىمينا؟
تحسين الإنتاجية، ة أرباحيا عن طريق نمو العائدات عبر استراتيجية المنظمات عمى زياد

ظيار نتائج الأعمال  كما يركز ىذا البعد عمى قياس نتائج الأداء في الأجل القصير وا 
والقرارات التي تم اتخاذىا بالفعل ويشير إلى حقيقة فيما إذا كانت استراتيجية المنظمة 

ويتضمن ىذا البعد عدداً من المقاييس مثل وتنفيذىا يسيمان سوية في عممية تحسين الأداء، 
 )التدفق النقدي، العائد عمى حق الممكية، نمو الدخل والمبيعات، الربحية(. 

 بعد العملاء: .2
ن الأداء الضعيف يظير جمياً من خلال استياء العملاء والذي يعد مؤشراً ىاماً لمتدىور إ    

ن كان الوضع المالي الحالي يبد  ,Huang) قاللذلك كما  ،و جيداً في المستقبل حتى وا 

فمخرجات ىذا المحور تعكس بعدة  ،يجب ألا تغفل أىمية قيمة محور العملاء (211 ,2009
رضا مقاييس أىميا الحصة السوقية في قطاع معين واكتساب العملاء في قطاع مستيدف و 

 ربحية العملاء. العملاء و 
أنو من أجل قياس بعد العملاء فيناك ثلاث مؤشرات  (Niven, 2008, 17)أيضاً ذكر 

لمقيمة: الكفاءة التشغيمية وقيادة المنتج أو الخدمة وولاء العميل، حيث تشير الكفاءة التشغيمية 
إلى اىتمام المنظمة بتقميل الأخطاء والتميز في القيمة الأفضل والجودة كأن تقدم المنظمة 

افسييا وبمميزات أفضل، أما قيادة المنتج أو الخدمة منتجاتيا أو خدماتيا بسعر أقل من من
فالمقصود بيا تقديم خدمات أو منتجات ابتكارية تميزىا عن غيرىا في السوق، أخيراً تشير 
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مقاييس ولاء العميل إلى العلاقة بين المنظمة وعملائيا، حيث يقع عمى عاتق المنظمات 
 دمات والمنتجات المناسبة. إرضاء عملائيا من خلال تمبية حاجاتيم وتقديم الخ

إذاً عند اختيار مقاييس بعد العملاء في بطاقة الأداء المتوازن، عمى المنظمات الإجابة     
 من ىم عملاؤنا المستيدفون؟ وماىي قيمنا المقترحة لخدمتيم؟".عمى سؤالين ميم ين: "

بوصفو أحد النتائج حيث يعبر ىذا المحور عن معد ل الزيادة في تعامل العملاء مع المنظمة 
النيائية لمجيود التسويقية التي تبذليا إدارة المنظمة إذ تيتم العديد من المنظمات في الوقت 
الحاضر بالمحافظة عمى عملائيا الحاليين ومحاولة جذب المزيد من العملاء الجدد، 
 وأصبحت من أولويات اىتمامات المنظمات اكتساب ثقة عملائيا من خلال تقديم مجموعة
من المنتجات والخدمات الجديدة والمتطورة، وفي ظل البيئة التنافسية أصبح العميل أكثر 
دراكاً لخصائص المنتجات والخدمات المختمفة، ورغم أىمية العملاء ودورىم في  معرفةً وا 
صياغة استراتيجيات المنظمات، إلا أن الط ابع غير الممموس لإرضاء العملاء يجعل من 

ورة كمية، وضمن ىذا المنظور فإن بطاقة الأداء تطمب من المديرين الصعب قياسو في ص
أن يترجموا رسالتيم العامة عن خدمة العملاء إلى مقاييس محددة تعكس العوامل التي تيم 

ن اىتمامات العملاء تقع ضمن أربع مجالات وىي : الوقت والجودة والكمفة  ةالعملاء، وا 
 والأداء أو الخدمة. 

 داخمية:بعد العمميات ال .3
 ما": الآتي السؤال عمى الإجابة تتضمن الداخمية العمميات بعد يتضمنيا التي المقاييس     
 تقوم التي الداخمية الفعاليات بو ويقصد، " التشغيمية؟ البراعة ومجالات الجوىرية قدراتنا ىي
 المديرين تساعد والتي رضائيمإ عمى تأثير ليا والتي العملاء توقعات لمقابمة المنظمة بيا
 من المنظمة بيا تتميز التي والفعاليات الأنشطة خلال من يمعملائل ةتفردي قيمة تحقيق عمى
أن مفتاح نجاح بطاقة  (Niven, 2008)حيث ذكر  أخرى، جية من عائداتيا وتحقيق جية

الأداء المتوازن يكمن في اختيار وقياس العمميات التي تقود إلى نتائج أفضل بالنسبة 
 وفي النياية تقود المنظمة إلى تحقيق ميمتيا.لمعملاء، 

 العمميات أي)المقاييس غير المالية  التكمفة حدوث مسببات عمى المحور ىذا يركزو  
 إلى المدخلات وتحويل بترجمة المنظمات قيام كيفية تعكس التي( الداخمية التشغيمية
 عممياتيا ىيكل صياغة إعادة عمى المنظمات وتشجع ،عملاءلم بالنسبة قيمة ذات مخرجات
 زيادة نإف وبالتالي وتطوراً  نجاحاً  أكثر تصبح لكي بو تتميز نأ يجب ما لتحديد التشغيمية
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 في وفورات وتحقيق الإنتاجية تحسين عميو سيترتب الداخمية التشغيمية العمميات كفاءة
 . المنظمة أداء تحسين إلى بدوره يؤدي مما التكاليف

 التعمم والنمو:بعد  .4
 من نعزز أن يمكن كيف: " الآتي تتضمن مقاييس ىذا البعد الإجابة عمى السؤال      
 التي الأسس عن ىذا المنظور ويعبر،  "القيمة؟ وخمق المستمرة التحسينات عمى قدرتنا
 ،الأمد البعيد في الأىداف لتحقيق المطموبة والتحسينات النمو لخمق المنظمة تتبناىا أن يجب

 في يعتمد إذ المنافسة، في واستمرارىا المنظمة نجاح محددات حدأ التعمم مجال يعد   إذ
 اقتناء إلى بالإضافة والابتكار والتطوير الإبداع عمى العاممين وميارات عمى قدرات الأساس
 العنصر امتلاك ويؤدي مرتفعة، كفاءة ذات متطورة مستحدثة وتكنولوجيا إنتاج تقنيات
 بدورىا تسيم التي الداخمية العمميات وكفاءة تحسين جودة إلى والتطور الإبداع قدرات البشري

 النياية في يقود والذي العملاء من المزيد واجتذاب والخدمات المنتجات وتحسين تطوير في
 عمى التعمم المنظور ىذا ويرتكز ،حيتيابر  معدل ارتفاع وبالتالي المنظمة إيرادات زيادة إلى

 بعيد وتحسين لنمو المنظمة تحققيا نأ يجب التي التحتية البنية تحديد يعني والذي التنظيمي
، ويساعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في إبراز الفجوة بين الميارات والقدرات الحالية، الأمد

وتمك المطموبة لتحقيق الأداء المستيدف في ثلاثة مجالات رئيسية ىي: الأفراد والأنظمة 
ولسد ىذه الفجوة يجب استثمار قدرات العاممين بتدريبيم وتنمية  والإجراءات التنظيمية،

دخال التحسينات الحديثة عمى تكنولوجيا نظم المعمومات، إلى جانب تطوير  مياراتيم، وا 
 الإجراءات التنظيمية، وىذه الأىداف ىي أساسية في بطاقة الأداء المتوازن.

ء المتوازن تركز في عممية قياس الأداء بناءً عمى ما سبق يمكن القول أن بطاقة الأدا     
عمى التقدم باتجاه تحقيق أىداف المنظمة في الأبعاد الأربعة السابقة، فعند تصميم بطاقة 
الأداء يبدأ المديرون بتحديد أىداف المنظمة واستراتيجيتيا لتحقيق تمك الأىداف ثم تحديد 

المدى الطويل، وبعض ىذه المقاييس الأكثر أىمية للأداء التي ستتوقع النجاح عمى 
 42-01المقاييس قد تكون عممية وبعضيا مالية، ويفضل أن يكون عدد ىذه المقاييس بين 

(، وذلك من أجل عدم إغراق /http://www.balancedscorecard.orgمقياس أساسي )
 الإدارة بكم ىائل من المعمومات، حيث يجب عمى المديرين الربط بين الاستراتيجية والعمميات

 وتحديد الطريقة التي تؤثر بيا تمك العمميات عمى الناحية المالية حالياً وفي المستقبل.
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 يوضح بطاقة الأداء المتوازن 11رقم الشكل 

 
(Source: Kaplan & Norton,  2001, 355) 

 

نستطيع من الشكل السابق تحديد العناصر الأساسية أو المصطمحات التي يقوم عمييا      
 ,Horngren , 2003) من الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن عمى الشكل التاليكل بعد 

450): 
: ويقصد بيا الأىداف الرئيسية وتعبر عن النتائج المرغوب (Objectives)الأىداف  .1

تحقيقيا والتي تسيم في تحقيق رؤية ورسالة المنظمة، إذ يتم توزيع وتخصيص الأىداف 
المتوازن وتحمل نفس الأىمية الاستراتيجية، ويجب أن تكون  عمى أبعاد بطاقة الأداء

 الأىداف محددة وقابمة لمقياس والتحقق ومعقولة، مثال عمى ذلك نمو الربحية.
: ويقصد بيا المقاييس الممموسة (Measures or Indicators)المقاييس أو المؤشرات  .2

وبالتالي تنفيذ التي ستستخدم لقياس مدى النجاح المتحقق في إنجاز الأىداف 
الاستراتيجية، وعمى سبيل المثال: فإن ىدف نمو الربحية قد يقاس من خلال النمو أو 

 الزيادة في اليامش الإجمالي.
نمو  %2: ىي القيم المحددة المطموب الوصول إلييا، مثل (Targets)القيم المستيدفة  .3

 في اليامش الإجمالي.
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تي يمزم إعدادىا والقيام بيا لتحقيق ما ىو : وىي البرامج ال(Initiatives)المبادرات  .4
 مستيدف.

في مؤسسات التعميم  ربط جوانب إدارة المعرفة بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن 3 -4
 العالي:
القرن الواحد والعشرين ىو عصر اقتصاد المعرفة، حيث تمتمك فيو المنظمات المعرفة      

لتمك المنظمات تحسين قدراتيا التنظيمية من  التي تمكنيا من تحسين أدائيا، ولكن كيف يمكن
التي  أجل أن ينعكس ذلك ايجاباً عمى أدائيا الداخمي وكفاءتيا التنافسية ىو من أىم القضايا

أكد العديد من الباحثين أن إدارة المعرفة الكفوءة تضمن حيث أجابت عنيا إدارة المعرفة، 
(، Darroch, 2005ج أفضل في الأداء )الاستخدام الكفوء لمموارد والذي سينجم عنو نتائ

 ,Goldالباحثين قياس مساىمة إدارة المعرفة باستخدام عدة نماذج ) ىؤلاء حاول الكثير منو 

2001; Zaim et al, 2007 and  Lee and Sukoco, 2007 ًحيث درسوا تجريبيا ،)
بنية التحتية لإدارة قضية إدارة المعرفة الكفوءة من وجية نظر القدرات التنظيمية ووجدوا أن ال

 .المعرفة وعمميات ادارة المعرفة تشكلان العنصران الحاسمان في تحسين الكفاءة التنظيمية
( تأثير إدارة المعرفة عمى الأداء المؤسسي في المنظمات غير  Quink, 2008أيضاً درس )

المعرفة وعمميات إدارة الربحية ووجد أن ىناك ارتباط إيجابي بين مكونات البنية التحتية لإدارة 
( Zack, 2009, 393وكما ذكر ) المعرفة والأداء المؤسسي، ولكن نلاحظ أن ىذه الدراسات

استخدمت قميمة ولم تدرس التأثير المباشر لإدارة المعرفة في الأداء المؤسسي، كما أنيا 
لكن الأمر  مقاييس مالية لقياس الأداء لأن اليدف الأساسي ليا ىو تعظيم عوائد الاستثمار،

المزيد من ىذه الدراسات التي تدعم مختمف في مؤسسات التعميم العالي، فنحن بحاجة إلى 
استخدام مقاييس غير مالية وىو اليدف من ىذه الدراسة التي استخدمت بطاقة الأداء تجريبياً 

 .المتوازن كي تقدم صورة أمثل عن أداء ىذه المؤسسات
مورد استراتيجي غير ممموس، ودراسة تأثيرىا في الأداء ىي  ذكرنا سابقاً أن المعرفة ىي     

الميمة الأساسية لإدارة المعرفة، التي تعد  المسؤولة عن بناء ىذا الرابط القوي بين المعرفة 
دارة  والأداء، فالأداء ىو الاختبار الحقيقي لكفاءة المنظمات في إدارة أصوليا المعرفية، وا 

 لموارد المعرفية من أجل تحقيق الأىداف الاستراتيجية لممنظمات.المعرفة ىي التي توجو كافة ا
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( بطاقة الأداء المتوازن من أجل فيم الروابط Kaplan & Norton, 1996, 2اقترح )       
بداع القيمة التنظيمية، حيث تم ترجمة رؤية واستراتيجية  الداخمية بين الموارد المعرفية وا 

ؤشرات الأداء التي تقدم لنا نموذجاً متكاملًا لقياس أثر المنظمات إلى جممة متكاممة من م
ن فرضية السبب الأثر أساسية جداً لفيم الترابط بين إدارة  -الموارد المعرفية في الأداء، وا 

المعرفة وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، حيث تعكس إدارة المعرفة التحسين العام في نتائج 
كالتحسين في جودة خدمة العملاء، والتحسن في نسبة الاستراتيجيات الوظيفية لممنظمة، 

الخدمات الجديدة، والتحسن في مساىمات رأس المال البشري، لذلك تعد  إدارة المعرفة الأداة 
( أن إدارة المعرفة 4102التي تقود إلى النجاح الاستراتيجي، وىذا ما أكدتو دراسة )المحاميد، 

توازن، وأنيا ذات تأثير غير مباشر عمى الأداء المالي تؤثر عمى كافة أبعاد بطاقة الأداء الم
(Chen, 2008 كما أنيا تضمن استمرارية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، حيث أن عمميات ،)

إدارة المعرفة المتعمقة بالاكتساب والتطبيق، ىي المحرك الأساسي لمتعمم، فتطبيق المعرفة ىو 
عن طريق تمبية احتياجاتيم، ومن ناحية أخرى إن الذي يضمن الاتصال المباشر مع العملاء 

إدارة المعرفة الكفوءة توفر الزمن اللازم لمبحث عن الكفاءات، والرد السريع عمى التغيرات 
المفاجئة وتستطيع إبداع معارف جديدة من المعارف الحالية المختزنة، وبذلك فيي تحقق نتائج 

ىم، وبالنتيجة سيكون ليا تأثير إيجابي عمى إيجابية في فيم احتياجات العملاء وتحقيق رضا
 بقية الأبعاد الأربعة لمبطاقة.

إذاً مخرجات إدارة المعرفة تؤثر عمى بعد العملاء والبعد المالي، أما التعمم والنمو فيو       
يعزز من خلال إدارة المعرفة، وبتطبيق بعد التعمم والنمو يتم تحديد وتطوير العمميات الداخمية 

(، وىذا ما أكده النموذج الكلاسيكي لبطاقة الأداء المتوازن Cabrita et al, 2010ة )لممنظم
 نية التحتية لإدارة المعرفة تناسب بعد التعمم والنموبوالدراسات اللاحقة أن جوانب ال

 (Fairchild, 2002, 17& Kaplan & Norton, 1996, 223 and Afsharpour et 

al, 2012, 21يس المتعمقة بتطوير قدرات وميارات الأفراد وتحفيزىم، ىي (، حيث أن المقاي
التي تحدد لنا الفجوات المعرفية المطموب ردميا لموصول إلى المنظمة المتعممة التي يكون بعد 

المقاييس التي تظير مدى إدخال التحسينات الحديثة والنمو ىو البعد الأساسي فييا، و  التعمم
عمى تكنولوجيا نظم المعمومات ىي من أىم الأركان الأساسية لإدارة المعرفة، فاليدف 
الأساسي لبطاقة الأداء المتوازن المركزة عمى إدارة المعرفة ىو تحويل رأس المال البشري إلى 

تعكسيا جوانب إدارة المعرفة والتي تعد  رأس مال تنظيمي من خلال جممة من المؤشرات التي



77 
 

المفاتيح الأساسية لمنجاح الاستراتيجي، والشكل التالي يوضح العلاقة السببية بين إدارة المعرفة 
 وبطاقة الأداء المتوازن: 

 العلاقة بين جوانب إدارة المعرفة وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن 12رقم الشكل 

 
Source: (Cabrita et al, 2010, 1068) 

 سنقوم بشرح ىذه العلاقات انطلاقاً من الشكل السابق وفق ما يمي:

بين جوانب إدارة المعرفة والبعد المالي في مؤسسات التعميم الترابط  4-3-1
  العالي:

يقيس البعد المالي قدرة مؤسسات التعميم العالي عمى تأمين الموارد المالية اللازمة      
تعميمية والبحثية عمى أكمل وجو، بالإضافة إلى استثمار مواردىا لضمان سير العممية ال

ن توفر إدارة معرفة كفوءة سيعمل عمى تحسين النتائج  المالية بأقصى كفاءة وفعالية، وا 
 المالية وفق الآتي:

إن توفر ثقافة تنظيمية مشجعة عمى البحث العممي وتبادل المعرفة يساىم في تحسين  .1
كفاءة العمميات التعميمية والبحثية، الأمر الذي ينعكس إيجاباً عمى رضا العملاء وبالتالي 

 تزداد الإيرادات المالية نتيجة الإقبال عمى الخدمات المقدمة. 
سيولة الحصول عمى المعارف الداخمية إن توفير الوقت في عممية البحث نتيجة  .2

والخارجية التي تضمنيا تكنولوجيا المعمومات في إدارة المعرفة يساىم في تخفيض 
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التكاليف المتعمقة بالأداء الأكاديمي والإداري لمؤسسات التعميم العالي 
(14Abdulsalaam, 2016, .) 

 حيث المنظمة داخل العمل ليسي   وتطبيقيا وتوزيعيا وخزنيا الجديدة المعرفة إن اكتساب .3
 الإجمالية التكاليف تخفيض إلى يؤدي والذي بينيا، فيما والتناغم التناسق إلى تحقيق يقود

 وبالتالي العمل ووسائل الجديدة التقنيات مع التعامل سوء اليدر وتكاليف تكاليف بتقميل
 (1، 4100الإنتاجية )زنيني،  تحسين

(، Kharabsheh, 2012) تأثير كبير عمى الأداء الماليإن ممارسة إدارة المعرفة ليا  .4
لمعملاء، نتيجة امتلاك  المقدمة والمنتجات الخدمات نوعية تطوير في حيث أنيا تساىم
 المنظمات تحققيا التي وتنوع العوائد زيادة إلى يقود والذي المعرفية المنظمات القدرات

 العملاء ورضاىم. ولاء ازدياد نتيجة
يمخ ص أىم المزايا التي تحققيا إدارة المعرفة في البعد المالي في مؤسسات  والشكل التالي
 التعميم العالي:

 إدارة المعرفة في البعد المالي المزايا التي تحققيا 13رقم الشكل 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة
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بين جوانب إدارة المعرفة وبعد العملاء في مؤسسات التعميم الترابط  4-3-2
 العالي:

أضحت معرفة احتياجات العملاء جوىر اىتمام مؤسسات التعميم العالي، فالعميل ىو  .1
المصدر الأساسي المنتج والمستيمك لممعرفة بالنسبة لمؤسسات التعميم العالي، وتشكل 
قامة  إدارة المعرفة الوسيمة المناسبة لموصول الملائم إلى العملاء المبدعين وجذبيم وا 

 م.علاقات قوية معي
تحدد تكنولوجيا المعمومات قنوات تدفق المعرفة داخل مؤسسة التعميم العالي وكيفية  .2

( أن التطورات الحديثة في تكنولوجيا Tseng, 2008أكدت دراسة ) الوصول إلييا، حيث
المعمومات قد يسرت عممية التواصل بين الطاقم الأكاديمي والطلاب والطاقم الإداري 

 ,Mohammad et al, 2014من العملاء، وأيده في ذلك )ومؤسسات المجتمع وغيرىم 

( عندما ذكر أن تركيز مؤسسة التعميم العالي عمى تطوير تكنولوجيا المعمومات  356
الداعمة لاكتساب المعرفة سيسيل تبادل المعرفة بين كافة عملائيا وحصوليم عمييا في 

 ,Cranfieldما أوضح )الوقت المناسب وبذلك يكون تأثيرىا مباشراً عمى الأداء، ك
( أن توفر مستوى جيد من تكنولوجيا المعمومات في مؤسسة التعميم العالي 276 ,2011

يزيد من قدرة كافة عملائيا عمى الوصول إلى المعرفة المناسبة وبأسرع وقت، الأمر الذي 
 يمكنيا من مقابمة احتياجاتيم ويزيد مستوى رضاىم عن جودة خدماتيا. 

الحوافز فقد ذكرنا سابقاً أن توفر نظام جيد لمحوافز من شأنو أن يعمل أما فيما يخص  .3
 ,Basu & Senguptaعمى تشجيع اكتساب وتبادل المعرفة، فقد أظيرت دراسة )

( أن دعم الإدارة العميا لمطاقم الأكاديمي والإداري وتقديم حوافز مادية من 280 ,2007
ميم العالي إلى منظمة متعم مة، حيث أىم العوامل التي تساىم في تحويل مؤسسة التع

أظيرت ىذه الدراسة أن الحوافز المقدمة قد ساىمت في زيادة مشاركة الطاقم الأكاديمي 
نجاز الأبحاث المشتركة مع القطاعات الاقتصادية في المجتمع، كما  في المؤتمرات وا 

 ازدادت عدد أبحاثيم المنجزة داخمياً وخارجياً.  
( 4104والياسري وآخرون،  4102قمبو، أكدت دراسة كلٍّ من ) .4

( أن عمميات إدارة المعرفة ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالمؤشرات Mohammad,2012و)
 الخاصة ببعد العملاء.
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يمخص الشكل الآتي أىم المزايا التي تحققيا إدارة المعرفة في بعد العملاء في مؤسسات 
 التعميم العالي:

 إدارة المعرفة في بعد العملاء تحققياالمزايا التي  14رقم الشكل 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة

بين جوانب إدارة المعرفة وبعد العمميات الداخمية في مؤسسات الترابط  4-3-3
 التعميم العالي:

يقيس بعد العمميات الداخمية قدرة مؤسسات التعميم العالي عمى تقديم خدمات تمبي       
احتياجات كافة عملائيا الداخميين والخارجيين بجودة عالية وتحسين مستمر لاكتساب 
بداع القيمة، حيث يتطمب الأمر التركيز عمى جودة العممية التعميمية  الميارات والمعارف وا 

ادارة جامعية( وجودة الخدمة المساندة لمعممية  -برامج تعميمية -يسيةىيئة تدر  -)طلاب
ن توفر إدارة معرفة كفوءة سيعمل عمى تحسين كفاءة العمميات الداخمية وفق  التعميمية، وا 

 الآتي:
إن مؤسسات التعميم العالي ىي مؤسسات منفتحة بطبيعتيا عمى كافة البيئات المحيطة  .1

ييا أن توفر ثقافة تنظيمية إبداعية لجميع الأفراد العاممين بيا، وىذا الانفتاح يفرض عم
لدييا، بمعنى آخر يجب أن تشجع طاقميا عمى التعم م والانفتاح وتبادل المعارف داخمياً 
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لإبداع القيمة، وخارجياً لتطبيق المعارف ونشرىا، فمؤسسات التعميم العالي يجب أن تأخذ 
ولة عن التقدم العممي والحضاري لمجتمعاتيا، دورىا في الإبداع المعرفي كي تكون مسؤ 

( في دراستو عن تأثير الثقافة التنظيمية الداعمة Al Qarioti, 2015, 50وأكد ذلك )
لتبادل المعرفة ودورىا اليام في تطوير أداء الطاقم الإداري والأكاديمي في مؤسسات 

تبادل المعرفة يساىم في تطوير التعميم العالي، فتوفر الثقافة التنظيمية الإيجابية الداعمة ل
المناىج والبرامج التعميمية والاستجابة السريعة لمتطمبات السوق وتحسين نوعية الخدمات 

 الأكاديمية والإدارية ويزيد من مساىمة الأكاديميين في تطبيق معارفيم داخمياً وخارجياً.
تعتمد عمى فعاليات الأداء إن التحول من الييكمية التقميدية لمؤسسات التعميم العالي التي  .2

البشري إلى ىيكمية شاممة التشكيل يعتمد عمى تكنولوجيا المعمومات التي تيسر أداء 
ن التحول في القوى البشرية من  عممياتيا الداخمية وتوفر في الوقت والجيد والمال، وا 

زماً حفظة لممعارف ومنفذين لموائح فقط إلى مبدعين في إطار المعموماتية أصبح أمراً لا
 & Deviفي ظل الاتصالات المتسارعة الإيقاع، حيث أكدت دراسة )

Narayanamma, 2014, 403  أن نجاح مؤسسات التعميم العالي في إدارة مواردىا )
المعرفية يتوقف عمى توفر نظام تكنولوجي معموماتي يسيل اكتساب وتخزين معارفيا في 

ثر عمى كفاءة أدائيا الأكاديمي والإداري عمى قواعد بياناتيا، الأمر الذي يكون لو بالغ الأ
ذين م  ( ال4102( و)أبو جمح، Al Qarioti, 2015حدٍ سواء، ويؤيده في ذلك كلًا من )

أك دا أن تحسين جودة البحوث والأعمال العممية بالإضافة إلى تحسين الخدمات الإدارية 
المرافقة للأداء الأكاديمي يتوقف بشكلٍ أساسي عمى توفر تكنولوجيا داعمة لمعمل 

 المعرفي. 
يعد تبادل المعرفة جوىر عمل مؤسسات التعميم العالي، حيث يسمى كل فرد داخل ىذه  .3

ل معرفي مؤثر ومتأثر بيا، فيو يكتسب المعارف داخمياً وخارجياً، ثم يقوم المؤسسات عام
بتطبيقيا والإفادة والاستفادة منيا، ولكي تتم ىذه العممية عمى أكمل وجو ينبغي إزالة كافة 
العقبات وتقديم الحوافز المعنوية والمادية لمتأكد من تحقيق أىدافيا، وىذا ما أكدتو دراسة 

(Foss et al, 2010, 455  الذي أوضح أن توفر الحوافز المناسبة يؤثر بشكلٍ كبير )
عمى رغبة الأفراد في تبادل المعارف المتعمقة بالميام الموكمة إلييم، وفي ميدان التعميم 

( أن توفر نظام ملائم لمحوافز Cheng et al, 2009, 322العالي أوضحت دراسة )
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أكاديميين عمى تبادل المعارف التي تم  يشجع كافة الأفراد سواءً كانوا إداريين أم
 اكتسابيا، وينعكس إيجاباً عمى كفاءة أدائيم للأعمال الموكمة إلييم.

والياسري وآخرون،  4102وأسعد، 4102وأبو جمح، 4102أكدت دراسة كلٍّ من )قمبو، .4
( أن عمميات إدارة المعرفة ترتبط ارتباطاً وثيقاً Mohammad,2012( و)4104

 اصة بتحسين كفاءة العمميات الداخمية.بالمؤشرات الخ
والشكل الآتي يوضح أىم المزايا التي تحققيا إدارة المعرفة في بعد العمميات الداخمية في 

 مؤسسات التعميم العالي:
 إدارة المعرفة في بعد العمميات الداخمية المزايا التي تحققيا 15رقم الشكل 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة

بين جوانب إدارة المعرفة وبعد التعمّم والنمو في مؤسسات الترابط  4-3-4
 التعميم العالي:

ذكرنا سابقاً أن جوانب إدارة المعرفة تعزز وتدعم بعد التعمم والنمو في بطاقة الأداء       
المتوازن، فالرابط الأساسي بين إدارة المعرفة وقدرة المنظمات عمى التعم م يتحدد من خلال 
الفجوة بين الوضع الحالي لممعرفة في المنظمة والوضع المرغوب لموصول إلى المنظمة 

مة، حيث تعد  الأىداف الواردة في بعد التعمم والنمو العامل الحاسم في الوصول إلى المتعم  
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ن أنشطة  تحقيق الأىداف الاستراتيجية الواردة في الأبعاد الثلاثة لبطاقة الأداء المتوازن، وا 
إدارة المعرفة في مؤسسات التعميم العالي تضمن تحقيق أىداف النمو والاستمرار، فيي 

ير بيئة محفزة عمى الإبداع، وداعمة لنقل المعرفة عن طريق التدريب وحضور تسعى إلى توف
المؤتمرات وورش العمل والمشاركة في الأنشطة البحثية، وىذا يساىم في تعزيز خبرات 
وميارات الطاقم الإداري والأكاديمي، مما يمكنيم من تطبيق المعارف التي اكتسبوىا في 

المقترحات التي تساعد عمى تطوير العمل تطوير المناىج الدراسية وتقديم 
(Turyasingura, 2011, 245 كما تيدف إدارة المعرفة أيضاً إلى تأمين بنية ،)

تكنولوجية متطورة داعمة لتعمم الأفراد وتبادل المعارف، إلا أن توفير بيئة محفزة عمى الإبداع 
لاء الأفراد وتوجيييم يتطمب توفير نظام حوافز يشجع العمل المعرفي والتعاون، ويضمن و 

لتحقيق أىداف منظمتيم، وىذا ما تحققو إدارة المعرفة الكفوءة التي تأخذ بعين الاعتبار أثر 
 التحفيز المادي والمعنوي عمى تشجيع الأفراد عمى تبادل المعارف والخبرات.

مؤسسات  والشكل الآتي يوضح أىم المزايا التي تحققيا إدارة المعرفة في بعد التعمم والنمو في
 التعميم العالي:
 إدارة المعرفة في بعد التعمم والنمو  المزايا التي تحققيا 16رقم الشكل 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة
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نستنتج مما سبق أن إدارة المعرفة الكفوءة تساىم في بناء القدرات التنظيمية لمؤسسات        
التعميم العالي من خلال جممة من المزايا التي تدعم تحقيق الأىداف الاستراتيجية لمؤسسات 
التعميم العالي، حيث أن تطوير ميارات ومعارف الأفراد، وتحسين كفاءة العمل، وزيادة 

جية، وتقديم خدمات جديدة، وتطوير ثقافة تنظيمية داعمة لمبحث العممي وزيادة المشاركة الانتا
بالمعرفة تنعكس جميعيا عمى تطوير الأداء التنظيمي، فإدارة المعرفة الكفوءة ىي الأداة 
الاستراتيجية التي تساعد مؤسسات التعميم العالي عمى بموغ أىدافيا الاستراتيجية، والشكل 

 ح الترابط بين جوانب إدارة المعرفة وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن:الآتي يوض
 المتوازن الأداء بطاقة وأبعاد المعرفة إدارة جوانب بين الترابط 17رقم الشكل 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة 
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ربط أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بجوانب الأداء التنظيمي في مؤسسات  4 -4
 العاليالتعميم 

اعتقد بعض الباحثين أن بطاقة الأداء المتوازن لا يمكن تطبيقيا في مؤسسات التعميم        
إنو من  (Kong, 2007)فتبعاً ل  ،ات الربحيةؤسسالعالي وىي تناسب بشكل كبير الم

فالعلاقة بين  ،ير الربحيةغات ؤسسالصعب وبشكلٍ خاص تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الم
ات غير الربحية ىي أعقد بكثير من العلاقة بين العملاء ؤسسأصحاب المصالح والم

نما مستممي خدمات kongات وفقاً ل ؤسسالمتمك ف، ات الربحيةمؤسسوال   ،لا تمتمك عملاء وا 
 ،لذلك لم يتم بذل اىتمام كبير من أجل تقديم نموذج لبطاقة الأداء لتطبيقو في تمك المؤسسات

ن ( أن بطاقة الأداء المتوازن تمك  Kaplan, 2001, 369ذكر ) ،لكن بالرغم من ذلكو 
مؤسسات التعميم العالي من ضبط وتوجيو الإجراءات والأقسام والأفراد لمعمل معاً بحيث يقوي 
بعضيم البعض وبالنتيجة سوف يتحقق تقدماً ممحوظاً  في الأداء وتصبح كل الموارد التنظيمية 

أن الاتجاىات عندما أكد ( Green, 2003)، ويؤيده في ذلك ةؤسسأىداف الم موجية لتحقيق
حيث لم يعد التميز الأكاديمي فقط  ،التقميدية لإدارة مؤسسات التعميم العالي لم تعد مفيدة

نما  ينبغي إعادة ىندسة تمك المؤسسات وتحديد واكتشاف وتطبيق استراتيجيات مقياساً للأداء وا 
شيدت لذلك ، كي تصبح فعالة في عالم اليومبطاقة الأداء المتوازن  ومنيامعينة إدارية 

حيث تناولت  ،السنوات الماضية اىتماماً متزايداً بقياس الأداء في مؤسسات التعميم العالي
( استخدام بطاقة الأداء المتوازن Stewart & Carpenter-Hubin, 2000, 37-42دراسة  )

 ,Lawrence & Sharmaكاديمية أمثال )تناول الأقسام الأ من ومنيا ،في إدارة الجامعات

 Umashankarحيث أجرى )كما ظيرت نماذج متعددة الأبعاد لقياس الأداء ، (661, 2002
& Dutta, 2007ووجدت الدراسة أن بطاقة  ،( دراسة لقياس الكفاءة في الجامعات اليندية

ات الميمة وتصميم استراتيجيات الأداء تمكن تمك الجامعات من تحديد وتصحيح الانحراف
( أن بطاقة الأداء المتوازن التي تستخدم مقاييس Gilbert et al, 2007, 2ويرى )، مناسبة

الفجوة بين التخطيط الاستراتيجي  يأخرى بالإضافة إلى المقياس المالي يمكن أن تغط
يم الأساسية والقيم عن طريق الربط بين الميمة والرؤية والق وممارسات مؤسسات التعميم العالي

المشتركة، بالإضافة إلى تقوية الارتباط بين الأداء والأىداف، ومن ثم تساعد عمى خمق 
 .متعم مةمنظمة 
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التي تناولت الجامعات التي تطبق بطاقة الأداء ( Rompho, 2008, 56وتبعاً لدراسة )     
جامعة تطبق فعلًا بطاقة الأداء المتوازن ومعظميا  29جامعة من أصل  22يوجد  ،المتوازن

 .في الولايات المتحدة ويوجد اثنين في المممكة المتحدة واثنين في استراليا وواحدة فقط في كندا
( بدراسة رائدة فحصت مدى ملاءمة استخدام بطاقة Leen et al, 2009كما قامت )      

عضاء ىيئة التدريس في التعميم العالي، وذلك بدراسة آلية لإدارة وقياس أداء أكمتوازن الداء الأ
 الكتابات المتعمقة بالموضوع وتحديد الأىداف المرغوبة في جامعات ماليزيا من خلال التحميل
والمقابلات وقوائم الاستقصاء، وقد وفر النظام المقترح نوع من التنظيم ) من القاعدة إلى القمة 

حاضرين والإدارة، وأوضحت الدراسة أن استخدام النظام ن وسيمة للاتصال بين الم( كما كو  
 يشجع التميز والتطوير في كل مستويات العاممين في الجامعة.

( تعريفاً شاملًا لمصطمح بطاقة الأداء المتوازن في التعميم Beard, 2009, 287وقد م )      
عات من تعريف رؤيتيا الجامعي بأنيا: "نظام إداري قائم عمى الاستراتيجية بحيث يمكن الجام

وترجمة استراتيجيتيا إلى أىداف عممية )تنفيذية( ومقاييس وأفعال ترتبط بيذه الرؤية وتترجم 
داء الأبطاقة في رسالتيا القيم الأساسية التي تسعى إلييا، علاوة عمى ذلك فإن عممية بناء 

ل، وكل الأطراف في التعميم الجامعي تعطي الفرصة لتعريف ما يحتاجو سوق العم متوازنال
 ذات العلاقة بالمجتمع المحمي والإقميمي وتوقعات الطلاب".

إذاً يمكن القول أن مؤسسات التعميم العالي بدأت تدريجياً باستخدام بطاقة الأداء المتوازن      
لضمان النمو والاستمرار ضمن ىذه البيئة التي تتميز بالتغير السريع الذي يفرض عمييا 

مة توقعات عملائيا، حيث تسمح بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسات التعميم الاستجابة ومقاب
العالي بتحقيق التوازن بين الإنفاق الحكومي المحدود والمحافظة عمى احتياجات المجتمع والتي 
تتضمن المساىمة الفعالة لمؤسسات التعميم العالي في الاقتصاد المحمي والمستوى الجديد من 

والفعالية المطموبة، فيذه البطاقة ىي الحل  الأمثل الذي يزود تمك المسؤولية والكفاءة 
داراتيا بتغذية عكسية تقود إلى تحسين مستمر للأداء الفردي والجماعي والذي  المؤسسات وا 

 يقود بالتالي إلى تحقيق مستوى عالٍ من الأداء المؤسسي ككل. 
قة الأداء المتوازن في ميدان التعميم بعد الاستعراض السابق لمدراسات التي تناولت بطا        

العالي، وبما أن عنصر التكاليف ىو ىام جداً بالنسبة لمؤسسات التعميم العالي كونيا 
نما تقديم أفضل الخدمات لعملائيا من أجل إنجاز رؤيتيا  مؤسسات لا تستيدف جني الأرباح وا 

باحثة ضرورة ترتيب أبعاد وجدت الوتخريج طلاب أكفياء ودعم المجتمع المحمي عامةً، لذلك 
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البطاقة بشكلٍ يتناسب مع رؤية واستراتيجية مؤسسات التعميم العالي، حيث يعتبر العملاء 
)الطلاب الحاليين، الطلاب المحتممين، العائلات، الخريجين، العقود التي تتعمق بالبحث 

كومية، العممي والاستشارات، أرباب العمل، زملاء في مؤسسات جامعية أخرى، أجيزة ح
لأن و المجتمع، الطاقم الإداري والأكاديمي وغيرىم ( ىم في المرتبة الأعمى من بنود البطاقة، 

تأمين الموارد المالية الكافية لتغطية تكاليف العممية  إذا استطاعت مؤسسات التعميم العالي
الإداري التعميمية، عندئذٍ ستكون قادرة عمى الاستمرار بتطوير ميارات وقدرات طاقميا 

والأكاديمي وتوفير بيئة تعميمية مشجعة عمى البحث العممي، الأمر الذي ينعكس إيجاباً عمى 
تحسين جودة العممية التعميمية وزيادة إنتاجية البحث العممي، وبالنتيجة ستكون قادرة عمى 

ت مقابمة كافة توقعات عملائيا وتعزيز قدرتيا التنافسية وحجز مكانة مرموقة بين الجامعا
قميمياً  ، فتمّ ترتيب ىذه الأبعاد بشكلٍ يتناسب مع جوانب الأداء التنظيمي في محمياً وا 

 مؤسسات التعميم العالي وفق الآتي:
يتمثل عملاء مؤسسات التعميم العالي بالمجتمع بشكلٍ عام وسوق العمل : بعد العملاء .1

عات لمعمل لدييا بشكلٍ خاص والذي يمثل المنظمات بأنواعيا التي تستقطب خريجي الجام
كذلك تستقبل البحوث العممية والأفكار والاختراعات التي تحل المشاكل التي تواجييا 
المنظمات، ومن المقاييس التي يمكن استخداميا لقياس أداء مؤسسة التعميم العالي في ىذا 

 المجال الآتي:
 سرعة الاستجابة لطمبات سوق العمل والبيئة. (1
وسوق العمل عن الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة استقصاء درجة رضا المجتمع  (2

 التعميمية.
معدلات إقامة علاقات قوية ورصينة مع الأطراف الأخرى في مجال التطوير كالجامعات  (3

 الاقميمية والدولية.
 العممية والتخصص.الناحية مؤىلات الخريجين من حيث  (4

البعد نسأل أنفسنا ماىي : عند صياغة الأىداف والمقاييس ليذا بعد العمميات الداخمية .2
العمميات الداخمية الجوىرية ومجالات البراعة التشغيمية التي يجب أن نمتاز بيا من أجل 
تحقيق رضا عملائنا؟ عندئذٍ يكمن الجواب في ضمان جودة الخدمات والمنتجات التي 

تتعمق  تقدميا مؤسسات التعميم العالي لمقابمة توقعات عملائيا الداخميين والخارجيين، حيث
ىذه المقاييس بكفاءة وفعالية العمميات الداخمية الأساسية )التعميم، البحث العممي، التدريب، 
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الخدمات الاستشارية( والعمميات الداخمية الداعمة )خدمات حل المشاكل والمراقبة المستمرة 
ىرية وغيرىا(، إذاً تتعمق مقاييس العمميات الداخمية بالإنتاجية والدقة والكفاءات الجو 

 الأنشطةىذه  بعض تحديد نايمكن ىناو والاستخدام الكفوء لمموارد البشرية والمعرفية، 
 :ومنيا (22، 4112المؤسسات التعميمية )البدران،  في قياسيا يمكن التي الداخمية

 تتواجد التي لمبيئة العممي بالواقع ارتباطيا ومدى شموليتيا حيث من العممية المقررات (0
 التعميمية.المؤسسة  فييا

 خلال من التعميمية العممية في وأساسيًا ميمًا مدخلاً  حيث يعد   التدريس ئةىي عضو (4
 لمتطور المستمرة متابعتو خلال من الفكرية مياراتو تنمية عمى وقدرتو العممي مستواه
 .تخصصو مجال في يحصل الذي

 وذلك ،مستقبلاً  لممؤسسة التعميمية الأساسيةالمخرجات  أحد يكون سوف الذي الطالب (2
 منو وخمق اختصاصو مجال في التطور البحث ومواصمة في قدراتو تنمية خلال من

 .باحثاً طالبًا
 وتطوير تحسين خلال من التشغيمي التميز تحقيق عمى المؤسسة التعميمية قدرة (4

 .الداخمية العمميات
كفاءات طاقميا : وىنا عمى مؤسسات التعميم العالي أن تؤمن أن تطوير بعد التعمم والنمو .3

ن والبنى التحتية ساسياً في تحقيق رؤيتيا، فالعاممو وقدراتيم المؤسسية سيمعب دوراً أ
التنظيمية تمثل الخيط الذي ينسج عن طريق بقية عناصر البطاقة، فالنجاح في قيادة 
عمميات التطوير والإنجاز الكفوء ومقابمة احتياجات العملاء يتوقف بشكلٍ كبير عمى قدرة 

ممين ومدى تحفيزىم والأدوات التي يستخدمونيا في دعم تنفيذ الرؤية وذلك في إطار العا
مناخ مؤسسي يضمن الاحتفاظ بالمعرفة اللازمة لتمبية حاجات كافة العملاء وضمان 
التحسينات المستمرة، فكافة مؤشرات ىذا البعد يجب أن تعكس قدرة مؤسسة التعميم العالي 

 داء ومنيا عمى سبيل المثال:عمى ضمان مستوى عالٍ من الأ
 .الجامعة تقدميا التي الاختراع الحديثة وبراءات التكنولوجية الإضافات عدد (0
 .خارجيا أو الجامعة داخل لملاكيا الجامعة تقيميا التي التدريبية الدورات عدد (4
 .بالمنافسين مقارنة لمخدمات والمميزة الفريدة والخصائص المواصفات (2
 تماسك المجموعات.روح الفريق ودرجة  (2
 .المحيطة البيئة في لمتغيرات السريعة الاستجابة لتحقيق المرونة درجة (2
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 درجة المساىمة في عممية اتخاذ القرار. (6
: والمقصود بو قدرة مؤسسات التعميم العالي عمى ضبط مواردىا واستخدام البعد المالي .4

وقدرتيا عمى توليد الدخل واستثمار ميزانيتيا وفقاً لمخطة الموضوعة )التعميمية والبحثية(، 
الموارد بأقصى كفاءة ممكنة وزيادة عدد المنح الدراسية، وتقديم بعض الخدمات التي تمبي 
جزءاً من حاجات المجتمع وسوق العمل، فالمؤشرات المالية تعد  غاية في الأىمية من أجل 

مؤسسات التعميم العالي إرضاء العملاء، فعند غياب الموارد المالية المطموبة لن تستطيع 
تحقيق ميمتيا وبالتالي لن تستطيع مواجية توقعات عملائيا، إذاً ىذا البعد ىو عبارة عن 
تفاصيل مالية لجميع التكاليف الناتجة عن ممارسة مؤسسة التعميم العالي لجميع عممياتيا 

ليف غير ونشاطاتيا ضمن الأبعاد الثلاثة الأخرى، وبالتالي فإنو كمما استبعدت التكا
الضرورية من خلال سيطرة المؤسسة عمى نشاطاتيا وفعالياتيا وأبقت عمى الضروري منيا 

 كمما كان ذلك أكثر تأثيراً عمى أدائيا الاستراتيجي.
 والشكل التالي يوضح ىذه الأبعاد كما يمي:

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات التعميم العالي  18رقم الشكل 

 
 من إعداد الباحثة( )المصدر :
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مؤسسات التعميم العالي يجب اتباع إذاً من أجل جعل بطاقة الأداء المتوازن أداةً ملائمة ل  
 التالية:  الإجراءات

 .وكسب الإجماع حوليا الرؤية والاتجاه الاستراتيجيح يوضت .1
 .العالي ربط الأىداف الاستراتيجية والمقاييس في كافة أنحاء مؤسسات التعميم .2
 .العالي الأىداف الإدارية والشخصية مع رؤية واستراتيجية مؤسسات التعميم تكامل .3
 ب الإجراءات الاستراتيجية.يرتتضع المؤشرات و و ط و يخطت .4
 مراجعات استراتيجية ودورية منتظمة. إجراء .5
  عمى تغذية عكسية من أجل التعمم وتحسين الاستراتيجية. الحصول .6
ىناك مجموعة متكاممة منيا تتضمن بشكل رئيسي أما عن المؤشرات فيجب أن تكون      

مؤسسات فالأداء الأكاديمي ىو جوىر الأداء في  ،الأبعاد الإدارية والأكاديمية عمى حدٍ سواء
وىذه المؤشرات يمكن تقسيميا إلى  ،أما الأداء الإداري فيو الداعم للأداء التعميم العالي،

العممي والتعميم والبعض الآخر يتعمق مجموعة أخرى من المقاييس بعضيا يتعمق بالبحث 
وبعد استعراض مجموعة من المؤشرات  ،بالأداء المالي والموارد البشرية والإدارة الجامعية
 :أمثالوالمراكز البحثية التي تمت دراستيا من قبل مجموعة من الباحثين 

(Baldrige Criteria for Performance Excellence, 2004; Al-Anzi and 

Alatiqi, 2006; Branes, 2007 and  Balanced Scorecard Institute, 1998-

2016) 

كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء  قامت الباحثة باستخلاص أىم ىذه المؤشرات التي تخص  
 المتوازن وفق الجدول التالي:
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مؤشرات الأداء لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسات  7الجدول رقم 
 التعميم العالي

 المقاييس الأىداف الأبعاد

 بعد العملاء

 جذب طلاب ذوي كفاءات عالية إلى برامج مختمفة.
 زيادة رضا الطمبة )جودة وفائدة البرامج والخدمات

 الإدارية والأكاديمية المقدمة ومرونتيا(. 
 رضا أرباب العمل عن الخريجين.زيادة 

 
 زيادة رضا الخريجين .

 
 زيادة رضا الطاقم الأكاديمي.

 
 تحسين العلاقات مع المجتمع وتحسين الصورة العامة .

 تقوية العلاقات مع المتبرعين والمؤسسات 
 المختمفة

 أداء المشاريع. -نتائج دخول الامتحانات  –الدرجات الجامعية 
 –نظام الاتصالات  –نتائج مسح الطمبة  -عدد الطلاب المسجمين  في برامج مختمفة 

 البرامج والمشاريع المقدمة. –الخدمات المقدمة 
 لدى المسجمةعدد المنظمات  –نتائج مسح تقدير أرباب العمل لكفاءات الخريجين 

 مستوى الراتب المبدئي لمخريجين. –مؤسسات التعميم العالي 
 عدد الخريجين الذين يشاركون في برامج -لتعميمي المقدم لمخريجين المستوى ا

 تعزيز المعرفة. 
  –مستوى الحرية الأكاديمية السائدة في الجامعة  -الطاقم الأكاديميمعدل دوران 

 تشجيع البحث العممي وحضور المؤتمرات. –اتخاذ القرار  مستوى المشاركة في
 نشر مقالات عن تقدم  –ت التدريب عدد عقود الاستشارات والبحث واتجاىا

نجازاتيا  عدد الطلاب الأجانب المسجمين في الجامعة -الجامعة وا 
  –عدد البرامج المدعومة من قبل المتبرعين  –كمية الأموال المتبرع بيا 

 .تقارير أداء المشاريع

بعد العمميات 
 الداخمية

 تعريف البرامج الفعالة والكفوءة.
 

  وتطوير وتجديد ومراجعة تطبيق برنامج متكامل
 بشكل دوري. المناىج
 التعميم والتعمم. جودةتحسين 

 زيادة انتاجية البحث العممي.
 
 

 زيادة نشاطات نقل التكنولوجيا والمعرفة.
 تحسين كفاءة وفعالية الخدمات المقدمة.

 -تنوع البرامج ومدى ملائمتيا لاحتياجات الطلاب والخريجين وأرباب العمل
 مصداقية البرامج الداخمية والخارجية الموثقة بشكل جيد. 

 تحديث المنيج الدراسي بما يتناسب مع اتجاىات التكنولوجيا ومدى
 مشاركة كافة أصحاب المصالح في عممية التطوير والتحديث. 

 فر وسائل تعميمية حديثة.و مدى ت -نسبة الطلاب إلى أعضاء الييئة التدريسية
 -المنشورة في الدوريات والمجلات المحكمة سنوياعدد الأبحاث 

عدد شيادات  -المؤتمرات والمحاضرات العامةعدد -منح البحث العممي والمكافآت
 ..الماجستير والدكتوراه الممنوحة
 .عدد الرخص وبراءات الاختراع

 .عدد الطلاب بالنسبة لمطاقم الإداري –سرعة تقديم الخدمات 

بعد 
التعمم 
 والنمو

بداع التعمم وتطوير المؤسسة تحسين  التعميم وا 
 التعميمية 
 
 

 تحسين كمية ونوعية الوسائل المقدمة لممؤسسة
 التعميمية . 

كمية وجودة ومخرجات البحث العممي  -التدريب السنوي المستمر الداخمي والخارجي  -
 دمجةعدد أنشطة التطوير التعميمية المستمرة والابتكارات الم -والخدمات الاستشارية 

التطوير المستمر  -مستوى الانفاق السنوي عمى تحسين التعميم -في القاعات الدراسية 
 .درجة ملائمة المناخ التنظيمي –لممناىج الدراسية

 حجم الميزانية -كفاية القاعات الدراسية والتجييزات والحواسيب والمكتبات
 المخصصة لتحسين تمك الوسائل.

البعد 
 المالي

 الإيراداتزيادة وتنوع 
 

 تحسين استثمار الميزانية.
 
 

عقود الاستشارات -أجور التعميم-نسبة كل من العوائد التالية من الدخل)ميزانية الحكومة
 الخريجون(.-المتبرعون-والبحث العممي

 أنظمة محاسبة شفافة -تخفيض التكاليف  –كفاءة وفعالية توزيع الميزانية 
 وتمويل مسؤول كمياً. 

 إعداد الباحثة بالاعتماد عمى الدراسات السابقة()المصدر: من 
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أن ىناك نوعين من مؤشرات الأداء، بعضيا كم ي السابق نلاحظ من خلال الجدول       
وصفي والآخر نوعي، حيث أن مؤش رات الأداء الكم ية غير ملائمة لقياس بعض البنود، 

تحميلًا دقيقاً ليذا البند وتأثيره عمى لذلك يتطم ب الأمر استخدام مؤشرات أداء نوعية تعطينا 
باقي البنود ومدى احتياجو لمتطوير والتحسين، ولكنيا في نفس الوقت عرضة لمت حيز لأنيا 
خاضعة لمحكم الشخصي لممديرين، وىذا يفرض عمى المديرين أن يكون لدييم إلمام كامل 

بالجانب المالي أو الجانب  بكافة جوانب الأداء التنظيمي في مؤسساتيم سواءً ما يتعمق منيا
التشغيمي والتطويري، كما أن تطوير ىذه المؤشرات يجب أن يكون أساسو الفائدة المرجوة من 
ىذه المؤشرات، ومرونتيا العممية وقابميتيا لمتطبيق، باختصار يمكننا القول أن مؤشرات 

نشاطات مؤسسات الأداء يجب أن تكون أداة مفيدة تساىم في بموغ أعمى مستوى أداء ممكن ل
 التعميم العالي مع تخفيض تكاليفيا إلى الحد  الأدنى.

ع الأثر المعرفي لأداء مؤسسات التعميم العالي باستخدام بطاقة الأداء قياس وتتبّ  5 -4
 المتوازن

قياس أداء موجوداتيا غير  عمىف عمى قدرتيا يتوق   مؤسسة تعميم عالينجاح أي  إن        
تحقيق العلاقات مع العملاء والعمميات الداخمية التنظيمية وتعم م العاممين و الممموسة مثل 

وىي العممية التي تتطمب وضع استراتيجية محددة والعمل  ،غاياتيا وأىدافيا التي سط رتيا
مكانات المتوفرة من أجل تنفيذىا في ظل المتغيرات البيئية عمى توفير واستغلال كل الإ

 من عتبر عممية قياس وتقييم الأداء في المنظمات المرحمة النيائيةوت ،الداخمية والخارجية
، وىنا يجب مراحل العممية الإدارية وذلك لأنيا تعبر عن النتيجة النيائية خلال فترة معينة

توضيح العلاقة بين مصطمحي القياس والتقييم، فالقياس والتقييم ييدفان إلى بيان مواطن 
ومراكز المعمومات وصولًا بالعائد إلى أعمى المستويات الضعف والقوة في نشاط ونتائج 

اً  لاتخاذ القرارات المناسبة من أجل رفع كفاءة المنظمة عمى كافة المستويات الوظيفية كم 
وكيفاً، فالتطوير يبدأ بالقياس وينتيي بالتقييم، والقياس ىو أداة أو وسيمة لمتقييم، ويعد  القياس 

كن أن يكون ىناك تقييم دون قياس بمعنى أن التقييم أعم وأشمل إحدى وسائل التقييم إذ لا يم
 من القياس.

عممية  : "( ىوU.S. Department of Energy, 2005, 7) فالقياس بالتعريف وفقاً ل    
وتشمل معمومات عن كفاءة تحويل الموارد  ،م نحو إنجاز الأىداف المحددة مسبقاً تقييم التقد  
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وجودة تمك المخرجات )حسن عممية تسميميا لمعملاء  ،ت() مخرجا إلى أىداف وخدمات
 ،والنتائج )نتائج أنشطة البرامج مقارنة بالأىداف المرغوبة( ،ودرجة رضا العملاء عنيا(

 وفعالية العمميات القانونية فيما يتعمق بمساىمتيا في برمجة الأىداف". 

جميع العمميات والدراسات التي ( فيو يعبر عن 31، 2008، أما التقييم وفقاً ل )الكرخي    
ترمي لتحديد مستوى العلاقة التي تربط بين الموارد المتاحة وكفاءة استخداميا من قبل 
المؤسسة الاقتصادية مع دراسة تطور العلاقة المذكورة خلال فترات زمنية متتابعة أو فترة 

داف بالاستناد إلى زمنية محددة عن طريق إجراء المقارنات بين المستيدف والمحقق من الأى
 مقاييس ومعايير معينة.

: " عممية تيدف إلى بأنو ( 18، 2008)المرجوشي،وفقاً ل تعريف تقييم الأداء  وورد   
قياس ما تم إنجازه من قبل منظمة عامة ما خلال فترة زمنية محددة مقارنة بما تم التخطيط 

مع تحديد أوجو القصور  لو كم اً ونوعاً وباستخدام مجموعة من المعايير والمؤشرات
 والانحراف إن وجدت وسبل علاجيا في الحاضر والمستقبل".

ذا      إذاً نستطيع الإيجاز بقولنا أنو إذا لم نستطع قياس أعمالنا فمن نستطيع إدارة أعمالنا، وا 
ذا لم نتمكن من تطويرىا  لم نستطع إدارة أعمالنا لن يكون بمقدورنا تطوير تمك الأعمال، وا 

 كن من مقابمة توقعات عملائنا، فالذي يمكن قياسو يمكن إنجازه.لن نتم
فمسفة الخرائط الاستراتيجية، التي    Kaplan & Nortonانطلاقاً من ىذه المقولة بنى      

اعتبراىا إبداعاً ميماً في بطاقة الأداء المتوازن الأصمية، حيث كان أول تطوير لفكرة الخرائط 
( الذي أصدراه عام The Strategy-Focused Organization)الاستراتيجية في كتابيما 

(، وبالتالي أصبحت فكرة الترابط الاستراتيجي عنصراً ميماً جداً من منيجية تصميم 4110)
بطاقة الأداء المتوازن، وىي عبارة عن مخطط بياني يوضح الاستراتيجية العامة لممنظمة، 

مية التي تبين مدى التقدم في تطبيق كما أنيا تحتوي عمى مجموعة من المقاييس الك
 (.022، 4101استراتيجية المنظمة )المطري، 

وتساعد الخريطة الاستراتيجية عمى الربط بين استراتيجية المنظمة والأصول غير       
يعد  تحديد علاقات و  ،فيي توضح كيفية تحويل الأصول المعنوية إلى نتائج ممموسةالممموسة، 

الأداة الأساسية لمقياس الوصفي اليادف إلى دمج الأصول الفكرية في عممية السبب والنتيجة 
 الفكريةذكرنا سابقاً أن بعد التعمم والنمو يصف الأصول (، و 01، 4101القياس)زغمول، 
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بداع القيمة، و  ن لممنظمات، ودورىا في الاستراتيجية وا  عد التعمم جوانب إدارة المعرفة تناسب با 
ن قياس Cabrita et al, 2010 & Al-Hakim and Hassan, 2013والنمو ) (، وا 

 لنا الأثر المعرفي في الأداء. يحددمخرجات ىذا البعد 

( أن التفاعل المتبادل بين إدارة Hariharan, 2011ولكن ىناك من يقول أمثال )       
نما يم تد ليشمل المعرفة وبطاقة الأداء المتوازن  ليس محدوداً فقط في بعد التعمم والنمو، وا 

كافة الأبعاد الأخرى لمبطاقة، فمقاييس إدارة المعرفة نجدىا في جميع أبعاد بطاقة الأداء 
المتوازن، وتتفق الباحثة مع ذلك لأن بعد التعمم والنمو يشمل المقاييس الخاصة بتطوير رأس 

عمميات التي المال البشري والتنظيمي والتكنولوجي، والذي يعد مفتاح التفوق الاستراتيجي، أما ال
تتعمق باكتساب وتخزين وتبادل وتطبيق المعرفة نجد أنيا تغطي كافة أبعاد بطاقة الأداء 

 المتوازن.
وفي ميدان التعميم العالي، يتم ترجمة استراتيجية مؤسسات التعميم العالي إلى أىداف       

في الأداء، حيث وأنشطة قابمة لمتحقيق من أجل الحصول عمى قياس شامل لأثر إدارة المعرفة 
توفر الاستراتيجية الوضوح في كل بنود بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة التعميم العالي عن 
طريق ربط البنود باستخدام سمسمة السبب والأثر التي تربط النتائج المرجوة مع محركات ىذه 

 النتائج، فمن أجل تتبع أداء إدارة المعرفة لابد  من قياس مخرجاتيا.
ل التالي الخريطة الاستراتيجية المقترحة لمؤسسة التعميم العالي وفقاً لأبعاد بطاقة يوضح الشك

 الأداء المتوازن: 
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 الخريطة الاستراتيجية المقترحة لمؤسسة التعميم العالي  19رقم الشكل 
 

 

   
 

 
 )المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى الدراسات السابقة(

إذاً بالاعتماد عمى الخريطة الاستراتيجية المقترحة في الشكل السابق نستطيع تتبع الأثر       
لأداء مؤسسة التعميم العالي، حيث ذكرنا أن أىم جوانب إدارة المعرفة والتي تخص  المعرفي

البنية التحتية تتركز في بعد التعمم والنمو، والأىداف الاستراتيجية الواردة في بعد التعمم والنمو 
ىي العامل الحاسم في الوصول إلى تحقيق الأىداف الاستراتيجية في الأبعاد الثلاثة في بطاقة 
الأداء المتوازن، وعمميات إدارة المعرفة تتوزع عمى كافة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، فعندما 
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تستطيع مؤسسة التعميم العالي استثمار الموارد المعرفية بأقصى كفاءة وفعالية، عندئذٍ ستتحسن 
المقدمة، كفاءة عممياتيا التعميمية والبحثية، وسيتحسن مستوى الخدمات الإدارية والأكاديمية 

وستستطيع مقابمة توقعات كافة عملائيا، وبناء مكانة مرموقة ليا إقميمياً ومحمياً، فيرتفع 
مستوى رضا عملائيا ويزداد إقباليم عمى الخدمات التي تقدميا، وتزداد بالمقابل الإيرادات التي 

 ميمية والبحثية.ستحققيا نتيجة تمبية ىذه التوقعات، وتستطيع تغطية كافة تكاليف عممياتيا التع
إذاً بعد التعمم والنمو ىو المحرك الأساسي والجوىري لبطاقة الأداء المتوازن، حيث أن      

الاستثمار في الأصول المعنوية والبنى التحية التكنولوجية ىو الدافع والمحرك الأساسي لإبداع 
 القيمة.

 مؤسسات التعميم العالي كمنظمات معرفية 6 -4

م أعمى سم   تحتلالمعرفة لأنيا  مؤسسات التعميم العالي أىمية خاصة في عالمتكتسب        
ا رً منيا دو  ويتوقع المجتمع ،بين جنباتيا أفضل الموارد البشرية وتحتضن ،التعميم والمعرفة

تقميدياً، ىي  ومؤسسة التعميم العالي ،تطويرىا ريادياً في إنتاج المعرفة ونشرىا والعمل عمى
 لتكون مكاناً جامعاً ومفتوحاً يستقبل المعرفة بغض النظر عن ولقد أنشئتمكان المعرفة، 

ة وتربوية وانسانية تسعى يوسياس مصادرىا وىويات أصحابيا، وىي مؤسسة اجتماعية وثقافية
وحتى  نظمات عمى اختلافيا، عمى قاعدة المعرفة،موالمؤسسات وال والجماعات رادلخدمة الأف

المعرفة وحسب، بل تنتجيا وتستثمرىا  لدور يفترض أنيا لا تستقبلتقوم بيذه الخدمة، وبيذا ا
ل ويعو  (، 62،  4111 غيير في المجتمع )الربيعي،والت   رميا لتكون أساس التغي  وتنشرىا وتعم  

بفاعمية في بناء المعرفة من خلال ما  المجتمع عمى مؤسسات التعميم العالي في المساىمة
مكانات عممية متقدمةالمؤسسات من  يتوفر في تمك  ,Grant، ويعد )طاقات بشرية مبدعة وا 
( أول من وضع نظرية المنظمة المبنية عمى المعرفة، حيث أكد أن المنظمة 114 ,1996

المعرفية ىي القادرة عمى دمج المعارف الخاصة المكتسبة من قبل كافة الأفراد العاممين فييا 
وىي المنظمة التي يشكل الأفراد فييا ئيا، ضمن المنتجات والخدمات التي تقدميا لعملا

وىنا نؤكد ما ذكره (، Ihanainen-Rokio, 2014, 32المصدر الحقيقي لتوليد القيمة )
(Omona, 2014, 34 أن ) ذات دور ثنائي فيي منظمات أصبحت مؤسسات التعميم العالي

ن معارف منتجة ومستيمكة لممعرفة، فيي ذات دور ىام في تطوير الأصول المعنوية م
بداعات، والتي تعد  الأساس في ازدىار كافة القطاعات الاقتصادية في المجتمع  وميارات وا 
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القائم عمى المعرفة، كما أنيا مستيمكة لممعرفة عندما تحتاج قوة العمل الكفوءة والمؤىمة تقنياً 
دارياً لتطبيق أحدث التطورات التكنولوجية والعممية والإدارية في تسي ير عممياتيا وعممياً وا 

 الداخمية.
إذاً من أجل أن تواكب مؤسسات التعميم العالي التطورات السريعة في بيئتيا المحيطة،         

أصبحت الوظيفة الأساسية ليا نقل التقنية وتعزيز الابتكار والمساىمة في التعميم المستمر 
ة والشراكة المجتمعية، وأن تدير بشكلٍ واعٍ عمميات إبداع ىذه الأصول المعنوية وأن تدرك قيم

رأس ماليا الفكري، فالموارد البشرية ىم السبب الأساسي لمنجاح الاستراتيجي، والاستثمار في 
ىذه الموارد يجب أن يكون جوىر عمميا، فقد أصبحت منظمات معرفية تممك موارد بشرية 
مؤىمة وخبيرة وموجية لتحقيق أىداف محددة، وأصبح تبادل المعمومات والمعارف بين الطاقم 

والإداري والطلاب ومؤسسات المجتمع ىي الميزة الأساسية ليذه المنظمات، فمم يعد  الأكاديمي
ىناك حدود أو مكان محدد لممعارف المكتسبة، حيث تستطيع مؤسسات التعميم العالي اكتساب 
المعارف المتنوعة خارج حدودىا الإقميمية، كما وتستطيع توليد معارف جديدة من خلال 

مومات بالإضافة إلى الاستفادة من الخبرات المكتسبة لدى طاقميا معالجة البيانات والمع
المتنوع، وعندما تواجو تمك المنظمات تغيرات سريعة عمييا أن تحدد ماىية الموارد التي تحقق 
ليا الفوائد الاستراتيجية، ومن أجل ضمان تحول مؤسسات التعميم العالي إلى منظمات معرفية 

التغيرات في بيئتيا، يجب عمييا بناء قدراتيا التنظيمية التي عرفتيا  قادرة عمى الرد  السريع عمى
(USAID, 2010, 93 بأنيا: "عممية تطوير وتقوية الميارات والقدرات والعمميات والموارد )

التي تحتاجيا المنظمات لتنجو وتتكيف وتزدىر في ىذا العالم السريع التغير"، وتقدم إدارة 
الأمثل الذي يمكن مؤسسات التعميم العالي من بناء ىذه القدرات  المعرفة الحل الاستراتيجي

 التنظيمية، وتضمن ليا توجيو ىذه القدرات والموارد نحو تحقيق الأىداف الاستراتيجية، ويعد  

 الى مؤسسات التعميم العالي وتحويل التعم م عوامل أىم من المتوازن الأداء بطاقة استخدام
 لممستجدات. الفورية ستجابةالا عمى قادرة معرفية منظمات
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 نشأة والتطور:ال 1-5
جامعة دمشؽ ىي كبرى الجامعات القائمة في الجميورية العربية السورية وأقدميا، وىي        

الجامعة الأـ التي ترجع نشأتيا إلى مستيؿ القرف العشريف، وىي لا تزاؿ ماضية في رفع راية 
تاريخ أي جامعة لا ينفصؿ عف تاريخ بمدىا، فلأحداثو الفكر والعمـ والمعرفة، وحيث أف 

قد ترؾ تاريخ سورية الحديث آثاره وبصماتو عمى مسيرة فووقائعو دورىا الكبير في ىذا التاريخ، 
ومف ىنا كاف لا بد لنا كي نتعرؼ عمى تطور ىذا الصرح العممي الشامخ، مف  ،جامعة دمشؽ

 مراحمو بما يمي سرد موجز لتاريخ حياتو التي يمكف أف نجمؿ
(www.damascusuniversity.edu.sy) : 

أقر إنشاء مكتب مدرسة لمطب في دمشؽ، وقد افتتحت ىذه المدرسة  1901في عاـ       
ت فرع الطب البشري وفرع الصيدلة وضم   1903التي تعد النواة الأولى لمجامعة في عاـ 

افتتحت في بيروت مدرسة لمحقوؽ  1913في عاـ ، وكانت لغة التدريس فييا المغة التركية
المدرسة عاـ  هكاف معظـ أساتذتيا مف العرب ولغة التدريس فييا المغة العربية، ثـ نقمت ىذ

وأعيدت مدرسة  ،مدرسة الطب إلى بيروت 1915كما نقمت في عاـ  ،إلى دمشؽ 1914
 الحرب العالمية الأولى. الحقوؽ إلى بيروت في أواخر

ت مدرسة الحقوؽ معيد الحقوؽ، وربط معيد الحقوؽ والطب سمي 1923وفي عاـ       
ع العربي ودار الآثار العربية بمؤسسة واحدة تحت اسـ الجامعة السورية، ثـ فصؿ في والمجم  
 ع العربي ودار الآثار عف الجامعة.المجم   1926عاـ 

عة ثـ أنشئت مدرسة الدروس الأدبية العميا وربطت إدارتيا بالجام 1928وفي عاـ       
 .1936مدرسة الآداب العميا التي أغمقت عاـ  1929أصبح اسميا عاـ 

س التعميـ ما إف انزاح كابوس الانتداب عف سورية وجمت عنيا الجيوش الأجنبية حتى تنف  
 انبعثتالصعداء وأخذ ىذا المرفؽ يحظى بالاىتماـ المتزايد ويولى العناية البالغة، وسرعاف ما 

يدة نشطة أدت إلى نموه وتطوره فاتسع نطاقو وامتدت رقعتو وزاد تألقو في ىذا المرفؽ حياة جد
لت الأنظمة الجامعية د  عمت المؤسسات التعميمية القائمة وأحدثت معاىد وكميات جديدة، وع  فد  

تعديلًا جذرياً لتتمكف الجامعة مف استقباؿ الأعداد المتزايدة مف الطلاب وأحدثت اختصاصات 
 المحاؽ بركب التقدـ العممي والحضاري. جديدة ليكوف بالإمكاف
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لـ تبؽ الجامعة مقتصرة عمى معيدي الطب والحقوؽ بؿ أحدثت  1946وبدءاً مف عاـ       
فييا كميات ومعاىد عميا في اختصاصات أخرى وأصبحت مؤسسات التعميـ العالي حتى العاـ 

 ة كالآتي :عاـ الوحدة بيف مصر وسورية وقياـ الجميورية العربية المتحد 1958
، كمية الآداب، المعيد العالي لممعمميف، كمية اليندسة  معيد الطب، معيد الحقوؽ، كمية العموـ

 بمدينة حمب، كمية الشريعة، معيد العموـ التجارية.
صدر قانوف جديد لتنظيـ الجامعات في إقميمي الجميورية العربية  1958وفي عاـ       

 ،وجبو اسـ " الجامعة السورية" فأصبح "جامعة دمشؽ"ؿ بمالمتحدة الشمالي والجنوبي عد  
وأحدثت في الإقميـ الشمالي جامعة ثانية باسـ "جامعة حمب" وبصدور اللائحة التنفيذية ليذا 

أصبحت جامعة دمشؽ تتألؼ مف الكميات الآتية: كمية الآداب، كمية  1959القانوف في عاـ 
، كمية الطب، كمية طب الأسناف، كمية اليندسة، كمية  الحقوؽ، كمية التجارة، كمية العموـ
التربية، كمية الشريعة وبات مف حقيا أف تمنح شيادات في الدراسات العميا. وفي عيد الوحدة 

أعضاء ىيئتيا التدريسية وازداد تعاوف الجامعات في الإقميميف ارتفع عدد طلاب الجامعة وعدد 
، لـ يطرأ 1961ونشط بينيما تبادؿ الأساتذة والطلاب، وبعد أف انفصمت عرى الوحدة عاـ 

في عيد الانفصاؿ تطور ممحوظ في الوضع الجامعي إلا في نطاؽ الأنظمة الجامعية فقد 
أف ، واستمر التعميـ الجامعي عمى حالو إلى مع الوضع الذي قاـ في البلاد لتتلاءـدلت ع  

فشيد التعميـ العالي في سورية ولا سيما بعد الحركة  1963قامت ثورة الثامف مف آذار 
عناية وازدىاراً لـ يعرفيما مف قبؿ، فقد أولى السيد الرئيس الخالد  1970التصحيحية عاـ 

العالي عناية خاصة وأولاىا حافظ الأسد قائد الحركة التصحيحية جميع قطاعات التعميـ 
الرعاية التي تتناسب والدور الكبير والآماؿ العريضة التي يعقدىا عمييا في بناء المستقبؿ 

جامعة دمشؽ مف كؿ ذلؾ كبيراً فكاف الدعـ لمكميات القائمة  وكاف حظ  ، الأفضؿ لشعبنا وأمتنا
حداث نشاء الأقساـ الجديدة فييا واستكماؿ التخصصات الأخرى وا  المعاىد المتوسطة الممحقة  وا 

المؤسسات بأحدث المخابر والأدوات فأصبحت  هبالكميات والسعي الحثيث لتجييز كؿ ىذ
 جامعة دمشؽ تتكوف مف:

كمية الآداب والعموـ الإنسانية، كمية الاقتصاد، كمية التربية، كمية الحقوؽ، كمية الزراعة، كمية 
الأسناف، كمية العموـ، كمية الفنوف الجميمة،  الشريعة، كمية الصيدلة، كمية الطب، كمية طب

كمية اليندسة المدنية، كمية اليندسة المعمارية، كمية اليندسة الميكانيكية والكيربائية، المعيد 
 جديدة. العالي لمتنمية الإدارية، وحظيت معظـ الكميات والمعاىد بمبافٍ 
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دينة باسؿ الأسد الجامعية، كما وتـ تشييد عدد مف الوحدات السكنية لمطلاب والطالبات في م
 ممرضات العاملات في المشافي الجامعية. متـ تشييد بناء مستقؿ خصص سكناً ل

أصػػػػبح عػػػػدد الكميػػػػات وفقػػػػاً ؿ) المكتػػػػب المركػػػػزي ل حصػػػػاء، التربيػػػػػة  2010وفػػػػي عػػػػاـ      
( طالػػب، وفػػي 118719كميػػة بعػػدد طمبػػة إجمػػالي قػػدره ) 28 (15/11/2011والتعمػػيـ، جػػدوؿ

الثاني، ثـ تـ افتتػاح أربػع  كانوف منتصؼ في العممي البحث بيانات لعاـ تـ إطلاؽ قاعدةنفس ا
وىي كمية العموـ الثانية بدرعا وكمية العموـ الرابعة بالسويداء وكميػة 2011 كميات جديدة في عاـ

والدراسػػات العميػػا العمػػوـ الثالثػػة بػػالقنيطرة وكميػػة الآداب الرابعػػة بػػالقنيطرة ) تقريػػر البحػػث العممػػي 
((، ليصػػبح عػػدد الكميػػات التػػي تنطػػوي تحػػت مظمػػة 2010-2014فػػي جامعػػة دمشػػؽ للأعػػواـ )

( كمية موزعػة مػا بػيف المركػز الرئيسػي فػي دمشػؽ 37ما يقارب )2015 جامعة دمشؽ في عاـ 
( 192523إضػػافةً إلػػى ثلاثػػة فػػروع فػػي كػػؿٍ مػػف درعػػا والسػػويداء والقنيطػػرة بعػػدد طمبػػة إجمػػالي )

 جامعة دمشؽ(. -وفقاً ؿ)مديرية التخطيط والإحصاء والدراسات طالب
افتتاح عدد مف دبمومات الدراسات حيث تـ ىذا وقد أوليت الدراسات العميا عناية خاصة       

العميا في اختصاصات مختمفة ودبموـ التأىيؿ، كما افتتحت درجة الماجستير في معظـ 
لى جانب كؿ ذلؾ ظمت جامعة دمشؽ ممتزمة و  ،الاختصاصات ودرجة الدكتوراه في بعضيا ا 

بمبدأ لـ تحد عنو، ىو مبدأ صلاح المغة العربية لمتدريس في مختمؼ الاختصاصات تعزيزاً 
لمدور القومي العربي الذي تنيض بو، ورفدت عدداً مف الجامعات في الوطف العربي بعدد مف 

الكتب الجامعية بالمغة العربية وضعت  ؼ أساتذتيا مئاتوأل   ،أو ندباً أو زيارةً  أساتذتيا إعارةً 
 .بيف أيدي الطلاب ليجدوا فييا بغيتيـ مما ييسر عمييـ الدراسة

، ولاتزاؿ نجازاتالإ الكثير مف وبعد .. فيذه لمحة سريعة عف جامعة دمشؽ التي حققت      
بحث العممي ويكوف لمنجزات ال تحقؽ فيو طموحاتياأكثر إشراقاً وأشد تألقاً،  تتطمع إلى مستقبؿٍ 
  فييا الشأف العظيـ.
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 الهيكل الإداري في جامعة دمشق: 2-5
   في جامعة دمشؽ مف: يتألؼ الييكؿ الإداري

 رئيس الجامعة .1
 نائب رئيس الجامعة لشؤوف الطلاب والشؤوف الإدارية .2
 نائب رئيس الجامعة لمشؤوف العممية .3
 نائب رئيس الجامعة لشؤوف البحث العممي والدراسات العميا  .4
 نائب رئيس الجامعة لشؤوف التعميـ المفتوح .5
 أميف الجامعة .6
 عمداء الكميات .7
 نواب عمداء الكميات لشؤوف الطلاب والشؤوف الإدارية .8
 نواب عمداء الكميات لمشؤوف العممية .9

 رؤساء الأقساـ .11
 رؤساء الشعب .11

الحاليةةة لمبحةةث العممةةي والدراعةةات العميةةا فةةي كميةةات و  عةةا  جامعةةة التنظيميةةة البنيةةة  3-5
 دمشق
 أساسي بشكؿ -(21) شكؿ - دمشؽ جامعة في العممي لمبحث التنظيمية البنية تتألؼ     
 لوحدات البحثية الخطط إطار ضمف إنجازىا يتـ التي التدريسية الييئة أعضاء أبحاث مف

 التابعة التميز مراكز إلى إضافة لمجامعة التابعة والمعاىد الكميات في المحدثة العممي البحث
 مف وىي جزءٌ أساسيٌ  جداً  اليامة المكونات مف العميا الدراسات طلاب أبحاث تعد كما لمجامعة

 العميا والمعاىد الكميات في العميات الدراسات برامج إطار ضمف إنجازىا ويتـ البنية، ىذه
 .لمجامعة التابعة
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 يوضح البنية التنظيمية الحالية لمبحث العممي في جامعة دمشق 20الشكل ر   

 

 (11، ص 2015لعاـ  تقرير البحث العممي والدراسات العميا في جامعة دمشؽ)المصدر: 

 الكميات: 1-3-5
بيف المركز الرئيسي في  كمية موزعة ما 37ينطوي تحت مظمة جامعة دمشؽ ما يقارب       
عمى  إلى ثلاثة فروع في كؿ مف درعا والسويداء والقنيطرة إضافةً ، كمية19 وعددىا دمشؽ 

 (:http://www.damascusuniversity.edu.syالنحو الآتي )
 .محافظة درعا وتضـ ست كميات 
 .محافظة السويداء وتضـ سبع كميات 
 .محافظة القنيطرة وتضـ خمس كميات 

 وحدات البحث العممي: 2-3-5
وتعميماتو التنفيذية الصادرة بالمرسوـ  2006لعاـ  7بناءً عمى قانوف التفرغ العممي رقـ       

جرى تشكيؿ عدد مف وحدات البحث العممي  2006 / 8 / 13تاريخ  298التنظيمي رقـ 
بمختمؼ الاختصاصات بجامعة دمشؽ والتي يتـ تحديثيا باستمرار وبشكؿ يتناسب مع توفر 

يا مف المجتمع، حيث بمغ إجمالي ىذه تطمبات الجديدة المراد تغطيإمكانيات جديدة أو المت
 في العميا والدراسات العممي البحث تقريرموزعة عمى الكميات الأـ )وحدة  189الوحدات 

  .(12 ،2115 لعاـ دمشؽ جامعة
 :المعاهد العميا 3-3-5
 الاختصاصات ببعض المجتمع رفد بيدؼ العميا المعاىد مف عدداً  دمشؽ جامعة أحدثت      
 :وىي الخاصة، الأولوية ذات
 لمغات العالي المعيد .1
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 وتطبيقاتو الميزر لبحوث العالي المعيد .2
 الزلزالية والدراسات لمبحوث العالي المعيد .3
 الإدارية لمتنمية العالي المعيد .4
 الفورية والترجمة لمترجمة العالي المعيد .5
 بحثية بيئة ويوفر العميا الدراسات برامج مف عدداً  المعاىد ىذه مف معيد كؿ يقدـ حيث

 .الأخرى الكميات في التعميمية الييئة وأعضاء لمطلاب
 :لمجامعة التابعة التميز مراكز 4--53

 بحثية بيئة تؤمف العممي، لمبحث خاصة بحاضنات العميا والمعاىد الكميات لرفد أحدثت      
 عمى الجامعة عكفتحيث  اختصاصي، قطاع أو عاـ، أو دقيؽ اختصاص ضمف مناسبة
 دراسة تتـ حيف في بعضيا، في العمؿ مركزاً بدأ14 وعددىا  التميز مراكز مف عدد إحداث

 تمييداً  المختمفة العممية المجالس عبر أو متخصصة لجاف قبؿ مف المراكز الأربع المتبقية
 .منيا المرجوة بالصورة لإخراجيا

 برامج الدراعات العميا الأكاديمية:  5-3-5
يتـ باستمرار تطوير برامج الدراسات الاقتصادية والاجتماعية تماشياً مع متطمبات التنمية       

العميا في جامعة دمشؽ سعياً منيا لتغطية معظـ الاختصاصات، حيث تجاوز عدد 
بعضيا يغطي درجة الماجستير فقط وبعضيا الآخر  اختصاصاً  240الاختصاصات المفتتحة 
لمدراسات العميا في جميع التخصصات السريرية في كمية  أيضاً، إضافةً يغطي درجة الدكتوراه 

 الطب البشري.
 برامج التأهيل والتخصص:  5-3-6

عكفت الجامعة عمى تطوير العديد مف برامج التأىيؿ والتخصص لممساىمة في رفد       
لمرغبات المتزايدة  المجتمع بالكوادر العممية المؤىمة في مختمؼ الاختصاصات وتمبيةً 

بالحصوؿ عمى تأىيؿ متميز في بعض الاختصاصات ذات الأىمية الخاصة لدى الفعاليات 
المختمفة في القطر العربي السوري، حيث منيا ما كاف بجيد ذاتي وبعضيا الآخر بالتعاوف مع 

داث، جيات ومراكز بحثية عالمية، ومنيا ما ىو منفذ فعلًا وبعضيا الآخر محدث أو قيد الإح
 كما أف بعضيا مجمد بشكؿ مؤقت.
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 المشبفي الجبمعية:   5-3-7

وتعد مف الركائز اليامة التي تحتضف الكثير مف الأنشطة البحثية في العموـ الطبية، وىذه 
 المشافي ىي: 

 .مشفى الأسد الجامعي 
 .مشفى المواساة 
 .مشفى البيروني 
 .مشفى الأطفاؿ 
 مشفى التوليد وأمراض النساء 
  جراحة القمب الجامعيمشفى 
 مشفى الأمراض الجمدية والزىرية 

 مخرجات البحث العممي   5-3-8
 :التالية المعرفية المنتجات مف لمجامعة العممي البحث خطة مخرجات تتكوف

 المنجزة البحثية المشاريع •
 المحكمة العميا الدراسات رسائؿ •
 المحكمة الماجستير رسائؿ •
 المحكمة الدكتوراه رسائؿ •
 مسجمة اختراع براءة – مبتكرة إنتاجية عممية – مبتكر منتج) التنفيذ قيد أو المنفذة الابتكارات •

).. 
 – ىندسية أعماؿ - فنية أعماؿ – أدبية أعماؿ – عممية أعماؿ) المميزة الإبداعية الأعماؿ •

 ..( موسيقية أعماؿ
 (الدكتوراه أو الماجستير رسائؿ مف المشتقة تمؾ ذلؾ في بما) المحكمة العممية النشرات •
 أو الماجستير بأبحاث المرتبطة تمؾ ذلؾ في بما) المؤتمرات في المنشورة البحثية الأوراؽ •

 (الدكتوراه
 بشكؿ أو لمباحثيف فردي بشكؿ سواءً  الممنوحة العممي بالبحث العلاقة ذات الجوائز •

 (.لمكمية أو) لمجامعة مؤسساتي
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 التدريسية الهيئة أعضبء أبحبث   5-3-8-1

 27مػػف قبػػؿ أعضػػػاء الييئػػة التدريسػػػية  2015بمػػغ عػػدد الأبحػػػاث المسػػجمة خػػلاؿ العػػػاـ       
مميوف ليرة سورية توزعت عمى مختمػؼ الاختصاصػات العمميػة  7.17بحثاً بحجـ تمويؿ يساوي 

 في جامعة دمشؽ.
 الدراعات العميا بحاث    5-3-8-2

الأبحاث التي يقوـ بيا طلاب الدراسات العميا في  تشمؿ أبحاث الدراسات العميا      
الاختصاصات السريرية في كمية الطب بالإضافة لأبحاث الماجستير والدكتوراه في 

 .الاختصاصات المختمفة
 النشر العممي:    5-3-8-3

 تتوزع مخرجات البحث العممي مف مقالات عممية لباحثي دمشؽ ضمف أربع وجيات أساسية:
 دمشؽ.مجلات جامعة  .1
 مجلات الجامعات السورية الأخرى .2
والمعتمدة بقرار  Web of sciencesو Scopusالمجلات المدرجة ضمف قاعدتي بيانات  .3

 مف مجمس التعميـ العالي. 
نفة الذكر والتي تـ تحكيميا في آبعض المجلات العربية والعالمية الغير واردة في القواعد  .4

 الجامعية. ةالمجالس العمميعتمادىا بقرارات مف االجامعة ثـ 
أف جامعة دمشؽ تحتؿ المرتبة الأولى بالنشر  Scopusوتؤكد إحصائيات قاعدة بيانات 

العممي بالمقارنة مع المؤسسات البحثية المختمفة في الجميورية العربية السورية مف مجمؿ 
 .2015المقالات العممية المنشورة والمسجمة في قاعدة البيانات لعاـ 

( 1993-2015لشكؿ التالي قائمة تفصيمية بالمقالات العممية المنشورة خلاؿ الفترة )ويقدـ ا
 . Scopusضمف قاعدة بيانات 
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 SCOPUSتوزع النشرات العممية لجامعة دمشق المعجمة في يوضح  21الشكل ر   

 حعب عنة النشر

 
 (52، ص 2015لعاـ  تقرير البحث العممي والدراسات العميا في جامعة دمشؽ)المصدر: 

جامعة دمشؽ مف جية أخرى باتخاذ التدابير اللازمة لإدراج مجلات الجامعة العممية  كما تقوـ
ضمف قواعد البيانات العالمية مما سيعكس ما يقوـ باحثو الجامعة بنشره فييا عمى رصيد 

 الجامعة مف النشر العالمي.
تقرير البحث العممي والدراسات العميا في )المعرفي الإجراءات المتخذة لتطوير بيئة العمل البحثي و  4-5

 :(54، ص 2010-2014اـ و علأل جامعة دمشؽ
: تـ إنجاز ىذه المنظومة وربطيا عمى شبكة الجامعة بيدؼ منظومة البحث العممي 1-4-5

توثيؽ جميع المعمومات الخاصة بأعضاء الييئة التعميمية وطلاب الدراسات العميا وأبحاثيـ، 
الخارجييف مف الجامعات الأخرى أو مف مراكز بحوث أخرى. وتيدؼ أيضاً ىذه  والباحثيف

المنظومة إلى توثيؽ البنية التحتية المتوفرة لمبحث العممي وتوثيؽ مساىمات أعضاء الييئة 
التعميمية في المؤتمرات العممية، وتوثيؽ الجوائز العممية وبراءات الاختراع التي يحصؿ عمييا 

تعميمية، ويتـ العمؿ حالياً عمى ربط ىذه القاعدة مع موقع مديرية البحث أعضاء الييئة ال
 العممي بحيث يستطيع زائر الصفحة الاطلاع عمى جميع الأبحاث المنجزة.

تـ إنشاء موقع الكتروني  :العميا والدراعات العممي البحث لمديرية الإلكتروني المو ع2-4-5 
 لمديرية البحث العممي عمى موقع جامعة دمشؽ خاص بالبحث العممي عمى الرابط:

www.damascusuniversity.edu.sy/ce/srd/ 
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 .السابقة البيانات قاعدة في المتوفرة لممعمومات المستمر الولوج تأميف بغية
قامت جامعة دمشؽ بالإشتراؾ بالعديد مف المكتبات  المكتبات الإلكترونية: 3-4-5

مكتبة الكترونية، بيدؼ تقييـ الحاجة المعرفية لمباحثيف في الجامعة مف  71الالكترونية تجاوز 
تمؾ المكتبات، كما قامت بعقد عدة ورش عمؿ تعريفية لأعضاء الييئة التدريسية وطلاب 

 د البيانات الالكترونية.الدراسات العميا بيدؼ نشر ثقافة استخداـ قواع
استمرار تأميف خدمة الانترنت لأغراض  خدمة الانترنت لأعضاء الهيئة التعميمية: 4-4-5

البحث العممي المقدمة مجاناً لأعضاء الييئة التعميمية، وتوسيع الشرائح المستفيدة مف ىذه 
لمديري الإدارات  الخدمة لتشمؿ المعاريف داخمياً والذيف يؤدوف الخدمة الإلزامية، إضافةً 

 الجامعية التي يتطمب عمميا تمؾ الخدمة.
تـ طرح عدد مف الأدلة بيدؼ ضبط إجراءات العديد مف  الأدلة الاعترشادية: 5-4-5

الأعماؿ المرتبطة بالبحث العممي والدراسات العميا، مثؿ: دليؿ إجراءات القيد وتشكيؿ لجاف 
عممي ودليؿ كتابة الأطروحة ودليؿ محاور الحكـ ومنح الدرجات العممية، ودليؿ البحث ال

 البحث العممي، عمماً أف جميع الأدلة متاحة عمى موقع مديرية البحث العممي.
ييدؼ إلى  إطلاق مشروع تحعين  درات وتنمية مهارات  عضاء الهيئة التعميمية: 6-4-5

ع كفاءة مخرجات تمكيف أعضاء الييئة التعميمية مف مواكبة لغة العصر ومواجية التنافسية ورف
البحث العممي، ويرتكز عمى ثلاثة محاور: وضع برامج تدريبية مكثفة لمباحثيف في الجامعة، 
وتشجيع الباحثيف مف خلاؿ وضع آليات تكريـ تتناسب وأثرىـ العممي، والتركيز عمى تكثيؼ 

 .المقاءات العممية بيف الباحثيف في الجامعة وأصحاب الفعاليات الاقتصادية المختمفة
: تـ إحداث مركز لمترجمة والنشر تعهيل إجراءات النشر في المجلات العممية 7-4-5

 الالكتروني لتسييؿ عمميات نشر الأبحاث العممية العائدة لمجامعة.
يتـ العمؿ عمى إحداث مركز عمى  إحداث مركز دع  البحث العممي والدراعات العميا: 8-4-5

ث العممي والدراسات العميا، ويعنى بتطوير وسائؿ مستوى جامعة دمشؽ، ويتبع لمديرية البح
الاتصاؿ العممي ونشر النتاج العممي سواءً كاف عبر الدوريات أو المؤتمرات العممية، إضافةً 
لتأميف الموارد اللازمة مف مصادر المعمومات الالكترونية لمباحثيف، ووضع الخطط العممية 

 يخدـ خطط التنمية وحاجات المجتمع.اللازمة لنقؿ وتوطيف التقنيات الحديثة بما 
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 نموذج لبطا ة الأداء المتوازن تصمي  5-5
مف الخطوات المتتالية والتي تبدأ مف رسالة  اً بطاقة الأداء المتوازف عدد تصميـيستوجب       

 حيث يمكف توضيح ذلؾ بما يمي: ،جامعة دمشؽ ورؤيتيا
 تحديد رؤية جامعة دمشق ورعالتها: .1

تسعى جامعة دمشؽ لتحقيؽ التمي ز في التعميـ والبحث العممي وتمبية  المدى:الرؤية بعيدة 
خر المستجدات العممية والتقنية وتطبيقيا عمى آتسعى لموصوؿ إلى ، كما متطمبات المجتمع

 نحو يتيح الارتقاء إلى جودة التعم ـ في جميع المجالات.
العممي وفي البرامج التعميمية : تسعى جامعة دمشؽ إلى التمي ز في البحث نص الرعالة

كذلؾ تيدؼ الجامعة لتخريج طلاب ، المرتبطة بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية في سورية
ورىـ ميـ وتط  ميف لمتابعة تعم  قادريف عمى المنافسة في أسواؽ العمؿ المحمية والإقميمية، ومؤى  

 .(www.damascusuniversity.edu.sy) الميني
 تحديد الأهداف الاعتراتيجية لمجامعة وربطها بأبعاد البطا ة المقترحة:  .2

ت جامعة دمشؽ مجموعة مف الأىداؼ تبن  ورسالة الجامعة  انطلاقاً مف رؤية      
وتحديث البرامج  ،تشمؿ قضايا أساسية مثؿ تطوير الأطر التنظيمية والتشريعية الاستراتيجية

وتطوير البنية التحتية والمرافؽ، وربط الجامعة ، الأكاديمية والعمميات الإدارية
ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ لابد  مف وجود نظاـ إداري استراتيجي دقيؽ، وىذا ما تقدمو  بالمجتمع،

  أبعاد رئيسية وىي: ةبطاقة الأداء المتوازف، وذلؾ مف خلاؿ أربع
ث ؿ بالمجتمع : أي تحسيف العلاقة مع كافة عملاء جامعة دمشؽ، والتي تتمبعد العملاء .1

 بشكؿٍ عاـ، وسوؽ العمؿ بشكؿٍ خاص.
: ويرتبط ىذا البعد بضماف جودة الخدمات والمنتجات التي تقدميا بعد العمميات الداخمية .2

 جامعة دمشؽ لمقابمة توقعات عملائيا الداخمييف والخارجييف.
مي لمجامعة، : ويتعمؽ ىذا البعد بتطوير كفاءات الطاقـ الإداري والأكاديبعد التعم  والنمو .3

وتطوير البنى التحتية التنظيمية المسؤولة عف ضماف تحقيؽ التحسيف المستمر الذي يحقؽ 
 ىدؼ قياس الأداء.
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: ويرتبط ىذا البعد بقدرة الجامعة عمى تأميف الموارد المالية اللازمة لتغطية البعد المالي .4
ا، وبالتالي تحقيؽ كافة تكاليؼ العممية التعميمية، كي تستطيع مقابمة توقعات عملائي

 أىدافيا الاستراتيجية.
إذاً يركز ىذا النظاـ الإداري الاستراتيجي في تصميمو عمى أطراؼ التعامؿ الاستراتيجي       

 وىـ الطلاب والطاقـ الإداري والأكاديمي والمجتمع بشكؿٍ عاـ.
ورسالة جامعة دمشؽ إلى مجموعة مف الأولويات الاستراتيجية  ترجمة رؤية حيث يمكف

جموعة مف الأىداؼ المقترحة التي تضـ الأىداؼ الاستراتيجية لمجامعة، بالإضافة إلى م
(، وبحيث تناسب 7ورسالة الجامعة، ومف النموذج المقترح في الجدوؿ رقـ ) المشتقة مف رؤية

 كؿ بعد مف أبعاد البطاقة كما يمي:
ربط الأهداف الاعتراتيجية لجامعة دمشق بالأبعاد الأربعة لبطا ة الأداء  8ول ر   الجد 

 المتوازن المقترحة
 الأهداف الاعتراتيجية  بعاد بطا ة الأداء المتوازن

 بعد العملاء (1
 رفع معتوى رضى عملاء جامعة دمشق .1
 ربط الجامعة بالمجتمع  .2
 تعزيز القدرات الإبداعية لمجامعة وحجز مكانة متقدمة بين الجامعات  .3

 بعد العمميات الداخمية (2
 تحعين جودة العممية التعميمية .4
 زيادة انتاجية البحث العممي .5
 تحعين معتوى الخدمات الإدارية .6

 بعد التعم  والنمو (3
 تطوير ثقافة تنظيمية داعمة لمتعم  وتبادل المعرفة .7
 التحتية التكنولوجية من  جل بيئة تعميمية مناعبةتطوير البنية  .8
 تحفيز الأطر الأكاديمية والإدارية .9

 زيادة وتنوع الإيرادات .11 البعد المالي (4
 تحعين اعتثمار الميزانية .11

 ((7)المصدر: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بعض مؤشرات النموذج المقترح في الجدوؿ رقـ )
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 للأهداف الاعتراتيجية:تحديد عوامل النجاح  .3
يتطمب إنجاح تحقؽ الأىداؼ الاستراتيجية لجامعة دمشؽ مجموعة مف العوامؿ الفرعية       

الاستراتيجية، حيث يتـ وضع مجموعة مف  المبادرات(، والتي تشتؽ مف الرؤية)أو ما يسمى 
ا الجامعة عوامؿ النجاح لكؿ ىدؼ استراتيجي، يمثؿ كؿ عامؿ منيا ىدفاً أو سياسة تنتيجي

 في سبيؿ تحقيؽ اليدؼ الاستراتيجي، والجدوؿ الآتي يمخص ىذه العوامؿ:
 تحديد عوامل النجاح لكل هدف اعتراتيجي لجامعة دمشق 9الجدول ر   

 عوامل النجاح )الأهداف الفرعية( الأهداف الاعتراتيجية البعد

 بعد العملاء  (1

 جامعة دمشق عملاءرفع معتوى رضى  .1
 

 جذب أكبر عدد ممكف مف الطلاب  -
 الالتحاؽ بالدراسات العميا لخريجي الجامعةتشجيع  -
 تحسيف تقدـ الطلاب في البرامج المختمفة -
 زيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر الأكاديمية -
 الإداريةزيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر  -

  ربط الجامعة بالمجتمع .2
 

المجتمع المحمي بغرض وضع برامج توقيع اتفاقيات مع مؤسسات  -
 لزيادة فرص تشغيؿ خريجي الجامعة

 تشجيع التعاوف العممي مع الجامعات المحمية والأجنبية -

لمجامعة وحجز مكانة  الإبداعيةالقدرات تعزيز  .3
  متقدمة بين الجامعات

 عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً زيادة  -
 الأجانب زيادة حصة جامعة دمشؽ مف الطلاب -
 استقطاب أعضاء ىيئة تعميمية مف خارج الجامعة -

بعد العمميات  (2
 الداخمية

  التعميمية العممية جودة تحعين .4
 تحقيؽ التوازف بيف القدرات الأكاديمية والعدد الإجمالي لمطلاب -
 توفير طاقـ أكاديمي متخصص وكفوء -

 زيادة انتاجية البحث العممي .5

 التدريسيةعدد أبحاث أعضاء الييئة زيادة  -
 عدد شيادات الماجستير الممنوحةزيادة  -
 الممنوحة الدكتوراهعدد شيادات زيادة  -
 تحسيف تطبيؽ المعرفة الضمنية داخمياً  -

 تحقيؽ التوازف بيف القدرات الإدارية والعدد الإجمالي لمطلاب - تحعين معتوى الخدمات الإدارية .6
 الجامعيةالسكف الجامعي لمطلاب في مدينة باسؿ الأسد  تأميف -

 بعد التعم  (3

 والنمو

 داعمة لمتعم  وتبادل المعرفة تطوير ثقافة تنظيمية .7
 

مستوى الإنفاؽ السنوي عمى تأىيؿ وتطوير الموارد البشرية تحسيف  -
 اً عممياً وعممي

 مياً كافة التسييلات الضرورية لإنجاز البحوث ونشرىا داختقديـ  -
داخمياً الاستمرار في بناء القدرات الوطنية مف خلاؿ إيفاد الطلاب  -

 لمحصوؿ عمى المعارؼ المطموبة وخارجياً 

من  جل بيئة التكنولوجية التحتية  تطوير البنية .8
 تعميمية مناعبة

 قاعات دراسية مجيزة وكافية لأعداد الطمبةتوفير  -
 مختبرات حاسوبية مجيزة بأحدث التقنياتتوفير  -
عمى تجييز وتأميف مستمزمات المكتبات والمراجع لتحسيف  العمؿ -

 الوسائؿ التعميمية المقدمة
الأنظمة التكنولوجية  في  تطوير تحسيف مستوى الإنفاؽ السنوي عمى  -

 الجامعة
 

 لمعامميف زيادة نسبة المكافآت الممنوحة - تحفيز الأطر الأكاديمية والإدارية .9

 البعد المالي (4
 الزيادة في الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشؽ - الإيراداتزيادة وتنوع  .10

 الزيادة في الموارد الذاتية التي تحققيا جامعة دمشؽ -
 تخفيض تكاليؼ صيانة المرافؽ العامة لمجامعة - تحعين اعتثمار الميزانية .11
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 ( (7في الجدوؿ رقـ ) )المصدر: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مؤشرات النموذج المقترح

 تحديد المقاييس والمؤشرات لكل بعد من الأبعاد المختمفة لمنموذج المقترح .4
بالاستعانة بالمؤشرات التي تـ التوصؿ إلييا في النموذج المقترح سابقاً في الجدوؿ رقـ       

(، يمكف وضع عدد مف المؤشرات لكؿ ىدؼ مف الأىداؼ المذكورة آنفاً، والجدوؿ رقـ 7)
 رات المقترحة لمنموذج.( يمخص ىذه المؤش10)

 والمقاييس لكل بعد من  بعاد النموذج المقترحالمؤشرات تحديد  10الجدول ر   

 الأبعاد
 الأهداف

 الاعتراتيجية 
 المؤشرات والمقاييس المقترحة عوامل النجاح

 بعد العملاء (1

رفع معتوى رضى  .1
 جامعة دمشق عملاء

 

 جذب أكبر عدد ممكف مف الطلاب -
بالدراسات العميا الالتحاؽ تشجيع  -

 لخريجي الجامعة
 تحسيف تقدـ الطلاب  في البرامج المختمفة -
 
 
زيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر  -

 الأكاديمية
زيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر  -

 الإدارية

 في جامعة دمشؽ المعتجدينعدد الطلاب  -

 إجمالي طلاب  الدراسات العميا المسجميف في كميات الجامعة -
 جامعة دمشؽ مف المتخرجين /درجة الإجازة/الطلاب  نسبة -

 جامعة دمشؽ مف المتخرجين /دراعات عميا/الطلاب  نسبة -

أعضاء الييئة التعميمية )عدد أعضاء الييئة  دورافمعدؿ  -
التعميمية الذيف تركوا الجامعة نيائياً إلى إجمالي عدد أعضاء 

 الييئة التعميمية الموجود فعلًا(

 الجياز الإداري معدؿ دوراف أعضاء -

ربط الجامعة   .2
 بالمجتمع 

توقيع اتفاقيات مع مؤسسات المجتمع  -
المحمي بغرض وضع برامج لزيادة 

 فرص تشغيؿ خريجي الجامعة
تشجيع التعاوف العممي مع الجامعات  -

 المحمية والأجنبية

عدد الاتفاقيات المبرمة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع  -
 المحمي

تبرميا الجامعة مع الجامعات عدد الاتفاقيات التي  -
 المحمية

عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع الجامعات  -
 الأجنبية

تعزيز القدرات  .3
الإبداعية لمجامعة 

وحجز مكانة متقدمة 
 بين الجامعات

زيادة عدد الأبحاث العممية المنشورة  -
 خارجياً 

زيادة حصة جامعة دمشؽ مف  -
 الأجانب الطلاب 

ىيئة تعميمية مف استقطاب أعضاء  -
 خارج الجامعة

عدد المنشورات العممية في المجلات المدرجة ضمف   -
 Web of sciencesو  Scopusقاعدتي بيانات  

 المسجميف في جامعة دمشؽ الأجانبطلاب ال عدد -

 

 نسبة أعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة -

 
 
 

بعد العمميات  (2

تحعين جودة العممية  .4
 التعميمية

تحقيؽ التوازف بيف القدرات الأكاديمية  -
 والعدد الإجمالي لمطلاب

 توفير طاقـ أكاديمي متخصص وكفوء -

 ىيئة تعميمية وعضبالنسبة لكؿ الطلاب  عدد -
 
 
نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة  -

 التدريسية

زيادة عدد أبحاث أعضاء الييئة  -زيادة انتاجية البحث  .5
 التدريسية

 عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة -
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زيادة عدد شيادات الماجستير  - العممي الداخمية
 الممنوحة

زيادة عدد شيادات الدكتوراه  -
 الممنوحة

تحسيف تطبيؽ المعرفة الضمنية  -
 داخمياً 

 

 عدد أبحاث الماجستير المنجزة -
 عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة -
وورشات العمؿ الندوات والمؤتمرات مقدار الإنفاؽ عمى  -

 العممية  مف الموارد الذاتية لمجامعة
 

تحعين معتوى  .6
 الخدمات الإدارية

 الإدارية القدرات بيف تحقيؽ التوازف -
 لمطلاب الإجمالي والعدد

تأميف السكف الجامعي لمطلاب في  -
 مدينة باسؿ الأسد الجامعية

 

عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو مف أعضاء الجياز  -
 الإداري

 الطلاب المقيميف في مدينة باسؿ الأسد الجامعيةعدد  -
 

بعد التعم   (3
 والنمو

 

 

 

ثقافة تطوير  .7
تنظيمية داعمة 

لمتعم  وتبادل 
 المعرفة

مستوى الإنفاؽ السنوي عمى تحسيف  -
تأىيؿ وتطوير الموارد البشرية عممياً 

 وعممياً 
 

 

 
الإنجاز مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب نسبة  -

 الموارد البشرية
 

كافة التسييلات الضرورية تقديـ  -
 ياً لإنجاز البحوث ونشرىا داخم

 

  دعـ البحث العممي مف الموارد  الإنفاؽ عمىمقدار  -
 الذاتية لمجامعة

 المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽعدد  -
الاستمرار في بناء القدرات الوطنية  -

داخمياً مف خلاؿ إيفاد الطلاب 
لمحصوؿ عمى المعارؼ  وخارجياً 
 المطموبة

 العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديفنسبة  -
 داخمياً 

العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي  نسبة -
 خارجياً  الموفديف

تطوير البنية التحتية  .8
من  التكنولوجية 

 جل بيئة تعميمية 
 مناعبة

 

توفير قاعات دراسية مجيزة وكافية  -
 الطمبةلأعداد 

توفير مختبرات حاسوبية مجيزة  -
 بأحدث التقنيات

العمؿ عمى تجييز وتأميف  -
مستمزمات المكتبات والمراجع 

 لتحسيف الوسائؿ التعميمية المقدمة
 تحسيف مستوى الإنفاؽ السنوي عمى  -

الأنظمة التكنولوجية  في  تطوير
 الجامعة

 

نسبة الانفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب  -
 الأساتذة مف الموارد الذاتية لمجامعة.

نسبة تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد  -
 الذاتية لمجامعة

وتأميف المواد العممية وتجييز  مقدار الإنفاؽ عمى -
 مستمزمات المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة

ية والأنظمة مف الموارد الإنفاؽ عمى المعموماتنسبة  -
 لمجامعة الذاتية

 

تحفيز الأطر  .9
 الأكاديمية والإدارية

 مف الموازنة العامة لمجامعة المكافآت الممنوحةمقدار  - زيادة نسبة المكافآت الممنوحة -

 البعد المالي (4
زيادة وتنوع  .10

 الإيرادات

الزيادة في الاعتماد السنوي  -
 المخصص لجامعة دمشؽ

الزيادة في الموارد الذاتية التي  -
 تحققيا جامعة دمشؽ

 مقدار الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشؽ -
 مقدار الموارد الذاتية التي حققتيا جامعة دمشؽ -

 
 

تحعين اعتثمار  .11
 الميزانية

تخفيض تكاليؼ صيانة المرافؽ  -
 العامة لمجامعة

 نسبة نفقات الصيانة مف إجمالي الإنفاؽ -

 المقترح ()المصدر: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مؤشرات النموذج 
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 رع  النموذج المقترح لبطا ة الأداء المتوازن لجامعة دمشق .5
يمكف تقديـ شكؿ نيائي لمنموذج المقترح لبطاقة الأداء  ،تبعاً لمخطوات السابقة الذكر      

يوضح النموذج ( 22رقـ )والشكؿ الآتي  ،المتوازف الذي يمكف استخدامو في جامعة دمشؽ
 .المقترح

 :لجامعة دمشق الاعتراتيجيةالخريطة رع   .6
يمكف رسـ الخريطة الاستراتيجية لجامعة دمشؽ في ضوء النموذج المقترح في الخطوة       

( الترابط بيف عوامؿ النجاح المحددة وفقاً لعلاقة 23السابقة، حيث يظير لنا الشكؿ رقـ )
 السبب والنتيجة، انطلاقاً مف البعد المالي واستمراراً لبعد العملاء، الذي يوفر القاعدة الأساسية
لتكويف حمقة جديدة تتجو إلى البعد المالي، وبذلؾ تستمر العلاقة الترابطية بيف ىذه الأبعاد، 

( يوضح الخريطة 23رقـ ) الآتي حتى تتحقؽ كافة الأىداؼ الاستراتيجية لمجامعة، والشكؿ
 المقترحة.

 
 
 

 

 



 لجامعة دمشق شاممة مقترح لبطاقة أداء متوازن يبين نموذج 22رقم  الشكل

 
 

 نالأبعاد المختمفة لبطاقة الأداء المتواز

 البعد المالي بعد التعمم والنمو بعد العمميات الداخمية بعد العملاء

 الأهداف الاستراتيجية

 عوامل النجاح الحرجة 

 جذب أكبر عدد ممكن من الطلاب -
 تشجيع الالتحاق بالدراسات العميا لخريجي الجامعة    -
 البرامج المختمفةتحسين تقدم الطلاب  في  -
 زيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر الأكاديمية -
 الإدارية نسبة احتفاظ الجامعة بالأطرزيادة     -

 تحقيق التوازن بين القدرات الأكاديمية والعدد الإجمالي لمطلاب -
 توفير طاقم أكاديمي متخصص وكفوء -

مستوى الإنفاق السنوي عمى تأهيل وتطوير الموارد تحسين  -
  البشرية عممياً وعممياً 

تقديم كافة التسهيلات الضرورية لإنجاز البحوث ونشرها  -
 داخمياً 

الاستمرار في بناء القدرات الوطنية من خلال إيفاد   -
 المطموبة المعارفلمحصول عمى  داخمياً وخارجياً الطلاب 

 الزيادة في الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشق -
 الذاتية التي تحققها جامعة دمشق الزيادة في الموارد     -
 

 توقيع اتفاقيات مع مؤسسات المجتمع المحمي بغرض  -
 وضع برامج لزيادة فرص تشغيل خريجي الجامعة

 تشجيع التعاون العممي مع الجامعات المحمية والأجنبية -

 زيادة عدد أبحاث أعضاء الهيئة التدريسية -
 زيادة عدد شهادات الماجستير الممنوحة -
 شهادات الدكتوراه الممنوحة زيادة عدد -
 تحسين تطبيق المعرفة الضمنية داخمياً  -

 الطمبة لأعداد وكافية مجهزة دراسية قاعات توفير     -
 التقنيات بأحدث مجهزة حاسوبية مختبرات توفير -
 والمراجع المكتبات مستمزمات وتأمين تجهيز عمى العمل -

 المقدمة التعميمية الوسائل لتحسين
 الأنظمة تطوير  عمى السنوي الإنفاق مستوى تحسين   -

 الجامعة في  التكنولوجية

 
 تخفيض تكاليف صيانة المرافق العامة لمجامعة -

   زيادة نسبة المكافآت الممنوحة لمعاممين    -   لمطلاب الإجمالي والعدد الإدارية القدرات بين التوازن تحقيق - زيادة عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً  -

 رفع مستوى رضى عملاء جامعة دمشق .1
 ربط الجامعة بالمجتمع .2
تعزيز القدرات الإبداعية للجامعة وحجز مكانة متقدمة  .3

 بين الجامعات 

 تحسين جودة العملية التعليمية .4
 زيادة انتاجية البحث العلمي .5
 الإداريةالخدمات  مستوىتحسين  .6

 وتبادل المعرفة للتعلم ثقافة تنظيمية داعمة تطوير .7
من أجل بيئة والمرافق  التكنولوجيةتطوير البنية التحتية  .8

 تعليمية مناسبة
 تحفيز الأطر الأكاديمية والإدارية .9

 الإيرادات  وتنوع زيادة .11
 تحسين استثمار الميزانية .11

 رسالة جامعة دمشق
كذلك تهدف الجامعة لتخريج طلاب ، تسعى جامعة دمشق إلى التميّز في البحث العممي وفي البرامج التعميمية المرتبطة بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية في سورية
 المهني.قادرين عمى المنافسة في أسواق العمل المحمية والإقميمية، ومؤهمين لمتابعة تعممهم وتطورهم 

1
2
5

 



 الأجانبزيادة حصة جامعة دمشق من الطلاب  -
 استقطاب أعضاء هيئة تعميمية من خارج الجامعة     -

  الجامعية الأسد باسل مدينة في لمطلاب الجامعي السكن تأمين  -
 

 المقاييس والمؤشرات

 في جامعة دمشق المستجدينعدد الطلاب  -
كميات  إجمالي طلاب الدراسات العميا المسجمين في -

 الجامعة
جامعة  من نسبة الطلاب المتخرجين /درجة الإجازة/ -

 دمشق
نسبة الطلاب المتخرجين /دراسات عليا/ من جامعة  -

 دمشق

 أعضاء الهيئة التعميمية  دورانمعدل  -

 معدل دوران أعضاء الجهاز الإداري -

 تعميميةهيئة  وضع بالنسبة لكل الطلاب  عدد -
 إجمالي أعضاء الهيئة التدريسيةنسبة الأساتذة الأكاديميين إلى  -

 وتدريب لتأهيل المخصص الاعتماد من نسبة الإنجاز 
 البشرية الموارد

  مقدار الإنفاق عمى دعم البحث العممي من الموارد الذاتية
 لمجامعة

 عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشق 
 نسبة العائدين من الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفدين 

 داخميا  
  نسبة العائدين من الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفدين

 خارجياً 
 

 مقدار الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشق -

 مقدار الموارد الذاتية التي تحققها جامعة دمشق     -

عدد الاتفاقيات المبرمة مع هيئات ومؤسسات المجتمع  -
 المحمي

مع الجامعات عدد الاتفاقيات التي تبرمها الجامعة  -
 المحمية

عدد الاتفاقيات التي تبرمها الجامعة مع الجامعات  -
 الأجنبية

 

 المسجمة التدريسية الهيئة أعضاء أبحاث عدد -
 المنجزة الماجستير أبحاث عدد -
 المنجزة الدكتوراه أبحاث عدد -
 العممية العمل وورشات والمؤتمرات الندوات عمى الإنفاق مقدار  -

  لمجامعة الذاتية الموارد من

  الانفاق عمى تجهيز القاعات التدريسية ومكاتب نسبة
 الأساتذة من الموارد الذاتية لمجامعة.

  تجهيز وتأمين مستمزمات المخابر من الموارد الذاتية نسبة
 لمجامعة

  وتأمين المواد العممية وتجهيز  الإنفاق عمىمقدار
 مستمزمات المكتبات والمراجع من الموارد الذاتية لمجامعة

  المعموماتية والأنظمة من الموارد الذاتية  نسبة الإنفاق عمى
 لمجامعة

 
 الإنفاق إجمالي من الصيانة نفقات نسبة -

 
 

 

عدد المنشورات العممية في المجلات المدرجة ضمن  -
  Web of sciences و Scopusقاعدتي بيانات 

 عدد الطلاب الأجانب المسجمين في جامعة دمشق -
 الهيئة التعميمية من خارج الجامعةنسبة أعضاء  -

 

 عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو من أعضاء الجهاز الإداري -
 عدد الطلاب المقيمين في مدينة باسل الأسد الجامعية -
 الممنوحة من الموازنة العامة لمجامعة المكافآتمقدار  - 

 المصدر : من إعداد الباحثة

 

1
2
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 لجامعة دمشق ةمقترحال الخريطة الاستراتيجية  23رقم الشكل 
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 استخدام النموذج المقترح في قياس أثر إدارة المعرفة في أداء جامعة دمشق  6-5
تأتي ىذه المرحمة كنتيجة نيائية لإعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازف المقترح استخدامو       

فالأداء ىو في جامعة دمشؽ بيدؼ الحصوؿ عمى قياس شامؿ لأثر إدارة المعرفة في أدائيا، 
والقياس ىو الذي يقيـ ة، يالمعرفجامعة دمشؽ لمواردىا الاختبار الحقيقي لكفاءة وفعالية إدارة 

 جامعةأداء  دراسة واقع وتطورذلؾ مف خلاؿ حيث يتـ قدـ نحو إنجاز الأىداؼ المحددة، الت
(، وذلؾ عف 2010-2015خلاؿ السنوات محؿ الدراسة والتي تشمؿ الفترة ما بيف ) دمشؽ

طريؽ تحميؿ المؤشرات الكمية لكؿ استراتيجية تـ وضعيا مسبقاً، لمتعرؼ عمى مدى تحقؽ 
ت، اعتماداً عمى سجلات وتقارير جامعة دمشؽ، ووفقاً لممقاييس تنفيذ تمؾ الاستراتيجيا

 كؿ بعد مف أبعاد النموذج المقترح.المقترحة في 

 :ثعذ العملاءواقع وتطور مؤشرات الأداء وفق  1-6-5 

تعكس الكمية التي البعد، تـ تحديد أىـ المؤشرات مف أجؿ الحصوؿ عمى قياس شامؿ ليذا 
-2015الجدوؿ الآتي لمفترة ما بيف )وتّـ إجماؿ ىذه المؤشرات في البعد،  كافة جوانب ىذا

2010 .) 
 (2010-2015) ت الأداء وفق بعد العملاء  خلال الفترةيبين مؤشرا 11الجدول رقم 

 سنة البعد البيان م
 2010 

 سنة
 2011 

 سنة
 2012 

 سنة
 2013 

 سنة
 2014 

 سنة
 2015 

 جامعة في المستجدين الطلاب عدد 1
 دمشق

لاء
لعم

د ا
بع

 

1?1=; 1?:9= 8>9:> 8>==1 9<:;: 9=1=8 

 المسجمين العميا الدراسات  طلاب عدد 8
 8=<19 ;=?19 19981 =1895 >;151 <??= الجامعة كميات في

نسبة الطلاب المتخرجين /درجة  3
 >5088 =5088 ?:508 5=508 8=509 >50:5 الإجازة/ من جامعة دمشق

/دراسات نسبة الطلاب المتخرجين  :
 1;501 501:8 >:501 5>501 50855 50899 عميا/ من جامعة دمشق

 %90:5 %1;50 %?108 %5095 %>108 %:108 معدل دوران أعضاء الهيئة التعميمية 5

< 
 الجهاز أعضاء دوران معدل

الإداري)عدد أعضاء الجهاز الإداري 
الذين تركوا الجامعة نهائياً/ إجمالي 

 الإداري(عدد أعضاء الجهاز 

180:?% ?0;5% =0?:% =0=9% =015% 150<8% 

 هيئاتعدد الاتفاقيات المبرمة مع  7
 <9 :8 ;1 19 11 15 مؤسسات المجتمع المحميو  
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 )المصدر: مف إعداد الباحثة مف واقع سجلات وتقارير جامعة دمشؽ( 

، حيث تـ وفيما يمي تحميؿ تفصيمي لكؿ مؤشر بناءً عمى النتائج المدرجة في الجدوؿ السابؽ
(، والرقـ 2010-2015)حساب نسبة التغير السنوي، ومتوسط التغير السنوي خلاؿ الفترة 

باعتباره سنة الأساس، ومف ثـ رسـ خط الاتجاه العاـ لتحديد  2010القياسي الثابت عمى عاـ 
 طبيعة العلاقة مع الزمف، وذلؾ لكؿ مؤشر مف مؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء، وفؽ الآتي:

 فً جبمعخ دمشك: المستجذٌنعذد الطلاة  5-6-1-1

 ;851-8515في جامعة دمشق خلال الفترة  المستجدينتطور عدد الطلاب   12الجدول 
8515الرقم القياسي الثابت عمى  نسبة التغير السنوي% عدد الطلاب العام  

0202 07091 - 100 

2011 07499 1.37 101.37 

2012 02942 45.85 147.84 

2013 02990 1.49 150.04 

2014 95414 26.70 190.11 

2015 99090 1.97 193.86 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              
في جامعة دمشؽ يتزايدوف في المتوسط  المستجديف( أفّ عدد الطلاب 12يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 15.48( طالب، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )3599سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس، ومف  2010%( عف العاـ 93.86، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
 .2011 %( عف العاـ45.85شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2012الملاحظ أفّ العاـ 

 
 
 
 
 

 الجامعة تبرمها التي الاتفاقيات عدد <
 >1 < 9 9 8 8 المحمية الجامعات مع

 الجامعة تبرمها التي الاتفاقيات عدد ?
 <: >: :: ;: :: 5: الأجنبية الجامعات مع

 9=1 8>1 ;>1 185 5? ?: عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً  10

 الأجانب المسجمين في  إجمالي الطلاب 11
 =>155 8=5? 5<:? 9:8? :=159 ?1185 دمشق جامعة

نسبة أعضاء الهيئة التعميمية من  18
 خارج الجامعة

02021 02019 0.017 0.014 0.015 0.018 
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 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور عدد الطلاب المسجمين في جامعة دمشق خلال الفترة  24الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ عدد الطلاب المسجميف في جامعة دمشؽ يتطور بشكؿ متزايد مع 24ويبيف الشكؿ )
%(، وىذا يدؿ 93.05، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010الفترة  الزمف خلاؿ
%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الطلاب المسجميف في جامعة دمشؽ 93.05عمى أفّ )

 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
 عذد طلاة الذراسبد العلٍب المسجلٍن فً كلٍبد الجبمعخ: 5-6-1-2

 ;851-8515تطور عدد طلاب الدراسات العميا المسجمين في كميات الجامعة خلال الفترة   13الجدول 
8515الرقم القياسي الثابت عمى  نسبة التغير السنوي% عدد طلاب الدراسات العميا العام  

0202 9772 - 100 

2011 02015 26.98 126.98 

2012 00929 21.18 153.88 

2013 09900 8.24 166.55 

2014 09791 4.91 174.73 

2015 09290 -0.74 173.44 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ عدد طلاب الدراسات العميا المسجميف في كميات جامعة دمشؽ 13يبيف الجدوؿ رقـ )
ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً ( طالب، 1175يتزايدوف في المتوسط سنوياً بما مقداره )

 2010%( عف العاـ 73.44، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 12.11)
شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت  2011باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

عما كاف عميو  2015، بينما تناقص عدد الطلاب في العاـ 2010%( عف العاـ 26.98)
 %(.0.74بنسبة ) 2014في العاـ 
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 خط الاتجاه العام لتطور عدد طلاب الدراسات العميا المسجمين في كميات الجامعة  25الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

جامعة دمشؽ يتطور بشكؿ ( أفّ عدد طلاب الدراسات العميا المسجميف في 25ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ 2015باستثناء العاـ  2015-2010متزايد مع الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد طلاب 87.33%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )87.33التحديد )
 الدراسات العميا المسجميف في جامعة دمشؽ يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 نسجخ الطلاة المتخزجٍن )درجخ الإجبسح( من الجبمعخ: 5-6-1-3

 ;851-8515تطور نسبة الطلاب المتخرجين )درجة الإجازة( من الجامعة خلال الفترة   14الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الطلاب المتخرجين إجازة العام  

0202 20425 - 100 

2011 20990 -8.37 91.63 

2012 20092 -27.42 66.50 

2013 20047 -7.78 61.33 

2014 20009 -8.84 55.91 

2015 20005 -0.44 55.67 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى             

الجامعة تتناقص في  ( أفّ نسبة الطلاب المتخرجيف )درجة الإجازة( مف14يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 10.57-(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.036المتوسط سنوياً بنسبة )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 55.67-، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
%( عف 27.42-شيد أكبر نسبة تغير سنوي حيث بمغت ) 2012ومف الملاحظ أفّ العاـ 

 .2011العاـ 
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 الجامعة جازة( من درجة الإنسبة الطلاب المتخرجين )خط الاتجاه العام لتطور  26الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة     

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ نسبة الطلاب المتخرجيف )درجة الإجازة( تتطور بشكؿ متناقص مع 26ويبيف الشكؿ )
%(، وىذا يدؿ 93.18، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة الطلاب المتخرجيف )درجة الإجازة( مف 93.18عمى أفّ )
 الجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 معخ:نسجخ الطلاة المتخزجٍن )دراسبد علٍب( من الجب  5-6-1-4

 ;851-8515تطور نسبة الطلاب المتخرجين )دراسات عميا( من الجامعة خلال الفترة   15الجدول
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الطلاب المتخرجين دراسات عليا العام  

0202 20099 - 100 

2011 20022 -14.16 85.84 

2012 20052 -20.00 68.67 

2013 20045 -8.75 62.66 

2014 20040 -2.74 60.94 

2015 20010 6.34 64.81 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى          

( أفّ نسبة الطلاب المتخرجيف )دراسات عميا( مف الجامعة تتناقص في 15يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 7.86-ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )(، 0.0164المتوسط سنوياً بنسبة )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 64.81-، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
%( عف العاـ 20-شيد أكبر نسبة تغير سنوي حيث بمغت ) 2012ومف الملاحظ أفّ العاـ 

ميا المتخرجيف، حيث فقد شيد تزايداً في نسبة طلاب الدراسات الع 2015، أما العاـ 2011
 .2014%( عف العاـ 6.34بمغت نسبة التغير السنوي )
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 الجامعة  من نسبة الطلاب المتخرجين )دراسات عميا(خط الاتجاه العام لتطور  27الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

أفّ نسبة الطلاب المتخرجيف )دراسات عميا( تتطور بشكؿ متناقص مع ( 27ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015، باستثناء العاـ 2015-2010الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة الطلاب 91.51%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )91.51)
 ف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.المتخرجيف )دراسات عميا( مف الجامعة يفسرىا الزم

ا الجبمعخ إلى إجمبلً أعضبء الهٍئخ ء الهٍئخ التعلٍمٍخ الذٌن تزكىنسجخ أعضب 5-6-1-5

 التعلٍمٍخ المىجىد:

 تطور نسبة أعضاء الهيئة التعميمية الذين تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الهيئة   16الجدول 
 ;851-8515التعميمية الموجود خلال الفترة 

0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الأعضاء الذين تركوا الجامعة إلى الموجود العام  
0202 20200 - 100 

2011 20209 8.33 108.33 

2012 20229 -76.92 25.00 

2013 20209 333.33 108.33 

2014 20221 -61.54 41.67 

2015 20294 580.00 283.33 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

ا الجامعة إلى إجمالي عضاء الييئة التعميمية الذيف تركو ( أفّ نسبة أ16يبيف الجدوؿ رقـ )
(، ومعدؿ نمو 0.0044في المتوسط سنوياً بما مقداره ) تتزايدأعضاء الييئة التعميمية الموجود 

%( 183.33، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 156.64بالمتوسط سنوياً )
باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ ىذه النسبة أخذت اتجاىاً متزايداً  2010عف العاـ 

سبقتيا، في حيف أخذت اتجاىاً ( عف الأعواـ التي 2015، 2013، 2011خلاؿ الأعواـ )
 (.2014، 2012متناقصاً خلاؿ العاميف )
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 ا الجامعة عضاء الهيئة التعميمية الذين تركو خط الاتجاه العام لتطور نسبة أ  28الشكل 
 ;851-8515إلى إجمالي أعضاء الهيئة التعميمية الموجود خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج          

( أفّ نسبة أعضاء الييئة التعميمية الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء 28ويبيف الشكؿ )
-2010الييئة التعميمية الموجود تختمؼ بيف سنة وأخرى بيف الزيادة والنقصاف خلاؿ الفترة 

%( مف 64.83%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )64.83معامؿ التحديد ) ، حيث بمغت قيمة2015
التغيرات الحاصمة في نسبة أعضاء الييئة التعميمية الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء 

 الييئة التعميمية الموجود يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
الجبمعخ إلى إجمبلً أعضبء الجهبس ا أعضبء الجهبس الإداري الذٌن تزكى نسجخ 5-6-1-6

 الإداري المىجىد:

 تطور نسبة أعضاء الجهاز الإداري الذين تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء   17الجدول 
 ;851-8515الجهاز الإداري الموجود خلال الفترة 

0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الأعضاء الذين تركوا الجامعة إلى الموجود العام  
0202 20001 - 100 

2011 20271 -24.00 76 

2012 20297 -16.84 63.2 

2013 20299 -2.53 61.6 

2014 20290 -7.79 56.8 

2015 20025 49.30 84.8 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجياز الإداري الذيف تركو  أفّ نسبة( 17يبيف الجدوؿ رقـ )
(، ومعدؿ 0.0038أعضاء الجياز الإداري الموجود تتناقص في المتوسط سنوياً بما مقداره )

%( 15.2-، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 0.37نمو بالمتوسط سنوياً )
شيد أكبر نسبة تغير  2011باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ  2010عف العاـ 
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 فقد شيد تزايداً في نسبة 2015، أما العاـ 2010%( عف العاـ 24-سنوي حيث بمغت )
ا الجامعة إلى أعضاء الجياز الإداري الموجود، حيث بمغت داري الذيف تركو أعضاء الجياز الإ

 .2014%( عف العاـ 49.3نسبة التغير السنوي )
 ا الجامعة الإداري الذين تركو خط الاتجاه العام لتطور نسبة أعضاء الجهاز    29الشكل 

 ;851-8515إلى إجمالي أعضاء الجهاز الإداري الموجود خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج           

( أفّ نسبة أعضاء الجياز الإداري الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء 29ويبيف الشكؿ )
، 2015-2010الجياز الإداري الموجود تتطور بشكؿ متناقص مع الزمف خلاؿ الفترة 

%(، وىذا يدؿ عمى أفّ 93.67قيمة معامؿ التحديد ) ، حيث بمغت2015باستثناء العاـ 
%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة أعضاء الجياز الإداري الذيف تركوا الجامعة إلى 93.67)

 إجمالي أعضاء الجياز الإداري الموجود يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
 جتمع المحلً:عذد الاتفبلٍبد المجزمخ مع هٍئبد ومؤسسبد الم 5-6-1-7

 ;851-8515تطور عدد الاتفاقيات المبرمة مع هيئات ومؤسسات المجتمع المحمي خلال الفترة   18الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الاتفاقيات المبرمة  العام  

0202 02 - 100 

2011 00 10.00 110 

2012 09 18.18 130 

2013 01 15.38 150 

2014 04 60.00 240 

2015 92 58.33 380 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ عدد الاتفاقيات المبرمة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع المحمي 18يبيف الجدوؿ رقـ )
%( 32.38( اتفاقيات، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )6ازداد في المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 280، ونسبة نمو بمغت )2015-2010خلاؿ الفترة 
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%( عف 60شيد أكبر نسبة تغير سنوي حيث بمغت ) 2014أفّ العاـ الأساس، ومف الملاحظ 
 .2013العاـ 

 خط الاتجاه العام لتطور عدد الاتفاقيات المبرمة مع هيئات ومؤسسات المجتمع المحمي    30الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        
( أفّ عدد الاتفاقيات المبرمة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع المحمي تتطور 30الشكؿ ) ويبيف

، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2010بشكؿ متزايد مع الزمف خلاؿ الفترة 
%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الاتفاقيات 90.97%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )90.97)

 المحمي يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.المبرمة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع 
 عذد الاتفبلٍبد اتً تجزمهب الجبمعخ مع الجبمعبد المحلٍخ: 5-6-1-8

 ;851-8515تطور عدد الاتفاقيات التي تبرمها الجامعة مع الجامعات المحمية خلال الفترة   19الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الاتفاقيات المبرمة  العام  

0202 0 - 100 

2011 2 0.00 100 

2012 3 50.00 150 

2013 3 0.00 150 

2014 2 166.67 400 

2015 05 100.00 800 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

تبرميا الجامعة مع الجامعات المحمية ازداد ( أفّ عدد الاتفاقيات التي 19يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ 63.33( اتفاقيات، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )3في المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 700، ونسبة نمو بمغت )2015-2010الفترة 
%( عف 166.67غت )شيد أكبر نسبة تغير سنوي حيث بم 2014ومف الملاحظ أفّ العاـ 

 .2013العاـ 
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 خط الاتجاه العام لتطور عدد الاتفاقيات التي تبرمها الجامعة مع الجامعات المحمية  31الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

الجامعة مع الجامعات المحمية تتطور ( أفّ عدد الاتفاقيات التي تبرميا 31ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2010بشكؿ متزايد مع الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الاتفاقيات التي 96.5%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )96.5)
 .تبرميا الجامعة مع الجامعات المحمية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى

 عذد الاتفبلٍبد التً تجزمهب الجبمعخ مع الجبمعبد الأجنجٍخ: 5-6-1-9

 ;851-8515تطور عدد الاتفاقيات التي تبرمها الجامعة مع الجامعات الأجنبية خلال الفترة   20الجدول 
0222الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الاتفاقيات المبرمة  العام  

0202 42 - 100 

2011 44 10.00 110 

2012 41 2.27 112.5 

2013 44 -2.22 110 

2014 45 4.55 115 

2015 42 4.35 120 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع الجامعات الأجنبية ازداد 20يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ 3.79( اتفاقية، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )2في المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 20، ونسبة نمو بمغت )2015-2010الفترة 
%( عف العاـ 10شيد أكبر نسبة تغير سنوي حيث بمغت ) 2011العاـ  ومف الملاحظ أفّ 

-بنسبة تغير ) 2012تناقص في عدد الاتفاقيات عف العاـ  2013، بينما شيد العاـ 2010
2.22.)% 
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 خط الاتجاه العام لتطور عدد الاتفاقيات التي تبرمها الجامعة مع الجامعات الأجنبية   32الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع الجامعات الأجنبية تتطور 32ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة 2013باستثناء العاـ  2015-2010بشكؿ متزايد مع الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد 86.16%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )86.16)معامؿ التحديد 
الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع الجامعات الأجنبية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ 

 أخرى.
 عذد الأثحبث العلمٍخ المنشىرح خبرجٍبً: 5-6-1-10

 ;851-8515تطور عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً خلال الفترة   21الجدول 
0222الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الأبحاث المنشورة خارجيا   العام  

0202 47 - 100 

2011 72 83.67 183.67 

2012 002 33.33 244.90 

2013 051 37.50 336.73 

2014 050 -1.82 330.61 

2015 099 6.79 353.06 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً ازداد في المتوسط سنوياً بما 21يبيف الجدوؿ رقـ )
، 2015-2010%( خلاؿ الفترة 31.9، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )اً ( بحث25مقداره )

باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ  2010%( عف العاـ 253.06ونسبة نمو بمغت )
، بينما 2010%( عف العاـ 83.67شيد أكبر نسبة تغير سنوي حيث بمغت ) 2011العاـ 

-بنسبة تغير ) 2013تناقص في عدد الأبحاث المنشورة خارجياً عف العاـ  2014شيد العاـ 
1.82.)% 
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 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً خلال الفترة   33الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج            

( أفّ عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً تتطور بشكؿ متزايد مع الزمف 33ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2014باستثناء العاـ  2015-2010خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الأبحاث العممية 96.56%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )96.56)
 المنشورة خارجياً يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 إجمبلً الطلاة الأجبنت المسجلٍن فً جبمعخ دمشك: 5-6-1-11

( أفّ إجمالي الطلاب الأجانب المسجميف في الجامعة تناقص في 22لجدوؿ رقـ )يبيف ا
%( خلاؿ 1.85-( طالب، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )228المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 10.19-، ونسبة نمو بمغت )2015-2010الفترة 
 الأساس.

 ;851-8515تطور إجمالي الطلاب الأجانب المسجمين في جامعة دمشق خلال الفترة   22الجدول  
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% إجمالي الطلاب الأجانب في الجامعة العام  

0202 00027 - 100 

2011 02994 -7.45 92.55 

2012 7940 -9.95 83.34 

2013 7422 1.48 84.57 

2014 7290 -4.30 80.93 

2015 02259 10.97 89.81 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

ومف الملاحظ أفّ إجمالي الطلاب الأجانب المسجميف في الجامعة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ 
( عف الأعواـ التي سبقتيا، بينما أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ 2014، 2012، 2011الأعواـ )

(2013 ،2015 .) 
 



741 
 

 ;851-8515الجامعة خلال الفترة خط الاتجاه العام لتطور إجمالي الطلاب الأجانب المسجمين في   34الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ إجمالي الطلاب الأجانب المسجميف في الجامعة يختمؼ بيف سنة 34ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2010وأخرى بيف الزيادة والنقصاف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في إجمالي الطلاب 92.41%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )92.41)
 الأجانب المسجميف في الجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 خ من خبرج الجبمعخ:ٍنسجخ أعضبء الهٍئخ التعلٍم 5-6-1-12

 ;851-8515تطور نسبة أعضاء الهيئة التعميمية من خارج الجامعة خلال الفترة   23الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة أعضاء الهيئة التعليمية من خارج الجامعة العام  

0202 20200 - 100 

2011 20207 -9.52 90.48 

2012 20209 -10.53 80.95 

2013 20204 -17.65 66.67 

2014 20201 7.14 71.43 

2015 20202 20.00 85.71 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ نسبة أعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة تناقص في 23يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 2.11-(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.0006المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 14.29-، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
اء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ ومف الملاحظ أفّ نسبة أعض

، 2014(، بينما أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ العاميف )2013، 2012، 2011الأعواـ )
2015 .) 
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 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور نسبة أعضاء الهيئة التعميمية من خارج الجامعة خلال الفترة   35الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ نسبة أعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة يختمؼ بيف سنة 35ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2010وأخرى بيف الزيادة والنقصاف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة أعضاء الييئة 87.46)%(، وىذا يدؿ عمى أفّ 87.46)
 التعميمية مف خارج الجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

تحديد عوامل مؤشرات الأداء وفق بعد العملاء باستخدام التحميل  8->-;
 العاممي@

يُعنى بدراسة العلاقة  التحميؿ العاممي ىو فرع مف فروع التحميؿ الإحصائي المتعدد المتغيرات،
الارتباطية بيف مجموعة مف المتغيرات، ويتميز التحميؿ العاممي بقدرتو عمى إنقاص المعطيات 
)المتغيرات( الكثيرة، وترتيبيا في عدد ضئيؿ مف المتغيرات الفرضية تدعى بالعوامؿ، والتي 

قات. وييدؼ تعكس التبايف المشترؾ بيف المتغيرات، وتفُسر ما وراءىا مف خصائص وعلا
التحميؿ العاممي إلى وصؼ العلاقات القائمة بيف المتغيرات مف حيث شدة واتجاه الارتباط 
بينيا، ويمعب دوراً في تخفيض عدد متغيرات الظاىرة المدروسة إلى عدد أقؿ مف المتغيرات 
 التي تكوف عبارة عف توابع خطية تعكس التبايف المشترؾ بينيا. ويتطمب التحميؿ العاممي
استخلاص العوامؿ الأولية باستخداـ طريقة المركبات الأساسية، وتحديد معاملات العوامؿ 

 الأولية، ومف ثّـ تدوير محاور العوامؿ الأولية.
، ولدى التحقؽ مف X12إلى  X1في البدء تّـ ترميز مؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء مف 

عضاء والذي يمثؿ نسبة أ X5المؤشريف  خضوع البيانات لمتوزيع الطبيعي المعياري لاحظنا أفّ 
ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الييئة التعميمية الموجود، والمؤشر الييئة التعميمية الذيف تركو 
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X8 والذي يمثؿ عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع الجامعات المحمية، لا يخضعاف ،
الموغاريتمي، وىو أحد نماذج تمييد  لمتوزيع الطبيعي المعياري، لذلؾ قامت الباحثة بالتمييد
)(كما يمي:  tZالسلاسؿ الزمنية، ويتـ فيو إيجاد قيـ السمسة المميدة  tt YLnZ   وىو يقوـ

ي بتمييد السمسمة مف خلاؿ سحؽ القيـ العالية، وتخفيض سمـ التمثيؿ البياني، ولا يستخدـ ف
وبناءً عميو تّـ إجراء التمييد الموغاريتمي لممؤشريف  معدومة،حالة وجود قيـ سالبة أو 

سميرنوؼ  -المذكوريف ومف ثّـ إجراء اختبار التوزيع الطبيعي باستخداـ اختبار كولموغوروؼ
 وفؽ الجدوؿ الآتي:

 بعد العملاء -( لتحديد طبيعة توزع البياناتK-Sسميرنوف ) – كولموغوروفنتائج اختبار   24جدول ال
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

Asymp. Sig. (2-tailed) Kolmogorov-Smirnov Z Std. Deviation Mean N رمش المؤشز 

.200 .202 7838.49387 28226.1667 6 X1 

.200 .228 2393.22790 11938.1667 6 X2 

.170 .276 .07786 .2917 6 X3 

.110 .295 .03651 .1720 6 X4 

.200 .249 .84833 -4.5996 6 LnX5 

.200 .238 .02063 .0922 6 X6 

.200 .294 10.78425 18.5000 6 X7 

.115 .309 .83981 1.4059 6 LnX8 

.075 .259 2.66458 44.5000 6 X9 

.200 .263 49.56914 126.5000 6 X10 

.200 .212 791.95177 9924.0000 6 X11 

.200 .150 .00258 .0173 6 X12 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات       
( معالـ التوزيع الطبيعي )الوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري( 24يبيف الجدوؿ رقـ )

أكبر مف  Sig. (2-tailed)، حيث أف احتماؿ الدلالة لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء
 فإفّ ، وبالتالي شرات الأداء وفؽ بعد العملاءمؤشر مف مؤ )الاختبار مف طرفيف( لكؿ  0.025

 تتبع التوزيع الطبيعي. بيانات مؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء
ّـ المجوء إلى معيار  الذي يتـ بموجبو الاحتفاظ  Kaiserلاستخلاص العوامؿ الأولية البسيطة ت

بالعوامؿ التي يكوف جذرىا المميز أكبر مف الواحد الصحيح، حيث يبيف الجدوؿ الآتي الذي 
يحتوي عمى قيـ الجذور الكامنة، أفّ الجذور الكامنة لمعوامؿ التي تّـ استخلاصيا وأكبر مف 

552.81الواحد الصحيح ىي عاملاف فقط:   ،626.22  حيث أفّ الجذر الكامف ،  ىو
عبارة عف مجموع مربعات تشبعات العوامؿ، وبناءً عمى ذلؾ نكوف قد خفضنا عدد مؤشرات 

 الأداء وفؽ بعد العملاء وترتيبيا في عدد ضئيؿ مف المتغيرات.
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 قيم الجذور الكامنة لمصفوفة ارتباط مؤشرات الأداء وفق بعد العملاء   25الجدول 
 بعد استبعاد القيم التي أقل من الواحد الصحيح    

 العوامل
 الجذور الكبمنخ

 التجميع التصاعدي لمنسبة من التباين % النسبة من التباين % القيمة

1 8.552 52.104 52.104 

2 2.626 41.041 93.145 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات         
( وىو يفسر 8.552( أفّ العامؿ الأوؿ لو أكبر جذر كامف ويساوي )25يبيف الجدوؿ رقـ )

 %( مف التباينات الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء.52.104)
%( مف التباينات 41.041) ( وىو يفسر2.626أما الجذر الكامف لمعامؿ الثاني يساوي )

%( 93.145الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء. ويُفسّر العاملاف الأوؿ والثاني نسبة )
 مف التباينات الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء.

 القيم الأولية المستخمصة لاشتراكيات مؤشرات الأداء وفق بعد العملاء   26الجدول 
 الرتبة القيم المستخمصة القيم الأولية المؤشرات الرمز

X1 9 935. 1 عدد الطلاب المسجميف في جامعة دمشؽ 

X2 
عػػػػػػػػػػػػػػدد طػػػػػػػػػػػػػػلاب الدراسػػػػػػػػػػػػػػات العميػػػػػػػػػػػػػػا المسػػػػػػػػػػػػػػجميف فػػػػػػػػػػػػػػي كميػػػػػػػػػػػػػػات 

 الجامعة
1 .995 1 

X3 5 978. 1 نسبة الطلاب المتخرجيف )درجة الإجازة( مف الجامعة 

X4  3 988. 1 الجامعةنسبة الطلاب المتخرجيف )دراسات عميا( مف 

LnX5 
نسبة أعضاء الييئة التعميمية الذيف تركزا الجامعة إلى إجمالي أعضاء 

 الييئة التعميمية الموجود
1 .725 12 

X6 
نسبة أعضاء الجياز الإداري الذيف تركزا الجامعة إلى إجمالي 

 أعضاء الجياز الإداري الموجود
1 .965 6 

X7  4 982. 1 ىيئات ومؤسسات المجتمع المحميعدد الاتفاقيات المبرمة مع 

LnX8  8 938. 1 تبرميا الجامعة مع الجامعات المحمية التيعدد الاتفاقيات 

X9 11 849. 1 عدد الاتفاقيات اتي تبرميا الجامعة مع الجامعات الأجنبية 

X10  ً7 957. 1 عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجيا 

X11  2 993. 1 المسجميف في جامعة دمشؽإجمالي الطلاب الأجانب 
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X12 10 873. 1 ة مف خارج الجامعةينسبة أعضاء الييئة التعميم 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 
عدد طلاب ىي اشتراكية المتغير الثاني ) (1)( أفّ أكبر اشتراكية26يبيف الجدوؿ رقـ )

%( مما يدؿ عمى أنو 0.995(، وتبمغ قيمتيا )كميات الجامعةالدراسات العميا المسجميف في 
إجمالي الطلاب الأجانب المؤشر الأكثر أىمية في العامميف المستخمصيف، يميو مؤشر 

%(، بينما أصغر اشتراكية كانت قيمتيا 0.993باشتراكية قيمتيا ) المسجميف في جامعة دمشؽ
ا الجامعة إلى و ة التعميمية الذيف تركعضاء الييئنسبة أ%(، وىي اشتراكية مؤشر 0.725)

، مما يدؿ عمى أنو المؤشر الأقؿ أىمية في العامميف إجمالي أعضاء الييئة التعميمية الموجود
 المستخمصيف.

%(، مما يدؿ عمى أىمية 0.725ومف الملاحظ أفّ جميع اشتراكيات العوامؿ أكبر مف )
 المؤشرات المقابمة ليا في العامميف المستخمصيف.

( عمى مؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء خلاؿ Varimaxلدى تطبيؽ طريقة تدوير المحاور )و 
نة في عات ىذه العوامؿ المبيّ الفترة المدروسة، نحصؿ عمى مصفوفة العوامؿ الأولية وتشبّ 

 الجدوؿ الآتي:
 مصفوفة العوامل الأولية لمؤشرات الأداء وفق بعد العملاء وتشبعات هذه العوامل بعد التدوير  27الجدول 

 المؤشرات الرمز
 العوامل

1 8 

X1 879. عدد الطلاب المسجميف في جامعة دمشؽ  

X2 
عػػػػػػػػػػػػػػدد طػػػػػػػػػػػػػػلاب الدراسػػػػػػػػػػػػػػات العميػػػػػػػػػػػػػػا المسػػػػػػػػػػػػػػجميف فػػػػػػػػػػػػػػي 

 كميات الجامعة
.774 -.629 

X3 
)درجػػػػػػػػػػػة الإجػػػػػػػػػػػازة( مػػػػػػػػػػػف نسػػػػػػػػػػػبة الطػػػػػػػػػػػلاب المتخػػػػػػػػػػػرجيف 

 الجامعة
-.777 .612 

X4 
نسػػػػػػػػػػػػبة الطػػػػػػػػػػػػلاب المتخػػػػػػػػػػػػرجيف )دراسػػػػػػػػػػػػات عميػػػػػػػػػػػػا( مػػػػػػػػػػػػف 

 الجامعة
-.680 .725 

LnX5 
ا الجامعة إلى و عضاء الييئة التعميمية الذيف تركنسبة أ

 إجمالي أعضاء الييئة التعميمية الموجود
 .699 

X6 974. ا الجامعة إلى و نسبة أعضاء الجياز الإداري الذيف ترك 

                                                           
، فكؿ متغير يساىـ الاشتراكيات: ىي مجموع مربع تحميلات العامؿ عمى المتغيرات المختمفة والتي استخمصت في المصفوفة العاممية -1

 بأحجاـ مختمفة في كؿ عامؿ مف العوامؿ ومجموع مربعات ىذه الاسيامات أو التشبعات في العوامؿ ىي قيمة الاشتراكيات.
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 إجمالي أعضاء الجياز الإداري الموجود

X7 
عدد الاتفاقيات المبرمة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع 

 المحمي
.986  

LnX8  968. تبرميا الجامعة مع الجامعات المحمية التيعدد الاتفاقيات  

X9 857. عدد الاتفاقيات اتي تبرميا الجامعة مع الجامعات الأجنبية  

X10  537.- 818. العممية المنشورة خارجياً عدد الأبحاث 

X11 929.  إجمالي الطلاب الأجانب المسجميف في جامعة دمشؽ 

X12 868.  ة مف خارج الجامعةينسبة أعضاء الييئة التعميم 
 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات   

الأداء وفؽ بعد العملاء تّـ تخفيض عدد مف الملاحظ أنّو وباستخداـ التحميؿ العاممي لمؤشرات 
( متغير، وتمثيميا بعامميف، حيث فسر ىذيف العامميف نسبة عالية مف تبايف 12المتغيرات مف )
 ( ما يمي:27(، وبالتالي نلاحظ حسب معطيات الجدوؿ رقـ )93.145ىذه المتغيرات )

تفاقيات المبرمة مع ىيئات عدد الاالعامؿ الأوؿ يرتبط بقوة بأكبر معامؿ ارتباط مع مؤشر  -1
أداء جامعة  في، وىذا يدؿ عمى أىمية ىذا المتغير ومدى تأثيره ومؤسسات المجتمع المحمي

دمشؽ وفؽ بعد العملاء، حيث يجب أف نأخذ بعيف الاعتبار ضرورة زيادة عدد الاتفاقيات التي 
ربط الجامعة  تبرميا الجامعة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع المحمي، انطلاقاً مف ضرورة

 بالمجتمع.
نسبة أعضاء الجياز الإداري العامؿ الثاني يرتبط بقوة بأكبر معامؿ ارتباط مع مؤشر  -2

، وىذا يعني أنو لتحسيف أداء ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجياز الإداري الموجودو الذيف ترك
لإداري العامميف في جامعة دمشؽ وفؽ بعد العملاء ينبغي التركيز عمى زيادة أعضاء الجياز ا

 الجامعة وتعويض النقص الحاصؿ.
 وبناءً عمى ما سبؽ فإفّ دالة مؤشرات الأداء وفؽ بعد العملاء تأخذ الشكؿ الآتي:

(100000000000) 21 FACTFACTYP  
  حيث@ 

109873211 818.0857.0968.0986.0777.0774.0879.0 XXLnXXXXXFACT 

12116542 868.0929.0974.0699.0725.0 XXXLnXXFACT  
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الأكثر أىمية تمييا المؤشرات الواقعة في العامؿ إفّ وقوع المؤشرات في العامؿ الأوؿ تعد 
فّ المؤشرات حسب  الثاني، وذلؾ لأفّ العامؿ الأوؿ يفسر أكبر نسبة مف التباينات الكمية، وا 

 أىمية ورودىا في العامؿ الأوؿ وتأثيراتيا كانت وفؽ الآتي:
ع الخاص بو وكاف التشب @عدد الاتفاقيات المبرمة مع هيئات ومؤسسات المجتمع المحمي -1
 %( مف التبايف الكمي المفسر.79000(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20725)

وكاف التشبع الخاص بو  @تبرمها الجامعة مع الجامعات المحمية التيعدد الاتفاقيات  -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر.79092(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20752)

(، وىذا 20297وكاف التشبع الخاص بو ) @جامعة دمشقعدد الطلاب المسجمين في  -9
 %( مف التبايف الكمي المفسر.99005يعني أنو يساىـ بنسبة )

وكاف التشبع الخاص بو  @تبرمها الجامعة مع الجامعات الأجنبية التيعدد الاتفاقيات  -:
 %( مف التبايف الكمي المفسر.99044(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20219)

(، وىذا يعني 20202وكاف التشبع الخاص بو ) @دد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً ع -;
 %( مف التبايف الكمي المفسر.55070أنو يساىـ بنسبة )

-وكاف التشبع الخاص بو ) @نسبة الطلاب المتخرجين )درجة الإجازة( من الجامعة ->
 الكمي المفسر.%( مف التبايف 52099(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20999

وكاف التشبع الخاص بو  @عدد طلاب الدراسات العميا المسجمين في كميات الجامعة -=
 %( مف التبايف الكمي المفسر.17070(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20994)

ومف الملاحظ أفّ جميع المؤشرات الواردة في المكوف الأوؿ تأثيرىا إيجابي باستثناء مؤشر 
 المتخرجيف )درجة الإجازة( مف الجامعة فكاف تأثيره سالب.نسبة الطلاب 

 أما المؤشرات حسب أهمية ورودها في العامل الثاني وتأثيراتها كانت وفق الآتي@
ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجهاز الإداري و نسبة أعضاء الجهاز الإداري الذين ترك -1

%( مف 74029ي أنو يساىـ بنسبة )(، وىذا يعن20794وكاف التشبع الخاص بو ) @الموجود
 التبايف الكمي المفسر.

وكاف التشبع الخاص بو  @إجمالي الطلاب الأجانب المسجمين في جامعة دمشق -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر.25092(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20707)

(، 20252وكاف التشبع الخاص بو ) @ة من خارج الجامعةينسبة أعضاء الهيئة التعميم -9
 %( مف التبايف الكمي المفسر.91094وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )
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وكاف التشبع الخاص بو  @نسبة الطلاب المتخرجين )دراسات عميا( من الجامعة -:
 %( مف التبايف الكمي المفسر.10015(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20901)

ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الهيئة التعميمية و يمية الذين تركعمنسبة أعضاء الهيئة الت -;
%( مف 42025(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20577وكاف التشبع الخاص بو ) @الموجود

 التبايف الكمي المفسر.
 ومف الملاحظ أفّ جميع المؤشرات الواردة في المكوف الثاني تأثيرىا إيجابي.

 العمميات الداخمية@بعد وفق واقع وتطور مؤشرات الأداء  3-6-5
فيقتضي  في تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية،جامعة دمشؽ أساسياً لنجاح  يعدّ ىذا البعد ركناً 

وعددىا ىذا البعد،  مؤشراتالأمر الحصوؿ عمى قياس شامؿ لأىـ التغييرات التي أثرت في 
( مؤشرات، حيث تّـ حساب نسبة التغير السنوي، ومتوسط التغير السنوي خلاؿ الفترة 8)

باعتباره سنة الأساس، ومف ثّـ رسـ  2010، والرقـ القياسي الثابت عمى عاـ 2010-2015
خط الاتجاه العاـ لتحديد طبيعة العلاقة مع الزمف، وذلؾ لكؿ مؤشر مف مؤشرات الأداء وفؽ 

 والجدوؿ الآتي يوضح مؤشرات الأداء التي يتضمنيا ىذا البعد. يات الداخمية، بعد العمم
 (2010-2015) خلال الفترةيبين مؤشرات الأداء وفق بعد العمميات الداخمية  28الجدول رقم 

 سنة البعد البيان م
 2010 

 سنة
 2011 

 سنة
 2012 

 سنة
 2013 

 سنة
 2014 

 سنة
 2015 

 لكل عضوبالنسبة الطلاب  عدد 1
 تعميميةهيئة 

مية
داخ

ت ال
مميا

 الع
بعد

 

9: 99 9: 9< :? ;; 

نسبة الأساتذة الأكاديميين إلى  2
 %95098 %095?8 %=<0?8 %5<0?8 %091?8 %<;0=8 إجمالي أعضاء الهيئة التدريسية

 الهيئة أعضاء أبحاث عدد 3
 =8 ;= 8? 88 118 9?1 المسجمة التدريسية

 89> 8:; 8;> 8== <<= 9=; المنجزة الماجستير أبحاث عدد 4
 <=1 <=1 >=1 881 =85 <;1 المنجزة الدكتوراه أبحاث عدد ;

< 
 مقدار الإنفاق عمى الندوات

 العمل وورشات والمؤتمرات
 الذاتية الموارد من  العممية

 لمجامعة

155>99:
< 3703672 564875 1638148 5924365 2227553

5 

 عضوبالنسبة لكل الطلاب  عدد =
 5: ;9 :8 ;8 ;8 91 الجهاز الإداريمن أعضاء 

 مدينة في المقيمين الطلاب عدد <
 ?9<89 <1=81 ;1155 1<>19 ?>>11 :::15 الجامعية الأسد باسل
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 وفيما يمي تحميؿ تفصيمي لكؿ مؤشر بناءً عمى النتائج المدرجة في الجدوؿ السابؽ:
 عذد الطلاة ثبلنسجخ لكل عضى هٍئخ تعلٍمٍخ:  5-6-3-1

 ;851-8515تطور عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو هيئة تعميمية خلال الفترة   29الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الطلاب لكل عضو هيئة العام  

0202 94 - 100 

2011 99 -2.94 97.06 

2012 94 3.03 100.00 

2013 95 5.88 105.88 

2014 47 36.11 144.12 

2015 11 12.24 161.76 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية يتزايدوف في 29يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 10.87( طلاب، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )4المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس، ومف  2010%( عف العاـ 61.76، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
، 2013%( عف العاـ 36.11شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2014الملاحظ أفّ العاـ 

عما كاف عميو  2011بينما تناقص عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية في العاـ 
 %(.2.94بنسبة تغير ) 2010في العاـ 
 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو هيئة تعميمية خلال الفترة   36الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية يتطور بالزيادة خلاؿ 36ويبيف الشكؿ )
%(، 96.02، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2011باستثناء العاـ ، 2015-2010الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو 96.02وىذا يدؿ عمى أفّ )
 ىيئة تعميمية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
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 نسجخ الأسبتذح الأكبدٌمٍٍن إلى إجمبلً أعضبء الهٍئخ التذرٌسٍخ: 5-6-3-2

 ;851-8515تطور نسبة الأساتذة الأكاديميين إلى إجمالي أعضاء الهيئة التدريسية خلال الفترة   30الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الأساتذة الأكاديميين العام  

0202 20095 - 100 

2011 20079 6.16 106.16 

2012 20072 1.71 107.97 

2013 20077 0.34 108.33 

2014 20079 -2.01 106.16 

2015 20929 3.41 109.78 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية 30يبيف الجدوؿ رقـ )
%( 1.92(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.0054بما مقداره )تتزايد في المتوسط سنوياً 

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 9.78، ونسبة نمو بمغت )2015-2010خلاؿ الفترة 
%( عف 6.16شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2011الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

ى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية ، بينما تناقصت نسبة الأساتذة الأكاديمييف إل2010العاـ 
 %(.2.01بنسبة تغير ) 2013عما كاف عميو في العاـ  2014في العاـ 

 خط الاتجاه العام لتطور نسبة الأساتذة الأكاديميين إلى إجمالي أعضاء الهيئة التدريسية   37الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

تتطور نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية ( أفّ 37ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2014، باستثناء العاـ 2015-2010بالزيادة خلاؿ الفترة 

نسبة الأساتذة %( مف التغيرات الحاصمة في 75.68ى أفّ )%(، وىذا يدؿ عم75.68)
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى. الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية
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 عذد أثحبث أعضبء الهٍئخ التذرٌسٍخ المسجلخ: 5-6-3-3

 ;851-8515تطور أبحاث أعضاء الهيئة التدريسية المسجمة خلال الفترة   31الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الأبحاث المسجلة العام  

0202 079 - 100 

2011 000 -41.97 58.03 

2012 00 -80.36 11.40 

2013 70 318.18 47.67 

2014 91 -18.48 38.86 

2015 09 -64.00 13.99 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

تناقص في المتوسط أعضاء الييئة التدريسية المسجمة ي( أفّ عدد أبحاث 31يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 22.68( بحث مسجؿ، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )33سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 86.01-، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
%( عف العاـ 318.18شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2013ومف الملاحظ أفّ العاـ 

%( 41.97-بنسبة تغير ) 2011، بينما تناقص عدد الأبحاث المسجمة خلاؿ العاـ 2012
، 2013%( عف العاـ 18.48-بنسبة تغير ) 2014، وتناقص في العاـ 2010عف العاـ 

 .2014%( عف العاـ 64-بنسبة تغير ) 2015وتناقص في العاـ 
 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور عدد أبحاث أعضاء الهيئة التدريسية المسجمة خلال الفترة   38الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج          

عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة أخذ اتجاىاً متناقصاً ( أفّ 38ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2013باستثناء العاـ  2015-2010خلاؿ الفترة 

عدد أبحاث أعضاء %( مف التغيرات الحاصمة في 68.56%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )68.56)
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى. جمةالييئة التدريسية المس
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 عذد أثحبث المبجستٍز المنجشح: 5-6-3-4

 ;851-8515تطور أبحاث الماجستير المنجزة خلال الفترة   32الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد أبحاث الماجستير المنجزة العام  

0202 199 - 100 

2011 922 37.52 137.52 

2012 990 -2.03 134.73 

2013 510 -15.54 113.79 

2014 140 -16.87 94.59 

2015 509 14.94 108.73 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

سنوياً بما مقداره ( أفّ عدد أبحاث الماجستير المنجزة تزايد في المتوسط 32يبيف الجدوؿ رقـ )
، ونسبة نمو 2015-2010%( خلاؿ الفترة 3.6( أبحاث، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )10)

شيد  2011باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ  2010%( عف العاـ 8.73بمغت )
، بينما تناقص عدد أبحاث 2010%( عف العاـ 37.52أكبر نسبة تغير سنوي بمغت )

، وتناقص 2011%( عف العاـ 2.03-بنسبة تغير ) 2012المنجزة خلاؿ العاـ الماجستير 
 2014، وتناقص في العاـ 2012%( عف العاـ 15.54-بنسبة تغير ) 2013في العاـ 

%( عف 14.94بنسبة ) 2015، وارتفع في العاـ 2013%( عف العاـ 16.87-بنسبة تغير )
 .2014العاـ 

 ;851-8515عدد أبحاث الماجستير المنجزة خلال الفترة تطور خط الاتجاه العام ل  39الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج          

عدد أبحاث الماجستير المنجزة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ الفترة ( أفّ 39ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015، 2011باستثناء العاميف  2010-2015

عدد أبحاث %( مف التغيرات الحاصمة في 35.31%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )35.31)
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى. الماجستير المنجزة
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 عذد أثحبث الذكتىراه المنجشح: 5-6-3-5

 ;851-8515تطور أبحاث الماجستير المنجزة خلال الفترة   33الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة العام  

0202 012 - 100 

2011 029 31.01 131.01 

2012 000 6.76 139.87 

2013 095 -20.36 111.39 

2014 092 1.14 112.66 

2015 092 0.00 112.66 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة تزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره 33يبيف الجدوؿ رقـ )
، ونسبة نمو 2015-2010%( خلاؿ الفترة 3.71( أبحاث، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )4)

 2011باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ  2010%( عف العاـ 12.66بمغت )
، بينما تزايد عدد أبحاث 2010%( عف العاـ 31.01شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت )

، وتناقص في 2011%( عف العاـ 6.76بنسبة تغير ) 2012الدكتوراه المنجزة خلاؿ العاـ 
بنسبة تغير  2014، وتزايد في العاـ 2012%( عف العاـ 20.36-بنسبة تغير ) 2013العاـ 

 .2014عما كاف عميو في العاـ  2015، ولـ يتغير في العاـ 2013%( عف العاـ 1.14)
 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة خلال الفترة   40الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

-2010عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة ( أفّ 40ويبيف الشكؿ )
، لـ يطرأ عميو أي تغيير 2015أخذ اتجاىاً متناقصاً، والعاـ  2013باستثناء العاـ  2015

%( مف التغيرات 38.72%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )38.72لتحديد )حيث بمغت قيمة معامؿ ا
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى. عدد أبحاث الدكتوراه المنجزةالحاصمة في 
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ممذار الإنفبق على النذواد والمؤتمزاد وورشبد العمل العلمٍخ من المىارد  5-6-3-6

 الذاتٍخ للجبمعخ:

 تطور مقدار الإنفاق عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمل العممية   34الجدول 
 ;851-8515من الموارد الذاتية لمجامعة خلال الفترة 

0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% مقدار الإنفاق على الندوات والمؤتمرات العام  
0202 02229945 - 100 

2011 3703672 -63.27 36.73 

2012 564875 -84.75 5.60 

2013 1638148 190.00 16.25 

2014 5924365 261.65 58.75 

2015 22275535 276.00 220.91 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى         

العممية مف ( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ 34يبيف الجدوؿ رقـ )
( ؿ.س، ومعدؿ 2438437.8الموارد الذاتية لمجامعة تزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره )

، ونسبة نمو بمغت 2015-2010%( خلاؿ الفترة 115.93نمو بالمتوسط سنوياً )
شيد  2015باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ  2010%( عف العاـ 120.91)

، بينما أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ 2014%( عف العاـ 276بمغت ) أكبر نسبة تغير سنوي
%(، ثّـ أخذ 84.75-%، 63.27-( بنسب تغير عمى التوالي )2012، 2011العاميف )

 %( حتى نياية الفترة الزمنية.190بنسبة تغير ) 2013اتجاىاً متزايداً مف العاـ 
 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور مقدار الإنفاق من الموارد الذاتية لمجامعة  خلال الفترة   41الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج             

مقدار الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ العممية مف ( أفّ 41ويبيف الشكؿ )
باستثناء العاميف  2015-2010الذاتية لمجامعة أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة الموارد 
%(، وىذا يدؿ 96.25أخذ اتجاىاً متناقصاً، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد ) 2011-2012
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مقدار الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات %( مف التغيرات الحاصمة في 96.25عمى أفّ )
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.الموارد الذاتية لمجامعة  وورشات العمؿ العممية مف 

 عذد الطلاة ثبلنسجخ لكل عضى من أعضبء الجهبس الإداري: 5-6-3-7

 ;851-8515تطور عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو من أعضاء الجهاز الإداري خلال الفترة   35الجدول 
التغير السنوي% نسبة عدد الطلاب لكل عضو جهاز إداري العام 0202الرقم القياسي الثابت على    

0202 90 - 100 

2011 01 -19.35 80.65 

2012 01 0.00 80.65 

2013 04 -4.00 77.42 

2014 91 45.83 112.90 

2015 42 14.29 129.03 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى         

( أفّ عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو مف أعضاء الجياز الإداري تزايد 35) يبيف الجدوؿ رقـ
%( خلاؿ الفترة 7.35( طالب، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )2في المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس، ومف  2010%( عف العاـ 29.03، ونسبة نمو بمغت )2010-2015
، 2013%( عف العاـ 45.83ر نسبة تغير سنوي بمغت )شيد أكب 2014الملاحظ أفّ العاـ 

(، وأخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ العاميف 2013، 2011بينما أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ العاميف )
 .2012(، بينما لـ يتغير في العاـ 2015، 2014)

 الإداري عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو من أعضاء الجهاز تطورخط الاتجاه العام ل  42الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة   

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

عدد الطلاب لكؿ عضو مف أعضاء الجياز الإداري أخذ اتجاىاً ( أفّ 42ويبيف الشكؿ )
أخذ اتجاىاً متناقصاً،  2013-2011باستثناء العاميف  2015-2010متزايداً خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات 91.94%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )91.94حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )
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يفسرىا الزمف، عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو مف أعضاء الجياز الإداري الحاصمة في 
 والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 خ:عذد الطلاة الممٍمٍن فً مذٌنخ ثبسل الأسذ الجبمعٍ 5-6-3-8

 ;851-8515تطور عدد الطلاب المقيمين في مدينة باسل الأسد الجامعية خلال الفترة   36الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد الطلاب في المدينة الجامعية العام  

0202 02444 - 100 

2011 00557 11.73 111.73 

2012 09520 17.24 130.99 

2013 00221 -19.56 105.37 

2014 00902 97.35 207.95 

2015 09297 9.77 228.26 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى         

( أفّ عدد الطلاب المقيميف في مدينة باسؿ الأسد الجامعية تزايد في 36يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ 23.3( طالب، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )2679)المتوسط سنوياً بما مقداره 

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 128.26، ونسبة نمو بمغت )2015-2010الفترة 
%( عف 97.35شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2014الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

خذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ ، وأ2013، بينما أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ العاـ 2013العاـ 
 (.2015، 2014، 2012، 2011الأعواـ )

 خط الاتجاه العام لتطور عدد الطلاب المقيمين في مدينة باسل الأسد الجامعية  43الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة   

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

عدد الطلاب المقيميف في مدينة باسؿ الأسد الجامعية أخذ اتجاىاً ( أفّ 43ويبيف الشكؿ )
أخذ اتجاىاً متناقصاً، حيث بمغت  2013باستثناء العاـ  2015-2010متزايداً خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في 84.82%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )84.82قيمة معامؿ التحديد )
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يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ لأسد الجامعية عدد الطلاب المقيميف في مدينة باسؿ ا
 أخرى.

تحديد عوامل مؤشرات الأداء وفق بعد العمميات الداخمية باستخدام  :->-;
 التحميل العاممي@

، ولدى التحقؽ مف X8إلى  X1تّـ ترميز مؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية مف 
والذي يمثؿ عدد الطلاب  X1خضوع البيانات لمتوزيع الطبيعي المعياري لاحظنا أفّ المؤشر 

 X6بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية، لا يخضع لمتوزيع الطبيعي المعياري، كذلؾ المؤشر 
ي، ومف انحرافو المعياري أكبر مف متوسطو الحسابي، لذلؾ قامت الباحثة بالتمييد الموغاريتم

سميرنوؼ وفؽ الجدوؿ  -ثّـ إجراء اختبار التوزيع الطبيعي باستخداـ اختبار كولموغوروؼ
 الآتي:

 بعد العمميات الداخمية ( لتحديد طبيعة توزع البياناتK-Sسميرنوف ) – كولموغوروفنتائج اختبار   37جدول ال
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

Asymp. Sig. (2-

tailed) 

Kolmogorov-Smirnov 

Z 

Std. Deviation Mean N رمش المؤشز 

.050 .323 .21992 3.6720 6 LnX1 

.084 .305 .009459 .29367 6 X2 

.200 .178 63.01561 86.83 6 X3 

.200 .201 101.82076 658.33 6 X4 

.080 .307 23.14015 186.33 6 X5 

.200 .138 1.31076 15.2197 6 LnX6 

.160 .279 6.51153 30 6 X7 

.149 .281 5863.22 15392.67 6 X8 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات       
( معالـ التوزيع الطبيعي )الوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري( 37يبيف الجدوؿ رقـ )

أكبر  Sig. (2-tailed)، حيث أف احتماؿ الدلالة لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية
، مؤشر مف مؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية)الاختبار مف طرفيف( لكؿ  0.025مف 

 تتبع التوزيع الطبيعي. بيانات مؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية فإفّ وبالتالي 
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 قيم الجذور الكامنة لمصفوفة ارتباط مؤشرات الأداء وفق بعد العمميات الداخمية   38الجدول 
 بعد استبعاد القيم التي أقل من الواحد الصحيح

 العوامل
 الجذور الكبمنخ

 التجميع التصاعدي لمنسبة من التباين % النسبة من التباين % القيمة

1 4.206 52.442 52.442 

2 3.012 37.787 90.228 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات         
( الذي يحتوي عمى قيـ الجذور الكامنة، أفّ الجذور الكامنة لمعوامؿ التي تّـ 38يبيف الجدوؿ )

206.41استخلاصيا وأكبر مف الواحد الصحيح ىي عاملاف فقط:   ،012.32  ّحيث أف ،
ىو عبارة عف مجموع مربعات تشبعات العوامؿ، وبناءً عمى ذلؾ نكوف قد  الجذر الكامف 

خفضنا عدد مؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية وترتيبيا في عدد ضئيؿ مف 
 المتغيرات.

( وىو يفسر 4.206ونلاحظ مف الجدوؿ أفّ العامؿ الأوؿ لو أكبر جذر كامف ويساوي )
 %( مف التباينات الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية.52.442)

%( مف التباينات 37.787( وىو يفسر )3.012أما الجذر الكامف لمعامؿ الثاني يساوي )
 الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية.

%( مف التباينات الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ 90.228)ويُفسّر العاملاف الأوؿ والثاني نسبة 
 بعد العمميات الداخمية.

 القيم الأولية المستخمصة لاشتراكيات مؤشرات الأداء وفق بعد العمميات الداخمية   39الجدول 
 الرتبة القيم المستخمصة القيم الأولية المؤشرات الرمز

LnX1  1 993. 1 تعميميةعدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة 

X2 6 856. 1 نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية 

X3 2 970. 1 عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة 

X4 7 824. 1 عدد أبحاث الماجستير المنجزة 

X5 5 870. 1 عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة 

LnX6 
الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ العممية مقدار الإنفاؽ عمى 

 مف الموارد الذاتية لمجامعة
1 .800 8 
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X7 4 940. 1 عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو مف أعضاء الجياز الإداري 

X8 3 964. 1 عدد الطلاب المقيميف في مدينة باسؿ الأسد الجامعية 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 
( أفّ أكبر اشتراكية ىي اشتراكية المتغير الأوؿ )عدد الطلاب بالنسبة 39يبيف الجدوؿ رقـ )

%( مما يدؿ عمى أنو المؤشر الأكثر أىمية 0.993لكؿ عضو ىيئة تعميمية(، وتبمغ قيمتيا )
في العامميف المستخمصيف، يميو مؤشر عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة باشتراكية 

%(، وىي اشتراكية مقدار 0.80%(، بينما أصغر اشتراكية كانت قيمتيا )0.97يا )قيمت
الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ العممية مف الموارد الذاتية لمجامعة، مما يدؿ 
عمى أنو المؤشر الأقؿ أىمية في العامميف المستخمصيف. ومف الملاحظ أفّ جميع اشتراكيات 

%(، مما يدؿ عمى أىمية المؤشرات المقابمة ليا في العامميف 0.80ف )العوامؿ أكبر م
 المستخمصيف.

( عمى مؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات Varimaxولدى تطبيؽ طريقة تدوير المحاور )
الداخمية خلاؿ الفترة المدروسة، نحصؿ عمى مصفوفة العوامؿ الأولية وتشبعات ىذه العوامؿ 

 ي:المبينة في الجدوؿ الآت
 مصفوفة العوامل الأولية لمؤشرات الأداء وفق بعد العمميات الداخمية وتشبعات هذه العوامل بعد التدوير  40الجدول 

 المؤشرات الرمز
 العوامل

1 8 

LnX1  874. تعميميةعدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة  

X2 
نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة 

 التدريسية
 .925 

X3 985.-  عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة- 

X4 829.- عدد أبحاث الماجستير المنجزة  

X5 619. 697.- عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة 

LnX6 
مقدار الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ 

 العممية مف الموارد الذاتية لمجامعة
.865  

X7 
الطلاب بالنسبة لكؿ عضو مف أعضاء الجياز عدد 
 الإداري

.954  
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X8 604. 774. عدد الطلاب المقيميف في مدينة باسؿ الأسد الجامعية 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات   
تّـ مف الملاحظ أنّو وباستخداـ التحميؿ العاممي لمؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية 

( متغيرات، وتمثيميا بعامميف، حيث فسر ىذيف العامميف نسبة 8تخفيض عدد المتغيرات مف )
(، وبالتالي نلاحظ حسب معطيات الجدوؿ رقـ 90.228عالية مف تبايف ىذه المتغيرات )

 ( ما يمي:40)
العامؿ الأوؿ يرتبط بقوة بأكبر معامؿ ارتباط مع مؤشر عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو  -1
ف أعضاء الجياز الإداري، وىذا يدؿ عمى أىمية ىذا المتغير ومدى تأثيره عمى أداء جامعة م

دمشؽ وفؽ بعد العمميات الداخمية، حيث يجب أف نأخذ بعيف الاعتبار ضرورة زيادة أعضاء 
 الجياز الإداري لكي يتناسب مع عدد الطلاب في جامعة دمشؽ.

ارتباط مع مؤشر عدد أبحاث أعضاء الييئة  العامؿ الثاني يرتبط بقوة بأكبر معامؿ -2
التدريسية المسجمة، وىذا يعني أنو لتحسيف أداء جامعة دمشؽ وفؽ بعد العمميات الداخمية 

 ينبغي التركيز عمى زيادة الأبحاث المسجمة مف قبؿ أعضاء الييئة التدريسية.
 مية تأخذ الشكؿ الآتي:وبناءً عمى ما سبؽ فإفّ دالة مؤشرات الأداء وفؽ بعد العمميات الداخ

(800000000000) 21 FACTFACTYP  
 حيث@ 

8765411 774.0954.0865.0697.0829.0874.0 XXLnXXXLnXFACT 

322 985.0925.0 XXFACT  
إفّ وقوع المؤشرات في العامؿ الأوؿ تعد الأكثر أىمية تمييا المؤشرات الواقعة في العامؿ 

فّ المؤشرات حسب الثاني، وذلؾ لأفّ العامؿ الأوؿ يفسر أكبر نسبة مف التباينات  الكمية، وا 
 أىمية ورودىا في العامؿ الأوؿ وتأثيراتيا كانت وفؽ الآتي:

وكاف التشبع الخاص بو  @عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو من أعضاء الجهاز الإداري -1
 %( مف التبايف الكمي المفسر.70020(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20714)

(، وىذا 20294وكاف التشبع الخاص بو ) تعميمية@عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو هيئة  -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر.95097يعني أنو يساىـ بنسبة )
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مقدار الإنفاق عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمل العممية من الموارد الذاتية  -9
%( مف 94020عني أنو يساىـ بنسبة )(، وىذا ي20251وكاف التشبع الخاص بو ) @لمجامعة

 التبايف الكمي المفسر.
(، وىذا يعني أنو -20207وكاف التشبع الخاص بو ) @عدد أبحاث الماجستير المنجزة -:

 %( مف التبايف الكمي المفسر.52090يساىـ بنسبة )
وكاف التشبع الخاص بو  @عدد الطلاب المقيمين في مدينة باسل الأسد الجامعية -;
 %( مف التبايف الكمي المفسر.17070(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20994)

(، وىذا يعني أنو -20579وكاف التشبع الخاص بو ) @عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة ->
 %( مف التبايف الكمي المفسر.42012يساىـ بنسبة )

باستثناء مؤشري ومف الملاحظ أفّ جميع المؤشرات الواردة في المكوف الأوؿ تأثيرىا إيجابي 
 سالب. ماعدد أبحاث الماجستير والدكتوراه المنجزة فكاف تأثيرى

 أما المؤشرات حسب أهمية ورودها في العامل الثاني وتأثيراتها كانت وفق الآتي@
(، -20721وكاف التشبع الخاص بو ) @عدد أبحاث أعضاء الهيئة التدريسية المسجمة -1

 %( مف التبايف الكمي المفسر.79020وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )
وكاف التشبع الخاص  @نسبة الأساتذة الأكاديميين إلى إجمالي أعضاء الهيئة التدريسية -8

 %( مف التبايف الكمي المفسر.21015(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20701بو )
مكوف الثاني في الومف الملاحظ أفّ مؤشر عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة الوارد 

فكاف  نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسيةسالب، أما مؤشر  تأثيره
 .تأثيره موجب

 @التعمم والنمووفق بعد واقع وتطور مؤشرات الأداء  5-6-5
، حيث إبداع القيمةواستمرارىا في  جامعة دمشؽىذا البعد أحد أىـ محددات نجاح عدّ ي      

المقاييس الخاصة الأداء، ويتضمف أف قياس مخرجات ىذا البعد يحدد لنا الأثر المعرفي في 
البنية التحتية لإدارة  تشكؿ أبعاد، والتي بتطوير رأس الماؿ البشري والتكنولوجي والتنظيمي

 .المعرفة
( مؤشرات، 10وعددىا )وقد اعتمدت الباحثة مجموعة مف المقاييس اليامة في ىذا البعد، 

، 2015-2010حيث تّـ حساب نسبة التغير السنوي، ومتوسط التغير السنوي خلاؿ الفترة 
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باعتباره سنة الأساس، ومف ثّـ رسـ خط الاتجاه العاـ  2010والرقـ القياسي الثابت عمى عاـ 
مـ والنمو، لتحديد طبيعة العلاقة مع الزمف، وذلؾ لكؿ مؤشر مف مؤشرات الأداء وفؽ بعد التع

-2015( الآتي يوضح مؤشرات الأداء التي يتضمنيا ىذا البعد لمفترة ما بيف )19والجدوؿ )
2010.) 

 (2010-2015لفترة )خلال ايبين مؤشرات الأداء وفق بعد التعمم والنمو  41الجدول رقم 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير  المصدر@ من إعداد الباحثة من واقع 

 وفيما يمي تحميؿ تفصيمي لكؿ مؤشر بناءً عمى النتائج المدرجة في الجدوؿ السابؽ:

 سنة البعد البيان م
2010 

 سنة
2011 

 سنة
2012 

 سنة
2013 

 سنة
2014 

 سنة
2015 

1 
 الاعتماد من الإنجاز نسبة

 الموارد وتدريب لتأهيل المخصص
 البشرية

 بعد
عمم

الت
 

مو
والن

 

11.43% 11.43% 28.57% 14.29% 5.71% ;?0:9% 

8 
 البحث دعم مقدار الإنفاق عمى

 الذاتية الموارد من العممي
 لمجامعة

18=9=>89? 98688421 75760727 37130634 38800637 104426085 

 المنشورة العممية المقالات عدد 9
 232 272 380 352 310 858 دمشق جامعة مجلات في

 الداخمي الإيفاد من العائدين نسبة :
 %>08= %;<0; %=;150 %;:0> %<:0< %15085 الموفدين داخمياً  إجمالي إلى

; 
 الإيفاد من العائدين نسبة
الموفدين  إجمالي إلى الخارجي

 ياً خارج
?0;?% =0<8% 80;?% 90?:% :0:<% 10>1% 

6 
 تجهيز عمى الانفاق نسبة

 ومكاتب التدريسية القاعات
 الذاتية الموارد من الأساتذة

 لمجامعة

1:% 14% 20% 18% 18% 17% 

7 
 وتأمين تجهيز مقدار الإنفاق عمى

 الموارد من المخابر مستمزمات
 لمجامعة الذاتية

1?=9<?>>8 981591;<> 1885955>1 1;:=<1>:1 ::=;5=;>1 =995><<?> 

8 
المواد العممية  مقدار الإنفاق عمى

وتجهيز وتأمين مستمزمات 
المكتبات والمراجع من الموارد 

 الذاتية لمجامعة

;51;==5 3916826 3410301 856254 1619319 11329868 

? 
المعموماتية  عمى الإنفاق نسبة

والأنظمة من الموارد الذاتية 
 لمجامعة

8% >% 15% 15% 18% 18% 

الممنوحة  مقدار المكافآت 15
 555:??91 26969000 25639000 23212000 22361000 555<;<; لمعاممين من موازنة جامعة دمشق
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 الجشزٌخ: المىارد وتذرٌت لتؤهٍل المخصص الاعتمبد من الإنجبس نسجخ 5-6-5-1

 ;851-8515تطور نسبة الإنجاز من الاعتماد المخصص لتأهيل وتدريب الموارد البشرية خلال الفترة   42الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الاعتماد لتأهيل وتدريب الموارد البشرية العام  

0202 2000 - 100 

2011 2000 0.00 100 

2012 2007 163.64 263.6 

2013 2004 -51.72 127.3 

2014 2025 -57.14 54.5 

2015 2017 883.33 536.4 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ نسبة الإنجاز مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد 42يبيف الجدوؿ رقـ )
(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً 0.096البشرية يتزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره )

 2010%( عف العاـ 436.4، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 187.62)
شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت  2015ملاحظ أفّ العاـ باعتباره سنة الأساس، ومف ال

الاعتماد المخصص لتأىيؿ الانجاز مف ، بينما تناقصت نسبة 2014%( عف العاـ 883.33)
عف العاـ  2011، ولـ تتغير في العاـ 2014-2013وتدريب الموارد البشرية خلاؿ العاميف 

2010. 
 خط الاتجاه العام لتطور نسبة الإنجاز من الاعتماد المخصص لتأهيل وتدريب الموارد البشرية   44الشكل 

 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

( أفّ نسبة الإنجاز مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد البشرية 44ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت 2014-2013، باستثناء العاميف 2015-2010يتطور بالزيادة خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في 47.42%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )47.42قيمة معامؿ التحديد )
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تماد المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد البشرية يفسرىا الزمف، والباقي نسبة الإنجاز مف الاع
 يعود لعوامؿ أخرى.

 ممذار الإنفبق على دعم الجحج العلمً من المىارد الذاتٍخ للجبمعخ: 5-6-5-2

 ;851-8515تطور مقدار الإنفاق عمى دعم البحث العممي من الموارد الذاتية لمجامعة خلال الفترة   43الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% مقدار الإنفاق على دعم البحث العلمي  العام  

0202 009992097 - 100 

2011 98688421 -22.52 77.48 

2012 75760727 -23.23 59.48 

2013 37130634 -50.99 29.15 

2014 38800637 4.50 30.46 

2015 104426085 169.13 81.98 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية لمجامعة 43يبيف الجدوؿ رقـ )
( ؿ.س، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً 4590431يتناقص في المتوسط سنوياً بما مقداره )

 2010%( عف العاـ 18.02-، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 15.38)
شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت  2015باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

، بينما تناقص مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي خلاؿ 2014%( عف العاـ 169.13)
 ( عف الأعواـ التي سبقتيا.2013، 2012، 2011الأعواـ )

 خط الاتجاه العام لتطور مقدار الإنفاق عمى دعم البحث العممي من الموارد الذاتية لمجامعة   45الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية لمجامعة 45ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة 2015-2014، باستثناء العاميف 2015-2010تناقص خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في مقدار 80.86%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )80.86معامؿ التحديد )
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لعممي مف الموارد الذاتية لمجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود الإنفاؽ عمى دعـ البحث ا
 لعوامؿ أخرى.

 عذد الممبلاد العلمٍخ المنشىرح فً مجلاد جبمعخ دمشك: 5-6-5-3

 ;851-8515عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشق خلال الفترة تطور   44الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% عدد المقالات العلمية المنشورة في المجلات  العام  

0202 020 - 100 

2011 902 53.47 153.47 

2012 910 13.55 174.26 

2013 922 7.95 188.12 

2014 090 -28.42 134.65 

2015 090 -14.71 114.85 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ تزايد في 44يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 6.37( مقالات، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )6المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس، ومف  2010%( عف العاـ 14.85نمو بمغت )، ونسبة 2010-2015
، 2010%( عف العاـ 53.47شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2011الملاحظ أفّ العاـ 

بينما تناقص عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ خلاؿ العاميف 
 ( عف الأعواـ التي سبقتيا.2015، 2014)

 خط الاتجاه العام لتطور عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشق   46الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

( أفّ عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ تزايد خلاؿ 46ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2014، باستثناء العاميف 2015-2010الفترة 
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%( مف التغيرات الحاصمة في عدد المقالات 90.19%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )90.19)
 معة دمشؽ يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.العممية المنشورة في مجلات جا

 نسجخ العبئذٌن من الإٌفبد الذاخلً إلى إجمبلً المىفذٌن داخلٍبً: 5-6-5-4

 ;851-8515تطور نسبة العائدين من الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفدين داخمياً خلال الفترة   45الجدول 
الداخلي إلى الإجمالينسبة العائدين من الإيفاد  العام 0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي%   

0202 20020 - 100 

2011 20221 -16.67 83.33 

2012 20251 -23.53 63.73 

2013 20025 63.08 103.92 

2014 20217 -44.34 57.84 

2015 20299 23.73 71.57 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً 45يبيف الجدوؿ رقـ )
%( 0.45(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.0058تناقص في المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 28.43-، ونسبة نمو بمغت )2015-2010خلاؿ الفترة 
%( عف 63.08شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2013الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

، بينما تناقصت نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً 2012العاـ 
 اـ التي سبقتيا.( عف الأعو 2014، 2012، 2011خلاؿ الأعواـ )

 خط الاتجاه العام لتطور نسبة العائدين من الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفدين داخمياً   47الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

( أفّ نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً تناقصت 47ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة معامؿ 2015-2013، باستثناء العاميف 2015-2010خلاؿ الفترة 
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%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة 29.38%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )29.38التحديد )
خمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ العائديف مف الإيفاد الدا

 أخرى.
 نسجخ العبئذٌن من الإٌفبد الخبرجً إلى إجمبلً المىفذٌن خبرجٍبً: 5-6-5-5

 ;851-8515تطور نسبة العائدين من الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفدين خارجياً خلال الفترة   46الجدول 
العائدين من الإيفاد الخارجي إلى الإجمالينسبة  العام 0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي%   

0202 20275 - 100 

2011 20295 -20.83 79.17 

2012 20205 -65.79 27.08 

2013 20297 50.00 40.63 

2014 20241 15.38 46.88 

2015 20202 -60.00 18.75 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً 46يبيف الجدوؿ رقـ )
-(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.0156تناقص في المتوسط سنوياً بما مقداره )

 2010%( عف العاـ 81.25-، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 16.25
-شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2012باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

، بينما تزايدت نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي 2011%( عف العاـ 65.79
 لأعواـ التي سبقتيا.( عف ا2014، 2013الموفديف خارجياً خلاؿ العاميف )

 خط الاتجاه العام لتطور نسبة العائدين من الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفدين خارجياً   48الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        
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الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً ( أفّ نسبة العائديف مف الإيفاد 48ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة 2014-2013، باستثناء العاميف 2015-2010تناقصت خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة 78.91%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )78.91معامؿ التحديد )
والباقي يعود لعوامؿ العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً يفسرىا الزمف، 

 أخرى.
نسجخ الإنفبق على تجهٍش المبعبد التذرٌسٍخ ومكبتت الأسبتذح من المىارد الذاتٍخ  5-6-5-6

 للجبمعخ:

 ;851-8515تطور نسبة الإنفاق عمى تجهيز القاعات والمكاتب من الموارد الذاتية خلال الفترة   47الجدول 
والمكاتبنسبة الإنفاق على تجهيز القاعات  العام 0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي%   

0202 20042 - 100 

2011 20042 0.00 100 

2012 20022 42.86 142.86 

2013 20022 -10.00 128.57 

2014 20022 0.00 128.57 

2015 20092 -5.56 121.43 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ نسبة الإنفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة مف 47يبيف الجدوؿ رقـ )
(، ومعدؿ نمو بالمتوسط 0.006الموارد الذاتية لمجامعة تزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره )

%( عف العاـ 21.43، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 5.46سنوياً )
شيد أكبر نسبة تغير سنوي  2012باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ  2010
، بينما تناقصت نسبة الإنفاؽ عمى التجييز خلاؿ 2011%( عف العاـ 42.86بمغت )

، 2011( عف الأعواـ التي سبقتيا، ولـ تتغير خلاؿ العاميف )2015، 2013العاميف )
2014.) 
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 خط الاتجاه العام لتطور نسبة الإنفاق عمى القاعات التدريسية والمكاتب  49الشكل 

 ;851-8515من الموارد الذاتية لمجامعة خلال الفترة  

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

التدريسية ومكاتب الأساتذة مف ( أفّ نسبة الإنفاؽ عمى تجييز القاعات 49ويبيف الشكؿ )
، 2015-2010الموارد الذاتية لمجامعة تأرجحت بيف الزيادة والنقصاف والثبات خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات 65.69%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )65.69حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )
مف الموارد الذاتية الحاصمة في نسبة الإنفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة 

 لمجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
 ممذار الإنفبق على تجهٍش وتؤمٍن مستلشمبد المخبثز من المىارد الذاتٍخ للجبمعخ: 5-6-5-7

 ;851-8515تطور مقدار الإنفاق عمى مستمزمات المخابر من الموارد الذاتية خلال الفترة   48الجدول 
الإنفاق على مستلزمات المخابر مقدار العام 0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي%   

0202 079957220 - 100 

2011 900290152 62.65 162.65 

2012 000292220 -61.99 61.83 

2013 014950240 26.82 78.41 

2014 449129120 189.16 226.74 

2015 999225572 63.82 371.43 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى       

( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد 48يبيف الجدوؿ رقـ )
( ؿ.س، ومعدؿ نمو 107143363الذاتية لمجامعة تزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره )

%( 271.43، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 56.09بالمتوسط سنوياً )
شيد أكبر نسبة تغير  2014ه سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ باعتبار  2010عف العاـ 
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، بينما تناقص مقدار الإنفاؽ عمى التجييز خلاؿ 2013%( عف العاـ 189.16سنوي بمغت )
 ، وأخذ اتجاىاً متزايداً بقية سنوات الدراسة.2011عف العاـ  2012العاـ 

 خط الاتجاه العام لتطور مقدار الإنفاق عمى تجهيز وتأمين مستمزمات المخابر  50الشكل 
 ;851-8515من الموارد الذاتية لمجامعة خلال الفترة  

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج              

المخابر مف الموارد  ( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات50ويبيف الشكؿ )
، حيث 2012باستثناء العاـ  2015-2010الذاتية لمجامعة أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات 85.19%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )85.19بمغت قيمة معامؿ التحديد )
جامعة الحاصمة في مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد الذاتية لم

 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
ممذار الإنفبق على المىاد العلمٍخ وتجهٍش وتؤمٍن مستلشمبد المكتجبد والمزاجع  5-6-5-8

 من المىارد الذاتٍخ للجبمعخ:

 ;851-8515تطور مقدار الإنفاق عمى مستمزمات المكتبات والمراجع من الموارد الذاتية خلال الفترة   49الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% مقدار الإنفاق على مستلزمات المكتبات والمراجع العام  

0202 1201992 - 100 

2011 3916826 -21.91 78.09 

2012 3410301 -12.93 67.99 

2013 856254 -74.89 17.07 

2014 1619319 89.12 32.28 

2015 11329868 599.67 225.88 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى      

( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات 49يبيف الجدوؿ رقـ )
والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة تزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره المكتبات 

-2010%( خلاؿ الفترة 115.81( ؿ.س، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )1262820)
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باعتباره سنة الأساس، ومف  2010%( عف العاـ 125.88، ونسبة نمو بمغت )2015
، 2014%( عف العاـ 599.67بمغت )شيد أكبر نسبة تغير سنوي  2015الملاحظ أفّ العاـ 

( عف 2013، 2012، 2011بينما تناقص مقدار الإنفاؽ عمى التجييز خلاؿ الأعواـ )
 الأعواـ التي سبقتيا.

 خط الاتجاه العام لتطور مقدار الإنفاق عمى مستمزمات المكتبات والمراجع  51الشكل 
 ;851-8515من الموارد الذاتية لمجامعة خلال الفترة  

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج              

( أفّ مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات المكتبات 51ويبيف الشكؿ )
باستثناء  2015-2010والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ الفترة 

%(، وىذا يدؿ عمى أفّ 69.55، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015، 2014العاميف 
%( مف التغيرات الحاصمة في مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز مستمزمات 69.55)

 المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
 ى المعلىمبتٍخ والأنظمخ من المىارد الذاتٍخ للجبمعخ:نسجخ الإنفبق عل 5-6-5-9

 ;851-8515نسبة الإنفاق عمى المعموماتية والأنظمة من الموارد الذاتية خلال الفترة   50الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% نسبة الإنفاق على المعلوماتية والأنظمة العام  

0202 2022 - 100 

2011 2022 0.00 100 

2012 200 25.00 125 

2013 200 0.00 125 

2014 2000 20.00 150 

2015 2000 0.00 150 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى      

( أفّ نسبة الإنفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية لمجامعة 50يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ 9(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.008تزايد في المتوسط سنوياً بما مقداره )
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باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 50، ونسبة نمو بمغت )2015-2010الفترة 
، 2011%( عف العاـ 25شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2012أفّ العاـ ومف الملاحظ 

 .2015، 2013، 2011بينما لـ تتغير نسبة الإنفاؽ خلاؿ الأعواـ 
 خط الاتجاه العام لتطور نسبة الإنفاق عمى المعموماتية والأنظمة  52الشكل 

 ;851-8515من الموارد الذاتية لمجامعة خلال الفترة  

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

( أفّ نسبة الإنفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية لمجامعة أخذ 52ويبيف الشكؿ )
، 2011وحافظ عمى نسبة ثابتة خلاؿ الأعواـ  2014، 2012اتجاىاً متزايداً خلاؿ العاميف 

%(، وىذا يدؿ عمى أفّ 91.43غت قيمة معامؿ التحديد )، حيث بم2015، 2013
%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة الإنفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد 91.43)

 الذاتية لمجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
 :ممذار المكبفآد الممنىحخ للعبملٍن من مىاسنخ جبمعخ دمشك 5-6-5-10

 ;851-8515مقدار المكافآت الممنوحة لمعاممين من موازنة الجامعة خلال الفترة   51 الجدول
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% مقدار المكافآت الممنوحة من موازنة الجامعة العام  

0202 5858000 - 100 

2011 22361000 281.72 381.72 

2012 23212000 3.81 396.24 

2013 25639000 10.46 437.67 

2014 26969000 5.19 460.38 

2015 31994000 18.63 546.16 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى      

( أفّ مقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف مف موازنة جامعة دمشؽ تزايد 51يبيف الجدوؿ رقـ )
%( 63.96( ؿ.س، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )5227200في المتوسط سنوياً بما مقداره )



772 
 

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 446.16، ونسبة نمو بمغت )2015-2010خلاؿ الفترة 
%( عف 281.72شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2011حظ أفّ العاـ الأساس، ومف الملا

 ، وكاف الاتجاه العاـ خلاؿ سنوات الدراسة متزايداً بنسب متفاوتة.2010العاـ 
 خط الاتجاه العام لتطور مقدار المكافآت الممنوحة لمعاممين من موازنة جامعة دمشق  53الشكل 

 ;851-8515خلال الفترة  

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج         

( أفّ مقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف مف موازنة جامعة دمشؽ أخذ 53ويبيف الشكؿ )
%(، 90.59، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة 

غيرات الحاصمة في مقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف %( مف الت90.59وىذا يدؿ عمى أفّ )
 مف موازنة جامعة دمشؽ يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

تحديد عوامل مؤشرات الأداء وفق بعد التعمم والنمو باستخدام التحميل  >->-;
 العاممي@

حقؽ مف خضوع ، ولمتX10إلى  X1تّـ ترميز مؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو مف 
البيانات لمتوزيع الطبيعي المعياري تّـ إجراء اختبار التوزيع الطبيعي باستخداـ اختبار 

 سميرنوؼ وفؽ الجدوؿ الآتي: -كولموغوروؼ
 بعد التعمم والنمو ( لتحديد طبيعة توزع البياناتK-Sسميرنوف ) – كولموغوروفنتائج اختبار   52جدول ال

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

Asymp. Sig. (2-

tailed) 

Kolmogorov-Smirnov 

Z 

Std. Deviation Mean N رمش المؤشز 

.060 .317 .19896 .2167 6 X1 

.200 .204 36723110.46 80364123.83 6 X2 

.200 .144 68.94 291.33 6 X3 

.200 .186 .01941 .0817 6 X4 

.200 .233 .03013 .0500 6 X5 
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.200 .214 .02401 .1683 6 X6 

.200 .216 231480038.4 329297941.83 6 X7 

.200 .264 3738849.326 4358056.33 6 X8 

.200 .202 .01789 .10 6 X9 

.056 .319 8913651.32 22672166.67 6 X10 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات   
( معالـ التوزيع الطبيعي )الوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري( 52يبيف الجدوؿ رقـ )

أكبر مف  Sig. (2-tailed)، حيث أف احتماؿ الدلالة لمؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو
، وبالتالي مؤشر مف مؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو)الاختبار مف طرفيف( لكؿ  0.025

 تتبع التوزيع الطبيعي. بعد التعمـ والنمو بيانات مؤشرات الأداء وفؽ فإفّ 
 قيم الجذور الكامنة لمصفوفة ارتباط مؤشرات الأداء وفق بعد التعمم والنمو   53الجدول 

 بعد استبعاد القيم التي أقل من الواحد الصحيح

 العوامل
 الجذور الكبمنخ

 %التجميع التصاعدي لمنسبة من التباين  النسبة من التباين % القيمة

1 4.674 46.520 46.520 

2 3.367 33.891 80.412 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات         
( الذي يحتوي عمى قيـ الجذور الكامنة، أفّ الجذور الكامنة لمعوامؿ التي تّـ 53يبيف الجدوؿ )

674.41استخلاصيا وأكبر مف الواحد الصحيح ىي عاملاف فقط:   ،367.32  ّحيث أف ،
ىو عبارة عف مجموع مربعات تشبعات العوامؿ، وبناءً عمى ذلؾ نكوف قد  الجذر الكامف 

 خفضنا عدد مؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو وترتيبيا في عدد ضئيؿ مف المتغيرات.
( وىو يفسر 4.674مؿ الأوؿ لو أكبر جذر كامف ويساوي )ومف الملاحظ أفّ العا

 %( مف التباينات الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو.46.520)
%( مف التباينات 33.891( وىو يفسر )3.367أما الجذر الكامف لمعامؿ الثاني يساوي )

 الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو.
%( مف التباينات الكمية لمؤشرات الأداء وفؽ 80.412الأوؿ والثاني نسبة ) ويُفسّر العاملاف

 بعد التعمـ والنمو.
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 القيم الأولية المستخمصة لاشتراكيات مؤشرات الأداء وفق بعد التعمم والنمو  54الجدول 

 الرتبة القيم المستخمصة القيم الأولية المؤشرات الرمز

X1 
المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد  نسبة الإنجاز مف الاعتماد

 البشرية
1 .773 8 

X2 3 871. 1 مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية لمجامعة 

X3 9 752. 1 عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ 

X4  ً10 467. 1 نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخميا 

X5  ً2 927. 1 نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجيا 

X6 
نسبة الإنفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة مف 

 الموارد الذاتية لمجامعة
1 .820 6 

X7 
مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد 

 الذاتية لمجامعة
1 .818 7 

X8 
مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات 

 المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة
1 .942 1 

X9 4 840. 1 نسبة الإنفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية لمجامعة 

X10  5 831. 1 دمشؽمقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف مف موازنة جامعة 

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات 
( أفّ أكبر اشتراكية ىي اشتراكية المتغير الثامف )مقدار الإنفاؽ عمى 54يبيف الجدوؿ رقـ )

المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة(، وتبمغ 
%( مما يدؿ عمى أنو المؤشر الأكثر أىمية في العامميف المستخمصيف، يميو 0.942)قيمتيا 

مؤشر نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً باشتراكية قيمتيا 
%(، وىي اشتراكية نسبة العائديف 0.467%(، بينما أصغر اشتراكية كانت قيمتيا )0.927)

لى إجمالي الموفديف داخمياً، مما يدؿ عمى أنو المؤشر الأقؿ أىمية في مف الإيفاد الداخمي إ
 العامميف المستخمصيف.

%(، باستثناء اشتراكية المؤشر 0.75ومف الملاحظ أفّ جميع اشتراكيات العوامؿ أكبر مف )
(، والمقابؿ لنسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً مما يدؿ 4رقـ )

 عمى أىمية المؤشرات المقابمة ليا في العامميف المستخمصيف.
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( عمى مؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو Varimaxولدى تطبيؽ طريقة تدوير المحاور )
خلاؿ الفترة المدروسة، نحصؿ عمى مصفوفة العوامؿ الأولية وتشبعات ىذه العوامؿ المبينة في 

 الجدوؿ الآتي:
 مصفوفة العوامل الأولية لمؤشرات الأداء وفق بعد التعمم والنمو وتشبعات هذه العوامل بعد التدوير  55الجدول 

 المؤشرات الرمز
 العوامل

1 8 

X1 
نسبة الإنجاز مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب 

 الموارد البشرية
.553 .684 

X2 
 مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية

 لمجامعة
-.565 .743 

X3 807.-  عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ 

X4 
نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف 

 داخمياً 
-.669  

X5 
نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف 

 خارجياً 
-.963  

X6 
القاعات التدريسية ومكاتب نسبة الإنفاؽ عمى تجييز 

 الأساتذة مف الموارد الذاتية لمجامعة
.805  

X7 
مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف 

 الموارد الذاتية لمجامعة
 .767 

X8 
مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف 

 مستمزمات المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة
 .955 

X9 
نسبة الإنفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية 

 لمجامعة
.902  

X10 911. مقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف مف موازنة جامعة دمشؽ  

 SPSS.23المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات   
الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو تّـ تخفيض مف الملاحظ أنّو وباستخداـ التحميؿ العاممي لمؤشرات 

( متغيرات، وتمثيميا بعامميف، حيث فسر ىذيف العامميف نسبة عالية 10عدد المتغيرات مف )
( ما 55(، وبالتالي نلاحظ حسب معطيات الجدوؿ رقـ )80.412مف تبايف ىذه المتغيرات )

 يمي:
نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي العامؿ الأوؿ يرتبط بقوة بأكبر معامؿ ارتباط مع مؤشر  -1

وكاف تأثيره سالب، وىذا يدؿ عمى أىمية ىذا المتغير ومدى  إلى إجمالي الموفديف خارجياً 
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تأثيره عمى أداء جامعة دمشؽ وفؽ بعد التعمـ والنمو، وىذا يعني أنو لتحسيف أداء جامعة 
ضع ضوابط معينة لعودة الموفديف مف الخارج، لتغطية و وفؽ بعد التعمـ والنمو يجب دمشؽ 

 النقص الحاصؿ في أعضاء الييئة التدريسية، وتحسيف سير العممية التعميمية.
مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية العامؿ الثاني يرتبط بقوة بأكبر معامؿ ارتباط مع مؤشر  -2

، وىذا يعني أنو المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعةوتجييز وتأميف مستمزمات 
مقدار الإنفاؽ عمى لتحسيف أداء جامعة دمشؽ وفؽ بعد التعمـ والنمو ينبغي التركيز عمى زيادة 

 .المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة
 لة مؤشرات الأداء وفؽ بعد التعمـ والنمو تأخذ الشكؿ الآتي:وبناءً عمى ما سبؽ فإفّ دا

(900000000000) 21 FACTFACTYP  
 حيث@ 

1096541 911.0902.0805.0963.0669.0 XXXXXFACT 

873212 955.0767.0807.0743.0684.0 XXXXXFACT  
إفّ وقوع المؤشرات في العامؿ الأوؿ تعد الأكثر أىمية تمييا المؤشرات الواقعة في العامؿ 

فّ المؤشرات حسب الثاني، وذلؾ لأفّ العامؿ  الأوؿ يفسر أكبر نسبة مف التباينات الكمية، وا 
 أىمية ورودىا في العامؿ الأوؿ وتأثيراتيا كانت وفؽ الآتي:

وكاف التشبع الخاص  @نسبة العائدين من الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفدين خارجياً  -1
 التبايف الكمي المفسر.%( مف 70094(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )-20759بو )

وكاف التشبع الخاص بو  @مقدار المكافآت الممنوحة لمعاممين من موازنة جامعة دمشق -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر.20077(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20700)

وكاف التشبع  @نسبة الإنفاق عمى المعموماتية والأنظمة من الموارد الذاتية لمجامعة -9
 %( مف التبايف الكمي المفسر.20095(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20720بو ) الخاص

نسبة الإنفاق عمى تجهيز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة من الموارد الذاتية  -:
%( مف 5402(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20221وكاف التشبع الخاص بو ) @لمجامعة

 التبايف الكمي المفسر.
وكاف التشبع الخاص بو  @ة العائدين من الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفدين داخمياً نسب -;
 %( مف التبايف الكمي المفسر.44095(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )-20557)
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ومف الملاحظ أفّ جميع المؤشرات الواردة في المكوف الأوؿ تأثيرىا إيجابي باستثناء مؤشري 
نسبة العائديف مف الإيفاد ، الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً نسبة العائديف مف 

 ، فكاف تأثيرىما سالب.الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً 
 أما المؤشرات حسب أهمية ورودها في العامل الثاني وتأثيراتها كانت وفق الآتي@

مات المكتبات والمراجع من مقدار الإنفاق عمى المواد العممية وتجهيز وتأمين مستمز  -1
(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة 20711وكاف التشبع الخاص بو ) @الموارد الذاتية لمجامعة

 %( مف التبايف الكمي المفسر.7000)
وكاف التشبع الخاص بو  @عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشق -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر.51000(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )-20229)

 @مقدار الإنفاق عمى تجهيز وتأمين مستمزمات المخابر من الموارد الذاتية لمجامعة -9
%( مف التبايف الكمي 12029(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20959وكاف التشبع الخاص بو )

 المفسر.
وكاف التشبع  @جامعةمقدار الإنفاق عمى دعم البحث العممي من الموارد الذاتية لم -:

 %( مف التبايف الكمي المفسر.1100(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20949الخاص بو )
وكاف التشبع  @نسبة الإنجاز من الاعتماد المخصص لتأهيل وتدريب الموارد البشرية -;

 %( مف التبايف الكمي المفسر.45097(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20524الخاص بو )
الثاني تأثيرىا إيجابي باستثناء مؤشر ومف الملاحظ أفّ جميع المؤشرات الواردة في المكوف 
 ا سالب.، فكاف تأثيرىعدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ

 @الجعذ المبلًوفق بعد واقع وتطور مؤشرات الأداء  4-6-5
لضماف استمرار جامعة دمشؽ بتغطية يعكس ىذا البعد المؤشرات المالية الأساسية        

تّـ حساب واقع وتطور مؤشرات الأداء وفؽ البعد  حيث ،والبحثية كافة تكاليؼ العممية التعميمية
( مؤشرات، حيث تّـ حساب نسبة التغير السنوي، ومتوسط التغير السنوي 3المالي، وعددىا )

باعتباره سنة الأساس،  2010، والرقـ القياسي الثابت عمى عاـ 2015-2010خلاؿ الفترة 
ومف ثّـ رسـ خط الاتجاه العاـ لتحديد طبيعة العلاقة مع الزمف، وذلؾ لكؿ مؤشر مف مؤشرات 

ما بيف الأداء وفؽ البعد المالي، والجدوؿ الجدوؿ الآتي مؤشرات وقيـ الأداء المالي لمفترة 
(2015-2010.) 
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 (2010-2015) مؤشرات الأداء وفق البعد المالي خلال الفترة يبين 56الجدول رقم 

 سنة البعد البيان م
 2010 

 سنة
 2011 

 سنة
 2012 

 سنة
 2013 

 سنة
 2014 

 سنة
 2015 

 السنوي مقدار الاعتماد 1
 دمشق لجامعة المخصص

الي
الم

عد 
الب

 

:;;>8=;555 4757460000 5424245000 5625693000 6571676000 <=5898;555 

2 
مقدار  الموارد الذاتية 

التي حققتها جامعة 
 دمشق

=>=:=898=< >8;<?115<8 >9?8=:=1:> ?5115=<>;8 ?;<89:9::5 ??589?>?85 

3 
نسبة نفقات الصيانة من 

إجمالي الإنفاق في 
 الموازنة

50589 5051? 5051> 5051? 5051< 50519 

 جامعة دمشؽ()المصدر: مف إعداد الباحثة مف واقع سجلات وتقارير 

 وفيما يمي تحميؿ تفصيمي لكؿ مؤشر بناءً عمى النتائج المدرجة في الجدوؿ السابؽ:
 :ممذار الاعتمبد السنىي المخصص لجبمعخ دمشك 5-6-7-1

 ;851-8515تطور مقدار الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشق خلال الفترة   57الجدول 
التغير السنوي%نسبة  الاعتماد المخصص للجامعة العام 0202الرقم القياسي الثابت على    

0202 4112091222 - 100 

2011 4757460000 4.37 104.37 

2012 5424245000 14.02 119.00 

2013 5625693000 3.71 123.42 

2014 6571676000 16.82 144.17 

2015 5920901222 1.99 147.04 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ مقدار الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشؽ تزايد في 57يبيف الجدوؿ رقـ )
%( 8.18( ؿ.س، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )428810000المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة  2010%( عف العاـ 47.04ة نمو بمغت )، ونسب2015-2010خلاؿ الفترة 
%( عف 16.82شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2014الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

 .2013العاـ 
 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور مقدار الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشق خلال الفترة   54الشكل 
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 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ مقدار الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشؽ يتطور بشكؿ متزايد 54ويبيف الشكؿ )
%(، وىذا 95.98، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010مع الزمف خلاؿ الفترة 

حاصمة في مقدار الاعتماد السنوي المخصص %( مف التغيرات ال95.98يدؿ عمى أفّ )
 لجامعة دمشؽ يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 :ممذار المىارد الذاتٍخ التً حممتهب جبمعخ دمشك 5-6-7-2

 ;851-8515تطور مقدار الموارد الذاتية التي حققتها دمشق خلال الفترة   58الجدول 
0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي% الاعتماد المخصص للجامعة العام  

0202 9294909095 - 100 

2011 2015700250 4.85 104.85 

2012 2970949042 1.65 106.58 

2013 7200295210 7.37 114.43 

2014 7150949442 6.12 121.43 

2015 7720972702 3.56 125.75 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ مقدار الموارد الذاتية التي حققتيا جامعة دمشؽ تزايدت في 58يبيف الجدوؿ رقـ )
( ؿ.س، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً 405535128.8المتوسط سنوياً بما مقداره )

 2010%( عف العاـ 25.75، ونسبة نمو بمغت )2015-2010%( خلاؿ الفترة 4.71)
شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت  2013باعتباره سنة الأساس، ومف الملاحظ أفّ العاـ 

 .2012%( عف العاـ 7.37)
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 ;851-8515خط الاتجاه العام لتطور مقدار الموارد الذاتية التي حققتها جامعة دمشق خلال الفترة   55الشكل 

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ مقدار الموارد الذاتية التي حققتيا جامعة دمشؽ تتطور بشكؿ متزايد مع 55ويبيف الشكؿ )
%(، وىذا يدؿ 97.6، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010الزمف خلاؿ الفترة 

الحاصمة في مقدار الموارد الذاتية التي حققتيا جامعة دمشؽ  %( مف التغيرات97.6عمى أفّ )
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 :نسجخ نفمبد الصٍبنخ من إجمبلً الإنفبق فً المىاسنخ 5-6-7-3

 ;851-8515تطور نسبة نفقات الصيانة من إجمالي الإنفاق في الموازنة خلال الفترة   59الجدول 
نفقات الصيانة من إجمالي الإنفاقنسبة  العام 0202الرقم القياسي الثابت على  نسبة التغير السنوي%   

0202 20209 - 100 

2011 20207 -17.39 82.61 

2012 20202 -5.26 78.26 

2013 20207 5.56 82.61 

2014 20205 -15.79 69.57 

2015 20209 -18.75 56.52 

 جامعة دمشقسجلات وتقارير المصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى              

( أفّ نسبة نفقات الصيانة مف إجمالي الإنفاؽ في الموازنة تناقصت في 59يبيف الجدوؿ رقـ )
%( خلاؿ الفترة 10.33-(، ومعدؿ نمو بالمتوسط سنوياً )0.002المتوسط سنوياً بما مقداره )

باعتباره سنة الأساس،  2010%( عف العاـ 43.48-ونسبة نمو بمغت )، 2010-2015
%( عف العاـ 18.75-شيد أكبر نسبة تغير سنوي بمغت ) 2015ومف الملاحظ أفّ العاـ 

2014. 
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 خط الاتجاه العام لتطور نسبة نفقات الصيانة من إجمالي الإنفاق في الموازنة  56الشكل 
 ;851-8515خلال الفترة  

 
 Excelالمصدر@ من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج        

( أفّ نسبة نفقات الصيانة مف إجمالي الإنفاؽ في الموازنة تتطور بشكؿ 56ويبيف الشكؿ )
، حيث بمغت قيمة 2013باستثناء العاـ  2015-2010متناقص مع الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة 82.94أفّ ) %(، وىذا يدؿ عمى82.94معامؿ التحديد )
 نفقات الصيانة مف إجمالي الإنفاؽ في الموازنة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
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  الإجابة عمى أسئمة الدراسة 7-5

مؤسسؤؤات التعمؤؤيم العؤؤالي باسؤؤتخدام  أداء فؤؤيإدارة المعرفؤؤة مؤؤا هؤؤو أثؤؤر  @الرئيسؤؤي السؤؤؤال
 ؟ الأداء المتوازنبطاقة 
 :التالية الفرعية الأسئمةيذا السؤاؿ ب ويرتبط

أثػر البنيػة التحتيػة لإدارة المعرفػة بأبعادىػا المختمفػة مػػف  مػا ىػو@ الأولالفرعؤي  السؤؤال 5-7-1
 ؟أداء جامعة دمشؽ )ثقافة تنظيمية، تكنولوجيا المعمومات والحوافز( في

 :في أداء جامعة دمشق@  ما هو أثر الثقافة التنظيمية  1-1-=-;
ّـ التعبير عف الثقافة التنظيمية مف خلاؿ المؤشرات الآتية:  ت

 نسبة الإنجاز مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد البشرية -1
 مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية لمجامعة -2
 دمشؽعدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة  -3
 نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً  -4
 نسبة العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً  -5

ومف الملاحظ أفّ ىذه المؤشرات تنعكس عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد التعمـ والنمو، 
 ( إلى ما يمي:46، 45، 44، 43، 42حيث أشارت نتائج تحميؿ الجداوؿ )

إفّ نسبة الإنجاز مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد البشرية يتطور بالزيادة  -1
، حيث بمغت قيمة معامؿ 2014-2013، باستثناء العاميف 2015-2010خلاؿ الفترة 

 %( مف التغيرات الحاصمة في نسبة الإنجاز47.42%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )47.42التحديد )
مف الاعتماد المخصص لتأىيؿ وتدريب الموارد البشرية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ 

 أخرى.
إفّ مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية لمجامعة تناقص خلاؿ الفترة  -2

، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2014، باستثناء العاميف 2010-2015
%( مف التغيرات الحاصمة في مقدار الإنفاؽ عمى 80.86ذا يدؿ عمى أفّ )%(، وى80.86)

 دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية لمجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
-2010إفّ عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشؽ تزايد خلاؿ الفترة  -3

%(، 90.19، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2014، باستثناء العاميف 2015
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%( مف التغيرات الحاصمة في عدد المقالات العممية المنشورة في 90.19وىذا يدؿ عمى أفّ )
 مجلات جامعة دمشؽ يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

صت خلاؿ الفترة إفّ نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً تناق -4
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2015-2013، باستثناء العاميف 2010-2015

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة العائديف مف 29.38%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )29.38)
 الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفديف داخمياً يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

العائديف مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً تناقصت خلاؿ الفترة إفّ نسبة  -5
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2014-2013، باستثناء العاميف 2010-2015

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة العائديف مف 78.91%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )78.91)
 رجياً يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خا

 وبينت نتائج التحميؿ العاممي فيما يخص المؤشرات السابقة ما يمي:
وكاف التشبع  @نسبة الإنجاز من الاعتماد المخصص لتأهيل وتدريب الموارد البشرية -1

 المفسر.%( مف التبايف الكمي 45097(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20524الخاص بو )
وكاف التشبع  @مقدار الإنفاق عمى دعم البحث العممي من الموارد الذاتية لمجامعة -8

 %( مف التبايف الكمي المفسر.1100(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20949الخاص بو )
وكاف التشبع الخاص بو  @عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشق -9
 %( مف التبايف الكمي المفسر.51000ي أنو يساىـ بنسبة )(، وىذا يعن-20229)

وكاف التشبع الخاص بو  @نسبة العائدين من الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفدين داخمياً  -:
 %( مف التبايف الكمي المفسر.44095(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )-20557)
وكاف التشبع الخاص  @الموفدين خارجياً نسبة العائدين من الإيفاد الخارجي إلى إجمالي  -5

 %( مف التبايف الكمي المفسر.70094(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )-20759بو )
أداء جامعة دمشؽ مف ناحية بعد التعمـ  في أثرتوتدؿ النتائج السابقة أفّ الثقافة التنظيمية 

الإنجاز مف الاعتماد المخصص نسبة الأداء موجباً فيما يتعمؽ ب في كاف أثرىاوالنمو، حيث 
مقدار الإنفاؽ عمى دعـ البحث العممي مف الموارد الذاتية ، و لتأىيؿ وتدريب الموارد البشرية

عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة سالباً فيما يتعمؽ ب أثرىا، بينما كاف لمجامعة
نسبة العائديف مف ، و وفديف داخمياً نسبة العائديف مف الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الم، و دمشؽ

 .الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً 
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لمتعمـ ثقافة تنظيمية داعمة سعت إلى تطوير جامعة دمشؽ وىنا نستطيع القوؿ أف إدارة       
القياـ بسمسمة مف الإجراءات والسياسات تبادؿ المعرفة بيف الأفراد داخمياً وخارجياً عف طريؽ و 

بتدريب وتأىيؿ الكوادر البشرية والارتقاء بمستوى الداعمة لتنفيذ ىذا اليدؼ، ومف أىميا القياـ 
مياراتيـ كي يستطيعوا التعامؿ مع البرامج والتقنيات الحديثة المدمجة في العممية التعميمية 

لأكاديمييف والإدارييف معارؼ وميارات جديدة إكساب كوادرىا مف ا عمى عممتحيث والإدارية، 
بيدؼ تحسيف المستوى المياري لقوة العمؿ، وزيادة خياراتيـ الحياتية مع التأكيد عمى التدريب 
عمى الميارات الحديثة وتقويـ الجوانب الإدراكية العممية والتعامؿ مع التقنيات الحديثة عف 

مية مختمفة في: )الإدارة الاستراتيجية، التخطيط طريؽ الاستمرار في عقد دورات تدريبية وتأىي
الاستراتيجي، إدارة الموارد البشرية، الجودة في التعميـ العالي، كيفية التعامؿ مع الكوارث 
والأزمات، إنشاء المواقع، دراسة الخزانات والجدراف الإستنادية، تصميـ أنظمة القيادة في 

تفكير الإبداعي، إدارة الجودة الشاممة، الميارات محطات الضخ، النظاـ المالي والمحاسبي، ال
عداد ICDL ،OFFICE ،GISالإشرافية، دورات تخصصية فنية وىندسية،  ، آلية الكتابة وا 

التقارير، المغة الانكميزية والفرنسية...(، وغيرىا مف البرامج التي تيدؼ إلى رفع السوية 
امعة، وتحويؿ الجامعة إلى مؤسسة متعممة المعرفية لمعامميف الإدارييف والأكاديمييف في الج

قادرة عمى التكيؼ السريع مع اتجاىات السوؽ، حيث بمغ عدد الذيف التحقوا بيذه الدورات 
، وبمغ عدد الدورات 2012عاملًا في العاـ  109مقارنةً ب  2015عاملًا في العاـ  440

 .2012منفذة في العاـ  / دورات7/ دورة تدريبية مقارنةً ب /35/ 2015المنفذة في العاـ 
ساىـ في تحقيؽ تتبع الأثر الإيجابي ليذه الإجراءات في أداء الجامعة، لاحظنا أنو  دوعن     

الأىداؼ الاستراتيجية الواردة في بعد العمميات الداخمية وأوليا تحسيف جودة العممية التعميمية، 
%( في 27.58تدريسية مف )حيث ازدادت نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى أعضاء الييئة ال

 .2015%( في عاـ 30.32إلى ) 2010عاـ 
كما قامت جامعة دمشؽ أيضاً بالإعلاف عف صندوؽ دعـ البحث العممي والتطوير      

، وذلؾ مف أجؿ استقباؿ مقترحات مشاريع بحثية في قطاعات )البناء 2015التقاني في عاـ 
مياه(، وذلؾ كاف لو آثار إيجابية واضحة في والتشييد، الصحي، الزراعي، البيئة، الطاقة ال

زيادة المكنوز المعرفي لممجتمع وتمكينو مف التغمب عمى التحديات المختمفة التي تواجيو، مف 
خلاؿ حزمة مف الإجراءات التي طالت المقومات الأساس لمبحث العممي وىي الباحث، والبيئة 

مصدر تمويؿ كما سعت الجامعة إلى تأميف التمكينية وربط المنتج البحثي بحاجة المجتمع، 
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آخر لمبحث العممي إضافةً إلى ميزانية الدولة الداعمة لمبحث العممي، بتوجيو نسبة مف الموارد 
الإنفاؽ عمى البحث  انخفاض مقدارلاحظنا  إلا أنناالذاتية لمجامعة لدعـ البحث العممي، 

مى تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية في بعد الفترة المدروسة، الأمر الذي أثر سمباً ع في العممي
عضاء الييئة التدريسية بشكؿٍ ممحوظ، كما أالعمميات الداخمية، حيث انخفض عدد أبحاث 

انخفض عدد أبحاث الماجستير والدكتوراه خلاؿ الفترة المدروسة، حيث كاف تأثير جميع ىذه 
 .المؤشرات سالباً في أداء جامعة دمشؽ

في عممية البناء المعرفي وتشجيع استمرت بالرغـ مف كؿ ذلؾ  جامعة دمشؽ إلا أف     
التعمـ، حيث كاف مف أىـ المؤشرات التي تقيس مدى توفر ثقافة تنظيمية مشجعة عمى التعمـ 
والنمو سعي الجامعة إلى إيفاد الطلاب داخمياً وخارجياً لمحصوؿ عمى الاختصاصات المطموبة 

 المعرفة إدارة في الياـ الاستراتيجي البعد توفر يؤكد وىذاوتمبية احتياجات عملائيا المعرفية، 
 الذيف طلابيا، قدرات عمى يرتكز وتفوقيا استمرارىا أف تؤمف أنيا حيث دمشؽ، جامعة لدى

حيث ازداد عدد الطلاب الموفديف داخمياً  المجتمع، تطور لبنات مف الأساسية المبنة يشكموف
 .2015( موفد داخمي في عاـ 248) إلى 2010( موفد داخمي في عاـ 196مف )

( موفد خارجي 925( موفد خارجي إلى )615أيضاً ازداد عدد الطلاب الموفديف خارجياً مف )
 التي الظروؼ أف إلا، 2015( موفد خارجي في عاـ 387، ثـ انخفض إلى )2012في عاـ 
 وبالتالي وخارجياً، داخمياً  الإيفاد مف العائديف نسب عمى أثرت الفترة ىذه في بمدنا ليا تعرض

، كما احتؿ مؤشر نسبة العائديف المطموبة المعارؼ مف احتياجاتيا تأميف الجامعة تستطع لـ
مف الإيفاد الخارجي إلى إجمالي الموفديف خارجياً المرتبة الأولى في التأثير في أداء الجامعة 

  .وفؽ العامؿ الأوؿ المستخمص مف التحميؿ العاممي لبعد التعمـ والنمو
تحقيؽ ىدفيا الاستراتيجي الأوؿ في و  المؤشرات في أداء الجامعةيذه الأثر السمبي ل لاحظنا إذاً 

قة، حيث أف عدـ توفر بعد التعمـ والنمو، وعمى باقي الأىداؼ الاستراتيجية الواردة في البطا
إلى الاختصاصات المطموبة أثر سمباً عمى عممية تدفؽ المعرفة مف أعضاء الييئة التدريسية 

الطلاب وبالتالي عمى تحسيف جودة العممية التعميمية، حيث لـ تستطع مقابمة الزيادة في عدد 
( طالب في 34الطلاب المسجميف، فازداد عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تدريسية مف )

، كما لـ تستطع الجامعة زيادة عدد 2015( طالب في عاـ 55إلى ) 2010عاـ 
 اختصاصاً. 240في الدراسات العميا في الفترة المدروسة عف الاختصاصات المفتتحة 
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 في  عدد أفراد الطاقـ الأكاديمي ساىـعدـ عودة الموفديف والنقص الحاصؿ في أيضاً 
انخفاض عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية الذي احتؿ المرتبة الأولى في التأثير في أداء 

 الجامعة وفؽ العامؿ الثاني المستخمص مف التحميؿ العاممي لبعد العمميات الداخمية.
إلى توفير ثقافة تنظيمية مشجعة  سعتيلاحظ مف خلاؿ المؤشرات السابقة أف جامعة دمشؽ 

 ىاموارداستغلاؿ ب قامتبحث العممي وتطوير الذاكرة التنظيمية، كما أنيا عمى التعمـ وال
مكاناتو  المعرفية وأثر ، مف الناحيتيف الأكاديمية والإداريةىا يؤدي إلى تطوير  بشكؿٍ  المالية ياا 

إلا أف في تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية الواردة في بطاقة الأداء المتوازف،  كبيرذلؾ بشكؿٍ 
 عكاسات سمبية عمى أداء الجامعة.مر بيا بمدنا الحبيب كاف ليا ان الظروؼ التي

 :في أداء جامعة دمشق تكنولوجيا المعموماتما هو أثر :  1-8-=-;
ّـ التعبير عف تكنولوجيا المعمومات مف خلاؿ المؤشرات الآتية:  ت

 الذاتية لمجامعة.نسبة الإنفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة مف الموارد  -1
 مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد الذاتية لمجامعة. -2
مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات المكتبات والمراجع مف  -3

 الموارد الذاتية لمجامعة.
 اتية لمجامعة.نسبة الإنفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذ -4

ومف الملاحظ أفّ ىذه المؤشرات تنعكس عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد التعمـ والنمو، 
 ( إلى ما يمي:50، 49، 48، 47حيث أشارت نتائج تحميؿ الجداوؿ )

إفّ نسبة الإنفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة مف الموارد الذاتية  -1
، حيث بمغت قيمة 2015-2010الزيادة والنقصاف والثبات خلاؿ الفترة  لمجامعة تأرجحت بيف

%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة 65.69%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )65.69معامؿ التحديد )
الإنفاؽ عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة مف الموارد الذاتية لمجامعة يفسرىا 

 رى.الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخ
إفّ مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد الذاتية لمجامعة أخذ  -2

، حيث بمغت قيمة معامؿ 2012باستثناء العاـ  2015-2010اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة 
%( مف التغيرات الحاصمة في مقدار 85.19%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )85.19التحديد )



787 
 

جييز وتأميف مستمزمات المخابر مف الموارد الذاتية لمجامعة يفسرىا الزمف، الإنفاؽ عمى ت
 والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

إفّ مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف مستمزمات المكتبات والمراجع مف  -3
العاميف باستثناء  2015-2010الموارد الذاتية لمجامعة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ الفترة 

%(، وىذا يدؿ عمى أفّ 69.55، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015، 2014
%( مف التغيرات الحاصمة في مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز مستمزمات 69.55)

 المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
نفاؽ عمى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية لمجامعة أخذ اتجاىاً متزايداً إفّ نسبة الإ -5

، 2013، 2011وحافظ عمى نسبة ثابتة خلاؿ الأعواـ  2014، 2012خلاؿ العاميف 
%( مف 91.43%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )91.43، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015

ى المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية لمجامعة التغيرات الحاصمة في نسبة الإنفاؽ عم
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

 وبينت نتائج التحميؿ العاممي فيما يخص المؤشرات السابقة ما يمي:
نسبة الإنفاق عمى تجهيز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة من الموارد الذاتية  -1

%( مف 5402(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20221ص بو )وكاف التشبع الخا @لمجامعة
 التبايف الكمي المفسر.

 @مقدار الإنفاق عمى تجهيز وتأمين مستمزمات المخابر من الموارد الذاتية لمجامعة -8
%( مف التبايف الكمي 12029(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20959وكاف التشبع الخاص بو )

 المفسر.
الإنفاق عمى المواد العممية وتجهيز وتأمين مستمزمات المكتبات والمراجع من مقدار  -9

(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة 20711وكاف التشبع الخاص بو ) @الموارد الذاتية لمجامعة
 %( مف التبايف الكمي المفسر.7000)

اف التشبع وك @نسبة الإنفاق عمى المعموماتية والأنظمة من الموارد الذاتية لمجامعة -:
 %( مف التبايف الكمي المفسر.20095(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20720الخاص بو )

أداء جامعة دمشؽ مف ناحية بعد التعمـ  في أثرتعمومات الموتدؿ النتائج السابقة أفّ تكنولوجيا 
القاعات نسبة الإنفاؽ عمى تجييز الأداء موجباً فيما يتعمؽ ب في كاف أثرىاوالنمو، حيث 

مقدار الإنفاؽ عمى تجييز وتأميف ، و التدريسية ومكاتب الأساتذة مف الموارد الذاتية لمجامعة
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مقدار الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز ، و مستمزمات المخابر مف الموارد الذاتية لمجامعة
عمى نسبة الإنفاؽ ، و وتأميف مستمزمات المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة

 .المعموماتية والأنظمة مف الموارد الذاتية لمجامعة
ر يتوف مف خلاؿإدارة المعرفة أنشطة  تدعمجامعة دمشؽ أف  التأكيدوىنا نستطيع      

مستوى مناسب لتكنولوجيا المعمومات، يساىـ في تسييؿ نشر وتبادؿ المعرفة بيف العامميف، 
تحديث القاعات التدريسية وتجييزىا فقد تـ  بعدة إجراءات تطويرية،تحقيقاً لذلؾ حيث قامت 

بكافة المقومات التكنولوجية التي تساعد عمى تحسيف عممية التعمـ وتعميـ استخداـ تكنولوجيا 
أيضاً عمى تجييز المخابر  عممتالمعمومات والاتصاؿ في العممية التعميمية، كما أنيا 

مصادر المعرفة تطوير الاستمرار بى سعت إل أيضاً  ،ات المعاصرةينوتحديثيا وتزويدىا بالتق
مكتباتيا الجامعية وتحديثيا وتنويعيا وتحسيف قدرتيا عمى التعمـ المستمر مف خلاؿ تطوير 

 , SCINCEDIRECTالاشتراؾ في مكتبتي )، حيث استمر وربطيا بقواعد البيانات العالمية

EBSCO)  إضافة كتب ومراجع العالميتيف لمختمؼ الاختصاصات العممية الأساسية، كما تـ
في مكتبات في الجامعة، حيث ظير ذلؾ واضحاً في وعات الكتب معربية وأجنبية عمى مج

الإنفاؽ عمى المواد العممية وتجييز وتأميف  حجـ مؤشرات بعد التعمـ والنمو التي بيّنت ازدياد
(، إلا أف 2015-2014في الأعواـ )مستمزمات المكتبات والمراجع مف الموارد الذاتية لمجامعة 

في  الأولىالإنفاؽ في الأعواـ السابقة أخذ اتجاىاً متناقصاً، حيث احتؿ ىذا المؤشر المرتبة 
وفؽ العامؿ الثاني المستخمص مف التحميؿ العاممي لبعد التعمـ  التأثير في  أداء جامعة دمشؽ

 .والنمو
لدييا وتأسيس ذاكرة تنظيمية، حيث تعمؿ قواعد البيانات  كما تقوـ جامعة دمشؽ أيضاً بتطوير

عمى إعداد قاعدة بيانات الكترونية لرسائؿ الماجستير والدكتوراه والأبحاث، وتوفير قواعد 
البيانات الالكترونية لمباحثيف في الجامعة، حيث انعكس ذلؾ مالياً بازدياد نسبة الانفاؽ عمى 

إلى  2010في عاـ  %(8)جيا الحديثة مف المعموماتية والأنظمة في سبيؿ تأميف ىذه التكنولو 
حيث تساعد أنظمة والتي تعد ركناً أساسياً مف أركاف إدارة المعرفة، ، 2015%( في عاـ 12)

المعمومات عمى اتخاذ القرارات ذات الصمة بالتخطيط والتنظيـ والعمميات الإدارية الأخرى، 
يصاؿ المعرفة الواضحة وتشمؿ أنظمة التكنولوجيا المستخدمة في إدارة شؤوف الجام عة وا 

والدقيقة إلى كافة العامميف وفي الوقت المناسب وتربط الأقساـ والإدارات بشبكة اتصاؿ داخمية 
 .فة كوادر الجامعة بالوقت المناسبتوفر المعرفة لكا
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أيضاً تقوـ جامعة دمشؽ بخطوات حثيثة في سبيؿ تعميـ استخدامات تكنولوجيا      
 videoفي العممية التعميمية، وذلؾ مف خلاؿ استخداـ تقانات )المعمومات والاتصاؿ 

conference ًفي عقد المحاضرات العممية واجتماعات المجالس الجامعية، واستخدمت أيضا )
التقانات الحديثة في نشر المعرفة مف خلاؿ استخداـ نظاـ العرض الالكتروني في المحاضرات 

موقعيا الخاص عمى شبكة الانترنت تطوير ؿ عمى والجمسات العممية، كما أف الجامعة تعم
، تسمح  مف خلالو لمعملاء الخارجييف بالاطلاع عمى آخر المستجدات والمعموماتوالذي 

قميمياً، حيث لاحظنا  الإيجابي لذلؾ في  الأثروالذي يساىـ في تعزيز قدرتيا الإبداعية محمياً وا 
تحقيؽ اليدؼ الاستراتيجي الأوؿ في بعد العملاء، حيث ازداد عدد الطلاب المسجميف في 

 المرحمة الجامعية الأولى وفي الدراسات العميا في الفترة المدروسة.
أيضاً أثرت تكنولوجيا المعمومات إيجاباً في تحقيؽ اليدؼ الاستراتيجي الثاني في بعد العملاء 

حيث ساعدت عمى زيادة قدرة جامعة دمشؽ عمى عقد الاتفاقيات الثنائية مع يجابي، بشكؿٍ إ
 ية والجامعات الأجنبية.الجامعات المحم

أما تأثيرىا في اليدؼ الاستراتيجي الثالث في بعد العملاء، ظير مف خلاؿ ازدياد عدد 
( بحثاً في 173ى )إل 2010( بحثاً في عاـ 49المنشورات العممية خارجياً بشكؿٍ ممحوظ مف )

 .2015عاـ 
يلاحظ مما سبؽ أف توفر مستوى تكنولوجي مناسب في جامعة دمشؽ، ساعدىا عمى      

توفير بيئة تعميمية مناسبة ومحفزة لمعامميف والطلاب عمى المزيد مف الإبداعات ونشر المعرفة 
في كؿ بعد مف  في سبيؿ الارتقاء بمستوى أداء الجامعة نحو التميز، حيث استطاعت أف تؤثر

 .طاقة الأداء المتوازفالأبعاد المختمفة لب
 :في أداء جامعة دمشق الحوافزما هو أثر :  1-9-=-;

ّـ التعبير عف الحوافز مف خلاؿ مؤشر مقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف مف موازنة       ت
لمعامميف مف ( أفّ مقدار المكافآت الممنوحة 51جامعة دمشؽ، حيث أشارت نتائج الجدوؿ )

، حيث بمغت قيمة معامؿ 2015-2010موازنة جامعة دمشؽ أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة 
%( مف التغيرات الحاصمة في مقدار 90.59%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )90.59التحديد )

المكافآت الممنوحة لمعامميف مف موازنة جامعة دمشؽ يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ 
مقدار المكافآت الممنوحة لمعامميف بينت نتائج التحميؿ العاممي أفّ التشبع الخاص بأخرى. و 
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%( مف التبايف 20077(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20700) بمغ مف موازنة جامعة دمشؽ
 الكمي المفسر.

دمشؽ مف ناحية بعد أداء جامعة  فيتأثيراً إيجابياً  أثرتوتدؿ ىذه النتيجة أفّ الحوافز      
حيث احتمت المرتبة الثانية في التأثير في أداء الجامعة وفؽ العامؿ الثاني التعمـ والنمو، 

تحفيز الأطر الأكاديمية حيث يعد المستخمص مف التحميؿ العاممي لبعد التعمـ والنمو، 
في لازدياد الكبير فمع ا، في بعد التعمـ والنمو ةرداو ال ةستراتيجيالاؼ اىدالأأىـ مف  والإدارية

 37172إلى  2010طالباً في عاـ  19175عدد الطلاب المستجديف في جامعة دمشؽ مف 
، والذي عكس مستوى رضا عملائيا مف الطلاب الجدد، وىو اليدؼ 2015طالباً في عاـ 

الذي تسعى حثيثةً لتحقيقو، لاحظنا انخفاضاً واضحاً في عدد الأطر الأكاديمية، حيث شكؿ 
مف أجؿ تأميف المستوى المطموب مف الكوادر التعميمية  جامعة دمشؽكبير أماـ  ذلؾ تحدٍ 

توفير البيئة المناسبة لتمبية احتياجات ىذا العدد المتزايد مف طلابيا، لذلؾ كاف لزاماً عمييا 
، ، وذلؾ باستخداـ التحفيز كعنصر أساسي لتحسيف قدرات كوادرىاالتي تحقؽ التمكيف المعرفي

الممنوحة  المكافآتالمتعمقة بمقدار  بعد التعمـ والنموذلؾ جمياً في ارتفاع مؤشرات  ظيرحيث 
أيضاً في ارتفاع عدد العامميف الأكاديمييف ىذا الازدياد ، ساىـ الموازنة العامة لمجامعة مف

أفراد في العاـ  109والإدارييف المشاركيف في البرامج التدريبية التي أقامتيا الجامعة مف 
، عكس ىذا الارتفاع مدى أىمية الحوافز في تشجيع 2015فرداً في العاـ  440إلى  2012

الأفراد عمى الالتحاؽ بالدورات التدريبية والورش التي تعقدىا الجامعة إيماناً منيـ بأىمية ىذه 
البرامج لرفع كفاءتيـ الإنتاجية، وبالتالي يتحسف أدائيـ للأعماؿ الموكمة إلييـ بالشكؿ الصحيح 

بالوقت المناسب، كما ستساعدىـ أيضاً عمى بناء علاقات اجتماعية قوية تشجعيـ عمى تبادؿ و 
 المعرفة مستقبلًا، الأمر الذي سينعكس عمى تعزيز مستوى أدائيـ.

أيضاً لاحظنا أف ازدياد مقدار المكافآت ساىـ بتحسيف جودة الخدمة التعميمية، وتشجيع 
ستواىـ العممي، حيث ازدادت نسبة الأساتذة أعضاء الييئة التدريسية عمى تحسيف م

 .2015%( في عاـ 30.32إلى ) 2010%( في عاـ 27.58الأكاديمييف مف )
إلا أف النتائج وبالمقابؿ أظيرت بعض النواحي السمبية في مؤشرات الأداء الداخمي، حيث 

بحثاً في العاـ  193لاحظنا انخفاض عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة مف 
، إف مف بيف أسباب ىذا الانخفاض عدـ تقديـ حوافز 2015بحثاً في العاـ  27إلى  2010

جيعيـ عمى النشر في مجلات الجامعة، حيث يكوف  السبب الأىـ لأعضاء التدريسية لتش
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لإقباؿ أعضاء الييئة التدريسية عمى النشر الداخمي ىو الترقية، الأمر الذي  كاف لو بالغ الأثر 
 .في تحقيؽ اليدؼ الاستراتيجي الثالث في بعد العمميات الداخمية 

د مقدار المكافآت الممنوحة شجع أعضاء أف ازدياأما فيما يتعمؽ ببعد العملاء، فإننا نلاحظ 
الييئة التدريسية عمى الاستمرار في الإشراؼ عمى طمبة الدراسات العميا مف أجؿ مواكبة مسيرة 
البحث والتعمـ، وظير ذلؾ جمياً مف خلاؿ ازدياد عدد طمبة الدراسات العميا المسجميف مف 

ارتفاع وىذا يعبر عف  ،2015 طالباً في العاـ 13872إلى  2010طالباً في العاـ  7998
إلا أف معدلات دوراف العامميف الأكاديمييف قد ازدادت في  ،مستوى تدفؽ المعرفة في الجامعة

الفترة المدروسة، بالرغـ مف ازدياد مقدار المكافآت الممنوحة، وذلؾ بسبب الظروؼ المفروضة 
 عمى البمد.

نة العامة لجامعة نستطيع القوؿ مما سبؽ، أف ازدياد مقدار المكافآت الممنوحة مف المواز      
عكس مدى اىتماـ الجامعة بتطوير قدرات الأطر و  الجامعة ككؿ،في أداء  دمشؽ أثر

الأكاديمية والإدارية لدييا، وذلؾ مف خلاؿ توفير نظاـ فعاؿ لمحوافز يربط الحوافز بمؤشرات 
ث رأينا أف التدريب والتحفيز ىما المؤشراف الأساسياف مف مؤشرات الأداء الإداري الأداء، حي

في المؤسسة المعرفية، لذلؾ يجب أف تأخذ جامعة دمشؽ بعيف الاعتبار جميع الجوانب 
الإيجابية والسمبية التي تحتاج إلى الاىتماـ مف أجؿ رفع مستويات الرضا لدى طاقميا وبالتالي 

يـ، الأمر الذي يعدّ غاية في الأىمية مف أجؿ تعزيز قدرتيا عمى النمو تحسيف مستوى أدائ
والاستمرار والحفاظ عمى طاقميا مف العامميف، وبالتالي يميّد الطريؽ لتحقيؽ ىدفيا 
الاستراتيجي في تطوير ميارات وقدرات الأطر الأكاديمية والإدارية لدييا، الأمر الذي سينعكس 

 العاـ.إيجاباً عمى مستوى أدائيا 
إف دراسة وتحميؿ ىذه الآثار الإيجابية والسمبية لبنود البنية التحتية لإدارة المعرفة )الثقافة      

الحوافز( في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية الواردة في الأبعاد  -تكنولوجيا المعمومات -التنظيمية
اردة في بعد التعمـ والنمو لبطاقة الأداء المتوازف، يؤكد أف تطوير ىذه المؤشرات الو  المختمفة

 .ىو المحرؾ الأساسي لضماف تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية الواردة في بقية أبعاد البطاقة
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أثػػػر عمميػػػات إدارة المعرفػػػة بأبعادىػػػا المختمفػػػة مػػػف  مػػػا ىػػػوالفرعؤؤؤي الثؤؤؤاني @  السؤؤؤؤال 5-7-2
 أداء جامعة دمشؽ؟ )اكتساب المعرفة، تخزيف المعرفة، تبادؿ المعرفة وتطبيؽ المعرفة( في

 :في أداء جامعة دمشقاكتساب المعرفة ما هو أثر :  8-1-=-;
ّـ التعبير عف اكتساب المعرفة مف خلاؿ المؤشرات الآتية:  ت

 النسبة المئوية لأعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة.  -1
 عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية. -2
 للأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية.النسبة المئوية  -3

ومف الملاحظ أفّ المؤشر الأوؿ )النسبة المئوية لأعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة( 
ينعكس عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد العملاء، أما بالنسبة لممؤشريف الثاني والثالث 

ة تعميمية، والنسبة المئوية للأساتذة الأكاديمييف إلى )عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئ
إجمالي أعضاء الييئة التدريسية( فينعكساف عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد العمميات 

 ( إلى ما يمي:30، 29، 23الداخمية، حيث أشارت نتائج تحميؿ الجداوؿ )
يف سنة وأخرى بيف الزيادة إفّ نسبة أعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة يختمؼ ب -1

%(، وىذا 87.46، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010والنقصاف خلاؿ الفترة 
%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة أعضاء الييئة التعميمية مف خارج 87.46يدؿ عمى أفّ )

 الجامعة يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
-2010ؿ عضو ىيئة تعميمية يتطور بالزيادة خلاؿ الفترة إفّ عدد الطلاب بالنسبة لك -2

%(، وىذا يدؿ عمى 96.02، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2011، باستثناء العاـ 2015
%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية 96.02أفّ )

 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية تتطور بالزيادة خلاؿ  إفّ نسبة -3

%(، 75.68، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2014، باستثناء العاـ 2015-2010الفترة 
%( مف التغيرات الحاصمة في نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى 75.68وىذا يدؿ عمى أفّ )

 ريسية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.إجمالي أعضاء الييئة التد
 وبينت نتائج التحميؿ العاممي فيما يخص المؤشرات السابقة ما يمي:
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(، 20252وكاف التشبع الخاص بو ) @ة من خارج الجامعةينسبة أعضاء الهيئة التعميم -1
 لبعد العملاء.%( مف التبايف الكمي المفسر بالنسبة 91094وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )

(، وىذا 20294وكاف التشبع الخاص بو ) تعميمية@عدد الطلاب بالنسبة لكل عضو هيئة  -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر بالنسبة لبعد العمميات الداخمية.95097يعني أنو يساىـ بنسبة )

لخاص وكاف التشبع ا @نسبة الأساتذة الأكاديميين إلى إجمالي أعضاء الهيئة التدريسية -9
%( مف التبايف الكمي المفسر بالنسبة لبعد 21015(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20701بو )

 العمميات الداخمية.
 يأداء جامعة دمشؽ مف ناحية بعد في المعرفة أثر اكتسابوتدؿ النتائج السابقة أفّ      

أعضاء الييئة نسبة الأداء موجباً فيما يتعمؽ ب في كاف أثرىا، حيث العملاء والعمميات الداخمية
الأساتذة نسبة ، و وعدد الطلاب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميمية، التعميمية مف خارج الجامعة

 .الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية
 استقطاب المعرفة إلى سبيؿ اكتساب فيسعت  جامعة دمشؽنلاحظ مما سبؽ أف      

وذلؾ مف أجؿ الحصوؿ عمى معارؼ جديدة  ،العالية والميارات الخبرات ذات البشريةالكوادر 
غناء القاعدة المعرفية لمجامعة، حيث أنيا لا تستطيع منفردةً تطوير كؿ معارفيا داخمياً، إلا  وا 

الجامعة، أداء أف الظروؼ الراىنة التي يعيشيا بمدنا الحبيب كانت ليا انعكاسات سمبية عمى 
في عاـ  0.021ظنا انخفاض نسبة أعضاء الييئة التعميمية مف خارج الجامعة مف لاح حيث

 إلى دمشؽ جامعة إدارة سعي مدى عمى سمباً  ىذا وأثر ،2015عاـ في  0.018، إلى 2010
 مف عملائيا احتياجات كافة تمبية سبيؿ في الخارجية المعارؼ اكتساب في التنويع

حيث احتؿ المرتبة  ،بعد العملاء فيحيث كاف لذلؾ تأثيراً كبيراً ، المختمفة الاختصاصات
في التأثير في أداء الجامعة وفؽ العامؿ الثاني المستخمص مف التحميؿ العاممي لبعد الثالثة 

بقية الأىداؼ الاستراتيجية لمجامعة، حيث حصؿ تعثر في تحقيؽ العملاء، كما أثر عمى 
في بعد العمميات الداخمية، والمتمثؿ في تحسيف جودة ىدؼ الجامعة الاستراتيجي الوارد 

كما  العممية التعميمية وذلؾ مف خلاؿ تأميف كادر تدريسي مؤىؿ لنقؿ معارفو إلى الطلاب،
حيث أثر ذلؾ سمباً عمى كفاءة عممية نقؿ ، ب بالنسبة لكؿ عضو ىيئة تعميميةازداد عدد الطلا

الأساسي مف مدخلات العممية التعميمية، حيث  المعرفة إلى الطلاب، والذيف يشكموف المدخؿ
( أف النسبة المثالية لأعداد الطلاب المقابمة لكؿ عضو ىيئة Manzoor, 2008, 115أكد )

 طالب، وذلؾ مف أجؿ ضماف جودة العممية التعميمية. 45-30تعميمية يجب أف تكوف مف 
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ف قبؿ الطاقـ التدريسي ىي أيضاً مف المؤشرات التي تعكس عممية اكتساب المعرفة داخمياً م
نسبة الأساتذة الأكاديمييف إلى إجمالي أعضاء الييئة التدريسية، حيث لاحظنا ازدياد ىذه 

 ثيراً إيجابياً في أبعاد البطاقة.النسبة خلاؿ الفترة المدروسة، وكاف لذلؾ تأ
ع ومف خلاؿ تشجي ،في سبيؿ تحسيف جودة العممية التعميميةحيث استطاعت جامعة دمشؽ 

توفير طاقـ أكاديمي متخصص طاقميا عمى الارتقاء بمستوى قدراتيـ المعرفية والبحثية، 
وىذا يؤكد اىتماـ الجامعة بالكادر التعميمي وتطويره عممياً ومعرفياً لأنو الأساس في وكفوء، 

 الطاقـ قدرة إلى شيرت الأكاديمي الطاقـ جودةتميزىا وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، حيث أف 
 ، واحتؿ ىذاوالطلاب الإدارة احتياجات تمبي التي والتعميمية الأكاديمية الخدمات مقابمة عمى

 دراسة وفؽ العالي التعميـ مؤسسات في المعرفية الأصوؿ تقييـ فيالمؤشر المرتبة الأولى 
(Omona, 2014, 40 ) أيضاً تقوـ جامعة دمشؽ في سبيؿ الارتقاء بالمستوى العممي ،

تماد اختبار المغة الانكميزية مف  أجؿ التعييف في عضوية الييئة التدريسية بموجب لباحثييا باع
 .15/6/2015/ تاريخ 277قرار مجمس التعميـ العالي رقـ /

 :في أداء جامعة دمشقتخزين المعرفة ما هو أثر :  8-8-=-;
ّـ التعبير عف تخزيف المعرفة مف خلاؿ المؤشرات الآتية:  ت

ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الييئة التعميمية التعميمية الذيف تركو  الييئةنسبة أعضاء  -1
 الموجود.

ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجياز الإداري أعضاء الجياز الإداري الذيف تركو  نسبة -2
 الموجود.

ومف الملاحظ أفّ ىذه المؤشرات تنعكس عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد العملاء، حيث 
 ( إلى ما يمي:17، 16نتائج تحميؿ الجدوليف )أشارت 

إفّ نسبة أعضاء الييئة التعميمية الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الييئة التعميمية  -1
، حيث 2015-2010الموجود تختمؼ بيف سنة وأخرى بيف الزيادة والنقصاف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات 64.83) %(، وىذا يدؿ عمى أفّ 64.83بمغت قيمة معامؿ التحديد )
الحاصمة في نسبة أعضاء الييئة التعميمية الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الييئة 

 التعميمية الموجود يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.
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إفّ نسبة أعضاء الجياز الإداري الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجياز الإداري  -2
، 2015، باستثناء العاـ 2015-2010تتطور بشكؿ متناقص مع الزمف خلاؿ الفترة  الموجود

%( مف التغيرات 93.67%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )93.67حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )
الحاصمة في نسبة أعضاء الجياز الإداري الذيف تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجياز 

 ف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.الإداري الموجود يفسرىا الزم
 وبينت نتائج التحميؿ العاممي فيما يخص المؤشريف السابقيف ما يمي:

ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الهيئة التعميمية و عضاء الهيئة التعميمية الذين تركنسبة أ -1
%( مف 42025(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20577وكاف التشبع الخاص بو ) @الموجود

 التبايف الكمي المفسر.
ا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الجهاز الإداري و نسبة أعضاء الجهاز الإداري الذين ترك -8

%( مف 74029(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20794وكاف التشبع الخاص بو ) @الموجود
 التبايف الكمي المفسر.

أداء جامعة دمشؽ مف ناحية بعد  في المعرفة أثر تخزيفوتدؿ النتائج السابقة أفّ      
أعضاء الييئة التعميمية مف الذيف نسبة الأداء موجباً فيما يتعمؽ ب في كاف أثره، حيث العملاء

 الإداري الجياز أعضاءنسبة ، و تركوا الجامعة إلى إجمالي أعضاء الييئة التعميمية الموجود
 .موجودال الإداري الجياز أعضاء إجمالي إلى الجامعة تركوا الذيف

المنظمات تواجو خطر كبير نتيجة لفقدانيا الكثير مف المعرفة، وبات ذكرنا سابقاً أف      
معدلات ارتفاع جداً لاسيما لممنظمات التي تعاني مف  خزف المعرفة والاحتفاظ بيا مي ّـ

في الوقت الحاضر، فيي بحاجة  جامعة دمشؽ، وىذا التحدي تواجيو الدوراف الوظيفي
الأىداؼ  بيفعمى المعارؼ الكامنة لدى طاقميا الإداري والأكاديمي، وىذا كاف مف  لمحفاظ

جامعة دمشؽ نصب عينييا في سبيؿ تحقيؽ أعمى مستوى ممكف  اوضعتي التيالاستراتيجية 
لاحظنا مف خلاؿ تتبع المؤشرات المتعمقة ببعد العملاء، أف  وقدمف الرضا لدى طاقميا، 

وخاصةً المتعمقة  لجامعة دمشؽ تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجيةيراً عمى ىناؾ انعكاساً سمبياً كب
بزيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر الأكاديمية والإدارية، حيث بدا لنا أنو يوجد ازدياد 

إلى ما  2010% في العاـ 1.24ممحوظ في معدؿ دوراف أعضاء الييئة التعميمية مف 
دياد الممحوظ شكّؿ تحدٍّ كبير أماـ جامعة دمشؽ ، ىذا الاز 2015% في العاـ 3.40يقارب 

نتيجة فقدانيا لمكثير مف المعارؼ الكامنة لدى ىؤلاء الأفراد، وأثر بشكؿٍ واضح أيضاً عمى 
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الأداء الأكاديمي والإداري عمى حدٍ سواء، فمع الازدياد السنوي الكبير في عدد الطلاب 
سبة لأفراد الطاقـ الطلاب بالن عدد ازداديمي والارتفاع الممحوظ في معدؿ دوراف الطاقـ الأكاد

ى عاتؽ أعضاء الييئة التعميمية وكفاءة نقؿ المعرفة إلى عم اً كبير  شكؿ عبئاً وىذا ، الأكاديمي
جودة العممية ، ومف أىميا الداخمي العديد مف مؤشرات الأداءسمباً عمى  طلاب وأثراً ال

 .التعميمية
أف ىذا المؤشر ، فإننا لاحظنا مؤشر معدؿ دوراف أعضاء الجياز الإداري أما فيما يخص
وفؽ العامؿ الثاني المستخمص مف في التأثير في  أداء جامعة دمشؽ  الأولىاحتؿ المرتبة 

 .العملاءالتحميؿ العاممي لبعد 
 حيث احتاجت جامعة دمشؽ بسبب الازدياد الكبير في أعداد طلابيا، والذي كاف بنسبة نمو
تفوؽ بكثير الانخفاض في معدؿ دوراف الجياز الإداري، إلى أعداد أكبر مف المعارؼ 

، وأثر ذلؾ بشكؿ سمبي عمى لمقابمة احتياجات كافة عملائياالكامنة لدى طاقميا الإداري 
 .ىدفيا الاستراتيجي الثالث في بعد العمميات الداخمية وىو تحسيف مستوى الخدمات الإدارية

 :في أداء جامعة دمشقتبادل المعرفة ما هو أثر :  8-9-=-;
ّـ التعبير عف تبادؿ المعرفة مف خلاؿ المؤشرات الآتية:  ت

 عدد الاتفاقيات التي أبرمتيا جامعة دمشؽ مع الييئات والمؤسسات المحمية. -1
 عدد الاتفاقيات التي أبرمتيا جامعة دمشؽ مع الجامعات المحمية. -2
  أبرمتيا جامعة دمشؽ مع الجامعات الأجنبية.عدد الاتفاقيات التي  -3

، حيث ومف الملاحظ أفّ ىذه المؤشرات تنعكس عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد العملاء
 ( إلى ما يمي:20، 19، 18) أشارت نتائج تحميؿ الجداوؿ

إفّ عدد الاتفاقيات المبرمة مع ىيئات ومؤسسات المجتمع المحمي تتطور بشكؿ متزايد مع  -1
%(، وىذا يدؿ 90.97، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الاتفاقيات المبرمة مع ىيئات ومؤسسات 90.97عمى أفّ )
 المجتمع المحمي يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

الجامعات المحمية تتطور بشكؿ متزايد مع إفّ عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع  -2
%(، وىذا يدؿ 88.99، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015-2010الزمف خلاؿ الفترة 
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%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع 88.99عمى أفّ )
 الجامعات المحمية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

عدد الاتفاقيات التي تبرميا الجامعة مع الجامعات الأجنبية تتطور بشكؿ متزايد مع إفّ  -3
، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد 2013باستثناء العاـ  2015-2010الزمف خلاؿ الفترة 

%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الاتفاقيات التي 86.16%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )86.16)
 عات الأجنبية يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.تبرميا الجامعة مع الجام

 وبينت نتائج التحميؿ العاممي فيما يخص المؤشرات السابقة ما يمي:
وكاف التشبع الخاص بو  @عدد الاتفاقيات المبرمة مع هيئات ومؤسسات المجتمع المحمي -1
 المفسر.%( مف التبايف الكمي 79000(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20725)

وكاف التشبع الخاص بو  @تبرمها الجامعة مع الجامعات المحمية التيعدد الاتفاقيات  -8
 %( مف التبايف الكمي المفسر.79092(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20752)

وكاف التشبع الخاص بو  @تبرمها الجامعة مع الجامعات الأجنبية التيعدد الاتفاقيات  -9
 %( مف التبايف الكمي المفسر.99044أنو يساىـ بنسبة ) (، وىذا يعني20219)

 العملاء،أداء جامعة دمشؽ مف ناحية بعد  في المعرفة أثر تبادؿوتدؿ النتائج السابقة أفّ      
 ومؤسسات ىيئات مع المبرمة الاتفاقيات عددالأداء موجباً فيما يتعمؽ ب في كاف أثرهحيث 

 الاتفاقيات عدد، و المحمية الجامعات مع الجامعة تبرميا التي الاتفاقيات عدد، و المحمي المجتمع
 .الأجنبية الجامعات مع الجامعة تبرميا التي

إف مف أىـ الأىداؼ الاستراتيجية لجامعة دمشؽ والواردة في بعد العملاء ىو العمؿ عمى     
وىو اليدؼ الأساسي لإدارة المعرفة في مؤسسة التعميـ العالي والذي ربط الجامعة بالمجتمع، 

جامعة دمشؽ في  وسعتيتحقؽ بنقؿ المعرفة والإبداع خارجياً إلى كافة قطاعات المجتمع، 
سبيؿ ذلؾ إلى إقامة جسور التواصؿ والتعاوف بينيا وبيف المؤسسات المحمية مف جية، 

مي مع الجامعات العريقة المحمية والأجنبية مف جية بالإضافة إلى توقيع اتفاقيات تعاوف عم
أخرى، واليدؼ الأساسي مف ىذا التعاوف ىو تبادؿ المعارؼ وتقديـ الاستشارات وتأميف فرص 

الانتاجية والخدمية عمؿ لخريجييا والمساعدة عمى حؿ المشاكؿ التي تواجييا كافة القطاعات 
ؼ عمى أحدث التطورات التكنولوجية مف أجؿ ، وبالمقابؿ التعر في المجتمعالعامة والخاصة 

حيث أف لمجامعة وظيفة اقتصادية إضافةً لوظيفتيا العممية، فمقد  ،النيوض بالاقتصاد الوطني
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% مف أعضاء الييئة التدريسية 12مف خلاؿ مساىمة  2015تـ تفعيؿ ىذه الوظيفة في عاـ 
 مختمؼ الوزارات والمؤسسات.في الجامعة في مجالس الإدارات وتقديـ الاستشارات في 

داء في بعد العملاء تطوراً ممحوظاً في عدد الاتفاقيات التي أبرمتيا أظيرت مؤشرات الأ      
 إلى ما 2010في العاـ  اتفاقيات 10مف  جامعة دمشؽ مع الييئات والمؤسسات المحمية

وزارة الاتصالات ، شممت ىذه الاتفاقيات وزارات مختمفة ك2015اتفاقية في العاـ  38يقارب 
ت  العديد مف المنظمات والييئات ومراكز التدريب ، كما ضمّ والبيئة والنفط والإعلاـ والسياحة

أيضاً قامت جامعة دمشؽ بمتابعة التعاوف العممي مع العديد مف المراكز البحثية والنقابات، 
التفاىـ بيف جامعة إكساد(، كما تـ اعتماد مذكرة  -إيكادرا -)ىيئة البحوث العممية الزراعية

دمشؽ والمركز العربي لدراسات المناطؽ الجافة والأراضي القاحمة والجامعة التشيكية لعموـ 
/ 230وذلؾ بموجب قرار مجمس التعميـ العالي رقـ / -جميورية التشيؾ -الحياة في براغ

 ، بالإضافة إلى عقد ورشة العمؿ حوؿ "تسويؽ واستثمار مخرجات البحث6/4/2015تاريخ 
العممي" التي تقيميا الييئة العميا لمبحث العممي بالتعاوف مع وزارة التعميـ العالي وىيئة 

 . 26/5/2015الاستثمار السورية في قاعة المؤتمرات بجامعة دمشؽ تاريخ 
ية فقد لاحظنا مف خلاؿ أما في مجاؿ التعاوف العممي مع الجامعات المحمية والأجنب     

، حيث ازداد عدد الاتفاقيات ة محمياً اضحاً في عدد الاتفاقيات المبرمداء تطوراً و مؤشرات الأ
حيث  ،2015اتفاقية في العاـ 16إلى  2010في العاـ  الجامعات المحمية مف اتفاقيتيفمع 

شممت الاتفاقيات كؿٍ مف الجامعات التالية: الجامعة السورية الافتراضية، الجامعة السورية 
صة لمعموـ الطبية، جامعة الرشيد الخاصة، جامعة اليرموؾ الخاصة، جامعة الأندلس الخا

الخاصة، جامعة الشاـ الخاصة، الجامعة العربية الدولية الخاصة، جامعة الحواش الخاصة، 
جامعة القمموف الخاصة، الجامعة الدولية الخاصة لمعموـ والتكنولوجيا وجامعة الجزيرة 

وخمس سنوات يتـ مف خلاليا التبادؿ  الخاصة، وتراوحت مدة ىذه الاتفاقيات بيف سنة
والعمؿ  تمبية حاجات كافة عملائياوالتعاوف العممي والمعرفي في سبيؿ تطوير أداء الجامعة و 

 عمى ربط الجامعة بالمجتمع.
الاتفاقيات مع الجامعات الأجنبية فقد سعت جامعة دمشؽ إلى تشجيع إقامة يخص فيما      

أساتذة وتقديـ منح علاقات تعاوف عممي مع الجامعات العريقة وما تضمنو ذلؾ مف تبادؿ 
بالإضافة إلى تبادؿ المعمومات والدعوات لممشاركة في المؤتمرات، واتفاقيات  دراسية لمطلاب

ىذه الاتفاقيات في عدد  تدريجياً  ازدياداً لاحظنا حيث كاديمية، التعاوف لبناء القدرات الأ
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، حيث أف معظـ 2015اتفاقية في العاـ  48إلى  2010اتفاقية في العاـ  40مف المبرمة 
ىذه الاتفاقيات تمت مع كؿٍ مف إيراف وروسيا والصيف واليند وحديثاً ىنغاريا، قدمت خلاليا 

مقعداً، تمتيا إيراف بحدود  60ة لمطلاب السورييف بمغت روسيا أكبر عدد مف المقاعد الدراسي
 مقاعد دراسية. 6مقاعد وأخيراً ىنغاريا قدمت  9مقعد ثـ اليند  11مقعداً والصيف  40

إف ىذه الاتفاقيات الموقعة مع المؤسسات والجامعات المحمية والأجنبية قد أثرت وبشكؿٍ 
البعد جميع أبعاد البطاقة وخاصةً في  إيجابي في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية الواردة

( 7874723276المالي، حيث ازداد حجـ الموارد المالية التي حققتيا جامعة دمشؽ مف )
بشكؿٍ  ىذا، و قد ساىـ 2015( ؿ.س في عاـ 9902398920إلى ) 2010ؿ.س في عاـ 

 لبحثية.مية واكبير في تحسيف قدرة جامعة دمشؽ عمى تغطية كافة تكاليؼ عممياتيا التعمي
 :في أداء جامعة دمشقتطبيق المعرفة ما هو أثر :  :-8-=-;

ّـ التعبير عف تطبيؽ المعرفة مف خلاؿ المؤشرات الآتية:  ت
 عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً.  -1
 عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة. -2
 عدد أبحاث الماجستير المنجزة. -3
 عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة.  -4
مقدار الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ العممية مف الموارد الذاتية  -5

 لمجامعة.
ومف الملاحظ أفّ المؤشر الأوؿ )عدد الأبحاث المنشورة خارجياً( ينعكس عمى أداء جامعة 

)عدد أبحاث أعضاء الييئة  دمشؽ مف خلاؿ بعد العملاء، أما بالنسبة لممؤشرات الأخرى
التدريسية المسجمة، عدد أبحاث الماجستير المنجزة، عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة، مقدار 

 لموارد الذاتية لمجامعة( فتنعكسالإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمؿ العممية مف ا
عمى أداء جامعة دمشؽ مف خلاؿ بعد العمميات الداخمية، حيث أشارت نتائج تحميؿ الجداوؿ 

 ( إلى ما يمي:34، 33، 32، 31، 21)
إفّ عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً تتطور بشكؿ متزايد مع الزمف خلاؿ الفترة  -1

%(، وىذا 96.56) ، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد2014باستثناء العاـ  2010-2015
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%( مف التغيرات الحاصمة في عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً 96.56يدؿ عمى أفّ )
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ الفترة إفّ  -2
%(، وىذا 68.56ت قيمة معامؿ التحديد )، حيث بمغ2013باستثناء العاـ  2010-2015

عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية %( مف التغيرات الحاصمة في 68.56يدؿ عمى أفّ )
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى. المسجمة

 2015-2010عدد أبحاث الماجستير المنجزة أخذ اتجاىاً متناقصاً خلاؿ الفترة إفّ  -3
%(، وىذا يدؿ 35.31، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )2015، 2011باستثناء العاميف 

يفسرىا الزمف،  عدد أبحاث الماجستير المنجزة%( مف التغيرات الحاصمة في 35.31عمى أفّ )
 والباقي يعود لعوامؿ أخرى.

باستثناء  2015-2010عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة إفّ  -4
، حيث بمغت قيمة لـ يطرأ عميو أي تغيير 2015أخذ اتجاىاً متناقصاً، والعاـ  2013عاـ ال

عدد %( مف التغيرات الحاصمة في 38.72%(، وىذا يدؿ عمى أفّ )38.72معامؿ التحديد )
 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى. أبحاث الدكتوراه المنجزة

لمؤتمرات وورشات العمؿ العممية مف الموارد الذاتية مقدار الإنفاؽ عمى الندوات واإفّ  -5
أخذ  2012-2011باستثناء العاميف  2015-2010لمجامعة أخذ اتجاىاً متزايداً خلاؿ الفترة 

%(، وىذا يدؿ عمى أفّ 96.25اتجاىاً متناقصاً، حيث بمغت قيمة معامؿ التحديد )
ندوات والمؤتمرات وورشات مقدار الإنفاؽ عمى ال%( مف التغيرات الحاصمة في 96.25)

 يفسرىا الزمف، والباقي يعود لعوامؿ أخرى.العمؿ العممية مف الموارد الذاتية لمجامعة  
 وبينت نتائج التحميؿ العاممي فيما يخص المؤشرات السابقة ما يمي:

(، وىذا يعني 20202وكاف التشبع الخاص بو ) @عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً  -1
 %( مف التبايف الكمي المفسر بالنسبة لبعد العملاء.55070يساىـ بنسبة )أنو 

(، -20721وكاف التشبع الخاص بو ) @عدد أبحاث أعضاء الهيئة التدريسية المسجمة -8
%( مف التبايف الكمي المفسر بالنسبة لبعد العمميات 79020وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )

 الداخمية.
(، وىذا يعني أنو -20207وكاف التشبع الخاص بو ) @المنجزة عدد أبحاث الماجستير -9

 %( مف التبايف الكمي المفسر بالنسبة لبعد العمميات الداخمية.52090يساىـ بنسبة )
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(، وىذا يعني أنو -20579وكاف التشبع الخاص بو ) @عدد أبحاث الدكتوراه المنجزة -:
 بالنسبة لبعد العمميات الداخمية.%( مف التبايف الكمي المفسر 42012يساىـ بنسبة )

مقدار الإنفاق عمى الندوات والمؤتمرات وورشات العمل العممية من الموارد الذاتية  -;
%( مف 94020(، وىذا يعني أنو يساىـ بنسبة )20251وكاف التشبع الخاص بو ) @لمجامعة

 التبايف الكمي المفسر بالنسبة لبعد العمميات الداخمية.
 يأداء جامعة دمشؽ مف ناحية بعد في المعرفة أثر تطبيؽائج السابقة أفّ وتدؿ النت     

بعدد الأبحاث العممية الأداء موجباً فيما يتعمؽ  في كاف أثره، حيث العملاء والعمميات الداخمية
 الموارد مف العممية العمؿ وورشات والمؤتمرات الندوات عمى الإنفاؽ مقدار و، المنشورة خارجياً 

، وعدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمةسالباً فيما يتعمؽ بعدد و : لمجامعة الذاتية
 .المنجزةوالدكتوراه  الماجستير أبحاث
مدى تشجيع إدارة جامعة دمشؽ لباحثييا عمى تطبيؽ إف مف أىـ المؤشرات التي تعكس      

، حيث لاحظنا أف ىناؾ شورةىي عدد الأبحاث العممية المنمعارفيـ ونشر نتائج أبحاثيـ 
عدد  حيث ازداد إقبالًا كبيراً مف قبؿ الباحثيف في جامعة دمشؽ عمى النشر الخارجي،

عاـ بحثاً في  173إلى  2010عاـ بحثاً في  49الأبحاث العممية المنشورة خارجياً مف 
تعمؽ إذاً ىناؾ أثر إيجابي لتطبيؽ المعرفة مف قبؿ الباحثيف في أداء الجامعة بما ي، 2015

بالنشر الخارجي، حيث يساىـ ذلؾ في تحقيؽ ىدفيا الاستراتيجي الثالث في بعد العملاء 
 بتعزيز القدرة الإبداعية لمجامعة وتحسيف صورتيا في الخارج.

إلا أف عدد أبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمة في جامعة دمشؽ لـ تكف جيدة،       
بحثاً  27إلى  2010بحثاً في عاـ  193الأعداد مف حيث لاحظنا الانخفاض الكبير في ىذه 

، واحتؿ ىذا المؤشر المرتبة الأولى في الأىمية بالنسبة لمعامؿ الثاني 2015في عاـ 
 .المستخمص مف التحميؿ العاممي وفؽ بعد العمميات الداخمية

إشراؼ أعضاء الييئة التدريسية عمى طلاب أيضاً يتجمى تطبيؽ المعرفة مف خلاؿ      
إلا أننا لاحظنا الأثر السمبي لكؿٍ مف عدد أبحاث الماجستير والدكتوراه ، والدكتوراه الماجستير

 المنجزة في الأداء وفؽ بعد العمميات الداخمية.
كما ازداد أيضاً مستوى تحويؿ المعرفة الضمنية لدى الأفراد إلى معرفة صريحة مف خلاؿ 

ات وورش العمؿ مف الموارد الذاتية لمجامعة وبشكؿٍ ازدياد مقدار الإنفاؽ عمى الندوات والمؤتمر 
( ؿ.س في عاـ 22275535إلى ) 2010( ؿ.س في عاـ 10083346واضح  مف )
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إلى:  2015، حيث وصؿ عدد الندوات والمؤتمرات التي عقدتيا الجامعة في عاـ 2015
شؽ ( مؤتمرات، كؿ ذلؾ يعكس مدى الاىتماـ الممحوظ مف قبؿ جامعة دم9( ندوة و)16)

بأىمية تمؾ الندوات والمؤتمرات وتأثيرىا عمى أداء العامميف الأكاديمييف والإدارييف، الأمر الذي 
دفعيا إلى بذؿ مزيد مف الاستثمارات في تمؾ الندوات إيماناً منيا بالعوائد التي ستحققيا مف 

ي ستنعكس إقامة تمؾ الندوات والتي تشمؿ المعارؼ الجديدة المكتسبة مف قبؿ الأفراد، والت
ـ والاستجابة الفورية لممشاكؿ التي تواجييـ وتمبية حاجات كافة إيجاباً عمى قدرتيـ عمى التعمّ 

 عملاء الجامعة مف الأكاديمييف والإدارييف بشكؿٍ أفضؿ.
 -إف دراسة وتحميؿ ىذه الآثار الإيجابية والسمبية لعمميات إدارة المعرفة )اكتساب المعرفة     

تطبيؽ المعرفة( في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية الواردة في  -تبادؿ المعرفة –تخزيف المعرفة 
افة أبعاد عمميات إدارة المعرفة يغطي ك أثرلبطاقة الأداء المتوازف، يؤكد أف  المختمفةالأبعاد 

 بطاقة الأداء المتوازف.

إيجابي،  بشكل   جامعة دمشقفي أداء أثرت إدارة المعرفة بعض أبعاد  نستنتج مما سبق أن
مؤسسة  أرقىوبما أن جامعة دمشق هي أثراً سمبياً في أداء الجامعة،  والبعض الآخر أظهر

شأن  وتخضع تنظيمياً لوزارة التعميم العالي شأنها، عممية في الجمهورية العربية السورية
هذه النتيجة عمى جميع مؤسسات  نعمّم نستطيع أنلذلك ، باقي مؤسسات التعميم العالي

 0التعميم العالي ونقول أن إدارة المعرفة تؤثر في أداء مؤسسات التعميم العالي

بطاقػػة الأداء المتػػوازف فػػي قيػػاس أثػػر إدارة  مػػا مػػدى إسػػياـالفرعؤؤي الثالؤؤث @  السؤؤؤال 5-7-3
 المعرفة في أداء جامعة دمشؽ؟

أنيا أثبتت بطاقة الأداء المتوازف  التطبيقيمف خلاؿ النتائج المستخمصة مف الجانب      
 جامعة دمشؽ في استثمار أصوليا المعرفيةكفاءة إدارة عف قادرة عمى إعطاء صورة شاممة 

وذلؾ مف خلاؿ ترجمة استراتيجية جامعة دمشؽ إلى ، الاستراتيجية ياىدافأجميع في تحقيؽ 
تحتاج إلى بذؿ مزيد تيديدات و تشكؿ أىـ الجوانب التي  أظيرتمجموعة مف المقاييس التي 

جوانب القوة في الأداء التي استطاعت الجامعة تحقيقيا  وبالمقابؿ بينت، المعرفي مف الاىتماـ
وفيما يمي نورد تفصيلًا لمدى تحقؽ الأىداؼ الاستراتيجية لجامعة واستغلاليا بالشكؿ الأمثؿ، 

 دمشؽ والذي أسيمت بقياسو بطاقة الاداء المتوازف:



 

   60جدول رقم ال

 0202-0202ممخص لمدى تحقق الأهداف الاستراتيجية لجامعة دمشق خلال الفترة ما بين 

 

 ممتاز جذب أكبر عدد ممكن من الطلاب ممتاز دمشق جامعة في المستجدين الطلاب عدد

رفع مستوى رضى عملاء جامعة 
 دمشق

متحقق بشكلٍ 
 ضعيف

 ممتاز تشجيع الالتحاق بالدراسات العميا لخريج الجامعة ممتاز الجامعة كميات في المسجمين العميا الدراسات  طلاب إجمالي

 ضعيفة نسبة الطلاب المتخرجين /درجة الإجازة/ من جامعة دمشق
 تحسين تقدم الطلاب في البرامج المختمفة

 ضعيف

 ضعيف ضعيفة نسبة الطلاب المتخرجين /دراسات عميا/ من جامعة دمشق

 ضعيف الأكاديميةزيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر  ضعيف معدل دوران أعضاء الهيئة التعميمية

 جيد الإداريةزيادة نسبة احتفاظ الجامعة بالأطر  جيد أعضاء الجهاز الإداري معدل دوران

 ممتاز توقيع اتفاقيات مع مؤسسات المجتمع المحمي ممتاز مؤسسات المجتمع المحميو  هيئاتعدد الاتفاقيات المبرمة مع 

 ممتاز تشجيع التعاون العممي مع الجامعات المحمية  ممتاز المحمية الجامعات مع الجامعة تبرمها التي الاتفاقيات عدد جيدمتحقق بشكلٍ  ربط الجامعة بالمجتمع

 متوسط تشجيع التعاون العممي مع الجامعات الأجنبية متوسط الأجنبية الجامعات مع الجامعة تبرمها التي الاتفاقيات عدد

لمجامعة  الإبداعيةتعزيز القدرات  ممتاز زيادة عدد الأبحاث العممية المنشورة خارجيا   ممتاز خارجيا  عدد الأبحاث العممية المنشورة 
وحجز مكانة متقدمة بين 

 الجامعات 

متحقق بشكلٍ 
 ضعيف زيادة حصة جامعة دمشق من الطلاب الأجانب ضعيف دمشق جامعة الأجانب المسجمين في  إجمالي الطلاب ضعيف

 ضعيف استقطاب هيئة تعميمية من خارج الجامعة ضعيف الهيئة التعميمية من خارج الجامعةنسبة أعضاء 

 

 ضعيف تحقيق التوازن بين القدرات الأكاديمية والعدد الإجمالي لمطلاب ضعيف تعميميةبالنسبة لكل عضو هيئة الطلاب  عدد
قق بشكلٍ متح تحسين جودة العممية التعميمية

 متوسط توفير طاقم أكاديمي متخصص وكفوء متوسط نسبة الأساتذة الأكاديميين إلى إجمالي أعضاء الهيئة التدريسية متوسط

 ضعيف جداً  زيادة عدد أبحاث أعضاء الهيئة التدريسية ضعيف جداً  المسجمة التدريسية الهيئة أعضاء أبحاث عدد

متحقق بشكلٍ  زيادة إنتاجية البحث العممي
 ضعيف زيادة عدد شهادات الماجستير الممنوحة ضعيف المنجزة الماجستير أبحاث عدد ضعيف

 متوسط زيادة عدد شهادات الدكتوراه الممنوحة متوسط المنجزة الدكتوراه أبحاث عدد
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 الموارد من  العممية العمل وورشات والمؤتمرات مقدار الإنفاق عمى الندوات
 لمجامعة الذاتية

 ممتاز داخميا   الضمنية المعرفة تطبيق تحسين ممتاز

 متوسط والعدد الإجمالي لمطلاب الإداريةتحقيق التوازن بين القدرات  متوسط الإداري من أعضاء الجهاز بالنسبة لكل عضوالطلاب  عدد
 جيدمتحقق بشكلٍ  تحسين مستوى الخدمات الإدارية

 ممتاز تأمين السكن الجامعي لمطلاب في مدينة باسل الأسد الجامعية ممتاز الجامعية الأسد باسل مدينة في المقيمين الطلاب عدد

 

 ممتاز البشرية الموارد وتدريب لتأهيل المخصص الاعتماد من الإنجاز نسبة
تحسين مستوى الإنفاق السنوي عمى تأهيل وتدريب الموارد 

 ممتاز البشرية عممياً وعممياً 

تطوير ثقافة تنظيمية داعمة 
 لمتعمم وتبادل المعرفة

متحقق بشكلٍ 
 ضعيف

 ضعيف لمجامعة الذاتية الموارد من العممي البحث دعم مقدار الإنفاق عمى
 تقديم كافة التسهيلات الضرورية لإنجاز الأبحاث ونشرها داخمياً 

 ضعيف

 متوسط متوسط دمشق جامعة مجلات في المنشورة العممية المقالات عدد

 ضعيف الموفدين داخميا   إجمالي إلى الداخمي الإيفاد من العائدين نسبة
 لمحصول عمى المؤهلات المطموبة داخميا  وخارجيا  إيفاد الطلاب 

 ضعيف

 ضعيف جداً  ضعيف جداً  الموفدين خارجيا   إجمالي إلى الخارجي الإيفاد من العائدين نسبة

 الموارد من الأساتذة ومكاتب التدريسية القاعات تجهيز عمى الانفاق نسبة
 لمجامعة الذاتية

 جيد توفير قاعات دراسية مجهزة وكافية لأعداد الطمبة جيد

التكنولوجية تطوير البنية التحتية 
والمرافق من أجل بيئة تعميمية 

 مناسبة
 متحقق بشكلٍ جيد

 الذاتية الموارد من المخابر مستمزمات وتأمين تجهيز مقدار الإنفاق عمى
 لمجامعة

 جداً  جيد توفير مختبرات حاسوبية مجهزة بأحدث التقنيات جداً  جيد

المواد العممية وتجهيز وتأمين مستمزمات المكتبات والمراجع  مقدار الإنفاق عمى
العمل عمى تجهيز وتأمين مستمزمات المكتبات والمراجع  ضعيف من الموارد الذاتية لمجامعة

 ضعيف لتحسين الوسائل التعميمية المقدمة

استغلال الموارد المالية والإمكانات المتاحة بالشكل الذي يؤدي  جيد  المعموماتية والأنظمة من الموارد الذاتية لمجامعة  عمى الإنفاق نسبة
 جيد إلى تطوير الجامعة من الناحيتين الإدارية والأكاديمية

 متحقق بشكلٍ جيد تحفيز الأطر الأكاديمية والإدارية ممتاز زيادة نسبة المكافآت الممنوحة ممتاز لمجامعة العامة الموازنةالممنوحة من  مقدار المكافآت

 

 جيد الزيادة في الاعتماد السنوي المخصص لجامعة دمشق جيد دمشق لجامعة المخصص السنوي مقدار الاعتماد
 متحقق بشكلٍ جيد زيادة وتنوع الإيرادات

 جيد الزيادة في الموارد الذاتية التي حققتها جامعة دمشق جيد مقدار  الموارد الذاتية التي حققتها جامعة دمشق

متحقق بشكلٍ  تحسين استثمار الميزانية متوسط تخفيض تكاليف صيانة المرافق العامة لمجامعة متوسط في الموازنة نسبة نفقات الصيانة من إجمالي الإنفاق
 متوسط

 المصدر : من إعداد الباحثة
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 وفق ما يمي: الجدول السابقيمكن استعراض النتائج التي يمخصيا      
جامعة دمشق نتائج جيدة في ىدفيا الاستراتيجي الأول والمتمثل برفع لم تحقق : بعد العملاء .1

ن حققت تطوراً ممحوظاً في عدد طلابيا الجدد وعدد طلاب  مستوى رضى عملائيا وا 
/ أثرت بشكلٍ نسبة الطلاب المتخرجين /إجازة جامعيةحيث أن الدراسات العميا المسجمين، 

أما فيما يتعمق باليدف الاستراتيجي الثاني والمتمثل بربط الجامعة أداء الجامعة،  فيسمبي 
بالمجتمع، فقد نجحت جامعة دمشق بتعزيز الصمة وقنوات الترابط بينيا وبين القطاعات 

قديم الاستشارات ونقل المعرفة والاستفادة الانتاجية والخدمية الخاصة والعامة وذلك بيدف ت
من الأبحاث العممية المنجزة من قبل باحثي الجامعة، كما سعت إلى تعزيز تبادل المعرفة 
بينيا وبين الجامعات المحمية من خلال توقيع اتفاقيات التعاون العممي والثقافي، وفيما 

لقول أن جامعة دمشق سعت يخص اليدف الاستراتيجي الثالث في بعد العملاء فنستطيع ا
قميمياً وتطوير ثروتيا  إلى تعزيز قدرتيا التنافسية وحجز مكانة متقدمة بين الجامعات محمياً وا 
الفكرية المستقبمية وذلك من خلال التشجيع الكبير لباحثييا عمى النشر الخارجي وتطبيق 

لمنشورة خارجياً، إلا معارفيم والذي انعكس بشكلٍ إيجابي عمى تطور عدد أبحاثيا العممية ا
أن سعييا لجذب أكبر عدد ممكن الطلاب وأعضاء الييئة التعميمية الأجانب لم يحقق نتائج 

 ممموسة بسبب الأزمة التي يعيشيا البمد في الوقت الحاضر.
حققت جامعة دمشق نتائج متوسطة في ىدفيا الاستراتيجي الأول  :بعد العمميات الداخمية .2

والمتمثل بتحسين جودة الخدمة التعميمية، حيث كانت النتائج ضعيفة فيما يتعمق بنسبة 
الطلاب إلى أعضاء الييئة التعميمية، أما فيما يتعمق باليدف الاستراتيجي الثاني في بعد 

نجحت بشكلٍ ضعيف في تحقيق ىدفيا معة دمشق العمميات الداخمية فنستطيع القول أن جا
ن حققت تقدماً ممحوظاً في تشجيع طاقميا  الاستراتيجي الثاني في بعد العمميات الداخمية وا 

الإداري والأكاديمي عمى نقل معارفيم الضمنية إلى الآخرين وبث روح التعاون من خلال 
حيث أن عدد أبحاث معارفيم،  المشاركة في الندوات وورش العمل المتنوعة في سبيل إثراء

أعضاء الييئة التدريسية المسجمة وعدد أبحاث الماجستير والدكتوراه المنجزة أثرت بشكلٍ 
نجحت بشكلٍ جيد في تحقيق ىدفيا  إلا أن إدارة جامعة دمشقأداء الجامعة،  فيسمبي 

لاب سعت إلى تحسين نوعية الخدمات الإدارية المقدمة لمطالاستراتيجي الثالث حيث 
باستيعاب أكبر عدد ممكن منيم في مدينتيا الجامعية في سبيل توفير عنصر الأمان 
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والاستقرار سواءً لمطلاب المحميين أو الأجانب، إلا أن نسب الطلاب لأعضاء الجياز 
 الإداري لم تكن بالشكل المطموب لتأمين تقديم الخدمات الإدارية بجودة عالية. 

البنية التحتية الأساسية لإدارة الواردة في ىذا البعد ىداف تمثل الأ: بعد التعمم والنمو .3
لنا الواقع الحقيقي لمدعائم الأساسية لإدارة المعرفة في جامعة دمشق،  تبينالمعرفة، والتي 
بشكلٍ جيد بتحقيق لم تنجح جامعة دمشق  النتائج في الجدول السابق أنحيث أوضحت 

ىدفيا الاستراتيجي الأول في بعد التعمم والنمو والمتعمق بتطوير ثقافة تنظيمية داعمة لمتعمم، 
والذي يشكل البنية الغير تكنولوجية الأساسية من البنى التحتية اللازمة لإدارة المعرفة بشكلٍ 

حيث عرفة بالشكل الأمثل، كفوء، حيث أن توفر البنية التكنولوجية وحده غير كافٍ لإدارة الم
تكنولوجيا المعمومات ىي عبارة عن حمقة واحدة من سمسمة من الحمقات المسؤولة عن  أن

يجب توفر ثقافة تنظيمية تحث عمى التعمم وتبادل المعرفة وتشجيع البحث ، و تحسين الأداء
رىا العممي، فبالرغم من النجاح الكبير الذي حققتو جامعة دمشق في تطوير ميارات أط

الأكاديمية والإدارية، والذي يعد أىم مؤشر من مؤشرات الأداء الإداري في الجامعة، لأنيا 
تريد أن تصبح مؤسسة متعممة قادرة عمى التكيف مع التغيرات في بيئتيا المحيطة 
والاستجابة لمتطورات المعرفية، والتدريب والتحفيز يشكلان العنصران الحاسمان في 

المعرفية التي تيدف إلى التعمم المستمر وتحسين الإنتاجية المعرفية استراتيجية المؤسسة 
لعاممييا، إلا أن إنفاقيا عمى البحث العممي لم يكن بالمستوى المطموب والذي يحفز الباحثين 

لم تستطع وبالرغم من عمى تطبيق معارفيم والقيام بالأبحاث العممية المطموبة، كما أنيا 
ين من زيادة عدد المقالات المنشورة في مجلاتيا، حيث أثر ىذا التسييلات المقدمة لمباحث

النتائج التي كانت ترمي إلييا جامعة دمشق تحقق  أداء الجامعة، أيضاً لم فيالمؤشر سمباً 
حيث كانت عن طريق إيفاد طلابيا داخمياً وخارجياً لمحصول عمى المؤىلات المطموبة، 

أما فيما يتعمق أداء الجامعة،  فيمي والخارجي سمبية تأثيرات نسب العائدين من الإيفاد الداخ
باليدف الاستراتيجي الثاني والذي يختص بتطوير البنية التحتية التكنولوجية فمقد حققتو 

، وبالنسبة لميدف وبشكلٍ جيد واستطاعت تأمين بيئة تعميمية ومعرفية مشجعة لكافة عملائيا
  .ر الأكاديمية والإدارية فقد حققتو وبشكلٍ جيدالاستراتيجي الثالث والذي يتضمن تحفيز الأط

: حققت جامعة دمشق في البعد المالي نتائج جيدة، حيث استطاعت تحقيق البعد المالي .4
ىدفيا الاستراتيجي الأول بزيادة وتنوع الإيرادات، وبالتالي استطاعت تغطية تكاليف العممية 
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يتعمق بيدفيا الاستراتيجي الثاني والمتعمق التعميمية والبحثية، كما حققت نتائج جيدة فيما 
 بتحسين استثمار الميزانية بيدف تطوير أدائيا الإداري والأكاديمي عمى حدٍ سواء.

قدرة تبيان في  كبيرأن بطاقة الأداء المتوازن أسيمت وبشكل مما سبق نستطيع القول      
لاستراتيجية، كما أظيرت جامعة دمشق غمى استثمار أصوليا المعرفية في تحقيق أىدافيا ا

تطور جميع مؤشرات الأداء، والتي ستعطي جامعة دمشق دليلًا عممياً يمكن أن يشكل نقطة 
البداية لوضع استراتيجية مستقبمية لإدارة المعرفة في الجامعة، تقود عممية التغيير وتأخذ بعين 

من أجل  مل المعرفيالعالاعتبار الفجوات المعرفية التي ظيرت والتي تحتاج إلى مزيد من 
وبذلك التي أبدت تطورىا،  المواردردميا، وكما أنيا بالمقابل تحاول الاستغلال الأمثل لجميع 

رة افي قياس أثر إد بشكلٍ واضح سهمأاستخدام بطاقة الأداء المتوازن : أن القوليمكننا 
 المعرفة في أداء جامعة دمشق.
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 :النتائج 8-5

 :النحو الآتي ت إليو الدراسة من نتائج عمى إلى عرض أبرز ما توصم القسمييدف ىذا      
في مستوى البنية التحتية لإدارة المعرفة  متوسطتحسن  يوجد هأظهرت الدراسة أن 8-5-1

 ( وفق ما يمي:0202-0202في جامعة دمشق خلال الفترة المدروسة من )
في مستوى الثقافة التنظيمية في جامعة دمشق خلال الفترة  ضعيف تحسن يوجد 8-5-1-1

 (.2015-2010المدروسة من )
في مستوى تكنولوجيا المعمومات في جامعة دمشق خلال الفترة  جيدتحسن  يوجد 8-5-1-2

 (.2015-2010المدروسة من )
في مستوى الحوافز في جامعة دمشق خلال الفترة المدروسة من  جيدتحسن  يوجد 8-5-1-3

(2010-2015.) 
إدارة المعرفة في عمميات في مستوى  ضعيفتحسن  يوجد هأظهرت الدراسة أن 8-5-2

 ( وفق ما يمي:0202-0202جامعة دمشق خلال الفترة المدروسة من )
في مستوى اكتساب المعرفة في جامعة دمشق خلال الفترة  ضعيفتحسن يوجد  8-5-2-1

 (.2015-2010المدروسة من )
في مستوى تخزين المعرفة في جامعة دمشق خلال الفترة  متوسط تحسنيوجد  8-5-2-2

 (.2015-2010المدروسة من )
تحسن واضح في مستوى تبادل المعرفة في جامعة دمشق خلال الفترة يوجد  8-5-2-3

 (.2015-2010من )المدروسة 
في جامعة دمشق خلال الفترة المعرفة ضعيف في مستوى تطبيق  تحسنيوجد  8-5-2-4

 (.2015-2010المدروسة من )
جامعة دمشق خلال  أداءفي مستوى  متوسطتحسن  يوجد هأظهرت الدراسة أن 8-5-3

 ( وفق ما يمي:0202-0202الفترة المدروسة من )
في جامعة دمشق خلال الفترة  بعد العملاءفي مستوى  ضعيفتحسن يوجد  8-5-3-1

 (.2015-2010المدروسة من )
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في جامعة دمشق خلال  بعد العمميات الداخميةفي مستوى  متوسط تحسنيوجد  8-5-3-2
، ثم تلاىا تحسن واضح في مستوى بعد العمميات (2012-2010الفترة المدروسة من )

 .(2015-2012المدروسة من )الداخمية في جامعة دمشق خلال الفترة 
في جامعة دمشق خلال الفترة بعد التعمم والنمو في مستوى  متوسطتحسن يوجد  8-5-3-3

 (.2015-2010المدروسة من )
في جامعة دمشق خلال الفترة  البعد الماليفي مستوى  واضحتحسن يوجد  8-5-3-4

 (.2015-2010المدروسة من )
أثررررت بشررركلٍ  لبنيرررة التحتيرررة لإدارة المعرفرررةبعرررؤ ماشررررات ا أظهررررت الدراسرررة أن: 8-5-4

 وفق ما يمي:سالباً  اوالبعؤ الآخر كان أثرهأداء جامعة دمشق، إيجابي في 
، لثقافددة التنظيميددة فددي أداء جامعددة دمشددق "مؤشددرات ابعض لددإيجددابي يوجددد أثددر :"  8-5-4-1

 وفق ما يمي: والبعض الآخر سمبي
  الإنجاز من الاعتماد المخصص لتأىيل وتدريب الموارد يوجد أثر إيجابي لكلٍ من نسبة

في أداء  مقدار الإنفاق عمى دعم البحث العممي من الموارد الذاتية لمجامعة، و البشرية
 جامعة دمشق.

( )طاىر وحسين، Al Qarioti, 2015وتتفق ىذه النتيجة مع دراسة كلٍ من )
2014(،)Mohamad, 2012( ،)Said Ali, 2009 ،التي 2009( و)أبوخضير ،)

أكدت أن الثقافة التنظيمية الداعمة لتبادل المعرفة داخل الجامعة وتشجيع الطاقم الأكاديمي 
عمى البحث العممي ونشر وتبادل المعرفة داخمياً وخارجياً تمعب دوراً حاسماً في تحسين 

 سية.مستويات الأداء في الجامعات وتعزز قدرتيا التناف
  نسبة ، و عدد المقالات العممية المنشورة في مجلات جامعة دمشقيوجد أثر سمبي لكلٍ من

نسبة العائدين من الإيفاد ، و العائدين من الإيفاد الداخمي إلى إجمالي الموفدين داخمياً 
 في أداء جامعة دمشق. الخارجي إلى إجمالي الموفدين خارجياً 

وفدق  ت فدي أداء جامعدة دمشدق "تكنولوجيا المعمومدامؤشرات لإيجابي يوجد أثر "  : 8-5-4-2
   ما يمي:

  نسبة الإنفاق عمى تجييز القاعات التدريسية ومكاتب الأساتذة يوجد أثر إيجابي لكلٍ من
مقدار الإنفاق عمى تجييز وتأمين مستمزمات المخابر من ، و من الموارد الذاتية لمجامعة

نفاق عمى المواد العممية وتجييز وتأمين مستمزمات مقدار الإ، و الموارد الذاتية لمجامعة
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نسبة الإنفاق عمى المعموماتية والأنظمة ، و المكتبات والمراجع من الموارد الذاتية لمجامعة
 في أداء جامعة دمشق. من الموارد الذاتية لمجامعة

التي أكدت عمى أثر تكنولوجيا ( Mohammad, 2015ىذه النتيجة مع دراسة ) وتتفق
 المعمومات في تطوير وتعزيز أداء مؤسسات التعميم العالي.

 . ز في أداء جامعة دمشق "لمحواف إيجابي يوجد أثر: "  8-5-4-3
  اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة(Nya-Ling Tan & Ramayah, 2014 ) التي أكدت

إيجاباً عمى دور الحوافز في تشجيع الأكاديميين عمى تبادل المعرفة، الأمر الذي ينعكس 
 أداء المؤسسة التعميمية.

ه يوجررد أثررر إيجررابي لرربعؤ الماشرررات، وسررمبي فرري ماشرررات أظهرررت الدراسررة أنرر:  8-5-5
 :وفق ما يمي، دارة المعرفة في أداء جامعة دمشقعمميات إأخرى ل

 اكتساب المعرفة في أداء جامعة دمشق ".مؤشرات ل إيجابييوجد أثر " : 8-5-5-1
 تخزين المعرفة في أداء جامعة دمشق ".مؤشرات لإيجابي يوجد أثر " : -8-5-52
 تبادل المعرفة في أداء جامعة دمشق ".مؤشرات لإيجابي يوجد أثر " : 8-5-5-3
، تطبيدددق المعرفدددة فدددي أداء جامعدددة دمشدددق "مؤشدددرات بعض لدددإيجدددابي يوجدددد أثدددر " : 8-5-5-4

 وفق ما يمي: وآخر سمبي لمؤشرات أخرى
 الندوات عمى الإنفاق لعدد الأبحاث العممية المنشورة خارجياً، ومقدار يوجد أثر إيجابي 

 لمجامعة في أداء جامعة دمشق. الذاتية الموارد من العممية العمل وورشات والمؤتمرات
  الماجستير ، وعدد أبحاثأبحاث أعضاء الييئة التدريسية المسجمةيوجد أثر سمبي لعدد 

 دمشق.. والدكتوراه المنجزة في أداء جامعة
  مع دراسة كلٍ من  النتائجاتفقت ىذه(Abdulsalaam, 2016 ) ،( 2015)أبو جمح

(Abdulsalaam., AL-Hayaly & Alnajjar, 2016 )(Narayanamma, 2014 )
( و Ohiorenoya, 2014( و)2014( و )أسعد ومحمد،  2014)طاىر وحسين، 

 ,Kinyata, G( و )2011( و )الزطمة، 2013وآخرون،  ( و )الياسري2013)المتيان، 

(، Mohammad, 2011( و) Zwain, 2012( و)Mohammad, 2014( و)2014
حيث أكدت ىذه الدراسات أن العمميات الجوىرية لإدارة المعرفة تساىم في بناء القدرات 
نتاجيتيم،  التنظيمية من خلال تحسين ميارات ومعرفة كافة الأفراد، وتحسين مشاركتيم وا 
وتوفير قدر عالٍ من الشفافية من خلال التوثيق والإفصاح وتبادل المعرفة، الأمر الذي 
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ة عمى أداء مؤسسات التعميم العالي ويساىم في تطبيق المعرفة المفيدة داخل ينعكس بالنتيج
في أداء مؤسسات التعميم  الأثر السمبي لفقدان المعرفة الضمنيةأكدت  كماتمك المؤسسات، 

 .العالي
 ماسسات التعميم العالي.أثر لإدارة المعرفة في أداء  يوجد هأظهرت الدراسة أن:  8-5-6
في قياس بشكلٍ واضح يسهم استخدام بطاقة الأداء المتوازن  الدراسة أنأظهرت :  8-5-7

 أثر إدارة المعرفة في أداء جامعة دمشق.
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 المقترحات 9-5

تشكيل فريق عمل تطوعي من  خلال من المعرفة لإدارة واضحة استراتيجية تبني 9-5-1
ىذه  صياغة في المختمفة الاقتصادية والقطاعات الخريجين عن وممثمين والطلاب الأساتذة

جعل عمميات إدارة المعرفة من أىم أولوياتيا، تتطبيق سياسات الاستراتيجية، والتأكيد عمى 
 عمى الاىتمام تركيزتخصيص الموارد المالية اللازمة لدعم التحول نحو إدارة المعرفة، و و 

تختص بإدارة المعرفة، وأساليب تطويرىا  إضافة مواد دراسيةتعزيز التراكم المعرفي من خلال 
  والاستفادة منيا.

 أكدت النتائج الأثر الكبير لمبنية التحتية لإدارة المعرفة في دعم وتعزيز أداء جامعة 9-5-2
المزيد من  تخصيصأن تركز جلّ اىتماميا عمى دمشق، لذلك يجب عمى إدارة الجامعة 

كوادر الأكاديمية ال تأىيلالبحثية والعممية، وتدريب و ريع االأنشطة والمشتثمارات في دعم الاس
عمى الاعتناء بالمبدعين وتشجيعيم و من أجل استغلال المعارف الضمنية المتاحة، والإدارية، 

 من أجل تطوير معارف جديدة وتنميتيا المعرفية وقدراتيم يمطاقات استغلالو التعمم المستمر 
 .قادرة عمى تحقيق التطور المستقبمي

من أجل العمل  ومديرية شؤون العاممينالتنسيق بين الإدارة العميا لجامعة دمشق  9-5-3
عمى تخفيف الآثار الناجمة عن ارتفاع معدلات الدوران الوظيفي، وذلك من خلال التركيز 
عمى توثيق كل التجارب والخبرات التي بحوزة العاممين الحاليين والمتوقع مغادرتيم والمقبمين 

من  واستخلاص المعرفة الضمنية الكامنة لدييم، والاستفادة القصوى من معارفيم عمى التقاعد،
 .أجل ضمان التفوق المستقبمي

عن عدم  الناتجة تحديد الأصول المعرفية المطموب اكتسابيا لردم الفجوات المعرفية 9-5-4
ج مصادر الإنتاإرسال أعضاء الطاقم التدريسي في منح إلى ، من خلال عودة الموفدين
 جديدة بمعارف الجامعة رفد في منيا والاستفادة خارجية خبرات استقطاب، أو المعرفي العالمي

 .الأخرى الجامعات مع العممية الشراكات تشجيعو 
قميمياً من خلال  9-5-5 أكدت النتائج مدى إسيام جامعة دمشق في إبداع المعرفة محمياً وا 

بالكوادر المجتمع ورفد زيادة إنتاجية البحث العممي وأثرىا في تعزيز القدرة الإبداعية لمجامعة، 
تخصيص نظام حوافز جيد يتناسب مع الإنجازات ، لذلك ينبغي عمى الجامعة المؤىمة

، وبشكلٍ يشجع الأكاديميين عمى نشر الأبحاث العممية وتطبيق المحققةفية والمعر الإبداعية 
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 لمجامعة المعرفية الثروة وتطوير العممي البحث سوية رفع وتبادليا مع الآخرين، لأن معارفيم
 .يتوقف عمى رغبة الأفراد في تبادل المعرفة

مة، مؤسسة متعمّ إن نجاح جامعة دمشق في ممارسة إدارة المعرفة والتحول إلى  9-5-6
لذلك  ،تحديد الموارد المعرفية الاستراتيجيةقادرة عمى الاستخدام بطاقة الأداء المتوازن يتطمب 
، وتحديد نقاط القوة والضعف، الجامعة في المعرفية الأصولإجراء دراسة دقيقة لواقع  ينبغي

عادة دراسة مؤشرات قياس الأداء في الجامعة، و  بطاقة الأداء وجعميا تتناسب مع أبعاد ا 
من الأكاديميين والإداريين من أجل الخروج  يتطمب عقد ورشات عمل تضم كلاا وىذا  المتوازن،

 بجممة من المقاييس والمؤشرات الأساسية.
 واكتساب كافة عملائيا، لدى الرضا اتجاىات عمى لمتعرف دورية مسوحات إجراء 9-5-7
 من التعميم حقل في المتاحة التقنيات أحدث عمى الجامعة واطلاع التدريب، حاجات عن معرفة

 المعرفية الفجواتخلال المؤتمرات وعقدىا مع القطاعات الاقتصادية المختمفة بيدف تحديد 
 المعرفة إدارة أنشطة تطبيق تسييل أجل من المطموبة التكنولوجية المواردو  ،ردميا المطموب
 .المستجدات مع يتناسب بشكل تطويرىا عمى والعمل
القيام بالدورات التدريبية المختصة لتدريب كافة العاممين في الجامعة عمى كيفية  9-5-8

، وبشكلٍ يكفل التي يعممون بيا والمديريات الكمياتتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في 
تساعدىم واستراتيجية كمياتيم ومديرياتيم إلى مجموعة من مؤشرات الأداء التي  ترجمة رؤية
 .أىدافياعمى تحقيق 

 والباحثين الطلاب عمى تسيل رقمية مكتبات دمشق جامعة مكتبات جعل إلى السعي 9-5-9
 نواة المكتبات ىذه تشكل وبذلك ،الكترونياً  والوثائق والمصادر المراجع كافة عمى الحصول
 .المساعدة الالكترونية التعمم لمصادر

 مستقمة وحدة إنشاء خلال من إما دمشق، جامعة في المعرفة إدارة مسؤولية تحديد 9-5-11
دراجيا في الييكل التنظيمي لمجامعة المعرفة إدارة مبادرات بتنفيذ تقوم إلى   الميمة إسناد أو ،وا 

 فرق تشكيل يمكن أو، المعمومات نظم إدارة أو البشرية الموارد كإدارة القائمة داتالوحإحدى 
 مدير يقودىم المختمفة الجامعة أقسام في العاممين عمى تعتمد المعرفة لإدارة افتراضية عمل
 .المعرفة لإدارة
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 الوثائقإظيار كافة  طريق عنفي جامعة دمشق  الظاىرة المعرفة إدارةالقيام ب 9-5-11
بشكلٍ يساىم  ،دمشق جامعة موقع عمى الكتروني بشكل السنوية والتقارير الاستراتيجية والخطة

 في توفير قدر كبير من الشفافية، ويساعد عمى رفع مستويات الرضا لدى كافة عملائيا. 
أداء جامعة دمشق، من خلال التوسع في عقد  في المعرفة تطبيقأكدت النتائج أثر  9-5-12

 منم التعمّ تحويل المعرفة الضمنية إلى ظاىرة، من خلال الندوات والمؤتمرات ودورىا في 
لذلك يجب  المشاكل، حل عمى والمساعدة التعميم طرق تطوير شأنيا من التي الآخرين تجارب

 .والمؤتمرات عقد مثل ىذه الندواتبذل المزيد من الاستثمارات في 

 مقترحات لدراسات مستقبمية: 10-5
دور تكنولوجيا يجب توجيو الاىتمام نحو إجراء مزيد من الدراسات التي تتركز حول  10-5-1

، والتوسع في تحديد المكونات المعمومات في تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعميم العالي
 .الفرعية ليا من موارد تكنولوجية ممموسة وغير ممموسة

إدارة قيددداس أثدددر يمكدددن إجدددراء دراسدددة مقارندددة بدددين الجامعدددات العامدددة والخاصدددة فدددي  10-5-2
داء المتددوازن ينسددجم والطبيعددة الخاصددة الأوتصددميم نمددوذج خدداص ببطاقددة ، فددي أدائيددا المعرفددة

 .لكل نوع من ىذه الجامعات
داء لبطاقة الأ يجب توجيو الاىتمام نحو إجراء دراسة لوضع الأطر المفاىيمية 10-5-3

المتوازن في مؤسسات التعميم العالي، وأىم النتائج التي أسفرت عن تطبيقيا في مؤسسات 
 العقبات التي واجيتيا.التعميم العالي حول العالم، وأىم 

التعمّم التنظيمي في  دعميمكن إجراء دراسة حول مساىمة إدارة المعرفة في  10-5-4
 مؤسسات التعميم العالي.
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Abstract 
 

       This research aims to measure the effect of knowledge management in 

the performance of the higher education institutions through the use of 

Balanced Scorecard. It aims also to know the real situation of the knowledge 

management dimensions. Additionally, the building of the suitable model to 

the balanced scorecard from the actuality of Damascus University survey. 

To achieve the research goals, the Descriptive Survey approach  is applied. 

The study population consisted of the higher education institutions in Syrian 

Arab Republic; Which are the centers of the knowledge radiation and the 

bases of building the society.  The study sample is Damascus University to 

be the domain of the survey study. Data are collected from the yearly 

statistical reports and the records and documents that contain objective data 

about the Vision  and the message of  Damascus University . Factor analysis 

is used as a good mean to analyze these data, by depending on the statistical 

analysis program SPSS, and the  EXCEL program to  execute the requested 

graphic forms. 

      The research results showed the following: 

1. There is an intermediate improvement  in the level of the 

infrastructure of  knowledge management in Damascus University 

through the studied duration (2010-2015). 

2. There is a simple improvement  in the level of the processes of  

knowledge management in Damascus University through the studied 

duration (2010-2015). 

3. There is an intermediate  improvement  in the level of the 

performance of  knowledge management in Damascus University 

through the studied duration (2010-2015). 

4. The indicators of the infrastructure of  knowledge management has 

both positive effect and negative one in the performance of Damascus 

University. 

5. The indicators of the processes of  knowledge management has both 

positive effect and negative one in the performance of Damascus 

University. 

6. The indicators of knowledge management has both positive effect and 

negative one in the performance of Damascus University. 

7. Using of the balanced scorecard Contribute in measuring the effect of 

knowledge management in the performance of Damascus University. 

 


