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 إهـــــــداء

 علاه في جل الله إلى
 : الى أهديه  رضاه سبيل وفي ومنه 

 آله وعلى عليه الله صلى محمد الحبيب

 وسلم وصحبه

 فسيح وأسكنها  الله رحمها  الفاضلة"  أُمّي"   روح 

 .جناته

 "البال وصلاح بالصحة الله أمده الفاضل" والدي  . 

 زوجتي"  والأمل العمل شريكة   ." 

 وإخوتي أخواتي"  والروح الجسد شركاء ." 

 "أصدقائي"   " أقاربي ميعوج وأخوالي خالاتي".   

 .والأوطان  الإنسان لخير  يعمل من   كل وإلى

 .المتواضع الجهد هذا أُهدي جميعا هؤلاء إلى

                                                           

 الباحث
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  وتــقــديــــر شـكـــر
 الكاملة الرعاية منحوني من إلى الامتنان وعظيم والتقدير بالشكر  أتقدم

 على المشرفين الأفاضل أساتذتي, المخلص والإرشاد الصادق والتوجيه

 :الرسالة

  السمرمد نوري صلاح / د.أ

  الطـيـب الجبـــار عبد / د

 وتوجيهي مساعدتي في جهد من وبذلوه ،وقت من به ضحوا ما جزاء

 .النهائية صورتها في خرجت حتى الرسالة هذه إعداد أثناء

 المناقشة لجنة أعضاء  السادة إلى أيضا موصول والتقدير الشكر و

 :الأفاضل الأساتذة من والمكونة ،والحكم

 .رئيسا.      الرئيس المشرف -  صنعاء جامعة    السمرمد نوري صلاح/  د.أ

 .عضوا.           خارجيا ممتحنا - عدن جامعة       المجيد عبد عـادل/  د.أ

 .عضوا.          داخليا ممتحنا -  صنعاء جامعة     المخلافي عثمان محمد/  د

 .القيمة بتوجيهاتهم مستبشرا الرسالة هذه مناقشة بقبولهم لتشريفي وذلك

                                                         

  الباحث                                                        
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 باللغة العربية حثالب ملخص

  لت بيددد  وز  ة فددد   لمؤسسددد   لأد ء لتطددد    مقتددد   تصددد   تقددد    إلددد   لبحددد  هددد   هددد  

  لسدددؤ   علددد   لإجابددد   ددد   مددد  وذلددد ,  لمع فددد  إد  ة مددد    ضددد ء فددد   ليمنيددد  و لتعلدددي 

 : لتال   ل ئيس

 فااا   اليمنيااا والتعلاااي  الت بيااا  وزا ة فااا  المؤسسااا  الأداء لتطااا     المقتااا   التصااا   مااا 

 ؟ المع ف  إدا ة مدخل ض ء

 -:الت لي  الف عي  الأسئل  إلى السؤال هذا و تف ع  

 إد  ة مددد    ضددد ء فددد   ليمنيددد  و لتعلدددي   لت بيددد  وز  ة فددد   لمؤسسددد   لأد ء و قددد  مدددا -١

  لبح ؟ عين  نظ  وجه  م   لمع ف 

 ضدددد ء فدددد   ليمنيدددد  و لتعلددددي   لت بيدددد  وز  ة فدددد   لمؤسسدددد   لأد ء تطدددد    أهميدددد  مددددا -2

  لبح ؟ عين  نظ  وجه  م   لمع ف  إد  ة م   

  سدددتاابات فددد ( 0.05)   ل لالددد  مسدددت   عنددد  إحصدددائي  دلالددد  ذ ت فددد و  ت جددد  هددد  -3

 (. ل ظيف  -  لمؤه  -  لانس)  لآتي  للمتغي  ت تعز   لعين   ف  د

 تبان  سددد بتصدددمي  وقدددا   لتحليلددد    ل صدددف   لمدددنه   لباحددد   تبددد   لبحددد  أهددد    ولتحقيددد 

 ت ز دددد  تدددد ,  لبيانددددات ولامدددد , ماددددالات ث ثدددد  علدددد  م زعدددد  فقدددد ة(  45)  مدددد  مك ندددد 

 مدددد ظف  مدددد  م ظفددددا( 143) عدددد ده  و لبددددال   لبحدددد  عيندددد  أفدددد  د جميدددد  علدددد   لاسددددتبيا 

  سددددت     تدددد  إحصددددائيا    لبيانددددات ولمعالادددد   ليمنيدددد   و لتعلددددي   لت بيدددد  وز  ة عددددا  د دددد   

 إلااااى البحاااا  هااااذ  وت صاااال (, SPSS)  لاجتماعيدددد   للعلدددد   لإحصددددائي   لدددد ز  ب نددددام 

 :الت لي  النت ئج

  لاسددددددتبيا  ماددددددالات لاميددددد   ليمنيدددددد  و لتعلددددددي   لت بيددددد  وز  ة مما سدددددد  د جددددد  إ  -1

 إد  ة مددد    ضددد ء فددد   ليمنيددد  و لتعلدددي   لت بيددد  وز  ة فددد   لمؤسسددد   لأد ء و قددد   ل دددا 

 - ل   ليدد   لعمليددات - لابتكددا و  لددتعل ) ماددالات فدد   لبحدد  عيندد  نظدد  وجهدد  مدد   لمع فدد 

 ". من فض "  مما س  ب  ج  جاءت( ومنف دة ماتمع ( , )   لمنتفعي  جمه  

 لتطدددد     لمقتدددد   بالتصدددد    ل ددددا   لاسددددتبيا  ماددددالات لاميدددد   لأهميدددد  د جدددد  إ  -2

 مددد  - لمع فددد  إد  ة مددد    ضددد ء فددد   ليمنيددد  و لتعلدددي   لت بيددد  وز  ة فددد   لمؤسسددد   لأد ء

 جمهددد   - ل   ليددد   لعمليدددات -و لابتكدددا   لدددتعل )   لمادددالات فددد   لبحددد   عينددد نظددد  وجهددد 

 .كبي ة أهمي  ب  ج  جاءت  -( ومنف دة ماتمع (, )  لمنتفعي 
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 د جددددد  فددددد ( 0.05)   ل لالددددد  مسدددددت   عنددددد  إحصدددددائي  دلالددددد  ذ ت فددددد و  ت جددددد  لا  -3

 يدددد لمتغ تعددددز ( ومنفدددد دة ماتمعدددد )  لبحدددد  بهدددد    ل اصدددد  للماددددالات  لدددد ز  ة مما سدددد 

 (. ل ظيف  - لانس)

 د جددددد  فددددد ( 0.05)   ل لالددددد  مسدددددت   عنددددد  إحصدددددائي  دلالددددد  ذ ت فددددد و  لات جددددد  -4

 (. لمؤه ) لمتغي  تعز ( و لابتكا   لتعل )  لماا   لمما س 

 مما سددد  د جددد  فددد ( 0.05)   ل لالددد  مسدددت   عنددد  إحصدددائي  دلالددد  ذ ت فددد و  ت جددد  -5

 –  ل   ليددددد   لعمليدددددات – ادددددالات لم جميددددد )   لبحددددد  بهددددد    ل اصددددد  للمادددددالات  لددددد ز  ة

 (فأعل  جامع )  ولصالح(  لمؤه )  لمتغي  تعز (   لمنتفعي  جمه  

  لأهميددد  د جددد  فددد ( 0.05)   ل لالددد  مسدددت   عنددد  إحصدددائي  دلالددد  ذ ت فددد و  ت جددد  -6

 –  لادددنس) لمتغيددد  تعدددز (  ومنفددد دة ماتمعددد )  لبحددد  بهددد    ل اصددد   لاسدددتبيا  لمادددالات

 (.فأعل  جامع   -  لم   ء –  ل ك  )  الحولص(  لمؤه  –  ل ظيف 

 -:أهمه  الت صي ت من عددا الب ح   قدم البح  نت ئج ض ء وف 

 أد ئهددددا بتطدددد     عندددد   ليمنيدددد  و لتعلددددي   لت بيدددد  وز  ة فدددد  متكامدددد  جهدددداز  سددددتح    .1

 . لمقت    لتص   ض ء ف   لمؤسس 

  لادددامع  و لتعلدددي    لعدددا  لتعلدددي  وفددد   لددد ز  ة فددد  وتعليمددد  تددد   ب  مسدددا   سدددتح    .2

 . لمع ف  إد  ة م    ض ء ف   لمؤسس   لأد ء تط    بأهمي   ل ع  تط    به  

 فدددد  و لتعلددددي  بالت بيدددد   لع قدددد  ذ ت  لاهددددات كافدددد  مدددد  و لع قددددات  لشدددد  ك  تعز ددددز .3

  لددددب د د  دددد , و لعامدددد   ل اصدددد , و لصددددناعي   لاقتصدددداد   و لقطاعددددات و ل ولدددد   لماتمدددد 

  لأد ء تطددددد    ودعددددد  تعز دددددز أجددددد  مددددد ,  ل وليددددد  و لمنظمدددددات تو لمؤسسدددددا, و ا جهدددددا

 . لمع ف  إد  ة م    ض ء ف   ل ز  ة ف   لمؤسس 

 تـعُدددـن  عامددد  ت ب  ددد  وطنيددد  مع فددد  منظ مددد  إنشددداء باتادددا   لم تصددد   لاهدددات حفدددز .4

 و لمحلددددد   لددددد طن   لمسدددددت   علددددد   لمؤسسددددد   لأد ء و  لمع فددددد  إد  ة مددددد    بتطددددد   

 .و لمؤسس 
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 الإنجليز   ب للغ  البح  ملخص

Abstract 

Introducing a Suggestion to Develop the Organizational 

Performance in the Yemeni Ministry of Education in the light of the 

Concept of the Knowledge Administration  

 

By/ Adbulqawi Ibraheem Ali Al-Ahmadi 

Supervised by: 

Main Supervisor:                                             Co-supervisor 

Prof. Salah Noori                                              Dr. Abduljabar Al- 

Taib 

The current study aimed at answering the following main question: 

- How can the Organizational performance be developed in the Yemeni Ministry of 

Education in the light of the concept of the knowledge Administration from the 

point of views of the study sample? 

The main question is elaborated into the following minor questions: 

1. What is the current situation of the Organizational performance in the Yemeni 

Ministry of Education in the light of the concept of the knowledge from the point of 

views of the study sample? 

2. what is the suggested picture to develop the Organizational performance in the 

Yemeni Ministry of Education in the light of the concept of the knowledge from the 

point of views of the study sample? 

3. Are there any statistically significant differences at the level of (0.05%) between 

the sample responses due to the variables ( gender, academic qualification, current 

job)? 

To achieve the study objectives, the researcher used the analytic descriptive method 

and prepared questionnaire with 45 items divided into 
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three fields. The questionnaire was distributed among the study sample 

which included 143 workers in the central quarter of the Ministry of 

Education. SPSS program was used to analyzed the gathered data. 

The study reached at the following results: 

1. The degree of the Ministry of Education practicing all the fields of 

the questionnaire regarding  the study topic( all fields- learning and 

invention- internal processes- beneficiary audience) got ( low- middle- 

low- low) respectively. 

2. The importance degree for all fields of the questionnaire regarding 

the study topic( all fields- learning and invention- internal processes- 

beneficiary audience) was high in all fields and in each field. 

3. There were no statistically significant differences at the level of 

(0.05%) in the degree of the ministry practicing the (all fields- learning 

and invention- internal processes- beneficiary audience) due to (gender 

- current job). 

4. There were no statistically significant differences at the level of 

(0.05%) in the degree of the ministry practicing the fields of the 

learning and invention  due to academic qualification. 

5. There were statistically significant differences at the level of (0.05%) 

in the degree of the ministry practicing the fields of the (all fields- 

internal processes- beneficiary audience)  due to  academic qualification 

in favor of upper than university degree.  

6. There were statistically significant differences at the level of (0.05%) 

in the degree of the importance in the fields of the (all fields- learning 

and invention- internal processes- beneficiary audience) due to (gender 

- academic qualification-current job) in favor of (male - upper than 

university degree and manager). 

 
 
 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 11 - 

 

 
 

In the light of the study results, the researcher introduced several 

recommendations such as: 

1. Creating a comprehensive system in the Yemeni Ministry of 

Education functioning in developing its Organizational performance in 

the light of the concept of the knowledge administration. 

2. Creating an educational training course in order to develop the public 

and university education performance in the light of the concept of the 

knowledge administration.   

3. Promoting cooperation and relationships with the society, 

government, economic and industrial organizations public and private, 

in or outside, international organizations to support the Organizational 

performance in the light of the concept of the knowledge 

administration. 

4. Constructing national  educational knowledge organization 

functioning to develop the concept of the knowledge administration and 

the Organizational performance nationally and constitutionally.   

 

   The researcher 
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136 

 ض ء ف   ليمني   لتعلي و  لت بي  وز  ة ف   ل   لي   لعمليات وفاعلي  كفاءة لتط     لمقت حات أه   17

 . لبح  عين  أف  د نظ  وجه  م   لمع ف  إد  ة م   
139 

 إد  ة م    ض ء ف   ليمني  و لتعلي   لت بي  وز  ة ف   لمنتفعي  جمه   ماا  لتط     لمقت حات أه  18

 . لبح  عين  أف  د نظ  وجه  م   لمع ف 
142 

 إد  ة م    ض ء ف   ليمني  و لتعلي   لت بي  وز  ة ف   لمؤسس   لأد ء  لتط     لمقت حات أه  19

 . لبح  عين  أف  د نظ  وجه  م   لمع ف 
135 

 158  لمقت   للتص    لعا   لنم ذج 20

 163  لمستم   ل  ت  للتحسي   لمقت    لتص   آلي  21
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 .وتساؤلاته مشكلة البحث (

حاددد   لز و ددد  فددد  تطددد     لمنظ مددد   -ممثلددد  بددد   إنها  لعدددا  -إ  وز  ة  لت بيددد  و لتعلدددي     

  و فددد  وأهددد  قيادتهدددا, وم كدددز  لتنظيمددد  ه مهدددا  ل طنيددد  للتعلدددي   لعدددا , فهددد  تحتددد  أعلددد 

 سدددت  متها, و مددد   ددد    ل  قددد   لمعدددا , وكددد   مدددا  وأب زضدددمانات  لشدددامل   ل طنيددد   لتنميددد 

و د فدددددددد  عدددددددد د مدددددددد   لم  جدددددددد  و ل   سددددددددات و لتقددددددددا    ذ ت صددددددددل  ومدددددددد  ذلدددددددد  

(, لاحددددددح  لباحدددددد  4 -3, 2008   لحضدددددد م    2009, 2008, 2006 2003 لدددددد ز  ة )

إلددد  بددد  م  ومشدددا    تط    ددد  مادددزأة بدددأ  جددد ه   لمشدددك ت ليسدددو فددد  حاجددد   لددد ز  ة 

كق  لددب جدداهزة, وإنمددا فدد  حاجتهددا إلدد   مددت و  ع دد  و ضددح  وو قعيدد  تمكنهددا مدد  تحقيدد  
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 لتميدددز فددد  ) لمع فددد  و لأد ء( وإد  تهمدددا وتط   همدددا كمنظ مددد  تكامليددد  تفاعليددد  ت  كميددد , 

عدددد  تمكنهددددا مدددد  صددددناع  وتطدددد    وتنفيدددد  بدددد  م  ومشددددا    ت ب  دددد  أكثدددد  م ءمدددد  لطبي

و حتياجددددات  لماتمدددد  و لبييدددد   ليمنيدددد , فدددد  إطددددا  تفاعلهددددا مدددد  معطيددددات عصدددد ها بكدددد  

مدددال  تقددد  عنددد   أ    -علددد  حددد  علددد   لباحددد -ف صددده وتح  اتددده, وبصددد  ة مسدددتم ة  وهددد   

مدددد  جهدددد د  لتطدددد     لسددددابق  و ل  هندددد , أو  لاهدددد د  لفك  دددد  لل   سددددات  لمحليدددد   لسددددابق  , 

 إد  ة مددد    ضددد ء فددد   لمؤسسددد  تط    د ئهدددا إلددد  مددد و لقائ  لملحددد   لحاجددد  تبددد ز وهندددا

 لمع فدددد , فتطدددد     لأد ء  لمؤسسدددد  فدددد  ضدددد ء مدددد    إد  ة  لمع فدددد   تمتدددد  بعدددد د مدددد  

 لمز  دددا, و حقددد  عددد د مددد   لف  ئددد  للمؤسسدددات, تاعددد  منددده أكثددد  م ءمددد  لطبيعددد  وأدو   

 ومشك ت وتح  ات مؤسسات  لإد  ة  لت ب    ف   لعص   ل  ه .

  أ  مفددددددداهي  ومما سدددددددات كددددددد  مددددددد  تطددددددد    لأد ء  لمؤسسددددددد  ومددددددد    وحيددددددد     

   ت  عهدددددددا إد  ة  لمع فددددددد , منتادددددددات مع فيددددددد , كمقت حدددددددات حضدددددددا    إنسددددددداني   تددددددد 

 وحضدددددا    ثقافيددددد   قت  حدددددات فهددددد  غ بيددددد , وحضدددددا ة وبثقافددددد  بييددددد  فددددد  وإنتاجهدددددا

  لماتمددددددد   عتب هدددددددا و لتددددددد  و لاتااهدددددددات  و لسدددددددل و و لاماعددددددد   بدددددددالف د م تبطددددددد 

 و لثقافدددددد   لبييدددددد  مدددددد  -كليددددددا   - تت  فدددددد  وقدددددد  لا, ذ تدددددده مدددددد   تاددددددزأ لا جددددددزء    بدددددد  لغ

ممددددددددددا  تطلددددددددددب عدددددددددد   هدددددددددد    ,(21, 2009 ليمنيدددددددددد  )  لمنيدددددددددد ,  و لحضددددددددددا ة

 لمما سدددددات علددددد  منتسدددددب  د ددددد    عدددددا   لددددد ز  ة, لمع فددددد  مددددد   ت  فهدددددا مددددد   لبييددددد  

 ليمنيددددددد  مددددددد  جهددددددد  ومع فددددددد  مددددددد   أهميتهدددددددا لتطددددددد    أد ء  لددددددد ز  ة مددددددد  جهددددددد  

  دددددد  ,وم  ثدددددد   ل دددددد وج بتصدددددد   للتطدددددد   , أكثدددددد  م ئمدددددد  وتطابقددددددا وتكددددددام  مدددددد أ

طبيعدددددد  ومهددددددا  وتحدددددد  ات  لدددددد ز  ة,  ومتطلباتهددددددا لل فدددددداء باحتياجددددددات تعز ددددددز  لدددددد و  

 لحضددددددا    لمتميددددددز للماتمدددددد  و لإنسددددددا   ليمندددددد  فدددددد  إطددددددا  تفاعلدددددده مدددددد  متغيدددددد  ت 

 بييته  لمعاص ة  ل  هن  و لمستقبلي .   

 - لبح  ف   لسي     ل ئيس  لآت :ه   تتبل   مشكل   وتأسيسا عل  ماسب 

فاا  ضاا ء وزا ة الت بياا  والتعلااي  اليمنياا  لتصاا   المقتاا   لتطاا    الأداء المؤسساا  فاا   ماا 

 -: لتساعلات  لف عي   لتالي و تف ع إل    مدخل إدا ة المع ف  ؟.

 أفد  د   وجهد  نظد فد  ضد ء مد    إد  ة  لمع فد  مد لد ز  ة   لأد ء  لمؤسس  ف و ق   ما -١

 ؟عين  أف  د  لبح 

ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  مد  وجهد  نظد    ل ز  ة لأد ء  لمؤسس  ف  تط     أهمي  ما -2

 ؟عين   لبح  أف  د
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ز  لمتغيدد  ت ـعددأفدد  د عيندد   لبحدد  تـُ  أفدد  دفدد   سددتاابات  د لدد   حصددائياهدد  ت جدد  فدد و   -3

 .( ئيس قس  ,مد    :ال ظيف  أدنى من ج مع ؛المؤهل: ج مع  فأعلى,  )الجنس:ذك  , إن ث؛

 هداف البحث.أ  (
 له    ل ئيس له    لبح  ه   ل ص    ل  تص   مقت   لتط     لأد ء  لمؤسس  فد   لد ز  ة 

 -, و تحق  ه    له   م      تحقي   لأه     لف عي   لتالي :ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف 

فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد  مدد     لدد ز  ة   فدد  لأد ء  لمؤسسددمما سدد  و قدد   تشدد يص -١

 وجه  نظ عين  أف  د  لبح . 

فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لدد ز  ة  لمؤسسدد  فدد     ل قدد   علدد  د جدد  أهميدد  تطدد     لأد ء -2

  لمع ف  م  وجه  نظ عين  أف  د  لبح .

أفد  د عيند    دأفد  إحصدائي  فد   سدتاابات دلالد    ذ تُ  ف و    هنال  وما إذ  كانعل   لتع    -3

لمتغي  ت ) لانس:ذك  , إنا    لمؤه : جدامع  فدأعل , أدند  مد   تبعا   لبح   أسيل  لبح  ع  

 جامع   لم ق   ل طيف :م      ئيس قس (.

 أهمية البحث.  (

 .ن عي  م ض عه وأه  فه ونتائاهف   -عل  ح  عل   لباح   - لبح   لأو   عتب  ه  ـُ   -1

  ماددالات تطدد     لأد ء  لمؤسسدد  فدد  ضدد ء مدد    إد  ة إضدداف  علميدد  ونظ  دد  فدد ددـمُث   -2

 و لإد  ة  لت ب    بشك   ا . , لمع ف   ف  ماا   لإد  ة بشك  عا 

بالشأ   لت ب    ليمن ,  -أف  د ومؤسسات  -و لمهتمي  ل ز  ة  صناع  لق   ف ستفي  نتائاه  -3

 س  ء م  حي   لتش يص, أو م  حي   لتط   .

للمكتبدد   لعلميدد   سددتفي  مندده  لبدداحث   و لمهتمدد   فدد  د  سددات  فدد     لبحدد      هدد   ددـعُتب  -4

و لإد  ة  ,تطدددد    لأد ء  لمؤسسدددد  وإد  ة  لمع فدددد  فدددد  ماددددا   لإد  ة بشددددك  عددددا وأبحددددا  

  لت ب    بشك   ا . 

 حدود البحث. (

  -/ الحدود الم ض عي :1

 لابتكدددا  , فدد  مادددالات ) لدددتعل  و لددد ز  ة   لأد ء  لمؤسسدد  فددد مما سددد   تشدد يص د جددد  -1

  لعمليات  ل   لي , جمه   لمنتفعي ( ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف .

فد  مادالات ) لدتعل  و لابتكدا  ,  لد ز  ة   لأد ء  لمؤسسد  فد أهمي  تطد     تش يص د ج  -2

  لعمليات  ل   لي , جمه   لمنتفعي ( ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف .
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فدد  ماددالات ) لددتعل  و لابتكددا  ,  لدد ز  ة تقدد    تصدد   مقتدد   لتطدد     لأد ء  لمؤسسدد  فدد   -3

  لعمليات  ل   لي , جمه    لمنتفعي ( ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف .

) عسداء أقسدا ,   ز  ةللدعدا   ل      مد ظف   لد لبحد  علد     قتصد  هد  -/ الحدود البشا   :2

  م   ء(. 

  2012/ 2011 لبح       لعا   ل   س    ت  تطبي  ه    -/ الحدود الزم ني :3

د د    عدا   وز  ة  لت بيد  و لتعلدي  و  لكدائ  فد   لبح  علد    ه  أقتص  -/ الحدود المك ني :4

 . أمان   لعاصم   ليمني  صنعاء

 مصطلحات البحث. (
تعتبد   للغد  مفتددا   لمع فد  و حمهددا  ل حيد  و لمنفد د وتددأت   لمصدطلحات فدد  هد    لإطددا       

   ما  طل  عليه " لتع   ", فالمصطلح  ساع  عل   لت كيدز بمثاب   لتمكي  م   لمع ف  م   

 ,و لتح     ل قي  لأب ز متغي  ت  لبح  حت  تحم  مصطلحات  لبح  فيما  سدت  مو مد  أجلده

وفدد  شددت   لماددالات و لاتااهددات  ,وب اصدد  إذ  كانددو هدد    لمصددطلحات فدد  طدد    لتطدد  

 إد  ة مدد     لمؤسسدد  ,  لأد ء    تطدد , و لمصددطلحات  ل اصدد  بهدد    لبحدد  هدد :و لت جهددات 

 لمقتد   , وفيمدا  لد  تع  د  لكدد    لتصدد    ليمنيد , و لتعلدي   لت بيد  وز  ة  لمؤسسدي ,  لمع فد 

  منها:

 الأداء المؤسس .تط     -1

  وأعمدا   لمؤسسد  فد  ضد ء ئ لمنظ مد   لمتكاملد  لنتدا كم   ع ف الأداء المؤسس  أ ض  بأنه:

 .(29, 2000ل   لي  و ل ا جي . )م يم  وآ  و  تفاعلها م  عناص  بييتها  

مد   د   إد دا  كد  ج  د  مد    دت  عمليد  : التط    بأنه (2007،8ي" ) المص  كم   عً ف "

 تااهات أو ب  م  أو ط   م  أج   لا تقاء بالأد ء  لمؤسس  وإح    تحسينا ملم سدا  أفكا  أو

  ضا وقب لا و سعا ل   جمه  منتفعيها.وفاعلي  عملياتها ف  تق      مات تلق  ف  كفاءة 

منظ مدد  متكاملدد  مدد   لمما سددات  بأنااه: -إج ائياا  - الأداء المؤسساا تطاا     عاا ف الب حاا  و

) لددتعل  و لابتكددا  , و لعمليددات  لدد ز  ة فدد  ماددالات  نتددائ  وأعمددا  لممكندد  و لم ئمدد  لتحسددي  

  .جمه    لمنتفعي ( و ل   لي , 

 مدخل إدا ة المع ف :  -2

 لتامددددد   لمدددددنظ  للمعل مدددددات مددددد   :بأنهااااا ادا ة المع فااااا  (  2004،12)ه شااااا ،  ف عااااا 

مصددداد  د  ددد   لمؤسسددد  و  ا جهدددا و تحليلهدددا و تفسدددي ها و سدددتنتاج مؤشددد  ت و دلالات 

تسددددت    فدددد  ت جيدددده وإثدددد  ء  لعمليددددات فدددد   لمؤسسددددات  و تحقيدددد  تحسدددد  فدددد   لأد ء و 

  لا تقاء إل  مست  ات أعل  م   لإنااز.
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مدد    نظددام  متكامدد  لإد  ة وتفعيدد   :( بأنهاا  ٨، ٢٠٠٤)  "ال فاا ع  و  سااين" و  ع فهاا 

 لمشا ك  ف    لمع ف   لمؤسسي  بما ف  ذلد  ق  عد   لبيانات  ل ثدائ    لسياسدات و لاجد  ء ت 

 بالإضاف  إل  تاا ب و ب  ت سابق   حملها  لأف  د  لعاملي . 

لتطد     لأد ء  مد    نظدام  متكامد  بأنه: -اج ائي –و  ع ف الب ح  مدخل إدا ة المع ف     

 لمؤسس  م       لإ تقاء بال ع  و لالتز    لمؤسسد  و تد في  وتنميد  و سدتثما  )  لمع فد  

 لمؤسسددي , و لعمليددات  لمع فيدد  , و أس  لمددا   لفكدد   للمؤسسدد (, وتعز ددز منظ مدد   لقيدداس 

 و لتقيي   لمؤسس , وبص  ة مت  زن  ومست  م .

 .وزا ة الت بي  والتعلي  اليمني  :ال زا ة  -3

 لددد      لددد       لعدددا  لددد ز  ة  لت بيددد  و لتعلدددي   ليمنيددد فددد  هددد    لبحددد    قصددد  بدددال ز  ة      

, باعتبدددا   سدددلط  م كز ددد  ت دددتص  شددد   علددد  إد  ة  لتعلدددي   لعدددا  فددد   لامه   ددد   ليمنيددد 

 لعامددد  وسددد   للددد  ئح بدددالتعلي   لعدددا  علددد   لأجهدددزة  لتنفي  ددد  للددد ز  ة فددد   سددد   لسياسدددات 

 لتنظيميدددد  و ل قابددددد  و لتأهيددددد  و لتدددد   ب وتنفيددددد   لمشدددددا     لتدددد  تتسددددد  بطددددداب  وطنددددد  

هدددد   لمسددددي   , ف 4/8/2000( مدددد  قددددان    لسددددلط   لمحليدددد  بتددددا    14بم جددددب  لمددددادة )

 .(  1993( لسن  28 لقــ     لامه     ق  )) ز  ة لتحقي  أه  فها  لع  قيادة 

 ج ائي (. التص   المقت   )ا -4

مسددتقبلي  عمليدد  م ئمدد  وممكندد  تقدد   مام عدد  مدد   لمما سددات  لمقصدد دة  ع دد   هدد        

و لهادفدد   لتطدد     لأد ء  لمؤسسدد  فدد   لدد ز  ة فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد , بندداء   علدد  

 .تق    ت عين  م  م ظف  د     عا   ل ز  ة ل  ق  وأهمي  ه    لمما سات لل ز  ة
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 الإطار النظري للبحث
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 الفصل الثاني

الإطار النظري للبحث 

 والدراسات السابقة

 

 

 المبحث الأول

تطوير الأداء المؤسسي ومدخل إدارة 
 المعرفة ومؤسسات الإدارة التربوية

 

 ااااا تبر تطااااا   وتطااااا    الكيااااا   الإنسااااا ن  

الأداء , و ااااات  هاااااذا بتط  وتطااااا    المع فااااا  و

التطاا   والتطاا    فاا  مند ماا  ادا  اا  ت ب  اا , 

وب لتااا ل  فاااي  أهميااا  كااال مااان المع فااا  والأداء 

والت بي  والتط    صف  أصيل  للنش ط الإنسا ن  

ومميزة له, والمستجد ف  العص  الا اهن ها  أ  

أهميته  ف  تزا د مطا د كضا و ة مصاي    لأي 

ن ل جياااا  كياااا   إنساااا ن , وماااال التطاااا  ات التك

والمع في  المط دة, ل   عد لأي من هذ  المفا هي  

أي معناااى بااادو  إدا ة وبااادو  المؤسساااي  التااا  

تشاااامل ) الفاااا د والجم عاااا  والمؤسساااا  ككاااال(, 

وللمز د مان الت ضاي, ,  عا ل الب حا  فا  هاذا 

 -المبح  م  ل :

 أولاً: تط    الأداء المؤسس . 

 ث ني ً:مدخل إدا ة المع ف   المؤسسي .

 الت ب   . الإدا ة مؤسس ت - ً:ث لث
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 .اولًا: تطوير الأداء المؤسسي

ما إ  ض بو م ج   لع لم  ض باتها  لأول  حت  أهتزت أ كا   لحك مات  لتد  وجد ت     

نفسددها فدد  م  جهدد  عنيفدد  ومتز  دد ة مدد  م  طنيهددا  لدد    هدد دته   لع لمدد  فدد  حيدداته  وح  دداته  

 لت     لحك م  و إعطداء  لحك مدات دو   ض  بأهمي  وك  مته , م  هنا ظه  ت جه عالم   ق

 لأد ء  لمؤسسد   لحكد م  بشدعا   فعده تط     , لتب أ ب  كي  لم  طني حما   ف  أكب  وأض   

 .( 90  2002)أفن     1828 ل ئيس  لأم  ك  سن   " ن  و جاكس  " 

مدد   شددت   لطدد  تسددع   لحك مددات  لح  ثدد  إلدد  م  كبدد   لتطدد   ت  لسدد  ع  و لمت حقدد  بو 

سعيا  إل  تحقي   لتطد    وتقد     ,    إد  ة  لأد ء  لحك م  بنفس م    إد  ة  لقطاع  ل ا 

تعد د  :تمثد  أهمهدا فد   لكثي  مد   لتحد  ات  و لتد      جه   وذل  لم ل  مات ف  أفض  ص  

أدت  و لتد     لاقتصدادو لتحد لات  وند  ة  لمد   د وتن عها  وتز    حاجات  لماتم    لأه   

مدد   دد   إنتدداج  لبييدد   لمناسددب  جدد ب  عوس  لأمدد    و لاسددتثما  ت  فدد إلدد  تسدداب   لدد و  

 , لم ططدد   لتدد  تهدد   إلدد  تحقيدد   لتحسددينات  لمسددتم ة و لتميددز  لمؤسسددي  لاهدد د  لانطدد  

ز  دد    )و لاسددتااب  للقدد    ل  عمدد  للتميددز و مددت و  لميددز ت  لتنافسددي   ل  ئمدد "إد  ة  لتميددز"

2003 ,6). 

   ل  س  لأدو ت ح ك   لإد  ة  لعامد   وم  ب      لانتشا,  لثمانينيات وب      لتسعينياتفمن   

ومدددا   فقهدددا مددد  مفددداهي  مثددد :  لميدددزة  لتنافسدددي   سلسدددل   لقيمددد    ل ع دددا و ل سدددال    , لا  ددد ة

 ,ة  لأد ءوت كيددز  تعلدد  بدد د   ,هندداو  هتمددا  ج  دد  أصددبحو سددت  تيايات  لاصدد    لإد     

وب اص  بع  أ  أصبح هناو تشك  و سد   لنطدا  فد   لمبدادس  لأساسدي   لتد   قد   عليهدا حقد  

تطدد     لأد ء  لمؤسسدد  أهميدد   اصدد  فدد  فكدد   ,  كتسددب لإد  ة  لعامدد  طبقددا  للم  سدد   لتقلي  دد 

 . (5, 2006, زك  ا و مؤسسات  لإد  ة  لت ب     لعام  ) لب  دع 

إلدد  م  كبدد   لتطدد   ت  لسدد  ع  و لمت حقدد   بشددت   تسددع  ح  ثدد  لحك مددات  لإذ أضددحو 

 لاصدد    لإد     لمسددتم , كمنظ مدد  هدد فها تطدد     لأد ء  لمؤسسدد  فدد  مدد   دد     لطدد  

مؤسسددات  لإد  ة  لحك ميدد  فدد  ضدد ء "  لمدد      لإد   دد   لتدد  أثبتددو جدد   تها فدد   لقطدداع 

قاسدما مشدت كا, وغا د   ئيسد  لأ  تطد      لأد ء  لمؤسسد   عتبد  ل ا ", م  هنا  تضح بأ  

 ف  أ   مؤسس , وبالتال  ف   تط     لأد ء  لمؤسس  مفه   و س  ومتا د ومتع د له:

 ه.ومضامين همفاهيم.  1

 وأهميته. فلسفته .2

 ومعا ي  . ماالاته .3

 .مز  ا  وسماته .4
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 و ه   ما سيت   تناوله ف  ه    لمبح .

 ؤسسي.مفاهيم ومضامين الأداء الم (
 ء, يجدداء  لمعندد   للغدد   لمصددطلح أد : أدو  بمعندد  مشدد  مشدديا لدديس بالسدد    ولا بددالبط      

وأد   لصد ة: قدا  بهدا ل قتهدا, وأد   لشدهادة: أدلد  , قضا  وأد   ل   :, وأد   لش ء: قا  به

 . (10  2004بها, وأد  إليه  لش ء:  وصله إليه ) لمعا   ل سيط  

  لمؤسس  ف   لنقاط  لتالي : مفاهي  ومضامي   لأد ءو مك  تح    أه       

مفه    عب ع   لمحصل  و لنتيا   (431  1996 لأد ء  لمؤسس  كما     " م س " ) -1

 . لنهائي  للنشاطات ف   لمؤسس 

 لأد ء  لمؤسسدد  مفهدد   و سدد   عكددس صدد  ة إلدد   أ   ( 11  1997 ) " طدداب شددي  "  -2

وهدد    لح كدد  تددت  فدد   ,كدد  لتحقيدد  أهدد  فهاوهدد  فدد  حالدد   لح  ,و ضددح  عدد   لمؤسسدد 

 .إطا بيي 

"م  وجه  نظ   لمؤسس   و لأد ء  -3
 

تل   لاه د أو  لنشاطات أو  ه (20  1998 " ) لسلم 

 لعمليات أو  لسدل كيات و لتصد فات  لتد   قد   بهدا  لأفد  د أو  لاماعدات  لد    تتكد   مدنه  

 . لمؤسس  عل    ت   مست  اته  و صائصه 

 :مست  ات ه  ث ث  عل مست  ات  لأد ء  لمؤسس   (15  2001" ) ثابو " و  ع د  -4

 .  لإد      ل ح ة إطا  ف (  لبش    أسما   لبش      لم   د)  لف د   لمست    (1

 . للمؤسس   لكل   لتنظي  إطا  ف   لمؤسسي   ل ح  ت أد ء  لازئ ,  ل ظيف   لمست    (2

 . لل ول  و لثقافي  و لاجتماعي   لاقتصاد    لبيي  إطا  ف   لمؤسس  أد ء  لكل    لمست    (3

تأد دد  وإنادداز  لأعمددا  بددأ   لأد ء  لمؤسسدد   عبدد ع   ( 20, 2002" )  لعدد ل ن  و دد   "  -5

 .بنس  منظ  قائ  عل  أسس ومبادس وأ كا  وقي  تنظيمي  مح دة

 لأد ء  لمؤسسدددد  هدددد  نتيادددد  لمام عدددد  مدددد  ( بددددأ  2003 ,26" ) William"  و ضددددي   -6

تفاع ت  لمعق ة  لت  تت  بي   لأف  د وبي   لأساليب  و لمد  د و لمعد  ت  لتد   سدت  م نها   ل

 .وك ل  بي  هؤلاء  لأف  د وبي   لثقاف  و لبيي   لت   عمل   ف  سياقها

ددددا إ   لأد ء  لمؤسسدددد   وتطدددد   نظدددد    لتغيدددد  بال  ناميكيدددد   تميددددز ومتطدددد      و سددددعا مفه م 

و ل   ليددد    ل ا جيددد  بييتهدددا وع  مددد  ظددد و  تغيددد  بببسددد  لمؤسسدددات وظددد و  م  قددد 

 (.  11  2011س  ء )  ل فات ,  ح  عل 

 .فلسفة وأهمية التطوير المتوازن للأداء المؤسسي (

 : فيما  ل تت كز  ( بأ  فلسف  تط     لأد ء  لمؤسس  97-98, 2005    " ب كات")       
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مدد  ) فدد د   كددا  أ  وحدد ة إ  كدد  مسددت   مدد  مسددت  ات  لأد ء فدد   لمؤسسددات  لعا -1

 و لك  جزء م  آ   عل  مست   أعل .  ,تنظيمي ( ه  جزء م  ك 

 لأد ء  لقدددائ  علددد   لاهتمدددا  بدددالأجز ء منفددد دة دو   لنظددد  إلددد  نقددداط  تطددد     إ -2

المؤسسددد  عامددد  أو حك ميدددد   لدددت مس و لح كددد  مددد  بقيددد  أجدددز ء  لكددد   دددؤد  ب

 وع    لتكام .  ,إل  تشتو  لاه د وتبعث ها

ضدما  تحقيد   لأد ء  لمؤسسد   ل تطد   ض و ة إد  و  لنظ ة  لكلي  لددد  ة فد   -3

 .تكام   لأفكا  و لسياسات و لنظ 

معطيات بيي   وتزد د أهمي   لتط     لمت  ز  للأد ء  لمؤسس  ف   لعص   ل  ه  نظ    لأ 

م جهدد   , ةتتطلددب إحدد   مفهدد    لإد د ئمدد   لتغيدد  عصدد   لمع فدد  ذ ت  لطبيعدد   لتنافسددي  

وكد ل   ,م جه   لمهدا   لقائمد  علد   لأفد  د, مح  مفه    لإد  ة , لعمليات  لقائم  عل   لف   

 حت  تدتمك   لتغي  ت ف  طبيع   لأعما  وعمليات  لهن س   لإد      ج  ء ض و  ت  لهيكل  و

 .(20, 1995عل  نح  جي  )ما ك  وجيمس,   لمعاص ة أد ء مهامها  لمؤسس  م 

 عمليددد  تطددد     لأد ء  لمؤسسددد  بالقيددداس و لتقيدددي  لدددلأد ء  لمؤسسددد , مددد   ددد   أوتبددد  

  لتقددد   سدددي  ج  ندددب وت ثيقهدددا, وب اصددد   لمؤسسددد  بددد  م  لإناددداز ت  لمسدددتم ة  لم  قبددد 

 أنشدددط  مسدددت  اتأو  أنددد  ع  لأد ء مقدددا يس وتتنددداو  مسدددبق ا  م ضددد ع  غا دددات تحقيددد  نحددد 

 فدددالب  م  ونتائاهدددا   لبددد  م   تلددد  مددد  تنشدددأ  لتددد  و ل ددد مات و لمنتادددات  لمنفددد ة   لبددد  م 

أو  محددد دة غا دددات لهدددا  لتددد   لسياسدددات أو   ل ظدددائ أو   لمشدددا   أو  لأنشدددط    تلددد  هددد 

 . (69  2009 و لغالب   إد  س)  لمتاانس   لأه    م  مام ع 

منظ مد  مت   لد  مد  مام عد  مد   لأنشدط   لمتضدمن   عتب   لمؤسس   إ   لتط    للأد ء

وتقصدد   لانح  فددات عدد   ل طددط وتقدد     ,مقا ندد   لنتددائ   لفعليدد  مدد   لنتددائ   لمت قعدد قيدداس و

 لأد ء  لفدد د  و  تبددا   لتقدد    لحاصدد  نحدد   لأهدد     لمقدد  ة  لسددن    و لبعيدد ة  لمدد    وهنددا 

بندد  منظ مدد  للقيدداس و لتقيددي  تقدد   علدد  ت نطلدد  مدد   أندده تطدد     لأد ء  لمؤسسدد , فدد  تبدد ز 

  لتنبدؤوأ  تمتلد   لقد  ة علد   ,وقابلد  للقيداس و لتقيدي  ,سهل   لفحدص ,لأد ء  لمؤسس لمعا ي  

 (. 334  2005 لنتائ  )مطل   المما سات  لفضل , وب

مجالات ومعايير تطوير الأداء المؤسسي المتوازن.  (

  لشددددددام أنظمددددد   لتطددددد    أحدددددد  أهددددد   تطددددد     لأد ء  لمؤسسددددد   لمتددددد  ز   عتبددددد     

 مكدد   سدددت   مه كنظددا  للقيددداس و لتقيددي  و لتطددد    فددد  , حيددد  د ء  لمؤسسدد و لمتكامدد  لدددلأ
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عطددد  صددد  ة و ضدددح  ومت  زنددد  عددد   لأد ء  لحدددال  وتشدددغيله  كمدددا أنددده ذ ت  ل قدددو, فهددد   

  .(Z. hoque & w. James  2000, 1-17) .  عتب  مح كا  للأد ء  لمستقبل

  لمؤسسدد   لأد ء تطدد    ومعددا ي  أهدد  ماددالات  (Kaplan & Norton)و حدد د كدد  مدد  

  لعائد  مثد   لماليد   لأهد    و عكدس  لمدال   هد :  لمادا  ف  أ بع  مادالات أساسدي   لمت  ز 

عليها,   لسيط ة ف  و لق  ة  لتشغيلي   لنشاطات أد ء و عكس  ل   لي    لعمليات و ل بحي , ماا 

  ضدداه  تحقيدد  علدد    لمنظمدد وقدد  ة و غبدداته    لمنتفعددي  حاجددات  لمنتفعددي , و عكددس ماددا 

 مدد   و عكددس و لابتكددا   لتنظيمدد ,  لددتعل  , ماددا ( ل ددا جيي  و لمنتفعددي   لمنتفعددي   لدد   ليي )

  لتطد    وإح    مها  ته   للعاملي   ومست    لفك     لق   ت ف  تنمي  ب ح     لمنظم  ق  ة

 ,   لأد ء  لمؤسسد تعكدس مسدت  (, وه    لمادالات72  2010وثقافتها. )  لفا س,  هياكلها ف 

وتساه  ف  تط     لمع فد   ,بص    لنظ  ع  طبيع   لأنشط   و لأعما   لت  تؤد ها  لمؤسس 

تد  ز  كفدداءة تعتبد  مؤشد  ت و لتد   , لمؤسسدي   ل زمد  ل  تقداء بمسدت    لقد   ت  لمؤسسدي 

 لمؤسسد    ف عما   لت   ت  م    لها أد ء  لأ إذ تشي  إل   لكيفي   لمؤسسي   لعمليات وفاعلي  

إمكانيد  قيدا   لمؤسسد  بعمليدات تكامد  وبنداء   وم  حيد   ل قد  و لسد ع  و لتكلفد  و لإنتاجيد   

م   دد     لمحدد دة باسددت     م   دهددا ,وإعددادة تشددكي  مسددا  ت  لعمدد   ل   ليدد  و ل ا جيدد 

 ,   لم تلفدد  سدت     م دزو   لمع فد  و لمهدا  ت  لتد   متلكهددا  لعدامل   فد   لمادالات  ل ظيفيد

وسد ع   لمبداد ة  و  لاسدتااب   وتحسدي    لق  ة بع ة مقدا يس أهمهدا:  لطاقد   لإنتاجيد   وتقاس

  (.233-231, 2010) لحاج و لغيث , تسلي  ف   ل قو  لمناسب ل لتكلف   و

 مزايا تطوير الأداء المؤسسي المتوازن. (
 : (31, 2011)  ل فات ,همها ما  ل   متاز تط     لأد ء  لمؤسس   لمت  ز  بمز  ا ع   ة أ    

  لتد   لمقدا يس متكاملد  مد  مام عد  إلد   لاسدت  تياي   لأهد    لت جمد  شام   ق   إطا      .1

  ست  تياي   أد ء مقا يس ص  ة ف  تنعكس

 مدد  ع  دد ة وأحدد  أجددز ء تق  دد  فدد  تامدد  لإنهددا إد   دد    حتياجددات عدد ة إشددباع  عمدد  علدد   .2

 بدي   لم  زند : مثد   لت  زندات مد  لمنشأة, حي  أنه  تضدم   لع  د ل  لتنافسي   لاست  تياي 

  لماليدد   وغيدد   لماليدد   لمقددا يس بددي  و لم  زندد   لمدد     لمدد   و لقصددي ة ط  لدد   لأهدد   

 . ل   لي  و ل ا جي   لمقا يس بي  و لم  زن 

  سداع  علد  مقدا يس  لأد ء, و م  مت  بط  مام ع  ف  وإست  تيايتها  لمنشأة  ت ج   ع    .3

  لأد ء . أساس  لم ظفي  عل  تحفيز     م   لبش    للم   د  لفعال   لإد  ة
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 متطلبددات إد  ة مدد   لمنشددأة  لمنشددأة , وبمددا  مكدد  عمليددات عدد  شددامل  بصدد  ة  لإد  ة  مدد   .4

 لل قاب   لتقلي     لأنظم   حس   لع ق  ) عاملي   ومنتفعي   وعمليات (, و ذ ت    لأط  

  . لمالي  غي   لحقائ  ب د ا   و لمحاسب

 مدخل إدارة المعرفة المؤسسية.ثانيا: 
وكددددددا   , تمحدددددد   علدددددد  نطددددددا  ضددددددي   لمع فدددددد  نتشددددددا   فيمددددددا مضدددددد  كددددددا        

 "ج هدددددددانس جددددددد تنبي جومدددددددا أ  جددددددداء "  , صدددددددعب ت يلددددددده يا  شدددددددي إليهدددددددا ل صددددددد   

, كددددداو  شددددد   ة لثددددد  ة فددددد   و سدددددط  لقددددد    ل  بددددد  عشددددد   لمدددددي د بفكددددد ة  لطباعددددد  

 بطدددددددد   أفضدددددددد  وأسدددددددد ع تطدددددددد     لمع فدددددددد  و لأد ء   للبشدددددددد  مع فيدددددددد , أتاحددددددددو

. وهدددددددا هددددددد  لسدددددددا  حدددددددا  هددددددد    لبحددددددد   ليددددددد    قددددددد   لدددددددـ (١٥ ,٢٠٠٤)ت فيددددددد  

مدددد  صددددن  أفدددد  د كمادددد د تغ  دددد  عكسددددي   -كمددددا تنبددددأت -" لدددد  تعدددد   لمع فدددد  د كدددد "

لت جيدددده أد ء ق نددددائه  فقدددددط  إنهددددا فدددد  عالمندددددا  ليدددد   ماددددا  نشددددداط إنسددددان  ) نظددددد   

طبيقدددددد ( و سدددددد  متعدددددد د متادددددد د  ليسددددددو مدددددد  صددددددن  أفدددددد  د لت جدددددده لتطدددددد    أد ء وت

ق ندددددائه   فقدددددط إنهدددددا تتطلدددددب  ليددددد   مؤسسدددددات لصدددددنعها, ومددددد    إد   دددددا متكدددددام  

لت جيههدددددا, لتطددددد    أد ء مؤسسدددددات فددددد  ضددددد ئها , وهددددد    لمددددد    هددددد   مدددددا  طلددددد  

 " له:مدخل إدا ة المع ف عليه  " 

 .ومضامينه مفاهيمه .1

  أهميته.و فلسفته .2

 عملياته وآلياته وتكن ل جيا  اص  به. .3

 مز  ا  وسماته.. 4

 وه   ماسيع    لباح  نب ة منه فيما  ل .

 .المؤسسية المعرفةمفاهيم ومضامين  (

مددد   لفعددد  )عددد  (  ومع فددد   لشددد ء إد  كددده بحاسددد   الأصااال فااا  كلمااا  مع فااا  اشاااتق قه 

فددد   علددد   لقددد   ع  فددد :  عددد  :(  و قدددا ٥٩٥, 1996مددد   لحددد  س ) لقدددام س  لمحددديط 

 .(595, 2004وقا  بسياسته   ) لمعا   ل سيط    ,دب  أم ه 

إذ هددددددد  حصددددددد     معناهدددددددا وأحددددددد  والمع فااااااا  والعلااااااا  عناااااااد ف ساااااااف  المسااااااالمين 

(  لمع فددددددد  12-7, 1957صددددددد  ة  لشدددددددث فددددددد   لعقددددددد   حيددددددد   عددددددد   "  لغز لددددددد " ) 

 تعددددددال  وصددددددفاته, إذ  كددددددا   لمعلدددددد   هدددددد  ذ ت ه,بأنهددددددا  لعلدددددد   لدددددد   لا قبدددددد   لشدددددد 

 .حت  تصي  عالما مثله ,وإنها ك ل    نتقا   لنفس بص  ة  لعال 
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  ل :  و مكن أ ض   بعض الف وق بين المع ف  والعل  فيم 

 لمع ف  مسب ق  باه  أو غفلد   أو إد  و مسدب   باهد  أو غفلد . و لعلد  لديس كد ل  ولد ل   -1

 ( 279-278, 1317   )  لتهان  ,  قا  للح  سبحأنه وتعال  عال , ولا  قا  له عا

تطلدددد   لمع فدددد  علدددد  إد  و  لبسدددديط  و طلدددد   لعلدددد  علدددد  إد  و  لم كددددب  كمددددا تطلدددد   -2

  ولا تددد  و ذ تددده. و طلددد   لعلددد  علددد  مدددا تددد  و ذ تددده , لمع فددد  علددد  مدددا  ددد  و ب ثدددا  

 (35, 1973ول ل   قا  ع فو ه  ولا  قا : علمته ) مام   للغ   لع بي , 

تعبدد  عدد  قدد  ة  لأفدد  د  إلااى أ  المع فاا  المؤسسااي  "Lucier&Torsilier"  شااي  و   

و لمنظمددات علدد   لفهدد  و لتصدد   بصدد  ة فاعلدد  فدد  بييدد   لعمدد   وهدد    لمع فدد  عددادة  قدد   

وزمد ء  لعمد   وهدؤلاء  ,وصدناع  لمع فد  ,ب د  تها  لم   و  و لأفد  د ذوو  لقد   ت  لمتميدزة

 لمنظم  ف  بيي   لعم   لتنافسي   و عم  كد  مد  هدؤلاء علد    ك ن   مسؤولي  ع  تحقي  بقاء

  .(6, 2004) أب  فا ة   بناء أفض  مع ف  ممكن  ف  ك  جانب م  ماالات  لمنظم 

هدد  إنهددا: ضددمني   م جهدد  بالأفعددا   م ع مدد  بالق  عدد   ,صدد   لمع فدد  بددأ ب  صددفاتوتت

( عد د 6-7  2002" )أبد ز (  و ضدي  " دهمدو و Sveiby ,1997 17 ,متغي ة باستم    )

 ه : مب دئ المع ف  المؤسسي م  

 إ   لمع ف  تنظ  نفسها بنفسها تلقائي ا. -١

 إ   لمع ف  تسع  ل ستم      كاستم       لحياة ذ تها. -٢

  صا   لمع ف  أد ة لإو ,فاللغ  وسيل  ل ص   ل ب ة ,إ   لمع ف  تنتق  م       للغ  -٣

   لدددنظ   لقابلددد  للتكيددد  إحيددد    لم ونددد   عتبددد  أمددد    مفضددد   إ   تصدددا   لمع فددد  با -٤

وهددد    عنددد   ,و صدددبح معددد    لنمددداء للدددنظ   ل م كز ددد  ب  جددد  أعلددد  ,تدددؤد  إلددد   لإتقدددا 

أو تسدددديط   ,أندددده  مكدددد  أ  تهدددد    لمدددد   د و لطاقدددد  عندددد ما تحدددداو   لمؤسسدددد  أ  ت  قددددب

 عل   لمع ف  بشك  محك  أو ضي .

مدددددا , فالمع فددددد  تتغيددددد  بشدددددك  مسدددددتم  د ئ ,   لمع فيددددد لا   جددددد  حددددد  وأحددددد  للأمددددد  -٥

فالأسددل ب  لأفضدد  لإد  تهددا فدد   ل قددو  لحاضدد  هدد  ذلدد   لأسددل ب  لدد    تدد و  لأمدد   

 بينما تبق   ل يا  ت قائم . ,تسي 

أو تفندد   ,ففدد  آ دد   لأمدد  تضددي  بعدد   لمع فدد  ,   لمع فدد  لا تنمدد  إلدد  مددا لا نها دد إ -٦

و سددددتم       ,و لإهمددددا  فيدددده ,فعدددد    لددددتعل  ,فدددد   لطبيعدددد كمددددا تفندددد   لأشددددياء  ,تمامددددا  

 سدددت      لطددد    لق  مددد  للتفكيددد   ؤد دددا  إلددد  ت  جددد  مام عددد   لمع فددد   لكاملددد   لتددد  

 تساه  ف   لق  ة عل  إنماء وتط    لمع ف .
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فالمع فددددددد   ,إ  مسدددددددؤولي  تطددددددد    لمع فددددددد  لا تقددددددد  علددددددد  أحددددددد  بشدددددددك  فددددددد د  -٧

 سددددددددتطي  أ  شدددددددد ص تحمدددددددد   لمسددددددددؤولي   وتعندددددددد  أندددددددده لا ,عمليدددددددد   جتماعيدددددددد 

 للمع ف   لتاميعي  ) لاماعي (.

فددد ذ  كاندددو  لمع فددد  حق دددا تدددنظ   ,لا  سدددتطي  أحددد  فددد    لأحكدددا  و لق  عددد  و لدددنظ  -٨

فدد    لط  قدد   لأكثدد  أهميدد  لتقدد مها هدد  إز لدد   لحدد  جز  لتدد  تقدد  أمددا   ,نفسددها بنفسددها ذ تيددا

 لمع ف  س   تهت  بنفسها.ف     ,وف  بيي  مسان ة , لتنظي   ل  ت 

أ   لمع ف  أح   لعناص   لأساسي  ضم  سلسدل   Henderson"و Harrisو    ك  م  "    

ثد  إلد   ,ثد  إلد   لمع فد , ثد  إلد   لمعل مدات ,وتت  ج إلد   لبياندات ,تب أ بالإشا  ت ,متكامل 

 (. 5  2004وه    لأ ي ة ه  أساس  لابتكا  ) أب  فا ة   , لحكم 

 كما  ل : تصنيف المع ف  المؤسسي ولأغ    ه    لبح    مك   , لإطا  وف  ه  

: وهدددددددـ  مام عدددددددـ  مدددددددـ   لحدددددددـقائ   لمـ ض عيدددددددـ  غيددددددد   لمت  بطدددددددـ  البي نااااااا ت .1

ف نهدددددددا تصدددددددـ  جدددددددزء  ممدددددددـا حدددددددـ    ولا تقدددددددـ    وبالتالدددددددـ   عدددددددـ   لإحددددددد   

 وق  ع  للعمدددددددـ , وبندددددددـاء عدددددددـليه ف نهدددددددا لا ت بدددددددـ  عمدددددددـا,أأو تفسدددددددي  ت ,أحدددددددـكاما

ومسددددددتقل   ,وحقددددددائ  مادددددد دة غيدددددد  منظمدددددد  , اددددددـب فعلددددددـه  أ  إنهددددددا مدددددد  د  ددددددا 

 (. 2, 2007ع  بعضها  لبع  عل  شك  أ قا  أو كلمات ) لمطي     

 , لمعل مددددددات بأنهددددددا  حقددددددائ  وبيانددددددات منظمدددددد  Christel":   عدددددد   " المعل ماااااا ت .2

 أو ف صددد  محدددد دة  ,أو تشدددد ص ته  ددد   مددددا ,أو ظ فددددا محددد د  ,تشددد ص م قفددددا محددد د 

فددد    لمعل مدددات هددد  نتياددد   لبياندددات, وهددد   هددد   لفددد   بدددي   لمعل مدددات  وتبعدددا لددد ل 

 (.  6  2004ث ) أب  فا ة  أوبي   لبيانات  لت  لا تح   أ  

بددددأ   لمع فدددد   لمعلندددد  " لصدددد  ح  "  "Allen" ددددـ  المع فاااا  المؤسسااااي  الصاااا  ح : .3

 مدددـ   لبيانددددات هددد   لمع فددد   لتددد   مكدددد  للأفددد  د تقاسدددمها فيمدددا بيددددنه   وتشمدددـ  كددد 

و لمعل مدددـات  لتددد   مكددد   لحصددد   عليهدددا  وت ز نهدددـا  وك لدددـ   لبياندددـات و لمعل مدددات 

 لم زندددد   لتدددد  تتعلدددد  بالسياسددددات و لاجدددد  ء ت و لبدددد  م  و لم  زنددددات  و لمسددددتن  ت 

 ل اصددد  بالمؤسسددد   بالإضددداف  إلددد  أسدددس  لتقددد    و لتشغيدددـ  و لاتصدددا  ومعا ي هدددا  

 (. 7  2004في  ) أب  فا ة  وم تلـ   لعمليات  ل ظي

 (%80)  لضدددددددمني   لمؤسسدددددددي   لمع فددددددد  تمثددددددد  المع فااااااا  المؤسساااااااي  الضااااااامني : .4

إلددددددددد   تشدددددددددي   إذ إنهدددددددددا ( Daft,2001  9 )تق  بدددددددددا مددددددددد   لمع فددددددددد   لمؤسسدددددددددي  

و بددددد  ت وتبصددددد  , ونمددددداذج ذهنيددددد  ,تحتددددد   علددددد  معدددددا   د  ليددددد  ,مع فددددد  ش صدددددي 

 عددددد د إلددددد  عمددددد  )مع فددددد   وب  هددددد  وشدددددع   ح سددددد   وهددددد  ن عدددددا : أحددددد هما تقنددددد 
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 حتددددد   علددددد   , لمع فددددد   لتكن ل جيددددد  فددددد   ل بددددد ة  و لثدددددان  لددددده بعددددد  إد  كددددد  كيددددد (

تقددددد د  لأفدددددد  د فدددددد  أفعدددددداله   ,ومعتقدددددد  ت وإد  كددددددات م طدددددط ذهندددددد  ونمدددددداذج ذهنيددددد 

 (2009, 37وآ  و    وسل كياته   لي مي . ) لعل  

 .المؤسسية إدارة المعرفةفلسفة وأهمية  (

هددددددد   لتددددددد  تعطددددددد   لمؤسسددددددد   لقددددددد  ة علددددددد   لقيدددددددادة سسدددددددي   لمؤ   لمع فددددددد  إ  

 ت قدددددد  وهدددددد    ,و لتميددددددز فدددددد   لأد ء  لمؤسسدددددد  بالأسددددددل ب و لت قيددددددو  لدددددد   تحدددددد د 

  إد  ة  لمع ف   لمؤسسي .عل  م   ناا   لمؤسس   ف   لإفادة م  

 شددي  مفهدد   إد  ة  لمع فدد  إلدد   لاسددت  تيايات و لت  كيددب  لتدد  تعظدد  مدد   لمدد   د حيدد  

    لمعل ماتي   م      قيامها بعمليات شفاف  وتكن ل جي  تتعل  ب  ااد وجم  ومشا ك   لفك 

وإعددادة تاميدد  وإعددادة  سددت      لمع فدد   بهدد   إ ادداد قيمدد  ج  دد ة مدد   دد   تحسددي   لكفدداءة 

 (Steve, 2002,3و لتعاو  ف  عم   لمع ف  لز ادة  لابتكا  و ت اذ  لق    ) ,و لفعالي   لف د  

بددددد  إد  ة  لمع فددددد  فلسدددددف  إد   ددددد  تهددددد   إلددددد  جعددددد   لمؤسسددددد  أكثددددد  ب  عددددد  تعتو

تسددددددت    فدددددد  م  قدددددد  عملياتيدددددد  لإحدددددد     لتحسددددددينات  ,مبدددددداد ة إد   دددددد  وذكدددددداء  و 

أو وسددددددديل  تعمددددددد  علددددددد   كتشدددددددا  وتحليددددددد   , لاسددددددت  تياي  ط  لددددددد   لمددددددد   ط  قددددددد 

وأسدددددددداليب ومدددددددد     تسددددددددمح  ,ماددددددددالات  لمع فدددددددد   لحاسددددددددم   و لفدددددددد    لسددددددددانح 

 .     لاحتياجات و لقناعات و لف    لم تبط  بالتميزبتح

وهندددددا  نبغددددد   لتأكيددددد  علددددد  عددددد   وجددددد د   دددددت   جددددد ه   فددددد  مما سددددد  إد  ة 

وأ   لأمددددددد  مت قددددددد  علددددددد   , لمع فددددددد  بدددددددي   لقطددددددداع  لعدددددددا  و ل دددددددا  و لتطددددددد ع 

 . لبيي   لسياسي   لت  تعم  فيها  لمؤسسات

, وبد تي ة لبييي   لحالي  س  ع   لتغي  تعم  ظ و   لمنافس   لعالمي  و لمعطيات  أ  حي   

فدد  م  جهدد   لت جهددات  لعالميدد  فدد   ,علدد  ز ددادة  لطلددب علدد  إد  ة  لمع فدد عاليدد  ومتز  دد ة, 

  م   لاعتماد عل   لإد  ة  لتقلي     باعتبا  إد  ة  لمع فد  منظ مد   سدت  تيايات ج  د ة يتقل ل

 ,و ل قابد   لاسدت  تياي  , ة  لتغيي  لاسدت  تيا ومتا دة لم  جه  ه    لظ و , إنهدا تعند  إد 

وإد  ة  لبييدد  وإد  ة  لفعدد   ,و لمع فدد   لمؤسسددي  وإد  ة  لثقافدد   لتنظيميدد  ,وإد  ة  لمعل مددات

  (50, 2001)  لمام   لع ب  للمحاسبي   لقان نيي  . لاست  تيا   لمؤث 

 عمليات وآليات وتكنولوجيا ونظم إدارة المعرفة المؤسسية (

تعدددددد دت وجهدددددددات  لنظدددددد  حددددددد   عمليددددددات  د  ة  لمع فددددددد  وآلياتهددددددا وتكن ل جيدددددددا       

 لمع فددددد , نظددددد   لتعددددد د أغددددد     لبددددداحثي  , ولددددديس مددددد  أغددددد    هددددد    إد  ة ونظددددد 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 39 - 

 

علددددد  سدددددبي   لإشدددددا ة لا  – لبحددددد   ل ددددد   فددددد  تفاصددددديلها, وسددددديكتف   لباحددددد  هندددددا 

 وآليددددددات ( مل صددددددا لعمليددددددات 302  2009بمددددددا  دددددد ك    لعلدددددد  وآ دددددد و  )- لحصدددددد  

 (.  1 لمع ف  كما ه  م ضح ف   لا و   ق  )  إد  ة وتكن ل جيا

 ( 1ج و   ق  ) 

  لمؤسسي .  لمع ف  إد  ة عمليات وآليات وتكن ل جيا ونظ 

  لمؤسسي   لمع ف  إد  ة

 النظم العمليات
العمليات 

 الفرعية  
 التكنولوجيا الآليات

اكتشاف 

 المعرفة

نظم 

اكتشاف 

 المعرفة

 يةالتوافق

محادثات  -اجتماعات

الوثائق  -عبر الهاتف

 الإلكترونية

مواقع  –قواعد بيانات 

 –مناجم بيانات  –الكترونية 

 –الممارسات الفضلى 

 الدروس المتعلمة.

 الاجتماعية

 –تدوير العاملين 

 –العصف الذهني 

 -المشاريع المشتركة 

 التعلم

جماعات  –مؤتمرات فيديوية 

البريد  –النقاش الإلكترونية 

 الإلكتروني

امتلاك 

 المعرفة

نظم 

امتلاك 

 المعرفة

 الخارجية

ممارسات  –نماذج 

دروس  –فضلى 

 -متعلمة 

جماعات  –النظم الخبيرة 

 قواعد البيانات –المحادثة 

 الداخلية

التعلم من خلال العمل 

التدريب خلال  –

التعلم  –العمل 

  -بالمشاهدة 

 المقابلات المباشرة

عتمدة على الاتصالات الم

المحاكاة المبنية  –الحاسوب 

 على الحاسوب

مشاركة 

 المعرفة

نظم 

مشاركة 

 المعرفة

التبادلات 

 الاجتماعية

 –ملاحظة المذكرات 

 العرض -الرسائل 

الملاحظة عبر أدوات تعاون 

الوصول للبيانات  –الفريق 

 –عبر المواقع الإلكترونية 

 قواعد الممارسات الفضلى

تطبيق 

 المعرفة

 نظم

تطبيق 

 المعرفة

 التوجيه

العلاقات الهرمية 

مراكز –التقليدية 

 الدعم والمساعدة

امتلاك ونقل معرفة الخبراء 

نظم   -نظم دعم القرار  –

 التحليل باستخدام الحاسوب

 الروتين

 –التعليمات التنظيمية 

 -ممارسات العمل 

 المعايير

نظم  –النظم الأخبيرة 

 –تخطيط الموارد المشتركة 

 المعلومات الإداريةنظم 
 

 (302, 2009المصدر: ) العلي وآخرون, 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 40 - 

 

 مزايا مدخل إدارة المعرفة المؤسسية. (4

( بعدددددددددددد   ل صددددددددددددائص  ل ئيسددددددددددددي  لإد  ة 77, 2007 حدددددددددددد د )  لملكدددددددددددداو ,      

  لمع ف  كما  ل : 

إنهدددددددددا إد  ة صددددددددد  ح  وو ضدددددددددح  تحتددددددددد   أنشدددددددددط  ومما سدددددددددات وسياسدددددددددات  -1

 وب  م  ت تبط بالمع ف .

  لمع ف  ع  ط    ت لي ها و لبح  ع  مصاد ها.  إنتاج -3

   تيا   لمع ف  وتنقيحها وت شيحها وتب  بها وتصنيفها وتنظيمها. -4

مثددددد   سدددددت   مها فددددد   , سدددددت      لمع فددددد  وت ظيفهدددددا بمدددددا   ددددد   مصدددددلح   لعمددددد  -5

و نشدددددددد   ,وحدددددددد   لمشددددددددك ت ,و ت دددددددداذ  لقدددددددد    ت , لت طدددددددديط  لاسددددددددت  تيا 

 متاح . لمع ف  عب   ل سائ   ل

  ست     م  جات  لمع ف  ل س  عمليات  لتعل  وبناء منظ م   لمع ف . -6

  -:كما  ل سمات لإد  ة  لمع ف  ع د م   ل( ٣٩  ٢٠٠٥)  لش ع,  و ع د     

تدددددد ف  إد  ة  لمع فدددددد   لتدددددد قي   لإد    فدددددد   لممتلكددددددات  لفك  دددددد   لمتاحدددددد  د  دددددد   .1

  لمؤسسات و لأف  د.

  د  لف  دددددددددد ة و ل ظددددددددددائ   لأساسددددددددددي  ت كددددددددددز إد  ة  لمع فدددددددددد  علدددددددددد   لمدددددددددد  .2

 للمؤسسات و لأف  د.

تعمددددد  علددددد  تاددددداوز  لع  ئددددد   لتددددد  تحددددد   دو  تددددد ف   لمع فددددد  و سدددددتثما ها فددددد   .3

  لق    و لعم .

وتحميهدددددددا  ,وم ونددددددد  للممتلكدددددددات  لفك  ددددددد  ,وقيمددددددد  محددددددد دة ,تضدددددددي  معل مدددددددات .4

وتحسددددددددي   ,و مكدددددددد   سددددددددتثما ها فدددددددد  تحسددددددددي   لفدددددددد   ,مدددددددد   لانحسددددددددا 

 ات و لمنتاات. لق    ت و ل  م

تدددددد ف  حلدددددد لا لتحدددددد  ات ومشددددددك ت تطدددددد     لأد ء  لمؤسسدددددد  وتضددددددم  تميددددددز   .5

   لمست   .
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 مؤسسات الإدارة التربوية.  ثالثا:

 وتمتددداز ح لهدددا  مدددا علددد  مفت حددد  إد   ددد  بييددد  تمثددد   لت ب  ددد   لإد  ة مؤسسدددات إ         

 وتد  ز  تد  ئ  أ  وتحداو  و لعالميد    لمحلي   لبييي   لتغيي  ت ت  كب تاعلها  لت  ب  ناميكيتها

  لأ د   مكت فد  تبقد  أ   مك  لا فه  وهك   به, تعيو  ل    لماتم  و حتياجات متطلباتها بي 

  ل ظيفيد , بييتهدا مد  وتحسد  منطقهدا, وتق   أساليبها, م  تح ِّ  أ  بحاج  فه   لع لم   أما 

 سديع    لباحد  نبد ة عد  مؤسسدات لعلميد   وفيمدا  لد    لتطد   ت مسدا  ة مد  تدتمك  حت 

  لإد  ة  لت ب    م       لعناص   لتالي :

 .    لت ب     لإد  ة ومضامي  مفاهي  .1

 .    لت ب     لإد  ة مؤسسات ومضامي  مفاهي  .2

 . لت ب     لإد  ة لأدو   مؤسسات  لتا      لتط    .3

 الإدارة التربوية: ومضامين مفاهيم  (1

ب  ل   ك  هناو   و مؤسس  وأح ة لدد  ة  لت ب    ف   لعال   ل   ك  هنا1900حت  عا  

تق   ب ناماا مت صصا ف  إع  د م      لمؤسسدات  لت ب  د  فد  جميد   كلي  جامعي أو  معه 

ليمثد  ب   د   نط قد   ,  عق   و  مؤتم  عالم  لدد  ة ف  بد    1924أنحاء  لعال   وف  عا  

وقد   ,نتيا  للبح   و ل   سات  لت  تمو بشأنها , لإد     و تساع وتط    لمفاهي  و لتطبيقات

مد   باعتبدا   مادالا   , نتقلو  لإد  ة م   لمؤسسدات  لصدناعي  و لتاا  د  إلد   لمادا   لت بد  

وفدد  هدد    لإطددا  فقدد  بدد أت .عددا   لإد  ة بشددك  تطبيقددات مدد  وتطبيقددا   , لعامدد  ماددالات  لإد  ة

  ب عا دد  مؤسسدد  1946تق  عدد   لإد  ة  لعامدد  مندد   لعددا   لإد  ة  لت ب  دد  بددالظه   كعلدد  مسدد

و نتقلدو  ,و ليابدأ , ( ثد  إلد   لسد فيو ) سدابقا   ,وم  أم  كا  نتقلو إل   و بدا لأم  كي , كل ج 

 ,كعلد  مسدتق  ,وفد  مقد متها جامعد  عدي  شدمس, إل   ل ط   لع ب  عب   لاامعدات  لمصد   

  (.263  1997)عب د   ي  ف   لسبعينات و لثمانينياتوبع ها  نتقلو إل  بقي   لاامعات  لع ب

(  لإد  ة  لت ب  دددد  بأنهددددا: مام عدددد  مدددد   لعمليددددات 11, 2004و  عدددد  " عطدددد  "  )

 لمتشابك   لت  تتكام  فيما بينها  س  ء د     لمؤسس   لت ب  د , أو بينهدا وبدي  نفسدها, لتحقيد  

( بأنها: كد  عمد  29, 2005مصطف " )  لأغ     لعام   لمنش دة م   لت بي   كما  ع فها "

منظ  منسد    د    لت بيد  و لتعلدي , و حقد  مد  و  ئده  لأغد     لت ب  د  و لتعليميد , تحقيقدا 

( عدد د مدد  42 -38, 2001 تمشدد  مدد   لأهدد     لأساسددي  مدد   لتعلددي . و حدد د " عدد  ف  " ) 

  تددؤث  وتتددأث  بدده   صددائص  لإد  ة  لت ب  دد  منهددا:  لشددم    أ  إتسدداع نطددا   لماتمدد   لدد 
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وصع ب   لتحك  ف  ن عي   لم   ت  د جد  عاليد  مد   لتعيقد  ت فد   لمهمدات  د جد  عاليد  

 م   لتأهي   لمهن   ع قات إنساني  با زة بشك  و ضح  صع ب  تقيي   لم  جات.

مؤسسات الإدارة التربوية: ومضامين مفاهيم  (

مؤسسات  لإد  ة  لت ب     ومضامي تع دت وجهات نظ   لباحثي  ف  تح    مفاهي     

 . لعام , و بما  ع د  لسبب ف  ذل  إل   لز و    لت  نظ  ك  منه  لمؤسسات  لإد  ة  لت ب   

و     لباح  بأ   لمنظ   ت جميعها  مك  أ  تشك  نقط   لانط   لتط     لأد ء  لمؤسس  

له    لغ   ف    لباح   صن  و ,ف  مؤسسات  لإد  ة  لت ب    ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف 

  لتالي : م  وجهات  لنظ مفاهي  مؤسس   لإد  ة  لت ب    تبعا لأدو  ها  ل ئيس  

 وجه  ند  المجتمل:   .1

إ   لت بي  و لتعلي  شأ  ماتمع , تساه  فيه جمي   لق   و لمؤسسات و لمنظمات         

تعتب  مؤسس   لإد  ة  لت ب    ( له   9, 2004و لهييات  لأهلي  و ل سمي  )  لي نسك   

 ,نظا   جتماع  نسب , (14 2002)"  لع ل ن  كما    "   لعام  مؤسس  عام   فه 

بي  أنشط  مام ع  م   لناس ت بطه  ع قات مت  بط  ومت   ل    ,وإطا  تنسيق  عق ن 

   تاه   نح  تحقي  أه    مشت ك   وتنتظ  ع قاته  بهيكلي  مح دة ف  وح  ت إد   

وظيفي  ذ ت  ط ط مح دة  لسلط  و لمسؤولي . فمؤسس   لإد  ة  لت ب    تعتب   لأد ة 

 وعل  قيم   ,للحص   عل  مطالبه   لت ب    , لمست  م  م  قب   لماتم  لتنسي  جه ده 

  تعليمي  متميزة.

 الدول : وجه  ند  .2

 نصب عملها  , لعام    مؤسس   لإد  ة  لت ب     لعام  تع  جزء  م   لإد  ة  لحك مي إ 

عل  جانب ها  م  ج  نب  لحياة  لاجتماعي  و لاقتصاد   و لسياسي   وه    لاانب ه  

 لإد   ت  لعليا  لت  ت طط  وف  ه    لإطا  تع    لإد  ة  لت ب     لعام  بأنها .) لت بي (

, 1997 " )تعليما "(  كما  ع فها 10 1984) م س , .وت س   لسياسات  لت ب    و لتعليمي 

( بأنها  لعم   لمشت و  لفعا   ل    ق   به  لاهاز  لإد     لأعل  بم تل  عناص   14

وتحقي  أه  فها  لمنش دة عل  كاف   ,لتنفي  وتحسي   لعملي   لت ب    ,وتقسيماته  لإد    

في  مؤسس   لإد  ة  لت ب    تعتب   لأد ة  لت  تست  مها  ل ول  لتن  ف لماالات و لأنشط 

 . وتط    سياساتها  لعام 
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 :  وجه  ند  ع لمي   .3

عل  إنها كيا   جتماع   مؤسس   لإد  ة  لت ب     لعام   (Daft, 2001, 12 ع   )      

م جه نح  تحقي  ه    ومصمم  عل  شك  هيك  ونظ  أنشط  منسق   وم تبط  م  

م ع  م   ل ظائ  تعتب مابأنها  (31-30, 1996)م س    و      لبيي   ل ا جي .

فه  أكث  تعقي    م  أ  مؤسس  أو منظم  تعم  ف   ,و لفعاليات  لمعق ة لا تباطها بالماتم 

ماا   لتاا ة و لصناع , وه    لتعقي   ؤد  إل  كثي  م   لمشاك   لتنظيمي  و لتنسيقي , 

  جوإل  جانب ه   ف   تعقي   لقي   لاجتماعي   اع   لإد  ة  لت ب    ف  م ق  ح

تفض   لاتااهات  لت ب     لح  ث   ست     كلم  )ت بي ( عل  كلم    كما لا تباطها بال ول 

) تعلي ( باعتبا  أ   لت بي  أشم  وأع  م   لتعلي , وأ  وظيف   لمؤسس   لتعليمي  ه  

   وف  ه وبه   تصبح كلم   لإد  ة  لت ب    م  دف  لكلم   لإد  ة  لتعليمي . , لت بي   لكامل 

لتحقي   ,تب ز مؤسس   لإد  ة  لت ب    كأد ة  ست  مها  لماتم  و ل ول  معا    لمنظ  

 لإد  ة  لت ب    ف  عص   . وف  مث  ه   تع  أه  فهما بت  ز  ف  إطا   لبيي   لعالمي 

 لع لم  بأنها نظا  لات اذ  لق    ت  لإد      لت ب    و لتنفي    بأسل ب علم   و لت كيز 

لتفاع  بي   لعاملي  ف   لإد  ة  لت ب    و لع قات بينه  وبي   لمتغي  ت  لبييي  عل   

 لمحلي  و لعالمي  وذل  ضم  إطا  م   لقي  و لمث   لأ  قي  و لسل كي  و لقان ني  لتحقي  

 (.390 1999,  لط   )   لأه     لت ب   

 .التربوية الإدارة مؤسسات لأدوار التاريخي التطور   (

م       ط ع  لباح  عل  ع د م   لم  ج  و ل   سات ذ ت صل  بدالإد  ة  لت ب  د       

  383  304, 1994    نبيددد 53-52  2010منهدددا )  لحددداج و  لطيدددب,وتط  هدددا  لتدددا     

, ف    لباح      بأ   لمسميات و لأدو    ل سمي  لدد  ة  لت ب  د  (50 -17, 2001أب بك   

نسداني  وتطبيقاتهدا مد    لهدا  لإحاطد  بحقيقد   لإد  ة  لت ب  د . إ  هد    لت  تحاو   لعلد    لإ

 لمسددميات و لأدو   تاسدد  إد  ة ت ب  دد  تبعددا لم يلدد  منتاهددا  وعندد  تادداوز هدد    لمسددميات 

و لأدو    تضددح جليددا  بددأ   لإد  ة  لت ب  دد  م جدد دة ب جدد د  لإنسددا  ذ تدده,وه   لمسددي ل  عدد  

ف  أعما  منظ مد   فم       لمز   م   ل   سات و لبح  , نسان تط     لمع ف  و لأد ء  لإ

,م  أجدد   ل قدد   علدد  مز  ددا وقدد   ت تمكدد   لإنسدداني  مدد   لمع فدد  و لأد ء  لإنسددان تدد  ك  

 مفاجأة كبي ة.تكتش   لبش    وتح  اته معطيات  لعص   ل  ه  م  جه  

منظ م  تطد     لمع فد  و لأد ء    زما  قيادةلق  ت صلو  لبش    ف   لعص   ل  ه  إل  أ 

فد  و لمح و و لمغ   لتفاع تها وتط  هدا  لمسدتم  هد   لإد  ة  لت ب  د   ف  أ  كيا  إنسان 
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و لتقلي  دد  أو  لح  ثدد  أو أ) لب  ئيدد  منهددا  جميدد  م  حدد  و بعدداد وماددالات تط   لبييدد   لإنسدداني 

فدد  هدد    لإطددا  و. أو جماعيدد  ( وم جهدد   ف د دد أو لم فيدد   ذ تيدد  أ لمعاصد ة   ل سددمي  منهددا 

لأغد     لبحد   لد  ه  و  صن   لباح  م  ح  تط    لإد  ة  لت ب  د  فد   لعصد   لحد   

 كما  ل : 

 منتصف الق   الث من عش ( -م حل  الحض  ة الز اعي . ) قبل المي د  .1

بهد     -  لمطلد - لحداك   لفد د  فد  هد    لم حلد  فد  أدو   لإد  ة  لت ب    تتاس  أدو      

 ,كمعتقدد  ت وطقدد س  تدد ل   لنددب ء تاسددي ها وتطبيقهددا , لحفدداظ علدد   لقددي  و لسياسددات  لعامدد 

عليده سد    باعتبدا   نظ مدا سياسديا فد   لماتمد   لد   لديس,للنظدا   لت بد      باعتبا ه  حد ود

  ماتمعددات ودو   لعددال  كانددو شددبه أو  جدد  هدد   إلدد   , لمطلقدد  لعميدداء و لسددم  و لطاعدد  

لهد   نشدأت  لحاجد   ,وكا   لت  ص   ت  ف  أغلبه  سميا عب   ل و  و لحكا  وممثليه  ,ل معزو

إل  تعلي  أبناء  لصف ة ما  ضم  تف قه  عل  نظ   ئه  ف  دو  أ د   و ضدم  كد ل  حفداظه  

وه  لا تحتاج إل   ,ما بقي  أبناء  لماتم  فه   شتغل   ف   لز  ع أ ,عل  مل  أج  ده  وآبائه 

وبالتددال   مكدد   لقدد   بددأ   لإد  ة  لت ب  دد   ,لمددا  تمتدد  بدده  لصددف ة وكبددا   لتاددا  ,مماثدد  تعلددي 

نظدا   –  ل   تم كز ب و   فد  قلدب  ل ولد  ,قلب  لنظا   لسياس  ,ف      لحاك   لف د تتم كز

 (  1كما ه  م ضح ف   لشك   ق  )  , لت  كانو تمث  قلب  لماتم  , - لحك 

 ( 1 لشك   ق  ) 

  لإد  ة  لت ب    ف  عص   لحضا ة  لز  عي دو 

 

  لمص  : م  إع  د  لباح .
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وفددددد  هدددددد    لإطدددددا   مكدددددد  تح  ددددد  دو   لأنظمدددددد   لت ب  ددددد  فدددددد   لعصددددد   لز  عدددددد  

و لقددددد    ل وليددددد . وهددددد    ,ز   لمسدددددت    بدددددي  قددددد ة  ل ولددددد   ل طنيددددد  فددددد  تحقيددددد   لتددددد 

لينتقدددددد   لكيددددددا  ,هددددددا لدددددد و  مكنهددددددا مدددددد   لتمهيدددددد  لاندددددد لاع  لثدددددد  ة  لصددددددناعي  وتأجيا

  لبش   إل  م حل   لحضا ة  لصناعي .

بدا اا  الألفياا   -م حلاا  الحضاا  ة الصاان عي . ) منتصااف القاا   الثاا من عشاا   .2

 الث لث (

 ق مددد   بددد و   ,فددد  هددد    لم حلددد  تاسددد ت  لإد  ة  لت ب  ددد  فددد  مام عددد  مددد   لأفددد  د

 ,بدددي   لمالددد  و لعددداملي  أو ,فددد   لإطدددا   لمحلددد   لعدددا  , ل سددديط بدددي   لفددد د  لحددداك  و لشدددعب

 لإد  ة  لت ب  دددد  فدددد  هدددد    لم حلدددد   م  سددددو أدو  و .فدددد  إطددددا   لمؤسسددددات  لصددددناعي 

وكدددددا  أ بددددداب  لإد  ة  ,و لإد  ة  لعامددددد  ,مثددددد   لإد  ة  لحك ميددددد ع  ددددد ة مسدددددميات تحدددددو 

  قتصددداد ا    مثلددد   حددد ود  لنظدددا   لت بددد    لددد   أ ددد  إلددد  جاندددب طابعددده  لسياسددد  طابعدددا  

 ,حاجددد  إلددد  تعلدددي  فنددد  صدددناع  لإنتددداج  لمعددد  ت  لصدددناعي  و لدددتحك  بهدددا تنشدددأف ,صدددناعيا  

مدددد   لماتمدددد  كدددد   تددددأثي  وت سدددد  فدددد   - بطابعدددده  لاقتصدددداد  -وأصددددبح للنظددددا   لت بدددد   

ونظددد    لمدددا ندددت  عددد   لتطددد   ت  لصدددناعي  بددد أت حددد ود  لعزلددد    و ل ولددد  علددد  حددد  سددد  ء

نهيا هددددا دو   لنظددددا  إليت سدددد  مدددد   ,بددددي  دو  وماتمعددددات  لعددددال  تنهددددا  بصدددد  ة م هلدددد 

وأصددددبح م قدددد   , لت بدددد   وإد  تدددده  لعامدددد  إلدددد  دو  وماتمعددددات  ددددا ج نطاقدددده  لمحلدددد 

مدد   لماتمدد  و ل ولددد      مؤسسدد   لإد  ة  لت ب  دد   ت سددط منطقدد   لتدد      لمشدددت ك  بددي  كدد

 2كمددا هدد  م ضدددح فدد   لشددك   قددد  )  ,ودو  وماتمعددات  لعددال  ولكددد  فدد   لإطددا   لمحلددد 

) 
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 ( 2 لشك   ق  ) 

 دو   لإد  ة  لت ب    ف  عص   لحضا ة  لصناعي 

 

  لمص  : م  إع  د  لباح .

 فيما  ل :له    لم حل  وف  ه    لإطا   مك  تح     ل و   لمعاص  للأنظم   لت ب    

 و لق    ل ولي . ,ز   لمست    بي  ق ة  ل ول   ل طني  تحقي   لت  .1

 وق ة  ل ول   ل طني .,ت    بي  ق ة  لماتم   لمحل تحقي   لت  ز   لمس .2

وه    لأدو   مكنتها م  تط    مح كات  لث  ة  لمع فيد  ليتحد    لكيدا   لبشد   إلد  م حلد  

 حضا ة  لمع ف .

 م حل  الحض  ة المع في .) الألفي  الث لث  ( .3

 وأصدددبحو ,وغمددد ت  لمعل مدددات و لمع فددد  كددد  شدددث ,فددد  هددد    لم حلددد  تددد     كددد  شدددث

وأصدددبح دو  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  فددد  هددد    لم حلددد   , ل ع ددد  فددد  مشددده  قدددات  ضدددباب 

وتقلددديص قتامدد   لمشدده   لعددا  كددد و  ثقدداف   ضددا  إلدد  دو هدددا  ,هدد  تحاددي  هدد    لضددبابي 

منهدددا  ,مددد  هندددا أ ددد ت مؤسسدددات  لإد  ة  لت ب  ددد  مسدددميات عددد ة . لسياسددد  و لاقتصددداد 

وأصدددددبح عمدددددا   لمع فددددد  ومحت ف هدددددا  , ء  لمؤسسددددد وإد  ة تطددددد     لأد ,إد  ة  لمع فددددد 

حاجددددد  إلددددد  تعلدددددي  مع فددددد   تفنشدددددأ ,ومبتك وهدددددا هددددد  مددددد   حددددد دو   لنظدددددا   لت بددددد  

وأصددددبح  لنظددددا   لت بدددد   بطابعدددده  , لمع فدددد  وإنتاجهددددا و سددددتثما ها  لتطدددد   ,تكن لدددد ج 

بددد  وعلددد   , لسياسددد  و لاقتصددداد  و لثقددداف  مدددؤث   فددداع  لددديس فقدددط فددد   لحددد ود  لمحليددد 

بددد  وحتددد   لثقافدددات  ,نظددد    لأنهيدددا   لحددد ود بدددي   لددد و  و لماتمعدددات , لمسدددت    لعدددالم 

 , شددبه فدد  سدد عته وتددأثي   سدد ع  وتددأثي   لنددا  فدد  هشددي   ددابس , لعالميدد   لمتعدد دة أنهيددا    

    كددد   م قددد  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  فددد   وهددد    ,شدددتعا  ز دددو قابددد  لفددد  مغمددد   
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وماتمعدددات ودو   لعدددال  فددد   لإطدددا   لمحلددد  و لعدددالم   ,اتمددد مددد   ل ولددد  و لم     ت سدددط كددد

 (  3كما ه  م ضح ف   لشك   ق  )  ,معا  

 ( 3 لشك   ق  ) 

 دو   لإد  ة  لت ب    ف  عص   لحضا ة  لمع في 

 

 

 

 

 

 

 

 

  لمص  : م  إع  د  لباح .
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 الفصل الثاني

الإطار النظري للبحث 

 والدراسات السابقة

 

 

 المبحث الثاني

 في المؤسسي الأداء تطوير انيةإمك

 مدخل ضوء في التربوية الإدارة مؤسسات

 المعرفة إدارة

 جدا كبي ة إمك ني  وج د على تؤكد المؤش ات أ  مل

 الت ب  ا  الإدا ة مؤسسا ت ف  المؤسس  الأداء لتط   

 ت ضاااحه  لا إنهااا  الا, المع فااا  إدا ة مااادخل ضااا ء فااا 

 فا   ح ول س ف الب ح  في  لهذا, تفصي ً  أكث  بص  ة

 -:المتمثل  ف   , الإمك ني  هذ  ت ضي, المبح  هذا

 مؤسسااا ت طبيعااا  فااا  الجذ  ااا  للتحااا لات م ئمتاااه  .1

 .المع ف  عص  ف  الت ب    الإدا ة

 المحليا  البيئا  طبيعا  فا  الجذ  ا  للتح لات م ئمته  .2

 .  والع لمي 

 -المبح  م  ل : لهذا سيتن ول الب ح  ف  هذا

 دا ة الت ب    ف  عص  المع ف .أولا: مؤسس ت الا

 فاا  المؤسساا  لاااداء الفعاا ل التطاا    أبعاا د ث نياا : 

 إدا ة مااادخل ضااا ء فااا  الت ب  ااا  الإدا ة مؤسسااا ت

 المع ف 
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 اولا: مؤسسات الإدارة التربوية في عصر المعرفة.  

 فدد  معناهددا   ل  سدد   وفدد  تط  هددا نحدد  تحدد لات عميقدد  فدد  إنمدداط حيددات  -تحتدد   لت بيدد    

دو   مهيمندددا  عليهدددا أ  تلعبددده  فهددد  "قددد ة  لمسدددتقب " لإنهدددا وأحددد ة مددد   لأدو ت  -ومسدددلكنا

 لأكثددد  قددد ة لتحقيددد   لتغييددد , وإحددد    لتحددد  ات  لأكثددد  صدددع ب  هددد  تغييددد  طددد   تفكي ندددا 

لم  جهددددد   لتعقيددددد   لمتصددددداع  و لتحددددد لات  لمتسدددددا ع  و ل مت قعددددد   لتددددد  تطبددددد  عالمندددددا. 

  ط  قددد  تنظدددي   لمع فدددد , مددد  أجددد  هددد   وجدددب عليندددا إز حدددد  وعليندددا أ  نعيددد   لتفكيددد  فددد

 لحدددد  جز  لتقلي  دددد  مدددد   لمعددددا   وتصدددد   كيفيدددد  تدددد  بط مددددا كددددا  منهددددا إلدددد  حدددد   لآ  

مف قا,عليندددا إعدددادة تشدددكي  سياسددداتنا وب  ماندددا  لت ب  ددد   عليندددا أ  نصددد   هددد    لت جددده إلددد  

 لي  كبدد   ) إدغددا  مدد    , أبعدد  مدد   , مدد  أجدد  أجيددا   لمسددتقب   لتدد  نتحمدد  أمامهددا مسددي

2002 ,13 .) 

لا  كتفدد  بالقضدداء علدد   لأميدد   بدد   , سددتثما    ناميددا   وفدد  عددال   ليدد   أصددبح لت بيدد  إ       

تاددداوز ذلددد  فددد  تلبيددد   لاحتياجدددات  لا  ددد ة لمددد  سدددب  لددده  لتعلدددي  مددد   ددد   تعلددد  مهدددا  ت 

 دددد  علدددد  عاتقدددده دو    أ     لتعلددددي   ليدددد أج  دددد ة  وتا  دددد  مهددددا  ته  ومعل مدددداته   بمعندددد  

تحدددد  ات أحدددد ثها  ت  جدددده  لت بيدددد وفدددد   لمقابدددد     وسدددد  فدددد   لتثقيدددد  و لتأهيدددد   لاجتمدددداع  

و لتددد  ظهددد ت فددد  شدددك  أزمدددات تع ضدددو لهدددا  لماتمعدددات  , لتقددد    لعلمددد  و لتكن لددد ج 

)فا تفدداع  لمسددت    لصددح  قلدد  معدد لات  ل فدداة  مدد  فشددله فدد   لحدد  مدد  معدد لات  لم  ليدد   

ه  فددد   لانفادددا   لسدددكان .  لتصدددني  و لتلددد    لبييددد .  سدددتنز   مددد   د  لطاقددد  وبددد ل  أسددد

 (  2, 1425 لمتا دة. ز ادة  ل   اي  و لبطال ...( )  لز م   

 في عصر المعرفة مؤسسات الإدارة التربويةتحديات   (1
ت  جدددده مؤسسددددات  لإد  ة  لت ب  دددد  عدددد د مدددد   لتحدددد  ات  لمسددددتا ة و لمتادددد دة فدددد  عصدددد  

ومددد   ددد    طددد ع  لباحددد  علددد  عددد د  مددد   لم  جددد  و ل   سدددات و لتقدددا    منهدددا  لمع فددد   

  لاحددددددح  لباحدددددد  ( 1425   لز مدددددد ) (  2002(, ) إدغددددددا  مدددددد    , 2004) لي نسددددددك , 

هددد  كلمددد   -كمدددا  قدددا  -بددد وز حقيقددد  " قيدددادة  لتعلدددي  للتغيددد " وبقددد ة, حيددد  أصدددبح  لتعلدددي  

ليددد    ولكددد    لنظدددا   لتعليمددد   مدددس كافددد   لسددد  فددد  تددد  ك   لتفددد    لددد    عيشددده  لعدددال   

أنشددط   لماتمددد  وماالاتددده وفياتددده  و دددتلمس  حتياجددداته  علددد   لمددد    لق  دددب و لبعيددد   لددد ل  

فهددد  معنددد  بطددد    طدددط ومشدددا    طم حددد  تتحسدددس  لاحتيددداج  لمسدددتقبل  للماتمددد   كددد  

   ذلدددد  جعدددد  مدددد   لنظددددا   لتعليمدددد  معادلدددد  معقدددد ة  تتددددأث  بددددالكثي  مدددد   لع  مدددد  و لقدددد
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(  لتمثدددد  3  1425 لمتعدددد دة,  لتدددد  تسدددداه  سددددلبا وإ اابددددا فدددد   لنظددددا   لتعليمدددد . )  لز مدددد   

 كمدددا هددد  م ضدددح  فددد  تحددد  ات متفاقمددد  لمؤسسدددات  لإد  ة  لت ب  ددد  فددد  عصددد   لمع فددد ,

 (  4 لشك   ق  ) 

 ( 4 لشك   ق  ) 

 ف  عص   لمع ف  لإد  ة  لت ب     تح  ات مؤسسات

 

 اح . لمص  : م  إع  د  لب

  ل :و مك  ت ضيح تح  ات مؤسسات  لإد  ة  لت ب    ف  عص   لمع ف  كما 

 ز  المستدام بين ق ة الدول  ال طني  والق ى الدولي .اتحقيق الت  .1

م  ت س   لاقتصاد  لعدالم   ل أسدمال   تحد و  لعدال  بسد ع  نحد  عصد   لبي ب ليتيد  )         

سا  علد  إحد     لتغييد  فد  كد  منداح  حياتده  وذلد  سياس   لمستقب (  وه  تتعل  بق  ة  لإن

و لتد  أصدبحو  ,وتقنيد   لمعل مدات و لاتصدالات ,بسبب  لتق    لس    ف  ماا   لتقنيد   لحي  د 

مح د  م  مح د ت مكان   ل ول  وت تيبها بي   لأم  ف   لماالات  لثقافي  و لاقتصاد   و لت ب  د  

ل  فدد   إهمددا   ل ولدده لنظامهددا  لتعليمدد   ددنعكس فدد  تدد ن  وبالتددا  و لعسددك    و لاجتماعيدد  كافدد 

 , لمست    لعلم  و لعمل  لم   دهدا  لبشد     ممدا  دؤث  علد   لميدزة  لتنافسدي  لشد كات  ل ولد 

(, وبالتال  تتس  فا ة عد   تد  ز   لقد   155, 1999بسبب  ن فا  ج دة  ل  مات )حسن   

ولكنها تستطي  دعمهدا وتحفيزهدا   ت ل  ميزة تنافسي  بينها وبي  دو   لعال , وحي  أ   ل ول  لا

وبالتال  فد   مؤسسد   لإد  ة   م      وض   لسياسات  لت  تشا  ف    لمنافس  و لاستثما 

 لت ب     مك  أ  تلعب دو   مهما ف  دع  جه د  ل ولد  فد  صدياغ  سياسدات فعالد  فد  تحقيد  

لتعز دز تنافسديتها علد   ,مهدا و بتكا هدا  لمؤسسد  لميزة  لتنافسدي  لل ولد , مد   د   تطد    تعل
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منافس  عل  أسداس  لقد  ة علد  الف,  لأم   ل   سيعزز تنافسي   ل ول   ل طني ,  لمست    لعالم 

 .(11 2000و  مات ج   ة ) لناا , ود     لس   بمنتاات  , لإب  ع و لابتكا 

 .مجتمل المحل تحقيق الت از  المستدام بين ق ة الدول  ال طني  وق ة ال .2

  لددد  عصددد   لمع فددد   تااهدددا  قتصددداد ا عالميدددا نحددد  تبنددد  وتطددد    ومما سددد   لقدددي           

و لمبدددادس  لأ  قيددد   لإنسددداني   ل  قيددد  علددد  هييددد  ع قدددات ج  ددد ة بدددي   لبشددد   تمثلدددو فددد  

 لانتقددددا  مدددد   لتندددددافس إلدددد   لتعددددداو   ومدددد   لاسدددددته و  لاشدددد  إلددددد   لاهتمددددا  بالع  لددددد  

   و لاقتصدددددداد    ومدددددد   لاحتكددددددا  إلدددددد   لعنا دددددد  ب يدددددد   لإنسددددددا  ومشدددددداع    لاجتماعيدددددد

 (.20, 2004)  لي نسك    كض و  ت مزدوجه  ف ضها  لتنافس  لعالم 

و تز منا م  ه    لاتاا  وتااوبدا معده ظهد  مفهد   ) لمحاسدب   لاجتماعيد (  وهد  تعند  تد و   

لأد ء  لأعمدا  علد   لمسدت    لد طن    ,وقيداس  لتكدالي   لاجتماعيد  و لبيييد  , أسما   لمحلد 

 ,و سمل   لم   د  لطبيعي  مث  إنشاء سن  ت  اص  بحما    لبيي   وت س  متز    لأف   لأعمدا 

وتحملهدا لمسدي ليتها وهد    ضد  علد   ل ولد   ل طنيد  أدو     ,بحي   عكس  ل و   لقياد  لل ول 

و لصدالح  لعدا   لد ول   ,ح  لعدا   لد طن ج   ة  اب أ  تضطل  بها لتحقيد   لتد  ز  بدي   لصدال

وعلدد   لمدد    -(. لهدد   فدد   تميددز مؤسسدد   لإد  ة  لت ب  دد  2- 6, 1995هي مددا  وسدد ز   )

 عتم  عل  ما ه  أكث  م  ما د  فعها لشعا   لت و   و نض  ئها تحو مظل   لعالمي    - لط   

عامد   بمدا  كد   أكثد  أهميد  مد   وتط   ها  لمستم  لأساليب  لعم  وبنيتها  لتنظيميد . فهنداو

بدالت  ز  مد  تنفيد ها لسياسدات  , لبع   لعالم   ألا وه   ستاابتها لمطالدب  لماتمد   لمحديط بهدا

فطبيع  مؤسس   لإد  ة  لت ب    تتمح   حد    ,(3, 1995هي ما  و س ز     ل ول   ل طني . )

شددافات  كمددا أندده أسدداس عمليدد   لدد    عتبدد   لمسددؤو  عدد   لا ت  عددات و لاكت , لمدد  د  لبشدد  

فتح     لماتم  ه  تح     لم  د  لبش    ل    ع   كيزة تحد       لتنمي   لمست  م  للماتم 

  له   تؤك  إحصاء ت  لي نسدك  و ل    تحق  م    له تح    كاف   لقطاعات بال ول  , لماتم 

   (.4, 2004عل  وج د ع ق  بي   لت بي  و لتنمي  )  لي نسك   

 .تحقيق الت از  المستدام بين ق ة المجتمل المحل  وق ى مجتمع ت الع ل  .3

ف  عص   لمع ف  ظهد ت مفداهي   ل  م ق  طيد   لاقتصداد   مد   د    نطد   أصد  ت         

وم  و  ئها  ,كثي ة تناد  بالع  ل   لاقتصاد   و لعنا   بالبيي   و لتقلي  م  سط ة  ل ول   ل طني 

و لش كات  لكب    لعاب ة للقا  ت تحقي  ن ع م   لت  ز  و لمساو ة بدي   لد و   ل و   لعظم  

فعدال   ليد   عدال    بغ   لنظ  عد  جنسديتها و نتماء تهدا ,و لاماعات و لمؤسسات و لماتمعات

ن دد  ط  لدد و  فدد  تامعددات إقليميدد     تادداوز  لمشدداع  و لدد و ف   لق ميدد    لأمدد   لدد   دفدد  إلدد  
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تصداد   وصد ت تقنيد   لتكد   عد  ل  صدغي ة لا تحد ها حد ود  ولا تفصدلها ت بطها ع قدات  ق

مددد   لح  ددد   لاقتصددداد   و لاعتمددداد  لمتبددداد  بدددي      مز ددد  ,وإنماتناقضدددات  لمصدددلح   لضددديق 

  له   هناو حال  م  عد    ل ضدا وفقد    ثقد  ماتمعدات  لعدال   لمتقد ة منهدا و لناميد   لماتمعات

, فدالت   لمنداط  أكثد  فد  و اصد  - لتعلدي    بد و علي  فد  كثيد  مد    لأحيدا بنظ   لت بي  ف  كد  

  لمحليد   لتنميد  لتحقيد  عليهدا  لا تكداز  مكد   لتد  تد في   لإمكانيدات عد   لبعد  ك  بعي   -فق  

أصبح  ل و   لا    لمؤسس   لإد  ة  لت ب    (, له   10-5, 2004) لي نسك     لعالم  و لتكام 

ك نهدا مد    م       لت كيزعلد   لقدي   لمعن  د  و لسدمع   لمتميدزة ,عالمي  تق      م  ت ب   

 لمؤسسات  لت  تلعب دو    قياد ا  ف   لقضا ا  لعالمي   عل  أ  تض  ف   عتبا ها تحقي  ت  ز  

 .(2- 3, 1995هي ما  و س ز  , محل  وعالم  للصالح  لعا . )

مقا ندد  بحدد ود   , ود عالميدد  ومحليدد  لا نهائيدد دو  مؤسسدد   لإد  ة  لت ب  دد   ت سدد  إلدد  حددإ  

و ق  و  ء هد    لت سد  فد  دو  مؤسسدات  , لسابق   لمح ودة ف   لإطا   لمحل  و ل سم  فقط

  تك   مؤسسدات أو لت  تفت    , لإد  ة  لت ب    تفاع ت  لثقافات  لعالمي  م   لثقاف   لمحلي 

لتكد   ثقافد    ز  مسدتم  بدي  أصدالتها ومعاصد تها لإد  ة  لت ب    فاع  مؤث   ف  تحقي  تد  

وظدائ   صدلبتنميد   لمد   د  لبشد    ولأ    محلي  ق  د  ومسداهم  حضدا  ا بالمع فد  و لأد ء

فدد   عملياتهددا تسددته   ز ددادة قدد   ت ومهددا  ت ومعل مددات كدد   لأفدد  د فدد   , لت بيدد  و لتعلددي 

 .(41 1995وف   لتنظيمات بشك   ا ) سهي    , لماتم  بشك  عا 

فد   علد  مؤسسد   لإد  ة  لت ب  د   لعامد  أ    ف ذ  كانو  لثقاف  تعند  أسدل ب حيداة  لماتمد     

 ,إذ إنها تحق  منداف  متعد دة لهد   تمك   لماتم  م  تحقي  إنااز ت لا  ستطي   لأف  د إح  زها

ما سدد  لدديس فقددط فدد  وسددائ  تقدد     ل دد مات  إنمددا فدد  تهييدد   لظدد و  و لاوضدداع  ل زمدد  لم

أهميددد   لفهددد   لشدددام  لت قعدددات  لمددد  طني /  لمنتفعدددي  لعملهدددا ووعيهدددا  وهندددا تبددد ز .حيددداته 

 .بالاحتياجات  لعام 

فالتق   للماتم   كم  ف   لم   د  لبشد    ممدا  بد ز أهميد   مدت و مد   د بشد    مؤهلد  قداد ة 

بهدد    لمدد   د وز ددادة علدد   لإبدد  ع و لابتكددا  لتحقيدد  هدد    لتقدد    كمددا  دد ع  أ ضددا ل هتمددا  

وه    اعد   لإد  ة  لت ب  د  مطالبد  بدالت في  بدي   ,م  أج  م  جه   لمنافس   لعالمي  ,إنتاجيتها

بهد   تنشدي   ,قي   لماتمد   لم  وثد  و لح  ثد ع  م  وبي   , لتغي  ت  لعالمي  و لمحلي ع  م  

  (.21-14, 2004) لي نسك   جي  متفتح عل   لحضا  ت  لإنساني  بعق ني  ووع  
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 .المتميزة في عصر المعرفة الإدارة التربوية سمات مؤسسات  (2

ف  ض ء ما سب   تضح بأنه  قد  علد  عدات  مؤسسدات  لإد  ة  لت ب  د  فد  عصد   لمع فد  

 لقيددا  بددأدو   معاصدد ة, ذ ت إطددا  عددالم  ومحلدد  و جتمدداع  وسياسدد  وثقدداف  و قتصدداد , 

مام عد  مد   لع  مد  تحد  مد  قد   ت مؤسسدات  لإد  ة وبص  ة مست  م  ومت  زن   غيد  أ  

 لت ب    م   لقيا  بمهامها  لمعاص ة عل  أكم  وجه  ب   بمدا  سدتحي  عليهدا  لقيدا  بمثد  هكد   

مها , وتااوز مث  هك   ع  م   فمؤسسات  لإد  ة  لت ب     لمتميزة ف   لعصد   لد  ه   تتميدز 

 :بع د م   لمز  ا و لسمات, وه  كما  ل 

مؤسساا ت متمياازة فاا  إدا ة المع فاا  لتطاا    الأداء علااى المساات ى التنديماا    -1

 (6-5, 2008)  لطعامن    : لآتي بال صائص  فه  تتص  الكل ، 

  لقادة عل  جمي   لمست  ات  حب    لتغيي . (1

وتبندددد   سددددت  تياي  ها ميدددد  مح  هددددا  لتميددددز فدددد  ,  ع دددد  وأحدددد ة و سددددال  مشددددت ك  (2

  لأد ء و ضا  لم  طني .

وصددد حيات  ,إعدددادة هن سددد  عمليدددات  لمؤسسدددات  لعامددد  وهيكددد  تنظيمددد  مددد م  مددد   (3

 وم   د بش    محفزة وماه ة. ,ق ب  لتنفي 

مؤسسااا ت متميااازة فااا  إدا ة المع فااا  لتطااا    الأداء علاااى مسااات ى ال حااادات   -2

  2010 لغيثد    و: )  لحداج فه  وفقا ل أ  " س م  عب   لعظي " تمتداز بمدا  لد الإدا    

7)  

 تعط   يا  ت أكث  لامه    لمنتفعي  م   ل  مات  لتعليمي . ,صغي ة  لحا   -1

 ومتعاون  م  منظمات  لماتم   لم ن . ,حت  تك   محاسب  أما   لماتم   لمحل  ,مستقل   -2

 ,  ملتزم  باست  تياي  وطني  لتحسي   لتعلي   -3

 كب  م   لأف  د ون ب  أكث  ق  ة.أم   ة م      م     -4

 ونظ   لماتم  و لعال   ل ا ج . ,عل  ت عي   ل و بط بي  منظ م   لمؤسس قاد ة   -5

 قاد ة عل  تف    سلطات  ت اذ  لق    وتقلي   ط ط  لاتصا .  -6

 ح  ص  عل  تا  ب أساليب ووسائ  ج   ة تعينها عل   لقيا  بمهامها.  -7

   و لعالم .قاد ة عل  وض  معا ي  و ضح  للأد ء  لمطل ب  ومقا نتها بالأد ء  ل طن  -8

 مؤسس ت متميزة ف  إدا ة المع ف  لتط    الأداء على مست ى الأف اد. -3

 (:111-109  2000  وشلب  ع ف : )فه   تمتاز بما  ل 
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 متمث   ف   لسل كيات  لإ اابي . , لالتز    لإ ااب   لأ  ق  و لقان ن  و لسل ك   لبناء .1

د قداد    علدد  تط  دد   لمعددا    لنظ  دد  فدد  أ  أ   كدد    لفدد  , لتد  ز  بددي   لقدد  ة و ل  فعيدد  .2

  لإد  ة  لت ب    إل  و ق  ملم س  فيح   تكام  بي   لاانب  لنظ   و لتطبيق . 

أسددددداليب علميددددد  وم ضددددد عي  و لاعتمددددداد علددددد    ل غبددددد   لحقيقيددددد  و لعاليددددد  للعمددددد   .3

 لقياس د فعي   لأف  د.

 صدي  و شدت ط تد ف   لمندا  وض   لش ص  لمناسب ف   لمكا   ل    تناسب م  ق   ته  لش .4

 و تف  م  ت قعات  لف د. , ل ظيف   لم  ئ  للعم 

 تنمي   لاتصا   لفعا  بي   لم ظفي  ف   لإد  ة  لت ب   . .5

 ف   لإد  ة  لت ب   . تنظي   نسياب  لمعل مات  ل قيق  و لصحيح  .6

 .لتكن ل جياو للغات  لعالمي   لأ    وتط   ت    لمع ف   لمتمكن  م   للغ   لإناليز   .7

 .المعرفة عصر في التربوية الإدارة مؤسسات في المؤسسي الأداء (  فجوات

مدد   لمقا ندد  و لتحليدد  بددي  سددمات مؤسسددات  لإد  ة  لت ب  دد  وتحدد  ات تطدد    أد ئهددا          

  لإد  ة مؤسسدات  لمؤسس  ف  عصد   لمع فد  ,  تضدح جليدا بدأ  فاد  ت  لأد ء  لمؤسسد  فد 

 ( 5 لمع ف , كما ه  م ضح ف   لشك   ق  )  إد  ة م    ءض  ف   لت ب   

 ( 5 لشك   ق  ) 

  لمع ف  إد  ة م    ض ء ف   لت ب     لإد  ة مؤسسات فا  ت  لأد ء  لمؤسس  ف 

 

  لمص  : م  إع  د  لباح .

 و مك  ش   ه    لفا  ت فيما  ل :

التعلم جوة ف

 والبتكار 

فجوة الرضا 

والعلاقات مع 

 جمهورالمنتفعين

كفاءة وفاعلية فجوة 

 العمليات
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 :فج ة التعل  والابتك    -1

كاف   لأصع ة, وف  جميد   لمادالات, وعلد  الع    م   لتح لات عل  تز    لبيي   لعالمي  ب     

 لع لم   وث  ة  لاتصدالات و لمعل مدات  وتحد  ات  ك   لمست  ات  نتيا  لمح كات وتأثي  ت 

س  ء  ,و لمؤسس  د ئم   لتعل   إضاف  للع    م   لتغي  ت, لا دة  وظه    لمؤسس   لافت  ضي 

فد   بدا ز   دو   ( بدأ  لهدا 2002,28و لتد  تد   "   و د  " )  ,ول أو  لد  ,عل   لصدعي   لمحلد 

 لتددد   عتبددد ت مددد  أهددد  أدو ت  لتغييددد   ,بلددد  ة مام عددد  مددد   لمفددداهي  و لأسددداليب  لا  ددد ة

 لسديط ة علد   لمعل مدات فد  م تلد  و , لاسدت  تيا  مد  أجد  تحقيد  ميدزة تنافسدي  مت  صدل 

هد    دؤد  و . لاانب  لأه  ف   لنشداط  لاقتصداد  ل  مات باعتبا ها  كما تب ز ماالات  لحياة 

ممدا  وجد   تااهدا عالميدا  تأثي هدا  ل  ضدح علد   لمؤسسدات وتنام  دو   لأنشدط   لفك  د  إل  

و لمدزج  ,وتقنيدات  لحاسدب  لآلد  و لاتصدالات , لمكث  لنتاج  لفكد   لإنسدان  ل ستثما  معزز 

 .(3, 2001)  لسلم  مشت و  لبينهما لتحقي  أعل  د ج  م   لت  ص  و لعم  

لطفددددد  ت إ  هددددد    لبييددددد   لعالميددددد   لمعاصددددد ة  لا  ددددد ة فددددد  تاددددد د مسدددددتم , نظددددد    ل    

تنددددددت  و قعددددددا  ج  دددددد     قدددددد   علدددددد   لت  صدددددد  و لتدددددد   , لتكن ل جيدددددد   لهائلدددددد  و لمسددددددتم ة

مددددددددد   ددددددددد    لأقمدددددددددا   لصدددددددددناعي  و لشدددددددددبكات  لفضدددددددددائي   ,و لاتصدددددددددا   للحظددددددددد 

 .( 7  2001و لإنت نو ) صب    

( بدددددددأ  هنددددددداو  تفاقدددددددا بدددددددي  19-16, 1994وفددددددد  هددددددد    لصددددددد د  قددددددد  " نبيددددددد " )    

 لبددددددداحثي  و لمفكددددددد    علددددددد  أ  تكن ل جيدددددددا  لمعل مدددددددات ت تلددددددد    ت فدددددددا ج ه  دددددددا 

عدددد  سدددد  بقها  وإنهددددا قدددد  أصددددبحو بالفعدددد  عددددام  حاسددددما فدددد  تح  دددد  مصددددي  عالمنددددا  

ا تحقدددددد  معدددددد لات صددددددناع  ناشددددددي , إلا أنهدددددددولدددددده وأفدددددد  د   فعلدددددد   لدددددد غ  مدددددد  إنهددددددا 

للنمدددددد  و لا تقددددددداء لا مثيدددددد  لهدددددددا مددددددد  قبدددددد   وعصددددددد  لمعل مات هدددددد  عصددددددد   لعلددددددد  

 لمؤسسددددددد   لضددددددد    و لنادددددددا  فيددددددده  هددددددد  بحسددددددد   سدددددددتغ لنا للمددددددد   د,  اصددددددد  

 لمدددددد   د  لبشدددددد     فدددددد ذ  كانددددددو   لتكن ل جيددددددا قدددددد  باتددددددو قدددددد ة قائمدددددد  بدددددد  تها  فدددددد   

ه  لمدددددد   د  لماد دددددد   لمع فدددددد  أهدددددد  مصدددددداد  هدددددد    لقدددددد ة  ومدددددد  د   فدددددد   فدددددد  أهميتدددددد

 إد  ة بمفددددددداهي   لمؤمنددددددد   لإد   ددددددد   لقيددددددداد ت فددددددد   آ ددددددد  جاندددددددب مددددددد و لطبيعيددددددد . 

 تسدددددد    أسددددددس مدددددد  هدددددد   لمنظمدددددد  فدددددد  تدددددد عي  تطبيقاتهددددددا إلدددددد  و لسدددددداعي   لمع فدددددد ,

 تحتكددددددد  لا لددددددددد  ة  لتددددددد   ل  م ق  طيددددددد   لمما سددددددد   ددددددد   مددددددد   لتنظيمددددددد ,  لدددددددتعل 

 ذو   لبشددددددد     لمددددددد   د تمكدددددددي  إلددددددد  تعمددددددد  بددددددد   لقددددددد      ت ددددددداذ وحددددددد   لمع فددددددد 

 وتحمدددددد   لقدددددد    ت  ت دددددداذ فدددددد  و لمشددددددا ك   لح كدددددد  ح  دددددد  وتتدددددديح لهدددددد   لمع فدددددد ,

  لانتقددددددا  ومدددددد  معدددددا   مدددددد  مدددددا لدددددد  ه   سددددددت     إلدددددد   حفدددددزه  ممددددددا  لمسدددددؤوليات,



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 56 - 

 

 لم  قدددددددد   تطدددددددد   ت وفدددددددد  آ دددددددد , إلدددددددد  مسددددددددت   مدددددددد   لتنظيميدددددددد  بالمما سدددددددد 

 مصددددداد  عددددد   لبحددددد  آليدددددات تنميددددد  فددددد  تسدددددتثم   لتددددد   لمنظمددددد  أ  أ  ومتطلباتهدددددا 

 ونمددددد  لنشدددددأة  لصدددددالح  تهيدددددث  لبييددددد  إنمدددددا لأعضدددددائها  أتاحتهدددددا ثددددد  وتحليلهدددددا,  لمع فددددد 

 (226 2001  لسلم  ) لتنظيم    لتعل 

 

 فج ة كف ءة وف علي  العملي ت المؤسسي :   -2

بعدددددد د  مدددددد  فدددددد   لعصدددددد   لدددددد  ه   لتقلي  دددددد   مؤسسددددددات  لإد  ة  لت ب  دددددد تتصدددددد        

 لمميددددددز ت كمشددددددك ت وأزمددددددات  بمددددددا جعلددددددو مؤسسدددددد   لإد  ة  لت ب  دددددد   لصددددددفات و

 لتضدددددد    لدددددد ظيف  و لت هدددددد   لتقلي  دددددد  مشددددددكل  ع  صدددددد  بحدددددد  ذ تهددددددا  حيدددددد   ددددددؤد  

عدددددددد   ل -كسددددددددبب ونتيادددددددد  -  لإد    و لتشدددددددداب   لتنظيمدددددددد  وتنددددددددازع  لا تصاصددددددددات

لمفددددددددد د ت وأفددددددددد  د  لنظدددددددددا   لسياسددددددددد    لأمددددددددد  تبعيددددددددد   لو , لإسدددددددددتق     لتنظيمددددددددد 

  لمنظ مدددددد   لمؤسسددددددي   ل  ضددددددح  و لمعاصدددددد ة لتطدددددد    تددددددال  تغيددددددب أو تـ غـيددددددـبوبال

و لفسددددددددداد, و لمحسددددددددد بي    ل سددددددددداط تفشددددددددد  ل , ليفسدددددددددح  لمادددددددددا   لأد ء  لمؤسسددددددددد 

و لمسددددداءل  و لشدددددفافي  و لاددددد دة, مقابددددد   لغددددد    لاددددد   ة  نظددددد عددددد    دددددزد د  لابتعدددددادو

   لمتسدددددددلط , و لتددددددد  فددددددد  دهددددددداليز  لبي وق  طيددددددد   لف د ددددددد , أو  لاماعيددددددد ,أو  لتنظيميددددددد

و تدددددددأ ي  معدددددددام ت  ,تعقددددددد   لاجددددددد  ء ت نعكسدددددددو فددددددد    دددددددت لات ع  ددددددد ة, منهدددددددا 

مددددد   لاعتمددددداد  لكبيددددد  عليهدددددا مددددد  قبددددد   لمددددد  طني  فددددد  شدددددت   ,زعددددداجه إ لمددددد  طني  و

 . لماالات  لت ب   

مددددد  للع  ددددد  مددددد   لضدددددغ ط   فددددد  م قددددد   ل ضددددد ع ولعددددد  هددددد   مدددددا  اعددددد    لت بددددد  ي 

  و لتعامددددددد  مددددددد و لددددددد أ   لعدددددددا  ضدددددددغط و لأحدددددددز بقبددددددد  جماعدددددددات  لمصدددددددالح و  ل

 (.6-3, 2008 لحك م  )  لطعامن    لسياسيي   ا ج  لعم  

لبدددددد  م   لعمدددددد   لاسددددددت  تيا   لت بدددددد   غيدددددد   لكدددددداف  تددددددأمي   لتم  دددددد    كمددددددا أ        

شددددددك  قيدددددد   علدددددد   لبدددددد  ئ   لاسددددددت  تياي  للعمدددددد   لت بدددددد  , وذلدددددد  نظدددددد    لأ   لعمدددددد   

تحدددددد  مدددددد   ,وق  عدددددد  وأنظمدددددد  وقيدددددد د قان نيدددددد  حك ميدددددد   لت بدددددد   محكدددددد   بقدددددد  ني 

نظدددددد     ,قدددددد  ة  لمؤسسدددددد   لت ب  دددددد  علدددددد   لتن  دددددد  و لمبددددددادأة و لتطدددددد    فدددددد   لأعمددددددا 

لإحكددددددا    لقبضدددددد  عليهددددددا مدددددد  قبدددددد   لتشدددددد  عيي  و لسياسدددددديي ,  لأمدددددد   لدددددد    تدددددديح 

بفعددددددد  تدددددددأثي   لعمددددددد   لسياسددددددد  علددددددد  أد ء مؤسسدددددددات  , لفددددددد   لتددددددد   ت و سدددددددع 

  (.87  2001ب     لعام  ) لعا     لإد  ة  لت 

 فج ة ال ض  والع ق ت مل جمه   المنتفعين:  -3
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 ددددددنعكس تددددددأثي   لع  مدددددد   لبيييدددددد   لحك ميدددددد  فدددددد  مؤسسدددددد   لإد  ة  لت ب  دددددد , مدددددد        

,  لمتق قدددددد  علدددددد  ذ تدددددده, وتصددددددميمها  لدددددد   ل  دددددد   تاسدددددد   فدددددد  هيكلهددددددا  لتنظيمدددددد , 

بددددد  وصددددد    دبددددد  عادددددي   طيددددد  لتحسدددددمعتها  وإلددددد  غيددددد  ذلددددد , علددددد  تددددد ن  مسدددددتم  ل

 لمددددد   د سددددد ء تنميددددد  و سدددددتثما  و  لابتكدددددا  لقددددد  ة علددددد  كددددد  مدددددا ؤد  إلددددد  تعز دددددز 

 . لاست  تياي   لت  تمتلكها

( بأ  مثد  هد    لأمد  ولد  و  لد  ت جهدا متز  د   لقد ة ومعاكسدا  52, 2000و     " سمي  )     

   علدد  حقيقدد  مددا  ادد   فدد  مؤسسدد   ل قددعلدد   لاجتماعيدد   لقدد  ة  ل تاددا   لتقليدد  , لتعز ددز

 نسديابي  ضد و ة  و لتأكيد  علد  ,و لت جه نح   ل م كز   ف   ت اذ  لق     ب   لإد  ة  لت ب   

 لمؤسسددات  لاعدد  ت جدده كوتطدد     ل قابدد   ل  تيدد  مدد  قبدد   لفدد د   ,وأهميدد   لشددفافي  , لمعل مدد 

 لإد  ة  لت ب  دد  وم ظفيهددا بتدد في فددالماتم  وأفدد  د   طالددب مؤسسدد      أكثدد  م وندد  لت ب  دد  

ذ ت قيم  متميزة ومنافس  لما ت وج له مؤسسدات نظيد   لهدا فد   ,وبا دة عالي  ,  مات س  ع 

 لعال   لمعاص , و لت   تس  ماا  نف ذها إل   لماتمعات  لأ     بد  وإلد   لأفد  د  بد  وإلد  

 لق  مدد  و لقددي   لمؤسسددي  اسددات  سددتب     لسيبضدد و ة تطدد    و لأم   لدد    دد ف   لعقدد   ذ تهددا,

  (.4, 1994)  لشبين , وقي  معاص ة, تست عب ه    لمستا  ت  لمتا دة  بسياسات 

  لاجتماعيددددددد  لع  مددددددد  وتدددددددأث  تدددددددأثي   بدددددددأ   لسددددددد  و  ء تعز دددددددز و ددددددد    لباحددددددد      

)  لميدددددددزة  لتنافسدددددددي لمفددددددداهي  ومما سدددددددات   تمثددددددد  فددددددد   لتطددددددد    لمسدددددددتم 
1
. فعددددددد   (

فددددددد  م  جهددددددد  مؤسسددددددد   لإد  ة  لت ب  ددددددد   لعامددددددد  افسدددددددي   اعددددددد  تحقيددددددد   لميدددددددزة  لتن

   لأمدددددد   لدددددد   تنافسددددددي  ل  ضددددددغ طمستم ة,مباشدددددد ة وغيدددددد  مباشدددددد ة مدددددد  عدددددد د  مدددددد   ل

تميددددددز  ليكدددددد   أكثدددددد  بأد ئهددددددا و لنهدددددد    نظمهددددددا  لمع فيدددددد تحدددددد      فدددددد   عليهددددددا

و سددددددت  م   لدددددديس فقددددددط باعتبا هددددددا مؤسسدددددد  إد   دددددد  حك ميدددددد   وإنمددددددا أ ضددددددا لك نهددددددا 

لماتمعهدددددددددا باميدددددددد  أبعددددددددداد  وعمقدددددددده و مت  د تددددددددده  لإنسدددددددداني  و لحضدددددددددا    ممددددددددث  

 و لثقافي  و لاقتصاد   وح ود  ومح د ته  لقيمي .

 

 

 

 

                                                           
1
 والت  ,ومزا   وم ا د وتكن ل جي  مه  ات من المؤسس  تملكه  الت  الذاتي  القد ات تعن  الميزة التن فسي :  

 له  واخت ف  تميزا وتحقق ,المستهلك وأ للعميل أعلى ومنفع  قيم   حقق بم  واستثم  ه  وتنسيقه  ت ظيفه  تستطيل
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التطوير الفعال للأداء المؤسسي في مؤسسات ثانيا: أبعاد 
 .الإدارة التربوية في ضوء مدخل إدارة المعرفة

  لأد ء  لمؤسسدددد  فدددد  أبعدددداد تطدددد   ضدددد و ة تح  دددد   تفدددد   ما  ددددات  لبحدددد   ل  هندددد 

كمحددددد د ت لبنيددددد  تطددددد      لمع فددددد , إد  ة مددددد    ضددددد ء فددددد   لت ب  ددددد   لإد  ة مؤسسدددددات

فددد  ضددد ء مددد    إد  ة  لمع فددد   لفعدددا   , لأد ء  لمؤسسددد  فددد  مؤسسدددات  لإد  ة  لت ب  ددد 

كق  عددد  وأعمددد ة متينددد   شدددي  عليهدددا  لصددد    لت بددد    لشدددام  فددد  , بشدددك  و ضدددح وجلددد 

تح  ددددد  أبعددددداد تطددددد     لأد ء  لمؤسسددددد  فددددد  مؤسسدددددات  لإد  ة , و مكددددد  عصددددد   لمع فددددد 

  لت ب    ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  فيما  ل :

 بع   ل ع  و لالتز   ف  م  جه   لتح  ات  لمعاص ة لتط     لأد ء  لمؤسس .   .1

 بع   لاحتياجات  ل زم  لتحقي   لتميز ف   لأد ء  لمؤسس . .2

   فا  ت  لأد ء  لمؤسس . بع   لقياس و لتقيي  لاكتشا  و د .3

 وه   ماسيع ضه  لباح  فيما  ل .

 . المؤسسي الوعي والالتزام بُعد  (1

لا إعلدددددد  فدددددد   مددددددؤد   بددددددأ   لمؤسسدددددد  لدددددد  تحقدددددد  نتددددددائ   -عم مددددددا –ت جدددددد   لإد  ة 

وهددددددد    لفددددددد   أد  إلددددددد  نشدددددددأة  لتنظدددددددي   لبي وق  طددددددد  , مددددددد   ددددددد   إد  ة  لأفددددددد  د

سددددددتيثا  بددددددالأج   و لمكافدددددد ت وغي هددددددا  لا ددددددزدح  بمدددددد      لا  فعلدددددد   شددددددييا سدددددد   

وهكددددد   فددددد   ,سدددددلطته  مسدددددتغلي  لعددددداملي   ح  سددددد مددددد   لمز  دددددا, مقابددددد   لتشددددد د فددددد  

مؤسسدددددددد   لإد  ة  مدددددددد ظف وبالتددددددددال  أصددددددددبح أغلددددددددب  ,كدددددددد   لمسددددددددت  ات  لإد   دددددددد 

مدددددنه   لددددد ع  وإنمدددددا  لالتدددددز   ب طدددددط وبددددد  م   ا  بددددد  لددددديس مطل بددددد   لت ب  ددددد  لا عددددد  

فدددددد    لمدددددد ظفي  بدددددد و ه   ,ونظدددددد    لغيدددددداب  لدددددد ع  , سددددددمتها ن بدددددد  مدددددد   لقيدددددداد ت

وحدددددي   دددددت  مسددددداءل   لم ظددددد  عددددد  أ   طدددددأ  ,أو بط  قددددد   اطيددددد  , لتزمددددد   شدددددكليا  

أو )إنمدددددا أندددددا أنفددددد   لاو مددددد (  لأمددددد   لددددد    دددددنعكس علددددد  تددددد م   ,   ددددد د هكددددد    لقدددددان  

 ,وتدددددددد ه    لأد ء  لمؤسسدددددددد  فدددددددد  مؤسسددددددددات  لإد  ة  لت ب  دددددددد  ,جمهدددددددد    لمنتفعددددددددي 

و لافتقددددددددا  إلدددددددد   لتدددددددد  ز  و لقدددددددد ة  ,يدددددددداب  لقددددددددي  و لمبددددددددادس  لأ  قيدددددددد نظدددددددد    لغ

 . لش صي   و لإحساس ب ج د ه   سا   ت    لإنسا  إل  تحقيقه

                                                                                                                                                                   
,  خط ب) الدول  أو المحل  المست ى على المن فس  ظل ف  النج   تحقيق ب ستم ا  وتسم, ,المن فسين بقي  عن

1997 ,30 ) 
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لددددد   عددددد  مقبددددد لا فددددد   لعدددددال   لمعاصددددد   لددددد    تميدددددز بتندددددام  ومدددددا شدددددابهه هددددد   كددددد    

بعددددد   , لنزعددددد   لأ  قيددددد   لتددددد  صدددددبغو نشددددداطات  لأعمدددددا   لم تلفددددد  بالصددددد   و لثقددددد 

  تبدددددددي  أنددددددده  مكددددددد  للنددددددداس أ   عملددددددد   وفددددددد  أهددددددد    مشدددددددت ك   حتددددددد  لا تكددددددد   أ

 ,أو تح قدددددده نيدددددد     لصدددددد  عات و لف ضدددددد  ,أح مهدددددد  مثدددددد   لهشددددددي  تدددددد  و   ل  ددددددا 

وتالددددد  هددددد   فددددد   لتحددددد    لاقتصددددداد  نحددددد   لقدددددي  علددددد  هييددددد  ع قدددددات ج  ددددد ة بدددددي  

 لاشددددد    لبشددددد   تمثلدددددو فددددد   لانتقدددددا  مددددد   لتندددددافس إلددددد   لتعددددداو   ومددددد   لاسدددددته و

إلددددددد   لاهتمدددددددا  بالع  لددددددد   لاجتماعيددددددد  و لاقتصددددددداد    ومددددددد   لاحتكدددددددا  إلددددددد   لعنا ددددددد  

 (.2, 1995هي ما  و س ز    ب ي   لإنسا  )

لمشدا ك  وهنا تب ز ض و ة وأهمي   لا تقاء بمست  ات  لالتدز   و لد ع   لمؤسسد   لمسدت    با

سياسددات  لإد   دد  و ت دداذ  ل وصددياغ فدد  وضدد   لسياسددات  لعامدد  و لت طدديط  لاسددت  تيا   

و لتعدد    فدد  إنمدداط  لقيددادة  لإد   دد   وتعدد    سياسددات   لق    ت وبدد  م   لتطدد     لتنظيمدد  

أو تعدد     لددنظ   لحالي  إعدد  د وتنفيدد   لبدد  م   ,شددي    لأفدد  د  ووضدد  نظدد  جيدد ة ل تصددالات

  تنميد   لثقد  بدي  تحسدي   لمندا   لتنظيمد   بحيد   قد   علد     لت   بي   وض  ب  م   ستشدا 

, فدأه   لمتكاملد  و لشدامل  لأف  د  تنفي   سدت  تيايات بنداء  لف  د   إد  ة  ل قدو  تقد     ل عا د  

 ,ع  م  ناا  مؤسس   لإد  ة  لت ب     عتم   لي   عل   ل ع   و لإ حاء و لإلها  و لقدي   لمطلقد 

 .(4, 1995هي ما  و س ز    وعل   أسها  لح  و ل ي  و لاما  )

 ف  مؤسسددات  لإد  ة  لت ب  دد  إلدد   لاضددط ع بددأدو   ج  دد ة وتحمدد  مسددي ليات وهدد   مددا  دد   

عل   لأق , مسداهما فداع  فد  مثد  أو  ,ف  أ  تك   إد  ة ت ب    لك كب  لأ   بأكمله ,ج   ة

أضح  تط    قي  وسياسات و ست  تيايات مؤسسي  ذ ت بع  عالم  ف  ض ء  لتد  ك  فق  , ه  

  لمسدت  م   وهد    تطلدب   لمؤسس  مص   ق ة مؤسسي  عل   لح كد  و لتقد   و لتنميد   لمع ف

  مد  و لتغييد   لفعدا عل   لمد   د فد  نطدا   لإد  ة  لاسدت  تياي   ع   مؤسسي  تعتم   تط   

 ددد   مدددا  لددد :  لمددد   د  لمتميدددزة   لقددد   ت و لكفددداء ت  لتنظيميددد   و لقددد   ت  لتكن ل جيددد   

   لم ئيدد   لمتمثلدد  بالمع فدد  و لمهددا  ت و ل بدد  ت للمدد   د  لبشدد     وفدد  و لم جدد د ت غيدد

 .  لق   ت  لمح      لم تبط  بالمها  ت و لمع ف  و لتكن ل جيا و لإد  ة و لاتااهات و لقي 

,  2011,   لزطمددد )  مددد  كددد  د  سددد  منهدددا  ل   سدددات مددد  عددد د تشدددي   لسددديا  هددد   وفددد      

 -210  لسدددددددددال   135 1989لشدددددددددماع وحمددددددددد د    1428,  طاشدددددددددقن  ,  2008,  د وزة

 لدددددد  وجدددددد د  ( 77-6, 2004   بدددددد  فددددددا ة, 50 -30, 2009وآ دددددد و    لعل  1988 135

تدددأثي  ودو  كبيددد  مباشددد  وغيددد  مباشددد  للددد ع  و لالتدددز   علددد  تميدددز  لأد ء  لمؤسسددد  فددد  

  لمؤسسات  لت ب    وغي   لت ب     لعام  و ل اص . 
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باحدددددد   حدددددد د منظ مدددددد   لا تقدددددداء بددددددال ع  و لالتددددددز   وبندددددداء علدددددد  ماسددددددب  فدددددد    ل

 لمؤسسدددددددد  فدددددددد  مؤسسددددددددات  لإد  ة  لت ب  دددددددد   لعامدددددددد  فدددددددد  ضدددددددد ء مدددددددد    إد  ة 

  (.2, كما ه  م ضح ف   لا و   ق  ) لمع ف 

  لمص  : م  إع  د  لباح 

و لالتددددددددز    لمؤسسدددددددد  فدددددددد  مؤسسددددددددات  لإد  ة  وبالتددددددددال  فدددددددد    لا تقدددددددداء بددددددددال ع 

  لت ب    ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  كما  ل :

 الا تق ء ب لقي  والسي س ت الع م . -1

 لعامددددد  فددددد  ضددددد ء مددددد    إد  ة  لمع فددددد  مددددد   و لسياسدددددات و مكددددد   لا تقددددداء بدددددالقي 

 -    ما  ل :

ت   مدددددد   دددددد   تطدددددد    قددددددي  وسياسددددددا ل ع  والالتاااااازام الجاااااا ه يالا تقاااااا ء باااااا .1

مددددد  مع فدددد  ق  عددددد   لأد ء فدددد   لمادددددا   لدددد   تعمددددد  فيدددده  لكنددددده ككدددد   لمؤسسددددد   تمكدددد 

 لا  عطيها ميزة تنافسي  عل   لم    لط   .

مدددد   دددد   تطدددد    قددددي  وسياسددددات تمكدددد    ل ع  والالتاااازام المفاااا هيم ؛الا تقاااا ء باااا .2

 لضددددمن  للمع فدددد   لا ه  دددد   ,أو لفهدددد   ل  ضددددح لاماعددددات و لإد   ت فدددد   لمؤسسدددد  مدددد  

 .قاتها  ل   لي وع 

 (2 لا و   ق  )

 منظ م  تط     ل ع  و لالتز    لمؤسس  ف  مؤسسات  لإد  ة  لت ب     لعام  

 ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف 

  لا تقاء بال ع  و لالتز    لمؤسس  

  لماالات  لمست  ات  لعناص 

  لف د   لاماع    لكل 

 لقي  

 و لساسات 

 ل ع  و لالتز   

  لا ه  

 ل ع  و لالتز   

  لمفاهيم 

 ل ع  و لالتز   

  لمستم 

 لتعل  

 و لابتكا 

 لت طيط 

  لاشت  تيا 

 ل ع  و لالتز   

  لمتق  

    ل ع  و لالتز

  لسياق 

 ل ع  و لالتز   

  لماس 

 لكفاءة 

 و لفاعلي 

 لتنفي  

  لاست  تيا 

 ل ع  و لالتز   

  لابتكا  

 ل ع  و لالتز   

  لاج  ئ 

 ل ع  و لالتز   

 الق  ة عل   لفع ب

 ل ضا 

 و لع قات

  لمع ف   لمؤسسي  م    إد  ة
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مددد   ددد   تطددد    قدددي  وسياسدددات تمكددد   لفددد د  ل ع  والالتااازام المساااتم ؛ الا تقااا ء بااا .3

تطدددد    قددددي    لش صددددي  و سددددت   مها طبقددددا  لاحتياجددددات  لمؤسسدددد   أ  مع فتددددهت سددددي  مدددد  

تحفددددز  لفدددد د علدددد   بددددط  لمع فدددد  بعمليدددد   لددددتعل  فدددد  سدددديا   جتمدددداع  د  دددد   وسياسددددات

  . لمؤسس 

و لسياسددددات  لعامدددد   ددددؤث  فدددد  جميدددد  ماددددالات  لدددد ع  و لالتددددز   إلا أ      تطدددد     لقددددي 

 ت كز تأثي   وتأث    ك   ف  ماا   لتعل  و لابتكا  بص  ة  ئيس .

 الا تق ء ب لتخطير الاست اتيج . -2

و مكدددددد   لا تقدددددداء بددددددالت طيط  لاسددددددت  تيا  فدددددد  ضدددددد ء مدددددد    إد  ة  لمع فدددددد  مدددددد  

 -    ما  ل :

ممكندددددا   أ   كددددد    لت طددددديط  لاسدددددت  تيا   ام المتقااااادم ل ع  والالتااااازالا تقااااا ء بااااا .1

مدددد   كتسدددداب قدددد   ت  لمنافسدددد   فيصددددبح ت كيزهددددا علدددد   كتسدددداب  لمز دددد  مدددد  للمؤسسدددد  

 . لمع ف   لمتميزة لك  تتما ز ع  منافسيها

متضددددمنا        كدددد    لت طدددديط  لاسددددت  تيا  ل ع  والالتاااازام السااااي ق الا تقاااا ء باااا .2

 ,فددد  حددد   لمشدددك ت  لتددد  تمكددد  إد   تهدددا مددد   سدددت   مهاو  ددد  (أذ , ومتددد , وامع فددد  ) لمددد

 .و لتحلي   لاست  تيا  بشك  عا  ,وتقيي   لاست  تيايات

متضددددمنا    أ   كدددد    لت طدددديط  لاسددددت  تيا  ل ع  والالتاااازام المجساااادالا تقاااا ء باااا .3

 لحقددددائ  و لطدددد   و لأسدددداليب و لمبددددادس  لت  كميدددد   لمصددددنف  و لم ثقدددد  فدددد  شددددك  كتددددب 

ذلدددد  تثدددد    بدددد  ت ومهددددا  ت  لأفدددد  د فدددد   ت وب مايددددات ومددددا شددددابهوأبحددددا  ومعددددادلا

   لت طيط  لاست  تيا  .

 ددددؤث  فدددد  جميدددد  ماددددالات  لدددد ع  و لالتددددز    لا أ   إ  تطدددد     لت طدددديط  لاسددددت  تيا 

 ت كز تأثي   وتأث    ك   ف  ماا   لكفاءة و لفاعلي  بص  ة  ئيس .

 الا تق ء ب لتنفيذ الاست اتيج . -3

ء بالتنفيدددد   لاسددددت  تيا  فدددد  ضدددد ء مدددد    إد  ة  لمع فدددد  مدددد   دددد   مددددا و مكدددد   لا تقددددا

 - ل :

  لتنفيدددد   لاسددددت  تيا    وهدددد   سددددياع  مدددد  ل ع  والالتاااازام الابتكاااا  يالا تقاااا ء باااا .1

 لقددد  ة علددد   لقيدددادة و لتاددد د  لمسدددتم   ممدددا  مكنهدددا مددد  تغييددد   ممكندددا  للمؤسسددد  مددد   مدددت و

 .لت قيو  ل   تح د بالأسل ب و ف  ماا  عملها ق  ع   للعب  
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  وبهدددد    كدددد     لتنفيدددد   لاسددددت  تيا  ممكنددددا   ل ع  والالتاااازام الإج ائاااا الا تقاااا ء باااا .2

معينددد  لحددد   لإحددد    لددددد   ت فددد   لمؤسسددد  مددد   مدددت و  لقددد  ة علددد  إحددد    تتددداب  وتتبددد 

 مشكل  مح دة تح د كيفي   لعم . 

حتددد   مكددد   لتنفيددد    القاااد ة علاااى الفعااال ل ع  والالتااازام الإج ائااا  فااا  الا تقااا ء بااا .3

فه  وإد  و  لحقائ  و لط   و لأسداليب و لمبدادس  لعمليد   لتد   لاست  تيا  أف  د  لمؤسس  م  

  مك  تطبيقها      لقيا  بعم  ما  أ  مع ف  " كي ... ؟ " بالتز م  م   لقيا  بالعم .

أ  ت كدددز   دددؤث  فددد  جميددد  مادددالات  لددد ع  و لالتدددز    لا إ  تطددد     لتنفيددد   لاسدددت  تيا 

 تأثي   وتأث    ك   ف  ماا   ل ضا و لع قات  لمؤسسي  بص  ة  ئيس .

 . الاحتياجات المؤسسية بُعد (2

 ,مع فدددد  ت  كميدددد  نشددددط   نددددت  عدددد  كمددددا أندددده ,لا ددددأت   لدددد ع  أو  لالتددددز   مدددد  فدددد       

بمام عدددد  مدددد   لاحتياجددددات وبالتددددال  فدددد    لا تقدددداء بددددال ع  و لالتددددز    تطلددددب  لا تقدددداء 

  و سدددتثما   أسدددمالها  لفكددد   مددد   ددد   عددد د مددد  عمليدددات إد  ة  لمع فددد   لمؤسسدددي  لتنميددد

عصددددد   لمع فددددد  ت  جدددده مؤسسددددد   لإد  ة  لت ب  ددددد  عددددد د مددددد  وبصدددد  ة مسدددددت  م , ففددددد  

 , لمشدددك ت و لضدددغ ط  لتددد  تتعددد د مصددداد ها وأبعادهدددا كمنظ مددد  متكاملددد  متبادلددد   لتفاعددد 

ادددا  مؤسسددد   لإد  ة  لمؤسسدددي  فددد  تحقيددد  ومتاددد دة وفددد  نمددد  متسدددا ع  وبالتدددال  فددد   ن

د ئدد   لتميددز مدد   أسددما  فكدد   تمتلكدده أدو  هددا  لمعاصدد ة  ت قدد  وبمعندد   لكلمدد  علدد  مددا 

2
مصدددد    لابتكددددا   : فهدددد بشدددد  :  أسددددما   ل(161 -160 1999)ناد دددد  باميدددد  أن  عدددده  

ا مثددددد  تكن ل جيددددد ل أسدددددما   لبشددددد   لمسدددددان  : باعتبدددددا   هيكلددددد   و أسدددددما   لو لتا  ددددد 

دو    مهمددددا  فدددد   , و لتدددد  تلعددددب د  ة  لمع فدددد بدددد   و أسددددما   لتنظيمدددد : ممددددث   لمع فدددد 

عبددد  عمليدددات  لددد  و سدددتيعاب  لمع فددد   وكددد ل   بتكدددا  وتطبيددد    لأد ء  لمؤسسددد تحسدددي  

 منهدددا  ل   سدددات مددد  عددد د تشدددي   لسددديا  هددد   وفددد .  لأد ء  لمتميدددزتكن ل جيدددا ج  ددد ة فددد  

, 2008,  د وزة , 2009 لقاسدددددم ,  ,2011,  لزطمددددد  ,2012 لمددددد ل  , ) مددددد  كددددد  د  سددددد 

إلددددددد  عددددددد د  مددددددد   حتياجدددددددات  (2008,  بددددددد  هي , 1431,  للحيدددددددان , 1428, طاشدددددددقن  

ومتطلبددددات لتطبيدددد  مدددد    إد  ة  لمع فدددد  تمكندددده مدددد  تحقيدددد   لتميددددز فدددد   لأد ء  لمؤسسدددد  

  فدددد   لمؤسسددددات  لت ب  دددد , وغيدددد   لت ب  دددد   لعامدددد  و ل اصدددد . وبندددداء علدددد  ماسددددب  فدددد 

 لباحدددد   حدددد د منظ مدددد   لاحتياجددددات  لمؤسسددددي   ل زمدددد  لتطدددد     لأد ء  لمؤسسدددد  فدددد  

                                                           
2
 وخدم ته  منتج ته  تط    خ ل من التكيف على المجتمل مؤسس ت قد ة  أس الم ل الفك ي المؤسس   ز  دة  عن   

 المؤسس  والتعلي  الابداع قد ات تنمي  ط  ق عن مسب ق  غي  مستحدث  وب تج ه ت تك ليفه  وخفض إنت جه  توتقني 

 (1 ،1998 ،ع ش  .)وتد  ب ً  تعليم ً  البش    الم ا د ف  المتع ظ  والاستثم  
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, كمدددددا   ضدددددحهه مؤسسدددددات  لإد  ة  لت ب  ددددد   لعامددددد  فددددد  ضددددد ء مددددد    إد  ة  لمع فددددد 

  (.3 لا و   ق  )

 . لمص  : م  إع  د  لباح 

وبالتددددددال  فدددددد    لاحتياجددددددات  لمؤسسددددددي  لتطدددددد     لأد ء  لمؤسسدددددد  فدددددد  مؤسسددددددات 

  لإد  ة  لت ب    ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف , كما  ل :

 المع ف  المؤسسي  المت اكم : .1

 لصدددددد د  شددددددي  " أجدددددد نس  هي مددددددا " إلدددددد  أ   لمع فدددددد   لمؤسسددددددي  مدددددد  وفدددددد  هدددددد   

أبدددددددد ز  لع  مدددددددد   لمحدددددددد دة لناددددددددا  تط    لأد ء لمؤسسدددددددد   لمتدددددددد  ز  كمددددددددا هدددددددد  

 (  4م ضح ف   لا و   ق  )

 (4 لا و  )

  لمع ف   لمؤسسي   لمح دة لناا  تط    لأد ء لمؤسس 

  ل  ف   لمع ف   لضمني   لمع ف   لص  ح 

  لحقائ 

 دس لمبا

  لأه   

  لمها  ت  لمع في 

  لمع ف   لقياسي 

  لمع ف   لطبيعي 

  لمع ف   لش صي 

   تيا   لأد ء

 مست    لماه د

  لإص    عل   لسل و

 (114, 2011 لمص  : ) أج نس  هي ما , 

تدددددأت   لميدددددزة  لتنافسدددددي  مددددد   لمع فددددد   لضدددددمني  و لتددددد  تعتب أحددددد  أهددددد  تحددددد  ات  لإد  ة, و

   بددددددي   لمع فددددد   لصددددد  ح  و لمع فدددددد   لضدددددمني  مددددد   دددددد    مكددددد  أ ضدددددا   لفددددد و

 (.4 لا و   ق  )

 

 (3 لا و   ق  )  

ب    منظ م   لاحتياجات  لمؤسسي   ل زم  لتط     لأد ء  لمؤسس  ف  مؤسسات  لإد  ة  لت 

  لعام  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف 

ت
جا
يا
حت
لا
 

 

 لمع ف    لبيانات و لمعل مات  لمع ف   لمؤسسي   لمت  كم 

  لص  ح 

  لمع ف   لضمني 

 أسما    أسما   لبش    أسما   لفك   للمؤسس 

  لتكن ل ج 

  أسما   لتنظيم 

 إنتاج  لمع ف  نش   لمع ف  نق   لمع ف  عمليات إد  ة  لمع ف   لمؤسسي 

  ل ضا و لع قات  لكفاءة و لفاعلي   لتعل  و لابتكا   لماالات
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 ( 5 لا و   ق  ) 

  لف   بي   لمع ف   لص  ح  و لمع ف   لضمني 

  لمع ف   لص  ح   لمع ف   لضمني 

 قابل  لدد  و   غي  قابل  لدد  و

 م ج دة و م ثق  م ج دة لكنها غي  م ثق 

غي  آمن   ستطي  أ  ش ص  لحص    ها  لا بم  فق  مالكها.آمن  ولا  ت   لحص   علي

 عليها.

 سهل   لانتقا  بي   لأف  د. متضمن  ف   ب  ت  لأش ا  وعق له 

 لحص   عليها  عتب  تح  ا  ف  إد  ة   لمع ف  

وك ل  تناقلها صعب إ  ل  تتح   إل  مع ف  

 ص  ح 

 سه   لحص   عليها و سه  تناقلها د    

  لمنظم .

غي  منتش ة ولا  مك   لحص   عليها إلا بتح  لها 

 أو م       لنقا   لمباش  م   لش ص.

منتش ة بكث ة و ص صا م      وسائ  

  لإع   و لأنت نو.

 ( 48, 2011 لمص  : )  لعل  , 

    37, 2005 وآ دددد و     قندددد  لا ٥  ٢٠٠٤,  أبدددد  فددددا ة ووفقددددا لمددددا  دددد    كدددد  مدددد  )     

( فدددد   تفاعدددد   لمع فدددد   لصدددد  ح  مدددد   لمع فدددد   لضددددمني   115, 2009 وآ دددد و    لعلدددد 

 لمؤسسددد  مددد   لددد    دددؤد  إلددد   لا تقددداء  لمع فددد ,  لددد    مكددد    لتددد  ك   لمع فددد  حددد   

مدددد   دددد   تبندددد   ,تتعلدددد  بتطدددد     لأد ء  لمؤسسدددد وعمليدددد   ل صدددد   إلدددد  حقددددائ  علميدددد  

 لمؤسسددد   و تددد  ج  لتفكيددد  ط  قددد   وتنظدددي  ,مفددداهي  ومما سدددات  لتفكيددد   لعلمددد   لناضددد 

تبددد أ بالإشدددا  ت ثددد   ,مددد   لبياندددات  لأساسدددي  ضدددم  سلسدددل  متكاملددد  لا تقددداء  لمع فددد  مددد  

فدد  هدد  أسدداس  لابتكددا   ةوهدد    لأ يدد  ,ثدد  إلدد   لحكمدد  ,ثدد  إلدد   لمع فدد  ,إلدد   لمعل مددات

 لمؤسسددددات ليددددنعكس إ اابيددددا  علدددد  تحسددددي   لأد ء  لمؤسسدددد   ثدددد  علدددد  تدددد  ك   لمع فدددد  

 دددؤث  فددد  ممدددا  ,تحددد    لبياندددات إلددد  معل مدددات مددد   ددد    لبييددد   لمحيطددد ؤسسدددي  حي  ت لم

كمدددا أ  تحددد    لمعل مدددات إلددد  مع فددد  صددد  ح  مددد   ددد   بييددد   لعمددد   , لدددتعل   لمؤسسددد 

فددد  حدددي  أ  تحددد    لمع فددد   لصددد  ح  إلددد  مع فددد   ,ؤث  فددد  مادددا   لعمليدددات  ل   ليددد تددد

ولكددد   , ؤث  فددد  مادددا  جمهددد    لمنتفعدددي تدددضدددمني  مددد   ددد   بييددد   لمؤسسددد   ل ا جيددد  

و لمعل مدددات إلددد  مع فددد  ليسدددو بهددد    لبسددداط    ,عمليدددات تح  ددد   لبياندددات إلددد  معل مدددات

و عدددادة  سدددت      ,ولددديس علددد  تقددد     لبياندددات ,فهددد  تتطلدددب  لت كيدددز علددد  مسدددت    لمفهددد  

وكدددد ل   , لمع فدددد  وتطابقهددددا مدددد  حاجددددات  لمسددددتفي  وم ءمدددد  , لمع فدددد   لناجمدددد  و لحاليدددد 
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سدددددددددددددده ل   لفهدددددددددددددد  ودعدددددددددددددد   لأغدددددددددددددد     لمتعدددددددددددددد دة وتكامدددددددددددددد   لأغدددددددددددددد    

 (6 لشك   ق  ) ( , كما ه  م ضح ف Coakes,2003,74 لمتع دة.)

 ( 6الشكل رقم ) 

 المؤسسي الأداء العلاقة بين التراكم المعرفة المؤسسية وتحسين

 

 

 م  إع  د  لباح   : لمص  
   

  أسم ل الفك ي للمؤسس :  .2

( بددددددددأ  إد  ة  لمع فدددددددد  تددددددددؤث  فدددددددد  115, 2009"  لعلدددددددد  وآ دددددددد و  " )  دددددددد       

  لأد ء  لمؤسس  ف   تااهي :

  مدددددد   دددددد    سددددددت      لمع فدددددد  فدددددد  تطدددددد    و بتكددددددا   دددددد مات التااااااأثي  المب شاااااا - 

وعمليددددددات ج  دددددد ة, تددددددؤد  إلدددددد  ز ددددددادة  لع  ئدددددد  و لا بددددددا   وكدددددد ل  عندددددد ما تتدددددد  ء  

 لأعما  ف   لمؤسس . ست  تياي  إد  ة  لمع ف  م   ست  تياي   

  و نت  م       ست     إد  ة  لمع ف  لغ    لقيادة و لإد  ة  لفك  د  التأثي  غي  المب ش  -

فدد  ماددا   لعمدد  و لتدد  تددؤد  إلدد  ز ددادة  ولاء  لمنتفدد  للمنظمدد   مدد   دد   تطدد     أسددما  

  لتكن ل ج , و أسما   لبش   باعتبا هما م  أه  أدو ت إد  ة  لمع ف .

تلعددب دو   مهمددا فدد  تحسددي   لأد ء  لمؤسسدد ,  تكن ل جياا  المعل ماا ت والمع فاا حيدد  إ       

ودع  إد  ة  لمع ف , وذل  م      ت في   لمع ف  و لمعل مات ف   ل قو  لمناسب, و لا تقاء 

 (.54, 2012ب و   لمع ف  و لمعل مات لت شي   لق    ت )  لم ل , 
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 دددـ عتب   لددد    قددد   بكافددد  أعمدددا   - بالكددداد   لبشددد  ممدددث  - كمااا  أ   أسااام ل البشااا ي    

تطددد     لأد ء  لمؤسسددد  فددد   لمؤسسددد , كأحددد  أهددد   لمددد   د  لتددد  تعتمددد  عليددده  لمؤسسدددات 

فدددد   لبقدددداء و لاسددددتم    و لتطدددد   و لت سدددد   إذ  ددددـ عتب  كدددد  عامدددد  فدددد   لمنظمدددد  عنصدددد  

لبشددد  , مددد  نادددا  أو فشددد  للمؤسسددد   لهددد   تحددد    لمؤسسدددات علددد  تنميددد   أسدددمالها  

 دددد   ز ددددادة  لمع فدددد  و لمهددددا  ت و لقدددد   ت لدددد    لعدددداملي , مدددد  أجدددد  تحسددددي   لأد ء 

 (.51, 2012 لمؤسس  ف   لماالات كاف  )  لم ل , 

 . عملي ت إدا ة المع ف  المؤسسي :3

إ  عمليات إد  ة  لمع فد  مد  ت ز د  وتقاسد  ونقد  ونشد   لمع فد   لمؤسسدي  مد  شد ص      

سي  نطا   لمشا ك   لمؤسسي  فد  تطد     لأد ء  لمؤسسد   إذ  شدي  تق  د  لآ   تمك  م  ت 

" بأ   لمشا ك  مب أ حد     حقد  UNDP,2007صاد  ع  ب نام   لأم   لمتح ة  لإنمائ  " 

 :(36, 2009,  لم ل )  كثي    م   لف  ئ  للمؤسس  منها

 تانب تك    أ طاء  لماض .  -

 مك  ة ف  ن      أ   . تمييز  لمما سات  لناجح  لأ  تك    -

 جع   لعم  أكث  أهمي  وذ  فاعلي  عالي .  -

 مقا ن   لتاا ب و ست     لقضا ا و لتح  ات  لمشت ك .  -

 تعز ز  لتفكي   لاست  تيا  م       لاشت  و ف  مشا     لتط   .  -

  لمساع ة ف  تط    شبكات ق    بي   لأش ا .  -

بددداق  عمليدددات  لإد   ت  لأ ددد    فهددد  عددد  ي  مليدددات إد  ة  لمع فددد   لمؤسسدددعوت تلددد  

فهددد  أهددد  عمليدددات وبالتدددال   تتحددد و بفعددد   لإحددد    و لمشدددك ت  لتددد  ت  جههدددا  لمؤسسددد  

 و   لبيييددد  ظدددفددد  م  جهددد   ل  لمؤسسددد   وتعز دددز  لتحسدددي   لمسدددتم  ل أسدددما   لفكددد   

 ة عمليدددددات إد لهددددد   تعتب فددددد  عمليدددددات تطددددد    لأد ء  لمؤسسددددد    هت ظيفددددد, و لمتغيددددد ة

وبدددددي  منظ مددددد   لددددد ع   , لمع فددددد  تاسدددددي   للفاددددد ة بدددددي   أسدددددما   لفكددددد   للمؤسسددددد 

بهددددا تحدددد د قيمدددد   لمع فدددد   لمؤسسددددي ,    إذوبددددي   لمتغيدددد  ت  لبيييدددد   لمسددددتم ة ,و لالتددددز  

 ود ج  تميز أد ئها, وتحسنه  لمستم .

ولا تسددددددتهل   ,فهدددددد  لا تددددددنقص بالاسددددددته و ,مدددددد   لمدددددد   د فالمع فدددددد   لمؤسسددددددي       

وبالتدددال  فددد   عمليدددات إد  ة  ,التددد  و   بددد  تنمددد  وتتطددد   كلمدددا ز د  نتشدددا ها بدددي   لنددداسب

 لمع فدددد  هدددد   لاانددددب  لحيدددد   للمع فدددد   لمؤسسددددي   لدددد    مكنهددددا مدددد   لفعدددد  و لتطدددد   

 وتعددد دت,  لمؤسسدددي  للمع فددد   لمددداد   لااندددب  مثددد   لفكددد    أسدددما    أكمدددا  , لمسدددتم 

  لعمليددددات أ  غيدددد   لمع فدددد , إد  ة لعمليددددات كدددد   و لمف  لبدددداحثي  وت صدددديفات تصددددنيفات
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 فددد   لمؤسسددد   لأد ء لطبيعددد   ل قدددو ذ ت فددد   سدددتثنائي  وأهميددد  م ءمددد   لأكثددد   لمع فيددد 

 وهددد    لمؤسسدددي   لمع فددد (  إنتددداج  نشددد   نقددد )  عمليدددات هددد   لت ب  ددد   لإد  ة مؤسسدددات

 لإنتددداج  لأسددداس  ل كيدددزة لمع فددد  تعتبددد   نقددد  فعمليددد   ومت  بطددد  مت   لددد  تكامليددد  عمليدددات

 متفددددـ   أد ء إلدددد  تددددـؤد  لا -ذ تهددددا بحدددد  -  لمع فدددد  إنتدددداج عمليدددد  إ  إذ   لمع فدددد  ونشدددد 

 . لبييدد  إطا هددا وفدد  بدد   لمؤسسدد , أ جدداء فدد  نشدد ها و  لمع فدد  نقدد   تددـ  لدد  مددا للمؤسسدد 

فتميددددز  لمؤسسدددد  فدددد  عصدددد   لمع فدددد   تطلددددب قدددد  تها علدددد  تكدددد     لمع فدددد   لمؤسسددددي  

بالاسدددتااب  بشدددك  مددد   لم  جهددد   لإحددد     لمتغيددد ة  و لإناددداز بشدددك   ,غ لهاوحسددد   سدددت

 ناددددا  فدددد   لمع فدددد  , فدددد و فعّددددا   و لتحدددد لات  لمفت حدددد   لمسددددتم ة علدددد   لمعل مددددات

  لعددددالم  إلدددد   لاقتصدددداد  لمنظمددددات تلدددد  تح  دددد  فدددد  مسدددداهماتها مدددد   لأعمددددا  منظمددددات

 لفكددددد     أسدددددما  علددددد  كددددد  ؤ و لددددد    لمع فددددد , باقتصددددداد  عددددد   بدددددات  لددددد    لا  ددددد 

 فددد   لحاسددد  دو هدددا عددد  فضددد     لبشددد      لقددد   ت  ددد   مددد   لتندددافس وعلددد  و لمع فددد ,

  لمنظمدددد  فدددد   لادددد     لتغييدددد  تحدددد    لتدددد  مع فيدددد  إلدددد  ماتمعددددات  لمنظمددددات تحدددد  

فهددد   ,أهميددد  تددد  ك  مع فتهدددا  لمؤسسدددي  وتبددد ز  بييتهدددا فددد   لسددد     لتغيددد  مددد  لتتكيددد 

و لاجددددد  ء ت  لتددددد  تقددددد  و  ء سدددددل و  لمؤسسددددد  وجماعاتهدددددا  تحتددددد   علددددد   لأسددددداليب

 لأد ء أنددددده ذو صدددددل  مباشددددد ة بددددد ج  ء ت  أ  وهددددد    لسدددددل و سدددددل و هددددداد   ,وأف  دهدددددا

 .(56, 2009  لعل  وآ  و  ) لمؤسس  

 . المؤسسي المتوازن القياس والتقييم بُعد (3

فدددددد  ضدددددد ء ماسددددددب   تضددددددح بددددددأ  تطدددددد     لأد ء  لمؤسسدددددد  فدددددد  ضدددددد ء مدددددد    إد  ة 

لكددددددد  أقسدددددددا   شدددددددام    ا  بددددددد  مفه مددددددد ,أو مشددددددد وع ,لددددددديس ماددددددد د مبددددددداد ة ,مع فددددددد  ل

وبصدددددد  ة  ,  كددددددز علدددددد  قيمدددددد   لمع فدددددد  و لأد ء  لمؤسسدددددد  معددددددا , لمؤسسدددددد   لت ب  دددددد 

تقددددددد د إلددددددد   لتغيددددددد   لاساسددددددد   ,كقددددددد ة بيييددددددد  عاليددددددد   لتدددددددأثي  ,مسدددددددت  م  ومت  زنددددددد 

  .و لمستم  ف  جمي  عناص  وأدو   مؤسسات  لإد  ة  لت ب   

 , 2012 لمددد ل  , )  مددد  كددد  د  سددد  منهدددا  ل   سدددات مددد  عددد د أشدددا ت  لسددديا  هددد    وفددد

,  للحيددددددان  , 1428,  طاشددددددقن  ,  2008,  د وزة , 2009 لقاسددددددم  ,  , 2011,   لزطمدددددد 

 لددددد  أ    (,  2004,هاشددددد  , 2007, ندددددا   , 2007,  لكساسدددددب ,  2008,  بددددد  هي  , 1431

يددددد   لتميدددددز و لتحسدددددي  فددددد   لأد ء  لمؤسسددددد  تطبيددددد  مددددد    إد  ة  لمع فددددد  أد   لددددد  تحق

بصدد  ة مباشددد ة أو غيدد  مباشددد ة, مدد   ددد   ) تحسددي   لكفددداءة و لفاعليدد  و لدددتعل  و لابتكدددا  

و ل ضدددا و لع قدددات ( وهددد   هددد   لمؤشددد  ت  لتددد  ظهددد ت فيهدددا ع قدددات ق  ددد  ل  تبددداط 
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سددددد  فددددد  و لتددددأثي  بدددددي  تطبيدددد  مددددد    إد  ة  لمع فددددد  وتحقيدددد   لتميدددددز فدددد   لأد ء  لمؤس

  لمؤسسات  لت ب    وغي   لت ب     لعام  و ل اص .

وبنددددداء علددددد  ماسدددددب  فددددد    لباحددددد   حددددد د منظ مددددد   لقيددددداس و لتقيدددددي   ل زمددددد  لتطددددد    

 لأد ء  لمؤسسددددددد  فددددددد  مؤسسدددددددات  لإد  ة  لت ب  ددددددد   لعامددددددد  فددددددد  ضددددددد ء مددددددد    إد  ة 

  (.2, كما ه  م ضح ف   لا و   ق  ) لمع ف 

 . لمص   م  إع  د  لباح 

وج د  ل ع  و لالتز   مد  أجد   ض و ة  تطلب  لمؤسس   لأد ء تحسي  ومماسب   تضح بأ   

   تنميد  و سدتثما   لاحتياجدات  لمؤسسدي   ل زمد  للتطد   , ومد  ثد   لقيداس و لتقيدي عل   لعم 

مثد :  م      ع د م   لمؤشد  ت وه    لأ ي   تطلب تط     لق   ت  لمؤسسي  و لت  تقاس 

هدؤلاء ه  و لع قدات  لمؤسسدي  بود جد   ضدا ,و لحفاظ علديه  ,ج د لمؤسس  لمنتفعي   جت  ب 

هدا تف ق , بما  مك  م  تعز ز مع ف   لمؤسس  ب  جد  لمنتفعي  ع  مست    ل  مات  لمق م  له 

 فد   د ماتهاقيم  ف   ة بمثي تها, وبالتال  تعم  عل  تعز ز مقا ن   ,أد    لأنشط   لم تلف ف  ت

 أجد  مد  باسدتم   , وتحسد  وتغيد  تاد ب أ  عل  م      تعز ز ق  تها  ف   لأج   لط   

 (.Daft,2001,40 )وتحقي  أغ  ضها  و لتعل   لنم  عل  ق   تها ز ادة

لدتعل  و لابتكدا  منظمد  متعلمد  لتحقد   سدت  م   لتطد     لمتد  ز  ل وه    تطلب تح لها إل      

ممددا  شددي  إلدد  أ   , لاسددتم    و لنمدد و لتدد  ز  بددي   لتكلفدد  و لعائدد   و لدد    عندد  , لمؤسسدد 

عد  متغيد  ت  ليسدو فد  معدز فهد   ,حق  ه    لتد  ز ت كلما , لمؤسس  تتعل  وتبتك  باستم   

تدتمك    ل  ة  لمؤسسدي  تنشدأ أساسدا  مد   لدتعل  و لابتكدا    لمسدتم ف    لاد   ة و لقد له    بييتها

 (6 لا و   ق  )

قياس و لتقيي   ل زم  لتط     لأد ء  لمؤسس  ف  مؤسسات  لإد  ة  لت ب     لعام  ف  منظ م   ل

 ض ء م    إد  ة  لمع ف 

ماالات 

تط    

 لأد ء 

  لمؤسس 

  ل ع  و لالتز   

  لمؤسسي   لاحتياجات 

 لقياس منظ م  

  و لتقيي 
 أسدددددددددددما  

  لفك  

عمليات إد  ة 

  لمع ف 

 لمع فددددددددددددددد  

  لمؤسسي 

ل   لدددددددددددددتع

 و لابتكا 

 لقددددي  و لسياسددددات 

  لعام 

 أسدددددددددددما  

  لبش  

عمليدددات نقددد  

  لمع ف 

 لبياندددددددددددددددات 

 و لمعل مات

  لتعل  و لابتكا 

 لعمليدددددات 

  ل   لي 

 لت طدددددددددددددددددددددددديط 

  لاست  تيا 

 أسدددددددددددما  

  لتكن ل ج 

عمليددات نشدد  

  لمع ف 

 لمع فددددددددددددددد  

  لص  ح 

 لكفددددددددددددددددددددداءة 

 و لفاعلي 

جمهدددددددد   

  لمنتفعي 

 لتنفيددددددددددددددددددددددددددددددد  

  لاست  تيا 

إد  ة  نظدددددد 

  لمع ف 

عمليات إنتاج 

  لمع ف 

 لمع فددددددددددددددد  

  لضمني 

 ل ضدددددددددددددددددددددا 

 و لع قات
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عمليدد  و لتدد  تبدد أ ب   لتحسددي   لمسددتم  لأد ئهددا  لمؤسسدد مدد  مؤسسددات  لإد  ة  لت ب  دد   لعامدد  

بأنهدا مام عد   لاجد  ء ت لتقيدي  مد    لإناداز ت  لعمليد  و لت  تع    ,قياس  لأد ء  لمؤسس 

  (  226  2000 ة  لت ب     لعام  ) لحسين   لامي  مست  ات مؤسس   لإد 

بقياس  لأد ء  لمؤسس  لأغ     لتقيي  و لتط     إلا أ  منهاي    لاهتما  وه    ب   تنام  

وأدو ت ومعا ي  قياس  لأد ء تثي   لكثي  م   لا   و ل     وتح     للأجهزة  لحك مي   لت  

ب  عل      ت ف  معا ي  مح دة قابل  للقياس فحسبو لت  لا  عتم  أم  قياسها عل ,تق     مات

ما ت قعات م  تق   له   ل  م   تل   لت قعات  لمتصل  بالإد  و  لفعل   لقائ  عل   ب  ته  و

ت تبط عمليات قياس وتقيي   لأد ء  لمؤسس  به     ت قع   تحقيقه م   ل  م   لمق م  له  

 لمؤش  ت  ل اص  بالأد ء  لكل  و لمعا ي  بالم  جع   لاست  تياي  ف  ض ء  لمعا ي  و

عل  أ  تك   عملي   لتقيي   ل  ت  جزء   أساسيا  م   و لمؤش  ت  ل اص  بك  مست   له

حي   ساع  ذل  عل  د  س   لأد ء وتح    نقاط  لق ة و لضع   ومتطلبات    لت طيط  لسن  

انات) د في  لاسك   و و  بيك و  وتا    وتط    قاع ة  لبي  تحقي   لتحس   لمستم  و لتق  

وم   لض و   وض  معا ي  للأد ء لك  مست   م  مست  ات  لأد ء (, 258, 1998

وذل  بمقا ن   لنتائ   لت  تحققها  ,بحي   ت   لاست شاد بها كأساس للتقيي   ل  ت  , لمؤسس 

 (.83  1990)  لع  مل    لمؤسس  بتل   لمعا ي 

ببناء نم ذجا للقياس و لتقيي  معتم   عل   لأبعاد  لسابق , و ست     وف  ض ء ماسب  قا   لباح 

ت     مقياس ليك ت  ل ماس  لقياس ك  م  )  لكفاءة و لفاعلي , و لتعل  و لابتكا , و ل ضا 

 (7ف   لشك   ق  )و لع قات (  وم   ت  ز  ك  منهما, كما ه  م ضح 

 ( 7 لشك   ق  ) 

 ط     لأد ء  لمؤسس  ف  مؤسسات  لإد  ة  لت ب   أبعاد تنم ذج لقياس وتقيي  

 ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  
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  لمص  : م  إع  د  لباح 

 

 

 الفصل الثاني

الإطار النظري للبحث 

 والدراسات السابقة

 

 

 المبحث الثالث

ــالات ــوير مج ــي الأداء تط ــات في المؤسس  مؤسس

 المعرفة   إدارة مدخل ضوء في التربوية الإدارة

 مااااادىً  وجاااا د  تضاااا, تقااااادم ماااا  ضاااا ء فاااا 

 وإمك نيااااااااااا  وانساااااااااااج م لم ءمااااااااااا  واسااااااااااال

 مؤسساااااااا ت فاااااااا  المؤسساااااااا  الأداء تطاااااااا   

 إدا ة ماااااااادخل ضاااااااا ء فاااااااا  الت ب  اااااااا  الإدا ة

 ساااااااايتن ول المبحاااااااا  هااااااااذا وفاااااااا , المع فاااااااا 

 كاااااااال وأبعاااااااا د التطاااااااا    مجاااااااا لات الب حاااااااا 

 فااااا  وذلاااااك بعاااااد كااااال مم  سااااا ت وأهااااا  مجااااا ل

 الفصااااا ل فااااا  الياااااه الت صااااال تااااا  مااااا  ضااااا ء

 علياااااه الاطااااا ع تااااا  مااااا  الاااااى إضااااا ف  السااااا بق 

ب لم ضاااااا ع  صاااااال  ذات ند  اااااا  أدبياااااا ت ماااااان

 -, وكم   ل :

 مج ل التعل  والابتك  . .1

 مج ل العملي ت الداخلي . .2

 مج ل جمه   المنتفعين. .3
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  مجال التعلم والابتكار.اولا: 

وعلددددددد  جميددددددد   ,وفددددددد  كددددددد   تادددددددا  , تسددددددد   لعصددددددد   لددددددد  ه  بدددددددالتغيي   لمسدددددددتم     

ممددددددا جعدددددد  مؤسسدددددد   لإد  ة  لت ب  دددددد   لعامدددددد   ,  جميدددددد   لماددددددالاتوفدددددد , لمسددددددت  ات

فددددد  م  جهددددد  تحددددد  ات كبيددددد ة ومتاددددد دة تتمثددددد  فددددد   لا  ندددددب  لسياسدددددي  و لاقتصددددداد   

هدددددد    لتحدددددد  ات فادددددد ة   ددددددت   تدددددد  ز  بددددددي   ل ولدددددد   ل طنيدددددد   لتدددددد  تعتبدددددد   شثنـُ وتدددددد

منشدددددددددأ وممددددددددد   مؤسسددددددددد   لإد  ة  لت ب  ددددددددد  كدددددددددأد ة لتنفيددددددددد  سياسددددددددداتها وتعز دددددددددز 

  مؤسسددددددد   لإد  ة  لت ب  ددددددد  ت  جددددددده تحددددددد  ات أ ددددددد    ا جددددددد أ  غيددددددد  , قتصدددددددادها

تدددد  ز  بددددي   ل ولدددد   لفددددا ت    ,بدددد  ومهدددد دة لبقدددداء  ل ولدددد  ذ تهددددا  عدددد  سدددديط ة  ل ولدددد 

 لتبعيدددددد  أو  لإ تهددددددا  للدددددد      -فدددددد  أحسدددددد   لأحدددددد    - ل طنيدددددد  ودو   لعددددددال   عندددددد  

أصددددددبح قائمددددددا علدددددد    تحقيدددددد  تدددددد  ز  فدددددد   لعصدددددد   لدددددد  ه  أوحيدددددد    أو لل ددددددا ج

ومدددددددددد   إنعكاسدددددددددها علدددددددددد  تحقيددددددددد   لتميددددددددددز فددددددددد   لأد ء )  لي نسددددددددددك     لمع فددددددددد 

2004 5.) 

مدددددددد  هنددددددددا تتاسدددددددد  أهميدددددددد  تطدددددددد     لددددددددتعل  و لابتكددددددددا   فدددددددد  مؤسسدددددددد   لإد  ة      

مدددددد   دددددد   تعز ددددددز  ,لتحقيدددددد  تدددددد  ز  مسددددددتم  بددددددي   ل ولدددددد  ودو   لعددددددال  , لت ب  دددددد 

 ,  قددددد   ومتماسددددد  ود ئددددد   لتطددددد   لت جددددده نحددددد  بنددددداء ماتمددددد  و قتصددددداد مع فددددد  وطنددددد

  م  كبددددد   لتطددددد   ت  لا  ددددد ة للتعلدددددي   لحددددد     لقدددددائ  علددددد   قتصددددداد  لمع فددددد  إحيددددد  

 لمتددددددد  ز  و لفاعددددددد  مددددددد  منظ مددددددد   لاقتصددددددداد   لانددددددد ماجشددددددد ط ضددددددد و   لتحقيددددددد  

وهددددددد    تطلدددددددب    تكددددددد   مؤسسددددددد   لإد  ة  لت ب  ددددددد   ,و لماتمددددددد   لمع فددددددد   لعدددددددالم 

لتقددددددد د هددددددد    لانددددددد ماج وتحددددددد د معالمددددددده  ,باسدددددددتم    بددددددد  تها أكثددددددد   بتكدددددددا   وتعلمدددددددا

بمددددددا   دددددد    له  دددددد   ل طنيدددددد  ووج دهددددددا و سددددددهامها  ,ومح د تدددددده وسدددددد عته و ول  اتدددددده

  إذ إ   لدددددددتعل  و كتسددددددداب  لمع فددددددد  و لقددددددد  ة علددددددد    تزإنهدددددددا   لحضدددددددا    لفاعددددددد 

و لقدددددددد  ة علدددددددد  إد  و كندددددددده  لأشددددددددياء و لإحاطدددددددد  بعلمهددددددددا  و لتدددددددد      لاجتمدددددددداع  

تادددددددددا ب و لتددددددددد  ك   لمع فددددددددد   و لم حظددددددددد  و لتا  دددددددددب  و ل طدددددددددأ لل بددددددددد  ت  و ل

و لتصدددددد  ب  وإبدددددد  ع  لطدددددد   و ل سددددددائ   لأكثدددددد  جدددددد و   هدددددد  سددددددبي   لإنسددددددا  إلدددددد  

وهدددددددد    تطلددددددددب (  5, 1429 لت قدددددددد , و ل صدددددددد   إلدددددددد   لأد ء  لأفضدددددددد  )عطددددددددا    

 بما  ل : مؤسسات  لإد  ة  لت ب    قيا 

   ت ب    عام  معاص ة.تط    قي  وسياسات و ست  تيايات مؤسسي .1
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تنميددددد  و سدددددتثما   أسدددددما  بشددددد   وطنددددد   طددددد   و اسددددد  تلددددد   لقدددددي  و لسياسدددددات   .2

 و لاست  تيايات.

 تط    وت جيه عمليات نق   لمع ف   لمؤسسي  للتحسي   لمستم ..3

 تط    قاع ة بيانات ومعل مات مؤسسي . .4

 قياس وتقيي  ت  ز   لتعل  و لابتكا  .  . 5

 ( 8مك  ت ضيحه م       لشك   ق  )وه   ما  

 

 

 

 

بعددداد تطددد    مادددا   لدددتعل  و لابتكدددا  فددد  ضددد ء مددد    إد  ة لأ وفيمدددا  لددد  شددد   مددد جز

  لمع ف  كما  ل :

 تطوير القيم والسياسات والاستراتيجيات العامة. (

تفددددددد   متغيددددددد  ت  لعصددددددد  ومسدددددددتا  ت وطبيعددددددد  مؤسسدددددددات  لإد  ة  لت ب  ددددددد       

ع فددددددد  إحددددددد    نقلددددددد  ن عيددددددد  فددددددد  أد ئهدددددددا  لمؤسسددددددد , أ   لمتميدددددددزة فددددددد  عصددددددد   لم

 تط    قي  وسياسات و ست  تيايات مؤسسي  معاص ة تق   عل  ما  ل : 

 الالتزام ب لتحسين المستم لاداء المؤسس  من خ ل سي س  مكت ب . .1

 حدددد د  وو جبددددا   فدددد  عصدددد   لمع فدددد  أضددددح   لتحسددددي   لمسددددتم  لددددلأد ء  لمؤسسدددد   لتز مددددا  

 ,   كدددد   هدددد    لالتددددز   مؤسسدددديا  أإذ  اددددب    لإد  ة  لت ب  دددد   لعامدددد مصددددي   لمؤسسددددات 

(8الشكل رقم )  

التعلم والابتكار  في مؤسسات الإدارة التربويةأبعاد تطوير مجال   

المعرفة إدارةفي ضوء مدخل     
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تاسددد  قدددي   لم  طنددد  وحقددد    لإنسدددا  وحما ددد   , تاسددد  مددد   ددد   سياسددد  مؤسسدددي  مكت بددد 

وبمدددددا  عدددددزز إد  و ووعددددد  و لتدددددز    , لبييددددد  و لتنميددددد  و ل  مق  طيددددد  و لح  ددددد  وغي هدددددا

د  ة  لت ب  دددد  أو  ا جهددددا للت  فدددد  د  دددد  مؤسسدددد   لإ -ماتمعددددي  أو منفدددد د    - لمنتفعددددي 

 لكبيددددد  بدددددي  متغيددددد  ت قددددديمه  وأهددددد  فه  ومعتقددددد  ته  ومشددددداع ه  و تااهددددداته  وتعلمهددددد  

 لمسدددت    و بددد  ته  مددد  قيمهدددا وسياسددداتها وتح  ددد   لإطدددا   لعدددا  لدددلأد ء  لمؤسسددد   لمتميدددز 

 .(162, 2001 لم  د تحقيقه )أب بك   

ى معل ماا ت وماان ثاا  إلااى مع فاا  تخاادم تبناا  منهجياا  واضااح  لتح  اال البي ناا ت إلاا .2

 تحسين الأداء.

  أو ,  تكس  مؤسس   لإد  ة  لت ب    حال   لتلقي  و لتك    و لتبعي  و لتقلي   لأعم أ اب 

 ,   لمنتفعي  كي   فك و  و حلل   و بن   ق   ته  ف   لمع ف  و لأد ء  لمتميزتع   وتع ِّ 

   لأعم  للأد ء  فماتم   لمع ف  ه  ذل   لماتم   ل   ب لا م   لإنتاج  لآل  للمع ف   و لتنفي

 ستناد  إل  حال  مع في   ,و ت اذ ق    ته , ق   بناء سياساته و ست  تياياته  لمستقبلي 

أصيل  فالمع ف  ليسو  لا محصل   لمعل مات و لأفكا  و لنظ   ل مز    لمتف  عليها  و لت  

فالمع ف   اب أ  تس   ف    وت جيهها بشك   شي ته   ف   لأساس إل  تنظي  حياة  لناس 

   لمع ف   لمفي ة أتحسي  حياة  لناس ومعيشته   وتنعكس آثا ها عل  حاض ه  ومستقبله .كما 

ه   لت  تق   تش يصا لل  ق   و ستش  فا للمستقب   و  لقاد ة عل  تق     لحل   وب  ئلها ف  

 .أ(3  2007ض ء ما ه  ممك  ) لص    ة  

 ,لتح     لبيانات إل  معل مات ,    تطلب    تتبن  مؤسس   لإد  ة  لت ب    منهاي  و ضح وه 

وم  ث  إل  مع ف  ت    عمليات تحسي   لأد ء  وإلا ف نها س   ت اط  بتع    عملي  تط    

 ( 3  1995أد ئها  لمؤسس  للفش . )  تشا د و د في   

 امت ك مستش   ن وخب اء للمع ف . .3

ثددددد  إلددددد  مع فددددد  لتحسدددددي   ,تقددددداد  منهايددددد  تح  ددددد   لبياندددددات إلددددد  معل مددددداتحتددددد  لات

 اددددددب علدددددد  مؤسسدددددد   ,وحتدددددد  لا تتضددددددا ب وتتندددددداق  م  جاتهددددددا , لأد ء  لمؤسسدددددد 

  علددددددد  تشدددددددكي   قددددددداد  , لإد  ة  لت ب  ددددددد   مدددددددت و مستشدددددددا    و بددددددد  ء للمع فددددددد 

 ,مؤسسددددددي  م حدددددد ة  وتنسددددددي   لقددددددي  و لسياسددددددات و لاسددددددت  تيايات  لعامدددددد  فدددددد   ع دددددد

تحقدددددد   لتميددددددز فدددددد   لأد ء  لمؤسسدددددد  فدددددد  مؤسسدددددد   لإد  ة  لت ب  دددددد   حيدددددد   لعددددددب 

مستشددددددا و و بددددددد  ء  لمع فددددددد  دو    ئيسددددددديا فدددددد  تح  ددددددد   لمشدددددددا     لم تلفددددددد   لتددددددد  

مدددددد   دددددد    ,وتشددددددكي  هيكلهددددددا اددددددب علدددددد  مؤسسدددددد   لإد  ة  لت ب  دددددد   لقيددددددا  بهددددددا 

 ,يدددددد   لتصددددددمي تصددددددمي  وإعددددددادة تصددددددمي   لبنيدددددد   لأساسددددددي   ل زمدددددد  لعمدددددد   لفدددددد   ذ ت
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بددددد و   ل سددددديط لحددددد   لصددددد  عات  لتددددد  قددددد  تنشدددددب بدددددي  مؤسسددددد   لإد  ة كمدددددا  ق مددددد   

  .(3  1995 لت ب    وجمه   منتفعيها أو  لعاملي  )   تشا د و د في   

كمدددا  ق مددد   أ ضدددا بتح  ددد  معدددا ي  لأد ء  لتددد   قددداس بهدددا مددد   كفددداءة  سدددت      لمدددد   د 

و لتدد  لهددا  لحدد   ,  مدد   لأهميدد  للفدد   ذ تيدد   لإد  ة لمتاحدد . هدد    لمعددا ي  علدد  جانددب كبيدد

ضدددد  أسددددس   تيددددا   لعدددداملي   لادددد د  وطدددد   إعدددد  ده  وو ,فدددد   سددددتغ   تلدددد   لمدددد   د

ما تفسدددي  هددد    لأسدددس وت جمتهدددا إلددد  و قددد  عملددد  فتقددد  فددد  د ئددد ة   تصدددا  أوتددد   به  

 .(5, 1995ص   لقيادة  لثان )   تشا د و د في   

 ال البشري.تنمية واستثمار رأسم (

لا مكدددددد  للقددددددي  و لسياسددددددات و لاسددددددت  تياي  أ  تتبلدددددد   إلدددددد  و قدددددد  ملمدددددد س,  لا مدددددد  

 دددددد   جهدددددد  بشدددددد    ددددددؤم   بهددددددا, و عمدددددد  بتميددددددز فدددددد  سددددددبي  تحقيقهددددددا وتط   هددددددا 

باسدددددددتم     وهددددددد    لاهددددددد   لبشددددددد   لابددددددد  أ   كددددددد   مؤسسددددددديا  فعصددددددد   لمع فددددددد  

ل  تكددددد  فددددد  إطدددددا  عصددددد  تت شددددد  فيددددده  لاهددددد د  لف د ددددد   بددددد  و لاماعيددددد  أ ضدددددا مدددددا

 مؤسس , وتت  م    له, وه    تطلب ما  ل :

 على امت ك المع ف  والمعل م ت من مص د  متعددة. الم ظفيناتب ع منهجي  تس عد  .1

و ل ص   إل  مصاد   ,نتيا  للت   ب و لتأهي  س    ق    لعامل   باستنباط ط    بتكا   

 .(3  1995)   تشا د و د في    م   لأد ءج   ة للمعل مات للمحافظ  عل  مست  ات عالي  

  تحدد د  ول  اتهدددا مددد  أجدد   سدددتغ    لأبعددداد أوهدد    فتددد   علدد  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  

تددددنعكس بالفائدددد ة علدددد  حيدددداة  , لمتشددددابك  لمصدددداد   لمعل مددددات بط  قدددد   شددددي ة وحكيمدددد 

لتطددد   ت وبددد  ت  ل قدددو  سدددتطيع    ل قددد   فددد  وجددده  لتحددد  ات  لتددد  تالبهدددا   ,م ظفيهدددا

ومدددد  محصددددل  قدددد   ته  هدددد   تبدددد ز قدددد  ة مؤسسدددد   , لا  دددد ة بم تلدددد  أبعادهددددا و تااهاتهددددا

 أ(5  2007 لإد  ة  لت ب   . )سع د  

 تقد   عدد من ب امج التد  ب والتأهيل تتس  ب ل ف ة والتن ع والتجد د المستم . .2

فهد   ,هدا  ته  وقد   ته   ف  عص   لمع ف  أكث   هتمامدا مد  ذ  قبد  بتنميد  مي   لعاملإ       

 ( 6, 1998كعائ  معن   غي  ملم س, )ستا  وك  ست ف ,  , أسماله   ل  جب تنميته باستم   

ب   علددددددددديه  بالتددددددددد   ب ـُ وبدددددددددأنه  لددددددددد   ددددددددد ,بالأمدددددددددا      شدددددددددع وألهددددددددد    ادددددددددب 

   كددددددد    لتددددددد   ب عمليددددددد  أ( وهددددددد    تطلدددددددب 3  1995 لتح  ل )  تشدددددددا د و د فيددددددد   

مهددددددددا  ت مدددددددد   دددددددد   تاددددددددا ب تعليميدددددددد  لمع فدددددددد  و م ططدددددددد  لتصددددددددحيح  لأد ء و ل
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بهدددددد    ل صدددددد   إلدددددد  أد ء أكثدددددد  فعاليدددددد   فالتدددددد   ب بدددددد و  ت طدددددديط  عتبدددددد  هدددددد    

 (1, 1998للم   د لأنه ل   ؤد  إل   ف  مست    لأد ء. ) د في   

لم  كبددددددد  تطددددددد   ت  لتكن ل جيدددددددا و لعلددددددد    لم تلفددددددد  ذ ت صدددددددل  بدددددددالأد ء  لمؤسسددددددد   

   لمع فدددددد  تعليمددددددا وتدددددد   با مسددددددتم   باسددددددتم    حيدددددداة  تطلددددددب عصدددددد , ف ندددددده لمتميددددددز 

مددددددددد   دددددددددد    عتمددددددددداد مدددددددددنه   لتدددددددددد   ب  (,71, 46, 2001 لإنسدددددددددا  ) أبددددددددد بك   

لأنددددده   كدددددز علددددد   لمهدددددا  ت و لمعدددددا    لتددددد   حتاجهدددددا  لم ظددددد     لم جددددده بدددددالأد ء

 .بالإد  ة  لت ب    فعليا  لتط    أد ئه  ل ظيف 

المت بع  لأحدث المع  ف والمم  س ت الت  تتعلق  تمكين الم ظفين عب  الح سب الآل  من .3

 بتط    الأداء المؤسس .

ولا  عن  ه   فصله  أو  ,تحتاج مؤسس   لإد  ة  لت ب    إل  ت في  عمالتها  لكتابي  و ل وتيني 

بدد   عندد  تحدد  له  إلدد  عمددا  مع فدد  تدد   ايا باتاددا  تح لهددا إلدد   لآليدد    تسدد  حه  مدد   ل  مدد 

(, ومددد  ثددد   لتمكدددي   لمع فددد   لتددد   ا  3  1995بات )   تشدددا د و د فيددد   باسدددت      لحاسددد

 ,للمدد ظفي  بحسددب مقدد    مددا  كتسددب   مدد  مهددا  ت تكن ل جيدده فدد   كتسدداب  لمع فدد  وتطبيقهددا

ليك   قاد   عل  ت في   لمد   د  ل زمد  لده  ,وص لا إل  صب   لأد ء بطاب   لم ظ   لش ص 

ونق   لمع ف  و لمهدا  ت  لا  د ة إلد   ,  تيا   لقائمي  عل  ت   بهو ,لتح     حتياجاته  لت   بي 

بحيد   صدبح  لتنظدي   ,وه    تطلب إدماج  لتقنيات ف  نظ   لأد ء  لد ظيف   لت بد   ,بيي   لعم 

 .(2, 1998) د في    لت ب   نسياا  متكام   ومتفاع   فيما بي  مك ناته

 ة.وتوجيه عمليات نقل المعرفة المؤسسي ضبط (

إ  مدد  أهدد   مما سددات مؤسسدد   لإد  ة  لت ب  دد  نقدد   لمع فدد   أسدديا وأفقيددا فدد  إطددا  بييتهددا    

  ل   لي , أو بي   لأجيا   لمتعاقب  م      قيامها بأدو  ها  لتالي :  

 المع ف . الجد دة ف  قي دة المجتمل ف  عص  مه مه إد اك طبيع   .1

  علدد   لأهدد     لت ب  دد   لتدد  حدد دتها منظمدد   نعكددس ماتمدد   لمع فدد  وطبيعتدده  لمعل ماتيدد

 لي نسك  ف  أ بع  أه    أساسي  ه :  لتعل  للمع ف   و لتعل  للعم   و لدتعل  للكين ند   و لدتعل  

علد   ,للمشا ك . وب ل  لا  مكد  أ  تضد  مؤسسد   لإد  ة  لت ب  د  كد  ثقلهدا و  ء هد   وأحد 

ب  عليها أ  تحق  ت  زندا بدي   لأهد     لت ب  د    وه   لتعلي  م  أج   لعم  , ل غ  م  أهميته

لتتمك  م  تحقي   ع   شامل  تمكنها مد  أ  تاعد   لتعلدي  مق مدا أساسديا مد  مق مدات  , لأ بع 

أ( لهدد   فدد   علدد  4  2007) لصدد    ة   بندداء وتعز ددز ماتمدد  و قتصدداد مع فدد  وطندد  متميددز

  تح د طبيعد  مهامهدا  لمتاد دة وبالد  ت فد  أأ   ,  تع   ذ تها  ولا  أمؤسس   لإد  ة  لت ب    
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 لأمد   لد    د ف  لهدا  ,قيادة  لماتم  لأنه  لثابو و لأص  ف  قب   أو  فد     تغييد  أو تغيد 

(, وه   80, 2001م جعي  صلب  كأسس ومح د ت ومعا ي  للمع ف   لمطل ب نقلها. ) أب بك   

 لإد  ة  لت ب  دد  وماتمعهددا و لفهدد   لشددفا   عددزز  لثقدد   لعاليدد  و لدد لاء و لانتمدداء بددي  مؤسسدد  

  .و ل  س  لطبيع  ت  ج هما  لمتا د ف  بييتهما  لمتغي ة

كمددا  فتدد   هنددا تنميدد   لاتااهددات  لإ اابيدد  نحدد   لع لمدد  لدد   منسدد ب   لإد  ة  لت ب  دد  حتدد  

ه  علد  ومسداع ت ,  تبداط  لمنتفعدي  ببييدته وبما  عزز  , تمكن   م   لتفاع  معها بشك  صحيح

ممدا  ,وتط   ها م       لعم  عل  ت   به  وتط    معدا فه  ,مع ف  م  قعه  ف  ماتمعاته 

عادة ت تيدب  لبيييد  إمؤسس   لإد  ة  لت ب    م  ل ه   فيه تمكي و , حس  م   ضاه  ود فعيته 

  علد  وأق  ,و اعلها أق  ع ض  للم اط  ,بالشك   ل    مكنها م   لقيا  ب و ها بسه ل  و س 

 (. 71  2006 غتنا   لف  )حماد ت  

 الاستف دة من البيئ  التعليمي  ف  البح ث والتط   .  .2

  تدددددددد ع   لإنتدددددددداج  لثقدددددددداف  وتقدددددددد   وتعددددددددزز أإ  علدددددددد  مؤسسدددددددد   لإد  ة  لت ب  دددددددد  

ومدددددد  ثدددددد   تحدددددد    ه, لمهددددددا  ت و لقدددددد   ت  لمنتادددددد  لل طدددددداب  لثقدددددداف  بكدددددد  أشددددددكال

مددددد   لأد ء  لمؤسسددددد   لددددد    تعدددددزز فيددددده   لفعددددد   لثقددددداف  مددددد  فعددددد  فددددد د  إلددددد  إطدددددا 

نادددددددد    و  ء لادو   لمؤسسدددددددد  و لأفدددددددد  د علدددددددد  حدددددددد  سدددددددد  ء  كضددددددددمان  لعدددددددد    

مسددددددا ب ضددددددبابي   تسددددددت     لمصددددددطلح لتدددددد مي   له  دددددد  و لثقافدددددد   و صددددددبح ماتمدددددد  

 لمع فدددددد  أسددددددي   لسدددددد   ولاعبيدددددده ومتطلباتدددددده  وبالتددددددال  تسددددددطح  لمع فدددددد   وتصددددددبح 

  2007حسددددداب مددددد  لا  ملددددد  ) لصددددد    ة   أد ة فددددد    مددددد  أهددددد    مددددد   ملددددد  علددددد 

 .أ(4

حددد   لمشدددك ت  مددد   ددد   وهندددا تسددداه   لبحددد   و لتطددد    فددد  تاددداوز هددد    لم ددداط    

وهددد    تطلدددب تحفيدددز وتشددداي   ,بددد لا مددد   لت مدددي  نظميدددا بالاعتمددداد علددد   لأسددداليب  لعلميددد 

نااحاتهدددا و لدددتعل  مددد   لتادددا ب  لماضدددي  لم  جعددد    , لمنظمددد     لعلميددد  لتا  دددب و لبحددد

 ,و لاهتمدددا  بالددد  وس  لمتعلمددد  ,و لدددتعل  مددد   لآ ددد    ,وإ فاقاتهدددا  وتقييمهدددا بشدددك  نظمددد 

 (.129, 2001كأنشط  أساسي  ف  هيك   لمؤسس  )أب بك   وفلسف   لتعل  بع   لعم  

 صد التط  ات الخ  جي  ف  مج ل )الاقتص د،الإدا ة، المجتمل, التقني  ( والعمل على  .3

 د التمكن من ذلك.اقتن ئه  بمج 

تدددددزد د حاجددددد  مؤسسدددددات  لإد  ة  لت ب  ددددد  فددددد  عصددددد   لمع فددددد  إلددددد  تددددد في  مق مدددددات 

لتحقيدددددد  تميددددددز أد ئهددددددا  ,وظدددددد و  وإمكانددددددات ومعددددددا ي  عالميدددددد  معاصدددددد ة ومناسددددددب 
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( باسدددددددتم    مددددددد   ددددددد   ت جيددددددده  لأنشدددددددط  48  149, 2001 لمؤسسددددددد  )أبددددددد بك , 

غيددددد   بددددد لا مددددد  ت جيههدددددا صددددد ب  لبحددددد  عددددد   لفددددد    لمتاحددددد  فددددد  بييددددد  سددددد  ع   لت

 .(3  1995لمحاول   لتغلب عل   لقص    ل  ت  )   تشا د و د في   

ممددددا  عددددزز  سددددتباقيتها  ,تشددددكي  فدددد   تصدددد   " Marquardtحسددددب  أ  "وهدددد    تطلددددب  

إلدددد  تسدددد    معدددد لات  لتحسددددي  مدددد   دددد   تقددددص وتدددد طي  مسددددتم  لأفضدددد   لمما سددددات 

وهددد   مدددا  ,لل صددد   إلددد  تحقيددد   لميدددزة  لتنافسدددي  ,وتكييفهدددا مددد  بييتهدددا وتنفددد ها ,و لتقنيدددات

لأ  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  تتاددد د فددد  كددد   , طلددد  عليددده بالعمدددـلي  ذ ت  لا ضددد     لددد  ئ 

 (.106, 1428م ة  ت  فيها إج  ء  لتص    )طاشكن  , 

 تطوير قواعد البيانات والمعلومات المؤسسية  (

باتاددددددا  تحقيدددددد  أهدددددد  فها,  حتدددددد  تكدددددد   صدددددد  ة  لمؤسسدددددد  و ضددددددحه فدددددد  ح كتهددددددا    

و سددددددددددتثما  م   دهددددددددددا بأبعادهددددددددددا  لمكانيدددددددددد  )  لمؤسسددددددددددي  و لمحليدددددددددد  و لعالميدددددددددد ( 

و لزمانيدددددد  )  لماضدددددد  و لحاضدددددد  و لمسددددددتقب ( لتكدددددد   علدددددد  وعدددددد  بدددددد  تها وأد ئهددددددا 

  ل  ه  و لمستقبل  ومسا    لت  كم , ف   عليها ما ل :

لمنتفعين بمختلف الأس ليب والأدوات تحد د البي ن ت ال زم  لتحد د احتي ج ت وت قع ت ا .1

 )اليدو   والالكت وني (.

  تكددد   مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  قددداد ة علددد  ت قددد   لاتااهدددات  لمسدددتقبلي  لامهددد   أ ادددب 

(  2, 1998و ستغ لها ف   لتنبؤ بطلبات ك  منتف  ف   لمستقب  ) ستا  وك  ست ف    , لمنتفعي 

ووصددفها  ,ت ب  دد  بتع  دد   لبيانددات و لمعل مددات  لمطل بدد وهدد    تطلددب قيددا  مؤسسدد   لإد  ة  ل

وحسداب تكلفد   سدت   مها  ,وتدأمي   لسد    لهدا ,وتنظيمها و قاب  ج دتها وتكاملهدا  ثد  حما تهدا

 (.5  1996وتح  ثها  وأ ي    لت   ب عل  كفاءة  ست   مها ) ل فاج   

 إلى ق اعد البي ن ت والمعل م ت. امت ك شبك  معل م تي  داخلي  تيس  ال ص ل الس  ل والآمن .2

   لحاج  ل ستااب   لس  ع  للمنتفعي  تاع   ت اذ  لق    ت وإد  ة  لعمليات  لي ميد  عمليد  إ   

عالي   ل  ناميكي   وهد    لأنشدط   ادب أ  تتد و للعداملي   لعدا في   لد    تتد ف  لد  ه   لمع فد  

 ,(5, 1995 لإد  ة  ل  تيد  )  تشدا د و د فيد   وه    تطلب ت عيمه  بشبكات ,  لمطل ب  لتنفي ها

( و ت سد  57, 2001فالشبك   لمعل ماتي  تعزز ت ف   لمعل مات و لبياندات  لمؤسسدي  )أبد بك   

وتشددا   لملكيدد  و ل قابددد   , لمشددا ك  فدد   لمما سددات  لفضدددل  لز ددادة تعلدد  و بتكددا   لأ فددد  د

 .(148  2001    لاماعي  و لماتمعي  عل   لأد ء  لمؤسس  )أب بك
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وهد    تطلدب تصدمي   لهيكد    وبالتال  تحس  م   لشفافي  و لمساءل  و لح  م   لفسداد  لمؤسسد    

 لتنظيم  وف  نظا  شبكات  لحاسبات  لآلي 
 

بدي   لإد  ة  لت ب  د  فيما  لت  ت ضح  ط ط  لاتصا  

 (.157  2001و لإد   ت  لت  تتب  لها )أب بك   

 .ي ن ت والمعل م ت عن المنتفعين وتحليله الح ص على تجميل الب .3

و لاعتمداد أكثد  علد  بنداء نظدا   ,تحت  س ع   لتغيي   لاعتماد عل   لتنبؤ و لت طيط  لمسدتفي 

 (6, 1995وإنتاج  دود س  ع  لدح     لاا    )  تشا د و د في ,  ,قاد عل   لتفاع  ,م  

 ,تامي   لبيانات و لمعل مات ع   لمنتفعي وه    ت ق  عل  ق  ة مؤسس   لإد  ة  لت ب    عل  

بص  ة مؤسسي  م  و ( 2001,149وتحليلها و لت ق  و لتنبؤ بالمشك ت قب  ح وثها )أب بك   

تسهي   ل ص   إل   لمعل مات  لمطد  ة و  لمحسدن   و تسدهي  ل , سم  بمنا   لبيانات     ما

تشد يص  لع  د  مد    دت لات  لأد ء حص   صان   لق    ت عليها  وتق    إسه مات مهم  ف  

ممدا  تديح قد     كبيد     , لمؤسس   وتمكي   لمؤسس  م   لت س  ف  تطبيقات  ل  مد   لالكت ونيد 

 (50  2006 لعل  وآ  و   )  .م   لبيانات  لمتاح  و لااهزة للتحلي 

  قياس وتقييم توازن التعلم والابتكار . (

ة ؤؤسسددد  مددد   ددد   تشدددكي  وتددد   ب فددد   عمددد  كفددد عتمددد   لنادددا  فددد   لدددتعل  و لابتكا  لم

وفهدد  شددفا   ,وثقدد  عاليدد  فدد   لتا بدد  و لإحتدد    و لعددز  و لثبددات ,وتفكيدد  إ ادداب  مسددتم 

وو سددد  لطبيعددد  ت  جددد  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  فددد  بييتهدددا  وتحفيدددز  لعددداملي  نحددد   لأد ء 

 (Daft, 2001, 328 لأعل  ع  ط    إد  و  سال   لمؤسس  وفه   ع تها. )

لنمددد  و لاسدددتم    و لتطددد   ود جددد   لمحافظددد  تددد  ز   لدددتعل  و لابتكدددا  مؤشددد    لبددد  تو ع 

 (.65  1998عل   لم  كز  لنسبي  للمؤسس  )  لسلم   

وم  دو   لقياس للتعل  و لابتكا   لمؤسس  لا  مك   لق   ب ج د وع  مؤسس  متميدز, ومد    

 لالتز    لمؤسسد   لد  ه  و لثقد  بده مسدتقب  , وفد  ظد  دو   لتقيي  لهما لا مك   لتنبؤ بمست   

ع    ت  ز   لتعل  و لابتكا   نشأ  لفساد  لمؤسس  و ت ع ع, وباط  د عكس  م  تد ه    لأد ء 

 لمؤسس   وبالتال  ف    لقياس و لتقيي   لمت  ز  للتعل  و لابتكا   لمؤسس   عتب  ضد و ة بقداء 

 ومص   صحتها وحياتها  لمتا دة, وه    ت ق  عل  ما ل :   ونماء لمؤسس   لإد  ة  لت ب   ,

 تحفيز الم ظفين لتط    مه  اته  لاستخدامه  ف  تط    وتحسين أدائه  المؤسس . .1

فل  تك   أفض  م  أ   ق    ,نظ  ات لقياس وتقيي   بتكا  وتعل   لف د لب  م  و لمهما تط  ت 

 .لتحسي  أد ئه فد  إطدا  منظ مد   لأد ء  لمؤسسد  ,  ته لف د ذ ته بقياس وتقيي  تعلمه و بتكا   ب

وه    فت   قيدا  مؤسسد   لإد  ة  لت ب  د  بتحفيدز م ظفيهدا علد   عتبدا  أنهد  مصد    لتغييد  
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 ,ضدددافات  لعقددد   لبشددد   فددد  جميددد   لمسدددت  ات  لمؤسسدددي إ  تحتددد   أو لتكيددد  و لابتكدددا , و

  .(47, 2001  أب بك )و لتشاي  عل   لمشا ك  ف  تط     لأد ء  لمؤسس  

تحسدددددي  فعاليددددد   لنظدددددا   ل قددددداب  للحصددددد   باسدددددتم    علددددد  إفدددددادة وهندددددا تبددددد ز أهميددددد  

 حفدددددددز  لعدددددددداملي  للمحافظددددددد  علدددددددد   ,وتطدددددددد    نظدددددددا  لدثابدددددددد  ,م تددددددد ة عددددددد   لأد ء

  تغطدددددددد  أ( علدددددددد  5  1995مسددددددددت  ات عاليدددددددد  مدددددددد   لأد ء )   تشددددددددا د و د فيدددددددد   

ت تكددددددز  إنمدددددداو ل قابدددددد  و لت جيدددددده فقددددددطلدددددديس لغدددددد    ,  حتياجددددددات  لأفدددددد  د وتشددددددبعها

تدددددد تبط وعلدددددد   لمع فدددددد  وإد  تهددددددا  و ,لتقيددددددي   لأد ءمحليدددددد  وعالميدددددد  علدددددد  معددددددا ي  

 ( 105, 129, 2001مباش ة بالإنااز و لمساهم  ف  تميز  لأد ء )أب بك , 

 نش ثق ف  مؤسسي  تعزز عملي  التعل  الذات  والمستم . .2

عي  و لمحافظ  عليه   وف  عصد  تكن ل جيدا  لمعل مدات  لثقاف   لمؤسسي  تح د ق ة ج ب  لمنتف

 ,وتشاي   لدتعل   لمسدتم  ,ولتحقي  ذل   اب نس   لهيك   لق    ,ل   تحق  ه   إلا بتق     لا   

مد  , (4  1995)  تشدا د و د فيد    وتنمي  مها  ت حد   لمشدك ت ومهدا  ت  لعمد   لامداع 

ب    لاستيعاب  لتقنيات  لا  د ة وتقبلهدا عد  ط  د  تنميد      بناء ثقاف  تنظيمي  ف   لبيي   لت 

بمددا  حقدد  ت  فدد   ل  قدد   ,وإعددادة هن سدد   لعمليددات , لاتااهددات  لإ اابيدد  نحدد  تط  دد   لتقنيدد 

مدددا  تددديح للعددداملي  نقددد  (, م242, 2001)  لسددلم     لتنظيمدد  مددد  متطلبدددات  لتقنيدددات  لا  ددد ة

 ا  مؤسسدي وتحقد  أد ء   ,وت فد  كفداءة  لمد ظفي  ؤسسدي  و تز   م   لثقد   لم ,معل ماته   لضمني 

فثقاف   لتعل   ل  ت  و لمسدتم  ت سد  وعد  و لتدز    لمد ظفي  أفد  د  وجماعدات     أفض  ومبتك 

ك سدديل  لتغييدد  فكدد   ,بالتحسددي   لمسددتم  لأد ئهدد  فدد  إطددا   لنظدد ة  لمتكاملدد  لددلأد ء  لمؤسسدد 

لا  ,ا أ  مؤسسد   لإد  ة  لت ب  د  نشدأت لتنفد   لنداسمؤد هد , لمسي لي  ف   لمؤسسات  لحك مي 

 (.128, 157 ,2001أب بك   لا لتح مه  ) ,ولتحافح عل  حق قه  ,لتحكمه 

 امت ك بي ن ت ومعل م ت مؤسسي  مكتمل  وواضح  وحد ث . .3

 إذ  ت ق   ت  ز   لتعل  و لابتكا   باستم    لا  عن  بالض و ة    مت و  لبيانات و لمعل ماتإ

تد ف   لمعل مدات بأنسديابي  وقد  ة  م    لتز    لمؤسس  بالمما سات  لسابق , فهمدا تحققدا  عل  

( فصناع   لتميدز فد  6  1995 لعاملي  عل  تاسي ها ف  مما سات مبتك ة )  تشا د و د في   

 إنمدداو   غدد  أهميدد  ذلدد ,  لأد ء  لمؤسسدد  لا  تحقدد  بمادد د  مددت و  لمعل مددات و لبيانددات فقددط

ن   لتميز فد   لأد ء  لمؤسسد  بتعز دز ق  تده علد   لبقداء و لصدم د  و لتقد   و لمنافسد  مد   ص

بحيد  تصدبح مصد     ,    إنتاج  لمع ف   ل زم  م   لمعل مات و لبيانات  لمت ف ة و لممكند 

هندا تبقد  وظيفد   لإد  ة  لت ب  د  فد  صدناع   لبشد  أهد  صدناعات مد    ئيسا للميدزة  لتنافسدي 

 (.28 2000لمعل مات و لمع ف  عل   لإط  ) أب  ز    عص   
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مجال العمليات الداخلية.ثانيا: 

فدددددددد  عصدددددددد   لمع فدددددددد  لا تت لدددددددد   لمشددددددددك ت و لتحدددددددد  ات فقددددددددط مدددددددد  ضددددددددبابي      

 لمددددددد تبط  , لددددددد    تدددددددأث  و دددددددؤث  فددددددد   لتددددددد  ز   لسياسددددددد  و لاقتصددددددداد  , لمسدددددددتقب 

إنهددددددا  .تادددددد دة ومتن عدددددد بدددددد  هندددددداو مندددددداب  أ دددددد   غز دددددد ة وم  بال ولدددددد  ودو   لعددددددال 

و لماتمعددددددات  لعالميدددددد   ,تددددددأث  ت تدددددد  ز   لثقافدددددد  و لاقتصدددددداد بددددددي   لماتمدددددد   لمحلدددددد 

حتددددد   , لتددددد  تعمددددد  علددددد  ت ليددددد  تددددد م   جتمددددداع  مددددد   ل ولددددد  و نحددددد    لثقددددد  بينهمدددددا

 نتهدددددد  بصددددددد  ع د  لددددددد , وتعددددددد   لعمليدددددددات فدددددد  مفه مهدددددددا  ل  سددددددد  مام عددددددد  مددددددد  

تشددددددت و فدددددد  تحقيدددددد   ,ييتهددددددا  لاجتماعيدددددد نشددددددط  د  دددددد   ل ولدددددد  أو  لمؤسسدددددد  فدددددد  بلأ 

 لهدددددد    لنهددددددائ   لمتمثدددددد  فدددددد  تعظددددددي   لقيمدددددد  لتميددددددز  لكدددددد , ومدددددد  هدددددد    لعمليددددددات ) 

 قتندددددداء  لتكن ل جيددددددا لز ددددددادة  لكفدددددداءة  تطدددددد     لمع فدددددد   لمؤسسددددددي   لصدددددد  ح   نشدددددد  

 لمع فدددددد   لمؤسسدددددددي   قيددددددداس وتقيدددددددي   لكفددددددداءة و لفاعليددددددد    لت طددددددديط  لاسدددددددت  تيا  (, 

يدددددات  ل   ليددددد  عددددد د مددددد   لمنددددداف  للمؤسسددددد  منهدددددا تقليددددد   ل قدددددو و لتكلفددددد  وتحقددددد   لعمل

, وآ دددددد و   لعلدددددد  وتحسددددددي   لكفدددددداءة  ل   ليدددددد  و لادددددد دة  لشددددددامل  وز ددددددادة  ل ضددددددا ) 

(  و مكدددددد  ت ضدددددديح أبعدددددداد تطدددددد    ماددددددا   لعمليددددددات  ل   ليدددددد  فدددددد  ضدددددد ء 83  2006

  (9 ق  )م    إد  ة  لمع ف  ف  مؤسس   لإد  ة  لت ب    م       لشك  

 

 

 

 

(9الشكل رقم )  

المعرفة إدارة مدخل ضوء  في التربوية الإدارة مؤسسات في الداخلية العمليات مجال تطوير أبعاد  
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   أه  أبعاد تط    عمليات مؤسس   لإد  ة  لت ب    ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  ه :إحي  

 تط     لت طيط  لاست  تيا   لمؤسس . .1

 تنمي  و ستثما   أسما   لتكن ل ج . .2

 تط    وت جيه عمليات نش   لمع ف   لمؤسسي . .3

 تط    ق  ع   لمع ف   لمؤسسي   لص  ح . .4

 ي  ت  ز   لكفاءة و لفاعلي .قياس وتقي .5

 وسيت  ت ضيح أبعاد تط    ماا   لعمليات  ل   لي  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  كما  ل :

 التخطيط الاستراتيجي المؤسسي.تطوير  منظومة  (

ل  تع   لنظ  ذ ت  لمسا   -كبيي   لعص   ل  ه  -ف  بيي  د ئم   لتغيي  و لتغي , و لا     لمتا د 

ا   نفعا  وإنما تب ز نظد  ج  د ة ومتاد دة ذ ت مسدا  ت متقاطعد  ومنحنيد , وأحياندا  لمستقي  ت

ملتفدد  ول لبيدد , تاعدد  مدد   لمع فدد   لمؤسسددي  ضدد و ة للت طدديط  لاسددت  تيا   لمنطلدد  مدد  

 لماض , وف  ض ء  حتياجدات  لحاضد  وباتادا   لمسدتقب , مد   لعلد  بدأ   لحد ود  لفاصدل  بدي  

انيدد  تكدداد أ  تت شدد  وهنددا تبدد ز أهميدد  تطدد     لت طدديط  لاسددت  تيا   لأبعدداد  لزمانيدد  و لمك

  لمؤسس  ف  ض ء إد  ة  لمع ف   لمؤسسي  وه    تطلب ما  ل :

 للمعل م ت  ختص بخطر تحسين الأداء المؤسس .  لجه ز متك م تط   .1

تغي  ت  لعالمي  للأد ء  لمتميز ه  ذل   لت طيط  لقاد  عل   لتفاع  م   لم  لسلي   لت طيط إ    

  ت  بصد  ة مؤسسدي  منظمد  وهادفده أ  و ل    اب  م   لمحافظ  عل   لمضم    لاجتماع 

 .( 8  1996)دو  و و ج     ا  ثابت وليس ,متح و  لمع في  للتميز ه    لقيم  أ  عل  أساس

وهدددددد    تطلددددددب وجدددددد د جهدددددداز مؤسسدددددد    ددددددتص بتصددددددمي  و بددددددط نظددددددا   لحدددددد  فز  

سددددددد   وبنددددددداء وتنميددددددد  مهدددددددا  ت  لتفكيددددددد   لمنهاددددددد  و ل ع ددددددد  بمسدددددددت  ات  لأد ء  لمؤس

 لعلميددددددد  لددددددد   أعضددددددداء  لمؤسسددددددد   وتطددددددد     لتنظدددددددي   لإد    لاسدددددددتم       لتفكيددددددد  

  لاست  تيا . لتع    بعملي   لت طيط و , لاست  تيا   لمؤسس 

 ,ومتطلباتهدددددددا وم  حلهدددددددا و لنتدددددددائ   لمسدددددددته ف  منهدددددددا ,ومددددددد    إعددددددد  د  لاسدددددددت  تياي  

 ,عليددددددددد   لت طددددددددديط  لاسدددددددددت  تيا  علددددددددد  مسدددددددددت    لإد   ت و لأفددددددددد  دتعز دددددددددز فاو

 .(29-21, 2001)مصطف    وإش  و  لماتم 

  .اتب ع إج اءات مؤسسي  واضح  ومكت ب  ومتسلسل  بشكل  ؤدي إلى س ع  أداء الخدم  .2

( 4  1995)  تشدا د و د فيد   لاب  لك  نشداط فد   لمؤسسد  مد  أ   ضدي  قيمد  للمنتفعدي      

وإع  د  ,ووض   لأه    ,تط     لتص    لاست  تيا   لمؤسس  ل سال   لمؤسس ستلز  وه    
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وتق     لأد ء, وبمشا ك  جادة وو سع  م  ك   لفعاليات  ,وتنفي ها , لاست  تياي  لبل    لأه   

وتبسدديط  ,وتعز ددز  لثقدد  فدد   لتعامدد  , لماتمعيدد , مدد  أجدد  تقلدديص زمدد   لاسددتااب  للمنتفعددي 

( وهدد    عزز لشددفافي  و ل قابدد  2001,208وط  لتعامدد  مدد   لمنتفعددي  )أبدد بك   وتسددهي  شدد 

 و ز   فعاليتها. , لإد    

 تشجل الابتك   والإبداع بشكل إ ج ب  .3

بد  إ      مسأل  تط     لأد ء  لمؤسس  ف  ض ء م    إد  ة  لمع فد  ليسدو ضد ب  حدحإ     

ل  عبق     لابتكا , و عتم  نادا  إد  ة  لابتكدا  وليس فقط ع , لمسأل  تعتم  عل  إد  ة  لابتكا 

لتعز ز مق  ة  لأف  د و ل ح  ت  لإد      ( 6  1996عل  إد  ة  لعنص   لبش   )دو  و و ج    

و لتغلدددب علددد  معا ضددد   لأفددد  د ذو   ل بددد  ت و لمهدددا  ت للمشدددا ك   ,علددد  حددد   لمشدددك ت

و تشداي   لتند ع  , له مي  إل   لتنظيمات  لشدبكي و لتح    لت   ا   لناجح م   لهياك   ,بالمعل مات

 (٦٧  ٢٠٠٢ لفك   د    و ا ج  لمؤسس   لت ب   . ) لكبيس   

تنمية واستثمار رأسمال التكنولوجي.  (

    لباح  ف  تتبعه لمسا   لحضا  ت و لماتمعات و لمؤسسات  لإنساني  لاحح بأ  أ  كيدا    

لبقداء مد   د   تنميتده و سدتثما   لتكن ل جيدا عصد  , إنسان  إنما  تطد   و زدهد  و كتدب لده  

و تميددز بتميددز   لتكن لدد ج , فسدد  تميددز  لسددبييي  مددث , تمثدد  فدد  تكن ل جيددا ذلدد   لعصدد  وهدد  

تكن ل جيا  ستثما   لس ود ف   لز  ع  و لد  , وأّ  كاندو  لتكن ل جيدا فليسدو  لا إحد   أدو ت 

  أد ء مؤسس   لإد  ة  لت ب    ف  عص   لمع ف  وم  جات  لمنظ م   لت ب     له   ف   تط  

  تطلب تنمي  و ستثما  تكن ل جيا  لمع ف , م      ما  ل :   

 .إ ج د قن ات اتص ل فع ل  مل المنتفعين للتع ف على  ض ه  عن الخدم  المقدم  .1

ماد د    لب   لت جه  لاست  تيا  لمؤسسات  لإد  ة  لت ب    حاج   لمنتفعدي   ولديس أ فت   

ل  اد د  فد  تحسدي  ل ح    لعناصد   لمهمد  , كوه    تطلب فتح قن  ت  لاتصا ,صناع   ل  م 

وتبسددديط  ,عدددادة تنظدددي   لمؤسسددد إطددد   وأسددداليب وإجددد  ء ت  لعمددد  مددد   ددد    لعمددد  علددد  

وبه    ستفي   لم  ط  كمنتف  وليس كطالب فض   ,و دم  وتكام  ق  ع   لمعل مات , لاج  ء ت

 .(4, 1995تشا د و د في   أو مع و  )  

 اتب ع منهجي  لتحد د الاحتي ج ت المؤسسي  من التقني ت الحد ث . .2

 اددب تح  دد   لط  قدد   لتدد  تت دد  علدد  ضدد ئها  لقدد    ت  لمتعلقدد  بت صدديص  لمدد   د للأنشددط  

(. فف  عصد   لمع فد  سدلط  ت صديص  لمد   د تتغيد  5  1995 لم تلف . )   تشا د و د في   

   لقدد    ت  لمتعلقدد  أ ت لاهددا  لعددامل    لأكثدد  قدد  ة علدد   ت دداذ  لقدد    ت  كمددا و ,باسددتم   
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إق   هددا جنبددا إلدد  جنددب مدد  مدد  ت   فدد  نفددس لحظدد   لحاجدد  إليهددا  بدد لا ـُ بت صدديص  لمدد   د تدد

 (.4  1995 لم  زن   لسن   . )   تشا د و د في   

 ووحداته  الإدا   .ه  ن جمه  . استخدام التكن ل جي  الحد ث  لنش  الأفك   والمع  ف بي3

 , مكددد   سدددت      لتكن ل جيدددا فددد  بنددداء  لأسددداليب  لإد   ددد   لمسدددت  م  فددد   لإد  ة  لت ب  ددد 

 وتددد   ب  لعدددداملي  بهدددا علددد   سددددت   مها بكفددداءة وفعاليدددد  ,لتفعيددد  عدددامل   ل قددددو و لمكدددا 

 لتأكدددد   هاتتطلدددب  لطبيعددد   لمتغيدددد ة لتح  ددد   لمددد   د و سدددتثما  . حيددد (93 2002)لميددداء, 

مدددد  أ  نظددددا   لمعل مددددات  لدددد    شددددتم  علدددد     طدددد  م ضددددح عليهددددا  لم  قدددد   لم تلفدددد  

لددد ع   لقددد    ت  لتددد   ,لمصددداد   لمعل مدددات  قددداد  علددد  جمددد  وتحليددد   لمعل مدددات  لمتاحددد 

عتب   لتكن ل جيددددا ـُ حيدددد  تدددد   (.6, 1995تت دددد  لت صدددديص  لمدددد   د. )  تشددددا د و د فيدددد , 

وعلدددد  كددددد   ,ت دددد   تط    لمع فدددد   لمؤسسددددي  ,ممتدددددازةوسدددديل   تصددددا  وت  صدددد  بيييدددد  

 لمسدددت  ات فأنددده  مكددد   سدددتثما ها فددد  إعددد  د  لعددداملي  بدددالإد  ة  لت ب  ددد  لتقبددد   لأسددداليب 

عدددد  ط  دددد   لنشدددد  ت   لإد   دددد   لح  ثدددد   ومدددد  ثدددد   سددددت     شددددت   لأسدددداليب لتدددد عيته 

إجدددد  ء ت  لعمدددد    لشدددده     وحددددثه  علدددد   سددددت     أسدددداليب  لاتصددددا   لالكت ونيدددد  لإنهدددداء

 (954, 1993) لبعلبك    به  لمطل ب  لقيا 

 وتوجيه عمليات نشر المعرفة المؤسسية. ضبط (3

حت  تتمك  مؤسس   لإد    لت ب    م  م  نف ذها وت سدعها فد  بييتهدا  لاجتماعيد  و لعالميد      

مد   لتميدز فد  لتشا و ف   ت اذ  لقد     لمحلد  و لعدالم  لتحقيد  بييد  محليد  وعالميد , تمكنهدا 

 أد ئها لأدو  ها  لمعاص ة ف   عليها ما  ل :   

 أسئل  واستفس  ات المنتفعين. عنإكس ب الع ملين المع ف  الك في  للإج ب   .1

بشد ط أ  تكد   هد    لمع فد   ,  نش   لمع فد  عد  ط  د   لأفد  د أكثد  فاعليد  وتدأثي   عميقداإ

(, وهدد    فتدد   علدد  مؤسسدد   لإد  ة  98, 2006 لعلدد  وآ دد و   لمنشدد  ة تهدد   لمنتفعددي  ) 

وأ  تددت   , لت ب  دد   لقيددا  بتاهيددز وإعدد  د    طدد  تنظيميدد  ت ضددح م  قدد   لمهددا  ت  لم تلفدد 

 لي  لتح  دد  م  قدد   لمهددا  ت كددو سددتعمالها  ,ب ماتهددا حتدد   مكدد   لاسددتعان  بهددا عندد   للددزو 

 (6  1995د و د في    لت  ق   حتاجها أ  مش وع عل  وجه  لس ع . )   تشا  , لح ج 

 المؤسس . بأدائه نش  أدل  وا ش دات ونش ات ذات صل   .2

إلا أ   سدت   مها قد   , ل غ  م   لمميدز ت غيد   لمحد ودة لاسدت     تكن ل جيدا  لمعل مداتعل  

منظمد  قداد ة علد     ساع  عل   لإبقاء علد   ل ضد   لد  ه  وعد   تغييد  . فعمليد   لتحد   إلد

لمعل مات  تعتب  عملي   ستكشافي  تعليمي   ولا  دت   لتطد    إلا إذ  تد  ف ت  ست     تكن ل جيا  
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( له   ف   نشد  2  1995و لت  تحتاج إل  وقو لتحقيقها. )   تشا د و د في    , ل ب ة  لت  كمي 

تنشددأ مدد   لتفاعدد  بددي   , لمع فدد   لمؤسسددي  تعتب عمليدد  تأسدديس وإبدد  ع مع فدد  تنظيميدد  ج  دد ة

ندد  لدد    لأفدد  د فدد   لمؤسسدد  و لمتمثلدد  فدد  معتقدد  ته  و تااهدداته  وقدديمه   ل  تيدد   لمع فدد   لكام

وبددي   لمع فدد   لصدد  ح   لمتمثلدد  فدد   لددنظ  و لق  عدد  و لمعل مددات و لإحصددائيات  ,و بدد  ته 

( 16, 1998وك ل   لمع ف   ل ا جي  عد   لبييد   ل ا جيد  )  لسدلم    ,و لتقا    و لتكن ل جيا

 (.10, 1995وج    وس ع  أد ئها )ت فل ,  ,ساس فاعلي  وكفاءة  لمؤسس فنش   لمع ف  أ

  ل مز د من الجه د نح  نش  الت عي  وال ق    وتقليل المخ ط  ب لمجتملذب .3

حتددد  تكددد    طددد   لمؤسسددد  لتطددد    أد ئهدددا  لمؤسسددد  مقب لددد  وم ع مددد   أو علددد   لأقددد  

   ؤ دددد  فدددد   لاعتبددددا  وأ عددددي ,للمنتفمفه مدددد ,  اددددب    تكدددد    لمع فدددد   لمنشدددد  ة م  تيدددد  

) بمدددددا فددددد  ذلددددد   لطبقدددددات  لمهددددد دة و لمهمشددددد   , لاحتياجدددددات  لمعل ماتيددددد  لكددددد   لفيدددددات

  مز ددد   قيدددا   لمؤسسددد  ببددد " Bhatt وفقدددا لددد أ  "وهددد    تطلدددب   (26, 2004 لي نسدددك   

مددد   لاهددد د فددد  هددد    لشدددأ   مددد   ددد   جلسدددات  لتددد   ب و لتاددد    و لاتصدددا   لش صددد   

 وبدددي بحددد  و لمدددؤتم  ت  لفي    ددد   تسدددهي  عمليددد   لاستشدددا  ت بدددي   لمؤسسددد  و حلقدددات  ل

و ت فددددي   لقيدددد د أمددددا  تطدددد     لتحالفددددات  لاسددددت  تياي  بددددي   ,م  كددددز  لبحدددد  و لماتمدددد 

 لمؤسسددددد  وقطاعدددددات  لإنتددددداج و ل ددددد مات ومؤسسدددددات  لماتمددددد   و تفعيددددد  دو   لإعددددد   

 ة ب  صدددا   لمع فددد   لمتددد ف ة إلددد   لت بددد   وت ظيفددده فددد  نشددد  وت ز ددد   لمع فددد  و لمبددداد

 لأفددد  د و تددد في   لأنظمددد  و لتقنيدددات  لتددد  تتددديح للعددداملي   لتشدددا و فيمدددا تمتلكددده  لمؤسسددد  

وتكدد    ف  دد  عمددد   ,مدد  مع فدد   و تدد في   لمعل مدددات عدد  أصددحاب  ل بدد ة فددد   لمؤسسدد 

  تطددد ع  مددد  أعضددداء  لمؤسسددد  ل ستشدددا  ت  لعلميددد  وتعز دددز مندددا  د عددد  لتبددداد   لمع فددد

وتقيدددي  مسدددت  ات  لأد ء فددد   لمؤسسددد  وفددد  نظددد  مشدددا ك  , فددد   لأفكدددا  بدددي  كافددد   لأفددد  د

 .(117 -116, 1428 لمع ف  ) طاشكن  , 

 تطوير قواعد المعرفة المؤسسية الصريحة. (4

أثندداء ح كدد   لمؤسسدد  فدد  مسددا  ت تحقيقهددا لأهدد  فها فدد  إطا هددا  لبييدد  تكتسددب  بدد  ت    

م   لإفادة منها إلا م      تطد    ق  عد  لمع فتهدا  لمؤسسدي   ومها  ت وتاا ب, ول  تتمك 

  لص  ح   ل  ضح , م      ما  ل :   

 .الأداء المتميز ومك فأةامت ك آلي  واضح  لمت بع   .1

 , عام  جمي   لعاملي  ف  عص   لمع فد  علد  أنهد  طبقد  وأحد ة تشدك   لمع فد  جد ه  عملهد 

م       لإش    غيد   (5  1995)   تشا د و د في    حت  تضم   لمؤسس   لتط     لمستم
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ولدديس علدد  , وأ  تبندد  نظدد   لإثابدد  و لأجدد  عل   لأد ء ,مباشدد  بددالت كيز علدد  تقيددي   لنتددائ  ل

 (6, 1995ود في ,  )  تشا د  لم تب  و لم كز  ل ظيف .

  .سي س ت واست اتيجي ت مكت ب  تتفق مل  غب ت وح ج ت جمه   المنتفعين امت ك .2

ولدديس علدد  تقدد     ,  ممددا  عددزز  لمع فدد   لمؤسسددي   لصدد  ح   لت كيددز علدد  مسددت    لمفهدد  إ

مدد   لمع فدد  وتطابقهددا مدد  حاجددات ءوم  , لبيانددات و عددادة  سددت      لمع فدد   لناجمدد  و لحاليدد 

ك طا عددا  للعمدد  بط  قدد  أكثدد   ,و دعدد  و تكامدد   لأغدد     لمتعدد دة ,وسدده ل   لفهدد  , لمسددتفي 

 ,و لتقيي   لمستم  للتغيي  فد   لظد و   لبيييد   ل   ليد  و ل ا جيد  ,عالي  ف  بيي   لعم كفاءة وف

 .( 96 -92  2006, وآ  و   لعل )  لتح    ب  ئ   لتص   وأساليبه

 المستقبلي  )الم د   والبش    والتقني  (   حتي ج ته امت ك مع ف  ك في  ب .3

علددد  مع فددد  أصددديل  ت ددد    لت جهدددات سددداتها  لتطددد     لمسدددت    ومما   تسدددتن   طدددط أ ادددب 

 لمستقبلي  فد  إطدا  علمد  وعملد  مدنظ . وهد    عند   لتحد   مد   لنظد ة  لمحليد   لضديق  إلد  

 (. 2, 2011)  لزمط ,   لتفكي  و لعم  ضم  مفه    لع لم 

 والفاعلية. الكفاءة توازنقياس وتقييم  (

بال  جد  وتد تبط  , لإنتاجي   لمتاحد  للمؤسسد نها  لاست      لأمث  للم   د أتع    لكفاءة عل  

 وتتاسد (, 92, 1992و لع قد  بدي   لمد   ت و لم  جدات) أب قحد   , لأول  بعنصد   لتكلفد 

 ,(197-196, 2001)تشا لز,   لتكن ل جيامك نات  لكفاءة لكثي  م   لمؤسسات ف  إنتاجي  

  بفاعليددد   لأد ء  لمؤسسددد  مددد   و قصددد مددد  مفهددد    لفاعليددد , ا  جزئيددد ا  تعتبددد   لكفددداءة مفه مدددو

 : ولهمددا  وهدد   مدد تبط بددأم    ,ناددا   لمؤسسدد  فدد  تحقيدد   لأهدد     لتدد  قامددو مدد  أجلهددا

مك ندددات   كمددا أ  لقددد  ة علدد   لتكيددد  مدد  هدد    لبييددد   :ن عيدد   لتفاعدد  مددد   لبييدد   وثانيهمددا

 (. 11  1997)  طاب    لم ظ تاس  ف  إنتاجي  تلكثي  م   لمؤسسات   لفاعلي 

إ  ع   قياس وتقيي   لكفاءة  عن  ه    لإمكانات و لم   د  لمؤسسي , كماأ  عد   قيداس وتقيدي   

 لفاعلي   عن  تااه   لأه     لمؤسسي , وف  حي  أ  ع   تد  ز   لكفداءة و لفاعليد   عند  عد   

قيمد , ت  ف   لأه    و لإمكانات, وف  كليهما تندت  مؤسسد   لإد  ة  لت ب  د   د مات غيد  ذ ت 

ولا تتصددد  باحتياجدددات جمهددد   منتفعيهدددا,  لأمددد   لددد    فقددد ها شددد عي  بقائهدددا )  لحضددد م   

(, له   ف   عل  مؤسس   لإد  ة  لت ب     لاهتما  بالقياس و لتقيي   لمؤسسد   لمتد  ز  8 2008

 للكفاءة و لفاعلي   لمؤسسي , وه    تطلب قيامها بما  ل :

 سب  لقد اته  وإمك ن ته .ت ز ل الأف اد حسب المه م المن  .1
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 ,سدددددداس  لتنظددددددي أ   لتدددددد  بط بددددددي   لعدددددداملي  ومددددددا  ملك ندددددده مدددددد  م هبدددددد  وعلدددددد  هدددددد  إ

  -فددددددد  ضددددددد ء مددددددد    إد  ة  لمع فددددددد  -وليسدددددددو  لمؤسسددددددد  نفسدددددددها, فبييددددددد   لعمددددددد  

  ته  طددددددد  ت مددددددد  أسددددددداليبها  لمتعلقددددددد  با تيدددددددا ه , وقيددددددداس نتدددددددائ  أعمددددددداله  ومكافددددددد

ز عدددددد  تحقيدددددد   لتدددددد  بط بددددددي   لعدددددداملي  ومددددددا وبالتددددددال  فدددددد    لتنظددددددي   لتقليدددددد   عدددددداج

ومدددد   ,أو علدددد   لأقدددد   سددددتغ   وقتددددا طدددد    لإنادددداز ذلدددد    ملك ندددده مدددد  علدددد  و بدددد ة

( لهددددد   فددددد   مددددد  6, 1998هددددد   تبقددددد  نتائاددددده غيددددد  مضدددددم نه )سدددددتا  وك  سدددددت ف , 

   دددددت  تنظدددددي   لعمددددد  فددددد  شدددددك  مشددددد وعات   عمددددد  بهدددددا أعضددددداء  لف  ددددد  أ لمفتددددد   

( لتحقيددددددد  مددددددد   لتددددددد  ز  4, 1995)   تشدددددددا د و د فيددددددد     لم كددددددد  إلددددددديه   لمشددددددد وع.

مددددد   ددددد   م  عدددددات  غبددددد   لمددددد ظفي  وقددددد  ته  فددددد   لأد ء , بدددددي   لكفددددداءة و لفاعليددددد 

 (.2008عن  ت ز    لأعما  ) د وزة  

 الح ص على الاستف دة من قد ات ومه  ات الم ظفين لتبسير الاج اءات. .2

تنميتده وتطد     بد لا م   لنظد  إليده علد  أنده و  اب  ,   لعنص   لبش   أه  أص    لمؤسس إ

 ,ول  ه  لق  ة علد   كتسداب  لمع فد  وتحمد   لمسدي لي  ,عنص  تكلف , فه   متل  وسائ   لإنتاج

فهدد    غددب أ  تمددنح لدده ح  دد   لددتعل  و ت دداذ  ,ولا  مكدد  ب ماتدده ووضددعه فدد  ق  لددب جامدد ة

سددتب     لإشدد    و لسدديط ة بددالتعلي   لقدد    ت و ل قابدد   ل  تيدد  علدد  أعمالدده و فضدد  أ   ددت   

لاد ب عمدا   لمع فد   لد     تمتعد   بدال ب ة ,    لفد   وتقد    لحد  فزيتشك م       لتبادل  

 (6, 1995 لض و    لتحقي   لأه   . )  تشا د و د في , 

 تشخيص المن خ التنديم  لضم   ف علي  أنشط  الاتص لات. .3

تصدددالات علددد   لسددد ع  و لتلقائيددد  مددد  نقطددد  إلددد  فددد  ضددد ء مددد    إد  ة  لمع فددد  تبنددد   لا

. إنهدددا تهددد   إلددد  نقطددد   ولددديس كمدددا كاندددو فددد   لسددداب  علددد   لمقابلددد   ل سدددمي  وجهدددا ل جددده

 فددددد  مسدددددت   مسددددداهماتها فددددد   لت طددددديط  لاسدددددت  تيا   لفاعددددد  وعلددددد  كددددد   لمسدددددت  ات 

 ,لمع فددد  لإد   ددد , وهندددا تبددد ز أهميددد   لتحقددد  مددد  وجددد د آليددد  لددد بط م  قددد  تطددد    وتنميددد   

 (. 5  1995و لت  ق  تك   متباع ة جغ  فيا)   تشا د و د في   

هدددد    لآليدددد  تشددددتم  علدددد  ق  عدددد  للبيانددددات و لمعددددا ي   لتدددد  تحكدددد  عمليدددد   لاتصددددا  بددددي    

 لأطدددد     لم تلفدددد   وبدددد  م  جدددداهزة لإد  ة  لمعل مددددات وتنظددددي   ل صدددد   إليهددددا  وأ ضددددا 

ل فددد  مسدددت   وفددد ة  لمعل مدددات  ,(6  1995 محطدددات ف د ددد  للعمالددد  )   تشدددا د و د فيددد  

لأغددد     لتحليددد  و لتفسدددي  فيمدددا  تعلددد   , لتددد  تتضدددمنها وتسدددتعي  بهدددا  لمؤسسددد  وأف  دهدددا

وبالتدددددال   لا تقددددداء   باددددد دة م  جاتهدددددا وكمياتهدددددا وبدددددالتغي  ت  لمسدددددتقبلي  و لتنبدددددؤ بهدددددا
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 لدددد    ,بمسددددت   فهدددد   لمؤسسدددد  و لأفدددد  د  ل  ضددددح لنقدددداط قدددد ة وضددددع   لأد ء  لمؤسسدددد 

 . نعكس إ اابيا عل  تط     ل سال  و لأه    ط  ل   لأج  وقصي ة  لأج  ب ض  

وبالتدددددال  ضدددددما   ت ددددداذ  لقددددد    ت  لإد   ددددد   لت ب  ددددد   لفعالددددد   لتددددد  تتحددددد   مددددد      

 لاجددد  ء ت  لإد   ددد   لط  لددد  و لعقيمددد  باسدددت     قنددد  ت  تصدددا  آليددد  تمكددد  مددد  سددد ع  

 ( 11 2004,صب  ) تباد   لآ  ء

مجال جمهور المنتفعين.ثالثا:

 تندددددت   لبييدددددد   لمعاصدددددد ة ضددددددغ طا وتحدددددد  ات وتحدددددد لات مسددددددتا ة ومتادددددد دة تعتدددددد  

 لتنميددددددد   لشدددددددامل  وتهددددددد د  سدددددددت  متها, لتدددددددنعكس كتحددددددد  ات قائمددددددد  ومصدددددددي    فددددددد  

مؤسسدددددددات  لإد  ة  لت ب  ددددددد  وإد   تهدددددددا  لت ب  ددددددد  لتحظددددددد  نظددددددد   لتعلدددددددي  م  جهددددددد  

 تصددددددد     لعدددددددالم , باعتبدددددددا  تحسدددددددي  أد ئهددددددداعلددددددد   لمسدددددددت    لمحلددددددد  وبالاهتمدددددددا  

وجددددد  مددددد  , لهددددد   هامددددد  لقضدددددا ا  ول  ددددد  قصددددد   فددددد  سلسدددددل  ط  لددددد  ومعقددددد ة مددددد   ل

وهندددددداو .  ندددددداد  بتحطددددددي   لبي وق  طيدددددد  و لتبدددددد    مدددددد   لم كز دددددد  إلدددددد   ل م كز دددددد 

مددددددد   ددددددد   و ددددددد ع  بت سدددددددي  قاعددددددد ة  لمشدددددددا ك  فددددددد  صدددددددن  وصدددددددياغ   لقددددددد    ت 

فدددددد     بم  جعدددددد   لأهدددددد   ظددددددد   لددددددبع  ب عددددددادة  لن لت ب  دددددد  و ت اذهددددددا  بينمددددددا  نددددددا

 لمؤسسدددددددد   لتعليميدددددددد  ووظيفدددددددد   لم  سدددددددد , وهدددددددد    لم حظددددددددات و لأفكددددددددا  دعمتهددددددددا 

 لت ب  دددددد   لاسدددددديما فدددددد  ماددددددا   لإد  ة   لكثيدددددد  مدددددد   لبحدددددد   و ل   سددددددات  لت ب  دددددد 

 بامي  مست  اتها.

 دددددددد  كها وهدددددددد    ؤكدددددددد  علدددددددد  أ  مشددددددددكل  تدددددددد ن  أد ء مؤسسدددددددد   لإد  ة  لت ب  دددددددد   

فضدددددددد   عدددددددد  إد  و وشددددددددع   وإحسدددددددداس   لإنسددددددددا  بالشددددددددع   و لإحسدددددددداس  لعددددددددا  

فدددد   لا  ادددد   لت ب  دددد   مدددد  سددددبي  لت بدددد  ي  بهددددا ومعاندددداته  مدددد  آثا هددددا  ومدددد  هدددد   

 م  ءمدددددد  وم  كبدددددد  هدددددد    لتحدددددد لات  لطا ئدددددد  و لسدددددد  ع ,تااوزهددددددا إلا مدددددد   دددددد   

   لمؤسسدددد   لانتقدددداد ت  لتدددد  كثيدددد   مددددا تدددد ع   لددددنظ   فدددد وتاسدددد  هدددد   فدددد  كثيدددد  مدددد 

 لددددد   بددددد و    سددددداع  علددددد   سدددددتيعاب كددددد   لتطددددد   ت بدددددالتط      لتعليميددددد  إلددددد   لأ ددددد 

ل جيدددددددده و لاقتصدددددددداد   و لاجتماعيدددددددد  ..... ل   و لتكيدددددددد  و لددددددددت ع  مدددددددد  ثدددددددد  ة   لتكن

فاسددددددت     إد  ة   إلدددددد  تحسدددددي  ن عيددددد   لتعلددددددي  بنادددددا  وفعاليددددد  و لت جددددده , لمعل مدددددات

 -مؤسسدددددددد   لإد  ة  لت ب  دددددددد   كمددددددد    لتطدددددددد    لتغييددددددددباعتبا هددددددددا إد  ة ل - لمع فددددددد  

أد ئهددددددا  لمؤسسدددددد , وبمددددددا  عيدددددد  تأسدددددديس  لنظددددددا  ع  نقطدددددد  هامدددددد  نحدددددد  تحسددددددي  ـُ  دددددد

 (.  258  2003)مطاوع    لت ب   لأدو     لمعاص ة
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و مكدد  تح  دد  أبعدداد تطدد    ماددا  جمهدد    لمنتفعددي  فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد  بالأبعدداد 

  لتالي :

 يا   لمؤسس . لتنفي   لاست  ت .1

 تنمي  و ستثما   أسما   لتنظيم . .2

 تط    وت جيه عمليات إنتاج  لمع ف   لمؤسسي . .3

 تط    ق  ع   لمع ف   لمؤسسي   لضمني . .4

 قياس وتقيي  ت  ز   ل ضا و لع قات  لمؤسسي . .5

و مكددددد  ت ضدددددديح أبعدددددداد تطدددددد    ماددددددا  جمهدددددد    لمنتفعددددددي  فدددددد  ضدددددد ء مدددددد    إد  ة 

 ( 10  ة  لت ب    م       لشك   ق  ) لمع ف  ف  مؤسس   لإد

 

 

 

 و مك  ت ضيح أبعاد تط    ماا  جمه    لمنتفعي  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  كما  ل :

التنفيذ الاستراتيجي المؤسسي:تطوير منظومة  (

 عدد    لمنتفدد  بأندده أ  شدد ص  سددتفي  بصددد  ة مباشدد ة أو غيدد  مباشدد ة مدد  تطددد     لأد ء 

لإد  ة  لت ب  ددددد   لعامددددد , سددددد  ء كدددددا  د  ددددد  مؤسسددددد   لإد  ة  لمؤسسددددد  فددددد  مؤسسددددد   

علددد   لمسدددت    لمحلددد  أو  لعدددالم . و دددأت  تطددد    مادددا  جمهددد    , لت ب  ددد  أو  ا جهدددا

 لمنتفعدددي  كضددد و ة لتقلددديص  لفاددد ة بدددي   ل ددد مات  لتددد  تقددد مها  لمؤسسددد   لت ب  ددد  فددد  

    لفادددد ة فدددد  ت سدددد    هددددإحيدددد   ,(32 ,1996مقابلدددد   حتياجددددات  لمنتفعددددي  )  بدددد زب   

(10الشكل رقم )  

المعرفة إدارة مدخل ضوء  في التربوية الإدارة مؤسسات في  جمهور المنتفعين مجال تطوير أبعاد  
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حيدددد   شدددده   لعددددال  ظدددداه ة  مسددددتم  بفعدددد  تددددأثي  ت ع  مدددد  ومتغيدددد  ت عصدددد   لمع فدددد ,

حيدددد  تتحدددد    لمعل مددددات إلدددد  مع فدددد   مكدددد   ,تأثي هددددا  شددددبه تددددأثي   لثدددد  ة  لصددددناعي 

   لمنتفعددي    و عدد ِّ  ددؤد  إلدد  تغييدد  كدد  شدد ء  ممددا عدد ّ  ,و أسددما  فكدد   ,مشددا كتها

 سددددائ  تقنيددددات  لاتصددددا  و لمعل مددددات ) لإنت نددددو و لتليفز دددد    لمعددددزز ب ,للنفدددد ذ  لمع فدددد 

 دددنعكس علددد   ,مطددد د و لماددد ت...  لددد ( ممدددا  اعددد   حتياجددداته  فددد  تغيددد  مسدددتم  ونمددد 

وبالتدددال   ,ت قعددداته  عددد  دو  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  فددد  سدددعيها لمقابلددد  هددد    لاحتياجدددات

 عل  مست    ضاه  وع قاته .

 نتفعين ب لثق  والأم  .سل ك الم ظفين  شع  الم .1

 , ستم ت نف ذها وسلطتها م  سدلط   ل ولد  ,تعان   لمؤسسات  لتقلي    م  طبق  بي وق  طي     

تسددع  د ئمددا لت سددي  دو هددا وتحقيدد  مصددالحها  ل  تيدد  دو   لإكتدد    لمددا تلحقدده مدد  أضدد    

 لمؤسسدي   ل   ليد   هد    لثقد  و لع قدات    وبالتدال (141, 2001بمصالح  لمنتفعدي  )أبد بك , 

(, و فقددد  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  ش صددديتها 208, 2009,  لغدددالب  و إد  دددسو ل ا جيددد  )

 . لمستقل  باعتبا ها ممث  لل ول  أما   لمنتفعي 

وفدد  م  جهدد  هدد    ل ضدد   فتدد    ت دداذ كافدد   ل سددائ  و لأسدداليب  لعلميدد  و ل قيقدد  لقيدداس      

ظا  "معل مات  لمنتف " و لح   عل  تح    وتحليد   حتياجداته  وتقيي   ضا  لمنتف   وإنشاء ن

و لحدد   أ ضددا علدد  تنميدد   لع قددات معهدد  مدد   دد    لت  صدد   ,وت قعدداته   و لتعدد   علدديه 

 ,معه   حي   ت  ت جم  ذل  إل   ست  تيايات و طط تحق   لتحسي   لمستم  وإ ضداء  لمنتفد 

 (.146 2001)أب بك ,    بالثق  و لأما مما  شع   لمنتفعي ,تظه  ف  سل و م ظفيها

 من ال ق ب  الذاتي . جيدبمست ى  مؤسس  الإدا ة الت ب    أ   تمتل أف اد .2

أنفسدده     مددال   كدد   لم ظفدد ,  سددل و  لمدد ظفي  لا مكدد  أ   شددع   لمنتفعددي  بالثقدد  و لأمددا إ

  ومت  صددل  وهدد    تطلددب وضدد  نمدداذج ومعددا ي  مع فيدد  متكاملدد , تمتعدد   بمثدد  هدد    لشددع  

 .(138  1993وم ش ة لإح     لتط     لإ ااب  و لتقيي   ل  ت  ف   لأد ء  لمؤسس  )  لطيب  

 لفهدددد   لشددددام  لت قعددددات  لمنتفعددددي  لعملهددددا ووعيهددددا بالاحتياجددددات  لعامدددد , و  سددددتااب  إ   

فددد   ا  مهمددد     مكددد   عتبدددا   جدددزء ,مؤسسدددات  لإد  ة  لت ب  ددد   لعامددد  لاحتياجدددات  لمددد  طني 

مددد   ددد   تمكدددي   لمددد ظفي  مددد   ,تميزهدددافددد  تح  ددد  مسدددت    ا  ق  ددد وعدددام    , قابددد   لأد ء

و حتدد     ,ممددا  سددتلز  د جدد  عاليدد  مدد   لثقدد  بهدد  ,و صدد  تط   تدده , لقيدداس  لدد  ت  لأد ئهدد 

للتحفيدددز  ددد  ز  بدددي   حتياجدددات , وتنميددد  مهدددا  ته  باسدددتم    وبنددداء نظدددا  مؤسسددد  ,قددد   ته 

 (. 104 -105, 2001ف  دها )أب بك ,  لمؤسس  و حتياجات أ

   بد ج  ع لي  من ال ض  ال ظيف .  شع  الم ظفأ   .3
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 شع أغلب م ظف   لمؤسسات  لبي وق  طي   لتقلي    بالإحبداط بسدبب  لسدمع   لسديي  لل د مات, 

و دزد د هد    لشدع   بفعد  مدا  تميدز بده  ,وأج  ء ع    لكفاءة  لت  تحيط بهد  و عملد   فد  ظلهدا

مما  ؤد  إل  أ   لم ظفي    و  أ  بقداء منظمداته  وبقداءه   تطلدب ضد و ة  , ل ا   لقطاع

للمشددا ك  بمعددا فه  و بدد  ته  فدد  عمليددات  ,وأتاحدد  فدد   و سددع  أمددامه  , لحدد     لمفتدد  

وأنهد  ليسد   أقد  مد  أمثداله  فد   لقطداع  ,و لا تقاء بالأد ء  لمؤسس  لإثبدات كفداءته  , لتط   

 ,عا مدا   وسد طا   ,عامدا   فد   هد    دنعكس و عكدس تد م     ,تاب  لمؤسسد  لهد   ل ا   ومال  تسد

ك لال  لالتهاب حاد فد  مشداع   ,(147, 2001أب بك , ود ج  عالي  م  ع    ل ضا  ل ظيف  )

وبي  ما  حص  عليه  ,فالشع   بال ضا حصيل   لتفاع  بي  ما       لف د ,تاا   لعم  لم ظفي  

وه   عكس مست    لاتدز   فد   لمشداع   لإ اابيد  و لسدلبي  نحد   لعمد    فع   ف  م ق  معي 

وفدد    لت قدد   ,و لددزم ء ,و لع قدد  مدد   ل عسدداء ,وظدد و   لعمدد  ,كال  تددب ,بم تلدد  أبعدداد 

وه    تطلب  لت جه نحد  تمكدي   لمد ظفي  (  ١٧٢  ٢٠٠٢و لنم   لمهن  )  لأغب    , ل ظيف 

  عليهددا أ  تحقدد  إاز ت لا  سددتطي   لأفدد  د إح  زهددا  إذ و لماتمعددات  لمحليدد  مدد  تحقيدد  إنادد

لدديس فقددط فدد  وسددائ  تقدد     ل دد مات  إنمددا فدد  تهييدد   لظدد و  و لاوضدداع  ,مندداف  متعدد دة لهدد 

 .(92  2003)إد  س  بك  م  لائقه بالإنسا   لمحت     ل زم  لمما س  حياته 

تنمية واستثمار رأسمال التنظيمي. (

وهندا  ادب  ,لي   لمؤسسات  لإد  ة  لت ب    فد  م  جهد  ضدغ ط متفاقمد أصبح  لهيك   لتق    

بدد   اددب عزلدده وإحدد    لتكن ل جيددا    لضددغ ط ةعدد   تدد و  لهيكدد   لقدد     تفكدد  تحددو وطددأ

م   د    لتحد    ,(3  1995وه  ما ز    عم . )   تشا د و د في    , لتنظيمي  محله ت   ايا

و تبد  ذلد  إحد     , لمعتم ة علد  تقنيدات  لمعل مدات ,ت  ضي إل   لهياك   لم ن   لشبكي  و لاف

حتددد   تمتددد    (,144 2001)  لسدددلم ,  لتغييددد  ت  ل زمددد  علددد   لأسددداليب  لإد   ددد   لمتبعددد 

ج بددي  شدبك   لمعل مددات وشدبك   لهيكدد   لتنظيم )  تشددا دو  وبالم وند  و لقدد ة  حدي   ددت   لتدز

  , وذل  كما  ل :(4  1995د في   

 الك مل بين جميل قط ع ت وإدا ت المؤسس  التنسيق .1

عصددد   لمع فددد  تتكددد    بددد ة ج  ددد ة لددد    لمددد ظفي  و لمنتفعدددي  بصددد  ة د ئمددد  ففددد      

 مكدددد  لمؤسسدددد   لإد  ة  ,للددددتعل  ووفيدددد     ج  دددد     وهدددد    ل بدددد ة  لا  دددد ة مصدددد      ,وت  كميدددد 

فدد  هدد    لم حلدد  لهدد    اددب عليهددا    لت ب  دد  أ  تضدديفه إلدد   صددي ها ليددتعل  مندده  لآ دد و 

حتدددد  لا  ددددؤد   نعدددد    . (3, 1995أ  تثيددددب  لتعدددداو  وتشددددا  عليدددده )  تشددددا د و د فيدددد   
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هدددددا ومنتفعيهدددددا لازدو جيددددد   لاهددددد د أف  دقسدددددامها وأ تهدددددا وإد   لتنسدددددي  بدددددي  قطاعاتهدددددا و

 (  7  1996 لمب ول . )دو  و و ج    

ست   ته  من الت اصل وتب دل ت في  ند  مع في  ومعل م تي  متك مل  تمكن المؤسس  بجميل م .2

 المعل م ت ذات صل  بتط    أدائه  المؤسس  مل الجه ت ذات صل 

أ   كد    ,مد   لدنظ   لق  مد   تطلدب ح   نظ  مع فيد  بد لا  إ  أومما  ا    لإشا ة إليه هنا ه  

 (. 6  1996 لتط    بناء عل  متطلبات  لمنتفعي  قب  ب ء أ  م   لتصميمات )دو  و و ج    

 ست     مؤسسد   لإد  ة  لت ب  د  لددد  ة  لإلكت ونيد  فد  تصدمي  ناا   ت ق  عل  م   ه    و

 ل طدط  لت ب  دد   وت ز د   ل دد مات  لت ب  د    لب  دد   لالكت وند   و لصدد ت   ت طديط وت ز دد  

 لقدد    لبشدد    وفدد   لت صصددات ومعطيددات محدد دة   لأعمددا   لالكت ونيدد    لشددبكات  ل   ليدد  

   تنظددي  وت ز دد   لأعمددا    لدد د علدد   لاستفسددا  ت  صددن   لقدد    ت  لت ب  دد   بندد  و ل ا جيدد

 لمعل مددات عدد   ل دد مات  لتعليميدد  ومؤسسدداتها  بندد  معل مددات عدد   لمندداه   لتعليميدد   بندد  

معل مات ع   لأسيل   لسن    وف   لسن   ل   سي  و لت صص   ل قاب   لآلي   بن  معل مات ع  

 (2001,334,  لسلم وحالته   ل ظيفي  وت ز عه  )  ,لت ب    ومؤه ته منس ب   لإد  ة  

 ت في  أندم  ت ثيق وسج ت دقيق  وخ لي  من الأخط ء .3

فد    لمؤسسد  تلادأ إلد   لت كيدز  ,حت   ت  دف   لعمال   لتقلي    ف   لمؤسس  باتاا  تطد    ذ تهدا

وبهدد   تددتمك  مدد  تحقيدد   لتميددز  ,علد  أنظمدد   لت ثيدد  و لسددا ت ودقتهددا و ل هددا مدد   لأ طدداء

حيد  أنظمد   لت ثيد  )  لي و د  و لالكت ونيد  (   وت في  كثي  م   لضدغ ط و لممانعد  للتطد   

تمكنها م   لتأك  م  أ  جمي   لأنشط  فعال  وهادف  مد   د   تد ف  سد    للمعل مدات  و لد   

(  فقد  6  1995د فيد    )  تشدا د و   ساع   لعاملي  عل  س ع   كتشا  أ طائه  وتصدحيحها

فيك   مصي ها  لفش .  تمتل  مؤسس   لإد  ة  لت ب    ك   لعناص   لسابق  وتفتق   لتنفي   لمتق  

فالت ثي  ودق   لسا ت و ل هدا مد   لأ طداء  د   علد  مصد  قي   ( 8  1996)دو  و و ج    

    لاجددد  ء ت ووضددد , لمؤسسددد  و لمسدددت    لعدددال  مددد   لمهدددا  ت  لتددد   تمتددد  بهدددا أف  دهدددا

كمددا إنهددا تعتبدد   وعيدد  لامدد   لمع فدد  و لتاددا ب  لمؤسسددي  لإعددادة  سددت   مها فدد   , لمؤسسددي 

  .م  ق  مشابه 

بهدد   تعتبدد  أنظمدد   لت ثيدد  مدد  أهدد  عناصدد قاع ة  لمع فدد   لمؤسسددي  و لددنظ   لتكن ل جيدد        

قيددادة  لقدداد ة علدد   لتميددز و لتدد  تعززقدد  ة مؤسسدد   لإد  ة  لت ب  دد  فدد  جدد ب  ل , لمسددان ة لهددا

حي  تساه  أنظم   لت ثي  ف  تعز ز نظ   لمع ف    وتحمّ   لمسي ليات أثناء  لتنفي   لاست  تيا 

 لمؤسسي  ف   ف  ق   ت  لمؤسس  عل   لإنتاج باست      لمع فد  و لاسدتااب   لسد  ع  للسد   
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صددالات  لايدد ة  لتدد  تعتبدد  نتدداج وتعز ددز عمليددات  لات ,و لت قدد  و لإبدد  ع و لددتعل  و لاسددتم     

 ( 95  2006, وآ  و   لعل ) ف د  أو مؤسس    لناا  لأ  إنااز

وتوجيه عمليات إنتاج المعرفة المؤسسية. ضبط (

وذلدددددد  مدددددد   دددددد   تطدددددد    هيكدددددد   لع قددددددات و لسددددددلطات  وهيكدددددد   لاتصددددددالات      

 و لمعل مددددددددات  ومام عدددددددد   ل ظددددددددائ   لتدددددددد   شددددددددتم  عليهددددددددا  لتنظددددددددي   و لعمليددددددددات

و سدددددع   لتطددددد    إلددددد  تحسدددددي   لأنشدددددط     لإد   ددددد   لتددددد  تدددددت  د  ددددد   ل حددددد ة  لمحليددددد 

ومهدددددددا   لعمددددددد  و ل ظدددددددائ  و لأقسدددددددا  و لإد   ت و ل ددددددد مات  و لتقنيددددددد   لمسدددددددت  م   

وع قدددددددات  لسدددددددلط  و لاتصدددددددالات  و لع قدددددددات بدددددددي   ل حددددددد ة  لمحليددددددد  و ل حددددددد  ت 

 لتا  دددددد  و لابتكددددددا    لمحليدددددد   لأ دددددد   وكدددددد  ل  إجدددددد  ء ت  لعمدددددد  وأسدددددداليبه وفدددددد  

وتطدددددد    جماعدددددد   لعمدددددد  لتحقيدددددد   لتماسدددددد  بددددددي  , للبحدددددد   و لتدددددد   ب و لاستشددددددا  ت

أعضدددددددداء  لاماعدددددددد   ل أحدددددددد ة و لاماعددددددددات  لم تلفدددددددد   و لتفاعدددددددد   لإ ادددددددداب  بيددددددددنه , 

 ,وتغييددددد  مهدددددا  وأنشدددددط   لاماعددددد  مددددد  وقدددددو لآ ددددد  مددددد  حيددددد   لمهدددددا   لمكلفددددد  بهدددددا

و لحدددددددددد  فز  , لممن حدددددددددد  لهددددددددددا ود جدددددددددد   ل سددددددددددمي  و لاسددددددددددتق لي  و لصدددددددددد حيات

 لتنسدددددي   لكامددددد  و ,و لعقددددداب  ممدددددا  دددددؤد  إلددددد   لتطددددد    فددددد  تلددددد   لمهدددددا  و لأنشدددددط 

  (27  1999ب  هنطو أ) قطاعاتها وإد   تها  لم تلف  بي  جمي  

 تط    الأداء اعتم دا على د اس  شك وى المنتفعين وتحليل أسب به  .1

 لمؤسسدددددد   تصددددددبح محدددددد  هدددددد  ء إذ  يز  لأد ء ـ  كدددددد   لمقددددددا يس  ل   ليدددددد  لضددددددبط تمدددددد

أ  ( 7, 1996" )  دو  ددددددو و جدددددد  حيدددددد   دددددد   "  لدددددد  تست شدددددد  بمددددددا    دددددد    لمنتفدددددد  

 لمنتفدددددددد  هدددددددد   لدددددددد    حدددددددد د مسددددددددت    لقيمدددددددد   لمع فيدددددددد   ل زمدددددددد  لتطدددددددد     لأد ء 

تطدددددد     لأد ء  عتمدددددد  علدددددد  قدددددد  ة  لمؤسسدددددد  علدددددد  ت ليدددددد   لمع فدددددد   لأ   لمؤسسدددددد , 

 . لمؤسسي 

وبدي   لبحد   ,ع ف  م      ع د م   لعمليات  لت  تمت  بدي  تحد    لإبد  عو مك  ت لي   لم    

ومدد   دد    , لادداد غيدد  أ  ندد ع  لمع فدد   لدد    ددت   كتشددافه مدد   دد   حدد  مشددك ت  لمنتفعددي 

, و لا تسدتطي   لمؤسسد  ت ليد   لمع فد  بد و   لأفد  د  لتا  ب أكث  قيمـ  بالنسب  إل   لمؤسس ,

 (20-19, 2011, أو م   ا جها )  لزمط   س  ء م  د     لمؤسس 

 الاشت اك مل جه ت خ  جي  لتدعي  وتط    الأداء المؤسس . .2

مد   لمفتدد   علدد  مؤسسد   لإد  ة  لت ب  دد  مشددا ك   لفيددات ذ ت  لع قد  عندد   ت دداذ أ  قدد    

ا بمد      دت  قياسده ,إذ أ   لقيم   لمع في   ل زم  للأد ء  لمؤسس   لمتميز مسأل  نسدبي    مسها
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وبي  أد ء نظي  تها ف   , لمقا ن   لم جعي   لت  تقا   بي  مست   أد ء مؤسس   لإد  ة  لت ب   

بد    , أ  إلغاء  لح ود بينها وبي  منتفعيها وش كائها( 7, 1996)دو  و و ج  ,  بييتها  لعالمي .

 ,ومشد وعات مشدت ك  ,م      بنداء تحالفدات  سدت  تياي  ,وحت   لمنافسي  لها محليا وعالميا

  (6  1995)  تشدا د و د فيد    وف  أشكا  ع   ة أ    لإد  ة  لع قات  ل   ليد  و ل ا جيد .

م   لعل  بأ  ه   لا عن  ت ش   لح ود  لتنظيمي  لمؤسس   لإد  ة  لت ب    أو ه ميتهدا وضدع  

د  ة  لت ب  د  حد ود  وإنمدا  عند  أ  تمتلد  مؤسسد   لإ ,سيط تها عل  عمليدات  لمع فد  و لأد ء

وفد   لقدي   ,إضافي  د ناميكي  م ن   تتم د وتدتقلص كلمدا أضديفو أو ألغيدو ع قدات شدبكي  فيهدا

 (4  1995)  تشا د و د في    تيايات  لمؤسسي   لعام .  و لسياسات و لاست

 ت في  ك ف  المعل م ت للجه ت الت  تتطلبه . .3

بددد لا  لمنتفعدددي  حددد   ل صددد   للمعل مدددات فددد  ضددد ء مددد    إد  ة  لمع فددد   كددد   لاميددد     

و دددؤد   لتطددد    ,(3  1995)  تشدددا د و د فيددد     مددد  تح  ددد ها بمبددد أ  لحاجددد  إلددد   لمع فددد 

فددددد  تكن ل جيدددددا  لمعل مدددددات و لاتصدددددالات إلددددد  تطددددد   فددددد  مسدددددت    لددددد ع   لثقددددداف  

ممددددا  فدددد   ضددددغ طا علدددد  مؤسسدددد   لإد  ة  لت ب  دددد  باتاددددا   لمز دددد  مدددد   ,و لاجتمدددداع 

  أت   ـفدددـُ يددد  و لشدددفافي  حتددد  تثبدددو مصددد  قيتها وجددد  تها فددد  أد ئهدددا لمهامهدددا  لتددد    لع ن

يانبها . وهددددد    لأمددددد  سددددد(145, 2001تلبددددد   حتياجدددددات وتطلعدددددات  لمنتفعدددددي  )أبددددد بك , 

  .(199, 2009,  لغالب  و إد  سو كسبها مناف  ج   ة ) ,م اط   لفناء

مشدددددا ك   لمنتفعدددددي  فددددد  أد ئهدددددا وهددددد    فتددددد   علددددد  مؤسسددددد   لإد  ة  لت ب  ددددد  ت سدددددي  

مددددال  تدددد ف  مؤسسدددد   لإد  ة  لت ب  دددد  كافدددد   لمعل مددددات  اولدددد   كدددد   هدددد   ممكندددد ,لمهامهددددا

أكثددد  فاعليددد  فددد  ظفددد   وحتددد   كددد    لم  , (151, 2001للاهدددات  لتددد  تتطلبهدددا )أبددد بك , 

  اجدددا إلددد   لمعل مدددات  لمتميدددزة و لمع فددد   لسددد  عيأكثددد   حت  نه   صدددبح  بييددد  تنافسدددي  فددد

مدد   لدد    عطددديه   لقدد  ة علدد   لتكيدد  و لاسددتااب   لسدد  ع  لطلبدددات لأ  ,بمددا  ادد   حدد له 

 .(248 2009,  لغالب  و إد  س لمنتفعي )

وهدددد    تطلددددب  لاسددددت      لفعددددا  للحاسددددب  لآلدددد   عدددد  ط  دددد  بندددداء شددددبك  د  دددد   لإد  ة  

بالانت ندددو و لب  ددد  تمكددد  مددد  تبددداد   لتعدددامي  و لمددد ك  ت  ل   ليددد   و لاسدددتعان   , لت ب  ددد 

, وهدددد   جدددد ه  إد  ة  لالكت وندددد  فدددد  تبدددداد   لمعل مددددات, وأسدددداليب  لحفددددح  لآلدددد  لل ثددددائ 

 (.79 2007  لملكاو  ) لمعل مات و لمع ف  
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تطويرقواعد المعرفة المؤسسية الضمنية. (

تحتددددددددداج مؤسسددددددددد   لإد  ة  لت ب  ددددددددد  إلددددددددد  بنددددددددداء ق  عددددددددد  للمع فددددددددد   لمؤسسدددددددددي     

تسدددددددابها و لحفددددددداظ عليهدددددددا وتنميتهدددددددا و سدددددددتثما ها, و مكددددددد   لضدددددددمني , مددددددد  أجددددددد   ك

 لمؤسس   لإد  ة  لت ب    تحقي  ه   م      ما ل :

 حل مشك ت المنتفعين ح  ك م  .1

 ,   ت  تط    أد ء مؤسس   لإد  ة  لت ب     فد  إطدا   طد  متكاملد  للتنميد   لاجتماعيد أ نبغ  

  لمستقب  لتميز ف  وض و  ت  ,بي  ث  بو  لت    وتعم  عل   لت في  ,تنطل  م   ل  ق   لقائ 

  .(341 2003) م ك     لق  ب و لبعي , م  ع   إهما   ل  ق   ل  ه  

و عبدد  حدد  مشددك ت  لمنتفعددي  حدد  كددام  علدد  قدد ة  لمع فدد   لمؤسسددي   لضددمني  وتط  هددا 

 لتميدز  لمسدتم   وه    عدزز ثقد   لمنتفعدي  بدأد ء  لمؤسسد  وقد  تها ومصد  قيتها علد  , لمستم 

فمع فتهدا   وتحقيد   لتد  ز  بدي   حتياجداته   لمتعا ضد  ,وق تها  لتفاوضي  م  جمي   لمنتفعدي 

ف  بيي  صحي  تحكمها مبادس أساسي  تنطل  مد  ت  لمؤسسي   لص  ح  تغط  ماا   لمنتفعي  و

م  زما  قيدادة  وه    عن  بأ  مؤسس   لإد  ة  لت ب    تمكنو مع فتها  لص  ح  د ئم   لتط   

   (144, 2001أب بك ,  لتغيي   لمت  ز   لمست    )

 تعز ز شع   أف اد المؤسس  بفخ  انتم ئه  له . .2

ومع فددددد   ,   لمع فدددد   لضدددددمني  تتعلدددد  بمدددددا  كمدددد  فددددد  نفدددددس  لفدددد د مددددد  مع فدددد  فنيددددد إ

ومع فددددد  سدددددل كي   و لتددددد  لا  سددددده  تقاسدددددمها مددددد   لآ ددددد    أو نقلهدددددا إلددددديه   ,إد  كيددددد 

وقبددددد   مددددد  جاندددددب  , لانتمددددداء هددددد   عتقددددداد قددددد  و ,(٤, ٢٠٠٤أبددددد  فدددددا ة  ) بسددددده ل 

و غبددددته  فدددد  بدددد   أكبدددد  عطدددداء ممكدددد   , لأفدددد  د بأهدددد  فها وقيمهددددا  لتدددد   عملدددد   بهددددا

بدددددد   ,مدددددد   غبدددددد  ق  دددددد  فدددددد   لاسددددددتم    فدددددد  عضدددددد  تها و لدددددد فاع عنهددددددا ,لصددددددالحها

ء نتمدددددددددالاأ  أ   لشدددددددددع   بدددددددددالف   و  ,(66, 2006وتحسدددددددددي  سدددددددددمعتها ) حمددددددددداد ت  

 دددددد تبط مباشدددددد ة بمدددددد     تبدددددداط  لقددددددي  و لمبددددددادس  لمؤسسددددددي  بقددددددي  ومبددددددادس أف  دهددددددا 

فهدددددددد   شددددددددي  إلدددددددد  مسددددددددت    حتدددددددد  ء  لقددددددددي  و لسياسددددددددات   يهدددددددداعوماتمعهددددددددا ومنتف

 ,للأفددددددددد  د و لمنتفعدددددددددي  عامددددددددد  ,و لاسدددددددددت  تيايات  لمؤسسدددددددددي  للمع فددددددددد   لضدددددددددمني 

 وتحكمها م  ت جيهها وتط   ها بما  حق  تميز أد ئها  لمؤسس .

 المس هم  ف  ت في  العد د من الم افق والتسهي ت والتقني ت ال زم  للمجتمل. .3

تدد في   لع  دد  مدد   لم  فدد  و لتسدهي ت و لتقنيددات  ل زمدد  للماتمدد   عبدد  عدد      لمسداهم  فدد إ

ممدا  عدزز قد  تها علد  حد  مشدك ت  ,وع  و لتدز    لمؤسسد  بأد ئهدا لمسدؤولياتها  لاجتماعيد 
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(  وتعز دز ف د   لانتمداء و لتعامد  معهدا 231  2009,  لغدالب  و إد  دسام  ) لمنتفعي  ح  كد

نظ    لقيامها ب  جبها ف  تمكي   لماتم  م  تحقي  إناداز ت لا  سدتطي   لأفد  د  ,عل  ح  س  ء

لديس فقدط فد  وسدائ  تقد     ل د مات  إنمدا فد  تهييد   ,إح  زها  وتحقي  مناف  متع دة لمنتفعيها

 .(92  2003)إد  س   ع  ل زم  لمما س  حياته  لظ و  و لاوضا

والعلاقات. توازن الرضاقياس وتقييم  (

 عبددددد   ل ضدددددا عددددد  شدددددع    لشددددد ص بالسدددددعادة أو  ل يبددددد   لناتاددددد  مددددد  مقا نددددد   لأد ء 

 لمددددد  و لل  مددددد  ) لندددددات ( مددددد  ت قعاتددددده. فددددد ذ  كدددددا   لأد ء أقددددد  مددددد   لت قعدددددات فددددد   

   لت قعددددددددات فددددددد    لمنتفدددددددد       وإذ  وإذ  كددددددددا   لأد ء    فددددددد .غيددددددد       لمنتفددددددد 

  دددددد   مدددددد  وذلدددددد  ,أو مبددددددته  ,    جدددددد    لمنتفدددددد ز د  لأد ء عدددددد   لت قعددددددات فدددددد   

إحددددد    فددددد  ذلددددد  و ظهددددد  و ضدددددح , إلددددد   لضدددددمني   لمع فددددد  وتح  ددددد   سدددددت     إعدددددادة

كمدددددددا  ,(70,2005 وآ ددددددد و   قنددددددد  لا ) لمعل مدددددددات مددددددد  بددددددد لا    لمع فددددددد  مصدددددددطلح

مدددددد   ددددد    و بددددددط  ,مهددددد    لمنتفعددددددي  بالمؤسسددددد    لع قدددددات تعمدددددد  علددددد   بددددددط جأ

حيددددد  تلادددددأ  لمؤسسددددد  إلددددد  بنددددداء ع قدددددات ط  لددددد   لأمددددد    أبعددددد  مددددد   لحددددد  فز  لماليددددد 

كمدددددا هددددد   ,وذلددددد  مددددد   ددددد    و بدددددط  جتماعيددددد  وش صدددددي  ,مددددد  جمهددددد    لمنتفعدددددي 

حيدددددد   ددددددت   ع دددددد  جمهدددددد    لمنتفعددددددي  علدددددد  أنهدددددد   . لحددددددا  فدددددد   لدددددد و بط  لماليدددددد 

ولاحقددددا  ددددت   لتعامدددد  مدددد  كدددد  وأحدددد  مددددنه   .   بدددد  أسددددماءولدددديس مادددد د وجدددد ,م كلدددد  

بشددددددك  فدددددد د  حتدددددد  تسددددددتطي   لمؤسسدددددد  أ  تفهدددددد   حتياجاتدددددده ومتطلباتدددددده, مدددددد  أجدددددد  

حسددددددب ت صددددددي   ,أ  تقدددددد     ل  مدددددد  أو  لمنددددددت  ,تحقيدددددد  أعلدددددد  قدددددد   مدددددد   لم ءمدددددد 

و  قددددداس  ل ضدددددا  لددددد ظيف   بمدددددا  ضدددددم  تلبيددددد   حتياجددددداته  بشدددددك  فددددد د   , لمنتفعدددددي 

بينمددددددا  قدددددداس  بحكدددددد   لمنددددددا   لتنظيمدددددد   لم ئدددددد   , لدددددد و   لمعن  دددددد  للعامدددددد با تفدددددداع 

وتحسدددددي   , ل ضدددددا  لعدددددا  عددددد   لمؤسسددددد  بمسدددددت   مدددددا تتمتددددد  بددددده مددددد   لسدددددمع   لطيبددددد 

حتددددد  ت لددددد  ولاء , لصددددد  ة  ل هنيددددد  لهدددددا ول ددددد ماتها
 

 حمددددد   ,لددددد    لمنتفعدددددي  اعاطفيددددد

بددددداع عددددد   لمؤسسددددد  نطاو صدددددبح جدددددزء   مدددددنه  ك ,قددددد     مددددد   لإحتددددد    لددددد    لمنتفعدددددي 

وهددددد   مدددددا  ,وهددددد    لانطبددددداع  تأث بشدددددك  كبيددددد  بدددددال ب  ت  لسدددددابق  ,وأد ئهدددددا  لمؤسسددددد 

دفدددددد  بالمؤسسددددددات بالت جدددددده إلدددددد  تبندددددد  مفدددددداهي  ومما سددددددات  لمسددددددي لي   لاجتماعيدددددد  

وهددددد : تلددددد   لأنشدددددط   لتددددد  تقددددد    لمؤسسددددد  بتنفيددددد ها   تيا  دددددا دو  إلدددددز    ,للمنظمددددد 

ك سدددددددديل  لتحسددددددددي   , لمؤسسدددددددد  تاددددددددا   لماتمدددددددد عن  بددددددددالتز   ـُ و لتدددددددد  تدددددددد  ,قددددددددان ن

 ,وكفدددددددداءة وفاعليدددددددد  عملياتهددددددددا  ل   ليدددددددد  , نطباعددددددددات  لمنتفعددددددددي  حدددددددد    لمؤسسدددددددد 
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وبالتدددددال  جددددد دة  ددددد ماتها  وكلمدددددا ناحدددددو  لمؤسسددددد  فددددد  تحقيددددد  هددددد    لأهددددد    كلمدددددا 

 (.240, 1984تعاظمو مسي ليتها وص  تها  لاجتماعي  )عب   لماي   

 لتحسين  ض  المنتفعين. تقد   ب امج جد دة ومتعددة .1

تددد    ضدددا  لمنتفعدددي  نتياددد   لتقيدددي   لددد    ا  ددده  لمنتفعدددي  لطبيعددد   لتبددداد  بدددي  مدددا  دددأت 

وبدددي  مدددا تددد   لحصددد   عليددده مددد  كددد  عمليددده مددد  عمليدددات  لتعامددد   ل اصددد   , لاتفدددا  عليددده

ومددد  ثددد   نتمددداء فددد   , تحددد   إلددد  ولاء ,وبتز  ددد   ل ضدددا ,بال ددد مات  لتددد  تقددد مها  لمؤسسددد 

ومدددد  ثدددد   لعمدددد  علدددد  تلبيدددد   حتياجددددات  ,ا  مع فدددد  معددددا ي  تقيددددي   لمنتفعددددي  للمؤسسدددد إطدددد

( أو 195 -194, 2009,  لغددددددددالب  و إد  ددددددددسكمبدددددددداد  ت مؤسسددددددددي  ذ تيدددددددد  ) , لمنتفدددددددد 

 ,إجدد  ء ت إسددتباقي  مهييددد  للماتمدد  لقبدد    لتغييددد  ت  لثقافيدد   لتدد  سددد   تت دد ها  لمؤسسددد 

أو لتمكددي   لمنتفعددي  مدد  قدد   ت  ,وهدد  لا   ك ندده ,أو لحما دد   لمنتفعددي  مدد   طدد   تهدد ده 

,  لغدددددالب  و إد  دددددسو لتددددد  لا ددددد  ك نها ولا قددددد  و  عليهدددددا ) , سدددددتثما   لفددددد    لمتاحددددد 

2009 ,205-206) 

 المح فد  على ع ق ت جيدة مل المنتفعين. .2

  إلدد  هامددات ش سدد  ومتعدد دة ومتادد دة مدد  بدد  م   فدد  عصدد   لمع فدد   تعدد    لمنتفعدد

وبالتأكيددد  ليسدددو جميعهدددا ت ددد    لأد ء  ,علددد   لمسدددت    لمحلددد  و لعدددالم  ,ع فددد  لتسددد    للم

بددد  قددد   بمدددا تقددد   هددد    لبددد  م  بتحفيدددز  لمنتفعدددي   , لمؤسسددد  فددد  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد 

ممدددا  دددؤد  إلددد  فشددد  أد ئهدددا  ,لإنتددداج مع فددد  تضددد  بع قددداته  مددد  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد 

لإد  ة  لت ب  ددد  لبددد  م  ج  ددد ة ومتعددد دة لتحسدددي   ضدددا   تقددد    مؤسسددد   أ لمؤسسددد   كمدددا 

 لمنتفعددددي   عتبدددد   لشدددد   ة  لأولدددد  لتح  دددد   لمنتفعددددي  باتاددددا   لالتحددددا  بمؤسسدددد   لإد  ة 

ولا  مكدددد  لمؤسسدددد   لإد  ة  لت ب  دددد   لاسددددتم    فدددد   لقيددددا  منفدددد دة بهدددد   مددددال   , لت ب  دددد 

  بتقددد    بددد  م  ج  ددد ة ومتعددد دة تقددد  ,تتشدددك  منظ مددد  مددد   لع قدددات  لايددد ة مددد   لمنتفعدددي 

أو  , وبت جيددده وتنسدددي  مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد , وبهددد    تحددد    لماتمددد  ,للمنتفعدددي  ذ تيدددا

جمهددد    لمنتفعددددي  إلدددد  منظ مدددد  ت ب  دددد  متادددد دة ذ تيددددا بأكملدددده   لأمدددد   لدددد    حددددت  علدددد  

هددد   ت ,بددد   سدددتباقي  ,فقدددط ةلددديس مضددداد ,مؤسسددد   لإد  ة  لت ب  ددد  وضددد  بددد  م  تسددد  قي 

إلددد  تقددد     ددد مات ت ب  ددد  تحقددد  ع قددد  وثيقددد  مددد   لمنتفعدددي  ولفتددد ة ط  لددد   إلددد  جاندددب 

مددد  , وإقامددد  ع قدددات بدددي   لمنتفعدددي  ذ تهددد  تحدددو ت جيههدددا وتنسددديقها ,جدد دة  ل ددد مات  لفنيددد 

 دددددد    لامعيددددددات و لمنتدددددد  ات  لت ب  دددددد  و لتعليميدددددد  متعدددددد دة  لماددددددالات و لأغدددددد    

 د  لزمكانيددد  لإشدددعا ه  بدددالتميز  لددد   تتفددد د مؤسسددد   لإد  ة تتاددداوز كددد   لقيددد ,و لمسدددت  ات

 (3 1998 لت ب    بصنعه له  وبه . )ستا  وك  ست ف   
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 تعز ز السمع  الطيب  بشكل ع م. .3

  هدددددد   أغيدددددد   ,  تطدددددد    و سددددددت  م   لع قددددددات  لمؤسسددددددي   طدددددد    ضددددددا  لمنتفعددددددي إ

لمؤسسدددددد   ت قدددددد  علدددددد  ناددددددا   لع قددددددات فدددددد   سدددددد  صدددددد  ة ذهنيدددددد  إ اابيدددددد  عدددددد   

نطبدددددددداع إ ادددددددداب  عدددددددد  اأ  تطدددددددد     لمع فدددددددد   لضددددددددمني  للمنتفعددددددددي  ك ,و دددددددد ماتها

 لمؤسسدددددددد  وهدددددددد    عكددددددددس و ددددددددنعكس فدددددددد  شدددددددده ة  لمؤسسدددددددد  وسددددددددمعتها  لطيبدددددددد  ) 

وهددددددد    حقددددددد  تددددددد  ز   لع قدددددددات  ,للمؤسسددددددد  ول ددددددد ماتها ( فددددددد   وسددددددداط  لمنتفعدددددددي 

(. فناددددددددا  مؤسسدددددددد  204  2009 لغددددددددالب , و إد  ددددددددسو ل ضددددددددا و طدددددددد  د نم همددددددددا )

بلددددد  مددددد   مهمدددددا -قامددددد  ع قدددددات شدددددبكي  جيددددد ة مددددد   لمنتفعدددددي  إلإد  ة  لت ب  ددددد  فددددد   

فمفهدددد    لشددددبك  ذ تدددده  عبدددد  عدددد  هدددد    لهدددد    ,مدددد  وجدددد د فادددد  ت فأندددده لا  لدددد  - لتميددددز

  تعدددددزز سدددددمعتها  لطيبددددد  عبددددد  هددددد    لشدددددبكات أفددددد   علددددد  مؤسسددددد   لإد  ة  لت ب  ددددد  

م كددددددز هددددددا و  تباطاتهددددددا إلدددددد  وفيهددددددا وفيمددددددا بينهددددددا  أ  تتحدددددد   هدددددد    لشددددددبكات بنقاط

 . إشعاع مع ف  وطن  متا د
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 الفصل الثاني

الإطار النظري للبحث 

 والدراسات السابقة

 
 

 

 المبحث الرابع

ــح ــي الأداء ملامــ ــة وزارة في المؤسســ  التربيــ

 المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم

 ح فلاااااا  الط  اااااال ت   خهاااااا  خاااااا ل الاااااايمن

 أعطاا  خ لهاا  ماان التاا , العديماا  ب لحضاا  ات

, المجااا لات شاااتى فااا  مع فيااا  ت اثااا   للإنسااا ني 

-وسل  عليه الله صلى - محمد وعندم  بع  النب 

, المؤسسا  الأداء  طا   ت با ي ق ئاد أول ليك  

 ح ساام  حاادا واضااع , , المع فاا  إدا ة ضاا ء فاا 

 كا  , العلميا  للمنهجيا  متينا  وأس س , للخ اف ت

 مان الايمن مما  مكان, هاذا مان اوفا  نصيب  لليمن

 واساتع دت بال عليها ؛ الف  ساي  السايط ة إسق ط

 مع فاا  تطاا    فاا  أسااهم  كماا , سااي دته  ك ماال

 ق  ن تهااا  علاااى متطااا  ة  منيااا  إسااا مي  ع بياا 

 ع با  أداء فا  وانعكسا  عكس , له  المع ص ة

وفاا  هااذا المبحاا  ساايت   .متميااز  مناا  اساا م 

 -تن ول العن ص  الت لي :

   اليمنأولا: الند م الت ب ي ف

 ث ني :وزا ة الت بي  والتعلي 

ث لث : دواع  تط    الأداء المؤسس  ف   الا زا ة 

 ف  ض ء مدخل ادا ة المع ف 
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 اولا:النظام التربوي اليمني:

ع  م  م   ل متأث   ومؤث   ف  ع د نم  وتط  بفت  ت   ليمن   لت ب   م ت  لنظا 

, و مك   لح    ع   لنظا   لإمام  و لإستعما متغي  ت م  أب زها  لص  عات  ل   لي  و  لو

  لت ب    ليمن  با ااز ) قب   ل ح ة , وبع   ل ح ة ( وكما  ل .
 النظام التربوي قبل قيام الوحدة اليمنية.  (

 ١٩٣٨وز  ة  لمعددا   عدددا  فدد  شددما   لددديم  أضددط  إلدد  إنشددداء مددا   حيددد   لإ مدد  أ       

بعددد   نفصدددا  مسدددتعم ة عددد    ,  فددد  جنددد ب  لددديم معدددا لل لمسدددتعم  وز  ة  , وكددد   إنشددداء 

 مددددالتغطيدددد   حتياجاته    ١٩٣٧ومحميتيهددددا  لغ بيدددد  و لشدددد قي  عدددد  حك مدددد  ب مبددددا  عددددا  

  (.162 -13, 2009 لأغب  , ) م   لعاملي  و لكتب  

 -بددأ  حددا  مدد   لأحدد    -لا مكدد   لقدد   إلا أندده وفدد  ظدد  معطيددات  لإمامدد  و لاسددتعما ,   

ه وعمقددده ئدددبحاددد   لددديم  وأبنام حددد ة,   لمؤسسددد  إد   ددد  ت ب  ددد   منيددد   ب جددد د أد ء مؤسسددد

كاندددو أنظمددد   لإمامددد  و لاسدددتعما  تفتق إلددد  أبسدددط فقددد    لتدددا     و لحضدددا   و لإنسدددان  

 .(39 2008) ل وحان ,   لإد  ة سمباد

ممددا   ضددع   لاهتمددا  بددالتعلي فدد   تسدد   لتدد  تم ضددو عنهددا سياسدد  سياسدد  فهدد  تتبندد     

 فتقددد  لق  عددد   لتنظدددي  و لإد  ة بدددالمفه    لحددد     وجعلددده مت لف دددا بمقدددا يس   تعلدددي  ل جعددد 

مدددا  لإكدددا   لتعلدددي  مقصددد    علددد  بعددد  م  كدددز  لمددد    ليمنيددد  لصدددالح   لهددد   ذلددد   لعصددد ,

 .(103 -57, 2009 لأغب  , ) وم جها بهما ولأجلهما ,و لمستعم 

  )  لاسددتعما  و لإمامدد  ( فدد   لدديم , كانددو  إ   لإد  ة  لت ب  دد   لتدد  أنشددأها كدد  مدد  نظددام    

معزول  ع   لماتم   ليمن , كما أنها عملو علد  عزلده عد  تطد   ت عصد    إذ أنهدا لد  تهدت  

ج   هتمامها ح   تحقي   تمح  وإنما  ,بتحقي  متطلبات  لتط    لاقتصاد  و لاجتماع  لليم 

كسدم  غالبد   , لتح    و لتا    و لتطد   وتغييب فك   مامي  لإ لسياسات و لقي   لاستعما    و 

 تسد   لعمد   آند  و  إذ مك  أ    ص  بهدا  لأد ء فد   لإد  ة  لت ب  د  فد   لديم   ,وصف  با زة

هيكدد  و ل لعنصدد   لبشدد    لمؤهدد    )  لإد    فدد  عم مدده بالبسدداط  و لب  ئيدد  و لافتقددا  إلدد 

 أو جن بده, فد  شدما   لديم ف .(1 1990, )  لهم  ن   لمنظم (تنظيم   و  لتش  عات و لل  ئح  ل

م  مكاتب وإد   ت تق   بمها  جزئي  تقلي     وبأنظمد  إد   د  مت لفد    إد   ت ت ب    تشكلو 

 .(41 1998و لأغب  ,   لطيبأو  لمستعم   )  الإمام ب -مباش ة -وكانو  تصالاتها م تبط 
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يددد , فددد  ضددد ء إد  ة مع فيددد  لقددد  أد  غيددداب منظ مددد  أد ء مؤسسددد  لإد  ة ت ب  ددد  وطن   

متاددد دة إلددد  قيدددا   لماتمددد   ليمنددد  بتطددد    منظ مددد  وطنيددد  ب  لددد , تعبددد  عددد  ثقافددد  وقدددي  

 لماتمددد   ليمنددد  وتطلعاتددده, ممثلددد  بح كدددات  لتحددد    ل طنيددد , وكتاتيدددب ومددد   س  لتعلدددي  

  قيدددا لأهليددد , أفقددد ت  لإمامددد  و لاسدددتعما  شددد عيتهما, وأدت إلددد   لقضددداء عليهمدددا مددد   ددد   

فدددد   - . ومدددد  أ   لتعلددددي   لدددد طن  1963أكتدددد ب   14 , وثدددد  ة  ١٩٦٢سددددبتمب   ٢٦ثدددد  ة 

)  نظدددداميي  سياسدددديي  متبددددا يني بدددد أ بمنظ مدددد  ماددددزأة  تحددددو سددددلط   -فتدددد ة  لامهدددد   تي  

 لامه   دددد   لع بيدددد   ليمنيدددد   و جمه   دددد   لدددديم   ل  مق  طيدددد   لشددددعبي (, فضدددد   عدددد  أ   

ات سياسددي  مت حقدد   وصدد  عات دم  دد  مسددلح  أ هقددو أزمددتلدد   لفتدد ة شدده ت فدد   لدديم  

  وألهتهمددددا عدددد   لاهتمددددا  بددددالتعلي   حيدددد  كانددددو  لإمكانددددات مسدددد  ة  لامهدددد   تي كاهدددد  

حتدددد  وإ  أد  ذلدددد   ,بال  جدددد   لأولدددد  لحما دددد   لنظددددامي   لامهدددد   ي   وتثبيددددو أ كأنهمددددا

  مددد   كمدددا أ  منطلقدددات وت جهدددات  لتعلدددي  تصدددب فددد إلددد  حددد و  حددد وب وصددد  عات   

شدده ت  لدديم  بشددط  ها  نتشددا   للتعلددي  فدد   ذلدد  فقدد كدد   غدد   لددنظ   لسياسددي   لمنشددأة لهددا, 

 (. 130-70, 2009ظ  ه     لنظامي   لسياسيي  ) لأغب    

 النظام التربوي منذ قيام الوحدة اليمنية.  (

بطددددداب   لبنددددداء  مكددددد   لقددددد   بدددددأ  مؤسسددددد   لإد  ة  لت ب  ددددد  فددددد   لامهددددد   تي   تسدددددمو  

دو  أ  تتدددا   لف صددد   ,تنظيمددد  و لمؤسسددد  فددد  ضددد ء  لنقددد  للتادددا ب  لع بيددد   لشدددقيق  ل

 لكافيدددد  لتقدددد    ظدددد و   ل  قدددد  ومتطلباتدددده, وقدددد  ت تبددددو علدددد  عدددد   م  عدددداة  لاعتبددددا  ت 

ظهدددد   بعدددد   لسددددلبيات حيدددد  أد   لدددد   لاجتماعيدددد  للماتمدددد   ليمندددد    لعلميدددد  و لطبيعدددد  

 ,إصددد   وتطددد    نظدددام  تعلدددي   لامهددد   تي  لهددد   لددد  تت قددد  عمليددداتوج  ندددب  لقصددد    

   ١٩٩٠مددد  مدددا    ٢٢بددد  ظلدددو سدددا    إلددد  أ  قامدددو  ل حددد ة بدددي  شدددط    لددديم  فددد  

 لدد   أسددس لم حلدد  ج  دد ة بظدد و  ومتغيدد  ت م تلفدد   ف ضددو نفسددها علدد  طبيعدد  مهددا  

, 2009) لأغبددددد     م حددددد ة.إد   ددددد  ت ب  ددددد  وطنيددددد  كمؤسسددددد   ,ومما سدددددات  لددددد ز  ة

129.) 

  أسدددس ومبدددادس وأهددد    1992 لسدددن ( 45)و لتعلدددي   قددد   للت بيددد   لعدددا  حددد د  لقدددان  كمدددا 

  لنظا   لت ب    ليمن ,منها  ل : 

 ودسددت    لإسدد مي   لشددعب عقيدد ة مدد   اليمنياا  الجمه   اا  فاا  وأهاادافه ، الت بياا (: 3) مددادة

  صددي  ومدد  وأكتدد ب , سددبتمب  ثدد  ت  أهدد    ومدد  و لإسدد م    لع بدد  ت  ثهددا ومدد   لددب د,

  لماتم . وحاج   لمتعل   صائص وم  وتا بتها   ليمني   ل طني   لح ك 
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  لمنداه  وضد  وف  ,التخطير ف  العلمي  المع  ي  على التعليمي  السي س  ت تكز (: 14)  مادة 

  لفنيد , و لمهدا  ت  لنظ  د   لمعدا   بي   لت صص , قب   لتعلي  ف  و ل بط و لمتابع  و لتق   

 بدي   لتعليميد  و لإمكانات  ل  مات ت ز   ف  و لمع    لتعليم   لنظا  ف   لت  ز  تحقي  وعل 

 .  لتعليمي   لإد  ة ف   ل م كز   وعل  و لمناط ,  لمحافظات

 تنميااا  فااا  تساااه  متجاااددة شااا مل  ت بيااا  تحقياااق إلاااى التعلاااي  ندااا م  هااادف(:   15)  مدددادة

  لمتكامددددد   لسددددد    لمددددد  ط  لتكددددد    مي و لاسددددد و ل هنيددددد  و ل لقيددددد   ل وحيددددد  الج اناااااب

 :  ل  ما عل   لق  ة وإكسابه  لش صي 

  لاجتمدداع  و لتطدد    لثقدداف   لتقدد   صددن   لمنددت , وفدد   لمددتعل    لماتمدد   لدد  فدد   لإسددها  – أ

 . و ل ط  لدنسا   لشام  و لاقتصاد 

  لشدددعائ  أهميدد  وتعز ددز  لكدد   , بددالق آ  و لاحتفدداء و لأجدد    لتقدد  س مشدداع  تعميدد  – ب

 نفسه ع  و لمباش ة  لف د    لإنسا  مسي لي  مب أ وتأكي  بأد ئها, و لالتز   وتعظيمها,  لإس مي 

 .  لآ     لحق    حت  مه وض و ة وأفعال 

 . مؤسستها وتط    و ل   سات  لبح   ماالات وتشاي  تأصي _ ج

 . ل  ه  لمنها   لعلم  لتفكي    تااهات تعمي   ت  وأ  حسن , ق وة  لمعل   ك   أ  – د

 علددد  و لتددد م   لتحددد  ات  أشدددكا  م  جهددد  بضددد و ة  لمتعلمدددي  قناعددد  وت سدددي  تأكيددد  – هدددـ

 أشددددددكاله, بكافدددددد   لاسددددددتعما  محا بدددددد  وضددددد و ة و لإسدددددد مي    لع بيدددددد  و لأمدددددد   لددددديم 

  لمحتلددددد ,  لع بيددددد   لأ  ضددددد  وكافددددد  فلسدددددطي , وتح  ددددد   لصدددددهي ن , للتددددد م  و لتصددددد  

  .و لإس مي   لع بي  للأم   لا ه     لقضي  ذل  باعتبا 

 ثانيا:  وزارة التربية والتعليم .   

حيد  أسدن ت إليهدا  ل ز  ة  ف   و  حك مد  ل ولد   ل حد ة ) لامه   د   ليمنيد (    أنشيو        

   1994إد  ة  لت بيدد  و لتعلددي   وأضدديفو إليهددا مهددا  إد  ة  لتعلددي   لعددال  و لبحدد   لعلمدد  عددا  

أصدبحو   لدد ز  ة   تمدا س مهامهدا فد  إد  ة وتنظددي   لتعلدي  قبد   لاددامع    ٢٠٠٣عدا   ومند 

 .(15 2006و لبح   لعلم )وز  ة  لتعلي   لعال    دو   لتعلي   لعال 

 أهداف وزارة التربية والتعليم ومهامها العامة. .1

لصددددددداد ة ( مددددددد   ل ئحددددددد   لتنظيميددددددد  لددددددد ز  ة  لت بيددددددد  و لتعلدددددددي ,  2 لمدددددددادة ) تحددددددد د

 أه    ومها   ل ز  ة  كما  ل :  , 1993( لسن  28 ق  ) بالق    لامه    
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 , لمحد دة فد   لقد  ني   لمؤسسد  لد ل ,للفيدات  لعم  د   ل ز  ة إل  تق     ل  مد   لتعليميد   ته  

 ,و لب  م   ل زم  لإنااز  لمها   لمناطه بهدا ووض  وتنفي   ل طط  ,ي  م  فاته   لتعلي مومح  أ 

  -وم  ه    لمها  ما  ل : , لاجتماعي  و ط   لتنمي   , ل ست   و لسياس   لعام  لل ول  إل   ستناد  

 لصدفي  و ل صدفي  فدد  م  حد    دا   لأطفددا   ت طديط وإد  ة  لعمليد   لت ب  د  و لتعليميدد    -1 

     و ل   سي .عل  أساس  لم      لت ب   و لتعلي   لأساس  و لثان    لعا  وما ف  مست     

وتنفيدد ها و لعمدد  علدد  أتاحدد   لفدد   لتعلددي   إعدد  د  ل طددط  ل طنيدد   لشددامل  لمحدد   لأميدد    -2 

   تعلي   لكبا  وفقا  لمفه    لتعلي   لمستم .  لمتح     منها ف  صف    لمتابع  ونظا   

مد  وجعلهدا أساسدا للتط   ت  لاا    فد   لمات وض   لم     و لب  م   ل   سي   لم  كب    -43 

   وم  فقها. و لتعلي  ف   لمؤسسات  لتعليمي   لتابع  لل ز  ة  للت بي  

   لاحتياجات  طط  لتنمي   لاقتصاد   و لاجتماعي .  س  سياس   لقب   ف   لتعلي   لعا  وفقا    -4 

   ل . لعا  بالم  ح   لتعليمي   لأع  لعم  عل   بط سياسات وم     م  ح   لتعلي    -5 

    لتعلي . ت طيط وإد  ة  لبح   لعلم  ف  ماا   لت بي    -6 

و لتعلددي  فدد   لمحافظددات ومدد      لمدد   س  تعمددي   ل بدد  ت بددي   لإد   ت  لعامدد  للت بيدد    -7 

 عل   لنشاطات  لاا   . ف  م تل  أنحاء  لامه     به    لاستفادة و لتع    و لم  سي  

لهدا بمدا  دت ء  وحاجدات  لماتمد  ومتطلبدات  ؤسسات  لتعليمي   لتابعد   لعم  عل  تط     لم  -8 

و لمؤسسدات  لاجتماعيد  لضدما    ااد ع قد  وطيد ة بدي   لم  سد  و لأسد ة إ و   ل حق . تط    

  متكامل  ووض   لنظ   لعملي  لتحقي  ذل . عملي  ت ب    فعال  

و لتعليمي  مد  وز   ت  لت بيد  و لتعلدي  للد و    لعم  عل  ت طي  وت سي   لع قات  لت ب      -9 

   وفقا  ل تفاقيات  لمب م  ف  ماا   لت بي  و لتعلي .  لع بي  

ف   لبل     لع بي  و لإس مي  و لأجنبي  وك    إقام  وت ثي   لص ت م   ل ز   ت  لمماثل    -10 

   و لتعلي .  لت بي   لمؤسسات  لإقليمي  و ل ولي   لمت صص  ف  شي    م  

 للاددا  و لمؤسسددات و لندد و ت  لإقليميدد   تمثيدد   لامه   دد  فدد   لمددؤتم  ت و لاجتماعددات   -11 

  لع ق  بشي    لت بي  و لتعلي . و ل ولي  ذ ت 

         التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعليم. .2

ز , علددد  أ بددد  تسدددع   لددد ز  ة إلددد  تحقيددد  أهددد  فها ومهامهدددا مددد   ددد   تنظدددي  إد    م كددد

 (:143, 2009مست  ات ه  ) لأغب    

  لمست    لم كز , و تمث  ب ز  ة  لت بي  و لتعلي  )  ل       لعا (.  -1

  لمست    لأقليم   مكاتب  لت بي  و لتعلي  ) محافظات(. -2
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 مست    لمناط  و لم    ات, إد   ت  لت بي  و لتعلي  ) م    ات(.  -3

 لم  سي . لمست    لمحل    لإد   ت    -4

( لسدن  28 قد  ) وتصن   ل ئح   لتنظيمي  ل ز  ة  لت بي  و لتعلي   لصاد ة بدالق    لامه    

  لمست    لم كز  ممث  ب ز  ة  لت بي  و لتعلي  )  ل       لعا ( إل  مست  ي  هما:  1993

 قيادة  ل ز  ة وتتك   م  )  ل ز    نائب  ل ز  , وك ء  لقطاعات(.  .1

     لإد  ة  لعام  ف   ل ز  ة.م   ء عم  .2

أما  لعاملي  و لم تصي  و  عساء  لأقسا  و م   ء  لإد   ت  لتابع  لدد   ت  لعام  ) ل  تظهد  

ف   لهيك   لتنظيم  ك ح  ت إد     ول  تح د مهامه  فد   ل ئحد   لتنظيميد  للد ز  ة(, و لشدك  

 علي .(   ضح  لهيك   لتنظيم  ل ز  ة  لت بي  و لت11 ق  )

 ( 11 لشك   ق  ) 

  لهيك   لتنظيم     ل ز  ة 
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 التنظيم والأداء. الأسس والمبادئ العامة في .3

 وأد ء  لتنظدي  فد   لعامد  و لمبدادس ( م   ل ئح   لتنفي    لل ز  ة  لأسدس43ح دت  لمادة )    

 :لمهامها كما  ل  ل ز  ة 

 لإد  ة  نشداطها  لمبدادس و لأسداليب  لعمليد  فد   تطب     ل ز  ة  ف  تنظي  عملياتهدا وإد  ة   -1 

 طط أو بد  م  أو نظد   ووسائ   لعل    لأ    فيما تضعه م   كما تستعي  بق  ع   ,و لتنظي 

   لإد  ة.ف  محيط  وتحلي   لمشك ت و لظ  ه   لت  تنشأ  وف  معالا  

   لمستم . أساس م   لتعاو  و لتشاو  و لتنسي   عل   تق    لع قات بي  قياد ت   ل ز  ة   -2 

فصدلي  وسدن     ب عد  د  طدط وبد  م  عمد     ل ز  ة تق    لقطاعات و لإد   ت  لعام  ف   -3 

  و  تصاصاتها. لتنفي  مهامها 

 طد ط  شد    و لمسدي لي  علد  أسداس  نسدياب  لإ تبن   لع ق   لتنظيميد  مد  حيد  سدلط    -4 

 لإد   د  لتنظدي  ذلد  دونمدا إ د     لمسي لي  ف  م تل   لمست  ات   لسلط  وتصاع   ط ط 

   لأعما . لتحقي  مب أ  لمشا ك  ف  تسيي    ,بالأساليب و لأشكا   لتنظيمي   لمعتم ة 

 لإد  ة  ل  فيهدا وفد  ع قاتهدا ب حد  ت  ل    تعم     ل ز  ة    عل  صعي  ع قات  لتنظي    -5 

 لعامد  فد   ل ولد    لسدلط  و لت سد  فيده طبقدا لتطد    لإد  ة   لعام  عل  تطبي  مبد أ تفد    

  أه     لاص    لإد   . وبما  ؤد  إل    م  

قيد  تح فيها و لتنظي   لم ضد ع لتنفيد  مهامهدا  تكف  قيادة    ل ز  ة    أو  ل ئاسات  لإد       -6 

وحد  ت  لإد  ة  لعامد   ومد   ,وتنفيد   فد  ع قاتهدا  ل   ليد   لتنسي   لمستم  و لفعا  ت طيطا 

فيها ل  م  أغ     لتنسدي  وتد في   كما تكف  تط    نظا   لاتصالات  , لع ق   لأ    ذ ت 

  وسائ   لعم   لأساسي . 

 لسدلط   تحقيد   لتد  ز  بدي   بصد  ة دقيقد  تكفد  تح د مها  وو جبات وسلطات ك  وظيفد    -7 

  و لمسي لي .

اصد   وب  لشا ح  لم  ح  وإج  ء ت تنفي   لمهدا   إع  د    ئط  لعم  و لكتيبات  لتنظيمي    -8 

و لمنتفعيدي  مد   بدال ز  ة و ست   مها كأدل    شداد   للعداملي    ,ماكا  منها متص  بالامه  

  تط   ها.عل  م  جعتها دو  ا به      ماتها و لعم  

 ,بمعيددته  مسدي لي  عدد  تد   ب  لأفدد  د  لعداملي    عتبد   ل عسداء  لإد   دد   بحكد  وظددائفه    -9 

  و ل قاب . ف  تنظي  وتبسيط  لأعما  و لت جيه  بالإضاف  إل  دو ه   لأساس  
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وتحفيدز  ومت صدص فد  كافد  مادالات نشداطها  عل  إعد  د كداد  مؤهد   تعم     ل ز  ة   -10 

 لا تفداع  لمسدتم    لع قدات  لإنسداني  وع قدات  لعمد  بهد     ت  لمب عد  فيهدا وتنميد   لكفاء

  وإد   تها. بمست   أعمالها 

مدد    و لعقدداب فد   ل ظيفد   لعامدد   عتمداد   علد   تعمد   لد ز  ة علد  تطبيدد  مبد أ  لثد  ب   -11 

  و لنظ .  لالتز   بال  جبات وفقا للق  ني  

لاسيما  لنائي  منها فد   وتط    مكاتبها وف وعها ف   لمحافظات  ة عل  دع   ل ز   تعم     -12 

و لمشا ك  ف   لتنمي   لإد     و ل  في   بما  مكنها م  تنفي  مهامها  ,و لبش     لن  ح   لماد   

  بص  ة فاعل . 

 لمتعلقد    ت بامد  وتحليد   لمعل مدات و لإحصداء تلتز  كاف   لتقسيمات  لتنظيمي  لل ز  ة   -13 

 لأعمدا  و قتد     لحلد    وت طديط وتقيدي   ,علمد  لات داذ  لقد    بأنشطتها  لم تلف  كأسل ب 

   لإد    . لمشك ت  لتنمي  

تطبي   للد  ئح  بأعما   لسا ت و ل ثائ  و ل قاب  عل   عنا    اص    ل ز  ة ت ل  قيادة    -14 

  ز  ة. ل  ل  ك ة    م كز  لمؤسس  لها باعتبا ها 

بصد  ة  لا تعالاهدا  ,لم ض ع  شدك  حالد  ج  د ة عل   لم ظ  عن  معالاته  ما    ك   لز  -15 

معالاتهدا مد  قيدادة  أ    ف   لأم  إل   ئيس   لمباشد  ليتد ل   و ضح   لق  ني  و لنظ   لناف ة 

   لسلط . عب   ط   ل ز  ة

مادا       للاا  و لمادالس  لمشدكل  فد   لسك تا أعما   تت ل  ك  إد  ة عام  ف   ل ز  ة  -16 

   لتشكي ت. عل      ذل  ف   لنظ   لمتعلق  به    إلا ف  حال   لنص  ,  تصاصها

 ثالثا: دواعي تطوير الأداء المؤسسي في  الوزارة  في ضوء مدخل إدارة المعرفة:

  مكددد   تصدددني  دو عددد  تطددد     لأد ء  لمؤسسددد  فددد    لددد ز  ة  فددد  ضددد ء مدددد    إد  ة

  لمع ف  كما  ل : 

 دواعي عالمية: .1

 شه   لعال  ف   لعص   ل  ه  تح لات ع   ة ومتا دة بفع  تأثي   لث  ة  لمع في  , وهد   مدا 

ف  لحظ  حاسدم  بالنسدب  لمسدتقب   لديم   وهد  بهد   تحتداج إلد  ظهد   نمد ذج  ل ز  ة اع   

  فز للقدائمي  بتشدغي   لنظدا  م   لت كيدز علد  إ اداد أفضد   لحد أد ئها  لمؤسس ,ج    لتط    

  ت جده أنشددط   لتطد    مد  نظدا  هن سدد  أو , لتعليمد , إلد  جاندب   اداد آليدد  للمسداءل   لعامد 

 لم   ت إل  نظا  هن س   لم  جات  و لأه  ه  تعز ز  لع ق  بي   لتعلي  و لنم   لاقتصداد  

لدب مز ادا ج  د   مد   لمعدا   فنظدا   لع لمد   لاقتصداد    تط   لت  لا تز   ضعيف  ف   لديم 
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و لمها  ت  وه    حد د طبيعد  ومضدم   مدا  نبغد  أ   د ف   نظدا   لتعلدي   لعدا  فد   لمسدتقب  

 لمما سدات  لايد ة فد  بلد    ع  د ة مد   لعدال   لد و   لحاسد   لد    سدتطي   تدو لق  ب  لق  أثب

كافد   لأصدع ة  ل طنيد   لتعلي  أ   ضطل  بده فد   لت فيد  مد   لفقد   و لنمد   لاقتصداد  علد  

  .وعل  مست    لأس ة و لماتم 

  نظددددا   لتعلددددي   ليمندددد   اددددب أ   لهدددد   لشددددعب  ليمندددد  لإندددد ماج ندددداجح فدددد   لاقتصدددداد إ

غيدددد  أ   لإد  ة  ,(9-7, 2009, وز  ة  لت بيدددد  و لتعلددددي  لعددددالم  فدددد  عددددال  د ئدددد   لتغيدددد ) 

و لفلسدددف  و لأهددد     لمحددد دة  لت ب  ددد  فددد   لددديم  فددد  جميددد  مسدددت  اتها  نقصدددها  لإسدددتق    

(  بالإضدددداف  إلدددد  تشددددتو 254, 2009ووضدددد    ل ع ددددا ووضدددد    لمعددددا ي . ) لأغبدددد    

 (.17, 2009, وز  ة  لت بي  و لتعلي منظ م   لتعلي   ليمني  بي  ث   وز   ت )

تعدددددان    لددددد ز  ة  مددددد  ز دددددادة مف طددددد  فددددد  إعددددد  د  لمددددد ظفي   وإضددددداف  لمدددددا سدددددب 

فضدددددد   عدددددد   لتفدددددداوت  ,لأ دددددد    لعاملدددددد  غيدددددد   لم ئيدددددد وأ ضددددددا إعدددددد  د كبيدددددد ة مدددددد   

 لكبيدددددد  فدددددد  ت ز دددددد   لمدددددد ظفي  بددددددي   لمحافظددددددات ممددددددا  ددددددؤد  إلدددددد   سددددددتم    عدددددد   

وإلدددددد    ددددددت لات تنفي  دددددد  و لأدهدددددد  مدددددد  هدددددد   هدددددد      مددددددا  قددددددا ب ثلثدددددد   , لتدددددد  ز 

وهدددددد  لا  تناسددددددب مدددددد  دو هددددددا  ,علدددددد  شددددددهاد ت دبلدددددد   أو أقدددددد    م ظفيهددددددا حاصددددددل

 هدددددا  لمسدددددتقبل   لق  دددددب جددددد    لددددد    حتددددداج إلددددد  مددددد ظفي   لددددد  ه  فضددددد   عددددد  دو

 متلكدددددد   مهددددددا  ت وقدددددد   ت متادددددد دة ومتعدددددد دة فدددددد  ماددددددالات  لت طدددددديط و لاحصدددددداء 

, وز  ة  لت بيدددددددد  و لتعلددددددددي وتحليدددددددد   لبيانددددددددات و قتصدددددددداد ات  لمع فدددددددد  و لمعل مددددددددات)

2009 ,19.) 

 ,انحددددد ( علددددد  أنددددده ومددددد    لددددد و   لمتميدددددز للددددد و   لم287, 2009غبددددد  , و ؤكددددد  )  لأ

لا إ ,و لمنظمدددات  ل وليددد  فددد  مادددا   لتعلدددي   لعدددا  فددد   لددديم  مددد   لناحيددد   لماد ددد  و لن عيددد 

  شددد  في  عليدددا, اددداد هييددد  إأ  هددد    لاهددد د بحاجددد  إلددد   سدددت  تياي  ت جيهيددد   تتمثددد  فددد  

 ,مددددداك   لاحتيددددداج ون عيددددد   ل  مددددد أتتددددد ف  لددددد  ها  لمعل مدددددات و لبياندددددات  لكافيددددد  حددددد   

 لضما  ع  م   لناا   لمت  ز  و لمستم . , لزما  و لناسو ص صي   لمكا  و

 دواعي محلية.  .2

 شددك   لسددكا  تفدد    لتحدد لات  لعالميدد  تحدد لات ج   دد  علدد   لمسددت    لدد   ل  للدديم ,  

مص    لم   د  لبش    ف  أ  ماتم  مد   لماتمعدات  و لتعلدي  هد   لأد ة  ل ئيسدي  فد  تح  د  

  عمليات  لتنمي   لشامل   وب و   لتعلي  تصبح ه    لمد   د عبيدا ه    لم   د إل  ق ة فاعل  ت  

ولدديس مدد  د  للتنميدد  فدد   لبلدد , ومدد  هنددا تتضددح  لأهميدد   لاسددت  تياي  لدد و   لتعلددي  فدد  عمليدد  

 لتنمي , و نط قا م  ذل  سعو جمي   لأم   لمتق م  منها و لنامي  إل  جع   لتعلي  مح     تكاز 
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ل   ت  حت   لآ  تح     لإطدا   لنظد   و لفلسدف  و لثقداف  و لاجتمداع  ه    وم  عملي   لتنمي  

وبصد  ة  ,بط  قد  علميد  ,و لاقتصاد  و لسياس  و لنفس  و لت ب   للنظا   لتعليم  ف   لديم 

  أ كمددا ,(251, 2009و ضددح  وشددامل  ومت  زندد  ومت  بطدد  ومتناسددق  ومتكاملدد  )  لأغبدد    

  ه  ضعيف  للغا   ف   لصياغ  بط  ق  لات ق  إل   لمست    لحال  ب ضعها  ل أه     ل ز  ة

ف  إع  د أجيا   لمستقب  فم  ع   وض حها وتناسقها و فتقا ها إل  أه     ها و لمستقبل  ل و 

ج  ئي  فه  تتااه  ع د م   لا  نب  لمهم  مثد  إعد  د وتطد     لمنداه   ل   سدي   إقطاعي  و

 لتعليمي   وتنمي   لمد   د  لبشد   , وتحقيد   لاد دة فد   لأد ء وتفعيد  وتط     لم  د و ل سائ  

,  ضدداف   لدد   (17, 2009, وز  ة  لت بيدد  و لتعلددي دو   لمنظمددات غيدد   لحك ميدد  فدد   لتعلددي  )

 تااهلها لتنمي  تكن ل جيا  لمعل مات و لاتصالات وأنظم   لمع ف .

ة دو   لحد   لأدند  مد   لمسدت    لمطلد ب  وبالتال  فال  مات  لت ب  د   لمق مد  مد   لد ز  

ممدا سدبب عد   ت  فقهدا مد   ,عل  ذ تها –عل  كاف   لمست  ات  -نكفاء  لمؤسس   لت ب   نظ    لا

 تهاضدع  قد    نظ    لوظه   فا ة ع    لثق  بي   لماتم  و لمؤسس   لت ب    ,بييتها  لمحيط 

فعالدد  عبدد   ل سددائ   لم تلفدد , وضددع   فدد  نقدد   لمعل مددات بصدد  ة  لمع فيدد  و لمعل ماتيدد  

لكت ونيددد   لإ سدددت      لمددد      لتقنيددد   لمعل مدددات و لاتصدددالات  لح  ثددد   مثددد  )  ل سدددائ   

ضدبابي  فد  تح  د   لأهد     لتد   ادب علد   لمؤسسد   لت ب  د  بم تلد    ونت نو ...  لد  (لإ 

شدع  معظ   لمد        و جد أو ط  د   لأ  لمت سطمست  اتها تحقيقها  س  ء ف   لم    لزمن  

طفاء  لح  ئ   وم حق   لمشك ت  لت  تحاص ه  م  ك  لإأنه  د ئما ف  سبا  مستم  و  م  

صع ب  تح    نظ    ل لقاء نظ ة شامل  للم ق  كك  إما  اع  ق  ته  مح ودة ج   عل   ,ص ب

إلدد  تحقيقهددا فدد    ب  دد  لت  لتدد  تسددع   لمؤسسدد   لمعددال   ل ئيسددي  للمهمدد   لحاليدد  و لمسددتقبلي  

 (4, 2008) لحض م ,   لماتم 

 دواعي مؤسسية.   .3

 لت ب  دددددد  علدددددد   لمسددددددت    لكلدددددد  للدددددد ز  ة  لكفدددددداءة  لحاليدددددد  فدددددد  إد  ة  لعمليدددددد      

نظددددددد    لغيددددددداب  لت صدددددددي  و لتصدددددددني  لل ظدددددددائ   لإد   ددددددد   ,تنعددددددد   تمامدددددددا   تكددددددداد

ل زمدددددد  لددددددلأد ء نقددددددص  لمهددددددا  ت  , ووغيدددددداب كامدددددد  للمبددددددادس  لإ شدددددداد   , لت ب  دددددد 

, (20 - 8, 2009, وز  ة  لت بيددددددددد  و لتعلدددددددددي  لمتميدددددددددز وعلددددددددد  جميددددددددد   لمسدددددددددت  ات )

تدددددد ن   لالتددددددز   بمفهدددددد    لكفدددددداءة إذ تتصدددددد  بييدددددد   لعمدددددد   ل سددددددمي  فدددددد   لدددددد ز  ة  ب

 ,تغلدددددب  لنزعددددد   لف د ددددد  فددددد   ت ددددداذ  لقددددد    ت, نظددددد    لو لفاعليددددد  فددددد   لعمددددد   لإد   

 ,اميددددددد  و هددددددد     طيددددددد  لددددددد و   لم عوسدددددددي ت  ووغيددددددداب  و   لمشدددددددا ك   لاماعيددددددد 
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 لت كيددددددددز فدددددددد   لعمدددددددد  علدددددددد    و و ص صددددددددا ذو   لمهددددددددا  ت و لكفدددددددداء ت  لعاليدددددددد 

عمليددددددد    وأصدددددددبحو ولددددددديس علددددددد   لنتدددددددائ  وتحقيددددددد   لأهددددددد    , لسددددددديط ة و لدددددددتحك 

  و سددددددددتفحا    ددددددددت لات  لاتصددددددددا     تيددددددددا  وتدددددددد   ب  لأفدددددددد  د عمليدددددددد  عشدددددددد  ئي 

ممددددددا  حدددددد    ,عليمددددددات إلدددددد   لمسددددددته في تددددددأ   وصدددددد    ل سددددددائ  و لت جيهددددددات و لتو

شدددددي ع سدددددل و  لتعمددددد    و كثيددددد   مددددد   لا دددددت لات فددددد  عمليددددد   ت ددددداذ  لقددددد     ل شدددددي 

- 104 – 89 -4, 2008) لحضدددددددد م ,  فدددددددد  تددددددددأ ي  أو تح  دددددددد  عمليدددددددد   لاتصددددددددا  

188.)  

إ    ددت لات بييدد   لعمدد   لتنظيميدد   لكليدد  للدد ز  ة,  نعكسددو سددلبا علدد  مسددت   بييدد   لعمدد  

ضددع   لتمييددز بددي  مظدداه   لمشددكل  و سددبابها, مددا ؤد  إلدد   ت دداذ    ت  لإد   دد   فمدد لل حدد

هنداو نزعد  كمدا أ   تفش  ف   لح  م  تكد    نفدس  لمشدكل  وت سد  أبعادهدا  ,معالاات قاص ة

ق    للتسد ع فد   ت داذ  لمعالادات قبد   لقيدا  بالتشد يص أو  لتحليد  وتاميد   لمعل مدات حد   

للتهد ب مد  معالاد   لمشدك ت  ولا بداو  قبد  تفاقمهدا, نتياد    ميد   لكثيد ا   كمد لمشكل  عينهدا

مع فد   صدائب   وذلد  لضدع  ل    م  ع  قب  ت اذ ق    ت غي  , أوللت دد ف   ت اذ  لق   

ع   وض   دو ة  لعملي   لإد      لت  تتمثد    وكثي  بالعملي   لإد     ووظائفها ودو ه  فيها ل

ضدع  و ,ع   وتل يص  لمعل ماتة ضع  مها   وظي  و لت جيه و ل قاب ف   لت طيط و لتن

, 16, 2008و لاتصددددا   لمؤسسدددد  ) لحضدددد م ,  ,و لت اطددددب  لامدددداهي   ,مهددددا ة  لإلقدددداء

66 142), 

وفدددد  ضدددد ء ماسددددب  أصددددبح قيددددا  نظددددا  مؤسسدددد  للقيدددداس و لتقيددددي  تحدددد  ا  ئيسدددديا أمددددا  

إ    ددددت   بييدددد   لعمدددد  علدددد   لمسددددت    (  إذ17, 2006 لدددد ز  ة)وز  ة  لت بيدددد  و لتعلددددي , 

 لكلددد , وعلددد  مسدددت    ل حددد  ت  لإد   ددد   فددد   لددد ز  ة  دددؤد  إلددد    دددت لات حدددادة فددد  

 لقيدداس و لتقيددي  و لتطدد   , وبالتددال   لتددأثي   لسددلب  علدد  بييدد   لعمدد  علدد  مسددت    لأفدد  د, 

 . ن فا   ل و   لمعن    و ل  فعي  للأد ء و لإنااز  لمتمث  ف  

 (33, 81 170 2008: ) لحض م , وه   نتيا  لما  ل     

, ضددع   لا تبدداط بددي   لحدد  فز و لمكافدد ت  لممن حدد نظدد    ل غيدداب تقيددي   لأد ء  لم ضدد ع   -

أسددداس علددد  لحددد  فز و لمكافددد ت ل مكت بددد  وو ضدددح  سياسددد  مددد   ددد   ,و لإناددداز فددد   لعمددد 

علد   يد  مشداع  وغيد  محفدزةغحيدا  بيي   لعم  ف  كثي  مد   لأ, وبالتال  أصبحو  م ض ع 

 ب  ق   تع   لل  .  كأفأ ولا شا  ُ   لتفان  ف   لإنااز  فأحيانا م   عم  لا
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ي   لقائمد  تعتمد  علد  بياندات يدعمليد   ل قابد  و لتقف  عم مداغياب أنظمد   لمعل مدات  ل ظيفيد   -

ضدا ب وتنداق  ت  وولا تعكس  لحال   ل  هن  للنظدا   لتعليمد  فد   للحظد  ,تا   ي  غي  متا دة

  زدو جي  وتك    مصاد   لبيانات.  و لبيانات  لصاد ة م  ع ة جهات ف   لمؤسس   لت ب   

ولا تتبعها عمليد   ت داذ  ,حيا لأنتائ  عملي   لتقيي  و ل قاب  تمث  نها   ف  ح  ذ تها ف  أغلب   -

 . لتعليم   لم تلف  أو وض  سياسات لمعالا   لظ  ه  ,ق    ت لمعالا   لانح  فات  لت  ق  تظه 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 110 - 

 

 

 الفصل الثاني

الإطار النظري للبحث 

 والدراسات السابقة

 
 

 

 المبحث الخامس

 الدراسات السابقة والتعليق عليها
 

 الد اساا ت المبحاا  هااذا فاا  الب حاا  ساايع ل

 صاال  ذات الب حاا  عليهاا  حصاال التاا , الساا بق 

, المؤسسا  الأداء وتط   , المع ف  إدا ة بمدخل

 عا ل خ ل من البح ، هذا بم ض ع وع قته 

 والمنهجيا  أهادافه  وأب ز الس بق  البح  عن ا 

 التااااد   وفااااق نت ئجهااا ، وأباااا ز, فيهاااا  المتبعااا 

  ختااات  ثااا , ب لأحااادث مبتااادئ  لإج ائهااا  التاا   خ 

 السااا بق  الد اسااا ت هاااذ  علاااى بتعقياااب الفصااال

 هذا وبين بينه  والاخت ف التش به اوجه م ضح 

 منهاا  الب حاا  ف دةاساات وماادى, ن حياا  ماان البحاا 

 -وكم   ل : .أخ ى ن حي  من

 أولا: الد اس ت المحلي .

 ث ني : الد اس ت الع بي .

 ث لث : الد اس ت الأجنبي .

  ابع : التعليق على الد اس ت الس بق .
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 أولا:الدراسات السابقة. 

ت  لسابق   لمع ف  جه  علم   نسان  ت  كم  , م  ه    لمنطل  تب ز أهمي   ستع     ل   سا 

ذ ت  لصل  به    لبح  لما لها م  ف  ئ  عظيم  ف   لتكام   لمع ف  ف  ه    لماا  , وسيع   

  لباح   ل   سات  لسابق  تبعا للت صي  ) محل  , ع ب  , أجنب ( وكما  ل .

 .الدراسات المحلية  (

فا  ضا ء (, " تط    أداء ماد  ي المادا س الث ن  ا  الع ما  بمح فدا  إب   2010)الدق,,  .1

 مفه م إدا ة الج دة الش مل ".

ب لمما سد  إه فو   ل   س  لمع ف  كي   مك  تطد    أد ء  لمد   س  لثان  د   لعامد  بمحافظد  

 ل صددف    لمددنه و عتمدد ت   ل   سدد  علدد  , أعمدداله  فدد  ضدد ء مفهدد   إد  ة  لادد دة  لشددامل 

   ع د م   لنتائ  منها:و ست  مو   لاستبيا   كأد ة لل   س   لمي  ني . وق  ت صلو إل

ب لفقددد  ت  سدددتبان   ل   سددد  ب  جددد  إ  مما سددد  مددد      لمددد   س  لثان  ددد  فددد  محافظددد  أ -

 مت سط .

   إد  و م      لم   س لأهمي  تط    أد ئه  ف   لماالات ذ تها ب  ج  كبي ة.أ -

 ع   وج د ف و  ف د   تعز  لمتغي  ت )  لانس   لمؤه    لعم  ( بالنسب  للمما س . -

 ع   وج د ف و  ف د   تعز  لمتغي  ت ) لمؤه    لعم ( بالنسب  للأهمي . -

وج د ف و  ف د   ذ ت دلال  إحصائي  ف  إد  و م      لم   س لأهمي  تطد    أد ئهد  فد   -

 وكانو لصالح  لانا . ,ض ء مفه    لا دة  لشامل  تعز  لمتغي   لانس

تاب الت بيا  والتعلاي  بأم نا  الع صام  فا  (, " تط    أداء مد  ي إدا ات مك  2009)قنبل,  .2

 ض ء مفه م إدا ة الج دة الش مل ".

ه فو إل  مع ف  كيفيد  تطد    أد ء مد     إد   ت مكتدب  لت بيد  و لتعلدي  بأماند   لعاصدم  فد  

ض ء مد     لإد  ة بدالا دة  لشدامل   و سدت  مو  لمدنه    ل صدف  وأد ة  لاسدتبيا , وت صدلو  

   منها:إل  ع د م   لنتائ

مما سددات مدد     إد   ت مكتددب  لت بيدد  و لتعلددي  بأماندد   لعاصددم  فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  -

  لا دة  لشامل  كانو بشك  عا  )مت سط (. 

م  فق   لقيداد ت  لت ب  د  علد  محد    ول  دات  لتطد    لأد ء مد     إد   ت مكتدب  لت بيد   -

 –وم تبدده كمددا  لدد  )  لإد  ة و لقيددادة و لتعلددي  بأماندد   لعاصددم  كانددو بشددك  عددا  ب  جدد  كبيدد ة 

 متطلبات تطبي   لا دة  لشامل (. – لت طيط  لاست  تيا   – ل  م   لماتمعي  
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  ل ظيف (, –ع   وج د ف و  ذ ت دلال  إحصائي  تعز  لمتغي  )  لمؤه   -

 ولصالح  ل ك  . ,ز  لمتغي   لن عـعـُ وج د ف و  ذ ت دلال  إحصائي  ت -

وزا ة  دو  نداا  المعل ماا ت فاا  إدا ة المؤسساا ت الحك مياا  ح لاا  (, "2005) الشاا  ف,  .3

 ف  الجمه     اليمني ".الت بي  والتعلي  

ه فو   ل   س  إل  إب  ز دو  نظ   لمعل مات بما تشمله م  أنظم  جزئي  ف   لمساهم  ف        

لمدددد    فددد   لامه   دددد   ليمنيدددد . و سددددت  مو    حالدددد   لدددد ز  ة ,إد  ة  لمؤسسدددات  لحك ميدددد 

 لاستنباط  وأ ضا أسل ب د  سد   لحالد  مد  أجد  إسدقاط   ل   سد   لنظ  د  علد  و قد  مؤسسد  

 - لت بي  و لتعلي   و ت صلو إل  مام ع  م   لنتائ  أهمها:

  ل ز  ة  ساهمو ف  حفح  لك   لهائ  م   لمعل مات.   نظ   لمعل مات ف إ -

إذ  تميددز هيكدد    ل مددات فدد   لدد ز  ةوجدد د   ددت لات  سددت  تياي  وهيكليدد  فدد  نظدد   لمع  -

 لمعل مات بأنه هيك  متض     حت   عل  ع د كبيد  مد  أنظمد   لمعل مدات  لازئيد  و لمت لفد  

كمددا   قتصدد   سددت      لأنظمدد   لآليدد  للمعل مددات علدد  أعمددا   ددز    أغلبهددا ماز لددو   و دد 

 و ست جاع  لمعل مات وبص  ة مح ودة.

ولد  تعمد   لد ز  ة علد  تفعيد   ,نظم  محد ود إلد  د جد  كبيد ة   لاتصا  فيما بي  ه    لأإ  -

 غد  تد ف  كد  هائدد  مد   لإمكانيدات و لتاهيدز ت  ووجدد د  ,و سدت     وسدائ   لاتصدا   لح  ثدد 

 تست     لأليا   لض ئي  وتقنيات عالي   لكفاءة. ,لنق   لمعطيات ,شبك  جي ة د     ليم 

لبي نا ت والمعل ما ت وأهميتها  فا  اتخا ذ القا ا  (," آلي  تادفق ا 2005) الح   والخي ان ، .4

 ". ب زا ة الت بي  والتعلي 

 فدد  مسددت  اتها  لم تلفدد   هدد فو إلدد   ل قدد   علدد  و قدد   لإد  ة  لحاليدد  لدد ز  ة  لت بيدد  و لتعلددي 

إلد  معالاتهدا وتصدحيح مسدا ها مد   ,بغ   تسليط  لضد ء علد   وجده  لقصد   فيهدا وصد لا

لبيانددات و لمعل مددات  لمتدد ف ة علدد   لمسددت    لم كددز  وف وعدده  دد   تشدد يص آليدد  تدد ف   

 ل صددف   لمددنه   لم تلفدد  فدد   لمحافظددات و لمدد    ات و لمدد   س, و عتمدد ت   ل   سدد  علدد  

  لتحليل , وم  أه  ما ت صلو إليه م  نتائ  ما  ل :

 لمشدك ت مد    جد  عد دتكمدا ,  لد ز  ة قص   ف  و ق  نظا   لمعل مات و لبياندات  لآلد  فد  -

 ومع قات ناا  آلي   لبيانات و لمعل مات  لي و  .

حي    ج   أ دي  متضداد     تناق   لإد  و و ل ع  بأهمي  ودو  نظ   لمعل مات  لمؤسسي  -

  جدد  ثقافدد  ونزعدد  عامدد  فدد تحيدد    بالنسددب  لأهميدد  تدد ف   لنظددا   لآلدد  للبيانددات و لمعل مددات

  ل ز  ة  نح   لتسلط و لسيط ة.
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وضدبابي  تح  د   لأهد    بم تلد   لمسدت  ات  ,وض   دو ة  لعملي   لإد     ف   ل ز  ة ع   -

 و لأبعاد  لإد    .

الدراسات العربية.ثانيا: 

(، تطبياااااااااااق إدا ة المع فااااااااااا  فااااااااااا  المؤسسااااااااااا ت الحك ميااااااااااا  2012) المااااااااااادلل,  .1

 الفلسطيني  وأث ه  على مست ى الأداء.

ت تطبيددد  إد  ة  لمع فددد  فددد   لمؤسسدددات هددد فو  ل   سددد  إلددد   لتعددد   علددد  و قددد  متطلبدددا

وأث هددددددا علدددددد  مسددددددت    لأد ء, و سددددددت  مو  لمددددددنه   ل صددددددف   , لحك ميدددددد   لفلسددددددطيني 

مسدددت  م   لاسدددتبيا ,  ,وأسدددل ب  لمسدددح  لشدددام  لاميددد  مفددد د ت ماتمددد   ل   سددد  , لتحليلددد 

 م   لنتائ  م  أهمها:ع د و لصو  ل   س  إل  

 ة  لمع فد  فد  مؤسسد   ئاسد  مالدس  لد ز  ء ضع  مسدت   تد  ف  متطلبدات تطبيد  إد  -1

 %, وق  تفاوت مست   ت  ف  ه    لمتطلبات كالتال :55.78بنسب  

 %.56.74 لثقاف   لتنظيمي   -       %.59.53تكن ل جيا  لمعل مات  

 %.53.14 لقيادة  لتنظيمي   -                 %.53.18 لق    لبش    

ومسدت    لأد ء فدد   ,ف  متطلبدات تطبيدد  إد  ة  لمع فد وجد د ع قد  ط د د  ق  دد  بدي  تد   -2

 0.829مؤسس   ئاس  مالس  ل ز  ء ب  ج    تباط 

% م   لتبا   65.5 فس   لمتغي     لمستق   )  لثقاف   لتنظيمي    لق    لبش    ( مانسبته  -3

  % إلد35.5و فسد   ,ف   لمتغي   لتاب ) مست    لأد ء ف  مؤسسد   ئاسد  مالدس  لد ز  ء(

 ع  م  أ   .

ومسدددت    ,لا ت جددد  فددد و  ذ ت دلالددد  إحصدددائي  حددد   متطلبدددات تطبيددد  إد  ة  لمع فددد  -4

 لأد ء فددد  مؤسسددد   ئاسددد  مالدددس  لددد ز  ء تعدددز  للع  مددد   لش صدددي )  لعمددد    لمؤهددد   

  ل ب ة,  لمسم   ل ظيف (. 

(," إدا ة المع فاااا  وأث هاااا  علااااى تميااااز الأداء, د اساااا  تطبيقياااا  علااااى 2011)الزطماااا , .2

 لكلي ت والمع هد التقني  المت سط  الع مل  ف  قط ع غزة".ا

هددد فو  ل   سددد   لحاليددد  إلددد  بيدددا  دو " إد  ة  لمع فددد  وع قتهدددا بتميدددز  لأد ء فددد   لكليدددات 

 لتقنيددد   لمت سدددط   لعاملددد  فددد  قطددداع غدددزة ". ولتحقيددد  أهددد     ل   سددد  تددد   تبددداع  و لمعاهددد 

ياندددات  ل زمدد  تدد  تصدددمي   سددتبان  مك ندده مددد   لمددنه   ل صددف   لتحليلددد   ولل صدد   إلدد   لب

ث ثدددد  ماددددالات ه :)متطلبددددات إد  ة  لمع فدددد   عمليددددات إد  ة  لمع فدددد    لأد ء  لمؤسسدددد ( 

 فق ة. و مسي  شتملو عل  تس  
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 وق  ت صلو  ل   س  إل  مام ع  م   لنتائ  أهمها ما  ل :

جاءت  وزإنها  لنسبي   علد   ,سط د ج  ت  ف   لاحتياجات  لمع في  ف   لكليات  لتقني   لمت   -1

%(, لمع فددد  79.64%(   لمع فددد   لضدددمني  )  71.98 لنحددد   لتدددال :  لبياندددات و لمعل مدددات ) 

مددا ماددا  أ%(   81.43%(   لبنيدد   لتحتيدد  و لتكن ل جيدد  بدد ز  نسددب )  72.72 لصدد  ح  ) 

 %(.69.35 أسما   لبش   فحص  عل  وز  نسب ) 

عل   لنحد  , ف   لكليات  لتقني   لمت سط  جاءت  وزإنها  لنسبي  د ج  ت  ف   ل ع   لمع ف   -2

مدا أ%(   54.45%(   لاشت  و بق  ع   لبيانات  ل ا جيد  )  57.00 لتال :  لت طيط و لتنفي  ) 

 %(. 69.35ماا  أم   لمعل مات فكا   ل ز   لنسب ) 

لمع فددددد  جددددداءت مما سددددد   لعددددداملي  فددددد   لكليدددددات  لتقنيددددد   لمت سدددددط  لعمليدددددات إد  ة    -3

%(  ت ليدددد   لمع فدددد  )  75.50 وزإنهددددا  لنسددددبي  علدددد   لنحدددد   لتددددال : تشدددد يص  لمع فدددد  ) 

مدددددا مادددددا  أ%(   72.00%(  ت ز ددددد   لمع فددددد  )  74.45%( ت دددددز    لمع فددددد  )  71.86

 %(. 64.54حي  بلغو )   تطبي   لمع ف  فكانو  لنسب  أق 

 تق    ت عين  أف  د  ل   س  ل و  إد  ةع   وج د ف و  ذ ت دلال  إحصائي  بي  مت سطات   -4

 تعز  لمتغي   لانس. , لمع ف  وأث ها عل  تميز  لأد ء

وجد د ع قد  ذ ت دلالدد  إحصدائي  بدي  مت سددطات تقد    ت عيند  أفدد  د  ل   سد  لدد و  إد  ة   -5

ي   لمع ف  وأث ها عل  تميز  لأد ء تعز  لمتغي  مكا   لعم   وكانو  لنتائ  تشي  إل  تف    لكل

  لاامعي  للعل    لتطبيقي   وكلي  ت   ب غزة.

جد د فد و  ذ ت دلالدد  إحصدائي  بدي  مت سددطات تقد    ت عيند  أفدد  د  ل   سد  لدد و  إد  ة و  -6

 , لمع ف 

 تعز  لمتغي  م ة  ل  م   وكانو  لنتائ  تشي  لسن  ت  ل ب ة  لأكب . ,وأث ها عل  تميز  لأد ء

 ت المنتفعاااين وأث هااا  فااا  الأداء المؤسسااا  والميااازة (. "إدا ة معل مااا 2010) الفقهااا ء،   .3

 التن فسي : د اس  ميداني  على الش ك ت المس هم  الع م  الفلسطيني ".

هدد فو هدد     ل   سدد  إلدد  تفسددي  دو  إد  ة معل مددات  لمنتفعددي  فدد  تحسددي   لأد ء  لمؤسسدد  

 و لميزة

 طي  ل و     لمالي . لتنافسي  ل    لش كات  لمساهم   لعام   لم  ج  ف  س   فلس

منهدددا  ,و سددت  مو  لمددد     ل صدددف   لتحليلددد , وقددد  ت صدددلو   ل   سدد  إلددد  عددد د مددد   لنتدددائ 

وذ ت دلالددددد  إحصدددددائي  بدددددي  إد  ة معل مدددددات  لمنتفعدددددي  وتحقيددددد   ,وجددددد د ع قددددد  معن  ددددد 

ووجددددد د تدددددأثي  مهددددد  ومعنددددد   لإد  ة معل مدددددات  ,مسدددددت  ات أعلددددد  مددددد   لأد ء  لمؤسسددددد 

وكشددفو عدد  أ   ,قيدد  مسددت  ات أعلدد  مدد   لميددزة  لتنافسددي  لدد    لشدد كات لمنتفعددي  فدد  تح
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 لشدد كات لا تسدددتفي  مدد   لمعل مدددات  لتدد  تامعهدددا حدد   عم ئهدددا بددنفس مقددد     لاهدد د  لتددد  

 تب لها ف  عملي  جم  ه    لمعل مات و لعم  عل  ضما  ج دتها.

الت بي  والتعلي  بسالطن  (." تص   مقت   لتط    الأداء الإدا ي ب زا ة 2009) الق سم ، .4

 عم   ف  ض ء إدا ة المع ف ".

 لسددؤ  : كيدد   مكدد  إحدد    لتطدد     لإد    بدد ز  ة  لت بيدد  و لتعلددي   عدد هدد فو إلدد   لاجابدد  

ت صدلو  وبسلطن  عما  فد  ضد ء إد  ة  لمع فد  ؟ وقد   سدت  مو  لمد     ل صدف   لتحليلد , 

 :ما  أت  م  أب زها ,م   لنتائ  إل  ع د

 مما س   ل ز  ة  لعماني  لفق  ت   لاستبيا   ب  ج  مت سط . د ج  -

 ل   سدددد  علدددد  و قدددد   لأد ء  لإد    فدددد   وز  ة  لت بيدددد  و لتعلددددي    اود جدددد  تددددأثي  محدددد -

  لعماني  ب  ج  كبي ة.

تعز  للمسدم   لد ظيف   ,وج د ف و  ذ ت دلال  إحصائي  بي   ستاابات عين  أف  د  ل   س  -

 لمدؤث  ت  –د ئد ة فدأعل  فد   لمحداو   لتاليد  )  لمد   ت  لمعن  د   لصالح فيد  نائدب مد   

 لمحيطدد ( وأث هددا علدد  و قدد   لتطدد    بدد ز  ة  لت بيدد  و لتعلددي   لعمانيدد  فدد  ضدد ء إد  ة 

  لمع ف .

وجددد د فددد و  ذ ت دلالددد  إحصدددائي  تعدددز  لمتغيددد   لمؤهددد   لعلمددد  لصدددالح فيددد   لتعلدددي   -

 – لمدددؤث  ت  لمحيطددد  – لمددد   ت  لماد ددد   –   لعدددال  فددد  محددداو  )  لمددد   ت  لبشددد  

تقددد     لمع فددد  وقياسدددها ( وأث هدددا علددد  و قددد   لتطددد     –تشددد يص  لمع فددد  وإنتاجهدددا 

 ب ز  ة  لت بي  و لتعلي    لعماني  ف  ض ء إد  ة  لمع ف .

( والتااا  جااا ءت بعنااا ا "إدا ة المع فااا  مااادخل لتطااا    الإدا ة 1431د اسااا  )اللحيااا ن , .5

الم حلاا  الث ن  اا  للبناا ت ماان وجهاا  نداا  المااد  ات والمعلماا ت بمد ناا  مكاا  المد سااي  فاا  

 المك م ".

ه فو  ل   س  إل   لتع   عل  أهد    إد  ة  لمع فد  وأهميتهدا وعملياتهدا ودو هدا فد  تطد    

  لإد  ة  لم  سي  بالم   س  لثان    بنات بم  ن  مك   لمك م .

  إد  و أفد  د أت صلو إلد  عد د مد   لنتدائ  أهمهدا: وق   ست  مو  لمنه   ل صف   لتحليل   و

عيندد  أفدد  د  ل   سدد  لأهدد    إد  ة  لمع فدد  وأهميتهددا وعملياتهددا ودو هددا فدد  تطدد     لإد  ة 

كما ت صلو إل  ع    , لم  سي  بالم   س  لثان    بنات بم  ن  مك   لمك م   كانو ب  ج  عالي 

 م .ف و  د ل   حصائي ا ت ج  للمست    لتعلي

( "تطاااا    الأداء الإدا ي ب لماااادا س الث ن  اااا  الع ماااا  فاااا  مصاااا   ٢٠٠٨) إباااا اهي ،   .6

 ف  ض ء مدخل إدا ة المع ف  )تص   مقت  (".
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 مكددد  مددد    لددده تطددد     لأد ء  لإد     ,هددد فو   ل   سددد  إلددد   لت صددد  إلددد  تصددد   مقتددد  

وقد   عتمد ت علد   لمد    باسدت     مد    إد  ة  لمع فد    ,بالم   س  لثان     لعام  ف  مصد 

باعتبا هدا  ,بالإضاف  إل   ل   سات  لا تباطيد  , ل صف  ف  معالا   لظاه ة م ض ع   ل   س 

 , ل   سد  وأح ة م  بي   لط   و لأساليب  لمست  م  ف  د  س   لع ق   لا تباطي  بي  متغي  

 -لنتائ  م  بينهما ما  ل : و لأد ء  لإد     وق  ت صلو إل  مام ع  م    ,وهما إد  ة  لمع ف 

أ  تدد في  قندد  ت  تصددا  فعالدد  فدد  كافدد   لمسددت  ات  لتنظيميدد  د  دد   لم  سدد   دد ع  عمليدد    -

  كتساب  لمع ف  ل   جمي   لعاملي  فيها.

أ   لت ظي   لفعدا  لتكن ل جيدا  لمعل مدات و لاتصدالات د  د   لم  سد   سداع  علد  تيسدي    -

 ها و ست   مها بفاعلي  ف   ت اذ  لق    ت.ت ف   لمع ف  وت ز نها و ست جاع

أ  تد في  منددا  د عدد  للعدداملي  بالم  سد   سدده  فدد  تيسددي  عمليد  تبدداد   لمع فدد  ومشددا كتها   -

 بفعالي .

أ  تدد في  آليددات فعالدد  لاسددت      ل صددي   لمع فدد   لمتددا  بالم  سدد   دد ع  عمليدد  تطبيدد    -

  لمع ف .

ت إدا ة المع فااا  وعملي تهااا  علاااى تمياااز الأداء (. " الع قااا  باااين متطلبااا 2008) د وزة،  .7

 المؤسس : د اس  تطبيقي  ف  وزا ة التعلي  الع ل  الأ دني ".

هددددد فو   ل   سددددد  إلددددد   لكشددددد  عددددد   لع قددددد  بدددددي  متطلبدددددات إد  ة  لمع فددددد  لتميدددددز  لأد ء 

 لمؤسسددددد  و لشدددددفافي  ) لاحتياجدددددات  لمع فيددددد ,  لددددد ع  و لالتدددددز     لاتصدددددالات  ل   ليددددد  

جيددد ( وعمليدددات إد  ة  لمع فددد  وأثددد  هددد    لع قددد  علددد  تميدددز  لأد ء  لمؤسسددد  فددد  و ل ا 

وز  ة  لتعلددددي   لعددددال   لأ دنيدددد   و سددددت  مو   ل   سدددد   لمدددد     ل صددددف   وقدددد  ت صددددلو  

مدددد  أهمهددددا أ  مما سدددد  وز  ة  لتعلددددي   لعددددال   لأ دنيدددد   , ل   سدددد  إلدددد  عدددد د مدددد   لنتددددائ 

كمدددددا أ  إد  و  لعددددداملي  لأثددددد  إد  ة  ,كبيددددد ة لاميددددد  مادددددالات  لأد ء  لمؤسسددددد  ب  جددددد 

وحسدددب  لت تيدددب  , لمع فددد  وعملياتهدددا علددد  مادددالات  لأد ء  لمؤسسددد  كدددا  ب  جددد  كبيددد ة

 لتددال  )  لدددتعل  و لنمددد , كفدداءة  لعمليدددات,  ضدددا  لمتعددداملي (. كمددا تددد ف  وز  ة  لتعلدددي   لعدددال  

ع فدددد   لضددددمني  و لصدددد  ح    لأ دنيدددد   لاحتياجددددات  لمع فيدددد  ) لبيانددددات و لمعل مددددات,  لم

 لبنيددد   لتحتيددد  و لتكن ل جيددد    أسدددما   لبشددد   (, ب  جددد  مت سدددط . و   مما سدددات وز  ة 

 لتعلددددي   لعددددال   لأ دنيدددد  لفقدددد  ت  لدددد ع  و لالتددددز    لمع فدددد  ) لت طدددديط و لتنفيدددد   نشدددد  

وتعمددددي   لمع فدددد    مدددد   لمعل مددددات ( و  لاتصددددالات  ل   ليدددد  و ل ا جيدددد , كانددددو ب  جدددد  

 سدددط . كمدددا ت صدددلو   ل   سددد  إلددد  أ   لدددد ع  و لالتدددز    ز ددد  مددد  معددد    لإنتاجيدددد  ) مت

وأ  أثدددد  إد  ة  لمع فدددد  وعملياتهددددا علدددد   ,عدددد د  لمعددددام ت  لمناددددزة   ميددددا( ب  جدددد  كبيدددد ة
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تميددددز  لأد ء  لمؤسسدددد  جدددداء ب  جدددد  كبيدددد ة وتددددؤد  إد  ة  لمع فدددد  إلدددد  سدددد ع  معالادددد  

و  مددددت و  لمع فدددد  ومتطلباتهددددا  حسدددد  مدددد   ضددددا  لشددددكاو  و لاقت  حددددات ب  جدددد  كبيدددد ة  

أفددد  د  لماتمددد   لمحلددد  و لشددد كاء  لاسدددت  تيايي  ب  جددد  كبيددد ة. ووجددد د ع قددد  ذ ت دلالددد  

إحصدددائي  فيمدددا بدددي  متطلبدددات وعمليدددات إد  ة  لمع فددد  مددد  جهددد  ومددد  جهددد  أ ددد   بينهمدددا 

   لمؤسسدددد , وبددددي  كدددد  مدددد  ماددددالات  لأد ء  لمؤسسدددد  )  ضددددا  لمتعدددداملي    لددددتعل  و لنمدددد

 كفاءة  لعمليات  ل   لي ( 

(. " دو  تكن ل جيا  المعل ما ت فا  تحساين ف عليا  الأداء المؤسسا :   2007) الكس سب , .8

 د اس  ح ل  مؤسس  المن طق الح ة الأ دني ".

هدد فو إلدد  تح  دد  دو  تكن ل جيددا  لمعل مددات فدد  تحسددي  فاعليدد  أد ء مؤسسدد   لمندداط   لحدد ة  

. وق   ست   مو بيانات كمي  وف تها  لمؤسسد  بم جدب كتدب 2005-1996 ة  لأ دني       لفت

لي  عددد  إد دددا  تكن ل جيدددا  لمعل مدددات للمؤسسددد  ي إضددداف  إلددد  مقابلددد  مددد  سدددت  مسددد , سدددمي 

 و لت  م  أهمها: ,ل ستيضا  ح   بع   لنتائ   لمهم   لت   لصو إليها

ما   و لأجهددزة  و لب مايددات  وجدد د ع قدد    تبدداط معن  دد  وتددأثي  لكدد  مدد  حادد   لاسددتث  -

 و لعاملي  ف  ماا  تكن ل جيا  لمعل مات عل  جمي  مؤش  ت فاعلي   لأد ء  لمؤسس .

   ج  تأثي  لق  ع   لبيانات عل  جمي  مؤش  ت فاعلي   لأد ء  لمؤسس .  -

   ج  تأثي  للشبكات و لاتصالات عل  جمي  مؤش  ت فاعلي   لأد ء  لمؤسس .  -

" الع قااااااااااا  باااااااااااين إدا ة المع فااااااااااا  والمقاااااااااااد ة الج ه  ااااااااااا  (. 2007) نااااااااااا  ف,  .9

وأث هااااااا  علاااااااى الأداء الاسااااااات اتيج : د اسااااااا  اساااااااتط عي  تحليليااااااا  مق  نااااااا  لعينااااااا  

 من ش ك ت وزا ة الصن ع  ف  مد ن  بغداد"

مددددد  أهمهدددددا ت ضددددديح طبيعددددد   لع قددددد   , ل   سددددد  إلددددد  تحقيددددد  عددددد د مددددد   لأهددددد    سددددد 

و لمقددددددددد  ة  لا ه  ددددددددد  و لأد ء  ,تهددددددددداونددددددددد ع  لتدددددددددأثي  بدددددددددي  إد  ة  لمع فددددددددد  وعمليا

و سددددددددت  ت  لمدددددددد     ل صددددددددف  ,  لاسددددددددت  تيا  فدددددددد   لشدددددددد كات عيندددددددد    ل   سدددددددد 

 أب زها: ,وت صلو  ل   س  إل  مام ع  م   لنتائ  , لتحليل 

 وج د ع ق  ذ ت دلال  معن    بي  إد  ة  لمع ف  و لمق  ة  لا ه   . -

 لمع فدددددد  و لمقدددددد  ة  لا ه  دددددد   وجدددددد د تددددددأثي  ذ  دلالدددددد  معن  دددددد  للع قدددددد  بددددددي  إد  ة -

 ف   لأد ء  لاست  تيا .

مددددد  )كفددددداءة   وكددددد ,وجددددد د تدددددأثي  ت ذ ت دلالددددد  معن  ددددد  للع قددددد  بدددددي  إنتددددداج  لمع فددددد  -

  لعمليات  ل   لي  و لإب  ع(.
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مدددددد  )   وكدددددد ,وجدددددد د تددددددأثي  ت ذ ت دلالدددددد  معن  دددددد  للع قدددددد  بددددددي  تكامدددددد   لمع فدددددد   -

  لإب  ع(.  لتعل  و لنم   كفاءة  لعمليات  ل   لي  

وجدددددد د تددددددأثي  كبيدددددد  وقدددددد   لعمليددددددات إد  ة  لمع فدددددد  فدددددد   لأد ء  لاسددددددت  تيا  ممددددددا  -

 ئيسددددددا فدددددد  تحقيدددددد  أد ء أفضدددددد  للشدددددد كات عيندددددد       اعدددددد  هدددددد    لعمليددددددات تددددددؤد  دو 

 أف  د  ل   س .

(. " دو  إدا ة المااااااااا ا د البشااااااااا    فااااااااا  مندمااااااااا ت الأعمااااااااا ل 2006) محماااااااااد,   .10

 المص    ف  ظل اقتص د المع ف ".

فد   ,دو  إد  ة  لم   د  لبش    ف  منظمات  لأعما   لمصد     فو  ل   س  إل   لتع   عل ه

حيد  أنده  لإسدل ب  لأكثد    سل ب د  سد   لمقا ند   لع ضدي أظ   قتصاد  لمع ف   و ست  مو 

شي عا ف  ماا   ل   سات و لابحا   لمماثل   كما أنه  قلد  مد  أ طداء  لاعتمداد علد   لاسدل ب 

 وق  ت صلو إل  ع د م   لنتائ  أهمها: , اص  ف  و ق   لبيي  ,  أو  لزمن  لتا  ب

أ  مام عددد   ل بددد  ت و لقدددي  و لمعل مدددات و لمهدددا  ت  لف  ددد ة  لتددد  تمتلكهدددا هددد   لأصددد   -

  لأساس  وم ز   لقيم . 

 أ   لبح   و لتط    و لق  ة عل   لتعل   ل  ئ  و لمستم  م   لمز  ا  لتنافسي .  -

 ط   ت  لتكن ل جي  ف  ماا  عملها و لعم  عل   قتنائها بما د ظه  ها. متابع   لت -

 تحفيز  لأف  د عل  تق    مقت حات لتط    وتحسي   لعم .  -

تنظ   لمنظم  للم   د  لبش    ل  ها عل  إنها  لعنص   لأساس  للتط    ف   لمنظم   كما أ   -

   عل   ل أسي  و لأفقي  فقط.  لاتصالات  ل   لي  تت  ف  جمي   لاتااهات ولا تقتص

 د ئها تعتب   لمنظمات أ  تكن ل جيا  لمعل مات و لاتصالات دعام  أساسي  ف  تط   ها لأ -

ل    ادب  لعمد  علد  تنميتده وتطد     بد لا  مد   لنظد     لعنص   لبش   أه  أص    لمنظم  -

ول  ه  لق  ة عل   ,إليه عل  أنه عنص  تكلف  تعم  عل  ت فيضه  فه   متل  وسائ   لإنتاج

ل   لا  مك  ب ماته ووضعه ف  ق  لدب جامد ة.حي        كتساب  لمع ف  وتحم   لمسي لي 

و ل قابد   ,منح لها ح     لتعل  و ت داذ  لقد    تتُ  لعمال  ف  ظ   قتصاد  لمع ف  ت غب أ  

شدد    وتفضدد   لعمالدد  فدد  ظدد   قتصدداد  لمع فدد  أ   ددت   سددتب     لإ , ل  تيدد  علدد  أعمالهددا

 و لسيط ة بالتعلي   لتبادل  وف    لعم   ل  تي .  

(." إدا ة المع فااااااااااا  وإمك نيااااااااااا  تطبيقهااااااااااا  فااااااااااا  الج معااااااااااا ت 1428) العتيبااااااااااا , .11

 السع د  : د اس  تطبيقي  على ج مع  أم الق ى".

ومد  ثد   ,ه فو   ل   س  إل  ت ضيح مفه   إد  ة  لمع ف  وأهميتها ف   لفك   لإد     لمعاص 

 لع قدد  بددي   لاامعددات وإد  ة  لمع فدد   نط ق ددا مدد   صددي   لاامعددات  لمع فدد    ل قدد   علدد 
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وك   تح    أه  عمليات إد  ة  لمع ف  و لمما سات  ,و لفك    ودو ها ف  بناء  لعنص   لبش  

 , لت  تؤد  إل  تفعيلها وك   د  س  وتحلي   ل  ق   لحال  لإد  ة  لمع ف  ف   لمنظمدات  لت ب  د 

  جامع  أ   لق  , وق   سدت  مو  لمد     ل صدف   لتحليلد   وكاندو محداو    ل   سد  متمثل  ف

 ف   لمع ف    لتشا و  لمي  ني  ه  )إد  و مفه   إد  ة  لمع ف  وأهميتها  تنظي   لمع ف   ت لي 

 لنتددائ  مدد  أب زهددا وجدد د فدد و  ذ ت دلالدد  إحصددائي  بددي  عدد د مدد   لمع فدد (, وت صددلو إلدد  

دا لمتغيد   لادنس, كمدا ت صدلو مت سطات  ستا ابات أف  د عين    ل   س  ف  جميد   لمحداو  تبع 

إل  وج د ف و  ذ ت دلال  إحصائي  بدي  مت سدطات  سدتاابات أفد  د عيند    ل   سد  فد  جميد  

ددا لمتغيدد  ت ) لمؤهدد   لعلمدد   لمسددت    لدد ظيف  ( لصددالح )  لمددؤه ت  لعليددا,  – لمحدداو  تبع 

 (. لمست    ل ظيف   لأعل 

(." إدا ة المع فااااااا : أهميتهااااااا  ومااااااادى تطبياااااااق عملي تهااااااا  مااااااان 1428)ط شاااااااكندي, .12

وجهااااااا  ندااااااا  ماااااااد  ات الإدا ات والمشااااااا ف ت الإدا  ااااااا ت بااااااايدا ة الت بيااااااا  والتعلاااااااي  

 بمد ن  مك  المك م  ومح فد  جدة".

ف  إد  ة  لت بي  و لتعلي    هاه فو   ل   س  إل  ت ضيح مفه   إد  ة  لمع ف  وأهمي  ت ظيف

وك ل  ت ضيح أه  عمليات إد  ة  لمع ف  و لمما سات  لت   ,يا  أث   ف   لتط     لت ب  وب

تؤد  إل  تفعليها, ود  س  وتحلي   ل  ق   لحال  لإد  ة  لمع ف  ف  إد  ة  لت بي  و لتعلي . وق  

   أب زها إد  و أف  د ماتم , ست  مو  لم     ل صف   لتحليل , وت صلو إل  ع د م   لنتائ 

 ك   إد  ة  لت بي  و لتعلي  لا , ل   س  لأهمي  ت ظي  إد  ة  لمع ف  ف  إد  ة  لت بي  و لتعلي 

تعط   لأول    لإد  ة  لمع ف  وأ   لت تيب  لتنازل  لعمليات إد  ة  لمع ف  ه  ) كتساب 

دلال   لمع ف , نق   لمع ف , تنظي  وتقيي   لمع ف  ( كما أثبتو   ل   س  وج د ف و  ذ ت 

وكانو  ,إحصائي  بي  مت سطات  ستاابات أف  د ماتم    ل   س  تعز  لمتغي   لعم   لحال 

 لصالح  لمش ف   لإد    .

 (. " إدا ة المع ف  وإنعك س ته  على الإبداع التنديم "2004) الدو ي والعزاوي،   .13

مات  م      بل  ة ه فو  ل   س  إل  تش يص  لع ق  بي  إد  ة  لمع ف  و لإب  ع  ف   لمنظ

 لإب  ع وإد  ة  لمع ف   و إطا  فك   ح   مفاهي  وأن  ع وم     ونظ  ات  لمع ف  

 لمنظم   وت ظي   لمتا  م   لت  ك   لمع ف  ع   لمتغي     ل ئيسيي  لل   س  ) إد  ة 

   س    لمع ف    لإب  ع  لمنظم  ( ف  بل  ة أبعاد  لمنهاي   لت  ت م  إل  تحقي  أه     ل

 وت صلو  ل   س  إل  ع د م   لنتائ  م  أهمها: عم ما.

 وج د ع ق  ذ ت دلال  إحصائي  بي  أنظم  إد  ة  لمع ف  و لإب  ع  لتنظيم . .1
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تدزد د  لحاجد  إليهدا بفعد   لع لمد  وتحد  اتها  لتد   ,   لمع ف  ق ة أساسي  مح كد  ل قتصدادأ .2

وكلفدد   ,لدد   دد مات وعمليددات ج  دد ة أو مطدد  ةولدد ت  لحاجدد  إلدد   لإبدد  ع  لت جمدد   لمع فدد  إ

 م فض  و لا تقاء بمست    ل  م   لا   ة.

   لع قدد   ل ثيقدد  بددي  إد  ة  لمع فدد  و لإبدد  ع  لمنظمدد  تعددزز إب  عيدد    لمنظمدد  ونااحهددا أ  .3

 م       لتأثي ف  صياغ   ست  تيايات  لمنافس  ل  ها. , لتنافس 

 للإبداع التنديم  ف  الج مع ت المص   ".(. " إدا ة المع ف   ٢٠٠٤)ه ش ,  .14

ه فو إل  تق    بع   لم تكز ت  لأساسي   لت  تصلح كأساس ل ض   ست  تياي  لإد  ة  

 لمع ف  ف   لاامعات  لمص     وذل  لل ص   إل  مع لات عالي  م   لإب  ع  لتنظيم  ف  أد ء 

إل  مام ع  م   لنتائ  م  بينها مهامها. وق   عتم ت  ل   س  عل   لمنه   ل صف   وت صلو 

 ما  ل :

عمليددد  إنتددداج  لمع فددد  بطبيعددد   لمشدددك ت  لتددد   عانيهدددا  لماتمددد ,  سددداع  علددد     تبددداط  أ .1

   تبا  ما تنتاه  لاامعات م  مع ف  ف   لبيي   لمحلي   لمحيط  بها.

  نمطيدددد  بنيدددد   لاامعددددات  ل سدددديم  تعدددد   جهدددد د إد  ة  لمع فدددد   حيدددد  أ  إجدددد  ء أ  أ  .2

 ع    أو تغيي  فيها لا  ت  إلا م      إج  ء ت  وتيني  ط  ل .ت

  تكن ل جيددددا  لمعل مددددات و لاتصددددالات مدددد   ل سددددائ   لأساسددددي  لإد  ة  لمع فدددد   لتدددد  أ  .3

  ت  م    لها  كتساب  لمع ف  وت ز نها و ست جاعها.

  ااا  (. "إدا ة المع فااا  ودو هااا  فااا  دعااا  المهااا  ات التنم ٢٠٠٢)المااا ك و الأثااا ي،   .15

 للمندم ت".

ه فو إل  بيا  أهمي  إد  ة  لمع ف  كمب أ م   لمبادس  لح  ث  ف   لعال   وبيا  أثد   علد  تطد   

 , لمؤسسدد  و لعدداملي  فيهددا  و إلدد  فحددص  ل  قدد   لحددال  لإد  ة  لمع فدد  فدد  مؤسسددات  لك  ددو

سسات  و ست  مو وكي  م   لممك  أ   ت   ل  ق  لتحقي  أه     لتط   و لنم  و لمنافس  للمؤ

 لمددنه   ل صددف   لتحليلدد   وقدد  ت صددلو إلدد  أ   لمنظمددات  ليدد   تعدديو فدد  عددال  تتز  دد  فيدده 

كبد  ممدا أحي  أصدبح  لعدامل    عتمد و  علد  معدا فه  و بد  ته  بشدك     لمعا   و ل ب  ت

 كما أ   لمع ف  أصبحو م   لمق مات  ل ئيسي  لبقاء  لمنظمات ف   لمنافس . ,سب 

 الدراسات الأجنبية.ثالثا: 

(." الع قا  بااين مم  سا ت إدا ة المع فاا  والأداء لاوظيفا  فاا   Kasim ،2010)د اسا    .1

 الدوائ  الحك مي  الم ليز  ".
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إل  بيا   ل و   لها  لمما سات إد  ة  لمع ف  ف  تحسي   لأد ء وكفاءة مؤسسدات  ه فو  ل   س 

, يف   لحك م  مد   د   تطبيد  إد  ة  لمع فد  لقطاع  لعا   وكي   مك  أ   تحس   لأد ء  ل ظ

و ست  مو  لمنه   ل صف   لتحليل   وت صلو إلد  وجد د ع قد  إ اابيد  بدي  مما سدات إد  ة 

 . لمع ف  وكفاءة  لأد ء  ل ظيف  ف  مؤسسات  لقطاع  لعا   لماليز 

 (." إدا ة المع ف  والأداء المؤسس ".  Zack, et..al ،2009د اس  )  .2

  لأد ء ونتددددددائ   لمع فدددددد , إد  ة  سددددددت      لع قدددددد  بددددددي  د  سدددددد  إلدددددد     سدددددد  ل هدددددد فو

 وجدددددد د  و سددددددت  مو  لمددددددنه   ل صددددددف   لتحليلدددددد   وقدددددد  ت صددددددلو إلدددددد   لمؤسسدددددد  

  لمؤسس . و لأد ء  لمع ف  إد  ة بي  مباش ة ع ق 

. " إدا ة المع فاا  والأداء فاا  مندماا ت الأعماا ل: د اساا  ,Boumarafi) 2006د اساا  ) .3

 ي  ف  الإم  ات الع بي  المتحدة".استط ع

ه فو إل   ل ق   عل  م   إمكانيد  تطبيد  إد  ة  لمع فد  فد   لمؤسسدات  لحك ميد  و ل اصد  

ف  دول   لإما  ت  لع بي   لمتحد ة, و كدزت علد   ستكشدا   لع  مد   لمسداع ة أو  لمع قد  فد  

ثقافدد   :  سدد  إلدد  أ هدد    لمؤسسددات ومدد   تأثي هددا علدد   فدد  مسددت   أد ئهددا. وت صددلو   ل 

 لمؤسسدد    لبنيدد   لتحتيدد  للمؤسسدد   تقنيدد   لمعل مددات, دعدد   لإد  ة  لعليددا,  لحدد  فز, وضددد   

ك حدد    ,هدد  مدد  أهدد   لع  مدد   ل ئيسددي   لتدد  تسدداع  علدد   لإفددادة مدد  إد  ة  لمع فدد  . لأهدد   

ؤسسددات فدد  دولدد   لطدد    لمبتكدد ة فدد  ماددا   لإد  ة  لح  ثدد   كمددا بينددو نتددائ    ل   سدد  أ   لم

ممددا  , لإمددا  ت شدد عو فدد   سددت     إد  ة  لمع فدد  لضددما  د  لهددا فدد  سدد    لمع فدد  بثبددات

لتصدبح عضد   فداع  فد   , ت  ف  م   تااهات  ل ولد  فد  تن  د  مادالات نشداطاتها  لاقتصداد  

 ماتم   لمع ف .

الحك ميا : . " إدا ة المع فا  فا  المؤسسا ت   ,sharifuddin,et..al )2004. د اسا  )4

 د اس  طبيع  الع ق  بين العن ص  التنديمي  والأداء المؤسس  لنقل المع ف ".

 لتعددددد   علددددد  طبيعددددد   لع قددددد  بدددددي   لعناصددددد   لتنظيميددددد  و لأد ء إلددددد  هددددد فو   ل   سددددد  

 لمطلدددد ب لنقدددد   لمع فدددد   وقدددد  تدددد  تح  دددد   مسدددد  متغيدددد  ت مسددددتقل  )  لثقافدددد   لتنظيميدددد   

 جيدددددا   لمددددد   د  لبشددددد      لسياسدددددات  لمعتمددددد ة(  وتددددد  إجددددد  ء   لهيكددددد   لتنظيمددددد    لتكن ل

 ل   سددد  علددد  وز  ة  لتطددد    فددد  ماليز دددا  وت صدددلو   ل   سددد  إلددد  وجددد د ع قددد    تبددداط 

 معن   بي   لع  م   لمح دة م   لأد ء  لمؤسس . د  

ء . " تطا    نما ذ  لا بر ع امال إدا ة المع فا  والأدا،Lee & chol)  2003) د اسا   . 5

 المؤسس :  ؤ   متك مل  واختب   تج  ب ".
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هددد فو   ل   سددد  إلددد  تطددد    نمددد ذج لددد بط ع  مددد  إد  ة  لمع فددد  )  لتعددداو    لثقددد    لدددتعل   

 لم كز دد    لصددياغ    لمهددا  ت  لمسددتن ة علدد   لتكن ل جيددا  ودعدد  تكن ل جيددا  لمعل مددات  وقدد  

للثقد  علد  ت ليد    أ  هنداو تدأثي  ست  مو   ل   س   لمد     ل صدف   لمسدح   وت صدلو إلد  

لتكن ل جيا  لمعل مات علد  مدز    لمع فد   وقد  تبدي  أ     لمع ف   بالإضاف  إل  أ  هناو تأثي 

 لتحسي   لأد ء  لمؤسس . امهم   لابتكا   لتنظيم   مث  عنص 

مشااااا  ك  المع فااااا  ومندمااااا ت  . " ( Molina & Yoong,  2003) د اسااااا   .2

 ".الأعم ل

 ل   س  عل  ع د م   لمنظمات  لم جـ دة ف  ني ز  ند   بهد   مع فد   لع  مد  وق  أج  و  

بي  أعضاء ع د مد   لمام عدات مد  منظمدـات  لأعمدا . و  , لمؤث ة ف   لتشا و ف   لمع ف 

أشا ت  لنتائ   لت  ت   لت ص  إليها إل  أ   لع  م   لتالي  تؤث  ف  ق     لتشا و ف   لمع فد  

 مـات  لأعما   لمبـح ث , وه :ضم  مام عات منظ

  ه    لعام  ه   لأكث  ق ة وأثد    فد  نادا  إوج د مام ع  أبطا  / قادة كا  زماتيي   إذ -1

 لمام عدد  وفدد  ناددا  عمليدد   لتشددا و فدد   لمع فدد  فيمددا بينهددا. فالقددادة  لدد    أج  ددو علدديه  

  كد نه   و  مد  قدا  مد   د  , ل   س  عمل   عل  تشداي   لتشدا و فد   لمعل مدات و لمع فد 

به    لأم   مما  وج  ثق  كبي ة بي  أعضاء مام عات منظمات  لأعما   و عم  علد  تعز دز 

  . لإ ما  بأهمي   لتشـا و ف   لمع ف 

تط    ع قات  لإحت     لمتباد  وع قات  لثق  بي   لأعضاء  فق   قت   أعضاء   – 2

وبي   ,ست   م   لإحت     لمتباد  بي   لأعضاءو تفق   عل   لحاج  إل  وج د م , لمام ع 

 لمام عات أ ضا. وق   شتم  ه    لأم  ليس فقط عل   لكيفي   لت  عاملو بها ك  منظم  

 لمؤسس   لأ     ولك  أ ضا عل   حت    ق   ت وقابليات كـ  منظم  م  ه    لمنظمات م  

لأف  د  ل    كان    مثل   ه   قب   لمنظمات  لأ     وك ل   حتـ    ق   ت وقابليات  

  . لمنظمات

إذ  تف   لمشا ك   عل  حاجته  إل   لإ ما  بالتعداو   إ ما   لمتشا كي  بأهمي   لتعاو    –3 

م  أج   لتشا و ف   لمع ف   ذل  أنهـ  ت قعدـ   مد   د    لتعداو   لحصد   علد  شد ء مدا  

 ا     ل ولي .وعادة  ك   ه    لش ء ه   ل ص   إل   لعق د و لمش

 تحد د :التنديمي  والثق ف  المع ف  إدا ة بين الع ق "   .( Holowetzki  2002) د اس  . 7

 ." المندم ت ف  المع ف  إدا ة مب د ات على الثق في  الع امل أث 
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هدد فو إلدد  بيددا  أثدد   لع  مدد   لثقافيدد  فدد  مبدداد  ت  لمع فدد   و قدد   سددت  مو أسددل ب تحليدد   

  2002 – 1998امو بم  جع   لأدبيات و د  سدات  لحالد   لصداد ة بدي  عدام   لمحت    إذ ق

و بدي  إد  ة  لمدـع ف . و ت صدلو إلد  أ  هنداو  لمؤسسدي  مـ  أج  د  س   لع ق  بدي   لثقافد  

وهد    لع  مد  هد : نظد   ,ست  ع  م  ثقافي  تؤث  ف  مباد  ت إد  ة  لمع فد  نااحدا أو إ فاقدا

سس   أنظمد   لمكافدأة و لتعد      لعمليدات   لأفد  د   لقيدادة. و أشدا ت  لمعل مات هيك   لمؤ

 ل   س   لم ك  ة إل  أ  هد    لع  مد  مت   لد  بعضدها بدبع   غد  أ  كد  وأحد  منهدا عامد  

مستق  بح  ذ ته. كمدا أشدا ت إلد  أ   لع  مد  هد   تثيد  حالد   لبد ء لد    لمد      لتقيدي  قد  ة 

 نفي  وإد م  مباد  ت إد  ة  لمع ف .  منظماته  و ستع  د تها لت

 التحقق من صدق الإط   الع م لإدا ة المع ف ". ".(Carolyn,2002)د اس   .8

هددد فو   ل   سددد  إلددد   لتحقددد  مددد  صددد    لإطدددا   لعدددا  لإد  ة  لمع فددد   وقددد  كاندددو د  سددد  

مسددددحي  أج  ددددو مدددد  عدددد د مدددد   لبدددداحثي  و لمدددد      فدددد  عدددد د مدددد  قطاعددددات  لأعمددددا  

 وكا  م  أه  نتائاها: لم تلف   

 إ  إد  ة  لمع ف  ت تبط بتقني  ونظ   لمعل مات ونظ   ل ب ة  لآلي . .1

إ  إد  ة  لمع ف  عبا ة ع  حق  مع ف  له فلسفته ونظ  ته وأسسه  لاجتماعي   .2

 و لاقتصاد  .

و لعنص   لبش    وق  أك ت   ,إ  إد  ة  لمع ف  تتأل  م  ع ة عناص  تشم   لقيادة   لتقني  .3

 ل   س  عل  ض و ة دم  إد  ة  لمع ف  ف   لت صصات  لأكاد مي  ف   لاامعات. 

 المش  ك  لثق ف ت . " ت قع ت المستخدمين( Connelly & Kellway ,2001) د اس   .9

 المع ف ". ف 

إد  كات  لمسدت  مي  لمد    -إل  مع ف  ما إذ  كا  للع  م   لمنظمي   لمبح ث   ل   س  ه فو 

عملي   لتشا و ف   لمع ف   وإد  كات  لمست  مي  لثقاف   لتفاعد   لاجتمداع  فد  دع   لإد  ة ل

 لمؤسس   وحاـ   لمؤسس   وتكن ل جيا  لتشا و ف   لمع ف   لمتاحـ  ف   لمؤسس   و لع  مـ  

أث  ذو دلال  ف  إد  كـات  لمست  ميـ  ل ع   –  لمؤسسي  لف د ـ  كالعمـ  و لانس و لسيطـ ة 

عمليـ   لتشـا و فد   لمع فدـ  د  د   لمؤسسد . ومد   د   تطد    مقدا يس لفحدص و  لإد  ة  ل

  تبا  دلال   لع  م  آنف   ل ك  و تقييمها  ت صلو  ل   س  إل  أ   لمست  مي  معني   بالعم  

وفقا لت جه  لإد  ة و بالتطداب  معده, وأنهد  مد  ك   لحقيقد  أ   لبييد   لمنظميد   لتد  تقد د إلد  

تماع  تق د أ ضا إل   لتشا و فد   لمع فد . و أفدادت  لنتدائ  أ  هد    لإد  كدات هد  تفاع   ج

إد  كات ذ ت دلال   و تعب  ع  ثقاف  تشا و ف   لمع ف  م  ك  بي   لعاملي  د  د   لمؤسسد . 

وفيما  تعل  بمتغي  تكن ل جيا  لتشا و ف   لمع فد   لمتاحد  د  د   لمؤسسد  فأنده لد   دت  إثبدات 
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 لقائل  إ  وج د تكن ل جيا  لتشا و ف   لمع ف  د     لمؤسس      عل  وجد د ثقافد   لف ضي  

تشا و ف   لمع ف . وق  ت  عزو ذل  إل   حتما  أ  تكد    ل   سد  قد   سدت  مو مقياسدا غيد  

مناسب. وفيما  تعل  بمتغي   لع  م   لف د   كالانس, فقد  تد  إثبدات صدح   لف ضدي   لقائلد  إ  

نا  ح   ثقاف   لتشا و ف   لمع ف  د     لمؤسس  ت تل  ع  إد  كات نظد   ئه  إد  كات  لإ

م   ل ك  , إذ أ   لإنا  بحاج  إل   لمز   م  ثقاف   لتفاع   لاجتماع  قب  أ     ك , وبشك  

 إ ااب , ثقاف   لتشا و ف   لمع ف  د     لمؤسس  مقا ن  م  زم ئه  م   ل ك  .

 دراسات السابقة.: التعليق على الرابعا
حدد    فدد  إد  ة  بدد د  ة  لمع فدد  مدد    لمتز  دد  تبددي  مدد   ل   سددات  لسددابق  مسددت    لاهتمددا  

حيد  إنهدا تتفد  فد     لمؤسسات وأث  ه    لم    عل  تحسي  مادالات وأبعداد  لأد ء  لمؤسسد 

ت فيما بينهدا فد  عل  تميز  لأد ء  لمؤسس   ولكنها تتفاو اوتأثي ه اتناو  إد  ة  لمع ف  وع قته

تنددداو  م ضددد عات إد  ة  لمع فددد  وم ضددد عات تطددد     لأد ء  لمؤسسددد   وقددد  أج  دددو هددد   

  وف  مؤسسات م تلف .  ل   سات ف  بييات دولي  وع بي  و مني 

 نت ئج وت جه ت الد اس ت الس بق :  أب ز  (1

لإد    فدد  ت جهددات  ل   سددات  لسددابق  )  لمحليدد ( علدد  تطدد     لأد ء  ونتددائ   جدداءت أبدد ز .1

 لإد  ة  لم  سي  ( ف  ض ء مد       مكاتب  لمحافظات  ل ز  ة  عل  مست   )  ل       لعا   

ونظددد  إد   ددد  ) نظددد  إد  ة  لمعل مدددات   لاددد دة  لشدددامل ( كمدددا فددد  د  سددد  كددد  مددد  ) لحددداج 

  (  2010 ل قح,  2009,قنب   2005 لش   ,    2005و ل ي  ن  

   ل   سدات  لسدابق  )  لع بيد ( م كزةعلد  تطد     لأد ء بعد وت جهدات نتدائ جاءت أبد ز  .2

 لإد    فددد  مؤسسدددات  لإد  ة  لت ب  ددد  فددد  ضددد ء مددد    إد  ة  لمع فددد  علددد   لمسدددت   ) 

 (.2008   ب  هي   2009 لم كز    لم  س (  كما ف  د  س  )  لقاسم , 

  ( م كزة عل  أهمي   ل   سات  لسابق  )  لع بي  و لأجنبي جمي  وت جهات نتائ جاءت أب ز  .3

م    إد  ة  لمع ف  و  لع ق   لتفاعلي   لتبادلي   لمط دة  لق ة بي   ست     مد    إد  ة  لمع فد  

وكد    لأدو    س  ء بص  ة مباشد ة أو غيد  مباشد ة وتحسي   لأد ء  لمؤسس  وتميز   لمست    

 فد  فد  جميد   لمؤسسدات  لعامد   لا ه    و لآثا   ل  سع  و لعميق  لاست     م    إد  ة  لمع

 . لحك مي  و ل اص  و لت ب   

 خت ف مل الد اس ت الس بق .الاتش به والاوجه  (2

 لتأكيدد  علدد  فدد   لسددابق  )  لع بيدد  و لأجنبيدد  (   ل   سدداتمامدد   لبحدد   لحددال  مدد   تشاا به  .1

ا م تلفددد  منهددد وتحسددي   لأد ء  لمؤسسددد  فددد  مؤسسدددات ,أهميدد  كددد  مددد  مددد    إد  ة  لمع فددد 
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وفدد  بييددات ع بيدد  وأجنبيدد  م تلفدد   و تشددابه مدد   ل   سددات  لسددابق    لإد  ة  لت ب  دد مؤسسددات 

 لمحلي  ف   لتأكيد  علد  أهميد  تطد     لأد ء فد  مؤسسدات  لإد  ة  لت ب  د  فد  ضد ء  لمد     

إندده تندداو  بالتح  دد  تطدد     لأد ء  لمؤسسدد  فدد   و ختلااف عاان جميعهاا  فاا  لإد   دد   لح  ثدد   

 ة  فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد  ممددا جعلدده مغددا   تمامددا لل   سددات  لسددابق  مدد  حيدد   لدد ز 

  لمشكل  و لأه    و لأهمي  و لح ود. 

تناو  م ض ع تط     لأد ء ف  ض ء ف   ل   سات  لسابق  مام  م    لبح   لحال  تش به  .2

كمنظ مد  شدامل   لمؤسسد  تط     لأد ء   تناو  ف  إنه ختلف عنه  و , لم      لإد      لح  ث 

إد  ة  لمع فد ,  فد  ضد ء مد   لك  م  )  لأد ء  لفد د   و لأد ء  لإد     و لأد ء  لتنظيمد  ( 

 ., نظ   لمعل مات( لا دة  لشامل  كم    إد    شام  ومتكام  م  م     إد  ة )

ه   ل صدف  د  س  مي  نيد  و عتمد   لمدن م   ل   سات  لسابق  ف  ك نه  لبح   لحال  تش به  .3

 عنه ف  إطا    لنظ   و لإستبيا   ل ا  به. و ختلف     لتحلي   لإحصائ   لتحليل  و ست 

 عن الد اس ت الس بق . ال اهن اوجه تميز البح  (3

تطدد     لأد ء  لمؤسسدد  فدد  وز  ة  لت بيدد  لم ضدد ع تصدد   مقتدد   ل   تندداو   لبحدد   لحددال إ

تمامدا   مغدا   جعلتدهع د م   لمميدز ت  لتد   عليهأضف   و لتعلي  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف 

أو مد  حيد   ,أ   لعبده لمد    إد  ة  لمع فد  س  ء  م  حي   ل و   ل      د ,لل   سات  لسابق 

أو مد  حيد   لعمد  و لشددم    ,وبييتهدا  ل اصد  للبحد ند ع وحاد  وأهميد   لمؤسسد   ل اضدع  

 , لمحلد  و لعدالم  , لأف   لد  ه  و لمسدتقبل  أو م  حي  ,و لتكام  و لت  بط و لا    و ل  قعي 

فد   ل   سدات  لسدابق   لبح  ع     لحضا   و لإنسان  و لبيي   و مك  تح    أب ز ما  ميز ه 

  لنقاط  لتالي :

 لد ز  ة    تطد     لأد ء  لمؤسسد  فد   ف  تناوله - عل  ح  عل   لباح  -  لبح   لأو   إ  ه . 1

وبمدا   ئد  بييد   ,وعل   لمست    لمحل  بشدك  عدا  ,ف  بشك   ا ف  ض ء م    إد  ة  لمع 

ومتطلبات تحقي  نقل  ن عي  شامل  ومتكاملد   ,مؤسسات  لإد  ة  لت ب     ليمني  و لب   حتياجاتها

 وذ تي  مست  م  ف  جمي  عناص ها ومك ناتها. 

مؤسسدات  لإد  ة  قد   تصد    متكدام  لمادالات تطد     لأد ء  لمؤسسد  فد   لبح    إ  ه  .2

مما  اعلده أكثد  وجه  نظ  أف  دها بناء عل    لت ب    ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  ت  صياغته

نقطد   نطد   متق مد  نحد   بيي  مؤسسات  لإد  ة  لت ب     ليمني    لأم   ل    اع  مندهم ئم  ل

مد ذج إد    ت بد   ك عادة تأسيس لصدياغ  ن تتناو  ه    لاانب ,لاحق وبح   علمي   د  سات

 .د ئ   لتميز أصي  ومعاص  وطن  عالم 

 اوجه الاستف دة من الد اس ت الس بق  (4
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 وباعتبا هدا تمثد  ت  كمدا  فك  دا  أتاحد ,مد   ل   سدات  لسدابق  قد   سدتفاد  لبح   لحدال  لاش  أ 

 أهمهددا وضدد  , لحددال  فدد  عدد ة ج  نددب للباحدد   لانطدد   لتددأطي   لظدد  ه  ذ ت  لع قدد  بالبحدد 

 لبحد   وبيدا  أهميد     لمسداع ة فد  تح  د  مشدكل , و  لبحد    لإطا   لعا  للأسداس  لنظد   لهد 

 لاسدتفادة مد  أدو ت ونتدائ  ت صديات  ل   سدات و لاستفادة م   لم  ج   ل   دة فيهدا  و لبح   

 . لبح ه    وتفسي  نتائ  لبح  )  لاستبيا  ( و مناقش    لسابق  ف  تصمي  أد ة
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 الفصل الثالث
 منهج البحث وإجراءاته
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 الفصل الثالث

 منهج البحث وإجراءاته
 

 

 وإجراءاته البحث منهج

 فا  مندما  علميا  ط  قا  استخدام  عن  المنهج      

 الع مااا  المشاااك ت أو, الي ميااا  المشاااك ت م اجهااا 

 فاي  الإط   هذا وف (, 2005،14 وآخ و ، عبيدات)

 المعطياا ت مثلاا  وأهدافااه البحاا  هااذا مشااكل  طبيعاا 

 ومصا د , البحا  مانهج أسال ب لاختيا   الم ض عي 

 الممثلاا  وعينتااه البحاا  ومجتماال,  المعل ماا ت جماال

 اختب  هااااا  وإجااااا اءات البحااااا  وأداة, وخص ئصاااااه 

  ل : كم ,  ال زم  الإحص ئي  والمع لج ت, وتطبيقه 

 أسل ب منهج البح . (1

 مص د  المعل م ت. (2

 مجتمل البح  وخص ئصه. (3

 عين  البح . (4

 أداة البح  وإج اءات بن ئه  .  (5

 اختب   أداة البح  .  (6

 إج اءات تطبيق أداة البح  .  (7

 المع لج ت الإحص ئي  .  (8
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 أسلوب منهج البحث:  (

 لتحليلددد  بشدددقيه ) لمسدددح , و لتطددد    (,   ل صدددف   سدددت     لباحددد  أسدددل ب مدددنه   لبحددد 

 لأسدددل ب  ل حيددد   لأكثددد   -منددد  نها ددد   لقددد    لثدددام  عشددد  - حيددد   عتبددد   لمدددنه   ل صدددف

 سددددت   ما فدددد   ل   سددددات  لإنسدددداني  حتدددد   لآ , وذلدددد  نتيادددد  لصددددع ب   سددددت      لأسددددل ب 

هدددددد    , و  قدددددد  (191 2005عبيدددددد  ت وآ دددددد و   ) لتا  بدددددد  فدددددد   لماددددددالات  لإنسدددددداني  

   جمددد  ومددد  ثددد  وصددد  مدددا  نبغددد  أ   كددد  ,م   ددد مددداه  كدددائ   وصددد   لأسدددل ب علددد 

بياندددددات ومعل مدددددات عددددد   لظددددداه ة م ضددددد ع  لبحددددد  ومددددد  ثددددد  تحليددددد  هددددد    لبياندددددات 

 و لمعل مات وتفسي ها.  

 مصادر جمع المعلومات:  (

 :للمعل مات أساسيي  لمص      للا ء ت 

 جمدددددد  تدددددد   لبحدددددد , لم ضدددددد ع  لتحليليدددددد   لا  نددددددب لمعالادددددد  :الأولياااااا  المصاااااا د  . 1

 صدددددددممو لهددددددد    لبحددددددد    ئيسدددددددي  كدددددددأد ة  ددددددد    سدددددددتبان  مددددددد   لأوليددددددد   لبياندددددددات

أفدددددددد  د عيندددددددد   لبحدددددددد  و لم ضددددددددح   علدددددددد  ووزعددددددددو  لغدددددددد    لهدددددددد    صيصددددددددا

 ( تبعا لمتغي  ت ه    لبح .8 صائصه  ف   لا و   ق  )

 لمصدددددداد   للادددددد ء تدددددد  للبحدددددد ,  لنظدددددد    لإطددددددا  لمعالادددددد  :الث ن  اااااا  المصاااااا د  . 2

 ذ ت و لأجنبيددددددد  بيددددددد  لع  و لم  جددددددد   لكتدددددددب تتمثددددددد   فددددددد  و لتددددددد   لثان  ددددددد   لبياندددددددات

  لتددددددد   لسدددددددابق  و لأبحدددددددا  و ل   سدددددددات و لتقدددددددا    و لمقدددددددالات و لددددددد و  ات  لع قددددددد  

  لإنت نددددددو  لمكتبددددددات وم  قدددددد  فدددددد  و لمطالعدددددد  و لبحدددددد   ل   سدددددد   م ضدددددد ع تناولددددددو

 . لم تلف 

 ( مجتمع البحث وخصائصه:

احدددددد  تشددددددي  أغلددددددب  ل   سددددددات  لاجتماعيدددددد  و ل قددددددائ   لتا   يدددددد   لتدددددد  تمكدددددد   لب    

مددددد   لاطددددد ع عليهدددددا  لددددد  أ   لشددددد  ح   لإد   ددددد   ل سدددددط , هددددد  مددددد   ددددد  و و عدددددان  

فادددددد ة  لأد ء و لمع فدددددد  بددددددي   لشدددددد  ح   لعليددددددا و لشدددددد  ح   لدددددد نيا, وهدددددد  مدددددد  تقدددددد د 

 لمددددد ظفي  ماتمددددد   لبحددددد  مددددد  جميددددد    لتغييددددد  وتح كددددده , ولهددددد   فقددددد  حددددد د  لباحددددد 

وهددددددد   مثلددددددد    -ظفدددددددام ( 476 لبدددددددال  عددددددد ده  ) - لددددددد       لعدددددددا  -  لددددددد ز  ة فددددددد 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 130 - 

 

وفددددددد  متغيددددددد   ل ظيفددددددد  ) عسددددددداء أقسدددددددا  , مددددددد   ء  - لشددددددد  ح   لإد   ددددددد   ل سدددددددط 

 (.   7إد   ت, م   ء عم  ( , كما ه  م ضح ف   لا و   ق  )

 (7 لا و   ق  )

تبعا لمتغي  ت  ل ظيف  ) ماتم   لبح ت ز   أف  د 
3

 .) 

  لنسب   لع د  ل ص   ل ظيف 

 %51 242 م   ء 

 %49 234 ا  عساء أقس

 %100 476  لإجمال 
 

 (  عينة البحث وإجراءات إختيارها وخصائصها:

(  لح   لأدن  لعين   لبح    ل صفي  بـ 26-25, 2006 ح د ك  م  "  لمنيز , وغ   ب " ) 

% أو أق ( م  إجمال  حا   لماتم   مك  10( ف د, و شي    إل  أ  حا   لعين  بنسب  )100)

%( 30( م ظ  ب  ق  )143عين  أف  د  لبح  بـ )ه   قا   لباح  بتح    حا  أ   ك   كافيا, ل

تبعا طبقي  عش  ئي  أف  د عين   لبح  بط  ق   تيا  م  إجمال  ماتم   لبح , وم  ث   ت  إ

 -لمتغي   ل ظيف  وكما  ل :

 ح د  لباح  حا  عين  ك  طبق  بناء عل   لع ق   لتالي : .1

 لع د  لكل  للطبق  ف   ×نسب   لعين  م  حا   لماتم   =   ل ظيفي  للطبق   لعين  ع د أف  د

 (.21-20, 2006 لماتم  . )  لمنيز  , وغ   ب , 

 -وبالتال  ت  تح    ع د أف  د ك  طبق  كما  ل :

 ( م ظ  . 73= ) 242 × 0.30=  لطبق  ) م   ء (   لعين  ع د أف  د -

 ( م ظ  . 70=  )234 × 0.30=  لطبق  )  عساء أقسا  (   لعين  ع د أف  د -

 -(  ستبيا  عل  أف  د ك  طبق  م  طبقات ماتم   لبح  80.  ت  ت ز    ستبيانات بع د )2

وأثناء  ست د د ه    لاستبيانات قا   لباح  ب ص   لع د  لت  كم   -بط  ق  عش  ئي  بسيط  

(  ستبيا  , 143ع د )لدستبيانات  لمست دة م  ك  طبق  حت  وصلو  ل   لع د  لمطل ب ب

 (  ستبيا  لطبق  ) عساء أقسا (.70(  ستبيا  لطبق  )م   ء( , و)73ب  ق  )

                                                           
3
  الجمه   ف  د  ا  ع م خدم إدا ةبم جب كش ف ت  البح  تبع  لمتغي ات ) ال ظيف  , الجنس( مجتمل تحليل خص ئصت    

, والت  تضمن  معل م ت عن أسم ء الم ظفين وت ز عه  ال ظيف  ول   م2012/  2011وزا ة الت بي  والتعلي  اليمني  للع م 

 تتضمن بي ن ت عن مؤه ته  , لهذا ل   تمكن من الب ح  من تحليل مجتمل البح  تبع  لمتغي  المؤهل.
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تبعا لمتغي  ت )  لانس   لمؤه    ل ظيف (  و مك  ت ضيح  صائص ت ز   عين  أف  د  لبح 

 .(8) لا و   ق  م      بع  تطبي  أد ة  لبح  )  لاستبيا (, 

 وإجراءات بنائها. البحث أداة  (
 ست     لاستبيا  كأد ة له    لبح  , حي   عتب   لاستبيا   أد ة م ئم  للحص   عل  معل مات    

, وقدد  كانددو إجدد  ء ت بنددداء  (109 2005عبيددد  ت و  دد و   )وبيانددات م تبطدد  ب  قدد  معددي  

 -كما  ل :  لاستبيا 

 البحث.بموضوع المرتبط الاطلاع على الأدب النظري  -

 البحث.بموضوع الاستفادة من بعض الدراسات السابقة ذات صلة  -

 الاستفادة من نتائج اختبار أداة البحث. -

 وتك نو م  -(4 لملح   ق  ) –وفي ضوء ذلك توصل الباحث إلى بناء الأداة بصورتها النهائية 

 :هما  ئيسيي  قسمي 

 (. لمؤه    ل ظيف    لانس )  لمستايب ع  معل مات عام  ع  عبا ة وه :  لأو   لقس  

 (8 لا و   ق  ) 

تبعا لمتغي  ت)  لانس   لمؤه    ل ظيف ( بع  تطبي  أد ة  د عين   لبح ت ز   أف  

  لبح  

  لنسب  %  لع د  ل صائص  

1 

  لانس

 %79 113 ذك 

 %21 30 أنث 

 %100 143  لإجمال   

3 

  لمؤه  

 %45 65 أدن  م  جامع 

 %55 78 جامع  فأعل 

 %100 143  لإجمال   

4 

  ل ظيف  

 %51 73 م   ء

 %49 70  عساء أقسا 

 %100 143  لإجمال   
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( 3) عل   م زع  فق ة(  45) م    لاستبيا  وتك    لبح  فق  ت ع  عبا ة وه :  لثان   لقس 

ه ) ماالات   ئيس 
4
): 

 ( فق ة.15ب  ق  )  لتعل  و لابتكا   لمؤسس ,  لماا   لأو :

 ( فق ة.15 لعمليات  ل   لي , ب  ق  )  لماا   لثان :

 ( فق  ت.15 لماا   لثال : جمه    لمنتفعي , ب  ق  )

   لاستبيا , م      عم د  : لفق  ت  لمبح ثي   ستاابات لقياس ليك ت مقياس  ست     ت  وق 

 العم د الأول: د ج  المم  س .

 بناء عل د  ة  لمع ف  وذل  ف  ض ء م    إ  ل ز  ة   لأد ء  لمؤسس  ف  و ق لمع ف   

 لإستااب , كما  ب  ئ تق    ت عين  أف  د  لبح  ل  ج   لمما س  م       لتأشي  عل  أح  

 (9ه  م ضح ف   لا و   ق  )

 (9ج و   ق  )

 د جات مقياس ليك ت بالنسب  للمما س  وب  ئ   لاستاابات وح دود ك  ب   .

 

 

 

 

 

 
 

 وق  ت    ااد ح ود ك  ب    م     :

 4=1-5أدن  قيم  =  –  ااد:   لم   = أعل  قيم   

 0.80= 4/5  ااد:  ط    لفت ة =  لم   /  ع د  لب  ئ   = 

 العم د الث ن : د ج  الأهمي . 

ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  م        ل ز  ة تط     لأد ء  لمؤسس  ف أهمي  لمع ف  

 لإستااب , كما ه   ب  ئ تق    ت عين  أف  د  لبح  ل  ج   لأهمي  م       لتأشي  عل  أح  

 ( 10م ضح ف   لا و   ق  )

 ( 10ج و   ق  )

                                                           
4
دف  أو خبر عش اء , ففق ات الاستب ن  ومج لاته  ه  ذاته  ال ا دة ف  المبح  الث ل  من تس وي ت ز ل الفق ات ليس مص   

( فق ات لكل بعد 3( فق ة لكل مج ل ب اقل )15م زع  ب لتس وي ب اقل )الفصل الث ن  الخ ص ب لإط   الند ي لهذا البح  , وه  

 ي والد اس ت الس بق  ذات الصل . من أبع د كل مج ل, وذلك ف  ض ء اط ع الب ح  على الأدب الند 

 الإستج ب بدائل 
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 1 2 3 4 5 لكل بد ل الد ج 

 حدود كل بد ل
 1 1.81 2.61 3.41 4.21 من

 1.80 2.60 3.40 4.20 5 إلى
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 لنسب  للأهمي  وب  ئ   لاستاابات وح دود ك  ب   .د جات مقياس ليك ت با

 

 

 

 

 

 

    لمما س .وق  ت    ااد ح ود ك  ب    بنفس  ط  ت إ ااد ح ود ب  ئ

 البحث اختبار أداة  (10

 ت    تبا  أد ة  لبح  بمقياسي  هما:

 قص  بص     لاستبيا   أ    لاسدتبيا   تقديس مدا وضدعو  :الاستبي  اولا: مقي س صدق 

   وت   لتأك  م  ص     لاستبيا   بط  قتي  هما: (168 2005عبي  ت و   و   )  لقياسه

)  لاسددددتبيا  ( فدددد  صدددد  تها  لأوليدددد  و لدددد    لأد ة  بعدددد  إعدددد  د  الصاااادق الداااا ه ي: .1

كليددد  ( تددد  ع ضددده علددد   لمحكمدددي  وهددد  مام عددد  مددد  أسدددات ة 2  ضدددحه  لملحددد   قددد  )

, وتدددد    تبددددا   لصدددد    لظدددداه   لأد ة  لبدددداحثي عدددد د مدددد  و –جامعدددد  صددددنعاء - لت بيدددد  

  لبح  كما  ل :

حد    لباحد     لك   تأك   لباح  م  أ  مفهد    لفقد  ت و ضدح ولا  تغيد  مد  فد د لآ د  -

 ت صصداتعد د مد   لأفد  د مد   حملد    ع     لاسدتبيا   فد  صد  تها  لأوليد  علد  عل 

) م   عمل   ف   لعم   لإد     لت ب  إضاف  إل  ع   أهما   ,ذ ت  لع ق متن ع  
5
.) 

( أصدحاب  ل بد ة 3 لملحد   قد  )  –كما ت  ع    لاستبيا  عل  مام عد  مد   لمحكمدي   -

 م ض ع  لبح  , للتأك  م  أ  محت   أد ة  لبح   قيس ما وض  م  أجله.و لا تصا  ف  

 وقدا   لباحد  بد ج  ء   تبا   لص    لظاه   لأد ة  لبحد , وبع  ذل  تمو  لاستفادة م  نتائ  

مقت حاته   حي  أ  ه    لمقت حات و فقو عل   لفق  ت ول  تا  أ  تعد     ض ء ف   لز  ما

هدا فضدلو تاميد  فقد  ت   لاسدتبيا   بحسدب  لمادالات و لإسدتغناء أو ح   أو إضاف   غي  إن

                                                           
5
 ت  ع ل الاستبي   ف  ص  ته الأولي  على كل من :  

محمد عبد الله زب  ة   وكيل مس عد ال زا ة  ,  فيصل أحمد غ لب    مد   ع م الم ا د البش    ب ل زا ة  , جم ل غي   

لغ ب ي    مد   ع م الد اس ت ب ل زا ة     ,  مج هد الح     مد   ع م ند  المعل م ت والاتص لات ب ل زا ة   , اسم عيل ا

 حم د الأب  ة  ن ئب مد   ع م السك ت     والت ثيق ب ل زا ة  , ن ص  النه  ي    مد   مكتب ال ز  .

ث    محمد  اشد الأحمدي   مكتب  آس  الجم      ,  حسين حسين الت ك    ط لب دكت  اة  ف  أص ل الت بي    ج مع  

 مص  , أحمد ز د الأحمدي ط لب دكت  اة ف  أص ل الفق  الأزه  الش  ف  كص . الق ه ة
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( فق ة وإنما م زعد  45ع   لأبعاد, حي  كانو  لص  ة  لأولي  ل ستبان  بنفس ع د  لفق  ت )

فق ة   لقيداس و لتقيدي   27فق  ت   لاحتياجات  لمع في    9عل  أبعاد ه  )  ل ع  و لالتز     

  ماددالات )  لددتعل  و لابتكددا    لعمليددات  ل   ليدد   جمهدد   فقدد  ت (, وكدد  بعدد  مقسدد  إلدد 9

 فد   لاسدتبيان  ( و بع   جد  ء  لتعد   ت  لمطل بد    جدو2 لمنتفعي  (  كما ف   لملح   ق  )

مك ندد  مدد  ث ثدد  ماددالات هدد  )ماددا   لددتعل  و لابتكددا , وماددا   لعمليددات  لنهائيدد ,  صدد  تها

لدلأد ة  ( فقد ة45ب جمدال  ) ,( فقد ة لكد  مادا 15) قد  ب  لمنتفعي  ( جمه    ل   لي , وماا  

 (. 4 ق  ) كك  ملح 

 عتم    تبا   لص    لتك  ن  عل  حساب معام   لا تباط بي  ك  فقد ة  :الصدق التك  ن  .2

م  فق  ت  لأد ة بالنسب  للماا   ل   تنتمد  إليده , وبالنسدب  لدلأد ة ككد  , وتكد    لأد ة أكثد  

    (174 2005عبي  ت و   و   )  ت  لا تباط ه   عالي ص قا كلما كانو معام

قدا   لباحد  و إ د  ج   لاسدتبيا   فد  صد  تها  لنهائيد  بع  أ   آ  ء  لمحكمي  وم حظاته  

  (  ستبان  تتضم   ستاابات عين  أف  د  لبح  وم  ث  ت   ست   ج  لص    لتك  ن 70بأ   )

مد    تبداط بي سد   ( بدي  د جد   لفقد ة ومامد ع باست     ب نام   لحدز   لإحصدائي  ) معا

د جات فق  ت  لماا   ل   تنتم  إليه وبي  د جتها ود ج   لمقيداس ككد )جمي   لمادالات( 

 (. 11كما ه  مبي  ف   لا و   ق  )

 (11 لا و   ق  )

) نتائ    تبا   لص    لتك  ن  لفق  ت أد ة  لبح  ) معام ت   تباط بي س  
6
)) 

 

 

 

 

 

 

                                                           
6

%. 99( د ج  الثق  0.01** دال  عند)   

%. 95( د ج  الثق  0.05* دال  عند )  
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   تبدددددداط معددددددام ت)  لبحدددددد  أد ة لفقدددددد  ت  لتكدددددد  ن   لصدددددد     تبددددددا  شددددددا ت نتددددددائ وأ

أ  معامدددددد   لا تبدددددداط كانددددددو م تفعدددددد  وعندددددد   لحدددددد   لمقبدددددد   علدددددد  بي سدددددد  ( إلدددددد  

مسددددددت   كدددددد  مدددددد  فقدددددد  ت  لمقيدددددداس فدددددد  ماالاتدددددده  لث ثدددددد  ممددددددا  عندددددد  إنهددددددا تتمتدددددد  

 ب اصي   لص    لتك  ن .

  ث ني : مقي س ثب ت الاستبي   :

ألفددددددا ك ونبددددددا  "  لثبددددددات  معامدددددد للتحقدددددد  مدددددد  ثبددددددات   لاسددددددتبيا    لباحدددددد    سددددددت   

لماددددددالات  سددددددتبان   لبحدددددد  بالنسددددددب  مدددددد    لاتسددددددا  و لثبددددددات  لدددددد   ل   لقيدددددداس , "

هددددددد   وجددددددداءت نتدددددددائ  معامددددددد   لثبدددددددات لأد ة   لكددددددد  مددددددد  )  لمما سددددددد  و لأهميددددددد  (

, تددددددازوه مسددددددت   مم لاميدددددد   لماددددددالات ماتمعدددددد  ومنفدددددد دة 0.85أكبدددددد  مدددددد    لبحدددددد 

 (.12كما ه  م ضح ف   لا و   ق  )

 ( 12 لا و   ق  ) 

 نتائ    تبا  ثبات أد ة  لبح  ) معام   لفا ك ونبا  (.

  لماا   
 معام   لثبات

  لأهمي   لمما س 

 0.95 0.87  لتعل  و لابتكا   لمؤسس  1

 0.92 0.86  لعمليات  ل   لي  2

 0.86 0.90 جمه    لمنتفعي  3

 0.96 0.94 المج لاتجميل  4
 

مددددددد  تددددددد ف   اصدددددددي   لصددددددد   و لثبدددددددات لدددددددلأد ة  لمسدددددددت  م   وبددددددد ل  تددددددد   لتحقددددددد 

هدددددد   كمؤشدددددد  ت  اددددددب ت ف هددددددا فدددددد  أد ة  لبحدددددد   لايدددددد ة  لأمدددددد   لدددددد    عندددددد  أ  أد ة 

ها  لبحددددددد  صدددددددالح  ل سدددددددت     وإنهدددددددا تقددددددديس ماوضدددددددعو مددددددد  أجلددددددده فددددددد  حددددددد ود

 وأه  فها. 

 البحث. أداة تطبيق إجراءات  (
 

بعددددددد    لأد ة فددددددد  صددددددد  تها  هبعددددددد  قيامددددددد لباحددددددد  بتطبيددددددد  أد ة  لبحددددددد  قدددددددا       

, وتدددددد  تهدددددا ثددددد  إذنددددددا للباحددددد  بتطبيقهددددداع لنهائيددددد  علددددد   لمشددددد في   لدددددد    ق مدددددا بم  ج

 .(1منح  لباح  م ك ة تسهي  مهم  منقب   لكلي   ملح   ق  )

تقدددددد    لباحدددددد  بطلددددددب  سددددددم  إلدددددد  وز دددددد   لت بيدددددد  و لتعلددددددي  ولتطبيدددددد  أد ة  لبحدددددد , 

للحصددددددد   علددددددد   لم  فقددددددد  و لت جيددددددده بتسدددددددهي  مهمددددددد   ,( 5ملحددددددد   قددددددد  ) , منيددددددد  لي
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قدددددا   لباحددددد   وبعددددد   لحصددددد   علددددد  ت جيددددده  لددددد ز  , لباحددددد  فددددد  ت ز ددددد    لاسدددددتبيا   

حيددددد  , بنفسددددده بدددددالنزو   لميددددد  ن  إلددددد   لددددد       لعدددددا  للددددد ز  ة وت ز ددددد   لاسدددددتبأنات

وقددددد  تمكددددد   لباحددددد  مددددد   , سدددددتبان  ( 160بلددددد  عددددد د  لإسدددددتبأنات  لتددددد  تددددد  ت ز عهدددددا ) 

 نسدددددد ت ز دددددد  فدددددد   لإسددددددب عي   (  سددددددتبان , و سددددددتغ    لباحدددددد  ق  بدددددد 143 سددددددت د د )

و سدددددددت د دها, وممدددددددا سددددددده   لأمددددددد  ك نددددددده أحددددددد  مددددددد ظف  د ددددددد    عدددددددا    لاسدددددددتبيا 

 . ل ز  ة

 الإحصائية. المعالجات  (
نسدددددد   سددددددتبان    سددددددت د دبعدددددد   نتهدددددداء  لباحدددددد  مدددددد  عمليدددددد   لتطبيدددددد   لميدددددد  ن  وبعدددددد  

  وتحليددددد  تف  ددددد  تددددد  تأكددددد   لباحددددد  مددددد  صددددد حيتها (  سدددددتبان , و143بالغددددد  ) لبحددددد   ل

( فدددددد  معالادددددد   لبيانددددددات Spss) لإحصددددددائ    لتحليدددددد  ب نددددددام   دددددد   مدددددد   لاسددددددتبيا 

  : لتالي   لإحصائي   لأدو ت  ست     ت    وق وتحليلها

تنازليددددددددا حسددددددددب  لو لانح  فددددددددات  لمعيا  دددددددد  و لت تيددددددددب  لحسددددددددابي   لمت سددددددددطات  .1

, لمما سدددددددد  لماددددددددالات وفقدددددددد  ت  لأد ة ) ماتمعدددددددد  ومنفدددددددد دة(ل  جدددددددد   ات  لمت سددددددددط

 لمع ف  تق    ت أف  د عين   لبح .

و لانح  فدددددددددات  لمعيا  ددددددددد  و لت تيدددددددددب تنازليدددددددددا حسدددددددددب  لحسدددددددددابي   لمت سدددددددددطات  .2

  لماددددددددالات وفقدددددددد  ت  لأد ة ) ماتمعدددددددد  ومنفدددددددد دة( ل  جدددددددد   لأهميدددددددد  لمت سددددددددطات 

 لمع ف  تق    ت أف  د عين   لبح .

بدي   سدتاابات أفد  د  دلالد  إحصدائي   ذ ت ف و  هناو كا  إذ  ما( لمع ف  T. testا  )  تب .3

 تبعا لمتغي  ت )  لانس   لمؤه    ل ظيف  (. بالنسب  للمما س عين   لبح  

بدي   سدتاابات أفد  د  دلالد  إحصدائي   ذ ت ف و  هناو كا  إذ  ما( لمع ف  T. test  تبا  ) .4

 تبعا لمتغي  ت )  لانس   لمؤه    ل ظيف  (. ي بالنسب  للأهمعين   لبح  

 

 

 

 

 

 

 

 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 137 - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع
  ومناقشة عرض

 البحث نتائج وتفسير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 138 - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 وتفسير ومناقشة عرض

 البحث  نتائج

 

 المبحث الأول

  نتائج وتفسير ومناقشة عرض

 الأول السؤال

 الأداء واقاااال ماااا : "علااااى الأول السااااؤال  اااانص     

 إدا ة ماااادخل ضاااا ء فاااا   فاااا  الاااا زا ة المؤسساااا 

 ". البح ؟ عين  أف اد ند  وجه  من المع ف ،

 ب سااتخ ا  الب حاا  قاا م السااؤال هااذا عاان وللإج باا  

 أفاا اد لاسااتج ب  المعي   اا  والانح افاا ت المت سااط ت

 الحساا بي  للمت سااط ت اللفدياا  والقيماا  البحاا  عيناا 

 مجا لات سات ىم علاى(, 8)  قا  الجادول ف  المحددة

 بعاا ل الب حاا  وساايق م(, منفاا دة مجتمعاا ،) البحاا 

الساااؤال ب لنساااب  لد جااا   نتااا ئج وتفساااي  ومن قشااا 

 :   ل  كم , المم  س  

 .ككل على مست ى الاستب ن  .1

 .والابتك   التعل  مج ل .2

 .الداخلي  العملي ت مج ل .3

 .المنتفعين جمه   مج ل .4

 . الخ ص  .5
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.للممارسة بالنسبة ككل الأول السؤال نتائج وتفسير ومناقشة عرض .

 (. 13جاءت نتائ   لسؤ    لأو  كك  بالنسب  للمما س , كما ه  م ضح ف   لا و   ق  )

  تض, من الجدول الس بق:  

أ  د جددد  مما سددد   لأد ء  لمؤسسددد  فددد   لددد ز  ة فددد  ضددد ء مددد    إد  ة  لمع فددد  تدددت       

 .(0.53( و نح    معيا   ) 2.37ب  ج  مما س  " من فض ", بمت سط حساب  )

    وهددد    لنتياددد  تشدددي  إلددد  أ  و قددد   لأد ء  لمؤسسددد  فددد    لددد ز  ة  فددد  ضددد ء مددد     

إد  ة  لمع فدددد  لدددديس بالمسددددت    لمطلدددد ب. ولعدددد  هدددد    لنتيادددد  تشددددي  إلدددد  غيدددداب مفدددداهي  

 ومما سات تط     لأد ء  لمؤسس  ف   ل ز  ة ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف .

 كم  ج ءت مج لات أداة البح  م تب  حسب تقد  ات أف اد عين  البح  كم   ل : 

 (. 2.52) حساب  (,بمت سط1ل   لم تب  )و لابتكا  لمؤسس  محافظا  ع ماا   لتعل  .1

 (. 2.42) حساب  ( ف   لاستبيا , بمت سط3ماا  جمه    لمنتفعي  متق ما  م   ل ق  ) .2

  (.2.15بمت سط حساب  ), لاستبيا  ف  (2 ل ق  )م  مت  جعا    لعمليات  ل   لي ماا   .3

ي   لد  أ  د جد  ت كدز ( , ممدا  شد0.64 – 0.52كما أ  إنح  فته   لمعيا    ضم   لفتد ة ) 

 تق    ت أف  د عين   لبح  ح    لمت سطات  لحسابي  كبي ة ج   .

ولع  ه    لنتيا  تشي   ل  ع   ق  ة  ل ز  ة عل  ضبط وت جيه مما سدات كد  مادا  وبمدا 

  ؤد   ل  تكاملها وبالتال  تحقي  تميز مست    ف  أد ئها  لمؤسس .

 

 

 (13 لا و   ق  )

 حسب  لمت سط  لحساب  و لانح     لمعيا    لت تيب  لتنازل  للماالات

 لمما س ل  ج   لماالات   لاستبيا   بالنسب   

تيب ت 

 المج  ل
 المج لات

 مدى المم  س 

القيم  

ال ق  ف    اللفدي 

 الاستبي   

المت سر 

 الحس ب 

الانح اف 

 المعي  ي

 منخفض  0.59 2.52 1  التعل  والابتك  المؤسس 1

 منخفض  0.52 2.42 3 المنتفعين جمه   2

 منخفض  0.64 2.15 2 العملي ت الداخلي  3

 منخفض  0.53 2.37 جميل المج لات
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 بالنســــبة تعلم والابتكــــارمجــــال الــــ نتــــائج وتفســــير ومناقشــــة عــــرض .

.للممارسة

 (. 14جاءت نتائ  ماا   لتعل  و لابتكا  بالنسب  للمما س , كما ف   لا و   ق  ) 

 س بق: تض, من الجدول ال      

 (14 لا و   ق  )

 لت تيب  لتنازل  لفق  ت ماا   لتعل  و لابتكا   لمؤسس  حسب  لمت سط  لحساب  و لانح    

 لمما س ل  ج    لمعيا   بالنسب  

ت تيب 

 الفق ة

ب 
ه  
 قم

  
ستبي 

لا
ا

 

 فق ات مج ل التعل  والابتك   المؤسس  

 

 :ال زا ة  ا  

ر 
س
 
المت

 
س ب

ح
ال

ف  
ح ا

لان
ا

ي
المعي  

 

الدلال  

 اللفدي 

 مت سط  0.91 3.03 تمتلك  بي ن ت ومعل م ت مكتمل  وواضح  وحد ث . 14 1

2 8 
تمتلك  شبك  معل م تي  داخلي  تيس  ال ص ل الس  ل والآمن 

عد البي ن ت والمعل م ت.إلى ق ا  
2.88 0.99 

 مت سط 

 

3 6 
على تحد د البي ن ت ال زم  لتحد د احتي ج ت وت قع ت  تعمل

 المنتفعين بمختلف الأس ليب والأدوات )اليدو   والالكت وني (.
2.84 0.91 

4 3 
عدد من ب امج التد  ب والتأهيل تتس  ب ل ف ة والتن ع  تقدم

 والتجد د المستم .
2.76 0.87 

5 12 
طبيع  مه مه  الجد دة ف  قي دة المجتمل ف  عص   تد ك

 المع ف .
2.66 1.06 

6 4 
ب لتحسين المستم  لأدائه  المؤسس  من خ ل سي س   تلتزم

 مكت ب .
2.58 1.01 

 

 منخفض 

 

ن وخب اء للمع ف . مستش   تمتلك 5 7  2.57 1.11 

8 1 
لى معل م ت ومن ث  إلى منهجي  واضح  لتح  ل البي ن ت إ تتبنى

 مع ف  تخدم عملي ت تحسين الأداء.
2.56 0.72 

9 7 
عب  الح سب الآل  من المت بع  لأحدث ه   تمكن م ظف 

  ه المع  ف والمم  س ت الت  تتعلق بتط    الأداء لمه م
2.51 1.08 

10 9 
على تجميل البي ن ت والمعل م ت عن المنتفعين تح ص  

 وتحليله .
2.46 0.86 

من البيئ  التعليمي  ف  البح ث والتط   . تستفيد  11 11  2.42 1.03 

12 15 
م ظفيه  على تط    مه  اته  لاستخدامه  ف  تط     تحفز

 وتحسين أدائه  المؤسس .
2.35 1.16 

ثق ف  تعزز عملي  التعل  الذات  و المستم .ه  تنتش  في 13 13  2.11 0.94 

14 2 
  جي  ف  مج ل )الاقتص د،الإدا ة، التط  ات الخ ت صد

 المجتمل, التقني  ( وتعمل على اقتن ئه  بمج د تمكنه  من ذلك.
2.02 0.87 

15 10 
منهجي  تس عد الم ظفين على امت ك المع ف  والمعل م ت  تتبل

 من مص د  متعددة.
1.99 0.75 

 

 منخفض 

 منخفض  0.59 2.52 جميل الفق ات
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أ  د جدد  مما سدد  ماددا   لددتعل  و لابتكددا   لمؤسسدد  فدد   لدد ز  ة, فدد  ضدد ء مدد    إد  ة      

( و نحددد    معيدددا   2.52 لمع فددد  تدددت  ب  جددد   من فضددد   حيددد  جددداءت بمت سدددط حسددداب  )

(0.59 .) 

 وبالنسب  لفق  ت ه    لماا  فق  جاءت نتياتها كما  ل : 

" تمتلك   الا زا ة  بي نا ت ومعل ما ت مكتملا  ( و لت  تنص عل  14حصلو  لفق ة  ق  )  -1

 ,لتحتد   لم تبد   لأولد  ,عل  أعل  قيم  ف  تق    ت أف  د عين   لبح  وواضح  وحد ث "

 ( وب  ج  مما س  مت سط .0.91( و نح    معيا   )3.03بمت سط حساب  )

ب  جد   (12,3,6,8) لد ز  ة  للفقد  ت  مما سد   جد  جاءت تق    ت أف  د عيند   لبحد  ل -2

و حتلدو   ] 2.66  2.88 [حي  تق  مت سطاتها  لحسدابي  ضدم   لفتد ة   مما س  مت سط 

 (.5,4,3,2عل   لت  ل   لم  تب )

 (2,13,15,11,9,7,1,5,4)  ت جاءت تق    ت أف  د عين   لبح  لمما سد   لد ز  ة للفقد  -3

و حتلو عل   ]2.02  2.58 [ ضم   لفت ةإذ جاءت مت سطاتها  لحسابي    ب  ج  من فض 

 (14,13,12,11,10,9,8,7,6 لت  ل   لم  تب ) 

" تتبال   الا زا ة  منهجيا  تسا عد وتدنص علد  ,أدند  قيمد علد  ( 10حصلو  لفق ة  ق  ) -4

حيد   حتلدو  لم تبد   الم ظفين علاى امات ك المع فا  والمعل ما ت مان مصا د  متعاددة "

 وب  ج  مما س  من فض .( 0.75( و نح    معيا   )1.99بمت سط حساب  ) ة, لأ ي 

 -و عزو الب ح  هذ  النتيج  إلى م   ل :

غياب منظ م  مؤسسي  لقياس وتقيدي  تد  ز   لدتعل  و لابتكدا   لمؤسسد   فمد  أ   لد ز  ة   -1

تمتل  بيانات ومعل مات ب  ج  مت سط   لا إنهدا  بمدا لاتسدتثم  هد    لبياندات و لمعل مدات 

لبياندات و لمعل مدات فقدط  فتد    لا  كد   وظيفد  ف  تحسدي  أد ئهدا  لمؤسسد   فدامت و  

أساسددي  للدد ز  ة,  وإنمددا وسدديل  هامدد  جدد   تمكنهددا مدد   لقيددا  ب ظيفتهددا  لأساسددي ,  لا وهدد  

 صناع   لبش   لقاد  عل   لتعل  و لابتكا   لمت  ز  و لمستم .

نظ   لمعل مدات وج د أث  بي  ل (, ف  2005) لش   , وه    لنتيا  تتف  م  ما جاء ف  د  س  

ف  حفح  لك   لهائ  م   لمعل مات و لبيانات  ومد    ت لاتهدا  لقائمد  فد   دو  ف    ل ز  ة  

 أ ضدانظ   لمعل مات ه    قتص عل   ز  و سدت جاع  لمعل مدات فقدط. وهد    لنتياد  تتفد  

فس  ( فد  أ   لمؤسسدات لاتسدتفي  مد   لمعل مدات بدن2010)  لفقهداء,  م  ما جاء ف  د  س  

 جمعها. عملي  ف  تب لها  لت   لاه د

  دددددددددت لات فددددددددد  ق  عددددددددد   لبياندددددددددات و لمعل مدددددددددات  لمؤسسدددددددددي , فضدددددددددع  إد  و  -2

 لددددد ز  ة لطبيعددددد  مهامهدددددا  لا  ددددد ة فددددد  عصددددد   لمع فددددد  جعلهدددددا لا تعددددد   ذ تهدددددا, 
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كمؤسسددددد  ت ب  ددددد  معاصددددد ة وبالتدددددال  لاتمتلددددد  معدددددا ي  دقيقددددد  لقبددددد    و فددددد  مدددددا 

و لتأهيددددد     تقددددد   عددددد د مددددد  بددددد  م    لتددددد   ب طلدددددب أو  فددددد   عليهدددددا  لهددددد   فهددددد

 لمسددددددتم  ب  جدددددد  أعلدددددد  مدددددد  إد  كهددددددا لدددددد  تها  و لتا  دددددد  و لتندددددد ع بددددددال ف ة تتسدددددد 

 لمعاصددددد ة, ومددددد   لطبيعددددد  جددددد      تقددددد   بتح  ددددد   لبياندددددات و لمعل مدددددات  ل زمددددد  

و لأدو ت )  لي و ددددددد    لأسددددددداليب بم تلددددددد   لمنتفعدددددددي  وت قعدددددددات  حتياجدددددددات لتح  ددددددد 

ب  جدددددد  أعلدددددد  مدددددد  د جدددددد  مما سدددددد   لتدددددد   ب و لتأهيدددددد , ولعدددددد   و لالكت ونيدددددد (

هدددد    عندددد  أ   لددددد ز  ة و قعدددد  فدددد  مادددددا  نفدددد ذ معل مددددات ,  ددددد فعها باتاددددا   لتحددددد   

إلددددددد  أد ة لامددددددد   لمعل مدددددددات و لبياندددددددات لصدددددددالح هددددددد    لنفددددددد ذ  لمعل مدددددددات , فقددددددد  

 إلدددددد  و لآمدددددد   لسدددددد    لدددددده  ل صدددددد   تيسدددددد  د  ليدددددد  معل ماتيدددددد  دعمهددددددا بشددددددبك 

 و لمعل مات. لبيانات  ق  ع 

   لشد   , 2005)  لحداج و ل ي  ند ,كد  مد  تتفد  مد  مدا جداء فد  د  سد   وهد    لنتياد        

م  ج  نب  لقص   و لا ت لات ف  و ق  نظا   لمعل مدات و لبياندات  ( ف  وج د ع د2005

 د وجدد ,م  حيدد   لاسددت  تيايات و لهيكليدد   لمعل ماتيدد   وفدد  لدد ز  ة  لآلدد  و ليدد و  فدد 

  وتتف  ك ل  م  ما   ت لات ف   لثقاف   لمؤسسي  وب وز نزع  عام  نح   لتسلط و لسيط ة

  لثقافد ) ف  أ  نق   لمع ف   تدأث  بع  مد   (sharifuddin,et..al, 2004)  جاء ف  د  س  

 .( لمعتم ة  لسياسات   لبش     لم   د   لتكن ل جيا,  لتنظيم   لهيك    لتنظيمي 

حادة ف   لقي  و لسياسات  لمؤسسي , وه    بما  عتب   لعامد   لأبد ز تدأثي    وتدأث      ت لات  -3

فدد  ومدد  جميدد  ماسددب   ف بمددا  شددي  إلدد  تدد    شدد    فدد  مسددت    لاهتمددا  بتنميدد  و سددتثما  

 أسما   لبش    ف   لا  نب  لمع في , و ع   تكام   لمع ف   لمؤسسي   وك   ع   سيط تها 

 لمع ف  بص  ة مؤسسي   فه  لا تهت  ببح    لتط    ف  ض ء مشدك ت عل  عمليات نق  

و حتياجات وفد    لبييد   لمحليد  ولا تهدت  أ ضدا ب صد  تطد   ت  لبييد   ل ا جيد  لاغتندا  

ف صددها وتادداوز تحدد  اتها, وهدد   ما اعلهددا ع ضدد  لدنادد    و  ء مسددا ب ضددبابي    بمددا 

 , ول عل  حساب ت مي   له    و لثقاف   ل طني  لصالح منظ مات تق  و  ء  لنف ذ  لمعل مات

 دو  وع .

بشددددأ   ( Lee & chol  2003)وهدددد    لنتيادددد  تتفدددد  مدددد  مددددا جدددداء فدددد  د  سدددد      

  لمسدددددددتن ة  لمهدددددددا  ت   لصدددددددياغ    لم كز ددددددد    لدددددددتعل    لثقددددددد    لتعددددددداو ) أهميددددددد  

لتحسدددددددي   لأد ء  لمؤسسددددددد , (   لمعل مدددددددات تكن ل جيدددددددا ودعددددددد    لتكن ل جيدددددددا علددددددد 

فددددد  أهميددددد  تكامددددد   لمع فددددد  لتحسدددددي   (2007  ندددددا  ) وتتفددددد  كددددد ل  مددددد  د  سددددد  

 . لتعل  و لابتكا   لمؤسس 
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 منهايدددددد  فددددددال ز  ة لا تتبدددددد غيدددددداب  لاهتمددددددا  بتنميدددددد  و سددددددتثما   أسددددددما   لبشدددددد  ,  -4

متعدددددد دة   مصدددددداد  مدددددد  و لمعل مددددددات  لمع فدددددد   مددددددت و علدددددد   لمدددددد ظفي  تسدددددداع 

حيدددددد  إ   لابتكددددددا   لمؤسسدددددد  سدددددديعزز وبالتددددددال  لاوجدددددد د ل بتكددددددا   لمؤسسدددددد   و

قددددددد  تها  لمؤسسدددددددي  علددددددد   لكشددددددد  و لتغلدددددددب علددددددد  كددددددد  م جدددددددات ومحددددددداولات 

وت جهددددددات أ  نفدددددد ذ معل مددددددات , وهدددددد   مدددددددا  حدددددداو   لمتنفدددددد و  تحاشدددددديه حفاظدددددددا 

 عل  مصالحه   ل اص . 

وفدددد  ضدددد ء مددددا سددددب  فدددد   و قدددد   لددددتعل  و لابتكددددا   لمؤسسدددد  فدددد   لدددد ز  ة فدددد  ضدددد ء 

 عدددددددان  مددددددد  مام عددددددد  مددددددد   لأسدددددددباب و لنتدددددددائ  تتبددددددداد  مددددددد    إد  ة  لمع فددددددد  

 لتددددددأثي  و لتددددددأث  فيمددددددا بينهددددددا كمنظ مدددددد  متكاملدددددد  ومت  كمدددددد , وبصدددددد  ة مسددددددتم ة  

 (. 12     لشك   ق  )  مك  ت ضيحها م  

 ( 12 لشك   ق  ) 

   لمع ف  إد  ة م    ض ء و ق   لتعل  و لابتكا   لمؤسس  ف   ل ز  ة ف 

    لبح م  وجه  نظ  أف  د عين

 

 حي   مك  وص  و ق   لتعل  و لابتكا   لمؤسس  ف    ل ز  ة  بما  ل :

عددد   تددد  ز   لدددتعل  و لابتكدددا   لمؤسسددد , نظددد    لا دددت لات حدددادة فددد   لقدددي  و لسياسدددات  -1

 لمؤسسدددددي , أدت إلددددد    دددددت    لبياندددددات و لمعل مدددددات  لمؤسسدددددي , وفقددددد     لقددددد  ة علددددد  

  ستثما ها ف  تحسي   لأد ء.

اد ف  مست    لتعل   لمؤسس , نظ    لغياب قي  وسياسات مؤسسدي  لت جيده وضدبط ضع  ح -2

 عمليات مؤسسي  لنق   لمع ف   ل زم  لتط    أد ئها  لمؤسس .
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غيدداب شددبه كامدد  ل بتكددا   لمؤسسدد , نظدد    لغيدداب قددي  وسياسددات مؤسسددي  ت كددز علدد   -3

   لقدددي  و لسياسدددات تنميددد  و سدددتثما   أسدددما   لبشددد   فددد   لا  ندددب  فمدددا هددد  م جددد د مددد

  حا   أسما   لبش   و ح  م  ق   ته  لابتكا   .

.للممارسة بالنسبة مجال العمليات الداخلية نتائج وتفسير ومناقشة عرض .

 (. 15جاءت نتائ  ماا   لعمليات  ل   لي  بالنسب  للمما س , كما ف   لا و   ق  ) 

 

  تض, من الجدول الس بق:

 (15 لا و   ق  )

مليات  ل   لي  حسب  لمت سط  لحساب  و لانح     لت تيب  لتنازل  لفق  ت ماا   لع

  لمعيا   بالنسب  للمما س 

ب الفق ة
ت تي

 

 قمه  بـ  

  
ستبي 

لا
ا

 

 فق ات مج ل العملي ت الداخلي  

 

 :ال زا ة  ا  

ر 
س
المت 

 
س ب

ح
ال

ف  
ح ا

لان
ا

ي
المعي  

 

 

الدلال    

 اللفدي 

1 9 
أسئل  المع ف  الك في  للإج ب  على  ت ف  لدى م ظفيه   

 واستفس  ات المنتفعين.
 مت سط  87. 2.79

2 5 
تمتلك  مع ف  ك في  ب حتي ج ته  المستقبلي  )الم د   والبش    

 ) والتقني 
2.70 .90 

 مت سط 

3 1 
تمتلك  سي س ت واست اتيجي ت مكت ب  تتفق مل  غب ت 

 وح ج ت جمه   المنتفعين.
2.64 .93 

 89. 2.49 ه  من التقني ت الحد ث تتبل  منهجي  لتحد د احتي ج ت 4 4

 منخفض 

 

5 14 
تط    جه زا متك م  للمعل م ت  ختص بخطر تحسين أدائه  

 المؤسس 
2.41 .79 

 84. 2.35 تمتلك  آلي  واضح  لمت بع  ومك فأة الأداء المتميز 15 6

7 11 
تبذل  الجه د نح  نش  الت عي  وال ق    وتقليل المخ ط  

 ب لمجتمل
2.31 1.05 

 1.05 2.31 تق م  بنش  أدل  وا ش دات ونش ات ذات صل  بأدائه   10 8

9 6 
قن ات اتص ل فع ل  مل المنتفعين للتع ف على  ض ئه   تمتلك

 عن الخدم  المقدم 
2.23 .85 

10 13 
واضح  ومكت ب  ومتسلسل  بشكل  ؤدي إلى  تتبل إج اءات

 س ع  أداء الخدم 
2.21 .99 

 88. 2.14 من قد ات ومه  ات الم ظفين لتبسير الاج اءات  تستفيذ 12 11

12 
تستخدم  التقني  الحد ث  لنش  الأفك   والمع  ف بين  8

 جمه  ه  ووحداته  الإدا   
2.08 .84 

13 
تق م  بتشخيص المن خ التنديم  لضم   ف علي  أنشط   3

 الاتص لات
1.94 .80 

 95. 1.89 إ ج ب تشجل  الابتك   والإبداع بشكل  2 14

15 
7 

 93. 1.81 ت زع  م ظفيه  ك  حسب المه م المن سب  لقد اته وإمك ن ته.
 منخفض 

 منخفض  0.64 2.42 جميـل الفق ات
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أ  مما سدد  ماددا   لعمليددات  ل   ليدد  فدد   لدد ز  ة فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد  تددت  ب  جدد   

 (. 0.64( و نح    معيا   )2.42ط حساب  )من فض   حي  جاءت بمت س

 وبالنسب  لفق  ت ه    لماا  فق  جاءت نتياتها كما  ل : 

( و لتددددد  9حصددددلو عليهدددددا  لفقدددد ة  قدددد  ) أعلدددد  د جدددد  مما سدددد  فددددد  هدددد    لماددددا   .1

المع فااااااا  الك فيااااااا  للإج بااااااا  علاااااااى  تااااااا ف  لااااااادى م ظفيهااااااا  " أ   تدددددددنص علددددددد 

لم تبددددددد   لأولددددددد  بمت سدددددددط حيددددددد   حتلدددددددو   أسااااااائل  واستفسااااااا  ات المنتفعاااااااين "

 ( وب  ج  مما س  مت سط .0.87( و نح    معيا   )2.79حساب  )

( 1,5)جددددددداءت تقددددددد    ت أفددددددد  د عينددددددد   لبحددددددد  لمما سددددددد    لددددددد ز  ة  للفقددددددد  ت  .2

 [حيدددددد  تقدددددد  مت سددددددطاتها  لحسددددددابي  ضددددددم   لفتدددددد ة   ب  جدددددد  مما سدددددد  مت سددددددط 

 .(عل   لت  ل 3,2 حتلتا  لم تب  )و ] 2.64  2.70

     ت أفددددددددد  د عينددددددددد   لبحددددددددد  لمما سددددددددد    لددددددددد ز  ة  للفقددددددددد  تجددددددددداءت تقددددددددد  .3

حيدددددددددددد   من فضدددددددددددد  مما سدددددددددددد  ب  جدددددددددددد   ( 2,3,8,12,13,6,10,11,15,14,4)

 و حتلدددددددو  لم  تدددددددب )  ]1.89  2.49 [ لفتددددددد ة  فددددددد تقددددددد  مت سدددددددطاتها  لحسدددددددابي  

14,13,12,11,10,9,8,7,6,5.) 

لتددددد  ( و 7حصدددددلو عليهدددددا  لفقددددد ة  قددددد  )د جددددد  مما سددددد  فددددد  هددددد    لمادددددا  أدنددددد   .4

م ظفيهااااااا  كااااااا  حساااااااب المهااااااا م المن ساااااااب   " تااااااا زع   الااااااا زا ة تدددددددنص علددددددد 

( 1.81حيدددددد   حتلددددددو  لم تبدددددد   لأولدددددد  بمت سددددددط حسدددددداب  ) لقد اتااااااه وإمك ن تااااااه"

 .من فض ( وب  ج  مما س  0.93و نح    معيا   )

 -و عزو الب ح  هذ  النتيج  إلى م   ل :

فدددددال ز  ة  تددددد ف    دددددت لات ضدددددبط وت جيددددده عمليدددددات نشددددد   لمع فددددد   لمؤسسدددددي ,  .1

 لمنتفعدددددي    و ستفسدددددا  ت أسددددديل  علددددد  لددددد   م ظفيهدددددا  لمع فددددد   ل زمددددد  لدجابددددد 

ولكددددد  هددددد    لمع فددددد  قددددد   بمدددددا لا تهددددد   لمنتفعدددددي   و بمدددددا تدددددت  عمليدددددات نشددددد ها 

بصدددددد  ة ف د دددددد   و بمددددددا غيدددددد  متادددددد دة, أو متكاملدددددد , أو م جهدددددد  لتحسددددددي   لأد ء 

  لمؤسس .    

 سياسدددات  فددد   لمؤسسدددي   لصددد  ح   فدددال ز  ة تمتلددد   دددت لات حدددادة فددد  ق  عددد   لمع  .2

 لمنتفعددددي , غيدددد  إنهددددا  جمهدددد   وحاجددددات  غبددددات مدددد  تتفدددد  مكت بدددد  و سددددت  تيايات

ت كدددز علددد  تقددد     لبياندددات و لمعل مدددات, ولددديس علددد  دعددد  تكامددد   لأغددد    وتطابقهدددا 

 ئ  مدد   حتياجددات  لمنتفعددي   كمددا إنهددا  بمددا لا تمكدد   لدد ز  ة وم ظفيهددا مدد  تح  دد  بدد 

 لتصدددد   فدددد   لظدددد و   لغامضدددد  و لمباغتدددد   وبالتددددال  فدددد   مددددا تمتلكدددده مدددد  مع فدددد  
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باحتياجاتهددددا  لمسددددتقبلي  لا  سددددتن  علدددد   طددددط تطدددد     سددددت  تياي  مسددددت  م , ت دددد   

 لت جهددددات  لمسددددتقبلي  فدددد  إطددددا  علمدددد  مددددنظ , و دددد ع   لتحدددد    لحكددددي  إلدددد   لتفكيدددد  

 و لعم  ضم  مفه    لع لم .

( فدددددد  وجدددددد د 2005تفدددددد  مدددددد  مددددددا جدددددداء فدددددد  د  سدددددد  )  لشدددددد   ,هدددددد    لنتيادددددد  تو  

  ددددددت لات فدددددد   لاتصددددددا  و سددددددتغ    لإمكانددددددات مدددددد  ت ف هددددددا وتك سددددددها, وتتفدددددد  

فددددددد  وجددددددد د (  2005)  لحددددددداج و ل ي  نددددددد  كددددددد  ل  مددددددد  ماجددددددداء فددددددد  د  سددددددد  

  لإد  و و ل ع  بأهمي  ودو  نظ   لمعل مات  لمؤسسي . ف  تناق 

سددددددما   لتكن لدددددد ج , فددددددال ز  ة لا تشددددددا  قصدددددد   حدددددداد فدددددد  تنميدددددد  و سددددددتثما   أ .3

 لابتكددددددا  و لإبدددددد  ع بشددددددك  إ ادددددداب , وهدددددد    عندددددد  غيدددددداب إد  ة فاعلدددددد  ل بتكددددددا , 

وعدددددد   تشدددددداي   لتندددددد ع  لفكدددددد   د  دددددد  و ددددددا ج مؤسسدددددداتها  لت ب  دددددد   وبالتددددددال  

فهدددددددددد  لا تهددددددددددت  بتشدددددددددد يص  لمنددددددددددا   لتنظيمدددددددددد  لضددددددددددما  فاعليدددددددددد  أنشددددددددددط  

لإد   دددددددد   لط  لدددددددد  و لعقيمدددددددد   لاتصددددددددالات  فهدددددددد  تعتمدددددددد  علدددددددد   لاجدددددددد  ء ت  

باسددددددددت    منظ مدددددددد   تصددددددددا  ق  مدددددددد  ومت هلدددددددد   كمددددددددا     سددددددددت   مها للتقنيدددددددد  

 لح  ثدددددد  لا  هدددددد   إلدددددد  نشدددددد   لأفكددددددا  و لمعددددددا   بددددددي  جمه  هددددددا ووحدددددد  تها 

 لإد   ددددد   وإنمدددددا لامددددد  وحفدددددح  لمعل مدددددات و لبياندددددات فقدددددط  فهددددد  لا تسدددددتفي  مددددد  

  أ  مددددددددا تتبعدددددددده مدددددددد  قددددددد   ت ومهددددددددا  ت م ظفيهددددددددا لتبسدددددددديط  لاجدددددددد  ء ت مدددددددد

 أد ء سدددددد ع  إلدددددد   ددددددؤد  بشددددددك  ومتسلسددددددل  ومكت بدددددد  ليسددددددو و ضددددددح  إجدددددد  ء ت

 ل  مدددددد , ولاتمتلدددددد  أ ضددددددا قندددددد  ت  تصددددددا  فعالدددددد  مدددددد   لمنتفعددددددي  تمكنهددددددا مدددددد  

 و  شددددددداد ت أدلددددددد   لتعددددددد   علددددددد   ضددددددداه  عددددددد   ددددددد ماتها  ولا تقددددددد   بنشددددددد 

 لت عيددددد   نشددددد  بأد ئهدددددا, ولا تقددددد   ببددددد   جهددددد د حقيقيددددد  نحددددد  صدددددل  ذ ت ونشددددد  ت

 بددددددالماتم , فهدددددد  لا تسددددددع  بادددددد  نحدددددد  تط   جهدددددداز    لم دددددداط  وتقليدددددد  و ل قا دددددد 

   لمؤسسدددددددد  ولا تتبدددددددد  أد ئهددددددددا تحسددددددددي  ب طددددددددط   ددددددددتص للمعل مددددددددات, متكامدددددددد   

  لح  ث .   لتقنيات م   حتياجاتها لتح    منهاي 

غيددددددددداب منظ مددددددددد  مؤسسدددددددددي  لقيددددددددداس وتقيدددددددددي  متددددددددد  ز  للكفددددددددداءة و لفاعليددددددددد   .4

هددددددددا لم ظفيهددددددددا حسددددددددب  لمهددددددددا   لمناسددددددددب  لقدددددددد   ته   لمؤسسددددددددي , فعدددددددد   ت ز ع

وإمكانددددداته   عنددددد  أ   لتنظدددددي   لمؤسسددددد  فيهدددددا تقليددددد   وعددددداجز عددددد   لددددد بط بدددددي  

 لمدددددد ظفي  ومددددددا  ملك ندددددده مدددددد  معددددددا   و بدددددد  ت, وهدددددد    ددددددؤد  إلدددددد  غيدددددداب 

 منظ م   لقياس و لتقيي   لمت  ز  للكفاءة و لفاعلي   لمؤسسي .
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 ( فددددددد  أ    2005  لشددددددد   فددددددد  د  سددددددد  )مددددددد  ماجددددددداء هددددددد    لنتياددددددد  تتفددددددد   و    

 .   ل ز  ة  تفتق  إل  وص  وظيف  دقي 

وفددددد  ضددددد ء مدددددا سدددددب  فددددد   و قددددد   لعمليدددددات  لمؤسسدددددي  فددددد   لددددد ز  ة فددددد  ضددددد ء 

مدددددد    إد  ة  لمع فدددددد   عددددددان  مدددددد  مام عدددددد  مدددددد   لأسددددددباب و لنتددددددائ , تتبدددددداد  

م ة   لتدددددأثي  و لتدددددأث  فيمدددددا بينهدددددا, كمنظ مددددد  متكاملددددد  ومت  كمددددد  و بصددددد  ة مسدددددت

 (.13     لشك   ق  ) مك  ت ضيحها م  

 ( 13 لشك   ق  ) 

 و ق   لعمليات  ل   لي   ف   ل ز  ة ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  

 م  وجه  نظ  أف  د عين   لبح 

 

 حي   مك  وص  و ق   لعمليات  لمؤسسي  ف    ل ز  ة  بما  ل :

   لمع فدددددد   لمؤسسدددددددي  عدددددد   تدددددد  ز   لكفدددددداءة و لفاعليدددددد , نظددددددد    لا ددددددت لات فدددددد .1

 لصددددددددد  ح , و لتددددددددد  تدددددددددؤد  إلددددددددد    دددددددددت لات فددددددددد   لت طددددددددديط  لاسدددددددددت  تيا  

  لمؤسس .

ضدددددع  حددددداد فددددد  مسدددددت    لفاعليددددد   لمؤسسدددددي , نظددددد    لغيددددداب عمليدددددات مؤسسدددددي   .2

لنشدددددددددد   لمع فدددددددددد , تحقدددددددددد  مفدددددددددداهي  ومما سددددددددددات  لت طدددددددددديط  لاسددددددددددت  تيا  

   ح . لمؤسس , ف  إطا  ت  ك  مع ف  مؤسس  للمع ف   لمؤسسي   لص

غيدددددداب شددددددبه كامدددددد  للكفدددددداءة  لمؤسسددددددي  نظدددددد    لعدددددد   تنميدددددد  و سددددددتثما   أسددددددما   .3

 لتكن لدددددددددد ج  فدددددددددد   لت طدددددددددديط  لاسددددددددددت  تيا   لمؤسسدددددددددد  ونشدددددددددد   لمع فدددددددددد  

  لمؤسسي  وتعز ز ت  ك   لمع ف   لمؤسسي   لص  ح .
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.للممارسة بالنسبة مجال جمهور المنتفعين نتائج وتفسير ومناقشة عرض .

 (. 16بالنسب  للمما س , كما ف   لا و   ق  )   لمنتفعي  مه  جاءت نتائ  ماا  ج

 

 

  تض, من الجدول الس بق:      

أ  مما س  ماا  جمه    لمنتفعي  ف   ل ز  ة, ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  تت  ب  ج        

 (. 0.52( و نح    معيا   )2.42مت سط حساب  )من فض   حي  جاءت ب

 وبالنسب  لفق  ت ه    لماا  فق  جاءت نتياتها كما  ل : 

   أعل  قيم  ف  د ج  مما س   ل ز  ة  لفق  ت هد    لمادا  حصدلو عليهدا  لفقد ة  قد  )  .1

ماال جهاا ت خ  جياا  لتاادعي  وتطاا    الأداء  " تشاات ك الاا زا ة ( و لتدد  تددنص علدد 14

 ( 16 لا و   ق  ) 

 لت تيب  لتنازل  لفق  ت ماا  جمه    لمنتفعي  حسب  لمت سط  لحساب  و لانح    

  لمعيا   بالنسب  للمما س 

ب الفق ة
ت تي

 

 قمه  بـ  

  
ستبي 

لا
ا

 

 فق ات مج ل جمه   المنتفعين.

 

 والتعلي : وزا ة الت بي 

ر 
س
المت 

 
س ب

ح
ال

ف  
ح ا

لان
ا

ي
المعي  

 

 

الدلال  

 اللفدي 

 مت سط  96. 2.94 تشت ك  مل جه ت خ  جي  لتدعي  وتط    الأداء المؤسس . 14 1

2 3 
تعتمد  ف  تط    الخدم  على د اس  شك وى المنتفعين وتحليل 

 أسب به 
 مت سط  86. 2.70

 
 96. 2.66  لثق  والأم   شع  المنتفعين ب م ظفيه سل ك  6 3

  1.04 2.60 تقدم  ب امج جد دة ومتعددة لتحسين  ض  المنتفعين 10 4

 98. 2.49 ت ف   ك ف  المعل م ت للجه ت الت  تتطلبه . 2 5

 منخفض 

 

 1.06 2.49 تتمتل  بسمع  طيب  بشكل ع م. 5 6

 1.07 2.43 تق م  بحل مشك ت المنتفعين ح  ك م  12 7

 93. 2.39 د من ال ق ب  الذاتي يبمست ى ج  ه تمتل الع مل   في  7 8

 99. 2.38 أندم  ت ثيق وسج ت دقيق  وخ لي  من الأخط ء لد ه تت ف   13 9

10 11 
تس ه   ف  ت في  العد د من الم افق والتسهي ت والتقني ت 

 ال زم  للمجتمل
2.25 .94 

 1.25 2.22  له بفخ  انتم ئه   ه  شع  م ظف  15 11

 92. 2.11 تح ص  على المح فد  على ع ق ت جيدة مل المنتفعين 4 12

 99. 1.86 .ه وإدا ات ه    جد تنسيق ك مل بين جميل قط ع ت 1 13

14 9 

تمتلك  ند  مع في  ومعل م تي  متك مل  تمكنه  من الت اصل 

 وتب دل المعل م ت ذات صل  بتط    أدائه  المؤسس  مل الجه ت

 .ذات صل 

1.81 .86 

 منعدم   85. 1.79 بد ج  ع لي  من ال ض  ال ظيف .  ه  شع الع مل   في 8 15

 منخفض  0.52 2.42 جميل الفق ات
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( و نحدد    معيددا   2.94بمت سددط حسدداب  ) ,يدد   حتلددو  لم تبدد   لأولدد ح المؤسساا "

 ( وب  ج  مما س  مت سط .0.96)

 [بمت سددطات حسددابي ومت سددط   ب  جدد ( 6,3) جدداءت د جدد  مما سدد    لدد ز  ة  للفقدد  ت .2

 (.3,2و حتلو  لم  تب )] 2.66  2.70

فضدد  حسددب ( ب  جدد  من 9,1,4,15,11,13,7,12,5,2,10 لدد ز  ة  لفقدد  ت )  تمددا س .3

 1.81  2.60 [حيد  تقد  مت سدطاتها  لحسدابي  ضدم   لفتد ة ,,تق    ت أف د  عيند   لبحد 

 (.14,13,12,11,10,9,8,7,6,5,4و حتلو  لم  تب )]

( و لتد  تدنص 8   أدن  قيم  ف  د ج   لمما س  به    لمادا  حصدلو عليهدا  لفقد ة  قد  ) .4

حيدد   حتلددو  " ل ضاا  الاا ظيف بد جاا  ع لياا  ماان ا "  شااع الع مل   فاا   الاا زا ة علدد 

( وب  جددد  مما سددد  0.85( و نحددد    معيدددا   )1.79بمت سدددط حسددداب  ) (15) لم تبددد  

 .منع م 

 -و عزو الب ح  هذ  النتيج  إلى م   ل :

ضع   لقد  ة علد  ضدبط وت جيده عمليدات إنتداج  لمع فد   لمؤسسدي   ل ا جيد , فدال ز  ة  .1

حسدداب إنتداج  لمع فد   ل   ليدد   لأمد   لدد   تهدت  بعمليدات إنتدداج  لمع فد  مد   ل ددا ج علد  

 . ؤد  إل  ت ن  مست    ضا جمه    لمنتفعي 

  دددددددت لات حدددددددادة فددددددد  ضدددددددبط وت جيددددددده عمليدددددددات إنتددددددداج  لمع فددددددد   لمؤسسدددددددي   .2

 ل   ليددددددد , فالسدددددددل و م ظفيهدددددددا لا شدددددددع   لمنتفعدددددددي  بالمسدددددددت    لمطلددددددد ب مددددددد  

طيي  فددددد   لثقددددد  و لأمدددددا   ولعددددد  هددددد     جددددد  إلددددد  وجددددد د طبقددددد  مددددد   لبي وقددددد  

 لددددد ز  ة  سدددددع   لتحقيددددد  مصدددددالحه  غيددددد  مكتددددد ثي  بمدددددا قددددد   تسدددددبب   بددددده مددددد  

  ل  مددددد  تطددددد    فددددد   أضددددد    علددددد   لمنتفعدددددي   وبالتدددددال  فددددد    عتمددددداد  لددددد ز  ة

أسددددددبابها لدددددديس بالمسددددددت    لمطلدددددد ب   وتحليدددددد   لمنتفعددددددي  شددددددكاو  د  سدددددد  علدددددد 

 فه   بما  عتماد شكل  ومضل  تت ف   لفه  غبات  لمتنف   .

اب منظ مددددددددد  مؤسسدددددددددي  لقيددددددددداس وتقيدددددددددي  تددددددددد  ز   ل ضدددددددددا و لع قدددددددددات غيددددددددد .3

 لمنتفعددددددي , كمددددددا   ضددددددا لتحسددددددي  ومتعدددددد دة ج  دددددد ة بدددددد  م    لمؤسسددددددي , لا تقدددددد  

تتطلبهددددددا  وسددددددمعتها متدددددد ه   ,   لتدددددد  للاهددددددات  لمعل مددددددات إنهددددددا لا تدددددد ف  كافدددددد 

كدددددام   وكيددددد  لهدددددا ذلددددد   حددددد   لمنتفعدددددي  مشدددددك ت نظددددد    لأنهدددددا لا تقددددد   بحددددد 

 ل  تيدددددد   وقدددددد   كدددددد   هدددددد     ل قابدددددد  مدددددد  جبدددددد  لا  تمتعدددددد   بمسددددددت   وم ظف هددددددا

 لأ طددددداء  كمددددا إنهدددددا  مدددد  و اليدددد  دقيقددددد  وسددددا ت ت ثيدددد  أنظمددددد  لإنهددددا لا تمتلدددد 

 و لتقنيددددددات و لتسددددددهي ت  لم  فدددددد  مدددددد   لع  دددددد  تدددددد في  فدددددد  لا تهددددددت  بالمسدددددداهم  
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إنهدددددا  لهدددددا  كمدددددا  نتمدددددائه  بف ددددد   م ظف هدددددا للماتمددددد   وبالتدددددال  لا  شدددددع   ل زمددددد 

 لمنتفعدددددددي , ولاتهدددددددت   مددددددد  جيددددددد ة ع قدددددددات علددددددد   لمحافظددددددد  لا تحددددددد   علددددددد 

 .وإد   تها قطاعاتها جمي  بالتنسي  بي 

  ل ضدا مد  منع مد  ب  جد  ت ل   لتنفيد   لاسدت  تيا , فدالم ظف   فد   لد ز  ة  شدع و  .4

 لدد ظيف , ولعدد  هدد    لنتيادد  تشددي  إلدد     مسددت    لإحبدداط لدد    لمدد ظفي  م تفدد  جدد    

وجدد د حاجدد  كبيدد ة لاتمكيددنه  مدد   لمشددا ك  بمعددا فه  و بدد  ته  فدد  عمليددات  لتطدد    و

و لا تقاء بأد ء  ل ز  ة لإثبات أنهد  أصدحاب كفداءة و بد  ت عميقد  وذ ت جد و  حقيقيد   

ومال  ف   تااه  ه    لإحباط  لم تف  جد   سدينعكس فد  صد  ة تد م  وسد ط عدا   لأنهد  

 ه  م  مما س  حياة ك  م  لائق  بالإنسا   لمحت  .سيشع و  بأ   ل ز  ة لا تمكن

وفدد  ضدد ء مددا سددب  فدد   و قدد  ماددا  جمهدد    لمنتفعددي  فدد   لدد ز  ة فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  

 لمع ف   عان  م  مام ع  م   لأسباب و لنتائ  تتباد   لتأثي  و لتأث  فيما بينهدا كمنظ مد  

 (. 14     لشك   ق  ) م  متكامل  ومت  كم , وبص  ة مستم ة   مك  ت ضيحها 

 

 

 

 

 حي   مك  وص  و ق  ماا  جمه    لمنتفعي  ف    ل ز  ة  بما  ل :

 ع   ت  ز   ل ضا و لع قات, نظ    لغياب  لمع ف   لمؤسسي   لضمني . .1

ضددع  حدداد فدد  مسددت    ل ضددا, نظدد    لغيدداب عمليددات مؤسسددي  لإنتدداج  لمع فدد  تحقدد   .2

ت  تيا   لمؤسسدد  فدد  إطددا  تدد  ك   لمع فدد   لمؤسسددي  مفدداهي  ومما سددات  لتنفيدد   لاسدد

  لضمني .

 

( 14 لشك   ق  )   

من وجهة نظر  المعرفة إدارةضوء مدخل الوزارة في  في جمهور المنتفعينمجال  واقع

 أفراد عينة الدراسة.
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غيددددددداب شدددددددبه كامددددددد  للع قدددددددات  لمؤسسدددددددي , نظددددددد    لعددددددد   تنميددددددد  و سدددددددتثما   .3

 أسدددددددما   لتنظيمددددددد   لمع فددددددد  فددددددد   لتنفيددددددد   لاسدددددددت  تيا   لمؤسسددددددد , وإنتددددددداج 

  لمع ف , وتعز ز ت  ك   لمع ف   لمؤسسي   لضمني .

.للممارسة بالنسبة السؤال الأول خلاصة عرض ومناقشة وتفسير نتائج .

  (   لفق  ت  لت  حصلو عل  ) أعل  / أدن  ( قيم  ف  ك  ماا .17 ع    لا و   ق   )

 (17)   ق   لا و 

 للمما س  فق  ت حسب ت تيب ماالاتها بالنسب  ) أعل  / أدن  (لـ   لتنازل   لت تيب

 

  تض, من الجدول الس بق إض ف  إلى كل م سبق بأ :      

 شي  إل  ع د مد  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف    ل ز  ة   لأد ء  لمؤسس  ف و ق  مما سات 

  لا ت لات, كما  ل :

ف  مما سات  لقياس و لتقيي   لمتد  ز  لكد  مد   لدتعل  و لابتكدا   لمؤسسد  فمدا   ت لات   -1

 تمتلكه م  بيانات ومعل مات لا  ستثم  كما  فت  . 

ف      لمؤسسات لاتب   جه   ف   ( 2010  لفقهاء) م  ما جاء ف  د  س   وهذ  النتيج  تتفق

 يها. لاستفادة م   لمعل مات مقا ن  بما تب له ف   لحص   عل

  ت لات ف  إنتاج  لمع ف   لمؤسسي   لضمني   حي  أ   ل ز  ة تعتمد  فد  إنتداج  لمع فد   -2

م  جهات  ا جي  أكث  م   عتمادها عل  إنتداج  لمع فد   ل   ليد  ومد  ماتمعهدا  لمحلد   

ف  أ  إنتاج  لمع ف   ؤث   (2007  نا  ) وبالتال  ت ن  مست    لأد ء كما جاء ف  د  س  

 .)كفاءة  لعمليات  ل   لي  و لإب  ع(وب اص  م  حي       لأد ءعل  مست

 الت تيب
 الفق ة المج ل

المت سر 

 الحس ب  

الانح اف 

معي  ي ال  

الدلال  

 اللفدي 

التعل    1

 والابتك  
 مت سط  0.91 3.03 تمتلك  بي ن ت ومعل م ت مكتمل  وواضح  وحد ث .

جمه    2

 المنتفعين 

تشت ك  مل جه ت خ  جي  لتدعي  وتط    الأداء 

 المؤسس .
 مت سط  96. 2.94

العملي ت  3

 الداخلي  

 ب  على أسئل  المع ف  الك في  للإج ت ف  لدى م ظفيه   

 واستفس  ات المنتفعين.
 مت سط  87. 2.79

التعل    4

 والابتك  

منهجي  تس عد الم ظفين على امت ك المع ف   تتبل

 والمعل م ت من مص د  متعددة.
1.99 0.75 

 

 منخفض 

جمه    5

 المنتفعين 
 منعدم   85. 1.79 بد ج  ع لي  من ال ض  ال ظيف .  ه  شع الع مل   في

عملي ت ال 6

 الداخلي  

ت زع  م ظفيه  ك  حسب المه م المن سب  لقد اته 

 وإمك ن ته.
1.81 .93 

 منخفض 
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  ت لات ف  عمليدات نشد   لمع فد   لمؤسسدي   فمدا  تد ف  لد   أف  دهدا مد  مع فد  كافيد   -3

لدجاب  عل  أسديل  و ستفسدا  ت  لمنتفعدي , لكنهدا قد  لا تكد   لصدالح  لد ز  ة , فهد  غيد  

عتها بددي   لمنتفعددي    وبالتددال  تدد ن  مسددت   مؤسسددي  وم جهدد  لتحسددي  أد ء  لدد ز  ة وسددم

 ف  أ  تكام   لمع ف   دؤث  علد  مسدت    لأد ء (2007  نا  )  لأد ء كما جاء ف  د  س  

 .)  لتعل  و لنم   كفاءة  لعمليات  ل   لي    لإب  ع(وب اص  م  حي  

د ء,   ددت لات حددادة فدد   لقددي  و لسياسددات  لمؤسسددي , و اصدد  فدد  ج  نددب  لمع فدد  و لأ -4

 مصداد  مد  و لمعل مدات  لمع فد   مدت و علد   لمد ظفي  تسداع  فال ز  ة لا تتب  منهايد 

( فد  2006متع دة  وبالتال  ت ن   لأد ء, وه    لنتيا  تتف  م  ما جاء ف  د  سد  )محمد   

 وتط    لمع فدد ,  كتسدداب علدد   لقدد  ة ول  دده  لإنتدداج, وسددائ   متلدد ,  لبشدد   أ   لعنصدد 

 .جام ة ق  لب ف  ووضعه ب ماته  مك  ولا  لي  لمسي وتحم 

  فيها نظ    لأ   لعاملي  غياب مفاهي  ومما سات  لتنفي   لاست  تيا  م  مما ساتها  لي مي  -5

 ل ظيف   وبالتال  تد ن   لأد ء وهد    لنتياد  تتفد  مد  مدا جداء فد   بال ضا لا  شع و  أب  

 ح  د  لهدا  مدنح أ  ت غدب  لمع فد  اد قتصد ظد  فد  ( ف  أ   لعمال 2006د  س  )محم   

 أعمالها. عل   ل  تي  و ل قاب   لق    ت و ت اذ  لتعل ,

  غياب لمفاهي  ومما سات  لقياس و لتقيي   لمت  ز  للكفاءة و لفاعلي , نظ    لإنهدا لا تد زع  -6

فد  وإمكاناتده. وتتفد   هد    لنتياد  مد  مدا جداء  لق   تده  لمناسب   لمها  حسب ك    م ظفيها

 تبداد  عمليد  تيسدي  فد   سده  للعداملي  د عد  منا  ( ف  أ  ت في 2008د  س   )  ب  هي   

 بفعالي , وبالتال  تحسي   لأد ء, و لعكس صحيح أ ضا. ومشا كتها  لمع ف 

منن وجهنة فد  ضد ء مد    إد  ة  لمع فد   ,و مك  ت ضيح و ق   لأد ء  لمؤسس  فد   لد ز  ة

 (. 15    لشك   ق  ) م    ,نظر أفراد عينة البحث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( 15 الشكل رقم )  

من  المعرفة إدارةضوء مدخل وزارة التربية والتعليم اليمنية في  في الأداء المؤسسي واقع

 وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.

 توازن التعلم والإبتكار
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 الفصل الرابع

 وتفسير ومناقشة عرض

 البحث  نتائج

 

 المبحث الثاني

  نتائج وتفسير ومناقشة عرض

 الثاني السؤال

 المم  سااا ت أهااا  مااا : "علاااى الثااا ن  الساااؤال  ااانص

 مادخل ض ء ف  ال زا ة ف  المؤسس  الأداء لتط   

 ". البح ؟  عين أف اد ند  وجه  من المع ف ، إدا ة

 ب سااتخ ا  الب حاا  قاا م السااؤال هااذا علااى وللإج باا  

 أفاا اد لاسااتج ب  المعي   اا  والانح افاا ت المت سااط ت

 الحساا بي  للمت سااط ت اللفدياا  والقيماا  البحاا  عيناا 

 مجا لات مسات ى علاى(, 8)  قا  الجادول ف  المحددة

 بعاا ل الب حاا  وساايق م(, منفاا دة مجتمعاا ،) البحاا 

:  لااا  كمااا  الثااا ن  الساااؤال جنتااا ئ وتفساااي  ومن قشااا 

 :   ل  كم , ب لنسب  لد ج  الأهمي  

 .ككل على مست ى الاستب ن  .1

 .والابتك   التعل  مج ل .2

 .الداخلي  العملي ت مج ل .3

 .المنتفعين جمه   مج ل .4

 . الخ ص  .5
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..للأهمية بالنسبة ككل الاستبيان   مجالات نتائج وتفسير ومناقشة عرض .

 (. 18للأهمي , كما ه  م ضح ف   لا و   ق  ) كك  بالنسب   لاستبيا      ماالاتجاءت نتائ

 لماالات   لاستبيا   بالنسب  للأهمي 

ت تيب 

 المج ل
 المج لات

 الأهمي مدى 

القيم  

 اللفدي 

 ق  

المج ل 

   ف

 الاستبي   

المت سر 

 الحس ب 

الانح اف 

 المعي  ي

 96. 4.17 3 المنتفعين جمه   1

 كبي ة
 97. 4.04 2 العملي ت الداخلي  2

 92. 3.91 1  التعل  والابتك  المؤسس 3

 85. 4.03 جميل المج لات

  تض, من الجدول الس بق:

ء مددددددد    إد  ة  لمع فددددددد    تطددددددد     لأد ء  لمؤسسددددددد  فددددددد     لددددددد ز  ة  فددددددد  ضددددددد أ

وبمت سدددددط حسددددداب   ,جددددداء حسدددددب تقددددد    ت أفددددد  د عينددددد   لبحددددد  ب  جددددد  أهميددددد  كبيددددد ة

 ا  هنددددددددداو  غبددددددددد  ووعيدددددددددأ(. وهددددددددد    عنددددددددد  0.85وإنحددددددددد    معيدددددددددا   ) ,(4.03)

لأهميددددد  تطددددد     لأد ء  لمؤسسددددد   ,ب  جددددد  كبيددددد ة لددددد   أفددددد  د عينددددد   لبحددددد  اوإد  كددددد

ولعددددد  هددددد   مؤشددددد   علددددد  وجددددد د فددددد  ضددددد ء مددددد    إد  ة  لمع فددددد   فددددد     لددددد ز  ة

فدددددد   ,قدددددد   وإمكانيدددددد  كبيدددددد ة لتطدددددد     لأد ء  لمؤسسدددددد  فدددددد   لدددددد ز  ة وإد  و   تاددددددا 

مددددد  شدددددأنه أ   سددددده  عمليددددد   لتطبيددددد   لفعلددددد  بصددددد  ة  ,ضددددد ء مددددد    إد  ة  لمع فددددد 

 .أكث   س  

( ف  أهمي  ت جيده  لمؤسسد   لح  ثد  2008) د وزة   مل م ج ء ف  د اس  هذ  النتيج  تتفقو

  , لما لها م  تأثي  ت و ضح  وإ اابي  ف  تحسي   لأد ء.  تطبي  م    إد  ة  لمع ف نح

( فدددددد  أ  عمليددددددات إد  ة  لمع فدددددد  تددددددؤد  2007مدددددد  د  سدددددد  ) نددددددا    كدددددد ل  تتفدددددد  و

)  د  سدددددد  فدددددد  جدددددداء مددددددا مدددددد  وتتفدددددد  أ ضددددددا دو    ئيسدددددديا فدددددد  تحقيدددددد  أد ء أفضدددددد .

 تددددددددددؤث عل  ملياتهدددددددددداوع  لمع فدددددددددد  إد  ة أ  إلدددددددددد  ت صددددددددددلو  حيدددددددددد (2008  د وزة

 .كبي ة ب  ج   لمؤسس   لأد ء تميز

 (18 لا و   ق  )

  لت تيب  لتنازل  للماالات حسب  لمت سط  لحساب  و لانح     لمعيا  



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 155 - 

 

 : ل  ل  ج  أهميتها كما أف  د عين   لبح  تق    ت حسب ماالات  لأد ة م تب  وق  جاءت

( 4.17بمت سدددددط حسددددداب  ) ,قفدددددز مادددددا  جمهددددد    لمنتفعدددددي  إلددددد   لم تبددددد   لأولددددد  .1

 وب  ج  أهمي  كبي ة.  ,(0.96و نح    معيا   )

( و نحدد    4.04بمت سددط حسدداب  ) ,ت  ل   ليدد  علدد  م تبتدده  لثانيدد حددافح ماددا   لعمليددا .2

 وب  ج  أهمي  كبي ة. ,(0.97معيا   )

ت  جدد  ماددا   لددتعل  و لابتكددا   لمؤسسدد  مدد   لم تبدد   لأولدد  فدد    لاسددتبيا   إلدد   لم تبدد   .3

 ( وب  ج  أهمي  كبي ة.0.92) و نح    معيا   ,(3.91بمت سط حساب  ) , لأ ي ة

  أ( فدددددددد  2004)  لدددددددد و   و لعددددددددز    نتيجاااااااا  تتفااااااااق ماااااااال د اساااااااا وهااااااااذ  ال  

لت جمددددد   لمع فددددد  إلددددد   , لتغييددددد  و لع لمددددد  وتحددددد  اتهما قددددد  ولددددد    لحاجددددد  إلددددد   لإبددددد  ع

فالمع فددددددددد  تدددددددددؤث  فددددددددد  صدددددددددياغ     ددددددددد مات وعمليدددددددددات تحقيددددددددد  ميدددددددددزة تنافسدددددددددي 

  لاست  تيايات  لتنافسي .

 (  لتددددددد   ٢٠٠٢مددددددد  ماجددددددداء فددددددد  د  سددددددد  ) لمددددددد و و  لأثددددددد    كددددددد ل  تتفددددددد   و 

أ   لمع فددددد  أصدددددبحو مددددد   لمق مدددددات  ل ئيسدددددي  لبقددددداء  لمؤسسدددددات فددددد  ت صدددددلو إلددددد  

( حيدددددددد  2008مدددددددد  مددددددددا جدددددددداء فدددددددد  د  سدددددددد  ) د وزة  تتفدددددددد   وكدددددددد ل  .  لمنافسدددددددد 

ت صدددددددلو إلددددددد  أ  إد  و  لعددددددداملي  فددددددد  وز  ة  لتعلدددددددي   لعدددددددال   لأ دنيددددددد  لأثددددددد  إد  ة 

  ب  جددددد  كبيددددد ة غيددددد  إنهدددددا  لمع فددددد  وعملياتهدددددا علددددد  مادددددالات  لأد ء  لمؤسسددددد  كدددددا

حيددددد  جددددداءت  لت تيدددددب فددددد  د  سددددد  ) د وزة    ت تلددددد  معهدددددا فددددد   ول  ددددد   لت تيدددددب

( تنازليددددددددا وفقددددددددا لمدددددددددا  لدددددددد  )  لددددددددتعل  و لنمددددددددد , كفدددددددداءة  لعمليددددددددات,  ضدددددددددا 2008

  لمتعاملي (.

أ  تطددددددد     لأد ء  لمؤسسددددددد , فددددددد  ضددددددد ء و عااااااازو الب حااااااا  هاااااااذ  النتيجااااااا  إلاااااااى    

سسددددددد  مدددددددا,  تطلدددددددب أ   كددددددد   م ئمدددددددا لطبيعتهدددددددا مددددددد    إد  ة  لمع فددددددد  فددددددد  أ  مؤ

 وظ وفها  ل اص , وبه   تتبا    ول  ات  لتط    م  مؤسس  إل  أ   .

( ف  أ  إد  ة  لمع فد  عبدا ة عد  (Carolyn,2001ما جاء ف  د  س  وه    لنتيا  تتف  م   

 .له فلسفته ونظ  ته وأسسه  لاجتماعي  و لاقتصاد   ,حق  مع ف 

هد   لمما سددات  ل زمد  و لم ءمد  لتطد     لأد ء  لمؤسسدد  فد   لد ز  ة, فدد  ولل قد   علد  أ

وتفسدي  نتدائ  كد  مادا  مد  هد    ومناقشد  عد  ض ء م    إد  ة  لمع فد , سديق    لباحد  ب

  لماالات وف  ت تيبها ف    لاستبيا  . 
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  للأهمية بالنسبة مجال التعلم والابتكار نتائج وتفسير ومناقشة عرض .2

 (. 19للأهمي , كما ه  م ضح ف   لا و   ق  ) بالنسب  و لابتكا   لتعل  تائ  ماا جاءت ن  

 

 لجدول الس بق: تض, من ا

أ  أهمي  تط   ماا   لتعل  و لابتكا   لمؤسس  ف   ل ز  ة  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف       

 (. 0.92( و نح    معيا   )3.91جاءت ب  ج  كبي ة  حي  جاءت بمت سط حساب  )

 وبالنسب  لنتائ  فق  ت ه    لماا  فق  جاءت كما  ل : 

 ( 19 لا و   ق  ) 

 لت تيب  لتنازل  لفق  ت ماا   لتعل  و لابتكا   لمؤسس  حسب  لمت سط  لحساب  و لانح    

  لمعيا   بالنسب  للأهمي 

ب الفق ة
ت تي

 

  
ستبي 

لا
ب ا

 قمه  
 

 

 والابتك   المؤسس .فق ات مج ل التعل  
 

إ  أه   لمما سات لتط     لتعل  و لابتكا   لمؤسس  ف   

  ل ز  ة أ :

 
س ب

ح
ر ال

س
المت 

ي 
ف المعي  

ح ا
لان
ا

 

الدلال  

 اللفدي 

1 1 
ومن ث  إلى مع ف   ,منهجي  واضح  لتح  ل البي ن ت إلى معل م تتتبن   

  تخدم عملي ت تحسين الأداء.
 كبي ة 1.01 4.16

2 15 
حفز م ظفيه  على تط    مه  اته  لاستخدامه  ف  تط    وتحسين ت

  أدائه  المؤسس 
4.08 .97 

 كبي ة

 96. 4.08 بي ن ت ومعل م ت مكتمل  وواضح  وحد ث . تمتلك  14 3

 1.25 4.04 تح ص  على تجميل البي ن ت والمعل م ت عن المنتفعين وتحليله   9 4

5 7 
لآل  من المت بع  لأحدث المع  ف عب  الح سب ايه م ظف تمكين 

.ه والمم  س ت الت  تتعلق بتط    الأداء لمه م   
4.00 .97 

 1.18 3.95 .تلتزم  ب لتحسين المستم  لأدائه  المؤسس  من خ ل سي س  مكت ب   4 6

7 3 
تقدم  عدد من ب امج التد  ب والتأهيل تتس  ب ل ف ة والتن ع والتجد د  

  .المستم 
3.93 1.17 

8 6 
تعمل  على تحد د البي ن ت ال زم  لتحد د احتي ج ت وت قع ت المنتفعين  

 بمختلف الأس ليب والأدوات )اليدو   والالكت وني (.
3.91 1.07 

9 8 
تمتلك  شبك  معل م تي  داخلي  تيس  ال ص ل الس  ل والآمن إلى ق اعد  

  البي ن ت والمعل م ت
3.89 1.33 

 1.15 3.85   مه مه  الجد دة ف  قي دة المجتمل ف  عص  المع ف طبيع تد ك  12 10

 1.21 3.81 .ثق ف  تعزز عملي  التعل  الذات  و المستم ه  تنتش  في  13 11

 1.25 3.78  من البيئ  التعليمي  ف  البح ث والتط    تستفيد  11 12

 1.23 3.74 تمتلك  مستش   ن وخب اء للمع ف   5 13

14 10 
تبل  منهجي  تس عد الم ظفين على امت ك المع ف  والمعل م ت من ت 

 مص د  متعددة
3.68 1.23 

15 2 
ت صد  التط  ات الخ  جي  ف  مج ل )الاقتص د، إدا ة، المجتمل, التقني   

 .( وتعمل على اقتن ئه  بمج د تمكنه  من ذلك
 كبي ة 1.12 3.64

 كبي ة 92. 3.91 جميل الفق ات
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( و لتد   1  ت هد    لمادا  حصدلو عليهدا  لفقد ة  قد  )   أعل  قيمد  فد  د جد   لأهميد  لفقدإ .1

ومان ثا  إلاى مع فا   ,منهجي  واضح  لتح  ل البي ن ت إلى معل ما ت ال زا ة " تتبنىتنص عل 

و نحد     ,(4.16بمت سدط حسداب  ) ,حي   حتلو  لم تب   لأول  ,تخدم عملي ت تحسين الأداء"

  وب  ج  أهمي  كبي ة. ,(1.01معيا   )

مامددددددد  بقيددددددد  فقددددددد  ت  لمادددددددا  هميددددددد      ت أفددددددد  د عينددددددد   لبحددددددد  لأجددددددداءت تقددددددد .2

اتها  لحسددابي  ضددم  ـددـحيدد  تقدد  مت سط  ب  جدد  كبيدد ة( 10,5,11,13,12,8,6,3,4,9,14,15)

 (. 14,13,12,11,10,9,8,7,6,5,4,3,2و حتلو  لم  تب )  ,] 3.68  4.08 [ لفت ة 

 ( و لتد  تدنص علد  2 لفق ة  ق  )    أدن  قيم  ف  د ج   لأهمي  به    لماا  حصلو عليهاإ .3

ال زا ة التط  ات الخ  جي  ف  مج ل )الاقتص د, إدا ة، المجتمل, التقني ( وتعمال علاى  "ت صد

( 3.64بمت سدددط حسددداب  )  لأ يددد ةحيددد   حتلدددو  لم تبددد   ,اقتن ئهااا  بمجااا د تمكنهااا  مااان ذلاااك"

 ( وب  ج  أهمي  كبي ة.1.12و نح    معيا   )

 -نتيج  إلى م   ل :و عزو الب ح  هذ  ال

تمكد   لد ز  ة مد  تطد    أد ئهدا  لمؤسسد  فد  ضد ء  أهمي  تط    قي  وسي سا ت مؤسساي  .1

 إلدد   لبيانددات مدد    إد  ة  لمع فدد , بحيدد  تمثدد  هدد    لقددي  و لسياسددات منهايدد  و ضددح  لتح  دد 

 د  لأد ء, ولعد  هد    لنتيادد  تشدي  إلد  وجدد تحسدي  عمليددات ت د   مع فد  إلدد  ثد  ومد  معل مدات

حاج  كبي ة ل    ل ز  ة إل   لتح   م  حال   ل وتي  و لتكد    و لتلقدي  و لتقليد   لأعمد . فمثد  

هك   سياسات وقي  تاع   لأد ء  لمؤسس  أكث    تباطا بحياة  لناس, و تتيحح  وسد  مادا  ممكد  

يددد  فددد  ضددد ء فلسدددف   لماتمددد   ليمنددد  وأسسددده  لاجتماع ,ع   لماتمددد  و لبييددد   ليمنيددد للتعبيددد 

فد  إطدا   ,وحاضد   ومسدتقبله ,وض و  ته  لملح  ,و حتياجاته  لقائم  ,و لاقتصاد   و لحضا   

كمتطلبات وضمانات لبناء ماتم  مع ف   من  تك    ل ز  ة  لبيي   لعالمي   لمعاص ة و لمستقبلي ,

 . ف  قلب قيادته

  لتميدز فد  ( ف    تبداطsharifuddin,et..al,2004)  ما جاء ف  د  س  وهذ  النتيج  تتفق مل

( 2004ك ل  م  ماجاء ف  د  سد  ) لد و   و لعدز و    و لأد ء  لمؤسس  بالسياسات  لمعتم ة, 

 . ف  أ  إد  ة  لمع ف  تعزز إب  عي   لمؤسس  ونااحها  لتنافس 

بحيد  تكد   متكاملد  أهمي  تط    مند م  لقي س وتقيي  ت از  التعل  والابتك   المؤسس ,  .2

تشم   لقياس و لتقيدي   لد  ت  علد  مسدت    لفد د و لمؤسسد , وكد    لمقا ند   لم جعيد   ومت  بط 

وهد    ,ك ح ة متكاملد  غيد  قابلد  للتازئد , ك لي  ومنهاي  قابل  للتنفي  و لقياس و لتقيي   لماتمع ,

 وهدد    عددزز  لالتددز    لاسددت  تيا   لمؤسسدد  بمددا , لإد  و  بمددا  ؤكدد  وجدد د  ل غبدد  فدد   لتنفيدد 

وقاعددد ة  لبياندددات  , ضدددم  نادددا   لتنفيددد   لمتددد  ز  لكددد  مددد  تنميددد  و سدددتثما   أسدددما   لبشددد  
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. وه    تطلب تنمي  و ستثما  تكن ل جيا  لمع فد  و لمعل مدات  ل ز  ة  و لمعل مات  لمؤسسي  ف 

و لاتصالات  وضبط وت جيه عمليات نق   لمع ف   لمؤسسي  د     ل ز  ة, حت   ح    لتد  ز  

نم  و ستثما   لتعل  و لابتكا   لمؤسس , و بما تشي ه    لنتيا  إل  وجد د إد  و كبيد  لد   بي  

تتف  م  جاء ف  ه    لنتيا  و أف  د عين   لبح  بأهمي  ت ظي  م    إد  ة  لمع ف  ف   ل ز  ة.

  و هـ( ف  إد  و م    ت  لإد   ت و  لمش فات  لإد   ات ب د  ة  لت بي1428د  س  )طاشكن  ,

 ومحافظ  ج ة لأهمي  ت ظي  إد  ة  لمع ف  ف   لت بي  و لتعلي .  , لتعلي  بم  ن  مك   لمك م 

 مادددا  فددد   ل ا جيدد   لتطددد   ت ل صددد  أهمياا  تطااا    عملياا ت نقااال المع فااا  المؤسسااي , .3

ذلد , حتدد  تطدد    مدد  تمكنهددا بماد د  قتنائهددا علدد  و لعمد (   لتقنيدد ,  لماتمدد   إد  ة   لاقتصداد)

وهد    لنتياد   .ها بما  ت ئ  ومتغي  ت  لبيي   ل ا جيد   لمتاد دة, كضدمان  لاسدت  م   لتطد   أد ء

  متابعد   لتطد   ت  ل ا جيد  و لعمد  علد  أ( فد  2006ء ف  د  سد  و ) محمد , تتف  م  ما جا

  د  س  )  قتنائها م   صائص  لمؤسسات  لمتميزة ف  عص   لمع ف   وتتف  ك ل  م  ماجاء ف

2003 Molina & Yoong ) ,   لنق   لمع ف  و تعل   للغاتف  أهمي   لتعاو  وع قات  لإحت. 

وف  ض ء ما سب  ف   أهد  مقت حدات تطد    مادا   لدتعل  و لابتكدا   لمؤسسد  فد   لد ز  ة فد  

ض ء م    إد  ة  لمع ف   تتضم  مام عد  مد   لمما سدات, تتبداد   لتدأثي  و لتدأث  فيمدا بينهدا, 

 (. 16     لشك   ق  ) متكامل  ومت  كم  و بص  ة مستم ة   مك  ت ضيحها م  كمنظ م  

 

 

 

 

وف  ض ء ماسب   ستنت   لباح  بأ  أه   لمما سات  لتط    ماا   لتعل  و لابتكا  ف   

  ل ز  ة ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  م  وجه  نظ  أف  د عين   لبح  ه :

(16 الشكل رقم )  

ف    لمؤسس  ف   وز  ة  لت بي  و لتعلي   ليمني   لتعل  و لإبتكا  أه   لمقت حات لتط   

من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.  لمع ف  إد  ةض ء م      
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 ا  ؤد   ل  ز ادة  لتعل ت جيه وضبط عمليات نق   لمع ف  مم .1

 تنمي  و ستثما   أسما   لبش   مما  ؤد   ل  ز ادة  لابتكا  .2

تنميدد  و سددتثما   لبيانددات و لمعل مددات  لمؤسسددي  ممددا  ددؤد   لدد  تطدد     لقددي  و لسياسددات   .3

وبالتال  تحقي   لت  ز  بي  ك  م  )  أسما   لبش   , ونقد   لمع فد   لمؤسسدي ( ليدنعكس 

  ز  بي   لتعل   و لابتكا .عل  تحقي   لت 

 بالنســـبة مجـــال العمليـــات الداخليـــة نتـــائج وتفســـير ومناقشـــة عـــرض.  3

  للأهمية

 (. 20للأهمي , كما ه  م ضح ف   لا و   ق  ) بالنسب   ل   لي   لعمليات جاءت نتائ  ماا   

  تض, من الجدول الس بق:

 ( 20 لا و   ق  ) 

سط  لحساب  و لانح     لت تيب  لتنازل  لفق  ت ماا   لعمليات  ل   لي  حسب  لمت 

  لمعيا   بالنسب  للأهمي 

ب الفق ة
ت تي

 

 قمه  بـ  

  
ستبي 

لا
ا

 

 فق ات مج ل العملي ت الداخلي .

   أه   لمما سات لتط     لعمليات  ل   لي  ف   

  ل ز  ة  ه  أ :

ر 
س
المت 

 
س ب

ح
ال

ف  
ح ا

لان
ا

ي
المعي  

 

الدلال   

 اللفدي 

1 5 
ته  المستقبلي  )الم د   والبش    تمتلك  مع ف  ك في  ب حتي ج 

 ( والتقني 
4.27 .75 

 كبي ة

 جدا

 90. 4.19 تشجل  الابتك   والإبداع بشكل إ ج ب  2 2

 كبي ة

 

3 14 
تط    جه زا متك م  للمعل م ت  ختص بخطر تحسين أدائه  

 المؤسس 
4.06 .96 

4 6 
عن ت جد قن ات اتص ل فع ل  مل المنتفعين للتع ف على  ض ئه  

 الخدم  المقدم 
3.97 1.08 

 1.15 3.91 تتبل  منهجي  لتحد د احتي ج ته  من التقني ت الحد ث  4 5

 1.36 3.91 تمتلك  آلي  واضح  لمت بع  ومك فأة الأداء المتميز 15 6

 1.07 3.90 تق م  بنش  أدل  وا ش دات ونش ات ذات صل  بأدائه  المؤسس  10 7

8 13 
واضح  ومكت ب  ومتسلسل  بشكل ه  المتبع  فيالاج اءات تجعل 

  ؤدي إلى س ع  أداء الخدم 
3.85 1.25 

9 8 
تستخدم  التقني  الحد ث  لنش  الأفك   والمع  ف بين جمه  ه  

 ووحداته  الإدا   
3.84 1.43 

 1.08 3.83 تستفيذ  من قد ات ومه  ات الم ظفين لتبسير الاج اءات 12 10

11 9 
المع ف  الك في  للإج ب  على أسئل   ه  ظفيتت ف  لدى م

 واستفس  ات المنتفعين
3.81 1.29 

12 1 
تمتلك  سي س ت واست اتيجي ت مكت ب  تتفق مل  غب ت وح ج ت 

 المنتفعين
3.78 1.40 

 1.21 3.67 ت زع  م ظفيه  ك  حسب المه م المن سب  لقد اته وإمك ن ته 7 13

 1.29 3.65 الت عي  وال ق    وتقليل المخ ط  ب لمجتملتبذل  الجه د نح  نش   11 14

 كبي ة 1.28 3.61 تق م بتشخيص المن خ التنديم  لضم   ف علي  أنشط  الاتص لات. 3 15

 كبي ة 97. 4.04 جميل الفق ات
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مدد    إد  ة أ  أهميدد  تط   ماددا   لعمليددات  ل   ليدد   لمؤسسددي  فدد   لدد ز  ة,  فدد  ضدد ء      

 (. 0.97(, و نح    معيا   )4.04 لمع ف  جاءت ب  ج  كبي ة  حي  جاءت بمت سط حساب  )

 وبالنسب  لنتائ  فق  ت ه    لماا  فق  جاءت كما  ل : 

( و لتد   5  أعل  قيم  ف  د ج   لأهمي  لفق  ت ه    لماا  حصلو عليهدا  لفقد ة  قد  ) إ .1

ياا  ب حتي ج تهاا  المسااتقبلي  )الم د اا  والبشاا    مع فاا  ك ف " تمتلااك الاا زا ةتددنص علدد 

( و نحدد    معيددا   4.27حيدد   حتلددو  لم تبدد   لأولدد  بمت سددط حسدداب  ) والتقنياا  ("

 ج  . ( وب  ج  أهمي  كبي ة0.75)

 كمدددددددا جددددددداءت تقددددددد    ت أفددددددد  د عينددددددد   لبحددددددد  لمامددددددد  بقيددددددد  فقددددددد  ت  لمادددددددا  .2

حيددد  تقددد  مت سدددطاتها   كبيددد ةأهميددد  ب  جددد  ( 11,7,1,9,12,8,13,10,15,4,6,14,2)

و حتلددددددددددددددددددددددددددو  ] 3.65  4.19 [ لحسددددددددددددددددددددددددددابي  ضددددددددددددددددددددددددددم   لفتدددددددددددددددددددددددددد ة 

 .(14,13,12,11,10,9,8,7,6,5,4,3,2 لم  تب)

( و لتد  تدنص  3   أدن  قيم  ف  د ج   لأهمي  بهد    لمادا  حصدلو عليهدا  لفقد ة  قد  )  .3

 حيد  ال زا ة بتشخيص المن خ التنديم  لضم   ف عليا  أنشاط  الاتصا لات" "تق م عل 

( وب  ج  1.28( و نح    معيا   )3.61بمت سط حساب  ) ,(15 حتلو  لم تب   لأ ي ة )

 أهمي  كبي ة.

 -و عزو الب ح  هذ  النتيج  إلى م   ل :

 ومحد دة لاحتياجاتهدا وأ  تكد   كافيد  أهمي  تط    ق اعد المع ف  المؤسساي  الصا  ح , .1

 لنتيادد  تشددي  إلدد  أهميدد   لتحدد   مدد   , ولعدد  هدد  ( و لتقنيدد  و لبشدد     لماد دد )  لمسددتقبلي 

 لنظ ة  لمحلي   لضيق  إل   لتفكي  و لعم , ضم  مفاهي   لع لم  و لعالمي  ف  إطدا  علمد  

وعمل  مدنظ    لأمد   لد   سديمكنها مد  تحقيد   لنمد   لمتد  ز  لكد  مد   لكفداءة و لفاعليد  

 وفيما بينهما.

( فدد  وجدد د ع قدد  ذ ت دلالدد  2008  مددا جدداء فدد  د  سدد  ) د وزة وتتفااق هااذ  النتيجاا  ماال

تتفد   وإحصائي  بي  متطلبات وعمليات إد  ة  لمع ف  وتميز  لكفداءة و لفاعليد   لمؤسسدي   

( فدد  أهميدد   لم وندد  و لسدد ع  فدد   لتعامدد  مدد  2006مدد  مددا جدداء فدد  د  سدد  ) محمدد   

   د  لبشدد       كدد   ت طدديط  لاحتياجددات مدد   لمددأو , لمتغيدد  ت  لبيييدد   لمحليدد  و لعالميدد 

مدد   لت طدديط  لاسددت  تيا  للمؤسسددات كمؤشدد  ت للتميددز فدد   قتصدداد  و لتكن ل جيدد  جددزء   

 . لمع ف 

لتعز ز ق   ت  لأف  د و ل حد  ت  لإد   د   أهمي  تط    التخطير الاست اتيج  المؤسس , .2

و ل ز  ة كك  عل  ح   لمشك ت و لتغلب عل   لظ و   لغامض  و لمباغت  بفاعليد   مد  
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    تعز ز وتشاي   لإب  ع و لابتكدا   لفد د  و لإد    و لمؤسسد , و لتحد    لتد   ا  

 م   لهيكلي   له مي  إل   لهيكل   لشبكي . 

)  و(  Molina & Yoong 2003)  مدد  كدد  د  سدد  فدد  جدداء مددا ماال النتيجاا  هااذ  وتتفااق

 هدد   فدد  ( ٢٠٠٤  هاشدد )و( 2006, محمدد )  و(   2007, لكساسددب )  و( 2008  د وزة

 . لشأ 

أهمي  تط    مند م  مؤسسي  لقيا س وتقياي  التا از  والنما  فا  الكفا ءة والف عليا   .3

وه    تطلب تنميد  و سدتثما  تكن ل جيدا  لمعل مدات و لاتصدالات  لمؤسسدي  لد بط  المؤسسي ,

نقدداط  لإد  ة بنقدداط  لتدد   س, وكسدد  حدد  جز  لزمددا  و لمكددا , وبندداء أسددس ومعددا ي  مؤسسددي  

مدد  مدد   لبيانددات و لمعل مددات  وبندداء شددبك  مدد   لمحللددي  للبيانددات و لمعل مددات, و بدد  ء للتعا

وباحثي  ف   لشأ   لت ب  , لضما  تعز ز ق  ة  ل ز  ة عل  صناع  قد    ت  شدي ة سد  ع  

 وتلقائي  ومباش ة. 

( فددد  أهميددد  تكامددد   لمع فددد . 2007وهددد    لنتياددد  تتفددد  مددد  مدددا جددداء فددد  د  سددد  )ندددا    

(  ٢٠٠٤  ( و د  سددد  ) هاشددد   2007تتفددد  مددد  مدددا جددداء فددد  د  سددد  )  لكساسدددب , وكددد ل 

ت      لأجهددددزة و لشددددبكات و لاتصددددالات  و ) سددددفدددد  أهميدددد   لاسددددتثما  فدددد   لتكن ل جيددددا و 

و  ( فددددد  أهميددددد  تكن ل جيدددددا  لمعل مدددددات و لاتصدددددالات و أسدددددما   لبشددددد   2006محمددددد , 

فددددد  وتكن ل جيددددددا  لمعل مدددددات علدددددد  ( فددددد  أهميدددددد  إد  ة  لمع  ٢٠٠٨د  سددددد  )إبدددددد  هي   

 ماالات  لميزة  لتنافسي  )ج دة  ل  مات  كفاءة  لعمليات   لإب  ع و لتط   (.

وف  ض ء ما سب  ف   أه  مقت حات تط    ماا   لعمليات  ل   لي   لمؤسسي  ف   لد ز  ة فد  

فيمدا بينهدا  ض ء م    إد  ة  لمع فد  تتضدم  مام عد  مد   لمما سدات تتبداد   لتدأثي  و لتدأث 

 (. 17     لشك   ق  ) ,كمنظ م  متكامل  ومت  كم  و بص  ة مستم ة   مك  ت ضيحها م  

 

 

 

( 17الشكل رقم )  

ضوء وزارة التربية والتعليم اليمنية في  في لتطوير مجال العمليات الداخليةأه   لمقت حات 

من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة. المعرفة إدارةمدخل   
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وف  ض ء ماسب   ستنت   لباح  بأ  أه   لمما سات  لتط    ماا   لعمليات  ل   لي  ف  

  ل ز  ة ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  م  وجه  نظ  أف  د عين   لبح  ه :

 عمليات نش   لمع ف  مما  ؤد   ل  ز ادة  لفاعلي  ت جيه وضبط .1

 تنمي  و لاستثما   لتكن ل ج  مما  ؤد   ل  ز ادة  لكفاءة .2

تنمي  و ستثما   لمع ف   لمؤسسي   لص  ح  مما  ؤد   ل  تط     لت طيط  لاست  تيا   .3

ي ( وبالتال  تحقي   لت  ز  بي  ك  م  )  أسما   لتكن ل ج  , ونش   لمع ف   لمؤسس

 لينعكس عل  تحقي   لت  ز  بي   لكفاءة و لفاعلي .

ــرض.  4 ــة عـ ــير ومناقشـ ــائج وتفسـ ــتفعين  نتـ ــور المنـ ــال جمهـ ــبة مجـ  بالنسـ

  للأهمية

 (. 21للأهمي , كما ه  م ضح ف   لا و   ق  ) بالنسب   لمنتفعي  جمه   جاءت نتائ  ماا   
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  تض, من الجدول الس بق: 

أ  أهمي  تط   ماا  جمه    لمنتفعي  ف   ل ز  ة, ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف , جداءت      

 (. 0.96( و نح    معيا   )4.17ب  ج  كبي ة  حي  جاءت بمت سط حساب  )

 فق  ت ه    لماا  فق  جاءت كما  ل : وبالنسب  لنتائ  

  أعلددددد  قيمددددد  فددددد  د جددددد   لأهميددددد  لفقددددد  ت هددددد    لمادددددا  حصدددددلو عليهدددددا  لفقددددد ة إ .1

"   جااااااد تنساااااايق ك ماااااال بااااااين جمياااااال قط عاااااا ت ( و لتدددددد  تددددددنص علدددددد  1 قدددددد  ) 

بمت سدددددددددط حسددددددددداب   ,حيددددددددد   حتلدددددددددو  لم تبددددددددد   لأولددددددددد  وإدا ات   الااااااااا زا ة "

 ي  كبي ة( وب  ج  أهم0.91( و نح    معيا   )4.41)

تتمتددددد   بسدددددمع  ( و لتددددد  نصدددددو " 2( علددددد   لم تبددددد  )5كمدددددا حصدددددلو  لفقددددد ة  قددددد  ) .2

", حيددددد  حصدددددلو علددددد  د جددددد  أهميددددد  كبيددددد ة جددددد  , بمت سدددددط طيبددددد  بشدددددك  عدددددا 

 (.1.05( و نح    معيا  )4.21حساب )

 (21 لا و   ق  )

منتفعي   لمؤسس  حسب  لمت سط  لحساب   لت تيب  لتنازل  لفق  ت ماا  جمه    ل

 و لانح     لمعيا   بالنسب  للأهمي 

ب الفق ة
ت تي

 

 قمه  بـ  

  
ستبي 

لا
ا

 
 فق ات مج ل جمه   المنتفعين.

إ  أه   لمما سات لتط    ماا   لمنتفعي   ف   

  ل ز  ة:

ر 
س
المت 

 
س ب

ح
ال

ف  
ح ا

لان
ا

ي
المعي  

 

 

الدلال  

 اللفدي 

 جدا كبي ة 91. 4.41 . ه وإدا ات ه مل بين جميل قط ع تتنسيق ك    جد 1 1

 جدا كبي ة 1.05 4.21 تتمتل  بسمع  طيب  بشكل ع م 5 2

 1.18 4.20  شع  المنتفعين ب لثق  والأم   م ظفيه سل ك تجعل  6 3

 كبي ة

 

 1.05 4.16 ت ف   ك ف  المعل م ت للجه ت الت  تتطلبه  2 4

 1.20 4.12 متعددة لتحسين  ض  المنتفعينتقدم  ب امج جد دة و 10 5

 1.09 4.09 له .بفخ  انتم ئه   م ظف ه  شع   15 6

 1.13 3.96 تشت ك  مل جه ت خ  جي  لتدعي  وتط    الأداء المؤسس  14 7

 1.26 3.94 تق م  بحل مشك ت المنتفعين ح  ك م  12 8

 1.25 3.94 الذاتي  د من ال ق ب يبمست ى ج ه  تمتل الع مل   في 7 9

 1.38 3.93 أندم  ت ثيق وسج ت دقيق  وخ لي  من الأخط ء  ه تت ف  لد 13 10

11 9 

مع في  ومعل م تي  متك مل  تمكنه  من الت اصل   ً تمتلك  ندم

وتب دل المعل م ت ذات صل  بتط    أدائه  المؤسس  مل 

 الجه ت ذات صل 

3.88 1.48 

 1.36 3.87 بد ج  ع لي  من ال ض  ال ظيف   ه  شع  الع مل   في 8 12

13 11 
تس ه   ف  ت في  العد د من الم افق والتسهي ت والتقني ت 

 ال زم  للمجتمل
3.84 1.25 

 1.19 3.76 تح ص  على المح فد  على ع ق ت جيدة مل المنتفعين 4 14

15 3 
تعتمد  ف  تط    أدائه  المؤسس  على د اس  شك وى 

 ين وتحليل أسب به .المنتفع
 كبي ة 1.18 3.66

 كبي ة 96. 4.17 جميـل الفق ات
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كمدددددا جددددداءت تقددددد    ت أفددددد  د عينددددد   لبحددددد  لمامددددد  بقيددددد  فقددددد  ت  لمادددددا  ب  جددددد   .3

  ] 3.65  4.20 [حسددددددددابي  ضددددددددم   لفتدددددددد ة كبيدددددددد ة حيدددددددد  تقدددددددد  مت سددددددددطاتها  ل

(, حيدددددددددددددد   حتلددددددددددددددو 4,11,8,9,13,7,12,14,15,10,2,6وهدددددددددددددد   لفقدددددددددددددد  ت )

 .(14,13,12,11,10,9,8,7,6,5,4,3 لم  تب )

 3   أدنددددد  قيمددددد  فددددد  د جددددد   لأهميددددد  بهددددد    لمادددددا  حصدددددلو عليهدددددا  لفقددددد ة  قددددد  )  .4

علاااااى " تعتماااااد   الااااا زا ة    فااااا  تطااااا    أدائهااااا  المؤسسااااا  ( و لتددددد  تدددددنص علددددد 

حيدددددد   حتلددددددو  لم تبدددددد   لأولدددددد   د اسااااا  شااااااك وى المنتفعااااااين وتحلياااااال أسااااااب به  "

( وب  جدددددددددد  أهميدددددددددد  1.18( و نحدددددددددد    معيددددددددددا   )3.66بمت سددددددددددط حسدددددددددداب  )

 .كبي ة

 -و عزو الب ح  هذ  النتيج  إلى م   ل :

مددددد   ددددد   أهميااااا  تطااااا    عمليااااا ت إنتااااا   المع فااااا  المؤسساااااي  مااااان العااااا ملين,  .1

ولعدددددد  هدددددد    لنتيادددددد    لدددددد ز  ة,  وإد   ت طاعدددددداتق جميدددددد  بددددددي   لكامدددددد   لتنسددددددي 

 تطددددد    ع قدددددات  لإحتددددد    و لثقددددد  بدددددي   لأفددددد  د  لعددددداملي  فددددد تشدددددي  إلددددد  أهميددددد  

 . ل ز  ة    وأهمي   لتكام  بي   لامي  لتحقي   لتميز وأفض   لمما سات

 2003و د  سددددد  )  (2007مدددددا جددددداء فددددد  د  سددددد  )ندددددا    وهاااااذ  النتيجااااا  تتفاااااق مااااال 

Molina&Yoong ). 

.أهمياااااا  القياااااا س والتقيااااااي  المتاااااا از  لكاااااال ماااااان ال ضاااااا  والع قاااااا ت ماااااال جمهاااااا   2

مدددددد  أجدددددد  تعز ددددددز  لسددددددمع   لطيبدددددد  للدددددد ز  ة ومدددددد    لهددددددا. إ   لسددددددمع  المنتفعااااااين, 

 لطيبدددددد  للدددددد ز  ة سددددددتح    لتعلددددددي  و لت بيدددددد  إلدددددد  هدددددد   جتمدددددداع  وطندددددد  مشدددددداع, أ  

 سيك    لماتم  بأكمله ماتم  تعل  تق د   ل ز  ة. 

باتاددددددا  تحقيدددددد  أعلدددددد  مسددددددت   فدددددد   لنمدددددد   ياااااا  تطاااااا    التنفيااااااذ الاساااااات اتيج . أهم3

 و لت  ز  ف   ل ضا و لع قات م  جمه    لمنتفعي .

وتتفددددد  نتياددددد  بعددددد  هددددد    لفقددددد  ت مددددد  مدددددا جددددداء فددددد  د  سددددد  كددددد  مددددد  ) د وزة  

 .( ٢٠٠٤هاش    2006محم ,     2007 لكساسب ,  2008

المؤسسااااااي  ماااااان جمهاااااا   المنتفعااااااين,  . أهمياااااا  تطاااااا    عملياااااا ت لإنتاااااا   المع فاااااا 4

حتددددد  تدددددتمك   لددددد ز  ة مددددد   لاست شددددداد بهدددددا فددددد  تحسدددددي  أد ئهدددددا  لمؤسسددددد  بصددددد  ة 

 مست  م .
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  عمليدددددد  أ( فدددددد   ٢٠٠٤ ,هاشدددددد  )د  سدددددد   وهدددددد    لنتيادددددد  تتفدددددد  مدددددد  مددددددا جدددددداء فدددددد 

سددددداع  علددددد  تإنتددددداج  لمع فددددد   لم تبطددددد  بطبيعددددد   لمشدددددك ت  لتددددد   عانيهدددددا  لماتمددددد  

 اامعات م  مع ف  ف   لبيي   لمحلي   لمحيط  بها.   تبا  ما تنتاه  ل

وف  ض ء ما سب  فد   أهد  مقت حدات تطد    مادا  جمهد    لمنتفعدي  فد   لد ز  ة فد  ضد ء 

مدد    إد  ة  لمع فدد   تتضددم  مام عدد  مدد   لمما سدددات تتبدداد   لتددأثي  و لتددأث  فيمددا بينهدددا, 

 (. 18     لشك   ق  ) حها م  كمنظ م  متكامل  ومت  كم  و بص  ة مستم ة   مك  ت ضي

 

 

 

 
 

وف  ض ء ماسب   ستنت   لباح  بأ  أه   لمما سات لتط    ماا  جمه    لمنتفعي  ف  

  ل ز  ة ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  م  وجه  نظ  أف  د عين   لبح  ه :

 ت جيه وضبط عمليات إنتاج  لمع ف  مما  ؤد   ل  ز ادة  ل ضا .1

  لمع ف   لمؤسسي  مما  ؤد   ل  ز ادة  لع قاتتنمي  و ستثما  نظ   .2

تنمي  و ستثما   لمع ف   لمؤسسي   لضمني  مما  ؤد   ل  تط     لتنفي   لاست  تيا   .3

وبالتال  تحقي   لت  ز  بي  ك  م  ) نظ   لمع ف   لمؤسسي  , وإنتاج  لمع ف   لمؤسسي ( 

 لينعكس عل  تحقي   لت  ز  بي   ل ضا   و لع قات .

.للأهمية بالنسبة خلاصة عرض ومناقشة وتفسير نتائج السؤال الأول  .

  (   لفق  ت  لت  حصلو عل  ) أعل  / أدن  ( قيم  ف  ك  ماا . 22 ع    لا و   ق   ) 

( 18الشكل رقم )  

ضوء ربية والتعليم اليمنية في وزارة الت في جمهور المنتفعينمجال  لتطويرأه   لمقت حات 

من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة. المعرفة إدارةمدخل   
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 (22)   ق   لا و 

 للأهمي  فق  ت حسب ت تيب ماالاتها بالنسب  ) أعل  / أدن  (لـ   لتنازل   لت تيب

 

 

مقت حدات أفد  د عيند   لبحد   أهد    إلاى كال م سابق باأ   تض, من الجدول الس بق إض ف     

جداءت م تبد  كمدا فد  ضد ء مد    إد  ة  لمع فد    لأد ء  لمؤسسد  فد     لد ز  ة  لتط   

  ل :

 بدي  كامد  تنسدي  تنمي  و ستثما عمليات إنتاج  لمع ف   لمؤسسي  مد  د  د   لد ز  ة مد   د   .1

 وإد   تها. قطاعاتها جمي 

أهميد   سدتثما   ل صدي   لمع فد   ( ٢٠٠٨  إبد  هي ) مد  مدا جداء فد  د  سد   وهذ  النتيج  تتفاق

مجموعننة  فدد  أ  (2006, محمدد ) وتتفدد  كدد ل  مدد  مددا جدداء فدد   د  سدد    لمتددا  د  دد   لمؤسسدد .

. الخبرات والقيم والمعلومات والمهارات الفريدة التي تمتلكها هي الأصل الأساسني ومخنزن القيمنة

 لتعز دز كد  مد إنتاج  لمع فد   ف  أهمي   (2007  نا  ) ا جاء ف  د  س  وتتف  ه    لنتيا  م  م

 )كفاءة  لعمليات  ل   لي  و لإب  ع(.

  لمسدتقبلي  باحتياجاتها كافي  مع ف  تط    ق  ع   لمع ف   لمؤسسي   لص  ح  م       مت و .2

  ز  ة.. ولع  ه    تطلب تغيي   ج   ا ف  بني   ل(و لتقني  و لبش     لماد  )

أن نمطينننننة فننننني  ( ٢٠٠٤, هاشددددد )وهنننننذت النتيجنننننة تتفنننننق منننننع منننننا جننننناء فننننني دراسنننننة    

بنيننننننننة الجامعننننننننات الرسننننننننيمة تعننننننننوق جهننننننننود إدارة المعرفننننننننة  حيننننننننث أن إجننننننننراء أي 

 .تعديل أو تغيير فيها لا يتم إلا من خلال إجراءات روتينية طويلة

 الت تيب
 ق ةالف المج ل

المت سر 

 الحس ب  

الانح اف 

 المعي  ي 

الدلال  

 اللفدي 

جمه    1

 المنتفعين 
 91. 4.41 . ه وإدا ات ه  جد تنسيق ك مل بين جميل قط ع تت

 كبي ة

 جدا

العملي ت  2

 الداخلي  

تمتلك  مع ف  ك في  ب حتي ج ته  المستقبلي  )الم د   

 ( والبش    والتقني 
4.27 .75 

 كبي ة

 جدا

التعل    3

 والابتك  

منهجي  واضح  لتح  ل البي ن ت إلى معل م ت تتبن   

  ومن ث  إلى مع ف  تخدم عملي ت تحسين الأداء.
 كبي ة 1.01 4.16

جمه    4

 المنتفعين 

تعتمد  ف  تط    أدائه  المؤسس  على د اس  

 شك وى المنتفعين وتحليل أسب به .
 كبي ة 1.18 3.66

العملي ت  5

 الداخلي  

تق م بتشخيص المن خ التنديم  لضم   ف علي  

 أنشط  الاتص لات.
 كبي ة 1.28 3.61

6 
التعل   

 والابتك  

ت صد  التط  ات الخ  جي  ف  مج ل )الاقتص د،  

إدا ة، المجتمل, التقني  ( وتعمل على اقتن ئه  بمج د 

 .تمكنه  من ذلك

 كبي ة 2`1.1 3.64



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 167 - 

 

   دددددد لتح و ضددددددح  منهايدددددد  تطدددددد     لقددددددي  و لسياسددددددات  لعامدددددد  مدددددد   دددددد   تبندددددد  .3

 . لأد ء تحسي  عمليات ت    مع ف  إل  ث  وم  معل مات, إل   لبيانات

 (2004  و لعددددددز و   لدددددد و  )  مددددددا جدددددداء فدددددد  د  سدددددد   وتتفااااااق هااااااذ  النتيجاااااا  ماااااال 

تنننننننزداد الحاجنننننننة إليهنننننننا بفعنننننننل  ,ان المعرفنننننننة قنننننننوة أساسنننننننية محركنننننننة للاقتصنننننننادفدددددد  

عرفننننننة إلننننننى العولمننننننة وتحنننننندياتها التنننننني ولنننننندت الحاجننننننة إلننننننى الإبننننننداع  لترجمننننننة الم

خنننننننندمات وعمليننننننننات جدينننننننندة أو مطننننننننورة وكلفننننننننة مخفضننننننننة والارتقنننننننناء بمسننننننننتو  

 ونااحهددددددددددا  لمنظمدددددددددد   إب  عيدددددددددد  , وأن إدارة المعرفننننننننننة تعننننننننننززالخدمننننننننننة الجدينننننننننندة

 ل  ها.  لمنافس   ست  تيايات صياغ   لتأثي ف      م   لتنافس 

  تنميدددددد  و سددددددتثما عمليات إنتدددددداج  لمع فدددددد   لمؤسسددددددي  مدددددد   ددددددا ج  لدددددد ز  ة ) مدددددد  .4

 د  سددددد  علددددد   لمؤسسددددد   لأد ء تطددددد     لماتمددددد   لمحلددددد ( مددددد   ددددد    لاعتمددددداد فددددد 

 .أسبابها وتحلي   لمنتفعي  شكاو 

ن ارتبنننننناط فنننننني أ ( ٢٠٠٤, هاشدددددد )وتتفدددددد  هدددددد    لنتيادددددد  مدددددد  مددددددا جدددددداء فدددددد  د  سدددددد  

عمليننننننة إنتنننننناج المعرفننننننة بطبيعننننننة المشننننننكلات التنننننني يعانيهننننننا المجتمننننننع, يسنننننناعد علننننننى 

 .ت من معرفة في البيئة المحلية المحيطة بهااختبار ما تنتجه الجامعا

  لتنظيمددددددد   لمندددددددا  بتشددددددد يص  لقيدددددددا   لقيددددددداس و لتقيدددددددي   لمتددددددد  ز , مددددددد   ددددددد   .5

  لاتصالات. أنشط  فاعلي  لضما 

( فددددددد  أهميددددددد  2006وتتفددددددد  هددددددد    لنتياددددددد  مددددددد  مدددددددا جددددددداء فددددددد  د  سددددددد  ) محمددددددد   

فددددددد   تكن ل جيدددددددا  لمعل مدددددددات و لاتصدددددددالات و لعنصددددددد   لبشددددددد   لتميدددددددز  لمنظمدددددددات

فددددد   (  2007, لكساسدددددب   قتصددددداد  لمع فددددد . وتتفددددد  كددددد ل  مددددد  مدددددا جددددداء فددددد  د  سددددد  )

  لأد ء فاعليددددددددد  مؤشددددددددد  ت جميددددددددد  علددددددددد  و لاتصدددددددددالات للشدددددددددبكات وجددددددددد د تدددددددددأثي 

  لمؤسس .

تنميدددددد  و سددددددتثما  عمليددددددات نقدددددد   لمع فدددددد   لمؤسسددددددي  مدددددد   لبييدددددد   لعالميدددددد  مدددددد   .6

(   لتقنيددددددد , لماتمددددددد    إد  ة   لاقتصددددددداد) مادددددددا  فددددددد   ل ا جيددددددد   لتطددددددد   ت  ددددددد  

 ذل    م   لتمك  بما د  قتنائها عل  و لعم 

فدددددد  أ   صدددددد   (2006, محمدددددد ) وتتفدددددد  هدددددد    لنتيادددددد  مدددددد  مددددددا جدددددداء فدددددد   د  سدددددد  

  لمع ف  م   لبيي   ل ا جي  م   صائص منظمات  لمع ف   لمعاص ة.

وفددددد  ضددددد ء مدددددا سدددددب  فددددد   مقت حدددددات تطددددد     لأد ء  لمؤسسددددد  فددددد   لددددد ز  ة فددددد  

د  ة  لمع فدددددد  تتضددددددم  مام عدددددد  مدددددد   لمما سددددددات تتبدددددداد   لتددددددأثي  ضدددددد ء مدددددد    إ

( 19الشكل رقم )  

ضوء مدخل وزارة التربية والتعليم اليمنية في  في الأداء المؤسسي لتط   أه   لمقت حات 

من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة. المعرفة إدارة  
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و لتدددددددأث  فيمدددددددا بينهدددددددا, كمنظ مددددددد  متكاملددددددد  ومت  كمددددددد  وبصددددددد  ة مسدددددددتم ة,  مكددددددد  

 (. 19     لشك   ق  ) ت ضيحها م  
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 الفصل الرابع

 ومناقشة عرض

 البحث  نتائج وتفسير

 

 المبحث الثالث

  نتائج وتفسير ومناقشة عرض

 الثالث  السؤال

 دلالا  ذات ف وق ت جد هل: " على الث ل  السؤال  نص

 أف اد استج ب ت ف ( 0.05) دلال  مست ى عند إحص ئي 

– الجاااانس)  الت لياااا  للمتغياااا ات تعاااازى البحاااا  عيناااا 

 د جاا  المم  ساا  ماان لكاال ب لنسااب (  ال ظيفاا  –المؤهاال

 ". ؟ ود ج  الأهمي 

 البحااا  ينااا ع أفااا اد اساااتج ب ت باااين الفااا وق ولمع فااا 

 الب حاا  اسااتخدم,والأهمياا  المم  ساا  ماان لكاال ب لنسااب 

, الإحصا ئي  الف وق لاستخ ا  الإحص ئي  الحزم ب ن مج

 - المؤهاااال -الجاااانس)  البحاااا  عيناااا  لخصاااا ئص وفقاااا 

 عا ل وسايت  ،( T.test)  اختبا   ب ستخدم ،( ال ظيف 

 : ل  كم  الث ل  السؤال نت ئج وتفسي  ومن قش 

 الث لاااا  الساااؤال نتااا ئج تفسااااي و ومن قشااا  عااا ل .1

 .للمم  س  ب لنسب 

 الث لاااا  الساااؤال نتااا ئج وتفسااااي  ومن قشااا  عااا ل .2

 .لاهمي  ب لنسب 
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 .للممارسة الثالث بالنسبة السؤال نتائج وتفسير ومناقشة عرض .

( T.test لمت سدطات  لحسدابي  و لانح  فدات  لمعيا  د  وقيمد    تبدا )( 23 قد  )  ضح  لا و  

  لال  لك  متغي , ولك   لماالات ) ماتمع   منف دة( بالنسب  للمما س .ومست    ل

 (23 ق  ) لا و  

 ( للف و   لإحصائي  لمتغي  ت  لبح  ودلالتها بالنسب  للمما س T.testنتائ    تبا )

 

 من الجدول الس بق  تض,:

( 0.05عند  مسدت    ل لالد  ) تعازى لمتغيا  الجانسف وق ذات دلال  إحصا ئي  عدم وج د  .1

بالنسب  لتق   ه  ل  ج  مما س   ل ز  ة لماالات  لبح  ) ماتمع , ف   ستاابات أف  د  لعين  

 ,( 0.99, 0.73بات أف  د  لعين  جاءت بمست  ات دلالد  تقد  ضدم  ) أ   ستااحي   منف دة(.

 .(0.05أعل  م  مست    ل لال  ) وه 

ت
 ا
غي
مت
ال

 

 تالمج لا م
تصنيف 

 المتغي ات
المت سر 

 الحس ب 

الانح اف 

 المعي  ي

 قيم 

(T) 

د ج  

 الح   

ت ى مس

 الدلال 

دلال  

 الف وق

س
جن
 ال
ي 
تغ
م

 

1 
التعل  

 والابتك  المؤسس 

 58. 2.51 ذك 
 لا   جد 73. 138 34.-

 63. 2.55 أنثى

 العملي ت الداخلي  2
 50. 2.15 ذك 

 لا   جد 99. 138 01.-
 56. 2.15 أنثى

 جمه   المنتفعين 3
 64. 2.43 ذك 

 لا   جد 91. 138 12.
 68. 2.41 نثىأ

 جميل المج لات
 51. 2.37 ذك 

 58. 2.37 أنثى لا   جد 99. 138 01.-

هل
ؤ
لم
 ا
ي 
تغ
م

 

1 
التعل  

 والابتك  المؤسس 

 72. 2.47 أدنى من ج مع 
 لا   جد 51. 138 67.-

 50. 2.54 ج مع  فأعلى

 العملي ت الداخلي  2
 67. 2.03 أدنى من ج مع 

   جد 04. 138 2.13-
 40. 2.22 ج مع  فأعلى

 جمه   المنتفعين 3
 83. 2.20 أدنى من ج مع 

   جد 00. 138 2.98-
 49. 2.54 ج مع  فأعلى

 جميل المج لات
 69. 2.25 أدنى من ج مع 

   جد 05. 138 1.96-
 40. 2.43 ج مع  فأعلى

ف 
ظي
 
 ال
ي 
تغ
م

 

1 
التعل  

 والابتك  المؤسس 

 67. 2.56  ئيس قس 
 لا   جد 50. 138 678.

 52. 2.49 مد  

 العملي ت الداخلي  2
 62. 2.22  ئيس قس 

 لا   جد 15. 138 1.448
 42. 2.10 مد  

 جمه   المنتفعين 3
 78. 2.50  ئيس قس 

 لا   جد 24. 138 1.176
 52. 2.37 مد  

 جميل المج لات
 63. 2.44  ئيس قس 

 لا   جد 18. 138 1.357
 43. 2.32 مد  
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( 0.05عند  مسدت    ل لالد  ) تعازى لمتغيا  المؤهالعدم وج د ف وق ذات دلال  إحص ئي   .2

فد   لد ز  ة فد     لدتعل  و لابتكدا   لمؤسسد ف  تق    ت أفد  د عيند   لبحد  ل  قد  مما سدات 

, (  0.51) دلالد   أ   ستاابات أفد  د  لعيند  جداءت بمسدت    حي م    إد  ة  لمع ف  ض ء

 .(0.05أعل  م  مست    ل لال  ) وه 

( فد  0.05عند  مسدت    ل لالد  ) تعازى لمتغيا  المؤهالوج د ف وق ذات دلالا  إحصا ئي   .3

لمنتفعي  لماا  تق    ت أف  د عين   لبح  ل  ق  مما سات ) لامي   لماالات لماا  جمه    

, 0.05جاءت بمسدت  ات دلالد  تقد  ضدم  ) , ولصالح جامع  فأعل ,  حي  لعمليات  ل   لي (

 .(0.05م  مست    ل لال  )أق  أو تساو   وه (  0.00

( 0.05عند  مسدت    ل لالد  ) تعزى لمتغيا  ال ظيفا عدم وج د ف وق ذات دلال  إحص ئي   .4

لمما س   ل ز  ة لماالات  لبحد  ) ماتمعد , منفد دة(.  بالنسب ف  تق    ت أف  د عين   لبح  

منهدا     ( وكد 0.18, 0.50   ستاابات أف  د  لعين  جاءت بمست  ات دلال  تق  ضدم  ) إ حي 

 .(0.05أعل  م  مست    ل لال  )

 :و  عزو الب ح  هذ  النتيج  إلى

    بمدا وفد  ثقافد  تفاعد   لأمد   لد ,   لماتم   ليمن  ماتمعا م ح   للغ  و لثقاف  و لعقيد ةإ .1

وبالتددال  فدد    ,أسدده  فدد  وجدد د تفاعدد   جتمدداع  مشددت و فدد  بييدد   لعمدد  , جتمدداع  مشددت ك 

 ل  تتأث  بمتغي   لانس. ل  ق   لأد ء  لمؤسس إد  كات وتق    ت أف  د عين   لبح  

 .( Connelly & Kellway 2001) ( و 2010ك  م  ) ل قح, وهذ  النتيج  تتفق مل 

لماددا   لددتعل  و لابتكددا  دو   لمسددت    لمطلدد ب وأ  ماحصدد  عليدده   لدد ز  ةا سددات   ممإ .2

أ  أ   لددتعل  و لابتكددا   لدد  ه  فدد    ,هددا مدد  مسددت  ات تعليميدد  فهدد  باهدد ده   ل  تيدد  م ظف

بالشكليات وإغفالها للا ه    ل ز  ة ليس مؤسسيا  و بما تشي  ه    لنتيا  إل  إهتما   ل ز  ة

مدا  حصد  عليده م ظف هدا وقد   كد   ,   ف  ت ن   لأد ء  لمؤسس  بشك  عدا  ل   ب زت آثا 

ومد  ذلد  فقد  أد   لد  تبدا   فد  تقد    ته   , لد ز  ةتعليما  بتع  ع  مصدلح  م  تعلي   عتب  

 (. 2009)  لقاسم   وه    لنتيا  ت تل  م  ماجاء ف  د  س ل  ج   لمما س , 

وتحسي  تقد     للأمد    ,ف  ت سي  م   و  لف د   ال   ؤث    لتعلي   لاامع  و لتعلي   لعإ . 3

وبالتدال   د  و  لتدأثي  ت  لتد  تدنعكس للدتعل   ,ودو  تحيدز ,ليك   أكث  م ضد عيه ,و لأشياء

ه   ق  لا  حققه  لتعلي   لأدن  مد  جدامع , وقد  تشدي  هد    لنتياد  وعل   لعمليات و لامه    

فدد   لدد ز  ة, كأسدداس فدد   لت ظيدد  و لتعيددي  و لت قيدد   ا بالإبدد  ع و لابتكدد  لاهتمددا إلدد  عدد   

 لأم  لدد    , لددتعل  و لمؤسسدد  لدد   تحدد   إلدد   دد مات إب  عيدد  فاعلدد  وبالتددال  فدد   و لتحفيددز,

بدد زت آثددا   فدد  تدد ن   لأد ء  لمؤسسدد  بشددك  عددا  وبالدد  ت فدد  ماددا   لعمليددات  ل   ليدد  
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( فد   لحاجد  إلد  2004ل و   و لعز و   وه    لنتيا  تتف  م  د  س  )   ,جمه   لمنتفعي 

 .مط  ةو  لإب  ع لت جم   لمع ف  إل    مات وعمليات ج   ة

فدالتعيي  فد   ل ظدائ  لا  , كاد  ك    اليدا مد   لمضدم    ل ز  ة   لمسم   ل ظيف  ف   إ. 4

وبالتدال  أصدبحو  لد ز  ة  ب  و   ج ف  أغلبه ع  سديط ة     ض  لمعا ي  وش وط مح دة

فد   وهذ  النتيج  تختلف مل ما  جا ء عل  أح .سات  لأد ء  لمت ن  ملم س  وغي   افي  مما 

  .هـ(1428( و )طاشكن  ,2009م  )  لقاسم    د  س  ك

 .للأهمية الثالث بالنسبة السؤال نتائج وتفسير ومناقشة عرض .

( T.test ) لمت سدطات  لحسدابي  و لانح  فدات  لمعيا  د  وقيمد    تبدا( 24 قد  )  ضح  لا و  

 ومست    ل لال  لك  متغي  ولك   لماالات ) ماتمع   منف دة( بالنسب  للأهمي .

 (24 ق  ) لا و     

 ( للف و   لإحصائي  لمتغي  ت  لبح  ودلالتها بالنسب  للأهمي T.testنتائ    تبا )

ت
 ا
غي
مت
ال

 

 تالمج لا م
تصنيف 

 المتغي ات
المت سر 

 الحس ب 

الانح اف 

 المعي  ي

 قيم 

(T) 

د ج  

 الح   

مست ى 

 الدلال 

دلال  

 الف وق

س
جن
 ال
ي 
تغ
م

 

1 
التعل  

 والابتك  المؤسس 

 74. 3.96 ذك 
   جد 000. 138 6.59

 89. 2.92 أنثى

 العملي ت الداخلي  2
 86. 4.07 ذك 

   جد 000. 138 5.75
 1.23 2.96 أنثى

 جمه   المنتفعين 3
 95. 4.24 ذك 

   جد 000. 138 5.37
 1.25 3.12 أنثى

 جميل المج لات
 80. 4.09 ذك 

   جد 000. 138 6.17
 1.08 3.00 أنثى

هل
ؤ
لم
 ا
ي 
تغ
م

 

1 
التعل  

 والابتك  المؤسس 

 1.12 3.42 أدنى من ج مع 
   جد 00. 138 3.13-

 0.68 90 .3 ج مع  فأعلى

 العملي ت الداخلي  2
 1.27 3.52 أدنى من ج مع 

   جد 01. 138 2.53-
 0.89 3.98 ج مع  فأعلى

 جمه   المنتفعين 3
 1.28 3.59 أدنى من ج مع 

   جد 00. 138 3.14-
 0.97 4.20 ج مع  فأعلى

 جميل المج لات
 69. 2.25 أدنى من ج مع 

   جد 00. 138 3.07-
 40. 2.43 ج مع  فأعلى

ف 
ظي
 
 ال
ي 
تغ
م

 

1 
ل  التع

 والابتك  المؤسس 

 0.97 3.42  ئيس قس 
   جد 000. 138 3.78-

 0.74 3.97 مد  

 العملي ت الداخلي  2
 1.15 3.37  ئيس قس 

   جد 000. 138 4.70 -
 0.83 4.16 مد  

 جمه   المنتفعين 3
 1.16 3.52  ئيس قس 

   جد 000. 138 4.67-
 0.95 4.35 مد  

 المج لاتجميل 
 1.07 3.44  ئيس قس 

   جد 000. 138 4.64-
 0.78 4.16 مد  
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وجددد د فددد و  ذ ت دلالددد  إحصدددائي  فددد   سدددتاابات أفددد  د  مااان الجااادول السااا بق  تضااا,:

عينددد   لبحددد  بالنسدددب  ل  جددد   لأهميددد  لاميددد   لمادددالات )ماتمعددد   منفددد دة( تبعدددا للمتغيددد  ت 

أ    ك  , جدددددامع  فدددددأعل   مددددد    (, حيددددد ) لادددددنس,  لمؤهددددد ,  ل ظيفددددد ( ولصدددددالح )  لددددد

أقدددددد  أو  سددددددتاابات أفدددددد  د  لعيندددددد  جدددددداءت بمسددددددت  ات دلالدددددد  مسددددددت  ات  لفدددددد و  بددددددي  

 .(0.05وه  أق  م  مست    ل لال  ) (0.01 ساو )

( هاـ1428,ط شاكندي)ود اس   (2009،الق سم ) وهذ  النتيج   تتفق مل م  ج ء ف  د اس   

 (2011, لزطم )و د  س    (2012م  د  س  )  لم ل ,  وتختلف

 :هذ  النتيج  إلىو عزو الب ح  

  لمؤسسي  ف   ل ز  ة. اخت لات ف  الثق ف وج د   -1

فدد  تددأثي  (  Connelly & Kellway 2001ماجدداء فدد  د  سدد  )  وهااذ  النتيجاا  تتفااق ماال

  لع  م   لثقافي   لف د   و لمؤسسي  عل  إد  ة  لمع ف  وتط     لأد ء  لمؤسس .

وبحسددددددب طبيعدددددد  عملهدددددد  فدددددد  إد  ة ماددددددامي  متعدددددد دة  حتي جاااااا ت فئاااااا  المااااااد    اإ  -2

فهدددددد  بحاجدددددد  إلدددددد   لمز دددددد  مدددددد   لمع فدددددد  حدددددد   أد ء هدددددد    لماددددددامي  ) منفدددددد دة  

وتدددددزد د  لحاجددددد  بز دددددادة  ,ماتمعددددد  ( لضدددددما  بقددددداء مدددددا  تمتعددددد   بددددده مددددد  سدددددلطات

تؤكددددد  وجددددد د  غبددددد  فددددد  قيادتددددده, وهددددد    , لسدددددلط   لإد   ددددد  فال غبددددد  فددددد   لتطددددد   

لا إ بمدددددا مدددددا جعددددد  فيددددد   ئددددديس قسددددد   ت قعددددد   بأنددددده مهمدددددا كدددددا   لتطددددد    مهمدددددا 

فدددددالم حح بدددددأ  فيددددد   ئددددديس قسددددد    أنهددددد   بمدددددا لددددد   تمكنددددد   مددددد  قيادتددددده بفاعليددددد 

إد  ة لا  عملددددددد   وفددددددد  ت صدددددددي  وتصدددددددني  وظيفددددددد  و ضدددددددح ومحددددددد د  لمهدددددددا  

    ,وبالتددددددال  فهدددددد  لا  عملدددددد   لصددددددالح  ل ولدددددد  و لماتمدددددد  عبدددددد   لدددددد ز  ة ,و لمعددددددا ي 

وإنمددددا  عملدددد   لصددددالح مدددد  هدددد  أعلدددد  مددددنه  مدددد   لمدددد   ء ومدددد   ء  لعمدددد    لدددد    

 ز  ة مهددددددددامه  بغمدددددددد   وتدددددددد     جعلهدددددددد  الحدددددددد دت  ل ئحدددددددد   ل اصدددددددد  بدددددددد

مدددددد   لمسددددددؤلي  فدددددد  ذ ت  ل قددددددو  وكددددددأ   ل ولدددددد   و ته بدددددد   سددددددتأث و  بالسددددددلط  

أ ضددددددعو فيدددددد  ) ئدددددديس قسدددددد ( ووضددددددعته  فدددددد  تصدددددد   فيدددددد  ) مدددددد    ( بحسددددددب 

مصددددددلح  لا تمددددددو إلدددددد  قدددددد   بمددددددا  لتدددددد   ,  أو  لاماعيدددددد  فقددددددط غبدددددداته   ل اصدددددد

 لا مددددددا جدددددداء مندددددده فدددددد  إطددددددا   ,لا مدددددد  ق  ددددددب ولا مدددددد  بعيدددددد  , لدددددد ز  ة بصددددددل 

بغدددددد   لنظدددددد   بي وق  طيدددددد  إقطاعيدددددد  د   دددددد  تمددددددا س أدو    مصددددددالحه  كطبقدددددد  

 . ع  وعيها به   م  ع مه

( فددد  وجددد د  2005مدددا جددداء فددد  د  سددد  )  لحددداج و ل ي  نددد   مااال هاااذ  النتيجااا   تتفاااق و

متناقضددددي  بالنسددددب  لتطبيدددد  نظدددد   لمعل مددددات  لالكت ونيدددد  فدددد    أ ددددي  فدددد     لدددد ز  ة 
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هدددـ(  لتددد  أشدددا ت إلددد  1428)طاشدددكن  , لددد ز  ة, و تتفددد  مددد  مدددا جددداء فددد  د  سددد  

وجدددد د فدددد و  فدددد  وجهدددد  نظدددد  مدددد    ت  لإد   ت و  لمشدددد فات  لإد   ددددات بدددد د  ة 

و محافظددد  جددد ة بالنسدددب  لأهميددد  إد  ة  لمع فددد   لت بيددد  و  لتعلدددي  بم  نددد  مكددد   لمك مددد  

ومددد   تطبيددد  عملياتهدددا تعدددز  لمتغيددد   لعمددد   لحدددال  ولصدددالح  لمشددد فات  لإد   دددات, 

هدددـ(  لتددد  أشدددا ت إلددد  أ  إد  كدددات  لعددداملي  1428تتفددد  مددد  مدددا جددداء فددد  )  لعتيبددد , و

  تتدددأث  فددد  جامعددد  أ   لقددد   لإد  ة  لمع فددد  وإمكانيددد  تطبيقهدددا فددد   لاامعدددات  لسدددع د 

 .بمتغي  ت ) لانس   ل ظيف  ( ولصالح )  ل ك     لمست    ل ظيف   لأعل  (

 ( فدددد   2010  (  ) لدددد قح,2009فدددد  د  سدددد  كدددد  مدددد  )قنبدددد ,  و تختلااااف ماااال ماااا  جاااا ء 

أشددا تهما إلدد  عدد   وجدد د فدد و  ذ ت دلالدد  إحصددائي  تعددز  لمتغيدد   ل ظيفدد  ) مدد   ء 

   س  لثان    ف  محافظ  إب(.  لإد   ت ف  مكتب  لأمان , م   ء  لم 

   لأقدددددد  تددددددأهي  مدددددد   لاددددددامع   دددددد  ك   أ   ل  قدددددد   بدددددد و أكثدددددد  تعقيدددددد    بالنسددددددب  إ -3

نظدددددد    لكثدددددد ة  لمتغيدددددد  ت و لمددددددؤث  ت  لسددددددلبي   ,لتطدددددد    ميدددددد     لعمدددددد   لفعلدددددد 

تأقلمدددددا وبالتدددددال  فهددددد  أكثددددد   , لتددددد  قددددد  لا ددددد  ك نها بالكليددددد  بحسدددددب وجهددددد  نظددددد ه 

  فتتسددددـ  تطلعدددداته  بال  قعيدددد  فدددد  حدددد ود  لدددد  ه   لعملدددد مدددد   ل  قدددد   ولدددديس تكيفددددا

نظددددد ه   بعكدددددس  بحسدددددب وجهددددداتمعددددد فته   وتقتددددد ب مددددد   لإمكانيدددددات  لمتاحددددد  

فهدددددد   بمددددددا ت سددددددعو مدددددد   كه  بفعدددددد   ,مدددددد   حملدددددد   مددددددؤه  جامعيددددددا فددددددأعل 

وإ  كدددددان  متكيفددددد   مددددد   ل  قددددد   لددددد  ه  ولددددديس وبالتدددددال  فهددددد   , لمع فددددد   لنظ  ددددد 

 لا أنددددده  , نظددددد و  إلددددد   ل  قددددد  بأنددددده أكثددددد  تعقيددددد  أنهددددد   مددددد  متدددددأقلم   معددددده, إذ

فهدددددد   دددددد  ك   ع  مدددددد  ومتغيدددددد  ت ومددددددؤث  ت قدددددد  , لدددددديس ممتنعددددددا عدددددد   لتطدددددد   

وهددددد    بمدددددا  اعلهددددد   عدددددان   فددددد  حيددددداته    تسددددده  ب  اابيددددد  فددددد   نادددددا   لتطددددد   

مدددددد  صدددددد  ع نددددددات  عدددددد   لفادددددد ة بددددددي  مددددددا تعلمدددددد   ومددددددا و ل اصدددددد ,  لعمليدددددد  

أكثددددد  وضددددد حا حدددددي   ؤكددددد   ل  قددددد   لددددد  ه  علددددد   وتكددددد    لصددددد  ة , ما سددددد نه

  وج د جامعيي  فأعل   عمل   كم تصي .

هددددددـ( و 1428فدددددد  د  سدددددد  كدددددد  مدددددد  )  لعتيبدددددد , وهااااااذ  النتيجاااااا  تتفااااااق ماااااال م جاااااا ء

  ( و 2009د  سدددد  كدددد  مدددد  )قنبدددد ,  وتختلااااف ماااال ماااا  جاااا ء فاااا ( 1431) للحيددددان ,

 ؤه   لعلم . ( ف  ع   وج د  لف و  بالنسب  لمتغي   لم 2010) ل قح,
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 خلاصة عرض ومناقشة وتفسير نتائج السؤال الثالث: .3

 (. 25 مك  ت ضيح   ص  نتائ   لسؤ    لثال  ف   لا و   ق  ) ف  ض ء ما سب  

 ( 25 لا و   ق  ) 

 لك  م  )  لمما س    لأهمي ( للف و  تبعا لمتغي  ت  لبح ( T.test  ص  نتائ    تبا )

 

 من الجدول الس بق  تض,:

 تددأث   لدد  ,فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد  , لدد ز  ة أ  تشدد يص و قدد   لأد ء  لمؤسسدد  فدد  .1

فد  مادالات  ل فدأع ي بمتغي   لمؤه  ولصالح  لادامعي تأث وإنما  ,بمتغي  ت  لانس أو  ل ظيف 

 )ماتمع  ,  لعمليات  ل   لي , جمه    لمنتفعي (.

, ولصدالح بامي   لمتغي  ت )  لانس,  ل ظيفد    لمؤهد ( تأث ت, لتط     أهمي  أ  تق    ت .2

 ) ل ك  , أعل  م  م     جامع  فأعل (.

   إ  نتيا   لفد و  هد   باتفاقهدا فد   لتشد يص وتبا نهدا فد   لأهميد  , لاتعند  وجد د   دت .3

ح   أهمي   لتط     ب   بما تعن  وج د تبا نات ف   ول  ات و غبات وت قعات  لتطد    لكد   

بحسددب )  لاددنس   ل ظيفدد    لمؤهدد ( وضددمانات  سددت  مته وتانددب م دداط    لمت قعدد , فالدد ك   

  غب   ف   لتط    و ت قع   مشا كته  فيه بص  ة أكب  م   لإنا  نظ   لما تف ضه  لعاد ت 

الي   ليمني  م  تمييز بي   ل ج  و  لم أة, كما أ  في  ) م   (   غب   ف   لتط    م  أج  و لتق

تعز ز سلطته   لحالي  , و ت قع    لمشا ك  فيه بصد  ة أكبد  بحسدبما  متلك نده مد  سدلط  فد  

 ل قو  ل  ه , وفي  )  لاامع  فأعل (   غب   ف   لتطد    مد  أجد   لدت لص مد  بييد   لعمد  

سي   ل  هن   لت   بما لا تعي   لمؤهد  أ  إهتمدا   لا مدا ند   كمدا  ت قعد    لمشدا ك  فيده  لمؤس

 بص  ة أكب  بحسبما  متلك نه ف   ل قو  ل  ه  م  مؤه ت علمي .

  

 

 

 المتغي ات 

 همي الأ المم  س 

مج ل 

التعل  

 والابتك  

مج ل 

العملي ت 

 الداخلي 

مج ل 

جمه   

 المنتفعين

جميل 

 المج لات

مج ل 

التعل  

 والابتك  

مج ل 

العملي ت 

 الداخلي 

مج ل 

جمه   

 المنتفعين

جميل 

 المج لات

   جد   جد   جد   جد لا   جد لا   جد لا   جد لا   جد الجنس

   جد   جد   جد   جد لا   جد جدلا    لا   جد لا   جد ال ظيف 

   جد   جد   جد   جد   جد   جد   جد لا   جد المؤهل
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 الفصل الخامس
 البحث نتائج خلاصة

 المقترح والتصور
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 الفصل الخامس

 البحث  نتائج خلاصة

 والتصور المقترح

 

 

 

 أولًا : خلاصة النتائج

 

ج ءت نت ئج البح  مؤكدة على تدن  مست ى 

مم  س  ال زا ة لاداء المؤسس  ف  ض ء مدخل 

إدا ة المع ف , مل وج د  غب  وح ج  كبي ة 

لتحسين , وهذا م   مكن ت ضيحه من خ ل ع ل 

 خ ص  نت ئج البح  فيم   ل .
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 نتائج البحث.اولا: خلاصة 
   إلى الإج ب  على السؤال ال ئيس الت ل :البح اهدف هذ

 ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف  ؟ ل ز  ة    لأد ء  لمؤسس  ف  ما  لتص    لمقت   لتط    

 -و تف ع هذا السؤال إلى الأسئل  الف عي  الت لي :  

ما و ق   لأد ء  لمؤسس  ف    ل ز  ة  ف  ضد ء مد    إد  ة  لمع فد  مد  وجهد  نظ عيند   -١

 د  لبح ؟أف  

 لأد ء  لمؤسسد  فد    لد ز  ة  فد  ضد ء مد    إد  ة  لمع فد  مد  وجهد   أهمي  تط   ما  -2

 نظ عين  أف  د  لبح ؟

( ف   ستاابات أف  د  لعين  0.05ه  ت ج  ف و  ذ ت دلال  إحصائي  عن  مست    ل لال  )  -3

 ؟ ل ظيف ( - لمؤه   لعلم   -تعز  للمتغي  ت  لاتي  ) لانس 

قي  أه     لبح   تب   لباح   لمنه   ل صف   لتحليل   وقا  بتصدمي   سدتبأن  مك ند  مد  ولتح

)  لتعل  و لابتكا    لعمليات  ل   لي   جمهد    لمنتفعدي   ( فق ة م زع  عل  ث ث  ماالات45)

وقدد  تدد   سددت     مقيدداس ليكدد ت لقيدداس  سددتاابات  لمبحدد ثي  لفقدد  ت  لاسددتبيا , مدد   دد    ,(

 : عم د  

 العم د الأول: د ج  المم  س .

لمع فدد  و قدد   لأد ء  لمؤسسدد  فدد   لدد ز  ة فدد  ضدد ء مدد    إد  ة  لمع فدد  وذلدد  بندداء علدد   

تق    ت عين  أف  د  لبح  ل  ج   لمما س  مد   د    لتأشدي  علد  أحد   لبد  ئ  ) عاليد  جد    

 عالي   مت سط   من فض , منع م ( 

  العم د الث ن : د ج  الأهمي .

فد  ضد ء مد    إد  ة  لمع فد    لد ز  ة تط     لأد ء  لمؤسسد  فد ل  لتص    لمقت  لمع ف  

م      تق    ت عين  أف  د  لبح  ل  ج   لأهمي  م       لتأشي  عل  أح   لب  ئ  ) كبيد ة 

 ج    كبي ة  مت سط   قليل   قليل  ج  (

( 143  د عين  أف  د  لبح  و لبال  ع ده  )ولام   لبيانات, ت  ت ز     لاستبيا   عل  جمي  أف

 م ظفا م   لعاملي  ف  د     عا    ل ز  ة .

 (.SPSSولمعالا   لبيانات إحصائيا   ت   ست     ب نام   ل ز   لإحصائي  للعل    لاجتماعي  )

 وق  كانو  لنتائ  كالتال :

 لاسددددددتبيا    د جددددد  مما سدددددد  وز  ة  لت بيددددد  و لتعلددددددي   ليمنيدددددد  لاميددددد  ماددددددالات إ -7

 ل دددا  و قددد   لأد ء  لمؤسسددد  فددد  وز  ة  لت بيددد  و لتعلدددي   ليمنيددد  فددد  ضددد ء مددد    إد  ة 
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 - لعمليددات  ل   ليدد  -) لددتعل  و لابتكددا ماددالات  فدد   لمع فدد  مدد  وجهدد  نظدد  عيندد   لبحدد 

 ". من فض ب  ج  مما س  " جاءت  , ) ماتمع  ومنف دة( جمه    لمنتفعي  (

 لتطدددد     لمقتدددد   بالتصدددد  ماددددالات  لاسددددتبيا   ل ددددا     د جدددد   لأهميدددد  لاميدددد إ -8

 مددد  - لمع فددد  إد  ة مددد    ضددد ء فددد   ليمنيددد  و لتعلدددي   لت بيددد  وز  ة فددد   لمؤسسددد   لأد ء

جمهددد    - لعمليدددات  ل   ليددد  -)  لدددتعل  و لابتكدددا   لبحددد  فددد   لمادددالات عينددد  نظددد  وجهددد 

  ة.كبيأهمي  جاءت ب  ج    -)ماتمع  ومنف دة(  , لمنتفعي  (

( فددددد  د جددددد  0.05لا ت جددددد  فددددد و  ذ ت دلالددددد  إحصدددددائي  عنددددد  مسدددددت    ل لالددددد  )   -9

 لمتغيدددد تعددددز  )ماتمعدددد  ومنفدددد دة( ماددددالات  ل اصدددد  بهدددد    ل   سدددد  لمما سدددد   لدددد ز  ة ل

 (. ل ظيف  -) لانس

( فددددد  د جددددد  0.05لات جددددد  فددددد و  ذ ت دلالددددد  إحصدددددائي  عنددددد  مسدددددت    ل لالددددد  )  -10

 (. لمؤه )تعز  لمتغي   ا ()  لتعل  و لابتك لماا   لمما س 

( فددد  د جددد  مما سددد  0.05ت جددد  فددد و  ذ ت دلالددد  إحصدددائي  عنددد  مسدددت    ل لالددد  )  -11

 – لعمليددددات  ل   ليدددد   –) جميدددد   لماددددالات ماددددالات  ل اصدددد  بهدددد    ل   سدددد  ل لدددد ز  ة ل

 )  لمؤه ( ولصالح ) جامع  فأعل ( لمتغي تعز  جمه    لمنتفعي  ( 

( فددد  د جددد   لأهميددد  0.05ئي  عنددد  مسدددت    ل لالددد  ) ت جددد  فددد و  ذ ت دلالددد  إحصدددا -12

 – لادددنس )تعدددز  لمتغيددد   )ماتمعددد  ومنفددد دة( لمادددالات  لاستبيانال اصددد  بهددد    ل   سددد  

 .جامع  فأعل (  - لم   ء  –  ل ك  ) ولصالح  لمؤه (  – ل ظيف  
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 الفصل الخامس

 البحث  نتائج خلاصة

 والتصور المقترح

 

 ترحالمق التصور: ثانيا

الهاادف ال ئيساا  للبحاا  هاا  ال قاا ف علااى التصاا     

المقتاا   لتطاا    الأداء المؤسساا  فاا  الاا زا ة فاا  

ض ء مدخل إدا ة المع فا , وفا  ضا ء نتا ئج البحا  

اسااااتنتج الب حاااا  التصاااا   المقتاااا   ك ؤ اااا  تمكاااان 

 ال زا ة ح ل تطبيقه  من تحد د:

 أ ن تقف ف  لحدته  الزمني  ال اهن ؟ -

   مستقب ؟وأ ن ت  د أ  تك  -

وكيفياااا  التحاااا ك ماااان ال ضاااال الاااا اهن بيتجاااا    -

 المستقبل؟

 وم  ضم ن ت المخ ط ة والاستدام ؟ -

وف  هذا المبح  سيت  ت ضي, التصا   المقتا   مان 

 -خ ل:

 النم ذ  الع م للتص   المقت  . .1

 تط    ال ؤ   الع م   .2

 تط    مج لات الأداء  .3

 التحسين المستم . .4

 ت قع . م احل التطبيق والمن فل الم .5
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 النموذج العام للتصور المقترح. (

ف    ل ز  ة  لتص    لمقت   لتط     لأد ء  لمؤسس  ف  ستنت   لباح    ,نتائ   لبح ف  ض ء 

ف  و  مك  ت ضيح  لنم ذج  لعا  للتص    لمقت  , كما ه  م ضح  ض ء م    إد  ة  لمع ف  

 ( 20)  لشك   ق 

 ( 20)  لشك   ق 

 للتص    لمقت     لنم ذج  لعا 

 

  -و تك    لتص    لمقت   م   لعناص   ل ئيسي   لتالي :

 -تط   ال ؤ   الع م : .1

 تش يص  ل  ق   ل  ه . -1

 تح     ل  ق   لمطل ب مستقب . -2

 -تط    مج لات الأداء المؤسس  لتنفيذ ال ؤ  : .2

 تط    ماا  جمه    لمنتفعي . -1

 تط    ماا   لعمليات  ل   لي . -2

  لتعل  و لابتكا . تط    ماا  -3

 -التحسين المستم : .3

  ف   ل ع  و لالتز   , وضما   لاست  م . -1

  لقياس و لتقيي  , وضما   لحما   م   لم اط ة. -2
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لتطويرالرؤية العامة. المقترح التصور (

 مكددددددددد  للددددددددد ز  ة أ  تطددددددددد    ع ددددددددد  مؤسسدددددددددي  عامددددددددد  و قعيددددددددد  وطم حددددددددد  وذ ت 

 -سي  عل :م  صفات متميزة, م  أج  ز ادة  لق  ة  لمؤس

 تش يص  ل  ق   ل  ه . .1

 تح     ل  ق   لمستقبل   لمطل ب.  .2

) و مك  تحقي  ذل  م      تنفي   لمما سات  لتالي 
7
): 

 .وح  ث  وو ضح  مكتمل  ومعل مات بيانات  لعم  عل   مت و -1

 جهدددددددات مددددددد  -ولددددددديس ف د ددددددد  أو جماعيددددددد   – لإشدددددددت  و بصددددددد  ة مؤسسدددددددي   -2

 .لمؤسس    لأد ء وتط    لت عي   ا جي 

 أسددددددددديل  علددددددددد  لدجابددددددددد   لكافيددددددددد  بالمع فددددددددد  دعددددددددد  مسدددددددددتم  لم ظفيهدددددددددا -3

 . لمنتفعي  و ستفسا  ت

 مددددد  و لمعل مدددددات  لمع فددددد   مدددددت و علددددد   لمددددد ظفي  تسددددداع  منهايددددد   تبددددداع -4

 .متع دة مصاد 

 . ل ظيف   ل ضا م  عالي  تنمي   لشع   ب  ج  -5

 .تهوإمكانا لق   ته  لمناسب   لمها  حسب ك  ت ز    لم ظفي  -6

بهدددددد    لمما سددددددات تسددددددطي  تطدددددد     ع تهددددددا  لمؤسسددددددي  بصدددددد  ة مسددددددتم ة تكامليدددددد  

 وت  كمي  وعل  ك   لمست  ات وف  م تل   لظ و  .

 لتطوير مجالات الأداء المؤسسي لتنفيذ الرؤية. المقترح التصور (

 مكدددددد  للدددددد ز  ة  لقيددددددا  بتنفيدددددد   ل ع دددددد   لا  دددددد ة مدددددد   دددددد   تطدددددد    ماددددددالات  لأد ء 

  -ء م    إد  ة  لمع ف  وه  : لمؤسس  ف  ض 

 تط    ماا  جمه    لمنتفعي , أ  تط    أد ئها  ل ا ج . .1

 تط    ماا   لعمليات  ل   لي , أ  تط    أد ئها  ل   ل . .2

تطدددددد    ماددددددا   لددددددتعل  و لابتكددددددا  , أ  تطدددددد     لأد ء  لمسددددددتقبل  وهدددددد    عندددددد   .3

و ل دددددا ج  تحقيددددد   لنمددددد  و  لتددددد  ز  بدددددي  تطددددد    كددددد  مددددد   لأد ء  لددددد   ل  

 وبص  ة مستم ة.

                                                           
7
 . ( الس بق 17وه  ) أعلى / أدنى(  الفق ات ف  د ج  المم  س  والم ضح  ف  الجدول  ق  )    
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 وس    ت  ت ضيح  لمما سات  لممكن  لتحقي  ذل  وكما  ل : 

 تط    مج ل جمه   المنتفعين : .1

بييدددددد     تطدددددد   أد ئهددددددا فدددددد  ماددددددا  جمهدددددد    لمنتفعددددددي  لصددددددناع  لدددددد ز  ة ل مكدددددد  

 جتماعيدددددد  تدددددد ع  وتيسدددددد   لح كدددددد   لمؤسسددددددي  بم وندددددد  وسدددددد ع  ودقدددددد  عاليدددددد  فدددددد  

ادددددد دها  لمسددددددتم  فدددددد  ضدددددد ء مدددددد    إد  ة  لمع فدددددد  مدددددد  ضدددددد ء  ل ع ددددددا  لا  دددددد ة وت

 :(26بالمما سات  لت    ضحها  لا و   ق  )     قيامها 

 ( 26 لا و   ق  )

  لتص    لمقت   لتط    ماا  جمه    لمنتفعي  ف   ل ز  ة 

المصد : من إعداد الب ح  )
8
) 

 تط    مج ل العملي ت الداخلي  :  .2

                                                           
8
  الحس ب  المت سر=   الحس بي  المت سط ت ف ق: لفق ات مج ل  جمه   المنتفعين  الحس بي  ط تالمت س ف ق ت تيب بحسب   

 .والأهمي  المم  س  ف  تقد    وأدنى أعلى على حصلن ال ت  الفق ات حذف بعد, للمم  س  الحس ب  المت سر – لاهمي 

 الت تيب
ال ق  ف  

 الاستب ن 
 الف ق الأهمي  المم  س  الفق ات

 3.43 4.2 2.66 منتفعين ب لثق  والأم  تجعل سل ك م ظفيه   شع  ال 6 1

 3.36 4.12 2.6 تقدم  ب امج جد دة ومتعددة لتحسين  ض  المنتفعين 10 2

 3.35 4.21 2.49 تتمتل  بسمع  طيب  بشكل ع م 5 3

 3.32 4.16 2.49 ت ف   ك ف  المعل م ت للجه ت الت  تتطلبه  2 4

 3.18 3.94 2.43 تق م  بحل مشك ت المنتفعين ح  ك م  12 5

 3.16 3.94 2.39  تمتل الع مل   فيه  بمست ى جبد من ال ق ب  الذاتي  7 6

7 13 
تت ف  لدى أندم  ت ثيق وسج ت دقيق  وخ لي  من 

 الأخط ء
2.38 3.93 3.15 

 3.15 4.09 2.22  شع  م ظفيه  بفخ  انتم ئه  له . 15 8

9 11 
هي ت تس ه   ف  ت في  العد د من الم افق والتس

 والتقني ت ال زم  للمجتمل
2.25 3.84 3.04 

 2.93 3.76 2.11 تح ص  على المح فد  على ع ق ت جيدة مل المنتفعين 4 10

11 9 

تمتلك  ند  مع في  ومعل م تي  متك مل  تمكنه  من 

الت اصل وتب دل المعل م ت ذات الصل  بتط    أدائه  

 المؤسس  مل الجه ت ذات الصل 

1.81 3.88 2.84 
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بيي  مؤسسي  صحي  للعمليات  لمؤسسدي   لل ز  ة تط    ماا   لعمليات  ل   لي  لصناع  مك  

 ل   لي  تحق   نسيابي  وت ف   لعم   بم ون  وس ع  ودق  وج دة عالي  ف  ض ء مد    إد  ة 

 (.27بالمما سات  لت    ضحها  لا و   ق  )   لقيا  لمع ف  م      

 ( 27 لا و   ق  )

  لتص    لمقت   لتط    ماا   لعمليات  ل   لي  ف   ل ز  ة

المصد : من إعداد الب ح  )
9
) 

 

 .تط    مج ل التعل  والابتك    .3

تددددد بط بدددددي  بييددددد  مؤسسدددددي    عاصدددددنللددددد ز  ة تطددددد    مادددددا   لدددددتعل  و لابتكدددددا  ل مكددددد  

تطددددد    مادددددا  جمهددددد    لمنتفعدددددي  وبدددددي  تطددددد    مادددددا   لعمليدددددات  ل   ليددددد   وتعمددددد  

   بط وتتكام  معهما .عل  تحقي   لتكام  فيما بينهما ب  وتت

ال ق  ف   الت تيب

 الاستب ن 
 الف ق الأهمي  المم  س  الفق ات

1 14 
تط   جه زا متك م  للمعل م ت  ختص بخطر تحسين أدائه  

 المؤسس 
2.41 4.06 3.24 

2 1 
تمتلك  سي س ت وإست اتيجي ت مكت ب  تتفق مل  غب ت 

 وح ج ت جمه   المنتفعين.
2.64 3.78 3.21 

 3.20 3.91 2.49 تتبل  منهجي  لتحد د احتي ج ته  من التقني ت الحد ث  4 3

 3.13 3.91 2.35 تمتلك  آلي  واضح  لمت بع  ومك فئ  الأداء المتميز 15 4

 3.11 3.9 2.31 ش دات ونش ات ذات الصل  بأدائه تق م  بنش  أدل  وا  10 5

6 6 
تمتلك قن ات اتص ل فع ل  مل المنتفعين للتع ف على 

  ض ئه  عن الخدم  المقدم 
2.23 3.97 3.10 

 3.04 4.19 1.89 تشجل  الإبتك   والإبداع بشكل إ ج ب  2 7

8 13 
تتبل اج اءات واضح  ومكت ب  ومتسلسل  بشكل  ؤدي إلى 

 داء الخدم س ع  أ
2.21 3.85 3.03 

 2.99 3.83 2.14 تستفيذ  من قد ات ومه  ات الم ظفين لتبسير الإج اءات 12 9

10 11 
تبذل  الجه د نح  نش  الت عي  وال ق    وتقليل المخ ط  

 ب لمجتمل
2.31 3.65 2.98 

11 8 
تستخدم  التقني  الحد ث  لنش  الافك   والمع  ف بين 

 لإدا   جمه  ه  ووحداته  ا
2.08 3.84 2.96 
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فتطدددددد    ماددددددا   لددددددتعل  و لابتكددددددا   عندددددد  تعز ددددددز حي  دددددد   لدددددد ز  ة وقدددددد  تها علدددددد  

 لحيددددددداة و لتفاعددددددد  با اابيددددددد  مددددددد  متغيددددددد  ت بييتهدددددددا  لمحيطددددددد  بصددددددد  ة مسدددددددت  م  

مدددددددد  م  جهدددددددد   لضدددددددد و   لغامضدددددددد  و لطا ئدددددددد  و لمتادددددددد دة هددددددددا تمكنومتدددددددد  ز  ل

 لمع فدددددد  مدددددد   دددددد    بم وندددددد  وتدددددد  ز  وتميددددددز مسددددددت    فدددددد  ضدددددد ء مدددددد    إد  ة

 (.  28 لقيا  بالمما سات  لت    ضحها  لا و   ق  ) 

 ( 28 لا و   ق  )

  لتص    لمقت   لتط    ماا   لتعل  و لابتكا  ف   ل ز  ة

المصد : من إعداد الب ح  )
10
) 

                                                                                                                                                                   
9
  الحس ب  المت سر=   الحس بي  المت سط ت ف ق: فعين لفق ات مج ل جمه   المنت الحس بي  المت سط ت ف ق ت تيب بحسب   

 .والأهمي  المم  س  ف  تقد    وأدنى أعلى على حصلن ال ت  الفق ات حذف بعد, للمم  س  الحس ب  المت سر – لاهمي 
10
  الحس ب  مت سرال=   الحس بي  المت سط ت ف ق: لفق ات مج ل  التعل  والابتك    الحس بي  المت سط ت ف ق ت تيب بحسب   

 .والأهمي  المم  س  ف  تقد    وأدنى أعلى على حصلن ال ت  الفق ات حذف بعد, للمم  س  الحس ب  المت سر – لاهمي 

 الترتيب
الرقم في 
 الستبانة

 الفرق الأهمية الممارسة الفقرات

 2.93 3.74 2.11 تنتشر فيها ثقافة تعزز عملية التعلم الذاتي و المستمر. 13 1

2 2 
ترصد  التطورات الخارجية في مجال )القتصاد، إدارة، 

المجتمع, التقنية ( وتعمل على اقتنائها بمجرد تمكنها 
 من ذلك.

2.02 4.08 3.05 

 3.12 3.81 2.42 تستفيد من البيئة التعليمية في البحوث والتطوير 11 3

4 9 
تحرص  على تجميع البيانات والمعلومات عن 

 لمنتفعين وتحليلهاا
2.46 3.89 3.18 

5 12 
تدرك طبيعة مهامها الجديدة في قيادة المجتمع في 

 عصر المعرفة
2.66 3.78 3.22 

6 7 
تمكين موظفويهاعبر الحاسب الآلي من المتابعة لأحدث 

المعارف والممارسات التي تتعلق بتطوير الأداء 
 لمهامها

2.51 3.93 3.22 

 3.29 4 2.57 براء للمعرفةتمتلك  مستشارون وخ 5 7

8 4 
تلتزم  بالتحسين المستمر لأدائها المؤسسي من خلال 

 سياسة مكتوبة.
2.58 4.04 3.31 

9 8 
تمتلك  شبكة معلوماتية داخلية تيسر الوصول السريع 

 والآمن إلى قواعد البيانات والمعلومات
2.88 3.91 3.40 

10 6 
د احتياجات تعمل  على تحديد البيانات اللازمة لتحدي

وتوقعات المنتفعين بمختلف الأساليب والأدوات 
 )اليدوية واللكترونية(.

2.84 3.95 3.40 

11 3 
تقدم  عدد من برامج التدريب والتأهيل تتسم بالوفرة 

 والتنوع والتجديد المستمر.
2.76 4.08 3.42 



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 186 - 

 

 للتحسين المستمر: المقترح التصور   (

بصد  ة مت  زند  ذ تيد  مسدتم ة ومد  زو  دا متعد دة فد   لقيا  بالتحسي   لمستم   لل ز  ة مك  

تحقي  ضمانات  لتحسي   لمست    و لحما   م   لم داط ة ض ء م    إد  ة  لمع ف  م      

 :وه 

.  لقيدددددداس و لتقيددددددي  , لضددددددما  تقلدددددديص 2 لدددددد ع  و لإلتددددددز   , لضددددددما   لاسددددددت  م    .1

 حقيدددددد  ذلدددددد  مدددددد   دددددد   تنفيدددددد   لمما سددددددات  لتاليدددددد د جدددددد   لم دددددداط ة. و مكدددددد  ت

(
11
): 

 . وإد   تها قطاعاتها جمي  بي  كام  تنسي    ااد -1

 ( و لتقني  و لبش     لماد  )  لمستقبلي  باحتياجاتها كافي  مع ف   مت و -2

 عمليدات ت د   مع فد  إلد  ثد  ومد  معل مات إل   لبيانات لتح    و ضح  منهاي  تبن  -3

 .  لأد ء تحسي 

 .أسبابها وتحلي   لمنتفعي  شكاو  د  س  عل   لمؤسس  أد ئها تط    عتماد ف  لأ -4

 . لاتصالات أنشط  فاعلي  لضما   لتنظيم   لمنا  بتش يص  لقيا  -5

 علد  وتعمد (   لتقنيد ,  لماتمد  إد  ة   لاقتصاد ) ماا  ف   ل ا جي   لتط   ت  ص  -6

 .ذل  م  تمكنها بما د  قتنائها

   لمستم  عل  أنه م حل  تتب  ما سبقها ب  أ   لتحسي   لمستم  هد  م حلد  ولا  قص  بالتحسي

متز من  م  ك   لم  ح   لسابق , فد  ث ثد  مد    ت هد  : مد    تطد     ل ع د  وهد   لم كدز , 

وم    تنفي   ل ع   وهد   لمد     لأوسدط ومد     لتحسدي   لمسدتم  وهد   لمد     لأ يد  , وهد   

( 21ا بشك  شبك  وليس ه مد  تز مند  ولديس تتدابع , و لشدك   قد  ) لم    ت ت تبط ببعضه

   ضح ه  . 

 (  21 لشك   ق   ) 
 آلي   لتص    لمقت   للتحسي   ل  ت   لمستم .

 

 

 

 

 

 

                                                           
11
 . ( الس بق 22وه  ) أعلى / أدنى(  الفق ات ف  د ج  المم  س  والم ضح  ف  الجدول  ق  )    

تطوير 

الأداء 

 المؤسسي 
 تطوير الرؤية

 التحسين المستمر

 تنفيذ الرؤية
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  لمص  : م  إع  د  لباح .

 

 مراحل تطبيق التصور المقترح ومنافعه المتوقعة.  (

سددددددي   لمسددددددتم  و لدددددد  ت    تضددددددح ممددددددا سددددددب  بددددددأ   لتصدددددد    لمقتدددددد   هدددددد  آليدددددد  للتح

 -حي  سيمك   ل ز  ة م  تحقي   لمناف   لتالي :

 ضمانات  ست  م   لتحسي   لمستم   ت في  -1

  ل  ه    ل ض   لتع    ل  ئ  عل   -2

  لق  ة  ل  ئم  عل  تح     ل يا   لمستقبل   لأمث . -3

  ل ا ج  بص  ة مستم ة  لأد ء تط    -4

  ل   ل  بص  ة مستم ة  لأد ء تط    -5

  لمستقبل  بص  ة مستم ة  لأد ء ط   ت -6

  لمحتمل  وغي   لمت قع .  لم اط  م   لح  ضما  ت في  -7

  لمت قع . ومنافعه  لمقت    لتص   تطبي  ( م  ح 29و لا و   ق  ) 

 ( 29 لا و   ق  ) 

  لمت قع  ومنافعه  لمقت    لتص   تطبي  م  ح  

 ورمراحل تنفيذ التص التصور منافع عناصر التصور م

1 2 3 4 5 

      ضمانات الستدامة توفير رفع الوعي واللتزام 1

 الوضىع التعرف الدائم علىى تشخيص الواقع  2
 الراهن

     

تحديىىىىىىىىىىىىىد الوضىىىىىىىىىىىىىع  3
 المستقبلي المطلوب

القىىدرة الدائمىىة علىىى تحديىىد 
 الخيار المستقبلي الأمثل.

     

تطىىىوير مجىىىال جمهىىىور  4
 المنتفعين

      رجيتطوير الأداء الخا

تطىىوير مجىىال العمليىىات  5
 الداخلية

      تطوير الأداء الداخلي

تطىىىىىوير مجىىىىىال الىىىىىتعلم  6
 والبتكار

      تطوير الأداء المستقبلي

ممارسىىىىىىىىات للقيىىىىىىىىاس  7
 والتقييم

تىىىىوفير ضىىىىمان الحىىىىد مىىىىن 
 المخاطر المحتملة

     

  لمص  : م  إع  د  لباح .



 الأحمدي أحمد علي إبراهيم القوي عبد/ /      المعرفة إدارة مدخل ضوء في اليمنية والتعليم التربية وزارة في المؤسسي ءلتطوير الأدا حتصور مقتر
 

ألمانيا –برلين  والاقتصادية والسياسية الاستراتيجية للدراساتالمركز الديمقراطي العربي       

- 188 - 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 البحث  نتائج خلاصة

 لتصور المقترحوا

 

 

 

 

 

 التوصيات والمقترحات: ثالثا
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 التوصيات: (1
 -ف  ض ء نتائ   لبح    ص   لباح  بتطبي   لتص    لمقت   م  م  عات  لا  نب  لتالي :

 .بتطبي   لتص    لمقت   ز  ة  عن   ل ستح    جهاز متكام  ف   .5

ا  و لتعلدي   لادامع  بهد   تطد     لتعلي   لع  ل ز  ة وف   ستح    مسا  ت   ب  وتعليم  ف  .6

  ل ع  بأهمي  تط     لأد ء  لمؤسس  ف  ض ء م    إد  ة  لمع ف .

تعز ز  لش  ك  و لع قات م  كاف   لاهدات ذ ت  لع قد  بالت بيد  و لتعلدي  فد   لماتمد  و ل ولد   .7

و لقطاعددات  لاقتصدداد   و لصددناعي   ل اصدد  و لعامددد  د  دد   لددب د و ا جهددا و لمؤسسدددات 

ف  ضد ء مد    ف   ل ز  ة و لمنظمات  ل ولي  م  أج  تعز ز ودع  تط     لأد ء  لمؤسس  

 إد  ة  لمع ف .

 نشداء منظ مد  مع فد  وطنيد  ت ب  د  عامد  تعند  نش   ل ع  و حفز  لاهات  لم تص  باتاا   .8

 بتط    م    إد  ة  لمع ف  و  لأد ء  لمؤسس  عل   لمست    ل طن  و لمحل  و لمؤسس .

 :لمقترحاتا (2
فد  تحقيد   لتد  ز  بدي   ل ولد  و لماتمد   ليمند   دو  وز  ة  لت بي  و لتعلدي   ليمنيد د  س   .1

 ودو  وماتمعات  لعال  )  ل  ق  ومتطلبات  لتط   (.

 تص  مقت   لتح     لنظا   لت ب    ليمن  إل  منظ م  مع ف  ت ب    وطني .د  س   .2

أبعدداد وماددالات  لأد ء  لمؤسسدد  بددي   لع قددات مي  نيدد  للتحقدد  مدد  ثبددات  اتد  سدد جدد  ء  .3

 لدد   دة فدد  هدد    ل   سدد  وفق  تهددا و  تباطاتهددا ببعضددها  لددبع  وأثدد  ذلدد  علدد  تميددز  لأد ء 

  لمؤسس .

 سلطات  ل ول  )سياسي , تش  عي , تنفي   (. ج  ء د  سات مماثل  عل  مست    .4

 

 والله اله دي إلى س اء السبيل،,,
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 المراجع العربية

  لق آ   لك   .  -1

تطاااا    الأداء الإدا ي ب لماااادا س الث ن  اااا  الع ماااا  (,  ٢٠٠٨إبدددد  هي   زك  ددددا سددددال  سددددليما , )   -2

  غيددد  منشددد  ة    سدددال  ماجسدددتي تصااا   مقتااا   –فااا  مصااا  فااا  ضااا ء مااادخل إدا ة المع فااا  

 مق م  إل  قس  أص    لت بي   كلي   لبنات  جامع  عي  شمس.

   طبع   لسن وب ,  لقاه ة.المق بس ت(, 1929أب  حيا   لت حي  , )  -3

(  نددد فمب  540. مالددد   لع بددد    لعددد د)المع فااا ... صااان ع  المساااتقبل(  2003أبددد  ز ددد   أحمددد  )   -4

2003  

, بحدددد  قاااا  بااااين اسااااتخدام ماااادخل إدا ة المع فاااا  و الأداءالع  (,  ٢٠٠٤أبدددد  فددددا ة    سدددد  )   -5

-٢٨مقدددد   إلدددد   لمددددؤتم   لعلمدددد   لدددد ول   لسددددن    ل  بدددد  )إد  ة  لمع فدددد  فدددد   لعددددال   لع بددددد 

 / ب   (. جامع   لز ت ن :عما . 26

اتج هااا ت الإدا  اااين الت بااا  ين نحااا  التطااا      (  1999أبددد  هدددنطو: إ ددداد محمددد  تيسدددي  أحمددد  )   -6

   سدددددال  ماجسدددددتي  غيددددد  منشددددد  ة  جامعددددد  زا ة الت بيااااا  والتعلاااااي  الفلساااااطيني الإدا ي فااااا  و

  لناا   ل طني   نابلس  فلسطي .

,   تددددد  و للطباعددددد  و لنشددددد  و لت ز ددددد , ندااااا  الإدا ة المفت حااااا (, 2001أبددددد بك , فدددددات  أحمددددد ,)  -7

  لقاه ة, مص .

المفهاااا م والأسااااس  الخدماااا  المتمياااازة فاااا  القطاااا ع الحكاااا م :(, 1996زب   أحمدددد  محمدددد   )أبدددد   -8

, و قددددد  عمددددد  مق مددددد  إلددددد   لمدددددؤتم   لددددد ول  لل  مددددد   لمتميدددددزة فددددد   لقطددددداع والاسااااات اتيجي ت

 لحك م   معه   لتنمي   لإد      دب .
 

   لددددد     لاامعيددددد    لقددددداه ة: أس ساااااي ت الإدا ة الاسااااات اتيجي (, 1992أب قحددددد   عبددددد   لسددددد   )  -9

 د    لمع ف   لاامعي .

  ت جمددددد : سدددددامح عدددددام , عمدددددا : د    لفكددددد  للنشددددد  إدا ة الأداء, (2011أجددددد نس هي مدددددا  )  -10

 .1و لت ز    ط

   لقدددداه ة  المااااد   وتحااااد  ت الع لماااا  إدا ة جد اااادة لعاااا ل  جد ااااد(, 2001أحمدددد   سددددي  مصددددطف  )  -11

 د    لنهض   لع بي . 

سلساااااال  إدا ة (,2009إد  ددددددس, و ئدددددد  محمدددددد  صددددددبح ,  لغددددددالب , طدددددداه  محسدددددد  منصدددددد  , )  -12

 , د   و ئ  للنش .تيج : أس سي ت الأداء وبط ق  التقيي  المت از الأداءالاست ا

  لقدددداه ة   لدددد    الماااادخل الحااااد   فاااا  الإدا ة الع ماااا (, 2003إد  ددددس  ثابددددو عبدددد   لدددد حم   )  -13

 لاامعي .
 

, ت بياااا  المسااااتقبل: المعاااا  ف الساااابل الضاااا و    لت بياااا  المسااااتقبل  (2002)إدغددددا  مدددد        -14

حاددددد ج , منشددددد   ت  لي نسدددددك   د   ت بقدددددا  للنشددددد    لددددد    ت جمددددد  عز دددددز لدددددز   ومنيددددد   ل

   لبيضاء.    

ال ضاااا  الاااا ظيف  لاااادى عيناااا  ماااان مااااد  ي ماااادا س التعلااااي  (, 2002 لأغبدددد    عبدددد   لصددددم   )  -15

) د  سددددد  مي  نيددددد (. مالددددد  د  سدددددات  ل لدددددي  و لاز ددددد ة  لع بيددددد   العااااا م ب لمؤسسااااا  الشااااا قي  

 جامع   لك  و.(. مالس  لنش   لعلم   197-169(. ) 109)ع
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, د   2, طتااااا   ر الت بيااااا  والتعلاااااي  فااااا  الجمه   ااااا  اليمنيااااا (, 2009 لأغبددددد  , بددددد   سدددددعي ,)  -16

  لمتف   للطباع  و لنش   صنعاء   ليم .

ماااااداخل للتطااااا    وقضااااا     –الإدا ة الع مااااا : إطااااا   ندااااا ي (  2002أفنددددد    عطيددددد  حسدددددي   )   -17

    لقاه ة:  لمؤل .ه م  ف  المم  س 

تقياااااي  الأداء المؤسسااااا  للمندمااااا ت الحك ميااااا  المصااااا    كمااااادخل (   2004عفدددددا   ) لبددددداز    -18

 لقددداه ة  جامعددد   لقددداه ة  كليددد   لاقتصددداد و لعلددد    لسياسدددي   م كدددز د  سدددات  للتطااا    الإدا ي،

و ستشا  ت  لإد  ة  لعام .
 

حددد    بإصااا   الجهااا ز الإدا ي الحكااا م  فااا  مصااا ( 2006 لب  دعددد   ليلددد  و زك  دددا   الددد   )  -19

 .2006  لي   11-10مق   إل  مؤتم  "  لاص    لمؤسس  و لتنمي  ف  مص "   لقاه ة  

أثاااا  اسااااتخدام تكن ل جياااا  المعل ماااا ت علااااى تحسااااين الأداء (  2005ب كددددات   الدددد  مصددددطف  )  -20

 سدددال  دكتددد     غيددد  منشددد  ة  كليددد   المؤسسااا  للهيئااا ت الع مااا  فااا  مجااا ل الم اصااا ت والنقااال،

 لسياسي   جامع   لقاه ة. لاقتصاد و لعل    

لبندددا   د    لعلددد   -  بيددد وت27  طع بااا -المااا  د: قااا م س انجليااازي(. 1993), لبعلبكددد   منيددد   -21

 للم  ي .

  بددد و  مت ج   لقددداه ة  د   لفدددا و  إدا ة المعل مااا ت(, 2003ب ك  ددد , جددد   و جامبددد , بددد   )  -22

للنش  و  لت ز  . 
 

  ت جمدددد :  فدددداع  ة الاساااات اتيجي  ماااادخل متك ماااالالإدا  (,2001)تشددددا لز هدددد  وجا  دددد  جدددد نز   -23

 محم   فاع  ومحم  سي  أحم   ) ل  ا : د    لم    للنش (.

طبعددد  د    قددد    بددد     ل  فددد   لعليددد   1  جدددـ كشااا ف اصاااط ح ت الفنااا   (  1317 لتهدددان    )   -24

  لقسطنطيني .

     لعامدددد  للكتدددداب    ت جمدددد  لبندددد   ل  دددد     لهييدددد   لمصدددد1.جتحاااا ل الساااالط (  1995تدددد فل  )   -25

  لقاه ة.

 .  لقاه ة: بمي .لا  مكن تغي    الإدا ة ب لمع ف : تغي  م(,  2004ت في , عب   ل حم  )   -26

   لقاه ة: د   قباء للنش .كيف تقيّ  أداء الش ك ت والع ملين( 2001ثابو  زهي  )  -27
 

هااااا ت الت ب  ااااا  د اسااااا ت فااااا  الاتج (  2010 لحددددداج  أحمددددد  علددددد  و  لطيدددددب  عبددددد   لابدددددا   )  -28

  صنعاء   ليم .المع ص ة

التخطااااير الت باااا ي الاساااات اتيج  فاااا  (, 2010 لحدددداج  أحمدددد  علدددد  و  لغيثدددد   عبدددد ه مبددددا و  )  -29

    لمتف   للطباع  و لنش  و لت ز  ,  ليم   صنعاء.المؤسس ت التعليمي  الفك  والتطبيق 

 نااا ت والمعل مااا ت وأهميتهااا  فااا  آليااا  تااادفق البي(  2005 لحددداج  طددداه  و  ل ي  نددد   محمددد   )   -30

  د  سدددد  مي  نيدددد , م كددددز  لبحدددد   و لتطدددد     لت بدددد   اتخاااا ذ القاااا ا  باااا زا ة الت بياااا  والتعلااااي 

  ليمن  
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محااااددات المياااازة التن فسااااي  فاااا  صاااان ع  الأغذ اااا  المصاااانع   (,1999حسددددن   محمدددد د حسدددد  )  -31

:  ل  قددددد  و لطمددددد   بحددددد  مقددددد   لمدددددؤتم   لمز  دددددا  لتنافسدددددي  فددددد   لمنطقددددد   لع بيددددد  المصااااا   ،

 .1999و لمستقب   جامع   لأزه  للبنات  كلي   لتاا ة  د سمب  

عملي تهااااااااا   –ماااااااااداخله   –الإدا ة الاسااااااااات اتيجي : مف هيمهااااااااا  (, 2000 لحسدددددددددين   فددددددددد    )  -32

    لطبع   لأول  عما   د   و ئ .المع ص ة

  .,  ل ز  ةلت ب  يناس سي ت واس ليب الإدا ة الحد ث  ل(, 2008 لحض م , أحم  محم , )  -33

قاااااي  العمااااال والالتااااازام الااااا ظيف  لااااادى الماااااد   ن والمعلماااااين فااااا  , (2006)حمددددداد ت  محمددددد     -34

 (. عما : د   ومكتب   لحام  للنش  و لت ز  . 1. ط)المدا س

  (2 ط)الإدا ة الاساااات اتيجي  فاااا  قطااااا ع الأعماااا ل والخااااادم ت(  1997 طدددداب  عا دددد ة  لسدددددي  )  -35

 . لقاه ة: مكتب  عي  شمس

ليااال الاختبااا   الاسااات اتيج : د اسااا  حالمااادخل المع فااا  فااا  ت(, 1996 ل فددداج   نعمددد  عبددداس )  -36

, أط وحددددد  دكتددددد   ة غيددددد  منشددددد  ة, كليددددد   لإد  ة اختب   ااااا  فااااا  صااااان ع  التاااااأمين الع اقيااااا 

 و لاقتصاد  جامع  بغ  د.

  حااااا قمااااا  الأداء: عااااا ل  جد اااااد مااااان المنشااااا ت الن ج(, 1998د فيددددد  لاسدددددك   و و  بيكددددد و )   -37

ت جم : أحم  عثما  ) لقاه ة:بيم (.
 

تكن ل جياااا  الأداء البشااا ي: مهاااا  ة أس سااااي  ماااان مهاااا  ات (, 1998د ة  عبددد   لبددددا   إبدددد  هي  )  -38

. و قددد  عمددد  مق مددد  إلددد   لحلقددد   لعلميددد  للمهدددا  ت القيااا دات فااا  المؤسسااا ت الشااا طي  الع بيااا 

 لع بي  للعل    لأمني . لإد     للقياد ت  لعليا  لمنعق ة بالطائ , جامع  نا    

الع قااااا  باااااين متطلبااااا ت إدا ة المع فااااا  وعملي تهااااا  وأث هااااا  (  2008د وزة  سددددد ز   صدددددالح )   -39

.   سددددال  علااااى تميااااز الأداء المؤسساااا : د اساااا  تطبيقياااا  فاااا  وزا ة التعلااااي  العاااا ل  الأ دنياااا 

 ماجستي  ف  إد  ة  لأعما  عما    لأ د .

أداء ماااد  ي المااادا س الث ن  ااا  الع مااا  بمح فدااا  إب فااا  تطااا    (  2010 لددد قح, سدددمي  نددداج   )  -40

   سددددال  ماجسددددتي  فدددد   لت بيدددد   كليدددد   لت بيدددد   جامعدددد  ضاااا ء مفهاااا م إدا ة الجاااا دة الشاااا مل 

 صنعاء.

إدا ة المع فاااا  بااااين تكن ل جياااا  المعل ماااا ت والتأهياااال (   2004دهمددددو, نعددددي  وأبدددد ز , عفددددا  )   -41

لددد ول   لسدددن    ل  بددد  )إد  ة  لمع فددد  فددد   لعدددال  . بحددد  مقددد   إلددد   لمدددؤتم   لعلمددد   المح ساااب 

 / إب   . جامع   لز ت ن :  لأ د .28 -26 لع ب ( 

الهااا وب مااان دائااا ة الانكمااا ش: لا مكااان لأي شااا ك  (, 1996دو  دددو  جي تدددز وجددد    بابتيسدددتا  )  -42

,   صدددات كتدددب  لمددد    و جددد   لأعمدددا    لشددد ك   لع بيددد  ل عددد   أ  تاااتقلص وتبقاااى عديمااا 

  .www. Edara.com) شعاع(   لقاه ة   لعلم 

إدا ة المع فاااااا  وانعك ساااااا ته  علااااااى الإبااااااداع (,2004 لدددددد و    زك  ددددددا   لعددددددز و , بشدددددد  , )   -43

   جامع   لز ت ن , عما    لأ د . التنديم , المؤتم  العلم  ال ابل، إدا ة المع ف 

ات كتدددددب  لمددددد    ,   صدددددتاااااد  ب المااااا ظفين: ل فااااال كفااااا ءة الأداء(, 1998د فيددددد  أو سدددددب    )  -44

 . www. Edara.comو ج   لأعما    لش ك   لع بي  ل ع    لعلم  ) شعاع(   لقاه ة 
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 جامع   لناا   ل طني   نابلس  فلسطي .  لاقتصاد و لعل    لإد     

تصاااا   مقتاااا   لتطاااا    الأداء الإدا ي باااا زا ة الت بياااا  والتعلااااي  (,  2009 لقاسددددم   عا دددد ة,)   -97

    سال  دكت     غي  منش  ة  جامع   لقاه ة. بسلطن  عم   ف  ض ء إدا ة المع ف 

  ., د   إحياء  لت  2(  لمال   لثان , ط1996) الق م س المحير  -98

تطااا    أداء ماااد  ي إدا ات مكتاااب الت بيااا  والتعلاااي  بأم نااا  (, 2010قنبددد , ناددد   أحمددد  صدددالح )  -99

 ,  سال  ماجستي , جامع  صنعاء.الع صم  ف  ض ء مدخل إدا ة الج دة الش مل 

ندااا  المعل مااا ت الإدا  ااا  ( 2005قنددد  لا   عدددام  إبددد  هي  و  لانددداب   عددد ء  لددد    عبددد   لقددداد  )  -100

 (.1  د    لمسي ة للنش  و  لت ز    ط)لمعل م ت،عم  : الأ د وتكن ل جي  ا

,  سدددال  إدا ة المع فااا  وأث هااا  فااا  الإباااداع التنديمااا (,٢٠٠٢ لكبيسددد   صددد    لددد    عددد  د آ  ددد  )   -101

 دكت     غي  منش  ة.  لاامع   لمستنص    )آلي   لإد  ة و لاقتصاد(:بغ  د.

ع فاااااا  ماااااادخل لتطاااااا    الإدا ة المد سااااااي  فاااااا  إدا ة الم(, 1431 للحيددددددان , مدددددد      ضدددددد  )  -102

   سدددال  الم حلااا  الث ن  ااا  للبنااا ت مااان وجهااا  ندااا  الماااد  ات والمعلمااا ت بمد نااا  مكااا  المك مااا 

 ماجستي  ف   لإد  ة  لت ب    و لت طيط  كلي   لت بي  جامع  أ   لق     لسع د  .

 لقدددداه ة   لدددد     لمصدددد      الع لماااا  و ساااا ل  الج معاااا   ؤ اااا  مسااااتقبلي (  2002لميدددداء  لسددددي  )   -103

  للبناني .

, إعااا دة هندسااا  ندااا  العمااال فااا  المؤسسااا ت "الهناااد ة"(  1995ما كددد  هدددام  وجددديمس شدددامب  )  -104

 ت جم : شمس  ل    عثما    لقاه ة:  لش ك   لع بي  ل ع    لعلم " شعاع ".

ما  مطددددداب  ع إدا ة واسااااات اتيجي  العمليااااا ت،(  2001 لمامددددد   لع بددددد  للمحاسدددددبي   لقدددددان ني )  -105

 لشمس.
 

   لقدددداه ة   لهييدددد   لعامدددد  لشددددي    لمطدددداب  المعجاااا  الفلسااااف (, 1983مامدددد   للغدددد   لع بيدددد  )   -106

  لأمي   , جمه     مص   لع بي .

دو  إدا ة الماااا ا د البشاااا    فاااا  مندماااا ت الأعماااا ل (  2006محمدددد , أشدددد   عبدددد   لدددد حم , )   -107

 جدد  دكتدد    لفلسددف  فدد  إد  ة  لأعمددا   , سددال  مق مدد  لنيدد  دالمصاا    فاا  ظاال اقتصاا د المع فاا 

 كلي   لتاا ة  جامع   لقاه ة.

قياااا س وتقيااااي  الأداء كماااادخل لتحسااااين جاااا دة (, 2000م يمدددد , عبدددد   لعز ددددز جميدددد  وآ دددد و  )  -108

 . لقاه ة:  لمؤسس   لع بي  للتنمي   لإد     ,الأداء المؤسس 
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المؤسساااا ت الحك مياااا  الفلسااااطيني  تطبيااااق إدا ة المع فاااا  فاااا  , 2012 لمدددد ل , عبدددد  ه وليدددد ,   -109

 لاامعددددد   –كليددددد   لتادددددا ة  –, إد  ة  لأعمدددددا  وأث هااااا  علاااااى مسااااات ى الأداء, سااااا ل  م جساااااتي 

  لاس مي   غزة. 

    لقاه ة  د    لفك   لع ب .الت بي  وثق ف  التكن ل جي (  2003م ك    عل  أحم   )  -110

  عددددال   لكتددددب   لقدددداه ة  وتطبيق تهاااا  الإدا ة التعليمياااا  أصاااا له (, 1996م سدددد   محمدددد  منيدددد ,)  -111

 جمه     مص .

, عددددددال   لكتددددددب 2, طالإدا ة التعليمياااااا : أصاااااا له  وتطبيق تهاااااا (, 1984م سددددد , محمدددددد  منيدددددد  )  -112

  لقاه ة.

 , مؤسس  شباب  لاامع   جمه     مص . الإدا ة الحد ث (, 2008 لمص   أحم  محم  )   -113

  د    لفكدددد   لع بدددد  اخل جد اااادة لعاااا ل  جد اااادالإدا ة الت ب  اااا : مااااد(  2005مصددددطف     سدددد  )  -114

  لقاه ة. –

الإدا ة الت ب  ااااا  فااااا  الااااا طن الع بااااا ،او اق ع بي اااااـ (, 2003مطددددداوع: إبددددد  هي  عصدددددمو )  -115

   كلي   لت بي  جامع  طنطا  د   لفك  للطباع  و لنش    لقاه ة ع لمي 

مليااااااا ت وحااااااا لات الإدا ة الاسااااااات اتيجي : مفااااااا هي  وع(   2005مطلددددددد    لددددددد و    زك  دددددددا  )  -116

   عما : د    ليازو  . د اسي 

,  لأ د   جامعددددددد  إدا ة ندااااااا  المع فااااااا : ال أسااااااام ل الفكااااااا ي, 2007 لمطيددددددد     مطيددددددد       -117

 ن .  لز ت

إدا ة المع فااااااااا  و دو هااااااااا  فااااااااا  دعااااااااا  (,٢٠٠٢ لمددددددددد و  سددددددددداه ة و  لأثددددددددد    أحمددددددددد  )   -118

 (. ٢٦(  لع د )8 لمال ).بح  منش  ,مستقب   لت بي   لع بي ,المه  ات:التنم    للمندم ت

,  لددددد     1, طإدا ة المع فااااا : المم  سااااا ت والمفااااا هي  ( 2007 لملكددددداو , محمددددد   ل لددددد  , )  -119

 للنش  و لت ز    عما    لاأ د .

  انتقااااا ل المع فااااا  الإدا  ااااا  الغ بيااااا  إلاااااى الاااااب د الع بيااااا , 2009 لمنيددددد  إب  هي  عبددددد  ه     -120

أد ء متميدددز فددد   لقطددداع  لحكددد م   قاعددد ة  لملددد  فيصددد    لمدددؤتم   لددد ول  للتنميددد   لإد   ددد : نحددد 

هدددـ  لم  فدددد  1430ذو  لقعددد ة  – 16-13 لسددددع د     ددد    لفتددد ة مدددد   – ل  دددا   –للمدددؤتم  ت 

 . 2009ن فمب   1-4

 ( www.moe.gov.ye )ل ز  ة .ل لم ق   لإلكت ون    -121

  اااا  لاااادع  المزا اااا  تطاااا   نداااا  وأساااا ليب المح سااااب  الإدا(  1999ناد دددد    ضدددد  عبدددد   لحلددددي  )  -122

  بحددد  مقددد   لمدددؤتم   لمز  دددا  لتنافسدددي  فددد   لمنطقددد  التن فساااي  فااا  ظااال متغيااا ات بيئااا  الإنتااا  

  1999 لع بي :  ل  ق  و لطم   و لمستقب   جامع   لأزه  للبنات  كلي   لتاا ة  د سمب  

 هاااا  علااااى الع قاااا  بااااين إدا ةالمع فاااا  والمقااااد ة الج ه  اااا  وأث(, 2007نددددا  . أسددددع  كدددداظ , )  -123

الأداء الاست اتيج :د اساااا  اسااااتط عي  تحليلياااا  مق  ناااا  لعيناااا  ماااان شاااا ك ت وزا ة الصاااان ع  

, أط وحدددددد  دكتدددددد     غيدددددد  منشدددددد  ة, كليدددددد   لإد  ة و لاقتصدددددداد,  لاامعدددددد  فاااااا  مد ناااااا  بغااااااداد

  لمستنص   ,  لع   .
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 ( 1الملحق  ق  ) 

 إلى من  همه الأم 
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 ( 2الملحق  ق  ) 

 الأداة ف  ص  ته  الأولي  للتحكي 
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 ( 3ملحق رقم ) 

 قائمة بأسماء المحكمين

 الإس  م
اللقب 

 العلم 
 جه  العمل التخصص

 ج مع  صنع ء -الت بي   قي س وتق    أست ذ صب   العجيل  1

 أست ذ  ص   ن  ي السم مد 2
وتخطير إدا ة 

 ت ب ي
 ج مع  صنع ء -الت بي  

 أست ذ أحمد عل  الح   2
تخطير واقتص د 

 ت ب ي
 ج مع  صنع ء -الت بي  

 صفي  جب ا  3
أست ذ 

 مس عد
 ج مع  صنع ء -الت بي   قي س وتق   

 عبد الجب   الطيب 4
أست ذ 

 مس عد

إدا ة وتخطير 

 ت ب ي
 ج مع  صنع ء -الت بي  

 أحمد حس   6
أست ذ 

 عدمس 

لغ  من هج 

 ع بي 
 ج مع  صنع ء -الت بي  

 سبأ للد اس تم كز  عل م سي سي  دكت   حفظ الله الأحمدي 7

 ت ب يتخطير  دكت   حم د السي ن  8
وزا ة  –مستش   

 الت بي 

 وزا ة العدل –ق ض   ق ن   دكت   هيكل أحمد عثم   9
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 المحترم                                                 /                             الكريم الأخ

نحيطكم علما بأنا نقوم بإجراء بحث لاستكمال متطلبات الحصول على  درجة الماجستير في  التخطيط  

 :جامعة صنعاء، بعنوان –والإدارة التربوية 

 ويشرفنا أن نضع "المعرفة إدارة مدخل ضوء في الوزارة   في سسيالمؤ الأداء   لتطوير مقترح تصور" 

  ( فقرة موزعة على ثلاثة مجالات هي:45هذا الاستبيان الذي يمثل أداة البحث, ويتكون من ) يديكم بين

 : التعلم والابتكار. المجال الأول

 : العمليات الداخلية. المجال الثاني

 : جمهور المنتفعين.المجال الثالث

ناك عمودان لفقرات كل محور: العمود الأيمن يعبر عن مد  ممارسة الوزارة الفعلية لمحتو  الفقرة, وه

والعمود الثاني يعبر عن درجة أهمية الفقرة بالنسبة للوزارة, ويوجد في كل عمود خمسة بدائل للتعبير عن 

 رأيك في محتو  الفقرة.

 لاجابة بكل صراحة ومصداقية كما في المثال التالي.يرجى وضع علامة )    ( في الخانة التي تعبر عن ا

 

 ويود الباحث التأكيد على أن هذت المعلومات سوف تستخدم لغرض البحث العلمي فقط.

الباحث                                                                                            

 درجة الأهمية المجال  الأول  درجة الممارسة 
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      ا المؤسسي  تستخدم الوزارة مداخل إدارية حديثة لتطوير أدائه      

 الجمهورية اليمنية
 جامعـــــة صنعــــاء

اء ـصنع –ة ــة التربيــكلي  
 

 
 

REPUBLIC OF YEMEN 

SANA'A  UNIVERSTY 

FACULTY OF EDUCATION-SANA'A  
( 4الملحق  ق  )   

 الأداة ف  ص  ته  النه ئي 
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 إصدار

المركز الديمقراطي العربي للدراسات 

 الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية

ألمانيا –برلين   

راء إن   فكار الآ رورة تحمِل يحملها المؤلف ل التي والأ  وجهة بالض 
فمؤلف الك تاب يتحمل مسؤوليةَ  مركز الديمقراطي العربيال نظر

 مضامينه.
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