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	:امةالمقدمة الع

الزراعة و ، ازدادت إنتاجية صناعة المواد وتحريكها في مجال التصنيعبداية مع منتصف القرن العشرين

في ضوء هذا النمو المتسارع تحققت ، و %4إلى%3النقل في الدول المتقدمة بنسبة سنوية تراوحت بين البناء و و 

ل عند الحاجة، وتوسع النمو في التعليم مكاسب كثيرة، إذ ازدادت الرفاهية وتحسن الدخل الجاهز للاستعما

3000في تلك الدول كان يعمل ما يقارب -مع بداية القرن العشرين–الفرد لرغم من أنّ والرعاية الصحية، با

ساعة، 2000معدل العمل السنوي عند العامل الياباني مثلا لا يتعدى - حاليا–ه ساعة سنويا، في حين أنّ 

1.ساعة1650في ألمانيا ساعة، و 1800ي والأمريكي يعمل بمتوسط سنو 

تراجع ساعات العمل مع ارتفاع مستوى الإنتاجية لا يمكن تفسيره إلا بتوجه المؤسسة الحديثة نحو إنّ 

من رفع الكمية استغلال أحد الموارد الإستراتيجية، التي ساهمت في تطوير شامل لكل هياكل الإنتاج بما يض

خاصية جوهرية للنشاط -مع تطور الفكر الاقتصادي-عرفة التي أصبحتنقصد بذلك الموترقية النوعية، و 

الاقتصادي، وعنصر حاسم في استمرار وجود ونمو منظمات الأعمال، وهي العامل الأكثر أهمية في تحديد 

، كل هذه المظاهر وغيرها التي انبثقت عن المعرفة أدت إلى ظهور بيئة جديدة لارتباطها بالثروةالنمومستوى 

.عمال وفرضت الاهتمام đذا الموردللأ

تمثل الأولى في تكاليف الصفقات ، تات الشائعة لنشأة المؤسسةالتفسير فيتوجد مقاربتينهأنّ حيث 

وجودها ناتج عن اقتصاد جهود إلى تفسير غرض المؤسسة، وترى أنّ الثانية في مقاربة المعرفة، فالأولى ēدف و 

السوق، المتضمن وجودها هو نتيجة لفشل أداء ة لأي صفقة،كما أنّ كاليف المراقبالتفكير، التخطيط وت

ا المقاربة الثانية فتهدف إلى تفسير تفاوت المعلومات الناقصة، أمّ لمفروضة و العقود االمراقبة و تكاليف التفاوض و 

لمعرفة، أداء المؤسسات والناتج على أساس وجود حزمة من الموارد المتباينة، ونقصد بذلك على وجه الخصوص ا

.كسبها ميزة تنافسية يكون من الصعب على المؤسسات الأخرى تقليدهابحيث تُ 

:توجهها نحو المورد البشريو إدارة المعرفةظهور 

إلى Edward Freignebaumأشار ،وفي المؤتمر الأمريكي الأول للذكاء الاصطناعي،1980في عام 

ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق عليه "Knowledge is Powerالمعرفة قوة "عبارته الشهيرة 

،ث سيرة وظيفية جديدة هي مهندس المعرفةااستحدترافق معهو " Knowledge Engineeringهندسة المعرفة "

.325:، ص2009ان، ، دار اليازوري العلمية، عمإدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، 1
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إدارة المعرفة "وهو ،نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات،ظهر حقل جديدبداية التسعيناتوفي 

Knowledge Management" في النصف يفي الإنتـاج الفكري الإدار رئيسيةأصبح من المواضيع الالذي

مجموعة كبيرة أخرى من التي تبعتهاNonaka &�Takeuchiخاصة مع إسهامات ،من التسعينياتالأخير

تي مما الميزة الوحيدة المساندة للمؤسسة تأأنّ تتمحور فيالرسالة الأساسية لهذه الأعمال ، حيث كانتالمؤلفات

.لاكتساب واستخدام المعرفة الجديدةومدى جاهزيتها،تعرفه إجمالاً وكيف تستخدم ما تعرفه بفاعلية

ولكن تبقى م،الاستلابمقارنةالإرسال بأكثر، بعبارة أخرى ēتمإدارة المعرفة بالتعلمتارتبطكما 

معرفة صريحة لكي تنتقل ملكيتها من الفرد إلى مسألة المشاركة بالمعرفة متعلقة بعملية تحويل المعرفة الضمنية إلى 

وبمجرد أن تصبح جزءًا من أصول المؤسسة يمكن إدارēا وتنظيمها وتخزينها وإعادة استخدامها من ،المؤسسة

.قبل الآخرين واستثمارها في المستقبل

بشكل عمل الشيء "وليس " عمل الشيء الصحيح"المعرفة تركز على إدارةفإنّ ،ومن هذا المنطلق

بما في ،ا عمليات معرفةإطار عمل بموجبه تراجع المؤسسة جميع عملياēا على أĔّ ا تمثلوهذا يعني أĔ،"صحيح

& Barclayيرى كل من حيث ،ذلك تكوين المعرفة وبثها وتجديدها وتطبيقها باتجاه ديمومة وتعزيز المؤسسة

Murray ّبالنظر إدارة المعرفة نشاط لإدارة الأعمال بأن ّĔا عندما تكون سببية أي معرفة ماذا إلى أknow-

whatدار من خلال نظام تكنولوجيا المعلومات، ولكن عندما تكون دراية فنية أي معرفة  تُ لومات و فهي مع

علاقات، لهذا فالمعرفة الأعمق والأهم توجد في عقول الأفراد، فهي تكون سياق عمليات و know-howكيف 

يعتبر �P.Druckerتتداخل مع إدارة الموارد البشرية إلى الحد الذي جعل ة تقترب و صورة جعلت إدارة المعرفب

.ا يوجد إدارة أفراد ذو معرفةإنمّ جد ما يسمى بإدارة المعرفة، و ه لا تو أنّ 

من خلال فإدارة الموارد البشرية تشارك إدارة المعرفة في استخدام البنية التحتية للمعرفة في المؤسسة

كذلك قياس كالحصول على المعرفة، مشاركتها، توزيعها و ترافق عمليات إدارة المعرفة  علومات، و تكنولوجيا الم

.تعظيم الأصول المعرفيةو 
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2تطور وظيفة الموارد البشرية نحو مشاركة المعرفة:)01(الشكل 

:هذه الوظيفة فيما يلييمكن اختصار توجهات 

: كانت وظيفة الموارد البشرية منحصرة في المهام الروتينية الإدارية مثلمانيناتإلى غاية فترة سنوات الث

.وغيرهاالأجور، إعداد عقود العمل

مناهج المعايير الجديدة للتوظيف،: في فترة التسعينات، مع ظهور وتطور النشاطات الأخرى مثل

من حجم المهام والباقي %70على تتول، التي اس...تطوير الكفاءات، التقييم المستمر، التحفيزالتدريب و 

.خصص للمهام التقليدية المذكورة في المرحلة السابقة30%

من مهام إدارة الموارد البشرية ēدف إلى %40في Ĕاية التسعينيات وبداية الألفية الجديدة، أصبحت 

.للإدارةتطوير الكفاءات عن طريق برامج التدريب المتعلقة بالأساليب الحديثة 

تنمية التعاون الحيز الأكبر من انشغالات مدراء خذ موضوع المشاركة في المعرفة و أفي الفترة الحالية،

:التاليةبالموارد البشرية من أجل تحسين الجوان

.وضعية الأفراد اتجاه وظائفهم والمهام الموكلة إليهم·

.ل مع الآخرينالتوجه في العمية من أجل حل المشاكل العملية، و تعبئة المعارف الضمن·

2 Aline SCOUARNEC, François SILVA, Quel(s) model(s) de management des
ressources humaines en euro méditerranée ? , Revue Française de Gestion, No.166,
2006, p : 133.

2010سنوات 90/2000سنوات 90سنوات 80سنوات 

100%70%40%25%

إدارة الأفراد 
والعلاقات 
الاجتماعية

إدارة الموارد 
البشرية

تطوير الأفراد 
والمرافقة في 

الإدارة

العمل الجماعي 
ومشاركة المعرفة
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تعبئة القدرات الجماعية في العمل عن طريق خلق شبكات اجتماعية مبدؤها العمل على أساس ·

.التعاون

فمناهج إدارة المعرفة تتمحور حول منطق الترميز ومنطق المشاركة، فالأول يتمحور حول الجانب 

، على عكس المنهج الثاني codifiéeللمعرفة حيث تكون منعزلة، صريحة ومرمزة objectivisteالموضوعي 

ه من خلال تحفيز نّ الاجتماعي للمعرفة، حيث ألضمني و الذي يقوم على المشاركة والذي يدعم الجانب ا

.إنتاج معارف أخرى جديدةالمعرفة، بل و فراد يتم مشاركة التبادلات بين الأ

:الإشكالية

تبرز أهمية الاعتماد على إدارة الموارد على ضوء التطور الملحوظ للدور البشري في إدارة المعرفة، بدأت

لمشاركة فيها، وبالتالي كان محور والعمل على رفع نوعية اتوى المعارف الموجودة في المؤسسة،البشرية في ترقية مس

:إشكاليتنا كالتالي

ما مدى مساهمة نشاطات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة في إنتاج ومشاركة المعرفة بين 

صورة فعالة؟الأفراد ب

:تندرج ضمن هذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية

ما هي العلاقة التي تربط إدارة الموارد البشرية بإدارة المعرفة؟·

ما هي الوسائل الضرورية التي تدعم المشاركة في المعرفة؟·

ئرية؟مشاركة المعرفة في المؤسسة الجزادارة الموارد البشرية في إنتاج و هل تشارك نشاطات إ·

:الفرضيات

.متطلبات اقتصاد المعرفة أوجدت حاجات جديدة للمعرفة الواجب اكتساđا من طرف المورد البشري·

.تترجم مدى انسجام نظام التسييررفة ونشاطات الموارد البشرية، و وجود علاقة تكاملية بين إدارة المع·

.م في تثمين الرأس المال البشريإدارة المعرفة يساهأهداف وظيفة الموارد البشرية و التكامل بين·

تحويل المؤسسة من خلال تشجيع إنتاج و تساهم نشاطات إدارة الموارد البشرية في رفع الأداء المعرفي في·

.المعرفة بين الأفراد

تحسين الأداء في المؤسسة الجزائرية مرتبط بمدى مساهمة نشاطات الموارد البشرية في تحسين المستوى ·

.التعاون بين الأفرادافة المشاركة و وتنمية ثقالمعرفي

:محور الإشكالية التي تتناولها الدراسةالشكل التالي يوضح بصورة تفصيلية
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الإشكاليةشكل تفصيلي لمحاور ): 02(الشكل 

:أهمية الدراسة

مع تطور بالموازاةالدراسة في التزايد المستمر للاهتمام الذي يكتسيه موضوع المعرفة أهميةتكمن 

ه من سنوات التسعينات بدأ المفهومان يقتربان من أنّ الموارد البشرية، حيثبإدارةالنماذج المتعلقة ظريات و الن

ولتحسين مستوى المعارف ، ةبعضهما حتى أصبح تناول المعرفة الآن جزء لا يتجزأ من وظيفة إدارة الموارد البشري

نوعية : الوظيفة بكل ما تحتويه من نشاطاتإجراءات خاصة đذهو التنظيمية، يجب وضع سياسات الفردية و 

تقييم يف، التدريب، التحفيز، الاتصال و القيادة، تحليل وتوصيف الوظائف، تخطيط الموارد البشرية، التوظ

.الأداء

:الدراسةأهداف

: فيما يليالدراسةتتلخص أهداف

.المورد البشريراتاستغلال قدبيان توجهها التدريجي نحوعرض أهم نماذج إدارة المعرفة و ·
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المعرفة إنتاج شاطات الموارد البشرية و في نالمتمثلةالبحثمتغيراتيحتوينظريإطارعرض·

.مشاركتها بين الأفراد في المؤسسةو 

إلىاستنادًا)توصيات(مقترحات للبحث وتقديمالميدانيالجانباستنتاجاتإلىالتوصل·

. الدراسةاستنتاجات

:منهجية الدراسة

الأسلوبين الوصفي إلىتحليل العناصر المتعلقة đا، لجأنا و الإشكاليةعلى محور الإجابةأجل من 

المعرفة إدارةالتي تناولت العلمية الإسهاماتلعرض أهم النظريالجانبفي الأول، حيث استعملنا والإحصائي

باستعمال برنامج الإحصائيالتحليل إلىالمشتركة بينهما، بينما لجأنااĐالاتالموارد البشرية الحديثة و إدارةو 

SPSS محل مشاركة المعرفة في المؤسساتالأهمية في مساهمتها في إنتاج و ة جلترتيب المتغيرات على حسب در

.الدراسة

:الدراسات السابقة

الميزةالكفاءات علىوتنميةالبشريةللمواردالاستراتيجيالتسييرأثر":)2003(يحضيه سملاليدراسة 

هدفاتعتبرالتنافسيةالميزةأنّ الدراسةهذه، تؤكد")الجودة والمعرفةمدخل(الاقتصادية للمؤسسةالتنافسية

تسعىحيثمنافسيها،إزاءالاقتصاديةومستمرا للمؤسسةجيدانسبياتنافسياوضعايعكساستراتيجيا،

التسييرفعاليةعلىتتوقفالميزةتلكستدامةاأنّ والمعرفة، كماوالكفاءةالجودةفيالتميزخلالمنلتحقيقه

لمختلفبكفاءةوالاستثماروالتنافسيةالداخليةلبيئة المؤسسةالاستراتيجيالتشخيصوفعاليةالاستراتيجي،

خاصةالداخليةللمواردالأمثلالتوظيفتحققتنافسيةواعتماد إستراتيجيةجهة،منوالمحتملةالمتاحةالفرص

.أخرىمن جهةالملموسةغيرمنةالكاالموارد

التي تناولت كيفية ، "في المؤسسةالتعاون بين الأفرادإدارة المعرفة و ":)2005(دراسة بوعلام عليوات 

من خلال التركيز على الجانب الاجتماعي للعلاقات البينية، خاصة من خلال التعاون المعرفةترقية مشاركة 

الذي يتم بين فريق العمل، شتركالتعاون الموالخبرات من فرد لأخر، و لمعارف التكاملي الذي يعني انتقال ا

،الأهدافتحقيق نفس لتعبئة مجهوداēمو دة بينهم و بفضل الثقة الموجكثرفأأكثريميل أفراده للتكتل حيث

التيليشمل العلاقات الاجتماعية التكنولوجيالجانب -حسب الباحث- المعرفةإدارةمنظورأصبح تجاوز فقد

.تفعيلها الموارد البشرية دورا أساسيا فيإدارةتلعب 
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ة المعلومات على الخصائص النوعياتكنولوجيثر التقدم في أ":)2010(دراسة ليلى حسام الدين 

رات المطلوبة القدف والمهارات و ير في نوعية المعار من حيث التغالتأثيرولت ا، التي تن"البشريةرد الكمية للمواو 

أدىوقد ،الأداءتقييمالتحفيز و و الإشرافديرين وأساليب القيادة و ير في خصائص المالتغية، و للموارد البشر 

لتعلم معارف كذلك ظهور الحاجة و ، التدريب عن بعدتوسيع مجالات التعلم و إلىاستعمال هذه التكنولوجيات 

عني القدرة على تحليل جل مواكبة التغيرات في محيط المنظمة، منها مهارات المرجعية التي تأجديدة من 

إلى القدرة تشيرالشراكة و تكذلك مهارافي نطاق منظمات شبكات الأعمال، و إيجاد حلول لها المشكلات و 

كذلك إدارة العلاقات التي تعتبر من أهم نافع المشتركة لجميع الأطراف، و تحقيق المعلى وضع تصور فكري و 

.الصفات القيادة

: في المنظماتالاتصالو الإعلامالمعرفة، استغلال تكنولوجيات إدارة:")2012(دراسة بن عبد الرحمان ياسمينة

، جامعة المراقبةلتجهيزات القياس و AMC(المنظمات بعض الباحثة حال ، حيث تناولت "حالة الجزائر

إستراتيجية إدارةلبحث )جازيلاحتياجات الخاصة، موبليس و المختصة في تجهيزات ذوي اOnaaphمنتوري،

الإعلامتكنولوجيات بحيث درست تأثير استعمال كومة الالكترونية في الجزائر، مشروع الحإطاررفة في المع

مسار التسيير والتغير التنظيمي،تحديد تأثير ايجابي ساهم في تحسين وتوصلت إلى والاتصال على العيّنة،

.الأفرادمستوي التعاون بين العمليات، السياسة العامة و 

:الأجنبية نذكرومن الدراسات

Ken G. Smith, Christopher J. Collinsk, Cynthia Kayدراسة Stevens)2001( حول

78العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية وإنتاج المعرفة في المؤسسات ذات التكنولوجيا العالية في عينة تضم 

تبادل المعلومات كوسائل لإنتاج المعرفة في المشاركة و ل البشري، التحفيز، و أمريكية، باتخاذ معايير الرأس الما

إذا قامت المال البشري لا يكون مفيدا إلاّ المؤسسة المساهمة في رفع المبيعات، حيث أن المستوى العالي للرأس

ة يكون الرغبة في المشاركة في المعرف، كما أنّ المؤسسة بتحفيز العمال للمساهمة طوعيا في المعرفة المراد تحقيقها

.هذه الأبعاد الثلاثة تؤثر في أداء المؤسسةها بين الأفراد، حيث أنّ إذا طبقت آليات نشر مفيدا

الجوهري، حول تأثير التحفيز العرضي و )Larissa Rabbiosi, Kristiina Makela)2009دراسة 

فرد، 710ن التفاعلات الاجتماعية، الشبكات الالكترونية، في عينة من الشركات المتعددة الجنسيات متكونة م

شكلون من الجانب الاجتماعي، بحيث يُ تفاعل أكثر ارتباطا و الأفراد المحفزين بالدوافع الجوهريةتوصلت إلى أنّ و 
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في المؤسسة، عكس الدوافع العرضية وتبادل معرفةإدارة المارد البشريةلعلاقة بين نتائج نظام صدر قوة ام

.ةالخارجية التي لها مفعول سلبي على هذه العلاق

:سةمحتويات الدرا

:أجزاءاحتوت الدراسة على ثلاث 

كذلك و ،المعرفةإدارةمفاهيم عن اقتصاد و لعرضشمل ثلاث فصوليالأول الذي صص الجزء خُ 

تحويل المعارف في المؤسسة، التي بدأت من الجانب التي تشمل مراحل إنتاج و مختلف النماذج المعرفية

مفهوم الجودة، بينما الجزء الثاني الذي احتوى بدوره على وتدمج أيضا التكنولوجي لتشمل البعد الاجتماعي 

تنمية المعرفة في المؤسسة من خلال المواد البشرية و إدارةلعرض مفهوم العلاقة بين خصصت ف،ثلاث فصول

الوظائف،توصيفتحليل و القيادة، (الوظائف الرئيسية تعبئةكذلكو ،المال الفكري والبشريالرأسمدخل 

بعين الاعتبار التي أصبحت تأخذ ،)، التحفيز، تقييم الأداء، الاتصالالتدريبالتوظيف،طيط الموارد البشرية،تخ

تناولالتطبيقي فقد تمبالجانبا الجزء الثالث الخاص أمّ مشاركتها بين المستخدمين،إشكاليةالمعارف الضمنية و 

من المعرفة،لقياس مدى مساهمة كل عنصر في تنمية فيه نتائج الاستبيان الموزع على المؤسسات محل الدراسة

التحليل نتائجبنفس الأسلوب تمّ عرض و ترتيبها وفق أهمية درجة التطبيق، و خلال عرض المؤشرات الإحصائية

استخلاص النقائص التي تكون إدارة الموارد موبليس، و من خلال شركةفي المؤسسة الجزائرية المعرفةالخاص بواقع

.حد حلولهاالبشرية أ
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:تمهيد

العشرين، خاصة مع تراجع ديد للاقتصاد في القرن الواحد و اقتصاد المعرفة هو الشكل أو التوجه الجإنّ 

الخدمات، بحيث تحولت و ب تجاوزها في اقتصاد السلع صعُ يوبلوغ مستويات أقصى من التطور ،فرص النمو

.المعرفة إلى المنتج الرئيسي الأكثر قيمة وتداول وربحية في الوقت الحالي

في هذا الإطار توجد في الأدبيات الاقتصادية ما يعزز هذا الطرح من خلال ما يسمى باقتصاديات و 

، باعتبارها تؤسس لتوجه الابتكار التي تعتبر من طرف العديد من الاقتصاديين بنظرية القرن الواحد والعشرين

.باقتصاد المعرفةسمى لاختراع كأحد السبل نحو ما يُ اد القائم على التنظيم، الإبداع و جديد في الاقتصا

غير قابل للحصر، وميزēا الرئيسية أĔا ديناميكية قابلة للتطور باستمرار فالمعرفة مفهوم واسع وشامل و 

تفع فيه فرص التطور والإبداع، ير برأس المال البشري الذي تر بأفاق واسعة، خصوصا وأĔا ترتبط إلى حد كب

الذي له الذي يتميز به العنصر البشري، و التدريب والإبداعري هو إجمالي الخبرة والتأهيل و رأس المال البشو 

ر طرق ر فيه يتطلب تطويأكبر من رأس المال المادي، ولهذا فالاستثمابتأثير تأثيرات أكبر على العملية الإنتاجية 

.ةتوفير الظروف المناسبالتعليم والتدريب في جميع المستويات و 

، ثم سنحلل ته مقارنة بالاقتصاد التقليديامميز مفهوم اقتصاد المعرفة، ركائزه و في هذا الفصل ستناول

.وأهم تحدياتهفي الجزائرواقع الاقتصاد المعرفي 
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اد المعرفةمفاهيم أساسية حول اقتص: المبحث الأول

:اقتصاد المعرفةمفهوم.1

إلى غاية ظهور عامل أخر ) ، رأس المال والعملالأرض(الإنتاجالتصنيف الكلاسيكي لعوامل ساد

بريق الاقتصاد تعدد الاحتياجات، حيث قلّ و تته تغير الظروف الاقتصادية وتطور هيكلة المؤسسادأوج

فيالتي أصبحت أكثر أهمية المعرفةالمعتمد على المعلومات و لاقتصاد ي ليحل محله االكمّ الإنتاجالمعتمد على 

المعرفة فضلا على أنّ المنافسينبين نها من غلق الفجوة بينها و تنافسي لها والذي يمكّ مصدر المؤسسة، وأقوى 

3.ذاēا تعد مجالا واسعا للتعاون بين المؤسسات

وتحفيز الأفراد لاكتشاف، تعلم المعرفة ه دراسة وفهم تراكم اقتصاد المعرفة على أنّ Barclayفيعرّ 

دوره في التطور الاقتصادي يف يميل إلى وجهة نظر الابتكار و الحصول على ما يعرفه الآخرون، فهذا التعر و 

4.وزيادة الإنتاجية وتحسين دخل الفرد

تلال اخ: فيه مثلمفهوم اقتصاد المعرفة بالتغييرات الهيكلية الحاصلة WadhwaniSushilبدوره ربط 

5.التشغيل أو الارتفاع الكبير في النمو الاقتصاديالتوازن في معدل

السلع والخدماتإنتاج فيتمثل فيW.POWELL&K. SNELLMANالمعرفة عند ا اقتصادأمّ 

القدراتالعلمي، اعتمادا علىوالتقدمالتكنولوجياتسريعفيتساهمالتيالمكثفةالمعرفةعلى نشاطاتالمعتمدة

عنالإنتاجعملياتمنمرحلةكلفيالتحسينجهودوالطبيعية، مع دمجالماديةالثرواتمنبدلالفكرية

6.الإجماليالمحليلناتجاعلى تزايدايجابياتنعكسالتيالزبائنمعوالعلاقةالتطويرالبحوث و طريق

الاقتصاد فكار و موردا أساسيا للأأصبحت المعرفة في مجتمعنا المعاصر أنّ Druckerاعتبرمن جهته

كون الحصول عليها سيتصبح من الأمور الثانوية و سا العوامل التقليدية للإنتاج فلن تختفي لكن عموما، أمّ 

7.ن توفرت المعرفة التخصصيةميسورا إسهلا و 

.130:، ص2005، القاهرة، داريةإدارة المعرفة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإصلاح الدين الكبيسي، 3
صناعة : تطوير التعليم و دوره في بناء اقتصاد المعرفة، المؤتمر الدولي الأول للتعلم الالكتروني و التعلم عن بعدمحمد السيد أبو السعود جمعة، 4

:نقلا عن60:، ص2009، الرياض، مارس التعلم للمستقبل
Barclay Rebecca & Murray Philip, what is Knowledge Management? Knowledge Praxis, Vol. (7),
2002.
5 Ian Brinkley, The Knowledge Economy: How Knowledge is Reshaping the Economic Life of
Nations, The Work Foundation, London, March 2008, p: 15, in S Wahdwani, Do we Have a New
Economy?, Bank of England Speech, September 2001.
6 Walter .W. POWELL& Kaisa SNELLMAN, The Knowledge Economy, Annual Review of
Sociology, Vol. 30, 2004, p:  201.

.220:، ص2004الرياض،  ، ترجمة عبد الهادي الميداني، دار العبيكان،فن الإدارةبيتر دركر، 7
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تتسمياله لهذا رت على هيكل نشاطات الاقتصاد و عموما ارتبط هذا المفهوم بثورة المعلوماتية التي أثّ 

اقتصاد المعلومات، اقتصاد الانترنت، الاقتصاد : الاتصال على غراربتكنولوجيات الإعلام و بطةمرتأخرى 

8:در نشأة اقتصاد المعرفة حيثاالرقمي، الاقتصاد الالكتروني، ويعد تطور النظام الرأسمالي أحد مص

.الرأسمالية بطبيعتها تفرض التجديد المستمر للمنتجات وتقنيات الإنتاج•

. د يقتضي وجود معلومات جديدة يكون مصدرها البحث العلميهذا التجدي•

:هاورد أهمّ التي نُ مختلفة عن اقتصاد الصناعة و سأسُ فاقتصاد المعرفة يقوم على ،إذن

آلات، خاماتمنالمواردمعالصناعيالاقتصاديتعاملحيث:الاقتصاديةالمواردطبيعةحيثمن·

معارف، معلومات،بياناتمناللاماديةالمواردمعالمعرفةاقتصاديتعاملبينما ،ماديةومنتجات

.وبرمجيات

بينماالمحسوسة،والكلفةالعائدعناصرعلىالصناعةاقتصاديركز: والكلفةالعوائدطبيعةحيثمن·

التربية،مجالالاستثمار فيعائد:مثلالمحسوسةغيرالعناصرمعذلكعلىعلاوةيتعاملالمعرفةاقتصاد

. البشريالعنصريةتنم

-المعرفةاقتصادويتعاملوالتبادلالمنفعةقيمةثنائيةمعالصناعيالاقتصاديتعامل: القيمةحيثمن·

.المعلوماتوقيمةالرمزيةالقيمةمع-ما سبقإلىإضافة

الملكيةمعيتعاملالمعرفةاقتصادبينماالماديةالملكيةمعصناعيالالاقتصاديتعامل: الملكيةحيثمن·

.اأساسالفكرية

المعرفيالإنتاجيقومبينماالصفرمنالإنتاجمبدأعلىالصناعيالإنتاجيقوم: الإنتاجطبيعةحيثمن·

.بالنسخالإنتاجتكرارأوالإنتاجإعادةطورعلى

زيادةمعالمعرفيةالمواردتنمواستهلاكها،زيادةمعالماديةواردلماتنضببينما: الاستهلاكحيثمن·

.استهلاكها

على،العرضبدفعتنموسوقًابكونهالصناعيالاقتصادسوقيتسم:بوالطلالعرضعلاقةحيثمن·

. الطلببدفعالمعرفةاقتصادسوقينمومن ذلك، النقيض

8 Abdelouahab BOUFEDJI, L’économie du savoir, la globalisation et le travail, Cahiers
du CREAD, No. 65, 3ème trimestre 2003, p : 82.
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عصر المعرفة المتميز لصناعي حيث المعرفة غير مهيكلة و يوضح الفرق بين العصر ا) 03(الشكل 

فريق يعمل على تحقيق أهدافه الرئيسية عن طريقالمشاركة الجماعية في التغيير اع الدائم، و كبر للإبدأبمساحة 

. وهدف المنظمة المتمثل في خلق القيمة

9من العصر الصناعي إلى عصر المعرفة:)03(الشكل 

.تصرفب،195:نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص9
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ة، ومعنى إذن، فاقتصاد المعرفة هو الاقتصاد الذي تحقق فيه المعرفة الجزء الأعظم من القيمة المضاف

ن، وكذلك كوِّ النمو يزداد بزيادة هذا المُ المعرفة تشكل فيه مكوناً أساسياً في العملية الإنتاجية، وأنّ ذلك أنّ 

أين فهو يقوم على أساس تكنولوجيا المعلومات والاتصال باعتبارها نقطة الانطلاق لهذا النوع من الاقتصاد، 

ه، فهو اقتصاد المعلومات أو اقتصاد ما بعد الصناعي، تلعب فيه أساليب الإنتاج وفرص التسويق ومجالاتتتحدد

د هو حجم المساحة التي لكن الجدي،المعرفة دوراً في خلق الثروة، وهذا دور قديم ظلت المعرفة تلعبه في الاقتصاد

.ا كانت عليه من قبلحيث أصبحت أكبر وأكثر عمقاً ممّ تحتلها فيه، 

:محاور اقتصاد المعرفة.2

من الطبيعي أن تكون شروط كمحرك أساسي للنمو الاقتصادي، و قتصاد المعرفي إلى المعرفةيستند الا

ية تحتية حديثة، نظام ابتكاري فعّال نقوة عاملة متعلمة ومحتكة، بُ إقامة عملية تنموية أساسها المعرفة تقتضي 

10:استخدام المعرفة الحاليةونظام مؤسسي محفّز على الابتكار الناجح ونشر و 

تطبيقها المعرفة و لإنتاجتطوير المهارة بشكل مستمر وتطويعها يمكن: قوة العاملة المتعلمة والمهاريةال

لتدريب المهني، التعليم التعليم الأساسي، الثانوي ا: بمختلف أقسامهالتدريبظام التعليم و بفعالية من خلال ن

فق المستوى التنموي للبلد، سام التعليمية و ن كل من هذه الأقالتعلم المستمر، حيث تتنوع أهمية ووز العالي و 

تنمية، لأنّ القراءة على سبيل المثال يستحوذ التعليم الأساسي مزيدا من الاهتمام في المستويات الأولى لل

ا في المستويات العليا، فالتعلم المستمر له أهمية  س لا غنى عنها لبناء المهارات العليا، أمّ سُ الحساب أُ الكتابة و و 

د الفجوة بين الحاجة من المهارات العولمة تعمل على سالحالي من ثورة المعرفة، كما أنّ السياقكبيرة في

الأساسية والحاجة للمهارات المتقدمة أو العليا مجبرة الدول على تغطية أهداف تربوية متقدمة لكي تظل منافسة 

.في السوق

عد تُ ها، و معالجتلتواصل الفعال ونشر المعلومات و لى تيسير اēدف إ: نية التحتية المعلوماتية الحديثةالبُ 

غطي السياسات الخاصة ة التحتية الجوهرية للاقتصاديات الحالية حيث تُ نيتكنولوجيا المعلومات والاتصالات البُ 

كافة đا لوائح التواصل عن بعد، الاستثمارات اللازمة لبناء وتسخير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في

عة من التطبيقات الالكترونية، الحكومة الالكترونية، لاقتصادية والاجتماعية، عبر مجموعة منوّ النشاطات ا

موسى أبو طه، دار الكتاب الجامعي، ، ترجمة محمد أمين مخيمر و استراتيجيات تنموية متقدمة: بناء اقتصاديات المعرفةأبحاث البنك الدولي، 10
.61-60: ،ص2009العين، 
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نية التحتية الأساسية من ، لهذا كان على الدول متدنية الدخل التركيز أولا على البُ ...الاقتصاد الالكتروني

.تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، قبل تطوير تكنولوجيا وتطبيقات متقدمة

لى المنظمات إمستشارين بالإضافة يتشكل من شركات ومراكز بحثية وجامعات و :النظام الابتكاري

التكنولوجيا الجديدة، بالنسبة للدول النامية تتأتى معظم المعرفة والتكنولوجيا الراعية لى مواكبة المعرفة و القادرة ع

ائع الأخرى البضالواردات من المعدات و المباشر، للابتكار من مصادر أجنبية، عبر الاستثمار الأجنبي

للمصادر الأجنبية أهمية عند تدني النمو الاقتصادي، من دون إغفال المصادر الداخلية واتفاقيات الترخيص، و 

.الكامنة الممكن تطويرها

أجل تحفيز قيام المشروعات من الة وتخصيص المواردهيئ الظروف للتعبئة الفعّ يُ : النظام المؤسسي للدولة

تشجيع ابتكار المعرفة ونشرها والاستخدام الأمثل لها، هذه الفكرة تشمل الإطار الاقتصادي مرورا باللوائح و 

.التجارية، التمويل والنشاطات المصرفية، أسواق العمل والإدارة، بما يقتضي إرساء قواعد الحكم الراشد

:انعكاس اقتصاد المعرفة على بيئة المؤسسة.3

:ا يليعمل المنظمات التي أصبحت تتميز بمعرفة في بيئةت محاور اقتصاد المغيرّ 

المعرفة حصةوزيادة،المعرفةترميزحركةثورة تكنولوجيا المعلوماتفتكثّ :تكنولوجيا المعلومات·

الوصول لأبعد مسافة ممكنة وبتكلفة لهاأتاحا ممّ ،الاقتصاديات المتقدمةفي مخزونالمنتجة

تخفيض فيكما ساهم ترميز المعرفة ،ها وتحويلها أسهلتعملية مشاركوبالتالي أصبحتنسبيا،قليلة

قد ساهم الخزن المتراكم في البحث عن المعرفة من جديد، و تجنب الازدواجيةو ، تكلفة الاستثمارات

11.لنمو الاقتصاديالمعارف في التأثير ايجابيا علىل

لكن بعد هذه الفترة بدأ التوجه شيئا ات،ساد المفهوم التايلوري للإدارة حتى سنوات الستين: نظام مرن·

إدماج عنصري من خلالرأس المال، م والذي ساهم في رفع الإنتاجية و أكبر في التنظيةفشيئا نحو مرون

التنظيم الجديد يعتمد على التقليل في كامل أطوار العملية الإنتاجية، كما أنّ "المستخدِم"و" التفكير"

ل للعمل، بتحديد مهام تجنب الاختصاص المفصّ لة لتدفق المعلومات، و ية المعرقمن المستويات التدريج

تدوير عن طريق استغلال مجموعات العمل و ،)عمال متعددي المهارات(ومسؤوليات متعددة 

مستوىضمان و التكلفةوتدنيّ الإنتاجفيوالسرعةالمرونةبينالجمعاصب، الأمر الذي ساهم في المن

11 John HOUGHTON & Peter SHEEHAN, A Primer on the Knowledge Economy,
Centre for Strategic Economic Studies, Victoria University, Australia, 2000, p: 10-12.
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فيتحققالآناأمّ ،الحجموفوراتباستخدامالإنتاجيةرفع يتمكانبقالساي فف،الجودةمنعالي

يؤديأندونالخدماتأوالسلعمنعديدةأنواعإنتاجعبر،النوعوفوراتمفهومطريقعنذلك

.12الحجمبوفوراتالتضحيةإلىذلك

نقلهاكلفةتخفيضوبالتاليالمعرفةترميزفيالكبيرالنجاحإنّ :والتعلموالمهاراتالمعرفةمفهومتطور·

االمعرفةومخزونالمعلوماتإلىالدخولجعلونشرها المهاراتعلىالطلبازدادوبالتالي، سهلاأمرً

.واستخدامهاوفرزهاالمعلوماتانتقاءفيستخدمتُ التيالمعرفية

العلاقاتإقامةإلىالمؤسساتتسعىالمعرفةعلىالقائمالاقتصادفي:للابتكارالنظميالمفهومظهور·

.المعرفيةوالأصولالمواردفيالمشاركةو التفاعليالتعلمترويجشأĔامنالتيالمعرفية

.نظام جديد للإنتاج مهيكل حول المعرفة، مصدره التطور التكنولوجي والإبداع·

، أو على )يمالاستثمار في التعل(المعرفة تخلق الفرق، سواء على المستوى الكلي رفع التنافسية، لأنّ ·

13).الاستثمار في رأس المال البشري(مستوى المؤسسة 

صفة الشبكية من خلال تطور وسائل الاتصالات الجديدة، الهواتف الخلوية، الاتصالات المباشرة عبر ·

أيضا بين المؤسسات،  و داخلياالمشاركةع إمكانية تلفاز التفاعلي، مماّ وسّ الأقمار الصناعية، الانترنت وال

.عدت الانترنت على تفعيل نموذج المؤسسات الافتراضيةكما سا

:المعرفةاقتصادواقع.4

تبّنييقتضيالبشري،الرأسمالعلىالقائميمادّ لااقتصادإلىيمادّ اقتصادمنالتحولإنّ 

المدىفيالمعارفونقلإنتاجمصادرفيالزيادةمن خلالالآخر،منهماكللكمّ يُ شقينذاتإستراتيجية

معتبرتكنولوجيتطورأخرىجهةومنجهة،من(R&D)والتطويرالبحثالتدريب،كالتعليم،(طويلال

هماأساسيانشرطانالمعرفيالإقلاعيتطلب-آخروبمعنى-)أساساوالاتصالالإعلامتكنولوجيافيمتمثلا(

.البشريالرأسمالفيوالاستثمارتكنولوجيةتحتيةبنىإقامة

12 John HOUGHTON&Peter SHEEHAN, ibid.
13 Mamadou NDOYE, L’éducation et l’économie de la connaissance, Conférence : “La
connaissance pour le développement de l’Afrique”, Johannesburg, Afrique du Sud, 8-10
Mai 2006, p : 05.
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:والاتصاللإعلاماتكنولوجيا.4-1

:والاتصالالإعلامتكنولوجياسوق .4-1-1

التطـور العلمـي والتكنولـوجي ويرجـع ذلـك إلى أبـرز نتـائجمـن " T.I.C" تكنولوجيا الإعـلام والاتصـال 

انـات كالبريـد الإلكـتروني، إلغاء حواجز الوقت والمسافات، كمـا تطـورت الوسـائل الإلكترونيـة لنقـل الصـوت والبي

في هـا بينالعالم وزادت من فرص التعـاون المؤسسات فيالاتصال بين مختلف سهّلوهذا ما ، الشبكات الفاكس

ـــدة وتم إدراج تطبيقـــات مختلـــف،صـــوره المختلفـــة ـــات في شـــتى اĐـــالات وظهـــرت مصـــطلحات جدي هـــذه التقني

.)Intelligence Artificiel, E-Marketing(ارتبطت đا 

ق بالنشــاطات المرتبطــة بتصــنيع واســتعمال أجهــزة الإعــلام الآلي يمكــن تعريفهــا بالتكنولوجيــات الــتي تتعلــ

الاتصـالات وخلـق لإلكتروني، عتاد الإعـلام الآلي و والاتصالات فهي تجمع نشاطات التصنيع المتمثلة في العتاد ا

تصالات الا(المحتويات بالنسبة لمواقع الإنترنيت وتدفقات المعلومات وتعددها، والخدمات المرتبطة đذه التقنيات 

.إنجاز البرمجيات، والمتاجرة đا و ...)المعلوماتاللاسلكية خدمات الإعلام الآلي ومعالجة

14:قطاع تكنولوجيات الإعلام والاتصال في خمسة مجاميعEurostat (NACE)حدد معيار 

.الحاسوبصناعة معدات المكتب و ·

.الاتصالاتأجهزةالسمعية والبصرية و الأجهزةصناعة ·

.أجهزة التدقيق والساعات،الصيدلانيةداتلمعصناعة ا·

.البريد والمواصلات·

.الإعلام الآلي والنشاطات المتعلقة به·

%36، £مليار16بلغ مجموع الصادرات من الخدمات المعرفية -2006سنة-في المملكة المتحدة ف

وق والأجور المستحقة عن ، الحق)%12(منها تمثل الخدمات المالية، تليها خدمات الإعلام الآلي والاتصالات 

، بينما تشمل الخدمات )%2(والخدمات الثقافية)%4(تعليم الطلبة الأجانب ،)%9(هذه الخدمات 

15...البحث والتطوير، خدمات تقنية، الصحةالأخرى ميادين الاستشارات القانونية والمحاسبية، الإعلانات،

14 Commission européen, Tableau de bord européen de l’innovation,  7e édition,2007 ,
p : 19.
15 Ian Brinkley, op.cit, p: 5
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:صاد الخدماتتأثير تكنولوجيات الإعلام على سوق العمل وبروز اقت.4-1-2

التغير الذي استهدفه اقتصاد المعرفة من خلال تكنولوجيا الإعلام والاتصال على حجم اليد إنّ 

ه حصائيات في الدول المتقدمة على أنّ العاملة في مختلف القطاعات يمكن وصفه بالملحوظ، حيث تشير الإ

ع الصناعة بينما كانت هذه في قطا %30إلى %20من الفئة النشيطة في قطاع الزراعة وبين%5يوجد

من أكثرعلى حالياعلى التوالي في بداية الخمسينات،حيث يستحوذ قطاع الخدمات %50و%25النسب

إلى مجموع قطاع الخدمات، نجد من مناصب العمل، وإذا ما أضفنا الخدمات الداخلية لقطاع الصناعة70%

توجه الاقتصاد نحو النشاطات على أنّ هذا يدل، و مجموع المناصبمن 80%هذه النسبة تقارب أنّ 

16.المعلوماتية واكبه تحول اليد العاملة النشيطة نحو قطاع الخدمات

نت بيّ 2007و1978للإحصائيات حول توزيع اليد العاملة بين البريطانيوفي دراسة أجراها المكتب

هي (ذات الكثافة المعرفية دماتالخالعاملة في تلكتجاوزت،1978اليد العاملة في الصناعة سنة: أنّ 

، )تطبيق المعرفة، وكلها تشترك في إنتاج ونشر و صور كل العمليات بداخلها كعمليات معرفيةالخدمات التي تُ 

، لم2007بحلولو ،%35الأخرىعلى التوالي، فيما كان نصيب الخدمات%26و%28بحيث بلغت 

في%38والمكثفةالمعرفةخدماتفي%45قطاع الصناعة بينمافيالمستخدمينمن%11يتواجد سوى 

17.باقي الخدمات

16Orio GIARINI, Patrick M.LIEDTKE, Le plein emploi dans l’économie de service, éd.
economica, Paris, 2000, p : 14-15.
17 I.BRINKLEY, Knowledge Economy and Enterprise, Economy Report, The Work
Foundation, London, 2008, p: 4.
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201018توزيع مناصب لعمل حسب القطاعات في دول الاتحاد الأوروبي في :)01(الجدول 

3)10(مناصب العمل الخدماتالصناعةالزراعةالدولة

1.628.47038737.8ألمانيا

2.419.677.72717.6الدنمارك

4.323.172.618456.7اسبانيا

4.423.272.42447.5فلندا

2.922.274.925692.3فرنسا

3.828.867.522872.3ايطاليا

2.815.981.28370.2هولندا

10.927.761.44978.2البرتغال

1.219.179.728941.5المملكة المتحدة

2.119.977.94545.8السويد

275.125.269.6216485.4الاتحاد الأوروبي 

لقد خلقت تكنولوجيات للإعلام والاتصال معطيات جديدة في سوق العمل، وأحدثت تحولات على 

وتشعب وتنوع متطلبات هذا القطاع أصبح التدريب الاقتصاد ككل، فمع التوجه المستمر لقطاع الخدمات

. كبة هذه التطوراتضرورة للتوافق مع المستوى المرتفع للمتطلبات الجديدة وموا 

تظهر إحصائيات العمل في الدول المتطورة، وحتى النامية زيادة في عدد العمال المؤهلين، وتتركز 

سب المؤهلات، فمن جهة ا أدى إلى بروز تقسيم للمهن على حالزيادة أكثر في المهن العلمية والتقنية، ممّ 

صا في قطاع الخدمات الذي عرف في العشريتين تي تعرف كثافة في المعارف والمعلومات، وخصو الأنشطة ال

الأخيرتين استحداث فرص عمل كثيرة في قطاع البنوك، التأمينات، المشاريع العقارية، الخدمات الموجهة 

للمؤسسات، الاتصال، النقل ومن جهة أخرى، أنشطة لا تحتاج إلى مؤهلات كبيرة، وهذا ما انعكس سلبا 

19.تغلون بدوام جزئيعلى حجم العمل، وأصبح العمال يش

18 Rapport de l’Institut national de la statistique et des études économiques (ENSEE),
Emploi total par grand secteur dans l'Union européenne en 2010,	paris,	2012.
19Rapport de bureau international du travail, Comment les nouvelles techniques
changent-elles les règles du jeu, Revue problèmes économiques, No. 2631, 15 septembre
1999, p : 22.



مدخل لاقتصاد المعرفةالفصل الأول                                       

21

:نذكرومن أوجه تأثير التكنولوجيا

ساهم في رفع حجم الطلب على اليد العاملة ذو المستوى :استعمال التكنولوجيات للإعلام والاتصال

المعرفي العالي، وفي نفس الوقت قلّص من حجم العمال في المؤسسات بسبب حلول الآلة مكان العامل، ففي 

انخفاض كبير في حجم العمال في هذا القطاع نتيجة تبينّ 2000و1990داري ما بين تطور الإالدراسة حول 

حجم التخفيض في اليد استعمال الإعلام الآلي، وفي أخرى تمت في الولايات المتحدة الأمريكية، أظهرت أنّ 

4020%.العاملة، وصل في قطاع التأمينات مثلا إلى نسبة 

تي تعاني منها الدول النامية من نقص في رغم المشاكل ال:ل الناميةتوجه النشاطات الإنتاجية نحو الدو 

، فإنّ هذا لم ا يجعل استعمال هذه التكنولوجيات مكلفاً الهياكل القاعدية والمداخيل وضعف نظام التكوين، ممّ 

برى الدول عتبران من كتان تُ يمنع من بروز دول أقل تطورا تتحكم في التكنولوجيات على غرار الصين والهند اللّ 

ماليزيا وتايلندا، وهذا يعني أنّ : المنتجة للأجهزة الإلكترونية، بالإضافة للجيل الثاني من الدول الصناعية مثل

تي بنتائج إيجابية في هذا اĐال، ضمان أكبر حد ممكن من التأهيل العلمي والمهني للموارد البشرية، يمكن أن يأ

لة أقل تكلفة، لكن هذا الأمر يعتبر سبب ثانوي، فمن غير الممكن أن قد يتم تفسير هذا التوجه بوجود يد عام

تبني المؤسسات العالمية استراتيجياēا على أساس الكلفة وēمل العامل الأخر وهو النوعية، التي تساهم فيها 

رفة إلى الدول بالتالي فقد ساهم تحول اقتصاد المعلمية والخبرات الفنية للعمال، و القدرات الفكرية والمؤهلات الع

من الفرص المتاحة لتحقيق النامية في استقطاđا للاستثمارات الأجنبية التي وجدت في اليد العاملة المؤهلة فرصة 

.رباحالأ

: التعليم.4-2

بداية من أهميتهالتي يقوم عليها اقتصاد المعرفة، حيث ازدادت الأساسيةالعوامل نيعتبر التعليم م

أنّ علىكزتير النموحساباتفإطار، ل البشرياالرأس المنطريةإسهاماتسنوات الستينات لاسيما مع 

فييساهمسوفوبالتالي،الإنتاجيةيحسِّن-للأفرادالمال البشريرأسرصيدزيادةخلالمن-التعليم

لتعديلالطرقمنعدداستخدمتفقد، الداخليالنمولأدبياتبالنسبةاالاقتصادي، أمّ النموزيادة

.الطويلالأجلفيالنمومعدلعلىالحصولأجلمنالنمو النيوكلاسيكيجنموذ 

20 Rapport de bureau international du travail, Op.cit. , p : 23.
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21:التاليالنحوعليالإنتاجنموذج دالةفيالبشريالمالرأسإدخالالطرق هوهذهأمثلةومن

:حيث

:yالإنتاج.

:kالماديالمالرأس.

:µللعملصصيخالذيالفردوقتمنجزء.

:HCαفيوفورات خارجيةهذاالقومي، ويعكسالاقتصادفيالبشريالمالرأسرصيدمتوسط

y=0 كانتإذاحالة

:Lالعملعنصر.

:Aالمستوىهذاثباتويفترض،)المعرفةرصيد(المتاحة التكنولوجيامستوى.

:التاليةللمعادلةطبقًاالبشريالمالرأستراكمعمليةتتحدد

:حيث

χ:التعليمإنتاجية.

 HCʌ:المخصصالزمنعليخطيبشكليعتمدوالذي،البشريالمالرأسفيالنمومعدل

المالرأسعليالحصولأجلمنالمنفقالوقتتزايدفإذا، عليهالحصولتمالذيالبشريالمالورأسللتعليم

.القوميللاقتصادودائممرتفعنمومعدليتحققسوففالبشري،

العائدمعدلأنّ أيχ(1-µ) تساويالبشريالماللرأسالحديةالإنتاجيةفإنّ وعلى هذا الأساس،

.المخصص للتعليمالزمنعلييتوقفالبشريالمالرأسىعل

الاقتصادظلفيالمعرفةالدوليالعلميالملتقى، في تايوانالاقتصاديوالنمووالصادراتالبشريالمالرأسبينالعلاقةالشوربجي، مجدي21
: نقلا عن5:، ص2007، نوفمبربالشلفبوعليبنحسيبةجامعة،العربيةللبلدانالتنافسيةالمزاياتكوينفيومساهمتهاالرقمي

R.  Lucas,  “On  the  Mechanics  of  Economic  Development,”  Journal  of  Monetary
Economics, 1998, Vol. 22, No. 1, p: 3-42.
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فيطرديةدالةيعتبرخلق أفكار جديدةفإنّ Romerبواسطة المقدمةالداخليالنمولنماذجوطبقًا

جديدة، ومنأفكارخلقإلىيؤديعلميةشكل معرفةيأخذالبشريالمالرأسأنّ بمعنىالبشري،المالرأس

ي،النمو الاقتصادفيزيادةتحقيقإلىبدورهاتؤديالمادي،المالرأسفيزيادةيسببفيهالاستثمارفإنّ ثم

رفع حجم النمو،إلىالذي يؤديالأمرالتكنولوجيا،وتطويعاستخدامهليسّ شريالبالمالرأسفتراكم

توصلت، )1984-1949(في الفترة الأمريكيةالمتحدةللولاياتسنويةبياناتباستخدام"

والنموالبشريالمالرأسبين)ثنائية(تبادلية سببيةعلاقةوجودإلىDOUCOULIAGOSدراسة

22."الاقتصادي

جعل مختلف الدول النامية منها اقتصاد المعرفةأهمية التعليم كمحور رئيسي فيفالمنطلق،من هذا 

تي توليها السويد للتعليم، هو أحد ي على التعليم، فمثلا العناية التطورة تنفق نسبة معتبرة من ناتجها القومالمو 

ث تبلغ النفقات العامة للتعليم من الناتج حي،تب الأولى عالميا في تصنيف التنمية البشريةاأسباب تمركزها في المر 

6.6.23%المحلي الإجمالي 

من %5كما تطورت نفقات التعليم في الدول خاصة المتطورة منها، والتي تفوق في مجملها نسبة 

24.منظمة التعاون والتنمية الاقتصاديةعلى غرار دولالناتج المحلي 

آفاقا جديدة للوصول إلى إطار اقتصاد المعرفةفي فقد فتحت تكنولوجيات الإعلام الآليوعموما

visionالمحاضرات عن بعد : التي تتطلب إمكانيات ضخمة نذكر منها، و أنماط تكوينية أخرى غير تقليدية

conférence الوصاية عن بعد ،Tutorat à distance، التدريب عبر الشبكات المعلوماتية، الجامعة الافتراضية

Université virtuelle، وغيرها من الوسائل الّتي تشكل مظاهر لما يسمى بالتدريب عن بعدFOAD.

:نقلا عن7:، المرجع السابق، صالشوربجيمجدي22
In,  C  Doucouliagos,  “Human  Capital  Formation  and  US  Economic  Growth:  A  Causality
Analysis,” Applied Economics Letters, Vol.4, No.5, 1997, p: 329-331.
23 André  GAMBLIN, images économiques du monde 2004, éd. Armand colin,  Paris,
2004, p : 36.
24 Fréderic CARLUER, management et économie du savoir, éd. ellipses, paris, 2009, p : 24.
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25)2006/2009(نفقات التعليم من الناتج المحلي الخام : )04(الشكل

2050حوالي (2009مليار اورو في 132.1فعلى سبيل المثال بلغت نفقات التعليم في فرنسا حوالي 

الهيئات الأخرى بالإضافة إلى نما الباقي يتوزع على المؤسسات و ليار، بيم78نصيب الدولة منها ) أورو للفرد

نفقات و %8.1ـتليها الاستثمارات ب%73.4ـالعائلات، تتصدر الأجور والمعاشات الجزء الأكبر من النفقات ب

26.%18.5ـبالتشغيل الأخرى 

الحاصلين على شهادة حيث بلغت نسبة المتخرجين،المرتفعة على نسبة الإنفاقوقد انعكست نسبة 

27.في اليابان%55ا و.م.في الو%42في الاتحاد الأوروبي، %34:سنة25/34جامعية في الفئة العمرية 

:والتطويرالبحث.4-3 R&D

الاهتمامبالغوالخواصالحكوماتلهاوتولي،والتطويرالبحثمخابرالمعرفةاقتصادياتفيتنتشر

حديث، ميدانفيرئيسيةتكنولوجيةلنقلةمتابعةبالبحثيقصد، نولوجيالتكللتقدمالنابضالقلبباعتبارها

وبالتاليمسبقامجال معروففيالتكنولوجيةللمعارفتطبيقوفهطويرالتأمّاالمعرفة،فيقتعمّ هوفالبحث

.ةالمعرففيتوسعفهو

25Rapport de l’ « EUROSTAT », Les dépense d’éducation 2006/2009, 2011.
26 Direction de l’évaluation, de la prospective et de la performance, Note d’information,
Coût de l’éducation en 2009: évaluation provisoire du compte, paris, décembre 2010, p :
01.
27  J.M. BARROSO, Innovation: priorités pour l’Europe, conseil européen du 4 février
2011, p : 2
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تمر بعدة و جديدة،يمثل البحث والتطوير مجموعة النشاطات التقنية التي تسبق إنتاج سلع وخدمات

صناعة السيارات، :مجال تطبيقها يبقى مختلف بين مثلارغم أنّ manuel de Frascaliنها مراحل تضمّ 

28.الدراسات الصيدلانية، البرامج والعلوم الإنسانية

29مراحل البحث والتطوير: )05(الشكل 

الناتج منوالتطويرالبحثمشاريععلىاقالإنفنسبةرفعيقتضيالمعرفةاقتصادفيالاندماجإنّ 

معتبرة المتقدمةالدولفيهانجدو المعرفة،اقتصادمؤشراتإحدىالنسبةهذهتعتبرإذ، (PIB)المحلي الخام

من%2.7مليار دولار ما يمثل نسبة 405حوالي 2011ت في خصصالمتحدةفالولاياتبينها،فيماةتقاربوم

،)$م42.2(فرنسا، )$م69.5(ألمانيا،)$م144(اليابان،)$م153(الصين ،)PIB(الناتج المحلي الخام 

إذلآخر،بلدمنتختلفنميةوالتالبحثبرامجحقلفيالإنفاقتوزيعلكن،)$م38.4(المملكة المتحدة 

صبينلاالتياليابانعكسعلىالتسلح،برامجعلىإنفاقهامن%18المتحدة نسبةالولاياتتخصص

.هذا الميدانعلىكثيرااهتمامها

28 Fabrice DEVAUX, La  boite  à  outils  du  responsable  RD, éd. DUNOD, paris, 2010,
p:12.
29 Fabrice DEVAUX, ibid., p : 13.

البحث الأولي البحث التجريبي التطوير التجريبيالتطوير الصناعيالتسويقالإنتاج و 

المتتوج

التجريب

التصميم
النظریات 
والنماذج

النموذج 
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التسويق
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مشاريععلىالإنفاقفيالأدواربتقاسمالمتقدمةالدولفيالخاصوالقطاعالحكومةتقومكما

أوسنوات5خلالأرباحاتحققأنينتظرلتياالمشاريعبتمويلالخاصالقطاعيتكفلحيثر،يوالتطو البحث

بينما يشترك القطاعان ،بتمويلهاتتكفللتياهيالدولةفإنّ كثر،فأسنوات10الفترةكانتإذاأقل، ولكن

من %40، وعموما لا تتعدى نسبة الإنفاق الحكومي نسبة سنوات10و5بينتمويل المشاريع التي تتراوح في 

ا القوة التي بات يمثلهمدى ا يدل على، ممّ )%17(المبلغ الإجمالي، حيث تصل إلى أدنى مستوياēا في اليابان 

30.هذا القطاع في النمو الاقتصادي الياباني

ا سوق الباحثين فقد عرف تطور سريع خاصة في البرازيل، الهند، روسيا والصين وجنوب إفريقيا، أمّ 

مرة 1.4في مليون نسمة في روسيا أكثر من R&Dمؤشر عدد الباحثين في البحث والتطوير يتجاوزبحيث 

.مقارنة بالاتحاد الأوروبي

31في المليون نسمةR&Dعدد الباحثين:)06(الشكل

جمع بين عدة عهد الأوروبي لإدارة الأعمال، في تقرير حديث عن مستوى الإبداع الصادر عن الم

:التاليةمدخلات الإبداعفيةتمثلتوالمعناصر 

.البيئة السياسية، البيئة التنظيمية وبيئة الأعمال: المؤسسات·

.التعليم الأساسيو التعليم العالي: ثرأس المال البشري والبحو ·

30OCDE, Tableau de bord de l’OCDE, science de la technologie et de l’industrie,  8e

édition, 2007, p : 71.
31 Fréderic CARLUER, op.cit, in Banque Mondiale, World Development Report,
Washington, 2007.
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.تكنولوجيا الإعلام والاتصال، البنية التحتية العامة والتنمية المستدامة: البنية التحتية·

.القروض، الاستثمارات، التجارة والمنافسة: تطور السوق·

.عمال المعرفة، روابط الإبداع واستعمال المعرفة: تطور الأعمال التجارية·

:وتتمثل في: عنتائج الإبدا 

.مدى نشرهاإنتاج المعرفة، تأثرها و : لوجيانتائج المعرفة والتكنو ·

.الابتكار الالكترونيعرفي، ابتكار السلع والخدمات و الابتكار الم: نتائج الابتكار·

:توصل التقرير إلى النتائج التالية

32ترتيب الدول في مجال الإبداع: )02(الجدول 

32 Daniela BENAVENTE and al., The Global Innovation Index 2012: Stronger
Innovation Linkages for Global Growth, INSEAD, 2012, p: 8.

100/النقاط البلدالرتبة

68.2سويسرا01

64.8السويد02

63.5سنغافورة03

61.8فنلندا04

61.2المملة لمتحدة05

60.5هولندا06

59.9الدنمارك07

58.7هونغ كونغ08

58.7ايرلندا09

51.7ا.م.الو10

56.2ألمانيا15

51.8فرنسا24

51.7اليابان25

45.9ماليزيا32

45.4الصين34

44.5ايطاليا36

34.1تركيا74

24.4الجزائر124

دول الأوروبية المقابل يوضح تقدم الالجدول 

خاصة الاسكندينافية منها التي في مجال الإبداع و 

، 01السويد ( تتواجد في المراتب العشر الأولى 

هتمامها الكبير ، نظرا لا)07والدنمارك 04فنلندا 

هذا وفير بيئة معرفية ثرية للأفراد و تبالعنصر البشري و 

ل المتطورة ما جعلها تتقدم على العديد من الدو 

ا، المملكة المتحدة، ألمانيا و .م.الأخرى عل غرار الو

....فرنسا

فيما يخص الدول العربية، جاءت قطر في المرتبة 

، )عالميا33المرتبة (نقطة 45.5الأولى عربيا برصيد 

هي دول ، و )47م(، عمان )41م(تليها البحرين 

جل أخليجية استثمرت من عائداēا البترولية من 

هي مراتب متقدمة ، و ستوى الإبداع لديهارفع م

: ، المغرب59م: تونس(مقارنة بدول المغرب العربي 

).124م:والجزائر88م
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نماذج من بناء اقتصاديات المعرفة وآفاقه في الجزائر: المبحث الثاني

:المعرفةتنماذج من اقتصاديا.1

:كوريا الجنوبية.1-1

بأنظمة اقتصاد الدول الإفريقية بعد الحرب العالمية الثانية كان معدل الإنتاج المحلي تقريبا أشبه 

كان موطن القوة الوحيد هو ارتفاع معدل الاشتراك الطلابي 1953في عام سيوية الأكثر فقرا في العالم، و الأو 

اختلف 2006لكن بحلول "33دولار،100ا معدل الناتج الوطني الخام للفرد لم يتجاوز بالتعليم الابتدائي، أمّ 

ظام الاقتصاد السابق، ووصل إلى ما يساوي الوضع تماما إذ تضاعف الاقتصاد الكوري عشرين مرة مقارنة بن

34".اقتصاد الدول المتوسطة في الاتحاد الأوروبي

الدراجات، وفي بداية السبعينات نتجات خفيفة التصنيع كالأنسجة و بدأت كوريا Ĕضتها بتصدير الم

الصناعات فع الذاتي،آلات الدلصناعات الثقيلة، كصناعة السفن و مي اقتصادا كبيرا منوعا في ابدأت تنّ 

توقيع عقود تصنيع المعدات التكنولوجيا من خلال التراخيص و الالكترونيات، حيث حصلت علىالكيماوية و 

الأساسية، كما استفادت حركة المشروعات الكبرى من الدعم الذي استهدفته الحكومة ضمن سياستها 

الإصلاحية اللوائح التصنيعية، شملت هذه السياسةلتي كانت سائدة في آسيا آنذاك، و للارتقاء بالصناعة ا

قيود الاستيراد، كما بدأت كوريا في اعتمادات التفضيل، دعم التصدير و المستحدثات التكنولوجية، التدريب، 

مواصلة بحوثها تطويع التكنولوجيا المستوردة و تنمية قاعدة البحث والتطوير من خلال المعاهد الحكومية ل

التطوير فأضحت الصناعة في العقد تنامي يدعم ويمول حركة البحث و دي المالداخلية، وقد أخذ القطاع الاقتصا

من إجمالي الناتج %3التطوير أي ما نسبته ليف الكلية للبحث و امن التك%80ر ب ل ما يقدّ المنصرم تموّ 

.المحلي

أصبحت و )*(أداة فعالة في مسيرة التنمية الاقتصادية،وتمكنت كوريا الجنوبية من أن تجعل من تعليمها

من الإنتاج 34%للبواخر تضمن HYUNDAIفمجموعة (لها شركات عالمية ذات قدرة تنافسية كبيرة 

SAMSUNGالعالمي، مما جعل كوريا الجنوبية أول صانع في هذا اĐال في العالم متفوقة على اليابان، وشركة 

33Robert COHEN, Diriger une banque coréenne ou le difficile bonheur d’être
banquier, éd. Harmattan, paris, 2010, p : 33.

.93-92:، مرجع سبق ذكر،صاستراتيجيات تنموية متقدمة: بناء اقتصاديات المعرفةأبحاث البنك الدولي، 34
لدولة ، ورغم أن المرحلة الثانوية غير ملزمة وغير مجانية ، إلاّ أنّ نسبة الالتحاق منن أĔوا من ميزانية ا21%يحظى قطاع التعليم من حوالي ) *(

مقسمين على التعليم الأكاديمي ، المهني ، التقني و المراسلة، كما تتميز الجامعات بالحضور المكثف لخدمات 94%دراستهم المتوسطة ، يصل إلى 
.بة على الاستفادة القصوى من قدراēم ، مع توفير شبكة معلومات تخص كل التخصصاتالتوجيه والإرشاد ، đدف مساعدة الطل
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مليار دولار من 46حوالي رت ، صدّ 1969عاملا فقط في 36عامل، والتي بدأت بـ 101000غل تي تشّ ال

.)2005منتجاēا الإلكترونية في سنة 

:فنلندا.1-2

رēا من الورق استغلت فنلندا ثروēا الخشبية خاصة بعد الحرب العالمية الثانية من خلال الترويج لتجا

قد جاء خرى كتصنيع آلات تكسير الثلوج، و لى جانب صناعات أإالأثاث مع الاتحاد السوفييتي آنذاك، و 

مو في الصناعة نتيجة لاستخدام التكنولوجيا الحديثة كالأدوات، الأجهزة الالكترونية والأجهزة الآلية فضلا الن

من إجمالي الإنتاج المحلي على البحث %1.5عن الصادرات من الأثاث، في أواخر السبعينات بلغ إنفاق فنلندا 

.العلمي والتطوير

صادراēا، تراجعت من %30دا تعتمد عليه في مع تفكك الاتحاد السوفييتي الذي كانت فنلن

وبالمقابل رفعت الحكومة من الدعم المخصص للبحث العلمي ،%15لىارتفعت البطالة إمعدلات النمو و 

التطوير نفاق على البحث و نات كان معدل الافي أواخر التسعي(والتطوير رغم ما يكلفه ذلك للاقتصاد،

، )%10.4في المؤسسات الفنلندية بينما كانمن رقم الأعمال، %4.6شركة في العالم، حوالي 300لأحسن 

برامج إعادة التجريب، استثمرت جزءا كبيرا في التعليم و يم إدارة نظام الابتكار القومي و لى تنظإكما عمدت 

التعاون داء التعليمي في منظمة التنمية و النتيجة اليوم هو احتلال فنلندا قائمة الدول الأفضل في الأو 

35.لاقتصاديا

ائها ثانية، ومنها إحدى الشركات التي تقع في نبإعادة تنظيم المشروعات و في بداية العقد الماضي تمّ 

تخصصت حيثالمنتجات الورقية، و المنتجة للكابلات والأجهزة التلفزيونيةNokiaمركز الدولة على Ĕر 

وما كنولوجيا المتقدمة في مجال الأشعة والموجاتمستفيدة من الت،خاصة النقالة منهاالشركة في إنتاج الهواتف و 

في سنوات قليلة أصبحت نوكيا رائدة صناعة الهواتف النقالة فتطويره من معايير صناعية في الدول الشمالية، تمّ 

من إجمالي %3.7نحو ت الدولة و من مجموع صادرا%20نحو 2003في العالم، حيث بلغت صادراēا عام 

36.الناتج المحلي

35 Report  the Information Technology Advisory Group, New Zealand, 1999,
http://www.knowledge.gen.nz

.100-99: صأبحاث البنك الدولي، مرجع سبق ذكر،36
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:الهند.1-3

37:من مظاهر اقتصاد المعرفة في الهند نذكر ما يلي

:البشريةالقوى.1-3-1

العالمفيمجموعةأضخمثانيتمتلكفهي،البرمجياتتكنولوجياتملك الهند قوى بشرية متخصصة في

لاياتالو سوىاĐالهذايسبقها فيولاالإنجليزيةاللغةتتقنتكنولوجيا، والتيالمتخصصةالعاملةالقوىمن

.معروفهوكماالكلفةانخفاضبفضلهذه الأخيرة،علىأفضليةوللهندالأمريكية،المتحدة

يقاربما1985سنةلديهاكانحيثالثمانينات،منتصففيالبرمجياتصناعةالهندبدأتولقد

160000إلىليصلالمبرمجينعددفيقفزةتحققأناستطاعتسنة12وخلالبالبرمجيات،مختصا6800

فيمبرمجمليونيإلىالمبرمجينعلىالعالميالطلبحجمويقدر، 2000عاممبرمج340000و1997عام

كلمبرمجا60000توفرأنوتستطيعالمتحدة،والمملكةوألمانياوفرنساالأمريكيةالمتحدةوالولاياتاليابان

التقنيةالكلياتمنالخريجينمني، بالاستفادةالعالمللطلبالاستجابةفيتساهمأنللهنديمكنوبذلكعام،

.الخ...الخاصةوالمعاهد

:المشاريعإدارةفيالهنديةالشركاتمهارات.1-3-2

انجازات  حققتوقدضخمة،عالميةبرمجياتشركاتمعالعملفيثريةبخبرةالهنديةالشركاتتتمتع

عاليةمصداقيةبذلكاكتسبتوقدبرمجية،الشاريعالمتنفيذفيأساسيةخبرةمنحهااممّ ،كبيرة في هذا اĐال

تلكتعكسالبرمجيةالمشروعاتلتنفيذوحجم العقودالمشاريععددوزيادةالمتحدة،والولاياتأوروبادوللدى

أيلتنفيذاللازمالزمنلها بتخفيضتسمحالمشاريعهذهإدارةفيالهنديةالشركاتمهارةّ◌ أنكماالثقة،

.تكلفتهتخفيضاليوبالتمشروع

:التكوينجودة.1-3-3

عاما، وبعد مرحلة التعليم 14تلتزم الحكومة بالتعليم الإلزامي اĐاني، من سن السادسة إلى سن

الأساسي ينتقل الطالب إلى المرحلة الثانوية العليا التي تستمر فيها الدراسة لمدة عامين ، مع التركيز بوجه خاص 

ل برامج التكوين على العمل، وتوجيه الطلبة للإقبال على البرامج العملية على تحسين تعليم العلوم وإدخا

حوالي 2002لإعدادهم للحياة العملية بدلا من دخولهم الجامعات، وقد وصل عدد الجامعات في الهند سنة 

ظلفيالمعرفةالدوليالعلميالملتقى،الهنديةالبرمجياتصناعةواقع: تنافسيمعرفياقتصادإقامةفيالهنديالنموذجبورنان، إبراهيم37
.10-8:، ص2007بالشلف، نوفمبربوعليبنحسيبةالعربية جامعةللبلدانالتنافسيةالمزاياتكوينفيومساهمتهاالرقميالاقتصاد
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ويتخرج đا سنويا أكثر "كلية هندسة ومعاهد تكنولوجية، 4338جامعة đا آلاف من الكليات، منها 229

من ذوي شهادات الليسانس، ومجموع المتخرجين من كل الاختصاصات 300000ومهندس، 200000من 

170000تخرج من المعاهد التكنولوجية لوحدها 2008دكتور، وفي 9000منهم يصل إلى مليونا متخرج

هذه الأرقام تؤكّد )*(،2010ـه من بينها من احتل مراكز متقدمة في التصنيف العالمي للجامعات لعلما أنّ طالب،

من 30%أنّ ى الصعيد المحلي، وحتى عالميا حيثحجم القوة المعرفية الّتي تتميز đا الهند، ليس فقط عل"

38."ذو أصول هنديةMicrosoftموظفي 

:تسهيلات أبرزهابعدةز الاقتصاد الهندي كما يتمي

عاليةالتجاريةالعطياتمن الموصلةمنالهنديةالبرمجيةالشركاتتستفيد:التحتيةالبنيةفيتسهيلات

معظمتوفيرتمالخارج، وقدفيزبائنهامعالمعطياتلتبادلالوصلاتهذهالشركاتوتستخدم،السرعة

).الخ..مدعومةطاقةانترنيت،وصلةفاكس،(الاتصالات خدمات

للأعمالالعليادارسالممنكبيرعددبوجودالهندتتميز:الأعمالإدارةمجالفيعاليةمهنةثقافة

عموماالهنديةالثقافةأنّ كما،والغربيةالمعايير الدوليةيطابقرفيعمستوىذاتمختصةكوادروبوجودوالإدارة

الأجنبيةالشركاتعلىهليسّ اممّ والدول المتطورة،الغربيةالبلدانفيلمثيلاēامشاđةوالإدارةالاقتصادمجالفي

.الهندفيلهاوعفر تأسيسفكرةتطبيق

الطرقبأفضلأعمالها،لتصريفمقيدةغيربتجربةالهنديةالبرمجياتصناعةتتمتع:الحكوميالدعم

ماليةمكافآتمنحخلالمنالبرمجياتصناعةتشجعالحكومةأنّ مناسبة، كماتراهاالتيوبالوسائلالممكنة،

صناعةالهنديالضريبيالنظامناعة، كما يدعمالصوتدعيم هذهلدفعمختلفةإجراءاتوثمةللمصدرين،

للانترنيت،المزودةسنوات للشركات05لمدةضريبيإعفاءفهناكللخدمات،الخارجيوالتطويرالبرمجيات

.التقنيةللمجمعاتسنوات10لمدةوإعفاء

( Indian Institute of Technology Madras، )26المرتبة ( Indian Institute of Technology Bombayنذكر منها، )*(
http://www.4icu.org/top200:عن). 35(المرتبة ology KanpurIndian Institute of Techn، )29المرتبة 

38 Mouloud MADOUN, L’avantage compétitif par la formation, colloque international :
Formation, production de compétences et GRH quelles perspectives?, Oran, 04-06 juin,
2005.
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:اقتصاد المعرفة في الجزائر.2

:البنية التحتية التقنية.1- 2

الهوة الرقمية المقاسة بمدى تطور البنية التحتية التقنية تشكل العربية أنّ أظهرت نتائج مؤشر التنافسية

في أغلب يرجع اتساع هذه الهوة إلى تواضع الأداء العربيوير القدرة التنافسية العربية، و أكبر التحديات أمام تط

.المكونات التي تقيس هذا الفارق

الواردة في الجدول(بينها وبين بعض دول المقارنة استطاعت الدول العربية تقليص الهوة الرقمية فيما

، وذلك بفضل استمرار انتشار شبكة المعلوماتية خاصة في 2011و2010بين %30إلى%39من ) 03

دول الخليج العربي، كما حققت الجزائر تقدما ملحوظا بفضل الإصلاحات التي تمت في قطاع الاتصالات، من 

.وفتح القطاع للمنافسةل استقطاب الاستثمار العربيلاخ

: وعدد الباحثين لكل مليون ساكن%0.03كما بلغت قيمة الصادرات ذات التكنولوجيا العالية 

بحيث احتلت ،دولة30نة الدراسة التي ضمت وهي أرقام تبقى بعيدة عن متوسط الأرقام المحققة في عيّ ،0.04

واليمن )29(، سوريا )28(، الكويت )27(، مصر )26(، ليبيا )25(متقدمة عن البحرين 24الجزائر المرتبة 

39.ا احتلت كوريا الجنوبية وايرلندا والتشيك المراتب الثلاث الأولىم، بين)30(

ج تلناعلى التعليم من ارأسها الإنفاقا فيما يخص مؤشرات الرأس المال البشري التي تضم علىأمّ 

:فهي كالتاليالخ، ..طوار الدراسيةلين في جميع الأالمحلي الإجمالي، نسبة الطلبة المسج

.53: ، ص2012تقرير التنافسية العربي، الإصدار الرابع،  المعهد العربي للتخطيط، الكويت، 39
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40مؤشر الرأس المال البشري:)03(الجدول 

مستوى الرأس المال البشري في الجزائر يعادل متوسط مستوى الدول نلاحظ أنّ )07(من الشكل 

لدول بفضل تتصدر الأرجنتين وكوريا قائمة ابينما،فارق ملحوظ لتونس وقطر، لكن مع تسجيل 0.48العربية 

.الاستثمار الكبير في الموارد البشريةتطور البنية التحتية و 

.55: ، صالمرجع السابقتقرير التنافسية العربي، 40

0.1230موريتانيا

0.5816المكسيك

0.3127المغرب

0.5122عمان

0.793البرتغال

0.656قطر

0.5717السعودية

0.6211جنوب إفريقيا

0.1829السودان

0.5321سوريا

0.6014تونس

0.5023تركيا

0.5320الإمارات

0.2138اليمن

متوسط الدول 

العربية
0.48

متوسط دول 

المقارنة
0.66

مؤشر الرأس المال الدولة

البشري

الترتيب

0.4825الجزائر

0.754الأرجنتين

0.5915البحرين

0.648البرازيل

0.647تشيلي

0.4824الصين

0.6310التشيك

0.4726مصر

0.841اليونان

0.812ايرلندا

0.639الاردن

0.705ج. كوريا

0.5618الكويت

0.6212لبنان

0.6013ليبيا

0.5619ماليزيا
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201141وبعض الدول في الجزائرنسبة مؤشر الرأس المال البشري :)07(الشكل

:فرص اندماج الجزائر في الاقتصاد العالمي للمعرفة.2- 2

عنالتفكيرتنامييالثقافية،الحواراتقلبوفيوالجهوي،الإقليميالعالمي،الحضاريلحواراجدلفي

اقتصاديبنظامالمتميزالمعاصرالعالمصياغةفيتساهمبلد،لأيحقيقيةكثروةالبشرية،الموارددور

.المعرفةإنتاجعلىقائمواجتماعي

إلىيؤدياستقطابيإنتاجكنمطالمعرفةاقتصادنضوجمعرسوخايزدادأنلهيفترضالتحولهذاإنّ 

شمالا البعضبعضهااĐتمعاتوبينالواحد،اĐتمعداخلالطبقاتبينالاقتصاديةالاجتماعيةالفجوةتوسيع

اĐتمعات علىالمنالصعبةتبدوراقيةومعارفخاصةمهاراتمنوأدواتهنيتهبُ تتطلبهلمانظراوجنوبا،

.نفسهالصناعيالفضاءتلجلملتياالضعيفة،

إعادة يتطلبالمعرفةاقتصادفيالاندماجتضمنلكيللجزائرهذا المنطلق، فالحل بالنسبةومن

كله أو كتلته الأساسية اĐتمعهيقاعدتهقطاعفيالاستثماريمكنحيثالبشرية،التنميةلمفهومالاعتبار

بما ه يتميزمنتجات هذا اĐتمع حتى وإن لم ترقى إلى مستوى عالمي فإنّ المندمجة في حركة التعليم العصري، وأنّ 

:يلي

.اعتمادا على تقرير التنافسية العربي، المرجع السابقالطالبمن إعداد 41
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السوق الجزائرية وامتداداēا في إفريقيا لا تزال تحتاج إلى كثير من المنتجات الصناعية أنّ ·

سوق أقل تقدما في مستويات المعيشة وأنماط الاستهلاك، التي لا تزال باعتبارهاالكلاسيكية 

.ع هذا المستوى التكنولوجي، حيث الطلب عليه لا يزال موجوداتحتاج لإشبا 

الاستثمار في الثروة المعرفية يحتاج بطبيعته إلى التركيز على التعليم بمختلف أطواره، وعلى نخبة ·

المتعلمين وعلى مجالات محددة يمكن النجاح فيها، وجميعها محددات تجعل من مثل هذا الاستثمار 

.تحقيق التفوق على المستوى الوطني، الإقليمي والدوليآلية لتراكم الثروة و 

:مؤشرات قياس رأس المال المعرفي.3- 2

والنوعي عنصر الإنتاج يعتبر اقتصاد المعرفة من النظم الاقتصادية الذي يمثل فيها العلم الكيفي 

.القوة الدافعة الرئيسية لتكوين الثروةالأساسي و 

ياسه من خلالالرئيسية لتشكيل الرأس المال المعرفي الذي يمكن قتعتبر الكفاءات البشرية المبدعة النواة

الصحف واĐلات لكل مليون نسمة، عددمتوسط عدد سنوات التعليم لكل بلد، :مؤشرات عديدة أهمها

عدد العلماء المهندسين الاختراع المسجلة لكل مليون نسمة، عدد براءات عدد الكتب لكل مليون نسمة، 

.عدد الاشتراكات في الانترنت لكل ألف ساكندد الهواتف النقالة لكل ألف ساكن و ع،لكل مليون نسمة

، ورأس المال )المقاس بعدد المسجلين في التعليم الثانوي(في دراسة حول تأثير الرأس المال البشري 

النمو على ) قاس بمستوى التشغيلمُ (، واليد العاملة )ABFFالمقاس بتراكم الرأس المال الثابت(المادي 

المطور بمنهجية solow(*)وفق نموذج ) المقاس بمعدل نمو الناتج المحلي الإجمالي(الاقتصادي في الجزائر 

Mankiw, Romer, Weil42:، توصلت إلى

الاقتصاديالنمومعدلبسنتين علىالمتأخرالاقتصاديالنمولمعدلمعنوياوقويموجبأثروجود·

إلىتؤديسوف1%بنسبةبسنتينالمتأخرالاقتصاديالنمومعدلزيادةهذا أنّ ويعنيالحالي،

.%0.36بحوالي الاقتصاديالنمومعدلزيادة

منهجية باستخدامالمطورسولونموذجوفقالبشريوالرأسمالالاقتصاديالنموبينالعلاقةيرتقدمحمد نبيل هني، محمد بن مريم ، 42
MRWملتقى دولي حول الرأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن في الجزائر ،

.12. ، ص2011ديسمبر 13/14بوعلي، 
سمح بالتعبير عنه بوحدات مادية على فرضية أن الرأس المال البشري يتراكم بنفس تقنية تراكم رأس المال المادي، مما يMRWيعتمد نموذج (*)

.عن كمية العمل الفعالALثوابت و يعبر حيث : ليس زمنية، دالة الإنتاج المستخدمة هيو 
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نمومعدلعلىسنواتبثلاثالمتأخرالمادينمو الرأسماللمعدلمعنويوقويموجبأثروجود·

سوف1%سبةبنسنواتبثلاثالمتأخرالماديالالمرأس نمومعدلزيادةأنّ هذاويعني،PIBـال

.%0.17بحوالي الاقتصاديالنمومعدلزيادةإلىؤديي

PIBـالنمومعدلعلىالحاليالبشريالالمرأس نمولمعدلقويومعنويسالبأثروجود· النمو(

بالنسبةالاقتصاديللنموالجزئيةللمرونةالمقدرةالقيمةبلغتفقد،الأجل القصيرفي)الاقتصادي

بنسبةالحاليالبشريالالمرأس نموفيالزيادةهذا أنّ ويعني،0.33 -حواليلبشرياالالمرأس لنمو

.القصيرفي الأجل0.33%بـالاقتصاديالنمومعدلانخفاضإلىتؤديسوف%1

، PIBـالنمومعدلعلى الماضيةللسنةالبشريالمالرأسنمولمعدلمعنويوقويموجبأثروجود·

زيادةإلىتؤديسوف1%بنسبةالماضيةللسنةالبشريالمالرأسنمودلمعزيادة يعني هذا أنّ و 

.%0.66بحوالي الاقتصاديالنمومعدل

نمومعدلعلىبسنتينالمتأخرالبشريالمالرأسنمولمعدلمعنويوضعيفموجبأثروجود·

سوف تؤدي ،%1زيادة معدل نمو رأس المال البشري المتأخر بسنتين بنسبة ، ويعني هذا أنّ PIBـال

.%0.33إلى زيادة معدل النمو الاقتصادي بحوالي 

بين الدول النامية والمتطورة، حيث تتدخل عدة بر التعليم من أهم أسباب التباين في مستوى التطور يعت

43:عوامل مفسرة لهذا الفرق من أهمها

االعالمدولكلعلىالسريعإيقاعهاالعولمةفرضت: الاقتصاديالإصلاحوسياساتالعولمة ماديً

ا اوبشريً والمنافسةالمواجهةوحدوثالدولبينالكاملالحواجز، والانفتاحإزالةإلىأدتبالصورة التيوحضاريً

التعليم مستوياتبينالفجوة الكبرىلظهورأدىماوهوصناعيًا،المتقدمةوالدولالناميةالدولبينمباشرة

مستوياتحيث ارتفعت،الطلبجانبفيالعملسوقمتطلباتتغيرةالعمالة نتيجبفرصعالميًا، وأضرّ 

.التشغيللأغراضتوافرهااللازمة، والخبرةالتدريبومستوياتوالمهنيةالتقنيةوالمعرفةالمطلوبةالأداءجودة

الاحتلالبعد تحررها منالناميةالدولمنالعديدتبنيرغم: والتشغيلالتعليمسياساتفيالقصور

أدتالسياسةهذهأنّ من التعليم والتدريب، إلاحرمانمنلقيتهاعمّ الشعوبلتعويضالتعليممجانيةياسةس

لشيوعأدىالذيالأمرالعمل،أسواقلمتطلباتالخريجين غير المؤهلينأعدادوازديادالتعليممستوىترديإلى

، الندوة القومية حول متطلبات الصعوبات التي تعوق الموائمة بين سياسات التعليم والتدريب المهني والتشغيللي عبد الخالق، أسامة ع43
.10-8:، ص2005جوان 16-14أسواق العمل العربية في ضوء المتغيرات الدولية، مكتب العمل العربي، 
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للتخفيفلهمفعليةحاجةدونللدولةالإداريهازالجفيخريجينتالملتشغيلالمختلفة، وأدتبأشكالهاالبطالة

%34.4نسبة مهمة من التوظيف حيث بلغ نسبته فمازال القطاع العمومي يستأثر بللبطالة، السلبيةمن الآثار

، معظمهم في مناصب دائمة ومؤمنين اجتماعيا، على عكس باقي النسبة التي لا تعكس مستوى 2010في 

44.لخاص، بالإضافة إلى محدودية مدة التشغيل وعدم استقرار المناصبالتشغيل الفعلي للقطاع ا

فالسياسة الموجودة تنطوي على حلول مؤقتة للمشاكل الحاصلة، : العاملةالقوىتخطيطفيالقصور

والتي على أساسها يتم تحضير ،بنى على المدى الطويل الذي يتطلب تخطيط لاحتياجات الدولة المستقبليةولا تُ 

.عاملة المؤهلة للفترة الراهنةاليد ال

اتلعبوالهجرةالسكانيالنموعواملنّ فإفيهشكلااممّ :والهجرةالسكانيالنموعوامل فيكبيرًادورً

االعملسوقتدخلالتيالسكانيةتشكيل الشريحة وزيادēا، فعلىحجمهاتطورمدىفيوكذلك،سنويً

سوق العمل، بالشكل الذي رفع من تدفقاتفيالإناثمساهمةنسبةزيادةالإحصاءاتتعكسالمثالسبيل

.حجم المتطلبات المعرفية بين المتنافسين على مناصب العمل خاصة مع تحسن ظروف التعليم

المعادلة أنّ كماالبشرية،المواردنوعيةعنينفصللاللجزائربالنسبةالمعرفةاقتصادنحوالتحولإنّ 

في العالميالتنافسلأنّ فعالة،غيرتصبحثروةإلىوالعمالةوالمالالأرضلوّ تحُ لتياالتقليديةالاقتصادية

المال المعرفيرأسمنيمكنماأكبرلإنتاجالمهارةعلىأكثريعتمدأصبحالاستثماراتمنعدةمجالات

والغازيةالنفطيةالثروةفوقتنسبيةميزةالوظائف، وللجزائروخلقالنموفيالاقتصادآلياتمنباعتباره المتاح،

وهيالشبابفئةفييصنفونالسكاننصفمنأكثرعنمالا يقلهأنّ وهي،المتأنيةالنظرةإلىفقطوتحتاج

تقديمكيفيةفييكمنالمطروحوالسؤالالعالية،الجودةذاتالمعرفة الفعالةمنتمكينهاإلىبحاجةحقيقية،ثروة

المواردهذهتشغيليضمنبماوالتجديدالابتكارعلىالقادرة والمستعدةالفئةلهذهفةوالمعر التعليمأنواعأجود

التقنياتوتطويراكتشافمنلهملابداليوممجال الأعمالفيفالأشخاصمعرفية،وبصبغة فعالةبطريقة

45.الأعمالهذهأداءلتحسين

44 Données statistiques, Activité, emploi et chômage, ONS, Alger, No. 564, 2010, p : 5.
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة التجديد وفرص اندماج الجزائر في اقتصاد المعرفةأحمد لعماري، 45

.319: ، ص2004مارس 10- 9والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 
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:الفصلخلاصة

الوضعتحديدفيالحاسمالعاملتجسدالمعرفةاتتطبيقيمكن اعتبار أنّ لهذا الفصل،خلاصة

إنتاجأساسالتنموية علىخططهاالدول المعاصرةولذلك تبنيمؤسسة،وكلبلدالنسبية لكلوالميزةالتنافسي

النمطففيوضعها التنافسي،مننسّ يحُ نحوعلىوإستراتيجياēاسياساēاوترسمالمعرفة،واستخدام

هذافيدولةكلوضعيتحددحيثفقير،أوغنيببلديعرفمالا يوجدلجديد،االعالميالاقتصادي

بالتالي  و الكفؤة،لبشريةاالمواردفقطتنتجهاالثروةوهذهتمتلكها،المعارف التيوجودةلكميةوفقًاالاقتصاد

فياندماجوعاملد،وتجديوابتكارابتداعمصدريعتبرالتيđذه المورد،البالغالاهتمامالجزائركان على

.المعرفةاقتصاد

منđا المؤسسة،تعملالكيفية التيفيأعاد النظرالمعرفةاقتصادالمنطلق، يمكن اعتبار أنّ هذامن

اليوم، عالمتجتاحالتغيرات الراديكالية التيتواكبعملوأنظمةمبادئوصياغةجديدةأساليبتبنيخلال

مجرد وجودفإنّ البشري،والإدراكالفهمعلىوتعتمدالمتراكمةوالخبرةلتعلمامنمزيجهيالمعرفةأنّ وبما

لاوالبيانات اĐردةالمعلوماتأنّ باعتبارللاقتصادحقيقيةإضافةيشكللامصادرعدةفيمشتتةمعلومات

đذهالأĔّ يمةذات قالمعرفةتصبحفقطوحينهامفهوم،إطارفيووضعهاتحليلهايتملممامغزىذاتتكون

عليها، ومن للحصولمقابللدفعاستعدادعلىالعملاءيكونوخدماتسلعإلىتتحولأنيمكنالصفة

.لد حقل جديد في الإدارة الحديثة وهو إدارة المعرفة الذي يشكل محور الفصل الثانيأجل ذلك وُ 



:الفصل الثاني

إدارة المعرفة
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:تمهيد

صبحت إدارة المعرفة من الموضوعات الأساسية والمركزية في الإدارة على خلال العقود الأخيرة، أ

مستوى أغلب دول العالم، وقد ساعد ذلك، ما أفرزته العولمة من فرص وما نجم عن التطور الكبير في 

.الاتصالات والشبكات وخصوصا الإنترنت، مثلما سبق وأن أشرنا إليه في الفصل الأول

تقدم مدى الاستجابة يث، بما يحويه من تكنولوجيات متقدمة، أدى إلى نظام الاتصالات الحدإنّ 

نافسية لأصول رأس المال الفكري، لحاجات الزبائن، وصارت المؤسسات تركز بصورة كبيرة على بناء هيكلية ت

.الذي يعد عنصرا فاعلا في اقتصاد المعرفة

نجاحها وبقائها، وهذا يجعلها تسعى المؤسسة تعمل بصورة دائمة على تحقيق النجاح والمحافظة على ف

استخدام أدوات ووسائل متجددة، باستمرار إلى تطوير وتحسين وتعديل إستراتيجيتها، وإلى تطوير إمكاناēا و 

يطورها العلماء ودوائر المعرفة لمعارف والعلوم التي يستحدثها و تسعى إدارة المؤسسة الحديثة إلى الاستفادة من او 

.ود تؤدي إلى إيجاد فرص جديدة، وإلى تحقيق التقدم والتطور المستمرباستمرار، وهذه الجه

عملياēا مفهوم إدارة المعرفة و خصائصها، بالمعرفة و سنتعرض في هذا الفصل إلى أهم المفاهيم المتعلقة 

.ثم تفسير أهميتها تطبيقها في المنظمات المعاصرةإنتاج، خزن ومشاركتها في المؤسسة :الأساسية
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مفهوم المعرفة وإدارة المعرفة: المبحث الأول

:مفهوم المعرفة.1

لكن ارتبطت بالمعرفة و مصطلحاتة ه توجد عدّ قبل التعريف đذا المصطلح لا بد من الإشارة إلى أنّ 

الحقائقمنمجموعةالبيانات هيف:تختلف عنها من حيث المفهوم والتطبيق ونقصد بذلك البيانات والمعلومات

اعنهاتعبيراليتم لتكون على "مابطريقةومعالجتهاتجهيزهابيانات تمّ هيالمعلوماتأنّ حينفيوكيفيًا،كميً

46".وثائق أو وسائل سمعية أو بصرية ولها تأثير على سلوك المستقبِلشكل

أنيمكنقيمةلهايضيفاممّ المعلوماتلفهم محتوىالمباشرالناتجهي"وعلى هذا الأساس فالمعرفة 

47."القراراتصنعفعاليةزيادةفيسهمتُ 

الممارسات والإدراك ، الخبرات، المهارات، المعلومات، حاصل جمع البيانات"ا بأDAFT ّĔفيما يراها

48."الإبداعاتللعلاقات والعمليات و الكامل 

.DAVENPORT&Lا أمّ  PRUSAK التيتالمعلوماالقيم،المؤطرة،التجربةمنمزيجالمعرفةفيعتبران

المؤسساتفياأمّ ،مالكيهاعقولفيقوتطبّ تنشأالتيالجديدةوالمعلوماتالتجربةوإدماجلتقييمإطارنتكوّ 

49.التنظيميةوالعملياتالمعاييرالممارسات،فيأيضاو الملفاتأوالوثائقفيمدمجةفتكون

لى استحضار المعلومات المكتسبة القدرة ع"، يمكن اعتبار المعرفة على أĔّا الاستشرافيفي السياق

سابقا من أجل تفسير الحقائق وتكملة التحليل النظري، وكلما زادت الموارد المعرفية للمؤسسة زادت ميزēا 

50."التنافسية

تتشكل المعلومات التي إذا ما وضعت ،البيانات عندما توضع في نصأنّ )08(يتضح من الشكل

بدأ الإنسان يفة، عندها تكون الحقائق في ذهن الفرد، ولكن عندما في معنى لشرحها وتفسيرها تصبح معر 

يصبح -باستخدام عقله للمفاضلة بين البدائل والاختيار-بمعالجتها بأساليب التنبؤ لاستشراف المستقبل

.لى الحكمةعمستندا كلما أصبحكان هذا السلوك متلازما مع القيم  وكلماسلوكه ذكيا، 

46 T.H DAVENPORT&L. PRUSAK, Working knowledge: How organizations manage
what they know, Harvard School Press, Boston, 2000, p: 03.
47 Yuan-Feng WEN, An effectiveness measurement model for knowledge management,
Knowledge-Based systems, No. 22, 2009, p: 363.
48 Richard DAFT, Organization Theory & Design”, South-Western Thomson Learning,
2001, P: 323.
49 T.H DAVENPORT&L. PRUSAK, op .cit, p: 05.
50 Rao R. NEMANI, The Role Of Computer Technologies In Knowledge Acquisition, Journal
of Knowledge Management Practice, Vol. 11, No. 3, September 2010, in http://www.tlainc.com/
articl235.htm
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51لهرمي للمعرفةالترتيب ا:)08(الشكل

:أنواع المعرفة.2

:المعرفة الضمنية.2-1

المواهب واستيعاب، التفكير الخبرة":مثلالداخليةالعمليات الفرديةعن طريقهي المعرفة المكتسبة
عن طريقالمعرفة الضمنيةنقللا يمُكن، فالمعرفة الصريحةبنفس طريقةيتم إدارēالاوبالتالي، الشخصية
من في العقل البشرياستيعاđاوالمنشورات، فهي تقتضي، الكتب قواعد البياناتمراجعتها فيأو المحاضرات

52."التفاعل والاتصال المباشر، ومشاركتها في نطاق العمل يمنح المنظمة قيمة أكبر، التعلم، الشبكات: خلال

والفرضياتلتوقعاتواالأحكامو والمفاهيمالنظرجهاتو و لحقائقإذن، تتألف المعرفة الضمنية من ا

والميزة الفردية لهذه المعرفة تجعل من مشاركتها بين الأفراد يحتاج إلى ثقافة تشجع نشرها وتترجم "، والمعتقدات

53."المفهوم العملي للتضامن بين المستخدمين

:المعرفة الصريحة.2-2

51 Jennifer ROWLEYM, The wisdom hierarchy: representations of the DIKW
hierarchy, Journal of Information Science, Vol. 33, No. 2, 2007, p: 164.
52 Tua HALDIN-HERRGARD, Difficulties in diffusion of tacit knowledge in
organizations, Journal of  Intellectual Capital, Vol. 1, No. 4, 2000, p : 358-359.
53 François REGNIER, connaissances tacites : un rôle stratégique dans l’entreprise,
Revue Française de Gestion, No. 105, Sep-Oct 1995, p : 129.
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ط تخزينئووسااريروالتقوالمدوناتوالكتبالمراجعتحتويهاالتيالمرمزةأوالمكتوبةالمعرفةوهي

وتخزينها وإنتاجهاقراءēاإعادةويمكنللترميز،وقابلةوالتحديدالوصفسهلةفهيالرقمية، لذلكالمعلومات

معرفةالضمنية هيالمعرفةأنّ الضمنية؛ حيثللمعرفةالموضوعيالمعادلهيالصريحةوالمعرفةواسترجاعها،

الفكرتحويلاأĔّ ، أي)للواقعتعقيل(بالموضوع المعرفةهيلمعرفة الصريحةاأمّا ،)الإنسانمعرفة(العاقلةالذات

54.ومكتوبملموسوإنسانيمعرفيإنتاجإلىتصورات فكريةمجردمن

مع إطلاق ": ذلكلا يفيد المؤسسة من الجانب التنافسي، والمثال التالي يبينّ لكن الاعتماد عليها كلياً 

الاستعانة بمصادر خارجية في تصنيع جميع IBM، اختارت شركة 1981حاسوđا الشخصي الأول في عام

وتحصلت على الترخيص لنظام التشغيل ،Intelمن microprocessorالمكونات الرئيسية، فاشترت المعالجات 

وقد التوزيع بقنوات خارجية لعدد كبير من تجار التجزئة،، وعلاوة على ذلك، استعانت فيMicrosoftمن 

Appleمنافسة فقط و شهرا15السوق من تصنيع جهاز كمبيوتر في بتمكينه التعبئة الخارجية سمحت هذ

الاستعانة بالمعرفة الصريحة من خلال مصادر أنّ IBMالشركة الرائدة في السوق، ولكن بمرور الوقت، تيقنت 

أمام المنافسين الأسواق تصبح مفتوحةخارجية يمثل خطر على تطور مستويات الإنتاج والخدمات، لأنّ 

واستخدام قنوات التوزيع Microsoftلاستعمال نفس الطريقة، حيث يمكن شراء نفس نظام التشغيل من 

الكثير من ميزēا التنافسية فضلا عن عدم تمكنها من التحكم في هندسة IBMنفسها، ونتيجة لذلك فقدت 

55."الكمبيوتر

:يشملف حسب الغرض عموما، يندرج ضمن هذين النوعين من المعرفة تصني

وهي المعرفة العملية التي تتعلق بمعرفة كيفية عمل : (Know-How)المعرفة الإجرائية أو معرفة الكيف 

.الأشياء أو القيام đا وهي تطابق المعرفة الشائعة

ساسية إلى ما بعد المهارات الأتتوجههي التي و : (Know-What)المعرفة الإدراكية أو معرفة ماذا 

.الخبرة الأعلى في معرفة الموضوع ونطاق المشكلةتحقيق و 

المؤتمر، السعوديةالعربيةالمملكةالحكومي فيالقطاعفيالمعرفةإدارةلتطبيقمقترحنموذجنموذج مقترح الحارثي، عويضسعد54

.7:، ص2009الإدارية، الرياض، للتنميةالدولي
55 Margit OSTERLOH & Bruno S. FREY, Motivation, Knowledge Transfer, and
Organizational Form, Organization Science, Vol. 11, No. 5, September – October 2000,
p: 543.
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ق للعلاقات البينية يعموهي المعرفة التي تتطلب فهم : (Know-Why)المعرفة السببية أو معرفة لماذا 

تيمكن الاعتماد عليه في اتخاذ القرارالهالنظم وبناء إطار لعبر مجالات المعرفة، وهذه المعرفة تتطلب منظور 

.ياقات المعقدة وغير المؤكدةالأنشطة في السو 

وهذه المعرفة تتطلب مجموعة سياقية اجتماعية : (Care-Why)معرفة الأغراض أو الاهتمام بلماذا 

الإستراتيجية ومبادلات التكلفة والعائد تتوجه بشكل مباشر أو خفي في المدى القريب أو البعيد الخيارا

.المرتبط đا

:خصائص المعرفة.3

الضمنيةالمعرفةوفي) خصوصاالمتطورةالتقنيةالمنتجات(المنتجاتفيثمينة متضمنةةسلعالمعرفةتعتبر

الثمينةالسلععنجذريبشكلتختلفاأĔّ إلافكرية،ثروةأوكسلعةه ينُظر إليهاأنّ للمستخدمين، وبالرغم

56:التاليةالخصائصحيث تتضمن،الأخرى

.المعرفة لا تستهلك بالاستخدام·

.فقداĔاإلىيؤدّيلاالمعرفةنقلأوتحويل·

.نادراستعمالهاعلىالقدرةلكنوفيرة،المعرفة·

57: الكبيسي الخصائص التالية.صوأضاف 

بالضرورة كذلك في مرحلة تبقىتنافسية في اللحظة الراهنة لكن لافالمعرفة تظل صحيحة و :التراكمية

.ة إضافة المعرفة الجديدة إلى المعرفة القديمةليست بصيغو المعرفة متغيرة، قادمة، وهذا يعني أنّ 

.انتقاء الجزء المقصود منهاقة تتيح للمستفيد الوصول إليها و المعرفة المتولدة ترتب بطري: التنظيم

البحث والتعليل لكل فيالتسبب والتعليل يهدفان إلى إشباع رغبة الإنسان : البحث عن الأسباب

.ها على نحو أفضلذلك يمكننا من أن نتحكم فينّ ر لأشيء، وإلى معرفة أسباب الظواه

شمولية المعرفة لا تسري على الظواهر التي تبحثها فحسب، بل على العقول التي : اليقينالشمولية و 

تتلقاها، فالحقيقة تفرض نفسها على الجميع بمجرد ظهورها، وهي قابلة لأن تنقل إلى كل الناس، واليقينية لا 

.ا تعلو على التغييركن لا تعني أĔّ دامغة، لتعني الاعتماد على أدلة مقنعة و ة بلالمعرفة ثابتتعني أنّ 

.الدقة تعني التعبير عن الحقائق رياضيا: ديدالتحالدقة و 

56 Kimiz DALKIR, Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier, Oxford,
2005, p:02

.14:، صمرجع سبق ذكرهصلاح الدين الكبيسي، 57
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المعرفة لست كباقي المكونات الأخرى للسلع، بل هي مورد حيوي يتضح من الخصائص السابقة أنّ 

إنتاجها واستخدامها مقتضيات البيئة الخارجية، كما أنّ ة و قابل للتطور والتغير وفق احتياجات المؤسس

ومشاركتها خاضع لعدة معطيات تتعلق أساسا بالأفراد وليس بالتكنولوجيا، وبالتالي فالعنصر البشري هو المنتج 

.فيهاوالمحرك والمستخدم للمعرفة، ولهذا يمثل مركز اهتمام إدارة المعرفة باعتباره ثروة المؤسسة ومصدر المعرفة 

:مفهوم إدارة المعرفة.4

في k. Sveibyوفي السبعينات،P. Druckerإسهاماتنتيجةإدارة المعرفة بمفهومها الحالي كانت 

في التسعينات حيث واكبت هذه الفترة تغيرات اقتصادية، NONAKA & TAKEUCHIالثمانينات ثم 

:من حيثت إلى تحويل مسار عمل المؤسساتاجتماعية وتقنية أدّ 

تطور النوعي في تكنولوجيا المعلومات باتجاه التصغير التكنولوجي، السرعة لمنظومات الحاسوب، وهي ال·

خصائص جوهرية وفّرت طاقات اندماجية هائلة لتكنولوجيا المعلومات مع أنماط أخرى من التكنولوجيا 

كبيرةرعة  ساسوبية بوتطبيقاēا في مختلف الأنشطة الإنسانية، بالإضافة إلى ضمان قدرات المعالجة الح

.وتكلفة أقل

الترابطية واستمرار تزاوج الإعلام الآلي والاتصالات والتي مهدت لانبثاق تكنولوجيا الشبكات، فلم ·

إذا أصبح جزءاً من فالحاسوب بمفرده ليس له قيمة إلاّ معالجة مستقلة، وسيلةيعد الحاسوب مجرد 

,Internet)قيمة من خلال الشبكةتضفي على محطات العمل الحاسوبية عناقيد شبكية  Intranet,

Extranet(.

العولمة جلبت فرص جديدة ومنافسة متزايدة جعلت المؤسسات تتجه نحو التكتل، اكتساب أصول ·

.جديدة وإعادة تنظيم هياكلها

انبثاق نماذج الأعمال الجديدة المستندة على المعرفة وتكنولوجيا الشبكات والممتدة إلى حقول الإدارة·

تقريباً يءت كل شالإلكترونية، الأعمال الإلكترونية، التجارة الإلكترونية وغيرها من الأنشطة التي غيرّ 

.في الإدارة، التنظيم، وفي وسائل خلق الثروة وإنتاج القيمة وتوزيعها للزبائن والمستفيدين

جديدة للعمل، حيث في سنوات التسعينات تطور الحديث عند الأكاديميين عن إدارة المعرفة كممارسة

بدأت المؤتمرات واĐلات تعنى شيء فشيء đذا الموضوع، وأصبحت الميزة التنافسية لبعض المؤسسات تفسر 

.بقوة أصولها المعرفية مثل الكفاءات، العلاقة مع الزبون والإبداع

:ة ميادين يوضحها الشكل التالييخي، اقتربت إدارة المعرفة من عدرغم قصر تطورها التار 
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58منظور إدارة المعرفة:)09(الشكل 

المتعلقةالأموروكافةالمعرفة،وتوليفوتنسيقورقابةوتنظيمتخطيط": هيالمعرفةإدارةأنّ Wiigيرى

التأثيرمنما يمكنلتحقيق أكبروالتنظيمية؛الشخصيةوالإمكاناتوالقدراتوالعملياتالفكريالمالبرأس

ونشرهاواستغلالهاإدامة المعرفةعلىالعملإلىبالإضافةالمنظمة،إليهاتسعىالتيالتنافسيةالميزةفيالإيجابي

59."وغيرهاوالحاسبات والشبكاتالمعرفةأفرادمثللهااللازمةالتسهيلاتوتوفيرواستثمارها،

صيانة قة بالمعرفة، توفير و تعلتسهيل النشاطات الم: وقد ركز على تطبيق المعرفة في المؤسسات من خلال

استغلال قيمتها استعمال الأصول المعرفية و التحتية للمعرفة، تحديث، تنظيم ونقل الأصول المعرفية و البنى

.التنافسية

ل هخدام الموارد من أجل خلق بيئة تسّ استاكتساب و "إدارة المعرفة هي C.HARMANحسب

رة لمعارفهم، كما تشجعهم ب ومشاركة هذه المعلومات المطوّ نهم من اكتساوصول الأفراد للمعلومات، وتمكّ 

60."على استخدام معارفهم من أجل مصلحة المؤسسة

58 Jianzhong HONG and al,, Co-evolution of knowledge and competence management and its
strategic implications, Department of Business Administration, Lappeenranta University of
Technology, Finland, 2005, p:4.
59 Karl M.WIIG, Knowledge Management Foundation: thinking about thinking Arlington,
Schema Press, 2002, p; 10.
60 Christopher HARMAN, Managing Human Resources in the Knowledge Economy, 7th Global
Forum on Reinventing Government Building Trust in Government, Vienna, Austria, 26 –29 June
2007, p: 1.

منظور التطور 
التنظيمي

المنظور التقني

منظور العمل

المنظور الفلسفي

إدارة المعرفة
الأدوات

القيمة الاقتصادية

الاتصال

المعرفة
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جعله رفي في الشركات وتنظيمه و بالجهود الساعية للبحث المنظم عن الرأسمال المع"DAFTفيما يصفها 

61."صل والمشاركة المعرفيةفضلا عن إيجاد البيئة التنظيمية التي تشجع على التعلم المتوا،ميسورا

والاستفادةعليهاوالمعلوماتية للمنظمة، والحفاظالعلميةالخبراتإدارةعملية"ابأĔّ فهايعرّ منوهناك

مستوىوزيادةالأداءكفاءةمستوىرفعخلالمنرضا الزبونتنافسية، وتحقيقمزاياعلىالحصولفيمنها

62."والإبداعالابتكار

خزن ناول إنتاج، نقل، مشاركة و العمليات التي تتتشملإدارة المعرفة اريف على أنّ اتفقت هذه التع

بتكار، تحسين الأداء، رفع الإنتاجية، زيادة الاالمتمثلة فيتحقيق أهداف المؤسسة استخدام المعرفة من أجل و 

.اهم في دعم تنافسيتهالتي تسوا...تلبية حاجيات الزبون

ينطوي على عملية منهجية لإيجاد واختيار وتنظيم وتقديم ة المعرفةلإدار لاستخدام الفعال إنّ ا

يُعتبر تبادل الأفكار بينهم، خاصة وأنّ تفعيل التعاون بالمطالبين،للأفرادن الفهم العام سّ تحالمعلومات بطريقة 

63.دارة المعرفةلإالمرجعيةلولأحد الح

64:عوباته منهاوقد واجه تطبيق إدارة المعرفة في بداياته واجه عدة ص

ضعف المستويات التنظيمية المكلفة و التركيز على استعمال التقنيات أكثر من الاهتمام بالموارد البشرية·

.بتطبيقها

.عدم قابلية ترجمة النظرية إلى الممارسة نظرا لافتقاد أكثر أبحاث إدارة المعرفة آنذاك للتجربة العملية·

.واعتبارها كنشاط إضافي من قبل المؤسساترفةإهمال طرق العمل في تطبيقات إدارة المع·

.ى إلى نقص عامل التحفيز لديهملآثار الايجابية عليهم مما أدّ باالمستخدمينتحسيسعدم ·

لكن مع تطور إسهامات الباحثين في هذا اĐال، أصبح هذا المفهوم أكثرا نضجا وتقبلا من المدراء، 

يمكن اعتبار المسار در الأساسي لإنتاج المعرفة، و ذين يشكلون المصخصوصا مع اتجاهه نحو الاهتمام بالأفراد ال

61 Richard.L. DAFT, Organization Theory & Design, South-Western Thomson Learning,
2001, p: 323.

الشارقةجامعة، مجلةللمؤسساتبالأداء التنافسيالمعرفيالمالرأساستثماراستراتيجياتارتباطدراسةالحواجرة،يوسفمحمدكامل62
.280:، ص2010جوان ،2:والاجتماعية، عالإنسانيةللعلوم

63 Rachelle F. COPE  and al., Innovative knowledge management at disney: Human
capital and queuing  solutions for services, Journal of Service Science, Vol.4, No.1,
2011, p : 14.
64 Caroline De BRÚN, ABC of Knowledge Management, NHS National Library for
Health: Knowledge Management Specialist Library, July 2005, p: 9.
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ت به إدارة الجودة الشاملة التي واجهت صعوبات في بداياēا قبل ت đا إدارة المعرفة هو نفسه الذي مرّ الذي مرّ 

.شكل واسعبحالياأن تنتشر

65استمرارية المعرفة في المؤسسة: )10(الشكل 

من هذا المنطلق فالمعرفة لها دورة حياة مثل المنتوج، يمكن أن تتلاشى إذا لم نحسن إدارته،كما يمكن أن 

دة مشكلة تسعى ول مرحلة فيها تخص البحث الذي يكون مصدره عاتنمو إذا وجدت إدارة وتحكم سليم، فأ

نت النتائج ايجابية فهذا ل عليها لاختبار فعاليتها، فإن كاتأتي مرحلة تجريب المعرفة المتحصّ المؤسسة لحلها، ثمّ 

وهيالمعرفة وصلت إلى مرحلة النضج، ويمكن للمؤسسة استغلالها إلى غاية ظهور بوادر ضعفها، يعني أنّ 

الاستفادة من خاصية التراكم المعرفي بالمرحلة الحرجة في دورة حياة المعرفة، حيث يجب إثرائها بما يضمن نموها 

سواء الحاسمة،المعرفةتحديد هويةتظهر أهمية الرسملة في أينالتي تجعل حجم النمو يرتفع من مرحلة لأخرى، 

، عن طريق نشاط المؤسسةلصلب المكوّنةالأساسيةوالإجراءاتقراراتالالضرورية فيالضمنية الصريحة أو

ا المحافظة على المعرفة درجات أولويتها، أمّ قيمتها الاقتصادية و تقدير خرائط مع وجعلها فيتحديدها، وصفها

ا قتضي نمذجتها في حالة وضوحها، أو تشجيع انتقالها بين الأفراد إذا كانت ضمنية، وكذلك وضع تقييم لهفت

يجعلها قابلة للتحيين بالتغذية الرجعية للخبرات والمعارف الخارجية، فهي يضمن استغلالها و بالشكل الذي 

66.الاقتصاديتدمج ما يسمى بالذكاء

65 Charles  H.  BIXLER, Developing a Foundation for a Successful Knowledge Management
System, in “creating the discipline of knowledge management”, éd. Elsevier, 2005, p: 55.
66 Michel GRUNDSTEIN, De la capitalisation des connaissances au renforcement des
compétences dans l'entreprise  étendue, Colloque du groupe de travail Gestion des Compétences
et des Connaissances en Génie Industriel : « Vers l’articulation entre Compétences et
Connaissances », Nantes (France),  2000, p : 06.

المعرفةنمو 
التحسين            

1       2      3   4      5    6       7 )بالسنة( الفترة 

بدون نظام إدارة المعرفة

ةنظام إدارة المعرف
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67دورة حياة المعرفة:)11(الشكل

التجريب          

البحث

t (المدة)

المعارف t-2 المعارف t-2 المعارف t

67 Jean Yves BUCK,  le management des connaissances et des compétences en pratique, éd. organisation, 2ème éd, paris, 2003, p : 18.

النضج    

الاستغلال

الرسملة
الاستغلال

النضج    الرسملة

الزوال الجزئي
الزوال الجزئي

معرفة جديدة وثرية

الإثراء الميداني الإثراء الميداني

المعرفة
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:المعرفةلإدارةالأساسيةالنشاطات.5

وترتيبلوصفالمقدّمةالنماذجتعددإلىالمعرفةإدارةمجالفيالسابقةالدراساتاستقراءيشير

ورغمالمعرفةحياةدورةومراحللمكوناتوصفيةنماذجالباحثينمنالعديدمقدّ ،كمااوعملياēهاعناصر 

المعرفةإدارةمراحلأنّ إلالأخرى،دراسةمنمراحلهاترتيبوتباينا،ومكوناēاعملياēياتمسمّ اختلاف

68:هيأساسيةعملياتخمسحولمعظمهافيتدور

: المعرفةإنتاج.5-1

لذلك، تابتكاراإلىوالتوصلمفيدةمعرفةعلىالحصولدائماتعنيلاجديدةأفكارإنتاجعمليةإنّ 

ابتكاراتإلىتحويلهاكنيمُ التيالإبداعيةالأفكارنسبةزيادةهيالمعرفةدارةلإالرئيسيةالأهدافأحدفإنّ 

لإنتاجييكفولا، صريحةمعرفةإلىالضمنيةالمعرفةتحويلخلالمنوذلكللمشكلات،مفيدةحلولوتقديم

المعرفةعلىالحصولعنمسئولةتكون"التطويرو البحوث"مثلخاصةوحدةتأسيسمجردالمؤسسةفيالمعرفة

تبادلسلوكياتعلىتشجعثقافةإيجادأيضاالأمريستلزماوإنمّ الأخرى،للوحداتمتاحةوجعلهاوتصنيفها

إنتاجعمليةأنّ الاعتبارفيالأخذمنولابد، التنظيميةالوحداتكلفيتها أهميرتقدّ عقليةوبناءالمعرفة

التحسينات العملية و معارف المستخدمين(ؤسسة المفيالداخليةالعملياتعلىمقتصرةتعدلمالمعرفة

ؤسساتالممنالعديدتضمأعمالشبكاتبناءضرورةإلىالفرديةؤسساتالمحدودتجاوزتفقد،)المستمرة

69:، ونذكر منهاالمستهلكينفيهابماوالأفرادوالجماعات

.الأخرىوتجارب المؤسساتالممارساتالاقتداء بأفضل·

.رات وتوظيف المستشارين ومستخدمين جددالمؤتمحضور·

.والمنافسونالزبائنمنبياناتعجم·

.اءةبنّ الأخرى وتأسيس تحالفاتالتعاون مع المؤسسات·

.مشتركةأعمالتشكيل·

، الإداريةللتنميةالدولي، المؤتمرالتنظيميةالنواتجعلىوتحدياتها وآثارهاوعملياتهامفهومها:المعرفةإدارةمسلم، عبد الهاديعلي68

.8-7: صسبق ذكره،مرجع 
69 Rao R. NEMANI, op.cit.
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نموذجا شاملا Cohen&Levinthalاقترحفي هذا اĐال Nonaka&Takeuchiبالإضافة لإسهامات 

70:قاط الرئيسية التاليةنلبحث والتطوير، من خلال اللاكتساب المعرفة بالاعتماد على ا

.توليد المعرفة هو جهد بشري·

.تأثير الأبعاد الضمنية والصريحة للمعرفة في عملية توليدها·

.الطبيعة التراكمية لتوليد المعرفة·

:المعرفةوتخزينترميز.5-2

ا ووضعهامنهاوالغرضومحتواهاالنوعهوفقًاوتصنيفهاترميزهايتمحينمامعنىللمعرفةيكونماغالبً

المناسب،الشخصوبواسطةالمناسبالوقتفيللاستخدامقابلةتجعلهابطريقةوتخزينهامفيد،شكلفي

بواسطةأيضًاولكنمالكهابواسطةفقطليسإليهاالحاجةعندالاستخداملإعادةقابلةتجعلهاوكذلك

عادةيصعبالأمورهذهكل،التنظيميةالأهدافمعاسبتتنبطريقةالمعرفةتصنيفيجبكما،  الآخرين

إدارةعنالمسئولينأمامتحدىيمثلاممّ الأفرادأذهانفيتتواجدالتيالضمنيةبالمعرفةيتعلقفيماتنفيذها

اليوم خطر فقدان المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادروĔا ، حيث تواجه هذه الأخيرة المنظماتفيالمعرفة

هؤلاء يأخذون لأنّ ،لسبب أو لأخر خاصة التي منها التي تعاني من معدلات عالية لدوران الموارد البشرية

.المعرفة الضمنية غير الموثقة معهم

عمال الأقراص الممغنطة استالوسائل التقنية في خزن المعرفة بغالبا ما تلجأ المؤسسات إلى استعمال ف

أفضل الوسائل للبحث والوصول للمعرفة تعتمد على نوات طويلة، إلا أنّ لسالإطلاع لمرات عديدة و للقراءة و 

ة تكون قابلة المعرفبناء معرفة جديدة، حيث أنّ الذي يؤدي إلى اكتشاف الوثائق و navigationمبدأ الإبحار 

ر المعرفة، عمر الخبرة محدود بسبب الظهور المستمر للتقنيات الجديدة فلا يمكن لأحد أن يحتكللتلف والتقادم، و 

: ، ويتطلب ذلك فحصا دقيقا وجذريا لمعادلة المعرفة القديمةمالشركات تجديد معارفهوينبغي على الأفراد و 

، إذن يجب "القدرة= المعرفة :"لى معادلة المعرفة الجديدة هي أنّ التحول إو ،، إذن يجب خزĔا"القوة= المعرفة "

71.المشاركة đا

70 Wesley COHEN, Daniel A. LEVINTHAL, Absorption capacity: A new perspective
on learning and innovation administrative, Science Quarterly, Vol. 35, No.1, 1990, p:
141.

.74: كره، ص، مرجع سبق ذ إدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي، 71
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:المعرفةونشرمشاركة.5-3

فراد على نقل معارفهم في المعرفة إلى قدرة الأWille&Buelensصطلح المشاركة حسب يشير م

تؤسساالمقيامإلىالعمليةهذهوتشيرالصريحة إلى الآخرين وقدرة الآخرين على استقبالها وفهمهاالضمنية و 

البحثخلالنمالمعرفةاكتشافعملياتوكذلكونشرها،المختلفةمصادرهامنعلى المعرفةبالاستحواذ

الممارسات،أفضلنشرخلالمنالمعرفةمشاركةعملياتوتتم، والمعلوماتالبياناتعنالمستمروالتنقيب

وأيضًا،ؤسسةالمداخلالأفرادبينالاجتماعيةالتفاعلاتخلالمنالتعلمفيالأفرادلدىحقيقيةرغبةوتنمية

72.التنظيميةالوحداتبرعمتاحةوجعلهاالفكريةالمواردتجميعخلالمن

اؤسساتفالم الأخطاءتكراربسببمواردهامنكبيرةكميةوتفقدأموالهامنالكثيرēدرماغالبً

ؤسسةالمداخلالآخرونيمتلكهاالتيبالمعرفةالدرايةعدمبسببوأيضًانفسها،الأعمالتنفيذوإعادةنفسها،

التدويرأيضاولكن، ةؤسسالمداخللآخرموقعمنالمعرفةنقلقطفيعنيلاللمعرفةالالفعّ والنشر، نفسها

ؤسسة، المداخلالتعلمعملياتزيادةإلىتؤديبطريقةالتنظيميةوالوحداتالأفرادبينالمعرفةلهذهالمستمر

داخل الأقسام لإتاحة اĐال لنشر المعرفة غير الرسميةللسماح لموظفيها بالانتقال بينHPلجأت شركة مثلا

فيهاتتممرةكلفيقيمتهاوتزدادتنمواولكنللآخرين،نقلهايتمعندمامالكهاتتركلافالمعرفةأرجائها، 

، 1999مشروع لإدارة المعرفة في 100وسمحت هذه السياسة في قبول أكثر من ،للآخرينالنقلعملية

تصال التي تلزم موظفيها باستعمال طرق والاالإعلامالرائدة في تكنولوجيا siemensوكذلك الحال لشركة 

73.أخرى لمشاركة المعرفة إضافة لاتصالهم غير الرسمي اليومي

الذينلهؤلاءبالنسبةباستمراروالتحسنللزيادةتتجهماغالباالفكريةوالقدراتالمهاراتفإنّ لذلك

إضافتهايتمالتيالحقيقيةةالقيموتتوقف، الآخرينمعمعرفةمنلديهممامشاركةعلىدائمًايحرصون

ونشير إلى أنّ ، المختلفةالتنظيميةالوحداتبينالمعرفةوتدويرنقلعمليةđاتتمالتيالكيفيةعلىللمعرفة

:نجاح عملية نشر المعرفة الضمنية خاصة تتوقف على

.تفهم الشخص للمعرفة وقدرته على نقلهامدى إدراك و ·

72 Halimah Abdul MANAF, Najib Ahmad MARZUKI, The Success of Malaysian Local
Authorities: The Roles of Personality and Sharing Tacit Knowledge, international
conference on administrative development: towards excellence in public sector
performance, The Institute Of Public Administration (IPA), Al Riyad, Nov. 2009, p : 8.
73 Thomas H. DAVENPORT, Sven C. VÖLPEL, The rise of knowledge towards
attention management, Journal of Knowledge Management, Vol. 5, No. 3, 2001, p: 218-219 .
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المعرفة، بل دلات بين الأفراد يتم مشاركة ه من خلال تحفيز التبانّ أتحفيز الشخص للقيام بذلك، حيث ·

74.وإنتاج معارف أخرى جديدة

.RIEGEتذليل الصعوبات التي تعيق نشر المعرفة، ذكر· A عدد من الموانع التقنية الفردية والتنظيمية

75:ومنها

والخبرة يتم اكتساđالمهارةالتي تحتاج لالمعرفة الضمنيةعلى حسابصريحةتبادل المعرفة الهيمنة-

؛وحل المشكلاتالتفاعل والحوار و والملاحظةبالتدريب العملي والتعلم

؛التدرج الهرمي المتسلسل المبني على السلطة والقوة-

الأفراد المعنيين بذلك؛وتحديد المعارفالوقت المخصص لتبادل و قلة-

رفة؛الآخرين للمعلفائدة وقيمة امتلاك الإدراكنقص الوعي و -

على الوظيفة؛فرص المحافظةمشاركة المعرفة يقلِل من نّ الاعتقاد بأنقص الثقة بالنفس و -

زيز التعلم الفردي نقائص في التقييم والاتصال وعدم تجاوز أخطاء العمل السابقة والتي من شاĔا تع-

التنظيمي؛و 

؛الأفرادوفي المستوى التعليمي بين السنالفارق في -

الاتصال البيْنِية؛الافتقار لمهارات -

خبراēم؛الزملاء عند مشاركة معارفهم و من عدم الحصول على اعتراف المديرين و ذوي الخبرةتخوف -

؛اختلاف التجربة بين المستويات التنظيميةالشخصية و الافتقار للمهارات-

ي أقليات ووجود خلفيات عرقية ولغوية للتمييز بين الأفراد في المؤسسات التي تحو اختلاف الثقافات -

.مهاجرة

:منهاوالاستفادةالمعرفةتوظيف.5-4

فرتو المرحلةهذهوتستلزم،المعرفةإدارةعملياتأهممنمنهاوالاستفادةالمعرفةتوظيفعمليةتعتبر

:هماأساسيينعنصرين

74 Isabelle CORBETT-ETCHEVERS, La gestion des connaissances dans un groupe
industriel, revue française de gestion, No.213, 2011, p : 79.
75 A. RIEGE, Three-dozen knowledge sharing barriers managers must consider,
Journal of Knowledge Management, Vol.9, No. 3, 2005, p: 23.
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عملممارساتإلىالمنظمةلدىالمتاحةالمعرفةتحويلكيفيةعلىجيدبشكلالمدربالبشريالعنصر·

الإدارةعلىويجب، الصناعةفيالممارساتبأفضلاسترشادًامنهاالقصوىالاستفادةوتحقيقوميةي

والمواردوالصلاحياتبالسلطاتوتزويدهالتمكينمنالكافيالقدرالعنصرهذامنحؤسسات للمالعليا

.لهالمستمروالتدريبالتنميةمعبعملهللقياماللازمة

فلا، وغيرهابحثومحركاتمعلوماتوقواعداتصالوشبكاتوبرمجياتجهزةأمنالتكنولوجيالعنصر·

بشكلهاوتوظيفالأعمالمجالاتجميعفياليومالمتاحةالمعلوماتمنالهائلالكممعالتعامليمكن

.متطورةمعلوماتتكنولوجيااستخدامخلالمنإلاّ الفعّ 

:المعرفةوتطويرتحديث.5-5

قبل،منعليهكاناممّ بكثيرأسرعاليوموالمعرفةالمعلوماتوتقادمإنتاجبهيتمالذيالمعدلّ◌ إن

مصادرإلىالمنظماتتلجئأنيجبولذلك، واضحبشكلتقصرالمعرفةحياةدورةجعلالذيالأمر

اتمنحهاوأنكافيةميزانياتوالتطويرالبحثلإداراتتخصصوأن،باستمرارللمعرفةمتجددة منأكبرقدرً

،والقدراتالمهاراتمنكافبقدرتتمتعبحثيةعملفرقؤسساتالملدىيتوفرأنيجبكما،لاهتماما

اللازمةوالإمكانياتالمواردفردةنالمؤسسةالملدىتتوفرلاوقد،والابتكارالتعلمفيعاليةرغبةولديها

المنظماتتضمأعمالشبكاتكلتتشأنيجبولذلكإليه،تنتميالذياĐالفيالمعرفةوتطويرلتحديث

،معرفةمنلديهامالمشاركةالصناعيةالتجمعاتنفسإلىتنتميالتيتلكأونفسهاالصناعةفيالعاملة

تكاملطريقوعنلديهاالمتراكمةالخبراتبرصيدالاستفادةخلالمنباستمراروتحديثهاتطويرهاعلىوالعمل

.شريةوالبالماليةومواردهاإمكانياēا

الفجوةتقليليمكنحتىفعالةوقيادةتنظيميدعمإلىتحتاجالمعرفةإدارةأنّ بالذكر،الجديرومن

ؤسساتبالمالعملفرققادةعلىفيجب، عملهامجالفيمنهامتوفرهوومامعرفةمنالمنظمةتملكهمابين

فجوةمؤشراتعلىيتعرفأنيستطيعالذيهوالجيدوالقائد، المعرفةمشاركةعمليةفيرالميسّ بدورالقيام

،المنظمةثقافةمنجزءهذه القيادة صبحتوعندما، هاسدّ ومحاولةإليهينتميالذيالقسمأوالإدارةفيالمعرفة

معومشاركتهاوخبراتمعرفةمنلديهماعمّ للكشفاستعداداأكثرالضمنيةالمعرفةمالكويكونسوف

76.الآخرين

.9-8: مرجع سبق ذكره، صمسلم، ،عبد الهاديعلي76
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في المعرفةومشاركةإيجادعلىتشجعحوافزنظمهناكتكونأنالأفضلمنهأنّ ضالبعويرى

ايعتبرالنظمهذهمثلوجودأنّ الآخرالبعضويرى، المنظمات اأمرً اصعبً منالمعرفةأداءقياسلصعوبةنظرً

بينالتمييزصعوبةإلىيؤدىالذيالأمرأخرى،ناحيةمنالمعرفةإدارةفيالجماعيالعملوطبيعةناحية،

إنتاجسلوكتنميةإلىتؤدىقدالمعرفةلمشاركةالماليةالحوافزأنّ كما،  الجماعةوإسهاماتالفردإسهامات

المنظمةثقافةفيتترسخأنبدلاعامةبصفةولكن، التنظيميةبالأهدافترتبطولاتفيدلالمعرفةاصطناعي

الذاتيةوالتنميةالتطويرفيالرغبةهوذلكعلىالحافزويكون،عرفةالموتطويروتحديثوتوظيفمشاركةأهمية

.ؤسسةوالمالفردمنلكل

77عمليات إدارة المعرفة:)12(الشكل 

والاتساق بين النشاطات الأربعة من لضمان الكفاءة FRIMوفي نفس السياق يهدف نموذج 

78:خلال

بتحليل المتطلبات الرئيسية للتقنيات المستقبليةتصور مسار : )Foresight)Fالاستشراف. 1

.المعرفةلاقتصادتصور السيناريو في ظل التغيرات المستمرة و العمليات 

77 France BOUTHILLIER & Kathleen SHEARER, Understanding knowledge
management and information management: the need for an empirical perspective,
Information Research, Vol. 8, No. 1, October 2002, p: 16.
78 Augusta Maria PACI, Cecilia LALLE, Maria Stella CHIACCHIO, Knowledge
Management For Open Innovation: Collaborative Mapping Of Needs And
Competencies, Journal of Knowledge Management Practice, Vol. 11, No. 1, March 2010,
p: 4.

المشاركة في المعرفة. 5

إنتاج معرفة جديدة. 3

خزن و تنظيم المعرفة. 4

اكتساب المعرفة.2
إنتاج معرفة جديدة

تحديد المعرفة الموجودة.1

المعرفةتحديد احتياجات

استعمال و تطبيق المعرفة. 6



المعرفةإدارة الفصل الثاني                                         

56

حص وتخطيط التقنيات المستقبلية مجموعة العمل لفقيادة: )Roadmapping)Rالتخطيط. 2

.تأثيراēا المتوقعة على العملو 

ق الجهود وتطوير خطط الأولويات، تحقيق الحد الأقصى من تنسي:)Implementation)Iالتطبيق. 3

تخفيض تكاليف المنتجات والخدمات الجديدة، تطوير نماذج العمل من أجل الوصول لأفضل : مثلاالأهداف

.الممارسات

المعرفة وخصوصا، هذا النشاط متعلق بأسر الإبداعتقييم نتائج عملية : )Monitoring)Mالمراقبة. 4

.الحقول الإستراتيجيةاختيارفي 

:المعرفة في ما يليإدارةلخص عبد الستار العلي عمليات 

79خلاصة عمليات إدارة المعرفة: )04(الجدول 

المعرفةإدارةتكنولوجياتتوضيح آليات توضح إدارة المعرفةةالمعرفإدارةنظم المعرفةإدارةعمليات 

اكتشاف المعرفة1

)المشاركة(التوافقية 

جتماعيةالا

الاجتماعات، المحادثات الهاتفية، تعاونيات 
.الوثائق الالكترونية

، العصف الإداراتتدوير العاملين على 
.التعلمالذهني، المشاريع المشتركة، 

الالكترونية، قواعد بيانات، المواقع 
.الدروس المتعلمةالممارسات الفضلى و 

.المؤتمرات المرئية، البريد الالكتروني

لاك المعرفةامت2

الخارجية

الداخلية

النماذج، الممارسات الفضلى، النمذجة، 
.الروس المتعلمة

التعلم من خلال العمل، التدريب خلال 
العمل، التعلم بالمشاهدة، المقابلات وجها 

.لوجه

النظم الخبيرة، جماعات المحادثة، قواعد 
.بيانات متعلمة

الاتصالات والمحاكاة المبنية على 
.سوبالحا

مشاركة المعرفة3
التبادلات 
الاجتماعية

ملاحظة المذكرات، أدلة العمل، الرسائل، 
.العرض

الملاحظة عبر أدوات تعاون الفريق، 
الوصول لبيانات عبر المواقع 

.الالكترونية، قواعد الممارسات الفضلى

تطبيق المعرفة4

التوجيه

الروتين

الدعم لهرمية التقليدية، مراكز العلاقات ا
.المساعدةو 

السياسات التنظيمية، ممارسات العمل، 
.المعايير

نقل معرفة الخبراء، نظم دعم امتلاك و 
القرار، نظم التحليل باستخدام 

.الحاسوب

النظم الخبيرة، نظم تخطيط موارد 
.الشركة، نظم المعلومات الإدارية

.302: ، ص2006لى إدارة المعرفة، دار المسيرة، عمان، وآخرون، المدخل إعبد الستار العلي79
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أهمية إدارة المعرفة:المبحث الثاني

:المعرفةدارةإنحوالتحولمبررات.1

80:التاليةالأربعة إدارة المعرفة تكمن في أبعادها أهمية أنّ M.GRUNDSTEINاعتبر 

أظهرت ،البيئة التنافسية المدعمة بالعولمة وتحرير السوقحيث أنّ : الاستراتيجيالبعد الاقتصادي و 

.لرأس المال الفكريالاهتمام أكثر فأكثر باديد معايير للتنمية المستدامة و حاجة المنظمات إلى تح

وسيرها، معاييرها الاقتصادية ، هيكلها، كيفية قيادēاالمؤسسةقيم ي يدمج الذ: البعد التنظيمي

.المميزة، قيمتها المضافة ونشاطات رسملة وتنظيم وتطوير المعارفكفاءاēاالمالية،  و 

ثلون مصادر المعرفة في ، الذين يمالأفرادالذي يحوي سلوك اĐموعة و : الثقافيالبعد الاجتماعي و 

المؤسسة من خلال حاجاēم، مسؤولياēم، كفاءاēم وكيفيات تحفيزهم، ثقافتهم المهنية واستعداداēم لبناء 

وشفافية املية الكفاءات، تناظر التبادلات، تكالآخريناحترام الذات واحترام : من خلال(علاقات ذكية 

).القرارات المتعلقة بالعمل الجماعي

.الذي يحوي مجموعة المعارف، التقنيات ووسائل دعم مسار رسملة المعارف: لتكنولوجيالبعد ا

ومؤثراتمتطلباتعدةلوجود المعرفةبإدارةللاهتمامتؤسساالمتحوليمكن تفسيرمن هذا المنطلق، 

: الذكر وتتمثل فيما يليالأبعاد السابقةتندرج ضمن ،وخارجيةداخليةبيئية

ؤسسةالمموجوداتورفعالتكلفةلتخفيضكبيرةفرصةلكوĔاالمؤسسي،النجاحفيةالمعرفدورتعاظم·

، فالمعرفة أصبحت لها قيمة قابلة للتطبيق وتساعد في تحقيق أهداف الجديدةالإيراداتحقيقلت

81.المؤسسة

التيلإنترنتاكالتكلفةقليلةسهلةبوسائلمباشرتماسعلىالآنالعالميةاĐتمعاتجعلتالتيالعولمة·

.بعدعنالاتصالنظموتوفيرالقياسيةالتقاريروتبادلخلقتسهيلفيأسهمت

عملياتفيالمعرفةأثرتلمسعلىقادرةالمنظماتغالبيةأصبحتحيثذاēا،المعرفةقياسإمكانية·

.أكبربشفافيةالأثرهذاقياسعلىوقادرةفيها،الأعمال

80 Michel GRUNDSTEIN, De la capitalisation des connaissances au  management des
connaissances dans l’entreprise, les fondamentaux du knowledge management, INT –
Entreprises 3 jours pour faire le point sur le Knowledge Management, avril 2003, p : 12.
81 Charles H. BIXLER, op.cit, p: 66.
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فيالفكريالمالرأسموجوداتأهمتمثلالتي(والمعرفةالمعلوماتيةأنّ العالميةالمالأسواقإدراك·

المالورأسالأرضمثلالتقليدية،المصادرمنأهموهيالتنافسية،الميزةمصدرهي)تؤسساالم

.والعمل

ةمتعددوأنواعالمعرفةمنمتعددةأنواعوجودعنلافضتطبيقها،احتمالاتوتزايدالمعرفةإدارةعبشت·

.تطبيقهاتدعمالتيوالعملياتالنظممن

.توليدهالحظةفيقيمتهاعلىبالضرورةتعتمدلاللمعرفةالمدىبعيدةالحقيقيةالقيمةأنّ بالإدراكتزايد·

عمليةإدارēامنيجعلجديدةمعرفةبتطويرتعزيزهانيات وإمكاالمعرفيةللموجوداتالديناميكيةالطبيعة·

.المعرفةلإدارةبرامجتطويرنحوهالتوجتحتممعقدة،

نظمعنونقلهاتفسيرهانظماختلافعنلافض،والمعلوماتالبياناتعنكثيرًاالمعرفةطبيعةاختلاف·

.للمعلوماتالمضافةالقيمةعنلهاالمضافةالقيمةتختلفوبالتالي،المعلوماتونقلتفسير

لمواكبةملائمةغيرالتقليديةالإداريةالأنماطجعلاممّ ملاءالعواتجاهاتأذواقفيوالسريعالواسعالتغيير·

.التغييراتتلك

.والتنوعوالإبداعالتنافسمجالفيخاصةمعالجتها،فيالمعرفةإدارةنجحتالتياĐالاتاتساع·

.والتعلموالذكاءالذاتيلتنظيملالهادفوالتصميموالوعيالإبداعإلىēدف·

العملاءوإدارةالعاملينوتطويروإدارةالعملياتوجودةلهاالتخطيطخلالمنللأعمالالقيمةخلق·

.الإنتاجوتقييم

82:رئيسيةمواضعأربعفيالمعرفةتطبيق إدارةفيالمتزايد اليومالاهتمامK.DALKIRاختصر

.لمواقعواواللغاتالثقافاتومتعدّدةعولمةأكثرأصبحتبطبيعتهااليومفالمؤسساتالعملعولمة·

.معرفةأذكى وأكثراللعمّ ويحتاجأسرع،أصبحالذيالمؤسساتفيالعملمرونة·

.المؤسسةفيمخزوĔامنوتنقصالمعرفةاستمراريةمشاكلخلقشأĔامنالذيالعاملة،القوةتنقّل·

مليةعوجعلت منالمسافات،بتقرّ والاتصالات التيالإعلامتكنولوجياتخلالمنالتقنيالتقدم·

.القرار سهلة وسريعةاتخاذ

إلىبالإضافةالبشري،الأداءفيلتنميةأفضلفرصمنحفيالمعرفةإدارةمن هذا المنطلق، تساهم

عدةمناستفادتالمعرفةإدارةبرنامجتطبيقفيبدأتالتيفالشركاتللمؤسسة،التنافسيةالميزةتقوية

82 Kimiz DALKIR, op.cit, p: 18.
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وإبداعأفضلبشكلالقراراتاتخاذو المستخدممهاراتعرفالاتصال،تفعيلالتعاون،تحسين: جوانب

83.متزايد

من قيمة الشركات المتعددة %80هذا الأمر أدى إلى تعاظم حصة الأصول المعرفية لتصل إلى 

Knowledgeصناع المعرفةشركة بالعالم بالإضافة إلى صعود عمال أو500الجنسيات في قائمة أكبر 

Workers حسب تعبيرDrucker ردة لصالح الخدماتĐالذي يتزامن مع هبوط في إنتاج السلع المادية ا

وبالتالي أصبحت المعرفة الخاصية الجوهرية المحددة أساس النمو الاقتصادي والإنتاجية،والمعرفة التي أصبحت 

الشركات التي تستند ال المعرفة في جميعللنشاط الاقتصادي بدلاً من الموارد المادية والطبيعية، كما ازداد تأثير عمّ 

من العاملين %20خروج هذه الظاهرة عندما يقول أنّ Bill Gatesعلى تكنولوجيا المعرفة المتقدمة، ويصف

84.الشركة ستواجه خطر الإفلاسيعني أنّ Microsoftالرئيسيين في شركة 

ة بالخصوص منذ بداية إدراكا منها لأهمية إدارة المعرفة في تحسين الفعالية، قامت المؤسسات الأمريكيو 

، توصلت إلى وجود 1995مؤسسة أمريكية في 82التسعينات بالاهتمام đذا اĐال، ففي دراسة شملت 

جل تبادل المعلومات والوثائق والحلول المبتكرة من أجل إيجاد حلول لمشاكل أهياكل دعم ēتم đا من مسئول و 

85.العملاء

:عوامل نجاح إدارة المعرفة.2

:المعرفةإدارةفريقانتقاء.2-1

الأهداف، العمل مجموعة منمجموعة الأفراد المستقلين والملتزمين بتحقيق"ه يعُرف فريق العمل على أنّ 

افية المتعددة موحدة بغض النظر عن الخلفيات الثقل مسؤولية النتائج المحققة، أي تجمعهم مبادئالمشترك وتحمّ 

86."للأفراد

83 M. E. JENNEX, Knowledge Management in Modern Organizations, Idea Group Publishing,
Hershey PA, 2007, p: 7.

.3:، ص2005، جامعة الزيتونة الأردنية، اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية: لمؤتمر العلمي الخامس اسعد غالب ياسين، إدارة المعرفة وشبكات القيمة، 84
85 S. DUIZABO et N. GUILLAUME, Les problématiques de gestion des connaissances dans les
entreprises, centre de recherches DMSP, Dauphine Marketing Stratégie Prospective, Université
Paris Dauphine, paris, 1997, p : 3.
86 Désiré LOTH, Impact de la diversité culturelle sur les processus à l’œuvre au sein des
équipes de travail multiculturelles : le cas de la communication, Revue internationale sur le
travail et la société, Vol.8, No.1, 2010, p : 42.
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أنيجبالفريقالمعرفة، فأعضاءإدارةنشاطسيقودعمل الذيفريق الهو تحديدالخطواتأولإنّ 

معرفةإستراتيجي،تخطيطالقيادة،التواصل،علىوقدرةتقنيةكفاءةللعمل،جيدةمعرفةلديهميكون

. الداخليةالعملمستوياتفيالمعلومات وخبرةوتقنياتالمعرفةإدارةمنهجيات

87اء الفريقلقياس أدHackmanنموذج ):13(الشكل 

:معرفةلإدارةإستراتيجيةتأسيس.2-2

فنقطةلذلكالإستراتيجية،العملأهدافإنجازتدعيمهوالمعرفةإدارةلبرنامجالأساسيالهدف

قاعدةالضعف والفرص التي من شأĔا توفيرنقاطالمؤسسة مع تحديدعملإستراتيجياتفهمهيالبداية

.22: ، مطبعة العشري، القاهرة، صإدارة الموارد الفكرية و المعرفية في منظمات الأعمال العصريةسيد محمد جاد الرب، 87

:المحيط التنظيمي
:يدعم و يقوي مهام الفريق عن طريق

نظم المعلومات- نظم التعلم -نظم المكافآت 

معايير العملية
.مستوى اĐهود اللازم لتحديد المهام-

.حجم المعرفة-
.تطبيق مهارات أداء المهام-

تحديد الاستراتيجيات المناسبة للأداء من التي -
.تستخدمها الجماعة

فعالية الجماعة
.مخرجات المهام-

زيادة قدرات الأعضاء للعمل معا في -
.المستقبل و باستمرار

حاجات الأعضاء تكون أكثر رضا وبعيدة -
.عن الإحباط

تصميم الجماعة
الذي يدعم العمل اللازم لأداء المهام عن التصميم 

:طريق
.هيكل المهمة·
.تركيب الجماعة·
.تشكيل الجماعات حول عملية الأداء·

اندماج الجماعة
مساعدة الجماعة نحو التفاعل بالطريقة التي 

:تؤدي إلى
.تخفيض فاقد العمليات·
.تركيب الجماعة·
.خلق العمليات الناجحة·

:المصادر الخام
.لخام المطلوبة لانجاز المهام المحددة للفريقالموارد ا
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أنيجبمابينالفرقوهيالفجوةتحليليمكنالتنافسي،الشركةموقعتحديدفبعدللمعرفة،إستراتيجيةلوضع

88.المعرفةبفجوةوهو ما يعرفأخرىجهةالآن منتفعلهوماجهةمنالمؤسسةتفعله

89الفجوة الإستراتيجيةفجوة المعرفة و :)14(الشكل 

كانتإذااكتساđاأوتطويرهاعليهايجبالتيرفةالمعتحددأنيمكن للمؤسسةالتحليلهذامن

واضح،بشكلالمؤسسةفعاليةعلىايجابيايؤثرالعملوإستراتيجيةالمعرفةإستراتيجيةبينفالتزاوجمفقودة،

غرارعلىالمؤسسةفيالمهمةالإستراتيجيةالجوانبنحوجهموّ يكونأنيجبالمعرفةإدارةفنشاطوبالتالي

الإستراتيجيةهذهإعدادفيأساسيةعواملثلاثهناكبأنّ Skyrmeأشار، العملقضاياوحلمتهاقيتعظيم

التكلفةأوالسوقسعرأساسهيكونالأصلقيمةفتقديرالتكلفة،تأثيرو المتوقعةالمنفعةالأصل،قيمة:

اأمّ الربح،وتعظيمالتكاليفتخفيضمثلليالمابالأداءتتعلقمنهاالماديةومعنوية،ماديةفهيالمنافعاالبديلة أمّ 

تحسينو العملفرقمضاعفةالإبداع،تسريعالأقسام،بينالأداءفيالفروقتحسين: تتضمنفالمعنويةالمنفعة

90.المشاكلحلوكيفيةمدة

88 M. H. ZACK, Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol.41, No. 3, 1999,
p.:133.

.32:، ص2006عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سبق ذكره،  89
90 Andrew GOH, Adopting Knowledge-Centred Principles in Innovation Pursuits: The Case of
Singapore Airlines : knowledge Management in Modern Organizations, Idea Group  publishing, London,
2007, p : 336, in D Skyrme, Knowledge networking: Creating the collaborative enterprise,  Butterworth-
Heinemann, Boston, 1997.

ما يجب على 
الشركة معرفته

ما باستطاعة 
الشركة عمله

ما تعرفه 
الشركة

ما يحب على 
الشركة عمله
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:نجاح هذه الإستراتيجية يرتبط بمدى تطبيق المراحل التاليةإنّ 

:المعرفةوتدقيقتقييم.2-2-1

والاستخدام، فالموقعالمصدرالموقع،ذلكفيبماالتنظيميةالمعرفةأصولفحصالمعرفةبتدقيقنقصد 

من خلالالمعرفةمستوىرفععلىالمؤسساتقدرةفيوالضعفالقوةنقاطتحديدهوالمعرفةتقييملبدءالجيد

.سيءبشكلتعملوالتيحسنبشكلتعملالتيالنشاطاتتحديد

القيادة،الثقافة،غرارعلىالمعرفةإدارةعلىؤثرةالمالتنظيميةالعوامليدرجالمعرفةوتقييمفحصإنّ 

المعرفة، إدارةبيئةتعيقأوتساعدأنالممكنمنالتيالتقنية،التحتيةالبنىو التنظيميالهيكلالمعرفة،عمليات

تعاون،النفتاح،لااالثقة،علىمؤشرهيف،هذا المفهومتطبيقفيالحرجةالعناصرأكثرإحدىفالثقافة تعتبر

وتحديدالمؤسسةاتجاهتوضيحفيتساهمفالقويةا القيادةز فريق العمل، أمّ التي تميّ شتركةالمغةللواللأخطاءتحمّل

.رسميغيربشكلالمستعملة من المستخدمينوالتقنيةالتنظيميةالهياكلو المشتركةللمعرفةبيئةخلقمسار

:ITالإعلاملوجياتتكنو تقييم.2-2-2

التكنولوجيةالتحتيةالبنى،)العملفيالإعلامتكنولوجيادعممدى(التطبيقات: ITأصولتتضمّن

، )والعملالإعلامتكنولوجياتبينالكاملالاندماج(ITوتنظيم،)التنظيميوالنموالتغييراتمعتوافقها(

حيث غيرها، ناقشة و الممنتدياتالفيديو،عبرراتؤتمالمشبكات،الربطوتساهم تكنولوجيات الإعلام في

وفر فتن المواد الأولية، لإنتاج السلع النهائية ملقيمة الواجب توفرها دخلت التكنولوجيا في كل أنشطة خلق ا

رة التنافسية ا يزيد من القدالتكاليف ممّ ليلالمعلومات الدقيقة في كل نشاط يؤدي إلى السرعة في الإنتاج مع تق

91:دخول العنصر التكنولوجي كما يليبالعام لسلسة القيمة يكليوضح اله)15(سسة، الشكل للمؤ 

:هيلتي لها علاقة مباشرة بالإنتاج و هي الأنشطة ا: الأنشطة الاقتصادية لسلسلة القيمة: أولا

اقع تشمل استلام وتخزين المواد الخام، وتوزيعها على مو :النقل الداخليمرحلة شراء المواد الخام و 

في تة الإنترنكالتصنيع كما هو مقرر ومطلوب، وهنا يظهر البعد التكنولوجي في هذه المرحلة باستخدام شب

المفاضلة إلى موردين جدد و لالحصول على المواد الخام مع إمكانية توسيع الاتصاتعجيلمع الموردين، و التواصل 

.عروضهمبين 

،المؤتمر العربي الثاني حول  اثر الموارد البشرية في لبشرية و صناعة المجتمع المعرفيالبعد التكنولوجي في تنمية الموارد اامجد عزت مقدادي، 91
.451-450: ، ص2010تعزيز الاقتصاد الوطني، مسقط، 
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يتمثل دخلات إلى منتجات تامة الصنع، و تحويل الموهي العمليات التي تتم فيها: مرحلة العمليات

كل البعد التكنولوجي باعتماد معظم الصناعات الحالية على أنظمة حاسوبية خاصة بعمليات التصنيع وفي

ن ينتهي الأمر في استخدامه في تغليف منتج غذائي آليا، إلى أستخدم الحاسوب في تصنيع و اĐالات، كأن يُ 

.مة كصناعة الطائراتصناعات إستراتيجية ضخ

كبعد تتشمل تخزين وتوزيع السلع التامة الصنع، وهنا تستخدم شبكة الانترن: مرحلة النقل الخارجي

.صل مع المستهلكيناهل عملية التو تكنولوجي يسّ 

جل أوهي مرحلة التعرف على احتياجات العملاء والترويج للمنتجات من : مرحلة التسويق والبيع

ا الجانب، إذ أصبح بالإمكان عرض الكتالوجات الخاصة التكنولوجيا كثيرا في هذد ساهمت بيعها، وق

ر مفهوم التسوق الالكتروني ليجعل من هذه العملية أكثر و ظهخاصة معفي المواقع الالكترونية، تبالمنتجا

.يسرا

ع المنتج أو قدم للزبائن بعد أن تتم عملية بيوهذه مرحلة الدعم الذي يُ : مرحلة خدمات ما بعد البيع

رت نظم معلومات حاسوبية تحتفظ ن وفّ ولوجيا الحديثة في هذه المرحلة بأتقديم الخدمة، وقد ساهمت التكن

.المعلومات المتاحة عن الزبائن ومشترياēم لتسهل عملية إدارة العلاقة معهمةبكاف

:هيرة بالمنتج و ليس لها علاقة مباشهي الأنشطة التي: الأنشطة الداعمة لسلسة القيمة: ثانيا

.باستخدام هندسة البرمجيات في تحديث المنتجات:تطوير المنتجاتأبحاث و 

التعويض وكل ما يتعلق بالعاملين، ومن نشاطات التوظيف، التدريب و وتتعلق ب: إدارة الموارد البشرية

انات الخاصة بالموارد قواعد البيم برمجيات إدارة المشاريع و استخدا،أمثلة توظيف التكنولوجيا في هذا اĐال

.البشرية من اجل الإلمام أكثر بمستويات الأداء
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92استخدام نظم المعلومات في سلسلة الإنتاج: )15(الشكل

ا لا تساهم في المعرفة إلاّ أĔّ ومشاركةرإنتاج، أسْ فيتساعدالمعلوماتتكنولوجياأنّ منبالرغم

.المعرفة وخلق المنظمة المتعلمةعنالبحثفي المشاركة أوالتنظيميأولثقافياالسلوك، التغييرتكوين

:المشروعخطةتطوير.2-2-3

المصدر مع تطوير خطة والمسؤوليات، وتعريف متطلباتالأهداف والأدوارتتضمّن تحديدأنيجب

93:بالمعرفة يجإدارةبرنامجنجاحفرصولزيادةوالتقني، يصف التغير التنظيموو الاتصال 

.لأهميتهتأكيداالمعرفةإدارةبرنامجتطبيقالعلياالإدارةتبني·

:ذكره،  نقلا عن، مرجع سبقأمجد عزت مقدادي92
Leonard  JESSUP,  Joseph  VALACICH, information systems todays, 3ed, éd. pearson
practice hall, 2008.
93 James A. ALBERS,  A Practical Approach To Implementing Knowledge
Management,  Journal of Knowledge Management Practice, Vol. 10, No. 1, March 2009,
p:2

الإدارة العامة

أبحاث و تطوير المنتجات، التكنولوجيا و تطوير النظم
إدارة الموارد البشرية

استخدام الإنترنت للتواصل 
لموردين و المستهلكينبين ا

شراء المواد الخام 
والنقل الداخلي

أنظمة الكمبيوتر 
المساعدة في التصنيع

النقل العمليات
الخارجي

استخدام المواقع الالكترونية 
لعرض المنتجات و طلبات 

الشراء عبر الإنترنت

البيع 
والتسويق

أنظمة خدمات الرد 
على العملاء و إدارة 

علاقات الزبائن

أنظمة الكمبيوتر 
المساعدة في هندسة 

البرمجيات

برمجيات إدارة المشاريع

نظم دعم القرار المالية

خدمات ما 
بعد البيع
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.المعرفةفيللمشاركةتعاونيةبيئةتبنىّ ·

.المعرفةفيركونيشاالذينالعمالومكافأةتحفيز·

.النظاموتجديدلإدارةكفاءةذومسؤولتعيين·

.البرنامجهذامنالمستخدميناستفادةمنالتأكد·

.البرنامجاستغلالهليُسالذيبالشكلعلوماتمنظامتطوير·

.بالملاحظةوالتعلّمبالعملالتعلّم·

.العملعملياتفيتغيير·

.والاجتماعاتالعملفيالمباشروالتدريبالوصاية·

.بينهاالمستخدمينوتدويرالأقسامعبرتعاونيةمشاريعإنشاء·

الوصولدرجة: من خلالعليهالتأثيروحجملعملابأداءوربطهاالمعرفةإدارةالمراجعة الدورية لخطة·

قياسالمعلومات ومنهجياتإدارةوكفاءةالمعرفةتدفقتأثيرالمحتوى،نوعيةالمهمة،المعلوماتإلى

94.الفكريالرأسمال

. الممارسة التي تعمل على ترقية إنتاج المعرفة والمشاركة فيها داخل المؤسسةمجتمعاتتأسيس·

الإدارة، يشتركون في جهد تقني، أو وعة من المستخدمين ذوي التنظيم و رسة هي مجمفمجتمعات المما

ق اĐموعة وفي الغالب تتألف من المناقشة فيما بينهم، يقودها منسّ في ابتكار إداري ويرغبون في الاتصال و 

.شخص) 10-12(

يواجهون شتركة، و اد لها مصالح ممجموعة من الأفر "ا مجتمعات الممارسة على أWenger ّĔعرف يُ 

95."بينهمستمرالممن خلال التفاعل لديهمق من مستوى المعرفة والخبرة هم حالات مختلفة تعمّ لال عملخ

مع بعضها معارفهممن خلال قدرة المشاركين على تشبيك مشتركمشروعفي بالالتزامأيضاعرفوتُ 

الانخراط فيعلى فكرةتقوممشتركالتزامأĔاومادام وكذلك تفعيل نقل المعرفة،"القدرة الاستيعابية"البعض

94 James A ALBERS, op.cit, p: 07
95 Marie-Lyne GOURY, Alain SPALANZANI,  Le  rôle  d’un  outil  de  gestion  des
connaissances pour les  communautés de pratique : le cas d’une chambre de
commerce et d’industrie, Cahier de recherche, CERAG, No. 2009-11, 2010, in E
WENGER&W.M SNYDER, Communities of practice: the organizational frontier, Harvard
Bunisess Review, Vol. 78, No. 01, 2000, p. 139-145.
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تجارđم السابقة نهم خبراēم و ينقلون فيما بيللتعلم، فالأفراد وبشكل عفوييجعلها وسيلةالعمل الجماعي فهذا

96.التعلم الجماعييساهمون في حل مشاكل العمل، وهذا يرفع من مستوى و 

خلقو الموانعإزالةنحوالإدارةجهودوجّه تُ كما تعد وسيلة لاكتساب الكفاءة أيضا، بشرط أن 

مع تجنب توسع هذه اĐتمعات بين الوحدات الداخلية والخارجية للمؤسسة،للمشاركةللأفرادمناسبةمجالات

ئ من مسار عمل هذا من شأنه أن يبطّ و ،الذي يستدعي وجود ترابط بين الإدارة المحلية والإدارة المركزية

.ي إلى عدم تقدير واعتراف الأعضاء غير المنتسبين إليهامجتمعات المعرفة ويؤد

:المعرفةإدارةفعاليةقياسوأبعادمعايير.3

97:ة مستويات هيعالية نظام إدارة المعرفة على عديتم قياس ف

المنظمة، فيالفردأقدميةمتوسطالأفراد،لدىالعملالأفراد، اتجاهاتخدمةمعدلبقياس: الأفراد

.والتدريبالتعليمتكاليفو المعرفةإدارةفيالعاملينالأفرادمهنية، عددشهاداتعلىاصلينالحالأفرادعدد

والتقييمالتحديثمعدلالأعمال،شبكاتواستخدامتدفقمعدلخلال تحديد من:المعلومات

ية، إمكانياتالداخلالمعلوماتبينوالتكاملالمعلومات، التنسيقشبكةنظامهيكليةللمعرفة، درجةالدوري

.البياناتاكتمالودرجةالمعلوماتمصادرتكاملمدىو المعرفةإدارة

منالمقدمةالمقترحاتالعملاء، عددلشكاوىللاستجابةالزمنيالمعدلتضم حساب و :البيانات

لإدارةخططوجودالمعرفة، مدىلتوثيقنمطيةإجراءاتوجودنظامية، مدىمعلوماتفرتو الأفراد، درجة

.العملاءبياناتقاعدةتوافرمدىو المعرفة

دعمالمعرفة، مدىوتوظيفاستخداممعدلالابتكارات،علىالعائدمعدلمن خلال: المعرفة

الابتكاراتاستخداممدىو بالأداءالدخلربطالأفراد، مدىبينالمعرفةمشاركةللمعرفة، درجةالعلياالإدارة

.التكنولوجية

الابتكارات، مدىعلىالأفرادالفكرية، قدرةالملكيةحقوقاحتراممدىبتحديد: الابتكار

الأفراددخلدولي، متوسطاعترافذاتشهاداتعلىالحاصلينالأفرادالمهنيين، عددالأفرادفيالاستثمار

.عليهاالحصولتمالتيالاختراعبراءاتعددو الابتكاراتمجالفيالعاملين

96 Saïda HABHAB-RAVE, Le rôle des communautés de pratique dans le processus de
gestion des connaissances dans les entreprises innovantes : une étude de cas par
comparaison intersites, La Revue des Sciences de Gestion, Direction et Gestion, No. 241,
2010, p : 46.

.21:مسلم،، مرجع سبق ذكره، صعبد الهاديعلي97
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وزملاؤه نموذجاKiesslingقدمالتنظيميالأداءعلىالمعرفةإدارةأثرعلىللتعرفحديثةدراسةفي

تمّ التنظيمي، وقدالأداءتحسينيؤدي إلىوالمنظمةالفردمنكلمستوىعلىالمعرفةوتراكمتكاملأنّ يوضح

الابتكاراتةوزيادالموظفين،وتحسينالمنتج،تطوير:هيمؤشراتثلاثةالتنظيمي باستخدامالأداءقياس

تحقيق يتمحتىبينهاالتنسيقويتمدارتُ أنيجبالتيالضمنيةالمعرفةمنالكثيريمتلكونالتنظيمية، فالأفراد

98.يالتنظيمالأداءوتحسينالأهداف

99المعرفةإدارةأهداف:)16(الشكل 

:،  نقلا عن22: ، مرجع سبق ذكره، صعن علي عبد الهادي مسلم98
T.  KIESSLING,  R.RICHEY,  J.  MENG,  and  M.  DABIC, Exploring knowledge
management to organizational performance outcomes in a transitional economy,
Journal of World Business, 372, 2009, p: 1-13.
99 Kimiz DALKIR, op.cit, p: 20.
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:خلاصة الفصل

انية كوĔا وسيلة لتوسيع خيارات البشر وتنمية قدراēم التنمية الإنستعد المعرفة قاعدة ارتكاز مهمة في

والارتقاء بحالتهم، وبالتالي فهي طريق آمن لبناء اĐتمعات المزدهرة في القرن الحادي والعشرين، ومن هذا 

عيجماالمنطلق فإن المؤسسة معنية مباشرة بتقديم رؤية إستراتيجية لمتطلبات إقامة مجتمع المعرفة عبر عملية إبداع 

.على المستوى الداخلي

في البنى التحتية ورأس المستمرتستدعي الاستثمار، وباقي عملياēامؤشرات نشر المعرفة وإنتاجها إنّ 

الزيادات المتحققة في القدرات الإنتاجية نتيجة لتلك الاستثمارات المرافقة لنقل وامتلاك ، حيث أنّ المال الثابت

غير قادرة على المنافسة حتى في السوق المنتجاتما تتعرض للتقادم فتصبح وسائل الإنتاج وتقنياēا سرعان 

.لم تواكبها عملية الابتكار المتواصلةإذاالمحلية، 

يمكنإطار تحليلياستخلاصإلىالمعرفةلإدارةالمختلفةوالمداخلللأدبياتمراجعتناأتاحتوقد

لصياغة وتنفيذفرهاتو يجبالتيالعناصرأهمعلىعرفبالتلنايسمحاممّ التطبيقية،الدراساتفيتطبيقه

: الآتيالنحوعلىأهمهانلخصالمنظمة،داخلالمعرفةلإدارةناجحةإستراتيجية

تحويلكيفيةفيتتمثلالأساسيةالمهمةفإنّ الأفراد،ويمتلكهاواسعنطاقعلىضمنيةهيالمعرفةلأننظرا·

.فعالبشكلفيهاوالتحكمإدارēايسهلواضحةمعرفةإلىالضمنيةالمعرفة

تسعىالذيبالهدفالمعرفةإدارةإستراتيجيةترتبطأنالضروريمنهأنّ ذلكالمعرفة،إدارةمنالهدفتحديد·

.العاملينأداءعلىتأثيرهاومدىهامنالمتوقعة الفوائد،إستراتيجيتهاتبنىمنوالغرضتحقيقهإلىالمنظمة



	:لثالفصل الثا
مقاربات تنمیة المعرفة في 

المؤسسة



مقاربات تنمية المعرفة في المؤسسة ل الثالث                     الفص

70

:تمهيد

المعرفة بأبعاد متعددة ومجالات وأوجه مختلفة منها ما يتعلّق بتكنولوجيا المعلومات الذكية تنميةترتبط 

ونظم المعلومات الشبكية وأخرى ترتبط بأصول المعرفة ورأس المال الفكري، بالإضافة إلى سرعة التغيرّ النوعي في 

هذه الأبعاد واĐالات المتنوعة ،ال والاتجاه المستمر نحو التشبيك والتعاضد في اقتصاد المعرفةبيئة الأعم

والمتعددة جعلت من إدارة المعرفة حقلاً معرفياً متخصصاً يتجاوز حدود الارتباط برافد معرفي وتطبيقي منفرد 

.الجودة الشاملةذو علاقة بميادين أخرى على غرار إدارة، ليصبحلتكنولوجيا المعلومات

بناءيتطلبالمعرفةتنميةعلىوتأثيراēا) TQM(لأبعاد إدارة الجودة الشاملةتصورعنالبحثإنّ 

إدارةوالتحليل،الإستراتيجي، المعلوماتالقيادة، التخطيط:يدرج مبادئ المفهوم الأول المتمثلة فينظريإطار

نشر ،إنتاجإيجاد الروابط التي من خلالها تتمكن المؤسسة من و ون،الزبالبشرية، التركيز علىالمواردالعمليات،

ز بتغير مستمر في بيئة المعرفة، باعتبارها الركيزة الأساسية لتحسين الأداء، خصوصا في اقتصاد يتميّ وتطبيق

.المؤسسة

من هذا المنطلق، كان محور هذا الفصل هو استعراض أهم المقاربات التي تناولت كيفية تفاعل

بإدارة االتقارب التي تربطهأوجهعمليات إدارة المعرفة، من خلال النماذج التي قدمها المختصين في هذا اĐال، و 

.الجودة الشاملة
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نماذج إدارة المعرفة: المبحث الأول

علىهامناقشتتمّ )المؤسسة والتكنولوجيةالعمال،(المعرفةإدارةإلىشموليةتمثل هذه النماذج نظرة

.والصلاحيةبالثقةتتمتعيجعلهاسواء بماحدعلىوباحثونأكاديميونقبلمنواسعنطاق

:Roos&Kroghنموذج.1

الاجتماعية والمعرفةالفرديةالمعرفةنوعين من المعارف التي تتمثل فيبينالنموذجيمُيّز هذا

)knowledge and social knowledgeIndividual(،على التساؤلات التاليةللإجابة ويهدف:

المعرفة ؟إلىالمؤسسةفيالأفراديسعىولماذاكيف·

اجتماعية للمعرفة ؟ككياناتالمؤسساتتسعىولماذاكيف·

والمؤسسة ؟الفردمعرفةتقييميتمكيف·

والمؤسسة ؟للفردالمعرفةعوائقهيما·

خلالالمعلوماتنستوعببحيثفردأيفيذاتيتنظيمكمسارالمعرفةفيالتنظيميةالمعرفةنظريةترى

بيئتهامنمعلوماتالمؤسسةتلتقطالطريقةوđذهالفكريةنماذجنالبناءالمعلوماتهذهونستعملأحاسيسنا،

.الفرديةالمعرفةمصادربتعبئةترتبطللمؤسسةالمعرفيةمنطقي، فالكفاءاتنحوٍ علىوتعالجها

يتبنىّ بينهم، إذالعلاقةإلىبل تتعداهاالأفراد فحسبعقولفيةالمعرفتستقرالمنظور، لاهذامن

Krogh&Roosوعلى الصعيدأفراد المؤسسة،فيالمعرفةبحيث تستقرالمعرفةإدارةنموذجفيترابطيةنظرة

.الأفرادبين هؤلاءالعلاقاتفيالاجتماعي

في الجوانب المؤسساتفيعرفةالملإدارةالهشةالطبيعةفي دراستهموآخرون Kroghفحص وقد

100:التالية

(Mind-set of the individuals).الأفرادتفكير·

(Communication in the organization) .المؤسسةفيالاتصال·

(The organizational structure).التنظيميالهيكل·

(The relationship between the members).الأعضاءبينالعلاقة·

The management of Human Resources).(البشريةالمواردإدارة·

100 Von KROGH and al., Knowing in firms: understanding, managing and measuring
knowledge, London, Sage Publications, 1998, p: 196.
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للإبداعالتنظيميةللمعرفةالناجحةالإدارةتعرقلنأيمكنالخمسةالعواملهذهوقد توصلوا إلى أنّ 

:المثالسبيلأخرى، فعلىتنظيميةوأهدافالتنافسيةالميزةو 

. الكفاءاتتنميةفيعراقيللهاسيكونفالمؤسسةة،حاسمقدرةلهاالمعرفةأنّ يدركونلاالأفرادكانإذا·

. الفشلمآلهاسيكونالمساهماتفإنّ الفرد،فيالجديدةالمعرفةلإبداءصريحةلغةهناكتوجدلمإذا·

.ستفشلالمعرفةفإدارةالإبداع،يسهللاالتنظيميالهيكلكانإذا·

معرفة هناكيكونفلنالمتبادل،والاحترامالثقةسأساعلىزملائهممعبتجارđمفرادالأيشاركلمإذا·

.المؤسسةداخلجماعية

لإبداعالحافزالأفرادسيفقدالعليا،الإدارةمنđاوالاعترافالمساهمةالمعرفةتقييميتملمإذاأخيراً،·

.للمؤسسةالجديدةالمعرفةوتطوير

:Takeuchi Nonakaنموذج.2

الميكانيكيةبالمعالجةيرتبطلاهإلى أنّ وتوصلاالإبداع،فياليابانيةركاتالشنجاحدرس الباحثان كيفية

.التنظيمي للأفراد، من خلال استغلالهم الجيد لقدراēم المعرفيةللإبداعيعودبلللمعرفة الموضوعية،

:المعرفةإنتاجعملية

يتمتع đا قد تؤدي في النهاية الرؤية التيفالحس و المثال،سبيلعلىدائما،بالفردمعرفةإنتاجيبدأ

الجديد، المنتجلتصورالمحفزتصبحالسوق قداتجاهاتحولالمديرللحصول على براءة اختراع، أو حدس

هذهكلفيالدولارات،ملايينتجربة العامل في المؤسسة مهما كان مستواه قد تكون مصدر لإبداع يوفرو 

. د المؤسسةتفيللفردالخاصةالسيناريوهات، المعرفة

:المعرفةتحويللأنماطأربعةتوجدالنموذجطبقا لهذا

.الضمنيةالمعرفةإلىالضمنيةالمعرفةمن:الاشتراكية.1

.الصريحةالمعرفةإلىالضمنيةالمعرفةمن:التوضيحية.2

.الواضحةالمعرفةإلىالصريحةالمعرفةمن:الترابطية.3

.الضمنيةالمعرفةإلىالصريحةالمعرفةمن:الاستبطان.4
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101Nonaka &Takeuchiـنموذج إدارة المعرفة ل: )17(الشكل 

لعدةأولشخصالمعرفةالمشاركة فيشملت:)الضمنيةإلىالضمنية(Socializationالاشتراكية 

لتبادلالأسهلالأشكالبينمنهيفالاشتراكيةماعية،اجتتفاعلاتخلالمنطبيعيةبصفةأشخاص

المشاركينعقولفيالحالةهذهفيتبقىالمعرفةلكنالعمل،فيموضعكلعندعفويةبصفةتنتقلالأĔّ المعرفة

منو طويلة،زمنيةفترةفيصاحبهاعندتتبلورمعقدةمعرفةالضمنية هيتوثيقها، فالمعرفةالصعبومنفيها

.العاملوممارساتأفعالفيمندمجةفهيبيانات،قاعدةوأوثيقةإنتاجها فيإعادةعبالص

والرغبةنقلهاعلىبالقدرةترتبطمابقدراللغةباستعمالترتبطلاالضمنيةالمعرفةاكتسابعمليةإنَّ 

المشاركة فيتشملهيفالمضمون،بسياقاتالمرتبطةوالعواطفالتجاربمنđايرتبطومافيهاالمشاركةفي

"الإبداعفرق"يسمىمااجتماعاتHondaتنظم شركة وممارسة، فمثلاتقليدالملاحظة،من خلالالتجارب

اللقاءاتهذهعادةالمشروعات، تتمتطويرفيتواجههمالتيالصعبةللمشاكلمفصلةمناقشةخلالهايتم

واستعمالهاالبنّاءةللاقتراحاتللوصولالمناقشةفيةالمساهميستطيععاملكلأنّ حيثالعمل،مواقعخارج

المعرفةتخلقالشكلالتجارية، đذاوإستراتيجياēاالإداريةأنظمتهاتحسينوكذلكالجديدةالمنتجاتتطويرفي

نفسفيبمشاركتهمالبعضبعضهمومرتبطينالمؤسسةمنجزءمبأĔّ شعرهموتُ الالعمّ بينالضمنية الانسجام

.هدافالأ

الواضحة بحيثالمعرفةإلىالضمنيةالمعرفةولتحُ :)الصريحةإلىالضمنية(Externalizationالتوضيحية

كافةفيونشرهافيهاالمشاركةيجعلودائمةملموسةالمعرفةفكوننماذج، وأفرضياتمفاهيم،شكلتأخذ

102.الآخرينمعسهولةالمؤسسة أكثرأنحاء

101 I.NONAKA&H.TAKEUCHI, The knowledge-creating company: how Japanese companies
create the dynamics of innovation, Oxford University press, New York, 1995, p: 62.
102 I.NONAKA&H.TAKEUCHI, op.cit, p:64 .

الاشتراكيةالتوضيحية

الاستبطانالترابطية

المعرفة الضمنية إلىالمعرفة الصريحة

المعرفة الضمنية

من

المعرفة الصريحة
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المعرفةمنالمنفصلةالأجزاءتوحيدإعادةعمليةهي:)الصريحةإلىالصريحة(Combinationالترابطية 

جديدةبمعرفةليستفهيبيانات،القاعدةمحتوىتنظيمو التقاريرمراجعةإعادةمثلجديدشكلفيالصريحة

.المؤسسةفيدريبالتبرامجتطويرفيالصريحةالمعرفةاعتمادمثلالصريحة،للمعرفةتمثيلإعادةهومابقدر

النماذجإلىفرديةومعرفةتجاربتحويلهو:)الضمنيةإلىالصريحة(Internalizationالاستبطان 

ويعيدونيوسعونالذينالمستخدمينقبلمنالعمل،طريقعنالتعلمهوفالاستبطانالفردية،العقلية

سبيلمختلف، علىبشكلومهامهمهموظائفعملفيالتغييرويظهرالضمنيةمعرفتهمطريقعنتشكيلها

نأيمكنالتيبياناتقاعدةفيالزبائنوانشغالاتشكاوىتوثيقنظامGeneral Electricطورتالمثال،

الزملاءتجاربالجدد واستخدامالزبائنلأسئلةسريعةباستجابةلهمسمحالنظامِ هذاالمستخدمون،عليهايطلع

.المشاكلهذهحلفي

الضمنية المعرفةبينودينامكيمستمرتفاعلعلىيعتمدبلمتسلسلةعمليةليستالمعرفةإنتاجإنّ 

الفردية، فهو الضمنيةالمعرفةوتنظيمالحصولكيفيةيبينّ المعرفةولبفل،الأربعالدائرةأجزاءكافةوالصريحة في

الأكثرالمرحلتيننفسها، حيث أنّ والمؤسسةالأفرادبينوتحويلهاوتقاسمهاالمعرفةتدفقمنمستمرنشاط

ولتح، التيexternalizationويتعلق الأمر بالتوضيحية المعرفة،نوعتغيرتتمثلان فيالمعرفةلولبفيصعوبة

المعرفةإلىيحول المعرفة الواضحةالذيinternalizationوالاستبطان الواضحة،المعرفةإلىالمعرفة الضمنية

.شخصيةواعتقادات وقيمفكريةنماذجنهالتضمّ الالتزام،منعاليةدرجةتتطلبانتانالخطو هاتانالضمنية،
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103لولب المعرفة: )18(الشكل 

الاشتراكيةالتوضيحية

الاستبطانالترابطية

ولة سهتظهر أحد ايجابياته في بساطته و يعتبر هذا النموذج من الإسهامات الرئيسية في حقل المعرفة و 

وتركيزه على تحول المعرفة بين الصريحة إلى ،ه لا يفسر كامل مراحل إدارة المعرفةتطبيقه ولكن من عيوبه أنّ 

.الضمنية لا يفسر كيفية اتخاذ القرار في كل شكل من أشكال هذه المعرفة

:Chooنموذج.3

التركيز منتنتجالتيلية،العمالممارسةفيواستعمالهاعلوماتالماختياركيفيةعلىChooنموذجيركز

عملياتأربعيشملهذا النموذجبأنّ Weickمتعاقبة، يرى دورةكلفيالخارجيةالبيئةمنواستنباطهاعليها

: متكاملة

103 I.NONAKA&H.TAKEUCHI, op.cit, p: 71.

الاتصال

مجال البناء

التعلم بالممارسة
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التشريعمرحلةفيو المؤسسة،فيبيئياتغييراويسببالمشاركينإلىالمعلوماتتدفقالبيئيالتغيريعرقل

التيالمراحلهيفوالاحتفاظ ا الاختيارالمحتوى، أمّ منمعيّنةعناصرهدمأوترتيبوإعادةبناءالأفراديحُاول

عمليةفالاختيارات، صناعةمنعةوالمشرّ الملاحظةللتغييراتالجوهريالسببترجمةالأفراديحاول فيها

فيثانيةستعملتُ نأيمكنالذاكرةهذهالناجحة،التجاربمنتنظيميةبذاكرةالمؤسسةالاحتفاظ تزود

الأحداثمنمتماسكةتنظيميةنظروجهةإلىالفرديةالتفسيراتوتحويلالجديدةالتغييراتلترجمةالمستقبل

.بالمعلوماتالمرتبطالغموضالمراحل أيضا تقليصكما تخدم هذهوالأعمال،

القراراتاتخاذإلىوتمتديسيةالرئالمعرفةدورةلعملياتالشموليةالمعالجةفيChooنموذجقوةتتمثل

الواقعيةالنماذجأحدChooنموذجيجعلاممّ المعرفة،لإدارةالأخرىالنظرياتإليهتفتقروهذا ماالتنظيمية،

.التطبيقاتواختباروالفرضياتالمحاكاةفيجيدبشكلومناسب

Choo104ـلنموذج إدارة المعرفة: )19(الشكل 

104 Choo, C, The knowing organization, Oxford University Press, New York, 1998.
In Kimiz DALKIR, op.cit, p: 59.

الخبرة

الحدس

الجديدة الدورة 
للمعرفة

المعلومات 
والمعارف الخارجية

اتخاذ القرار
إنتاج المعرفة

الهدف الموجه-
السلوك المكيف-

المعرفة الجديدة
القدرات الجديدة

المعاني المشتركة
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:Wiigإدارة المعرفة عند نموذج.4

عها تجميđا و الاحتفاظ و بناء المعرفة: نموذجا آخر يحقق أربعة أهداف رئيسة هيWiigمقدّ 

آخر،بمعـنى ،نمـوذج يتم تصوير نشاطات الفرد ووظائفه على أĔا خطوات متسلسلةوفي هذا ال،هااستخدامو 

بالتوازي،ه يمكننا تنفيذ بعض الوظائف والنشـاطات نّ أباعتبار واستخدامها،ل بناء المعرفة ا عملية تسهّ Ĕّ أ

كما يتبين من مختلفين،ولكن بتفصيل وتأكيد سابقتم تنفيذها في وقت الوظائف والنشاطات التيروتكرا

المحسوبةفي قواعد المعرفة الكتب،في الأفراد،الاحتفاظ بالمعرفة في عقول حولالاهتمام يتركز أيضا فالنموذج،

خذ أشكالا عديدة، بدءا من الحوارات أيأنا تجميع المعرفة فيمكن أمّ بالموضوع،شكـل آخر له علاقة وفي أي 

المعرفة من خلال أشكال استـخدامه يمكن نّ إفمماثل،وعلى نحـو،إلى شبكات الخبرة والى فرق العملغير الرسمية

الأساسية،دمج وتوحيد الوظائف تمّ ه نّ أويلاحظ في هذا النموذج ،قفاوذلك اعتمادا على المو عديدة،

النظري،على الصعيد والأفراد، و والنشاطات التفصيلية في مختلف مجالات بناء واستخدام المعرفة لـدى المنظمات 

نموذج ويركز هذا ال، لكنها على الصـعيد العملي تكون مختلفة تمامامتشاđة،تكون أنهذه الوظائف يمكن نّ إف

.الخدماتالمنتجات و đا المنظمة والأفراد لإنتاجēتمئف والنشاطات التي على تحديد وربط الوظا

Wiig105لـ نموذج إدارة المعرفة :)20(الشكل 

اص باتجاه بناء أنموذج هيثم علي حجازي، قيـاس اثر إدراك إدارة المعرفة في توظيفها لـدى المنظمـات الأردنية، دراسة تحليلية مقارنة بين القطاعين العام والخ105
. Karl M  :نقلا عن8-6:، ص2005ـ افريل، )اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية (عرفة، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخامس لتوظيف إدارة الم

WIIG, Knowledge Management Foundations: Thinking about how people and organizations
create, represent, and use knowledge, Schema Press, U.S.A, 1993, p: 53.

التعلم من الخبرات الشخصية 
الكتب وسائل الإعلام

بناء المعرفة

تجميع المعرفة

استخدام المعرفة ضوع العملمو 

الكتــــب

عقول ،نظم قواعد المعرفة
قاعدة المعرفة، الأفراد

الإمساك بالمعرفة

نطاق بناء المعرفة 

استخدام المعرفةاق طن
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:Marquardtنموذج .5

خطواتالنموذج المقترح ست ثليمُ و ،مدخلا نظميا شموليا لإدارة المعرفة في المنظمةMarquardtاقترح

106:التاليةالعمليات المتسلسلةلى المستخدم من خلال عملية نقل المعرفة إل

.التطبيق والمصادقةو النقل والنشر،استخراج المعلومات وتحليلها،الخزن،التوليدالاقتناء،

والتي تكونوتفاعلها،المنظمات تتعلم بفاعلية وكفاية حال نمو هذه العمليات يوضح هذا النموذج أنّ 

طر زمنية ألها وكل قناة متعددة،توزع من خلال قنوات أنفالمعلومات يجب ،غير مستقلة عن بعضها البعض

مركزتقع إدارة المعرفة في حيث،لعمليات مراجعة وتنقيحمستمربشكل المعرفةتخضع إدارة أنويجب مختلفة،

.المذكورةالتي تقود المعرفة خلال كل المراحل و المتعلمة،بناء المنظمة 

107Marquardtلـارة المعرفة نموذج إد:)21(الشكل 

:Duffyنموذج.6

خلالومنالخارجية،البيئةمنوالنشاطوالطاقةالمعلوماتعلىالمؤسسة تحصلأنّ Duffyبدوره يرى

السلعتنتجوهياكلوعملياتمعرفةإلىالمعلوماتتتحولوالتقنيةوالعملياتوالأفرادمشاركة الإستراتيجية

الضمنيةالمعرفةكل من علىتتضمن الحصولالمعرفةإدارةفالمؤسسة،ثروةزيادةفيهماتسوالتيوالخدمات،

فيها، الجوهريالجانبلكونهالبشري،على العنصروالتأكيدالعوائدوتوليدالأعمالوإسنادودعم،والصريحة

.5: ع سبق ذكره، صجهيثم علي حجازي، مر 106
107 Michael J.MARQUARDT, Building the Learning Organization, Davis – Black
publishing Company, U.S.A, 2002, p: 27
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فإن) 23الشكل(Duffyنموذجالمعرفة، وبموجبتكرار استعمالخلالمنالمستنبطةتثمين التجاربو 

:كالآتيتكونإدارة المعرفةعمليات 

.والتوليدوالشراءالأسر: تشملالمعرفةعلىالحصول·

.والرسموالتبويبالتصنيف: تشملالتنظيمعملية·

.والوصولالبحث: تشملالاسترجاععملية·

.والنقلالمشاركة:تشملالتوزيععملية·

.والتغذيةوالنموالتنقيح: تشملالإدامةعملية·

Duffy108ـلنموذج إدارة المعرفة :)22(شكل ال

جهودتدعمالمعرفةأنّ على،"تكونلاأوتكونالمعرفةإدارة"المعنونةDufyدراسةأكدت

القائمةللمعرفةالإبداع وتروجتشجعاĔّ أحيثالملموسة،وغيرالملموسةالموجوداتجميعمنلاستفادةا

.القراراتصنعفيلدورهاو الجديدةللأفكاركأساس

:J.Y.BUCKنموذج .7

ة عن سنوات الإدارة الفعالة للمعرفة من الخبرات المتراكمة الناتجتبدأJean Yves BUCKحسب 

واء عن طريق توثيقها، أو من للاستخدام سقابلةتجعلهاالتي يمكن ترميزها ونشرها بطريقةالعمل في المؤسسة، و 

تأتي مرحلة تطبيق المعرفة من خلال نظام المعلومات وعلى اتخاذ القرار، ثمّ ة فينظام المساعدخلال التدريب أو 

108 Jan DUFFY, Knowledge Management: To Be or Not to Be?, Information
Management Journal, Vol. 34, No. 1, January 2000 , p : 65.

يئة
الب

رفة
مع

ال

التكنولوجيا

العمليات

الأفراد

الإستراتيجية

عمليات إدارة المعرفة
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هذا ما ، و )معارف جديدة لها أو تحسينهااستغلال قيمتها، إضافة(ضوئها تتحدد قيمتها الفعلية في المؤسسة 

.ينعكس إيجابيا على رصيد الموارد المعرفية

109رفةفي إدارة المعJ Y BUCKنموذج :)23(الشكل 

معالجةعلىأجمعتلكنهاا مختلفة من حيث التصور،أĔّ نستنتجالسابق ذكرها،اذجالنمبملاحظة

متعددة تتكاملمراحلمنعمليةفهيالجوهرية،عملياتالفيتشمل التوافقمشتركةالمعرفة برؤيةإدارةموضوع

المهاراتعاملة متعددةقوةوخلقالداخلية،وأنظمتهاهياكلهافيالتغييروتتطلبالمنظمةفيالأعمالسيرمع

.المشاركةثقافةونشرالمستمرالأفرادتعلموتكافئمتقيّ التيالثقافةوتوليد

109 Jean Yves BUCK, op.cit.

2
رسملة و نشر 

المعرفة

1
برةإنتاج الخ

4

تقييم الخبرة
وتحسينها

3
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ت
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قاعدة الوثائق و الخبرات
التكوين، نظام المساعدة على اتخاذ القرار
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تنمية المعرفة وإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني

:مفهوم إدارة الجودة الشاملة.1

العالميةماتالمنظن مالعديدبتطبيقهاوبدأتالحديثة،الإداريةالمفاهيممنالجودةإدارةمفهوميعتبر

رضاوالبحث عنديدةالجالتحديات مواجهةفيالمساعدةبغرض وإنتاجهاخدماēانوعيةوتطويرلتحسين

الدولبعضفيخاصةالمفهومهذاتطبيقكبيرة إثرنجاحاتوالخاصةالحكوميةالمؤسساتحققتوقد،الزبون

الوقتالشاملة فيالجودةإدارةمفهوموأصبحوفرنسا،، بريطانياالأمريكيةالمتحدةالولاياتاليابان،:مثلالمتقدمة

110.الحديثةالمؤسساتفيوضرورياً مهماً إدارياً أسلوباً الحالي

التي قدمتبه،البحثمراكزاهتمامازدادالعالم،دولفيتطبيقهوانتشارالمفهومهذالأهميةوكنتيجة

الشاملةلجودةاالفيدراليالجودةمعهدبحيث يعرّف،على نطاق واسعتطبيقهفيالأعمال التي ساهمتمنالكثير

مدىمعرفةفيالعملعلى تقييمالاعتمادضرورةمعخطوةأولومنصحيحبشكلبالعملالقيام" أĔاعلى

111.الأداءنتحس

:فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.2

والفعالة والسريعةالسليمةفالاستجابة،بين المؤسساتفسةالمنافيأساسياعنصراالمنتجاتجودةتعد

الجودةإدارةتساهمحيث سوقية،حصصوبالتالي اكتساب،رضاهمبتحقيقلهمالعملاء تسمحلاحتياجات

.التسويقيةمهاراēاوتنميةبأدائهاالارتقاءوذلك đدفللعملاء،الخدمات المقدمةمستوىفي تحسينالشاملة

Arthurالجودة خبيريؤكدإذالشاملة،الجودةوفلسفةمبادئعلىالأداءفيلتميزاويعتمد D-

LITTLEعلىدلالةوذتأثير لهالشاملةالجودةبرنامج إدارةأنّ أمريكيةشركة500تضمنةعيّ علىوفق دراسة

نتائجإلىتؤديأنكنيمُ دارة الناجحةالإبمبادئالمغلفةالشاملةالجودةلإقامةالجوهريةفالقيم،التنافسيةēماقدر 

: الأداءمستوياتفي جميعبالجودةالالتزامعمّ إذاإلاالتمايزتميزهم، ولا يتحققودرجةأدائهممستوىفيإيجابية

يمكن، و للأداءالمستمرللتطوير والتحسينأساساالشاملةالجودةإدارةتعتبروالمخرجات والعمليات، إذالمدخلات

الأقل، التكلفة:الأربعةالميزة التنافسيةأبعادمنأكثرأوببعدمنافسيهاعنتتفردتتمايز عندماأنسةللمؤس

.والمرونةالجودة، الوقت

.369: ، ص2004نوفمبر 27/29والتجديد،الإبداع:الإدارةفيالخامسالسنويالعربي، المؤتمرالشاملةالجودة، إدارةاللوزيموسى110
.17:ص،1993 ليبر أ،78:عالإدارية،مجلة التنمية،الحكوميالقطاعيفتطبيقهاوإمكانيةالكليةالجودةإدارةالقحطاني،سعيدسالم111
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منتجالناالربحهامشنخفاضلاوتعويضاقتصاديات الحجم،مزاياهي منالأقلالتكلفةباعتبار أنّ 

إلىالأفضلالنوعيةعنالبحثبالشراءلقراراتخاذهيتحدد عندونالزبعند الجودةفإنّ مفهومتخفيض الأسعار،

خلالهمنأساسيا تتنافسبعداأصبحالذيالوقتبعنصرالاهتمامزادعالم اليومالمناسب، وفيالسعرجانب

الوقتفيالتسليم– السريعوقت التسليم(عناصر ثلاثةخلالمنكبعد تنافسيهعنالتعبيرويتم،المنظمات

نظامهاتكييففينجاح المؤسسةمدىافيقصد đالمرونةفيالمتمثلالرابعالعنصر، أما)التطويروسرعة– المحدد

تعزيزإلىأن يقوديمكنالشاملةالجودةإدارةتطبيقفإنّ وهكذا،الطلبوعمليات البيئيةلتغيراتمع االإنتاجي

.العاليةالجودةعلىيركزالذيالتنافسيالبعد

فيوالحاسوبيةالإحصائيةالأساليبواستخدامالمهاراتوتطويرتدريبعلىوالتركيزالمستمرفالتحسين

فيالإسهامشأنهمنمعالجتهاوليسالأخطاءمنالوقايةمبدأاعتمادعنفضلا،الجودةالفحص ومطابقةعملية

المنتجلقبولجوهرياشرطاثل الجودةوتمالموائمة،ودرجةالتصميمحيثعالية منذات جودةمنتجاتتقديم

112.القدرة التنافسيةلزيادةأساسيشرطوهيالدولية،أوالمحليةفي الأسواقسواءونجاحه

: المعرفةبإدارةعلاقتها الجودة الشاملة و .3

ويق، ا المعلومات والتس، الموارد البشرية، تكنولوجيالإستراتيجية:المعرفة بعدة عوامل على غرارإدارةترتبط

بالتحسين المستمر وتمكين قدرات ة بين المفهومين خاصة فيما يتعلقتوجد علاقة متينة، حيث دو وكذلك الج

حيث تم تصميم نماذج جودة مبنية العمل، فهي تمثل فرصة لتطوير العوامل الحرجة، العمليات وأفضل الممارسات، 

113.ات المعرفةنشاطعلى المعرفة موازاة مع توجه إدارة الجودة الشاملة نحو 

:KnoVAنموذج .3-1

ج ، نجد نموذ خاصة في المؤسسات الصناعيةالجودةالمقدمة لتحسين ن النماذج المبنية على المعرفة و م

KnoVA(Knowledg Valorization and Aquisition)ـبالمعرفةارات المهيأخذ بعين الاعتبار المعارف و الذي

6P تصميم المصنع : هيوplan designلمنتج، تصميم اproduct designتصميم القطع ،part design تصميم ،

، بحيث يهدف هذا النموذج لتصميم تصور عملي price designالأسعاروتصميم process designالعمليات 

:النموذج علىالمبدعة، ويقوم هذا ما يعرف بالمؤسسةإطاري للمعارف في جل التسيير الكمّ أمن 

. 33/34:ص،5/2007:الباحث، ع، مجلةالمتميزوالأداءالشاملةالجودةإدارةيوسف، بومدين112
113 Pieris CHOURIDES  and al., Excellence in knowledge management: an empirical study
to  identify critical factors and performance measures, Measuring Business Excellence,
Vol. 7, No. 2, 2003, p : 32.
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.السوق والكفاءات التقنية اللازمة للتطور والفعالية الإنتاجية/ت المنتجتتحدد وفق مقتضيا: المهنة

يتحدد على مستوى الفروع العملية للمؤسسة ومنظّم حول مراكز المنفعة وله ميزانية سنوية : فرع المهنة

.مستقلة

.المهامنفسيتمحور حول فريق العمل المستقل الذي يتقاسم : مجال المهنة

ور حول الفرد وتعني مدى استعماله للمهارات في عمله، فمجال المهنة يحوي العديد تتمح: كفاءة المهنة

منها، والكثير من الأفراد قد يمتلكون نفس الكفاءة، وعلى نفس المنوال، يمكن لنفس الفرد أن يتحكم في العديد 

.من كفاءات المهنة

ني نموذجي وأيضا مبدع نتيجة للخبرات هي تركيبة أساسية من كفاءة المهنة، لها طابع روتي: معارف المهنة

.الفردية

.على شكل نصي أو شفهي وفق طبيعة وسيلة الاتصالرسالة : المعلومات

.وحدة من المعلومة مستغلة من خلال الإعلام الآلي غالبا: المعطيات

KnoVA114نموذج : )24(الشكل 

114 Patrick SERRAFERO, Vers la mesure de la quantité de connaissance et de compétence
industrielle : le modèle KnoVA,  1er Colloque Gestion des Compétences et des
Connaissances en Génie Industriel, Nantes, 2002, p : 3-4.

C111كفاءة المهنة

K1111معارف المهنة 

D12مجال المهنة 

C112هنةكفاءة الم

D11مجال المهنة 

K1112معارف المهنة 

I11112بيانات المهنة I11111بيانات المهنة 

مراكز المنفعة

القسم/الفريق/المصلحة

المهني المختص

المعرفة

الوثائق

المؤسسة

F1فرع المهنة 

المهنة

F1فرع المهنة 
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: المعرفةوإدارةالجودة الشاملةالأبعاد المشتركة لإدارة .3-2

(*):تشمل مبادئ الجودة الشاملة التي تشترك مع عمليات إدارة المعرفة ما يلي

115.تصرفاēمفيوالتحكمالآخرينأداءبمراقبةللفردتسمحالتيالعلاقةابأĔّ القيادةتعرف:القيادة.أ

السلطةو القوةكثيرا حولترتكزلا،TQMسياقفيالقيادةبأنّ MELE&COLURCIOأشارقد و 

من تعدلذلك،تطوير وإكساب الثقة للأفرادو الاعترافوتبادل المعلومات و التفويض:أكثر علىلكنوالسيطرة،

116.إبداعلتصبح أكثراĐموعةطاقةلتعبئةالفعّالة للقائدالطرقأكثر

التعلّمىعلوتساعدوالمهاراتالكفاءاتتحسينعلىكبيربشكلتؤثرأنيمكنالإداريةالقيادةإنّ 

الضمنيةالمعرفةتطبيقعلىالعاملتشجعالتيالبيئةمعرفةإدارةسلوكنشرفيخصوصاالعمل،موقعفيالتنظيمي

.الظاهرةالمشاكللحل

المؤسسة، ونقصدالمعرفة فيإدارةنشاطاتبدور القيادة في نجاحالدراساتمنالعديدكما أكّدت

فيالجماعيةالتعلّمقدرةلتحسينحيويموردتعدفيها، والتيشاركةوالمنشرهاالمعرفة،اكتساب: بذلك

عمليةمستمرا بطريقةيكونأنيجبالإداريةالقيادةدعمأنّ داجو Storey & Barnettدراسةالمؤسسات، ففي

117.المعرفةإدارةنجاحفيتساهمالجوانب التيإلىوموجها

وإبقاءالنجاحتحقيقإلىيهدفالتيالنشاطاتيجيالإستر التخطيطيعتبر:الإستراتيجيالتخطيط

تساهمالتيوالظروفالشروطبعضإستراتيجي توفرويقتضي التخطيطقطاع،أيفيللمؤسسةالتنافسيةالوضعية

روالمحاو المبتكرة،الجديدةالمعرفةالقدرة على إنتاجللمستخدمين،الخاصّةالمعرفة: أداء المؤسسة، نذكر منهافي رفع

.والطويلالمتوسطالمدىفيالوصولالمؤسسةتريدالتيالإستراتيجية

الثمانينياتبدايةفيالأمريكيوالجودةالإنتاجيةمركزحيث صادقMalcolm Baldrige الوطنيةالجودةجائزةإعداد هذه المبادئ وفقتمّ (*)
أدركفقدالجودةتحسينبشأنمريكيةلأاالشركاتتحفيزهوالجائزةهذهمنالغرضوكانDeming لجائزةمماثلةسنويةجائزةاستحداثضرورةعلى
منأفضلبشكلوإما،مختلفةبطريقةمابأمرالقيامعلىاالشركة إمّ قدرةعلىيتوقفماغالباالنجاحأنحقيقةالأمريكيوالجودةالإنتاجيةمركز
.زبائنهاحاجاتاتمامتدركأنالشركاتمنيتطلبالمنافسينعنفالتمييزالغير

115 B.O, EHIGIE, R.C AKPAN, Roles of perceived leadership styles and rewards in the
practice of total quality management Leadership”, The Leadership & Organization
Development Journal, Vol. 25, No. 1, 2004, p: 25.
116 C MELE, M COLURCIO, The evolving path of TQM: towards business excellence and
stakeholder value, International Journal Quality Reliability Management, Vol. 23, No. 5,
2006, p: 474.
117 J. STOREY, E. BARNETT, Knowledge management initiatives: learning from failure,
Journal Knowledge Management, Vol. 4, No. 2, 2000, p: 148.
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في تنظيمالمؤسسةيدعمإستراتيجي،بعدلهايكونأنالمعرفةإدارةلنجاحالرئيسيةالعواملإذن، من

تتبنىالتيالشركاتأنّ أستنتجوالجودةللإنتاجيةالأمريكيللمركزدراسةأهدافها، ففيلتحقيقومواردهاقدراēا

الإستراتيجية،العملبخطةمرتبطةالمستخدمةتكون الإستراتيجيةعندماأكبرنجاحالمعرفة تحققإدارةإستراتيجيات

يتماشى ومهام معرفةبرنامجضمانالمعرفة، عليهاإدارةتطبيقتتبنىالتيفالمؤسساتالأساس،هذاوعلى

.المؤسسة

بإرضاءزبائنه،علىيعتمدالطويلالمدىعليالمؤسسةنجاحأنّ SILAذكر: الزبونالتركيز علىب،

معه،ايجابيةعلاقةإدارةعلىوالمتوقعة، التركيزالحاليةالزبونمستمرة، فالاهتمام بمتطلباتوبصفةبكفاءةحاجاēم

وفقفوالتصر المعلوماتجمعنحوتتوجهالمؤسسةفيالجودةمن نشاطاتيجعلالبيئةتغيراتمعوالتكيف

.الزبائنحاجات

بين المعرفةبمشاركةالمؤسسة، فيداخلياوتوزيعهاتوقّعاēمحولالمعلوماتالزبائن جمعدراسةتتمثل

والتي تقتضي التنسيق فيلزملائهم،الأخرىعلى المهاممهامهم معتمدةتكونالتيأولئكخصوصاالمستخدمين،

قراروأي،رئيسيكهدفالزبائنرصامبدأهولندافيفيليبسشركةوضعت، فمثلاالشامل لطلباēمالتقييم

وخزنإنتاجنشاطاتصلبفيوالاهتمام باقتراحاēم، التي تدخلالزبائننحوزمركّ يكونيجبالشركةفيمتخذ

ن، الزبو حاجاتلإرضاءاستعمالهاعندمعرفةإلىتتحولالزبائنمنمستقاةمعلومةهيالشكاوىفتقييمالمعرفة،

-الأمريكيةالمتحدةالولاياتالتأمين فيشركاتإحدىوهيUSAAوإدراكاً منها بأهمية هذا العامل تمتلك شركة 

قاعدة معرفةتحسينساهم هذا النظام فيوقدالزبائن،اقتراحاتأراء و تصنيفيعمل على تحديد و نظام

118.الزبائن

السلععلىارتكازهاإلىيعودالعالميةفي السوقةالتنافسيالميزةمن عوامل اكتساب:العملياتإدارة:ج

تتوجهالحديثةالعملياتالزبون، فإدارةرضاإدراكفيالعملياتإدارةأهميةفي اتجاه يؤكدللزبون،المقدمةوالخدمات

ثمار الاستو للعمليات،والضروريةاللازمةالمواردتوفرالعمليات، حيث أنّ مدراءهمالمؤسساتمدراءجعلنحو

العالية، مع الجودةللمواصفات وذاتالمطابقةوالمنتجاتالمرسومةالإستراتيجيةالخططفيها يؤدي إلى تحقيق

119.المستمرالتحسينعلىالتأكيد طبعا

118C.O'DELL and al., Benchmarking unveils emerging knowledge management strategies,
Benchmarking International Journal,	Vol. 6, No 3, 1999, p: 202.

.44:، ص2005، الأردن، الخاصةالسراء، جامعةالشاملةالجودةإدارةالعزاوي، الوهابعبدمحمد119
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المعلومات هندسين من خلال مراجعة التجارب و الموقتإلى تخفيضالمعرفةخزنفي هذا الصدد، يؤدي

.المعرفة فهو مصدر تحسين المهارات وأداء العمل بأكثر كفاءةا نشرأمّ السابقة الموثقة،

العملياتلإدارةالمنظمالاستعمالهوالمعرفةونشرTQMبين عملياتالعلاقةفيإذن، فالمسالة الأهم

فينجحتالتيتبنت إدارة الجودة الشاملة هيالتيفالشركاتالمناسبة،الميادينفيتوظيف المعرفةعلىيعملالذي

.الحاجةوفقالمعرفةباستعمالللعملياتالمستمرالتحسين

:البشريةالموردإدارة:د

:مصدر ارتباط المعرفة بالأفراد-

المؤسسات نشر المعرفة، توصلت إلى أنّ اج و الدراسات التي تناولت علاقة المدراء بالموارد البشرية في إنتإنّ 

حيث ،للأفراد والذي له تأثير ايجابي على اكتساب ونشر المعرفةذات التركيز المعرفي تفضل التسيير اللامركزي

نون من مهاراēم، بعضهم البعض وفي نفس الوقت يحسّ الأفراد يميلون إلى مساعدةإلى أنّ LINأكدت دراسة

ت الخدماوتحقيق الابتكار في المنتجات و فبدعم من الإدارة العليا من الممكن الوصول إلى المشاركة في المعرفة

120.هذه المشاركة قد تمتد حتى إلى خارج أماكن العملالمقدمة، كما أنّ 

:الموارد البشريةاتجودة خدم-

جودة الخدمة من م بحيث تقيّ ،خدمة رئيسية لدعم الإدارات الأخرىمصدرلموارد البشرية تعتبر إدارة ا

كل التنظيمي، وسائل الدعم المادية الهي(الداخليين، وتتبع مراحل تتمثل في المدخلات رضا العملاء خلال درجة

التفاعل الذي يساهم في بما فيها الإتقان و (ر العمليات ، مسا)والكفاءاتلمثل تكنولوجيات الإعلام والاتصا

ه درجة نّ يمكن تعريفه في هذا الجانب على أالإبداع الذي(، والمخرجات)المشاركة الإستراتيجية للموارد البشرية

توفير خدمات بحلول شاملة، (قدمة من مهني الموارد البشرية للعملاء الداخليين، الشموليةالتطور في الخدمات الم

121).والتشخيص الداخلي للعملاء والذي يوفر خدمات متنوعة ترضي جميع الاحتياجات

الاستقلالية في الموارد البشرية مزيد من السلطة و ولنجاح المشاركة الإستراتيجية لا بد من منح خبراء 

استغلال الخبرات والمعرفة المتخصصة لتقديم الخدمات وتلبية احتياجات العملاء الداخليين، وهذا مع ، سسةالمؤ 

ا، بالاعتماد على المعارف الخاصة التي توفرها حل مشاكلهتعاون معها من أجل يشجع على الإدارات الأخرى لت

120 H.F. LIN, Knowledge sharing and firm innovation capability: an empirical study”,
International Journal of Manpower, Vol.28, No.3/4 2007, p: 318.
121 R. L.JOHNSON and al., Measuring service quality: A systems approach, Journal of
Services Marketing, Vol. 9, No. 5, 1995, P: 9-10.
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ط ويعزز سلطة وشرعية الموارد البشرية في المشاركة قوة الارتباا يساهم في زيادة الثقة و إدارة الموارد البشرية، ممّ 

.الإستراتيجية

122إدارة المواد البشرية في سياق الجودة الشاملة: )25(الشكل 

: والتحليلالمعلومات.و

لدوره البيانات الخاصة به،قاعدةو العملياتإدارةفيمهمجزءالمعلوماتتلعبالحالي،الرقميالعصرفي

حقلفيالمشتغلةمنهاخصوصاالمؤسسةأداءفتحسينالجودة،بالزبائن ومراقبةالمتعلقةاراتالقر اتخاذفي

المعلوماتمن جهة أخرى، فتحليل، المعرفةإدارةركيزةتعتبروالتيالمعلوماتإدارةمعرفةتقتضي توفرالتكنولوجيا،

المعرفةهذهواستخدامالاتصال،قنواتدعمعن طريقجماعي بشكلالمتوفرةالمعلوماتلترجمةالمستخدمينيساعد

.ككلالمؤسسةفي إفادة

123:أما أوجه الاختلاف بين المفهومين فتتمثل في ما يلي

ا تضع تركز إدارة المعرفة على الابتكار أكثر من التحسين المستمر ولذلك فإĔّ : التحسين المستمر·

غرض تحقيق المنافع التي منبعها الابتكارمجموعة من الأدوات وفرص الدعم لإعادة هندسة العمليات ب

122 Mouloud MADOUN, Knowledge Management (KM) et Management de la Qualité
(TQM)  Opportunités et obstacles pour l’entreprise et la Gestion des Ressources
humaines  (RH), Colloque international : Formation, production de compétences et GRH,
quelles perspectives?, op.cit, p : 06.

.65: ، مرجع سبق ذكره، صواخرونعبد الستار العلي123
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ملية والإبداع، في حين تركز إدارة الجودة الشاملة على إدارة العمليات والاتجاهات التي تتبنى ع

.بموجبها المنافسيننتجات كما يتوقعها الزبون ويعملالمالتحسين المستمر للخدمات أو 

إدارة المعرفة لحد الآن تركز على المنافع مقاييسإنّ : management by factالإدارة بالحقيقة ·

الضرورية التي تقدمها للأعمال من خلال القيمة المضافة لها ولا زالت هذه المقاييس بحاجة إلى المزيد 

اء الحالي لمنتجاēا إدارة الجودة الشاملة تعرف مستويات الأدمن البحث والعمق، في حين نجد أنّ 

المستمر من خلال مقاييس حقيقية وأرقام فعلية ليست مبنية تعمل على قياس التحسينوخدماēا و 

.بالتحسين المستمرالشعورعلى مدى

124نموذج لعلاقة إدارة الجودة الشاملة بإدارة المعرفة: )27(الشكل 

124 Keng-Boon OOI, TQM and knowledge management: Literature review and proposed
framework, African Journal of Business Management Vol.3, No.11, November 2009, p: 636.

القيادة
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الاستراتيجي

ناحتياجات الزبو 

إدارة العمليات

تسيير الموارد 
البشرية

المعلومات

إدارة المعرفة

تطبيق المعرفة

نشر المعرفة

اكتساب المعرفة

إدارة الجودة 
الشاملة
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:الفصلخلاصة

ـ للنموذج المشهور في هذا الفصل لأهم الإسهامات التي رافقت تطور إدارة المعرفة بداية باناتطرق

NONAKA&TAKEUCHIالترابطية الاشتراكية والتوضيحية و : عرفةالذي قدم الأنماط الأربعة لتحويل الم

الذي WIIGوالمبنية حول الخبرة واتخاذ القرار من خلال التأثير المستمر للبيئة، CHOOمرورا برؤية والاستبطان،

DUFFYنموذجو ها، استخدامعها و تجميđا و الاحتفاظ و المعرفةبناء : نموذجا يحقق أربعة أهداف رئيسة هيقدم 

Jالمقدم من نموذجالإدامتها، وأخيرا ، تنظيمها، استرجاعها، توزيعها و الذي يشمل الحصول على المعرفة  Y

BUCKتحسينهالمعرفة، القبول وتقييم الخبرة و الذي يضم إنتاج الخبرة، رسملة ونشر ا.

لات تختلف من حيث النسق وتشترك في هدفها المتمثل في ترقية المعرفة في تحليتميزت هذه النماذج ب

اسيات في الفكر مشاركة واستخدام المعرفة، فهي تمثل أسو ن إنتاج، خز من خلال العمليات المعروفة من ةالمؤسس

.مصدر للميزة التنافسية وخلق القيمةالإداري الحديث و 

في نفس الوقت ēتم بتنمية المعرفة في كل لى تحقيق الجودة و ؤسسة الحديثة إمن هذا المنطلق، ēدف الم

للحفاظ مستوى عالي من المعرفة تصاد الحديث الذي يتطلب الجودة و المستويات التنظيمية، خصوصا في ظل الاق

المعلومات هي بائن، إدارة العمليات، التحليل و فالتخطيط الاستراتيجي، القيادة ،الز على تنافسية المؤسسة، إذن

أدوات تحقيق الجودة الشاملة وفي نفس الوقت وسائل لإدارة المعرفة، هذا التوجه الجديد جعل مفهوم إدارة الجودة 

الشاملة لا يقتصر فقط على هدف الوصول إليها، بل تجاوزه ليجعل منها وسيلة لتحقيق أهداف أخرى غلى غرار 

. الاهتمام بالمعرفة



:الجزء الثاني

د البشریة مدخل إدارة الموار
في تنمیة المعرفة



	:الفصل الرابع
الاستثمار في الرأس المال 

	البشري
دوره في تنمیة المعرفةو
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:تمهيد

في ظل اقتصاد المعرفة أصبحت الموجودات غير الملموسة تشكل الدعامة الأساسية والمورد 

مرهوناً بقيمة هذه الحالية ئة المنافسة نجاح المنظمات في بيوأصبح الاستراتيجي لثروة المنظمة وازدهارها، 

دورها في توظيف قدرات العاملين ومهاراēم وخبرات المنظمة في تعزيز بفضلالموجودات وإستراتيجية إدارēا، 

الذي يمثلميزēا التنافسية وخلق القيمة، ولقد أطلق الباحثون على هذه الموجودات مصطلح رأس المال الفكري

أوعنهمالاستغناءالصعبومنمن العاملينمحددةمجموعةتمتلكهاعالٍ معرفيوىمستذاتعقليةقدرة

.لهماستبدا

فالنماذج الأولى التي تناولت هذا المفهوم انطلقت من مقاربة شبيهة بتلك التي بدأēا إدارة المعرفة، 

جراءات والتقنيات المستعملة وهي الاعتماد على الوسائل الصريحة التي منبعها التطور التكنولوجي على غرار الإ

للتطور أكبر بالعامل البشري القابللهذا المفهوم اتصالأصبح - تدريجيا-في مختلف عمليات ومهام المنظمة

النسبة المئوية للحاصلين على ، مستوى التعليم، متوسط سنوات الخدمةوتثمين مكتسبات المنظمة بتثمين 

رضا ، الموظف/ساعات التدريب ، لمام بتكنولوجيا المعلوماتالإ، تكلفة التوظيف، درجات علمية متقدمة

.العملاء

ال البشري المرأس التركيز على في هذا الفصل ستناول مفهوم الرأس المال الفكري، مكوناته مع 

.إدارة الموارد البشرية الحديثةرهانباعتباره مصدر المعرفة الضمنية التي تشكل 
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دوره في تكوين قيمة المؤسسةس المال الفكري و الرأ: بحث الأولالم

:مفهوم الرأس المال الفكري.1

يشكّل الرأس المال الفكري أحد أوجه اقتصاد المعرفة، بدأت تظهر أهميته بداية من سنوات التسعينات 

در أنّ الثروات الطبيعية كانت مص-من السياق التاريخي–بتغير ترتيب أولوية عوامل الإنتاج، فمن المعروف 

نشاط المؤسسات، ثم حلّ مكاĔا رؤوس الأموال والموجودات المادية، ليكون رأس المنال الفكري اليوم أول 

.مصدر لثروة المؤسسة وأهم عوامل الميزة التنافسية

تكنولوجيا التنظيمية، العلاقات ال، التطبيقيةالمعرفة والخبرة يتمثل في "Jay CHATZKELحسب 

125".تنافسية في السوقتساهم في إكساب المؤسسة والمهارات المهنية التي 

يعكس المعرفة، المهارة، الملكية الفكرية والخبرة المستعملة لخلق "رأس المال الفكري أنّ wardSteاعتبر 

126."القيمة

فهو ، الهيكليةهاأبعادو العلاقاتو يشكلون المنظمةالذين الأفرادالاعتبار بعين أخذ تهذه المقاربة

ترتكز على التجارب الضمنية للفرد التي الموارد غير الملموسة جعية في الموارد البشرية ويؤكد على أنّ تعريف له مر 

:فيما يليال الفكريالمرأس تحديدوتبعاً لذلك يمكن ، من شاĔا أن توفر الميزة التنافسية المطلوبة

.جزء من رأس المال البشري للمنظمةيمثل ·

.الذين يمتلكون قدرات معرفية وتنظيمية دون غيرهميتكون من مجموعة من العاملين ·

.يرمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير أفكار قديمة·

.يسعى إلى توسيع الحصة السوقية للمنظمة·

.لا يتركز في مستوى إداري معين·

.فر شهادة أكاديمية لمن يتصف بهلا يشترط تو ·

125Jay CHATZKEL, Intellectual capital, Capstone Publishing, Oxford, United Kingdom,
2002, p: 06.
126 Santiago MELIAN GONZALEZ, Improving human resources management: some
practical questions and answers, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 2004,Vol. 16, No. 1, 2004, p : 60, in T A Steward, La nueva Riqueza de las
Organizationes : EL Capital Intelectuel, Granica, Buenos Aires, 1997.
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127المال الفكريالمقارنة بين رأس المال المادي ورأس: )05(الجدول 

رأس المال الفكريرأس المال الماديالبيان

غير ملموس-أثيري -غير مادي مادي ملموسالميزة الأساسية

في عقول الأفراد العاملين في الشركةضمن البيئة الداخلية للشركةموقع التواجد

اتالأفراد ذوي المعارف والخبر الآلة، المعدة، المبانيالتمثيل النموذجي

بالابتكارمتزايدة متناقصة بالاندثارالقيمة

والخيال الواسعوالانتباهبالتركيز بالاستخدام المادينمط خلق الثروة

العمل المعرفيالعمل العضليالمستخدمون له

يتوقد عند حدوث المشاكليتوقف عند حدوث المشاكلالواقع التشغيلي

له عمر إنتاجي وتناقص بالطاقةالزمن
ليس له عمر مع تزايد في القدرات 

الإبداعية

:مكونات رأس المال الفكري.2

128:التاليةالعناصرمنالفكريالمالرأسيتكون

:)البشريالمالرأس(البشريةالأصول.1- 2

فيوتتمثلهي المعرفة المحفوظة في ذهن العامل والتي لا تملكها المنظمة بل هي مرتبطة بالفرد شخصيا،

.والخبراتبداعالإالمهارات،

اقتصاد المعرفة والتنمية : لمي الخامس لمؤتمر الع، افي شركات الأعمالدراسة وتقييم رأس المال الفكري عبد الستار حسين يوسف،127
.6:، صمرجع سبق ذكره، الاقتصادية

سياساتقطاعوالصناعةالتجارةوزارة،الأعماللمنظماتالتنافسيةالميزةتحقيقفيالفكريالمالرأسدورمحمد،الفتوحأبوأمية128
.04: ، ص2010، القاهرةوالمتوسطة، الصغيرةصادرات المشروعاتتنمية
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: الأصول الفكرية.2- 2

تقنيات الوهي المعرفة المستقلة عن الشخص العامل وتملكها المنظمة، أو هي مجموع الأدوات و 

: ن أمثلة الأصول الفكريةالمستخدمة من مجموعة العمل للإسهام في تقاسم المعلومات والمعارف في المنظمة، وم

.اسب الآليالتصميمات الهندسية وبرامج الحالخطط و 

:رأس المال الهيكلي.3- 2

الرأس إذا كان الرأس المال المالي يمثل الوجود المادي للمنظمة وقيمتها الدفترية في القيود المحاسبية، فإنّ 

ة وسمعة المنظمة، في حين يصنع المال الفكري هو الذي يصنع القيمة السوقية وهو الأكثر تأثيرا في صنع مكان

يشير إجراءات المنظمة، و ا الصريحة التي يتم الاحتفاظ đا في هياكل وأنظمة و ال الهيكلي معرفتهالمرأس 

M.W.McElroyكل الأشياء التي تدعم رأس المال البشري ولكنه يبقى في يمثل  رأس المال الهيكلي أنّ إلى

ه يمثل ما ينضج نّ فإ،بوصفه المعرفة الصريحة،الهيكليرأس المال المنظمة عندما يترك الأفراد مكان عملهم، ولأنّ 

.من معارف وخبرات الأفراد ليتحول إلى قواعد بيانات، إجراءات وأدلة عمل وبرمجيات تظل في المنظمة

:رأس مال العملاء.4- 2

العناوين، القرارأصحابتخص التي المؤسسةمعوعلاقاēمالزبائنحولالمعلوماتهو مجموع

.التنظيمية والشبكاتوالهياكل

:الملكية الفكرية.5- 2

كذا ما يمكن حمايته قانونيا مثل براءات الاختراع، صر التي تسمح للمنظمة بالتجديد و تضم العناو 

العلامات التجارية، حقوق الاستثمار، المواهب الخاصة بالنشر، حيث تعمل المنظمات في مجال الصناعة على 

.المنافسة الشديدة في الأسواقنها من مواجهة امتلاك المزيد من الملكية الفكرية لتحقيق ميزة تنافسية تمكّ 

:رأس مال العلاقات.6- 2

.منافسيهاات التي تربط المنظمة بعملائها ومورديها و هو يعكس طبيعة العلاقو 
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skandia129نموذج: )27(الشكل 

:حيث أنّ 

.رأس المال الفكري+ رأس المال المالي = القيمة السوقية للشركة 

.رأس المال الهيكلي+ ل البشري رأس الما=رأس المال الفكري

.رأس المال التنظيمي+ رأس مال العملاء = رأس المال الهيكلي 

.المال الابتكاريرأس+ رأس مال العمليات= رأس المال التنظيمي

.الملكية الفكرية+ الأصول الفكرية= المال الابتكاريرأس

129 Saari  BIN  AHMAD,  Abbas  MEZEAL  MUSHRAF, The Relationship between
Intellectual capital and Business Performance: An empirical study in Iraqi industry,
International Conference on Management and Artificial Intelligence, IPEDR vol.6,
IACSIT Press, Bali, Indonesia, 2011 , p : 105.

الملكية الفكرية الأصول الفكرية

رأس المال الفكري

رأس المال الهيكلي

رأس المال التنظيمي

رأس مال العمليات

ريالبشالمالرأس

رأس مال العملاء

المال الابتكاريرأس
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130المكونات الفرعية لرأس المال الفكري: )28(الشكل 

النسبة المئوية ، مستوى التعليم، متوسط سنوات الخدمةعنصر فتتمثل فيلكنالفرعيةا المكوناتأمّ 

ساعات التدريب ،الإلمام بتكنولوجيا المعلومات، تكلفة التوظيف، للحاصلين على درجات علمية متقدمة

المصروفات الإدارية فيحوي رأس المال الهيكليابالنسبة للرأس المال البشري، أمّ رضا العملاء، الموظف/

، الخ...المكررةالدخول على مواقع الإنترنت، الممارسات الأفضل عدد مرات: إعادة استخدام المعرفة، المبيعات/

: ص،2004،الثقافيةللاستثماراتالدولية الدارإصلاحأحمدعلاترجمة،الفكريالمالرأس- المعرفةثروة، ستيوارت.أ. توماس130
453.
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، رضا العملاء، متوسط مدة علاقة العميل، ولاء العملاء، النصيب في السوق: بدوره يضم رأس مال العملاءو 

.ت المنجزةنسبة اتصالات المبيعات إلى المبيعا

خبرات والتي تشكل مصدر لثروة ى الموارد المعرفية من معلومات و علStewartبينما ارتكز نموذج 
.المنظمة

131Stewartنموذج: )29(الشكل 

132:من هذا المنطلق، يشمل هذا المفهوم رؤيتين

لتي تتوزع في كل الأقسام كرية اوهذه رؤية شاملة وواسعة لكل الأصول الف: رؤية الأصول الفكرية: أولا

ها هي المكافئ لرأس المال الفكري ، أي الشركة، فهي تغطي المعرفة بأنواعها الصريحة والضمنية، وجعلِ وحدات و 

.الضمنيكري يتمثل في رأس المال الصريح و الرأس المال الفأنّ 

رسمي كما في الوثائق، ي و الصريح هو كل المعرفة الصريحة التي يتم استخدامها والتعبير عنها بشكل كمّ 

رأس المال الضمني يتمثل في المعرفة قواعد البيانات، البرمجيات والروتينيات التنظيمية وقواعد العمل، في حين أنّ 

التعلم ويتم التوصل إليها الحدسية غير القابلة للنقل و ة و عنها بالطرق النوعيالضمنية الذاتية وغير الرسمية والمعبرّ 

.يطان المعرفيالاستبالاستعلام و 

التي ēتم كثيرا بالأصول الفكرية للشركة وأهمية تحويلها من أصول : رؤية رأس المال غير الملموس: ثانيا

بالتالي القياس، و ري غير الملموس القابل للتحديد و إلى رأس المال الفك) غير محسوبة وغير مقاسة(غير ملموسة 

.والنقص في مقاييس احتساđاكريةتجنب مشكلة عدم القدرة على حصر الأصول الف

131 Saari BIN AHMAD, Abbas MEZEAL MUSHRAF, ibid.
.4/5:، ص2005المعرفة والتنمية الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، اقتصاد" ، بحث مقدم لمؤتمر رأس المال الفكري، نجم عبود نجم132

الثروة

رأس المال الفكري

الخبرات الملكية الفكرية

المعلومات المعرفة
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133غير ملموسيل الأصول غير الملموسة لرأس مالتحو :)30(الشكل 

:الفكريالمالرأسخصائص.3

تحديديمكنالفكريالمالرأسخصائصموضوعتناولتالتيالأدبياتمنالعديدمراجعةمن

134:الآتيةالخصائص

المستوياتفيينتشرالفكريالمالرأسأنّ نجدالاستراتيجيالمستوىيخصفيما:التنظيمية.أ

بالتأكيدفهوالفكريالمالرأسيناسبالذيالتنظيميالهيكلبخصوصاوبنسب متفاوتة، أمّ ها،كلّّ◌ 

133 Bryan LOWELL and al, Race for the World, Harvard Business School Press, Boston,
1999, p: 179.

للعلومدمشقامعةج، مجلةالأردنيةالمصارففيالإبداعالفكري فيالمالرأسأثرالعجلوني، محمدالروسان، محمودعليمحمود134
.47/48: ص، 2010، 2:ع،2: اĐلد، والقانونيةالاقتصادية

الدراية الفنية الداخلية معرفة ماذا، معرفة لماذا، : المعرفة
.الخبرة المتخصصة و المعلومات

افتراض قيمة أعلى في تسليم السلع : السمعة
.والخدمات

.المحور العالمي لأفراد ذوي نوعية عالية: فرادالأ

الصلة ذات الميزة بين المنتجين، الموردين، : العلاقات
.الزبائن

:الملكية الفكرية
المعرفة المتحولة من خلال البحث و التطوير مع 

الاستثمار في الحماية القانونية إلى الملكية التي تجني 
.عوائد نقدية مباشرة

:الموهبة
أفراد ذوي نوعية عالية إلى أداء عالمي المستوى تطوير

من خلال الاستثمار و الاختبار، الذين يمكن أن 
.يوجدوا ويستغلوا كسب مقترحات ذات قيمة عالية

:الشبكات
امتلاك ميزة البنية التحتية التي تقدم قيمة لكل 
الأطراف من خلال المنافع الاقتصادية المباشرة 

.والحصول على الفرص

:علامةال
الاستثمار المتفق عليه في تحديد، إعلان و ترويج 

السمعة المتميزة التي تُدني تكاليف التفاعل مع الزبائن 
.و تنتج الاسترداد بأسعار أعلى
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الإدارةفيإلى اللامركزيةويميلجداً،منخفضبشكلفتستخدمالرسميةالمرن، أماالعضويالتنظيميالهيكل

.واضحبشكل

الشهادة بالضرورةوليسالإثرائي،والتدريبالمنظميالتعليمعلىينصبالاهتمام:المهنية.ب

.والخبرةوالمتنوعةالعاليةبالمهارةالفكريالمالرأسالأكاديمية ويمتاز

إلىيتجهفهولذاكبيرة،بدرجةالمخاطرةإلىالفكريالمالرأسيميل:والشخصيةالسلوكية.ج

ذكاءمستوياتولديهتردد،دونالقراراتحسمعلىقدرةالبناءة، ولديهوالمقترحاتالأفكارتقديمو المبادرة

.بالنفسوثقة عاليةالعملفيحادةومثابرةعالية

سلوكبالإبداع التي تشير إلى تبنيالخاصةالمفاهيممنالعديدالإداريةالأوعيةفيوردت:الإبداع.د

الذيالنشاطهومبسطةبصورةالإبداعالقول أنيمكنالعامة، إذاً بيئتهاأوسوقهاأوالمنظمةلصناعةجديد

سواءالإبداعمصادرجيداً، وتتنوعتصرفاً أمجديداً منتوجاً أكانجديد سواءشيءعنهفينتجالفردبهيقوم

، البحثيةالمختبراتفيتتركزالتكنولوجيالإبداعمصادرذكر أنّ ونخارجياً،أوداخلياً المصدرهذاكان

.والعاملينالمستشارينعنفضلاً والزبائنالتسويقأفراد، الحكوميةالمصادر، براءات الاختراع، المهنيةالدوريات

:خلق القيمةال الفكري و المرأس .4

لتقدير نموذجبناء بتقدير كل من قيمة المنظمة ورأس مالها الفكري حيث قام وزملاؤه Griffitbsقدم 

135:الآتيةعلى الافتراضات اوإنمّ للمنظمةالسوقيةلقيمة اأوالمحاسبية الأرباحيستند على لاالمنظمةقيمة 

v ّهيهو حصيلة تفاعل خمسة عناصر الأعمالعائد الملكية في منظمات أن:

r: الاقتراضعلى عمليات المركزيتمثل معدل الفائدة المحددة من قبل البنك.

w : لمنظمةاإليهالذي تنتمي الأعماللقطاع يعبر عن معدل العائد.

N : والعاملينالإدارةكفاءة وفعالية.

x: النظاميةمعدل المخاطرة غير.

E: التفاؤل والتشاؤم.

، العلاقة بين رأس المال الفكري وخلق القيمة دراسة ميدانية على الصناعة المصرفية في دول الخليج العربيمؤيد محمد علي الفضل، 135
.178-177: ، ص2009، 3:، ع11ية والاقتصادية، اĐلد مجلة القادسية للعلوم الإدار 



الاستثمار في الرأس المال البشري ودوره في تنمية المعرفةالفصل الرابع          

101

vيتكون رأس المال من صافي القيمة الدفترية للموجودات الملموسة وغير الملموسة المسجلة في الدفاتر،

تالبراءوجودات غير الملموسة والمتمثلة في الملكية الفكرية والقيمة غير المسجلة في الدفاتر للم

:عن رأس مال المنظمة بما يليتعبرغيرها التيو والعلامات التجارية والتصاميم ،الاختراع

.لمنظمةارأس مال = Vitأنّ حيث 

Sit =ةالملموسللموجودات الملموسة وغير الدفتريةمجموع صافي القيمة.

IK*it = الملموسةغير تللموجوداالقيمة غير المسجلة.

:)2(عائد الملكية سيتمثل بالمعادلة رقمنّ إوبناء على الافتراضين ف
Mit = (ri+mi) (Sit+IK*it) + (x+n) (Sit+IK*it) + Eit(Sit+IK*it)…….(2)

يمكن اعتبـار هنإعبر الزمن، فتتغيرتكون ثابتة لاأنهي مقادير تخص المنظمة ويفترض )mi،ri(نّ ولأ

والـذي الأخـيرالجـزء أمـاαلـهالثابتة للمنظمة وسيرمز التأثيراته يعالج نّ أعلى ) 2(من المعادلة رقمالأولالجزء 

ة المعادلـة غصـياإعـادةيمكـن هوعليـ،uيمثـل الخطـأ العشـوائيهنّـأيتعلـق بالتفـاؤل والتشـاؤم فـيمكن وصـفة علـى 

:لأتياالسابقة على النحو 
Mit = α+ (r+n) (Sit+IK*it)+u

المســـتخدم في هـــذا النمــوذجفــإنّ IK*itتقــدير الجـــزء غــير المســـجل مــن الموجـــودات غــير الملموســـةاأمّــ

والعلامــة التجاريــة ،الاخــتراعبراعــةقيمــة هــذه الموجــودات تعتمــد علــى ثلاثــة عناصــر هــي أنّ يفــترضالدراســة،

علــى ندتســناصــر تعقيمــة هــذه النّ أو ،علــى التــوالي) P,T,D(الدراســة بفيإليهــاالإشــارةتمّ الــتي ،والتصــميم

أولوعـــدد ســـنوات التمتـــع بحقـــوق الملكيـــة اعتبـــاراً مـــن تـــاريخ ،ثلاثـــة مرتكـــزات هـــي تطبيقـــات الملكيـــة الفكريـــة

،بعــين الاعتبــار عامــل الـــزمنالأخـــذمعــدل عمــر الانتفــاع مـــن الملكيــة الفكريــة مــع وأخـــيرا،تســجيل رسمــي لهــا

،سـتراليةأمنظمـة 1922نـة مـن ة مكوّ لعينّـ2002ولغايـة 1989باستخدام المعلومـات الماليـة للفـترة الممتـدة مـن و 

أظهــرتالـتي فرضـية الدراسـةذلـك التقـدير تم اختبــار أسـاسعلـى و رأس المـال الفكـري وقيمـة المنظمــة،تقـديرتمّ 

قيمـة رأس المـال الفكـري تختلـف نّ أو ،المنظمـةنتائجها وجود ارتباط موجب وقوي بين رأس المال الفكري وقيمة 

العلاقـة بـين خلـق القيمـة ورأس أنّ مفـادهاسـتنتاجإلىالـذي يقـود الأمـر،تبعاً لاختلاف حجم المنظمة وعمرهـا

.المال الفكري تختلف تبعاً لاختلاف عمر المنظمة وحجمها
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136معرفةتطور نماذج الرأس مال الفكري نحو الاعتماد على ال: )06(دول جال

صيغتهمؤشرات النموذج و  الفحوى الفكري للنموذج المؤلف اسم النموذج

.معلومات عن السوق-
.معلومات عن المواد-

.معلومات عن الملكية الفكرية-

اختيار مجموعة من المؤشرات المتعلقة برأس المال 
الفكري وتطبيقها على مجموعة من الأفراد 

.لتحديد مستوى ذكائهم

Fitz 1994 رأس المال الفكريذكاء 

.رأس مال بشري-
.رأس مال تنظيمي-

.رأس مال زبوني-

تناسب المعرفة بين مكونات رأس المال الفكري 
بشكل هرم مقلوب ابتداء من رأس المال البشري، ثم 

.التنظيمي لينعكس تأثيرها على الزبائن

Petrash
1996

انسيابية المعرفة لمكونات 
رأس المال الفكري

.ودات البشريةمساهمة الموج-
.نفقات الرواتب والأجور-

سياسة الأثر الخلفي على الكلف المرتبطة بالموارد 
البشرية

Johansson
1996 كلفة محاسبة الموارد البشرية

.النمو-
.إعادة الإبداع-

.الكفاءة-
.الاستقرار-

: تحديد الموجودات غير الملموسة بثلاث أنواع
ارجية، القدرات المميزة للأفراد، الهياكل الخ

.الهياكل الداخلية

Sveiby
1997 مراقبة الموجودات

القيمة الجوهرية التي تمثل الفاعلية الداخلية -
.للمنظمة

.فاعلية دور المنظمة-
.نافسي للمنظمةتالدور ال-

لعلاقة بين تحديد القيمة الشاملة الكلية من خلال ا
.المقاييس النقديةقيمة المنظمة ورأس المال الفكري و 

M.Pherson
1998 منهجية التقييم الشامل

/ الإيرادات الاعتيادية= إيرادات رأس مال المعرفة 
.الإيرادات المتوقعة للموجودات الدفترية

.حساب إيرادات رأس مال المعرفة Lev  1999 إيرادات رأس مال المعرفة

.المعرفة الضمنيةهارات و الم-
.المعايير الجماعيةالقيم و -

.ة الصريحةالمعرفالتكنولوجيا و -
.عمليات الإدارةالعمليات الرئيسية و -

تقدير رأس المال الفكري بالاستناد إلى المقدرات 
.الجوهرية

Andriessen
& Tiessen

2000
تقدير القيمة

.الموجودات الفكرية-
.المهارات-

.نشاطات توسيع الموارد-
.رضا العامليننشاطات التعلم المنظمي و -

رأس المال قيمةهناك مستويين اثنين لتحديد 
.الاستثمارات اللاملموسةالفكري هما الموارد و 

Canibano
2000

الاستثمارات الموارد و 
اللاملموسة

.تكنولوجيا المعلومات-
.القيم-

.الثقافة التنظيمية-
.الخبرة الشخصية-

المهارات رفة مجموعة الخصائص و تشمل بينة صانع المع
عالجتها مت التي تمكنه من جمع المعلومات و المهماو 

بشكل يستخلص منها قيمة تضيف منفعة لأعمال 
.المنظمة

Awad &
Ghaziri

2004
بنية صانع المعرفة

IC رأس المال الفكري:
Cijقيم عناصر رأس المال الفكري

Mعدد عناصر رأس المال الفكري
Qوزن عناصر رأس المال الفكري

عة عناصر كل منها رأس المال الفكري يمثل مجمو 
رأس المالي هذه العناصر هوزن معين، و له

.الزبونيالبشري، الهيكلي، الإبداعي و 

Chen  2005
القياس الموزون

.284-277: ، صمرجع سبق ذكره ، سعد علي العنزي، أحمد علي صالح136
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ضمن المكوناتمهماجوهرياعنصرايشكلالبشريالمالرأسأنّ السابقةالنماذجدراسةمنيلاحظ

المالرأستشكيلةفيالعنصر المهمهذافي المبحث الثاني على التركيزوسيتمالفكري،الماللرأسالأساسية

.الفكري

وآخرون، حول نسبة مدى مساهمة مكونات الرأس المال الفكري Pedro López Sáezـفي دراسة لف

، يليه %36ـرأس المال البشري يأتي في المقدمة بمؤسسة ناشطة في الميدان التكنولوجي توصلت إلى أنّ 52ـل

هي نتيجة و %16ـثم التحالفات الإستراتيجية ب،%19ـبالمال الزبوني رأسثم ،%29رأس المال الهيكلي ب 

137.انتقال المعارف بين المؤسسات المشتركة في إنتاج معين

:دوره في خلق القيمةري و الفكالمالرأسأبعاد.5

خلالومنالمال الفكري،رأسومكوناتمفهومعنذكرهسبقالذيالمفاهيميالعرضخلالمن

:الفكرية، فيمكن صياغة أبعاده كالتاليياتالأدبمراجعة

هذهمنبعدتعريف كلوالتطوير ويمكنالتدريببالمستفيدين،الاهتمامالمحافظة،التنشيط،الصناعة،

:يليالأبعاد كما

جذđاالمؤهلين đدفالأفرادلاستقطابمصادرتحديديمكنبموجبهالذيالنشاطوهو:الاستقطاب

داخليةمصادر: نوعينمصادر الاستقطابوتشملالمنظمة،فيالشاغرةللوظائفالملائمينالمرشحينواختيار

.خارجيةومصادر

منواسعنبمثابة خزافهموالمهارة،المعرفةيمتلكونالذينالأفرادإلىالمنظماتتحتاجإذ:الصناعة

.المنظمة بناءالتي يعٌتمد عليها في ،والمعرفةالمهارات

:القدرات التاليةتطويرالفكرية، يقتضيالموجوداتمنمتينةعدةقابناءنّ إ

.الذكاءتوسيع·

. وجديدةقةخلاّ أفكارتوليدعلىالقدرةأيوالتجديدالابتكارتشجيع·

. والأعمالالأفكارفيالتوحيدأيالعلاقاتفيالتكاملممارسة·

،đاالعنايةعليهايتوجبف،لديهالعامليناالأفرادخبراتو كفاءاتبēتمالمنظمةكانتإذا:التنشيط

الموجودةوالمعارفالمعلوماتاستخداممنبالمعرفة، وبالتالي لابدالمكثف للتشبعالتنشيطبمبدأتعملأنبمعنى

137 Pedro  LÓPEZ  SÁEZ  and  al, Intellectual Capital, in Knowledge-Intensive Firms,
Strategies for Information Technology and Intellectual Capital: Challenges and
Opportunities, Information Science Reference, london, 2007, p: 37.
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توليدفيمناسبة للمشاركةبيئةتوفيرو الذهنيةمقدراēتعبئةخلالمن، بأوللاً أو عقول الأفرادفي

الاجتماعاتوأسلوبالجماعيالفكروأساليبالذهنيمثل العصففكرية،أساليبمكاستخدا،الأفكار

.المنظمةداخلالبشريةالمواردبينوالتفاعلالمرنة

القدراتعلىل المحافظةتكفُ صيانةإلىتاجتحالمنظمةأصولمنكأصلالبشريةالمواردإنّ :المحافظة

đاالاهتمامللمنظمةيمكننشاطات، وهناكالتنظيميةهدافالأقتحقيأجلمنالضروريةوالخبراتوالمهارات

استخدامهاكنأساليب يمُ وهناكوالمعنوية،الماديةوالحوافزوفاعليتها كالتدريب والتعويضاتكفاءēالزيادة

وتعزيزي التنظيمللتقادموالتصديوالمعنويالحافز الماديتنشيط: منها،الفكريالالمرأسعلىالمحافظةđدف

.التنظيميالتميّز

وعلىخدمية،أمكانتإنتاجيةالمنظماتعملاهتماممحورالزبائنيمثل:بالمستفيدينالاهتمام

أداءتقييمفيالمهمةالمؤشراتالمستفيدين منويعد رضاوتوقعاēم،رغباēموتلبيةاحتياجاēمتفهّمالمنظمة

والاتصالالإعلامتكنولوجياتاستخدامبالمعلوماتيةثورةظلا فيلاسيمالمستقبلية،واتجاهاēاالمنظمات

يتوقعهوماالمنتجأداءمقارنةعنالناجمةبالسعادةالأفرادشعوريترجمالرضا، فقاعدة بيانات الزبائنلتكوين 

.تزداد درجة الرضايفوق التوقعات،الأداءكانفإنالزبون،

أنيمكنمن خلالهإذالمنظمات،أغلبعليهتركزمهمنشاطبوالتدريالتعليم: والتطويرالتدريب

الأفكارغرسإمكانيةبالتاليو ،تعديل سلوكهموحتىالمعرفةويمتلكونوالخبراتالمهاراتالمتدربونيكتسب

ووضوحبدقةقدراēممنيعززبما، العاملينللأفرادوالمهام الموكلةالعملياتطبيعةفهمحولوالانطباعات

له ثمارهالمنظمةترغبهاأهدافذاتموضوعيةخطةوفقالأفرادتطويرفإنّ لذلك،وصولا إلى الحقائقكثرأ

فيومستقبلا،الحاضرالوقتا فيوĔيستخدمالتيوالمهارةبالمعرفةالعاملينالأفراديزودوالتطويرالمستقبلية،

.مهامهمأداءفيكفاءēمرفعأجلمنايحتاجوĔالتيالعاملينصقل مهاراتعلىالتدريبيعملحين

ن كّ الفكري، بما يمُ ال البشري و لممصدر الميزة التنافسية يكمن في التسيير الاستراتيجي لمخزون رأس اإنّ 

، خاصة في ظل خطر تغير مخزون البشرية في بيئة تشهد تنافسيةصيانة الموارد من استقطاب، تثمين، تجنيد و 

المستخدمين، وبالتالي نارتفاع معدل دوراأوري مع الزمن بسبب التقاعد أو التسريح الرأس المال الفكري والبش

.لاهتمام đذا المورد من أجل ضمان تنافسية أفضل للمؤسسةاتظهر أهمية 
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138المستدامةالتنافسيةوالميزةالرأس المال الفكري): 31(الشكل 

:اظ على رأس المال الفكريالموارد البشرية في الحفتاستراتيجيا.6

:جل الحفاظ على الرأس المال الفكري في المنظمة نذكرليب المستعملة من أمن الأسا

المتضمن ة التقليدية في تصميم الوظيفة، و موائمة الوظائف مع الأفراد وهي الطريق: الأسلوب الأول

) ثم إجراء عمليات تطويرية(وظيفةلالموظف لالوظيفة، أي بمعنى أنّ شغلاختيار الشخص المؤهل القادر على 

.وفقا للنموذج الانجلوسكسوني

خذ قابليات ومهارات ورغبات وخبرات الأفراد هو أمواءمة الأفراد مع الوظائف و : الأسلوب الثاني

وإعطائها الأولويات على تصميم الوظيفة وتطويرها وفق تلك المكتسبات التي يحملها ،السابقة بعين الاعتبار

.وهذا ما يسمى بنظام الجدارة الذي يأخذ به النظام الأمريكي،ا يعزز تطوير وإثراء العملالفرد بم

مدخل(الاقتصادية للمؤسسةالتنافسيةالميزةعلىالكفاءاتوتنميةالبشريةللمواردالاستراتيجيالتسييرأثر، يحضيهسملالي138
.64: ، ص2005الجزائر، جامعةالاقتصادية، العلومفيدولةدكتوراهأطروحة، )الجودة والمعرفة

التنافسيةوالميزةالبشريةالمواردمقاربةمرتكزات

والفكريالبشريالمالرأسمخزونالبشريةللمواردالاستراتيجيالتسيير

للمواردالاستراتيجيالتسييرنماذج
البشرية

الفكريالمالرأستسيير

الكفاءاتتسييرالمعرفةتسييرالجودةتسيير

المستدامةالتنافسيةالميزة
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يمنححيث ،لتكنواجتماعيج بين الأسلوبين السابقين ويسمى بالمدخل ايوهو مز : الأسلوب الثالث

اتجاهاته نحو و يلبي رغباته حرية التصرف في الحصول والحفاظ على الرأس المال الفكري بالشكل الذي المرونة و 

ز ولائه وية ويعز يحقق للفرد أعلى روح معنحيثإثراء العمل والارتقاء به نحو المنافسة والانتشار، توسيع و 

.وانتمائه الوظيفي

أساليب تصميم الوظائف اللازمة سواء في كفاءة الاختيار، تطوير الدورة وفقيتم تنفيذ الأدوار الثلاثة 

:التالينعدينتتبنى إدارة الموارد البشرية سياساēا وفق البُ بحيثال الفكري،المعرفية والمحافظة على رأس الم

عد المنظمة التنافسي في الخدمات والسلع وضمن البيئة الخارجية الذي يتحدد وفق بُ :البعد الخارجي

، ....)العملاءالمنافسون، المالكون، الموردون،(والخاصة ) التكنولوجياالاقتصاد،الحكومة، اĐتمع،(العامة 

القوة رصة و حيث تحدد إدارة الموارد البشرية سياستها في الحصول والحفاظ على الموارد البشرية وفق إستراتيجية الف

ا يزيد في قوة نموها ، التي تدفع المنظمة لكسب الفرص البيئية ممّ S.W.O.Tـبالمعروفةوالتهديد والضعف 

موالها البشرية باستثمار رؤوس أإلات والمخاطر البيئية، وهذا لا يتم التحدياوتتجنب في الوقت نفسه،وتطويرها

التسويق الاستثمار و و التشغيلالنوعية عن طريق تفعيل دورēا المعرفية وهي الاختيار والتدريب والصنع و 

.على قدرēا التنافسيةإيجاباا ينعكس ممّ الانتشارو 

اسه على إحساس وكسب ثقة رأس مالها البشري وفي تكمن أهمية هذا البُعد في انعك:البعد الداخلي

يمي، عدالة التنظيم الإداري الذي يعملون فيه، وعلى تأثيره الايجابي على كفاءة الأداء الوظيفي الفردي والتنظ

أنّ إحساسهم بالعدالة التنظيمية يتمثل في مقارنة الفرد بين معدل مدخلاته إلى مخرجاته ومعدل خاصة و 

:الآخرين، فإذا تساوى المعدلان شعر بالعدالة، ومن مقتضيات العدالة التنظيميةمخرجات /مداخلات

قبل المنظمة، فهي تركز على إدراكيقصد đا العدالة المدركة عن توزيع الموارد من: عدالة التوزيع. أ

139:د التاليةبالقواعالمحدد،وتقييمهم للحالة النهائية لهذا التوزيعوظفين لعدالة المخرجات المستلمةالم

المكافآت على أساس المساهمة، فالشخص الذي يعمل بدوام  منحقاعدة المساواة وتقوم على فكرة ·

كامل يستحق تعويض أكبر من الذي يعمل بدوام جزئي على افتراض أنّ العوامل الأخرى متساوية 

.لديهم، وإذا حصل العكس فهذا يعني تجاوز المساواة

اعدة بأنّ كل الأفراد وبغض النظر عن خصائصهم الفردية، يجب أن قاعدة النوعية وتعني هذه الق·

.يتساوون في الحصول على المكافآت والتغطية الصحية وغيرها

.4/5: ، ص2007، 1:مر علي حسين العطوي، اثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، ععا139
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قاعدة الحاجة وتقوم على فكرة تقديم الأفراد ذوي الحاجة الملُحة على الآخرين، بافتراض تساوي ·

.منح المكافآتالجوانب الأخرى، مثل تقديم من يملكون عائلات على غيرهم في

يقصد đا مدى إحساس الأفراد بالإجراءات والعمليات المتبعة في تسيير : عدالة الإجراءات. ب

:شؤوĔم من خلال القواعد التالية

على جميع الأفراد الذي يخصهم قرار معين، دون تقاعدة الطريقة الثابتة وتعني تطبيق نفس الإجراءا-

.أخرمنح أي امتياز لطرف على حساب طرف

قاعدة الدقة وتعني بأنّ عملية التخصيص يجب أن تعتمد على المعلومات والآراء الدقيقة، وأن تجمع -

.هذه المعلومات والآراء وتحلل بأقل خطأ ممكن

وتعتبر امتداد لمفهوم العدالة الإجرائية، والتي تشير إلى طريقة تصرف الإدارة اتجاه :عدالة التعاملات.ج

.تبط بشكل أساسي بطريقة تعامل المدراء مع المرؤوسين مثل المصداقية والاحترامالأفراد والتي تر 

S.W.O.T140مال الفكري وفق منهجيةالرأس الموارد البشرية والحفاظ على إدارة: )32(الشكل

، المؤتمر ، الحفاظ على رأس المال الفكري في استراتيجيات و سياسات ادارة الموارد البشرية تعزيزا للاقتصاد الوطنيبراق النعيمي140
.14: ، ص2010ني حول تنمية الموارد البشرية و تعزيز الاقتصاد الوطني، مسقط، فيفري العربي الثا

التكنولوجيا

الدولة

اĐتمع

قوة، تطوير
الحفاظ على و 

الموارد
البشرية

الاقتصاد

تطور

فرصة

كفاءة و اختيار الموارد 
لبشريةا

الموردون

المالكون

الفاعلية
تحقيق الاهداف

ēديد

انكفاء

المنافسون           فقدا الرأس مال البشري            
جماعات الضغط
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الرأس المال البشري وتنمية المعرفة: المبحث الثاني

البشري قادرا على أداء واجباته لمهارات والقدرات التي تجعل العنصر يمثل رأس المال البشري المعارف وا

الإنتاج الإضافي الزائد عن : همسئولياته الوظيفية بكل فعالية واقتدار،كما يفهم من رأس المال البشري عادة أنّ و 

.للأفراد ذوي المهارات والمؤهلاتإنتاج العمل غير المهاري 

)*(:مفهوم نظرية الرأس المال البشري.1

:الذي أصدر كتابG.S.Becker، وكذلك J.Mincerو**.SchultzT.Wمن رواد هذه النظرية

"Humain capital, a theorical and emprical analysis "ف الرأسمال البشري على ، وفيه يعرّ 1964عام

المستقبل ، هذا المفهوم فيماليةعلى تحقيق عائداتالفردتي تساعدوعة القدرات الفكرية والمهنية المجمأنّه

141.التدريبيشجع الاستثمار في الرأسمال البشري عن طريق 

:بنيت نظرية الرأسمال البشري على الأسس التالية

الاستثمار في الرأسمال البشري يرفع إنتاجية العامل، وهذا ما يمثل حافزا للمؤسسة والفرد على حد –أ 

التدريب للتعليم و لمداخيل، واعتبرت هذه النظرية أنّ إيجابيا على اسواء، لأنّ الارتفاع في الإنتاجية ينعكس 

142).33انظر الشكل ( عوائد مثله مثل الرأسمال المادي 

نظرية اقتصاديات كلفة : المداخل الفلسفية المتعلقة بمفهوم الرأس المال البشري باختلاف النظريات التي تناولت هذا الموضوع، نذكر منهادتتعد(*)

ا أن تستقطب إمّ : بعقلانية للطريقة الأكثر كفاءة في استخدام العاملين فيها، بحيث يكون لها خيارينالصفقة التجارية التي تفترض اختيار الشركة 
( ل الأول الأفراد ذو الكفاءات المميزة، أو أن تقوم بتدريب وترقية العاملين فيها، و في كلتا الحالتين تتحمل الشركة تكاليف مختلفة، ففي المدخ

) تدريب أفراد موجودين و ترقيتهم( ا المدخل الثاني ، وأمّ )أو تكلفة صفقة تجارية( مر حدوث تكلفة استخدام يقتضي الأ) استقطاب أفراد جدد
ةد مقارنينشأ وقوع تكلفة التدريب و تكاليف إدارية و تنظيمية، فتختار الشركة عند مقارنتها المدخلين الأسلوب الأكثر كفاءة أو تدمج بينهما بع

.التكاليف
141Jean Yves CAPUL&Oliver GARNIER, dictionnaire d’économie et de sciences
sociales, éd. HARTIER, Paris, 1994, p : 39.
142 Denis CLERC, la théorie du capital humain, problèmes économiques, n° 2, 352-353,
décembre 1993, p : 3.
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143تكاليف ومنحيات الأرباح في التدريب بالمؤسسة:)33(الشكل

الفرد (ع المداخيل، حيث ترتفالأفرادتدريبيبينّ الشكل أعلاه، تأثر مردودية المنظمة بوضعية 

من 06إلى السنة 04في هذه الحالة سنتين، من السنة (لتدريب في حالة متابعة العامل CDإلى )والمنظمة

تكلفة (تنقسم إلى تكاليف مباشرة فتي تتحملها المنظمة في هذه العملية التكاليف الا ، أمّ )فترة بقائه بالمنظمة

.بالتدريبنتيجة انشغاله الإنتاجتراجعشرة تتمثل في وغير مبا،)أجر العامل المتدربو التدريب

،بعد مباشرة الفرد المتدرب لعمله(CBD)بالمقابل تسترجع المنظمة هذه النفقات، وتحقق أرباح أكبر 

.إذا كانت الأرباح أكبر من التكاليف المباشرة وغير المباشرة، إلاّ التدريبنّ المنظمة لا تقدم على تمويل أعلما

144:بالغ المنفقة على التدريب مشروطة بالربح المنتظر منه حيثالم–ب 

03هي مدة التدريب أو التعليم، ولتكن nحجم المبلغ المنفق خلال سنة واحدة ، وIإذا اعتبرنا أنّ 

متعلق )4I=I+3I(، وقراره بمواصلة تعليمه لسنة أخرى 3Iأعلى من Gسنوات ، فإنّ الفرد يتوقع تحقيق أرباح 

:ما إذا كانت الأرباح أو المداخيل الإضافية تعادل أو أكبر من التكلفة الإضافيةبحالة 
G (4I) – G (3I) ³  I

:أي 

143 khadidja BENMESSAOUD, De la difficulté de l’évaluation de l’investissement
immatériel : la formation, Colloque international, Formation, production de compétences
et GRH, quelles perspectives ?, op.cit, p : 07.
144 Pierre CAHUC, André ZYLBERBERG, Micro économie du marché du travail, éd. La découverte,
Paris, 2003, p : 37.

الأرباح  
التكاليف

منحنى الأرباح بعد الاستثمار في التدريب

A

B

شرة
مبا

 ال
ف

كالي
الت

D

C

64 40
سسةسنوات العمل في المؤ 

منحنى الأرباح بدون الاستثمار في التدريب
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DG ³  I
بمنحنى التكلفة (D)مع تقاطع منحنى المردودية الحدية للتدريب Beckerوهذا ما يتوافق حسب 

t.145بمعدل القاعدة )O(الحدية للمبلغ المفترض

تحديد المبلغ المستثمر في التدريب: )34(شكل ال

:حساب العوائد والتكاليف

146..مة الحاليةيطريقة الق: من الطرق المستعملة في حساب العوائد والتكاليف

:القيمة الحالية للعوائد 

للعوائد المتوقع الحصول عليها طوال الحياة المهنية، Vلحالية ال البشري في القيمة االمرأستتمثل قيمة 

147:ويتطلب حساب ذلك إجراء عملية حسم متتالية للعوائد المحققة في المستقبل على النحو التالي

:حيث

145Alain MINGAT, Théorie du capital humain et analyse des scolarisations, Revue
d’économie politique, No.04, 07/1980, p : 421.

تلمسان، -بكر بلقايد، مذكرة ماجيستر، تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة أبو علاقة التعليم و التكوين المهني بسوق العملبلقوم فريد، 146
.75: ، ص2007

147 Eric VATTEVILLE, Mesure  des  sources  humaines  et  gestion  de  l’entreprise, éd.
économica, Paris, 1985, p : 253.

t D O

المبلغ المستثمر في التدريب
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n:طول فترة المشروع الاستثماري.

St : تعني الدخل المتوقع من الاستثمار التدريبي في السنةt.

i :لفائدة الذي يتم من خلاله حسم العوائد في المستقبل تدريجيامعدل ا.

å : مجموع العوائد من العام الأول إلى العامn.

:قياس القيمة الحالية للتكاليف 

على )2(معادلة مناظرة للمعادلة السابقة ، نحصل على Cفلو رمزنا للقيمة الحالية للتكاليف بالرمز 

:اليالنحو الت

:المقارنة بين التكاليف والفوائد 

قد تتم المقارنة مباشرة بطرح ناتج التكاليف من الفوائد، ولكن الطريقة الشائعة هي تحليل معدل 

:العائد الذي يساوي بين

.Vبالرمز)2(القيمة الحالية للفوائد المتوقعة من المشروع ، ورمزنا لها في المعادلة-

.Cبالرمز (3)اليف المشروع ، ورمزنا لها في المعادلة القيمة الحالية لتك-

:وعليه 

:أي أنّ 

يمكن معرفة أحدهما بمعلومات الاثنين الآخرين، وهي )i ,St,Ct: (ثلاث متغيرات هي )5(للمعادلة 

.ى في هذه الحالة المعدل الداخلي من التعليمالذي يسمّ )i(عادة ما تؤدي إلى معرفة

المؤسسة تقرر مقدار المبالغ المستثمرة في الموارد ال البشري تؤكد حقيقة مفادها أنّ أس المإذن فنظرية الر 

ن في تحسالبشرية، من خلال مقارنتها بالعوائد المستقبلية المحتملة، شريطة اقتراĔا بتحقيق أفضل حالات ال

.رفي الحقيقي لهاالإنتاجية، مع التزامها بتوفير أفضل فرص التدريب وإجادة تحقيق البناء المع

عن 1قيمة رأس المال البشري وتركيبته وأهم درجاته، حيث تعبر الخلية مصفوفة تبينّ ستيوارتقدم 

ه ذو قيمة مضافة منخفضة مثلما هو الحال في المهن القديمة نّ يصعب استبداله بسبب ندرته، إلا أمورد بشري



الاستثمار في الرأس المال البشري ودوره في تنمية المعرفةالفصل الرابع          

112

كمن في التدريب المستمر لتعويض النقص، بينما الخلية التي لا تتوفر على عدد كافي من المختصين، والحل هنا ي

ه يتميز بالإنتاجية العالية وذو قيمة مضافة  نّ البشري، بالرغم من ندرته إلاّ أال المرأس لمستوىتمثل أعلى2

ن فتمثل الموارد البشرية التي يمك3كبيرة، وما على المؤسسة سوى العمل على المحافظة عليه وتطويره، أما الخلية 

الإدارة لا تخاطر بالاستثمار في حيث أنّ منخفضة،بالتالي قيمتهم السوقية لالها ولها قيمة مضافة ضعيفة، و إح

ه يتميز بقيمة مضافة  نّ أإلاّ للإحلالتمثل مورد بشري قابل 4ا الخلية تدريبهم بالنظر لمهامهم البسيطة، أمّ 

.يه لتجنب تكاليف الإحلالكبيرة، في هذه الحالة تعمل الإدارة أيضا للمحافظة عل

148الأبعاد المختلفة لقيمة الرأس المال البشري: )35(الشكل 

01الخلية

مورد بشري يصعب استبداله·

ينتج قيمة مضافة منخفضة·

02الخلية 

مورد بشري يصعب استبداله·

ينتج قيمة مضافة مرتفعة·

03الخلية 

مورد بشري يسهل استبداله·

ينتج قيمة مضافة منخفضة·

04لية الخ

مورد بشري يسهل استبداله·

ينتج قيمة مضافة مرتفعة·

:المتطلبات المعرفية للرأس المال البشري.2

يتكون الرأس المال البشري نتيجة تراكم معارف الفرد التي تبدأ من مرحلة الدراسة إلى غاية وصوله 

.ريبللمؤسسة وتطبيقه للمعارف المكتسبة، وتغذيتها بأخرى عن طريق برامج التد

معظم إدارة المعرفة والمهارات، مضيفا أنّ إدارة الرأس المال البشري هيأنّ Paul SQUIRESأكد و 

المنظمات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه تلك المعرفة والمهارات فيها، وبالشكل الذي يجعلها لا تعرف 

.الاقتصاديةهاتتحسين مردوديعملية الاستثمار فيها و جيدا كيفية إدارēا بكفاءة سعيا لتطوير 

كانت إدارة المعرفة جزء لا يتجزأ عن وظيفة الموارد البشرية في المنظمة من خلال ،من هذا المنطلق

:سعيهما إلى

.تحديد وإدارة المهارات والمعرفة المرتبطة بالعمل نفسه·

.119:مرجع سبق ذكره، ص، يحضيهسملالي148

مرتفعةإنتاج القيمة المضافة               منخفضة 

صعب الاستبدال

المورد البشري

الاستبدالسهل
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.مإدارة مهارات الأفراد العاملين ومعرفتهتحديد و ·

ائف، بحيث يتناول طبيعة الأداء اسة متطلبات المهارة والمعرفة المرغوبة في الوظعنى بدر فالعنصر الأول يُ 

، الوصف الوظيفي ةماهيته ومقداره بشكل سليم لدوره في تحديد معدلات الأجور، الاحتياجات التدريبيو 

وهرية للأعمال لا قائمة المهارات والمعرفة التي لا تتناسق مع المقدرة الجعليه فإنّ وتدوين مستلزماته وغيرها، و 

مواصفات (المنظمة، والعنصر الثاني يكمن في استخدام نتائج تحليل الوظائف لوضع الموظف المناسب تنفع

، فيمكن صياغة قائمة المعرفة والمهارات الموجهة من خلال تحليل )وصف الوظيفة(في المكان المناسب ) الموظف

حاسمة في إدارة المقدرة الجوهرية للمنظمة ورفع قيمتها الوظائف، للحصول على تقييم شامل لها والتي تكون 

معرفة العمل والأفراد القائمين عليه، ينبغي خزĔا في قواعد بيانات فالمعلومات ذات الصلة بمهارات و التشغيلية،

وتحديثها بشكل دوري، وتكون عمليات التحديث المرغوبة هي التي ينبغي أن تتوافق مع توجهات التغيير 

على مهارات جديدة، وهنا يفترض أن يتحفز العاملون على جعل مهاراēم محدثة حصول العاملينل، و بالأعما

149.ومطورة في جميع الأوقات

المتطلباتالمتمثلة في الواسعة،بصورēاالبشريةالمواردواعتباراتمضامينيشملالبشريالمالرأسإنّ 

بالإضافة والمهارات، العاملينوخصائصالمديرينائصالمعرفة، خصمجالاتفيالفرديةبالقدراتالخاصة

Đ36(يوضحها الشكل التي و المعرفة،اقتصادظلفيللنجاحالعاملينتؤهلالتيوالمواصفاتالقدراتموعة(.

.210-209:، صمرجع سبق ذكرهسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، 149



الاستثمار في الرأس المال البشري ودوره في تنمية المعرفةالفصل الرابع          

114

150مواصفات نجاح الأفراد العاملين في اقتصاد المعرفة: )36(الشكل 

والمضامينالمتعددةوالأعمال ومع المستوياتللمنظمةالعامارالإطمعيتعاملالبشريالمالرأسإنّ 

التيالمضامينتمتلكالبشريالمالالجديدة لرأسللمنظمة، فالنماذج والنظرياتالداخليللمحتوىالمختلفة

ورتبلللأعمال في ظلالاقتصاديةوالقيمةالمنظماتقيمةبتعظيمالكفيلةإحداث التأثيراتعلىقادرةتجعلها

نموذج فيالتفكيرإعادةفيالذي ساهمالالكترونيةالأعمالمنظماتدوروتزايدوتعاظمالاقتصاد المعرفي،

تتناسب ومتطلبات التيالجديدةالعملعلاقاتتحديدعلىقادرن نموذجيكوّ بحيث،البشريالمالرأس

ظلفيالمعرفةالدوليالعلميالملتقى، قياسهومؤشراتالفكريالمالرأسمكوناتالنسور، الرزاقعبدوفارة، جاسرأبأحمديوسف150
:بتصرف  نقلا عن،14:، ص، مرجع سبق ذكرهالعربيةللبلدانالتنافسيةالمزاياتكوينفيومساهمتهاالرقميالاقتصاد

Lau, T.,  K. Chan, and T. Man, The Entrepreneurial and Managerial Competencies of
Small Business Owner/ Manager in Hong Kong Conceptual and Methodological
Considerations, Paper presented at the 4th International Conference on Competence-based
Management, Oslo, 18-20 June.
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نجاحتضمن تحقيقبصورةوالمديرينالأفرادفيالمطلوبةوالإمكاناتالقدراتوتحديدالجديد،الاقتصاد

.الحديثةالأعمالمنظمات

المالرأستكوينفيتساهمالتيالمختلفةوالخصائصالصفاتوقياستحديدأنّ Beckerيرى

ايتطلبالبشري، اتركيزً وجوهريةضروريةالأفراد كوĔايمتلكهاأنينبغيالتيوالخصائصالصفاتعلىمباشرً

الانفتاحمستوى: المطلوبةالمعرفةفرتو بمستوىرتبط مباشرةنها ما يومالاقتصادي،نشاطوالالعمللطبيعة

أسلوبلتبنيواضحةاتجاهاتوجودالعمل و نحووالحماسةالجديدة، الدافعيةالأفكاروتقويملالذهني، تقبّ 

.المهامانجازفيالعملفرق

متعددةسبابلأالسن، كبارللعامليندريبيةتبرامجفيالاستثمارعدمإلىالمديرينأغلبويميل

:منها

لمدة العملبأعباءالقيامفيالاستمرارعلىقادرينغيريكونون) السنكبار(العاملين هؤلاءنّ أ·

.طويلة

.)الشبابالعاملينبفئةقياسًا(الجديدةالمهاراتتعلمفيأدنىوقدرةأقلرغبةالعاملينهؤلاءلدى·

.المنظمةأعمالفيوالتطوير الإيجابيالتغييرلإحداثالفرصةيتيحونولاقوية،بصورةالتغييريقاومون·

اعائدًاالاستثمارعلىالعائديكون· .هذه الفئةتدريببرامجعلىالإنفاقعندمتدنيً

عددفيالتحولاتيبرزالمال البشريلرأسجديدانموذجاMcGregor, Tweed, and Pechيقترح

عنعبرتُ العناصروهذهالمعرفي،إلى الاقتصادالتقليديالاقتصادمنالتحولنتيجةالأساسيةالعناصرمن

.)07(في العناصر المبينة في الجدول هذا النموذجللعمل، ويظهر)الحركية(الديناميكيةالطبيعة
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151المعرفةاقتصادفيالبشريالماللرأسالانتقاليالنموذج: )07(الجدول

المؤثرة/المحركةناصرالع
الجديدالاقتصادالقديمالاقتصاد

المنظمةمععناصر الارتباط

تولي المناصب والوظائف لمدة طويلة، والاعتماد ·
.الكامل لنظام المسار الوظيفي

.العاملون يتوقعون تشغيلا طويا الأمد·
.التركيز على الاعتمادية في العمل·

.عقود قصيرة الأمد·
.تجديد هذه العقودتوقعات محدودة ل·
.رة أساسيةو الاختيار في ضوء عنصر التكيف بص·

والتحفيزالدافعيةعناصر

.التركيز على الأمن الوظيفي·
.الرواتب والحوافز التقليدية·
بصورة لعلى التشغي) النفسي(التعاقد الضمني ·

.دائمة

.التركيز على التحفيز الفكري أكثر من الأمن الوظيفي·
.ء الفكري كدافع وحافز على أداء العملالتركيز على الولا·
.الإغراء عن طريق المكافآت المالية المتزايدة·

المكافآتعناصر
والتعويضات

.هياكل مستقرة للمكافآت والتعويضات·
).داخلية عمودية( الترقية من الداخل ·

.هياكل مكافآت وتعويضات متغيرة·
وفقاالوظيفيالتقدمعمليةتكونأنبالضرورةليس·
توفرتإذاوالقيودالحدودتجاوزويمكنالعمودي،لتسلسلل

.المناسبةالكفاءات

والتطويرالتنميةعناصر

تجريتدريبية محددةعملياتعلىالتركيز·
.بالمؤسسةغالبا

الوظيفيالمرتبط بالمسارالتدريبعلىالتركيز·
.المؤسسةطاقموتطويرجل زيادةأمن
.محددةراتمهاوبناءتحقيقعلىالتركيز ·

المعرفيالنقلتحققالتيالذاتيالتطويرعملياتعلىالتركيز·
. التعليمخلالمن
ومنالمؤسسةداخلالمهنيالتطويرخلالمنالذاتتحقيق·

.المؤسسةعلىالاعتماددونأخرىمصادرخلال
عند الوقوفدونالنقل المعرفيعملياتعلىالتركيز ·

.معينةحدود

العملممارسةعناصر
وتمارسالتقليديةالعاديةوالعملياتالوظائف·

.مستمرةبصورة
.ومتتاليةمتعاقبةمشاريع·

والتنظيميةالثقافيةالعناصر

.الأفرادعلىأكثررقابة·
.العامالتنظيميالتوجه·
غلمرتبطين بمشالعاملينتجعلالتأكدحالة·

.واحد

والرقابةالاستقلاليةخلق·
.الأفرادلدىالذاتية

.العملفرقوعلىالفردعلىبالاعتمادالتوجه ·
.مشاغلمنبأكثريرتبطونالعاملينتجعلالغموضحالة·

:نقلا عن16:المرجع السابق ، صقياسه،ومؤشراتالفكريالمالرأسمكوناتالنسور، الرزاقعبدأبوفارة، جاسرأحمديوسف151
McGregor, Judy, David Tweed, and Richard Pech, Human Capital in the New Economy:
Devil's Bargain?, Journal of Intellectual Capital, Vol. 5, No. 1, 2004, pp.153-164.
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بعض -تدريجيا–، أصبح هذا الأخير يدمج لقياس رأس المال البشرىةذج المقترحاتطور النممع 

:نشاطات الموارد البشرية

+ تكاليف التعويضات + تكاليف الاختيار+ تكاليف الاستقطاب(فيدالة = المال البشرى رأسقيمة 

قيمة + قيمة دافعية العمل+ الوظيفيقيمة الرضا + تكاليف الميزات الإضافية + تكاليف التدريب والتنمية

فيوتعرف المتغيرات الداخلة ، )التنظيميقيمة سلوك المواطنة + التنظيميقيمة الالتزام +الاندماج الوظيفة

:يليالنموذج كما 

تستخدمها المنظمة لجذب الأفراد الذين تتوافر لديهم القدرات التيطاب هو تكلفة الأنشطة الاستق·

.تساعد المنظمة على تحقيق أهدافهاالتيوالاتجاهات المطلوبة 

يتم بمقتضاها اختيار المنظمة لأفضل الأفراد الذين تتوافر لديهم التيالاختيار هو تكلفة الخطوات ·

.المنظمةفية وذلك من بين المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة الصفات والخصائص المطلوب

صورة مرتب أو حوافز نقدية أو فيسواء نقديشكل فيكل ما يتم دفعه للأفراد هيالتعويضات ·

.عمولات أو غيرها

فييحصل عليها الفرد طالما استمرت عضويته التيجميع التعويضات غير المباشرة هيالميزات الإضافية ·

.وغيرهاالمدفوعة جازات، الإالمرضيةجازاتوالإل التأمين على حياة العاملين ظمة مثالمن

تكاليف إعداد ،تكاليف إعداد وتخطيط برامج التدريب: التدريب وتتضمن تكاليفه عدة بنود مثل·

ريب التدفيالعملية التدريبية وتكلفة الوقت المستغرق فيالمادة التدريبية، تكاليف الأدوات المساعدة 

.تعقد بالمنظمةالتيسواء من جانب المدرب أو المتدرب، وذلك بالنسبة لبرامج التدريب 

،البرامجو الاشتراكتشمل إلى جانب رسوم التيالخارجييضاف إلى ذلك تكاليف برامج التدريب 

.التدريب من جانب المتدربينفيتكلفة الوقت المستغرق 
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:خلاصة الفصل

المفهوم حيثمنمتباينةلاجتهاداتيخضعزالماالذيالحديثةالمفاهيممنفكريالالمالرأسإنّ 

وأنّهالمنظمة،أصولمنإداريأصلالفكريالمالرأسأنّ الاختصاصيينبينالاتفاقيسودكماوالقياس،

أساسوهولثروة،والها التفوقتحققذهنيةقوىمنتحوزهماهواليوملمنظماتالتنافسيةالميزاتمصادرأهم

وجودمنالرغموعلىالسوق،فيللمنظمة وقيمتهاالدفتريةالقيمةبينالاختلافوأساسمضافةقيمةتكوين

.الاجتهاداتهذهتجمعمشتركةأرضيةهناكفإنّ ،الفكريالمالرأسبقياستختصمختلفةتحليليةنماذج

مرتبة رأس المال البشرييحتللرأس المال الفكري، من هذا المنطلق، وباعتباره أحد المكونات الرئيسية ل

فهو يمثل المعارف والمهارات والقدرات التي تجعل العنصر البشري قادرا على ريادية في تكوين تنافسية المؤسسة،

أداء واجباته ومسئولياته الوظيفية بكل فعالية واقتدار، وتتعلق تنميته باستقطاب ومساندة العنصر البشري 

.ار فيهوالاستثم

المعرفة يمثلكمال لرأس المال الهيكلي الذي يمثل المعرفة الصريحة بمفهوم إدارة المعرفة،  مكمّ يعتبركما

أكبر عدد من الأفراد، فهي المعرفة التي ومشاركتها بين استغلالها إدارة الموارد البشرية إلىتسعىالضمنية التي 

.إبراز أهم مراحلهاحق في تفصيل هذه المقاربة و اللاوهذا هو هدف الفصل،تحتاج لإدارة وتنظيم



	:الفصل الخامس
	إدارة الموارد البشریة

وتنمیة المعرفة
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:تمهيد
إدارة الموارد البشرية من عهد التقسيم العلمي للعمل، إلى عصر اقتصاد المعرفة الذي أثر على تتطور 

فالمؤسسة الحديثة اليوم، أصبحت عرفة لها، أثر كذلك بحجم إنتاج المالعديد من النشاطات في المؤسسة، وت

ارد البشرية في تحقيق هذا وظيفة المو ها بين الأفراد باستغلالتفكر كيف تقوم بإنتاج المعرفة داخليا، وتقاسم

.الهدف

إعداد إستراتيجية ريك فعال فيشو قوة محركة-في دورها الجديد-من هذا المنطلق، كان لهذه الوظيفة

أن تضيف قيمة عن طريق اتخاذ دور استراتيجي مثل التوفيق بين أنظمة المكافأة للتأكد من يمكنو المؤسسة،

من المشاريعأو تأمين الحلول التدريبية لبناء قدراēا التنظيمية المطلوبة الأفرادعلى تلبية احتياجات تعملأĔا 

الإدراكية أكثر من مهارات الفكرية و زيادة الحاجة للأنّ تكنولوجيا المعلومات ساهمت في اكم،الإستراتيجية

.الحاجة للمهارات المهنية، وكذلك زيادة الحاجة للمهارات الاجتماعية للأفراد في علاقاēم

هذه المقتضيات أوجدēا الحاجة لإدارة الكفاءات المحورية والعمل على تطويرها وفق مبادئ تخضع 

بين المفهومين هي علاقة سببية، فتطوير الكفاءات يحتاج فالعلاقة لمختلف المعارف سواء النظرية أو العملية، 

.لاكتساب المعارف وخاصة الضمنية منها، والعمل على تحويلها لفريق العمل

من خلال هذا الفصل نسعى لاستعراض تطور إدارة الموارد البشرية نحو إدارة المعرفة، مبرزين الرؤية 

، خصوصا في الفرق بينهماسنبين مقاربة الكفاءة والمعرفة و لمورد البشري، والأساس المعرفي له، ثملالجديدة 

.سياق ظهورهما كأحد أوجه المؤسسة المعاصرة

تطور إدارة الموارد البشرية نحو إدارة المعرفة: المبحث الأول
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:رؤية جديدة للمورد البشري.1

ثم استقر،لة من الزمنمن خلال مراحل متعددة ضمن فترة طويإدارة الموارد البشرية تطور مفهوم 

وتتمثل هذه ،الأفراد العاملون في مسيرة العمل واĐال الوظيفير đا تغيرات معدة حصول في ظلها بعد

:المراحل التاليةفي التطورات التاريخية

) : Ĕ19اية القرن (مرحلة حركة الإدارة العلمية .1-1

وبداية القرن 19دروسة في Ĕاية القرن مالإنتاجظهرت بوادر التحسين في النوعية من خلال سلسلة 

يضم تقسيم الأهداف، والمبنية على نموذج عقلاني لتنظيم F.TAYLOR(1856-1915)العشرين، المقدمة من 

مرجعية فراد، وقد أصبحت هذه المبادئ المراقبة الصارمة للعمل، تحسين طرق اختيار وتدريب وتحفيز الأالعمل، 

152.ملفي عقلنة ومراقبة ورشات الع

): 1920ما بعد عام (مرحلة حركة العلاقات الإنسانية .1-2

E.Mayoث العلمية والدراسات التي أجراهاظهرت حركة العلاقات الإنسانية من خلال البحو 

عوامل محيط العمل استهدفت تحديد ،)7192/1932(خلال الفترة Howthornفي مصانع ) 1880-1949(

بجوهر العمل، درست هذه النظرية اهتمتالعلمية التي الإدارةحركة فعكس التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج،

، والإضاءةأوقات الراحة :الظروف المحيطة بالعامل أثناء أداء مهامه، من خلال اختبار بعض العوامل، مثل

هذه النتيجة بالاهتمام المتزايد Mayoالإضاءة، وقد فسر نوعية تغيربالإنتاجيةتحسنربطإلىوتوصلت 

اختبار تمّ ذا بالنسبة للعوامل الأخرى التي وهك،ا انعكس إيجابا على الإنتاجذي توليه الإدارة لعمالها ممّ ال

153:هذه التجارب فيما يليتتمثلت استنتاجاعلاقتها بالإنتاجية كالتهوية وفترات الراحة،

ا بسبب البيئية الأخرى، وإنمّ أو العوامل لم تكن بسبب الإضاءةالإنتاجيةةاستجابة الأفراد العاملين لزياد·

.الإدارة تميزهم من خلال الأخذ بوجهات نظرهماهتمام الإدارة đم وشعورهم بأنّ 

بحيث إذا كانت إحدى اĐموعات تضع مقاييس ،تأثير مجموعة أو مجموعات العمل على مستوى الأداء·

.ظل الظروف البيئية المعقدةسيتمسكون đذه المعايير في ف،عالية لإدارة الأفراد في تلك اĐموعة

152 Mitchell LANGBERT, Continuous improvement in the history of human resource
management, Management  Decision, Vol. 40, No.10, 2002, p : 934.

، 2006، الطبعة الأولى، الوراق للنشر و التوزيع، عمان، مدخل استراتيجي كامل: إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي وآخرون، 153
.60:ص
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أهمية العلاقات الإنسانية الجيدة ومعنوية العاملين، فالمعنوية المرتفعة تعتمد على الاتصالات والتفاعلات ·

.غير الرسمية ودرجة رضا الأفراد عن العمل وكذلك نوعية علاقة الإدارة بالأفراد العاملين

): 1960ما بعد عام (مرحلة مدرسة إدارة الأفراد .1-3

كل المتطلبات المتعلقة كافية لتوفير"العلاقات الإنسانية"و"الإدارة العلمية"لم تكن فلسفة الحركتين 

مدرسة جديدة تسمى العمل والعاملين، لذا نشأت في هذه الفترة :للجانبينبالأداء الأمثل وإشباع الحاجات 

ية الصحية والاجتماعية، كذلك تعمل  ل اهتمامها ينصب على توفير الخدمات والرعاالأفراد كان جُ ةبإدار 

توجيه الاهتمام بتوظيف العاملين والاهتمام بتنمية مهاراēم ب،كوسيط بين الإدارة العليا وبين العاملين

 ّĔا شملت الاهتمام وإنتاجيتهم للوصول إلى مستوى أمثل في إنتاجية المؤسسة، وقد لوحظ على هذه الإدارة أ

تسييرالعليا في المنفذة لإرادات الإدارةالجهةبالإضافة إلى كوĔا أصبحت تمثل ،بجميع المستويات من العاملين

154.بما يخدم زيادة وتحسين العملية الإنتاجيةهم والاهتمام بتنميتهم وتدريبهم، شؤون الموارد البشرية وتنظيم أدائ

):1980ما بعد عام (مرحلة مدرسة إدارة الموارد البشرية .1-4

فاهيم جديدة لمانتهاج هذه المدرسة في قتصادية واجتماعية وتكنولوجية وإدارية عوامل اعدّة تسببت

زيادة بمن خلال وظائف معينة ساعدت المنظمات على تحقيق النجاح (*)155،تعتمد على إدارة الموارد البشرية

على إدارة الكفاءة في الإنتاجية، التي تكونت نتيجة تسليط الاهتمام من قبل مدرسة إدارة الموارد البشرية

العمل و اختيار وتعيين الأفراد وتحديد أجورهم وحوافزهم، بالعاملين بشكل أكثر توسعاً وفاعلية، مثل الاهتمام 

على زيادة خبرة الأفراد من خلال التدريب وتنمية المهارات وتقديم الدعم الكافي لهم، إضافة إلى بناء علاقات 

م المختلفة، كما ساهمت مدرسة إدارة الموارد البشرية في تحليل تعاونية بين العاملين والتدخل في حل مشاكله

156.ق التناسب والتوافق بين العاملين والأعمال الموجودة يوتوصيف الوظائف وذلك لتحق

.4: ، ص2009، الأكاديمية العربية بالدنمارك، كلية الإدارة والاقتصاد، إدارة الموارد البشريةوليد ناجي الحيالي، 154
تسمى المنظمة الأمريكية لموارد تي أصبحتة الأفراد الار وقد صاحب هذه الفترة تغير تسمية بعض المنظمات على غرار المنظمة الأمريكية لإد(*)

.هذه الوظيفة لهذا المفهوم الجديدرية، بالموازاة مع تحول البش
155 Bruce E. KAUFMAN, The role of economics and industrial relations in the
development of the field of personnel/human resource management, Management
Decision, Vol. 40, No.10, 2002, p : 965.

.، المرجع السابقجي الحياليوليد نا156
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نذكر ا أدى إلى نجاح أفكارها، لقد طورت هذه المدرسة مفاهيم جديدة لم تكن مطروحة في السابق ممّ 

ما يجب القيام به، المعرفة الواجب اكتساđا وكيفية التصرف الأمثل من (الأفراد لإدارةالكفاءة القاعدية "منها 

مستواها، وليس بالضرورة أن مقياس للحكم على ودالتي تستوجب وج(الفعالةالإدارة، )أجل تفعيل أدوارهم

تعلمةالمالمنظمة، )الإدارة بالأهدافMc Gregorنهج مثل ميكون كمًي، بل أن يكون بسيط وعقلاني

داءلألالتي أصبحت أول محرك (المعرفةإدارةو ) للنجاح في المستقبلالقدرات المطلوبةوصقلإنشاء(

157.")التنظيمي

):2000ما بعد عام (مدرسة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية .1-5

لموارد المدرسة في بداية القرن الحالي، معتمدة بأفكارها على أيدلوجية مدرسة إدارة اهلقد ظهرت هذ

البشرية التي سبقتها حيث اهتمت بإيجاد وتنظيم أسس إدارة الأداء، الكفاءة الإنتاجية وزيادة مستوى ونوعية 

عوبات الموجودة لتحقيق الإنتاج، والذي ساعد بشكل كبير المؤسسات على ولوج الأسواق العالمية رغم الص

لمكان المناسب، وعملت على تحويل التعامل مع الرجل المناسب في ابتعييناهتمت أيدلوجيتهانّ ذلك، كما أ

ا أدى إلى تمكن المؤسسات من العاملين اعتباريا إلى شركاء في العملية الإنتاجية والاستثمارية في المؤسسة ممّ 

158:من المضامين الإستراتيجية نذكر ما يليو تحقيق أهدافها بقدرة كبيرة، 

: التنافسيةالميزةتحقيقفيودورهمالمؤسسةفيالأفرادقدرةفهم.أ

المواردإدارةتبدأأنفقبلمسبق،وشرطضروريأمرللموارد البشريةالاقتصاديةالقيمةفهمإنّ 

المؤسسة،نجاحفيمحوريادورايمثلالأفرادمنأيمعرفةيتطلب الأمرإستراتيجيا،الوظيفةإدارةفيالبشرية

.عليهاوالمحافظةالتنافسيةالميزةخلقفيأكبرإسهامامنهم يقدمالبعضلكنمهمونالمؤسسةأفرادفكل

157 Michael ARMSTRONG, The name has changed but has the game remained the
same?, Employee Relations, Vol. 22, No. 6, 2000, p : 582-585.

الدوليالعلمي، الملتقىالجديدةالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصنوعة، االله، أحمدعبدعلي158
.6- 5:مرجع سبق ذكره، ص،العربيةللبلدانالتنافسيةالمزاياتكوينفيومساهمتهاالرقميالاقتصادظلفيالمعرفة
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:عليهاوالمحافظةالتنافسيةالميزةخلقفيمشاركتهمتعظيمأجلمنالأفرادوتحفيزتجنيد.ب

فمشاركةأفرادها،وأفعالأفكارفيتتحكمآلةالمؤسسةاعتبارمنالتخلصعلىالنجاح يعتمدإنّ 

علىيركزإنسانيبمنظورمعاملتهمالإدارةمنيتطلبالتنافسيةالقدراتتدعيمفيوبةبالفعالية المطلالأفراد

إلاّ يكونلنوهذاالمؤسسةأهدافتحقيقأجلمنللعمللديهمالدافعيةمنويقويوالاتجاهات،المشاعر

:نظرة المؤسسةبتغير

وفرقالفردمنكلوأداءسبةمحاعلىالاعتمادإلىالفردوأداءمحاسبةعلىالكليالاعتمادمن·

.العمل

إلىالحاجةإلىمتخصصينالأفرادكلبجعلالكاملالعملتقسيمعنالمستمرالبحثمن·

.المتخصصينوغيرالمتخصصينالأفرادبينالعملوتكاملتقسيمكل منبينالتوازن

في التقييمالعميلوردعلىخارجياالتركيزإلىالتقييمفيالمديردورعلىداخلياالتركيزمن·

وظيفة التسويق رغم و تبرز العلاقة بين إدارة الموارد البشرية ، حيث)تقييم على أساس رضا العميل(

رضا الزبون قد يتأثر سلبا إذا كان مستخدمي التسويق أقل أنّ تطبيقهما مختلف، إلاّ ميدانأنّ 

159)."مثلاأقل أجورا (تحفيزا 

160.والغياب)turnover(اكل العمل وتخفيض معدل الدوران البحث عن فعالية الأداء وحل مش·

: المؤسسةفيالاقتصاديةالبشريةالمواردممارساتنتائجفهم.ج

البشريالمالرأسلتنميةالمؤسساتتستخدمهامهمةالبشرية آلياتالمواردإدارةممارساتتعتبر

كماللمؤسسة،قيمةتوفرأنيمكنالتيعاملةالمهارات القوىعلىمباشرةتؤثرحيثالأفراد،التزامزيادة و 

مجهوداēملتخصيصالاستعدادلديهمالذينمليناالتزام العتنميةعلىتساعدأنأيضاالممارساتلهذهكنيمُ 

ēالمنظمات متعددة الجنسيات في، لهذا تتجه ممارسات إدارة الموارد البشرية المؤسسةغاياتلتحقيقموسلوكيا

مؤسسة أجنبية 82مؤسسة يونانية و53ضمت وآخرونB. MYLONI لـ"ييسها، ففي دراسة نحو توحيد مقا

159 Benjamin SCHNEIDER, HRM - A Service Perspective: Towards a Customer-
focused HRM,  International   Journal  of  Service  Industry  Management,  Vol.  5,  No.  1,
1994, p : 68.
160 David BAKER, Strategic human resource management: performance, alignment,
management, Librarian Career Development, Vol. 7, No. 5, 1999, p : 52.
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التوظيف، التعويضات وتقييم الأداء، وهي : توصل إلى وجود درجات تطبيق متقاربة في عدة مجالات منها

161."العوامل التي تراعي الثقافة السائدة لزيادة درجة الالتزام

تحليله للمحيط الخارجي والداخلي الذي "الموارد البشرية خاصة في وتكمن أهمية نموذج إستراتيجية 

على أساسه تتكون الإستراتيجية العامة للمؤسسة، والتي تشكل إدارة الموارد البشرية إحدى مكوناēا 

162."الأساسية

ضلبفالتنظيمية،وأسبقياēاالمعرفةعملياتاهتمامتوسّعمنالبشريةالمواردإدارةتستثنىلمكما 

ميدانلف،البشريالمالللرأس) كافآتالم(التحفيز،)تدريبال(تطويرال،)التوظيف(ديدجبالتااهتمامه

المعرفيةالأصولمستوىترقيةيضمنبماللعملالدقيقةالأجزاءتشكيلإمكانيةالبشريةالمواردإدارةإستراتجية

163.للأفرادالعامالأداءو 

161 Barbara MYLONI and al., Host country specific factors and the transfer  of human
resource management practices in multinational companies, International Journal of
Manpower, Vol. 25, No.6, 2004, p :526
162 Bob KANE, Ian PALMER, Strategic HRM or managing the employment
relationship?, International  Journal of Manpower, Vol. 16,  No. 5, 1995, p : 7.
163 T. FELIN, & W.S. HESTERLY, The Knowledge-based view, heterogeneity, and the
individual: Philosophical considerations on the locus of knowledge, Academy of
Management Review, Vol. 32, No. 1, 2007, 195-218.



إدارة الموارد البشرية وتنمية المعرفةخامس                          الفصل ال

126

في سنوات الثمانينات بدأت تتوسع تدريجيا نحو المفهوم الاستراتيجي مثلما النماذج التي بدأت ف

:يوضحه الجدول التالي

164نماذج إدارة الموارد البشرية): 08(الجدول 

Warwickنموذج  	Guestنموذج  	Harvard	نموذج  Michigan	نموذج  	الأبعاد

إستراتيجية التغيير وتطوير 
	.إدارة الموارد البشرية

لموارد البشرية نتائج ا
.التنظيميةالنتائج و 

.الأفراد .الفعالية الفردية والتنظيمية
تتخصص 

	في

إستراتيجية العمليات 
	.وتغيير إدارة الموارد البشرية

نتائج إدارة البشرية 
التكامل : الأربع

الاستراتيجي، الالتزام، 
.المرونة والنوعية

التأثير الفردي، أنظمة 
العمل، المكافآت، تدفقات 

.الموارد البشرية

المراقبة الإستراتيجية، أنظمة 
الهيكل التنظيمي لإدارة 

.الأفراد
	تؤسس لـ

العلاقة التفاعلية بين 
إستراتيجية العمليات 
	.وإدارة الموارد البشرية

النتائج التنظيمية 
.المرغوبة

.نتائج الأفراد
إدارة الأصول البشرية لتحقيق 

.الأهداف الإستراتيجية
	تركز على

إستراتيجية العمليات 
	.وإستراتيجية الموارد البشرية

الموارد البشرية والفعالية 
.التنظيمية

الرفاهية الفردية 
عالية فوالاجتماعية وال
.التنظيمية

.ارد البشريةو فعالية الم 	تساهم في

	.إستراتيجية التغيير
سياسات تحديد الموارد 

البشرية والنتائج 
.التنظيمية

الموارد نظام وخريطة إدارة
.البشرية

دورة الموارد البشرية 
دارة وضغوط الإوإستراتيجية 

.البيئة
	المحتويات

المحيط الخارجي 
الاقتصادي والاجتماعين (

السياسي والتشريعي، 
المحيط الداخلي ) المنافسة

الهيكل، الثقافة، (
السياسات، القيادة، 

	).التكنولوجيا

سياسات إدارة الموارد 
وارد، البشرية، نتائج الم

	.النتائج التنظيمية

نظام العمل، تدفقات 
الموارد البشرية، التحفيز، 

اهتمامات الشركاء، العوامل 
الوضعية، خيارات سياسة 
إدارة الموارد البشرية، النتائج 

	.على المدى الطويل

الهيكل التنظيمي، المهام 
والإستراتيجية، إدارة الموارد 
البشرية، الاختيار، الفعالية، 

.، التطويرالتحفيز

	المكونات

(*) Strategic Labor Allocation Process.
164 Figen  CAKAR  and  al., A business process approach to human resource
management, Business Process Management Journal, Vol. 9, Vo.2, 2003, p : 196.
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في إلى خلق القيمة في السوق، من خلال الكفاءات المميزة(*)SLAPنموذجيهدفوفي نطاق أوسع 

، حيث يعتبر النموذج كوسيط بين النماذج السابقة التي يتم ربطها مباشرة بعملية تخصص العملالمنظمة

165.المنظمة في تطوير فعاليتهاومنهجية

:لموارد البشريةلةالإستراتيجيالمشاركة .5-1- 1

يمكن أن تضيف و المؤسسة،إعداد إستراتيجية ريك فعال فيشو الموارد البشرية قوة محركةتعتبر إدارة 

 ّĔعلى -باستمرار-ا تشجعقيمة عن طريق اتخاذ دور استراتيجي مثل التوفيق بين أنظمة المكافأة للتأكد من أ

من المشاريعلول التدريبية لبناء قدراēا التنظيمية المطلوبة أو تأمين الحالداخليينتلبية احتياجات العملاء

حيث يكون مشروع جديد، ، ويأخذ مفهوم المشاركة بعدا أخر في حالة رغبة المؤسسة في تنفيذ الإستراتيجية

نجاح أو فشل على أساساها يتوقف ير الإدارة، و يتسلعليها اختيار كفاءات ذات تجربة في الميدان الجديد 

الموارد البشرية بشكل مهنيو، يتدخل الاندماجتخطط لإجراء عمليات المؤسسةإذا كانت ، وأيضاالمشروع

الإبقاء على أفضل المواهب في الشركة المشتراة، مثل(منهجي في توجيه بعض القضايا المتعلقة بالموارد البشرية 

أفضل استراتيجيات التكامل واقتراح، إدارة الاختلافات في الثقافات التنظيميةندماجالتحكم في تكاليف الا

166).ندماجقبل الانتهاء من عملية الا

تجد نفسها في قلب أن الموارد البشرية لإدارةمع زيادة التركيز على المشاركة الإستراتيجية، يمكن و 

المواءمة بين و ةالمؤسسالتنسيق في دعم تنفيذ إستراتيجية من خلال العمل على ،التخطيط الاستراتيجي

تشارك في تغيير أنز النتائج التنظيمية،كما يمكن يتعز العامة đدف ستراتيجية الإارسات الموارد البشرية و مم

167.جزء من عملية اتخاذ القرار الاستراتيجياباعتباره)المواقف والآراء(سلوك الإدارات الأخرى

165 G.  Roos  and  al, Human resource management and business performance
measurement, Measuring Business Excellence, Vol. 8, No. 1, 2004, p : 31-32.
166 C. M. CHRISTENSEN and al., The new M&A playbook, Harvard Business Review,
Vol.89, No.3, 2011, p: 48–57.
167 Jin  Feng  UEN  and  al., Increasing  Hr’s  Strategic  Participation:  The  Effect  Of  Hr
Service Quality And Contribution Expectations, Human Resource Management, Vol.
51, No. 1, January–February 2012, p: 6-7.
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168ا المعرفيةإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية الجديدة ومتطلباته: )37(شكل ال

169:ةالالكترونيالأعمالواكبةلملإدارة الموارد البشريةمبادئستةWRIGHT&DYERاقترح

لجعلالتنظيميةالمستوياتكلعلىالممارسةخلالالشخصيةوالمسؤوليةالفرداستقلاليةمبدأترقية·

.التغيرفيمرونةأكثرالمؤسسة

فيخصوصا،إدارة الموارد البشريةوممارساتسياساتخلالمنالمشتركةالتنظيميةوالقيمالرؤيةتعزيز·

.التغييرعندالعملفريقروحنفسعلىللإبقاءوالتدريب،التوظيف

خلالمنهذاويكونلهمالملائمالعملوسياقالأعمال لإستراتيجيةالمستخدمينفهمضمان·

.بالحوافزالمرتبطالتدريب والأداءالمساهمة،،الاتصال

تنظيميةمستوياتفيالكفاءةلإبقاءالمستخدمينبينالمسؤوليةفيوالمشاركةالتعلم،منظمةتطوير·

.متقدمة

.، بتصرف2000، القاهرة،للإدارةالجمعية العربية ،بالمعرفةإدارة الموارد البشرية ، علي السلمي168
169 Jaap PAAUWE and al., Web-Based Organizing in Traditional Brick-and-Mortar
Companies: The Impact on HR, “e-Human Resources Management: Managing
Knowledge People ", IDEA GROUP PUBLISHING, London, 2005, p: 06, in P.M
WRIGHT &  L  DYER,  People  in  the  e-business,  New  challenges and new solutions,
Working Paper,  Center for Advanced Human Resource Studies,  Cornell  University,  New
York, 2000.
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علىعلى الحصوليشجعالذيبالشكلالمؤسسةفيالالتزامو الدعمالثقة،،الانتماءإحساستطوير·

.البشريفي تطوير الرأسمالوالاستثمارالمعلومات

.المبذولوالجهدالمكافآتمنحبينالتوازن·

وتتطلب الممارسات متشابكة، فنظمةنشاطات المبمعزل عن بقية الموارد البشريةإدارةعمل يتملا 

ل شكّ تُ إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية الموارد البشرية هي التي، فتوافقدقيق والتنسيقالدرجة من التوافق 

هذا ما ، و )وإستراتجية تخفيض التكاليفر إستراتيجية الترميزمن العوامل المشتركة نذك(إدارة المعرفة إستراتيجية

قدراتالعلى التي تتركز ستكشافيةالايسمى بإستراتيجية الاستغلال، بالمقابل يوجد ما يسمى بالإستراتيجية

.ديدة، والابتكار وطرق جديدة للعملالج

توثيق تائج المرجوة من سلوكمن هذا المنطلق، ففرضيات إستراتيجية الاستغلال، التي تقوم على الن

، ويشمل هذا )المعرفةتعبئة ونمذجة(والتخصص والفعالية تركز على تخزين المعرفة المعارف، وانخفاض المخاطرة

وزيادة الفعالية المعرفة القائمة بتكاليف منخفضةأيضا نشر المعرفة عبر منافذ تكنولوجيا المعلومات، واستخدام

.ه يظهر هنا عدم التركيز على إنتاج المعرفةوتوحيد الإجراءات، غير أنّ 

الأفكار المبتكرة (لإنتاج المعرفةا أكبروزنً توليالاستكشافيةالإستراتيجيةفإنّ ، على النقيض من ذلك

أخرى لخلقواستخدام المعرفةالمعرفة الضمنيةلنقلبين الموارد البشريةوالتفاعل ) التنظيمفي المنتج، العمليات و 

.للعملمارسات أوسع بمديدةالجبتكاراتالازيادةو ،جديدة

تميل إلى التأكيد على تؤثر هذه الاستراتيجيات على نشاطات المنظمة، فإستراتيجية الاستغلال

المهارات الفنية وتحسين الأداء، حيث التعلم يرتكز على الاستجابة السريعة للحالات الطارئة والكشف المبكر 

على CLEGG&CLARKEيشجع على التحليل السببي، فحسب تحليل داء لاومع ذلك فالأعن الأعطال،

ه يمكن للمنظمات الذكية أن تتوفر على عمال نّ من المفارقات أوجد Microsoftالعديد من الشركات منها 

غير أذكياء يعتمدون على الإجراءات بدل التفكير الإبداعي الذي إن لم تتمكن من ترميزه فلن تتمكن هذه 

ال على دراية بما يحتاجون لمعرفته أكثر ت من تعميم التعلم على سائر العمال، ولهذا فإĔا تحتاج إلى عمّ المنظما

170.جون لعملهامما يحت

170 S.R.  CLEGG&  T,  CLARKE, Intelligent organizations?, Global Management:
Universal Theories and Local Realities, Sage  publications, London, 1999, pp. 177-201.
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بي، وبالتالي تنفيذ ببا المنظمات التي تعتمد على إستراتيجية استكشافية فإĔا تجيد تفعيل التحليل السأمّ 

ا تميل إلى عدم استغلال هذه الإمكانات لتكون مصدر أĔّ ر، إلاّ تغييرات في تقنيات الإنتاج وسبل الابتكا

للمزايا التنافسية، مثل استقلالية المسؤوليات التي قد تؤدي إلى مقاومة السياسة المطبقة من المستويات التدريجية 

لية، وفي على هياكل فعالة وتطبيقات عمالمعتمدةالسفلى، فالتحدي هنا هو كيفية بناء إستراتيجية المعرفة 

.نفس الوقت تؤدي إلى إثراء العمل بمعارف جديدة

171إدارة المعرفة والنتائج السلوكيةتاستراتيجيا: )38(الشكل 

:الموارد البشريةاتجودة خدم.5-2- 1

جودة الخدمة من م بحيث تقيّ ،خدمة رئيسية لدعم الإدارات الأخرىمصدرلموارد البشرية تعتبر إدارة ا

الهيكل التنظيمي، وسائل الدعم (الداخليين، وتتبع مراحل تتمثل في المدخلات رضا العملاء خلال درجة

التفاعل الذي بما فيها الإتقان و (ر العمليات ، مسا)، والكفاءاتلالمادية مثل تكنولوجيات الإعلام والاتصا

كن تعريفه في هذا الجانب على يمالإبداع الذي(، والمخرجات)يساهم في المشاركة الإستراتيجية للموارد البشرية

171 Ingi Runar EDVARDSSON, HRM and knowledge management, Employee
Relations, Vol.30, No.5, 2008,  p. 558

إعادة استعمال المعارف 
لفته المنخفضة من استغلال تكو 

خلال تشجيع الاستعمال 
-حجم المعلومات–المتكرر 

نشر المعارف من خلال 
تكنولوجيا المعلومات، وتحفيز 

.المشاركة في المعرفة الصريحة

إستراتجية الاستغلال

خزن المعرفة
تحفيز توثيق المعارف

نتاج المعرفة يرفع فرص الإبداع إ
–تطوير الأفكار الجديدة و 
- وعية المعلوماتن

نشر المعرفة عن طريق الحوار 
السابقة في التعلم من المواقف و 

مجموعات العمل بتشجيع 
.المشاركة في المعرفة الضمنية

إنتاج المعرفة
أفكار إبداعية في الإنتاج 

والعمليات و تشجيع الأفكار 
.الجديدة

إستراتيجية الاستكشاف
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توفير خدمات : ه درجة التطور في الخدمات المقدمة من مهني الموارد البشرية للعملاء الداخليين، الشموليةنّ أ

172).الاحتياجاتلذي يوفر خدمات متنوعة ترضي جميع اوالتشخيص الداخلي للعملاءبحلول شاملة

الاستقلالية في الموارد البشرية مزيد من السلطة و خبراء ولنجاح المشاركة الإستراتيجية لا بد من منح 

، وهذا لبية احتياجات العملاء الداخلييناستغلال الخبرات والمعرفة المتخصصة لتقديم الخدمات وتمع ، المؤسسة

توفرها ا، بالاعتماد على المعارف الخاصة التي حل مشاكلهتعاون معها من أجل يشجع الإدارات الأخرى لت

ا يساهم في زيادة الثقة وقوة الارتباط ويعزز سلطة وشرعية الموارد البشرية في المشاركة وارد البشرية، ممّ إدارة الم

.الإستراتيجية

:لموارد البشريةاثر التقدم في تكنولوجيات المعلومات على أ.2

:ثر التقدم في تكنولوجيات المعلومات على الخصائص النوعية للموارد البشريةأ.1- 2

، حيث الاتصالاتو المعلومات تكنولوجيا للموارد البشرية في ظل التقدم في المعلوماتأهميةازدادت 

التغيير، وتمثل كل وظيفة وحدة من المهام المتكاملة ذات القدرات لمتطلباتوظائف المستقبل تحدد وفقا أنّ 

إحلاللمنظمات عمليات وصف الوظائف، بل يمكن لوأوالخبرات المتنوعة، فلا مجال للتركيز على التخصص 

في مهام الوظائف جعل من قوة العمل التنوعأنّ التقليدي، حيث الأسلوبالمشتركة بدلا من الأهدافالرؤية و 

173.اعتمادا على التعليمأكثر

من الحاجة أكثرالفكرية والإدراكيةللمهاراتالمعلومات ساهمت في زيادة الحاجة تكنولوجياإنّ 

الأخرىالتأثيرنتائجفي علاقاēم، ومن للأفرادالاجتماعية للمهاراتدة الحاجة ، وكذلك زياالمهنيةللمهارات

174:يا يلماليونانيةاعتمدت على عدد من الشركات الكبرىفي دراسته التي SPONOSذكر

نظم و وجيا وخاصة نظم اتخاذ القرار الإداريالتحليلية واستخدام التكنولتالمهاراوجود ارتباط بين·

الشركات التي تستخدم أنّ وتوضح هذه النتيجة د المشروع، ونظم دعم وتحسين العملياتتخطيط موار 

.تتطلب العمالة التي تفهم وتتقن استخدامها،هذه التكنولوجيا

172 R. L JOHNSON and al, Measuring service quality: A systems approach, Journal of
Services Marketing, Vol.9, No.5, 1995, p: 6–19.

، 2011الكمية للموارد البشرية، اĐلة العربية للإدارة، القاهرة، المعلومات على الخصائص النوعية و وجيا ثر التقدم في تكنولليلى حسام الدين، أ173
.30: ص

:نقلا عن32: ، المرجع السابق، صليلى حسام الدين174
Yannis E SPANOS and al., The relationship between information and communication
technologies adoption and management, Infomrmation&Management. Vol. 39, No. 8,
September 2002, P : 659–675
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إلىوجود ارتباط بين مهارات القيادة واستخدام تكنولوجيا الوصول وتحليل البيانات وهذا يرجع للحاجة ·

.القيادة وتحمل المسؤوليةتمهاراالعاملين التدرب على ه علىأنّ ، بمعنىالأعمالزيادة تنسيق 

.واستخدام نظم دعم القرارالإبداعيير ارتباط بين التفكوجود ·

:فيإجمال مجموع المهارات الواجب إكساđاوعموما يمكن 

.الخبراءأراءو الرؤية، التجربة: الوصول للمعلومات·

العلمية لتحليل وحل المشكلات بشكل الأطررياضيات، ، اللاستنتاجياالمنطق : وضوح التفكير·

.إبداعي

الاتصال الرسمي وغير أساليبالحديثة و تكنولوجيا الاتصالالتدريب لاستخدام : فعالية الاتصال·

.الرسمي

BENNET.Aالاقتصادية والتكنولوجية حيث ذكر المتغيراتوعلاقة أبعادفهم : فهم اĐتمع الخارجي·

البيانات والمعلومات والمعارف، .2الربط، .1:شكل مظاهر البيئة المعاصرة وهيتُ عدة عوامل رئيسة 

من حيث حركة البضائع والخدمات وخلق أفكار جديدة بفضل التعاون الافتراضي وانتشار (السرعة .3

من حيث سياق المعلومات، منظور المنافسة، تغير (الوصول .4، )المعلومات وزيادة مشاركة المعرفة

175.الرقمنة.5، )العاملين وفرص المنظمةتوقعات

الإنتاجيةوالسياسات المالية و الإستراتيجيةأهدافهاالتعرف وفهم رسالة المنظمة و : فهم البيئة الداخلية·

.نظم وقواعد العملو 

والرؤية الاستشرافية، الإبداعيوالتفكير الأعمالإدارةأسسمن خلال اكتساب : الكفاءة الشخصية·

.تنفيذ استراتيجيات في أسواق جديدةتخطيط و التي تساهم في

175 David&Alex BENNET, Exploring key relationships in the next generation
knowledge organization, knowledge and innovation, journal of the KMCI, Vol.91, No.2,
2001, p : 91.
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:دور النظم الخبيرة في تحسين قرارات الموارد البشرية.2- 2

:مفهوم النظام الخبير.2-2-1

الخبير هو برنامج حاسوبي مصمم لنمذجة قدرة الخبير الإنساني على حل المشكلات، فمعرفته النظام

،الجهود التي تبذل في مجال تخصص معين للمعرفةالخبير من خلال النظاموتفكيره هي الأساس في عمل 

النموذج التطبيقي الأمثل لهندسة يعتبرلذا ، وبالتالي البحث عن حلول للمشكلات أثناء تطبيق هذه المعرفة

تصميم أنظمة معلومات تستند إلى بالباحثين اهتمامبعد تجاءتطوير هذه المنظومةفكرة نّ أحيث ،المعرفة

ا منهجية مبتكرة تستمد قوēا من القاعدة المعرفية التي تعد الأنظمة الخبيرة يمكن وصفها بأĔّ نّ المعرفة، ولذلك فإ

ينعكس على أدائها في استنباط النتائج بكفاءةهذه القاعدة استخدامنّ حيث أ،للنظامين الأساسالمكوّ 

عل المدير قادراً على تجخياراتيوفر هوصنع القرار استناداً إلى الاستنتاج المنطقي، ومن مزايا هذا النظام أنّ 

لتقديم نتائج القرار من خلال لمشكلة، ويساهم في تخصيص وقت أكبراعتماد بدائل أكثر في عملية حل ا

مشاكل حل فيءع قرارات المدراه يوسّ الاستشارة أو النتيجة من النظام بسرعة، كما أنّ ىحصول المدير عل

176.لية الرقابة في المنظمة وبالتالي تحقيق أهدافهاا يؤدي ذلك إلى تحسين آممّ العمل،

:هيكل النظم الخبيرة.2-2-2

تتضمن قاعدة المعرفة المعارف اللازمة لفهم وتحديد وحل المشكلات، وتضم عنصرين : قاعدة المعرفة

في هما الحقائق والنظريات المتعلقة بالمشكلة، الإجراءات أو القواعد التي تحكم استخدام تلك الحقائق: أساسين

.حل مشكلات محددة، ويتم إدخال المعلومات الموجودة في قاعدة المعرفة

تعتبر بمثابة العقل للنظم الخبيرة، وهي عبارة عن برنامج يوفر منهجية للتفكير في : آلة الاستدلال

.المعلومات الجديدة في قاعدة المعرفة وفي مكان العمل وإعداد التوصيات

.32: ، ص1997، أهمية نظام المعلومات في اتخاذ القرارمحمد الطويل، 176
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177هيكلية للنظام الخبير الأساسيةالبنية ال: )49(الشكل 

يتم التفاعل بين النظام الخبير والمستفيد من خلال لغة تخاطب طبيعية تعتمد أسلوب : واجهة المستفيد

وصولاً إلى الحل المطلوب للمشكلة من حيث آلية الاستنتاج والتفسير والإيضاح والمرونة المطلوبة ،الحوار المبسط

جديدة أو إجراء تعديلات أثناء تطور حل المشكلة، ومن خلال هذا الحوار يتمكن المستفيد لإضافة معارف 

وفي الواقع تصمم الواجهات البينية من طرح سلسلة من الأسئلة لكي يتلقى الإجابات عن المشكلة المطروحة،

المعرفة مشاركةق تحويل و قد أدى الاهتمام بطر ، و للأنظمة الخبيرة على أساس تلبية احتياجات المستفيد النهائي

المبنية على فرق عمل تمزج بين ةفي المؤسسة إلى محاولة نمذجة هذا المفهوم عن طريق تقنية المواضع المصور 

مخطط بياني Đال المعرفة المدروس، تعتمد هذه و العمال ذو الخبرة والمبتدئين، بمساعدة من خبير في النمذجة

الذي يقوم بتحديد جميع المعارف الأساسية والثانوية والكفاءات، ،MOT(*) الطريقة على برنامج يسمى

الميادين، الموارد، (على شكل بيضاوي، المفاهيم ) الأنشطةالمهام و (الإجراءات : ة أنواعوالتي تتركز على أربع

على شكل سداسي....) القواعد، النظريات، القوانين(على شكل مستطيل، المبادئ ) الوسائل والوثائق

.قائق على شكل مستطيل بزوايا محدبةالحو 

:لمـؤتمر العلمـي الخـامس ا، نموذج مقتـرح:رارات الموارد البشريةسهير عبد داؤد، دور النظم الخبيرة في تحسين قليث سعد االله حسين، 177
3:، صمرجع سبق ذكره، اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية

موقع العمل

مجال 
ةالمشكل

قاعدة المعرفة
حقائق،قواعد، معلومات
قواعد معرفة متخصصة

1)2)              (3(
آلة الاستدلال

واجهة

المستفيد

استعلامات 
وحقائق 

خلاصات 
واستنتاجات

التفسير

المستفيد

برامج النظام الخبير

تساب المعرفةاك
خبير أو 
مهندس 
المعرفة

هندسة 
المعرفة

تطوير النظام الخبير
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رابط : أشكال6التي تأخذ و ترتبط هذه المفاهيم بخطوط موجهة وحروف تبين طبيعتها ومجالها، 

، كما I، ورابط التجسيدI/P، رابط المدخلات والمخرجات P، رابط الأسبقية S، رابط التخصص Cالتركيب

عرفة المرتبطة بكل نوع، مثلا رابط التخصص لا يتم إلا يحتوي البرنامج على قائمة مصطلحات تحدد طبيعة الم

.الإجراءت لا يتم إلاّ بين عنصر المفهوم و بين نوعين من المعارف المتماثلة، ورابط المدخلات والمخرجا

MOP178برنامج: )40(الشكل 

ال ة ذاكرة العمّ ا يساعد على تنميتعبيره الواضح لميادين المعرفة ممّ : لهذه التقنية عدة مزايا نذكر منها

تجاوز المعارف عارف الرئيسية على شكل مخططات و التمثيل البياني يسمح لهم بتقديم المالمشاركين، كما أنّ 

من جهة يساعد على إثراء النقاش بينهم، و يمنح رؤية واضحة على مجموع المعارف و الأمر الذيالهامشية، 

تسهل شرح المعارف MOPتقنية غة أحسن،كما أنّ هيكلة وواضحة تساعد في صياماستعمال لغة نّ أخرى فإ

ال هدفها الرئيسي هو وضعها في إطار يتيح للجميع الإطلاع عليها وأيضا تطويرها، وفي مجالضمنية مادام أنّ 

وبالتالي اتخاذ قرارات الموارد ،ن يعمل النظام الخبير لحل العديد من المشكلاتإدارة الموارد البشرية يمكن أ

.البشرية

:يتبين لنا الخطوات التالية)41(الشكل من

(*)
Modélisation par objets typés, développé par Laboratoire d’informatique cognitive et

environnements de formation (LICEF)www.licef.ca
178 Josianne BASQUE, Béatrice PUDELKO, La comodélisation de connaissances par objets
typés : une stratégie pour favoriser le transfert d’expertise dans les organisations, Télescope,
Vol. 16, No.1, 2010, p : 118.
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مهندس أو .م(اختيار من قائمة عناوين الوظائف عنوان الوظيفة التي تريدها لجنة المقابلة مثلاً ·

مدني، معماري، إدارة (اص المطلوب ثم اختيار الاختص) الخ....ملاحظ.باحث أو م.م

.من قائمة الاختصاصات) الخ...مكتب،

وفي حالة ،الموجودة في قاعدة البياناتتلكالموجودة في قاعدة المعرفة مع كل يتم مطابقة البيانات ·

ويستمر ،حدوث تطابق مع قاعدة المعرفة يتم إضافة المتقدم للتعيين إلى ملف خاص بالمرشحين

.البحث عن حالة تطابق أخرى

لا يوجد سجل (رة في حالة عدم وجود تطابق بين قاعدة البيانات وقاعدة المعرفة يتم طباعة عبا·

.الأخيرةالمرشح مرفوض ويتم الانتقال إلى الخطوة نّ ، وعليه فإ)مطابق

مثل المعدل، الشهادة، (بعد إكمال البحث عن التطابق يتم ترتيب المرشحين حسب معايير ·

على تصنيفاليتم و )وسط، مقبولممتاز،(كل معيار يضم مجموعة مستويات نّ أ، حيث ....)الخبرة

.ضوءها

.اختيار المرشحين للتوظيف حسب العدد الذي تحدده اللجنة أي حسب الدرجات الشاغرةيتم ·

.Ĕاية·
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179)مثال عن نشاط التوظيف(المخطط العام للنظام الخبير:)41(الشكل 

.12:نموذج مقترح، مرجع سبق ذكره، ص:دور النظم الخبيرة في تحسين قرارات الموارد البشرية، سهير عبد داؤد، ليث سعد االله حسين179

ةيملف العناوين الوظيف

كلا

ملف الاختصاصات

مطابقة

نعم

اختيار العدد المطلوب حسب الوظائف الشاغرة

قرار التعيين

رفض

قاعدة 
المعرفة

قاعدة 
البيانات

ملف المرفوضينملف المرشحين

مرة فيياز إجراءات التعييناجت
قادمة

حذفاضافةتحديث

عنوان النظام

واجهة النظام الرئيسية

مقابلة التعيينادخال البيانات

احتمال التقديم مرة /رفضانتظار
ثانية

البرنامج المساعد
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:إدارة المعرفةبإدارة الموارد البشرية علاقة.3

:كةالميادين المشتر .1- 3

إنشاء وحدات العمل، الفرق، ": الميادين المشتركة بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المعرفة عديدة منهاإنّ 

توظيف الأفرادالتعاون متعدد الوظائف وكذلك تدفق الاتصالات داخل المنظمة، فإنتاج المعرفة يستوجب 

جماعات و الشبكات المهنيةالمشاركة فيعلىتشجيعهممهنيين، و كأفراد و والتطورومساعدēم على التعلم

محددة إدارةمن خلال بيئة داعمةبتوفيرإنتاج المعرفةالتنظيمية، كما يتحققخارج الحدودالتي تمتدالممارسة 

وتحديد سلمالمعلوماتتوفير تغذية لتدفقات، وكذلك المشاكل التنظيميةحلبغرضفرق العمل للأفراد و 

نقل المعرفةو الموارد البشريةتدريب وتطويرالاستثمار فيالتحفيز، كما يشمل أيضاكافآت وغيرها من نظمالم

، تقسيم القيادة السليمةعن طريقالموارد البشريةاستغلالتطبيق المعرفة فيمر عبرا أمّ أشكال التعلم، بمختلف

180".تقييم الأداءو الأجور، أنظمة المهام والمسؤوليات

ن في إدارة المعرفة يولون أهمية متزايدة أصبح المختصو "فة الموارد البشرية، ر وظيمع تطو ه فمن الملاحظ أنّ 

مدى استعمال التكنولوجيا في نقل المعلومات، وهي النماذج التي لنشاطاēا بعد أن اقتصرت أولوياēم على

181."فشل الكثير منها بسبب غياب التحفيز لدى الأفراد في مشاركة معارفهم ونقلها للآخرين

إدارة عالية الالتزام، الاهتمام بعمال : لموارد البشريةايتبينّ مدى تأثير ممارسات ) 42(من الشكل 

. المعرفة، تعزيز الرأس المال البشري والتعلم على إدارة المعرفة ونشاطاēا

180 Ivan SVETLIK, Eleni STAVROU-COSTEA, Connecting human resources
management and knowledge management, International Journal of Manpower, Vol. 28,
No. 3, 2007, p : 201.
181 Isabelle BOURDON,  Nathalie TESSIER, Le  Management  des  RH :  facteur  clé
de  succès  des  politiques  de  Gestion  des  connaissances  ?,  Journées d’Etudes CLR :
Management des Technologies Organisationnelles, 2008, p :4.



إدارة الموارد البشرية وتنمية المعرفةخامس                          الفصل ال

139

182العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المعرفة) 42(الشكل 

التنافسية والميزةالبشريةالموارد إدارةمؤسسة صناعية اسبانية حول العلاقة بين 123راسته على في دو 

المعرفة بمستوياēا تتوسطه علاقة بين المفهومين تحديدإلىP. DE PABLOSتعلى المدى الطويل، توصل

ج، تطوير واستعمال مخزون المعرفة تأثير ممارسات إدارة الموارد البشرية على إنتا ت، حيث درسالفردية والجماعية

مؤسسة تتوفر فيها مواصفات đ-72ذا التحليل-تفريق العمل وعلى الميزة التنافسية، واستنتج/على الفرد

183.المنظمة المتعلمة

182 Chris CARTER, Harry SCARBROUGH,"Towards a second generation of KM? The
people management challenge", Education + Training, Vol. 43. No.4, 2001, p : 221.
183 Patricia ORDOÑEZ DE PABLOS, Human resource management systems and their
role in the development of strategic resources: empirical evidence, Journal of European
Industrial Training, Vol. 28, No.6, 2004, pp : 474 – 489.

نتائج إدارة المعرفة ممارسات الموارد 
البشرية

تأثير إدارة الموارد البشرية

جابة ايجابية لمبادرات است
إدارة المعرفة

التزام الأفرادإدارة عالية الالتزام

اهتمام إدارة الموارد البشرية 
عمال المعرفةب

تحسين فعالية عمال المعرفةتحفيز عمال المعرفة

تشخيص إستراتيجية و ترميز 
الأعمال

ترابط إستراتيجية إدارة الموارد 
ة المعرفةار دإالبشرية و 

ناسب الممارسات الداخلية ت
والخارجية لإدارة الموارد البشرية

ة الموارد البشرية ار ممارسات إد
من اجل تعزيز الرأس المال 

البشريو الاجتماعي

الرأس المال القدرات و تطوير 
الفكري

مزايا إستراتيجية في المرونة 
والإبداع

تطوير ودعم التعلم داخل 
المنظمة

إنشاء والحفاظ على 
تمعات الممارسةمج

تعلم المعرفة تحسين مشاركة 
الضمنية  داخل المنظمة
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عن ) مؤسسة استرالية ونيوزيلندية70شملت (GLOET&TERZIOVSKIأبرزت دراسة اكم

اع في المنظمة إذا أدمجت ممارسات إدارة الموارد البشرية وتكنولوجيا مساهمة إدارة المعرفة في فعالية الإبد

184.الإعلام

:المقتضيات المعرفية لدور إدارة الموارد البشرية.2- 3

185:أربعة أدوار هيفيLengnick-Hallانحصر الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية حسب

:البشريالمالرأسخدمة .3-3-1

متوقعةمردوديةأكبرإلىالوصولđدفالمستخدمينمعالشراكةفيلمسهّ دوردارة الموارد البشريةلإ

التجاربتتضمنالتي قدراتالو هارات،والمبالمعرفةالمتعلقة المؤسسةفيبشريالالمالرأساستثماراتعلى

. المعتقداتو القيمو الاجتماعيةالمهاراتو 

إذنعليهم،والسيطرةمراقبتهممنبدلاممهامهوتسهيلالتوجيهإلىالأفراديحتاج،الإطارهذافي

إعدادمعالطوعيةالفرديةالمساهمةلتشجيعالسلطويالدورأوالمراقبةلتقليلالبشريةالمواردمصلحةتحتاج

.والمرونةالإبداعتحققيكفلابمبهالاحتفاظو للتدريبالملائمةالإستراتيجيات

:المعرفةمسهّل.3-3-2

بالمصادرالاحتفاظ(معرفيرأسمالالمنكلاتسهيلفيمهمادوراةالبشريالمواردقسميكتسي

الأخرىوالإستراتيجياتالمعرفة،إدارةوقيمةمفهومترويجخلالمنالمعرفيوالتدفق) والضمنيةالصريحة

سلوكدعمفيتساعدوالتقييمالتحفيزفممارساتالمعرفة،تبادلووسائطالمستمرالتعلممخططاتالمتضمّنة

ماضوءفيالسلوكلتغييرالمؤسسةلتشجيعالموارد البشريةقسميحتاجذلك،علىعلاوةالمرغوبالمعرفةإدارة

.تعلمهتمّ 

:العلاقةبناء.3-3-3

184 Marianne GLOET, Milé TERZIOVSKI, Exploring the relationship between knowledge
management  practices and innovation performance, Journal of Manufacturing Technology
Management, Vol. 15, No. 5, 204, p : 402-409.
185 Jaap PAAUWE and al, op cit, p: 22, in M.L Lengnick-Hall & C.A Lengnick-Hall,
Human resource management in the knowledge economy: New challenges, new roles, new
capabilities, San Francisco, Berrett-Koehler, CA, 2002.
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القيمسلسلةعبرالاجتماعيالمالالرأسلتحسينوالجماعاتالأفرادبينالعلاقاتإدارةفييكمن

إدارة الموارد البشريةإستراتيجياتتتمو ،....)الاهتمامالتعاون،لتعاطف،ا،الاحترامالثقة،غرارعلى(المعتبرة

.المؤسسةداخلالمصادرتبادلو التنظيميالاتصالالعمل،فريقوظيفيةالعلاقات عبرهذهمثللبناءالملائمة

:السريعالانتشارةاختصاصي.3-3-4

رأسمصادرتطويربمسؤوليةللأخذلبشريةالموارد اقسميحتاجللسرعة،التنافسيةالمؤسسةتحتاجمثلما

المالللرأسترتيباتخلقيعنيهذا،التعلمعلىقدرةالو التحمّلف،التكيّ علىبالتأكيدالمرنةالبشريالمال

سلوكتشجيعيستلزماممّ ،المتغيرةالعملمهامحاجاتلتلبيةوالانتشاربسرعةالتجمعمنتمكنهالتيالبشري

للمعلوماتةالواسعالمشاركةفثقافةوالإبداع،التكيّفو المرونةتدعمالتيالقيمالفريق،سلوكئم،الملاالمستخدم

.الأهدافلهذهللوصولضروريةالعملفريقفيالتنظيمية

186بين إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشريةالمشتركةالركائز: )43(الشكل 

186 Kevin J. O'Sullivan, Strategic Intellectual Capital Management in Multinational
Organizations: Sustainability and Successful Implications, Business science reference,
New York, 2010; p: 22, in Marianne GLOET, Knowledge Management and the Links to
Human Capital Management: Leadership, Management Capabilities and Sustainability,
Management Research News, Vol. 29, No. 07, p : 402 – 413.

العلاقات
المدراء،. المستخدمينمعالعلاقاتودعمبناء

.الموزّعونون،دالمور الزبائن،
فيالقيمةخلقبعملياتمباشرارتباط

.المؤسسة
.التجهيزسلسلةعبرالعلاقاتبناء

التركيز الاستراتيجي
.درات الإستراتيجيةإدارة الق

.تطوير و دعم القدرات التنظيمية
التركيز على الإستراتيجية بنفس الأهمية سواء 

.على المدى المتوسط أو البعيد
.الاستمرارية والتجديد

التركيز على التعلم
ير الرأس المال و إدارة الرأس المال الفكري وتط

.البشري
دعم إنتاج، مشاركة سها التعلم تخلق بيئة أسا

.نشر المعرفة، تبني مجتمعات الممارسةو 

الأدوار
.البشريالمالللرأسحافظ

.للمعرفةهلمسّ 
.للعلاقةبناء
.السريعالانتشاراختصاصية

البيئة التنظيمية
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:اركة المعرفةإدارة الموارد البشرية ومش.3- 3

تتمثل في المحاور إدارة الموارد البشرية ومشاركة المعرفةأنً العلاقة بين Harry SCARBROUGHاعتبر 

187:التالية

.أساليب الاختيار-

.إستراتيجية التعويضات-

.نظم المسار الوظيفي-

ها، تعظيمالمعرفة لإدارةتسعى التيالمعرفةتدفقعلىإدارة الموارد البشريةتؤثرمن خلال هذه العوامل

.لتبادلهااستعدادهم و المكتسبة والمطّورة من قبل الموظفينعلى وجه الخصوص تؤثر على نوع المعرفةو 

التي تعتبر محور عمليةفرق المشروعتطورعلى تأثيرعلى أĔًا ذو الاختيارأساليب، ينُظر إلى أولا

على فريق المشروعفي تحديد قدرةحاسمة لمناسبة تعتبر عواملالمهارات والمواقف اذويالابتكار، فاختيار الأفراد

في ظل عدم التمكن من إلى مراجعةتحتاجختيار لالالطرق التقليديةنّ المعارف من مصادر مختلفة، لهذا فإدمج 

ةالمعرفمن الصعب تحديديكون مثل هذه الظروف التنبؤ بتدفقات المعرفة الحاسمة في المشاريع الإبداعية، في

.مسبقا، لذا قد يتم اللجوء إلى معرفة استعدادات واهتمامات المترشحاللازمةوالخبرة

استراتيجيات التعويضات الرامية إلى تعزيز مشاركة المعرفة وهي عنصر أساسي في عملية ثانيا،

ة وغير ملموس) العلاوات أو المكافآت(الابتكار، يمكن للتعويضات في هذا اĐال أن تكون ملموسة 

مكافأة البعض يمكن أن تخلق عدم الرضا عند الآخرين، كما  ، لكن العائق في هذا النهج هو أنً )الاعتراف(

قد تؤدي إلى التركيز على مكافأة السلوك بدلا من الفعالية، من جهة أخرى يبذل الأفراد المزيد من الجهد في 

يفسر سبب عدم وهذا ماوظفين الآخرين، تسليط الضوء على مساهمتهم الشخصية في التعاون بفعالية مع الم

. مكافأة معظم المنظمات لمشاركة المعرفة بشكل صريح

مع تفاعلهموكيفيةمع مرور الوقتالعاملينتدفقفي تنظيممهمة وهي الوظيفي نظم المسار:اثالث

للأفراد الموجودون في ديةالفر المعرفةاكتسابتكافأ هذا النظم، قد على سبيل المثالالمعرفة،ومشاركةاكتساب

على مجتمعات الممارسةالمعرفة بينتعزيز تبادلولكن ēدف في نفس الوقت إلىالسلم التدريجي الأعلى،

187 Harry SCARBROUGH, Knowledge management, HRM and the innovation process,
International Journal of Manpower, Vol. 24, No. 5, 2003, p : 502-503.



إدارة الموارد البشرية وتنمية المعرفةخامس                          الفصل ال

143

الداخلي خاصة عن الانضباطتحقيقدور في على المدى الطويلمكافأةل، قد يكون لوبالتالي، نطاق واسع

.تولي مناصب أعلىالأفراد علىطريق تشجيع

أخذ موضوع المشاركة في المعرفة وتنمية التعاون الحيز الأكبر من انشغالات مدراء هذا المنطلق، من 

:التاليةبالموارد البشرية من أجل تحسين الجوان

استخلافها، ، حيث يملكون معرفة من الصعبوظائفهم والمهام الموكلة إليهموضعية الأفراد اتجاه·

لموارد البشرية من اختيار وتقييم وتحفيز من أجل تعزيز الثروة العمل على تعبئة نشاطات اوبالتالي

188.المعرفية المكتسبة

.تعبئة المعارف الضمنية من أجل حل المشاكل العملية والتوجه في العمل مع الآخرين·

مبدؤها العمل على أساس تعبئة القدرات الجماعية في العمل عن طريق خلق شبكات اجتماعية ·

مراحل تتشكل في إطار التعاون بين الأفراد خلالدأ السلطة، فالمعرفةليس على مبالتعاون و 

في إطار التفاعلات بينهم في إطار معرفي يتمثل تتكوّنالإنتاج، ولكن فائدēا تصبح أكثر عندما 

189.في فريق العمل

منظمةالمورد البشري في : )44(الشكل 

190المعرفة

188 Iulia CHIVU, Dan POPESCU, Human Resources Management in the Knowledge
Management, Revista Informatica Economică, Vol. 48, No.4, 2008, p : 56.
189 Claude  PARAPONARIS,  Gilda  SIMONI, Diffusion des connaissances et outils de
gestion, Revue Française de Gestion, No.266, 2006, p : 70.

.مرجع سبق ذكره،بالمعرفةإدارة الموارد البشرية ، علي السلمي190
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:إدارة الموارد البشرية بالمعرفة.4

:بشري أساس إنتاج المعرفةالمورد ال.4-1

تنفيذ -تجاوز النظرة التايلورية، تصميممفهوم المعرفة من خلال نشاط العامل يتمحور أساسا حول إنّ 

التي لا تمنح له حرية التصرف وتلغي مبدأ الإبداع في العمل، حيث يقتضي إنتاج المعرفة توفر بعض الشروط في 

: إطار ما يسمى بالمنظمة المتعلمة

فالنظرة الشاملة والنظامية يجب أن تحل مكان التوجه الوظيفي المقنن والمحدد، ،المفاهيمتغيير ·

فالاتصال، التبادل، الإبداع والتعلم عوامل دافعة لإنتاج المعرفة مع تجاوز العوائق النفسية التي ترتكز 

".لا إبداع هنا"على المفهوم 

سؤولية، التي تمنح بمالعامل تكليفأن يتم من دون فإنتاج المعرفة لا يمكن : جانب السلطةنالتغيير م·

قواعد، فأول ما ولية الجماعية لهاله الحرية في تعديل وابتكار الحلول التي يراها مناسبة، وحتى المسؤ 

مطالب بإيجاد حلول مهما كان موقعه في السلم التدريجي، على أن يكون يواجه مشكل، يكون 

ترسخ هذه القواعد على شكل سياسة دائمة هود المقدم لكي ترف المدراء باĐهناك اعتراف من ط

.للمؤسسة

ات ثقافتها، من خلال منح الوقت حد مكونأثلتندرج عملية إنتاج المعرفة في إطار هيكل المؤسسة وتم·

من الوقت لتطوير المشاريع المهنية الفردية داخل %15تمنح 3Mالميزانية اللازمة لها، فمثلا شركة و 

.لى ألا يكون هذا الإنتاج مرتبط بالكمية بل بالنوعية ومدى حاجة المؤسسة لهالمؤسسة، ع

أوسع في المكان والنطاقبعداً يحويالتحويل فإنّ ،إذا كان الإنتاج يتم على المستوى الشخصي

يل طبيعة المعارف المنتجة والقابلة للتحو ه يحتاج لمسار واضح، لأنّ ليشمل المؤسسة بمختلف وحداēا،كما أنّ 

مثل الوقت ،مختلفة، وكذلك بالنسبة للتكلفة فالإنتاج له تكلفة معينة قد تكون مرتفعة أو منخفضة وفق طرقه

التي تكون في عمومها مدمجة في تكاليف التسيير، ، فرق العملو المخصص، التقنيات الجديدة للإعلام، التكوين

ا على شكل غير رسمي من خلال ا تتم إمّ لأĔّ ا تكاليف التحويل فهي متقاربة مهما كانت طبيعة المعارفأمّ 

الاتصال والتي تبقى لإعلام و اتقنيات ل المؤسسة، أو من خلال استعمال التبادل المشترك للمعلومات داخ

.تكلفتها ثابتة
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191تكاليف الإنتاج والتحويل: )45(الشكل

عرفيالمداءالأو الموارد البشرية إدارةارساتمميربطالذيالإطارتوسيعإمكانيةإلىالحاليةالأبحاثتشير

ي، البشر ردالمو ممارسةلبناءالمرجعيالدليلتمثلالتيوالفرصةالحافزالقدرة،: مثلالمتغيرّاتبعضخلالمن

192.والمفسرة لمستوى الفرد والمؤسسة في عمليات المعرفة

التي تسهلوالعملياتالآلياتعلىيدمتزانحوعلىركّزت هذا اĐالتناولتالتيفالأبحاث،لذلك

لها حيث الداخليالنقلتسهّلالتيالقيادةآلياتو ،تهامعالجبكيفيةة بالاهتمامللمعرفةالداخليالمشاركة

فيالإبداعمصدرفتعميم:المثالسبيلعلى،القاعديةالمعرفةتطبيقفيرئيسيالبشرية عاملالمواردإدارةتعتبر

المشاركةوتحفيزالاتصالالفردية،المبادرةتشجيعالتفويض،يقتضيمفتوحنموذجإلىاللجوءيتطلبالمؤسسة

193.المعرفةفي

العوامل المؤقتة كالتحفيز العارض مثلا يعيق المواقف المشجعة للمشاركة في مع التأكيد على أنّ 

194.المعرفة

191 S. DUIZABO et N. GUILLAUME, op.cit, p : 27.
192 B.GERHART, Human resources and business performance: Findings, unanswered
questions, and an alternative approach, Management Review, Vol.16, No. 2, 2005, p:
183.
193 J.  Foss  NICOLAI,  Dana  B.  MINBAEVA, Governing Knowledge: The Strategic
Human Resource Management Dimension, Center  for  Strategic  Management  and
Globalization, No. 3/2009, p: 15.
194 G.R BOCK and al., Behavioral intention formation in knowledge sharing:
Examining the roles of extrinsic motivators, social-psychological forces, and
organizational climate. MIS Quarterly, Vol. 29, No. 1, 2005, pp. 87-111.

دية
الح

فة 
كل

الت
إنتاج

تحويل

قويعدد نشاطات الإبداع و التصور ضعيف
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تفعيل عن طريقهجية الإدارة المعاصرة إدارة الموارد البشرية في منيتبين مدى اندماج )46(من الشكل 

دوراً محورياً في نظام له خصوصا وأنّ ،مع حركة المتغيرات وتدفق المعلوماتمتناسقبشكلالمورد البشري

تتوقف فعالية التعامل مع المورد البشري على وضوح الرؤية الإستراتيجية للمنظمة ، حيث الأعمال المعاصر

ودقة تحليل المواقف واستكشاف المداخل الأكثر الإدارةور فكر القائمين على وكفاءة القيادة الإدارية وتط

.في المنظماتالأفرادجدوى في التعامل مع قدرات وخصائص 

195تحويل معارف إدارة الموارد البشرية: )46(الشكل 

195 Adam  SMALE, Global HRM integration: a knowledge transfer perspective,
Personnel Review, Vol. 37, No. 2, 2008, p: 148.

الموارد البشريةالاندماج الكلي لإدارة 

Whatماذا : المحتوى
ما هي أشكال إدارة الموارد البشرية بالمعرفة

Howالكيفية 
كيف يتم تحويل معرفة إدارة الموارد البشرية

خصائص إدارة الموارد البشرية بالمعرفة
المستوى التنظيمي-
المستوى التطبيقي-

آليات تحويل معارف إدارة الموارد البشرية
.عمودي-
.قيأف-

Outcomeالمخرجات 
Whenمتى 

متى يمكن الحكم على نجاح المعرفة المحولة في إدارة الموارد البشرية

:المحتوى القاعدي
التحديد-
التطبيق-
الاستيعاب-

:الكيفية القاعدية
التكلفة-
السرعة-
السهولة-
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:مميزات إدارة الموارد البشرية بالمعرفة.4-2

:بالمعرفة نذكر ما يليمن مميزات إدارة الموارد البشرية 

تسعى إدارة الموارد البشرية بالمعرفة لابتكار وتحديث تقنياēا ومصادرها المعرفية بالتواصل الإيجابي مع ·

وكذا بالاقتراب من عملاءها ورصد المحلية،مصادر الإنتاج المعرفي العالمي وتطويعه لمقتضيات البيئة 

.احتياجاēم ومشكلات الأداء ومتطلبات تطويره

تتابع إدارة الموارد البشرية بالمعرفة التطورات في سوق العمل وتركيبة اĐتمع، وتعمل على تطوير ·

.إستراتيجياēا وخططها وبرامجها وكافة فعالياēا بما يواكب تلك التطورات

فسة التي تسعى إدارة الموارد البشرية بالمعرفة إلى بناء قدراēا التنافسية واكتساب ميزات تواجه đا المنا·

كما تسعى إلى مواكبة التقنيات التي تستخدمها مصادر والأجنبية،  ēدد المؤسسة من المصادر المحلية 

. المنافسة الأجنبية بما لها من إمكانيات عالية وتفوق تقني وعلمي

ا، كمناصرهاكل فعالياēا وعفي"إدارة الجودة الشاملة"تلتزم إدارة الموارد البشرية بالمعرفة بمنطق وتقنيات ·

تسعى إلى متابعة مدى استفادة العملاء من مخرجاēا والعمل على بناء وتدعيم علاقات دائمة معهم 

.التي تتبناها إدارة الجودة الشاملة” عميل/ الموّرد“تأكيداً لعلاقات 

سها وتلزم أنف،Professionalismتلتزم إدارة الموارد البشرية بالمعرفة بالأصول والأعراف المهنية·

تلك الأصول وتنمية الجوانب الاحترافية فيهم، ومن ثم توفير الشروط والمقومات بإتباعوالعاملين فيها 

.التي تسمح بالوصول إلى مستويات الأداء المتعارف عليها عالمياً 
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196مقارنة بين إدارة الموارد البشرية التقليدية وإدارة الموارد البشرية بالمعرفة: )47(الشكل 

197:فيما يلييتمثلالأساس المعرفي لإدارة الموارد البشريةف

ēيئ إدارة المعرفة الفرص للتعامل المباشر والمستمر مع المصدر الحقيقي للمعرفة بأنواعها وحالاēا ·

.المختلفة

تدرج يمكن توقعه وعلى خط مبشكلإدارة المعرفة ترصد التحول من حالة يحدث فيها الأداء البشري·

.ةؤسس، إلى حالة من الأداء المتقطع شديد التأثير على مستوى الإنجاز الكلي للممستقيم

، 2000، القاهرة،للإدارةالجمعية العربية ،وانعكاساتها على إدارة الموارد البشريةللإدارة العربيةالأساسيةالتحديات، علي السلمي196
.بتصرف

197
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إدارة المعرفة تساعد المؤسسة في بناء استراتيجيات للتعامل مع الموارد البشرية تتشكل حسب الظروف ·

تعلم عن طريقولا تسير على وتيرة واحدة، وذلك للمحافظة على الكفاءة التنظيمية، 

.Unlearningونبذ القديمlearningالجديـد

Organizationalتساعد إدارة المعرفة المنظمات على التجديد المستمر للقدرات والتوجهات التنظيميــة·

Schema ًتحسباً للفرص والمهددات المحتملة مستقبلا.

:في مجال إدارة الموارد البشريةعمليات إدارة المعرفة.5

إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية، أوجد مجال أخر للمقاربة من جانب أخر، فالتداخل الموجود بين

في إدارة المعرفةدورأهميةالمدراء التنفيذيون جميع شركة فنلندية، أكد 50ـ، ففي دراسة محلية لالمفهومينتجمع 

الوقتوفيرتوفيالبشرية،المواردتنميةفيهامدورمنهم أنّ لها)%72(اعتبرو المؤسسة،كفاءاتتثمين

78(المعرفةتحويلو مشاركةهوالمعرفةإدارةلتطبيقالأساسيةالأسبابنمأيضا،)%78(والمال،)69%(

،الأفرادإستراتيجيةعلىالحفاظ؛الأفرادعندالحافززيادةفيمهمأيضا ودورها،)%78(الأفكاروتجديد)%

198.وخارجياداخلياالتعبئةتحسينو القراراتاتخاذدعملالمعلوماتكسب

:فيما يليعمليات إدارة المعرفة في مجال الموارد البشرية من هذا المنطلق، تتمثل 

بغرض التعرف على الفرص والمهددات الخارجية والموارد البحث عن المعرفة الداخلية والخارجية·

.والمعوقات الداخلية

غرض توظيفها في تحليل المواقف وإنتاج بلحصول على المعرفة المعلنةواكشف عن المعرفة الكامنة، ال·

.)سيناريوهات التغيير(الأفكار والحلول البديلة 

من تجارب الاستفادة الأداء البشري ومداخله و الناتج عنالرصيد المعرفي مزج وتطوير وتحوير وتنمية ·

.إستراتيجية فعالية في إدارة الموارد البشريةلتكوين المؤسسة وغيرها من المنظمات 

.في تخطيط وتنفيذ أنشطة إدارة الموارد البشريةوتبادل وتشجيع استخدام المعرفــةنشر ·

:العوامل التاليةالمؤسسة تراعي لوصول لتحقيق هذه الغايات، بغرض ا

.ومن البيئة الخارجيةاستقراء وتحليل المعرفة المتاحة عن المؤسسة ·

.وك البشريلمعرفة المتاحة عن محددات الأداء والسلااستقراء وتحليل ·

198 Mika HANNULA and al, The fourth perspective - knowledge management in
human resources context, Business Excellence, N. 03, 2003, p: 4-5.
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.والمواصفاتالتعدادحيث البشرية منتخطيط الاحتياجات من الموارد ·

.الاستراتيجيالاستقطاب والاختيار عن طريق البحث عن الموارد البشرية المطلوبة ·

.التوظيف الإيجابي لقدرات ومهارات ومعارف الأفراد واĐموعات·

.ملين على توظيفهاز العايفتحو Knowledge sharingنشر وتبادل المعرفة ·

.الإيجابيتمكين الموارد البشرية وتوفير التوجيه والإشراف·

.وتصميم آليا علاجهاالأداء ورصد مواطن القوة والضعف فيه والفجوات المعرفيةتقييم·

التعلمبمقدورهم وايصبحلالأفراد،على رضا إيجاباينعكس المعرفةإدارةمسار إنجاحة في منظالمفنجاح 

ēكبر بفضل تدعيم من الشعور برضا أالأفرادن هذه الفوائد لتعامل مع المتغيرات، حيث تمكّ يئتهم لأكثر و

، الأخرىتدعيم قيمتهم السوقية مقارنةً مع العاملين في المنظمات إلىبالإضافةالمعرفة لديهم وزيادة مهاراēم، 

من قبل ويكفي استذكار معالجتهجزءاً منها تمّ أنللمشاكل التي تواجههم، خاصة التصديوتساعدهم في 

الاختبار المحاولة و بأسلوبعلى الحلول التي يتم الحصول عليها دالطريقة التي تعتمهذهأنّ طريقة الحل، كما 

أهمعملهم يعتبر من أداءهم في نجاحنّ لأالأفضلللأداءا يجعلهم محفزين دوما ، ممّ الأفرادترفع من فعالية 

199.عوامل التحفيز

:المعرفةتنميةتذليل عوائق إدارة الموارد البشرية في حلول.6

ا .م.مؤسسة في الو431عمال التي غطت لابتكار الأErnst&Young Centerأكدت دراسة لمركز 

في للمؤسسات المشاركةالصعوبات الأساسية لإدارة المعرفة حسب إجابات المدرين التنفيذيين على أنّ اأوروبو 

دار، تبرير فراد، قياس قيمة وأداء الأصول، تحديد ما هي المعرفة التي يجب أن تُ ك الأتغيير سلو : الدراسة هي

استخدام الموارد في مبادرات المعرفة، خرطنة معرفة الشركة الحالية، تحديد عمليات قياسية للعمل المعرفي، وضع 

القائد الملائم / ة، تحديد الفريقنطاق ملائم لمبادرات المعرفة، جعل المعرفة متاحة، تجاوز المحددات التكنولوجي

.اجتذاب الأفراد الموهوبين والمحافظة عليهمو للمبادرات

تغيير سلوك : الصعوبات المتعلقة بالموارد البشرية هي الأكبر بحيث تمس أبعادضح من الإجابات أنّ اتّ 

%9وبين والمحافظة عليهم اجتذاب الأفراد الموه،%12القائد الملائم للمبادرات / تحديد الفريق،%56الأفراد 

200.%77هوهو ما مجموع

.278:عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص199
200 Rudy RUGGLES, The state of the notion, knowledge management in practice,
California management review, No.3, spring, 1998, p: 87.
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من وفي دراسة استطلاعية أخرى تمت على أفراد مسئولون عن تنفيذ إستراتيجية إدارة المعرفة تبينّ 

، الشكل التالي %60ة الوقت وقلّ %64العوائق الرئيسية للتنفيذ كانت الافتقار لملكية المشكلة المقابلات أنّ 

.سةيبين نتائج هذه الدرا

201عوائق تنفيذ إدارة المعرفة:)48(الشكل

202:ما يليفيتكمنوبالتالي فالحلول المقترحة من خلال إدارة الموارد البشرية 

الإستراتيجية الجديدة الموضوعة من أجل العمل đا مع إدارة المعرفة والقضايا إنّ : تشجيع الإبداع

ط بين الإستراتيجية والإبداع والرابط بينهما يسمح للشركات هناك ارتباالناتجة منها تعتبر غير كافية، حيث أنّ 

ل كبير تأثيرات الإبداع في بيئة العمل التجاري تعتمد بشكفبأن تستمر في المستقبل في بيئة شديدة التنافس، 

.إنشائه بين إدارة المعرفة وبين المهارات الأساسية للإدارة المبدعةعلى نوع الاندماج الذي تمّ 

استخدام التحدي الفني أو التقني أو عملية بلا يتعلقأكبر تحدي لإدارة المعرفة إنّ : فة الأفرادمية ثقاتن

تحديث الثقافة والأفراد، فالمهمة الصعبة للتغلب على عوائق الثقافة بقدر ما يكمن في وتبني تقنية المعلومات 

الأفراد ن مشاركة المعلومات، حيث أنّ وخاصة المكان الذي يتم حفظ المعلومات فيه والذي يعتبر أهم بكثير م

لذا فعملية الحفاظ عليهم وتطوير مهاراēم المنظماتذوي الخبرة والمهارات العالية هم مصدر المعرفة في كافة 

.ها من طرف إدارة الموارد البشريةتعتبر من أهم الأهداف المرغوب الوصول إلي

.89:، ص2010، دار الحامد، عمان، التحديات و التقنيات و الحلول: ، إدارة المعرفةخضر مصباح اسماعيل طيطي201
.91-90: صالمرجع السابق،خضر مصباح اسماعيل طيطي،202
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مشاركة المعرفة والتعاون هي عناصر مفقودة في كثير القدرة على إنّ : تحسيس بأهمية مشاركة المعرفةال

من الأحيان من مشاركة التي تمنعهم في كثير-في طبيعتهم- المنظمات بسبب نزعة التنافس لدى الأفراد من 

المنظمةعملية مشاركة المعرفة هي في صالح جانب أخر فإنّ ، ومن مع باقي المستخدمينهم خبراēم ومعارف

يث تعتبر هذه الأخيرة مصدر رزق جميع الأفراد، لذا كان على إدارة الموارد البشرية توظيف جميعا، حالأفرادو 

تبحث عن موظفين وأن ،العديد من الاستراتيجيات من أجل تحفيز الموظفين على مشاركة خبراēم ومعارفهم

.التنظيميةكفاءة المعارف عالية من أجل تسخيرها لرفع و تاذوي إمكانيات وخبر 

تعمل في مشروع معين، وهي تتطلب فعملية التحفيز ترتبط مباشرة بالقوى البشرية التي : زالتحفي

.تتعلق بتشجيع كل الأفراد المعنيين لكي يعملوا بشكل جيدو 

فوظيفة الموارد البشرية يجب أن تركز على الإدارة العليا لتشجيع العمليات التي : دعم الإدارة العليا

إعداد وتمويل شبكات المعرفة كما تتضمن الإدارة العليا يتضمن المساعدة في ودعمتحفز التعليم والمشاركة، 

إدارة المعرفة على النجاحات في التي حققت أالمنظماتطلوبة للتعلم من الآخرين، حيث أنّ تحديد المهارات الم

.لمعرفةالكامل لإدارة االمرجعهي التي قامت بتعيين مدير تنفيذي عالي المستوى ليكون بمثابة 

في تنفيذ المنظماتالجزء الأكبر لسبب فشل ين من المستشارين والخبراء فإنّ حسب الكثير : الاتصال

من خلال فقطتحقيقهايمكن منظمةأهداف أي أنّ الاستراتيجيات هو القصور في عملية الاتصالات، حيث

أهم القضايا التي فلذامن فرد لأخر، قد يختلف فهم يحتاجون إلى حافز ،م đا هؤلاء الأفرادالجهود التي يقو 

وتطبيق المعرفة بين الأفراد، وعلى المسئول ةمن أجل مشاركبتواجه إدارة المعرفة هي عملية وضع الحافز المناس

ترقية ؟ لإشارات تشجعه على مشاركة المعرفة؟ وما هي المعايير المستخدمة لالعاملالإجابة على ما إذا يتلقى 

العوامل المهمة أيضا، لأنّّ◌ جل تدريب وتعليم الأفراد من خير الوقت والفرص من أفتس: أهمية الوقت

.تتم في نطاق ضيقافتقار الوقت يجعل من عملية تبادل ونشر المعرفة

ستخدام إدارة لاوالممارسات المصاحبةمن المهم تأسيس نظام من أجل تقييم المحاولات : التقييم

:علىنظام التقييميالمعرفة، حيث يحتو 

خدامات محاولات غير رسمية تتضمن التحدث مع الأفراد حول كيفية مشاركة أفضل الاست·

.التطبيقات العملية في الشركةو 

.أو استخدام أدوات متقدمة من أجل قياس النتائج والمخرجات·
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تشترك نشاطات إدارة الموارد البشرية ، )كما سيأتي ذكره في الفصل السادس(وفي نطاق أكثر تفصيل 

كمصدر (والتدريب ) كمصدر داخلي(ظ عليها وتطويرها، فالتوظيف افي المؤسسة والحفةفي إنتاج المعرف

في الوصاية و نشاط التدريب كما يساهم،  )49انظر الشكل(يعتبران من مصادر تكوين المعرفة، ) خارجي

يخضع هذا الاستغلال لنشاط ، و استعمالها وفق الاحتياجات الوظيفيةالمعرفة المكتسبة من أجل وتنميةلحفاظا

التقييم الذي يهدف إلى مراقبة المعارف المكتسبة ومدى تناسبها مع مواصفات المنتوج أو الخدمة يتمثل فيأخر 

.المبنية أساسا على إرضاء احتياجا الزبون

203نموذج للعلاقة بين نشاطات الموارد البشرية وإدارة المعرفة: )49(الشكل

203 Philippe VALOGGIA, Knowledge Management, le nouveau défi des Ressources
Humaines (?) , Centre d’innovation par les technologies d’information (CITI), paris,
janvier 2006, p : 9.

طلبات العملاء السلع و 

نعم لا

اختيار الأفراد

مالتقيي

تدريب

الاستعمال

انتاج

توظيف

متوفرة ؟

المعرفة

مخطط العمل

التدريب

المحافظة

الالاحتفاظ بالعمّ 

الوصاية

مراقبة الاستعمال
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إدارة الموارد البشرية ورهان تطوير الكفاءات من منظور المعرفة: ث الثانيالمبح

:المعرفة والكفاءة.1

هذه الأخيرةفان ن الكفاءة، بحيث يعرّ المعرفة هي أساس تكوّ أنّ V. KROGH &J. ROOSاعتبر 

تلعب الدور حيثتطوير الكفاءات، يستلزمواستغلال المعرفة فإنتاجنة، معيّ اممهفي سياقا معرفة Ĕّ على أ

204.رفع الكفاءة التنظيميةالرئيسي في بناء و 

اكرة المدى القصير التي الكفاءة هي مزيج بين الذاكرة والمعرفة، فيوجد ما يسمى بذوهناك من يرى أنّ 

الممكن تخزينها مرحليا لكن قدرēا محدودة، النوع الثاني هو ذاكرة المعلومات المستمدة من المحيط و حجمتتوافق و 

بعبارة أخرى كلما زاد نشاطها (لعمل التي تتميز بعدم التوافق بين حجمها وقدراēا على معالجة المعلومات ا

سرعة استرجاعها مرتبط بحجم ات جديدة يؤدي لفقدان القديمة، و وصول معلوم، كما أنّ )قلت سرعة تخزينها

الصريحة (هي التي تحوي معارف العامل ل و فيتمثل في ذاكرة المدى الطويا النوع الثالثالمعلومات المخزنة، أمّ 

ميول، وأخيرا الذاكرة الإجرائية وهي نتاج تنشيط ذاكرة ل، يكون فيها التسيير ديناميكي لكن يخضع ل)والضمنية

كان مصدر الكفاءة هو الخبرة المكتسبة من وعلى هذا الأساس،دى الطويل من طرف ذاكرة العمل، الم

العمل، هامش الخطأ : مراقبة العناصر التالية(ى مستويات المراقبة المختلفة استغلال المعارف في العمل، عل

205).المسموح به، المعارف المتوالية، العمل الأمثل والمراقبة المرتبطة بتعبئة الخبرة

التعلم بالعمل، اكتساب (، من الاقتصادالمراجععدد متمفهوم المعرفة من خلال ما سبق، يظهر أنّ 

الهيكل التنظيمي، شبكات ومجتمعات الممارسة وتأثير الوقائع والظروف (علم الاجتماع مرورا ب) المعرفة

، فهو )العمليات الإدراكية والتحفيز في العمل الإدراكي(، ووصولا لعلم النفس )الاجتماعية على إدارة المعرفة

إتقان على كيفيةزيرتكا مفهوم الكفاءة إلى تحقيق نجاح المؤسسة ككل، أمّ مصطلح متعدد الأبعاد يهدف

. أداء العملو 

مجموعة من R.THACKERفي تحليله لتصميم مناهج مشروع إدارة الموارد البشرية، استخرج 

206:، أهمهاذات أساس معرفيالكفاءات المطلوبة

204 Von KROGH & J.  ROOS, A perspective on knowledge, competence and strategy.
Personal Review,Vol. 24, No.3, 1995, 56-76.
205 Yvon PESQUEUX, Apprentissage organisationnel, économie de la connaissance :
mode ou modèle ?, Série Recherche, No.6, cahiers de LIPSOR, Laboratoire
d’Investigation en Prospective, Stratégie et Organisation, Paris, 2004, p : 34/35.
206 Rebecca A. THACKER, Revising the HR curriculum: an academic/practitioner
partnership, Education +  Training, Vol. 44, No.1, 2002, p : 35-36.
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القدرة على تحديد الوضعيات والأهداف القيادية، العمل في الظروف غير المؤكدة : إدارة المخاطر·

. تخاذ القرار حتى عند عدم توفر المعلومة الكاملةوالقدرة على ا

التمييز بين الأعراض والأسباب الكامنة، تحديد البدائل : القدرة على تشخيص وحل مشاكل العمل·

.والحلول الممكنة والقدرة على تحليل العمليات

الواضحة والمبيّنة معرفة وفهم التقنيات الممكنة للتغير التنظيمي وتقديم المبررات : المهارات المسهلة·

.لضرورة التغيير

مساعدة الآخرين على فهم مشاكل العمل الحالية وفهم الانطباعات الذاتية : المهارات الاستشارية·

.المصاحبة للمشاكل التنظيمية

.الاستماع الايجابي وإيصال المعلومة بفعالية: المهارات الاتصالية·

.وإعداد الميزانية بصفة جماعيةفهم الوضعية المالية للمنظمة: الفطنة المالية·

فهم رؤية ومهام وأهداف المنظمة وتحديد دور وظيفة الموارد البشرية : المهارات التصورات الإستراتيجية·

.من أجل تعزيز النشاطات والأعمال الأساسية

.فهم وتحديد أنظمة المعلومات وتطبيقاēا: نظام المعرفة·

.لقوة والضعف في الشخصيةمعرفة الذات ومكامن ا: التشخيص الذاتي·

القدرة على المشاركة بفعالية كعضو في فريق والعمل على تحقيق أهدافه وتقديمه بدقة : مهارات الفريق·

.لفرق العمل الأخرى مع القدرة على القيادة

.المتعلقة بالتحكم في تكنولوجيات العلام والاتصال: المهارات التقنية·

عوامل التحفيز التي تمكّن الفرد من أداء يج من المعرفة، التجربة و ا مز تعرف الكفاءة على أĔّ عموما، 

هي القدرة على أداء المهام بشكل صحيح، بفعالية ونوعية عالية الكفاءةففي هذا السياق،مهامه بنجاح

207.لمعرفةلالتطبيق الناجح فأكثر أكثر هطلبيتماهذا، و الزبوناختلف الشروط من أجل الوصول لرضوبم

: تتعلق بـصفات وقدراتهو الذي يملكفريق الكفء الأو فالفرد

.التجريبيمجال المعرفة العلمي و ·

.في مختلف السياقات) معرفة ما يعمله(الخبرة في التطبيق ·

207 A. G HESSAMI & M.MOORE, “Competence Matters More than Knowledge”, The
Electronic Journal of Knowledge Management, Vol.5, No.4, 2007, p: 388.
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.الدافع والحافز لتحقيق الأهداف ومواصلة مسار التحسين والمهارة في العمل·

.ة الجديدةالقدرة على التكيّف في الظروف المتغيرة بخلق الخبر ·

.والافتراضيةل خسارة الموارد الطبيعية وتقليةءاكفبالمهام الضرورية أداءعلى القدرة ·

.عاليةنوعية تلبيتها بالقدرة على التعرف على رغبات الزبون و ·

:تقييم الكفاءة على الأسس المعرفية.2

أصحاب العمل يوفر تقييم الكفاءة منظور متكامل على الكفاءة في سياق معين، من خلال تمكين

Analysis Weightedمثلما تشير إليه منهجية،من قياس وتحليل العوامل الحرجة المندرجة في هذا الإطار

Factors)WEFA(.

:الأهداف القيادية

تعتبر تدابير تقييم مجالات المعرفة من الأطر الأساسية لتكوين المعرفة والتي تشكل الهدف الأول، ثم يتم 

اعتماد درجة الدافع والتحفيز من أجل و ، 2في الهدف كما هو مبينّ ينّ لقة đا في سياق معالخبرة المتعدعم

، G4، ثم يأتي دور تنفيذ المهام وتجنب هدر الموارد مثلما يوضحه الهدف G3تحديد الموانع وزيادة الدافعية 

.G5على أن يكون الأداء ذو نوعية راقية 

: موانع الأهداف

مسلبية لتحقيق تقييم جدي للكفاءة ونخص بالذكر النقائص المتعلقة بعدالتي تتمثل في أسباب 

استيعاب الفرد للمعارف الجديدة، سرعة التغير في العمل والذي من شأنه إحداث اختلال في مردود الفرد 

وأخيرا نقص الخبرة لدى المبتدئين وبالتالي تراجع مردودهم في ،الذي يستغرق وقت أكثر في انجاز مهامه

.عملال
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208تقييم الكفاءات: )50(الشكل 

:يضم هذا المفهوم أيضا عدة مصطلحات متفرعة نذكر منها

تيجية في اتعتبر المهارات وعنصر التحفيز عوامل إستر : Individual Competenceالكفاءة الفردية 

ت الجوهرية كان من المهم الاعتراف تحقيق الأهداف التنظيمية، ولاستخلاص أقصى منفعة ممكنة من الكفاءا

تمثل ما يسمى بالكفاءات بخبرات ومهارات الأفراد وكذلك الاهتمام بالدوافع الكامنة وخصائص الفرد، التي 

جهات النظر وو والمعايير مالقيتشمل، حيث المهاممارسات و المالمتعلقة بالجوانب الشخصية المتأصلة في الفردية 

لصعب اكتساđا بالتدريب  وعلى النقيض من المهارات، فهذه الجوانب من ا،الآخرينعلى الذات و على 

209.التعلمو 

208 A. G. HESSAMI & M. MOORE, op.cit, p: 389.
209 G.J. BERGENHENEGOUWEN and al., Competence development – a challenge for
HRM professionals: core competences of organizations as guidelines for the
development of employees, Journal of European Industrial Training, Vol. 20, No. 9, 1996,
p : 30.

A0
تقييم الكفاءة

G1 : تدابير تقييم
مجالات المعرفة

G2 : تدابير
متعلقة بالخبرة

G3 : تدابير
التحفيز

G4: تدابير
الفعالية 

G5 : تدابير
النوعية

G1 : نقائص
متعلقة بالتعلم 

G2: سرعة التغير
في مجال العمل

G3:
نقص الخبرة
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ا فاĔا على أĔّ ن يعرّ اللذا، Prahalad&Hamelهماهاأول من تحدث عن: core competenceالكفاءة الجوهرية 

سائل التعلم الجماعي في المؤسسة وخاصة التنسيق بين مختلف مهارات الإنتاج وإدماج مختلف الو 

210.التكنولوجية

تُكوّن التي المهارات البشرية الأعمال و في التخصصهي مزيج منللمنظمةالكفاءات الجوهرية ف

من خلال تضافر الموارد، على غرار التحفيز، جهود الأفراد، الخبرات التقنية والمهنية، للمنظمةالطابع النموذجي 

إستراتيجية قوةيمنح للمنظمةبالكفاءات الجوهريةهيكل والمالمنهجيالعملالإدارة، حيث أنّ مستوى التعاون و 

211.تقليديهاالمنافسينوميزة تنافسية يصعب على

:الكفاءة الجوهرية فيما يليتتجسدمن هذا المنطلق، 

.تعلم أعمالهاالتي تكتسبها في عملية تأدية و ، فهي المعرفة اĐربة أو المختبرة المنظمةالتعلم الجماعي في ·

.ت التنسيق لمختلف العمليات، التكنولوجيات والعلاقات مع الزبونمهارا·

.الفهم المتقاسم لحاجات الزبون حتى قبل أن يصبح هذه الحاجات صريحة·

.ةالفهم العميق لإمكانات المنتج والسوق وتكون متلازمة مع قاعدة المعرفة التكنولوجي·

.المنظمةزج لمختلف أعمال ملية المخدم في عستالتي تالعملثقافةاللاملموسات مثل ·

).51(على النحو المقدم في الشكل تبين العلاقة بين الكفاءة الجوهرية والمعرفة هذه الميزات تمن خلال

212الأبعاد الخمسة للكفاءة الجوهرية القائمة على المعرفة: )51(شكل ال

210 C.K. PRAHALAD & G.HAMEL, The Core Competence of the Corporation,
Harvard Business Review, May/June, Vol.68, No.3, 1990,	p. 82.
211 G.J. BERGENHENEGOUWEN and al, op.cit, p : 30.

.161: مرجع سبق ذكره، ص،نجم عبود نجم212
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هوم أكثر شمولية يعتبر هذا المف: based management-Competenceتسيير الكفاءة القاعدية

واحتياجات تفي تحديد شكل معين لمواجهة المنافسة، ففي الاقتصاد المستقر أين تكون المنتجاةوديناميكي

على حساب طرف أخر، ولكن في ول المواقع لزيادة حصة السوق لطرف معينّ الزبائن ثابتة تكون المنافسة ح

السريعة لحاجات الزبون، الاستجابةتجاهات السوق، و معالم النجاح مرتبطة بالتنبؤ باحيثالاقتصاد الحالي 

213.أو أسواقهانجاح المؤسسة مرتبط بسلوكها الديناميكي في الاستجابة وليس في هيكل منتجاēايكون 

والزبائن ليشمل تدعيم تيتجاوز هذا المفهوم عوامل المنتجا: based-Capabilitiesالقدرة القاعدية

.اتسياسة التسويق وإدارة الخدم

214تنوع الكفاءة في مراحل مشروع المؤسسة:)52(الشكل 

ليست منفصلة عن بعضها البعض، بل تشترك في المساهمة في نجاح )52(نة في الشكل الكفاءات المبيّ 

تحليل المنتج أو الخدمة ثلبداية نشاطها إلى كفاءة تقنية ممشروع المؤسسة، حيث تحتاج هذه الأخيرة في

213 G.STALK, P.EVANS, and L. E SHULMAN, Competing on capabilities: The new
rules of corporate strategy, Harvard Business Review, March-April, Vo.70, No.2, 1992,
p:62 .
214 José  Braga  DE  VASCONCELO  and  al., A Knowledge-Engine Architecture for a
Competence Management, Information System, University of Fernando Pessoa, Portugal,
work paper, 2009, p:8
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التصور ،وهذا يتطلب الكفاءة الإدراكية التي تشمل الفهم،عند اقتضاء الأمريرالفعالية والتطو المقدمة، اختبار 

كفاءة يدوية من نحوتتوجه الحاجةالخدمة محل النشاط، عند الانتقال إلى مرحلة الإنتاج الإبداع في المنتج أوو 

دارة إة على ملتشالمالمشروع كفاءةتحتاج لمراحل تتم داخل المؤسسة و أي هي تبديل، تركيب وتصليح و 

الاتصال من أجل التنسيق ببين المراحل السابقة، ثم تأتي عملية التسويق وأول احتكاك وتخطيط وتنظيم ومراقبة و 

للمؤسسة بالبيئة الخارجية التي تعتمد على كفاءة العمل من أجل ضمان أكبر حصة في السوق مع الأخذ بعين 

.ت الزبائنالاعتبار سياسات الموردين وحاجا

:تجاوز نظرة الثروة الأساسية: التطور المشترك لإدارة المعرفة والكفاءة.3

الإدارة الإستراتيجية في السبعينات ثم منظور الشاغل لنظريةتصور هيكل الصناعة الشغل كان ما  بعد

في اري تصور وتحليل الكفاءات نقطة تركيز التفكير الإد، أصبحالثمانيناتللثروات فيالمؤسسة كمصدر 

.التسعينيات

تحدثا Nonaka&Takeuchiبداية التفكير في بناء نموذج للمعرفة، فمثلانقطة هذه الفترة كانت أيضا 

الذين يقومون بجمع knowldge workerعن البيئة الداخلية لإنشاء المعرفة ونقصد بذلك عمال المعرفة 

د المعرفية الخام، ر لكل الطلبات المتعلقة بالمواخزĔا وإيصالها والاستجابة، جدولتها،تصنيفها،المعلومات

نمو المؤسسة، من خلال الزبائن فيالمؤثرةلبيئة الخارجية كأهم مصادر المعرفة التنافسية االنظرة،وتضاف إلى هذه 

،)المصدر الحيوي لمعرفة الحاجات التي تبني من خلالها المؤسسة تصور عن المنتجات والخدمات القابلة للتسويق(

ر المعرفة عن مصد(، المنافسون )على جودة المنتجاتتأثيراēامصدر لمعرفة مواصفات المواد و (ون المورد

وهم مصدر مهم في إكساب (الشركاء ،)اسة المعتمدة من طرفهم في السوقيالسمواصفات منتجاēم و 

).عند اندماجها مع مؤسسة أخرىالمؤسسة معرفة جديدة

الكفاءات يميل نحو التكتل والاندماج من أجل تحقيق إدارةدارة المعرفة و الاتجاه العام لكل من إإنّ 

للإستراتيجية ما وفقاههو رهان يمكن تحقيقه بالجمع بينو والتجديد الذاتي للمؤسسة، التنظيمية هداف الأ

آخرونو Ch. SCHMITT، اعتبروارد البشرية لتكون مصدرا للقيمةفي سياق تبريرهم لتحول إدارة المفالمتبعة، 

215.تسيير الكفاءة والمعرفة كانت وراء توجه هذه الوظيفة نحو الإبداعأنّ 

215 Christophe SCHMITT et autres, GRH et valeur : une relation en perpétuelle
construction, Revue internationale des relations de travail, Vol.2, No.1, janvier 2004,
p:61.



إدارة الموارد البشرية وتنمية المعرفةخامس                          الفصل ال

161

العملمجموعات تساعد المشتركة للمعرفة التنظيميةالإدارةالمعرفة على تقنيات إدارةتركيز إنّ 

ير فتطو ،مهما كانت سُلمها التدريجيوالمهامالوظائففي مختلف تنسيق جهودهم على تمعات الممارسة ومج

.المعرفة في المؤسسةإنتاجر على قدرات ؤثيلمستخدمين والرفع من كفاءاēممجال عمل ا

216الميزات المختلفة لإدارة المعرفة وإدارة الكفاءات): 53(شكل ال

أغلب المهام اليومية تتطلّب ممارسات وقرارات مهنية وإدارة ترتكز ففي المؤسسات المكثفة معرفيا،

إحصاءكمية ونوعية لتمييز و الكفاءات طرقإدارةتطلب ت، ففي مثل هذه الوضعيات ةعرفالمبصورة كبيرة على 

217.الكفاءات التنظيمية

إدارة الكفاءات في ظل اقتصاد المعرفة لا تتوقف على الفرد فحسب، ولكن من جهة أخرى فإنّ 

ية هي مجموع الكفاءات الكفاءة الجماعتقتضي أن تكون هناك كفاءة جماعية أو مشتركة، وهذا لا يعني أنّ 

اثر التفاعل ، أي أنّ 5=2+2الفردية، بل هي تفاعلات تتم فيما بينها، وهو المفهوم الذي يشير إلى العلاقة 

. على انفرادتبةتر الممن الآثار كبرأالكفاءات يكون بين

216 Jianzhong HON and al, op.cit, p: 18.
217 G. ZULCH&M. BECKER, Computer-supported competence management:
evolution of industrial processes as life cycles of organizations, Journal Computers in
Industry, Vol.58, No. 2, 2007,  p: 146.
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تدمج المستوى وبالتالي، كان تكوين الكفاءة المميّزة لنشاط المؤسسة عبارة عن مزيج من العلاقات التي

، وتتداخل فيها )كفاءات الأفراد(والمستوى الفردي ) فرق العمل(، المستوى الجماعي )المؤسسة ككل(التنظيمي 

عدة مجالات على غرار الإدارة الإستراتيجية، التنظيم، إدارة المعرفة ونظم الإعلام، حيث تمثل إدارة الموارد 

218.البشرية مركز القرار

ذلك العقول البشرية و على عاتق إدارة الموارد البشرية إدارة وتنمية هذه الكفاءات و من هذا المنطلق يقع 

219:من خلال توفير المقومات والركائز التالية

كبر، من خلال أفالمنظمات اليوم تبحث عن المعرفة بصورة : التدريب والتطوير المستمر والمتميز

تثمار في الأفراد رصد الميزانيات المخصصة لذلك، فالاس، وتخطيط المسار المهني معالمتواصلالتعلم التدريب و 

الأخصائيين الموارد البشرية إدماج الخبراء و الكفاءة يعتبر من أفضل الاستثمارات، ويجب على إدارة لبناء التميز و 

.في فرق عمل تساعد على الإنتاج والابتكار وتبادل المعلومات والأفكار

وانب منها مشاركة العقول البشرية في تحديد المعارف والمعلومات يد من الجدوهو يضمن الع: المشاركة

لحصول على نتائج اللازمة لهم، وكذلك منح الأفراد المتميزون الحرية في التفكير والعمل واتخاذ القرارات ل

.مرضية

لذلك فهمةإدارة العقول والخبرات البشرية تحتاج إلى حساسية شديدإنّ : قيادة الإبداع والابتكار

المواقف الحرجة، فالإبداع ية والقدرة على معالجة الأمور و تتميز بالمرونة والفعالة ديمقراطيةيحتاجون لأنماط قياد

ا الإبداع الاختراع يسبق الإبداع ويتوقف عند مستوى الفكرة، أمّ يعد اختراعا في مرحلة التطبيق، أي أنّ 

. رةكفيشمل تطبيق الف

218 Jocelyne LOOS-BAROIN, Compétence et temps en gestion  des ressources
humaines: les apports d’une analyse longitudinale, Actes du 3ème Forum de
Prospective Métiers : «Compétences et Temps en GRH, Dauphine, octobre 2003, p : 10.

.246-245:، ص2010، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، ماتتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة و مجتمع المعلو بوحنية قوي، 219
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:خلاصة الفصل

في رسم ةالموارد البشرية بصورة جعلتها من أهم النشاطات التي تعتمد عليها المؤسسةتطورت إدار 

ن كان هذا الاعتماد مصدره تطور هذه الوظيفة عبر الأزمنة، فإنّ على المدى المتوسط والبعيد، وإسياساēا

.نقاط قوēااتجاهها نحو الاهتمام بالمعرفة يشكل أحد

ي حسمته المعرفة لصالح الثاني، تايلور وعهد نوناكا، هو الفرق الذالفرق بين عهدفمن الواضح أنّ 

ه وسيلة إنتاج كغيرها من الوسائل الأخرى، لكن مع تطور عامل على أنّ في بداية القرن العشرين كان يُ الفردنّ لأ

في الرأسمال الأعمال، بدأ التوجه شيئا فشيئا إلى الحديث عن التدريب، ثم الاستثمارإدارةالنظريات في مجال 

مجال تطوير الميزة التنافسية ت أخر ما توصل إليه الباحثون في البشري، الكفاءة وأخيرا المعرفة التي شكل

.للمؤسسة، باعتبارها مصدر التميز في محيط يشهد تغيرات مستمرة للبيئة الخارجية

دارة المعرفة، من خلال الموارد البشرية وإا الفصل مبدأ العلاقة التي تجمع إدارةوقد أوضحنا في ه

حيث ،اقتصاد المعرفةظلفيجديد من التطور نموذجنحو تاستعراض أهم المحطات التي شهدها تطور النظريا

أنّ الاتجاه العام يميل نحو التكتل والاندماج من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية والتجديد الذاتي للمؤسسة، 

التدريب المستمر وتخطيط كلاهما يدمجفا للإستراتيجية المتبعة،وهو رهان يمكن تحقيقه بالجمع بينهما وفق

الأخصائيين في فرق عمل خاصة بإدماج الخبراء و ،زتثمار في الأفراد لتحقيق التميّ المسار المهني كأحد أوجه الاس

شاركة المشاركة حيزا في جوانب متساعد على الإنتاج والابتكار وتبادل المعلومات والأفكار،كما يأخذ عنصر

العقول البشرية في تحديد المعارف، ومنحهم الحرية في التفكير واتخاذ القرارات للحصول على النتائج المرجوة، 

.المقاربة خاصة إذا وجد بيئة عمل تمنح استقلالية في الأداءفي هذه الإبداعيساهم و 



	:الفصل السادس
	دور نشاطات إدارة

الموارد البشریة في إنتاج 
	المعرفةومشاركة 
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:تمهيد

كيف المعرفة في المؤسسة بصفة عامة، و تعرضنا في الفصل السابق إلى علاقة إدارة الموارد البشرية بتنمية

تساهم في ترقية المستوى المعرفي للأفراد، وفي هذا الفصل سنتناول بالتفصيل مختلف النشاطات التي يمكن أن 

لمؤسسة بدأ يتجه تدريجيا نحو تعبئة مختلف الموارد من أجل نشاط اجوهرتكون محور لهذا اĐال، خاصة وأنّ 

.مع الاحتياجات المتزايدةماستغلال المعرفة بصورة تتلاء

تعمل على زيادة ومن هذا المنطلق، فإدارة الموارد البشرية باعتبارها إحدى محاور النشاط في المؤسسة

القيادة، تحليل وتوصيف الوظائف، : نشاطاēاسبة في المؤسسة، من خلال تعبئة مختلف تكحجم المعارف الم

تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، التدريب، التقييم، التحفيز والاتصال من أجل توفير البيئة الملائمة للعمل 

.المعرفي

برمجتها لتكون مدمجة في بإعادةصولها لمرحلة النضج سمح وو تطور هذه الوظائفففي هذا الصدد،

از عليهتككانت تر الوسيلة الوحيدة التيالتدريب كان أنّ -مثلا-فة في المؤسسة، فمن المعروفالمعر إدارةبرامج 

يكون عادة غير فعّال بغياب جل تطوير المعارف الداخلية، فهو مصدر تقليدين أمةالموارد البشريإدارة

بسيط يتوقف م في إطاريتكما أنّ التوظيف كانالمكمّلة على غرار التحفيز والاتصال،  الأخرىطات النشا

عند مستوى المؤهلات العلمية للمترشح، لكن تغير البيئة الخارجية وتوسع سوق العمل، منح للمؤسسة خيارات 

عديدة جعلتها تحدد بعض من المعايير التي تراها مناسبة للاستفادة من قدرات الفرد، حيث أصبح التحكم في 

.اسمة في الاختيارالحعوامل لمن ابعض المعارف المهنية عملية أو اتصالية 
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النشاطات القاعدية: المبحث الأول

:توصيف وتحليل الوظائف.1

:التنظيميةالخرائط.1-1

مسمياتلناتمثلالتنظيميةوالخريطةالهدف،لتحقيقوسيلةاوإنمّ هدفذاتهحدفيليسالتنظيم

.الإشرافيةوالمسؤولياتالعلاقاتوحدودوالمسؤولياتوحدود السلطاتالوظائف

:التنظيميةالخريطةوجودفوائد.أ

.الوظائفسمياتمُ توضيح·

.المسئوليةخطوطتوضح·

.وقسمإدارةكلعنالمسئولتحديد·

.الموجودةوالأقسامالإداراتنوعياتتحديد·

.الإداريوالتسلسلالرسميةالاتصالاتقنواتتحديد·

:التنظيميةالخرائطتظهرهلاما.ب

.للوظائفاليوميةلياتوالمسؤو المهاموصف·

.والإداراتالموظفينبينتحدثالتيالفعليةالاتصالات·

.تساهلهأوالأفرادعلىالرقابةنظامقربمدى·

.الوظائفشاغلواđايتمتعالتيالقوةونطاقالإداريةللمواقعالحقيقةالسلطة·

.الوظائفيشغللمنالمطلوبةالشخصيةوالمواصفاتالمؤهلات·

:وتوصيف الوظائفتحليلليةعممفهوم.1-2

الخاصةالمعلومات-عن طريق الملاحظة والدراسة-الإجراءات التي تسمح بتجميعهي مجموعة"

المسؤوليات المطلوبة من الفرد لكي يقوم بعمله في أحسن و الوظيفة، المهارات والمعارف طبيعةبتحديد

220."وجه

:الوظائفتحليل وتوصيفأهمية.1-2-1

.طلوب من كل فردتحديد إطار العمل الم·

220 David ALIS et autres, GRH : une approche internationale,  éd. DE BOECK, 2011,
P : 107.
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.لا يمكن محاسبة الموظف على أي عمل خارج التزاماته التي تحددها الوظيفة·

.إطار مسؤولياته التي تحددها الوظيفةويتبعتحديد الأجر يكون وفقا لأهمية العمل ·

.تحديد كمية العمل المطلوبة ومن ثم تحديد عدد الوظائف والأفراد اللازمين·

.لمطلوبة لمن يشغل الوظيفةتحديد الشروط والمؤهلات ا·

:الوظائفتحليلعمليةخطوات.1-2-2

العمليةهذهفيجمعهاالمطلوبالبياناتنوعيةلنايحدد:التحليلاستخداممنالهدفتحديد·

.وأسلوب جمعها

.التحليلبعمليةالفعليالبدءقبلومراجعتهاالأوليةالبياناتبعضجمع: أوليةبياناتجمع·

ليتمالمتشاđةالوظائفمنكل مجموعةمننماذجاختيار: تمثيليةةوظيفينماذجاختيار·

.تحليلها

.تحليلهاالمرادالوظيفةعنالمعلوماتجمع: الوظيفةعنمعلوماتجمع·

صحةمدىتوضح: المباشررئيسهمعوكذلكبالوظيفةالمعنيالموظفمعالمعلوماتمراجعة·

.ووضوحهاودقتهاالمتجمعةالمعلومات

ويشملالوظيفةتحليلعمليةمنمستخلصمصغرنموذج:الوظيفيلاص الوصفاستخ·

.الوظيفةومسؤولياتواجبات

221منهجية تحليل الوظائف): 54(الشكل 

221 David ALIS et autres,  op.cit,  P : 110

العمل

2وظيفة  1وظيفة Nوظيفة 

1مهمة  2مهمة  Nمهمة 

1عملية  2عملية  3عملية  Nعملية 

1حركة  2حركة  3حركة  4حركة  Nحركة



الفصل السادس                           دور نشاطات إدارة الموارد البشرية في إنتاج ومشاركة المعرفة

168

:دور نشاط تحليل الوظائف وتوصيفها في نشر المعرفة.1-3

وإلى إعداد مدوناēا ) لامستقب(أو اللازمة ) حاليا(تلجأ المؤسسات إلى تحديد الكفاءات المتوفرة لديها 

222:المرجعية للكفاءات، والتي ترتكز في معظمها على اكتساب وتطوير الموارد المعرفية التنظيمية من خلال

تحديد المواصفات والشروط الواجب توفرها في المترشحين للتوظيف الجديد، حيث تتم عملية ·

.هلات الشخصالانتقاء بنجاح من خلال المطابقة بين احتياجات المنصب ومؤ 

ناسبة تطور المنصب أو تحديد الكفاءات الواجب تنميتها أو اكتساđا بواسطة التدريب، وذلك بم·

.في التكنولوجيات المستعملةحدوث تغير 

تشكيل فرق عمل متجانسة وتكاملية من خلال إحصاء الكفاءات المتوفرة وتجنيد خصوصيات ·

.الأفراد بما يتلاءم مع متطلبات المشروع

الأنشطة إنشاء فرق مستقلة، تنمية تعددية عن طريقد تنظيم العمل وتقليص تكاليف الإنتاج إعدا·

.والتركيز على بعض المهن

.تشجيع ظهور مهن جديدة من خلال إعداد مدونات النشاطات وبرامج التدريب·

شرية، تتأكد إدارة الموارد البإحدى وسائلالمدونات المرجعية للوظائف والكفاءات تشكل وباعتبار أنّ 

المستخدمين تقييممؤسسة، وأمام مشكلة إعادةلأهميتها في حالة التطورات التقنية والتحولات التنظيمية ل

يتوجب الاعتناء بغرض معرفة الكفاءات المستخدمة فعليا من طرف الفرد وتلك التي يحتاجها لتحقيق أهدافه، 

.ت المعرفية للأنشطةتطلباالمهذه المدونات باستمرار حسب ما تمليه بإعداد

ه بدأ يتجه شيئا فشيئا نحو العمل التعاوني في إطار من خلال استقراء تطور هذا النشاط نلاحظ أنّ 

تحليل وتوصيف الوظائف يأخذ بعين الاعتبار التكامل في المهام مجموعة، تشترك في عدة خصائص، بحيث أنّ 

العمل فتصميم "ذلك انتقال المعرفة بين الأفراد، فيمن أجل ضمان التنسيق والاشتراك المفيد في الانجاز بما

تؤدي لمشاركة -غير الرسميالاتصال تطوير ثقافةمع -ات الأداء كيفيفياستقلالية المستخدمين نح بم

223."المعرفة

، الملتقى الوطني حول ن أجل تطوير ادارة الموارد البشريةتجديد مناهج التحليل و التوصيف الوظيفي مثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي، 222
20: ، ص2009، جامعة مولاي الطاهر، سعيدة، نوفمبر "ب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسيةيالتدر استراتجيات"

223 Donald HISLOP, Linking human resource management and knowledge
management via commitment: A review and research agenda, Employee Relations,
Vol. 25, Vol. 02, 2003, p : 186.
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224تطور نشاط تحليل وتوصيف الوظائف نحور تنمية المعرفة بين الأفراد: )09(الجدول 

المنهج

الخصائص
العلميةدارةمنهج الإ

منهج العلاقات
الإنسانية

منهج خصائص 
الوظيفة

الفنيالاجتماعيالمنهج

أسلوب
التصميم

والمراقبةالعملتبسيط
غيرومعاييرالدقيقة

تجاهلمعللإنتاجيةمرنة
النفسيةالاحتياجات

والصحية والاجتماعية 
.للعمل

علىالتركيز
.الأداء الجماعي

حريةالموظفإعطاء
واستقلاليةةواسع

علىورقابة ذاتية
.نفسه

العلميةالإدارةبينيجمع
ويصممالإنسانية،والعلاقات

.العملفرقعلى أساسالعمل

الايجابيات
وواضحة آمنةوظائف

.الفكريهودĐاوقليلة

الاهتمام
بالاحتياجات 

.الاجتماعية

كاملاستغلال
الموظفقدرات
الإبداعيةوطاقاته
تاجيةالإنوارتفاع

الرضا نتيجة
.الوظيفي

العملعلىذاتيةرقابة
بينوالواجباتالمسؤوليةوتبادل

.أعضاء الفريق

السلبيات
وتستنزف مملةوظائف

.العاملجهود

منالقليل
الاهتمام 

الفنيةبالجوانب
للعمل

التكلفةارتفاع
أكبرواحتمالات

.للخطأ والحوادث

منعاليةدرجةيتطلب
ومنالتنظيميالتصميمتناسق
العمل،فرقتشكيلفيالحذر
مناقشةفيضائعووقتوجهود

.العملفيغير الفنيةالجوانب

يمكن أن تكون أساس تراكم لاحق كما يساهم هذا النشاط في تصنيف المعارف الواجب توفرها والتي

225:هيو 

بية أو بالدراسةهي معارف تكتسب خارج مجال العمل، في إطار دورات تدري: المعارف النظرية

ت المترشحين وتكوينهم الأساسي حدد على أساسها مستويات التوظيف بالنظر إلى دراساتتالبحث، و و 

.المهنيو 

تقنية لأداء العلاقاتية أو الوظيفية،التصاغ هذه العارف كتابيا أو شفويا لتحديد المعايير : الإجراءات

.الأنشطة في وظيفة معينة

22: ، ص2009، ملخص للمحاضرات، إدارة الموارد البشريةريم مشاط، 224
.24:ثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي، مرجع سبق ذكره، ص225



الفصل السادس                           دور نشاطات إدارة الموارد البشرية في إنتاج ومشاركة المعرفة

170

يعتبر بواسطة التكوين التقني، و طريق الممارسة المهنية غالبا أو ميدانيا عن تكتسب : المعارف العملية

إحصاؤها بمثابة إعداد دليل هام لتحديد بطاقة المنصب، وهي بذلك تعتمد كمضمون للاختبارات المقترحة 

.لتوظيف بعض الفئات المهنية

على اابقة، وهي ليست حكر ولد عن الممارسة أو التطبيق المتواصل نسبيا للمعارف الستت: الخبرات

عاش، وهي أصعب الممارسة الميدانية في المؤسسة، بل تتعلق أيضا بالمكتسبات الشخصية المحصلة في الوسط الم

تقييما لكوĔا مرتبطة بالفرد من حيث قدراته الشخصية وقابليته للتطور، وتحديدها الدقيق يسمح المعارف 

ها إلى المستوى الجماعي يمي بفضل عملية الرسملة، أو تحويللتنظالمستوى اإلىبنقلها من المستوى الشخصي 

...).التدريب، التكفل، الرعاية(بواسطة مسار المرافقة 

:تخطيط الموارد البشرية.2

:تخطيط الموارد البشريةفهومم.1- 2

ه إطار مرجعي لتأطير نشاطات المؤسسة من خلال تحديد الاحتياجات من الموارد نّ يمكن تعريفه على أ

226.شرية في مختلف المستويات التنظيمية، وتقديم الوسائل التي تخدم الإستراتيجية المرغوبةالب

:وتتضمن عملية التخطيط المراحل التالية

227:ملليل الوضع الداخلي للمنظمة ويشتح: المرحلة الأولى

شامل لكل الكفاءاتتحليل المخزون الحالي للمنظمة من القوى العاملة عن طريق مسح إحصائي·

).الإمكانيات المستقبليةر التعليم، الخبرة والانجازات و خاصة عناص(البشرية الموجودة في المنظمة 

لمطلوبة، طبيعته وهو دراسة دقيقة لكل مهام العمل، المهارات ا: تحليل وتوصيف العمل·

المنظمة بالتعاون ويقوم đذا النشاط عادة قسم متخصص في- شرنا إليه سابقامثلما أ-خصائصهو 

.رؤساء الأقساممع العاملين و 

وتتضمن هذه المرحلة تحديد حجم تحديد الطلب على القوى العاملة في المستقبل: المرحلة الثانية

ن العوامل المؤثرة في حجم مالقوى العاملة المطلوبة خلال سنوات الخطة المتبعة من المؤسسة، وتوجد مجموعة 

:كر منهاذ القوى العاملة المطلوبة ن

226 L.SEKIOU et autres, gestion des ressources humaines, Montréal, éd.4L, 2000, p : 64.
ية العربية موفق محمد الضمور، واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القاع العام في الأردن، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، الاكاديم227

68: ، ص2008للعلوم المالية و المصرفية، 
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تشمل العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية والتنافسية وتتميز هذه العوامل :خارجيةعوامل 

.بصعوبة التنبؤ đا وبصعوبة التأثير فيها

بشكل أساسي على الطلب، وتعتبر خطط المنظمة ةوهي تأثير قرارات المنظم:عوامل داخلية

.يحدد مدى الحاجة للمستخدمينعلى حجم الإنتاج الذيالإستراتيجية من أهم المؤثرات 

:في تنمية المعارفالبشريةالمواردتخطيطأهمية.2- 2

.للمنظمةالداخليالمهاراتنو من مخز أوالعملسوقمنالبشريةالكفاءاتأحسنعلىالحصول·

ن المؤسسة من الاستعداد لمواجهة التغيرات والتطورات التي تحدث في الأسواق التي تتعامل معها  يمكّ ·

.نولوجيا والمعرفة الجديدة عموماكالتك

يساعد في تطوير مصادر الحصول على الأفراد ذوي الكفاءات العالية لوضعها في مناصب تأطير في ·

.المؤسسة بما يضمن الاستفادة من معارفها

والمكانالمناسبوالنوعالمناسببالعددالإداريةوالقياداتالأفرادمنالاحتياجاتاستيفاء·

. المناسبقتالمناسب والو 

. للعملدافعيتهاوتأكيدالبشريةالمنظمةطاقاتعلىالمحافظةعلىالبشريةالمواردتخطيطيساعد·

تخطيط الموارد البشرية يأخذ بعين الاعتبار التغيرات الناشئة في المحيط، ومختلف الإمكانيات كما أنّ 

همية البحث عن المعرفة، خاصة في ظل تزايد المتاحة في المؤسسة في سبيل خدمة إستراتيجيتها، وهنا تكمن أ

مقتضيات السوق والرغبة في رفع الإنتاجية مع التطور المستمر للتكنولوجيا، هذه الظروف أوجدت احتياجات 

معارف جديدة، نقصد خاصة تلك التي تملك خبرات و جديدة من الموارد البشرية لتواكب مسار التطورات، و 

.هو التدريب وترقية الكفاءات المستحقة لاستغلالها بفاعليةأو الدفع بالمؤسسة إلى حل أخر
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228التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ورهان تطوير المعارف): 55(الشكل 

 

.18:جع سبق ذكره، ص، مر ثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي228

الطبيعة، الحجم، الأنشطة، 
التوقع

الفرضيات حول ترك الخدمة، التوظيفات و 
الترقيات

الفرضيات حول
الأسواق               الإنتاجيةالتكنولوجيات     

إستراتيجية المؤسسة

اليقظة 
التكنولوجية

اليقظة 
التسويقية

الرؤية المالية

تقدير الاحتياجاتالموارد المتاحة نظريا

لمقارناتا
تحليل الفوارق

:التدابير التصحيحية
التوظيفات
الترقيات

التكوينات
إدارة المسارات المهنية

المخططات الاجتماعية

تنفيذ و متابعة التدابير 
التصحيحية

التوقعات
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:التوظيف.3

:التوظيف.3-1

ميزةوتكمن ، منهمالأفضلواختيارالعملفيالشاغرةالوظائفلملءالمناسبينالأفرادجذبهو

البحثعمليةفيالوسائلأفضلديد، وتحالمنظمةأمامالمتاحةالعملمصادرجميعفتحفيالجيدالاستقطاب

.الكفاءاتعن

8عن معايير التوظيف الأكثر اعتمادا، من خلال اختيار D.ZAGRODNICKIها ففي تجربة أعدّ 

بدون (الخارجي، الخبرة المهنية /ليالترشح الداخ: معايير وهي3مترشحات لمنصب مساعدة إدارية، تم تحديد 

سرعة الكتابة، البرمجيات المتحكم فيها ومشاكل العمل (، ونتائج التجريب )خبرة، أكثر من سنتين خبرة

وكالة للتوظيف من أجل ترتيب أحسن المترشحين، حيث بينت 20عرض الملفات على ، وتمّ ....)المواجهة

229:ية في المراتب الأولى فيما يخص قابلية التوظيفالنتائج وضع من تتوفر عليها الشروط التال

.مترشحة داخلية، خبرة ومستوى تجريب مرضي جدا)1

.مترشحة خارجية، خبرة ومستوى تجريب مرضي جدا)2

.مترشحة داخلية، خبرة ومستوى تجريب مرضي)3

لدى كبر من الحوافزخلق قدر أ: ا لمزاياه المتمثلة فييلاحظ تفضيل المصدر الداخلي للتوظيف نظر 

العاملين، حيث تتيح هذه الطريقة فرص التقدم والترقية، تخفيض تكلفة البحث والاختيار والتعيين، وضوح 

والاحتكاك معه أثناء العمل، الاستفادة من المستقبل الوظيفي، الحكم على قدرة وكفاءة الفرد نتيجة للمعرفة

رمان المؤسسة من الكفاءات لحي هذا الاختياريؤدبالمقابللين ومعرفتهم بطيبعة وظروف العمل، خبرات العام

لأحسن النهائيلكن عند التقييم، البشرية الخارجية التي تكون مصدر لمعرفة جديدة غير متوفرة داخليا

ه يحوي عدة حالات مرتبطة بالمدة ونوع الخبرة نّ ، خصوصا أبرةكبر على عنصر الخوضع نقاط أتمّ المترشحين،

.تقديرها مقارنة مثلا بمستوى التجريب القابل للتقييم الحسابيومستواها وهي عناصر يتم

229 Desrumaux ZAGRODNICKI, Recrutement, critères valides et norme d'internalité :
effet de l'expérience professionnelle, de l'essai professionnel, de l'aptitude et du mode
d'explication des candidats sur les décisions d'embauche,  Le  travail  humain,  Vol.  64,
4/2001, p : 353.
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:التوظيف الالكتروني.3-2

رة ومحاولة استقطاب أفضل العناصر البشرية غالإعلان عن الوظائف الشاخيرةالأتزايد خلال الأعوام 

هذا بجانب مقارنة بالوسائل الأخرى التقليدية،امن خلال استخدام الانترنت، ويعود ذلك لتدني تكلفته

كافة تشملاطلاع عدد أكثر من الأشخاص على تلك الإعلانات وفي أوقات مختلفة على مدار اليوم، 

التقليدية  مفي وسائل الإعلاوعلى فترات زمنية طويلة وليس لعدة أيام مثلما هو حاصلالمعلومات التفصيلية 

ما يتعلق بالشركة من حيث طبيعة ، ومن هذه المعلومات )بسبب كلفتها(كما هو الحال في الصحف مثلا

هذا إلى جانب المعلومات الخاصة بالوظيفة من حيث الخ، ... أعمالها، إستراتيجيتها، خدماēا وأسواقها

ēا ومتطلباēن يكون على ضع للفرد المتقدم لشغل الوظيفة بأ، ويتيح هذا الو ا والمزايا الوظيفية والرواتبمواصفا

مقارنة كفاءته ، من خلالالذي يسّهل عليه قرار التقدم للوظيفة من عدمهمرالأعلم مسبق بكافة التفاصيل، 

هد لاستقبال أفضل المترشحين فهو نوع من الانتقاء الذاتي الذي يمُ ، مع مقتضيات المنصب وسياسة المؤسسة

فض من يخممّاعن طريق البريد الالكتروني، هذا النظام أيضا من إرسال كافة المستنداتويسمح للوظيفة، 

230.التكلفة ويزيد من فعالية الاختيار

:في عصر المعرفةالتوظيفرهانات.3-3

فيما يخص استقطاب اليد العاملة نظرا لتنوع سسات اليوم تواجه رهانات عديدةأصبحت المؤ 

:الموارد البشرية من خلال المستويات التاليةيريث تواجه رهان توفبحمؤهلات المترشحين، 

مع تطور المستوى التعليمي وارتفاع مستوى المعيشة، أصبحت الوظائف : لةرهان ندرة اليد العام

التقليدية ذات مستوى التأهيل المتوسط دون مستوى التشغيل الكامل، نظرا لاكتساب الأفراد لمؤهلات دراسية 

من خارج ا دفعها للاستعانة بالعمال أعلى، وهذا المشكل عانت منه جميع الدول التي بدأت مسيرة التنمية، ممّ 

231.الدولة، وهذا الأمر يقتضي أيضا توفر خبرة في التعامل واختيار أفراد من بيئة مختلفة

مة، تساعد المؤسسة في تحسين ونقصد خاصة التي لها مؤهلات نوعية وخبرة قيّ : رهان ندرة الكفاءات

همة إذا كانت مسؤول التوظيف مطالب بالبحث عن أحسن الأفراد وتزداد صعوبة المتنافسيتها، حيث أنّ 

.المؤسسة تنشط في قطاع ذو منافسة كبيرة

443:عبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، مرجع سبق ذكره ، ص230
231 Didier DUBOIS et Emilie PELLETIER, Savoir utiliser les médias sociaux pour
recruter le personnel, Revue Gestion,  Vol. 36, 3/2011, p : 06.
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ار تنمية معارف المؤسسة من خلال اختيمن هذا المنطلق، يعتبر التوظيف من المصادر الخارجية ل

:ه يستلزم ما يلينّ تملك مع باقي الأفراد، ولهذا فإأحسن الكفاءات وتقييم استعداداēا لمشاركة ما

مع منتظمةا وبطريقةمركزيوالمعلوماتالبياناتحفظمن خلال : قطابالاستسياسةمركزية: أولا

ل الاتصال التي تسهّ صة مع توفر تكنولوجيات الإعلام و وأساليبه خاالاستقطابإستراتيجيةتوحيد، و مراجعتها

.هذه المهمة

فوالظرو ةالمطلوبوالخبراتالمهاراتتوفرمدىبالبحث عن : العملسوقأوضاعدراسة:ثانيا

.والمنافسونالسائدةالاقتصادية

الاحتياجات، تلبيةفينجاحاً أكثرالمصادرأيُ لمعرفة:الاستقطابلمصادرالمنتظمالتحليل: ثالثا

معارفه، التي استغلال قدراته و لمؤسسة بما يضمن اندماج العامل و فالتوظيف الحديث يراعي خصوصيات الفرد وا

يعرقل ممّا، )الخبراتعتمد فقط على المؤهلات العلمية و الم(الكلاسيكي لم يأخذها بعين الاعتبار التوظيف 

هني الموارد عملية المشاركة في المعرفة بين مجموعات العمل وبين مختلف المصالح في المؤسسة، لهذا فالكثير من مِ 

لبات المنصب إلى الاختبارات التقنية والنفسية لمعرفة شخصية المترشح ومدى تكيفه مع متطية يلجؤونالبشر 

232.واĐموعة التي يعمل معها

استقطاب كفاءات حيث أنّ من جهة أخرى، فالتوظيف لا يساهم في تبادل المعارف في المؤسسة،

 ّĔثقافة أيضا توفر هيكل تنظيمي متشابك و ا تستلزمعالية لا يضمن بالضرورة مشاركة فعلية للمعرفة، لأ

يجب ل الفكري هو عمل أساسه التبادل والتعلم، لهذا فالتوظيف العمأنّ مشجعة على هذه الممارسات، وتبين 

233.خبراēمرفهم و يملكون استعداد لمشاركة معاالذين يشجع عمل الأفراد ذو التفكير الايجابي أن 

الأفراد الذينمن الواضح أنّ ف"واللغة،في الثقافةالاختلافاتستغلال لاكما يعُد التوظيف وسيلة

، بحيث العالميعلى المستوىالأسواق لاسيما زيد لديهم القدرة على معرفة العملاء و تأخرىلغات يتحدثون

234."إدارة المعرفةلدعم أنشطةثقافية ولغويةناسبين المالكين لخلفياتلماالموظفينيجب اختيار

232 Ingi Runar EDVARDSSON, op.cit, p: 555.
233 Mehrez CHAHER et Mohamed Ali DHEN, La contribution des pratiques de grh au
développemen de la productivité des travailleurs du savoir: cas des ingénieurs et des
informaticiens tunisiens, revue Management & Avenir, No.14, 2007,  p. 72.
234 Fawzy SOLIMAN&Keri SPOONER, Strategies for implementing knowledge
management, Journal of Knowledge Management, Vol. 4, No. 4, 2000, p: 340.
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:التدريب.4

:مفهوم التدريب المستمر للعمال .4-1

235:أنّ التدريب ارتكز على مفهومينBernard Gilletذكر 

بطريقة و الأول يتعلق بعملية تكييف العامل مع منصب عمله لأداء المهام الموكلة إليه بأسرع مدة ممكنة

يع العامل محددة، حتى يتمكن من تحقيق أكبر إنتاج ممكن، وعليه فإنّ هذا التدريب سوف ينتهي عندما يستط

.د بعملهوفقا للمبدأ التايلوري الذي يحصر علاقة الفر الوصول إلى هذا الهدف 

مستقلا وقادرا على تبني هفيما يراعي المفهوم الثاني حاجة الفرد العامل إلى التعلم باستمرار ليجعل

.الزملاء والمشرفين بكفاءةمعال مع مختلف الأدوار داخل المؤسسة، وتسيير علاقاته تصرف منطقي وفعّ 

لة في تطوير العامل في الميادين الذي اعتبر التدريب عملية شام"P.Goguelinوفي نفس الاتجاه سار 

236".ادينأيضا وسيلة لتغيير هياكل هذه الميالفكرية والمادية، مثلما هو 

237".أداة تطوير وتجديد أكثر منها أداة تعليم: "Jean Diverrezفالتدريب داخل المؤسسة مثلما قال 

: التدريب، ومنهاتي يصبو العامل لتحقيقها من خلالبعضا من الأهداف الMichel de Guyدوعدّ 

238.التكيف مع منصب العمل، الترقية، التحكم في التكنولوجيا وتجديد المعارف

:تطور واقع التدريب في المؤسسة الحديثة .4-2

من أولى الطرق الحديثة في التدريب داخل المؤسسة، كان البرنامج الأمريكي للتكوين المسمى التدريب 

دد من والموجه لتمكين العمّال الجثناء الحرب العالمية الثانية، أTraining Within industryفي الصناعة 

صناعة السلاح، (التكيف بسرعة مع مناصب عملهم في الأنشطة الإنتاجية الجديدة و تعويض العمال اĐندين

وتعتمد منهجية التدريب في الصناعة على تقسيم العمل إلى مراحل بسيطة لتسهيل إنجازه ،)...المعدات الحربية

بأفضل الشروط، بدءا بإعلام العامل بالمهمة الواجب القيام đا وكذا الوسائل المستخدمة فيها، مع شرح 

235 Bernard GILLET, Améliorer la formation professionnelle par l’étude de travail, éd.
, organisation , Paris, 1973 , p : 16.
236 Bernard GILLED, Ibid., p : 17.
237 Jean DIVERREZ, Politique et techniques de direction du personnel, éd., entreprise,
6eme édition, Paris, 1977, p : 127.
238Michel de GUY, Politique des ressources humaines dans l’entreprise, éd.
Organisation, Paris, 1989,  p : 133.
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تدريجي لأطوارها بغرض الوصول إلى الفهم السريع للعمل، وأخيرا تمكين العامل القيام بمحاولات تسمح بتقييم 

239.مدى استجابته

تي عرف تطبيقها ظروفا أحسن الCarrardيقةوقد انتقلت هذه الطريقة إلى أوروبا تحت تسمية طر 

بنهاية الحرب العالمية الثانية، وهي تشبه إلى حد كبير الطريقة الأولى، إلاّ أĔا تشترط ضرورة توفر معارف فكرية 

وتقنية أولية لدى العامل قبل إخضاعه لعملية التدريب، وعلى غرار طريقة التدريب في الصناعة، فإنّ هذه 

.تركز فقط على تحصيل الكفاءة التقنيةالطريقة أيضا 

تي رافقت مسيرة التطور في أوروبا قبل أن تتراجع لفائدة ن الطريقتان من قواعد التدريب الوتعتبر هاتا

أشكال أخرى أكثر حداثة، وما يؤاخذ على هذه الفترة هو اقتصار التدريب على عمال التنفيذ دون سواهم 

.من الإطارات المسيرة

محل اهتمام كبير من الأعوان التدريب ثورة التكنولوجيا بداية الستينات أصبح ومع انطلاق 

سواء داخل المؤسسة أو اللجوء تعلم مهنة ما أكثر مرونة الاقتصاديين في البلدان الصناعية، ففي أمريكا أصبح 

.إلى معاهد تعليمية خاصة

أن تقوم الدولة بتكوين العمال لفائدة اإمّ : وفي بريطانيا أصبح للتكوين صبغة إجبارية يتم وفق حالتين

عفى من دفع هذه الضريبة، وهو الاتجاه المؤسسة مقابل ضريبة أو تقوم المؤسسة نفسها بتكوين مستخدميها، وتُ 

فرنسافي ، أماّ 1964الذي فضلته المؤسسات وأصبح يتنامى شيئا فشيئا، خصوصا بعد رفع نسبة الضريبة سنة 

عمال على تكوين 10تي لها أكثر من وإجبار المؤسسة ال1970في لتكوين دية لفقد تمّ تعميم العطل الفر 

إلى 1972في سنة 0.8العمال، فيما ارتفعت النسبة الإجبارية لتمويل التدريب من حجم كتلة الأجور من 

، وفي الواقع فقد تم تجاوز هذه النسبة بحوالي الضعف في 1990في سنة 1.5%، ثم 1987في %1.2

240.هذا النشاطتي بات يحتلها ، وهذا ما يعكس المكانة ال5%ات الكبيرة حيث وصلت إلىالمؤسس

239 Didier NOYE, Jacques PIVETEAU, Guide pratique de formateur, concevoir
animer, évaluer une formation, éd. INSEP  consulting, Paris, 2002, p : 73.
240 Jean Marc Le GALL, La gestion des ressources humaines, éd. PUF, Paris, 2002,
p:105.
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:مؤشرات حاجة ومتطلبات العمال للتدريب .4-3

والآخر خارجي ) نفسي(ه يوجد سببين يدفعان العامل للتعلم، الأول داخلي أنّ pierre casseاعتبر

241:)اجتماعي(

:احتياجات أصلها نفسي) أ

بشعور العامل ببعض النقص في معارفه واستعداداته المهنية، تظهر في شكل الارتباك تميزوهي التي ت

نتيجة الصراع النفسي الذي يؤثر سلبا أو إيجابا على الحاجة إلى التدريب، ويمكن ،قرار التعلماتخاذوالتردد في 

:التعبير عن هذه الحالة بالعلاقة التالية 

Ba	=	F	 [ ]
[ ]RP
EP

، هي دالة العلاقة بين مدى الإدراك للمجهودBa[Besoin d’apprentissage[فالحاجة إلى التعلم

]E[PPerception d’effortوبين مدى إدراكه للمكافأة الذين يبذله العامل من أجل تحقيق حاجته للتعلم ،

ذه المكافأة ليست بالضرورة وه،Perception d’effort (R)تي يأمل في الحصول عليها بعد بذله للمجهود ال

.أموال بل تشمل عنصر الرضا والارتياح وزوال الارتباك في العمل

:حالات03وعلى هذا فتحديد الحاجة يتم وفق 

اĐهود المبذول سيكون أكبر مماّ يفكر في إذا كان تصور العامل أنّ : P(E) > P(R(: 1لحالة ا

.للتدريبلة يوجد احتمال كبير لنقص وتراجع الحاجة الحصول عليه عند Ĕاية التدريب، في هذه الحا

لابد من تدخل عنصر الإرادة في هذه الحالةاĐهود يعادل المكافأة، : P(E) = P(R): 2الحالة 

.التعلمفيوالتحفيز لترجيح كفة الرغبة 

هود الذي في هذه الحالة انطباع العامل حول المكافأة أكبر من مستوى اP(E) < P(R) :Đ: 3الحالة 

.ي لديه دافع الحاجةا ينمّ يخصصه للتعلم، ممّ 

ا أĔّ إلاّ ، الفردهذه الحاجات لها بعد نفسي وذات تقدير شخصي وفق تصورات ومفاهيم ورغم أنّ 

يمكن للمؤسسة أن تنفذ إليه من خلال توفير الشروط الملائمة لتحفيز العامل ومساعدته تتضمن أيضا بعداً 

.على تحقيق أهدافه

241 Pierre CASSE, la formation performante, éd.OPU. Alger. 1994 .p : 124.
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242:احتياجات أصلها اجتماعي) ب

، الذين يشرف عليهم وغيرهم، و المشرفين عليهالأفرادظروف العمل، و وهي مرتبطة بمحيط العامل 

الضغط على المتعلم، إمّا بزيادة أو عرقلة الحاجة إلى التعلم، وقد ميّز اً منبعضحيث من الممكن أن يخلقوا

F.HERZBERGبين نوعين من هذه الحاجات:

تحسين المسار –للتدريبوخاصة بـنظرة المسيرين : ت متعلقة بالوسط المهني وشروط العملحاجا·

.العلاقة بين العمال ومدى استعدادهم للمساعدة في تطبيق المعارف الجديدةو –المهني

والأهمية التي يمنحها لعنصر في العملفعاليتهأي برغبة العامل في تحسين : حاجات متعلقة بالعمل·

.د مهام ومسؤوليات في المؤسسةوبحثه عن تقلّ ،عارفديد المتج

ولا يخفى التكامل الموجود بين هذه العناصر، فمثلا لا يمكن الحديث عن تلبية الحاجة المرتبطة 

.من التدريبالمكتسبةالمعارفبتحسين الفعالية في العمل، إذا كانت ظروف العمل نفسها غير ملائمة لتطبيق 

:أهمية التدريب.4-4

زيادة فراد ويساعد على رفع كفاءēم، و همية التدريب من كونه مدخلا علميا يزيد من فعالية الأتأتي أ

اتجاهاēم في تغييرات ايجابية في سلوكهم و ثقدراēم في الوظائف المرتقب تأهيلهم لها، فضلا عن إحدا

ساليب التي الأات و يدة، وتطوير العاددلمعرفة الجعلاقاēم بالعمل والعاملين نحو الأفضل وإكساđم ا

243:يليفيماالتفوق في العمل، وتتمثل أهمية التدريبيستخدموĔا للنجاح و 

:بالنسبة للمؤسسة

إزالة ومعالجة نقاط الضعف للأداء سواء الحالي أو المستقبلي، فمن خلاله يمكن أن يتحسن الأداء ممّا •

.اهم في تطويرهاينعكس بنتائج ايجابية على مستوى الإنتاجية الكلية للمؤسسة ويس

.تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل المستويات التنظيمية•

.يمكّن التدريب المؤسسة من حل مشاكلها واتخاذ قراراēا بفعالية أكثر•

.يساعد في تجديد وإثراء المعلومات التي تحتاجها المؤسسة لصياغة أهدافها وتنفيذ سياساēا•

.فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخليةيساعد في بناء قاعدة •

:بالنسبة للأفراد

242 Pierre CASSE, Op.cit, p : 125-126.
.273/274:، ص2006مدخل استراتيجي متكامل، الوراق للنشر والتوزيع، عمان،: ، إدارة الموارد البشريةوآخرونيوسف حجيم الطائي243
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عملهم بالكفاءة أداء واجباتنهم من تمكّ جديدةزود التدريب الأفراد العاملين بمهارات ومعارف يُ ·

.المطلوبة

.يساعد الأفراد في تطوير مهارات الاتصال والتفاعل بما يحقق الأداء الفعال·

قرارات الأحسن،كما يزيد من قابليتهم ومهاراēم في حل المشاكل التي ذ الايساعد الأفراد على اتخ·

.تواجههم في بيئة العمل

.ي العوامل الدافعية للأداء ويوفر الفرصة أمام الأفراد للتطوير والتميز والترقية في العملنمّ يُ ·

.قلل من أخطاء وحوادث العمل الفرديةيُ ·

.ا المكان المناسب لهمهم للمؤسسة ويعزز من إدراكهم بأĔّ يزيد من التزام الأفراد العاملين وولائ·

.يساعد في تقليل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارات التي تؤدي إلى قلة الأداء·

:تطوير العلاقات الإنسانيةبالنسبة ل

.تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين·

لمساهمة الكبيرة للتدريب المخطط وجهود المؤسسة نحو تنمية لادة الإدارية نتيجة القيوتوفير تكوين·

.هم في توجيه موارد اĐتمع وتحقيق الاستخدام الأمثلاالقيادات الإدارية، التي تس

.تطوير إمكانات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المؤسسة·

.والأفراد العاملين لديهاتمتين العلاقة وتوثيقها بين الإدارة·

.المساهمة في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي·



الفصل السادس                           دور نشاطات إدارة الموارد البشرية في إنتاج ومشاركة المعرفة

181

:عوامل نجاح التدريب في زيادة معارف الأفراد.4-5

يركز الإطار العام للتدريب في المقام الأول على تنمية المعارف والمهارات حيث تعود الأولى بالنفع على 

البيئة التي مماّ ينعكس إيجابا علىفرد، ن الحالات على الجهاز الذي يعمل به الا الثانية فتعود في أحسالفرد أمّ 

التي تتوجه نحو تطبيق النموذج الفكري الجديد لإدارة شئون اĐتمع، الشكل التالي يوضح لنا هذا يعمل đا و 

:المفهوم

244الآثار المتوقعة للتدريب: )56(الشكل 

تطوير الأفراد العاملين داخل المؤسسة، ينبغي على إدارة الموارد البشرية باعتبارها الوحدة المسئولة عن

245:التركيز أثناء إعداد برنامج التدريب على العوامل التالية

.ضرورة توفر الخبرة والمعرفة بالعمل للمسؤول عن التدريب·

.توفر الإدراك والتحسس لاحتياجات الأفراد ورغباēم أثناء عملية التدريب·

.وēيئة كافة المستلزمات والتسهيلات اللازمة للقيام بمهمة التدريب على الوجه الأفضلتوفير·

شد إحساسا أالإلمام بالجوانب التربوية والنفسية لفهم طبيعة العمال وجعلهم أكثر إدراكا لحاجاēم و ·

.بمشاكلهم

.توفر مهارات تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقويم برنامج التدريب·

.ريقة عملية لتغيير السلوك في الاتجاه الهادفتطبيق الأفكار بط·

لبشرية في تنمية الموارد المؤتمرة، ورقة عمل مقدمكلية الموارد البشرية في القطاع العام على مستوى الوطن العربيهيمحمد حسين العزازي، 244
.15:، ص2010التطلعات والتحديات، القاهرة، القطاع العام الواقع و 

.119: ص ، 1999، دار وائل للنشر، عمان، إدارة الموارد البشرية، سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي245

المعرفة المهارا المعلومات

البيئة

المنظمة

الفرد
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:وتستلزم مقتضيات المحتوى الأفضل التركيز على

.ا في محتوى البرنامجلأفراد đتي يتحتم تزويد اعلى توفر المعلومات والخبرات الالتأكيد·

.ضرورة تحديد الأهداف وفقا لنوع الأداء المطلوب·

.توى الأفراد العاملينتصميم البرنامج بشكل مناسب مع خبرات ومس·

.لأخرى لتقليل الوقت والكلفةةالتخطيط للبرنامج وفق أساس التدرج من مرحل·

ضرورة خلق الظروف التنظيمية المساعدة على التعلم من خلال ربط السلوك المتوقع بالمعايير ·

المستويات التنظيمية والحصول على الدعم الكامل من قبل المستويات العليا قبل تطبيق البرنامج في

.الأدنى

تنوع الطرق يساهم في تقليل سلبيات كل اختيار طرق تكوينية متنوعة قدر الإمكان حيث أنّ ·

. طريقة وتدعيم إيجابياēا

:التعلم والمعرفة.4-6

:والتعلم والمنظمات المتعلمةمو مفه.4-6-1

المعرفةاستيعابو تفاعل، م والخلال الفهمنوالتكيّفالعملل مشاكللحالقابلية و التعلّم هو القدرة

،والأداءسلوكالفي تغيرّ للاستمرارأو التجربة التي تؤدي والأوامرالقيم المكتسبة من الدراسةو نظرالوجهات و 

.والمستويات تنظيميةالتعلّم لا يقتصر على الفرد بل يتعدى إلى اĐموعةو 

بين طرفين في علاقة المشاركةالتفاعل و فالتعلم هو انتقال المعرفة أو الخبرة أو المهارة عن طريق التبادل و 

تتجاوز الجانب الرسمي إلى اللارسمي، ومن النقل الآلي إلى التفاعل الإنساني، ومن البرنامج المحدد إلى النشاط 

التعلم لأنّ و مة الحيوية من أجل بناء القدرة، التعلم السّ يمنحكما،بين التعلم والتدريبما يميّزالاجتماعي وهو

داخل ه لا يمكن أن يتم إلاّ قات خاصة بين أفراد معينين، فإنّ وعلاة أو معرفة خاصة عبر سياق معينّ هو مهار 

فراده وباللغة والقيم السائدة فيه، وهذا هو الدور الذي تفعله إدارة المعرفة خاصة في عملية العمل والتفاعل بين أ

.ين المستخدمينبنشر المعرفة 

التي تشجع التعلم وتسعى إليه، فـنظمة المتعلمة إلى المنظماتفي هذا الإطار، يشير مفهوم الم

SENGEP. ال، يرى أنّ المختصينالذي يعتبر من أبرزĐتتبنىالمنظمة التيهيالمنظمة المتعلمةفي هذا ا
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التكيف معيتمكنوا منحتىباستمرارلتعلمعلى اأعضائهاممارسات خاصة تشجع و آليات استراتيجيات،

246.المتغيرةالأعمالبيئة 

اللازمة لتسهيل وضع الأسسنظمة المتعلمة هي التي تسعى إلى المفيرى أنّ .PEDLERMأما 

247:جانبينيتضمن هذا المفهوم حيثف نفسها لتتلاءم مع العمليات، تكيّ عملية التعلم، و 

.ضمان استمرارية عمليات التعلم وتطوير قدرات العاملين بالمنظمة·

تعلم الأفراد بسياسات المنظمة المتواصل للمنظمة ككل، والعمل على وضع قنوات تربطالتطوير الذاتي·

.إستراتيجيتهاو 

ا تميل شيئا فشيئا إلى أن تكون ذات ميزة تنافسية تقوم على المعرفة سواء تتسم بأĔّ منظمة التعلمإذن،

تغذية رجعية للأعمال، "وجود في ذلكفي اكتساđا من البيئة الخارجية أو توليدها من داخل المؤسسة، وتشترط 

مشاركة التعلم بين الأفراد، مشاركة المعرفة، إنشاء أنظمة معلومات تُوضح للمستخدمين أهداف وإستراتيجية 

وضع أنظمة كشف الأفكار الجديدة و المنظمة، المراجعة الدورية للأعمال من أجل الاستجابة لحاجات الزبائن 

248".للعملللمساعدة في التحسين المستمر

246 Georgios N. THERIOU, Prodromos D. CHATZOGLOU, Enhancing performance
through best HRM practices, organizational learning and knowledge management: A
conceptual framework, European Business Review, Vol. 20, No. 3, 2008, p : 190, in
 Peter SENGE, The Fifth Discipline, Random House, London, 1990.

، 2007، جوان، 1:، ع27مؤيد سعيد السالم، عبد الحياتي، مستويات التعلم التنظيمي و علاقتها بأداء المنظمة، اĐلة العربية للإدارة، مج 247
:، نقلا عن35: ص

M.J PEDLER, T.BOYDELL, J.C.BURGOYNE, The Learning company, Mac Grow Hill, London, 1991.
248 I. CHASTON and al., Organizational learning style and competences: A
comparative investigation of relationship and transactionally orientated small UK
manufacturing  firms, European Journal of  Marketing, Vol. 34, No. 5, 2000, p : 636.
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249الخصائص الأساسية لمنظمة التعلم: )57(الشكل

التنظيميالتعلّمالبشرية علىالمواردإدارةنشاطاتتأثيرحولنجم عبود نجمذكرها راسةفي د

فيالاستقلاليةمثلالممارساتأنً بعضوجد،)التنظيميةالذاكرةفيđاالاحتفاظو توزيعهاالمعرفة،إنتاج(

الذينالعمالعكسالتنظيمي،التعلمفيسببكانتالقراراتفي اتخاذالعمالومساهمةالتدريبعمل،ال

250.منهممطلوبهوماأداءعملهمأساسكان

:مستويات التعلم التنظيمي.4-6-2

:التعلم الفردي.أ

سات التجارب أو الممار هو التغير الدائم نسبيا في سلوك الفرد، يحدث نتيجة للخبرة المكتسبة من 

التي يتم تدعيمها عن طريق التغذية العكسية، وللتعلم مبادئ محددة، فلكي يتعلم الفرد فلا بد أن السابقة، و 

.يكون له هدف معين يسعى لتحقيقه، وأن يمتلك رغبة في التعلم وقدرة على التعلم

:التعلم الفرقي.ب

هذا رق الأداء المتميز، و ة العمل وفِ مجموع: نهي نوعاالمنظمة المتعلمة و سيرّ ق هي العجلة التي تُ رَ الفِ 

ا فرق الأداء علم منتشرة في المنظمات التقليدية، أمّ تمن المنظمات، فمجموعة البشكلينالنوعان مرتبطان 

المتميز فتوجد في المنظمات المتعلمة، حيث تبرز أهم خصائصها في قدرēا على المناقشة المتبادلة بشكل صريح 

.261: ، صمرجع سبق ذكرهالمفاهيم و الاستراتيجيات و العمليات، : دارة المعرفةنجم عبود نجم، إ249
250 S. P. LOPEZ and al., Human resource management as a determining factor in
organizational learning, Management Learning, Vol. 37, No. 2, 2006, 215-239.
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د وحّ هذه الرؤية هي التي تُ يملكون رؤية مشتركة يسعون للوصول إليها، ولا شك أنّ بين مختلف الأعضاء الذين 

,Boeing: العالمية على تبني استخدام مثل هذه الفرق، مثلالمنظماتجهودهم، وتفسر الإقبال الكبير من 

Motorola General Electric, General Motors ،أجل بق التعلم الفرقي في مجالات عديدة من طُ حيث

لمزايا تحديد اتخفيض تكاليف التشغيل، تطوير قابليات الأفراد، تحسين الفهم المتبادل بين الأقسام والوحدات، 

251.ترسيخ ثقافة التعلم التنظيمي وحل المشكلاتالتنافسية الإستراتيجية و 

:تقييم الأداء.5

:المفهوم والمزايا.1- 5

لوكهم وتصرفاēم أثناء العمل، وملاحظة سقصد بتقييم أداء العاملين دراسة وتحليل مستوى عملهميُ 

ة، وأيضا الحكم على إمكانيات التقدم يذلك للحكم على مدى نجاحهم وكفاءاēم في القيام بأعمالهم الحالو 

252:سسه لمسؤوليات أكبر أو ترقيته لوظيفة أعلى، حيث يقوم هذا المفهوم على عدة أُ كِ للفرد في المستقبل وتملّ 

ى سلوكه وتصرفاته من ناحية ب على أداء الفرد أو نتائج أعماله من ناحية وعلينصّ التقييم أنّ :الأول

.أخرى

ومدى نجاحه ) رفي الوقت الحاض(مل الحكم على نجاح الفرد في وظيفته الحالية التقييم يشأنّ :الثاني

.ترقيته في المستقبلو 

ضعهم في قائمة المتميزين بالنسبة و د أصحاب الانجازات الوظيفية و يتحدمطالبة بالمنظمة نّ إولهذا ف

253:تسعى لأهداف متعددة منهاتقييمعملية الفداخل المنظمة ولهذا الأفرادع لجمي

.معرفة المستوى العام لأداء الأفراد·

.في تدريب الأفراد في النواحي التي ظهر فيها قصور الأداءتقييمالاستخدام المعلومات التي يوفرها ·

.سنوية لمستوى الأداء وتقديمها للإدارة المختصةعمل الرسوم البيانية ال·

استخدام المعلومات التي يوفرها هذا النشاط في رسم خطة تدريبية تطويرية فردية كانت أم جماعية للأفراد ·

.الذين يحتاجون لذلك

.تحفيز الأفراد المتميزين من خلال منحهم تعويضات مالية·

.37:مؤيد سعيد السالم، عبد الحياتي، مرجع سبق ذكره، ص251
.259:، ص2011المسيرة، عمان، ار، دإدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس، 252

357:، ص2000، مكتبة العبيكان، الرياض، طرق اختيار و تقويم الموظفينفوزي عبد الرحمان أصيل، 253



الفصل السادس                           دور نشاطات إدارة الموارد البشرية في إنتاج ومشاركة المعرفة

186

ذلك ية التي أدت إلى تدني المستوى، و معرفة الأسباب الرئيسفرها التقييم فيو استخدام المعلومات التي ي·

عن واضحةصورةلتكون لديهمالذين لديهم مشكل في الأداء،من خلال جلسات مع الأفراد 

التصرفات ذكر له المواقف و يه المنظمة، وتُ الفعلي والحالي في الأداء، والمستوى الذي تتطلع إلممستواه

.تحسينه إلى الأفضلمب منهتطلوالأداء السلبي الذي يُ 

.والتدريب أثناء العملمراجعة سير ومستوى التدريب النظري·

مقارنة مستويات الأداء في المنظمة بالمنظمات المنافسة الأخرى التي تقوم بتصنيع المنتجات نفسها أو ·

.الخدمات التي تقدمها المنظمة

ن خلال تطبيق إجراءات بعض طرق الجودة مقارنة مستويات الأداء مع المنظمات العالمية الرائدة م·

.الشاملة مثل المقارنة والاقتداء بالتجارب الناجحة

.إعادة توزيع مواقع العاملين حسب قدراēم الفعلية التي تتفق مع طبيعة الأداء·

حد أوجه تصحيح الفجوات المعرفية الفردية والجماعية في المنظمة، فمن أيعتبر تقييم كفاءة الأداء إذن،

دورها لا يقتصر على ير الممكن تحديد مواطن الضعف والقوة من دون الارتكاز على هذه الوظيفة، حيث أنّ غ

جل المواصلة على نفس أالتشخيص فقط، بل يتعداه إلى وضع تصور للإجراءات الواجب إتباعها مستقبلا من 

.السياسة أو تغيير مخططات العمل

:مداخل تقييم الأداء.2- 5

:kirkpatrikمدخل -

:هو من أكثر المداخل استخداما بفضل بساطته وسهولة تطبيقه حيث يشمل المستويات التالية

دون التطرق ،يتم من خلاله قياس مدى استحسان العامل مثلا لبرنامج عمله: مستوى رد الفعل

ع ويراعى في هذا المستوى استخدام استبيان لجم،للمعايير الأخرى كالتعلم والمستوى المعرفي المكتسب

.المعلومات

من المهارات التي اكتسبها العامل، و يتم في هذا المستوى تقييم المعارف والاتجاهات و : مستوى التعلم

254:في هذا المستوى ما يليkirkpatrikالإرشادات التي قدمها 

.ينبغي أن تكون نتائج التقييم رقمية·

تعزيز الاقتصاد الوطني، اني حول تنمية الموارد البشرية و ، المؤتمر العربي الثتنمية الموارد البشريةتقويم برامج تدريب ومأمون حسن سعد، 254
.258: ، ص2010مسقط، 
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.ة وبعدية لمقارنة نظرة العامليينبغي إجراء اختبارات قبل·

.والابتعاد عن الآراء الشخصيةضوعية في التقييمالمو ·

.يتضمن هذا المستوى التأكد من التغيرات الفعلية في سلوك العامل: مستوى السلوك

الأهداف النهائية لإدارة الموارد البشرية عموما يجب أن تنعكس إيجابا على نّ إ: مستوى النتائج

عد برنامج التدريب مثلا يكتسي أهمية في الحكم على مدى التقييم الذي يأتي بالإيرادات المحققة، حيث أنّ 

ا يجعل من الموارد وانخفاض الأخطاء المرتكبة وتحسن مستوى الاتصال ممّ نجاعته من خلال ارتفاع الإنتاجية

.عبر أكثر على مفهوم الاستثمار النوعيتُ المخصصة لهذا الجانب

:CIROمدخل -

255:ربعة التي يتضمنها هذا المدخلستويات التقييم الأيتكون هذا المدخل من الحروف الأولى لم

Context evaluationتقييم البيئة·

Input evaluationخلاتدتقييم الم·

Reaction evaluationتقييم رد الفعل·

Outcome evaluation )الحصيلة(تقييم المردود ·

يد نقاط الضعف في الأداء، يتم في المستوى الأول جمع معلومات عن بيئة العمل ثم استخدامها لتحد

في مستوى ينة في تنمية الموارد البشرية، و وفي المستوى الثاني يتم جمع الدلائل واستخدامها لاتخاذ إجراءات مع

عبر عن أراء العمال ثم معرفة مدى تحقق الأهداف من خلال تقييم رد الفعل يتم جمع واستخدام بيانات تُ 

.حصيلة الأداء

مستوى الأداء الوظيفي، وأداء اĐموعة : فيعملية التقييم حصر الذي Parkerويوجد أيضا مدخل 

.ورضا العامل وكذلك قياس المعرفة المكتسبة

.263: مامون حسن سعد، المرجع السابق ، ص255
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256عناصر وإجراءات وأغراض تقييم كفاءة الأداء:)58(الشكل 

.264:أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص256

لشركةسياسات و أهداف اتحليل و توصيف الوظائف

الشروط الواجب توفرها لشغل الوظيفة

معايير تقييم كفاءة الأداءالإطار القانوني لتقييم كفاءة الأداء

معايير كفاءة اتجاهاتسلوك و  تقارير تقييم كفاءة الاداء

الإطار القانوني لتقييم كفاءة 
الأداء

:تقارير تقييم كفاءة الأداء
عناصر التقييم·
.أسلوب التقييم·
.المقابلة مع المرؤوسين·
بحث جوانب القوة و الضعف ·

.في الأداء

:أغراض تقييم كفاءة الأداء
.الاتصال مع العاملين·
.تدريب وتنمية الكفاءات·
.توجيه بحوث الإفراد·
الأجورالحوافز و ·
.تخطيط الموارد البشرية·
.إنتاجية الأفرادزيادة فاعلية و ·
.تحديد معايير قياس كفاءة الأداء·
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نشاطات التعبئة: المبحث الثاني

:القيادة.1

:مفهوم القيادة.1-1

حول مبدأ السيطرة ، حيث انصب تفكير الاقتصاديينأثناء عقود الثورة الصناعيةظهر مفهوم القيادة 

على ميدان الإدارة والقيادة، فكان التمييز ) تايلور(هيمنت مبادئ الإدارة العلمية 20والمراقبة، مع بداية القرن 

النظريات التي عكست ظروف ثم توالت والعامل، الأول يصدر الأوامر والثاني ينفذ، ) المدير(بين مهام الإداري 

257:الفترة، ومنها

:Trait approachمات نظرية السِ ·

شكل جديد في الثمانينات، تتبنى مدخل الصفات الواجب بعادت ثمّ 1940سادت حتى أواخر 

تصور لكي يكون ناجحا في القرارات المتخذة، يكون مصدرها-زه عن غيرهوالتي تميّ –توفرها في القائد

.والاتصالالكفاءة، المهارة، روح المسؤولية: القائد المثالي، مثلالمستخدمين عن

:Style approachنظرية السلوك·

، وعملت على تحديد السلوك الملائم للقائد والذي يتحدد بمدى اهتمامه 1960سادت حتى أواخر 

.بالمستخدمين من جهة، وتوضيحه للعمل المرتقب القيام به من جهة أخرى

:Contingency approachالشرطي نظرية المدخل ·

لى فكرة أهمية الظروف الطريقة المثلى لبناء القيادة، إسادت حتى سنوات الثمانينات، تجاوزت فكرة

.التي تتركز عليها العلاقة بين المتغيرات الموضعية وتأثيرات القيادة

:New leadership approachالنظرية الجديدة للقيادة ·

، فالقيادة في المؤسسة اليوم قع التنظيمي بقصد وضع رؤية شاملةيحدد الوايالذالقائد هوترى أنّ 

ذ ااتخالخطط و د الأهداف ورسم السياسات و يتحدبحيث أĔّا لا تكتفيليس كالقيادة في المؤسسات التقليدية، 

ذلك، ثة فيالعقلنة واستخدام التقنيات الحديأساليب التفكير والتحليل و وفقالقرارات، بل تتعلم باستمرار 

التخطيط لهم، ارسة الرقابة والإشراف عليهم و تعمل معهم بدلا من مموالتشاور وتبادل الآراء مع الآخرين، كما 

تعمل على دراسة المؤشرات والتنبؤ بالمستقبل ووضع الخطط اللازمة و ، ةالمناسبةالتنظيميالبيئةلهم فتوفر

257 Lucia  CREVANI  and  al,, Shared Leadership: A Postheroic Perspective on
Leadership as a Collective Construction, International Journal of Leadership Studies,
Vol. 3, 2007, pp.42-43.
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التنفيذ من طلبثم لا يتم من قمة الهرم فالمواضيعطرح، أمّا ةللتصرف، فيما يتحمل الجميع المسؤولي

258.كل شيءالمشاركة في  بالنمط من القيادة يلُزم الجميع ا ، فهذالمستخدمين

الذي يعني ترك حرية التصرف empowermentكما تشمل هذه النظرية مفهوم التمكين 

الثقة بالنفس، الأمر الذي مائهللمستخدمين بإعطائهم الصلاحيات القانونية وتوفير المعلومات لهم وإعط

ن حسقدرات الأفراد المقصود تمكينهم و يشعرهم بالقوة والقدرة على التأثير بالآخرين، وهذا يستلزم معرفة 

كي تضمن المؤسسة بقائهم وحتى ،وتدريبهم وتقديم مستلزمات الولاء والبقاء لهمانتقائهم وتوفير فرص التقدم

عض المؤسسات إلى إشراكهم في الملكية أو توزيع نسبة من الأرباح عليهم أو ، وقد تلجأ ببالتهميشلا يشعروا 

لم تعد مقنعة ولا  التي الإدارة المنفردة ين يعني تجاوز مفهوم بعض من الأسهم، فاقتناع المؤسسة بسياسة التمك

تطبيق ما نجاح، بل يتطلب إيجاد فرق عمل متعلمة وقادرة على التكيف وراغبة في العمل و اللضمان ةكافي

.تعلمته

داء الأنح الفرصة لفريق العمل للمساهمة في جميع المهام التي من شأĔا تحسين فالقيادة المشتركة تمإذن، 

نجاح هذه القيادة مرتبط بشخصية القائد و وغيرها،، سواء عن طريق الخبرات، الأفكار، المعارفالتنظيمي

ا المفهوم تماشيا مع الانتقادات الموجهة لأسلوب القيادة ودوره في تفعيل أداء أعضاء الفريق، وقد انتشر هذ

من دون مهمة القيادة ينفرد đا المسيرّ أنّ Taylorالمنفردة السائد منذ الإدارة العلمية للعمل، حيث اعتبر

ون أهمية مشاركة أي طرف أخر في المؤسسة، لكن مع تعقد متغيرات البيئة الداخلية والخارجية، أدرك المسيرّ 

النظربغضالتنظيمية،المستوياتكلعلىأن تكونو اك جميع الطاقات البشرية المتوفرة في عملية القيادةإشر 

شخصكلتجعلبيئةالقائد خلقعلىتوجبتعلمةالمالمنظمةمقتضياتخاصة وأنّ ،المؤسسةحجمعن

.التعلمعمليةفييشارك

.168:، ص2007، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الممارسات و المفاهيم: إدارة المعرفةابراهيم الخلوف الملكاوي، 258
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-القيادةأنّ إلى Bailey & Clarkeد حيث توصلح هذا النمط إلى شخصية القائوبالتالي يعود نجا 

التنظيميةالأهميةيدركوالمالمدراءمنالعديدأنّ لسببالمعرفة،دورلفهمالحاجةتواكبلم-في بعض حالاēا

259.المعرفةلإدارة

ايجابيات القيادة ): 59(الشكل 

260المشتركة

259 C.BAILEY&M.CLARKE, How do managers use knowledge about knowledge
management?, Journal of Knowledge Management, Vol.4, No. 3, 2000, p: 235.

Lucia CREVANI and al, op.cit. p : 46اعتمادا على الطالبمن إعداد 260
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: دور القيادة في إدارة المعرفة.1-2

بالأهداف المراد الوصول إليها بحيث تركز ةلى قيادة واعيإنتاج المعرفة وتطبيقها يحتاج ترسيخ مبدأ إإنّ 

261:على

مشاركة المعرفة ففي دراسة حول دور القيادة في "تأسيس لثقافة احترام المعرفة وتعزيز المشاركة فيها، ·

شتركة حول المشاركة توصلت إلى التأثير الايجابي للقيادة الما.م.الوفندق في 102نة من شملت عيّ 

262."في المعرفة، من خلال روح التعاون وهذا ما انعكس إيجابا على أداء الفريق ككل

.ضمان تلقي الأفراد على كل المستويات التنظيمية للتدريب مع دعم ترقية الثقافة المطلوبة·

.هل المشاركة فيها وتطبيقهاللمعرفة تسّ ةتأسيس بنية تحتي·

ور القيادة في إنتاج وتحفيز مشاركة المعرفة في المحاور المبينة في الشكل وعلى العموم يمكن حصر د

.إدارة المعرفة في المؤسسةفي القائد الموكل له ، حيث تقتضي وجود بعض المهارات )60(

263محاور دور القيادة في إنتاج ومشاركة المعرفة): 60(الشكل 

261 A.  S.  BOLLINGER  &  R.  D.  SMITH, Managing organizational knowledge as a
strategic asset, Journal of Knowledge Management, Vol. 5, No. 1, 2001, p.8-18.
262 Abhishek SRIVASTAVA and al., Empowering leadership in management teams:
Effects on knowledge sharing, efficacy, and performance, Academy of Management
Journal, Vol. 49, No. 6, 2006, 1239–1251.

،الـدور الجديـد لمهنـة المعلومـات في عصر هندسة المعرفة وإدارتهانعيمة حسن جبر رزوقي، : اعتمادا علىالطالبن إعداد مشكل 263
.117-116:،  ص2005، 2:، ع10ة، مج مجلة مكتبة الملك فهد الوطني
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264:حيث أنّ 

توطيد علاقات ، مختلف مستويات وأجناس المستفيدينالقدرة على التواصل معيعكس:الاتصال·

.التعامل مع جميع المستفيدين باحترام وانفتاح وشفافيةو بناءة واضحة

الاستجابة بسرعة وفاعلية ، فهم احتياجات المستفيدين واهتماماēميشمل : التوجه نحو المستفيد·

ما كان ذلك ممكنًا لتحقيق كلّ تسويق الخدمات ومنتجات المعرفة والمعلومات، لتلك الاحتياجات

.أكبر قدر من الاستفادة

الالتزام و الموازنة بين التحليل والفعليوجب التحكم في سيرورة الأحداث، :الاندفاع نحو النتائج·

.بأهداف المؤسسة

العمل ، ومساهمتهمم الاعتراف بتعاوĔ، التعاون مع الآخرينمن خلال إرساء روح : فرق العمل·

الرغبة في البحث عن المساعدة كلما  و من مختلف المستويات والأجناس والثقافاتهم بفاعلية مع

.كسب مساندة الآخرين ودعمهم والتزامهممع،كانت هنالك حاجة لها

مطبقًا ، مشاركًا بما يمتلك من المعرفة، منفتحًا للأفكار الجديدةبحيث يكون: المعرفةمشاركة و التعلم·

.س امتلاكها فحسبللمعرفة في العمل اليومي ولي

:دور القيادة في تشجيع التعاون المعرفي .1-3

كل عضو من التنظيم العام الواحد منهم،تنفيذ المهام التي تتجاوز قدراتالأفراد منتمكن يبالتعاون 

نهم من انجاز تمكّ -تزامن مع أعضاء آخرينتعندما -من المهارات والأدوار والمسؤوليات التي لهأو فريق العمل

تجميع التعاون فيمجردلا يتوقف علىتعاون فريق العمل ففي بيئات معقدة وديناميكية، و ةؤسسمل في المالع

265.الظاهرة منها والكامنةتطلب تبادل المعلومات المعقدة يبل،نتجات العمل الفرديةم

من) ؤسسةالمأو(الفردقدرةوتحسينالمصادر،مشاركةوالنشاطات،للمعلوماتتبادلفالتعاون يمثل

266.شتركالمالهدفوتحقيقالمتبادلةالمنفعةأجل

.، المرجع السابقت في عصر هندسة المعرفة وإدارتهاالـدور الجديـد لمهنـة المعلومـانعيمة حسن جبر رزوقي، 264
265 Shawn WEIL  et autres, Converging approaches to automated communications-
based assessment of team situation awareness, Macrocognition in Teams, Ashgate,
United Kingdom, 2007, www.aptima.com
266 A. HIMMELMAN, Helping Each Other  Help  Others:  Principles  and Practices  of
Collaboration, ARCH Fact Sheet Number 25, National Resource Center for Respite and
Crisis Care Services: Chicago, 1993.
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في المدىةمتبادلبصفةالمشتركةالأهدافلإنجازمشتركةعمليةه على أنّ Jones&Morrisفهعرّ 

267.الفرديبالعملتحقيقهكنيمُ لامستوىإلى المعرفةمن قيمةيرفعبشكلوالطويل،المتوسط

268:الموارد البشريةبإدارةمن التعاون المرتبطة أشكالةثلاثCAMPOY&NEVEUز يميّ 

الثقة على أساس الردع عندما ·

يعتقد فرد معين أنّ الآخرين جديرين بالثقة، وأنّ تكلفة العقوبات على مخالفة ثقته تتجاوز المكاسب 

.المحتملة للسلوك الانتهازي، فالعمال يطبقون ما يقولون تجنبا للعقاب

، وتستند على )عقلاني(ايجابيتنفيذ إجراء كان الطرف الأخر بصددإذاالثقة على أساس حساب، ·

هذا النوع أحيانا يقتصرمبنية على السمعة، ، وكذلك تكون هأو مهاراتهمعلومات موثوقة حول نوايا

فشل الحصول تكون في سياقو ) شخصيةالالمالية وغير المعلومات (معينة على تبادلات من الثقة 

.دى القصيرعليها بسهولة على الم

قد و الآخرين، الأعضاء حول نواياتوقعات إيجابيةالمؤدية لخلقالتفاعلاتالناتجة عنعلائقيةالالثقة·

تبني ولاء أكثر لأفراد اĐموعةإلى ونيليمنفسهاالطبقةإلىينتمونالذينالأفرادعلم النفس أنّ بينّ 

.مقارنة بالأفراد غير المنتمين

كنولوجيات الإعلام التعاون من خلال تسريعها لحركة المعلومات في ومن جانب أخر، تدعم ت

، لكن هذا التعاون يمس )التعاون بين الوحدات(الخارجيالمؤسسة، مثلما هو حاصل أيضا على الصعيد 

.المعرفة التي يحوزها وحرية الكشف عن المعرفة التي يملكها الأخرلمشاركةبالدرجة الأولى الفرد ومدى استعداده 

267 Alexandra JONES&Katy MORRIS, Can collaboration help places respond to the
changing economy?, The Work Foundation, London, May 2008, p: 22.
268 Eric CAMPOY&Valerie NEVEU, La confiance organisationnelle ou le rôle de la
confiance du salarié dans la relation d’emploi,  in  Anne  GRATACAP,  Alice  LE
FLANCHEC, la confiance en gestion : un regard pluridisciplinaire, éd. De Boeck,
Bruxelles, 2011, p : 105-106.
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269ميكانيزمات التعاون): 61(الشكل 

: القيادة وتوجيه الثقافة التنظيمية نحو المعرفة.1-4

عد ثقافة المنظمة نظام من المعتقدات والقيم المشتركة المتفاعلة بين الناس والهيكل والنظم لإنتاج معايير تُ 

الفلسفة والقيم (داري ويشمل نب الإسلوكية تعبر عن طريقة عمل الأشياء، وتتشكل الثقافة من جانبين هما الجا

وتساهم ثقافة ،)التكنولوجياالأدوار والهيكل والنظم و (شمل ، والجانب التنظيمي وي)النشاطات والرؤيةو 

وتتأثر ،المؤسسة في تحقيق الأهداف التنظيمية بحيث ترضي حاجات الأعضاء ليتمكنوا من تفعيل المنظمة

ذا تحرص سين، لهالمنافردود الفعل اتجاه املين للمشاكل وخدمة الزبائن و عالمديرين والةالثقافة بكيفية معالج

العاملين والعمل بروح الفريق مع ضمان هويةمبنية علىثقافة تنظيمية تأسيسالمنظمات المتميزة في أدائها على 

269Boualem ALIOUAT, La gestion des connaissances et la collaboration
interindividuelle au sein de l’entreprise : une analyse empirique, colloque international
sur l’économie de la connaissance, Biskra, 2005, p : 72
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الثقافة تعكس وجود تشجيع المخاطرة والابتكار ومشاركة الرؤية وتوكيد عوائد الأداء العالي، فقوة استقلاليتهم و 

.)62(نه الشكل ة مشاركة عالية فيها، مثلما يبيّ درجوجودالتزام قوي من قبل عدد كبير من العاملين و 

270مصفوفة قوة ثقافة الشركة: )62(الشكل

توحيدها للطاقات بما ينسجم مع المصالح الفردية والتنظيمية، كما ة التنظيمية فيثقافتكمن أهمية ال

تعمل على تحقيق التكيف الداخلي والخارجي من خلال تعريف الأفراد بمتغيرات البيئة وهذا ما يعزز الالتزام 

منظمة فكرية تعتبروبذلك فهيالجماعي، كما ēدف لاستقطاب الكفاءات لزيادة الرصيد المعرفي للمنظمة، 

ل المعرفة إلى تكريس التعلم الفردي والتنظيمي فإنّه يوكما يقتضي تحو "شاملة لكل أعمال وعلاقات الأفراد، 

271".يتطلب أيضا وجود ثقافة تتقبل الأخطاء والفشل وتعمل على مكافأة المخاطرة بدلا من العقاب

.66:، صآخرون، مرجع سبق ذكرهو عبد الستار العلي270
271 Christina Mary MACNEIL, Exploring the supervisor role as a facilitator of
knowledge sharing in teams, Journal of European Industrial Training, Vol. 28, No.1,
2004, p : 97.

)كثيفة(ثقافة متوسطة ثقافة قوية

ثقافة متوسطة 

)مستقرة(
ثقافة ضعيفة

قوي

التزام الأفراد بالقيم

ضعيف

منخفضعدد الأفراد المشاركين في القيم عالي
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:التحفيز.2

يمكن ثر ايجابيا على الأداء المعرفي و ز يؤ فالفرد المحفّ "، من العوامل الحاسمة في معالجة المعرفةالتحفيز يعتبر 

يملكالذيفالعاملالفردي،العملفعاليةو مستوىبحيث يحددمعين،عملفيمالالتزارغبةه تعريفه على أنّ 

272."التحفيزعنصرغابأونقصإذاالمعرفةاكتسابفييخفققدللتعلم،كبيرةقدرة

بينالعلاقةالدوافع الجوهرية الداخلية والدوافع العرضية الخارجية التي تتوسط إلى تنقسم دوافع التحفيز 

.اĐموعةأعضاءبيناتبادلهومدىالمعرفةشاركةلمةالتنظيميالبيئة

:الدوافع الجوهرية الداخلية.2-1

المعاييرإلىبالامتثالذاتيكهدفالالتزاميتبنى،حاجاتهيرضيبنشاطالملتزمهوجوهرياالمحفّزالفرد

نتبيّ ، وقدنفسهالنشاطثليمالحالةهذافيالتحفيزالخاصة،المصلحةأجلمنوالاجتماعيةالشخصية

نقصالعوضيُ ،الاجتماعيالالمورأسالثقةحسنومصدر،اتالصفقتكاليفلتخفيضعاملهأنّ الدراسات

ايجابيا يؤثرالفرديالجوهريدافعالأنّ لوحظكماالإبداع،تتطلبالتيالمهامفيخصوصاوالخبرة،المهاراتفي

273:، نظرا لخصائصه التاليةالمعرفةمشاركةعلى

". روح الفريق"ـويؤسس لما يسمى بالدافع الجوهري الداخلي يعزز المشاركة والعلاقة الشخصية·

ظروف جدت الالدافع الجوهري لإنتاج ونقل المعرفة الضمنية لا يكون إجباريا بل يتكون إذا وُ ·

274.الملائمة بحكم طبيعته الطوعية

لمستخدمينلقويالالإحساسيمنحالتنظيميالمستوىعلىبالأهدافالمرتبطةالمعرفةفيالمشاركة ·

بحيث يتجاوزون ،الأهدافهذهإلى وصولللأعلىجهدمستوىتحمّلإلىجوهرياالمدفوعين

.المعرفةتبادلأجلمنالشخصيةالتزاماēم

272 N. R QUIGLY and al, A multilevel investigation of the motivational mechanisms
underlying knowledge sharing and performance, Organizational Science, Vol. 18, No.1,
2007, p:74.
273 Larissa RABBIOSI, Kristina MAKELA, Organizational Climate And Knowledge
Sharing: An Individuallevel Perspective, Paper to be presented at the Summer
Conference, Copenhagen Business School, DENMARK, June 17 - 19, 2009, p:8.
274 Margit OSTERLOH & Bruno S. FREY, op.cit, p: 544.
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:ع العرضية الخارجيةالدواف.2-2

خلالمنمباشر،غيربشكلحاجاēميرضونالذينهمعرضيالمحفزوناالأفراد،انب الأخرالجمن

، وعلى هذا الأساس فالأفراد المحفزون عرضيا يشتركون في المعرفة كبرأاعترافو لترقيةنيلهمأوالماليالتعويض

ه يندمج لرية هو الذي يحدد السلوك المكافئ الذي من خلالإرضاء دوافع خارجية، ونظام إدارة الموارد البش

.الأفراد المحفزون عرضيا في إرضاء مصالحهم الخاصة

يفترض وجود علاقة عكسية بين الدوافع The crowding-out-effectفتأثير الضغط الخارجي 

الداخلي، وقد يتراجع درجة التحفيز تما تراجعما كانت المكافآت محسوسة كلّ الجوهرية والعرضية، حيث كلّ 

عندما لا يكون الدافع الجوهري في المقام الأول، نحجم العمل بمجرد إرضاء هذه الدوافع، وهذه الحالة تكو 

فالمكافآت قد تزيد تأثير الضغط الداخلي وجود علاقة طردية بين الدافعيين،من ذلك يفترض وعلى العكس 

لعلاقة بين سلوك المشاركة إدراك الأفراد لأنّ Cabreraيرى الدافع الجوهري وتقوي روح العمل المعنوية، حيث

275.هاأكثر ميلا للمشاركة فييجعلهمفي المعرفة والمكافآت 

:نموذج العلاقة بين التحفيز وإنتاج المعرفة.2-3

نموذج للعلاقة بين التحفيز وإنتاج المعرفة بشكل Margit OSTERLOH, Jetta FROSTاقترح 

:نه الشكل التاليفي العلاقة مثلما يبيّ ن نوع من طر ل لكل ممفصّ 

276العلاقة بين إنتاج المعرفة والتحفيز): 63(الشكل

المعرفة الصريحةالمعرفة الضمنية

مراكز المنفعة والوحدات اللامركزي صناع المعرفة المستقلون

 

الفرق المعتمدة على إنتاج المعرفة

)الفرق المشتركة وظيفيا(

 

ة للمعرفةالفرق المنتج

)فرق العمل وحلقات الجودة(

275 A.  CABRERA  and  al, Determinants of individual engagement in knowledge
sharing, International Journal of Human Resource Management, No. 17, 2006, p: 251.
276 Margit  OSTERLOH, Jetta  FROST, Motivation in a Knowledge-Based Theory of the Firm,
Paper presented at the workshop “Learning, Incentives and Corporate Disaggregation: Theories and
Methods for Understanding New Organizational Forms”, October 2000, p: 18

إنتاج المعرفة
فيز
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:لتداخل التحفيز مع إنتاج المعرفةالتاليةبعادالأيتَضح لنا )63(من الشكل

إنتاج المعرفة : )الدافع الخارجي مصدر إنتاج المعرفة الصريحة(مراكز المنفعة والوحدات اللامركزية 

افع الخارجي خصوصا في حالة رواج المنتج، الذي من الصريحة بين الوحدات اللامركزية يتأثر إيجابا بوجود الد

مشاركةاد دافع هذا الأمر يعيق تدفق المعرفة الضمنية بسبب فقدان الأفر شأنه الرفع من المكافآت، لكنّ 

.المؤسسة تحقق أرباحمعرفتهم ما دام أنّ 

سلوك صناع 2لخلية تحلل ا):الدافع الخارجي مصدر إنتاج المعرفة الضمنية(صناع المعرفة المستقلون

المعرفة المستقلين الذين لا يعملون ضمن أفراد فريق وبالتالي لا يشاركون معهم المعرفة، على غرار المتخصصين في 

التي تشكل مصدر قيمتهم، ولو الإعلام الآلي والمالية الذين يعتمدون كثيرا في عملهم على معرفتهم الضمنية

لكن يمكن تقدير مساهمتها في أداء المؤسسة، وعلى هذا الأساس، فالدافع قياس المعرفة الضمنية غير ممكن أنّ 

الميزة التنافسية رالذاتي غير موجود عند هؤلاء العمال بحيث لا يساهمون في تكوين الثروة المعرفية ولا في استمرا

كمصدر ) جيالدافع الخار (في حال مغادرēم المؤسسة، ويمكن أن يكون الحل في رفع المكافآت والاعتراف 

.لاستغلال معارفهم الضمنية

لأداء مهمة إنتاجية ):الدافع الجوهري مصدر إنتاج المعرفة الضمنية(الفرق المعتمدة على إنتاج المعرفة 

نقلها لا دة في المنتج و الضمنية تكون مجسّ لا بد من تكامل المعارف الخاصة لأفراد المؤسسة وتبادلها، فالمعرفة 

.1دافع ذاتي وهذا هو الاختلاف الرئيسي عن الخلية بيمكن أن يكون إلاّ 

فريق في إطار تعاوĔم ضمن ):الصريحةالدافع الجوهري مصدر إنتاج المعرفة (الفرق المنتجة للمعرفة 

تكون مصدر الثروة المشتركة، ة إلى معرفة صريحة تؤسس لقواعد جماعيةالمعارف الضمنيمنالعمل، يتحول جزء

نسبها للفريق ككل وليس لفرد ه لا يمكن ملاحظة وقياس المعرفة، بل ملاحظة النتيجة و فإنّ 3ة بالمقارنة مع الخلي

الملتزمين ، وبالتالي فالتحول من المعرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة يقتضي وجود الدافع الجوهري للأفرادمعينّ 

. Ĕا إراديا ومهامهم محددة من طرفهمبالفريق حيث يكون تكوّ 

ة من أجل استغلال المعرفة بتعبئتها للدوافع الجوهري4و3إلى ايجابية السلوك في الخلية Fossيشير 

للمشاركة في يفنظام إدارة الموارد البشرية يلعب دور هاما في إدراك الالتزام التنظيممشتركة، من جهتهبصفة 

الذي يبدأ من تحفيز الفرد )perceived organizational commitment to knowledge sharing(المعرفة 
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وصولا إلى فريق العمل الذي knowledgeshareMotivation toلكي يكون أكثر مساهمة في هذا النشاط

Performance-related outcome.277من خلاله يتحقق الأداء الفعال للمؤسسة 

278لمعرفةمدخل إدارة الموارد البشرية في تحفيز الأفراد على المشاركة في ا: )64(الشكل 

شاركة المعرفة مفي تنميةالدوافع الجوهرية والعرضية مساهمة حول Fabrice Galiaـفي دراسة ل

وأنّ ا فقط،له فائدة أكبر من استعمال أحدهماستعمال الدافعين معاً ل إلى أنّ صّ بالمؤسسات الفرنسية، تو 

ستغلال التحفيز بفضل تطبيقها لإدارة المعرفة، مثلما أكثر نضجا في ا) التعلمالقائمة على(المؤسسة الحديثة 

عكستحيث الذي يمثل التطور الفكري للدوافع من خلال التطور التاريخي المؤسسات،)65(يوضحه الشكل 

ت استقلالية فرق العمل كانحيثالعمالوتقييممراقبةعلىالمعتمدالسلميالنظام التقليديةالمؤسسات

المستوى الكليعلىلاالخاصةالمعرفةإنتاجالحسبانفيتأخذلاأي أĔّا،السائدهوضيالعر الدافعمحدودة و 

.يالفردستوىالمعلىولا

277 Nicolai  J.  FOSS& Dana  B.  MINBAEVA, Governing Knowledge: The Strategic
Human Resource Management Dimension,  Center  for  Strategic  Management  and
Globalization, Frederiksberg; Denmark, 3/2009, p: 14.
278 Larissa RABBIOSI & Kristiina MAKELA, op.cit, p: 33

نشاطات إدارة الموارد البشرية

نتائج نظام الموارد 
البشرية

إدراك الالتزام التنظيمي 
لمشاركة المعرفة

لموارد قوة نظام ا
البشرية

:نتائج المستوى الفردي
، لتبادل المعرفةالدافع

والالتزام في المشاركة 

:المتعلقالأداءنتائج
عبر تبادل المعرفة
اĐموعة
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279التطور التاريخي لدوافع المؤسسة): 65(الشكل

مفهوماستبدلحيث،التحفيزبنظرياتللدوافعالمستعملةالمؤسساتتميزت المرحلة الثانية بتأثر

المستوىعلىالمعرفةلإنتاجالاستراتيجيالعاملالمؤسساتهذهأدركت، وقدالدوافعفهوم بموالسيطرةالتدرج

.التنظيمي

، حيث تلعب على مستوى الفرد والمؤسسةسيرّ التعلم على المعرفة كثروة تُ منظماتا ارتكزت أخير 

الاستقلالية الدور الحاسم في الدافع الذاتي، وأصبحت العلاقة بين الدوافع الداخلية والخارجية مترابطة الكفاءة و 

.إلى حد كبير

279 Fabrice GALIA, Intrinsic-Extrinsic Motivations, Knowledge Sharing and
Innovation in French Firms, Workshop Organisational Innovation: the dynamics of
organisational capabilities and design GREDEG-DEMOS, Sophia Antipolis, 15-16
November 2007, p: 13.

المنظمة المتعلمة المحفزةالمنظمة المنظمة التقليدية
استغلال أقل لفرق العمل

استقلالية الابتكار
ل أقل لفرق العملاستغلا

استقلالية الابتكار
استغلال أقل لفرق العمل

استقلالية الابتكار

تحفيز الممارسات الشخصية تحفيز الممارسات الشخصية

ممارسات إدارة المعرفة

المؤسسات الهرمية
)المراقبة والتقييم(

المؤسسات الهرمية
)المراقبة والتقييم(

على الكفاءة تطور النظريات المرتكزة 
والمعرفة

)الدوافع الداخلية والخارجية(
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:الاتصال.3

:مفهوم الاتصال.3-1

المعلومات في البيئة الداخلية والخارجية أو هو خلق تفاعلات بين مختلف ه إنتاج نّ يمكن تعريفه على أ

والتكيف مع تغيرات محيطها الخارجي وكذلك التأثير الايجابي محلياً مؤسسة بتحديد موقعها لالأطراف، ويسمح ل

280.على سلوك الأفراد

توفر بعض الشروط اللازمة ه يستلزم في بعض الحالات قد لا يصل الاتصال إلى المستوى المراد منه، لأنّ 

ه عادة لا يتمكن نّ يوضح أ)66(مثل المكان والزمان المناسب والمحتوى البسيط من غير تعقيدات، الشكل 

.الرسالةمن محتوى%50المتلقي من استيعاب إلا 

281نسب وصول محتوى الاتصال إلى المتلقي): 66(الشكل 

ل من مختلف الوسائل التي تسهّ لؤسسة من خلال استعماللاتصال دور فعال في نشر المعرفة في الم

282:تحقيقسير المعلومات داخليا، بحيث يهدف إلى

.القدرة على التعاون مع جميع وحدات أو أقسام المؤسسة التي يعمل على إدارة معرفتها·

.القدرة على توضيح المفاهيم المعقدة التي تتعلق بالمعرفة وبلغة المستفيدين منها·

280 N.D’AMEIDA, T.LIBAERT, la communication interne des entreprises, 6é éd., éd.
DONUD, paris, 2010, p : 9.
281 D.ALIS et autres, op.cit, p : 517.

.116: ، صمرجع سبق ذكرهنعيمة حسن جبر رزوقي، 282
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.ة على إيقاد الحماس في العملالقدر ·

.القدرة على التواصل مع مختلف مستويات وأجناس المستفيدين·

.علاقات بناءة واضحةتكوين·

.التعامل مع جميع المستفيدين باحترام وانفتاح وشفافية·

.القدرة على اكتساب معايير عالية من التكامل الذاتي·

:مستويات الاتصال في نقل المعرفة.3-2

283:رؤوس، بل يتضمن مستويات متعددة هيتحديد العلاقة بين الرئيس والمعلىتصالالالا يقتصر 

الأنواعأطراف وهو من أكثري يتم بين عدة إلى الاتصال الذوهو يشير : فرد/الاتصال بين فرد

.من نفس المصلحةالأفرادبين أواستعمالا من الناحية العملية، بين المدير والعامل 

، ويتطلب من الفرد الأفرادالاتصال بين فرد واحد ومجموعة منإلىوهو يشير : جماعة/الاتصال فرد

.واحدنآمتعددة في لأطرافجل توصيل المعلومة أاتصال عالية من مهارات

.لتنفيذهأخركل فرد قرار معين ويوّ مثلاً يتخذ مجلس الإدارةحيث : فرد/الاتصال جماعة

، قد تكون أخرىمجموعةو مجموعة عمليتم بين الذيالاتصالإلىويشير :جماعة/الاتصال جماعة

.انياضم الجهود المتباعدة مكانيا وزمق التنسيق و إلى تحقي، ويهدف أخرأو قسم و أخرىو إدارةبين 

داخل حدود المنظمة ويستخدم قنواēا التنظيمية لتبادل ونكهو الاتصال الذي ي:الاتصال الداخلي

:يضم ما يليلها، و المكونة الأجزاءبين المعلومات

تفسير إلىēدف الدنيا و المستويات إلىالعليا وتتجه المستوياتمن تبدأالتي هي: النازلةالاتصالات 

.الأفرادأداءوتوضيح اخطط والبرامج لتحسين السياساتو الأهداف

تحقيق إلىمن المستويات الدنيا وتتجه للمستويات العليا وēدف تبدأهي التي : الاتصالات الصاعدة

.الشكاوىحات و ترالمعلومات يتناول الاقالقرارات وتوفير مصدر لاتخاذالمشاركة في 

إدارةواحد مثلا بين إداريالمنظمة التي تعمل في مستوى أجزاءوهي التي تتم بين : الأفقيةالاتصالات 

.المتخصصةالإداراتتحقيق التنسيق بين إلىوالتسويق، حيث ēدف الإنتاج

أمور العمل استخداما وقد يتناول بعض الأنواعأكثروهو الأفراديتم وجها لوجه بين : الشخصيالاتصال 

.المشتركةالأطرافبين ض المسائل نظر لتفاوت حجم الإدراكالغموض في بعلإيضاحالبسيطة أو

.426:، ص2002معة الجديدة، الاسنكدرية، ، دار الجاعلي الشرقاوي، العملية الإدارية283
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:الفصلخلاصة

من النظريإلى Ĕاية الجزء بالموارد وعلاقتها بالمعرفة، نكون قد وصلناةبدراستنا لأهم العوامل المتعلق

هأنّ ، حيث أثبتنا في هذا الفصل، من خلال استعراض أهم المفاهيم والدوافع المشتركة بين المفهومين، الدراسة

.مع الوضعيات الجديدة باستغلال المعارف الداخليةهممعرفة المسيرين لكيفية تعاملالضروريمن 

وارد البشرية في تشجيع إنتاج وتبادل المعرفة في المؤسسة، الوعي بدور نشاط الما لا شك فيه فإنّ وممّ 

ضمن النشاطات، القيادة دمجنا عاملولهذا أمن أهم التحديات التي تواجه نجاح أو فشل هذه المقاربة، 

توصيف الوظائف، التخطيط الاستراتيجي، و تحليل ، ثم تطرقنا لنشاطات لارتباطه بمدى نجاح العوامل الأخرى

دريب، تقييم الأداء، التحفيز والاتصال التي تساهم كل على حسب تصورها في المؤسسة في تنمية التتوظيف،ال

.غلبها تتم داخليا وتستوجب توفر محيط ملائمشاركتها على نطاق واسع، وهي في أالمعرفة وتشجيع م

أو يدةجدأصبح مصدرا لاستعمال معارف هلأنّ الحديثة للتوظيف أهمية كبيرة، المؤسساتكما تولي 

لتدريب المدراءإليهملجأ ظيمي من خبراء يي هيكل تنلا يخلو أبالتاليفي المؤسسة، و ما هو موجودتنمية 

ن من متقدمي السيتم توظيف أفراد أن، كما أصبح من الطبيعي المستمرةالعملعلى مواجهة مشاكل الأفراد

.دمينالعمل على نشرها إلى باقي المستخأجل الاستفادة من خبراēم و 

المنظمة يمر عبر تفصيل نشاطاēا في تنمية المعرفة في البشريةالموارد إدارةوبالتالي فتحليل دور 

لة ا تكون مكمّ أĔّ إلا، لأخردرجة المساهمة تختلف من نشاط ، رغم أنّ نشاطفي كل المعرفةاستخراج مكامن و 

، والتحفيز من دون اتصال يجعل الفرد اعالإبدمشتركة يحرم المؤسسة من قيادةمن دون فالتدريبوظيفيا، 

إتباعهدونمنالاستراتيجيالتخطيط تطبيق ولا يبدي استعداد للتعلم أو مشاركة معارفه، و مهمّشا

وصف وكذلك تحليل و تحقيقها، في يؤدي للنتائج المرغوب لاالتصحيحية يفرغه من محتواه و بالإجراءات

وعة، ومستوى التوظيف يحدد مستوى التدريب الواجب إتباعه الوظائف يلزمه توظيف حسب المقاييس الموض

حسب مستوى الأفراد، وغيرها من التوفيقات التي تستدعي دراسة تفصيلية حول مدى المساهمة الكلية، 

.لتسهيل تصحيح الفجوات المعرفية



:الجزء الثالث
الدراسة التطبیقیة



	

	:الفصل السابع
	البشریةواقع إدارة الموارد 

	في تنمیة المعرفة
في المؤسسات الجزائریة
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:تمهيد

الموارد إدارة بين نشاطات للعلاقةبعد عرض الإطار النظري التي تمحور حول دراسة الأسس النظرية 

البشرية وعامل إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسة، ننتقل للجانب التطبيقي الذي يتوقف عليه مدى نجاح بحثنا 

.هذه الأسس في المؤسسة الجزائريةلذي يهدف لاختبار درجة تواجداو 

الموجودة على 30في البداية تناولت الدراسة عينة من المؤسسات الحائزة على شهادة الايزو وعددها 

مستوى ولاية وهران، بحيث تمّ توزيع استبيان يشمل أهم محاور إدارة الموارد البشرية الهادفة نحو إنتاج وترقية 

.مستوى المعرفة لدى الأفراد، خصوصا مع التوجه الحديث لهذه الوظيفة نحو إدارة المعرفة

:احتوت الدراسة على العناصر التالية

.الدراسةمنهج·

.مجتمع الدراسة·

.الدراسةأداة·

.الأداةصدق·

.الأداةثبات·

.إجراءات توزيع الاستبيان·

.الدراسةفيالمستخدمةالإحصائيةالأساليب·

.أجوبة الدراسة الميدانيةتحليل·
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الميدانيةالدراسةإجراءات: المبحث الأول

:الدراسةمنهج.1

بيان إلىتم إتباع المنهج الوصفي في عرض البيانات، والمنهج التحليلي في شرح نتائجه التي ēدف 

وأثرها على إنتاج ومشاركة ) ....القيادة، التوظيف، التدريب، التحفيز(العلاقة بين نشاطات الموارد البشرية 

.المعرفة في المؤسسة الجزائرية

لبحث، بحيث يتشكلون في بحثنا من امشكلةموضوعيكونونالذينالأفرادالدراسة جميعمجتمعيمثل

عليها، الناشطة أو التي طور الحصول 9001الحاصلة على شهادة الايزو طارات الموارد البشرية في المؤسساتإ

.30: عددها في العينة هوران و في ولاية وه

توصي معايير الايزو على إشراك الأفراد في كل الوظائف بما يجعل للمورد البشري أكثر مساهمة في 

لة لإدارة المعرفة فيما يخص إنتاج معارف جديدة، وتوصي بالتعاون المستمر بين النتائج المحققة، وتكون مكمّ 

284.الأفراد من أجل نقل الكفاءة

:ا توصي بما يليفإĔّ 9001/2008معايير الايزو فيما يخص 

285:على مستوى الكفاءة والتدريب، المؤسسة ملزمة بما يلي

.تحديد الكفاءة الضرورية للأفراد القائمين بأعمال تؤثر على تطابق متطلبات المنتج·

.في حالة تطبيق ذلك، توفير التدريب أو إجراءات أخرى لتحقيق الكفاءة اللازمة·

.الية ما تمّ انجازهتقييم فع·

الأفراد على وعي بعلاقة وأهمية أنشطتهم وكيفية مساهمتهم في تحقيق أهداف التأكد من أنّ ·

.الجودة

286:الجوانب التاليةمن خلالكما يتفاعل نظام الجودة في المؤسسة مع الموارد البشرية 

ادة بوجود يج عن اعتراف القتغيير وتطوير ثقافة المؤسسة، قيمها وقيم الأفراد العاملين فيها النات·

.حاجة للتغيير

284 Grégory LECLERCQ,  la   norme    iso    9000   comme   vecteur    de
professionnalisation   de  la  fonction  RH,  Une  revue  de  la  littérature, école Doctorale
de Sciences Humaines et Sociales  Université de Picardie Jules Verne, 2007, p : 11.

2008www.Iso.org، الإصدار الرابع، 9001المواصفات القياسية الدولية ايزو 285
، الملتقى العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل لةإدارة الموارد البشرية و دورها في تحقيق الجودة الشامحكيمة بوسلمة، 286

.11/12:، ص2009ة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الجودة الشاملة، جامعة مولاي الطاهر، سعيدة، نوفمبر ار إد
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.مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات والمساعدة على تحسين النظام·

إحداث تغيير فكري وسلوكي في الأفراد لتحويلهم من منطق التفتيش وكشف الخطأ إلى منطق ·

.منع الخطأ

الرقابة الخارجية، فالجودة لا العمل في فرق ذاتية الإدارة والاعتماد على الرقابة الذاتية بدلا عن·

.فرض على الإنسان ولكنها تنبع منهتُ 

.تحفيز الأفراد·

.التدريب والتعليم لتحسين وتنمية المهارات·

.الموائمة في التوظيف·

:9000الإيزولمواصفاتالجزائرتبني

اصفاتالمو لإعدادكأساسواعتبرهاعامبشكلالدوليةبالمواصفاتالجزائريالمشرعاعترفلقد

مناسبةوغيرفعالةغيرالدوليةالمواصفاتهذهتكونالتيالحالاتبعضفيإلاّ عموما،الفنيةواللوائحالوطنية

287:هيالحالاتوهذهوالمنشودة،المشروعةالأهدافلتحقيق

.الحمايةمنكافلمستوىتوفيرهاعدمحالةفي·

يحقق لاأمرالدوليةبالمواصفةالتقيدتجعلأساسيةجغرافيةأومناخيةعواملوجودحالةفي·

.المرجوةالنتائج

.أساسيةتكنولوجيةمشاكلوجودحالةفي·

تقديمللتقييس فيالوطنيالنظامتطويرلبرنامجوتنفيذًاالصناعةوزارةشرعتالإطارهذاوفي

يقدمحيثالإيزو، شهادةعلىللحصوللتشجيعهاالمؤسساتلصالحتعويضشكلعلىماليةمساعدات

بمكتبالمؤسسةفيهاالتي تستعينالفترةوهيالمرافقة،فترةخلالدفعتهاالتيالتكاليفعنتعويضللمؤسسة

شهادةعلىللحصولالجودة وتحضيرهاإدارةنظامتطبيقعلىلمساعدēا)الإيزوفيمتخصص(دراسات

للمؤسسات منهانسخةوتقديمالمرافقةبمكاتبأسماءقائمةوضععلىالصناعةوزارةعملتوقد، المطابقة

.معهللتعاقدالمكاتبهذهمنواحدلاختيارالماليةالمساعدةعلىالحصولفيالراغبة

المؤتمر العربي الدولي ، العلميوالبحثالعاليمجال التعليمفي9000 الايزومواصفاتوتطبيقإعدادفيالجزائردوربوكميش،لعلى287
.2011لضمان جودة التعليم، جامعة الزيتونة، الأردن، 
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في إطارتمويلاتفاقية"تسمىالوزارةمعاتفاقيةتوقعالدراساتمكتبمعالمؤسسةتتعاقدأنبعد

ا18العقدمدةتتعدىألاّ ويجب" للتقييسالوطنيالنظامبرنامج تجاوزحالةوفيالأعمال،مجمللإنجازشهرً

المدةتمديدتطلبأنفعليهاالمطابقةشهادةعلىللحصولنفسهاتحضيرمنتتمكن المؤسسةولمالمدةهذه

الماليةالمساعدةالتعويض، وتقدرفيحقهايسقطلاحتىوهذاتكميلي،عقدبموجبوذلكطرف الوزارةمن

.كحد أقصىالتكاليفمندينارملايين(03) ثلاثقدرهمبلغمن50%ـبهنا

:التاليالنحوعلىالمرافقةمراحلحسبالتعويضويدفع

.الأماكنوحالةالتشخيصمرحلةبعد% 30·

.التدريبمرحلةبعد% 30·

.الأبيضعلىوالتدقيقالإجراءاتوضعبعد% 30·

.الشهادةعلىوالحصولطابقةالمعلىالإشهادعمليةفيالمساعدةبعد% 10·

:مجتمع الدراسة.2

مختلف النشاطات ، تتوزع على30تم توزيع الاستبيان على عينة من المؤسسات البالغ عددها 

ثم الصناعة ، %17بنسبة محل الدراسةفي صدارة المؤسسات العموميةوالأشغالالطاقة الاقتصادية، جاء قطاع

، ثم تليها %10الخدمات المالية بنسبة الصناعة الغذائية و ،%13اع النقل بـالكيميائية والبلاستيك والزجاج وقط

.على التوالي%4ـبوالتكوين، الإعلام الآلي7 %الاتصالاتو قطاعات المياه

نتائج الدراسة: المصدر
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:فكان كالتاليالعلمي وسنوات الخبرةالمؤهلحيثمنالدراسةمجتمعوصفأما 

اسةنتائج الدر : المصدر

فرد، بينما كان للمستوى الثانوي 29أي %97غلب أفراد العينة ذو مستوى جامعي بنسبة أكان 

-علاوة على الشهادة-واحد فقط من العينة من كان يملك هذا المستوى، العديد منهم إطارأي %3نسبة 

م يملكون مستوى معرفي تابع تكوينات متعددة في مجال عمله، وهذا ما يمنح للأجوبة مصداقية أكبر باعتباره

.عالي يسمح لهم بالإلمام بكل أبعاد الأسئلة وبأكثر دقة وشمولية

نتائج الدراسة: المصدر

، )سنة25أكثر من %20سنة و15/25من %47(سنة 15يملكون خبرة أكثر من %67حوالي 

على رأسها كافة وظائفها و وهي نسبة معتبرة تعبر من الجانب النظري على معرفة جيدة للمؤسسة وأفرادها، وب

.إدارة الموارد البشرية

:الدراسةأداة.3

ه وسيلة لأنّ و اعتماد الاستبيان كوسيلة لجمع المعلومات عن الموضوع، باعتباره أكثر صدقا وثباتا، تمّ 

.لاستخلاص البيانات المرتبطة بدافع معين ويضمن سرية الاستجابات
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:وقد كان من أهدافه

المفترض المهيكلة و الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية وخاصة منها استنتاج واقع نشاطات·

.تواجدها في قمة المؤسسات الريادية محليا

تبعًا لمتغيراتالدراسةمجتمعأفراداستجاباتمتوسطاتبينالاختلافاتعنالكشف·

.الدراسة

قة بين إدارة الموارد البشرية صادر التي تناولت العلاتم الاعتماد على تصميم الاستبيان على أهم الم

:عبارة موزعة كالأتي27تكوّن من، بحيث عرضها على الأستاذ المشرف، وتمّ وإدارة المعرفة

.)3-1(ثلاث عبارات : القيادة

.)5-4(عبارتين: تحليل ووتوصيف الوظائف

.)9-6(أربع بارات : تخطيط الموارد البشرية

.)13-10(أربع عبارات : التوظيف

).17-14(أربع عبارات : يبالتدر 

.)21-18(أربع عبارات : التحفيز

.)24-22(ثلاث عبارات : الأداءتقييم

.)27- 25(ثلاث عبارات : الاتصال

:اختيار مقياس الاستبيان

داما لقياس الآراء لسهولة ه يعتبر من أكثر المقاييس استخالخماسي، لأنّ Likertلقد تم اختيار مقياس 

، حيث يشير أفراد العينة الخاضعة للاختبار عن مدى موافقتهم على كل عبارة من توازن درجاتهفهمه و 

:وفقا للشكل التاليالعبارات التي يتكون منها مقياس العامل المقترح،

أبدانادراأحياناغالبادائما

درجة) 1(درجة) 2(درجات) 3(درجات) 4(درجات) 5(

، )دائما(للاستجابة ) 5(لدرجة تمنح احيث،الأهميةرجةدتحديدتمالخماسيLikertلمقياسوفقًا

وأخيرا ) نادرا(للاستجابة ) 2(، الدرجة )أحيانا(للاستجابة ) 3(، الدرجة )غالبا(للاستجابة ) 4(الدرجة و 

).أبدا(للاستجابة ) 1(الدرجة 
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:الأهميةدرجةعلىللحكمالتاليالمعياراستخدامتمذلكوعلى

).جدًاضعيف(الاستجابة درجةتكون)درجة1.8إلى 1(منالحسابيتوسطالمقيمةكانتإذا·

).ضعيف(درجة الاستجابة تكون)درجة2.6إلى1.81(من الحسابيالمتوسطقيمةكانإذا·

).متوسط(درجة الاستجابةتكون) درجة3.4إلى 2.61(منالحسابيالمتوسطقيمةكانتإذا·

).مرتفع(درجة الاستجابةتكوندرجة)4.2إلى 3.41(من ابيالحسالمتوسطقيمةكانتإذا·

).مرتفع جدا(درجة الاستجابةتكوندرجة)5إلى4.21(منالحسابيالمتوسطقيمةكانتإذا·

:الأداةصدق.4

الدراسةأداةالدراسة،تعتمدهاالتيالأداةفيفرهاتو ينبغيالتيالشروط الضروريةمنصدقيعد

لماملائمةالأداةأنّ علىوافق الخبراءإذالقياسه،وضعتمافعلاً تقيسأنبمقدورهاانكإذاتكون صادقة

.المحكمينبصدقيعرفماحكمهم، وهذاعلىالاعتماديمكنهفإنّ أجلهمنوضعت

:)المحكمينآراء(الظاهريالاستبيانصدق

ثلاث علىالمبدئيةصورتهفيبعرضهتمّ القيام لأجله،وضعماقيسصادق ويالاستبيانيكونحتى

مدىحيثمنفيه، رأيهمالتدريس بجامعة وهران وتلمسان لإبداءهيئةأعضاءمنالمحكمينمنأساتذة

فيوالنظرالمعرفة،تنميةعملياتتكاملضوءعلىالفقرات بالمحاورارتباطومدىللمحتوى،الفقرةمناسبة

والشكل اللغويةالصياغةمدىوتقويممحتواهاوتنوعوليتها،وشمالفقراتعددمن حيثالأداةكفايةمدى

نسبضوءوعلىأو الحذف،يريالتغأوبالتعديليتعلقفيمامناسبةأخرى يروĔاملاحظاتأيةأوالنهائي،

:التاليةالتعديلاتأجريتالأوليةصورتهفيالاستبيانعلى عباراتالمحكميناتفاق

.ض السلطةأفوّ : ـلعبارة الأولى باستبدال كلمة أتبادل المسؤولية بتعديل اتمّ :الأولالمحور

.والتي تتعلق بمواصفات المنصب4عبارة واحدة لتدمج مع العبارة حذفتمّ :الثانيالمحور

.لم يحدث أي تعديل:الثالثالمحور

لتجنب عدم تمييز اĐيب إدماج عبارتين تشتركان في المعنى مع الأربع عبارات الباقيةتمّ : المحور الرابع

.في فريق العمللعناصر المحور وتتعلقان بتنوع كفاءات المؤسسة وخلق ديناميكية جديدة

.لم يحدث أي تعديل: المحور الخامس

.لم يحدث أي تعديل: المحور السادس

.عبارة التي تتعلق بتصحيح الفجوات المعرفيةالإدماج تمّ : المحور السابع
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.يحدث أي تعديللم: المحور الثامن

علىموزعةعبارة27منمكوّنالنهائية صورتهفيالظاهريالصدقإجراءالاستبيان بعدأصبحوđذا

).1رقمالملحقانظر (الثمانيةالمحاور

:الأداةثبات.5

مدراء الموارد علىالنهائيفي شكلهاتوزيعهاتجريبية، تم بصورةالاستبيانوثباتصدقمنللتأكد

.)19SPSS(، وبعد تسلمها تم إفراغها في برنامجالبشرية

حيث أنّ Cronbach-Alphaللتأكد من معامل الاتساق الداخلي بين أبعاد الأداة تم تطبيق مقياس 

أسلوب هذا الأخير يعتمد على اتساق الأجوبة من محور لأخر، وللتحقق من ثبات أداه الدراسة đذه الطريقة، 

على درجات أفراد عينة الثبات، وتعتبر القيم من الناحية التطبيقية مقبولة إذا  Alpha Cronbachبق مقياس طُ 

Alpha>0.60كانت 

الاستبيانلمحاورمعامل ثبات الاتساق الداخلي :)10(جدول ال

αقيمة عدد العباراتالمحور

03,9000القيادة

02.9040تحليل ووصف الوظائف

04.8800تخطيط الموارد البشرية

04.8560التوظيف

04.8520التدريب

03.8550التحفيز

03.9220تقييم الأداء

03.8410الاتصال

نتائج الدراسة: المصدر
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نتائج الدراسة: المصدر

ن قدرة الأداة على يعبر عمعاملات الثبات تتمتع بصورة عامة بمعامل عالي من الشكل نلاحظ أنّ 

تقييمإلى أعلى نسبة وهي لمحور لمحور التدريب،0.852الدراسة، فقد تراوحت النسبة بين تحقيق أغراض

.0.922: الأداء

:إجراءات توزيع الاستبيان.6

عينة من خلال على أفراد التوزيع الاستبيانبعد إعداد العبارات وإخراجها في صورēا النهائية، تمّ 

خصيا وهذا من أجل شرح الأهداف المرجوة من البحث، مع التوضيح مقابلة المعني بالأمر شالاتصال المباشر، و 

المعلومات تتم معالجتها بصورة سرية ولا تأخذ بعين الاعتبار المؤسسة التي ينتمون إليها، بل هي ēدف لهم أنّ 

. لوضع استنتاج عام حول استجابات جميع أفراد العينة المدروسة

:اسةالدر فيالمستخدمةالإحصائيةالأساليب.7

الحزمةالبيانات باستخدامتحليلثمتحقيقها،إلىتسعىالتيوالأهدافالدراسةطبيعةعلىابناء

:إيجادđدفالمختلفةالإحصائيةالتحليلاتبإجراءتقومالتي،(SPSS-19)الاجتماعيةللبرامجالإحصائية

.الدراسةمجتمعأفرادخصائصلوصفالمئويةوالنسبالتكرارات·

مجموعةأوعبارةالدراسة لكلمجتمعأفراديعطيهاالتيالقيمةلحسابوذلكالحسابيطالمتوس·

.لكل محورالعامالحسابيوالمتوسط)المحاور(العباراتمن
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الدراسة الميدانيةنتائج:المبحث الثاني

):القيادة(المحور الأول .1

توي على ثلاث عبارات ēدف لتقدير تناوله يتعلق بعنصر القيادة، حيث يحالمحور الأول الذي تمّ 

.مدى مشاركة هذا المحور في إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسة

للعباراتالنسبيالمعيارية، والترتيبالحسابي والانحرافاتالمتوسطاستخدامتمّ ذلكعلىللإجابة

علىالنتائجوتم عرضلهذه العبارات،العامالحسابيالمتوسطحسابوكذلكالمشاركة،درجةتقيسالتي

.11و10المبينّ في الجدول النحو

مجتمع الدراسة حول محور لاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)11(الجدول

القيادة

نتائج الدراسة: المصدر

فة في المؤسسات محل الدراسة كانت مدى مساهمة القيادة في إنتاج ومشاركة المعر تضح من الجدول أنّ ي

المتوسط بلغو ، )2.73-2.37(بدرجة متوسطة، حيث تراوحت متوسطات استجابات مجتمع الدراسة من 

: درجة التطبيقأنّ إلىوتشير Likertقع ضمن الفئة الثالثة لمقياس ة تمتوسطوهي قيمة)2.51(الحسابي العام

.متوسطة

ا 3إلى1منالعبارات المتمثلة فيعناصر المحور،ترتيبتمّ بيةالحساالمتوسطاتقيمعلىبناءً

ابالاستبيان اترتيبً :كالتاليتنازليً

"جاءت العبارة في "أقوم بالقيادة بالتعاون مع الآخرين بطريقة جماعية من أجل تبادل المعارف: 

شمولية تدل على عدم وهي قيمة متوسطة)0.639(وانحراف معياري)2.73(الترتيب الأول بمتوسط حسابي 

.هذا العنصر في المؤسسات محل الدراسةتطبيق

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.730.6391.ادل المعارفأقوم بالقيادة بالتعاون مع الآخرين بطريقة جماعية من أجل تب.1

2.430.5682.أفوض المسئولية وأشارك الآخرين في اتخاذ القرار.2

2.370.5563.أصغي إلى الأفكار الجديدة وأؤيدها ميدانيا.3

2.510.537محور القيادة
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ب الثاني بمتوسط يقدر يفي الترت" أفوض المسئولية وأشارك الآخرين في اتخاذ القرار:" جاءت العبارة

، وهي قيمة ضعيفة تدل على انفراد المسئول في اتخاذ القرار في كثير من )0.568(انحراف معياريو )2.43(ـب

ا يفوت عليهم فرصة اكتساب معارف جديدة تسهل ان من دون العمل على إشراك الأفراد الآخرين ممّ الأحي

.من عملية حل مشاكل العمل المختلفة والمتجددة

)2.37(أصغي إلى الأفكار الجديدة وأؤيدها ميدانيا في الترتيب الثالث بمتوسط: جاءت العبارة

ل على نقص واضح في ترجمة الأفكار الجدية في الواقع وتمسك وهي قيمة ضعيفة تد)0.556(وانحراف معياري

.المسئول التدريجي بنفس إجراءات العمل

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول محور القيادةلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)12(الجدول 

نتائج الدراسة: المصدر

العبارة

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
تيبالتر  1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

مرتفع 

جدا

.أقوم بالقيادة بالتعاون مع الآخرين بطريقة جماعية من أجل تبادل المعارف.1
0111630ت

2.730.6391
%036.753.3100

.أفوض المسئولية وأشارك الآخرين في اتخاذ القرار.2
1151400ت

2.430.5682
%3.35046.700

.أصغي إلى الأفكار الجديدة وأؤيدها ميدانيا.3
1171200ت

2.370.5563
%3.346.74000

2.510.537محور القيادة
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):تحليل وتوصيف الوظائف(المحور الثاني .2

ليل وتوصيف الوظائف،كان الهدف منهما هو يحتوي المحور الثاني على عبارتين تتعلقان بنشاط تح

.قياس مدى مساهمة هذا النشاط في إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة

مجتمع الدراسة جول محور تحليل وتوصيف لاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)13(الجدول

.الوظائف

العبارة
المتوسط 

الحسابي

ف الانحرا

المعياري
الترتيب

2.930.6391.تراعي المؤسسة مبدأ تكامل المناصب عند تحديد مواصفات المنصب.4

2.070.5202.واصفات المنصببمية في العمل دون التقيد الصارم يوجد هامش للحر .5

2.500.557تحليل وتوصيف الوظائفمحور 

نتائج الدراسة: المصدر

ة نشاط تحليل وتوصيف الوظائف في إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسة  مساهميتضح من الجدول أنّ 

وهي قيمة تقع ضمن الفئة الثانية لمقياس ) 2.50(، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام "ضعيف"كانت بدرجة

Likert.

ا :اليكالت5و4تمثلها العبارتين والتيعناصر المحور،ترتيبتمّ الحسابيةالمتوسطاتقيمعلىبناءً

"جاءت العبارة في الترتيب " تراعي المؤسسة مبدأ تكامل المناصب عند تحديد مواصفات المنصب: 

) 0.639(وانحراف معياري ) 2.93(الأول من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بمتوسط بلغ

لمشاركة المعرفة بين لوهي قيمة متوسطة لا تعكس المكانة الحقيقية لهذا العنصر الذي يعتبر كمصدر مسهّ 

ت الأفراد من جانبها الرسمي، فتكامل المناصب يعني تكامل المهام والمعارف والتعاون على كافة المستويا

.حلقة في مسار العمل الإداريالتنظيمية بشكل يجعل من الفرد 

تيب في التر " واصفات المنصبية في العمل دون التقيد الصارم بميوجد هامش للحر : "جاءت العبارة

وهي )0.52(انحراف معياري و )2.07(الثاني من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة، بمتوسط 

ضعف الممارسات المتعلقة đذا الجانب، فالتقيد الصارم بمواصفات المنصب لا يترك مجال قيمة تدل على 

.عف مشاركة الأفراد في الإدارة عموماأيضا إلى ضمحاولة ابتكار أفكار جديدة، كما تشير هذه القيمةللإبداع و 
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نتائج الدراسة: المصدر
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ول محور تحليل وتوصيف الوظائفمجتمع الدراسة حلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)14(الجدول 

العبارة

درجة التطبيق

الترتيبالانحراف المعياريالمتوسط الحسابي 1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

ع مرتف

جدا

.تراعي المؤسسة مبدأ تكامل المناصب عند تحديد مواصفات المنصب.4
071850ت

2.930.6391
%023.36016.70

.واصفات المنصبية في العمل دون التقيد الصارم بميوجد هامش للحر .5
322500ت

2.070.5202
%1073.316.700

2.500.557وظائفمحور تحليل وتوصيف ال

نتائج الدراسة: المصدر
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:)تخطيط الموارد البشرية(المحور الثالث.3

احتوى هذا المحور على أربع عبارات تتعلق بنشاط تخطيط الموارد البشرية والذي يعتبر من أهم محاورها 

.لمساهمته في تصحيح الاختلالات ووضع سياسة ملائمة في المدى المتوسط والبعيد

.مجتمع الدراسة حول محور تخطيط الموارد البشريةلاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)15(الجدول

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

3.470.5071.في عملية الترقية للمناصب العليا تفضل المؤسسة التوظيف الداخلي على الخارجي.6

2.630.4904.قسم جديد في المؤسسة، تضم إليه الأفراد ذو الخبرة والمبتدئينعند إنشاء.7

3.270.4493.يراعي نشاط تخطيط الموارد البشرية المستوى المعرفي للأفراد في حالة التسريح.8

3.300.4662.يهدف نشاط تخطيط الموارد البشرية إلى تفادي التسريح المتواصل للأفراد.9

3.170.401طيط الموارد البشريةمحور تخ

نتائج الدراسة: المصدر

تشير المؤشرات الموجودة في الجدول إلى مساهمة نشاط تخطيط الموارد البشرية في إنتاج ومشاركة المعرفة 

، )0.401(والانحراف المعياري )3.17(في المؤسسات محل الدراسة بدرجة متوسط، حيث بلغ المتوسط العام

ا :كالتالي9و6،7،8تمثلها العبارات والتيعناصر المحور،ترتيبتمّ الحسابيةالمتوسطاتقيمعلىوبناءً

"06عبارةالجاءت  في عملية الترقية للمناصب العليا تفضل المؤسسة التوظيف الداخلي على : 

على وهي تدل )0.507(وانحراف معياري)3.47(، في الترتيب الأول من حيث التطبيق بمتوسط"الخارجي

المؤسسات تفضل المحافظة على الموارد البشرية ، وهذا يعني أنّ likertتطبيق بدرجة مرتفع حسب مؤشر 

الموجودة بتوظفيها في مناصب أعلى عندما يتعلق الأمر بالترقية، فمن الناحية العملية يعتبر هذا الخيار صائب، 

وجود علاقات سابقة بينهم، وبالتالي انتقال جيد التعامل والاتصال مع أفراد اĐموعة بحكم ه يسهل عمليةلأنّ 

عتبر هذا العنصر عامل مهم في تحفيز الآخرين على تطوير كما يُ للمعارف المكتسبة بين شبكة الاتصال،

.مستواهم المعرفي للتقدم في السلم التنظيمي

في " ل للأفراديهدف نشاط تخطيط الموارد البشرية إلى تفادي التسريح المتواص: "09جاءت العبارة

انحراف و )3.3(ـ، فمتوسطها يقدر بlikertمتوسط وفقا لسلم : بمستوىالترتيب الثاني من حيث درجة التطبيق،

هذا النشاط لا يأخذ دائما ضمن أولوياته المحافظة على تعداد الأفراد في يعني أنّ ، و )0.466(معياري
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المعارف المكتسبة، وتفادي معدل الدوران المرتفع المؤسسات محل الدراسة، رغم دوره في المحافظة على حجم 

تفادي التسريح المستمر الذي يفقد المؤسسة ميزēا التنافسية، التي يعتبر المورد البشري أهم مصادرها، كما أنّ 

يؤدي إلى الاستثمار في التدريب في معارف أكثر تقدما بدل إنفاق ميزانيته كل مرة في إكساب الأفراد الجدد 

.الأساسية للعملالمعارف

، في "يراعي نشاط تخطيط الموارد البشرية المستوى المعرفي للأفراد في حالة التسريح: "08جاءت العبارة

الترتيب الثالث من حيث التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بدرجة متوسط، حيث بلغ المتوسط 

في التعامل مع حالات التسريح، وهي تدل على وجود نقص)0.449(الانحراف المعياريو ) 3.27(الحسابي

جانب المعرفي دور أساسي، أو على الأقل اختيار بدائل لم نصل لتطبيقها في المؤسسة ليكون لنفالمفروض أ

.temps partielالجزائرية على غرار الدوام الجزئي 

لأفراد ذو ة، تضم إليه اعند إنشاء قسم جديد في المؤسس: " 07في الترتيب الرابع جاءت العبارة رقم 

وهي بدرجة تطبيق)0.49(وانحراف معياري)2.63(في المؤسسات محل الدراسة، بمتوسط " المبتدئينالخبرة و 

قريب من المستوى الأدنى، ويدل على نقائص في استشراف المسؤولين لمستقبل المؤسسة من متوسط لكنه

مزج ذو الخبرة والمبتدئين ضروري لاستمرار خلال إعداد الأفراد الشباب لتولي مسؤوليات على المدى المتوسط، ف

.المؤسسة

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول محور تخطيط الموارد البشريةلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)16(الجدول 

العبارة

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب 1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

رتفعم

5

مرتفع جدا

.في عملية الترقية للمناصب العليا تفضل المؤسسة التوظيف الداخلي على الخارجي.6
0016140ت

3.470.5071
%0053.346.70

.عند إنشاء قسم جديد في المؤسسة، تضم إليه الأفراد ذو الخبرة والمبتدئين.7
0111900ت

2.630.4904
%036.763.300

.يراعي نشاط تخطيط الموارد البشرية المستوى المعرفي للأفراد في حالة التسريح.8
002280ت

3.270.4493
%0073.326.70

.يهدف نشاط تخطيط الموارد البشرية إلى تفادي التسريح المتواصل للأفراد.9
002190ت

3.300.4662
%0070300

3.170.401محور تخطيط الموارد البشرية

نتائج الدراسة: المصدر
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:)التوظيف(المحور الرابع.4

.يضم هذا المحور أربع عبارات، ويعتبر المصدر الخارجي للمعرفة في المؤسسة عكس المحاور الأخرى

حول التوظيفمجتمع الدراسة لاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)17(الجدول

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.670.6062.تقوم المؤسسة باختبارات المعرفة عند التوظيف.10

ساهم التوظيف في تنويع كفاءات المؤسسة وخلق ديناميكية جديدة في فريق .11

.العمل
2.200.4844

2.430.5043.عد توظيف أفراد جددتحسنت طريقة التعامل في حل مشاكل العمل ب.12

3.070.5831. تلجأ المؤسسة كثيرا للتوظيف الدائم.13

2.590.457التوظيفمحور 

نتائج الدراسة: المصدر

كانت مساهمة التوظيف في إنتاج المعرفة في المؤسسات محل الدراسة بدرجة ضعيف حيث بلغت قيمة 

، جاء ترتيب likertوهي قيمة تقع في الفئة الثانية لمؤشر )0.457(يبانحراف معيار )2.59(المتوسط الحسابي

:على النحو التالي13إلى 10العبارات التي تخص محور التوظيف المرقمة من 

في الترتيب الأول من حيث درجة التطبيق " تلجأ المؤسسة كثيرا للتوظيف الدائم:"13جاءت العبارة 

هي تدل على تطبيق متوسط، و ) 0.583(وبانحراف معياري) 3.07(في المؤسسات محل الدراسة بمتوسط بلغ

التوظيف حاليا يعتمد كثيرا على عقود التشغيل أين تستغل المؤسسات المزايا المادية التي توفرها أنّ خصوصا و 

، لكن الاعتماد هناك ضمانات لتوظيفهم الدائمالدولة من أجل استقطاب الأفراد الشباب من دون أن تكون

.التوظيف المؤقت يفقد المؤسسة حجم مخزوĔا من المعارف المكتسبة عند تجديد الأفرادعلى 

"10جاءت العبارة  في الترتيب الثاني بمتوسط " تقوم المؤسسة باختبارات المعرفة عند التوظيف: 

وتدل على درجة تطبيق متوسطة في المؤسسات محل الدراسة، حيث )0.606(بانحراف معياري و ) 2.67(

جل تحسين مساهمة التوظيف في زيادة حجم واستعمال المعرفة في أاج هذا العنصر إلى جهود أكبر من يحت

ل الاختلال الموجود بين معارف أفراد فريق العمل، كما لوحظ المؤسسة، فهو مصدر خارجي لها ويمكن أن يعدّ 

.في نطاق محدودبارات الذكاء تُستعملاختأنّ 
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في " قة التعامل في حل مشاكل العمل بعد توظيف أفراد جددتحسنت طري:" 12جاءت العبارة 

وبانحراف معياري )2.43(الترتيب الثالث من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بمتوسط 

التوظيف كان من أجل تغطية النقص في المناصب ولم يكن وهي درجة ضعيفة تدل على أنّ ) 0.504(

.ي أكثر منه نوعينه كان توظيف كمّ التعامل مع مشاكل العمل، بمعنى أة فيلمساهمة في تغيير سلوك المؤسسل

ساهم التوظيف في تنويع كفاءات المؤسسة وخلق ديناميكية جديدة في فريق :" 11جاءت العبارة 

وبانحراف معياري) 2.2(في الترتيب الرابع من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة، بمتوسط" العمل

تدل على ضعف في الاستقطاب المتنوع و هي أيضا درجة ضعيفة تؤكد نتيجة العبارة السابقة، و ) 0.484(

.فنفس المقاييس يتم اعتمادها من حيث الشهادة والخبرة والسن،للكفاءات

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول التوظيفلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)18(الجدول 

بارةالع

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

مرتفع جدا

.تقوم المؤسسة باختبارات المعرفة عند التوظيف.10
191910ت

2.670.6062
%3.33063.33.30

.ق ديناميكية جديدة في فريق العملساهم التوظيف في تنويع كفاءات المؤسسة وخل.11
122700ت

2.200.4844
%3.373.323.300

.تحسنت طريقة التعامل في حل مشاكل العمل بعد توظيف أفراد جدد.12
0171300ت

2.430.5043
%056.743.300

.تلجأ المؤسسة كثيرا للتوظيف الدائم.13
042060ت

3.070.5831
%013.366.7200

2.590.457محور التوظيف

نتائج الدراسة: المصدر
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):التدريب(المحور الخامس.5

صياغتها وفق الهدف المراد من هذا المحور وهو مدى يتشكل محور التدريب من أربع عبارات، تمّ 

.المعرفة في المؤسسات محل الدراسةوتطويرمساهمته في إنتاج

مجتمع الدراسة حول محور التدريبلاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)19(الجدول

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

3.410.5631.اختيار التدريب يراعي التطورات المعرفية الجديدة في نشاط المؤسسة.14

2.870.6283.للأفراد المبتدئينتضمن المؤسسة مستوى عالي من التأطير .15

2.10.5474.تلجأ المؤسسة لتدوير المناصب من أجل شمولية معارف الأفراد.16

هناك تحسن محسوس للمعارف الخاصة بالعمل بعد تطبيق برنامج التحسين .17

.في كل المستويات التنظيمية
3.170.5922

2.880.485التدريبمحور

راسةنتائج الد: المصدر

حيث بلغ : مساهمة التدريب في إنتاج ومشاركة المعرفة كان بدرجة متوسطمن الجدول أعلاه يتبين أنّ 

.likertوهي قيمة تقع في الفئة الثالثة من مؤشر )0.485(بانحراف معياري ) 2.88(المتوسط العام

:تباينت نتائج العبارات المكونة لهذا المحور، فكان ترتيبها كالتالي

في الترتيب " اختيار التدريب يراعي التطورات المعرفية الجديدة في نشاط المؤسسة: "14لعبارة جاءت ا

وهي قيمة مرتفعة، تدل على ) 0.563(وبانحراف معياري )3.41(الأول من حيث درجة التطبيق بمتوسط

ثلا قامت أغلب اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمواكبة التطورات الحاصلة في مجال التسيير والإنتاج، فم

تستلزمالمؤسسات بإعداد برنامج تدريب يخص المعايير المحاسبية الجديدة، كما تسعى لاقتناء تجهيزات جديدة 

.تدريب الأفراد على استعمالها

هناك تحسن محسوس للمعارف الخاصة بالعمل بعد تطبيق برنامج التحسين في  : "17جاءت العبارة 

) 3.17(تيب الثاني من حيث التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بمتوسط يبلغفي التر " كل المستويات التنظيمية

دريب على المستويات وهي قيمة متوسطة تدل تأثير ايجابي جزئي لبرامج الت)0.592(بانحراف معياري و 

.يستدعي مراعاة لأكبر عدد ممكن من الأفراد في البرامج التدريبية للوصول للنتائج المرجوةالتنظيمية، و 
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في الترتيب الثالث من " تضمن المؤسسة مستوى عالي من التأطير للأفراد المبتدئين:"15جاءت العبارة 

وهي قيمة )0.628(وبانحراف معياري) 2.87(حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة، بمتوسط

ما قلت مدة تكيف الفرد كلّ اً،ما كان التأطير جيده كلّ متوسطة تدل على نقائص في الاهتمام đذه الفئة، لأنّ 

في المؤسسة وبالتالي مساهمته السريعة في نشاط المؤسسة، كما يترجم هذا العنصر الأساسي في التدريب مدى 

.استغلال خبرات كفاءاēاو اهتمام المؤسسة بنقل المعارف 

بة الرابعة في الرت" تلجأ المؤسسة لتدوير المناصب من أجل شمولية معارف الأفراد:"16جاءت العبارة 

وهي ،)0.547(وبانحراف معياري)2.1(من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بمتوسط قدره

درجة ضعيفة تدل على عدم الاعتماد على تدوير المناصب وتفويت فرصة اكتساب معارف شاملة تفيد 

، )الأقسامرؤساء المصالح و (رات ط على الإطاهذا العامل اقتصر فقلوحظ أنّ المؤسسة في نشاطاها المستقبلي، و 

.تعميمه على جميع الأفراده امتياز يعود بالفائدة على المؤسسة إذا ما تمّ رغم أنّ 

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول محور التدريبلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)20(الجدول 

العبارة

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

لمعياريا
الترتيب 1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

مرتفع جدا

.اختيار التدريب يراعي التطورات المعرفية الجديدة في نشاط المؤسسة.14
0116130ت

3.410.5631
%03.353.343.30

.تضمن المؤسسة مستوى عالي من التأطير للأفراد المبتدئين.15
081840ت

2.870.6283
%026.76013.30

.تلجأ المؤسسة لتدوير المناصب من أجل شمولية معارف الأفراد.16
032160ت

2.10.5474
%01070200

هناك تحسن محسوس للمعارف الخاصة بالعمل بعد تطبيق برنامج التحسين في كل .17

.المستويات التنظيمية

031980ت
3.170.5922

%01063.326.70

2.880.485محور التدريب

نتائج الدراسة: المصدر
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):التحفيز(المحور السادس.6

يدمج محور التحفيز أربع عبارات ēدف لقياس مدى مساهمته في إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسة، 

:مثلما يوضحه الجدول التالي

مجتمع الدراسة حول محور لاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتةالحسابيالمتوسطات:)21(الجدول

التحفيز

المتوسط الحسابيالعبارة
الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.730.5204.مشاركة في المعرفةليؤدي التحفيز إلى تنمية الدافع ل.18

2.900.4802.يساهم التحفيز في إقبال الأفراد على التعلم.19

2.860.5073.قية في المؤسسة لمدى التطور المعرفي للفردتخضع التر .20

3.170.4611.العملأدت الزيادة في المكافآت إلى خلق دينامكية جديدة في فريق.21

2.920.411محور التحفيز

نتائج الدراسة: المصدر

بانحراف ) 2.92(بلغ المتوسط العام لمدى مساهمة التحفيز في إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسة

، حيث كان ترتيب العبارات المرقمة likertوهي قيمة متوسطة تقع في الفئة الثالثة من مؤشر ، )0.411(معياري

:كالتالي21إلى 18من 

في الترتيب " أدت الزيادة في المكافآت إلى خلق دينامكية جديدة في فريق العمل: "21جاءت العبارة 

، )0.461(انحراف معياريبو )3.17(المؤسسات محل الدراسة، بمتوسط بلغ الأول من حيث درجة التطبيق في 

ه فريق العمل عرف تغيرات ايجابية في الاهتمام بمشاركة المعرفة بين الأعضاء، لكنأنّ وهي قيمة متوسطة، تبينّ 

.كبر في هذا اĐال لتكون في مستوى أعلىأتاج Đهود يح

في الترتيب الثاني من حيث درجة " قبال الأفراد على التعلميساهم التحفيز في إ: "19جاءت العبارة 

أنّ بينّ وهي قيمة متوسطة تُ ،)0.480(وبانحراف معياري، )2.9(التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بمتوسط

نظام التحفيز المالي يحتاج إلى تعديل لكي تصبح مساهمته في دفع الأفراد للتعلم أكبر، حيث من العادة أن 

ذا العامل مصدر رئيسي لزيادة القابلية لرفع الرصيد المعرفي وتوجيه اهتمام الأفراد نحو اكتساب معارف يكون ه

.جديدة، وغياب المكافآت تشغل الفرد بأمور أخرى
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في الترتيب الثالث من حيث " تخضع الترقية في المؤسسة لمدى التطور المعرفي للفرد: "20جاءت العبارة 

وبانحراف ، )2.86(سات محل الدراسة بمستوى تطبيق متوسط حيث بلغ المتوسطدرجة التطبيق في المؤس

وتدل على وجود عوامل أخرى للترقية في المؤسسة من دون منح الأولوية للجانب المعرفي، ،)0.507(معياري

اد لحل هذا الأخير يشمل الخبرة والقابلية والاستعدنّ ه يوجد تطور معرفي، لأنّ أفعدد سنوات الخبرة لا تعني 

بأقل وقت ممكن، أما الخبرة فلا تتعدى معالجة نفس المشكلة بنفس ل العمل المستمرة وبطرق جديدة و مشاك

.الطرق المستعملة سابقاالطريقة، ومع تعدد وتجدد الحالات، من الممكن أن لا تنفع

ب الرابع من حيث في الترتي" مشاركة في المعرفةليؤدي التحفيز إلى تنمية الدافع ل: "18جاءت العبارة 

وبانحراف ، )2.73(درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة بمستوى متوسط، حيث بلغ المتوسط الحسابي

هذا يدل على مساهمة متوسطة للتحفيز في تنمية دافعية المشاركة في المعرفة ونقلها لأفراد ، و )0.52(المعياري

.دارة الموارد البشريةآخرين من داخل المؤسسة، لكنها غير كافية من وجهة إ

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول محور التحفيزلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)22(الجدول 

العبارة

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
 الترتيب

1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

مرتفع 

جدا

.تنمية الدافع لمشاركة في المعرفةيؤدي التحفيز إلى.18
092010ت

2.730.5204
%03066.73.30

.يساهم التحفيز في إقبال الأفراد على التعلم.19
052320ت

2.900.4802
%016.576.76.70

.تخضع الترقية في المؤسسة لمدى التطور المعرفي للفرد.20
062220ت

2.860.5073
%02073.36.70

.العملأدت الزيادة في المكافآت إلى خلق دينامكية جديدة في فريق.21
012360ت

3.170.4611
%03.376.7200

2.920.411محور التحفيز

نتائج الدراسة: المصدر
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):الأداءتقييم(المحور السابع.7

الأداء في المؤسسات تقييم، وتركز على مدى توجه 25إلى 22ة من يحتوي على ثلاث عبارات المرقم

.محل الدراسة نحو التحكم في المعرفة

مجتمع الدراسة حول محور تقييم الأداءلاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)23(جدول ال

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

3.430.6261.الأداء على مدى قدرة الأفراد على استعمال المعارف الجديدةييمتقيركز .22

2.670.6602الأداء في تصحيح الفجوات المعرفية بين أفراد فريق العملتقييمساهم .23

2.570.5683يقاس أداء الفرد وفق معاير خاضعة لمبدأ التعاون مع الآخرين.24

2.890.576الأداءتقييممحور

نتائج الدراسة: المصدر

المعرفة الأداء في إنتاج ومشاركة تقييمنشاط متوسطة لتشير المؤشرات الموجودة في الجدول إلى مساهمة 

تباين مستوى حيث،)0.576(معياريوبانحراف ) 2.89(بلغ المتوسط العامإذ، في المؤسسات محل الدراسة

:بها كالتالييكان ترتراسة و المؤسسات محل الدتطبيق العبارات الثلاث في

، في "الأداء على مدى قدرة الأفراد على استعمال المعارف الجديدةتقييميركز :"22جاءت العبارة 

، وهي قيمة مرتفعة )0.626(وانحراف معياري) 3.43(من حيث درجة التطبيق، بمتوسط بلغالترتيب الأول 

،الدراسة على قدرة استعمال الفرد للمعارف الجديدةالأداء في المؤسسات محل تقييمتدل على تركيز نشاط 

طبيعة هذه المعارف وعلى حسب هذا المعيار يتم استخلاص النتيجة النهائية لمستوى الفرد، مع الإشارة إلى أنّ 

.ليست بالضرورة جديدة على المؤسسة بل تشمل تلك التي تكون جديدة على الفرد نفسه

في الترتيب " اد فريق العملداء في تصحيح الفجوات المعرفية بين أفر الأتقييمساهم :"23جاءت العبارة 

، وتدل على )0.66(، بانحراف معياري)2.67(من حيث درجة التطبيق بمستوى متوسط، متوسطهاالثاني

الموارد البشرية إدارةمن بالمستوى المطلوبتعديل الفروق بين معارف الأفراد، لكن ليس فيالأداءتقييممساهمة 

.لحديثةا

"24جاءت العبارة  ، في الترتيب "لتعاون مع الآخرينايقاس أداء الفرد وفق معاير خاضعة لمبدأ : 

بانحراف و ) 2.57(الثالث من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة، حيث بلغ المتوسط

مبدأ التعاون بين أفراد الأداء لا يأخذ بعين الاعتبارتقييمنشاط ، وهي قيمة ضعيفة تدل أنّ )0.568(معياري
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ه يركز على الجانب الفردي، مثل الفعالية والانضباط الفردي، وبالتالي قد يعرقل نّ أالفريق، بل لوحظ في مجمله 

يشكل مرحلة التشخيص الأولي التي تتبعها الإجراءات هنّ شاركة في المعارف بين الأعضاء، لأهذا الأمر مسار الم

.لة والمصححةالمكمّ 

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول محور تقييم الأداءلاستجاباتالنتائج التفصيلية:)24(الجدول 

العبارة

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

مرتفع 

جدا

.رة الأفراد على استعمال المعارف الجديدةيركز تقييم الأداء على مدى قد.22
0213150ت

3.430.6261
%06.743.3500

.ساهم تقييم الأداء في تصحيح الفجوات المعرفية بين أفراد فريق العمل.23
0131430ت

2.670.6602
%035.146.7100

.عاون مع الآخرينيقاس أداء الفرد وفق معاير خاضعة لمبدأ الت.24
0141510ت

2.570.5683
%046.7503.30

2.890.576تقييم الأداءمحور

نتائج الدراسة: المصدر
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):الاتصال(المحور الثامن.8

اهمة الاتصال في إنتاج المعرفة ، تترجم مدى مس27إلى 25مرقمة من ثلاث عبارات يضم هذا المحور 

:ات محل الدراسة، مثلما يوضحه الجدول التاليمشاركتها في المؤسسو 

مجتمع الدراسة حول محور الاتصاللاستجاباتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:)25(جدول ال

العبارة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.770.43003يملك الأفراد كافة المعلومات والتحديات المتعلقة بنشاط المؤسسة.25

ساهم نظام الاتصال داخل المؤسسة في بناء علاقات واضحة بين أفراد .26

.اĐموعة
3.330.60601

تبادل الأقسام لمعالجة مشاكل العمل و توجد اجتماعات دورية بين أعضاء .27

.الأفكار
3.030.61402

3.040.485محور الاتصال

نتائج الدراسة: المصدر

سات محل الدراسة، ط الاتصال في إنتاج ومشاركة المعرفة بدرجة متوسط في المؤسكانت مساهمة نشا

حيث، likert، وهي درجة تقع في الفئة الثالثة من سلم )0.485(وانحراف معياري) 3.04(بمتوسط عام بلغ

:كانت درجة تطبيق العبارات على النحو التالي

" ة في بناء علاقات واضحة بين أفراد اĐموعةساهم نظام الاتصال داخل المؤسس: "26جاءت العبارة 

وهي قيمة ،)0.606(بانحراف معياريو ) 3.33(، بمتوسط بلغترتيب الأول من حيث درجة التطبيقفي ال

ثر هذا الأمر على ؤ متوسطة لا تدل على فعالية كبيرة في انتقال المعلومات بين أفراد فريق العمل، وبالتالي قد ي

.، فكلما كانت العلاقات واضحة، زادت درجة المشاركة في المعرفةحجم المعارف المتبادلة

"27جاءت العبارة  توجد اجتماعات دورية بين أعضاء الأقسام لمعالجة مشاكل العمل وتبادل : 

نحراف وبا) 3.03(في المرتبة الثانية من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة، بمتوسط" الأفكار

قيمة متوسطة تدل على عدم وجود تقاليد دائمة في تبادل الأفكار بين فريق العمل وهي، )0.485(معياري

.والتي تقتصر على الاجتماعات الرسمية فقط

"25جاءت العبارة  في الترتيب " يملك الأفراد كافة المعلومات والتحديات المتعلقة بنشاط المؤسسة: 

، )0.43(بانحراف معياريو ) 2.77(بمتوسط بلغالثالث من حيث درجة التطبيق في المؤسسات محل الدراسة
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ساهم الفرد في ن يوهي قيمة متوسطة لهذا العامل المهم في مشاركة الفرد في فريق العمل، فمن غير الممكن أ

.ات الضرورية حول نشاطهاإبداء أفكاره لما يواجه المؤسسة من تحديات إذا لم يكن لديه المعطي

نتائج الدراسة: المصدر
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مجتمع الدراسة حول محور الاتصاللاستجاباتالنتائج التفصيلية:)26(دول الج

العبارة

درجة التطبيق

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

1

ضعيف 

جدا

2

ضعيف

3

متوسط

4

مرتفع

5

مرتفع 

جدا

يملك الأفراد كافة المعلومات والتحديات المتعلقة بنشاط المؤسسة.25
072300ت

2.770.43003
%023.376.700

.ساهم نظام الاتصال داخل المؤسسة في بناء علاقات واضحة بين أفراد اĐموعة.26
0216120ت

3.330.60601
%06.753.3400

.توجد اجتماعات دورية بين أعضاء الأقسام لمعالجة مشاكل العمل وتبادل الأفكار.27
051960ت

3.030.61402
%016.763.3200

3.040.485محور الاتصال

نتائج الدراسة: المصدر
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على ضوء ما سبق، جاء ترتيب المحاور المتعلقة بنشاطات إدارة الموارد البشرية المساهمة في إنتاج 

لمتوسطات الحسابية ، بحيث تم حساب ا)27(ومشاركة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة، وفق الجدول 

.والانحرافات المعيارية لكل محور

المتوسطات والانحرافات المعيارية لمحاور إدارة الموارد البشرية): 27(الجدول 

نشاطات إدارة الموارد البشرية
عدد 

العبارات

المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
درجة التطبيقالترتيب

ضعيف032,510.5407القيادة

ضعيف022,500.5608ل وتوصيف الوظائفتحلي

متوسط043,050.3901تخطيط الموارد البشرية

ضعيف042,590.4606التوظيف

متوسط042,880.4905التدريب

متوسط032.920.4203التحفيز

متوسط032.890.5804الأداءتقييم

متوسط033.040.4802الاتصال

الدراسةنتائج: المصدر

فة في المؤسسة بين درجة الضعيف تراوحت درجات مساهمة محاور إدارة الموارد البشرية في نشاط المعر 

:المتوسط، فكان ترتيبها كالتاليو 

) 3.05(جاء نشاط تخطيط الموارد البشرية في الترتيب الأول من حيث درجة التطبيق بمتوسط بلغ

.لا تعكس المكانة التي يجب أن يكون عليها هذا النشاطوهي قيمة متوسطة،)0.39(بانحراف معياريو 

وبانحراف ) 3.04(جاء نشاط الاتصال في الترتيب الثاني من حيث درجة التطبيق بمتوسط

ايجابي جزئيا ويحتاج إلى الاتصال في المؤسسات محل الدراسةهي قيمة متوسطة تدل على أنّ و )0.48(معياري

.كبرتدعيم أ

معياريوبانحراف )2.92(الترتيب الثالث من حيث درجة التطبيق بمتوسطجاء نشاط التحفيز في

تدل على وجود اختلال في هذا النشاط بالشكل الذي يمنع من تحقيق أهدافه هي درجة متوسطةو ، )0.42(

.التي على رأسها تشجيع نشاط المعرفة في المؤسسة
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وهي قيمة ) 0.58(وبانحراف معياري)2.89(الأداء بمتوسطتقييمفي الترتيب الرابع كان نشاط 

متوسطة تعبر عن عدم شمولية تطبيقه في المؤسسات محل الدراسة رغم أهميته في تصحيح الفجوات المعرفية بين 

.أفراد فريق العمل

وهي مرتبة لا) 0.49(وبانحراف معياري) 2.88(جاء نشاط التدريب في الترتيب الخامس بمتوسط 

يكية لتطوير معارف من المصادر الكلاسيكون عليها هذا النشاط، باعتبارهتعكس المكانة التي يجب أن

.كبر في هذا اĐال لتحسين مستوى أداء المؤسسةأضرورة بذل جهود علىه المتوسطة تدلالأفراد، فقيمت

وهي قيمة ) 0.46(وبانحراف معياري) 2.59(جاء نشاط التوظيف في التدريب السادس بمتوسط عام

يق ضعيف في المؤسسات محل الدراسة، فهذا النشاط وعلى عكس النشاطات الأخرى يعتبر من تدل على تطب

ه تحت المعدل المقبول، فهذا يدل على غياب معايير المصادر الخارجية لتطوير المعارف في المؤسسة، وبما أنّ 

غير مواكب للتطوراتا يجعل من حجم المعارف في المؤسسة ثابت و واضحة وذو دلالة في استقطاب الأفراد، ممّ 

.حد مصادرهاالخارجية التي قد يكون التوظيف أ

وهي قيمة ضعيفة ) 0.54(وبانحراف معياري) 2.51(في الترتيب السابع جاء عنصر القيادة بمتوسط

تدل على انفراد المسؤول التدريجي في أداء مهامه من دون إشراك فعال لباقي أفراد اĐموعة، وهذا الذي أثر 

.باقي النشاطات الأخرىسلبا على 

،)0.56(وبانحراف معياري) 2.5(في الترتيب الثامن جاء نشاط تحليل وتوصيف الوظائف بمتوسط 

هي قيمة ضعيفة تدل على قلة الاهتمام đذا النشاط، وعدم تسخيره لتطوير المعرفة في المؤسسة، فمساهمته و 

ع ا فهو يفرض عليه اتبد مهام كل فرد وواجباته،تبدو هامشية رغم بعده الاستراتيجي والذي على أساسه تتحد

ي لديه استعداد أكبر لتبني مواقف مشتركة أو منفصلة عن باقي الأفراد، وهذا ما غاب عن ينمّ سلوك معين و 

الإجراءات ذات الصبغة القانونية، بسيرورةمدراء الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة، فأكثرهم تحجج 

.معهايتنافىمل الوظائف مثلا لا مبدأ تكارغم أنّ 
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:خلاصة الفصل

البشرية المواردأنشطةنتائج متوسطة فيما يخص تطبيق إلىالأولتوصلت الدراسة التطبيقية في جزئها 

يب في تعلى التر جاءتالتدريب، الأداءالتحفيز، تقييم ، الاتصالبالمعرفة، فنشاطات تخطيط الموارد البشرية، 

، بينما كانت درجة تطبيق نشاطات التوظيف والقيادة وتحليل وتوصيف الوظائف ضعيفة، مستوى متوسط

.ا وظائف قياديةوأĔّ ها خاصةوتعبر على النزعة التقليدية التي مازالت تسيطر على برامج

الكثير من أنّ ،كما لوحظ من نتائج الدارسة ومن خلال المقابلات الفردية مع مدراء الموارد البشرية

ياكل قاعدية رغم توفرها على هالبشريةالموارد إدارةإلىبعد ولم تصلالأفرادإدارةؤسسات لا زالت في مرحلة الم

وجود من دون الإداريةقتصر على بعض الجوانب االايزو تطبيق معاييرأنّ بشرية، كما لوحظ مالية و وإمكانيات

.تحسين الفعالية الفردية والتنظيميةجلد بالدور التي يمكن أن تلعبه من أتحفيز وتحسيس الأفرا

يث المبني على المعرفة يجب عليها د، ولكي تتوجه المؤسسة الجزائرية في الاقتصاد الحفي هذا الإطار

مل جميع النشاطات شسياسة توالعمل على تطويرها وفق ،المتمثل في الكفاءاتالاهتمام بموردها الاستراتيجي 

.المعرفة في برامجهاومشاركةالمذكورة سابقا، مع إدماج إنتاج



	:الفصل الثامن
تقییم مستوى المعرفة في 

Mobilisشركة 
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:تمهيد

متحصلة مؤسسة 30في المؤسسة الجزائرية من خلال عيّنة تضم ةبعد تناولنا لواقع نشاطات تنمية المعرف

سؤال 23طريق توزيع استبيان يضم على شهادة الايزو، ارتأينا تحليل مستوى المعارف ومصادرها وعراقيلها عن 

.SPSSلأجوبتهم ثم تحليلها باستعمال برنامج ة من الموظفين في شركة موبليس، واستخلاص النتائج وفقا على عينّ 

:احتوى هذا الفصل على ما يلي

vمجتمع الدراسة، أداة الدراسة، ثبات الأداة، محتوى الاستبيان: تقديم الدراسة.

vستخدمةالأساليب الإحصائية الم :

. معامل ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات أداة الدراسة·

.وية لوصف أفراد الدراسةالتكرارات والنسب المئ·

.المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل عبارة على حدى وكذلك للمحور العام·

.لحساب الاتساق الداخليpearsonمعامل الارتباط ·

vعراقيل تنمية مصادر و لداخلي في رضا الأفراد بمستوى إنتاج ومشاركة المعرفة و دور المحيط ا:نتائج الدراسة

.المعرفة
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لمحة عن الشركة: الأولالمبحث 

:تاريخيةلمحة .1

السلكية واللاسلكيةفتح قطاع البريد والاتصالات إلى5/08/2000المؤرخ في03/2003عمد القانون 

:ما يليالإجراءعلى هذا ترتب مباشرةوقد،للمنافسة

لها مهمة أوكلتوالاتصال والتي الإعلاموزارة البريد وتكنولوجيات إلىتحول وزارة البريد والمواصلات ·

.والاتصالالإعلامقطاعية لتطوير تكنولوجيات إستراتيجيةالضبط ووضع

.د المنافسةوالمواصلات وهي مكلفة بتنظيم السوق ومراقبة قواعبريدلالضبط لسلطة إنشاء·

.بريد الجزائر واتصالات الجزائر: شركتين مستقلتينتأسيس·

Đمع اوراسكوم لوضع شبكة الهاتف النقال وتقديم الأولىمنحت الرخصة ،2001أوتفي شهر §

.بهالمرتبطةالخدمات 

النقاللتنظيم نشاطاēا للهاتف الثابت و اتصالات الجزائر من رخصة شركةاستفادت ، 2002في عام §

GSM مهمة توفير خدمة أوكلت، حيث 2003ودخلت الرخصة حيز التطبيق بدءا من الفاتح جانفي

عن وزارة البريد وتكنولوجيات ثةالمورو GSMالهاتف النقال لشركة اتصالات الجزائر باستعمال شبكة 

.الاتصالو الإعلام

للهاتف النقال في " موبليسأ تي م"إنشاءالجزائر و اتصالاتتمت عملية تفريع شركة ،2003أوتفي §

.شكل شركة ذات أسهم

.للاتصالاتالوطنيةرخصة ثالثة للهاتف النقال Đمع منح :2003في ديسمبر §

.يس تدشن مركز خدمة المشتركينموبل:2004في ماي §

".موبليس البطاقة"ح خدمة الدفع المسبق ا قتر ا: 2004في أوت §

بالشراكة مع UMTSيل الثالث مة الهاتف النقال الجأول شبكة تجريبية لخدينتدش: 2004ديسمبر §

.مؤسسة هواوي الصينية للتكنولوجيا

.+Mobiتحت اسم GPRS/MMSنترنت عبر الهاتف الاخدمةاقتراح: 2005فيفري §

.موبليس تحرز على مليوني مشترك:2005أفريل §

.ملايين3إلىعدد المشتركين يصل :2005سبتمبر §

.ملايين مشترك5إلىل تصموبليس :2006جانفي §
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دول الرائدة في مجال أطلقت موبليس مجموعة من الخدمات المماثلة لما هو سائد في ال2007من اابتداء

الخاص بالاستعلام على(MobiConnect ،BlackBerry،Racidi: الإعلام والاتصال، على غرارتكنولوجيات 

288.فق السريعذات التد3G، في انتظار رخصة )رصيد الحساب الجاري

نقطة بيع غير 60.000،تجاريةوكالة120مع تسجيلملايين، 10إلى2012في وصل عدد المشتركين

BTS289.محطة تغطية 5000أكثر من و مباشرة

إعداد برنامج يهدف لتطوير الأفراد من خلال الاهتمام 2007في مجال إدارة الموارد البشرية تم في 

الموارد البشرية، إعداد مخطط الكفاءات، نظام الأجور، تقييم الأداء، تنظيم العمل سياسة إدارة :بالجوانب التالية

بمسار التسيير، نظام تسيير الكفاءات والتطور المهني، نظام التدريب، تنظيم وظيفة إدارة الموارد البشرية، نظام 

290.تدريب المدراء على استعمال الأنظمة وإجراءات التسييرو تحسين شروط العمل 

:لتزاماتالا.2

:لالتزامات التي وضعتها الشركة من أجل التقيد đا وفق السياسة العامةمن ا

.اقتراح عروض واضحة وبسيطةو ل المشتركين شبكة ذات جودة عاليةوضع في متناو ·

.الظروف مهما كانت الجهة المطلوبةأحسنفي المكالماتل كل ضمان وصو ·

.لوجيات المستعملةوالخدمات والتكنو للمنتجاتالتحسين المستمر ·

.وقت ممكن للشكاوىأسرعالمستمر للمشاركين والاستجابة في الإصغاء·

وتكييف الشبكة والخدمات مع تالمستمر على أخر التكنولوجيادبالاعتماالمستمر الإبداع·

.حاجيات مجتمع المعلومات

:الأهداف.3

:التاليةلأهداف التحقيق في القطاع، ēدف شركة موبليس ةالشركات الناشطعلى غرار

تحسين شبكة التغطية المستمر والذي وصل شتركين واسترجاع الحصص في السوق و زيادة عدد الم·

.%95نسبة إلى

.التجاريةالإستراتيجيةفي أكثرالتجارية والإبداعتنمية الشبكة ·

.الموارد البشريةإدارةتحفيزية في ما يخص إجراءاتوضع ·

288Revue Mobilis, No.09, novembre 2011, p : 38.
289 www.mobilis.dz
290 Journal Mobilis, No.05, 2007, p : 08.
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موبليسالهيكل التنظيمي ل): 79(شكل ال
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تحليل نتائج الدراسة:المبحث الثاني

تقديم الدراسة.1

:مجتمع الدراسة.1-1

من %37.5ما نسبتهأي ،80الإجماليشركة موبليس البالغ عددهممنعامل 30ستبيان الاشمل

:التاليةالمصالح أفرادعلىتوزيعهتمّ و ، التعداد

.المصلحة المالية·

.مصلحة المحاسبة·

.التوزيعمصلحة التنفيذ و ·

.مصلحة الموارد البشرية·

.مصلحة الاستغلال·

:توزيع الأفراد حسب الخبرة

إلمامهمتفترضمعتبرة قيمةوهي ، )%90بنسبة(سنوات5معظم أفراد العينة خبرة أكثر من يملك 

.على أسئلة الاستبيانبكفاءة الإجابة للشركة وبالتالي بالمحيط الداخلي 

نتائج الدراسة: المصدر

أي أنّ ، 10الإناثوعدد ،%67فرد أي ما نسبته 20الذكورا عن جنس أفراد العينة فقد كان عدد أمّ 

.الشركة محل الدراسةفي تواجدا كلا الجنسين مع أفضلية للذكور باعتبارهم الفئة الأكثر شملالاستبيان
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:أداة الدراسة.1-2

موزعةعبارة 23اللجوء إلى استبيان يحتوي من أجل تحليل مستوى المعرفة الموجودة في مؤسسة موبيلس تم 

بينما تم تخصيص على جزئين، يضم الأول دور المحيط الداخلي في رضا الأفراد بمستوى إنتاج ومشاركة المعرفة،

).02انظر الملحق (عراقيل تنمية المعرفة الثاني لمصادر و 

يتضمن خمسة مستويات الخماسي الذيLikertسوقد صممت إجابات هذه الفقرات على أساس مقيا

) 3(، الدرجة )غالبا(للاستجابة )4(الدرجة ، )دائما(للاستجابة )5(: على النحو التالي)5(أعلاها و ) 1(اأدناه

).أبدا(ستجابة للا)1(وأخيرا الدرجة ) نادرا(للاستجابة )2(، الدرجة )أحيانا(للاستجابة 

من ) طرح الحدود العليا والدنيا(حساب المدى تم ديد الوزن النسبي الفارق، فقداستنادا لذلك ولتح

لحصول على طول الخلية الصحيح، ثم إضافة هذه لالخماسي، ثم تقسيمه على عدد فئات المقياس Likertمقياس 

التاليالمعياراستخدامّ◌ تمالقيمة إلى أقل قيمة في التدريج الخماسي لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية، وعليه

:الأهميةدرجةعلىللحكم

).جدًاضعيف(الاستجابة مستوىكوني،)درجة1.8إلى 1(منالحسابيالمتوسطقيمةكانتإذا·

).ضعيف(الاستجابة مستوىكوني،)درجة2.6إلى1.81(من الحسابيالمتوسطقيمةكانإذا·

).متوسط(الاستجابةمستوىكوني،)درجة3.4إلى 2.61(منالحسابيالمتوسطقيمةكانتإذا·

).مرتفع(الاستجابةمستوىكوني،)درجة4.2إلى 3.41(من الحسابيالمتوسطقيمةكانتإذا·

).مرتفع جدا(الاستجابةمستوىكوني،)درجة5إلى4.21(منالحسابيالمتوسطقيمةكانتإذا·

:ثبات الأداة.1-3

كانت نتيجة ألفا  ابق ذكرهما،السورين المحوزعة على المعبارة، 23من مجموع العبارات البالغ عددها 

على في أجوبة الأفراد الإجابات النسبيتباين رغموهي قيمة مقبولة تدل على ثبات الأداة، )0.775(كرونباخ 

تعلق بصعوبات تحويل ، وكذلك أجوبة السؤال الأخير المبكيفية اكتساب معارفهم وكفاءاēمالمرتبطالسؤال 

.ومشاركة المعرفة في المؤسسة
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:توى الاستبيانمح.1-4

:عبارة كانت موزعة كالتالي23احتوى الاستبيان على 

.دور المحيط الداخلي في رضا الأفراد بمستوى إنتاج ومشاركة المعرفة: الجزء الأول

).عبارات7(المحيط الداخلي وتأثيره على مستوى المعارف المكتسبة ·

).عبارتين(التعاون والدعم المعرفي ·

).عبارات3(وبة نوعية المعارف المطل·

.مصادر وعراقيل تنمية المعرفة: الجزء الثاني

).عبارتين(القيادة ·

).عبارات3(المعرفة التنظيمية ·

).عبارات3(كيفية اكتساب المعارف والكفاءات ·

).عبارات3(عراقيل اكتساب ومشاركة المعرفة ·

:الأساليب الإحصائية المستخدمة.1-5

عن طريق استخدام الحزمة د تحقيقها، تم تحليل البيانات المراالدراسة والأهداف بناءا على طبيعة

:، وفقا للأساليب الإحصائية التالية)SPSS 19(الإحصائية للبرامج الاجتماعية 

.وية لوصف أفراد الدراسةالتكرارات والنسب المئ·

.والانحرافات المعيارية لكل عبارة على حدى وكذلك للمحور العامالمتوسطات الحسابية·

.لحساب الاتساق الداخليpearsonامل الارتباط مع·

:نتائج الدراسة.2

:دور المحيط الداخلي في رضا الأفراد بمستوى إنتاج ومشاركة المعرفة.2-1

رضا الأفراد ويساهم في تحفيزهم من خلال الدور الحاسم التي ط الداخلي دورا فعالا في تحسين يلعب المحي

إلىēدف في مجملها ....) التخطيط، التدريب، التحفيز، التقييم(نشاطاēافذلك،تلعبه إدارة الموارد البشرية في 

.ن واحدالمؤسسة في آتحقيق أهداف الفرد و 
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:المحيط الداخلي في المؤسسة.2-1-1

عبارات ēدف في مجملها إلى فحص مدى توفر البيئة المناسبة لتنمية )07(ور على سبع احتوى هذا المح

:نه الجدول التاليـيبيّ المعارف بين الأفراد، مثلما

المحيط الداخلي في المؤسسة وتنمية المعرفة): 28(الجدول 

المحيط الداخلي للمؤسسة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.570.6263.ل إنتاج المعارفيسهّ 01

2.500.6825.ل خزن والبحث عن المعارفيسهّ 02

3.130.7761.ل تحويل المعارفيسهّ 03

3.070.6392.يسمح بأداء المهام بسرعة أكبر04

2.401.0037.يحسّن من مردودية العمل05

2.470.8196.يسمح للمؤسسة بالتكيف بسرعة مع تغيرات السوق06

2.530.6284.ل من عملية اتخاذ القرارهّ يس07

2.670.518الحسابي والانحراف المعياري العامالمتوسط

نتائج الدراسة: المصدر

وهي قيمة متوسطة تستوجب بذل مجهودات أكبر في )2.67(بلغ المتوسط العام لمحور المحيط الداخلي

:سبيل تحسين بيئة العمل الداخلية، حيث جاء ترتيب العبارات كالتالي

"03جاءت العبارة  موبليس في الترتيب الأول من حيث التطبيق في مؤسسة " يسهل تحويل المعارف: 

للمعارف بين مشاركة بسيطةوهي قيمة متوسطة تدل على )0.776(وانحراف معياري )3.13(بمتوسط حسابي 

.سياسة واضحة تدعم هذا السلوكا يستلزم تبني وسائط و الأفراد، ممّ 

وانحراف معياري )3.07(في الترتيب الثاني بمتوسط " يسمح بأداء المهام بسرعة أكبر: "04جاءت العبارة 

هي قيمة متوسطة تدل على نقائص في الاستجابة لمتطلبات المهام في الوقت المناسب، خاصة وأنّ و ) 0.639(

.بمهام المصالح الأخرى وتعطلها يعني بالضرورة تعطل سير أداء المؤسسةمعظمها متعلق

بقيمة ضعيفة في الترتيب الثالث من حيث درجة التطبيق " يسهل إنتاج المعارف:"01بينما كانت العبارة 

وهي قيمة لا تعكس الدور الذي يجب أن يكون عليه المحيط الداخلي ،)0.626(وانحراف معياري)2.57(بلغت 

في سبيل إنتاج المعرفة المفيدة لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة، حيث يرتبط حجم قيمتها بحجم الأصول المعرفية 
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لحالة يستلزم الأمر إعادة النظر في السياسة الداخلية لإدارة الموارد البشرية وقيمة الموارد البشرية المنتجة لها، في هذه ا

.والبحث عن أسباب وموانع اكتساب المعرفة بين الأفراد

"العبارةلوحظ أنّ  تيب الرابع تر جاءت في ال-07التي تمثلها العبارة -" يسّهل من عملية اتخاذ القرار: 

عيق عملية اتخاذ القرار ولا وتدل على وجود سلطة تدريجية ت،)0.628(وانحراف معياري)2.53(بمتوسط قدره 

لاك المعرفة من دون وجود وفقا لمدى درايته بنشاط عمله، فامتة للفرد في اتخاذ القرار المناسب تمنح المبادرة والحري

.اتخاذ القرار يؤدي إلى فقدان قيمتها الفعليةحرية في

"02جاءت العبارة  )2.50(بمتوسط بلغ،في الترتيب الخامس" عن المعارفيسهل خزن والبحث: 

نتاجتطبيق مقاربة إدارة المعرفة، فالإالمؤسسة بحاجة إلىبدرجة تطبيق ضعيفة تؤكد أنّ ) 0.682(وانحراف معياري

ين النشاطيؤدي إلى ضعف في المخزون المعرفي للأفراد، نظرا لارتباط ) نته العبارة السابقةـمثلما بيّ (لمعرفة الضعيف ل

نشاطها يشمل تكنولوجيات هذه النتيجة إلى وجوب تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة خاصة وأنّ وتشيريبعضهما، 

ذكرناه سابقا في الإعلام والاتصال التي تسهّل من تكوين المعرفة الصريحة ثم تحويلها إلى ضمنية مثلما سبق وأنّ 

.Nonaka&Takeuchiنموذج 

"06فيما احتلت العبارة  الترتيب السادس " يسمح للمؤسسة بالتكيف بسرعة مع تغيرات السوق: 

كانفكلّما، ؤكد نتائج العبارات السابقةوتعني درجة تطبيق ضعيفة ت) 0.819(انحراف معياري و ) 2.47(بمتوسط

سلبا على مدى التكيف مع متغيرات السوق، ذلك نعكس كلّما اتطبيق وخزن المعرفة ضعيف،  مسار إنتاج و 

.لمؤسسة التي تواكب التغير هي التي تملك المعرفة، وتستعملها في الوقت المناسبفا

في الترتيب السابع من حيث درجة التطبيق بمتوسط " يحسّن من مردودية العمل: "05أخيرا جاءت العبارة 

داء العامل ، وتدل على ضعف كبير في مساهمة المحيط الداخلي في تنمية أ)1.003(وانحراف معياري) 2.40(بلغ

.في المؤسسة، الأمر الذي يستلزم إعادة النظر في أغلب نشاطات الموارد البشرية التي تؤدي لتحسين الأداء
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نتائج الدراسة: المصدر

:التعاون والدعم المعرفي.2-1-2

يعتبر التعاون بين الأفراد المدعم من القيادة من العوامل الأساسية في تنمية المعرفة وزيادة حجم الأصول 

:الفكرية في المؤسسة، وقد ضم هذا المحور عبارتين

والدعم المعرفيالتعاون ): 29(الجدول 

التعاون والدعم المعرفي
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

3.471.2241.راضي بمستوى التعاون08

3.271.2012.راضي بالدعم المقدم لاكتساب ومشاركة المعرفة09

3.371.181الحسابي والانحراف المعياري العامالمتوسط

نتائج الدراسة: المصدر

ه يحتاج لتحسين أكبر أي أنّ )3.37(محور التعاون والدعم المعرفي بين الأفراد مستوى متوسط بقيمةبلغ

:رق العمل، وقد جاءت العبارتين على الترتيب التاليخاصة على مستوى فِ 

"08جاءت العبارة  في الترتيب الأول من حيث درجة التطبيق بمتوسط بلغ" وى التعاونراضي بمست: 

معارفهم، المشاركة في خبراēم و وهي قيمة مرتفعة تبينّ مدى التوافق الموجود بين الأفراد في تأدية المهام و )3.47(

ثل هذا بم–وما على المؤسسة سوى الاستثمار في هذا الجانب من خلال إثراء المعارف الفردية التي ستساهم 

.في تكوين المعرفة التنظيمية التي تحتاجها-المستوى من التعاون
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"09بينما جاء ترتيب العبارة  في الترتيب الثاني " راضي بالدعم المقدم لاكتساب ومشاركة المعرفة: 

، وهي قيمة متوسطة تشير إلى وجوب توفير دعم أكبر للأفراد من أجل تنمية معارفهم، بحيث قد)3.27(بمتوسط

نشاطات إدارةيكون الدعم على شكل برنامج أو وصاية من أفراد ذوي خبرة أو إثراء مجال العمل وغيرها من 

.نشاط الموارد البشرية

نتائج الدراسة: المصدر

:طبيعة المعرفة المطلوبة من الأفراد.2-1-3

تتوقف فعالية مستوى المعرفة المطلوبة من الأفراد يترجم مدى التطور المعرفي في المؤسسة، حيثإنّ 

نوعية الأداء ينتحسويتمكن من خلالها من نشاطها على جودة وموضوعية المعرفة التي يبحث عليها المورد البشري 

:احتوى هذا المحور على ثلاثة عبارات وهيوقد العام، 

طبيعة المعارف المطلوبة من الأفراد): 30(الجدول 

طبيعة المعرفة المطلوبة من الأفراد
المتوسط 

لحسابيا

الانحراف 

المعياري
الترتيب

3.731.2571.مهمة لأداء المؤسسة10

3.411.3542.أساسية من أجل إكساب المؤسسة الميزة التنافسية11

3.301.1493.لابتكاريلها دور في الإبداع والعمل ا12

3.4771.126الحسابي والانحراف المعياري العامالمتوسط

الدراسةنتائج : المصدر
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:ترتيب العبارات كالتاليمحور غرض المعرفة المطلوبة، فكانحولتباينت إجابات الأفراد 

تقع وهي قيمة معتبرة ،)3.73(توسطفي الترتيب الأول بم" مهمة لأداء المؤسسة:" 10جاءت العبارة 

تتركز مطالبهم المعرفية في أينوتدل على اهتمام الأفراد بسير أداء المؤسسة ،Likertضمن الفئة الرابعة لمقياس 

.العمل على تحسين الأداء التنظيمي

) 3.4(ثانيا بمتوسط" أساسية من أجل إكساب المؤسسة الميزة التنافسية":11بينما كان ترتيب العبارة 

في ظل خاصة ، جل تحسين تنافسية المؤسسةمن أحرص الأفراد على استعمال معارفهم تبيّـنوهي قيمة مرتفعة 

.د منافسة كبيرة من باقي المتعاملينتواج

الترتيب الثالث بدرجة تطبيق فجاءت في" لها دور في الإبداع والعمل الابتكاري:" 12ا العبارة أمّ 

على توجه المطالب المعرفية نحو أداء المهام التقليدية إشارةوهي ،)3.3(حيث بلغ المتوسط الحسابي ،متوسطة

ظرا لاعتبارات وظيفية وعلى رأسها سياسة المؤسسة وقلة الوقت المخصص لمثل هذه أكثر منها نحو الإبداع فيها، ن

.الممارسات

نتائج الدراسة: المصدر
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:اختبار الفرضيات.2-1-4

:الفرضية الأولى-أ

الدعم المعرفي عند مستوى يط الداخلي للمؤسسة والتعاون و لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المح

.0.05دلالة معنوية 

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلاقة بين المحيط 

:الداخلي والتعاون المعرفي، مثلما يوضحه الجدول التالي

تحليل الانحدار البسيط للعلاقة بين المحيط الداخلي والتعاون المعرفي): 31(الجدول 

Rالبيان
الارتباط

R-deux	
التحديدمعامل

β
معامل الانحدار

Sig.*
مستوى الدلالة

0.6880.4551.5670.000القيمة
)α≥0.05(يكون الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى *

نتائج التحليل الإحصائي ي للمؤسسة والتعاون، حيث أظهرت ينّ الجدول العلاقة بين المحيط الداخلـيب

، وبمعامل )α≥0.05(عند مستوى )0.688(المتغيرين، إذ بلغ معامل الارتباط وجود علاقة ارتباط إحصائية بين 

الدعم المعرفي ناتج عن التغير في من التغيرات في قيمة التعاون و ) 0.455(ما قيمته، أي أنّ )0.455(تحديد 

في قيم المحيط الزيادة بقيمة واحدةوهذا يعني أنّ )1.567(متطلبات المحيط الداخلي، كما بلغت درجة التأثير

يؤكد عدم صحة الفرضية الصفرية الأولى، وعليه ممّا، )1.567(الداخلي يؤدي للزيادة في مستوى التعاون بقيمة 

:ترفض ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على ما يلي

.بين المحيط الداخلي ومستوى التعاون)α≥0.05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

ليات إدارة المعرفة في خلق جو عمل اجتماعي أساسه التعاون معلشجع اهم المحيط الداخلي الميسإذن،

شبكات البين الأفراد في الجوانب المعرفية، هذه العملية ليست تقنية بل لها جوانب اجتماعية تنشئ من خلال 

.رق العملوفِ 
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:الفرضية الثانية- ب

لمحيط الداخلي للمؤسسة وطبيعة المعارف المطلوبة من الأفراد لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ا

.0.05عند مستوى دلالة معنوية 

قة بين المحيط لاختبار هذه الفرضية تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط لإيجاد العلا

:طبيعة المعارف المطلوبة، مثلما يوضحه الجدول التاليالداخلي للمؤسسة و 

تحليل الانحدار البسيط للعلاقة بين المحيط الداخلي وطبيعة المعارف المطلوبة: )32(الجدول 

البيان
R

الارتباط
R-deux

معامل التحديد
β

معامل الانحدار
Sig.*

مستوى الدلالة

0.5120.2621.8470.000القيمة

)α≥0.05(يكون الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى *

نتائج التحليل ة المعارف المطلوبة، حيث أظهرت العلاقة بين المحيط الداخلي وطبيع)32(يبينّ الجدول 

≤α(عند مستوى ) 0.512(بين المتغيرين، إذ بلغ معامل الارتباطي وجود علاقة ذات دلالة إحصائية الإحصائ

المطلوبة ناتج عن من التغيرات في مستوى المعرفة ) 0.262(ما قيمته ، أي أنّ )0.262(بمعامل تحديد ، و )0.05

الزيادة بقيمة واحدة في يعني أنّ التي)1.847(التغير في مستوى المحيط الداخلي، كما بلغت قيمة درجة التأثير

ا يؤكد عدم صحة الفرضية ممّ ، )1.847(المعارف المطلوبة من الأفراد بقيمة يرفع من حجممستوى المحيط الداخلي 

:علىية البديلة التي تنصيه نقبل الفرضالصفرية الثانية، وعل

.بين المحيط الداخلي وطبيعة المعارف المطلوبة)α≥0.05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

مستوى المعارف المطلوبة في المؤسسة يتطلب تواجد محيط ييسّر للأفراد تحديد فمن هذا المنطلق،

.سسة ككللتطور المهام ونشاط المؤ اً احتياجاēم المعرفية وفق

:مصادر وعراقيل تنمية المعرفة.2-2

:القيادة ودعم المعرفة.2-2-1

تقييم مدى مساهمة القيادة في تنمية المعرفة إلى من خلالهماهدف ي،المحور من عبارتينيتشكل هذا 

تطوير بغرضبحكم اشتغالهم ميدانيا أين يواجهون حالات تستلزم مساندة وتوجيه القيادة ،أراء الأفرادحسب 

.الفردي والتنظيميالأداء 
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القيادة ودعم المعرفة): 33(الجدول 

القيادة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

1.530.50702.تدعم القيادة أخذ المبادرة وتطبيق الأفكار الجديدة01

2.530.62801.الأفرادتيّسر القيادة العمل التعاوني بين02

2.030.540لانحراف المعياري العامالحسابي واالمتوسط
نتائج الدراسة: المصدر

بدرجة ضعيفة، حيث بلغ المتوسط العامتمساهمة القيادة في تنمية المعرفة كانمن الجدول أعلاه يتبين أنّ 

، حيث جاء ترتيب العبارتين likert، وهي قيمة تقع في الفئة الثانية من مؤشر )0.540(بانحراف معياري)2.03(

:التاليك

تيب الأول لكن بدرجة تطبيق ضعيفة، تر في ال" تيّسر القيادة العمل التعاوني بين الأفراد" جاءت العبارة 

وهي قيمة تدل على عدم اهتمام المسئولين ،)0.628(وبانحراف معياري)2.53(حيث بلغ المتوسط الحسابي

ولا يعكس مي، وبالتالي فالتقييم أيضا يكون فردي بالعمل التعاوني ودوره في تسهيل العمل وتطوير الأداء التنظي

في المؤسسة بعيدة عن تطبيق مفهوم فريق العمل الذي يعتبر نواة دينامكية يجعلممّاقيمة العمل الجماعي، 

. ممارسات الموارد البشرية

وانحراف )1.53(وسط في الترتيب الثاني بمت"تدعم القيادة أخذ المبادرة وتطبيق الأفكار الجديدة:"عبارةالجاءت 

وأنّ اصةالمعيار، خالتي يجب أن توليها المؤسسة لهذاوهي قيمة ضعيفة جدا لا تعكس المكانة،)0.507(معياري 

ووجود منافسين يلجؤون للإبداع في كل الخدمات المقدمة من ،نشاطها في قطاع الاتصالات يشهد تغيرات سريعة

.السوقمنحصةأكبر أجل الاستحواذ على 
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نتائج الدراسة: المصدر

:مستوى المعرفة التنظيمية.2-2-2

.عبارات تتعلق بتقييم مدى توفر المعرفة التي يحتاجها الأفراد في المؤسسة)3(في ثلاثالمحورهذا يتمثل

مستوى المعرفة التنظيمية): 34(الجدول 

مستوى المعرفة التنظيمية
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.571.2223.د المعرفة المحددة والتي أحتاجهاأج03

2.800.9962.أجد المعرفة الكافية التي تسمح لي بأداء مهامي04

2.800.9241.راضي عن مستوى المعرفة المستعملة والمتوفرة في المؤسسة05
2.720.947الحسابي والانحراف المعياري العامالمتوسط

نتائج الدراسة: المصدر

ستوى المعرفة الموجودة في المؤسسة، بحيث بلغت قيمة المتوسط بمنسبيارضا عدم المن الجدول يظهر

المؤسسة في لمعرفة التنظيميةامكانةوهي قيمة متوسطة لا تعكس ،)0.947(بانحراف معياري ) 2.72(الحسابي

.الحديثة

:على النحو التالي، فكانترتيب العباراتأمّا

"05جاءت العبارة  في الترتيب الأول من " راضي عن مستوى المعرفة المستعملة والمتوفرة في المؤسسة: 

ة تدل على عدم الرضا الكلي وهي قيمة متوسط،)0.924(وانحراف معياري ) 2.80(حيث درجة التطبيق بمتوسط 

.ستوى المعارف المستغلة، بحيث لم يصل مستواها لتطلعات الأفرادبم
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فكانت في الترتيب الثاني من حيث " لمعرفة الكافية التي تسمح لي بأداء مهاميأجد ا:"03ا العبارة أمّ 

وهي قيمة متوسطة لا تسمح بتطوير أداء المهام ،)0.996(وانحراف معياري) 2.80(، بمتوسط درجة التطبيق

للعامل ارتياح جودة الأداء ويمنح يرفعحجم المعارف الخاصة بعمل ما، أنّ زيادةالمعروفتيسير انجازها، فمنو 

.ينعكس إيجابا على الإنتاجيةممّا،أكبر

تيب الثالث من حيث درجة التطبيق، تر ال" أجد المعرفة المحددة والتي أحتاجها: "04أخيرا احتلت العبارة و 

ستوى بمأي عدم الرضا، وهي قيمة تدل على درجة تطبيق ضعيفة، )1.222(وانحراف معياري) 2.57(بمتوسط 

الإلمام đاتستوجب أوسعبل تتعدى إلى مجالات ،أداء المهامالتي لا تقتصر على حتياجات المعرفيةللاالاستجابة 

المعرفة بين الأفراد تحتاج كيفيات مشاركة نّ بالتالي فإ، و ...طرق حل مشاكل العمل الجديدة، الاتصال: مثل

.لمراجعة من أجل استغلالها بفعالية

نتائج الدراسة: المصدر
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:مصادر المعرفة والكفاءة المكتسبة.2-2-3

:تم تقسيم مصادر اكتساب المعرفة والكفاءة المكتسبة لثلاث خيارات تمثلها العبارات التالية

مصدر المعارف المكتسبة): 35(الجدول 

مصدر المعارف المكتسبة
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

2.431.0403.)موبليس(في المؤسسة الحالية 06

3.331.1541.عن طريق التكوين الذاتي وفي المدارس المتخصصة07

2.671.3472.)خارج المؤسسة(في أخر منصب مشغول 08
2.8110.659الحسابي والانحراف المعياري العامالمتوسط

نتائج الدراسة: المصدر

:لال ما يليتنوعت إجابات الأفراد فيما يخص طرق اكتساđم لمعارفهم من خ

في الترتيب الأول، بمتوسط حسابي " عن طريق التكوين الذاتي وفي المدارس المتخصصة"07جاءت العبارة 

وهذا يعني أن غالبية المعارف المكتسبة كانت عن طريق التعلم الذاتي أو ) 1.154(وانحراف معياري)3.33(

.بالاستعانة بالمدارس المتخصصة

"08بينما جاءت العبارة  في الترتيب الثاني بمتوسط بلغ )" خارج المؤسسة(أخر منصب مشغول في: 

سابقا ساهم في إثراء المنصب المشغول وهي قيمة متوسطة تدل على أنّ )1.347(وانحراف معياري)2.67(

.الأفراد نسبيامعارف 

وسط حسابي ثالثا من حيث درجة التطبيق بمت)" موبليس(في المؤسسة الحالية :"06كان ترتيب العبارة 

وهي قيمة ضعيفة تبينّ مدى الضعف المسجل في طرق اكتساب المعرفة ،)1.040(وانحراف معياري)2.43(

.داخليا

دل على وجود خلل في أغلبية المعارف المكتسبة كانت خارج شركة موبليس، مما يوبالتالي نلاحظ أنّ 

.تحويل المعارف بين الأفراد في هذه المؤسسةنظام إنتاج و 
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نتائج الدراسة: المصدر

:عراقيل تنمية المعرفة في المؤسسة.2-2-4

عبارات ēدف لتفسير أهم الصعوبات التي تواجه مسار المعرفة في مؤسسة على ثلاثةاحتوى هذا المحور 

:في فيما يليالمتمثلةموبيلس 

عراقيل إنتاج ومشاركة المعرفة في المؤسسة): 36(الجدول 

رفة في المؤسسةعراقيل إنتاج ومشاركة المع
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري
الترتيب

3.061.04803.قلة الوقت والانشغال بأداء بالمهام المحددة09
3.860.62802.سياسة المؤسسة وتوجهاēا10
3.930.58301.ضعف نظام الإعلام11

3.620.515الحسابي والانحراف المعياري العامالمتوسط
نتائج الدراسة: رالمصد

تنوعت إجابات الأفراد فيما يخص العراقيل التي تواجههم في إنتاج ومشاركة المعرفة، حيث جاء في الترتيب 

، وهو يدل على )0.523(وانحراف معياري) 3.93(الإعلام الذي بلغ متوسطهنظام الأول عنصر ضعف 

لمعرفة في المؤسسة، فالفرد الذي يعمل لتكوّن اصدرا يعيق مرور المعلومة التي تشكل مأي ه، فيةالموجودالنقائص

. وتحديد احتياجاته المعرفية المتجددةلا يتمكن من مواكبة التغيريطه محمعزولا عن 
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ا ، ممّ )0.628(وانحراف معياري)3.86(بمتوسط "المؤسسة وتوجهاēاسياسة "جاءت في الترتيب الثاني 

يحد من المبادرات الأمر الذيليه تطبيقها من دون تغيير أو تحسين، يعني وجود تعليمات محددة للفرد يجب ع

.التحفيز المعنويالفردية ويُضعف عنصر

في الترتيب الثالث، حيث "قلة الوقت والانشغال بأداء المهام المحددة في منصب العمل"أخيرا جاء عائق 

مماّ يستدعي، المهاميدة في ظل كثافة برنامج لا يجد الأفراد الوقت الكافي لتطوير معارفهم والبحث عن أخرى جد

.رفع حجم معارفهممن أجلالعملوقتتخصيص نسبة معينة من 
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:خلاصة الفصل

بعد تحليل نتائج الاستبيان توصلت الدراسة إلى استخلاص بعض النتائج التي تعبر عن واقع تنمية المعرفة 

:في هذه المؤسسة والتي جاءت كالتالي

.دى مساهمة المحيط الداخلي في تنمية المعرفة كانت متوسطةم·

.للتعاون والدعم المعرفي بين الأفراد مستوى متوسط ·

أساسية من ".2، "مهمة لأداء المؤسسة".1: نوعية المعارف المطلوبة من الأفراد جاءت على الترتيب التالي·

".بداع والعمل الابتكاريلها دور في الإ" .3و" أجل إكساب المؤسسة الميزة التنافسية

وجود علاقة بين المحيط الداخلي والتعاون بين الأفراد في الجوانب المعرفية، وأيضا وجود علاقة ذات دلالة ·

.إحصائية بين المحيط الداخلي وطبيعة المعارف المطلوبة

.مساهمة القيادة في تنمية المعرفة كانت بدرجة ضعيفة·

.توى المعرفة الموجودة في المؤسسةرضا الأفراد الجزئي غير كافي بمس·

ا يدل على وجود أغلبية المعارف المكتسبة كانت خارج شركة موبليس، ممّ ·

.نشاط التدريب ومسار التعلم في المؤسسةخلل في 

من أهم عراقيل تنمية المعرفة فيكانلالإعلام والاتصانظامضعف ·

.وقلة الوقتأخيرا الانشغال المستمرالمؤسسة، تليه سياسة المؤسسة و 
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:الخاتمة العامة

تطور مقتضياēا وشروط بقائها، حيث الحاصلة في بيئة المؤسسة و التغيراتعلىالأثرالمعرفةلاقتصادكان 

العمل علىمماّ أدى إلى، تغيرت أهمية عوامل الإنتاج مع بروز المعرفة كعنصر حاسم في تحديد الوضعية التنافسية

علىقائمتقني التي تحوي جانب، الجماعيةالفردية و هممعارفوتنمية مستوىتمكين الأفراد من استغلال قدراēم 

ا  تأهيل الأفراد لشغل مناصب ومهام تغيرت كثيرا عمّ إلىيهدفتكنولوجيات الإعلام والاتصال وجانب إداري 

والعمل على رفع شرية تتوجه نحو تعبئة الأفراد من نشاطات إدارة الموارد البوهذا ما جعلكانت عليه من قبل، 

.مستوياēم المعرفية من أجل مواكبة التغير وتحسين الأداء

إشكالية مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في فعالية هدفت هذه الدراسة للإجابة على من هذا المنطلق،

:اليةإنتاج ومشاركة المعرفة بين الأفراد من خلال اختبار الفرضيات الت

:الفرضية الأولى

.من الواجب اكتساđا من طرف المورد البشريمتطلبات اقتصاد المعرفة أوجدت حاجات جديدة للمعرفة

:على غرارتوصلت الدراسة إلى تحديد بعض العوامل المساهمة في زيادة المقتضيات المعرفية للأفراد 

لات على العمل، وأحدثت تحو خلقت تكنولوجيات للإعلام والاتصال معطيات جديدة في سوق ·

وتشعب وتنوع متطلبات هذا القطاع أصبح المستمر لقطاع الخدماتالاقتصاد ككل، فمع التوسع

.التدريب ضرورة للتوافق مع المستوى المرتفع للمتطلبات الجديدة

المستوىاستعمال التكنولوجيات للإعلام والاتصال، ساهم في رفع حجم الطلب على اليد العاملة ذو ·

.المعرفي العالي

آفاقا جديدة للوصول إلى أنماط تكوينية أخرى -في إطار اقتصاد المعرفة-فتحت تكنولوجيات الإعلام ·

المحاضرات عن بعد، الوصاية عن بعد، التدريب :على غراركبيرةالتي تتطلب إمكانيات  ، و غير تقليدية

تي تشكل مظاهر لما يسمى لوسائل التراضية، وغيرها من اعبر الشبكات المعلوماتية، الجامعة الاف

.FOADبالتدريب عن بعد 

والاهتمام بالتعليم، ،والتطويرالبحثمشاريععلىالإنفاقنسبةرفعيقتضيالمعرفةاقتصادفيالاندماج·

وجود معارف أساسية يكتسبها الفرد خلال ةفإنتاج المعرفة على مستوى مجال العمل يتطلب بالضرور 

.ما كان مرتفعا كلما زادت فرص اندماجه في المؤسسةه، وكلّ مختلف أطوار تعليم
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ر بصورة ملموسة على مستوى المعارف المطلوب اكتساđا من الفرد، بسبب التغير إذن، فاقتصاد المعرفة أثّ 

ين وبالتالي تحس،جل التوافق مع التغيرات الناتجةلتي تقتضي مسايرēا باستمرار من أالمستمر في البيئة الخارجية وا

.المستوى الشخصي والمساهمة في تحسين أداء المؤسسة

:الفرضية الثانية

.وجود علاقة تكاملية بين إدارة المعرفة ونشاطات الموارد البشرية، وتترجم مدى انسجام نظام التسيير

:شاركة إدارة الموارد البشرية من خلالالمعرفة يستوجب مإدارةبرنامجنجاحفرصزيادةإنّ 

.المعرفة بين الأفرادفيللمشاركةتعاونيةةبيئتبنىّ ·

.المعرفةفييشتركونالذينالأفرادومكافأةتحفيز·

.النظاموتجديدلإدارةكفاءةذومسؤولتعيين·

.البرنامجهذامنالمستخدميناستفادةمنالتأكد·

.استغلالهل منهّ يسَ معلومات بما يتوافق وقدرات الأفراد ممانظامتطوير·

.بالملاحظةوالتعلّمبالعملالتعلّم·

.العملعملياتفيتغييرال·

.والاجتماعاتالعملفيالمباشروالتدريبالوصاية·

.بينهاالمستخدمينوتدويرالأقسامعبرتعاونيةمشاريعإنشاء·

الأفراد، اتجاهاتخدمةمعدل: ها ة مستويات، أهمّ يتم قياس فعالية نظام إدارة المعرفة على عدّ كما 

الأفرادمهنية، عددشهاداتعلىالحاصلينالأفرادالمنظمة، عددفيالفردأقدميهمتوسطالأفراد،لدىالعمل

.والتدريبالتعليمالمعرفة وتكاليفإدارةفيالعاملين

اعتبر ارتكزت النماذج المقترحة لإدارة المعرفة على المورد البشري، حيثوقد

NONAKA&TAKEUCHI ّللمعرفة الميكانيكيةبالمعالجةيرتبطالإبداع لافيابانيةاليالشركاتنجاحأن

فالإدارة J.Y BUCKالجيد لقدراēم المعرفية، وحسبلالستغلاابالتنظيمي للأفراد للإبداعيعودبلالموضوعية،

ونشرها بطريقةكن ترميزها الفعالة للمعرفة تبدأ من الخبرات المتراكمة الناتجة عن سنوات العمل في المؤسسة، والتي يمُ 

المعرفة تأتي مرحلة تطبيقالقرار، ثمّ اتخاذ التدريب ونظام المساعدة في عن طريق التوثيق و للاستخدام قابلةتجعلها

المؤسساتفيالمعرفةلإدارةةالهشّ الطبيعةفي دراستهماRoos&Kroghفحص ، كما من خلال نظام المعلومات

.البشريةالمواردإدارةو الأعضاءبينالعلاقةالأفراد،تفكيروالتي تكمن فية الاجتماعيأيضافي الجوانب التنظيمية و 
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:الفرضية الثالثة

.التكامل بين أهداف وظيفة الموارد البشرية وإدارة المعرفة يساهم في تثمين الرأس المال البشري

ايتطلبشري،البالمالرأستكوينفيتساهمالتيالمختلفةوالخصائصالصفاتوقياستحديدإنّ  تركيزً

ا والنشاطالعمللطبيعةوجوهريةضروريةالأفراد كوĔايمتلكهاأنينبغيالتيوالخصائصالصفاتعلىمباشرً

تقييمو لالذهني، تقبُّ الانفتاحمستوى: نذكرالمطلوبةالمعرفةفرتو بمستوىةرتبطالمالعواملومنالاقتصادي،

.المهامانجازفيالعملرقفِ أسلوبلتبنيّ واضحةاتجاهاتمل ووجودالعنحوالجديدة، الدافعيةالأفكار

:ما يليفيمن هذا المنطلق، أصبح الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية يتمثل 

المالرأساستثماراتعلىمتوقعةمردوديةأكبرإلىالوصولđدفالمستخدمينمعالشراكةفيمسهّلدور·

القيمالاجتماعية و المهاراتو التجاربتتضمنالتي قدراتالو هارات،والمبالمعرفةعلقة المتو المؤسسةفيبشريال

.المعتقداتو 

ترويجخلالمنالمعرفيوالتدفق) والضمنيةالصريحةبالمصادرالاحتفاظ(عرفيالمرأسمالمن الكلاتسهيل·

المعرفة،تبادلووسائطالمستمرالتعلممخططاتالمتضمّنةالأخرىوالإستراتيجياتالمعرفة،إدارةوقيمةمفهوم

.المرغوبالمعرفةإدارةسلوكدعمفيتساعدوالتقييمالتحفيزفممارسات

التعاونالتعاطف،،الاحترامالثقة،غرارعلى(المعتبرةالقيمسلسلةعبرالاجتماعيالمالالرأستحسين·

العمل،فريقةوظيفالعلاقات عبرهذهمثللبناءئمةالملاإدارة الموارد البشريةإستراتيجياتتتمو ،)الاهتمامو 

.المؤسسةداخلالمصادرتبادلو التنظيميالاتصال

،التعلمعلىقدرةالو التحمّلالتكيّف،علىبالتأكيدالمرنةالبشريالمالرأسمصادرتطويربمسؤوليةلأخذا·

مهامو حاجاتلتلبيةوالانتشاربسرعةمعالتجمننهتمكّ التيالبشريالمالللرأسترتيباتخلقيعنيهذا

.المتغيرةالعمل

:الفرضية الرابعة
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تحويل المؤسسة من خلال تشجيع إنتاج و تساهم نشاطات إدارة الموارد البشرية في رفع الأداء المعرفي في

.المعرفة بين الأفراد

:مساهمة المحاور التاليةدمن خلال دراسة نشاطات إدارة الموارد البشرية توصلت الدراسة إلى تحدي

:ēدف القيادة في سياق إدارة المعرفة إلى: القيادة.1

.ترويج أهمية التعلم والمعرفة في المؤسسة·

.تصميم، تطبيق والإشراف على البنية التحتية لمنظمة التعلم·

.ل مصادر المعرفة الخارجيةشكّ تأطير العلاقة مع الأطراف التي تُ ·

.Ĕا تحسين إنتاج المعرفة في المؤسسةشأيم الأفكار التي من تقد·

.تصميم وتنفيذ منهجية ترميز المعرفة·

.إدارة محترفة لمعارف المدراء في المؤسسات·

.التوجه نحو تطوير استراتيجيات التعلم والمعرفة بالتركيز على موارد المؤسسة·

أو اللازمة ) حاليا(ها تلجأ المؤسسات إلى تحديد الكفاءات المتوفرة لدي: توصيف وتحليل الوظائف.2

وإلى إعداد مدوناēا المرجعية للكفاءات، والتي ترتكز في معظمها على اكتساب وتطوير الموارد المعرفية ) مستقبلا(

تحديد المواصفات والشروط الواجب توفرها في المترشحين للتوظيف الجديد، حيث تتم عملية : التنظيمية من خلال

بقة بين احتياجات المنصب ومؤهلات الشخص، وتحديد الكفاءات الواجب الانتقاء بنجاح من خلال المطا

تشكيل و في التكنولوجيات المستعملة، ناسبة تطور المنصب أو حدوث تغير بما أو اكتساđا بواسطة التدريب تنميته

مع رق عمل متجانسة وتكاملية من خلال إحصاء الكفاءات المتوفرة وتجنيد خصوصيات الأفراد بما يتلاءم فِ 

.متطلبات المشروع

في حالة التطورات ة الموارد البشرية، تتأكد أهميتهإدار توصيف وتحليل الوظائف يمثّل أحد ركائزباعتبار أنّ 

المستخدمين بغرض معرفة الكفاءات المستخدمة تنظيمإعادةخاصة عندمؤسسة، للالتقنية والتحولات التنظيمية 

باستمرار وعليه يتوجب الاعتناء بإعداد هذا النشاط ها لتحقيق أهدافه، فعليا من طرف الفرد وتلك التي يحتاج

.تطلبات المعرفية للأنشطةالمحسب ما تمليه 

:يعتبر من النشاطات الأساسية لبناء قاعدة ثرية من المعارف من خلال: تخطيط الموارد البشرية.3
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 .للمنظمةالداخليالمهاراتمن مخزنأوالعملسوقمنالكفاءاتأحسنعلىالحصول·

من الاستعداد لمواجهة التغيرات والتطورات التي تحدث في الأسواق التي تتعامل معها  المنظمةكّن يمُ ·

 .كالتكنولوجيا والمعرفة الجديدة عموما

في مناصب تأطير فراد ذوي الكفاءات العالية لوضعهميساعد في تطوير مصادر الحصول على الأ·

 .مادة من معارفهفي المؤسسة بما يضمن الاستف

 .ةالمناسببالتعداد والنوعيةالإداريةوالقياداتالأفرادمنالاحتياجاتاستيفاء·

من اندماج العامل واستغلال يراعي التوظيف الحديث خصوصيات الفرد والمؤسسة بما يض: التوظيف.4

،)هلات العلمية والخبراتالمعتمد فقط على المؤ (بعين الاعتبار التوظيف الكلاسيكي لم يأخذها قدرات ومعارف

الذي يعرقل عملية المشاركة في المعرفة بين مجموعات العمل وبين مختلف المصالح في المؤسسة، لهذا فالكثير من الأمر

فه مع إلى الاختبارات التقنية والنفسية لمعرفة شخصية المترشح ومدى تكيّ ونالمختصين في الموارد البشرية يلجؤ 

.وعة التي يعمل معهامتطلبات المنصب واĐم

:حد المصادر الإستراتجية لاكتساب المعارف من خلالكان ولازال التدريب أ: التدريب.5

.عملهم بالكفاءة المطلوبةأداء واجباتنهم من تمكّ جديدةالأفراد العاملين بمهارات ومعارف تزويد·

.لفعالالأفراد في تطوير مهارات الاتصال والتفاعل بما يحقق الأداء امساعدة·

ذ القرارات الأحسن، كما يزيد من قابليتهم ومهاراēم في حل المشاكل التي االأفراد على اتخمساعدة·

.تواجههم في بيئة العمل

الأفراد العاملين بما يتناسب وطبيعة الأعمال التي يؤدوĔا والعلاقات التي تتطلبها هذه ر سلوكيطو ت·

.عمالالأ

.ز والترقية في العملوالتميّ الفرصة أمام الأفراد للتطويريروفتة للأداء و يالعوامل الدافعتنمية·

:لهذا النشاط دور المصحح للفجوات المعرفية بالشكل التالي: تقييم الأداء.6

، فرها التقييم في معرفة الأسباب الرئيسية التي أدت إلى تدني المستوىو استخدام المعلومات التي ي·

صورة عن مستواه الفعلي والحالي في الأداء، تتوفريث ، حوذلك من خلال جلسات مع الأفراد

.لأفضللتحسينه الواجبذكر له المواقف والأداء والمستوى الذي تتطلع إليه المنظمة، وتُ 

.والتدريب أثناء العملمراجعة سير ومستوى التدريب النظري·

.الخدماتو المنتجاتنفسبتصنيع تقوم مقارنة مستويات الأداء في المنظمة بالمنظمات المنافسة التي·
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.إعادة توزيع مواقع العاملين حسب قدراēم الفعلية التي تتفق مع طبيعة الأداء·

:إلى)الداخلي والخارجي(سميهويهدف بقِ :التحفيز.7

".روح الفريق"ـؤسس لما يسمى بويُ يةـالبينتعزيز المشاركة والعلاقات·

جدت الظروف الملائمة بحكم إجباريا بل يتكون إذا وُ لا يكون على أن إنتاج ونقل المعرفة الضمنية ·

.طبيعته الطوعية

لمستخدمينلقويالالإحساسمنحو التنظيميالمستوىعلىبالأهدافالمرتبطةالمعرفةفيالمشاركة ·

بحيث يتجاوزون الأهدافهذهإلى وصولللأعلىجهدمستوىتحمّلإلىجوهرياالمدفوعين

.المعرفةتبادللأجمنالشخصيةالتزاماēم

، فتوفير المنظمةيتوقف مدى نجاح انتقال المعارف المكتسبة بمستوى الاتصال المستخدم في : الاتصال.8

خاصة عندما يتعلق الأمر بالمعرفة زيد من فعالية المعارف المكتسبة، الوسائل المناسبة في المكان والزمان المناسب ت

.وجب مراعاēا من نظام الاتصالتختلف من فرد لأخر يُ الضمنية التي تقتضي مراعاة جوانب شخصية 

تجدر الإشارة إلى أنّ تحليل دور إدارة الموارد البشرية في تنمية المعرفة في المنظمة يمر عبر تفصيل نشاطاēا و 

أĔّا تكون مكمّلة واستخراج مكامن المعرفة في كل نشاط، رغم أنّ درجة المساهمة تختلف من نشاط لأخر، إلاّ 

ظيفيا، فالتدريب من دون قيادة مشتركة يحرم المؤسسة من الإبداع، والتحفيز من دون اتصال يجعل الفرد مهمّشا و 

باعه بالإجراءات ولا يبدي استعداد للتعلم أو مشاركة معارفه، وتطبيق التخطيط الاستراتيجي من دون إتْ 

ها، وكذلك تحليل ووصف الوظائف يلزمه توظيف لا يؤدي للنتائج المرغوب في تحقيقفرغه من محتواه و التصحيحية يُ 

حسب المقاييس الموضوعة، ومستوى التوظيف يحدد مستوى التدريب الواجب إتباعه حسب مستوى الأفراد، 

.وغيرها من التوفيقات التي تستدعي دراسة تفصيلية حول مدى المساهمة الكلية لتسهيل تصحيح الفجوات المعرفية

:الخامسةالفرضية 

شرية في تحسين المستوى المعرفي الأداء في المؤسسة الجزائرية مرتبط بمدى مساهمة نشاطات الموارد البتحسين

.تنمية ثقافة المشاركة والتعاون بين الأفرادو 
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توصلت الدراسة إلى تحديد درجات مساهمة ما بين المتوسطة والضعيفة لمحاور إدارة الموارد البشرية المساعدة 

:المعرفة بين الأفراد في المؤسسات محل الدراسة، حيثفي إنتاج ومشاركة

كانت درجة تطبيق نشاط تخطيط الموارد البشرية متوسطة ولا تعكس المكانة التي يجب أن يكون عليها، 

باقي النشاطات وعلى أساسه تتحدد مسبقا النقائص الموجودة على مستوى المعارف الفردية قاعدةيشكل فهو 

.والجماعية

الاتصال في المؤسسات محل الدراسة كان غير مرضي جزئيا ويحتاج إلى تدعيم أكبر، خاصة وأنّ كما أنّ 

.قل مستوى يؤدي إلى فقدان قيمتهارفة الراقية من خلال نظام اتصال أاستعمال المع

ا يدل على وجود اختلال في هذا النشاط بالشكل الذي يمنع من بنفس الدرجة جاء تطبيق التحفيز، ممّ 

.التي على رأسها تشجيع نشاط مشاركة المعرفة في المؤسسةو أهدافه تحقيق 

عبر عن عدم شمولية تطبيقه في المؤسسات محل الدراسة تٌ ،الأداء بقيمة متوسطةتقييمبدوره جاء نشاط 

.رغم أهميته في تصحيح الفجوات المعرفية بين أفراد فريق العمل

، باعتباره من تي يجب أن يكون عليهاعكس المكانة المرتفعا، ولا يكنالتدريب لم يتطبيق نشاطحتى

اختيار إلى ضرورة تحسين طرق التدريب و ه المتوسطة تشيريكية لتطوير معارف الأفراد، فقيمتالمصادر الكلاس

.الوسائل المناسبة لرفع مستوى الأفراد

ه  بما أنّ في المؤسسة، و ية لتطوير المعارفعلى خلاف النشاطات الأخرى يعتبر التوظيف من المصادر الخارج

ممّاكان في المستوى المتوسط، فهذا يدل على قلة استخدام المعايير الواضحة وذو الدلالة في استقطاب الأفراد، 

أحد هذا النشاطالخارجية التي قد يكون البيئةتطوراترف في المؤسسة ثابت وغير مواكب ليجعل من حجم المعا

.مصادرها

:تحديد درجة تطبيق ضعيفة لكل منكما توصلت الدراسة إلى 

باقي أفراد اĐموعة، وهذا مشاركةالقيادة والتي تدل على انفراد المسؤول التدريجي في أداء مهامه من دون 

.ر سلبا على باقي النشاطات الأخرىالذي أثّ 

سخيره تحليل وتوصيف الوظائف بسبب قلة الاهتمام đذا النشاط، وعدم تمحوروعلى نفس المنوال جاء

عده الاستراتيجي والذي على أساسه تتحدد مهام كل لتطوير المعرفة في المؤسسة، فمساهمته تبدو هامشية رغم بُ 

فرد وواجباته، فهو يفرض عليه إتباع سلوك معين وينمّي لديه استعداد أكبر لتبني مواقف مشتركة أو منفصلة عن 
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ة في المؤسسات محل الدراسة، فأكثرهم تحجج بجانب باقي الأفراد، وهذا ما غاب عن مدراء الموارد البشري

.مبدأ تكامل الوظائف مثلا لا يتعلق đذا الجانبالإجراءات ذات الصبغة القانونية، رغم أنّ 

من أجل تشخيص واقع تنمية المعرفة في المؤسسات الجزائرية قمنا باختيار شركة موبليس من أجل فحص 

.ارد البشرية أحد حلولهامكامن الضعف والتي تكون نشاطات المو 

الذي يعمل على تدعيم الرصيد المعرفي للأفراد ويحفز الطلب -المحيط الداخلي توصلت الدراسة إلى أنّ 

ل عائق لتبادل الخبرات بين الأفراد خاصة في لم يكن في المستوى المطلوب ويشكّ -على المصادر الجديدة للمعرفة

الظروف ددن الصعب استغلال القدرات الكامنة في المؤسسة ما لم تحُ حالة تقييد الأداء، فعلى هذا المستوى م

.الداخلية المناسبة والمحفزة على مشاركة المعرفة واقتراح الأساليب الجديدة للعمل

الأفراد لا يجدون دائما المعرفة درجة الرضا بمستوى المعرفة التنظيمية كان متوسطا، وهذا يعني أنّ كما أنّ 

لا يتمكنون بالتالي من الإجابة على تساؤلاēم بصفة دائمة ومرضية، وما يؤكد هذه النتيجة هو أنّ التي يطلبوĔا و 

متعلقبين الأفرادوجود خلل في نظام تحويل المعارفبسببأغلب المعارف المكتسبة كانت خارج المؤسسة، 

ة تدعم تحيين معارفه، وكذلك الفرد معزولا عن محيطه من دون وجود سياسجعل، والاتصالبضعف نظام الإعلام

ص المستخدمين يالتي لا تدع مجال لتطبيق الأفكار الجديدة، إضافة لتخصياسة المؤسسة وتوجهاēا الصارمة س

.المعارف فيما بينهملمشاركةالكامل في أداء الأعمال الروتينية من دون وجود وقت خاص لدوامهم

لمعرفة لدى الأفراد تستلزم وجود اهتمام أكبر بدور وظيفة إذن، فسياسة المؤسسة المتعقلة بتنمية مستوى ا

التي تساهم في تحسين ظروف المحيط الداخلي واستغلال القدرات من خلال تعبئة نشاطاēا الموارد البشرية 

بين الداخلية، لأنَ مصدر الميزة التنافسية لأي منظمة في عصر المعرفة يكمن في مستوى المعرفة المنتجة والمشتركة

.مختلف الأطراف التي تترجم نوعية المنتجات والخدمات المقدمة
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ةالفرنسياللغة الاستبيان ب):الفصل السابع(:الأولالملحق 

 J:Jamais, r : rarement, p : parfois, s : souvent, t : toujours.

Les réponses
j r p s t

Leadership
01 Je collabore avec d’autres membres pour échanger les connaissances
02 Je partage la responsabilité avec les autres dans la prise de décision.
03 J’écoute et je soutiens les nouvelles idées.

Analyse et évaluation des emplois
04 Il y a une complémentarité entre les postes dans l’entreprise.
05 Il y a une marge de liberté au travail sans faire référence aux exigences strictes

de poste
Planification des RH

06 Quand il y a un poste vacant, l’entreprise préfère promouvoir un employé que de
recruter.

07 L’entreprise associe les employés expérimentés et les débutants lors de création
de nouveaux départements.

08 Quand il y a un surplus d’employés, l’entreprise procède au licenciement, en
fonction de leurs niveaux cognitifs (leurs niveaux des connaissances).

09 La PRH vise à éviter le licenciement continu dans l’entreprise.
Recrutement

10 L’entreprise procède aux tests de connaissances lors de l’entretien avec les
candidats.

11 Le recrutement a contribué à la diversification des compétences et création de
nouvelle dynamique dans le groupe de travail.

12 La méthode de résolution des problèmes à été améliorée après le recrutement.
13 La plupart du recrutement dans l’entreprise est en CDI (contrat à durée

indéterminée).
Formation

14 Le choix de formation dépend des besoins cognitifs de l’entreprise
15 L’entreprise assure un niveau élevé d’encadrement pour les débutants.
16 L’entreprise procède à la rotation de poste afin d’assurer des connaissances

exhaustives pour l’employé.
17 Il  y  a  une  amélioration  considérable  aux  connaissances  après  la  fin  de  plan  de

formation dans tous les niveaux organisationnels.
Motivation

18 La motivation développe l’auto capacité (attitude) de partage des  connaissances
19 La motivation encourage les employés à apprendre
20 La promotion enrichie t- elle le développement de la connaissance.
21 Les augmentations de la récompense ont conduit à la création d'une nouvelle

dynamique dans l'équipe.
L’évaluation

22 L’évaluation consiste à mesurer la capacité d’utilisation des nouvelles
connaissances

23 L’évaluation a contribué à la correction de gap (écart) de connaissances entre les
membres du groupe.

24 Le rendement des employés est mesuré selon les normes de la performance et la
coopération.

La communication au travail
25 Les employés ont des informations nécessaires sur la situation de l’entreprise.
26 la communication a un rôle dans l’établissement des relations claires et

constructives entre les membres du groupe.
27 Il y a des réunions régulières entre les membres des départements pour résoudre

les problèmes de travail et échanger les idées.
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قائمة المؤسسات محل الدراسة
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SPSSالإحصائينتائج التحلیل 

Statistiques descriptives

Les activités N Moyenne Ecart type

LEDERSHIP 30 2,5111 ,53772

ANALYSE D’EMPLOI 30 2,5000 ,55709

PLANIFICATION 30 3,1667 ,40115

RECTRUTEMENT 30 2,5917 ,45714

FORMATION 30 2,8833 ,48572

MOTIVATION 30 2,9167 ,41175

EVALUATION 30 2,8889 ,57624

COMMUNICATION 30 3,0444 ,48529

N valide (listwise) 30

Les activités
Alpha de

Cronbach

Leadership ,900

ANAL .904

PLAN .858

RECT .856

FORM .852

MOTIV .855

EVA .922

COM .841
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الاستبیان باللغة الفرنسیة)موبلیس شركة : الفصل الثامن( الملحق الثاني 
H      F    - Département : ………………………….........    Expérience : -5        5/15       15 25        +25

Les membres de département sont :
8. Satisfaits par le degré de collaboration ?
9. De soutien pour l’acquisition et partage des connaissances ?

Je trouve :
10. la connaissance précise  dont j'ai besoin
11. une connaissance suffisante pour me permettre de réaliser mes tâches.

12. Je suis satisfait de la connaissance à utiliser qui est disponible dans mon service.

La direction favorise :
13. la prise de l’initiative et l’application  de nouvelles idées
14. le travail collaboratif entre les membres

Le type de connaissances demandées par d’autres membres, vous les
considérez comme :
15. Essentiel pour la performance de l’entreprise.
16. Essentiel à l’avantage concurrentiel de l'entreprise.
17. Important pour mener à l'innovation et le travail créatif.

Comment avez-vous acquis vos  compétences / savoir-faire ?
18. Dans cette société (mobilis)
19. Par le biais d'auto-apprentissage grâce à la formation formelle.
20. A mon dernier emploi.

Lequel des énoncés suivants est le plus grand obstacle à votre pouvoir pour
utiliser  et transférer les connaissances  que vous recevez de façon efficace :
21. Manque de temps / trop occupé.
22. Politique de l’entreprise / directives.
23. Système d’information faible.

J:Jamais, r : rarement, p : parfois, s : souvent, t : toujours.

tsprjl’environnement général de mon département :
1. Facilite-t-il la création de connaissances ?
2. Facilite t’il le stockage / recherche des connaissances ?
3. Facilite-t-il le transfert des connaissances ?
4. Me permet-il d'accomplir mes tâches plus rapidement ?
5. Améliore-t-il mon rendement au travail ?
6. Permet-il à l'organisation de réagir rapidement aux changements sur le marché ?

7. Permet-il une prise rapide de décision ?

Statistiques de fiabilité
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Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,775 23

Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

ENV 30 2,6667 ,51894

CT 30 3,3667 1,18127

CO 30 2,7222 ,94720

LED 30 2,0333 ,54033

DEM 30 3,4778 1,12677

MET 30 2,8111 ,65906

OBS 30 3,6222 ,51590

N valide (listwise) 30

Corrélations

ENV CT

ENV Corrélation de Pearson 1 ,688**

Sig. (bilatérale) ,000

N 30 30

CT Corrélation de Pearson ,688** 1

Sig. (bilatérale) ,000

N 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté
Erreur standard

de l'estimation

1 ,688a ,474 ,455 ,38305

a. Valeurs prédites : (constantes), CT
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Corrélations

ENV CND

ENV Corrélation de Pearson 1 ,512**

Sig. (bilatérale) ,004

N 30 30

CND Corrélation de Pearson ,512** 1

Sig. (bilatérale) ,004

N 30 30

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,512a ,262 ,236 ,45364

a. Valeurs prédites : (constantes), CND



:الملخص

لا يمكن حصر معرفة المؤسسة في كتلة المعلومات المرسملة عبر الزمن، حيث أĔا لا تعتبر عامل خارجي عن المؤسسة، بل 

على معتمدرد المعرفة كمو يدمجإداريتطبيقها وفق منهج ون ببنائها، تطويرها، مشاركتها و الأفراد الذين يقومحصيلة عملهي 

ا في الرفع ارد البشرية دور و المإدارةبصفة حيوية، حيث تلعب لمعارف الضمنية دوريا و مشاركة او مدى تبادلعلى، و مستوى الأداء

حد الميزات لتحقيق هذا الهدف الذي أصبح يمثل أنشاطاēا تعبئة خلالة المعرفة في المؤسسة من كر مشامن مستوى إنتاج و 

.لقدرة التنافسيةلتطوير االأساسية 

الاتصال، ال البشري، تكنولوجيات الإعلام و الرأس المالرأس المال الفكري،المعرفة، إدارة الموارد البشرية،: الكلمات المفتاحية

.الأداء

Résumé :

La connaissance de l’organisation ne peut se réduire à une masse d’informations

capitalisée à travers le temps. La connaissance n’est pas une donnée exogène, elle est le

produit des acteurs qui la construisent, la développent, la partagent et la valident ; approche

managériale qui intègre la connaissance en tant que ressource centrée sur la performance des

ressources humaines, sur l'échange, le partage des connaissances tacites conjoncturelles et

dynamiques. La GRH joue un rôle déterminant dans l’amélioration de niveau de la production

et de partage de connaissance dans l’entreprise à travers la mobilisation de ses activités pour

atteindre cet objectif qui constitue la source de l’avantage concurrentiel.

Mots clés: connaissance, GRH, capital intellectuel, capital humain, TIC, performance.

Abstract:

Knowledge of the organization can’t be reduced to a mass of information capitalized

over time, knowledge is not an exogenous variable, it is the product of the workers who build

it, develop it, share it and validate; management approach that integrates knowledge as a

resource focused on the performance of human resources, exchange, sharing of tacit

knowledge cyclical and dynamic, where human resources management plays a role in raising

the level of production and sharing of knowledge in the organization through the mobilization

of its activities in order to achieve this goal, which has become one of the basic features of

competitiveness.

Keywords: knowledge, HRM, intellectual capital, human capital, ICT, performance.
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