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 بسم الله والصلاة والسلام على سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم 

فأحب ال لماءط فإن لم تستتتتتتتتتتتتما، فلا " كن عالما ..... فإن لم تستتتتتتتتتتتتما، فإن مم لماط فإن لم تستتتتتتتتتتتتما،  
 تبغضهم."

ي تفضل علينا بالإشراف على هذا ال مل ذ " ال  مصافى أمقران"   نموجه بالشكر الجزيل الى الأسماذ     
 جزاه الله عنا كل خير. ط ي كثيراوتقديم النصائح المي أفادتن يوقام بموجيه

المتدرري  ال تام  للصتتتتتتتتتتتتتتنتدوت الو ني للمتأمينا    كمتا نموجه بشتتتتتتتتتتتتتتكر خاأ الى من قام بمتأ يرنا في    
  ." التذي أت ننتاه م نتا كثيرا   التدرن  جلالأكليتل  ص الستتتتتتتتتتتتتتيتد "  خلالأ فمرة المربالاجممتاييت  لل متالأ الأجراء  

دوت الو ني  المدرري  ال ام  للصتتتتن  وكل إ اما  وموظفي مستتتتاولأ المدميب مالإيوأيضتتتتا نشتتتتكر الستتتتيد 
 .  الآنس  نشيدة تواتي ص الأجراء وبالأخللمأمينا  الاجممايي  لل مالأ 

في هذه المرحل  من المستتتتتتتتتتمو   أنا الآن   احيث لولاها لم تيكما لا يمكننا أن ننستتتتتتتتتتى فضتتتتتتتتتتل والد      
  عائل  براهيمي وأخص بالذكر أولا والدي محمه الله.وكل  الم ليمي
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 مة العامةالمقد

جتماعية والثقافية كنتيجة لما مختلف المستتويات الستياستيةلا الاقتصتاديةلا الاعرف العالم تغيرات وتطورات جذرية على  

هذه التغيرات الأثر الكبير على مختلف المؤستتستتات   وديناميكيةة  عة في مختلف المجالاتلا ولقد كان لستترمولعأفرزته ال

ون عدوانية ومفاجئة كثيرا ما تك لاتميزه تلولات عميقة وستتتتريعة  لاالتي أصتتتتبلي اليوش تنيتتتتم في نياش عالمي مفتو 

 هذه المؤسسات. تستهدف بقاء واستمرارية

كتستتام مزايا تنافستتية قصتتد  مما يفرض عليها للستتعي الجاد لا لاذه التغيراتهزل عن  عأن تبقى بم  تللمؤستتستتالا يمكن   

فإن تلقيق فاعلية الأداء في المؤستستات لم يعد ل هذه التغيرات  ظالنهوض بها ستواء دالل المؤستستة أو من منافستيهالا ففي 

وبقدرة ات وموارد ستواء مادية أو بيتريةلا وإنما تتلدد بالفعالية التنييمية بدرجة أكبر  يتوقف قم على ما لديها من إمكاني

  عامةلا ومن الكفاءات البيترية بصتفة لاصتةلاة تعييم الاستتفادة من الموارد والامكانيات المختلفة بصتف  المؤستستات على

من المؤستتستتات أن تلستتن ا ستتتغلال   فتستتيير الكفاءات يعد ملددا أستتاستتيا لأداء ونجاعة المؤستتستتة لاالأمر الذ  يتطلب

المعرفة والتصتتتد  بيتتتكل صتتتلي   لاالمهاراتلا  رد البيتتترية ذات القدراتالأمثل للكفاءات و جذم هذا النوع من الموا

 للعراقيل التي تلد من عملية تسييرها.

  لا قيمتها لرىالموارد الأتفقد   هلا والذ  بدونالمؤستتستتات في والملور و العنصتتر الرسيستتي هورد البيتتر  مكما أن ال

بنقل المعارف اليه يعتبر نيتتاطا وتتروريا لكي تستتتطين المؤستتستتة الوصتتول    وإعداده لافاللصتتول على المورد البيتتر 

من للال نقل المعارف له   لاهب  رتقاءوالاعلى تطوير العنصتتتر البيتتتر    المؤستتتستتتات يعمل المنطلق هذا ومن  لالغايتها

 وإدارة المعرفة المتوفرة في المؤسسة. 

وهذا    لا21من ناحية تفعيلها وجعلها أكثر إنتاجية في القرنت مؤسسامعرفة اليوشلا تيكل تلديا كبيرا للإدارة ال لقد أصبلي

بعد أن كان التلد  الذ  تستعى إلى تلقيقهلا هو وتمان مستتويات عمل يدو  أفضتل في بداية موجة التصتنين التي بدأت 

من   ن تنييم لألر ومن دولة لألرى في حدود ما هو متا من الثورة الصتتتناعية. هذا التلد  قد يضتتتيق كما قد يتستتتن م

ات قد تجاوز مرحلة المفهوش إلى مراحل متقدمة جدا في  ؤستست إمكانياتلا حيث أن اللديث عن إدارة المعرفة في بعض الم

يمكن  بستتتبب بيام المقومات التي    لاالتطبيقلا في حين أن بعض التنييمات لا تزال في نقطة البداية ولم تلقق تقدما يذكر

 .عامل الفعال من المعرفة وتوظيفها بما يخدش أهدافهام  دارة تقوش على التمن للالها إقامة دعاس

ذو  الكفاءة  المعرفي للموظفينوتعتبر إدارة المعرفة من أهم أدوات إدارة الكفاءات باعتبار أنها تكيتف لنا عن المستتوى  

  .سارهم المهنيوعن طرق اكتسابهم لهذه المعارف طوال مدالل المؤسسة 

 

 

 

 



 ب‌‌‌
 

   :التاليةعلى ووء ما سبق يمكننا طر  ا شكالية  :الإشكالية-1

 ؟ ما هو دور تسيير الكفاءات في انتقال المعرفة المهنية 

 :إنطلاقا من التساؤل الرئيسي يتم طرح الأسئلة الفرعية التالية

 ما المقصود بالكفاءات؟   -

 ؟ كيف تسير الكفاءات في المؤسسة  -

 ية تسييرها؟المعرفة وكيف ما المقصود ب -

 يتم انتقال المعارف في المؤسسة؟ كيف  -

 : فرضيات البحث -2

الملاور الواردة في بلثنالا بدءا   لفذا في مختهت المطروحةلا ولاذه التساؤهى لع ا جابة دراستنا في ملاولة لتتمث

 :السابقة ا جابات احتمالا للتساؤلاتا أكثر هبإدراج الفرويات التي نرا

 ؛ بالتسيير الفعال والأنج  لهالفرد مرتبطة كفاءة تلقيق    •

  ؛ كل من التلفيز والترقية عوامل أساسية لتنمية الكفاءات وتسييرها •

 ؛المعارف تكتسب من الوقي وسنوات العمل •

   ؛تهيئة الجو العملي المساعد لعملية نقل المعارف والكفاءات •

 :ختيار الموضوع اأسباب  -3
لمجموعة من الكتب وأيضتا عدة مذكرات تخرج في مجال   ع الدراستة قمنا بدراستة معمقةقبل أن نقدش على التيار مووتو

التخصتت لا وجدنا أن معيمها تعالم مووتتوع الكفاءات من حيث تستتييرها فقملا ومن هنا جاءت فكرة دراستتة ومعالجة 

 :  لتيار الموووع هي كالتالي موووع مستلدث من حيث الطر  وعلى العموش فالمبررات الموووعية

 ؛النق  المللوظ الذ  تعرفه مكتباتنا لمثل هذه المواوين لاصة المكتوبة باللغة العربية -

 البيرية؛الموارد  تخص  إدارةكون الموووع له علاقة مباشرة من  -

 كفاءاتها؛تماش المؤسسة بإدارة همعرفة مدى إ -

  .الكفاءات ومعارفهممعرفة كيف تتعامل المؤسسات من  -

 

 

 

 

 



 ت‌‌‌
 

 راسة: لدا وأهدافأهمية -4

النير  )بغضالكفاءة ستيدة الموقفلا وهذا لما لها من أثر مباشتر على حياة المؤستستة لا في الوقي الراهن لا مجال للنقاش

 لكن أين المؤسسات من كل هذا؟ لالا وومان انتقال المعارف والسيطرة عليها ييكل تلديا للإدارةعن نياطها وطبيعتها(

 ؛ؤسساتإبراز أهمية وأهداف إدارة المعرفة للم -

  ؛تبيان كيف تساهم إدارة الكفاءات في نقل المعارف في المؤسسة -

قتة بتستتتتيير الكفتاءات ومتدى لالجتديتدة المتع  هيمذه المفتال هت إثراء المكتبتة العربيتة عتامتة والجزاسريتة لتاصتتتتة بمثت  -

 ؛ا في المؤسسةهنجاعت

الخصتو  والمؤستستة   هى وجلمؤستستة المبلوثة عللتوصتيات واقتراحات  لى شتكلع  لولالل نة ملجمم  تقدي- -

 ؛وشالعم هى وجلالجزاسرية ع

 ؛كفاءاتهاقة بكيفية تسيير  لا والمتعهما كاني طبيعتهالمؤسسة م  تعانيهازالي لاشكالية التي كاني وا تووي   -

 .لكفاءاتهاا  هتسيير قطر نا لتلسيهعند المؤسسة المبلوثة ومدى سعي فالوقو -

سواء   لذه المذكرة عدة عراقيهتلضيرنا ل لاليدةلا صادفنا لمواوين البلث الجد ن كغيره م‌حدود الدراسة:  -5

 .النير  أو التطبيقي هقي بجزسلتع

  مإذ ت مؤسسةلاال  نتقال المعارف داللجديد  شوه الكفاءات كمفلقد تناولنا موووع إشكالية تسيير البعد الموضوعي: -

 جديرة بالبلث والتطوير.ا إستراتيجية هزاوية كون  نا مهيلالتركيز ع

في نق    لا يتمثت هت مهأ  للعت   لاعتديتدةل  لعوامت   نولك  لاذا ليس تقصتتتتيرا منتاهت كتانتي ملتدودةلا و  :  الميبدانيبةالبدراسبببببة  -

 لا        وأيضتتتا لنق  المعرفة للموظفين دالل المؤستتتستتتة التي قمنا فيها بالترب  مووتتتوع المذكرة  شومات التي تخدلالمع

 ها.عنر وأليرا بسبب جاسلة الكورونا و ما إنج

 .2020أشهر كاملة  3لمدة ذا الموووع هامتدت فترة دراستنا لمني: البعد الز-

المكتبات   لفمخت نرسيستتتتي م لذا بيتتتتكهومات ولالمع ى جمنلنجاز الدراستتتتة النيرية اعتمدنا ع البعد المكاني: -

ومات  لالمع  ىلواعتمدنا في الدراستة الميدانية علا  الأنترنييشتبكة    كإلى ذل  فوت  الاهوبلبوستعنا ب نوالجامعات والتي كا

  المؤستستاتلاذه هل نيلفراد العامالأ لج لانيتغالنيرا    لاالستهل  لبالعم كذل نيك  مل هالمؤستستة ولو أن نا مهيلع  لالمتلصت 

 لاي وتترورة ينترنالأفكاني استتتعانتنا بيتتبكة  كمال تربصتتنالا  إمن ا جراءات التي منعتنا من  روناولاصتتة في زمن الك

 .ةستمارلااستعنا با طابعا كميالاعطاسها إالميدانية و الدراسة لكماستا لأج نم جانبلا أما نذا مه  الاهمفر من

بهدف‌الإجابة‌على‌الإشكالية‌المقدمة‌تم‌الإعتماد‌على‌منهجين،‌المنهج‌الوصفي‌والمنهج‌التحليلي‌اللذان‌‌المنهج المتبع:  -6

وتحليل‌كامل‌جوانب‌هذا‌الموضوع‌بشقيه‌‌يسمحان‌بدراسة‌موضوع‌إدارة‌الكفاءات‌ونقل‌المعرفة‌المهنية،‌اذ‌يسمحان‌لنا‌بوصف‌

بعض‌المفاهيم‌‌‌ة‌بدراس‌اهتملأول‌)الوصفي(‌على‌الفصلين‌النظريين‌والذي‌إدارة‌الكفاءات‌ونقل‌المعرفة(.‌حيث‌طغى‌المنهج‌ا)

والجداول‌‌وظهر‌المنهج‌الثاني‌)التحليلي(‌خاصة‌في‌الفصل‌الأخير‌حيث‌تم‌معالجة‌وتحليل‌الأشكال‌‌النظرية‌المهمة‌في‌الدراسة،‌

‌ن.رتي‌خاصة‌التي‌تعلق‌منها‌بالجداول‌والأشكال‌التي‌توصلنا‌اليها‌عن‌طريق‌الإستما



 ث‌‌‌
 

 هيكل الدراسة: -7

لى إلى عدة أمور ففي الفصل الأول نقدش لملة شاملة عن تسيير الكفاءات بليث سنتطرق فيه إسنتطرق في هذه المذكرة 

 تسيير الكفاءات.  ىمنعماهية الكفاءات وأيضا ما 

مفاهيم عامة حول المعرفة  لفصل الثاني فسنتناول ماهية المعرفة حيث ييمل الفصل مبلثين الأول يتلدث عن في اأما 

 وكذا المبلث الثاني يتناول عمليات إدارة المعرفة. 

وفي الفصل الألير سنعالم موووع انتقال المعارف وتسيير الكفاءات في الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية  

 لأجراء.للعمال ا



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:

 تالإطار المفاهيمي لتسيير الكفاءا 
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 تمهيد: ال

    يعود أصتتتتتل كلمتة الكفتاءة الى الكفء: أ  النيير ومصتتتتتدره الكفتاءةلا والكفتاءة في العمتل تعني القتدرة عليته وحستتتتن 

عاني متباينة حسب ي اللغات الأوربية بمف  1968( وقد ظهر عاش  compétenceتصرفهلا أما لفظ الكفاءة ذا أصلا لاتيني)

الستياق المستتعمل فيهلا وقد ترستم بمصتطل  الكفاءات في كتب ا دارة والتستيير في المؤستستة ودوره في تلستين الأداء 

ة اليتتديدة التي  روبا نتيجة المنافستت أاستتتعمال مفهوش الكفاءة في الستتبعينات من القرن العيتترين في أمريكا وبعدها تم بهالا  

زيادة تعقم المليم زاد الاهتماش بالكفاءات وأصتتتبلي أستتتاستتتية في الاستتتتراتيجية العامة  عن بزوع العولمةلا وب  ترتبي

 1للمؤسسة ومؤشر لقياس فعالية الموارد بير الملموسة.

 وارد من الكفاءات تلتاج الى تستتيير فلم تعد ا دارة تهتم بالموارد البيتترية بير المؤهلة وبيرومن هنا أصتتبلي هذه الم

التغيي التتذين يتلملون مستتتتؤوليتتة عوامتتل  الخبرة والمهتتارة هم  الكفتتاءات وأصتتتتلتتام               ر ويعملون  الكفؤةلا وذلتتك لأن 

وأنواعها وأيضتا مؤشترات قياستها ثم   ةهوش الكفاءحيث ستنتطرف في هذا الفصتل أولا الى التعرف على مف  لاتلقيقهاعلى  

  يمل هذا المفهوش.يليه ثانيا مدلل حول تسيير الكفاءات وكل ما ي

 
ة‌‌ادهبات‌نيل‌شلمذكرة‌مقدمة‌ضمن‌متط‌،‌والمناجممديرية‌الطاقة‌دراسة‌حالة‌‌-إشكالــية‌تسـيير‌الكـفاءات‌فـي‌المؤســسة:‌مخلوف‌كلثوم‌-‌1

،‌‌2014/2015،‌مستغانم‌،‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌وعلوم‌التسيير،‌واقتصاد‌المؤسسة‌‌تخصـص:‌إدارةوم‌التسيير‌‌لماستر‌اكاديمــي‌في‌ع

‌.‌37ص

‌
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 المبحث الأول: ماهية الكفاءات

 

 المطلب الأول: مفهوم ومميزات الكفاءة      

 أولا: مفهوم الكفاءة

لمفتاهيم متعتددة الأوجتهخ التلف من حيتث التصتتتتور والمجتالات المطبقتة والمقترحتةخ وقتد تطور ايعتبر مفهوش الكفتاءة من  

لا أنه يمكننا القول أن هذا المفهوش إصتعب تلديد وحصتر مفهوش ميتتره له  كثيرا في العقدين الأليرين حيث أصتب  من ال

عمليخ وأبلب التعاريف ربم التلافها فهي تيتتتره لا في اطار إيرتبم بووتتعيات العمل فلا يمكننا التلدث عن الكفاءة 

( المعتارف العملية  savoirفي مكوناتهتا أو الموارد الميتتتتكلتة لهتا  والمتمثلتة عموما في الثلاثيتة الكلاستتتتيكيتة: المعتارف)

(savoir-faire( المعارف السلوكية )savoir-être :و هذا ما تووله التعاريف التالية ) 

أنواع من المعارف: معارف نيرية ومعارف عملية)الخبرة( وبعد سلوكي )الكينونة(معبأة أو  الكفاءة هي: مجموعة ثلاث

 .1وكلة اليه بطريقة أحسنقابلة للتعبئةلا يستخدمها الفرد  نجاز المهاش الم

مزيم من المعتارف النيريتة والمعتارف العمليتة والخبرة   على أنهتا:  le Medefعرفتهتا المجموعتة المهنيتة الفرنستتتتيتة  

 .2لممارسةلا والووعية المهنية هي ا طار الذ  يسم  بملاحيتها والاعتراف بهالا وعلى المؤسسة تقييمها وتطويرهاا

أو هي متعلقة بووتتعية أو هدف معطى مستتبقا وهذا ما ذهب اليه  دف ينتير الوصتتول اليه  ة تمارس الارتباط من هءالكفا

M. Parlier    وP. Gilbert  أ للكفتتاءة على  المعتتارف والقتتدرات على التصتتتترف  في تعريفهمتتا  نهتتا: مجموعتتة من 

 .3والسلوكيات المهيكلة قصد تلقيق هدف في حالة عمل معينة

ق الموارد في إطار عملية ملددة بغرض بلوغ نتيجة ملددة لى تعبئة مزج وتنستيعلى أنها: القدرة ع G. Boterfعرفها 

 .4أو جماعيةوتكون معترف بها وقابلة للتقييم كما يمكن أن تكون فردية 

 عرفها ماريو: بأنها القدرة التي يتصرف من للالها الفرد في وظيفة وفقا ليروط لتلقيق الأهداف المرجوة.

 : الكفاءة هي قدرة الفرد على وون معارفه حيز التنفيذ.iso9000.2000تقنيين بالمواصفة وحسب الهيئة العالمية لل

الستتتتلوكيتات المتلكم فيهتا والتي تجعلهم أكثر كفتاءة في بعض الووتتتتعيتات من للال  وتعرف الكفتاءات أيضتتتتا بجملتة  

 الخصاس  الفردية والمواصفات المطلوبة للقياش بالمهاش المهنية.

 

 

 
1‌-Jean-Marie Peretti : Dictionnaire de Ressources Humaines, 4eme éd., Vuibert, 2005, P.63 
2‌-Alain Meignant : Ressources Humaines Déployer la Stratégie, ed. Liaison France, 2000, P. 110 
3‌-Le Boterf G : Construire les compétences individuelles et collective, ed. Organisation, 2000, p.45 
4‌- Philippe Lorino : Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. Organisation, Paris, 2000, p.85 
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 الكفاءة هي: عاريف السابقة أنيتض  من للال الت

 مجموعة المعارف العملية )المهارات(لا المعارف السلوكية )السلوكيات(.   -

فراد فقم بل يجب التوفيق والتنستتتتيق بينها وتعبئتها واستتتتتخدامها بغية القياش متلاه هذه المعارف من طرف الألا يكفي ا

 بمهاش ملددة.

 وارد الى باية ومان تلقيق الأهداف.نها عملية تنطلق من كيفية التيار الما-

ة والتجربة أو التنقلات والتلول كما تيتمل عنصتر أستاستي يستاهم في تلقيق الأهداف وهو الخبرة التي تتيتكل بالممارست 

 من مؤسسة الى ألرى.

لكفاءة اف، أما من الوجهة الاستتتراتيجية فالكفاءة هي: مجموعة المعارف العملية التي تتضتتمن تميزا تنافستتيا في الستتوق

لديها كفاءات  ة دالل تيتكيلة المنتجات أو الخدماتلا وبالتالي فإن المؤستستة التي مؤستست الأستاستية تعزز الووتن التنافستي لل

 .1يعني لها ميزة تنافسية تمثل إحدى نقاط القوة التي تدعم بها قدراتها التنافسية

 

 ثانيا: مميزات الكفاءة

لا ولهذا فإن التعرف على الكفاءات يلتاج الى تلديد د مفهوش الكفاءة بستتهولة  تعريف مهما كاني دقته أن يلدلا يمكن لأ

 لآتي:ومعرفة مميزاتها والتي نلددها في ا

الكفاءة ذات باية )هادفة(: حيث أنه يتم تيتتغيل معارف مختلفة قصتتد تلقيق هدف ملدد أو تنفيذ مهمة معينةلا فاليتتخ   

 .2يكون كفؤ إذا استطاع تأدية مهمته بصفة كاملة

المستتتعملة الكفاءة مفهوش مجرد: فهي بير ملموستتة وبير مرسية وما يمكن ملاحيته هي الأنيتتطة الممارستتة والوستتاسل 

 .3لا حيث أن تلديدها يتم من للال تلليل الأنيطةونتاسم هذه الأنيطة

 .4الكفاءة مكتسبة: فالفرد لا يولد كفؤ لأداء نياط معين وإنما يكتسب ذلك من للال تدريب موجه

من أبعادها كفاءة ذات تيتتكيل ديناميكي: أ  أن تلصتتيلها يتم من للال تفاعل العناصتتر والمكونات المختلفة لها ووتت لا

 .5ر الزمنب)المعارفلا المعارف العمليةلا المعارف السلوكية( ع

عتمتتل   ووتتتتعتيتتة  متن  التتتلتول  متن  التفترد  تتمتكتن  متت إالتكتفتتاءة  وهتو  ألترىلا  تتلتقتيتقتته    التى  يتمتكتن  مستتتتتتويتيتن إلا  عتبتر                          لا 

  إذا كان في مواجهة ووتتعية جديدة فهو مطالب با بداع    فالفردلا  ستتقاطالابداع ومستتتوى  من الكفاءاتلا وهما مستتتوى ا 

 
ضمن‌الملتقى‌الدولي‌حول‌‌‌‌سعيد‌عمير:‌التكوين‌الالكتروني‌واسهامه‌في‌تنمية‌الكفاءات‌داخل‌الاقتصاديات‌المبنية‌على‌الدرايات،‌مداخلة‌-‌1

‌.‌98ص،‌‌2005قتصاد‌المعرفي،‌جامعه‌محمد‌خيضر‌بسكرة،‌الجزائر،‌الا
الكفاءات‌كعامل‌لتحسين‌الاداء‌المتميز،‌‌‌-:‌نظرية‌الموارد‌والتجديد‌وفي‌التحليل‌الاستراتيجي‌للمنظماتخديجة‌موساوي‌زهية،‌خالدي‌‌- 2

 .‌177،ص2005مارس09-08معة‌ورقلة،‌‌تميز‌للمنظمات‌والحكومات،‌جاخاله‌ضمن‌المؤتمر‌العلمي‌الدولي‌حول‌الاداء‌الم‌
‌المصدر‌نفسه‌‌‌-3
‌المصدر‌نفسه‌‌-‌4
الدكتوراء‌علوم‌غير‌منشورة‌في‌العلوم‌‌‌ة‌أطروحوبيئتها‌الخارجية،‌‌‌ةالتنافسية‌للمؤسسة‌الاقتصادية‌بين‌مواردها‌الخاص‌‌ةبلالي:‌الميز‌‌-‌5

 96ص،‌‌2007وم‌التسيير،‌جامعة‌الجزائر،‌‌الاقتصادية،‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌وعل‌
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العلم أنه يوجد مستتوى خلر    منلا للقياسفهو مطالب بإجراء عمليات استقاط باللجوء  لاأما إذا كاني ميتابهة لووتعية ستابقة

 .1امل بالنقل فقمهو التقليد أين يكتفي الع

ن إدراه الفرد لما يملكه يستم  باللفاظ عليه وتطويره ومن ثم لا إذا كاني مدركةلا لكوإة ؤستست الكفاءات لا تكون مفيدة للم

 .2الاستفادة منه

 

 المطلب الثاني: أنواع الكفاءات ومؤشرات قياسها

 أنواع الكفاءاتأولا: 

فمنهتا:  لات والمعتايير  دد جملتة من الأنواع المختلفتةلا بتالتلاف الاستتتتتعمتاإن التلاف وتبتاين المفتاهيم المتعلقتة بتالكفتاءة حت 

والأستتاستتية يستتتوجب توافرها في كل فرد لاكتستتام الفعالية أما التفاوتتلية فهي مجمل   لاالكفاءات الأستتاستتية والتفصتتيلية

 : 3دها فيما يليالصفات العبقرية )الدوافنلا إدراه الذات( وهي ملددة للأداء المتميزلا وهناه أنواع ألرى نور

إن الكفتاءة الفرديتة هي المعرفتة العمليتة التنفيتذيتة التي يمتلكهتا اليتتتتخ  ويستتتتتعملهتا في القيتاش   الكفباءات الفرديبة: -1

 بنياطاته المختلفة.

    ةلا فإن المناصتتتتب التي ييتتتتغلونها تتطلب كفاءات معينة لأداء ومزاولة  ؤستتتتستتتت إذن مهما كان مستتتتتوى الأفراد في الم

 : وهيللال صفات ينبغي توفيرها في الفرد  من والتي لا تلقق إلاأساسية أو تفاولية  ون هذه الأليرةمهامهملا وقد تك

 يستوجب على الفرد أن يكون أكثر مرونة وتأقلمًا من اليروف المتغيرة والغامضة والتعامل معها بطريقة مرنة. -

 التعلم والاستيعام السرين لغرض التلكم في التقنيات العملية. -

 ة الخروج منه.التأقلم من الووعيات الصعبة وكيفي -

 دراكه لنقاط قوته ووعفه والتعامل معهما.إمعرفته و - 

إن مجموعة الكفاءات الفردية تؤد  الى نيتأة الكفاءات الجماعيةلا والتي تعد من أهم انيتغالات  الكفاءات الجماعية:  -2

التلكم في طرق ووساسل العمل وتتكون من   عة علىالجما قدرة)رف على أنها عات المعاصرة وتؤسسوتساؤلات الم

 .4(الكفاءات الفردية لكل شخ  إوافة للكفاءات التي تسم  باللكم في طرق ووساسل العمل

وتكمن فعتاليتهتا في اللغتة    لايتبين أن الكفتاءات الجمتاعيتة معقتدة أكثر من الكفتاءات الفرديتة  لاعلى أستتتتاس متا ستتتتبق ذكره

المتمثلة في    ولتلقيقها يستوجب مراعات مكوناتها لاوفير المعلومات الملاسمة للجمينمهني وتفريق الالجماعية الميتركة لل

 عناصر أساسية وهي:  ثلاثة

 
الاستشارات‌ببوسطن‌كأداة‌لمتابعة‌المسار‌الاحترافي‌والتقييم‌الكفاءات،‌لمداخلة‌ضمن‌المؤتمر‌العلمي‌الدولي‌‌‌ةحجازي:‌مصفوف‌اسماعيل‌‌‌-1

‌120ص،‌2005حول‌الاداء‌المتميز‌للمنظمات‌والحكومة،‌جامعة‌ورقلة‌
 المصدر‌نفسه‌‌-‌2
ين‌الكفاءات‌وتنميتها‌الورقة‌الرابحة‌في‌التنافس‌بين‌‌قيادة‌الكفاءات‌البشرية‌بالمؤسسة،‌الملتقى‌الثالث‌المؤسسات‌تثم‌‌،‌صبريمقيمح‌‌-‌3

‌03،‌ص2006نوفمبر،‌15-14المؤسسات،‌
‌17ص،‌‌2002سبتمبر،‌‌29-28استراتيجية‌المؤسسة‌وتسيير‌الكفاءات،‌كتاب‌الجمعية‌الجزائرية‌للموارد‌البشرية،‌ندوة‌‌-‌4
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 ؛أهلية الأعضاء في الفريق على العمل الجماعي -

  ؛امتلاه مفردات ميتركة تستخدش في العمل -

 .التكاملية بين الأعضاء للال ممارسة الفريق لعمله -

 لا بتوفير جملة من اليروط منها:  إت الجماعية قيق الكفاءاولا يمكن تل

 تطوير ألفة ميتركة بين الأعضاء لتسهيل عملية اندماج الكفاءات الفردية.-

التكامل وتستهيل المستاهمات الفردية في تلستين أداء    نتنيتيم جماعات العمل وترستي التجارم والتطبيقات المهنية وتثمي-

 الجماعة.

 أفراد الفريق المهني. امن اجتماعي بينإقامة علاقات تض-

 التيار أنماط تنييم معينة تسم  بتسهيل التآزر والترابم بين الكفاءات الفردية.-

وتم بذلك الانتقال   لاميزة في صتال  المؤستستةفهنا يتبين لنا أنه إذا توفرت العناصتر من شتروطها كاني الكفاءات الجماعية  

 .التآزر السو  والتضامن الناتم عن الاستغلال التاش للمعارف والقدرات الملكملا الصلي  والسليم المبني على التنسيق

الكفاءات الاستتراتيجية هي الكفاءات المتعلقة بالبعد الاستتراتيجي للمؤستستة والتي تستم  لها  الكفاءات الاسبتراتيجية: -3

ات الى تنميتها من ؤستست الأفراد وتستعى المبالتأقلم والتكيف من بيئتها التنافستية ويتم تلديدها ومقارنتها بما يتمتن به 

بين الموارد المادية )المعدات التكنولوجية( الموارد البيتتترية )القدراتلا المهاراتلا المعرفة( والموارد   زجللال الم

 .1التنييمية )نياش التنسيقلا الرقابة(

 :2ومن هذا المنطق لا تكون الكفاءات إستراتيجية إلا بتوفر المعايير التالية

 الاستراتيجية وييهر من للال الأهمية الاستراتيجية للكفاءات.ار  معي -

ات بتيكيلية متميزة ونادرة وليس لها مثيل في ؤسسة عن باقي الممؤستست معيار الندرة وييهر من للال انفراد ال -

 سوق العمل.

من للال  فإنها تستتتعى    لاالخارجي  هامليطبات لاصتتتة  ؤستتتستتت بلكم الغموض الذ  يليم بالمالتنظيمية: الكفاءات   -4

وبالتالي فإن ذلك يوجب وتترورة وجود تنييم    لااءات التنييمية الى ملاولة إحداث الاستتتجابة المناستتبة للتغييرالكف

 عضو  مرن يسم  بتلاؤش المؤسسة العاملة في مليم متغير ومعقد.  

بالموارد البيرية مما   التجاوم من التغيير يعرض مرونة في النيتاط ولاصتة فيما يتعلقلا يمكن القول إن  المنطلقمن هذا  

 يخلق كفاءة متميزة.

 
‌-‌هيل‌المؤسسة‌واندماجها‌في‌اقتصاد‌المعرفة"،‌الملتقى‌الدولي‌البشري‌وإدارة‌الكفاءات‌كعامل‌لتأ‌الاستثمارالهادي‌يوقلقول،‌"‌‌‌-‌1

‌.‌‌316ص،‌‌3113مارس‌‌71،‌ورقلة‌الاندماجحول‌التنمية‌البشرية‌وفرص‌

‌
‌سسات‌تثمين‌الكفاءات‌وتنميتها‌"الورقة‌الرابحة‌في‌المؤ‌‌‌9الثالث‌‌"،‌الملتقيمقيمح‌صبري‌"‌قيادة‌الكفاءات‌البشرية‌بالمؤسسة‌‌‌-‌2

‌71،‌ص3115نوفمبر‌‌74-73التنافس‌بين‌المؤسسات"‌يوم‌
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  1 مؤشرات قياسهاثانيا:  

وهنا نستتنتم أن هناه  لاتأتي مؤشترات الكفاءة في مقدمة المؤشترات الاقتصتادية الأكثر استتلواذا على اهتماش الاقتصتاديين

 شرين أساسيين للكفاءة وهما:  مؤ

 المؤشرات المباشرة:  -1

 مدة زمنية معينة وتتمثل في: لن ولدمات من عمليات المؤسسة للالوالتي تتضمن مقارنة المخرجات من س

 كالرب  الصافي. :المقاييس الكلية للكفاءة -

 مثلا في قسم المبيعات وهذا قياس المبيعات الملققة بعدد الموظفين. :المقاييس الجزسية للكفاءة -

الاعتبار أن الموارد المستتتخدمة المقاييس النوعية للكفاءة: كتلستتين جودة مخرجات المؤستتستتة من الألذ بعين   -

 لا أن هاته المؤشرات ملددة في القياس كالمخرجات التي لا يمكن أن تكون ملموسة كالمخرجات.إذاتها 

بستتبب عدش دقة البيانات المتعلقة بالمخرجات   لاقد تكون المؤشتترات المباشتترة ناقصتتة  ؤشببرات رير المباشببرة:الم -2

أفضتتتل    وتكمن لاجعل المؤشتتترات بير مباشتتترة في بعض المجالاتما ي وهذا لاوالمدللات وعدش دقة قياس الكفاءة

 :هذه المؤشرات في طريقة من للال قياس

 الأفراد(.الرببة في العمل )تلدد درجة روا   -

 الرو  المعنوية.  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 نفس‌المرجع‌السابق.‌‌‌مقيمح‌صبري‌"‌قيادة‌الكفاءات‌البشرية‌بالمؤسسة‌"،‌‌‌-‌1
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 المبحث الثاني: تسيير الكفاءات

 

 المطلب الأول: مفهوم تسيير الكفاءات

تسير الموارد البيرية التي تركز أساسا على استقطام عبارة عن مجموعة من تطبيقات  تعرف تسير الكفاءات كونها " 

 . 1تنمية أداء العاملين " وتطوير وتلويل الكفاءات في المؤسسة من أجل 

كما يمكن تعريفها أيضا " بالبعد الخا  في تسير الموارد البيريةلا يبلث عن التوفيق بين تنافسية المؤسسة وقابلية 

 لدى الموارد البيرية وذلك بتعبئة وتدعيم قدرات العاملين لديها ". التوظيف 

يعتبر  وفق بعد إستراتيجي " كما يدعى تسير الكفاءات نموذجا جديدا لتنييم وتسير الموارد البيرية  " Zarifian " أما

ار على مستوى مليم  الكفاءات ذلكم التسيير الذ  يسم   دارة الموارد البيرية بمواجهة التغيرات وباستمر تسير

 .2 " المؤسسة من )تكنولوجيا وإعلاش واتصال(

 تضمن توافر الكفاءاتفترى عملية تسير الكفاءات بأنها " عملية  ISO 9004: 2000أما المواصفة القياسية  

 .3"هاة من للال تلديد الاحتياجات من الكفاءات ومقارنتها بالمتوفرة من ؤسسالضرورية التي تسم  بتلقيق أهداف الم

كما تعرف إدارة الكفاءات على أنها " مجموع الأنيطة المخصصة لاستخداش وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى -

لسين أداء الأفرادلا وكذا استعمال وتطوير الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نلو  بهدف تلقيق مهمة المؤسسة وت

التوظيف والالتيار وبيرها وسيلة لتلسين أداء المؤسسة وليسي الأحسنلا حيث تمثل أنيطة تطوير المسارلا التكوينلا 

 . 4أهدافاً في حد ذاتها بليث يكون هناه تكامل عمود  وأفقي "

 

 

 

 

 

 

 

 
‌es Performanceressource d shumaineوالتنمية‌البشرية‌‌أبو‌حمد‌أحمد،‌مداخلة‌مقدمة‌للملتقى‌الدولي‌حول‌-‌1

 .‌‌3،‌ص3113،‌جامعة‌ورقلة،‌الاقتصادية‌‌والعلومالبشرية،‌كلية‌الحقوق‌‌والكفاءاتفي‌اقتصاد‌المعرفة‌‌الاندماجفرض‌
2‌-‌Beaujolin, E. Armand colin, La Gestion des compétences (Etudes de cas commentées, Français) 
,2005,page128. 
3‌- Ibid. Benjamin, haminade, P 213 
4‌- Lou Van Beirendonck : Tous Compétents, Le Management Des Compétences Dans L’entreprise, Edition 
de Boeck, Belgique, 2006, pp. 33-34.  
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 يووله اليكل التالي: وهو ما 

التكامل الأفقي والعمود   دارة الكفاءات :10اليكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  حيث يبلث في التكامل مرتبطة بتطبيق تكامل أفقي أكثر من العمود يمكن القول إن تلقيق إدارة الكفاءات ناجلة -

رها وكذا استراتيجيتها إذ يجب أن تكون هذه الكفاءات ضالكفاءات البيرية من مهمة المؤسسةلا نالعمود  عن تكيف 

بلث عن تكيف مختارة ومنيمة ومطورة بطريقة معينة تساهم في تلقيق مهمة المؤسسةلا أما في التكامل الأفقي فيتم ال

يلة مثلى لهذا التكيف أ  تصب  كل انيطة إدارة  مختلف أنيطة إدارة الموارد البيرية فيما بينها والكفاءات هنا تكون وس

 . الموارد البيرية تتمركز حول الكفاءة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتيجية المؤسسة

 .الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل

 رواتب تدريب تقييم‌الكفاءات تكوين إدارة‌المسار توظيف واختيار

ام
تك ل

 

 تكامل

Sources : Lou Van Beiendonck, Tous Compétents : Le Management Des 

Compétences Dans L'entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006, p,33 
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 وهو ما يووله اليكل التالي: 

 الكفاءات ملور تمركز أنيطة إدارة الموارد البيرية :02اليكل رقم 

 

 

 

 

يندرج موووع إدارة الكفاءات ومن مقاربة إدارة الموارد البيرية وقد ارتبم هذا الموووع بدرجة كبيرة بالتغيرات    -

البيئة ميزة مهمة فيما يخ  بعض المناصب  اللاصلة على مستوى البيئة المليطة بالمؤسسةلا ولقد أوفي سرعة تلولات  

من هذه المناصب والمهاش وسرعة تطورهالا وبهدف تكيف الأفراد معها يتلتم  والمهاش والتي تتمثل في عدش ديمومة العديد  

المتواصل واكتسام المعارفعليهم الاتصا المهاش من للال التكوين  المتنوعة لا كما يتطلب    والمهارات  ف بميزة تعدد 

نها: أعرفي كذلك على  ثانياً  من المؤسسات إدارة الكفاءات وتطويرها بما يسم  ببقاء المؤسسة أولاً وتلقيق الجودة  الأمر  

" التأثير في معارف وكفاءات وسلوكيات المورد البير  ليكون أكثر قدرة على تلسين عواسده والتكيف من التطورات  

 .1اللاصلة في مليم العمل " 

 

 

 
مجلة‌العلوم‌الانسانية،‌‌الايجابي‌للمؤسسات،‌‌علاوي‌عبد‌الفتاح:‌التطوير‌التنظيمي‌والاستثمار‌في‌الكفاءات‌ودورهما‌في‌احداث‌التغيير‌‌-‌1

‌.‌08،‌ص‌05‌،2007جامعة‌محمد‌خيضر‌بسكرة،‌الجزائر،‌العدد‌

الكـفـاءات

التوظيف
و‌

الاختيار
ادارة‌
المعارف

تقييم‌
القدرات

التقييم
السنوي

الترقية‌و
النقل

اتصال‌
داخلي

تكوين‌و
تدريب‌

الرواتب

Sources : Lou Van Beiendonck, Tous Compétents : Le Management Des 

Compétences Dans L'entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006, p,34 
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 1وتتمثل المراحل الأساسية  دارة الكفاءات فيما يلي:  

بالم  - البيرية  الموارد  لهيكل  جيدة  منؤسسمعرفة  مستويات للا  ة  وتوزين  الأعمارلا  كهرش  الكمية  المؤشرات            ل 

 التكوينلا ومستوى الاجورلا ومقارنتها من المنافسينلا والمؤشرات النوعية لمواردها من للال أنيمة التقييم؛ 

 توقن الاعمال المستقبليةلا وتلديد الاحتياجات من الكفاءات ووون قواسم للوظاسف المستهدفة؛  -

رة الكفاءات وليس من السهل وون يف والتكوين واللركة بين الوظاسف كأحد أهم أساليب إداطات التوظوون مخط  -

هذه المخططات للاعتبارات التالية: اصطداش سياسة التوظيف بأولوية اللاجات في المدى القصير؛ صعوبة إيجاد التوازن  

الفرد  للتقنيات المستعملة هذا من جهة ومن جهة ثانية بين اكتسام طرق التسيير الجديدة التي تفترض التكوين الجماعي و

 لمستقبل الذ  يقيد المؤسسة في الوظاسف الجديدة مستقبلا؛ً التكوين ل

صعوبة تنييم مخطم اللركية بين المناصب في كثير من الأحيان لاصة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حيث    -

ات الكبيرة فلا بد من وجود حوافز مهمة لذلكلا على اعتبار  مؤسسوعيفلا أما بالنسبة لل  Turne Overمعدل الدوران  

هذه اللركية تساهم كثيراً في إيجاد رو  ا بداع والابتكار وتقتل الجانب الروتيني للمهاش والوظاسف وومن هذا ا طار   أن

سام المعرفة كمورد لبناء  يلعب التكوين دوراً مهماً في عملية تطوير الكفاءاتلا فهو يساهم في تلقيق أهداف تتعلق باكت

 ءات. كفاءات الأفراد وتلديد الموارد والكفا

  2وتهدف إدارة الكفاءات إلى تلقيق الأهداف الرسيسية التالية: 

 تقدير أفضل للكفاءات الملاسمة للوظاسف؛  -

 تلكم أفضل في نتاسم التغيرات التكنولوجية والاقتصادية؛  -

 لين بيكل أفضل؛  ة " المؤهلة "لا وتنمية كفاءات العامالجمن بين عوامل: الكفاءةلا المنيم -

 اللفاظ على قابلية التوظيف للجمين؛   -

 إدارة المسارات الوظيفية بيكل أفضل؛   -

 تقليل المخاطر والتكاليف الناجمة عن الالتلالات؛   -

 ضل.  التيار وبرمجة مخططات التصلي  الضرورية بيكل أف  -

ش على ملتوى الوظيفة )منصب العمل(لا فهي بدلاً من ذلك ش التقليد  للتصنيفات الذ  يقوإدارة الكفاءات تقضي على النيا

تقوش على المعارف والخصاس  المهنية )بما فيها السلوكية الضرورية ليغل المنصبلا ومهتم بكفاءات الفرد جميعها سواء  

فراد العاملين لتلقيق اهداف ءات الأين كفالى تثمإدار  هادف  إنها جهد  أبمعنى    كان يستخدمها في منصبه اللالي أش لالا

 .المؤسسة

 
التسيير‌الاستراتيجي‌للموارد‌البشرية‌وتنمية‌الكفاءات‌على‌الميزة‌التنافسية‌للمؤسسة‌الاقتصادية‌)مدخل‌الجودة‌‌‌أثرسملالي‌يحضيه:‌‌-‌1

‌.‌139-‌‌138ص،‌2005تصادية‌وعلوم‌التسيير،‌الجزائر،‌رة‌كلية‌العلوم‌الاقدكتوراه‌غير‌منشو‌‌‌أطروحةوالمعرفة(‌
عبد‌الفتاح‌بوخمخم،‌شابونية‌كريمة:‌الكفاءات‌ودورها‌في‌بناء‌الميزة‌التنافسية‌حول‌تسيير‌مؤسسات:‌المعرفة‌الركيزة‌الجديدة‌والتحدي‌‌‌-‌2

 117ص،‌‌2005نوفمبر‌‌‌13-12التنافسي‌للمؤسسات‌والاقتصاديات،‌جامعة‌بسكرة،‌‌
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 المطلب الثاني: سيرورة تسيير الكفاءات  

 أولا: اكتساب الكفاءات

تعد مرحلة اكتسام الكفاءات مرحلة من مراحل تسيير الكفاءات تكون فيها المؤسسة أماش عدة ليارات من استقطام   

  1)الدالليين( أو شراء لدمات استياريةلا أو التعاون من مؤسسات ألرى:أفراد جدد إلى الاستعانة بنفس أفراد المؤسسة 

نيرا للتطور السرين والهاسل الذ  عرفته المؤسسات والذ  ل  التكنولوجيات الجديدة للإعلاش   استقطاب أفراد جدد:  -  1

وظاسف المؤسسة تسييرا حديثا.  ( والتي تم الاستثمار فيها بأموال وخمة وهذا للاستفادة منها في تسيير  Nticوالاتصالات )

 منه والالكتروني:  من جانبين التقليد   يجدر بنا المقاش أن نتناول عملية التوظيف

أفراد ذو     -1/1 البلث أولا عن  المؤسسة أ   انطلاقا من توظيفها في  الكفاءات  التقليد : تبدأ عملية تسيير  التوظيف 

عملية توظيف الكفاءات تتوقف على الميرفين والقاسمين على هذه   كفاءات تتناسب من المناصب اليابرةلا الاعتماد في

 هم شروط من ومنها:  العوامللا إذ يجب أن تتوافر في

 زمة للقياش بهذه المهمة. لاتوافر الكفاءة ال -

 النزاهة لعدش الانلياز لأحد المترشلين )الكفاءة معيار أساسي لقبول المترشلين(.  -

 ة من الكفاءات المطلوبة.المؤسس حتياجاتالدرجة الكافية   -

مراعاة متطلبات المنصب بلد ذاته )الكفاءات المطلوبة تكون واولة المعالم(. ثم لصاس  شابلي المنصب والتي  -

عادة تيهر في جملة لصاس  تتنافس وتتكيف من متطلبات المنصب من: * لصاس  فيزياسيةلا قدرات فكرية *  

 ليها(. مستوى التعليم اليهادات المتلصل ع

 كتسبة سابقا: الطموحات والتطلعات.  المهارات والخبرات الم -

التوظيف الالكتروني: هي لدمة شبكية تستخدش تكنولوجيا المعلومات والاتصال متاحة من طرف المؤسسات لطر    -1/2

للباحثين عن فر  ع يتي   لديهم الالتيار مرشلين مناسبين ليغلهالا كما  المتوفرة  اليابرة  مل تقديم سيرهم الوظاسف 

  . في اليوابر المتاحة بالموقن الالكتروني للمؤسسة من للال قاعدة بيانات تضم سجلات أصلام العمل الذاتيةلا والبلث  

المطلوبة   الوظيفة  للمستخدش توصيف  لكترونيا بليث يتم إشعاره بواسطة إوفي حال عدش توافر وظاسف شابرةلا يمكن 

 ق المواصفات التي حددها. البريد الالكتروني بوجود شوابر تطاب

تطين المتقدمون بطلبات توظيف متابعة طلباتهم من للال الزاوية المخصصة لهم في الموقنلا وأيضا يتي  لموظفي كما يس

المؤسسة اللاليين الترقية الداللية أ  الاطلاع على الوظاسف اليابرة وفر  العمل المرتقبة ومعرف المهارات التي  

" حصول الأشخا  على فر  وظيفية من للال توفير حزمة تسهل لدمة " التوظيف الالكتروني  تتطلبها كل وظيفة لا و

من البرامم التدريبية عبر لدمة التعليم الالكترونية المتوفرة على شبكة الانترني والتي تساهم في صقل قدرات ومهارات 

 
‌249د‌أحمد،‌مرجع‌سبق‌ذكره،‌ص‌أبو‌حم- ‌1
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العلمية   ؤهلاتهم لا كفاءاتهم و التصاصاتهماليبام الباحثين عن فر  عمل وإعدادهم لتولي مناصب وظيفية تتلاءش من م 

 وطموحاتهم .  

عندما تكتيف المؤسسة وجود كفاءات داللية تتناسب واحتياجات المنصب اليابرلا تلجأ    أفراد من داخل المؤسسة:  -2

لارج إلى عملية الترقيةلا وهذا يساعدها على الاحتفاظ بالكفاءات الدالليةلا وتنق  من تكاليف استقطام الكفاءات من  

وا التدريب  وتجنبها  صال   المؤسسة  في  ليس  هو  والذ   كبيرين  وجهدا  مال  وقتالا  يستغرق  الذ   الألير  هذا  لتكوينلا 

 المؤسسة. 

كما تلجأ المؤسسة في بعض اللالات إلى ما يعرف بالتوازن الوظيفي والذ  يتم فيه نقل الفرد من وظيفة إلى ألرى في 

 ها من جهة وتجنبها اللجوء إلى الطرق الألرى. دها على تنمية كفاءات أفراديساع  ( مما Horizontalنفس المستوى )أفقيا  

يتم عادة اللجوء إلى الخدمات الاستيارية في حالات نادرة لعدش تواجد أو   شراء خدمات استيارية )بيوت الخبرة(:  - 3 

المؤسسة  قدرة  لعدش  أو  المؤسسةلا  طرف  من  المطلوبة  الكفاءات  من  معينة  أنوع  الجيد    توافر  التيخي   على 

(Diagnostique  يعام عادة على هذه الفرد نفسهلا ما  لما يتطلبه منصب ما من كفاءات أو صعوبة وبطها في  أو   )

الطريقة هي التكلفة الباهية التي تتلملها المؤسسةلا أو تسرم معلومات في باية السرية ككفاءات تتعلق بمهنتها أو عدش 

 لأفراد. عندما يتعلق الأمر بمواوين تخ  اووو  الرؤية عند المستيار لاصة 

تعتمد المؤسسة على كفاءات مؤسسات ألرى في حالة لاصة تكون هذه الكفاءات المطلوبة    التعاون مع منظمات أخرى:  -4

 .( كما يكون هذا النوع من الكفاءات لا يخ  مهنة المؤسسةPeriodiqueظرفية أ  لا تلتاجها المؤسسة لمدة طويلة )

 رد أو جماعات.ى إعارة الكفاءات لسد النق لا تتمثل هذه الكفاءات في شكل فالمؤسسة إلهنا تلجأ 

 ثانيا: تطوير وتنمية الكفاءات 

يقصد بتطوير الكفاءات البيرية زيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات للقوى البيرية القادرة على العمل في جمين  

الني مجموعة   " بت:  تعريفها  ويمكن  والمستقبلية المجالات  اللالية  المردودية  زيادة  إلى  تؤد   التي  التعليمية         اطات 

 . 1للأفرادلا برفن قدراتهم الخاصة  نجاز المهاش الموكلة إليهملا وذلك عن طريق تلسين معارفهملا مهاراتهم واستعداداتهم " 

ات أفرادها وومان حسن تكيفهم من  تطوير الكفاءات البيرية هو عبارة عن مجموعة من النياطات من أجل زيادة كفاء

 . 2رد التي يمتلكها الأفراد وتنميتها  نجاز المهاش على أكمل وجهتغيرات المليم وذلك باستغلال الموا

في ظل الاقتصتاد اللالي المتستم بالتغيير المستتمرلا حيث أصتبلي عملية تطوير الكفاءات تكتستي أهمية بالغةلا وهذا من 

للمؤستتتستتتةلا حيث أصتتتب  تطوير رية بالتأقلم من عوامل تطور المليم الداللي والخارجي  أجل الستتتما  للكفاءات البيتتت 

الكفاءات البيترية وصتيانتها يمثل أهمية استتراتيجيةلا نيراً لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات لاحتلال ووتعيات جديدة في  

ؤستتتستتتة تعمل في مليم قو  وكثيفة  كما أنها أصتتتبلي تمثل الخزينة اللقيقية لكل م لاالستتتوق وتلقيق التميز والتفوق

 
1‌-Shimon L. Dolon et autres : La Gestions des Ressources Humaines - Rendance en Jeux et Pratiques 
Actuelles-, 3 -ème édition, village mondial, Canada, 2002, p.307. 

دراسة‌حالة‌بنك‌الفلاحة‌والتنمية‌الريفية‌الاغواط،‌‌‌-التنافسية‌للمؤسساتالافراد‌ودورها‌في‌دعم‌الميزة‌ابو‌القاسم‌حمدي:‌تنمية‌كفاءة‌‌-‌2

‌.‌56ص،‌2003/2004مذكرة‌ماجستير‌غير‌منشورة،‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية‌وعلوم‌التسيير،‌الجزائر،‌
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المعرفة في المؤستتتتستتتتة هم عمالهالا فهذا يستتتتتدعي وتتتترورة صتتتتيانتها وتطوير هذا المورد    أن حامليالمعرفةلا وبما  

 .ا ستراتيجي المتمثل في الكفاءات بأساليب حديثة للتلكم وومان استمرارية المؤسسة

حتد أو رف التعلم على أنته العمليتات التي تؤد  إلى تغيير وايعو  لاوتيتتتتير تنميتة الكفتاءات إلى كتل عمليتة تؤد  إلى التعلم

أكثر من الأبعاد التالية: المعرفةلا المهاراتلا الاتجاهات بير أن أنيطة التعلم قد تكون فعالة كما قد تكون بير فعالةلا ويتم 

  1عادة تنمية الكفاءات بإتباع عدة طرق:

 التكوين.  -

 الاتصال.  - 

 لموظفين. العمل الجماعي بين ا -

التكوين: يعتبر التكوين من أهم الطرق المساعدة في تنمية الكفاءات في المؤسسةلا إذ أنه يهدف إلى تطوير المهارات    -  1

والقدرات المستخدمة في تقنيات ا نتاج والتسيير في ظل التغير التكنولوجي السرين الذ  يؤد  إلى تقادش المهارات مما  

تلد إلى  الفرد  حاجة  في  )يزيد  على  Actualisationيث  الضرور   من  ولذلك  جديدةلا  مهارات  واكتسام  مهاراته   )

المؤسسة أن تقوش بإعداد وتصميم برنامم لتوجيه وتكوين العمال والاهتماش بتطوير كفاءاتهم باستمرار لمواكبة التغيرات  

 الملتملة.

والمواقف  -2 الأفكار  المعلوماتلا  من  مجموعة  إيصال  هو  الاتصال  الأشخا     الاتصال:  بين بين  أو  المؤسسات  أو 

الأشخا  والمؤسسات ككل. من هنا نستنتم أن الاتصال يلعب دور كبير جدا وهاش في نقل و إيصال الكفاءات بين الأفراد  

(   Les médias)      سواء كان اتصال فيزياسي و سيكولوجي وإما اتصال عن طريق وسيم كالوساسل و أدوات الاتصال

التطور ا دار  ككل بما فيه جانب  توافر وساسل الاتصال او مما لاشك فيه أن   للديثة في المؤسسة له أثر كبير على 

  ( اللديثة  الوساسل  عن  اللديث  عند  لاصة  الكفاءات  )    NTICتطوير  كالأنترنيي   )Intranet  ا كستراني لا   )                      

 (Extranet   ( و شبكة ا نترني )Internet مما سهل عل )تصال ببعضها البعض من جهة و الاتصال ى المؤسسات الا

التسييرية  الطرق  ا داريةلا  النيريات  أحدث  على  الاطلاع  يخ   فيما  ألرى  جهة  من  البلوث  مراكز  النيرلا          بدور 

توياتهم ت الأفراد على كافة مسوالألذ بها و تطبيقها في المؤسسة بما يلاسم ظروف عملهالا بغية زيادة المهارات و لبرا

 ا دارية . 

العمل الجماعي: تلتاج المؤسسة في ملاولة منها لتنمية كفاءاتها إلى عدش الاستعانة بالكفاءات الخارجيةلا بل الاعتماد   -  3 

بتبني جملة على العمل الجماعي لتطوير هذا النوع من الكفاءاتلا إن تنمية الكفاءات الجماعية أو الفردية منها إنما يقوش  

 لعلا أهمتها:   من الخطوات

تدريب أعضاء الفريق على مهارات الاتصالات والتفاعلات التي تؤد  في الألير إلى احتراش كل عضو وتنمية رو     -

 التعاون بينهم.

 تدعيم مهارات وكفاءات العلاقات الاعتمادية المتبادلة بين أعضاء الفريق الواحد.  -

 
‌.‌‌727،‌ص3113،‌سنة‌الأردنعمان‌‌محمد‌فالح‌صالح،‌إدارة‌الموارد‌البشرية،‌دار‌الحامد‌للنشر‌والتوزيع،‌‌-‌1



24 
 

 عضاء الفريق. رفن الرو  المعنوية لأ إعداد برنامم تعليمي في - 

ولا تتم عملية تنمية الكفاءات دون عملية التلفيز التي تعد عنصرا جوهريا في ذلكلا إذ أن تبني المؤسسة لنياش تلفيز    

مهما التلف نوعه معنو  أو ماد  الا لأنها تهدف في الأساس إلى تلقيق منافن وأهداف تخصها )المؤسسة( وأهداف 

أفرادها من جهة وبلوغ أهدافها وطموحاتها من جهة لتوازن بين متطلبات وحفراد أ  تخلق نوع من اتتعلق بالأ اجات 

( التلفيز في ميدان العمل " على أنه مجموعة من القوى النييطة التي تصدر من دالل  Pinder. كما عرف بيندر )1ألرى 

 .2كلهلا شدته ومدته " ي عمله وتلدد اتجاههلا ش اليخ  ومن مليطه في خن واحدلا وهي تلث الفرد على تصرف معين ف

حيث يعبر تلفيز الكفاءات بالمؤسسة له أهمية قصوى في ومان بقاءلا تطوير ولاصة حماية ممتلكات المؤسسة من  

 ناحية المهارات والقدرات لضمان عدش هجرة وفقدان الكفاءات. 

 ثالثا: عراقيل تسيير الكفاءات  

الكفاءات وتنميتهالا كان لزبعدما تم التطرق إلى   ة التي تواجه المؤسسة ود  اما الوقوف عند الووعيات الملتملتسيير 

تسيير كفاءاتهالا لأن هدف العملية بلد ذاتها لم يتم على أكمل وجه ولن تبلغ مقاصدها و أهدافها المسطرة ما لم تستطين  

  ت كفاءار التسيي  و المياكل التي تعيق عملية  المؤسسة وبم ومعرفة أ  ووعية هي موجودة فيهالا و ما هي العراقيل

كون الووعيات تختلف من مؤسسة إلى ألرى على حسب عدد الأفراد دالل المؤسسةلا على حسب نوع الكفاءات اللازش 

نقلهالا و كذا عدد الأفراد المتميزين بهذه الكفاءات و ووعياتهم اللالية في المؤسسة ونقصد هنا بالووعيةلا هل الأفراد  

أش لا. تعتمد هناسيلال التقاعد  إلى  لل  ون  التنبؤ   التسيير  مناصب والكفاءات لضبم وتلديد الأفراد كمية المؤسسة على 

ونوعيالا والمهارات التي يجب أن تتوافر فيهم ليغل المناصب في المؤسسةلا وكذا عدد الأفراد اللاملين للكفاءات سواء 

  أ تجد المؤسسة نفسها أماش ووعياتوووعيتهم الراهنةلا من هذا المبد  تعلقي بالمناصب ذات المهمة أو الكفاءات الثانوية

 :3مختلفة لعلى أهمها

 : Ballon de Rugby :كرة الريغبي ووعية -1

تعتبر هذه الووعية مثالية بالنسبة للمؤسسةلا حتى تصل إليها المؤسسة عليها وبم وجرد الأفراد المراد توظيفهم من جهة 

الأفراد   الذكرومعرفة  للكفاءاتلا ويجدر  )المالكين(  المن  القدامى  المقصودة هي كفاءات تخ   الكفاءات  ذات أن  اصب 

القدامى أ  عدش حدوث للل في   الجدد والأفراد  التوازن بين كم ونوع الأفراد  الووعية إحداث  المهنةلا من مزايا هذه 

 يل عملية نقل الكفاءات ا ستراتيجية.المناصب ذات المهنة التي تعتمد عليها المؤسسةلا كما تساعدها في تسه

  Pyramide de champignonية الهرش الفطر : وعو -2

تختلف هذه الووعية عن سابقاتها كونها تتميز بتواجد عدد كبير من الأفراد ذو  الكفاءات )لاصة ما يتعلق بالكفاءات  

 ا ستراتيجية( مقارنة من عدد الأفراد الجدد. 

 
 .‌‌727،‌ص3113،‌سنة‌الأردنمحمد‌فالح‌صالح،‌إدارة‌الموارد‌البشرية،‌دار‌الحامد‌للنشر‌والتوزيع،‌عمان‌‌‌-‌1

2‌- J- Du charme, Gestion des ressources humaines dans une institution financière, institut des banquets 
Canadians, Mars 1997, P 151. 
3‌- Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de L’entreprise, édition d’organisation, paris,2001, Page 215. 
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ل تراتيجية( عند الأفراد ذو  الخبرة مما يسهلملافية على ذاكرة المؤسسة )الكفاءات ا سمن مميزات هذه الووعية ا

لها   اللالةلا على المؤسسة أن تكون في مركز مالي يسم   الكفاءاتلا لكن ما يجب مراعاته في هذه  ويبسم عملية نقل 

ت  بسبب  الكبير.  الأفراد  عدد  على  تنفقها  التي  الضخمة  الأجور  ميزانية  ذو  بمواجهة  الأفراد  من  كبير  عدد                   مركز 

الخبرةلا حيث أن المؤسسة هنا مجبرة على تكوينهم وإعادة تكوينهم كلما استدعى الأمر ذلك )تغيرات المليم الخارجي 

تلفيزهم   ملاولة  وكذا  الغرض  لهذا  كبيرة  ميزانيات  تخصي   إلى  مما يضطرها  العوامل(  من  وبيرها  كالتكنولوجيا 

 بقاسهم بالمؤسسة وعدش مغادرتهم. لضمان 

 Pyramide de poire جاصي: الهرش اووعية  -3

 تعتبر ووعية الهرش ا جاصي ألطر وأصعب وأثقل ووعية تواجهها المؤسسة في الملافيةلا ترسيم وتنمية كفاءاتها.  

ن الأفراد الجدد الملتاجين في إذ تتميز هذه الووعية بتمركز القلة اللاملة لكفاءات المؤسسة في حين تواجد عدد كبير م

ذه اللالة إلى الخطر الذ  يلم ويهدد ذاكرة المؤسسة أ  وجود ن إلى هذه الكفاءاتلا يمكن ا شارة أن في هبالب الأحيا

ميكل عوي  في عملية نقل الكفاءات. يلب أن تضمن المؤسسة اللفاظ على كفاءاتها ا ستراتيجية للإبقاء على ميزتها  

ءات وهذا عادة ما يكلف العمل المساعد والمواتي لعملية نقل الكفا ما عليها تلفيز الأفراد القدامى وتهيئة جولزاإالتنافسية 

 المؤسسات مبالغا لا يستهان بها ويلزمها بضرورة استمرارية عملية تنمية الكفاءات. 

   pyramide Pelote de laine  :ووعية هرش لفيف الصوف -4

( اللاملين  Deux générationsلجيلين ) الووعية كونها تيكل لطرا كبيرا ونزاعا وتصادما بين االمعروف على هذه  

للكفاءات والذين عادة ما يمتلكون كفاءات لاصة بمهنة المؤسسة والجدد الذين عادة يتميزون باليهادات العليا والمعلومات  

 والخبرات النيرية.

حساسهم بانلياز المؤسسة ة في نقل الكفاءات من القدامى إلى الجدد وهذا عادة  في حالة عدش موافقة أو إبداء ا رادة والني

كهم أن هذه الأليرة تعتمد على التلفيز والتيجين اللاعادل بينهمالا في مثل هذه اللالات ما نلو الأفراد الجدد أو  درا

ا والمكافآت  التيجين  لأساليب  بانتهاجها  الألطاء  هذه  تداره  إلا  المؤسسة  نطاق على  في  وحتى  )التساو (        لعادلة 

ي يجمن الجيلين مما يسم  لهما بالتقرم أكثرلا التعاون وتبادل الكفاءات الخبرات  ة للق جو عمل جماعالمعاملاتلا من جه

وحتى المناهم النيرية. لكن في حالة عدش مقدرة المؤسسة على التوفيق بين الجيلين لفض هذه النزاعات أو عدش استطاعتها  

و مؤسسات  وقتها قد تواجه المؤسسة تسربا أو هجرة لكفاءاتها نل  ة تكلفة التلفيز المتساو  التي بالبا ما تكون باهضةلاتغطي

 ألرى استجابة للإبراءات التي باتي تستعملها هذه المؤسسات كإستراتيجية لجلب الأفراد ذو  الكفاءات العالية.
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 خلاصة:ال

من للال   لاد بير الملموسةات يرتكز على الموارؤسسيمكن القول أن التنافس بين الم   لاالفصلمن للال ما ورد في هذا   

ولجأت المؤسسات إلى تسيير و تنمية كفاءات    لابعد أن كان يعتمد على الموارد المادية  لاتنمية رأس المال المعرفي والبير 

ادها في المؤسسة لا و ذلك باستعمال شتى الطرق  أفرادها في مختلف مستوياتها التنييمية وعلى مختلف مراحل تواجد أفر

حسن و أنجن أنيمة المكافآت و التلفيز وين و تدريب لا حسن استغلال قنوات اتصالها الدالليةلا التيار أو الوساسل من تك

الكفاءات من   أفرادها وتتبن  إلى تسيير مسار  أو لارجها وصولا  المؤسسة  دالل  العمل  الكفاءاتلا حلقات  لتيجين هذه 

قاصدةً  المؤسسة في ذلك جهدا لا وقتا ولاصة مبالغا وخمة  وظيفها ) الكفاءات ( إلى إحالتها على التقاعد لا إنما تستثمر  ت

لا أ  الاستفادة منها في رفن المردودية ا نتاجية لا حل  (الطويل  على المدى تنمية الكفاءات على المدى القصير و لاصة)

منها لمقابلة لى نياطها كالتكاليف من التكنولوجيات الجديدة و لاصة ملاولة  المياكل التي تعترض عملها أو قد تؤثر ع

ومتطلبات الزباسن التي بدأت ومازالي تفرض عليهالا لاصة في جو تنافسي يوجب نوعا من ا بداع سواء ما      حاجات

 .تعلق بالمنتجات أو على مستوى تقديم الخدمات

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

 ماهية المعرفة 
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 تمهيد: 

لاف السنين. واليوش تنير المؤسسات اللديثة الى المعرفة على أنها خبها منذ  ان المعرفة مصطل  قديم متجدد برز الاهتماش  

الأداة الليوية الفعالة التي من للالها تتمكن المؤسسات بالقياش بمهامها ومباشرة أنيطتها من اجل تلقيق أهدافها بكفاءة.  

 لا نجا  واستمرار المؤسسات. ءمصدر ارتقابا وافة الى ان المعرفة هي 

المؤسسات تعتمد على المعرفة وتتلول شيئا فييئا الى أن أصبلي المؤسسات قاسمة عليها بما تقتضيه هذه لي  لقد أصب

 الأليرة من أهمية بالغة. 

ارة المعرفة بصفة لاصة وسيتم التطرق في هذا الفصل الى مفاهيم وأساسيات حول المعرفة بصفة عامة وإد 
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 ة المبحث الأول: مفاهيم عامة حول المعرف 

 

 لب الأول: أساسيات حول المعرفة مطال

 مفهوم المعرفة أولا: 

ميتتق من الفعل "يعرف" وتيتير إلى القدرة على التمييز أو التلاؤشلا وهي إذن كل ما هو معرف أو ما هو  ستمإالمعرفة"  

ا يدركه أو ويعرفها قاموس ويبستتتتتر المعرفة على أنها " الفهم الواوتتتت  والمؤكد للأشتتتتياءلا الفهملا التعلملا كل م  لامفهوش

. 1  وإدراه معلومات منيمة تطبق على حل ميتكلة ما "يستتوعبه العقللا لبرة عمليةلا مهارةلا اعتياد أو تعودلا التصتا

هنتاه من ييتتتتير إلى المعرفتة بتارتبتاطهتا بتالبيتانتات والمعلومتاتلا حيتث تعتد البيتانتات المتادة الأوليتة الختاش كتاللقتاسق بير 

المعرفة  تاج إلى تنييم ومعالجة لتصتتتتب  معلومات يمكن الاستتتتتفادة منها. ثم تأتي  المنيمتة التي ليس لهتا معنى والتي تل

ومن لصتاسصتها أنها مزيم من الخبرات والمعلومات وتتضتمن عوامل بيترية وبير بيتريةلا وأنها اللقاسق الناتجة عن  

لتي تم تلليلها لتصتتتب  مفهومة  الاستتتتخداش الكامل للمعلومات والبيانات والخبرة والتعلم التراكمي والمعلومات المنيمةلا ا

 .وقابلة للتطبيق

المعطيات في التعريف التالي: المعرفة هي نتيجة معالجة البيانات التي تخرج بمعلوماتلا إذ تصب  ويمكن حوصلة هذه   -

 .2معرفة بعد فهمها واستيعابهالا وإن تكرر التطبيق في الممارسات يؤد  إلى الخبرة التي تقود إلى اللكمة "

 :قي يمثل الترتيب الهرمي للمعرفة من وجهة نير التعريف السابالتال واليكل

 : الترتيب الهرمي للمعرفة03اليكل رقم 

 

 
‌.‌25ص،‌‌2013عمر‌احمد‌الهمشري،‌ادارة‌المعرفة‌الطريق‌الى‌التميز‌والريادة،‌دار‌صفاء‌للنشر‌والتوزيع،‌‌‌-‌1
‌30،‌ص2009لنشر‌والتوزيع،‌الاردن،‌‌وسي،‌ادارة‌المعرفة‌في‌منظمات‌الاعمال،‌دار‌وائل‌لعبد‌الرحمان‌الجام‌-‌2

Source:(Toumi,1999 ;106) 
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يتضت  من اليتكل أن البيانات عندما تووتن في ن  تتيتكل المعلومات التي إذا ووتعي في معنى ليترحها وتفستيرها   -

معالجتها بأستتاليب التنبؤ لاستتتيتتراف ما يبدأ الانستتان في تصتتب  معرفةلا عندها تكون اللقاسق في ذهن الفردلا ولكن عند

المستتتقبللا باستتتخداش عقله للمفاوتتلة بين البداسل والالتيار يصتتب  ستتلوكه ذكيالا ومتى كان هذا الستتلوه متلازما من القيم 

التلاف  هذه النيرة لترتيب المعرفة ظلي ستتاسدة الى حد الآن على الربم من لايصتتب  هذا الستتلوه مستتتندا الى اللكمة

 . 1احثينرؤى بعض الب

 كما قد أعطيي عدة تعاريف للمعرفة يمكن إدراجها كما يلي:

عرفي المعرفة على أنها: " كل العمليات العقلية عند الفرد؛ من إدراه وتعلم وتفكير وحكم يصتدره الفرد وهو يتفاعل  -1

 . 2من عالمه الخا "

 .3اف سلسلة السلوه الممكنلا والتي ستتبن فعلا"مها المؤسسة لاكتيعرفي على أنها: "جمين الوساسل التي تستخد  كما -2

هذين التعريفين   يلاحظ من للال التعريفين الستتابقين أن المعرفة ترتبم بالفرد كما ترتبم بالمؤستتستتةلا ويمكن القول أن -

ؤستستة في هذه اللالة تعمل  متكاملانلا فالفرد من إدراكه وتعلمه ومن للال المليم الذ  يكون فيه يتبن ستلوكا معينا؛ فالم

 على إيجاد الوساسل التي تكيف سلوكيات الفرد.

ش إطتارا لتقييم وتقرير  المعرفتة هي المزيم بين كتل من الخبرة والقيم والمعلومتات الستتتتبتاقتة والرؤى الخبيرةلا التي تقتد  -

لال المهارات التي اكتستتبها الخبرات والمعلومات الجديدة "إذن فمعارف الفرد كامنة في رأستته متجستتدة في أعماله من ل

ذه المعارف فقم يكبدها مخاطر والخبرات التي حصتل عليها طوال فترة عمله وتكوينه وتعلمهلا واعتماد المؤستستة على ه

ملين )ستتتتواء لتستتتتريلهم نيرا لارتكتام مختالفتاتلا موتلا تقتاعد...(. لذا نجتد أن: المعتارف ناجمتة من لروج هؤلاء العتا

ددة من طرف المؤستتتستتتة وكذلك متضتتتمنة في التكنولوجيات وهي طريقة لجعل المعرفة  متضتتتمنة في ا جراءات المل

 .  4تعمالها"متاحة في كل وقي ويسهل نقلها واس

اسيلا وهو الأرج  من وجهتة نيرنتا على المفهوش اليتتتتامتل للمعرفتةلا لأن تنتاول ألرون مفهوش المعرفتة من منيور ثنت   -

وم ومتتداللهتتا  واستتتتتراتيجيتتاتهتتا  المعرفتتة  تنتتاول عمليتتات  فقتتد  شتتتتتتامتتللا  منيور  من  إليهتتا  تنير  لم                             صتتتتتتادرهتتا 

     فتة الضتتتتمنيتة  ( توليتتد المعرفتة من زاويتة التفتتاعتل بين نوعين همتتا المعرNonake & Takeuchiخ    59:  1995)

(Tacit Knowledge( والمعرفة اليتاهرة )Explicit Knowledge( وميز .)خ  259:  2001Daftبينهما )    وأعطى

كل منهمتا مفهوماً مختلفتالًا فعرف المعرفة اليتاهرة على أنهتا المعرفة الرستتتتميتة والمنيمتة والتي يمكن ترميزها وكتتابتهتا  ل

 رشتتتتادات العامةلا وتيتتتتير إلى ما له صتتتتلة بالمعرفة حول مووتتتتوع معين  ونقلها إلى الألرين بواستتتتطة الوثاسق وا

(Knowing aboutلا أما المعرفة الضتتتتمنية فعرفه)د على الخبرة اليتتتتخصتتتتية والقواعد  ا على أنها المعرفة التي تعتم

 -رفة الاستتدلالية واللدس واللكم اليتخصتيلا وعادة ما يصتعب ووتعها في رموز أو كلماتلا وتيتير إلى ما له صتلة بمع

 5( How -Knowكيف )

 
 27ص‌،‌2005صلاح‌الدين‌الكبيسي،‌ادارة‌المعرفة،‌المنظمة‌العربية‌للتنمية‌الادارية،‌جمهورية‌مصر،‌‌-‌1
 .‌184،‌ص‌2002–الأردن‌–عمان‌‌ث،ي‌دار‌الكتاب‌الحد‌–الفكر‌خلال‌مائة‌عام‌‌تطويردراسة‌في‌‌‌–‌المنظمات‌‌تنظيمالسالم،‌‌سعيد‌مؤيد-‌2
‌184،‌ص‌ه‌ع‌نفسمرج‌-‌3

4‌-‌Fronçoise Rossin (avec la collaboration de sandirine leriche)‌، Op-cit, P, P46, 47. 
‌11ص‌‌،‌مرجع‌سبق‌ذكرهصلاح‌الدين‌الكبيسي،‌‌-‌5
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اذبهتا مجموعتة من التيتارات وبعتد كتل هتذا لم تعتد المعرفتة عبتارة عن مجموعتة من النيريتات العلميتة والأفكتار التي تجت 

خلر وهو المنلى التطبيقي حيث أصتتبلي هذه الأليرة الفكرية. حيث لرجي من نطاقها وبعدها الفلستتفي وألذت منلى  

وش عليها التنييمات وا دارات في العصتتتر الراهن. وكنتيجة لذلك تغيرت النيرة إلى  تيتتتكل أحد أهم الأصتتتول التي تق

التالي ظهرت معها مفاهيم ملدودة النطاق تستتخدش في حقول معرفية جديدةلا ويمكن  المعرفة وأصتبلي أكثر تخصتصتا وب

يمكن التطرق إليه في هذا  من المفاهيم ذات الصتلة بالمووتوع: لعل أشتهر تعريف   في هذا ا طار الوقوف على مجموعة

من قدرة الوحدة أو الكيان على   للمعرفة حيث يرى بأنها ا يمان الملقق الذ  يزيد  نانوكاالصتتدد هو التعريف الذ  قدمه 

ا التعريف يكون التركيز على العمل أو الأداء الفعال وليس على اكتستتام اللقيقةلا وهذا ما يلصتتل في  العمل الفعال. وهذ

المعرفتة ذاتهتا. فنلن نستتتتتختدش كلمتة   الغتالتب حيتث ينصتتتتب الاهتمتاش داسمتا بمتاذا يمكن أن تفعلته المعرفتةلا وليس بتعريف

ى التعبير عنهتا. ومن ذلتك فهنتاه حتالات نمتلتك فيهتا  بتأننتا نمتلتك بعض المعلومتاتلا وبتذلتك نكون قتادرين علالمعرفتة لتعني  

   .1المعلومات ولكن لا نعبر عنها

 أنواع المعرفةثانيا:  

  أنواعها تبعاً لالتلاف مصتادرها وخلية الميتاركة فيها وتبادلها وتختلف   المعرفة عملية جدلية معقدة تلدث بأشتكال مختلفة

لتلف الكتام في ووتتتن إفلقد  لااحثين الذين درستتتوهاوالغاية من تطبيقها وأهدافهالا فضتتتلا عن التلاف وجهات نير الب

المعارف لتلستن  لا ويرى خلرون أن ا دارة الفعالة للمعرفة في أ  مؤستستة كاني تتطلب تصتنيف  أنواع ملددة للمعرفة

في كيفية تطويرها وايجادها وتلويلها وتبادلها ونقلها    استتتتتخدامها أو تلديد جوانب القصتتتتور والضتتتتعف فيهالا والبلث

 واستثمارها

 لذا رأينا ان نتطرق الى ما جاؤوا به من أنواع وتصنيفات يمكن عروها كما يلي: 

 الأنواع المتعارف والمتفق عليها: -1

يتتخصتتية التي تكوني مما المعرفة الصتتريلة: المعرفة الضتتمنية هي المعرفة الذاتية أو الخبرات الالمعرفة الضتتمنية و -

ة المتراكمتة في عقول النتاس التذين يتمتعون بقتدرات ذاتيتة وبتاطلاع  تعلمته اليتتتتخ  ويلتفظ بهتا في عقلتهلا أو هي المعرفت 

 ينقلونها إلى الآلرينلا حتى وإن كاني  واستتنلا أو الموجودات في عقول العاملين في المؤستتستتةلا ولا يصتترحون بها ولا

وتتعلق المعرفة الضتمنية بالمهارات دالل عقل وقلب كل ؤيتها أو التعبير عنها بستهولةلا مهمة لهملا وهي بذلك لا يمكن ر

أو تلويلهتا للألرين. ومتا لم يتم تلويلهتا إلى معرفتة معلنتةلا فتإنهتا تبقى ملتدودة فرد والتي ليس من الستتتتهولتة نقلهتا  

تخستتر المؤستتستتة المعرفة الضتتمنية إذ بادرها  داشلا وملدودة الفاسدة والقيمة لأنها بير متاحة إلا للاملها لذلك قد الاستتتخ

 حاملها لسبب ما.

أما عن المعرفة الصتريلة فيتميز هذا النوع من المعرفة بأنه مقنن وملدد الملتوى وله مياهر لارجية ويمكن التعبير   -

المعلومات إمكانية  عنه بوستاسل متعددة ستواء بالكتابةلا الرستملا برامم حاستوبيةلا أشترطة وما إلى ذلكلا كما تتي  تكنولوجيا  

 تلويلها ونقلها.  

 
تخصص‌ادارة‌‌‌ي‌الرفع‌من‌اداء‌التنظيم‌الصناعي‌الجزائري،‌اطروحة‌مقدمة‌لنيل‌شهادة‌الدكتوراه،عادل‌الغزالي،‌دور‌ادارة‌المعرفة‌ف‌‌-‌1

‌25-24ص‌،‌02‌،2016الموارد‌البشرية،‌قسم‌علم‌الاجتماع،‌كلية‌العلوم‌الانسانية‌والاجتماعية،‌جامعه‌سطيف
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 وتعتبر جزء من المعرفة الضمنية وهي تعبر عن براعة والخبرة والمهارة في العمل. المعرفة التكنولوجية: -

المعرفة الستببية والمعرفة الموجهة: المعرفة الستببية وهي التي يتم استتخدامها عن طريق الاستتنتاج والاستتقراءلا والتي  -

بني على أستتاس عدد ستتنوات الخبرة في العمل ربم المفاهيم معالا أما المعرفة الموجهة فهي المعرفة التي ت  تتم بناء على

 فتصب  دليلا ومرشدا للسلوه نتيجة للتعلم. 

المعرفة الستطلية والمعرفة العميقة: المعرفة الستطلية تعني الفهم القليل أو الستطلي للأنيتطة. أما المعرفة العميقة فهي  -

 معرفة السطلية فهي تتطلب التلليل العميق للمواقف المختلفة.عكس ال

والذ  قستمها إلى لمستة أنواع وهي: معرفة ماذا: وهي معرفة أ  نوع    narquardtوهناه تصتنيف خلر لمعرفة حستب  

وهي  لمتاذا: وهي معرفة لمتاذا هنتاه حاجة إلى نوع معين من المعرفة؛ به معرفة كيف:  المطلوم؛ معرفةمن المعرفة هو 

رفتة متى تكون هنتاه حتاجتة إلى معرفتة معينتة؛ معرفتة أين:  معرفتة متى: وهي مع  لامعرفتة كيف يمكن التعتامتل من المعرفتة

 .  1وهي معرفة أين يمكن العثور على معرفة ملددة بعينها

 :  أهم التصنيفات -2

 ويصنف المعرفة إلى ثلاثة أصناف هي: 2تصنيف ميييل زاه: -2/1

 مطلوبا من أجل البقاء في قطاعالمعرفةلا هذا النوع يكون  وهي النوع الأدنى من المعرفة الجوهرية: -أ

 معينلا لكنه لا يضمن للمؤسسة فرصة بقاء طويلة.

 المعرفة المتقدمة: وهي النوع الذ  يجعل المؤسسة تتمتن بقابلية بقاء تنافسيةلا فمن أن المؤسسة تمتلك  -م

 ي اعتمادها على نهم فالتي يمتلكها المنافسون؛ إلا أنها تختلف عبيكل عاش نفس المستوى والجودة من المعرفة 

 قدرتها على التميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية؛ وهذا يعني أن المؤسسة ذات المعرفة المتقدمة تسعى

 لتلقيق مركز تنافسي في السوق عمومالا أو التميز في شريلة سوقية عليهم من للال معرفتها المتقدمة.

 ادرة على تغيير قواعد اللعبة نفسها في القطاعرية: وهي المعرفة التي تجعل المؤسسة قة الابتكاالمعرف -ج

 الذ  تنيم فيه.

 هذا التصنيف ركز على المعرفة التنييمية التي تميز المؤسسة عن منافسيها؛ فامتلاه معرفة مالا هو الذ 

 ة إنما راجن لتلسن أداءها الذ  تساهم فيهيؤهلها لتتمتن بمركز تنافسي وفرصة بقاء طويلةلا وتميز المؤسس

 مختلف الموارد الموجود بهالا وهذا راجن إلى نوع المعرفة التي تمتلكها.

 
،‌تخصص‌اداره‌اعمال،‌جامعة‌دمشق،‌‌أكاديميوهيبة‌حسين‌داسي،‌ادارة‌المعرفة‌ودورها‌في‌تحقيق‌الميزة‌التنافسية‌مذكرة‌ماستر‌‌-‌1

‌.‌31ص،‌2007
‌‌،‌2008-الجزائر-باتنة‌،‌الإقتصادية‌‌والفعاليةالملتقى‌الدولي‌حول:‌إدارة‌المعرفة‌‌-اقتصاديةمقاربة‌–إدارة‌المعرفة‌‌بوعشة‌مبارك،‌‌-‌2

‌‌‌14.ص
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 معرفة باطنة وألرى ظاهرة.  1(: 1991تصنيف نوناه ) -2/2

-Savoir) المعرفة الباطنة أو الضتتمنية وهي معرفة بير متاحةلا موجودة في عقول الأفراد. وهي المعرفة المتضتتمنة -أ

faireللفرد الذ  يمتلكها وهي بير مادية وصعبة النقل.  ية( في الخبرة والمعارف العمل 

المعارف الباطنة   المعرفة الياهرة: وهي المعارف المقننة المتاحة من للال الوثاسق وبرامم اللاستتوملا وهي توافق  -م

 التي لرجي. 

 الباطنةلا فإذا ما لرجيلمؤسسة والمجسدة في المعرفة لقد ركز هذا التصنيف على معارف الفرد العامل في ا -

 هذه المعرفة ولزني في الوثاسق وبرامم ا للاسوم ... تصب  معارف ظاهرةلا وأيضا هي معرفة لا تخ 

 شخصا بعينه كالمعرفة الباطنة؛ بل إنها متاحة للجمين وفي أ  وقيلا بليث أنها موجودة ومخزنة في وساسل

 مختلفة.

 lles Ballmise(Gi:2(تصنيف   -2/3 

  .إلى معارف داللية وألرى لارجيةحسبه المعارف لقد صنفي 

 .المعارف الداللية: وهي معارف تنيألا تلول وتسير في ظل المؤسسةلا من طرف عامليها-أ

 .في إطار نياطات المؤسسة -المعارف الخارجية: فتتعلق بكل معرفة مصدرها لارجي. إن هذه المعرفة -م

 تلدد استراتيجياتها وأهدافها بما يتناسب من المليم الذ  تنيم فيه.ستطين أن لأن من للالها تمهمة للمؤسسة  –

 لقد ركز هذا التصنيف على المعرفة من حيث مصدرها؛ فالداللية مصدرها الأفراد في مختلف المستويات

 نة بخبراء فيبعكس المعرفة الخارجيةلا فهي معرفة تأتي بها المؤسسة من المليم الخارجيلا كالاستعا

 المجال.

 3(: Tackutchi –Nonakaتصنيف ) -2/4

 وهي كالتالي: المعارف إلى فردية وألرى جماعية  Nonaka and Tackutchiلقد صنف كل من 

 المعارف الفردية: هي المعارف التي يلوز عليها على الأقل واحد من أفراد المؤسسة.-أ

 الموزعة بين أعضاء المؤسسة.المعارف الجماعية: وهي المعارف المقسمة أو -م

 
العام‌والخاص‌‌‌القطاعين‌‌نيمقارنة‌ب‌تحليليةدراسة‌‌–‌‌الأردنيةلدى‌المنظمات‌‌‌فهايأثر‌إدراك‌المعرفة‌في‌توظ‌قياسعلي‌حجازي،‌‌ثميه-‌1

‌-الأردن–عمان‌‌‌،‌الإقتصادية‌‌والتنمية‌إدارة‌المعرفة،‌المؤتمر‌العلمي‌الدولي‌السنوي‌الخامس:‌اقتصاد‌المعرفة‌‌يفلتوظ‌نموذجل‌باتجاه‌ا

‌.‌12،‌ص2005

‌‌
2‌- Gilles Ballmise, Knowledge management et outils informatiques, Avril 2003. P07. 
3‌- Yoan Baizet, La gestion des connaissances en conception-Application à la simulation numérique chez 
Renaut – DLEC –Thèse de doctorat, Paris ,2004, P28. 
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 إن هذا التصنيف هو امتداد للتصنيفات السابقة إذ يرى كل من نوناكا وتاكيتيي أن المعارف تألذ شكلين؛ إما

 معارف يلوزها فرد واحد ولا يمكن لغيره أن يعرفها؛ ومعارف تتفق حولها جماعة في ظل المؤسسة.

 معارف الفرد الباطنةلا والمؤسسة تعمل على إلراجها من كل ما سبق نجد أن معيم التصنيفات ركزت على •

 من أجل تجسيدها في الأعمال والنياطات وتسهيل نقلهالا ويمكن لهذه المعارف أن تكون لدى العاملين بها أو أنها تستعين

 بمصادر لارجية لجلبها وإدامتها للاستفادة منها.  

 مصادر المعرفةثالثا:  

تندرج تلتها جل التعابير المعرفية التي تدلل في بناء هوية الكاسن الاجتماعيلا كما   هناه مصتادر أستاستية للمعرفة والتي

أنه يمكن التطرق كذلك للمصتادر التي يمكن من للالها اكتستام هذه المعرفة أيضتا وعلى هذا النلو فإن مصتادر المعرفة  

 : 1الأساسية تتمثل في

ووتتتعي لنا في   لكل المعرفي الذ  نرثه من للال الأجيال الستتتابقة التيالتقليد: ينير داسما إلى التقليد على أنه ذلك ا -أ  

 الماوي نماذج ثقافية ومسلكية نعتبرها صاللة للاقتداء بها في حياتنا المعاصرة. 

إلى اللاوترلا حيث أن النماذج التي يطرحها م. العقل: وميزة هذا المصتدر تختلف عن التقليد فهذا المصتدر ينتمي أكثر 

مبني على وتوء التجارم الراهنةلا كما أن نماذج    ليستي كلها جامدة وختية من الماوتي كون أن العديد منهاهذا المصتدر 

 هذا المصدر تتميز بعلاقتها بالسلطة وبإطار المعارف الرسمية والمقبولة على كل المستويات. 

المعرفةلا وأكد أن الذكاء   ( مصتتدر المعرفة بأنه ذلك المصتتدر الذ  يلو  أو يجمنSaffadyخ  2000: 4 - 5عرف ) -

إلى اللس كمصتتدر للمعرفةلا وأن المعرفة هي  أرستتطودد حدود المعرفة للأفراد. وقديماً أشتتار والتعلم والخبرة أمور تل

وهي تمثل المنبن الأستاستي لها حيث  لا 2حيو  ولا يأتي من فراغ بل يتولد عن مصتادر معينة ينبغي التعرف عليها دمور

المعرفة متنوعةلا وهي تصتنف   مصتدر المعرفة هو الذ  يلو  ويجمن المعرفةلا كما أن مصتادرأجمن الكثيرين على أن  

 :3إلى مصادر لارجية وداللية ولابد من ا شارة إليها

   :4المصادر الداخلية -1

لم  ة المتراكمة حول مختلف الموووعات وقدرتها على الاستفادة من تعؤسستتمثل المصادر الداللية في لبرات أفراد الم 

 ة ككل وعملياتها والتكنولوجيا المعتمدةلا ومن الأمثلة على المصادر الداللية ما يلي:ؤسسالأفراد والجماعات والم

مليم   مل في أ  مجال هو مصدر للمعرفةلا ولكن ليس كل العاملين فيالفرد العامل بالمؤسسة: يعتبر الفرد العا  -1/1

الطبيعة الخاصة    لديهم معارف ولبرات في كيفية انجاز الأعمال ذاتالعمل ا نتاجيلا حيث ييمل فقم العاملين الذين  

 
عادل‌الغزالي،‌دور‌ادارة‌المعرفة‌في‌الرفع‌من‌اداء‌التنظيم‌الصناعي‌الجزائري،‌اطروحة‌مقدمة‌لنيل‌شهادة‌الدكتوراه،‌تخصص‌ادارة‌‌‌-‌1

‌112-111ص،‌2‌،2016ماع،‌كلية‌العلوم‌الانسانية‌والاجتماعية،‌جامعه‌سطيفالموارد‌البشرية،‌قسم‌علم‌الاجت
 20ص‌،‌2005،‌المنظمة‌العربية‌للتنمية‌الادارية،‌جمهورية‌مصر،‌صلاح‌الدين‌الكبيسي،‌ادارة‌المعرفة‌‌-‌2
‌.‌20ص‌‌‌،‌المصدر‌نفسه‌-‌3
مقدمة‌في‌إطار‌المؤتمر‌العالمي‌الرابع‌حول‌إدارة‌المعرفة‌‌‌سلوى‌أمين‌السامرائي،‌متطلبات‌التحول‌نحو‌الاقتصاد‌المعرفي،‌ورقة‌بحث‌-‌4

‌02،‌ص2004،‌الأردن،‌أفريل‌الزيتونة‌بالعالم‌العربي،‌جامعة‌
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ينلا وهم المسؤولون  ومعارف العامل  التي تتطلب إبداعا في العمل. فمثلا استطاعي مؤسسات السيارات إنتاج سيارات بأفكار

 عن تلقيق القيمة المضافة )العاسد( لمؤسساتهم من للال مهاراتهم ولبراتهم. 

بقدرات  مجموعة من العاملين ومن مجال وظيفي معين أو مجالات مختلفةلا ويتميزون  هؤلاء يمثلونفرق العمل:  -1/2

الجودةلا وحققي    حلقات  ته اليابان ومن مفهوشإبداعيةلا ويعملون معا لابتكار معارف جديدة في مجال عملهملا وقد استخدم

 قدمتها هذه الفرق. لأفكار التيتطورات عديدة وإبداعات في مجالات مختلفة إدارية وصناعية من للال ا

البلوث والدراستات: وتعتبر مصتدرا هاما  نتاج المعرفةلا مثال على ذلك التستويق وبلوث تطوير المنتجات حيث  -1/3

 جديدة يكون لها الدور الفعال في تطوير أنيطة المؤسسات. تساهم في للق معرفة 

   :1الخارجية  المصادر -2

ات الألرى الراسدة  ؤسسة المليطةلا والتي تتوقف على نوع العلاقة من المؤسسي بيئة الموهي تلك المصادر التي تيهر ف

استتتنستتام المعرفةلا ومن أمثلة هذه المصتتادر المكتبات في الميدانلا أو الانتستتام إلى التجمعات التي تستتهل عليها عملية 

لمنافستتتون لها والموردون والزباسن وا نترنيي وا نترانيلا وملاحيات لوتسلا والقطاع الذ  تعمل فيه المؤستتتستتتة وا

 والجامعات ومراكز البلث العلمي وبراءات الالتراع الخارجية.

يث يعمل الأفراد على مختلف مستتتتوياتهم التنييمية ومن للال  وتعد البيئة المصتتتدر الخارجي للمعلومات والمعرفةلا ح 

( على اكتستام البيانات واللوادث من البيئة ومن أحد أو كل المدركات اللستية )الستمعيةلا البصتريةلا اللمسلا الذوقلا اليتم

نات وتلويلها إلى  عون معالجة هذه البياللال قدراتهم ا دراكية والفهمية )مثل التأمل والفهم والتستتتبيب واللكم( يستتتتطي

تتلول معلوماتلا ومن للال الخبرة والذكاء والتفكير والتعلم يستتطين الأفراد تفستير هذه المعلومات وووتعها في معنى ل

 إلى معرفة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 21-20ص‌،‌2005صلاح‌الدين‌الكبيسي،‌ادارة‌المعرفة،‌المنظمة‌العربية‌للتنمية‌الادارية،‌جمهورية‌مصر،‌‌-‌1
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 المطلب الثاني: مدخل الى إدارة المعرفة 

 نيأة إدارة المعرفة أولا: 

العيرية الماوية ربم أن ما يعرف اليوش بإدارة المعرفة لم يتم تناوله في أدبيات لا تعد المعرفة في العملية ا دارية وليدة 

لستتبب بستتيم وهو كون المعرفة بصتتفة عامة هي لاصتتية إنستتانية  ا دارة مبكرا وهذا التناول للمعرفة لا يعتبر جديدا

وحين دراستتتتنا لأهم الأفكار  .ه لهاوبالتالي فهي قديمة قدش ا نستتتان نفستتته وكونه هو مصتتتدر هذه المعارف وهو الموج

الاهتماش  والرواد في ا دارة نجد أن المعرفة ليستتي دليلة على العلملا حيث تيتتير الأدبيات المختصتتة في هذا المجال أن

  .بالمعرفة قد كان حتى في ظل النيريات الكلاسيكية والموجات الأولى في علم ا دارة

الدقيقة لما تريد من العنصتتتر أن يعمله ثم التأكد من قياش ذلك العنصتتتر بالعمل فقد عرّف تايلور ا دارة: "بأنها المعرفة  -

يقصتتتد مجموعة من المعارف التي يجب أن تتوفر في  المطلوم بأفضتتتل الطرق وأوفرها" وهو من للال هذا التعريف 

مل من الآلة التي يرتبم  ل العاالعامل لأجل حل ميتكلتي زيادة ا نتاجية وميتكلة تعييم كفاءة ا دارة من للال حستن تعام

ل بذكاء  بها ارتباطا وثيقالا ويتضتت  ذلك جليا من للال دعوته إلى العمل من للال الانتقال من العمل بجهد أكثر إلى العم

  أكبر.

النيريتات الكلاستتتتيكيتة حتى من بعتد تتايلور رأت بتأن المعرفتة التي ترتبم بتالعمليتة ا داريتة هي تلتك المعرفتة التي  إن    -

لعمل وأداء ما هو مطلوم بأقل التكاليف ستواء عند هنر  فايول أو هنر  جاني أو حتى بنكر جلبرت الذ  أراد  ترتبم با

لأمثل بجهده في زمن معيار  ملددلا وهذا الهدف هو قاستم ميتتره تيتتره فيه النيريات أن يعرف )العامل الاستتخداش ا

بهذه النيريات هي المعرفة الآنية  الي فالمعرفة المرتبطةوبالت  الكلاسيكية التي تركز على الجانب الماد  بصورة قصوى

 التي تلقق إنتاجية عالية وتعمل على تعييم الرب .

ستة ومعرفة ستلوه العاملين دالل مكان العمل وهذا ما يتجستد من فقد ركزت على وترورة دراأما النيريات الستلوكية  -

-Max Weber 1864 فقد ركز ماكس فيبر هذه النيرياتلاللال ا ستتتتهامات الأولى للرواد المنضتتتتمين تلي لواء 

لمعرفة المتخصتتتتصتتتتة  على نوع من المعرفة التي تلتاج إليها التنييمات من للال نموذجه البيروقراطي وهي ا 1920

ى  تمين باليتتأن ا دار  أن فيبر قد فيتتل في ا شتتارة إل والمهنية والكفاءة الفنيةلا هذا وقد أعام الكثير من المفكرين المه

  .نوع هذه المعرفة الفنية التي تمن  سلطة المرؤوسين الذين يتمتعون بمعرفة متخصصة وكفاءة

من للال جهوده في تطوير ما يستمى بإدارة المدينة  Louis Low Brown 1879 -1963 كما ستعى براون لو لويس -

تعين عليهم أن يطوروا هيئة كمجال متخصت  من البلث حيث كان يؤمن من للال هذا التخصت  وأن مدير  المدينة ي

للمعرفةلا وأن يستعوا لخلق الاتصتال معهالا وتعليم الأفراد من اليتبام في حقل التخصت  ليستتخدموا ويتوستعوا في هيئة 

ومن للال هذا الطمو  يتعزز ما قيل حول أن   .المعرفة هذه على أن تقدش للجمهور كخدمة يكونوا مستتعدين للدفن مقابلها

ا دارية ليس جديدا على ا طلاق وهكذا يكون لويس قد كان ستتتباقا في إظهار أن المعرفة كمنتم هي  المعرفة في العملية

أصتب  يعرف اليوش بصتناعة المعرفة التي أصتبلي بمثابة الستلعة التي تباع  موجودة فعلا واستتطاع الانتقال حتى إلى ما 

 وتيترى.

لية ا دارية من للال إستتتهامات رجل ا دارة بيتر دركر يمكن تلمس الاهتماش الصتتتري  والواوتتت  بالمعرفة في العم -

Drucker Peter 1909 -2005 علنوا دلول ا دارة إلى  الذ  يمكن من للاله الوقوف على حقيقة أنه كان من الذين أ
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العديد  مؤلفه: "العالم الجديد للمعرفة المبني على التعليم الواستتن" وأيضتتا من للال  عهد جديد وييهر ذلك جليا من للال

  .من المقالات التي أطلقهالا وبهذا يكون قد أعلن بداية أفكار جديدة في اتجاه تطوير ا دارة

بذاته له أصتوله ومووتوعه الذ  يميز عن   ش كان في ظل ظهور ا دارة كعلم قاسمكما وجب ا شتارة إلى أن هذا الاهتما -

اش بالمعرفة من قبل الفلاستتتفة أمثال أرستتتطو وبيره والذين  بيره من العلوش الألرى إذ أن قبل هذا بكثير كان هناه اهتم

المعرفة فهي نتيجة لعدة علوش   أما بخصتو  الروافد الفكرية  دارة .أقروا بضترورة أن يتوفر شترط المعرفة في اللكاش

مي كل هذه مي في تووتي  الملكية الفكرية  دارة المعرفة منها علم الاقتصتاد وعلم الاجتماع وعلم النفسلا حيث أستهأسته

العلوش في تووتي  مجالات ستاهمي في إعطاء إدارة المعرفة نطاق ملكية فكرية ومادة جوهرية. )بستان عيستى إبراهيم 

  ) .11لا 2009العمر : 

وفي المؤتمر الأمريكي الأوّل للذكاء الاصتتطناعي أشتتار  1970منذ مطلن التستتعينات من القرن المنصتترشلا ففي عاش   -

ومنذ ذلك   Power Knowledge "إلى عبارته اليتتتتهيرة "المعرفة قوة Freignebaum Edward ادوارد فراينبوش

  .ته استلدثي سيرة وظيفية جديدة هي مهندس المعرفة الوقي ولد حقل معرفي جديد أطلق عليه هندسته المعرفة ومن ولاد

علقتة بتالمووتتتتوع حيتث تغير  وهو إدارة المعرفتة وقتد تبن هتذا التطور تغيير في عنتاوين التدوريتات المت  1997وفي عتاش  

عنوان مجلة وإعادة الأعمال إلى إدارة ومعالجة المعرفةلا وفي النصتتتف الألير من التستتتعينات أصتتتب  مووتتتوع إدارة  

  ) .75لا 2009من المواوين السالنة والأكثر ديناميكية في ا نتاج الفكر  للإدارة. )نعيم إبراهيم الياهر:  المعرفة

أن إدارة المعرفة قد جاءت كاستتتجابة صتتريلة لعدد من التغيرات والصتتراعات الاجتماعية  Prusak وقد أكد بروستتاه

تعقيد وحجم التجارة العالميةلا وزيادة حدة المنافسة وتزايد   والاقتصادية والتي من أبرزها: ظاهرة العولمة وزيادة مستوى

لا وسترعة انتقال المعلومات وزيادة ستيطرة التكنولوجيا  أعداد المنافستين وسترعة وستهولة انتقال رؤوس الأموال والعاملين

مة ووترورة إدارتها وتراجن الاقتصتاديات المركزيةلا وبيرها من العوامل التي أدت إلى تزايد الاهتماش بالمعرفة المتراك

فاءة وفعالية. وتوجيهها بيكل سليم يؤمن للمؤسسة الاستثمار الأمثل للمعرفة وزيادة قدرتها على مواجهة تلك التلديات بك

  ) .249لا 2009)بلال للف السكارنة: 

لتي تؤثر على  إدارة المعرفتة تعتد من أحتدث المفتاهيم في علم ا دارة وتعتبر من أهم الستتتتمتات الليويتة للأنيتتتتطتة ا  إن  -

مهما  المفكرين" وأصبلي ذات مركزا نوعية وجودة العمللا إذ أنها نيأت في أواسل التسعينات "وهو ما يؤكده الكثير من 

  للمجتالات الأكتاديميتة والميتادين الميتتتتتركتة وقتد احتلتي مكتانتا مرموقتا وحيويتا في شتتتتتى المجتالات ا داريتة والفنيتة 

في الفر  التنافستية والتي ينير إليها بأنها   بب ما حققته من أهمية واوتلة ولاصتةوالتجاريةلا فقد ازدهرت أهميتها بست 

ا المجتمعتتات  في  النجتتا   أهم عوامتتل  بيتتتتكتتل بير ملتتدود.واحتتدة من  بتتالليويتتة والنيتتتتتاط  المليئتتة                         لمعتتاصتتتترة 

 .1 )5لا 2009)أحمد الخطيبلا لالد زيغان: 

 

 

 
مقدمة‌لنيل‌شهادة‌الدكتوراه،‌تخصص‌ادارة‌‌‌ةاداء‌التنظيم‌الصناعي‌الجزائري،‌اطروح‌عادل‌الغزالي،‌دور‌ادارة‌المعرفة‌في‌الرفع‌من‌‌1

‌247-243ص،‌2‌،2016الموارد‌البشرية،‌قسم‌علم‌الاجتماع،‌كلية‌العلوم‌الانسانية‌والاجتماعية،‌جامعه‌سطيف
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 مفهوم إدارة المعرفةثانيا:  

البتاحثون مفهوش اداره المعرفتة من متدالتل ومنيورات مختلفتة تبعتا  لتلاف الالتصتتتتاصتتتتات وللفيتاتهم العلميتة ول  تنتا

والعملية فهي تعني لهم امورا مختلفة حيث بات من الصتعب التستليم بوجود مفهوش جامن يمكن ا  يعطي فهما شتاملا لها 

واستن جدا والثاني هو ديناميكية هذا المووتوع بمعنى التبدلات ويعود ذلك الى ستببين الاول هو ان ميدان ادارة المعرفة  

التي يغطيها ولكن بالربم من ذلك حاول بعض الباحثين التأطير لمفهوش  الستتتريعة في المجالات التي ييتتتملها والعمليات  

عدوها موجودا   ادارة المعرفة تبعا لاتجاهات التركيز وقد تيتتتي المفاهيم فهناه من نير اليها كمصتطل  تقنيلا والرون

علومتات و ادارة  بير ملموسلا و بعضتتتتهم الالر ركز على اعطتاء مفهوش  دارة المعرفتة من زاويتة كونهتا تطويرا للم

 :لا ومن هنا سنتناول مفهوش ادارة المعرفة من منيورات مختلفةلا كالآتي1الوثاسق

نها استتتتخل  المعرفة من الافراد وتلليلها  ييتتتير مفهوش اداره المعرفة وفق هذا المدلل الى ا  منظور ادارة الوثائق: -1

ا وتطويرها الى وثاسق مطبوعة او الكترونيه ليستتتتهل على الالرين فهمها وتطبيقهالا ويركز رواد هذا الاتجاه وتيتتتتكيله

تامين جودتها ورفن درجه موثوقيتها لزيادة على ادامه الوثاسق بوصتتتفها مخرجات للمعرفة من للال المراجعة الدورية ل

 دة هو جوهر ادارة المعرفة وليس الوثاسق بلد ذاتها. المعرفة في المؤسسةلا وبالتالي فإن للق هذه القاعقاعده 

استتعمالها واشتار الى   إعادةستر المعرفة ولزنها وأان اداره المعرفة هي   (leonard,1999:9) وتمن هذا الاتجاه يرى

معرفة  مزة لأنها تمكن الافراد من البلث والوصتول الى المعرفة تركز على دور الوثاسق ووستاسل المعرفة المران ادارة ال

 .دون ورورة الاتصال باليخ  الذ  ولد هذه المعرفة

يركز رواد هتذا المتدلتل على دور تقنيته المعلومتات كمستتتتوق  دارة المعرفتة    المعرفبة في المنظور التقني:  ةدارإ  -2

( على انها القابلية لربم المعلومات  Dykerman,1998(c):1تقنيات تستهل نيتر المعرفة وتطبيقها وقد عرفها)باستتخداش 

(على ان  malhotra,1998:12المهيكلتة وبير المهيكلتة من قواعتد التغيير التي يطبقهتا النتاسلا وفي نفس الاتجتاه عرفهتا )

العمليتة المنيمتة للبلتث والالتيتار والتنييم وعرض المعلومتات بطريقته تلستتتتن فهم العتاملين  ةادار   المعرفتة بتانهتا 

المعرفة وفق المنيور التقني فان عدد من  ةوعلى الربم من شتيوع مفهوش اداروالاستتخداش الامثل لموجودات المؤستستات  

الافراط في ذلتك يؤد  الى تجتاهتل القضتتتتايتا الليويتة الفكريتة  نالمعرفتة كتقنيته لأ ةالبتاحثين حتذروا من اعتمتاد مفهوش ادار

 . .(Davenport& prusak,1998:4)والاجتماعية  دارة المعرفة

ان مفهوش اداره المعرفة وفق المنيور التقني لا يلغي دور الوثاسق ولكنه عدها وستتتاسل مستتتاعده ويركز على اللصتتتول  

الميتتتتاركتة بتالمعرفتة مثتل الانترنتي والبريتد الالكتروني واللوار لا ويختلف المفهوش على المعرفتة التي تتولتد من ادوات  

المنيور الوثاسق لكونه يركز على نوعي المعرفة الضتتمني والياهر  ونرى ان هذا   وفق هذا المنيور عن المفهوش وفق

موليتة لأنته لم يتطرق الى كيفيته والتطبيقي  دارة المعرفتة لكنته لم يرقى الى اليتتتت   المنيور يمزج بين الجتانبين النير 

 .منها الاستفادة من المعرفة في الممارسة العملية للمؤسسة بقصد للق القيمة والاستفادة

الخبرة   ةاكتستتتتام ميتتتتاركت   ةبتان عمليت  (Burk,1999:26) عرفهتا  الاجتمباعي:  -المعرفبة في المنظور الفني  إدارة  -3

  ةالى ان ادار  (verespej,1999:20) الجماعية للمجتمعات في تلقيق وانجاز رستتتتالتها وفي هذا الاستتتتاس فقد اشتتتتار

عرفتهم دالل المؤستتتتستتتتة لأجل رفن المعرفة الى  لين ومالعام  ة يجاد طريقه لللصتتتتول على حكم ةالمعرفة هي ملاول

 
‌42-34ص‌،‌2005ر،‌صلاح‌الدين‌الكبيسي،‌ادارة‌المعرفة،‌المنظمة‌العربية‌للتنمية‌الادارية،‌جمهورية‌مص‌1
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المعرفة وفق هذا المنيور يركز على الطبيعة الاجتماعية التي    ةوبهذا فان مفهوش ادار .اقصتتتتى حد ممكن والاحتفاظ بها

املين يتم بموجبها توليد المعرفة والميتتتاركة بها وييتتتير الى استتتتخداش الوستتتاسل بجمين انواعها لتستتتهيل التفاعل بين الع

 .والاستخدامات الاجتماعية للمعرفة

المعرفة على دورها في ايجاد القيمة  ةر في مفهوش اداريركز هذا المنيو  دارة المعرفة وفق منظور القيمة المضبافة:إ -4

 المعرفة بوصتفها تطورا  ةمن المعرفة التي تعد نتاج لها ومدى مستاهمتها في للق القيمة المضتافة وقد اشتارت الى ان ادار

الاولى الأنيمة   المعرفةلا حيث تعد ةالمعلومات الى ستلستله قيم ةقيم  ةمن الفكرة اليتاسعة لقيد ستلستل  فكريا قد انتقلي بناء

تقود عمليتات العمتل بينمتا تتعتامل من النتاس كمؤيدين للعمتل اما الثانية فهي تتعامل من الأنيمة  ةالتقنيتة عنتاصتتتتر رسيستتتتيت 

 معلومات الملفوظة في الأنيمة التقنية وفي هذا الاطار اشتتارةيم المستتتمر للتيتتتغل بالتقو ةالبيتترية كعناصتتر استتاستتي

(hanley,2000:35)   المعرفة على انها   ةدارة المعرفة الى التكامل بين عناصتتترها لخلق القيمة وعدت اداربمفهومها

 .المستخدمون والعمليات للتقنية التي تعمل على توليد القيمة

لا يمكن الوصتتتتول إلى مفهوش موحد  دارة المعرفة إلا بعد استتتتتعراض مجموعة من   قول أنهومن كل هذا يمكننا أن ن -

التعاريف المختلفة التي ساهمي في تلديد ولو بيكل قريب إلى تعريف هذا المصطل  الذ  التلفي المصادر فتتي تلديتتد 

  يفيد موووع المذكرةلا ومتتتن  عنى الذلا وبالتالي يمكن إدراج مجموعة من التعاريف التي تجعلنا نقترم من المهماهيتتتت 

  :هذه التعاريف ما يلي

مجموع عمليات تلسين نياط ومهارة المؤسسة التي تعتمد على دوران ورسملة المعتتارف المطبقتتة بواسطة تكنولوجيا   -

تكنولوجيتتتتتتتتتتا   ."المعلومتتات بواستتتتطتتة  تنفتتذ  عمليتتات  تعبر عن  المعرفتتة  إدارة  ان  القول  يمكن  التعريف  هتتذا           من 

  .لمعلومتاتلا تلسن بها المؤسسة من نياطاتها ومهاراتهاا

 ا.عملية للقلا اللفاظ علىلا تقسيم واستعمال المعرفة التنييمية )المعرفة العملية( التي تسم  للمؤستتتسة بتلقيق أهدافه -

  ".يميء التنيمجموع التطبيقات التي تهدف إلى إنياءلا تنييم واستغلال المعتارف بهتدف التلتسين متن الأدا"

من هذين التعريفين يمكن القول أن ما يعمل على تلسين أداء المؤسسة وبالتالي تلقيتتق أهتتدافها هتتو توليد معرفة جديدة 

 .واستعمالها كما ينبغي

مجموع المبادرات والطرق التي تتتتسم  بجمتتتنلا تلديتتتدلا تلليتتتللا تنيتتتيملا تختتتزين ومتتتياركة المعارف بين أفراد   -

التتتتي أنتتتيأتها المؤسسة بنفسها )مثلا: التسويقلا البلث والتطوير( أو المكتتتتسبة متتتن   ك المعتتتارفلاصة تلالمؤسسةلا 

من للال هذا التعريف يمكن القول إن إدارة المعرفة تعرف بعملياتها التي   ."الملتتتتتتيم الختتتتتتارجي لتلقيق هدف ملدد

  .تخ  المعارف الداللية وكذلك الخارجية

 :عاريف تيمل معيم التعاريف التي أعطيي في هذا المجالمن الت ويمكن إدراج مجموعة

إن إدارة المعرفة هي العملية المنهجية لتوجيه رصتتيد المعرفة وتلقيق رافعتها في المؤستتستتةلا فهي تيتتير بهذا المعنى  -أ

الها لتكون  و استنسإلى المعرفة الخاصتة بعمل الأشياء بفاعلية وبطريقة كفؤةلا لا تتتتتتستطين المؤسسات الألرى تقليدها أ

 المصدر الرسيسي للرب .
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إن إدارة المعرفة مدلل  وافة أو إنياء القيمة من للال المزج أو التركيب بتتتتين عناصتتتتر المعرفة من أجل إيجاد   -م

 .توليفات معرفية أفضل مما هي عليه كبيانات أو معلومات أو معتارف منفردة

 .منيمة للاستخداش الخلاق للمعرفة وإنياسهالاإن إدارة المعرفة هي العملية المنهجية  -د

إن التعريف الأول يرى أن إدارة المعرفة تكمن في استتتتخداش الرصتتتيد المعرفي الموجودلا أما التعريف الثاني فهو يرى  

  .أنها تكمن في إيجاد توليفات جديدة لعناصر المعرفةلا أما التعريف الثالث فيرى أنها تكمن في توليد معارف جديدة

للال التعاريف الموولة أعلاه يمكن الوصول إلى تعريف شامل لهالا وبالتتتتالي يمكتتتن تعريتتتف إدارة المعرفة كما  نم

إدارة المعرفة عملية تقوش بها المؤستتستتةلا تهدف من وراسها إلى استتتخراج معارف عامليها وتخزينها ونقلها إلتتتتتتى   :يلي

الأعمال اليوميةلا من أجل التلستين متتتتتن أداء عمالهتتتتتا وبالتالي  يالأفراد الآلرين للاستتفادة منها عن طريق تطبيقها ف

  1.التلسين من الأداء الكلي لها

ف أيضتتتا إدارة المعرفة على أنها: "الجهد المنيم والواعي الموجه من قبل مؤستتتستتتة مالا من اجل التقاط وجمن  - وتعرَّ

وجعلها جاهزة للتداول والميتاركة بين أفراد    ةلاستست وتصتنيف وتنييم ولزن كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة بنيتاط المؤ

وأقستاش ووحدات المنيمة بما يرفن مستتوى كفاءة اتخاذ القرار والأداء التنييمي" وهي تتطلب تلويل المعرفة اليتخصتية  

 .2 "إلى معرفة تعاونية يمكن تقاسمها بيكل جلي من للال المؤسسة

ت التي يجب أن إدارة المعرفة هي عملية أو ستتتتلستتتتلة من العمليا  على العموش فهذه التعاريف مجتمعة تركز وتجمن على

إتباعها بغية اللصتتتول على المعرفة والاستتتتفادة منها بما يعود بالفاسدة على أ  تنييم مهما كاني طبيعتهلا وبالتالي فهي 

 .3  متنيي  علومات وترجمتها إلى معارف تيكل رأس مال جديد لأعملية ممنهجة في كيفية التعامل الصلي  من الم

 

 أهمية وأهداف إدارة المعرفة ثالثا:  

 أهمية إدارة المعرفة: -1

ة على أهمية بالغة وتتجستتد هذه الأهمية في مجموعة من النقاط ؤستتستت تنطو  إدارة المعرفة في حال تبنيها من قبل أ  م

 :الآتيةالتي تيكل من للالها إوافة إلى المؤسسة ويمكن إجمال أهمية إدارة المعرفة في النقاط 

تعتد إدارة المعرفتة فرصتتتتتة كبيرة للمنيمتات لتخفيض التكتاليف ورفن موجوداتهتا التدالليتة لتوليتد ا يرادات  -1

 الجديدة؛

بناء وتنمية قدرة المؤسسة على التعامل من المتغيرات وزيادة إحساسها بالتغيير وتوقعتته فتتي وقتتي مبكر يسم   -2

 للإدارة بالاستعداد للمواجهة؛
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ية التمدد الفكر  بنبذ القديم من المفاهيم والأساليب واكتتتتسام الجديتتتد منها؛ أ   في مباشرة عمل  مساندة ا دارة -3

ر  القديملا ثم استتتقبال المفتتاهيم والخبتترات والتقنيتتات الجديتتدة واستيعابها وتوظيفها  الخروج من ا طار الفك

 في عمليات المؤسسةلا وبذلك يتلقق التعلم التنييمي؛

ملين ذو  المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة وإتاحتها للمؤستستةلا ممتتتتتا يؤكد أن  سم يلفز العاتوفير منام ملا -4

 في تلديد الدرجات الوظيفية ومتا يتبعهتا متن صتلاحيات ومزايا؛  المستوى المعرفي هو الأساس

ميتاركة بها وتطبيقها  ة تلديد المعرفة المطلوبة وتوثيق المتوافر منها وتطويرها والؤستست تتي  إدارة المعرفة للم -5

 وتقييمها؛

والكيتف المستبق عن  تعد أداة تلفيز للمؤستستات لتيتجين القدرات ا بداعية لمواردها البيترية لخلق معرفة جيدة   -6

 العلاقات بير المعروفة والفجوات في توقعاتهم؛

ن القضتايا لاصتة  تستاعد في تلقيق الكفاءة ا نتاجية حيث أنها تمكن أعضتاء المؤستستة من التعامل من العديد م -7

 ية؛تيكل لدى الموظفين رؤية مستقبلالجديدة إذ تزوده بالقدرة اللازمة على اتخاذ القرارات بكفاءة وفعالية و

 تلديد المعرفة الجوهرية وكيفية اللصول عليها وحمايتها؛ -8

 تعمل على جمن الأفكار الذكية من الميدانلا وتسهم في نير أفضل الممارسات في الدالل؛ -9

 قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز على الملتوى.ي تعييم  تساهم ف  -10

 أهداف إدارة المعرفة -2

تقوش عليهتا ا دارة ككتل كونهتا ترجمتة لجهتد جمتاعيلا ولما كاني إدارة المعرفة  تعتد الأهداف واحدة من الخصتتتتاس  التي 

ويمكن ذكر هذه النقاط فيما   هي الألرى ترجمة لهذا الجهد فلا شتتتك وأنها تستتتعى هي الألرى إلى تلقيق أهداف معينة

 :يلي

ات التعلم وعمليتات نيتتتتر توليتد المعرفتة اللازمتة والكتافيتة للقيتاش بمختلف عمليتات تلويتل المعرفتة وتلقيق عمليت  -1

المعرفتة إلى كتل الأطراف التذين لهم علاقتة بمختلف هتذه العمليتاتلا حيتث يتم إعتداد المعرفتة ليتم تقتديمهتا لمن  

 هذه المعرفة لأداء العمل المطلوم وتلقيق الهدف بأحسن صورة ممكنة؛ يلزش له معلومات وبيانات من

بصتتتتورة مستتتتتمرة حيتث أن إدارة المعرفتة هي العمتل    التتأكتد من أن يجر  تطوير وتجتديتد وتلتديتث المعرفتة -2

باستتتتمرار على تجديد وتطوير وتلديث المعرفة من معلومات وبيانات بصتتتورة مستتتتمرة بغية مواكبة تطور 

انها المناستتب أماش المنافستتين من حولها حتى تتمكن المؤستتستتة من تلقيق الأهداف  ا في مكة وووتتعهؤستتستت الم

 المرجوة؛

لعمليتات ذات العلاقتة بتإدارة المعرفتةلا وذلتك يعني أن هنتاه عمليتات لهتا علاقتة بتإدارة التلكم والستتتتيطرة على ا -3

ا هذه العمليات ا عدادية والتنييمية  المعرفة مثل تيتتكيل قاعدة البيانات والمعلومات وترتيبها وتلليلها وجدولته

 ة؛ؤسسمثل في نياط المدف إدارة المعرفة إلى التلكم والسيطرة عليها حتى يمكن استخدامها استخداما أه

 بناء إمكانات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة والتلفيز لتطويرها والتنافس من للال الذكاء البير ؛- -4

ي على المعرفةلا وتعمل كيتتبكة إلى الاقتصتتاد العالمي الجديد المبن تلول المؤستتستتات من الاقتصتتاد التقليد  -5

 ية الواسعة والتجارة الالكترونية؛للأنيطةلا حيث تسهم في التلول نلو اليبكات الاقتصاد

 تلسين صورة المؤسسة وتطوير علاقاتها؛ -6
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 ة اليومية؛إيجاد بيئة تفاعلية لتجمين وتوثيق ونقل الخبرات التراكمية المكتسبة أثناء الممارس -7

باليتتكل  المتاحةة ؤستتستت إدارة المعرفة تجعل القيادة العليا وصتتانن القرار قادرا على كيفية استتتغلال موارد الم -8

 الصلي  وبالوقي المناسب مستخدما اللكمة والذكاء في التطبيق بدون عناء وجيد كبير؛

 توليد المعرفة اللازمة لتلويل المعرفة وتلقيق عمليات التعلم؛ -9

ر تأهيل  دارة المعرفة تستاعد في تطوير الجوانب المهنية والتعليمية للمهنيين المختصتين  س ومعاييتطوير أست  -10

 ارة المعرفة.في إد

من كل ما ستبق نستتنتم أن المؤستستة التي تتبنى ميتروع إدارة المعرفة ستتتمكن من تلقيق أهتتتتتدافهالا عتتتتتن طريق من  

فرصتتتتة لعمالها من إطلاق العنان للرصتتتتيد المعرفي الذ  يملكونه وتجستتتتيده في مختلف الأعمال الموكلة لهملا ومن ثم 

كان العمل متتتتتن جهتتتتتةلا ومن جهة ألرى للق قيمة مضافة  تلقيق التميز في مسيتلسن أداؤهم تدريجيا بما يمكنهم من 

  .للمؤسسة تتمكن بها من مواجهة أ  تغيرات مفاجئة أو متوقعة وتلقيق الأداء الأفضل
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 المبحث الثاني: عمليات إدارة المعرفة 

 

 المطلب الأول: مفهوم نقل المعرفة داخل المؤسسة

لمتتياركة وتبتتادل الخبتتراتلا حيتتث يعبر نقتتل المعرفتتة عتن العمليتة التتي يتتم بموجبهتا المعرفتتة تتتزداد بالاستتتخداش واان  

  وهتتتي العمليتتتة الأهتتتم والأكثتتتر صتتتعوبة متتتن كتتتل عمليتتتات إدارة   لاتلويتتتل المعرفتتتة الضمنية إلتتتى معرفتتتة صريلة

ل إرادتهتتم تميتتل باتجتتاه ا فتتصا  عمتتا يلملون المعرفةلا ذلك لأنها تهتم بالتعامتتل متتن الأفتتراد حتتاملي المعرفتتة وتجعتت 

من معرفة وووعها في شيء وسيم أو ملكية فكرية تستفيد منتتتتها المؤسستتة قبتتتتل مغتتادرتهم إياهتتالا حيتتث يتتتم توزيتتن  

          تتتولها إلتتتى المراكتتتز التنييميتتتة ويتتتتم هتتتذا التوزيتتتن عبتتتر الوستتتاسل  المعرفتتتة علتتتى المتتتستخدمين لتتتضمان وص

 المتاحةلا وساسل الاتصال المباشر وبير المباشرلا والتعلملا والتدريب.

وتتطلب هذه المرحلة تهيئتتتة الجميتتتن علتتتى تقاسم المعرفة من للال تبني ثقافة تيجن على ذلكلا وتوفير المنام الملاسم  

تتساعد علتتى تقاستتم المعرفتتة وكتتذلك يمكتتن التنييمي والبيئة المناستتبة لذلك با وافة إلتتى تبنتتي نيتتاش لللتتوافز يوالهيكل 

وعنتتد اللتتديث عتتن نقتتل المعرفتتة لابتتد متتن تووتتي  عمليتتة نتتير المعرفتتةلا فمتتصطل    تلويتتل المعرفتتة بين الأشخا 

فةلا إلا أن عملية نقتتتل المعرفتتتة هتتتي الخطتتتوة الأولتتتى فتتتي عمليتتتة  نتتتير المعرفتتتة هتتتو متتترادف لمصطل  نقل المعر

وتعنتتي عمليتتتتة نقتتتتل المعرفتتتتة إيتتتتصال المعرفتتتتة المناستتتتبة إلتتتتى التتتتيخ  المناستتتتب فتتتتي    لاركة بالمعرفتتةالمتتيا

تتخطى المعرفة حدود    الوقتتتتتتي المناستتتتتتب ووتتتتتتمن التتتتتتيكل المناسب وبالتكلفة المناسبةلا وبالتالي المساعدة في أن

  .1لمؤسسة حيث اللاجة إليها وامكانية استعمالهامواقن ومراكز ألرى في ا اليخ  الأساسي والمنيئ إلى

ربم أن مفهوش نقل المعرفة بستتتيملا فإن تنفيذه في ا طار التنييمي ليس كذلكلا ويعود هذا إلى أن المؤستتتستتتات بالباً لا 

المتعددة. ها بالباً عوامل داللية تعيق نقل الأشتتتكال المختلفة للمعرفة بين مواقعها  تعرف ما تمتلك من معرفة. كما أن لدي

ومن تطور هذا المفهوش ستتتتاهمي الكثير من الدراستتتتات في فهم النواحي المختلفة لهذه الياهرةلا حيث تكيتتتتف مراجعة 

ر نقل المعرفة كتقاستم وميتاركة الأدبيات الستابقة عن وجهات نير متنوعة وعديدةلا فأبستم صتيغة لنقل المعرفة هو اعتبا

 رفة ألذ وعطاء معلومات مؤطرة ومن بيئة المياركين. المعرفة بين الناسلا حيث تتضمن مياركة المع

وتعرف بأنها العملية التي يتم من للالها نقل المعرفة الصتتريلة أو الضتتمنية إلى الأفراد الآلرين من للال الاتصتتالات 

  ي هذا ا طار فإنه يمكن النير إلى ثلاثة تفسيرات مهمة يمكن تناولها وهي:التي تتم بين هؤلاء الأفراد. وف

• يمكن تفستتير الميتتاركة بالمعرفة على أنها البلث عن المعرفة في أماكن تواجدها في أنلاء المؤستتستتة بليث يتيتتاره  

فإن المستتقبلين للمعرفة    الأفراد والجماعات المعرفة المختزنة في أماكن مخصتصتة لخزن المعرفةلا من للال هذا المعنى

 بها والاستفادة منها.  يلصلون على المعرفة من أماكن تواجدها ثم استيعا
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• يمكن اعتبتار الميتتتتاركتة بتالمعرفتة على أنهتا عمليتة إدراه التفستتتتيرات المختلفتة المعتمتدة على معرفتة متا بليتث يقوش 

للمعرفة قابلية القياش بأعمال معتمدة على هذه المعرفة    المستتقيلين للمعرفة باستتخداش هذه المعرفةلا كما يكتستب المستتقبلين

 .التي تم اكتسابها

• الميتتاركة بالمعرفة تعني التلويل الفعال للمعرفةلا وهذا يعني أن يكون من يملك المعرفة قادراً ورابباً في ميتتاركتها  

ات إلا أن وجود المعرفة في  ؤستتتستتت الممن الألرينلا فقد تكون المعرفة موجودة عند الأفراد أو الجماعات أو الأقستتتاش أو 

 لمعرفة. مكان ما لا يعني ذلك أن هناه مياركة با

فهناه تستتاءل كبير يتم طرحه من قبل حاملي المعرفة في هذا الصتتدد مفاده: إذا كاني المعرفة المتاحة لدينا مورد ذات  -

للق المعرفتةلا فلمتاذا أوتتتتن وظيفتي في  قيمتة فكيف أشتتتتاره أحتدا تلتك المعرفتة؟ وإذا كتانتي وظيفتي التي أقوش بهتا هي  

رين بدلا مني؟ فإذا ما أردت قيادة المؤستستة أن تكون داسما في ووتن أفضتل  مخاطرة حيث يمكن للمؤستستة أن تستتخدش خل

من للال حستتن إدارتها بصتتورة جيدة للمعرفة وذلك بافتراض أن الاتجاه الطبيعي هو أن يدلر حاملي المعرفة معرفتهم 

  .إلى الآلرينوأن ينيروا بيك  

لتث والنفوذ إلى المعرفتة من الآلرين فيجتب أن تتوفر هنتا لأجتل تمكين المعرفتة المتتاحتة من الولوج إلى النيتاش وكتذا الب

في هذا الصتتدد معرفة   ويجبدافعية عالية لدى الأفراد اللاملين للمعرفة من للال تقييم الأداء والمكافآت لهؤلاء الأفراد.  

ليتة مهتددة  ف المتتاحتة إلى نيتاش وأن عمليتة استتتتتخلا  هتذه المعتارف من الآلرين ليس فقم عمأن عمليتة تلويتل المعتار

 .ولكنها تلتاج بالمقابل إلى جهد كبيرلا وهو ما يفرض وجود دافن كبير للأداء وتنفيذ ذلك العمل

رببته في نقل المعرفة  وبالتالي يمكن القول أن نقل المعرفة هو عملية ربم وليس جمنلا حيث تعتمد على التيار الفرد و -

 ة تتضمن فعلين: أو استقبالهالا أ  أن عملية نقل المعرفة عملية ثناسي

نقل المعرفة وقدرة مستتتقبل المعرفة التي تعبر عن إمكانيات مستتتقبل المعرفة على استتتيعام المعرفة المنقولة  -

 والاحتفاظ بها.  

 ه وفي للق معرفة جديدة. امتصا  المعرفة من قبل المستقبل تؤد  إلى تغيرات في السلو -

لاستمة نلو تلقيق عملية الميتاركة بالمعرفة دالل المؤستستةلا وقد  إن عملية نقل المعرفة دالل المؤستستة هي الخطوة ال

يعيق هذه العملية الالتلاف بين مرستتل المعرفة ومستتتقبلها من حيث المعرفة المستتبقة وتطابقهالا وما قد يكون لديهم من 

تلك التي تم إرستالها ة لهذه المعرفةلا فالمعرفة المتلقات من المستتقبل قد لا تتطابق وتتماثل من مدركات وتفستيرات مختلف

من المرستل. لذلك تعرف عملية نقل المعرفة بأنها " إيصتال المعرفة المناستبة إلى اليتخ  المناستب في الوقي المناستب 

" العملية التي تتضتتمن مجموعة من الوستتاسل التي    ووتتمن اليتتكل المناستتب وبالتكلفة المناستتبة ". كما تم تعريفها بأنها

رفة وتلديد نيم إدارة المعرفة باعتبارها إستتراتيجية مقصتودة تجلب المعرفة الصتليلة في  تستاعد على تقاستم وفهم المع

الوقي الصتتلي  وبالتالي تستتاعد على اقتستتاش المعرفة وووتتعها بطرق تزيد من تلستتين الأداء ". من ناحية ألرى تم 

ي حالة ألرىلا حيث يعبر المكان الذ   نقل المعرفة التنييمية بأنها " اكتستتام المعرفة من حالة معينة وتطبيقها ف  تعريف

تكتستتتتب منه المعرفة با طار التعليميلا والمكان الذ  تطبق فيه المعرفة بنطاق النقل ". وبالتالي فإن عملية نقل المعرفة  
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ل والمستتقبللا حيث تتماثل وتتطابق اهتمامات مستتقبل المعرفة وبالتالي تستهم تعبر عن تبادلات ثناسية للمعرفة بين المرست 

 1عملية نقل المعرفة بخلق وتطبيق المعرفة من للال اتلاد المعرفة المنقولة من المعرفة الموجودة لدى المستقبل.

            من هتذه التعتاريف يمكن أن نستتتتتنتم بتأن نقتل المعرفتة أمر ذو أهميتة استتتتتثنتاسيتةلا وبختاصتتتتة في عصتتتتر المعلومتات   

 ا  نجا  نقل المعرفة.لا وإن قدرة التعلم التنييمية هي مفتنعييهالذ  

 

 المطلب الثاني: نماذج نقل المعرفة داخل المؤسسة

 :2نموذج التواصل -1

نمتتتتتتوذج التواصتتتتل متتتتتتن مرستتتتللا متتتتتتستقبللا رستتتتالة. حيتتتتث يعتبتتتتر المتتتتتتستقبل هتتتتتتو المتتتتتتستخدش لأنتتتتتته يتألف 

وتتتوع لأنتتته يمكتتتن طرحهتتتا علتتتى شتتتكل معرفتتتة أو اليخ  الذ  يتعلم ويكتسب المعرفةلا بينما تعتبر الرستتتالة المو

ر الوستتيلة المستتتخدمة في نقل المعرفة وتبستتيطها وتستتهيلها لزيادة معلومةلا ً ثم لاحقا تم إوتتافة عنصتتر الناقل الذ  يعتب

 فر  إتماش وظيفتها التواصليةلا وبعد ذلك تم تطوير النموذج لييمل العناصر التالية:

 ة.مرسل المعرف • 

 .لةالرسا • 

  ة.مستقبل المعرف • 

 .الوسيم )الناقل( •

 .التغذية العكسية • 

 .ا طار التنييمي •

وذج التواصتتل فتتي تفسير وتلديد أستتبام فتتيل لطتتم نقتتل المعرفتتة التتتي تعتمتتد علتتى التواصتتل بيتتر  يتتساعد نمتت  

 الاندماج. وفيما يلي عرض لهتذه المراحل: المباشرلا وتتألف العملية من أربعة مراحل هي: المبادرةلا التطبيقلا التصعيدلا

 المبادرة: 1/1

قتتل وتتتيمل جميتتتتن الأحتتداث التتتتتي تقتتود لاتختتاذ قتتتترار نقتتل المعرفتتتتة. فتتي هتتتتذه  تبتتدأ هتتذه المرحلتتتتة بتكوين فكتتتترة الن 

بلاجة اق المؤسسةلا كما أنهم المرحلة يلتاج المياركون أن يكونتتوا علتتى درايتتة بتتأن هتتذه المعرفتتة موجتتودة وتتمن ستتي

أن يكونوا على دراية بأنتته قتتد يكتتون متتن التتسهل استتتعمال هتذه المعرفتة لتوجيته حاجتاتهملا با وتافة لتذلك هنتاه  أيضا

حاجتتة لمعرفتتة متتاهي المعرفتتة التتتي يلتاجونها ومتتاهي المعرفتتة التتتي يستغلونها وأين تنتمي تلك المعرفةلا كما يتوجب  

على معرفة كيفية جمن المعلومتتاتلا ومتن أيتن تتستعمل  نجتاز هتدف تنفيذ عمليتة  هم أيضا معرفة أن يكونوا قادرين علي

 
‌58-56ص‌لانفس‌المرجع‌السابق لاالمحمد‌سليمانداوود‌‌-‌1
 61-60ص‌لانفس‌المرجع‌السابق لاالمحمد‌سليمانداوود‌‌-‌2
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نقتتل المعرفتتة. ومتتن المهتتم تقرير أ  المعلومتتات تكتتون مفيدةلا وكيف يمكتتن أن تختتزن فتتي النيتتاشلا وذلتتك لأن جمتتن  

يجتتب تجنتتب المتتصادر الألتترى. فتتي    معنتتى يعتبتتر إوتتاعة للوقتتي كمتتاالمعلومتتات بيتتر المفيدة والتتتي ليتتسي ذات 

هتتتتذه المرحلتتتتة يلتتتتتاج المتتتتياركون أن يكونتتتتوا أيضا قادرين على التعرف على المعرفة التي يراد نقلها. ويمكن أن  

ذا يتضتمن التستليم  نستتخل  بأن مرحلة المبادرة لنقل المعرفتتتتتة تتتتتتتضتمن جمين اللوادث التي تعود إلى قرار النقل وه

 .جة إلى المعرفة والبلتث  شتباع تلك اللاجة واكتياف ملاسمة المعرفة المنقولة ومطابقتها لتلبي اللاجةوا قرار باللا

 التنفيذ: 1/2

تبدأ هذه المرحلة بقرار المباشرة حيث يؤلذ هذا القرار رسميا بطريقة رسمية مركزيةلا أو بير رستتتمية. حتتتتى أنتتته في  

اتخاذ قرار نقل المعرفة فإنه يتم تلديتتتتد الوستتتتاسل متتتتن أدوات اتتتتتصال   الات بير جدير بالملاحيةلا وبمجردبعض الل

ووثتتاسق وبيرها يتتتم تصديرها متتن قبتتل فريتتق وتتتستقبل متتن قبتتل خلتتر. وفتتي هتتذه المرحلتتة يلتتدث تعديل وتكييتتف  

قتتى متتن اللاجتتة المدركة  لمعرفتتة فتتي موقتتن المرستتل وتتلاالمعرفتتة لتتدى كتتل متتن المرسلين والمستقبلينلا وتتغيتتر ا

 والمفهومة للمستقبل.

وتعتمد سهولة ويسر هتتذا النقتتل علتتى الخبتترات والتجتتارم التتتي اكتتتسبتها الأطتتراف في نقل سابق مماثتتللا وتتتيابه  

      لتتتة التنفيذ بمباشرة تنفيذ قرار  المرستتتل والمتتتستقبل وعلتتتى جتتتودة ونوعية المعرفتتتة ذاتهتتتا. ويمكننتتتا تلخي  مرح

النقللا وتيمل تتتدفق متتوارد المعرفتتة متن المرستل إلتى المتستقبل حيتث تنتيأ روابتم اجتماعية بتين المتستقبل والمرستل  

 .وبمتا يتتلاسم متن رببتات وحاجتات المتستقبللا وتجنتب المتياكل التتي تتم مواجهتها في نقل سابق

 التصعيد:  1/3

ستقبل باستعمال المعرفة المنقولتتتة بمعنتتتى بعتتتد اليوش الأول متتتن الاستتتتعماللا وفتتتي هذه تبدأ هذه المرحلة عندما يبدأ الم

المرحلة تبرهن وتثبي فاسدة المعرفة الجديدة في ستتياق مختلفلا حيث يبدأ مستتتقبل المعرفة بتطبيق المعرفتتتتتتتة للتتتتتتتل  

ين وتقيتتيم المعرفتتة طبقتتا لتتسهولة تنفيذها  حلتتة يبتتدأ المتتستقبل أيتتضا بتثمالمتتياكل فتتي عملتته اليتتومي. فتتي هتتذه المر

 .وتطبيقها وللنجا  الذ  ستؤمنه للل ميكلته

 ا ندماج: 1/4

تبدأ مرحلة الاندماج بعد أن يلقق المستقبل النتاسم المروية بتطبيق المعرفة المنقولةلا وفتتتتتي هتتتتتذه المرحلتتتتتة يقتتتتتوش  

تي تبترز لتلال عملتهلا حيث يبدأ مستقبل المعرفة بتطبيق المعرفتة  طبيق المعرفتة للتل المتياكل التالمتتستقبل تتدريجيا بت

للتتل المتتياكل فتتي عملتته اليتتومي. فتتي هتتذه المرحلتتة يبتتدأ المتتستقبل أيضا بتثمين وتقيتتيم المعرفتتة طبقتتا لتتسهولة تنفيذها 

 .وتطبيقها وللنجا  الذ  ستؤمنه للل ميكلته
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 1النموذج الحلزوني:-2

التصتارا للمصتطللات    SECIوهو نموذج إنيتاء المعرفة الذ  يستود في المؤستستات الخلاقة للمعرفة ويستمى نموذج  

(Socialization, Externalization, Combination, Internalization حيتتث تتتم تطوير وتوسين هذا النموذج )

المعرفتتة هتتي عمليتتة متتستمرة تتتتضمن  نهمتتا يريتتان أن للتتقا ( حيثTakeuchi & Nonaka) بواستتطة الباحثين

تفاعتتل متتستمر ومتواصتتل بتتين المعرفتتة الضمنية وأبعتتاد المعرفتتة التتصريلة. ويقتتوش هتتذا النموذج على فكرة جوهرية 

يلية للمعرفة  تتلخ  بوجود حركة حلزونية تفاعلية للمعرفة التتتصريلة والمعرفتتتة الضمنية ترافقهتتتا أربن عمليات تلو

ى تكوين المعرفة التنييمية الجديدة. ويمكن القول بأن تلتتتولات المعرفتتتة التتتتتتصريلة والضمنية وتفتتتتتتاعلات  تؤد  إل

الأفتتتتراد والجماعتتتتات متتتتن هتتتتذه الأنمتتتتاط المعرفية هتتتتي التتتتتي تتتتتيكل اللركتتتتة الللزونية المتتتتستمرة للمعرفتتتتة والتتتتتي 

 ستويات أساسية هتتي:تتتتم فتتي ثتتلاث م

متتتتتتستوى الأفتتتتتتراد والمجموعتتتتتتات والمؤسسةلا وتلدث عملية نقل المعرفة بين الفرد )مبتكر المعرفتتتة( والمؤسستتتة  

)مطبتتق المعرفتتة(. ويمكتتن القتتول بأن عملية نقل المعرفة هنا هي عملية إبداع للمعرفة متتن لتتلال تلتتولات المعرفتتة  

 معرفة هي:أربعة أنماط لتلول الالضمنية والصريلةلا وهنتاه 

 التنيئة )من ومنية إلى ومنية(:-2/1

هي التلول من المعرفة الضمنية إلتتى المعرفتتة الضمنيةلا وتعتبتتر التنتتيئة أستتاس تكتتوين المعرفتتة الضمنية فتتي عمليتتة  

إنتتياء معرفتتتتة  معرفتتة. وتعنتتي  إنتتياء المعرفتتة وتقاستتمها بتتين الأفتترادلا وهتتي الهتتدف الأساستتي للتتيركات الخلاقتتة لل

ومنية جديدة متتتتن لتتتتلال التفاعتتتتل بتتتتين الأفتتتتراد العتتتتاملينلا أو بتتتتين العتتتتاملين والزبتتتتاسن أو الموردين أو المستفيدين 

ةلا ويتم تبادل المعرفة من لتتتلال أنتتتيطة متتتيتركةلا ومتتتن لتتتلال التواجتتتد ستتتويا دالتتتل  ؤسسمن منتجات ولدمات الم

يتره وتتتمن الفتتترقلا لهتتتذا فتتتإن التقتتتارم المتتتاد  والتعايم وتبتتتادل المعلومتتتات والخبتتترات  سة والعمتتتل المتتت المؤس

والمتتياعر دالتتل المؤسستتة متتن أساسات هتتذه المرحلتتةلا وتمثتتل أستتاس التنتتيئة فتتي تقاستتم المعلومتتات الميتركة 

 المتاحة وصولا إلى المعرفة الضمنية في الموقن الميتره.

 ن ومنية إلى صريلة(:التجسيد )م- 2/2

ان عمليتتتتة التجسيد تتتتتيير إلتتتتى التعبير عتتتتن المعرفتتة الضمنية التتتتتي يتتتتتم إنتتياؤها وهتتتتي الأصتتتتعب فتتتتي التلديد  

للفهم   والتفسير ولا يتم الوصول إليها متتن قبتتل الآلرين إلا عتتن طريتتق التتتعلم فتتي العمتتللا وترجمتهتتا إلتتى أشتتكال قابلتتة

لآلرينلا أ  تلول المعرفة الضمنية لتتدى الأفتتراد إلتتى معرفتتة صريلة مكتوبتتة أو بأشتتكال قابلتتة للفهم من قبل من قبل ا

متتن أهتتم وأجتتدر الوستتاسل وهتتو يقتتوش علتتى تكوين بيئة لابتكار    ( Brainstorming )الآلرينلا ويعد العتتصف التتذهني  

لمجموعتتة فتتي البلتتث عتتن الللتتول المثلتتىلا أو الاتفتتتتاق الجمتتتتاعي  ر قدرات العقل لالأفكار الخلاقة الجديدة واستثما

علتتتتى اللتتتتل الأفتتتتضل للمتتتتيكلة مووتتتتوع الدراستتتتة. وبالتتتتتالي فتتتإن التجسيد يتملتتور حتتول التجتتاوز التتذاتي للفتترد  

 .منية إلتتى المعرفتتة الصريلةل المعرفتتة الضللتكامتتل متتن الجماعتتةلا الأمتتر التتذ  يتتؤد  إلتتى تلتتو

 

 
‌63-61ص‌لاالسابقنفس‌المرجع‌‌ لاالمحمد‌سليمانداوود‌‌-‌1
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 (:الترابم )من صريلة إلى صريلة- 2/3

هتتتتي عمليتتتتة إعتتتتادة تيكيل المعرفتتتتة التتتتصريلة الموجتتودة متتتتن أجتتتتل للتتق معرفتتة صريلة جديتتتتدةلا وتعنتتتتي تلتتتتول  

التتصريلة  تتتيعام المعرفتتة  إدراه وفهتتم واسالمعرفة الصريلة إلى معرفة صريلة ألتترى أكثتتر تعقيدالا ويتتتم ذلتتك بتت 

لتتلال ممارستتتها فتتي العمتتل متتن قبتتل الأفتتراد ثتتم تلويلها إلتى معرفتتة صتتريلة ألترى جديتتدة متتن لتتلال    متتن

 لبياناتلا اليبكةا وتتتتتتافات المعرفية ذات القيمتتتتتتة لأصتتتتلام المعرفتتتتتتة فتتتتتتي المؤسستتةلا ومتتتتتتن أدواتهتتتتتتا قواعتتتتتتد ا

 .الداللية والانترني

 (:التذويب )من صريلة إلى ومنية -2/4

يتم هتتذا التلتتول متتن لتتلال إدلتتال المعرفتتة التتصريلة بالمعرفتتة التنييميتتة للمؤسستتة ككتتللا وتعنتتي تلتتول المعرفتتة  

والأفكارلا حيث تضتاف للقاسق الصتريلة إلى معرفة وتمنية عن طريق اكتستام المعرفة الصتريلة بالممارستة واستتنباط ا

هذه المعرفة إلى المخزون المعرفي للأفراد وهذه العملية بير نمطية وتختلف من شتتخ  إلى خلرلا كل حستتب معتقداته 

 .وقدرة استيعابه وفهمه للمعرفة

‌:ويمكن‌توضيح‌المراحل‌الأربعة‌من‌خلال‌الشكل‌التالي‌-

 نموذج نقل المعرفة الحلزوني : 04 لشكل رقم

 

 

 

‌
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 خلاصة: لا

إن المعرفة أكثر ما يميز المؤسسة في ظل الاقتصاد الجديد كونها الثروة اللقيقيةلا فكتتتان لزامتتتا عليهتتتا إدارتها للاستفادة 

فإدارة المعرفة تهتم بالمعرفة في حد ذاتها لجعلها متاحة باليكل الذ  يسم  باستغلالهالا  .منها وجعلها متاحة في المؤسسة

ومهمتا تعتددت تلتك الأنواع  وأيضتتتتا أنواعهتا والتصتتتتنيفتات المتعلقتة بهتا    أحطنتا بتالمعرفتة بتدايتة  المعرفتتتتتتتتتةولفهم إدارة 

حاولي الدراستة من للال هذا الفصتل المتضتمن ووالتصتنيفات تبقى المعرفة فريدة من نوعها تختلف عن الموارد الماديةلا

تاريخية  دارة المعرفة وتتبن ستيرورتهالا خلفية الإدارة المعرفة كتوجه إدار  حديث لصتوصتا من ناحية الوقوف على ال

كما حاولي أن تقدش أهم المبادئ التي تقوش عليها إدارة المعرفة إلى جانب مجموعة الأهداف التي تستتتتعى إلى تلقيقها من 

 إبراز النيريات المتعاقبة لهذا الموووع فهناه التلاف بين هذه النيريات من ناحية المساسل التي ترتبم بها.

هذه الدراستة من للال هذا الفصتل للتطرق إلى متطلبات إدارة المعرفة والعمليات التي تقوش عليهالا كما ستعي  كما ستعي

 س.مؤسأيضا إلى إعطاء بعض النماذج التي قدمها بعض المفكرين  دارة المعرفة ومدى حسن تفعيلها دالل ال
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 تمهيد:

وهي أيضتا مرخة   لالأ  بلد مستتوى التطور الاجتماعي والاقتصتاد  لاتعكس المنيومة الوطنية لللماية الاجتماعية

المجتمعات    حيث أصتلبي  والاجتماعية. والاقتصتاديةلمستتوى التيتاور بين مختلف الفاعلين في الستاحة الستياستية 

مجموعة من الضمانات لمواجهة الألطار المتعددة التي يتعرض لها الناس في مجرى  ديثة ترى ورورة إيجادالل

نيرا لانعكاستتاته ا يجابية على    لاأهمية بالغة في حماية العمال وعاسلاتهم الضتتمان الاجتماعي اليوش  لدىتهملا وحيا

عبر تاريم تطورهلا ستتواء في الجزاسر او على  وتتابم هاش   وهوتوزين الدلل القومي على أداء الاقتصتتاد الوطني 

 ي.دولالصعيد ال

ان كل المؤستتستتات الناجلة رأستتمالها الداسم والثابي هو المورد البيتتر  وهذا ما راهن عليه الصتتندوق الوطني 

تبلور هذه الفكرة على    إلى نووت  اليروف التاريخية التي أدت  لهذا يجب أن  للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

.الوطنيالصعيد 
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 المبحث الأول: تقديم بالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء. 

 

 المطلب الأول: لمحة عن الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء.

فية التاريخية المؤسسات العمومية نيرا للخليتميز الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بتنييم قانوني يختلف عن باقي  

لنيأت هذا النياش الذ  يعتمد على التكافل والتعاون والتضامن بين المياركين فيهلا وعلى هذا الأساس فان الأولوية لتسيير 

اما على  هذه الهيئات للمستفيدين منهالا بير أنه بعد التلول الذ  شهدته الجزاسر في نيامها السياسي والاقتصاد  كان لز

هذه التلولات العميقةلا وسنتطرق إلى مرافق تطوره عبر مراحل متعددة من حيث التنييم والقوانين    الصندوق أن يتكيف من

 وهو ما سنبلث عنه من للال هذا المطلب.

 

    1:وتطور الضمان الاجتماعي في الجزائر نيأةأولا: 

يتخصتية المعنوية والاستتقلال القانون ويتمتن بال  إدار  تخضتن لأحكاشيعتبر الصتندوق الوطني مؤستستة مستتقلة ذات طابن  

 للمجتمن  كبيرا  مكستتبا  الجزاسر في الاجتماعي  الضتتمانويعتبر   لاالمالي تلي وصتتاية وزير العمل والضتتمان الاجتماعي

 تعود بل جديدة ليستتي الاجتماعي الضتتمانفكرة و الفردلا تهدد التي الألطار  وتتد  الاجتماعية  لللماية فعالة  أداة  باعتباره

  .بعيد زمن إلى

  1970- 1962سنة بين ما  التاريخية  لفترةا -1

هيئة  71 لانياما للتأمين الاجتماعي 11تضتتم   لاعند الاستتتقلال كاني هيئة الضتتمان الاجتماعي المتوارثة عن الاستتتعمار

وكل هذا التنوع راجن لتفرع وتعدد الأنيتتطة المهنية ومصتتادر   لاهيئة مختصتتة في التقاعد التكميلي 11وكذلك   لاللتستتيير

  والتيرين الواجب تطبيقه ونمم التسيير. التمويل  

 على يعييتتها كان التي الستتلبية الجوانب من الكثير تلستتين  إلى أدت لاعديدة  تلولات الاجتماعي  الضتتمان  عرف لقد 

 الجزاسرلا  وهرانلا)  ثلاثة الجهوية صتناديق وتمن لاالعاش  للنياش 1963  ستنة هيئة 15  تجمين  بفضتل  لاالتستيير  مستتوى

  نوفمبر  14المؤرم في    457-  63رقم المرستتتتوش  ظهور التيتتتتريعيةلا الناحية من الفترة هذه  يزم ما وأهم  (قستتتتنطينة

.1963  

للبلارة   الاجتماعي  الاستتتدراه  ستتمي بمؤستتستتة  البلارةلا  بهيئة  لا   الاجتماعي  للضتتمان جهاز  بإنيتتاء  والمتعلق

المؤرم في 125- 64  رقم  المرستوشب  أيضتا  تميزت  كما  النقللا وزارة اشتراف تلي( التقاعدو العاسلية المتضتمن )المن 

  تميز   والذ  الاجتماعي  الضتمان  بصتناديق  الخا   ا دارة لمجلس البيترية  التركيبة  تبيان  يعيد  الذ  1964  أفريل 12

   بت:

 .  العمالي التمثيل نصف أصب  للمستخدمينلا الخا   التمثيل -

 
شهادة‌ما‌بعد‌‌رسالة لنيل  لا التوظيف‌في‌الضمان‌الاجتماعي‌ومدى‌مطابقته‌للمعايير‌العلمية‌والقانونية‌لا خيشان‌خليفة‌‌لاشاطي‌الطيب‌-‌1

 . 11-05  لا 2004 لا المدرسة العليا للضمان الاجتماعي بالاشتراه من معهد العلوش الاقتصادية والتسيير لجامعة الجزاسر لا التدرج
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 هذه  تميزت  كما  الانتخام  طريق  عن سولي  المهنية  تنييماتهم طريق  عنالعمال و  المستخدمين ممثلي تلديد  يتم -

 بإنيتتتاء المتعلق 1964 ديستتتمبر في المؤرم 364- 64 رقم المرستتتوش عن  الرستتتمي با علان أيضتتتا الفترة

    :بت المكلف الاجتماعي للضمان الوطني الصندوق

   الاجتماعي.و الصلي النياط- 

   .المهنية الأمراض من الوقاية- 

   .الصلية مؤسساتال  من وطنية  اتفاقيات إبراش- 

                                                              

  لجمين  الاجتماعي  الضتتتمان لصتتتناديق العمل حوادث  لتستتتيير  الملدد 1966 جوان  منيتتتور  إلى ا شتتتارة تجدر  كما

   .الأنيمة

 

   1983- 1970 سنة بين ما  التاريخية  الفترة -2

 الاجتماعي  الضتمان  منيومة  على بآلر أو بيتكل أثر  الذ   الأمر الأوللا التطوير   طمبالمخ  الستبعينات  ستنوات  تميزت

 التغيرات في التأثير هذا ويتلخ   ملفي  وبيتتكل  النيتتطاء الستتكان  عدد بتزايد وذلك والاجتماعية المالية قاعدتها  وعلى

 .  إلم... أسبوع25 إلى 04 نم المزمنة الأمراض قاسمة لاأسبوع 14إلى 8 من الأمومة عطلة  تعويض مبالغ  مسي التي

   : مختلفةمناشير و مراسيم عدة عن الرسمي با علان أيضا  الفترة هذه  تميزت

 المؤرم  116 -70رقم   صتتتدر أول ن  تيتتتريعي جزاسر  مئة بالماسة والمتمثل في المرستتتوش 1970في  -

 ا دار  التنييم لا والذ  جاء لتوحيدالمنيم للضتتتمان الاجتماعي بصتتتفة إجمالية وعامة 1970 أوت 01في

   .الزارعي النياش  باستثناء الاجتماعي الضمان بصناديق الخا 

   .ا دارة مجلس دالل المستخدمين ممثلي عدد في الزيادة -

  علىالستهر و بالصتندوق  الخاصتة الميزانية  على  بالتصتوييتلديدها  و  ا دارة  امتيازات مجلس من  ا نقا  -

 .لها اللسن السير

   

    .الاجتماعي بالضمان المكلف الوزير طرف منتعيينه  و يرالمد سلطات  توسين -

 ألطتار  وتتتتتد  وعتاسلاتهم  الزارعيين  العمتال  يؤمن  جتديتد    زارعي  نيتاش  ينيم  1971  أفريتل  15  منيتتتتور -

 .اللقوق فت  عملية ويسهل الييخولة  معاشيؤمن و الأمومةلا الوفاةلا العجزلا المرضلا

 وزارة   وصتاية  تلي الاجتماعي  الضتمان  أنيمة ممعي يضتن 1974جانفي   30المؤرم في   80-74منيتور   -

   .الفلاحة وازرة وصاية تلي هو الذ  الزارعي النياش  باستثناء الاجتماعية واليؤون العمل

   

 :  1983 سنة  بعد  الحالية الوضعية -3

وتم  لاعيةالاجتما  مرستوش متعلق بالتأمينات  17من للال ظهور لمستة قوانين و  لاالمرحلة بالتلول الجذر تميزت هذه 

يتستتتتم بتوحيد    لابليتث تم تبني نيتاش موحد شتتتتامل لا  بالضتتتتمتان الاجتماعي  لاالستتتتابقتة  الأنيمتة التخلي عن جمين
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في   كبيرة من التضتتتامن وتوفير أداء وهو ما حقق قدرات  لاالاشتتتتراكات والامتيازات لصتتتال  كل العمال بجمين فئاتهم

والذ  يتضتمن الصتفة القانونية لصتناديق  1992جانفي  4المؤرم في  07_92وهذا من للال المرستوش   لامستتوى أعلى

 :    وقسم هذا المرسوش الضمان الاجتماعي إلى والمالي وكذا التنييم ا دار  لاالضمان الاجتماعي

   CNAS الاجتماعي للعمال الأجراءالصندوق الوطني للضمان _ 

   CNRالصندوق الوطني للتقاعد _ 

   CASNOS عي لغير الأجراءالصندوق الوطني للضمان الاجتما_ 

يضتتم ممثلين عن العمال وعن   كل صتتندوق يستتير من طرف مدير عاش يعين من طرف وزير القطاع ومجلس إدارة 

   المستخدمين وعن الدولة. 

 

 1الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء: ثانيا:  

 :المتضمن  12/01/1988المؤرم في  01-88انون رقم  من الق  49هو مؤسسة عمومية ذات تسيير لا  طبقا للمادة 

القانون التوجيهي للمؤستتتستتتات العمومية الاقتصتتتادية حيث يتمتن باليتتتخصتتتية المعنوية والاستتتتقلالية الماليةلا يقوش  

 الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية بتأمين نوعين من المخاطر: 

 .....( تمثل في التأمين على )الولادةلا العجزلا الوفاة النوع الأول: يتمثل في المخاطر ذات صفة إنسانية وت ❖

   النوع الثاني: يتمثل في المخاطر التي تتعلق بممارسات المهنية مثل حوادث العمل والأمراض المهنية. ❖

 

 : هياكل الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء -1

 :2المركز  والولاسيلا فهو يتكون من حتى يتمكن الصندوق من القياش بمهامهلا على المستوى 

 .مديرية عامة ❖

 وكالة ولاسية )اثنان منها بالجزاسر العاصمة(.  49 ❖

 هياكل الدفن:  839 ❖

 مركز دفن. 368 ✓

 مللقة دفن. 405 ✓

 مللقة مللية. 66 ✓

عيادات متخصصة )الجراحة القلبية للأطفاللا العياش والتأهيللا أمراض الأذن والأنف واللنجرة وجراحة   4 ❖

 .(الأسنان

 اليعاعي.مراكز للتصوير الطبي  4 ❖

 مركزا للتيخي  والعلاج.  35 ❖

 صيدليات تابعة للصندوق. 55 ❖

 
كلية العلوش الاقتصادية    لا قسم علوش التسيير لا تخص  نيم المعلومات ا دارية  لامذكرة لنيل شهادة الليسانس لاوجو‌مقدودةبج‌‌لابلفوضيل‌أمال‌-‌1

 58  لا 2014 لا 3جامعة الجزاسر لا لوش التسييروالعلوش التجارية وع
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 حديقة ورياض الأطفال. 30 ❖

 مطبعة.  ❖

 مركز عاسلي ذو طابن اجتماعي.  ❖

 مهام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  -2

 : 1الاجتماعية للعمال الأجراء بالتاليني للتأمينات مهاش الصندوق الوط 92/7من المرسوش رقم  08حددت المادة 

تسيير أداءات التأمينات الاجتماعية )المرضلا الأمومةلا العجز والوفاة( وكذا حوادث العمل والأمراض  ❖

 لاالمهنية

 لاتسيير المن  العاسلية للسام الدول ❖

 لا تلصيل الاشتراكات ❖

 لا لتمويل الأداءات الرقابة والمنازعات المتعلقة بتلصيل الاشتراكات الموجهة ❖

 لامن  رقم تسجيل وطني للمؤمن لهم اجتماعيا وكذا أصلام العمل ❖

 لا المساهمة في ترقية السياسة الرامية إلى الوقاية من حوادث العمل والأمراض المهنية ❖

 لا تسيير الأداءات المتعلقة بالأشخا  المستفيدين من الاتفاقيات الثناسية للضمان الاجتماعي ❖

 لابية لفاسدة المستفيدينالرقابة الطإجراء  ❖

القياش بالنياطات الرامية إلى تمكين العمال وذو  حقوقهم من الأداءات الجماعيةلا على شكل انجازات ذات  ❖

 لاطابن صلي واجتماعي

 لا تسيير صندوق المساعدة والنجدة ❖

 لاإبراش اتفاقيات من مقدمي العلاج ❖

 . اتهمإعلاش المستفيدين وأصلام العمل بلقوقهم والتزام ❖

  2: داءاتالأ -3

% في بعض اللالات )لاسيما المروى المصابين   100% وبنسبة  80يتم التكفل بمصاريف العلاج الطبي والأدوية بنسبة  

 بأمراض مزمنة(. 

% من الأجر للال الخمسة عيرة يوما الأولى 50يتم تعويض فترات التوقف عن العمل بسبب المرض بنسبة  •

 الأجر بعدها.% من 100وترفن إلى نسبة 

 ( سنوات. 03تصل المدة القصوى لهذا التعويض إلى ثلاث )و •

 . يوما 98%لا حيث تستفيد المرأة العاملة من عطلة أمومة تصل إلى 100التكفل بالتأمين عن الأمومة بنسبة  •

 .من الأجر الوطني الأدنى المضمون 75يساو  المبلغ الأدنى لمنلة العجز إلى نسبة % •

 يد ذو  حقوقه من منلة الوفاة.اجتماعيا يستف  عند وفاة المؤمن له •

 
‌.2020سنة‌الإصدار‌‌لاصندوق‌الوطني‌للتأمينات‌الاجتماعية‌للعمال‌الأجراءلل‌وثائق‌مقدمة‌من‌طرف‌المديرية‌العامة‌-‌1
‌المصدر‌نفسه.‌‌-‌2
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 .% في مجال العلاج والتوقف عن العمل بسبب المرض 100تمن  الألطار المهنية اللق التغطية بنسبة  •

 . يتم تسديد الريوع في حالة الآثار الجسدية الناجمة عن اللوادث •

 لى الوفاة. وتسدد الريوع لفاسدة ذو  اللقوق في حالة وقوع حادث العمل المفضي إ •

 :المستفيدين -4

 طلاالنيالعمال الأجراءلا مهما كان قطاع  ا •

 الممتهنين )المتربصين(لا  •

 الطلبةلا  •

 المتربصين في مجال التكوين المهني.  •

 فئة المعاقينلا •

 المجاهدينلا  •

 لمستفيدون من امتيازات الضمان الاجتماعي )المن  والريوع(لا  •

نين وبير الناشطين(. المستفيدون من )الأشخا  المروى أو المسالمستفيدون من المن  الجزافية للتضامن  •

 منلة التضامن )المروىلا المسنين وبير النيطين( ذو  اللقوق هم:

 الزوجلا الزوجة.  ✓

 الأطفال القصر.  ✓

 الفتيات الغير المتزوجات بير العاملات  ✓

 الأصول. ✓

   خصائص الضمان الاجتماعي -5

   :  1نذكر منها يتميز بعدة لصاس 

نفستتتها انه    راه فيه جمين العاملين في الدولة مهما كان نيتتتاطهم وحتى الدولييلزش بالاشتتتت أنه نياش إجبار  -

 وتستتاهم الدولة في شتتكل إعانات العمال ييتتتركون في دفن أقستتاط  نياش تكافلي اجتماعي ويتضتت  ذلك في أن

  تدفعها للصندوق.

حين انتهاء عملهم من   المتعطلين عن العمل في في ارت معينةأنه نياش شتامل للجمين العاملين كما انه ييتمل   -

 .  عمل خلر جهة والانتيار لللصول على

 . من للال صناديق التأمين التي تقوش بإنياسها هذه التأمينات تيرف الدولة على إدارة -

  الوفاة. العجز أو الييخولة أو من للال مرض أو يضمن استمرار الدلل حين انقطاع الأجر -
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  . المرض  تعويض تكاليف العلاج أثناء يضمن -

 . المجتمن باعتبار ذلك قيمة عالية تعمل على تمسك المجتمن واستقراره يعمل على تلقيق التكافل بين أفراد -

 يضمن استمرارية الدلل للمواطنين بعد التقاعد ويوفر لهم قوة شراسية.  -

 

 للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراءالهيكل التنظيمي للصندوق الوطني  ثالثبا:

الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء فهو مدعم ومنيم بهيكلة إدارية كبيرة تتكون   بسبب تنوع مهاش

 :  1من

: التاليوهي متمثلة في الهيكل  لاأمين عاش وعدة مديريات مقسمة هي الألرى بعدة مديريات فرعية

 
 لعمال‌الأجراء.‌الذي‌يحدد‌التنظيم‌الداخلي‌للصندوق‌الوطني‌للتأمينات‌الاجتماعية‌ل‌‌لا2019سبتمبر‌سنة‌‌‌09مرسوم‌التنفيذي‌المؤرخ‌في‌‌ال‌-‌1
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 تماعية للعمال الأجراء.الاج المطلب الثاني: مديرية الموارد البيرية في الصندوق الوطني للتأمينات

لا فإنه من الضتترور   بالنير الى كثرة وأهمية المهاش الموجودة بالصتتندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

الاهتماش برأس المال البيتر  الذ  يعد عاملا أستاستيا لنجا  وتطور هذه ا دارةلا ومن هذا المنطلق فإن رهان الصتندوق 

نستتان كمورد لا ينضتتبلا ولا ليار لها الا الاستتتثمار في هذا المورد إذ ارادت البقاء مستتتقبلا في وتتل  ستتيكون على الا

اللا ولذا نتطرق في هذا المطلب الى التعريف بمديرية الموارد البيتتريةلا مهامها وهيكلها المنافستتة اليتترستتة في هذا المج

 التنييمي.  

 : 1التعريف بمديرية الموارد البيريةأولا: 

مديرية الموارد البيرية مكانة مميزة في التنييم ا دار  للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء  تلتل  

دورا فعالا في تسيير الصندوق ومان سير وإدارة المورد البير  في الصندوقلا كما أنها تعتبر همزة وصل حيث تؤد   

الألر والقطاعات  الهياكل  وكذا  المديريات  مختلف  أهدافبين  وتلقق  تعكس  وهي  للصندوقلا  التابعة  ومخططات    ى 

ي ادارة العامل البير  التي تعمل على النهوض الصندوق في كل الفترات وهذا من للال معرفتها الدقيقة وتلكمها الجيد ف

 بالصندوق وومان استمراريته.

 مهام مديرية الموارد البيرية: -1

 : 2تتولى مديرية الموارد البيرية ما يلي

 مان تسيير الموارد البيرية في إطار الأحكاش التيريعية والتنييمية والتعاقدية المعمول بها. و -

التدابير اللازمة لتلسين ظروف عمل مستخدمي الصندوق في أطار الاتفاقية الجماعية ووون دراسة واقترا   -

 سياسات ونياطات الوقاية من النزاعات الفردية والجماعية. 

   للمهن والكفاءات بغرض تثمين وتطوير الموارد البيرية.ومان التسيير التقدير -

 ة وتثمين الكفاءات واحتراش تنييم العمل. تنييم اللجان المختصة في مجال تسيير اللياة المهني -

 متابعة تسيير الخدمات الاجتماعية. -

الولاسية والمؤسسات  تقييم ومتابعة تسيير النزاعات الفردية والجماعية على مستوى المديرية العامة والوكالات  -

 التابعة للصندوق.

 

 

 

 
شهادة‌ما‌بعد‌‌رسالة لنيل  لا التوظيف‌في‌الضمان‌الاجتماعي‌ومدى‌مطابقته‌للمعايير‌العلمية‌والقانونية‌لا خيشان‌خليفة‌‌لاشاطي‌الطيب‌-‌1

 . 03-02  لا 2004 لا مدرسة العليا للضمان الاجتماعي بالاشتراه من معهد العلوش الاقتصادية والتسيير لجامعة الجزاسرال لا التدرج
‌الذي‌يحدد‌التنظيم‌الداخلي‌للصندوق‌الوطني‌للتأمينات‌الاجتماعية‌للعمال‌الأجراء.‌‌لا 2019سبتمبر‌سنة‌‌‌09المرسوم‌التنفيذي‌المؤرخ‌في‌‌‌-‌2
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 الهيكل التنظيمي لمديرية الموارد البيرية:ثانيا: 

المديرية بالمرونة في تقسيمها وهيكلها التنطيمي الى أن وصلي اليه الآن كما ذكر في الجريدة الرسمية العدد  تميزت هذه 

 : 1وكان التقسيم كالتالي  11 ش حيث تم التفصيل فيها في المادة2019نوفمبر  14المؤرم في  69

 تضم مديريتين فرعيتين:

 المديرية الفرعية لتسيير الموارد البيرية. ✓

 ية الفرعية لتطوير الموارد البيرية.المدير ✓
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 المبحث الثاني: دراسة تحليلية بالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

 

 الإطار المنهجي للدراسة  المطلب الأول:

 منهج الدراسة وأدوات جمع البيانات.أولا: 

 / منهج الدراسة: 1

فهذا المنهم يهتم بجمن    لا  يتلاءش من موووع الدراسةلقد تم استخداش المنهم الوصفي في مذكرتنا هذه بليث أنه هو الذ 

وتلخي  اللقاسق اللاورة المرتبطة بطبيعة الياهرة المدروسة. والمنهم الوصفي هو عبارة عن أسلوم من أساليب  

التلليل الذ  يعتمد على معلومات كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موووع ملدد للال فترة أو فترات زمنية معلومةلا وهذا  

  وتفسيرها علميا بما يتي  الانسجاش من المعطيات الفعلية للياهرة التي يتم دراستها.دف اللصول على نتاسم علمية به

كما أن البلث استعان في بعض فصوله بالطريقة التاريخية في ملاولة عروه للخلفية التاريخية  دارة المعرفة من للال  

المفهوشتتبن سيرورتها وتطورها عبر المراحل الزمنية   بهذه الطريقة من   كذلكتم ا ستعانة  لا كما  المختلفة ربم حداثة 

 .للال عروها كذلك لمختلف المراحل التي عرفها الصندوق الوطني للتأمينات للعمال الأجراء

النسبلا وكذا   بالطريقة ا حصاسية وذلك بيكل ملدود من للال حسام بعض  استعاني كذلك  الدراسة  أن  إلى  إوافة 

 كل ذلك تلديدا في استخراج العينة وتلليل البيانات الميدانية.ببعض البيانات ا حصاسية و الاستعانة

 / أدوات جمع البيانات: 2

هناه علاقة من موووع الدراسة والمنهم المستخدش وكذلك أدوات جمن البيانات حيث أن طبيعة الموووع هي التي تلدد  

 .المستخدمة في جمن البيانات المتعلقة بموووع الدراسةت المنهجية إوافة للمنهم المعتمد في الدراسة نوعية الأدوا

 حيث تم إستخداش مصدريين أساسيين لللصول على البيانات ذات العلاقة بالدراسة اللالية هم: 

 مصادر ثانوية:  -2/1

لأبلاث  العلاقةلا ا  تم اعتمادها في معالجة ا طار النير  للدراسة وتتمثل في: الكتب والمراجن العربية والأجنبية ذات

 . مواقن الأنترنيي المختلفةوالدراسات السابقة التي تناولي موووع الدراسةلا البلث والمطالعة في 
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 مصادر رئيسية:  -2/2

 لغرض معالجة الجوانب التلليلية لموووع البلث تم إلتيار الأدوات التالية: 

ا عتماد عليها في جمن البيانات حول موووع التي تم  تعتبر ا ستمارة الأداة الأساسية  الإستمارة )الإستبيان(:  ‌-أ

الدراسة. حيث تسم  بطر  أسئلة متعددة معدة سلفا من قبل الباحث على الأفراد بطريقة كيفية من أجل اللصول  

 ش موووع الدراسة وفقا لما جاء في إشكالية وفرويات الدراسة. دعلى بيانات تخ

ا ستمارة   اعتماده واستخدامه بعدة  وقد مرت عملية صيابة وتطوير  الذ  تم  النهاسي  الى شكلها  مراحل حتى وصلي 

 لتلقيق أهداف الدراسة. 

 في هذه المرحلة تم إعداد ا ستمارة وفقا للخطوات التالية:المرحلة الأولى: 

 تم ا طلاع على الأدبيات والدراسات ذات العلاقة المباشرة بموووع الدراسة.  -

 أقساش.  3شكالية. وتقسيمها الى من ا صيابة ا ستمارة بما يتوافق  -

 مراعاة البساطة والووو  في طر  الأسئلة. -

تم عرض ا ستمارة بيكل أولي على الأستاذ الميرف. وذلك للتأكد من صلة ودقة ما جاء في ا ستمارة.    المرحلة الثانية:

 هما وتلقيقا لأهداف الدراسة. كثر فوبمراجعة الأستاذ الميرف تم التعديل واللذف وإعادة صيابة العبارات لتصب  أ

الملاحية في صور :الملاحية‌-م  الدراسة في بعض أطوارها تقنية  البسيطة كأداة مكملة   هاكما استخدمي هذه 

 لتقنية الملاحية. 

  كونهاحيث إن هذه التقنية قد مكني من الوقوف على عدة نقاط تتعلق أولاها بلالة الارتيام الموجود لدى أفراد العينة  

يسبق لها التعامل من هذا الموووعلا ثم أن هذه التقنية قد مكني من الوقوف ثانيا على أن بعض ا طارات كاني  لم  

فكاني في كل مرة    تهاتعمل جاهدة لأجل عدش إجراء المقابلات نيرا لأن الموووع بعيد كل البعد عن لانة اهتماما

 .تسعى إلى كسب الوقي وتقديم الاعتذارات

 الإحصائية المستخدمة في الدراسة. ليب ثانيا: الأسا

لتلديد وتلليل البيانات حيث تم   SPSSموووع التلليل الاحصاسي على برنامم الاحصاسي  ةتم الاعتماد في معالج

 : ةالتالي ةالاحصاسي بالأدوات ةالاستعان

 . والتكرارات ةباستخداش النسب المئوي  ةالدراس ةالتلليل الوصفي لبيانات عين  - 1

ا  -  2 لمعرفالوسم  ا  ةللسابي  بنود وملاو  متوسم  المعيار  وهذا ر  جابات حول  بالمتوسم  الاستبيان ومقارنتها 

نتقال  إكذا  والكفاءات    ةمستوى ادار  بيأنواتخاذ القرارات    ةالدراس   ةفراد عينأجابات  إلتلديد مستوى التغيرات في  

 .المعارف

 .جابات عن وسطها اللسابيالتيتي المطلق لقيم ا ة لراف المعيار  لقياس درجنا  -3
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 تحليل نتائج الدراسة  المطلب الثاني:

نهدف من للال هذا المطلب الى عرض نتاسم عينة الدراستتة وقد تم إستتتخداش جداول التوزين التكرار  والنستتب المئوية 

ل إلتبار والمتوستتتطات اللستتتابية لتقدير المستتتتويات والانلرافات المعياريةلا واستتتتعمال النماذج ا حصتتتاسية من أج

 الفرويات وقد تم عرض النتاسم عبر ثلاث ملاور رسيسية:  

 : أولا: عرض وتحليل نتائج الدراسة

 (01أجزاء: )المللق رقم  3تنقسم الى أسئلة و 4إن استمارتنا تتكون من 

   .سنة لبرة 20جزء لا  للموظفين الذين لديهم أكثر من  -

  .ةسنة لبر 20جزء لا  للموظفين الذين لديهم أقل من  -

  .لبرةسنوات  10جزء لا  للموظفين الجدد الذين لديهم أقل من  -
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 عرض وتحليل نتائج محور الخصائص اليخصية والوظيفية

-لا المديريةلا الفئة الاجتماعيةالجنسيبين الجدول الموالي عرض الخصاس  اليخصية والوظيفية لعينة الدراسة وفق 

 المهنيةلا ومتغير الخبرة. 

 (: خصائص عينة الدراسة 01)الجدول رقم 

 النسبة المئوية  التكرار اليخصية والوظيفية الخصائص 

 %71.6 43 ذكر الجنس - 1-

   %28.4 17 أنثى 

 %100 60 المجموع 

 

-2 - 

 

 المديرية 

 %50 30 الموارد البيرية 

 %33.3 20 المالية العمليات

 %16.6 10 الأداءات

 %100 60 المجموع 

 

-3 - 

الفئة 

- الاجتماعية

 ة المهني 

 %6.6 4 إطار سامي 

 %11.6 7 مسؤول 

 %81.6 49 عامل تنفي ي 

 %100 60 المجموع 

 

-4 - 

 

 الخبرة

 %33.3 20 سنة  20أكثر من 

 %33.3 20 سنة  20أقل من 

 %33.3 20 سنوات  10أقل من 

 %100 60 المجموع 

 SPSSمخرجات و الدراسةمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتاسم  المصدر:

 التعليق:    

أن أعلى نستتبة من أفراد العينة بمجال الدراستتةلا تمثلي في جنس الذكور الذين يمثلون نستتبة   يبين الجدول أعلاه -

 التي تمثلي في جنس ا ناث من العينة التي شملتها.   %28.4لا وهذا مقارنة بنسبة  71.6%

ثلاث مديريات يعملون بها حيث إحتلي مديرية الموارد البيترية ما كما يبين أيضتا أن أفراد العينة انقستموا الى   -

من أفراد العينة تعمل في مديرية العمليات الماليةلا    % 33.3من مجموع أفراد العينة وبنستتتتبة    % 50نستتتتبته  

 نة.من أفراد العي %16.6وأليرا مديرية الأداءات حيث يمثلون نسبة 



 

64 
 

للعينة فقد حييي الدراستة بتنوع في مستتوى المناصتب حيث أن أبلب  المهنية  -أما فيما يخ  الفئة الاجتماعية -

التي تمثلي في    % 6.6و 11.6%مقارنة بنستتبة   % 81.6أفراد العينة كاني من العمال التنفيذيين بنستتبة بلغي  

 لعينة ملل الدراسة.فئة المسؤول وا طارات السامية على الترتيب من مجموع أفراد ا

الخبرة فقد أتاحي لنا الدراستة الوقوف على مدة الخدمة ا جمالية في المؤستستةلا حيث أما بالنستبة لعدد ستنوات  -

فرد من العينة على كل فئة حيث كاني   20تم توزين ا ستتتبيان بطريقة جد ملددة بين العمال وتم الوقوف على  

ا الذين تقل لبرتهم  ستنة لبرة وألير 20ستنة لبرةلا أقل من  20رتهم  نستبة الثلث لكل من الأفراد الذين تفوق لب

 سنوات. 10عن 

إذن من للال تلليل الخصاس  اليخصية والوظيفية نجد أ الفئة المعنية بالبلث تتكون أبلبها من الذكورلا 

.تنفيذيين ومن جمين الفئات ذات الكفاءات المختلفةثلاث مديرياتلا العمال ال  

 خبرة: سنة  20خاصة بالموظفين ال ين لديهم أكثر من الإستمارة ال 1/ 1

أستتئلة وقد قمنا بووتتن الاستتتمارة في  10ستتنة لبرة مكونة من  20الاستتتمارة الموجهة للموظفين الذين لديهم أكثر من 

 عليها.جدول يلتو  ا جابات والطرق ا حصاسية المستعملة من تكرار ونسب مئوية وبريها المذكورة سلفا من التعليق 
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 سنة خبرة 20ستمارة الموجهة للموظفين ال ين لديهم أكثر من الاتحليل (: 02)الجدول رقم 

 

 الفقرة *السؤال*

 مقياس الإجابة 

 إجابة بدون  رير موافق*لا* موافق*نعم* 

 %النسبة التكرار  %النسبة التكرار  %النسبة التكرار 

1X‌-  الخبرة لديك جعلتك  هل تعتقد أن سنوات

 تكسب خبرة ومعرفة مهنية متميزة؟

14 70% 04 20% 02 10% 

2 X-   هل نقل مهاراتك إلى عمال آخرين داخل

 شركتك يعرضك للخطر؟ 

08 40% 12 60% 00 00% 

3 X- تسعى المؤسسة لإستقطاب الكفاءات من  هل

الموارد البيرية التي تمتلك المؤهلات العملية 

 والعلمية؟

16 80% 04 20% 00 00% 

4 X-  قل  هل سبق وأن تم إعطائك مهام من قصدها ن

 خبرتك ليخص آخر؟ 

11 55% 03 15% 06 30% 

5 X-   هل تم إعطائك مهمة القصد منها نزع

 في المؤسسة؟ وترسيخ خبرتك لكي تبقى 

11 55% 09 45% 00 00% 

6 X-  00 00 %35 07 %65 13 هل سبق ونقلت خبرتك الى شخص آخر؟% 

7 X -   هل تفكر في نقل خبرتك الى الموظفين الجدد

 لتقاعد؟ قبل الخروج الى ا

12 60% 08 40% 00 00% 

X8- تعتقد أنها تعيقك أو تمنعك من  هل هناك أمور

 نقل خبرتك الى الموظفين الجدد؟ 

06 30% 10 50% 04 20% 

9 X-   هل التحفيزات تجعلك تقدم المساعدة ونقل

 خبرتك للموظفين الجدد؟

17 85% 03 15% 00 00% 

X10‌-  هل راتبك اليهري يعكس مدى خبرتك في

 لعمل؟ ا

16 80% 04 20% 00 00% 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 رقم السؤال 

المتوسط 

 الحسابي 

2.60 2.40 2.80 2.25 2.55 2.65 2.60 2.10 2.85 2.80 

الإنحراف 

   المعياري

0.68 0.50 0.41 0.91 0.51 0.49 0.50 0.71 0.37 0.41 

 SPSSمخرجات و اسةمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتاسم الدرالمصدر: 
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 التعليق:    

يووت  الجدول أن أبلبية ا جابات كاني على الموافقة على الأستئلة المطروحةلا حيث بلغي نستبة الموافقة على الستؤال  

(1X)  في حين أن الستتؤال ،%70  هل تعتقد أن ستتنوات الخبرة لديك جعلتك تكستتب لبرة ومعرفة مهنية متميزة(2X) 

حيث كاني نستتبة ا جابة بالموافقة قليلة حيث أنها بلغي    رين دالل شتتركتك يعروتتك للخطرنقل مهاراتك إلى عمال خل

هل ستتبق وهو (  3X)المتبقيةلا وفيما يتعلق بالستتؤال  %60فقم قي حين بلغي نستتبة عدش الموافقة  40%

نستتبة  في حيي بلغي   %55فبلغي نستتبة الموافقة عليه   وأن تم إعطاسك مهاش من قصتتدها نقل لبرتك ليتتخ  خلر

فبلغي نستبة    اشتخبين الأ ةخبرالمهاش من قصتدها نقل  ءإعطاالمتعلق ب(  4X)لا أما الستؤال    %30عدش ا جابة  

لا أما الستتؤال   %55  فبلغي نستتبة الموافقة عليه التفكير في نقل الخبرات(  5X)في حين أن الستتؤال   لا %55الموافقة  

(6X)  لا أما الستتتؤال%65ة الموافقة عليه  المتعلق بنقل الخبرات الى موظفين خلرين بلغي نستتتب(7X)    المتعلق أيضتتتا

( 8X)لا في حين أن الستتتتؤال   %60بتالتفكير في نقتل الخبرات لكن قبتل الخروج في تقتاعتد فبلغتي نستتتتبتة الموافقتة عليته 

حصتتتتل على نستتتتبة موافقة   الى الموظفين الجدد ات خبرالعتقد أنها تعيق أو تمنن من نقل ي أمورالمتعلق بإمكانية وجود 

النستبة المتبقية فضتلي عدش ا جابةلا   %20وبالتالي   %50وكاني نستبة عدش الموافقة أكبر حيث بلغي   %30 بلغي  

؟( فقد بلغي نستتبة ا جابة ن الجددهل التلفيزات تجعلك تقدش المستتاعدة ونقل لبرتك للموظفيأما عن الستتؤال قبل الألير)

وأليرا بلغي نسبة الموافقة على السؤال الألير المتعلق  ،%85  درت بتبالموافقة فيه أعلى نسبة في هذا ا ستبيان حيث ق

 .%80بالترابم بين الراتب والخبرة 

 02وهو أعلى من المتوستم المعيار  والبالغ    (2.56كما يتبين من الجدول أن هدا النيتاط قد حقق متوستطا حستابيا عاما )

يدة في إجابات أفراد العينة والاهتماش من قبل المؤستستة ( وهما يعطستان درجة انستجاش ج0.55وبإنلراف معيار  عاش )

والذ  يؤكد أن للتلفيزات دور في نقل الخبرات بين العمال إذ   (X9)بالعمليةلا إذ أن أعلى متوستتم حستتابي هو للستتؤال  

فهو (لا أما أقل المتوستتطات اللستتابية 0.37( وهو مرتفن جدا وبلغ ا نلراف المعيار  )2.85متوستتم اللستتابي )بلغ ال

لا إذ بلغ المتوستم  الى الموظفين ات خبرالعتقد أنها تعيق أو تمنن من نقل ي أمورإمكانية وجود  والمتمثل في   (X8)الستؤال  

( حيث يعكس هذا أن عملية نقل المعارف نستتتبيا لا تلقى أ   0.71المعيار  لها )( وكان ا نلراف 2.10اللستتتابي لها )

ن ولا المؤستتستتة وذلك نيرا لأن الستتؤال ستتؤال عكستتي ولكون المتوستتم معيقات دالل المؤستتستتة لا من طرف الموظفي

 اللسابي له قريب من المتوسم المعيار .

تستتتيير الكفاءات دو  الخبرات الكبيرة وانتقال المعارف بين وعليه يمكن القول أن المؤستتتستتتة تولي أهمية كبيرة لعملية  

 الموظفين وترسيخها دالل المؤسسة.   
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 سنة خبرة:  20الخاصة بالموظفين ال ين لديهم أقل من  الإستمارة  2/ 1

الاستتتمارة في  أستتئلة وقد قمنا بووتتن  08 ستتنة لبرة مكونة من 20من   قلالاستتتمارة الموجهة للموظفين الذين لديهم أ

 .جدول يلتو  ا جابات والطرق ا حصاسية المستعملة من تكرار ونسب مئوية وبريها المذكورة سلفا من التعليق عليها

 سنة خبرة  20من  قلالاستمارة الموجهة للموظفين ال ين لديهم أتحليل (: 03)الجدول رقم 

 

 الفقرة *السؤال*

 مقياس الإجابة 

 إجابة بدون  لا*رير موافق* موافق*نعم* 

 %النسبة التكرار  %النسبة التكرار  %النسبة التكرار 

11X‌-  عند توظيفك في المؤسسة، هل كانت عندك

  عرفة عن العمل ال ي أنت فيه الآن؟خبرة أو م

06 30% 14 70% 00 00% 

2 X1-   هل أنت على إتفاق مع الجيل القديم

  )الموظفين القدامى(؟

16 80% 04 20% 00 00% 

13 X-   هل سبق وأن تلقيت المساعدة في عملك من

  طرف القدامى؟

12 60% 06 30% 02 10% 

14 X- قدامى  هل فكرت في التعاون مع الموظفين ال

 زمة في عملك؟لاللحصول على المعارف ال

17 85% 03 15% 00 00% 

5 X1-   هل تعتقد أن الموظفين القدامى لديهم خبرة

 الإفصاح عنها؟متميزة ولا يريدون 

07 35% 10 50% 03 

 

15% 

6 X1-   هل تعتقد أن المؤسسة تعطي أهمية أو

 بعض الحوافز للكفاءات؟

18 90% 00 00% 02 10% 

7 X1 -  هل يوجد في المؤسسة تكوين مستمر

 يسمح لك باكتساب المعرفة )الخبرة(؟

17 85% 03 15% 00 00% 

X18-  نسبة تفاهمك مع الموظفين ذوي الخبرة  هل

 ؟ ، جيدة العاليةوالكفاءة 

15 75% 05 25% 00 00% 

 X11 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 رقم السؤال 

المتوسط 

 الحسابي 

2.30 2.80 2.50 2.85 2.20 2.80 2.85 2.75 

الإنحراف 

   المعياري

0.47 0.41 0.69 0.37 0.69 0.61 0.37 0.44 

 SPSSمخرجات و من إعداد الطالب بالاعتماد على نتاسم الدراسةالمصدر: 
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 التعليق:    

ظفين الذين  الاستتتمارة الموجهة للمويووتت  الجدول أن أبلبية ا جابات كاني على الموافقة على الأستتئلة المطروحة في 

حيث  المتعلق بالخبرة و المعرفة عن العمل في بداية المستار المهني (11X)لا ماعدا الستؤال    ستنة لبرة 20لديهم أقل من 

لا في حين أن  %70وكتانتي نستتتتبتة عتدش الموافقتة أكبر حيتث بلغتي   فقم لا    %30بلغتي نستتتتبتة الموافقتة على الستتتتؤال 

قي   %80حيث كاني نستبة ا جابة بالموافقة   م )الموظفين القدامى(هل أني على إتفاق من الجيل القدي (2X1)الستؤال

هتل ستتتتبق وأن تلقيتي وهو (  3X1)المتبقيتةلا وفيمتا يتعلق بتالستتتتؤال  %20حين بلغتي نستتتتبتة عتدش الموافقتة 

  %10في حيي بلغي نسبة عدش ا جابة    %60فبلغي نسبة الموافقة عليه    المستاعدة في عملك من طرف القدامى

فبلغي  العملالتعاون من الموظفين القدامى لللصتتول على المعارف الازمة في   ةفكربالمتعلق (  4X1)ل  لا أما الستتؤا

  المتعلق بإمكانية حمل الموظفين القدامى لخبرات لا يريدون ا فصا  (15X)في حين أن السؤال لا %85نسبة الموافقة  

النستتبة   %15وبالتالي    %50حيث بلغي  وكاني نستتبة عدش الموافقة أكبر   %35 حصتتل على نستتبة موافقة بلغي  

بلغي   دفق للكفاءاتأن المؤستسة تعطي أهمية أو بعض اللوافز  بالمتعلق   (6X1)المتبقية فضتلي عدش ا جابةلا أما الستؤال  

في حين بلغي نستبة عدش ا جابة    % 90نستبة ا جابة بالموافقة فيه أعلى نستبة في هذا ا ستتبيان حيث قدرت بتتتتتت  

فقد  (هل يوجد في المؤستستة تكوين مستتمر يستم  لك باكتستام المعرفة )الخبرة(؟ن الستؤال قبل الألير)لا أما ع  10%

وأليرا بلغي نستتتبة الموافقة على الستتتؤال الألير المتعلق بنستتتبة التفاهم بين  ،%85بلغي نستتتبة ا جابة بالموافقة فيه 

 .%75الموظفين الجدد والقدامى 

المتوستم المعيار  البالغ   مقارنة من ( X11- X18 )لنستبي للأوستاط اللستابية للأستئلة كما يتبين من الجدول الارتفاع ا

والذ  يؤكد وجود تكوين مستتمر للموظفين إذ بلغ المتوسم اللسابي    (X17)لا إذ أن أعلى متوستم حستابي هو للستؤال  02

  ( X15)بية فقد حققها الستتتؤال  (لا أما أقل المتوستتتطات اللستتتا0.37( وهو مرتفن جدا وبلغ ا نلراف المعيار  )2.85)

الأقل لبرة  الى الموظفين   ن القدامى لخبرات وكفاءات لا يريدون ا فصتتتتا  عليها أو نقلهاإمتلاه الموظفيوالمتمثل في 

( و يعكس هذا أن هناه ميتتتاكل أو 0.69( وكان ا نلراف المعيار  لها )2.20لا إذ بلغ المتوستتتم اللستتتابي لها )منهم  

لخبراتهم ويعكس أيضتتا إمكانية وجود ميتتكلة فصتتا  عنها من طرف الموظفين القدامى تمنن من نقلهم  معيقات  لم يتم ا 

 في) ا ستقبال( استقبال المعارف عند مياركتها ونقلها وكل هذا لكون المتوسم اللسابي  قريب من المتوسم المعيار .

فاءات وتكوينها المستتتمر لذو  الخبرات المتوستتطة وعليه يمكن القول أن المؤستتستتة تولي أهمية كبيرة لعملية تستتيير الك

دالتل    الأليرة وترستتتتيخهتاقتال المعتارف بين الموظفين لكن بتالربم من ذلتك هنتاه بعض الأمور التي تعيق هتذه  وانت

 .المؤسسة
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 سنوات خبرة:10الإستمارة الخاصة بالموظفين ال ين لديهم أقل من  1/3

أستئلة وقد قمنا بووتن الاستتمارة في   08 لبرة مكونة من  ستنوات 10من   قليهم أالاستتمارة الموجهة للموظفين الذين لد

 جدول يلتو  ا جابات والطرق ا حصاسية المستعملة من تكرار ونسب مئوية وبريها المذكورة سلفا من التعليق عليها.

 رة خب سنوات 10من  قلالاستمارة الموجهة للموظفين ال ين لديهم أتحليل (: 04)الجدول رقم 

 

 الفقرة *السؤال*

 مقياس الإجابة 

 إجابة بدون  رير موافق*لا* موافق*نعم* 

 %النسبة التكرار  %النسبة التكرار  %النسبة التكرار 

19X‌-  عند توظيفك في المؤسسة، هل كانت عندك

  خبرة أو معرفة عن العمل ال ي أنت فيه الآن؟

03 15% 17 85% 00 00% 

X20- مساعدة في عملك من هل سبق وأن تلقيت ال

 الموظفين القدامى؟طرف 

16 80% 04 20% 00 00% 

21 X-   هل المؤسسة مهتمة بتدريبك على عملك في

  لعملك؟بداية مزاولتك 

17 85% 03 15% 00 00% 

22 X-   هل تعتقد أن تدريب المؤسسة يفي بالغرض

 ه؟جومن أجل أداء عملك على أكمل 

17 85% 03 15% 00 00% 

23 X-  إضافية حين تعاملك مع   مهارات تسبتاكهل

 القدامى؟الموظفين 

14 70% 06 30% 00 00% 

4 X2-  مياكل واجهتك في إكتسابك  هل توجد

 المؤسسة؟للخبرة في 

08 40% 12 60% 00 00% 

5 X2 –   هل تستطيع اقتراح طرق تساعد الموظفين

 الجدد؟ 

18 90% 02 10% 00 00% 

X26-  بين أصحاب  هل يوجد تواصل مباشر بينك و

 الكفاءات في المؤسسة ؟ 

11 55% 09 45% 00  

 X19 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 رقم السؤال 

المتوسط 

 الحسابي 

2.15 2.80 2.85 2.85 2.70 2.40 2.90 2.55 

الإنحراف 

 المعياري 

0.37 0.41 0.37 0.37 0.47 0.50 0.31 0.51 

 SPSSمخرجات و لدراسةمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتاسم االمصدر: 
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 التعليق:    

الاستتتمارة الموجهة للموظفين الذين  يووتت  الجدول أن أبلبية ا جابات كاني على الموافقة على الأستتئلة المطروحة في 

 المتعلق بالخبرة و المعرفة عن العمل في بداية المستتار المهني  (19X)لا ماعدا الستتؤال    لبرة  واتستتن 10لديهم أقل من 

لا في حين أن  %85وكاني نستتبة عدش الموافقة أكبر حيث بلغي  فقم لا  %15ستتبة الموافقة على الستتؤال  حيث بلغي ن

قة حيث كاني نستبة ا جابة بالمواف  هل ستبق وأن تلقيي المستاعدة في عملك من طرف الموظفين القدامى (20X)الستؤال

هل المؤستتستتة مهتمة وهو  ( 1X2)لا وفيما يتعلق بالستتؤال  %20قي حين بلغي نستتبة عدش الموافقة    80%

في حيي بلغي نستبة عدش الموافقة    %85فبلغي نستبة الموافقة عليه   لعملكبتدريبك على عملك في بداية مزاولتك 

  وجهعمل على أكمل  الأن تدريب المؤستتستتة يفي بالغرض من أجل أداء    ةفكربالمتعلق  ( X22)لا أما الستتؤال    15%

من  التعامل عندإوتتافية    مهارات  اكتستتامالمتعلق بإمكانية   (23X)لستتؤالفي حين أن ا لا %85فبلغي نستتبة الموافقة 

هل توجد ) (X24)لا أما الستؤال  %30وكاني نستبة عدش الموافقة   %70 فقد وصتلي نستبة الموافقة   القدامىالموظفين 

نستبة عدش   في حين بلغي  % 40فقد بلغي نستبة ا جابة بالموافقة  (المؤستستةميتاكل واجهتك في إكتستابك للخبرة في 

فقد بلغي   (هل تستتتطين اقترا  طرق تستتاعد الموظفين الجدد؟) (X25)لا أما عن الستتؤال قبل الألير  %60الموافقة 

وأليرا بلغي نستبة الموافقة على السؤال الألير المتعلق   ،وهي الأعلى في هذا ا ستتبيان%90نستبة ا جابة بالموافقة فيه 

 .%55دد والقدامى من عدمه بإمكانية وجود اتصال بين الموظفين الج

(لا وبلغ الانلراف المعيار  2.65أما المتوسم اللسابي العاش لهذه الاستمارة فهو فوق المتوسم المعيار  بكثير فلقد بلغ )

والذ  يأكد إهتماش الموظفين بهذه العملية   (X25)فقد حقق  ( X11- X18)ستتتئلة (لا وعلى صتتتعيد هذه الأ0.41العاش )

( 2.90اعدة والمستتاهمة وتللي رو  المستتؤولية اتجاه هده العملية أعلى متوستتم حستتابي حيث  بلغ )وحتى إمكانية المستت 

المتضتتتمن وجود لبرة   (X19)( الذ  حققه الستتتؤال  2.15(لا وبلغ أقل متوستتتم حستتتابي )031وبإنلراف معيار  بلغ)

 (.0.37عيار  حوله )ه العمل في بداية مساره المهني من عدمهلا إذ بلغ ا نلراف المللموظف عند مزاولت

 : إستنتاجات الدراسةثانيا: 

 سنة:  20/ الإستنتاجات المتعلقة بالأسئلة المقدمة ل وي الخبرة التي تفوق 1

 للمؤسسة.زة وورورية يأظهرت النتاسم أن سنوات الخبرة لدى هذه الفئة صنعي لهم لبرات مم  ✓

 م.هناه بعض من ا رتيام والتخوف من العمال من عملية نقل لبراته ✓

 كان مستوى اهتماش المؤسسة بالكفاءات وجذبهم من وجهة نير عينة الدراسة مرتفعا.  ✓

 تسعى المؤسسة لضمان نقل وترسيم المعارف من للال إعطاء مهاش متنوعة قصد ذلك.  ✓

هم للموظفين الجدد وترسيخها دالل المؤسسة بالربم من وجود وجود نية من طرف هذه الفئة لتخليف معارف ✓

 لدى البعض الآلر. بعض التلفيات

 تبين أن للراتب والتلفيزات دور كبير في تلفير العمال على نقل المعارف.  ✓
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 سنة:  20/ الإستنتاجات المتعلقة بالأسئلة المقدمة ل وي الخبرة اقل 2

 الخبرات لدى ممارستهم للعمل في المؤسسة.معيم عمال هذه الفئة اكتسبوا المعرفة و ✓

 ة والموظفين القدامى شمل ذلك حتى التعاون في انجاز المهاش.هناه اتفاق كبير بين هذه الفئ ✓

 وجود تكوين مستمر في المؤسسة يضمن استمرار اكتسام الموظفين للمعارف اللازمة في العمل.  ✓

 ون بينهم والتلفيزات وبيرها. تولي المؤسسة عناية لاصة بكفاءاتها من ناحية التعا ✓

 سنوات:  10ة ل وي الخبرة اقل / الإستنتاجات المتعلقة بالأسئلة المقدم 3

 الخبرة اللالية المتلصل عليها لعينة الدراسة كاني دالل المؤسسة. ✓

 أظهرت النتاسم أن مستوى التضامن والتعاون دالل المؤسسة وبين موظفيها مرتفن ولا يستهان به.  ✓

 سام الخبرات يبدأ من تولي الموظف لمنصبه.التكوين واكت ✓

 اقترا  طرق أفضل لللفاظ على الكفاءات ومسايرة عملية نقل المعارف. أمكانية مياركة هذه الفئة في ✓
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 ثالثا: الإقتراحات

في الرأسمال البير  ويتم ذلك بتسيير الكفاءات بطريقة جيدة وهذا لضمان النقل   الاستثمارمن الجيد للمؤسسة  -

 الأمثل للمعارف.

ا عاملين ويستلسن لو يكون أجدهم موظف جديد والآلر من مهمة واحدة ييتره فيه)العمل على توحيد المهاش  -

 ن انتقال المعرفة.ذو  الخبرة( لتعزيز التواصل بين الموظفين ونير رو  التعاون بينهم فهذا يضم

العمل بنياش المزاملة بين الأجيال يعني قبل لروج الموظف للتقاعد تقوش المؤسسة بإلتيار موظف إما أن  -

من يخلف الموظف المقبل على التقاعد لمزاملته في فترة معينة لملاولة نقل لبراته ن موظف جديد أو و  ك  ي  

 بطريقة مباشرة للزميل المرافق له.

ذ بالمفهوش الواسن  دارة الكفاءات بإنياء نياش ملدث ومنيم ومبني على معايير علمية لالمؤسسة الأعلى  -

 وموووعية.  

 ة لأصلام المعارف والكفاءات المتميزة. ورورة إعادة النير في عملية توثيق المعرف -

ي ذلك اليوش للمساعدة في  العمل بنياش الدفتر اليومي بليث يقوش الموظف بتسجيل كل العمليات التي قاش بها ف -

 ترسيم المعرفة من جهة ومن جهة ألرى المساعدة في تسيير الكفاءات دالل المؤسسة. 

وإستثمار قدراتهم بفعالية من للال العمل على تنميتها   العمل على تأهيل الموظفين وتدريبهم أكثر فأكثر -

 وتطويرها.      
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 خلاصة:ال

لقد حاولنا في هذا الفصتتل الميداني معرفة العلاقة بين إدارة الكفاءات في المؤستتستتة وبين إنتقال المعارفلا حيث تيبن لنا 

  الموارد البيترية والتي تستاهم في تلقيق عملية انتقال المعرفة  أن المؤستستة تقوش بإدارة الكفاءات من للال أنيتطة إدارة

 وتوثيقها والتلكم فيها.

دراستة لعرض البيانات الميدانية وملاولة تلليل هذه البيانات بما يخدش مووتوع الدراستة وقد تم ا ستتعانة كما تطرقي ال

 وع وترتبم بأسئلة الاستبيان.بمختلف الوثاسق التي تم التلصل عليها من المؤسسة والتي ترتبم بالموو

 وتافة الى أداة الدراستة المستتخدمة وطرق كما تناول هذا الفصتل وصتفا للمؤستستة ملل الدراستة وكذا عينة الدراستةلا با

إعدادهالا وأليرا المعالجات ا حصتتاسية التي اعتمدناها في تلليل نتاسم الدراستتةلا بليث تبين لنا أن  دارة الكفاءات دور 

 ال المعرفة.قتنافي تلقيق  
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 الخبببببباتمة العامة 

أن الكفاءات قد أصبلي بعدا هاما في وقتنا هذالا  لاتبين من للال دراسة موووع إدارة الكفاءات وإدارة المعارفلقد 

إنتقال المعارف وتوثيقها    :ة وأساسية كون أنتعد مهمة وروري لاكما أن إدارة الموارد والكفاءات البيرية في المؤسسات

أصب  الأمر مرتبم بمدى فاعلية إدارة المؤسسة في إدارتها  يرتبم بتسيير الكفاءات التي تملكها المؤسسةلا بليث

اتهالا كلما مكنتها من إدارة المعارف دالل المؤسسة والسيطرة  ءلكفاءاتهالا فكلما كاني المؤسسة تملك إدارة فعالة لكفا

 ها بطريقة جيدة تسم  للمؤسسة بالاستمرارية والنضم.علي

ية قاسمة ماداش هذه الألير متعلقة بالفردلا وبما أنا هذا الألير متغير المزاج  تبقى مسألة تسيير الكفاءات بالمؤسسة إشكال

المديرية  والسلوكياتلا مهما كان الأمر يبقى تسيير الكفاءات ورورة حتمية لا مفر منها والمؤسساتلا ولير دليل "

هتم لوقتنا هذا بمواردها العامة للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء" والتي إهتمي ولازالي ت 

 البيرية. 

ولا يزال موووع إدارة المعرفة أيضا في حاجة الى المزيد من الدراسات والبلوث العلمية والأكاديمية حيث يعتبر  

بدايته بليث من الملاحظ وجود جوانب في هذا الموووع لازالي تلتاج الى بلث  اهتماش المعنيين به لا يزال في 

 مستفيض.

اليوش أكثر من أ  وقي مضى بضرورة مراجعة الآليات   مطالبةوبالأل  مؤسسة الترب   الجزاسرية مؤسساتالإن 

بمراجعة جوانبها الهيكلية  التي تسير عليها وتلكمهالا لصوصا فيما يتعلق بالتعامل الجاد من هذا الموووع. إذ عليها

كيفية  كما يجب عليها البلث عن .وحتى نوعية الموارد البيرية التي تعتمد عليها عملية ا دارة والتسيير والتنييمية

 .تتوفر عليها التيترسيم وانتقال المعارف لا وذلك بإعادة النير في الجانب المتعلق بتسيير الكفاءاتتصلي  

جدالا وأهميته   حديث المعرفةلا هو فعلا موووع الكفاءات وانتقال ير إلى أن موووع إدارةفي لتاش هذه الدراسةلا أش

  .سواء على المدى القريب أو المتوسم أو البعيد فادة منهالاالاست تكمن في النتاسم التي يمكن لمختلف المؤسسات

ق البلث النير  والميداني الجادلا  ومهم جدا أيضالا دعوة الزملاء الباحثين للتقرم من هذا الموووع  ثراسه عن طري

 .لأن دراسات ملدودة بالمكان والزمانلا تبقى قاصرة ولا يمكنها إعطاؤه حقه
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 الملخص: 

ــعى‌هذه‌الد ــة‌إلى‌البحث‌عن‌مختلف‌المقاربات‌النظرية‌المتعلقة‌بالبحث‌في‌حقل‌جديد‌من‌حقول‌الإدارة‌الذي‌‌تسـ راسـ

ــتوى‌الكفاءات‌والتنافس‌عليهاظهر‌بفعل‌التنامي‌الرهيب‌في‌‌ ــا‌ويتعلق‌الأمر‌بمدارة‌المعرفة‌ومحاولة‌‌مســ ــوصــ خصــ

الحقل‌المعرفي‌في‌الرفع‌من‌أدائها‌في‌ظل‌مساهمة‌هذا‌‌‌الجزائرية‌ومدى‌‌المؤسساتالوقوف‌على‌إمكانية‌تطبيقها‌على‌‌

‌ .بيئة‌تتميز‌بالمنافسة‌الشديدة‌نتيجة‌للتحولات‌الراهنة

للموضـــوع‌على‌المنهج‌الوصـــفي‌الذي‌يســـعى‌إلى‌محاولة‌الإحاطة‌بالموضـــوع‌‌‌رتهاوقد‌اعتمدت‌الدراســـة‌في‌إثا

القصــدية‌من‌خلال‌اســتهداف‌فئة‌دون‌‌خدام‌العينة‌المدروس‌من‌خلال‌جمع‌المعطيات‌التي‌ترتبط‌به،‌إضــافة‌إلى‌اســت

كأداة‌أســاســية‌للبحث‌لجمع‌المعطيات‌الكمية‌المرتبطة‌بالفرضــيات‌‌‌الاســتبيانغيرها.‌وقد‌قامت‌الدراســة‌بتطبيق‌تقنية‌

‌ .في‌هذه‌الدراسة‌اثارتهاالتي‌تم‌

داخل‌‌‌‌إدارة‌المعرفةفي‌‌لا‌دور‌تلعبهفع‌كفاءاتال‌تسييركما‌خلصت‌الدراسة‌إلى‌مجموعة‌من‌النتائج‌التي‌ترتبط‌بكون‌ل

‌‌إذا‌ما‌تم‌تطبيقها‌بصـورة‌سـليمة،‌كما‌كشـفت‌أيضـا‌على‌عديد‌الصـعوبات‌التي‌ترتبط‌بقياس‌الأداء‌المعرفي‌‌مؤسـسـةال

 .والتحكم‌به

 الكلمات المفتاحية:

 . ، التأميناتانتقال المعارف ،ةرف إدارة المع ،الكفاءات، تسيير الكفاءات

 

Résumé : 

Cette étude cherche à rechercher diverses approches théoriques liées à la 

recherche dans un nouveau domaine de gestion qui a émergé à la suite de la 

terrible croissance du niveau des compétences et de la concurrence pour celles-ci 

en particulier et elle est liée à la gestion des connaissances et tente de découvrir la 

possibilité de leur application aux institutions algériennes et l'étendue de la 

contribution de ce domaine de la connaissance dans l'augmentation de ses 

performances. Dans un environnement caractérisé par une concurrence intense du 

fait des transformations actuelles. 

Pour soulever le sujet, l'étude s'est appuyée sur l'approche descriptive qui cherche 

à tenter de saisir le sujet étudié en collectant des données qui y sont liées, en plus 

d'utiliser l'échantillon intentionnel en ciblant exclusivement un groupe. L'étude a 

appliqué la technique du questionnaire comme outil de recherche de base pour 

collecter des données quantitatives liées aux hypothèses soulevées dans cette 

étude. 

L'étude a également conclu un ensemble de résultats liés au fait que la gestion des 

compétences a effectivement un rôle à jouer dans la gestion des connaissances au sein de 

l'organisation si elle est correctement appliquée. Elle a également révélé de nombreuses 

difficultés liées à la mesure et au contrôle des performances cognitives. 

Les mots clés : 

Compétences, gestion des compétences, gestion des connaissances, transfert des 

connaissances, assurances. 
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Summary: 

This study seeks to search for various theoretical approaches related to research in a new 

field of management that emerged as a result of the terrible growth in the level of 

competencies and competition for them in particular and it is related to knowledge 

management and trying to find out the possibility of applying them to Algerian institutions 

and the extent of the contribution of this field of knowledge in raising its performance in 

Under an environment characterized by intense competition as a result of the current 

transformations. 

In raising the topic, the study relied on the descriptive approach that seeks to attempt to 

capture the topic being studied by collecting data that are related to it, in addition to using 

the intentional sample by targeting a group exclusively. The study applied the questionnaire 

technique as a basic tool for the research to collect quantitative data related to the hypotheses 

raised in this study. 

The study also concluded a set of results that are related to the fact that the management of 

competencies actually has a role to play in knowledge management within the organization 

if it is properly applied. It also revealed many difficulties related to measuring and 

controlling cognitive performance. 

key words: 

Competencies, competency management, knowledge management, knowledge transfer, 

insurances. 


