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 : تمهيد
إدارة المعرفة هي الأساليب التي تتبعها المنظمات لتوليد وتداول واستثمار الأصول الفكرية التي تمتلكها ، وقد 
تطورت أفكار إدارة المعرفة في السنوات القليلة الماضية باعتبارها المصدر الأساسي لتكوين الميزات التنافسية 

الحقيقية في إدارة الموارد البشرية الدولية والمحلية كل هذا وضع إدارة للمنظمات في عصر اقتصاد المعرفة ، والأداة 
سأستعرض  و .  ةـالمعرفة وإدارة الموارد البشرية الدولية موضع الاهتمام الأكبر وجعل دورها محوريا بالنسبة للمؤسس

 قي هذا الفصل المباحث التالية : 
 البشرية.مدخل لإدارة الموارد  :المبحث الأول

 المعرفة.: مدخل لإدارة ث الثانيالمبح
 : مجالات ومستويات استخدام إدارة المعرفة واستراتيجياتها . المبحث الثالث
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 مدخل لإدارة الموارد البشرية الدولية:  المبحث الأول
مـن العمليـات المتصـلة والمتداخلـة النامعـة  إن إدارة الموارد البشـرية الدوليـة هـي مظـام متكامـل ومـترامن يتوـمن مجموعـة

المؤسسة من جهـة ويتماىـم مـع مفـاهيا إدارة المـوارد البشـرية الدوليـة  أهدافو  يتناسببما  المتنافسةعن السياسات 
 ىريك من جهة أخرى. باعتبارهالمورد البشري  إلىوالنظرة الصحيحة 

 . مفهوم إدارة الموارد البشرية الدولية:  المطلب الأول
من الصعب العثور علم تعريف عام ىامل لمصـطل  إدارة المـوارد البشـرية الدوليـة ، فهـذا المصـطل  مـن السـهل فهمـ  

 الأمــرعلــم المســتوى الــدو  فــان  أمــاعلــم المســتوى المحلــي ، لان هنــا  العديــد مــن التعريفــات الــتي  يطنــا علمــا مــ  ، 
 يين المحلي والدو  مفهوما واحدا.فهوم  علم المستو متداخلة يصعب علم المرء اعتبار م أخرى أمعادا يأخذ
وضــوحا  أكثــرتعريــف  إلىالمــوارد البشــرية الدوليــة للوصــول  لإدارة اتمعــا التعريفــ أعطــاءومــن المفيــد في هــذا المقــام  

 من مينها :
الدوليـة ، وعاد مشـرها هي عملية معقـدة وتـزداد تعقيـدا كلمـا عاد عـدد العـاملين بالشـركة الموارد البشرية الدولية  إدارة" 

مــن جنســيات  أو الأموامتشــارها في منــاغر جيرافيــة واســعة وملــدان يتلفــة وقــد يكــون لــيعها مــن جنســية الشــركة 
 1.يتلفة " 

المكتسـبة مـن خـال التطـوير المسـتمر في امتقـاء القـوى العاملـة الفعالـة  الأمشـطةالموارد البشرية هي مجموعة من  إدارة"
 2.والثقافة " الأداءكة الدولية مع تزويدها بالتدريب ، التطوير وتقييا الشر  أهدافلتحقير 

التطوير ، وعاقة العمل في   الأداءالتوظيف وتقييا  أمشطةالتي تشمل  الإستراتيجيةالموارد البشرية الدولية في  إدارة"
  3".فروع الشركات الدولية 

المحلية الموارد البشرية  إدارةية الدولية تواج   ديات لا تواجهها الموارد البشر  إدارة إنالسامقة  اتوتوض  لنا التعريف
والحوافز وىروط التدريب  الأجورالدولية علم  ديد  مظمة القامومية  في يتلف الدول تجبر الشركات، والأ

 . أخرى إلىوالتوظيف حسب الاختاف من دولة 
 الموارد البشرية المحلية. وإدارةالموارد البشرية الدولية  الإدارةمين  الاختافاتمرع أوالجدول الموا  يلخص لنا 

 

                                                 
  52 :، ص 2008، ، إثراء للنشر والتوزيع ، الأردن  إدارة الموارد البشرية الدوليةعلي عباس ،  (1)
 381 :، ص 2006، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  إدارة الأعمال الدولية والعالميةفريد النجار ،  (2)

 171 :، ص 2001، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، بيروت ،   ، إدارة الأعمال الدوليةابوقحف عبد السلام  (3)
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 الموارد البشرية الدولية والمحلية : إدارة: الاختافات الجذرية مين مفاهيا  01جدول رقم 
 الموارد البشرية المحلية إدارة الموارد البشرية الدولية إدارة

ــــ  المــــوارد البشــــرية الدوليــــة  وــــع لقــــوامين  إدارةوظــــا ف ـ
 لعمل المحلية والدوليةا

الدوليــة هـــا مــن جنســـيات  الأعمــالـــ العــاملين في مجـــال 
 وملدان يتلفة
ــ العــاملين يــتا   الأعمــالللعمــل في مجــال  تأهــيلها مســبقاـ

 الدولية

ـــــ  المـــــوارد البشـــــرية المحليـــــة  وـــــع لقـــــوامين  إدارةوظـــــا ف ـ
 العمل المحلية فقن 

 البلد اءأمنـ العاملين في ىركة محلية في غالبيتها من 
 المحلية  الأعمالعلم  يقتصرـ العاملين يتلقون تعليما 

 

 
 

المـوارد البشـرية الدوليـة يتلفـة عـن مثيلتهـا  إدارةالـتي جعلـم مـن  أخـرىهـذه الاختافـات هنـا  عوامـل  إلى بالإضافة
 1.منها : المحلية 

  : العمل أسواق 1

الذين يملكـون مهـارات ومعـارف علميـة عاليـة  الأفرادمن مزيجا  الأسواقوهذه  أخر إلىالعمل من ملد  أسواق تلف 
رض مـن قـوة عـهـذا ال نإيتلفـة  وظـروفجـر ملـده أ في  وكل منها يعمـل  الأعمارفنية ، ومن يتلف فئات  وأخرى

العمــل الــتي  أســواقعرضــ  للطلــب مــن جامــب الشــركات الدوليــة ، وهــذه الشــركات تبحــث عــن العمــل في أي ســوق 
الموظــف الــذي يــتقن  أو، فالعامــل  المنخفوــة والأجــوروالتقنيــة  مــن المهــارات والمعــارف العلميــة  تتميــز منوعيــة جيــدة

 أجنبيــةلــدى حكومــة دولــة  موظفــا أو  أجنبيــةيعمــل في ملــده مــع ىــركة  أوالعمــل خــارد ملــده في مشــاط خــا  مــ  
المـــوارد  إدارةمصـــطل   العمـــل الـــذي ينطبـــر عليـــ  جـــزءا مـــن ســـوق المتحـــدة لا يعتـــبر الأمـــامنظمـــات  في  أو أخـــرى

الفــرد العامــل  أن، وخاصــة القــول  الأصــليةالــذين يعملــون مــع ىــركة دوليــة خــارد ملــدا ا  بالأفــرادالبشــرية والمتعلقــة 
المــوارد البشــرية الدوليــة وهــذا الفــرد العامــل في  إدارةالــذي يعمــل في ىــركة خــارد ملــده هــو الــذي تنطبــر عليــ  مفــاهيا 

في  أوالحكوميــة في أي ملــد  الوظــا ففي  أو الأصــلياجههــا مثيلــ  الــذي يعمــل في ملــده الخــارد يواجــ  مشــاكل لا يو 
 .مات الدولية التي لا تهدف للرم المنظ

                                                 
 75ـ  56 : صـ  علي عباس : مرجع سابق ، ص (1)

 

 55 : علي عباس : مرجع سامر ،   المصدر:
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 :  مشكلات التنقل بين الدول 2

والعمــال مــن  الإداريــين المــوظفينهنــا  العديــد مــن القيــود و الصــعوبات القاموميــة والاقتصــادية والثقافيــة علــم حركــة   
ا مـن ســوق ــــسـد الـنقص في احتياجاته إلىالـذي تكــون فيـ  الشـركة الدوليــة ياجـة ىــديدة  مفي الوقــ خـرىأ إلىدولـة 

 .الأحيانتعطيلها في معا  أوالدولية  أعمالهاالعمل مما يرفع من تكاليف 
 :  الأساليب والممارسات الإدارية 3

والقيا  والعاداتخرى وكذالك السلوكيات إن الأساليب والممارسات الإدارية وأنماط الإدارة  تلف من دولة إلى أ
، وتكمن المشكلة الحقيقية في هذا المجال  المختلفة تشكل مشكلة حقيقية للموظفين الدوليين وأصحاب الأعمال

صعومة فها هذه الممارسات من ناحية وتعقد من عملية التنسير من مراكز القيادة الإدارية والموظفين والعمال  في
 من ملد إلى أخر من ناحية أخرى . ا من كفاءة الموظف خاصة عندما يعمل ويتنقلالتامعين ، مل  ف

 :  ـ التحكم والسيطرة 4
والتنوع المستمر للمنتجات والمهارات والمعارف  المسافات الجيرافية التي تفصل مين المراكز والفروع  إنذكرنا سامقا  

العمليات المحلية ، إن هذه المشكلة تؤثر مصورة  يجعل من عملية التحكا بالعمليات الخارجية أصعب مكثير من
مباىرة علم إدارة الموارد البشرية الدولية خاصة فيما يتعلر موضع سياسات الموظفين والإجراءات والقواعد المنظمة 

 الموظفين الإداريين وفي عاقة اللعمليات الإمتاجية ، وتأخذ معد أكثر تعقيدا يؤثر علم الانجاع الفعلي لطوا ق
 التنسير مع المركز .

 . الموارد البشرية الدولية إدارة أهمية:  المطلب الثاني
هـو ذالـك الامشـيال الجديـدة  الإدارةجذرية في مفاهيا  تأثيراتمن المتييرات والتوجهات العالمية  أحدثت لعل امرع ما 

في الشــركة  الإدارةرد الــذي تعتمــد عليــ  والمــو  الأســاس حجــرالتــام والعنايــة الفا قــة بالمــوارد البشــرية الدوليــة باعتبارهــا 
الموارد البشرية بالنسبة للشركة الدوليـة كنتيجـة لـدورها في تـوفير  إدارة أهميةوهذا ما يزيد من  أهدافهاالدولية في  قير 

متميــــز يســــم  لهــــا بالاســــتفادة مــــن  إداري أســــلوبميــــزة تنافســــية لهــــا ، فهــــي تلعــــب دور اســــتراتيجي باســــتخدامها 
الموارد البشـرية الدوليـة في  لإدارة يالاستراتيجالدور  أهميةالمهارات المتوفرة علم مستوى العالم ومما عاد من الكفاءات و 

 في الشركة الدولية مشكل عام من مشاكل العوامل والمتييرات المحيطة والمؤثرة 
 تـــؤدي إلى خلـــر ميئـــة تتميـــز ( والـــتيالخاقتصـــادية و عولمـــة ، تطـــور التكنولوجيـــة ، الاختافـــات في القـــوى العاملـــة ...

وعلم هذا الأساس أصبحم إدارة الموارد البشـرية الدوليـة وسـيلة لتقليـل اثـر  التنبؤمعدم التأكد وانخفاض القدرة علم 
كمـــا تـــبرع أهميـــة إدارة   التنافســـية للمؤسســـة الدوليـــة  عـــدم التأكـــد واعتبارهـــا جـــزء متكـــاما وضـــروريا في الإســـتراتيجية

ـــة في  المـــوارد البشـــرية مـــن ـــاد وإدارتهـــا وتطورهـــا وتتجلـــم هـــذه الأهمي ـــة الإمت واقـــع أن العنصـــر البشـــري هـــو محـــور عملي
 1الجوامب التالية : 

                                                 
 385ـ  384  : ص ـ فريد النجار : مرجع سابق ، ص (1)
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   العـــاملين  للأفـــراد الأساســـيةللمســـيرين الـــدوليين في كشـــف الصـــعوبات والمشـــاكل  والإرىـــادتقـــدل النصـــ
 والمؤثرة علم فعالية التنظيا.

  و الخـدمات  راءاتـــذه الإجـــلأعلـم ومـن ها والأداء الإمتاجية لومانعمل المتعلقة بال الإجراءاتتوفير ليع
 ، الحوافز ...( . الأجور إدارةالبرامج التكوينية ،  إعداد، 

 في المؤسســـة مـــن خـــال منافســـة  الإداريـــةالتنســـير مـــين ليـــع النشـــاغات المتعلقـــة بالعمـــال والوحـــدة  ضـــمان
حاجـاتها  لإىـباعفي هذا توفير المزايا والحوافز المادية والمعنوية التنفيذية حول النشاغات ، ويدخل  الإدارات

 ورغباتها الفردية والجماعية .
  التنظيا . أفرادتنمية عاقات غيبة في العمل مين ليع 

  والعلمية.رعاية الموظفين وتقدل الخدمات الاجتماعية والثقافية 
  والمتيـــــيرات الظـــــروفأي وقـــــم وفي يتلـــــف  الدوليـــــة الـــــتي  تاجهـــــا وفي الإداريـــــةالكشـــــف عـــــن القيـــــادات 

 المستقبلية.
  أو في مكـــان  أعلـــموظـــا ف  إلى رسميـــا مقلهـــاالـــذين يـــتا  الأفـــرادالـــوظيفي مكـــان  الإحـــالتســـهيل عمليـــة

 الأفراد الذين تم مقلها إلى فروع الشركات الأخرى خاصة المدراء .
  تها علـم التكيـف في ميئـة العمـل الجديـدة أو التقليل مـن حـالات الفشـل في المهـام الدوليـة ل فـراد لعـدم قـدر

 منهاية المسار الوظيفي لخدمتها . اقناعهاعدم 
  التنمية الذاتية للفرد وذالك عن غرير إعداد مرامج التـدريب لمواجهـة حـالات التحـول والتييـير الـوظيفي مـن

 الملل.الموظف إلى حالة من  لتحاىي وصولخال أساليب تدريبية موجهة 
  يب علم المهارات التحدث ، الكتامة والقراءة معدة ليات .توفير التدر 
  كفاءة للشركة.  الأكثرالتكلفة  أسلوبتسهيل تنقات الموظفين والمدراء الدوليين وفر 
 المقدمة.مين العمال ومثال ذالك العدالة فيما يخص الحوافز  المساواة  قير العدالة و 

 
 
 
 
 
 
 
 

   ـــــــــــــــ
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 .ظائف إدارة الموارد البشرية الدوليةو  :الثالثالمطلب 
ســر نجــاف وتفــوق العديــد مــن الشــركات يكمــن في  إنالبــاحثون الاقتصــاديون  أيقــنالراهنــة  العالميــةفي ضــل التيــيرات 

الشـــركات تســـعم  إن داكتســـاما مـــوارد مشـــرية كفئـــة ، فهـــي عنصـــر هـــام لا يمكـــن تجاهلـــ  والتقليـــل مـــن ىـــام  لـــذا نجـــ
ـــة خاصـــة  لإعطـــاء ـــة وفي هـــذا الســـياق نجـــد  رةلإدامكام ـــة وتســـييره مطريقـــة فعال المـــوارد  إدارة إنالمـــوارد البشـــرية الدولي

 البشرية الدولية تمارس  مجموعة من الوظا ف تتمثل في :
 : الاختيار والتعيين 1  

 يــة لدولالمــوارد البشــرية ا إدارة وظــا فضــمن  الأهميــةصــدارة الترتيــب مــن حيــث  المــوظفينتمثــل عمليــة اختيــار وتعيــين 
، وهنـــا   دللمـــور  الأمثـــلفهـــي تكمـــن في جـــذب العناصـــر البشـــرية ذات المهـــارات العاليـــة والقـــادرة علـــم الاســـتيال 

 1ثاث مدا ل لاختيار الموظفين وتتمثل في : 
  للشركة الأماختيار وتعيين الموظفين من البلد:  

لمهمات الـتي تتطلـب مسـتوى عـال مـن استخدامها ل الأفول للشركة من الأماستقطاب الموظفين من البلد  إن
  المويفتقنية حساسة في المشروعات الدولية في البلد  الوظا ففي  أو والخبرة،الكفاءة 

 اختيار وتعيين الموظفين من البلد المضيفة : 

مـن  يأتـونالـذين  أولئـكعلـم  أولويـةالبلد المويف لها  أمناءاختيار وتعيين الموظفين من  أساسوهي تقوم علم  
التعامــل مــع ثقافــة  هــؤلاء الموظفــون لهــا القــدرة علــم أن وللشــركة ومــن مــين ايجاميــات هــذه الطريقــة هــ الأمبلــد ال

 لــص الشــركة مــن المصــاريف  إلى بالإضــافة أفوــلقــوامينها المحليــة وظــروفها الاقتصــادية مصــورة لىــعبها وفهــا 
 الزا دة علم الموظفين الميترمين .

 ثالث اختيار وتعيين الموظفين من بلد  : 

تعيـين المـوظفين في الشـركة مـن جنسـيات يتلفـة أي لـيد مـن الدولـة  موـمو ا أخـرىتعتمـد هـذه الطريقـة فكـرة 
 او الدولة المويفة بالورورة . الأم

 :  التدريب والتطوير 2
وـيفة او او الدولـة الم الأممـن الدولـة  اكـامو الـدوليين سـواء   الموظفينيتناول موضوع تدريب وتطوير مهارات ومعارف 

صــقل المهــارات والقـــدرات الــتي تســـتهدف  والأســاليب الأمشــطةمــن ملــد ،لــث ، فالتـــدريب كمــا معلــا مجموعــة مـــن 
ليــة  إتقــانمعــارفها فمــثا تقــوم الشــركات متصــميا مــرامج تــدريب لمســاعدة المــوظفين علــم  وإثــراء للأفــراد الأساســية

 معينة  في البلد المويف الذي سيعملون في  .
المــوظفين  أنمســبقا مــن  والتأكــدمتقســيا مســتوى الــبرامج  أولامــد الشــركة مــرامج التــدريب والتطــوير تقــوم تعت أنقبــل 

 ديـــد الاخـــتاف مـــين مـــا  إلىعمليـــة التقيـــيا ذاتهـــا تهـــدف  أمـــاالمشـــاركين فيـــ  ســـيحققون الهـــدف مـــن مشـــاركتها ، 
                                                 

 91 ـ 64 :علي عباس : مرجع سابق ص (1)
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ن جهــة ومــدى قــدرة الشــركة علــم معرفــة مــا مــيســتطيع الموظفــون المشــاركون القيــام مــ  في عملهــا معــد امتهــاء الــبرنامج 
   يقوم م  كل منها .

تدريبية متعددة لتطـوير جهودهـا التدريبيـة مـن خـال الاعتمـاد علـم عقـد مـرامج رفـع  أساليبتطبير الشركة الدولية ـ 
خدام تدريبيـة ىـا عة الاسـت أسـاليبالعلميـة ومـن خـال عقـد مـرامج الـترويج للعمـاء والمسـتهلكين وهنـا   الكفاءات
 مثل : 
 المحاضرات وحوور اللقاءات المنظمة واليير منظمة . إلقاء  
  بالكتب والمذكرات . الموظفينتزويد 
 . وسا ل تكنولوجية متعددة تساعد في عملية اكتساب المهارات والمعرفة 
 المحاكاة أسلوبتدريبات عملية علم القيام بمهام مشامة لمهامها الحقيقية و) 

 :  تقييـم الأداء 3
 إلىالدوليــة وتهــدف  الأعمــالفي  الأداءوتقيــيا  أعمــالها الأفــرادالكيفيــة الــتي يــؤدي فيهــا  الأداءيقصــد معمليــة تقيــيا 

 1 قير ما يلي : 
 .  أعمالها الأفرادالتي يؤدي فيها  والأساليبالاستفادة من التيذية العكسية للمعلومات حول الطرق 

  ادالأفر من عمل  أعلموفوا د  إمتاجية قير. 
  للأفرادلبرامج التدريب والتطوير  لإضافتهاالتعرف علم موعية المهارات والمعارف. 
  للأفراد.عند تييير مهمات العمل المسندة  تظهر ديد المشكات التي 

المهمـات الـتي تسـند للمـوظفين مصـورة واضـحة  أهـدافوغيرهـا فـان علـم الشـركة  ديـد  الأهـدافلتحقير تلك 
  وفهمها تماما .

 :  والتعويضات ع الأجورفد 4
اخــتاف مســتويات المهنيــة في كــل  إلىللمــوظفين ويعــود الســبب في ذالــك  الأجــورلا يوجــد مظــام موحــد لــدفع  

موعيـة الحيـاة  إلى بالإضافةفي صرف و ويل العمات مقامل معوها البعا  فروقدولة من دول العالم ، ووجود 
 الأجـــورقـــيا اجتماعيـــة ، ويجـــب التفريـــر مـــين مـــوعين مـــن دفـــع و  وأعـــرافمـــن عـــادات وتقاليـــد  ومـــا الاجتماعيـــة

  والتعويوات .
 :  الأولالنوع ـ  

يســتمرون في  ءوالتعويوــات الــتي تــدفع للمــوظفين المكلفــين بمهمــات قصــيرة خــارد وغــنها فهــؤلا الأجــوروهــي تلــك 
 أي تييير عليها . ثولا يحدقبا رواتبها 

 

                                                 
 85 :، ص 2005الموارد البشرية المعاصرة ، دار وائل للنشر والتوزيع ، سوريا ،  إدارةعمرو صفي عميلي :  (1)
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 :  النوع الثاني 
، ويتا تقرير مبلغ التعـويا لهـا  الأجلويوات التي تدفع للموظفين المكلفين بمهمات غويلة والتع الأجوروهي تلك 

في الشـركات  الأجـوريعيش مستوى الحياة التي كان عليها في ملده  وتقوي مظا  أنللشخص الميترب  تومنييث 
في التكلفـة ، او  عـالموقـع  لىإوالتعـويا عنـد تسـعيره في موقـع عمـل متـدت في التكلفـة  الأجرالدولية متعديل مبلغ 

المـدفوع  الإلـا دولة منخفوـة التكلفـة ، ييـث لا يقـل المبلـغ  إلىمن دولة ذات مستوى معيشي منخفا التكلفة 
 . الأصليفي كا الحالتين عن ذالك المبلغ الذي كان يتقاضاه الموظف في ملده  المويفل  في البلد 

 : علاقات العمل 5
عاقـة العمـل في الدولـة الموـيفة تعكـد عـادة  أنحيث تنظيميا مهما داخل الشركة  تلعب عاقات العمل دورا

 1 .ظروفها الاقتصادية والاجتماعية وقوامينها وثقافتها
 : وضع نظام العمل 6

، القواعــد والسياســات الســلوكية المنظمــة للعمــل لكــي يســير عليهــا ليــع  الإجــراءاتوالــذي يحتــوي علــم  
 الفصل ...الخ.   الإجاعاتوام ، الموظفين ، ووضع مظام الد

  :والتنظيمتحليل وتوصيف وتقييم الوظائف والبيئة  7
الســلو  المطلـــوب مــن ىـــاغل الوظيفـــة ،  ديــد مواصـــفات  ومؤهاتـــ   ويشــمل ذالـــك  ديــد ظـــروف العمـــل 

فيــة  ديــد مــرامج التــدريب والتطــوير ، تقيــيا أداءه ومــدى اســتعداده للتكيــف مــع البيئــات الاجتماعيــة والثقا
 المختلفة وفحص البيئة السياسية والجيرافية والمالية .

 . المعرفـة لإدارةمدخـل :  المبحـث الثانـي
 بإدارةالمحـــين المناســـب لاهتمـــام  تهيـــأتعمـــل علـــم  إذمحوريـــة  والأكثـــر أهميـــة الأكثـــر الإدارةالمعرفـــة مـــن مهـــام  إدارة إن

 المؤسسة. أهداف لتحقيرالمعرفة باستيالها 
  المعرفة إدارةمفهوم :  لأولاالمطلب 

علــم  متعــرف أنالمعرفــة  ولكــن قبــل  بإدارةالخاصــة  الأساســيةالمفــاهيا  أهــالقــد تم  صــيص هــذا المطلــب للتعريــف 
 . أولانحدد ما يقصد بالمعرفة  أنالمعرفة يفترض  إدارةالمقصود بمصطل  

 : مفهوم المعرفة:  أولا  
يتلفـة ولهــا مراحلهـا ودرجاتهــا في  أىـكالالمعرفـة عمليـة معقــدة ييـث نجــد  لا يمكـن  ديـد مفهــوم دقيـر للمعرفــة لان

تكــوين وخلــر  إنمــاو يلهــا وتفســيرها ومعالجتهــا فحســب ،  لــع البيــانات و ليلهــاتطــور ، فهــي ليســم فقــن عمليــة 
  :التي جاءت في المجال مذكر التعريفمعلومات مفيدة ، ومن مين 

 2. مهني للمعلومات " إيجادروامن تساعد في  لىافة إالمعرفة هي معلومات بالإض "
                                                 

 192 ـ 190 :ص  ـ ( عبد السلام ابوقحف ، مرجع سابق ، ص1)

 23 :، ص 2005،  الأردن، الوراق للنشر والتوزيع ،  المعرفة الممارسات والمفاهيم إدارةي إبراهيم الحلوف : الملكاو (2)
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 1.المؤسسة والمجتمع " المتومنةالمعرفة هي مزيد من الخبرات والمعلومات الجديدة  "
والواضــحة لــدى العــاملين لــدى  الوــمنيةالمعرفــة هــي مســيج مــن الخــبرات والمهــارات والمعلومــات والقــدرات المعرفيــة  "

 2" .المؤسسة 
 3" .عن مناء فكري وتنشأ من خال قوة العقل البشريالمعرفة هي عبارة  "
مجموعــــة مــــن النمــــاذد الــــتي تطبــــر خصــــا ص متعــــددة  أ ــــاالمعرفــــة هــــي مصــــطل  يســــتخدم لوصــــف وفهــــا علــــم  "

 4"  .وسلوكيات ضمن مطاق محدد
لفــرد او ا أهــدافالــتي لــدى الفــرد او المؤسســة والــتي تســتخدم لانجــاع ســلو  فعــال نحــو  قيــر  الأفكــارالمعرفــة هــي  "

 5" .المؤسسة 
 :  الأتيمفهوم موحد علم الشكل  يمكن ان مدرجها فيالمختلفة للمعرفة  اتومعد عرض التعريف

المعرفة هي حصيلة استخدام البيانات والمعلومات والتجرمة الـتي يـتا الحصـول عليهـا عـن غريـر الـتعلا والممارسـة وهـي 
حلــول  إلىقــدرة علــم الوصــول  أكثــرلــتي تواجهــ  ، وتجعلــ  الــتي تمكــن مــن يمتلكهــا مــن التجــاوب مــع المســتجدات ا

ـــللمشــاكل الــتي تواجهــ  ف أفوــل ي مجــال معرفتــ  ، ومــن خالهــا يســتطيع الفــرد تشــخيص المشــاكل و ديــد مــدا ل لهــا ـ
 حلول جيدة . إلىوالوصول 
 6وتتمثل في : أمواعوللمعرفة 

  :المعرفة الضمنيةـ 
لا يمــن مقــل او توليــد أي معرفــة  ومــدو ا أخــرىمعرفــة  لأيالمصــدر  أ ــارف اذ المعــرفي لبقيــة المعــا الأســاسوهــي تمثــل 

ويمكــن التعبــير عنهــا بمهــارات وممارســات فرديــة ولاعيــة و تجســيدها في المهــام للتفكــير المــنظا والحــرس والقــدرة الفهــا 
 :من سهولة ، وتتألف المعرفة الومنية من  وإيصالها للآخرينوهذا ما يحول دون ترميزها 

  الذهنية . والأنماطالحقا ر والبيانات الثقافية 
  والمفاهيا . والأىكالوجهات النظر 
 . الأحكام والتوقعات والفرضيات والمعتقدات 
 .استراتيجيات التفكير 

 : المعرفة الصريحةـ 

                                                 
 19 :، ص 2008،  الأردنللنشر والتوزيع ،  إثراء،  الأعمالالمعرفة ومنظمات  إدارةاستراتيجيات حسن عجلات حسن: (1)

   17 : ، ص 2006، مطبعة العشري ،   المعاصرة للإعمالت  الفكرية والمعرفية : منظما الإدارة ،سيد محمد  (2)

 24 :الحلوف، مرجع سابق ، ص إبراهيمالملكاوي  (3)

 . 10:، ص  2009،  الأردن، جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزيع ،  المعرفة إدارة ،الظاهر  إبراهيمنعيم  (4)

 مرجع نفسه . ( 5)

 33:ص الأردن ،،، دار الوراق للنشر والتوزيع  لمفاهيم الإستراتيجية والعملياتا إدارة المعرفة نجم عبود نجم ،  (6)
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و  ةــيالتعليممشكل رسمي او مبرمج من خال العمليات  الآخرين إلى وإماغها إيصالهاهي المعرفة التي يمكن  
مكل ما يتعلر بالجامب  اتهت الومنيةالمعرفة  إنالترموية التقليدية ، ومناءا علم ذالك فان هذا التصنيف يبين 

 ةفي سياق ىخصي الأفرادعن  تنفصلهي لا  إذالشفاف المتمثل في الخبرة والحدس والتفكير والمهارات ،  الإمسات
 أ ا إذالمعرفة الصريحة فتمثل الجامب الصلب من المعرفة  أماة معرفة جديدلإمشاء أي  الأولوفي الشكل  المؤسسة
المؤسسة مقارمة بالمنافد  أعمال تأديةالعمل مكفاءة وقدرة وخبرة في  لأداءالمحددة  والإجراءاتىكل القواعد  تأخذ
. 

تكون يسم  بامتقال هاتين المعرفتين وهو ي(  TAKEUCLI و و(  NONAKAو والنموذد التا  اقترح  كل من
 من العناصر التالية : 

 TAKEUCLI و  NONAKA:  نموذد  (1الشكل رقم )
 المعرفة الومنية الىالمعرفة الصريحة  
 

                                                                       
            امتقال لومنيةمن المعرفة ا

                                                                                                                                                                 المعرفة الومنية                                                                                                              
                      إلــــم
                  الصريحة المعرفة

  
 

 

 

 

 :  المعرفــة إدارةمفهــوم :  ثانيــا
فهنـا   المفـاهيا قـد تتبـاين وتتشـتم  هـذه آن إلاالمعرفـة  إدارةوالدراسـات الـتي ركـزت علـم مفهـوم  الأيـاثرغا كثـرة 
المعرفـة مـن عاويـة   إدارةموجـودا غـير ملمـوس ، والـبعا تنـاول مفهـوم  اعتبروها وآخرونكمصطل  تقني   إليهامن مظر 

المعرفــة مــن عاويــة   لإدارةمفهــوم  إعطــاءعرفوهــا مــن منظــور مــا  ، ومعوــها ركــز علــم  وآخــرونكو ــا ثقافــة تنظيميــة 
 مذكره : التعارفالو، ر ومن مين هذه  وإدارةات كو ا تطوير للمعلوم

 
 ــــــــــــ

 

 التوضيحية

 

 الاىتراكية

 

 التجميعية
 

 الداخلية

35 :المصدر : نجا عبود نجا ، مرجع سامر ،  
 



 عموميات حول إدارة الموارد البشرية الدولية وإدارة المعرفة    :الفصل الأول

 13 

سـواء   الأعمـال أمشـطةالمعرفة هي عمليـة يـتا بموجبهـا تجميـع واسـتخدام الخـبرات المتراكمـة مـن أي مكـان في  إدارةـ " 
 1" .القيمة للمؤسسة   افةضلإكان في الو، ر ، القواعد والبيانات او عقول العاملين 

الاســــتراتيجيات والسياســــات الــــتي تــــنظا المــــوارد الفكريــــة والمعلوماتيــــة و ــــدد اتجاهــــات  أ ــــالمعرفــــة تعــــرف ا إدارةـــــ " 
 2"  .المؤسسة أهدافلما يخدم  الر يسيةا اتهاستخدام

 لعهــــا ، تنظيمهــــا  ،النظاميــــة والواضــــحة للمعرفــــة والمرتبطــــة مــــا وخاصــــة باســــتحداثها  الإدارةالمعرفــــة هــــي  إدارةــــ "  
يمكـن مـن تقاسمهـا مشـكل ة ـة تعاوميـمعرف إلىالمعرفة الشخصية  ، استخدامها واستيالها ، وهي تتطلب  ويلمشرها 

 3"  . جلي من خال المؤسسة 
وعرضـها مطريقـة  سـن  تنفيـذها الها ، تنظيمهـا  صـلنظاميـة لإيجـاد المعلومـات ، استحالمعرفة في العمليات ا إدارةـ "  

 4"  . قدرات الفرد في مجال عمل
المعرفة تساعد المؤسسة في الحصول علم الفها المعمر من خال خبراتها الذاتية ، كما تساعد معـا فعاليـات  إدارةـ 

 ، مثـــل حـــل المشـــاكل للأىـــياءالمعرفـــة في تركيـــز اهتمـــام المؤسســـة علـــم استحصـــال ، خـــزن ، واســـتخدام المعرفـــة  إدارة
 التعلا الديناميكي . والتخطين الاستراتيجي 

ذكـــاء المؤسســـة  إلىوتوـــيف   مـــي المـــوارد الذهنيـــة  مـــن الامـــد،ر أ ـــالــتعلا الـــديناميكي وصـــناعة القـــرارات ، كمـــا ا 
 5."أكثروتتي  مرومة 

المعرفة هي مظام وثيـر يسـاعد علـم مشـر المعرفـة سـواء علـم المسـتوى الفـردي او الجمـاعي مـن خـال المؤسسـة  إدارة"
الحصـول علـم المعلومـات المناسـبة في السـياق الصـحي  وفي الوقـم  إلىالعمل وهـي تتطلـع  إدارةيهدف لرفع مستوى 

 6. :المناسب للعمل
مــن عصــر الصــناعة وهــذا قــد حــدد مجموعــة مــن  أكثــرفي عصــر المعلوماتيــة  حيــوياحاسمــا و  أمــراالمعرفــة تعــد  إدارة إن

 7: المنشات الاقتصادية مذكر منها   المعرفة في إدارةالعوامل التي تعد عناصر مسبية في نجاف مشروع 
  العليا . الإدارةالدعا الما  من  وضمان وأهميتهاالتركيز علم قيا المؤسسات 
 غاية واضحة ولية مفهومة لدفع المستخدم للمعرفة والاستفادة القصوى من النظام المعرفي.نيتب  
  في المؤسسة . إىاعتهالمعرفية و ر ثقافة المشاركة الوغرق التحفيز لخ أساليبتبني عملية تقصير في 

                                                 
 96 :الملكاوي امراهيا الحلوف : مرجع سامر ،   (1و

  84 :حسن عجات حسن : مرجع سامر ،   (2و

 74:سيد محمد جاد الرب : مرجع سامر ،    (3و

 86 :معيا امراهيا الظاهر : مرجع سامر   )4و

 40 :،   2004، دار المعارف ، القاهرة ،  ادارة المعرفة الخيار الاستراتيجي لمواجهة التحديات المستقبليةبد الواحد : خافات ع (5و

 45 :،   2000، دار المعارف ، القاهرة ،  يوالتخطين الاستراتيج ة:  ديات العولممصطفم احمد  سيد  (6و

 96 :،   مرجع سامرنجا عبود نجا :  (7و
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 العـاملين في المؤسسـة لهـا غـرق يتلفـة  الأفـرادالمعرفية لتسهيل عمليـة مقـل المعرفـة كـون  القنواتتعدد  ضمان
 . أمفسهاوالتعبير عن  الأعمالفي تنفيذ 

  عمـة  لـذالك و ديـد المشـروع المعـرفي وتـوفير المـوارد الا لإقامة الأساسيةوهذه المسالة العليا التام  الإدارةدعا
 للنجاف . الأهميةالمعرفة ذات  أمواع

واســر معرفــة المؤسســة للحصــول  الإمــداعغــرق  إيجــادالمعرفــة وهــي  لإدارةىــامل  مفهــوم إعطــاءوممــا ســبر ذكــره يمكــن 
ليــة ، وفعامكفــاءة  أعمــالها لإدارة إليهــاالمــوظفين الــذين هــا ياجــة  إلىعليهــا والاســتفادة منهــا والمشــاركة مــا ومقلهــا 

 قدر ممكن . أكبرالحديثة وتكنولوجيا المعلومات  الإمكامياتواستخدام 
 . ةــالمعرف إدارةو ــور نحــالتط:  يـانــب الثــالمطل
هــو اتجـاه واسـع وعميــر  إنمـاالقا مـة علـم المعرفــة لم يعـد ميـامرة كــالقفز في الهـواء   والأعمــالالشـركات  إلىالتحـول  إن

ماحــ   أنالمختلفــة في الكثــير مــن المجتمعــات المعاصــرة ، ويمكــن  مجــالات الحيــاةالــدول و  ييطــي اقتصــاد أصــب متنــوع 
  وأســاليبالمعرفــة  إدارةوالكســر فيمــا  يجــري مــن منــاء قاعــدة عريوــة بمقامــل مؤسســات  هــذا التحــول والتطــور أمعــاد

  1يأتي : المعرفة وهذا ما يتو  لنا من خال ما  إدارةوممارسات 
عبارتـ  الشـهير المعرفـة قـوة ومـن ذالـك الوقـم  إلى (ايـدوارد فراميـومو أىارللذكاء الاصطناعي  الأول يكيالأمر ـ المؤتمر 

 أهميـة لإدرا متيجـة  أخـرظهر حقـل جديـد  1997علي  اسا همد سنة المعرفة  وفي عام  أغلرولد حقل معرفي جديد 
 المعرفة . إدارةالمعرفية في عصر المعلومات وهو 

 .المعرفة  أدارةممارسة  وأساليبة التي تزايدت مشكل كبير من اجل تبادل المفاهيا ـ منتديات المعرف
تجـاه حول المعرفة ، حيث تصدر هذه المنظمات الكثير من التقارير التي تؤكـد الا والإقليميةـ تقارير المنظمات الدولية 

" والـذي  1998/1999المعرفـة مـن اجـل التنميـة  المتزايد نحو المعرفة ، فقد اصدر البنـك الـدو  تقريـر التنميـة العالميـة "
 .اعتبر المعرفة في قلب النمو الاقتصادي والتنمية المستدامة 

تتكاثر في كل مكان ومن باريد التي عقد فيها مؤتمر الدو  الثالـث حـول مـدوة  أصبحمالمعرفة التي  إدارةـ مؤتمرات 
 .( 2001المعرفة الذي مظم  منتدى المعرفة في باريد و

تكـاثر  المعرفـة مـن اجـل تنميـة  وأمظمةالمعرفة للدولة  أصول( حول قياس 2003المتحدة تقريرها المها و الأما إصدارـ 
ذا مـا هـالمعرفـة و  لإدارةالتنمية العلميـة  إلىالمعرفة لتلبية الحاجات المتزايدة  إدارةالمعرفة والدوريات النادرة في مجال  إدارة

 ة ومشر ملحقات ويوث .المعرف إدارةنجده في دوريات 
المعرفـة ولعيــة المعرفــة وهـي بمثامــة منــزل  لإدارةالمعرفــة مثـل الا ــاد الــدو   إدارةمعيــات والمنظمـات المتخصصــة في ــ الج

 المعرفة . لإدارةوالمعرفة والجمعية المهنية  للأفرادافتراضي 

                                                 
  95ـ 91 :     ـ    ، عبود نجا ، مرجع سامر نجا   ) 1و
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تمتلـك سـوق اخـذ بالاتسـاع مثـل مجموعـة  الأ تتزايد  أخذتاستشارية وهذه اكز البحوث والمختبرات ومجموعات مر 
 المعرفة. إدارةيوث 

 . إدارةة في ــات الشخصيـالماك إلىالمعرفة مسبب الحاجة المتزايدة  إدارةـ ىهادات 
المعرفة المفتوحة ومراكز تكنولوجيا  إدارةالمعرفة مثل جامعات  إدارةىهادات في مراكز لمن   تأسسمالمعرفة فقد 

 توتنهام . المعرفة في جامعة
 الأكثـــرالمعرفـــة في المكـــان  أصـــبحم أنالمعرفـــة معـــد  أدارة أعمـــالهـــذه التحـــولات تكشـــف عـــن مـــواة حقيقيـــة في  إن

 .فعالية للميزة التنافسية  الأكثرجدارة لتيذية المصدر 
  المعرفة إدارةمراحل تطبيق :  المطلب الثالث

وجــ   حســنأ تنفــذوكيــف  المعرفــة إدارةفهــا  إلىذي يــؤدي المفتــاف الــ تتوــمندورة المعرفــة ومراحــل تطبيقهــا الــتي  إن
 :تتمثل في  الأساسيةالمعرفة  إدارةداخل المؤسسة وعلي  فان مراحل تطبير 

  تشخيص المعرفة : أولا
تشـــخيص المعرفـــة مـــن المراحـــل  أنالمعرفـــة لـــذالك نجـــد  إلىاكـــبر عـــا ر بالنســـبة للمؤسســـات هـــو صـــعومة الوصـــول  إن

م مــ  المعرفــة  وغيامــ  هــو جــوهر مشــكات المؤسســات و ة التشــخيص الــذي تقــقــتوقــف علــم دالمهمــة لان نجاحهــا ي
تعــــرف المعرفــــة  أنتتحــــر  في محــــورين وهمــــا  أنترصــــد قــــدراتها المعرفيــــة عليهــــا  إنالمؤسســــة  أرادت إذاالمعرفيــــة لــــذالك 

ـــدى المؤسســـة مـــن  ـــدة مـــن معلومـــات و  أفرادهـــاومـــا لـــدى  إمكاميـــاتالداخليـــة الـــتي تتمثـــل في مـــا ل خـــبرات ذات فا 
للمؤسسة ومستقبلها و،ميا التعرف عليها من مصادرها الخارجية الـتي تتمثـل في البيئـة المعرفيـة المحيطـة بالمؤسسـة والـتي 

 1وفقا لاهتمامات المؤسسة لارتباط معها .يجب رصدها مدقة 
  توليد المعرفة:  ثانيا

 المعرفــة أنالــتي تــدعو لــذالك هــو  الأســاليبلــ  ومــن  مثيــللا يتزايــد الاهتمــام متوليــد المعرفــة داخــل المؤسســات بمعــدل 
حـد كبـير علـم المعرفـة لـذا  تعتـبر المعرفـة والقـدرة  إلىالمعتمـد  دـــا التنافـلتي يحترم فيهـتنتشر مسرعة اكبر في الأسواق ا

يـة التوليـد تتحقـر متميـز للمؤسسـة وان عمل أداءلتحقيـر  أهميـة الأكثـرواستخدامها مـن المصـادر   علم توليد المعرفة 
مـال معـرفي جديـد في قوـايا وممارسـات جديــد  رأسمـن خـال مشـار  فـرق العمـل ولاعـات العمـل الداعمـة لتوليـد 

عمليـة توليـد  إن إلا الإىـارةمسـتمرة ويجـب  امتكاريـ الحلـول الجديـدة لهـا مصـورة  وإيجـادتساها في تعريف المشكات 
مجــالات العمــل والخــبرة بالمؤسســة  إلىتمتــد  أنوالتطــوير فقــن مــل يجــب  البحــث إدارةتقتصــر في  إلا أن  المعرفــة يجــب

عن عملية توليد المعرفة ولكي تستطيع المنظمة تـوفير البيئـة الما مـة لتوليـد المعرفـة سـواء علـم المسـتوى  ولئمسفالكل 
 الفردي او علم المستوى الجماعي ، يجب ان تتوافر العناصر التالية :
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 الأفرادفعال مين الاتصال والتفاعل ال . 
  الشفافية و تقليل الحوافز. 
  التكامل مين الخبرات. 

 زن المعرفةخ:  ثالثا
وتشــير عمليــة  والاســترجاع ول ــــث والوصــــعمليــات خــزن المعرفــة تعــني تلــك العمليــات الــتي تشــمل الاحتفــا  والبح

يجـة لفقـدا ا للكثـير مـن المعرفـة الـتي حملهـا الـذاكرة التنظيميـة فالمؤسسـات تواجـ  خطـرا كبـيرا مت أهميـة إلىخزن المعرفة 
هـذه العمليـة  إهمالومن هنا بات خزن المعرفة والاحتفا  ما مهما جدا لان  لأخر الذين ييادرو ا لسبب او الأفراد

لــ  مــن مواقــف او ضــياع مــا يســمم بالــذاكرة التنظيميــة لان  تتعــرضمــا  إعاءيعــني ضــياع خــبرات المؤسســة و لياتهــا 
جديــدة او خــبرات حديثــة والــتي تعــرف با ــا الطريــر الــتي مــن خالهــا  أفكــار لأيتعتــبر مقطــة الارتكــاع  خــيرةالأهاتــ  

 .التنظيمية الحالية  الأمشطةفي  وأحداث تؤثر معرفة الماضي وخبرات  
   توزيع المعرفة:  رابعا

المشــاركة في  إتاحــةحيــث تعتــبر  كهاوتشــار وتشــمل عمليــة توعيــع المعرفــة كــا مــن تقاســا المعرفــة ومشــرها ومقــل المعرفــة 
لــك حيــويا بالمؤسســة الــتي تم أمــراتســم  متوعيعهــا علــم كافــة المهتمــين مــا  وإجــراءاتمظــام  أغــاروضــعها في  أوالمعرفــة 

هـا ومـن تح  قيـر المصـلحة العامـة ، جـزء من أياستفادة كل من ل  عاقة ما او  إلىهات  المعرفة حيث يؤدي ذالك 
تكـون رسميـة مثـل التقـارير  إنيمكـن  الآليـاتوهاتـ  فعالـة تتـي  ذالـك  آليـاترفة وتقاسمها علم وجـود ويعتمد مقل المع
تكـون فعالـة في  أناليير رسمية فـيمكن  الآليات أماالعمل  أوقاتغامعا رسميا وتتا عادة في غير  تأخذوالندوات  التي 

 1.من المعرفة فقدان جزء  إلىتؤدي  أنمن ىا ا  أن والتيلاعات صيير الحجا 
  المعرفة إدارةتطبيق :  خامسا

 توـمنمعرفـة مـن  أفوـلتمتلـك  استخدام المعرفة وتطبيقها وليد المؤسسات التي تفترضالمعرفة  إدارةمراحل  أخرن ا
وجــ  ولتــوفير هاتــ  الميــزة يجــب تطبيــر المعرفــة  أحســنالمتميــز مــل هــي تلــك الــتي تســتخدم وتطبــر المعرفــة علــم  الأداء

 ايبــذلو  أنالمعرفــة الســامقة ولتحقيــر ذالــك ينبيــي علــم المــدراء  إدارةمراحــل تطبيــر  إجــراءعــبر  الأمشــطةلــم مكاملهــا ع
مـــن  أيامـــن المعرفـــة ذاتهـــا وان  أهميـــة أكثـــرتطبيـــر فعـــال للمعرفـــة فتطبيــر المعرفـــة  إلىجهــودا جبـــارة لنشـــر ثقافـــة تـــدعو 
 أن يكـــن هنـــا  تطبيـــر فعـــال للمعرفـــة ومـــن تح نجـــد التنظيمـــي مـــا لم الأداء ســـين  إلىالعمليـــات الســـامقة لـــن تـــؤدي 
الواســعة الـتي  قــر لهــا النمــو والتكيــف وفي  والأغــراض الأهــداف قيــر  إلىيهـدف  أنالتطبيـر الفعــال للمعرفــة يجــب 

 .المعرفة  إدارةالشكل الموا  يوض  مراحل تطبير 
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 المعرفة إدارة مراحل تطبيق:  2الشكل رقم 
 

   توعيع المعرفة     خزن المعرفة      توليد المعرفة      تشخيص المعرفة    استخدام المعرفة 

  
 

 

 

 

 
 الزمن

 
 

  مجالات ومستويات استخدام المعرفة واستراتيجياتها:  المبحث الثالث
المعرفـــة ومســـتويات اســـتخدامها وكـــذالك التطـــرق  إدارةالتعـــرف علـــم مجـــالات  إلى ـــدف مـــن خـــال هـــذا المبحـــث 

 .المعرفة  إدارةختلف استراتيجيات لم
  المعرفة إدارةمجالات :  الأولالمطلب 

 1: المعرفة في النقاط التالية  إدارةيمكن حصر مجالات 
 .مس  وتطوير الموارد الفكرية والمعرفية التي تمتلكها المؤسسة لتعزيز هذه الموارد وحمايتها 
  لدى الفرد والإمداعتعزيز توليد المعرفة. 
 الجميع أماممستلزمات المعرفة  تتطلبها إتاحةلمعرفة والخبرة المطلومين لتنفيذ مهام العمل تجديد ا. 
  توليـــــد النشـــــاغات  5.فعاليـــــة  أكثـــــرهيكلـــــة المشـــــروع مـــــن اجـــــل اســـــتخدام المعرفـــــة مشـــــكل  وإعـــــادةتييـــــير

لتحالفـــات والاســـتراتيجيات المســـندة مـــن المعرفـــة المتســـللة ومراقبتهـــا والســـيطرة عليهـــا مـــن خـــال البحـــث وا
 وغير ذالك . الإستراتيجية

 مـــا  أفوــلالمعرفــة مـــن امــ  ســيتا اســتخدام لكهـــا المؤسســة ومراقبــة اســتخدام حمايــة المعركــة التنافســية الــتي تمت
 تمتلك  المؤسسة من معرفة

  يكـون معوـها منـدمجا مـع  أنموجود ان المعرفـة الشـاملة تتطلـب العديـد مـن الوظـا ف الـتي يمكـن  أداءقياس
 .تكون منفصلة  أنيمكن  أخرى وظا فهنا   أنفي حين  خرالأالبعا 

                                                 
  92 : نعيم ابراهيم الظاهر ، مرجع سابق ، ص ( 1)

 

 

 104المصدر : نجم عبود نجم ، مرجع سابق ص 

عدد الأفراد الذين 
إمكامية لديها 

الوصول إلى 
  المعلومة



 عموميات حول إدارة الموارد البشرية الدولية وإدارة المعرفة    :الفصل الأول

 18 

معرفة جديدة من خال التعليا والـتعلا مـن خـال  توليدالمعرفة في  لإدارةتتمثل المجالات الوظيفية  أخرىومن جهة  
  .البحث والتطوير

المصـــادر الخارجيـــة مثـــل  اكتســـاب المعرفـــة ولعهـــا واســـتنباغها مـــن الخـــبراء ومـــن الـــذي يمتلكـــون المعرفـــة المنافســـة ومـــن
 .التعاقد ...الخ 

   القيمـــةتـــوي المعرفـــة ذات العاقـــة وذالـــك يهـــدف للعثـــور علـــم المعرفـــة استكشـــاف المـــوارد الـــتي يمكـــن أن 
  ليل وتنظيا المعرفة مدف عرضها وتركيبها مفعالية .واختبارها 

  ما مة  وأ اما هو متاف  أفولمن  وأ اصحيحة  أ امن  للتأكدتثبيم ىرعية المعرفة وصاحيتها. 
  الأخرى. زين المعرفة في قواعد المعرفة و ياع ا 
  الآخرينيتلفة للتناسب مع سير المعرفة واستخدامها من قبل  أىكال ويل المعرفة الى  . 
  مصالح المؤسسة . أفولالعمل و قير  أهدافاستخدام المعرفة من اجل  قير 
 وترويج هذا الاستخدام داخل المؤسسة . تسهيل استخدام المعرفة و فيز 
  حتياجـــات تلـــل الا وأ ـــامـــن ا ـــا ستســـتخدم بالشـــكل المناســـب ومفعاليـــة  للتأكـــدمراقبـــة اســـتخدام المعرفـــة

 .الفعلية للمؤسسة 
  المرتبطة بالمعرفة  الأخرى الأوج تعلا كيفية مقل المعرفة ومشرها وكيفية  سين.  
المعرفـة تمـد  إدارة أن إذالمعرفـة  إدارةالعليا في تطبير مبـادرة  الإدارةضرورة مشاركة  إلىالعديد من المفكرين  أىاروقد 

ان تكـــون  أيوـــاالمعرفـــة فقـــن مـــل يجـــب  إدارةتـــدعا  ألاالعليـــا يجـــب  الإدارةالمؤسســـة ولـــذالك فـــان  أنحـــاءالعديـــد مـــن 
 الأثـر إحـداثليها القيام مـا مـدف مقتنعة بان مثل هات  المبادرة مرغوب فيها تماما وان هنا  خطوات فعالة يجب ع

 1المعرفة ومن هات  الخطوات مذكر : لإدارةالايجابي والفعال 
  وتقدل النظرة الشمولية للمؤسسة  الأولوياتترتيب. 
   المؤسسة لتسهيل توليد المعرفة الفعالة إستراتيجيةتوليد وتوجي.  
 استيال واستخدام القدرات المرتبطة بالمعرفة. 
  ارد وتوعيعها صيص المو. 
  المعرفة إدارةوضع السياسات الخاصة مكيفية.  
  المعرفة  إدارةمراقبة الكيفية التي يتا ما. 
  ليعها للمعرفة  الأفرادايجاد الحوافز التي تكفل استخدام. 

يصــب   ثالمعرفــة تتطلــب وجــود تنســير مــين يتلــف النشــاغات والموجــودات داخــل المؤسســة وييــ إدارةوبالتــا  فــان 
مجـــال موجـــودات المعرفـــة وهـــو يشـــتمل علـــم الخـــبر وتتمثـــل في  الأخـــرحـــالات ر يســـية كـــل منهـــا يكمـــل  أرمعـــةهنـــا  
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امــا مجــال مشــاغات المعرفــة فهــو يشــتمل علــم عمليــات  والقبليــاتوالقــدرات   والتجرمــة والبراعــة والكفــاءة والمهــارات
وميــولها  الأفــراددرات والميــول فهــو يشــتمل علــم قــدرات ومجــال القــ والقــياالتوليــد والبنــاء والنقــل والمراقبــة والاســتخدام 

ويشـتمل مـن مصـالح المؤسسـة  الأعلـموكذالك علم قدرات المؤسسة لبناء المعرفة واسـتخدامها مـن اجـل  قيـر الحـد 
المؤسســة وتوجههــا واســتراتيجياتها وممارســتها وثقافتهــا والشــكل المــوا  يوضــ  المجــالات  أهــدافمجــال المؤسســة علــم 

 :المعرفة علم النحو التا   لإدارة ةالأرمع
 المعرفة لإدارةالمجالات الرئيسة :  3 الشكل رقم

 
 

 
  المعرفة إدارةمستويات استخدام :  المطلب الثاني
 المعرفة داخل المؤسسات من اجل تنفيذ العديد من المهام والنشاغات ومنها :  إدارةيمكن استخدام 

 لنشاغات المعرفة  أفولمن خال وضع توعيع  الأعمالهندسة عمليات  إعادةملية دعا ع. 
  ليل عمان المعرفة و فجوات الاتصال والحد منها . 
  علم ضرورة استنباط المعرفة وتدوينها  التأكيدتطوير مظا الخبر مع. 
  الـتي يـتا مـا انجـاع العمـل  المعرفة الر يسية من اجل  سين عمليات التشييل و سين الطريقـة وظا ف ديد

 .....الخ 
 1:  مستويات علم النحو التا   أرمعة ضمنالمعرفة  إدارةويتا استخدام  

من هات   أجزاء أنو  ( النموذد  ، و معرفة ، رؤية الهدف المثاليةعرفة : مستوى وضع الأهداف والم ى الأولالمستو 
الذين يتفاعلون مع  مشكل واع ومع ذالك فان الجزء  ادالأفر المعرفة معروف وىا ع مشكل جيد فهو ظاهر لدى 

مشكل غير واع وهي تستخدم  إلا إليهاة ولا يمكن الوصول ام  معرفة ضمني إذالنوع ليد معروفا  من هذا الأعا
 .والقيا  الأهدافلتجديد ما هو ممكن وتوليد 

المعرفة النظرية التي يمتلكها  أنية المنهجية ( : مستوى المعرفة النظمية ومعرفة النظام ، خطة المرجع المستوى الثاني
حد  إلى الأفرادالنظا والمبادئ العامة واستراتيجيات حل المشاكل هي معرفة ظاهرة ومعرفة لدى  إرساءحول  الأفراد
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 أ اهات  المعرفة من اجل  ليل مدخل مدا ل جديدة وتركيبها والتفكير فيها معمر أي  الأفرادمعيد ويستخدم 
 .وكيفية البدء  الأىياءم من اجل تكوين فها حول كيفية عمل تستخد

ان معرفة ا اذ القرار عملية : مستوى المعرفة البراغماتية و معرفة ا اذ القرار والمعرفة الواقعية (  المستوى الثالث
 .ا اذ القرارات اليومية و  بالأعمالهذا المستوى من المعرفة من اجل القيام  الأفرادغالبا تكون ظاهرة ويستخدم 

في هذا المستوى يكون  ، الأوتوماتيكية الأعمالمعرفة  و الأوتوماتيكية: وهو مستوى المعرفة  المستوى الرابع
معرفة ضمنية ويستخدمها  معظمهافي  أصبحمعلم معرفة مذا النوع من المعرفة التي قاموا متتمتها وقد  الأفراد
 .تفكيرأي دون  أوتوماتيكيلتنفيذ مهامها مشكل  الأفراد

العمل  أثناءالمعرفة وتطبيقاتها ومجالاتها ويمكن ان ييطي كافة امدءا من التعلا  إدارةويعتبر مجال ممارسة واستخدامات 
متنفيذ  تبدأمؤسسة من المؤسسات ان  لأيفام  لا يمكن  أخربالبحث والتطوير بمعنى  اوامتهاءومرامج التدريب 

 .خاصة  إستراتيجيةال وضع المعرفة الا من خ إدارةمبادرة 
 المعرفة إدارةاستراتيجيات :  المطلب الثالث

 1: متميزتين هما  إستراتيجيتينالمعرفة التي تعتمدها يتلف المؤسسات المعرفة في  إدارة تاستراتيجياتتمثل 
 :  الترميز إستراتيجية 1

ة للقياس والتحديد والنقل والتقاسا ويمكن معرفة قياسية رسمية غير قاملوهي تعتمد علم المعرفة الصري  موصفها 
الى قواعد وميانات وقاعدة معرفة قياسية ويمكن من خالها ىبكة المؤسسة تعميمها علم ليع  ة ويلها مسهول

في  الإستراتيجيةالمؤسسة المختلفة وان اعتماد هذه  أعمالالفاعلين من اجل الاغاع عليها واستيعاما وتوظيفها في 
المعرفة القياسية  وأعمالعلم غريقة المؤسسة في خدمة عبا نها  أساسيةيعتمد مدرجة  وإنماسم  كيما المؤسسة لي

التي  الإستراتيجيةالذين تستخدمها المؤسسة وهذه  الأفرادالتي تؤدي لهؤلاء الزبا ن وكذالك بالاعتماد علم موعية 
ة والخارجية في مظام توثير وجعل  مناخا للعاملين تسمم منموذد مستودع المعرفة تعمل علم تجميع المعرفة الداخلي

 :وهما  أساسيتينخطوتين  بإتباعفي عملية تبادل المعرفة وتكون 
  .الفرد إلىالمستودع وفيما معد من المستودع  إلىمقل المعرفة من الفرد 
تخدام المعرفة فالمعرفة اس وإعادةقامم متطوير غرق لترميز وخزن  الإستراتيجيةالتي تبنم هات   وان معا المؤسسات
 الأفراديحقر استخدام المعرفة من   لماوثيقة  إلى الإفراد أسلوبالفرد يتا  ويلها من  إليهاالجديدة التي يتوصل 

 .الاستخدام  وإعادةمصفة قاملة للفها  الأفرادوتنميطها وجعلها متاحة للجميع 
 : الشخصية إستراتيجية 2
تكون  لأ اوهي المعرفة غير قاملة للترميز القياسي وغير رسمية  الومنيةم المعرفة ترتكز عل الإستراتيجية ات   نا

قاملة للتعلا بالماحظة المباىرة  وإنماتفاعلية في عاقات غير قاملة للوصف والنقل والتعليا والتدريد  جواري 
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ترمز او  أنالمعرفة لا  اول نموذد ىبكة  أيواتسمم  الإستراتيجيةوالتشار  في العمل والفرير والخبرة وهات  
 أثناءيتا ن المعرفة فيما ين الذين يمتلكون المعرفة فها يتقاسمو  الأخرمدلا من ذالك فان  الأفرادتستخرد المعرفة من 

فيها الذين يكتسبون معرفة جديدة لا يقومون  الأفراد الإستراتيجيةاتصالاتها وتعاماتها وعملها المشتر  وهات  
 يتا ولا الأفرادفان هذه المعرفة تول في رؤوس  ولهذالا يستطيعون ذالك  الأغلبفي مؤسساتها وفي  مترميز معرفتها
في حالات العمل الجماعي في حل المشكات وتقدل الاستفسارات او عند  إلافي المؤسسة  الآخرينتبادلها مع 

 .عقد جلسات ومحاورات الفرد للفرد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ـــــــــــــ
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 : خاتمــــة
فكرة الاعتماد علم الموارد البشرية لم يكن وليد الصدفة مل كان متيجة لتطورات عدة  سواء تعلر ذالك بمحين  إن

منيتها الداخلية كون هذا الأخير المحر  الأساسي لبقية الموارد ومتخذ القرار علم ليع المستويات  أوالمؤسسة 
لها دور   أنى تطور المؤسسات كما دقياس يعتمد علي  الكثير في قياس مالتنظيمية ، حيث أصبحم إدارة المعرفة م

  .الموارد البشرية  إدارةكبير في عمليات ا اذ القرارات علم مستوى المؤسسة وعلم مستوى 
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 : دـــــتمهي
تعد إدارة المعرفة في المؤسسات من أهم مقومات إدارة الموارد البشرية التي تعتمدها هذه المؤسسات في بناء جهاز 
قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة الضغوطات والتحديات سواء كانت تقنية او إدارية  ، وتذل كافة 

نظرا لارتباطها بمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها من جهة تزايد الاهتمام بإدارة المعرفة   إلىالمؤشرات 
 وباعتبارها وسيلة فعالة في خدمة مصالح المؤسسة من جهة أخرى .

ولما لإدارة المعرفة من أهمية بالغة في إدارة الموارد البشرية فقد خصص هذا الفصل لمعالجة كل ما يتعلق بذالك من 
 خلال المباحث التالية : 

 : دور إدارة المعرفة في بقاء المؤسسات.  الأول المبحث
 : إدارة الموارد البشرية بالمعرفة . المبحث الثاني

 : الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية في ضل إدارة المعرفة . المبحث الثالث
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ــــــــــــــــ



 لدوليةالموارد البشرية ا على إدارة إدارة المعرفة أثر  الثاني:الفصل 

 24 

 . دور إدارة المعرفة في بقاء المؤسسات:  المبحث الأول
لإدارة المعرفة دور كبير وأهميته واضحة في أداء وفعالية أنشطة المؤسسات ،لذالك تزايد الاهتمام بإدارة  أن لقد تبين

ظهر تأثيره الواضح والكبير على الأداء  المنظم في الأبعاد المختلفة كالأفراد و  أنالموارد البشرية يوما بعد يوم ، وبعد 
 ؤسسة.الأداء العام للم إلىالعمليات بالإضافة 

  أثر إدارة المعرفة على العاملين:  المطلب الأول
 تؤثر ادارة المعرفة على العاملين بالمؤسسة بطرق مختلفة 

وذالك من خلال بعضهم لبعض وكذالك من خلال المعرفة تفصيل عملية التعلم لديهم  بإدارة: نستطيع  أولا
بالنمو باستمرار وتصبح ذات قدرة على التغيير  المصادر الخارجية للمعرفة ، ويسمح مثل هذا التعلم للمؤسسة

 والاستجابة لمتطلبات السوق والتكنولوجيا .
تدعيمها لرضا العمل لديهم ، وهذا يعني  إلى: تسبب إدارة المعرفة في جعل العاملين أكثر مرونة بالإضافة  ثانيا

شاكل التي تواجه نشاطات المؤسسة في مساعدة العاملين على بناء قدراتهم في التعلم على حل ومعالجة مختلف الم
 عالم الأعمال .

تحقيق ثلاثة أمور غاية في الأهمية فبالنسبة لأي مؤسسة محليا او عالميا وهذه  إلىإدارة المعرفة تؤدي  نإعموما 
 الأمور هي : 

 . توسيع الميزات لدى العاملين 
  زبائن في منتجات المؤسسة . إضافةدعم ، زيادة و 
 لفوائد.زيادة الربح وا 

  1اثر إدارة المعرفة على العاملين في النقاط التالية :  إلىويمكن التطرق 
  اثر إدارة المعرفة على تعلم العاملين:  أولا

المعرفة من مساعدة العاملين على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في حقولهم وتخصصاتهم المختلفة  إدارةتمكن 
ا في ذالك جسسيد ودم  المعرفة وجعلهم متفاعلين اجتماعيا ومشاركين في التنظيمات ، ، وبتم هذا بطرق مختلفة بم

) غير مصرح  الضمنيةجسعل المعرفة متاحة للجميع على انها عملية تحويل المعرفة  بأنهاالمعرفة  جسسيدويمكن تعريف 
تحويل المعرفة الواضحة ) الصريحة ( من المعرفة الصريحة ) الواضحة ( ، في حين دم  المعرفة هي  أشكال إلىبها ( 
على  الأفرادتعملان سويا على مساعدة  الفعالتين) غير مصرح بها ( ، وهذا مع العلم بان هاتين  ضمنيةمعرفة  إلى

 التعلم .
تتم من خلال  أنها إلاعلى اكتساب المعرفة  الأفرادتساعد  الأخرىجتماعية ومشتركة فهي جعل المعرفة ا أما

 .ثل اللقاءات والحوارات الغير رسمية الفعاليات م
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 :  الأفراد موائمة اثر المعرفة على: ثانيا 
في الوقت الذي تساعد فيه عملية إدارة المعرفة في المؤسسة على تشجيع العاملين على التعلم المستمر من الواحد 

حل المشكلات التي تواجهها الى الأخر فان كافة العاملين سوف يستخدمون المعلومات والمعرفة التي حصلوها في 
المؤسسة خلال عملها اليومي وبالتأكيد عندما يكون العاملون حذرين من التغيرات الكبير التي من الممكن 
حدوثهـــا مستقبلا ، فأنهم سوف لن يتفاجأ من حدوث هذه التغيرات وان الحذر من الأفكار الجديدة وكذالك 

ل العاملين متأهبين للاستجابة إلى أية تغيرات جذرية قد تحدث وإنما المشاركة في النقاشات الحرة ليس فقط يجع
للعاملين داخل  ةالكبير  ئمةلاالمالمعرفة قد حققت  إدارةقبولا لتلك التغيرات ، وهنا تكون  أكثرأيضا جسعلهم 

 . المؤسسة 
 اثر إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي لدى العاملين: ثالثا 

 ة المعرفة التي تؤثر مباشرة على الأفراد العاملين من أهمها : هناك فوائد عديدة لإدار 
 . يصبح بمقدور العاملين التعلم أفضل في المؤسسات التي تعاني نقص المعرفة 
 . التهيئة الأفضل للعاملين للتعامل مع المتغيرات 

هم وزيادة مهاراتهم  وذالك بسبب تدعيم المعرفة لدي أفضلوان هذه الفوائد تمكن العاملين من التطور بصورة 
إدارة المعرفة ذالك فان  إلى إضافة،  الأخرىالى تدعيم قيمتهم السوقية مقارنة مع العاملين في المؤسسات  بالإضافة

تساعد أيضا العاملين على التصدي للمشاكل التي تواجههم حيث ان قسما من هذه المشاكل كانت قد واجهتهم 
، وان هذه الطريقة التي تعتمد على الحلول التي يتم الحصول عليها بأسلوب سابقا وقد تم معالجتها بصورة فعالة 

 لأداءالمحاولة والاختبار جسعل العاملين قادرين بفعالية أكثر على أداء عملهم  مما يجعلهم متحفزين ومندفعين دوما 
ل .وتأتي جميع هذه الأمور من أهم العوامل الدفاعية لمواجهة المشاك أعمالهم أداءلان نجاح العاملين في  الأفضل

تؤدي إلى  بنتائ   زيادة العاملين لمعارفهم تحسين القيمة النوعية لهم بالإضافة الى تعظيم الأداء  وكل هذه الأمور
لدى العاملين في المؤسسة ، وهناك بعض المداخل الأخرى بالإضافة إلى ما ورد أعلاه  يزيادة الرضا الو ضيف

تعظيمها لدى العاملين وزمنها التدريب والتطوير حيث يساهمان مباشرة في رفع دافعية تستخدم في إدارة المعرفة و 
 1العاملين وبالتالي زيادة الرضا لديهم في العمل .

   اثر إدارة المعرفة على الابتكار لدى العاملين:  رابعا
عرفة كاداة تحفيز نشاطات العصف جدت ادارة المتساعد ادارة المعرفة العاملين على الابتكار بالتعاون بينهم ، وقد و 

 الذهني وبالتالي مساعدة عملية الابتكار .
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  اثر إدارة المعرفة على القيمة المضافة لدى العاملين:  خامسا
ان العامل الذي ينت  القيمة المضافة العالية يشعر بالاستقرار الوظيفي حيث ان المؤسسات تسعى لارتقاء هي 

ة المضافة التي ينتجها العامل ، وبناءا على ذالك أصبحت تنمية الموارد البشرية عاملا المؤسسات التي تهتم بالقيم
هاما في تعزيز القدرات الإنتاجية والتنافسية للمؤسسات ، وعليه تم إعطاء أولوية لموضوع استقطابها وتوظيفها 

احد مداخل حساب الموجودات المعرفية والمحافظة عليها  العناية الأكثر في تم اعتبار مدخل محاسبة الموارد البشرية 
 مداخل أخرى كمدخل الملكية الفكرية والتعلم التنظيمي وغيرها .  إلىبالإضافة 

   المعرفة على العمليات إدارةاثر :  المطلب الثاني
لهندسة داخل المنظمة مثل التسويق الإنتاج ، المحاسبة وا تتساعد إدارة المعرفة أيضا في تحسين العمليات والفعاليا

  1العلاقات العامة،جميع هذه التأثيرات بمكن مشاهدتها من خلال ثلاثة إبعاد رئيسية هي :  إلىبالإضافة 
 . الفعالية 
  . الكفاءة . درجة الابتكار 

  . الإبداع في العمليات 

 :  الأتيوتمتاز هذه المعايير الثلاثة في 
 ة واخذ أفضل القرارات الممكنة .: وتعني أداء العمليات الأكثر مناسبة وملائمالفعالية 

 وتعني أداء العمليات بسرعة وبأقل تكلفة ممكنة . :لكفاءةا
 تحسين الفعالية والكفاءة . إلىالعمليات بصورة مبدعة وحديثة مما يؤدي  أداء: ويعني  الابتكار
العديد من الفعاليات بما في في العمليات المنظمة من خلال  أعلاهالمعرفة في تحسين المعايير المذكور  إدارةوتساعد 

وجعلها شائعة ومتاحة لدى الجميع واستخدامها العاملين من خلال تبادل المعرفة  الأفرادذالك المعرفة الجيدة لدى 
 في حل المشاكل التي تواجههم خلال تأدية أعمالهم .

  :التفصيلنتكلم على اثر إدارة المعرفة على المعايير الثلاثة أعلاه بشيء من  والآن
   اثر إدارة المعرفة على فعالية العمليات:  أولا

تساعد إدارة المعرفة المؤسسة في جعلها الأكثر فعالية في عالم الأعمال من خلال مساعدتها في اجتياز وتنفيذ 
العمليات الأكثر مناسبة وملائمة لإعمالها لان إدارة المعرفة الفاعلة تساعد العاملين في المؤسسة على اختيار 

علومات ذات القيمة العالية والضرورية في مراقبة الأحداث الخارجية وهذا ما ينت  عن استخدام القاعدة الم
 المعرفية من قبل القادة الإداريين في المؤسسة وبالتالي تؤدي الى تقليل الحاجة الى تحديث الخطط وجعل هذه 
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 حدوث الأخطاء في عمل المؤسسة  إلىتؤدي لخطط الأكثر استقرارا وبالمقابل فان إدارة المعرفة الضعيفة 
    1لان خطر تكرار الأخطاء القديمة يبقى عاليا .

   اثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات:  ثانيا
 :  الأتيكفاءة من خلال   أكثرتكون  أنإن إدارة المعرفة بصورة فاعلة يمكن المؤسسة من 

  في الاستفادة من هذه المشاركات في مواجهة تحديات  أكثرتحفيز العاملين على المشاركة والانفتاح
 السوق .

  وتطويرهم . الآخرينجسنب الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة دون مساعدة 
 .تقليل التكاليف ذات العلاقة بالإنتاج والوصول إلى الأنماط المختلفة من المعرفة القيمة 

   العملياتاثر إدارة المعرفة على الابتكار في :  ثالثا 
الحلول  إنتاجبمقدور المؤسسة تحقيق الاعتماد المتزايد على المعرفة المشتركة من خلال مساهمة الفاعلين في 

مساعدة  كأداةالمعرفة   إدارةتطوير عمليات الابتكار في المؤسسة ، وقد وجدت  إلى بالإضافةالمبتكرة للمشاكل 
المعرفة  إدارة أثارعملية الابتكار ، والشكل التالي يبين  وبالتالي مساندةفي تحفيز نشاطات العصف الذهني 

 على العمليات في المؤسسة .
 المعرفة على العمليات في المؤسسة إدارةاثر :  04الشكل رقم 
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 قلة الأخطاء فعالية العمليات
 مواجهة التغيرات الممكنة

 تحسين الإنتاجية  كفاءة العمليات
 التكاليفتوفير 

 تحسين العصف الذهني  عملية الابتكار
 المبدعة الأفكار لخلق أفض

 المعرفة إدارة  المعرفة 
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  اثر إدارة المعرفة على المنتج:  المطلب الثالث
ختلفة التي تقدمها المنظمة وخاصة في سوق المنافسة الحادة ، تؤثر أيضا إدارة المعرفة على المنتجات والمخرجات الم

 ويمكن مشاهدة هذه الأفكار في محورين هما المنتجات ذات القيمة المضافة والمنتجات المسندة إلى المعرفة .
 . اثر إدارة المعرفة على المنتجات ذات القيمة المضافة:  أولا

تقديم المنتجات الجديدة وكذالك تحسين المنتجات القديمة في تحقيق تساعد عمليات إدارة المعرفة المؤسسات على 
العليا من المدراء العاملين  الإدارةقيمة مضافة عالية مقارنة مع المنتجات السابقة ويكون ذالك عن طريق طلب 

على للمخرجات وتطويرات الى المنت  النهائي ، ومن بين تلك التحسينات هناك من يطرأ  تحسيناتعلى تقديم 
معدلات استهلاك الطاقة وغيرها من المؤشرات  ، وفي ضوء هذه التوجهات  أومواصفاته العينة والنوعية  أو  ــالمنت

التطبيقات وذالك باستخدام قاعدة بيانات والموارد المعرفية المطلوبة بغية تحقيق  أفضلالبحث عن  إلىيلجا المدراء 
 1هذا المؤشر .

 على المنتجات المسندة إلى المعرفة اثر إدارة المعرفة : ثانيا 
المعرفة من خلال قواعد المعرفة التي تمتلكها  إلىتساعد ادارة المعرفة على تطوير المنتجات المسندة  أن أيضايمكن 

 أيضاالمعرفة تساعد  إلىتجات المسندة نالم أنالشركات الاستشارية والمتخصصة في تطوير صناعة البرمجيات ، كما 
 تلعب دورا مهما في المؤسسات . أنمن  انالأحيفي بعض 
من خلال المعرفة او مباشرة من ادارة المعرفة كما هو  أيضا تأتي أعلاهالمذكورة  الأبعادعلى هذه  الآثار أنمع العلم 

 مبين في الشكل الموالي :
 المعرفة على المنتجات إدارة تأثيرمدى :  05الشكل رقم 

 
 

 

 

 
 
 

  

 

                                                 
  24 ـ 23 :ص ـ احمد خطيب وخالد زيغان ، مرجع سابق ، ص (1)

 ـ المنتجات ذات القيمة المضافة
  ـ المنتجات المسنة إلى المعرفة

 المعرفة   إدارة المعرفة
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   إدارة الموارد البشرية بالمعرفة:  الثانيالمبحــث 
ايجابية كبيرة عندما تستفيد منها المؤسسة في  ةتعتبر إدارة المعرفة من أهم مقومات المؤسسة الناجحة ولها مرد ودي

 إدارة الموارد البشرية.
  متطلبات إدارة الموارد البشرية بالمعرفة ومقوماتها:  المطلب الأول

ة ركن مهم في منهجية الإدارة بالمعرفة المعاصرة يتم تفصيله بطريقة متناسبة مع حركة تعتبر إدارة الموارد البشري
المتغيرات وتدفق المعلومات ، ولإدارة الموارد البشرية بالمعرفة مقوماتها ولكن قبل التطرق الى المقومات سوف نتطرق 

 أولا الى متطلبات إدارة الموارد البشرية بالمعرفة .
  ارة الموارد البشرية بالمعرفةمتطلبات إد:  أولا
المعرفة هي استيفاء المعلومات الدقيقة والصحيحة وتوثيقها وتبادلها عبر وسائل التفاعل  لإدارةالعمليات  أول إن

بما في ذالك الانترنيت أو أي شبكة معلوماتية داخلية والتي تتيح لكل عامل في المؤسسة المختلفة داخل المؤسسة 
مع زملائه كل حسب احتياجاته ومن الطبيعي أن تلعب الاجتماعات التشاورية بمختلف المراتب أن يتبادل المعرفة 

والمستويات دورا مهما في تبادل المعلومات والمعارف والآراء أيضا يعينهم ذالك في صناعة وانتقال القرارات من 
ة ولا واقعية بعيدا عن الأطر التقنية أعلى الى أسفل والعكس ، بدلا من ان تتخذ الهيئات العليا قرارات غير مدروس

 للمؤسسة ويمكن إيجاز أهم متطلبات إدارة الموارد البشرية بالمعرفة في النقاط التالية :
المنهجية والموضوعية المتجددة بالخصائص والتوجهات ومحددات لسلوك الموارد البشرية في مواقع العمل  معرفة ـ 

 بالمؤسسات المعاصرة  .
ت المستقبلية بمناخ المحيط وعناصره وتأثيراتها المحتملة على هيكل الموارد البشرية بالمؤسسة وكفاءة ـ توقع الحالا

 توظيفها لتحقيق الأهداف .
 ـ المعرفة بالأوضاع القائمة ذات العلاقة بالقضايا الموارد البشرية .

المؤسسة في تكوين  على قدرةثير ـ معرفة أنماط ومحددات العلاقات بين المؤسسات و بنيتها الخارجية ذات التأ
 وتفصيل واستثمار طاقات موردها البشرية .

 وتأثيراتها.ـ معرفة طرق إدارة الموارد البشرية وأنواع الممارسات في المؤسسات أخرى ونتائجها 
و ا ــمعهخصائصها ن تفاعلاتها نتائ  التعامل  أنواعها،خصائص الموارد البشرية المتاحة للمؤسسة ) ـ معرفة 
 المستقبلية المتوقعة ( تطوراتها

 ـ معرفة أنشطة وفعاليات المؤسسة في تعاملها مع الموارد البشرية وأثارها ومتطلبات استمرارها واحتمالاتها المستقبلية.
 .ـ معرفة نتائ  ممارسة إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة ومدى تفاعل العاملين والبيئة المحيطة بها وتقويمها 

 
 ـــــــــــــــ

  المعرفة إلىمقومات إدارة الموارد البشرية المسندة :  ثانيا
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 من أهم هذه المقومات نذكر :
 ـ أهداف واضحة وقابلة للقياس .

 ـ بنية اتصالية ومعلوماتية فعالة تربط المؤسسة بالمناخ المحيط.
 نظام فعال للمعلومات ودعم اتخاذ القرار .ـ 

 المخاطرة واتخاذ القرارات المحسوبة .متحمس وقادر على  إداريـ فريق 
 ـ نظام حركي فعال ومستمر .

 ـ  نظام فعال وصريح لتقويم الأداء المزاجية الذاتية .
 ـ التفاعل المباشر والمستمر والفعال مع المصدر الحقيقي للمعرفة بأنواعها وحالاتها المختلفة.

  عرفةإستراتيجية إدارة الموارد البشرية بالم:  المطلب الثاني
 1تتمثل استراتيجيات إدارة الموارد البشرية بالمعرفة في : 

 ـ التركيز على الجوانب الفكرية والمعرفية للموارد البشرية .
 ـ البدء في تغيير المفاهيم والاولويات في كيفية التعامل مع الموارد البشرية .

 . المؤسسة أعضاءالموارد البشرية الجديد بين جميع  إدارةـ نشر فكر 
 .موضوعي  بأسلوبالمنتظرة  بالعواقالموارد البشرية وبيان  لإدارةمبررات ودواعي الرؤية الجديدة  توضيحـ 

 ـ تقويم المناخ الثقافي في المؤسسة ومدى تقبله الرؤية الجديدة لإدارة الموارد البشرية .
 إدارة الموارد البشرية الجديدة . ـ محاولة إحداث تغيير في ثقافة المؤسسة لتصبح أكثر تقبلا لأفكار وتوجهات

ـ كسب اقتناع ومشاركة الموارد البشرية على جميع المستويات في تفصيل الرؤية الجديدة والاتصال المباشر بالأفراد 
 ذوي العلاقة وإعطائهم الشعور بالأهمية .

مع مستويات المعرفة العلمية إضافة إلى ذالك تعد إدارة الموارد البشرية بالمعرفة خططها الإستراتيجية بالتوافق 
والتطورات التقنية في مجالات التعليم والتدريب والتأهيل وتنمية  الموارد البشرية وما تسند آلية من دراسات علمية 
وبحوث تطبيقية تهدف إلى تنمية المحتويات المعرفية ومستويات المهارة وتطوير تقنيات الأداء بما يتناسب والمستويات 

 دة في المؤسسة .التقنية السائ
ومصادرها المعرفية بالتواصل الايجابي مع مصادر ابتكار وتحديث تقنياتها  إلىـ تسعى إدارة الموارد البشرية بالمعرفة 

المعرفي العالمي وتطويعه لمقتضيات البيئة المحاذية وكذا بالاقتراب من عملائها ورصد احتياجاتهم ومشكلات  الإنتاج
 .ومتطلبات تطويره  الأداء

الموارد البشرية بالمعرفة التطورات في سوق العمل وتركيبة المجتمع ، وتعمل على تطوير استراتيجياتها  إدارةـ تتابع 
 وخططها وبرامجها وكذا فعالياتها بما يواكب تلك التطورات .
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المنافسة التي تهدد بناء قدراتها التنافسية واكتساب ميزات تواجه بها  إلىالموارد البشرية بالمعرفة  إدارةـ تسعى 
 الأجنبيةمواكبة التقنيات التي تستخدمها مصادر المنافسة  إلى، كما تسعى  والأجنبيةالمؤسسات من المصادر المحلية 

 عالية وتفوق تقني وعلمي . إمكانياتبما لها من 
و  الأصولتلك  بإتباعفيها  المهنية وتلزم نفسها والعاملين والأعراف بالأصولالموارد البشرية بالمعرفة  إدارةـ تلتزم 
مستويات  إلىوتنمية جوانب الاحترافية فيهم ، ومن ثم توفير الشروط والمقومات التي تسمح بالوصول  الأعراف
 المتعارف عليها عالميا . الأداء

كما تسعى   الجودة الشاملة في كل فعالياتها وعناصرها إدارةالموارد البشرية بالمعرفة بمنطق وتقنيات  إدارةكما تلتزم 
علاقة المورد  وتأكيددائمة معهم  علاقاتل على بناء وتدعيم ــمتابعة مدى استفادة العملاء من مخرجاتها والعم إلى

 إدارة الجودة الشاملة العميل في 
تقديم مخرجات ـ تقويم إدارة الموارد البشرية بالمعرفة بتدبير إمكاناتها البشرية والتقنية والمدادية بما يحقق لها  القدرة على 

وكذالك يعمل  ية لاحتياجات المؤسسات المختلفة من المورد البشري المتميز والمنصف بالقدرات والمهارات التنافس
ا ووسائلها وعملياتها بما يحقق لها قدرات متعالية للوفاء بالطلب المتوقع على الموارد على تنمية وتطوير إمكانياته

 البشرية المتميزة في الفترات الزمنية القادمة .
 العلاقة بين إدارة المعرفة وتطوير الإبداع المعرفي لدى الأفراد:  المطلب الثالث

تبادلية بين إدارة المعرفة  وممارسات إدارة الموارد البشرية هناك علاقة تكاملية و  أنلقد أظهرت عدة دراسات بوضوح 
 الحصول على الميزات التنافسية . إلى، وان لهذه العلاقات تأثير ايجابي على الإبداع المعرفي الذي يؤدي بدوره 

  مفهوم الإبداع المعرفي أولا :
ه العوامل لا تعد نافع ما لم يتوفر عنصر الالتزام البراعة والمعرفة لكن هذ الموهبة، إلىفي أي مجال يحتاج  الإبداع إن

 وان الابتكار هو الوسيلة الوحيدة التي يمكن بها للفرد أن يكون موارد جديدة منتجة للمال .والمواصلة 
ابتكار ليجعله  إلىالإبداع المعرفي هو الحاضنة الأساسية للمورد البشري الذي يتولى عملية الإبداع ومن ثم تحويله  إن
وتعد كل من مشاركة الأفراد لتجعلها جزءا من الذاكرة التنظيمية تشجيع لتنمية الأفكار وتشكيلها على  مل،يع

شكل مشاريع ونماذج تؤلف نتائ  المعرفة في عمليات ومنتجات الرأس مال الفكري في المؤسسة من أهم العوامل 
دفق المعرفة وتحويلها من معرفة ضمنية الى معرفة التي تدعم قضية الإبداع المعرفي في المؤسسة والتي تضمن عملية ت

 صريحة بين الموارد البشرية من خلال تشجيع عملية التجريب وتهيئة المناخ التنظيمي الداعم لممارسة المعرفة .
 ــــــــــــــ
  الأفرادئز الأساسية لاستمرار العلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع المعرفي لدى الركا:نياثا

 1في :  الأساسيةهذه الركائز  تتمثل
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 ـ فرق عمل متماسكة ومتكاملة .
 وحلول جديدة . أفكاروتقديم  الإبداععلى  الإفرادـ تشجيع 

 والتقييم الذاتي . والإبداععلى التفكير  وتأهيلاقدرة  أكثر الأفرادـ برام  قوية للتدريب والتعليم جسعل 
والابتكار خاصة المشروعات المبنية على قدرات  للإبداعية ـ التكامل بين فرق العمل ، المشروعات التنظيم

 ومشروعات حقوق الملكية الفردية . الأفرادومؤهلات 
 الإبداع إلىالاستغلالية والمشاركة في خلق المعرفة وتوزيعها واستغلالها مما يؤدي  والمكافآتـ استخدام الحوافز 

 و تحقيق التميز التنافسي .والابتكار وهذا يحقق التوجه الاستراتيجي للمؤسسة نح
  في:المعرفة فتتمثل  الإنتاجممارسة وتصرفات  أما

 .جديدة  أفكاركزيد من الحوافز عند صياغة 
 الإبداع.ـ مزيد من الاستغلالية من اجل 

 . إبداعاتهمحول  للأفرادالذاتي  التقييمـ تشجيع 
 الجديدة عند قبولها . الأفكارعلى  المكافأةـ 

 عامة في المعرفة .ـ المشاركة ال
 بالمنافسين.واستغلال المعرفة مقارنة  وإنتاجـ تقييم عمليات جسميع 

 المعرفة . إنتاجالفردية في  الإسهاماتـ تقديم 
 دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية: المبحث الثالث

ن أولويات إدارة المعرفة وهذا من لقد أصبح تطور الرأس مال البشري وتنمية قدرات التعليم وتحفيز المستخدمين م
 اجل تحقيق المزايا التنافسية في مجال الإدارة على المستوى الإشرافي و في مجال إدارة الموارد البشرية .

   الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية في ضل إدارة المعرفة:  المطلب الأول
 1دوار هي : انحصر الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية في أربعة ا

  خدمة الرأس مال البشري: أولا 
متوقعة على  ةمرد وديكبر ا  إلىفي الشراكة مع المستخدمين بهدف الوصول  الاساسالموارد البشرية هي  إدارة إن

يعتمد على قدرات ومهارات ال البشري المتعلق بالمعرفة ـم ، والرأسمال البشري قي المؤسسة  الرأساستثمارات 
توجيه وتسهيل مهامهم بدلا من مراقبتهم  إلى الأفراديحتاج  الإطار، القيم والمعتقدات وفي هذا  تتضمن التجارب

الموارد البشرية لتقليل المراقبة او الدور السلطوي لتشجيع المساهمة الفردية مع  إدارةوالسيطرة عليهم ، وعليه تحتاج 
  والمرونة. الإبداعتحقيق الاستراتيجيات الملائمة للتدريب والاحتفاظ به يكفل  إعداد
  المعرفة مستهل عملية انتقال: ثانيــا 
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المال المعرفي ويكون ذالك من خلال الاحتفاظ  الرأستكتسي قسم الموارد البشرية دورا مهما قي تسهيل كل من 
ات الأخرى المعرفي من خلال تروي  مفهوم وقيمة إدارة المعرفة والاستراتيجيوالتدفق  والضمنيةبالمصادر الصريحة 

المتضمنة  مخططات التعلم المستمر ووسائط تبادل المعرفة ، وعلاوة على ذالك تحتاج إدارة الموارد البشرية لتشجيع 
 المؤسسة على لتغيير السلوك في ضوء ما تعلمه الفرد العامل . 

 بناء العلاقات بين الأفراد:  ثالثا
مال الاجتماعي  عبر سلسلة القيم  الرأسات في تحسين والجماع الأفرادالعلاقات بين  إدارةيكمن الهدف من 

الموارد البشرية  إدارة استراتيجيات إعدادويتم  الاهتمام  والمعتبرة على غرار الثقة ، الاحترام ، التعاطف ، التعاون 
 . الملائمة لبناء مثل هذه العلاقات عبر وظيفة فريق العمل ، الاتصال التنظيمي وتبادل المصادر الداخلية

  الانتشار السريع: رابعا 
بعين الاعتبار مسؤولية تطوير مصادر  للأخذالموارد البشرية  إدارةمثلما تحتاج المؤسسة التنافسية للسرعة يحتاج قسم 

والتحمل والقدرة على التعلم ، وهذا يعني خلق ترتيبات  التكيفوالقادرة على  بالتأكيدمال البشري المرنة  الرأس
العمل المتغيرة  مما يستلزم ي التي تمكنه من التجمع بسرعة والانتشار لتلبية حاجات ومهام  مال البشر  للرأس

تشجيع السلوك المستخدم الملائم ، سلوك الفريق القيم التي تدعم المرونة ، التكيف ، الإبداع  ثقافة الاشتراك 
 هداف.هذه الأ إلىالواسع للمعلومات التنظيمية في  فريق العمل ضرورية للوصول 

ومن هذا نلاحظ أن هذا الدور يظهر من مدى الاستثمار الرأس مال البشري ، تنمية التعلم و عصرنة إدارة الموارد 
 البشرية ، وفيما يلي شرح للعناصر المذكورة أعلاه بشيء من التفصيل .

 :  الاستثمار في الرأس مال البشريـ  1
المفتقدة لها ، كما انه من بين المفاهيم  الأطراف إلىعنها  يكون ذالك من خلال تسهيل وصول المعرفة المتولدة

مجموعة من القدرات الفكرية والمهنية للفرد تساعد على تحقيق عائدات نقدية في المستقبل  بأنهمال البشري  للرأس
 أني مال البشر  الرأسمال البشري عن طريق التدريب ، واعتبرت نظرية  الرأسوهذا التعريف يشجع الاستثمار في 

 الإنتاجيةالعامل وهذا ما يمثل حافز للمؤسسة والفرد على حد سواء ، لان الارتفاع في  إنتاجيةالاستثمار فيه يرفع 
 اخيل كما يوضحه الشكل التالي : دينعكس ايجابيا على الم

 
 
 
 ـــــــــــــــ

 تكاليف ومنحنيات الأرباح في التكوين بالمؤسسة:  06رقم الشكل 

منحنى الأرباح بالاستثمار في  
 الأرباح الرأس مال البشري

 التكاليف
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 ـ تنمية التعلم : 2

التعلم هو انتقال المعرفة ، المهارة او الخبرة عن طريق التبادل ، التفاعل ، والتشارك بين طرفين في علاقة تتجاوز 
نشاط اجتماعي ، وهو الفرق  إلىالتفاعل  ومن البرنام  المحدد  إلى الآليرسمي ، ومن التنقل لاال إلىالجانب الرسمي 
التدريب وهذا كله يعطي السمة الحيوية من اجل بناء القدرة ، ولان التعلم هو مهارة او معرفة خاصة بين التعلم و 

في داخل العمل والتفاعل بين  إلاتتم  أنيمكن  المهنيين ، فانه لا الأفرادعبر سياق مهني وعلاقات خاصة بين 
ارة المعرفة خاصة في عملية نشر المعرفة بين وباللغة والقيم السائدة فيه ، وهذا هو الدور الذي تلعبه اد أفراده

 المستخدمين .
تكون ذات ميزة تنافسية تقوم على المعرفة  أن إلىتميل شيئا فشيئا  بأنهاعلم تتسم لتفان مؤسسة ا الإطاروفي هذا 

ية التي المؤسسة ، ويشترط في ذالك مع القيادة الشبك داخلالخارجية او توليدها من  سواء في اكتسابها من البنية
لقائم بين الفرق المدارة ذاتيا عن طريق تكنولوجيا المعلومات  والاتصالات والتنظيم الشبكي اتسهل نشر المعرفة 

التعلم  وأخيراالثقافة التي تقوم على التفاهم والانفتاح والشفافية والتحسين المستمر الذي يركز على التعلم المستمر ، 
 أهممرنة ومواكبة للتغيرات البيئية الخارجية للمؤسسة والشكل الموالي يلخص  يةالإستراتيجالاستراتيجي الذي يجعل 

  1لمؤسسة التعلم . أعلاهالمذكورة  خصائص
 
 

 الخصائص الأساسية لمؤسسة التعلم:  07الشكل رقم 

                                                 
 : صـ   ص   2014ة ــسن  1العدد  1د ـ، المجل ، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصاديةة ـالمعرفة على  الأداء في المؤسسة الاقتصادي إدارةاثر محمد زرقون والحاج عرابة ، (  1)

125_126  

  10 : بلقوم فريد ، مرجع سابق ، ص المصدر

 

ون الاستثمار منحنى الأرباح بد
 في الرأس مال البشري

 الزمن

التكاليف 
 المباشرة
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 عصرنة إدارة الموارد البشرية : ـ  3
في المعرفة وتنمية التعاون الحيز الأكبر من انشغالات مدراء الموارد البشرية  الإشتراكع في الفترة الحالية اخذ موضو 

 من اجل تحسين الجوانب التالية : 
 ـ وظيفية الأفراد اجساه وظائفهم والمهام الموكلة إليهم .

 الآخرين.من اجل حل المشاكل العملية والتوجه في العمل مع  الضمنيةـ تعبئة المعارف 
 وليسالتعاون  أساسة القدرات الجماعية في العمل عن طريق خلق شبكات اجتماعية مبدؤها العمل على ـ تعبئ
 أكثرولكن فائدتها تصبح  الإنتاجخلال مراحل  الأفرادالتعاون بين  إطارالسلطة ، فالمعرفة تتشكل في  أساسعلى 

 . معرفي في فريق العمل إطارالتفاعلات بينهم في  إطارعندما تتشكل في 
  التالية:المعرفة في تنمية الجوانب  إدارةـ كما تساهم 

لمواردها البشرية لخلق معرفة جيدة والتعرف على الفجوات  الإبداعيةتحفيز للمؤسسات لتشجيع القدرات  أداةـ تعد 
 في توقعاتهم .

 لعمل على تحسينها .الموارد البشرية ومستوى الخبرة والمعرفة لديها وا بأداةـ تعزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ 
 والمشاركة فيها بين الأفراد .توثيق المعرفة المتوفرة وتطويرها 

 التنظيمية،ر عمل لتعزيز المعرفة ـ الاستفادة من الممارسات الموجودة والمكتسبة من طرف المستخدمين بوضع إطا
 وفيما يل شكل يوضح المورد البشري في مؤسسة المعرفة : 

 البشري في مؤسسة المعرفة .: المورد  08الشكل رقم 

 الطالب للمعرفة

 الثقافة  التعلم لاستراتيجي

 الشبكية

 القيادة

 مؤسسة التعلم

 125مرجع سابق ، ص  محمد زرقون والحاج عرابة ،:  المصدر
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 14 : بلغوم فريد ، مرجع سابق ، ص:  المصدر

  دور إدارة المعرفة في تنمية وتطوير الموارد البشرية:  المطلب الثاني

مصدر لتوليد 
وتنمية القدرات 

 التنافسية

قوة لصنع 
و وتفعيل التغيير ا

 مقاومته

مصادر 
 الكفاءات المحورية

طاقة الانجاز 
وتحقيق الأهداف 
 وحل المشكلات

قوة محركة 
لمختلف الموارد 
 المادية والنفسية

مصدر الابتكار 
والتجديد 

  والاختراع

طاقة فكرية 
 وقدرة معرفية

 المورد البشري
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تعيير في النظام  عملية تنمية الموارد البشرية أصبحت من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية ، وهذه العملية تتطلب إن
وفي القيم وطريقة تقييم الموارد البشرية في بيئة العمل ، ومن اجل القيام بعملية تنمية وتطوير الموارد البشرية لابد من 

 1مراعاة ما يلي : 
ة الخبر  درة على العمل على أساس المعرفة ـ عملية تنمية الموارد البشرية تكون على المدى القريب والبعيد ولها الق 1
 سواء كان لتحقيق منافع للشخص او الجماعة على مستوى المؤسسة . الإنتاجيةو 
من كافة الجوانب وتتمثل في : العمل ، الجانب الاجتماعي ،  الأفرادـ تنمية الموارد البشرية تكون بتطوير قدرات  2

 يرها من جوانب التنمية .الحياة الشخصية ، الجوانب الثقافية ، التنمية الفكرية ، المعنوية ، السياسية وغ
تعتمد عملية تنمية الموارد البشرية سياسات وبرام  يتم إتباعها بهدف تحقيق التساوي في الفرص من  أنـ يجب  3

حيث اكتساب المهارات ، المعرفة ، الاجساهات والخبرات وتطبيقها او التي تحقق للفرد الاستغلالية والقدرة على 
 ه وبين المؤسسة والمجتمع الذي هو البنية الأكبر .تحقيق الفائدة المتبادلة بين

ـ يجب على عملية تطوير وتنمية الموارد البشرية تسهيل العمل على مدى الطويل المرتبط بالقدرة على التعلم على  4
المستويات الفردية والجماعية من خلال التعلم المنظم والغير منظم والأنشطة الغير تعليمية بهدف تحسين الأداء 

 ألمنظمي 
  نذكر:المعرفة  إدارةالمستعملة في تنمية الموارد البشرية اعتمادا على  الأساليب أهمومن 

 هي :  أنواعالمقابلات  :المقابلاتـ  1
 أبعادفي حفل معرفي محدد يهدف لاستجلاء  الأساسيةلمواضيع لجولة استعراض  إجراء:  المقابلات الغير مبرمجةـ 

 المعرفة المتاحة .
 الأسئلةالمعد سلفا والمرونة في طرح  الأعمال: جسمع هذه المقابلات ما بين جدول  قابلات شبه مبرمجةالمـ 

 المرنة . الأجوبةعلى قبول  أيضاوالاستفسارات التي تنعكس 
مفيدة لجمع البيانات مثل  أدواتلاستقصاد  المعلومات كما تستخدم  استبيانات: وهنا تصمم  المقابلات المبرمجةـ 
 المستخدمة ...الخ . الإطارات، النماذج ،  داول  الج
في تنمية الموارد البشرية فيجب  الأساليب أهممن  الأسلوب: ويعتبر هذا  الملاحظة والمعايشة في ميدان العملـ  2

 مهمة يقوم بها مهام خبير المجال وهو في ميدان عمله والتركيز على كل وتتبعيقوم مهندس المعرفة بملاحظة  إنهنا 
 وتقديم الحلول المناسبة لها. أسبابهاوتوصيف كل مهمة وتحديد  واجبات إلىالخبير والعمل على تفكيكها 

تكوين بنية لابتكار الأفكار الخلافة الجديدة  الأولىبخاصيتين  الأسلوبويتميز هذا  العصف الذهني :ـ  3
 الجماعي على الحل الأفضل. واستثمار قدرات العقل الجماعي في البحث عن الحلول المثلى والاتفاق

                                                 
 100_88 : ص _ ، ص 2007، دار المناه  للنشر والتوزيع ، عمان ،  المعرفة ، المفاهيم ، التنظيم ، التطبيقات إدارةسعد غالب ياسين ،  (1)



 لدوليةالموارد البشرية ا على إدارة إدارة المعرفة أثر  الثاني:الفصل 

 38 

: وهذه تتم في حركة مخصصة لهذا الغرض وتوجد فيها مكونات نظام متكامل  العصف الذهني الالكتروني ـ 4
 للاتصالات ودعم القرار الجماعي .

ـ بناء خرائط المعرفة : وهي وسيلة لاستقطاب المعرفة من خلال تمثيل المحتوى المعرفي بأشكال قياسية ورسوم  5
 ويرية لوصف وتحليل العلاقات الموجودة بين الأفكار والمفاهيم الجوهرية التي تستند عليها المعرفة . تص

 . بالمعرفة الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية وإدارة الموارد البشرية:المطلب الثالث
 شرية بالمعرفة في الجدول الموالي : الموارد الب وإدارةالموارد البشرية التقليدية  إدارةالفرق بين  إيجازيمكن 

 الموارد البشرية بالمعرفة وإدارةالموارد البشرية التقليدية  إدارةالمقارنة : 02الجدول رقم 

 الموارد البشرية بالمعرفة إدارة  الموارد البشرية التقليدية إدارة
 ومعارفه الإنسانتهتم بعقل  المادي للإنسانتهتم بالبناء المادي 

 الفكر والذهن أداءتركز على  الآلي للمهام الآلي الأداءلى تركز ع
 المعرفة الكامنة للأشخاصتسهل  الإنسان ومعرفته الإنسانلا تتطلب فكر 

 وتقنيات التمكين  مبدأتطبق  مفهوم لا تطبق مفهوم التمكين
العمل في  تهتم بالجوانب المعنوية والفكرية في   تركز على العناصر المادية في محيط العمل 

 ذاته
 تركز على الحوافز المعنوية ومنح الصلاحيات  تركز على استخدام الحوافز المادية والمالية

تركز على تنمية مهارات وقدرات الفرد 
 الميكانيكية 

تركز على تنمية القدرات الفكرية والطاقات  
 الإبداعية

 تعمل على تنمية العمل الجماعي   تركز على قدرات الفرد
طوي اهتماماته بتكوين الفرد ومتابعة تن

 شؤونه 
 تهتم بإدارة الأداء وتحقيق النتائ   

 

سوف يؤدي الى تفعيل واستثمار طاقات المورد البشري  المعرفة  إدارةفان تبني مفهوم ونتيجة للعوامل السابقة الذكر 
 إلىايا تنافسية للمؤسسة وكل هذا يؤدي وهذا يحقق مز  للأفراد الإنتاجيةوهذا ما يؤدي الى زيادة وارتفاع القدرة 

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي :  الأداءمؤسسة عالية  إلىتحقيق الوصول 
 ـــــــــــــــ

 المعرفة على المؤسسة والموارد البشرية . إدارة: نتائج تبني مفهوم  09شكل رقم 
 خلق 

وتطوير ونشر 
 وتوظيف المعرفة

 القدرة على تفعيل واستثمار طاقات الموارد البشرية

 85 :أحمد خطيب وخالد زيغان ، مرجع سابق ، ص:  المصدر
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 ـــــــــــــــــــــ

 : ةخاتم
لإدارة المعرفة اثر كبير على الموارد البشرية ويتبين هذا من خلال الأهمية التي توليها إدارة المعرفة لتطوير القدرات  إن

الفكرية والعملية للمستخدمين عن طريق توفير وسائل دعم وابتكار ونشر المعرفة من جهة وتأسيس بيئة داخلية 
 خرى .تشجع على نمو الموارد المعرفية من جهة أ

  قدرة إنتاجية  ميزة تنافسية

 تحقيق مؤسسة عالية الأداء 

 86 :، ص أحمد خطيب و خالد زيغان ، مرجع سابق:  المصدر
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 : تمهيد
بشرية في البنك الوطني سوف يتم التطرق في هذا الفصل الى واقع إدارة المعرفة ومدى استخدامها في إدارة الموارد ال

 : سيتم تقسيمه الى مستغانم ، ومن اجل معالجة هذا الفصل الجزائري فرع 
 .BNA: نبذة حول البنك الوطني الجزائري  المبحث الأول

 تخدام إدارة المعرفة كإستراتيجية في تطوير وتنمية إدارة الموارد البشرية.: واقع اس المبحث الثاني
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  نبذة حول البنك الوطني الجزائري:  المبحث الأول
يعتبر البنك الوطني الجزائري من البنوك الوطنية التي تأسست بعد الاستقلال ، كما يدل عليه اسمه فهو بنك 

 ل او الخارج .ـلف العمليات التجارية سواء في الداخبمخت معمومي يختص بالقيا
 نشأة البنك الوطني الجزائري :الأولالمطلب 

 نشأة البنك الوطني الجزائري " الجزائر " أولا:
على شكل شركة وطنية تسير بواسطة  1966جوان  18بتاريخ  178_66أسس البنك الوطني الجزائري بمرسوم 

مليون د ج ، إلا أن  20الرغم من أنها أسست على أنها شركة وطنية برأس مال  القانون الأساسي المنشأ لها على
هذه الوضعية أخلت بعض الشيء بمفهوم شركة وطنية وذالك من خلال السماح للجمهور بالمساهمة في رأس المال 

لاه ، وتم ويمكن أيضا ان يصل إلى حد مبلغ مساهمة الدولة في رأس ماله الذي أشير إليه أع % 5بمعدل قدره 
أين تم شراء جميع هذه المساهمات من طرف  1970وضع حد لهذه المساهمة الخاصة في رأس مال البنك بحلول 

الدولة ليصبح البنك ملك للدولة حسب القانون الأساسي ، وان جميع البنك يسير من قبل رئيس مجلس الإدارة 
من الوكالات المنتشرة عبر كامل القطر الوطني اذ يبلغ  ويضم هذا البنك مجموعةالمدير العام من مختلف الوزارات ، و 

عامل ، وفيما يلي سوف يتم التطرق الى  5390مديرية جهوية ، وعدد عماله لا يزيد عن  17وكالة و  170عددها 
 البنك الوطني الجزائري " مستغانم " ببعض من الشرح .

  البنك الوطني الجزائري فرع مستغانم نشأة:  ثانيا
لبنك الوطني الجزائري بمستغانم بنك رئيسي نظرا للأعمال الهامة التي يقوم بها  حيث يحمل هذا البنك رقم يعتبر ا

والذي تم إنشاؤه عقب إنشاء البنك الوطني الجزائري وفي البداية كان عبارة عن وكالة تابعة للمديرية الجهوية  198
تم فصلها عن مديرية وهران نظرا لكثرة  1991مارس  03 بوهران والتي كانت تشرف على أعمالها ومراقبتها وبتاريخ

وكالة منها  12يشرف على ، وهو  الوكالات التابعة لها وبهذا أصبح البنك الوطني بمستغانم بنك مستقل بحد ذاته
عامل موزعين  40، ويظم هذا البنك حوالي  وكالة تيارت ، معسكر ، سيق ، سيدي بلعباس ، المحمدية ...الخ

ف مكاتب ومصالح البنك  يسهرون على تسييرها ، ويلعب البنك الوطني الجزائري بمستغانم دور الوساطة على مختل
بين نوعين من المتعاملين الاقتصاديين الذين يرغبون في الحصول على حقوقهم من البنك  وآخرون يودون تسديد 

من خدمات ومن خلال ها ينشا للبنك  ديون عليهم من قبل البنك وبذالك يصل البنك الى مبالغ مقابل ما يقدمه
حقوق تتمثل في أصوله كما يترتب عليه التزامات تتمثل في الخصوم ومجموع هذه الأصول والخصوم تشكل ميزات 

 .البنك
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 مهام وأهداف البنك الوطني الجزائري فرع " مستغانم ":  المطلب الثاني
 ومهام البنك الوطني الجزائري بمستغانم . هذا المطلب أهم الأهداف نسوف ينتظم

 مهام البنك الوطني الجزائري:  أولا
يقوم البنك الوطني الجزائري بمجموعة من النشاطات مثل أي بنك بحيث يستلم الودائع من الجمهور بنوعية   

عمليات الصرف مع  التجاري ، كما يقوم بالتعامل مع كل البنوك التجارية المتعارف عليها المهنة البنكية ، وكل
 العملات الأجنبية وعمليات القرض ، الصرف مع العملات الأجنبية وعمليات القرض.

ـ كما انه من الممكن أن يكتتب على أي شكل كان ، أي المساهمة في كل مؤسسة او شركة وطنية او أجنبية التي 
كن تلخيص أهم واائف البنك يكون موضوعها مشابه او يمكن من تطوير عمليات البنك الخاصة ، وعموما يم

 فيما يلي : 
 . تقديم خدمات مالية للأفراد والمؤسسات 

 . تحصيل الودائع البنكية الخاصة بالصرف والقرض في إطار التشريع البنكي القائم والقواعد الخاصة به 

 . القيام بمختلف العمليات البنكية سواء نقدا او عن طريق الإعتمادات ، التحويلات 

 ناديق الحديدية بالمقابل .إيجار الص 

 . منح القروض الطويلة والمتوسطة والقصيرة الأجل 

 . تمويل التجارة الخارجية 

 . خصم الأوراق التجارية والمالية 

 . تقديم خدمات الوساطة في عمليات النشر والبيع والاكتتاب في السندات العامة والأسهم 

 . تسليم وتحويل القيم المنقولة او رهنها 

   كل عمليات التبادل على الحساب او الأجل وكل أنواع القروض ، الرهن الحيازي وتحويلات معالجة
 العملة الأجنبية .

 أهداف البنك الوطني الجزائري:  ثانيا
 للبنك الوطني الجزائري جملة من الأهداف أهمها :

 . محاولة التوسع بفتح المزيد من الوكالات التابعة له 

 لمواكبة التقدم التكنولوجي في ضل الإصلاحات النقدية . إدخال تقنيات ووسائل حديثة 

 .ترقية العمليات المصرفية المختلفة كمنح القروض وجذب الودائع ...الخ 

 . احتلال مكانة إستراتيجية ضمن الجهاز المصرفي 

 . لعب دور فعال في إحداث التنمية الاقتصادية 
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 التي يتحصل عليها البنك من الجمهور. تحقيق الربح عن طريقة توايف الأموال 

 . كسب اكبر عدد ممكن من الزبائن ورجال الأعمال وذالك عن طريق الخدمات التي يقدمها البنك 

 .كسب تأييد المجتمع وثقة الزبائن تحسين مهمة البنك على مستوى الولاية وبالتالي على مستوى الوطن 

 على مختلف التغيرات الاقتصادية والاجتماعية المحيطة  الدخول في سوق المنافسة وذالك من خلال التعرف
 بها .

  . تحسين الاتصال الداخلي في البنك والاتصال الخارجي مع البنوك الأخرى 

 . إعادة صياغة سياسة البنك مع التغيرات الخارجية والمعلومات التي يتحصل عليها الزبائن 

 " طني الجزائري "مستغانمالهيكل التنظيمي الرسمي للبنك الو :  المطلب الثالث
يعتبر الهيكل التنظيمي للبنك احد المخططات التي تساعد في تقسيم العمال وتحديد الواائف وترتيبها حسب 
السلم الإداري وتحقيق سهولة انتقال المعلومات من مختلف الجهات لآجل تحقيق الأهداف العامة للبنك وفيما 

 يلي عرض للهيكل التنظيمي للبنك .
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 "الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري " مستغانم:  10الشكل رقم 

 

 

 المدير

 الوسائل إدارة القروض إدارة

السكرتارية  نائب المدير
 المدير وأمانة

الموارد  إدارة
 البشرية

التجارة  إدارة القروض إدارة
 الخارجية

الواجهة 
 الأمامية
 للصندوق

الواجهة الخلفية 
 للصندوق

مصلحة تسيير 
 القروض
 الخارجية

مصلحة الاعتماد 
والتسليم  السندي

 السندي

مصلحة 
 القروض

مصلحة 
 التكوين

مصلحة 
الوسائل العامة 

 والأمن

مصلحة 
 المراقبة

مصلحة 
الدراسات 
 والتحليل

 الأفرادمصلحة 
وتسيير المسار 

 المهني

 

 فرع مستغانم وثيقة مقدمة من طرف البنك الوطني الجزائري" مستغانم":  المصدر
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عن التسيير ويعين بناء الشهادات العليا المتحصل عليها في الاقتصاد  المسئولوهو ممثل المؤسسة وهو :  المديرـ 
ته في المؤسسة ، ومن بين مهامه تسيير البنك على المستوى المحلي وكذالك تنظيم ، والمالية وكذالك بناءا على خبر 

مراقبة ومتابعة العمل في البنك بصفة يومية والسهر على تطبيق التنظيمات المنصوص عليها في القانون الداخلي 
اذ القرارات في الحد للبنك والسهر على ترقية نوعية الخدمات المقدمة من طرف البنك ، مراقبة الحسابات واتخ

 المخول له ، ومراقبة المحاسبات للزبائن واستقبالهم وضمان الأمن واحترام أجال العمليات اليومية .
وهو يقوم بنفس مهام المدير في حال غيابه ويقوم أيضا بالتنسيق بين جميع المصالح والمدير  ، كما :  نائب المديرـ 

قبتها وتسوية الحسابات في الشكل القانوني ومتابعة حسابات القروض يقوم بالتأشير على فتح الحسابات ومرا
 ومراقبتها والتكفل بكل إدارة في حالة غياب القائم عليها .

ودورها يتمثل في تنظيم البريد الصادر والوارد وتحرير المراسلات واستقبال المكالمات الهاتفية وتوزيعها :  أمانة المديرـ 
 . المطلوبة ، وتسجيل وضبط اللقاءات والمواعيد المهمة لإدارة البنكالى الإدارة او المصلحة 
وهي تقوم بمراقبة أجهزة البنك والعتاد وأجهزة المراقبة في حالة نقص في الأجهزة يتم :  إدارة الوسائل العامة

للوسائل العامة اما  الإبلاغ عنها في الإدارة ، وأيضا من أدوارها دفع فواتير الماء والكهرباء والهاتف هذا بالنسبة
مصلحة المراقبة فهي تقوم بمراقبة كل العمليات المنجزة من طرف المصالح والكشف عن الأخطاء والتأكد من ان  
كل الكتابات الحسابية هي عمليات حقيقية وأيضا مراقبة كل الحسابات والتأكد من ان العمل يسير بكل الشروط 

 مختلف الوثائق الحسابية . البنكية او التحقق من مطابقة الإمضاء مع
 : وهي الإدارة المهمة في البنك وهي تقوم بجميع القروض المستعملة في البنوك التجارية . إدارة القروض

: وتهتم هذه الإدارة بتنفيذ كل العمليات مع الخارج والمحققة من حساب زبائن البنك في  إدارة التجارة الخارجية
 من تحويلات الزبائن واستقبال ما يرسل من الخارج لحسابهم .إطار القوانين المعتمدة بحيث تض

 وتعتبر هذه الإدارة من أهم مكونات أنشطة البنك حيث تتوزع المهام هذه الإدارة كالتالي :
 حيث يتم هنا تسجيل كل العمليات الهامة مع الخارج.:  قسم التوظيف والمصادقة (1

  .ي واستقبال وفحص الوثائق المرسلة من الخارجوهي تقوم بفتح القرض المسند:المسنديقسم القرض  (2

حيث يقوم هذا القسم باستقبال ، تسجيل ، فحص ومراقبة كل الوثائق الخاصة :  قسم تسليم الوثائق (3
 بالتجارة الخارجية.

: يتكفل بفتح وتسيير وكذا متابعة حسابات  قسم خاص بالتبادل اليدوي وحسابات العملة الأجنبية (4
كل أنواعها ، كما يهتم القسم بتنفيذ كل عمليات الدفع والسحب للأوراق النقدية العملات الأجنبية ب

 الأجنبية والمحققة من زبائن البنك بالإضافة إلى التبادل اليدوي الخاص بشراء او بيع العملات 

 الصعبة وفقا لمعيار الصرف التجاري .
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 :  إدارة الصندوق( 5
ا الواجهة الأمامية والواجهة الخلفية حيث يقوم الأول باستقبال الزبون والقيام وبها هيكلان رئيسيان وهم

بالإجراءات الأولية في تسيير العملية مع الزبون وتأكيد أوامره والثاني تقوم بتنفيذ العملية في الإعلام الآلي 
طريق غرفة المحاسبة الالكترونية،  او في البرنامج الذاتي من عمليات التحصيل الالكتروني والتحويلات عن

وتتمثل مهام إدارة الصندوق في استقبال الزبائن والقيام بالعمليات التي تكون فيها عملية نقدية والقيام 
بالعمليات التي تستوجب الاكتتاب من رصيد الى رصيد وأيضا امن أرصدة الزبائن وضمان التسيير 

 القانوني في الأمانة مال الصندوق للبنك.
 واقع استخدام إدارة المعرفة كإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية :لمبحث الثانيا

سنتطرق في هذا المبحث إلى واقع إدارة الموارد البشرية في إدارة المعرفة  وواقع إدارة المعرفة في البنك الوطني الجزائري 
 بمستغانم والعلاقة بينهما .

 "مستغانم"فرع  بالبنك الوطني الجزائري بشريةواقع إدارة الموارد ال:  المطلب الأول
من اجل التعرف على كيفية تسيير هذه الإدارة في البنك سنستعرض الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية 

الوطني الجزائري فرع "  والمصالح والأقسام التي تحتوي عليها وكذالك التطرق الى مهام إدارة الموارد البشرية في البنك
 انم "مستغ
   الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية:  اولا

 يوضح الشكل الموالي الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية 
 : الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بالبنك الوطني فرع مستغانم 11الشكل رقم 
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: تعتبر تخطيط المسار المهني وايفة رسمية ومنظمة في إطار تسيير  تسيير المسار المهنيمصلحة الأفراد و  (1
 الموارد البشرية بحيث تهتم بتطوير نوعية العامل في البنك وتحفيزه ، ومن مهام هذه المصلحة نذكر 

 الملفات من قسم التوايف الخاص بالموافين الجدد . ـ استقبال      

 قية .ـ استقبال ملفات التر 

وذالك عن طريق التخطيط والتنظيم والمراقبة  التقاعدـ متابعة المسار المهني للعامل من خارج التوايف الى تاريخ 
. 
: نظرا للأهمية المتزايدة للتكوين استوجب إعطاء أولوية لهذه الوايفة داخل البنك حيث  مصلحة التكوين( 2

هاته المصلحة ببرمجية دورات التربص في مختلف  تخصص له ميزانية من مجموع الإيرادات ، حيث تقوم
(  وبالنسبة لمكان التكوين فهو تكوين  الأجلالاختصاصات وتحديد مدنها ) قصيرة  متوسطة ، طويلة 

 داخلي.
 :  مهام إدارة الموارد البشرية بالبنك: ثانيا 

 يسعى البنك للاهتمام بهذه الإدارة ويظهر ذالك من خلال :
 المهارات والدوافع . تقييممان العدد الكافي من الموافين عن طريق التوايف وذالك لض 

 .التدريب والتكوين وذالك من اجل تحسين مستوى مهارات الموافين والزيادة في التحفيز 

  التحفيز وقد يكون ايجابيا عن طريق منح المكافأة اما عن طريق الترقية او التدريب وكذالك قد يكون
 بالخفض في الدخل او الرتبة .التحفيز سلبيا كالعقاب 

  الاتصال حيث من الضروري للمواف ان تكون لديه المعلومات اللازمة لتنفيذ مهامه وقدرة واضحة
 في تطوير المؤسسة.

  التخطيط ومراقبة التقدم في المهمة أي تحديد جدول المهام وتوزيعها على من هم أكثر كفاءة بهدف
 تحسين فعالية التنفيذ .

لية التوايف فانه يتم استقطاب الموارد البشرية وإجراء مقابلة مع المورد البشري المطلوب بعد تقديم وبالنسبة لعم
سيرته الذاتية ثم يتم إجراء اختبار لقدراته ومؤهلاته ، وبعد نجاحه يمر المواف على عدة مصالح ويبقى في كل 

 عمل كل مصلحة .مصلحة عدة أيام ويتابع العمل بالملاحظة ثم يجهز تقرير عن طريقة 
إدارة الموارد البشرية في البنك تعتمد دائما على التطوير والتغيير في الأسلوب التعامل مع الأفراد في البنك  أنـ كما 

 كسر الروتين واستخدام الحوافز المعنوية وفتح صلاحيات أكثر للموافين .  إلىسعيا منها 
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  رفة في البنك الوطني الجزائري فرع مستغانمواقع إدارة المع:  المطلب الثاني
لقد شهد البنك الوطني الجزائري تحولات عميقة في مجال عمله تهدف في مجملها إلى عصرنته وجعله يتماشى مع 

 غيره من البنوك الأجنبية ، فبعدما كان البنك يعمل 
أصبح اليوم لزاما عليه في ضل الانتقال في ضل الاقتصاد الموجه بطريقة تقليدية تركز على التسيير الكلاسيكي قد 

 الاقتصاد والسوق تحسين وتغيير طرق العمل وتبني التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية . إلى
نذكر  الإطار، وفي هذا استعمال التكنولوجيا العالية  هو إدارة المعرفة استخدام من المتعارف عليه انه من مظاهر و

  : فرع مستغانم  بنك الوطني الجزائريبال التكنولوجيا المستخدمة أهم
 .إدخال تقنيات الإعلام الآلي والتكنولوجيا الحديثة 

 . تطبيق أنظمة وبرامج متطورة لتطبيق عمليات التجارة الخارجية 

  وضع العديد من البرامج للتواصل مع مختلف الوكالات التابعة للقيام بالعمليات البنكية ، تسيير
 ت الصندوق .القروض وتسيير عمليا

 . إدخال مخططات جديدة للقيام بمختلف الحسابات على مستوى الوكالات التابعة 

  إدخال الإعلام الآلي في جميع العمليات التجارية الخارجية حيث أصبحت عمليات فتح القروض
 ساعة على الأكثر . 24لا تفوق 

 .تشغيل بطاقات التسديد والسحب في البنك 

 قاط القوة والضعف للبنك وانجاز مخططات تسوية للبنك لمطابقة القيم القيام بالفحص الدقيق لن
 الدولية .

 . اعتماد أنظمة معلوماتية جديدة تسهل للبنك عملية المراقبة ، الصيانة عن بعد 

 . إدخال طرق العمل بالنقود الإلية 

 هذا فان البنك يعتمد على الاجتماعات بصفة دورية لكل شهر للتوصيات  إلى افةضإ
حرية التعبير لتجسيد التعاون والثقة بين الإدارة والإفراد في  إلىعلومات وتنظيم البنك وهو يميل والم

حين يحتفظ مجموعة من الأفراد ببعض الصلاحيات الخارجة عن نطاق تخصصهم كما يرتكز 
 إلاالبنك على استغلال الأداء الفكري للأفراد في تسيير العمل برغم من السياسة المتفتح للبنك 

 انه يعتمد على سياسة واضحة لإرضاء الأفراد  .

  م وتوجيههم وذالك لمساعدته للموارد البشريةالبنك يعتمد على عملية توفير المعلومات  أنكما
 فيما يخص مهامهم . إلاانه لا يشركهم في اتخاذ القرارات  إلا الوايفي مللأداء الأفضل لواجبه

 ــــــــــــــ
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 كوين بشكل دوري وذالك سعيا منه لرفع مستوى معرفتهم وبالتالي تحسين البنك يتبنى سياسة الت
 أدائهم .

  تنظيم العمل والسيطرة عليه  شانهتطبيق التعليمات وذالك من بالبنك يتبنى عملية إلزام الموافين
، كما تسعى إدارة البنك للاستفادة من معرفة الأفراد في تطوير وضيفة تسيير الموارد البشرية 

 .الفرد ةومرد وديلرفع كفاءة العمل وذالك 

  البنك يتبنى سياسة التكوين لرفع من مستوى القدرات المعرفية للموافين بغرض الرفع من
 إلى افةضإمستوى الخدمة ، وبالبنك هناك أنواع من التكوين قصير ومتوسط وأخرى خاصة 

 تكوينات لنيل شهادات بنكية .

 قتراحات وحل المشاكل كالقروض على المدى الطويل تشرك إدارة البنك الأفراد في تقديم الا
 والتحويلات كما لا تشركهم في الأمور التي ليست من اختصاصهم .

   البنك الوطني الجزائري يشجع ويدفع بالعمل لاستكمال دراساتهم في المجالات المتعلقة بعملهم
 مع تسديد كل تكاليف الدراسة.

  يات العمال لكي تسمح لهم برفع قدراتهم العملية في إعداد برامج التدريب المصرفي حسب مستو
 المجال البنكي والمالي بحيث تمنح لهم شهادات .

  تنظيم والمشاركة في الملتقيات التي تعالج العديد من المواضيع المتعلقة بواائف البنك كعمليات
 ، والقروض .... الخ . مالصندوق ، الخص

  الموارد البشرية إدارةعرفة في واقع استخدام إدارة الم:  المطلب الثالث
  يتميز أسلوب الإدارة في البنك بالمركزية ، كما يفتقر البنك للأساليب الجديدة لتسيير المعرفة حيث انه

 في نظره تسيير المعرفة يقتصر على التدريب والتكوين فقط .

  فة.المعر الفكري في تسيير العمل فقط لا تسيير  الأداءويرتكز البنك على استغلال 

 البنك لا يتبنى سياسة واضحة المعالم وإستراتيجية مهنية لتسيير المعارف الأفراد وتطوير طاقاتهم  إن
الفكرية ، بالإضافة إلى هذا هناك العديد من العوامل التي من شانها أن تؤكد أن البنك يمتلك المعرفة 

 وامل نذكر : غير انه يستخدمها بأسلوب غير ملائم وبطريقة خاطئة ومن بين هذه الع
  الموافين.التركيز على أداء مهام الفرد فقط مما يعود بالضغط على 

  روتيني.التسيير يكون على وتيرة واحدة وبشكل 

 . طول الفترة الزمنية لتوايف أفراد جدد في البنك 

  عدم توايف القدرات المعرفية للأفراد العاملين إلا إذا كانت تتماشى مع التعليمات وقرارات
 .ةالمؤسس
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 : خاتمـــة
نتائج عديدة أهمها ما يتعلق بإدارة المعرفة  إلىمن خلال هذه الدراسة بالبنك الوطني الجزائري قد تم التوصل  

يسمى بالمعرفة غير أنها لا تواف  وعلاقتها بإدارة الموارد البشرية وعلى هذا تم استنتاج انه يوجد لدى البنك ما
ا أن الفرد هو مقيد حيث لا يسمح له باستغلال معارفه في حل المشاكل بطريقة سليمة ومباشرة ومنظمة ، وأيض

 في حدود التعليمات والقرارات التي تصدرها إدارة البنك إلاالتي تواجهه 
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 العامة الخاتمة
 أنمن خلال ما تم عرضه في البحث فيما يخص اثر إدارة المعرفة على التسيير الدولي للموارد البشرية ، يمكن القول 

إدارة المعرفة والاعتماد عليها في إدارة الموارد البشرية أصبحت عاملا أساسيا لا بد من الاهتمام بها وتخصيص لها 
ستثمار فيها ، اذ يعد استخدام إدارة المعرفة في إدارة الموارد البشرية الدولية استثمارا على الميزانية الكافية من اجل الا

المدى البعيد ، ولا يمكن الاستغناء عنه كون العنصر البشري الدولي كان او محلي عنصر حساسا وفعالا خاصة وان 
ييرية التي تفرض بدورها على المؤسسات تصور العنصر الحالي يمتاز بتلاحق التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والتس

استراتيجيات جديدة قصد إيجاد السبل واتخاذ القرارات التي تكفل الاستجابة السريعة لهذه التغيرات والتطورات 
 على نحو يرفع من القدرة التنافسية للمؤسسة في السوق .

المعرفة والتي هي علاقة تكاملية وتبادلية اذ  إدارةو فقد تم توضيح العلاقة بين إدارة الموارد البشرية  أخرىومن جهة 
معارفه وقدرته ومهارته وهذا طبعا اذا  وتطوير كفاءتهتؤثر إدارة المعرفة على المورد البشري من نواحي عديدة كتنمية  

شك استخدام في إدارة الموارد البشرية لتتمكن بلا  أحسناستطاعت المؤسسة استغلال إدارة المعرفة واستخدامها 
 من تحقيق التميز الذي تسعى اليه جل المؤسسات المعاصرة .

 ومن هنا يمكن الخروج ببعض النتائج التي لها علاقة مباشرة بهذا الموضوع .
 النتائج : 
 ة في تحقيق التنمية الاقتصادية موارد المؤسسة الذي يساهم مساهمة فعال أهمالعنصر البشري هو  إن

 لمؤسسة .تدهور ا إلىوفقدانه قد يؤدي ،

  الفعالة التي تستخدمها المؤسسة لتحقيق الاستفادة من الطاقات والكفاءات  الأداةتعتبر ادارة المعرفة
 الكامنة في العنصر البشري .

  وتاطير مهاراتهم وقدراتهم وتعديل اتجاهاتهم في سبيل رفع   تنمية معارف الأفراد إلىتهدف إدارة المعرفة
 كفاءة المؤسسة وزيادة فعاليتها .

  المورد البشري  أداءتنمية الموارد البشرية والتي تلعب دورا هاما في تحسين ورفع  أساليب أهمإدارة المعرفة من
. 

  تتبناها في إدارة الموارد البشرية . إن الاستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة الاقتصادية أهمإدارة المعرفة من 

 بالمؤسسات الجزائرية تحديدا بالبنك الوطني الجزائري فرع "  قصور في تطبيق مفهوم إدارة المعرفة  هناك
صعوبة تطبيقها وكثرة المتغيرات ونقص في الوعي ووجود مفاهيم غير  إلى، ويرجع ذالك مستغانم " 
 صحيحة .
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  مجرد فترات ابتعاد عن  بأنهاقونها واعتبارها للتكوينات التي يتللملتقيات و ا الأهميةالعمال  اءإعطعدم
 العمل والترفيه .

  التسيير الحديثة  لأساليبعدم تبني إدارة البنك 

  عمله.واعتبارها ليست ضرورية في  العامل بالمعرفةعدم الاهتمام 

  التوصيات:
 التسيير  وأساليبالتحولات الاقتصادية  بأهمية الإداريةل مستويات ضرورة توعية العمال والمسيرين وك

 إعلامية.الحديثة من خلال برامج 

 . ضرورة الاهتمام بتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية من طرف البنك 

 . ضرورة الاهتمام بالندوات والمؤتمرات 

 والعملية.العلمية  العمل على تنظيم برامج التكوين لرفع مهارتهم وتطوير كفاءتهم 

  البشرية.الاهتمام بالعامل بالمعرفة وضرورة القضاء على مظاهر السلبية في التعامل مع الموارد 
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 المقدمة العامة

الذي لم تعد فيه الأرض ، اليد العاملة و الرأس مال  تطورات هائلة في مختلف المجالات ويشهد الوضع الراهن 
 الموارد الأساسية بل ظهر عنصر رابع أصبح يعتبر المورد الأهم والمتمثل في المعرفة .

اية بالمورد البشري وبذل كل المجهودات لجعله ما أحدثته التغيرات العالمية هو الاهتمام والعن أهممن جهة أخرى 
الاهتمام المتزايد من  إلىعاملا فعالا وكفا واستثمار طاقاته وتوظيفها واعتباره شريكا في العمل لا أجيرا وبالإضافة 

ة جانب قطاع الأعمال لتبني مفهوم إدارة المعرفة ، ففي عصر تهيمن فيه ثورة المعلومات والاتصالات تكون فيه إدار 
ونظرا لارتباط هذا الأخير  ة والتكنولوجية في العصر الحديث المعرفة هي السلاح الأقوى وأداة السيادة الحضاري

التغيير في الاتجاهات الذهنية للفرد في اتجاه عمله تمهيدا  إلىبمستوى إدارة الموارد البشرية نجد إدارة المعرفة تسعى 
العمل وهذا لكونه موردا فعالا وطاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر لتقديم معارف لرفع مهارات الفرد في أداء 

 المعلومات والاقتراحات والابتكارات .
إدارة المعرفة تكون لها قدرة أكثر على تنمية مواردها البشرية وتعزيز قدراتها  مفهوموان إدارة الموارد البشرية التي تتبنى 

  .بالمؤسسةالإنتاجية 
 : إشكالية البحث

ة موضوع اثر إدارة المعرفة على التسيير الدوي  للموارد البشرية في المؤسسة يفضي إلى البثث في الإجابة إن معالج
 على الإشكالية التي تتمثور حول السؤال الجوهري التاي :

 ـ فيما يكمن اثر إدارة المعرفة على التسيير الدوي  للموارد البشرية ؟
 لأسئلة التي يمكن طرحها على النثو التاي : وهذه الإشكالية تتفرع منها مجموعة من ا

  المؤسسة الدولية ؟تسيير الموارد البشرية في فيما يكمن اثر إدارة المعرفة على 

 إدارة المعرفة على الموارد البشرية بالبنك الوطني الجزائري فرع مستغانم  ؟ ما واقع أثر 

 : فرضيات البحث
  ويتبين هذا من خلال الأهمية التي توليها إدارة  البشريةلتنمية وتطوير الموارد  امصدر تتمثل إدارة المعرفة

 .المعرفة لتطوير القدرات الفكرية والعملية للموارد البشرية 

  فرع مستغانم إدارة المعرفة غير أنها لا توظف بطريقة سليمة ومباشرة  البنك الوطني الجزائري لدىيوجد
 .ومنظمة 

 :  أسباب اختيار البحث
 . بحكم التخصص العلمي الذي درسته 

 .أهمية إدارة المعرفة في تحقيق أهداف المؤسسة 

  الاهتمام المتزايد في الوقت الراهن بإدارة الموارد البشرية الدولية .
 ــــــــــــــــ
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 : أهمية البحث
ة وعرضه بصفة مبسطة وسهلة تكمن أهمية البثث في تحليل مفهوم إدارة المعرفة وأثرها على إدارة الموارد البشري

 الجميع.ليصبح في متناول  بالاستيعا
 : أهداف البحث
تسليط الضوء على موضوع إدارة الموارد البشرية الدولية وإظهار مدى تطبيق وممارسة إدارة  إلىيهدف البثث 

ره يضمن النجاح المعرفة على مستوى المؤسسة وكيف لإدارة المعرفة أن تحسن مستوى الموارد البشرية والذي بدو 
 والبقاء والديمومة للمؤسسة.

 : منهج البحث
وصفي تحليلي يتعمد على وصف المفاهيم الواردة في الدراسة وصفا علميا يهدف لتثديد  قد تم إتباع منهج 

دراسة  إلىملامحها وما تمتاز به من خصائص تمهيدا لتثليلها أي تحليل طبيعة العلاقات التي تم وصفها  إضافة 
 والذي تم إعداده بالاعتماد على أسلوب الملاحظة .حالة 

 :  خطة البحث
لمعالجة الموضوع قسمنا هذا البثث إلى ثلاثة فصول بحيث يتناول الفصل الأول عموميات حول إدارة الموارد 

بشرية ليتم ختام اثر إدارة المعرفة على إدارة الموارد ال إلىالفصل الثاني تطرقنا  أماالبشرية الدولية وإدارة المعرفة ، 
 الجزائري فرع مستغانم.الوطني الموضوع بالفصل الثالث وهو الفصل التطبيقي والذي يتناول دراسة حالة بالبنك 
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