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تھدف ھذه الدراسة إلى إبراز  :ملخص
دور إدارة المعرفة ومساھمتھا في خدمة 

ك بتحدید وذل ،بالمنظماتتنمیة الكفاءات 
في ظل و، بینھماالعلاقـة استعراض و

لتي أدت إلى تصادم االتغیرات المتسارعة 
مصالح المنظمات لبلوغ أھدافھا والتي 

 للمنظمةتمكنھا من النمو والبقاء؛ فإذا كان 
الرغبة في تحقیق التفوق من خلال قوة 
العمل فلا بد من بنائھا بطریقة یصعب 

توفره من  ال المعرفة وماتقلیدھا دون إھم
أن  متجددة باستمرار، كما كفاءات

 أساساتوجھات التنافسیة مرتبطة ال
 اوإعدادھ الكفاءاتالحصول على ب

؛ أي بإدارة اوالمحافظة علیھ اوتحفیزھ
المتمیزة والقادرة على الإبداع  اكفاءاتھ

من خلال إضافة قیمة  التفوقوتحقیق 
توصلنا في ھذه الدراسة إلى . حیث للزبائن
ء وتثمین الكفاءات وتسییرھا وفق أن بنا

متطلبات العصر الحدیث یساھم في تحقیق 
أیضا إلى وجود علاقة  التمیز، كما توصلنا

ة وآلیات تنمیارتباط قویة بین إدارة المعرفة 
؛ وبالتالي یمكن القول أن ھناك الكفاءات

لإدارة المعرفة في تدعیم مساھمة كبیرة 
بتحقیق وتنمیة خدمة الكفاءات والتي تسمح 

 المیزة التنافسیة.
إدارة المعرفة، : الكلمات المفتاحیة

 .الكفاءات، تنمیة الكفاءات

Abstract: This study aims to highlight 
the role of knowledge management and its 
contribution to serving the development of 
competencies in organizations, by 
identifying and reviewing the relationship 
between them, and in light of the rapid 
changes that led to a collision of the 
interests of organizations to achieve their 
goals that enable them to grow and survive; 
if the organization has the desire to achieve 
excellence through the work force It has to 
be built in a way that is difficult to imitate 
without neglecting the knowledge and the 
constantly providing competencies it 
provides. Moreover, competitive trends are 
mainly related to obtaining, preparing, 
motivating and maintaining competencies, 
managing their distinguished competencies 
capable of creativity and achieving 
excellence by adding value to customers. 
Where we found in this study that building 
and appraising competencies and managing 
them according to the requirements of the 
modern era contributes to achieving 
excellence, as we also found a strong 
correlation between knowledge 
management and competency development 
mechanisms; therefore, we can say that 
there is a major contribution to knowledge 
management in strengthening and 
developing the service of competencies, 
which Allow competitive advantage. 
Keywords: Knowledge management, 
competencies, competency development. 
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 مقدمة . 1
 عصر الآن وفيقدیما كان رأس المال المادي وقودا للمجتمعات الصناعیة، أما 

ي فكون ، فإن المعرفة ھي وقود السیادة، فمن یملك المعرفة سیالثورة المعلوماتیة
ة، خیر، والعكس صحیح فمن لا یملك المعرفة فسیكون في الصفوف الأالمقدمة والرائد

ي فأحد مصادر التنافس وثروات الأمم، وأحد عناصر القوة  المعرفة تلذلك أصبح
ترسخ دید یجعالمي إلى نظام ولقد تحول الاقتصاد ال الاقتصادیات والمجتمعات الحدیثة.

لى صھ المستندة عئمع كل تطور بوتیرة متسارعة وعلى نطاق واسع؛ إذ تتجلى خصا
 فة، حیثلمعرمبادئھ الإستراتیجیة من أجل مواجھة الاقتصاد التقلیدي ألا وھو اقتصاد ا

لذي أصبحت المعارف والأفكار والابتكارات ھي التي تباع وتشترى، وھي الأساس ا
فرة وفي ظل اقتصاد المعرفة أصبحت المعرفة المتوا یھ التفوق والنجاح.یبنى عل

معرفة ل البالمنظمة عبارة عن میزة تنافسیة لھا تمیزھا عن غیرھا من المنظمات وتتمث
لذلك  تیجةفي توافر الأفراد الذین لدیھم معلومات، معرفة مخزنة، تقنیات مختلفة. ون

 یرواختیار وتطو باستقطابت التي تقوم فإن المنظمات الناجحة ھي تلك المنظما
مات منظلاوالذین یمكنھم قیادة ھذه المنظمات، كما أن  الأفراد الأكفاء والموھوبین

 .الناجحة ھي التي تھتم بزبائنھا وحاجیاتھم ورغباتھم
: التالي لنحوووفقا لما سبق تأتي الإشكالیة المراد إثارتھا في ھذا الموضوع على ا

رة م إداتنمیة الكفاءات؟ وكیف تساھما ھي أھم آلیات ة المعرفة وما المقصود بإدار
    المعرفة في خدمة تنمیة الكفاءات البشریة بالمؤسسات الاقتصادیة؟ 

 تالیة: ر الالمحاووللإجابة على الإشكالیة المطروحة ارتأینا تقسیم المقالة إلى  
 مدخل مفاھیمي لإدارة المعرفة. 
 ات في المنظمةآلیات تطویر وتنمیة الكفاء. 
 مساھمة إدارة المعرفة في خدمة تنمیة الكفاءات بالمنظمة 

  مدخل مفاھیمي لإدارة المعرفة .2

یشھد القرن الحالي تطورات ھائلة في مختلف المجالات ومن أھمھا مجال إدارة 
، مما استلزم على ھذه للمنظماتالأعمال والاقتصادیات، والتي أصبحت تحدي كبیر 

 الاقتصادیة،التحول في المفاھیم  ل نحو اقتصاد المعرفة، وفي ظل ھذاالأخیرة التحو
لابد من ظھور أسلوب إداري جدید یتماشى والمعطیات الجدیدة ویضمن  كان

الاستغلال الأمثل لھذه الموارد المعنویة، وتعتبر إدارة المعرفة أسلوب إداري جدید 
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ر الجدید وما یحملھ من یسعى إلى تغطیة نقائص المراحل السابقة ومواكبة العص
  تغیرات سریعة ومستمرة.

 مفھوم إدارة المعرفة 1.2
ف ختلاتناول الباحثون مفھوم إدارة المعرفة من منظورات مختلفة تبعا لا لقد

ي أن ول فاختصاصاتھم وخلفیاتھم العلمیة والعملیة ویرجع ذلك إلى سببین، یتمثل الأ
 لتبدلاتاعنى ھو دینامیكیة ھذا الموضوع بم میدان إدارة المعرفة واسع جدا، أما الثاني

، ص 2005(الكبسي،  ."السریعة في المجالات التي یشملھا والعملیات التي تغطیھا
34(. 

سیة الإدارة الواعیة لموجودات المنظمة الأسا"كما تعرف أیضا على أنھا: 
ة دامإو(المعرفیة) لغرض تحقیق تعلم منظمي متقدم وتعزیز قدرة المنظمة في توسیع 

، ص 2006(الدوري، مطلع، و یعرب،  ."القدرات الجوھریة وضمان المیزة التنافسیة
طرق وعبارة عن وظیفة تسییریة تبحث في وسائل ": ھابأن نعرفھایمكن أن كما . )5

ث تبح تخریج المعارف الضمنیة للمنظمة وجعلھا مشتركة ومتقاسمة بین أفرادھا وھي
ال المعارف الظاھرة بھدف إضافة قیمة للأعمفي نفس الوقت في طرق تحسین ونشر 

  .(BAUMART, 1996, p 35) "وتحقیق میزة تنافسیة
ص من خلال ما سبق یمكن القول أن الفكرة الجوھریة لإدارة المعرفة تتلخ
زیع بعملیات استقطاب المعرفة، تكوین المعرفة، المشاركة بالمعرفة، تخزین وتو

ومات لمعلاجي بین رأس المال الفكري وتكنولوجیا المعرفة، وإدارة التعاضد الاستراتی
 لھدف تحقیق المیزة التنافسیة المؤكدة للمنظمة.

 مستلزمات تطبیق إدارة المعرفة في المنظمة ومجالاتھا. 3
 مستلزمات تطبیق إدارة المعرفة في المنظمة 1.3

لى إیتطلب تطبیق إدارة المعرفة في المنظمات تھیئة بیئة المنظمة للوصول 
الة قصى استفادة ممكنة من المعرفة، بحیث تكون بیئة مشجعة على الإدارة الفعأ

 یئةلبتطبیق المعرفة. وبصفة عامة، فإن مثل ھذه اوللمعرفة، ومن ثم یمكن تخزین 
  )40-38، ص.ص 2018(عثمان و أحمد،  تتطلب توافر العناصر الآتیة

والإطار الذي یحدد الإدارات  یعرف الھیكل التنظیمي بأنھ البناء الھیاكل التنظیمیة: .أ
والأجزاء الداخلیة للمنظمة اللازمة لتحقیق الأھداف، وأیضا خطوط السلطة ومواقع 
اتخاذ القرار ومواقع تنفیذ القرارات الإداریة، ولیس ھناك ھیكل تنظیمي جاھز یمكن 
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تطبیقھ في أي منظمة، لذا تقوم كل منظمة على حدى بتصمیم ھیكلھا التنظیمي 
، وھناك مجموعة من العوامل المؤثرة على اختیار الھیكل التنظیمي المناسب وتطویره

للمنظمات لعل من أھمھا حجم المنظمة، نوع المنظمة، وتكنولوجیا المعلومات وغیرھا 
من العوامل. وتستخدم المنظمات على اختلاف أحجامھا وأنواعھا العدید من أشكال 

لعمودي والأفقي والمصفوفي، ...الخ. ویمكن الھیاكل التنظیمیة مثل الھیكل الھرمي وا
أن نصف حال العدید من المنظمات خاصة الكبیرة إلى أنھا تتخذ التنظیم الوظیفي 
بحیث یكون لكل فرد یعمل في تخصص معین رئیس مباشر، وتكون الإدارة العلیا في 

كز تحكم قوى للمنظمة ككل، وینعكس ھذا على تدفق المعلومات في المنظمة، حیث تتر
في المدیرین ویتم توزیعھا من قبل الإدارة على الأفراد. ویعني ذلك عدم وجود علاقات 
مباشرة بین الأفراد، وبالتالي تكون إمكانیة نقل المعرفة والمشاركة فیھا محددة ومما لا 
شك فیھ أن الھیاكل التنظیمیة الأكثر ملائمة لإدارة المعرفة في تلك الھیاكل التي تتسم 

والتكیف مع البیئة وسھولة الاتصالات وقدرتھا على الاستجابة السریعة بالمرونة 
 للمتغیرات.

لة ویجب أن یتضمن التنظیم الأمثل في المنظمات شبكة اتصالات واضحة وفعا
كس، بالعتكفل تدفق المعلومات من أدنى مراتب التنظیم إلى المستویات العلیا فیھ و

عى الأمر تغییر أو تطویر الھیكل وذلك بسرعة فائقة ودون عوائق، ولو استد
ة في ثابت : "من المعلوم أنھ لیس ھناك ھیاكل تنظیمیةھمشريالتنظیمي، ویقول الباحث 

 دیمةالمنظمات، لأن مع مرور الزمن وبتغیر الظروف، فإن ھیاكل المنظمات تصبح ق
 یراتوغیر مناسبة، وبھذا الصدد تصبح بحاجة إلى إعادة تنظیم. ویقصد إدخال تغی

داء أتعدیلات على الھیكل التنظیمي للمنظمة بغرض ضمان بقائھا واستمرارھا في و
كیل ة تشوظائفھا بالشكل المطلوب"، ویشیر إلى أن أحد الأسباب التي تدعو إلى إعاد
كار ل أفالھیكل التنظیمي ھو تغییر إدارة المنظمة ورغبة الإدارة الجدیدة في إدخا

ة إدار ھنا للأخذ بزمام المبادرة والتحول إلىتنظیمیة جدیدة، وھو ما یمكن تبنھ 
 المعرفة.

تطلب تمیة وبصفة عامة، فإن تھیئة المناخ المناسب لتطبیق إدارة المعرفة التنظی
 ل:التحول إلى الممارسات الإداریة الأكثر توافقا مع معطیات عصر المعرفة مث

ل ى الھیاكالتحول من الھیكل التنظیمي الھرمي الشكل المتعدد المستویات إل -
 التنظیمیة الأكثر تفلطحا والأبعد عن الشكل الھرمي؛
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وى مست التحول من النظم المركزیة التي تعتمد على احتكار المعرفة وتركیزھا في -
غطي تنظیمي واحد إلى النظم اللامركزیة التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي ی

 المنظمة كلھا ویشارك الجمیع في تخلیقھا؛ 
في  ماعيماط التنظیم القائمة على العمل الفردي إلى نمط العمل الجالتحول من أن -

 فرق عمل ذاتیة.
اسیس الأحالثقافة التنظیمیة ھي مجموعة القیم والمعتقدات و الثقافة التنظیمیة: .ب

بعضھم  د معالموجودة داخل المنظمة والتي تسود بین العاملین مثل طریقة تعامل الأفرا
لآخر ومن المنظمة، وكیفیة تفسیرھم لتصرفات البعض، وتوقعات كل فرد من ا

لسائدة یة االآخرین. ویتطلب تطبیق إدارة المعرفة في أي منظمة أن تكون القیم الثقاف
قافة الث ملائمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون

وم إدخال مفھ التنظیمیة مشجعة لروح الفریق في العمل. وھناك عوامل تساعد على
ي فرفة إدارة المعرفة في المنظمة، وھي بالتالي تمثل عوامل إیجابیة لإدارة المع

دل المنظمات ویقصد بھا الثقافة التي تشجع وتحث على العمل بروح الفریق وتبا
فة بالمعر عتنيتالأفكار ومساعدة الآخرین، والقدوة والمثل الأعلى للقیادة الفعالة التي 

ثر مل تؤتساعد وتحفز على تبني مفھوم إدارة المعرفة، كما توجد عواوالعوامل التي 
اولة ل محسلبا في تبني المنظمة لإدارة المعرفة، ولذلك ینبغي التخلص منھا أولا قب

عدم ة لھا وقیم إدخال ھذا المفھوم في المنظمة مثل الاعتقاد بأن معرفة الأفراد نفسھم لا
ارة في ھذا المجال أن إد Shanhongویؤكد  فھم المعنى الحقیقي لإدارة المعرفة.

 ادلةالمعرفة ستضخ معھا دما جدیدة داخل ثقافة المنظمة بحیث تشمل الثقة المتب
عملیة اع بوالاتصال المفتوح والتعلم ومشاركة وتطویر آلیة عملیات المعرفة والاستمت

 إدارة المعرفة.
ر مھم في تبني وتطبیق مما لا شك فیھ أن القیادة عنص القیادة ومدیر المعرفة: .ت

المعرفة. فالقائد یعتبر قدوة للآخرین في التعلم المستمر. ولذلك فإن ھناك بعض 
النظریات الخاصة بالقیادة تكون أكثر ملائمة لإدارة المعرفة من نظریات أخرى. 
فنظریة سمات القیادة، یرى البعض أنھا لا تناسب تطبیق إدارة المعرفة، أما نظریات 

فھي أكثر ملائمة بینما النظریات الظرفیة متفقة أكثر مع نمط القیادة  سلوك القائد
المطلوب لإدارة المعرفة، وتعتمد النظریة الظرفیة أو الموقفیة على تفاعل الخصائص 
الشخصیة للقائد وسلوكھ، وعوامل الموقف القیادي نفسھ وھي ترى أن الموقف نفسھ لھ 
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ادة، لأنھ یؤثر على مدى قدرة القائد على انجاز أھمیة كبیرة في التأثیر على عملیة القی
 ما ھو مطلوب منھ. 

یادي قدور أما عن مدیر المعرفة باعتباره أحد كوادر إدارة المعرفة، فھو یقوم ب
ومع  علیافي برنامج إدارة المعرفة حیث یقوم ببناء علاقات عمل جیدة مع الإدارة ال

ذ من ةیجیتراتالاسح لھ بالمشاركة في بناء العاملین في الأقسام الأخرى، وھذا الدور یسم
 البدایة. 

سمى وربما یتوجب على المنظمة الراغبة في تبني إدارة المعرفة استحداث م     
ذه ھبھ  لوظیفة تعنى بإدارة المعرفة داخل المنظمة. ولأھمیة ھذا الدور الذي تقوم

أت للمنظمات وإدامتھا، بدي تحقیق المیزة التنافسیة ف -بادرة ادارة المعرفةم-المبادرات
سمى یما  العدید من المنظمات في الولایات المتحدة الأمریكیة وفي أوروبا باستخدام

ة لیتولى مسؤولیة قیاد ،knowledge leader (KL)ضابط المعرفة أو قائد المعرفة 
 دواروإدارة المعرفة في ھذه المنظمات، ویعتبر دور ضابط أو قائد المعرفة من ا

وبالتالي  مات.لعلیا ویوازي دور مدیر إدارة الموارد البشریة أو إدارة المعلوالإدارة ا
  لیة:فإن دور قائد المعرفة دور مركب متعدد الوجوه یتضمن القیام بالمھام التا

 سلوكیاتویة، الدفاع عن المعرفة، فالتغیرات طویلة الأمد المتعلقة بالثقافة التنظیم -
یا أمر ضروري وھذه التغیرات تتطلب دفاعا قوالأفراد المتعلقة بالمعرفة، ھي 

 ومستداما؛
د ت وقواعنظماتصمیم وتنفیذ البنیة التحتیة للمعرفة ومراقبتھا بما یشملھ ذلك من الم -

 عرفة؛الم المعرفة، وشبكات المعرفة، ومراكز البحوث، والبنیة المنظمة المستندة إلى
عمل بال شة العقود المتعلقةإدارة العلاقات مع موردي المعلومات والمعرفة ومناق -

 معھم والتفاوض حولھا؛
ب سالیقیاس وإدارة قیمة المعرفة بواسطة التحلیل المالي التقلیدي وغیره من أ -

 القیاس؛
الذي  عرفةقیادة تطویر إستراتیجیة المعرفة؛ أي تركیز موارد المنظمة على نمط الم -

 تحتاجھ المنظمة من أجل إدارة عملیات المعرفة؛
 ة المعرفة في المنظمة.بناء ثقاف -

إن جمع واكتساب المعرفة ھي نقطة البدایة لإدارة المعرفة  تكنولوجیا المعلومات: .ث
في المنظمات، وتقوم تطبیقات تكنولوجیا المعلومات بتوسیع مجال الحصول على 
المعرفة واكتسابھا والرفع من سرعة جمع ھذه المعرفة والتقلیل من التكالیف المصاحبة 
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غیر الممكن لإنجاز مثل ھذه المھام الاعتماد على العقول البشریة خاصة في لذلك. فمن 
ھذا العصر الحدیث الذي تتغیر فیھ المعرفة في كل یوم یمر. فالمعرفة المكتسبة یجب 
أن تجمع داخل مخازن المعرفة في المنظمات. ولیست أھمیة استخدام تكنولوجیا 

قط بل كذلك في استرجاع وتصنیف وأمن المعلومات في التخزین بسبب كمیة المعرفة ف
تلك المعرفة. ولا غنى عن تطبیقات تكنولوجیا المعلومات كذلك في استخدام وتبادل 

  .)4، ص 2003(رزوقي ،  المعرفة كمصدر وأداة للإبداع المعرفي
 وفیرتولتكنولوجیا المعلومات دور مھم في تطویر وتنمیة المنظمات، من خلال 

وتحسین  في الوقت المناسب، ودعم وتحسین عملیة اتخاذ القرار،المعلومات المناسبة 
 دارةوتنشیط حركة الاتصالات بالمنظمة. وتوفر تكنولوجیا المعلومات الحدیثة لإ

ج براموالمعرفة الكثیر من الإمكانیات مثل: شبكة المعلومات، والشبكة الداخلیة، 
ي فمن إدارة المعرفة التصفح، ومخازن البیانات، ومصفاة البیانات، مما یسھل 

، نظمةمالمنظمات. كما یجب أن ینظر لمحتویات نظام إدارة المعرفة كأصل ثابت لكل 
 لكل وھو لا یتم ابتكاره أو صنعھ وتنمیتھ لغرض معین، ولكن یجب أن یبقى كأساس

الحداثة،  منظمة، مع الأخذ في الاعتبار أنھ یجب أن یحقق مواصفات معینة في الجودة،
بل قل من والشمولیة، ویناسب التغیرات والتطورات، والسھولة في الاستعماوالعمومیة 

 )4، ص 2003(رزوقي ،  العاملین كلھم
ة ومن أجل إدارة المعرفة بفاعلیة وكفاءة فقد تم تصمیم نظم خاصة بإدار

عمل تالمعرفة، تھدف إلى جمع المعلومات، وتخزینھا، واسترجاعھا، ونقلھا، بحیث 
لى عنھا عضھا بشكل متكامل وھناك العدید من نظم إدارة المعرفة مھذه الوظائف مع ب
 )48، ص 2005(حجازي،  سبیل المثال ما یلي

 منطقنظم الذكاء الصناعي وتشمل: النظم الخبیرة، والشبكات العصبیة، ونظم ال -
 الغامض، والخوارزمیات الجینیة؛

 كیلرانات، والوتكنولوجیا الشبكات وتشمل: الانترنیت، والأنترانات، والإكست -
 الذكي؛

 نظم المعلومات الإداریة الذكیة المستندة على الویب؛ -
ت ودعانظم دعم الإدارة وتشمل: برامج الدعم الجماعي، نظم إدارة الوثائق، مست -

 البیانات، نظم التنقیب عن البیانات، ونظم مساندة القرارات.
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 مجالات استخدام إدارة المعرفة في المنظمة  2.3
كیز لإدارة المعرفة في المنظمة یجب التر عدة مجالاتھناك أن  یمكن القول

ھمیتھا اد أعلیھا لتحقیق قدرات تنافسیة عالیة عن باقي المنافسین وھذه المجالات تزد
ت، نشاط الذي تمارسھ المنظماتدریجیا وبشكل مستمر مع تزاید وتنوع مجالات ال

 :)38-37، ص ص 2001(لخضیري،  ما یليھا وأھم
ل ك شامالبحوث والتطویر والتحسین الدائم والمستمر، والقائمة على إدرامجالات  -أ

فیر ومتكامل لتكنولوجیات الاستكشاف والاختراع والتطویر، والتي تحتاج إلى تو
 إمكانیات وموارد مناسبة للإنفاق على عملیة البحوث والدراسات؛

ل ي كتحتاج ف مجالات الإنتاج التي تقدمھا المنظمة (سلعة، خدمة، فكرة) والتي -ب
ناسب الم مراحلھا المتعاقبة والمتتابعة إلى معارف تصدر في الوقت المناسب وبالشكل

القضاء وصنع لتضمن تدفق العملیات الإنتاجیة والقضاء على المعیب من الإنتاج التام ال
فة، لتكلاعلى الضائع من وقت العمل، ومن ثم یضمن للإنتاج زیادة الإنتاجیة وتخفیض 

 تلاك میزة تنافسیة في مجال الإنتاج؛ومن ثم ام
م تدعیلمجالات التسویق حیث تعتبر وظیفة التسویق كأحد مرتكزات إدارة المعرفة  -ج

ات القدرات التنافسیة للمنظمة، وذلك بتوفیر معلومات عن حاجات الزبائن ورغب
یق، المستھلكین، وكذا عن تغیرات وتقلبات المحیط الخارجي من خلال بحوث التسو

 بائن؛الز السوق وتحلیل سلوك المستھلك باعتماد إستراتیجیة إدارة العلاقة مع دراسة
تكلفة ودیة مجالات التمویل والتوازنات التمویلیة ومصادره المختلفة وإنتاجیة وعائ -د

لقدرة ن اكل مصدر من مصادر التمویل المتاحة حالیا، ویمكن الوصول إلیھا مستقبلا لأ
 اقتناص الفرص الاقتصادیة المتاحة؛التمویلیة للمنظمة تمكنھا من 

شغیل عیین وتمجال الكوادر البشریة وما یتصل بھا من عملیات اختبار واختیار وت -ھـ
رسم بوتدریب وإكساب معلومات وخبرة ورفع مھارة وزیادة الكفاءة، وھو ما یتعلق 

ء المسار الوظیفي لھا، بحیث تحقق طموحھا الوظیفي، وتنمیة الولاء والانتما
 خلاص للمشروع والعمل.والإ

 المنظمة آلیات تطویر وتنمیة الكفاءات في. 4
 الذي الجزء أن والتفوق على مجال التمیز في والباحثین الخبراء من الكثیر أجمع

 الكفاءات والمتمثل في الملموسة غیر الموارد في منظمات یتمثلال داخل الفرق یحدث
 من المتبعة الإستراتیجیة بین لھمزة وص ھي الأخیرة ھذه أصبحت حیث المتمیزة،
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 أن ھذا منظمة أدركت كل على وجب لذلك البشري، العنصر وبین المنظمة طرف
  .وكسب مزایا تنافسیة التفوق لتحقیق الكفاءات تطویر وتنمیة تلك نحو قدما تسیر

 الكفاءات وتنمیة تطویرمفھوم  1.4
ل ن أجمھا وتطویرھا تأخذ الكفاءات معناھا من التطور المستمر من خلال تنمیت

مشاركة و الأالسماح لھا بالتأقلم مع عوامل تطور المحیط الداخلي أو الخارجي للمنظمة 
 نمیةفي إحداث تغیراتھ. ودون شك أن تغیرات البیئة المتسارعة تستدعي تطویر وت

 الكفاءات البشریة.
 ةویمكن تعریف تطویر وتنمیة الكفاءات على أنھ: "مجموعة الأنشطة المخصص •

ة لاستخدام وتطویر الأفراد والجماعات بطریقة مثلى بھدف تحقیق مھمة المنظم
یز لتحفاوتحسین أداء الأفراد، حیث تمثل أنشطة تطویر المسار، التكوین، التوظیف، 

 وغیرھا من الوسائل لتحسین أداء المنظمة ولیست أھدافھا في حد ذاتھا".
(BEIRENDONK, 2006, p 34).  

ة ّإلى رامیلتنمیة فیما یتعلق بالكفاءات البشریة إلى الجھود الكما یشیر مفھوم ا •
ن تلك مكبر تحسین قدرة الأفراد على التعامل مع مھام متعددة وزیادة مواھبھم بدرجة أ

فالعاملون  فرد،التي تتطلب أعمالھم الحالیة، وتفید التنمیة المھنیة كلا من المنظمة وال
لقدرة ة واأن یحسنوا القدرة التنافسیة للمنظم والمدراء ذوي الخبرات والقدرات یمكن

ن ممیة على التكیف مع متغیرات البیئة المحیطة في حین یتمكن ھؤلاء من خلال التن
 .)270، ص 2013(مسغوني،  تحسین كفاءاتھم وقیمتھم المعنویة"

، 2013ني، (مسغو ویمكن أن نفرق بین التنمیة المھنیة والتنمیة الإداریة كما یلي
  :)271-270ص ص 

تستھدف التنمیة المھنیة أفراد المناصب الإداریة بالدرجة الأولى،  التنمیة المھنیة: -أ
وذلك لمساعدتھم على تطویر مھاراتھم من جھة وإعدادھم لشغل مجموعة من 
المناصب في المنظمة مستقبلا. غیر أن ذلك لا یعني أن تنمیة وتطویر العاملین على 

لك أنھا تمثل وسیلة لتمكین المنظمة من توفیر اختلاف تخصصھم غیر ضروریة، ذ
احتمالات النمو المستقبلي أو الظروف  ةالموارد البشریة بالكفاءات المطلوبة لمواجھ

المتغیرة: ویتم تصنیف غالبیة مداخل التنمیة المھنیة إلى التنمیة في مكان العمل 
ین، ...) والتنمیة (التعیین في اللجان، تدویر الأعمال، التعیین في مناصب المساعد
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الإجازات والرحلات  خارج مكان العمل (التدریب على العلاقات الإنسانیة، المحاكاة،
 ).التدریبیة

 نھا تعدلا أرغم أن التنمیة المھنیة ضروریة لكافة العاملین، إ التنمیة الإداریة: -ب
ر لى إصداعدرة محوریة بالنسبة للمدراء. وتوفر التنمیة الإداریة الفعالة المعرفة والق

 بناء أوخل للأحكام اللازمتین للمدراء. وتستخدم التنمیة الإداریة العدید من المداا
 أھم تحسین الخبرات التي یحتاجھا الأفراد حتى یكونوا مدراء فاعلین، ومن بین

عدة ، المساداريالمداخل نذكر: تنمیة القدرات القیادیة، النمذجة الإداریة والتمرین الإ
 الإشرافیة وتدریب التنفیذیین. الإشرافیة وتنمیة القدرات

 من ظماتالمن بھ تقوم الذي كالتدریب والتكوین جدیدة تقنیة لیس الكفاءات تطویر •
 المنظمات طرف من تبنیھ یجب موقف ھو مفیدة، وإنما مؤھلات على الحصول أجل
إلى  لنظرا یمكن وعلى ھذا الأساس التطور. إمكانیات واكتشاف كفاءاتھا زیادة أجل من
 اءة،الكف أساس على للأجور نظام وضع في تتمثل محاور ثلاث خلال من لعملیةا ھذه
 لتغیراتل الاستجابة مدى (وھي التنظیمیة والكفاءة الكفاءات في تنمیة التدریب دور
  (Dolan, 2002, p 307) محیطھا) مستوى على تحدث التي

 نھ:ات بأانطلاقا من التعاریف السابقة یمكن أن نعرف تطویر وتنمیة الكفاء
ركز ھي تف"تزوید الأفراد بالمھارات والقدرات التي تحتاجھا المنظمة في المستقبل، 

 نمیةعلى العمل الحالي للموظف والعمل الذي یشغلھ في المستقبل ویكون نطاق الت
 مجموعة العمل". 

فقي امل أالتنمیة الناجحة للكفاءات مرتبط بتطبیق تك إن تحقیقكما یمكن القول 
 نظمة،حیث یسمح التكامل العمودي بتكییف الكفاءات البشریة مع مھمة الموعمودي، 

ینھا، بیما فأما في التكامل الأفقي فیسمح بتكیف مختلف أنشطة تسییر الموارد البشریة 
لبشریة رد اوالكفاءات ھنا تكون وسیلة مثلى لھذا التكیف، أي تصبح أنشطة إدارة الموا

 ھ الشكل التالي:وھو ما یوضح .تتمركز حول الكفاءة
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  01الشكل 
 الكفاءات محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشریة

 
 )55، ص 2010منصوري و صولح، ( المصدر:

 مجالات وطرق تطویر وتنمیة الكفاءات 2.4
 مجالات تطویر وتنمیة الكفاءات 1.2.4

 حدیاتالت ظل في للمنظمة التنافسیة المیزة مصادر أحد تمثل الكفاءات أن بما
 من تابعةوم تسییر إلى بحاجة الاستراتیجي المورد فإن الراھنة، البیئة التي تطرحھا

 من راتھمھا وصقل معارفھ وتقویة تعمیق بحاجة إلى ھو كما ،الدوریة التقییمات خلال
لكبرى ا من المجالات غیره إلى والتعلم التكوین على اعتمادا التطویر عملیات خلال
  )8ص  2012(مصنوعة،  الكفاءات والمتمثلة فیما یلي لتنمیة

 وماتالمعل وجمع الكفاءات لتحلیل كثیرة طرق توجدالكفاءات:  مواصفات إعداد
 المیدان، في الملاحظة نجد الطرق ھذه بین العمل، ومن ومجال الوظیفة حول

 .الخ...الكفاءةبطاقات  الكفاءات، استمارات والجماعیة، الفردیة المقابلات
 یمكن ھلأن الكفاءات تسییر مراحل من ھامة مرحلة تقییم یمثل الكفاءات: تقییم

 احةالمت الكفاءات في والقوة الضعف معرفة جوانب من العملیة ھذه على القائمین
 نویة،النشاط الس مقابلة نجد: الشأن ھذا في تستعمل التي الأدوات ومن بالمنظمة،

 .الخ... الكفاءات رجعیةم المیدانیة، المرافقة
 طویرت یجب وعلیھ المستمر التطور من معناھا الكفاءات تأخذ الكفاءات: تطویر

 الداخلیة البیئة في الحاصلة التحولات ظروف مع لھا بالتكیف السماح أجل من الكفاءات
ة وھي البیئة أصبحت سریعة ومعقد تغیرات أن شك أي دون من أنھ ذلك الخارجیة، أو

 عي تطویر وتنمیة الكفاءات.بذلك تستد

توظیف 
 

مكافأة 
 

تكوین 
 

اتصال 
 داخل

 ترقیة ونقل

تسییر 
 المعارف

تقییم 
 

 الكفاءات
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 على یجب التي والسیاسات الإجراءات من مجموعة توجد الكفاءات: تحفیز
 لدى بةالرغ تنمیة في لجھودھا تحقق الفعالیة حتى إتباعھا البشریة الموارد إدارة

 نوعیة استیعاب من تمكنت ما إذا النتائج أفضل تحقیق تستطیع حیث العاملین،
 تحقیقل المناسبة الوسائل باستخدام وقامت العاملین لدى عةالمشب غیر الاحتیاجات

 ةالبشری الموارد إدارة لدى والمكافآت تشكل التعویضات حیث لھا، إشباع أفضل
 من الما لھ المنظمات، تتبناھا التي والإستراتیجیات السیاسات ضمن مھما متغیرا

 لمنظماتا تدفعھا التي والمتحركة العالیة بالتكالیف یتعلق بعضھا واضحة، انعكاسات
 لتشك فالتعویضات المنظمات، وازدھار باستقرار الآخر یتعلق وبعضھا للأفراد،
 .أدائھم سینلتح والمحفز الأھم المنظمات إلى الأفراد لانضمام الرئیسي الدافع بامتیاز

 الكفاءات وتطویر تنمیة طرق 2.2.4
(منصوري و  ينذكر ما یل الكفاءات وتطویر تنمیة وأسالیبطرق بین  من
 :)64-63، ص ص 2010صولح، 

 إكساب إلى یھدف التكوین من النوع ھذا الكفاءات: عل المرتكز التكوین
 الإدارةو المقابلة وتحلیل المشاكل والمرونة تقنیات على وقد یعتمد خاصة، سلوكیات
 اركینمكونین ومش فبل من من التكوین النوع ھذا یستعمل كما الفرد، على المرتكزة

 ةمن مجموع مجموعة ھؤلاء المشاركین تتكون حیث الكفاءات، ملاحظة على رینقاد
 وعةمن مجم تتكون أو ،) القرار قدرة (مثلا الكفاءة نفس تطویر مواجبھ معاونین
یطورون  الآخر البعض یحاول فمثلا مخـتلفة، نقاط ھو تطویر واجبھم معاونین
  المرونة.

 یقدم ركخبی یظھر كان المدرب قدیمات: الكفاءا عل المرتكز بالمرافقة التدریب
 زویحف ویشجع المساعدة وكذا والتعلیمات الدروس والاقتراحات، ویقدم النصائح
 في الأفراد ویرافقون أسئلة یقوم المدربون بطرح كذلك بأنفسھم. لإیجاد الحلول الأفراد
 لعلاقاتافھم  ویحاولون السلوكیات یلاحظون فھم الكفاءات مدربو أما التعلم. عملیة

 .التعلم على وتحفیزھم الداخلیة
-272، ص.ص 2013(مسغوني،  خلال من الكفاءات تنمیة عملیة ویمكن تفعیل

273(: 
 التي التنظیمیة خلال المساھمة من الكفاءات تنمیة تتحدد :التنظیمیة المساھمة

 اءسو طرف المنظمة، من الكفاءات وتنمیة التسییر أسالیب فعالیة بفضل یمكن تحدیدھا
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 أسالیب وأسالیب المكافأة أو الحیازة، أو، بالنتائج المشترك الانتفاع خلال نظام من
بتعبئة  تختص التي التسییر أسالیب على أمثلة تعد التي الوظیفي المسار تطویر

 .للكفاءات في الاستعمال الفعال التنظیمیة تمثل المساھمة كما الكفاءات،
تخضع  لا عوامل دراسة مة من خلالھذه المساھ : تتحددالفردیة المساھمة

لال بذل خ من تھماومھار قدراتھم تطویر الكفاءات في وقدرة بإرادة ترتبط بل للمنظمة
 من دیةالفر وتتكون المساھمة الوظیفي. الأمان لتحقیق بالمسؤولیة والشعور الجھود

 لا لمنظمةا في التنمیة مستوى أن كما أدائھا، لتحسین تبذلھا الكفاءات التي المجھودات
خلال  ومن .للكفاءات الفردیة بالمساھمة أیضا بل التنظیمیة بالمساھمة یتحدد فقط

 ھنیةممساھمة الفرد الكفء ومبادرتھ واستغلال ما یملكھ من تعلیم وتكوین وخبرة 
اءات ء كفعالیة القیمة، بالإضافة إلى تنوع الكفاءات والمھارات الثمینة یمكن إثرا

بل تحدد  ظمة،یر الكفاءات لا یحدد فقط بالمساھمة التنظیمیة للمنالمنظمة، فتعبئة وتطو
 أیضا بالمساھمة الفردیة للموارد البشریة.

عض بناك ھرق السالفة الذكر لتطویر وتنمیة الكفاءات نجد بأن طبالإضافة إلى ال
ونذكر  نمیةالطرق الأخرى وإن كانت غیر مباشرة إلا أنھا تساھم بقسط بالغ في تلك الت

  .)17، ص 2012أبو القاسم، ( یلي:ا على سبیل المثال ما منھ
التي  یفیةیعبر المسار المھني عن سلسلة من المراكز الوظ إدارة المسار المھني:

ون قد تك ،لفردایشغلھا الفرد خلال حیاتھ العملیة تشتمل على كافة الأعمال التي قام بھا 
لمسار رة ادیة أو معنویة؛ أما إداناجحة أو فاشلة وما یرافق ذلك من تحقیق مكاسب ما

وتكون  فرد،المھني فھي الانجاز والتنفیذ والمراقبة المنظمة لمخطط المسار المھني لل
 إما من طرف الفرد نفسھ أو المنظمة أو كلاھما.

ة وتساھم كل من إدارة وتخطیط وتطویر المسار المھني الذي تعتمده إدار 
ا كبیرا في عدة نواحي من مسیرة الفرد سھامإ -من أھم أنشطتھاض–الموارد البشریة 

ذ تنمي رد إالمھنیة، فھي من جھة تنمي بعدي القیم والدوافع وحتى السمات الخاصة بالف
ن جھة متھا فیھ دافعا قویا نحو الإنجاز والنمو من جھة، وصقلا إیجابیا لشخصیتھ وسما

لال ن خمارة العلیا أخرى، وتؤدي كذلك إلى تسھیل تحدید الاحتیاجات التدریبیة للإد
 قاعدة معلومات عن حیاة الفرد الوظیفیة أیضا.

بأنھ المفھوم الشامل الذي یعكس محتوى وقوة  Ecvall ھیعرف المناخ التنظیمي:
القیم، المقاییس، السمات، السلوك، الشعور الذي یمیز النظام الاجتماعي، ویتبادل 

عتبر الكثیرون بأن من بین أھم مؤشرات المناخ التنظیمي العلاقة مع القیادة العلیا، إذ ی
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المناخ التنظیمي عنصر القیادة، وھنا نجد أن نوع النمط القیادي یحدد إلى درجة كبیرة 
نوعیة المناخ السائد، وعندما نتكلم عن الكفاءات فإننا نسلم بصحة العلاقة العكسیة 

لكفاءات تتأثر بنوع الأخرى، فباعتبار القیادة العلیا تابع للمناخ التنظیمي تجعل من ا
 المناخ السائد وذلك یمس الدوافع والقیم تحدیدا.

ري عنص أثبتت العدید من الدراسات بأن ھناك علاقة طردیة بین نظام المكافآت:
لموارد رة االرضا عن العمل والدوافع والأداء وبین أنظمة المكافآت التي تعتمدھا إدا

 ام بھذاھتمدارة الموارد البشریة على الاالبشریة، ولذلك فإنھ من الضروري أن تعتمد إ
ظام النظام حیث تراعي فیھ إعطاء فرص تطویر المسار المھني للفرد مع اعتماد ن

عض في بوعادل للتعویضات یقوم على المكافأة مقابل الكفاءات، حتى یتحفز الأفراد، 
ور لأجامثلة في تولى إعداد أنظمة التعویضات المتالأحیان نجد ھذا الأخیر ھو من ی

 والمكافآت.

 مساھمة إدارة المعرفة في خدمة تنمیة الكفاءات بالمنظمة. 5
جموع ظل الآفاق المتطورة فإن التسییر الحقیقي للكفاءات یجب أن یشمل مفي 

ه نتباالسلسلة التدرجیة وخاصة التأطیر القریب من إحدى المھام الأولى في لفت ا
 ةماعیضروریة سواء منھا الفردیة والجالمنظمات والوحدات إلى تنمیة الكفاءات ال

 )11، ص 2006(داودي و مفتاح، 
ءات لكفاإن إدارة المعرفة تأخذ حیزا كبیرا لأنھ یشكل عاملا مھما في تنمیة ا

 الجماعیة والفردیة

 الكفاءات في خدمة المنظمة  1.5
ھ من  أننستند أكثر على مفاھیم الكفاءة ذات العلاقة بالوظیفة أو المنصب، إلا

 :)13-11ص  ، ص.2006(داودي و مفتاح،  الضروري التذكیر ببعض العناصر

 الكفاءة الفردیة 1.1.5
o تنتج من عامل أو عون في وضعیة معینة؛ 
o ترافق تجنید أو تعبئة وتولیفة في العمل لبعض الموارد (العلوم ،

 المعارف العلمیة، المعارف العلاقاتیة، القدرات)؛
o عیة العمل؛مرتبطة بصفة مباشرة بسیاق وض 
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o تكون مستندة إلى نتیجةو معرفة ومثبة (سلیمة) بالمحیط المباشر 
 منتظرة.

ة على لقدرإن الكفاءات الفردیة تشكل الموارد الداخلیة لكل عامل والتي تمنحھ ا
عنھا  عبیرالت ولا یمكنالتحرك، غیر أن ھذه القدرة غیر كافیة لكي تكون عملا فعلیا. 

، تصرفمل لھ الإرادة وإمكانیة التحرك، وأن معرفة الفي العمل إلا إذا كان العا
مثل والرغبة في التصرف، والقدرة على التصرف ھي أسس تطبیق الكفاءة وھي ت

 ر.النقاط التي یحرك فیھا المسی

 الكفاءة الجماعیة  2.1.5
لى عكیز إن الكفاءة الجماعیة معقدة أكثر في تعریفھا، ویمكن في البدایة التر

 یة:العناصر التال
تعرف بأنھا الفریق المھني (مصلحة، وحدة، شبكة، مجموعة،  -

داف ) الذي یكون قادرا على إدارة مھامھ بشكل كفؤ والوصول إلى أھمشروع،
 ونتائج محددة؛

 لیست الكفاءة الجماعیة فقط مجموع الكفاءات الفردیة، وإنما ھي -
مھني ال لفریقمحصلة التعاون والتآزر الموجود بین الكفاءات الفردیة وتنظیم ا

 والتي تسمح بتحقیق النتائج.

 من الكفاءة الفردیة إلى الكفاءة الجماعیة للمصلحة 3.1.5
 تجاتمھما كان حجم المصلحة فإن لھا مھام تؤدیھا، ونتائج تتوصل إلیھا ومن

نوعیة  شكل،تحققھا، ثم أن المستفیدین من عملھا یمكنھم قیاس أدائھا (الإجابة عن الم
 ) وبنفس الطریقة یتم تقویم كفاءاتھا.الآجال، ماحتراالإجابة، 

ثم إن  ھذه الكفاءة ھي نتیجة تعاون الكفاءات الفردیة وكفاءات وحدات العمل،
ة منظماستخدام الوسائل الضروریة یتعلق الأمر بتفضیل عبارة الكفاءات من طرف ال

ائج لنتن اوتسییرھا لتسھیل التبادل والتقسیم، وتحدید الأھداف بدقة، كما أن تثمی
جعل المحصل علیھا وإشراك العمال ھو تسییر المصلحة في جمیع المستویات التي ی

 الكفاءة تظھر وتتطور.
 خاصةوفي ھذه المقاربة ھناك عنصران یأخذان كامل أھمیتھما، معرفة الموارد 

تشارھا ل انتلك المتعلقة بالعلوم والمعرفة، ثم تھیئتھا لدى المنظمة التي تسمح وتسھ
 لاكھا على المستوى الجماعي والفردي.وامت
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معنى یؤدي بالضرورة إلى إنشاء تفكیر وتصرف بال الانشغالینإن تجمیع ھذین 
ت التسییري، والمعارف سواء على مستوى المصلحة أو المنظمة، وتسییر المنظما

 سیدمج بشكل كبیر مجموع تسییر الكفاءات.

 المعارف في خدمة الكفاءات  2.5
 ة قبلالضروري التمییز بین مكونات العناصر الأساسیة للمعرففي البدایة من 

ذه ھلاك النظر في كیف تستطیع الأعمال المتنوعة أن تسھل التسییر، الانتشار، وامت
 المعارف لدى المصلحة أو الوحدة.

ال لاتصافي السابق كانت المعلومة تظھر بأنھا أداة سلطة، ثم إن تنمیة وسائل 
 لوماتأدى ذلك إلى انتاج وانتشار تدفق مستمر للمع علومةإلى الموسھولة الدخول 

 لمعالجتھا، إلا أن المعلومة لا تنشأ المعرفة.
 كوینونفس الشيء فإنھ خلال حقبة طویلة كان تركیز اكتساب المعارف على الت

تي فقط، وخاصة في إطار انتقال المعارف النظریة بشكل دروس من نوع مدرسي وال
 ئي جدا للاحتیاجات الحقیقیة للمعارف المھنیة.لا تجیب إلا بشكل جز

ءات الكفا أن إدارة المعرفة تساھم في تنمیة وتطویرفي ھذا السیاق ویمكن القول 
ة داعیفي العدید من الجوانب فھي تعد أداة تحفیز للمنظمات لتشجیع القدرات الإب

عزز ا تم، كملكفاءاتھا البشریة لخلق معرفة جیدة والتعرف على الفجوات في توقعاتھ
 والعمل دیھالقدرة المنظمة للاحتفاظ بأداء الكفاءات البشریة ومستوى الخبرة والمعرفة 

ن ا بیعلى تحسینھا، وتساعد في توثیق المعرفة المتوفرة وتطویرھا والمشاركة فیھ
 طرف أفراد المنظمة، كما تدعم الاستفادة من الممارسات الموجودة والمكتسبة من

، 2011(بن بایر و بلغوم،  إطار عمل لتعزیز المعرفة التنظیمیةالمستخدمین بوضع 
  .)10ص 

لاث ل ثوینحصر تأثیر إدارة المعرفة على الأفراد العاملین في المنظمة من خلا
ص ، ص.2018(صایم و بوقنادیل،  قضایا مھمة تتمثل في التعلم والتكیف والرضا

24-25( : 

 التأثیر على تعلم الأفراد 1.2.5
ارة المعرفة في عملیة تعلم العاملین من بعضھم البعض، ومن مصادر تساھم إد

خارجیة. خاصة إذا ما تم تصمیم برامج وأنشطة تحقق اكتشاف معرفة جدیدة عن 
طریق التركیب أي من خلال مزج وتجمیع معارف صریحة متوفرة وبیانات 



 

  ت البشر�ة بالمؤسسات الاقتصاديةمساهمة إدارة المعرفة �� خدمة تنمية الكفاءا
 

243 

ك معرفة جدیدة ومعلومات لتكوین مجموعة جدیدة أكثر تعقیدا من المعرفة القائمة. ومس
من خلال تجسید معرفة ضمنیة متوافرة لدى العاملین؛ أي عملیة تحویل المعرفة 
الضمنیة المتجسدة في الأفراد إلى معرفة بشكل صریح، بمعنى إخراج المعرفة خارج 

 .ریحة من خلال التفاعل مع الآخرینالجسد وتحویلھا إلى معرفة ص

 التأثیر على تكیف الأفراد 2.2.5
املین د العالتعلم المستمر في زیادة المعلومات والمعارف المتاحة للأفرایساھم  

لتي ایدة في المنظمة. وھذا یجعلھم أكثر قدرة على الاستجابة للظروف والمواقف الجد
أنھ ذي من شر الیتعرضون لھا، وبالتالي أكثر استعدادا لتقبل التغییر والتعامل معھم الأم

سواء  مع كل المستجدات والظروف التي تطرأ علیھم،أن یجعلھم قادرین على التكیف 
 .ناء تعاملھم مع الأطراف الخارجیةفي عملھم داخل المنظمة أو أث

 الأفراد رضاعلى  التأثیر 3.2.5
ى م علتؤدي برامج إدارة المعرفة وما تحققھ من زیادة تعلم الأفراد وقدراتھ

 رصھم في الحصول علىالتكیف إلى تحسین مھاراتھم وفرصھم في التقدم وكذلك ف
ؤدي یوظائف أفضل ومزایا أكثر، وھذا التحسن في المھارات وفرص التقدم یمكن أن 

فة لمعراإلى زیادة الرضا وتقلیل معدلات الغیاب والترك. ولكن شرط أن تھتم إدارة 
ت عدلابتثمین التحسن والاعتراف بھ ومكافئتھ، وبعكسھ یمكن أن یؤدي إلى زیادة م

 لمشاركةاد لكما یمكن أن یؤدي ارتفاع الرضا إلى زیادة استعداد الأفر التذمر والترك.
عاقبت ورفة بالمعرفة التي تتولد لدیھم خاصة إذا ثمنت إدارة المعرفة المشاركة بالمع

افة كفار الاحتفاظ بھا وحجبھا عن الآخرین. ویؤدي تحقق الرضا في المنظمة إلى استن
فة ة، إضاعندھم لتحقیق أھداف المنظم یماأفضل طاقات ومواھب العاملین فیھا لتقدیم 

 كذلكوإلى المحافظة على الرصید الاستثماري البشري والفني للمنظمة من الضیاع، 
 .تعزیز قدرة المنظمة على تحقیق أھدافھا ومواجھة التحدیات

 خاتمة. 6

تعد الموجود الجوھري غیر الملموس  إن المعرفةمما سبق، یمكن القول  نطلاقاا
تنامى دوره في نجاح منظمات الأعمال، والتي أدت إلى تحول بیئة الأعمال في  الذي

تلك المنظمات من اقتصاد قائم على الأشیاء إلى اقتصاد جدید قائم على المعرفة 
المتواجدة في عقول أفرادھا من خلال خبراتھم وقدراتھم والمعلومات التي یمكن 
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نجد تعاریف متعددة لإدارة المعرفة تركز كما  الحصول علیھا من بیئتھا المحیطة بھا.
معظمھا على العملیات التي تغطیھا من تولید وخزن، وتوزیع وتطبیق المعرفة وذلك 

محاولة بالإضافة إلى  بھدف تحقیق قیمة مضافة تضمن للمنظمة الاستمراریة والنمو.
لذي یمكن اعتبارھا المفتاح اب أنشطتھاوتحدید  فھم مستلزمات استخدام إدارة المعرفة

 من خلالھ تحقیق الاستفادة والاستثمار الأمثل لتلك المعرفة.
م أحد أھیمثل تسرب الموارد البشریة  أنھذه الدراسة كما اتضح من خلال      

، شریةالب كفاءاتھاالمخاطر التي ینبغي على المنظمات الحد منھا، نظرا لتأثیرھا على 
زایا ى الممن شأنھ التأثیر بشكل كبیر علفانتقال العامل البشري من منظمة إلى أخرى 

ا فاءاتھكتسعى دائما للحفاظ على المنظمات  أصبحتالمرتكزة على المعارف، وبالتالي 
یة وتطویر تنم باعتباره میزة تنافسیة لھا،  كما تعد السلاح لبقائھا، كما اتضح أیضا أن
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