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 ملخّص
منظمات الأعمال في الاقتصةةةاد المعرفي، ملا  لال  الدراسةةةة إلب إبرار رةةةردرة اندما   تهدف

عرض إحدى التجارب  دالموارد البشرية دالمعرفة لتحقيق هذا الاندما ،  تييلا إدارآرر بتوريح آليات الت

، حيث تم اسةةتخدام منهجي الوصةةل دالتحليل  Googleالناجحة في هذا المجال، دالمتمثلة في شةةر ة 

 ة الدراسة.لشكملإجابة علب ل

المعرفة، دالمتمثلة دالموارد البشرية  تي شفت الدراسة علا أهم آليات تحقيق التظافر بيلا إدار

مة ممارسةةةات إدارة الموارد لاءمدمة عمليات إدارة المعرفة مع إسةةةتراتيجية الموارد البشةةةرية، ءفي موا

 يئة تنظيمية ملائمة. دبعمال، الأعلب روء إستراتيجية   ل ذلكالبشرية مع إستراتيجية المعرفة، 

 .ظافرت ؛ مةءموا ؛ موارد بشرية ؛ معرفة: الكلمات المفتاحية 

Abstract 

This study aims to highlight the necessity of integrating business organizations 

into the knowledge economy, by clarifying the mechanisms of synergy between 

human resource and knowledge management.  It presents one of the successful 
experiences in this field, represented by Google's experiment, using the description 

and analysis methodologies to answer the study’s research problem. Results revealed 

the most important mechanisms for achieving integration between human resource 
and knowledge management, represented by the alignment of knowledge management 

processes with the human resources strategy, as well as the harmonization of human 

resources management practices with the knowledge strategy due to the organization's 

business strategy  and a favorable organisations environment. 
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 مقدّمة
ما يميز اقتصاديات القرن الواحد دالعشريلا  ونها مبنية علب المعرفة، أيلا أصبحت هذه 

تا ، دأصبح الجانب الأ بر نلإدأساليب ادالخدمات  الأ يرة المكون الرئيسي لمختلل المنتجات

موجه للمعرفة التي تحتويها، هذه المعرفة التي تتجدد باستمرار لإبداع منتجات  هاملا سعر

، هالجانب التنظيمي لاد دمات جديدة في  ل مرة، أيلا اهتم العديد ملا المنظريلا ب

ملا مجرد إدارة ما لدى المنظمة ملا معارف، إلب  تهاإدارانتقلت حيث ، Takichiد  Nonakaأمثال

دهو توليد المعرفة الجديدة دا تشاف مجالات تطبيقها لغرض  ،نشاط أ ثر ارتباطا بالإبداع

 بالموردمنتجات د دمات دطرق عمل جديدة، دلأن هذه الأ يرة مرتبطة بشكل مباشر  تكاربا

بيلا  ل ملا إدارة  ظافرالتدة، فإن البشري،  ونه الوحيد القادر علب توليد المعرفة الجدي

ق الاندما  في الاقتصاد قد يحق ،بينهماالتبادل علاقة ملا  لال المعرفة دإدارة الموارد البشرية 

 .المعرفي

 عرفت فقدالريادة في مجالها،  دصلت إلبملا المنظمات التي  Googleتعد شر ة 

دالتطبيقات الجديدة التي تقدمها ، نتيجة التدفق الهائل دالمستمر للخدمات المنظمة المبدعةب

 محققةة يالمعرفد رجت علا المألوف في أسلوب إدارتها لمواردها البشرية ، ذلك لأنها لعملائها

 التظافر بينهما.

 إشكالية الدراسة 
تبيلا أنه لم يعد  افيا ممارسة إدارة الموارد البشرية دالمعرفية روء ما تقدم، يعلب 

بالمنظمة، دقد عامليلا ال  املا في سلو ياتالأهم ملا المعرفة لجزء  ل علب حدا، لاسيما دأن ا

بات ملا الضردري استحداث آليات جديدة تضملا التآرر بيلا مواردها البشرية دالمعرفية، أيلا 

 الدراسة في التساؤل التالي:  مشكلةتبرر 

لاندما  بيلا إدارة الموارد البشرية دإدارة المعرفة لتحقيق ا ظافر يل يمكلا تحقيق الت" 

 " ؟يفي الاقتصاد المعرف

 الدراسةفرريات 

 التالية: ةللإجابة علا التساؤل المطردح تم درع الفرري

سات ممارمواءمة الموارد البشرية ملا  لال المعرفة د تيبيلا إدار ظافريتم تحقيق الت -

 معإدارة المعرفة ممارسات  مة، د ذا مواءستراتيجية المعرفةامع إدارة الموارد البشرية 

 ستراتيجية الموارد البشرية.ا
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 أهمية الدراسة
الاندما  في  رردرةتنبع أهمية الدراسة ملا أهمية الموروع نفسه دالمتمثل في 

كفاءة ددن الاقتصاد المعرفي، ففي ظل هذا الأ ير لا يمكلا لإدارة الموارد البشرية العمل ب

ة،  ما أن هذه الأ يرة لا يمكلا أن تحقق أهدافها ددن يراتيجية المعرفتستوجهات الامعرفة 

ن جزءا  بيرا ملا المعارف التي تقوم أالعمل المشترك مع إدارة الموارد البشرية، لاسيما د

 لا تتواجد إلا بعقول أصحابها، دلا يمكلا استخراجها إلا بميكانيزمات بإدارتها معارف رمنية

 تسمح بالعمل المشترك بيلا الإدارتيلا.

 اف الدراسةأهد
تهدف الدراسة إلب توريح  يفية الاندما  في الاقتصاد المعرفي ملا  لال تحقيق 

 ما يلي: إبرارالمعرفة دالموارد البشرية، دذلك ملا  لال  تيالتظافر بيلا إدار

 الموارد البشرية. استراتيجيةإدارة المعرفة مع عمليات مة ءيفية تحقيق موا  -

 المعرفة. استراتيجيةإدارة الموارد البشرية مع ممارسات مة لاء يفية تحقيق م -

 .جالفي هذا المات الناجحة نظم، باعتبارها ملا المGoogleاستعراض تجربة شر ة  -

 دراسات سابقة 
العديد ملا الباحثيلا مملا تنادلوا بالدراسة  لا ملا إدارة الموارد البشرية د ذا إدارة 

 مج بيلا الإدارتيلا، دفيما يلي بعضها:دالالمعرفة، لكلا قليلون هم ملا اهتموا ب

داقع إدارة المعرفة دتنمية الموارد البشرية في المؤسسات حسيلا بر اتي: دراسة 

جزائرية في ظل التحولات نحو الاقتصاد المعرفي دراسة حالة بعض المؤسسات بولاية ال

 ، الجزائر.2015 ،13المسيلة، مجلة العلوم الاقتصادية دالتسيير دالعلوم التجارية، العدد 

إلب إبرار أهم التحديات التي فررها الاقتصاد المعرفي علب هدفت هذه الدراسة 

الكشل علا داقع  إرافة إلب ،ملا إدارتها لمعارفها د ذا تنميتها لمواردها البشريةمنظمات ال

 ض المؤسسات بولاية المسيلة.عتطبيق إدارة المعرفة دتنمية الموارد البشرية بب

د ذا رردرة تمكيلا للمعرفة   فؤةتوصلت الدراسة إلب رردرة تبني المؤسسات لإدارة 

علا الدراسة  الاندما  في الاقتصاد المعرفي، أما العامليلا  أسلوب لتنمية  فاءاتهم للتمكلا ملا 

تمارس عمليات إدارة الميدانية فقد تبيلا أن عينة الدراسة ملا المؤسسات الجزائرية بالمسيلة 

ملا تخزيلا دتوليد دا تساب بمستوى مرتفع بينما تمارس عملية تطبيق دنشر المعرفة المعرفة 

تجسيد دتقاسم المعرفة، إلا أن مليلا بأهمية ابمستوى متوسط، مما يدل علب عدم دعي الع

تنمية المورد البشري بهذه المؤسسات غير  افية بسبب غياب التمكيلا الناتج علا البيردقراطية 

 د ذا نقص التدريب.
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Arun Kumar,  Rôle of knowledge management in human ressources 

managment, Researchgate, 2016. 

إدارة الموارد  ددرح مدى فعالية إدارة المعارف في تغيير يورتهدف هذه الدراسة إلب ت

 ا، د شفت الدراسة علا أن إدارة المعارف تلعب ددرالنمو دالنجاح التنظيميتحقيق البشرية في 

، للا تعمل إدارة الموارد البشرية بشكل صحيح. دبددن المعرفة. فعالا في عملية صنع القرار

 د طريقايجمما يمكنها ملا إالبشرية  هالموارد المنظمة إدارةطرق  إدارة المعرفةغير تسبينما 

 .نحو النمو دالنجاح التنظيمي

ددر إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية، مدا لة معدة  فريد،بلقوم دراسة 

س المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في أللمشار ة في الملتقب الددلي حول ر

 ، الشلل الجزائر.2011ديسمبر  /13/14الاقتصاديات الحديثة، 

البشري ملا  لال هدفت هذه الدراسة إلب تشخيص ددر إدارة المعرفة في تنمية المورد 

 تحديد الأسس التي تربط متغيرات هذه العلاقة، دالعوامل المساعدة في نجاحها.

لويات إدارة المعرفة تطوير رأس المال البشري د لصت الدراسة إلب أنه أصبح ملا أ

 دتنمية قدرات التعلم لدى المورد البشري دالتحفيز علب التفكير الإبداعي.

لا تتنادل بالدراسة إدارة علب حدا  ما في الدراسة الأدلب،  الجديد في هذه الدراسة أنها

تحادل هذه الدراسة الوصول إلب  دالثالثة، إنما دلا هي ذات اتجاه داحد  ما في الدراسة الثانية

معا، دذلك ملا  لال الموائمة آليات تسمح بالاندما  دالتفاعل بيلا ممارسات الإدارتيلا 

فضلنا في هذه الدراسة  نا ما أن الأ رى. استراتيجيةمع لممارسات  ل إدارة  الاستراتيجية

دذلك  Googleعرض تجربة إحدى المؤسسات العالمية المتطورة في هذا المجال دهي شر ة 

 . للخرد  بتوصيات تفيد المؤسسات المتخلفة في هذا المجال

 منهج الدراسة
 بمختلل للإحاطةالوصل دالتحليل  تم ا تيار منهجيالموروع،  عةیطب إلب نظرا

لوصل  المعلومات جمع ملا  لال ات،یالفرض دا تبار مشكلة الدراسة علب دالإجابة، جوانبه

 موروعية. نتائج إلب للوصول لها،یدتحل ددارستها المرتبطة بالموروع، الحقائق

 خطة الدراسة
  للموروع:للإلمام بالجوانب المختلفة  محادر أساسية ةثلاثتم تقسيم الدراسة إلب 

 .الاقتصاد المعرفي ظل في المد ل إلب إدارة المعرفة -

 .دبيلا إدارة المعرفةها آليات التكامل بيندإدارة الموارد البشرية أساسيات حول  -

 المعرفة دالموارد البشرية.  تيبيلا إدار ظافرفي تحقيق الت Googleتجربة شر ة  -
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I- في ظل الاقتصاد المعرفي المدخل إلى إدارة المعرفة 
الإشارة إلب مظاهر دتداعيات الاقتصاد  در بناقبل التطرق لمفهوم إدارة المعرفة تج

انتقل ملا اقتصاد مادي قائم علب الآلة داليد العاملة دالطاقة،  أهم مصادر  المعرفي، الذي

دالذي يمكلا  القوة دالثردة، إلب اقتصاد يعتبر المعرفة الر يزة الأدلب للنشاط الاقتصادي،

الثردة ملا  لال عمليات د دمات المعرفة في  أأنه "ذلك الاقتصاد الذي ينشعلب  تعريفه

القطاعات المختلفة، بالاعتماد علب الأصول البشرية داللاملموسة دفق قواعد د صائص 

  (25، صفحة 2007)الغزادي،  جديدة"

I-1 المعرفة اقتصاد في للاندماج الحاجة مظاهر 
ملا أهم مظاهر الحاجة للاندما  في الاقتصةةةاد المعرفي تزايد حصةةةة رأس المال غير  

، دذلك نتيجة مال المنظور، دتسةةةارع الصةةةناعة  ثيفة المعرفة الالمنظور، علب حسةةةاب رأس 

 للتحولات التالية:

إحلال التكنولوجيا محل الفرد، مما يطرح طلبا علب العمالة المؤهلة لاسةةةتخدامها،               -

د ذا تسةةارع تغيرات المحيط دحاجة المؤسةةسةةات إلب نشةةاطات  ثيفة المعرفة، دبالتالي إلب      

   .)Foray, 2000, p. 23(  فاءات عالية المستوى

التطور في تكنولوجيا المعلومات، مما سةةةاهم في تطوير نشةةةاطات  ثيفة المعرفة،       -

  (Bomsel, 2000, p. 456)  صناعة البرمجيات

جادر مرحلة إشباع الاحتياجات القاعدية نتيجة ارتفاع المدا يل في الحقبة الصناعية، ت -

 مما أدى إلب الانتقال إلب النمط الاستهلا ي اللاملموس.

ارتفاع نفقات البحث دالتطوير دالتسةةةويق علب منتجات  ثيفة المعرفة، مما أدى إلب          -

ستجيب لطلب أ ثر تجزئة ملا ذي قبل    شكيلة منتجات ت  .Boujmil, 2005, pp) .تنوع دتميز ت

187-188)  

لمسةةةتوى الكلي هي الاقتصةةةاد المعرفي علب ا فيهذه المظاهر التي أدت إلب التحول 

 لمعرفة علب المستوى الجزئي. لإلب رردرة إرساء إدارة  نفسها التي تدعو

I-2  في ظلها اتنظمتحديات الموالتحول نحو الاقتصاد المعرفي تداعيات 

ات، نظم انبثقت علا هذا الاقتصةةةةاد حقائق مغايرة عما  انت عليه، مثلت تحديات للم              

إلب سةةلسةةلة قيمة مضةةافة    ،لعناصةةر المادية لمزيج المنتج دالخدمةملا االقيمة حيث انتقلت 

لتحديات ا بالإرةةافة ل، هذ(21، صةةفحة 2010)نجم، دارة اللاملموسةةات،  ؛للمعلومات دالمعرفة

 (61 ، صفحة2007)توفيق،  التالية:

لبحث علا  علينا ا د،  يمكلا التنبؤ بعواقبها لاد ،أنماط ملا الممارسةةةةات دائمة التغير     ظهور -

  .لكشل عنهاا علب ساعدتمناهج جديدة 
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إحلال تكنولوجيا المعلومات محل مجموعات  املة ملا العامليلا، بالمقابل، أصةةةبح الأمان   -

   .ددن فقدان الوظيفة الوظيفي شيء ملا الماري، دأصبحت المعرفة، الحائل الوحيد

ات  نظممما يتطلب قدرة الم ،اقتصةةاد المعرفة اقتصةةاد مفتوح تنتقل فيه المعارف بحرية   -

 (De la pierre, 2000, p. 9) ؛علب التكيل السريع

سةةةتحيل أن لا تولد المعرفة     ي، دبددنها يمكلا ممارسةةةة القوة    ارتباط القوة بالمعرفة، فلا  -

تا  ملا الم            ال ئل الإن ية دسةةةةا فة تحولا لملك ثت المعر حد قد أ التي د، افرة للأنظم قوة، ف

 .ملا أ ذ معرفتهم معهم مكنتهم

ناقضةةةةات،    - جب التوفيق   ظهور مفهوم إدارة المت يث ي ها       ح تا  إلي ية التي تح بيلا العقلان

ر أعمالها، رغم تناقض الأسةةاليب ة لتعظيم عوائدها، دالإبداع الذي تحتاجه لتطوينظمالم

 (Fronda, 2004, p. 187) .المتبعة لتحقيق  ليهما

درجة عالية ملا المعرفة،  يمتلكد نتيجة لما سبق أصبحت المؤسسات تبحث علب فرد      

الجدد، أيلا يصةةةبح   لا يالرأسةةةمالي  بثقافة التغيير دالإبداع، مما أدى إلب ظهور مفهوم       ديؤملا

  المالك للمعرفة هو الأ ثر ثراء.

I-3  مفهومها، وعملياتها  :المعرفة مدخل إلى إدارة 

أصبحت  دالتيمفهوم المعرفة نفسها، لتجدر الإشارة  ،قبل الحديث علا إدارة المعرفة

"معلومات بإرافة ردابط سببية تساعد في إيجاد معنب لها،  د هي :  لاقا للثردة، د موردا هاما

الخبرة دالقيم دالمعلومات السياقية دبصيرة الخبير التي تزدد بإطار عام لتقييم  ملاأد أنها مزيج 

أهم تصنيفاتها،  دملا، (150، صفحة 2008)الزيادات،  ددمج الخبرات دالمعلومات الجديدة"

حيث عرف نونا ا المعرفة الصريحة علب أنها " المعرفة الصريحة مقابل المعرفة الضمنية، 

المعرفة الرسمية، القياسية، المرمزة، النظامية، الصلبة، المعبر عنها  ميا، دالقابلة للتخزيلا 

،  ما هو الحال مع براءات الا تراع، (223، صفحة 2005 )نجم، إدارة المعرفة،دالنقل دالتعليم" 

" المعرفة غير الرسمية دالذاتية، دالمعبر عنها بالطرق  :أنهاببينما عرف المعرفة الضمنية 

غير القابلة للنقل دالتعليم، دتتواجد في عمل الأفراد دالفرق دا ل  دالحدسيةالنوعية 

، حيث تعطي للمنظمة  صوصيتها، دتعد (44، صفحة 2005)نجم، إدارة المعرفة، ة"نظمالم

تتميز بصعوبة تشار ها د زنها، تترا م بالدراسة دالخبرة  ،أساس قدرتها علب إنشاء المعرفة

دحسب نونا ا  (Uriarte, 2008, p. 1) دتنمو بفعل التجربة دالخطأ ،دتتطور بالتفاعل مع الغير

  ية.فإن المعرفة الصريحة أقل قدرة علب الإبداع ملا المعارف الضمن

  مفهوم إدارة المعرفة .1
الواعي دإذا  انت إدارة المعرفة بشكلها التقليدي، تعرف علب أنها "الجهد المنظم 

دتصنيل دتنظيم د زن  افة أنواع المعرفة دجمع  التقاطالموجه ملا قبل المنظمة ملا أجل د
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ذات العلاقة بنشاطها، دجعلها جاهزة للتدادل دالمشار ة بيلا أفراد دأقسام ددحدات هذه 

، صفحة 2008)عليات،  المنظمة، بما يرفع مستوى  فاءة اتخاذ القرارات دالأداء التنظيمي"

"العملية المنظمة دالمنهجية للاستخدام الخلاق  :نها وعلب يقوم الحديث  هافيتعرفإن  ،(121

ملا أهم مهام المفهوم  ،عرفةمالتطبيق د توليدأن  أي(Dalkiz, 2005, p. 5) "توليدهاللمعرفة د

 .الجديد لإدارة المعرفة

ات ملا قيمة نظمتضيفه للملما في أهمية المعرفة نفسها  تكملا أهمية إدارة المعرفة

الإدارية  هاالاقتصاد الجديد، ملا  لال دعمها لمستويات في هااندماج تحقيق مضافة، دددرها في

 ؛ أيلا يتم الاشتراك في المعرفة لدعم الممارسات اليومية(Helander, 2010, p. 5)الثلاثة

في سياق قائم علب بالمستوى التكتيكي ،  ما تدعم شبكات المعرفة بالمستوى التشغيلي

لدعم المستوى الممارسات الأفضل، بينما يظهر مفهوم رأس المال الفكري  التعلم دنقل

 .تفيد في عملية اتخاذ القرارات دحل المشكلات، دإثراء البحث العلمي  ما ،الاستراتيجي

اتجاه بة نظمعلب تنسيق أنشطة الم عملهاتكملا أهمية إدارة المعرفة في  بالمقابل

،  ما تعد أداة لاستثمار رأس المال الفكري، هائأداهدافها دتعزيز قدرتها علب تحسيلا تحقيق أ

، الصفحات 2008)عليات، ،لمعرفة التنظيمية دتعظيم قيمتهاملا  لال توفير إطار عمل لتعزيز ا

لتر يز علب الأقسام بالخلق معرفة جديدة  الأفرادإرافة إلب  ونها أداة لتشجيع  ،(121-122

 دإيجاد آليات تمكلا المنظمة ملا إعادة ترتيب أفكار عامليها د براتهم. ، الأ ثر إبداعا

 بقاء داستمرارتحقيق بالتغير المستمر،  إن الغاية ملا إدارة المعرفة في عصر يتميز

امتلاك ، دق القيمة المضافة العاليةيعلب العملاء دجذب الجدد منهم، دتحق دالحفاظ ،المنظمات

هذا ، ميزة تنافسية مستدامة تتمتع بالحماية دصعوبة المحا اة بفضل المعرفة التي تحتويها

  (69-65، الصفحات 2007)توفيق، إرافة إلب الأهداف التالية:

دتعظيم العوائد  ، دتوفير إمكانات التعلم دالتنافس ،نشر ثقافة المعرفة دتحفيز تطويرها  -

 ملا الملكية الفكرية؛

لتحقيق  دنشةةةر أفضةةةل الممارسةةةات    بيئتيلا الدا لية دالخارجيةجمع الأفكار الذ ية ملا ال -

 الإبداع دالتكيل البيئي؛

قيق قدرة الرفع في  دتح ،دالتأ د ملا تطويرها باسةةةتمرار      المعرفة اللارمة   نشةةةردتوليد   -

 ؛أسواق الأعمال

يان إداري    ها   فإن  لكون فة تقوم ،  لة علب  إدارة المعر بادئ   جم جب م ها  ي  :دهي توفر

)Helander, 2010, p. 5(  

 إدارة المعرفة عملية مكلفة إلا أن عدم إدارتها أ ثر  لفة؛ -

الحلول التي تقدمها إدارة المعرفة لابد أن تكون توليفة متكاملة ملا الحلول الإنسةةةةانية            -

 دالتكنولوجية؛
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يصةةعب  ، مماتواجه إدارة المعرفة مشةةكلة المشةةار ة بالمعرفة لكونها مصةةدر قوة دتميز  -

 الاقتناع بتقاسمها؛

ستخدامات للمعرفة دليس ترا مها فحسب، مما يحقق إنت    ملا الضردري  - ا  المعرفة  إيجاد ا

 الجديدة؛

تحمل المعرفة متغيرات دثوابت البيئة دالثقافة التي توجد فيها، لذا فإن محادلة نمذجتها                  -

   مصيرها الفشل؛

شكالية إدارة المعرفة في عمليتي الابتكار دالمشار ة، مما يبيلا حاجتها إلب آليات      - تتمثل إ

 جديدة لإدارتها.

أشةةارت المبادئ السةةابقة بطريقة غير مباشةةرة لعمليات إدارة المعرفة، مما يسةةتدعي     

 يلي: فيمارردرة التطرق إليها 

 عمليات إدارة المعرفة.2

علما أن لكل ، بالرغم ملا غياب إطار محدد لإدارة المعرفة، إلا أن  طوطا عريضة يمكلا اتباعها  

 .ة أسلوبها الخاص في تطبيقهانظمم

 استقطاب المعرفة .أ
ستخلاص المعرفة م  سانية، د   أيلا يتم ا صادرها الإن ، دتمر دالمادية ،الرقميةلا مختلل م

شخيص المعرفة ب، تبدأ بعدة مراحل بددرهاسةتقطاب  الاعملية  ات اجتيحالايتم تحديد  ، حيثت

وهرية، أد لاستباق مشكلات استجابة لضغط الحاجة الملحة لحل مشكلات ج لمنظمةل المعرفية

بالتحسةةةس لددر المعرفة في أعمال المنظمة انطلاقا ملا  تبدأ،(Loan, 2010, p. 48) متوقعة

 هارصةةيدها المعرفي، مما يخلق دعيا بالمعرفة الأ ثر أهمية، ثم تحديد الأشةةخاص الحامليلا ل 

 ، إماملا مصةةةادرها الحصةةةول علب المعرفة مرحلة لتأتي دموارةةةعهم د يفية اسةةةتخراجها.  

ية "    لدا ل لذا رة التنظيمية"       ا عامليلا دا خارجية "   أد ال العملاء دبنوك المعلومات"، ديكملا    ال

نتيجة لطبيعتها الإنسانية، حيث تضم مهارات العمل   ،في استقطاب المعرفة الضمنية ،التحدي

، مما يصةةةعب تحويلها إلب معرفة عرفة المكتسةةةبة بالتعلمالناتجة علا الترا م المسةةةتمر للم

، فالمعرفة نفسةةها تختلل حسةةب طبيعة المعرفة ، دالتيتخزيلا المعرفةتليها مرحلة  ،صةةريحة

اعد  وق زنها في دعائم مادية   يتم ،الصةةةريحة د ذا المعرفة الضةةةمنية الممكلا التعبير عنها 

فيتم تخزينها عبر دعائم المعرفة دالنظم الخبيرة، بينما المعرفة الكامنة في سلو يات الأفراد 

 (Louis, 2010, p. 33) بشرية، ملا  لال عملية التعلم الجماعي.

 المعرفة ابتكار .بـ

تحويل المعارف الضةةةمنية إلب      بفضةةةةلأن المعرفة تتوسةةةع    Takichiد  Nonakaأ د  

م علب ائق نموذجا للمعرفة، ا. دقدم(Fronda, 2004, p. 164) صريحة، دالفردية إلب جماعية، 
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ترافقها أربع عمليات تحويلية     ،دجود حر ة حلزدنية تفاعلية للمعرفة الصةةةريحة دالضةةةمنية          

فضةةةةاء رةةةملا  ،هذه  المعرفة  أنماط بتكار المعرفة الجديدة، دإن تفاعل الأفراد مع         لاتؤدي 

، 2007)غالب، .الحلزدنية المسةةةتمرة تهاتشةةةكل حر  التيهي  ،مادي أد افترارةةةي ،مشةةةترك

 (Nonaka, 1994, p. 529)لأنماط الأربعة لتحويل المعرفة: ل شرح. دفيما يلي (94صفحة 

تحويل المعرفة الضةةمنية إلب معرفة رةةمنية  أي : Socializationالتطبيع الاجتماعي  -

جديدة، ملا  لال التفاعل المباشةةةر مع الآ ريلا، دالمشةةةةار ة في الخبرات دالنماذ  العقلية              

 دالمهارات الفنية.  

: تحويل المعرفة ملا رةةةمنية إلب صةةةريحة، دهي عملية         Externalizationالإ را   -

 هرة في شكل نماذ  أد تناظرات.تتحول إلب مفاهيم ظالتحديد لفظي للمعرفة الضمنية 

 ملا  لال: تحويل المعرفة الصريحة إلب معرفة صريحة جديدة، Combination الدمج -

 المعارف الصريحة بشكل يحولها إلب نظام معرفي متكامل. تنظيم

تحويل المعرفة ملا صريحة إلب رمنية، أي تجسيد المعرفة   :Internalizationلالإد ا -

 التعلم. ملا  لالفي صورة نماذ  عقلية مشتر ة،  ،فرادالأ سلو ياتالصريحة رملا 

 دالشكل الموالي يلخص هذه العمليات.
 نية للمعرفةالحر ة الحلزد (:1الشكل رقم )                         

 

 
 

 (.98: 2007)غالب،  المصدر:                            
يحدث ابتكار مسةةةتمر للمعرفة التنظيمية، يجب إجراء تطبيع للمعرفة الضةةةمنية          حتب 

الجديدة دالمترا مة علب المسةةتوى الفردي مع باقي الأعضةةاء في المنظمة، ديبدأ بذلك حلزدن 

 جديد لابتكار المعرفة.

 

 

(فكرة 1)

رمنية 

  للفرد

درع الفكرة ( 4) 

في مستوى 

 داسع.

( مناقشة الفكرة 3)

 مع الآ ريلا.

( توريح 2)

الفكرة دتحويلها 

 إلب نصية

( إذا  انت للتطبيق 7)

تورع مورع التجربة 

 دالممارسة.
( ا تبارها، تعديلها 6)

 دإيضاحها.
( مد لات معرفة صريحة أ رى.5)  

( نشر المعرفة 8)

دتعميم التجربة علب 

 نطاق المنظمة.
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 المشاركة بالمعرفة .ج

"عملية التفاعل المسةةةتمر دالمتبادل لأصةةةول المعرفة المنظورة دغير المنظورة  دتعني

 بيلا الأفراد دفرق العمل في المنظمة، دبيلا هذه الأ يرة دالمسةةةتفيديلا دالمنظمات الأ رى"      

أد  ،التنظيمات غير الرسمية  بالمنظمة عبر، ديتم تشارك المعرفة  (109، صفحة  2007)غالب، 

تعد الطريقة الأنسةةةب لتناقل المعرفة الضةةةمنية للأفراد    فرق العمل دالجماعات الرسةةةمية، إذ

بفعل عملية التعلم، باعتبارها معرفة سةةةلو ية يصةةةعب ترميزها. دتتوقل درجة المشةةةار ة   

 بالمعرفة علب مدى استعداد الأفراد لتشار ها. 

 المعرفة تطبيق ورسملة. 4
جاح    إن  يار ن خدام المعرفة المتوفرة دالمبتكرة في الوقت          مع إدارة المعرفة، هو اسةةةت

سب  سمح بعملية تعلم   ،المنا  .Nonaka, 1994, p)ةجديدة، دبالتالي ابتكار معارف جديدمما ي

. إذ أن فتح المجال لمناقشةةةةة نتائج التطبيق دمحادلة إيجاد الحلول لنقائص التطبيق،          (529

 .لمنظمةليسمح بالخرد  بمعارف جديدة تثري رأس المال المعرفي 

صد د سية،         يقول درد ر في هذا ال سي للتناف صبح المحدد الأسا سي د "إن إنتا  المعرفة 

نفسها هي القدرة علب الاستفادة ملا معارفها ة لنظمدالميزة الوحيدة التي يمكلا أن تحققها الم

    )Louis, 2010, p. 31(ة أ رى"نظمأ ثر ملا أي م

II  لتكامل بينها وبين إدارة المعرفةوآليات اإدارة الموارد البشرية 
سوق إن حديثنا  شري، نتيجة دجود حلقة   ناعلا المعرفة ي لا محالة للحديث علا المورد الب

بعض الأسةةاسةةيات ل، مما يسةةتدعي التطرق هالضةةمنية الملارمة ل المعرفةدصةةل بينهما، دهي 

 بيلا الإدارتيلا. ظافرحول إدارة هذا المورد، دالولو  بعدها إلب  يفية تحقيق الت

II-1 أساسيات حول إدارة الموارد البشرية 

الموارد البشرية بالاستخدام الأمثل للموارد البشرية علب جميع المستويات        إدارةتعنب 

"مجموعة النشةةةاطات التي تمكلا دتعرف علب أنها  ها، لمسةةةاعدة في تحقيق أهدافلة نظم بالم

" (Moreno, 2008, p. 15)المنظمة ملا الحصول علب الموارد البشرية التي تحتاجها  ما دنوعا"

مجموعة ملا الإجراءات دالقرارات دالسةةةياسةةةات التي تمكلا ملا  بشةةةكل أ ثر تفصةةةيلا هي " د

البشرية بالكفاءات دالتأهيل دالمعارف دالقدرات    المواردعلب  –في الوقت المرغوب  –الحصول  

مل                 ظائل دتح طات أد الو ها لتتمكلا ملا أداء النشةةةةا يات كان ها دتطوير إم بة، دتحفيز المطلو

فبعد أن  (45، صةةةفحة 2006)ماهر،  نظمة دتطورها"دليات ملا أجل اسةةةتمرار حياة المالمسةةةؤ

لموارد ل، أصةبحت إدارة  جورالأتدريب دالتعييلا دالية  تقليد انت إدارة للأفراد، تعنب بالمهام ال
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تغيرت  دالتنافسةةةية، دبالتالي     قيق النجاح  البشةةةرية، حيث تد ل الجوانب الإنسةةةةانية في تح        

 التسمية بتغير المحتوى.

تقدم عوائد     بينما ات إدارة الموارد البشةةةرية تكلفة ملا غير عائد،      نظم تعتبر بعض الم

لمنظمة ملا  لال ا، فهي تشةةةارك في تحقيق أهداف (Peretti, 2001, p. 29) يمكلا قياسةةةها

في التوظيل دالتدريب دغيرها،  ما تعالج مشةةةا ل يؤدي حلها إلب عوائد في شةةةكل   ططها 

ما تبرر أهميتها في منح معنب للعمل لدى     .  ربحية دتنافسةةةية، دبالتالي فهي تبرر تكاليفها         

العمال ملا  لال اعتماد مقاربة مزددجة )اقتصةةةةادية داجتماعية(، دتوسةةةيع نطاق تد لها،                 

خاذ القرا      ر، دالمسةةةةاهمة في تحقيق مفهومي الجودة دالإبداع ملا  لال     المشةةةةار ة في ات

 التحسيلا المستمر للمورد البشري د ذا الوظائل.

توفير  دملا تخطيط  ،أداء مهامها بكفاءة    لنجاح في  إلب اإدارة الموارد البشةةةرية    هدف ت

، الإدارات الأ رى علب حل مشةةةا لها ةمسةةةاعدد ذا ؛ أ فاء، دتنفيذ التزاماتها تجاههم عامليلا

إلب رئيسةةةية دمسةةةاعدة   هايمكلا تقسةةةيمدالتي  ،دذلك ملا  لال مختلل الوظائل المنوطة بها

 (46، صفحة 2006)ماهر، : داستراتيجية

سية في تحليل العمل دتخطيط   تتمثل - الأجور،  ،القوى العاملةدتوظيل الوظائل الرئي

   دتقييم الأداء دالتدريب دالمسار الوظيفي.الحوافز دالمزايا دالخدمات د

دجدادل بات، أملا دسةةلامة العامليلا لنقادظائل مسةةاعدة لباقي الإدارات  العلاقة مع ا -

 العمل.

سةةتراتيجية  إحداث التغييرات اللارمة ثل في الوظائل الاتتمفالوظائل التنظيمية أما  -

مع التغيرات في البيئة الخارجية، د ذا  سةتراتيجية الموارد البشةرية حتب تتلاءم   اعلب مسةتوى  

 .ملا  لال تزديد المنظمة بالمعلومات اللارمة حول مواردها البشرية الوظائل المعلوماتية

II-2 ــرية والمعرفة لتحقيق الاندماج في ا تيآليات التكامل بين إدار ــاد الموارد البشـ لاقتصـ

 المعرفي

تضةةةم إدارة الموارد البشةةةرية عدة نشةةةةاطات تسةةةتدعي إدارتها علب رةةةوء أهداف            

 استراتيجية تستدعي إدارتها علب روء    عملياتالمعرفة،  ما تضم إدارة المعرفة   استراتيجية 

ب      ما يلي أهم المتطل ية، دفي ها لتحقيق  الموارد البشةةةر ظافر بيلا الإدارتيلا  ات اللارم توفر الت

 تصاد المعرفي:  لتحقيق الاندما  في الاق

              ستراتيجية المعرفةامليات إدارة الموارد البشرية مع مة عءموا .1

إدارة الموارد البشةةةرية علب    لا بد ملا لتحقيق مفهوم الاندما  في الاقتصةةةاد المعرفي    

ستراتيجية المعرفة، دالتي تأ ذ شكليلا أساسييلا في المنظمة، دذلك دفقا لمدى أهمية     اروء  

 (Loan, 2010, p. 47)المعرفة فيها دهما: 
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  ستراتيجية وظيفيةاستراتيجية المعرفة كا -

سةةةتراتيجية   الااتيجيات الوظيفية المنبثقة ملا    سةةةترالمعرفة أحد الا   سةةةتراتيجية  ا تعد 

ها                  جات مة فريدة لمنت مان قي يل الفجوة المعرفية لضةةة لة للمنظمة، بحيث تهتم بتحل الشةةةةام

بالتالي هي عبارة علا  ارطة طريق لاسةةتقطاب المعرفة، دتحقيق أفضةةل توظيل دد دماتها. 

 .لمعرفة المنظمة لتحقيق الميزة التنافسية

  افسيةستراتيجية تناستراتيجية المعرفة كا -
سةةتراتيجية بداع، دلكلا تبقب موجهة ملا طرف الاالإسةةتراتيجية اإدارة المعرفة بترتبط 

إدارة المعرفة في فترات إنشةةةاء  طرفالشةةةاملة، بالمقابل تخضةةةع هذه الأ يرة للمراجعة ملا  

سةةةتراتيجية   الا ،جديدة، أيلا تعكس إدارة المعرفة    اسةةةتراتيجية  لصةةةياغة     ،المعرفة الجديدة   

ية للمنظمة، دتقوم       يات ابتكار المعرفة دتطبيقها دتشةةةةار ها.       التنافسةةة  قدم دقد   علب عمل

Jones Peter مسةةةتوحب ملا نموذ  بورتر للقوى ، المعرفة اسةةةتراتيجيةلتحديد أبعاد  انموذج

 افسية، دالشكل الموالي يورح ذلك:التن

 .Jones Peterلة المعرفة لاستراتيجيةلقوى الخمسة ا(: نموذ  1الشكل رقم )

 
 (303، صفحة 2006)العلي، المصدر:                              

ة  ي ملا الموارد المعرفسةةةتراتيجية المعرفة تتفاعل مع مجموعة        أن االنموذ  رةةةح وي

عرف، نعرف دماذا يجب أن نماذا )لات ؤالتسةةاعلا  تجيبسةةتراتيجية التي المعرفة الاتتمثل في 

القدرات  دفي  سب دلاء الزبون،  الأفراد  دالمعرفة الزبونية  مهارات، (دأيلا توجد هذه المعرفة

لة في معرفة د   ظيمية التن  الجدارة الجوهرية  إرةةةةافة إلب  ، اتالجماع  د لأفرادامهارات  المتمث

 .نشاط الأعمال الذي تتفوق فيه المنظمة علب منافسيها المتمثلة في

سية للمعرفة هي    الا إذن، ة لتحقيق اندماجها نظمعلب دعم الم الأقدرستراتيجية التناف

في الاقتصاد المعرفي، حيث تقوم علب قدرة الموارد البشرية علب الابتكار المستمر للمعرفة،      

  موارد المعرفة

ستراتيجية المعرفة ا  

 

ستراتيجيةالمعرفة الا   

القدرات التنظيمية  المعرفة الزبونية

 دالجدارات الجوهرية
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سةةةتراتيجية المعرفة المتبناة. دفيما يلي اإدارة مواردها البشةةةرية علب رةةةوء   مما يسةةةتوجب

 التر يز عليها لبلوغ ذلك: التي يجبأهم المحادر نعرض 

 

 ستراتيجية المعرفةوتصميمها على ضوء ا تحليل الوظائف أ.
سةةتراتيجية التي حددتها ا الاحتياجات المعرفية علب رةةوء ددصةةل الوظائليتم تحليل 

مهام   ، مما يعني اسةةةتحداث   سةةةتراتيجية الأعمال   ا علب رةةةوء ملا مهارات د برات، المعرفة  

الوظائل علب تحديد مواصفات شاغلي د، ةيالمعرفالاحتياجات  هذه قائمة علبجديدة دأنشطة 

ة ملا  لالها نظمتقسةةةم المعرفة التنظيمية إلب مجموعات متجانسةةةة تعيد الم ، أيلاأسةةةاسةةةها

 .للقدرات التي تمتلكها في  ل مجال معرفيتحديد محتوى نشاطاتها دفقا 

المعرفة المتبناة، دظيفية  داستراتيجيةماشب بحيث تتتصميم الوظائل  يجببالمقابل، 

، فإن تصةةةميم ةاقتصةةةاد المعرفي علب الاندما  فقدر أد تنافسةةةية، دلأن هذه الأ يرة هي الأ

شكل فرق  العمل  سيرة في  ساس علاقات  دذاتيا  م شار ة المعرفي قائمة علب أ ضردري  ةالم  ةال

دارة علاقات يساهم في إ مما، هو الخيار الأنسب لأداء مهمة متكاملة ذات قيمة مضافة حقيقية

شكل أفضل    العمل صة.    ب  .Ariel, 2010, p) ، حيث تطغب المصلحة العامة علب المصلحة الخا

43). 

 المعرفية الاستراتيجية. تخطيط الموارد البشرية وتوظيفها وفقا لتوجهات 2
 .Peretti, 2001, p) ،أن تكون إدارة توقعية للكفاءات علب إدارة الموارد البشةةةريةيجب 

لديهم لأداء المهام    توفرها ، علب رةةةوء المعرفة اللارم   ها ملا  لال التنبؤ بالاحتياجات من    (8

رأس المال البشةةري ملا السةةوق الدا لية دتطوير ، إرةةافة إلب رةةردرة اسةةتثمار   المسةةتقبلية

المتاح، قبل التفكير في إرةةةافة موارد جديدة، فالمعرفة الخارجية اسةةةتهلا ية دقليلة الفعالية  

دالمهارات التي   إعادة صةةةياغة قائمة المعرفة          ما يجب   ،لعدم احتوائها علب ثقافة المنظمة      

يمكلا أن تكون حاسةةمة في إدارة المقدرات الجوهرية للمنظمة، ملا  لال تحديد الفجوات بيلا  

ضها         هاالموجود من سبة لخف ستقطاب المنا سات التدريب دالا سيا  .دما يتطلبه التغيير، دتحديد 

 ؛(212-210، الصفحات 2009)العنزي، 

بد ملا      بل، لا  عامليلا    بالمقا يار دتعييلا ال قدرات الإبداعية الأ ثر      ذدي ا ت ما مع  ؤتلاال

، أيلا تتصل المهنة بالخبرة دالمهارة،  هممعارفد هممواهبد همدفقا لميولاتدالظردف المتغيرة، 

تحديثها بشةةكل ددري لتتماشةةب التي يفترض لمقدرة الجوهرية للمنظمة، دبا ةمهارال دتتوافق

 بيئة.الدتغيرات 

إعداد برامج المسار الوظيفي ملا  لال التخطيط لعمليات الترقية دالإحلال  ما يفترض 

دالمحددة مسةةةبقا ملا طرف إدارة المعرفة علب رةةةوء  -دفقا للاحتياجات المعرفية لكل دظيفة 

هذه المعارف، مما يحقق     متتوفر فيهددفقا للأفراد الذيلا    -ةنظم للم الاسةةةتراتيجية  التوجهات  
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تحقيق مفهوم التنادب  ة، إرةةافة إلب رةةردرة نظمالاسةةتخدام الكلء لرأس المال البشةةري للم 

فة علا           ملا  لال الوظيفي يه معر لد ظائل حتب يكون  قل بيلا الو منح الفرصةةةةة للفرد للتن

مما يمكنه ملا معرفة ددره فيها عبر ما (Stern, 2000, p. 260) نشةةاطات المنظمة دأهدافها، 

    لتوظيفها. معارفلديه ملا 

 ستراتيجية المعرفةامع  السياسة التعويضيةمة ءموا ت.

إعادة النظر في السةةةياسةةةة التعويضةةةية بحيث تصةةةبح أ ثر مردنة، لاسةةةيما أمام يجب 

تحتا  إلب معاملة     محادلات عولمة إدارة الموارد البشةةةرية،  اصةةةةة الكفاءات المتميزة التي         

لتفادي تحولهم إلب  ،ة دربط الأجر بالنتائجمنظمتعويضةةية  اصةةة،  المشةةار ة في أسةةهم ال  

حيث يتم  ،سةةياسةةات التعويض تشةةخيص د ذا   ،(Ariel, 2010, p. 42)ات المنافسةةة نظمالم

دبالتالي تمكينه ملا     ،في عمله المعرفية دمدى توظيفها    ه ات كتسةةةب  م ل فرد دفقا ل  تعويض 

 ه الكامنة.  معارفاستخرا  

أهم عنةةاصةةةر إدارة المعرفةةة بةةاعتبةةاره المةةالةةك لأ بر جزء ملا المعرفةةة     الفردتبر يع

ماشةةةب              ظام تحفيز مرن يت ية تصةةةميم ن ما يتوجب علب إدارة الموارد البشةةةر ية، م التنظيم

د افرروء نتائج تقييم الأداء القائم أساسا علب مدى قدرة الأ   دالإنجارات المتميزة للأفراد، علب 

علب عرض مهاراتهم  دسةةةرد  همالإبداعية داسةةةتغلالها، د ذا تحفيز مهأفكارعلب اسةةةتخرا  

ملا  لال تصةةةميم فرق عمل    ،ة لذلك  م فير البيئة الملائ دتو(Louis, 2010, p. 33)  براتهم

ساعد علب           شارك المعرفة دتكاملها، مما ي سهيل ت متعددة التخصصات دمتباينة الذهنيات، لت

 توليد معارف جديدة.

 فةالمعر ستراتيجيةلا وفقالتدريب ث. تصميم برامج ا

ضردرية لزيادة القدرات الإبداعية لدى العامليلا، ملا     لا بد ملا تصميم برامج التدريب ال

 استراتيجية  لال تحديد الفجوات المعرفية التي تم رصدها ملا طرف إدارة المعرفة علب روء   

حيث  ،الأعمال المتبعة،  ما يجب التر يز علب نمط التدريب دصةةةفات المدرب دمكان التدريب          

، حيث يتم تعزيز مفهوم التعلم نشةةةر دتقاسةةةم المعرفة الضةةةمنية تسةةةهليراعب توفير بيئة 

 .التنظيمي

 ستراتيجية الموارد البشريةاالمعرفة مع مة عمليات إدارة ءموا. 2

ها   -مصةةةةدر المعرفة   إن فإن إدارتها تتدا ل مع إدارة       -في جزء  بير من هم الأفراد، 

الأفراد، حتب إن درد ر يرى أنه لا دجود لما يسةةةمب بإدارة المعرفة، دإنما هناك إدارة أفراد ذدد 

 تصةةةميمفي  تهممشةةةار  ، مما يسةةةتدعي(98، صةةةفحة 2005)نجم، إدارة المعرفة،  ،معرفة

إستراتيجية الموارد البشرية، التي   دعلب روء    ،المعرفة الملائمة لنشاط المنظمة  استراتيجية 
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ة هي الأ ثر تناسةةةبا مع تداعيات       يرلعل هذه الأ ديمكلا تصةةةنيفها إلب دظيفية دتنافسةةةية،       

 :دذلك ملا  لال ،الاقتصاد المعرفي، مما يستدعي إدارة عمليات المعرفة علب روئها

 

 ستراتيجية الموارد البشريةالمعرفة على ضوء ا. تشخيص أ

بالرجوع إلب   ،منية ، بالأ ص الضةةة  ةالمعرفة المطلوب   تحديد  بإدارة المعرفة  تقوم 

يجب تحديد المعرفة التي د، إدارة الموارد البشرية  تضعها  تيال تحليل الوظائلإستراتيجية  

الاحتيةةاجةةات المعرفيةةة   تقييم مقةةدار التلاؤم بيلا ل، دظيفةةة ةةل تةةد ةةل في تكويلا أن 

د ذا   ،تقييم الأداء نتائج  علب رةةةوء ة دمعرفة العامليلا بها   نظم المأعمال  سةةةتراتيجية   لإ

دبالتالي   (12، صفحة  2005)نجم، إدارة المعرفة،  .التدريب المخرجات المتوقعة ملا عمليات

  ، بورع إستراتيجية التدريب المناسبة.المعرفية التي يجب تقليصهاتحديد الفجوات 

لتوجيهها  قع المعرفة المطلوبةاتحديد موبعلب رةةوء ما سةةبق، تقوم إدارة المعرفة 

ملا  لال اسةةةتغلال نتائج عملية تقييم الأداء بالنسةةةبة للعامليلا         إلب مسةةةتحقيها، دذلك   

، مما  ارد البشةةةرية للمترشةةةحيلا الخارجييلا    لموالحالييلا، دالا تبارات التي تقوم بها إدارة ا   

 يمكلا إدارة المعرفة ملا بناء  رائط المعرفة بأ ثر فعالية.  

 لموارد البشريةاستراتيجية اوفقا لتوجهات المعرفة تطبيق و. مشاركة بـ

سةةةتراتيجية أعمال     بالشةةةكل الذي يدعم ا     تحقيق مفهوم المشةةةار ة في المعرفة    ل

  لتحديدملا أجل ا، الموارد البشةةةريةالمعرفة د تيبيلا إدارالعمل المشةةةترك المنظمة، لا بد ملا 

دتصةةميم تحليل  سةةتراتيجيةا ما قدمته علب رةةوءلعناصةةر المكونة لفرق العمل، ل المشةةترك

ق  يفرال عناصةةراللارم توفرها في  عارف دالخبراتالملاسةةتخلاص  التي تبنتها المنظمة، العمل

تحليل مخزدن المهارات لتحديد أي ملا الأفراد يمكلا دمجه رملا  ذا د، المستقبلية لأداء مهامه

 برات دمواهب تتماشةةةب مع أهداف     قارنة ما لديه ملا مهارات        فريق عمل معيلا، ملا  لال م 

دتماشيا مع أهداف  ابتكار معارف جديدة أ ثر تميزا، دبالتالي المعارفمما يحقق تناغم الفريق، 

   .دتطبيق المعرفة دفقا لمفهوم التعلم التنظيمي، دالشكل الموالي يبيلا مشار ة المنظمة
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 .دفقا لمفهوم التعلمترا م المعرفة (: نموذ  02الشكل رقم )

 

 
Source (trott, 2009, p. 199) 

تملك الأقسةةةةام الوظيفية ثردة ملا المعارف دالخبرات المتخصةةةصةةةةة، ملا الجدير         

شارات دا لية غير رسمية           ست شكل ا مناقشتها مع الزملاء في مجالات تخصص أ رى، في 

لا تبار أفكار الأفراد دمدى فعاليتها الوظيفية،  مناقشةةةةة أفكار تكنولوجية مع رملاء في            

 ق ملا أجل نصائح تجارية.التسوي

يحد ملا إمكانية تطويرها، إذ لا بد ملا       تطبيقها ، ددن ةبالمقابل فإن حيارة المعرف       

أي أن ي، تنظيممفهوم التعلم الذي يعنب بالاسةةةتخدام الأفضةةةةل للرصةةةيد المعرفي ال       عزيزت

عادة ابتكار معرفة موجودة أصةةةلا،         ما نعرف  ي لا يتم إ أد الإ فاق في حل    نحسةةةلا معرفة 

ل دلا يتحقق الاسةةتغلا، (42، صةةفحة 2004)اللجنة، ة في حلها سةةابقا نظممشةةكلات نجحت الم

دالاحتياجات المعرفية      لفرد المعرفية ل مكتسةةةبات   التحقيق التوافق بيلا ب، إلا الأمثل للمعرفة  

، الذي يورةةح المنظمةبالاطلاع علب مخزدن الكفاءات بدذلك لوظيفة التي يجب أن يشةةغلها، ل

هل توجيههم للمهام التي تمكنهم ملا     المعارف التي يملكها الأفراد، مما     الأمثل  سةةةتغلال الايسةةة

مناقشات رسمية دغير رسمية للمعارف بيلا العامليلا، بمصداقية داحترام، 

 دإدراك احتياجات الأعمال.

حددث علاقات دارتباطات معرفية 

 جديدة لم تكلا سابقا

ترا م داحتفاظ المنظمة بالمعرفة 

(المضافة )الجديدة  

إن تشارك الأفكار لا يؤدي إلب رياعها، بل بالعكس، سيتم استخدامها في 

استعمالات جديدة تؤدي إلب بردر معارف جديدة يتم إدراجها رملا ذا رة 

.المنظمة  
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، دإذا اسةةتدعب الأمر إعادة النظر في إسةةتراتيجية تصةةميم معارفهم دإفراغ طاقاتهم الإبداعية الكامنةل

 .المقدرات المعرفية للفردتصميم دظائل تتماشب دلالوظائل، 

 ستراتيجية الموارد البشريةا ضوء ابتكار المعرفة على. ج

سةةةتراتيجية   ، ديتوافق هذا مع الاة لإدارة المعرفةحديث ملا المهام ال ابتكار المعرفة  يعد  

مشةةتر ة رؤية  لخلق هماية للموارد البشةةرية، مما يعني رةةردرة العمل المشةةترك بين  تكاربالا

 ابتكار ة، حتب لا يتم نظم للم اسةةةتراتيجية  لتحقيق التوجهات   تطويرها المعرفة الواجب    حول

التشكيك فيما هو قائم ملا المعارف،   حيث يتم (Nonaka, 1994, p. 529) معارف غير مجدية،

 المفهوم ملا  لالدإعطةاء منظورات مختلفةة للمعلومةات الجةديةدة، ديمكلا تةأصةةةيةل هةذا         

مما يسةةةاعدهم علب فهم ، تددير الأفراد بيلا دظائل متباينةد سةةةتراتيجية التنادب الوظيفي،ا

   .، دابتكار طرق عمل جديدة لممارسة مهامهمأعمالهم ملا منظورات متعددة
ية التنظيمي ســــتراتيجي والاالإطار   .3 وارد بين إدارتي المعرفة والم  ظافر الت المحفز لعمل

   البشرية

تحتةا  إلب إطةار    بيلا إدارتي الموارد البشةةةريةة دالمعرفةة،  ير دالتةأثر  علاقةة التةأث  إن 

 لتحقيقها، دفيما يلي أهم النقاط الواجب التر يز عليها لتحقيق ذلك:  استراتيجي

 اسةةةتراتيجيةدتصةةةميم ، المعرفي تقوم علب ثقافة الإبداع للمنظمة، تطوير رؤية جديدة -

 .لب روئهاععمال الأ

  ل تشةةخيص الموجودات المعرفيةسةةتراتيجية إدارة المعرفة، ملا  لااتحديد رؤية دأهداف  -

 ،دالتأ د ملا مدى اسةةتخدامها، دمدى الحاجة إلب تطوير معارف جديدة، لاسةةيما الضةةمنية 

 ؛(170، صفحة 2008)عليات، ة نظمللم الاستراتيجيةعلب روء الاتجاهات 

مخزدن الكفاءات، دالتأ د ملا  ل بالعودة ،سةةتراتيجية الموارد البشةةريةاتحديد رؤية دأهداف  -

ستغلال  ساهمة ، هاالأمثل لها، لتحديد الاحتيا  من الا إدارة المعرفة في تحديد الفجوات   بم

 .الأعمال إستراتيجيةعلب روء ، المعرفية

ساء  لية   -   ،منفتحة علب باقي الوظائل عموماتكون  ،دارة المعرفةلإتعهد الإدارة العليا بإر

 ,Uriarte) .اددظيفة الموارد البشرية  صوصا، دمشار ة الأفراد في تحديد ملامح إدارته     

2008, p. 16)؛ 

  ،ستراتيجية تكنولوجيا المعلومات امع الموارد البشرية  دالمعرفة  تيإدارممارسات  مواءمة  -

 رف الضمنية دالصريحة؛التحقيق التفاعل بيلا المع

بل علب المنظمة         كار مرن يمكلا ملا العمل بحرية لا   هيكل تنظيمي   بنيتبالمقا  بت

فرق تعنب  تكويلاملا  لال  ،توفير البيئة الملائمة للتفكير الابتكاري    د ذا  المعرفة الجديدة،    

ش  شارك فيه يرابم سة ملا حيث الخبرة دالحس المعرفي  اتمجموع اع ي ، 2009)العنزي،  ،متجان

 هذا بالإرافة إلب:  ،(269صفحة 
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إرةةةافة     ،يفهمون المهام الحقيقية لإدارة المعرفة، دإدارة الأفراد ذدد المعرفة    ة توفير قاد  -

مستويات لحيارة رؤية مشتر ة المختلل بمع باقي المسؤدليلا  مهتقاسم مهام إلب رردرة

 حول  يفية التعامل مع هذا الأصل.

د المسارات  يهدف التعرف علب محفظة المعارف في المنظمة، دتحدب  رائط المعرفة، بناء -

المعرفي مقارنة مع منافسيها، دتحديد فجوات    هامر زبيلا مالكي المعرفة دمستحقيها، د 

 .تقليصهالالمعرفة 

أفكار الأفراد حول مشةةكلات المنظمة، دمنح   تح المجال لمتابعةإرسةةاء نظام اقتراحات دف  -

 ، (Stern, 2000, p. 261) .الدعم المادي دالمعنوي لتجربة الأفكار الجديدة

، فالبقاء  تبني ثقافة معرفية، دالتنافس علب أسةةةاسةةةها  علب المنظمةملا الضةةةردري  أصةةةبح

، لتكيفها دفقا لطبيعة نشةةةةاطها     للمنظمات التي تسةةةتقطب المعرفة ملا مختلل مصةةةةادرها      

معرفة أفرادها، للخرد  بمعرفة جديدة تظهر في شةةةكل منتجات د دمات متميزة  بالتناغم مع 

  دمبتكرة.  

III-  تجربة شركةGoogle في تحقيق التكامل بين إدارة المعرفة وإدارة الموارد البشرية 

، لغرض تحسةةيلا نظام سةةمال مليون ددلارأ، بر1998سةةنة  Googleأسةةسةةت شةةر ة   

ات الأ ثر إبداعا في العالم، مما يجعلها نموذجا نظمب، دتعد ملا الميالفهرسة علب صفحات الو  

دفي إدارتها لمواردها البشةةرية دالمعرفية  صةةوصةةا، مما جعلها    ،به في الإدارة عموما يحتذى

شكل م  ستحقت لقب     تطور منتجات جديدة ب سريع، أيلا ا  la machine àآلة للابتكار، " ستمر د

innover "(Bali, 2015, p. 11)           حيث يقول بيل  وجران في هذا الصةةةةدد، دهو نائب المدير

: "دظيفتي الرئيسةةةية هي إنشةةةاء شةةةر ة قادرة علب الابتكار Googleالتنفيذي للهندسةةةة في 

المسةةةتمر، فليسةةةت القيادة أن يكون لديك رؤية  ارقة دتقوم بتحفيز الآ ريلا لانتهاجها، دإنما 

 ,Bernard) ة.مجتمعا متكاملا يملك الإرادة دالقدرة علب توليد أفكار جديد           تنشةةةةأالقيادة أن  

2007, p. 27)  فما هي الممارسات الجيدة لةGoogle  لحيارة هذا اللقب؟ 

III-1  الموارد البشرية بـ  ممارسات إدارةGoogle 

ية   Googleتتبنب  بداع      اسةةةتراتيج بالإ يادة  ية       ، دالق فة الموارد البشةةةر عد دظي أهم ت

 :اممارساتهأهم ملا دحيث تتبنب مقاربة تشار ية مع إدارة المعرفة ، هافائدظ

 تصميم العمل في شكل فريق أ.
ستة أفراد، يعملون بطريقة       شكل فرق عمل ملا ثلاثة إلب  سيم الموظفيلا في  يتم تق

مرنة دمسةةتقلة نسةةبيا، حيث يتم تحديد الأهداف ملا قبل فريق العمل دليس ملا طرف المدير  
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التنوع  دلمعارف،  ا، دتقاسةةةم   زام دالرقابة الذاتية، دالمنافسةةةة   التنفيذي، مما يخلق لديهم الالت  

 .(Bali, 2015, p. 11)مما يحفز علب ظهور أفكار جديدة،  ،المعرفي

 Googleستراتيجية التوظيف بـ ا ب.

، سةةةياسةةةة Googleفي  إدارة المعرفة دإدارة الموارد البشةةةرية التظافر بيلالا مظاهر م

علب المعارف التي يفترض أن تتوفر لدى المرشح لقبوله   القائم دالا تيار الموروعيالتوظيل 

: "دظفوا الأ ثر تميزا حتب Googleدهو أحد المستثمريلا في   R.shiram ديقول، لأداء الوظيفة

هي  دمصةةادرها الأدلية للاسةةتقطاب   )Bernard, 2007, p. 28(يوظفوا بددرهم الأ ثر تميزا" 

بإجراء مقابلات ردجية لإجراء ا         جامعات، حيث تقوم  بات     ال ، المعرفية  هملمقارنات بيلا مكتسةةة

صادف ال      شكلات التقنية التي ت ريات، دالقدرة علب حل الم ة، قد منظمبالتر يز أ ثر علب الريا

 تتكرر المقابلة ثمانية مرات للتأ د ملا  فاءة المترشحيلا. 

 Googleستراتيجية التحفيز بـ ا ج.

سة التحفيزية في     إن سيا ستراتيجية لا تخلو ملا تأثير  Googleال المعرفة عليها، حيث  ا

 ,Bernard, 2007) %20تحقق مردنة في إدارتها لمواردها البشةةرية ملا  لال تطبيقها لقاعدة 

p. 27)   فكارهم الخاصةةة، ملا دقتهم لمشةةاريعهم دأ %20دالتي تسةةمح للمهندسةةيلا بتكريس

مما يحفز  Googleحتب دإن  انت  ار  مهامهم الرسةمية، دالمشةاريع المطورة يتم بيعها لةةةةة   

 باستمرار.   ةابتكار معارف جديدعلب 

، دالتقييم فرقالملا أشةةةكال التحفيز، عرض فرق العمل لأفكارهم الجديدة علب باقي         

يحقق لغة مشةةةتر ة دتقاسةةةم في  يكون ملا قبل هؤلاء دليس ملا طرف المدير التنفيذي، مما 

المعارف دإبداء الاقتراحات لاسةةةيما ملا طرف الموظفيلا القدامب، مما يولد معارف جديدة،  ما        

 تمنح مكافئات للأفكار الأ ثر أصالة دمردددية، مما يحقق رقابة دالتزام ذاتييلا.

III-2 بـالمعرفة  ممارسات إدارة Google 

علب الابتكار المسةةةتمر للمعرفة، دالبحث علا     Googleسةةةتراتيجية المعرفة في   اقوم ت

 :المعرفة الجديدة ملا مختلل مصادرها، دملا أهم عمليات إدارة المعرفة

  استقطاب المعرفةأ. 

علا المعرفة في جميع مصةةةادرها،  الجامعات دمرا ز البحث، السةةةوق،   Googleتبحث 

حيث  مفتوحة المصةةةةدر،   دمطوري البرامج، عملاء، دحتب الد ذا المهندسةةةيلا العامليلا لديها       

 .المطورة برمجياتالللاستفادة ملا  مسابقة سنوية للمبرمجيلا تنظم

 Googleالمعرفة بـ  ابتكارمشاركة و ب.

في شةةةكل فرق ملا أهم أشةةةكال مشةةةار ة المعرفة، ليس فقط بيلا عمل التنظيم يعد 

ما بيلا الفرق     حد، دإن فة    التي أفراد الفريق الوا مل في مشةةةةاريع مختل يث يتم ، تع ار ي  تا ح
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 ، إنه اسةةةتخدام غير أ اديمي للمهارات.     حاث التي تراها مجدية، دتوقل البقية     المشةةةاريع دالأب 

(Bernard, 2007, p. 28) مما يحقق حلول  ،أيلا يحدث تمار  المعارف دتنقيح للأفكار الجديدة

   أصيلة للمشكلات.

يحدث ملا  لال  Google ما أن مضةةاعفة الابتكارات للبقاء في صةةدارة المنافسةةة في   

، دلا تتردد في شةةةراء الشةةةر ات عندما تبدد منتجاتها           مختلل مصةةةةادر المعرفة الدمج بيلا  

ق أد المهارات، بل هي لا تشةةةتري أسةةةهم السةةةو  د، )برمجيات( مهمة في تطوير معرفة جديدة

مشكلاتها علب الباحثيلا الجامعييلا    Google ما تطرح  .لعامليلامعرفة ادالتقنيات الابتكارات د

دقد  (Bali, 2015, p. 11) ،االمتميزيلا  موارةةيع لمذ رات التخر ، علها تجد حلولا ابتكارية له

 .(Bernard, 2007, p. 29).تقوم بتوظيل المتميزيلا منهم

 Googleأساليب تطبيق المعرفة بـ  ج.

كار            Googleتؤملا شةةةر ة    ها في ابت خدام جددى ملا المعرفة إن لم يتم اسةةةت بأن لا 

هو ة لمعرفل هابتكارية لمشةةةكلاتها، بل إن الهدف ملا اسةةةتقطابدإيجاد حلول ا ،منتجات جديدة

اسةةتحداث مشةةكلات جديدة دجود مشةةكلات قائمة تنقصةةها المعرفة الكافية لحلها، درغبة في 

ها لا تتوانب علا تطبيق              فإن هذا الغرض  ها، ل ية في سةةةوق ياد ها إلب قفزات غير اعت يؤدي حل

 مالمعرفة المستقطبة  ارجيا، د ذا تجربة أفكار فرق العمل لديها، حتب دإن  انت  ار  مهامه

 الأصلية.

 ,Bernard)  لال:دذلك ملا  بيئة تنظيمية محفزة للتفكير الابتكاري، Googleتوفر  ما 

2007, p. 28) 

البيئة المادية  خدمات الترفيه دتصةةةميم أما لا العمل المشةةةهود لها عالميا بالرقي            -

 ؛دالتميز

مكلا ( الذي يالقيادة بالمشةةةاريع دفرق العمل المدارة ذاتيا)، لتنظيمالنمط الشةةةبكي ل -

علب فرق العمل ذات الحجم الكبير، حيث ير ز المشةةةرف علب  ملا التحكم في عملية الإشةةةراف

 الأهداف دالنتائج، بينما رقابة التفاصيل تتم بشكل ذاتي.

 ير الذات ) أن تجد مكانك في معرض صور مخترعي الويب(.ثقافة التفا ر دتقد -

يرادد الملاييلا ملا الكفاءات المتميزة للاسةةتفادة  Googleجعل أمل العمل في  ل ذلك 

ها   م ها لموظفي يارات غير         ،لا الفرص التي تمنح فادة ملا الامت لذات دالاسةةةت ملا حيث تطوير ا

 .المحدددة
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 الدراسة نتائجاتمة وخ
ابتكار المعرفة الجديدة دتطبيقها في المجالات المناسةةبة،  المعرفة أسةةاسةةا علباقتصةةاد يقوم 

ية    قدرات اب ذات ة لتحقيق ذلك إلب حيارة  فاءات     نظم دتحتا  الم  ها رأسةةة      تكار ية، مما يجعل مالا   عال

ات المسةةةتقطبة ملا كفاءدالذي يحتا  إلب فترات طويلة داسةةةتثمارات  بيرة لتكوينه، حتب ال ،ةنظمللم

 تحتا  إلب عمليات تحويل معارفها دتشار ها لتحقيق الترا م المعرفي.  ،سوق العمل

بة الم           إن تا  إلب إدراك تر ي فة تح يد دمشةةةةار ة دتطبيق المعر يات تول ية   عمل وارد البشةةةر

ة ملا مهارات دمواهب، إرةةةافة إلب أن أدلب مسةةةؤدليات إدارة المعرفة هي اسةةةتخرا  المعرفة نظمبالم

الضةةمنية ملا رأس المال البشةةري، د لق بيئة تسةةمح بالتحادر دنقل الخبرات بيلا الأفراد، دهي أيضةةا   

افسي، مما يبيلا أن إدارة  المنوطة باستثمار معطيات رأس المال البشري دتطبيقها لتحقيق التفوق التن  

، دذلك ملا  هما بين ظافر إذ لا بد ملا تحقيق الت بشةةةرية،   الموارد للالمعرفة في جزء  بير منها هي إدارة   

شرية، د ذا    ا معالمعرفة  ممارسات إدارة مة ءموا لال  الموارد ممارسات  مة ءمواستراتيجية الموارد الب

ملا الأمثلة الممكلا الاحتذاء بها ملا حيث تبنيها  Googleستراتيجية المعرفة. دتعد شر ة   االبشرية مع  

بداعي، ددرةةةع معايير    توفير بيئة ملائمة للتفكير الإ  بللثقافة الإبداعية داهتمامها بالمورد البشةةةري          

ا، دهي الابتكار المستمر  علب معطيات إستراتيجية المعرفة التي تتبناه  بناءصارمة للا تيار دالتوظيل  

 .للمعرفة

 راجعقائمة الم
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