
 

 ةتجرب تقييم:  المتعممة المنظمةفي بناء  القيادة الإداريةدور 

 -سوناطراك  –ج و تشويق المحروقات لإنتا الشركة الجزائرية 

 ريـــمقيمح صب: دكتورال

 الجزائـر – سكيكدةجامعت 

 ممخص:ال

 إدارة المعرفة، التي ىي عبارة عن المتعممة من خلال المنظمةتيدف ىذه الدراسة إلى تحديد معنى     
لزيادة سرعة الاستجابة والابتكار وتحصيل وتخزين واسترجاع ونشر وتنمية رأس  ةتوظيف لمحكمة المتراكم

يمكننا الجزم بأن المعرفة لا تدار و لمنفعة أفضل للأفراد والسوق والمجتمع. المال الفكري الظاىر والضمني 
و إنما تقاد فنقول قيادة المعرفة. و القيادة الإدارية كأسموب تسييري يساىم في خمق خزان المعرفة من خلال 

ي تحول ىذه ، وبالتالالمنظمةتحويل المعرفة الضمنية التي ىي بحوزة الأفراد، إلى معرفة مصرحة تحوزىا 
متعممة تممك ميزة تنافسية إستراتجية  تمكنيا من مواجية التحديات الشرسة لممنافسة في  منظمةالأخيرة إلى 

 ضل عولمة الاقتصاد.
المعرفة، القيادة الإدارية، رأس المال الفكري، المعرفة الضمنية، إدارة المنظمة المتعممة،  الكممات الدالة:

 المعرفة المصرحة.
 

ABSTRACT: 

   The learning organization is characterized by knowledge management. using 
accumulated knowledge increased the reaction rate, denotation, procurement, 
storage, retrieval, dissemination and development of intellectual capital (revealed and 
/ or unexpressed) for the benefit of individuals, markets and society. Thus we can see 
that knowledge does not handle, but it is controlled. The control system involved in 
the creation of databases, turning knowledge unexpressed human resources 
knowledge declared belonging to the enterprise. The latter will become a learning 
organization with strategic competitive features that enable the competitive 
challenges faced international. 
KEYWORDS: 
The learning organization, knowledge management, leadership, intellectual capital, 
unexpressed knowledge, revealed knowledge. 
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، تغيرات سريعة وتحديات كبيرة فيي عيالم الأعميال 0222شيدت السنوات الأخيرة، وقبل دخولنا عام  مقدمة:ال

كان سببيا الأساسي بروز ظاىرة العولمة وسريان حمى الاندماجات والتحالفات الإستراتيجية وتلاحق الابتكيار 
ة الأساسيية لبيةية الأعميال ومنظماتييا ىيي والإبداعات السريعة ونشوء منظمة التجارة العالمية، مميا جعيل السيم

البيةيييية المضييييطربة التييييي أضييييفت عمييييى عممييييية التخطيييييط والتنبييييؤ الك ييييير ميييين الصييييعوبات وأصييييبحت الوسيييياةل 
والأسييياليب المتداولييية والمسيييتخدمة فيييي حينييييا ويييير قيييادرة عميييى مواجيييية إفيييرازات التحيييديات أنفييية اليييذكر، مميييا 

ا البحييث عيين وسيياةل وأسيياليب واسييتراتيجيات ذات فاعمييية وقييدرة اسييتدعت الحاجيية ميين عمميياء الإدارة ومنظريييي
عالية عمى استيعاب التحديات المذكورة، وكان مين بيين الموضيوعات المعاصيرة موضيوع ارأس الميال الفكيري  

وكيفية اكتشافيا واست مارىا  المنظمةالذي يركز عمى الطاقات الابتكارية والإبداعية الموجودة عند العاممين في 
المعاصييرة تنظيير إلييى موادىييا البشييرية عمييى أنيييا أومييى المييوارد وأك يير  المنظميياتحافظيية عمييييا باعتبييار أن والم

 الموجودات قيمة.
 ،Intellectual Capital [IC] "المييال الفكييري إن رأس المييال الحقيقييي الييذي تممكييو المنظمييات ىييو   رأس

 المنظمياترأس الميال الفكيري، وبالتيالي تحياول ترتكيز عميى ميا تممكيو مين  لممنظمياتفالقيمية السيوقية الحقيقيية 
الخطييط والبييرامن لتنمييية واسييت مار رأس المييال الفكييري فييي  الاقتصييادية المعاصييرة رسييم الإسييتراتيجيات ووضييع

جديدة وخدمات متميزة تحقق قدرات تنافسية أعمى ووصولًا أسرع إلى المستيمكين  إبداع حمول مبتكرة ومنتجات
الميال الفكيري ىيي المعرفية بمختميف أنواعييا وخاصية  المصيدر الأول والحقيقيي ليرأس إن .بقياع العيالم في شتى

فيي العييالم بضييرورة  الكبيير  المنظمياتتميك التييي يمتمكييا  المييورد البشيري ليييذا فقيد اقتنعييت الإدارة المتمييزة فييي 
ويتبعيو  المنظميةو واحيد  يم يقيوم بتحدييد ميا تحتاجي الإست مار في تعميم الأفراد، ولكن لا يكفي أن يتعمم شيخص

المسييتقبل ىييي التيي تكتشييف كيييف تسيتفيد ميين طاقيية اليتعمم لييد  جميييع  التيي سييتنجي فييي المنظمييةالبياقون، إن 
 .أكبر من مجموع عمم أفرادىا المنظمة أفرادىا، إذ أن عمم

  تعاني منظمات الأعمال الجزاةرية في القطياعين العيام و الخياص مين مشياكل كبييرة عميى المسيتو  الإشكالية:
عصير المعرفية و  –، فيي تتبع أساليب إدارية تجاوزىا الزمن أصبحت وير صالحة في عصرنا ىيذا الإداري 

 و ىي أساس التميز. ، و أصبحت الموارد البشرية ىي المورد الرةيسي في أي منظمة متطورة-التكنولوجيا

معرفة الضمنية الغير مصرحة تتمكن المنظمة من تحويل الكيف  التالية: التساؤلاتمن ىنا نصل إلى طرح  و
، و ؟ و مييا ىييو أنسييب أسييموب إداري لتحقيييق ىييذا اليييدف ، و مييا ؟إلييى معرفيية مصييرحة مواردىييا البشييريةلييد  

 في ذلك؟ –سوناطراك  –الشركة الجزاةرية لإنتاج و تسويق المحروقات  كيف تقييم تجربة

 :ىي  لا ة محاورو للإجابة عمى ىذه التساؤلات قسمنا بح نا ىذا إلى 
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المحور الأول: مدخل لإدارة المعرفة، والذي نتناول فيو مفيوم المعرفة و أىميتييا بالنسيبة لممنظمية خاصية فيي 
ظيييل  يييورة المعموميييات وعصييير المعموماتيييية،  يييم نركيييز عميييى أىيييم مراحيييل إدارة المعرفييية لتولييييد القيمييية المضيييافة 

 المتجسدة في رأس المال الفكري.
حييييث ييييتم فييييو تحدييييد المفييييوم اليييدقيق أسيييموب القييييادة الإداريييية. المتعممييية و  المنظميييةمفييييوم : ال يييانيالمحيييور 
، وملاةمة أسموب القيادة فيي تحوييل المعرفية الضيمنية فيو الفرق بين الإدارة و القيادةالمتعممة و نبين  لممنظمة

 المتعممة، وتنمية رأس المال الفكري. المنظمةإلى معرفة مصرحة وبالتالي إنشاء 
الوطنيييية  الشيييركةفيييي ىيييذا المحيييور تجربييية  تقيييييمسيييوناطراك.  الشيييركة الجزاةرييييةتجربييية تقيييييم :  اليييثالالمحيييور 
فييي إدارة المعرفيية ميين خييلال إعييدادىا و محاوليية تطبيييق  -سييونطراك –لإنتيياج و تسييويق المحروقييات الجزاةرييية 
 .ةالمتعمم المنظمةإستراتيجية 

 
 المحور الأول : مدخل لإدارة المعرفة.

المعني المغوي لممعرفة ىو الإدراك الجزةي أو البسيط، كذالك فقد تم تعريف  معرفة وأهميتها:مفهوم ال 1
أو حقاةق يمتمكيا الشخص في عقمو عن شيء ما. أما المعني    بأنيا معموماتKnowledgeا المعرفيية 

ما وردت تعريفات ك واسع.الفمسفي لممعرفة كما جاءت بو الفمسفة الإوريقية فيي تدل عمى أنيا تصور مجرد 
إجراةية متعددة لممعرفة منيا تبرير لممعتقدات الشخصية التي تزيد من المسؤوليات الفردية لاتخاذ فعل فعال ، 
دراكية لحل مشكمة ما، وىي إما أن تكون معرفة  يعود ىذا الفعل إلي ميارات وقدرات بدنية ونشطات فكرية وا 

فيم متحصل من خلال الخبرة أو الدراسة فيي تعبر عن ا وعدىا البعض الآخر بأنيا ، ضمنية أو واضحة 
 .دة الإجراةية والموجو أو المرشد وبالتالي تتشكل من عناصر  لا ة ىي الحقيقة والقاع، كيف   –معرفة 

كذلك فقد عرفت المعرفة بأنيا عبارة عن معمومات بالإضافة إلى روابط سببية تساعد في إيجاد معني 
ة المعرفة إيجاد ىذه الروابط أو تفصيميا. إضافة إلى أن المعرفة مزين من الخبرة والقيم لممعمومات وتتولي إدار 

و المعمومات السياقية وبصيرة الخبير التي تزود بإطار عام لتقييم ودمن الخبرات والمعمومات الجديدة، فيي 
و اةق ومستودعات متأصمة ومطبقة في عقل العارف بيا ، وىي متضمنة في المنظمة والمجتمع ليس في ال

المعرفة فحسب ، ولكنيا أيضاً في الروتين التنظيمي والممارسات والمعايير وبعبارة صريحة أك ر إنيا معرفة 
المعرفة ىي مزين من الخبرات والميارات  وبصفة عامة يمكننا التركيز عمى التعريف التالي:  كيف. –

ن ولد  المنظمة وىي أنواع مختمفة تشمل المعرفة والقدرات والمعمومات السياقية المتراكمة لد  العاممي
أما عن أىمية المعرفة فقد وردت في إشارات متعددة لعمماء وخبراء في  1 كيف.-الضمنية والواضحة ومعرفة 

مجالات الإدارة والاقتصاد ، فيشير ليا البعض عمى أنيا المصدر الإستراتيجي الأك ر أىمية في بناء الميزة 
ة،في حين رأي آخرون بأن المعرفة مجموعة من الحقاةق التي تتمتع بمصداقية وقواعد التنافسية لممؤسس

استكشافية تعطي ميزة اقتصادية لمستخدميا ، فالمعرفة قوة و روة في آن واحد، وتعتبر قوة المعرفة ىي التي 
ر المعموماتية ، تميز القرن الحادي والعشرين باعتبارىا المورد الأك ر أىمية في ظل  ورة المعمومات وعص

فالمعرفة أك ر أىمية من مورد رأس المال وقوة العمل ، وأنيا أداة لإيجاد القيمة المضافة وتكمن أىميتيا في 
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كونيا المورد الوحيد الذي لا يخضع لقانون تناقص الغمة ، وأنيا لا تعاني من مشكمة الندرة، باعتبارىا المورد 
يتناقص بالاستخدام ، بل عمى العكس يمكن استخداميا في توليد وتطوير  الوحيد الوافر الذي يبني بالتراكم ولا

  0222نجم عبود، ا2.تكمفة أرخص أو بدون تكمفة إضافيةأفكار جديدة ب
من جانب آخر فإن أك ر الموجودات قيمة في منظمات القرن الحادي والعشرين ىم عمال المعرفة 

نتاجيتيم، وأن أكبر مساKnowledge Workersا ىمات الإدارة ستكون في زيادة الإنتاجية من خلال   وا 
 عمل عمال المعرفة. 

عرفت إدارة المعرفة بأنيا   الاستراتجيات والتركيب التي تعظم من الموارد مفهوم إدارة المعرفة و أهمتها:  2
عادة  ة والمعموماتية ، من خلال قياميا بعمميات شفافة وتكنولوجية تتعمق بإيجاد وجمع ومشاركةيالفكري وا 

عادة  عادة استخدام المعرفة ، بيدف إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الفردية وا  تجميع وا 
دة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الفردية والتعاون في عمل ييياستخدام المعرفة بيدف إيجاد قيمة جدي
  0222،انجم عبود المعرفة  لزيادة الابتكار واتخاذ القرار  .

وقد عرف البعض إدارة المعرفة بأنيا  عممية تعريف وتحصيل وتخزين واسترجاع ونشر وتطبيق رأس المال 
الفكري الظاىر والضمني لمنفعة أفضل للأفراد والسوق والمجتمع   وقد عرفيا آخرون بأنيا   توظيف لمحكمة 

آخرون عمى أن   إدارة المعرفة تتضمن  في حين ركز كتاب،المتراكمة لزيادة سرعة الاستجابة والابتكار   
إيجاد بيةة م يرة في المنظمة تسيل عممية إبداع ونقل ومشاركة المعرفة ، بالتركيز عمى يجاد ال قافة التنظيمية 
الداعمة ، وبدعم من القيادة العميا ذات الرؤية ال اقبة ، وتحفيز العاممين والعمل عمى زيادة ولاء الزبون 

إدارة المعرفة بأنيا  إدارة معرفة صريحة منتظمة وحيوية تعتمد عمى قاعدة المعرفة ، كما كذلك فقد عرفت ، 
أنيا عممية يقصد منيا إبداع وتنظيم ونشر واستخدام واستكشاف المعرفة   وقد عرفيا آخيرون بأنيا   عممية 

كان في الو اةق أو قواعد يتم بموجبيا تجميع واستخدام الخبرات المتراكمة من أي مكان في الأعمال ، سواء أ
البيانات أو في عقول العاممين ، لإضافة القيمة لمشركة من خلال الابتكار والتطبيق وتكامل المعرفة في طرق 
وير مسبوقة  . و لغايات ىذه الدراسة يمكن تعريف إدارة المعرفة عمى أنيا: توظيف لمحكمة المتراكمة لزيادة 

وتخزين واسترجاع ونشر وتطبيق رأس المال الفكري الظاىر والضمني سرعة الاستجابة والابتكار وتحصيل 
لمنفعة أفضل للأفراد والسوق والمجتمع. ومن ىنا يمكننا الجزم بأن المعرفة لا تدار و إنما تقاد فنقول قيادة 

 المعرفة.
 ي : إن ظيور إدارة المعرفة وأىميتيا يعود إلي أىم  لا ة تحديات تواجو إدارة الأعمال اليوم وى

 اأ  تتم ل في كيفية اقتناء أ ر الزباةن وخدمة حاجاتيم عبر الشبكة العالمية ا الإنترنت  والتجارة الإلكترونية.
 اب  كيفية استخدام تكنولوجيات المعمومات في الحصول عمي حصة ومكانة في سوق المنافسة.

مين وخبراتيم المتراكمة من خلال تأسيس اج  و أخيراً الآلية التي تمكن المنظمة من إعادة ترتيب أفكار العام
 مفيوم التعميم التنظيمي في تعميق وبناء القيم الرصينة لممنظمة.

وبناءً عمى ذلك فإن الدور الذي تقوم بو إدارة المعرفة من خلال عممياتيا  وممارساتيا يحقق نتاةن راةعة في 
ية ، وكما ويجعل الزبون مبتيجاً في تعاممو مع السياق التنظيمي، إذ يتم بموجبو إوناء العمل وتعزيز الإنتاج
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المنظمة ، والأىم  من كل ىذا القيمة المضافة المتحققة في المستويات المختمفة بالإضافة إلى إيجاد القيمة 
 من خلال عممية اكتساب وتخزين واستخدام المعرفة، وبالتالي تحمي Stakeholdersلأصحاب المصالي ا

ن أىمية إدارة  3.بمية وتبقييا في مقدمة المنافسينتبني فرص المشاركة المستقالمنظمة حصتيا السوقية و  وا 
عادة  المعرفة تكمن في كونيا مؤشراً عمى طريقة شاممة وواضحة لفيم مبادرات إدارة المعرفة في إزالة القيود وا 

من عواةد المنظمة  الييكمة التي تساعد في التطوير والتغيير لمواكبة متطمبات البيةة الاقتصادية ، وتزيد
ورضا العاممين وولاةيم ، وتحسن من الموقف التنافسي من خلال التركيز عمى الموجودات وير الممموسة 
التي يصعب قياسيا وتظير نتاةجيا عمى المد  الطويل ، لذلك تعد إدارة المعرفة أمراً حاسماً وحيوياً في 

 عصر المعموماتية أك ر من عصر الصناعة .  
 إن المنظمة الاقتصادية تعاممت مع المعرفة من خلال وجيتي نظر:إدارة المعرفة: عمميات  3
الأولي كونيا واية، وركزت عمى حقيقة المعرفة الموجودة في المورد البشري فيي موجودة معو طوال الوقت،  

ة يمكن أن وشكمت لذلك نظم معرفة معقدة ليرمية البيانات والمعمومات والخبرات والقيم. وحسب ىذه الوجي
ينظر لما يجري لممعرفة من عممية إيصال وتغيير ومشاركة تم تعمميا في المدرسة ، أما بشأن الخبرات 
فتعاممت مع قواعد البيانات ونظم المعمومات الإدارية والنظم الخبيرة ودعم القرارات وليذا يتحتم عمى المدير 

 فيميا وخاصة ما يتعمق منيا بالفعل .
ل انية فتعاممت مع المعرفة كعممية ليا كينونة اقتصادية يمكن إيجادىا وتراكميا وىي ليست أما وجية النظر ا 

واية بحد ذاتيا ما لم يتم استخداميا في معان ميمة لانجاز الأىداف التنظيمية من خلال تعزيز العممية 
بدلًا من الابدعات الفردية الاجتماعية المتعمقة بإبداع وابتكار المعرفة فيما بين ومن خلال جماعات العاممين 

 أو معالجة المعرفة كشيء ما .
وعمى ضوء ذلك أصبي اليدف الوحيد لإدارة المعرفة بالنسبة لممنظمة ىو الانتفاع الكمي بالمعرفة الموجودة، 

 وتضمين ىذه المعرفة في المنتجات والخدمات لتحسين القدرات الجوىريية والمزايا التنافسية.
التوجو من خلال الإشارة إلى الاتجاه الأول لإدارة المعرفة الذين ركزوا عمى اقتفاء أ ر  وذكر آخرون م ل ىذا

 تكنولوجية المعمومات بالنسبة لممعرفة فيي: المعرفة = المعمومات . إدارة المعرفة = إدارة المعمومات.
غايات مختمفة في الحوار وربما أما الاتجاه ال اني فإدارة المعرفة فيو تساوي إدارة العاممين. وكلاىما يستخدم ل

ك القيمة الحقيقية ايرفضان الآخر ، وفي عرض اتجاىات التطور نجد أن التطور المستقبمي يكمن في إدر 
لممعرفة في العاممين ، من خلال تعظيم قدراتيم لإيجاد معرفة جديدة ، وذلك بإيجاد بيةة العمل المساعدة عمى 

  4.ية تساعد في تميز الاعتمال وبما يشكل صعوبة تقميدىاالإبداع والابتكار لتصبي ميزة تنافس
، وتماشياً مع -استقطاباً ومحافظة وصيانة-إن م ل ىذا التوجو يشجع عمى الاست مار في المورد البشري 

شارة عند الباح ين وىييييي: تشخيص  وجية النظر ال انية سيتم التركيز عمى أك ر عمميات إدارة المعرفة وا 
 كتسابيا  م توليدىا  م تخزينيا  م تطويرىا وتوزيعيا وأخيراً تطبيقيا.المعرفة  م ا

تشخيص المعرفة يتم من خلال البحث عن مكان وجودىا، ىل ىي موجودة في رؤوس تشخيص المعرفة:  -أ
العاممين، أم في النظم أم في الإجراءات.  م من خلال ابتكار المعرفة، ولحدو و لابد من الفيم والمقارنة بين 
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موجودات المعرفة الحالية في المنظمة وموجودات المعرفة المطموبة لممنظمة، ويم ل ىذا الفرق حجم الجيود 
 التي تحتاجيا المنظمة للاستمرار في عممية ابتكار معرفة جديدة. 

من جانب لآخر، يوضع إطار عام لمقيمة المضافة لإدارة المعرفة فإنو يتم توضيي القيمة ذات العلاقة من  
ث تعريفيا وتقيميا وتنقيتيا،  م اختيار مصادر المعرفة التي تزود عناصر القيمة المحددة بالمعرفة حي

المطموبة، وبعدىا يتم اكتساب المعرفة وتنظيميا وتمكين العاممين من استخداميا ونقميا، وأن البناء الييكمي 
من مخازن المعرفة ومصافي تكريره لإدارة المعرفة يوضي قدرات ومصادر المنظمة في المعرفة وانو يتكون 

 والأدوار التنظيمية وتكنولوجيا المعمومات.
في المرحمة ال انية بعد عممية تشخيص المعرفة تأتي عممية اكتساب المعرفة من اكتساب المعرفة:  -ب

مصادرىا المختمفة. وقد أشار العديد من الكتاب إلى أن مصادر اكتساب المعرفة قد تكون مصادر داخمية 
م ل مستودعات المعرفة، أو من خلال المشاركة في الخبرات والممارسات وحضور المؤتمرات والندوات 
والنقاش والحوار والاتصال بين جماعات العمل أو بين بيانات أساسية م ل البيانات المالية والاقتصادية والتي 

تن عن ذلك إبداع المعرفة يتم من خلاليا نقل المعرفة وتحويميا من ضمنية إلى واضحة والعكس. وين
التنظيمية. وقد تكون مصادر خارجية تتولي إدارة المعرفة إحضارىا عبر الحدود التنظيمية أو المشاركة فييا 
ويساعدىا في ذلك التطورات التكنولوجية وما تقدمو من تسييلات م ل المؤتمرات عن بعد والشبكة العالمية 

ى المعرفة من خلال الاستخبارات التسويقية وتحميميا، ومن الانترنت  وويرىا، كما تحصل المنظمة عم
الأبحاث عن الصناعة والأبحاث الأكاديمية ومن الخبراء والمختصين في مجال الصناعة، و كذلك من خلال 

بالنسبة إلى قنوات اكتساب المعرفة  الاندماج والاستحواذ، ومن المستشارين ومن استقطاب العاممين الجدد. و
ب العاممين الجدد وخاصة المتميزين منيم والشبكات الخارجية والتعاونية بين الشركات والوكالات فإن استقطا

المؤسسية، م ل منظمات البحث العممي واستخدام البريد الإلكتروني والصوتي، ومن البرمجيات، إذ إنيا تم ل 
 أك ر من تجميع لمبيانات، فيي تجميع لممعرفة المتراكمة.

سية المستدامة تأتي لممنظمة من القيمة التي تطورىا لمزباةن، و أساسيات نظرية اكتساب أن الميزة التناف
  5ا.يييالمعرفة ىي مجموعة منطقية لكيفية إيجاد المعرفة والاحتفاظ بيا وتوزيعيا واستخدامي

العمل توليد المعرفة يعني إبداع المعرفة، ويتم ذلك من خلال مشاركة فرق و جماعات  توليد المعرفة: -ج
يجاد  الداعمة لتوليد رأس مال معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة تساىم في تعريف المشكلات وا 
الحمول الجديدة ليا بصورة إبتكارية مستمرة، كما تزود المنظمة بالقدرة عمى التفوق في الانجاز وتحقيق مكانة 

وط عمل جديدة والتسريع في حل سوقية عالية في مساحات مختمفة م ل ممارسة الإستراتجية وبدء خط
المشكلات ونقل الممارسات وتطوير ميارات المينيين ومساعدة الإدارة في توظيف المواىب والاحتفاظ بيا. 
وىذا يعزز ضرورة فيم أن المعرفة والابتكار عممية مزدوجة ذات اتجاىين : فالمعرفة مصدر للابتكار 

 جديدة . والابتكار عندىا يعود و  يصبي مصدراً لمعرفة
عادة إيجادىا SECIومن النماذج المستخدمة في عممية توليد المعرفة نموذج ا   وبموجبو يتم توليد المعرفة وا 

 ، وفيما يمي توضيي مختصر لمعممية : 6في المنظمة
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  المعرفة المشتركة: وىي التي تتولد من خلال مشاركة المعرفة الضمنية بين الإفراد عندما يزاولون
 عمميم.

  فة الخارجية المجسدة: وىي التي تتم من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى واضحة كأن تنقل المعر
 معرفة شخص من الكتب والرساةل.

  المعرفة التركيبية: وتتم بتحويل المعرفة الواضحة إلى معرفة واضحة وذلك من خلال الاتصال بين
 تيا.الجماعات أو نشر المعرفة كعممية منتظمة يمكن تخزينيا وفيرس

  المعرفة الداخمية المدمجة: وتتم من خلال تحويل المعرفة الواضحة إلى معرفة ضمنية م ل تحويل
 المعرفة التنظيمية إلى روتين عمل يومي وعمميات و قافة منظميو ومبادرات إستراتجية.

إن عممية تخزين المعرفة تعود إلي الذاكرة  تخزين المعرفة )الاحتفاظ بها (: –د 
والتي تحتوي عمى المعرفة الموجودة في أشكال مختمفة بما فييا  Organization Memoryالتنظيمية

الو اةق المكتوبة والمعمومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية، والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظم 
المو قة، والمعرفة ، والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعمميات التنظيمية  Expert Systemsالخبيرة 

أنو مع الزمن تتراكم المعرفة التنظيمية، ويساعد في ذلك  الضمنية المكتسبة من الإفراد وشبكات العمل. و
برمجيات المجموعة، إذ تمعب تكنولوجيا المعمومات دوراً ميماً في تحسين وتوسيع الذاكرة التنظيمية 

 واسترجاع المعمومات والمعرفة المخزنة.
خري م ل دليل المعرفة ونموذج إدارة الو اةق المذين يستخدمان في الوصول إلى المعرفة ىناك أدوات أ

 المخزنة وأن جوىر تطبيقات إدارة المعرفة ىو: إدارة وتخزين واسترجاع المعرفة.
ويم ل تخزين المعرفة جسراً بين التقاط المعرفة وعممية استرجاعيا، فالك ير من القيمة المحصمة لإدارة 

دامتيا المعرف ة ناتن من خلال عناصر المعرفة المختمفة وموضوعاتيا وضرورات الربط فيما بينيا وا 
 وتحدي يا.

ن التركيز الأىم في عممية التخزين يجب أن يكون حول حجم السياق الذي سيتم احتواؤه، فميس  ىذا وا 
نما في استخداميا بكفاءة وبشكل كا لا فقدت إبداع المعرفة مقتصراً عمى المنظمة فقط، وا  ف في السياق وا 

 المعرفة.
كما أن مستودعات المعرفة تشكل قضية مركزية في المنظمات المعتمدة عمى المعرفة ، إذ تحرص 
المنظمات عمى إدارة المخزون المعرفي كمتطمب لمواجية فرص تغييرات المستقبل، وتقوم إدارة المخزون 

 ة بمساعدة التكنولوجيات الداعمة لذلك .المعرفي بعممية الاكتساب والاحتفاظ والتوظيف لممعرف
إن تطوير المعرفة يركز عمى زيادة قدرات وميارات وكفاءات عمال تطوير المعرفة وتوزيعها:   -هـ

المعرفة، وىذا يقود إلى ضرورة الاست مار في رأس المال البشري الذي ينعكس عمى قيمة المنظمة ويعزز 
جذب واستقطاب أفضل العاممين في مجال المعرفة من سوق  من جدارتيا التنظيمية، ويساعدىا في ذلك

عمل المعرفة الذي يتميز بالمنافسة العالمية. ومن تطبيقات إدارة المعرفة بيذا الخصوص البرامن 
التدريبية المستمرة، بالإضافة إلى التركيز عمى التعمم التنظيمي وتنمية الميارات التعاونية بين جماعات 
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ل التي تؤدي إلى إبداع منتجات جديدة أو تقديم خدمات جديدة تزيد من كفاءة الممارسة وفرق العم
المنظمة. وأن المنظمات الناجحة في تحويل المعرفة إلى فعل تعمل واحداً أو أك ر من الأشياء التالية : 

 قافة إما أن تجمع الأفراد ممن لدييم فيم وقدرة عمى تطوير العمميات لكي يعممونيا بأنفسيم، أو تتبني 
تركز عمى القيم أو تعيد تشكيل اعتراضات العاممين إلى تحديات لمتغمب عمييا أو تستخدم لغة توجو  

 الفعل في تفنيد القرارات .
أما توزيع المعرفة فإنو ما لم تقم المنظمة بتوزيع المعرفة بشكل كفء فمن تولد عاةداً مقابل التكمفية، وأنو 

الواضحة من خلال استخيدام الأدوات الإلكترونية  فإنو مازال يتطمع إذا كان من السيل توزيع المعرفة 
إلى توزيع المعرفة الضمنية الموجودة في عقول العامميين وخبراتيم ، وىو ما  يشكل التحدي الأكبر لإدارة 

 المعرفة .
ن العديد من الشركات الكبر  م ل ا معرفة،   باتت تدرك القيمة الضمنية المتأتية من توزيع ال IBMوا 

وتستخدم في ذلك عممية توزيع قصص النجاح المقنعة لمعاممين ما يمكن من استخلاص القيمة في 
ان المنظمة تستخدم قنوات  7.قصص أخر  معتمدة عمى قيم مرووبة سموكيات الجماعة ويسمي بإبداع

خر وير توزيع لممعرفة، بعضيا رسمي م ل جمسات التدريب والتجوال والاتصال الشخصي، والبعض الآ
 رسمي م ل الحمقات الدراسية، لكن الأخيرة لا تعطي ضمانة أكيدة عمى انتقال المعرفة إلى كل الأعضاء.

 المحور الثاني: مفهوم المنظمة المتعممة و أسموب القيادة الإدارية.
امس/ الخي النظيام -فيي كتابيو الشييير  المنظمية المتعممية (Peter Senge) يقيول المتعممـة: تعريف المنظمـة 1

البياقون، إن المنظمية التيي   : لا يكفي أن يتعمم شخص واحد  م يقوم بتحديد ما تحتاجو المنظمة ويتبعو0662
اليتعمم ليد  جمييع أفرادىيا، إذ أن عميم المنظمية  ستنجي في المستقبل ىي التيي تكتشيف كييف تسيتفيد مين طاقية

  8.ليييييكك عمم الفرد إلى المنظمة العامل الأساس ىو كيف ننقل أكبر من مجموع عمم أفرادىا، إلا أن
فيييي المنظميية التييي تسييتطيع أن تنسيين ضييمن كيانيييا و قافتيييا التنظيمييية قييدرة متجييددة ومسييتمرة لمييتعمم والتكيييف 
والتغييير والتطييور، فقيميييا وىيكميييا وسياسيياتيا وأنظمتيييا تشييجع وتسييرع الييتعمم لجميييع العيياممين فييييا. وييينجم عيين 

مجيالات عيدة، م يل: العممييات، والمنتجيات، والخيدمات، وىياكيل العميل ووظياةف ىذا التعمم تحسن مستمر في 
الأفيراد، وفييرق العميل، والممارسييات الإدارييية والبيةية المؤسسييية، ممييا ييؤدي بالتييالي إلييى نجياح المنظميية وتحقيييق 

 التميز في أداةيا.  ومن أبرز سماتيا: 

 .تفتي لنفسيا آفاقاً وأسواقاً وفرصاً جديدة بأن تتعمم من تجاربيا ومن تعامميا مع العملاء والمنافسين 

 .ًتحرص عمى اختيار العاممين فييا وتدريبيم وتنميتيم مينيا 

  تحييرص عمييى إطييلاق الطاقييات الكامنيية لمعيياممين، وتمكيينيم ميين التييأ ير فييي حييياة المنظميية ومسييتقبميا باتجيياه
 إيجابي. 

 عمل عمى إتاحة الفرص المناسبة لمعمل الجاد المتميز والمشاركة الفاعمة.ت 
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ما يتعمق بالجزء النظري من التعمم/، أي  إن التعمم يعني الحصول عمى المعرفة، وىي كل  تعمم الأفراد: 2
ل كيف؟. ما يتعمق بالجزء العممي من التعمم، أي الإجابة عن سؤا الإجابة عن سؤال لماذا؟. والميارة وىي كل

 دوران عجمة التعمم حيث تتحول عممية التأمل إلى تشكيل تصورات أولية  م بدء اختبار ويتعمم الأفراد أ ناء
استمرار الدوران  ىذه التصورات انتياء بتجريبيا عمى أرض الواقع، ويتم تخزين ذلك في الذاكرة فيتحول مع

الافتراضات والنظريات  النماذج  ة. تسمى ىذهإلى افتراضات ونظريات تساعد في كيفية التعامل مع الحيا
إن  9فعمت كذا.. بيذه الطريقة فيذا الذي سيحدث..  الذىنية ، أو الصوت الداخمي في الإنسان القاةل  إذا

 .ىا لناسر الذىنية، وبالمقابل تشكل تجاربنا وتف تجارب الحياة تشكل عقولنا ونماذجنا
 ما نتبادل معارفنا وميارتنا مع الآخرين، عمما أن في بداية وجود أيتعمم المنظمة عند يبدأ تعمم المنظمة: 3 

والمعمومات أو تحويميا  منظمة لا فرق بين تعمم الفرد وتعمم المنظمة،  م تعمل الإدارة عمى كتابة النظم
يا والتعميمات ونحوىا. إن معظم عمم المنظمة وميارات لمحاسب الآلي أو أدلة التدريب والخطط الاستراتيجية

الأذىان، ىذا العمم تتفرد بو كل منظمة وىو أساس نجاحيا وىو أىم من  الذي يجمع خلال سنين يبقى في
و تتشكل في داخل كل منظمة مجموعات عمل تتبادل المعمومات والقصص والمفاىيم  ،العمم المكتوب

التعمم  ظفين عمىالجديدة بشكل وير رسمي وتدعي  مجموعات التطبيق ، حيث تعتمد قدرة المو  والتجارب
 10.المتراكمييية والإنجاز عمى ذاكرة مجموعات التطييييبيق أو أىل الخبرة

التطبيق  داخميا. إذن نستطيع القول: أن  إن قوة المنظمة واستمرارىا وتجددىا تعتمد عمى حالة  مجموعات 
ذا تم تشكي المنظمة تتعمم إذ تعمم الفرد  ل النماذج الذىنية لكل فردودارت عجمة تعممو بسرعة وبلا مشاكل، وا 

ذا تماسكت  مجموعات  ذا تم تبادل المعمومات والميارات باستمرار وبكفاءة عالية، وا  وتطويرىا باستمرار، وا 
قد تمرض وتموت، فعجمة التعمم قد لاتدور  التطبيق  بقوة، عندىا تتعمم المنظمة وتزدىر. إلا أن المنظمات

أن تتشابك خطوط الاتصال أو تنقطع، وقد تتذبذب النماذج الذىنية، وقد الممكن  بكفاءة وقد تيتز أحيانا، ومن
 .مجموعات التطبيق، وقد تتوقف المؤسسة لأي سبب من الأسباب تتفكك

في مجال إتخاذ  تعرف القيادة الإدارية بأنيا النشاط الذي يمارسو القاةد الإداريتعريف القيادة الإدارية:  4
صدار القرار و إصدار الأوا  مر و الإشراف الإداري عمى الآخرين باستخدام السمطة الرسمية وعن طريق وا 

فالقيادة الإدارية تجمع في ىذا المفيوم بين استخدام السمطة  التأ ير والاستمالة بقصد تحقيق ىدف معين،
ممية فالقيادة الإدارية ع  11عمى سموك الآخرين و استمالتيم لمتعاون لتحقيق اليدف. الرسمية وبين التأ ير

فكرية بالأساس تعتمد عمى التوجيو والتأ ير من أجل حفز الآخرين وتمكينيم من تحقيق أىداف المنظمة 
 باست مار الفرص المتاحة ليا والتعامل الإيجابي مع المخاطر والميددات المحيطة بيا. 

ي الأمر من القادة المعرفة وظيفة الإنسان فيي موجودة في المورد البشري، ولذلك يقتض قيادة المعرفة: -5
الأذكياء أن يعرفوا ويركزوا عمى الطرق التي تستخدم بيا المعرفة وبناء النظم والآليات التي تساعد في التعبير 
عنيا ومشاركتيا وفي تطبيقيا. يواجو القادة الفاعمون تحديات العولمة والتكنولوجيا الجديدة كما يركزوا عمى 

المعرفية لد  العاممين ويحفزونيم نحو المشاركة فييا وتعميق عممية نقميا  القيم والمصداقية والقوة والجدارات
  12وخاصة في المنظمات المعتمدة عمى المعرفة والتي تتصف ميمة قادتيا في الآتي:
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 .تدريب العاممين 
 . تشجيع حرية وحركة المعموماتية وتوليد المعرفة 
 . توفير المواد المختمفة لزيادة الالتزام التنظيمي 
 قودون المنظمة من خلال  قافتيا المسؤولة .ي 
  .يكافةون جيود العاممين المميزين 
 .يسيمون عمل الأفراد وتنمية فرق العمل 
 . يعطون جزاءً من ميمتيم لممنظمة التعممية والتعمم التنظيمي 
   .يشاركون الأفراد في الرؤية وصياوة الإستراتيجية 

 يمكن إجماليا بالصفات الآتية:  يوصف قادة المعرفة ورودىا بصفات متعددة،
  دارة المعرفييية إذ أنييييم يفكيييرون فيييي أعمييياليم وبيةاتييييا يمتمكيييون رؤيييية واضيييحة حيييول أجنيييدة المعرفييية وا 

 وأىداف المعرفة.
 . يدعمون أبطال المعرفة وصناعيا وي يرون الحماس لدييم 
 .لدييم منظور شمولي يتضمن المناظير التنظيمية والتكنولوجية والإستراتجية 
 . يستعممون العمميات وأطر العمل المنظمة كقوة مرةية 
 . يراىنون عمى نجاح المعرفة ، حتى لوكانت إمكانية قياس المنافع والكمف صعبة 
 إعادة ىندسة الأعمال. يستعممون الاتصالات الفاعمة في التسويق و 
 تخدمون شييبكات فييي تفاعييل مسييتمر وفعييال مييع كييل المسييتويات، مييع الزبيياةن والخبييراء والعيياممين ا يسيي

 الربط الإنسانية الأوسع نطاقاً 
 .يحرصون عمى تكوين فرق العمل التي يتكون أعضاةيا من مختمف التخصصات 
 .عندىم  قافة الانفتاح والفضول مما يجعميم يحفزون الإبداع والتعمم 
  .يطورون برامن الحوافز وتنمية الموارد البشرية التي تساىم في تغيير السموك 
القيادة الإدارية أك ر تيلاءم مين الأسياليب الإداريية التقميديية لتطبييق و لاكتشياف المعرفية بصيفة إن أسموب  

 عامة أو لتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة مصرحة بصفة خاصة وذلك كمايمي:
 :ـــة إن المعرفييية تيييأتي مييين العميييل وكيفيييية تعميمييييا لمخيييرين حييييث تتطميييب المعرفييية اليييتعمم    تطبيـــق المعرف

والتعمم يأتي عن طريق التجريب والتطبيق مما يحسن مستوي المعرفة ويعمقيا، وعمى ضوء ذلك فإنو  والشرح،
يجيييب أن يؤخيييذ تطبييييق المعرفييية المقيييام الأول  وأنيييو لا يوجيييد عميييل بيييدون أخطييياء وميييا عميييى المنظمييية إلا أن 

و ميين لا يعمييل، تسييتوعب ذلييك، وتطبييق مفيييوم التسييامي ك قافيية تنظيمييية ذلييك لأن الوحيييد الييذي لا يخطيي  ىيي
وبيذلك فإنيييا تسيتوجب الاحتييرام والإعجيياب ولييس الخييوف. وأن نظيام المعرفيية الكييفء لا يكفيي لضييمان النجيياح 
فييي المنظميية لكنييو بم ابيية خطييوة إيجابييية لمييتعمم وأن القييوة فيييو تكميين فييي اسييتخدامو. وأن تطبيييق المعرفيية أك يير 

خزين والتوزيع إلي تحسين الأداء التنظيمي م مما تقوم أىمية من المعرف نفسيا، ولن تقود عمميات الإبداع والت
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بييو عممييية التطبيييق الفعييال لممعييرف ، وخاصيية فيييي العممييية الاسييتراتجية فييي تحقيييق الجييودة العالييية لممنتجيييات 
 والخدمات لمقابمة حاجات الزباةن لذلك فالمعرفة قوة إذا طبقت.

 :معرفييية الضيييمنية والمعرفييية المصيييرح بييييا، و اكتشييياف المعرفييية ىيييي عممييييات تطيييوير ال اكتشــــاف المعرفــــة
معالجة البيانات وتحميل المعمومات المتاحة أو من تحميل التي سبق أن تم الحصول عمييا، وتساند عيادةً ىيذه 
الأنظمة العمميات الفرعية ذات العلاقة مع اكتشياف المعرفية م يل التوافقيية ومسياندة اكتشياف المعرفية الضيمنية 

 13اً، وكذلك مساندة عممية اكتشاف المعرفة الضمنية الجديييييدة.وجعميا شاةعة اجتماعي
كما يتطمب العمل المعرفي قيادة رشيدة قادرة عميى تسيييل فعاليية اسيتخدام المعرفية فيي الوقيت الحيرج مين أجيل 

  14المنافسة وذلك من خلال القيام بالمتطمبات الآتية:
 ر مخييزون الميييارات والقابميييات والمواىييب تقييدير الجييدارة المعرفييية فييي المنظميية: ويشييمل ذلييك تقييدي

 التي لايمكن استبداليا ولا تتعزز الإنتاجية إلا بوجودىا.
  الاسييييتجابة لتعييييويض اليييينقص الحاصييييل فييييي البيةيييية الداخمييييية لممنظميييية لمواجييييية متطمبييييات البيةيييية

 الخارجية من خلال التنسيق والتغيير.
  لمخادعة لممنافسة في سيوق العميل والتأكييد المعرفة النشطة والحيوية لمسوق الخارجي ولمطبيعة ا

 عمى دور الابتكار والأداء المتميز لمقابمتيا.
  الاستجابة المباشرة لبيةة المنظمة الخارجية وخاصة الزباةن والموردين والحكومة والمجتمع وفرص

 وتيديدات ىذه البيةة.
 عييادة ت صييميمو. ويم ييل ذلييك قييياس العاةييد عمييى الوقييت  ميين خييلال الإبييداع فييي تصييميم المنييتن وا 

 التغذية العكسية التي تحكم عمى فاعمية المعرفة الجديدة عبر الوقت. 
الجدييدة فيي إدارة الميوارد البشيرية فيي  تتم يل المنيجييةدور القيـادة الإدارة فـي تنميـة رأس المـال الفكـر :  6  

مين  .تكياف  عميى الإنجياز الفكيريإيجابية تحيابي الإبيداع والابتكيار و  نظم متطورة تتجو إلى بناء  قافة تنظيمية
بين ىذه النظم نجد أسموب القيادة الإدارية لممعارف و الذي يرتكز عمى تحفز الأفراد وجماعات العمل لمكشف 

المنظميية،  عمييى مييا لييدييم ميين خبييرات ومعييارف أي المعرفيية الضييمنية و تحويميييا إلييى معرفيية مصييرحة تمتمكيييا
وحجبييا عين التطبييق الفعيال و  درات الفكريية والذىنيية، وعيدم اكتنازىياتتشكل مين تيراكم الأفكيار والمييارات والقي

ويظير دور القيادة الإدارية في تنمية  .بذلك يتشكل المخزون الفكري لممنظمة  المعبر عنو برأس المال الفكري
  15رأس المال الفكري لممنظمة من خلال :

 الأفراد ذوي القدرات المعرفية. اختيار 
 المعرفة وييسر للأفراد الوصول إلى مصادرىا الداخمية والخارجية. يحابي اكتساب توفير مناخ إيجابي 
 أي اكتساب ميارات وقدرات جديدة من خلال التعامل مع عناصر البيةة التعمم تحفيز الأفراد عمى 

 الداخمية والخارجية.
  أو المعرفة الكامنة  الأفيراد ا رأس المال البشري  التعرف المستمر عمى الرصيد المعرفي المختزن لد

 والتوجيو والتحفيز. والعمل عمى تنميتو بالتدريب
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 أي أصول معمنة وممموكة لممنظمة   ا السعي لاستخلاص المعرفة الكامنة وتحويميا إلى أصييول فكرية
 أي تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة مصرحة.

 الدراسات، التصميم، التغيير  تخطيط،التو يق المنتظم والشامل لكافة العمميات الفكرية ا عمميات ال
يتحصل عميو الأفراد من معرفة بسبب  والتطوير،...  التي تتم في المنظمة وتأكيد حقوقيا فيما

 المنظمة منيا. مشاركتيم في ىذه العمميات وتقنين أسموب استفادة
 حقوق المنظمة تحويل الأصول الفكرية إلى ممكية فكرية بتطبيق القانون المنظم وحفظ. 
 الاختراع والابتكار. من خلال تحويل رأس المال الفكري إلى قيمة سوقية 
 لممنظمة است مار الاختراعات والابتكارات في دعم القدرات التنافسية. 

مكانيييية  ىنيييا يجيييب عميييى القييييادة الإداريييية تحدييييد حيييالات الميييورد البشيييري مييين حييييث إنتييياج القيمييية المضيييافة وا 
 الاستبدال.

 م قيمة ما يم مو من رأس المال  القيمة المضافة التي ينتجيا المورد البشري ومنإن ارتفاع أو انخفاض 
بصفة عامة كمما   .الذي يقوم بو أو ابتعاده عن العملاء البشري والفكري، إنما تتحدد بحسب اقتراب العمل

القيمة  ، كمما كانتقريباً من العملاء ومنتجاً لممنافع التي يروبونيا ومحققاً لرضاىم كان عمل المورد البشري
تكون القيمة المضافة منيا  و بالعكس فإن الأعمال التي لا تتصل بالعملاء .المضافة الناتجة منو عالية

  .16منخفضييية
القيمة المضافة التي لا تفيد العملاء،  و بالتالي، فإن المنظمات الذكية لا تبدد أمواليا عمى الأعمال قميمة

و عمى ىذا الأساس تتباين تصرفات القاةد حيال   .المضافة عالية القيمةوتركز است مارىا في الأعمال 
 :الأعمال التي يقوم بيا الأفراد حسب نوع الموارد البشرية التي ينتمي إلييا وىي عمى النحو التالي

 استبدالو لأنو ناذر، ولكنو في ذات الوقت منخفض القيمة  يعبر النوع الأول عن مورد بشري يصعب
 حالة تبدو في بعض الصناعات والمين المند رة التي لا تتوفر أعداد كافية من وتمك  .المضافة

استخداميم تقنيات  المتخصصين، ومع ذلك يكون مستو  الكفاءة لأفراد ىذا المورد البشري منخفض نتيجة
رأس المال و في ىذه الحالة تكون قيمة  .المنظم وأساليب عمل متخمفة، وافتقادىم التدريب والإعداد العممي

صعوبة الإحلال تعمل الإدارة عمى تحسين الأداء ورفع القيمة المضافة  البشري منخفضة نسبياً ولكن بسبب
 والتنمية المستمرة. من خلال التدريب

 رأس مال بشري منخفض، إذ يصف موارد بشرية متوفرة يسيل  يدل المورد البشري في النوع ال اني عمى
الة خروجيا من المنظمة، وفي نفس الوقت فأفراد ىذا المورد البشري ينتجون ح إحلال محميا واستبداليا في

 منخفضة، فيم لا يساىمون بدرجة كافية في إنتاج ال روة، ومن  م تكون قيمتيم السوقية قيمة مضافة
وتنمية ىذا المورد البشري، وتعيد  و في م ل ىذه الحالة لا تيتم الإدارة بالاست مار في تدريب .منخفضية

 .إدارة الأفراد التقميدية بأموره إلى قسم أو وحدة تنظيمية تباشر اختصاصات
 بشري يسيل استبدالو نتيجة لوفرتيو فيي سيوق العميل أو  أما النوع ال الث ىي حالة وسط، إذ تدل عمى مورد

، فييو لمعمل، ولكن في نفس الوقت يحقق ىذا المورد قيمية مضيافة مرتفعية قصر الوقت اللازم لإعداده وتييةتو
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تعميل  و فيي ىيذه الحالية17، ن يكون عالي القيمية نسيبيامال بشري متوسط القيمة أو يميل إلى أ يدل عمى رأس
الوقيت لاسيت مار قدرتيو عميى إنتياج  الإدارة عمى الاحتفاظ بيذا الميورد البشيري تفاديياً لتكمفية الإحيلال وفيي نفيس

 .القيمة المضافة المرتفعة
 لشركة الوطنية سوناطراك.المحور الثالث: تقييم تجربة ا

ــة: - فييي إطييار الإجييراءات ومنيياىن تطبيييق الحكييم الراشييد وضييمان التييأقمم مييع المحيييط العييالمي  تعريــف التجرب
جيراءات  الشديد التغيرات ، عرضت شركة سونطراك  مشيروعيا الجدييد والقاضيي بتحيديث نظيام تشيغيميا وا 

  18ييييية :نشاطيا لتحقيق أىدافيا الإستراتيجية و العممية التاليي
المشروع الجديد لممنظمة المتعممة و الخلاقة ذات النشاط المستمر والمستديم، التأقمم لتطبييق القيانون الجدييد  -

 ، تطوير المحيط الوطني والعالمي و التغيير الييكمي للأسواق العالمية لمشركة.22/24لممحروقات 
م لشركة سونطراك ولتطبيقو تم إجراء تعديلات ىذا المشروع يمقى الدعم التام من طرف الرةيس المدير العا -

جوىرية عمى مختمف أنظمة عمل الشركة لتسمي بيمطابقة المعايير الدولية لمنشاط، تطوير الفاعمية والقدرة 
عمييى التنييافس، توسيييع الحصيية السييوقية عمييى المسييتوي العييالمي، الييتحكم فييي التكيياليف وتسيييير الأخطييار، 

التسييييير مبنيييية عميييى الأسيييس المعرفيييية و الفعاليييية، تطبييييق التكنولوجييييا تطيييوير أنظمييية فعالييية وجدييييدة فيييي 
الجديييدة للإعييلام والاتصيييال فييي إطيييار التواصييل والانفتييياح الييدولي، التركييييز عمييى سياسييية تشييجيع الإبيييداع 

 وخمق المعرفة.
منيذ سينة  إن مشروع المنظمة المتعممة يعتبر من بين أىم الأىداف الإستراتيجية لشيركة سيونطراك والتيي بيدأت

بتييةة أرضية تجسدىا انطلاقا من إجراء تعديلات ىيكمية عمى مسيتوي اليياكيل التنظيميية لمشيركة الأم  0222
ومختمييف فروعييييا فييي التيييراب الييوطني مرتكيييزة عمييى إسيييتراتيجية المييوارد البشيييرية، لأن ىييذه الأخييييرة ىييي خيييزان 

 63303ال شييركة سييونطراك انتقييل ميين المعرفيية والمصييدر الأساسييي لييرأس المييال الفكييري، حيييث أن عييدد عميي
، وخييلال  % 0.3أي بمعيدل تطييوه قييدره  0222عامييل وموظييف سيينة 64022إليى  0222عاميل وموظييف سيينة 

جييامعي. إضييافة إلييى التحسييين المسييتمر  % 56موظييف ميينيم  0360بمييع عييدد المييوظفين الجييدد  0222سيينة 
عمميييية تكيييوين  02200ات أك ييير مييين لمسيييتوي الميييوارد البشيييرية التيييي تحوزىيييا الشيييركة حييييث سيييجمت الإحصييياء

 .0222وتدريب خلال سنة 
المنظميية المتعمميية ىييو مفيييوم معنيياه أن كييل المييوارد البشييرية لشييركة وحتييي  إســتراتيجية المنظمــة المتعممــة: .1

إطاراتيييا معنييية بتطييوير قييدراتيا المعرفييية والفكرييية وكفاءتيييا ومياراتيييا ميين خييلال تحقيييق أكبيير فعالييية ممكنيية 
 إستراتيجية تنافسية .وأحسن كفاءة 

 ويرتكز تطبيق مفيوم المنظمة المتعممة عمى خمسة مركبات أساسية يطمق عمييا إسم :
 وىي: ،19تقنيات التنمية البشرية  

 .التحكم الذاتي: وىي إجراءات التطوير الذاتية 
  ةالمتعممة وىي الإجراءات البيداووجية المتبادل المنظمةالتعمم الجماعي: أول خطوات تكوين.  
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  النماذج الذىنية  : إن إكتشاف المعرفة يمكنو أن يعاق إذا كانت ىناك تصورات ذىنيية مشوشية ولييذا
 يجب تطبيق مسارات ذىنية محددة وواضحة إتجاه المعرفة .

 نريد أن نكيون عمييو  : وىي التعبير عن الطموح الجماعي والذي يوضي الفارق بين ماالرؤية المشتركة
 وما نحن عميو فعلًا.

  يكسيييبيا القيييدرة  وىيييذا ميييا بالشيييركةالتفكيييير النظيييامي: واليييذي بواسيييطتو تحيييدد الإخيييتلالات التنظيميييية
متلاك مستقبميا.  الإستراتيجية عمى النمو وا 

توجد عواةق لمن يريد تطوير قدراتو ومعارفو، ولكن ذلك لن يتحقق إلا من خيلال اليتعمم ضيمن فرييق  عممياً لا
 الحالات ىناك شروط يجب تحقيقيا وىي: م الجماعي وفي ىذه وىو أول مستوي من مستويات التعم

مشييروط بطبيعيية ونوعييية  الشييركةإن العمييل الجيييد لأي فريييق ميمييا كانييت مكانتييو داخييل  نوعيـــة العاقــات: -
 العلاقات بين أعضاءه.

 وخاصة قبول أعضاءه أن يكونوا في حالات يق يجب احترام بعض قواعد المعبة لتشكيل فر  قواعد المعبة: -
 .في إطار البيداووجية المتبادلة متعممين وفي حالات أخري معممين

ة يالتعمم ضمن فريق يعطي ال قة لأفراده في قدرتيم عمى التحسن المستمر مين كيل النيواحي المعرفيي الثقـة: -
  .و الميارات الفكرية، الميارات الإدراكية ميةما الميارات الع

الحق لمواردىا البشرية فيي ىيامش معيين مين الخطيأ فيي حيدود المتعممة تعطي  المنظمة الحق في الخطـأ: -
 أن لا يؤدي إلي الفشل وأن لا يتكرر ك يراً و دورياً .

لكن تطبيقو يتطمب إحداث تعديلات وتحولات  ،متعممة منظمة شركة سونطراك إلىىذا المشروع الجديد يحول 
  .الشركةإلى معرفة  جماعية تحوزىا  جوىرية حتي يسيل تحويل المعرفة الفردية بصفة مستمرة ومتزامنة
 : أسباب أىميا تلقد أ بت الخبراء أن الفريق ىو الأسموب المفضل لمتعمم وىذا لعد

 لفريق يمنكيم تعميم بعضيم البعض.أعضاء ا -
 الأعضاء.الاستفادة من خبرة القيادة المتبادلة بين أعضاء الفريق حيث يسعي الفرد لأن يكون مرآة لباقي  -
أو  عايشة تجارب مختمفة لتطوير القدرات والمعيارف، فعجيز أحيد أعضياء الفرييق يمكين أن يعيالنإمكانية م -

 يغطى من طرف باقي الأعضاء.
 فالنتيجة الجماعية ىي حتماً أكبر من مجموع النتاةن الفردية المحققة.  ،إمكانية التداؤب -

ي لمتكييوين الييذي ميياىو إلا وسييييمة متعمميية بتجييياوز المفيييوم التقميييد منظمييةسييونطراك أن تكييون  شييركةوتحيياول 
اليييذي يعتبيير المركيييز  لمشييركةوالتحييول إلييى إسيييتراتيجية تنمييية رأس الميييال البشييري  الشيييركة، ضييمن إسييتراتيجية 

 لمي الجديد المبني عمى المعرفية.ومنبع الميزة التنافسية في إطار الاقتصاد العا، الحقيقي لمقيمة المضافة 
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  الخاتمة:
 المنظميييةلنظيييري لقييييادة المعرفييية و تحدييييد اليييدور اليييدقيق لييييذه الأخييييرة فيييي إنشييياء مييين خيييلال عيييرض الإطيييار ا

الوطنييية لإنتيياج و تسييويق المحروقييات فييي  الشييركةتجربيية  تقييييمالمتعمميية و تنمييية رأس المييال الفكييري، و بعييد 
 . نصل إلى التوصيات التالية:، و التي كانت موفقة إلى حد كبير فيياالتحول إلى منظمة متعممة

 المرتكزة عمى الاقتصاد الصناعي و تحويمييا عميى  الشركات الوطنيةرورة تغيير الخمفيات الفكرية لمسيري ض
 اقتصاد المعرفة، فالمعرفة ىي المصدر الإستراتيجي الأك ر أىمية في بناء الميزة التنافسية في وقتنا الحالي.

 عيادة الييكمية واكبية التيي تسياعد فيي التطيوير والتغييير لم ضرورة إتباع طريقة شياممة وواضيحة لإزالية القييود وا 
ورضيا العياممين وولاةييم ، وتحسين مين الموقيف التنافسيي  الشيركة، وتزيد من عواةيد متطمبات البيةة الاقتصادية

طرييق ىيي قييادة المن خلال التركيز عمى الموجودات وير الممموسة لمتم مة في رأس المال الفكيري ، وأفضيل 
 حاسماً وحيوياً في عصر المعموماتية أك ر من عصر الصناعة .  المعرفة التي تعد أمراً 

  ضرورة التعامل مع المعرفة كعممية ليا كينونة اقتصادية يمكن إيجادىا وتراكميا وىي ليست واية بحد ذاتييا
ما لم يتم استخداميا في انجاز الأىداف التنظيمية من خيلال تعزييز التشيجيع و الحيث عميى الإبيداع والابتكيار 

 ما بين ومن خلال جماعات العاممين بدلًا من الإبداعات الفردية.في
  ويسييياعدىا فيييي ذليييك جيييذب الشيييركةضيييرورة الاسيييت مار فيييي رأس الميييال البشيييري اليييذي يييينعكس عميييى قيمييية ،

 واستقطاب أفضل العاممين في مجال المعرفة.
  بتبنيي عيميا أك ير فيأك ر المتعممية و تيد بالمنظميةسيوناطراك الاسيتمرار فيي إسيتراتجيتيا الخاصية  شيركةعميى

 خاصة و الاقتصاد الجزاةري مقبل عمى الانفتاح العالمي.أسموب القيادة الإدارية، 
  سوناطراك في إدارة المعرفة، و ابتعادىا عن الأسياليب البداةيية  شركةالوطنية انتياج نين  الشركاتعمى كل

 في التسيير و الإدارة.
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