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اء   الإه

  :أهدي ثمرة جهدي

  .حفظهما الله ورعاهماإلى الوالدين الكريمين 

وسع مدخله، وجعله في عليين مع  إلى روح أخي عمر الطاهرة، غفر الله له وأكرم نزله و
  .الصديقين والنبيين والشهداء والصالحين وحسن أولئك رفيقا

مريم ومليكة حفظهم الله وجزاهم عن جهودهم المبذولة لتذليل  و أخواتي لحسن وأحمد أخوتيإلى 
ت لإنجاز   .هذا العمل الصعو

  .جدتي الغالية حفظها الله ورعاهامصدر الدعاء  إلى

  .وإلى كل الأهل والأصدقاء والزملاء

  

  

  

  

  

  

  



  

 

  

يو ش    تق

من اصطنع إليكم معروفا فجازوه، فإن عجزتم عن مجازاته فادعوا له « : قال رسول الله صلى الله عليه وسلم
  .» فإن الله شاكر يحب الشاكرين حتى يعلم أنكم قد شكرتم، 

 لجميل إلى والعرفان والامتنان الشكر بجزيل أتقدم أن إلا في هذا المقام يسعني لا
 لي أسدته لما التي أشرفت على هذا العمل وعلى سعة صدرها و رفاع شريفة الفاضلة الأستاذة

حجاج لأستاذ العرفان لو  كما أتوجه بجزيل الشكر،  هإعداد فترة طيلةتوجيهات  و نصائح من
ت لإنجاز هذا العمل عبد الرؤوف   .لجهوده المبذولة من أجل تذليل الصعو

ي على رأسهم السيد بن بحوض بركاو  المديرية الجهوية للإنتاج عمال إلى بشكري أتقدم كما
السيد غرزولي  السيد بلفار رشد،السيد بوجلال كمال، السيدة عدو شهيناز،  ساسي أحمد،

، وكل الميدانية المعلومات على الحصول في وتسهيلات مساعدات من قدموه ما فريد، على
بحاسي مسعود على  المديرية الجهوية للإنتاج، وإلى إطارات وعمال إطارات وعمال المؤسسة

  .رأسهم السيد حجاج محمد العيد
 

بقراءة هذا البحث  نسيتكرمو  ذينال المناقشة أعضاء لجنة يفوتني أن أشكر مسبقا لا كما
  .وتقييمه وتقويمه وتصويبه تهاقشمنملوا عناء تحيو 

  
 . وإلى كل من مد لي يد العون والمساعدة فجزاهم الله عني خير الجزاء
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المديريتين الجهويتين للإنتاج إلى محاولة تشخيص واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في الدراسة دف 

الاحتفاظ  يةعلى كيفالتعرف إلى محاولة ، و (HMD)وحاسي مسعود  (HBK)لمؤسسة سونطراك بكل من حوض بركاوي 
ا،  بمعرفة العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد، وكذا التعرف على طرق وآليات تعلم المعرفة التنظيمية واكتسا

وذلك من أجل التوصل إلى مجموعة من ، "Xأكس "و" الألفية"ومعيقات نقلها بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيلي 
إستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال في إطار التخطيط   ممارساتتبنيالنتائج التي تساعد متخذي القرار في المؤسسة على 
لمؤسسةالفعال للتعاقب الوظيفي من أجل تفادي الفقدان التدر    .يجي للمعرفة التنظيمية 

ت الدراسة، إذ تم إجراء مقابلات مع تمحيث  عامل مقبل  19 الاعتماد على أداتي المقابلة والاستبيان لجمع بيا
إطارات من إدارة الموارد البشرية ورئيس مركز التكوين، وتم توزيع الاستبيان على  04على التقاعد من جيل طفرة المواليد، و 

قسم الصيانة، ( عامل من الجيلين أكس والألفية يعملون في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة 112عينة قصدية مكونة 
مج  )HSEالاستغلال، قسم الصحة والسلامة والبيئة  قسم الهندسة والإنتاج، قسم ستخدام بر ت  حيث تمت معالجة البيا

SPSS.26.  

إستراتيجية واضحة لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة،  عدم وجود: جملة من النتائج أهمها عنالدراسة  أسفرت
ثير على عملية نقل المعرفة، توجد العديد من الممارسات التنظيمية والفردية التي تدعم  وتبين أنه وأن متغير الجيل ليس له 

  .عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة
  

  .نقل المعرفة، التقاعد، جيل طفرة المواليد، جيل أكس، جيل الألفية :الكلمات المفتاحية
 

Abstract 
The study aims to diagnose the status of practicing the knowledge transfer process between 
generations in the two regional production directorates of Sonatrach institution, in 
Berkaoui Basin (HBK) and Hassi Messaoud (HMD), and trying to identify how to retain 
the knowledge of workers who will retire from the baby-boom generation, also identifying 
methods and mechanisms for learning and acquiring organizational knowledge; as well as 
the obstacles of its transfer between generations from the viewpoint of both "The 
Millennium" and "X" generation workers, in order to reach a set of results that help 
decision-makers in the institution to implement a strategic practices to transfer knowledge 
between generations within the framework of an effective functional succession planning 
in order to avoid the gradual loss of organizational knowledge in the institution. An 
interview and questionnaire tools are applied to collect the study data; 19 pre-retiring 
workers were interviewed from baby boomers generation, with four (4) cadres of human 
resources management and director of the formation center, and the questionnaire was 
distributed to an intended sample consisting of 112 workers from X generation and 
millennium working in the core business of the enterprise (Maintenance section, 
Engineering and Production section, Exploitation section, Health, Safety and Environment 
-HSE- section); and the data was processed using SPSS.26 program. The study revealed a 
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number of important results which include: the absence of a clear strategy to transfer 
knowledge between generations in the institution; the generation variable has no effect on 
the process of knowledge transfer; it was also found that there are several organizational 
and individual practices that support the process of knowledge transfer between 
generations in the institution. 
 
Keywords: knowledge transfer, retirement, Baby Boomers, X generation, Millennials. 
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مة ال   ق

 أ 
 

ة   :ت
الذي يعد فيه  ،المعرفةتعد المعرفة أهم مورد من موارد المؤسسة، ومن أهم مظاهر القوة في الاقتصاد الجديد القائم على  

ا في نجاح المؤسسات الرائدة فيه، للقطاعات إنتاج ومشاركة المعرفة القوة المحركة  حيث تساهم أدمغة القوى العاملة أكثر من عضلا
يمية أصبح فيه لزاما على المؤسسات التحول نحو أنماط تنظ الاقتصادكمورد غير ملموس في هذا   لأهمية المعرفةنظرا و واستمرارها، 

بناء ميزة عرفي، حيث تتجه المؤسسات إلى الاستثمار في مواردها المعرفية من أجل رأس مالها الم استغلالجديدة تعتمد على حسن 
التنظيمية، والتي تعد من أهم الاتجاهات الإدارية الحديثة التي تبنتها  لإدارة المعرفة فعالة تبني إستراتيجيةب ذلكو ، تنافسية مستدامة

 المؤسسات لإدارة مواردها المعرفية، ففي القطاع الخاص الذي يتميز بشدة المنافسة فإن لإدارة المعرفة التنظيمية أهمية كبيرة في الرفع
مج مناسبة لعمليات توليد وتخزين ونقل وتطبيق المعرفة، حيث من خلال تبني برا والابتكارمن كفاءة العاملين ومن مستوى الإبداع 

؛ ولها أهمية كبيرة أيضا في القطاع العام للحفاظ على الميزة التنافسية للمؤسساتالية عامل رئيسي عتعد إدارة المعرفة التنظيمية بف
لجودة المطلوبة والمساهمة في أداء مهام  ية، إذ يتميز لاعالخدمة العمومية بكفاءة وفوذلك لدورها في ضمان تقديم سلع وخدمات 

العمل في هذا القطاع بطول المدة التي يقضيها العامل فيه، ويعتبر العمال القدامى الخبراء مصادر غنية للمعرفة التنظيمية التي 
ا بمجرد خروج حاملها  ا وفقدا لمؤسسة، وقد تضيع هذه المعرفة ويتم خسار إلى التقاعد، ولذا فإن اكتسبوها طيلة مدة خدمتهم 

عملية نقل المعرفة تعتبر من أهم عمليات إدارة المعرفة التنظيمية فهي عملية محورية وجوهرية وذلك لأهميتها في صيانة الذاكرة 
لمعرفة التنظيمية في الهياكل والأدوات و الأعضاء وذلك بتنفيذ لدى  التنظيمية للمؤسسات، من خلال تنفيذ برامج للاحتفاظ 

لمؤسسات نتيجة لسياسات التقاعد المرنة الآ ليات المناسبة لذلك لضمان استدامتها، خاصة في ظل ارتفاع معدلات دوران العمل 
  .21والتغيرات الديمغرافية التي تعرفها الدول في القرن 

حيث يعمل في مكان العمل اليوم  جيال مسألة مهمة وضرورية لمنع فقدان المعرفة التنظيمية،الأعملية نقل المعرفة بين  تبرتع 

، جيل طفرة )1980 -1965(من الفئة العمرية  ، الجيل اكس)1995 - 1981(من الفئة العمرية  جيل الألفية :ثلاثة أجيال

الديوان الوطني ( إذ تسجل الجزائر ارتفاعا كبيرا في فئة الشباب، فحسب  ،)1964 -1946(من الفئة العمرية  المواليد

، أكس من الجيل %16.36و جيل الألفيةمن % 34 من من سكان الجزائر تتألف *الفئة النشطةن إف) 2017للإحصائيات، 
، حيث ينعكس ذلك على تشكيل القوى العاملة في المؤسسات التي أصبحت تتكون في أغلبها جيل طفرة المواليدمن  % 6.63و

، 2016قانون التقاعد النسبي سنة  صدورخاصة بعد  طفرة المواليد ، وبنسبة قليلة جدا من أفراد جيل الألفية وأكسمن جيلين
لتنفيذ إستراتيجيات اليوم بحاجة المؤسسات فإن ونتيجة لذلك  خروج عدد كبير من أفراد هذا الجيل إلى التقاعد،في والذي ساهم 

، لتخطيط الفعال للتعاقب الوظيفيلالأجيال الشابة من  الخبراء المقبلون على التقاعد إلى خلفائهم في العمل النقل المعرفة من عماله
لرغم من أن مشكلة فقدان المعرفة العمليات والممارسات  أفضل استدامةمما يساهم في  والحفاظ على المعرفة التنظيمية، حيث 

للاحتفاظ بمعرفة العمال  ستراتيجياتإ منها، إلا أنه قد لا تنفذ العديد في الكثير من المؤسسات ومحتملة الحدوث تحدثالتنظيمية 

                                                           
لفئة النشطة من السكان :ملاحظة  *   . سنة 65ويقل عن  سنة 18مجموع السكان الذين يتجاوز سنهم  نقصد 
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م القيمة التي اكتسبوها طول فترة عملهمالخبراء  من الباب  معهم تخرج لمؤسسة المقبلون على التقاعد، وتترك معارفهم ومهارا
   .بمجرد خروجهم للتقاعد

ثرت كغيرها  من شهدت مؤسسة سونطراك في السنوات الأخيرة ارتفاعا ملحوظا في معدل دوران العمل، حيث 

خلال المبكر  خاصة التقاعد إذ تم تسجيل خروج عدد كبير من عمالها للتقاعد، قانون التقاعد النسبي صدورالمؤسسات الوطنية ب

لسنوات السابقة )2018 -2016(الفترة الممتدة  القيمة د كبير سيصاحبه خسارة الكثير من المعرفة بعدالعمال وإن خروج  ،مقارنة 
لمؤسسة يحتاجون للكثير  فترة خدمتهمالتي اكتسبوها طوال  لمقابل من ذلك نجد أن الأفراد الجدد الذين سيلتحقون  لمؤسسة، و 

لكفاءة والفاعلي ت كبيرة تتعلق بكيفية ونتيجة لذلك ستواجه  ة المطلوبة،من المعرفة والخبرة اللازمة لأداء مهامهم  المؤسسة تحد
مناسبة لنقل المعرفة فيما بينهم، حيث يعتبر تعدد  برامجدامى والأفراد الجدد من خلال وضع ة بين الأفراد القيسد الفجوة المعرف

ه المؤسسات في نقل المعرفة بين أفرادها وهذا لاختلاف تفضيلات التعلم وطرق التواصل هأجيال القوى العاملة أكبر تحدي تواج
 . تؤثر على هذا النقلمع وجود العديد من العوامل التي لكل جيل من القوى العاملة، 

المنبع  نشاطالمنبع بمؤسسة سونطراك، وقد أظهرت الدراسات أن  من الأقسام الرئيسية في ممارسة نشاط قسم الإنتاج يعد 
الأخرى من مشكلة فقدان المعرفة التنظيمية وهجرة الكفاءات، حيث يعاني من مشكل ارتفاع  النشاطاتيتأثر أكثر من غيره من 

لنسبة   مل أكثر من غيره من النشاطاتالع معدل دوران كالمصب والنقل في العديد من الشركات البترولية على مستوى العالم؛ و
: بنسبة تقدر ب 2017الاستكشاف والإنتاج أكبر نسبة من التوظيف الخارجي في سنة  نشاط لشركة سونطراك فقد سجل

  .أكبر عدد من حالات التقاعد و عمليات التوظيف في المؤسسة خلال الفترة الأخيرة لإنتاجا قسم ، و سجل 54%
نسعى من خلال ، لتفادي كسر سلسلة انتقال المعرفة خاصة الضمنية منهاان انتقال المعرفة من جيل لجيل و ومن أجل ضم

الاحتفاظ بمعرفة  يةعلى كيفدراستنا هذه إلى محاولة تشخيص واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، والتعرف 
العمال الخبراء المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد، وكذا التعرف على طرق وآليات تعلم واكتساب المعرفة التنظيمية 

وذلك من أجل التوصل إلى مجموعة من النتائج التي ، "أكس" و" الألفية"لها بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيلي ومعيقات نق
وتبني ممارسات إستراتيجية لنقل المعرفة بين يجاد حلول لمشكلة فقدان المعرفة التنظيمية، تساعد متخذي القرار في المؤسسة 

لمؤسسة في إطارالأجيال  ومن هنا تتمحور  .التخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي لتفادي الفقدان التدريجي للمعرفة التنظيمية 
  :إشكالية الدراسة في السؤال الجوهري التالي

لتفادي الفقدان  التخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي في إطار إستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال ممارسات كيف يمكن تبني

  ؟ دريجي للمعرفة التنظيمية في مؤسسة سونطراكالت

:الجزئية على النحو التاليسئلة الأ مجموعة من تجزئتها إلى تمالإشكالية  التحكم فيومن أجل   

 ما هي الأسباب الرئيسية لفقدان المعرفة التنظيمية في مؤسسة سونطراك؟   -
ســونطراك، خاصــة في ظــل ارتفــاع عــدد العمــال المتقاعــدين في مــا واقــع ممارســة  عمليــة نقــل المعرفــة بــين الأجيــال في مؤسســة  -

 السنوات الأخيرة؟
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 ؟لآليات تعلم و اكتساب المعرفة) ، جيل الألفيةاكس جيل(هل تختلف تفضيلات كل جيل من القوى العاملة  -
ديثــة  لنقــل لوســائل التواصــل التقليديــة والح) ، جيــل الألفيــةاكــس جيــل(هـل تختلــف تفضــيلات كــل جيــل مــن القــوى العاملــة  -

 المعرفة؟
هي العوامل المؤثرة على دافع ورغبة العمال الخبراء المقبلـون علـى التقاعـد مـن جيـل طفـرة المواليـد في  نقـل معـارفهم لعمـال  ما -

 بقية الأجيال الأخرى؟
نقـل المعرفـة بـين  وهل تختلـف معيقـات ما هي أبرز المعيقات التنظيمية والفردية لعملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة ؟ -

 الأجيال؟
مــا الاقتراحــات الــتي قــدمها العمــال الخــبراء المقبلــون علــى التقاعــد الــتي ينبغــي أن يســتند عليهــا إطــارات وممارســي إدارة المــوارد  -

    التخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي؟ في إطارإستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال  لتبني ممارساتالبشرية في المؤسسة 

ض .1 راسةف   : ات ال
يعتـبر التقاعـد المبكـر مـن الأسـباب الرئيسـية للفقـدان التـدريجي للمعرفـة التنظيميـة، ويـؤثر سـلبا علـى  :الفرضية الرئيسية الأولى -

 .تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة

للتعاقــب  الفعــالالتخطــيط  في إطــارتعتمــد المؤسســة علــى بــرامج رسميــة لنقــل المعرفــة بــين الأجيــال  :الفرضــية الرئيســية الثانيــة -

 .الوظيفي

توجد العديد من الممارسات التنظيمية والفردية الإيجابية الـتي تـدعم عمليـة نقـل المعرفـة بـين الأجيـال  :الفرضية الرئيسية الثالثة -
 .في المؤسسة

ل العمــال الخــبراء المقبلــون علــى التقاعــد مــن جيــل طفــرة المواليــد اســتخدام آليــتي التوجيــه أثنــاء يفضــ :رابعــةالفرضــية الرئيســية ال -
 .العمل والتدريب أكثر من غيرها من الآليات الأخرى لنقل معارفهم الضمنية لعمال جيل الألفية

تؤثر العوامل التنظيمية أكثر من العوامـل الفرديـة علـى دافـع ورغبـة العامـل المقبـل علـى التقاعـد في  :امسةالرئيسية الخ ةالفرضي -

 .نقل معارفه الضمنية لعمال بقية الأجيال الأخرى

يكتســب وينقــل العمــال المقبلــون علــى التقاعــد المعرفــة مــن خــلال الطــرق والأســاليب الرسميــة في  :سادســةالرئيســية ال ةالفرضــي -

 .المؤسسة

ت أفـراد العينــة ) α=0.05(عنـد مسـتوى الدلالــة لا توجـد فـروق ذات دلالــة إحصـائية  :الرئيسـية الســابعة الفرضـية - في إجـا

ا لأداء مهامهمحول مستوى استخدام كل طريقة من طرق الحصول على المعلومات  الجنس، الجيل، (تعزى لمتغير  التي يحتاجو
 .)الخبرة، المستوى التعليمي، الدرجة الوظيفية

لوسائل التواصل التقليدية والحديثة ) جيل الألفية، الجيل أكس(يختلف مستوى استخدام كل جيل  :ةثامنالفرضية الرئيسية ال -

ا في المؤسسة  . من حيث نقل المعرفة  واكتسا
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) الضمنية والصريحة( لتعلم واكتساب المعرفة) الألفية، أكس(تختلف الآليات التي يفضلها كل جيل  :تاسعةالفرضية الرئيسة ال -

 .في المؤسسة

الألفيـة، أكـس، طفـرة (تختلف المعيقات الفرديـة والتنظيميـة لنقـل المعرفـة بـين الأجيـال حسـب الجيـل :الفرضية الرئيسة العاشرة -
 ). المواليد

  .توجد علاقة بين ممارسة عملية نقل المعرفة والمعيقات الفردية والتنظيمية :عشر الرئيسة الحادي ةالفرضي -

اردوافع    راسة اخ ع ال ض  :اعتباراتيرجع اختيار لموضوع الدراسة الحالية، إلى عدة  :م

التي عالجت موضوع نقل المعرفة بين الأجيال ومشكل فقدان  في حدود اطلاعينقص الدراسات الأكاديمية العربية والجزائرية  - 
 .لمؤسساتالتنظيمية  المعرفة

ا سجلت في السنوات الأخيرة  اختيارتم  - ملحوظا في معدل دوران  ارتفاعامؤسسة سونطراك لإجراء الدراسة الميدانية، لأ
لتالي  خروج العديد من عمالها للتقاعد، وقيامها بعمليات توظيف العمل، نتيجة ا  كبيرة لتعويض المناصب الشاغرة، و فإ

لعمال  ونقلها المقبلون على التقاعد ا الخبراءعرفة عمالهبرامج لنقل المعرفة بين قواها العاملة بغرض الاحتفاظ بم بحاجة إلى تنفيذ
 .المعرفة خاصة الضمنية منها انتقاللتفادي كسر سلسلة  ،الجيل الجديد

لنقل المعرفة بين  ةإستراتيجيممارسات  خاصة ومنها البترولية لتبني الاقتصاديةحاجة المؤسسات الجزائرية عامة، والمؤسسات  - 
ا ارتفاعالتنظيمية خاصة في ظل  عرفةالأجيال لتفادي فقدان الم المعرفة  وخصوصية نظرا لأهميةذلك  ، ومعدل دوران العمل 

 .في قطاع النفط والغاز
تم " إدارة الموارد البشرية  "تخصص الدراسة طبيعة  - دارة أهم دفعتنا إلى معالجة مثل هكذا مواضيع مهمة وحساسة والتي 

  ."المعرفة " مورد من موارد المؤسسة 
 .الخوض في معالجة مثل هكذا مواضيع و إشكالات استكشافيةفي الرغبة الشخصية للطالبة  -

راسة .2 ف م ال   :إلىنسعى من خلال هذه الدراسة  :اله

 .تشخيص واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في مؤسسة سونطراكسوف نحاول  -
الضـمنية، ( المعرفـة واكتسـابلـتعلم  الألفية و الجيل أكـس جيلمن عمال التي يفضلها كل  التعرف على الآلياتسوف نحاول  -

 .في المؤسسة )الصريحة
الضمنية معارفهم قل لن الخبراء من جيل طفرة المواليد استخدمهاالعمال المقبلون على التقاعد الآليات التي يفضل التعرف على  -

 .لعمال بقية الأجيال الأخرى
 .التعرف على الطرق والأساليب الرسمية وغير الرسمية التي يستخدمها العمال في نقل المعرفة -
 المعرفـة فيمـاالألفيـة و الجيـل أكـس لنقـل  جيـلمن عمال كل التي يستخدمها  التعرف على أساليب التواصل الحديثة والتقليدية  -

 .بينهم
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 .تحديد أهم العوامل الفردية والتنظيمية التي تؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة -
جيـل طفـرة المواليـد، الجيـل أكـس، :  الأجيـال الثلاثـة عمال الأجيال من وجهة نظرالتعرف على أبرز معيقات نقل المعرفة بين  -

   .جيل الألفية
 الاعتبـارخـذ بعـين الأجيـال، بـين نقـل المعرفـة مناسـبة ل برامجالخروج بتوصيات تساعد متخذي القرار في المؤسسة على وضع  -

 إسـتراتيجية لنقـل المعرفـة بـين الأجيـال ممارسـات لتبـني، وذلـك اليـةبين الأجيـال الثلاثـة المتواجـدة في بيئـة العمـل الح الاختلافات
 .التنظيمية للمؤسسة معرفةلل التدريجيدي الفقدان اتخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي لتفمن أجل ال

بمعرفة العمال الخبراء المقبلون على التقاعد، وتختص في  الاحتفاظالعربية والجزائرية بمراجع تعالج مشكلة محاولة إثراء المكتبة  -
  .عملية نقل المعرفة بين الأجيال

راسة .3 ة ال المقبلون على التقاعد عمال الخبراء ضمنية للعرفة الالمتكتسيه الدراسة من الدور الذي  هذه تنبع أهمية :أه

لمعرفة ونقلها من  الاحتفاظتشكل مسألة  إذ ،للمؤسساتالمعرفة التنظيمية والحاجة لنقلها من جيل لجيل لتفادي فقدان 
لرغم من العمال الذين سيغادرون لخلفائهم في العمل تحد كبير للقائمين على تنفيذ برامج إدارة المعرفة في المؤسسات؛  حيث 

لا تنفذ استراتيجيات العديد من المؤسسات، إلا أنه قد في  ومحتملة الحدوث تحدثأن مشكلة فقدان المعرفة التنظيمية 
المعرفة بين  انتقالهذه الدراسة لتسليط الضوء أكثر على مسألة جاءت منها، ولهذا  ونقلها خاصة الضمنيةعرفة لمللاحتفاظ 

 الاعتباربعين  خذوإيجاد حلول لتنفيذ برامج مناسبة الأجيال، من خلال تشخيص واقع ممارستها في مؤسسة سونطراك، 
إستراتيجية لنقل المعرفة بين  ممارسات بين الأجيال، حيث يمكن الاعتماد على النتائج المتوصل إليها في تبني الاختلافات

 .التخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي في مؤسسة سونطراك في إطاروذلك الأجيال 

راسة .4 ود ال  : ، في الآتيدراستنا المكانية والزمانيةتتمثل حدود    :ح

ت جهوية موزعة في مناطق  عشر والذي يضملمؤسسة سونطراك  لإنتاجا قسم دراستنا الميدانيةشملت : الحدود المكانية - مدير
المديرية الجهوية  ، والمديرية الجهوية للإنتاج بحوض بركاوي كل من   علىالحالية دراستنا  اقتصرتمتفرقة من الوطن، وقد 

 .للإنتاج بحاسي مسعود
حوض بركاوي من أجل إجراء المقابلات وتوزيع الاستبيان  لمديرية الجهوية للإنتاج التربص الميدانيتم إجراء  :الحدود الزمانية -

حاسي مسعود في الثلاثي الأخير من  لمديرية الجهوية للإنتاج، و تم إجراء التربص 2020في بداية الثلاثي الأول من سنة 
 . 2019سنة 

الهندسة  قسمالصيانة،  قسم(في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة  العاملين استقصت الدراسة آراء: الحدود البشرية -

جيل الألفية، جيل أكس، جيل : من ثلاث أجيال مختلفة) HSEقسم الصحة والسلامة والبيئة الاستغلال،  قسموالإنتاج، 
 .طفرة المواليد
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راسة .5 هج ال  :م

تم إبراز أهم  الجانب النظري للدراسة فيف ،التحليليو الوصفي المنهج  استخدامتم بغرض تحقيق هدف دراستنا الحالية 
ت الفكرية التي عالجت نظرية الأجيال، وكذ كأحد أهم عمليات إدارة المعرفة    ا التطرق إلى الإطار المفاهيمي لعملية نقل المعرفةالمقار

نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسات، وذلك من ، وتم تحديد أهم الممارسات وآليات ةالبشريحديث لإدارة الموارد إداري كاتجاه 
دراسة الحالة، وذلك من خلال  أسلوبعلى  الاعتماد؛ وفي الجانب التطبيقي من الدراسة تم خلال المسح المكتبي للأدبيات النظرية

بمعرفة  الاحتفاظ التعرف على كيف يمكنتشخيص واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في مؤسسة سونطراك، ومن خلال 
المعرفة التنظيمية  واكتسابالتعرف على طرق وآليات تعلم وكذا المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد، الخبراء العمال 

إلى مجموعة من النتائج التي  من أجل التوصلوذلك ومعيقات نقلها بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيلي الألفية وأكس، 
التخطيط الفعال للتعاقب  في إطارإستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال  بني ممارساتمتخذي القرار في المؤسسة في ت ساعدت

ت الدراسة والاستبيانكل من أداتي المقابلة   استخدام حيث تم ،الوظيفي   .لجمع بيا

ةم .6 راسة ج  :ال

ففي الجانب النظري ارتكزت الدراسة على مجموعة من المقالات ، في دراستنا الحالية على عدة مصادر متنوعة الاعتمادتم 
على القوانين  الاعتماد؛ وفي الجانب التطبيقي تم ب والأطروحاتالكتلإضافة إلى ، لدرجة الأولى العلمية النظرية والتطبيقية

ئق الداخليوالمراسيم التنفيذية المنشورة في الجريدة الرسمية الجزائرية المحددة لنظام التقاعد في ة  الجزائر، وعلى التقارير السنوية والو
تلمؤسسة سونطراك، وذلك على عدة  ي حاس المديرية الجهوية للإنتاجمجمع سونطراك، نشاط الاستكشاف والإنتاج، : مستو

لإضافة إلى إجراء  مقابلات مع عدد من إطارات قسمي حوض بركاوي المديرية الجهوية للإنتاجمسعود،  لمؤسسة  الإنتاج؛ 
 .  وض بركاوي وحاسي مسعودح سونطراك بكل من

راسة .7 ات ال تواجهتنا العديد  :صع   :أثناء إنجاز دراستنا الحالية، نذكر من أبرزها من الصعو
لإنتاج لمؤسسة سونطراك بكل من حاسي مسعود وحوض ل لمديريتين الجهويتينكان من المخطط له إجراء دراستنا الميدانية  -

ت الدراسة لعدة أسباب،  مديرية الجهوية للإنتاجللنسبة بالبركاوي، ف حيث في البداية بحاسي مسعود تعذر علينا إتمام جمع بيا
، وقد تم الاعتماد على هذه الوسيلة 2019تم توزيع الاستبيان إلكترونيا عن طريق الإيميل المهني للعمال في شهر سبتمبر 

ا تمكننا  ستهداف أكبر عدد ممكن من أفراد العينة، خاصة وأن للتوزيع ظنا منا أ من تسريع عملية الاستجابة وتسمح لنا 
عامل يعملون في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة المستهدفين في دراستنا الحالية، حيث  2650مجتمع الدراسة كبير جدا 

 06د مرور ثلاثة أشهر فإننا لم نسترجع إلا استبيان، وقد خصصنا الوقت الكافي لاسترجاعها لكن وبع 357تم توزيع 
لمؤسسة من أجل إعادة إجراء  تاستبيا عادة الاتصال  فقط؛ بعدها  تم التفكير في التوزيع اليدوي للاستبيان حيث قمنا 

ا البلاد من جراء انتشار 2020التربص الميداني وحدد لنا موعد في شهر أفريل  ، ولكن نتيجة للظروف الصحية التي مرت 
ء الكوفيد لنسبة للمقابلات مع العمال  المديرية الجهوية للإنتاجتعذر علينا إتمام الدراسة في  19 -و بحاسي مسعود؛ و
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يرارة أين تم إجراء  الجهوية للإنتاجالمديرية قر م(المقبلون على التقاعد كان من الصعب جدا إجرائها وهذا لبعد المسافة بين 
لقاسي أين يعمل أغلب العمال المستهدفين في دراستنا الحالية  ).التربص، وبير بركين، ومركز الاستغلال 

لنسبة ل - بحوض بركاوي فقد وفرت لنا المؤسسة كل الوسائل اللازمة لإتمام دراستنا الميدانية، خاصة  لمديرية الجهوية للإنتاجأما 
ورغم ) ...،الحفارات، مركز الإنتاج بقلالة( ن أغلب العمال المقبلون على التقاعد المستجوبين كانوا يعملون في ميادين العملوأ

بعضهم  استدعاء ساعد إطارات قسم المستخدمين فيبعد المسافة بين مواقع العمل فالمؤسسة وفرت لنا وسائل التنقل، كما 
 .المقابلاتلمقر القسم أين تم إجراء 

وذلك لكثرة لمستجوبين، المقبلون على التقاعد االعمال  بعض معبرمجة المقابلات لوالكافي صعوبة إيجاد الوقت المناسب  -
م م عمال  التزاما  .، وهذا ما دفعنا لإلغاء عدد من المقابلات نتيجة لعدم إتمامها بسبب انشغال المستجوبينميدانخاصة وأ

لم - عينة أكبر من العمال خاصة العمال المقبلون  استهدافناوبة في مؤسسة سونطراك، فإننا لم نتمكن من نظرا لطبيعة العمل 
 .على التقاعد
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راسة .8  :ما هو موضح في الشكل التاليالمرجوة تم هيكلته في أربعة فصول جاءت كسعيا منا لإنجاز هذا البحث والوصول إلى الأهداف  :ل ال

9.  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

.من إعداد الطالبة: المصدر

 

 

  :كا لآتي  خصص هذا الفصل لعرض ومناقشة نتائج الدراسة التطبيقية، والتي تم إجرائها وفق ثلاث مراحل

  تشخيص واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة  أهداف البحث
+ عينــة مــن إطــارات قســم المســتخدمين+ رئــيس قســم المســتخدمين  العينة المبحوثة

  .عمال مقبلون على التقاعد+ التكوينرئيس مركز 
ت   المقابلة  الأدوات المستخدمة في جمع البيا

 

التعرف على كيف يمكن الاحتفاظ بمعرفـة العمـال الخـبراء المقبلـون 
 على التقاعد

 أهداف البحث

 العينة المبحوثة عامل مقبل على التقاعد من جيل طفرة المواليد 19

تالأدوات المستخدمة  المقابلة  في جمع البيا
 

التعرف على طرق وآليات تعلم واكتساب المعرفة التنظيمية ومعيقات 
 نقلها بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيلي الألفية وأكس

 أهداف البحث

 العينة المبحوثة عامل من الجيل أكس و جيل الألفية 112

ت الإستبيان    الأدوات المستخدمة في جمع البيا
 

 
  

خصـــص هـــذا الفصـــل لعـــرض 
الإطــــار المنهجــــي والتمهيــــدي 
للدراســــــــــة التطبيقيــــــــــة، وتم في 

ففــــــــــي : مبحثــــــــــين أساســــــــــيين
المبحــــــــــــث الأول تم التطــــــــــــرق 
للخطــوات المنهجيــة المتبعــة في 

الدراســة؛ الجــزء التطبيقــي مــن 
أمـــا المبحـــث الثـــاني فخصـــص 
لعــرض وتحليــل أهــم المؤشــرات 
لقــــــوى العاملــــــة في  الخاصــــــة 
ـــــــــــــــــــــــــــــة  المؤسســـــــــــــــــــــــــــــة المبحوث

 ).سونطراك(

  

خصــص هــذا الفصــل لعــرض ومناقشــة 
الدراســــــــات الســـــــــابقة الـــــــــتي عالجـــــــــت 
موضـــــوع نقـــــل المعرفـــــة بـــــين الأجيـــــال، 

: حيـث تم تقســيمه إلى ثـلاث مباحــث
المبحث الأول للدراسات الـتي عالجـت 
ــــــال   ــــــين الأجي موضــــــوع نقــــــل المعرفــــــة ب
كإســـــــــتراتيجية تنفـــــــــذها المؤسســـــــــات؛ 
والمبحـــــــــث الثـــــــــاني للدراســـــــــات الــــــــــتي 

المـــؤثرة علـــى  عالجـــت موضـــوع العوامـــل
عمليـــــــة نقـــــــل المعرفـــــــة بـــــــين الأجيــــــــال 
ا؛ والمبحث الثالث للدراسات  ومعيقا
التي تناولـت الآليـات الـتي يفضـلها كـل 

 .جيل لنقل المعرفة

 

نحاول من خلال هذا الفصل تحديد 
الإطار المفاهيمي لعملية نقل المعرفـة 
بـــين الأجيـــال و التعـــرف علـــى أبــــرز 

ا في المؤسسـات، مـن خـلال  ممارسا
ـــــــلاث مباحـــــــث فالمبحـــــــث الأول : ث

خصــص لتحديــد الإطــار المفــاهيمي 
لعملية نقـل المعرفـة والمفـاهيم المرتبطـة 
ـــــا، ثم الإطــــــار المفـــــاهيمي لعمليــــــة 
نقل المعرفة بين الأجيـال في المبحـث 
الثـــــــــــاني، وفي المبحـــــــــــث الثالـــــــــــث تم 
التركيـــز علـــى ممارســـات عمليـــة نقـــل 

  . المعرفة بين الأجيال في المؤسسات

الرابعالفصل  الفصل الثالث الفصل الثاني الفصل الأول  

 المرحلة الأولى

الثانية المرحلة  

 المرحلة الثالثة

راسة ل ال  



 

 ط 
 

راسة .10 ة لل ائ ات الإج ل  :ال

ـــــا: المعرفـــــة التنظيميـــــة -  ا والـــــتي يصـــــعب مشـــــاركتها  نقصــــد  ـــمنية المتضـــــمنة في عقـــــول أصــــحا ـــة الضــ مجمـــــوع المعـــــارف الفرديـ

ـــوائح تنظيميــــــة، ملفــــــات  ت، لـــ ـــــد بيــــــا ــــع الآخــــــرين، والمعــــــارف الصــــــريحة المتاحــــــة والمتــــــوفرة لــــــدى المؤسســــــة في شــــــكل قواعـ مــ
ا  ؤسســاتالم نجــاح ن القــول يمكــنوخطــط وهياكــل والــتي يســهل مشــاركتها مــع الآخــرين؛ حيــث   مرهــون بمــدى قــدر

 في توظيفهـا وإعـادة ونقلهـا تخزينهـا طريـق عـن للعـاملين متاحـةعلـى الاسـتفادة مـن المعـارف الضـمنية لأفرادهـا وجعلهـا 
  .، من خلال تنفيذ آليات مناسبة للحفاظ عليهاأفضل بصورة التنظيمي التعلم عملية

ــــمنية - ـــــة الضـــ ــ ــــــل :المعرف ا مثـ ــــــحا ــــــول أصـ ــــــمنة في عقـ ــــــة المتضـ ــــي المعرفـ ـــــــات : (هـــ ــــن العملي ـــــبة مـــ ـــبرات المكتســ ـــ ــــــارات والخـ المهـ

ــــة ـــوين في المؤسســـ ـــ ــــــة )وســـــــنوات التكـ ــــــا ومـــــــدى حاجـ ــــن قيمتهـ ـــــا عـــ ـــــل حاملهــ ـــث يغفــ ـــــرين حيــــ ــــا للآخــ ــــعب نقلهـــ ــــــتي يصـــ ، والـ
ا  .  الآخرين لاكتسا

ـــريحة - ــــة الصـــ ـــــي :المعرفــ ــــين  هـ ــــا بــ ـــــاركتها ونقلهــ ـــهل مشـ ــــدا  والــــــتي يســـ ـــــرد جيــ ـــــدركها الفـ ـــة، ويـ ـــــا في المؤسســـ ـ ـــــرح  المعرفــــــة المصـ

 .إلخ...التي تشرح إجراءات العمل إجراءات التشغيل، واللوائح التنظيمية، الكتيبات والمصنفات: الأفراد مثل
ـــن الأفــــراد الحــــاملين  ســــةالمؤسو الممنهجــــة الــــتي تقــــوم بموجبهــــا  ؤسســــةالمتلــــك العمليــــة  :عمليــــة نقــــل المعرفــــة - بنقــــل المعرفــــة مـ

ـــون علـــــى التقاعـــــدالخـــــبراء العمـــــال (للمعرفـــــة أي الممارســـــين  ـــة، الـــــذين يحتـــــاجون لهاتـــــه ) المقبلــ إلى الأفـــــراد البـــــاحثين عـــــن المعرفــ
ـــــل  ــــذا النقـ ــــن هــ ــــديهم مصــــــلحة مــ ـــــدد(المعرفــــــة ولــ ـــــة  )العــــــاملين الجـ ــــين حــــــاملي المعرفـ ــــاهين بــ ــــي حركــــــة المعرفــــــة في الاتجــ ، أو هــ

 ". بليها مما يساهم في تحقيق الفاعلية التنظيمية ومستق
 ).1964 -1957(وهم الأفراد الذين ينتمون إلى الفئة العمرية : جيل طفرة المواليد -

 ). 1980 -1965(وهم الأفراد الذين ينتمون إلى الفئة العمرية  :الجيل أكس -

  ). 1992 -1981(وهم الأفراد الذين ينتمون إلى الفئة العمرية  :جيل الألفية -
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ل مة الف   الأول مق

فضل صورة ممكنة، وذلك من خلال  ا  تعد المعرفة من أهم موارد المؤسسة، حيث تسعى إلى امتلاكها والعمل على إدار
ا المتمثلة في توليد، تخزين، نقل، : تبني إستراتيجية مناسبة لإدارة المعرفة من خلال تنفيذ استراتيجيات جزئية لكل عملية من عمليا

ا وذلك للدور الذي تلعبه في الاستغلال الأمثل لخبرات الأفراد المتراكمة تطبيق المعرفة، حيث تعد عمل ية نقل المعرفة من أهم عمليا
في عقولهم، من خلالها تحويلها إلى معارف صريحة ليستفيد منها من يحتاجها وتكون بذلك متاحة  للاستغلال والاسترجاع من 

يف اليدوي والإلكتروني للمؤسسة، ولضمان نجاح هذه العملية ينبغي تنفيذ جديد؛ وكذا نقل المعارف الصريحة المخزنة في الأرش
لمؤسسات نتيجة لسياسات التقاعد المرنة والتغيرات  ارتفاعفي ظل و آليات مناسبة لنقل كل نوع من المعرفة،  معدلات دوران العمل 

يجيات لنقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى ، تسعى المؤسسات لتنفيذ إسترات21الديمغرافية التي تعرفها الدول في القرن 
ا خلفائهم في العمل  ولهذا نسعى من خلال هذا الفصل إلى تسليط الضوء على  ؛للحفاظ على المعرفة التنظيمية وتفادي فقدا

   .عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسات

ا من أجل  حيث خصصنا المبحث الأول لتحديد الإطار المفاهيمي لعملية نقل المعرفة و مختلف المفاهيم المرتبطة 
  .توضيح العلاقة المترابطة فيما بينهم

أما في المبحث الثاني فنتطرف فيه إلى الإطار المفاهيمي لعملية نقل المعرفة بين الأجيال، وذلك من خلال التطرق إلى 
  .بين الأجيال الاختلافاتخصائص أجيال القوى العاملة، وتحديد أهم نظرية الأجيال المتعاقبة، وإلى 

على ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسات، وذلك من خلال التطرق  فيه وفي المبحث الثالث تم التركيز
 عرفبينهم، والتفيما  الاتصالاتوك إلى آليات نقل المعرفة الضمنية والصريحة منها، مع فهم تفضيلات نقل المعرفة بين الأجيال وسل

  .هم العوامل المؤثرة على ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسساتأ على
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فة :ال الأول ع ة نقل ال ل ي لع فا ار ال   الإ
المعرفة و ذلك من خلال العمل ، حيث تسعى إلى أن تكون منظمات قائمة على تعتبر المعرفة مورد إستراتيجي هام للمنظمات

فضل صورة ممكنة مما يسمح لها بتحقيق العديد من المزا ا    .على إدار

ل الأول فة: ال ع   عة ال

  .سنحاول في هذا المطلب التعرف على ماهية المعرفة، ومصادرها، وكذا التعرف على أنواعها، و تحديد أهم خصائصها

  ماهية المعرفة :الفرع الأول 

 تعريف المعرفة: أولا

ً ومَعْرفةً واعْتـَرَفهَ، فالعرفان بمعنى:  أصل كلمة معرفة من الفعل عَرف العلم والعريف والعارف بمعنى العليم : عَرَفه، يَـعْرفهُ عِرْفة وعِرْفاَ
فَـلَمَّا جَاءَهُمْ مَا عَرَفوُا  :" وقد ذكرت في القرآن الكريم في عدة مواضع بنفس المعنى لقوله تعالى 1،)معجم لسان العرب. ( والعالم

َّ عَلَى الْكَافِريِنَ  ى رَ ت ـَ ولِ سُ  الرَّ لىَ إِ  لَ نزِ أُ  آمَ  واْ عُ ا سمَِ ذَ إِ وَ : " ، وفي قوله تعالى]89الآية : سورة البقرة  [". كَفَرُوا بهِِ فَـلَعْنَةُ ا
2 .]83الآية : سورة المائدة [" . ينَ دِ هِ الشَّ  عَ ا مَ نَ ب ـْت ـُاكْ ا فَ نَّ امَ ءَ  آنَ بَّـ رَ  ونَ ولُ قُ ي ـَ قِّ الحَ  نَ مِ  واْ فُ رَ ا عَ ممَِّ  عِ مْ الدَّ  نَ مِ  يضُ فِ تَ  مْ هُ ن ـَي ـُعْ أَ 

فكلمة مما  
  .موالِ عَ رفوا تعني مما عَ 

لمقابل للفظة  "اللاتينية  في اللغة الإنجليزية المشتقة من  الكلمة"  Knowledge "في اللغة العربية تستخدم كلمة " معرفة "  و
Cognoscere " عِلم، دراية، خبرة، وعَلم ودرى تقابل الفعل : لها المترادفات، وفي شرح المفردة فقد وردت عشرات "Know 

الفرد من خلال الخبرة  اكتسبهاالحقائق والفهم والمهارات التي : ا"  Knowledge" تعرف كلمة "  Oxford" وفي قاموس 3".
  4.والتعلم

  مفهوم المعرفة: نيا

الات وفي شتى الميادين، ف ق، وهذاالمعرفة مفهوم غير محدد وغير دقيإن مفهوم  قد قدم نظرا لأهمية المعرفة في مختلف ا
م النظرية والعلمية، فمنهم من تناول الجانب الفلسفي والتاريخي  مختلفة لهذا المفهوم ومن عدة زوا اتالباحثون تعريف تبعا لخلفيا

حية  هليلهذا المفهوم، ومنهم من تطرق إ ؛ وقبل تحديد مفهوم المعرفة سنتطرق لبعض المصطلحات  الخ...و إدارية اقتصاديةمن 
ذا المفهوم ت، حيث غالبا:  المرتبطة  ت " و " المعلومات " مصطلحيالباحثين  يستخدم ما المعلومات والبيا  مع لتبادل"  البيا

 :ذا سنحدد مفهوم كل مصطلح فيما يلي، ولهمختلفةو لكن في الحقيقة لديهم معاني  ،" المعرفة " مصطلح

                                                           
ريخ التصفح ar-https://www.almaany.com/ar/dict/ar : معجم لسان العرب، على الموقع -1   .21:17على الساعة  12/05/2018، 

.القرآن الكريم - 2  
موعة العربية للتدريب والنشر، : مصر (، دور إدارة المعرفة والأصول الفكرية في تحقيق المنفعة الاقتصادية للمكتبات الجامعيةأحمد محمد عثمان آدم،  - القاهرة، ا

.27، ص ) 2018 3  
4 - Oxford : Advanced Learner’s Dictionary, (buplished by Oxford University, 2nd ed. Uk, 1998), p 656. 
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ت  .1  سياق أي دون 100 أو 5 مثل الأرقام :المثال سبيل على سياق، أي بدون حرف أو كلمة أو رقم عن عبارة هي: البيا
ت، مجرد هي ت أو الأرقام فإن هذه  وقت أو مكان أي إلى الإشارة فبدون بيا  المكان في لها معنى لا نقاط هي البيا

ا وبما ،"السياق خارج" هي هنا الرئيسية العبارة والزمان،  1.آخر شيء ي لها علاقة فلا السياق خارج أ
ت تم  :المعلومات  .2 ت التي تم جمعها، وتم إيجاد العلاقات فيما بينها بشكل يضيف لها قيمة ومعنى، وهي بيا هي البيا

  2.القرارات اتخاذتفسيرها ومعالجتها بشكل يساعد على 
بعد مراجعة الأدبيات النظرية نجد أن الباحثين تناولوا مفهوم المعرفة من عدة مداخل واتجاهات، وفيما يلي سنعرض : المعرفة .3

  : أهم هذه الاتجاهات
  حثين ا مورد، حيث تنظر  الاتجاهتناول  لإضافة إلى الموارد  المؤسسةالأول مفهوم المعرفة على أ إلى المعرفة كمورد أساسي 

تحول نحو اقتصاد قائم ال إن" إلى أهمية المعرفة، ) Drucker, 1993(التقليدية الأخرى لخلق الثروة، وفي هذا الصدد يشير 
 3 ". )لةلأراضي ورأس المال والعماا(وتحل محل موارد الإدارة التقليدية  ،حيث تعد المعرفة أهم مورد ،على المعرفة

 ا رأس مال فكري، وفي هذا الصدد يشير  ,Edvinsson & Sullivan: (كما عرف عدد من الباحثين المعرفة على أ

 التنظيمية، والتكنولوجيا عملية، تجارب شكل في تحديده ويتم قيمة، إلى للتحويل القابلة المعرفة من نوع نه، )1996
  4.تنافسية ميزة لتحقيق المستخدمة المهنية والمهارات العملاء، ات مععلاقالو 

حثوا هذا   خذ ه تسمح للمنظماتفي تعريفهم على قابلية تحويل المعرفة إلى قيمة  الاتجاهركز  ه ذبتحقيق ميزة تنافسية، حيث 
ئن، براءات (المعرفة عدة أشكال  ...).، أو ملكية فكريةاختراعخبرة، تكنولوجيا، علاقات مع الز

 حثين ت وتصورات ذهنية من الأفراد بينما تطرق  في هذا الصدد يشير و  5.آخرون لمفهوم المعرفة بوصفها معالجة بيا
)Davenport. T & Prusak. L, 1998 :(6  "والقيم ،السياقية والمعلومات المؤطرة الخبرة من مرن مزيجة هي أن المعرف 

 ".الجديدة والمعلومات الخبرات ودمج لتقييم إطارا توفر التي الخبيرة والرؤى

طير للخبرات السابقة التي  ت و للمعلومات حتى تكون في سياق وذات معنى، و  يرى الباحثان أن المعرفة هي معالجة للبيا
 . الإجراءات المناسبة اتخاذمن  المؤسسةأو / تسمح للفرد و

  ،حثون آخرون مفهوم المعرفة من منظور العمليات يعُتقد أن المنظمات هي أنظمة حيث  )Grant, R. 1996(وتناول 
تعتبر المعلومات والمعرفة كمدخلات  ، حيثمعالجة المعلومات وتوليد المعرفة في سياق الابتكار وإنتاج السلع والخدمات

                                                           
1 - Filemon A.Uriarte, Jr. (2008), Introduction TO Knowledge Management, published by ASEAN 
Foundation, Jakarta, Indonesia, p1. 

لمداخل الإدارية الحديثةعبد الرحمن الجاموس، - ، ) 2013، 1عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، ط: الأردن(، إدارة المعرفة في منظمات الأعمال وعلاقتها 
.41ص 2  

3 - I kujiro Nonaka & Ryoko Toyama & Toru Hirata, (2008). Managing Flow : A Process Theory of the 
Knowledge-Based Firm,  published by PALGRAVE MACMILLAN, New York, USA, p 1. 
4 - Fariborz Rahimnia & Rahim Najminia. (2014), Effect of Social Capital Dimensions on Intellectual Capital 
(Case Study: Bank Hekmat Iranian), International Business and Management, 8(2), p180. 

.9ص  ،)2005العربية للتنمية الإدارية،  المؤسسةمنشورات  ،القاهرة :مصر( ،إدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي،  - 5  
6 -  Robert J.Howlett , (2010). Innovation through Knowledge Transfer, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, p 
85. 
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المعرفة كعملية إنسانية ديناميكية لتبرير أن  )Nonaka & Takeuchi, 1995(كما يرى     1.أساسية للعمليات التنظيمية
المرتكز  ،يتم إنشاء المعرفة وتنظيمها بواسطة تدفق المعلومات ذاته، حيث "قيقةالح"المعتقدات الشخصية كجزء من التطلع إلى 

  2.على التزام ومعتقد صاحبه

حثوا هذا   في تعريفهما إلى  Nonaka & Takeuchi، حيث يشير المؤسسةعلى العمليات التي تطرأ على المعرفة في  الاتجاهركز 
لعامل البشري، حيث يعتبر  على إنشاء المعرفة وتنظيمها، كما يروا أن عملية توليد المعرفة تتم من  المسئولأن المعرفة مرتبطة أساسا 

  ).الضمنية والصريحة( خلال التفاعل بين نوعين من المعرفة 

 اط منفردة من العلاقات والتفاعلات بين الأفراد، والأنظمة تتشكل المعرفة التنظيمية من خلال أنم :مفهوم المعرفة التنظيمية
والقوانين واللوائح والثقافة المنتشرة والفعالة داخل المؤسسة، وتشمل مجموع المعارف الفردية الضمنية، والمعارف الصريحة المتاحة 

ت وبرمجيات وملفات وهياكل تنظيمية وخطط وعم   3.ليات إدارية وتخصصيةلمؤسسة والمتوفرة في شكل قواعد بيا

ت المعرفة في المؤسسة :الفرع الثاني  خزا

ت )  Becerra-Fernandez, I & Sabherwal, R, 2010(يرى كل من الباحثان  أن المعرفة تتواجد في عدة مواقع و خزا
 و التكنولوجيات و الممارسات ذلك في بما ،الناتج الصناعي ماعات؛الجو  فرادالأ فيهم بمن ،الموظفين تشملو  ،لمؤسسةمختلفة 

ت و المستودعات؛    4.المنظمات بين المشتركة الشبكات و والمنظمات التنظيمية الوحدات ذلك في بما ،التنظيمية الكيا

ت المعرفة في ): 1.1(الشكل   سةالمؤسخزا

  

  

  

  

  

  

, p33.Loc. Cit(2010), Fernandez, I & Sabherwal, R . -Becerra Source:  

                                                           
1 - Claire R.McInerney & Michael E.D.Koenig, (2011). Knowledge Management (KM) Processes in 
Organizations:Theoretical Foundations and Practice, published by Morgan & Claypool, USA, p19. 
2 - I kujiro Nonaka, (1994). Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, ORGANIZATION 
SCIENCE,Vol. 5, No. 1, p15. 

، نحو مجتمع المعرفة سلسلة دراسات يصدرها مركز الدراسات الإستراتيجية، جامعة الملك عبد العزيز بجدة، ، سمسرة المعرفةعصام بن يحي الفيلايلي -
.94، ص  2013السعودية، 3  

4 - Becerra-Fernandez, I & Sabherwal, R . (2010), Knowledge management systems and processes, M.E 
Sharpe, New York,  USA, pp 31-32. 

 

 

 

 

الأفراد                                                الممارسات                                             الوحدات التنظيمية                      

موعات                التقنيات                                                   المنظمات                               ا

المستودعات                     الشبكات المشتركة بين المنظمات  

ت المعرفة  خزا

ت التنظيمية  الناتج الصناعي الموظفين الكيا
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التي تكونت لديهم و  لمؤسسةقول الأفراد العاملين النسبة للموظفين، إن جزء كبير من المعرفة يكون محفوظا لدى عفب
نتيجة تراكم المهارات والخبرات فأصبحت متضمنة في عقولهم، كما يتواجد جزء آخر من المعرفة موجود في مجموعات العمل  وذلك 

موعاتذمن خلال العلاقات التي تنشأ بين أعضاء ه   ؛ ه ا

ة من خلال تنفيذ العمل بعض المعرف، حيث يتم حفظ مؤسسةتتواجد كمية كبيرة من المعرفة في الناتج الصناعي للكما 
نماذج التواصل المتسلسلة في العمل وبين الأفراد، حيث أنه في هذه الحالة يتم في روتين العمل اليومي و  مؤسسةللالفرعي الرئيسي و 

   1.مستقبلو من خلال السلوك الإرشادي لل المعايير التي تطورت من خلال الخبرةدمج المعرفة من خلال الإجراءات والقوانين و 

ودعات المسترامج الحاسوب وأنظمة المعلومات و كما يتم خزن جزء من المعرفة في الأنظمة والتقنيات المعتمدة على ب
ت التنظيمية، حيث يحفظ جزء من معرفة . الرقمية في الوحدات التنظيمية والأقسام  المؤسسةكما يمكن حفظ المعرفة ضمن الكيا

فيتم  المؤسسةالمصالح فيما بينها، أما على مستوى  اشتراكوهذا من خلال العلاقات التي تنشأ بين أعضاء كل وحدة أو قسم و 
) لمؤسسةاحيث تتكون من المعايير والقيم والتطبيقات والخبرة وثقافة (حفظ كمية معتبرة من المعرفة وخاصة المعرفة المحددة بسياق 

   2.وتصبح متضمنة في عقل كل فرد من أفرادها المؤسسةضمن مختلف أقسام 

 الثلاثة الأساسية العناصر من يتجزأ لا جزءا المعرفة فإن، ) McGrath and Argote, 2000: (للباحثان وفقاأما 
 ؛الأساسية العناصر برع أو بين الجمع خلال من تشكلت مختلفة فرعية وشبكات ،والمهام والأدوات، الأعضاء، :وهي للمنظمات

 المهام وتعكس والبرمجيات، الأجهزة ذلك في التكنولوجي بما العنصر هي ،الأدوات ؛للمنظمات البشرية الموارد هم لأعضاءفا
ها، ،المؤسسة أهداف هي (مات لتشكل شبكات، فشبكة الأعضاء وأغراضها؛ حيث تتحدد العناصر الأساسية للمنظ ونوا

، وشبكة )المؤسسةهي تسلسل المهام والإجراءات التي تستخدمها (، أما شبكة المهام )بين الأفراد الاجتماعية التي تنشأالشبكة 
   3 ).المؤسسةهي مزيج من التقنيات التي تستخدم من قبل (    الأدوات

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ت: إدارة المعرفةخضر مصباح إسماعيل طيطي،  - .48، ص )2010، 1عمان، دار حامد للنشر والتوزيع، ط: الأردن( ، الحلول -التقنيات - التحد 1  
لتصرف50-49، ص ص هنفسبق اسالرجع لما -  ،.  2  

3 - Argote,L & Ingram,P. (2000), knowledge transfer : A basis for competitive advantage in firms, journal of 
Organizational behavior and human decision processes, vol.82, N 1, p153. 
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ت المعرفة في نموذج  ): 2.1(الشكل   )  McGrath & Argote, 2000(حسب الباحثان  المؤسسةخزا

لاعتماد على من إعداد الطالبة :المصدر   McGrath & Argote, 2000دراسة ، 

  أنواع المعرفة  :الفرع الثالث

ا فهي  اختلف الباحثون في تحديد أنواع المعرفة، فلا يوجد شكل موحد لأنواع المعرفة وهذا راجع لخصوصية المعرفة في حد ذا
ليست نوع واحد متجانس ونمطي، وليس لها مصدر محدد، وفيما يلي سنوضح أهم التصنيفات التي قدمها أهم الباحثون لأنواع 

  : المعرفة

هذا التصنيف ميز  حيث ،)Kogut and Zander 1992, Singley and Anderson 1989( تصنيف : التصنيف الأول
  ؛)مثلا سيارة  سياقةكيفية ( الإجرائيةوالمعرفة  )الحقائق(بين المعرفة المعلنة 

 المعرفة المعلنةDeclarative knowledge  : لاعتقادات حول العلاقات بين المتغيرات وتعتبر هذه المعرفة معرفة وترتبط 
ضية تتعلق بمفاهيم يتم تمثيلها كمتغيرات، أو ارتباط متوقع بين  واضحة، ويمكن أن تبدأ المعرفة التصريحية على شكل معادلة ر

ا ويعتبر معرفة تصريحية قطع غيار سيارة ما يؤدي إلى تخفيض كمية ارتفاع: مثال. مجموعة متغيرات  1.مبيعا
  المعرفة الإجرائيةProcedural knowledge : تركز على الاعتقادات التي تتعلق بسلسلة من الخطوات التي تؤدي إلى

متابعة الخطوات اللازمة لتحسين المسافة التي تقطعها : ، مثال)know-How( الوصول إلى نتائج مطلوبة أو غير مطلوبة
  2.لأميال، أو ضبط استهلاك السيارة للوقود يتضمن معرفة إجرائية أو معرفة خطوات قيادة السيارة هي معرفة إجرائيةالسيارة 

والذي يعتبر الأكثر استخداما بين الباحثين في مجال إدارة المعرفة   من بين التصنيفات المهمة التي قدمت للمعرفة :التصنيف الثاني
أول من ميز بين المعرفة الصريحة والضمنية عندما قال  ) M.Polany. 1966(حيث يعتبر  ة وصريحة،المعرفة إلى ضمني هو تصنيف

أول من أعاد الأهمية لهذا  Nonaka، ويعتبر We can know more than we can tell "3إننا نعرف أكثر مما نقول " 

                                                           
.68، ص )2012، 1دار وائل للنشر والتوزيع، ط: عمان(، إدارة المعرفةأسمهان ماجد الطاهر،  - 1  
.نفس المرجع السابق، من نفس المكان - 2  

3 - Ikujiro Nonaka, (1994). Op. Cit, p16. 

اء الأع

هام ال

الأدوات

 مزيج التقنيات المستخدمة من قبل الأفراد

 التفاعل الإجتماعي بين الأفراد

المهام والإجراءات التي يستخدمها 
المؤسسةالأفراد لتحقيق أهداف   
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 دهارفار التي نشرها في مجلة  "The knowledge-Creating Company الشركات الخلاقة للمعرفة "  دراستهالتمييز في 
    .1991للأعمال في أواخر سنة 

 المعرفة الصريحةفExplicit Knowledge  :  هي معرفة رسمية ومنهجية لذلك يمكن توصيلها ومشاركتها بسهولة في
مج كمبيوتر ت تقنية أو أكاديمية، أو حيث أن معظم المعرفة  1.مواصفات المنتج، أو معادلة علمية، أو بر الصريحة هي بيا

ا  ضية وحقوق النشر والتأليف، هذه المعرفة المنهجية يتم التواصل  معلومات موصوفة بلغة رسمية كالكتيبات والتعبيرات الر
 2.ونشرها بسهولة من خلال الطباعة والوسائل الالكترونية و الطرق الرسمية الأخرى

 المعرفة الضمنية Tacit Knowledge:  معرفة كيف " هي معرفة عملية، معرفة موجهة للفعل، أوknowledge- how " 
ذرا ما  3.تشبه الحدس يتم التعبير عنها صراحة وغالبا ما المستندة إلى الممارسة، المكتسبة من خلال التجربة الشخصية، و

ارات الغير رسمية، وبعد حيث يتكون جزء من المعرفة الضمنية من المهارات التقنية وهي نوع من المه تقنية  4:هي نوعانو 
لتالي لا يمكن التعبير عنها و  إدراكي خذ كأمر مسلم به و يتألف من النماذج العقلية والمعتقدات والمنظورات المتأصلة بحيث 
 .بسهولة

لتالي يكون من غير السهل  والمعرفة الضمنية هي تلك المعرفة العميقة صلت على مستوى اللاوعي في داخل وقلب فرد ما، و التي 
نقلها أو تحويلها للأخرين، وقد يغفل الفرد عن وجودها أو عن قيمتها، والمثال على المعرفة الضمنية تلك المهارات اللازمة لكيفية 

ا صعوبة التعبير عنها، وتوثيقه  5.ا، وتعليمها، واستفادة الآخرين منهاإنجاز شخص لوظيفته، ومن سما

 يوضح أهم خصائص كل من المعرفة الضمنية والصريحة): 1.1( رقم والجدول

  خصائص المعرفة الصريحة  خصائص المعرفة الضمنية
القدرة على التكيف، وللتعامل مع حالات جديدة 

  .واستثنائية
القدرة على النشر، و لإعادة إنتاج، وللوصول وإعادة 

  .المؤسسةالتطبيق في جميع أنحاء 
  .القدرة على التدريس و التدريب  معرفة لماذا، الخبرة، الدراية،

القدرة على الترتيب والتنظيم،و ترجمة الرؤى إلى مهام   القدرة على التعاون، لتبادل الرؤى، لنقل الثقافة
  .مبادئ توجيهية تنفيذيةواضحة، وإلى 

التدريب والتوجيه لنقل المعرفة التجريبية من فرد لأخر 
  .وجها لوجه

نقل المعرفة من خلال المنتجات، والخدمات، وتوثيق 
  .العمليات

,   Elsevier knowledge management in theory and practiceKimiz Dalkir.(2005),  Source:
Inc, USA, p8.  

حيث يركز على ما إذا كانت المعرفة ، )Sabherwal and Becerra-Fernandez, 2005( تصنيف  :الثالثالتصنيف 
   1:حيث صنفت إلى معرفة خاصة ومعرفة عامة، نطاق ضيقعلى و أتمتلك على نطاق واسع 

                                                           
1 - Ikujiro Nonaka, (1991). The Knowledge-Creating Company, Harvard Business Review, p 165.  
2 - Elizabeth A.Smith, (2001). The role of tacit and explicit knowledge in the workplace, Journal of 
Knowledge Management, Volume 5.  Number 4,  p 315. 
3 - Elizabeth A.Smith, (2001). Loc. Cit,  p 314. 
4 - Ikujiro Nonaka, (1991). Loc. Cit , p 165. 

.95، ص مرجع سبق ذكره ، )2013( عصام بن يحي الفيلايلي، - 5  
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 الأفرادبين  بسهولة نقلها ويمكن الأفراد من كبير عدد يمتلكها التيهي معرفة  :المعرفة العامة. 
 2:ونميز بين ثلاثة أنواع من المعرفة الخاصة.لنقلها مكلفة وهي الأفراد، من جدا محدود عدد يمتلكها :المعرفة الخاصة  
 وعادة. مجال معين في المشاكل لمعالجة استخدامها يمكن التي والتقنيات الأدوات عن معرفة وتتضمن :المعرفة الخاصة التقنية -

ال؛ هذا في الخبرة خلال من ومن ثم تزداد الرسمي التدريب بعض من كجزء المعرفة من النوع هذا على اكتساب يتم ما  ومن ا
ئي يمتلكها التي العلمية المعرفة ذلك أمثلة  وفي داخل .الكمبيوتر مهندس يمتلكها التي الحاسوب أجهزة حول والمعرفة الفيز

 المشاريع إدارة تقنيات معرفة فإن ،)NASA -Kennedy Space Center( لوكالة التابع الفضاء مركز في الهندسة مديرية
ا محددة، تقنية هي) الحرجة المسارات وتحليل بيرت مخططات مثل( خاصة  تكون أن دون عام بشكل المشروع دارة تتعلق لأ

 .للفضاء كينيدي مركز -  NASA بوكالة
 يؤدى أن يجب الذي والمكان الزمان من معينة ظروف معرفة إلى لسياقات الخاصة المعرفة تشير :المعرفة الخاصة السياقية -

 .العمل فيها
 كلا من  وتشمل تلقائيا سواء، حد على التقنية والجوانب السياق حيث من وهي محددة:  المعرفة الخاصة السياقية التقنية -

 )NASA -Kennedy Space Center( لوكالة التابع الفضاء مركز مثلا، في معين و فهما لسياق الثرية العلمية المعرفة
ا سياقية وتقنية معا معرفة خاصة هي  الطيران، دعم نظم وتطوير تخطيط كيفية معرفة فإن  تصميم سياق على تعتمد لأ

 .الفضائي كينيدي مركز الهندسة في ومبادئ الطيران أنظمة

 يوضح أنواع مختلفة من المعرفة): 2.1(دول الج

  تقنية خاصة  سياقية خاصة  عامة  
 يجب التي العوامل يصف كتاب  صريحة    معلنة

ا  شراء بشأن قرار اتخاذ عند مراعا
 ذلك يشمل وقد. شركة ما أسهم
ح، إلى السعر نسبة ح الأر  وأر

  .الأسهم

 أن يجب التي الظروف تحدد شركة وثيقة
 في استشاري فريق مدير فيها ينظر

 يواجه الذي الفريق عضو استبدال
  .المشروع في مشاكل

 أخذها يجب التي العوامل يصف دليل
 كمبيوتر جهاز تركيب عند الاعتبار في
  .الأداء مواصفات تحقيق أجل من

التي يجب  الرئيسية العوامل معرفة  ضمنية 
ا  شراء بشأن قرار اتخاذ عند مراعا

  .شركة أسهم

 لعوامل البشرية العلاقات مدير معرفة
ا يجب التي  في موظف تحفيز في مراعا

  .معينة شركة

 يجب البحث  التي فني للأعراض معرفة
 تلفزيوني جهاز إصلاح لمحاولة عنها

  .معطل
 يجب التي الخطوات يصف كتاب  صريحة    إجرائية

 أسهم شراء بشأن قرار اتخاذ في إتباعها
  .شركة ما

 تسلسل تحدد التي الشركة وثيقة
 فريق مدير على يجب التي الإجراءات
 الإدارة طلب عند اتخاذها استشاري

 الذي الفريق عضو استبدال العليا
  .المشروع مع مشاكل يواجه

 نظام إعداد تغيير كيفية يصف دليل
 وذلك كمبيوتر جهاز على التشغيل
  .الأداء في المطلوبة التغييرات لتحقيق

 يجب التي لخطوات أساسية معرفة  ضمنية  
 شراء بشأن قرار اتخاذ عند إتباعها

 لخطوات الموارد البشرية مدير معرفة
 في موظف لتحفيز إتباعها يجب التي

 التي يتبعها  الخطوات لتسلسل فني معرفة
  .التلفزيون معطل إصلاح في

                                                                                                                                                                                     
1 - Becerra-Fernandez, I & Sabherwal, R . (2010), Op. Cit, p 26. 
2 -ibid, p 27. 
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  .معينة شركة  .شركة ما أسهم
, p29.Loc. CitFernandez, I & Sabherwal, R . (2010), -Becerra : Source 

ويرجع سبب ، عرفة ضمنيةم/ معرفة صريحةلأهم أنواع المعرفة فإننا سنعتمد في دراستنا الحالية على الثنائية من خلال عرضنا 
لتركيز على فهم تفضيلات  اعتماد  انتقال، أي مؤسسةالمعرفة في المحيط الداخلي لل انتقالعلى هذا التصنيف لأننا سوف نقوم 

الذي حدد فيه أربعة ) Nonaka, 1994( على نموذج الاعتمادمن جيل لآخر، وهذا من خلال  المؤسسةالمعرفة بين الأفراد داخل 
معرفة / في ذلك على ثنائية معرفة صريحة اعتمد، حيث المؤسسةأشكال لتحول المعرفة أثناء إنشائها ونقلها بين الأفراد داخل 

  .والتحول الانتقالضمنية أثناء هذا 

اني ل ال م: ال اذجها مفه فة ون ع   إدارة ال

 سيتم التطرق إلىقبل التطرق لمفهوم عملية نقل المعرفة، تعتبر عملية نقل المعرفة من بين أهم عمليات إدارة المعرفة، وعليه فإنه 
  .أهم نماذج إستراتيجية إدارة المعرفة تحديدو ، على النماذج التي حددها الباحثون لعمليات إدارة المعرفةمفهوم إدارة المعرفة والتعرف 

 مفهوم إدارة المعرفة: الفرع الأول

م تبعا مختلفة زوا من المعرفة إدارة مفهوم الباحثون تناول حيث قدمت عدة تعريفات فمنهم من عرفها من منظور  الفكرية، لخلفيا
ا، وعرفها آخرون من منظور تقني،  كر أهم التعاريف التي وضعتها الهيئات وعليه سنذ  نتائجها، ومنهم من عرفها من منظور عمليا

  :الدولية والباحثون لهذا المفهوم

فإن إدارة المعرفة تشتمل على عمليات تتعلق بجمع  ):OCDE( الاقتصاديالتعاون والتنمية في الميدان  مؤسسةتعريف فحسب 
، كما تنطوي على إدارة كل من الروابط الخارجية وتدفقات المعرفة داخل المؤسسةالمعرفة ومشاركتها واستخدامها من جانب 

 الموردين( الأخرى المؤسسة، بما في ذلك الأساليب والإجراءات بغية اكتساب المعرفة الخارجية وإقامة علاقات أوثق مع المؤسسات
لإضافة إلى) والمنافسين إن إدارة المعرفة تتضمن طرقا  ممارسات لاكتساب معارف جديدة؛ و أو العملاء أو المؤسسات البحثية، 

ملحق إدارة المعرفة، (لمشاركة المعرفة واستخدامها، بما في ذلك إنشاء نظم قيم لمشاركة المعرفة والممارسات لتدوين الإجراءات الروتينية 
ركز  هذا التعريف على الأساليب التي تسمح  1).2005،الاقتصاديالتعاون والتنمية في الميدان  ؤسسةالمصطلحات الإحصائية لم

    .المعرفة من أهم عمليات إدارة المعرفة اكتسابحيث تعتبر عملية  أو من خارجها المؤسسةالمعرفة سواء من داخل  كتساب

 والعمليات والتكنولوجيا المؤسسة أفراد بين والمنهجي المخطط التنسيق هي المعرفة إدارةأن  ):  Kimiz Dalkir ,2005(ويرى 
 المعرفة إنشاء خلال من التنسيق هذا ويتحقق ،والابتكار الاستخدام إعادة خلال من القيمة إضافة أجل من ،التنظيمي والهيكل
 التعلم تعزيز أجل من الشركة ذاكرة في الممارسات وأفضل المستفادة القيمة الدروس دعم خلال من وكذلك وتطبيقها وتقاسمها
ت المعرفة في  2.المستمر التنظيمي لتركيز على التنسيق بين مصادر أو خزا وهي  المؤسسةنلاحظ أن الباحث قام في تعريفه هذا 

ى أن هذا التنسيق يتحقق من خلال عمليات الأفراد و التكنولوجيا و العمليات التي تسمح بتحقيق أهداف إدارة المعرفة، حيث ير 
 .وكذا أدوات إدارة المعرفة التي تعزز التعلم التنظيمي

                                                           
1 - John Girard and JoAnn Girard.(2015). Defining knowledge management: Toward an applied 
compendium, Online Journal of Applied Knowledge Management,3(1),p13. 
2 - Kimiz Dalkir.(2005). knowledge management in theory and practice, published by  Elsevier Inc, USA, p 3. 
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تشير إلى الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظم الموارد الفكرية : " ، فإن إدارة المعرفة)2012،  وآخرونالستار علي  عبد(وحسب 
يجاد وجمع ومشاركة وإعادة تجميع وإعادة استخدام المعرفة، والمعلوماتية، من خلال قيامها بعمليات شفافة  وتكنولوجية تتعلق 

دة الابتكار واتخاذ القرار ومنه   1".دف إيجاد قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الفردية والتعاون في عمل المعرفة لز
ا، والنتائج التي تحققها المنظمات من هركزوا في تعريفهم لإدارة المعرفة ع الباحثون قدنرى أن أغلب  ه الإدارة ذلى منظور عمليا
  .للموارد المعرفية

هي إدارة المعرفة ؟ ما): 3.1(الشكل  

 

 

 

 

 

 

Source: Filemon A.Uriarte, Jr. (2008), Op. Cit, p 13. 

خلال الشكل نلاحظ أنه قدمت تعاريف مختلفة لإدارة المعرفة حيث ركز كل تعريف على جانب معين من إدارة المعرفة، فنجد من 
بعض الباحثين عرفها من منظور النتائج التي تحصل عليها المنظمات من جراء إدارة مواردها المعرفية؛ والبعض الآخر عرفها من 

؛ كما نجد آخرون قدموا لها تعريفات موجهة نحو  )من تحديد المعرفة إلى غاية تطبيقها اءابتد( منظور العمليات التي تؤديها
                               .                                                               التكنولوجيا كذكاء الأعمال وغيرها

ا  بتبنيوفي دراستنا الحالية سنقوم  التعريف الموجه نحو عمليات إدارة المعرفة والنتائج التي تحققها المنظمات من خلال إدار
إنشاء المعرفة، تخزينها، توزيعها، تطبيقها؛ : لمواردها المعرفية، فالتعريف الموجه نحو العمليات يحدد لنا العمليات الأربعة لإدارة المعرفة

لنسبة للتعريف الموجه نحو فعملية توزيع المعرفة تشمل على عدة عمل يات من أهمها عملية نقل المعرفة والتي تعتبر محور دراستنا؛ و
لحصول عليها  النتائج  فإن عملية نقل المعرفة بين الأفراد تكفل للعديد من الأفراد الذين يحتاجون للمعرفة في أداء مهامهم 

لطريقة المناسبة في المؤسسات، مما  لشكل الصحيح وفي الوقت المناسب وهذا ما إذا تم التخطيط الجيد لهاته العملية وتنفيذها 
  يساهم في تحقيق الفاعلية التنظيمية وتعزيز عملية التعلم التنظيمي؛ 

ت المعرفة في  المؤسسةهي مجموعة العمليات الممنهجة و " : وبناءا على ما سبق، نقدم تعريفا لإدارة المعرفة التي تنسق بين خزا
ا، توليدها، ) الأفراد والمهام والأدوات( المؤسسة ، وتطبيقها مما يسمح بتحقيق نقلهامن خلال تشخيص المعرفة واكتسا
  ".بكفاءة وفعالية  المؤسسةأهداف 

                                                           
.26، ص )2012، 3دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط: عمان(المدخل لإدارة المعرفة، عبد الستار العلي، عامر قنديلجي، غسان العمري،  - 1  

 التعريف الموجه نحو النتائج

اتالعمليالموجه نحو التعريف   

لتكنولوجياا نحو التعريف الموجه  

لشكل الصحيح  .الحصول على المعرفة المناسبة في المكان المناسب وفي الوقت المناسب و

 .الإدارة المنهجية للعملية التي يتم من خلالها تحديد المعرفة وإنشائها وجمعها وتبادلها وتطبيقها

.عملاء أذكياء +محركات البحث+ التعاون+ ذكاء الأعمال  
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  عمليات إدارة المعرفة: الفرع الثاني

ا، فمنهم من أسهب ومنهم  تباينت آراء الباحثين حول عمليات إدارة المعرفة، فاختلف في تسمية وتحديد عدد عمليا
، ويتفق أغلب الباحثين على أن إدارة المعرفة تشمل مجموعة من العمليات المتسلسلة والمتكاملة، حيث تعتمد كل عملية اختصرمن 

وفيما يلي نعرض عمليات إدارة المعرفة  ،وقد قدمت نماذج عديدة من قبل الباحثين لإدارة المعرفة ،قبلها من العمليات عن ما
   :حسب تصنيفات أهم الباحثين

  تصنيف عمليات إدارة المعرفة حسب عدد من الباحثين):  3.1( الجدول رقم

  عمليات إدارة المعرفة  الباحث أو المؤسسة
Mc Adam and Reid ,2000  

 :أربعة عمليات تمثلت فيتضمنت 
  .الاستخدامإنشاء المعرفة داخل المؤسسة؛ تجسيد المعرفة؛ نشر المعرفة؛ 

McElroy,2000 ، توليد المعرفة؛ توزيعها وتنميتها؛ تطبيقها :تضمنت أربعة عمليات.  

 06تضمنت ) Fraunh ofer IPK, 2000( نموذج مؤسسة

  :عمليات جوهرية

المعرفة؛ توليد المعرفة؛ خزن المعرفة؛ توزيع المعرفة؛ تشخيص المعرفة؛ تحديد أهداف 
  .تطبيق المعرفة

Newman, 2000  الاستفادة؛ التحويل؛ الاحتفاظ الخلق ؛.  
Martins, K., Hiesig, P., & Varbeck, J., 

(2001),  
  .توليد المعرفة؛ خزن المعرفة؛ توزيع المعرفة؛ تطبيق المعرفة

:  أبعاد منهم 03مليات في وقد أوجز كثير من الباحثين الع
)Darroch,2003(،)Bij and others,2003 (؛ 

  ).التطبيق( ؛ الإستجابة)التوزيع(؛ نشر المعرفة)التوليد( تكوين المعرفة

Bhatt and others,2005  تكوين المعرفة؛ صيانة المعرفة و الحفاظ عليها؛ توزيع المعرفة؛ مراجعة المعرفة و عملية
  .التنقيح

لاعتماد على مجموعة من الأدبيات النظرية :المصدر   .من إعداد الطالبة، 

عمليات توليد، : أربعة عمليات وهي التي حددها واتفق عليها أغلب الباحثين  في اغلب النماذج هي عمليات إدارة المعرفةإن أهم 
   :وفيما يلي سنقدم شرحا لهاته العمليات، وخزن، وتوزيع، وتطبيق المعرفة

، استقطابخلق أو إنشاء، : ومن المصطلحات التي أطلقت على هاته العملية :Knowledge Creation  المعرفةتوليد  -
  المعرفة، حيث تشير في مجملها إلى توليد المعرفة و الحصول عليها من مختلف المصادر؛ امتصاص، اكتشاف، اكتساب

نشاء أو الحصول على المعلومات  مؤسسةعملية تسمح للإنشاء المعرفة هو إلى أن  ،) Emma.O & al , 2011,p19(يشير 
تتيح المعرفة الجديدة التي تم إنشاؤها في ذلك  ، حيثوتنظيمها ومعالجتها من أجل توليد معرفة جديدة من خلال التعلم التنظيمي

الية وإعادة تصميم وتحسين الخدمات الح ،وإنشاء منتجات وخدمات جديدة ،جديدة إمكانيات تطوير قدرات و مؤسسةالوقت لل
ا التنظيمية  .1 عمليا

                                                           
1 - Emma O'Brien & Seamus Clifford & Mark Southern, (2011). Knowledge Management for Process,  
Organizational and  Marketing Innovation: Tools and Methods, published by InformatIon scIence reference, 
New York, USA, p 19. 
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، والذي ؤسسةإن إنشاء المعرفة يتطلب وجود تراكم معرفي حقيقي، فتراكم المعرفة هو المصدر الحيوي لعملية النمو على مستوى الم 
دة عوائد الم المعرفي  التراكم يعتمد حيث 1.ؤسسةيكون مصدره أنشطة البحوث والتطوير أو عملية التعلم  وهي عامل أساسي لز

ا ،ما على التعرف على قيمة معرفة معينة مؤسسةيشير إلى قدرة و  ،على القدرة التنظيمية لاستيعاب المعرفة وتطبيقها من  ،واستيعا
 Cohen & Levinthal, 1990(.2( أجل الحصول على ميزة تنافسية

بحاجة للتعرف على  ؤسساتعملية توليد المعرفة، وأن المهو عامل أساسي يوسع من أن تراكم المعرفة على تركز فكرة الباحثين 
     .معرفة جديدة واستخداممعرفتها الأساسية لاستيعاب 

  : Knowledge Storage خزن المعرفة  -

لمعرفة وتضمن بقائها في أنظمة وأدوات  الاحتفاظإن عملية خزن المعرفة هي تلك النشاطات والممارسات التي تساهم في 
من قبل من يحتاجها ويسهل تحديثها وتنظيمها، فعملية خزن المعرفة تشير إلى أهمية  استرجاعها يساعد علىوهياكل المؤسسة، مما 

لذاكرة التنظيمية ذلك المستودع الذي تخزن فيه معرفة المؤسسة من أحيث الذاكرة التنظيمية للمؤسسات،  جل الاستخدام يقصد 
المستقبلي، وكلما كانت المؤسسة فاعلة في استخدام هذا المستودع كان ذلك مؤشرا على التعلم التنظيمي من جهة وتحقيق 

وتنقسم بدورها إلى ذاكرة مستهدفة  :ذاكرة تنظيمية داخلية 4:وتنقسم الذاكرة التنظيمية إلى قسمين 3.الأهداف من جهة أخرى
ت، السجلات، التقارير، والدروس المتعلمة، إضافة إلى السياسات و ( أو مقصودة، و تتضمن الأنظمة الخبيرة، وقواعد البيا

بضمنها الأساطير، القصص، اللغة،  ؤسسةو الذاكرة الداخلية الغير مقصودة، وتتمثل في ثقافة الم .)المنتجات والعمليات التحويلية
ت النشاطاله( والرموز إضافة إلى أدوار المهمات والرقابة   ).ياكل ونظر

 ا ليست :ذاكرة تنظيمية خارجية جزاءا من الذاكرة التنظيمية بحد  توجد في المعرفة الموجودة في الأرشيف الخارجي، ومع أ
لمعلومات حول ماضي الم ا تحتفظ  ا، إلا أ التقارير (: و تتضمن المصادر التالية.التي يمكن استرجاعها واستخدامها ؤسسةذا

 ).، المنافسون، وسجلات الحكومةؤسسة، الأعضاء السابقون في الممؤسسةالمالية لل

لم ن معدلات عالية من التي تعاني م ؤسسات، حيث تواجه المؤسسةدف عملية خزن المعرفة إلى الحفاظ على قاعدة المعرفة 
لتي لديها نسب عالية من التوظيف بصفة عقود ا ؤسساتوكذا الم) ترك العمل الطوعي، التقاعد، أو لأسباب أخرى(دوران العمل 
ا التنظيمية التي تكونت نتيجة تراكم الخبرات و المعارفالعمل المؤقتة  و المهارات المكتسبة، أي فقدان الكثير   خطر فقدان ذاكر

ا، ولذا يجب على الم أن تسعى  ؤسساتمن المعرفة الضمنية والحرجة التي تم تكوينها طول فترة الخدمة عند مغادرة أصحا
ا الم للاستفادة ا السابقة التي مرت  ستمرار، وهذا من خلال توثيق مختلف تجار ا التنظيمية وتحديثها  وتحويل  ؤسسةمن ذاكر

المعرفة  بذلك وتبقى ،المهمين أي المحوريين أفرادهاأحد  هاعندما يغادر  ؤسسةالمعارف الضمنية إلى صريحة وهذا حتى لا تتأثر الم
 .محفوظة بداخلها في النظم والهياكل والعمليات والأدوات

                                                           
سين، .سعد - .109-108، ص ص )2007، 1ط الأردن، دار المناهج للنشر والتوزيع،: عمان(، التقنيات -النظم - المفاهيم: إدارة المعرفةغالب  1  

2 - Martins, M.F. & Gonzalez, R.V.D, (2017). knowkedge managemant process : a theoretical-conceptual 
research, Gest. Prod, São Carlos, Brazil, V. 24, N. 2, p253. 

، مداخلة مقدمة ضمن أعمال أثر المعرفة التشاركية والذاكرة التنظيمية على جودة القرارات الإدارية في المكتبات الجامعية الرسمية الأردنيةجرادات، . ع  -  3
م    .02، ص 2013نوفمبر  27 -26المؤتمر الرابع والعشرون للإتحاد العربي للمكتبات والمعلومات، المدينة المنورة السعودية أ

.266، ص)2008، 2، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، طالأردن: عمان(، المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفةنجم  عبود نجم،  - 4  
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  :توزيع المعرفة -

المعرفة فإن لم تقم المؤسسة بتوزيع  استخدامعملية توزيع المعرفة من أهم عمليات إدارة المعرفة فهي أول خطوة في عتبر ت
ثيره لمؤسسة كالتدريب،  االمعرفة يبقى  محدودا، حيث يتم توزيع  هاته المعرفة على أعضاء المؤسسة عبر مختلف الوسائل المتاحة 

تبادل الأفكار والتجارب من خلال الحوارات والاجتماعات، وسائل التواصل المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات والاتصال وغيرها 
   .  عضاء المؤسسةمن الأدوات مما يسمح بوصول المعرفة  لكل أ

ا تبادل الم، )Huber, 1991 (فحسب  اية ، وفي النهعلومات الجديدة من مصادر مختلفةيشير توزيع المعرفة إلى العملية التي يتم 
  1.ومعلومات جديدة معرفة استيعاب ويمكن أن تقود إلى خلق 

، إلى أن توزيع المعرفة هو قدرة المؤسسة على نشر المعرفة حتى تصل إلى كل نقطة من نقاط العمل، وكل )Duffy,2000(ويشير
ت الإدارية وذلك عن طريق  والمشاركة وتبادل الأفكار والخبرات والمهارات والتكنولوجيا  الاستخداممستوى إداري من المستو

   2.ة وغير الرسمية والوصول إلى نقطة توزيع مرنةوالبرامج التدريبية عن طريق نظم الاتصالات الرسمي

جلسات : ، أن المؤسسات تعمل على استخدام قنوات توزيع للمعرفة بعضها رسمي مثل) Alavi & Leidner, 2001( وبين 
   3.حلقات الدراسة والمؤتمرات الفيديوهات وغيرها: التدريب والتجوال والاتصال الشخصي، والبعض الآخر غير رسمي مثل

" Transformation" ، تحويلها" Flow"، تدفقها"Sharing "عمليات مشاركة المعرفة أو تقاسمها تتضمن عملية توزيع المعرفة  
ومن خلال مراجعة الأدبيات نلاحظ أن الكثير من . "Exchange"والتبادل، "Diffusion"، النشر"Transfer"، نقلها 

لتبادل فيم ا بينها، حيث أن بعضها مترادفة ومتداخلة فيما بينها، فيما يميز آخرين بين هذه الباحثين يستخدم هاته العمليات 
 .دراستنا الحالية تعتبر محوروالتي ) عملية نقل المعرفة(العمليات، وعليه سنوضح في المطلب الموالي أهمها 

فيعتبر تطبيق المعرفة ، تطبيقهاإن الهدف الأساسي من إدارة المعرفة هو  :knowledge Applicationتطبيق المعرفة   - 
فكل من عمليات توليد وتخزين ونشر المعرفة لا تعد كافية ما لم يتم تطبيق هاته المعرفة  أهم عملية من عمليات إدارة المعرفة

 .المتاحة في المؤسسة، حيث يسمح التطبيق الفعال للمعرفة بتحسين أداء المؤسسات

لم تضعها موضع التطبيق، وهنا يجب  يكفل نفعا للمؤسسة ما لتوزيع الكفء للمعرفة لاوقد أجمع معظم الباحثين أن التحديد وا
لشكل الأمثل الذي يجلب الميزة التنافسية استخدمت  حيث4.التركيز على أهمية استخدام المعرفة وتطبيقها على أفضل وجه و

                                                           
1 - Martins, M.F. & Gonzalez, R.V.D, (2017).  Op. Cit, p 255. 

الي،  - سين ا ، من وجهة نظر العاملين في سلطنة منطقة العقبة الاقتصادية الخاصة -إدارة المعرفة وأثرها في بلورة التميز التنظيميمدى توفر وظائف أمال 
لد  . 142، ص 2009، 1، العدد 36مجلة دراسات للعلوم الإدارية، الجامعة الأردنية، ا 2  

.67، ص )2013، 1الأردن، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، ط: عمان( ،اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلوماتجمال يوسف بدير،  - 3  
  .61 ، صمرجع سبق ذكره  عبد الرحمان الجاموس،  -  4
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الداخلية، مبادرات العمل، مقترحات الخبير الداخلي، الفرق المتعددة الخبرات : المؤسسات عدة أساليب لتطبيق المعرفة منها
  1.التدريب الفرقي من قبل خبراء متمرسين

 ويمكن القول أنه ينبغي للمؤسسات أن تطبق المعرفة على أكمل وجه ممكن، مما يساعدها في تحسين أدائها وتقليل تكاليفها،
يحرص  للمعرفة تعين مديراوذلك من خلال يسمح لها بتحقيق مزا تنافسية، وعلى المؤسسات التي تسعى إلى إدارة فعالة لمعارفها و 

ساهم في إدارة معارفهم ي مما تطبيق المعرفة وعلى متابعة تنفيذ برامجها،  إدارة معرفة الفريق المسئول عليه والعمل على تشجيع على
  .بتحقيق العديد من المزا سمح لهميبفاعلية و 

  نماذج إستراتيجيات إدارة المعرفة: الفرع الثالث

دارة هذا المورد من أجل تحقيق مزا  اهتمامتعد المعرفة موردا إستراتيجيا هاما للمؤسسات، ولذالك تزايد  المؤسسات 
دورا مهما في صياغة الإستراتيجية الكلية للمؤسسة، والتي يجب أن تتوافق  لعب إستراتيجية إدارة المعرفةتنافسية، حيث ت

المؤسسة وإستراتيجية إدارة المعرفة يساهم في تحقيق  إستراتجيةوالتوافق بين  الانسجاموالإستراتيجية الكلية للمؤسسة، فتحقيق 
دارة المعرفة، يجب عليها الوقوف على مجموعة من لإوضع أي إستراتيجية تريد المؤسسة  ماعندالمؤسسة لمزا تنافسية، وعليه ف

  2:العوامل التي تؤثر في اختيار هذه الإستراتيجية، والتي  تتمثل في النقاط التالية 

 .التعرف على إستراتيجية المعرفة الحالية مثل الأهداف، التطبيقات المرغوبة، التقنيات المتاحة -
حية الإبداع المؤسسةالتعرف على خصائص  -  .، الميزة التنافسية، عوامل المخاطرةمن 
 .من أجل التعرف على نقاط القوة والضعف وتحديد الفرص والتهديدات) SWOT(تطبيق تحليل -
 .التعرف على الهيكل التنظيمي للمؤسسة -
 .الثقافة التنظيمية بين أفراد المؤسسة -
 ).صريحة، ضمنية( طبيعة المعرفة -

يات إدارة لإدارة المعرفة في المؤسسات، وضع الباحثون العديد من النماذج لتصنيف إستراتيجتنفيذ إستراتيجية همية وضع و ونظرا لأ
التصنيف بين الباحثين، ويهدف الباحثين من خلال إعداد هذه النماذج إلى   حيث كان هناك تباين فيالمعرفة في المؤسسات، 

اقيقها لمزا تنافسية، وذلك من خلال مساعدة المؤسسات وتوجيهها لبناء إستراتيجيات معرفية تساهم في تح القصوى من  استفاد
أفرادها أي الضمنية منها، أو المعرفة المخزنة في النظم والهياكل  المخزنة في عقول عرفةلممواردها المعرفية المتاحة سواء تعلق الأمر 

  : وفيما يلي نوضح أهم هذه النماذج والأدوات،

   3:النموذج عدة إستراتيجيات تعكس طبيعة عمل المؤسسة، وهيويتضمن هذا  ):Wig, 1997(نموذج   . أ
 .إستراتيجية المعرفة بوصفها إستراتيجية أعمال فهي تنظر إلى المعرفة بوصفها منتج -

                                                           
.79ص ، مرجع سبق ذكرهصلاح الكبيسي،  - 1  

:  ، مقال منشور على الموقع2012إدارة المعرفة بين الرؤية والتطبيق، الهزاني  نورة بنت الناصر، -2
https://nalhazani2012.wordpress.com/2012/04/21/ ،21:25على الساعة  2018/ 04/ 21: بتاريخ  أطلع عليه.  

3 - Karl Wiig, (1997),  knowledge mamagement: where did it come from and where will it go?, Journal of 
Expert Systems with Applications, Vol 13, N 01, p 9. 



ل الأول امل : الف ات والع س ال في ال فة ب الأج ع ة نقل ال ل ارسات ع ة ل ات ال الأدب
ها ة عل ث   ال

15 
 

 ).و وضمنيةة معرفة صريح(إستراتيجية إدارة الموجودات المعرفية  -
 .إستراتيجية تطوير مهارات العاملين وتشجيعهم على تقاسم المعرفة -
لاعتماد على البحث والتطوير ابتكاراتيجية خلق المعرفة، وهي تركز على إستر  -  .المعرفة وخلق معرفة جديدة 
إستراتيجية نقل المعرفة وتحويلها وتقديم الممارسات الأفضل لتحسين كفاءة الخدمات المقدمة، وتتضمن هذه الإستراتيجية  -

 .مفهوم الإبداع
 .المؤسسةإستراتيجية فهم حاجات المستفيدين من  -
  ):Hansen, Nohria and Tierney, 1999(نموذج   . ب

إستراتيجية التصنيف وإستراتيجية التشخيص، حيث تتضمن : صنف الباحثين إستراتيجيات إدارة المعرفة في المؤسسات إلى صنفين
 استخدامهاالمعرفة من الأفراد وإعادة  واستخلاصالمعرفة،  استخدامالطرق المستخدمة لتصنيف وتخزين وإعادة  التصنيف إستراتيجية
المعرفة حيث تتطلب هذه الإستراتيجية استثمار كبير في  استخداملتوثيق وتخزين ونشر وإعادة  إلكتروني، وبناء نظام أخرىلأغراض 

ل تربط الأفراد فتتضمن مشاركة المعرفة الضمنية الموجودة من خلال تطوير شبكات عم التشخيصتقنية المعلومات؛ أما إستراتيجية 
  1.لحل المشاكل الإستراتيجيةابتكارية ببعضهم البعض، للحصول على مقترحات 

 2:ويشتمل النموذج على ستة إستراتيجيات، وهي ):Binney, 2001(نموذج   . ت
 .إستراتيجية إدارة المعرفة المستندة على استخدام تطبيقات تكنولوجيا العمل -
 .معرفة حاجات المستفيدين من المؤسسةإستراتيجية إدارة المعرفة القائمة على  -
 .دارة الموجودات المعرفية للمؤسسةلإإستراتيجية إدارة المعرفة  - 
 .إستراتيجية تحسين ممارسات العمال وتقاسمها والمشاركة في العمليات -
لتدريب والتطوير - م   .إستراتيجية تطوير العاملين من خلال تطوير قدرا
 .التنظيمية التي تشجع على خلق المعرفة من خلال تقاسم المعرفةإستراتيجية بناء البيئة  -

ا ل ال ة  : لال ل م ع فة  مفه ع                                                                        نقل ال

"  لتبادل مع مصطلح"  نقل المعرفة"  خلال مراجعة الأدبيات نجد أن الكثير من الباحثين يستخدمون مصطلحمن 
فيما بينهما، وعليه قبل تعريف عملية نقل المعرفة سوف نحدد الفرق بين  الاختلافاتعلى الرغم من وجود بعض "  مشاركة المعرفة

   .هذين المصطلحين

  عملية نقل المعرفة تعريف  :الفرع الأول

  نقل المعرفة ومشاركة المعرفة: أولا

                                                           
ت،   -  1 دةبسام فتحي الذ ، مجلة دراسة تطبيقية في مدينة الحسن الصناعية: أثر إستراتيجيات إدارة المعرفة على الأداء التنظيمي لاختبار الدور الوسيط للر

لد 2017بغزة، الإقتصاد وإدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية    .163، ص 02، العدد 25، ا
دراسة حالة لمكتبات جامعة  : إستراتيجيات إدارة المعرفة والإستراتيجية الأمثل لإدارة المعرفة في المكتبات العراقيةفيصل علوان الطائي،  أميمة حميد العادلي،  -

لد 2014، مجلة العلوم الإقتصادية، كربلاء .35، ص 36، العدد 09، ا 2  
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المعرفـة بشــكل أساســي إلى تبـادل المعرفــة بــين  مشــاركةشـير تبينمــا : " أنــه)  Liyanage et al., 2009(يـرى الباحــث
ت تنظيمية أعلى ،الأفراد نقـل المعرفـة لا يقتصـر علـى اسـتغلال  مـن ذلـك فـإن عكـسالعلى  ؛ وفإن نقل المعرفة يشمل أيضًا مستو

ا من أجل جعل الأنشطة أكثر كفاءة وفعالية ،أي المعرفةحسب الموارد ف ا واستيعا                           1". ولكن أيضًا على كيفية اكتسا

يوضح الباحث فكرة مفادها أن مشاركة المعرفة تقتصر على تبادل الموارد المعرفية بين الأفراد داخل المنظمات فقط؛ بينما يكون نقل 
موعات و ما بين المنظمات أيضا، ويركـز نقـل المعرفـة علـى كيفيـة  المعرفة بين الأفراد، وبين وفي هـذا ؛  المعرفـة واكتسـاب اسـتيعابا

اكتسـاب : شطةأن نقل المعرفة يتكون من ثلاثة أن : 2 :وصفًا لطبيعة نقل المعرفة ( Delong, 2004, pp 23-24 ) يرىالصدد 
حالـة  إلىالمعرفـة  لنقـلالمسـتخدمة  اتوالروتينيـ استرجاعها، حيث يشـمل اكتسـاب المعرفـة الممارسـات والعمليـات -تخزينها –المعرفة 

ا بحيث يمكن لمعرفـة، ، مستقبلامتاحة للاستخدام  تكون و الاحتفاظ  ويمثل التخزين العمليات والمرافق المستخدمة في الاحتفـاظ 
  .والروتينات والعمليات المستخدمة للوصول إلى المعرفة وإعادة استخدامها في مواقف جديدةويشمل الاسترجاع السلوكيات 

سـين، (أما الباحـث  أنـه علـى مسـتوى نقـل المعرفـة فـإن المعرفـة المنقولـة هـي بصـفة جوهريـة : ، يـرى) 2007سـعد غالـب 
؛ كذلك فإن نقل المعرفة يتم المؤسسةمعرفة صريحة مكتوبة أو مرمزة، يتم نقلها عبر رسائل إلكترونية أو يدوية إلى الأفراد العاملين في 

    3.عرفةللمعرفة الضمنية، وهنا يتداخل مفهوم نقل المعرفة مع مشاركة الم

يشير الباحث إلى أن مفهوم نقل المعرفة ومشاركتها يتـداخلان في المفهـوم عنـد المعرفـة الضـمنية، فنقـل المعرفـة الضـمنية يعتـبر مشـاركة 
  .للمعرفة الضمنية في هذه الحالة

  نقل المعرفة  : نيا

ت متعـــددة إن  ـــا الأفـــراد علــى مســـتو قـــد يكـــون النقـــل علـــى ثلاثـــة و  ،المؤسســـة فينقــل المعرفـــة هـــو عمليـــة معقـــدة يقـــوم 
ت  & Wilkesmann( بـــين المنظمـــات أو مشـــترك ،المؤسســـةداخـــل  بـــين مجموعـــات مـــن الأفـــراد أو بـــين الأفـــراد،  :مســـتو

Wilkesmann, 2011 .(4     

ى مسـتوى الـداخلي ونتيجة لتعقد هذه العملية نجد أن الباحثين قدموا لها تعريفات متعددة وفقا للمستوى الـذي تحـدث فيـه أي علـ
أو علــى المســتوى الخــارجي، ووفقــا لأنــواع المعرفــة الــتي تم تحديــدها ســابقا، وفي هــذا الإطــار ســنقوم بعــرض أهــم التعريفــات  مؤسســةلل

   :مؤسسةالمقدمة لعملية نقل المعرفة في السياق الداخلي لل

ت المتحدة الأمريكية،  كتبم(وفقا ف سمة واحدة من ليس سوى  المعرفة فإن مفهوم نقل): 2009نقل المعرفة الإستراتيجية في الولا
ت نقل المعرفة، الفقـرة ( سمات المخطط الكبير لنظام إدارة المعرفة فوفقـا لهـذا التعريـف فـإن عمليـة نقـل المعرفـة هـي  1).15قسم تحد

                                                           
1 - Lise Tordrup Heeager & Peter Axel Nielsen, (2017). Intrafirm knowledge transfer of agile software 
practices: barriers and their relations, Journal of Information Technology Case and Application Research, 
DOI: 10.1080/15228053.2017.1413873, pp 2-3.   
2 - David W. Delong ) .2004 .( Lost knowledge: Confronting the Threat of an Aging Workforce, New York: 
OXFORD University Press,  pp 33- 34.  

سين،  - .108، ص مرجع سبق ذكرهسعد غالب  3  
4 - Phillip .A.Weiss, (2016), knowledge transfer preferences of expert employees nearing retirement, PhD 
these,Walden University. USA, p27. 
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، فكما أشر سـابقا أن المؤسسةجزء من إستراتيجية إدارة المعرفة في المؤسسة، حيث تعتبر عنصر من عناصر عملية توزيع المعرفة في 
ا، توزيعها وتطبيقها: إدارة المعرفة تتكون من أربعة عمليات أساسية، وهي   .توليد المعرفة، خز

إلى نقل المعرفة على أنه عملية ) G. Szulanski,1996(لمعرفة، حيث ينظر من أوائل الباحثين في مجال نقل ا Szulanskiيعتبر 
حيث يشير الباحث في تعريفه إلى أن  2.عادة بناء وترسيخ علاقة معقدة وغامضة من الروتين في هيئة جديدة المؤسسةتقوم فيها 

نشاء معرفة جديالمؤسسةنقل المعرفة هو عملية وليس نشاط تقوم به  سدة في لاعتماد على معارفها السابقة  دة، حيث تقوم  ا
ا الأفراد في ( الروتينات التنظيمية   ).المؤسسةأي الأنماط المتكررة من الإجراءات المترابطة التي يقوم 

 ،إلى حد ما للممارسينوواضح له معنى ملموس  ، والذيالمؤسسةفضل الممارسات داخل لأنقل  نقل المعرفة هو نويشير إلى أ
الممارسات  أفضل من، وتعتبر المؤسسةفي جزء من  جيدة بطريقةلممارسة داخلية يتم تنفيذها  المؤسسةيشير إلى تكرار  حيث

" نشربدلا من  " transfer" نقل  كلمة Szulanski استخدموقد  ؛المؤسسةالداخلية البديلة والبدائل المعروفة خارج 
diffusion  " هي تجربة مختلفة، وليست عملية تدريجية للنشر حيث تعتمد على  المؤسسةللتأكيد على أن حركة المعرفة داخل

لنقل  3 .خصائص كل فرد معني 

ويقصد (تتأثر من خلالها الوحدة الواحدة ، فإن نقل المعرفة في المنظمات هو العملية التي )Argot & Ingram,2000(وحسب 
بنقل خبرات وحدة تنظيمية إلى وحدة  المؤسسةويقصد به قيام  4.بتجربة الأخرى) مجموعة، أو إدارة أو قسم: لوحدة الواحدة

.                                                                                                                            أخرى
، أي نقل المعرفة من وحدة مؤسسةللتج أن الباحثون عرفوا نقل المعرفة على المستوى الداخلي من خلال التعريفين السابقين نستن

هو نقل لأفضل الممارسات  المؤسسةالمعرفة داخل نقل أن ركز على   Szulanskiتنظيمية إلى وحدة أخرى، حيث نجد أن 
لجزء قسم أو فرع أو إدارة، وهذا ما أكده  المؤسسةالتنظيمية التي يتفوق فيها جزء في  إلى بقية الأجزاء الأخرى، ويقصد هنا 

  .في تعريفهما Argot & Ingramالباحثان 

نقل المعرفة ونشرها ينطوي على الحركة التنظيمية والتكنولوجية ، أن )(Michael J. Marquardt,2002ويرى الباحث 
ت والمعرفة   5.للمعلومات والبيا

الياحث إلى أن نقل المعرفة ينطوي على حركة الأفكار والمعلومات بين الأفراد، من خلال التفاعل بين آليات يشير 
   .تنظيمية وتكنولوجية تسمح بتدفق المعرفة من حاملها إلى مستقبلها

                                                                                                                                                                                     
1 - Maggie Revers, (2012). Bridging the knowledge gap between the Baby Boomers and the 
multigenerations, PhD these, Capella University. USA, p 48. 
2 -  Gabriel Szuulanski, (2000). The process of knowledge transfer : A diachronic analysis of stickiness, 
Organizational Behavior and Human Decision Processes, Vol 82, No.1, p11.  
3-  Gabriel Szulanski, (1996).  Exploring internal stickiness : impediments to the transfer of best practice 
within the firm, Strategic Management Journal, Vol. 17(Winter Special Issue), p 28. 
4 - Argote,L & Ingram,P. (2000). Op. Cit, p 151. 
5 - Michael J. Marquardt, (2002). Building the Learning Organization : Mastering the 5 elements for 
corporate learning, published by DAVIES-BLACK, 2nd ed, USA, p161. 



ل الأول امل : الف ات والع س ال في ال فة ب الأج ع ة نقل ال ل ارسات ع ة ل ات ال الأدب
ها ة عل ث   ال

18 
 

موعة ومشارك"):  (Hammer, 2010 حسبو  ة تلك المعرفة مع فرد أو يشير نقل المعرفة إلى تحديد المعرفة التي يملكها الفرد أو ا
                                  1."الأعمال أو النظر فيها أو معالجتهاممارسة  مجموعة أخرى، مما يؤدي إلى تغيير كيفية التعامل مع عملية 

ومشــاركة  انتقــالمــن خــلال التعــريفين الســابقين نجــد أن البــاحثون قــد عرفــوا عمليــة نقــل المعرفــة علــى مســتوى الأفــراد، أي 
ســنحاول التعــرف علــى الآليــات لأننــا  الاتجــاهالمعرفــة مــن فــرد لأخــر، أو مــن فــرد إلى مجموعــة، حيــث ســنتبنى في دراســتنا الحاليــة هــذا 

    .المعرفة من جيل لجيل من القوى العاملة في المؤسسة محل الدراسة لانتقالالمفضلة 

التــوجيهي المركــز للمعرفــة بــين العــاملين،  تصــالالا:" لمعرفــة هــوأن نقــل ا، إلى )Baratianu et. al, 2009( الباحــث ويشــير
موعـــات، والمنظمـــات الـــتي يكـــون اســـتخدام المعرفـــة فيهـــا علـــى شـــكل فهـــم إدراكـــي يمكـــن مـــن اســـتقبال هـــذه المعرفـــة، ومـــن ثم  وا

  :والشكل الموالي يوضح ذلك 2".استخدامها

  عملية نقل المعرفةلمخطط ): 4.1(الشكل رقم

  

  

  

 

 .176، ص مرجع سبق ذكرهعلي عبد الستار الحافظ،  :المصدر

 تنتقل من خلالها المعرفة من حامل المعرفة  اتصاليةعملية هي عبارة عن أن عملية نقل المعرفة  ستنتج ن التعريفهذا من خلال 
عناصر  05وضمن هذا الإطار توجد . المناسبة لنقلها الاتصالوهذا من خلال توفر قنوات ) المستلم( إلى مستقبل المعرفة) الـمُرسل(

   3:رئيسية لنقل المعرفة، وتتمثل فيما يلي

 كان الجمهور   فكلما ،المستهدف لنقل المعرفة وجهود التبادلمن المهم تحديد الجمهور  ):المستقبل للمعرفة(الجمهور
دة إمكانية الحصول على  ،التعامل مع المشكلات المحددة التي يواجهها سهلكان من ال  ،المستهدف أكثر تحديدًا وز

   .المعلومات
  ُموعة أو  :لرسِ الم من المهم أن ينظر  نقل المعرفة من أجل تعزيز، و التي تقدم المعلومات للجمهور المؤسسةهو الشخص أو ا

 الـمُرسل أن يكون لدى) 2005(يقترح البنك الدولي  ، حيثكخبير موثوق به بشأن المعلومات التي يتم تقديمها  رسلإلى الم

                                                           
1 - Robert A. Perkins & F. Lawrence Bennett, (2012). Knowledge Transfer : Needs and Methods, Alaska 
University Transportation Center, p10. 

مجلة تنمية الرافدين، كلية دراسة إستطلاعية لآراء الأطباء في بعض مستشفيات محافظة نينوى،  -دور عمليات نقل المعرفة في تقليل فجوة المعرفة، علي عبد الستار الحافظ 
.176ص . 2011، )33(، مجلد )104(الإدارة والاقتصاد جامعة الموصل، العدد -2  

3 - Fataneh Zarinpoush & al, (2007). Effective Knowledge  Transfer & Exchange For Non profit 
Organizations : A FRAMEWORK, published by Imagine Canada , pp 3-5. 
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والمرونة من أجل اكتساب ثقة واحترام الجمهور 

ر الرسائل الفعالة ظهِ تُ و  ،أكثر لجمهورا التي تفيدمن الضروري أيضًا التفكير في المعلومات 
 

تجدر الإشارة أيضًا إلى أنه يتم تبادل المعرفة 

ا  ر على المتلقين أو البيئة التي ترتبط  يمكن أن تكون الآ
 .معا مع الجمهور وأهداف النشاط

ـا و الممنهجـة الـتي  ؤسسـةالمتلـك العمليـة " :  سبق، ومن أجل غـرض الدراسـة نعـرف عمليـة نقـل المعرفـة، 
إلى الأفــراد ) العمـال المقبلـون علـى التقاعـد(بنقـل المعرفـة مـن الأفـراد الحـاملين للمعرفـة أي الممارسـين 
، أو هـي حركـة المعرفـة في )العـاملين الجـدد( الباحثين عن المعرفة، الذين يحتاجون لهاته المعرفة ولـديهم مصـلحة مـن هـذا النقـل
   ".بين حاملي المعرفة  ومستقبليها مما يساهم في تحقيق الفاعلية التنظيمية 

تسـهل عمليـة التواصـل بـين الأفـراد وتزيـد مـن سـرعة ومهـارة 
  يعتـبر نقـل المعرفـة بــين المنظمـات عامـل حاسـم للمنظمـات الــتي تسـعى لمواكبـة التغـيرات الســريعة

 1: نوعين إلى رفةالمع نقل عملية تقسيم يمكن

 .منظمتين أو أكثر بين المعرفة

 يوضح أنواع نقل المعرفة

 

                                                           
1 - HASNIZA YAHYA & al,( 2016 ).  Essential knowledge transfer process model to support disaster 
management, Journal of Theoretical and Applied

.يكون نقل المعرفة داخلي أي داخل المنظمة، حيث يكون بين الأفراد داخل التنظيم
نقل المعرفة داخل .من قسم أو وحدة إلى بقية فروع المنظمة

المنظمة

نقل المعرفة بين المنظماتخذ النقل أشكالا عديدة كامنح تراخيص لإستغلال العلامات التجارية، براءات 
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والمرونة من أجل اكتساب ثقة واحترام الجمهور  ،والتواضع، والصبرصغاء، الإ :مثل عدد من الكفاءات السلوكية الرئيسية
 .ل معهم بشكل أفضل
من الضروري أيضًا التفكير في المعلومات  ،لنقلما لعند إعداد رسالة 

 .لنسبة لهمالمعلومات ، أي مدى أهمية للجمهور التطبيقات العملية للمعرفة
تجدر الإشارة أيضًا إلى أنه يتم تبادل المعرفة  و، وتبادلها على الجمهور والرسالةيعتمد اختيار طريقة نقل المعرفة 

 .بشكل أكثر فعالية عند استخدام طرق متعددة
ر المتوقعة نتيجة لنقل المعرفة أو تبادلها ا  ،يشرح التقييم الآ ر على المتلقين أو البيئة التي ترتبط  يمكن أن تكون الآ

مع الجمهور وأهداف النشاط تقييممن المهم أن تتلاءم مواد وأدوات ال

ـا  سبق، ومن أجل غـرض الدراسـة نعـرف عمليـة نقـل المعرفـة، 
بنقـل المعرفـة مـن الأفـراد الحـاملين للمعرفـة أي الممارسـين  المؤسسـة

الباحثين عن المعرفة، الذين يحتاجون لهاته المعرفة ولـديهم مصـلحة مـن هـذا النقـل
بين حاملي المعرفة  ومستقبليها مما يساهم في تحقيق الفاعلية التنظيمية 

  أنواع نقل المعرفة

ـا و أعضـائها تعتبر عملية نقل المعرفة عملية مهمة للمنظمـات  تسـهل عمليـة التواصـل بـين الأفـراد وتزيـد مـن سـرعة ومهـارة حيـث أ
يعتـبر نقـل المعرفـة بــين المنظمـات عامـل حاسـم للمنظمـات الــتي تسـعى لمواكبـة التغـيرات الســريعةمتلقـي المعرفـة في إنجـاز مهامـه، كمــا 

يمكنوضمن هذا الإطار . التي تشهدها الساحة الدولية وتبقى قادرة على المنافسة

المعرفة نقل عملية إلى المنظمات بين النقل يشير :المنظمات المعرفة بين
 .المؤسسةوهو عملية نقل المعرفة بين أفراد  :المؤسسة المعرفة داخل

يوضح أنواع نقل المعرفة): 5.1(والشكل

 .طالبةمن إعداد ال :المصدر

Essential knowledge transfer process model to support disaster 
, Journal of Theoretical and Applied Information Technology, Vol.87. No.3, pp 405

يكون نقل المعرفة داخلي أي داخل المنظمة، حيث يكون بين الأفراد داخل التنظيم•
من قسم أو وحدة إلى بقية فروع المنظمة/ أومجموعة/ يكون النقل من فرد إلى فرد •
......من بين أدواته التدريب، التوجيه، فريق الخبراء، •

. يكون النقل خارجي بين منظمة وأخرى أو مجموعة منظمات•
خذ النقل أشكالا عديدة كامنح تراخيص لإستغلال العلامات التجارية، براءات •

.الاختراع، وكذا إتفاقيات المعرفة الفنية

ل الأول الف

عدد من الكفاءات السلوكية الرئيسية
ل معهم بشكل أفضلوالتفاع

 عند إعداد رسالة  :الرسالة
للجمهور التطبيقات العملية للمعرفة

 يعتمد اختيار طريقة نقل المعرفة  :الطريقة
بشكل أكثر فعالية عند استخدام طرق متعددة

 ر المتوقعة نتيجة لنقل المعرفة أو تبادلها: التقييم يشرح التقييم الآ
من المهم أن تتلاءم مواد وأدوات الو ،المعرفة

 وبناءا على ما
المؤسسـةتقـوم بموجبهـا 

الباحثين عن المعرفة، الذين يحتاجون لهاته المعرفة ولـديهم مصـلحة مـن هـذا النقـل
بين حاملي المعرفة  ومستقبليها مما يساهم في تحقيق الفاعلية التنظيمية  الاتجاهين

أنواع نقل المعرفة :نيالفرع الثا

تعتبر عملية نقل المعرفة عملية مهمة للمنظمـات 
متلقـي المعرفـة في إنجـاز مهامـه، كمــا 

التي تشهدها الساحة الدولية وتبقى قادرة على المنافسة

المعرفة بين  نقل -
المعرفة داخل نقل -

 

Essential knowledge transfer process model to support disaster 
pp 405- 406. 
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  1:، خمسة أنواع لنقل المعرفة، ويمكن تحديدها فيما يلي) Dixon, 2000(وبشكل أكثر تفصيلا حدد 

ويشير إلى نقل المعرفة بواسطة الفريق الذي ينتقل بخبراته وتجاربه من موقع إلى   ):Serial Transfer( النقل المتسلسل .1
فالمعرفة تنتقل مع موقع، أي أنه يمارس نفس المهام ويستخدم نفس خبرات وتجارب المعرفة ولكنه ينتقل من مكان إلى آخر، 

نفس الفريق حيث يكون هو مصدر المعرفة ومستلمها في نفس الوقت، ومن ميزات هذا النوع من النقل السرعة والمهارة 
ذا الأسلوب يمكن أن تكون صريحة أو ضمنية  .والإتقان في إنجاز المهام، والمعرفة المنقولة 

ويتضمن نقل المعرفة وتطبيقها من الفريق الذي هو مصدر المعرفة إلى فريق آخر   ):Near Transfer( النقل القريب .2
ذا الطريقة هي  مستلم ومتلقي المعرفة ويتعامل مع نفس المهمة وفي نفس الإطار ولكن في مكان آخر، وتكون المعرفة المنقولة 

ا الفريق الأول  ا الموحدة التي يزود  ذا الأسلوب هي المعرفة نفس الخبرات بمعاييرها ومواصفا الفريق الثاني، فالمعرفة المنقولة 
 .الصريحة

يعتمد هذا الأسلوب على نقل المعرفة الضمنية الموجودة في أذهان فريق خبراء يعتبر هو  ):Far Transfer( النقل البعيد .3
ات لها علاقة بخبرة معرفية، فالمعرفة مصدر المعرفة، ويتحرك الفريق بخبراته هذه لمساعدة فريق آخر يحاول قراءة وتفسير معلوم

 .المصدرة من الفريق الأول يتلقاها الفريق الثاني من خلال علاقة تكاملية مع معلوماته
يعتبر هذا النوع من نقل المعرفة على درجة عالية من التداخل والتعقيد  ):Strategic Transfer( النقل الإستراتيجي .4

 .لزماني بين فريق المعرفة الأول أي مصدرها والفريق الثاني المتلقينظرا للتباين والاختلاف المكاني وا
يشير هذا النوع إلى نقل المعرفة الضمنية المرتبطة بمهام  تتكرر بشكل متباعد، وهذا  ):Expert Transfer( نقل الخبيرال .5

المعرفة المتوفرة لدى خبير النوع من النقل يقوم به عادة شخص واحد أي خبير واحد وليس فريق عمل، ومثال على ذلك 
ت إلكترونية محددة، حيث يمكن أن يؤدي تكرار هذا النوع من المهام إلى تحول المعرفة الضمنية  متخصص عن أجزاء أو مكو

 .إلى صريحة

  نقل المعرفةعملية  فوائدشروط و  :الفرع الثالث

  شروط نقل المعرفة: أولا

موعــة مــن الشــروط حــتى يكــون هــذا النقــل فعــال ومجــدي،  نقــل المعرفــة بــين أفــراد  عمليــة عتــبرتو يحتــاج  تنظــيم عمليــة نقــل المعرفــة 
ت التي تواجهها المنظمات لإدارة مواردها المعرفية من أجل تحسين أداء أعضائها المؤسسة و لنجاح عملية تحسين . من أكثر التحد

  2: التالية الشروط الأداء ننقل المعرفة المهمة والمفيدة، وحتى تكون المعرفة المنقولة مفيدة يجب توفر

 لمستخدمدى ال الموجودة المعرفة منبكثير  أفضل لنقلل المتاحة المعرفة  تكون أن يجب. 
 أو المتلقين، من العديد إلىبل  فقط، واحد فرد إلى وليس" المصدر" أو الحامل من النقله معينة وسيلة هناك يكون أن يجب 

 ."المستهلكين"

                                                           
دات،  - .86 - 85، ص ص )2014، 2عمان، دار الصفاء للنشر والتوزيع، ط : الأردن(، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد أحمد الز  1  

2 - William Seidman & Michael McCauley,(2005). Optimizing Knowledge Transfer and Use, Cerebyte Inc : 
Lake Oswego, p 2. 
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 .لالطوي المدى على أو الفور على

  يوضح شروط نقل المعرفة بين الأفراد

 

Seidman.William : source 

 .التقنية المستعملة في ذلك

أو نقل خارجي  المؤسسةبين أفراد  أي أكان هذا النقل الداخلي
  2:هاوتنامت أهمية نقل المعرفة في العقود الثلاثة الأخيرة لعدة أسباب، نذكر من

تجاه الهياكل غير الرسمية  ابتعاد المنظمات عن الطرائق الهرمية للسيطرة والرقابة 

  3:للمنظمات، نذكر من بينها
ا توفر الوقت وتختصر الجهد  .ونتيجة لذلك فإ

                                                           
، مجلة الإدارة دراسة حالة في مصرف الرافدين فرع شارع فلسطين

.74، ص )2005، 1بيروت، الأهلية للنشر والتوزيع، ط

ستعداد والقدرة ع التطبيق

المعرفة 

فضل
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على المعرفة، هذه استخدام على وقادرين مستعدين المستهلكون يكون

يوضح شروط نقل المعرفة بين الأفراد): 6.1(والشكل 

, p 2.ibid (2005). McCauley,.Michael&  Seidman

Jones,2009(1:، شرطين لنقل المعرفة  

 .امتلاك التمكين من المستلم للمعرفة المنقولة
التقنية المستعملة في ذلكضرورة التوافق بين كمية ونوع المعرفة المنقولة ومستوى 

 فوائد عملية نقل المعرفة 

لنسبة للمنظمات  أكان هذا النقل الداخلي سوءاتكتسب عملية نقل المعرفة أهمية خاصة 
وتنامت أهمية نقل المعرفة في العقود الثلاثة الأخيرة لعدة أسباب، نذكر من

 .المؤسسةأصبحت المعرفة ذات نسبة متزايدة في موجودات 
تجاه الهياكل غير الرسمية ابتعاد المنظمات عن الطرائق الهرمية للسيطرة والرقابة 

للمنظمات، نذكر من بينها العديد من الفوائد المؤسسةوتحقق عملية نقل المعرفة بين أفراد 
ا توفر الوقت وتختصر الجهدتحول دون البدء من نقطة الصفر،  ونتيجة لذلك فإ

 .تسرع عمليات اتخاذ القرار
 .الممارسة الأفضل انتقال

دراسة حالة في مصرف الرافدين فرع شارع فلسطين: أسلوب العصف الذهني في نقل المعرفة استخدامأثر ، وآخرون
لد 2013والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العراق،  .154، ص95، العدد36،ا

.178 ص ،مرجع سبق ذكرهعلي عبد الستار الحافظ، 
بيروت، الأهلية للنشر والتوزيع، ط: لبنان(، مدخل تطبيقي: إدارة المعرفةسلطان كرماللي، ترجمة هيثم علي حجازي، 

نقل المعرفة الفعال

ستعداد والقدرة ع التطبيق

مع المعرفة                  
المعرفة                       

فضل

ل الأول الف

 يكون أن يجب

, p 2.

Jones,2009( وقد حدد 

 امتلاك التمكين من المستلم للمعرفة المنقولة
  ضرورة التوافق بين كمية ونوع المعرفة المنقولة ومستوى

فوائد عملية نقل المعرفة : نيا

لنسبة للمنظمات  تكتسب عملية نقل المعرفة أهمية خاصة 
وتنامت أهمية نقل المعرفة في العقود الثلاثة الأخيرة لعدة أسباب، نذكر من. بين المنظمات

  أصبحت المعرفة ذات نسبة متزايدة في موجودات
 تجاه الهياكل غير الرسمية ابتعاد المنظمات عن الطرائق الهرمية للسيطرة والرقابة 

وتحقق عملية نقل المعرفة بين أفراد 
  ،تحول دون البدء من نقطة الصفر
 تسرع عمليات اتخاذ القرار
  انتقالتشجع

وآخرون العبيدي علي جاسم -
  1والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العراق، 

علي عبد الستار الحافظ،  - 2  
سلطان كرماللي، ترجمة هيثم علي حجازي،  - 3  
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 سيس الثقة تدريجيا بين الأفراد من خلال التعاون والتشارك  .تساعد على 
 تشجع استخدام المعرفة وتعزز التعاون بين الأفراد.  

ل ال عال ة: ا ل ف ع فة ت ع ات نقل ال س اد في ال   ب الأف

سنحاول في هذا المطلب التعرف على الأسباب الرئيسية التي تدفع المؤسسات لتنفيذ عملية نقل المعرفة بين أفرادها في 
ت التي تواجه تنفيذ عملية نقل المعرفة بين الأفراد، وفي الأخير  إطار تخطيطها للتعاقب الوظيفي، ومن ثم يتم التطرق إلى أبرز التحد

   .نعرض أبرز النماذج التي قدمها الباحثون لعملية نقل المعرفة بين الأفراد داخل المؤسسة

  الوظيفيفي إطار التخطيط للتعاقب  نقل المعرفة بين الأفرادتنفيذ عملية الأسباب التي تدعوا المؤسسات إلى  :الفرع الأول

ـــل المعرفـــــة  ـــة نقــ ه العمليـــــة ذعمليـــــة مهمـــــة وإســـــتراتيجية، حيـــــث تلعـــــب هـــــوتبادلهـــــا بـــــين الأفـــــراد في المؤسســـــات هـــــي إن عمليــ
رزا في  ـــــتمراريةدورا  ـــــرا  أعمـــــــال اســ ـــة، ونظــ ـــة التنظيميــــ ـــ ــــع فقـــــــدان المعرفـ ـــــرورية لمنـــ ـــــة ضــ ــــبر عمليــ ـــــا، وتعتـــ ـــــين أدائهــ ــــــات وتحســ المؤسسـ

ـــــ ــــــتي تـــــــدفع المؤسســــــات إلى تطبيــ ــــباب الرئيســـــــية ال ـــــم الأســ ــــى أهــ ـــــوء علــ ـــــليط الضــ ـــــة ســـــــنحاول تسـ ــــه العمليـ ــــــيرة لهاتـــ ـــــة الكب ق للأهميـ
ــــال  ـــتقبل في حـ ــــتي تطـــــرأ علـــــى أدائهـــــا في المســ ــــادي النتـــــائج الســـــلبية الـ ـــتراتيجية مناســـــبة لنقـــــل المعرفـــــة بـــــين أعضـــــائها وهـــــذا لتفـ إســ

   :يلي نذكر أهم هذه الأسباب ، وفيماهاعدم تطبيق

 :                                                                                        الحفاظ على قيم ومهمة المؤسسة -

 وتطور مهمتها توجه التي الراسخة وقيمها المؤسسة لتاريخ الرئيسيون الحاملون هم الرئيسيون والموظفون المديرون يكون ما غالبا
ا؛ ا، يه محوري موظف يغادرها عندما المنظمات وقيم مهمة حمايةوإن  استراتيجيا وهو ضمان للنجاح  مسألة أساسية يجب مراعا

طبقت بطريقة  المعرفة إذا عملية نقل تسهم أن حيث يمكن ،والاستقرار في سياق الانتقال الذي قد يكون صعباً في بعض الأحيان
لجودة  اريةاستمر وقيمها وتضمن  المؤسسةصحيحة في ترسيخ رؤية    1. المطلوبةتقديم الخدمات 

لتخطيط الجيد للتعاقب الوظيفي وأن تحرص على تنفيذ ومتابعة عملية  وعليه يمكن القول أنه يجب على المؤسسات أن تقوم 
م للمؤسسة لأي سبب من الأسباب... ) مدير، رئيس قسم أو مصلحة(ل المعرفة من موظفيها الرئيسيون نق تحويل، ( قبل مغادر

إلى الأفراد الذين سيحلون محلهم ويشغلون مناصبهم، وهذا في إطار الإعداد والتكوين الجيد لقادة المستقبل، ...) ، تقاعد،انتداب
لأنه من المعروف أن الموظفين الرئيسيين في المؤسسة يؤثرون على بقية الأعضاء بشكل جوهري من خلال تنظيمهم وتوجيههم لسير 

للمعرفة، من  مؤسسةه الأخيرة بعملية نقل ذت، لأن مغادرة هذا النوع من الموظفين للمؤسسات، دون قيام هالعمل في المنظما
  .شأنه التأثير بصفة مباشرة على قرارات المؤسسة وأدائها بصورة عامة في المستقبل

                                                           
1 - Dumas Marie-Michel, (2014).  le transfert des connaissances : lors du départ de gestionnaires ou 
d’employés clés : une démarche trop souvent négligée!, comité sectoriel de mains d'œuvre et économie social 
action communautaire (CSMO-ESAC), Québec, Canada, p 5. 
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   :توفير الوقت وتقليل التكاليف -

في المؤسسات يؤدي إلى خلق العديد من المشاكل في ) للتقاعد أو لأسباب إرادية أخرى( معدلات دوران العمل ارتفاعإن 
المؤسسات والتي من أبرزها وجود فجوة معرفية كبيرة بين العمال المغادرين للمؤسسة والعمال الجدد، وفقدان المعرفة التنظيمية، فإن 

لتدريب المبدئي للعمال الجدد من شأنه خلق فجوة ئها إجرا  المؤسسة بعملية نقل المعرفة وغض الطرف عن اهتمامعدم  والاكتفاء 
مستوى الإنتاجية ومستوى جودة  لانخفاضمعرفية كبيرة بين شاغل المنصب المغادر للمؤسسة وخليفته في المنصب، مما يؤدي إلى 

توظيف موظفين جدد  الأعمال التنظيمية هذا من جانب، ومن جانب آخر إن عملية تعويض المناصب الشاغرة من خلال
، وكذا تكاليف تدريبهم وإدماجهم في المناصب )من الإعلان عن شغور المنصب إلى غاية التعيين  ابتداء(تستغرق مدة زمنية معينة 
عداد إستراتيجية مناسبة لنقل  معينه العملية وقت ذالجديدة، كما تستغرق ه لإنجازها، ولهذا يمكن القول إن قيام المؤسسات 

ا التقليل من التكاليف المخصصة لعملية التدريب المبدئي أو الاستغناء المعرف ة من الموظف المغادر للمؤسسة للعامل الجديد من شأ
الموظف الجديد في العمل وانخفاض المدة اللازمة لتعلم المهام  اندماجالمعرفة في سرعة  نقله العملية حتى، كما تساهم عملية ذعن ه

لحصول على أكبر قدر ممكن من المعارف المطلوبة لأداء المهام ) الفرد المغادر( حامل المعرفةالمطلوبة فالتعلم من   والإجابةيسمح 
لأمور التي قد تكون مبهمة في البداية؛    المباشرة على الأسئلة والاستفسارات المتعلقة 

سيكون لأي أن  المؤسسات قد تتحمل  تكاليف دوران العمل ومنحنى التعلم،  Dumas.M, 2014:( 1( وفي هذا الصدد يرى
اداعتما قصيرةأو  طويلةموظف جديد فترة تعلم  وكذلك على التدريب والدعم الذي  ،ا على المعرفة والمهارات المطلوب اكتسا

 كلما كان منحنى التعلم أسرع، ففي عمله ةالفعالية المطلوبقبل الوصول إلى ؛ سوف يمر كل موظف جديد بفترة تعلم سيحصل عليه
  .كان الاستثمار في راتب الموظف مربحا كلما

  يوضح منحنيات التعلم قبل وبعد نقل المعرفة ):7.1(والشكل 

  
Source: Dumas Marie-Michel,Op.Cit, p 8. 

                                                           
1 - Dumas Marie-Michel,(2014). Op. Cit, p 8. 
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، )2(كما هو موضح في المنحنى رقم نقل المعرفة  عملية  نلاحظ أن منحنى التعلم كان أسرع بعد  )2(و) 1(المنحنين رقم من خلال 
فترة قصيرة لم تتجاوز الستة أشهر، مقارنة بمنحنى تعلم الموظف الجديد دون نقل المعرفة حيث  استغرقتيث أن عملية التعلم ح

، ومنه نستنتج أن عملية نقل المعرفة للموظفين الجدد قبل مغادرة الموظفين القدامى يقتصد في مدة التعلم القرابة السنة استغرقت
والفعالية من خلال تقليل الأخطاء  الإنتاجيةتكاليف المؤسسات ويوفر لها الوقت والجهد، كما أنه يجنبها  التكاليف المرتبطة بنقص 

  .إنجاز الأعمال من قبل الموظفين الجدد و تخفيض الوقت المستغرق في تكرار العمل والتأخر في

 :تقاعد القوى العاملة -

ؤسسات، ومن المعروف أن تضاعف عدد المتقاعدين في مختلف دول العالم وهذا نتيجة لسياسات التقاعد المرنة التي تبنتها الم
لخبرة في مناصب العمل والتي تكونت المتراكمة نتيجة لالقيمة العمال الذين يقبلون على التقاعد تكون لديهم الكثير من المعرفة 

ا بكل ما هؤلاء ؤسساتفمن غير المعقول أن تترك المسنة على الأقل،  20لديهم من خلال العمل لأكثر من   الأفراد يغادرو
   ؛ لنقل المعرفة إلى الأفراد الذين سيحلون محلهم مؤسسةيحملونه من معرفة دون القيام بعمليات 

فقدان الذاكرة التنظيمية  ؤسسةيرافق تقاعد الأفراد من الم: أنه) Deogratias Harorimana, 2009(وضمن هذا الإطار يرى 
م  تعويضقد يكون من السهل  ؤسساتوالخسارة اللاحقة للميزة التنافسية، فعندما يتقاعد الموظفون في أحد الم معرفتهم ومهارا

م الوظيفية، ولكن من الصعب بكثير  لم المعرفة تعويضوقدرا في دراسة و 1 .والصناعة المكتسبة من التجربة ؤسسةالمرتبطة 
ا شركة  جيل طفرة المواليد فإن العديد من  عمال عندما يتقاعد: " لمدراء الموارد البشرية كشفت على أنه IBMاستقصائية أجر

للعامل قد خرجت من الباب مع خروجه،  المنظمات ستكتشف متأخرة جدا أن الخبرة القيمة التي تكونت طيلة المسار الوظيفي
   2."الكفاءات الغير كافية لملء الفراغ ركا ورائه

لمؤسسات للتقاعد في كل سنة، حيث يتم تعويضهم عدد كبير من الأفراد العاملين   من خلال هذا يمكننا القول أنه يتم خروج
لتخطيط لتنفيذ إستراتيجيات مناسبة لنقل المعرفة من العمال  بعمال جدد بدون أي خبرة، وعليه يجب على المؤسسات أن تقوم 

لكفاءة والجودة المطلوبة،  استمراريةالمقبلون على التقاعد لخلفائهم في العمل لضمان  إيجاد  لمؤسسات فيوإن فشل االأعمال 
مستوى الإنتاجية  لانخفاضمما يؤدي  ه الأجيال من القوى العاملة،بيرة بين هذأساليب مناسبة لهذا النقل يخلق فجوة معرفية ك

تحتاج  ،على القدرة التنافسية من أجل الحفاظ"  Calo, 2008(: 3( ؛ وفي هذا الصدد يؤكدومستوى جودة الأعمال التنظيمية
                              ." المؤسسةبمعرفة العمال كبار السن ومشاركتها بنجاح مع الموظفين الأصغر سنا في  للاحتفاظستراتيجيات إإلى تطوير  المؤسسات

                                                           
1 - Deogratias Harorimana, (2009). Cultural Implications of knowledge sharing , management and transfer : 
Identifying competitive advantage, INFORMATION SCIENCE REFERENCE, New Yourk, p253. 
2 - Deogratias Harorimana, (2009). Loc. Cit, p 253.  
3 - Živa Juriševič Brčić & Katarina Katja Mihelič, (2015). Knowledge sharing between different generations 
of employees: an example from Slovenia, Economic ResearchEkonomska Istraživanja,  Vol 28, N°1, pp 855- 
856. 
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ت ويمكن  بيئة يئة فإن والثقافات، الأجيال بين الهامة القضا على الضوء تسلط أن ؤسساتالم تواجهها التي الخلافة لتحد
 1:يسهل أن ينبغيالموظف  استخلاف عند فقط وليس يومي أساس على المعارف لنقل مواتية

 ؛بين الأفراد متناغمة عمل علاقات تطوير -
 الأخرى؛ الأجيال لعمال إيجابي تصور تطوير -
 خر؛للآ منهما كل بخبرات الاعتراف -
 للشباب؛ الداخلي التنقل فرص تحسين -
 ورسالتها؛ المؤسسة لقيم الاحترام تبادل خلال من دوافعهم وتنمية العمال كينتم -

قواها العاملة حتى تقلص من الأجيال المختلفة من لنقل المعرفة بين  مناسبة إستراتيجياتأن تتبنى  ؤسساتولهذا يجب على الم
عمال من خلال نقلها ل المؤسسةالجيل المقبل على التقاعد في  عمال  الفجوات المعرفية فيما بينهم وتضمن بقاء جزء كبير من معرفة

مما يساعد في الحفاظ على سير العمليات التنظيمية بنفس الوتيرة السابقة و تحسين جودة القرارات وتحقيق  ،بقية الأجيال الأخرى
  .الفاعلية التنظيمية

ت نقل المعرفة :الفرع الثاني   معيقات و تحد

ت التي تواجهها عملية نقل المعرفة في المنظمات، منها ما هو متعلق بطبيعة المعرفة  بين الأفراد توجد العديد من الصعو
ا، ومنها ما ستراتيجية إدارة المعرفة في  في حد ذا همية إدارة مواردها   المؤسسةهو متعلق  كعدم وجود وعي كاف لدى المنظمات 

الموارد البشرية، ثقافة تنظيمية داعمة لمشاركة المعرفة البنية التحتية، ( الإستراتيجيةالمعرفية، أو عدم تخصيصها الموارد اللازمة لهاته 
همية نقل المعرفة وتبادلها مع الآخرين ف..)ونقلها م وهذا لنقص الوعي  لأفراد في حد ذا نقص الثقة مثلا ، ومنها ما هو متعلق 
لإدارة فعدم إض تعيق عملية نقل المعرفة، ومنها ماالتي المعرفة  اكتنازوحب  فاء الطابع الرسمي على عملية نقل المعرفة في هو متعلق 

و يمكن تلخيص . المنظمات يعتبر أهم عائق لهاته العملية، وعدم تخصيصها الحوافز المناسبة التي تشجع الأعضاء على تقاسم المعرفة
ت ومعيقات نقل المعرفة في المنظمات كما يراها أبرز الباحثين، فيما يلي    :أهم تحد

ت   يوضح تصنيف معيقات): 4.1( والجدول رقم  والمؤسسات نقل المعرفة حسب عدد من الباحثينوتحد

أو   الباحثين
  المؤسسات

  المعيقات

  
Szulanski, 

1996  

، والتي كانت تحت رعاية مركز الإنتاجية والجودة الأمريكية المؤسسةفي دراسة أجراها حول نقل أفضل الممارسات داخل 
APQC،  2 :تتمثل فيما يلي ، والمؤسسةثلاثة معوقات أساسية لعملية نقل المعرفة بين الأفراد داخل  

 :لنسبة لحامل المعرفة )1

                                                           
1-  Dumas Marie-Michel, (2014). Op. Cit, p p 10-11. 
2 - Gabriel Szulanski, (1996). Op. Cit, pp 27- 43. 
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 .عدم وجود الحافز لنقل المعرفة -
 .الافتقار إلى الموثوقية المدركة -

 :لنسبة لمستقبل المعرفة )2
 .عدم وجود الحافز -
 .نقص القدرة الاستيعابية -
 .الاستظهاريةيفتقر إلى القدرة  -

 :لنسبة للسياق التنظيمي )3
 .سياق تنظيمي جاف -
  .العلاقة المتعبة بين حامل المعرفة ومستقبلها -

  دراسة أجراها معهد  
 ) Fraunhofer 

Institut , 1997( 

  1 :تم طرح أسئلة على المشاركين حول حواجز إدارة المعرفة ومشاركة المعرفة، حيث تمثلت فيما يلي

همية المعرفة -عدم الوعي لأهمية إدارة المعرفة ؛     –      ؛ ضيق الوقت -  .   عدم الوعي 
 . عدم وجود أنظمة المكافآت التي تشجع على مشاركة المعرفة –؛  القوةمصدر  المعرفة هي -

المؤسسة هيكل تكنولوجيا المعلومات غير ملائم؛ لا يوجد تنظيم لمشاركة المعرفة؛ ثقافة عدم وجود الشفافية؛ التخصص؛ 
  .غير مناسبة للتشارك المعرفي

Mc. Drmott, 
1998  

ت رئيسية ت نقل المعرفة في أربعة تحد   2:لخص تحد
 .المتمثل في تصميم الأنظمة البشرية والمعلومات: التحدي التقني -
لمعرفة وتعمم التنوع الفكري لتشجيع : التحدي الاجتماعي - الإبداع بدلا من المتمثل في تطوير المنظمات التي تشارك 

 .الاستنساخ
 .والمتمثل في نشأة البيئة التي تقييم مشاركة المعرفة: تحدي الإدارة -
والمتمثل في الانفتاح على أفكار الآخرين والرغبة في المشاركة والسعي المتواصل للحصول على : التحدي الشخصي -

  .المعرفة الجديدة
Davenport and 
Prusak, 2000  

 3: المعرفة نقل تعرقل ثقافية عوامل سبعةحدد 
 ؛ دانعدام الثقة بين الأفرا -
 .المرجعية الأطر أو المفردات، المختلفة، الثقافات -
 المنتج؛ العمل عن ضيقة فكرة أو الاجتماع وأماكن الوقت إلى الافتقار -
 .المكافآت على الحصولو  المعرفة وضعية حاملي -
 ؛المتلقين لدى الاستيعابية القدرة إلى الافتقار -
 من الأفراد في المؤسسة؛ معينة مجموعات صلاحيات من هي المعرفة ن الاعتقاد -
   ؛ساعدةطلب المل الحاجة أو الأخطاء عن التعصب -

Andreas 
Riege , 2005 

من خلال مراجعته للأدبيات النظرية والتطبيقية حول مشاركة المعرفة، صنف معيقات مشاركة المعرفة ضمن ثلاث 
  1:مجموعات

                                                           
1 - Leistner, Frank, (2010). Mastering organizational knowledge flow : how to make knowledge sharing 
work, John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey. P 94. 

، 2012، 32، العدد بجدة، السعودية ات يصدرها مركز الدراسات الاستراتيجية لجامعة الملك عبد العزيزس، سلسلةً دار نحو مجتمع المعرفةالفيلالي،  بن يحي عصام -
.14ص  2  

3 - Debby McNichols,(2010). Optimal knowledge transfer methods: a Generation X perspective,  
JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, VOL. 14 NO. 1, pp 26-27. 
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  :وتتمثل فيما يلي الفردية،المعيقات 
  .لتحديد الزملاء الذين يحتاجون إلى معرفة محددةالمناسب الوقت إيجاد  ضيق الوقت بشكل عام لمشاركة المعرفة و -
 .بسبب مشاركتهم للمعرفة الأمن الوظيفي للأفراد ديدالخوف من  -
ا الوعي وإدراك قيمة المعرفة نقص -   .التي يمتلكها الآخرون وفائد
المعرفة الضمنية مثل المعرفة والخبرة التي تتطلب التعلم العملي والملاحظة  أكثر منالصريحة المعرفة شاركة م التركيز على -

 .المشكلات التفاعليوالحوار وحل 
 .، والسلطة الرسميةاستخدام التسلسل الهرمي القوي، والوضع القائم على المنصب -
ت الخبرة -  .الاختلافات في مستو
 .والتعامل مع الآخرين ات التواصلمهار ضعف  -
 .الفروق العمرية -
 .الفروق بين الجنسين  -
ت التعليم  -  .الاختلافات في مستو
م قد يسيئون استخدام المعرفة أو ينسبون الفضل إليه الأفرادعدم الثقة في  - ا  ملأ  .بشكل غير عادلبعد اكتسا
  ).المعرفةحامل ( قة ومصداقية المعرفة بسبب المصدرعدم الثقة في د -

  :وتتمثل فيما يلي ،تنظيميةالمعيقات ال
ا والنهج الاستراتيجي  المؤسسةومبادرات المشاركة في أهداف إدارة المعرفة  إستراتيجيةدمج عدم  -  .ةغير واضح أو أ
 .المعرفي التشارك الافتقار إلى التوجيه القيادي والإداري من حيث التواصل الواضح لفوائد وقيم ممارسات -
 .وتوليدهاوالتعبير عنها ) الجديدة(النقص في المساحات الرسمية وغير الرسمية لمشاركة المعرفة   -
ا أن تحفز   -  .معارفهمعلى مشاركة المزيد من الأفراد عدم وجود مكافآت شفافة وأنظمة تقدير من شأ
 .الممارساتالحالية دعماً كافياً لتقاسم ؤسسة لا توفر ثقافة الم -
ت المؤسسةوظفين ذوي المهارات العالية والخبرة ليس المعرفة الاحتفاظ بم -  .من أولو
 .التشارك المعرفينقص البنية التحتية الملائمة الداعمة لممارسات  -
 .)أسفلعلى سبيل المثال من أعلى إلى (تقييد تدفق الاتصالات والمعرفة في اتجاهات معينة  -
 .تشارك المعرفيممارسات الالهيكل التنظيمي الهرمي يمنع أو يبطئ معظم  -
حجم وحدات الأعمال في كثير من الأحيان ليس صغيرا بما يكفي ولا يمكن التحكم فيه لتعزيز الاتصال وتسهيل  -

  .التشارك المعرفي
  :وتتمثل فيما يلي ،تكنولوجيةالمعيقات ال

الأفراد في اختيار الطريقة المناسبة للقيام  يعيق مما  ،المعلوماتأنظمة وعمليات تكنولوجيا بين عدم وجود تكامل  -
 .لأعمال

والصيانة الفورية لأنظمة تكنولوجيا المعلومات المتكاملة يعيق إجراءات ) الداخلي أو الخارجي(نقص الدعم الفني  -
 .العمل وتدفق الاتصالات

 .فعلهوظفين غير الواقعية حول ما يمكن أن تفعله التكنولوجيا وما لا تستطيع المتوقعات  -
 .عدم التوافق بين أنظمة وعمليات تكنولوجيا المعلومات المتنوعة -
المتكاملة يقيد ممارسات عدم التوافق بين متطلبات احتياجات الأفراد وأنظمة وعمليات تكنولوجيا المعلومات  -

 .المشاركة
                                                                                                                                                                                     
1 - Andreas Riege , 2005. Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider, 
JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, VOL. 9 NO. 3, pp 23- 29. 
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ا  - ا والخبرة   .عدم الرغبة في استخدام أنظمة تكنولوجيا المعلومات لقلة الإلمام 
 . ص تدريب الموظفين فيما يتعلق بتعريف أنظمة وعمليات تكنولوجيا المعلومات الجديدةنق -
  .الموجودة المعلومات الجديدةيع مزا أنظمة جم التواصل وعرض نقص   -

Robert 
J.Howlett, 

2010 

فيها، تبدوا  تطبيقها يتم التي المصلحة أصحاب سياق أو نطاقها أو حجمها عن النظر بغض نقل المعرفة، برامج يرى أن
  1:الأربعة الرئيسية القضا إحدى من مزيج بسبب الفعالة التأثيرات تحقيق قاصرة عن

 حاملي أي( نقل المعرفة مجال في الفاعلة الجهات من المكون والمزيج المعرفة لشكل تقدير أو/  و فهم وجود عدم -
 .)إيجابي أو سلبي بشكل - المؤثرين الآخرين المصلحة أصحاب وكل والمتلقين ينالمباشر  المعارف

 .نقلها الجاري للمعرفة المنتج الاستخدام للتأثير على المطلوب السلوك أو دعم تغيير/ و والتمكين الدعم ندرة -
 الافتقار أو( الملموسة التي تم تحقيقها الفائدة لتقييم رصدها يمكن وواقعية للقياس وقابلة واضحة أهداف وجود عدم -

 .)إليها
مج ضبط على القدرة عدم -  المتطور المشهد لمطابقة تنفيذها يتم التي محددة لنقل المعرفة، آليات تكييف أو /و البر

مج يقوم الذي   .بتوصيله البر
لاعتماد على مجموعة من الأدبيات النظرية والتطبيقية: المصدر       .من إعداد الطالبة، 

  ؤسسةنماذج نقل المعرفة داخل الم :الفرع الثالث

ا المعرفة في حلقة إنتقالها قدم الباحثون عدة نماذج لنقل المعرفة بين الأفراد داخل المنظمات ، والتي توضح المراحل المختلفة التي تمر 
ال، وفيما يلي سبين الأفراد   .نقوم بعرض أهم النماذج التي قدمها الباحثون في هذا ا

  )Nonaka )SECI  نموذج: أولا

من أبرز الباحثين في مجال إدارة المعرفة، طرح نموذج تكوين المعرفة التنظيمية في دراسته حول الشركات  Nonakaيعتبر 
نظرية ديناميكية لخلق : بعنوان 1994في دراسة أجراها سنة   ، ثم1991الخلاقة للمعرفة المنشورة في مجلة هارفرد للأعمال سنة 

سنة  الذي نشر Takeuchiالمعرفة التنظيمية الذي يوضح عملية تبادل المعرفة وتوليدها داخل المؤسسة، ثم في كتابه المشترك مع 
ال ، " الشركات الخلاقة للمعرفة"  1991مقال سنة  اسم، والذي حمل نفس 1995  .وتوالت سلسلة دراساته في هذا ا

حيث يشير إلى أن إنشاء المعرفة هو عملية حلزونية متصاعدة لتفاعلات المعرفة الضمنية ، )SECI(النموذج يعرف بنموذج  إن هذا
والشكل التالي يوضح  2،والصريحة من خلال أربعة مراحل أنماط تحولات للمعرفة الضمنية إلى المعرفة الصريحة في إطار إنشاء المعرفة

  .الأنماط هذه

  

  

                                                           
1 - Robert J.Howlett , (2010). Innovation through Knowledge Transfer, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, p 
85. 

.496، ص )2008، 2عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ط: الأردن( ، المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات: إدارة المعرفةنجم عبود نجم،  - 2  
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  )Nonaka(حسب  أنماط توليد المعرفة ):8.1(رقم الشكل

  

  

  

  

  
  

Source : Ikujiro Nonaka, (1994). Dynamic theory of organizational knowledge creation, 
Organization Science, VO1. 5, No. 1, p 19. 

  الاجتماعيةالتنشئة )Socialization (  

صعب من الكون يا لأن المعرفة الضمنية ر نظ  ،الخبراتتشارك ديدة من خلال إلى معرفة ضمنية جهي عملية تحويل المعرفة الضمنية  
ا فقط من خلال، فتكون محددة الزمان و المكان ، و هي غالبا ماالطابع الرسمي عليهاضفاء إ ، مثل اتالخبر  تشارك يمكن اكتسا

من الاستفادة  ،غير الرسمية خارج مكان العملات الاجتماع ،التدريب المهني التقليدي( المكان نفس قضاء الوقت معًا أو العيش في
  1.)أو الموردين من خلال التفاعل معها للعملاءالمعرفة الضمنية 

 التجسيد )Externalization ( 

شكال المعرفة  لتالي تحويلها إلى معرفة صريحة مكتوبة أو مرمزة أو  يتطلب هذا التحول التعبير عن المعرفة الضمنية لدى الأفراد، و
تي لكنها ترتبط بسياق أو بيئة أو لنقُل حاضنة موضوعية ، هذه العملية المعقدة ذات طابع ذا)لرقمية أو الرمزيةا( الصريحة الأخرى

تظهر فيها تجليات المعرفة الضمنية لدى الأفراد من أصحاب المعرفة سواءً كانت بصورة فريق عمل، أو جماعة منظمية في مستوى 
 2.ككل  المؤسسةتنظيمي محدد أو على مستوى 

 الترابط )( Combination  

 المؤسسةمن داخل  الصريحةيتم جمع المعرفة  صريحة،إلى مجموعات أكثر تعقيدًا ومنهجية للمعرفة ال صريحةهي عملية تحويل المعرفة ال
 ، المؤسسةالجديدة بين أعضاء  صريحةثم يتم نشر المعرفة ال ،أو خارجها ثم يتم تجميعها أو تحريرها أو معالجتها لتشكيل معرفة جديدة

                                                           
1 - I kujiro Nonaka & David J. Teece, (2001). Managing industerial knowledge : creation, transfer and 
utulisation, SAGE publications Ltd, London, p17. 

سين،  - .95، ص مرجع سبق ذكرهسعد غالب  2  

معرفة ضمنية                       معرفة صريحة                                          

                          Tacit Knowledge  to  Explicit Knowledge 

           Tacit Knowledge  

 معرفة ضمنية                

                         From 

         Explicit Knowledge 

 معرفة صريحة                 

Externalization 

 التجسيد

Socialization 

 التنشئة الإجتماعية

Combination 

 الترابط

Internalization 

 التذويب         
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ت واسعة النطاق في تسهيل هذا الأسلوب لتحويل يمكن أن يساهم الاستخدام الإبداعي  لشبكات الاتصال المحوسبة وقواعد البيا
 1.المعرفة

 التذويب  )Internalization(  

يتم مشاركة المعرفة  من خلال الاستيعاب الداخليف ،كمعرفة ضمنية هي الاستيعاب الداخلي  صريحةإن عملية تجسيد المعرفة ال
التعلم "بـ  اارتباطا وثيق ذويبيرتبط الت ؛تحويلها إلى معرفة ضمنيةبالأفراد  ، ثم يقوم في جميع أنحاء المؤسسة إنشاؤهاالتي تم  الصريحة

ئق أو  ،يمكن أن تساعد برامج التدريب المتدربين على فهم المؤسسة وأنفسهم ،على سبيل المثالف ،"لممارسة من خلال قراءة الو
ئق لإثراء قاعدة المعرفة  صريحةالمعرفة ال ستيعابايمكن للمتدربين  ،دة تنظيمهاالأدلة حول وظائفهم وتنظيمها وإعا في مثل هذه الو

  2.الضمنية

في هذا النموذج قام الباحثان بتحديد أربعة أشكال لتحول المعرفة أثناء إنشائها ونقلها في حركة حلزونية، وحدد شكلين 
  .المؤسسةللمعرفة وهما المعرفة الضمنية و المعرفة الصريحة، حيث يتبين من خلال هاته العملية عملية التعلم التنظيمي المستمر في 

  ) Szulanski( حسب المؤسسةة داخل عمليات نقل المعرف :نيا

 8عملية نقل لأفضل الممارسات في  122في دراسة أجراها حول  المؤسسةنموذجا لعملية نقل المعرفة داخل   Szulanski اقترح
منظمات، حيث حدد النموذج مراحل عملية النقل والعوامل التي يتوقع أن ترتبط بصعوبة هذا النقل في كل مرحلة، وتتمثل المراحل 

 3:الأربعة في

المعرفة تتاح فرصة نقل حيث تضم هذه المرحلة جميع الأحداث التي تؤدي إلى قرار نقل المعرفة، : Inisiationمرحلة المبادرة  .1
 4.المؤسسةداخل ما فجوة ومعرفة لمعالجة ثغرة بمجرد العثور على تتشكل البذور اللازمة لذلك ، أي  عندما

بين  المعرفية تدفق المواردتخلال هذه المرحلة،  في التنفيذ وتبدأ مرحلة التنفيذ بقرار البت :Implementationمرحلة التنفيذ  .2
لث(المتلقي والمصدر  لتحويل بين المصدر والم ،)وربما طرف  ، وكثيرا ما يتم تكييف تلقيوتحدد الروابط الاجتماعية الخاصة 

عملية نقل سابقة  فيواجهها  مالمشاكل التي تم تجنب الممارسة المنقولة بما يتناسب مع الاحتياجات المتوقعة للمتلقي، و
 .للممارسة نفسها

ستخدام المعرفة المنقولة، أي بعد اليوم الأول من الاستخدامتبدأ المرحلة عندما يبد: Rump- upمرحلة التصعيد  .3 ، أ المتلقي 
على مطابقة أو تجاوز  هبشكل كبير بتحديد وحل المشكلات الغير متوقعة التي تعيقالمتلقي يهتم  وفس خلال هذه المرحلة

  .توقعات الأداء بعد النقل
                                                           
1 - I kujiro Nonaka & David J. Teece, (2001). ibid, p 19. 
2 - Edem. 
3 - Gabriel Szulanski, (1996). Op. Cit, pp 28-29.  

4 - Gabriel Szulanski, (2000). Op. Cit , p 13. 
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ستخدام المعرفة المنقولة، ويصبح استخدام  :Integration مرحلة الدمج .4 تبدأ هذه المرحلة بعد أن يحقق المتلقي نتائج مرضية 
ريخ مشترك  من المعرفة المنقولة بين المرسلين والمتلقين، مما يسمح  للاستفادةالمعرفة المنقولة تدرجيا روتينا، وبمرور الوقت يتراكم 

  .يات غير قابلة للتنبؤبتسهيل التنسيق بين الأنشطة وجعل السلوك

 )Szulanski, 2000( عمليات نقل المعرفة حسب): 9.1(الشكل

  

  

             

  

ibid, p 13. , (2000).Gabriel Szulanski:  Source  

، فالمرسل هو حامل الاتصالوقناة  -الرسالة -المستقبل -المرسل: على نموذج التواصل لاعتمادفي هذا النموذج  قام الباحث
ل فتتمث المعرفة و الذي يريد نقلها، والمستقبل هو متلقي المعرفة المنقولة و مكتسبها، و تتمثل الرسالة في المعرفة المراد نقلها، أما القناة

في آليات و أدوات النقل، و ضمن هذا الإطار فقد حدد الباحث أربعة مراحل لنقل المعرفة من حاملها إلى مستقبلها، ففي المرحلة 
 استخدامالأولى يتم تقرير نقل المعرفة من حاملها، و في المرحلة الثانية ينفذ هذا النقل، و في المرحلة الثالثة يبدأ المتلقي بتطبيق و 

ستخدام المعرفة المنقولالمعرفة ا ة لمنقولة، و في المرحلة الأخيرة يقوم المتلقي بدمج المعرفة المنقولة مع معارفه السابقة المتراكمة، و يقوم 
 .تدريجيا في أعماله اليومية إلى أن تصبح روتينا

ال الق العاملة: انيال ال ي لأج فا ار ال الإ  

التطرق لنظرية الأجيال المتعاقبة من خلال تحديد مفهوم الجيل حسب عدد من الباحثين ما بين  سنحاول في هذا الجزء
ومؤرخين، ثم نحاول بعدها التطرق إلى ظاهرة تعاقب الأجيال من خلال عرض تطور نظرية الأجيال حسب عدد  اجتماععلماء 

وهذا  التي سنعتمد عليها في دراستنا  بيئة العمل الحالية والمتواجدة في لأجيال الثلاثة، بعد ذلك نسلط الضوء على امن الباحثين
تحديد أصل تسمية الأجيال، ومن ثم إبراز أهم مع القوى العاملة في بيئة العمل، أجيال من خلال عرض أهم خصائص 

لعمل والاحتياجاتبين الأجيال من حيث القيم  الاختلافات    .ذات الصلة 

ال: الأول لال ة الأج ن  

الباحثون مفهوم الجيل لتحديد مجموعات معينة تشترك في نفس سنوات الميلاد، ولقد قدم علماء الاجتماع  استخدم
ت للأجيال والاهتمام بما يسمى بخلافة الأجيال  رزة في محاولتهم إعطاء مفهوم واضح للجيل ومن ثم تقديم نظر مساهمات 

تشكيل بذور النقل                   قرار النقل            اليوم الأول من الإستخدام                     داءتحقيق الرضا، الأ        

 

         الدمج                               التصعيد                                التنفيذ                              المبادرة                 
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لظواهر الاجتماعية والثقافية والتاريخ ت في علوم شتى كالتربية والتعليم، وربطها  ية، حيث استفيد فيما بعد من هاته النظر
يلي نعرض مساهمات أبرز الباحثين  الاقتصاد، والإدارة، والسياسة وغيرها من العلوم، وهذا للصلة الوثيقة بين مختلف العلوم؛ وفيما

الانطلاقة الحقيقية لأعمال العديد من المؤرخين والباحثين  ت فيهوالذي كان ،19من القرن  ابتداءوالمفكرين في تطوير نظرية الأجيال 
 عدادمن أبرز الباحثين والذي توجت أعماله )  K. Mannhiem(الألماني  الاجتماعوالذي يعد فيه عالم  ،20إلى غاية القرن 
ايم  نظرية الأجيال، وبعدها توالت العديد من الدراسات من طرف العديد من الباحثين والتي اعتمدت في أغلبها على أعمال ما

ت جديدة؛ وعليه  يناوطورت نظر أن نقدم تعريف الجيل حسب عدد من الباحثين والمؤرخين ومن ثم التعرف على أبرز  ار
م الفكرية في نظرية تعاقب الأجيال   :مساهما

  مفهوم الجيل :الأولالفرع 

مجموعة من الأشخاص الذين ولدوا وترعرعوا "  : على أنه الجيل مفهوم ،)K. Mannhiem, 1923( حدد عالم الاجتماع الألماني
   1".والتاريخي  الاجتماعيفي نفس السياق الزمني، 

أن مفهوم الجيل يستخدم بطرق مختلفة جدا، فالمعنى الشائع والأصلي للجيل هو : " فيرى Hans Jaeger, 1977(2( أما المؤرخ 
معنى أنساب بيولوجية، بمعنى أن أحفاد سلف مشترك يستغرقون في المتوسط ثلاثون عاما للزواج وإنجاب أطفال، فهذا هو المفهوم 

ني  30فمن خلال هذا التعريف نلاحظ أن الباحث حدد مدة  ".الكلاسيكي الذي كان سائدا في العهد القديم وفي التاريخ اليو
يشكل أي مجتمع أن ):  William Strauss and Neil Howe, 2007(عاما لتشكيل أفراد كل جيل؛ كما يرى الباحثان 

3.الأجيال التي تتعايش في تلك اللحظة من الزمن -مجموع أجزائه 
التي تمتد تقريباً  يشمل الجيل سلسلة من سنوات الميلاد المتتاليةف  

لغاصبح يإلى طول الوقت اللازم ل                          4 .يظهرون معتقدات وأنماط سلوك مميزةلذلك  ةونتيج ،؛ يشارك أعضاؤه موقعا في التاريخالفرد 

حيتين حية المدة الزمنية : نلاحظ أن تعريف الباحثان للجيل كان كمحصلة لما جاء به الباحثون السابقون فقد عرفوه من  من 
لأحداث التاريخية ثر أفراده  حية  ا في اللازمة لتشكيل أفراد الجيل ومن  الماضي مما ينعكس على  والاجتماعية التي مروا 

  .سلوكهم في المستقبل

تمع والأحداث  يمكن القول أن الباحثينو  ا الأفراد خلال والتاريخية والث الاجتماعيةحاولوا تقديم نظرة شمولية عن ا قافية التي يمر 
ه ذمن أجيال، حيث تؤثر ه سبقه ماحقب زمنية معينة، وبذلك تتشكل أجيالا من الأفراد، كل جيل عايش أحدا مختلفة عن 

  .ا الفرد في مرحلة طفولته ومراهقته على أنماط سلوكه وتجاربه في المستقبل مراالأحداث التي 

                                                           
1 - Anastasios. Z & al, (2012). Y-ers, X-ers, Boomers : Investigating the multigenerational (mis)preceptions 
in the hospitality workplace, Tourism and Hospitality Reasearch, JSTOR, Vol 12, N° 2, p102. 
2 - HANS JAEGER, ( 1985). GENERATIONS IN HISTORY: REFLECTIONS ON A CONTROVERSIAL 
CONCEPT, journal of History and theory, 24 :3, p 274. 
3 - Neil Howe and William Strauss, (2007). The next 20 years : how customer and workforce attitudes will 
evolve, Harvard Business Review, July-August, p 42. 
4 - Neil Howe and William Strauss, (2007). Op. Cit, p 44. 
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   الأجيالظاهرة تعاقب  :الفرع الثاني

لظواهر  لاهتمامان أ "Hans Jaeger"يرى المؤرخ الألماني الكبير للباحثين بدراسة تعاقب وخلافة الأجيال وصلته 
ه ذوالثقافية والتاريخية، كان في بداية القرن التاسع عشر فقط وقد يرجع ذلك لتسارع وتيرة التغيرات التاريخية خلال ه الاجتماعية

، حيث درس 1840و 1830أول من قام بدراسة علمية للأجيال في التاريخ بين عامي "  Auguste Comte" الفترة، ويعد
عتباره القو  لهذا الموضوع في إطار الأسس التي ته وتندرج مقارب  1المحركة في التقدم التاريخي؛ ةتعاقب الأجيال بشكل منهجي 

تمعات  لطبيعة البشرية وشروط تطورهاحسبه وضعها لفلسفة التاريخ ونظرية العلوم فتاريخ ا  ،قائم على قوانين مرتبطة أساساً 
ريخ الأفكار والعلوم، وعلى هذا  ويتنزل تعاقب الأجيال في إطار مشروع نظري يقيم علاقة تناغم بين التاريخ العام للمجتمعات و

الثورة، = الإقطاع، المراهقة = لطفولة ا :الأساس تتطابق مراحل حياة جيل ما مع مراحل التطور الاجتماعي على النحو التالي
   .2الوضعية= النضج 

من بين أوائل الباحثين الذين أبدوا اهتمامهم بظاهرة الأجيال في التاريخ، فقد كتب عنها في مقال سنة  " Dilthey" كما يعتبر 
أن العديد من ممثليها  اكتشف، فقد عمل على البحث عن أصول تجانس التقاليد الفكرية، ففي دراسته للرومانسية الألمانية 1866

حيث يعتقد أن  ،... )،1768ولد سنة  Schleiermacher  ، و1767ولد سنة  Schlegel: مثل(  ولدوا في سنوات متقاربة
لا يمكن التخلص منها في وقت  ،خلال فترة زمنية قصيرة إلى حد ما في مرحلة المراهقة فرادالانطباعات التكوينية التي يتلقاها الأ

الفرد من أحداث ووقائع في مرحلة المراهقة  يعايش فيقصد بذلك أن ما 3،قوية ذات طبيعة معاكسة نطباعاتالاحق من خلال 
  .مع الأحداث في المستقبل لهمينعكس على طريقة تعا

في ، Karl. Mannhiemالألماني  الاجتماعنظرية الأجيال لعالم : أما في القرن العشرين فمن بين أبرز المساهمات الفكرية نذكر
، حيث يرى أن الأفراد الذين ينتمون إلى 1923سنة "   The problem of generations مشكلة الأجيال" : مقالته بعنوان

لخصائص الاجتماعية والتاريخية لتلك الفترة، و تنعكس بذلك تلك الخصائص ) نفس سنوات الميلاد ( نفس الفئة العمرية يتأثرون 
لفطرة  الأفراد الذين ينتمون إلى نفس الجيل والذين يتقاسمون نفس سنوات الميلاد: " على سلوكهم؛ وفي هذا الصدد يقول ينتمون 

م مشتركين في  الفئة العمرية أو/ وحقيقة الانتماء إلى نفس الجيل 4". الاجتماعيةإلى موقع مشترك في البعد التاريخي للعملية  أ
خصائص مشتركة ويتقاسمون نفس الموقع في العملية التاريخية والاجتماعية، وبذلك يحددهم مجال محدد من الخبرة الممكنة ويمدهم 

    5.ئص معينة تحدد نمط الأفكار والخبرة ونوع من الأحداث التاريخية المشتركةبخصا

                                                           
1 - Hans Jaeger, ( 1985). Loc. Cit, p 275  

ريخ التصفحسوسيولوجيا الأجيال وليد المطري، مقال بعنوان - ه،  .18:20على  15/07/2018: ، موجود على الموقع أد  
https://www.ida2at.com/sociology-of-generations/2  

3 - Hans Jaeger, ( 1985). Loc. Cit, p 276. 
4 - Karl Mannhiem, (1927). The problem of generations .(المحرر Routledge   & Kegan Paul), Original work was 
in German and published in 1928،  Essays on the Sociology of knowledge, New York, USA, p 290.   
5 - Karl Mannhiem, (1927). Loc. cit, p 291. 
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ايم فإن الوعي الاجتماعي ومنظور الشباب الذين يصلون إلى النضوج في وقت ومكان معينين ما أطلق عليه مصطلح ( فوفقا لما

لأحداث التاريخية الرئيسية لهذا العصر")  موقع الجيل" ، حيث أن هناك )مما يجعل منهم جيلا في الواقع ( يتأثر بشكل ملحوظ 

م، إذ أن التجارب ( نقطة أساسية مفادها أن الحدث التاريخي البارز يجب أن يحدث في سن شباب الأفراد مما يشكل تجارب حيا
  1).مغزاها من تلك التجارب السابقة اكتساباللاحقة ستميل إلى 

فيرى كلاهما أن الأفراد الذين يولدون خلال نفس الفترة الزمنية، قة إلى حد ما متواف Mannhiemو  Diltheyإن آراء كل من  
ا ذيعايشون نفس الأحداث الاجتماعية والتاريخية فيتأثرون بذلك  فترة مراهقتهم تؤثر خلال ه الأحداث، فالتجارب التي يمرون 

ة  على طريقة تعاملهم مع التجارب في المستقبل م  اتجاهوبذلك تتكون لديهم ردود فعل متشا ا، حيث أ الأحداث التي يمرون 
وبذلك يشكلون جيلا، ونجد ...) المواقف، التجارب( يشتركون في طريقة التفكير والشعور، وفي كيفية التعامل مع هذه الأحداث

  أن كلا الباحثين لم يحددوا المدة الزمنية اللازمة لتشكيل أفراد جيل ما؛

يسلط الضوء على عدم انتظام  حيث ،)دائما غير منتظم ويستحيل تحديده( ، النطاق الزمني لجيل واحدMannhiem: لفوفقا 
في هذه النقطة الذي يرى استحالة تحديد المدة التي تفصل بين جيل  Dilthey، وهو يتفق مع مدة الأجيال وعدم قابلية قياس

  2؛وجيل بشكل مسبق

، والتي تقوم على نظرية الأجيال المتعاقبة )Inglehart, 1977-1990( رطوَّ  ،للأجيال  K. Mannhiemتماشياً مع تصوّرو 
، حيث تفسر هاتين الفرضيتين السبب الرئيسي الذي يكمن وراء الندرةالتنشئة الاجتماعية وفرضية  فرضية: فرضيتين رئيسيتين هما

  3:يلي تنصان على ما، حيث التغييرات في القيم بين الأجيالو الاختلافات 

 خلال فترة الطفولة  -الأكثر بروزا، والتي كانت سائدة ماعية على أن الظروف الاجتماعية تنص فرضية التنشئة الاجت
ا كل جيل؛ -والمراهقة  تتغير من جيل لآخر، والتي تنعس بدورها على القيم التي يتميز 

  سم فرضية تغير القيم بين الأجيال، حيث تنص على أن نقص الموارد الاجتماعية حالا - الندرةوتعرف فرضية تياج 
لنسبة لأفراد هذا الجيل يمكن أن تترك بصمة دائمة  خلال سنوات تكوين جيلوالاقتصادية  ما، والتي كانت لها قيمة كبيرة 

  على قيم وتفضيلات أعضاء هذا الجيل وعلى أساليبهم السلوكية أيضا؛

                                                           
   

https://ar.wikipedia.org/wiki/   ، ريخ التصفح ويكيبيد ه،  .21:05على الساعة  22/05/2019أنظر إلى الموقع أد -1 
2 - Almudena Moreno & Mariano Urraco, (2018). The Generational Dimension in Transitions: A Theoretical 

Review, Societies, 8, 49; doi:10.3390/soc8030049, p 02. 

3 - Jun Yang, Chun-Sheng Yu, Jun Wu, (2018) . Work values across generations in China, Chinese 
Management Studies. pp 5- 6.   لتصرف  ترجمة 
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ا، فأفراد الجيل الواحد إذا مروا  وهذا يعني أن التغيرات في قيم الأجيال تحكمها الظروف الاجتماعية والاقتصادية التي مرت 
تكعدم الاستقرار السياسي، أو ( بظروف اقتصادية واجتماعية صعبة أو ظروف سياسية في فترة الطفولة ..) الأمنية الاضطرا

السلطة، وحب  كاحترام( قيمهم في المستقبل حيث من المرجح أن يحتضنوا القيم المادية والمراهقة، يمكن أن ينعكس ذلك على
لعكس ..)الادخار      يالمادالرخاء مثل ارتفاع (تميل الأجيال التي تنمو في أوقات الرخاء الاجتماعي والاقتصادي النسبي ، و

  1.)يةستقلالالا مثل التعبير عن الذات و(قيم ما بعد الحداثة  إلى اتخاذ المزيد من) والاستقرار الاجتماعي وتحسن ظروف المعيشة

)  William Strauss and Neil Howe(2الأمريكيان  الباحثان اقترح 1990لأعمال الباحثين السابقين، في سنة  وامتدادا
ما حيث تتكون ، " Generations: The History of America's Future, 1584 to 2069 "نظرية الأجيال في كتا

موعات، حيث يقترح الجزء الأول من هذه النظرية أن أحداث الحياة  للأجيال الأمريكية، أو جزأينهذه النظرية من  دورة حياة ا
حداث الحياة  التي يعيشها الأفراد، وعلى وجه التحديد فإن أفراد جيل ما سيتأثر سلوكهم وطريقة اتخاذهم للقرارات في المستقبل 

ة نفسها بشكل مختلف مع أحداث الحيا ونجاوبيتجيال أفراد الأمن النظرية أن الجزء  هذايقترح ا في الماضي، حيث التي عاشوه
بتة بشكل ؛ و الجيلكل ا لمرحلة حياة  قوف يقترح الجزء الثاني من النظرية أن الأجيال دورية، وتتكون من أربعة أنواع تتكرر بطريقة 

  .عام

عاما يحدث تحولا حاسما في التاريخ الأمريكي، حيث أن هذا  90إلى  80أنه كل  نظريتهما،لجزء الثاني من يشير الباحثان في ا
    3:التحول يكون في دورة تتكون من أربع مراحل وهي

ت الدورة السابقة، حيث تكون في هذه المرحلة المؤسسات قوية، وت :المرحلة العليا - تميز وهي المرحلة التي تتبع الأزمة التي أ

 لنزعة الجماعية مقابل الفردية في العمل؛

دة  :مرحلة الصحوة - الذاتية للأشخاص، مما قد يجعل النزعة الفردية تبرز أكثر في المؤسسات  الاستقلاليةتتميز هذه المرحلة بز

لعمل الجماعي في المرحلة التي سبقتها؛  التي تتميز 

يوثق فيها، وتكون فيها النزعة الفردية طاغية على النزعة  لا ضعيفة و خلال هذه الفترة تكون المؤسسات :مرحلة التفكك -
 الجماعية؛

                                                           
1 - Jun Yang, Chun-Sheng Yu, Jun Wu, (2018). Loc. cit, p 6. لتصرف  
2 - Darrel F. Major, (2013). Generational Recruiting: Applying Generational Theory to Tactical Level 
Recruiting, Master of Military Studies Research, Marine Corps University 2076 South Street, Virginia, USA,p 4 
.adapted from : William Strauss and Neil Howe, Generations: The History of America’s Future, 1584-2069, 
(New York, NY: William Morrow and Company, Inc., 1991),  pp 34-35. 
3 - Bill Powers, (2018 ), what is Strauss and Howe generational theory ?, 

https://authorbillpowers.com/2018/05/30/what-is-strauss-howe-generational-theory/  

21: 45على الساعة  05/2019/ 22: التصفح ريخ  
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 هذه الفترة نتهاءا بعدومع ذلك يتم تدمير الحياة المؤسسية،  : على سبيل المثال الاجتماعيهي مرحلة الدمار  :مرحلة الأزمة -
تمع اكتشاف  ،سيتم إعادة بناء المؤسسات تمع   الايجابياتسوف يعيد ا كونه جزءًا من هدف جماعي وسيحظى هدف ا

 ؛لأولوية مرة أخرى

يرى الباحثان في خلال التحولات الأربعة التي تحدث للمجتمع الأمريكي، يتم تشكل جيلا من الأفراد خلال كل فترة محددة لهذا 
   1عاما، 22التحول الذي سموه، حيث تتراوح مدة تكوين كل الجيل 

إلى حد ما على الرغم من "  خلدون ابن" عالم الاجتماع العربي يتفقان كثيرا مع آراءنجد أن الباحثان  ومن خلال هذا الطرح

لكل فترة من فترات تكوين  إعطائهاوالتسميات التي تم  الاختلاف في المدة الزمنية لتشكيل الأجيال وعدد الأجيال المحددة لها

الجيل في بناء نظرية نشأة وانحلال الدولة التي اعتبر أن لها أعمارا طبيعية كما في مفهوم "  ابن خلدون" الأجيال؛ فلقد استعمل 

ربعين عاما، ومن ثم فإن عمر الدولة لا ا تمر بثلاثة  120يزيد في الغالب على  الأشخاص، وقدر الجيل  عاما، على اعتبار أ
  2.نحلال والهرمجيل البداوة، جيل التحول إلى الحضارة، وجيل الترف والا: أجيال وهي

نشأة وانحلال الدولة بعمر ) ه 808 - 732: المقدمة( خلدون كانت سابقة لعلماء عصره، فلقد شبه في كتابه ابنأعمال إن 
تمع إلى أربعة أجيال ربعينالأشخاص، فمن خلال طرحه هذا نستنتج أنه حدد مدة تشكيل الجيل  جيل : عاما، حيث قسم ا

د عالم بما عناه في بنائه ومحافظ على الخلال التي هي "  3:ن، ومباشر له، ومقلد، وهادم، وفي هذا الصدد يقول ني ا أن 

 السامع من بعده مباشر لأبيه، فقد سمع منه ذلك وأخذه عنه إلا أنه مقصر في ذلك تقصير وابنهأسباب كونه وبقائه، 

تهد، ثم  لشيء عن المعاني له، ثم إذا جاء الثالث كان حظه الاقتفاء والتقليد خاصة فقصر عن الثاني تقصير المقلد عن ا

  ".  إذا جاء الرابع قصر عن طريقتهم جملة وأضاع الخلال الحافظة لبناء مجدهم واحتقرها

للمجتمع الأمريكي، بناء على الأحداث  جيلا 18حسب نظريتهما بتحديد )  W.Strauss and N. Howe( قام الباحثان
  : أجيال 05التاريخية والاجتماعية التي عاشاها أفراد كل جيل، وقدموا تسميات لهاته الأجيال، والجدول التالي يوضح أهم آخر 

  )W.Strauss and N. Howe( حسبيوضح تصنيف الأجيال ): 5.1( الجدول رقم

  سنوات ميلاد الجيل  الجيلتسمية 
Silent Generation 1942 -1925  الجيل الصامت  

Boomers 1960 -1943  جيل طفرة المواليد  
Generation X 1980 -1961  الجيل أكس  

Millennial Generation  جيل
  الألفية

1980- 2005  

                                                           
1 - Bill Powers, (2018 ), Loc Cit. 

.، من نفس المكاننفس المرجع السابقوليد المطري،  -  2  
.268، ص )ه  808 -732( ، الجزء الأول، ، المقدمةابن خلدون - 3  
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Homeland  2005- 2025  
p 44Op. Cit, Neil Howe and William Strauss, (2007). : Source 

حقيقة للعديد من  انطلاقة، بمثابة " William Strauss and Neil Howe" لقد كانت نظرية الأجيال للباحثان 
بدراسة أهم الخصائص الثقافية والاجتماعية لكل جيل وقيمه وتفضيلاته، وهذا من أجل معرفة أبرز حاجاته  اهتمتالدراسات التي 

ال  الإداري نجد أنه استفيد من تقسيمات الأجيال لمعرفة طرق التعامل مع كل جيل وكيفيته إدارته، وطرق التعامل معه، ففي ا
ا في مختلف المواضيع  ال، وهذا من خلال العديد من الدراسات التجريبية التي قاموا  حيث تعددت إسهامات الباحثين في هذا ا

لكل جيل، كما اهتم آخرون بدراسة أساليب التعلم في العمل المناسبة لكل  الإدارية، فالبعض اهتم بمعرفة أساليب القيادة المناسبة
جراء العديد من الدراسات الأخرىجيل، وغيرها من المواضيع المهمة  ؛ كما اهتمت العديد من المؤسسات ومكاتب الدراسات 

فات في إجراء تعديلات على أساليب الإدارة العلمية لمعرفة أهم الاختلافات بين الأجيال وكيفية الاستفادة من معرفة هذه الاختلا
  .فق وقيم وخصائص الأجيال المختلفةبما يتوا

 استفادت صناعات محليةظهرت أنه :  )Thomas C. Reeves and Eunjung Oh, 2008( الباحثان وفي هذا الإطار يؤكد
نه يجب على المديرين مراعاة الاختلافات بين الأجيال و من  إجراء تغييرات على أساليب الإدارة نتيجة لذلك تم النظرية القائلة 

ال، ومن الأجريت حيث  ،والممارسات التجارية الأخرى ليف العديد من الكتب في هذا ا عديد من الدراسات التجريبية و تم 
1: ، نذكرأهم مقدمي الخدمات الاستشارية التي تركز على الاختلافات بين الأجيالبين أهم الكتب التي ألفها 

   

- Eric Chester ،2002مؤلف كتاب ،" :  ? Employing Generation Why ." 
- Lynne Lancaster and David Stillman ،2002 ،مؤلف كتاب " :When Generations Collide ." 
- Carolyn Martin and Bruce Tulgan ،2002 ،مؤلف كتاب ":Managing the Generational Mix." 
- Claire Raines ،2003 ،مؤلف كتاب": Connecting Generations: The Sourcebook for a New  

Workplace ." 

لصناعات المحلية يقصد  م من هذه النظرية كان من الباحثان  ت المتحدة الأمريكية، واستفاد الإنتاج العلمي للباحثين في الولا
لات، وتقديم العديد من الخدمات الاستشارية للمؤسسات والشركات، حيث حققوا العديد  خلال إصدار العديد من الكتب وا

لاختلافات بين  ح نتيجة الاهتمام  المتزايد  من قبل المؤسسات والشركات بغية الاستفادة من هذه الدراسات في  الأجيالمن الأر
  .تحسين أداء المورد البشري

من خلال عرضنا لأهم إسهامات الباحثين، نجد أنه توجد مقاربتين فكريتين لتحديد مفهوم الجيل ومسألة تعاقب 
للازمة لتشكيل أفراد جيل ما، والحدود الزمنية الفاصلة الأجيال، فلقد كان هناك جدلا كبيرا بين الباحثين في تحديد المدة الزمنية ا

                                                           
1 - Thomas C. Reeves & Eunjung Oh, ( 2008 ). Generational Differences, Handbook of  Research on 
Educational Communications and Technology, published by Taylor & Francis Group, LLC, 3rd ed, New York, 
USA, p300. 
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من المستحيل تحديده مسبقا، أما أصحاب  اورؤو الأول لم يحدد هذا النطاق  الاتجاهفأصحاب : بين جيل وجيل، حيث برز اتجاهان
حث ريةالثاني قاموا بتحديد النطاق الزمني الخاص بكل جيل؛ وقد يرجع هذا الاختلاف للخلفية الفك الاتجاه مابين علماء ( لكل 

ووجهاته نظره فليومنا هذا لم يفصل الباحثون في  مبرراتهولنظرته للمجتمع الذي يعيش فيه، فلكل ) ، والباحثين في التاريخالاجتماع
وراء  أن الأحداث التاريخية والتحولات التي تحدث في العالم هي العامل الأساسي نهذا الموضوع، فأصحاب المقاربة الأولى يرو 

تشكل أجيال مختلفة تحمل قيم ومعتقدات مختلفة تبعا للأحداث التي عاشتها في الماضي، أما أصحاب المقاربة الثانية فقد حددوا 
م أن متوسط عمر الإنسان هو ما ه المدة إلى ذتم تقسيم هلذلك  عاما و 90إلى  80بين  النطاق الزمني لكل جيلا بناء على نظر

  ؛ ...)الأب يشكل جيلا، أبناؤه يشكلون جيلا، أحفاده يشكلون جيلا( أربعة أجيال من الأفرادأربعة لتنتج بذلك 

لعودة لموضوع دراستنا والذي يهتم بنقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة، فنجد أن أغلب الدراسات السابقة اعتمدت  و
لباحثين الأمريكيان في تحديدها للفئات العمرية المحددة للأجيال على المقاربة الثاني  W. Strauss and N. Howe ة والخاصة 

حيث تم تقسيم الأجيال وفقا للأحداث  كانت المدة الزمنية التي تفصل بين جيل وآخر محددة مسبقا من قبل الباحثين إذ
تمع الأمريكي، مع تحديدهم للمدة الزمنية المحددة لكل جيل تقريبا والتي تراوحت  ا ا ما الاجتماعية والثقافية والاقتصادية التي مر 

تمع الأمريكي 25إلى  20بين  ، ورغم عاما، حيث أن أغلب هذه الدراسات كانت منحصرة في مجتمعات معينة فقط كا
 اهتمتاعتمادهم على نفس النظرية تقريبا إلا أنه كانت هناك اختلافات واضحة بينهم، فالبعض اعتمدوا على دراسات سابقة 

 بتحديد الاختلافات بين الأجيال من حيث الخصائص والقيم حيث تم إجراء دراسات تجريبية كشفت عن خصائص كل فئة عمرية
ت فبعد إجراء المسح تم تقسيم الفئات العمرية حسب اشتراكهم في أهم الخصائص وبذلك لم تحدد الفئات أثناء جمع البيا(

  .؛ والبعض الآخر اعتمد على تقسيمات الأجيال بحسب ما جاء به الباحثان)ئات العمرية لكل جيل وتمت تسميتهحددت الف

تمعات الرأسمالية الغربية اعتمدت على نفس تق ت أما الدراسات التي كانت في ا سيمات الأجيال المعتمدة في الولا
الاقتصادية والاجتماعية البارزة التي حدثت  الأحداثالمتحدة الأمريكية مبررين ذلك للعولمة التي جعلت العالم مجرد قرية صغيرة، وأن 

ت المتحدة الأمريكية للانتشار الهائل لتكنولوجيا  لإضافةقد أثرت على العديد من دول العالم، )  2008أزمة ك( في الولا
ا التي ربطت بين مختلف شعوب العالم؛   المعلومات والاتصال وتطبيقا

لرجوع لبيئتنا العربية فإنه لم نتمكن من الحصول على دراسات حول موضوع نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة،  أما 
لآليات المناسبة  ،بصفة عامة دون تحديد للأجيالبين العمال تناول موضوع نقل المعرفة  فكل الدراسات التي اطلعنا عليها تم  ولم 

تمعات العربيةففي حدود إطلاعنا تم إيجاد دراسة واحدة  لنقل المعرفة من جيل لآخر،  وكانت  تطرقت لأجيال القوى العاملة في ا
على نفس التصنيفات المعتمدة في الدراسات في الإمارات العربية المتحدة، حيث عالجت موضوع القيادة وقد اعتمد الباحث 

أغلب المراجع العربية اعتمدت على ترجمة مؤلفات أجنبية وتم الاحتفاظ بنفس التسميات ونفس التقسيمات فلا كما أن ،  الأجنبية
تمعات العر  لنسبة للدراس ؛بية وهذا لحداثة الموضوع بعض الشيءتوجد دراسات قسمت الأجيال في ا ات في بيئتنا ونفس الأمر 

تناولت موضوع نقل المعرفة بين الأجيال، وإنما وجد  إطلاعنا، إذ لم نتمكن من إيجاد أي دراسة سابقة حسب حدود الجزائرية
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 دراسات عالجت موضوع نقل المعرفة والتخطيط للخلافة دون التركيز على متغير الأجيال حيث عالجت الموضوع بصفة عامة، 
تمع الجزائري في مراحل  مراديد الفئات العمرية لأجيال القوى العاملة بما يتوافق والأحداث التي ولهذا كان من الصعب تح ا ا

والتسميات التي وضعت في الدراسات السابقة والتي تمكننا من الحصول على  تالتقسيمامختلفة، حيث تم الاعتماد على نفس 
ت الدراسة من ثلاثة أجيال ، جيل في وسط في آخر مساره المهني جيل مقبل على التقاعد( الحالية في بيئة العمل المتواجدةو  بيا

 .)هني، جيل في بداية مساره المهنيمساره الم

اني لال ائ : ال ال خ    الق العاملةأج

 القوى العاملة أجيال عن نظرة عامة  :أولا

بين الباحثين حول كيفية  ختلافاتازال هناك يالدراسات على وجود أربعة أجيال في عالم العمل الحديث، ولكن لا أغلب تتفق 
ت الخاصة بكل جيل بصورة الاختلافأي  ،تعيين هذه الأجيال التي تسمح بتحديد موقعها في الوقت ، و أكثر دقة في تحديد البيا

بين الباحثين في تحديد الشرائح العمرية المحددة لكل جيل، والجدول الموالي  اختلافأي أنه يوجد  Lyons, 2003 .(1( المناسب
 :ه الأجيال حسب أهم الباحثينذيوضح ه

 العمرية الموافقة لها حسب أهم الباحثين حوالشرائالأجيال  صنيفيوضح ت ):6.1( الجدول

  التــصنيف  المصدر
Howe and 
Strauss ,2000  

Silent 
Generation 

(1925 1943 )  

Boom 
Generation 

(1943–1960)  

13th 
Generation 

(1961–1981)  

Millennial 
Generation 

(1982–2000)  

  
-  

Lancaster and 
Stillman, 2002   

Traditionalists 
(1900–1945)  

Baby 
Boomers 

(1946–1960)  

 Generation 
Xers (1965–

1980(  

 Millennial 
Generation; 

Echo Boomer; 
Generation Y; 
Baby Busters; 

Generation 
Next (1981–

1999(  

 
-  

Martin and 
Tulgan, 2002  

Silent 
Generation 

(1942–1925)  

Baby 
Boomers 

(1960–1946)  

Generation X 
(1965-1977)  

Millennials 
(2000-1978)  

 
-  

Oblinger and 
Oblinger, 2005  

Matures   
   1946 ماقبل عام

Baby 
Boomers 

(1964-1947)  

Gen-Xers 
(1980-1965)  

Gen-Y; 
NetGen; 

Millennials 
(1995-1981)  

Post- 
Millennials   

(1995- 
present)  

Tapscott, 1998   
-  

Baby Boom 
Generation 

(1964–1946)   

Generation X 
(1965–1975)  

Digital 
Generation 

(2000–1976)  

 
-  

                                                           
1 -Martine Lagacé et al, (2010). La cohabitation intergénérationnelle au travail : des questions de 
perceptions intergroupes et de transfert des connaissances, TÉLESCOPE revue d’analyse comparée en 
administration publique, Québec, Vol 16, N°1, p 196. 
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Zemke  et al.  
2000  

Veterans 
(1943-1922)  

Baby 
Boomers 

(1960-1943)  

Gen-Xers 
(1980-1960)  

Nexters 
(1999-1980)  

  

Thomas C. R 
and Eunjung 
Oh, 2007 

 

Mature 
Generation     

( 1945- 1925) 

Boom 
Generation 

(1964- 1946) 

Generation X 
(1980- 1965) 

Millennial 
Generation 

(2000- 1981) 

Generation Z 
(2000- 

present)  

Source: Thomas C. Reeves and Eunjung Oh, ( 2008 ). Generational Differences, Handbook of  
Research on Educational Communications and Technology, published by Taylor & Francis Group, 

LLC, 3rd ed, New York, USA, pp 296- 297. 

من خلال الجدول نلاحظ أنه هناك اختلاف بين الباحثين في تحديد الشرائح العمرية الموافقة لكل جيل، ووجود اختلاف 
بسيط في تسمية الأجيال، فأغلبية الباحثين حدد أربعة أجيال بينما حدد البعض الآخر خمسة أجيال، حيث استند بعض الباحثين 

 Howe and: ى الأحداث التي ميزت فترات تكوينه مثل ما أكد عليه الباحثانفي تحديدهم للشريحة العمرية لكل جيل عل

Strauss ا بعض الباحثون لخصائص الأجيال فقد توصلوا من  1:إلى التقسيم،  وقد يرجع هذا الدراسات التجريبية التي قام 
تتوافق والوصف الذي وضع لهاته الشريحة، خلال أبحاثهم أن أفراد كل شريحة عمرية يشتركون في نفس القيم ووجهات النظر والتي 

اية كل فئة عمرية المحددة لجيل ما  لنسبة لبداية و بينما نجد تقسيمات أخرى وضعت من طرف علماء السكان أي الديمغرافيين؛ و
) Zemke  et al.  2000( جاء به الباحث نلاحظ أنه هناك تداخل بين الفئات المحددة لكل جيل مع عدم الوضوح مثل ما

اية جيل 1960سنة أكس فبداية جيل  أن "  Claire Raines:( 2( وفي هذا الصدد ترى الباحثة طفرة المواليد؛ وهي نفس 
ك لدى الجميع، فإن فترة التداخل بين  ايتها، مما يتسبب في حالة من التشويش والإر الأجيال المشار إليها تتداخل عند نقاط 

بتة أو علامات طريق تشير إلى الفترة التي ينتهي  تبلغ ثلاث أو أربع سنوات، إذا لايمكن أن  الأجيال المذكورة  اية  توجد نقاط 
  ." فيها جيل ويبدأ آخر

 3 :سنحاول في هذا الجزء التعرف على أصل تسمية الأجيال الثلاثة التي سنعتمد عليها في دراستنا الحالية: تسمية الأجيال :نيا

  جيل طفرة المواليد "Baby Boomers  :" ارتفاعاولد أفراد هذا الجيل بعد الحرب العالمية الثانية، حيث شهدت هذه الفترة 
موع السكاني في العالم، ولهذا سمي  في معدل الولادات، حيث كان عدد الأطفال خلال هذه الفترة يشكلون نسبة كبيرة من ا

دة عدد الولاداتقفة بطفرة المواليد لأن هذه الفترة شهدت الأفراد المولودين خلال هاته الفتر   .زة كبيرة في ز

                                                           
، يحتوي الكتاب ) 2017، 1طدبي، قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، : الإمارات العربية المتحدة( إدارة التغيير في عصر القوى الناعمة، مجموعة من الكتاب،  -

، للمؤلفان رون زيمك، و كلير رينز، التعامل مع مختلف الموظفين في بيئة العمل - صراع الأجيال: على ملخصات لكتب عالمية، تم الاقتباس من جزء ملخص كتاب
.139ص  1  

. 140، ص نفس المرجع السابق ذكره - 2  
3 - Vol. 33, N. 1: Generation, The Wall Street Journal, Accessed on 20/06/2020 at : 

generations-1-no-33-https://blogs.wsj.com/styleandsubstance/2020/02/02/vol/ 
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 الجيل العاشر أو أكس" X" :عادةً ما يستخدم الباحثون الديموغرافيون سنوات الولادة  ،هو الجيل الذي يتبع مواليد الأطفال
تم استخدام المصطلح  ،الأولى التي تتراوح ما بين أوائل ومنتصف الستينيات وحتى سنوات الميلاد المنتهية في أوائل الثمانينيات

 .نياتأيضا في أوقات وأماكن مختلفة لعدد من الثقافات الفرعية أو الثقافات المختلفة منذ الخمسي
 جيل الألفية "Y  :" وعادة ما يستخدم علماء السكان  ،الجيل العاشر بعد أفراد اولدو هم مجموعة من الأشخاص الذين

   .أوائل الثمانينات إلى منتصف التسعينات إلى أوائل سنوات الألفينات كسنوات ميلاد لأفراد هذا الجيلوالباحثون 

جيل طفرة المواليد، (: أجيال وهي ثلاثة المتمثلة في الأجيال المتواجدة حاليا في بيئة العمل ودراستنا الحالية سنركز على ل لنسبةو 
   :والجدول التالي يوضح ذلك  ،)الجيل أكس، جيل الألفية

   2019تعدد الأجيال حسب سنة ): 7.1(الجدول 

لسنوات   سنة الميلاد  تسمية الجيل    للفئة العمرية للجيلالطول الزمني   2019من سنة  ابتداءالعمر 
  جيل طفرة المواليد
Baby Boomers  

  سنة 24  سنة 55 - 74  1964 - 1946

       الجيل أكس
Generation X  

  سنة 25  سنة 39 - 54  1980 - 1965

  جيل الألفية
Millennials/Generation Y  

1981 - 2001     
  

  سنة 20  سنة 18 - 38

  ).Thomas C. R and Eunjung Oh, 2008( لاعتماد على دراسةطالبة، من إعداد ال :المصدر

إلى كون هذا النموذج  ،)Thomas C. R and Eunjung Oh, 2008(يرجع اختيار لتقسيم الأجيال وفق نموذج الباحثان 
ت الدراسة من   حسب هذا التصنيف لا طفرة المواليد أجيال، كون أن بعض أفراد جيل 03يخدمنا أكثر في الحصول على بيا

يتراوح عمرهم ( متواجدون في بيئة العمل، حيث يكونون في آخر مسارهم المهني وتبقى لهم أقل من خمس سنوات للتقاعديزالون 
م في وسط مسارهم المهني؛ )سنة 54 - 39( ينتمون إلى الفئة العمرية"  X "اكس  ، وأفراد جيل)سنة 60 -55مابين  ، حيث أ

لنسبة لأفراد جيل الألفية فنجدهم ينتمون فجزء من أفراد هذا الجيل قد يكونون في وسط مسارهم ) سنة 18 -38( للفئة العمرية و
لعمل بعد  .المهني، والجزء الآخر فسيكونون في بداية مسارهم المهني، وربما نجد جزء منهم لم يلتحق 

ال ل ال لافات: ال ال الاخ ائم ح ال  ب الأج لات وال ف  وال

كبيرا بين الباحثين حول إمكانية تعميم القيم على حسب الأجيال، أي أنه إذا كان فرد ينتمي إلى جيل كان هناك جدلا  
لضرورة يتشابه مع أفراد جيله في نفس الخصائص من حيث القيم والمميزات والاحتياجات فهذا التشابه نسبي إلى  معين فإنه ليس 

في  الاتساقعلى الرغم من عدم "  Thomas C. Reeves and Eunjung Oh, 2008 :(1( حد ما، وفي هذا الصدد يقول
 ،على وجود قدر كبير من التباين بين الخصائص المميزة داخل أي جيل معين دراساتالتسميات والتسلسل الزمني، تتفق معظم ال

                                                           
1 - Thomas C. Reeves and Eunjung Oh, ( 2008 ), Op. Cit, p 267. 
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لتالي الشخص سوف يتمتع بمعظم خصائص  هذافإن  مثلا 1985فمن غير المستحسن أن نفترض أنه إذا ولد شخص في عام  و
 أكس للجيل ينتميلن يكون متطوراً تقنياً مثل شخص ) طفرة المواليد ينتمي لجيل( 1960 أو أن شخصًا من مواليد  ،جيل الألفية

   ؛" أو جيل الألفية

م وبحوثهم التجريبية حول الاختلافات بين الأجيال   هذا الجدل الكبير لملكن  يمنع العديد من الباحثين من إجراءات دراسا
تزال البحوث متواصلة لاكتشاف المزيد ولتدعيم نتائج  ، حيث لاوالإدارةالتربية والتعليم، الاقتصاد : كل في مجال اختصاصه

م، ولهذا سنلخص أهم الفروقات والاختلافات بين الأجيال المختلفة الدراسات السابقة في هذا الميدان حتى تصبح قابلة للتعمي
جاء في أهم الدراسات والبحوث، فلكل جيل من الأجيال السابق ذكرها خصائص ومميزات تميزه عن غيره من الأجيال،  حسب ما

   : وفيما يلي سنوضح ذلك

  طفرة المواليد جيل)Baby Boomers  :( وهو الجيل المولود بين سنتي)م هذا الجيل  وظفينمعرف ي،  )1964 -1946
الاحترافية  تميزت السنوات التكوينية ،المؤسسةعلى تحقيق الأمن الوظيفي داخل رصون يح ،يعملون بجد ومخلصين ،جماعيين

ا أثرت  ،لشعبية المتزايدة لأساليب الإدارة القائمة على المشاركة والموجهة للفرقلهذا الجيل )  1980- 1970( والتي يعتقد أ
 Sirias et al, 2007.(1(على أساليب العمل والقيادة الحالية 

ا   مؤسسة لصناعة  148مؤسسة تعليم عالي و  20تم إجراء مسح ل  ،)Yu & Miller, 2005( الباحثانوفي دراسة قام 
 Baby"  أكس وطفرة المواليد ييلجوقد كان الأفراد المستهدفين من  ،%62بلغت نسبة الاستجابة حيث   ،الآلات

Boomers, generation X " ت متنوعة حول مواقف العمل،  الاستبيان، حيث ساعد هذا التجريبي في الحصول على إجا
أسلوب و يفضل العمل الجماعي، القيادة، والتوجيه في الإشراف،  طفرة المواليد أشارت نتائج الدراسة أن جيلجهات، التو  القيم و
 2.الموجه نحو المهامالقيادة 

 أكس الجيل )Generation X :(وهو الجيل المولود بين سنتي )ويطلق عليه جيل  ،)1980 -1965X-ers ،3  يتميز حيث
لعديد من الخصائص منها  الوظيفي،  التنقلحب السلطة وتحمل المسؤولية، كثرة في العمل،  يةلالاستقلاإلى  الميلهذا الجيل 
 .سريع التأقلم والتكيف مع ظروف العمل

لمشاركة،  اتخاذيفضل "  X"  أكس ، أشارت نتائج الدراسة أن الجيل)Yu & Miller, 2005( لباحثانففي دراسة ل القرارات 
-X" جيل ، فإنلإضافة إلى ذلك  4.، إلى جانب أسلوب القيادة الموجه نحو العلاقاتالاستقلاليةالحكم الذاتي في الوظيفة، 

                                                           
1 - Camille Guérine-Marion & al,(2018). Leading an intergenerational workforce : an integrative conceptual 
framework, International journal of puplic leadership, p 2. 
2 - Debby McNichols,(2008). Tacit knowledge : an examination of intergenerational  knowledge transfer 
withim an aerospace engineering community, PhD these, UNIVERSITY OF PHOENIX, USA., p 63. 
3 - Anastasios. Z & al, (2012). Op. Cit, p102. 
4 -  Debby McNichols,(2008). Loc. Cit, p 63. 
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ers"  يعود الفضل في هذه القدرة التكنولوجية إلى حقيقة أن  ،في أعمالهم هاطبيقتيتمتع بخبرة فنية ويتوق إلى تحديث المعرفة و
 Keaveney, 1997.(1(توافر كميات هائلة من المعلومات  ، وتكنولوجياالسريع لل التغير في فترة قد نشأ "X-ers"جيل

إلا أن هناك الكثير من الأبحاث التي تشير إلى و رغم الاختلاف في النتائج التي توصلت إليها دراسات تنقل الأجيال الأصغر سنا، 
ربما كان أكثر أفراد جيل طفرة المواليد، حيث  أكثر ميلاً إلى مغادرة المؤسسات لفرص عمل جديدة أكثر من أفراد الجيل أكسأن 

لانضمام إلى المنظمات التي تسمح لهم   أفراد الجيل أكس اكتشاف واضح على م يهتمون  والحفاظ  لعمل في ساعات مرنةهو أ
    Twenge, 2010 .(2( على توازن سلس بين الحياة والعمل

  جيل الألفية)Generation Y :(بين سنتي ولودوهو الجيل الم )و هو أصغر جيل في ببيئة العمل، حيث )  2001 -1981
لأجيال الأخرى، ويتميز هذا الجيل بمجموعة من الخصائص يفضل العمل الجماعي، : يعتبر من أحدث الوافدين إليها مقارنة 

، التعاون بين الأفراد، يفضل التوجيه في العمل، يحب الإطلاع على أحدث التقنيات في العمل وسائر التكنولوجيات الحديثة
ا المختلفة( الاتصالات الرقمية بوسائلالميل إلى الاتصال   التعلم المستمر في بيئة العمل؛ : مثل الهواتف الذكية وتطبيقا

Facebook, WatsApp, Email, ....).( 

 Nexters, MySpage generation, dot.com generation, Internet(ويطلق على هذا الجيل عدة تسميات منها 

generation ( فرادإن أ 3؛...تلفزيون الواقع  ،العصر الرقمي، الإنترنت والشبكات الاجتماعية انفجارحيث شهد هذا الجيل 

حون للغاية مع الإنترنت والتقدم التكنولوجي "  الإنترنت وإنتشار نمو "أبرزها عديدة تغييرات  شهدوا جيل الألفية م مر حيث أ
)Cennamo & Gardener, 2009.(4 

شركة ( Haworthلتعاون مع  )Johnson Controls Global Workplace Solutions( شركة ا قامتفي دراسة و 
ث يهدف إلى تحديد ما يمكن  OXYGENZبتنفيذ مشروع بحثي يدعى  ،)شركة استشارات التصميم( iDEAو ) تصنيع أ

 صتلخت و ،الجيل في بيئة العملهذا  التي  يمكن أن يضيفها قيمةال كذاو  ،للمنظمات القيام به لجذب هذا الجيل إلى مكان العمل
   5:فيما يلي  OXYGENZتقرير لالنتائج الرئيسية 

 فرق ينبغي دعم ذلك من خلال توفير مساحات لحيث  ،لجيل الأولوية للتعاون والتفاعل في مكان العملأفراد هذا ا يعطي
 .رسميالغير الو  رسميال الإطارفي  التعاونيةالتي تدعم المشاركة المناسبة والفضاءات  العمل

                                                           
1 - Huichun Yu & Peter Miller,(2005). Leadership style: the X generation and baby boomers compared in 
different cultural contexts, Development Journal, vol. 26, no.1, p4. 
2 - Camille Guérine-Marion & al,(2018). Op. Cit, p 2. 
3 -  Anastasios. Z & al, (2012). Op. Cit, p102. 
4 - Roxanne Helm Stevens, (2010). Managing Human Capital: How to Use Knowledge Management to 
Transfer Knowledge in Today’s Multi-Generational Workforce, International Business Research, Vol 3, N° 
3, p80. 
5 - Andrew Joy &  Barry P. Haynes, (2011), Office design for the multi-generational knowledge workforce, 
Journal of Corporate Real Estate, Vol. 13, Iss 4, p 218. 
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 التعلم المستمر والتطوير مهم جدا لهذا الجيل. 
  في فريق وكذلك للعمل بين الفرق للعمللجيل أهمية كبيرة أفراد هذا ا عطيي. 
 لجيل هم قوة عاملة اجتماعية وتعاونيةأفراد هذا ا.   

لعمل العمالالمختلفة من  الأجيالالاختلافات بين يوضح ): 8.1( الجدول رقم   في مجموعة من الأبعاد ذات الصلة 

  الجيل                    
  الخصائص

  جيل الطفرة السكانية
 "Baby Bommers "  

  الجيل أكس
 "X "  

  جيل الألفية
 "Y "  

  
  
  

السمات المميزة 
  لشخصيتهم

خبراء وماهرون في استخدام التكنولوجيا   يرغبون في العمل الهادف
  الحديثة

يدكون الحاجة للتدريب ليظلوا في 
  العمل

  يقبلون التغيير الفوري  رواد في مجالات عملهم  يرغبون في التقاعد المرن
لمرونة  يطلبون السلطة لصحة  يتصفون    عالميون ومهتمون 

لنمو والتطور   ذو مهارة في التعامل مع الانترنت  يعملون ضمن فريق عمل  يؤمنون 
لسلطة وهم مكرهين  متفائلون   لديهم آمال وطموحات عالية  يقبلون 

غرست لديهم مفاهيم العمل الجماعي 
م   على مدار حيا

ينتظرون الملاحظات أكثر من الموظفين 
  القدماء

  ماهرون في تعدد المهام
يحتاجون للنقد البناء والمنافسة 

  الإدارية
  
  

  الاتجاهات نحو العمل

يحافظ على المهارات الحالية  يرغب في أن  جماعية العمل
  ويسعى لموازنة الحياة العملية

لعالم  ستمرار وذا اتصال  يرتبط 
  الرقمي

لتكنولوجيا  الأمن الوظيفي   يرغب في عمل ذو تحدِ   لديه معرفة 
لديه رغبة للتنازل على المكاسب والمراكز   يفضل القيادة التشاركية

  للحفاظ على وقته الشخصي
  الأهداف الشخصيةيريد تحقيق 

هودات المبذولة مستقل، موظف ذو عقلية متحررة نحو   الاعتراف 
  العمل

  يريد المرونة في العمل

  
ما يجب على المدراء 
القيام به اتجاه الإفراد 

  هذا الجيل

م ستكون محل تقدير     أخبرهم أن خبر
أفراد هذا الجيل أذكياء لهذا يفضل 

  الصراحة والصدق معهم

م مع منحهم  فرصا لحل مشكلا
  زملائهم

يمكنهم حقا أن :" التغييرامنحهم تحدي 
  "يحدثوا فرقا

هدافهم  م الفردية  ربط مساهما
هداف الشركة   و

م مقدرون ومحترمون  وضح لهم كيف يمكن أ ن يكونوا نجوما   أحسسهم 
  

م في القيادة   أسلو
يميلون إلى العمل الجماعي القائم على 

 التراضي
يميلون إلى القيادة أكثر من أفراد الجيل 

  الذي سبقهم
  

لكنهم يكونون مستبدين  في بعض 
  الأحيان

يميل مديروا هذا الجيل إلى العدالة، الجدارة 
  والاستقامة

  يبحثون عن الفرص الترفيهية
لاعتماد على المراجع التاليةطالبةمن إعداد ال :المصدر  ،:  
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 .809 -807، ص ص مرجع سبق ذكرهنوي، ترجمة علي بن سعيد القرني وطلال بن مسلط الشريف، . ريموند أ -

لد أندرسون، ترجمة منصور بن عبد العزيز المعشوق و عبد المحسن بن فالح اللحيد،  -   .616ص  ،مرجع سبق ذكرهدو
  .151 -146ص ص  ،مرجع سبق ذكره رون زيمك، و كلير رينز، -

الال  ة على  :ال ث امل ال ات والع س ال في ال فة ب الأج ع ات نقل ال آل

ها ارس   م

، حيث تم تصنيفها إلى قسمين آليات لنقل جيالتحديد أهم آليات نقل المعرفة بين الأنسعى من خلال هذا الجزء إلى            
الآليات التي يفضلها كل جيل لنقل المعرفة  حيث تم التركيز على  المعرفة الضمنية وآليات لنقل المعرفة الصريحة، وإلى التعرف على

المؤثرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال  لالعوامالتعرف على أهم دف إلى  آليات نقل المعرفة الضمنية وذلك لصعوبة نقلها، و
للمؤسسات تنفيذ برامج مناسبة لنقل المعرفة بين يمكن كل جيل،   ما يفضلفهم مميزات كل آلية وتحديد  في المؤسسات، فمن خلال

خذ بعين الأجي  .بين الأجيال وتتفادى العوامل التي قد تؤثر سلبا على تنفيذها الاختلافات الاعتبارال، 

ل الأول ال :  ال فة ب الأج ع ات نقل ال   آل

 ة الضمنيةفالمؤسسات، سواء تعلق الأمر بنقل المعر سنحاول في هذا الجزء عرض أهم آليات نقل المعرفة بين الأفراد في 
ا  من المعرفةنوع حيث حدد الباحثون عدد من الآليات المناسبة لنقل كل ، أو المعرفة الصريحة، المتضمنة في عقول أصحا

     :من المعرفة  وفيما يلي نوضح آليات نقل كل نوع ،)الصريحة/ الضمنية(

  آليات نقل المعرفة الصريحة :الفرع الأول

إن الوقت الذي يسبق مغادرة الموظف المخضرم للمؤسسات قصير جدا والموارد  Delong, 2004, p88:(1( يشير
ببعضها بسهولة والتي تكون  الاحتفاظبخبرة هذا الفرد، حيث يمكن  الاحتفاظتكون محدودةـ، لكن الإدارة تكون لديها رغبة في 

حدى الطرق التاليةصريحة، ومن المرجح أن يتم نقل    : هذه المعرفة 

  التدريب: أولا

كسـاب  يعتبر التدريب من أهم الآليات التي تعتمـدها المؤسسـات لنقـل المعرفـة التنظيميـة للعـاملين، حيـث تسـمح هـذه الآليـة 
الأفراد مهارات تتعلق بوظائفهم كما يساهم في تحسين أدائهم من خلال معالجة أوجه القصور فيـه، ويمكـن الإشـارة إلى أن التـدريب 

نية أو المعرفة الصريحة أو كليهما وهذا حسب طريقة التدريب المعتمدة، فهو عبارة عن  عملية التعلم قد يساهم في نقل المعرفة الضم
، وحصـولهم )العمـال الجـدد أو بقيـة العمـال( التي يمكن من خلالها نقل المعرفة من المدرب إلى المتدربين المستهدفين مـن هـذه العمليـة

                                                           
1 -  David W. Delong ) .2004 .( Op. Cit, p88. 
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م للمعرفة المنقولة و يجعلهم قادرين على تطبيقها مما يؤدي إلى تحسين على التوجيه المناسب أثناء هذه العملية مما  يساهم في اكتسا
خذ التدريب عدة أشكالا، وفيما يلي نذكر أهمها   : مستوى أدائهم، و

I.  العمل  أثناءالتدريبOn- The job Training  : 

مزاولــة المتــدرب لعملــه أي خــلال وقــت العمــل الرسمــي، تــتم مــن خلالــه عمليــة الــتعلم في موضــع العمــل نفســه وأثنــاء : مفهومــه: أولا

حيث تكون المـادة التعليميـة عبـارة عـن تعليمـات وتوجيهـات إرشـادية يقـدمها المـدرب للمتـدرب، ليكتسـب منـه الخـبرة والمهـارة علـى 
ل ويقوم  المشرف المباشر وتعتبر هذه الطريقة التدريبية من أكثر الطرق شيوعا، حيث يتم وضع العامل في موقع العم 1.ممارسة عمله

ينطوي  2.ذلك يتعلمه وتطبيقه بعد بتدريبه وتوجيهه وفق خطوات مخططة، حيث تتاح من خلالها الفرصة للمتدرب للتعلم ونقل ما
 3:التدريب في مكان العمل على ميزتين أساسيتين

اشرة للتدرب على مهام العمل أثناء قيامه أنه يسهل من عملية نقل ما تم تعلمه إلى العمل، بسبب امتلاك المتدرب الفرصة مب  .1
ا بيئة الأداء  .لعمل الفعلي، الأمر الذي يساعد على نقل ما تم تعلمه على نحو جيد، وذلك لأن بيئة التعلم هي ذا

لتدريب .2  .يقلل من التكاليف لأنه لا يحتاج إلى مرافق خاصة 

                                                                                                    عملطرق التدريب أثناء ال: نيا

والتدوير ، أسلوب تعليمات العمل: هناك على الأقل أربعة طرق معروفة وشائعة الاستخدام للتدريب أثناء العمل، تتمثل في
وسنركز على شرح أسلوبي تعليمات العمل والتدوير ، التوجيه فيما بعدنناقش أسلوب وسوف الوظيفي، الإرشاد، والنصح، 

   4:فيما يلي الوظيفي، 

نــه سلســلة مــن الإجــراءات التعليميــة الــتي يســتخدمها المــدرب في تــدريب : أســلوب تعليمــات العمــل  .1 يعــرف هــذا الأســلوب 

لبســاطة، وال يشــرح عمليــة بســيطة تتكــون مــن أربــع مراحــل  )10.1( رقــم شــكلالمــوظفين أثنــاء عملهــم، ويتميــز محتــواه عــادة 
 .لتطبيق هذا الأسلوب

 

 

                                                           
.464، ص ) 2015، 3طعمان، دار وائل للنشر، : الأردن( ، بعد إستراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،  - 1  
.193، ص.)2011، 3عمان، دار وائل للنشر والتوزيع، ط : الأردن( ،إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي ،سهيلة محمود عباس - 2  
ض، النشر العلمي والمطابع، : المملكة العربية السعودية( ترجمة عبد المحسن نعساني، الجزء الأول،  ،، تنمية الموارد البشريةجون وارنر، راندي دي سايمون،  - الر

.219، ص ) 2012جامعة الملك سعود،  3  
  .221، ص مرجع سبق ذكرهجون وارنر، راندي دي سايمون، ترجمة عبد المحسن نعسان،  -  4
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  يوضح أسلوب تعليمات العمل

  

 .222، ص مرجع سبق ذكره، جون وارنر، راندي دي سايمون، ترجمة عبد المحسن نعسان

يئــة الجــو والظــروف  أنــه يجــب تجهيــز وتحضــير المتــدرب لأداء مهمــة معينــة، ويكــون هــذا مــن خــلال 
وهذا من أجل تدعيم وتنمية مهاراته والتعرف على أوجه 
صــر مهــم جــدا  فهــو يزيــد مــن رغبــة ودافــع الأفــراد للــتعلم ويحســن مــن عمليــة 
ا؛ وقــد يــتم تزويــد المتــدرب في هــذه المرحلــة بكتيبــات أو دلائــل إرشــادية تكــون بمثابــة مراجــع للتـــدريب  م للمعرفــة واســتيعا اكتســا
لى المتـدرب وشـرحها بطريقـة مناسـبة تمكـن المتـدرب 
ـا مـرة أخـرى؛ وفي المرحلـة الثالثـة يعطـى للمتـدرب الوقـت الـلازم للتمـرن علـى أداء المهمـة  سـتطاعتها إعاد من فهمها بحيث يكـون 

مرحلـة المتابعـة وهـذا مـن التي تلقى عليها التدريب، وهذا لكي يتمكن من اكتسـاب المهـارات والمعـارف المطلوبـة؛ وفي الأخـير تكـون 
فضـل صـورة ممكنـة  لطريقة الصحيحة واكتسابه للمعارف والمهارات اللازمة التي تمكنه مـن أداء مهامـه  أجل ضمان تعلم المتدرب 

اجعل المتدرب يؤدي المهمة •
بنفسه

شجع المتدرب على طرح •
الأسئلة

كد من الأداء على نحو دوري•
قلل التدريب تدريجيا•

ا• أخبره 
أعرضها عليه•
إشرحها له•
لبرهان• أثبتها 

: الخطوة الثانية

قدم المهمة

:الخطوة الرابعة

المتابعة
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يوضح أسلوب تعليمات العمل):  10.1( الشكل رقم

جون وارنر، راندي دي سايمون، ترجمة عبد المحسن نعسان :المصدر

يئــة الجــو والظــروف  يظهــر فمــن خــلال الشــكل أنــه يجــب تجهيــز وتحضــير المتــدرب لأداء مهمــة معينــة، ويكــون هــذا مــن خــلال 
وهذا من أجل تدعيم وتنمية مهاراته والتعرف على أوجه ) المكتسبات القبلية( المناسبة للتعلم، ومن ثم التعرف على ما يعرفه المتدرب
صــر مهــم جــدا  فهــو يزيــد مــن رغبــة ودافــع الأفــراد للــتعلم ويحســن مــن عمليــة القصــور فيهــا، ويعتــبر تحفيــز العامــل أثنــاء التــدريب عن

ا؛ وقــد يــتم تزويــد المتــدرب في هــذه المرحلــة بكتيبــات أو دلائــل إرشــادية تكــون بمثابــة مراجــع للتـــدريب  م للمعرفــة واســتيعا اكتســا
لى المتـدرب وشـرحها بطريقـة مناسـبة تمكـن المتـدرب تساعدهم في فهم عناصر المهمة، وفي المرحلة الثانية يتم تقديم المهمة وعرضها ع

ـا مـرة أخـرى؛ وفي المرحلـة الثالثـة يعطـى للمتـدرب الوقـت الـلازم للتمـرن علـى أداء المهمـة  سـتطاعتها إعاد من فهمها بحيث يكـون 
التي تلقى عليها التدريب، وهذا لكي يتمكن من اكتسـاب المهـارات والمعـارف المطلوبـة؛ وفي الأخـير تكـون 

فضـل صـورة ممكنـة  لطريقة الصحيحة واكتسابه للمعارف والمهارات اللازمة التي تمكنه مـن أداء مهامـه  أجل ضمان تعلم المتدرب 

 : التدوير الوظيفي

اجعل المتدرب يؤدي المهمة
اجعل المتدرب يشرح 

قدم تغذية راجعة عن الأداء
عزز السلوك الصحيح

وضع المتدرب في جو 

حدد مايعرفه المتدرب
حفز المتدرب

 الخطوة الثانيةنظم المهمة

قدم المهمة

: الخطوة الأولى  

جهز العامل

 

 :الخطوة الثالثة

 التمرين    

 الخطوة الرابعة

المتابعة

ل الأول الف

فمــن خــلال الشــكل
المناسبة للتعلم، ومن ثم التعرف على ما يعرفه المتدرب
القصــور فيهــا، ويعتــبر تحفيــز العامــل أثنــاء التــدريب عن

ا؛ وقــد يــتم تزويــد المتــدرب في هــذه المرحلــة بكتيبــات أو دلائــل إرشــادية تكــون بمثابــة مراجــع للتـــدريب  م للمعرفــة واســتيعا اكتســا
تساعدهم في فهم عناصر المهمة، وفي المرحلة الثانية يتم تقديم المهمة وعرضها ع

ـا مـرة أخـرى؛ وفي المرحلـة الثالثـة يعطـى للمتـدرب الوقـت الـلازم للتمـرن علـى أداء المهمـة  سـتطاعتها إعاد من فهمها بحيث يكـون 
التي تلقى عليها التدريب، وهذا لكي يتمكن من اكتسـاب المهـارات والمعـارف المطلوبـة؛ وفي الأخـير تكـون 

فضـل صـورة ممكنـة  لطريقة الصحيحة واكتسابه للمعارف والمهارات اللازمة التي تمكنه مـن أداء مهامـه  أجل ضمان تعلم المتدرب 
  . في المستقبل

التدوير الوظيفي .2

اجعل المتدرب يؤدي المهمة•
اجعل المتدرب يشرح •

الخطوات
قدم تغذية راجعة عن الأداء•
عزز السلوك الصحيح•

وضع المتدرب في جو •
مريح

حدد مايعرفه المتدرب•
حفز المتدرب•
نظم المهمة•
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دة معارفه هو عملية نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى، أومن قسم أو حدة تنظيمية إلى أخالتدوير الوظيفي  رى و هذا بغرض ز
يئته  لشغل منصب العمل  الذي سينقل إليه، ويعتبر التدوير الوظيفي آلية مهمة لنقل المعرفة بين الأفراد في مكان العمل حيث  و

د غالبا ما ف يتم استخدام هذا الأسلوب لتدريب الموظفين في الإدارة الوسطى أو الدنيا لتهيئتهم لشغل مناصب أعلى وذلك 
لرغم من أهمية هذه الأ في نقل  سلوبتنمية وتحسين معارفهم لتأهيلهم لشغل المناصب الجديدة والتسريع من عملية اندماجهم، و

لآليات الأخرى، وهذا ما أشارت إليه أغلب الدراسات هالمعرفة بين الأفراد إلا أن تطبيق                  :في الواقع العملي قليل نسبيا مقارنة 

من المؤسسات المدروسة تستخدم هذا الأسلوب للموظفين الذين  %20إلى أن نسبة  يث توصلت دراسة أجريت في الدنماركح" 
  1".فقط   %2يعملون بنظام الساعات، بينما بلغت نسبة المؤسسات التي تستخدمه للموظفين الذين يعملون بدوام كامل 

لحصول  ، وعلى اعتبار )شاغل الوظيفة( على المعرفة الضمنية والصريحة من المدربإن أسلوب التدوير الوظيفي يسمح للمتدرب 
تكون ، أنه حتى ) Honglei Lu, Congjie Yang, 2015( يرى الباحثان أن نقل المعرفة الضمنية مسألة معقدة وصعبة، 

  2:عملية نقل المعرفة الضمنية من خلال التناوب الوظيفي فعالة  يجب أن تمر بثلاثة مراحل

ديد موضوعات نقل المعرفة الضمنية وهذا من خلال تحديد فجوة المعرفة الضمنية عن طريق مقارنة مؤهلات تح :رحلة الأولىالم -

المناصب الرئيسية مع مؤهلات شاغلها الفعلية، وكذا استخدام طريقة تحليل الكفاءات لتحديد المناصب الرئيسية وتحديد 
لمواقف الأساسية، والاستفادة من خريطة المعرفة أو تحليل الوظائف لوضع المواقف المعرفة الضمنية اللازمة التي تتطلبها ا
 المستهدفة التي تمتلك المعرفة المطلوبة؛  

بعد تحديد موضوع نقل المعرفة الضمنية تبدأ عملية المشاركة بدورات التناوب الوظيفي وتحقيق تبادل المعرفة  :المرحلة الثانية -

خلال التواصل المعرفي، فكل وظيفة هي قاعدة معرفة والموظف هو مجموعة فرعية من قاعدة المعرفة،  بين المواقف المختلفة من
بحيث يستوعب الموظف المعرفة الضمنية الجديدة من الوظائف الدورية المستهدفة ومن ثم يدمج المعرفة الجديدة مع نظام المعرفة 

 ؛)تحديث قاعدة معرفته( الشخصي

وهي تحديد ما إذا كانت عملية نقل المعرفة عوضت وقللت الفجوات  تقييم أداء نقل المعرفة الضمنية، ةمرحل :المرحلة الثالثة -
ثير نقل المعرفة من  المعرفية في الوظيفة، ودعمت العمال على تحقيق الأهداف الإستراتيجية، حيث يمكن للمؤسسات تقييم 

                                                                                                  ؛    )الأعمال اليومية، درجة إزاحة الفجوة المعرفية درجة دعم الأهداف الإستراتيجية، تحسين أداء: (جوانب 03

II.  التدريب في الفصول الدراسيةClassroom training: 

                                                           
.223، ص مرجع سبق ذكرهجون وارنر، راندي دي سايمون، ترجمة عبد المحسن نعساني،  - 1  

2 - Honglei Lu, Congjie Yang,(2015), Job Rotation: An Effective Tool to Transfer the Tacit Knowledge 
within an Enterprise, Journal of Human Resource and Sustainability Studies, 3, pp 35-37. 
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مكان العمل، حيث يتم إجرائها في أماكن مخصصة  تعتبر هذه الطريقة من الطرق التقليدية للتدريب والتي تجرى خارج
ساليب عديدة نذكر منها  للتدريب، ستخدام الحاسب : وقد تتم هذه العملية  المحاضرة، الوسائل السمعية والبصرية، التدريب 

  :الآلي، الطرق التجريبية، وفيما يلي نقدم شرحا لهاته الأساليب

  : أسلوب المحاضرة .1

لمحاضرة، وذلك بتلقين المتدربين معارف ومعلومات معينة ذات علاقة بموضوع  يةترتبط العملية التدريب من خلال هذا الأسلوب 
محدد في قاعات خاصة، حيث يقوم الشخص المحاضر بعرض موضوع معين خلال فترة زمنية محددة، أمام عدد كبير أو صغير من 

ا؛ وتجدر الإشارة إلى إمكانية استخدام هذا الأسلوب في تدريب كافة المتدربين المستمعين والمستفيدين من المعلومات التي يلقيه
   1.فئات العاملين، على أساس أنه وسيلة لنقل المعلومات النظرية للمتدربين

لوسائل السمعية البصرية .2   :التدريب 

تعليمية شائعة الاستخدام، وقد تم تشمل التقنيات السمعية والبصرية أجهزة العرض والشرائح والفيديوهات، ويعد الفيديو طريقة 
لإضافة إلى توضيح كيفية إتباع بعض الإجراءات؛  استخدامه لتحسين مهارات التواصل ومهارات إجراء المقابلات الشخصية 
لرغم من ذلك فإنه من الناذر ما يستخدم الفيديو بمفرده، بل يستخدم دائما إلى جانب المحاضرات لعرض أمثلة توضيحية  و

 2.ت واقعية للمتدربينوخبرا

ستخدام الحاسب الآلي .3 الحاسب الآلي لشرح وتوضيح المادة التعليمية وهو التدريب الذي يستخدم المدرب بموجبه : التدريب 
 .للمتدربين، وتجدر الإشارة إلى أن هذا الأسلوب يستخدم غالبا إلى جانب المحاضرات لعرضها بطريقة حيوية

ق التجريبية أو العملية أساليب التدريب التي تتطلب مشاركة المتدرب بفاعلية في التدريب، تشمل الطر  3:الطرق التجريبية .4
التدريبية، وتمثيل السلوك، وتعد هذه  أسلوب دراسة الحالة، أسلوب المحاكاة، لعب الأدوار، الألعاب: وتتضمن تلك الأساليب

ددة، أو فهم كيفية نقل المهارات والسلوكيات للوظيفة، أو الأساليب من الأساليب المثالية التي تعمل على تنمية مهارات مح
تمام مهمة ما  .تجربة كل الجوانب المتعلقة 

موعة : من خلال عرض أساليب التدريب في الفصول الدراسية نجد أن الباحثين قاموا بتقسيم هذه الأساليب إلى مجموعتين ا
الأولى وتشمل الأساليب التي تكون أحادية الجانب عن طريق تعليم المدرب للمتدربين ولا يحدث فيها تفاعل بين المدرب والمتدرب 

ستخدام الحاسب الآلي حيث تعتبر أساليب تلقينية  أسلوب المحاضرة، التدريب: مثل تلقن لوسائل السمعية والبصرية، التدريب 

                                                           
.466، ص ، مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي -  1  
معهد الإدارة العامة، : السعوديةالمملكة العربية  ( ترجمة علي بن سعيد القرني وطلال بن مسلط الشريف، الجزء الثاني،  تدريب وتطوير الموظفين،نوي، . ريموند أ -

.490ص ، )2017فهرست مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر، 2  
.492، ص نفس المرجع السابقنوي، . ريموند أ -  3  
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موعة الثانية فتشمل الطرق التجريبية التي تركز على التفاعل بين المدرب والمتدرب والمشاركة المتدرب مادة تدريبية معينة ؛ أما ا
أسلوب دراسة الحالة، أسلوب المحاكاة، لعب الأدوار، : ث تتمثل هذه الطرق فيالمتدرب، حيوالممارسة الفعالة للتعليم من جانب 

  .الألعاب التدريبية

لقد حاولنا عرض أبرز الطرق المستخدمة في تدريب الأفراد في المؤسسات والتي تساهم في نقل المعرفة وإكساب الفرد معارف 
 .ومهارات جديدة تمكنه من تحسين أدائه

ـــــــــــــــــــانيا ــــ   مقابلات الخبراء: ثـ

لخــبرة في مجـال معـين أو سياســة أو عمليـة معينـة مــع الآخـرين للمشــاركة في فـراد أالـتي يتقابـل فيهــا  نــدواتهـي ال :تعريفهـا معروفـون 

ساليب عديدة منها الحصول على المعرفة من الأشخاص المقرر استقالتهم من  ، أو عن طريق المؤسسةالمعرفة، و تقام هذه الدورات 
   1.سير دروس استخلاص المعلومات و تحديد كفاءات العمل

نتقال المعرفة بين الأفراد في المؤسسة، حيث يزداد استخدامها  في من بين أهم لية مقابلات الخبراء تعتبر آ      الآليات التي تسمح 
ا عدد كبير من العاملين المقبلين على التقاعد  الحاملين للمعرفة والخبرة التنظيمية، حيث تعقد المؤسسات  المؤسسات التي يتواجد 

ين الأفراد المقبلين على التقاعد الحاملين للمعرفة التنظيمية من أجل نقل معارفهم للأفراد الجدد الباحثين عن مجموعة من المقابلات ب
ساليب عديدة منها سرد القصص التنظيمية التي يتم من خلالها عرض وتفسير تجارب سابقة : (المعرفة، حيث يتم هذا النقل 
؛ قد تترك للفرد الحامل للمعرفة حرية ) الخ ...فردية، لقاءات واجتماعات للاستفادة منها، إعداد محاضرات، جلسات توجيه

اختيار الطريقة المناسبة لنقل معارفه للأفراد الجدد، كما قد تكون هذه العملية مخطط  لها بصفة رسمية من طرف المؤسسة وتتم وفق 
  أساليب محددة مسبقا؛

هذه الآلية وهذا لإدراكها لأهمية المعرفة القيمة التي اكتسبها الأفراد الخبراء  حيث تولي العديد من المؤسسات أهمية كبيرة لتطبيق 
لمؤسسة، حيث تعمل على عقد جلسات لاستخلاص المعرفة من العمال الخبراء بحضور العمال الجدد حتى  طول مدة عملهم 

ذه المعرفة في ذاكر لاحتفاظ  ا التنظيمية عن طريق آليات التخزين المختلفة وتمنع يستفيدوا من هذه المعارف والخبرات، كما تقوم 
ا بحيث تصبح المعرفة الضمنية للخبراء معرفة صريحة يسهل مشاركتها بين الأفراد ؛ ولقد أكدت العديد من الدراسات  بذلك فقدا

الضمنية وحتى المعرفة الصريحة من  في مجال نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة على الأهمية الكبيرة لهاته الآلية في نقل المعرفة
اية مسارهم الوظيفي للأفر    :  اد الجدد في المؤسسات، نذكر منهاالعمال الخبراء الذين هم في 

، أظهـرت نتـائج الدراسـة  أن الممرضـات الجـدد قـد اكتسـبوا العديـد مـن المعـارف الضـمنية مــن )Harvy, 2012(ففـي دراسـة  -
طرف الممرضات المقبلات علـى التقاعـد، و هـذا مـن خـلال جلسـات التوجيـه الفرديـة الـتي تم عقـدها بيـنهم و كـذا اجتماعـات 

                                                           
.51، ص مرجع سبق ذكره عصام بن يحي الفيلالي، - 1  
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ـن اكتسـبوا  العديـد مـن المعـارف الضـمنية والصـريحة مجموعة القصص أين تم اسـتخلاص العديـد مـن الـدروس، حيـث صـرحن أ
ئق ومستندات المؤسسة  .التي لن يستطعن الحصول عليها من و

أن العديد من الشركات البترولية العالميـة قـد اعتمـدت علـى تطبيـق ) Sumbal. M & al,2016( كما أظهرت نتائج دراسة -
مال الجدد مـن أجـل منـع فقـدان المعرفـة المهمـة في قطـاع الـنفط هذه الآلية لنقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى الع

 .والغاز

 التوثيق: لثا

إن المعرفة الصريحة كما تم تعريفها سابقا هي معرفة مرمزة وموثقة وقابلة للنقل بين الأفراد، ويمكن تخزينها بعدة طرق تسهل للأفراد 
ت الإطلاع عليها، ومن بين هاته الطرق التوثيق اليدوي والإ لتوثيق اليدوي للبيا ئق والمستندات، حيث يقوم الأفراد  لكتروني للو

في السجلات والكتيبات، وهي من أكثر الطرق الشائعة لحفظ المعرفة الصريحة، حيث تسهل هذه الطريقة للأفراد الرجوع إليها 
ئق التي تشرح المعرفة للآخرين ليقرأها هي إحدى الإنشاء الفردي للو؛ فساهم في نقل المعرفة لمن يحتاجهاللاستفادة منها، كما ت

ت أو صفحات  ،طرق نقل المعرفة ستخدام معالجة النصوص أو برامج جداول البيا ئق مطبوعة أو بتنسيق إلكتروني  قد تكون الو
ت  Levy,2011:(1( ، وفي هذا الصدد يشيرالويب يمكن للأفراد تخزين المستندات في مستودع إلكتروني مثل قاعدة بيا

    .الآخرين عند الحاجةمن قبل للاسترجاع المريح من قبلهم أو 

  آليات نقل المعرفة الضمنية :الفرع الثاني

أن أنشــطة العمــل اليــوم تعتمــد بشــكل كبــير علــى المعرفــة العلميــة والتقنيــة "   Delong, 2004, p 101:(2(يشــير 
لإضـافة إلى عمليـات العمـل المتكاملـة بـين الوظـائف، ونتيجـة لـذلك فـإن المعرفـة الحاسمـة لنجـاح المؤسسـة في المسـتقبل  المتخصصة، 

، حيـث "ا ستكون معرفـة ضـمنية  الاحتفاظلتي يجب هي أكثر تعقيدا وتجريدا وتعتمد على السياق، وهذا يعني أن معظم المعرفة ا
حدد الباحث أربع ممارسات أو آليات لنقل المعرفة الضمنية، ويرى أن لكـل آليـة نقـاط قـوة وضـعف ولـذا فـإن بعـض الآليـات يجـب 

  :فيما يلي نقدم شرحا لهذه الآلياتاستخدامها مع بعضها البعض بشكل متكامل لتحقق نتائج فعالة، و 

 القصص سرد: أولا

، حيث يتم المؤسسةرواية قصص المنظمات هي أداة ذكرت في العديد من الأدبيات النظرية المتعلقة بنقل المعرفة بين أفراد 
بعة من تجارب  ت الثقافة التنظيمية فهي عبارة عن مادة قصصية  استخدامها كأداة لنقل المعرفة من جيل لآخر، وتعتبر من مكو

                                                           
1 - Phillip .A.Weiss, (2016), Op. Cit, pp 34 - 35. 
2 - David W. Delong ) .2004 .( Op. Cit, p 101. 
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سلوب يسهل لمتلقيها فهمها واكتساب المعرفة و  المؤسسةالأفراد داخل  خارجها ومن الذاكرة الجماعية للمنظمات، يتم صياغتها 
  . من خلالها

ا  )Boje, 1999(حيث يرى أداء شفهي أو كتابي يشمل شخصين أو أكثر يفسرون التجربة السابقة أو  "القصص على أ
ظهار المعرفة وتعلمها ،جسراً بين الضمني والصريح القصص توفر"أن إلى (Linde, 2001)  ويشير 1."المتوقعة  2." مما يسمح 

ظهار المعرفة الضمنية للأفراد الحاملين لها فتصبح بذلك معرفة صريحة للأفراد المتلقين لها؛ ا تسمح     أي أ

تعتبر قصص المنظمات من بين أهم الآليات التي تساهم في نقل المعارف الضمنية بين الأفراد، وحتى تؤدي القصة هذا الدور  إذ
  3 :ينبغي توفر مجموعة من الشروط الضرورية لذلك 

رة نوع من الاستجابة -  بحيث يمكن، ) Denning, 2001( قبل كل شيء يجب أن تكون موجزة  و تحتاج القصص إلى إ
 .عليه بناءا والتصرف ،وتذكره ،بسهولة المستفاد منهأو الدرس التنظيمي  العبرة المستفادة من القصةفهم 

ثير  بعبارة أخرى  - أو يجب أن تعزز التعلم ، ماثلةالمخطاء الأيجب أن تمنع تكرار : ايجب أن يكون للقصص التنظيمية 
   .التنظيمية الجماعيةالتنظيمي وتبني أفضل الممارسات النابعة من الذاكرة 

فإن أهم الوظائف التي تؤديها، )  Boyee, 1996(  :إن القصص تؤدي مجموعة من الوظائف الرئيسية في المنظمات، فوفقا ل
  4:تتمثل في

 المعاني المشتركةبرات و الخ تؤكد. 
 يميةالتنظ والإستراتيجية إضفاء الصفة الاجتماعية على الموظفين الجدد والمساهمة في الرؤ. 
  موعات للأنشطة التي  .المؤسسة تطور أهدافإعداد ا
 تعبير عن تجارب الأفراد والجماعاتلل أداة رتوف .   
 تسهل القصص اكتساب المعرفة )Patriotta, 2003 .(      

 التوجيه: نيا

داخل  أن التوجيه هو أفضل وسيلة لنقل المعرفة بين الأفراد إلىفي مجال إدارة المعرفة  توصلت العديد من الدراسات التجريبية
لالمؤسسات لها مما يساهم في اكتسابه للمعرفة المنقولة، ففد أظهرت نتائج المباشر بين حامل المعرفة ومستقب تواصل، حيث يسمح 

أن التوجيه من أفضل آليات  )Robinson, 2017( ،Philips,2016 ،(Sumbal. M & al,2016))(  :دراسات كل من

                                                           
1 - Claire R. McInerney & Ronald E.Day, (2007), Rethinking Knowledge Management : From Knowledge 
Objects to Knowledge Processes, springer, New York, USA, p 229. 
2 - Deogratias Harorimana,(2010). Op. Cit, p 256. 
3 - Kimiz Dalkir, (2005).Op. Cit, p 86. 
4 - Claire R. McInerney & Ronald E.Day, (2007), Op. Cit , p 230. 



ل الأول امل : الف ات والع س ال في ال فة ب الأج ع ة نقل ال ل ارسات ع ة ل ات ال الأدب
ها ة عل ث   ال

53 
 

كتساب المعرفة بصورة  نقل المعرفة الضمنية بين الأفراد حيث يتيح للعاملين الجدد خاصة التواصل مباشرة مع الخبراء مما يسمح لهم 
   .فعالة

I. يعرف :تعريفه (Diane Piktialis & Kent A. Greenes, 2008)  نه علاقة ديناميكية متبادلة في بيئة التوجيه 

الذي يهدف إلى تعزيز التطوير ) المتدرب(والمبتدئ ) المرشد(العمل بين شاغل الوظيفة المتقدم في المسار الوظيفي 
ته تطوير مساره الوظيفي،المتدرب على  التوجيهيشجع  ، حيثالوظيفي لكل منهما دة إمكا ، وتطوير مهاراته ،وز

  1.وتحسين أدائه
II. ومشرفيهم،  ر أهمية في تجربة التوجيه الفعال هو تكرار التداخل بين الواردين الجددكثر العناصإن أحد أ: أدوار التوجيه

أن هذه الوسيلة الأولية التي ) Arnon reichers(وزملائهم في العمل، وأعضاء المؤسسة الآخرين، وتقترح الباحثة 
يمكن أن يوفروا للواردين الجدد ) العملالمشرفين، زملاء ( يحدث التواصل بين الأفراد من خلالها، لأن الأفراد القدامى

ا لأداء مهامهم ، وفيما يلي تحدد دور كل عنصر  2:الكثير من المعلومات التي يحتاجو

يلعب المشرف دورا محور في عملية التوجيه، حيث يعمل مصدر للمعلومات وموجه للعامل الجدي؛ يمكن أن  :المشرف .1
لى مشاعر القلق عن طريق تقديم معلومات حقيقية، والتوضيح، وتوقعات يساعد المشرف العامل الجديد في التغلب ع

 .الأداء المتوقعة، وعن طريق التركيز على نجاح العامل في المؤسسة

م  :زملاء العمل .2 م ولقاءا يرى الواردون الجدد للمؤسسة التداخلات مع زملاء العمل مفيدة بصفة خاصة في اجتماعا

 .قديم الدعم، والمعلومات، والتدريب، وتعليمهم معايير مجموعة العملفي المؤسسة، وهذا عن طريق ت

يتمثل الدور الأساسي للعاملين في تنمية الموارد البشرية في توجيه العامل الجديد هو   :العاملون في تنمية الموارد البشرية .3

مج التوجيه والإشراف عليه؛ كما يمكن أن يلعبوا دورا مهما في تشجيع كل ت الإدارة على أن تلتزم  تصميم بر مستو
مج التوجيه وتدعمه  .بتنفيذ بر

يجب تشجيع الوارد الجديد على لعب دورا رائدا في عملية التوجيه عن طريق كونه متعلما نشطا، من  :الوارد الجديد .4

ا ستساعدهم في التكيف  مع خلال تشجيعهم صراحة على البحث عن كل المعلومات، والعلاقات التي يشعروا أ
ذا السلوك من الواردين الجدد، بل يقويه  .التنظيم؛ ولذلك يجب على المؤسسات أن تنشئ مناخا يرحب فيه 

III. لنسبة للموظفين الجدد لنسبة للموظفين الجدد، حيث  :أهمية التوجيه  لغة، فهي مفيدة جدا  تكتسب هذه العملية أهمية 

لثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة من  تساهم برامج التوجيه الوظيفي في نقل المعرفة التنظيمية للموظفين الجدد، وتعريفهم 
لمؤسسة من خلال  خلال فهمهم للقيم والمعايير التي تنظم العمل في المؤسسة؛ كما تساهم في التسريع من عملية اندماجهم 

التعرف على زملاء العمل، المشرفين، وعلى مختلف الأدوار الرئيسية في المؤسسة؛ إن هذه البرامج تساعد في التقصير من مدة 
                                                           
1 - Diane Piktialis & Kent A. Greenes, (2008). Bridging the Gaps : How to Transfer Knowledge in Today’s 
Multigenerational Workplace, Ottawa, The Conference Board of Canada, p 47. 

: المملكة العربية السعودية( ، تعريب وترجمة سرور إبراهيم سرور، الجزء الأول،التطبيقات - الإطار -الأساس: تنمية الموارد البشريةجون ويرنر، راندي ديسايمون،  -
ض، دار المريخ للنشر،  .517 - 513، ص ص ) 2011الر 2  
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كتساب العديد من المعارف وتبادل الخبرات من خلال التواصل الم باشر مع الخبراء تعلم الأفراد في المؤسسة حيث تسمح لهم 
من مشرفين وزملاء العمل، والتقليل من الفجوة المعرفية بينهم من أجل الإعداد الجيد لجيل جديد من الموظفين يعتمد على 

 .ذاته في القيام بمهامه الوظيفية وبطريقة احترافية
IV. حيث يجد بعض الباحثون صعوبة  هناك تداخل كبير بين الأسلوبين، : يه الوظيفي والتدريب أثناء العملالفرق بين التوج

)  Stone, 2004(كبيرة في الفصل بينهما وفي تحديد التعريف المناسب لكل أسلوب، وضمن هذا الإطار قام الباحث 
 :ي الخلط بينهما من قبل الممارسينبتحديد أهم الفروق الجوهرية بين الأسلوبين، وهذا لتفاد

تلف أساسا في درجة الخبرة في أخصائي التسهيل ومحتوى المعرفة التي إن التدريب أثناء العمل والتوجيه الوظيفي يخ" 

بشكل أكثر من وذلك  تقدم للموظف المتدرب، ويميل الموجه الوظيفي إلى التركيز على تطوير المهارة لدى المتعلم

بدلا من  المدرب العملي؛ وعلى نقيض المدرب العملي قد يقدم الموجه الوظيفي نصيحة واضحة أو توجيها واضحا،

  1".انتظار الموظف المتدرب حتى يجد الإجابة عن طريق الاستكشاف 

إضافة إلى ذلك يمكن القول أن برامج التوجيه الوظيفي تجرى  عادة لفئة الموظفين الجدد من أجل نقل المعرفة اللازمة لأداء المهام 
لوب التدريب أثناء العمل قد تستفيد منه الفئات المختلفة الموكلة إليهم، والتسريع من عملية اندماجهم في المؤسسة؛ في حين أن أس

لنسبة لبرامج التوجيه نجد أن بعض المؤسسات لديها برامج رسمية لتوجيه  م التدريبية؛ و من الموظفين وهذا حسب احتياجا
لالتزام بتنفيذه وتحرص الإدارة على  متابعة مدى الالتزام بتنفيذ الموظفين الجدد حيث تكون وفق مخطط محدد يقوم فيه المشرف 

خطواته وتقييم نتائجه، في حين أن بعض المؤسسات الأخرى ليست لديها برامج رسمية لتوجيه الموظفين الجدد وإنما تترك للمشرف 
مج التوجيهي الذي يراه مناسب لنقل المعرفة للموظف الجديد   . على العملية التوجيهية الحرية التامة في تنفيذ البر

 مجتمعات الممارسة :لثا

لقد أشارت العديد من الأدبيات النظرية والتطبيقية لأهمية إقامة مجتمعات الممارسة في المنظمات، وهذا نتيجة للدور الذي 
تلعبه هذه الأخيرة في دعم وتعزيز عملية نقل المعرفة، فتعتبر من بين أهم الآليات التي تسمح بنقل المعرفة الضمنية حيث تتيح 

تمعات على المستوى الرسمي  للأعضاء  ا وهذا لاشتراكهم في مصالح وأهداف معينة، فقد تنشط هذه ا إمكانية تبادلها واكتسا
ا قد تكون على المستوى الغير الرسمي وهذا لاتفاق مجموعة من الأعضاء تجمعهم مصالح وأهداف مشتركة، فهي بذلك  كما أ

من مراحل مهنية مختلفة، حيث يمكن أن تساهم إقامتها في تبادل المعرفة فيما بينهم تتألف من أعضاء من  مختلف الفئات العمرية و 
 .ين الأجيال المختلفة من الموظفينوتعزز عملية نقل المعرفة ب

                                                           
لد أندرسون، - ض، معهد الإدارة : ة السعوديةالمملكة العربي( ، ترجمة منصور بن عبد العزيز المعشوق، عملية إدارة التغيير التنظيمي: تطوير المنظمات دو الر

.349، ص ) 2018العامة، فهرست الملك فهد الوطنية أثناء النشر،  1  
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I. يعرف المركز الأمريكي للإنتاجية والجودة :تعريفها )APQC (ا مجموعة من الأفراد الذين : " مجتمعات الممارسة على أ
لاهتمامات المشتركة بميدان يقومون سوية  لتقاسم  والتعلم من بعضهم البعض وجها لوجه أو افتراضيا؛ حيث تشترك 

   1".المعرفة والتي تنبع من الرغبة والحاجة لتقاسم المشكلات، الخبرات، الرؤى، الأدوات، والممارسات الأفضل 

 قصص " الأعضاء يتقاسم فيه المكان الذي هو الممارسة ن مجتمع" Filemon A.Uriarte, 2008 :( 2(الباحث يرى كما 
 تبادل الجدد إذ أن للموظفين لغة خاصة أهمية العملية هذه بينهم، وتكتسي ، وأثناء سرد هذه القصص يتم تبادل المعرفة"العمل

  ."الموظفين  من السن كبار معللمعرفة  كاملة مشاركة إلى سطحي اتصال مجرد من بتحركهم التعجيل من شأنه المعارف

II. مؤشرات وجود مجتمعات الممارسة في المؤسسات:  

 في وهذا للمساعدةؤسسات في الم مجتمعات الممارسة وجود على يدل مؤشرا 14 تضم قائمة) Wenger, 1998( الباحث وضع
   3:يلي هذه المؤشرات فيماأهم ما أم لا، حيث تتمثل  ؤسسةم داخل موجودة مجتمعات الممارسة كانت إذا ما تحديد

لأعمال بصفة مشتركة وبطرق متعددة .1  .دفعهم للقيام 
 .الابتكار ونشر للمعلومات السريع التدفق .2
ت وكأن التمهيدية، الديباجة غياب .3  .مستمرة لعملية استمرار مجرد هي والتفاعلات المحاد
 .لمشكلة ما يجب مناقشتها سريعال عدادالإ .4
 .المؤسسة في واهماسي أن يمكن وكيف به، القيام يمكن وما الآخرون، يعرفه ما معرفة .5
 .والمنتجات الإجراءات ملائمةمدى   تقييم على القدرة .6
 .الأعمال من وغيرها ،توالتمثيلا محددة، أدواتاستخدام   .7
وجود اتفاق مشترك حول استخدام مجموعة من المصطلحات والاختصارات للاتصال مع سهولة توليد مصطلحات   .8

 .أخرى جديدة 
ا كعرض للعضوية  .9  .استخدام أنماط معينة معترف 

  :)After Action Reviews( اللاحق الاستعراضعمليات  :رابعا 

أن كل من آليات التوجيه ومجتمعات الممارسة وحتى سرد القصص قد لا تكون فعالة في نقل ) Delong( الباحث يرى
المعرفة الضمنية بين الأفراد في بعض الحالات، فكأن تكون المعرفة موجودة بين مجموعة كبيرة من الأفراد وتحتاج لنقلها من هذا 
                                                           

.426، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  - 1  
2 - Filemon A.Uriarte, Jr. (2008), Op. Cit, p54. 
3 - Debby McNichols,(2008). Tacit knowledge : an examination of intergenerational  knowledge transfer 

withim an aerospace engineering community, PhD these, UNIVERSITY OF PHOENIX, p p 74 – 75. ترجمة  
.لتصرف  
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ا، أو قد تكون غير  فضل صورة العدد الكبير من الأفراد لضمان استيعا موعة من الأفراد لشرحها ونقلها  لتالي تحتاج  مفهومة و
والتي تعتبر أفضل آلية لنقل المعرفة الضمنية في " اللاحق الاستعراضعمليات " ممكنة، ولنقل هذا النوع من المعرفة تستخدم آلية 

         .هذه الحالة

ا  Delong, 2004:(1( حيث يعرفها موعات على بلورة عملية مرنة موجعلى أ والتحقق من ديدة جعرفة مزة ومركزة تساعد ا
موعات على تحديد  ، حيثأو التعلم من حدث أو مشروع حديث شارك فيه جميع الأعضاء تهاصح يمكن استخدامها لمساعدة ا

العمال الخبراء تحسين ديناميكيات نقل المعرفة بين  حيث تساهم هذه العملية في  ،ما يحتاجون إلى تعلمه من أجل تحسين الأداء
م ونيطبق العمال الخبراء إلى أنويرجع ذلك  ،خبرةلعمال الأقل وا من جيل طفرة المواليد بشكل مباشر على  معارفهم وخبرا

  : ل أربعة أسئلةالعملية حو هذه  تركز السابقة وسردها، حيثقصص البدلاً من مجرد جمع  ،المشكلات الحالية أو المستقبلية

 ماذا كان من المفترض أن يحدث؟  -
لفعل؟ -  ماذا حدث 
 لماذا كانت هناك اختلافات؟   -
 ما الذي يمكن أن نتعلمه من هذا ونفعله بشكل مختلف في المرة القادمة؟  -

يشكلون فريق يتضح من خلال هذا التعريف أن هذه الآلية تساهم في نقل المعرفة الضمنية بين مجموعة من العمال الذين 
ما،  أو عمل تنفيذ مشروع خلالبعضهم البعض  معارف وخبرات أهداف عمل مشتركة، حيث يتعلمون منلديهم تكون عمل، و 

م السابقة في ممارسة أعماهم الحالية، م من تجار وفي هذه الحالة يتم استعراضهم للخبرات المكتسبة  وذلك من خلال استفاد
أي تنتقل المعرفة والخبرات المتراكمة للعمال الكبار الخبراء من جيل طفرة بين أعضاء الفريق الواحد وبذلك تنتقل المعرفة  سابقا،

وكذا استفادة عمال الفئات الكبرى من معارف عمال جيل الألفية خاصة فيما يتعلق  المواليد إلى العمال المبتدئين من جيل الألفية،
 ؛ المعرفة في الاتجاهين انتقالأي  ،السريع لتكنولوجيات الحديثة الانتشارلجيل نشئوا في ن أفراد هذا الأ نظرالتكنولوجيات الحديثة 

لتالي  في إنشاء معرفة جديدة تساهم في حل المشكلات الحالية واتخاذ القرارات من معارف بعضهم كل الأطراف   استفادةضمان و
فضل صورة ممكنة   . المستقبلية 

 .الموالي يوضح الآليات الأنسب والفعالة لنقل كل نوع من المعرفة الضمنية والصريحة والتي تم عرضها وتحليلها سابقا شكلوال

 

 

  

                                                           
1 - David W. Delong ) .2004 .( Op. Cit, pp 112 - 113. 
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ثير الممارسات المختلفة على عملية نقل المعرفة) : 11.1( الشكل رقم   يوضح 
 

   متعمقضمني 
Deep tacit 

(cult K)  

الدراية (ضمني
  ) العملية

Tacit 
know-how  

الدراية (ضمني
  ) العملية

Implicit 
know-how  

على أساس (ضمني
  )القواعد

Implicit 
rule-based  

  صريح    
Explicit  

  المقابلات          

  التوثيق          

  التدريب          

  سرد القصص          

  التوجيه          

عمليات الاستعراض           
  اللاحق

  مجتمعات الممارسة          

  
  غير فعال       أقل فاعلية           أكثر فاعلية                    مؤثر جدا                           

 
Source: David W. Delong ) .2004 .( Op. Cit, p 108. 

 

التوثيق والتدريب والتي : ليات الأنسب لنقل المعرفة الصريحة بين الأفراد هي كل من آليتيالشكل أن الآيتضح من خلال 
بدرجة فعالية متوسطة، ) المبنية على أساس القواعد(بفعالة كبيرة، حيث يساهم التدريب في نقل المعرفة الضمنية  تسمح بنقلها

لكنه يعتبر آلية أقل فعالية في نقل أنواع المعرفة الضمنية الأخرى، في حين أن آلية التوثيق تعد غير فعالية في نقل كل أنواع 
) الدراية العملية( سرد القصص والتوجيه من الآليات التي تسمح بنقل المعرفة الضمنية المعرفة الضمنية؛ وتعتبر كل من آليتي

لنسبة لآلية مجتمعات بفاعلية كبيرة جدا، كما يساهم ان في نقل الأنواع الأخرى من المعرفة الضمنية بفاعلية كبيرة؛ أما 
المبنية على أساس ( حيث تساهم في نقل المعرفة الضمنية الممارسة فهي تسمح بنقل المعرفة الصريحة والضمنية بفاعلية كبيرة،

لية ) الدراية العملية( ومعرفة) القواعد فهي تسمح بنقل كل  عمليات افستعراض اللاحقبفاعلية كبيرة جدا؛ أما فيما يتعلق 
  ).المتعمقة( ةأنواع المعرفة الضمنية ولكن بفاعلية متفاوتة بينهم،  حيث تعد فعالة جدا في نقل المعرفة الضمني

وعليه يمكن القول لكل آلية مميزات تميزها عن غيرها من الآليات، مما يسمح لها بنقل نوع معين أو أنواع من المعرفة 
بفعالية أكثر من غيرها من الآليات الأخرى، ولذا ينبغي على القائمين  على تنفيذ برامج نقل المعرفة ) أو صريحة/ ضمنية و(

، لضمان )الضمنية، الصريحة(بعين الإعتبار مميزات كل آلية عند تنفيذ عملية نقل  كل نوع من المعرفة في المؤسسات الأخذ 
 .تحقيق النتائج المرجوة من هذا النقل
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ل ال ات : انيال فة آل ع ال الق العاملةنقل ال ل م أج ل ج لها  ف ي     ال

نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة، من خلال فهم تفضيلات  ل الآليات المفضلةالتعرف على  سنحاول في هذا الجزء
، وكذا الأساليب التي تسمح له )أكس يلالججيل الألفية، ( المعرفة واكتساب لتقاطكل جيل لأساليب التعلم التي تسمح له 

لتطبيقية نجد أن أغلب الباحثين ، فمن خلال مراجعة الأدبيات النظرية وا)أكس وجيلطفرة المواليد ،  جيل( للآخرينبنقل معارفه 
واضحة بين  اختلافاتتوجد  هركزوا على فهم تفضيلات نقل المعرفة الضمنية وهذا لصعوبة نقلها، حيث يشير بعض الباحثون أن

الأجيال من حيث أساليب تعلم المعرفة الضمنية، بينما أنه لا توجد فروق واضحة بين الأجيال من حيث أساليب تعلم المعرفة 
لتركيز على فهم تفضيلات نقل المعرفة الضمنية بين أجيال القوى العاملةالص    .ريحة، وضمن هذا الإطار سنقوم 

  القوى العاملةأجيال التوجيه بين  :الفرع الأول

يشير العديد من الباحثين لأهمية توجيه العمال الكبار في السن و المقبلون على التقاعد الذين يمتلكون الخبرة اللازمة في 
المعرفة، وتعتبر هاته العملية  اكتسابالعمل للعمال الصغار في السن، حيث يساهم في نقل المعرفة بطريقة مباشرة ويسهل عملية 

في الآونة الأخيرة في المنظمات، حيث يقوم به العمال من  انتشررون لأهمية التوجيه العكسي الذي ؛  ويشير آخالاستخدامشائعة 
   الفئات الصغرى إلى العمال الكبار في السن و يكون هذا خاصة في مجال التكنولوجيات الحديثة؛

لأعمال لدى " : Judith. L & Marian. S رى الباحثانوفي هذا الصدد ي في العشرينات من العمر وتلك الأفراد  إن المعرفة 
لا مثيل لها  في العشرينيات من العمرالتكنولوجيا والقدرة على المهام المتعددة  البراعة في  ،مختلفة تمامًا الخمسينياتالخاصة بعمر 

في سن المعرفة والخبرة والإبداع وفطنة الأعمال التجارية المثير للإعجاب أيضا أن  ذلك فإنه من من ةلموازالكن و  ؛ومثيرة للإعجاب
يوفر التوجيه عبر الأجيال واحدة من أهم الطرق لدمج هذه القدرات المتنوعة  الأخرى مختلفة وليس لها مثيل، حيثهي الخمسين 

دف التعلم يمكن أن يسهّل التوجيه تبادل المعرفة عبر الأ، )Wills, Cokley, & Holmes, 2009(يرى  كما 1". جيال 
  2.إنه تبادل ثنائي الاتجاه للمعرفة والمهارات والمعتقدات ،المتبادل وتنمية الكفاءات

من التكنولوجيات  والاستفادة استعمالكيفية    جيل الألفيةمن أفراد و  أكس من أفراد الجيل طفرة المواليد حيث يتعلم أفراد جيل
الكثير من المهارات والخبرات  طفرة المواليدجيل أفراد من  جيل الألفيةو  أكسيل الجالحديثة في أداء المهام الوظيفية، بينما يتعلم أفراد 

لمنظمات  .الفنية والتطبيقية التي تراكمت لديهم طول مدة عملهم 

يعتبر من أفضل  طفرة المواليد ، وأن جيلالمؤسسةلبرامج توجيهية داخل " الألفية"كما يؤكد العديد من الباحثين على حاجة جيل 
وفي هذا  في مكان العمل وهذا لما  يتمتع به من خصائص تسمح له بنقل معارفه من خلال توجيهه للفئات الأصغر سنا؛ الموجهين

                                                           
1 - Diane Piktialis & Kent A. Greenes, (2008). Op. Cit, p 47. 
2 - Živa Juriševič Brčić & Katarina Katja Mihelič, (2015). Op. Cit, p859. 
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ن الحاجة إلى برامج "  Shaw and Fairhurst, 2008(: 1(الصدد يؤكد  التوجيه في مكان العمل تنبع من الخصائص يجادلون 
وسيلة هامة لتأمين نقل المعرفة  يعتبرداخلي  وجهكمدرب أو مطفرة المواليد  موظف من جيل ن تعيين  ؛ ولجيل الألفية ديةالفر 

  ."داخل المؤسسة

   يساهم في توجيه الفئات الصغرى،حتى )العلاوات، الترقيات( بوسائل مختلفة طفرة المواليدوأشار بعض الباحثين لأهمية تحفيز جيل 
تسمح برامج التوجيه التي تعدها المنظمات لكبار العمال بنقل ) Cristian Silviu BĂNACU & al,2013(حيث يرى 

جحة يجب أن تتضمن مكافآت   2.الموجهللمشاركة  ودعم كل من العامل و   معارفهم مباشرة، ولكي تكون برامج التوجيه 

اية مسارهم الوظيفي بينما يرى آخرون أ  تزداد رغبتهم في توجيه الآخرين ويكون لديهم دافع نه عندما يصبح العمال يقتربون من 
، أنه Kram, 1985, Erikson, 1963(3(ذاتي لنقل معارفهم لبقية العمال في مختلف المسارات الوظيفية؛  حيث يرى كل من 

لمكافآت الخارجية وسط وفي آخر مسارهم المهني   يعُتقد أن الموظفين في ثر ) العلاوات مثل الأجور و(أقل ارتباطا  لدوافع  اوأكثر 
   .المقبلةبما في ذلك الدافع إلى ترك إرث للأجيال  ،الذاتية

وَجِـه
َ
في نفس موقع العمل مما يسمح بنقل المعرفة بفاعلية، حيث ) المتدرب( والموَجَه) المشرف( ويرى بعض الباحثين ضرورة تواجد الم

بينهم وبين  يخلق فجوة  المغلقة حصنون في المكاتبمتأكس   يلالج و طفرة المواليد من جيل كبارالوظفين الموجود يرون إن 
، ولكنها تعزز أيضا التوجيهللحصول على  هممن قترابالامن  "الألفية "أفراد جيللن تؤدي فقط إلى منع الأجيال الأخرى، و 

  4.التسلسل الهرمي الصارم

نه تظهر حاجة جيل الألفية للتوجيه في مكان العمل  من خلال ما من الملتحقين حديثا  عتبارهسبق  يمكن القول 
والذين يشغلون  المؤسسةفي فهو يحتاج إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من الدعم والتوجيه من قبل العمال الأقدم منه  ،لعمل

لمقابل وفهمه لكيفية أداء المهام المنوطة به اندماجهمناصب مختلفة مما يسرع من عملية  طفرة نجد كل من جيل  من ذلك ؛ و 
رزا في إنجاح هذه العملية  أكس يلالجوحتى المواليد  المشرف عليها و يساهمان في نقل المعرفة لجيل  عتبارهمايمكن أن يلعبان دورا 

الألفية؛ ولضمان سير العملية التوجيهية بصورة جيدة ينبغي على المنظمات أن تخلق بيئة تفاعلية تتألف من أفراد من مختلف الفئة 
ما الحواجز بينهم فيويكسر  احتكاكهممما يسهل من ) ، أو نفس فريق العملنفس المكتب مثلا( العمرية يعملون في نفس المكان

 .يتعلق بتبادل المعرفة ونقلها

                                                           
1 - James Bennett & al, (2012). Understanding the impact of generational issues in the workplace, Facilities, 
Vol. 30, Iss 7/8, p 283. 
2 - Cristian Silviu BĂNACU & al, (2013),  Tacit knowledge management- strategic role in disclosing the 
intellectual capital, The 7th international managemant  conferance “New Managemant for The  New Economy “ 
, November 7th,8th 2013, Boucharest, Romania, p 495. 

3 - Deogratias Harorimana,(2010). Op. Cit, p 258. 
4 - James Bennett & al, (2012). Op. Cit, p 283. 
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  القوى العاملة أجيال  بين تدريبال :الفرع الثاني

في تفضيلات التعلم وفي أساليب  اختلافاتإلى وجود  الأجيالالمعرفة بين تشير العديد من الدراسات في مجال نقل 
في  محددة من عملية التدريب، و يفضل أساليب معينة احتياجاتفلكل  جيل  ،أجيال القوى العاملة بينالتدريب  واحتياجات

ا   1285للتعرف على قيم الأجيال المختلفة، حيث شملت الدراسة عينة مكونة من ) Deal, 2007(التدريب؛ ففي دراسة قام 
فرد لم يحددوا  68فرد من جيل الألفية، والباقي  80، و" أكس" من الجيل  411، و "  طفرة المواليد"منهم من جيل  726( فرد

المعرفة الصريحة والمعرفة تلخيص الطرق الخمسة المفضلة لتعلم  و يمكن .تلفةمخأساليب تعلم تفضل الأجيال ، فوجد أن )الجيل
  1: في الجدول التالي الضمنية

  أساليب واحتياجات التدريب المفضلة لكل جيل) 9.1: (الجدول رقم

  المواليد جيل طفرة  
Baby Boomers  

  

  الجيل أكس
 Generation X  

  جيل الألفية
 Generation Y  

  
الطريقة المفضلة 

المعرفة لتعلم 
المهارات (الضمنية 

  )اللينة

 في العمل 
 مجموعات المناقشة. 
 تدريب فرد لفرد. 
 الفصول الدراسيةالمباشر في  عليمتال. 
 تفاعل الزملاء والملاحظات.  

 في العمل 
  لفرد فردتدريب. 
 تفاعل الزملاء والملاحظات 
  العكسيةالتغذية التقييم و 
   مجموعات المناقشة  

 في العمل 
 مجموعات المناقشة 
 تفاعل الزملاء والملاحظات 
 واحد على التدريب 
  التغذية العكسيةالتقييم و.  

  
الطريقة المفضلة 

المعرفة لتعلم 
المهارات (الصريحة 

  )الصلبة

 الدراسيةالفصول المباشر في  عليمتال 
 في العمل 
 المصنفات والكتيبات 
 الكتب والقراءة 
 تدريب فرد لفرد .  

 في العمل 
 التعليم المباشر في الفصول الدراسية 
 المصنفات والكتيبات 
 الكتب والقراءة 
 تدريب فرد لفرد.  

 في العمل 
  التعليم المباشر في الفصول

 الدراسية
 المصنفات والكتيبات 
 الكتب والقراءة 
 تدريب فرد لفرد.  

ردود الفعل 
  والإشراف

قد يتعرض للإهانة من ردود الفعل 
  المستمر

  فوري ومستمر  فوري ومستمر

  
المناطق المفضلة 

  للتنمية

 المهارات في مجالات  على تدريبال
 خبرتي

 القيادة 
 التدريب على استخدام الحاسوب  

 القيادة. 
 المهارات في مجالات  على تدريبال

 خبرتي
 بناء الفريق.  

 القيادة. 
  مشكلات اتخاذ القرارحل 
 المهارات في  على تدريبال

 مجالات خبرتي
  

9.-, pp 8Op. Cit Anick Tolbize, (2008). Source:  

                                                           
1 - Anick Tolbize, (2008). Generational differences  in the workplace, Research and Training Center on 
Community Living, University of Minnesota, , p14. 
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والمتمثلة في التعلم في ) المهارات الصلبة(المعرفة الصريحة أن الأجيال الثلاثة لها نفس تفضيلات تعلم من خلال الجدول يلاحظ 
ت التعلم  اختلافالعمل، التعلم من المصنفات والكتيبات، في الفصول الدراسية، تدريب فرد لفرد، لكنه يلاحظ  في ترتيب أولو

 يفضلون" أكس" يفضل التعلم من خلال الفصول الدراسة كأولوية أولى بينما نجد أن جيلي الألفية والجيل " طفرة المواليد" فجيل 
لنسبة لتفضيلات تعلم  ) المهارات الناعمة(المعرفة الضمنية تعلمها في مكان العمل، أما بقية المهارات فكانت بنفس الأولوية؛ و

يفضلون التعلم في الفصول  وجيل الألفية لا "أكس"بين الأجيال، فبالنسبة للأجيال الصغيرة كجيل  اختلافاتفنجد أنه هناك 
مكان العمل، كما أنه يفضل التعلم من خلال التفاعل ومجموعات المناقشة، فجيل الألفية يعتبر جيل  الدراسية ويفضل التعلم في

؛ وضمن هذا الإطار يؤكد كل من فهو يفضل التعلم في الفصول الدراسية الرسمية"  طفرة المواليد" أما جيل تعاوني وتفاعلي؛ 
)Kapp, 2007; Wagner, 2009( مثل المواد اللفظية  ،كثر تنظيماالأيفضلون أساليب التعلم  يدأفراد جيل طفرة الموال، أن

لا يفضلون التدريب الرسمي إلا عندما لا   أكس الجيل أفراد يلاحظ بعض الخبراء أنكما   1.ية الرسمية والنصية في الفصول الدراس
 Bova and Kroth,1999.(2(كوسيلة لتلقي المعرفة " التوجيه"مفضلين  ،) Bova, 2001 &Kroth(يوجد خيار آخر 

لنسبة لحصول أفراد كل  من الفئات العمرية الصغرى والكبرى على فرص متساوية للتدريب والتطوير في العمل، يرى الكثير من  و
كبيرة في الحصول على فرص للتدريب والتطوير   ظو ظتكون لهم ح) أكس جيل الألفية، الجيل(الباحثين أن أفراد الفئات الصغرى 

لعمل، وكذا ترقية العديد من أفراد الجيل  التحاقوهذا بحكم  يئتهم لخلافة أفراد  أكسجيل الألفية حديثا  لتولي مهام أعلى، أو 
لمقابل  طفرة المواليد جيل طفرة  قد تغفل العديد من المنظمات عن تدريب وتنمية مهارات أفراد  جيلمن ذلك بعد تقاعدهم؛ و

لعمر استعداد ارتباطعن  ، وهذا لوجود فكرة نمطيةالمواليد  ,Maurer( :فوفقا ل، الأفراد لتلقي المزيد من المهارات التدريبية 

نياً  ،) 2007 فإن الصور النمطية  يمكن أن تؤدي إلى حرمان العامل الأكبر سنًا من الدخول إلى فرص التدريب والتطوير ، و
لتالي فإن هذا ؛ 3المتاحة لهمالتدريبية  ناسباتثبيطه عن المشاركة في المأنه قد لا يحصل على دعم كبير أو حتى يتم ت) وأقل علانية( و

إن عدم  الحرمان من الحصول على فرص للتدريب، قد يؤدي بمرور الوقت إلى تخفيض حجم الموارد المعرفية لأفراد هاته الفئة، و
 ، من شأنه التأثير على قدرة أفراد جيلاكتسبتهاعلى المعرفة السابقة التي  واقتصارهاحصولها على الدعم الكافي لتجديد معارفها 

  .على تدريب وتوجيه العمال الأصغر سنا بطريقة أكثر فعاليةطفرة المواليد 

اال ك : لل ال الاتسل ال ب  الات   الق العاملة أج

بتبادل المعلومات، اتخاذ القرارات المختلفة، ، حيث تسمح المؤسسةالعديد من الوظائف داخل  الاتصالإن لعملية 
موعات، حيث أ جزء أساسي من عملية نقل المعرفة، حيث تنتقل المعرفة ي بين الأفراد ه الاتصالعملية  ن التنسيق بين الأفراد وا

                                                           
1 - Maryam Sanaei & al, (2013). The influence of generation on knowledge sharing connections and methods 
in construction and engineering organizations headquartered in the US, Construction Management and 
Economics, 31:9, , p994 
2 - Maryam Sanaei  & al, (2013) . Loc. Cit, p 994 
3 - Deogratias Harorimana,(2010). Op. Cit, p 262. 
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و سلوك  الاتصالة المناسبة لذلك، ولهذا سنتطرق في هذا المطلب لمفهوم عملي الاتصالمن حاملها إلى مستقبلها عبر قنوات 
  .بين مجموعات العمل المتعددة الأجيال الاتصالات

 استخدامليس مجرد توصيل بل هي عملية تفاعل عن طريق :" نه )Gerbner. G, 1967( عرفها الاتصاليف عملية تعر : أولا

هي عملية يتم  الاتصالإن عملية   1".الرموز فالرموز قد تكون حركات أو صور أو لغة أو أي شيء آخر يعمل كمنبه للسلوك 
ا والتأثير  بموجبها نقل أو تحويل معلومات و آراء وتعليمات من جهة لأخرى قد تكون فرد أو مجموعة وذلك من أجل إحاطتهم 

ستخدام وسيلة  دف ضمان  اتصالفي سلوكهم وتفكيرهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة المطلوبة  العمل  استمراريةمناسبة 
 2.سسةلمؤ 

 بين الأجيال الاتصالاتالعمرية وسلوك  الاختلافات: نيا

ه الأفراد فيما بينها بوسائل وطرق ذتتكون مجموعات العمل في المنظمات من أفراد من فئات عمرية مختلفة وتتواصل ه
الاختلاف تحد لعملية نقل مختلفة، وقد تختلف تفضيلات كل جيل في استعماله لوسائل التواصل مع الآخرين، وقد يعتبر هذا 

   .المؤسسةداخل  جيالالمعرفة بين الأ

مر ليس هو المحدد الوحيد ن العبين الأفراد، كما يرى أتواصل الأن السن يؤثر على كيفية  ،)Harwood, 2008(يشير 
موعات العمرية تتغير مع الوقت"أن و  ؛أساليب الاتصال لتفضيل وأن الانقسامات بين الفئات العمرية غير واضحة  ،عضوية ا
   3".إلى حد كبير للنقاشوقابلة 

 "طفرة المواليد "يولي جيل ، حيثالاتصال أيضا تشكل مشاكل بين الأجيال رقطأن " ، )Glass,2007(كما يرى 
 "أكس"، وحتى الجيل في السير إلى موقع آخر ليسألوا أحد الزملاء سؤالاً  وليس لديهم إشكال ،لوجها أهمية كبيرة للتواصل وجه

ستخدام  "جيل طفرة المواليد"أفراد   يتواصلما فغالبا  4."مثلهم سوف يستخدم أي شكل من أشكال التواصل الأكثر فعالية
ت الهاتفية والبريد الإلكتروني ،الاتصالات وجها لوجه ت و ،والمحاد دراً ما يستخدمون المدو الويكي ومواقع الشبكات  و

   5.كثر رسمية كما هو الحال في سياق العمل الأواقف المالاجتماعية والرسائل النصية أو الرسائل الفورية في 

                                                           
.186، ص ) 2001، للنشر الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث: مصر(، مقدمة في السلوك التنظيميمصطفى كامل أو العزم عطية،  - 1  
  .111، ص )2016، 1والتوزيع، ط عمان، دار الجنان للنشر : الأردن( ، أصول الإدارة والتنظيممحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  -  2

3 - Hadar. G, (2015). The dynamics of intergenerational knowledge transfer: case study of air traffic 
controllers in the FAA, PhD these, University of Groningen, The Netherlands., p 46. 
4 - Amy Glass, (2007). Understanding generational differences for competitive success, Journal of 
INDUSTRIAL AND COMMERCIAL TRAINING, VOL. 39 NO. 2  , pp 100- 101. 
5 - Elza Venter (2017). Bridging the communication gap between Generation Y and the Baby Boomer 
generation, International Journal of Adolescence and Youth,  To link to this article:  
http://dx.doi.org/10.1080/02673843.2016.1267022. p 4. 
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واقع التواصل الرسائل الفورية، م( التقنيات الحديثة في التواصل مثل استخداموعلى العكس من ذلك نجد أن جيل الألفية يفضل 
لتطور السريع لوسائل التواصل الحديثة لأن، )...,Facebook, Twiter: الاجتماعي وسرعة  هذا الجيل نشأ في فترة تتميز 

  .للحصول على المعلومات والتعلم حيث يستخدمون هاته التقنيات بكثرةبين الأفراد، استخدامها انتشار

لقد  ،مواطنين رقميين لذين سيصبحونا ية هم الجيل الأول في مكان العملالألفجيل ، إن )Glass, 2007(وفي هذا الصدد يشير 
نتظامكثرة، هذه التقنيات بتوفر مع  نشئوا ا لا تخشى من  ،على عكس الأجيال الأكبر سنا ،ويجري تطوير تقنيات جديدة   فإ

تقنيات  /محاولة شراء ونشر كلمة حول أدواتالأولى في  -" الأولى المهيئات"التقنيات الجديدة وغالبا ما يطلق عليها المسوقون 
هناك تكهنات واسعة النطاق وبعض القلق حول كيفية  ،مع استمرار جيل الألفية في الدخول إلى مكان العملو  1.جديدة رائعة

م في التواصل  -والسلوكيات الخاصة بجيل الألفية  يولاتالم استيعاب م ومهارا والتي تؤثر على الأعضاء  -بما في ذلك توجها
 2.)والجيل أكس جيل طفرة المواليد خاصةً أولئك الذين ينتمون إلى الأجيال الأكبر سناً من( المؤسسةالآخرين في 

 الاجتماعيوسائل التواصل  استخداميتجه تدريجيا نحو " يدطفرة الموال" وضمن هذا الإطار يرى بعض الباحثين أن جيل
وهذا من أجل إحداث نوع من التوازن بين الأجيال المختلفة مما يسمح ، Turnbull, 2010(3(والوسائل التقنية الأخرى 

م  ستيعاب مميولا    .في بيئة العمل ويساهم في تحقق الفاعلية التنظيمية اندماجهمالمختلفة ويسرع من  واتجاها

لنسبة لعملية نقل المعرفة نستنتج أن جيل الألفية الحديثة في التواصل مع الآخرين  الاتصالاتيستخدم وسائل  و
لحصول على المعلومات بسرعة كبيرة وبطريقة مختصرة مما يسرع  اتخاذيسهل و    والحصول على المعرفة حيث تسمح هاته الأدوات 

ا في بيئة العمل؛ طفرة  وعلى العكس من ذلك نجد الأجيال الأكبر سنا كجيل القرارات وحل المشكلات اليومية التي يواجهو
الحديثة بكثرة في التواصل مع الآخرين ونقل معارفه، حيث يفضل التواصل وجها لوجه  الاتصالاتيستخدم وسائل  لا المواليد

لأدوات الأكثر رسمية  ا أفضل الداخلي للمنظمات و في بيئة العمل كخط الهاتف و الشبكات الداخلية للمنظمات والتي يعتبرو
وسائل التواصل  استعمالفهو جيل مخضرم يمزج بين  أكس، أما جيل الوسائل لنقل المعرفة الضمنية والصريحة على حد سواء؛ 

  . بنقل المعرفة له و البريد الإلكتروني، والتواصل وجها لوجه فهو بذلك يستخدم الطريقة التي يراها فعالة و تسمح الاجتماعي

من قبل الأفراد  استخدامهاالحديثة وكثرة  الاتصالاتالسريع لوسائل  الانتشارموما فإنه على الرغم من التطور و وع
ا لا ا كأدوات رسمية للتواصل ولنقل المعرفة وخاصة الضمنية تستخدم من قبل المنظمات ب الشابة، إلا أ كثرة و ربما غير معترف 

                                                           
1 - Amy Glass, (2007). Op. Cit, p101. 
2 - Karen K. Myers & Kamyab Sadaghiani, (2010), Millennials in the Workplace: A Communication 
Perspective on Millennials’ Organizational Relationships and Performance, Journal of Bus Psychol, 
published with open access at Springerlink.com, p 225.  
3 - Elza Venter (2017). Loc. Cit, p 4. 
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هذه التغييرات التكنولوجية لا تستخدم دائما من قبل المنظمات "  1:(Moktar Lamari, 2010)منها؛ وفي هذا الصدد يشير 
  ". وخاصة المعرفة الضمنية ،لنقل المعرفة

عيق عملية التفضيلات في وسائل التواصل بين الأجيال الثلاثة المختلفة قد ي اختلاف الاعتبارويمكن القول إن عدم الأخذ بعين 
خذ بعين  نقل المعرفة، فعلى جيل طفرة المواليد جيل بة للتواصل مع الأجيال الشابة كالطريقة المناس اختيارحسن  الاعتبارأن 

 ،ه الأجيال الجديدة من التراكم المعرفي المتوفر لديهاذه استفادةمن حسن يمكن  وهذا لضمان نقل المعرفة بطريقة فعالة، و ،الألفية
كتساب المعرفة من الأجيال  لطرق المناسبة لكل جيل و التي تسمح له  لتواصل  لنسبة لجيل الألفية فعليه أن يقوم  ونفس الأمر 

  . منه سنا والأقدم في بيئة العملالأكبر

  التواصل في مكان العمل المتعدد الأجيالوسائل  يوضح): 10.1( الجدول

  الألفية  أكس طفرة المواليد  الجيل

  
  طريقة الاتصال المفضلة

 وجها لوجه. 
 المكالمات الهاتفية. 
 التفاعل الشخصي. 
 الشبكات المؤسسة.  

 البريد الصوتي. 
 البريد الإلكتروني. 
 غير رسمية( عفوية.( 
 فورية ومباشرة.  

 رسائل نصية. 
 التفاعل التعاوني.  

  

.47, p Op. Cit .Hadar. G, (2015) : Source  

 طفرة المواليد، فأفراد جيل جيل كلفراد  توجد فروق واضحة بين طرق التواصل المفضلة لأعلاه يتضح أنه أمن خلال الجدول 
لوجه، مكالمات وجها ( يفضلون طرق التواصل التقليدية والرسمية في التواصل مع الآخرين حيث يفضلون أنماط التواصل المباشر

البريد  البريد الإلكتروني،( يفضلون المزج بين وسائل التواصل الغير رسمية و كذا الرسمية الغير مباشرة أكس ؛ أما جيل...)هاتفية
  .وسائل التواصل الحديثة التي توفر التفاعل التعاوني والتشاركي الألفية بينما يفضل أفراد جيل ،)الصوتي

ل ال عال امل : ا ة علىالع ث ارسة ال فة م ع ة نقل ال ل ات ع س ال في ال   ب الأج

تشكل عملية نقل المعرفة بين الأجيال تحد كبيرا للمؤسسات وذلك في إطار سعيها لتحسين أدائها، حيث تتأثر هذه العملية 
قل المعرفة بين الأجيال في المؤسسات، بعدة عوامل فردية وتنظيمية، ولقد اختلف الباحثون في تحديد العوامل المؤثرة على عملية ن

وثيقا بعوامل ذاتية شخصية لأفرادها، و بعوامل تنظيمية تختلف بين المؤسسات وذلك لتنوع نشاطها  ارتباطاويرجع ذلك لارتباطها 
لدراسات ، واختلاف البيئات التشغيلية، وفيما يلي نحدد أهم  هذه العوامل حسب عدد من ا...)تعليمية، صناعية، خدماتية،(

  :، والجدول الموالي يوضح ذلكوالنظرية التطبيقية

                                                           
1 - Moktar Lamari, (2010). Le transfert intergénérationnel des connaissances tacites : les concepts utilisés et 
les évidences empiriques démontrées, TÉLESCOPE revue d’analyse comparée en administration publique, 
Québec, Canada, Vol 16, N°1, p 58. 
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  تصنيف العوامل المؤثرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال): 11.1( الجدول رقم

  العوامل المحددة في الدراسة  الدراسة
 Getulio(دراسة 

Vargas & Luiz 
Antonio Joia, 

2019(  

في شركات النفط والغاز،  بين الأفراد نقل المعرفةحدد الباحثين عدد من العوامل التي تؤثر على 
توفر الوقت الفردي، المصطلحات التقنية المشتركة، الثقة في القدرات التقنية، : ويتمثل أهمها في

، التدريب الشخصي، سياسة الباب المفتوح، إستراتيجية والاعتراف، التقدير الاتصالاتشبكة 
ت المعرفة القائ مة على الأفراد، حالة المعرفة، خرائط المعرفة، الثقافة مشاركة المعرفة، خزا

  .التنظيمية
 Liana(دراسة

Razmerita & 
Kathrin Kirchner 

& and Pia Nielsen, 

2016(  

  :تنظيميةصنف الباحثين العوامل المؤثرة على نقل المعرفة إلى دوافع فردية وأخرى 
  . بمساعدة الآخرين،  تلقى المكافآت الماليةالدوافع الفردية لمشاركة المعرفة هي الاستمتاع  -
لنسبة للدوافع التنظيمية تمثلت في الدعم الإداري، و الاعتراف بمشاركة المعرفة من قبل  - و

  .الأفراد
 Bernardo(دراسة

Lemos & Luiz. A, 

Joia, 2010(  

الفردية للوقت،  الإدارة: منهاحدد الباحثين عدد من العوامل المؤثرة على نقل المعرفة الضمنية، 
  .اللغة المشتركة، الثقة المتبادلة، الحوافز، السلطة، شبكة العلاقات، نوع التدريب

 Jay Liebowitz(دراسة

& al, 2007(  
الثقة، الثقافة : التي حددها الباحثين الضمنية العوامل المؤثرة على نقل المعرفة أهم تتمثل 

  .التنظيمية، التحفيز، الولاء، أسلوب التواصل
 Moktar(دراسة

Lamari, 2010(  
الولاء، : على عملية نقل المعرفة بين الأجيال، وهي تؤثر حدد الباحث مجموعة من العوامل التي

لتحدي، أسلوب التواصل، أسلوب التعلم، الثقافات المتعددة، التخطيط للخلافة   .الشعور 
  .من إعداد الطالبة، بناءا على الدراسات السابقة :المصدر

من خلال الجدول أن كل دراسة حددت عدد من العوامل المؤثرة على عملية نقل المعرفة، والتي تختلف من دراسة  يتضح
والتي ) Moktar Lamari, 2010( هدف كل دراسة، فبعض الدراسات كانت نظرية مثل دراسة لاختلافلأخرى وذلك 

أسلوب التواصل بين الأجيال  اختلافأن  الباحث الأجيال، حيث يرىحددت أهم العوامل التي تؤثر على عملية نقل المعرفة بين 
لتحدي من قبل كل جيل فالأجيال الكبيرة  الثلاثة المتواجدة في بيئة العمل، واختلاف أسلوب التعلم المفضل لكل جيل، والشعور 

وكل ذلك من شأنه التأثير على حجم  تطمح للترقية الوظيفية، والأجيال الصغرى تطمح لفرض نفسها والتأقلم السريع في العمل
؛ أما الدراسات الأخرى كدراسة في المؤسسات ونوع المعرفة المنقولة، وقد يشكل تحد على عملية نقل المعرفة بين الأجيال 

)Getulio Vargas & Luiz Antonio Joia, 2019 (ودراسة )Bernardo Lemos & Luiz. A, Joia, 2010 (
لتالي ففقد تمت في شركات نفط   Jay( إن العوامل التي تم تحديدها تخص طبيعة العمل في المؤسسات النفطية، أما  دراسةوغاز و

Liebowitz & al, 2007 ( فقد حددت مجموعة من العوامل التي تؤثر على نقل المعرفة الضمنية بين الأجيال في المؤسسات
  .النخبوية
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المؤثرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال، والتي تم تحديدها في أغلب الدراسات من خلال ما سبق سنتطرق لأهم العوامل عليه  و
لتالي تم و  لرغم من أنه لم يتم تقديم تسمية موحدة للعوامل لكنها في المضمون كانت تشير إلى نفس العامل و تصنيفها إلى ذلك 

  ).الثقة، و الولاء( خرى فرديةوأ) الحوافز، القيادة، والثقافة التنظيمية( عوامل تنظيميةصنفين 

  العوامل التنظيمية  :الفرع الأول

  التحفيز: أولا

تشير أغلب الدراسات على أن التحفيز يؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال وبين الأفراد في المؤسسة عموما، حيث يعتبر من 
ثير وكذا مستقبل ) حاملها( مزدوج حيث يؤثر على مصدر المعرفة العوامل التمكينية التي تشجع على نقل المعرفة أو تعيقها، فله 

  ). المتلقي(المعرفة 

الحاسمة  قد يكون مصدر المعرفة مترددًا في مشاركة المعرفة Gabriel Szulanski, 1996:( 1(وفي هذا الإطار يرى 
ً للامتياز أو  ،لتقاسم النجاح الذي تحقق بصعوبة الكافية المكافأةوجود قد يستاء من عدم  ،والتفوق خوفاً من فقدان الملكية ومكا

قد يؤدي غياب الحافز إلى التباطؤ أو السلبية أو ؛ كما نقل المعرفة عملية قد يكون غير راغب في تخصيص الوقت والموارد لدعم
 . القبول المتخفي أو التخريب الخفي أو الرفض التام في تطبيق واستخدام المعرفة الجديدة

سباب على المنظمات أن تعمل على وضع أنظمة مكافآت تشجع الأفراد على نقل المعرفة وكذا ربط برامج تقييم ونتيجة لهذه الأ
"  :ما يلي على )Davenport and Prusak, 2003( يؤكد، وفي هذا الصدد المؤسسةالأداء بعملية مشاركة المعرفة ونقلها في 

دة الأجور ،من الضروري استخدام الحوافز المالية مثل المكافآت الكبيرة ،المعرفة شاركةمن أجل إرساء ثقافة متسقة لم والترقية  ،وز
 2." وما إلى ذلك

لمكافآت غير الملموسة ، )Ipe, 2003(وحسب  والاعتراف  ،)الترقية الوظيفيةمثل (قد يكون تقاسم المعرفة بين الموظفين مدعومًا 
لدورات التدريبية ا، من خلال برامج التدريب والتطوير(، وتعزيز خبرات الموظفين )الرسميةفي الأطر الرسمية وغير (بمهارات الموظفين 

 3).، والمؤتمراتالقصيرة

بمساعدة الآخرين هو أقوى عامل تحفيزي لنقل المعرفة، فكبار الموظفين يعتبرون أن الدوافع ذاتية  الاستمتاعكما يعتبر آخرون أن 
 لدوافع الذاتيةرتبط ت المكافأة الشخصية والرضا الوظيفي نمال كبار السن الع ىير  حيث ر سنا،لمشاركة المعرفة مع العمال الأصغ

)Newman, 2011(.1  

                                                           
1 - Gabriel Szulanski, (1996).  Op. Cit, p 31. 
2 -Luiz Antonio Joia & Bernardo Lemos, (2010). Relevant factors for tacit knowledge transfer within 
organisations, JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT,VOL. 14, NO. 3, p 414. 
3 - Salman Iqbal, (2015). Employee’s perceptions of human resource management practices and knowledge 
sharing behaviour, PhD these in (HRM), Massey University, Palmerston North, New Zealand, p 55. 
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خذ التحفيز أشكالا مختلفة مادي  من خلال ما    سبق نستنج أن تحفيز العاملين عنصر مهم لنقل المعرفة بين العاملين، وقد 
ا مصدر التقدير  المؤسسةومعنوي، يعتبر بعض الأفراد في  في العمل وتعتبر لدى البعض الآخر نوع  والاحترامأن المعرفة التي يمتلكو

من الأمان الوظيفي، وغالبا ما يكونوا هؤلاء الأفراد في وسط أو في بداية مسارهم الوظيفي، ولهذا نجد أن هذا الصنف من الأفراد 
ديد وظيفي، فمن المستحسن أن تعمل المنظمات على تحفيز  للآخرينيخشى مشاركة معارفه ونقلها  ويعتبر هاته العملية بمثابة 

مكافآت، ربط برامج تقييم الأداء ( من خلال تقديم حوافز مادية الآخرينهؤلاء الأفراد وتشجيعهم على مشاركة معارفهم مع 
اية مسارهم أو معنوية من خلال الترقيات وغيرها؛ ومن جانب ) بعملية نقل المعرفة آخر نجد صنف آخر من الأفراد يكونون في 

لتقدير وبمكانتهم في العمل  الوظيفي ومقبلون على التقاعد يعتبرون نقل معرفتهم لصغار السن من الموظفين أمر إيجابي يشعرهم 
ظهار مدى الحاجة لنقل والتقدير لجهودهم المبذولة فقط وإ الاعترافومدى الحاجة إليهم، فهذا الصنف يحتاج من المنظمات 

  .معارفهم

  الثقافة التنظيمية :نيا

تلعب الثقافة التنظيمية دورا مهما في المنظمات من خلال تشكيلها لأنماط السلوك بين الأفراد وطريقة الاتصالات بين 
ثيرها على فاعليتهم ومستوى  موعات، ويجمع أغلب الباحثين على أهميتها داخل المنظمات و   .أدائهما

الافتراضات ت و المعتقداعة القيم والعادات والمعايير و مجمو : " ، إلى أن الثقافة التنظيمية هي)2007مصطفى محمد أبو بكر، (يشير 
ا أعضاء المشتركة التي تحكم الطريق تعاملهم مع المتغيرات البيئية وكيفية  أسلوبوطريقة اتخاذ القرارات و  المؤسسةة التي يفكر 
الثقافة التنظيمية إن ): Hofstede, 1988( ويرى2". مؤسسةالاستفادة منها لتحقيق الميزة التنافسية للتعاملهم مع المعلومات و 

لفعل متأصلة داخل  نظماتتشير إلى النماذج العقلية المشتركة التي تتطور داخل الم ، يجب على أالمبدمن حيث . المؤسسةأو هي 
يجب على الموظف أن : ، حيث أنه غالبًا ما يشكل أحد المعايير لتعيين موظف جديدد التكيف مع هذا النموذج المشتركالأفرا

  3.المؤسسةصبح عضوا في ي، أو أن يتعلم ما هي الممارسات والرموز والأبطال لالثقافة التنظيمية مع" تأقلمي"

لنسبة لنجاح  المعرفة بين الأفراد في المنظمات فمن المهم جد أن تكون هناك ثقافة تنظيمية تشجع على  نقل إستراتيجيةو
تبادل المعرفة ومشاركتها مع الآخرين  وتدعم التعلم بين الأفراد لأن المعرفة تنمو وتزداد بمشاركتها وتبادلها مع الآخرين، وعلى 

  )Davenport & Prusak, 2000( وفي هذا الإطار يرى الباحثان المنظمات أن تعمل على إنشاء مثل هذا النوع من الثقافات،

                                                                                                                                                                                     
1 - Phillip .A.Weiss, (2016), knowledge transfer preferences of expert employees nearing retirement, PhD 
these,Walden University, pp 43- 44. 

  .76، ص)2007الإسكندرية، الدار الجامعية،: مصر( ، مدخل تحقيق الميزة التنافسية - الموارد البشريةمصطفى محمد أبو بكر، -  2
3 - Walter Baets, (2005), knowlede management and learning : Extending the Horizons of Knowledge-Based 
Management, Springer Science + Business Media, New York, USA,p 307. 
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  1:الصدد ثقافة تنظيمية تقيم وتقدر بناء المعرفة ومشاركتها، ويقترحان بعض الإجراءات في هذا إيجادأنه من الضروري 

  م المعرفية تكافئأنظمة حوافز  .الأفراد جزئيا على أساس مساهما
 السلوكيات المرجعية إعطاء الإدارة العليا أنموذجا في. 
  م لمشاركتهم المعرفة والاحتفاءتكريم العاملين. 
 حة بعض الوقت للمديرين وللعاملين لبناء المعرفة وتقاسمها واستخدامها والتبصر العام  .إ
  العمل القائم على المعرفة اتجاهاتتعليم وتدريب جميع العاملين على خصائص و. 

التسامح، التمكين، الثقة، إقامة  2:التالية تتضمن العناصرقل المعرفة وبنائها في المنظمات، يجب أن فالثقافة التنظيمية التي تدعم ن
  .، التنوعوالاعترافالمفتوح، التقدير  الاتصالالشبكات، 

ا و  ا تؤثر في عمليا من بين أكثر ويؤكد أغلب الباحثين في  مجال إدارة المعرفة على الدور الذي تلعبه الثقافة التنظيمية حيث أ
كة المعرفة ونقلها،  كما قد العمليات التي تتأثر هي عملية مشاركة المعرفة ونقلها، فقد تلعب دورا ايجابيا من خلال دعمها لمشار 

هاته الأخيرة عملية مشاركة ونقل المعرفة، لأن الثقافة التنظيمية تحدد أنماط السلوك بين الأفراد وتؤثر على سلوك تعاملهم مع  تعيق
" احتكاكات" أو ثقافية عوامل وصف سبعةب  Davenport and Prusak, (2000) وفي هذا الصدد قام الباحثان لمعرفة؛ ا

 3:هي، و المعرفة نقل تعرقل

 لثقة؛ل الافتقار -
 ؛المرجعية الأطر أو المفردات، ، الثقافات اختلاف -
 المنتج؛ العمل عن ضيقة فكرة وجود أو الاجتماع وأماكنالكافي  الوقت عدم توفر -
 ؛المكافآت والعلاوات لحاملي المعرفة تقديم -
 المتلقين؛ لدى الاستيعابية القدرة إلى الافتقار -
 دون غيرها؛ معينة مجموعات صلاحيات من هي المعرفة ن الاعتقاد -
 ؛للمساعدة الحاجة أو الأخطاء عدم التسامح مع -

  القيادة :لثا

                                                           
ثيرها في بناء المعرفة التنظيمية ،ساعدالحسين حريم و رشاد  - لة الأردنية في إدارة الأعمال،دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني - الثقافة التنظيمية و ، ، ا  
لد   .232ص  ، 2006 ،2، العدد 2ا 1  
.115 - 114، ص ص مرجع سبق ذكرهسلطان كرماللي، ترجمة هيثم علي حجازي،  - 2  

3 - Debby McNichols,(2010). Op. Cit, pp 26-27. 
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رزا في تنظيم وتعزيز عملية نقل المعرفة بين الأفراد في  ، وهذا من خلال تنفيذها لبرامج نقل المؤسسةتلعب القيادة دورا 
لنقل مما يحفز ويدعم الأفراد حترام ، وخلق مناخ تنظيمي يسوده الثقة والا...)التدريب، التوجيه، سرد قصص المنظمات( المعرفة

الطابع الرسمي على هذه العملية، حيث يرى بعض الباحثين أن إضفاء الطابع الرسمي  إضفاءمعارفهم، وقد يكون ذلك من خلال 
مطلب ضروري لنجاح عملية نقل المعرفة، بينما يرى آخرون أن إضفاء الطابع الرسمي من شأنه تقييد عملية نقل المعرفة بين الأفراد، 

ه ذم بصورة غير رسمية أي بطرق طوعية وعفوية بين الأفراد وقد يؤدي إضفاء نوع من الرسمية على هوهذا كون أن النقل يت
 ،نقل المعرفةلالرسمية مارسات المأن  Mayfield, 2010:( 1(اقترح وفي هذا الصدد،  العملية؛هذه  ممارسة  تقييدإلى الممارسات 

 Von( يؤكد على ذلكو  .بين الأفراد ةالمكافآت تزيد من تقاسم المعرفة الضمنيوبرامج ، والتوجيه ،المؤسسةبما في ذلك اجتماعات 

Krogh, 1998 :( حيث يتخذ الأ عمليةلتنفيذ العليا يعد دور الإدارة ً العليا قرارات مهمة  دارةفي الإ فرادنقل المعرفة أمراً حيو
مج إدارة المعرفة    2.من خلال تخصيص الموارد والوقت اللازم لتنسيق بر

لثقة إلى أن أسلوب القيادة) Politis, 2001(ويشير  يحفز المزيد من  ،والسلوك المتعاون ،احترام أفكار المرؤوسين و الذي يتميز 
 ,Amabile(يشير كما  ؛3ستبداديالاتميز بتوجيه المهمة والسلوك ي ذيال سلوب القيادةقارنة م الإبداع وخلق المعرفة ونشرها

وأن  ،أن يخلقوا أفكاراً المؤسسةلأعضاء فيها أن المهمة الرئيسية للقادة هي خلق مناخ ملائم أو بيئة يمكن  ،)1999 ,1996
تحفيز التواصل المنتظم بين القادة والموظفين من خلال كما يتم     ،ويحسنوا أداء الشركات ،بتكارالاويطبقوا  ،يتكيفوا ويطوروا المعرفة

   4. اكتساب المعرفة

العمل  ، أن شبكات) Jay Liebowitz & al, 2007(وعلى العكس من ذلك، أظهرت نتائج دراسات كل من    
 ,Lemos  Joia(؛ ودراسة لحاسمةا تلمنظماا في لمعرفةاتدفق  دةياوز الضمنية لمعرفةا نقل دةياز لىإ الغير رسمية تؤدي

ثير كبير على عملية نقل المعرفة)2010    .، التي أظهرت أن الهياكل التنظيمية الهرمية لم يكن لها 

ا   م في نقل معارفهم إن المؤسسة ممثلة في قياد تلعب دورا جوهري في دعم عملية نقل المعرفة بين الأفراد من خلال مساعد
المادي والمعنوي لتقدير  الاعترافوالمناقشات، و من خلال  الاجتماعاتالضمنية وهذا عن طريق توفير الفضاءات اللازمة لإجراء 

، أن المؤسسة تعزز نقل (Roulleaux Dugage, 2008)جهود الأفراد الناقلين لمعارفهم الضمنية، فضمن هذا الإطار، يرى 
موعات يميلون إلى نقل المعارف الضمنية، و كمحصلة لذلك يجب التكامل فيما  المعارف الصريحة ونمذجتها، بينما الأفراد وا

   5:بين المعارف الجماعية، والشكل التالي يوضح ذلك" الوسيط" ى الباحث أن المؤسسة تقوم بدوربينهما؛ فير 

                                                           
1 - Phillip .A.Weiss, (2016). Op. Cit, p 41. 
2 - Mohamed, H. Rahman & al, (2018), Influence of organizational culture on knowledge transfer: Evidence 
from the Government of Dubai, buplished in Wiley on line library. Com/ journal/ pa, p 3. 
3 - Lina Girdauskienė & Asta Savanevičienė, (2012).  Leadership role implementing knowledge transfer in 
creative organization: how does it work?, Procedia - Social and Behavioral Sciences 41, p17. 
4 - Lina Girdauskienė & Asta Savanevičienė, (2012). Loc. Cit, p 18. 
5 - Ouassima Touahria, (2011). Transfert des connaissances dans un contexte interculturel, Mémoire  
Maitrise en Administration des Affaires, Université de Québec, p54. 
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  المؤسسةالمعرفة بين الأفراد و  مشاركةيوضح ): 12.1(شكل 

  

:            توقعات المنظمات                                  :                                                       توقعات الأفراد               

ئق -                                                  .                                                    الاعتراف -             .         الو

.                             النتائج -                                                المعرفة               مشاركة                                            .المساعدة  -

  .ءالفضا  -

  

  

Source : Roulleaux Dugage (2008), Organisation 2.0 : Le knowledge management 

nouvelle génération,p 170. نقلا عن : Ouassima Touahria, Op. Cit, p55. 

ا، سبق يمكن القول أن القيادة  يمكن أن تلعب دورا مهما في نجاح عملية نقل المعرفة بين أعضاء  من خلال ما منظما
ه العملية وهذا عن طريق تشجيع الأفراد على تقاسم معارفهم الضمنية من خلال إنشاء ذمن خلال إضفاء الطابع الرسمي على ه

ثقافة تنظيمية تدعم تقاسم المعرفة بين الأفراد عن طريق تكوين فرق عمل تعاونية يسودها الثقة والاحترام، ويتأتى ذلك من خلال 
فالثقة عنصر ضروري للتشارك المعرفي، وأن تعمل على  ؤسسةلمى توليد الثقة بين الأفراد و لفرق، والعمل علتشجيع العمل ضمن ا

وتشجع على تقاسمها من خلال توفير الفضاءات المناسبة لذلك، وكذا ربط برامج الحوافز والمكافآت  المؤسسةنشر المعرفة في 
نقل معارفهم الضمنية والصريحة خاصة وأن الكثير من الأفراد في المنظمات  بمبادرات نقل المعرفة، من أجل تشجيع الأفراد على

  ؛ المؤسسةيجهل مدى حاجة الآخرين لنقل معارفه، و يتخوف البعض الآخر من نقل معارفه خوفا من فقدان السلطة أو مكانته في 

على إعداد برامج واضحة وفعالة لنقل المعرفة ، يجب أن تحرص القيادة التنظيمية المؤسسةومن أجل تعزيز عملية نقل المعرفة في 
لفاعلية المطلوبة، خاصة في المنظمات التي تعاني من  معدلات دوران العمل فيها  ارتفاعوتعمل على متابعة تنفيذها لضمان سيرها 

ا التنظيمية؛ ويكون ذلك من خلال ت الخلافة وتخشى من فقدان ذاكر   :وتواجهها تحد

 ؛)ضمان نقل المعرفة من جيل لآخر( اقب الموظفينالتخطيط الفعال لتع -
تنص على نقل ( وضع تعليمات تحدث على نقل المعرفة والحرص على ضمان تنفيذها من خلال المراقبة والمتابعة الفعلية -

إلى الأفراد  أكس  وجيلطفرة المواليد  يلجمن  الاستقالةبسبب التقاعد أو  المؤسسةالمعرفة من الأفراد الذين سيغادرون 
 ؛)الذين سيحلون محلهم من جيل الألفية

  نقل المعرفة؛ عملية ربط برامج تقييم الأداء بممارسات وأنشطة -

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة

 

يتم سرد 
 المعرفة

الأفراد أو 
 لمجموعاتا

يكتسبون 
 المعرفة
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  العوامل الفردية: الفرع الثاني

 بين الأفراد الثقة: أولا

الباحثين في حقل إدارة المعرفة أن الثقة هي عنصر مهم في نقل المعرفة بين الأفراد في المنظمات حيث أكد العديد من يشير  
  .في مشاركة المعرفة ونقلها  Trustworthyوالموثوقية Trustالباحثين على أهمية  الثقة  

ال حسب  تشير الثقة إلى الاستعداد للطرف المشارك لأن يكون متقبلا "  :) Mayer et al, 1995(  تعرف الثقة في هذا ا
لواثق  ن الآخر سوف يؤدي الأعمال الهامة والمتعلقة  مع عدم الأخذ في  trosterلأفعال المشارك الآخر اعتمادا على التوقعات 

   1".عين الاعتبار قدرة المشارك الآخر على الرقابة 

لتبادل معارفهم حيث أن المستوى العالي من الثقة بين الأفراد ينشئ مناخ تنظيمي آمن لنقل إن عنصر الثقة بين الأفراد ضروري 
مؤكد  استعدادأنه حينما يثق الناس ببعضهم البعض يصبح لديهم ) Ghoshal & Tsai, 1998(يرى  الإطارهذا في و المعرفة ؛ 

   2.ورغبة أكبر لتبادل مواردهم دون خوف من أن يستغلها الآخرون

في البيئات الصناعية التنافسية قد يرغب الموظفون في حماية أنه   3:حيث يشير إلى) Claire R & al ,2007( ويؤكد على ذلك
م غير متأكدين من كيفية استخدام الآخرين للمعرفة الخاصة التي لديهم إن الخطر من أن يتم اقتباسها بشكل غير  ،ما يعرفونه لأ

 معارفه، الفردقبل أن يتشارك ، فالتي يتم تبادلها بحرية قد تم استخدامها للأغراض الخفية أو البغيضةصحيح أو اكتشاف أن المعرفة 

ا مفيدة وتستخدم فقط من أجل الصالح للثقةهناك فهم مفترض       .ن المعرفة سوف ترُى على أ

أي نشاط لمشاركة المعرفة، وأنه حينما ، أنه مما لاشك فيه أن الثقة هي مكون أساسي في ) Wang & al, 2006(كما يوضح 
يتواجد الأفراد معا فإن العلاقة بين الثقة والقدرة على نقل المعرفة إلى الآخرين بصورة ملائمة سوف تكون متوافرة وذلك بشروط 

  4.الاتصالات المفتوحة حيث يكون لديهم ميلا مسبقا لمشاركة المعرفة

عملية التشارك في المعرفة، فعندما يثق الأفراد في بعضهم البعض  يصبحون  الثقة بين الأفراد عنصر يسبق أن على ثينحالبايؤكد 
  .اتجاه بعضهم فيتبادلون معارفهم دون أي هاجس خوف الاطمئنانيشعرون بنوع من 

يتمثل النوعان الرئيسيان اللذان يلعبان دوراً في إدارة فإنه توجد أنواع من الثقة، حيث ) Frank Leistner, 2010(و حسب  
يثق الفرد في زميله على  فقد لا ؛أو الثقة في الموضوع ،خرالآشخص الالمعرفة في الثقة الشخصية والثقة في مهارات ومعارف 

                                                           
مجلة المحاسبة ، دراسة ميدانية على الشركة القابضة لمصر للطيران -أثر الثقة بين العاملين على مشاركة المعرفةممدوح عبد العزيز محمد ، رفاعي  -

.3، ص2010، )76( العدد، مصر،القاهرةجامعة والإدارة والتأمين، كلية التجارة،  1  
.232، صمرجع سبق ذكرهحسين حريم ورشاد الساعد،  - 2  

3 - Claire R. McInerney & Ronald E.Day, (2007). Op. Cit, p 70. 
.2، صمرجع سبق ذكره ممدوح عبد العزيز محمد رفاعي،  -4  
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لمهنية، وفي كثير من الأحيان المستوى الشخصي لكنه يثق بمهاراته ومعرفته ومنه يمكن التعامل مع هذا الشخص والثقة في أحكامه ا
سيس علاقة ثقة على مشاركة سلسلة من القيم الاجتماعية حيث  1.ترتبط الثقة الشخصية مع الموضوعية إلى حد ما يعتمد 

يشير وجود علاقة ثقة بين الأفراد إلى القدرة على درجة "  2:على ما يلي )Roberts, 2000(يؤكد ولهذا  ،والثقافية والتوقعات
يعتبر التفاهم والثقة المتبادلة في السياق الاجتماعي والثقافي  ،التي تم إنشاؤها في سياق اجتماعي وثقافي مشترك ،من المشاركة عالية

  ."ة شرطان أساسيان لنقل المعرفة الضمني

فمن المهم أن عرفة ونقلها داخل المنظمات في مشاركة الم كبيرة  الثقة بين الأفراد أهميةلعنصر سبق نجد أن  فمن خلال ما
بينهم في بيئة العمل وحتى خارجها حيث  الاجتماعيتنشأ علاقة ثقة بين الأفراد، إن الثقة بين الأفراد تنشأ نتيجة التفاعل 

يستغرقون وقتا كافيا لتأسيسها، فليس من السهل أن تنشئ الثقة بين الأفراد في وقت وجيز، ففي المنظمات التي لديها معدل دوران 
لعقود المؤقتةعمل كبير جد ا نوع من الآمان ( القصيرة الأجل  ا والمنظمات التي تعمل  فقد يعتبر بعضهم المعرفة التي يمتلكو

فمن الصعب أن تنشئ الثقة بين ) الوظيفي فيخشون مشاركة الآخرين وهذا خوفا من فقدان وظائفهم أو من تجديد عقود عملهم
 . أفرادها وخاصة الجدد على المدى القصير

  الولاء التنظيمي :نيا

، فيرى بعض المؤسسةبعض الباحثين أن الولاء التنظيمي من شأنه التأثير على عملية نقل المعرفة بين الأفراد في  يشير
م يدفعهم لنقل معارفهم لبقية الأفراد وهذا لشعورهم  وأن مصلحتهم من  مؤسسةلل لانتماءالباحثين أن ولاء بعض الأفراد لمنظما

طفرة ، وجيل  أكس جيل الألفية، الجيل( ، كما يؤكدون على أن مسألة ولاء الأفراد تختلف من جيل لأخرالمؤسسةمصلحة 
   ).المواليد

مسألة الولاء في دراسة تجريبية تقارن الموظفين ذوي الخبرة  )Walker et Derrick, 2006(الباحثان  تناول
أن يكون  حتمالااوأظهرت النتائج أن الموظف الأصغر سنا كان أقل  ،لمستخدمين الأصغر سنا الذين لديهم خبرة مهنية قليلة

أكثر ميلاً إلى  " أكس"أفراد الجيل إلى أن بعض الدراسات تشير كما  3.أصحاب العمل والزملاء ذوي الخبرةمن مخلصا لمنظمته 
 .Diane Piktialis & Kent A( الباحثانويرى ؛  4"طفرة المواليد " أفراد جيل مغادرة المؤسسات لفرص عمل جديدة من

Greenes, 2008 ( طفرة المواليد" يتوقعون البقاء في وظيفة واحدة أو مهنة طويلا، وأن أفراد جيل  لا" الألفية " أن أفراد جيل  "
م ليس دائم،أن الولاء  يدركون مولكنه ونمثالي فهم ريخ منظما دوار قيادية ،فهم يفهمون  م  عترافالاويحبّون ، ويتمتعون 

م م وخبرا م وتقييم  ،إلى تغيير وظائفهم في كثير من الأحيان " طفرة المواليد" أفراد جيليميل حيث  5.لمساهما مع الاحتفاظ بمهارا

                                                           
1 - Leistner, Frank, (2010). Op. Cit., p 64.لتصرف  
2 - Luiz Antonio Joia & Bernardo Lemos, (2010). Op. Cit, p 413. 
3 - Moktar Lamari, (2010). Op. Cit, p 57. 
4 - Camille Guérine-Marion & al,(2018). Op. Cit, p 3. 
5 - Diane Piktialis & Kent A. Greenes, (2008), Op. Cit, pp 9- 10. 
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م المهنيةالمعرفة  ثير )  Jay Liebowitz & al, 2007(كما تناولا الباحثون    1.الضمنية المكتسبة طوال حيا في  دراستهم حول 
دة الولاء سيزيد من نقل التحيزات عبر الأجيال على نقل وتدفق المعرفة في المنظمات النخبوية، حيث أظهرت نتائج الدراسة أن  ز

  2.النخبويةقات المعرفة في المنظمات دفتمن  يزيدو  ةالمعرفة الضمني

ام ل ال ارسات : ال ةم ول ات ال ال في ال فة ب الأج ع ة نقل ال ل   ع

م بغــرض  لمعرفــة مــن الأفــراد المقبلــون علــى التقاعــد وكــذا الأفــراد الــذين يتركــون العمــل في مؤسســا تشــكل مســألة الاحتفــاظ 
، تحـد كبـيرا لشـركات الـنفط والغـاز في مختلـف دول الامتيازاتإلى شركات أخرى منافسة والتي توفر لهم العديد من المزا  الانضمام

ــا بســبب التقاعــد  ارتفــاعالعــالم، حيــث تواجــه العديــد مــن الشــركات مشــكل فقــدان المعرفــة التنظيميــة نتيجــة  معــدل دوران العمــل 
ب تقــوم العديــد مــن الشــركات البتروليــة العالميــة بتنفيــذ ممارســات إســتراتيجية متعــددة لإدارة المعرفــة ، ونتيجــة لهاتــه الأســباوالاســتقالة

  :عموما، ولنقلها من جيل إلى جيل خاصة، وفيما يلي نعرض أهم الممارسات المنفذة في هذا الإطار، والتي نلخصها كما يلي

 :ممارسات إدارة المعرفة في الشركات البترولية .1

لـغ الأهميـة، وذلـك مـن أجـل ضـمان اسـتدامة المعرفـة وتفـادي فقـدان  أمـر المعرفـةدارة لإ المؤسسات لنظام أو إستراتيجيةتطبيق يعد 
ا في الشركات البترولية  :المعرفة التنظيمية وصيانة الذاكرة التنظيمية للمؤسسات البترولية، وفيما يلي نوضح أهم ممارسا

  إدارة المعرفة في الشركات البتروليةيوضح ممارسات : )12. 1(الجدول رقم 

إدارة المعرفة ممارسات إدارة  تبني 
 المعرفة

 الشركة

.المنبع  نقل أفضل الممارسات في/ التعلم التنظيمي   1996 BP 

مثل تحليل السيناريو والخرائط (مبادرات التعلم التنظيمي عن طريق التخطيط المؤسسي 
).المعرفية  

1995 Royal Dutch Shell 

 Chevron 1996 نقل أفضل الممارسات وخفض التكاليف في أعمال شيفرون في المصب

.تطبيق تكنولوجيا المعلومات والبحث والتطوير، ونقل أفضل الممارسات في المصب  2003 ExxonMobil 

.دعم تكنولوجيا المعلومات لوظيفية البحث والتطوير  1998 ConocoPhillips 

.المعلومات في الحفرتطبيقات تكنولوجيا   1997 Schlumberger 

 Halliburton 1998 .تطبيقات تكنولوجيا المعلومات للحفر والتحليل الزلزالي

.تطبيقات تكنولوجيا المعلومات للإستكشاف  1999 Marathon Oil 

.تطبيقات تكنولوجيا المعلومات للإستكشاف  2000 Murphy Oil 

على البرامج الجماعية والشبكة الداخلية وملفات المشروع  إدارة المعرفةتعتمد ممارسات 
 .وأدوات تكنولوجيا المعلومات الأخرى

1999 Paragon Engineering 
Services Inc. 

                                                           
1 - Moktar Lamari, (2010). Loc. Cit, p 57. 
2 - Jay Liebowitz & al, (2007). Cross-generational knowledge flows in edge organizations,  journal of 
Industrial Management & Data Systems, Vol. 107, No. 8, pp. 1123-1153. 
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Source: Robert M. Grant, ( 2013). The Development of Knowledge Management in the Oil and 
Gas Industry, UNIVERSIA BUSINESS REVIEW/ cuarto trimestre, p 95. 

أن أغلـب الشـركات  دأن عمليـة نقـل المعرفـة هـي أهـم عمليـة مـن عمليـات إدارة المعرفـة، ونتيجـة لـذلك نجـيتضح من خلال الجدول 
لـــتعلم التنظيمـــي مـــن خـــلال اهتمامهـــا وتركيزهـــا ع اهتمـــتالبتروليـــة العالميـــة قـــد  ت لـــى نقـــل أفضـــل الممارســـابعمليـــة نقـــل المعرفـــة و 

وقـت التوقـف مـن تقليـل إذ يسـاهم في الأفضـل الممارسـات والـدروس المسـتفادة حجـر الزاويـة في إدارة المعرفـة حيـث يعـد 1التنظيمية، 
ـا  ExxonMobilو  Schlumbergerو  Chevron Texacoقامت شركات مثل ، ونتيجة لذلك عن العمل بتحسين كفاء

  .عموما من خلال إضفاء الطابع المؤسسي على ثقافة مشاركة المعرفة

 :ممارسات نقل المعرفة بين الأجيال في الشركات البترولية .2

فقط وإنما  حدالكل شركة بترولية على  من خلال استنزاف الموارد البشرية مصدر قلقالتنظيمية  مشكلة فقدان المعرفة  لم تكن
، حيث شملت تجمع وعلى مستوى الصناعة المؤسساتونتيجة لذلك تم إنشاء عدد من شبكات تبادل المعرفة بين للصناعة ككل، 

لتكنولوجيــا  وضــعتالـتي و العالميـة  البتروليــة الشـركاتممثلــين كـبرى مجموعـة مـن  مجموعـة مشـتركة مــن التعريفـات والمعـايير فيمــا يتعلـق 
تي في مقــدمتهاوتجمــع المعلومــات وتجــري دراســات حــول مجــالات الممارســة المختلفــة،  ،عة الــنفط والغــازوالعمليــات في صــنا  والــتي 

، وشـبكة APQC KMلتواصـل وتبـادل المعلومـات بـين الشـركات ومـن الأمثلـة علـى ذلـك مـؤتمرات  ، حيـث تسـمحأنشـطة المنبـع
كمــا دفعــت   2.تجتمــع بشــكل دوري ليــوم واحــد الــنفط والغــازصــناعة  عاملــةشــركة  12-10، وهــي مجموعــة مــن اقــةإدارة معرفــة الط

التي تكفل لها الحفاظ على و  ةعديدممارسات تنفيذ بالشركات البترولية  العديد منمشكلة فقدان المعرفة التنظيمية وهجرة الكفاءات 
م للمؤسسة، وفيما يلي نلخص أهمها في الجدول الموامعرفة عمالها    :ليالخبراء قبل مغادر

  يلخص أهم ممارسات نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسات: )13. 1(الجدول رقم 

  مفهومها  الممارسات
  
 )55(+ إستراتيجية 

سـنة  55مـن سـن   ابتـداءلمعارف الهامة، حيـث تقـوم بموجبهـا المؤسسـة بتتبـع الموظـف  الاحتفاظهي عملية 
عرفــة يحضــرها الم لاســتخلاصفي مجموعــة مــن الــدورات المختلفــة  تهشــاركموتبــدأ الاحتفــاظ بمعارفــه، مــن خــلال 

العامـــل الخبـــير أهـــم المواضـــيع وبعـــدها يـــتم بنـــاء خـــرائط معرفيـــة لتنـــاقش ينـــاقش العمـــال الصـــغار الســـن، حيـــث 
  .ويستفاد منها لاحقا

جلسات استخلاص المعرفة من 
  العمال المتقاعدين

ـــابلات  ـــري مقــ ــبراء، وتجــ ــــون علـــــى التقاعـــــد الخـــ ـــركات البتروليـــــة علـــــى تحديـــــد العمـــــال المقبلـ تعتمـــــد بعـــــض الشــ
ا من خـلال تطـوير كتـاب ويـتم نشـره  والاحتفاظالمعرفة المفيدة، حيث يتم تجميع هذه المعارف  لاستخلاص

  .على البوابة الإلكترونية للشركة

                                                           
1 - Paige Leavitt, ( 2002).  Applying Knowledge Management to Oil and Gas Industry Challenges, 
APQC (AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER), published by Cynthia Raybourn and Cindy 
Hubert, p 02.   
2 - Robert M. Grant, ( 2013). The Development of Knowledge Management in the Oil and Gas Industry, 
UNIVERSIA BUSINESS REVIEW/ cuarto trimestre, p 109. 
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توظيف العمال المتقاعدين  
  كمحاضرينكمستشارين أو  

عـادة توظيـف عمالهـا المتقاعـدين إمـا كمحاضـرين في مراكـز التكـوين أو العمـل  تقوم بعض الشركات البترولية 
  .كمستشارين، حيث يتم التحضير لهذه العملية قبل سنتين من خروج العامل للتقاعد

مشاركة أفضل الممارسات 
  والدروس المستفادة

ــل الممارســــات التنظيميــــة والــــدروس  وهــــي عمليــــة تقــــوم بموجبهــــا المؤسســــة بنقــــل ــن أفضــ المعرفــــة المستخلصــــة مــ
مـن المؤسسـة إلى ) مجموعة من الأعضاء، قسم، وحـدة( المستفادة من الخبرات والتجارب السابقة في أي جزء 

  .أجزاء أخرى منها
  
  

  مجتمعات الممارسة

، عمـل والوظـائف والجغرافيـا والوقـتتنشئ مجتمعات الممارسة قناة للمعرفة لتتخطى الحدود الـتي أنشـأها سـير ال
في مصلحة مشتركة  عماليشترك ال، حيث للممارسات عبر العمليات والمناطقوتعزز التطوير والتوحيد السريع 

ــن صــــحةة عليهــــا مــــن خــــلال نيــــة العمــــللرسميــــيــــتم إضــــفاء او  ــق مــ  ، ويشــــكلون علاقــــات تــــوفر الــــدعم والتحقــ
مصــلحة  تكــون لــديهم ،عًــا لاستكشــاف موضــوع جديــدتعــاون الأعضــاء ويشــتركون محيــث يــتم  المعلومــات،

لرغبــة والحاجــة إلى مشــاركة المشــكلات والخــبرات والأفكــار امشــتركة في مجموعــة مــن المعــ رف وتكــون مدفوعــة 
  .والقوالب والأدوات وأفضل الممارسات

للعمــال المبتــدئين لنقـل المعرفــة التنظيميــة الــتي  تنفـذ أغلــب الشــركات البتروليـة في العــالم بــرامج التــدريب والتوجيـه  برامج التدريب والتوجيه
ا لممارسة العمل في بداية مسارهم المهني   .يحتاجو

جراء مقابلات الخروج للعمال الذين سيغادرون المؤسسـة مـن خـلال العمـل علـى   مقابلات الخروج  تقوم إدارات الموارد البشرية 
ستخلاص الم   . عرفة المهمة منهمتنفيذ مجموعة من الإجراءات التي تسمح 

  :على لاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر                       

- Muhammad Saleem Sumbal, & al,(2016). Op. Cit, pp 14 – 15. 
- Paige Leavitt, ( 2002). Op. Cit , p 5. 

- Robert M. Grant, ( 2013). Op. Cit, p 108. 

هــذه  في الشــركات البتروليــة، ونظــرا لأهميــة الممارســات الهامــة لنقــل المعرفــة بــين الأجيــالمــن خــلال الجــدول تم عــرض عــدد مــن 
إقامـة مجتمعـات الممارسـة في الشـركات البتروليـة في تـدعيم  هميـةلأنظـرا : الممارسات قامت العديد منها بتنفيـذ أهمهـا ومـن بينهـا نـذكر

من خلال المساعدة في بناء هـذه ": هاليبرتونفي شركة  سابق لمعرفةمدير إدارة ا) Michael Behounek(عملية نقل المعرفة يشير 
تمعات، فإننا لا نحقق فقط تحسينات هائ وصول إلى أكبر النوفر للموظفين إمكانية  ا، ولكن أيضلة في العمليات التجارية والأداءا

لنسبة  1".زملاءالتفاعل مع ال: موارد التعلم الأكثر قيمة قدر من برامج التدريب والتوجيـه وأهميتهـا في نقـل المعرفـة خاصـة للعمـال لو
ا أيضستخدام الأنظمة المستندة إلى الويب التي تدعم الحصول على المعرفة ونقل المعرفة  Schlumberger المبتدئين قامت شركة 

كـان هـذا التـدريب حيـث   ،شـبكة الإنترنـت حـول سلسـلة مـن الـدروس برتم تنظـيم التـدريب عـحيـث  ،لـدعم التـدريب عـبر الإنترنـت
نظمة وإجراءات  في يعتـبر عنصـرا رئيسـيا و الشـركة مهما بشكل خاص للموظفين الجدد كوسيلة لتعريف الأعضاء التنظيميين الجدد 

مج التدريب الشامل تـدريب التكنولـوجي فحسـب، موجهـا نحـو اللم يكـن  Exxon Mobilالمنهج التدريبي لشركة  ؛ في حين أنبر
  2.بل كان موجها أيضا نحو تطوير ثقافة مشاركة المعرفة من خلال الندوات وتناوب الموظفين والأنشطة الأخرى

                                                           
1 - Paige Leavitt, ( 2002). Op. Cit, p 5. 
2 - Robert M. Grant, ( 2013). Op. Cit, p 108. 
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ل الأول خلاصة  الف

يمكن القول أن المؤسسات الحديثة تدرك اليوم أكثر من أي وقت مضى أنه  تم التطرق إليه في هذا الفصل،كحوصلة لما          
يجب عليها أن تستوعب سلوكيات وأنماط العمل المتعددة التي تختلف من جيل لآخر من قواها عاملة، وتعي مدى حاجتها لإعداد 

ستخراج أفضل طاقات موظفيها بغية الاستفادة منها في  تحقيق أهدافها المرسومة ومواجهة استراتيجيات فعالة تسمح لها 
لأمر السهل ما ت التي تواجهها، فالتعامل مع مزيج متنوع من أجيال القوى العاملة ليس   تباعلم تقم هذه الأخيرة  التحد

ت عديدة من  فمديروأساليب إدارية مميزة تمكنها من استيعاب الاختلافات في القيم والسلوكيات،  المؤسسات اليوم تواجههم تحد
واضحة بين الأجيال الثلاثة المتواجدة  اختلافاتأبرزها كيفية إدارة التنوع والمتمثل في الاختلافات والفروقات بين الأجيال، فوجود 

علم في بيئة العمل، إذ وتفضيلات أساليب الت احتياجاتحاليا في بيئة العمل من حيث قيم ودوافع العمل من  شأنه التأثير على 
ت التي تواجهها عملية نقل المعرفة بين الأ في  جياليعتبر عامل مراعاة الاختلافات بين الأجيال في بيئة العمل من بين أبرز التحد

لأخذ بعين  يق برامج نقل المعرفة في المؤسساتعلى تطب المسئولين، حيث تشير أغلب الدراسات إلى ضرورة قيام ؤسساتالم
المتواجدة في  الثلاثة الأجيالكل جيل من على الآليات التي يفضلوها   التعرف وذلك من خلالعتبار الاختلافات بين الأجيال، الا

على عملية نقل المعرفة بين أجيال، مما يساعد على تنفيذ على أهم العوامل المؤثرة  والتعرفلنقل واكتساب المعرفة، بيئة العمل 
جحة لنقل المعرف  .ة بين الأجيالبرامج 
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اني ل ال مة الف  مق

ا الباحثين في إطار إعداد الرسائل  والبحوث، وهذا يعتبر الإطلاع على الدراسات السابقة من أهم الخطوات التي يقوم 

من نتائج الدراسات التي  الانطلاق يتسنى للباحثين مواصلة البحث و من أجل الوقوف على أهم النتائج التي توصلت إليها، حتى

م و  والاستفادةسبقت وتفادي تكرار الأخطاء    .ه الدراساتذآفاق همن من توجيها

  القوى العاملةأجيال ة التي عالجت موضوع نقل المعرفة بين سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى بعض الدراسات السابقوعليه 

؛ وكذا التطرق لبعض  الدراسات التي تطرقت لأهم العوامل المؤثرة كإستراتيجية تنفذها المؤسسات لتفادي فقدان المعرفة التنظيمية

ت دون ؤسسانقل بين الأفراد داخل المعملية ، حيث وجد نسبة كبيرة من الدراسات تطرقت لالأجيالعلى عملية نقل المعرفة بين 

كما ،  الأجيال نقل المعرفة بين تحديد للأجيال، بينما وجد عدد قليل من الدراسات التي تطرقت لأهم العوامل المؤثرة على عملية

لتي عالجت تم التطرق إلى الدراسات التي عالجت موضوع معيقات نقل المعرفة بين الأجيال، وفي الأخير تم التطرق للدراسات ا

 أربعةوضمن هذا الإطار قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى موضوع الآليات المفضلة لنقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظر كل جيل؛ 

   :مباحث

تنفذها نقل المعرفة بين الأجيال كإستراتيجية  موضوع عرض ومناقشة الدراسات السابقة التي عالجت: المبحث الأول -

 .المؤسسات

عرض ومناقشة الدراسات السابقة التي تطرقت لأهم العوامل المؤثرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال : الثانيالمبحث  -

 .اومعيقا

 .لنقل المعرفةجيل  التي يفضلها كلعرض ومناقشة الدراسات السابقة التي عالجت موضوع الآليات : المبحث الثالث -

  .ن الدراسات السابقةما يميز الدراسة الحالية ع: المبحث الرابع -
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فدراسات عال  :ال الأول ع ت ض ة  م ات فة ب إس ع ال الأنقل ال ج

ات س   في ال

ـــــال في الم ـــــين الأجي ـــــة نقـــــل المعرفـــــة ب ــــت موضـــــوع عملي ـــــتي عالجـ موعـــــة مـــــن الدراســـــات ال ــــث  ، ؤسســـــاتســـــنتطرق في هـــــذا المبحـ
ه العمليــــة مــــن فقــــدان ذحيــــث أن أغلــــب هــــذه الدراســــات انطلقــــت مــــن نفــــس المشــــكل وهــــو عمليــــة التقاعــــد، ومــــا ينجــــر عــــن هــــ

قواهــــا العاملــــة، أي نقــــل المعرفــــة مــــن أجيــــال إلى وضــــع اســــتراتيجيات لنقــــل المعرفــــة بــــين  تالمؤسســــاللمعرفــــة التنظيميــــة ممــــا يــــدفع 
  .  من الأجيال الأخرىالعمال العمال المقبلون على التقاعد إلى العمال الجدد و 

ل الأول قة: ال ا راسات ال ض ال ع  

ها وفقا ، والتي سنعرضأهم الدراسات التي عالجت موضوع نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملةسنحاول في هذا المطلب عرض 
:لتسلسلها الزمني،كما يلي

  :طروحة دكتوراه بعنوانأ، )Robinson Ejakpomewhe)2017  1دراسة :أولا
Influence of Succession Planning on Knowledge Transfer  

  ثير التخطيط للتعاقب الوظيفي على نقل المعرفة
إطار  سعى الباحث من خلال هذه الدراسة إلى استكشاف أهم الاستراتيجيات التي يضعها القادة في  :الهدف من الدراسة

التي تسمح بنقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى بقية العمال، وهذا من أجل تطوير التخطيط للتعاقب الوظيفي و 
  .عن النفط في نيجير بالتنقيخبرات العمال مما يسمح بتحقيق الفاعلية التنظيمية ومنع فقدان المعرفة بقطاع 

ت الدراسة الميدانية، حيث شارك في المقابلة  ستعمالقام الباحث  :منهجية الدراسة مقاول  24المقابلة كأداة أساسية لجمع بيا
أساليب  استخدامسنوات على الأقل في الميدان، وقد تم  05تنقيب النفط بنيجير حيث أن كل مشارك لديه خبرة  مقاوليمن 

 الإحصاء الوصفي لتحليل نتائج الدراسة؛

أن التخطيط للتعاقب الوظيفي يمكن أن يؤثر على عملية نقل المعرفة : اسة إلى جملة من النتائج أهمهاتوصلت الدر  :نتائج الدراسة
  :من خلال تنفيذ البرامج التالية

 .برامج التوجيه -
 .التدريب أثناء العمل -
 .برامج التنمية الفردية -
 .°360التواصل  -

                                                           
1 - Robinson Ejakpomewhe,(2017). Influence of Succession Planning on Knowledge Transfer,PhD these, 
Walden University. USA. 
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  : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

لتعرف على أهم الآليات الرسمية  - التي تطبقها المؤسسات في إطار برامج ) والتوجيه لتدريبا( سمحت لنا هذه الدراسة 
  التخطيط للتعاقب الوظيفي، والتي تسمح بنقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى العمال الجدد؛

والتي يمكن أن تساهم بنقل المعرفة بطريقة فعالة من للآليات الأفضل الآليات بصفة عامة دون تحديد  إلىالدراسة تطرقت هذه  -
 العمال المقبلون على التقاعد إلى العمال الجدد؛

لتعرف  - من خلال معرفة الآليات التي يرى طفرة المواليد، وذلك  نظره جيل واحد وهو جيل على وجهةركزت هذه الدراسة 
ا مناسبة لنقل معارفه؛  أ

، على عكس دراستنا التي حاولنا فيها الفصل بين )الضمنية والصريحة(بين نوعي المعرفة  يفصل الباحثفي هذه الدراسة لم  -
  المعرفة الضمنية والصريحة لمعرفة أهم الفروق الجوهرية في آليات النقل؛

    : مقال بعنوان ،)Muhammad Saleem Sumbal, and al )2016 1دراسة :نيا

Knowledge retention and aging workforce in the oil and gas industry: a multi 
perspective study  

  لمعرفة وشيخوخة القوى العاملة في صناعة النفط والغاز الاحتفاظ

  

لمعرفة من  تهدف :الهدف من الدراسة ت التي تواجه عملية الاحتفاظ   المتقاعدينالعمال الدراسة إلى التعرف على أهم التحد
لمعرفة المعتمدة في شركات النفط والغاز في قطاع النفط والغاز،  ثير أسعار النفط الحالية على استراتيجيات الاحتفاظ  وكذا معرفة 

ت بين استراتيجيات الاحتفاظ  منكل   المتواجدة في ت المتحدة الأمريكية وإفريقيا، وإجراء مقار آسيا وأورو وأستراليا والولا
                             .                                                       المبحوثة لمعرفة المعتمدة من قبل الشركات

ت لجمع أساسية المقابلة كأداةمنهج دراسة الحالة، حيث استخدموا   استخدم الباحثون :منهجية الدراسة  تم إجراء  حيث ،البيا

لمعرفة، مختلفة على رؤى مقابلة للحصول 20 المشاركون  شخاص على أساس الخبرة في العمل،تم اختيار الأ إذ في عملية الاحتفاظ 
مج  استخدامحيث تم  ،في المقابلة يعملون في مناصب إدارية رئيسية ويساهمون في الإشراف على أنشطة إدارة المعرفة بر

ATLAS. ti ت   .في تبويب البيا

  : وتمثلت أهم نتائج الدراسة فيما يلي :نتائج الدراسة

  :  ثير أسعار النفطالوضع الحالي للقوى العاملة الكبيرة السن و /1 

                                                           
1 - Muhammad Saleem Sumbal, Eric Tsui, Eric See-to, Andrew Barendrecht,(2016). "Knowledge retention and 
aging workforce in the oil and gas industry: a multi perspective study", Journal of Knowledge Management, 
https://doi.org/10.1108/ JKM-07-2016-0281 
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هذه الشركات  التقاعد لأنبسبب انخفاض أسعار النفط ستفقد الشركات الكثير من العمال الكبار في السن المقبلون على  - 
لمعرفة و نتخضع لقيود في الميزانية مما يسبب توقف بعض الأ لاحتفاظ  .          تخلق مشاكل للشركات مستقبلاسالتي شطة المتعلقة 

يوجد لديها موظفون من فئات عمرية  خيرة لاه الأذتعاني الشركات في الدول المتقدمة من مشكل فقدان المعرفة حيث أن ه -
لمقابل الشركات في الدول النامية لا يعانون من المشكل  حيث أن غالبية القوى العاملة تتألف من الشباب صغرى ومتوسطة؛ 

وهناك عدد قليل من العمال كبار السن الذين سوف يتقاعدون، حيث تعمل هذه الشركات بطريقة تجعل المهندسين الشباب 
يكفي  سنوات من طرف مشرفين قدماء حتى يحصلون على ما 3إلى  2 تتراوح من يؤدون غالبية العمل الميداني ويجرى تدريبهم لمدة

  .                      من خبرة

ثيرهاالاستراتيجيات إ /2  لمعارف و   :    حتفاظ 

ج وبرامج راسخة ومتسقة للحفاظ على معرفة الموظفين المغادرين للشركات في جميع الحالات –أ     :                            عدم وجود 

  لمعارف الهامة والتي لمعرفة، فتوجد شركة تقوم بعملية الاحتفاظ  لنسبة للشركات في الدول المتقدمة توجد برامج للاحتفاظ 
الخبراء والعمال  العمال سنة حيث يبدأ الاحتفاظ بمعارفهم، فيتم استخلاص المعلومات بحضور 55 تتبع الموظفين من سن

ة مماثلة لكن بدل جلسات استخلاص المعلومات يتم إجراء مقابلات وبعد تحليل الجدد؛ كما تعتمد شركة أخرى طريق
، حيث يتم نشر هذا الكتاب على بوابة الشركة؛  المعرفة وتنشر فيه هذه الأخيرة ستخلاص المعرفة المفيدة يتم تطوير كتاباو 

 .أو كمحاضرين) الخريجين الجدد بخبيرحيث يتم ربط (المتقاعدين كمستشارين العمال كما توجد شركات أخرى يعمل فيها 
  ستثناء شركة واحدة لنسبة للدول النامية فلا توجد أي برامج لإدارة المعرفة ولا تتخذ أي مبادرات في هذا الصدد، 

  .مستجوبة بدأت في اعتماد بعض مبادرات إدارة المعرفة مؤخرا

لنفط والغاز، حيث تسمح هذه الوسيلة للموظفين المبتدئين يعتبر التوجيه أفضل وسيلة للحفاظ على المعرفة في قطاع ا - ب

                                    .لتعامل مع الخبراء مباشرة وحل المشاكل التي تواجههم

لمعرفة في قطاع النفط والغاز /3 لاحتفاظ  ت فيما يتعلق    :الحواجز والتحد

 غيرة، حيث أن الشركات لديها موظفون من مختلف دول العالم فأسلوب العمل البيئات المتعددة الثقافات واللغة هي حواجز ص
 والثقافة لا تختلف كثيرا بين الدول والموظفون وضعوا طرق للتفاعل مع بعضهم البعض؛

 أستراليا: فتسود ثقافة مشاركة المعرفة بين العمال في الشركات في كل من: تعددت وجهات النظر من حيث اكتناز المعرفة - 
ت المتحدة الأمريكيةا لنسبة للعمال في الشرق الأوسط فغالبيتهم من المغتربين فلا  -هولندا -روسيا -لولا المملكة المتحدة، و
كستان شاركوني  - معارفهم خوفا من استبدالهم بعمال محليين فمعرفتهم هي نوع من الآمان الوظيفي، أما العمال في كل من 
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نيين فالأمر بديهي  تشاركو منفتحين لإندونيسيا ليس-نيجير-الهند لنسبة لليا المعرفة كما في نظرائهم في الدول الأخرى، أما 
نية                              .فثقافة مشاركة المعرفة هي مسألة عامة في الثقافة اليا

لمعرفة بسبب شيخوخة القوى العاملة وأزمة المواهب في قطاع النفط والغاز أكثر حدة في البلدان المتقدمة مسألة الا /4 حتفاظ 
لدول النامية،   .والنقلكالمصب يعاني من هذا المشكل أكثر من غيره من القطاعات   وقطاع المنبعمقارنة 

 :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

لمؤسسات العاملة في قطاع النفط والغاز للاحتفاظ بمعرفة العمال في االمطبقة  برامجهذه الدراسة في التعرف على أهم الساعدتنا 
، حيث وضحت لنا الواقع الفعلي لممارسة  عملية نقل المعرفة في من الأجيال الأخرى المقبلون على التقاعد ونقلها لبقية العمال

المطبقة في نقل المعرفة بين أجيال القوى  المهمة برامجالعديد من ال صاستخلامكنتنا من حيث  ،عالممختلف البيئات التشغيلية في ال
  في بناء المقابلات الشبه الموجهة؛ بدورها التي أفادتناو  العاملة

  :مقال بعنوان،  Jean--François Harvey (2012) 1دراسة : لثا

Managing organizational memory with intergenerational knowledge transfer  

  نقل المعرفة بين الأجيالمع  تنظيميةإدارة الذاكرة ال

من الموظفين في  نقل المعرفة بين أجيال مختلفةهدفت الدراسة إلى تقديم تحليل منهجي لإستراتيجية مبتكرة ل :الهدف من الدراسة

الذي قام بتبني إستراتيجية   )LPHSSC(مكثفة المعرفة، أجريت الدراسة في كندا بمخبر الصحة والخدمات الاجتماعية  ؤسسةم
  ).تم تنصيبهم حديثا( ممرضات جدد تسمح بنقل المعرفة من ممرضات في آخر مسارهم المهني إلى

عـادة ترتيـب سـاعات العمـل وتخصـيص يـوم واحـد في الأسـبوع مـن شـهر سـبتمبر إلى غايـة شـهر مـاي  :خلفية الدراسة قـام المخـبر 

"  دائـرة إرث المهنـة" لعقد اجتماعات بين الممرضات، تقوم الممرضـات الـلاتي هـن في آخـر مسـارهم المهـني بتحديـد إرثهـم المهـني في 
م التوجيهية من خلال حضور جل ممـا يسـمح بنقـل  الاتصـالسات تدريبية مخصصة، وقد تم التركيز على مهارات وكذا تحسين مهار

المعلومــات عــن متطلبــات الوظيفــة بوضــوح وإعطــاء توجيهــات بشــكل فعــال للممرضــات الجــدد؛ بعــد ذلــك يكــون علــى الممرضــات 
كة في الاجتماعـات حيـث أو المشـار / في مشروع شخصي وتوجيهي للممرضات الجـدد و لات على التقاعد خيار نقل معارفهنالمقب

ـــــن  ـــــ ــــــليمكـــ ـــــ ــــص نقــ ـــ ـــ ـــــكل قصـــ ـــ ـــ ــــــابقة في شــ ـــ ـــ ـــــة السـ ـــ ـــ م المهنيــ ــــــار ـــــ ــــرد تجــ ـــ ـــ ـــــلال ســـ ـــــ ـــــن خـــ ـــ ــــ ــــات مـ ـــ ــــ ــــــه الاجتماعــ ــــ ــــــة في هاتـــ ـــــ .                                                                                                          المعرفــ

تالباحــث علــى مــنهج دراســة الح اعتمــد :منهجيــة الدراســة مقــابلات شــبه ( :الــة واســتخدم الــنهج الثلاثــي فيمــا يتعلــق بجمــع البيــا

ئقي -مجموعـــات التركيـــزالملاحظـــة و  -مؤسســـة ايـــة  6مـــع  مؤسســـةمقابلـــة شـــبه  17، حيـــث تم إجـــراء )التحليـــل الـــو ممرضـــات في 
                                                           
1 - Jean--François Harvey,(2012).  Managing organizational memory with intergenerational knowledge 
transfer, journal of knowledge management,Vol 16. NO 3, pp :400-417.   
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ايـة مسـارهم زملاء للممرضات المشاركات في البر(ملاحظين  2مدراء و 4ممرضات جدد ،  4مسارهم المهني و مج اللاتي هـن في 
  ).                            المهني 

نموذج المصدر المتلقي أي نقل المعرفة من الممرضات المقبلات : أوضحت الدراسة نموذجان لنقل المعرفة بين الأجيال :نتائج الدراسة
عتبارهم مصدرا للمعرفة إلى الممرضات الجدد الذين هم بحاجة لتلقي هاته المعرفة الهامة، ونموذج التبادل المتبادل أي  على التقاعد 

والجلسات التوجيهية المباشرة، وخلص إلى أن هذا السياق سمح بنقل المعرفة  الاجتماعاتا بينهم من خلال تبادل الموارد المعرفية فيم
 .الضمنية والصريحة على حد سواء

ساعدتنا هذه الدراسة في التعرف على طرق استخلاص المعرفة من العمال  :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

، وكذا التعرف على أهم الآليات المطبقة في مجال نقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى العاملين المقبلون على التقاعد
عتبار أن هذه الاستراتيجيات طبقت فعلا في المؤسسة وساهمت في ..)كالتوجيه، سرد القصص في إطار الاجتماعات،( الجدد ، و

نتائج فعالة في الميدان العملي، وعلى الرغم من اختلاف قطاع نشاط المؤسسة وأعطت  نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة
ا أفادتنا كثيرا في بناء ) النفط والغاز( ومؤسسة سونطراك) الصحة( المبحوثة   . الدراسة استبانهإلا أ
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  ه الدراساتذيلخص ه )1.2(رقم والجدول 

إليهاأهم النتائج المتوصل  جامعة انتماء  مجتمع الدراسة عينة الدراسة أداة الدراسة 
 الباحثين

سنة 
 النشر

طبيعة 
 الدراسة

الدراسة الهدف من N الباحثين 
° 

أن التخطـيط للتعاقـب الـوظيفي يمكـن أن يـؤثر علـى نقــل 
ــــه،  ـــــة، والتوجيـ ـــــة الفردي مج التنمي ـــر ـــق بــ ــــن طريــ ــــة عـ المعرفـ

  .درجة 360والتدريب أثناء العمل، والتواصل 

تنقيب مقاول  24  المقابلة
 نفط

 Walden شركة نفطية نيجيرية
University 

ت المتحدة  الولا
كيةيالأمر   

أطروحة  2017
 دكتوراه

ــــاف   ــــ مج استكشـــ ـــر ـــ ــــ ـــع بـ ــــ ـــــة وضــــ ـــ ـــ كيفي
نقل ب يسمح الوظيفي لتخطيط التعاقب

ــــتمرارية  ــــبرات لاســــ ــوير الخــــ ــــ ــــة وتطــ ـــ المعرفـ
فقـــدان المعرفـــة في قطـــاع منـــع الأعمـــال و 

  النفط في نيجير تنقيب

Robinson 
Ejakpomew
he 

 1  

يعتـــبر التوجيـــه أفضـــل وســـيلة لنقـــل المعرفـــة بـــين العـــاملين، 
ــــغيلية  ـــــات التشـ ــــات في البيئ ــــدد اللغـــــات والثقافـ ــبر تعـ يعتـــ
ــراد، عــــدم  ــل المعرفــــة بــــين الأفــ حــــواجز صــــغيرة لعمليــــة نقــ
ـــة  ـــى معرفـــ ـــحة ومتســـــقة للحفــــــاظ علـــ ـــرامج واضـــ ـــود بـــ وجــ

(  الشــركات في جميــع الحـــالاتالعمــال الــذين ســـيغادرون 
  ) . الدول المتقدمة، والدول النامية

مشرف على  20  المقابلة
 أنشطة إدارة المعرفة

شركات النفط عينة من 
والغاز المتواجدة في كل 

من آسيا وأورو وأستراليا 
ت المتحدة  والولا
 الأمريكية وإفريقيا

 
Polytechnic 
University 
 هونغ كونغ

ــــتي   مقال 2016 ت الــ ـــــد ــــم التحـ ــــى أهــ ـــرف علــ التعـــ
ـــة الاحتفـــــا ــــه عمليــ ــن تواجـ ـــة مـــ لمعرفــ ظ 

ــير وكــــذا العمــــال المتقاعــــدين،  ثــ ـــة  معرفـ
ـــــنفط  ـــ ــ ــــعار ال ـــ ـــى أســـ ـــ ـــتراتيجياعلــــ ــــ  تاســـ

لمعرفـــة المعتمـــدة في شـــركات  الاحتفـــاظ 
ـــنفط والغـــــاز ــ ــراء ، ال توإجـــ ـــين  مقـــــار بــ
ـــتراتيجيا ــــ ــــ ـــة  تاســـ ــــ ــــ ـــ لمعرف ــــاظ  ــــ ــــ الاحتفــ

  .المعتمدة من قبل الشركات

Muhammad 
Saleem 
Sumbal, et 
al 

 2  

: أوضـــحت الدراســـة نموذجـــان لنقـــل المعرفـــة بـــين الأجيـــال
نمــوذج المصــدر المتلقــي ونمــوذج التبــادل المتبــادل، وخلــص 
إلى أن هـذا السـياق سمـح بنقـل المعرفـة الضـمنية والصـريحة 

     .على حد سواء

+ المقابلة 
الملاحظة 

مجموعات و 
+  التركيز

التحليل 
ئقي   .الو

ممرضات في  6( 17
+ اية مسارهم المهني

 4+ ممرضات جدد 4
)ملاحظين  2 +مدراء  

مخبر الصحة والخدمات 
 الاجتماعية

Department 
of 

Management
, HEC 

Monteréal 

 كندا

ــــتراتيجية   مقال 2012 ـــي لإســــ ـــ ـــل منهجــ ــــديم تحليـــــ تقــــ
 مــن الممرضــات مبتكــرة لنقــل المعرفــة بــين

ـــة  مؤسســــةفي   الأجيــــال  مختلــــف مكثفـ
ـــدمات  ــــ ـــ ـــــحة والخـ ـــ ــــبر الصـــ ــــ ـــــة بمخـــ ــــ المعرفــ

 .كنداب )LPHSSC(الاجتماعية 

Jean-
François 
Harvey 

3 

من إعداد الطالبة، بناءا على الدراسات السابقة :رالمصد
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اني ل ال قة: ال ا راسات ال ة ال اق م  

السابقة من خلال التعرف على أهداف ومنهجية هذه  قمنا في المطلب الأول بعرض موجز لأهم ما ورد في الدراسات
اسة وهو عملية الدراسات والنتائج التي توصلت إليها، حيث لوحظ أن أغلب هذه الدراسات انطلقت من نفس مشكل الدر 

عرفة من ت إلى وضع إستراتيجيات لنقل المظيمية، مما يدفع المؤسسات وما ينجر عنها من فقدان للمعرفة التنالتقاعد في المؤسسا
     ).وجيل الألفية أكس، جيل(قية العاملين من مختلف الأجيال إلى ب من جيل طفرة المواليد عمالها المقبلون على التقاعد

قامت جميع الدراسات السابقة المعروضة بمعالجة موضوع نقل المعرفة بين الأجيال ولكن من زوا مختلفة، فمنهم من قاموا 
عتباره حامل المعرفة، فدراسة   بمعالجة جانب الآليات والإستراتيجيات التي تسمح بنقل المعرفة لجيل واحد وهو الجيل المقبل للتقاعد 

)Robinson Ejakpomewhe, 2017(  ركزت على فهم الإستراتجيات التي يضعها القادة في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي
، وفي دراستنا الحالية صنفنها ضمن التدريب، التوجيه، التواصل، والتنمية الفردية: لنقل المعرفة و تمثلت هذه الإستراتيجيات في

   .الآليات

ا ) Jean-François Harvey, 2012( بيد أن دراسة لنقل المعرفة بين  المؤسسةقامت بعرض إستراتيجية قامت 
حيث تمثلت أهم الآليات التي تضمنتها ( جيل الألفية و "  جيل طفرة المواليد " قواها العاملة أي بين الجيل المقبل على التقاعد

ل المعرفة الضمنية والصريحة لجيل حيث ساهمت هذه البرامج في نق) هذه الإستراتيجية في سرد القصص، برامج التوجيه المختلفة
ت التي تواجه نقل )  Muhammad, S. Sumbal, et al, 2016(أما دراسة  ؛ الألفية لتعرف على أهم التحد فقد قامت 

لعالم وكذا التعرف على أهم ا ت لإستراتيجيات التي وضعتها المؤسساالمعرفة في قطاع النفط والغاز في مختلف البيئات التشغيلية 
استخلاص المعلومات بحضور الخبراء والعمال ( الأجيال الأخرى بقيةالعمال من لنقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى 

لتصبح معرفة صريحة متاحة لجميع  -الجدد، استخلاص المعرفة الضمنية المفيدة من الخبراء ونشرها في كتيبات أو في بوابة الشركة
   ...).رامج التوجيه ووب – المؤسسةأفراد 

ت من عينة الدراسة ، وهذا ما يتوافق ودراستنا الحالية، وتختلف دراستنا استعملت جميع الدراسات أداة المقابلة لجمع البيا
ا تسعى إلى تشخيص واقع ممارسات عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة المبحوثة،  عن الدراسات السابقة المعروضة عن كو

ممارسات على تبني  فمن خلال النتائج التي سيتم التوصل إليها يمكن الخروج بتوصيات تساعد متخذي القرار في المؤسسة
  .  إستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال في إطار التخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي
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اني ي : ال ال راسات ال عال ض ة على عال م ث امل ال ة الع ل فة ع ع  نقل ال

ال قاتها ب الأج وم  

خصص هذا المبحث لعرض ومناقشة الدراسات السابقة التي تطرقت لمعيقات عملية نقل المعرفة بين الأجيال؛ كما سيتم التطرق 
المعرفة بين الأجيال، حيث تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين  عملية نقل العوامل المؤثرة علىللدراسات التي عالجت موضوع 

ض الدراسات السابقة، و في المطلب الثاني سوف نناقش أهم النتائج التي توصلت إليها هذه رئيسين، سنقوم في المطلب الأول بعر 
  .الدراسات

ل الأول قة: ال ا راسات ال ض ال   ع

تم اختيار مجموعة من الدراسات المتنوعة من المقالات من مختلف البيئات التشغيلية والتي تطرقت لمعيقات عملية نقل المعرفة بين 
ختلفة من العمال، حيث وجد عدد قليل جدا من الدراسات فأغلب الدراسات تطرقت لنقل ومشاركة المعرفة بين الأجيال الم

لإضافة  العمال في المؤسسات بصفة عامة دون التطرق للأجيال المختلفة من العمال وتحديد المعيقات من وجهة نظر كل جيل، 
حيث تم ترتيب هذه الدراسات وفقا ، المعرفة بين الأجيال نقل عمليةعلى  العوامل المؤثرةإلى الدراسات التي عالجت موضوع 

 :لتسلسلها الزمني كما يلي

  :، مقال بعنوان)Polat, S & Yilmaz, Y )2020 1دراسة: أولا

Barriers to intergenerational learning: a case of a workplace in Tutkey 

 تركيافي كان العمل لم دراسة حالة: التعلم بين الأجيال عراقيل

  .هدفت الدراسة إلى تحديد العوائق التي تحول دون التعلم بين أجيال القوى العاملة في المؤسسات التركية  :الهدف من الدراسة

ت الدراسة من عينة  اعتمدالباحثان على منهج دراسة الحالة، حيث  اعتمد :منهجية الدراسة على المقابلة كأداة أساسية لجمع بيا
ت التنظيمية، يعملون في  61مكونة من  إنتاجية تقع بمحافظة كوجالي بتركيا،  مؤسسةعامل من مختلف الأجيال ومن جميع المستو

ت الدراسة استخداموتم    .طريقة تحليل المحتوى في تحليل بيا

  :إلى ثلاث مجموعات كما يلي والتي تم تصنيفها المعيقاتمجموعة من  إلى توصلت الدراسة : نتائج الدراسة

 .ن المعرفة والخبرة كقوة الاعتقادومن أبرزها  عوامل شخصية -
                                                           
1 - Polat, S & Yilmaz, Y, (2020). Barriers to intergenerational learning :  a case of a workplace in Tutkey, 
Leadership & Organization Development Journal, Vol.41, No.3, pp 431- 447. 
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 .بين الأفراد الاتصالمنها مشاكل : قاتيةعوامل علا -
 .الدعم الغير كافي، أو عدم وجود الدعم والتشجيع من قبل الإدارة: عوامل إدارية -

 : على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منهاالتعقيب 

تعتبر هذه الدراسة من الدراسات التي أطلع عليها في الأخير، حيث توضح هذه الدراسة أهم معيقات نقل المعرفة بين الأجيال، 
لأجيال، فأغلبها ففي بداية إنجاز بحثنا هذا لم نتمكن من جمع عدد معتبر من الدراسات التي تطرقت إلى معيقات نقل المعرفة بين ا

يناتناولت معيقات نقل المعرفة    .من أجل مقارنة نتائجها ونتائج دراستنا الحاليةإدراجها  بين العمال بصفة عامة، ولهذا ار

  :، مداخلة في ملتقى دولي)Luiz Antonio Joia   Getulio Vargas & )2019 1دراسة : نيا

Intrafirm Knowledge Sharing in the Oil & Gas Industry in Brazil: A Delphi Approach  

  مقاربة دلفي: مشاركة المعرفة داخل شركات صناعة الغاز والتفط في البرازيل 

هدفت الدراسة إلى تحديد أهم العوامل المؤثرة على مشاركة المعرفة بين الأفراد في شركات النفط والغاز  :الهدف من الدراسة
  . ةالبرازيلي

  :منهجية الدراسة

على أداة  الاعتمادالعوامل المؤثرة على عملية مشاركة المعرفة بين العمال، حيث تم  لاستكشافالباحثان منهجية دلفي  ستخدما
ت الدراسة  الاستبيان شركات نفط  04عامل يعملون في  41،  على عينة مكونة من المقابلةلإضافة إلى  كأداة رئيسية لجمع بيا

 06حيث أن المشاركون هم خبراء في ميدان عملهم أقل فرد لديه خبرة  ،لة المنبع للصناعة النفطيةتنشط في مرح ةبرازيليوغاز 

على مرحلتين في المرحلة الأولى لا يمكن أن يؤثر على هذه العملية، وتم الدراسة عاملا محتم 15 اقتراحتم  إذ سنوات في الميدان،
م تم إضافة عاملا الاستبيانطلب من المستجوبين الإجابة على محاور  آخرا، وفي الجولة الثانية طلب من  ومن خلال تعليقا

ثيرا إلى الأقل الستة عشرالمستجوبين ترتيب هذه العوامل  ثيرها على مشاركة المعرفة من الأكثر    .حسب 

أي توفير بيئة عمل آمنة ومنفتحة للتشارك المعرفي هو أبرز عامل أظهرت نتائج الدراسة أن سياسة الباب المفتوح  :نتائج الدراسة
 التنظيمية وهو العامل الذي اقترحهيؤثر على مشاركة المعرفة بين العمال في المؤسسات المبحوثة الأربعة، يليه عامل الثقافة 

  .المستجوبين أثناء سلسلة المقابلات التي أجراها الباحثون

  

                                                           
1 - Getulio Vargas & Luiz Antonio Joia, (2019). Intrafirm Knowledge Sharing in the Oil & 
Gas Industry in Brazil: A Delphi Approach, Twenty-fifth Americas Conference on Information Systems, 
Cancun, pp 1- 10. 
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  :يمكن الاستفادة منها التعقيب على الدراسة، وما

في دراستنا طلب من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد تحديد العوامل التي تؤثر على تختلف هذه الدراسة عن دراستنا الحالية، ف
على هذه  الاعتمادالمقابلة، وتم  استخدامدافعهم ورغبتهم في نقل معارفهم ومشاركتها مع العمال من بقية الأجيال الأخرى، وتم 

ت بين نتائج دراستنا وهذه الدراسة  مرحلة المنبع في ينشطان في نفس القطاع وهو  عتبارهماالدراسة حتى يتسنى لنا إجراء مقار
ا  اختيارالصناعة النفطية، ونتيجة لهذه الخاصية وقع   اهتمتعلى هذه الدراسة على الرغم من عدم تحديد أجيال المشاركين، وأ

  .ركة المعرفة بين العاملين على وجه عامبعملية مشا

1دراسة: لثا 
Liana Razmerita, Kathrin Kirchner, and Pia Nielsen  )2016(مقال بعنوان ،:  

What Factors Influence Knowledge Sharing in Organizations? : A Social Dilemma 
Perspective of Social Media Communication 

وسائل التواصل الاجتماعيلمنظور المعضلة الاجتماعية : ت؟ؤسساالمعرفة في الم مشاركةعلى  ةؤثرمالعوامل الما هي    

  :الهدف من الدراسة

إلى تحديد وفهم أهم العوامل المؤثرة على سلوك مشاركة المعرفة بين الأفراد، وتحديد العوامل التي تعيق مشاركة المعرفة هدفت الدراسة 
 .لمؤسسات الاجتماعيبين الأفراد  في وسائل التواصل 

   :منهجية الدراسة

ت الدراسة،  الاستبيانعلى  الاعتمادالمنهج الوصفي التحليلي، حيث تم  الباحثات استخدمت والمقابلة كأدوات رئيسية لجمع بيا
كأداة للتواصل الداخلي   الاجتماعيشركات دنماركية تستخدم وسائل التواصل  05عامل يعملون في  114على عينة مكونة من 

الشحن  المالية، خدمات، التسويق، الخدمات المصرفية و الاتصالات( بين العمال، تعمل الشركات في قطاعات صناعية متعددة
؛ الاجتماعيإلكترونيا عن طريق نشر الرابط الخاص به في عدد من شبكات التواصل  الاستبيان، إذ تم توزيع )واللوجستيك

قدموا الذين مع أربعة مديرين وأربعة موظفين من أربع منظمات  مؤسسةثماني مقابلات شبه  لإضافة إلى ذلك أجرى الباحثون
كان الموظفون   ، كماعن وسائل التواصل الاجتماعي أو مبادرات إدارة المعرفة مسئولينكان المديرون حيث    ،غالبية الردود في المسح

  .مستخدمين نشطين لمنصات التواصل الاجتماعي

  :ومن بين أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة  :نتائج الدراسة 

                                                           
1 - Liana Razmerita, Kathrin Kirchner, and Pia Nielsen , (2016). What Factors Influence Knowledge Sharing 
in Organizations? : A Social Dilemma Perspective of Social Media Communication, Journal of Knowledge 
Management, Vol. 20, No. 6, pp 1- 31. 
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والمكافآت المالية، والدعم الإداري، وتغيير سلوك ، بمساعدة الآخرينالاستمتاع : هيالمعرفة بين الأفراد  لمشاركةالمهمة الدوافع  -
  .تغيير السلوك، وانعدام الثقة وضيق الوقت: المعرفة هي شاركةالعوائق التي تم تحديدها لم ، أماتبادل المعرفة والاعتراف

 .إن العوامل التكنولوجية لا تؤثر على الدافع لتقاسم المعرفة -
تلقى المكافآت المالية؛ أما المعيقات الفردية تمثلت في بمساعدة الآخرين،  الاستمتاعة لمشاركة المعرفة هي إن أهم الدوافع الفردي -

 .الثقة في الزملاء، وضيق الوقت انعدام
لنسبة للدوافع التن - مثلت بمشاركة المعرفة من قبل الأفراد، أما المعيقات التنظيمية فت الاعترافظيمية تمثلت في الدعم الإداري، و و

 .المعرفة إلى مشاركتها اكتنازفي مقاومة تغيير سلوك 
، كون أن أغلبهم يفضلون التواصل وجها لوجه لضمان الاجتماعيمحدودية مشاركة المعرفة بين الموظفين عبر وسائل التواصل  -

  .وفهم المعرفة استيعاب

 : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

في جزئها المتعلق بمعيقات نقل المعرفة، فبناءا على نتائجها لم ندرج المعيقات  الاستبيانذه الدراسة في بناء محاور  الاستعانةتم 
ثير كبير على مشاركة المعرفة بين الأفراد، خاصة وأن شركات النفط والغاز تعتمد على  التكنولوجية في الدراسة والتي لم يظهر لها 

لتالي قد لا يكمن العمل الميداني والتواص  العامل التكنولوجي من بين أبرز المعيقات في هذا القطاع اعتبارل المباشر بين الأفراد و
  ).مجتمع دراستنا الحالية(

 :الهدف من الدراسة

، الأجيالت والتأكيد أكثر على أهمية التعاون بين ؤسساالمعرفة في الم شاركةؤات لمبهو المساهمة في فهم التنالدراسة  الغرض من هذه
ثير اختلاف الخصائص الفرديةتحديد  في حيث سعت هذه الدراسة إلى تحقيق هدفين أساسين، يتمثل الهدف الأول أي ( مدى 

لنسبة للهدف من  مختلف الأجيال، في قرار مشاركة المعرفة مع زملاء العمل )والتعاون ،التواصلو  تحفيز،ال،و الرغبة  الثاني  و
  .هو تقييم ما إذا كان الموظفون راضين بمقدار المعرفة التي يتم نقلها من الموجهينف ،بين الأجيال ةفر المع شاركةالمرتبط بم

                                                           
1- Živa Juriševič Brčić & Katarina Katja Mihelič, (2015). Knowledge sharing between different generations 
of employees: an example from Slovenia, Economic Research Ekonomska Istraživanja,  Vol 28, N°1, pp 853-
867, DOI: 10.1080/1331677X.2015.1092308    

    

  :مقال بعنوان ، Živa Juriševič Brčić & Katarina Katja Mihelič (2015 ) 1دراسة: رابعا

Knowledge sharing between different generations of employees: an example from 
Slovenia 

 من سلوفينيادراسة حالة  :المعرفة بين الأجيال المختلفة من الموظفين مشاركة
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ت الدراسة، حيث تم توزيع   الاستبيانتم استخدام  :منهجية الدراسة  عينةإلكتروني على  استبيان 268كأداة رئيسية لجمع بيا

من  )الألفية يلجاإلى  %47، و أكسالجيل  إلى %36، و جيل طفرة المواليد إلى أفراد العينة من %17 ينتمي حيث( متنوعة
  .سلوفينيابالشركات العاملة في مختلف الصناعات  فيالموظفين 

  :ومن بين أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة  :نتائج الدراسة 

  ثير إيجابي على سلوك  المعرفة؛ مشاركةتم إثبات الفرضيتين الأولى والثانية، حيث أثبت التحليل الإحصائي أن للرغبة والحوافز 
 ثير إيجابي على سلوك تقاسم المعرفة و أن للتعاون : تم رفض الفرضيتين الثالثة والربعة والتي تنصان على التوالي أن للتواصل 

 وك تقاسم المعرفة؛ثير إيجابي على سل
 يتلقى الموظفون من خلال عملية التوجيه معارف أقل مما يريدون؛ 
  مما يدل على حرصهم على  ،أن كلا من الموظفين الأصغر سنا وكذلك كبار السن يعبرون عن الرغبة في تلقي المزيد من المعرفة

 ؛التعلم
  ؛ايمما يشاركونه حالأكثر من المعرفة  المزيد سنا عن رغبتهم في مشاركةالأكبر و يعبر كل من الموظفين الأصغر 

  : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

من العمال الخبراء المقبلون على ) جيل طفرة المواليد( تختلف هذه الدراسة عن دراستنا الحالية، والتي استهدفت جيل واحد -
التقاعد والذين طلب منهم تحديد العوامل التي تؤثر على دافعهم ورغبتهم في نقل معارفهم ومشاركتها مع العمال من بقية 

ينة من ثلاثة والذي استهدف ع الاستبيان استخدمتالمقابلة، على عكس هذه الدراسة التي  استخدامالأجيال الأخرى، وتم 
ت بين نتائجها ونتائج دراستنا الحالية اختيارأجيال، وقد وقع   .على هذه الدراسة حتى يتسنى لنا إجراء مقار

لنسبة لهذه الدراسة لم يحدد الباحثون مجتمع الدراسة وهذا بعدم التعريف بطبيعة نشاط المؤسسات وعدد عمالها حتى يتسنى  -
لتالي تعميمهاللباحثين الآخرين معرفة ما    .إذا كانت العينة ممثلة للمجتمع الكلي للحكم على دقة النتائج و

 : ، مقال بعنوان)Chong, C.W, & Besharati, J )2014 1دراسة: خامسا

Challenges of knowledge sharing in the petrochemical industry  

ت مشاركة المعرفة في   يةكيماو البترو  الصناعةتحد

هدفت الدراسة إلى تحديد أهم العوامل التي قد تؤثر على نجاح مشاركة المعرفة بين الأفراد في الشركات  :الدراسة الهدف من

التواصل، الثقة، المعرفة  ( معيقات فردية وتم قياسها من خلال ثلاثة أبعاد: مجموعات من العوائق 03البترولية، حيث تم تحديد 

                                                           
1 - Chong, C. W., & Besharati, J. (2014). Challenges of knowledge sharing in the petrochemical industry. 
Knowledge Management & E-Learning, 6(2), pp 171–187. 
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، معيقات تكنولوجية وتم قياسها من ) التنظيم الهرمي، نظام المكافآت( خلال بعدين ، معيقات تنظيمية وتم قياسها من)كقوة
  .خلال بعد نظام المعلومات

ت من عينة  استخدم  :منهجية الدراسة الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، حيث اعتمد على الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيا
لشرق الأوسط 302الدراسة، المكونة من   .عامل يعملون في الشركات البترولية العاملة 

  :توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها: نتائج الدراسة

المعرفة بين الأفراد في الشركات البترولية المبحوثة، يليه عنصر الثقة، ثم المعرفة كقوة،   شاركةأن التواصل هو العائق الرئيسي لم -
 .، ومن ثم التنظيم الهرمي، فنظام المكافآتبعدها نظام المعلومات

التواصل، الثقة بين ( أن العوائق الفردية هي من المعيقات الرئيسية لمشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسات البترولية المبحوثة -
التنظيم ( أقل المعيقات التنظيمية، تليها العوائق التكنولوجية والمتمثلة في فعالية نظام المعلومات، وبدرجة )الأفراد، المعرفة كقوة

  ).الهرمي، نظام المكافآت

  :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

لتحديد، كذكر الشركات المبحوثة وأماكن تواجدها، وعدد العاملين في كل شركة لمعرفة ما  - لم يحدد الباحثون مجتمع الدراسة 
لإضافة إلى ذلك كانت العينة ممثلة للمجتمع الأصلي أم  إذا تمع الكلي،  لا، ليتسنى بذلك تعميم نتائج الدراسة على ا

ت م لم يحدد طريقة جمع البيا  ).إلكترونيا، أو يدو الاستبيانتوزيع ( أ
 في جزئها المتعلق بمعيقات نقل المعرفة بين العمال من مختلف الأجيال، انيستبالاستفادة من الدراسة في بناء عناصر الاتم  -

 ).شركات النفط والغاز( ه ومجتمع دراستنا الحاليةبخاصة وأن مجتمع الدراسة يتشا

  :مقال بعنوان ،  Bernardo Lemos & Luiz. A, Joia  (2010 ) 1دراسة: سادسا

Relevant factors for tacit knowledge transfer within organisations  
  ؤسساتداخل المنقل المعرفة الضمنية بالعوامل ذات الصلة 

 كبيرة  عموميةبرازيلية  يةنقل المعرفة الضمنية داخل شركة بترولبإلى تحديد العوامل ذات الصلة الدراسة  تدفه :الهدف من الدراسة
  .(Petrobras)الحجم 

                                                           
1-Bernardo Lemos & Luiz. A, Joia, (2010).  Relevant factors for tacit knowledge transfer within 
organisations, journal of knowledge management,VOL. 14, NO. 3, pp. 410-427.    
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، حيث تمت دراسة الحالة في شركة الاستكشافيةمنهج كمي يعتمد على تحليل العوامل  ستخدامان الباحث قام   :منهجية الدراسة

 Petrobras إلى تنفيذ ه مما دفع سنة 12هذا القسم لكونه لم يشهد عملية توظيف لمدة  اختيار، ويرجع قسم المبيعات والتسويقب
مج لإدارة المعرفة  التي  العواملتضمنت المرحلة الأولى مراجعة ببليوغرافية لمسح ، نقل المعرفة بين الموظفين القدامى والجدديسمح ببر

  الاستبيان واستخدماة، ؤثر في نقل المعرفة الضمنييمؤشرا يمكن أن  13تم تحديد  ، حيثفي الشركة ةفي نقل المعرفة الضمنيقد تؤثر 
ت الدراسة،  تم  وقد .القدامى والجدد في القسم موظف وتشمل كل الموظفين 139عينة مكونة من  علىكأداة أساسية لجمع بيا

الحد الأدنى من العوامل تحديد  من أجل الارتباط مصفوفة بناءا على هوتطبيق) PCA(طريقة تحليل المكون الرئيسي  استخدام
تئو المس    .لة عن اختلاف البيا

موعة من النتائج، ومن أهمها :نتائج الدراسة      :توصلت الدراسة 

 وهذا يعني وجود مستوى جيد من الثقة بين  ،فيما بينهم ةثير إيجابي على نقل المعرفة الضمني الموظفين لهللخصائص المميزة ا
 سياسة إدارة الموارد البشرية؛للشركة و من خلال النظام الداخلي  ايمكن تفسيرهوالتي  ،الموظفين

 لا غنى عنه لنقل المعرفة الضمنية داخل وهو شرط  ،)لغة مؤسسية محددة يأ(مستوى مناسبًا من اللغة المشتركة  وجود
 ؛المؤسسة

 في نقل المعرفة  المهنيين أكثر، كلما ازدادت رغبة )الأفراد( كلما كانت إستراتيجية إدارة المعرفة الموجهة نحو التخصيص
 ،)coaching( التمرينمما يدل على أهمية التدريب على أساس التوجيه أو  ، حيث كان عامل التأكيد عاليا وإيجابياالضمنية

  ؛ونقل المعرفة من خلال الاتصال الشخصي وليس من خلال تكنولوجيا المعلومات ،ونظام مكافآت لتبادل المعرفة الضمنية
 لهيكل التنظيمي التي تسمح لهم  المهنيينيؤدي إلى نقل المعرفة الضمنية من خلال شبكة العلاقات بين  فإنه فيما يتعلق 

م   ومعرفتهم؛بتحديد مكا
 المختلفون الأفراد من المتوقع أن يقوم ة، حيث هو الأقل ارتباطاً بعامل نقل المعرفة الضمني ن عامل الإدارة الفردية للوقتإ

نظراً لأن أسلوب الإدارة المحدد  ربما لا يعُزى هذا المتغير إلى الخصائص الفريدة فقط علاوة على ذلك ،دارة وقتهم بوضوح
ذا   الغرض؛للشركة قد يفي 

  : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

ا  تشابه هذه الدراسة مع دراستنا الحالية فيت نفس مجتمع الدراسة الشركات البترولية، لكنها تختلف عنها في كون  استهدفتأ
أكثر جيل خبرة في المؤسسة للتعرف على العوامل التي تؤثر على  عتبارهوهو جيل طفرة المواليد جيل واحد  استهدفتدراستنا 

نتائجها على هذه الدراسة حتى يتسنى لنا مقارنة  اختياردافعه ورغبته في نقل المعرفة للعمال من بقية الأجيال الأخرى، وقد وقع 
   .نتائج دراستنا الحالية مع
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  :مقال بعنوان ،  Natalia Martín Cruz, & al  (2009 ) 1دراسة: سابعا

The influence of employee motivation on knowledge transfer 

  ثير تحفيز الموظف على نقل المعرفة
ثير الدوافع الذاتية والخارجية كمحددات لنقل المعرفة للموظفين في سياق إلى الدراسة  تدفه  :الهدف من الدراسة دراسة 

  :رئيسيتين، وسعت الدراسة للإجابة على فرضيتين )Asprona(إسبانيا ربحية تعمل في غير ؤسسة م

 . رغبته في نقل المعرفةزادت  ،الذي يتمتع به الموظف الذاتي افزكلما ارتفع الح -
    .، زادت رغبته في نقل المعرفةالخارجي للموظف افزكلما زاد الح -

جراء دراسة الحالة في م  :منهجية الدراسة في العناية  يالرئيسحيث يتمثل نشاطها " Asprona "غير ربحية  ةؤسسقام الباحثون 
عضو،   270الباحثون منطقة مساعدة تتكون من  اختارحيث  ولها عدة فروع في إسبانيا الخاصة الاحتياجاتلأشخاص ذوي 

تمع الأصلي %28.15عضو والتي تمثل نسبة  75حيث كانت العينة المتاحة لإجراء الدراسة تتألف من   استخداموتم . من ا
  .فرضيات البحث لاختبار) PLS(طريقة المربعات الصغرى الجزئية 

  :وتمثلت أهم نتائج الدراسة في  :نتائج الدراسة

 ؛تم تحقيق الفرضية الأولى فالموظفين الأكثر تحفيزاً بشكل ذاتي ينقلون معرفتهم بشكل أكثر فاعلية 
  ؛لتعزيز نقل معارف الموظفين اكبير   داليس محد المؤسسةمستوى الحوافز الخارجية لموظفي 
  ذات أهمية خاصة  ذاتيةوخاصة تلك التي تركز على العمل الاجتماعي محفزات ، ت غير الهادفة للربحؤسساالم لأفراد كونيقد

كبر قدر من الكفاءة همعلتج المعرفة مع بقية الموظفين  مشاركة الأمر الذي يمكنهم من ،يحققون الأهداف التنظيمية والمهمة 
موبناء قاعدة  م لتحقيق المنفعة التنظيم مهارا  ية؛وخبرا

 : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

الأجيال، فمن  من هذه الدراسة في التعرف على عامل مهم وهو التحفيز والذي يؤثر على عملية نقل المعرفة بين الاستفادةتم 
ا أكدت على أهمية هذا العامل في تشجيع  ال نجد أ خلال الإطلاع على نتائج و توصيات العديد من الدراسات في هذا ا

شركة (الية في مجتمع الدراسة بين دراستنا الح الاختلافالأفراد على مشاركة معارفهم ونقلها لزملائهم في العمل، وعلى الرغم من 
على هذه الدراسة في المقارنة بين نتائجها ونتائج دراستنا حول هذا  الاعتمادفإنه يمكن ) مؤسسة غير ربحية( دراسةوهذه ال) نفطية
  .العامل

                                                           
1- Natalia Martín Cruz, Víctor Martín Pérez, Celina Trevilla Cantero, (2009).The influence of employee 
motivation on knowledge transfer, Journal of Knowledge Management, Vol. 13 Issue: 6, pp.478-490. 
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  الدراسات ذهيلخص ه ):2.2(رقم والجدول 

أداة  أهم النتائج المتوصل إليها
 الدراسة

 انتماءجامعات  مجتمع الدراسة عينة الدراسة
 الباحثين

سنة 
 النشر

طبيعة 
 الدراسة

الدراسة الهدف من N الباحثين 
° 

توصلت الدراسة إلى مجموعة من المعيقات والتي تم تصنيفها إلى 
ن  عوامل شخصية ومن أبرزها الاعتقاد:ثلاث مجموعات كما يلي

منها مشاكل الاتصال بين : ةقاتيعوامل علاالمعرفة والخبرة كقوة؛ 
الدعم الغير كافي، أو عدم وجود الدعم : إداريةالأفراد؛ عوامل 

  .والتشجيع من قبل الإدارة

 الاستبيان
 

عامل من  61
  .تعددةأجيال م

مؤسسة إنتاجية تقع بمحافظة  
 كوجالي بتركيا

Kocaeli 
University 

 تركيا

هدفت الدراسة إلى تحديد العوائق التي  مقال 2020
تحول دون التعلم بين أجيال القوى 

  .في المؤسسات التركيةالعاملة 

Polat, S & 
Yilmaz, Y 

1 

أن سياسة الباب المفتوح أي توفير بيئة عمل آمنة ومنفتحة للتشارك 
المعرفي هو أبرز عامل يؤثر على مشاركة المعرفة بين العمال في 

  .المؤسسات المبحوثة الأربعة، يليه عامل الثقافة التنظيمية 

 الاستبيان
+ 

 المقابلة

   
41  
  

شركات نفط وغاز  04
تنشط في مرحلة المنبع  ةبرازيلي

 للصناعة النفطية

Getulio Vargas 
Foundation 

 البرازيل

2019 
 

تحديد أهم العوامل المؤثرة على مشاركة  مداخلة
المعرفة بين الأفراد في شركات النفط 

  . ةالبرازيليوالغاز 

Getulio 
Vargas & 

Luiz 
Antonio Joia 

2 

الاستمتاع بمساعدة : هيالمعرفة بين الأفراد  لمشاركةالمهمة لدوافع ا
والمكافآت المالية، والدعم الإداري، وتغيير سلوك تبادل  ، الآخرين

: المعرفة هي شاركةالعوائق التي تم تحديدها لم ، أماالمعرفة والاعتراف
  .تغيير السلوك، وانعدام الثقة وضيق الوقت

  .المعرفة شاركةالدافع لمإن العوامل التكنولوجية لا تؤثر على 

 الاستبيان
+ 

 المقابلة

  
114  

دنماركية  شركات  05
تستخدم وسائل التواصل 

كأداة للتواصل   الاجتماعي
 الداخلي بين العمال

Copenhagen 
Business School  

+ 
Technical 

University of  
Denemark 

 الدنمارك

تحديد وفهم أهم العوامل المؤثرة على  مقال 2016
سلوك مشاركة المعرفة بين الأفراد، 
وتحديد العوامل التي تعيق مشاركة 

وسائل التواصل  الأفراد فيالمعرفة بين 
  .لمؤسسات الاجتماعي

Liana 
Razmerita & 

Kathrin 
Kirchner & 

and Pia 
Nielsen 

3 

ثير إيجابي على سلوك  يتلقى  المعرفة؛ لمشاركةللرغبة والحوافز 
أن كلا الموظفون من خلال عملية التوجيه معارف أقل مما يريدون؛ 

من الموظفين الأصغر سنا وكذلك كبار السن يعبرون عن الرغبة في 
يعبر كل من الموظفين الأصغر سنا وكبار ؛ تلقي المزيد من المعرفة

شاركونه مما يأكثر السن عن رغبتهم في مشاركة المزيد من المعرفة 
  ؛ايحال

من  عامل 268 الاستبيان
  .أجيال متعددة

عاملة في الالشركات  
.سلوفينياب ةصناعات مختلف  

University of 
Rijeka, 

Primorska 

+ 
University of 

Ljubljana 

 سلوفينيا

سعت إلى تحقيق هدفين أساسين،   مقال 2015
ثير اختلاف  في يتمثلان تحديد مدى 

قرار مشاركة في  الخصائص الفردية
 من مختلف المعرفة مع زملاء العمل

تقييم ما إذا كان الموظفون الأجيال، و 
راضين بمقدار المعرفة التي يتم نقلها من 

 .الموجهين

Živa 
Juriševič, et 

al 

4 
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أن العوائق الفردية هي من المعيقات الرئيسية لمشاركة المعرفة بين 
التواصل، الثقة بين الأفراد، ( الأفراد في المؤسسات البترولية المبحوثة

، تليها العوائق التكنولوجية والمتمثلة في فعالية نظام )المعرفة كقوة
التنظيم الهرمي، نظام ( المعلومات، وبدرجة أقل المعيقات التنظيمية

  ).المكافآت

مجموعة من الشركات البترولية   عامل  302 الاستبيان
 العاملة في الشرق الأوسط

Multimedia 
University  
Cyberjaya 

 ماليز

هدفت الدراسة إلى تحديد أهم العوامل  مقال 2014
التي قد تؤثر على نجاح مشاركة المعرفة 

  .بين الأفراد في الشركات البترولية

Chong, C.W, 
& Besharati, 
J 

5 

؛ كان عامل التأكيد عاليا وجود مستوى جيد من الثقة بين الموظفين
ونظام  على أهمية التدريب على أساس التوجيهمما يدل  وإيجابيا

ونقل المعرفة من خلال الاتصال  ،مكافآت لتبادل المعرفة الضمنية
  ؛ الشخصي وليس من خلال تكنولوجيا المعلومات

  
 الاستبيان

من  عامل 139
   .أجيال متعددة

قسم المبيعات والتسويق في 
     Petrobrasشركة 

Rio de Janeiro 
State University 

 البرازيل

 2010 تحديد العوامل ذات الصلة بنقل    مقال 
المعرفة الضمنية داخل شركة بترولية 

 .برازيلية عمومية

 Luiz 
Antonio Joia 
& Bernardo 
Lemos 

6 

الموظفين الأكثر تحفيزاً بشكل ذاتي ينقلون معرفتهم بشكل أكثر 
 اكبير   داليس محد المؤسسةمستوى الحوافز الخارجية لموظفي ؛ فاعلية

  .لتعزيز نقل معارف الموظفين

موظف 76  الاستبيان  Asprona  University ofشركة  
Valladolid 

 إسبانيا
 
 

ثير الدوافع الذاتية مقال 2009 والخارجية   دراسة 
المعرفة للموظفين في  كمحددات لنقل

ربحية تعمل في غير  مؤسسةسياق 
  ،)Asprona(إسبانيا 

Natalia 
Martín Cruz, 
& al 

7 

  .طالبة بناءا على الدراسات السابقةمن إعداد ال :المصدر
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اني ل ال راس: ال ة ال اق قة اتم ا   ال

الباحثون بمعالجة موضوع العوامل المؤثرة على نقل  بعضقام أنه من خلال عرض الدراسات السابقة في المطلب الأول نلاحظ 
فقد ) Getulio Vargas & A. Joia, 2019( الأفراد بصفة عامة وليس بين الأجيال المختلفة من العمال، فدراسةالمعرفة بين 

سياسة الباب المفتوح، الثقافة التنظيمية، الثقة في القدرات ( تحديد العوامل المؤثرة على مشاركة المعرفة والمتمثلة فيلى ركزت ع
، توفر الوقت الفردي، التدريب الرسمي، إستراتيجية والاعتراف، التقدير الاتصالاتشبكة التقنية، المصطلحات الفنية المشتركة، 

ت المعرفة القائمة على الأفراد، وسائط مشاركة المعرفة، خرائط المعرفة، لنسبة ؛...)،والاعترافالتشجيع  مشاركة المعرفة، خزا  أما 
، حيث تم تصنيفها إلى الحوافزواحد فقط وهو  عاملركزت على دراسة  فقد) Natalia Martín Cruz, & al, 2009( دراسةل

للأفراد في نقل معارفهم للآخرين، والحوافز الخارجية التي يتلقاها الفرد من  الداخلينوعين حوافز داخلية والتي تتمثل في الدافع 
 لمقابلعلى بذل المزيد من الجهود في هذا الإطار؛ و  من أهم العوامل المؤثرة على عملية نقل المعرفة والتي تشجعه عتباره المؤسسة

     وهي دراسات كل من دراسة الأجيال بين نجد دراسات أخرى قامت بمعالجة موضوع العوامل المؤثرة على نقل المعرفة من ذلك
) Luiz, A. Joia, 2010&Bernard  (صنفها الباحثان ضمن العوامل التي تؤثر على نقل المعرفة الضمنية و  ركزت على التي

، إستراتيجية )الإدارة الفردية للوقت، الثقة المتبادلة، اللغة المشتركة، نوع المعرفة القيمة(الصفات الفريدة للمهنيين : ثلاث مجموعات
 Živa(سة ؛  أما درا)الهيكل التنظيمي، السلطة( العوامل التنظيمية، و )ع التدريب، المعرفة المنقولةالحوافز، نو ( إدارة المعرفة

Juriševič, et al, 2015 ( الخصائص الفرديةفقد ركزت على )وكذا التوجيه بين أجيال)التعاون ،التواصل تحفيز،ال ،أي الرغبة ، 
  القوى العاملة؛

لنسبة للدراسات التي عالجت موضوع معيقات نقل المعرفة بين الأجيال، فنجد أن دراسة   ,Polat, S & Yilmaz, Y(أما 

ة أي تواصلية، ومعيقات تنظيمية؛ أما دراسة ، ومعيقات علاقتيمعيقات فردية: موعات من العوائقفقد حددت ثلاث مج  )2020
)Liana Razmerita, Kathrin Kirchner, and Pia Nielsen, 2016 ( فقد حددت العوامل المؤثرة على عملية مشاركة

عوامل فردية، عوامل : حيث ركزت على ثلاث مجموعات من العواملالمعرفة بين الأفراد في المؤسسات دون تحديد للأجيال، 
معيقات : تنظيمية، وعوامل تكنولوجية، كما حدد معيقات مشاركة المعرفة بين الأفراد والتي تم تصنيفها كذلك إلى ثلاث مجموعات

فقد ركزت  ) Chong, C.W, & Besharati, J, 2014(فردية، معيقات تنظيمية، معيقات تكنولوجية؛ كما نجد أن دراسة 
، معيقات تنظيمية )التواصل، الثقة، المعرفة كقوة( المعيقات الفردية: كذلك على تحديد ثلاث مجموعات من المعيقات، والمتمثلة في

والتي ) Hwee Ling Lim, 2015( ؛ كما نجد دراسة)نظام المعلومات(، معيقات تكنولوجية )التنظيم الهرمي، نظام المكافآت(
ها في مبحث الآليات المفضلة لنقل المعرفة بين الأجيال قد عالجت في جزء منها معيقات نقل المعرفة بين الأجيال، وقد تم تصنيف

لأمان  اختلافعدم وجود الوقت، نقص الثقة، ( الفردية: من المعيقات نوعينركزت هي بدورها على  اللغة والثقافة، عدم الشعور 
، إستراتيجية إدارة المعرفة لا تعتبر جزء من واعترافعدم وجود نظام مكافآت ( ، التنظيمية...)،الوظيفي، عدم وجود الحافز للتعلم

  .)عدم وجود آليات لنقل المعرفة: الإستراتيجية الكلية للمؤسسة
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لنسبة لدراستنا الحالية ا تختلف عن الدراسات السابقة المعروضة في جانبها المتعلق  و على نقل المعرفة بين  المؤثرة لعواملفإ
إذ سعينا من خلالها إلى التعرف على العوامل المؤثرة على دافع ورغبة جيل واحد فقط  استكشافيةحيث كانت دراستنا الأجيال، 

ين أكثر حاملي المعرفة خبرة في المؤسسة، وقد ساهم في تنفيذ العديد من برامج نقل المعرفة ب عتبارهوهو الجيل المقبل على التقاعد 
لنسببتصنيفها ضمن آليات نقل المعرفة؛  لتدريب والتوجيه فقد قمناا لعاملي لنسبةالأجيال في المؤسسة المبحوثة، أما  لمعيقات  ةو

معيقات فردية، ومعيقات تنظيمية، أما : في دراستنا الحالية على مجموعتين من المعيقات تم الاعتمادنقل المعرفة بين الأجيال فقد 
ا من بين أقل المعيقات التي تواجهها عملية نقل المعيقات ا لتكنولوجية فلم ندرجها لأن أغلب نتائج الدراسات السابقة وجدت أ

  .المعرفة بين الأجيال

ال ات : ال ال ع الآل ض ي عال م راسات ال ل ال ل ج لها  ف ي  فةلال ع   قل ال

خصص هذا المبحث لعرض ومناقشة الدراسات السابقة التي تطرقت للآليات التي يفضلها عمال كل جيل لنقل المعرفة    
،حيث تم تقسيم هذا المبحث إلى مطلبين رئيسين، سنقوم في المطلب الأول بعرض الدراسات السابقة، و في المطلب الثاني سوف 

  . اساتنناقش أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدر 

ل الأول قة: ال ا راسات ال ض ال   ع

تم اختيار مجموعة من الدراسات المتنوعة من المقالات وأطروحات الدكتوراه من مختلف البيئات التشغيلية والتي تطرقت لموضوع 
  :ما يليالآليات المفضلة للتعلم ولنقل المعرفة بين الأجيال،  حيث تم ترتيب هذه الدراسات وفقا لتسلسلها الزمني ك

  :، أطروحة دكتوراه بعنوان)Phillip, A. Weiss )2016 1دراسة :أولا 

Knowledge Transfer Preferences of Expert Employees Nearing Retirement  

  التقاعد على نلو المقب ةالخبر ذوي لموظفين لتفضيلات نقل المعرفة 

التي يفضلها  العمال الذين سيحالون على التقاعد لنقل معارفهم تمثل هدف الدراسة في استكشاف الآليات  :الهدف من الدراسة
وهذا من خلال معرفة آليات نقل المعرفة المتاح للموظفين استخدامها في المؤسسة، وكذا معرفة الآليات التي   ،إلى  بقية العمال

ا لنقل المعرفة بينهم مع معرفة الحواجز التنظيمية التي تحول دون هذا النقل، مما قد يسمح للمدراء بوضع استراتيجيات فعالة  يفضلو
  .لنقل المعرفة بين الموظفين مستقبلا

ت، حيث تم اختيار عينة مكونة من  استخدام  :منهجية الدراسة مشارك من  24الباحث المقابلة كأداة أساسية لجمع البيا
ت المتحدة الأمريكية  الواقع بشمال كاليفورنيا  موظف في المختبر 1500موظفي الدعم العلمي الخبراء من أصل  الوطني للولا

                                                           
1 - Phillip Andrew Weiss, (2016),knowledge transfer preferences of expert employees nearing 
retirement, PhD these,Walden University. USA. 
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ثير مباشر : عينة الدراسة لتوفر الشروط التالية، ويرجع اختيار )مجتمع الدراسة( يشغل أفراد العينة أدوار رئيسية في المختبر ولديهم 
  . سنوات للإحالة على التقاعد 05سنوات في المنصب، وبقي لهم  10تقل عن  على الإنتاجية، لديهم خبرة لا

  :    توصلت الدراسة للنتائج التالية :نتائج الدراسة

 المقبلون على التقاعد أن عملية توجيه الموظفين هو أفضل وسيلة لنقل المعرفة؛ يعتبر الأفراد  -
 .  وظفينلمعوائق أمام عملية نقل المعرفة بين االعديد من التوجد  -
 .  توجد أنواع عديدة من المعارف تحتاج لنقلها في المختبر -
 المعرفة نقل عدم التمكن من نتيجة المؤسسة، و هذايؤدي نقص نقل المعرفة بين الموظفين إلى انخفاض معدل الإنتاجية في  -

 .     الخبراء العمال من والصريحة الضمنية

  : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

ساعدتنا هذه الدراسة على التعرف على الأهم الآليات التي يفضلها العمال المقبلون على التقاعد في نقل معارفهم لبقية  -
 ؛وظفينالم

، على عكس دراستنا التي ركزت على طفرة المواليد ركز الباحث على فهم الآليات المفضلة لنقل المعرفة لجيل واحد وهو جيل -
  فهم تفضيلات الأجيال الثلاثة المتواجدة في بيئة العمل؛

  :، مقال بعنوان)Hwee Ling Lim )2015 1دراسة: نيا

Knowledge management in multigenerational UAE workplaces : Learning- training 
preferences and knowledge transfer barriers 

التعلم وحواجز نقل  - تفضيلات التدريب  :في دولة الإمارات العربية المتحدة لأجيالإدارة المعرفة في أماكن العمل متعددة ا

  ةالمعرف

   :الهدف من الدراسة

تعلم المهارات التقنية بين الأجيال المختلفة من القوى العاملة، و إلى التعرف على المفضلة ل الآلياتدفت الدراسة إلى المقارنة بين ه
  .ذوي الخبرة في سياق العمل بدولة الإمارات العربية المتحدةالأفراد أهم حواجز نقل المعرفة من 

                                                           
1 - Hwee Ling Lim, (2015). Knowledge management in multigenerational UAE workplaces : 
Learning- training preferences and knowledge transfer barriers, This paper was prepared for 
presentation at the Abu Dhabi International Petroleum Exhibition and Conference held in Abu Dhabi, 
AUE, 9-12 November 2015. 
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ت الدراسة، على  الاستبيانداة على أ اعتمدتالباحثة المنهج الوصفي التحليلي حيث  استخدمت :منهجية الدراسة في جمع بيا

حيث يتوزع أفراد العينة كما  لإمارات العربية المتحدة، بمؤسسات بتروليةومغتربين العاملين  إمارتينموظف  176عينة مكونة من 
الوصفي في وقد استخدمت أساليب الإحصاء  ،موظف من الجيلين أكس وطفرة المواليد 85موظف من جيل الألفية و  91 :يلي

 .تحليل النتائج

  :الدراسة جتائن

 أكثر الطرق تفضيلا من طرف  أظهرت نتائج الدراسة أن التدريب على رأس العمل و تدريب فرد لفرد بواسطة موجه كانت
لتعلم مهارات العمل التقنية والتي تتوافق في معظم الأحيان مع أساليب التدريس ) من جيل الألفية(الموظفين الأصغر سنا 

 ؛)أكس وطفرة المواليد جيل( المستخدمة من قبل المشرفين الأكبر سنا
 الاختبار والتغذية المرتدة أقل الطرق تفضيلا؛/ بينما كانت طرق التقييم 
  المشرفون على برامج ( الأكبر سنا من الجيل أكس وطفرة المواليدالعمال فيرى وفيما يخص معيقات نقل المعرفة بين الأجيال

، ضعف مهارات )المتدربين( عدم وجود حافز للتعلم: المعيقات الفردية هي من أكبر المعيقات حيث تمثلت فيأن ) التكوين
لنسبة للمعيقات الفردية لنقل المعرفة من وجهة نظر عمال جيل  الاختلافاتالتواصل والتعامل مع الآخرين،  العمرية؛ أما 

الوظيفي، ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين، اللغة  لأمان عدم الشعور: فتمثلت في ) مستقبلي المعرفة( الألفية
 .والثقافة

  لنسبة للمعيقات التنظيمية لنقل المعرفة ت المستجوبين من الأجيال الثلاثة بين الأجيال فلم تكن هناك اختلافاتو  في إجا
مج محدد لنقل المعرفة بين واعتراف عدم وجود نظام مكافآت: ، والتي تتمثل في)الألفية، أكس، طفرة المواليد( ، عدم وجود بر

 .الأجيال في المؤسسة

  : التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها 

عمال جيل الألفية لتعلم المعرفة التقنية في المؤسسة، والتي ساعدتنا هذه الدراسة على التعرف على الأهم الآليات التي يفضلها  -
 .الاستبيانأفادتنا بدورها في إعداد أسئلة 

في جزئها المتعلق بمعيقات نقل المعرفة بين الأجيال، خاصة وأن مجتمع  ن الدراسة في بناء عناصر الاستبيانم الاستفادةتم  -
 ). النفط والغازشركات ( الدراسة يتشابه ومجتمع دراستنا الحالية

  ،أي عدد المؤسسات المستهدفة من الدراسة، في أي مرحلة من الصناعة النفطية تنشط: مجتمع الدراسة الكلي ةدد الباحثتحلم  -
 .كل مؤسسة  إجمالي عدد العمال في
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  :بعنوان اهأطروحة دكتور ، )1Giora Hadar )2015دراسة   :لثا

The Dynamics of Intergenerational Knowledge Transfer: Case Study of Air Traffic 
Controllers in the FAA   

   دارة الطيران الفيدراليةالملاحة الجوية  دراسة حالة لمراقبي: ديناميكية نقل المعرفة بين الأجيال

المعرفة ونقلها بين الأجيال في بيئات التدريب والتحكم في  التقاط تفضيلات هدفت الدراسة إلى استكشاف :الهدف من الدراسة

ت المتحدة  إدارة الطيران الفيدرالية و الجوية  شركة مراقبة الملاحة الأمريكية، حيث سعى الباحث إلى تحديد الاختلافات في في الولا
ى مجموعة تفادة، تبادل معلومات العمل، الحفاظ علتحديد الخبراء، إيجاد المعلومات، تحديد الدروس المس( تطبيق مبادئ إدارة المعرفة

التدريب في الفصول الدراسة، التدريب أثناء ( لتدريبل الآليات المفضلة، و ...)وجها لوجه، الإيميل(، والتواصل )من المعارف
  .ختلفةالم بين أفراد الأجيال )العمل

  :منهجية الدراسة

، حيث استخدم الاستبيان  إدارة الطيران الفيدراليةو الجوية  شركة مراقبة الملاحة: بدراسة حالة في شركتين أمريكيتين  قام الباحث
ت طفرة  ، جيلأكس جيل الألفية، جيل( ثلاثة أجيال فردة منم 454 مكونةعينة  الدراسة، على كأداة أساسية لجمع بيا

 129 ،الأمريكية كليات للملاحة الجوية في ثلاث  والإداريينطلبة مفردة من ال 117(: كما يلي  أفراد العينة يتوزع ، حيث)المواليد
شركة  إضافة إلى تسهيلات في الالمراقبون في مقرات  إضافة إلى ،أكاديمية الفيدرالية الأمريكية للطيرانفي الطلبة والمدربين مفردة من 

                                                 ).مفردة 208والبالغ عددهم  مامية، وطاقم المختصين، والمسيرينعلى الخطوط الأالمشرفون و شملت المراقبون، حيث  أنحاء أمريكا

  :من بين أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدراسة

  العمل وذلك حتى في التدريب، بما في ذلك وسائل التواصل الأجيال الجديدة تفضل استعمال التكنولوجيات الحديثة في مكان
 الاجتماعي والهواتف الذكية؛

 العمال  مع مقارنة) المستفادة الدروس وتحديد الخبراء تحديد مثل( رفةلمع المتصلة السلوكيات من الكثير الألفية جيل أظهر
 هذه في الأجيال بين اختلافات هناك تكن لم أخرى حالات وفي الحالات، بعض في) جيل طفرة المواليد(الكبار في السن 

 ؛)وتبادلها المعلومات عن البحث مثل( السلوكيات

                                                           
1 - Hadar, G. (2015). The dynamics of intergenerational knowledge transfer: case study of air traffic 
controllers in the FAA, PhD these, University of Groningen, The Netherlands. 
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 محددات الخبرة، قواعد المعرفة ويقومون بذلك بشكل متكرر مقارنة : يستخدم جيل الألفية الكثير من موارد المعرفة مثل
 بزملائهم الأكبر سنا؛

 وجها لوجه مع الموجهين، أو المدربين، التدريب أثناء العمل، ( دريب التقليديةنسبة مشاركة جيل الألفية في أساليب الت
 .طفرة المواليد جيل أكثر بكثير من) التدريب في الفصول الدراسية

  :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

ا ) شركة طيران(الدراسة في هذه الدراسة ومجتمع ) شركة نفطية( مجتمع الدراسة بين دراستنا الحالية اختلاف من رغمعلى ال إلا أ
ا من بين أول الدراسات التي عملأفادتنا كثيرا في توجيهنا في بداية ال منها في بناء محاور  استفدعليها، حيث  اطلعنا، خاصة وأ

لآليات المفضلة للتعلم ونقل المعرفة بين الأجيال، إضافة إلى الج الاستبيان ساليب التواصل التي  في الجزء المتعلق  زء المتعلق 
  .المعرفة من غيره من الأجيال الأخرى ولاكتساب معارفهيفضلها كل جيل لنقل 

  : ، مقال بعنوان)Maryam Sanaei, & al )2013 1 دراسة: رابعا

The influence of generation on knowledge sharing connections and methods in 
construction and engineering organizations headquartered in the US  

ت المتحدةفي مؤسسات البناء والهندسة  هاأساليبو المعرفة  مشاركةاتصالات  على يلثير الج  الأمريكية لولا

  :الهدف من الدراسة

ثير على أنماط مشاركة المعرفة، و  تحديد ماهدفت الدراسة إلى  التي طرق التحديد أكثر إذا كان لخصائص أجيال الموظفين 
  .في شركات البناء والهندسة المعرفة داخل مجتمعات الممارسة لمشاركةيستخدمها كل جيل 

 :منهجية الدراسة

ت قام   ت المتحدة الأمريكية، حيث تم جمع بيا لولا جراء دراسة حالة في شركتين للبناء والهندسة متعددة الجنسيات  الباحثون 
موظف  734الدراسة من الموظفين الذين كانوا أعضاء في ثلاث مجتمعات للممارسة داخل الشركتين، حيث بلغ عدد المستجوبين 

تمع الأصلي 41%أي بنسبة (من أجيال مختلفة  عضو من  30(عضوًا  120، حيث يتكون مجتمع الممارسة الأول من )من ا
أعضاء  4( عضوًا 466، ويتكون مجتمع الممارسة الثاني من )من جيل الألفية  16و  أكس، من الجيل 74طفرة المواليد، و  جيل

، بينما يتكون أعضاء )من جيل الألفية 101 و أكس من الجيل 288 ، طفرة المواليد عضو من جيل 133من الجيل التقليدي، 
و  أكس، من الجيل 56 طفرة المواليد، و من جيل 70عضوين من الجيل التقليدي،  02(عضواً  148مجتمع الممارسة الثالث من 

                                                           
1 - Maryam Sanaei, & al, (2013). The influence of generation on knowledge sharing connections and 
methods in construction and engineering organizations headquartered in the US, Construction Management 
and Economics, 31:9, 991-1004, DOI: 10.1080/01446193.2013.835490  
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ستخدام، )من جيل الألفية 20 ت التي تم جمعها  مجي  تم تحليل البيا ، وهما حزم البرامج التي  NetMinerو  UCINET بر
ت الشبكة الاجتماعية   .تم تطويرها لتحليل بيا

    :نتائج الدراسة

  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين سمات أجيال الموظفين و الطرق التي استخدموها لتلقي أو تقديم المعرفة داخل مجتمعات
 الممارسة؛

 ؛لأجيال المختلفةا بين جتماعاتوالاالمراسلات الفورية  ستخداماكبيرة في   ختلافاتا وجود 
 ؛جميع الأجيال تلقي المعرفة منل تفضيلاوالبريد الإلكتروني أكثر الطرق  المناقشة الشخصية يعتبر أسلو 
 استخدم الموظفون الأصغر سنا المراسلات الفورية كأسلوب لمشاركة المعرفة أكثر من الأجيال الأكبر سنا؛ 
  أكس "الجيلأفراد أن X " الألفية "يجيل أفرادمن أكثر  كأسلوب لمشاركة المعرفةالاجتماعات   ستخدمواا Y "  طفرة  "جيلو

 ؛" Boomers baby المواليد

  :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

 كل جيل من الأجيال الثلاثة المتواجدة في بيئة العمل  ف على أساليب التواصل التي يفضلساعدتنا هذه الدراسة في التعر 
، حيث أظهرت الدراسة وجود اختلافات واضحة في طرق التواصل المستخدمة بين )الألفية، أكس، طفرة المواليد جيل(استخدامها 

ا التأثير على انت المتعلق  بيان الدراسة في جزئهاستقال المعرفة بين الأجيال الثلاثة، مما ساعد في بناء الأجيال والتي من شأ
 .ساليب التواصل بين الأجيال

                                                      :، أطروحة دكتوراه بعنوان)Maggie Revers )2012  1دراسة: خامسا

Bridging the knowledge gap between the Baby Boomers and the multigenerations  

   المتعددة الأجيالو  جيل طفرة المواليد مالالمعرفية بين ع سد الفجوة

  :الهدف من الدراسة

 من جيل طفرة المواليد التي يراها العمال المقبلون على التقاعد )المعرفة الضمنية/ المعرفة الصريحة( الدراسة إلى تحديد الطريقة هدفت
ا أكثر فعالية لنقل المعرفة للأ   ؛ )الألفيةو  أكس يلينالجمن ( الأخرىجيال على أ

   :منهجية الدراسة

                                                           
1 - Maggie Revers, (2012). Bridging the knowledge gap between the Baby Boomers and the 
multigenerations, PhD these, Capella University, USA.   
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ت الدراسة، على عينة مكونة من   الاستبيان واستعملتالباحثة المنهج الوصفي التحليلي،   استخدمت  كأداة أساسية لجمع بيا
 استخدام، وتم )عامل من جيل الألفية 23و ، أكس عامل من جيل 81و ، طفرة المواليد عامل من جيل 50( عامل 154

مج الإحصائي    .لتحليل نتائج الدراسة (Minitab)البر

  :نتائج الدراسة

  يعتبر أكثر فعالية أثناء عملية نقل المعرفة لبقية الأجيال) الصريحة( المعرفة الرسمية استخداميرى عمال جيل طفرة المواليد أن 
 ).جيل الألفية، جيل أكس(
 ا أكثر الضمنية لمعرفة احتفظت )أكسالألفية و جيل ( جيلي عمال إن  قبل من تدريبهم تم عندما فعالية أكثر كانت وأ

ا أكثر الصريحة المعرفة ونستخدمي مفإ ذلك ومع ،)من جيل طفرة المواليد( العمال المقبلون على التقاعد  أكثر وترى أ
 .فعالية

  جيل طفرة المواليد، الجيل ( جيالأفي حين شعرت  ،المعرفة مشاركةمن حيث  الأكثر سخاءً  الجيلم أكل جيل   عماليرى
 .المعرفةمشاركة من حيث  ن جيل الألفية كانوا الأقل سخاءً  )أكس

  أكثر عند تدريب الأجيال الأخرى صريحةيستخدمون المعرفة ال "طفرة المواليد"جيل عمال . 
  لعمال الأجيال عاملا حاسما في اختيار الأساليب الرسمية لنقل المعرفة  كان  "طفرة المواليد" جيلعمال لالمستوى التعليمي

 .الأخرى

  :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

لآليات المفضلة لتعلم المعرفة  الاستبيانساعدتنا هذه الدراسة في بناء محاور  بناء منها في  استفدلكل جيل، كما في جزئها المتعلق 
لمؤسسة، وفي معرفة من أين يتلقى أفراد كل جيل معارفهعرفة أكثر الأجيال مساهمة في نقل في الجزء المتعلق بم الاستبيان   .المعرفة 

  :بعنوان راهأطروحة دكتو ، )Debby McNichols )2008 1دراسة: ادسسا

Tacit knowledge : an examination of intergenerational knowledge transfer within an 
aerospace engineering community 

  دراسة نقل المعرفة بين الأجيال داخل مجتمع هندسة الطيران: المعرفة الضمنية

                                                           
1 - Debby McNichols,(2008). Tacit knowledge : an examination of intergenerational  knowledge transfer 
within an aerospace engineering community,PhD these, University of Phoenix, USA.   
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المولودين من سنة ( أكس الجيلعمال  وجهات نظر  تصورات و هذه الدراسة إلى التعرف على تهدف  :الهدف من الدراسة

المقبلون على التقاعد  حول الإستراتيجيات والأساليب التي تعزز نقل المعرفة من العمال  الطيران مهندسيمن ) 1976 -  1965
   .عمال جيلهم، ومعرفة معيقات هذه العمليةإلى من  جيل طفرة المواليد 

كل من الأساليب الكمية والنوعية مع إجراء تعديلات عليها،   ستعمالدلفي  طريقةالباحثة   استخدمت   :منهجية الدراسة 

بعة لشركة دفاع أمريكية بفروعها  مهندس طيران من الجيل أكس 24حيث تم  إجراء مقابلات مع  العاملين في شركات طيران 
ت المشاركين في المقابلات  لاختيارومن بين المعايير التي وضعت  )كونيتيكتإلينوي،   كاليفورنيا، تكساس،( الواقعة في كل من ولا

وتواصل لمدة كافية مع العمال المقبلون على التقاعد؛  احتكاكسنوات خبرة فعلية في المنصب وهذا لضمان وجود  5هي توفر مدة 
لمراجعة  طفرة المواليد مهندسين طيران مقبلون على التقاعد أي من جيل 6كمرحلة أولية من قبل   الاستبيانوقد تم تحكيم 

  .لاستبيانا

   :نتائج الدراسة

  الأساليب والعمليات التي تعزز عملية نقل المعرفة من عمال جيل طفرة المواليد إلى عمال جيل أكس، حسب وجهة نظر
الثقة  ،العمل الجماعي ،برامج التوجيه، )العمل مع بعض( بين صغار وكبار المهندسين الاقتران: عمال الجيل أكس تتمثل في

 .مشاركة الإدارة ودعمها ،المتبادل بين مرسل ومستلم المعرفة والاحترام
 عبء العمل الثقيل، ضيق الوقت، لا : وتتمثل معيقات نقل المعرفة من عمال جيل طفرة المواليد إلى عمال الجيل أكس في

لطبيعة المعقدة للمعرفة التقنية االثقة بين مرسل ومتلقي المعرفة،  انعدامتوجد ممارسة قياسية لنقل المعرفة الضمنية في المؤسسة، 
 .الهندسية

  دعم الإدارة هو جوهر ثقافة تبادل المعرفة التي تعزز التواصل ، عاونيةمشاركة إدارية واضحة وتنقل المعرفة بطريقة مثلى يتطلب
والموقع المشترك لأعضاء ، فرقللالديناميكية  البيئة و، وعلاقات التوجيه الفعالة ،والعلاقات المحترمة والثقة مين،والأ فتوحالم

 . والبنية التحتية للتكنولوجيا ،الفريق

  :التعقيب على الدراسة، وما يمكن الاستفادة منها

عمال الجيل أكس فقط على  استهدفتحيث  هذه الدراسة عن دراستنا الحالية في العينة المستهدفة من الدراسةتختلف  -
 عتبارهمثلاثة أجيال، مع التركيز على عمال جيل طفرة المواليد المقبلون على التقاعد  استهدفتعكس دراستنا الحالية والتي 

 .أكثر جيل خبرة في المؤسسة والذي يمكن أن يساهم في تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة
  .رفة بين الأجيالفي جزئها المتعلق بمعيقات نقل المع الاستبيانالدراسة في بناء أسئلة هذه ساعدتنا  -
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  :، بحث بعنوان)Anick Tolbize ،)2008 1دراسة: اسادبع

Generational differences in the workplace  

  الاختلافات بين الأجيال في مكان العمل 

عرض عدد  تمبين الأجيال في مكان العمل، حيث  الاختلافاتدراسة نظرية، قام فيها الباحث بتحديد هذه الدراسة عبارة عن 
لتفصيل  الأجيال بصفة عامة، ومن بين الدراسات التي بين الاختلافات من الدراسات السابقة التي عالجت موضوع تطرق إليها 

  :بعنوان )  Deal, 2007( نجد دراسة
 Retiring the generation gap: How employees young and old can find common ground 

اء فجوة الأجيال"   "وظفين الجدد والقدامىبين المإيجاد أرضية مشتركة  يةكيف  :إ
منهم من جيل  726( فرد 1285هدفت الدراسة إلى  التعرف على قيم الأجيال المختلفة، حيث شملت الدراسة عينة مكونة من 

تفضل الأجيال ، فوجد أن )فرد لم يحددوا الجيل 68فرد من جيل الألفية، والباقي  80، وأكسمن الجيل  411، و طفرة المواليد
  :، وقد توصلت الدراسة إلىتلفةمخأساليب تعلم 

 .أساليب تعلم المعرفة الصريحة اختيارواضحة بين الأجيال في  اختلافاتلا توجد  -
 .أساليب تعلم المعرفة الضمنية اختيارواضحة بين الأجيال في  اختلافاتتوجد  -

ا تعتبر من الدراسات الأساسية والمرجعية في مجال نقل المعرفة بين الأجيال، والتي  :ملاحظة  اعتمدتتم إدراج هذه الدراسة لأ
ال، وبما انه  ا خاصة ها تعذر علينا الحصول على نسخة منعليها أغلب الدراسات التطبيقية التي جاءت بعدها في هذا ا وأ

التي كانت عبارة عن إطار نظري، ونتيجة لذلك  )Tolpize, 2008( ن دراسةمقتباسها  أن نلخصها يناارمنشورة في كتاب، 
   .لم نتمكن من تحديد مجتمع الدراسة

                                                           
1 - Tolbize, A. 2008. Generational Differences in the workplace. Minnesota: University of Minnesota. U.S. 
Preparation of this manuscript was supported by the Centers on Medicaid and Medicare Services through a 
Subcontract from the Lewin Group’s Direct Support Worker Resource Center to the Research and Training 
Center on Community Living at the University of Minnesota (Contract: TLG — 05-034-2967.06).  
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  يلخص هاته الدراسات )3.2(رقم والجدول 

أداة  أهم النتائج المتوصل إليها
 الدراسة

 انتماءجامعة  مجتمع الدراسة عينة الدراسة
 الباحثين

سنة 
 النشر

طبيعة 
 الدراسة

الدراسة الهدف من N الباحثين 
° 

التوجيه هو أفضل وسيلة لنقل المعرفة،  توجد عوائق أمام عمليـة 
نقل المعرفة بين الموظفين، توجد أنواع عديدة من المعارف تحتـاج 

  .لنقلها في المختبر، يؤثر نقص نقل المعرفة على الإنتاجية

 من جيل عامل 24  المقابلة
  طفرة المواليد

المختبر الوطني 
ت المتحدة  للولا

 الأمريكية

Walden 
University 

ت المتحدة  الولا
كيةيالأمر   

أطروحة  2016
 دكتوراه

تفضــيلات نقــل المعرفــة  استكشــاف
الـــذين ســـيحالون إلى  لمـــوظفينل

ت  التقاعد في المختبر الوطني للولا
ـــــمال   ــــ ـــ ــــة بشــــ ــــ ـــ ــــدة الأمريكيـــــ ــــ ـــ المتحـــــ

  كاليفورنيا

Phillip A. 
Weiss 

1 

التكنولوجيــات الحديثــة في مكــان  اســتعمالفضــل جيــل الألفيــة ي
العمـــل وذلـــك حـــتى في التـــدريب، بمـــا في ذلـــك وســـائل التواصـــل 
ــن  ــير مــ ــل الألفيـــة الكثــ ــر جيــ الاجتمـــاعي والهواتــــف الذكيـــة؛ أظهــ

لمعرفة  مثـل تحديـد الخـبراء وتحديـد الـدروس (السلوكيات المتصلة 
ــن ) المســـتفادة ــرة  جيـــل "مقارنــــة مـــع العمــــال الكبـــار في الســ طفــ

ـــض الحـــــالات "يـــــدالموال ـــة في  ؛في بعــ ـــل الألفيــ نســـــبة مشـــــاركة جيــ
ــــة ــــوجهين، أو ( أســـــاليب التـــــدريب التقليديـ ـــع المـ ــــه مــ وجهـــــا لوجـ

) المدربين، التـدريب أثنـاء العمـل، التـدريب في الفصـول الدراسـية
  .أكثر بكثير من جيل طفرة المواليد

     الاستبيان

موظف وطالب  454
 .من أجيال مختلفة

الفيدرالية الأمريكية 
  )FAA(للطيران 

University 
of 

Groningen 
ولندا  

أطروحة  2015
 دكتوراه

ــــاف ـــــيلات استكشـــــ ــــاط تفضــــ  التقـــــ
ـــــال في  ـــين الأجيــ ـــــا بــــ ـــــة ونقلهــ ــ المعرف

شــركة بيئــات التــدريب والــتحكم في 
إدارة الطـيران و الجوية  مراقبة الملاحة

ــــة ــــ ــــدة  في الفيدرالي ت المتحـــــ ــــولا ـــ الــ
 .الأمريكية

Giora Hadar  2  

رأس العمـــل و تـــدريب فـــرد لفـــرد بواســـطة موجـــه  التـــدريب علـــى 
مــن لــتعلم مهــارات العمــل التقنيــة أكثــر الطــرق تفضــيلا  كانــت

ــــيم ــرق التقيــ ــــت طــــ ــــغر ســــــنا؛ بينمــــــا كانــ ــــوظفين الأصــ ــرف المــ / طــــ
 والتغذية المرتدة أقل الطرق تفضيلا؛ الاختبار

ــل المعرفــــة تتمثــــل في غيــــاب الحــــافز للــــتعلم  الحــــواجز الرئيســــية لنقــ
  ؛..الشعور بعدم الأمان الوظيفي،لتواصلوضعف مهارات ا

  91 منهم: عامل 176  الاستبيان
  85و جيل الألفية من 

أكس " الجيلينمن 
  "وطفرة المواليد

مؤسسات بترولية في  
الإمارات العربية 

 المتحدة

Khalifa 
University 

بوظبي   
الإمارات العربية 

  المتحدة

ـــم  مقال  2015 ــــ ـــــيلات تعلـــ ـــ ــــين تفضــ ــــ ــــة بــ ــــ المقارنــ
ـــــال  ـــ ــــين الأجي ــــ ــــة ب ــــ ــــارات التقني ـــ المهـ
المختلفة ، و إلى التعـرف علـى أهـم 

ــن  ـــة مــ ــل المعرفـ العمــــال  حــــواجز نقــ
  .ذوي الخبرة

Hwee Ling Lim 3 
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وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين سمـات أجيـال المـوظفين و 
لتلقـي أو تقـديم المعرفـة داخـل مجتمعـات  اسـتخدموهاالطرق التي 
ــتروني  المناقشــــة الشخصــــية أســــلو كــــان  الممارســــة؛ والبريــــد الإلكــ

ــرق  أن  ؛جميــــع الأجيــــال في تلقــــي المعرفــــة مـــن تفضـــيلاأكثـــر الطــ
 جيـل أفـراد الاجتماعـات أكثـر مـن اسـتخدموا أكـس الجيـلأفراد 

  كأسلوب لمشاركة المعرفة؛  طفرة المواليدو جيل  الألفية

من أجيال  عامل 734  ستبيانالا
  .مختلفة

شركتين للبناء والهندسة 
متعددة الجنسيات 
ت المتحدة  لولا

 الأمريكية

University 
of Colorado 

ت المتحدة  الولا
 الأمريكية

ــــائص  مقال  2013 ـــ ــــان لخصـ ــــا إذا كــــ ـــ ــــد  مـ ـــ تحديـ
ثـــير علـــى أنمـــاط  أجيـــال المـــوظفين 

تحديـد أكثـر طـرق مشاركة المعرفة، و 
ــــادل  ـــــيوعاً تبــ ــــة شــ ــــتي  المعرفـــ الـــ

يستخدمها كل جيل لتبـادل المعرفـة 
ــــة ــــ ــــات الممارســــ ــــ ــــل مجتمعــــ ــــ في  داخــــ

  .شركات البناء والهندسة

Maryam 
Sanaei, & al 

4 

ــرة المواليـــد أن    الصــــريحة المعرفــــة اســــتخداميـــرى عمــــال جيــــل طفــ
  إن؛ يعتـــبر أكثـــر فعاليـــة أثنـــاء عمليـــة نقـــل المعرفـــة لبقيـــة الأجيـــال

 الضـمنية لمعرفـة احتفظت )و جيل أكس الألفية( عمال جيلي
ا أكثر العمال  قبل من تدريبهم تم عندما فعالية أكثر كانت وأ

ـــى التقاعــــد م ذلــــك ومــــع ،المقبلــــون علـ  المعرفــــة يســــتخدمون فــــإ
ا أكثر الصريحة    .فعالية أكثر وترى أ

 50(موظف  154  الاستبيان
طفرة  مشارك من جيل

من  81، و المواليد
 23و ،  أكس جيل

  .)من جيل الألفية

 
 وزارة الجيش الأمريكية

Capella 
University 

ت المتحدة  الولا
 الأمريكية

أطروحة  2012
 دكتوراه

تحديـــد الطريقـــة الـــتي يراهـــا العمـــال  
ـــــا  ـــى أ ـــى التقاعـــــد علــ ـــون علــ المقبلــ

ـــة  ــل المعرفــ ــر فعاليـــــة لنقـــ لعمـــــال أكثـــ
  .الأجيال الأخرى

Maggie Revers 5 

نقل المعرفة بطريقة مثلـى يتطلـب مشـاركة الإدارة بصـورة واضـحة 
ودعمهــا لتشــارك المعرفــة، فــدعم المعرفــة هــو جــوهر ثقافــة تقاســم 

والثقـة، بنـاء  الاحـترامالمعرفة التي تعـزز التواصـل المفتـوح والأمـين، 
 .اللازمة علاقات توجيهية فعالة، وكذا توفير البنية التحتية

  

  
  المقابلة

  

مهندس طيران من  24
  .أكس الجيل

بعة  شركات طيران 
 لشركة دفاع أمريكية

بفروعها الواقعة في كل 
كاليفورنيا، ( من ولا

إلينوي،  تكساس، 
  .)كونيتيكت

University 
of Phoenix 

ت المتحدة  الولا
 الأمريكية

أطروحة   2008
 دكتوراه

التعــرف علــى تصــورات و وجهــات 
ـــل ــر الجيــ ـــس  نظـــ ــن أكــ  مهندســـــيمـــ

ـــتراتيجيات  ـــ ـــول الإســـــ ــــ ــــيران حــــ ــــ الطـــ
ــل المعرفـــة  والأســـاليب الـــتي تعـــزز نقـ

المقبلــون علــى التقاعــد  مــن العمــال 
إلى عمـال   طفـرة المواليـد  من جيل

  .أكسالجيل 

Debby 
McNichols 

6 

.من إعداد الطالبة، بناءا على الدراسات السابقة: درالمص
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اني ل ال ة : ال اق قةم ا راسات ال ال  

من خلال عرض الدراسات السابقة نجد أن بعضها قد ركز على فهم  الآليات التي يفضلها جيل واحد فقط وهو جيل 
حاملا للمعرفة التنظيمية وأكثر الأجيال خبرة في العمل، ولهذا سعوا لفهم  عتباره طفرة المواليد المقبل على التقاعد في المؤسسات

ها لنقل معارفه لبقية الأجيال الأخرى حتى يتسنى للمؤسسات تنفيذ إستراتيجيات فعالة لنقل المعرفة بين أجيال الآليات التي يفضل
والتي ركزت على فهم تفضيلات الجيل  ) Phillip A. Weiss, 2016(بين هذه الدراسات نجد أن دراسة  قواها العاملة، ومن

، وكذا على التعرف على الحواجز التي خرىبنقل معرفته لبقية الأجيال الأ المقبل على التقاعد من حيث الآليات التي تسمح له
فقد حاولت )  Debby McNichols, 2008(بينما دراسة  تحول دون نقل المعرفة بين الموظفين من الفئات العمرية المختلفة؛

المقبل على التقاعد في العمل، من حيث عتباره أقرب جيل لخلافة جيل طفرة المواليد " أكس" التعرف على وجهات نظر الجيل
  .التي تعزز عملية نقل المعرفة من عمال جيل طفرة المواليد إلى عمال جيل أكس الأساليب والإستراتيجيات والمتطلبات

جيل طفرة ( من ذلك نجد دراسات أخرى ركزت على فهم تفضيلات الأجيال الثلاثة المتواجدة في بيئة العمل لمقال
ركزت على فهم تفضيلات كل جيل من حيث  )Giora Hadar, 2015( ؛ فدراسة كل من)وجيل الألفية ،الجيل أكس المواليد 

ركزت على فهم أسلوب  )Maggie Revers, 2012(، أما دراسة ) صل، مبادئ المعرفةالتدريب، التوا( أساليب نقل المعرفة
لنسبة  " طفرة المواليد"من جيل) عرفة الضمنيةأو الم/ المعرفة الصريحة و(لنقل المعرفة  التدريب المناسب إلى بقية الأجيال الأخرى؛ و

التقنية بين الأجيال المختلفة، والتعرف على حواجز نقل  المعرفةفقد سعت إلى فهم تفضيلات تعلم )  Lim, 2015( لدراسة
تدريب فرد لفرد بواسطة موجه، التدريب (التقنية  المعرفة من العمال ذوي الخبرة، حيث أوضحت مجموعة من آليات نقل المعرفة

أثناء العمل، اللقاءات والاجتماعات الرسمية، تفاعل الزملاء والملاحظات، جماعات المناقشة الغير الرسمية، الدورات التدريبية عبر 
الممارسة، حيث  سعت إلى تحديد أكثر طرق تبادل المعرفة شيوعا داخل مجتمعات) Sanaei, 2013(؛ إلا أن دراسة ...)الإنترنت

المراسلات الفورية، المناقشة ( أوضحت العديد من أساليب التواصل بين متلقي ومقدمي المعرفة في إطار مجتمعات الممارسة
  ...).الشخصية، البريد الإلكتروني
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عال ال ق: ا ا راسات ال ة ع ال ال راسة ال ةما  ال  

من حيث حجم العينة المستهدفة، ومن حيث الأجيال المستهدفة من الدراسة، ومن تختلف الدراسات السابقة فيما بينها 
المقابلة  استخدمات المبحوثة، وتختلف من حيث أدوات الدراسة فمنها من ؤسسحيث مجتمع الدراسة فقد تنوعت طبيعة نشاط الم

  .ل الإحصائي، و تختلف كذلك من حيث الأدوات المستخدمة في التحليالاستبيان استخدمومنها من 

من نفس مشكل الدراسة، والمتمثل في تزايد  الانطلاقتتفق دراستنا الحالية مع  أغلب الدراسات السابقة من حيث 
قانون التقاعد النسبي  صدورفي السنوات الأخيرة و خاصة بعد ) سونطراك( المبحوثة المؤسسةمعدلات التقاعد، حيث شهدت 

 المؤسسةفإن لم تقم ة، مما يؤدي إلى فقدان الكثير من المعرفة التنظيمية بخروج أفراد هذه الفئ ،معدلات التقاعد ارتفاع 2016سنة 
ا ستفقد الكثير من معرفتها التنظيمية وستواجه العديد من ) المنصبين الجدد( بعملية نقل المعرفة للأفراد الذين سيحلون محلهم فإ

واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين  استكشافاستنا  الحالية إلى ث نسعى في در التنظيمية، حي عاليةالفالمشاكل التنظيمية كنقص 
الأجيال أي التعرف على إستراتيجية المؤسسة في هذا الإطار من خلال معرفة الآليات التدريبية التي تنفذها، والبرامج التي تدعم 

يفضلها كل جيل من الأجيال الثلاثة المتواجدة في بيئة العمل على أهم آليات نقل المعرفة التي  هذه العملية عموما، ومن ثم التعرف
ا فعالة وتسمح للمتلقي ) جيل الألفيةطفرة المواليد، الجيل أكس، جيل (الحالية  ا أ السعي لفهم و  المعرفة؛ كتسابوالتي يرو
نقل  تعيق عمليةالفردية والتنظيمية التي المعيقات ة الأجيال؛ وكذا التعرف على أهم بين مجموعات العمل المتعدد الاتصالاتسلوك 

؛ ولهذا دراستنا الأجياللنقل المعرفة بين  تبني ممارسات إستراتيجيةيسمح لهاته الأخيرة بالمبحوثة، مما  المؤسسةالمعرفة بين الأجيال في 
  :تختلف عن الدراسات السابقة، من حيثالحالية 

   المنهج المستخدم في الدراسة: أولا

في  استخدامهع الدراسات السابقة التي تم عرضها المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري للدراسة، وهو ما تم جمي استخدمت
كل الدراسات السابقة منهج دراسة الحالة، وهو نفس المنهج الذي تم   استخدمتدراستنا الحالية؛ أما في الجانب التطبيقي فقد 

مختلف البيئات  شملت كل الدراسات السابقة المعروضة في بيئات أجنبية ومن بلدان مختلفةوقد كانت  استخدامه في دراستنا الحالية، 
  . التشغيلية في العالم، أما دراستنا الحالية فقد كانت في بيئة تشغيلية جزائرية

  الدراسة وعينة مجتمع: نيا

، وهي تتفق في ذلك مع )جيل الألفية، جيل أكس، جيل طفرة المواليد( مكونة من ثلاث أجيال ةدراستنا الحالية عين استهدفت
أخرى التي استهدفت دراسات ، وتختلف عن )Hadar, 2015( و دراسة) Lim, 2015( كدراسة  الأخرىعدد من الدراسات 

 ,Robinson Ejakpomewhe( ودراسة) Phillip A. Weiss, 2016( كدراسةجيل واحد فقط جيل طفرة المواليد  

تمع الدراسة فقد استهدفت دراستنا مؤسسة ، )Debby McNichols, 2008( كدراسة  أو الجيل أكس ،)2017 لنسبة  و
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بترولية جزائرية تعمل في مرحلة المنبع من الصناعة النفطية، أما الدراسات السابقة الأخرى فقد تنوع المؤسسات المستهدفة من 
بعة لوزارة الدفاع، مؤسسات نفط وغاز تعمل في مختلف : الدراسة مراحل الصناعة النفطية، مؤسسات الطيران، مؤسسات 

  .مؤسسات صحية، مؤسسات غير ربحية، مؤسسات خدماتية متعددة

  المستخدمة في الدراسة والقياسية الأدوات الإحصائية: لثا

ت من عينة الدراسة، فيما استخدمت  الاستبياناستخدمت بعض الدراسات السابقة أداة  الأخرى البعض لجمع البيا
والمقابلة لجمع  الاستبيان، كما استخدمت دراسات أخرى الأداتين معا، أما دراستنا الحالية فقد استخدمت أداتي أداة المقابلة

ت، وهذا حسب كل مرحلة من    ؛الدراسة مراحلالبيا

ت منهاوقد استخدمت الدراسات السابقة برامج إ مج :حصائية متنوعة لمعالجة البيا مجUCINET بر ، NetMiner ، بر
مج مج  Minitabبر فيما استخدمت البعض الأخرى أساليب إحصائية بسيطة كالتكرارات والنسب المئوية  ،ATLAS.ti، بر

مج  لنسبة لدراستنا الحالية فقد استخدمت بر مج المستخدم في المعالجة؛ و   .SPSS.V26ولم تذكر بذلك البر
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اني ل ال   خلاصة الف

ــــذا الفصـــــل  فيحاولنـــــا  ــــة التطـــــرق لأهـــــم مـــــا ورد في الدراســـــاتهـ ـــوع نقـــــل المعرفـــــة  التطبيقيـ ــــت موضــ ـــــتي عالجـ الســـــابقة ال
ـــث كانـــــت الدراســـــات الـــــتي وقـــــع عليهـــــا اختيـــــار مـــــن بيئـــــات مختلفـــــة مـــــن العـــــالم، وقـــــدبـــــين الأجيـــــال،  ـــها ومناقشـــــتها حيــ  تم عرضــ

ــــة نتائج ــــا مقارنـــ ــــــنى لنـــ ـــــتى يتسـ ـــــحــ ــــةهــ ــــــتنا الحاليـــ ـــــائج دراسـ ـــــع نتــ ــــــم ؛ ا مــ ــــــى أهـ ــــــات علـ ــــــذه الدراسـ ـــــز في مناقشـــــــة هـ ــ ــــث تم التركي حيـــ
ا لخا ــــد ـــــتي اعتمـــ ــ ـــــة ال ــ ـــــوات المنهجي ـــــل (طــ ــــائج المتوصــ ـــ ت، النت ـــــا ــ ــــع البي ــــة، أدوات جمـــ ـــة الدراســـ ـــ ـــــا، عينـ ــ ــــة، متغيرا ــــــدف الدراســـ هـ

  ).إليها

وبنـــــاءا علـــــى مـــــا تم عرضـــــه ومناقشـــــته مـــــن دراســـــات ســـــابقة تم التوصـــــل إلى نتيجـــــة مفادهـــــا أن  ممارســـــات عمليـــــة نقـــــل 
ـــأثر ، و ...)خدماتيـــــة، صـــــناعية، (نشـــــاط المؤسســـــات  خـــــتلافلارى وذلـــــك المعرفـــــة بـــــين الأجيـــــال  تختلـــــف مـــــن مؤسســـــة لأخـــــ تتــ

ــــل داخليــــــة  ــــة(بعــــــدة عوامــ ــــة وتنظيميــ ــــددة ) فرديــ ــــن زوا متعــ ــــه مــ ـــــه تم معالجتــ ـــــة الموضــــــوع وخصوصــــــيته فإنـ ـــــرا لأهميـ ــــة؛ ونظـ وخارجيــ
جــــاء في  مــــاأهــــم  مــــن  ومختلفــــة وذلــــك بغيــــة تحقيــــق فهــــم أعمــــق لممارســــة عمليــــة نقــــل المعرفــــة بــــين الأجيــــال؛ وعليــــة فإنــــه انطــــلاق

  .لة الدراسة في المؤسسة المبحوثةتمكنا من بناء تصور لكيفية معالجة مشكالدراسات السابقة 
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ل مة الف ال مق  :ال
  

ـــــراء  ـــــل لإجــــــ ـــ ــــــذا الفصـــ ــــــنا هـــــ ـــــة خصصـــــ ـــــ ـــــــتنا الحاليـ ـــــدف دراســــ ـــــ ـــق هـ ـــ ـــ ــ ـــــرض تحقي ـــــ ــــةبغـ ـــ ـــ ـــث  تم  الدراسـ ـــ ـــ ـــــة، حيــ ـــــ التطبيقيـ
ـــــ ـــ ـــ ـــ ــ ـــــيمه إلى مبحث ـــــ ـــ ــــي ينتقســـ ـــــ ـــ ـــ ـــــزء التطبيقـ ــــــ ـــــة في الجـــــ ـــ ـــ ــــ ــــــة المتبعـ ـــ ـــ ـــ ـــــوات المنهجيـ ـــ ـــ ـــ ـــــرض الخطــ ــــــ ــــــث الأول لعـــــ ـــــ ـــ ـــــص المبحــ ـــ ـــ ـــ ، إذ خصــ

ـــــرق إلى ل ـــــ ــــــلال التطـــ ـــــ ـــــن خــ ــــ ـــــة مــــ ـــ ـــ ـــــنهج و لدراســ ـــ ـــ ــــلوب الأالمــ ـــ ـــ ــــــد في ســـ ـــ ـــ ـــــة، المعتمـ ــــــ ــــةو الدراســ ـــ ـــ ـــة الدراســـ ـــ ـــ ـــ ــــــع وعينـ ــــ ــــــد مجتمـــ ـــــ ، تحديــ
ـــــهاو  ـــــ ــــ ـــــا وقياســـ ـــ ــــ ـــــ ــــــع بيا ـــــ ـــ ــــــة جمـــ ـــــ ـــ ـــــة وطريقـــ ـــــ ــــ ــــيرات الدراســـ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــــد متغـ ـــــ ـــ ـــ ــــر و ، تحدي ـــــ ـــ ـــ ــــــائية التطــ ـــــ ـــ ـــــاليب والأدوات الإحصـــ ـــــ ـــ ـــ ق للأسـ

ت؛  ـــــا ـــ ـــــة البيـ ـــ ـــــــتخدمة في معالجـ ـــــل المســ ــــ ــــرض وتحلي ـــ ـــــص لعــ ــــد خصــــ ـــ ـــــاني فقــ ـــ ـــــث الثـ ـــ ــــا المبحـ ـــ ــــرات أمــ ــــ ــــــن المؤشـ ـــــدد مـــ ـــ ــــــة   عـ الهامـــ
  .سونطراك المبحوثةؤسسة المفي  لقوى العاملةالخاصة 
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ة:  الأولــــــــال ه ات ال ة ةــراســـــلل ال   ال

، حيث تم الاعتماد على أسلوب دراسة الحالة التطبيقيةالأسلوب المعتمد في دراستنا المنهج و  في هذا المبحث إلىسنتطرق 
ئق الداخلية للمؤسسة بغرض تحقيق  والاستبيانأداتي المقابلة  استخداممن خلال  لإضافة إلى تحليل التقارير السنوية ومختلف الو

 التطرق إلى الأساليبو كذا تحديد متغيرات الدراسة وطريقة قياسها، ، و تحديد مجتمع وعينة الدراسة ؛فهم أعمق للإشكالية المدروسة
  .الإحصائية المستخدمة في الدراسة

ـا هج و : ول الأ ـــللـ راسةم ب ال   أسل

طريقة لوصف الموضوع المراد  1:على أنه المنهج الوصفي حيث يعرف، التحليليو   المنهج الوصفياعتمدت الدراسة على 
، أو هو يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرهادراسته من خلال منهجية علمية صحيحة وتصور للنتائج التي 

فضل وأدق أو وضع السياسات أمحاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر مشكلة أو ظاهرة قائمة، للوصول إلى فهم 
اوا   . لإجراءات المستقبلية الخاصة 

ت الفكرية التي من خلال  لمتغيرات الدراسة المعطيات النظرية عليه في عرض أهم الاستنادحيث تم  إبراز أهم المقار
يعد ، حيث نقل المعرفة؛ وفي الجانب التطبيقي من الدراسة تم الاعتماد على أسلوب دراسة الحالة وعمليةعالجت نظرية الأجيال، 

ا  الاستعانةدراسة الحالات إحدى أهم الأدوات التحليلية التي تتم تعد  إذ، يأسلوب دراسة الحالة من أهم أساليب المنهج الوصف
لعلوم والمعارف، مثل علم النفس وعلم  و الطب وعلم  الاجتماععند الحاجة لإجراء تحليل شامل ومتعمق في البحوث المرتبطة 

تجريبي، يبحث في  استفسارا : أسلوب دراسة الحالة) Yin, 1984(يعرف و  2).Feagin et al, 1991(والإدارة  الاقتصاد
ظاهرة معاصرة ضمن سياقها الواقعي، ويعالج وضعا تكون فيه الحدود الفاصلة بين الظاهرة والسياق غير واضحة تماما، وتستخدم 

    3.فيه مصادر متعددة من الأدلة

تم بكيفية حدوث الأشياء ولماذا Anderson. G, 199 (: 4(وفي هذا الإطار يؤكد   ، مما حدثت أن دراسات الحالة 
لفعل لتحقيق في الحقائق السياقية والاختلافات بين ما تم التخطيط له وما حدث   دراسة الحالة دراسةبوليس المقصود  ،يسمح 

ال المدروسأي لا تدرس جميع مجالات المؤسسة، . املهك المؤسسة مجالات   .لكن نتائجها تعم على ا

بمساهمتها في استكشاف النواحي الإجرائية والسلوكية الجديدة أو تلك التي لا  أسلوب دراسة الحالةتمثل أهم أسباب تبني 
من المعلومات يصعب، بل يستحيل في بعض الأحيان التعامل  عأن هناك أنوا  نوعلاوة على ذلك يرى الباحثو  ،تحظى بفهم جيد

                                                           
  .46، ص )2019، 3دار الكتاب، ط : صنعاء( ،مناهج البحث العلميالمحمودي، محمد سرحان على   -  1
.19، ص )2015العربية للتنمية الإدارية،  المؤسسةمنشورات : القاهرة( ،إدارة المعرفة في القطاع العام محمد علي الخوري، - 2  

3 - Zaidah Zainal, (2007). Case study as a research  method, Jurnal Kemanusiaan bil.9, p2. 
4 - Khairul Baharein Mohd Noor, (2008).  Case Study: A Strategic Research Methodology, American Journal 
of Applied Sciences, 5 (11), p1602. 
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ت النوعية«معها بوسائل أخرى غير     1.دراسات الحالة على مثل الاستراتيجيات القائمة» Qualitative Approaches: المقار
 2.، الوصفية، التوضيحيةالاستكشافية: ، وهيفي البحوث تأنواع لدراسة الحالا ثلاثة فإنه توجد) Yin, 1994 (:وفقا لو 

   عملية نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة في المؤسسة المبحوثة؛  على ممارساتلتعرف فحسب دراستنا الحالية فسوف نقوم 

مراحل إجراء دراسات الحالة): 1-3( الشكل رقم  
  

المرحلة النهائية                                                                                 مرحلة العمل الميداني والتحليل                  المرحلة الأولية                     

 

 

 

 

 

 

 

Source: Khairul Baharein Mohd Noor, (2008).Op Cit, p1603. 

وفهم كيفية ممارسة عملية نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة في المؤسسة  التعرفإن الغرض من إجراء دراستنا الحالية هو محاولة 
المبحوثة، من خلال التعرف على الطرق والبرامج المستخدمة في عملية النقل، واستكشاف العوامل المؤثرة على عملية نقل المعرفة 

 انتقال، ومن ثم التحقيق في كيفية حدوث عملية )تقاعدالعمال المقبلون على ال( من وجهة نظر جزء من حاملي المعرفة في المؤسسة
ت تعلم واكتساب المعرفة للأجيال المعرفة بين الأجيال، مع التعرف على أبرز معيقات هذه العملية، ومن ثم التعرف على تفضيلا

الثلاثة المتواجدة في بيئة العمل؛ وذلك يستدعي إجراء دراسة تفصيلية لسياق وعمليات تنفيذ عملية نقل المعرفة بين الأجيال وهذا 
  . كمجتمع للدراسة  على مؤسسة سونطراك اختيارما دفعنا إلى إجراء دراسة حالة، حيث وقع 

جرا :استخدام دراسة حالة واحدة وليست متعددة مؤسسة سونطراك مع التركيز على نشاط  فيء دراسة حالة واحدة لقد قمنا 

  .بحوض بركاوي المديرية الجهوية للإنتاجبحاسي مسعود، و  المديرية الجهوية للإنتاجكل من   وعليه شملت الدراسةالإنتاج، 

  

  

  

                                                           
.، ومن نفس المكاننفس المرجع السابقمحمد علي الخوري،  -  1  

2 - Khairul Baharein Mohd Noor, (2008).  Op Cit, p 1603. 
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 المؤسسة محل الدراسة

  مؤسسة سونطراك

  
  

  المتقاعدين في السنوات الأخيرة عمال
  )الاستقالة( نسبة المغادرة الإرادية للإطارات

  الجدد العمالارتفاع عدد 

  

يرجــع الســبب الرئيســي لاختيــار لمؤسســة ســونطراك لإجــراء دراســتنا التطبيقيــة، لكــون المؤسســة قــد شــهدت في الســنوات 
فيهـا  ارتفـع، حيـث ،2016خاصة بعـد صـدور قـانون التقاعـد النسـبي سـنة 

، )2017 -2016( خلال الفترة الممتدة من سنة المبكر
المعرفـة  انتقـاللضـمان  أنـه  يمكـن القـول وقامت المؤسسة بتوظيف عدد كبير من الأفراد لتعويض المناصـب الشـاغرة، 

المعرفـة خاصـة الضـمنية  انتقـالمن جيل لجيل ستنفذ المؤسسة العديد من برامج نقل المعرفة بـين قواهـا العاملـة لتفـادي كسـر سلسـلة 
المنبـع بمؤسسـة سـونطراك، وقـد أظهـرت بعـض  في ممارسـة نشـاط

الأخـــرى مـــن مشـــكلة فقـــدان المعرفـــة التنظيميـــة وهجـــرة 
كالمصــب والنقـــل في العديــد مـــن لنشـــاطات  معــدل دوران العمـــل أكثــر مـــن غــيره مــن ا

لنسبة لشركة سونطراك فقد سجل نشاط  أكـبر نسـبة مـن التوظيـف  والإنتـاج الاستكشافات البترولية على مستوى العالم؛ و
 لإنتاجا قسم أن اتضحللمؤسسة الداخلية ، ونتيجة لإطلاعنا على التقارير السنوية 

، و لهــذا وقــع 2015علــى تقريــر ســنة  لاعتمــاديســجل أكــبر عــدد مــن حــالات التقاعــد في المؤسســة خــلال الفــترة الأخــيرة وهــذا 
   .كمجتمع للدراسةفي كل من حوض بركاوي وحاسي مسعود  

جمعها من مصادر مختلفـة ومتعـددة، وفيمـا يلـي نصـف هـذه المصـادر إلى 

المديرية : إطارات المؤسسة والعاملين في قسم إدارة الموارد البشرية والوسائل وفي مراكز التكوين وهذا في كل من
المديرية ، لمؤسسة سونطراكحاسي مسعود 1960فبراير

 .بحوض بركاوي لمؤسسة سونطراك 
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المؤسسة محل الدراسة اختيارمعايير ): 1-3( الجدول رقم

مؤسسة سونطراك  معايير الاختيار 

  
  ارتفاع معدل دوران العمل

عمالعدد ال ارتفاع
نسبة المغادرة الإرادية للإطارات ارتفاع

ارتفاع عدد 
  .طالبةمن إعداد ال: المصدر    

يرجــع الســبب الرئيســي لاختيــار لمؤسســة ســونطراك لإجــراء دراســتنا التطبيقيــة، لكــون المؤسســة قــد شــهدت في الســنوات 
خاصة بعـد صـدور قـانون التقاعـد النسـبي سـنة  ملحوظا في معدل دوران العمل ارتفاعا
المبكر ا للتقاعدعمالهتم تسجيل خروج عدد كبير من  نيأالمتقاعدين 

قامت المؤسسة بتوظيف عدد كبير من الأفراد لتعويض المناصـب الشـاغرة، 
من جيل لجيل ستنفذ المؤسسة العديد من برامج نقل المعرفة بـين قواهـا العاملـة لتفـادي كسـر سلسـلة 

في ممارسـة نشـاط الرئيسيةالأقسام لأنه يمثل أحد  لإنتاجا لقسم اختيار
الأخـــرى مـــن مشـــكلة فقـــدان المعرفـــة التنظيميـــة وهجـــرة  النشـــاطاتالمنبـــع يتـــأثر أكثـــر مـــن غـــيره مـــن  نشـــاطالدراســـات الســـابقة أن 

معــدل دوران العمـــل أكثــر مـــن غــيره مــن ا ارتفــاعالكفــاءات، حيــث يعـــاني مــن مشـــكل 
لنسبة لشركة سونطراك فقد سجل نشاط  ات البترولية على مستوى العالم؛ و

، ونتيجة لإطلاعنا على التقارير السنوية %54: تقدر ببنسبة  2017
يســجل أكــبر عــدد مــن حــالات التقاعــد في المؤسســة خــلال الفــترة الأخــيرة وهــذا 

في كل من حوض بركاوي وحاسي مسعود    للإنتاج المديريتين الجهويتين

ت الدراسة لمصادر جمع  جمعها من مصادر مختلفـة ومتعـددة، وفيمـا يلـي نصـف هـذه المصـادر إلى  ، فقد تمالتطبيقيةبيا

: فيوتتمثل  :المصادر الأساسية

إطارات المؤسسة والعاملين في قسم إدارة الموارد البشرية والوسائل وفي مراكز التكوين وهذا في كل منمع 
فبراير 24بحاسي مسعود ومركز التكوين التابع له بقاعدة  الجهوية للإنتاج
 .لمؤسسة سونطراكبحوض بركاوي  الجهوية للإنتاج

 المديرية الجهوية للإنتاجالمقبلون على التقاعد في الخبراء مقابلات مع العمال 

ا ل ال الف

  

يرجــع الســبب الرئيســي لاختيــار لمؤسســة ســونطراك لإجــراء دراســتنا التطبيقيــة، لكــون المؤسســة قــد شــهدت في الســنوات 
ارتفاعاالأخيرة تسجيل 

المتقاعدين  عمالعدد ال
قامت المؤسسة بتوظيف عدد كبير من الأفراد لتعويض المناصـب الشـاغرة، لذلك ونتيجة 

من جيل لجيل ستنفذ المؤسسة العديد من برامج نقل المعرفة بـين قواهـا العاملـة لتفـادي كسـر سلسـلة 
اختيارمنها؛ ويرجع 

الدراســـات الســـابقة أن 
الكفــاءات، حيــث يعـــاني مــن مشـــكل 

لنسبة لشركة سونطراك فقد سجل نشاط الشرك ات البترولية على مستوى العالم؛ و
2017الخارجي في سنة 

يســجل أكــبر عــدد مــن حــالات التقاعــد في المؤسســة خــلال الفــترة الأخــيرة وهــذا 
المديريتين الجهويتينعلى  اختيار

لمصادر جمع لنسبة أما 
نوية   :أساسية و

المصادر الأساسية: أولا  

 مع  مقابلات
الجهوية للإنتاج
الجهوية للإنتاج

  مقابلات مع العمال
 الاستبيان. 
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  :وتتمثل في :المصادر الثانوية: نيا

 ئق لمعلومات الخاصة  يةداخل رسمية و  .لمؤسسة لقوى العاملةتتعلق 
 حيث تم الحصول على بعضها من الموقع الرسمي للمؤسسة، وتم تحميل أخرى من ( المنشورة التقارير السنوية للمؤسسة

 المؤسسة من خلال المقابلات التي تم إجرائها خلال فترة التربصالانترنت، فيما تم الحصول على البعض الأخر من داخل 
 ).لمؤسسة

  تخص نشاط الاستكشاف والإنتاج للمؤسسة غير منشورة ةداخليتقارير سنوية. 
  الملتقيات التي تعقدها المؤسسة والتي تم عرض بعض المقتطفات  أو في/ في الخرجات الميدانية والمؤسسة  مسئوليتصريحات

 .وفي الصحف والجرائد الوطنية منها في الصحافة السمعية والبصرية
  الانترنتالموقع الرسمي للمؤسسة على .  
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ع و : انيل الـال راسةم ة ال ع  

  الدراسة مجتمع  :الفرع الأول

من خلال تقديم تعريف مختصر للمؤسسة  يجاز -مؤسسة سونطراك -سوف نقوم في هذا الجزء بتقديم  المؤسسة محل الدراسة 
لتعرف على أهم أنشطتها الأساسية، ومن ثم يتم تقديم كل من قسمي الإنتاج بحاسي مسعود وحوض بركاوي أين تم إجراء 

  .دراستنا التطبيقية

  :التعريف بمؤسسة سونطراك :أولا

النفط والغاز أكبر مجمع لإنتاج تعد المؤسسة الوطنية للبحث والتنقيب والإنتاج والنقل والتحويل والتسويق للمحروقات سونطراك 
ؤسسة لم الرئيسية نشاطاتال تتمثلحيث ، 31/12/1963المؤرخ في  491 -63فريقيا، حيث تم إنشائها بموجب المرسوم رقم 

   1:فيما يلي سونطراك

 واستغلال وتطوير لاستكشاف والاستراتيجيات السياسات وتطبيق تطوير تتمثل مهمته في: نتاجنشاط الاستكشاف والإ .1
 .للشركة الإستراتيجية الأهداف من كجزء ،والغاز النفط

بيبنشاط  .2 بيب خطوط نقل مجال في والاستراتيجيات السياسات وتطبيق تطوير تتمثل مهمته في: النقل عبر الأ  من الأ
ت،  .للشركة الإستراتيجية الأهداف إطار في الهيدروكربو

 تمييع أنشطة وتطوير وإدارة لتشغيل والاستراتيجيات السياسات وتطبيق تطوير تتمثل مهمته في :نشاط التمييع والفصل .3

 .للشركة الإستراتيجية الأهداف إطار في الغاز، وفصل

 للتكرير والإدارة التشغيل واستراتيجيات سياسات وتطبيق تطوير تتمثل مهمته في: نشاط التكرير والبتروكيمياء .4

ء  .للشركة الإستراتيجية الأهداف إطار في ،والبتروكيماو

ت لتسويق والاستراتيجيات السياسات وتطبيق تطوير تتمثل مهمته في :نشاط التسويق .5 في و في الأسواق الدولية  الهيدروكربو

  .للشركة الإستراتيجية الأهداف إطار في الوطنية، السوق

 بحاسي مسعود  لمديرية الجهوية للإنتاجالتعريف  :نيا

أي نفس التاريخ الذي تم الإعلان فيه عن ولادة مؤسسـة سـونطراك الأم، اسـتلمت هـذه  12/1963/ 13تم إنشاء هذه المديرية في 
مـي م المديرية القواعد والحقول البترولية والإنتاجية التي كانت تمتلكها الشركات الأجنبية قبل الاستقلال، والتي انتقلت ملكيتها بعـد 

                                                           
1 - www.sonatrach-dz 
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تمثل مديرية الإنتـاج الركيـزة الأساسـية لمؤسسـة سـونطراك وهـذا ). راكالمتمثلة في مؤسسة سونط( للدولة 24/02/1971المحروقات في 
  1:على أساس المهام الحساسة الموكلة إليها، والمتمثلة في

 تسيير كل الحقول البترولية والغازية؛ -
ر المحفورة والعمل على صيانتها؛ -  استلام الآ
 تقوم بعمليات تحويل وتكرير البترول الخام؛ -
 ومعالجته؛ تمييع الغاز الطبيعي -

  حاسي مسعود لمديرية الجهوية للإنتاجالهيكل التنظيمي ل): 2 -3( الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ئق الداخلية للمؤسسة، قسم إدارة الموارد  :المصدر  .البشرية والوسائلالو

 بحوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاجالتعريف  :لثا

، فقبل هذه 1967، وعين كمركز إنتاج سنة )CFPA( من طرف الشركة الفرنسية 1965أكتشف مركب حوض بركاوي في سنة 
بع لناحية حاسي مسعود حقل نفطي  20على تحتوي المنطقة النفطية حوض بركاوي إذ ، السنة كان عبارة عن حقل بترولي 

ر هو  100 قرابة على تشمل ،2كلم  6300بمساحة  ت الموجودة إلى  204بئر بترولي، وعدد الآ   ،3م 472بئر، حيث تتسع الخزا

                                                           
ئق المؤسسة -  1   .من و

  
 المدير الجهوي

 مديرية الحقول

 قطاع البرمة قطاع بئر بركين قطاع مصدر

 الأمانة المساعدين

 قسم التموين

 قسم المعتمدية

 قسم الإعلام

 المديرية التقنية

والإنتاجالهندسة  مديرية  

 قسم الأمن

 قسم المحاسبة والمالية

 قسم إدارة الموارد البشرية و الوسائل

ستغلالمديرية الإ  

مدادمديرية الإ  

 مديرية الصيانة
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 بن كحلة، مركز الإنتاج )HBK( مركز حوض بركاوي

كلم   35 سافةبم، إذا تبعد لجنوب الشرقي للجزائر
 .كلم جنوب الجزائر العاصمة  

 بحوض بركاوي المديرية الجهوية للإنتاج

ئق الداخلية للمؤسسة، قسم المستخدمين، مصلحة    .كوينالتالتخطيط و الو
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مركز حوض بركاوي: من ثلاث مراكز أساسية للإنتاج وهيحوض بركاوي 
 ).GLA( ، مركز الإنتاج قلالة

  :حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاجالموقع الجغرافي ل

يقع في ولاية ورقلة عد منطقة حوض بركاوي جزء من حوض واد مائة  الذي 
كلم جنوب الجزائر العاصمة  776 سافةحاسي مسعود، وبم غربكلم  120بمسافة عن جنوب مدينة ورقلة، و 

المديرية الجهوية للإنتاجخريطة موقع ): 3 -3( الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

ئق الداخلية للمؤسسة، قسم المستخدمين، مصلحة  :المصدر الو

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

ا ل ال الف
حوض بركاوي مركب ويتكون 
(BKH)مركز الإنتاج قلالة ،

 الموقع الجغرافي ل

عد منطقة حوض بركاوي جزء من حوض واد مائة  الذي ت
عن جنوب مدينة ورقلة، و 
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  حوض بركاوي للإنتاجلمديرية الجهوية لالهيكل التنظيمي:  

  حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاجلالهيكل التنظيمي ): 4 -3( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ئق الداخلية للمؤسسة، قسم المستخدمين، مصلحة :المصدر   .التكوينالتخطيط و  الو

ضمن الأقسام ت، جزء يجزأينعدة أقسام، حيث يمكن تصنيف هذه الأقسام إلى  لمديرية الجهوية للإنتاجيتضمن الهيكل التنظيمي ل
، قسم الصحة والسلامة والبيئة، القسم الاستغلالقسم الهندسة والإنتاج، قسم : الأعمال الأساسية والمتمثلة فيالتي تشكل وظائف 

قسم المستخدمين، قسم المالية، قسم الوسائل العامة، قسم : التقني، قسم البنى التحتية؛ والجزء الثاني يمثل أنشطة الدعم والمتمثلة في
ة حيث تم اختيار أربعة التموين والنقل، مصلحة الشؤون القانونية، وتركز دراستنا الحالية على وظائف الأعمال الأساسية للمؤسس

، قسم الصيانة، قسم الصحة الاستغلالقسم الهندسة والإنتاج، قسم : أقسام رئيسية منها لإجراء دراستنا التطبيقية والمتمثلة في
    .والسلامة والبيئة

  

  

  

  

 

 المدير الجهوي لحوض بركاوي

تقنيالنسق الم  

 مساعد الأمن الداخلي خلية الإعلام والاتصال

 الأمانة

 مصلحة الشؤون القانونية

الهندسة والإنتاج قسم  

الاستغلالقسم   

 قسم الصيانة

 قسم البنية التحتية

 القسم التقني

 قسم الوسائل العامة

 قسم المستخدمين

 قسم المالية

نقلوال تموينقسم ال  

 قسم الصحة والسلامة والبيئة
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   عينة الدراسة :الفرع الثاني

ستهداف عينة مكونة من ثلاث مجموعاتلة ا أن دراستنا ستعالج موضوع نقل المعرفة بين أجيال القوى العامبم  ، وفق ماقمنا 
  :يلي

 موعة الأولـى من إطارات  02و حاسي مسعود،  لمديرية الجهوية للإنتاجرئيس مركز التكوين  كل من  تمثلت العينة في :ا
 لمديرية الجهوية للإنتاجبحاسي مسعود، رئيس قسم المستخدمين  لمديرية الجهوية للإنتاجقسم إدارة الموارد البشرية والوسائل 

 .بحوض بركاوي لمؤسسة سونطراك

 ـــــة موعة الثانيــ المقبلون على التقاعد في المؤسسة، حيث تم   الخبراء عمالتتمثل العينة التي سنطبق عليها الدراسة في ال :ا

سنوات  05تبقى لهم أقل من  من جيل طفرة المواليد فردا 19مكونة من  قصديةعينة  على إجراء مقابلات شبه موجهة
: التالية الأقسامفي  والمتمثلة ، حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاج يعملون بوظائف الأعمال الأساسية  للخروج للتقاعد

نسبته  لعينة المستهدفة ماثل اإذ تم، قسم الصحة والسلامة والبيئةالاستغلال،  قسمالهندسة والإنتاج،  قسمالصيانة،  قسم
تمع الكلي من % 40.4   .لمؤسسة لتقاعدإلى الخروج لسنوات  05 تبقى له أقل منعامل  47والمتمثل في  ،ا

  مو في وظائف الأعمال  الذين يعملون الألفية،جيل أكس و  لجيلا ينتمون إلىمن العمال  قصديةعينة  اختيارتم : ـــةعة الثالثا

قسم الصحة ، الاستغلال قسمالهندسة والإنتاج،  قسمالصيانة،  قسم: التالية الأقسامفي  والمتمثلةالأساسية للمؤسسة، 
المستهدفة شهدت توظيف  الأقسام؛ ويرجع ذلك لكون أن وض بركاويبح لمديرية الجهوية للإنتاج، HSEوالسلامة والبيئة 

لأقسامع المو أكبر عدد من مجمو  ا سجلت أكبر عدد من حالات الخروج للتقاعد في الأخرى،   ظفين الجدد مقارنة  كما أ
  :والجدول التالي يوضح توزيع أفراد العينةالمؤسسة، 

  بحوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاجيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة ): 2 -3( الجدول رقم

ت                      البيا
  

  القسم
  

الدائمين لعمال عدد ا
  لمؤسسة

عدد 
الاستمارات 

  الموزعة

عدد 
 الاستمارات
  المسترجعة

 عدد الاستمارات
  الصالحة للتحليل

  32  42  45  148  الصيانة قسم

  50  53  60  141  الهندسة والإنتاج قسم

  HSE  106  20  16  14 قسم

  16  19  25  128  الاستغلال قسم

موع   112  130  150  476  ا

  .من إعداد الطالبة :المصدر    

الأقسام الموضحة في الجدول  للعاملين في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة الذين يعملون فياستمارة موجهة  150تم توزيع 
 الإحصائي عدد الاستمارات الصالحة للتحليل ، وبلغ)%86.66أي بمعدل استجابة ( استمارة 130تم استرجاع أعلاه، حيث 

تمع الكلي %23.53ما نسبته ثل هذه العينة ، إذ تماستمارة 112   .من ا
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ال ل ال ــ راسة: ال ات ال غ ي م انات وت ع ال   قة ج

بدوره  انعكسوالمراحل المتبعة في إجرائها، ) نوعيالأسلوب الكمي، الأسلوب ال( دراستنا التطبيقية أساليب قياسفي  الاختلافإن 
ت الدراسة وطبيعة المتغيرات، والتي اختلفت من مرحلة لأخرى، وفيما يلي نوضح ذلك   :على أدوات جمع بيا

تأدوات  :الفرع الأول  جمع البيا

رئيس قسم المستخدمين في كل من من الدراسة تم الاعتماد على أداة المقابلة، وذلك من خلال إجراء مقابلة مع   المرحلة الأولىفي 

بحاسي مسعود، عينة من إطارات  1962 ير يفف 24بحوض بركاوي، رئيس مركز التكوين بقاعدة الحياة  المديرية الجهوية للإنتاج
الخبراء العاملين ، إضافة للعمال المقبلون على التقاعد بحاسي مسعود لمديرية الجهوية للإنتاجقسم إدارة الموارد البشرية والوسائل 

  .عدة جوانبفي موضوع الدراسة بدورهم حوض بركاوي الذين أثروا  لإنتاجلمديرية الجهوية ل

سنوات للخروج  05عامل  تبقى له أقل من  19ومن أجل التعمق أكثر في الدراسة تم اختيار عينة مكونة  ،في المرحلة الثانيةو 
، دقيقة 60إلى  20مقابلتهم  ودامت مدة المقابلة من  ، حيث تمبركاوي بحوض المديرية الجهوية للإنتاجيعملون في  إلى التقاعد

أكثر مع بعض المستجوبين الذين وافقوا على بعد ذلك تعمقنا في الموضوع  ،)01(رقم  ستبيانالا الإجابة على محاور  وذلك بغرض
برامج مناسبة لنقل المعرفة بين إثراء مشكلة الدراسة وتقديم حلول لمعالجتها حتى يتسنى للمؤسسة الاستفادة من آرائهم في تبني 

  .في المستقبل الأجيال

لنسبة جيل الألفية ( لينمن عمال جي عينة مكونةوتوزيعه على  )02(رقم  تم تصميم استبيانفقد من الدراسة،  مرحلة الثالثةلل و
  .سابقاإليها أشر  التي في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة ، العاملون)والجيل أكس

ا تحديد متغيرات الدراسة :الثانيالفرع    ، قياسها، طريقة جمع بيا

لموضوع تم تصميم استبيانين بما يتوافق وأهداف الدراسة كالآتيالسابقة والدراسات  النظرية لأدبياتابعد مراجعة    :ذات الصلة 

ت والمعلومات -  .إعداد استبيان أولي من أجل استخدامه في جمع البيا
على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح والإرشاد والملاحظات التي أثرت الاستبيان  تم عرض الاستبيان -

 .وأرقت بمستواه
و أو الإضافة / وإجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستبيان على عينة استطلاعية لاختبار ما إذا كان هناك ضرورة للتعديل  -

 .الحذف
ت اللازمة للدراسة توزيع الاستبيان على -  . أفراد العينة لجمع البيا
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  :مما يلي أداةتكون كل ت حيث :والمقابلات الشبه موجهة الاستبيانتصميم : أولا

 المقابلات الشبه موجهة:  

 :ةرئيسي بعادأ 06على  اشتملوالذي ، طفرة المواليد لفئة العمال المقبلون على التقاعد من جيل ةالموجهه المقابلات تم تصميم هذ

إلى التعرف على طرق انتقال المعرفة التنظيمية بين الأجيال من خلال استكشاف طرق وأساليب نقل المعرفة هدف  فالبعد الأول

لنفهم  بين العمال، وطرق اكتساب عمال جيل طفرة المواليد المقبلون على التقاعد للمعرفة من عمال الجيل الذي سبقهم في العمل

التعرف على الآليات التي يفضلها العمال  فهدف إلى البعد الثاني، أما لمعرفة بين الأجيال في المؤسسةبذلك سلسلة انتقال ا

استكشاف الآليات اإلى ا البعد الثالثقل المعرفة لعمال جيل الألفية، وهدف المقبلون على التقاعد في ن في نقل  لتي يستخدمو

طير العمال الجدد المعرفة  لمؤسسةأثنخلال الإشراف على  فهدف إلى التعرف على  رابعالبعد ال؛ أما اء فترة التربص المبدئي 

 امسالبعد الخمن خلال و  ، العوامل التي تؤثر على دافع ورغبة الفرد المقبل على التقاعد في نقل معارفه المهنية للأجيال القادمة

 سادسالبعد ال، وجاء الجيل المقبل على التقاعد عمال سعينا إلى التعرف على معيقات نقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظر

  .التي قدمها العمال المقبلون على التقاعد الخبراء لتحسين عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة الاقتراحاتلتحديد 

سئلة من خلال إجراء الأتم تحديد وتشكيل  المرحلة الأولىففي : على مرحلتين وإجراء هذه المقابلاتحيث تم إعداد 
عمال مقبلون على التقاعد خبراء من جيل طفرة المواليد يعملون في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة بكل  05مقابلات مع 

ت المبدئية لتساؤلات  ، قابلةالممن قسم الهندسة والإنتاج وقسم الصيانة، فمن خلال نتائج المقابلات تم تحديد مجموعة من الإجا
ت وتم وضعها كاختيارات للإجابة على الأسئلة حتى يفهم المستجوب الهدف من السؤال ولا يخرج عن  تبويب بعدها تم الإجا

عامل مقبل على التقاعد الخبراء من جيل طفرة المواليد،  19تم إجراء المقابلات مع  المرحلة الثانيةإطار هدف الدراسة، وفي 

أما الأخرى فقد تم  قابلةالم؛ حيث تم استخدام هذه الطريقة في بناء بعض أسئلة الأسئلة المطروحةنهم الإجابة على وطلب م
استنباطها من الدراسات السابقة، ويرجع استخدامنا لهذه الطريقة لمحاولة الخروج بنتائج تخص مؤسساتنا الجزائرية خاصة وأن بيئتنا 

كانت أجنبية، حيث أن أغلبها استخدم هذه   ستخدمةالم كل الدراسات السابقة  نظرا لأنذلك و تختلف عن البيئات الأخرى 
النهائي  افي شكله الأسئلة والمحاور  الأساسية للمقابلة لتصبحيتم بناء  الأولية أي بعد إجراء المقابلات أسئلة المقابلة الطريقة في بناء

لتأصيل النظري والدراسات السابقة طبعا  .وذلك بعد الاستعانة 

لنسبة لمقاييس الإجابة على    : فقد كانت كما يلي أسئلة المقابلات الشبه موجهةو

ت كل من  - التي تم  الاختياراتللمستجوبين مجموعة من  قدم: الرابعو ول، الثالث، الأ :بعاد التاليةالألنسبة لإجا

ا مناسبة من وجهة نظرهمال الاختياراتاستخراجها من نتائج مقابلات المرحلة الأولى، وطلب منهم تحديد أي   :تي يرو

  



ا ل ال يه ار الالإ: لالف ه راسة وال ة لل   ال

123 
 

ت): 3 -3( الجدول رقم ت الأسئلة المتعددة الإجا  مقياس إجا

  لا  نعم  الاختيارات
--      

 .من إعداد الطالبة :المصدر

 ليات التي يفضلون استخدامها لنقل معارفهم الضمنية للعمال من بقية الأجياللآطلب من المستجوبين ترتيب ا :البعد الثاني -

 .وذلك حسب أهمية كل آلية من وجهة نظرهم، ترتيبا تصاعد الأخرى

  .تم استخدام سلم ليكارت الخماسي: امسالخ بعدال -

  .ةلتحسين عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسس الاقتراحاتطلب من المستجوبين تقديم مجموعة من : دسالبعد السا -

 الاستبيان:  

ت الدراسة من عينة العمال المكونة من جيل الألفية والجيل أكس،  الاستبيانتم تصميم هذا  حيث هذا  اشتمل إذلجمع بيا
 :المحاور والأبعاد الأساسية التالية تضمنسؤالا، و  11 الأخير على

ت الديمغرافية لعينة الدراسة، حيث شمل الأبعاد التاليةتحديد اخصص ل :المحور الأول - الجنس، الجيل، المستوى ( لبيا

لمؤسسة، المسمى الوظيفي  ).الأكاديمي، سنوات الخدمة 

ا لأداء مهامهم  :المحور الثاني - يهدف إلى التعرف على الطرق التي يستخدمها العمال في الحصول على المعلومات التي يحتاجو

 .المستخدمة في الحصول على هذه المعلومات الاتصالاتالوظيفية، مع التعرف على وسائط 

إلى التعرف على الآليات التي يفضلها كل جيل لتعلم واكتساب المعرفة في المؤسسة، ويتألف من ثلاثة يهدف  :الثالثالمحور  -

كتساب المعرفة الضمنية من : أبعاد ا تسمح لهم  البعد الأول خصص لمعرفة الطريقة التي يفضلها عمال الجيلين ويعتقدون أ
الثاني فخصص لمعرفة الطريقة التي يفضلها عمال كل جيل لتعلم المعرفة الصريحة في  العمال المقبلون على التقاعد، أما البعد

 الضمنية ذات الطبيعة لتعلم المعرفة كل جيل  المؤسسة، في حين تم تخصيص البعد الثالث لمعرفة الطريقة التي يفضلها عمال
 .التقنية في المؤسسة

البعد الأول تم : يهدف إلى التعرف على أبرز معيقات نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، ويتكون من بعدين :المحور الرابع -

  .نقل المعرفة بين الأجيال، والبعد الثاني خصص لمعرفة معيقات نقل المعرفة بين الأجيال عملية تخصيصه لمعرفة مستوى ممارسة

لنسبة لمقياس الإجابة على محاور  ، فإنه تم استخدام مقاييس متعددة حسب الهدف من كل محور، وفيما يلي نوضح يانالاستبو
   :ذلك

ت أفراد العينة في  انحصرت :في المحور الثاني - في  )قيمه( المقياس الذي سنوضح أوزانه استخدام، إذ تم اختيارات خمسةإجا

 :الجدول الموالي
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ت): 4-3( الجدول رقم  أسئلة المحور الثاني مقياس إجا

  القيم  المستوى
  درجات 4  استخدام مرتفع
  درجات 3  استخدام متوسط
  درجتان 2  استخدام منخفض
  درجة  1  عدم الاستخدام
 .من إعداد الطالبة :المصدر

على ) 5إلى  1من (وضع علامات بوذلك  ،ت حسب الأولويةاطلب من المستجوبين ترتيب العبار  : في المحور الثالث -
ا  الغير مفضل، إذ على أن ترتب حسب الأولوية من الأفضل إلى ( المعرفة في المؤسسة واكتساب تعلملالآليات التي يفضلو
  )....للأفضل وهكذا 01حيث تعطى القيمة : يكون الترتيب تصاعدي

خذها كل  ، والجدول الموالي) Likert Scale(  تم استخدام سلم ليكارت الخماسي : في المحور الرابع - يوضح الأوزان التي 

  :إجابة
 مقياس ليكارت الخماسي): 5 -3( الجدول رقم

  القيم  المستوى
  درجات 5  موافق تماما

  درجات 4  موافق
  درجات 3  محايد

  درجتان 2  غير موافق
  درجة 1  غير موافق تماما

  

جدة، خوارزم العلمية للنشر : السعودية( ،SPSSستخدام  والاستدلاليمقدمة في الإحصاء الوصفي عز عبد الفتاح،   :المصدر

  .540ص  ،)2008والتوزيع، 

  يوضح مجال المتوسط المرجح لكل مستوى استخدام ):6 -3( رقمالجدول 

ال  العبارات   ا
  1.75 -   1  عدم الاستخدام

   2.51 -1.76  استخدام منخفص

  3.27 -2.52  استخدام متوسط

  4 -3.28  استخدام مرتفع

مج من إعداد الطالبة :المصدر لاعتماد على الأدبيات التطبيقية ومخرجات بر  ،SPSS.  
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    :يلي وفق ما دراسةديد متغيرات التح تم حيث  :متغيرات الدراسة تحديد أبعاد :نيا
  بناء متغيرات الدراسةطريقة يوضح ): 7 -3( الجدول رقم

  

  المستخدمة الدراسات   الأبعاد  وراالمح
  .على الإطار النظري للدراسة لاعتمادمن إعداد الطالبة   طرق الحصول على المعلومات  الأولالمحور 

  

  المحور الثاني

وسائل  استخداممستوى 

  التواصل الحديثة والتقليدية،
 ,Sanaei & al( ودراسة )Hadar, 2015(على دراسة  لاعتمادتم تحديد أبعاده 

ت بما يخدم أهداف دراستنا الحالية حيث ،)2013   .  تم تصميم سلم إجا
 

  

  

  المحور الثالث

 ، دراسة)Robinson, 2017( ، دراسة)Sumbal & al, 2016( دراسة  المعرفة الضمنية اكتسابآليات 
)Weiss, 2016(دراسة ، )Hadar, 2015(دراسة ، )Harvey, 2012(دراسة ، 
)McNichols, 2008(دراسة ، )Deal, 2007.(  

   .)Deal, 2007( دراسة  آليات تعلم المعرفة الصريحة
على الأدبيات النظرية،  لاعتمادمع إضافة تعديلات ) Lim, 2015( دراسة  المعرفة التقنية اكتسابآليات 

ضافة أبعاد أخرى بما يتوافق والنشاط الأساسي للمؤسسة والتي تم استنتاجها من و
تسلم خلال المقابلات التي تم إجرائها مع عمال المؤسسة؛ حيث تم إعداد   إجا

  .خاص بدراستنا الحالية
  

  

  المحور الرابع

تحديد أبعاد ممارسة عملية نقل 

  المعرفة
حسين (بناءا على مجموعة من الأدبيات النظرية والتطبيقية منها دراسة تم تحديدها 

  .)2006حريم ورشاد الساعد، 
معيقات نقل المعرفة بين 

  الأجيال
لاعتماد على دراسة  & Razmorota( دراسة، )Lim, 2015( تحديد أهم أبعاده 

al, 2016(، دراسة )Chong & Besharati, 2014(، دراسة )McNichols, 

2008(.  
حركية تلقي ومشاركة  اتجاه

  المعرفة بين الأجيال
  .)Revers, 2012(دراسة

  .من إعداد الطالبة :المصدر

  :صدق وثبات الاستبيان: لثا
لصدق أن الأداة تقيس ما صممت لقياسه ولا تقيس شيئا آخر بتا إذا كان يؤدي نفس ..ويقصد  ، أما الثبات فيعد الاختبار 

لاختبار والمختبر مماثلة في الاختبارينالنتائج في  وقد تم التأكد من صدق فقرات . حالة تكراره، وخاصة إذا كانت الظروف المحيطة 
  :الاستبيان بطريقتين هما

  ،تم عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين جل معرفة مدى الصدق الظاهري لأداة البحثأمن   :صدق أداة البحث -
والخبرة مختلفة داخل الوطن وخارجه، وقد روعي عند الاختيار التخصص من الأساتذة العاملين في جامعات  )07(لفت من 

لمؤسسة المبحوثة، المحكمين متخصصين في إدارة الموارد البشرية،  فأغلب لإضافة إلى رئيس قسم إدارة الموارد البشرية والوسائل 
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، إذا تم إرسال 2019إلى غاية سبتمبر  2019فيفري  شهر أشهر من 06 الاستبيانحيث دامت المدة المخصصة لتحكيم 
 لبعض الآخر؛مع ا شخصية عبر البريد الإلكتروني لبعض المحكمين، فيما تمت إجراء مقابلة الاستمارات

ذلك ، وتبين من خلال %85أسفرت نتائج التحكيم على حصول معظم الفقرات على درجة اتفاق بين المحكمين تزيد عن قد  و
أن معظم فقرات المقياس جيدة، وتحمل صدقا ظاهر جليا، وملائمة للتطبيق على مجتمع الدراسة، وقد تم الاستجابة لآراء السادة 

م   .المحكمين وتم إجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحا
عاملا من الجيلين أكس  30كون عينة استطلاعية تت اختيارمن أجل معرفة ثبات أداة الدراسة، تم : ثبات أداة البحث -

المديرية حاسي مسعود و  المديرية الجهوية للإنتاجبكل من  والألفية يعملون في وظائف الأعمال الأساسية بمؤسسة سونطراك
مج)إلكترونيا ويدو حيث تم توزيع الاستبيان( حوض بركاوي الجهوية للإنتاج ت في بر النسخة ) SPSS( ، وتم تفريغ البيا

  .من أجل إجراء المعالجة الإحصائية، وتم حساب معامل ألفا كرونباخ لكل محور من أجل معرفة ثبات أداة الدراسة 26
  يوضح معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة): 8 -3( الجدول رقم

  

  قيم ألفا كرونباخ  المتغير
الطرق المستخدمة للحصول على 

  المعلومات
0.690  

التواصل مستوى استخدام وسائل 
  التقليدية والحديثة

0.600  

  0.610  الآليات المفضلة للتعلم 

  0.700  مستوى ممارسة عملية نقل المعرفة

  0.777  عملية نقل المعرفة اتمعيق

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 
لطرق التي يستخدمها عمال   )%69(نلاحظ من خلال الجدول أن معامل ألفا كرونباخ بلغ  لنسبة للمحور الأول والمتعلق 

ا لأداء مهامهم، وبلغ نسبة  لنسبة للمحور الثاني والمتعلق ) %60(جيل الألفية وأكس للحصول على المعلومات التي يحتاجو
ليات تعلم ) %61(وقد بلغ نسبةبمستوى استخدام وسائل التواصل التقليدية والحديثة،   واكتسابلنسبة للمحور الثاني والمتعلق 

 لنسبة) %77.7(بلغ نسبة  كما،  الرابعلمحور لنسب لمستوى ممارسة عملية نقل المعرفة في ا) %70(كما بلغ نسبة المعرفة،  
ا تجاوزت؛ حيث يتضح من خلال هذه النتائج  أن كل النسب المحصل في المحور الرابععيقات نقل المعرفة لم  عليها مقبولة حيث أ

  . والإنسانية الاجتماعية العلوم المقبولة في دراسات) %60(نسبة  في أغلبها
ع ا ل ال راسةالأدوات الإح: الــ مة في ال ة ال   ائ

 ترميز تم حيث والتحليلي، الوصفي الإحصاء أساليب استخدام تم الفرضيات صحة واختبار الدراسة أسئلة عن لإجابةمن أجل ا
مج ستخدام الحاسوب إلى المعطيات وإدخال تم استخدام مجموعة  إذ ،26 نسخةال) SPSS( الاجتماعية للعلوم الإحصائي البر

 :من الأساليب الإحصائية، والمتمثلة فيما يلي

 المعيارية والانحرافات الحسابي المتوسط في والمتمثلة خصائصها، وإظهار الدراسة عينة لوصف وذلك الوصفي الإحصاء مقاييس 
 .تنازليا متغير كل عبارات وترتيب الدراسة أسئلة عن للإجابة

  كاي مربع  اختبار )Khi- carré( :حيث يستخدم لقياس العلاقة بين متغيرين اسميين.  
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  اختبار)Mann- Whitney(:  ومتغير رتبي اسميحيث يستخدم لقياس العلاقة بين متغير . 
  اختبار)Kolmogorov-Smirnov(: ت تتبع لنسبة لمتغيرات الدراسة  للتأكد من أن البيا التوزيع الطبيعي، وذلك 

 .الكمية
  للتعرف على معنوية العلاقة بين متغير المعيقات التنظيمية والفردية وممارسة عملية نقل المعرفة: البسيط  الانحدارتحليل.  
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  مخطط إجراء الدراسة الميدانية): 5 -3( الشكل رقم

  

  

  

  .من جيل الألفية وجيل أكس ،HSEمديرية الصيانة، مديرية الهندسة والإنتاج، مديرية الاستغلال، مديرية  :عمال كل منعينة من 

  

  

  

  

  

  

 .الطالبةمن إعداد : المصدر

ت المؤسسة محل الدراسة  عينة الدراسة أدوات الدراسة البرامج المستخدمة في معالجة البيا

  :مؤسسة سونطراك

المديرية الجهوية  -
بحوض  للإنتاج
 .بركاوي

المديرية الجهوية  -
للإنتاج حاسي 

عينة  مكونة من 
كل   في لمعا 112

الصيانة،  قسم :من
الهندسة  قسم

 قسموالإنتاج، 
قسم الاستغلال، 

والسلامة  الصحة 
، من جيل  والبيئة

 .الألفية وجيل أكس

 19عينة  مكونة من 
 قسم :عامل في

 قسمالصيانة، 
الهندسة والإنتاج، 

الاستغلال،  قسم
قسم الصحة 

من  والسلامة والبيئة
 طفرة المواليدجيل 

 

  .المستخدمينسم رئيس ق -
  .رئيس مركز التكوين -

.   إطارات قسم المستخدمين -
طفرة  عامل من جيل   19  -

   المواليد
   

 

جيل الألفية عمال 

 .والجيل أكس

 

مج   SPSS.26بر
  نتائج الاستبيان عالجةلم

  والمقابلات الشبه موجة

 الاستبيان المقابلة
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ل : نياـلاال  ل ض وت اتالأه ع الق العاملة  ش اصة  ة ال س في م

اك ن   س

لقوى العاملةؤشرات المعرض وتحليل أهم ب  الجزءفي هذا  قومسن تحليل وضعية العمال : والمتمثلة فيسونطراك  معفي مج الخاصة 
لتركيز على عاملي التقاعد والتوظيف الهرم العمري للعمال، تطور حركة العمال ،الدائمون ومن ثم التعرف على إستراتيجية  ،وذلك 

ت ذلك علىو  ؛سونطراكالمتبعة من قبل  القوى العاملة تكوين على مستوى مجمع سونطراك، وعلى مستوى نشاط : عدة مستو
بحوض  المديرية الجهوية للإنتاجبحاسي مسعود، وعلى مستوى  المديرية الجهوية للإنتاجوالإنتاج، وعلى مستوى  الاستكشاف

  .بركاوي

ل الأول ل : ال ل ض وت ن ع ائ ال ال ة الع اكع في م وض ن   س

 ســونطراك مــن خــلال عــرض وتحليــل تطــور العمــال خــلال الفــترة مــعتحليــل وضــعية العمــال الــدائمون في مج المطلــبســنحاول في هــذا 
تصـنيفهم حسـب المسـتوى الأكـاديمي، بعـدها نقـوم بتحليـل وضـعية العمـال تـوزعهم حسـب النشـاط و  ، مع تحليل)2018 -2000(

 -2005(خــلال الفــترة  بحــوض بركــاوي المديريــة الجهويــة للإنتــاجفي و  بحاســي مســعود المديريــة الجهويــة للإنتــاج كــل مــن  الــدائمون في

2019(.  

  2018 - 2000سونطراك خلال الفترة مجمع في  الدائمون العمال وضعية تحليل  :الفرع الأول

 .2018 -2000سونطراك خلال الفترة مجمع   عمالتطور عدد ): 9 -3( الجدول رقم                              

  

  

  

  

  

  

 
  

  

  العدد الإجمالي للعمال  المؤقتينالعمال   العمال الدائمين  واتالسن
2000  36397  13664 50061 
2001  36395  13072  49467 
2002  36558  12964  49522 
2003  36053  12876  48929 
2004  36626  12976 49602 
2005  37205  12664 49869 
2006  38012  12331  50343 
2007  41881  10425  52306 
2008  41204  12327  53531 
2009  47566  12412  59978 
2010  47963  11804  59767  
2011  51521   15017  66538 
2012   50608  12164  62772  
2013  48798  12045  60843  
2014  47172  12132  59304  
2016  43921  11831  55752  
2017  48376  10831  59207  
2018  51445  11274  62719  
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لاعتماد على التقارير السنوية لمؤسسة سونطراك   .من إعداد الطالبة، 

  

لاعتماد على الجدول رقم   ).9 -3( من إعداد الطالبة، 

 ،يتزايد في فترات معينة وينخفض في فترات أخرى
عامل سنة  50061تم تسجيل انخفاضا في عدد العمال، أي من 

تم تسجيل ) 2018 -2010( وفي الثماني سنوات الأخيرة
دة تقدر ب 2018عامل سنة  ، %7.25بنسبة ز

ويعود سبب هذا الانخفاض إلى خروج عدد كبير  
قانون التقاعد النسبي وما انجر عنه من ارتفاع لعدد طلبات 

دة بنسبة  ، كما 2017سنة  %10.14بعدها تم تسجيل ز
دة في عدد العمال خلال سنتي  إلى  2018و  2017، وترجع نسبة الز

اية فترة تربصهم و  2017في سنتي  إذا تم توظيف المتربصين بعد 
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لاعتماد على التقارير السنوية لمؤسسة سونطراك :المصدر من إعداد الطالبة، 

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر من إعداد الطالبة، 

يتزايد في فترات معينة وينخفض في فترات أخرى أن عدد عمال مجمع سونطراك عند تحليل معطيات الجدول، يتضح
تم تسجيل انخفاضا في عدد العمال، أي من  )2010 -2000( ففي العشر سنوات الأولى خلال الفترة

وفي الثماني سنوات الأخيرة،  %4.37بنسبة انخفاض تقدر ب  2010سنة  47963
عامل سنة  51445إلى  2010سنة عامل  47963ارتفاعا في عدد العمال، أي من 

مع وخلال هذه الفترة تم تسجيل انخفاض كبير لعدد عمال   ، 2016في سنة ا
قانون التقاعد النسبي وما انجر عنه من ارتفاع لعدد طلبات  صدورإلى التقاعد المسبق خلال هذه السنة التي تم فيها 

دة بنسبة  و التقاعد المسبق في أغلب المؤسسات العمومية والاقتصادية الوطنية؛ بعدها تم تسجيل ز
دة في سنة  دة في عدد العمال خلال سنتي %6.3تقدر ب  2018تم تسجيل نسبة ز ، وترجع نسبة الز

اية فترة تربصهم ،2014مؤسسة سونطراك سنة  نفذتهمخطط التوظيف الذي  إذا تم توظيف المتربصين بعد 
.  

20
06

20
07

20
08

20
09

20
10

20
11

20
12

20
13

20
14

20
16

20
17

20
18

يوضح تطور عدد العمال الدائمون في مجمع سونطراك خلال الفترة): 6 -3(الشكل رقم 
2018

عدد العمال

ا ل ال الف

عند تحليل معطيات الجدول، يتضح
ففي العشر سنوات الأولى خلال الفترة

47963إلى  2000

ارتفاعا في عدد العمال، أي من 
وخلال هذه الفترة تم تسجيل انخفاض كبير لعدد عمال 

إلى التقاعد المسبق خلال هذه السنة التي تم فيها عمال المن 
التقاعد المسبق في أغلب المؤسسات العمومية والاقتصادية الوطنية؛

دة في سنة  تم تسجيل نسبة ز
مخطط التوظيف الذي 

.على التوالي 2018

  

عدد العمال
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لاعتماد على الجدول رقم :المصدر   ).9 -3( من إعداد الطالبة، 

عرف ثبات نسبي ) 2018 -2000( سونطراك خلال الفترة عدد العمال المؤقتين في مجمعيتضح من خلال الشكل أن 
ستثناء سنة  12000و  13000حيث تراوح عدد العمال المؤقتين في الغالب بين  التي تم تسجيل فيها أكبر عدد  2011عامل، 

على  عامل 10831و  10425، ب  2017و  2007، وتم تسجيل أقل عدد في سنتي عامل 15017 من العمال المؤقتين 
  .التوالي

  2018 -2016خلال الفترة سونطراك  ح وضعية العمال الدائمون في مجمعيوض  ):10 -3( الجدول رقم

ــــــان   2018  2017  2016  البيــــ

  51445  48376  43921  عدد العمال

  33439  211 31  991 26  العمال في وظائف الأعمال الأساسيةعدد 

  %64  %65 %62  نسبة العمال في وظائف الأعمال الأساسية

ث في وظائف الأعمال الأساسية عدد  8497  700 7  489 6  الإ

ث من العدد الإجمالي للعمال  %16.5  %15.9 %14.8  نسبة الإ

لاعتماد على التق :المصدر                .2018 ،2017 ارير السنوية لمؤسسة سونطراك لسنتيمن إعداد الطالبة، 

، حيث صاحب ذلك %17 بنسبة تقدر ب 2018 -2016عمال قد ارتفع خلال الفترة اليتضح لنا من خلال الجدول، أن عدد 
ث والذي يشهد ارتفاعا وظائف الأعمال الأساسيةبعدد العمال في ارتفاع  ، كما تم تسجيل ارتفاع في نسبة تواجد عنصر الإ

دة تقدر ب    .كل سنة  %10مستمرا من سنة لأخرى خاصة في وظائف الأعمال الأساسية ، بنسبة ز
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 )2018 -2000(تطور عدد العمال المؤقتين في مؤسسة سونطراك خلال الفترة ): 7-3(الشكل رقم 

عدد العمال المؤقتين
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لاعتماد على التقرير السنوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية    .111، ص 2018من إعداد الطالبة، 

سونطراك في نشاط الاستكشاف والإنتاج، يليه  
والمتمثلة  ، أما الباقي فيعملون في أنشطة أخرى%

  

  .113، ص 2018

 كانت، في حين  سونطراك لهم مستوى جامعيلن 
لنسبة للعمال الذين لديهم مستوى من إجمالي العمال الدائمون ؛ أما 
لمقابل من ذلك نجد أن نسبة 2014في سنة  ، و 

 إذ 2014تهم أكبر في سنة  ، في حين كانت نسب

نشاط النقل عبر 

نشاطات أخرى
% 

نشاط التمييع والفصل 
13% 

توزيع العمال الدائمون حسب النشاط في مجمع سونطراك 

الإبتدائي المتوسط

7%

15%

4%
8%

مع سونطراك حسب المستوى الأكاديمي خلال سنتي  تصنيف العمال الدائمون 
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لاعتماد على التقرير السنوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  :المصدر من إعداد الطالبة، 

 بمجمعيتضح من خلال الشكل أنه يعمل أكثر من نصف العمال الدائمون 
بيب بنسبة   %13والفصل بنسبة  تمييع، ثم نشاط ال%14نشاط النقل عبر الأ

  .)التسويقنشاط التكرير والبتروكيمياء، نشاط 

2018التقرير السنوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  :المصدر

ن من العمال الدائمو  %51 ةنسب 2018في سنة  هأنيتضح من خلال الشكل 
من إجمالي العمال الدائمون %35 حيث يمثلون 2014في سنة  نسبتهم أقل من ذلك 

في سنة  %28، في حين تمثل نسبتهم 2018في سنة  %26تقني سامي فتمثل نسبتهم 
، في حين كانت نسب2018من العمال الدائمون لهم مستوى أقل أو يساوي الثانوي في سنة 

نشاط الإستكشاف 
والإنتاج

51% 
نشاط النقل عبر 

بيب الأ
14% 

نشاطات أخرى
22%

توزيع العمال الدائمون حسب النشاط في مجمع سونطراك ): 8-3(الشكل رقم 
2018للسنة المالية 

الثانوي تقني سامي  ليسانس  +مهندس

15%

28%

12%

23%

10%

26%

21%

30%

مع سونطراك حسب المستوى الأكاديمي خلال سنتي ): 9 -3(الشكل رقم  تصنيف العمال الدائمون 
2018و  2014

2014 2018

ا ل ال الف

المصدر

يتضح من خلال الشكل أنه يعمل أكثر من نصف العمال الدائمون 
بيب بنسبة  نشاط النقل عبر الأ

نشاط التكرير والبتروكيمياء، نشاط ( :في

يتضح من خلال الشكل 
نسبتهم أقل من ذلك 

تقني سامي فتمثل نسبتهم 
من العمال الدائمون لهم مستوى أقل أو يساوي الثانوي في سنة  22%

  .%37تمثل 

%

الشكل رقم 
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نسبة  ة، حيث تحسنتالإطارات الجامعيلكفاءات و تم وتركز على تدعيم مراكزها  سونطراكنستنتج أن  من خلال هذا التحليل
دة قدرت ب) 2018 - 2014( خلال الفترة الأخيرة في السنوات تواجد هذه الفئة    .% 16:بنسبة ز

   2019 –2009بحاسي مسعود خلال الفترة  لإنتاجالمديرية الجهوية ل في  الدائمون العمال تحليل وضعية :نيالفرع الثا

  2019 - 2009بحاسي مسعود  خلال الفترة  نتاجالمديرية الجهوية للإفي  ونالدائم العماليوضح تطور عدد ): 11 -3( الجدول رقم

/30/09  2018  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  الفترة
2019  

  1989  1932  1713  1574  1056  1056  1087  1088  1109  1121  1126  الإطارات

  1993  2036  2010  1971  1932  2074  2118  2266  2204  2236  2179  أعوان التحكم

  95  112  134  172  165  298  314  316  443  444  508  أعوان التنفيذ

موع   4077  4080  3857  3717  3153  3428  3519  3670  3756  3801  3813  ا

ئق المؤسسة :المصدر   .من و

  

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر   ).11 - 3( من إعداد الطالبة، 

من  ارتفع، حيث )2019 - 2009( ، يتضح تزايد عدد الإطارات من سنة لأخرى خلال الفترة)10 -3( من خلال الشكل رقم
دة مقدرة ب2019إطار سنة  1989ليصل إلى  2009سنة  1126 لنسبة لفئة أعوان التحكم فقد %43:، بنسبة ز ؛ أما 
مقارنة  2019سنة  ملحوظا انخفاضا بدأت ترتفع إلى أن سجلت، ثم 2015إلى غاية سنة  2009طفيفا من سنة  انخفاضاعرفت 

لمقابل من ذلك فإن عدد أعوان التنفيذ قد انخفض  1993لسنوات السابقة ليصل عددهم إلى  شديدا، فمن  انخفاضاعون؛ و
أن  ذلك، يتضح من خلال %81، بنسبة انخفاض مقدرة ب 2019فرد سنة  95أصبح عددهم  2009عون تنفيذ سنة  508

لمتطلبات الوظائف و كذا للأهمية التي توليها المؤسسة للمستوى التعليمي  ذلك يرجع  بتوظيف فئة الإطارات و اهتمتالمؤسسة 
لمؤسسة في السنوات الأخيرة على تجديد القوى العاملة وتدعيمها للأفراد شاغلي مناصب الأعمال الأساسية، حيث عملت ا

كثر كفاءة وفعالية ممكنة   . لأفراد ذوي المؤهلات العلمية والتقنية التي تكفل لها إنجاز الأعمال المطلوبة 
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تطور عدد العمال  الدائمون للمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود خلال الفترة ): 10 -3(الشكل رقم 
2009- 2019

الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ
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  2019حاسي مسعود لمؤسسة سونطراك لسنة 

موع  أعوان التنفيذ   ا
95  4077  

640  734  

4819  
ئق المؤسسة لاعتماد على و   .من إعداد الطالبة، 

يعملـون % 15.4من عمال المؤسسـة يعملـون في إطـار عقـود عمـل دائمـة المـدة، بينمـا نجـد 
يفسـر تواجـد أفـراد هـذه  نجد أكبر عدد مـن العمـال المـؤقتين يعملـون كـأعوان تنفيـذ، وهـذا مـا

على عكـس  % 2موع الكلي للعمال الدائمون بنسبة 
إطـــارات بنســـبة   03الفئـــات الأخـــرى كالإطـــارات وأعـــوان الـــتحكم فـــإن أغلـــبهم يعملـــون بصـــفة دائمـــة في المؤسســـة، حيـــث نســـجل 

مـوع الكلـي للعمـال يعملـون %1.88  بصـفة مـن ا

 
ئق المؤسسة لاعتماد على و   .من إعداد الطالبة، 

: في والمتمثلةمن الموظفين الدائمين يشتغلون في وظائف الأعمال الأساسية لنشاط المؤسسة 
قسم الصحة والسلامة والبيئة، مديرية  مديرية اللوجستيك،

في وظائف الأعمال من الموظفين الدائمين يشتغلون 
  ..).المالية، الإعلام الآلي،وظيفة الموارد البشرية، 

شاغلي الوظائف 
الفرعية

12%

لمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود  تصنيف العمال الدائمون 
2019  
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حاسي مسعود لمؤسسة سونطراك لسنة  المديرية الجهوية للإنتاجالخصائص الأساسية لعمال   ):12 - 3( قم

أعوان التنفيذ  أعوان التحكم  الإطارات  البيان
  1993  1989  الدائمون العمال

  91  03  المؤقتين العمال

  
ئق المؤسسة :المصدر لاعتماد على و من إعداد الطالبة، 

من عمال المؤسسـة يعملـون في إطـار عقـود عمـل دائمـة المـدة، بينمـا نجـد   %84.6يتضح من خلال الجدول أن 
نجد أكبر عدد مـن العمـال المـؤقتين يعملـون كـأعوان تنفيـذ، وهـذا مـا في إطار عقود عمل مؤقتة المدة حيث

موع الكلي للعمال الدائمون بنسبة الفئة بنسبة ضئيلة في فئة العمال الدائمون حيث يسجلون أقل نسبة من ا
الفئـــات الأخـــرى كالإطـــارات وأعـــوان الـــتحكم فـــإن أغلـــبهم يعملـــون بصـــفة دائمـــة في المؤسســـة، حيـــث نســـجل 

 1.88%عـون تحكـم بنسـبة  91و ،)قـد يمثلـون فئـة المستشـارين بعـد التقاعـد

ئق المؤسسة: المصدر لاعتماد على و من إعداد الطالبة، 

من الموظفين الدائمين يشتغلون في وظائف الأعمال الأساسية لنشاط المؤسسة  %88.5يتضح من خلال الشكل أن 
مديرية اللوجستيك،، مديرية الاستغلال، المديرية التقنية، الإنتاجمديرية الصيانة، مديرية 

من الموظفين الدائمين يشتغلون  %11.5، بينما نجد أن ...)ر بركين، مديرية الاستغلال القاسي
وظيفة الموارد البشرية، ( الوظائف ذات الطابع الإداري: الفرعية لنشاط المؤسسة والمتمثلة في

شاغلي وظائف 
الأعمال الأساسية

88%

لمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود ): 11 -3(الشكل  تصنيف العمال الدائمون 
2019حسب طبيعة الوظائف للسنة المالية 

ا ل ال الف
قمر الجدول 

يتضح من خلال الجدول أن 
في إطار عقود عمل مؤقتة المدة حيث

الفئة بنسبة ضئيلة في فئة العمال الدائمون حيث يسجلون أقل نسبة من ا
الفئـــات الأخـــرى كالإطـــارات وأعـــوان الـــتحكم فـــإن أغلـــبهم يعملـــون بصـــفة دائمـــة في المؤسســـة، حيـــث نســـجل 

قـد يمثلـون فئـة المستشـارين بعـد التقاعـد( %0.06
   .مؤقتة

يتضح من خلال الشكل أن 
مديرية الصيانة، مديرية (

ر بركين، مديرية الاستغلال القاسيئبالاستغلال 
الفرعية لنشاط المؤسسة والمتمثلة في
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  )2019 -  2005( خلال الفترةبحوض بركاوي  المديرية الجهوية للإنتاجفي  الدائمون العمال تحليل وضعية :الفرع الثالث

  )2019 – 2005(بحوض بركاوي  خلال الفترة  المديرية الجهوية للإنتاجن في و يوضح تطور عدد العمال الدائم): 13 -3( الجدول رقم

  العدد  الفترة
2005  694  
2006  714  
2007  739  
2008  741  
2009  754  
2010  763  
2011  760  
2012  750  
2013  734  
2014  709  
2015  739  
2016  719  
2017  792  
2018  826  

31/12/2019  842 
ئق المؤسسة :المصدر لاعتماد على و   .من إعداد الطالبة 

  

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر    ).14 -3( من إعداد الطالبة 

ستمرار من سنة  ،)13 -3( رقم عند تحليل معطيات الجدول إلى سنة  2005يتضح لنا تزايد عدد العمال الدائمون في المؤسسة 
دة تقدر ب 2019عامل سنة  842عامل سنة إلى  694، أي من 2019   .%21: بنسبة ز

عامل جديد تم  27 عامل منهم 842 ب 2019 في سنةحوض بركاوي  لمديرية الجهوية للإنتاجقدر عدد العمال الدائمون 
يزالون في فترة التربص المبدئي، ولذلك سوف نصنف العمال الدائمون حسب  وهم لا ،2019 شهر ديسمبراية توظيفهم في 

ستثناء العمال    : ، والجدول الموالي يوضح ذلكالمتربصونالفئات الاجتماعية المهنية 

  

0

500

1000
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ع

لمديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي خلال ): 12 -3(الشكل رقم  يوضح تطور عدد العمال الدائمون 
2019 - 2005الفترة 

عدد العمال
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  2019المالية لسنة حوض بركاوي حسب الفئات المهنية ل

موع  أعوان التنفيذ   ا
29  815  

ئق المؤسسة لاعتماد على و   .من إعداد الطالبة، 

لمقابــل نجــد  ينتمــون لفئــة أعــوان % 53مــن عمــال المؤسســة ينتمــون لفئــة الإطــارات، 
فقط ينتمون لفئة أعوان التنفيذ، ويرجع ذلك لأن أغلب أفراد هذه الفئة يعملون بصفة مؤقتة، حيث 

 

ئق المؤسسة لاعتماد على و   .من إعداد الطالبة، 

: الدائمين يشتغلون في وظائف الأعمال الأساسية لنشاط المؤسسة والمتمثلة في
قسم الصحة والسلامة والبيئة، بينما  ،مديرية البنى التحتية

( الوظائف ذات الطابع الإداري: لنشاط المؤسسة والمتمثلة في
  ..).قسم الإدارة والوسائل، قسم 

لتركيز على  تحليل الهرم العمري  سونطراك، وذلك 
بعدها  ؛2018و  2014سونطراك خلال سنتي  

الهرم العمري يل لتح ، ثم2015المالية للسنة  نشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك
 المديرية الجهوية للإنتاجثم نستعرض تحليل الهرم العمري لعمال 

شاغلى وظائف 
الدعم

24%

لمديرية الجهوية للإنتاج حوض  تصنيف العمال الدائمون 
2019
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حوض بركاوي حسب الفئات المهنية ل لمديرية الجهوية للإنتاجن و تصنيف العمال الدائم  ):14 -

  أعوان التحكم  الإطارات  البيان
  432  354  العمال الدائمون

ئق المؤسسة :المصدر لاعتماد على و من إعداد الطالبة، 

لمقابــل نجــد   %40.45أن ، يتضــح مــن خــلال الجــدول مــن عمــال المؤسســة ينتمــون لفئــة الإطــارات، 
فقط ينتمون لفئة أعوان التنفيذ، ويرجع ذلك لأن أغلب أفراد هذه الفئة يعملون بصفة مؤقتة، حيث  %3.55التحكم، بينما نجد  

  .العمالهذا الصنف من تعمل المؤسسة على التعاقد مع شركات المناولة لتوفير 

ئق المؤسسة :المصدر لاعتماد على و من إعداد الطالبة، 

الدائمين يشتغلون في وظائف الأعمال الأساسية لنشاط المؤسسة والمتمثلة فيمن العمال  %76.2يتضح من خلال الشكل أن 
مديرية البنى التحتيةالإنتاج، قسم الاستغلال، المديرية التقنية، مديرية الصيانة، قسم الهندسة و 

لنشاط المؤسسة والمتمثلة فيفي وظائف الدعم الدائمين يشتغلون  العمالمن 
قسم الإدارة والوسائل، قسم ( ، وغيرها من الوظائف الأخرى..)وظيفة الموارد البشرية، المالية، الإعلام الآلي،

ار :  م أع ل ه ل الت اك عم ع ن   س

لتركيز على  معالأجيال المتواجدة في مجسنحاول في هذا المطلب التعرف على نوع  سونطراك، وذلك 
 مجمع، مع تحليل معدل خبرة العمال 2018للسنة المالية  سونطراك

نشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك تحليل الهرم العمري لعمال
ثم نستعرض تحليل الهرم العمري لعمال ، 2019للسنة المالية  بحاسي مسعود المديرية الجهوية للإنتاج

  .2019بحوض بركاوي للسنة المالية 

شاغلي وظائف 
الاعمال الأساسية

76%

لمديرية الجهوية للإنتاج حوض ): 13 -3(الشكل رقم  تصنيف العمال الدائمون 
2019بركاوي حسب طبيعة الوظائف لسنة 

ا ل ال الف
-3( قمر الجدول 

يتضــح مــن خــلال الجــدول
التحكم، بينما نجد  

تعمل المؤسسة على التعاقد مع شركات المناولة لتوفير 

يتضح من خلال الشكل أن 
مديرية الصيانة، قسم الهندسة و 

من  %23.8نجد أن 
وظيفة الموارد البشرية، المالية، الإعلام الآلي،

اني ل ال : ال

سنحاول في هذا المطلب التعرف على نوع     
سونطراك معمجلعمال 

تحليل الهرم العمري لعمالعرض ستن
المديرية الجهوية للإنتاجلعمال 

بحوض بركاوي للسنة المالية 

  

  

شاغلي وظائف 
الاعمال الأساسية
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  2018سونطراك للسنة المالية  معالدائمون هرم أعمار العمال و  الخبرةمعدل  تحليل  :الفرع الأول

معتحليل  .1   2018سونطراك للسنة المالية  هرم أعمار العمال الدائمون 

  

  .113، ص2018سونطراك لسنة  ؤسسةلاعتماد على التقرير السنوي لممن إعداد الطالبة،  :المصدر

  2018سونطراك حسب الأجيال لسنة  معتصنيف عمال مج): 15 -3( الجدول رقم

  طفرة المواليد  الجيل
)1947 - 1964 (،  

  أكس
 )1965 - 1980(  

  الألفية    
 )1980 - 1994(  

 32614   18816    11289  العمالعدد 

   ،)سنة 40 - 30(  ،)سنة 30 - 20(   )سنة50 - 40(  ) فأكثر سنة 50(  الفئات العمرية

     52%   % 30  18%   النسبة المئوية

لاعتماد على من إعداد الطالبة :المصدر   .الهرم العمري للعمال، 

متوازن إلى حد ما، حيث يتشكل من  2018سونطراك للسنة المالية  الهرم العمري لعمال مجمعمن خلال الشكل يتضح لنا أن 
والذين  52%نسبة يتشكل في أغلبه من عنصر الشباب بويتكون من أجيال متعددة، حيث فئات عمرية مختلفة ومتجانسة، 

  .اليدو طفرة الم إلى جيل 18%بينما ينتمي ، أكسإلى الجيل  العمال من  % 30، في حين ينتمي ينتمون إلى جيل الألفية
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عدد العمال 10662 21952 18816 11289

2018 الهرم العمري لعمال مجمع سونطراك للسنة المالية): 14 -3(الشكل رقم 
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  :2018و  2014

  

  .114، ص 2018

، حيث يظهر جليا دور المؤسسة 2018إلى سنة  
  %12سنوات بمعدل  5القوى العاملة، إذ ارتفع عدد العمال الجدد الذين لديهم خبرة مهنية أقل من 

فقد ) سنوات 10إلى  5من ( لنسبة لفئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية
لمقابل من ذلك نسجل ارتفاعا في فئة العمال الذين لديهم خبرة   ،
خلال نفس الفترة؛ في حين تم تسجيل انخفاضا في فئة العمال الذين لديهم 

 -15( في كل من فئة العمال الذين لهم خبرة مهنية

 في فئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية %6، وانخفاض بنسبة 
  .سنة 30في فئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية أكثر من 

0- 5 5- 10 10 -

33%

20% 19%21%
24%

و  2014يوضح تطور معدل أقدمية العمال في مجمع سونطراك خلال سنتي 
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2014سونطراك خلال سنتي  مععرض وتحليل معدل خبرة عمال مج

2018 التقرير السنوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية :المصدر

 2014يتضح من خلال الشكل أن معدل الخبرة في العمل قد انخفض من سنة 
القوى العاملة، إذ ارتفع عدد العمال الجدد الذين لديهم خبرة مهنية أقل من  تشبيب

لنسبة لفئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية أما، 2018سنة % 33إلى  2014سنة 
لمقابل من ذلك نسجل ارتفاعا في فئة العمال الذين لديهم خبرة 2018إلى سنة  2014من سنة % 4انخفض عددهم بنسبة   ،

خلال نفس الفترة؛ في حين تم تسجيل انخفاضا في فئة العمال الذين لديهم % 7 بنسبة) سنة 15إلى  10من 
في كل من فئة العمال الذين لهم خبرة مهنية% 2 انخفاض بنسبة: سنة وذلك على النحو التالي 15خبرة مهنية أكثر من 

، وانخفاض بنسبة )سنة 30 -25من( ، و فئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية
في فئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية أكثر من  %5، مع انخفاض بنسبة 

- 15 15 - 20 20 - 25 25 -30 30

%

9% 8% 8%
3%

12% 11%
14%

10% 8%

يوضح تطور معدل أقدمية العمال في مجمع سونطراك خلال سنتي  ):15 -3(الشكل رقم 
2018 

2018 2014

ا ل ال الف
عرض وتحليل معدل خبرة عمال مج .2

يتضح من خلال الشكل أن معدل الخبرة في العمل قد انخفض من سنة 
تشبيبفي انتهاج سياسة 

سنة  %21أي من 
انخفض عددهم بنسبة 

من ( متوسطة مهنية
خبرة مهنية أكثر من 

، و فئة العمال الذين لديهم خبرة مهنية)سنة 20
، مع انخفاض بنسبة )سنة 25 - 20(
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  2015تحليل هرم أعمار عمال نشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك للسنة المالية 

  

لاعتماد على   :من إعداد الطالبة 

Bilan d’Activité Exercice 2015, Direction Ressources Humaines Activité Exploration

يسجل وجود الذكور بعدد كبير جدا مقارنة  والإنتاج بمؤسسة سونطراك 
ث نسبة تواجدتسجل إذ القوى العاملة،  تطور في السنوات  الإ

بمؤسسة سونطراك، أن هيكل  والإنتاجيتضح من خلال تحليل الهرم العمري للقوى العاملة في نشاط الاستكشاف 
حيث تتواجد أجيال متعددة وبنسب متقاربة،  من فئات عمرية مختلفة ومتجانسة، 

إلى  %47.61 بنسبة  فردا 11205حوالي   كما ينتمي
فردا  2097أقل في المؤسسة، حيث يبلغ عددهم  

لأن أغلبية أفراد هذا الجيل قد أحيلوا على التقاعد وبقي منهم عدد قليل 
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  2015يوضح الهرم العمري لعمال نشاط الاستكشاف والانتاج للسنة المالية 
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تحليل هرم أعمار عمال نشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك للسنة المالية 

لاعتماد على :المصدر من إعداد الطالبة 

Direction Ressources Humaines Activité Exploration 
SONATRACH, p 10. 

والإنتاج بمؤسسة سونطراك  نشاط الاستكشافعمال الهرم العمري ل
ثحيث تمثل نسبة في المؤسسة،  القوى العاملة،  إجماليمن  %8.7 الإ

يتضح من خلال تحليل الهرم العمري للقوى العاملة في نشاط الاستكشاف 
من فئات عمرية مختلفة ومتجانسة، العضوية متوازن إلى حد ما، حيث يتكون 

كما ينتمي؛ إلى جيل الألفية %43.47فردا بنسبة  10232فنجد أنه ينتمي حوالي 
 نسبةب طفرة المواليد يتواجد الأفراد الذين ينتمون إلى جيل في حين

لأن أغلبية أفراد هذا الجيل قد أحيلوا على التقاعد وبقي منهم عدد قليل  ويفسر ذلك ،من مجموع القوى العاملة
  .في المؤسسات

2038

3512

3373

3205

3087

2020

يوضح الهرم العمري لعمال نشاط الاستكشاف والانتاج للسنة المالية ): 16 -3(الشكل 

إناث  ذكور

ا ل ال الف
تحليل هرم أعمار عمال نشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك للسنة المالية  :ثانيالفرع ال

 -Production 

الهرم العمري لمن خلال 
ث في المؤسسة،  لإ
يتضح من خلال تحليل الهرم العمري للقوى العاملة في نشاط الاستكشاف و  الأخيرة؛

العضوية متوازن إلى حد ما، حيث يتكون 
فنجد أنه ينتمي حوالي 

في حين، أكس الجيل
من مجموع القوى العاملة %6.20 بمعدل

في المؤسسات جدا يعمل

  

  

  

4140
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   2019بحاسي مسعود لمؤسسة سونطراك لسنة 

  

  .لمؤسسة

  2019بحاسي مسعود حسب الأجيال لسنة 

1980(  
      الألفية

 )1980 - 1994(  
2104  

   ،)سنة 50

  

   ،)سنة 35 - 30( ،)سنة 25 - 30(

  .)سنة 40 - 35(

  51.60%     

لاعتماد على الهرم العمري  ،.  

ث، حيث يمثل معدل  فئة لإ الذكور مقارنة 
ث في تطور مستمر في السنوات الأخيرة، وتفسر النسبة  لكنه يلاحظ أن عدد الإ

لمؤسسة؛   المؤسسة وكذا لطبيعة نظام العمل 

 هيكل العضوية وجود توازن إلى حد ما في ،2019
 %51.60بين مختلف فئاته، حيث يشمل جميع الفئات العمرية، وأجيال متعددة، لكن بنسب متفاوتة، فنجد أنه ينتمي حوالي  

طفرة ، لكنه نجد عدد قليل جدا من الأفراد ينتمون إلى جيل 
لأن أغلبية أفراد هذا الجيل قد أحيلوا على التقاعد وبقي منهم عدد قليل جدا  يعمل 

[25 ; 30[

[30 ; 35[

[35 ; 40[

[40 ; 45[

[45 ; 50[

[50 ; 55[

[55 ; 60]

>60

9
4

4
8

2
1

1
5

6
4

1
0 25

2019
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بحاسي مسعود لمؤسسة سونطراك لسنة   المديرية الجهوية للإنتاج عمالتحليل هرم أعمار 

ئقالمن   :المصدر لمؤسسةل الداخلية و

بحاسي مسعود حسب الأجيال لسنة  المديرية الجهوية للإنتاج عمال تصنيف): 16 -3( الجدول رقم

  طفرة المواليد
)1947 - 1964 (،  

  أكس
 )1965 - 1980

  253  1720  

 60أكثر من (،)سنة 60 - 55(  
  )سنة

50 - 45(،)سنة 45 - 40(

  .)سنة 55 - 50(

  6.20%  42.18%     

لاعتماد على الهرم العمريمن إعداد الطالبة :المصدر  ،

فئة ، وجود عدد كبير من القوى العاملة من)18 - 3(من خلال الشكل رقم
ث في تطور مستمر في السنوات الأخيرة، وتفسر النسبة  ،%4.63في المؤسسة حوالي  لكنه يلاحظ أن عدد الإ

ث لمؤسسة؛لمؤسسة لطبيعة نشاط  فئة الإ المؤسسة وكذا لطبيعة نظام العمل 

2019بحاسي مسعود لسنة  المديرية الجهوية للإنتاجعمال يوضح تحليل الهرم العمري ل

بين مختلف فئاته، حيث يشمل جميع الفئات العمرية، وأجيال متعددة، لكن بنسب متفاوتة، فنجد أنه ينتمي حوالي  
، لكنه نجد عدد قليل جدا من الأفراد ينتمون إلى جيل أكس إلى الجيل %42.18 كما ينتمي ،إلى جيل الألفية

لأن أغلبية أفراد هذا الجيل قد أحيلوا على التقاعد وبقي منهم عدد قليل جدا  يعمل  ذلكويفسر  ،فقط 6.20%

555

634

586

526

583

227

2019الهرم العمري لعمال المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود لسنة ): 

ا ل ال الف
تحليل هرم أعمار  :لثالفرع الثا

الجدول رقم

  الجيل

  العمالعدد 
  الفئات العمرية

  النسبة المئوية

من خلال الشكل رقميتضح 
في المؤسسة حوالي  ثعنصر الإ

ثالضئيلة لتواجد  فئة الإ

يوضح تحليل الهرم العمري ل
بين مختلف فئاته، حيث يشمل جميع الفئات العمرية، وأجيال متعددة، لكن بنسب متفاوتة، فنجد أنه ينتمي حوالي  

إلى جيل الألفيةمن العمال 
6.20 بمعدل المواليد 

752

): 17 - 3(الشكل 

Fem
mes
Hom
mes
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عمليات التقاعد المبكر بمختلف صيغه في السنوات السابقة على نقصان تواجد أفراد هذا الجيل 

ل أن التوازن في هيكل عضوية المؤسسة يساعد على تعزيز وتطوير المهارات والأداء، كما يساهم في 
تعزيز عملية نقل المعرفة من جيل لجيل، لكنه مع ارتفاع معدل دوران العمل سواء بسبب تسجيل حالات خروج الأفراد إما للتقاعد 
ها سيؤدي إلى كسر هذا التوازن، وعلى المؤسسة في هذه الحالة أن 

كسر سلسلة انتقال المعرفة بين لتفادي  ( تتخذ التدابير اللازمة والتي تضمن  انتقال المعرفة بين الأجيال وتعزيز وتطوير الأداء

   2019بحوض بركاوي لمؤسسة سونطراك لسنة 

 

  .مؤسسةالداخلية لل

  2019بحوض بركاوي حسب الأجيال لسنة 

(  
  الألفية    

 )1980 - 1994(  
469  

  ،)سنة 50

  

   ،)سنة 35 - 30( ،)سنة 25 - 30(

  .)سنة 40 - 35(

  57.54%     

  .لاعتماد على الهرم العمري

20- 24

25 - 29

30 - 34

35 - 39

40 - 44

45 - 49

50 - 54

55 - 59

60> 

1

40

7

2019الهرم العمري لعمال المديرية الجهوية للإنتاج بحوض بركاوي للسنة المالية 
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عمليات التقاعد المبكر بمختلف صيغه في السنوات السابقة على نقصان تواجد أفراد هذا الجيل  أثرتفي المؤسسات، كما 
  .لمؤسسة، وهذا ما سنوضحه في المطلب اللاحق

ل أن التوازن في هيكل عضوية المؤسسة يساعد على تعزيز وتطوير المهارات والأداء، كما يساهم في سبق يمكن القو 
تعزيز عملية نقل المعرفة من جيل لجيل، لكنه مع ارتفاع معدل دوران العمل سواء بسبب تسجيل حالات خروج الأفراد إما للتقاعد 

ها سيؤدي إلى كسر هذا التوازن، وعلى المؤسسة في هذه الحالة أن أو لأسباب أخرى، وكذا عمليات التوظيف التي سيتم إجراؤ 
تتخذ التدابير اللازمة والتي تضمن  انتقال المعرفة بين الأجيال وتعزيز وتطوير الأداء

بحوض بركاوي لمؤسسة سونطراك لسنة  المديرية الجهوية للإنتاج عمال تحليل هرم أعمار

لاعتماد على  :المصدر ئق المن إعداد الطالبة،  الداخلية للو

بحوض بركاوي حسب الأجيال لسنة  المديرية الجهوية للإنتاج عمالتصنيف ): 17 -3( الجدول رقم

  طفرة المواليد
)1947 - 1964 (،  

  أكس
 )1965 - 1980(

  47  299  

 60أكثر من ( ،)سنة 60 - 55(  
  )سنة

50 - 45( ،)سنة 45 - 40(

  .)سنة 55 - 50(

  5.76%  36.68%     

لاعتماد على الهرم العمري، من إعداد الطالبة :المصدر

147

122

78

93

128

الهرم العمري لعمال المديرية الجهوية للإنتاج بحوض بركاوي للسنة المالية ): 18 -3(الشكل رقم 

عدد العمال

ا ل ال الف
في المؤسسات، كما 

لمؤسسة، وهذا ما سنوضحه في المطلب اللاحق

سبق يمكن القو  من خلال ما
تعزيز عملية نقل المعرفة من جيل لجيل، لكنه مع ارتفاع معدل دوران العمل سواء بسبب تسجيل حالات خروج الأفراد إما للتقاعد 

أو لأسباب أخرى، وكذا عمليات التوظيف التي سيتم إجراؤ 
تتخذ التدابير اللازمة والتي تضمن  انتقال المعرفة بين الأجيال وتعزيز وتطوير الأداء

  ).الأجيال

تحليل هرم أعمار :لرابعالفرع ا

الجدول رقم 

  الجيل

  عمالعدد ال
  الفئات العمرية

  النسبة المئوية

199

الشكل رقم 
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 هيكل العضوية وجود توازن إلى حد ما في ، 2019بحوض بركاوي لسنة  المديرية الجهوية للإنتاجعمال يوضح تحليل الهرم العمري ل
 469أجيال متعددة، لكن بنسب متفاوتة جدا، فنجد أنه ينتمي حواليحيث يشمل جميع الفئات العمرية، و بين مختلف فئاته، 

نجد أن من ذلك  لمقابل، أكس إلى الجيل % 36.68بنسبة عامل  299 كما ينتمي؛ ل الألفيةإلى جي % 57.54بنسبة  عامل
  . %5.76 بمعدل المواليد  جيل طفرةفقط ينتمون إلى عامل  47

ال ل ال ة ال: ال ر ح ل ت ل الت اك  ع ع ن   س

المغادرين للمؤسسة إما  العمالفي المؤسسة سوف نقوم بعرض تطور عدد  العاملينحركة طبيعة من أجل التعرف على 
لتقاعد بمختلف صيغه عمالبسبب التقاعد أو لأسباب أخرى، وسوف نسلط الضوء أكثر على تطور ال الكلي، ( المغادرين 

ة، كما سنتطرق لعمليات التوظيف المغادرين للمؤسسة كان بسبب التقاعد في الفترة الأخير   لعمالنظرا لأن أكبر عدد من ا) كرالمب
ا المؤسسة، وهذا في بحاسي  لمديرية الجهوية للإنتاج، ووالإنتاجوفي نشاط الاستكشاف ، مجمع سونطراك كل من  التي أجر

  .بحوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاجمسعود، و

  )2018 - 2016( المغادرين في مجمع سونطراك خلال الفترة عمالتطور حركة ال :الفرع الأول

  ) 2018-2016( الفترةخلال  سونطراك معفي مجحجم المغادرة النهائية للعاملين يوضح ): 18 -3(الجدول رقم 

  2018  2017  2016  البيان 

 913  2359  4211  القوى العاملة المغادرة

 215  463  800  سنة 60الذين تقاعدوا عند 

 396  1698  3149  سنة 60الذين تقاعدوا قبل 

 %67  %92 %94  المغادرين بسبب التقاعدنسبة 

 %38 %58 %56.6  نسبة المغادرين العاملين في وظائف الأعمال الأساسية

  302  198  262  )الاستقالة، الفصل، الوفاة( المغادرة لأسباب أخرى

  %33  %8  %6  نسبة المغادرين لأسباب أخرى

لاعتماد على: المصدر   :من إعداد الطالبة 

 .110، ص 2017التقرير السنوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  -
  .111، ص 2018التقرير السنوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  -



ا ل ال يهار الالإ: لالف ه راسة  وال ة لل   ال

143 
 

   
لاعتماد على الجدول رقم :المصدر   ).18 - 3( من إعداد الطالبة، 

، خاصة التقاعد التقاعدمؤسسة كانت بسبب لل النهائية غادرةالمحالات من يظهر من خلال الجدول أن أكبر عدد 
حالة، وهي حالة استثنائية عرفتها  3149سنة ب  60تم تسجيل أكبر عدد من المتقاعدين قبل سن  2016ففي سنة ، المسبق

سونطراك، وهذا بسبب طرح قانون التقاعد النسبي خلال نفس السنة كما أشر سابقا؛ وقد انخفضت نسبة العمال المغادرين 
بنسبة  2018مغادرة، وتواصل الانخفاض في سنة  1698أين تم تسجيل  2017في سنة  % 46بسبب التقاعد المسبق بنسبة 

لنسبة لحالات المغادرة النهائية بصيغة التقاعد الكلي 396سجيل إذ تم ت 76% فقد  مغادرة فقط بسبب التقاعد المسبق؛ أما 
عامل  215إلى  2016عامل سنة   800عدد العمال المتقاعدين من  انخفض، إذ )2018 -2016( سجلت انخفاضا خلال الفترة

لنسبة للمغادرة لأسباب أخرى كالاستقالة والفصل فقد عرفت انخفاضا بنسبة 2018سنة  إلى سنة  2016من سنة  %24؛ أما 
  .2018سنة  %34، وارتفعت بنسبة 2017

  )2015 -2010(خلال الفترة  سونطراكبالمغادرين في نشاط الاستكشاف والإنتاج  عمالتطور حركة التحليل  :الفرع الثاني

  :2015 -2010تحليل مغادرة الأفراد بسبب التقاعد المبكر خلال الفترة  .1

  2015 -2010خلال الفترة والإنتاج  الاستكشاففي نشاط حالات التقاعد المبكر  تطور يوضح):  19 -3(رقم  الجدول

  الفترة        
 البيان 

موع  2015  2014  2013  2012  2011  2010   ا
  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  1139  2440  398  619  297  518  177  427  67  264  77  246  123  366  الإطارات

  1441  2701  553  759  316  539  240  469  86  273  108  305  138  356  أعوان التحكم

  161  466  47  85  43  89  24  65  13  84  16  65  18  78  أعوان التنفيذ

موع   2741  5607  998  1463  656  1146  441  961  166  621  201  616  279  800 ا

  % 48.9  % 68.21  % 57.24  % 45.80  % 26.70  % 32.60 % 34.80  التقاعد المبكر

, p 15.Op. Cit ,Exercice 2015 Bilan d’Activité : Source 
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مع سونطراك خلال الفترة ): 19 -3(الشكل  رقم  2018 -  2016تطور حركة العمال المغادرين 

التقاعد الكلي

التقاعد المسبق 

أسباب أخرى
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 2013من سنة ى، وقد ارتفع بشكل ملحوظ ابتداء المتقاعدين يرتفع من سنة لأخر  عمال، نلاحظ أن عدد المن خلال الجدول
المغادرين بسب التقاعد المبكر أكثر من  عمالالالمتقاعدين بصيغة التقاعد المبكر، حيث تمثل نسبة العمال وهذا نتيجة لارتفاع عدد 

حالة  5607تم تسجيل حيث ، )2015 -2013(خلال الفترة  المغادرين للمؤسسة بسبب التقاعد عمالال إجماليمن  % 50
 .من حالات التقاعد ككل % 48.9حالة تقاعد مبكر أي بنسبة  2741عادي، منها تقاعد 

 

  ).19 - 3( عتماد على الجدول رقملامن إعداد الطالبة،  :المصدر

كثر من  عا ارتف ،يتضح من خلال الشكل حيث يفسر ارتفاع معدل التقاعد المبكر  ،2013في سنة  %50معدل التقاعد المبكر 
لمؤسسة 2013في المؤسسة ابتداء من سنة    1:منها إلى إدخال مجموعة من التعديلات على شروط التقاعد الخاصة 

 ؛)الجديد SBR + IAGحساب  أساس( AFCحساب التغيير في طريقة  -
 18من  AFCيزيد الحد الأقصى لعدد الأشهر التي يتم أخذها في الاعتبار لحساب ( AFCإلغاء تحديد مقياس حساب  -

 ؛)عامًا من الخدمة وأكثر 39شهراً وأكثر من  32عامًا من الخدمة إلى  30شهراً لمدة 
 l’Indemnité de zone(تعويض المنطقة وظروف المعيشة ، )60والتقاعد قبل سن  60عد في سن التقا(توحيد المقاييس  -

et de conditions de vie( IC / IZCV. 

  :ملاحظة

 -  :AFC)L’Allocation de fin de carrière (. 
 -   : IZCV)l’Indemnité de zone et de conditions de vie(. 
 -  .(L’Indemnité Ancienneté Groupe) : IAG  

                                                           
1 - Bilan d’Activité Exercice 2015, D Op. Cit, p 15. 
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تطور عدد حالات التقاعد في السن القانوني مقابل التقاعد المبكر في نشاط ): 20 -3(الشكل رقم 
2015 -2010الإستكشاف ولإنتاج لمؤسسة سونطراك خلال الفترة 

التقاعد الكلي

التقاعد المبكر 
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   2015 المالية لسنةلبمؤسسة سونطراك 

كانت بسبب التقاعد،   2015المغادرين للمؤسسة في سنة 
المغادرين بسبب  عمالمثل عدد ال وقد المغادرين،

المغادرين بطريقة طوعية عن طريق الاستقالة فقد قدر عددهم 
من العمل وقد يعود ذلك  عامل 69منهم، كما تم تسريح 

بسبب  %0.3بسبب التحويل الداخلي، و  %
.  

لسنة ل بمؤسسة سونطراك والإنتاج كشافالاستنشاط 

)21 -3(الجدول رقم :المصدر   

44%
50%

6%

تصنيف العمال المغادرين ): 22 -3(الشكل رقم 
للنشاط الإستكشاف والإنتاج حسب الفئات المهنية 

2015للسنة المالية 

الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفيذ

 

).20 -3( الجدول رقم :المصدر  

التقاعد 
المسبق

59%

التقاعد الكلي
27%

التحويل 
الداخلي

4%

الفصل
4%

الاستقالة
4% الوفاة

2%

التحويل 
الخارجي

0%

يوضح حركة العمال المغادرين في نشاط ): 21- 3( الشكل رقم 
2015الإستكشاف والإنتاج لسنة 
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بمؤسسة سونطراك  والإنتاج كشافنشاط الاست المسجلة في المغادرين عمالتحليل حركة ال

  

  

  

  

  

  

  

المغادرين للمؤسسة في سنة  عمالأن أكبر نسبة من المن خلال الجدول والشكل 
المغادرين، العمالمن مجموع  %85.91بسب التقاعد العمال حيث بلغ معدل مغادرة 

لنسبة لل ،من مجموع المتقاعدين 68% المغادرين بطريقة طوعية عن طريق الاستقالة فقد قدر عددهم  عمالأما 
منهم، كما تم تسريح  %66، حيث تتأثر وظائف الأعمال الأساسية بمغادرة 

لنسبة للمغادرة بسبب التحويلات فقد قدرت ب %04:لأسباب متعددة، و

لنسبة لمغادرة ال .%02بسبب الوفاة فقد قدرت ب  عمالالتحويل الخارجي؛ أما 

نشاط  تحليل المغادرات حسب الفئات الاجتماعية والمهنية المسجلة في

.  

 

تصنيف العمال المغادرين لنشاط الاستكشاف  ):
2015والإنتاج حسب الفئات المهنية لسنة 

  النسبة المئوية  العدد
  762  44%  

  852  50%    

  104  6 0%  
لاعتماد على    :من إعداد الطالبة، 

Bilan d’Activité Exercice 2015, Op. Cit 

 

الشكل رقم 
للنشاط الإستكشاف والإنتاج حسب الفئات المهنية 

أعوان التنفيذ

 كشافالمغادرين في نشاط الاست عمالحركة ال ):
2015والإنتاج بمؤسسة سونطراك للسنة المالية 

  النسبة المئوية   العدد
  1011  58.7%  

  465  27%  

  %04  70  التحويل الداخلي

69  04%  

62   04%  

35  02%  

  06    0.3%  

لاعتماد على  :من إعداد الطالبة، 

Bilan d’Activité Exercice 2015, Op. Cit

 

الشكل رقم 

ا ل ال الف
تحليل حركة ال .2

  

 
 

من خلال الجدول والشكل  يتضح
حيث بلغ معدل مغادرة 

68.5 سبقالمالتقاعد 

، حيث تتأثر وظائف الأعمال الأساسية بمغادرة عاملا 62 :ب
لنسبة للمغادرة بسبب التحويلات فقد قدرت ب لأسباب متعددة، و

لنسبة لمغادرة ال التحويل الخارجي؛ أما 

تحليل المغادرات حسب الفئات الاجتماعية والمهنية المسجلة في .3

.2015 المالية

 

 

  

  

):21 - 3( الجدول رقم
 والإنتاج حسب الفئات المهنية لسنة 

  الفئات
   الإطارات 

  أعوان التحكم
  أعوان التنفيذ
 :المصدر

Op. Cit, p 14.

):20 - 3( الجدول رقم
 والإنتاج بمؤسسة سونطراك للسنة المالية 

  الأسباب
  التقاعد المسبق
  التقاعد العادي

التحويل الداخلي
  الفصل

  الاستقالة
  الوفاة

التحويل الخارجي
  :المصدر

Op. Cit , p 13. 
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كانت من فئة أعوان التحكم بمعدل  2015في سنة أن أكبر نسبة من المغادرين للمؤسسة  ،)21 -3(رقم يتضح من خلال الجدول
مـن مجمـوع الإطـارات المغـادرة للمؤسسـة، وأقـل  % 11.4 إطـار سـامي بمعـدل 87، مـنهم %44الإطـارات بمعـدل، تليها فئـة 50%

   .%0 6نسبة من الأفراد المغادرين للمؤسسة كانت في فئة أعوان التنفيذ بمعدل 

 بمؤسسة سونطراك والإنتاج كشافالاستنشاط  في المهنية اتتقدير حالات التقاعد في السن القانونية حسب الفئ .4

  : 2020- 2016خلال الفترة 

- 2016خلال الفترة نشاط الاستكشاف والإنتاج  فيالمهنية  اتحسب الفئ حالات التقاعد في السن القانوني تقدير): 22 -3( الجدول رقم

2020  

  التقاعد في السن القانوني تقدير حالات  
موع  2020  2019  2018  2017  2016   ا

  1004  216  195  189  194  210  الإطارات

  1019  238  217  202  174  188  أعوان التحكم

  215  47  46  39  33  50  أعوان التنفيذ

موع   2233  501  458  430  401  448  ا

Source: Bilan d’Activité Exercice 2015, Op. Cit, p17. 

   

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر   ).22 - 3( من  إعداد الطالبة 

) 2020 -2016(الذين سيحالون على التقاعد بصيغة التقاعد الكلي خلال الفترة  عمالالشكل أن عدد الخلال من يتضح 
يوجد تفاوت كبير في عدد المتقاعدين خلال كل سنة، حيث سيسجل أعلى عدد للمتقاعدين في  متقارب بين كل السنوات ولا

  .اعدمتق 401ب  2017متقاعد، وأقل عدد سيكون في سنة  501ب  2020سنة 

210 194 189 195 216
188 174

202 217 238

50 33 39 46 47

448
401

430
458

501
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300

400
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2016 2017 2018 2019 2020

تقدير تطور عدد العمال المتقاعدين بصيغة التقاعد الكلي في نشاط الإستكشاف ): 23 -3(الشكل 
2020 - 2016والإنتاج خلال الفترة 

الإطارات

أعوان التحكم

أعوان التنفيذ

المجموع
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-2016خلال الفترة  بمؤسسة سونطراك والإنتاج كشافالاستنشاط  فيتقدير حالات التقاعد قبل السن القانوني  .5

2020.  

   .2020  -  2016خلال الفترة  نشاط الاستكشاف والإنتاج فيحالات التقاعد قبل السن القانوني  تقدير): 23 -3( الجدول رقم

  قبل السن القانوني تقدير حالات التقاعد  
2016  2017  2018  2019  2020  

سنة من  50(القوى العاملة من الذكور 
  سنة من الخبرة 20+ العمر 

  
6113  

  
6972  

  
7749  

  
8524  

  
9229  

ث العاملات  سنة  15+ سنة  45(الإ
  من الخبرة

  
528  

  
585  

  
659  

  
734  

   
815  
  

ــــــــــــــــــــموع ـــــــــــــــــــ   10044  9258  8408  7557  6641  ا

18.p ,Op. Cit Bilan d’Activité Exercice 2015, Source:  

الذين تتوفر فيهم الشروط اللازمة للتقاعد المسبق سواء من فئة الذكور أو  عمالأن عدد المن خلال الجدول يتضح 
ث كبيرا جدا وهو في  من سنة لأخرى،  حيث لو تحقق هذا السيناريو على الواقع بنسبة كبيرة فإنه يؤثر سلبيا على   ارتفاعالإ
فقدان الكثير من الأفراد ذوي الخبرة، كسر سلسلة نقل المعرفة الضمنية بين الأجيال، فبخروج جيل : المؤسسة من عدة جوانب

كبيرة لتعويض النقص في القوى   أعداد توظيفبالمؤسسة  قيامو  سنوات على سن التقاعد القانوني ومغادرته المؤسسة، 10تبقى له 
كيفية منها  ، الأمورلي إدارة الموارد البشرية في العديد من ئو المعرفة الضمنية بين الأجيال، كما يربك مس انتقالالعاملة يكسر سلسلة 

ظفين ذوي مؤهلات ومهارات، حيث أن ضمان نقل المعرفة الضمنية من جيل لجيل، كيفية سد العجز في المناصب الشاغرة بمو 
خذ التدابير اللازمة مسبقا لتعويض المناصب  تنظيم خروج الأفراد للتقاعد المسبق كل سنة وبمعدل مناسب يسمح للمؤسسة 

  . الشاغرة وضمان نقل المعرفة من جيل لجيل

 بحاسي مسعود لمؤسسة سونطراك خلال الفترة المديرية الجهوية للإنتاجالمغادرين في  عمالتطور حركة ال تحليل :الفرع الثالث

2009- 2019 

  )2019 -  2009( خلال الفترة بحاسي مسعود المديرية الجهوية للإنتاج في تطور عدد العمال المغادرينيوضح ): 24 -3( الجدول رقم

  30/09/2019   2018  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  الفترة

  06  87  263  266  274  170  127  83  96  164  76  التقاعد

  05  01  02  04  01  02  07  01  06  09  05  الاستقالة

موع   11  88  265  270  275  172  134  84  102  173  81  ا

ئق المؤسسة :المصدر   .من و
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لاعتماد على الجدول رقم :المصدر   ).24 - 3( من إعداد الطالبة 

عددهم  قليل جدا خلال الفترة ) الاستقالة( المؤسسة لأسباب إرادية من خلال الشكل أن عدد الأفراد الذين غادرونيتضح 
من مجموع المغادرين، أما عدد الأفراد المغادرين للمؤسسة بسبب  % 5 فنسبتهم لا تتجاوز 2018إلى  2009الممتدة من سنة 

، وتم % 116بنسبة  2010إلى سنة  2009من مجموع المغادرين، حيث ارتفع عدد المتقاعدين من سنة  %95التقاعد فقد تجاوز 
، 2015 حيث تم تسجيل ثبات نسبي في سنوات 2015إلى سنة  الارتفاع، أين بدأت في 2013تسجيل انخفاضا إلى غاية سنة 

، 2016، 2015تسجيل أكبر عدد من المتقاعدين خلال سنوات ويفسر  ،2018، ثم انخفضت هذه النسبة سنة 2017، 2016
  .31/12/2016ن التقاعد النسبي والصادر في الجريدة الرسمية المؤرخ في قانو  صدوربسبب  2017

 -2009 بحوض بركاوي لمؤسسة سونطراك خلال الفترة لمديرية الجهوية للإنتاجالمغادرين  عمالتطور حركة ال  :الفرع الرابع

2019  

  )2019 – 2009( خلال الفترة حوض بركاوي للإنتاجلمديرية الجهوية   المغادرين العمال عددتطور يوضح ): 25 -3( الجدول رقم

  2019  2018  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  الفترة

  0  10  76  69  41  40  17  23  21  31  18  التقاعد

  0  0  0  1  2  1  2  1  1  1  0  الاستقالة

  29  5  17  19  8  4  6  4  14  8  7  التحويل

موع   29  15  93  89  51  45  25  28  36  40  25  ا

ئقال :المصدر   .لمؤسسةل الداخلية و
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لمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود خلال ): 24 -3(الشكل رقم  تطور حركة العمال المغادرين 

 2018 - 2009الفترة   

التقاعد

الاستقالة
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لاعتماد على الجدول  :المصدر   ).25 - 3( رقممن إعداد الطالبة 

جدا  عددهم قليل) الاستقالة( أن عدد العمال الذين غادرون المؤسسة لأسباب إرادية ):25 -3( من خلال الجدول رقميتضح 
 الفترة نسبةنفس من مجموع المغادرين، بينما غادر المؤسسة خلال  % 1.9 فنسبتهم لا تتجاوز )2019-2009(خلال الفترة 

 ؛ في حين نجد أنسسة سونطراكبين فروع وأقسام مؤ  والخارجي داخليالعمال المغادرين بسبب التحويل ال من مجموع 25.4%
من مجموع المغادرين، حيث ارتفع عدد  %72.7 بنسبةبسبب التقاعد خلال هذه الفترة كان المغادرين للمؤسسة  عمالال أغلبية

  تيسنخلال  أكبر عدد من العمال المتقاعدينتم تسجيل  إذ، % 90بنسبة  )2017 -2014( خلال الفترةالمتقاعدين العمال 

لمقابل من ذلك نجد أن عدد  ؛ 2016في سنة قرار إلغاء قانون التقاعد النسبي  ذلك إلى رجعوي على التوالي، 2017، 2016
  .2019ولم يتم تسجيل أي حالة تقاعد سنة  ،2018سنة  بنسبة كبيرة فيانخفض  العمال المتقاعدين قد

  )2019 – 2009(خلال الفترة  حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاج المتقاعدين نسبة العمال تطور يوضح): 26 -3( الجدول رقم

  2019  2018  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  الفترة

  842  826  792  719  739  709  734  750  760  763  754  عدد العمال

عدد العمال 
  المتقاعدين

18  31  21  23  17  40  41  69  76  10  00  

المتقاعدين نسبة 
  من إجمالي العمال

%2.38  %4.06  %2.76  %3.06  %2.31  %5.64  %5.54  %9.6  %9.6  %1.21  00% 

ئق الداخلية للمؤسسة لاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر   .على معطيات الو

-2009(خلال الفترة يتضح من خلال الجدول، أنه عدد العمال المغادرين للمؤسسة بسبب التقاعد لم يكن يشكل نسبة كبيرة 

و  2014في سنتي  %05إلى أكثر من  ارتفعتمن إجمالي العمال، لكنها  %04إلى  %02بين  ماالنسبة تراوح تحيث ) 2013
 9.6%بنسبة على التوالي  2017و  2016 تيحيث تم تسجيل أعلى نسبة من العمال المتقاعدين سن الارتفاع ؛ وتواصل2015

لسنوات السابقة واللاحقة إلى  الارتفاعمن إجمالي عدد العمال، ويرجع هذا   صدورالكبير خلال هذين السنتين تحديدا مقارنة 
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لمديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي خلال الفترة ): 25 -3(الشكل رقم  تطور حركة العمال المغادرين 

2009- 2019

التقاعد

التحويل 

الإستقالة
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، في حين فقط 1.21%نسبة العمال المتقاعدين كثيرا حيث بلغت  انخفضت 2018؛ وفي سنة 2016قانون التقاعد النسبي سنة 
  .2019أنه لم يتم تسجيل أي عملية تقاعد في سنة 

 -2014خلال الفترة  حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاج بسبب التقاعد المبكر العمالمغادرة  حالات تحليل .1

2019: 
  2019 - 2014خلال الفترة  حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاج حالات التقاعد المبكرتطور يوضح ):  27 -3(رقم  الجدول

  الفترة        
 البيان 

موع  2019  2018  2017  2016  2015  2014   ا
  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  التقاعد
  العادي

التقاعد 
  المبكر

  70  34  00  00  02  02  25  04  24  07  06  12  13  09  الإطارات

  101  24  00  00  03  02  47  00  32  04  14  07  5  11  أعوان التحكم

  03  04  00  00  00  01  0  00  01  01  01  01  01  01  أعوان التنفيذ

موع   174  62  00  00  5  5  72  04  57  12  21  20  19  21 ا

  %  73.7  % 00  % 50  % 94.7  % 82.6  % 51.2 % 47.5  التقاعد المبكر

ئق الداخلية للمؤسسة معطيات على لاعتماد ،من إعداد الطالبة :المصدر   .الو
  

  
  ).27 - 3( الجدول رقم :المصدر

تم خروج أكبر عدد من العمال ) 2019 - 2014( ، يتضح أنه خلال الفترة)27 -3( رقمو  )26 -3(رقم ينمن خلال الجدول
لفترة التي سبقتهاعامل  236بلغ حيث  للتقاعد عامل للتقاعد؛ حيث تم خروج  110التي خرج فيها  )2013- 2009( مقارنة 

بسبب التقاعد  % 67.3نسبة  منهمالكلي والمبكر  بصيغتيهللتقاعد ) 2019 - 2014(عامل من فئة الإطارات خلال الفترة  104
 % 80.8الكلي والمبكر منهم نسبة  بصيغتيهخلال نفس الفترة للتقاعد  عامل من فئة أعوان التحكم 125المبكر، وتم خروج 

درة أكبر ر ساهم في مغاومنه يتضح أن التقاعد المبك؛ عمال فقط من فئة أعوان التنفيذ 07بسبب التقاعد المبكر، بينما تم خروج 
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، حيث أنه تم تسجيل أكبر نسبة من إجمالي حالات التقاعدمن  %73.7بسبب التقاعد وذلك بنسبة عدد من العمال للمؤسسة 
على التوالي، على خلاف السنوات الأخرى التي كانت  % 94.7و  % 82.6 بنسبة 2017و  2016التقاعد المبكر خلال سنتي 

  .حالات التقاعد من إجمالي % 50تتجاوز نسبة  المبكر لافيها نسبة التقاعد 

  2025 - 2020خلال الفترة  حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاج  الكلي تقدير حالات التقاعد .2
  2025 - 2020خلال الفترة حوض بركاوي  لمديرية الجهوية للإنتاجيوضح تقدير حالات التقاعد الكلي ): 28 -3( الجدول رقم

  2025      2024  2023  2022  2021  2020  الفترة

  14  09  11  07  09  10  عدد العمال

ئق الداخلية للمؤسسة :المصدر   .الو

 -2020( خلال الفترة عدد العمال الذين تتوفر فيهم شروط الحصول على التقاعد الكليلنا من خلال الجدول، أن يتضح 

، وهو عدد قليل جدا ولا يمكن أن يؤثر بدرجة كبيرة في كل سنة عامل 14إلى  7مابين عددهم يتراوح عامل، إذ  60هو ) 2025
لتحضير الجيد للتعاقب الوظيفي و التخطيط لانتقال المعرفة بين العمال إذا على توازن هيكل المؤسسة ، حيث يسمح للمؤسسة 

، وهذا من خلال التحضير المسبق ين الأجيالب ما تم التحضير مسبقا واتخاذ التدابير اللازمة التي تكفل نجاح عملية نقل المعرفة
   .للتوظيف أو لترقية العمال لشغل مناصب العمال الذين سيحالون على التقاعد

  يمكن أن نستنتج أن عرضه وتحليله ومناقشته من المعطيات الخاصة بدوران العمل في مؤسسة سونطراك،  من خلال ما سبق
التقاعد، الاستقالة، : ية في مؤسسة سونطراك ترجع  إلى ثلاثة عوامل رئيسية، وهيالأسباب الرئيسية لفقدان المعرفة التنظيم

  :، والشكل التالي يوضح ذلك ؤقتةالعمالة الم

  أسباب فقدان المعرفة التنظيمية في مؤسسة سونطراك): 27 -3(الشكل رقم

  

  

                    

  
  

  

 .، بناءا على نتائج الدراسةمن إعداد الطالبة: المصدر

حيث يساهم عامل التقاعد في خروج أكبر عدد من العمال في المؤسسة كل سنة، إذ يقدر عدد العمال المتقاعدين 
مشكلا لفقدان المعرفة التنظيمية من جراء خروج الأفراد ذوي  الاستقالةتقريبا كل سنة، وبنسبة أقل تشكل  عامل 1000بحوالي 

التنظيميةفقدان المعرفة   

 العمالة المؤقتة

 الإستقالة

 التقاعد

 من أجيال متعددة

  من جيل الألفية وجيل أكسعمال 

المبكرخاصة التقاعد    
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بتة ومتفاوتة من سنة   الكفاءات من المؤسسة، فمقارنة  بعامل التقاعد فإن عدد الذين يستقيلون كل سنة قليل جدا وبنسب غير 
لمقابل من ذلك يمكن القول أن  التخطيط الجيد للتعاقب الوظيفييمكنها أن تشكل مشكلا كبيرا إذا ما تم لأخرى، حيث لا ؛ و

وذلك على المدى المتوسط وهذا على حسب مدة عقود العمالة المؤقتة قد تساهم أيضا في فقدان المعرفة التنظيمية في المؤسسة 
ثيرها يكون بصفة غير مباشرة، خاصة وأن أغلب  الاستقالةوإن كان ذلك بدرجة أقل من  عاملي التقاعد و  حيث  العمل، و 

ل المؤسسة، من مجموع عما %25العمالة المؤقتة في مؤسسة سونطراك هي من فئة أعوان التنفيذ، لكن عددها كبير وتشكل نسبة  
لتالي قد تشكل مشكلة في فقدان المعرفة الفنية الخاصة بعمال هذه الفئة تحديدا خاص ؛ ة إذا كانت مدة عقود العمل قصيرةو

لمؤسسة   . وعليه يمكن القول أن التقاعد يعتبر العامل الرئيسي الذي يساهم بصورة مباشرة في فقدان المعرفة التنظيمية  

  سونطراكبمجمع لتوظيف تحليل المعطيات الخاصة  :الفرع الخامس

لاستفادة من أفراد ذوي ارد البشريةو إدارة الموظائف من  ةرئيسي وظيفةتعتبر وظيفة التوظيف  ، حيث تسمح للمؤسسات 
ف مؤهلات ومهارات عالية مما يساهم في تحقيق أهدافها والرفع من مستوى أدائها، حيث تسعى مؤسسة سونطراك إلى توظي

 بغرضالجامعات والمعاهد الجزائرية،  مواهب أفضل استقطابالشخص المناسب في المركز المناسب، وذلك من خلال سعيها إلى 
سونطراك في  مؤسسة للموارد البشرية، فإن سياسةتوسط المدى مفي إطار المخطط و . تلبية الاحتياجات اللازمة لمختلف أنشطتها

  1: التوظيف تحددها المعالم التالية

 .في برامج التكوين والتدريبالاستعمال الأمثل والعقلاني للموارد البشرية  -
لاعتماد على  - تركيز التوظيف الخارجي على المهن القاعدية والمهن ذات التخصص الواسع والتي تقدم أكبر قيمة مضافة، 

 .انتقاء المرشحين على أسس وقواعد منطقية صارمة
لكفاءة المطلوبةلنسبة للمناصب الشاغرة أو المن -  .اصب المستحدثة، يجب مقابلة هذه الاحتياجات 
 .تشجيع الحركية داخل المؤسسة -
 .المؤقت استثناءا للأنشطة الراهنةاعتماد استعمال التوظيف  -
 .الاستمرار في ترقية التشغيل النسوي -

 :2014سونطراك سنة مسابقة التوظيف الوطنية ل .1

وطنية،  من فئة المهندسين والتقنيين من خلال فتح مسابقة توظيف  2عامل 8000 لتوظيفمخططا  2014سنة سونطراك  أطلقت 
، إذا تتراوح مدة )IAP(لمعهد الجزائري للبترولعملية التكوين المبدئي إلى  العمال المنتقون في مسابقة التوظيف حيث يخضع

التي سجلتها المؤسسة، لاسيما شهرا، حيث كان الغرض من هذا المخطط تعويض حالات  التقاعد الضخمة  24التكوين حوالي 
  .في وظائف الأعمال الأساسية

                                                           
  . 294، ص  2007، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،حالة مؤسسة سونطراك -ةالاقتصاديإستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة يرقي حسان،  -  1

2 - SONATRACH, Rapport Annuel, 2017, p 109. 
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لمعهد الجزائري للبترول والتي نظمتها المديرية العامة لمؤسسة سونطراك في سنة  وكجزء من مسابقة التوظيف الوطنية للالتحاق 
تقني سامي في  2520مهندس، و  1629شاف والإنتاج قام بتنفيذ مخطط للتكوين قبل التوظيف ل 

من عمليات التوظيف   %61 وهو ما يمثل  1،موظف جديد
تم تسجيل أكبر نسبة من  المتربصين في نشاط الاستكشاف والإنتاج بوظيفة 

   2018 -2014سونطراك خلال الفترة 

ا الخارجي التي  سونطراك خلال الفترة  مؤسسة نفذ

  2018 -2009سونطراك خلال الفترة 

2014  2016  2017  2018  

2045  1952  6818  3928  

 .على التقارير السنوية لمؤسسة سونطراك

    2018 -2009سونطراك خلال الفترة 

  

لاعتماد على الجدول رقم   ).29 - 3( من إعداد الطالبة 

بتة من خلال التركيز على التوظيف  سونطراك تنتهج سياسة توظيف 
حيث قدر  ،2017سنة في ، و قد تم تسجيل أكبر عدد 

دة في نسبة التوظيف الخارجي 2016 ، وتفسر هذه الز
                                                           
1 -  Bilan d’Activité Exercice 2015, Direction Ressources Humaines Activité Exploration

SONATRACH, p 38.  
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لمعهد الجزائري للبترول والتي نظمتها المديرية العامة لمؤسسة سونطراك في سنة  وكجزء من مسابقة التوظيف الوطنية للالتحاق 
شاف والإنتاج قام بتنفيذ مخطط للتكوين قبل التوظيف ل ، فإن نشاط الاستك

موظف جديد 4907أي بمجموع  تخصصات وظائف الأعمال الأساسية للنشاط
ا مؤسسة سونطراك في سنة  تم تسجيل أكبر نسبة من  المتربصين في نشاط الاستكشاف والإنتاج بوظيفة   ، حيث2014التي نفذ

  .%56بنسبة 

سونطراك خلال الفترة  معتحليل المعطيات الخاصة بوظيفة التوظيف في مج

الخارجي التي  التوظيفعمليات سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل أهم المعطيات الخاصة ب

سونطراك خلال الفترة  مجمععمليات التوظيف في  ):29 -3( الجدول رقم

2009  2010  2011  2012  2013  

2498  450  3700  1198  1094  

على التقارير السنوية لمؤسسة سونطراك لاعتمادمن إعداد الطالبة،  :المصدر

سونطراك خلال الفترة  عمليات التوظيف في مجمع تطور يوضح ):28 -3( الشكل رقم

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر من إعداد الطالبة 

بتة من خلال التركيز على التوظيف  أن ،)29 - 3( رقم من خلال تحليل الجدول سونطراك تنتهج سياسة توظيف 
، و قد تم تسجيل أكبر عدد )2018 -2009( تزايد من سنة لأخرى خلال الفترة

دة تقدر ب  6818عدد الموظفين الجدد  2016مقارنة بسنة  %249بنسبة ز

Direction Ressources Humaines Activité Exploration-Production 

2013 2014 2016 2017 2018

1094
2045 1952

6818

3928

عدد العمال

ا ل ال الف
لمعهد الجزائري للبترول والتي نظمتها المديرية العامة لمؤسسة سونطراك في سنة  وكجزء من مسابقة التوظيف الوطنية للالتحاق 

، فإن نشاط الاستك2014
تخصصات وظائف الأعمال الأساسية للنشاط

ا مؤسسة سونطراك في سنة  التي نفذ
بنسبة ) DP(الإنتاج

تحليل المعطيات الخاصة بوظيفة التوظيف في مج .2

سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل أهم المعطيات الخاصة ب
2009- 2018. 

  السنوات 
  العدد

الشكل رقم

من خلال تحليل الجدول يتضح
تزايد من سنة لأخرى خلال الفترةالخارجي، والذي ي

عدد الموظفين الجدد 

Production 
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سنة،  60خرج للتقاعد بصيغة التقاعد الكلي أي عند بلوغ السن القانوني 
، وهو أكبر عدد سجلته المؤسسة في الفترة الأخيرة ويرجع ذلك كما أشر سابقا لطرح قانون 

حيث  2017مقارنة بسنة  2018في سنة تقريبا ، بينما انخفضت نسبة التوظيف الخارجي إلى النصف 

تعتمد بدرجة كبيرة على التوظيف الخارجي لسد العجز في الموارد 
المعاهد والجامعات، لديهم من خريجي مراكز التكوين المهني و 
، حيث تظهر نتائج كبيرةكبيرة في تكوينهم ويكلفها ميزانيات  

، أي بعد إتمام فترة التكوين المبدئي في المعهد الجزائري للبترول 
  . أ تظهر نتائج التكوين بعد هذه الفترة

  :2017سونطراك للسنة المالية 

  

  .109، ص 2017المالية سنة لسونطراك ل

بنسبة  2017من خلال الشكل أن نشاط الاستكشاف والإنتاج قد أخذ حصة الأسد في نسبة التوظيف الخارجي لسنة 
  .في نشاطات أخرى متفرقة %17نسبة  توظيف

نشاط التكرير 
ت والبتروكيماو

29% 

نشاطات أخرى
17% 

يوضح التوظيف الخارجي حسب النشاط في 
2017
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خرج للتقاعد بصيغة التقاعد الكلي أي عند بلوغ السن القانوني  عامل 800لمؤسسة، منهم ل عامل 4211
، وهو أكبر عدد سجلته المؤسسة في الفترة الأخيرة ويرجع ذلك كما أشر سابقا لطرح قانون المبكرفردا خرجوا للتقاعد 

، بينما انخفضت نسبة التوظيف الخارجي إلى النصف 2016التقاعد النسبي سنة 
3928.   

تعتمد بدرجة كبيرة على التوظيف الخارجي لسد العجز في الموارد  سبق نستخلص أن  مؤسسة سونطراك من خلال ما
من خريجي مراكز التكوين المهني و عامل جديد تقريبا،  1000البشرية، إذ توظف كل سنة أكثر من 

كبيرة في تكوينهم ويكلفها ميزانيات    جهودا، الأمر الذي يتطلب من المؤسسة بذل 
، أي بعد إتمام فترة التكوين المبدئي في المعهد الجزائري للبترول )العائد من التدريب( عملية التكوين على المدى المتوسط والطويل

أ تظهر نتائج التكوين بعد هذه الفترةوالتي تدوم مدة سنتين تقريبا، ثم الالتحاق بمناصب العمل في السنة الثالثة إذ تبد

سونطراك للسنة المالية مع عرض وتحليل المعطيات الخاصة بوظيفة التوظيف في مج

لاعتماد على التقرير السنوي  :المصدر سونطراك ل لمؤسسةمن إعداد الطالبة، 

من خلال الشكل أن نشاط الاستكشاف والإنتاج قد أخذ حصة الأسد في نسبة التوظيف الخارجي لسنة 
توظيفمع تسجيل   ،%29بنسبة  ءالبتروكيما يليه نشاط التكرير و  

نشاط الإستكشاف 
والإنتاج

54% 
نشاط التكرير 
ت والبتروكيماو

29

يوضح التوظيف الخارجي حسب النشاط في ): 29 -3(الشكل رقم 
2017مجمع سونطراك للسنة المالية 

ا ل ال الف
4211إلى مغادرة  

فردا خرجوا للتقاعد  3149و
التقاعد النسبي سنة 
3928بلغ عدد الموظفين 

من خلال ما
البشرية، إذ توظف كل سنة أكثر من 

، الأمر الذي يتطلب من المؤسسة بذل بحثهمعارف نظرية 
عملية التكوين على المدى المتوسط والطويل

والتي تدوم مدة سنتين تقريبا، ثم الالتحاق بمناصب العمل في السنة الثالثة إذ تبد

عرض وتحليل المعطيات الخاصة بوظيفة التوظيف في مج .1.2

المصدر

من خلال الشكل أن نشاط الاستكشاف والإنتاج قد أخذ حصة الأسد في نسبة التوظيف الخارجي لسنة يتضح 
،% 54: تقدر ب
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  .109، ص 2017سونطراك لسنة 

تسجيل أكبر نسبة في التوظيف الخارجي في فئة أعوان التحكم الحاملين لشهادة التقني سامي بنسبة 
تليها فئة الإطارات الحاملين لشهادات ،  3991

لمقابل من ذلك نجد أنه تم توظيف ،2627  نسبة و
؛ فمن خلال هذا التحليل يتضح أن مؤسسة سونطراك تولي أهمية كبيرة لتوظيف حاملي الشهادات 

  .من عمليات التوظيف الخارجي لفئة حاملي الشهادات الجامعية وشهادات التكوين المهني

 : 2018سونطراك للسنة المالية 
 2018سونطراك للسنة المالية  معيوضح عمليات التوظيف الخارجي حسب المستوى الأكاديمي في مج

  
  

  

  

  

مع سونطراك لسنة  لاعتماد على التقرير السنوي    .113 ص، 2018من إعداد الطالبة، 

فئة أعوان التحكم الحاملين لشهادة التقني سامي بنسبة 
 تليها فئة الإطارات الحاملين لشهادات جامعية،  

لمقابل من ذلك نجد أنه تم توظيف  في 16% نسبة و
يتضح أن مؤسسة سونطراك تولي أهمية كبيرة  ذلك

من عمليات التوظيف الخارجي لفئة حاملي الشهادات الجامعية وشهادات 

إطار 

2627

التوظيف الخارجي حسب الفئات الاجتماعية المهنية في 
2017
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لاعتماد على التقرير السنوي لم :المصدر سونطراك لسنة  ؤسسةمن إعداد الطالية، 

تسجيل أكبر نسبة في التوظيف الخارجي في فئة أعوان التحكم الحاملين لشهادة التقني سامي بنسبة  من خلال الشكل،
3991في هذه الفئة  الأفراد الذين تم توظيفهمحيث بلغ عدد  %58.5

2627 حيث بلغ عددهم الإجمالي % 38.5بنسبة ..) مهندس، ليسانس،

؛ فمن خلال هذا التحليل يتضح أن مؤسسة سونطراك تولي أهمية كبيرة لتوظيف حاملي الشهادات فئة أعوان التنفيذ
من عمليات التوظيف الخارجي لفئة حاملي الشهادات الجامعية وشهادات التكوين المهني % 93

سونطراك للسنة المالية في مجمع عرض وتحليل المعطيات الخاصة بوظيفة التوظيف  
يوضح عمليات التوظيف الخارجي حسب المستوى الأكاديمي في مج): 30 -3( الجدول رقم

  العدد  الفئات
  480  إطار جامعي

  1055  مهندس

  1780  تقني سامي

موع   3315  ا

مع سونطراك لسنة  :المصدر لاعتماد على التقرير السنوي  من إعداد الطالبة، 

فئة أعوان التحكم الحاملين لشهادة التقني سامي بنسبة  توظيفعلى ركزت  2018المؤسسة في سنة  يتضح من خلال الشكل أن
،  1780حيث بلغ عدد الأفراد الذين تم توظيفهم في هذه الفئة 

لمقابل من ذلك نجد أنه تم توظيف ،1535 حيث بلغ عددهم الإجمالي % 39بنسبة ..) مهندس، ليسانس، و
ذلك؛ فمن خلال 2017على سنة  %13، حيث ارتفعت بنسبة 

من عمليات التوظيف الخارجي لفئة حاملي الشهادات الجامعية وشهادات  84%لتوظيف حاملي الشهادات حيث تم تسجيل 

عون تحكم عون تنفيذ 

3991

200

التوظيف الخارجي حسب الفئات الاجتماعية المهنية في ): 30 -3(الشكل رقم  
2017مجمع سونطراك للسنة المالية 

التوظيف الخارجي 

ا ل ال الف

من خلال الشكل، يتضح
58.5%: تقدر ب

مهندس، ليسانس،( جامعية
فئة أعوان التنفيذ فيفقط  3%

93حيث تم تسجيل 

عرض وتحليل المعطيات الخاصة بوظيفة التوظيف   .2.2
الجدول رقم

  

يتضح من خلال الشكل أن
حيث بلغ عدد الأفراد الذين تم توظيفهم في هذه الفئة  45%: تقدر ب

مهندس، ليسانس،(
، حيث ارتفعت بنسبة فئة أعوان التنفيذ

لتوظيف حاملي الشهادات حيث تم تسجيل 
  .التكوين المهني
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 2015لسنة لمؤسسة سونطراك  والإنتاجالتوظيف في نشاط الاستكشاف  عرض وتحليل المعطيات الخاصة بوظيفة .3

 

 

  

  

 

  

 نسبةالتوظيف الخارجي، حيث تمثل  أن مؤسسة سونطراك تعتمد بدرجة كبيرة جدا على) 31 - 3( يتضح من خلال الجدول رقم
، في حين تمثل نسبة 2015من إجمالي عمليات التوظيف في نشاط الاستكشاف والإنتاج لسنة  %95.7الخارجي  فالتوظي

   من عمليات التوظيف عن طريق التحويلات  % 1.7و كانت نسبة من إجمالي عمليات التوظيف،  % 2.6التوظيف الداخلي 
  .في فروع المؤسسةوإعادة التعين 

تركز  2015، أن التوظيف الخارجي في نشاط الاستكشاف والإنتاج في سنة )32 - 3( يتضح لنا من خلال الجدول رقمكما   
من  %70 ةفي فئة أعوان التحكم، كما تم توظيف نسب %33، في حين تم توظيف نسبة %59 بنسبة كبيرة على الإطارات بنسبة

  .إجمالي عمليات التوظيف في فئة أعوان التنفيذ

   2018 -2009بحاسي مسعود لمؤسسة سونطراك خلال الفترة  المديرية الجهوية للإنتاجعمليات التوظيف في  .4

   2019 - 2009 خلال الفترة بحاسي  مسعود المديرية الجهوية للإنتاجيوضح عمليات التوظيف في ): 33 -3( الجدول رقم

/31/09  2018  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  الفترة
2019   

  -   01  18  03  86  88  03  15  15  31  43  التوظيف الداخلي

  13  302  512  342  -   27  -   -   96  167  150  التوظيف الخارجي

موع   13  303  530  345  86  115  03  15  111  198  193  ا

ئقالمن  :المصدر   .لمؤسسةل الداخلية و

يوضح أنواع التوظيف في نشاط الاستكشاف  ):31 -3( الجدول رقم

2015والإنتاج لسنة    

  العدد  الفئات
  1909   توظيف خارجي  

  52  توظيف داخلي 

  34  التحويلات

لاعتماد على: المصدر   :من إعداد الطالبة، 

Bilan d’Activité Exercice 2015, Op. Cit, p 28. 

التوظيف الخارجي حسب الفئات الاجتماعية  ):32 - 3( الجدول رقم

2015لسنة  في نشاط الإستكشاف والإنتاج المهنية  

  النسبة المئوية  العدد  الفئات
  %59  1132    الإطارات 

    %33  639   أعوان التحكم
  %0 7   138  أعوان التنفيذ
لاعتماد على: المصدر   :من إعداد الطالبة، 

Bilan d’Activité Exercice 2015, Op. Cit, p 28. 
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  ).33 - 3(الجدول رقم  :المصدر

 منخفضةعتمد على التوظيف الخارجي بنسبة كبيرة، حيث نجد أن نسبة التوظيف الداخلي ت المؤسسةيتضح أن ، من خلال الشكل
تم تسجيل عمليات توظيف خارجي، حيث أن أكبر عدد سجل  )2011 -2009(مقارنة بنسبة التوظيف الخارجي، ففي الفترة 

لم يتم تسجيل أي عملية توظيف خارجي في المؤسسة،  2015، 2013 ،2012فرد، وفي كل من سنوات  150ب  2009سنة 
لمقابل من ذلك نلاحظ أنه تم تسجيل أكبر عدد من عمليات التوظيف الخارجي في الفترة 2014وتم تسجيل أقل عدد سنة   ،

، ويرجع ذلك لخروج عدد كبير من الموظفين للتقاعد خلال هذه الفترة في المؤسسة، حيث عملت 2018إلى  2016الممتدة من 

ال للتوظيف الخا   .رجيالمؤسسة على  تعويض المناصب الشاغرة من خلال فتح ا

  2019 -2013بحوض بركاوي لمؤسسة سونطراك خلال الفترة  المديرية الجهوية للإنتاجعمليات التوظيف في  .5

  2019 - 2013خلال الفترة  حوض بركاوي لمديرية الجهوية للإنتاج يوضح عمليات التوظيف): 34 -3( الجدول رقم

موع  2019  2018  2017  2016  2015  2014  2013  الفترة   ا
  52  32  1  0  05  03  08 03  المباشرالتوظيف 

  337  5  17  162  63  73  09  08  بعد التكوين التوظيف 

  49  10  10  05  04  08  04  08  التحويل 

موع   438  47  28  167  72  84  21  19  ا

ئقال :المصدر   .مؤسسةلل الداخلية و
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لمديرية الجهوية للإنتاج حاسي مسعود لمؤسسة سونطراك ): 31 -3(الشكل رقم  تطور عمليات التوظيف 
2018 -2009خلال الفترة 

 التوظيف الداخلي

 التوظيف الخارجي 
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  .)34 - 3( على الجدول رقم لاعتمادمن إعداد الطالبة،  :المصدر

على التوظيف الخارجي  المؤسسة اعتمدت )2019 -2013(الفترة  خلال هأن، )34 -3( دول رقممن خلال الجيتضح 
      التوظيف الخارجي مثلحيث بنسبة كبيرة، حيث نجد أن نسبة التوظيف الداخلي منخفضة مقارنة بنسبة التوظيف الخارجي، 

؛ )عن طريق التحويلات( للتوظيف الداخلي %11.2مقارنة بنسبة  % 88.8 نسبة) التوظيف بعد التكوين، التوظيف المباشر(
بعد إتمام فترة التكوين المبدئي من إجمالي عمليات التوظيف توظيفا بعد التكوين أي   %77نسبة  حيث قامت المؤسسة بتوظيف

توظيفا داخليا بسبب  %11.2توظيفا مباشرا، كما تم توظيف نسبة  %11.8، بينما تم توظيف نسبة لمؤسسة يتم توظيفهم
في  بدرجة كبيرة التحويلات الداخلية للعمال بين أقسام مؤسسة سونطراك؛ ومنه يتضح أن المؤسسة تعتمد على التوظيف الخارجي

ا تركز على التوظيف بعد التكوين بنسبة كبيرة جدا لضمان الحصول على موارد بشرية  سد العجز من الموارد البشرية، حيث أ
لمناصب الشاغرة وذلك خاصة في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة، حيث يعد التكوين قبل التوظيف من مؤهلة لشغل ا

، بينما يتم سد العجز المتبقي من الموارد البشرية عن  طريق لعمليات التوظيف التي تنفيذها المؤسسةالمبادئ والسمات الأساسية 
، حيث تلعب تحويلات العمال بين أقسام المؤسسة وفروعها وخارجية ليةفي شكل تحويلات داخ ف الداخليمن التوظي الاستفادة

   .ط عملية نقل المعرفة بين العماليدورا مهما في تنش

ع ا ل ال ة ت: ال ل ات ع ل مع ل اك الق العاملة ت ن ة س س   في م

  سونطراك القوى العاملة في مؤسسةتنمية وتكوين  :الفرع الأول
م الأساسية، حيث تخصص لهاته العملية  عمالهاتولي مؤسسة سونطراك أهمية كبيرة لتدريب  وهذا من أجل تطوير وتنمية مهار

ونقل  ،والحفر ،وتطوير المناجمالبحث : تشمل عمليات التدريب مختلف وظائف الأعمال الأساسية إذ، كل سنة  ميزانية كبيرة
ت الات الأخرى مثلةوالمعالجة والتسويق والصيانة الصناعية و السلامة الصناعي ،الهيدروكربو : ؛ مع إجراء دورات تدريبية في ا

  ...).، والتدقيق، والضرائب، والتخطيط، وما إلى ذلكوالقانون الموارد البشرية، والمالية،(
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لمديرية الجهوية للإنتاج بحوض بركاوي خلال الفترة ): 32 -3(الشكل رقم  يوضح عمليات التوظيف 

2013- 2019 

التوظيف المباشر

التوظيف بعد التكوين

التحويل
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 :2018 -2012سونطراك خلال الفترة 

وفيما يلي المؤسسة للمورد البشري،  وليهاتعتبر ميزانية تكوين الموارد البشرية مؤشرا هاما في معرفة مدى الأهمية والمكانة التي ت
  : 2018 - 2012سونطراك خلال الفترة الزمنية 

  

  ).2018، 2017، 2014، 2013( لاعتماد على التقارير السنوية لمؤسسة سونطراك لسنوات

، فقد 2016 -2012الفترة خلال  للمؤسسة قد شهدت ارتفاعا مستمرا
، % 26.76قدر ب  2014و  2013، وسجلت انخفاضا بين سنتي 

إلى سنة  2016، وسجلت انخفاضا طفيفا من سنة 
حيث يفسر ارتفاع ميزانية  عن السنة التي سبقتها، 

الفترة، حيث سجلت هذه الأخيرة خروج عدد كبير 
 3093، حيث غادر المؤسسة بصفة إرادية )الاستقالة

تم  2016عامل، وفي سنة  2768 المحالين للتقاعد
عامل للتقاعد؛ فخروج هذه الأعداد الكبيرة من العمال من المؤسسة يصاحبه توظيف أعداد كبيرة لتعويض هذه 

خلال هذه السنوات،  كوينيزانية التيفسر الارتفاع الكبير في م
  .وهذا ما سنوضحه في الجدول المواليحيث خصصت المؤسسة أكبر جزء من ميزانية التكوين لفائدة العمال المستقبليون، 

2,282012

2013

2014

2016

2017

2018

 2018 -2012بمجمع سونطراك خلال الفترة 
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سونطراك خلال الفترة  ور ميزانية تكوين العمال في مجمععرض و تحليل تط

تعتبر ميزانية تكوين الموارد البشرية مؤشرا هاما في معرفة مدى الأهمية والمكانة التي ت
سونطراك خلال الفترة الزمنية مع في مج العمالسنوضح تطور الميزانية المخصصة لتكوين وتنمية 

لاعتماد على التقارير السنوية لمؤسسة سونطراك لسنوات ،من إعداد الطالبة 

للمؤسسة قد شهدت ارتفاعا مستمرا كوينيظهر من خلال الشكل، أن ميزانية الت
، وسجلت انخفاضا بين سنتي 2013إلى سنة  2012من سنة  42.4%

، وسجلت انخفاضا طفيفا من سنة % 63.7بلغ  2016إلى غاية سنة  2014وسجلت ارتفاعا كبيرا من سنة 
 %66بنسبة  2018واستمرت في الانخفاض في سنة  ،% 12

الفترة، حيث سجلت هذه الأخيرة خروج عدد كبير  تلك من سنة لأخرى لارتفاع  معدل دوران العمل في المؤسسة خلال
الاستقالة( من أفرادها للتقاعد، والمغادرة النهائية للعديد من أفرادها بصفة طوعية

المحالين للتقاعد قدر عدد العمال 2014، وفي سنة 2014و 2013ابين سنتي 
عامل للتقاعد؛ فخروج هذه الأعداد الكبيرة من العمال من المؤسسة يصاحبه توظيف أعداد كبيرة لتعويض هذه 

يفسر الارتفاع الكبير في م المناصب، حيث يحتاج العمال الجدد للتدريب المبدئي وهذا ما
حيث خصصت المؤسسة أكبر جزء من ميزانية التكوين لفائدة العمال المستقبليون، 

28

3,96

2,9

7

4,6

بمجمع سونطراك خلال الفترة  لتكوينتطور ميزانية ا): 33 -3(الشكل 

الوحدة بالمليار دج

ا ل ال الف
عرض و تحليل تط .1

تعتبر ميزانية تكوين الموارد البشرية مؤشرا هاما في معرفة مدى الأهمية والمكانة التي ت
سنوضح تطور الميزانية المخصصة لتكوين وتنمية 

 :المصدر

يظهر من خلال الشكل، أن ميزانية الت
42.4ارتفعت بنسبة 

وسجلت ارتفاعا كبيرا من سنة 
12 :قدر ب 2017

من سنة لأخرى لارتفاع  معدل دوران العمل في المؤسسة خلال كوينالت
من أفرادها للتقاعد، والمغادرة النهائية للعديد من أفرادها بصفة طوعية

ابين سنتي عامل م
عامل للتقاعد؛ فخروج هذه الأعداد الكبيرة من العمال من المؤسسة يصاحبه توظيف أعداد كبيرة لتعويض هذه  4211إحالة

المناصب، حيث يحتاج العمال الجدد للتدريب المبدئي وهذا ما
حيث خصصت المؤسسة أكبر جزء من ميزانية التكوين لفائدة العمال المستقبليون، 

  

  

  

  

7,99
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 :2018 -2016سونطراك خلال الفترة  ت الخاصة بعملية التكوين في مجمعليل المعطياتح .2

 2018 -2014سونطراك خلال الفترة  ين في مجمعيوضح المعطيات الخاصة بعملية التكو  ):35 -3(رقم  لالجدو 

 2018  2017  2016  السنة المالية

  العمال الحاليين تكوينميزانية 
  تكوين العمال المستقبليينميزانية 

  مليار دج  1.9
  مليار دج  6

  مليار دج 2.3
 مليار دج 4.7

  مليار دج 3.3
  مليار دج 1.3

  القوى العاملة الخاضعة للتكوين
  بما في ذلك التكوين قبل التوظيف

22842 
7548 
  

25633 
7081 

21995  
1640  

  1651972  الحجم التعليمي
  يومًا/ عامل

/  عامل1301872
  يومًا

/ عامل 242426
  يوما

لاعتماد على:  المصدر  .2018 ،2017 تيالتقارير السنوية لمؤسسة سونطراك لسن، من إعداد الطالبة 

/ عامل 1651972 :تم تسجيل أحسن حجم تعليمي للعمال حيث بلغ 2016أنه في سنة يتضح من خلال الجدول 
، أي يومًا/ عامل 1301872  :انخفض الحجم التعليمي حيث بلغ 2017في سنة و يوم تكوين لكل عامل،  54أي بمتوسط  يوما

، يوما/ عامل 242426 حيث بلغ الحجم التعليمي 2018في سنة  الانخفاضتكوين لكل عامل، وتواصل هذا يوم  40بمتوسط 
، ومنه نستنتج أن الحجم التعليمي المخصص لتكوين كل عامل في المؤسسة هو في انخفاض يوم تكوين لكل عامل 11أي بمتوسط 

   .2018 -2016من سنة لأخرى، وترافق ذلك مع انخفاض ميزانية التكوين من سنة لأخرى خلال الفترة 

مقارنة  من حيث الحجم التعليمي المخصص لكل عامل الأسوأهي السنة  2018سنة سبق نستنج أن  خلال مامن 
لسنوات السابقة إذ بلغ المتوسط السنوي  لالرغم من ارتفاع أسعار البترول خلاعلى ، لسنوات التي سبقتها هذه السنة مقارنة 

من برامج  نالمستفيديعدد العمال  خفضتفإن مؤسسة سونطراك قلصت من ميزانية التكوين و  1 دولار 65.37لسعر البرميل 
ارت  2016سنة  ه فيالتكوين، في حين يلاحظ أن ا حيث تعتبر السنة  ا من بين عشر  الأسوأأسعار البترول إلى أدنى مستو

رغم ذلك لم تتأثر ميزانية  دولار للبرميل، 41.99لبترول الجزائري صحاري بلند  اإذ وصل  المتوسط السنوي لسعر  ،سنوات سبقتها
بتهاوي أسعار البترول ويرجع ذلك للأسباب التي تم ذكرها سابقا، لكن هذا  2017و  2016خلال سنتي الموارد البشرية تكوين 

في  الانخفاضومن المحتمل أن يستمر هذا  ،2018لاله على تقليص ميزانية التكوين وعدد المتكونين في سنة ظالانخفاض ألقى ب
تبرز أهمية وضع إستراتيجية بعيدة المدى  هنا  ومن  ،إذا  لم يتعافي سوق النفط الدولي الميزانية المخصصة للتكوين وفي عدد المتكونين

للتكوين يكون فيها عنصر نقل المعرفة بين الأجيال متغيرا إستراتيجيا أين يلعب فيه العمال المقبلون على التقاعد دورا محور لتكوين 
  .ميزانية التكوينمن وتعليم العمال وبذلك تقلص المؤسسة 

اوي أسعار البترول أثر بشكل كبير على برامج التكوين و  )Sumbol & al, 2016( لأنه كما توضح دراسة نقل برامج أن 
 إذحيث اضطرت العديد منها إلى تخفيض حجم إنتاجها وبذلك قلصت من حجم العمالة،  البترولية العالمية المعرفة في المؤسسات

                                                           
).08( أنظر للملحق رقم - 1  
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حتى ميزانيتها نقل المعرفة و جراء عمليات الكافي لإلم يكن لديها الوقت حيث أنه  ،فقدت بذلك العديد من المعارف والخبرات الهامة
برامج نقل المعرفة بين بكذا تسمح بذلك، ولهذا يمكن القول أن لمستوى أسعار البترول علاقة كبيرة بتنفيذ برامج التكوين و لم تكن 

  .البترولية ؤسساتالمالعمال في 

  

لاعتماد على التقارير السنوية لم :المصدر   .2018،2017سونطراك لسنوات  ؤسسةمن إعداد الطالبة، 

سونطراك خلال سنة ستفيد من برامج التكوين في مجمع عامل م 22842تم تسجيل  هأن يتضح من خلال الشكل،
 %53من إجمالي العمال الدائمون في المؤسسة، وارتفعت هذه النسبة ارتفاعا طفيفا لتصل إلى  %52، حيث يمثلون نسبة 2016

انخفضت نسبة العمال الدائمين  2018عامل دائم في المؤسسة من برامج التكوين، وفي  سنة  25633 استفادأين  2017في سنة 
عامل دائم من التكوين  21995ذ استفاد حوالي ، إ%43لتصل إلى  2017عن سنة  %10: من برامج التكوين ب نالمستفيدي

  .في المؤسسة

 خلال الفترة من برامج التكوين في إطار برامج التكوين المبدئي نالمستفيدين و في حين يتضح أن عدد العمال المستقبلي
من التكوين في سنة  نالمستفيديمن سنة لأخرى، حيث تم تسجيل أكبر عدد من المتربصين  انخفاضفي  هو )2018 - 2016(

تم تسجيل أقل عدد  2018متربص، وفي سنة  7081ليصل إلى  2017، وانخفض في سنة متربص 7548 والبالغ عددهم 2016
متربص، ويرجع تسجيل أكبر عدد من  1640إذ قدر عددهم  خلال هذه الفترةمن برامج التكوين  نالمستفيديمن المتربصين 

مال للتقاعد خلال هذين على التوالي إلى خروج عدد كبير من الع 2017و 2016سنتي  خلال من العمال الجدد ينالمتربص
، حيث عملت المؤسسة على تكوين عدد كبير من 2014سونطراك سنة نفذته إلى مخطط التوظيف الكبير الذي السنتين و 

الكبيرة التي سجلتها في السنوات  التقاعد اتنتيجة عمليفي إطار التخطيط للخلافة المتربصين للتخطيط لتعويض المناصب الشاغرة 
  .الأخيرة
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      ؤسسة سونطراكبموالإنتاج  كشافنشاط الاستفي تحليل معطيات عملية التكوين    :الفرع الثاني

 :2015 - 2011 الخاضعين للتكوين في نشاط الاستكشاف والإنتاج خلال الفترة عمالدراسة تطور عدد ال .1

 
, p50.Op. Cit Bilan d’Activité Exercice 2015, Source: 

العمال ، حيث قدر عدد 2013حتى سنة  2011الخاضعين للتكوين انخفض من سنة  عماليتضح أن عدد ال من خلال الشكل
إلى غاية  2013، وابتداء من سنة عامل 5527قدر ب  2013، وفي سنة عامل 10116ب  2011الخاضعين للتكوين في سنة 

، عامل 7347ب  2014الخاضعين للتكوين في سنة  عمالالخاضعين للتكوين، حيث قدر عدد ال عمالارتفع عدد ال 2015سنة 
لعملية  2015الخاضعين للتكوين في سنة  عمال، ويفسر الارتفاع الكبير في عدد ال2015في سنة  عاملا 10790ليصل إلى 

ا     .2014مؤسسة سونطراك في سنة التوظيف التي قامت 

  .2015المعطيات الخاصة بعملية التكوين في نشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك للسنة المالية  ):36 -3( الجدول رقم

  2015  البيان

   KDA 4932934.06  كوينالتكلفة الإجمالية للت

  القوى العاملة الخاضعة للتكوين
  بما في ذلك التكوين قبل التوظيف

10790  

  .يومًا/  عاملا 874557  الحجم التعليمي
  نسبة مجال التكوين في وظائف الأعمال الأساسية

م / العمال( من حيث     )الأ
71 % 

 

لاعتماد على :المصدر   :من إعداد الطالبة، 

Bilan d’Activité Exercice 2015, Op. Cit, p50. 

 قد بلغت 2015أن ميزانية التكوين المخصصة لنشاط الاستكشاف والإنتاج بمؤسسة سونطراك لسنة من خلال الجدول  يتضح
، مما يدل على أن نشاط الاستكشاف والإنتاج يعد نشاطا أساسيا للمؤسسة، حيث تولي وهي ميزانية كبيرة جدا، مليار دج 4.9

  . عماله مهارات تنميةلتكوين و أهمية كبيرة 
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 -2011تطور عدد العمال المتكونين في نشاط الإستكشاف والإنتاج خلال الفترة ): 35 -3(الشكل  

2015

عدد العمال 
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خلال الفترة  بحوض بركاوي المديرية الجهوية للإنتاج

المديرية الجهوية سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل المعطيات الخاصة بعملية تكوين وتنمية الموارد البشرية على مستوى 
لتركيز على تطور الميزانية المخصصة لعملية التكوين خلال الفترة  -2014( حوض بركاوي لمؤسسة سونطراك، وذلك 

  )2019 -2014( حوض بركاوي خلال الفترة المديرية الجهوية للإنتاج

2017  2018  2019  

207445 74898.16 82213.76 

723 812 951 

  ساعة 28530  ساعة 24360  ساعة 21690

  عامل/سا  30  عامل/سا  30  عامل/سا  30

ئق الداخلية للمؤسسة   .الو

  

لاعتماد على الجدول رقم  ، )3 - 37.(  

) 2019-2014( ، أن المؤسسة خصصت أكبر ميزانية لتكوين مواردها البشرية خلال الفترة
عامل جديد بعد التكوين وهو أكبر عدد  162، وقد يبرر ذلك لعملية التوظيف التي تم إجرائها حيث تم توظيف 

أقل عدد من العمال من  استفادةوصاحب ذلك 
من البرامج التكوينية خلال الفترة  نالمستفيديعدد العمال 

والتي استفاد ) 2016 -2014(على عكس الفترة السابقة 

2014

2015

2016

2017

2018

2019

26692,25

37712,21

يوضح تطور ميزانية التكوين بقسم الإنتاج حوض بركاوي خلال الفترة 
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المديرية الجهوية للإنتاجتحليل معطيات عملية تكوين وتنمية الموارد البشرية في 

2019  

سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل المعطيات الخاصة بعملية تكوين وتنمية الموارد البشرية على مستوى 
لتركيز على تطور الميزانية المخصصة لعملية التكوين خلال الفترة حوض بركاوي لمؤسسة سونطراك، وذلك 

  . من البرامج التكوينية نالمستفيدي، وتطور عدد العمال 

ت الخاصة بعملية  يوضح: )37 المديرية الجهوية للإنتاجفي التكوين البيا

2014  2015  2016  

207445 37712.21 95751.24  26692.25  )دج

  322  581 391 

21690  ساعة 11730  ساعة 17430  ساعة 9660

30 عامل/سا  30  عامل/سا  30  عامل/سا  30  الحجم التعليمي لكل عامل

ئق الداخلية للمؤسسة معطيات على لاعتماد ،من إعداد الطالبة :المصدر الو

لاعتماد على الجدول رقممن إعداد الطالبة :المصدر  ،

، أن المؤسسة خصصت أكبر ميزانية لتكوين مواردها البشرية خلال الفترة)37 -3( لال الجدول رقم
، وقد يبرر ذلك لعملية التوظيف التي تم إجرائها حيث تم توظيف 

لسنوات السابقة وصاحب ذلك  2014، وتم تخصيص أقل ميزانية في سنة تم توظيفه مقارنة 
عدد العمال  ارتفاعالبرامج التكوينية المسجلة خلال هذه الفترة الزمنية؛ كما يلاحظ 

على عكس الفترة السابقة  أغلبية عمال المؤسسة من هذه البرامج، استفادحيث 

95751,24

207445

74898,16

82213,76

يوضح تطور ميزانية التكوين بقسم الإنتاج حوض بركاوي خلال الفترة ): 36 -3(الشكل رقم 
)2014- 2019( 

دج 1000: الوحدة

ا ل ال الف
تحليل معطيات عملية تكوين وتنمية الموارد البشرية في  :لفرع الثالثا

2014- 2019

سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل المعطيات الخاصة بعملية تكوين وتنمية الموارد البشرية على مستوى 
لتركيز على تطور الميزانية المخصصة لعملية التكوين خلال الفترة للإنتاج حوض بركاوي لمؤسسة سونطراك، وذلك 
، وتطور عدد العمال )2019

7 -3( الجدول رقم

  البيان
دج1000(التكوين ميزانية

  تكونينعدد العمال الم
  الحجم التعليمي

الحجم التعليمي لكل عامل

لال الجدول رقميتضح من خ
، وقد يبرر ذلك لعملية التوظيف التي تم إجرائها حيث تم توظيف 2017في سنة 

لسنوات السابقة تم توظيفه مقارنة 
البرامج التكوينية المسجلة خلال هذه الفترة الزمنية؛ كما يلاحظ 

حيث ) 2019- 2017(
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بت  هافي لنسبة للحجم التعليمي المخصص لكل عامل فهو  الفترة  خلال كلنصف العمال تقريبا من هذه البرامج كل سنة؛ أما 
  .ساعة لكل عامل 30: والمقدر ب) 2019- 2014(
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لخلاصة  ال الف   ال

ــــوات المنهجيــــــة  إلى مجموعــــــة مــــــنهــــــذا الفصــــــل  تطرقنــــــا في ــــةلإ إتباعهــــــاالــــــتي تم الخطــ ــــث تم ، جــــــراء دراســــــتنا التطبيقيــ حيــ
ــــث تم وصــــف العينــــة المســــتخدمة  التطــــرق ــــتي تمــــت عــــبر ثــــلاث مراحــــل، حي ت الدراســــة وال ــــا لأهــــم الخطــــوات المتبعــــة في جمــــع بي

ا و الأدوات المستخدمة في جمع البي ت ومعالجتهافي كل مرحلة، وتحديد متغيرا   . ا

ـــن هـــــذا الفصـــــل تم وفي  ــــزء الثـــــاني مــ ـــــة في الجـ لقـــــوى العامل ــــرات الهامـــــة الخاصـــــة  ــــن المؤشـ ــــوء علـــــى عـــــدد مـ ــــليط الضـ تسـ
ــــة ـــــة المبحوثــ ــــث ســــــونطراك المؤسسـ ــ ـــة، حي ـــكلة الدراســـ ــــراز مشـــ ــــى ، والــــــتي تســــــاعد في إبــ ــــز علــ ــ ــــــات تم التركي ـــل المعطي ــــرض وتحليـــ عــ

ــــــدائمون ـــــال الــ ـــعية العمـــ ـــ ـــة بوضــ ـــ ــــال الخاصــ ـــوين العمــــ ـــ ــــــال، تكــ ــــــة العمــ ـــور حركــ ـــ ــــــال، تطــ ــــري للعمــ ـــ ــــرم العمـ ـــور الهــــ ـــ ــــــة ، تطــ في مؤسســ
ت ــــى عــــــدة مســــــتو ـــــك علــ ـــــونطراك، وذلـ ـــــاج، : سـ ــــاف والإنتـ ــــاط الاستكشــ ـــــى مســــــتوى نشــ ــــونطراك، علـ ــــع ســ ــــى مســــــتوى مجمــ علــ

  .لإنتاج بكل من حوض بركاوي وحاسي مسعودل المديريتين الجهويتينوعلى مستوى 

ــــا تم  ــــه ومناقشـــــته ومـــــن خـــــلال مـ ــــين قواهـــــا عرضـــــه وتحليلـ ــــة بـ ــــل المعرفـ ــــرامج لنقـ يتضـــــح أن مؤسســـــة ســـــونطراك ســـــتنفذ بـ
ــــة لمعرفــ ــــاظ  ـــــرض الاحتفــ ـــــة بغـ ــــة، العاملـ ــ ــــل المعرفــــــة أي  التنظيمي ــــن انقــ ـــــون علــــــى التقاعــــــد مــ ـــــن لعمــــــال المقبلـ ـــــد مـ ــــل الجديـ ــ إلى الجي

ــــال  ـــــابقة ضــــــمان اســــــتفادتهلالعمــ ـــــال السـ ــــن معــــــارف الأجيـ ــــك  ،مــ ــــلة وذلــ ـــــر سلســ ـــــمنية  انتقــــــاللتفــــــادي كسـ ــــة الضـ ـــــة خاصــ المعرفـ
ــــذا مـــــامنهـــــا ــــدى تبـــــني المؤسســـــة  ، وهـ ـــــى مـ ــــوف عل ـــــع، مـــــن خـــــلال الوقـ ــــل الراب ـــوالي مـــــن الفصـ ــــث المــ نحـــــاول استكشـــــافه في المبحـ

مج  ـــــبر ــــــ ــــ ـــــيل ـــــ ـــ ـــترة رسمــ ـــ ـــ ـــ ــــلال الفـــ ـــ ـــ ـــ ـــــــة خــ ـــــ ـــ ــــــا العامل ــــــ ـــــال قواهـــ ـــ ــــ ـــ ــــين أجي ـــ ـــ ـــ ــ ـــــة ب ـــــ ـــ ـــــل المعرفــ ـــــ ــــ   .)2019 -2016( لنقـ
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ع ا ل ال مة الف   :مق

ــــع إلى  ــــة، ســــــنتطرق في الفصــــــل الرابــ ـــــة التطبيقيــ ــــي والتمهيــــــدي للدراسـ ــــل الثالــــــث للإطــــــار المنهجــ ــــرق في الفصــ بعــــــد التطــ
ــــة، مــــن خــــلال عــــرض  إتباعهــــامجموعــــة الخطــــوات الــــتي تم  ـــل الثلاثــــة للدراســــة التطبيقي ــــائج كــــل مرحلــــة مــــن المراحـ للوصــــول إلى نت

  :  خمسة مباحث أساسية هذا الفصل إلىوتحليل النتائج وتفسيرها، حيث تم تقسيم 

ـــل المعر  ـــ ــــة نقــ ـــ ــــــة عمليـ ــــــع ممارســ ــ ـــــــخيص واق ــــــص لتشـ ــــث الأول خصــ ــــــونطراكفالمبحــــ ـــــة ســ ــــــال في مؤسســـ ــ ــــــين الأجي ــ ـــــة ب ـــ ؛ ف
ـــــن  ـــــف يمكــ ـــــث الثـــــــاني إلى كيــ ـــــاظوســــــنتطرق في المبحــ ـــــرة المواليـــــــد  الاحتفـ ـــــن جيـــــــل طفــ ـــى التقاعــــــد مــ ـــــون علــــ ـــــة العمـــــــال المقبلــ بمعرفــ

ـــرى؛ والمبحـــــث الثالـــــث خصـــــ ت تعلـــــم واكتســـــاب المعرفـــــة التنظيميـــــة اص للتعـــــرف علـــــى طـــــرق وآليـــــونقلهـــــا لعمـــــال الأجيـــــال الأخــ
ــــسومعيقـــــات نقلهـــــا مـــــن  ــــة وأكـ ـــر عمـــــال جيلـــــي الألفيـ ــــة نظــ ـــص وجهـ ــــع فخصــ ـــث الرابـ ــــير  لاختبـــــار؛ أمـــــا المبحــ الفرضـــــيات وتفسـ

ــــة التطبيقيـــــة، النتـــــائج ــــيص نتـــــائج الدراسـ ــــث الخـــــامس لتلخـ ــــروج بتوصـــــيات للاســـــتفادة؛  في حـــــين تم تخصـــــيص المبحـ ــــا في الخـ  منهـ
ــــة في تبــــــني ـــــرار في المؤسســ ــــذي القـ ـــــاعد متخــ ـــــات تسـ ــــال  ممارسـ ـــــال في إطــــــار التخطــــــيط الفعــ ـــــل المعرفــــــة بــــــين الأجيـ ــــتراتيجية لنقـ إســ

   .ةؤسسلمالتنظيمية  معرفةللتعاقب الوظيفي من أجل تفادي الفقدان التدريجي لل
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ارست : ولال الأ  ة  اتواقع م ل فة ب ع ع النقل ال اب الأج في  وأس

اك ن ة س س   م

معدل  ارتفاعالسنوات الأخيرة كثيرا من مشكل أن مؤسسة سونطراك قد عانت في  ثالثكما أشر سابقا في الفصل ال
إذ يصاحب ذلك فقدان  ،2016سنة  النسبيقانون التقاعد  صدورعدد حالات التقاعد خاصة بعد  لارتفاعدوران العمل نتيجة 

ا  الاحتفاظمما يضمن  ،الكثير من المعرفة التنظيمية ما لم تقم المؤسسة بتنفيذ برامج مناسبة لنقل المعرفة بين أجيال قواها العاملة
لمقابل من ؛ وفي الهياكل والأدوات التقنيةمن قبل الأعضاء  اردها بعمليات توظيف كبيرة لسد العجز في مو المؤسسة ذلك قامت و

عدد قليل جدا من العمال الخبراء  ومنمن الفئات الشابة من جيل الألفية،  %50البشرية، إذ أصبح هيكل عضويتها يتشكل من 
برامج  متعددة لنقل المعرفة من  للاستفادةحيث تحتاج الأجيال الشابة من العمال الجدد  ،فقط %05 من جيل طفرة المواليد بنسبة

إلى  الجزءهذا  نسعى من خلالولهذا  ؛المعرفة التنظيمية واستدامةالأعمال  استمراريةمما يضمن الخبيرة من الأجيال الكبيرة  تنظيميةال
محاولة الإجابة على التساؤلات وهذا من خلال  جيال في مؤسسة سونطراك،الأاستكشاف واقع ممارسة عملية نقل المعرفة بين 

عدد حالات  ارتفاعإستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال خاصة في ظل  لممارسات سونطراكما مدى تطبيق مؤسسة : التالية
التقاعد في السنوات الأخيرة؟ ما هي أهم الآليات التي تطبقها المؤسسة لنقل المعرفة بين الأجيال؟ وما مدى الاستفادة من العمال 

؟ و هل تستفيد المؤسسة من عمالها المتقاعدون في تنفيذ برامج الشابة في تنفيذ برامج نقل المعرفة للأجيالالمقبلون على التقاعد 
  التي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة؟والفردية نقل المعرفة للأجيال الشابة؟  وما هي أهم الممارسات التنظيمية 

ل الأول ة: ال س ة في ال فة ال ع ان ال لة فق قاع وم   ال

سنحاول في هذا سونطراك كما أشر سابقا، ولذا  في مؤسسة معدل دوران العمل لارتفاعيعتبر  التقاعد العامل الرئيسي 
 ونظام التقاعد المبكر بصيغة )العادي(تقديم نظرة عامة عن نظام التقاعد الجزائري، من خلال التطرق لنظام التقاعد الكلي الجزء 

ثير  الموجودة الاختلافاتوهذا للتعرف على أهم ) النسبي، دون شرط السن، المسبق( بينهم، ومن ثم نحاول التعرف على مدى 
  .خروج العمال للتقاعد المبكر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في مؤسسة سونطراك

 نظرة عامة عن نظام التقاعد في الجزائر :الفرع الأول

I. للتقاعد في الجزائر النظام القانوني  

ورد في النصوص القانونية الصادرة في  أنظمة التقاعد المطبقة في الجزائر، من خلال عرض أهم ما الجزء عرضسنحاول في هذا 
  . الأنظمة من حيث الشروط اللازمة لتطبيقها ذهالجوهرية بين ه الفروقالجريدة الرسمية، من أجل إبراز 
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سس النظام الوطني للتقاعد  لساري المفعول ابتداء من ا 1983 جويلية 02المؤرخ في  83/12 الحالي بموجب القانون رقملقد 
من و هذا على أربع مراحل  ،نوعية الامتيازاتت مهمة في إطار شروط منح الحق و وقعت تعديلا، حيث 1984جانفي  01

  1 :خلال

  لتقاعد المسبقالم 1994ماي  26المؤرخ في  10-94المرسوم التشريعي رقم  .تعلق 
  1996جويلية  06المؤرخ في  18- 96الأمر رقم . 
  1997ماي  31المؤرخ في  13- 97الأمر رقم. 
  لتقاعد 12-83يعدل و يتمم القانون رقم  1999مارس  22المؤرخ  03- 99قانون  .المتعلق 
  و  1983جويلية  12المؤرخ في  12-83يعدل و يتمم القانون رقم  2016ديسمبر  31المؤرخ في  15-16قانون رقم

لتقاعد  .المتعلق 

والسياسية التي  الاقتصاديةمن خلال ما سبق يمكن القول أن نظام التقاعد في الجزائر قد مر بعدة مراحل، نتيجة للظروف 
ا  بعد  ،1983، حيث نتج عن ذلك ظهور أربعة أنواع من أنظمة التقاعد بداية من صدور أول قانون للتقاعد سنة البلادمرت 

ن فترة  الاستقلالأن كان يعتمد في السابق على القانون الذي كان سائدا قبل  يمكن تصنيف أنواع  ومنه. الفرنسي الاحتلالإ
، نظام التقاعد النسبي، نظام التقاعد دون )الكلي( نظام التقاعد العادي: مثل فيالتقاعد في الجزائر إلى أربعة أنظمة رئيسية، تت

  : الأنظمة ذهشرط السن، ونظام التقاعد المسبق، وفيما يلي سنقوم بشرح ه

  )الكلي( التقاعد العادينظام : أولا

لتقاعد، فإنه تتوقف وجو استفادة العامل من معاش تقاعد على استفاء الشرطين  12 -83من القانون  06حسب المادة  المتعلق 
لنسبة للرجل،  60بلوغ سن :" التالين سنة في العمل على  15قضاء لنسبة للمرأة، مع سنة  55سنة من العمل على الأقل 
 2". الأقل

لتقاعد  قبل تعديله، تخص فئات معينة  12 -83وقد وضع المشرع الجزائري استثناءات في القانون  اهدين، المرأة، ( المتعلق  ا
من هذه  الاستفادةوتسهيلات أخرى، وفيما يلي نذكر أهم شروط ) العمال الذين يشتغلون في مناصب عمل على قدر من الضرر

لضرر من المعاش قبل بلوغهم يستفيد العمال الذين يعملون في مناصب تتميز بظروف على قدر خاص من ا"  3 :الاستثناءات
تستفيد العاملات اللائي ربين ولدا واحدا أو عدة أولاد طيلة تسع سنوات على الأقل  ،أعلاه 06السن المنصوص عليها في المادة 

لنسبة سنوات 03من تخفيض في السن على أساس سنة واحدة عن كل ولد في حدود  ؛ كما لا يطلب استيفاء شرط السن 
لعجز التام أو النهائي عن العمل عندما لا يستوفي الشروط  من معاش العجز، بحيث لا يجب أن يقل  للاستفادةللعامل المصاب 

  ."العشرينعدد الأقساط السنوية التي تعتمد لحساب المعاش عن 

                                                           
22:15على الساعة  30/09/2018التصفح  ريخ       http://cnr.dz/ar/systeme-de-retraite : موقع الصندوق الوطني للتقاعد -1    

لتقاعد، المؤرخ في  12 - 83من القانون رقم  06المادة  -  2 رمضان عام  24، الجريدة الرسمية الصادرة في 1983يوليو سنة  02ه الموافق 1403رمضان عام  21المتعلق 
  .ه1403

لتقاعد،  12 - 83من القانون رقم  09، 08، 07المواد  -  3   .مرجع سبق ذكرهالمتعلق 



ل ال عالف ة: ا اق ل وم ل ض وت ائج ا ع راسةن ة ل   ال

170 
 

لتقاعد  بموجب الأمر رقم المت  12 -83تم تعديل القانون رقم  1996وفي سنة  يوليو  06المؤرخ في  18 - 96علق 
تم تقليص الأقساط السنوية التي حيث  " 1: 12 -83من القانون  09في المادة تعديل جاء في هذا الأمر  ومن أهم ما، 1996

لعجز التام أو النهائي عن العمل عندما لا يستوفي الشروط  لنسبة للعامل المصاب  من معاش  للاستفادةتعتمد لحساب المعاش 
  ".  سنة 15سنة إلى  20العجز من 

لتقاعد،  12 -83لقانون رقم ل المتممو  المعدل 1999مارس  22المؤرخ في  03 -99تم إصدار القانون رقم  1999وفي سنة  المتعلق 
ي تعديلات جديدة تتعلق بشروط الاستفادة من التقاعد سواء ، 1983يوليو سنة  02المؤرخ في  تي  حيث أن هذا القانون لم 

لسن القانوني أو عدد سنوات العمل الفعلي اللازمة للحصول على معاش التقاعد، وإنما حمل تعديلات تتعلق بكيفية  تعلق الأمر 
  .حساب مبلغ معاش التقاعد

فحسب  ،2020أبريل 30: الموافق ل 1441رمضان  07المؤرخ في  107 -20تم إصدار المرسوم التنفيذي رقم  2020وفي سنة 

سنة تطبيقا ) 60(ستين  د كيفيات مواصلة النشاط بعد السن القانونية للتقاعديدتح هذا المرسوم إلى يهدف"  :المادة الأولى

لتقاعد 1403رمضان عام  21المؤرخ في  12-83من القانون  6لأحكام المادة  : المادة الثانية؛ وحسب "المعدّل والمتمّم، والمتعلق 

  2".سنوات ) 5(، أن يختار بطلب منه مواصلة نشاطه بعد السن القانونية للتقاعد، في حدود خمس)ة(يمكن العامل" 

  المسبقنظام التقاعد  :نيا

سنة  60يقصد بنظام التقاعد المسبق، طلب الأجير الإحالة على التقاعد بصفة مسبقة قبل بلوغ السن القانونية للتقاعد 

لتقاعد، فحسب  12-83رقم  المنصوص عليها في القانون مايو  26المؤرخ في  10 -94من المرسوم التشريعي  المادة الأولىوالمتعلق 

يهدف هذا المرسوم التشريعي إلى تحديد الشروط التي يستفيد بموجبها أجير، إحالة على :" لتقاعد المسبق، المتعلق 1994سنة 
سنوات قبل السن القانونية، للإحالة على التقاعد كما هو محدد في ) 10( التقاعد بصفة مسبقة خلال فترة قد تصل إلى عشر

   3".والمذكور أعلاه  1983 يوليو 02 المؤرخ في 12-83من القانون رقم  7و  6و 5المواد 

لتقاعد المسبق الفئات المستفيدة 1994مايو سنة  26المؤرخ في  10 - 94من المرسوم التشريعي  المادة الثانيةوتوضح  ، المتعلق 

الذين فقدوا عملهم بصفة لا إرادية لسبب  الاقتصاديتطبق أحكام هذا المرسوم التشريعي على جميع أجراء القطاع "  4:منه
  ".وفي إطار إما تقليص عدد العمال أو التوقف القانوني لعمل المستخدِم  اقتصادي

                                                           
لتقاعد، المؤرخ في  12 - 83يعدل ويتمم القانون رقم 1996يوليو   06المؤرخ في  18 - 96الأمر رقم   - ، 1983يوليو سنة  02ه الموافق 1403رمضان عام  21المتعلق 

  .ه1417صفر عام  20، الصادر في 42الجريدة الرسمية، العدد 
1  
بكيفيات مواصلة النشاط بعد السن القانوني  ، المتعلق 2020أبريل 30: الموافق ل 1441رمضان  07المؤرخ في  107 - 20إصدار المرسوم التنفيذي رقم  -

. 1441رمضان  13، الصادر في 27للتقاعد، الجريدة الرسمية الجزائرية، العدد  2  
  . ه1414ذي الحجة  21، الصادر في 34سنة، يحدث التقاعد المسبق، الجريدة الرسمية، العدد  1994مايو  26المؤرخ في  10 - 94المادة الأولى من المرسوم التشريعي رقم  -  3
  .ه1414ذي الحجة  21، الصادر في 34سنة، يحدث التقاعد المسبق، الجريدة الرسمية، العدد  1994مايو  26المؤرخ في  10 - 94المادة االثانية من المرسوم التشريعي رقم  -  4
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  نظام التقاعد النسبي: لثا 

يمكن تعريف التقاعد النسبي على أنه، التقاعد الذي يطلب فيه العامل إحالته على التقاعد قبل بلوغ السن القانونية، والتي تتمثل 
أول نص تشريعي أتى من خلاله المشرع بنظام التقاعد النسبي حيث أن سنة،  20سنة، بشرط أن لا تقل مدة عمله عن  60في 

حيث طبق هذا المرسوم على فئة معينة من العمال وهي فئة الإطارات العليا للدولة، لكن  119 -95هو المرسوم التنفيذي رقم 
أصبح هذا النظام يطبق على جميع العمال سواء في القطاع العام أو القطاع الخاص، وسواء كانوا يعملون  13 -97بمجيء الأمر 

  1.في المؤسسات الاقتصادية أو الإدارات العمومية

مايو  31المؤرخ في  13-97مكرر من الأمر رقم  06حسب المادة : وفيما يلي نحدد شروط الاستفادة من نظام التقاعد النسبي 
لتقاعد 12- 83، الذي يعدل ويتمم القانون رقم 1997سنة  ، يمكن للعامل الأجير )50( ابتداء من سن الخمسين"  2:المتعلق 

ع اشتراكات تعادل عشرين سنة على الأقل، أن يطلب الاستفادة من معاش تقاعد الذي أدى مدة عمل فعلي، نتج عنها دف
لنسبة للنساء   )".عاما  45سن ( نسبي، حيث تقلص سن العمل بخمس سنوات 

والمتعلق  12-83الذي يعدل ويتمم القانون رقم  ،2016ديسمبر  31المؤرخ في  15 -16وبموجب القانون رقم  2016في سنة و 
المؤرخ في  13 -97مكرر من الأمر رقم  06لتقاعد، تم إلغاء قانون التقاعد النسبي من خلال إلغاء كل الأحكام لاسيما المادة 

لتقاعد 12- 83، الذي يعدل ويتمم القانون رقم 1997مايو سنة  31     .المتعلق 

  نظام التقاعد دون شرط السن: رابعا 

نه نظام التقاعد الذي يطلب فيه الأجير إحالته على التقاعد قبل بلوغه السن القانونية  يقصد بنظام التقاعد دون شرط السن، 
لتقاعد، بشرط أن يكون قد عمل مدة  12-83سنة المنصوص عليها في قانون رقم  60للتقاعد    .سنة على الأقل 32المتعلق 

 12-83، الذي يعدل ويتمم القانون رقم 1997مايو سنة  31المؤرخ في  13 -97رقم مكرر من الأمر  06حيث تنص المادة 
لتقاعد لنسبة للسن، إذا كان قد أتم مدة عمل "  3 :المتعلق  يمكن للعامل الأجير  أن يستفيد من معاش التقاعد دون أي شرط 

م التي : الأقل، حيث يدخل في حساب هذه المدةسنة على ) 32( وثلاثين اثنتينفعلي، نتج عنها دفع اشتراكات تعادل  الأ
تقاضى عنها العامل تعويضات يومية بعنوان التأمينات على المرض والأمومة وحودث العمل والبطالة، فترات العطل القانونية 

عد المسبق، فترات مدفوعة الأجر أو فترات الاستفادة من التعويض عن العطل المدفوعة الأجر، فترات الاستفادة من معاش التقا
  ".المساهمة الفعلية في الثورة التحريرية 

                                                           
ن مريم، أنظمة التقاعد في ظل التحولات الاقتصادية،  ر المترتبة عنها)، نقلا عن: ز -  بن عزوز بن صابر، الوجيز في شرح قانون العمل الجزائري (نشأة علاقة العمل الفردية و الآ

ديس مستغانم، الجزائر،  .46، ص 2018أطروحة دكتوراه غير منشورة، قسم الحقوق، تخصص القانون الاجتماعي والمؤسسة، جامعة عبد الحميد ابن  1  
لتقاعد، الجريدة الرسمية، العدد  12- 83المعدل والمتمم للقانون  1997ماي  31المؤرخ في  13- 97مكرر من الأمر رقم  06المادة   -  1418محرم  28، الصادرة في 38المتعلق 

.ه 2  
لتقاعد، الجريدة الرسمية، العدد  12- 83المعدل والمتمم للقانون  1997ماي  31المؤرخ في  13 -97مكرر من الأمر رقم  06المادة  -  1418محرم  28، الصادر في 38المتعلق 

.ه 3  
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تم إذ  من خلال عرضنا لأهم أنظمة التقاعد في الجزائر، يمكن القول أن قانون التقاعد في الجزائر قد مر بعدة مراحل
، حيث تبين أن الأنظمة البلاد، وذلك نتيجة للتغيرات الديمغرافية والاقتصادية والاجتماعية التي عرفتها إدخال عدة تعديلات عليه

، الاشتراكالسن القانوني، مدة العمل، وفي كيفية دفع : التي تم عرضها تختلف عن بعضها البعض من حيث ثلاثة جوانب وهي
  : وفيما يلي نلخصها في الجدول الموالي

  مقارنة بين أنظمة التقاعد): 1.4( الجدول

 التقاعد دون شرط السن  النسبي التقاعد  التقاعد المسبق  التقاعد الكلي  الشروط

لنسبة للرجل،  سنة 60  شرط السن القانوني
لنسبة للمرأة 55   .سنة 

لنسبة للرجل، 50  سنة 

لنسبة للمرأة 45  .سنة 

لنسبة للرجل، 50  سنة 

لنسبة للمرأة 45  .سنة 

 .سن معينط تر شيلا 

  15  شرط مدة العمل

على  خدمة فعلية سنة 
  .الأقل

20  

  .على الأقلسنة  
 سنة20 يستوفي كل منهما

على  سنة على التوالي 15و
  .الأقل

32  

  .سنة خدمة فعلية 

سنة أو  15دفع اشتراكات   شرط دفع الاشتراكات
  .على الأقل 7.5نصفها 

 10دفع اشتراكات 
  .سنوات

  .سنة 32دفع اشتراكات   .سنة 20دفع اشتراكات 

  .على الجريدة الرسمية الجزائرية لاعتماد، من إعداد الطالبة :المصدر

  ثير خروج الأفراد للتقاعد المبكر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة :الفرع الثاني

لنسـبي ودون شـرط السـن، وقـد أربـك هـذا قـانون التقاعـد ا ، حيث تم صـدورحدث تغيير مؤسساتي ظرفي 2016في سنة 
ت جــل  وقــد، والعموميــة الجزائريــةلمؤسســات الاقتصــادية ا أغلــبالإلغــاء  أعتــبر هــذا القــرار بمثابــة القــرار الفجــائي الــذي أخلــط حســا

لتحضـــير المناســـب للتخطـــيط للتعاقـــب  المؤسســـات، فالمـــدة الزمنيـــة اللازمـــة لتطبيقـــه كانـــت قصـــيرة جـــدا، ولم تســـمح للمؤسســـات 
نيـة قيمـة، واسـتخلفه جيـل جديـد يحمـل أغلـب أفـراده للتقاعد يحمل معه معارف وخبرات مه عمالالوظيفي، فقد خرج  جيل من ال

لعمال الخبراءمعارف نظرية  ، حيث حرم أفراد هذا الجيل الجديد من الاستفادة من معارف وخـبرات ومعارف تطبيقية قليلة مقارنة 
لعـــودة لمؤسســـة ؛في العمـــل الجيـــل الـــذي ســـبقهم ســـي مســـعود وحـــوض بكـــل مـــن حا المديريـــة الجهويـــة للإنتـــاجســـونطراك ممثلـــة في  و

ثــرت كغيرهــا مــن المؤسســات الاقتصــادية والعموميــة الجزائريــة مــن جــراء  بركــاوي، أيــن تم إجــراء دراســتنا التطبيقيــة، نجــد أن المؤسســة 
، 2015،  حيـث خــرج عـدد كبــير مـن أفرادهــا للتقاعـد في ســنوات 2016قـانون التقاعــد النسـبي ودون شــرط السـن في ســنة  صـدور
لسنوات السابقة  2017و  2016    1.على التوالي مقارنة 

 2016قــانون التقاعــد النســبي ســنة  صــدورثــر المؤسســة خــلال فــترة ) 01( رقــموفقــا للمقابلــة  وفي هــذا الســياق يؤكــد المســتجوب 
  :برحيل عدد كبير من عمالها

                                                           
.148ص ) 25 - 3( ، والجدول رقم147ص ) 24 -3(الجدول رقم : أنظر إلى - 1  
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  »  لسـنوات السـابقة،  حالة على التقاعد خلال الفـترة الـتي تمالإتضاعف عدد طلبات فيهـا طـرح هـذا القـانون مقارنـة 

ــة كبــير و  لمتقاعــدين خــبراء في ميــادين عملهــموالإشــكال أن كــل العمــال ا ــديهم خــبرة مهني ، حيــث أثــر )ســنة 35-25( ةل

  .» خروجهم بعدد كبير على أداء الشركة

يصـاحبه خسـارة الكثـير مـن المعرفـة التنظيميـة، أن خـروج الأفـراد للتقاعـد بعـدد كبـير مـن المؤسسـة من خلال هذا التصـريح نسـتنتج ف
وفيما يتعلق بخسارة المعرفة التنظيمية من جـراء ، والتي تؤثر سلبا على أداء الأعمال التنظيمية مما يؤثر على أداء المؤسسة بشكل عام

  ):04( وفقا للمقابلة رقمصرح أحد المستجوبين،  ،2016بصيغتيه النسبي ودون شرط السن في سنة  خروج الأفراد للتقاعد المبكر

  » مـن لقد تم خسارة الكثير من المعرفة والخبرة المهنية القيمة، مـن جـراء خـروج العديـد مـن الإطـارات والكفـاءات الهامـة 

ــال التقــنيبســبب التقاعــد المبكــر المؤسســة ، )المهندســين، والتقنيــين ( ، خاصــة في وظــائف الأعمــال الأساســية أي في ا

سـنة  أو أكثـر في ميـادين العمـل  20ه المعرفة والحصـول عليهـا بـنفس المواصـفات، فخـبرة ذتعويض هحيث من الصعب 

 .»ليس من السهل تعويضها 

  :وأضاف

 » لنسبة للمجال الإداري، فإن عدم نقل المعرفة من جيل إلى جيل لا يعتبر مشكلا كبيرا، لأن المدة اللازمة لتعلم  أما 

ت العمل ال الإد أبجد لطويلة، فعادة ما يستغرق الفرد مدة في ا أشهر كأقصى تقدير لاكتساب  ستةاري ليس 

من المعلومات المخزنة في أرشيف المؤسسة  الفرد يستفيد إذالخاصة بمنصب العمل،  الوظيفية المعرفة اللازمة لأداء المهام

  .»الإلكتروني واليدوي 

م علـى مواصـلة العمـل في المؤسسـة، وفقـا للمقابلـة كما صرح آخرون، في شأن متصل حول خروج الأفـراد  للتقاعـد المبكـر مـع قـدر
  ):07( رقم

 »  الكثير من الأفراد الذين استفادوا من التقاعد المبكر بصيغتيه النسبي ودون شرط السن في المؤسسة، ذهبوا للعمل في

لتي ا في المؤسسة   الشركات الأجنبية، في إطار التعاقد حيث يتلقون أجور مرتفعة مقارنة   .»كانوا يتقاضو

ــم كــانوا يخططــون  " وفي خضــم ســيرورة المقــابلات مــع العديــد مــن العمــال المقبلــون علــى التقاعــد في المؤسســة، صــرح الكثــير مــنهم أ
عـن الأسـباب صـرح أحـدهم أنـه كـان يخطـط للـذهاب إلى العمـل في شـركة بتروليـة في  الاستفسـارللخروج إلى التقاعد المبكـر، وعنـد 

لتــالي تراجــع عــن قــراره وقــرر مواصــلة العمــل حــتى بلــوغ ســن التقاعــد الكلــي، كمــا أوضــح أن  الخلــيج العــربي، لكــن الأمــور لم تــتم، و
  ؛ " العديد من زملائه كانوا يخططون لذلك

م مواصلة العمل في المؤسسة، وكان   العمال ذلك أن الكثير منيتبين من خلال   مكا المؤسسة الاستفادة  مكانكان 
م للشــركات الأجنبيــة،  م بــدلا مــن ذهــا خاصــة وأن مــنهم مــن خــلال إيجــاد صــيغة قانونيــة لإعــادة إدمــاجهم والاســتفادة مــن خــبرا
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ــا قبــل بلــوغهم ســن التقاعــد للمؤسســ جــرة إطارا وفي دول الخلــيج ات الأجنبيــة العاملــة في الجزائــر المؤسســة تعــاني مــن جانــب آخــر 
في  الاســتقرارلإمكانيــة طــرح تغيــير نظــام التقاعــد في الجزائــر مــن فــترة لأخــرى، فإنــه يمكــن القــول أن هــذا التغــير وعــدم العــربي؛ ونظــرا 

لتالي فقدان المعرفـة التأنظمة التقاعد قد يؤثر بدوره كثيرا على خسارة الكفاءات في الم المصـاحبة لأفـراد هـذه الفئـة،  نظيميـةؤسسة و
  .خاصة إذا تم التغيير في قوانين التقاعد المبكر من فترة لأخرى

قانون التقاعد النسبي ودون شرط السن هو عدم وجود الوقت  صدوربعد  2016ن أكبر مشكل واجهته المؤسسة في سنة إذ أ
ريـخ لتنفيذ برامج مناسبة لالكافي    31/12/2016نقـل المعرفـة بـين الأجيـال والتخطـيط الجيـد للتعاقـب الـوظيفي، حيـث أن تحديـد 

مـــن طـــرف وزارة العمـــل والتشـــغيل والضـــمان الاجتمـــاعي كـــآخر أجـــل لإيـــداع ملفـــات التقاعـــد النســـبي ودون شـــرط الســـن أخلـــط 
مكــ ت المؤسســة وجعلهــا تفقــد الكثــير مـن أفرادهــا الخــبراء الــذين كــان  م مواصـلة العمــل وتقــديم المزيــد للمؤسســةحسـا وفي هــذا  ؛ا

  ):03( رقم وفقا للمقابلة الإطار صرح المستجوب

  »  ت المؤسسـة، حيـث خسـرت العديـد مـن عمالهـا الأكفـاء الـذين قـرروا الخـروج للتقاعـد إن هذا القـانون أخلـط حسـا

م تقديم الكثير للمؤسسةبكرالم مكا   .» ، خاصة وأنه مزال 

مج تمكن المؤسسة من تطبيق  ، حاولنا التعرف على مدىالمدة الزمنية الممنوحة من طرف الوزارة  لتطبيق هذا القرار لقصرونظرا  بـر
مج مناسـب لنقـل المعرفـة نقل المعرفة من الجيل الذي سيحال علـى التقاعـد إلى الأجيـال الأخـرى، ل ـا لم تسـتطع تطبيـق بـر بـين أم أ

ا الأجيال  كان فيهـا عامـل الوقـت لصـالحها، وضـمن هـذا الإطـار صـرح المسـتجوب ى عكس السنوات السابقة التي  علوالاحتفاظ 
  ):01( رقم

  »  ا قامت بعملية توظيف كبرى خلال سنة  حسن حظمن  1 عامـل 8000، حيث تم توظيف حوالي 2014المؤسسة أ

مصــاريف ماليــة ضــخمة لتغطيــة  ، إذ تحملــت المؤسســة)مخطــط خماســي وظــف في ســنة واحــدة( ، وهــو عــدد كبــير جــدا

 .» تكاليف عمليتي التكوين والتوظيف

من خلال هذا التصريح  يتضح أن مؤسسة بحجم مؤسسة سونطراك تعتمد على الحظ والصدفة في التوظيف، وهذا الأمر يعد 
ثيرات سلبية على أداء المؤسسة بشكل عام، ويكلفها ميزاني ات ضخمة فيمـا بعـد لتكـوين غير مقبول وغير منطقي تماما لما له من 
علــى التــوالي  2017و  2016المــوظفين الجــدد وهــذا مــا توضــحه ميزانيــات التكــوين المخصصــة لعمليــة التكــوين في كــل مــن ســنوات 

   .حيث كانت ضعف الميزانيات المرصودة لهذه العملية في السنوات التي سبقتهم

  :وأضاف المستجوب

                                                           
  .المديرية الجهوية للإنتاجلصالح جميع أقسامه بما فيها  2014عامل في سنة  8000قام مجمع سونطراك بفتح مسابقة وطنية لتوظيف  :ملاحظة -  1
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  » وهـي  2017في سـنة  2014سـنة  الـتي تم إجرائهـا تم تنصيب العمـال الجـدد الـذين نجحـوا في مسـابقة التوظيـف حيث

طـيرهم مـن طـرف العمـال  إذالسنة التي خرج فيها العمال للتقاعد المسبق،  تلقى العمال الجدد تكوينـا لمـدة سـنتين وتم 

لمؤسسة  .» اكتسبوا العديد من المعارف النظرية والتطبيقية، حيث المقبلون على التقاعد خلال فترة تربصهم 

والذي أدى إلى خروج عدد كبير من عمالها الخبراء إلى  بكريتضح من خلال ما سبق أن مؤسسة سونطراك رغم مخلفات التقاعد الم
ا سياستها في التكوين مكنتها مـن التخ ر الكبـيرة فالتقاعد، إلى أ  الكبـير فقـدانالالمتمثلـة في لمخلفـات هـذه العمليـة و  يـف مـن الآ

لـتربص لمـدة سـنتين أيـن يتلقـى معـارف بـظيميـة، حيـث تكفـل نلمعرفة التل رامج التكـوين المنتهجـة مـن قبـل المؤسسـة للعامـل الجديـد 
) أرزيـوحاسـي مسـعود، سـكيكدة، بـومرداس، ( في المعهـد الجزائـري للبـترول بكـل فروعـه في كـل مـن تكـويننظرية مهمة من خـلال ال

المعـــارف النظريـــة للمتربصـــين ذوي الشـــهادات الجامعيـــة أو شـــهادات التكـــوين المهـــني، كمـــا يتلقـــى المـــتربص في إطـــار بـــذلك تـــدعم ل
طـيره خـلال هـذه مـن بيـنهم المقبلـون علـى التقاعـد التدريب المبدئي معارف تطبيقية مهمـة مـن خـلال إشـراف العمـال الخـبراء  علـى 

؛ هـذا مـن جانـب عامل الخبير إلى العامل المتربص الجديد من خـلال العمـل سـو في ميـادين العمـلالمدة، وبذلك تنتقل المعرفة من ال
لعمـل بعـد الـتربص المبـدئي، هؤلاء العمـال الجـدد ومن جانب آخر يمكن القول أنه من سوء حظ  ـم سـيلتحقون  إن صـح القـول أ

م في لــن يجــدوا العــدد الكــافي مــن العمــال الخــبراء الــذين ســيوجهولكــنهم و  ا ويرافقــو م في العمــل ويــدعمون المعــارف الــتي تم اكتســا
  .ومة من أجل تنفيذ المهام الموكلة إليهم بكفاءة وفاعليةالميدان، إذا يحتاجون لبذل جهود مضاعفة للتعلم والبحث عن المعل

في ســـنة ) عامــل 8000( ومــن خــلال الإجابــة عــن الســؤال الســابق، حاولنــا التعــرف علــى دواعــي توظيــف هــذا العــدد الكبــير
معدل عمر أفرادها  للارتفاعواحدة، والتأكد هل كان لدى المؤسسة خطة إستباقية للتخطيط لخلافة العمال المغادرين المحتملين نظرا 

، وفي هذا الإطار صرح للتوظيف خلال تلك الفترة، أم بغرض الاستفادة منهم في تنفيذ مشاريع التطوير، أم أن هناك دواعي أخرى
   ):01( رقم وفقا للمقابلة ستجوبالم

  »ه في الأغلب يرجع للعامل السياسي لا أعتقد أن التوظيف كان نتيجة لخطة مسبقة للتخطيط للخلافة، ولكن

ا البلاد خلال تلك الفترة   . »والظروف التي شهد

والمتمثـل في الحـدث السياســي  ،لعامـل السياســي 2014ثـرت خــلال سـنة مـن خـلال ذلــك يتضـح أن سياسـة مؤسســة سـونطراك 
تالأبــرز أي  ســية، وكــذلك  الانتخــا ت النفطيــةلضــغوط والأحــداث الــتي الر الاحتجاجــات المتعلقــة  ممثلــة في حــدثت في الــولا

  .لتوظيف في المؤسسة الوطنية

ر التقاعـد المبكـر علـى أداء  من خلال ما سبق يمكن أن نسـتنتج أن المؤسسـة لم تكـن لهـا خطـة إسـتباقية للتخفيـف مـن آ
مج  لنقل المعرفة من جيل لجيل والذي يمكنها من تفـادي مشـكلة فقـدان المعرفـة التنظيميـة نتيجـة  رسميالمؤسسة، فلم تكن تطبق بر

بتـة في الفـترة الأخـيرة،  التقاعد الفجائية، خاصة و  تغيير قوانين لقرارات أن الشـركات البتروليـة  كمـاأن قوانين التقاعد في الجزائر غير 
غير مستثناة من هذه القوانين؛ وأن برامج التكوين التي تنفذها المؤسسة قد تكون غير كافية لنقل خبرة مهنية كبيرة للمتربصين الجدد 

، المبدئي وهذا ما قد لا تضمنه برامج التكوين في بداية مسارهم الوظيفيكافي ال ة قصيرة، والذين يحتاجون للتوجيهمن العمال في فتر 
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بتة ومستمرة لنقل المعرفة من جيل لجيل يجنب المؤسسة الوقـوع في مثـل هكـذا مشـاكل  فلذالك يمكن القول أن تنفيذ برامج بصفة 
ر سـلبية علـى أداء الشـركة الوقـت المسـتغرق في  ارتفـاعكـنقص الفاعليـة التنظيميـة و   والطويـل في المـدى المتوسـط والتي تكون لديها أ

  .تنفيذ برامج نقل المعرفة من جيل إلى جيل يساهم في تقليص ميزانية التكوين أن إضافة  إلىالقرارات،  اتخاذ

أن التقاعد يعتبر العامل الرئيسي في ارتفاع عدد العمال المغادرين  له ومناقشتهيعرضه وتحل سبقمن خلال ما  وعليه يتضح
ـا خاصـة في سـنة  ، 2016للمؤسسة خاصة التقاعد المبكر، إذ ساهم خروج العمال للتقاعد المبكر في استنزاف المؤسسة مـن إطارا

ويؤثر سلبا على تنفيذ برامج نقـل  التنظيمية،عمال الخبراء للتقاعد المبكر يصاحبه الفقدان التدريجي للمعرفة الفخروج عدد كبير من 
وغيــاب إســتراتيجية واضــحة  للاحتفــاظ بمعرفــة هــؤلاء العمــال الخــبراء مســبقةخاصــة في ظــل عــدم وجــود خطــط  المعرفــة بــين الأجيــال

هـــارات المؤسســـة تعتمـــد علـــى بـــرامج التكـــوين المختلفـــة كبـــديل لتعـــويض المحيـــث أن ، الأجيـــال  للحفـــاظ علـــى المعرفـــة ونقلهـــا بـــين
اســتفادة مســتوى  علــىعــداد كبــيرة ســلبا علــى تنفيــذ بــرامج التكــوين المبــدئي و  هميــؤثر خــروج إذالخــبراء؛  اوالخــبرات الســابقة لعمالهــ

يعتـبر  :مـا يلـي والـتي تـنص علـى صـحة الفرضـية الرئيسـية الأولىهـو مـا يثبـت و ، خبرات العمال القـدامى الخـبراءالعمال الجدد من 
الأســباب الرئيسـية للفقــدان التــدريجي للمعرفــة التنظيميـة، ويــؤثر ســلبا علــى تنفيـذ بــرامج نقــل المعرفــة بــين التقاعـد المبكــر مــن 
  .الأجيال في المؤسسة

اني ل ال اك ل  امجال: ال ن ة س س ة  ع فةقل ال ع ال ال اء م الع ن على  ال ل ق ال

ون  قاع ال ال قاع والع ال الأخ  ال ة الأج ال    إلى ع

لمعرفة التنظيمية  من سنحاول في هذا الجزء التعرف على أهم البرامج التي تعتمدها مؤسسة سونطراك في الاحتفاظ 
المتقاعدين الذين غادروا المؤسسة  عمالسواء الذين سيغادرون المؤسسة بسبب التقاعد في السنوات المقبلة أو ال ،الخبراء عمالها

ائية بحاجة  مه نوالذي كمستقبل للمعرفة  العمال الجدد من جيل الألفية، ونقلها للأجيال الأخرى وسنركز أكثر على بصفة 
دف من خلال هذا الجزء إلى إ. المهني مفي بداية مساره مة بما أالكثير من المعارف التنظيمي لاكتساب صحة  ثباتحيث 

  :أو نفيها، والتي تنص على ما يلي نيةفرضية الرئيسية الثاال

H2 :تعتمد المؤسسة على برامج رسمية لنقل المعرفة بين الأجيال في إطار التخطيط الفعال للتعاقب  :الثانية رئيسيةالفرضية ال
  :لفرضية الفرضيات الجزئية التاليةالوظيفي،  وتندرج ضمن هذه ا

مج رسمي منظم ومحدد لنقل المعرفة النظرية  :الفرضية الجزئية الأولى -  .في المؤسسة) الصريحة(يوجد بر

مج رسمي منظم ومحدد لنقل المعرفة التطبيقية  :الفرضية الجزئية الثانية -  .في المؤسسة) الضمنية والصريحة(يوجد بر

مج رسمي لنقل المعرفة الضمنية من العمال الخبر  :الفرضية الجزئية الثالثة - اء المقبلون على التقاعد إلى عمال بقية يوجد بر

 .الأجيال الأخرى

  .المعرفة بين الأجيالبرامج رسمية لنقل  في تنفيذتستفيد المؤسسة على عمالها المتقاعدون الخبراء : الفرضية الجزئية الرابعة -
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  برامج نقل المعرفة بين الأجيالالمقبلون على التقاعد في تنفيذ الخبراء المؤسسة من عمالها  استفادةمدى  :الفرع الأول

على التقاعد معرفة مهمة وقيمة،كما يمتلك البعض منهم معارف  نتعتبر المعرفة التي يمتلكها الأفراد الخبراء الذين سيحالو 
توازن يشكل خطرا على قد رة لا يمتلكها الكثير من الأفراد، حيث أن خروج أفراد هذه الفئة للتقاعد بعدد كبير دإستراتيجية و

عد على التقا نالضمنية من الأفراد الخبراء الذين سيحالو  أعمال المؤسسة، ولهذا فإن إضفاء الطابع الرسمي على عملية نقل المعرفة
ا للجيل الذي سيخلفهم في العمل  وتنظيمها يمكن أن يجنب المؤسسة تفادي الكثير من الخسائر كالفقدان التدريجي لذاكرا

ومن أجل إلى المؤسسة، الجدد الوافدين  العمالميزانية تكوين  يساهم في تقليصب، ومن جانب آخر التنظيمية هذا من جان
مج رسمي لنقل  التعرف على الدور الذي يلعبه العمال المقبلون على التقاعد في عملية نقل المعرفة بين الأجيال، ومدى وجود بر

هو معمول به في كبرى الشركات العالمية البترولية التي  ل الأخرى مثل ماالمعرفة من عمال هذا الجيل إلى بقية العمال من الأجيا
لمؤسسة، ومع عدد من العمال  الخبراء تثمن معارف وخبرات مواردها البشرية، تحاور مع مجموعة من إطارات إدارة الموارد البشرية 

 لها لنا من خلال ذلك أنه لا يوجد اتضحا سابقا، حيث المقبلون على التقاعد العاملين بوظائف الأعمال الأساسية التي أشر له
مج  ، إذا تعتمد من بقية الأجيال الأخرى عمال الآخرونالمن العمال المقبلون على التقاعد إلى  محدد لنقل المعرفة التنظيميةبر

لنسبة للجيل الجديد  اكتسابالتكوين المتعددة كبديل لتعويض  برامجعلى المؤسسة  المهارات والخبرات السابقة للعمال الخبراء، أما 
مج المقبلون الخبراء وفي هذا الإطار فإن العمال لهم،  اللازمة ةالمؤسسة لنقل المعرفة التنظيمي هتتبع تكويني من العمال فإنه يوجد بر

في عملية تكوين العمال الجدد أثناء ) العمال من مختلف المسارات المهنية( كغيرهم من العمال الخبراء الآخرين  على التقاعد يشاركون
لمؤسسة، حيث تعين المؤسسة أحد العمال المقبلون على التقاعد للإشراف على مجموعة في تخصص ما  الخبراء فترة تربصهم المبدئي 

، فوفقا يالمستقبل لمنصبالخاصة  داء مهامهم المهنية اللازمة لأ المعرفة التنظيميةأين يحرص على تكوينهم ونقل  ،من العمال الجدد
   : صرح المستجوب) 01( رقم للمقابلة

 » لمؤسسة طير العمال الجدد أثناء فترة تربصهم  ، حيث يشرف العديد من العمال المقبلون على التقاعد الخبراء على 

  .»ينقلون العديد من المعارف النظرية والتطبيقية من خلال عملهم سو في الميدان 

لمؤسسة يكتسب العمال الجدد العديد  طير العمال الجدد أثناء فترة تربصهم  من خلال إشراف العمال المقبلون على التقاعد على 
عارف الضمنية للعمال الخبراء، حيث ينفذ العمال المقبلون على التقاعد بون العديد من المسوالتطبيقية، كما يكت من المعارف النظرية

صرح به أغلب العمال المقبلون على  للمتربصين، وهذا ما المعرفة التنظيميةفي المؤسسة آلية التوجيه وآلية التدريب أثناء العمل لنقل 
  ؛التقاعد المستجوبين

م المهنية للعمال المتربصين، فإن المؤسسة تقدم ومن أجل تشجيع العمال المقبلون على التقاعد  الخبراء على مشاركة معارفهم وخبرا
طير المتربصين طيلة فترة الترب   ):01( وفقا للمقابلة رقمص، وفي هذا الإطار صرح المستجوب منحة شهرية لكل مشرف على 

 »  الرعاية أو التكفل التأطيري في المنصب منحة وهي   شهريةيستفيد المؤطرين من منحة«.  
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طير  المتربصين من العمال الجدد، أم فتمنح للعامل الذي  ا منحة التكفل التأطيري في المنصبتقدم منحة الرعاية للمشرفين على 
طير عامل آخر مترشح لشغل نفس المنصب  الحالي للمؤطر   .يشرف على 

مج معين لنقل المعرفة التطبيقية، حيث تترك الحرية الكاملة من خلال سيرورة المقابلات أن اتضحوقد   المؤسسة لا يوجد لديها بر
 عامل( في اختيار المحتوى والطريقة التي يراها مناسبة لنقل المعرفة لمستقبل المعرفة) المقبل على التقاعدالخبير  العامل( لحامل المعرفة

 ارفه، حيث تعتمد فعالية عملية النقل هذه على قدرة حامل المعرفة في توصيل مع)آخر سيخلفه في العمل عاملجديدا، أو أي 
لتعليمات  التزامهفي اكتساب المعرفة من خلال ) الجديد خاصة عاملال( بطريقة مناسبة، وعلى مدى جدية متلقي المعرفة

لنسبة للجانب النظري فإوالتوجيهات  مج معين يتم إتباعالموجهة إليه؛ أما  م الأفراد المعارف في تعلي هنه يوجد للمؤسسة بر
لمنصب، وضمن هذا الإطار صرح المستجوب وفقا للمقابلة رقمالتنظيمية    ):01( الخاصة 

 »  لنسبة للجانب التطبيقي فإنه مج محدد يتم إتباعه في تعليم الأفراد، أما  لنسبة للجانب النظري لدى المؤسسة بر

 la mise en situation( يعتمد أكثر على خبرة الخبير في المهنة وهذا دائما في إطار إستراتيجية المنصب

professionnel(بطاقات المنصب ، )tache de poste(نماذج تشغيل التجهيزات ، )catalogue( النماذج ،

 .») le mode d’opération( العملياتية

والتي تنص  الثانية رئيسيةالفرضية المن  إثبات صحة الفرضية الجزئية الأولىيمكن من خلال ما تم عرضه ومنا قشته وعليه  

مج رسمي منظم ومحدد لنقل المعرفة النظرية  :على  .في المؤسسة) الصريحة(يوجد بر

مج رسمي منظم ومحدد  :والتي تنص على الثانية رئيسيةلالفرضية امن  ثانيةصحة الفرضية الجزئية ال نفيكما يمكننا    يوجد بر
  .في المؤسسة) الضمنية والصريحة(لنقل المعرفة التطبيقية 

مج لنقل المعرفة التطبيقية، والتي  محدد من خلال ما سبق يمكن القول أنه قد ينتج بعض المشاكل أو السلبيات نتيجة عدم وجود بر
بعض العمال الخبراء المقبلون على التقاعد في عدم الجدية في نقل المعرفة لعمال الأجيال القادمة، وفي  انتهازيةقد تتمثل في  مشكل 

ألا تخشى المؤسسة من انتهازية بعض الأفراد المقبلون على التقاعد بعدم الجدية في نقل المعرفة : التالي هذا الإطار طرحنا التساؤل
لجانب التطبيقي؟التنظيمية للأجيال القادمة، وهذا لعدم  مج محدد لنقل المعرفة فيما يتعلق  على المستجوب وفقا للمقابلة  وجود بر

 : ، حيث صرح)01( رقم

 »  رغم ذلك فإن سياسة المؤسسة في نقل المعرفة هي عقيدة راسخة، لأن هدفها الأساسي هو أن يكون

لمنصب المشغول، الأمر  جميع عمالها ذو كفاءة عالية وأداء جيد من خلال القدرة على التحكم في جميع المهام المتعلقة 

لمؤسسة؛ حيث تعتمد المؤسسة على خلق جو عمل  الذي يتطلب انتقال المعرفة للأجيال الجديدة بعد مباشرة العمل 

، وهذا من الثقافة )صراع الأجيال( مريح، حيث يعمل الأفراد في فرق عمل مما يكسر حاجز التواصل بين الأجيال
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التنظيمية السائدة في المؤسسة والتي كان لها دور إيجابي في نقل المعرفة من جيل إلى جيل بطريقة سلسة وآمنة، فحب 

لمؤسسة يجعل الفرد يؤدي خ  .»دمة للمؤسسة وهي نقل المعرفة الانتماء والاعتزاز 

ة للعامل المقبل على التقاعد، والتي يمكن القول أنه من غير الممكن نقل الخبرة الكبير  تم عرضه ومناقشتهمن خلال ما 
من خلال مدة عمله الطويلة في المؤسسة بسهولة وفي مدة زمنية قصيرة للعمال الجدد أو العمال الآخرين في مختلف  اكتسبها

لعديد من العوامل التنظيمية والفردية، ولذلك نجد أن كبرى الشركات ا لبترولية مسارهم المهنية، خاصة وأن هذه العملية تتأثر 
ومن بجزء من معرفة عمالها الخبراء المقبلون على التقاعد،  الاحتفاظبغرض نفذ العديد من البرامج الطويلة والمتوسطة المدى ت

خلال الدراسات السابقة التي تم الإطلاع عليها لوحظ أنه لا توجد برامج موحدة ومتفق عليها من طرف جميع الشركات، 
ا حيث وجد أن بعض شركات النف رة أخرى، لأ مل  رة و ط والغاز لديها برامج لنقل المعرفة بين الأجيال، لكنها تنفذ 

ذه العملية لميزانية المتاحة للعملية، وبمدى اهتمام المسئولين  مدى تنفيذ  استكشافوضمن هذا الإطار سنحاول ، تتأثر 
من  منهم ،الأجيال الشابة واستفادةللتقاعد  مبمعرفة عمالها الخبراء قبل خروجه للاحتفاظمؤسسة سونطراك لمثل هذه البرامج 

الخلال الوقوف على أهم البرامج المطبقة في هذا    :ا

مجبعض الشركات البترولية في العالم تنفذ  - مج لنقل  55، أي عندما يبلغ الفرد 1)+55( بر سنة تبدأ المؤسسة بتنفيذ بر

المعلومات يحضرها الأفراد من الأجيال  لاستخلاصمعارفه إلى الأجيال الشابة حيث يبدأ في المشاركة في جلسات 

لنسبة لمؤسسة سونطراك نجد أنه لا :من خبراته في مجال العمل ومناقشتها للاستفادةالشابة  على مثل هذا  الاعتماديتم  و
، وضمن هذا الإطار صرح لبقية الأجيال الأخرىمج في عملية نقل المعرفة من الجيل الذي سيحال على التقاعد البر

 ): 01(المستجوب وفقا للمقابلة رقم 

 » ،ت المسار المهني  كل  فإستراتيجيتنا الحالية تعتمد على التكوين في حاليا لا ننفذ مثل هكذا إستراتيجيات مستو

 .» للعامل

  ):01( ما صرح به المستجوب رقم )04( ، ورقم)03( رقمللمقابلات  وفقا  ينالسياق يؤكد المستجوب و في نفس

 » لمؤسسة في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي  في حدود علمي لا تنفذ مثل هذه البرامج«. 

مج مقابلات الخبراء مج مهم جدا تنفذه العديد من المؤسسات حيث اتضح  إن بر من خلال نتائج الدراسات هو بر
المعارف المهنية والتي لا تتيحها  العديد اكتساباستحسنه العديد من العمال الجدد الذين ساعدهم في  قد أنهالتطبيقية السابقة، 

فمن خلال هذه اللقاءات يكتسب العمال الجدد الكثير لهم البرامج الأخرى، حيث يسمح بنقل المعرفة الضمنية والصريحة للخبير، 
من المعارف الضمنية للعمال الخبراء عن طريق طرحهم للأسئلة حول الأمور المبهمة لديهم، ومن خلال إثراء النقاشات تتحول 

أوضح أغلب طار من جيل إلى جيل؛ وفي هذا الإ المعرفة التنظيميةالمعرفة الضمنية للخبراء إلى معرفة صريحة وبذلك تنتقل 

                                                           
1 - Muhammad Saleem Sumbal, Eric Tsui, Eric See-to, Andrew Barendrecht,(2016).  Op.Cit, p 14. 
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لكثير من النتائج الإيجابية التي تحسن وتطور  مج ذو أهمية كبيرة وسيعود  المستجوبين من العمال المقبلون على التقاعد أن هذا البر
   .عملية نقل المعرفة بين الأجيال، إذا ما تم تنفيذه من قبل المؤسسة مستقبلا

ا الخبراء الذين اقتربوا من سن التقاعد عمالهمن دول العالم على تشجيع تعمل العديد من الشركات البترولية في العديد  -

م أكبر مدة ممكنة لنسبة لمؤسسة سونطراك نجد أن  :على تمديد فترة بقائهم في المؤسسة، من أجل الاستفادة من خبرا و

أكثر في المؤسسة،  وضمن هذا خيار تمديد مدة التقاعد والبقاء الخبراء  ا عمالههذا الإجراء موجود، حيث تعرض على 
  ): 04(الإطار صرح المستجوب وفقا للمقابلة رقم 

  »  65سـنة يخـرج في سـن  60سن فبدلا من خروجه للتقاعد في إضافية، خمس سنوات  إلى العامليتم تمديد مدة عمل 

 .» العاملوهذا طبعا بموافقة سنة، 

وهذا ما لاحظناه خلال مقابلاتنا التي أجريناها مع العمال المقبلون على التقاعد حيث تم التحاور مع عامل فضل تمديد فترة بقائـه 
الجديــد وهــذا حســب قــانون التقاعــد  حيــث يواصــل العمــل في نفــس منصــب عملــه؛ بعــد بلوغــه الســن القــانوني للتقاعــدفي المؤسســة 

  .سنة 65إلى سن  تمديد مدة التقاعدالذي ينص على أنه يمكن للعامل 

وفي هذا الإطار نجد أن العامل المقبل على التقاعد يواصل العمل في نفس منصبه، ولا تستفيد منه المؤسسة في تنفيذ برامج نقل 
لتالي يمكن القول إن تنفيذ هذا الإجراء يبقى أثره مقتصرا على جزء واحد وهو الاستفادة   المعرفة للأجيال الجديدة من العمال، و

، وضمن هذا الإطار سيستفيد العديد من العمال الجدد من خبراته من خلال العمل معه في من خبراته أكبر مدة ممكنة في العمل
المدة القانونية دون أن تستفيد  انتهاءو من جانب آخر يمكن القول  فإنه سيخرج للتقاعد عند ، نفس فرق العمل هذا من جانب

المكتسبة من طرف  والتي قد  تكون فيها المعارف التنظيميةل الجديدة في تنفيذ برامج رسمية لنقل المعرفة بين الأجيال منه الأجيا
أكثر من التي يتم التحصل عليها في الإطار الغير الرسمي، خاصة إذا ) عمال جدد، أو من أجيال مختلفة( العمال مستقبلي المعرفة

  .بير كمنحة التأطير و التي تحفزه أكثر لتقديم المزيد من المعلوماتعامل الخقدمت المؤسسة منحة تشجيعية  لل

من خلال الإطلاع على تقارير إدارة الموارد البشرية التي تعدها المؤسسة، نجد أن المؤسسة تسلط الضوء على عملية نقل و 
لمؤسسة، حيث نجد في هذه التقارير مجموعة المعرفة بين الأجيال، وتدرك مدى أهمية هذه العملية لضمان استمرارية الأعمال 

التعليمات التي توجه للمسئولين في إدارة الموارد البشرية لاتخاذ مجموعة من التدابير والتي تساهم في تنظيم عملية نقل المعرفة من 
، لعمالية لكبار السن من اتدرك المؤسسة أهمية الحفاظ على المعرفة الضمن" : العمالالخبراء الذين سيتقاعدون إلى بقية  العمال

عداد كبيرة م خطرا على متانة الشركة خاصة وإن حدث ذلك  ومن بين هذه التدابير ، "حيث أنه يمكن أن تشكل مغادر
    1:نذكر

 أن تعمل على وضع فردين إلى أكثر مع حامل المعرفة في موقع العمل لضمان انتقالها؛ .1

                                                           
1 - Bilan d’Activité Exercice 2015, Direction Ressources Humaines, Activité Exploration-Production 
SONATRACH, p 74. 
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 ؛عمليات النقل توقع توظيف بدائل للمناصب الرئيسية لتسهيل .2
 نية للخبراء بغية الاستفادة منها؛إضفاء الطابع الرسمي على المعرفة الضم .3
ا مع العمالوصف وتحليل المعرفة المكتسبة من الخبر  .4  الخبراء الحاملين لمثل هذا النوع من المعارف؛ ة والمهارات المرتبطة 
ا في الأوراق التقنية، الكتيبات، أو تصميم العمل على تحويل المعرفة الضمنية للخبراء إلى معرفة صريحة،  .5 من خلال التصريح 

ا  .وتكييف برامج تدريبية تسمح بنقل هذه المعرفة الضمنية إلى الأفراد الذين يحتاجو

  :اتضح لنا أن المؤسسة تنفذ التدابير الآتيةومن خلال دراستنا الاستكشافية 

  بصيغتيه الكلي والمبكر، من أجل تحديد الاحتياجات المستقبلية من القوى تقدير عدد الأفراد الذين سيحالون على التقاعد
 العاملة؛

 إلى ثلاثة أفراد مع العامل المقبل على التقاعد، حيث يسهر هذا  وضع فردين: تنظيم عملية نقل المعرفة وهذا من خلال
موعة من خلال تنفيذ آليتي التوجيه    1أو التدريب على رأس العمل؛، " coaching" الأخير على تعليم أفراد ا

لتحديدو  قبل الخروج ) مابين السنة إلى ستة أشهر( من خلال هذا التصريح لم يحدد لنا المستوجب المدة المخصصة لهذه العملية 
هذا  ؛ وضمنخلال هذه الفترة يتكفل الفرد المقبل على التقاعد بشرح كيفية أداء المهام للمجموعة التي يشرف عليهافللتقاعد، 

مج رسمي لنقل المعرفة يتبع العامل المقبل على  هالإطار صرح العديد من العمال المقبلون على التقاعد المستجوبين أنه لا يوجد بر
مج الذي يناسبه لتعليم المستخلفين من العمال، وهذا ما يعتبرونه أكبر عائق لعملية نقل المعرفة  التقاعد، فكل عامل يختار البر

  ؛لبين الأجيا

كمــا أنــه لا يوجــد أي نــص قــانوني يجــبر العامــل المقبــل علــى التقاعــد لنقــل معارفــه أو حــتى رقابــة تحــرص علــى ضــمان نجــاح هــذه 
العملية، حيث يعتمد نجاح هذه العملية على مدى جدية حامل المعرفة وعلى درجة وعيه وحسه المهني في نقل معارفه لخلفائه في 

  .العمل

لنسبة للإجراء  من خلال تحاور مع العمال المقبلون على التقاعد، نجد أن هذا الإجراء ينفذه العمال في الشق ف الخامس،و
ا في الأوراق التقنية والكتيبات، وهذا ما سنوضحه بنوع من التفصيل في  المتعلق بتحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة والتصريح 

ا فقد أقر جل المستجوبين أن هذا المطلب الموالي، أما فيما يتعلق بتصميم دورات تكوي نية تسمح بنقل هذه المعرفة لمن يحتاجو
ابية في الجانب الميداني، وفي هذا الإطار صرح يجمن نتائج إسيعود به الإجراء غير مطبق في المؤسسة، حيث يحبذون تنفيذه لما 

  ):18( رقم وفقا لمقابلة المستجوب

 » المقبلون على التقاعد  في تنفيذ برامج الخبراء إجراء  يجب أن تقوم به المؤسسة هو إشراك العمال  أهم إن في نظري

التكوين لتضمن بذلك نقل معارفهم الضمنية للأجيال الجديدة من العمال، فإشرافهم على برامج تكوين العمال الجدد 

                                                           
.10/10/2019المديرية الجهوية للإنتاج سونطراك إيرارة حاسي مسعود، بتاريخ  مقابلة مع السيد صحراوي بشيرـ إطار في قسم إدارة الموارد البشرية والوسائل، - 1  
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 ققالعملية في إطار منظم ومدروس مسبقا، حتى تحيساهم في عملية نقل المعرفة بين الأجيال، حيث يجب أن تكون هذه 

  .» نتائج إيجابية

لمؤسسة من عدمه،  لنسبة لبقية التدابير فلم يوضح لنا المستجوبين مدى تنفيذها  تصريحات المستجوبين كانت أن حيث أما 
كيد أو إثبات تنفيذها في هذا الإطار ؛الأحيان أغلبمتناقضة في  لتالي لا يمكنا     .و

لمعرفة الضمنية للعمال لنسبة أنه  وعليه يتضح من خلال ما سبق المقبلون على التقاعد من الخبراء لجانب الاحتفاظ 
عتبارهم الجيل الذي  لمؤسسة أو عمال الجيل أكس  جيل طفرة المواليد ونقلها للعمال الجدد من جيل الألفية الملتحقين حديثا 

مج رسمي قصير أو متوسط المدى للاحتفاظ بمعرفة عمالها الخبراء يخلفهم مباشرة في العمل، اتضح أ ن المؤسسة لا تنفذ أي بر
المقبلون على التقاعد كغيرهم من العمال  الخبراء ليستفاد منها خلفائهم المستقبليون في العمل، على الرغم من إشراف بعض العمال

بص المبدئي حيث يتم خلال هذه العملية نقل المعرفة التنظيمية الخاصة الخبراء في المؤسسة على تكوين العمال الجدد في إطار التر 
ائية و لا يتم  م سيغادرون المؤسسة بصفة  بمنصب عمل المتربص لكن هذا لا يعد كافيا للاحتفاظ بمعرفة العمال الخبراء خاصة وأ

، والتي تنص على الثانية رئيسيةالفرضية المن  لثالثةيمكن نفي صحة الفرضية الجزئية اومنه . استفادة المتربصين منهم في المستقبل

مج رسمي لنقل المعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد إلى عمال بقية الأجيال الأخرى: ما يلي   .يوجد بر

    بين الأجيالالمتقاعدون في تنفيذ برامج نقل المعرفة الخبراء  عمالهامن المؤسسة مدى استفادة  :الفرع الثاني

لمؤسسة لمدة تفوق مهنية  يمتلك العمال المتقاعدون خبرة  سنة، فخلال هذه الفترة الطويلة  30كبيرة، نتيجة عملهم 
م للمواقف تكون  اكتسبوا الكثير من المعارف والخبرات، حيث أصبح لديهم القدرات اللازمة للتحكم في المواقف ومعالجتها فنظر

لعمالر الذي يمكنهم من اتخاذ القرامن زوا متعددة الأم من الفئات الشابة التي تفتقر إلى الخبرة اللازمة  رات بطريقة أفضل مقارنة 
في التحكم في المواقف ومعالجتها؛ ونتيجة لذلك تقوم العديد من الشركات البترولية في العالم بتوظيف العمال المتقاعدون الخبراء، 

عادة توظيفهم بعقود ال البترولي، حيث  حيث تقوم  م الكبيرة في ا عمل محددة المدة، وهذا بغرض الاستفادة من معارفهم وخبرا
يعملون كمستشارين أو كمكونين للأفراد في مراكز التكوين وفي ميادين العمل، وضمن هذا الإطار سنحاول التعرف على مدى 

م للعودة بين الأجيال، مع التعرف على معوقات  نقل المعرفة مؤسسة سونطراك من عمالها المتقاعدون في تنفيذ برامج استفادة جذ
م والاستفادةللعمل  ال من خبرا   .  في هذا ا

لعودة )01( فوفقا للمقابلة رقم ، وضح لنا المستجوب الإجراءات التي تنفذها المؤسسة لإعادة توظيف عمالها المتقاعدون الخبراء، 
م الكبيرة في الميدان البترولي الاستفادةمجددا للعمل من أجل    :من معارفهم وخبرا

 » عقد مكون وهو عقد عمل يكون للأفراد المتقاعدين : تستفيد المؤسسة من عمالها المتقاعدين عن طريق صيغتين

، مراكز التكوين الداخلية IAP  ،SMA( الخبراء، من أجل العمل كمكونين في مراكز التكوين التابعة للمؤسسة

لنسبة لبعض المناصب النوعية الخصوصية)للمؤسسة ( ، وفي حالات استثنائية يتم إبرام عقود عمل محددة المدة 
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وهي حالات قليلة جدا و هذا حسب متطلبات هذه المناصب النوعية التي تحتاج إلى خبرة ) كمستشار تقني، مساعدين

 .»استثنائية 

  ):01(للمقابلة رقم  ما صرح به المستجوب وفقا) 02( المستجوب وفقا للمقابلة رقمكد وفي سياق متصل يؤ  

 » الخــبراء خيــار مواصــلة العمــل في المؤسســة بعــد التقاعــد بغيــة الاســتفادة مــن  ونالمتقاعــد تعــرض المؤسســة علــى عمالهــا

م إما كمستشارين، أو مواصلة العمل في مناصبهم، لمعهد  خبرا في  بفروعـه )  IAP( الجزائري للبترولو إما الالتحاق 

م  كل من سكيكدة، حاسي مسعود، بومرداس، أرزيو، بغيـة تكـوين الأفـراد المتربصـين في المعهـد حـتى يسـتفاد مـن خـبرا

 .» ومعارفهم من طرف الأفراد الجدد المتربصين في إطار التكوين المبدئي

السـابقون مـن خـلال إعـادة تـوظيفهم في  عمالهـاأن المؤسسـة تسـعى للاسـتفادة مـن خـبرات  اتالتصـريح هيتضح من خلال هـذ
إطار التعاقد بعقود عمل محددة المدة، فقد تحتاجهم المؤسسة للعمـل في مناصـبهم السـابقة لسـد الفجـوة في الأداء الناتجـة عـن نقـص 

وبذلك يتم اكتساب العديد من المعارف والمهارات من خلال خبرة الفئات الشابة ولضمان استفادة هذه الفئة من خبرات المتقاعد 
لإشــراف علــى عمليــة اخيــار آخــر وهــو  ونالمتقاعــدالعمــال ومــن جانــب آخــر  قــد يكــون لــبعض  مــع بعضــهم الــبعض؛ســو العمــل 

م في مجال آخر وهو   التكوين والتدريبتكوين الفئات الشابة في مراكز ومعاهد التكوين التابعة للمؤسسة وبذلك يستفاد من خبرا
لعمــل كمستشــارين في المؤسســةالخــبر  عمــال؛ بينمــا يســتفاد مــن بعــض الحيــث يســاهمون في بــرامج نقــل المعرفــة بــين الأجيــال وهــو  اء 

   كما صرح المستجوبين؛  استثنائيةعدد قليل جدا وفي حالات 

لتالي فإن  الاستكشافيةدراستنا خلال فمن  من أفـراد  الاستفادةاتضح أن المؤسسة لا تطبق هذا الإجراء على نطاق واسع، و
يمكــن القــول أن تنفيــذ هــذا الإجــراء علــى نطــاق واســع في المؤسســة، خاصــة وأن المؤسســة فقــدت هــذه الفئــة يبقــى محــدودا، ولــذلك 

غلــب عمالهــا الحــاليين هــم مــن الفئــات الشــابة، أ ســابقا، وأن العديــد مــن عمالهــا في الفــترة الأخــيرة بســبب التقاعــد المبكــر كمــا أشــر
يسـاهم في س ينتقاعـد، ولهذا فإن إعادة توظيـف العمـال المومرافقتهم في الميدان ويحتاج عدد كبير منهم خاصة الجدد لخبراء لتعليمهم

ك ، ليضمن بذلمجموعة من العمال الجددمن خلال إشراف كل خبير على ، ويكون ذلك الخبراء لتعليم العمال الجدد العمال توفير
،  تـدريجيا للجيـل الجديـد مـن العمـال لمؤسسـة من السنوات الطويلة في العمـل اكتسبهاالتي والقيمة ة العديد من معارفه المهم انتقال
من أهمها المساهمة في ية لكثير من النتائج الإيجاب هذه الأخيرة هؤلاء العمال لمدة أطول في المؤسسة يعود علىعلى الإبقاء  أن كما

  .لمؤسسةعلى برامج التكوين المتعددة  العمال المتقاعدون شرافإ تقليص ميزانية التكوين من خلال

 ، ومنهـا مـابعوامـل داخليـةقـد يكـون متعلـق  منهـا مـا عوامل المؤسسة من عمالها الخبراء المتقاعدون لعدة استفادة ترجع محدوديةوقد 
عانت المؤسسة في  المنافسة الشديدة بين الشركات المنافسة لجذب أفراد هذه الفئة،  فلقد تتمثل فيالتي و  ةمل خارجيواهو متعلق بع

ـا  في العمـل في الشـركات البتروليـة الأجنبيـة سـواء العاملـة في الجزائـر أو الـذين اختـاروا السنوات الأخيرة من هجـرة العديـد مـن كفاءا
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رة عمـل  بتيميمـوند بالمدير الأسبق ع حيث صرح، الخارج  أنـه لا «:  1المؤمن ولد قدور خلال الندوة الصحفية الـتي عقـدها في ز

فسـنفقد  ، وإذا اسـتمر هـذا الأمـرعامـل 16.000السـنوات الأخـيرة  خـلال يمكننا الاستمرار علـى هـذا المنـوال، حيـث فقـد

  .» إطارات أكفاء

فئة لنسبة لحتى ف، لم تقتصر على فئات معينة من العمال الكفاءات الجزائريةكبيرة بين الشركات الأجنبية لجذب الفالمنافسة  
م للعمل لصالحها العمال  م، فوفقا للمقابلة رقمالمتقاعدين توجد منافسة بين الشركات لجذ   ):02( والاستفادة من خبرا

 »  من   المتقاعدون الخبراء بطرق متعددة للاستفادة عمالالأجنبية العاملة في الجزائر بجذب ال لشركاتا العديد من تقوم

م، حيث تقوم بتقديم مجموعة من الحوافز ل لتفـاوض مـع المؤسسـة  تشجيهم للتعاقد معها، حيث يسمح للمتقاعـدخبرا

 عمــالعلـى الراتـب ومـدة العقــد، وإمكانيـة رفـع مســتوى الراتـب طـول مـدة العقــد، وغيرهـا مـن الامتيــازات الـتي تجـذب ال

العمـل في هـذه الشـركات سـونطراك  مؤسسـة اعدون، ونتيجة لذلك يختـار الكثـير مـن الأفـراد المتقاعـدون الخـبراء مـنالمتق

 .»بدلا من العودة للعمل فيها بعد التقاعد الأجنبية

 ):02(وفقا للمقابلة رقم  المستجوب وأضاف

 »  الأجنبية نظـرا للامتيـازات الـتي تمنحهـا لهـم، خاصـة إن أغلبية الأفراد المتقاعدين الخبراء يفضلون التعاقد مع الشركات

ا محددة مسبقا من طرف المؤسسـة ولا  وأن الأجور المطبقة في مؤسسة سونطراك لا تعتبر محفزة لأفراد هذه الفئة، كما أ

 .» يمكن للمتقاعد التفاوض مع المؤسسة على الأجر مثل ما هو معمول به في الشركات البترولية الأجنبية

 ): 02(للمقابلة رقم  ما صرح به المستجوب وفقا) 09( المستجوب وفقا للمقابلة رقموفي سياق متصل يؤكد 

 » الكثير من الأفراد الـذين تقاعـدوا مـن المؤسسـة، ذهبـوا للعمـل في الشـركات الأجنبيـة مثـل شـركة : Schlumberger   

وغيرها من الشركات الأجنبيـة الأخـرى العاملـة في الجزائـر، حيـث يعملـون بعقـود عمـل محـددة المـدة أيـن يتقاضـون أجـور 

 .» مرتفعة أفضل مما كانوا يتقاضونه في عملهم بصفة دائمة في مؤسسة سونطراك

ا الاستفا مكا دة منه من خلال نظام حوافز فعال لجذب وبذلك تكون المؤسسة قد خسرت الكثير من رأسمالها المعرفي الذي كان 
ـا،  أصـبحتسـونطراك  لنسبة لعمال أفرادها المتقاعدون، فمراجعة الأجور أمـر حتمـي إذا مـا أرادت المؤسسـة تفـادي هجـرة كفاءا

والاعـتراف، المتقاعـدون هـو نظـام الحـوافز الخـبراء  عمالهافمن خلال ما سبق نلاحظ أن أكبر عائق يقف أمام استفادة المؤسسة من 
حيــث لاحظنــا مــن خــلال دراســتنا الاستكشــافية ومــن خــلال إجابــة بعــض المســتجوبين، أن نظــام الحــوافز المطبــق حاليــا، وسياســـة 

لشـركات البتروليـة ا اد هـذه الفئـة، ولهـذا نجـدهم يختـارون العمـل فيالاعتراف المطبقة في المؤسسة  تعتـبر أكـبر عـائق للاسـتفادة مـن أفـر 
                                                           

مع سونطراك عبد المؤمن ولد قدور   - رة عمل لتيميمونتصريح المدير العام الأسبق  مقال منشور في موقع وكالة الأنباء : المصدر، في ندوة صحفية عقدها في ز
:، على الموقع 12:30الساعة على  12/12/2018الجزائرية، يوم   
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ن تحســين نظــام الحــوافز وسياســة الاعــتراف في المســتجوبين أ عمــالمتــع بنظــام حــوافز قــوي، حيــث يــرى العديــد مــن الالأجنبيــة الــتي تت
الات م في العديد من ا ا التأثير إيجابيا على جذب أفراد هذه الفئة والاستفادة من خبرا   : المؤسسة من شأ

 العمل كمستشارين في المؤسسة؛ 
 الجدد، وبذلك يضمن نقل المعرفة الضمنية للجيل الجديد من الأفراد للاستفادة منها؛  الإشراف على تكوين المتربصين 
 م من خلال العمل معهم في الميدان؛    مواصلة العمل في مناصبهم السابقة، وبذلك يستفيد الجيل الجديد من خبرا

ا المتقاعدون الخبراء للشركات البترولية الجزائرية عمالونتيجة للمنافسة الكبيرة بين الشركات البترولية على جذب ال ، سـعت للعمل 
مج لإعــادة توظيــف  حيــث وضــعت الإطــار القــانوني الــلازم لتنفيــذ هــذا عمالهــا المتقاعــدون الخــبراء، مؤسســة ســونطراك إلى تطبيــق بــر

مج،  لعديـــد مـــن أفرادهـــا المتقاعـــدون والـــذين أبـــدوا رغبـــتهم  إذالـــبر لاتصـــال  م قامـــت  لعـــودة للعمـــل في المؤسســـة وتقـــديم خـــبرا
مج إلى تحســين نظــام الحــوافز الــذي يجــذب أفــراد هــذه الفئــة،  تســعى لتنفيــذه علــى  إذللمؤسســة، حيــث تســعى مــن خــلال هــذا الــبر

مج مـن بـين الـبرامج الـتي وضـعتها المؤسسـة لتحسـين أداء مواردهـا البشـ)سنة أو سنتين( المدى القريب رية  في ، حيث كان هذا الـبر
  ): 04(وفقا للمقابلة رقم ، وفي هذا الإطار يصرح المستجوب 2030إطار إستراتيجية 

  »  مج لإعــادة توظيــف لتحضـــير مؤسســة ســونطراك  قامــت 2030في إطــار إســتراتيجية ــق بــر الخـــبراء  عمالهــاإلى تطبي

مج،   ،المتقاعـــدون لعديـــد مـــن أفرادهـــا  إذحيـــث وضـــعت الإطـــار القـــانوني الـــلازم لتنفيـــذ هـــذا الـــبر لاتصـــال  قامـــت 

لعودة للعمل في المؤسسة   .» بعقود محددة المدةالمتقاعدون والذين أبدوا رغبتهم 

النظر في نظام الأجور وتحسينه، والذي يعتبر أكبر  إلى إعادةومن أجل تفادي مشكلة هجرة الكفاءات عموما، قد سعت المؤسسة 
لمؤسسة، كما صرح المدير العام الأسبق عبد المؤمن ولد قدور لاستقرارعائق     1:الكفاءات 

   » مع لسنة ت ا مراجعة كافة تنظيم الموارد البشـرية، والـتي يمكـن أن تفضـي إلى رفـع أجـور  2019أنه من ضمن أولو

مع عمال  .»ا

 :وأضاف في هذا الإطار

 »  تي في المرتبـة الأخـيرة لعالم التي لها نفـس تنظـيم مؤسسـة سـونطراك، فـإن هـذه الأخـيرة  لشركات الأخرى  أنه مقارنة 

  .»من حيث الأجور المدفوعة للعمال 

المتقاعـدين بمؤسسـة سـونطراك كـان مـن بـين الحلـول الـتي وضـعتها المؤسسـة لحـل العمـال كن القـول أن مشـروع إعـادة توظيـف يم
لتـاليمشكلة هجرة الكفاءات،  مـن بـين الحلـول الـتي وضـعها  فإنـه فالمؤسسة عانت كثـيرة في السـنوات الأخـيرة مـن هـذا المشـكل، و

                                                           
مع سونطراك عبد المؤمن ولد قدور  - رة عمل لتيميمونتصريح المدير العام الأسبق  مقال منشور في موقع وكالة الأنباء : المصدر، في ندوة صحفية عقدها في ز

:، على الموقع 12:30على الساعة  12/12/2018الجزائرية، يوم   
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والمؤهلــة،  الكفــؤةلمــوارد البشــرية ســد العجــز في االمتقاعــدين ل العمــال هــي إعــادة توظيــفعبــد المــؤمن ولــد قــدور المــدير العــام الأســبق 
لعديــد مــن علــى افتوظيــف هــذا النــوع مــن العمــال يعــود  قــل ومؤهلــة و  ةؤ كفــ الحصــول علــى يــد عاملــة مــن بينهــا الفوائــدلمؤسســة 

   .  التكاليف

 هماستقرار عدم فون، لتعاقب المدراء العامومن جانب آخر يمكن القول أن تنفيذ هذه البرامج في المؤسسة قد يتأثر ب
يؤثر كثيرا على تنفيذ الإستراتيجيات البعيدة المدى، فمن خلال تحاور مع عدد من إطارات بهم لمدة كافية لتنفيذ برامجهم، بمناص

لتي كان إدارة الموارد البشرية أوضحوا لنا أنه مثلا المدير العام الأسبق عبد المؤمن ولد قدور جاء برؤية جديدة، فمن بين السياسات ا
هي إعادة توظيف المتقاعدين، كما تم السعي لإعادة النظر في سياسة التوظيف المطبقة  2030قد وضعها  في إطار إستراتيجية 

، وتغيير طريقة التوظيف من خلال توظيف " ANEM" من خلال إلغاء التوظيف عن طريق الوكالات المحلية للتشغيل لمؤسسة
مج لتطبيقه في أقرب الآجال وهذا بعد موفقة  وضعتم ئل الدفعات في الجامعات، حيث أوا الإطار القانوني اللازم لتنفيذ هذا البر

هذه البرامج بسياسات المدراء الجدد والذين قد يلغون هذه مثل تنفيذ قد يتأثر   هلكن؛ " ANEM" الوكالات المحلية للتشغيل
لتالي البرامج كل حسب نظرته وإسترا لن تحقق النتائج المرجوة منها على المدى لتالي و  يكون أثرها محدودا وظرفياقد تيجيته و

  .البعيد

يتضح من خلال ما تم عرضه وتحليله ومناقشته أن المؤسسة تستفيد من عمالها الخبراء المتقاعدون في تنفيذ برامج لنقل 
الإشراف على التكوين، مواصلة العمل (لال تنفيذ مجموعة من الإجراءات المعرفة بين الأجيال، حيث يتم  إعادة توظيفهم من خ

وذلك لتأثره بعدة عوامل، إلا أنه  على نطاق محدودوعلى الرغم من تطبيق هذه الإجراء ، )كمستشارين في نفس مناصبهم، أو
إجراء مهم ويجب على المؤسسة الاستمرار في تنفيذه ومضاعفة عدد العمال لاستفادة الأجيال الشابة منهم أكثر لأن المعارف 

ا إلى العمل مع  العمال الخبراء الممارسين في الميدان؛  من  رابعةال صحة الفرضية الجزئية إثباتومنه يمكن التطبيقية يحتاج اكتسا

المعرفة بين المتقاعدون في تنفيذ برامج رسمية لنقل  الخبراء عمالها من تستفيد المؤسسة :والتي تنص على الثانيةرئيسية الفرضية ال
  . الأجيال

ال ل ال ة : ال ارسات ال ة ال د ةوالف س ال في ال فة ب الأج ع ة نقل ال ل ع ع ي ت   ال

بين السمات المميزة للعمل في الشركات البترولية هو العمل ضمن فرق العمل، حيث يساعد هذا النوع من العمل في من 
حيث يعمل العمال في وظائف  المعرفة بين أعضاء الفريق الواحد والفرق الأخرى المكملة لنشاط الفريق، انتقالتدعيم عملية 

وفي هذا الإطار يؤكد  ،والذين ينتمون لأجيال مختلفة بحوض بركاوي ضمن فرق عمل لمديرية الجهوية للإنتاجالأعمال الأساسية لا
  :نقل المعرفة بين الأجيال دعم عملية على أهمية العمل ضمن الفرق في) 01( المستجوب رقم

 »  وهذا من الثقافة )صراع الأجيال( بين الأجيالمن فرق عمل مما يكسر حاجز التواصل في المؤسسة ضيعمل الأفراد ،

  .»التنظيمية السائدة في المؤسسة والتي كان لها دور إيجابي في نقل المعرفة من جيل إلى جيل بطريقة سلسلة وآمنة 
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لمؤسسة،   طفرة المواليد جيل تحاور مع مجموعة من عمالومن أجل التعرف على كيفية انتقال المعرفة بين أعضاء فريق العمل 

 في الفترة الصباحية يومية اجتماعات، حيث وضحوا لنا أنه يتم عقد وقسم الهندسة والإنتاج قسم الصيانةكل من في  

)briefing( يتم فيها مناقشة الجدول اليومي للأعمال المنجزة وما سيتم إنجازه خلال ذلك اليوم، وضمن هذا الإطار صرح ،
   ):05( رقم وفقا للمقابلة المستجوب

 »  كما يتم إجراء ، حيث يتم مناقشة الأعمال التي تم إنجازها،  قبل مزاولة العمل يومية مع العمال اجتماعاتيتم عقد

 .»بغرض تحليل ومعالجة المشاكل التقنية دورية  اجتماعات

  ):09( رقمللمقابلة  وفقاالمستجوب وفي سياق متصل صرح 

 »  هم من خلال النقاشات اليومية المصغرة بين أعضاء الفريق يتم تبادل المعرفة بين الاجتماعاتمن خلال«. 

، حيث يتم تحديد المشاكل التقنية والعمل يومية يتم تبادل المعارف والمعلومات بين أعضاء الفريقال الاجتماعاتهذه خلال  فمن
فكاره  على إيجاد حلول لمعالجتها مما يدعم عملية انتقال المعرفة بين الأفراد من خلال مناقشة الأمور المهمة، فكل فرد يدلي 

   .من فرد لفرد المعرفة الضمنية والصريحةومقترحاته للمساهمة في معالجة المشكل، وبذلك تنتقل 

المشاكل التقنية من معالجة  الانتهاءبعد التي يتم فيها تحليل ومعالجة المشاكل التقنية، فإنه ) الأسبوعية( الدورية عاتالاجتمافي و 
ا والرجوع إليها عند الحاجة، لتصبح بذلك مرجعا يعتمد عليه في حل المشاكل  للاحتفاظيعمل الأفراد على تدوين هذه المعارف 

  ):08( الإطار صرح المستجوب رقم التقنية المستقبلية، وفي هذا

  »  عند معالجة أي مشكل تقني فإننا نقوم بتدوين الحلول، من خلال إنجاز مخططات توضح طريقة حل المشكل، بعد

 .» شكلالم ذلك تشرح إجراءات العمل المتبعة لحل ) catalogue de procedure( ذلك ننجز كتيبات

لمعارف التنظيمية، من خلال تحويل المعارف الضمنية إلى صريحة يسهل الوصول إليها  للاحتفاظتعتبر هذه العملية مهمة جدا 
في تطبيق مثل هذه الممارسات الإيجابية  الاستمرارحيث يجب على المؤسسة حث العمال على ومشاركتها بين الأفراد مرة أخرى، 

مل بمجرد خرو  ا قد  ج هؤلاء العمال للتقاعد، ولذا فإن إضفاء الطابع الرسمي على التي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال، لأ
أن بعض برامج ) Sumbal, 2016( الممارسات الإيجابية يضمن استمرارها واستدامتها في المؤسسة، خاصة كما أوضحت دراسة

مل المعتمدة في المؤسسات العاملة في قطاع النفط والغاز  بين الأجيال نقل المعرفة رة و لمدى  ذلك و يرجع، رة أخرىتنفذ 
ذه العملية اهتمام   .المسئولين 

ــــــلال  ـــ ــــــن خــ ــــــذاومـــــ ـــ ــــتنتج  هــ ـــ ـــ ــــــة  أننسـ ـــــ ـــــة كآلي ـــ ـــ ـــــة التقني ـــ ـــ ـــــق المعرف ـــ ـــ ـــــة توثي ـــــ ــــى آليـ ـــ ـــ ـــــــد علـ ــــونطراك تعتمــــ ـــ ـــ ـــــــة سـ ـــــاظمؤسســــ ـــ                                                                                                               للاحتفـــ
التي أظهرت أن بعـض شـركات الـنفط والغـاز   )Sumbal, 2016(ونتائج دراسة  لمعرفة ونقلها للأجيال القادمة، وهذا ما يتوافق

  .المقبلون على التقاعدالخبراء بمعرفة العمال  للاحتفاظالعالمية تعتمد على آلية توثيق المعرفة 
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  في المؤسسة تحويل المعرفة الضمنية للخبراء إلى معرفة صريحةمخطط يوضح ): 1.4( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبة :المصدر

لمؤسسة إن عملية توثيق المعارف هي عملية مهمة جدا  للحفاظ على المعرفة التنظيمية في قطاع النفط والغاز،  فخلال فترة تربصنا 
المعلومات الميدانية والمعارف التقنية  لتدوينلاحظنا أن كل العمال الذين يعملون في الميدان وفي الورشات يحملون معهم دفاتر 

  :المهمة، حيث صرح جل المستجوبين

  » لتسلسل مهامهم وتراكمية المعرفة في الميدان نظرا تدوين كل صغيرة وكبيرة أن طبيعة عملهم تجبرهم على «. 

تفادي الوقوع في الأعمال ول استمراريةناوب، لضمان تقرير للعامل الم إعدادلطبيعة عملهم التناوبي الذي يفرض عليهم ذلك يرجع و 
   .التي تعيق عملية اتخاذ القرار تالمشكلا

م يعملون على نظرا لأهمية توثيق و  المعرفة في ترك إرث مهني للأجيال القادمة من العمال في المؤسسة، صرح العديد من العمال أ
م يقومون بتنظيمها حتى يتسنى للمتعلم فهمها،  )العامل مستقبل المعرفة( توثيق المعارف الميدانية المهمة، وقبل خروجهم للتقاعد فإ

  ):07( رقم لمقابلةوفقا ل وفي هذا الإطار صرح المستجوب

  »  ،يتم تنظيم العتاد، وتوثيق المعارف المهنية المهمة على أوراق وتنظيمهاقبل الخروج للتقاعد «.  

من جانب آخر يمكن القول أن عنصر توثيق المعرفة مهم جدا لضمان ديمومة وبقاء المعرفة في المؤسسة، لكن علينا أن نعي تماما أن 
لوسائل الرقمية" رقميجيل "خصائص الأجيال الجديدة  ا للتعلم أكثر من الوسائل التقليدية للتعلم تم أكثر  الكتب ( والتي تجذ

، ولذا ينبغي على المؤسسة أن تدرك خصائص هذا الجيل وتتجه أكثر نحو رقمنة المعارف الموثقة ليستفاد منها )وغيرها...المطبوعة
الجدد من جيل  لا تبقى مجرد أرشيف مادي يندثر بمرور الوقت نتيجة عدم الإطلاع عليه من قبل العمال حتى، على نطاق أوسع

  ):17(وفقا للمقابلة رقم  ، خاصة وأنه كما صرح أحد المستجوبينالألفية

   من خلال المناقشات طرح الأفكار والاقتراحات                     

                                     تصبح                                                                        

 يتم تدوين هذه المعرفة

 

 

  ...  العمال       3العامل      2العامل         1 عاملال                                                                  

للخبراء لمعرفة الضمنيةا  

 معرفة صريحة

موثقة معرفة صريحة  
 ...منشورات، كتيبات، قرص مضغوط،

 معارف وخبرات تقنية
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  »   ا من قبل العمال والاستفادة من ر كتبها أصبحت قاعة الأرشيف مهجورة، ومكتبة المؤسسة كذلك نتيجة عدم ز

ا القيمة  .» وسجلا

 :وأرجع سبب هذا العزوف عن الاستفادة من الأرشيف إلى

 » فالانترنت حطمت عملية نقل المعرفة بين الأجيالالانترنتيعتمد كثيرا على  الجيل الجديد من العمال  ، «.  

خصائص هذا الجيل، والتعرف على الأساليب الذي تناسبه في التعلم لنضمن  باستيعافمن خلال هذا الطرح نستنتج أنه يجب 
ريخ؛  بذلك استفادته الجيدة من معارف وخبرات الأجيال السابقة لأنه لا من خلال تحويل هذه  يكون ذلكو حاضر بدون 

للتعلم، أو يتم ترجمتها إلى ) العامل( وتصمم بطريقة تجذب المتعلمإجراءات العمل  المعارف الموثقة في الأوراق إلى كتيبات تشرح
  .جيل الألفية للتعلم وتجذب وغيرها من الطرق التي تستقطب ،ةمؤسسالبوابة الإلكترونية لل علىفيديوهات تعليمية وتنشر 

وعليه يتضح من خلال ما تم عرضه ومناقشته وتحليله أنه توجد العديد من الممارسات التنظيمية وحتى الفردية الإيجابية 
 اليومية المصغرة الاجتماعاتالعمل ضمن فرق العمل، النقاشات، (التي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة مثل 

في مخططات  ليتم  ى دورية من أجل تحليل ومناقشة المشاكل التقنية ومعالجتها، توثيق المعرفةلمناقشة جدول الأعمال اليومي، وأخر 

توجد : والتي تنص على ما يلي الثالثة رئيسيةإثبات صحة الفرضية ال، ومنه يمكن )بعدها إنجاز كتيبات ليستفاد منها في المستقبل
 .التي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسةالعديد من الممارسات التنظيمية والفردية الإيجابية 

ع ا ل ال امل تأث : ال ةالع ل ة على ع د ارسة الف ة  م س ال في ال فة ب الأج ع   نقل ال

من أجل معرفة كيف يحصل أفراد  ،قسم الصحة والسلامة والبيئةفي  يعملون جيل الألفيةالتحاور مع مجموعة من العمال من  تم

، ، وكيف اكتسب المعرفة من العمال القدامى من الأجيال الأخرىم الوظيفيةة اللازمة لأداء مهامهالتنظيمي هذا الجيل على المعارف
  :وما هي العوامل التي تؤثر على اكتسابه للمعرفة من العمال الخبراء من الأجيال الكبيرة

م يعتمدون بدرجة كبيرة على أنفسهم في الحصول على المعرفة، حيث  يتعاونون مع أفراد جيلهم للتعلم من  إذعبروا لنا عن أ
م  لرغم من أ ا لهم،  بعضهم البعض، حيث على حد قولهم أن العمال القدامى من الأجيال الأخرى يحتكرون المعلومة ولا ينقلو

بصفتنا كعمال "  1:وفي هذا الإطار صرح أحد المستجوبين ،ةلتعلم الكثير من المعارف التنظيمي نفي بداية مسارهم المهني ويحتاجو 

 الميداني و الاستكشاف عن المعلومة لبحثل إننا نكتسب المعرفة من خلال سعينا الدائمفجدد في بداية مسار المهني، 

  ". المعرفة المكتسبة فيما بينناعمال من نفس جيلنا، حيث نتبادل من خلال التعاون مع و بمفرد 

م يخشون التعامل مع العمال القدامى: " كما أضاف ، فلا يوجد الجو التعامل معهموذلك لوجود نوع من الحساسية في ، "أ
  .ةمعهم المعارف التنظيمي يتبادل بين أفراد القسم، فكل فرد يتعاون مع أفراد جيله و المناسب التعاوني

                                                           
  .لمؤسسة سنتين تعمل منذمهندسة في قسم الصحة والسلامة والبيئة،  -  1
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ومن خلال استفسار عن سبب هذه الوضعية، تبين لنا أن العمال الجدد هم من خريجي الجامعات لديهم معارف نظرية مهمة، 
وأن العمال القدامى هم في أغلبهم من خريجي المعاهد ومراكز التكوين تكونت لديهم خبرة كبيرة في العمل واكتسبوا العديد من 

لديهم معلومات ومعارف مهمة أكثر من العمال القدامى الذين فالعمال الجدد يرون أن المعارف من خلال العمل الميداني، 
فيه الكثير من المستجدات، في حين أن ) 1HSE(  يفتقرون إلى هذا النوع من المعارف، خاصة وأنه حسب قولهم أن تخصصهم

ال،البرامج التكالعمال القدامى يجهلون العديد من الجوانب حسب قولهم، رغم خضوعهم للعديد من   وينية في المؤسسة في هذا ا
مشاركتها مع الآخرين  فبمجردن المعرفة هي مصدر قوة وسلطة  لاعتقادهممن فقدان سلطتهم، ويحتكرون معارفهم خوفا 

  :طفرة المواليد من جيل) 07( سيفقدون جزءا من سلطتهم ومكانتهم في العمل؛ وفي سياق متصل أكد لنا المستجوب رقم

  » ة للعمال من الأجيال الأخرى، ذوي ، نقلنا العديد من المعارف التنظيميأنه ليس من السهل مشاركة معارفك

لجميل  ترقيتهمالشهادات الجامعية، والذين تم   .» إلى مناصب أعلى، لكنهم فيما بعد لم يعترفوا 

بما   فليس من السهولةعنصر حساس جدا ويتأثر بعدة عوامل، بين الأجيال  المعرفة التنظيميةأن نقل  المستجوب تصريح فحسب
 لتجارب الميدانية، لأفراد لا يقدرون جهودك و لا يءالطويل المل المهنيالتي اكتسبتها من خلال مسارك  كان أن تشارك معارفك

يريدون تنتهي مهمتك، والمؤسسة أيضا لا تقدر هذه الجهود المبذولة، فلذلك قد يميل بعض  حصولهم على ما فبمجرد، ا يعترفون
  . ذاتية لاعتباراتالمعرفة، ليس خوفا من فقدان السلطة، ولكن  اكتنازالأفراد إلى 

لمؤسسة خاصة التي في الاستكشافيةومن خلال دراستنا  ها مزيج بدا لنا وجود نوع من صراع الأجيال في بعض الأقسام 
، مع وجود عمال جيل الألفية بكثرة، حيث من خلال )جيل الألفية، جيل أكس، جيل طفرة المواليد( من العمال الأجيال الثلاثة

ت صادفنا عدة مواقف، من تاسترجاع بعض بينها نذكر  توزيع الاستبيا كتساب المعرفة  الاستبيا فارغة في الجزء المتعلق 
، حيث صرح أحد المستجوبين من جيل الألفية الذين لم يجيبوا على هذا السؤال المقبلون على التقاعد ا اءلخبر االضمنية من العمال 

أن الخبرة ليس لها أي دور في ميدان عمله، لأن عمله تقني بحث، ولا يعتمد على خبرة "  2:الخاصة به الاستمارةتحديدا في 

   ". العمال السابقين

نستنتج أن صراع الأجيال موجود في المؤسسة وسببه أن أفراد كل جيل يرون أن لديهم معارف أهم  ما سبقخلال  فمن
م لا يحتاجون لمعارف من معارف الأجيال الأخرى  )النظرية( ، فالجيل الجديد من جيل الألفية يرى أن المعرفة الصريحةغيرهم وأ

لجودة الم م سيكتسبون العديد مهمة جدا وتساعد في إتقان المهام الوظيفية  م ) التطبيقية( من المعارفطلوبة، وأ بمرور الوقت، وأ
المكتسبة  ةالتطبيقيلن يستغرقوا وقت كبير في تعلمها لأن لديهم معارف نظرية مهمة؛ في حين أن العمال القدامى يرون أن المعارف 

ومن هنا تبرز أهمية ضرورة قيام المؤسسة بتبني إستراتيجية  ،من الخبرات المتراكمة من العمل الميداني أهم بكثير من المعارف النظرية
 ، تعتمدالمعرفة من قبل أفراد كل جيل اكتنازبعيدة المدى لنقل المعرفة بين الأجيال، وذلك لتفادي صراع الأجيال وما ينجر عنه من 

                                                           
1 - HSE : Health and Safety Environment,  والبيئةالصحة والسلامة  

.مهندس بمركز الإنتاج بقلالة - 2  
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كل جيل أي كان نوعها وأن مشاركة المعرفة   عمال همية معرفة توعيعلى برامج رسمية لنقل المعرفة، وضرورة عقد اجتماعات  يهاف
تى ذلك إلا من خلال إرساء ثقافة تنظيمية تدعم مشاركة المعرفة بين أمعارف كل جيل، ولا يتوينمي م عِ دَّ بين الأجيال المختلفة يُ 
كربط برامج تقييم الأداء بمدى المساهمة في برامج نقل المعرفة مثل ما   المادية والمعنوية،  ج التحفيز المختلفةالعمال، من خلال برام

 IBM Lotus قوم به  قسم التطوير في شركةي ما 1:، ومن الأمثلة على ذلكهو معمول به في عدة شركات عالمية

Development كما تقوم مختبرات تقييم أداء موظفيها لمشاركة المعرفةمن مجموع نقاط  %25 :عطاء أهمية تقدر ب ،
Buchman Laboratories الأكثر مشاركة للمعرفة في المؤسسة املع المائةفي أحد المنتجعات على شرف  بعقد مؤتمر سنوي.    

اتضح لنا عامل آخر يؤثر على  لمؤسسة، ومن خلال الملاحظات المسجلة أثناء فترة التربص وفي خضم سيرورة المقابلات
من  قليل، فحسب ملاحظتنا وجد وجود عدد )أنثى/ ذكر( الجنس اختلاف، وهو في المؤسسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال

ث يعملون في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة في الورشات والميادين لعمال الذكور العاملات الإ ، حيث يسعين مقارنة 
جودهم بقوة في هذا الميدان البترولي والذي يعتبر مهنة يغلب عليها العنصر الذكوري، نظرا لطبيعة العمل في قطاع النفط لإثبات و 

ن من خلال عزيمتهن وإصرارهن على أن العاملات يبذلن جهود مضاعفة للحصول على المعلوماوالغاز، حيث  ت وإثبات قدرا
ن يشعرون أ الاحتراف لعمال الذكور، بذل المزيد من الجهود للحصول على المعل نه يجب عليهنفي عملهن، خاصة وأ ومة مقارنة 

ن قد يصطدم في هذا الميدان  عامل معهن والانتقاص من جهودهنن بحاجز ثقافي موجود لدى بعض الأفراد في تفادي التلأ
لتاليالذكوري،  العمل ضمن فرق العمل كغيرهم من العمال من  فرصا متساوية للحصول على المعرفة من خلال قد لا تكون لهن و

  .  الجنس الآخر

 يؤكدونوالذين  ،قسم الهندسة والإنتاجفي  يعملون جيل الألفيةالتحاور مع مجموعة من العمال من  لمقابل من ذلك تم

م عملية نقل المعرفة بين الأجيال،  وتعزيز تدعيم  فيمن العمال  ختلفةأهمية التعاون بين الأجيال الم بدورهم الكثير  وااكتسبحيث أ
طبيعة العمل في المؤسسة، لنظرا  هنأالمستجوبين  الإطار يرىف من العمال القدامى من الأجيال الأخرى، وضمن هذا ار المعمن 

 استمراريةانتقال المعرفة بين الأفراد من جيل لجيل أمر ضروري وحتمي لضمان  فإنلخصوصية وأهمية المعرفة في قطاع النفط والغاز، و 
  2:ويؤكد ذلك أحد المستجوبين في تصريحهالأعمال؛ 

 »  تلقينا العديد من المعارف والخبرات من الأجيـال السـابقة، حيـث حرصـوا علـى تعليمنـا العديـد مـن المعـارف في ميـدان

لخبراء ساهم في تكويننا واكتسابنا العديد من الخـبرات الـتي مكنتنـا مـن الانـدماج بسـرعة في  العمل، فالاحتكاك المباشر

 .» العديد من المهارات إتقانناالعمل، وساهمت في 

 :وأضاف

                                                           
لتطبيق على شركة آسيا  واقتراح) العقبات -الواقع( إدارة المعرفة التقانية في المؤسسات الإنتاجيةبشرى عبد السلام الأفندي،  - نموذج لإدارة المعرفة التقانية في سورية 

لتصرف24، ص 2013ورية، الس الافتراضية، رسالة ماجستير، الجامعة للصناعات الدوائية  ،. 1  
لمؤسسة 6، المديرية الجهوية للإنتاج حوض بركاوي، يعمل منذ الإنتاج  الهندسة ومهندس في قسم  - .سنوات  2  
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 »  العديد من المهارات، وما اكتسبنا العديد من الخـبرات، فقـد تلقينـا  إتقانالأجيال السابقة لما تمكنا من التعلم من لولا

  .»الكثير المعارف من قبل الأفراد الخبراء من الأجيال السابقة 

منهـا الثقـة  من خلال ما سبق عرضه، يمكن أن نستنتج أن عملية نقل المعرفة بين الأجيال تتأثر بمجموعـة مـن العوامـل الفرديـة
، نــوع مــن الحساســية في التعامــل والتواصــل مــا بــين عمــال الفئــات )أنثــى/ ذكــر( ، اخــتلاف الجــنسالمعرفــة ازاكتنــبــين الأفــراد، حــب 

، وقــد تعــود المشــكلة الأساســية لأغلــب هــذه )جيــل الألفيــة( وعمــال الفئــات الصــغرى) جيــل طفــرة المواليــد، جيــل أكــس( الكــبرى
  . ة بين الأجيال إلى مشكلة صراع الأجيالالعوامل الفردية السلبية منها والتي تعيق عملية نقل المعرف

ل ا امال قل: ل ة ل س ها ال ف ي ت ات ال ال الآل فة ب الأج ع عاق  ال ار ال لل في إ

في    ال

ولخصوصية المعرفة في قطاع النفط والغاز، تحرص مؤسسة سونطراك  التعلمو بين الأجيال نقل المعرفة عملية  نظرا لأهمية
دف لتعليمهم  على تسطير العديد من البرامج التكوينية المهمة لتنمية مواردها البشرية في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي، والتي 

   :المعارف التقنية والصريحة، وفيما يلي سنذكر أهم البرامج المستخدمة في ذلك

مج : أولا   :التكوين المبدئي للوافدين الجدد إلى المؤسسةبر

مج تبدأ حلقة اكتساب المعرفة  لمؤسسة عند التوظيف، أين يتم خضوعه لبر لنسبة للموظف الجديد منذ التحاقه  والتعلم 
م يخضعون لتربص  تكويني مكثف حسب التخصص الوظيفي، فبالنسبة للموظفين في وظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة فإ

يستفيد الأفراد الجدد الذين نجحوا في دى، حيث وظائف الأعمال الغير أساسية فيخضعون لتربص قصير المفي طويل المدى، أما 
ا،  تنفذهامسابقات التوظيف التي    1:و يكون ذلك كما يليالمؤسسة من التكوين المبدئي في مراكز التكوين الخاصة 

لمعهد الجزائري للب: لنسبة للمهندسين والتقنيين -  ترول بعد فوزهم في مسابقة التوظيف التي تعدها المؤسسة، يلتحقون 

)IAP(،  حد فروعه 18حيث يقضون مدة ، حيث س، سكيكدة، أرزيواحاسي مسعود، بومرد: شهرا إلى سنتين في المعهد 
 ، ويتلقون تكوين نظري...)مهام،( يتلقون العديد من المعارف، فتخصص عادة الستة أشهر الأولى للتعرف على المؤسسة

طيرهم من طرف مشرف تحدده المؤسسة حسب ، وخلال )في ميادين العمل( ، وتطبيقي)لمعهد( مدة التربص هذه يتم 
المشرف هو عبارة ( طبيعة تخصص كل متربص، حيث يحرص هذا الأخير على تكوينهم ونقل المعارف الهامة للمتربصين الجدد

، حيث يشرف )عن موظف لديه منصب عمل معين تعينه المؤسسة للإشراف على المتربصين في مناصب العمل المماثلة لمنصبه
وفي نفس اصة بمهام المنصب إلى المتربصين؛ على مجموعة من الأفراد فخلال هذه المرحلة يحرص المشرف على نقل المعارف الخ

  ):02( رقم وفقا للمقابلة ما جاء به المستجوب) 01(رقم  وفقا للمقابلة السياق يؤكد المستجوب

                                                           
.14/10/2019حاسي مسعود ، بتاريخ  1960فبراير  24، قاعدة لمديرية الجهوية للإنتاج  بحاسي مسعود  مركز التكوينرئيس ، مع السيد غطاس) 02(المقابلة رقم  - 1  
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 »  تتراوح مابين  السنة إلى السنتين حسب طبيعة المنصب، حيث يخضع المتربص إلى عملية تكوين في المنصب لمدة

طير  يكون التكوين في الجانبين النظري والتطبيقي، فبالنسبة للجانب التطبيقي فإنه يتم في مكان العمل حيث يتم 

لنسبة للتكوين النظري يتم في المعه د الجزائري المتربص من طرف عمال قدامى ذوي خبرة مهنية كبيرة وكفاءة عالية، و

 .»لنسبة للتخصصات الإدارية  )SMA( لنسبة للاختصاصات التقنية، وأكاديمية مناجمت سونطراك) IAP(للبترول

لمؤسسة، ويخضع إلى تكوين مدته ما بين : لنسبة للإداريين - ال الإداري عادة ما يتم التحاق العامل الجديد مباشرة  في ا

من تكوين نوعي في أكاديمية المؤسسة  يستفيد إطارات في مركز تكوين المؤسسة، كماتخصص شهر إلى ثلاثة أشهر في ال
  .بوهران االذي يقع مقره (SMA) مناجمت سونطراك

  

  سونطراك ؤسسةفي مبوظائف الأعمال الأساسية  المبدئي للعمال الجدد يوضح سيرورة عملية التكوين): 2.4( الجدول رقم

  التقييم  التأطير  مجالات التكوين  نظام التكوين
  

ـــــام  ـــب نظـــ ـــ ـــون حســ أي  6/2يعملـــــ
ــــدة  ــــ ـــديهم مــ ـــ ـــون لــــ ــــ ـــابيع  6تكـــ ــــ أســـ

ــــا  ــــ ـــ ــــ ــــون منهـــ ــــ ــــ ــــ ـــــل يقضــ ــــ ـــ ــــ  4{للعمــ
ــل في  ــــ ـــ ــــ ــــ ـــــتعلم والعمــ ـــ ــــ ــــ ــــابيع للـــ ـــ ــــ ــــ أســـ

 sur( الورشــــات أو في الميــــدان

chantier (  ــــــب ــــ ـــ ـــــذا حســـ ــــ ــــ وهـــ
ــــل، و ــــ ــــ ـــــة العمـ ــــ ـــ ـــــبوعان  2طبيعـ ــــ أســــ

ــــوين  ــــ ــــ ـــ ــــز التكــ ــــ ــــ ـــ ــوين في مركــ ــــ ــــ ـــ للتكــــ
ــــول ـــرض الحصــ ـــــات  بغـــ ـــى معلومـ ـــ عل

ـــــيع  ــــ ـــ ـــة في مواضـــ ــــ ـــ ــــ ـــة وتطبيقيـ ــــ ــــ ـــ نظريـ
ــل  ــــ ـــدان العمـ ـــــص ميــــ ــــة تخــ ، }متفرقـــ

  و أسبوعان عطلة؛

  
: في جميع مجالات الصـناعة البتروليـة

الوقايــة والأمــن الصــناعي، الصــيانة، 
ت  تمييع وتكرير النفط والبتروكيماو
 وتقنيات الغاز، الجيولوجيا، هندسـة

ر،  الحفر   .إلخ.....والآ

  
ـــال التطبيقـــي يشـــرف العمـــال  في ا

ــــى ـــون علــ ــبراء المتخصصـــ ـــه  الخــــ توجيـــ
ــل  العمــــال الجــــدد في مناصــــب العمــ

 .المماثلة لمناصب عملهم
  

ــرف  ــــال النظــــري يشــ  مجموعـــــةفي ا
ـــن ــــاتذة مــ ــــونين( الأسـ ــــين مكـ  داخليـ

ـــون لمر  ـــزا بعــ ــــة كــ ) ومعاهـــــد المؤسسـ
ــــى ت ــــ ـــوينعلــ ـــ ــــدة  كــــ ــــ ـــــال في عــ ـــ العمــ

  .الاتمج

  
ـــة  ايـ ــون في  يخضــــع العمــــال المتربصــ

، كمـــا لإجـــراء اختبـــارمــدة التكـــوين 
عـــداد  تقـــارير تـــربص ويـــتم يقومـــون 

ــــرفون  ــــاتذة المشــ ــــى الأســ ــــها علــ عرضــ
ــتربص ، حيــــث يــــتم تقــــيمهم علــــى الــ

بعـدها  مـن طـرف لجمـة متخصصـة،
ــرد  ــرر المؤسســـــة مـــــا إذا يعيـــــد الفـــ تقـــ

ـــيبه ــــتم تنصـــــ ــــتربص أم يــــ ـــ ـــــبة (ال لنســـ
بنـــــاءا علـــــى نتـــــائج  )للعمـــــال الجـــــدد

  ؛التقييم
قــد يخضــع المتربصــون لإعــادة بعــض 

ــــبوا فيهـــــا المقـــــاييس  عـــــادة( الـــــتي رسـ
  ؛)تكون الإعادة مرة واحدة

).02( ، بناءا على نتائج المقابلة رقمطالبةمن إعداد ال: المصدر  
 

ا تحرص على تنفيذ  من خلال ما سبق نستنتج أن مؤسسة سونطراك في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي الجيد فإ

ضمن إطار برامج التكوين المبدئي التي تنفذها، إذ يعمل كل للعمال الجدد وهذا التقنية المناسبة كآلية لنقل المعرفة  برامج التوجيه

لمعارف التطبيقية الخاصة بكل منصبمشرف على مجموعة من المتربصين على توجيههم وتدعي حيث يساهم ، م معارفهم النظرية 

لمؤسسة؛ كما يستفيد العامل من  اندماجهع  عملية يل وتسر يتسه فيذه المرحلة توجيه العامل الجديد  آلية التدريب في العمل 

بمراكز التكوين كالمعهد الجزائري للبترول الذي يسمح للمتربص بتعلم واكتساب المعارف الصريحة الخاصة  في الفصول الدراسية

لمؤسسة   .بمنصب العمل الذي سيشغله مستقبلا 

للعمال الجدد من  المعرفة التنظيميةلنقل  والتدريب في الفصول الدراسية آليتي التوجيهومنه نستنتج أن مؤسسة سونطراك تنفذ 

  .جيل الألفية في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي
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مج : نيا التكوين في إطار الترقية للمناصب العليابر  
  

ت  عن  ذلكالتنظيمية، و في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي تقوم المؤسسة بتحديد قائمة الوظائف في مختلف المستو
 لال الوظيفي، فمن خلال إعداد هذه الخريطة يتضح للمؤسسة النقص الذي سيتم تسجيله فالموارد البشريةحطريق إعداد خريطة الإ

 ، ولتغطية هذا النقص تلجأ المؤسسة إلى عمليات الترقية إلى المناصب العليا، وإن لم تتوفر على الموارد البشرية المؤهلة لسدمستقبلا
ت الدنيا إلى مناصب أعلى فإن مؤسسة سونطراك  ا تلجأ إلى التوظيف الخارجي؛ وفي إطار ترقية العمال من المستو هذا العجز فإ

تكلف عاملا في نفس للمنصب الأعلى، إذ  الذي سيتم ترقيتهاللازمة للعامل  المعرفة التنظيميةتحرص على ضمان عملية نقل 

في هذا الإطار، و لضمان نجاح هذه  كآلية لنقل المعرفة بين العمال  التدريب أثناء العملة آليمنصبه بتعليمه حيث تستخدم 

ولضمان  الذي سيتم ترقيته،العملية فإن المؤسسة تمنح العامل المؤطر منحة شهرية طيلة مدة التأطير لتشجعه على تعليم العامل 
اية مدة التأطير من أجل تحديد ما إذا يتم ترقيته للمنصب الأعلى أم لا،  المعرفةفاعلية عملية نقل  ، كما يتم تقييم العامل بعد 

في إطار  عن طريق الترقية المعرفة بين العمال انتقالكيف يتم ) 01(رقم  وفقا للمقابلة وضمن هذا الإطار يوضح المستجوب
  :التخطيط للتعاقب الوظيفي

 » مج الوضع في : خاصة في بعض الاختصاصات التقنية، مثال )La mise en doublure( حالة ازدواجية ننفذ بر

بعد اكتسابه خبرة مهنية معتبرة  يتم تكوينه ) ليسانس، أو شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية( عامل برتبة تقني

أو مشرف صيانة، للتحضير لشغل منصب تقني لوحة لتسيير مركب الاستغلال أو لشغل منصب مشرف استغلال 

لمنصب المراد شغله؛ وبعد إتمام مدة التكوين يتم تقييم العامل الذي خضع  التحكم في جميع التقنيات والمعارف الخاصة 

يشرف على ) تقني لوحة مثلا( حيث يمارس عمله في منصبه الحالي مع ممارسة العمل مع مشرف قديملمتابعة شهرية وفق 

 .» ، فإذا كانت نتائج التقييم إيجابية يتم ترقيته للمنصب الجديدرسكلته من أجل بطاقة التقييم

يمكن القول إن العمال الذين سيتم ترقيتهم إلى مناصب عليا ينتمون إلى أجيال مختلفة كجيل الألفية والجيل أكس خاصة، كما 
طيرهم إلى أجيال مختلفة  جيل أكس وجيل طفرة المواليد، والذين ينتمون للمثلا نجدهم  أيضاينتمي العمال الذين سيشرفون على 

  لديهم خبرة مهنية كبيرة في ميدان عملهم؛

بين العمال من  تنظيميةكآلية لنقل المعرفة ال  آلية التدريب أثناء العملو من خلال ما سبق نستنتج أن مؤسسة سونطراك تنفذ 

 .الوظيفي الجيدمختلف الأجيال عن طريق الترقية الوظيفية وهذا في إطار التخطيط للتعاقب 

حلقة التعلم وانتقال المعرفة بين الأجيال في وكحوصلة لما سبق عرضه وتحليله ومناقشتها في هذا المبحث، نلخص في الشكل الموالي 
  .بحوض بركاوي خاصة المديرية الجهوية للإنتاجمؤسسة سونطراك عامة، وفي 
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  بحوض بركاوي  لمؤسسة سونطراك  المديرية الجهوية للإنتاجالمعرفة بين الأجيال في  وانتقاليوضح حلقة التعلم ): 2.4( رقمالشكل                 

 

  

لاعتماد على الأدبيات النظرية والنتائج الميدانية للدراسةمن إعداد : المصدر   .الطالبة، 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 العمال الخبراء من جيل طفرة المواليد 

ومن جيل أكس

العمال الممارسين من جيل أكس ومن جيل الألفية

العمال المبتدئين من جيل الألفية

لمؤسسة  نظام التكوين 

لممارسة  التعلم من الزملاء التعلم 

الإجتماعات 

لمؤسسة الرسمية  التفاعل الاجتماعي 

ئق والكتيبات الإجرائية  الو
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اني فا ةك: ال ال ال  الاح فة الع اء ع قاع ال ن على ال ل ق ل ال م ج

ال ة ال ال الأخ ونقلها ل ف ال الأج   ع

لتعرف على الطرق  انتقالكيفية  دف من خلال هذا الجزء إلى التعرف على المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، وذلك 
م  ا عمال جيل طفرة المواليد المقبلون على التقاعد معارفهم للأجيال الشابة، مع التعرف على طرق اكتسا والأساليب التي ينقل 

الطرق التي يفضل عمال جيل الطفرة  عمال الجيل التقليدي؛ ثم يتم التعرف على من للمعرفة من الجيل الذي سبقهم في العمل أي
لنقل معارفهم الضمنية؛ بعدها يتم التعرف على العوامل المؤثرة على دافع ورغبة الفرد في نقل معارفه، مع تحديد أهم  استخدامها

ا لنقل معارفهم؛ وهذا ما يمكننا من فهم طبيعة  المؤسسة من أجل ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المعيقات التي يوجهو
آراء عماله  الاعتبارخذ في عين لألنقل المعرفة بين الأجيال  ممارسات إستراتيجية تبني الخروج بتوصيات تساعد متخذي القرار ب

  .المهمةدان المعرفة التنظيمية الخبراء المقبلون على التقاعد، ويقلل من المعيقات التنظيمية والفردية التي تواجه هذه العملية لتفادي  فق

ل : ل الأولالــــ ل ض وت ة ع ائ ع الخ ة ال ف ل  اد ج   أف

متغير : وذلك من حيث المتغيرات التالية جيل طفرة المواليدأفراد عينة سنقوم في هذا الجزء بعرض وتحليل الخصائص الديمغرافية ل
لمؤسسة، متغير المستوى الأكاديمي، و متغير المسمى الوظيفي   .الجنس، متغير السن، متغير سنوات الخدمة 

 :الجنسمتغير  عينة الدراسة حسب  تحليل خصائص .1

 الجنس متغير حسب جيل طفرة المواليديوضح توزيع أفراد ): 3.4(الجدول رقم                  
  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  الجنس
  %100  19  ذكر

  -  -  أنثى

موع   %100  19  ا

مج :المصدر    لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

نشاط  طبيعةإلى ويرجع ذلك بدرجة كبيرة المستجوبين هم من فئة الذكور،  عمالالمن   %100أن من خلال الجدول يتضح 
فوظائف الأعمال الأساسية للمؤسسة هي ذات  ،المؤسسة، و كذا طبيعة نظام العمل، إضافة إلى طبيعة المهام الموكلة إلى العمال

، إذ يتوجه عادة عنصر ، وهي وظائف تتطلب مجهود وتركيزا كبيراوتقني والتي تشكل بدورها أغلب وظائف المؤسسةميداني طابع 
ث إلى الوظائف ذات  لأعمال البتروليةالإ لاختصاصات المتعلقة    .الطابع الإداري والمكتبي المرتبطة 

  

  

  



ائج ا راسةن ة ل   ال

 

وفي سنة،  60سنهم أقل من  عامل 18أي  ، %
فقط  واحدالمستجوبين أي عامل  مجموعمن  5.26%

يواصل العمل في نفس منصب عمله  إذ بقيسنة، 

، %57.9 لديهم خبرة مهنية تفوق الثلاثون سنة وذلك بنسبة

، في حين نجد للخروج إلى التقاعد وهذا إن توفر فيهم شرط السن
، أي تبقى لهم مابين ستة إلى ثلاثة سنوات للإحالة على التقاعد، 

، أي سنة 25من أفراد العينة لديهم خبرة مهنية أقل من 

).4.4(الجدول رقم: المصدر   

5%

95%

توزيع أفراد جيل طفرة ): 3.4(الشكل رقم
 المواليد حسب متغير السن

سنة 60أكثر من  سنة 60أقل من 

.)5.4(الجدول رقم :المصدر   

3 5
11

سنة 26-29  ≤ 25 سنة 30أكثر من 

توزيع أفراد جيل طفرة المواليد ): 4.4(الشكل
 حسب متغير الخبرة المهنية 

الخبرة المهنية 
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 :السنمتغير حسب أفراد جيل طفرة المواليد  تحليل خصائص

 

% 94.74 سبتهأغلبية العمال وذلك بن أن ،و الشكلمن خلال الجدول 

5.26ولدينا  ،سنوات لبلوغ السن القانوني للتقاعد 5أغلبهم تبقى لهم أقل من 

سنة،  65سن التقاعد إلى  تمديدسنة، حيث أن هذا العامل قرر  
 .والإنتاج

 :المهنيةالخبرة حسب متغير  أفراد جيل طفرة المواليدتحليل خصائص 

 

لديهم خبرة مهنية تفوق الثلاثون سنة وذلك بنسبة الأفراد المستجوبين، أن أغلبية يتضح لنا من خلال الجدول والشكل
للخروج إلى التقاعد وهذا إن توفر فيهم شرط السن أقل من سنة أو سنتينتبقى لهم العمال  هؤلاء

، أي تبقى لهم مابين ستة إلى ثلاثة سنوات للإحالة على التقاعد، سنة 29و  26لديهم خبرة مهنية ما بين  26.3%
لمقابل من ذلك نجد أن  من أفراد العينة لديهم خبرة مهنية أقل من  %15.8وهذا إن توفر فيهم شرط السن طبعا؛ 

 .تبقى لهم أكثر من سبع سنوات للاستفادة من التقاعد الكلي

 متغير حسب جيل طفرة المواليديوضح توزيع أفراد 

 السن

  النسبة المئوية للتكرار  التكرار
  18  94.74%  

  01  5.26%  

19  100%  
  

مج من إعداد الطالبة، ب  SPSSناءا على مخرجات بر
 

 حسبجيل طفرة المواليد  يوضح توزيع أفراد ):

الخبرة المهنية متغير  

  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  
3  15.8%  

  5  26.3%  

11  57.9%  
19  100%  

مج من إعداد الطالبة، ب  SPSSناءا على مخرجات بر

 

11

أكثر من  

الشكل

ل ال الف
تحليل خصائص .2

 

 

  

  

  

  

  

  

من خلال الجدول يتضح 
أغلبهم تبقى لهم أقل من 

 60من  أكثرسنه 
والإنتاجفي قسم الهندسة 

تحليل خصائص  .3

 

  

  

  
 

يتضح لنا من خلال الجدول والشكل
هؤلاءمما يدل على أن 

26.3أن ما نسبته 

لمقابل من ذلك نجد أن  وهذا إن توفر فيهم شرط السن طبعا؛ 
تبقى لهم أكثر من سبع سنوات للاستفادة من التقاعد الكلي

يوضح توزيع أفراد  ):4.4(الجدول رقم

  السن
  سنة 60أقل من 
  سنة 60أكثر من 

موع   ا

من إعداد الطالبة، ب :المصدر

):5.4(الجدول رقم

  الخبرة المهنية
25 ≤  

  سنة 29- 26

+ 30  

موع   ا
من إعداد الطالبة، ب :المصدر



ائج ا راسةن ة ل   ال

 

تقني (  والمعاهدحاملي شهادات التكوين المهنيالعمال المقبلون على التقاعد من 
شهادة حاملين ل %10.53 نسبته في حين أن ما 

ن السنوات )مهندس دولة ( الجامعية ، ويبرر ذلك 
والتي كان فيها أغلب العمال في المؤسسات  ،التكوينية لأفراد هذا الجيل كانت في السبعينيات والثمانينات من القرن الماضي

لوقت   ك الفترةالاقتصادية من خريجي المعاهد ومراكز التكوين المهني، وأن فئة خريجي الجامعات كانت قليلة جدا خلال تل مقارنة 

: 

ما نسبته أن ، في حين %73.68 هم من فئة الإطارات وذلك بنسبة
نقل المعرفة ( ين تحديدا لارتباطهما بدرجة كبيرة بمتغيرات الدراسة

).6.4(الجدول رقم :المصدر   

مهندس 
دولة

21%

تقني سامي
68%

تقني 
11%

توزيع أفراد جيل طفرة المواليد ): 5.4(الشكل رقم
 حسب المؤهل العلمي

لاعتماد على الجدول رقم :   ).7.4(من إعداد الطالبة، 

إطار
74% 

عون تحكم
26% 

يوضح توزيع أفراد جيل طفرة ): 6.4(الشكل رقم
 المواليدحسب متغير المسمى الوظيفي
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 :المؤهل العلمي متغير حسب أفراد جيل طفرة المواليد تحليل خصائص

 

العمال المقبلون على التقاعد من  أن أغلب لنامن خلال الجدول والشكل يتضح 
 شهادة تقني سامي،ل حاملين %68.42منهم ، %78.95بنسبة 

لمقابل من ذلك نجد أن الجامعيةالشهادات من حاملي  %21.05نسبة  ؛ و
التكوينية لأفراد هذا الجيل كانت في السبعينيات والثمانينات من القرن الماضي

الاقتصادية من خريجي المعاهد ومراكز التكوين المهني، وأن فئة خريجي الجامعات كانت قليلة جدا خلال تل

:المسمى الوظيفيمتغير  حسب  أفراد جيل طفرة المواليد تحليل خصائص

 

هم من فئة الإطارات وذلك بنسبة المستجوبينيتضح من خلال الجدول والشكل، أن أغلبية 
ين تحديدا لارتباطهما بدرجة كبيرة بمتغيرات الدراسة، وقد تم اختيار هاتين الفئتأعوان التحكم هم من فئة

حسب  جيل طفرة المواليديوضح توزيع أفراد  ):

ؤهل العلميالم  

  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المؤهل العلمي
   -   -  

  04  21.05%  

 -   -  

  13  68.42%  

02  10.53%  

19  100%  

مج من إعداد الطالبة، ب  SPSSناءا على مخرجات بر

 

مهندس 
دولة

21

الشكل رقم

 حسب جيل طفرة المواليديوضح توزيع أفراد  

المسمى الوظيفي متغير  

  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المسمى الوظيفي
14  73.68%  

05  26.32%  

  -   -   

19  100%  

مج من إعداد الطالبة، ب   SPSSناءا على مخرجات بر

:المصدر 

الشكل رقم

ل ال الف
تحليل خصائص .4

 

  

  

  
  

  

من خلال الجدول والشكل يتضح 
بنسبة  )سامي، تقني

لمقابل من ذلك نجد أنتقني ؛ و
التكوينية لأفراد هذا الجيل كانت في السبعينيات والثمانينات من القرن الماضي

الاقتصادية من خريجي المعاهد ومراكز التكوين المهني، وأن فئة خريجي الجامعات كانت قليلة جدا خلال تل
  .الحالي

تحليل خصائص .5

 

  

  

  

 

يتضح من خلال الجدول والشكل، أن أغلبية 
هم من فئة 26.32%

):6.4(الجدول رقم

المؤهل العلمي
  دراسات عليا
  مهندس دولة

  ليسانس
  تقني سامي

  تقني
موع   ا

من إعداد الطالبة، ب :المصدر

 ):7.4(الجدول رقم

 

المسمى الوظيفي
  إطار

  عون تحكم
  عون تنفيذ
موع   ا

من إعداد الطالبة، ب :المصدر
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لنسبة لفئة أعوان التنفيذ)بين الأجيال من حيث إشرافهم على برامج تكوين العمال الجدد ونقل المعرفة للأجيال الأخرى  ، أما 
  .فهم في أغلبهم من فئة العمال المتعاقدون والذين لا تتوفر فيهم شروط اختيار العينة

اني ل ال قال ق  :ال ال  ان ة ب الأج فة ال ع   ال

المعرفة التنظيمية بين العمال من مختلف الأجيال في المؤسسة،  انتقالنسعى من خلال هذا الجزء إلى التعرف على كيف يتم 
دف إلى التعرف على كيف  وذلك من خلال التعرف على الطرق والأساليب التي تساهم في نقل المعرفة بين  العمال؛ كما 

مل أي من عمال الجيل العمال المقبلون على التقاعد في المؤسسة من معارف وخبرات عمال الجيل الذي سبقهم في الع استفاد
دف من خلال هذا الجزء إلى . التقليدي، وذلك بغرض فهم طبيعة ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة حيث 

يكتسب وينقل العمال المقبلون على التقاعد المعرفة من : الفرضية الرئيسية السادسة والتي تنص على ما يليإثبات أو نفي صحة 
   :والأساليب الرسمية في المؤسسة، وتندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات الجزئية التاليةخلال الطرق 

 .ينقل العمال المقبلون على التقاعد الخبراء معارفهم لعمال الأجيال الأخرى بطرق وأساليب رسمية: الفرضية الجزئية الأولى -
المعرفة من عمـال الجيـل التقليـدي الـذي سـبقهم في العمـل بطـرق اكتسب العمال المقبلون على التقاعد : الفرضية الجزئية الثانية -

  .رسمية

  في المؤسسةمختلف الأجيال  المعرفة بين عمال انتقال كيفية :الفرع الأول

، تحاور مع الطرق والأساليب التي يستخدمها العمال في تلقي ومشاركة المعرفة فيما بينهم من أجل التعرف على أهم
ا عملية ضرورية  نقلالمستجوبين في البداية حول أهمية  المعرفة بين الأفراد لتحقيق أهداف العمل، حيث أشار كل المستجوبين أ

لتالي  لسير الأعمال التنظيمية،  ةمهم فعملية نقل المعرفةوأساسية لأن الأفراد يعملون في فريق عمل كل منهما يكمل الآخر، و
في المؤسسة، والجدول  الأخرى مختلف الأجيال ينقل العمال المقيلون على التقاعد معارفهم لعماللنا التعرف على كيف بعدها حاو 

ت أفراد الع التالي    : ينةيلخص إجا

  في المؤسسة نقل المعرفة بين العمال طرق وأساليب): 8.4( الجدول رقم

ت  الطرق و الأساليب     الإجا
  النسبة المئوية للتكرار  التكرار   نسبة المشاهدات

 % 63.2   21.8%  12  أثناء تحليل المشاكل التقنية

  68.4%  23.6%  13  خلال الإشراف على التأطير

  57.9%  20%  11  اللقاءات اليومية مع العمال

  10.5%  3.6%  2  الرسمية والاجتماعاتالحوارات 

  89.5%  30.9%  17  التواصل المباشر خلال العمل الميداني

موع   289.5%  100%  55  ا

لاعتماد على من  :المصدر مجإعداد الطالبة،    SPSS.26 مخرجات بر



ائج ا راسةن ة ل   ال

 

 في المؤسسة بين العمال

 

مج   SPSS.26 مخرجات بر

يروا  %30.91 نسبي قدرهفردا بتكرار  17غالبية أفراد العينة البالغ عددهم 

،  التواصل المباشر بين العمال خلال العمل الميداني

، ففي إطار العمل ضمن فرق العمل يتبادل العمال الكثير من المعارف، 
خاصة وأن فرق العمل في المؤسسة تتكون من مزيج متنوع من العمال من حيث الأجيال التي ينتمون إليها ومن حيث مستوى 

لأسئلة على العمال الخبراء في الميدان حول الخبرة المهنية، والمستوى التعليمي؛ فالعمال الجدد ذوي الخبرة القليلة في العمل يطرحون ا
م عن طريق ملاحظتهم وتتبع طريقه أي  %23.64  بينما نجد نسبةلأعمال؛ ل ئهمأدا خبرا

وبذلك تنتقل  للعمال الجددمن المعارف المهنية  ينقلون العديد

المعرفة من أفراد جيلهم إلى الأجيال الأخرى، فهذه الطريقة مهمة جدا و تعتبر من أهم القيم والممارسات التنظيمية الإيجابية 
أن المعرفة تنتقل فردا  12 قدره بتكرار مطلق 21%

في المؤسسة أيضا، نجد أنه يتم عقد لقاءات دورية 
بين عمال كل فريق عمل لحل المشاكل التقنية التي تواجههم في العمل، وخلال هذه اللقاءات تنتقل المعرفة فيما بينهم من خلال 

للقاءات اليومية بين اأنه خلال فردا  11 بتكرار مطلق قدره

م ينقلون المعرفة لمن يحتاجها أيضا، حيث أن هذه اللقاءات قد تكون خلال  م يتلقون العديد من المعارف كما أ فإ

أوقات العمل فبعض الأقسام تعقد لقاءات يومية بين العمال ودورية من أجل مناقشة جدول الأعمال اليومي والأسبوعي وخلال 
ا أأي  أيضا، لفريق، ومن جانب آخر قد تكون هذه اللقاءات خارج أوقات العمل

تجبرهم على قضاء وقت أكبر مع بعضهم البعض، وفي 

0,00%
5,00%

10,00%
15,00%
20,00%
25,00%
30,00%
35,00%

التواصل المباشر 
خلال العمل 

الميداني

خلال الإشراف 
على التأطير

30,90%
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بين العمال نقل المعرفة طرق وأساليب): 7.4( رقم الشكل

لاعتماد على من :المصدر مج إعداد الطالبة،  مخرجات بر

غالبية أفراد العينة البالغ عددهم ، أن )8 -4( يتضح من خلال الجدول رقم

التواصل المباشر بين العمال خلال العمل الميدانيأسلوب المعرفة تنتقل بين العمال أثناء أداء مهامهم اليومية وهذا من خلال 
، ففي إطار العمل ضمن فرق العمل يتبادل العمال الكثير من المعارف، اجتماعيفعملية التشارك المعرفي هي عملية ذات طابع 

خاصة وأن فرق العمل في المؤسسة تتكون من مزيج متنوع من العمال من حيث الأجيال التي ينتمون إليها ومن حيث مستوى 
الخبرة المهنية، والمستوى التعليمي؛ فالعمال الجدد ذوي الخبرة القليلة في العمل يطرحون ا

م يستفيدون من  م عن طريق ملاحظتهم وتتبع طريقهالأمور المبهمة، كما أ خبرا

م خلال  طير المتربصين الجدد أ ينقلون العديد إشرافهم على 

المعرفة من أفراد جيلهم إلى الأجيال الأخرى، فهذه الطريقة مهمة جدا و تعتبر من أهم القيم والممارسات التنظيمية الإيجابية 
21.82  نسبة للمؤسسة والتي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال؛ في حين أشار

في المؤسسة أيضا، نجد أنه يتم عقد لقاءات دورية  فمن بين الممارسات الإيجابية في العمل أثناء تحليل المشاكل التقنية
بين عمال كل فريق عمل لحل المشاكل التقنية التي تواجههم في العمل، وخلال هذه اللقاءات تنتقل المعرفة فيما بينهم من خلال 

بتكرار مطلق قدره %20 نسبة أسلوب العصف الذهني للأفكار ومناقشتها؛ بينما أشار

م ينقلون المعرفة لمن يحتاجها أيضا، حيث أن هذه اللقاءات قد تكون خلال  م يتلقون العديد من المعارف كما أ فإ

أوقات العمل فبعض الأقسام تعقد لقاءات يومية بين العمال ودورية من أجل مناقشة جدول الأعمال اليومي والأسبوعي وخلال 
لفريق، ومن جانب آخر قد تكون هذه اللقاءات خارج أوقات العملهذه اللقاءات تنتقل المعارف بين أعضاء ا

تجبرهم على قضاء وقت أكبر مع بعضهم البعض، وفي ) 4×4( عملهمنظام تكون في الإطار الغير رسمي للعمل خاصة وأن طبيعة 
  ):17( رقموفقا للمقابلة  هذا الإطار أشار المستجوب 

خلال الإشراف 
على التأطير

أثناء تحليل  
المشاكل التقنية

اللقاءات اليومية 
مع العمال

الحوارات 
والإجتماعات 

الرسمسة

23,60% 21,80% 20%

3,60%

طرق وأساليب نقل المعرفة بين العمال

ل ال الف

  

يتضح من خلال الجدول رقم

المعرفة تنتقل بين العمال أثناء أداء مهامهم اليومية وهذا من خلال  أن

فعملية التشارك المعرفي هي عملية ذات طابع 
خاصة وأن فرق العمل في المؤسسة تتكون من مزيج متنوع من العمال من حيث الأجيال التي ينتمون إليها ومن حيث مستوى 

الخبرة المهنية، والمستوى التعليمي؛ فالعمال الجدد ذوي الخبرة القليلة في العمل يطرحون ا
م يستفيدون من  الأمور المبهمة، كما أ

م خلال فردا 13ما يعادل  أ

المعرفة من أفراد جيلهم إلى الأجيال الأخرى، فهذه الطريقة مهمة جدا و تعتبر من أهم القيم والممارسات التنظيمية الإيجابية 
للمؤسسة والتي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال؛ في حين أشار

أثناء تحليل المشاكل التقنيةفيما بينهم 
بين عمال كل فريق عمل لحل المشاكل التقنية التي تواجههم في العمل، وخلال هذه اللقاءات تنتقل المعرفة فيما بينهم من خلال 

أسلوب العصف الذهني للأفكار ومناقشتها؛ بينما أشار

م ينقلون المعرفة لمن يحتاجها أيضا، حيث أن هذه اللقاءات قد تكون خلال  العمال م يتلقون العديد من المعارف كما أ فإ

أوقات العمل فبعض الأقسام تعقد لقاءات يومية بين العمال ودورية من أجل مناقشة جدول الأعمال اليومي والأسبوعي وخلال 
هذه اللقاءات تنتقل المعارف بين أعضاء ا

تكون في الإطار الغير رسمي للعمل خاصة وأن طبيعة 
هذا الإطار أشار المستجوب 
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 »  أنه خلال اللقاءات اليومية بعد الدوام نتبادل الإيجابية التي تساهم في نقل المعرفة بين العمال مارساتمن بين الم ،

المشاكل التي واجهتنا في العمل حيث يتم طرح العديد من الأفكار ونستفيد بذلك  ونناقشأطراف الحديث مع زملائنا 

هذه مثل  نقص استخدام  هعلومات، نلاحظ أنلتكنولوجيا الم الهائل الانتشارمن بعضنا البعض، أما اليوم ومع 

م في أمور  لاستعمالمن قبل الأجيال الشابة، نظرا  كثيرا  الممارسات الهواتف الذكية لقضاء الوقت وأصبحت نقاشا

  .» عامة

التي تعقدها  والحوارات الرسمية الاجتماعاتفقط أشاروا إلى أن فردين  02أي ما يعادل  %03.64نسبة لمقابل من ذلك نجد 

والحوارات  الاجتماعات، وقد يدل ذلك على أن المؤسسة لا تعتمد كثيرا على أسلوب المؤسسة تساهم في نقل المعرفة بين العمال

والتي تدعم  اجتماعاتإلى أهمية عقد مثل هكذا  1لنقل المعرفة بين العمال، وضمن هذا الإطار أشار العديد من المستجوبين الرسمية
  .المعرفة بين العمال، وتشجيعهم على بذل المزيد من الجهود في هذا الإطارعملية نقل 

ت أفراد العينة، والذي يمكننا من خلالها إثبات أو نفي صحة الفرضية  الجزئية من خلال نتائج التحليل الوصفي لإجا

أسلوب (لنقل المعرفة والتي تتمثل في ، يتضح أن العمال المستجوبين يستخدمون أساليب وطرق رسمية وأخرى عير رسمية الأولى
التواصل المباشر خلال العمل الميداني كأسلوب غير رسمي حيث لا تكون فيه طريقة رسمية للتعلم وطرق محددة من طرف المؤسسة 

طير العمال كأسلوب رسمي تنفذه المؤسسة، طريقة أثناء تحليل المشاكل التقنية وهيمؤسسةبصفة رسمية و  من  ، الإشراف على 
الروتينات التنظيمية الرسمية التي تساهم في نقل المعرفة بين العمال في المؤسسة، المقابلات اليومية مع العمال بنسبة كروتين تنظيمي 

نفي صحة الفرضية ؛ ومنه يمكن )والاجتماعات الرسمية أي مشاركتهم في الاجتماعات التي تعقدها المؤسسة ترسمي، الحوارا

ينقل العمال الخبراء المقبلون على التقاعد معارفهم لعمال : والتي تنص على أنه الفرضية الرئيسية السادسةمن  الجزئية الأولى
  .الأجيال الأخرى بطرق وأساليب رسمية

  طرق اكتساب العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد للمعرفة من عمال الجيل الذي سبقهم :الفرع الثاني

على كيف استفاد العمال المقبلون من التقاعد من خبرات ومعارف الجيل الذي سبقهم في العمل، من أجل التعرف 
لمؤسسة  تحاور مع المستجوبين في البداية حول هل سبق لهم وأن استفادوا من خبرات ومعارف الجيل الذي سبقهم في العمل 

م منهم  %100جاب اللازمة لأداء المهام، حيث أ المعرفة التنظيميةوهل نقلوا لهم  قد استفادوا من خبرات ومعارف الجيل الذي أ
ا المعرفة من عمال الجيل  سبقهم في العمل كل بطريقته، بعدها حاولنا التعرف على كيفية الاستفادة منهم والطريقة التي انتقلت 

للتقاعد منذ سنوات مضت إلى جيلهم الذي سيحال على التقاعد في السنوات القادمة،  أحيلالذي سبقهم في العمل والذي 
ت أفراد العينة    : والجدول التالي يلخص إجا

  

                                                           
.218الإقتراحات التي قدمها العمال المقبلون على التقاعد لتحسين عملية نقل المعرفة بين الأجيال، ص أنظر إلى  - 1  
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  من عمال الجيل الذي سبقهم في العمل المعرفة التنظيمية

  
  النسبة المئوية للتكرار  نسبة المشاهدات

%37.5   63.2 % 

%6.25  %10.5  

%18.75  %31.6  

%28.12  %47.4  

%9.38  %15.8  

%100  %167.5  

مج   SPSS.26 مخرجات بر

  

مج    SPSS.26مخرجات بر

من خبرات ومعارف عمال الأجيال التي  استفادوا

فمن خلال العمل معهم سو في الميدان يكتسبون العديد من المعارف و يكون 

ستجوبين وفقا ذلك  بتتبع طريقة عملهم والملاحظة وتسجيل المعلومات التقنية التي يحصلون عليها، وفي هذا الإطار صرح أحد الم

  .» بدقائق الأمور  والملاحظات وتسجيلها في دفتر خاص

م العديد من المعارف  ومتابعتهم في العمل مما ساهم في اكتسا
المهام الموكلة إليهم، وفي  أداءسر لهم يالضمنية والصريحة، خاصة في بداية مسارهم المهني حتى يتسنى لهم الحصول على معلومات تُ 

الملازمة في 
العمل

التوجيه أثناء 
العمل

37,50%
28,12

يوضح طرق إكتساب العمال المقبلون على التقاعد للمعرفة التنظيمية من قبل عمال 
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المعرفة التنظيمية العمال المقبلون على التقاعد اكتسابيوضح طرق ): 9.4(

المعرفة من عمال  اكتسابطرق 
  الجيل التقليدي

ت   الإجا
النسبة المئوية للتكرار  التكرار 

37.5  12  الملازمة في العمل

6.25  02  النقاش والحوار 

18.75  06  الإلحاح والإصرار على أخذ المعلومة

28.12  09  التوجيه أثناء العمل 

9.38  03  التدريب المستمر في العمل 

موع 100%  32  ا

لاعتماد على من  :المصدر مجإعداد الطالبة،  مخرجات بر

لاعتماد على: المصدر مج  من إعداد الطالبة،  مخرجات بر

استفادوا %37.5فردا بتكرار نسبي  12 ، أن)9 -4( يتضح من خلال الجدول رقم

فمن خلال العمل معهم سو في الميدان يكتسبون العديد من المعارف و يكون  ملازمتهم في العملسبقتهم في العمل من خلال 

ذلك  بتتبع طريقة عملهم والملاحظة وتسجيل المعلومات التقنية التي يحصلون عليها، وفي هذا الإطار صرح أحد الم
  ):07( للمقابلة رقم

 »   بدقائق الأمور  والملاحظات وتسجيلها في دفتر خاص الاهتماميتم

م العديد من المعارف  طرح الأسئلة حول الأمور المبهمة من الاكتفاء ومتابعتهم في العمل مما ساهم في اكتسا
الضمنية والصريحة، خاصة في بداية مسارهم المهني حتى يتسنى لهم الحصول على معلومات تُ 

  ):05( هذا الإطار صرح أحد المستجوبين وفقا للمقابلة رقم

التوجيه أثناء  الإلحاح 
والإصرار على 

أخذ المعلومة

التدريب المستمر 
في العمل

النقاش والحوار

12%
18,75%

9,38% 6,25%

يوضح طرق إكتساب العمال المقبلون على التقاعد للمعرفة التنظيمية من قبل عمال ): 8.4(الشكل رقم 
 الجيل التقليدي

طرق إكتساب المعرفة

ل ال الف
( الجدول رقم

طرق 

الإلحاح والإصرار على أخذ المعلومة 

 

  

يتضح من خلال الجدول رقم 

سبقتهم في العمل من خلال 

ذلك  بتتبع طريقة عملهم والملاحظة وتسجيل المعلومات التقنية التي يحصلون عليها، وفي هذا الإطار صرح أحد الم

الاكتفاءعدم  إضافة إلى
الضمنية والصريحة، خاصة في بداية مسارهم المهني حتى يتسنى لهم الحصول على معلومات تُ 

هذا الإطار صرح أحد المستجوبين وفقا للمقابلة رقم

الشكل رقم 
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 »  من خبرات ومعارف عمال الجيل الذي سبقنا في العمل عن طريق طرح الأسئلة ومتابعة طريقة أدائهم  الاستفادةتم

  .»ساهم في اكتسابنا العديد من المعارف للأعمال دوما، إضافة إلى تنفيذ الأعمال الموكلة إلينا دون تردد مما 

في بداية  توجيههم أثناء العملأفراد صرحوا أن إشراف العمال السابقون على  09بتكرار مطلق بلغ  %28.12كما نجد أن نسبة 

م للعديد من المعارف؛ بينما أشار نسبة  أفراد أن بعض العمال   06يعادل  ما %18.75مسارهم الوظيفي ساهم كثيرا في اكتسا

لتالي فإن التعامل مع هذا الن ا بسهولة و صرار على أخذ الإوع من العمال كان من خلال كانوا يكتنزون معارفهم ولا يقدمو

 احترامهمكثرة طرح الأسئلة، ومن خلال : حيث أشار المستجوبين أن يكون ذلك من خلال عدة أساليب منها ،المعلومة

لثقة  لتالي يتقاسم معك البعض اتجاهكوتقديرهم والتودد إليهم، فالبعض لما تكن له نوعا من الاحترام والتقدير يشعر  من  و
امعارفه، في حين صرح بعض المستجوبين أن بعض الأفراد لم يكن من السهل أخذ المعلومة منهم  في  اضطرواولذلك قد  واكتسا

ئق دون علم  المباشرين الذين يكتنزون المعرفة بغرض الإطلاع عليها وإرجاعها  مسئوليهمبداية مسارهم المهني إلى أخذ بعض الو
رادة ويسجلون كل ما تم تعلمه فيما بعد، حيث كانوا يعت م وكانوا يعملون  في الميدان العملي وبذلك  واستكشافهمدون على ذا

من قبل العمال  تدريبهم المستمرأفراد أن  03بتكرار مطلق قدره  %9.38تكون لهم رصيد معرفي مهم؛ في حين أشار نسبة 

م  السابقون على أداء المهام ساهم في حصولهم على العديد من المعارف والخبرات وساعد في تكوين قاعدة معرفية كبيرة لديهم لأ
 02بتكرار مطلق بلغ  % 6.25يعتبرون أن الجيل الذي سبقهم من أحسن الأجيال التي مرت على المؤسسة؛ بينما يشير نسبة 

  .المعرفة من العمال السابقين لاكتسابيعتبر من بين الطرق المستخدمة   واروالحالنقاش  فردين أن

ت أفراد العينة، والذي يمكننا من خلالها إثبات أو نفي صحة الفرضية  الجزئية من خلال نتائج التحليل الوصفي لإجا

التقليدي الذي سبقهم في العمل  من خلال ملازمتهم في ، يتضح أن العمال المستجوبين قد اكتسبوا المعرفة من عمال الجيل الثانية

حيث يتم ) مؤسسةلا تكون فيه طريقة رسمية للتعلم وطرق محددة من طرف المؤسسة بصفة رسمية و (العمل وهو أسلوب غير رسمي 
ذه   كيفية تنفيذ أعمالهممشاركة المعرفة بين العمال بطريقة عفوية من خلال التحاور ومتابعة العمال المبتدئين العمال الخبراء في و

الطريقة تنتقل المعرفة؛ توجيههم أثناء العمل بنسبة كأسلوب رسمي تنفذه المؤسسة، الإلحاح والإصرار على أخذ المعلومة كأسلوب 
وية بين غير رسمي يتم من خلال العلاقات بين العمال، التدريب المستمر في العمل كروتين تنظيمي رسمي، النقاش والحوار بطريقة عف

العمال؛ وعليه يتضح أن العمال المقبلون على التقاعد قد اكتسبوا المعرفة من العمال الذين سبقوهم من الجيل التقليدي بطرق 

والتي تنص على  الفرضية الرئيسية السادسة من نفي صحة الفرضية الجزئية الأولىومنه يمكن  .وأساليب رسمية وأخرى غير رسمية

  .لمقبلون على التقاعد المعرفة من عمال الجيل التقليدي الذي سبقهم في العمل بطرق رسميةاكتسب العمال ا :أنه

يكتسب وينقل العمال المقبلون على التقاعد : والتي تنص على أنه نفي صحة الفرضية الرئيسية السادسةوعليه يمكن 
  . المعرفة من خلال الطرق والأساليب الرسمية في المؤسسة
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ال إلى  ةع ل الأل   ج

دف من خلال هذا الجزء إلى التعرف على الآليات التي يفضل العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد 
ا فعليا  لإضافة إلى التعرف على الآليات التي يستخدمو لنقل لنقل معارفهم الضمنية للعمال الجدد من جيل الألفية، 

  . لمؤسسة المبدئي

   عمال جيل الألفيةلمن عمال جيل طفرة المواليد 

بغرض التعرف على أهم الآليات التي يفضلها العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد في نقل معارفهم الضمنية 
لعمل في المؤسسة، تحاور معهم في البداية عن   م في ترك إرث مهنيمدى استعدادهم ورغبتهحديثا 

م على استعداد لنقل معارفهم للأجيال القادمة،  أ
همية عملية نقل المعرفة للأجيال القادمة لضمان استمرارية  وأن لديهم وعي 

لنقل المعرفة  ما هي الآليات المناسبة: جابة على التساؤل التالي
ت، والجدول الموالي    :يلخص نتائج الإجا

 من وجهة نظر العمال المقبلون على التقاعدنقل المعرفة الضمنية للجيل الجديد من العمال 

  اتجاه العينة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي

886. 2 

937. 1 

841. 4 

1.071 3 

مج لاعتماد على مخرجات بر     SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

  

مج لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

الإشراف على تدريبهم 
في إطار برنامج 

تدريبي منظم

الإشراف على 
توجيههم أثناء العمل

2

0,886

ت العمال المقبلون على التقاعد حول  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجا
ا لنقل معارفهم الضمنية للجيل الجديد من العمال  الآليات التي يفضلو

المتوسط الحسابي
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فة م :  ع ات نقل ال الآل ال ع ة ال ف ل  إلى  ج

دف من خلال هذا الجزء إلى التعرف على الآليات التي يفضل العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد 
ا فعليا  لإضافة إلى التعرف على الآليات التي يستخدمو لنقل معارفهم الضمنية للعمال الجدد من جيل الألفية، 

طيرهم أثناء فترة التربص المبدئي للعمال الجدد خلال الإشراف على 

من عمال جيل طفرة المواليد  ضمنيةالمناسبة لنقل المعرفة ال ليات

بغرض التعرف على أهم الآليات التي يفضلها العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد في نقل معارفهم الضمنية 
لعمل في المؤسسة، تحاور معهم في البداية عن  التحقواللعمال الجدد الذين  حديثا 

م على استعداد لنقل معارفهم للأجيال القادمة،  %100، حيث أجاب للأجيال القادمة من العمال في المؤسسة أ
همية عملية نقل المعرفة للأجيال القادمة لضمان استمرارية ، لديهم وهذا يدل على حس المسؤولية المرتفع وأن لديهم وعي 

جابة على التساؤل التاليالأعمال في المؤسسة؛ بعدها طلب من المستجوبين الإ
، والجدول الموالي )حسب الأولوية الترتيب( مكللجيل الجديد من العمال من وجهة نظر 

نقل المعرفة الضمنية للجيل الجديد من العمال ل المناسبة لياتالآ): 10.4( الجدول رقم

المتوسط الحسابي  المعرفة الضمنية نقلآليات 

مج تدريبي منظم  2.00 الإشراف على تدريبهم في إطار بر

 1.89 أثناء العملالإشراف على توجيههم 

ئق وسجلات المؤسسة  3.53 توثيق معارفهم في و

 2.58 تنظيم جلسات استخلاص المعرفة

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

الإشراف على 
توجيههم أثناء العمل

توثيق معارفهم في  
وثائق وسجلات 

المؤسسة

تنظيم جلسات  
استخلاص المعرفة

1,89

3,53
2,58

0,937 0,841 1,071

ت العمال المقبلون على التقاعد حول ): 9.4(الشكل رقم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجا
ا لنقل معارفهم الضمنية للجيل الجديد من العمال  الآليات التي يفضلو

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري 

ل ال الف
ال ل ال : ال

دف من خلال هذا الجزء إلى التعرف على الآليات التي يفضل العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد 
ا فعليا  استخدامها لإضافة إلى التعرف على الآليات التي يستخدمو لنقل معارفهم الضمنية للعمال الجدد من جيل الألفية، 

طيرهم أثناء فترة التربص التنظيمية المعرفة للعمال الجدد خلال الإشراف على 

لياتالآ :الفرع الأول

بغرض التعرف على أهم الآليات التي يفضلها العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد في نقل معارفهم الضمنية 
للعمال الجدد الذين 

للأجيال القادمة من العمال في المؤسسة) نقل معارفهم(
وهذا يدل على حس المسؤولية المرتفع

الأعمال في المؤسسة؛ بعدها طلب من المستجوبين الإواستدامة 
للجيل الجديد من العمال من وجهة نظر الضمنية 

الجدول رقم

  الرمز

R1 مج تدريبي منظم الإشراف على تدريبهم في إطار بر

R2  الإشراف على توجيههم

R3 ئق وسجلات المؤسسة توثيق معارفهم في و

R4 تنظيم جلسات استخلاص المعرفة

الشكل رقم
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   الإشراف على توجيههم أثناء العملآلية  اختاروا، أن المستجوبين )10 -4(قمر  يتضح من خلال تحليل نتائج الجدول
نحراف )1.89(كأولوية أولى  بمتوسط حسابي بلغ للأجيال الجديدة من العمال الذين هم  الضمنية لنقل المعرفة) 0.937(معياري و

والذين يحتاجون لهذه المعرفة من أجل تكوين قاعدة معرفية متينة تمكنهم من أداء مهامهم ) من جيل الألفية(في بداية مسارهم المهني

حترافية مج تدريبي منظمآلية  اختاروا؛ كما في المستقبل الوظيفية  المرتبة الثانية بمتوسط في  الإشراف على تدريبهم في إطار بر

نحراف )2.00(حسابي بلغ في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  آلية تنظيم جلسات لاستخلاص المعرفة؛ تلتها )0.886(معياري و

نحراف )2.58(بلغ ئق وسجلات المؤسسة، بينما جاءت )0.841(معياري و في المرتبة الأخيرة بمتوسط  آلية توثيق معارفهم في و
نحراف )3.58(حسابي بلغ توثيق المعرفة آلية مهمة لمنع فقدان المعرفة التنظيمية وبقائها مخزنة في الذاكرة ف، )1.071(معياري و

فاغلب  التنظيمية، وأغلب العمال يوثقون جميع المعارف المتعلقة بمنصب العمل، وهذا ما لحظناه خلال مقابلاتنا مع المستجوبين،
ا في الميدان، حيث يستفيدون منها فيما بعد  العمال يحملون معهم سجلات فردية ويوثقون المعارف اليومية والمشاكل التي يواجهو

  .في إعداد كتيبات تشرح طريقة وإجراءات العمل

العمل والتدريب أثناء  آليتي التوجيه أثناء استخداممن خلال ما سبق نستنتج أن العمال المقبلون على التقاعد يفضلون و 
م يرون أن هاتين   الآليتينالعمل لنقل معارفهم الضمنية للعمال الجدد من جيل الألفية أكثر من غيرها من الآليات الأخرى، لأ

م يستخدمون هاتين الآليتين  اكتسابأكثر فعالية من الآليات الأخرى وتضمن للمتلقي  فضل صورة ممكنة، خاصة وأ المعرفة 
من خلال إشرافهم على برامج التكوين التي تنفذها المؤسسة في إطار التكوين المبدئي للعمال الجدد؛ أما فيما يخص العمل في فعليا 

ا مهمة جدا لكنها لاستخلاصآلية تنظيم جلسات  م يجهلون طريقة لا تنفذ في الواقع العملي  المعرفة فيروا أ لمؤسسة، ولهذا بما أ
ا آلية مهمة وستعود بنتائج   اختيارهافقد تم ولذا ائج التي تحققها تنفيذها والنت لثة، لكن بعض المستجوبين صرحوا  كأولوية 

ا تسمح بنقل أكبر قدر من المعارف الضمنية للعمال الخبراء خاصة إذا ما تم  إيجابية إذا ما تم تنفيذها من قبل المؤسسة، وهذا بكو
في كل مجال وتكون فرصة لتبادل ومناقشة الأفكار بين  العمال من مختلف الأجيال؛  الخبراء صينتنظيمها من طرف عدد من المخت

ئق والسجلات فيروا أن بعض المعارف يسهل توثيقها لكن البعض الآخر يصعب توثيقه لنسبة لآلية توثيق المعرفة  اأم في الو
إطلاعه على الأرشيف لأن الكثير مدى و  بطريقة جيدةما تم توثيقه ضمن استفادة المتلقي من لذلك، وقد لا يُ  كافي  ويحتاج لوقت
   .يفضلون وسائل التعليم الذاتي من العمال لا

 :، والتي تنص على أنهرابعةصحة الفرضية الرئيسة ال إثباتوعليه من خلال ما سبق عرضه وتحليله ومناقشته يمكننا 

طفرة المواليد استخدام آليتي التوجيه والتدريب أثناء العمل أكثر من يفضل العمال المقبلون على التقاعد الخبراء من جيل 
  .غيرها من الآليات الأخرى لنقل معارفهم الضمنية لعمال جيل الألفية

ا تتفق مع نتائج دراسة إلى أن المشرفين  توصلتالتي (Lim, 2015)  يتضح من خلال النتائج التي تم التوصل إليها أ
يفضلون استخدام آليتي التدريب أثناء العمل والتوجيه لنقل المعرفة لعمال جيل  من عمال جيل طفرة المواليدعلى برامج نقل المعرفة 

م في إطار إشرافهم على تكوين المتربصين ؛ كما  ا فعليا بمؤسسا ا الألفية، وهي نفس الآليات التي يستخدمو تتفق مع نتائج أ



ائج ا راسةن ة ل   ال

 

التي توصلت إلى أن العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد يعتبرون أن آلية التوجيه هي 
والتي توصلت ) Sumbal & al 2016(أفضل آلية لنقل المعرفة للعمال من بقية الأجيال الأخرى ؛ وتتفق أيضا مع نتائج دراسة 

في قطاع النفط  العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد

طيرهم  لنقل المعرفة للعمال الجدد خلال الإشراف على 

هي إشرافهم على برامج ) عاملا مقبلا على التقاعد
للعمال الجدد المتربصين في إطار التربص  التنظيمية

ا لنقل المعرفة المبدئي لشغل مناصب عمل في المؤسسة، ولهذا نسعى من خلال هذا السؤال ال تعرف على الآليات التي يستخدمو

  للعمال الجدد أثناء فترة التربص ن على التقاعد في نقل المعرفة التنظيمية

النسبة المئوية للتكرار
31.6% 

10.5% 

57.9% 

%100 

مج لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

  

مج لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

يســتخدمون كــل مــن  فــردا 11 يعــادل مــا أي 57.9%
لمؤسسـة، في حـين أشـار   %31.6للعمـال الجـدد أثنـاء فـترة تربصـهم 

يوضح الآليات التي يستخدمها 
العمال المقبلون على التقاعد في نقل المعرفة المهنية للعمال 
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 (Weiss, 201 التي توصلت إلى أن العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد يعتبرون أن آلية التوجيه هي
أفضل آلية لنقل المعرفة للعمال من بقية الأجيال الأخرى ؛ وتتفق أيضا مع نتائج دراسة 

العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليدعرفة م عتبر أفضل وسيلة للحفاظ علىتإلى أن آلية التوجيه 

طيرهم  جيل طفرة المواليدالآليات التي يستخدمها عمال  لنقل المعرفة للعمال الجدد خلال الإشراف على 

  المبدئي

عاملا مقبلا على التقاعد 19(المستهدفة من الدراسة  في اختيار العينةتم اعتمادها من بين الشروط التي 
التنظيميةنقل المعرفة في المؤسسة، حيث أشرف كل المستجوبين على برامج نقل المعرفة 
ا لنقل المعرفة المبدئي لشغل مناصب عمل في المؤسسة، ولهذا نسعى من خلال هذا السؤال ال تعرف على الآليات التي يستخدمو

ت أفراد العينة   : للعمال الجدد، والجدول التالي يلخص إجا

ن على التقاعد في نقل المعرفة التنظيميةالمستخدمة من قبل المقبلو  لياتالآ): 11.4(

 الاختيارات التكرار النسبة المئوية للتكرار
 توجيههم أثناء العمل.1 06
 تدريبهم أثناء العمل.2 02
11 1+2  
موع 19  ا

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

57.9، أن أغلبيــة أفــراد العينــة بنســبة )11 -4( رقــميتضــح مــن خــلال الجــدول 

لمؤسسـة، في حـين أشـار  المعرفة التنظيميـةمعا لنقل  آليتي التوجيه والتدريب أثناء العمل للعمـال الجـدد أثنـاء فـترة تربصـهم 

التوجيه
32%

التدريب 
10%

التوجيه  
والتدريب

58%

يوضح الآليات التي يستخدمها ): 10.4(الشكل رقم 
العمال المقبلون على التقاعد في نقل المعرفة المهنية للعمال 

الجدد

ل ال الف
 (Weiss, 2016دراسة

أفضل آلية لنقل المعرفة للعمال من بقية الأجيال الأخرى ؛ وتتفق أيضا مع نتائج دراسة 
إلى أن آلية التوجيه 

  .والغاز

الآليات التي يستخدمها عمال  :الفرع الثاني

المبدئي أثناء التربص

من بين الشروط التي 
نقل المعرفة في المؤسسة، حيث أشرف كل المستجوبين على برامج نقل المعرفة 
المبدئي لشغل مناصب عمل في المؤسسة، ولهذا نسعى من خلال هذا السؤال ال

ت أفراد العينة للعمال الجدد، والجدول التالي يلخص إجا

( ول رقمدالج

يتضــح مــن خــلال الجــدول 
آليتي التوجيه والتدريب أثناء العمل



ل ال عالف ة: ا اق ل وم ل ض وت ائج ا ع راسةن ة ل   ال

207 
 

ــم يســتخدمون آليــة التوجيــه أثنــاء العمــل لنقــل المعــارف المهنيــة للعمــال الجــدد أثنــاء فــترة الــتربص، بينمــا أفــراد أ 06يعــادل  ي مــاأ
للعمال الجدد أثناء فترة تربصهم  المعرفة التنظيميةفردين فقط آلية التدريب أثناء العمل لنقل  02والبالغ عددهم  %10.5  يستخدم
  .لمؤسسة

 ،)19( ،)18( ،)17( ،)14( ،)13( ،)12( ،)08( ،)07( ،)05( رقــــموفقــــا للمقــــابلات  لنســــبة لكــــل مــــن المســــتجوبين
وفقـا  للعمـال الجـدد؛ في حـين أن المسـتجوبين المعرفة التنظيميـةيستخدمون آليتي التوجيه والتدريب أثناء العمل لنقل  ):23( ،)22(

م يســتخدمون آليــة التوجيــه أثنــاء العمــل لنقــل )21( ،)16(، )15( ،)10( ،)11( ،)09( رقــم للمقــابلات  المعرفــة التنظيميــة، فــإ
لمؤسســة؛ أمــا المســتجوبين  م يســتخدمون آليــة التــد ،)20( ،)06(رقــموفقــا للمقــابلات  للعمــال الجــدد أثنــاء فــترة تربصــهم  ريب فــإ

لمؤسسة أثناء العمل لنقل المعرفة التنظيمية    .للعمال الجدد أثناء فترة تربصهم 

ومن أجل معرفة حيثيات ممارسة عملية نقل المعرفة من العمال المقبلون على التقاعد إلى العمال الجدد أثناء فترة التربص، 
للعمال  المعرفة التنظيميةتحاور مع المستجوبين من أجل معرفة الإجراءات المتبعة خلال عمليتي التوجيه و التدريب أثناء العمل لنقل 

  :الجدد، وفيما يلي نوضح أهم الإجراءات المتبعة

إليهم،  بصين الجدد لنقل المعرفة التنظيمية، وضح لنا الطريقة التي يستخدمها مع المتر 1)17( فمن خلال المقابلة مع المستجوب رقم
  :وفيما يلي نوضح فحواها

لعمل لمدة  المديرية الجهوية للإنتاجيقوم المتربص الجديد في "  ساعة يوميا وهذا من أجل تعلم واكتساب  12حوض بركاوي 

المعارف والمهارات المهنية المتعلقة بمنصب العمل الذي سيشغله، وضمن هذا الإطار بصفتي مشرفا على المتربص الجديد 

  :" ساعتين في اليوم من أجل 2أختار 

لمؤسسة والإرشادات التعليمية الع -  ؛)..،التسيير، التنظيم، الأمن والسلامة( امةتعليمه قواعد العمل 
مج عمل ومخطط لتنفيذه -  .أقسام، نختار القسم الذي يعمل فيه المتربص، ثم نحدد الهدف 4لدينا في المركز : تحديد بر
وهذا  ،ميدانيأكثر من النظري على اعتبار أن المتربص عامل ) التطبيقي( بعد تحديد الهدف يتم التركيز على الجانب التنفيذي -

  ).على المعلومات المقدمة( من خلال إجراء خرجات ميدانية، حيث يتم تمرين المتربص

نقدم للمتربص تمرينا وليكن رسما للمنطقة التي : ومن أجل معرفة مدى جدية المتربص من عدمه، نستخدم الطريقة التالية" 

ا معه في نقل يعمل فيها، فمن خلال الرسم نحكم على مدى جدية المتربص، ونحد المعرفة د الطريقة التي يجب أن نتعامل 

  :وفيما يلي نوضح الحالات التي تصادف في العمل "إليه، التنظيمية

 .ينجز العمل المطلوب منه .1

                                                           
).02( أنظر إلى الملحق رقم - 1  
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  .يحاول أن ينجز العمل المطلوب منه لكنه لا يوفق في انجازه .2
 .توجد حالات لا تنجز العمل وتغير المشرف .3

  :الحالات الثلاثة كالآتيوتكون طريقة التعامل مع 

 .تبدأ تنقل له المعلومات وتتعمق معه أكثر .1
التي  ل معه وننقل إليه المعرفة التنظيميةلأن لديه جانب من الجدية، يتم التعام(يتم إعادة شرح المطلوب منه ويعيد الرسم .2

 ).يحتاجها في العمل
  .الحالات صُدِفت كثيرا .3

ا لنقل ): 17( مع طريقة المستجوب رقم) 05( رقموفقا للمقابلة كما يتفق المستوجب  حيث يرى أن أفضل طريقة يستخدمو
من أجل تنفيذها، ومن ثم يتسنى ) Mini projet(للعمال الجدد خلال فترة التربص هي إعطائهم مشاريع صغيرة  المعرفة التنظيمية

  .ة اللازمة إليهمع كل متربص ونقل المعرفة التنظيمي للمشرف الوقوف على أوجه النقص في الأداء ومعرفة كيف يتم التعامل

أنه   :و الذي يستخدم آلية التوجيه أثناء العمل لنقل المعرفة للمتربص الجديد) 15( رقم وفقا للمقابلة ويرى المستجوب

مج محدد لنقل  البدء في تفاصيل العمل، من  للمتربص الجديد فإنه في البداية يتم التمهيد للمتربص قبل المعرفة التنظيميةلتنفيذ بر
قسم الهندسة ( حوض بركاوي، بعدها مهام القسم المديرية الجهوية للإنتاجخلال تقديم نظرة عامة وشاملة عن مهام المؤسسة 

، بعدها نقدم للمتربص كتيبات تشرح الإطار النظري لسير العمل  وندعم له الجانب النظري جيدا من خلال الشرح )والإنتاج مثلا
لتطبيقي أين يتم توجيه ونتيح للمتربص طرح الأسئلة والتحاور مع زملائه المتربصين لضمان التغذية العكسية، بعدها ننتقل للجانب ا
  . المتربص في تعليمه طريقة سير التجهيزات والمعدات وفي طريقة معالجة المشاكل التقنية وغيرها من مهام القسم

إن تدعيم الإطار النظري للمتربص مهم جدا، خاصة  ):12( رقم وفقا للمقابلة وفي سياق متصل أضاف المستجوب

لديهم نقص كبير في الجانب النظري، إذ ) تقني، تقني سامي( ا عدة حالات من التقنيينفي السنوات الأخيرة التي صادفنا فيه
يفترض أن المتربص لديه أسس وخلفية نظرية كبيرة لأنه تلقى المعارف الأساسية في معاهد ومراكز التكوين المهني، و دعمها 

في مستوى المتربصين دون أن نعمم الحالات، ولهذا دائما لتكوين في المعهد الجزائري للبترول، ومع ذلك نؤكد على تسجيل تراجع 
لتركيز على الإطار النظري ثم ننتقل إلى الإطار التط ة عبر مراحل من خلال بيقي، أين يتم نقل المعرفة التنظيمينحرص على البدأ 

ى  الورشات، أين يحرص المكون علفي عمله وتسجيله لكيفية سير الأمور في) العامل المشرف على تكوينه( ملازمة المتربص للمكون
  .ة اللازمة التي يحتاجها في أداء المهام المطلوبة منهمييتعليم المتربص كل المعارف التنظ

التي أوضحت أن العمال الخبراء ) Lim, 2015( تتفق مع نتائج دراسة  سبق نجد أن النتائج المتوصل إليها من خلال ما
يستخدمون آليتي التدريب أثناء العمل وآلية التوجيه لنقل المعرفة للمتربصين من العمال  من جيل طفرة المواليد ومن الجيل أكس

طيرهم   .الجدد الذين يشرفون على 
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ع ا ل ال ة ودافع ال: ال ة على ر ث امل ال قاع في نقل معارف عاملالع ل على ال ق ة هال  ال

الل ال الأخ  ع ة ة الأج س   ال

تشكل عملية نقل المعرفة بين الأجيال تحد كبيرا للمؤسسات وذلك في إطار سعيها لتحسين أدائها، حيث تتأثر هذه 
الباحثون في تحديد العوامل المؤثرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في  اختلفالعملية بعدة عوامل فردية وتنظيمية، ولقد 

بعوامل ذاتية شخصية لأفرادها، و بعوامل تنظيمية تختلف بين المؤسسات وذلك وثيقا  طاارتبا لارتباطهاذلك  ويرجعالمؤسسات، 
؛ وعليه فإنه في دراستنا الحالية طلب من المستجوبين كما أشر سابقا تحديد  ...)تعليمية، صناعية، خدماتية،( لتنوع نشاطها 

ا تؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، وذلك لتفادي الحصول على نتائج لا  مجموعة من العوامل التي يرون أ
ثرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، تحديد وفهم طبيعة العوامل المؤ  حيث أن؛  من الدراسةالأساسي تخدم الهدف 

 انتقاليَّسِير وتسهل التخطيط لتوفير بيئة آمنة لنقل المعرفة بين الأجيال المختلفة من العاملين ت ـُ علىيساعد متخذي القرار فيها 
الخبراء الحاملين للمعرفة نحو الأفراد ، عن طريق توفير العوامل التنظيمية التي تشجع على ذلك وإتباع سياسة موجهة بينهم المعرفة

  .لتشجيعهم على نقل معارفهم لمن يحتاجها

إلى التعرف على أهم العوامل التي تؤثر على دافع ورغبة العامل المقبل على التقاعد  زءدف من خلال هذا الجوعليه فإنه 
لتجاربالمهني الممسار  طيلةفه القيمة التي اكتسبها الخبير في نقل معارفه للعمال من بقية الأجيال الأخرى التي يحتاجون لمعار    لئ 

  .وتراكم الخبرات السابقة

ت المستجوبين حول): 12.4( الجدول رقم في نقل معارفهم للأفراد من بقية الأجيال  همودافع تهمالعوامل المؤثرة على رغب يوضح إجا

  الأخرى

العوامل المؤثرة على دافع العامل لنقل 
  معارفه

ت     الإجا
  النسبة المئوية للتكرار  التكرار   نسبة المشاهدات

 % 47.4   11.3%  9  حوافز مادية

  52.6%  12.5%  10  حوافز معنوية

  36.8%  8.8%  7  المباشر المسئولمن  والاعترافالتشجيع 

  94.7%  22.5%  18  الضمير المهني

  26.3%  6.3%  5  حب الوطن

  21.1%  05%  4  والاختصاصحب المهنة 

 21.1% 05% 4  الرغبة في التعلم

 42.1% 10% 8  والاحترامالتقدير 

 78.9% 18.8% 15  الاستمتاع  بتعليم الآخرين

موع  421.1% 100% 80  ا
  

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 



ائج ا راسةن ة ل   ال

 

  

SPSS 

أن  عامل   ،22.5%فردا بتكرار نسبي قدره  18

يعتبر عامل رئيسي ويؤثر بدرجة كبيرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال، حيث تتوقف رغبة العامل المقبل 

لمسئولية اتجاه المؤسسة كلما ساهم أكثر في  على درجة وعيه وحسه المهني فكلما كان لديه حس كبير 
على  1)01( للأجيال القادمة، وفي هذا الإطار يؤكد رئيس قسم المستخدمين المستجوب وفقا للمقابلة رقم

 .» مهني عالي مما يجعلهم يؤدون خدمة للمؤسسة وهي نقل المعرفة للأجيال القادمة 

هو الذي يدفعهم لنقل معارفهم  تعليم الآخرينب 
ت العملحيث يرون ان يستمتعون بمساعدة العمال الآخرين  ؛ بينما نجد أن نسبة وتعليمهم أبجد

من خلال الالتفات لعمال هذه ام  وهذا هجد عاملا 
الفئة المهمة في المؤسسة عن طريق إجراء لقاءات واجتماعات رسمية تجمع الأجيال المختلفة من العمال  أين يتم الإشادة بجهودهم 

حة الكلمة لهم لإعطاء مقترحا ت وتوصيات وإبراز الدور المهم الذي يلعبه العمال الخبراء المقبلون على التقاعد في المؤسسة، مع إ
تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال، فمثل هكذا لقاءات هي مهمة جدا في ترسيخ قيم ومعتقدات بين الأجيال في المؤسسة، 
أن مثل هكذا لقاءات كانت موجودة في المؤسسة، خاصة 
ا تعتبر  مع سونطراك أين يحثهم على أهمية وضرورة نقل المعرفة بين الأجيال لأ لمدير العام  ع العمال 

أفراد  09 هبتكرار مطلق قدر  11.3%  ؛ كما أشار نسبة

عن طريق  ، وهذابقية الأجيال الأخرىعمال ة لقل معارفه الضمني

                                                           

22,50%
18,80%

12,50% 11

ت المستجوبين حول العوامل المؤثرة على رغبتهم ودافعهم لنقل معارفهم  يوضح إجا
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مج :المصدر SPSS. 26:مخرجات بر

18، أن غالبية أفراد العينة والبالغ عددهم )12 - 4( يظهر من خلال الجدول رقم

يعتبر عامل رئيسي ويؤثر بدرجة كبيرة على عملية نقل المعرفة بين الأجيال، حيث تتوقف رغبة العامل المقبل  الضمير المهني للعامل

لمسئولية اتجاه المؤسسة كلما ساهم أكثر في  لى التقاعد في نقل معارفه على درجة وعيه وحسه المهني فكلما كان لديه حس كبير 
للأجيال القادمة، وفي هذا الإطار يؤكد رئيس قسم المستخدمين المستجوب وفقا للمقابلة رقم ية

  :عامل الضمير المهني حيث أشار

 مهني عالي مما يجعلهم يؤدون خدمة للمؤسسة وهي نقل المعرفة للأجيال القادمة أن العمال لديهم ضمير

 الاستمتاعفردا يروا أن عامل  15أي ما يعادل  %18.8 
حيث يرون ان يستمتعون بمساعدة العمال الآخرين للأجيال القادمة في المؤسسة 

عاملا  يعتبر التحفيز المعنويعامل  يروا أن  أفراد 10 بتكرار مطلق قدره
الفئة المهمة في المؤسسة عن طريق إجراء لقاءات واجتماعات رسمية تجمع الأجيال المختلفة من العمال  أين يتم الإشادة بجهودهم 

حة الكلمة لهم لإعطاء مقترحا وإبراز الدور المهم الذي يلعبه العمال الخبراء المقبلون على التقاعد في المؤسسة، مع إ
تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال، فمثل هكذا لقاءات هي مهمة جدا في ترسيخ قيم ومعتقدات بين الأجيال في المؤسسة، 

أن مثل هكذا لقاءات كانت موجودة في المؤسسة، خاصة ) 17(وفقا للمقابلة رقم  المستجوبين أحدفمن خلال المقابلات أوضح 
ا تعتبر في إطار اللقاءات التي تجم مع سونطراك أين يحثهم على أهمية وضرورة نقل المعرفة بين الأجيال لأ لمدير العام  ع العمال 

مع ؛ كما أشار نسبةحجر الزاوية لاستمرارية الأعمال ومنع فقدان المعرفة التنظيمية في ا

ثيره  اديالتحفيز الم قل معارفه الضمنيالكبير على رغبة العامل في نو

).06( أنظر إلى دليل المقابلات، الملحق رقم

11,30% 10% 8,80% 6,30% 5% 5%

ت المستجوبين حول العوامل المؤثرة على رغبتهم ودافعهم لنقل معارفهم ):  11.4(الشكل رقم يوضح إجا
 للعمال من الأجيال الأخرى

دوافع العامل المقبل على التقاعد لنقل معارفه

ل ال الف

يظهر من خلال الجدول رقم

الضمير المهني للعامل
لى التقاعد في نقل معارفهع

يةالضمننقل معارفه 
عامل الضمير المهني حيث أشار

 » أن العمال لديهم ضمير

 ةنسبكما نجد أن 
للأجيال القادمة في المؤسسة 

بتكرار مطلق قدره %12.5
الفئة المهمة في المؤسسة عن طريق إجراء لقاءات واجتماعات رسمية تجمع الأجيال المختلفة من العمال  أين يتم الإشادة بجهودهم 

حة الكلمة لهم لإعطاء مقترحا وإبراز الدور المهم الذي يلعبه العمال الخبراء المقبلون على التقاعد في المؤسسة، مع إ
تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال، فمثل هكذا لقاءات هي مهمة جدا في ترسيخ قيم ومعتقدات بين الأجيال في المؤسسة، 

فمن خلال المقابلات أوضح 
في إطار اللقاءات التي تجم

مع حجر الزاوية لاستمرارية الأعمال ومنع فقدان المعرفة التنظيمية في ا

التحفيز المعلى أهمية 

أنظر إلى دليل المقابلات، الملحق رقم - 1  
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، حيث يعتبر التحفيز المادي من أبرز العوامل التي يمكن أن تساهم يعية تدعم جهودهم في نقل المعرفةتخصيص علاوات ومنح تشج
  ال؛ بطريقة مباشرة في تدعيم وتعزيز عملية نقل المعرفة بين الأجي

في دعم وتعزيز عملية نقل المعرفة بين الأجيال، يشير  بشكليه المادي والمعنوي ونتيجة للدور المهم الذي يلعبه عامل التحفيز

   ):07( المستجوب رقم

 » بوسعه، لترك  من طرف المؤسسة، فإنه سيعمل كل ما) ماد ومعنو( حين يشعر العامل أنه ذا قيمة ومحل اهتمام

ا أمانة    .»بصمات ونقل معارفه للآخرين لأ

تحديدا، أقر أغلب المستجوبين، أن مشكلة نقل المعرفة بين ) 03 رقم(على هذا السؤال  الإجابةفي خضم سيرورة المقابلات وخلال 
ا، وفي هذا الإطار صرح غياب سياسة تثمين الكفاءات فالمؤسسة لا تثمن كف: الأجيال في المؤسسة تتأثر بعامل رئيسي وهو اءا

وفي نفس السياق أضاف  ؛ » Person non indispensableالشخص ليس هو المهم  «):09( رقم وفقا للمقابلة المستجوب

ا فالعامل مثل ما يدخل مثلما يخرج «): 17( رقموفقا للمقابلة المستجوب  المستجوب ذلك ويؤكد   ،» المؤسسة لا تثمن كفاءا

لج «:  )07( رقموفقا للمقابلة  تم  ا انب المعرفي للعمال الخبراء، وهيالمؤسسة لا   .» عموما لا تثمن كفاءا

لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، تنتهج من خلالها سياسة تثمن  إستراتيجيةحيث وضح لنا المستجوبين أنه لو كان هناك 
ره الكبيرة على أداء المؤسسة، ف ضمن هذا الإطار الكفاءات الفردية فإن مشكل فقدان المعرفة التنظيمية يتم تفاديه والتقليص من أ

الذي يفاقم من  من المؤسسة و التقاعد المسبق ربط المستجوبين غياب سياسة تثمين الكفاءات في المؤسسة بمشكلة هجرة العمال
فإن تنفيذ برامج لنقل المعرفة ولذا مشكلة فقدان المعرفة التنظيمية خاصة في ظل عدم وجود إستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال؛ 

حسب  مستوى حاجته للمعرفة م المهنية كل امن العمال الخبراء إلى العمال المبتدئين في العمل أو بقية العمال في مختلف مسار 
تحفز العامل الخبير على نقل معارفه وخبراته  واعترافسياسة تشجيع  انتهاجالتنظيمية، وتثمين جهودهم في هذا الإطار من خلال 

مدى تنفيذ مقابلات الخروج في المؤسسة لنقل المعرفة بين الأجيال ورأيهم عن  حولالتحاور معهم  وفي سياق متصل تمالمتراكمة، 
يتم تنفيذه في  لمعرفة الضمنية للعمال الخبراء، حيث أشار أغلبهم أنه هذا النوع من المقابلات لا الاحتفاظمدى أهميتها في 

 تقدير واحترام المتعلم للمعلم أن عامل أفراد 08 بتكرار مطلق قدره 10% في حين أشار نسبة ؛على الرغم من أهميتها المؤسسة

لتقدير والاحترام من طرف المتعلم كلما زادت رغبته في تعليمه المزيد من  يؤثر على رغبتهم في نقل المعرفة فكلما شعر العامل الخبير 
اللامبالاة الكبيرة من طرف أفراد الجيل ة، فمن خلال المقابلات أوضح مجموعة من المستجوبين وجود نوع من المعارف التنظيمي

وعدم تقدير خبرات ومعارف العمال الأكبر منهم سنا، فهم لا يبحثون عن المعلومة كما ينبغي؛  )جيل الألفية( من العمال الجديد
 : )14( وضمن هذا الإطار أشار المستجوب رقم

  "كتساب المعرفة التنظيمية حيث لالامبالاة كبيرة من بعض أفراد الجيل الجديد من العمال،  نسجل من  يهتمون كثيرا 

لهواتف  لاشتغالهمالعمال الخبراء، ويرجع ذلك لعدم جديتهم في تسجيل الملاحظات والتوجيهات المقدمة إليهم، وذلك 
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لهواتف الذكية يع د شكلا الذكية واعتمادهم عليها في تسجيل المعلومات بدلا من التسجيل الورقي، فالاشتغال كثيرا 

 ."والمعلومات اللازمة كما يتطلب الأمر المعرفة التنظيميةمن عدم احترام العامل الخبير، والذي تنقص دافعيته لنقل 

يؤثر على عملية نقل المعرفة بين  المباشر المسئولمن قبل  والاعترافالتشجيع أفراد أن  07ما يعادل  %8.8بينما نسبة 

المباشر بجهودهم المبذولة في نقل المعرفة للأجيال الجديدة يشجعهم على بذل المزيد من  المسئول، حيث يرون أن اعتراف الأجيال
خاصة لعمال هذه الفئة تحديدا يحبطهم ويكبح  المسئولينالجهود في هذا الإطار، لكن غياب التشجيع والاعتراف من قبل 

م التي تعزز عملية التعلم في المؤسسة؛ أفراد يروا أن أهم دافع لنقل  05بتكرار مطلق قدره  6.3%كما نجد أن نسبة  مجهودا

م يعملون في مؤسسة اقتصادية وطنية قدمت لهم الكثير حب الوطنمعارفهم المهنية للأجيال القادمة هو  ، ويبررون ذلك إلى أ
الأعمال والدفع بعجلة الاقتصاد الوطني  ريةاستمراومن واجبهم اتجاهها واتجاه الوطن ترك إرث مهني للأجيال القادمة من أجل 

نقل المعرفة يؤثر على رغبتهم في  رغبة المتعلم في التعلم عامل أفراد أن 04بتكرار مطلق قدره  %5؛ بينما أشار نسبة  قدما
فكلما كانت للمتعلم رغبة أكبر في التعلم من خلال طرح الأسئلة والبحث الدائم عن المعلومة كلما يحفز العامل المقبل  التنظيمية

أن  أفراد 04 أيضا بتكرار مطلق قدره %5؛ بينما نجد أن نسبة  على التقاعد على تقديم المزيد من المعلومات والخبرات المهنية

حب المهنة أن عامل مهم في تدعيم وتعزيز عملية نقل المعرفة بين الأجيال، إذ يرون  صحب العمل والمهنة والاختصاعامل 
ن حب المهنة يمنحهم دافعا قو  يةر استمرالترك بصمة وتعليم الآخرين من أجل  هموالاختصاص يدفع الأعمال في المؤسسة، و

ت المهنة وطرق  التعليم الآخرين أبجد   .والتخلص من المشاكل التي تعيق العمل إتقا

يمكن تصنيف العوامل التي تؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال التي حددها العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة 
  : المواليد إلى ثلاثة أنواع، والشكل التالي يوضح ذلك

  الأخرىالعوامل المؤثرة على رغبة  ودافع العامل المقبل على التقاعد في نقل معارفه للعمال من بقية الأجيال ): 12.4(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبة، بناءا على نتائج الدراسة :المصدر

 

 حامل المعرفة

عوامل تتعلق بمستقبل 

المعرفة

 عوامل فردية عوامل تنظيمية

 .الرغبة في التعلم -

حامل  واحترامتقدير  -
 .المعرفة

 .حوافز مادية -
 .حوافز معنوية -
من  والاعترافالتشجيع  -

 .قبل المسئول المباشر

 .الضمير المهني -
 .تعليم الآخرينب الاستمتاع -
 .حب الوطن -
 .حب المهنة والاختصاص -
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يمكننا من خلالها إثبات أو نفي صحة الفرضية الرئيسية الخامسة،  تيوعليه من خلال ما تم التوصل إليه من نتائج، وال
حيث يتضح من خلال النتائج المتوصل إليها أن أهم العوامل التي تؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال التي حددها المستجوبين 

من بين ) %18.80(ع بمساعدة الآخرين ، والاستمتا )%22.50بنسبة (حيث كان عاملي الضمير المهني : هي عوامل فردية ذاتية
والحوافز المادية ) %12.50(أبرز هذه العوامل؛ تليها العوامل التنظيمية إذ حدد المستجوبين كل من عاملي تلقي حوافز معنوية 

لق ؛ وبدرجة أقل نجد أن العوامل التي تتع)%8.8(إضافة إلى عامل التشجيع والاعتراف من قبل المسئول المباشر) 11.30%(
ورغبته في التعلم ) حامل المعرفة(من خلال عاملي تقدير واحترام المعلم : بمستقبل المعرفة تؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال

من خلال إصراره على أخذ المعلومة واكتساب المعرفة؛ ومنه نستنتج أن الدوافع الفردية الذاتية لحامل المعرفة هي من أكثر العوامل 
لعوامل التنظيمية والعوامل الأخرى التي تتعلق بمستقبل المعرفة؛ المؤثرة ع   لى عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة مقارنة 

تؤثر العوامل التنظيمية أكثر من العوامل : ، والتي تنص على أنهنفي صحة الفرضية الرئيسة الخامسةوعليه يمكننا 
  .على التقاعد في نقل معارفه الضمنية لعمال بقية الأجيال الأخرىالفردية على دافع ورغبة العامل المقبل 

ا تتفق مع نتائج دراسة  التي ) Liana Razmerita & al, 2019(يتضح من خلال النتائج المتوصل إليها نجد أ
: تنظيمية والمتمثلة فيتوصلت إلى أن أهم دافع لمشاركة المعرفة هو الاستمتاع بمساعدة الآخرين وهو عامل فردي، يليه العوامل ال

والتي توصلت إلى ) Živa Juriševič, et al, 2015( المكافآت المادية، إضافة إلى الدعم الإداري؛ كما تتفق مع نتائج دراسة
ثير إيجابي على سلوك تقاسم المعرفة  Natalia Martín(؛ كما تتفق النتائج أيضا مع نتائج دراسة  أن للحوافز الذاتية والرغبة 

Cruz, & al, 2009 ( لحوافز التي خلصت أن الدوافع الذاتية للموظفين هي أكثر عامل يؤثر على عملية نقل المعرفة مقارنة 
لمقابل من ذلك نجد أن نتائج دراستنا لا تتفق  مع نتائج دراسة   & Getulio Vargas(الخارجية أي التحفيز المادي والمعنوي؛ 

Luiz Antonio Joia, 2019 (وصلت أن العوامل التنظيميةالتي ت )،ثير كبير ...) الثقافة التنظيمية، التشجيع والاعتراف لها 
لعوامل الفردية ةعلى عملية نقل  بين الأفراد في المؤسسات البترولية البرازيلي   .مقارنة 

ام لال فة م  :ال ع قات نقل ال الم قاع إلى  الع ن على ال ل ق الال ي  ع ل ال   ال

إلى التعرف على أهم المعيقات التي تؤثر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة من  زءنسعى من خلال هذا الج
وجهة نظر العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد، حيث تم تحديد مجموعة من المعيقات الفردية والتنظيمية، كما يتم 

لتحسين عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة من أجل الخروج  مناقشة وتحليل مجموعة من المقترحات التي وضعها العمال
خذ في عين  مج مناسب لنقل المعرفة بين الأجيال  خصوصيات   الاعتباربتوصيات تساعد متخذي القرار في المؤسسة في وضع بر

  .ة في هذا القطاعيثمن خبرات عماله الخبراء لتفادي فقدان المعرفة التنظيمية المهم و واحتياجاتهكل جيل 

  

  



ائج ا راسةن ة ل   ال

 

أكبر جيل  عتبارهم، المستجوبين حول معيقات نقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظرهم
لمؤسسة، فمن خلال التعرف على المعيقات التي تواجهه في نقل معارفه للأجيال الجديدة من العمال، يمكن  أقدمية في العمل 

  . ذلك المؤسسة من تفادي ذلك مستقبلا عند تنفيذها لبرامج نقل المعرفة بين الأجيال

 أفراد الجيل المقبلون على التقاعد من وجهة نظر 

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

 النسبية 
  الحكم

 غير معيق 45.2% 1.240 2.26

 غير معيق   39% .911 1.95

 غير معيق 45.2% 1.147 2.26

 غير معيق 48.4% 1.305 2.42

 نوعا ما معيق 62.2% .994 3.11

 معيق 70.6% 1.172 3.53

 معيق 73.6% 1.003 3.68

 معيق 69.4%  1.073 3.47
 غير معيق 47.4% 1.342 2.37

 غير معيق 39% 1.311 1.95

مج لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

  

مج لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

عدم وجود برنامج محدد  
لنقل المعرفة بين الأجيال 

في المؤسسة

عدم وجود حافز ورغبة 

3,68

1,003

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمعيقات نقل المعرفة بين الأجيال من 
وجهة نظر العمال المقبلون على التقاعد

المتوسط الحسابي

ل ال عالف ة: ا اق ل وم ل ض وت ائج ا ع ن

214 

  معيقات نقل المعرفة بين الأجيال

المستجوبين حول معيقات نقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظرهم اتجاهاتالجدول الموالي يوضح 
لمؤسسة، فمن خلال التعرف على المعيقات التي تواجهه في نقل معارفه للأجيال الجديدة من العمال، يمكن  أقدمية في العمل 

ذلك المؤسسة من تفادي ذلك مستقبلا عند تنفيذها لبرامج نقل المعرفة بين الأجيال

من وجهة نظر معيقات نقل المعرفة يوضح  ):13.4( الجدول رقم

   العبارات

 عدم وجود الوقت الكافي لنقل المعرفة للجيل الجديد من العمال

 اختلاف العمر  

 ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين  

 الاختلاف في مستوى الخبرة    

  )الأفراد الجدد(نقص القدرة الاستيعابية للمتلقين 

  .عدم وجود حافز ورغبة للأفراد الجدد في التعلم

مج محدد لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة   .عدم وجود بر

  .المؤسسة م مشاركة المعرفة بين الأفراد فيعدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدع

مج مناسب وتكييف طرق مناسبة لنقل المعرفة    عدم القدرة على ضبط بر

ا همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين لاكتسا   عدم الوعي الكافي 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

عدم وجود حافز ورغبة  
للأفراد في التعلم

عدم وجود نظام مكافآت  
واعتراف يدعم عملية نقل 
المعرفة بين الأجيال في 

المؤسسة

3,53 3,47

1,172 1,073

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمعيقات نقل المعرفة بين الأجيال من ):  13.4(الشكل رقم 
وجهة نظر العمال المقبلون على التقاعد

المتوسط الحسابي الإنحراف المعياري 

ل ال الف
معيقات نقل المعرفة بين الأجيال :الفرع الأول

الجدول الموالي يوضح 
لمؤسسة، فمن خلال التعرف على المعيقات التي تواجهه في نقل معارفه للأجيال الجديدة من العمال، يمكن  أقدمية في العمل 

ذلك المؤسسة من تفادي ذلك مستقبلا عند تنفيذها لبرامج نقل المعرفة بين الأجيال

  الرمز

M1 عدم وجود الوقت الكافي لنقل المعرفة للجيل الجديد من العمال

M2   اختلاف العمر

M3   ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين

M4     الاختلاف في مستوى الخبرة

M5  نقص القدرة الاستيعابية للمتلقين

M6 عدم وجود حافز ورغبة للأفراد الجدد في التعلم

M7 مج محدد لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة عدم وجود بر

M8 عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدع
M9  مج مناسب وتكييف طرق مناسبة لنقل المعرفة عدم القدرة على ضبط بر

M10 ا همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين لاكتسا عدم الوعي الكافي 
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المقبلون  عمالالالتي يواجهها  نقل المعرفة بين الأجيال معيقات عمليةأن أغلب  ،)13 -4( يتضح من خلال الجدول رقم
مج محدد : ، تتمثل فيتنظيمية معيقاتهي من جيل طفرة المواليد  على التقاعد  لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسةعدم وجود بر

ونظرا ، )%69.4(عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسة بنسبة  يليه ،)73.6%( بنسبة

المنظمات تحتاج إلى أن  ": Hastings, 2008( 1( ، يرىلأهمية تحفيز العمال المقبلون على التقاعد لنقل معارفهم لبقية الأجيال

على توجيههم أو تدريبهم للآخرين لضمان بقاء معارفهم ) طفرة المواليدمن جيل (ضمان تحفيز الأفراد المقبلون على التقاعد 

ن لديهم المعرفة اللازمة المؤسسةفي  م يدكون  وهذا يدل على أن  ،بمجرد الخروج للتقاعد، والخطوة الأولى هي التأكد من أ

ا يمكن أن تضيف قيمة لل المعلومات م المهنية هي ذات مغزى وأ ، وتحتاج المنظمات أيضا مؤسسةالتي اكتسبوها طوال حيا

   ." ه المعلومات ونقلهاذإلى التأكد من وجود العمليات الصحيحة من أجل تبادل ه

لنسبة لل كما تم .)%70.6(بنسبة عدم وجود حافز ورغبة للأفراد الجدد في التعلم :  فردية فتتمثل في حاجز واحدال معيقاتو 
: ، والتي تتمثل فياختيارالتي وقع عليها  في الدراسات السابقة لم يتطرق لها والتياكتشاف حواجز فردية لعمال هذا الجيل 

لهواتف الذكية مما يعي) يةالألف جيل( اللامبالاة الكبيرة لعمال الجيل الجديد لتعلم نتيجة اشتغالهم كثيرا  ق عملية وعدم اهتمامهم 
عتمادهم كثيرا على الإنترنت، حيث  انتقال المعرفة، استغناء عمال الجيل الجديد على التعلم من العمال القدامى وذوي الخبرة 
  : )17( رقم صرح أحد المستجوبين

  " المعرفة بين الأجيالالإنترنت حطمت عملية نقل ". 

يل جعدم اهتمام عمال  معخجل وحياء بعض العمال الجدد من طرح الأسئلة خوفا من تلقي ردود فعل سلبية،  لإضافة إلى
  :  )17( رقم على الإطلاع على أرشيف المؤسسة، حيث صرح أحد المستجوبين الألفية

  " ا من قبل العمال والاستفادة من كتبها أصبحت قاعة الأرشيف مهجورة، ومكتبة المؤسسة كذلك ر نتيجة عدم ز

ا القيمة  ". وسجلا

لنسبة  فاعتبره المستجوبين نوعا ما معيق بدرجة أقل من المعيقات الأخرى  )الأفراد الجدد(نقص القدرة الاستيعابية للمتلقين أما 
لنسبة للمعيقات التي تم تحديدها على ، )%62.2( وهذا بنسبة عرفة اعتبار أنه يمكن أن تكون من بين معيقات عملية نقل المأما 

ثر سلبا على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في بين الأجيال ا لا  لمعيقات الكبيرة أو أ ا ليست  ، والتي يعتبر المستجوبين أ
حامل بين مستوى خبرة  الاختلافمما يدل على أن ) %48.4(في مستوى الخبرة بنسبة  الاختلاف: المؤسسة، والمتمثلة في كل من

يعتبر معيقا فحامل المعرفة لديه من المهارات التي تمكنه من  المعرفة العامل المقبل على التقاعد ومستقبل المعرفة من العمال الجدد لا
مج مناسب  تبسيط المعلومات للمتلقي حتى يستوعبها بطريقة مناسبة؛ وتكييف طرق مناسبة لنقل عدم القدرة على ضبط بر

                                                           
1 - Carim Castro, (2013). Knowledge management and the retirement workfarce in the Parks, PhD 
these, Pepperdine University,USA, p 45. 
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مج لنقل المعرفة يناسب مهارات كل )%47.4( بنسبة المعرفة ، مما يدل على أن أغلب المستجوبين لديهم القدرة على ضبط بر
يعتبر معيقا  مما يدل أن عامل الوقت لا ،)%45.2( بنسبة عدم وجود الوقت الكافي لنقل المعرفة للجيل الجديد من العمال متلقي؛

، مما يدل أن )%45.2( بنسبة ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرينلعملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة؛ 
يعتبرا ذلك عائق فرد كبيرا  المناسبة التي تمكنهم من إيصال المعلومة للمتلقي بطريقة مناسبة ولا الاتصاليةللمستجوبين المهارات 

همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين عرفة بين الأجيال من وجهة نظرهم؛ كما يعتبر لعملية نقل الم عدم الوعي الكافي 
ا ا ومدى حاجة الآخرين )%39( ليس معيقا بنسبة  لاكتسا ، مما يدل أن أغلب الأفراد يدكون حجم المعرفة المهمة التي يمتلكو
ا خاصة وأن الأعمال تتم ضمن فرق عمل إذ يتضح من خلالها الفجوة المعرفية بين الأجيال؛ كما يعتبرون كذلك  لاكتسا
رزا لعملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة وذلك بنسبة: العمر اختلاف   ).%39( أنه ليس معيقا 

المعيقات ، والتي توصلت أن )Lim, 2015( سبق أن النتائج المتوصل إليها تتفق مع نتائج دراسة ما ليتضح من خلا
مج محدد لنقل المعرفة بين : التنظيمية لنقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيل طفرة المواليد تتمثل في عدم وجود بر

يدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال،  وفيما يخص المعيقات الفردية  واعترافالأجيال في المؤسسة، وعدم وجود نظام مكافآت 
لمقابل من ذلك فهي لا تتفق مع نتائج  لنسبة للمعيقات  دراستنافهي تتفق مع نتائج دراستنا في بعد عدم وجود حافز للتعلم، 

  .العمر اختلافضعف مهارات التواصل، : الفردية الأخرى والتي تتمثل في

أن من بين أبرز إلى التي توصلت ) Debby McNichols, 2008( نتائج المتحصل عليها مع نتائج دراسةالكما تتفق 
مج محدد لنقل المعرفة  المعيقات التنظيمية لعملية نقل المعرفة من عمال جيل طفرة المواليد إلى عمال الجيل أكس هو عدم وجود بر

  .ضيق الوقت وعبء العمل الثقيل: عيقات الفردية المتوصل إليها والمتمثلة فيتتفق معها في الم ، لكنها لاالضمنية في المؤسسة

 في المؤسسة بين الأجيالتحسين عملية نقل المعرفة لالاقتراحات التي قدمها العمال المقبلون على التقاعد  :الفرع الثاني

ا المساهمة العمال المقبلون على التقاعدقدم  تحسين عملية نقل المعرفة بين  في العديد من الاقتراحات والتوصيات التي من شأ
فكل مجموعة تضم عدد من المقترحات،  وتصنيفها ضمن أربع مجموعات الاقتراحاتحيث تم تلخيص هذه في المؤسسة،  الأجيال

موعة الأولى دف إلى تحسين مخرجات عملية التكوين في المؤسسة وذلك من خلال إشراك  الاقتراحاتمن  فا التي تم تقديمها 

تنفيذ البرامج التكوينية المتعددة، من أجل في  لخمس سنوات الأخيرة من مسارهم المهنيالعمال المقبلون على التقاعد الخبراء 
مج تكويني منظم يتم حتى يستفاد منها  ضمان نقل معارفهم الضمنية للعمال الجدد  فضل صورة ممكنة، ويكون ذلك وفق بر

والقائمين على تنفيذ البرامج التكوينية في الخبراء  العمال التخطيط له مسبقا من خلال إجراء جلسات من النقاش والتحاور بين
مج تكويني مناسب وقابل للتنفيذ  لإضافة إلى ذلك فعالةائج ويحقق نت مركز التكوين الداخلي للمؤسسة من أجل إعداد بر ؛ و

من هذه البرامج في  الاستفادةالتكوين المستمر للعامل أي إخضاع العامل لبرامج تكوينية مستمرة وأن لا يحرم العامل من  دعوا إلى
اية مساره المهني تصبح لديهم فرص أقل لتالي لحصول على الترقيات و من هذه البرامج بعامل العمر و الاستفادة  ارتباطأي  في 
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يمكن   التي تضعها المؤسسات للتدريب ن الصور النمطيةأ " :إلىMaurer, 2007 ( 1( وفي هذا الصدد يشيرمنها،  للاستفادة

، و أنه قد لا يحصل على دعم كبير أو يتم رفرص التدريب والتطوي من الاستفادةأن تؤدي إلى حرمان العامل الأكبر سنًا من 

فمن خلال ذلك يمكن القول أنه على المؤسسة أن تعيد النظر في  ،"المتاحة لهمالتدريبية  ناسباتالمشاركة في المعن حتى تثبيطه 

عمالها المقبلون على التقاعد من هذه البرامج يجدد  استفادةتنفيذ برامجها التكوينية وتوسيع دائرة الفئات المستفيدة منها، خاصة وأن 
م التكوينية في المستقبل، وذلك لتالي يطور من مهار على  الإشراف في ما إذا تم كما أشر سابقا إشراكهم  ويطور من معارفهم و

لتالي هميقرب وجهات النظر بينمما برامج تكوين و توجيه عمال الفئات الصغرى    ؛الجيدة من هذه البرامج ماستفاديضمن  و

موعة الثانيةفي حين تم التركيز في  تخزين المعرفة الضمنية للعمال الخبراء قبل و  الاحتفاظ على عملية  الاقتراحاتمن  ا
مناسبة، حيث يجب  ةقيخروجهم للتقاعد، حتى تستفيد منه الأجيال القادمة ويكون ذلك من خلال تدوين معارف كل عامل بطر 

موعة الثالثةأن تشرف المؤسسة على هذه العملية وتوفر لهم الدعم الإداري اللازم الذي يكفل نجاح هذه العملية؛ أما  من  ا
فهي تركز على تحسين سياسة التشجيع والاعتراف للعمال الخبراء وتثمين الكفاءات وقد يكون ذلك بعدة طرق منها  الاقتراحات

 ربط برامج تقييم الأداء بمدى المساهمة في برامج نقل المعرفة، وكذا ربط الترقيات الوظيفية بمقدار المساهمة في برامج نقل المعرفة بين

موعة ال؛ أما مخرجات هذه العمليةأجل تحسين الأجيال في المؤسسة وذلك من  فقد ركزت على إجراء  الاقتراحاتمن  رابعةا
تعديلات في عملية التوظيف الحالية التي تنفذها المؤسسة، ويكون ذلك من خلال التخطيط المسبق لعملية التوظيف بما يتماشى و 

أن يتم توظيف بدائل العمال المتقاعدون قبل ستة أشهر على تقدير عدد العمال المقبلون على التقاعد في كل سنة، حيث يجب 
 معارفهم وتتم عملية نقل المعرفة بطريقة فعالة، حيث أنه كلما ماالأقل من خروجهم للتقاعد، حتى يستفيد العمال الجدد من 

داء العمل بطريقة أفضل العمال الجدد العديد من المعارف اللازمة لأ اكتسبكلما أكبر  كانت مدة تواجدهم معا في المؤسسة 

موعة الخفي العمل؛ أما  اندماجهموتسرع من نسبة  فهي تركز على تحسين الممارسات التنظيمية للمؤسسة  الاقتراحاتمن  امسةا

التي تجمع بين عمال الأجيال المختلفة لتدعيم عملية نقل المعرفة بين الأجيال،  والاجتماعاتوذلك من خلال تنظيم اللقاءات 
 :يوضح ذلك) 14.4(والجدول رقم

  

  

                                                           
1 - Deogratias Harorimana,(2010). Op. Cit, p 262. 
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 التي قدمها العمال المقبلون على التقاعد الخبراء لتحسين عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة الاقتراحاتيلخص أهم ): 14.4( الجدول رقم

لتوظيف اقتراحات  تتعلق بتشجيع العمال الخبراء اقتراحات  تتعلق بتخزين المعرفة  اقتراحات  تتعلق بعملية التكوين اقتراحات لممارسات  اقتراحات  تتعلق  تتعلق 
  التنظيمية

من المستحسن أن تطبق المؤسسة  -
مج يشرف فيه الفرد المقبل على  بر
التقاعد في الخمس سنوات الأخيرة 
من مساره المهني، على تكوين 
مج تكويني  العمال الجدد وفق بر

 . محدد ومنظم
يجب على المؤسسة أن توفر المزيد  -

من المكونين للإشراف على عملية 
 المعرفة التنظيميةالتكوين ونقل 

 .لأجيال الجديدة من العمالل
التكوين المستمر للعامل لتجديد  -

المعارف ولا يحرم من الاستفادة منه 
لمنصب   .بمجرد التحاقه 

يقترح أن تنشأ المؤسسة مكتبة أو  -
بنك معلومات يضع فيه العمال 
المقبلون على التقاعد الأرشيف 
المهني الذي تم اكتسابه في 
المؤسسة لتدعيم الجانب النظري 

لأجيال الجديدة بمعارف تطبيقية ل
 .موثقة

ضرورة قيام كل عامل مقبل على  -
التقاعد بتدوين معارفه المهنية التي 
لمؤسسة، حتى  اكتسبها في العمل 
يتسنى للأجيال القادمة الاستفادة 

 .منها
  

تحسين نظام الحوافز والاعتراف  -
لفئة العمال المقبلون على التقاعد 

من لتشجيعهم على بذل المزيد 
المعرفة الجهود لضمان عملية نقل 

للأجيال القادمة من  التنظيمية
 .العمال

تحسين ظروف عمل العمال  -
القدامى وتقدريهم من أجل 
الإحساس بقيمتهم في المؤسسة مما 
يدفعهم لتقديم كل ما لديهم من 
معارف ونقلها لمن يحتاجها من 

 .العمال
توفير الجو المناسب لنقل المعرفة  -

  .تنظيميةال

يجب على المؤسسة أن  -
تخطط للمستقبل من خلال 
التوظيف المبكر، أي توظف 
العمال الجدد الذين 
سيخلفون العمال الذين 
سيحالون على التقاعد قبل 
ستة أشهر على الأقل من 
خروجهم إلى التقاعد 
لضمان عملية الانتقال الجيد 

  .للمعارف والخبرات
  
  
  
  
  

تنظيم الاجتماعات  -
والتي  واللقاءات الدورية

همية نقل  توعي الأفراد 
 .المعرفة بين الأجيال

تنظيم ملتقيات تجمع بين  -
الأجيال المختلفة من 
العمال لدعم عملية نقل 

 .المعرفة

استضافة العمال  -
من  السابقين المتقاعدين

المؤسسة في جلسات 
للحوار مع الجيل الجديد 

من العمال للاستفادة من 
م السابقة   .تجار

.التي قدمها العمال المقبلون على التقاعد الخبراء المستجوبين في المقابلات الاقتراحات :المصدر
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ال  قات نقلها ب الأج ة وم فة ال ع ال

ل أك ة وال ل الأل ال ج   م وجهة ن ع

في الحصول على المعلومات  الطرق التي يستخدمها عمال الجيلين أكس والألفية
ا في الحصول على المعرفة أو نقلها؛ ومن ثم  ا والتي يفضلو وسائل التواصل التي يستخدمو

ة جيل طفر المعرفة الضمنية من العمال المقبلون على التقاعد الخبراء من 
مستوى ممارسة عملية ثم يتم التعرف على ومن ؛ 

وفي الأخير يتم ؛ كل جيلها  جهو االفردية والتنظيمية لعملية نقل المعرفة التي يو 
إستراتيجية  ممارسات بتبنيوهذا ما يمكننا من الخروج بتوصيات تساعد متخذي القرار 

متغير الجيل، متغير : سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل الخصائص الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة وذلك من حيث المتغيرات التالية
لمؤسسة، متغير المستوى الأكاديمي، و متغير المسمى    .الوظيفيالجنس، متغير سنوات الخدمة 

مج لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

في حين نجد أن ما نسبته  ،%71.4أن أغلبية أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى جيل الألفية بنسبة 
من أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الجيل أكس، حيث تعتبر نسبة تواجد كل جيل في العينة الكلية للدراسة متوافقة إلى 

لاعتماد على الجدول رقم    ).15.4( من إعداد الطالبة، 

جيل 
الألفية

71% 

الجيل 
أكس

29% 

يوضح توزيع أفراد عينة ): 14.4(الشكل رقم 
 الدراسة حسب متغير الجيل
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ال ات تعل  :ال ال ابق وآل ال  واك قات نقلها ب الأج ة وم فة ال ع ال

ل أك ة وال ل الأل ال ج م وجهة ن ع

الطرق التي يستخدمها عمال الجيلين أكس والألفيةدف من خلال هذا الجزء إلى التعرف على 
ا في الحصول على المعرفة أو نقلها؛ ومن ثم التعرف على  كذا ا والتي يفضلو وسائل التواصل التي يستخدمو
المعرفة الضمنية من العمال المقبلون على التقاعد الخبراء من  واكتسابفي تعلم عمال ال يفضلهاالتي  التعرف على الآليات

ا لتعلم المعرفة الصريحة والمعرفة التقنية في المؤسسة ؛ والآليات التي يفضلو
الفردية والتنظيمية لعملية نقل المعرفة التي يو يقات ، مع تحديد أهم المعنقل المعرفة بين العمال
وهذا ما يمكننا من الخروج بتوصيات تساعد متخذي القرار ؛ الاتجاهينالمعرفة في  انتقال

  .بين الأجيال الاختلافات الاعتبارخذ في عين لنقل المعرفة بين الأجيال 

راسة:  ة ال ائ ع ل خ ل ض وت  ع

سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل الخصائص الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة وذلك من حيث المتغيرات التالية
لمؤسسة، متغير المستوى الأكاديمي، و متغير المسمى  الجنس، متغير سنوات الخدمة 

 :الجيلتحليل خصائص عينة الدراسة حسب  متغير 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

أن أغلبية أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى جيل الألفية بنسبة  ،يتضح من خلال الجدول
من أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الجيل أكس، حيث تعتبر نسبة تواجد كل جيل في العينة الكلية للدراسة متوافقة إلى 

الجيل متغير يوضح توزيع أفراد العينة حسب ):

  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المسمى الوظيفي
  80  71.4%  

  32  28.6%  

112  100%  

مج من إعداد الطالبة، ب  SPSS.26.ناءا على مخرجات بر

 

 :المصدر 

الألفية
71

الشكل رقم 

ل ال الف

ال ال ال

دف من خلال هذا الجزء إلى التعرف على  
ا كذا، و التي يحتاجو

التعرف على الآليات
ا لتعلم المعرفة الصريحة والمعرفة التقنية في المؤسسة، المواليد والآليات التي يفضلو

نقل المعرفة بين العمال
انتقالحركة  استكشاف

لنقل المعرفة بين الأجيال 

ل الأول  : ال

سنحاول في هذا الجزء عرض وتحليل الخصائص الديمغرافية لأفراد عينة الدراسة وذلك من حيث المتغيرات التالية
لمؤسسة، متغير المستوى الأكاديمي، و متغير المسمى  الجنس، متغير سنوات الخدمة 

تحليل خصائص عينة الدراسة حسب  متغير  .1

 

  

  

  

  

يتضح من خلال الجدول
من أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الجيل أكس، حيث تعتبر نسبة تواجد كل جيل في العينة الكلية للدراسة متوافقة إلى  28.6%

):15.4( الجدول رقم  

المسمى الوظيفي
  جيل الألفية
  جيل أكس

موع   ا
من إعداد الطالبة، ب :المصدر
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عمال المؤسسة، بينما  إجماليمن  %57.5حد ما مع نسبة تواجد أفراد هذا الجيل في المؤسسة، إذ يمثل عمال جيل الألفية نسبة 

 الجنسيوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير 

  النسبة المئوية للتكرار
86.3%  

13.7%  

96.9%  

3.1%  

100%  

مج    SPSS.26.ناءا على مخرجات بر

من  %86.3نسبته  ، أن أغلبية المستجوبين من الجيلين هم من فئة الذكور، حيث يمثلون ما
من إجمالي مستجوبي جيل أكس، في حين نسجل وجود فئة 

المستجوبين من جيل الألفية، بينما يمثلون  إجماليمن 
المستوجبين من الجيل أكس، ويبرر ذلك إلى طبيعة نشاط المؤسسة وطبيعة نظام العمل، ورغم ذلك 
يسجل تحسن في نسبة تواجد العنصر النسوي في المؤسسة وهذا ما يلاحظ من خلال الفرق بين نسبة تواجدهم في الجيلين، حيث 
ث من سنة  يتضح ارتفاع نسبة تواجد عنصر الإ

لاعتماد على الجدول رقم ).16( من إعداد الطالبة، 

ذكر
86% 

أنثى
14% 

يوضح توزيع أفراد جيل ): 16.4(الشكل رقم 
 الألفية حسب متغير الجنس
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حد ما مع نسبة تواجد أفراد هذا الجيل في المؤسسة، إذ يمثل عمال جيل الألفية نسبة 
  .من إجمالي عمال المؤسسة% 36.6يمثل عمال الجيل أكس نسبة 

 :تحليل خصائص عينة الدراسة حسب  متغير الجنس

يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير  ):16.4( الجدول رقم

النسبة المئوية للتكرار  التكرار  الجنس  الجيل
  69  ذكر  جيل الألفية

  11  انثى

  31  ذكر  جيل أكس

  01  أنثى

موع   112  ا

مج من إعداد الطالبة، ب :المصدر ناءا على مخرجات بر

  
  
  
  

، أن أغلبية المستجوبين من الجيلين هم من فئة الذكور، حيث يمثلون ما)16.4( يتضح من خلال الجدول رقم
من إجمالي مستجوبي جيل أكس، في حين نسجل وجود فئة  %96.9إجمالي المستجوبين من جيل الألفية، في حين يمثلون نسبة 

ث بنسبة أقل بكثير من الذكور في كلا الجيلين، إذ يمثلون نسبة  من  %13.7الإ
المستوجبين من الجيل أكس، ويبرر ذلك إلى طبيعة نشاط المؤسسة وطبيعة نظام العمل، ورغم ذلك  إجمالي

يسجل تحسن في نسبة تواجد العنصر النسوي في المؤسسة وهذا ما يلاحظ من خلال الفرق بين نسبة تواجدهم في الجيلين، حيث 
ث من سنة  فمن خلال الاطلاع على تقارير المؤسسة ،%10.6: ارتفعت نسبتهم ب يتضح ارتفاع نسبة تواجد عنصر الإ

 

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر من إعداد الطالبة،   

الشكل رقم 

لاعتماد على الجدول رقم ).16.4( من إعداد الطالبة، 

ذكر
97% 

أنثى 
3% 

يوضح توزيع أفراد ): 15.4(الشكل رقم 
 الجيل أكس حسب متغير الجنس

ل ال الف
حد ما مع نسبة تواجد أفراد هذا الجيل في المؤسسة، إذ يمثل عمال جيل الألفية نسبة 

يمثل عمال الجيل أكس نسبة 

تحليل خصائص عينة الدراسة حسب  متغير الجنس .2

  

  

  

  
  

يتضح من خلال الجدول رقم
إجمالي المستجوبين من جيل الألفية، في حين يمثلون نسبة 

ث بنسبة أقل بكثير من الذكور في كلا الجيلين، إذ يمثلون نسبة  الإ
من  %3.1نسبة 

يسجل تحسن في نسبة تواجد العنصر النسوي في المؤسسة وهذا ما يلاحظ من خلال الفرق بين نسبة تواجدهم في الجيلين، حيث 
ارتفعت نسبتهم ب

. لأخرى

 

لاعتماد على الجدول رقم :المصدر من إعداد الطالبة،   

97

الشكل رقم 
الجيل أكس حسب متغير الجنس
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مج لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

لمؤسسة عن   ،%63.75 وذلك بنسبة سنوات 5تقل مدة خدمتهم 
تقل مدة من أفراد جيل الألفية  %35في حين نجد أن 
 من( فقط لديهم خبرة مهنية %1.25، بينما نجد أن ما نسبته 

لمؤسسة عن  سنوات، إذ أن أغلبهم من حاملي 10، ومنه نستنج أن أغلب عمال جيل الألفية تقل مدة عملهم 

وهذا ما يوضحه الشكل الموالي  )تقني سامي( ، وحاملي شهادات التكوين المهني

لديهم معارف صريحة مهمة نتيجة تكوينهم القاعدي في المؤسسات الجامعية، 

)IAP ( والذي ساهم في تعزيز وتدعيم معارفهم
ة، وهو الأمر الذي لم يستفد منه  ، خاصة وأن التكوين في المعهد أصبح من تقاليد مؤسسة سونطراك في السنوات الأخير 

من أفراد  %15.62كما نجد أن ،  %68.75بنسبة 
مدة  قللنسبة للعمال الذين ت %15.62 كما نسجل نفس النسبة

لمؤسسة عن  سنوات،  10سنوات، ومنه نستخلص أن أغلبية عمال الجيل أكس لا تقل مدة خدمتهم 
لمؤسسة، إذ أصبحوا بذلك يحملون معارف ضمنية  لعمل  حيث تكونت لديهم خبرة مهنية كبيرة نتيجة المدة الطويلة التي قضوها 

جيل الألفية

64%

35,00%

1,25

توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخدمة

سنوات 4 -1 سنوات
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لمؤسسةتحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير   :سنوات الخدمة 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

لمؤسسة عن  جيل الألفية، أن أغلبية أفراد يتضح لنا من خلال الشكل تقل مدة خدمتهم 
في حين نجد أن  وهم من الوافدين الجدد للمؤسسة الذين تم تنصيبهم في السنوات الأخيرة،

لمؤسسة عن  ، بينما نجد أن ما نسبته )سنوات 10إلى  5من ( سنوات أي 10خدمتهم 
لمؤسسة عن  ، ومنه نستنج أن أغلب عمال جيل الألفية تقل مدة عملهم 

، وحاملي شهادات التكوين المهني)مهندس، دراسات عليا( الشهادات الجامعية

لديهم معارف صريحة مهمة نتيجة تكوينهم القاعدي في المؤسسات الجامعية، يمكن القول أن أفراد هذا الجيل حيث 

( إضافة إلى التكوين المتخصص الذي خضعوا له في المعهد الجزائري للبترول
، خاصة وأن التكوين في المعهد أصبح من تقاليد مؤسسة سونطراك في السنوات الأخير 

  .، على عكس عمال جيل الألفيةكل أفراد الجيل أكس

لنسبة لأفراد الجيل أكس فإن أغلبهم تفوق لمؤسسة و بنسبة  سنة 16 مدة خدمتهم 
كما نسجل نفس النسبةسنة،   11الجيل أكس تفوق مدة خدمتهم في المؤسسة عن 

لمؤسسة  لمؤسسة عن  10خدمتهم  سنوات، ومنه نستخلص أن أغلبية عمال الجيل أكس لا تقل مدة خدمتهم 
لمؤسسة، إذ أصبحوا بذلك يحملون معارف ضمنية  لعمل  حيث تكونت لديهم خبرة مهنية كبيرة نتيجة المدة الطويلة التي قضوها 

   .ة ومتعددة مستقاة من التجارب الميدانية

الجيل أكس 

0,00%
15,62%

25%
15,62%

68,75%

توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخدمة): 17.4(الشكل رقم 

سنوات 10 -5  سنة 15 - 11  سنة 16أكثر من  

ل ال الف
  

تحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير  .3

يتضح لنا من خلال الشكل
وهم من الوافدين الجدد للمؤسسة الذين تم تنصيبهم في السنوات الأخيرة،

لمؤسسة عن  خدمتهم 
لمؤسسة عن )سنة 15 - 11 ، ومنه نستنج أن أغلب عمال جيل الألفية تقل مدة عملهم 

الشهادات الجامعية

حيث ، )18 .4( رقم

إضافة إلى التكوين المتخصص الذي خضعوا له في المعهد الجزائري للبترول
، خاصة وأن التكوين في المعهد أصبح من تقاليد مؤسسة سونطراك في السنوات الأخير وصقلها

كل أفراد الجيل أكس

لنسبة لأفراد الجيل أكس فإن أغلبهم تفوق و
الجيل أكس تفوق مدة خدمتهم في المؤسسة عن 

لمؤسسة  خدمتهم 
لمؤسسة، إذ أصبحوا بذلك يحملون معارف ضمنية  لعمل  حيث تكونت لديهم خبرة مهنية كبيرة نتيجة المدة الطويلة التي قضوها 

ة ومتعددة مستقاة من التجارب الميدانيةمهم
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بين نمطي المعرفة الضمنية  التكامل أن التعاون بين أفراد الجيلين من حيث مشاركة وتبادل المعرفة يساعد في

، )مستقبل المعرفة             حامل المعرفة( الاتجاهين

 

مج لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

) دراسات عليا، مهندس، ليسانس( حاملي شهادات جامعية
فقط  %12.5من حاملي شهادة ليسانس، و  %

حاملي شهادات جمالي عمال جيل الألفية هم من 

تقني سامي، (  والمعاهدشهادات التكوين المهنيلمقابل من ذلك يتضح أن أكثر من نصف عمال الجيل أكس هم من حاملي 
من حاملي شهاة تقني؛ كما نجد أن  %31.25من حاملي شهادة تقني سامي و 

من حاملي شهادات  %9.38من حاملي شهادة مهندس، 

جيل الألفية

12,50%

55,00%

26,25%

3,75%

توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الأكاديمي

دراسات عليا 
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أن التعاون بين أفراد الجيلين من حيث مشاركة وتبادل المعرفة يساعد في

الاتجاهينفي تعزيز عملية نقل المعرفة الضمنية والصريحة في بذلك يساهم 

  .كلا الجيلينأفراد  شكل  قاعدة معرفية مهمة لدى 

 :لمستوى الأكاديميتحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير ا

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

حاملي شهادات جامعية عمال جيل الألفية هم من يتضح لنا أن أغلب، 
%26.25من حاملي شهادة مهندس دولة، و  %55، منهم 

جمالي عمال جيل الألفية هم من من إ %6.25من حاملي شهادات دراسات عليا؛ في حين نجد أن ما نسبته 
 .)تقني سامي، تقني(  والمعاهد

لمقابل من ذلك يتضح أن أكثر من نصف عمال الجيل أكس هم من حاملي 
من حاملي شهادة تقني سامي و  %28.12، منهم %59.37، بنسبة تقدر 

من حاملي شهادة مهندس،  %12.5( هم من حاملي الشهادات الجامعية %
  ).من حاملي شهادة ليسانس %18.75الدراسات العليا، و

الجيل أكس

9,38%

12,50%
18,75%%

28,12%

2,50%

31,25%

توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الأكاديمي): 18.4(الشكل رقم 

مهندس  ليسانس  تقني سامي  تقني 

ل ال الف
أن التعاون بين أفراد الجيلين من حيث مشاركة وتبادل المعرفة يساعد فيومنه نستخلص 

يساهم  والصريحة مما

شكل  قاعدة معرفية مهمة لدى وبذلك تت

تحليل خصائص عينة الدراسة حسب متغير ا .4

، من خلال الشكل
، منهم % 93.75بنسبة 

من حاملي شهادات دراسات عليا؛ في حين نجد أن ما نسبته 
 والمعاهدالمهني التكوين

لمقابل من ذلك يتضح أن أكثر من نصف عمال الجيل أكس هم من حاملي 
، بنسبة تقدر )تقني

%40.63نسبته  ما

الدراسات العليا، و
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مج لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

في حين أن نسبة  ،%73.75عمال جيل الألفية هم من فئة الإطارات بنسبة 
  .فقط من الفئة المهنية عون تنفيذ  1.25%

، تليها فئة أعوان التحكم بنسبة %53.12لمقابل من ذلك نجد أن أغلبية عمال الجيل أكس هم من فئة الإطارات أيضا بنسبة 
من عمال جيل أكس ينتمون لفئة  %3.13، مع وجود نسبة 

فة ب ال ع الال ة ع س   في ال

ا  من قبل العمال في الحصول على المعلومات التي يحتاجو
بغرض الحصول لأداء مهامهم الوظيفية، والتعرف على وسائل التواصل المختلفة التي يستخدمها العمال في التواصل فيما بينهم، 

جيل الألفية

0,00%

73,75%

25,00%

توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي

إطار سامي
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 :تحليل خصائص عينة الدراسة حسب  متغير المسمى الوظيفي

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر من إعداد الطالبة، 

عمال جيل الألفية هم من فئة الإطارات بنسبة ، أن أغلبية )19.4( رقم خلال الشكل
25بينما نجد نسبة عون تحكم،  الفئة المهنيةمن عمال جيل الألفية هم من 

لمقابل من ذلك نجد أن أغلبية عمال الجيل أكس هم من فئة الإطارات أيضا بنسبة 
، مع وجود نسبة %6.25، كما نسجل تواجد فئة الإطارات السامون بنسبة 

مة في نقلووسائل ق :  اصل ال فة ب ال ال ع ال

ا  استخداماإلى التعرف على أكثر الطرق  زءنسعى من خلال هذا الج من قبل العمال في الحصول على المعلومات التي يحتاجو
لأداء مهامهم الوظيفية، والتعرف على وسائل التواصل المختلفة التي يستخدمها العمال في التواصل فيما بينهم، 

  .على المعلومة أو نقلها

الجيل أكس 

6,25%

53,12%

%
37,50%

1,25% 3,13%

توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي): 19.4(الشكل رقم 

إطار سامي  إطار  عون تحكم  عون تنفيذ 

ل ال الف
تحليل خصائص عينة الدراسة حسب  متغير المسمى الوظيفي .5

خلال الشكل يتضح من
من عمال جيل الألفية هم من  25%

لمقابل من ذلك نجد أن أغلبية عمال الجيل أكس هم من فئة الإطارات أيضا بنسبة 
، كما نسجل تواجد فئة الإطارات السامون بنسبة 37.5%

 .أعوان التنفيذ

اني ل ال : ال

نسعى من خلال هذا الج
لأداء مهامهم الوظيفية، والتعرف على وسائل التواصل المختلفة التي يستخدمها العمال في التواصل فيما بينهم، 

على المعلومة أو نقلها
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ا في أداء مهامهم  :الفرع الأول   ةالوظيفيالطرق التي يستخدمها العمال في الحصول على المعلومات التي يحتاجو

ا  لحصول على المعلوماتل الطرق التي يستخدمها العمال ):17.4( الجدول رقم    مهامهم الوظيفية لأداءالتي يحتاجو

  الأهمية النسبية  العينة اتجاه  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العبارة  مزالر 
C1  ئق والسجلات الإلكترونية( المؤسسةتصفح أرشيف  %74.5  متوسط  1.048  2.98  )واليدوية الو

C2  69.5%  متوسط  1.105  2.78  .استخدام الشبكة الداخلية للمؤسسة  

C3  71.5%  متوسط  0.919  2.86  .طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل  

C4  75%  متوسط  0.849  3.00  .القدامى في العمل طلب المساعدة من العمال  

C5  81.5%  متوسط  0.756  3.26  .طلب المساعدة ممن لديهم خبرة في العمل 

C6  74%  متوسط   0.884  2.96  .طلب المساعدة من زملاء العمل القدامى  

C7  76%  متوسط  0.816  3.04  .طلب المساعدة من الزملاء في العمل  

موع   -  متوسط  0.023  2.981     ا

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

ا لأداء مهامهم ، يتضح من خلال الجدول أنه تنوعت الطرق التي يستخدمها العمال في الحصول على المعلومات التي يحتاجو
ور جاءت بمتوسطات حسابية المحويرجع ذلك لأن كل عبارات كل طريقة بدرجة متوسطة   استخدام، حيث كان مستوى الوظيفية

 وانحراف) 3.26( بمتوسط حسابي بلغ، 81.5%بنسبة طلب المساعدة ممن لديهم خبرة في العمل  استخداممتوسطة، إذ جاء 
 يطلبون المساعدة من العمال الخبراء في المؤسسة مهما كانت طبيعتهم سواء كانوا زملاء مما يدل على أن العمال، )0.756( معياري

فحجم وخصوصية المعرفة هو الأهم في هذا عمال قدامى أم جدد، أي يتم بذلك التركيز على الرصيد المعرفي لحامل المعرفة أو  أم لا

 بمتوسط حسابي بلغ 76%بنسبة  طلب المساعدة من الزملاء في العمل استخدامأخرى؛ كما جاء  اعتباراتالإطار وليس 

على أن العمال يطلبون المساعدة من زملاء العمل في الحصول على المعلومات التي ، مما يدل )0.816( معياري وانحراف) 3.04(
ا لأداء مهامهم ويبرر  بقدر ما يهم مدى توفر المعرفة التي يحتاجها عنده الزميل في العمل درجة أقدمية، وذلك مهما كان يحتاجو

أو في نفس  المصلحة وأذلك لأن زملاء العمل تجمعهم مصالح وأهداف عمل مشتركة خاصة إذا كانوا يعملون في نفس القسم 

لتالي يزيد مستوى مشاركة المعرفة والاحترامثقة من العالي ، وكذلك الزملاء يكون بينهم مستوى فريق العمل طلب جاء ؛ و و

مما يدل أن ، )0.849( معياري وانحراف) 3.00( بمتوسط حسابي بلغ، 75%بنسبة العمل المساعدة من العمال القدامى في 

ا وسواء كانوا زملاء أم لا العمال المستجوبين  يطلبون المساعدة من العمال القدامى في العمل مهما كان مستوى المعرفة التي يحملو

من زملاء العمل طلب المساعدة كما نجد أن فالمهم هو الحصول على المعلومة خاصة إذا كانوا يعملون في نفس فريق العمل؛  

ويبرر ذلك أن زملاء العمال القدامى في العمل ، )0.884( معياري وانحراف) 2.96( بمتوسط حسابي بلغ، 74%بنسبة  القدامى

ضافة إلى عامل الثقة بين بالإتكون لديهم خبرة مهنية كبيرة مقارنة بزملاء الجدد في العمل والذين تكون لديهم خبرة مهنية قليلة، ف
فقط وهي نسبة ضعيفة جدا بين طلب المساعدة  %02الزملاء فإن عامل الخبرة مهم أيضا، حيث يلاحظ أنه يوجد فرق بنسبة 

م وطلب المساعدة من أرشيف الإطلاع على  ؛ في حين نجد أنالعمال القدامى زملاء من الزملاء في العمل أي كانت درجة خبر
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ئق والسجلات ( المؤسسة  معياري وانحراف) 2.98( بمتوسط حسابي بلغ، %74.5نسبة كان ب   )الإلكترونيةاليدوية و الو
يعتمدون على وسائل التعليم الذاتي في الحصول على بعض المعلومات المهمة والتي قد لا ، مما يدل إلى أن العمال )1.048(

ئق والسجلات اليدوية  ا إلا في الو يحصلون عليها بنفس الجودة المطلوبة من خلال استخدام طرق أخرى، أو قد لا يجدو
المعرفة من قبل بعض العمال و تلقي ردود الفعل  اكتنازيرجع ذلك لسبب آخر وهو تفادي مشكل قد والإلكترونية للمؤسسة، أو 

لطرق الأخرى في الحصول على المعرفة؛   خذ وقتا مقارنة  طلب المساعدة من كما نجد أن السلبية، وإن كان تصفح الأرشيف قد 

مما يدل على أن العمال   ،)0.919( معياري وانحراف) 2.86( بمتوسط حسابي بلغ، %71كان بنسبة   الرئيس المباشر في العمل
ا في أداء مهامهم  يطلبون المساعدة من رئيسهم المباشر بدرجة أقل من الطرق الأخرى في الحصول على المعلومات التي يحتاجو

   ؛الوظيفية، وقد يعود ذلك لعدة أسباب

لمقابل من ذلك نجد أنه يتم  التي تم تحديدها،  من الطرق الأخرى مقارنةأقل بدرجة  للمؤسسةالشبكة الداخلية  استخدامو

ويبرر ذلك لطبيعة العمل الميداني للعمال ، )1.105( معياري وانحراف) 2.78( بمتوسط حسابي بلغ، 69.5%وذلك بنسبة 
لتالي يكون  الحاسوبفأغلبية العمال لا يستخدمون الشبكة الداخلية كثيرا لأن طبيعة بعض الأعمال لا تعتمد على  بدرجة كبيرة و

استخدام الشبكة الداخلية منخفضا، في حين البعض الآخر يستخدم الشبكة الداخلية للمؤسسة بدرجة متوسطة أو مرتفعة وهذا 
لحاسوب، ولهذا كان مستوى استخدام لنسبة لإجمالي المستجوبين حسب طبيعة عمله المرتبط    .الشبكة الداخلية متوسط 

  

 مع بعضهم بغرض الحصول على المعلومة أو نقلهاالتي يستخدمها العمال في التواصل  وسائل التواصل :الفرع الثاني

التي يستخدمها العمال في  1، حاولنا استكشاف وسائل التواصلمن أجل التعرف على سلوك تقاسم المعرفة بين العمال في المؤسسة
المستجوبين حول درجة  اتجاهاتالتواصل مع بعضهم البعض بغرض الحصول على المعلومة أو نقلها، والجدول الموالي يوضح 

    : كل وسيلة  استخدام

 لوسائل التواصل التقليدية والحديثةمن الجيلين  المستجوبين  العمال يوضح مستوى استخدام ):18.4( الجدول رقم

  الأهمية النسبية  اتجاه العينة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العبارة  مزالر 
D1 95%  مرتفع  0.442  3.80  .التواصل المباشر وجها لوجه  
D2  استخدام الإيميل Email.  2.53  0.968  63.25%  متوسط  
D3  85.25%  مرتفع  0.705  3.41  .المكالمات في الهاتف  
D4   الرسائل النصية القصيرة)message.(  2.08  0.871  52%  منخفض  

موع   -  مرتفع  0.625  2.95  ا
مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

                                                           
التواصل بين العمال، وقد تم استثناء وسائل التواصل الأخرى المعتمدة المستخدمة في  سائل التواصل الرسميةاقتصرت دراستنا الحالية على تحديد أكثر و : ملاحظة -

لمؤسسة، وتستخدم خارج أوقات العمل ا غير مستخدمة  في الواقع العملي الفعلي  . على تكنولوجيا المعلومات والاتصال الحديثة نظرا لأ 1  
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وسائل  استخدامما بين المستجوبين العمال  المستخدمة من قبل، أنه تنوعت وسائل التواصل )18.4( يتضح من خلال الجدول رقم
جاءت وسيلة كان استخدام وسائل التواصل التقليدية بدرجة مرتفعة إذ التواصل التقليدية ووسائل التواصل الحديثة، حيث  

 معياري وانحراف) 3.80( بمتوسط حسابي بلغ 95% مرتفعة بلغت استخدامفي المرتبة الأولى بنسبة  التواصل المباشر وجها لوجه

 معياري وانحراف) 3.41( بمتوسط حسابي بلغ ،85.25% بلغت ةمرتفع بنسبة لمات الهاتفيةالمكا استخداميليه  ؛)0.442(

 معياري وانحراف) 2.53( ، بمتوسط حسابي بلغ63.25%بنسبة متوسطة   الإيميلالمستجوبين يستخدمون كما نجد أن   ؛)0.705(

) 2.08( ، بمتوسط حسابي بلغ52%بمستوى منخفض وذلك بنسبة  الرسائل النصية القصيرة؛ بينما يستخدمون )0.968(
  ).0.871( معياري وانحراف

ال البتروليلأن من خلال النتائج المتوصل إليها نستنتج  استخدام وسائل  كثرة  في ثير كبير طبيعة العمل الميداني في ا
الأعمال الأساسية للمؤسسة والتي  ن المستجوبين يعملون في وظائف لأ ونظرا، التواصل التقليدية بدلا من وسائل التواصل الحديثة

لورشات وفي  لعمل  م يستخدمون الوسائل ....) الحفارات، مراكز الاستغلال،( العمل نمياديتتميز  في  ةالتقليديفنجد أ
مقارنة ) الآني( لمعلومة والرد السريعالتواصل عن طريق التواصل المباشر و المكالمات في الهاتف والتي تضمن سرعة الحصول على ا

لوسائل التقليدية، ف يبطئبوسائل التواصل الحديثة كالإيميل والرسائل النصية القصيرة التي تتميز  النسبة بالاستجابة مقارنة 
يداني أي أنه الإيميل كوسيلة للتواصل نجد أنه يستخدم في الغالب من العمال الذين يمزجون بين العمل المكتبي والم لاستخدام

يستخدمونه في مكاتبهم بعد الانتهاء من العمل الميداني في الورشات والميادين، أو أن طبيعة عملهم يغلب عليها الطابع الإداري 
الأخرى  وغيرها من الأعمال... داخل مقر المؤسسة، أو كعمال المخابر، يعملون في المكاتبكالمهندسين الذين ( أكثر من الميداني

ة  .)المشا

  معارفهم لمن يحتاجها من العمالنقل لاستخدامها أكس  والجيل الألفيةعمال جيل  يفضلالتواصل التي  وسائلتحديد: 
  المعرفة نقلل الجيل أكسالتواصل التي يستخدمها عمال  وسائليوضح ): 19.4( الجدول رقم

  نسبة المشاهدات  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المتغيرات
التواصل  وسائل

المستخدمة لنقل 
   aالمعرفة 

  %90.6 %76.3  29  التواصل المباشر وجها لوجه

  %21.9  %18.4  07  المكالمات في الهاتف

  %6.3  %5.3  02  الإيميل

  %00  %00  00  الرسائل النصية القصيرة

موع   %118.8 %100  38  ا

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

فردا بتكرار  29أن الأغلبية المطلقة من مستجوبين الجيل أكس والبالغ عددهم ، )19.4( رقميتضح من خلال الجدول 

لنقل المعرفة لمن يحتاجها في العمل حيث يسمح لهم  التواصل المباشر وجها لوجهأسلوب  استخدام، يفضلون %76.3نسبي قدره 
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المكالمات  استخدامأفراد يفضلون  07بتكرار مطلق بلغ  %18.4بطريقة فعالة وسلسة، كما نجد أن نسبة  هذا الأسلوب بنقلها

لمقابل من ذلك  نجد الهاتفية ا أكثر فعالية من الأساليب الأخرى؛  من فقط  فردين  02أن  لنقل معارفهم لمن يحتاجها ويرون أ

لنقل معارفهم لمن يحتاجها؛ في حين نجد أن كل المستجوبين لا الإيميل ، يفضلون استخدام %5.3المستجوبين بتكرار نسبي قدره 

يفضلون استخدام الرسائل النصية القصيرة في نقل المعرفة وهذا يرجع لعدم فعاليتها ضمن هذا الإطار حيث لا تسمح بنقل المعرفة 
 .وإنما هي وسيلة لتسريع عملية التواصل  فقط

  المعرفة نقلل جيل الألفيةالتواصل التي يستخدمها عمال  وسائليوضح ): 20.4( الجدول رقم

  نسبة المشاهدات  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المتغيرات
التواصل  وسائل

المستخدمة لنقل 
   aالمعرفة 

  %87.5 %84.4  70  التواصل المباشر وجها لوجه

  %10  %9.6  08  المكالمات في الهاتف

  %6.3  %6  05  الإيميل

  %00  %00  00  الرسائل النصية القصيرة

موع   %103.8 %100  83  ا

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

 استخدامفردا يفضلون  70 ، بتكرار مطلق بلغ%84.4 أفراد العينة من جيل الألفية بنسبة أغلبيةأن ، الجدوليتضح من خلال 

بطريقة سلسة،   لنقل المعرفة لمن يحتاجها في العمل حيث يسمح لهم هذا الأسلوب بنقلها التواصل المباشر وجها لوجهأسلوب 

ا  المكالمات الهاتفية استخدامأفراد يفضلون  08بتكرار مطلق بلغ  %9.6كما نجد أن نسبة  لنقل معارفهم لمن يحتاجها ويرون أ

لمقابل من ذلك  نجد أن  الإيميل ، يفضلون استخدام %6بتكرار نسبي قدره  مستجوبين 05أكثر فعالية من الأساليب الأخرى؛ 
  .خدام الرسائل النصية القصيرة في نقل المعرفةلنقل معارفهم لمن يحتاجها؛ في حين نجد أن كل المستجوبين لا يفضلون است

   التواصل التي يستخدمها عمال جيل الألفية والجيل أكس لنقل المعرفة وسائليوضح ): 21.4( الجدول رقم

  نسبة المشاهدات  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المتغيرات
 التواصلوسائل 

المستخدمة لنقل 
   a المعرفة

  %88.4 %81.8  99  لوجهالتواصل المباشر وجها 

  %13.4  %12.4  15  المكالمات في الهاتف

  %6.3  %5.8  07  الإيميل

  %00  %00  00  الرسائل النصية القصيرة

موع   %108 %100  121  ا

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 
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أسلوب  استخداميفضلون  %81.8فمن خلال ما سبق نستنتج أن أغلبية العمال المستجوبين من كلا الجيلين بنسبة 
م لا يمانعون التنقل إلى موقع آخر غير موقع عملهم التواصل المباشر وجها لوجه لنقل معارفهم لمن يحتاجها بطريقة فعالة ، حيث أ

لأداء المهام،  العمل لتقديم يد المساعدة لمن يحتاجها، وهذا ما يتوافق وطبيعة عملهم الميداني الذي يستدعي ضرورة التنقل بين مواقع 
ة، إضافة إلى أن طبيعة المعرفة التقنية كما أن العمل ضمن فرق العمل يجعل من التواصل وجها لوجه أضمن أسلوب لنقل المعرف

تقتضي أيضا تواجد حامل ومستقبل المعرفة في نفس المكان ليضمن استفادة المتلقي من هذه المعارف بطريقة فعالة؛ في حين نجد  
الإيميل لنقل معارفهم لمن  استخداممن المستجوبين يفضلون  %5.8المكالمات الهاتفية لنقل معارفهم، و استخداميفضلون  12.4%

يحتاجها، وقد يبرر استخدام هذين الأسلوبين للتواصل من قبل المستجوبين لطبيعة عملهم خاصة إذا كان عملهم مكتبي ذو الطابع 
ن يضمن حصول المتلقي على الحد الأدنى من المعارف  الإداري أكثر من الميداني،  وعليه يمكن القول إن استخدام هذان الأسلو

  .التي يحتاجها

  المعرفة من العمال من بقية الأجيال  كتسابالتواصل التي تسمح لعمال الجيل أكس وجيل الألفية  وسائلتحديد

  :الأخرى
  المعرفة كتسابلا  الجيل أكسالتواصل التي يستخدمها عمال  وسائليوضح ): 22.4( الجدول رقم

  المشاهداتنسبة   النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المتغيرات
التواصل  وسائل
 لاكتسابالمفضلة 

   a المعرفة

  %93.8 %93.8  30  التواصل المباشر وجها لوجه

  %3.1  %3.1  01  المكالمات في الهاتف

  %3.1  %3.1  01  الإيميل

  %00  %00  00  الرسائل النصية القصيرة

موع   %100 %100  32  ا

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

فردا  30الجيل اكس والبالغ عددهم  الذين ينتمون إلىأن الأغلبية المطلقة من المستجوبين ، )24.4( رقميتضح من خلال الجدول 

المعرفة من العمال من بقية الأجيال  لاكتساب التواصل المباشر وجها لوجه، يفضلون أسلوب %93.8بتكرار نسبي قدره 

لمقابل فردا واحد يفضلون تلقي  واكتساب المعرفة عن طريق الإيم 01بتكرار مطلق بلغ  %3.1الأخرى، كما نجد أن نسبة  يل؛ 
لمات المعرفة عن طريق المكا واكتساب فردا واحد، يفضلون تلقي 01بتكرار مطلق بلغ  %3.1أن نسبة من ذلك  نجد أيضا 

يفضلون الرسائل النصية القصيرة لتلقي واكتساب المعرفة وقد يرجع ذلك لعدم  الهاتفية؛ في حين نجد أن كل المستجوبين لا
كتساب المعرفة  بطريقة مناسبة وإنما هي   .وسيلة لتسريع عملية التواصل  فقط فعاليتها، حيث لا تسمح 
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  المعرفة كتسابلا  جيل الألفيةالتواصل التي يستخدمها عمال  وسائليوضح ): 23.4( الجدول رقم

  نسبة المشاهدات  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المتغيرات
التواصل  وسائل
 لاكتسابالمفضلة 

   aالمعرفة 

 %90  %88.9  72  التواصل المباشر وجها لوجه

  %2.5  %2.5  02  المكالمات في الهاتف

   %8.8  %8.6  07  الإيميل

  %00  %00  00  الرسائل النصية القصيرة

موع  %101.3  %100  81  ا

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

فردا بتكرار نسبي قدره  72الألفية والبالغ عددهم جيل  مستجوبيأن الأغلبية المطلقة من ، )23.4( رقميتضح من خلال الجدول 

المعرفة من العمال من بقية الأجيال الأخرى، كما نجد أن  لاكتساب التواصل المباشر وجها لوجه، يفضلون أسلوب 88.9%

لمقابل من ذلك نجد أن نسبة  أفراد 07بتكرار مطلق بلغ  %8.6نسبة   %2.5يفضلون تلقي واكتساب المعرفة عن طريق الإيميل؛ 
يفضلون  ، يفضلون تلقي المعرفة عن طريق المكالمات الهاتفية؛ في حين نجد أن كل المستجوبين لافردين 02بتكرار مطلق بلغ 

  .المعرفة الرسائل النصية القصيرة لتلقي واكتساب

  المعرفة كتسابلإ  الجيلينالتواصل التي يستخدمها عمال  وسائل يوضح): 24.4( الجدول رقم

  نسبة المشاهدات  النسبة المئوية للتكرار  التكرار  المتغيرات
التواصل  وسائل
 لاكتسابالمفضلة 

   aالمعرفة 

  %91.1 %90.3  102  التواصل المباشر وجها لوجه

  %2.7  %2.7  03  المكالمات في الهاتف

  %7.1  %7.1  08  الإيميل

  %00  %00  00  الرسائل النصية القصيرة

موع   %100.9 %100  113  ا

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1. 
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ــــم ـــــل نتـــــائج الجــــــدولين رقـ ــــم)22.4( مـــــن خـــــلال تحلي ــــس والألفيــــــة )23.4( ، ورقـ ــــين أكـ ــــال كـــــلا الجيلـ ، يتضـــــح أنـــــه عمــ

ـــا لوجــــهيفضــــلون التواصــــل  ـــر وجهـ ــــال الأخــــرى لاكتســــاب المباشـ ــــك بنســـــبة  المعرفـــــة مــــن العمــــال مــــن بقيــــة الأجي ، %90.3وذل
ــــث  ـــــكالحيـــ ـــــؤالاً  لـــــــيس لـــــــديهم إشــ ــــزملاء ســ ــــد الـــ ـــــألوا أحـــ ــــر ليســ ـــير إلى موقـــــــع آخـــ ـــــتي  في الســــ ــــة الــ ـــــى المعرفـــ ـــول علــ ـــــرض الحصــــ بغــ

ــــامهم ــــــا لأداء مهـــ ـ ـــــام،  ،يحتاجو ــــل لأداء المهــ ـــــع العمـــ ــ ــــين مواق ـــ ــــل ب ــــرورة التنقـــ ـــــتدعي ضـــ ـــــداني تســ ــ ــــــم المي ــــــة عملهـ ـــــة وان طبيعـ خاصــ
ــــــاج ــــدة وتحتـ ـــة معقـــ ـــ ـــــة التقنيـ ــ ـــــإن المعرف ـــــك  فــ ــ ــــــافة إلى ذل ــــمن  لإضـ ــــس المكـــــــان ليضـــ ـــــة في نفـــ ــ ــــــتقبل المعرف ـــــل ومسـ ــــد حامــ إلى تواجـــ

ـــن م ــــي مــ ــــل حدوثـــــه، اســـــتفادة المتلقـ ـــورة ممكنـــــة وتزيـــــل الغمـــــوض المحتمـ ـــل صــ فضــ ــــن طريـــــقعـــــارف حاملهـــــا  ــــتخدام عـ وســـــائل  اسـ
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ــلالتواصــــل الأخــــرى كــــا ــــذا نجــــد أنالهـــــاتفو لإيميــ ــــك كمــــا أشـــــر   اســــتخدامها ؛ فل كـــــان بدرجــــة منخفضــــة جــــدا، وقـــــد يرجــــع ذل
ـــــه ســـــابقا  ــــبة أن ــــلون  %9.8يفـــــترض أن نسـ ـــــذين يفضـ ــــتجوبين ال ـــن المسـ ــــتخداممــ ـــــل  اسـ ــــرض الحصـــــول  والهـــــاتفالإيمي ـــل بغـ للتواصــ

ــــى المعرفـــــة،  ــــلون علـ ـــــداني ولهـــــذا نجــــــدهم يفضـ ـــــر منــــــه المي ـــــب عليهــــــا الطـــــابع الإداري أكث ــــم يغل مقارنــــــة  اســـــتخدامهماطبيعــــــة عملهـ
ــــمن  ــــه، حيــــــث يضــ ـــر وجهــــــا لوجــ ـــل المباشـــ ـــــن  اســــــتخدامهمالتواصـــ ــــال مـ ــــن بقيــــــة العمــ ــــــا مــ ــــى المعرفــــــة الــــــتي يحتاجو ـــول علــ الحصـــ

ـــــرى ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــال الأخــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ـــ ـــــكل( الأجيــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ــــة، في شــــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــــتندات إلكترونيــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ـــــارير، مسـ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ــــــل...) تقـ ـــــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــــق الإيميــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ـــــن طريــ ــــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ـــ                                                                                                                              عــ
ـــور المبه الاستفســـــار، وكـــــذا  ــــن الأمــ ـــــق عـ ــــن طري ــــة عـ ــــتخداممـ ــــك لبعـــــد المســـــافة  اسـ ــــد يرجـــــع ذلـ ـــة، وقـ ــــداخلي للمؤسســ الهـــــاتف الـ

  .بين مواقع أقسام المؤسسة، ولهذا فهم يستخدمون أسلوب التواصل وجها لوجه إلا في الحالات الضرورية

 كتساب المعرفةلإ  التواصل المستخدمة نقل المعرفة وأساليبل التواصل المستخدمة يوضح العلاقة بين أساليب): 25.4( الجدول رقم

 من قبل عمال جيل الألفية والجيل اكس

Tableau croisé 

موع  كتساب المعرفةالتواصل المستخدمة لإ أساليب      ا
  المكالمات الهاتفية  الإيميل  التواصل وجها لوجه

  
التواصل  أساليب

نقل ل المستخدمة
  المعرفة

التواصل المباشر 
  وجها لوجه

  99  2  6  92  التكرار

% 92.9%  6.1%  2% 

  7  1  2  4  التكرار  الإيميل استخدام

%  57.1% 28.6%  14.3%  

  15  1  3  11  التكرار  المكالمات الهاتفية

%  73.3%  20%  6.7%  

موع   112  3  8  102  ا

Les pourcentages et les totaux sont établis à partir des répondants. 

a. Groupe de dichotomies mis en tableau à la valeur 1.     

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

فردا يستخدمون أسلوب التواصل وجها  99بتكرار مطلق بلغ  %92.9نسبة ، أن )25.4( يتضح من خلا الجدول رقم
يستخدمون أسلوب التواصل فردا  06بتكرار مطلق بلغ  %6.1المعرفة أيضا، كما نجد أن نسبة  ولاكتسابلوجه لنقل المعرفة 

واحدا  فردا لغبتكرار مطلق ب فقط %2المعرفة، في حين نجد نسبة  لاكتسابالإيميل  ويستخدمون  المباشر وجها لوجه لنقل المعرفة
ا عن طريق المكالمات الهاتفية؛ يتم يستخدمون أسلوب التواصل وجها لوجه لنقل المعرفة، بينما    اكتسا

سلوب التواصل لأ مع استخدامهمأفراد يستخدمون الإيميل لنقل المعرفة،  04بتكرار مطلق بلغ  %57.1 كما نجد نسبة
ابتكرار مطلق بلغ فردين الإيميل لنقل المعرفة  %28.6المعرفة، بينما يستخدم نسبة  لاكتسابالمباشر وجها لوجه   من ولاكتسا

 لاكتسابالمكالمات الهاتفية  مع استخدامفقط يستخدمون الإيميل لنقل المعرفة  %14.3أيضا، كما نجد نسبة العمال الآخرين 
  المعرفة؛ 
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فردا يستخدمون المكالمات الهاتفية كأسلوب للتواصل لنقل  11بتكرار مطلق بلغ  %73.3لمقابل من ذلك نجد أن نسبة 
 03 بتكرار مطلق بلغ %20المعرفة من العمال الآخرين؛ كما نجد أن نسبة  لاكتسابالتواصل وجها لوجه  ويستخدمونالمعرفة، 

؛ من العمال الآخرينالمعرفة  لاكتسابالإيميل  ويستخدمون لمن يحتاجها في العمل يستخدمون المكالمات الهاتفية لنقل المعرفة أفراد
المعرفة  ولاكتساببتكرار مطلق بلغ فردا واحد يستخدمون المكالمات الهاتفية لنقل المعرفة  فقط %6.7بينما نجد كما نجد أن نسبة 

  .أيضامن العمال الآخرين 

سبق نستنج أن الأغلبية المطلقة من المستجوبين يستخدمون أسلوب التواصل وجها لوجه لنقل المعرفة لمن  من خلال ما
ا لأداء مهامهم المعرفة  لاكتسابأيضا  ويستخدمونهيحتاجها في العمل،   .الحاملين للمعرفة من العمال الآخرينالتي يحتاجو

ال ل ال ة :ال س فة في ال ع اب ال عل واك ل ل ل ج لها  ف ي  ات ال   الآل

المعرفة  لاكتسابالتي يفضلها عمال جيل الألفية والجيل أكس  الآليات على ن خلال هذا الجزء إلى التعرفم نسعى
ا لتعلم المعرفة  الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد، وكذا التعرف على الآليات التي يفضلو

  . الصريحة والمعرفة التقنية في المؤسسة

  ن جيل طفرة المواليدم المقبلون على التقاعد الخبراء آليات تعلم واكتساب المعرفة الضمنية من العمال :الأول الفرع

ت المستجوبين من الجيلين   ا لتعلم واكتساب ) أكس والألفية( يوضح الجدول الموالي نتائج إجا حول الآليات التي يفضلو
  .من جيل طفرة المواليد في المؤسسة المعرفة الضمنية من العمال المقبلون على التقاعد الخبراء

المقبلون على  الخبراءمن العمال  الضمنية كتساب المعرفةلا  والجيل أكس يفضلها عمال جيل الألفيةيوضح الآليات التي ): 26.4(الجدول رقم 

   التقاعد

من العمال  آليات اكتساب المعرفة الضمنية  الرمز

 المقبلون على التقاعد الخبراء

   أكس عمال الجيل   جيل الألفية عمال 

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  اتجاه العينة

Q1  3 1.576 3.03 2 1.355 2.99 توجيهك أثناء العملإشرافهم على 

Q2 1 1.282 2.03 1 1.019 1.89 إشرافهم على تدريبك أثناء العمل 

Q3 2 1.470 2.97 3 1.619 3.01 .في مركز التكوين كوينكإشرافهم على ت 

Q4  4 1.497 3.87 4 1.449 3.97 جلسات استخلاص المعرفةتنظيم 

Q5 5 1.400 4.09 5 1.276 4.06 المناقشات والحوارات في الاجتماعات الرسمية 

Q6  ئق المؤسسة توثيق معارفهم في سجلات و و
  اليدوية والإلكترونية

5.07 1.516 6 5.00 1.414 6 

مج :المصدر  لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 



ل ال عالف ة: ا اق ل وم ل ض وت ائج ا ع راسةن ة ل   ال

232 
 

أولى  كأولوية التدريب أثناء العملآلية  اختارواالمستجوبين من جيل الألفية  ، أن)26.4( يتضح من خلال الجدول رقم
نحراف )1.89( بمتوسط حسابي بلغالمعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد،  لاكتساب  ،)1.019(معياري  و

نحراف) 2.03( التدريب أثناء العمل كأولوية أولى بمتوسط حسابي بلغ أكس اختارواوحتى المستجوبين من جيل  معياري  و
، فإشراف العمال المقبلون على التقاعد على تدريب العمال أثناء العمل يسمح لهم بتعلم واكتساب المعارف والمهارات )1.282(

ا لأن العملية  المتعلقة بمنصب العمل وتثري رصيدهم المعرفي، وتسمح لهم بطرح الأسئلة حول المشاكل التي واجهوها أو قد يواجهو
اختار كما ، فالتواصل المباشر مع حامل المعرفة يعزز ويدعم عملية انتقال المعرفة بطريقة جيدة؛  بيئة التعلم هي نفسها بيئة الأداء

نية إشرافهم على توجيهك أثناء العملآلية ية المستجوبين من جيل الألف نحراف )2.99( بمتوسط حسابي بلغ كأولوية   و

، فبعض العمال )المقبل على التقاعد ( حيث تتيح هذه الآلية للعمال التعامل والتواصل المباشر مع حامل المعرفة) 1.355(معياري 
تكون لديهم بعض المعلومات والمعارف غير واضحة ويحتاجون إلى شخص ذوي  في بداية مسارهم المهني هم والذين خاصة الجدد

في حين أن المستجوبين من الجيل خبرة سابقة ليشرح لهم الأشياء المبهمة ويناقشون معه الأفكار وهذا ما يوفره التوجيه أثناء العمل؛ 

نية إشرافهم على تكوين في مركز التكوينآلية  اختارواأكس  نحراف )2.97( توسط حسابي بلغبم كأولوية  معياري  و

لتالي ، )1.470( وفق أساليب  والتي تتم برامج التكوين في المراكز اختارواإن أغلبية عمال هذا الجيل هم في وسط مسارهم المهني و
م يفضلون التعليم الرسمي؛ كما والتي تضمن حصولهم على المعلومة بطريقة أكثر رسمية  مؤسسةمحددة و  وبرامج   اختارأي أ

لثة أك إشرافهم على تكوين في مركز التكوينالمستجوبين من جيل الألفية آلية  نحراف )3.01(بمتوسط حسابي بلغ ولوية   و

، وقد يبرر ذلك أن عمال هذا الجيل يفضلون الطرق التي تتم في ميدان العمل أكثر من الطرق التي تتم خارجه )1.619(معياري 

لثة أك إشرافهم على تكوين في مركز التكوينالمستجوبين من الجيل أكس آلية   اختارالمعرفة الضمنية، في حين  لاكتساب ولوية 

نحراف )3.03(بمتوسط حسابي بلغ  ، فبعض العمال من الجيل أكس يفضلون أساليب التعليم التي تتم في )1.576(معياري  و

 في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ تنظيم جلسات استخلاص المعرفة آلية عمال كلا الجيلين اختارو ؛ ميدان العمل كالتوجيه

نحراف )3.97( ت عمال  )1.449(معياري  و نحراف )3.87(حسابي بلغ ، بمتوسط جيل الألفيةلنسبة لإجا  معياري و
ت عمال لإلنسبة  )1.497( ه الآلية جد مهمة لاستخلاص المعرفة من العمال الخبراء المقبلون ذه الجيل أكس، حيث أنجا

ح تتم في إطار عقد لقاءات بين العمال من مختلف الأجيال، إذا تطرح فيها الأسئلة وتثار النقاشات التي تسم إذعلى التقاعد، 
ه الجلسات في أشرطة الفيديو والتقارير لتخزن في الذاكرة ذستخلاص المعلومات والاستفادة منها لاحقا من خلال تسجيل ه

ه الآلية لا تمارس في المؤسسة ويجهلها أغلب العمال كطريقة للتعلم فلهذا لم يتم تفضيلها من طرفهم؛ وجاءت ذالتنظيمية، ولأن ه

نحراف )4.06( للمؤسسة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ في الاجتماعات الرسمية والحواراتالمناقشات آلية   معياري و
ت عمال )1.276( لنسبة لإجا نحراف )4.09( بمتوسط حسابي بلغ و جيل الألفية،،  ت ) 1.400( معياري و لنسبة لإجا

، فمن خلال المقابلات التي أجريناها تبين أن المؤسسة تعقد اجتماعات دورية لعمالها في إطار التنسيق بين عمال الجيل أكس
المهام؛ لكن لا يتم عقد لقاءات رسمية بين العمال لتبادل المعارف والمعلومات، وإنما تتم أغلب الاجتماعات في الإطار الغير رسمي 

ئق المؤسسةآلية ؛ وجاءت بين العمال خارج أوقات العمل  بمتوسط في المرتبة السادسة والأخيرة  توثيق معارفهم في سجلات و و

نحراف )5.07( حسابي بلغ ت عمال )1.516( معياري و لنسبة لإجا  )5.00( بمتوسط حسابي بلغ و جيل الألفية،، 
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نحراف ت عمال الجيل أكس) 1.414( معياري و ئق ويفسر هذا لصعوبة ، لنسبة لإجا استيعاب المعرفة الضمنية من خلال الو
يتم فهم العديد من  اليدوية والإلكترونية خاصة وأن التوثيق قد يكون نسبي فلا يتم توثيق كل المعارف من طرف العمال، وقد لا

والاحتكاك  والتي تعتمد على العمل الميداني وتحتاج للملاحظة المؤسسةالمعارف هذا من جهة، ومن جهة أخرى أن طبيعة عمل 
  .المباشر بحامل المعرفة

ويفضل  ،يفضلون آلية التدريب أثناء العمل وآلية التوجيه أثناء العملجيل الألفية يتضح من خلال ما سبق أن عمال 
أكثر من غيرها من الآليات الأخرى لتعلم واكتساب  عمال الجيل أكس آلية التدريب أثناء العمل والتدريب في مركز التكوين 

والتي  )Deal, 2007( مع نتائج دراسة، حيث تتفق النتائج المتوصل إليها قبل العمال المقبلون على التقاعدفة الضمنية من المعر 
 يتوافق وآليتي لتعلم المعرفة الضمنية وهذا ما التي تتم في العمليفضلون آلية التعلم والجيل أكس أظهرت أن أفراد جيل الألفية 

  .)العملالتدريب والتوجيه أثناء (

  آليات تعلم المعرفة الصريحة :الفرع الثاني

ت المستجوبين من الجيلين   ا لتعلم المعرفة ) أكس والألفية( يوضح الجدول الموالي نتائج إجا حول الآليات التي يفضلو
  .الصريحة في المؤسسة

  المعرفة الصريحة في المؤسسة يوضح الآليات التي يفضلها عمال جيل الألفية والجيل أكس لتعلم): 27.4(الجدول رقم

  

  الرمز
  آليات تعلم المعرفة الصريحة

   أكس عمال الجيل  الألفية جيلعمال 

المتوسط 
   الحسابي

الانحراف 
  المعياري

اتجاه 
  العينة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

اتجاه 
  العينة

K1  2 1.234 2.34 2 1.405 2.50 التكوين في مركز التكوين 

K2 1 1.120 1.81 1 1.014 1.69 التدريب أثناء العمل 

K3 4 1.301 3.72 4 1.221 3.95 المصنفات والكتيبات 

K4  3 0.995 3.09 3 0.769 2.88 التوجيه أثناء العمل 

K5 5 1.190 4.06 5 1.061 3.99 الاجتماعات واللقاءات الرسمية في المؤسسة 

مج :المصدر  لاعتماد على مخرجات بر   SPSS.26 :من إعداد الطالبة، 

 التدريب أثناء العملآلية  اختارواالمستجوبين من الجيلين الألفية وأكس  ، أن)27.4( يتضح من خلال الجدول رقم

نحراف )1.69( أولى بمتوسط حسابي بلغكأولوية  ت عمال )1.014( معياري و  بمتوسط حسابيو جيل الألفية،  لنسبة لإجا
نحراف )1.81( ت عمال الجيل )1.120( معياري و حيث تتيح هذه الآلية للمتعلم الفرصة للتعلم ونقل ما  أكس، لنسبة لإجا

في التكوين في مركز التكوين تم تعلمه وتطبيقه مباشرة أثناء أداء المهام مما يضمن اكتساب المعرفة بطريقة فعالة؛ وجاءت آلية 

نحراف) 2.50( نية بمتوسط حسابي بلغالمرتبة الثا ت عمال )1.405( معياري و  بمتوسط حسابيو  جيل الألفية، لنسبة لإجا
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نحراف )2.34( ت عمال الجيل )1.234( معياري و إذ يتم فيها تلقين المتعلمين معارف ومعلومات نظرية  أكس، لنسبة لإجا
العرض المختلفة، حيث تتاح للمتعلم فرصا للسؤال والنقاش عن الأمور المبهمة ذات علاقة بموضوع ما، من خلال استخدام وسائل 

نحراف) 2.88( بمتوسط حسابي بلغفي المرتبة الثالثة  التوجيه أثناء العمل؛ بينما جاءت آلية  وهذا ما لا تتيحه الآليات الأخرى  و

ت عمال )0.769( معياري نحراف )3.09( بمتوسط حسابيو  جيل الألفية، لنسبة لإجا ت  )0.995( معياري و لنسبة لإجا
لتحاور مع المعلم وطرح الأسئلة، لكن بما أن طبيعة المعرفة هي معرفة حيث ، أكس عمال الجيل تسمح برامج التوجيه للمتعلم 

مج تدريبي منظم وهذا ما فضله العمال؛ وجاءت آلية  علم من المصنفات التصريحة فهي تحتاج لأن يتم تعلمها ضمن إطار بر

نحراف) 3.95( بمتوسط حسابي بلغفي المرتبة الرابعة  والكتيبات ت عمال )1.221( معياري و  جيل الألفية، لنسبة لإجا

نحراف )3.72( بمتوسط حسابيو  ت عمال الجيل )1.301( معياري و وقد يرجع ذلك لأن الكثير من  أكس، لنسبة لإجا
لتفصيل ويحتاج مع من الأفراد لا يفضلون وسائل  التعليم الذاتي، نظرا لأن المتعلم قد لا يفهم في بعض الأحيان بعض المعلومات 

الاجتماعات آلية جاءت عليم الذاتي كالمصنفات والكتيبات؛ بينما وهذا ما لا توفره وسائل الت، يتناقش حول الأمور المبهمة

نحراف) 3.99( بمتوسط حسابي بلغ والأخيرةالخامسة في المرتبة  واللقاءات الرسمية في المؤسسة لنسبة  )1.061( معياري و
ت عمال نحراف )4.06( بمتوسط حسابيو  جيل الألفية، لإجا ت عمال الجيل )1.190( معياري و   .أكس لنسبة لإجا

التدريب و التكوينالتكوين في مركز ، والتي وجدت أن آليتي )Deal, 2007( تتفق نتائج الدراسة مع نتائج دراسة

  . الألفية وأكسة في المؤسسة من قبل عمال الجيلينهي أكثر الطرق تفضيلا لتعلم المعرفة الصريحأثناء العمل 

  آليات تعلم المعرفة التقنية :الثالث الفرع

ت المستجوبين من الجيلين ا لتعلم المعرفة ) أكس والألفية( يوضح الجدول الموالي نتائج إجا التقنية في حول الآليات التي يفضلو
  .المؤسسة

 يوضح الآليات التي يفضلها عمال جيل الألفية والجيل أكس لتعلم المعرفة التقنية في المؤسسة): 28.4(الجدول رقم

  الرمز

  
  تقنيةلاآليات تعلم المعرفة 

   أكس عمال الجيل   الألفية  يلجعمال 

المتوسط 

   الحسابي

الانحراف 

  المعياري

اتجاه 

  العينة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
  اتجاه العينة

T1 2 1.157 2.63 3 1.157 2.56 التكوين في مركز التكوين 

T2 1 1.058 1.91 1 1.009 1.91 التدريب أثناء العمل 

T3 3 1.061 2.69 2 1.079 2.51 أسلوب المحاكاة المهنية 

T4 4 1.039 2.78 4 0.961 3.01 التوجيه من طرف خبراء التخصص 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 
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أولى  كأولوية التدريب أثناء العملآلية  اختارواالمستجوبين من الجيلين  ، أن)28.4( يتضح من خلال الجدول رقم
نحراف) 1.91( بمتوسط حسابي بلغ والأخيرة ت عمال )1.009( معياري و  بمتوسط حسابيو  جيل الألفية، لنسبة لإجا

نحراف )1.91( ت عمال الجيل )1.058( معياري و فعندما تكون بيئة التدريب هي نفسها بيئة التعلم  أكس، لنسبة لإجا
ا بطريقة أسرع من غيرها من  لمنصب، وفهمها واستيعا لحصول على أكبر قدر من المعلومات و المعارف المتعلقة  يسمح للمتعلم 

نية كأول التدريب وفق أسلوب المحاكاة المهنية المستجوبين من جيل الألفية اختاركما الآليات الأخرى ؛   بمتوسط حسابي وية 

نحراف) 2.51( بلغ تستخدم العديد من الشركات البترولية أساليب المحاكاة المهنية في تدريب ونقل  حيث ،)1.079( معياري و
المعرفة لعمالها، حيث تكون الآليات والمعدات تشبه الآليات الموجودة في مكان العمل الحقيقي مما يضمن للمتدرب الحصول على 

لتجريب والخطأ على عكس مكان ه ذ، حيث تسمح هأكبر قدر من المعلومات ويكون لديه الوقت الكافي للتعلم البرامج للمتعلم 
ر سلبية؛  في حين العمل الحقيقي الذي لا يكون فيه مجال للخطأ وهذا لخطورة المعدات الصناعية وما قد ينجر عن ذلك من آ

نية التكوين في مركز التكوينعمال الجيل أكس آلية  اختار نحراف) 2.63( ، بمتوسط حسابي بلغكأولوية   يمعيار  و
ذلك أن عمال هذا الجيل في وسط مسارهم المهنية ولديهم خبرة في ميدان عملهم مقارنة بعمال جيل الألفية  ويبرر، )1.157(

كوينية التي تتم في مركز البرامج الت وهذا ما توفره ،الذين هم في بداية مسارهم المهني ولذا يفضلون التعليم الرسمي لتدعيم معارفهم

لثة التكوين في مركز التكوينالمستجوبين من جيل الألفية آلية  اختارين ؛ في حالتكوين ) 2.56( ، بمتوسط حسابي بلغكأولوية 

نحراف لثة أسلوب المحاكاة المهنيةالمستجوبين من الجيل أكس آلية  ، بينما اختار)1.157(ي معيار  و ، بمتوسط حسابي كأولوية 

نحراف) 2.69( بلغ  التوجيه من طرف خبراء التخصصآلية  المستجوبين من الجيلين اختار ؛ كما نجد أنه )1.061( يمعيار  و
نحراف )3.01(بمتوسط حسابي بلغفي المرتبة الرابعة والأخيرة،  ت عمال  )0.961( معياري و  و جيل الألفية،لنسبة لإجا

نحراف) 2.78(بمتوسط حساب ت عمال الجيل) 1.039( يمعيار  و إذ أن برامج التوجيه مهمة لكنها قد  أكس، لنسبة لإجا
ا تخضع في الغالب لعدة اعتبارات ككفاءة المشرف وخبرته ومدى  لا تضمن للمتعلم الحصول على القدر الكافي من المعلومات لأ

مج منظم ويخصص  لها الوقت تخصيصه للوقت الكافي للمتعلم، مما يدل على أن العمال يفضلون الآليات التي  تتم في إطار بر
  .لتعلم المعرفة التقنية الكافي والموارد اللازمة

أكثر من غيرها من  التدريب أثناء العمل يفضلون آلية أكس والألفية يتضح من خلال ما سبق أن عمال الجيلين

أظهرت نتائجها أن التي ) Lim, 2015( دراسة، حيث تتفق النتائج مع نتائج علم المعرفة التقنية في المؤسسةالآليات الأخرى لت
  .العمل أثناءعن طريق آلية التدريب  تقنيةأغلبية أفراد جيل الألفية يفضلون تعلم المعرفة ال
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ع ا ل ال ائج : ال ة ن اق ل وم ل ض وت ةع س ال في ال فة ب الأج ع قات نقل ال   م

ت العمال المستجوبين من جيل  الألفية والجيل أكس حول مستوى ممارسة سنركز في هذا الجزء على عرض وتحليل إجا
عملية نقل المعرفة بين العمال، ومن ثم تحديد أهم المعيقات الفردية والتنظيمية التي تواجها عملية نقل المعرفة بين الأجيال من وجه 

  . نظر كل جيل

ت المستجوبين حول مستوى : أولا   سسةبين العمال في المؤ  ممارسة عملية نقل المعرفةتحليل إجا

ت أفراد العينة حول مستوى ):29.4(الجدول رقم   عملية نقل المعرفة بين العمال ممارسة يوضح إجا

  اتجاه العينة  المعياري الانحراف  المتوسط الحسابي  العبارات  الرمز
N1  مرتفع  0.710  4.49  من خلال زملائي في العمل التنظيميةتعلمت الكثير من المعرفة  
N2   مرتفع  0.847  4.30  من خلال العمال القدامى في العمل التنظيميةتعلمت الكثير من المعرفة  
N3   تعلمت الكثير من المعرفة الضمنية للخبراء من خلال البرامج التدريبية التي

  خضعت إليها في المؤسسة
  متوسط  1.087  3.66

N4   مرتفع  0.769  4.44   من خلال العمال ذوي الخبرة في العمل التنظيميةتعلمت الكثير من المعرفة  
N5  مرتفع  0.584  4.53  أسعى دائما لنقل خبرتي المهنية لزملائي في العمل  
N6  متوسط  1.233  3.39  تعمل المؤسسة على توثيق معرفة الخبراء للرجوع إليها كلما استدعت الضرورة  

موع       مرتفع  0.235  4.135  ا

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

ت من  يتضح عملية نقل المعرفة بين  ممارسة مستوىحول  أفراد عينة الدراسةخلال الجدول أن المتوسط العام لإجا
ال الم) 0.235( ، وانحراف معياري بلغ)4.135( يساوي العمال مما يؤكد على أن مستوى عملية نقل المعرفة  رتفعفهو يقع في ا

ال الموافق، ويعود  العمالبين  مرتفع، ويعود ذلك لأن عبارات المحور كانت في أغلبها ذات متوسطات حسابية مرتفعة وتقع في ا
م المهنية لزملائهم في العمل بمتوسط حسابي بلغ  نحراف )4.53(ذلك لسعي الأفراد دوما بنقل خبرا  ري يساويمعيا و

 )4.49( بلغ بمتوسط حسابي في العمل هممن خلال زملائ التنظيميةتعلمهم الكثير من المعارف ، وهذا ما يؤكده )0.584(
نحراف ، ويرجع ذلك لطبيعة العمل الميداني والذي يكون ضمن فرق عمل والتي يكون فيها التواصل )0.584( معياري يساوي و

والتعاون في حل المشكلات وأداء المهام المشتركة مما يضمن انتقال وتبادل المعرفة بين أعضاء الفريق المباشر بين أعضاء الفريق 
لإضافة إلى الواحد والف من خلال العمال ذوي الخبرة في  التنظيميةتعلم الكثير من المعرفة رق الأخرى المكملة لنشاط الفريق؛ 

نحراف) 4.44(بمتوسط حسابي بلغ  العمل مما يدل على أن العمال يكتسبون العديد من المعارف  ،)0.769( معياري يساوي و
تتبع طريقة عملهم وتنفيذهم  وعن طريقالتنظيمية من العمال الخبراء ذوي الخبرة في مجال معين، من خلال العمل معهم سو 

العديد من المعارف التنظيمية أيضا من  سبوااكت؛ في حين نجد أن العمال للأعمال أو من خلال إشرافهم على توجيههم في العمل
نحراف) 4.30(العمال القدامى في العمل وذلك بمستوى مرتفع بمتوسط حسابي بلغ  ، مما يدل على )0.847( معياري يساوي و
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خاصة في أن العمال القدامى في المؤسسة يحرصون على نقل المعرفة التنظيمية للعمال الذين ليس لديهم خبرة كبيرة في العمل 
م من خلال توجيههم أثناء العمل، خاصة وأن أغلب المستجوبين في دراستنا الحالية كانوا من جيل الألفية وأغلبهم مدة  بدا

لمؤسسة تقل عن الخمس سنوات؛ لنسبة لعبارة  خدمتهم  من خلال للعمال الخبراء الكثير من المعارف الضمنية  اكتسبتأما 
نحراف) 3.66(بمتوسط حسابي بلغ  امسةفقد كانت في المرتبة الخ خضعت إليها في المؤسسة البرامج التدريبية التي معياري  و

رص المؤسسة على تنفيذ العديد من البرامج التكوينية التي تساهم في نقل المعرفة التنظيمية لفائدة تح فلقد ،)1.087( يساوي
الجدد في إطار برامج التكوين المبدئي هذا من جهة، ومن جهة أخرى عمالها، حيث يوفر مركز التكوين خدماته لفائدة العمال 

لكن هذه البرامج تركز على نقل  المهنية من دورات تكوينية لتحسين المستوى وتجديد المعارف، ميستفيد العمال في مختلف مسارا
المعرفة الصريحة أكثر من المعرفة الضمنية للعمال الخبراء المشرفين على البرامج التكوينية، حيث يكون من السهل نقل المعرفة الصريحة 

ا يدل على ممفي شكل محاضرات مرئية أو عن طريق الكتيبات وغيرها من الطرق، لكن نقل المعرفة الضمنية يكون بدرجة متوسطة 
مج معين لنقل المعرفة الضمنية للعمال الخبراء في المؤسسة ت المستجوبين على هذا السؤال، عدم وجود بر  ؛وهذا ما تبينه إجا

ة بمتوسط حسابي بلغ الأخير في المرتبة  الضرورة استدعت كلما إليها للرجوع الخبراء معرفة توثيق على المؤسسة تعملوجاءت العبارة 
نحراف) 3.39( ، حيث يتم يحرص الأفراد في مختلف التخصصات المهنية على توثيق المعارف المهنية، )1.087( معياري يساوي و

لنسبة للأعمال التقنية الميدانية فإنه ي ئق اليدوية والإلكترونية، و تم فالنسبة للجانب الإداري فإنه يتم حفظ وتوثيق المعارف في الو
ا عند الحاجة إليها، ويتضح من خلال على شكل إجراءات عمل مما يسهل للأفراد فهم توثيق المعارف في كتيبات ها واستيعا

ت المستجوبين أن عملية توثيق المعرفة كانت بمستوى متوسط وقد يبرر ذلك لأنه في  الأعمال الأساسية للمؤسسة وظائف  إجا
ا ضرورية ويحتاجو ا في العمل مستقبلا، لكن ليست كل المعارف توثق، ولا توجد يعمل العمال على توثيق المعرفة التي يرو

  .إجراءات رسمية لتوثيق المعرفة في المؤسسة، فلكل عامل لديه طريقته الخاصة التي يراها مناسبة من وجهة نظره

  معيقات نقل المعرفة بين الأجيال: نيا

ت المستجوبين من الجيلين   .بين الأجيال في المؤسسةالمعرفة  معيقات نقلحول ) أكس والألفية( يوضح الجدول الموالي نتائج إجا
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  معيقات نقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيل الألفية والجيل  أكس): 30.4(الجدول رقم

 العبارات   الرمز

  أكس الجيل                  جيل الألفية

 المتوسط

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري

  الأهمية

  النسبية

  

  الحكم

  المتوسط

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري

  الأهمية

  النسبية

  

  الحكم

M1 نوعا ما معيق 63.8 1.424 3.19 نوعا ما معيق %58.2 1.224 2.91 عدم وجود الوقت الكافي لنقل المعرفة 

M2   غير معيق 53.2 1.335 2.66 نوعا ما معيق %57.6 1.277 2.88 اختلاف العمر 

M3   معيق 66.8 1.405 3.34 معيق %68.2  1.122 3.41 ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين 

M4     نوعا ما معيق 64.4 1.313 3.22 نوعا ما معيق %59.2 1.084 2.96 الاختلاف في مستوى الخبرة 

M5 نوعا ما معيق 65 1.414 3.25 نوعا ما معيق %60.2  1.238 3.01 .عدم وجود حافز ورغبة للأفراد الجدد في التعلم 

M6 
حرص بعض الأفراد في المؤسسة على الاحتفاظ 

 .بمعارفهم، وعدم رغبتهم في تبادلها مع الآخرين

3.74 
1.040 74.8% 

 معيق 69.4 1.164 3.47 معيق

M7 
مج محدد لنقل المعرفة بين الأجيال  عدم وجود بر

 .في المؤسسة

4.04 
 معيق %83.2 0.987 4.16 معيق 80.8% 0.947

M8 
همية المعرفة التي يمتلكها  عدم الوعي الكافي 

ا   .ومدى حاجة الآخرين لاكتسا

3.64 
0.945 72.8% 

 معيق 76.2 0.998 3.81 معيق

M9 
عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة 

 .المعرفة بين الأفراد في المؤسسة

3.45 
0.980 69% 

 معيق 66.8 1.181 3.34 معيق

M10  التنظيم الهرمي وهيكل التواصل يبطئ من ممارسة
 .مشاركة وتبادل المعرفة بين الأفراد

3.93 
 معيق 76.8 1.167 3.84 معيق 78.6% 0.991

M11 
الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة لا تدعم 

 .عملية مشاركة ونقل المعرفة بين الأفراد

3.28 
1.079 65.6% 

 نوعا ما معيق 66.2 1.091 3.31 نوعا ما معيق

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 
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مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

معيقات هي  الألفية نقل المعرفة التي يواجهها عمال الجيل معيقات، أن أغلب )20.4( يتضح من خلال الجدول رقم
مج محدد لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة بنسبة  عدم: تنظيمية التنظيم الهرمي وهيكل التواصل يبطئ  ،)% 80.8(وجود بر

عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة المعرفة بين  ،)%78.6( من ممارسة مشاركة وتبادل المعرفة بين الأفراد بنسبة
لنسبة)%69(الأفراد في المؤسسة بنسبة  عارفهم، حرص بعض الأفراد في المؤسسة على الاحتفاظ بم: الفردية فهي معيقاتلل ؛ و

ا)%74.8( مع الآخرين وعدم رغبتهم في تبادلها همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين لاكتسا  ، عدم وعي الفرد 
  ).%68.2(ات التواصل والتعامل مع الآخرين ، و ضعف مهار ) 72.8%(

  

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS. 26من إعداد الطالبة، 

3,74 4,04 3,64 3,45
3,93

3,41

1,04 0,947 0,945 0,98 0,991 1,122

حرص بعض  
الأفراد في المؤسسة 

على الاحتفاظ 
بمعارفهم، وعدم 

رغبتهم في تبادلها مع 
.الآخرين

عدم وجود برنامج  
محدد لنقل المعرفة 
بين الأجيال في 

المؤسسة

عدم الوعي الكافي  
بأهمية المعرفة التي 
يمتلكها ومدى حاجة 
الآخرين لاكتسابها

عدم وجود نظام  
مكافآت واعتراف 

يدعم مشاركة 
المعرفة بين الأفراد 

في المؤسسة

التنظيم الهرمي 
وهيكل التواصل 

يبطئ من ممارسة 
مشاركة وتبادل 
.المعرفة بين الأفراد

ضعف مهارات 
التواصل والتعامل 

مع الآخرين

ت عمال جيل الألفية حول أبرز ): 20.4(الشكل رقم الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لإجا
معيقات نقل المعرفة بين الأجيال

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري 

4,16 3,81 3,34 3,84 3,34 3,47

0,87 0,998 1,181 1,167 1,405 1,164

عدم وجود برنامج  
محدد لنقل المعرفة 
بين الأجيال في 

المؤسسة

عدم الوعي الكافي  
بأهمية المعرفة التي 
يمتلكها ومدى حاجة 
الآخرين لاكتسابها

عدم وجود نظام  
مكافآت واعتراف 

يدعم مشاركة 
المعرفة بين الأفراد 

في المؤسسة

التنظيم الهرمي 
وهيكل التواصل 

يبطئ من ممارسة 
مشاركة وتبادل 
.المعرفة بين الأفراد

ضعف مهارات 
التواصل والتعامل 

مع الآخرين

حرص بعض الأفراد 
في المؤسسة على 
الاحتفاظ بمعارفهم 
وعدم رغبتهم في 
تبادلها مع الآخرين

ت عمال الجيل أكس حول أبرز ): 21.4(الشكل رقم الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لإجا
معيقات نقل المعرفة بين الأجيال

المتوسط الحسابي الانحراف المعياري 
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لمقابل من ذلك نجد أن أغلب  عدم وجود : تنظيمية معيقاتهي  أكس نقل المعرفة التي يواجهها عمال الجيل معيقاتو
مج محدد لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة  ممارسة مشاركة وتبادل التنظيم الهرمي وهيكل التواصل يبطئ من  ،)%83.2(بر

عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسة بنسبة  ،)%76.8( المعرفة بين الأفراد بنسبة
ا: الفردية فتتمثل في معيقاتلنسبة لل؛ و ) 66.8%( همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين لاكتسا  عدم وعي الفرد 
، و ضعف )%69.4( ، حرص بعض الأفراد في المؤسسة على الاحتفاظ بمعارفهم، وعدم رغبتهم في تبادلها مع الآخرين)76.2%(

   ).%66.8(ات التواصل والتعامل مع الآخرين مهار 

م يتفقون بدرجة كبيرة أن أغلب لنسبة لعمال الجيلين أكس والألفيةنقل المعرفة  معيقاتمن خلال تحليل  ، فنجد فإ
مج محدد لنقل المعيقات تنظيمية، حيث تم الاتفاق على نفس معيقاتنقل المعرفة بين الأجيال هي  معيقات ، وهي عدم وجود بر

  ؛المعرفة بين الأجيال في المؤسسة

لنسبة لل  عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة المعرفة بين الأفراد في: في يتمثلالثاني الذي أتفق عليه  معيقو
نجد أن المؤسسة تشجع الأفراد القدامى ذوي الخبرة على مشاركة معارفهم ونقلها للجيل الجديد من من خلال ذلك المؤسسة، ف

الموظفين الجدد، حيث يستفيد العامل الذي يؤطر العمال الجدد في إطار التربص المبدئي من منحة شهرية نتيجة الجهود التي يبذلها 
ا  قد لالكنه يبفي تكوين المتربص،  أي تبادل المعرفة بين العمال (م تدعم جهود العمال الآخرين في نقل المعرفة فيما بينه دوا أ

  .معيقا لعملية نقل المعرفة بين الأجيال اعتبروهولهذا نجد أن العمال ) عموما من مختلف الأجيال الأخرى

لنسبة لل كة وتبادل المعرفة بين التنظيم الهرمي وهيكل التواصل يبطئ من ممارسة مشار : الثالث الذي أتفق عليه هو معيقو
مما يدل على الهيكل التنظيمي للمؤسسة يتسم بدرجة رسمية عالية، وتعقد نتيجة لكثرة الأقسام الإدارية والتنظيمية  الأفراد،

لإضافة إلى أن الاتصالات  المتخصصة،  الأمر الذي يساهم في تمتع العاملين لسلطة اللازمة التي تمكنهم أداء المهام الموكلة إليهم، 
لإضافة إلى الرسمية الزائدة في أداء  الإدارية بين الأقسام تتم حسب الخطوط الرسمية، ويمكن أن يكون ذلك نتيجة للتعقد الزائد 

  .الأعمال

لنسبة لل بعض الأفراد في المؤسسة على الاحتفاظ بمعارفهم، وعدم رغبتهم في حرص : تتمثل فيفالفردية،  معيقاتأما 
 ,Gabriel Szulanski( يرىحيث  ،تبادلها مع الآخرين، ويكون ذلك لأسباب متعددة كما ذكر في الأدبيات النظرية

ً للامتياز والتفوق، قد قد يكون مصدر المعرفة مترددًا في مشاركة المعرفة الحاسمة خوفاً من فقدان الملكية "  1):1996 ومكا

يستاء من عدم وجود المكافأة الكافية لتقاسم النجاح الذي تحقق بصعوبة، أو قد يكون غير راغب في تخصيص الوقت 

؛ كما قد يؤدي غياب الحافز إلى التباطؤ أو السلبية أو القبول المتخفي أو التخريب الخفي أو المعرفة والموارد لدعم نقل

  ."  تطبيق واستخدام المعرفة الجديدةالرفض التام في

                                                           
1 - Gabriel Szulanski, (1996).  Exploring internal stickiness : impediments to the transfer of best 
practice within the firm, Strategic Management Journal, Vol. 17(Winter Special Issue), p 31. 
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اوالأفراد أهمية المعرفة التي يمتلكيدرك الكثير من  كما لا   فالإضافة إلى معيق آخر  ،ا ومدى حاجة الآخرين لاكتسا
مج رسمي من قبل المؤسسة وبدرجة أقل والمتمثل في ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين ، ولهذا فهم بحاجة لإعداد بر

لنقل المعرفة بين الأجيال، أين يتم تحفيزهم وتشجيعهم على مشاركة معارفهم ويستخرج منهم أفضل المعارف والمهارات التي يحتاجها 
  . العمال الآخرين

، والتي توصلت أن المعيقات )Lim, 2015( سبق أن النتائج المتوصل إليها تتفق مع نتائج دراسة يتضح من خلال ما
مج محدد لنقل المعرفة بين : التنظيمية لنقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظر عمال الأجيال الثلاثة تتمثل في عدم وجود بر

ت الفردية من يدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال،  وفيما يخص المعيقا واعترافالأجيال في المؤسسة، وعدم وجود نظام مكافآت 
لمقابل من ذلك فهي لا  وجهة نظر جيل الألفية فهي تتفق مع نتائج دراستنا في ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين، 

   .العمر اختلاف: مثللنسبة للمعيقات الأخرى  دراستناتتفق مع نتائج 

ام ل ال اف: ال اه اس ة  ات قالح ال ان فة ب الأج ع ة ال س   في ال

، وذلك من خلال معرفة كل جيل من أين يتلقى أكبر جزء الاتجاهينالمعرفة بين الأجيال في  انتقالمن أجل التعرف على حركة 
من حيث  سخاءمن المعرفة التنظيمية التي يحتاجها للتدريب على تعلم معرفة ما أو لأداء مهمة ما، ومن ثم معرفة أكثر جيل 

ت المستجوبين حول السؤالينمشاركة معارفه مع الآ  :خرين في المؤسسة، والجدولين المواليين يوضحون إجا

ت أفراد العينة حول الجيل الذي يكتسبون منه يوضح): 31.4( الجدول رقم   أكبر جزء من المعرفة التنظيمية في المؤسسة إجا

  المعرفة حامل          
  المعرفة مستقبل

جيل طفرة 
  المواليد

غير متأكد   الألفيةجيل   جيل أكس
  من الجيل

موع   ا

  32  10  02  08  12  التكرار  الجيل أكس

% 37.5%  25%  6.25%  31.25% 100%  

 80  17  30  21  12  التكرار  جيل الألفية

%  15%  26.25%   37.5%  21.25%  100%  

مجطالبةمن إعداد ال :المصدر    SPSS.26.:، بناءا على مخرجات بر

من المستجوبين من الجيل أكس يكتسبون أكبر جزء من  %37.5، أن نسبة )31.4( يتضح من خلال الجدول رقم
ا من عمال جيل طفرة المواليد ، وهذا أمر منطقي على اعتبار أن عمال جيل الطفرة هم الجيل الذي المعرفة التنظيمية التي يحتاجو

لعمل في المؤسسة وهم أكثر منهم خبرة  لتالي هم الجيل الأكثر نقلا للمعرفة للأجيال التي  أقدمية ويسبق  عمال الجيل أكس  و
لمؤسسة متليه ، حيث يبرر ذلك لأن أفراد الجيل المعرفة التنظيمية من عمال نفس جيلهم %25بينما يكتسب نسبة  ؛في العمل 

ة، قيم  و الواحد تنشأ بينهم علاقات عمل وتربطهم روابط مشتركة ولديهم الكثير من الأفراد يميلون إلى ولذا نجد أن  ميولات متشا
لتالي قد يضمن سهولة الحصول على المعلومة منهم تشابه في نمط التعامل مع أفراد جيلهم لأن لديهم  في  ؛اواستيعاالتفكير و

، وقد لعمل في المؤسسة التحقفقط يكتسبون المعرفة من عمال جيل الألفية وهم أفراد أحدث جيل   %6.25حين نجد نسبة 
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ال وقد  الانتشاريفسر ذلك لأن جيل الألفية هم جيل رقمي نشأ في  السريع للتكنولوجيا، حيث تكون معارفه متجددة في هذا ا
في مجال التكنولوجيات الجديدة مقارنة بعمال الأجيال الأخرى، ولذا فإنه يستفيد عمال الأجيال الأكبر  كبيريكون لديه إطلاع  

ا منه في هذا الإطار؛منه سنا في هذا الجانب ويكت من المستجوبين غير  %31.25 كما نجد نسبة  سبون المعرفة التي يحتاجو
ا للأداء المهام  متأكدين من الجيل الذين ينتمون إليه العمال الذي يتلقون منهم أكبر جزء من المعرفة التنظيمية التي يحتاجو

  لمؤسسة؛

لنسبة للمستجوبين من جيل الألفية نجد أن نسبة  ، بينما يكتسبون المعرفة من نفس عمال جيلهم %37.5أما 
ا في العمل من عمال الجيل أكس وهو الجيل الذي يسبقهم  %26.25يكتسب نسبة  أكبر جزء من المعرفة التنظيمية التي يحتاجو

فة التنظيمية من عمال جيل طفرة المواليد وهو الجيل الأقدم في المؤسسة يكتسبون المعر  %15في العمل مباشرة، كما نجد نسبة 
من مستجوبي جيل الألفية غير متأكدين من الجيل  %21.25والذي يقترب أغلب أفراده للخروج إلى التقاعد، في حين نجد نسبة 

ا لأعرفة التنظيمية التي يحالذين ينتمون إليه العمال الذي يتلقون منهم أكبر جزء من الم لمؤسسة؛تاجو   داء المهام 

ت أفراد العينة حول الجيل الأكثر  يوضح): 32.4( الجدول رقم  من حيث مشاركة المعرفة في المؤسسة سخاءإجا

  الأكثر مشاركة للمعرفةالجيل     
  مستقبل المعرفة 

جيل طفرة 
  المواليد

غير متأكد   جيل الألفية  جيل أكس
  من الجيل

موع   ا

 32  09  02  13  06  التكرار  الجيل أكس

%  18.75%  40.63%  6.25%  28.12%  100%  

 80  27  33  15  07  التكرار  جيل الألفية

%  8.75%  18.75%  41.25%  33.75%  100%  

مجطالبةمن إعداد ال :المصدر    SPSS.26.:، بناءا على مخرجات بر

من  سخاءجيلهم على أنه أكثر  اختاروا، أن المستجوبين من عمال الجيل أكس )32.4( يتضح من خلال الجدول رقم
نيأفراد جيل طفرة المواليد   اختاروافي حين ، %40.63مشاركة للمعرفة في المؤسسة، وذلك بنسبة حيث  فئة سخية من  كأكبر 

م في حين  ،%18.75حيث مشاركة المعرفة، وذلك بنسبة  م الفئة الأقل  اختاروانجد أ من حيث  سخاءأفراد جيل الألفية على أ
م الجيل الأكثر  %6.25مشاركة المعرفة، حيث نجد نسبة  م على أ ن حيث مشاركة المعرفة في المؤسسة، م سخاءفقط التي اختار

  ).31.4( وهي نفس النسبة التي تكتسب أكبر جزء من المعرفة التنظيمية من عمال جيل الألفية مثل ما هو موضح في الجدول رقم

من حيث مشاركة المعرفة في  سخاءجيلهم على أنه الأكثر ن المستجوبين من عمال جيل الألفية اختاروا لمقابل من ذلك نجد أ
ني فئة سخية من حيث  %18.75، في حين نجد نسبة %41.25المؤسسة وذلك بنسبة  يرون أن عمال جيل أكس كأكبر 

طفرة المواليد كثالث فئة سخية من حيث مشاركة المعرفة  اختاروا أفراد جيل %8.75مشاركة المعرفة في المؤسسة، في حين نجد نسبة 
  .في المؤسسة
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ن حيث مشاركة المعرفة م سخاءيتضح من خلال النتائج المتحصل عليها أن أفراد كل جيل يرون أن جيلهم هو الأكثر 
م يكتسبون  الجدول ( من أفراد جيلهممية التنظيالمعرفة أكبر جزء من في المؤسسة، وقد يفسر ذلك أن أفراد جيل الألفية يرون أ

، وقد يرجع ذلك لمستوى الثقة والتفاهم بينهم حيث يتواصلون معه أكثر ويطلبون منه المساعدة عند الحاجة لتعلم ) 31.4رقم
من حيث مشاركة المعرفة وهذا بحكم تعاملهم  سخاءطريقة أداء مهمة ما، وتعلم معارف جديدة ولذلك فهم يعتبرونه الجيل الأكثر 

لنسبة للمستجوبين من الجيل أكس فقد يفسر ذلك أيضا إلى مستوى الثقة بينهم والتعاون  معه أكثر من الأجيال الأخرى؛ و
  .والتفاهم

ثلاثة     التي أظهرت أن عمال كل جيل من الأجيال ال )Revers, 2012(مع نتائج دراسة المتوصل إليها تتفق النتائج
م الأكثر ) أكس، الألفية، و طفرة المواليد( لأجيال الأخرى سخاءيرون أ  .من حيث مشاركة المعرفة مقارنة 

ع ا ار: ال ال ات اخ ض ائج و  الف   تف ال

إحصائية متنوعة، وذلك حسب طبيعة كل فرضية وما  اختباراتصحة فرضيات الدراسة، سنعتمد على  اختبارمن أجل 
لنسبة للفرضيات التي تتعلق بتحليل إحصائية مناسبة له اختباراتتحتاجه من  ا، وحسب الهدف الذي وضعت من أجله، أما 

ئق الداخلية للمؤسسة فقد تم اختبارها في المباحث السابقةومعطيات التقارير  المقابلات ومناقشة معطيات   . السنوية و الو

ل الأول ار: ال ات اخ ض   الف

 ة ض ة الف ئ عة ال ا   (عند مستوى الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية :ال = 𝟎. تفي  )𝟎𝟓  إجا

ا لأداء مهامهماستخدام كل طريقة من طرق الحصول على المعلومات  مستوىأفراد العينة حول  تعزى  التي يحتاجو

 .)الجنس، الجيل، الخبرة، المستوى التعليمي، الدرجة الوظيفية( لمتغير

 (عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : H0 الفرض الصفري  - = 𝟎. تفي  )𝟎𝟓 أفراد العينة  إجا
ا لأداء مهامهماستخدام كل طريقة من طرق الحصول على المعلومات  مستوىحول  الجنس، الجيل، ( تعزى لمتغير التي يحتاجو

 .)الخبرة، المستوى التعليمي، الدرجة الوظيفية

 (عند مستوى الدلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية :H1 الفرض البديل    - = 𝟎. تفي   )𝟎𝟓 أفراد العينة حول  إجا
ا لأداء مهامهماستخدام كل طريقة من طرق الحصول على المعلومات  مستوى الجنس، الجيل، ( تعزى لمتغير التي يحتاجو

 .)الخبرة، المستوى التعليمي، الدرجة الوظيفية
 

ثير للمتغيرات المستقلة ،)Mann- Whitney( اختبارالفرضية الصفرية نستخدم  لاختبار الجنس، الجيل، ( لمعرفة وجود 
يوضح  المواليوالجدول  ،)طرق الحصول على المعلومات في المؤسسة( على المتغير التابع) الخبرة، المستوى التعليمي، المسمى الوظيفي

  : الاختبارنتائج هذا 
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حول مستوى استخدام كل طريقة من طرق الحصول على للمتغيرات المستقلة  ) Mann- Whitney( اختباريوضح نتائج ): 33.4( الجدول رقم
ا لأداء مهامهمالمعلومات   )الجنس، الجيل، الخبرة، المستوى التعليمي، الدرجة الوظيفية( تعزى لمتغير التي يحتاجو

  

  الاختبارقيمة   المتغيرات المستقلة  المتغير التابع
U de Mann- Whitney  

  مستوى الدلالة
Sig. 

  الأرشيف الإلكتروني استخدام

  واليدوي للمؤسسة 

  0.133  449  الجنس

  0.134  1060  الجيل

  0.403  2.925  الخبرة

  0.000  21.041  المستوى التعليمي

  0.040  8.304  المسمى الوظيفي

  استخدام الشبكة

  الداخلية  

  للمؤسسة

  0.965  5.95.50  الجنس

  0.435  1163.50  الجيل

  0.115  5.925  الخبرة

  0.000  24.303  المستوى التعليمي

  0.006  12.414  المسمى الوظيفي

  

طلب المساعدة من الرئيس المباشر في 
  العمل
  

  0.033  3.86  الجنس

  0.019  936  الجيل

  0.002  15.037  الخبرة

  0.043  9.851  المستوى التعليمي

  0.127  5.696  المسمى الوظيفي

العمال القدامى طلب المساعدة من 
  في العمل

  0.027  379  الجنس

  0.579  1199  الجيل

  0.276  3.867  الخبرة

  0.501  3.352  المستوى التعليمي

  0.598  1.877  المسمى الوظيفي

طلب المساعدة ممن لديهم خبرة في 
  العمل

  0.248  486.50  الجنس

  0.601  1205.00  الجيل

  0.324  3.477  الخبرة

  0.480  3.488  التعليميالمستوى 

  0.504  2.346  المسمى الوظيفي

طلب المساعدة من زملاء العمل 
  القدامى

  0.512  534.50  الجنس

  0.816  1246.00  الجيل

  0.235  4.260  الخبرة

  0.024  11.196  المستوى التعليمي

  0.523  2.245  المسمى الوظيفي

  0.012  348.50  الجنس  طلب المساعدة من الزملاء في العمل

  0.992  1278.50  الجيل

  0.758  1.181  الخبرة

  0.399  4.049  المستوى التعليمي

  0.848  0.805  المسمى الوظيفي

مج  ،من إعداد الطالبة :المصدر   SPSS. 26بناءا على النتائج المستقاة من بر
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  : ، ما يلي)33.4( يتضح من خلال الجدول رقم

  ت أفراد العينة حول) 0.05(تجاوزت  الجنسأن مستوى معنوية متغير طلب المساعدة من : التالية طرقال كل من  في إجا
طلب الشبكة الداخلية للمؤسسة،  استخدامواليدوي للمؤسسة،  الأرشيف الإلكتروني استخدامزملاء العمل القدامى، 

ت أفراد العينة على لجنسمما يدل على عدم وجود أثر لمتغير المساعدة ممن لديهم خبرة في العمل، ا ؛ في حين نجد  أنه إجا
ت أفراد العينة حول درجة استخدام طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل تعزى لمتغير الجنس،  توجد فروق في إجا

α( وهي أقل من مستوى المعنوية) sig = 0.033( يساوي الجنسوذلك لأن معنوية متغير  = ، وهي لصالح العمال )0.05

ت العمال يساوي  ث، بحيث أن متوسط الرتب لإجا ت أفراد العينة حول 74.33من فئة الإ ؛ كما أنه توجد فروق في إجا
 تعزى لمتغير الجنس، حيث أن مستوى المعنوية يساوي طلب المساعدة من العمال القدامى في العملدرجة استخدام 

)0.027sig = (المعنوية وهي أقل من مستوى )α = ث ، بحيث أن متوسط ،)0.05 ، وهي لصالح العمال من فئة الإ
ت العمال يساوي  ت أفراد العينة حول درجة 74.92الرتب لإجا استخدام طلب المساعدة ؛ كما أنه توجد فروق في إجا

 أقل من مستوى المعنوية وهي) = 0.012sig( تعزى لمتغير الجنس، حيث أن مستوى المعنوية يساوي من الزملاء في العمل
)α = ت الع ،)0.05 ث ، بحيث أن متوسط الرتب لإجا  ؛ 77.46يساوي  تلااموهي لصالح العمال من فئة الإ

  ت أفراد العينة حول طرق الحصول على المعلومات التي ) 0.05( تجاوزتالجيل أن مستوى معنوية متغير في كل إجا
ا، مما يدل على عدم وجود أثر  ت أفراد العينة؛ ما عدا طريقة طلب المساعدة من الرئيس يحتاجو لمتغير الجيل على إجا

α( وهي أقل من مستوى المعنوية)  sig=0.019( المباشر في العمل، وذلك لوجود مستوى معنوية = ، مما يدل على )0.05
ت أفراد العينة حول درجة استخدام طلب المساعدة من الرئيس المباش ر في العمل تعزى لمتغير الجيل، وجود فروق في إجا
ت عمال جيل الألفية يساوي  مقارنة بمتوسط الرتب  60.80وهي لصالح عمال جيل الألفية بحيث متوسط الرتب لإجا

 .45.75لعمال الجيل أكس والذي يساوي 

 ت أفراد العينة حول طرق الحصول على ) 0.05( تجاوزت لخبرةأن مستوى معنوية متغير ا المعلومات التي في كل إجا

ت أفراد العينة؛ ما عدا طريقة طلب المساعدة من الرئيس  ا، مما يدل على عدم وجود أثر لمتغير الخبرة على إجا يحتاجو
α( ويةنوهي أقل من مستوى المع) = 0.002sig( المباشر في العمل، وذلك لوجود مستوى معنوية = ، مما يدل ،)0.05

ت أفراد  طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل تعزى لمتغير الخبرة،  استخدام درجة العينة حولعلى وجود فروق في إجا
قل من عمال الوهي لصالح  لمؤسسة  بحيث متوسط الرتب   سنوات، 4الأقل أقدمية في العمل الذين تقدر مدة خدمتهم 

ت   .68.25يساوي  العماللإجا

  ت أفراد عينة الدراسة طلب وكل من طلب المساعدة من زملاء العمل القدامى،   استخدامحول درجة توجد فروق في إجا

الأرشيف الإلكتروني واليدوي  استخدامللمؤسسة،  المساعدة من الرئيس المباشر في العمل، استخدام الشبكة الداخلية

توجد  في حين أنه لا، )0.05(مستوى المعنوية أكبر من قيم  كل  ، حيث كانتالمستوى التعليميتعزى لمتغير   للمؤسسة
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ت أفراد حول درجة  الطرق الأخرى المتبقية تعزى لمتغير المستوى التعليمي، حيث أن مستوى معنوية  استخدامفروق في إجا
ت أفراد العينة؛) 0.05( تجاوزت متغير المستوى التعليمي  في كل إجا

  ت أفراد العينة حول درجة المسمى الأرشيف اليدوي و الإلكتروني للمؤسسة تعزى لمتغير  استخدامتوجد فروق في إجا

α(وهي أقل من مستوى المعنوية ) sig = 0.040( ، حيث أن مستوى معنوية المتغير يساويالوظيفي = ، وهي )0.05
ت عمال هذه الفئة يساوي   كذلك نجد أنه؛ 70لصالح العمال من فئة الإطارات السامية، بحيث أن متوسط الرتب لإجا

ت أفراد العينة حول درجة  ، حيث أن المسمى الوظيفيتعزى لمتغير  الشبكة الداخلية للمؤسسة استخدامتوجد فروق في إجا
α(وهي أقل من مستوى المعنوية ) sig = 0.006( مستوى معنوية المتغير يساوي = وهي لصالح العمال من فئة  ،)0.05

  .76.25الإطارات السامية أيضا،  بحث أن متوسط الرتب يساوي 
  ة ال ض ةالف لوسائل التواصل ) جيل الألفية، الجيل أكس(يختلف مستوى استخدام كل جيل  :ةامال ئ

االتقليدية والحديثة من حيث نقل المعرفة   الفرضية مجموعة من الفرضيات ، وتندرج ضمن هذه في المؤسسة واكتسا
  :الجزئية

يستخدم عمال جيل الألفية وسائل التواصل الحديثة أكثر من وسائل التواصل التقليدية في نقل  :الأولىالجزئية الفرضية 

 .معارفهم لمن يحتاجها

بدلا ) الهاتف الثابتوجها لوجه، ( يستخدم أغلبية عمال جيل الألفية وسائل التواصل التقليدية :H0الفرض الصفري    -
 .لنقل معارفهم لعمال بقية الأجيال الأخرى...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(وسائل التواصل الحديثة 

بدلا من ) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة( يستخدم أغلبية عمال جيل الألفية وسائل التواصل الحديثة :H1الفرض البديل    -
  .لنقل معارفهم  للعمال بقية الأجيال الأخرى) وجها لوجه، الهاتف الثابت(التقليديةوسائل التواصل 

ت أفراد العينة، والذي يمكننا من خلاله إثبات أو نفي صحة الفرضية الجزئية  من خلال نتائج التحليل الوصفي لإجا
التواصل وجها ( وسائل التواصل التقليدية استخدامأفراد العينة حول  اتجاهفإن  ،)227، ص 20.4رقم (الأولى، وتبعا للجدول 
أفراد العينة  اتجاه، في حين كان %94لنقل معارفهم لمن يحتاجها من العمال كان مرتفعا وذلك بنسبة   )لوجه، المكالمات الهاتفية

   .%6منخفضا  جدا وذلك بنسبة   )الإيميل( وسائل التواصل الحديثة استخدامحول 

والتي تنص على  الصفرية، وقبول الفرضية ةثامنمن الفرضية الرئيسية ال الفرضية الجزئية الأولىة ومنه يمكننا نفي صح

بدلا وسائل التواصل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( أغلبية عمال جيل الألفية يستخدمون وسائل التواصل التقليدية :أن

  .لعمال بقية الأجيال الأخرىلنقل معارفه ...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(الحديثة 
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يستخدم عمال الجيل أكس وسائل التواصل التقليدية أكثر من وسائل التواصل الحديثة في نقل  :الفرضية الجزئية الثانية

  .معارفهم لمن يحتاجها من العمال

بدلا من ) النصية القصيرةالإيميل، الرسائل ( يستخدم أغلبية عمال الجيل أكس وسائل التواصل الحديثة :H0 الفرض الصفري -
 .لنقل معارفهم  للعمال بقية الأجيال الأخرى) وجها لوجه، الهاتف الثابت( وسائل التواصل التقليدية

بدلا وسائل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( يستخدم أغلبية عمال الجيل أكس وسائل التواصل التقليدية :H1 الفرض البديل -
  .لنقل معارفهم لعمال بقية الأجيال الأخرى...) ئل النصية القصيرةالإيميل، الرسا(التواصل الحديثة 

ت أفراد العينة، والذي يمكننا من خلاله إثبات أو نفي صحة الفرضي ة الجزئية من خلال نتائج التحليل الوصفي لإجا
التواصل وجها ( التواصل التقليديةوسائل  استخدامأفراد العينة حول  اتجاه، فإن )226 ، ص19.4 رقم( الثانية، وتبعا للجدول

أفراد العينة  اتجاه، في حين كان %94.7لنقل معارفهم لمن يحتاجها من العمال كان مرتفعا وذلك بنسبة   )لوجه، المكالمات الهاتفية
  .%5.3منخفضا  جدا وذلك بنسبة   )الإيميل( وسائل التواصل الحديثة استخدامحول 

والتي تنص على  وقبول الفرضية البديلة، ثامنةالفرضية الرئيسية ال منإثبات صحة الفرضية الجزئية الثانية ومنه يمكننا  

بدلا وسائل التواصل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( أغلبية عمال الجيل أكس يستخدمون وسائل التواصل التقليدية :أن

  .معارفهم لعمال بقية الأجيال الأخرىلنقل ...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(الحديثة 

 لاكتسابيستخدم عمال جيل الألفية وسائل التواصل الحديثة أكثر من وسائل التواصل التقليدية : الفرضية الجزئية الثالثة

  .المعرفة

بدلا وسائل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( يستخدم أغلبية عمال جيل الألفية وسائل التواصل التقليدية :H0 الفرض الصفري  -
 .المعرفة من عمال بقية الأجيال الأخرى لاكتساب...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(التواصل الحديثة 

بدلا من ) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة( يستخدم أغلبية عمال جيل الألفية وسائل التواصل الحديثة :H1 الفرض البديل  -
  .المعرفة من عمال بقية الأجيال الأخرى لاكتساب) وجها لوجه، الهاتف الثابت( التواصل التقليديةوسائل 

ت أفراد العينة، والذي يمكننا من خلاله إثبات أو نفي صحة الفرضي ة الجزئية من خلال نتائج التحليل الوصفي لإجا
التواصل وجها ( وسائل التواصل التقليدية استخدامأفراد العينة حول  اتجاه، فإن )229، ص 23.4رقم ( الثالثة، وتبعا للجدول

 استخدامأفراد العينة حول  اتجاه، في حين كان %96.9المعرفة كان مرتفعا وذلك بنسبة  لاكتساب )لوجه، المكالمات الهاتفية
  .%3.1منخفضا جدا وذلك بنسبة )الإيميل( وسائل التواصل الحديثة

والتي تنص على  صفرية، وقبول الفرضية الثامنةمن الفرضية الرئيسية ال الفرضية الجزئية الثالثة نفي صحةومنه يمكننا  

بدلا وسائل التواصل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( أغلبية عمال جيل الألفية يستخدمون وسائل التواصل التقليدية :أن

  . ة من عمال بقية الأجيال الأخرىالمعرف لاكتساب...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(الحديثة 
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  المعرفة لاكتسابيستخدم عمال الجيل أكس وسائل التواصل التقليدية أكثر من وسائل التواصل الحديثة  :رابعةالفرضية الجزئية ال

من  بدلا) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة( يستخدم أغلبية عمال الجيل أكس وسائل التواصل الحديثة  :H0 الفرض الصفري -
  .المعرفة من عمال بقية الأجيال الأخرى لاكتساب) وجها لوجه، الهاتف الثابت(يدية وسائل التواصل التقل

بدلا وسائل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( يستخدم أغلبية عمال الجيل أكس وسائل التواصل التقليدية :H1 الفرض البديل  -
  .  المعرفة من عمال بقية الأجيال الأخرى لاكتساب...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(التواصل الحديثة 

ت أفراد العينة، والذي يمكننا من خلاله إثبات أو نفي صحة الفرضية الجزئية  من خلال نتائج التحليل الوصفي لإجا
التواصل وجها ( وسائل التواصل التقليدية استخدامأفراد العينة حول  اتجاه، فإن )228، ص 22.4قم ر (عا للجدول الرابعة، وتب

 اتجاه، في حين كان %91.4المعرفة من عمال بقية الأجيال الأخرى،كان مرتفعا وذلك بنسبة  لاكتساب )لوجه، المكالمات الهاتفية
  .%8.6منخفضا وذلك بنسبة   )الإيميل( وسائل التواصل الحديثة استخدامأفراد العينة حول 

، وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على ثامنةمن الفرضية الرئيسية ال إثبات صحة الفرضية الجزئية الرابعةومنه يمكننا  

بدلا وسائل التواصل ) وجها لوجه، الهاتف الثابت( أغلبية عمال الجيل أكس يستخدمون وسائل التواصل التقليدية :أن

  .المعرفة من عمال بقية الأجيال الأخرى لاكتساب...) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة(الحديثة 

التي توصلت إلى أن أسلوب المناقشة الشخصية هو من ) Senai, 2013( مع نتائج دراسة تتفق النتائج المتوصل إليها
، ويتوافق ذلك مع أسلوب التواصل المباشر لتلقى المعرفة )الألفية، أكس، طفرة المواليد( من قبل الأجيال الثلاثة أكثر الطرق تفضيلا

تفضل ) الألفية( التي توصلت أن الأجيال الشابة) Hadar, 2015( وجها لوجه في دراستنا ؛ لكنها تختلف مع نتائج دراسة
افي نقل المعرفة ( لهواتف الذكية وذلك حتى في التدريبكاالأساليب الحديثة في التواصل   استخدام   ).واكتسا

) جيل الألفية، الجيل أكس(يختلف مستوى استخدام كل جيل  الفرضيات الجزئية الأربعة تبين أنه لا اختبارمن خلال 
االحديثة من حيث نقل المعرفة الوسائل  لوسائل التواصل التقليدية و م بنفس المستوى في المؤسسة، حيث يس واكتسا تخدمو

ت أفراد العينة  وجود فروقلمعرفة  ،)Khi- carré( كاي مربع  اختبارنستخدم وللتأكيد على نتائج الفرضية الكلية تقريبا،  في إجا
االحديثة من حيث نقل المعرفة  الوسائل  وسائل التواصل التقليدية و استخدامحول مستوى  تعزى لمتغير  في المؤسسة واكتسا

  :الاختبارنتائج هذا  انيوضح المواليين ينوالجدول ،الجيل
 لوسائل التواصل المستخدمة في نقل المعرفة )Khi- carré( اختبارنتائج  يوضح): 34.4( الجدول رقم

Tests du Khi- carré  
    الاختبارقيمة   

Khi- carré de Pearson  
  درجة الحرية

Ddl 

  مستوى الدلالة
Sig.  

 0.218a  1 0.641  التواصل المباشر وجها لوجه

  2.078a  1  1.149  المكالمات في الهاتف

  0.000a  1  1  استخدام الإيميل
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a. 1 cellules (25,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de 2,00. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

التواصل المباشر وجها لوجه، المكالمات (لوسائل التواصل المستخدمة في نقل المعرفة  قيمة كاي مربع   ، يتضح أنن خلال الجدولم
ا أكبر من مستوى الدلالة) في الهاتف، استخدام الإيميل α( غير دالة، لأ = ، مما يدل على أنه لا توجد فروق ذات ) 0.05

ت أفراد العينة    .مستوى استخدام وسائل التواصل التقليدية والحديثة لنقل المعرفة تعزى لمتغير الجيل حولدلالة إحصائية بين إجا

 لوسائل التواصل المستخدمة في اكتساب المعرفة Khi- carré اختبارنتائج  يوضح): 35.4( الجدول رقم

Tests du Khi- carré  
    الاختبارقيمة   

Khi- carré de Pearson  
  درجة الحرية

Ddl 
  مستوى الدلالة

Sig.  
 0.395a  1 0.530  التواصل المباشر وجها لوجه

  0.034a  1  0.853  المكالمات في الهاتف

  1.090a  1  0.296  استخدام الإيميل

a. 1 cellules (25,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de 2,00. 

 

مج :المصدر لاعتماد على مخرجات بر  SPSS. 26:من إعداد الطالبة، 

التواصل المباشر وجها (المعرفة  اكتسابلوسائل التواصل المستخدمة في  قيمة كاي مربع   ، يتضح أنن خلال الجدولم
ا أكبر منغير دالة) لوجه، المكالمات في الهاتف، استخدام الإيميل α( مستوى الدلالة ، لأ = ، مما يدل على أنه لا توجد ) 0.05

ت أفراد العينة  عرفة الم لاكتسابمستوى استخدام وسائل التواصل التقليدية والحديثة  حولفروق ذات دلالة إحصائية بين إجا
   .تعزى لمتغير الجيل

جيل الألفية، (يختلف مستوى استخدام كل جيل  :التي تنص على أنهلثامنة اننفي صحة الفرضية الرئيسية ومنه 
الوسائل التواصل التقليدية والحديثة من حيث نقل المعرفة  ) الجيل أكس   .في المؤسسة واكتسا

 ئ ة ال ض ) الضمنية، الصريحة ( تختلف الآليات التي يفضلها كل جيل لتعلم واكتساب المعرفة  :اسعةة الالف

 :وتندرج ضمن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الجزئيةفي المؤسسة، 

المعرفة الضمنية من العمال الخبراء  لاكتساب) الألفية، أكس( تختلف الآليات التي يفضلها كل جيل:الفرضية الجزئية الأولى

  .المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد
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المعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على  اكتسابلآليات ) U de Mann-Whitney(اختباريوضح نتائج ): 36.4( الجدول رقم

  حسب الجيل التقاعد

  aالمعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد اكتسابآليات   
أثناء  وجيهالت  

 العمل
أثناء  التدريب

  لمالع
التدريب في مركز 

   التكوين
جلسات 

  المعرفة استخلاص
المناقشات 

 توالحوارا
  الرسمية

  توثيق معارفهم

 الاختبارقيمة 
U de Mann-

Whitney  

1262.000  1247.500  1271.000  1207.000  1238.500  1181.500  

  Sig(  0.905  0.823  0.953  0.628  0.781  0.470( مستوى الدلالة
  

a. Variable de regroupement : الجيل 

مج من إعداد الطالبة،  :المصدر   SPSS.V26لاعتماد على مخرجات بر

التوجيه ( الآلياتغير دالة، حيث أن مستوى دلالة كل ) Mann-Whitney(الاختبارأن قيم يتضح من خلال الجدول 
أثناء العمل، التدريب أثناء العمل، التدريب في مركز التكوين، جلسات استخلاص المعرفة، المناقشات والحوارات الرسمية، توثيق 

α(كانت أكبر من مستوى الدلالة ) المعرفة  = ت أفراد العينة حول )0.05 ، ومنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجا
ا   .المعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد تعزى لمتغير الجيل لاكتسابالآليات التي يفضلو

تختلف الآليات : أنهوالتي تنص على  تاسعةالجزئية الأولى من الفرضية الرئيسية الصحة الفرضية نفي وعليه يمكننا 

المعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد من جيل طفرة  لاكتساب) الألفية، أكس( التي يفضلها كل جيل

   .المواليد

ا لا تتفق مع نتائج دراسة النتائجيتضح من خلال  التي أظهرت أنه تختلف تفضيلات ) Deal, 2007( المتوصل إليها أ
  .المعرفة الضمنية بين الأجيال واكتسابتعلم 

  .لتعلم المعرفة الصريحة في المؤسسة) الألفية، أكس( تختلف الآليات التي يفضلها كل جيل :الفرضية الجزئية الثانية

  حسب الجيل في المؤسسة  لآليات تعلم المعرفة الصريحة) U de Mann-Whitney(اختباريوضح نتائج ): 37.4( الجدول رقم

  aالمعرفة الصريحةآليات تعلم   
التدريب في مركز 

 التكوين
المصنفات   التدريب أثناء العمل

  والكتيبات
 الاجتماعات  لمأثناء العالتوجيه 

  واللقاءات الرسمية
 الاختبارقيمة 

U de Mann-Whitney  
1222.500  1228.500  1144.000  1140.500  1205.500  

  Sig(  0.702  0.710  0.356  0.334  0.613( مستوى الدلالة
  

a. Variable de regroupement : الجيل 
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مج من إعداد الطالبة،  :المصدر   SPSS.V26لاعتماد على مخرجات بر

التدريب (غير دالة، حيث أن مستوى دلالة كل الآليات) Mann-Whitney( الاختبارأن قيم يتضح من خلال الجدول 
كانت أكبر ) واللقاءات الرسمية الاجتماعاتفي مركز التكوين، التدريب أثناء العمل، المصنفات والكتيبات، التوجيه أثناء العمل، 

α(من مستوى الدلالة  = ت أفراد العينة ح)0.05 ا ، ومنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجا ول الآليات التي يفضلو
 .لتعلم المعرفة الصريحة في المؤسسة تعزى لمتغير الجيل

الآليات تختلف : والتي تنص على أنه تاسعةالجزئية الثانية من الفرضية الرئيسية الصحة الفرضية  نفي وعليه يمكننا

   .صريحة في المؤسسةالمعرفة ال تعلمل) الألفية، أكس( التي يفضلها كل جيل

ا تتفق مع نتائج دراسة النتائجيتضح من خلال  التي أظهرت أنه لا تختلف تفضيلات ) Deal, 2007( المتوصل إليها أ
  .بين الأجيال صريحةالمعرفة ال واكتسابتعلم 

  .لتعلم المعرفة التقنية في المؤسسة) الألفية، أكس( تختلف الآليات التي يفضلها كل جيل: الفرضية الجزئية الثالثة

  حسب الجيل لآليات تعلم المعرفة التقنية) U de Mann-Whitney(اختباريوضح نتائج ): 38.4( الجدول رقم

  aآليات تعلم المعرفة التقنية  
التدريب في مركز 

 التكوين
أسلوب المحاكاة   التدريب أثناء العمل

  المهنية
التوجيه من طرف 

  الخبراء
 الاختبارقيمة 

U de Mann-Whitney  
1237.500  1269.500  1159.000  1124.500  

  Sig(  0.777  0.942  0.418  0.291( مستوى الدلالة
  

a. Variable de regroupement : الجيل 

مج من إعداد الطالبة،  :المصدر   SPSS.V26لاعتماد على مخرجات بر

 كل الآلياتغير دالة، حيث أن مستوى دلالة  ) Mann-Whitney( الاختبارأن قيم يتضح من خلال الجدول 
كانت أكبر من مستوى ) التدريب في مركز التكوين، التدريب أثناء العمل، أسلوب المحاكاة المهنية، التوجيه من طرف الخبراء(

α(الدلالة  = ا لتعلم المعرفة )0.05 ت أفراد العينة حول الآليات التي يفضلو ، ومنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجا
 .ؤسسة تعزى لمتغير الجيلالتقنية في الم

الآليات تختلف : والتي تنص على أنه تاسعةالالرئيسية  الجزئية الثالثة من الفرضية نفي صحة الفرضيةوعليه يمكننا 

  .لتقنية في المؤسسةالمعرفة ا تعلمل) الألفية، أكس( التي يفضلها كل جيل



ل ال عالف ة: ا اق ل وم ل ض وت ائج ا ع راسةن ة ل   ال

252 
 

ة  ض ئالف ة ةال ، الألفية، أكس(لنقل المعرفة بين الأجيال حسب الجيل تختلف المعيقات الفردية والتنظيمية  :العاش

 ). طفرة المواليد

   ).لألفية، أكسا( الجيلالأجيال حسب نقل المعرفة بين لتختلف المعيقات الفردية : الفرضية الجزئية الأولى

ت أفــراد العينــة حــول المعيقــات الفرديــة لعمليــة نقــل المعرفــة  اخــتلافلا يوجــد  :H0 الفــرض الصــفري - بــين الأجيــال بــين إجــا
 .)الألفية، أكس(الجيل حسب

ت أفراد العينة حول المعيقات الفرديـة لعمليـة نقـل المعرفـة اختلافيوجد   :H1 الفرض البديل  -  حسـب بـين الأجيـال بين إجا
 .)الألفية، أكس( الجيل

  للمعيقات الفردية لنقل المعرفة حسب الجيل) U de Mann-Whitney(اختباريوضح نتائج ): 39.4(الجدول رقم

  aالمعيقات الفردية  
M1 M2  M3  M4  M5  M6  M8  

 الاختبارقيمة 
U de Mann-

Whitney 

1153,500  1154,000  1279,500  1118,500  1133,500  1128,000  1131,500  

 مستوى الدلالة
)Sig(  

0.400  0.403  0.997  0.280  0.333  0.304  0.291  

a. Variable de regroupement : الجيل 

مج من إعداد الطالبة،  :المصدر   SPSS.V26لاعتماد على مخرجات بر

غير دالة، حيث أن مستوى دلالة كل المعيقات الفردية  ) Mann-Whitney(الاختبارأن قيم يتضح من خلال الجدول 
α(كانت أكبر من مستوى الدلالة  = ت أفراد العينة حول المعيقات )0.05 ، ومنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجا

 .الفردية لعملية نقل المعرفة الأجيال تعزى لمتغير الجيل

، وقبول الفرضية الصفرية والتي تنص على الجزئية الأولى من الفرضية الرئيسية العاشرةنفي صحة الفرضية ومنه يمكننا 

ت أفراد العينة حول المعيقات الفردية لعملية نقل المعرفة اختلافيوجد  لاأنه     .حسب الجيل بين الأجيال بين إجا

ا لا تتفق مع نتائج دراسة التي توصلت إلى أنه توجد ) Lim, 2015( يتضح من خلال النتائج المتوصل إليها أ
ت المستجوبين من الجيلين اختلافات   .المعيقات الفردية لنقل المعرفة بين الأجيالحول ) الألفية وأكس( في إجا

  .)الألفية، أكس، طفرة المواليد( الجيلحسب  الأجيالتلف المعيقات التنظيمية لنقل المعرفة بين تخ: الفرضية الجزئية الثانية

ت أفراد العينة حول المعيقات التنظيمية لعملية نقل المعرفة اختلافيوجد لا  :H0 الفرض الصفري  حسب  بين الأجيال بين إجا
 ).الألفية، أكس، طفرة المواليد( الجيل
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ت أفراد العينة حول المعيقات التنظيمية لعملية نقل المعرفة  اختلافيوجد   :H1 الفرض البديل - حسب بين الأجيال بين إجا
  ).طفرة المواليدالألفية، أكس، ( الجيل

  حسب الجيل بين الأجيال لنقل المعرفة لتنظيميةللمعيقات ا) U de Mann-Whitney( اختباريوضح نتائج ): 40.4( الجدول رقم

  aالمعيقات التنظيمية  
M7 M9  M10  M11  

 الاختبارقيمة 
 U de Mann-Whitney  

1166,500  1255,500  1272,500  1258,500  

  Sig(  0.429  0.868  0.959  0.885( مستوى الدلالة
  

a. Variable de regroupement : الجيل 

مج من إعداد الطالبة،  :المصدر   SPSS.V26لاعتماد على مخرجات بر

غير دالة، حيث أن مستوى دلالة كل المعيقات ) Mann-Whitney( الاختبارأن قيم يتضح من خلال الجدول 
α(التنظيمية كانت أكبر من مستوى الدلالة  = ت أفراد العينة حول )0.05 ، ومنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجا

 .المعيقات التنظيمية لعملية نقل المعرفة الأجيال تعزى لمتغير الجيل

والتي تنص على  الصفرية، وقبول الفرضية  الجزئية الثانية من الفرضية الرئيسية العاشرةالفرضية  صحة نفييمكننا ومنه 

ت أفراد العينة حول المعيقات التنظيمية لعملية نقل المعرفة  اختلافيوجد  لاأنه   حسب الجيلبين الأجيال بين إجا

  ).الألفية، أكس، طفرة المواليد(

ايتضح من خلال النتائج المتوصل إليها  توجد  التي توصلت إلى أنه لا) Lim, 2015( تتفق مع نتائج دراسة أ
لنسبة للأجيال الثلاثة اختلافات ت المستجوبين حول المعيقات التنظيمية    .)الألفية، أكس، طفرة المواليد( في إجا

 ئ ة ال ض ةال ةالف 𝛂(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة علاقة توجد  :ع اد = 𝟎. ين ب )𝟎𝟓

  :ضمن هذه الفرضية الفرضيات الجزئية التالية جوتندر  ،والمعيقات الفردية والتنظيمية فةممارسة عملية نقل المعر 

α(عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة :الفرضية الجزئية الأولى = ة نقل المعرفة بين ممارسة عملي  )0.05
  .والمعيقات الفردية

α(عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةلا   H0: الفرض الصفري - =  ممارسة عملية نقل المعرفةبين  )0.05
 .والمعيقات الفردية

α(عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :H1  الفرض البديل  - =  ة نقل المعرفةبين ممارسة عملي  )0.05
  .والمعيقات الفردية
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α(عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية توجد علاقة  :الفرضية الجزئية الثانية  =  ممارسة عملية نقل المعرفةبين  )0.05
  .والمعيقات التنظيمية

α(عند مستوى الدلالة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  لا :H0الفرض الصفري   - =  بين ممارسة عملية نقل المعرفة )0.05
 .والمعيقات التنظيمية بين العمال

α(عند مستوى الدلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية: H1 الفرض البديل  - = بين ممارسة عملية نقل المعرفة   )0.05
  .والمعيقات التنظيمية

والمتغير ) المعيقات الفردية، المعيقات التنظيمية( ات المستقلةبين المتغير  العلاقةوقوة لمعرفة نوع  بيرسون الارتباطمعامل تم استخدام 
  : الجدول الموالي يوضح النتائجو ، )ممارسة عملية نقل المعرفة( التابع

  بين المتغيرات الارتباطمصفوفة يوضح ):41.4( رقمالجدول 

مستوى ممارسة عملية نقل   المعيقات التنظيمية  المعيقات الفردية  
  المعرفة

المعيقات 
  الفردية

Corrélation de 
Pearson  

1  **0.539  0.093-  

Sig.( bilatérale)    0.000  0.329  

N  112  112  112  

المعيقات 
  التنظيمية

Corrélation de 
Pearson  

**0.539  1  *0.226-  

Sig.( bilatérale)  0.000    0.016  

N  112  112  112  
  

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  

مج لطالبمن إعداد ا :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS.V26ة، 

بين المعيقات الفردية ومستوى   ارتباطه لا يوجد أن بين المتغيرات  الارتباطمن مصفوفة  ، يتضح)41.4( من خلال الجدول رقم
) Sig= 0.329( ، عند مستوى الدلالة)R= -0.093(: بيرسون يساوي الارتباطمعامل ممارسة عملية نقل المعرفة، حيث أن 

α( وهي أكبر من مستوى المعنوية = لا توجد علاقة ذات دلالة والتي تنص على أنه  ومنه نقبل الفرضية الصفرية، )0.05

α(عند مستوى الدلالة  إحصائية  =   ؛ بين ممارسة عملية نقل المعرفة بين العمال والمعيقات الفردية) 0.05

امل مع التنظيمية ومستوى ممارسة عملية نقل المعرفة، حيث أنالمعيقات بين ه توجد علاقة عكسية أنكما يتضح 
 وهي أصغر من مستوى المعنوية) Sig =0.016( ، عند مستوى الدلالة)R= - 0.226(: بيرسون بين يساوي الارتباط
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)α = عند مستوى الدلالة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ومنه نقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه ، )0.05

)α =  .بين ممارسة عملية نقل المعرفة  بين العمال والمعيقات التنظيمية ) 0.05

ا الجزئية نستخدم نموذج  ولاختبار الخطي البسط بين المتغير المستقل المعيقات التنظيمية  الانحدارصحة الفرضية الرئيسية وفرضيا
كم من أجل الح و حيث تم حذف المتغير المستقل المعيقات الفردية لأنه غير دال إحصائيا؛ والمتغير التابع ممارسة عملية نقل المعرفة،

  : والمتمثلة في شروطال الخطي وقبوله إحصائيا، وجب توفر مجموعة من الانحدارعلى صلاحية نموذج 

 .يجب توفر المعنوية الكلية للنموذج .1
 .يجب توفر المعنوية الجزئية للنموذج .2
 .من بين أبرز الطرق المستخدمة طريقة المربعات الصغرى الطريقة المستخدمة، ويجب توفر شروط  .3

لبواقي( طريقة المربعات الصغرى استخداموفيما يلي نحدد شروط    ):الشروط الخاصة 

 ).التوزيع الطبيعي للبواقي( عتدالية التوزيع الاحتمالي للبواقيإ .1
 .الذاتي للبواقي الاستقلال .2
 ).التباين للبواقيثبات ( تجانس البواقي .3
  .)نقبل النموذج إن لم يكن هناك تعدد خطي( اختبار التعدد الخطي .4

  للنموذج كليةاختبار المعنوية ال: أولا

  : جودة توفيق النموذج  -  أ

 يبين جودة توفيق النموذج): 42.4( الجدول رقم

Récapitulatif des modèlesb  
 R2 معامل التحديد R الارتباطمعامل   النموذج

R- deux    
  المصححمعامل التحديد 

R- deux ajusté 
1  0.226a  0.051  0.043  

                           a. Prédicteurs : (Constante), معيقات تنظيمية 

                           b. Variable dépendante : ممارسة نقل المعرفة 

 

مج لطالبمن إعداد ا :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS.V26ة، 

المعيقات (والمتغير المستقل) ممارسة عملية نقل المعرفة( بيرسون بين المتغير التابع الارتباطمعامل من خلال الجدول يتضح أن 
 بما يقارب ، بمعنى أن المتغير المستقل يستطيع تفسير)R2= 0.051( ومعامل التحديد يساوي) R= 0.226( يساوي) التنظيمية

  ).0.043( من تغيرات المتغير التابع، والباقي تفسره متغيرات أخرى، في حين كانت قيمة معامل التحديد المصحح تساوي 5.1%
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  :اختبار المعنوية الكلية للنموذج  -  ب

 يوضح المعنوية الكلية للنموذج): 43.4( الجدول رقم

ANOVAa 
 .Sig  مستوى المعنوية Fقيمة   المربعاتمتوسط   درجة الحرية  مجموع المربعات  النموذج
    66.157  1  66.157  الانحدار

5.941  
    

0.016b 
  11.136  110  1224.906  البواقي

    111  1291.063  الكلي

                  a. Variable dépendante : ممارسة عملية نقل المعرفة 

                  b. Prédicteurs : (Constante), معيقات تنظيمية 

 

مج لطالبمن إعداد ا :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS.V26ة، 

، )66.157(الانحدار، وبمتوسط مربعات )1(بدرجة حرية ) 66.157( يساوي الانحدارمن الجدول نلاحظ أن مجموع مربعات 
 الاختبار، وأن قيمة )11.136(مربعات البواقي، ومتوسط )110( بدرجة حرية) 1224.906( مجموع مربعات البواقي يساوي وإما

F ( عند مستوى معنوية تساوي) 5.941( تساويSig= 0.016(وهي أصغر من مستوى المعنوية ، )α = ، ومنه )0.05
 .فالنموذج معنوي

 المعنوية الجزئية لمعالم النموذج اختبار: نيا

  يوضح المعنوية الجزئية للنموذج): 44.4( الجدول رقم

  .Sig  مستوى المعنوية   T  قيمة B المعامل  النموذج
  0.000  18.059  28.595  الثابت

  0.016 2.437-  0.258-  المعيقات التنظيمية
  

مج لطالبمن إعداد ا :المصدر لاعتماد على مخرجات بر  SPSS.V26ة، 

، ) Sig=0.000( المحسوبة عند مستوى المعنوية Tبقيمة اختبار ) 28.595( أن المعامل الثابت يساوي من خلال الجدول يتضح
α( وهي أصغر من مستوى المعنوية = لنسبة لمتغير المعيقات التنظيمية،  )0.05 أن  نلاحظومنه فإن معامل الثابت معنوي؛ و

أصغر من ، وهي ) Sig=0.016( المحسوبة عند مستوى المعنوية Tبقيمة اختبار  )0.258-( معامل المعيقات التنظيمية يساوي
α( مستوى المعنوية =   .ومنه فإن معامل المعيقات التنظيمية معنوي، ومنه نستنتج أن المعنوية الجزئية محققة )0.05
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 )طريقة المربعات الصغرى( الانحدارفي تقدير توفر الشروط المستخدمة : لثا

  :اختبار الإعتدالية للبواقي .1

  للبواقياختبار الاعتدالية يوضح ): 45.4( الجدول رقم

  Kolmogorov-Smirnovaاختبار 
  .Sig  مستوى المعنوية   درجة الحرية قيمة الاختبار   
  0.069  112  0.081  بواقيال

    - أ

a.Correction de signification de Lilliefors 
  

مج  :المصدر لاعتماد على مخرجات بر  SPSS.V26من إعداد الطالبة، 

 عند مستوى الدلالة) 112( بدرجة حرية) 0.081( تساوي) K-S( الاختبار للإعتداليةقيمة ل نلاحظ أن و من خلال الجد
)Sig= 0.069 ( وهي أكبر من مستوى الدلالة)α =   .عتدالية محققة، والشكل التالي يوضح ذلكومنه الإ ،)0.05

  يوضح اختبار الاعتدالية للبواقي): 22.4( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  
  

مج  :المصدر   SPSS.V26من مخرجات بر

  :الذاتي للبواقي الاستقلالاختبار  .2

إلى أن وجود هذا الارتباط من شأنه أن يجعل قيمة التباين المقدر  الانحدارترجع أهمية دراسة الارتباط الذاتي للبواقي في تحليل 
لتالي فإن قيمة إحصاءات الاختبار التي تعتمد على هذا التباين مثل قل من قيمته الحقيقي، و ) R2(و)F(و) T(للخطأ يكون 

  .فيهتكون أكبر من قيمتها الحقيقية، مما يجعل القرار الخاص بجودة توفيق النموذج مشكوك 

 الذي يمثل دالة الارتباط الذاتي للبواقي، أن جميع معاملات الارتباط الذاتي للبواقي) 23 - 4( الشكل رقم لفمن خلا
)AFC= Auto Corélation Fundation( داخل مجال الثقة، ومنه البواقي مستقلة ذاتيا.   
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  الذاتي للبواقي الارتباطيوضح دالة ): 23.4( الشكل رقم
                     

 

 

 

 

 

 

  

مج  :المصدر   SPSS.V26من مخرجات بر

 :تجانس البواقي .3

ر المترتبة في حالة وجود ارتباط ذاتي بين البواقي إن عدم ثبات التباين في نموذج الانحدار  من شأنه أن يترتب عليه نفس الآ
لتالي تصبح هذه التقديرات متحيزة الأمر الذي يجعل نتائج  قل من قيمتها الحقيقية، و حيث تكون الأخطاء المعيارية مقدرة 

  .الإحصائي مشكوك في صحتها الاستدلال

البواقي المعيارية مع القيم الاتجاهية للمتغير ويظهر من الانتشار أن التوزيع عشوائي على  وذلك من خلال فحص شكل انتشار
  . يعني تجانس البواقي وهو ما) 0(محور

  يوضح تجانس البواقي): 24.4( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

   

  

  

مج  :المصدر   SPSS.V26من مخرجات بر
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  :خلاصة النموذج

  النموذجيوضح خلاصة ): 46.4( الجدول رقم

اختبار   جودة التوفيق  النموذج
المعنوية 

  كليةال

اختبار 
المعنوية 
  الجزئية

  النتيجة  توفر شروط الطريقة المستخدمة
R- deux 

   
R- deux 
ajusté  

الاستقلال   الاعتدالية
  الذاتي للبواقي

  تجانس البواقي

1  0.051  0.043                 مقبول  
 28.595+  معيقات تنظيمية 0.258 -=  المعرفةممارسة عملية نقل   معادلة النموذج

Y= -0.228 X + 28.595 
  

  
مج  :المصدر لاعتماد على مخرجات بر   SPSS.V26من إعداد الطالبة، 

  

  بين المعيقات التنظيمية وممارسة عملية نقل المعرفة شكل العلاقةيوضح : )25.4(رقم  الشكل

  
مج  :المصدر   SPSS.V26من مخرجات بر

ذه النتائج سبق  خلال مافمن    الرئيسية الفرضيةمن  نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية الجزئية الثانيةو
𝛂(عند مستوى الدلالة  ةإحصائيتوجد علاقة ذات دلالة : تنص على أنه والتي عشر لحاديةا = 𝟎. بين ممارسة عملية  )𝟎𝟓

   .نقل المعرفة والمعيقات التنظيمية
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ل ال ة: انيال راسة ال ائج ال  ن

على ضوء مناقشة وتفسير النتائج المتعلقة بتشخيص واقع ممارسات عملية نقل المعرفة بين الأجيال في مؤسسة سونطراك، 
بمعرفة العمال المقبلون على التقاعد الخبراء من جيل طفرة المواليد ونقلها لعمال الأجيال  الاحتفاظوالتعرف على كيف يمكن 

المعرفة ومعيقات نقلها بين الأجيال من وجهة نظر عمال جيلي  واكتسابالتعرف على طرق وآليات تعلم  من خلالرى، و الأخ
موعة من  ممارسات إعداد مجموعة من البرامج التي تساهم في تبني ا التي يمكن من خلاله الاستنتاجاتالألفية وأكس، تم التوصل 

تفادي الفقدان التدريجي للمعرفة من أجل  لتخطيط الفعال للتعاقب الوظيفيفي إطار ا الأجيالإستراتيجية لنقل المعرفة بين 
   : ، وفيما يلي نوضح ذلكفي المؤسسة التنظيمية

  تحديد نقاط القوة والضعف : أولا

ــــة ـــ ــــــال في المؤسســ ـــــين الأجيـــ ــــــة بــــ ــــل المعرفـــ ـــــة نقـــــ ـــ ــــات عمليـ ــــ ـــــع ممارسـ ـــــنا لواقــــ ـــ ــــــلال تشخيصـ ـــــن خـــ ــــح، مــــ ـــ ــــــه  اتضــ ــــا أنــــ ـــ لنــ
ـــــمان  ــــــا لضــــــ ـــ ــــة تعزيزهــ ـــــ ــــى المؤسســ ـــــ ـــــي علــ ـــ ــــــتي ينبغـــ ـــ ـــــوة والــ ـــ ــــــاط القـــ ــــات ونقـــــ ـــ ـــــن الإيجابيــــ ـــ ــــد مـــ ـــ ـــــد العديــــ ـــ ـــــتمراريةتوجـــ ـــ ــــــة  اســـ وديمومـــــ

ــــــا  ــــــة؛ كمـــ ــــة التنظيميـــ ـــ ــــحالمعرفــ ـــ ــــــا  اتضــ ــــــة تفاديهـــ ـــــى المؤسســـ ـــب علــــ ـــــ ــــتي يجـ ـــ ــ ــــــلبيات وال ـــــعف والســـ ـــ ـــــاط الضـ ـــ ـــــض نقـ ـــــد بعــــ ــــه توجــــ ــــ أنـ
ــــاط  ـــ ــــذه النقــ ــــ ــــم هـ ـــ ـــــورد أهــ ــــي نــــ ـــ ــ ــــــا يل ــــا؛ وفيمـــ ـــ ـــــب عليهــ ــــول للتغلــــ ــــ ــــــاد حلـ ـــــة إيجـــ ــــــواليومحاولــــ ـــــدول المـــ ـــــــحها في الجــــ ـــــتي سنوضــ :والــــ
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لمؤسسة): 47.4( الجدول رقم   يوضح نقاط القوة والضعف في ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال 

  نقاط الضعف  ط القوةنقا
مج التكوين المبدئي للعمال الجدد، والذي يعد من التقاليد والمبادئ الراسخة في الثقافة  - بر

   .تساهم في تدعيم عملية نقل المعرفة بين الأجيالؤسسة سونطراك، والتي لمالتنظيمية 
مج - والذي  ازدواجية، من خلال تنفيذ الوضع في حالة الترقية الوظيفية التكوين في إطار بر

 .يساهم في نقل المعرفة بين العمال
العمل في نفس منهم في التكوين،  والاستفادةإعادة توظيف العمال المتقاعدين الخبراء،  -

لضمان مناصبهم، كمستشارين، لكن يجب أن يتم  تنفيذ هذا الإجراء على نطاق واسع 
 .من التراكم المعرفي لهؤلاء العمال الاستفادة

إلى خمس ) سنة 60( تمديد مدة عمل العامل بعد وصوله للسن القانوني للتقاعدإجراء  -
  .هو معمول به من قبل العديد من الشركات البترولية سنوات إضافية مثل ما

 .العمل ضمن فرق العمل -
للعمال المشرفين على برامج التكوين ) منحة التأطير والتكفل التأطيري( تقديم حوافز مادية -

 .وين في إطار الترقية الوظيفيةالمبدئي والتك
 .الممارسات الفردية الإيجابية والمتمثلة في تدوين المعرفة  وتوثيقها -
مج -   .منظم ومحدد لنقل المعرفة الصريحة رسمي وجود بر

ا  للاحتفاظ رسمية ، وذلك بعدم تنفيذ برامجلمعرفة الضمنية للعمال الخبراء الاهتمامعدم  -
 . ونقلها لمن يحتاجها

مج محدد لنقل المعرفة التطبيقية -   .عدم وجود بر

 .العمال المقبلون على التقاعد الخبراء في تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيال استغلالعدم  -

 .رسمية لتجسير روابط التعاون بين الأجيال اجتماعاتعدم عقد   -

مج متوسط أو - د المقبلون على التقاعطويل المدى لنقل المعرفة من العمال  عدم وجود بر
  .للتعاقب الوظيفي الأخرى لضمان التخطيط الفعالالخبراء إلى عمال بقية الأجيال 

  .من إعداد الطالبة :المصدر
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  :من التهديدات التي يجب تفاديها، وفيما يلي نوضحها في الجدول الموالييمكننا تحديد مجموعة من الفرص التي يجب على المؤسسة استغلالها، ومجموعة كما  :تحديد الفرص والتهديدات: نيا

لمؤسسةملم الفرص والتهديداتيوضح ): 48.4(الجدول رقم   ارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال 

  التهديدات  الفرص
ــــى المؤسســـــة  - ـــى التقاعـــــد الخـــــبراء  الاســـــتفادة مـــــنيجـــــب علـ ــــون علــ ــــرامج لنقـــــل عمالهـــــا المقبلـ ــــن يحتـــــاجون في تنفيـــــذ بـ ــــدئين ولمـ معـــــارفهم الضـــــمنية للعمـــــال المبتـ

ـــرامج تدريبيـــــة لضـــــمان نقـــــل معـــــار  ســـــتغلال الخمـــــس الســـــنوات الأخـــــيرة مـــــن مســـــارهم المهـــــني في الإشـــــراف علـــــى بــ م المتراكمـــــة، وذلـــــك  فهم لمعـــــارفهم وخـــــبرا
 .الضمنية لعمال بقية الأجيال الأخرى تدريجيا

ــــة أو  - ــــة العمــــل علــــى إيجــــاد نظــــام أو تكــــوين خلي ــــدوين وتوثيــــق معــــارف العمــــال الخــــبراء، مــــن خــــلال توثيــــق أفضــــل الممارســــات التنظيمي مجموعــــة تخــــتص في ت
 .والتي تساعد بدورها في إعداد برامج مناسبة لنقل المعرفة التطبيقية في المستقبل

ـــب تنظـــــيم مقـــــابلات الخـــــروج، حيـــــث يـــــتم في هـــــذه المقـــــابلات تشـــــخيص وتحديـــــد طبيعـــــة المعرفـــــة الـــــتي يمتلكهـــــا - ، )الاســـــتقالة/ للتقاعـــــد(العمـــــال المغـــــادرين  يجــ
 .والعمل على إيجاد طرق لاستخلاص أهم المعارف التي يمكن تدوينها، والاستفادة من تجارب المؤسسات التي تنفذ مثل هذه البرامج

 ).إعداد خرائط للمعرفة(يجب توصيف وتحليل المعرفة المهمة للعمال الخبراء -
ــــل ا - ـــرامج لتحويـ ــــى تنفيـــــذ بــ ـــرق العمـــــل علـ ـــــا في الأوراق التقنيـــــة، الكتيبـــــات، وبطــ ــــريح  ــــبراء إلى معرفـــــة صـــــريحة مـــــن خـــــلال التصـ لمعرفـــــة الضـــــمنية للعمـــــال الخـ

ـــــذتجــــــ ــــة للــــــتعلم، تصــــــميم بــــــرامج تدريبيـ ــــتخلاص  ةب عمــــــال جيــــــل الألفيــ ــــات اســ ـــن العمــــــال، تنظــــــيم جلســ ــــن يحتاجهــــــا مـــ ـــة إلى مــ تســــــمح بنقــــــل هــــــذه المعرفـــ
فضل صورة ممكنة المعرفة بحضور العمال المبتدئين الذين م منها   .يحتاجون لهذه المعرفة لضمان استفاد

ــــر حــــــاجز  - ـــــاور وكســ ــــع العمــــــال مــــــن مختلــــــف الأجيــــــال للنقــــــاش والتحـ ـــــة لقــــــاءات تجمــ ـــن خــــــلال إقامـ ــــك مـــ ـــــال وذلــ ــــين الأجيـ ـــــاور بــ ـــــة التحـ ــــز عمليـ يجــــــب تعزيــ
ــــه مــــن خصــــائص  ـــة معرفــــة كــــل جيــــل ولمــــا ل ــــل لمعرفــــة التواصــــل ورفــــع مســــتوى الثقــــة بيــــنهم، وحــــثهم علــــى أهميـ ــــزه عــــن غــــيره ومــــدى حاجــــة أفــــراد كــــل جي تمي

ـــــن  ــــــن مـ ـــــاهين أي ـــــال في الاتجـ ــــين الأجيـ ــ ـــــة ب ــــل المعرفـ ـــــة نقــ ــــــدعيم عمليـ ـــة، وت ــــــة المتواجــــــدة في المؤسســـ ــــــال الثلاث ــــــين معــــــارف الأجي ـــــل ب ـــــدث تكامـ ـــــرين ليحـ الآخـ
 .الأجيال الكبرى للصغرى ومن الأجيال الصغرى للكبرى

االاستفادة من مقترحات وأفكار العمال الم -   .قبلون على التقاعد في تنفيذ برامج لنقل المعرفة بين الأجيال، وتحسين مخرجا

ــــــد  - ـــ ـــ ـــــال للتقاعــ ـــ ـــ ــــروج العمـــ ـــ ـــ خــــ
ـــيرة، دون  ـــ ـــــداد كبـــ عــــ ـــــر  ـــ المبكـ
ــــب  ـــــ ـــ ــــط للتعاقــ ـــــ ـــ ــــــداد خطــ ـــــ إعـــ
ــــال  ـــ ـــ ــــــمن انتقـــ ـــ ـــ ـــوظيفي تضـ ـــ ـــ ـــ الـ

ا  .معارفهم والاحتفاظ 

ــــــة  - ـــ ــــركات الأجنبي ـــ ــــذب الشــ ـــ جــ
ـــــن  ــــــ ــــــدين مـــ ـــــ ــــــال المتقاعـــ ـــــ للعمـــ

 .المؤسسة وإعادة توظيفهم

  .الأجيالصراع  -

.من إعداد الطالبة :المصدر
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  تحديد معيقات نقل المعرفة بين الأجيال : لثا

تبين من خلال النتائج المتوصل إليها أنه لا يوجد اختلاف في المعيقات التنظيمية لعملية نقل المعرفة بين الأجيال التي حددها  
  : ، حيث تمثلت في)الألفية، أكس، طفرة المواليد(المستجوبون من الأجيال الثلاثة 

مج محدد لنقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة -  .عدم وجود بر
 .التنظيم الهرمي يبطئ من مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسة -
 .عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسة -

، الألفية(كما تبين أنه لا يوجد اختلاف في المعيقات الفردية لعملية نقل المعرفة بين الأجيال التي حددها  المستجوبون من الجيلين 
  : ، حيث تمثلت في)أكس

  .حرص بعض الأفراد على الاحتفاظ بمعارفهم -
ا - همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين لاكتسا  .عدم وعي الفرد 
  .ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين -

حافز للأفراد الجدد في التعلم هو أبرز في حين اعتبر المستجوبين من عمال جيل طفرة المواليد المقبلون على التقاعد أن عدم وجود 
المعيقات الفردية لعملية نقل المعرفة بين الأجيال من وجهة نظرهم، كما حددوا مجموعة من المعيقات الفردية والتي اعتبروها تؤثر 

  :سلبا على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، و تتمثل في

لهواتف الذكيةعمال جيل الألفية وعدم اهتما ةلامبالا - لتعلم نتيجة اشتغالهم كثيرا   .مهم 
لإطلاع على الأرشيف -  .عدم اهتمام العمال الجدد من جيل الألفية 
 .خوفا من تلقي ردود فعل سلبيةالجدد المبتدئين خجل وحياء بعض العمال  -

نفيذ برامج إدارة المعرفة في فمن خلال تحديد هذه المعيقات يمكن القول أنه يجب على متخذي القرار والقائمين على ت
لإمكان التحكم فيها والقضاء عليها، وذلك من خلال  إعداد المؤسسة، العمل على تفاديها والتقليل منها خاصة التنظيمية والتي 
مج رسمي لنقل المعرفة بين الأجيال، أين يتم تحفيزهم وتشجيعهم على مشاركة معارفهم ويستخرج منهم أفضل المعارف والم هارات بر

، و يكون ذلك عن طريق ربط برامج تقييم الأداء بمدى المساهمة في برامج نقل المعرفة في المؤسسة أين تاجها العمال الآخرينالتي يح
  ؛يتم تحفيز العامل بطريقة مباشرة على نقل معارفه

رها السلبية على  لنسبة للمعيقات الفردية فإنه يمكن للمؤسسة التقليل من أ عرفة بين الأجيال من عملية نقل المأما 
همية مشاركة المعرفة فيما بينهم لتفادي اكتنازها، خاصة خلال إتباع  سياسات موجهه نحو الأفراد، وذلك من خلال توعية العمال 

م وأنه لدى الكثير منهم المفهوم والاعتقاد الخاطئ حول أن المعرفة هي مصدر سلطتهم فبمجرد مشاركتها سيفقدون سلطته
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جحة تبنت إستراتيجيات فعالة لنقل المعرفة بين  ومكانتهم في العمل، وقد يكون ذلك بطرق عدة منها سرد قصص لمؤسسات 
العمال وحققت مزا تنافسية من خلال إنتاج معرفة جديدة من المعارف السابقة التي تم نقلها بين العمال، وإقامة دورات تدريبية 

همية نقل المعرفة بين دارة المعرفة عموما؛ إضافة إلى إقامة دورات تدريبية عبر الإنترنت لتحسين المهارات  توعي  الأجيال و
الاتصالية للأفراد، لاقتصار الوقت وتقليل التكاليف والاستفادة من مزا مثل هذه الدورات من عدة جوانب لما يعود ذلك بنتائج 

  .ؤسسةإيجابية على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في الم

  عند مستوى الدلالة  أوضحت النتائج المتوصل إليها أنه لا توجد علاقة ذات دلاله إحصائية لقد)α = بين  )0.05
المعيقات الفردية التي تم تحديدها في الدراسة ومستوى ممارسة عملية نقل المعرفة في المؤسسة، في حين تبين أنه توجد علاقة 

المعيقات (ومستوى ممارسة عملية  نقل المعرفة، حيث أن معامل التحديد بين المتغيرين عكسية بين المعيقات التنظيمية 
، أي أن المعيقات التي تم تحديدها في دراستنا تفسر نسبة )0.051( يساوي) التنظيمية ومتغير ممارسة عملية نقل المعرفة

يجب البحث عن المعيقات الأخرى التي تعيق عملية ، وعليه )ممارسة نقل المعرفة( فقط من التغيرات في المتغير التابع 5.1%
  .  نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة، من خلال إجراء المزيد من البحوث في هذا الإطار

  عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة ممارسة العوامل المؤثرة على: رابعا

 :عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسةالعوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر على ممارسة  .1

من العوامل المؤثرة على ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في مجموعة  تحديدتحليل ومناقشة المقابلات تم  نتائج من خلال
  :المؤسسة، والتي يمكن تصنيفها إلى عوامل داخلية وأخرى خارجية كما يلي

 2016كالتغيرات المؤسساتية الظرفي مثل ما حدث في سنة (مل في العامل السياسي اعو تتمثل هذه ال :العوامل الخارجية -

لعامل السياسي المنافسة على جذب إطارات المؤسسة من قبل ؛ )نتيجة إلغاء قانون التقاعد النسبي، تؤثر عملية التوظيف 
 الشركات الأجنبية؛ 

سياسة تشجيع واعتراف، توفير بيئة تعاونية تدعم ( العوامل التنظيميةوالتي يمكن تصنيفها إلى صنفين من  :العوامل الداخلية -

توفير نظام حوافز فعال لجذب العمال المتقاعدون للعودة للعمل في المؤسسة، ولضمان استقرار إطارات ، التشارك المعرفي

نوع من الحساسية ، اكتناز المعرفةحب ، الثقة بين الأفرادأنثى، مستوى / اختلاف الجنس ذكر( الفرديةالعوامل  ، و)المؤسسة
 ).في التعامل والتواصل ما بين عمال الفئات الكبرى وعمال الفئات الصغرى

  :العوامل المؤثرة على دافع ورغبة العمال الخبراء المقبلون على التقاعد في نقل معارفهم .2

ت العمال المقبلون على التقاعد  من جيل طفرة المواليد المستجوبين أن أكبر دافع اتضح من خلال النتائج المتوصل إليها من إجا
حيث كان عامل الضمير المهني والاستمتاع بمساعدة (لنقل معارفهم وترك إرث مهني تستفيد منه الأجيال القادمة هي عوامل ذاتية 

ثيرها من شخص لآخر،) الآخرين من بين أبرز هذه العوامل إذ يعتبر عاملي (يمية وبدرجة أقل العوامل التنظ والتي تختلف درجة 
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والعوامل الأخرى ) الحوافز المادية والمعنوية إضافة إلى عامل التشجيع والاعتراف من قبل المسئول المباشر من أبرز هذه العوامل
المعلومة ى أخذ عامل تقدير واحترام المعلم أي حامل المعرفة، ورغبة المتعلم في التعلم من خلال إصراره عل( المتعلقة بمستقبل المعرفة

  ؛)واكتساب المعرفة

تم أكثر بعملية نقل المعرفة بين الأجيال وذلك من خلال من خلال توفير بيئة تنظيمية آمنه تشجع  وعليه يجب على المؤسسة أن 
  :على التشارك المعرفي عن طريق توفير العوامل التنظيمية الداعمة لذلك، والتي يمكن أن نوجزها فيما يلي

مية تشجع على التشارك المعرفي من خلال ربط برامج تقييم الأداء بمدى المساهمة في تدعيم برامج نقل المعرفة إرساء ثقافة تنظي -
 .بين الأجيال

 .منح مكافآت مادية للعمال الأكثر مساهمة في دعم وتعزيز عملية نقل المعرفة بين الأجيال -
خاصة وأن أغلب المستجوبين ركزوا على أهمية التحفيز  جعل سياسة الاعتراف والتشجيع من بين القيم التنظيمية الراسخة، -

لتقدير  المعنوي من خلال دعم الإدارة وتشجيع المسئول المباشر، ر إيجابية على تحسين نفسية العامل فالشعور  لما له من آ
 .عملية المهمةوالاعتراف نظير الجهود المبذولة في هذا الإطار يدفعهم لبذل المزيد لتحسين وتدعيم مخرجات هذه ال

لعمال المبتدئين الذين يحتاجون للمعرفة لربط جسور التواصل بين الأجيال، من خلال  - إقامة لقاءات تجمع العمال الخبراء 
ا  همية المعرفة التي يمتلكو إعطاء الكلمة للعمال الخبراء لتشجيعهم على نقل معارفهم وإشعارهم بمكانتهم في المؤسسة، و

اومدى حاجة الأفرا  .د الآخرين لاكتسا

  إعداد برامج نقل المعرفة بين الأجيال: اخامس

مج من أجل لنقل المعرفة بين الأجيال، ومن أجل  رسمي التخطيط الفعال للتعاقب الوظيفي فإنه يجب على المؤسسة إعداد بر
، )ل أكسجيل الألفية، الجي( بين الأجيال الاختلافات الاعتبارذلك حاولنا دراسة آليات تعلم واكتساب المعرفة مع الأخذ بعين 

دراسة الآليات التي يفضل العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد استخدامها لنقل معارفهم لعمال بقية الأجيال مع 
ساليب انتقال ، وتحديد وسائل التواصل التي يفضل كل جيل استخدامها لتلقي ولمشاركة المعرفة، كما تم تحديد طرق وأالأخرى

عداد برامج رسمية لنقل المعرفة بين  المعرفة بين الأجيال، واستكشاف اتجاه حركية انتقال المعرفة بين الأجيال،  مما يسمح للمؤسسة 
  :الأجيال، وفيما يلي نلخص ذلك

  :لنقل المعرفة التي يفضلها كل جيلالآليات  .1

خذ في عين اتضح من خلال النتائج المتوصل إليها والتي يمكن الا ستفادة منها في إعداد برامج مناسبة لنقل المعرفة بين الأجيال، 
ا  ت المستجوبين من كل جيل حول الطرق التي يفضلو الاعتبار الاختلافات العمرية، أنه لا توجد فروق واضحة وكبيرة في إجا

  :الموالي لتعلم واكتساب المعرفة في المؤسسة، وفيما يلي نلخص أهم النتائج في الجدول
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  المعرفة في المؤسسة واكتسابوالألفية لتعلم  سيلخص الآليات التي يفضلها عمال الجيل أك )49.4(الجدول رقم

آليات اكتساب المعرفة الضمنية من 
  العمال الخبراء من جيل طفرة المواليد

  آليات تعلم المعرفة التقنية  آليات تعلم المعرفة الصريحة

الأولوية الأولى لعمال الجيل أكس  -
الإشراف على تدريبهم : والألفية

 .أثناء العمل
: الأولوية الثانية لعمال جيل الألفية -

 .هي التوجيه أثناء العمل
الأولوية الثانية لعمال جيل أكس  -

الإشراف تكوينهم في مركز : هي
  .التكوين

: الأولوية الأولى لعمال الجيلين هي -
 .التدريب أثناء العمل

: الأولوية الثانية لعمال الجيلين هي -
  .التكوين في مركز التكوين

الأولوية الأولى لعمال الجيل أكس  -
 .التدريب أثناء العمل: والألفية

الأولوية الثانية لعمال جيل الألفية  -
 .أسلوب المحاكاة المهنية: هي

الأولوية الثانية لعمال جيل أكس  -
  .التكوين في مركز التكوين: هي

  .من إعداد الطالبة :المصدر

كأولوية أولى لاكتساب كل   التدريب أثناء العمليتضح من خلال الجدول أن عمال جيل الألفية والجيل أكس يفضلون آلية 

نية   التكوين في مركز التكوين، وأن عمال الجيل أكس يفضلون آلية )الضمنية، الصريحة، التقنية( أنواع المعرفة في المؤسسة كأولوية 

ن  لاكتساب جميع أنواع المعرفة في المؤسسة، أي في حال عدم القدرة على تنفيذ آلية التدريب أثناء العمل يكون للمؤسسة خيار 

م يفضلون آلية  لنسبة لعمال جيل الألفية فإ نية لاكتساب المعرفة   التوجيهوهو آلية التكوين في مركز التكوين ؛ أما  كأولوية 
منية من العمال الخبراء من جيل طفرة المواليد وهذا ما يتوافق والآليات التي يفضل عمال جيل طفرة المواليد المقبلون على الض

نية لتعلم المعرفة التقنية في المؤسسة  أسلوب المحاكاة المهنيةالتقاعد تنفيذها لنقل معارفهم الضمنية، ويفضلون    .كأولوية 

  معارفهم الضمنية جيل طفرة المواليد المقبلون على التقاعد لنقلليات التي يفضلها عمال يلخص الآ )50.4(الجدول رقم

  الآليات  الترتيب
  التوجيه أثناء العمل  الأولوية الأولى
مج تدريبي   الأولوية الثانية الإشراف على تدريبهم في إطار بر

  منظم
  .من إعداد الطالبة :المصدر

المقبلون على التقاعد الخبراء من جيل طفرة المواليد يفضلون استخدام آلية التوجيه لنقل  يتضح من خلال الجدول أن العمال
نية استخدام    معارفهم الضمنية لمن يحتاجها من العمال خاصة العمال المبتدئين من جيل الألفية كأولوية أولى، ويفضلون  كأولوية 

مج تريبي منظم ويكون ذلك إما أثناء العمل أو في مركز تكوين المؤسسة حسب أهمية المعرفة الضمنية    .آلية التدريب وفق بر

خذ في عين الاع تبار الآليات التي فمن خلال هذه النتائج يمكن للمؤسسة تنفيذ برامج لنقل المعرفة بين الأجيال الثلاثة، 
   .من هذه البرامجلكل جيل يفضلها كل جيل لضمان الاستفادة الجيدة 
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 : وسائل التواصل المستخدمة في نقل بين الأجيال .2

التواصل المباشر ( اتضح من خلال النتائج المتوصل أن عمال كلا الجيلين أكس والألفية يستخدمون وسائل التواصل التقليدية
) الإيميل، الرسائل النصية القصيرة( بمستوى مرتفع، بينما يستخدمون وسائل التواصل الحديثة) ت الهاتفيةوجها لوجه، المكالما

؛ حيث تبين أنه لا توجد اختلافات بين عمال الجيلين في تفضيل وفي مستوى استخدام وسائل التقليدية  بمستوى منخفض جدا
م استخدام وسائل التواصل التقليدية شاركةوالوسائل الحديثة  لم التواصل المباشر ( ولتلقي المعرفة بين العمال في المؤسسة، حيث أ

 لنقل معارفهم لمن يحتاجها، ويفضلون تلقي المعرفة من العمال الآخرين من خلال الوسائل التقليدية) وجها لوجه، المكالمات الهاتفية
ولتلقي المعرفة،  شاركة، وأن أسلوب التواصل المباشر هو أكثر استخداما وتفضيلا لم)الهاتفية التواصل المباشر وجها لوجه، المكالمات(

، على التركيز على تنفيذ برامج عموما حيث تفيد هذه النتائج متخذي القرار في المؤسسة والمسئولين على تنفيذ برامج إدارة المعرفة
كما تبين أنه ليس من الجيدة من معارف بعضهم البعض،   الاستفادةان يكون فيها حامل ومستقبل المعرفة في نفس المكان لضم

تنفيذ  في من حيث تفضيل استخدام وسائل التواصل التقليدية والحديثة، المهم أخذ في عين الاعتبار الاختلافات بين الأجيال
  .في تلقي و في مشاركة المعرفة برامج لنقل المعرفة بين الأجيال، لأن عمال الجيلين يفضلون استخدام نفس وسائل التواصل

 :طرق وأساليب انتقال المعرفة بين الأجيال  .3

ت العمال المقبلون على التقاعد الخبراء من جيل طفرة المواليديتضح من خلال النتائج المتوصل إليها  المستجوبين أنه  من إجا
يتم استخدام طرق وأساليب رسمية لنقل المعرفة للعمال الجدد في إطار التربص المبدئي الذي يتم إجرائه في المؤسسة، حيث يشرف 

طير عدد من المتربصين ونقل  المعرفة التنظيمية اللازمة العمال الخبراء ومن بينهم العمال المقبلون على التقاعد على الإشراف على 
؛ كما يتم استخدام أساليب وطرق رسمية وأخرى غير تي التوجيه والتدريب أثناء العملويتم ذلك من خلال استخدام آلييهم، إل

ت المسار المهني، خلال العمل سو في فرق العمل،  رسمية لنقل المعرفة بين بقية العمال من مختلف الأجيال و في مختلف مستو
أثناء تحليلهم للمشاكل التقنية، أثناء اللقاءات اليومية مع العمال، من خلال : تمثلة فيويكون ذلك من خلال عدة طرق والم

  .الحوارات والاجتماعات الرسمية التي تعقدها المؤسسة، ومن خلال التواصل المباشر بين العمال أثناء العمل الميداني

لنسبة للطرق والأساليب      ا العمال المقبلون على الو تقاعد من جيل طفرة المواليد المعرفة التنظيمية من التي اكتسب 
ا كانت في أغلبها طرق وأساليب غير رسمية، والمتمثلة في الملازمة : عمال الجيل التقليدي الجيل الذي سبقهم في العمل، فيتضح أ

م اكتسبوا  المعرفة بطرق رسمية تنفذها المؤسسة في العمل، النقاش والحوار، الإلحاح والإصرار على أخذ المعلومة، وبنسبة أقل نجد أ
  . التوجيه أثناء العمل، والتدريب المستمر في العمل: وهي

التوجيه أثناء العمل، (فمن خلال ما سبق يمكن القول أن المعرفة تنتقل من جيل إلى جيل في المؤسسة بطرق وأساليب رسمية 
الملازمة في العمل، (، وأخرى غير رسمية )ء اللقاءات اليومية مع العمالأثناء تحليلهم للمشاكل التقنية، أثنا والتدريب أثناء العمل،

؛ وعليه وجب على )العمل الميداني النقاش والحوار، الإلحاح والإصرار على أخذ المعلومة، خلال التواصل المباشر بين العمال أثناء
ليب والطرق الرسمية لنقل المعرفة بين الأجيال وتوسيع دائرة القائمين على تنفيذ برامج إدارة المعرفة في المؤسسة تعزيز استخدام الأسا



ل ال عالف ة: ا اق ل وم ل ض وت ائج ا ع راسةن ة ل   ال

268 
 

المستفيدين منها وأن لا تقتصر فقط على العمال الجدد في إطار تربصهم المبدئي وعلى العمال الذين سيتم ترقيتهم إلى مناصب 
تم أكثر بنقل المعرفة الضمنية للعمال الخبراء المقبلون على التق اعد إلى عمال بقية الأجيال الأخرى،  أعلى، وعلى المؤسسة أن 

فضل صورة ممكنة و  ا  نع الفقدان التدريجي لهذه المعارف القيمة والمهمة يملأن استخدام الطرق والأساليب الرسمية يضمن اكتسا
ستمرارويتم بذلك إدارة الذاكرة التن ضا في انتقال المعرفة ؛ كما أن الطرق والأساليب الغير رسمية مهمة أيظيمية للمؤسسة وصيانتها 

بين الأجيال، ولذا يجب الحث الدائم للعمال على ضمان استمرارية استخدام هكذا ممارسات وروتينات تنظيمية ايجابية وتبيان 
م أهميتها، وتشجيعهم على المزيد من الحوار والنقاشات الهادفة التي تخدم وتعزز انتقال المعرفة بينهم، وكسر حاجز التواصل فيما بينه

لتفادي صراع الأجيال الذي يعيق انتقال المعرفة بين الأجيال، لضمان استدامتها وتفادي الفقدان التدريجي للذاكرة التنظيمية 
  . للمؤسسة

يتضح من خلال النتائج : ةلوظيفيا في أداء مهامهم اوطرق حصول عمال جيلي الألفية وأكس على المعرفة التي يحتاج .4

ت المتوصل إليها  :عمال جيلي الألفية وأكس المستجوبين من من خلال إجا
  م حول مستوى استخدام طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل للحصول على المعلومات أنه توجد فروق في إجا

ث، وتوجد فروق ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير الجنس وهي لصالح العمال من فئة الإ م حول  التي يحتاجو في إجا
ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى  مستوى استخدام طلب المساعدة  من زملاء العمل للحصول على المعلومات التي يحتاجو
م حول مستوى استخدام طلب المساعدة من  ث، وتوجد فروق في إجا لمتغير الجنس وهي لصالح العمال من فئة الإ

ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير الجنس العمال القدامى العمل للحصول على وهي لصالح العمال  المعلومات التي يحتاجو
ث ث يستخدمون هذه الطرق من فئة الإ طلب المساعدة من الرئيس المباشر في (؛ مما يدل على أن العمال من فئة الإ

أكثر مقارنة العمال من فئة الذكور، ) العمل العمل، طلب المساعدة  من زملاء العمل، طلب المساعدة من العمال القدامى 
بين  الاختلافاتكيز على من هذه النتائج في تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيال من خلال التر  الاستفادةحيث يمكن 

الجنسين، وذلك من خلال الاستفادة من الرؤساء المباشرين في العمل، والعمال القدامى، وكذا زملاء العمل في تنفيذ برامج 
ث لطرق الأخرى لنقل المعرفة ،لنقل المعرفة بين العمال من فئة الإ ا  بينهم لأن هذه الطرق ستكون أكثر جدوى مقارنة  لأ

لتالي ستكون هناك علاقات جيدة بين هؤلاء العمال وقد يكون مستوى الثقة  ،فعلي للعاملاتتستخدم أكثر في الواقع ال و
 .المعرفة بينهم انتقالبينهم مرتفع مما يسهل من عملية 

  ت أفراد العينة حول مستوى استخدام طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل كما تبين أنه توجد فروق في إجا
ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير الجللحصول على المع جيل الألفية، مما من وهي لصالح العمال  يللومات التي يحتاجو

، يدل أن عمال جيل الألفية يستخدمون طريقة طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل أكثر من عمال الجيل أكس
بداية مسارهم الوظيفي ويحتاجون للتوجيه في العمل خاصة  ويرجع ذلك لكون أن عمال جيل الألفية المستجوبين أغلبهم في

ا لأداء العمل منه ؛ ولذا يجب التركيز في  المسئولمن قبل  لتالي فهم يكتسبون أكثر المعلومات والمعارف التي يحتاجو المباشر و
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في تنفيذ برامج نقل المعرفة لعمال جيل  من الرؤساء المباشرين الاستفادةعلى في المؤسسة، تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيال 
 .الألفية خاصة الجدد منهم والذين هم في بداية مسارهم المهني

 ت أفراد العينة  يتضح من خلال النتائج أنه توجد فروق حول مستوى استخدام طلب المساعدة من الرئيس المباشر في في إجا
ا لأداء  الأقل أقدمية في وهي لصالح العمال  برةمهامهم الوظيفية تعزى لمتغير الخالعمل للحصول على المعلومات التي يحتاجو

من قبل  للحصول على المعلوماتلأن العمال في بداية مسارهم المهني يحتاجون ، ويرجع ذلك )سنوات 4أقل من ( العمل
م بمثابة المرشد ؛ وعليه يجب التركيز على  الرؤساء المباشرين في تنفيذ برامج  من الاستفادةرؤسائهم في العمل والذين يعتبرو

 .نقل المعرفة لصالح العمال المبتدئين الذين هم في بداية مسارهم المهني
  ت أفراد العينة للحصول على  طلب المساعدة من زملاء العمل القدامىحول مستوى استخدام توجد فروق في إجا

ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير المستوى التعليمي وهي لصالح العمال  الحاملين لشهادة التقني  المعلومات التي يحتاجو
ت أفراد العينة  حول مستوى استخدام طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل للحصول سامي، وتوجد فروق في إجا

ا لأداءعلى  الحاملين لشهادة مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير المستوى التعليمي وهي لصالح العمال  المعلومات التي يحتاجو
كما ،  )الماستر(الحاصلين على شهادة  في بداية مسارهم المهنيهم وهم في أغلبهم من العمال الجدد والذين ، دراسات عليا

ت أفراد العينة  المعلومات التي للحصول على  للمؤسسةالشبكة الداخلية حول مستوى استخدام توجد فروق في إجا
ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير المستوى التعليمي وهي لصالح العمال  الحاملين لشهادة مهندس دولة، وتوجد يحتاجو

ت أفراد العينة  ا للحصول على  الأرشيف اليدوي والإلكتروني حول مستوى استخدام فروق في إجا المعلومات التي يحتاجو
؛ حيث يمكن  دراسات عليا الحاملين لشهادةلأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير المستوى التعليمي وهي لصالح العمال 

من الرؤساء المباشرين في تنفيذ برامج نقل المعرفة لصالح العمال المبتدئين  الاستفادةمن هذه النتائج في التركيز على  الاستفادة
، وتشجيع هذه الفئة أيضا والذين ينتمون لجيل الألفية )ماستر(الذين هم في بداية مسارهم المهني الحاملين لشهادات عليا 

م للتعلم منه،   أكثر من الأرشيف اليدوي والإلكتروني للمؤسسة وجعله متاحا لهم الاستفادةعلى  وتصميمه وفق طرق تجذ
م يحتاجون للكثير من م في أغلبهم  لأ لنسبة للعمال الحاملين لشهادة التقني سامي نجد أ المعارف في بداية مسارهم المهني، و

اية مسارهم المهني لذا نجدهم يكتسبون أغلب معارفهم من  هم من عمال الجيل أكس ويكونون في وسط أو يقتربون من 
زملاء عملهم القدامى، وقد يرجع ذلك لمستوى الثقة المرتفع بينهم، ولذا يجب التركيز على استخدام زملاء العمل القدامى 
والذين لديهم خبرات مهنية مهمة في تنفيذ برامج نقل المعرفة لصالح عمال الجيل أكس ذوي شهادات التقني سامي لضمان 

فضل صورة ممكن لنسبة حصولهم على المعرفة  العمال الحاملين لشهادة مهندس دولة للشبكة الداخلية أكثر  لاستخدامة،  و
ا أكثر  ، قد يبررالآخرينمن العمال  ذلك لكون عمال هذه الفئة لديهم أعمال مشتركة ميدانية ومكتبية مما يجعلهم يستخدمو
 .الآخرينمن العمال 

  ت أفراد العينة للحصول على  الأرشيف اليدوي والإلكترونيول مستوى استخدام حكما تبين أنه توجد فروق في إجا
ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير  فئة الإطارات السامية،  وهي لصالح العمال من  المسمى الوظيفيالمعلومات التي يحتاجو

ت أفراد العينة  لحصول على المعلومات التي في ا الشبكة الداخلية للمؤسسةحول مستوى استخدام وأنه توجد فروق في إجا
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ا لأداء مهامهم الوظيفية تعزى لمتغير  فئة الإطارات السامية، مما يدل على أن وهي لصالح العمال من  المسمى الوظيفييحتاجو
العمال من فئة الإطارات السامية يستخدمون  الأرشيف اليدوي والإلكتروني و الشبكة الداخلية للمؤسسة في الحصول 

ا لأداء مهامهم الوظيفيةالمعلومات ا لعمال من الفئات الأخرى لتي يحتاجو الإطارات، أعوان التحكم، أعوان ( مقارنة 
لعمال من الفئات  أكثر ، ويرجع ذلك لأن طبيعة عمل الإطارات السامية تجعلها تستخدم هاتين الطريقين)التنفيذ مقارنة 

هاتين الطريقتين في  استخدامع العمال من الفئات الأخرى على من هذه النتائج في تشجي الاستفادةو يمكن الأخرى، 
 .لحصول على المعلومات خاصة الأرشيف اليدوي والإلكتروني لأنه مهما

  

ت المستجوبين من عمال جيلي يتضح من خلال النتائج المتوصل إليها  :اتجاه حركية نقل المعرفة بين الأجيال .5 من إجا
 :الألفية وأكس

  أن عمال الجيل أكس يكتسبون أكبر جزء من المعرفة التنظيمية من عمال جيل طفرة المواليد، ويكتسب جزء منهم المعرفة
من عمال نفس جيليهم، وبدرجة أقل نجدهم يكتسبون المعرفة من عمال جيل الألفية، ومنه تفيد هذه النتائج أنه عند 

في تنفيذ برامج نقل  عمال جيل طفرة المواليدمن  الاستفادةكيز على يجب التر تنفيذ برامج لنقل المعرفة بين الأجيال، 
ة انتقال المعرفة من عمال الجيل أكس، ويجب أيضا تشجيع التشارك بين الأجيال الأخرى لتحسين عمليالمعرفة لصالح 
 ؛جيل إلى جيل

 ويكتسب )الألفية( نفس جيلهم كما يتبين أن عمال جيل الألفية يكتسبون أكبر جزء من المعرفة التنظيمية من عمال ،
الجزء المتبقي منهم المعرفة من عمال الجيل أكس، وبدرجة أقل نجدهم يكتسبون المعرفة من عمال جيل طفرة المواليد، ومنه 

يل الجمن عمال  أكثر الاستفادةتفيد هذه النتائج أنه عند تنفيذ برامج لنقل المعرفة بين الأجيال، يجب التركيز على 
أيضا من عمال جيل طفرة المواليد وتجسير  الاستفادةأكس في تنفيذ برامج نقل المعرفة لصالح عمال جيل الألفية، مع 

م  جيل خبرة في المؤسسة ولم  أكثرروابط التواصل بين الجيلين من أجل استفادة عمال جيل الألفية منهم أكثر خاصة وأ
تقال المعرفة بين مع ضرورة تعزيز التواصل والتحاور الهادف الذي يخدم عملية انالكثير للخروج  إلى التقاعد،  ميتبقى له

  ؛عمال نفس الجيل
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ل خلاصة ع الف ا ال  

ت  الاستبيانفي ذلك على  الاعتماداستهدف هذا الفصل الإجابة على إشكالية الدراسة ميدانيا، حيث تم  لجمع بيا
 لمديرية الجهوية للإنتاجعامل من الجيلين الألفية وأكس، يعملون في وظائف الأعمال الأساسية  112الدراسة من عينة مكونة من 
، قسم الصحة والسلامة والبيئة، كما تم إجراء الاستغلالقسم الصيانة، قسم الهندسة والإنتاج، قسم : حوض بركاوي في كل من 

 لمديرية الجهوية للإنتاجعامل مقبل على التقاعد من جيل طفرة المواليد، يعملون في وظائف العمال الأساسية  19مقابلات مع 
رئيس مركز التكوين ومع حوض بركاوي،  لمديرية الجهوية للإنتاجحوض بركاوي، وإجراء مقابلة مع رئيس قسم المستخدمين 

حاسي  لمديرية الجهوية للإنتاجإطارات إدارة الموارد البشرية ومع حاسي مسعود،  لمديرية الجهوية للإنتاجفبراير  24بقاعدة 
ت مسعود مج الإحصائي  ستخدام؛ حيث تمت معالجة البيا  واختبارتم تحليل النتائج ومناقشتها  إذ، SPSS.V26البر

  :النتائج  موعة منمج إلى ، حيث تم التوصلاستنادا إلى نتائج الدراسات التطبيقية السابقة فرضيات الدراسة

  يعتبر التقاعد المبكر من الأسباب الرئيسية لفقدان المعرفة التنظيمية في المؤسسة، ويؤثر سلبا على تنفيذ برامج نقل المعرفة بين
 .الأجيال في المؤسسة

 مج رسمي منظم ومحدد لنقل المعرفة الصريحة في المؤسسة  .يوجد بر
  مج رسمي منظم  .ومحدد لنقل المعرفة التطبيقية في المؤسسةعدم وجود بر
  مج رسمي لنقل المعرفة الضمنية من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد إلى عمال بقية الأجيال الأخرى في عدم وجود بر

 .المؤسسة
 جيال الأخرىتستفيد المؤسسة من عمالها المتقاعدون الخبراء في تنفيذ برامج رسمية لنقل معرفهم إلى عمال بقية الأ. 
 توجد مجموعة من العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر على ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة. 
 توجد العديد من الممارسات التنظيمية والفردية الإيجابية التي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة. 
 والتدريب أثناء العمل أكثر من غيرها  التوجيهد الخبراء من جيل طفرة المواليد استخدام آليتي يفضل العمال المقبلون على التقاع

 .من الآليات الأخرى لنقل معارفهم الضمنية لعمال جيل الألفية
  الضمنية لعمال  معارفهتؤثر العوامل الفردية أكثر من العوامل التنظيمية على دافع ورغبة العامل المقبل على التقاعد في نقل

 .بقية الأجيال الأخرى
  من خلال طرق وأساليب رسمية وأخرى غير رسمية التنظيمية المعرفةالمقبلون على التقاعد الخبراء يكتسب وينقل العمال. 
  يستخدم عمال الجيلين أكس والألفية وسائل التواصل التقليدية بمستوى مرتفع، بينما يستخدمون وسائل التواصل الحديثة

 .توى منخفض في التواصل مع زملاء العملبمس
 ا ) الألفية وأكس( لا يختلف مستوى استخدام كل جيل لوسائل التواصل التقليدية والحديثة من حيث مشاركة المعرفة واكتسا

 .في المؤسسة
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  قبلون على المعرفة الضمنية من العمال الم لاكتساب) الألفية وأكس(جيل  يوجد اختلاف في الآليات التي يفضلها كللا
 .التقاعد الخبراء من جيل طفرة المواليد

  لتعلم واكتساب المعرفة الصريحة في المؤسسة) الألفية وأكس(في الآليات التي يفضلها كل جيل لا يوجد اختلاف. 
  التقنية في المؤسسة لتعلم المعرفة) الألفية وأكس(في الآليات التي يفضلها كل جيل لا يوجد اختلاف. 
  ت أفراد العينة حول معيقات نقل المعرفة بين الأجيال حسب كل جيل اختلافلا يوجد  .في إجا
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة عملية نقل المعرفة بين العمال والمعيقات الفردية. 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة عملية نقل المعرفة بين العمال والمعيقات التنظيمية. 

  

  



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة   ــــــــــــــــــــــــــات  ال



ة ال    ات

274 
 

  

ة ال    ات
، في المؤسسات تعد عملية نقل المعرفة من جيل لجيل من القوى العاملة مسألة مهمة وضرورية لمنع فقدان المعرفة التنظيمية

لنسبة للمؤسسات الكبيرة والتي تعاني من الأعمال وتحقيق الفعالية التنظيمية استمراريةلضمان  معدل دوران العمل  ارتفاع، خاصة 
الفعـال  في إطـار التخطـيط لنقـل المعرفـة ةإسـتراتيجي ممارسـات تنفيـذإن فـولـذا ؛ مـن أجيـال متعـددةهيكـل قواهـا العاملـة تكون يوالتي 

للتعاقـــب الـــوظيفي يســـاهم في التقليـــل مـــن الفجـــوة المعرفيـــة بـــين الأجيـــال المختلفـــة مـــن القـــوى العاملـــة، ويســـاهم في التكـــوين الجيـــد 
نقـل المعرفـة مـن جيـل لجيـل وفشـلها في إيجـاد عمليـة رسميـة ل؛ فعدم قيـام المؤسسـات بحترافيةلإطارات وقادة المستقبل لأداء مهامهم 

 المعرفــةإلى الفقــدان التــدريجي  ممــا يــؤدي ،المختلفــة مــن العــاملين الأجيــالنقــل يخلــق فجــوة معرفيــة كبــيرة بــين أســاليب مناســبة لهــذا ال
لأن مؤسسـة سـونطراك مـن ونظـرا  .مسـتوى الإنتاجيـة ومسـتوى جـودة الأعمـال التنظيميـة انخفـاض يسـاهم فيو التنظيمية للمؤسسة، 

والتي عانت من ارتفاع معدل دوران العمل في السنوات الأخيرة خاصة بعـد إلغـاء  ،بين المؤسسات البترولية الوطنية العمومية الكبيرة

كيـــف يمكـــن تبـــني ممارســـات : ســـعت دراســـتنا إلى محاولـــة معالجـــة الإشـــكالية التاليـــة فإنـــه، 2016قـــانون التقاعـــد النســـبي في ســـنة 

في لتفادي الفقدان التدريجي للمعرفة التنظيمية إستراتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال في إطار التخطيط الفعال للتعاقب الوظي

  في مؤسسة سونطراك؟
اســتعراض مختلــف المفــاهيم المرتبطــة بممارســة عمليــة نقــل المعرفــة بــين  حاولنــا في الجانــب النظــريولمعالجــة هــذه الإشــكالية 

طــار المفــاهيمي لعمليــة نقــل المعرفــة بــين الأجيــال والعوامــل المــؤثرة عليهــا، حيــث تم عــرض الإطــار المفــاهيمي لعمليــة نقــل المعرفــة، والإ
بـين ثلاثـة أجيـال والمتواجـدة حاليـا في بيئـة  الاختلافـاتالأجيال من خلال التطرق لنظرية الأجيال المتعاقبة وقد تم التركيز على فهم 

التركيـز علـى آليـات نقـل ، والتعرف على الآليات التي يفضلها كل جيل لنقل المعرفـة حيـث تم )الألفية، أكس، طفرة المواليد( العمل
  .المؤثرة على ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال الفردية والتنظيمية العوامل، إضافة إلى التطرق إلى ةالمعرفة الضمنية والصريح

  

لواقـع العملـي أجرينـا دراسـة تطبيقيـة في    نتـاج لمؤسسـة سـونطراك بكـل مـنللإ المـديريتين الجهـويتينولربط الجانـب النظـري 
واقـع ممارســة عمليــة نقــل حـوض بركــاوي وحاســي مسـعود، حيــث تمــت الدراسـة وفــق ثــلاث مراحــل ففـي المرحلــة الأولى تم تشــخيص 

لنقــل المعرفــة بــين الأجيــال في  إســتراتيجية ممارســات المعرفــة بــين الأجيــال في مؤسســة ســونطراك، وذلــك مــن أجــل معرفــة مــدى وجــود
المقبلون على التقاعد والعمال المتقاعـدين إلى خلفـائهم في العمـل مـن عمـال الجيـل أكـس المؤسسة أي من عمال جيل طفرة المواليد 

والعمــال الجـــدد المبتــدئين مـــن جيـــل الألفيــة، وهـــذا مـــن خــلال معرفـــة الآليـــات الــتي تطبقهـــا  المؤسســـة في هــذا الإطـــار، والممارســـات 
ت هـــذه المرحلـــة إذ تم التنظيميـــة والفرديـــة الـــتي تـــدعم هـــذه العمليـــة، حيـــث تم الاعتمـــاد علـــى أ داتي المقابلـــة والملاحظـــة لجمـــع بيـــا

استهداف عينة مكونـة مـن رئـيس قسـم المسـتخدمين ورئـيس مركـز التكـوين وإطـارات قسـم المسـتخدمين إضـافة إلى عينـة مـن العمـال 
المقبلـون علـى التقاعـد الخـبراء ال بمعرفـة العمـ الاحتفـاظالخبراء المقبلون على التقاعد؛ وفي المرحلـة الثانيـة تم التعـرف علـى كيـف يمكـن 

ا لنقـل معـارفهم الضـمنية لعمـال الأجيـال الأخـرى في  من جيل طفـرة المواليـد، وذلـك مـن خـلال التعـرف علـى الآليـات الـتي يفضـلو
إطـار التخطــيط للتعاقــب الـوظيفي، وتحديــد معيقــات نقـل المعرفــة بــين الأجيــال والعوامـل المــؤثرة علــى هـذه العمليــة في المؤسســة، كمــا 
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العمال الخبراء المقبلون على التقاعد مجموعة من المقترحات الهامة الـتي تسـاهم في التحسـين مـن ممارسـة عمليـة نقـل المعرفـة بـين  اقترح
تالأجيــال في المؤسســة، حيــث تم  عامــل مقبــل علــى التقاعــد يعملــون في  19عينــة مكونــة مــن  مــن اســتخدام المقابلــة لجمــع البيــا

قســـم الصـــحة والســـلامة والبيئـــة الاســـتغلال،  قســـمالهندســـة والإنتـــاج،  قســـمالصـــيانة،  قســـم( ســـةوظـــائف الأعمـــال الأساســـية للمؤس
HSE( المعرفـة التنظيميـة ومعيقـات نقلهـا بـين الأجيـال مـن وجهـة  واكتسـابالتعرف على طرق وآليات تعلـم  تم، وفي المرحلة الثالثة

ت علىلجمع ا الاستبيانحيث تم استخدام نظر عمال جيلي الألفية وأكس،  عامـل مـن جيلـي الألفيـة  112عينة مكونـة مـن  لبيا
  .وأكس

  

  : إلى مجموعة من النتائج أهمهاتم التوصل وبعد قيامنا بتحليل وتفسير نتائج الدراسة 
  بـين يعتبر التقاعد المبكر من الأسباب الرئيسية لفقدان المعرفة التنظيمية في المؤسسة، ويؤثر سلبا علـى تنفيـذ بـرامج نقـل المعرفـة

 .الأجيال في المؤسسة
  في إطـــار التخطـــيط للتعاقـــب الـــوظيفي عـــدم وجـــود بـــرامج رسميـــة لنقـــل المعرفـــة الضـــمنية للعمـــال الخـــبراء المقبلـــون علـــى التقاعـــد

 .سابقة للعمال الخبراء المغادرينعلى برامج التكوين المختلفة لتعويض المهارات والخبرات ال المؤسسة تعتمد إذ، لمؤسسة
 

  د لـديها بـرامج تكفـل نقـل هـذا في المؤسسـة كغيرهـا مـن المؤسسـات الـتي توجـ) الصـريحة(برامج رسمية لنقـل المعرفـة النظريـة وجود
من المعرفة وذلك لسهولة نقلها عن طريق الكتيبات وبطاقات المنصب التي تشرح إجـراءات العمـل؛ في المقابـل مـن ذلـك  النوع

 .عميق وإدراكيفة التطبيقية والتي أصبحت في أغلبها معرفة ضمنية ذات بعدين تقني لا توجد للمؤسسة برامج رسمية لنقل المعر 
 

 هـو ذو طــابع سياســي  ممارســة عمليـة نقــل المعرفـة بــين الأجيــال في المؤسسـة منهــا مــا علــى  توجـد العديــد مـن العوامــل الــتي تـؤثر
ثــر عمليــة التوظيــف ، قــانون التقاعــد النســبي صــدورنتيجــة  2016حــدث في ســنة  كــالتغيرات المؤسســاتية الظــرفي مثــل مــا{

نظــام حــوافز فعــال لجــذب العمــال المتقاعــدون للعــودة للعمــل في المؤسســة، ولضــمان تــوفير {؛ عوامــل ماليــة }لعامــل السياســي
نـوع ، حـب اكتنـاز المعرفـة، الثقـة بـين الأفـراد مسـتوى أنثـى،/ اختلاف الجـنس ذكـر{، عوامل فردية }إطارات المؤسسة استقرار

وعوامـل ، })سـببه صـراع الأجيـال( من الحساسية في التعامل والتواصل ما بـين عمـال الفئـات الكـبرى وعمـال الفئـات الصـغرى
 .}تشجيع واعتراف، توفير بيئة تعاونية تدعم التشارك المعرفيسياسة {تنظيمية 

 

   توجــد العديــد مــن الممارســات التنظيميــة وحــتى الفرديــة الإيجابيــة الــتي تــدعم عمليــة نقــل المعرفــة بــين الأجيــال في المؤسســة مثــل
لمناقشـة جـدول الأعمـال اليـومي، وأخـرى دوريـة مـن أجـل  اليوميـة المصـغرة الاجتماعاتالعمل ضمن فرق العمل، النقاشات، (

 لرجـوع إليهــا في مخططـات  ليـتم بعـدها إنجــاز كتيبـات ليسـتفاد منهـا تهـا، توثيــق المعرفـةتحليـل ومناقشـة المشـاكل التقنيـة ومعالج
 .)عند الحاجة إليها

 

  فمــن خــلال النتــائج المتوصــل إليهــا تم تحديــد مجموعــة مــن نقــاط القــوة والضــعف في ممارســة عمليــة نقــل المعرفــة بــين الأجيــال في
 .ها ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسةهت التي تواجالمؤسسة، وتم تحديد مجموعة من الفرص والتهديدا
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 مـن الجيلـين أكـس والألفيـة الـتي حـددها المسـتجوبين لعملية نقل المعرفة بين الأجيال  المعيقات الفردية  عدم وجود اختلاف في
ــا ومــدى حاجــة الآخــرين ( هميــة المعرفــة الــتي يمتلكو ااكتنــاز المعرفــة، عــدم وعــي الأفــراد  ، ضــعف مهــارات التواصــل لاكتســا

مـن عمـال جيـل طفـرة المواليـد أن عـدم وجـود حـافز للأفـراد الجـدد في الـتعلم المسـتجوبين ؛ في حين اعتبر )والتعامل مع الآخرين
المعيقـات الفرديـة لعمليـة نقـل المعرفـة بـين الأجيـال مـن وجهـة نظـرهم، كمـا حـددوا مجموعـة مـن المعيقـات الفرديـة والـتي هو أبـرز 

عمال جيل الألفية وعدم اهتمامهم  ةلامبالا: (تتمثل فيعرفة بين الأجيال في المؤسسة، و اعتبروها تؤثر سلبا على عملية نقل الم
لإطـلاع علـى الأرشـيف، خجـل  لهواتـف الذكيـة، عـدم اهتمـام العمـال الجـدد مـن جيـل الألفيـة  لتعلم نتيجـة اشـتغالهم كثـيرا 

 ).وحياء بعض العمال الجدد المبتدئين خوفا من تلقي ردود فعل سلبية
  

  لمعرفة بين الأجيال التي حددها  المستجوبون من الأجيال الثلاثة الألفية، يوجد اختلاف في المعيقات التنظيمية لعملية نقل الا
مج محـدد لنقـل(: أكس، طفرة المواليد، حيث تمثلت في التنظـيم الهرمـي يبطـئ المعرفـة بـين الأجيـال في المؤسسـة،  عدم وجود بر

 .)عم مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسةعدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدلمعرفة بين الأفراد في المؤسسة، من مشاركة ا
 

  أن أكـبر  مجموعـة مـن العوامـل الـتي تـؤثر علـى دافعهـم في نقـل معـارفهم، حيـث العمـال المقبلـون علـى التقاعـد المسـتجوبينحدد
حيث كان عامل الضمير المهني والاستمتاع (دافع لنقل معارفهم وترك إرث مهني تستفيد منه الأجيال القادمة هي عوامل ذاتية 

ثيرها من شخص لآخر، ) بمساعدة الآخرين من بين أبرز هذه العوامل إذ ( وبدرجة أقل العوامل التنظيميـةوالتي تختلف درجة 
 ،)ئول المباشــر مــن أبــرز هــذه العوامــلالماديــة والمعنويــة إضــافة إلى عامــل التشــجيع والاعــتراف مــن قبــل المســيعتــبر عــاملي الحــوافز 

عامــل تقــدير واحــترام المعلــم أي حامــل المعرفــة، ورغبــة المــتعلم في الــتعلم مــن خــلال (والعوامــل الأخــرى المتعلقــة بمســتقبل المعرفــة 
  .)إصراره على أخذ المعلومة واكتساب المعرفة

  لنسبة لإعداد برامج مناسبة لنقل المعرفة بين الأجيال فقد تم تحديد مجموعة من الآليات التي يفضلها كل جيل الألفية وأكس
المعرفـة في المؤسسـة، كمـا تم تحديـد الآليـات الـتي يفضـلها العمـال الخـبراء مـن جيـل طفـرة المواليـد لنقـل معـارفهم  واكتسابلتعلم 

التعـرف علـى طـرق وأسـاليب  إلىائل التواصـل المسـتخدمة في نقـل المعرفـة بـين الأجيـال، إضـافة الضمنية؛ مـع التعـرف علـى وسـ
 .انتقال المعرفة بين الأجيال

 ا لــــتعلم ) أكــــس، الألفيــــة( تم التوصــــل إلى أنــــه لا توجــــد اختلافــــات واضــــحة بــــين الأجيــــال مــــن حيــــث الآليــــات الــــتي يفضــــلو
 مسـتوى اسـتخدام كـل جيـل لوسـائل التواصـل التقليديـة والحديثـة مـن حيـث المعرفـة، كمـا أنـه لا يوجـد اخـتلاف في ولاكتساب

امشاركة المعرفة   .واكتسا
 

المؤسســة فيمــا يتعلـق بمشــكلة فقـدان المعرفــة التنظيميـة وممارســة عمليــة  ومسـئوليلقـد قــدم البحـث رؤى مهمــة ومفيـدة لإطــارات 
لمعرفة الضمنية للعمال الخبراء؛ حيث قـدمت هـذه  نقل المعرفة بين الأجيال، من خلال لفت انتباههم إلى أهمية وضرورة الاحتفاظ 

التخطــيط الفعــال للتعاقــب الــوظيفي،  في إطــارلنقــل المعرفــة بــين الأجيــال  إســتراتيجيةمتكــاملا لكيفيــة تبــني ممارســات  إطــاراالدراســة 
جيــل طفـــرة المواليــد، الجيــل أكــس، جيـــل : بـــين الأجيــال الثلاثــة المتواجــدة في بيئـــة العمــل الحاليــة الاختلافــات الاعتبــارتؤخــذ بعــين 
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الألفية؛ حيث ألمت بمختلف الجوانب الـتي تسـاعد متخـذي القـرار في المؤسسـة مـن إعـداد بـرامج مناسـبة لنقـل المعرفـة بـين الأجيـال، 
  .نظيمية أو فرديةوتفادي العراقيل التي تواجهها هذه العملية سواء كانت ت

  :اقتراحات الدراسة
سونطراك،  لمؤسسة، يمكننا تقديم مجموعة من التوصيات في الجانب التطبيقي للدراسة من النتائج التي تم التوصل إليها فانطلاقا

  : والتي نوجزها فيما يلي
 من العمال المقبلون على بين الأجيال خاصة  إستراتيجية لنقل المعرفة ممارسات يتعين على المؤسسة التفكير جدية في تنفيذ

التقاعد إلى العمال الجدد، وهذا من خلال دراسة الآليات المناسبة لنقل المعرفة وتخصيص الموارد والدعم اللازم لتنفيذ هذه 
لنقل أكبر قدر رامج تدريب وتوجيه العمال الجدد تنفيذ بفي  المقبلون على التقاعد الخبراءالعملية؛ من خلال إشراك العمال 

لمؤسسة طيلة اكتسبوهاممكن من المعارف الضمنية التي   .عملهم 

  التي  الناجحة على محيطها الخارجي وذلك من خلال القيام بدراسة عدد من الإستراتيجيات الانفتاحيجب على المؤسسة
للمعرفة  ر الناجمة عن الفقدان التدريجيمن الآجل التقليل أمن  ،لنقل المعرفة بين الأجيال يةلمــالبترولية العاتبنتها المؤسسات 

لتالي  ال  الاستفادةالتنظيمية، و م في هذا ا تنفيذ إستراتيجية مناسبة لنقل المعرفة بين الأجيال بما يتناسب في من خبرا
 .وموارد المؤسسة

  تقتصر على فئات معينة كالعمال  ب أن لاإعادة النظر في تنفيذ البرامج التدريبية وتوسيع دائرة المستفيدين منها، بحيث يج
المبتدئين الذين هم في بداية مسارهم المهني أو وسطه بغرض ترقيتهم إلى مناصب أعلى، وأن تشمل الفئات الأخرى كالعمال 

اية مسارهم المهني  م ومعارفهم لتدعم رصيدهم المعرفي أكثر نتيجة تراكم الخبرات،  لصقلالذين هم في  لتالي  وتجديد مهار و
تكون هناك فجوة معرفية بين الأجيال من حيث  منهم مستقبلا في تنفيذ برامج لنقل المعرفة بين الأجيال، حتى لا الاستفادة

 .تجدد المعارف
  نظام حوافز (توفير بيئة  تنظيمية تعاونية تشجع على التشارك المعرفي عموما، من خلال توفير العوامل التنظيمية الداعمة لذلك

  ).، ربط برامج تقييم الأداء بمدى المساهمة في برامج نقل المعرفةوالاعتراففعال، سياسة التشجيع 
  

ـال، حيــث تعـد مـن بـين أول الدراسـات الـتي عالجــت  يمكـن القـولو  أن دراسـتنا مـا هـي إلا بدايــة لإجـراء دراسـات أخـرى في هـذا ا
خاصـة، وذلـك في حـدود إطلاعنـا، الوطنيـة موضوع نقـل المعرفـة بـين الأجيـال في المؤسسـات الجزائريـة عامـة وفي المؤسسـات البتروليـة 

ا قد تفتح      .لدراسات لاحقة آفاقونظرا لأهمية الموضوع فإ
  

 :الآفاق المستقبلية للدراسة

موضوع نقل المعرفة بين الأجيال في البيئـات الأجنبيـة، وتعـدد وتنـوع المسـاهمات في وفرة الدراسات التي عالجت من رغم على ال
ال، إلا أنه يوجد نقص في معالجة مثل هكذا دراسات في بيئتنا الجزائرية، حيث ركزت أغلب الدراسات الجزائرية على دراسة  هذا ا

إلى  ملحـة ، ولـذا فهنـاك حاجـة، وذلـك في حـدود إطلاعنـالأجيـالبـين انقـل المعرفـة  عمليـةالتشارك المعرفي عمومـا دون التركيـز علـى 
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تي إجراء المزيد من البحوث والدراسات لمعالجة أبزر المشاكل التي تعاني منها مؤسساتنا الجزائرية، في مقدمتها مشكلة فقـدان  والتي 
ـــة وكيفيـــة  ـــذاكرة التنظيميـــة لمؤسســـاتنا الاحتفـــاظالمعرفـــة التنظيمي ، وضـــرورة تنفيـــذ ـــا ونقلهـــا مـــن جيـــل إلى جيـــل لتفـــادي فقـــدان ال
   :الية كإشكاليات لدراسات مستقبليةالأفكار الت اقتراح؛ لذا يمكن يلمن جيل إلى جإستراتيجيات لنقل المعرفة 

  دراسة مقارنة:  الأجيال في المؤسسات البتروليةلمعرفة ونقلها بين الاحتفاظإستراتيجيات. 
 ت: بمعرفة عمال جيل طفرة المواليد المقبلون على التقاعد والمتقاعدين الاحتفاظ  .دراسة في الآليات والتحد
 دور عملية نقل المعرفة بين الأجيال في صيانة الذاكرة التنظيمية للمؤسسة. 
  العمومية الاقتصادية المؤسساتأثر العوامل التنظيمية والفردية على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في.  
 دراسة تفضيلات التعلم وحواجز نقل المعرفة: جيل الألفية . 
  ت عملية نقل المعرفة بين الأجيال   .في المؤسسات تحد

   هتمت بعون الله وبحمد

  

  

  

  

  



    

 
 

  

  

  

  
ادر  ة ال اجعقائ وال  
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ة و  ار م ال م الو العل عل

ة                                   ال ة: ال قي أمـ ص

seddikiamina@gmail.com :البريد الالكتروني

                                                                               
إدارة الموارد : الحصول على درجة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص

ختياركم كعينة لدراستنا الميدانية انطلاقا من  ، وقد قمنا 
ستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن الأسئلة المطروحة عليكم، ونحن  ال، آملين أن تتفضلوا  مكانية مساهمتكم في هذا ا ثقتنا 

ا ستكون لأغراض الدراسة العلمية لا غير ن كافة المعلومات التي ستقدمو   .نحيطكم علما 

 .الفرد من خلال الخبرة والتعلم في المؤسسة
ــــة، الكتيبــــات  إجــــراءات التشــــغيل، واللــــوائح التنظيمي

 .والتي يسهل مشاركتها ونقلها بين الأفراد
ــــــن العمليــــــــات : (  ـــــبة مــ ـــــبرات المكتســـ ــــــارات والخــ المهــ
  

ت المناسبة فقط لتأشير في الخانة أو الخا لنسبة للأسئلة الترتيبية ،كفي الإجابة عن الأسئلة  ترتب حسب : و

للغة العربية ان 
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اح ورقلة                                                                                  جامعة قاص م

ة  اد م الاق ة العل ة و كل ار م ال و العل  

م ال  ق عل

ة                          ارد ال                               إدارة ال

البريد الالكتروني    

لم العاملة، أختي                                                                                 :ؤسسةفي جميع مراكز ومسؤوليات العمل 
الحصول على درجة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص الاستبيان لانجاز بحث علمي بغرض نضع بين أيديكم هذا

ختياركم كعينة لدراستنا الميدانية انطلاقا من ديناميكية نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة: البشرية، حول موضوع ، وقد قمنا 
ستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن الأسئلة المطروحة عليكم، ونحن  ال، آملين أن تتفضلوا  مكانية مساهمتكم في هذا ا ثقتنا 

  .دف الأساسي من هذه الدراسةتكم سوف تخدم الهعلى ثقة من أن إجا

ا ستكون لأغراض الدراسة العلمية لا غير ن كافة المعلومات التي ستقدمو نحيطكم علما 

شرح بعض المصطلحات الهامة : 

لمعرفة الفرد من خلال الخبرة والتعلم في المؤسسة اكتسبها هي عبارة عن معلومات، والمهارات التي:يقصد 
لمعرفــــة  ــــا في المؤسســــة، مثــــل هــــي: الصــــريحةيقصــــد  ــــة، الكتيبــــات : المعرفــــة المصــــرح  إجــــراءات التشــــغيل، واللــــوائح التنظيمي

والتي يسهل مشاركتها ونقلها بين الأفراد ،..التي تشرح إجراءات العمل
ـــمنية ـــ ــــــة الضــ ــــي : المعرفـ ـــــمنةفهــــ ــــة المتضـــ ـــ ــــــل المعرف ا مثــ ــــــحا ـــــول أصـ : ( في عقـــ

            .، وهي ذات بعدين تقني وإدراكي)التكوين في المؤسسة

ت المناسبة فقط لتأشير في الخانة أو الخا كفي الإجابة عن الأسئلة 

 .الخ....،2

ت عامة        بيا

   أنثى      ذكر    

 : إلى أي جيل تنتمي ؟

  

للغة العربيةيستبالا): 03(الملحق رقم ان   

                                     

ة                         : ت ارد ال إدارة ال  

، أختي العاملأخي 
نضع بين أيديكم هذا    

البشرية، حول موضوع
ستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن الأسئلة المطروحة عليكم، ونحن  ال، آملين أن تتفضلوا  مكانية مساهمتكم في هذا ا ثقتنا 

على ثقة من أن إجا

 شرح بعض المصطلحات الهامة

لمعرفة  - يقصد 
لمعرفــــة  - يقصــــد 

التي تشرح إجراءات العمل والمصنفات
ـــمنية - ـــ ــــــة الضــ المعرفـ

التكوين في المؤسسةوسنوات 

ت المناسبة فقطت : ملاحظة لتأشير في الخانة أو الخا كفي الإجابة عن الأسئلة 

2، 1: الأولوية مثلا

ت عامة: المحور الأول بيا

ذكر    :   الجنس .1

إلى أي جيل تنتمي ؟ .2
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 )  1964 -1957( "طفرة المواليد"جيل  -

  )X ) "1965- 1980" الجيل -

        )  1992 -1981" ( الألفية"  جيل -

لمؤسسةكم  .3   :؟عدد سنوات خبرتك 

 ] سنوات 10 إلى واتسن 5 [  -                  ] سنوات 4سنة إلى  1 من [

  فما فوقسنة  16   -              ] ةسن 15إلى  ةسن11من   [ 

 : ؟هو مستواك التعليمي ما .4

 أخرى   تقني    تقني سامي   ليسانس    مهندس دولة     دراسات عليا   

 :المسمى الوظيفي .5

 عون تنفيذ      عون تحكم         إطار       إطار سامي 

  طرق تبادل المعرفة بين الأفراد في المؤسسة :المحور الثاني

  

عدم 
 الاستخدام

استخدام 
 منخفض

استخدام 
 متوسط

استخدام 
 مرتفع

ما  ،لأداء مهامك الوظيفيةعندما تحتاج لمعلومات مهمة 
ه ذههي الطريقة التي تستعملها للحصول على 

؟المعلومات  

 
01 

ئق والسجلات الإلكترونية( المؤسسةتصفح أرشيف      )الو  1.1 

.استخدام الشبكة الداخلية للمؤسسة      2.1 

.طلب المساعدة من الرئيس المباشر في العمل      3.1 

.طلب المساعدة من العمال القدامى في العمل      4.1 

.طلب المساعدة ممن لديهم خبرة في العمل      5.1 

.طلب المساعدة من زملاء العمل القدامى      6.1 

.طلب المساعدة من الزملاء في العمل      7.1 

:.................................................................................................أخرى، أذكرها  
.............................................................................................................. 

8.1 

عدم 
 الاستخدام

استخدام 
 منخفض

استخدام 
 متوسط

استخدام 
 مرتفع

التالية في التواصل مع الزملاء  للطرق استخدامكما مدى 
 في العمل؟

02 

.المباشر وجها لوجهالتواصل       1.2 

 Email. 2.2 الإيميل استخدام    
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.المكالمات في الهاتف      3.2 

 message.( 4.2(الرسائل النصية القصيرة     

والتي تسمح لك بنقل المعرفة   الآخرينالتي تفضلها في التواصل مع ) 02التي تم ذكرها في السؤال رقم ( الطرق ما هي أكثر
  ................................................................................................بفعالية؟إليهم 

03 

المعرفة من زملائك من بقية الأجيال  كتسابالتي تسمح لك ) 02التي تم ذكرها في السؤال رقم( طرقأكثر الما هي 
  .......................................................................................................الأخرى؟

04 

  التعرف على الطرق التي يفضلها كل جيل لتعلم المعرفة في المؤسسة: ثالثالمحور ال
االتي ما هي الطريقة  رتبها حسب الأولوية ذوي المعرفة الضمنية من العمال  كتسابتسمح لك  و مناسبة تعتقد أ

المؤسسة؟ الخبرة والعمال القدامى قبل خروجهم للتقاعد من  
5 

.أثناء العمل من قبل العمال المقبلون على التقاعد توجيهك   1.5 

.أثناء العمل إشرافهم على تدريبك   2.5 

.تدريبك في مركز التكوينإشرافهم على    3.5 

عبارة عن لقاءات بين أفراد الجيل المقبل على التقاعد والأفراد من ( تنظيم جلسات لاستخلاص المعرفة 
دف لنقل المعرفة إليهم    .)أجيال أخرى 

4.5 

.المناقشات والحوارات أثناء الاجتماعات الرسمية في المؤسسة   5.5 

ئق المؤسسة اليدوية والإلكترونيةتوثيق معارفهم في سجلات و   و  6.5 

 7.5  :..................................................................................................أخرى، أذكرها

؟ لتعلم المعرفة الصريحة في المؤسسةالطريقة التي تفضلها ما هي  رتبها حسب الأولوية  6 

التكوينز كالتدرب في مر    1.6 

.العملأثناء التدريب    2.6 

.المصنفات والكتيبات   3.6 

.  التوجيه أثناء العمل   4.6 

.الاجتماعات واللقاءات الرسمية في المؤسسة    5.6 

: ..................................................................................................أخرى ذكرها  6.6 

  7  ؟التقنية في المؤسسة عرفةهي الطريقة التي تفضلها لتعلم الم ما حسب الأولوية رتبها

 1.7 التدريب في مركز التكوين 

 2.7 التدريب أثناء العمل 

 3.7 أسلوب المحاكاة المهنية 

 4.7 التوجيه من طرف الخبراء في التخصص 

 5.7  :..................................................................................................أذكرهاأخرى، 
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  معيقات نقل المعرفة بين الأجيال: الرابعالمحور 
غير موافق 

 تماما
غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

بين الأجيال  ممارسة نقل المعرفة  08 

.والخبرة من خلال زملائي في العمل المعرفة التنظيميةتعلمت الكثير من        1.8 

.في العمل العمال القدامىوالخبرة من خلال  المعرفة التنظيميةتعلمت الكثير من        2.8 

تعلمت الكثير من المعرفة الضمنية للخبراء من خلال البرامج التدريبية التي خضعت      
.إليها في المؤسسة  

3.8 

.من خلال العمال ذوي الخبرة في العمل المعرفة التنظيميةتعلمت الكثير من        4.8 

.أسعى دائما لنقل خبرتي المهنية لزملائي في العمل       5.8 

.تعمل المؤسسة على توثيق معرفة الخبراء للرجوع إليها كلما استدعت الضرورة       6.8 

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

بين أجيال القوى العاملة؟ معيقات نقل المعرفةهي أبرز  ما   09 

 1.9 عدم وجود الوقت الكافي لنقل المعرفة للجيل الجديد من العمال     

 2.9   العمر  اختلاف     

ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين        3.9 

في مستوى الخبرة الاختلاف       4.9 

.عدم وجود حافز ورغبة للأفراد في التعلم        5.9 

بعض الأفراد في المؤسسة على الاحتفاظ بمعارفهم، وعدم رغبتهم في تبادلها  حرص      
.مع الآخرين  

6.9 

مج محدد لنقل المعرفة بين الأفراد في المؤسسة      .عدم وجود بر  7.9 

همية المعرفة التي يمتلكها ومدى حاجة الآخرين       اعدم وعي الفرد  لاكتسا  8.9 

من ممارسة مشاركة وتبادل المعرفة بين الأفراد يبطئالتنظيم الهرمي وهيكل التواصل        9.9 

يدعم مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسة واعترافعدم وجود نظام مكافآت        10.9 

الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة لا تدعم عملية مشاركة ونقل المعرفة بين      
.الأفراد  

11.9 

  :............................................................................................................أخرى، أذكرها
..........................................................................................................................
..........................................................................................................................  

12.9 

  ؟ارف في المؤسسةالمعلومات والمعمن أي جيل تعتقد أنك تتلقى أكبر قدر من  /10س 

 )                         1980 -1965( أفراد الجيل أكس)              1964 - 1957(أفراد جيل طفرة المواليد  - 



 

 

  غير متأكد من الجيل

  ؟في المؤسسة مع الأفراد

 )       1980 -1965( الجيل أكس
 يلغير متأكد من الج

  تعاونكمشكرا على حسن  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

   Université Kasdi                               

faculte-des-sciences-economiques

Département des

Spécialité : Gestion des ressources humaines 

Sœurs et frères travailleurs dans tous les secteurs et postes de responsabilité de  

Nous mettons entre vos mains ce formulaire de recherche scientifique pour l’obtention du 
grade de doctorat dans les-sciences-

Thème : La dynamique de la transmission des connaissances entre générations des forces 
travaillistes. 

Nous vous avons sélectionné comme échantillon de notre étude de 
confiance que vous pouvez contribuer à ce domaine, J'espère que vous compléterez ce 
questionnaire pour répondre à vos questions, Nous sommes convaincus que votre réponse 
servira l'objectif principal de cette étude.

Toutes les informations que vous fournissez seront uniquement à des fins scientifiques.

Explication de certains termes importants:

La connaissance signifie: "Information, expérience et compétences accumulées chez les 
individus". 

للغة ال فرنسيةالاستبيان 
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غير متأكد من الجيل)                   1992 -1981( أفراد جيل الألفية 

مع الأفراد المعرفة ومشاركة من حيث تبادل سخاءالأكثر  أنه ترى

الجيل أكسأفراد )              1964 - 1958(أفراد جيل طفرة المواليد 

غير متأكد من الج)                   1992 -1981( أفراد جيل الألفية 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

                            Université Kasdi Merbah Ouargla

economiques-commerciales-et-des-sciences-de-gestion

Département des-sciences-de-gestion 

Gestion des ressources humaines                                  Etudiante : Seddiki

Adresse email : seddikiamina@gmail.com

Sœurs et frères travailleurs dans tous les secteurs et postes de responsabilité de 

Nous mettons entre vos mains ce formulaire de recherche scientifique pour l’obtention du 
-de-gestion Spécialité : Gestion des ressources humaines

La dynamique de la transmission des connaissances entre générations des forces 

Nous vous avons sélectionné comme échantillon de notre étude de terrain sur la base de notre 
confiance que vous pouvez contribuer à ce domaine, J'espère que vous compléterez ce 
questionnaire pour répondre à vos questions, Nous sommes convaincus que votre réponse 
servira l'objectif principal de cette étude. 

nformations que vous fournissez seront uniquement à des fins scientifiques.

Explication de certains termes importants: 

: "Information, expérience et compétences accumulées chez les 

للغة ال): 04(الملحق رقم الاستبيان   

أفراد جيل الألفية  - 

ترىأي جيل  /11س

أفراد جيل طفرة المواليد  - 

أفراد جيل الألفية  - 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

                   

gestion 

 

Seddiki Amina 

seddikiamina@gmail.com 

 

Sœurs et frères travailleurs dans tous les secteurs et postes de responsabilité de l’entreprise

Nous mettons entre vos mains ce formulaire de recherche scientifique pour l’obtention du 
gestion Spécialité : Gestion des ressources humaines 

La dynamique de la transmission des connaissances entre générations des forces 

terrain sur la base de notre 
confiance que vous pouvez contribuer à ce domaine, J'espère que vous compléterez ce 
questionnaire pour répondre à vos questions, Nous sommes convaincus que votre réponse 

nformations que vous fournissez seront uniquement à des fins scientifiques. 

: "Information, expérience et compétences accumulées chez les 
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Les connaissances explicites signifient: "Les connaissances autorisées, telles que: les 
procédures d'exploitation, les réglementations, les manuels et les travaux, qui sont facilement 
partagés et transférés entre individus ". 

La connaissance implicite: "Ce sont les connaissances contenues dans l’esprit de ses 
propriétaires, telles que: (compétences et expérience acquises grâce aux processus et années 
de formation continue au travail) ". 

Observation: Vous pouvez répondre aux questions en cochant la case ou les cases adéquates, Pour les 
questions ordinales: Triez-les par priorité par exemple: 1, 2.. 

Le premier axe : renseignements personnels 

1- Sexe : Homme                          Femme 
2- A quelle génération appartenez-vous? 

Génération baby boomers (1957-1964) :  
Génération X  ([1965-1980) :  
Génération Y (1981-1992) :  

3- Combien d'années d'expérience avez-vous dans l’entreprise 
-[1 an à 4ans]                               -   [ 5 ans à 10 ans] 

 [- 10 ans à 15 ans]                       -  16 ans et plus  

Q1 Lorsque vous avez besoin d'informations 
importantes pour effectuer votre travail, 
quelle méthode utilisez-vous pour obtenir 
ces informations? 

Aucune 
utilisation  

Faible 
utilisation 

Utilisation 
moyenne 

Forte 
utilisation 

1.1 Parcourir les archives de l’entreprise 
(documents et dossiers électroniques) 

    

1.2 Utiliser le réseau interne de l’entreprise.     
1.3 Demander l'assistance directement à son 

supérieur hiérarchique au travail. 
    

1.4 Demander de l'aide aux travailleurs les plus 
anciens. 

    

1.5 Demander de l'aide à des personnes ayant 
une expérience professionnelle 

    

1.6 Demander l'aide d'anciens collègues     
1.7 Demander de l'aide à vos collègues de 

travail. 
    

1.8 Autre, mentionnez :............................................................................................................................ 
.............................................................................................................................................................. 

Q2  à quel point utilisez-vous les médias 
suivants pour communiquer avec vos 
collègues de travail? 

Aucune 
utilisation  

Faible 
utilisation 

Utilisation 
moyenne 

Forte 
utilisation 

2.1 Communication directe face à face.     
2.2 L'utilisation du courrier électronique e-mail.     
2.3 Les appels sur le téléphone.     
2.4 SMS (message).     
Q3  Quels sont les supports médias les plus courants (mentionnés à la question n ° 2) avec lesquels 

vous préférez communiquer avec d’autres et qui vous permettent de transmettre efficacement 
des connaissances? 
......................................................................................................................................................................
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4- Quel est votre niveau d’études : 

-Etudes supérieures                     -  Ingénieur d’état                        -  Licence  
-Technicien supérieur                 -    Technicien                              -  Autres  
 

5- Poste occupé :  
-Cadre supérieur                 - Cadre                 - superviseur                 -  exécutant   

Le deuxième axe : Moyens de partage des connaissances entre les individus de 
l'entreprise 

Le troisième axe : identifier les moyens préférés par chaque génération d’acquérir des 
connaissances dans l’entreprise. 

 Questions et suppositions                                                 
Réponses 

Q5 Quelle est votre méthode préférée qui vous permet d’acquérir les connaissances 
implicites des travailleurs les plus âgés? 

Triez-les par 
priorité 

5.1 De vous orienter dans votre travail   
5.2 De Superviser votre formation pendant vos heures de travail.  
5.3 De Superviser votre formation dans des centres de formation.  
5.4 Séances de partage de connaissances (entretiens entre travailleurs prochainement 

retraités et les nouveaux travailleurs dans le but de leur transférer des connaissances) 
 

5.5 Réunions et rencontres officielles de l’entreprise  
5.6 De Témoigner de leurs expériences et leur savoir à travers des documents et des 

registres. 
 

5.7 Autre, mentionnez :.......................................................................................................................... 
............................................................................................................................................................ 
............................................................................................................................................................ 

 
Q6 Quelle est votre méthode préférée d’apprentissage des connaissances explicites 

dans l’organisation? 
Triez-les par 

priorité 
6.1 Les apprendre en classe (formation et période de stage)  
6.2 Tout en effectuant des tâches de travail.  
6.3 Travaux et brochures  
6.4 Orientation lors des heures de travail  
6.5 Réunions et rencontres officielles  
6.6 Autre, mentionnez :.......................................................................................................................... 

............................................................................................................................................................ 

............................................................................................................................................................ 
Q7 Quelle est votre méthode préférée d’acquisition de connaissances techniques au 

sein de l’organisation? 
Triez-les par 

priorité 
7.1 Les apprendre en classe (formation et période de stage)  
7.2 Tout en effectuant des tâches au travail  

......................................................................................................................................................................

...................................................................................................................... 

Q4 Quel est le média le plus courant (mentionné à la question 2) qui vous permet d’acquérir des 
connaissances de la part de vos collègues des autres générations 
......................................................................................................................................................................
......................................................................................................................................................................
..................................................................................................................... 
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7.3 Méthode de simulation professionnelle  
7.4 La formation d'un individu à un individu  
7.5 Orientation par des experts dans le domaine  
7.6 Autre, mentionnez :.......................................................................................................................... 

............................................................................................................................................................ 

............................................................................................................................................................ 
 

Quatrième axe: obstacles au transfert de connaissances entre générations 

Q8 Pratique de transfert de connaissances  Complètement 
D’accord 

D’accord Neutre  Contre  Entièreme
nt contre 

8.1  J'ai appris beaucoup de connaissances et 
d'expérience professionnelles par le biais de mes 
collègues. 

     

8.2 J'ai appris beaucoup de connaissances tacites des 
experts grâce aux programmes de formation que 
j'ai suivis dans cette entreprise. 

     

8.3 Je cherche toujours à transmettre mon expérience à 
mes collègues au travail. 

     

8.4 J'ai appris beaucoup de connaissances 
professionnelles grâce à des travailleurs 
expérimentés. 

     

8.5 L’organisation cherche à documenter et archiver le 
savoir-faire des experts dans le but de s’y référer en 
cas de besoin.   

     

8.6 Certaines personnes de l’entreprise souhaitent 
conserver leurs connaissances et ne veulent pas les 
partager avec d'autres. 

     

Q9 Quels sont les principaux obstacles au transfert 
de connaissances entre générations de la force 
travailliste? 

Complètement 
D’accord 

D’accord Neutre  Contre  Entièreme
nt contre 

9.1 Manque de temps pour transférer des 
connaissances à la nouvelle génération de 
travailleurs 

     

9.2 Différence d'âge      
9.3 Manque de compétences de communication et 

d’interaction avec les autres 
     

9.4 Différence du niveau d'expérience      
9.5 Manque de motivation et de désir d'apprendre pour 

les individus. 
     

9.6 Comportement opportuniste de certaines personnes 
et amour de l'accumulation de connaissances. 

     

9.7 Absence de programme spécifique de transfert de 
connaissances entre les individus de l’entreprise. 

     

9.8 L’organisation hiérarchique et la structure de la 
communication ralentissent la pratique de partage 
des connaissances entre les individus 

     

9.9 Manque de conscience de l’importance de la 
connaissance et de la nécessité pour les autres de 
l’acquérir 

     

9.10 Absence de système de récompenses et de 
reconnaissance permettant le partage des 

     



 

299 
 

connaissances entre les membres de l'organisation 
9.11 La culture organisationnelle prévalant dans 

l'organisation ne prend pas en charge le processus 
de partage et de transfert des connaissances entre 
individus. 
 

     

9.12 Autre, mentionnez :.......................................................................................................................... 
............................................................................................................................................................ 
............................................................................................................................................................ 

 

  Q10/ De quelle génération pensez-vous recevoir le plus d'informations et de 
connaissances dans votre organisation? 

- Membres de la génération du baby-boomers ( 1957- 1964)  
- Membres de la génération X (1965 – 1980) 
- Millennials ( 1981- 1992 )  
- Pas certain de la génération 

   Q11/  Selon vous, quelle génération est la plus généreuse en termes de partage des 
connaissances avec les membres de l’organisation? 

- Membres de la génération du baby-boomers ( 1957- 1964)  
- Membres de la génération X (1965 – 1980) 
- Millennials ( 1981- 1992 )  
- Pas certain de  la génération  

 
 
 

Merci pour votre coopération 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 

 

 

                                            

م ال ة و عل ار م ال ة و العل اد م الاق ة العل كل

ة                                  ال ة: ال قي أمـ ص

seddikiamina@gmail.com وني :ال الال

  

إدارة : الحصول على درجة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص

ختياركم كعينة لدراستنا الميدانية ديناميكية نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة ، وقد قمنا 

ستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن الأسئلة المطروحة  ال، آملين أن تتفضلوا  مكانية مساهمتكم في هذا ا
  .تكم سوف تخدم الهدف الأساسي من هذه الدراسة

ا ستكون لأغراض الدراسة العلمية لا غير ن كافة المعلومات التي ستقدمو   .نحيطكم علما 

 

 أخرى   تقني    تقني سامي 

  عون تنفيذ      

  ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال والعراقيل التي تواجهها في المؤسسة

بما أنك تعتبر عملية تبادل ومشاركة المعرفة بين العمال من مختلف الأجيال مسألة ضرورية لتحقيق أهداف العمل، 

   

  

الاستبيان الموجه للعمال المقبلون على التقاعد 
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اح ورقلة                                                                                  جامعة قاص م

م ال ة و عل ار م ال ة و العل اد م الاق ة العل  كل

م ال  ق عل

ة                           ارد ال                               إدارة ال

وني   ال الال  

لم العاملة ، أختي        :ؤسسةفي جميع مراكز ومسؤوليات العمل 

الحصول على درجة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص الاستبيان لانجاز بحث علمي بغرض نضع بين أيديكم هذا

ديناميكية نقل المعرفة بين أجيال القوى العاملة: الموارد البشرية، حول موضوع
ستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن الأسئلة المطروحة  ال، آملين أن تتفضلوا  مكانية مساهمتكم في هذا ا

تكم سوف تخدم الهدف الأساسي من هذه الدراسةعليكم، ونحن على ثقة من أن إجا

ا ستكون لأغراض الدراسة العلمية لا غير ن كافة المعلومات التي ستقدمو نحيطكم علما 

ت الشخصية البيا

 أنثى        ذكر    

       سنة  60أكثر من     سنة     60أقل من 

لمؤسسة  ..................................:كم عدد سنوات خبرتك 

 : هو مستواك التعليمي

تقني سامي   ليسانس    مهندس دولة     دراسات عليا   

عون تحكم         إطار        إطار سامي  :المسمى الوظيفي

ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال والعراقيل التي تواجهها في المؤسسة

بما أنك تعتبر عملية تبادل ومشاركة المعرفة بين العمال من مختلف الأجيال مسألة ضرورية لتحقيق أهداف العمل، 
 ؟في المؤسسة  بين العمال  ذلكممارسة 

  

  

   

  

الاستبيان الموجه للعمال المقبلون على التقاعد ): 05(الملحق رقم  

                                     

ة                          : ت ارد ال إدارة ال  

، أختيالعامل أخي

نضع بين أيديكم هذا

الموارد البشرية، حول موضوع

ستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن الأسئلة المطروحة انطلاقا من ثقتنا  ال، آملين أن تتفضلوا  مكانية مساهمتكم في هذا ا
عليكم، ونحن على ثقة من أن إجا

ت الشخصي  المحور الأول: البيا

ذكر    :   الجنس .1

أقل من :   السن .2

لمؤسسة .3 كم عدد سنوات خبرتك 

هو مستواك التعليمي ما .4

دراسات عليا   

المسمى الوظيفي .5

ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال والعراقيل التي تواجهها في المؤسسة: المحور الثاني

بما أنك تعتبر عملية تبادل ومشاركة المعرفة بين العمال من مختلف الأجيال مسألة ضرورية لتحقيق أهداف العمل،  .01
ممارسة فكيف يتم 
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....................................................................................................................
....................................................................................................................
................................................................................................................... 

لقادمة من ورغبة في ترك إرث مهني للأجيال ا استعدادوبما أنه لديك سنوات،  05سوف تخرج للتقاعد بعد أقل من . 02
   للجيل الجديد من العمال؟ الضمنيةمن وجهة نظرك لنقل معارفك التي تراها مناسبة  ، ما هي الطريقةمنه للاستفادة العمال

 )رتبها حسب الأولوية( 

مج تدريبي منظمالإشراف على   -    .تدريبهم في إطار بر
 .توجيههم أثناء العمل  -       

ئق المؤسسة  -          .توثيق معارفك في سجلات وو
دف لنقل المعرفة إليهم( استخلاص المعرفة جلسات -        ).عبارة عن مقابلات بينكم وبين الأفراد الجدد 

 :..............................................................................................أذكرهاأخرى،  -
................................................................................................... 

(  ترك إرث مهني فيالمقبل على التقاعد  عاملالافع أو رغبة على د تؤثر يمكن أنحسب رأيك ما هي أهم العوامل التي . 03

  ؟قبل مغادرته للمؤسسة) معارفه للأجيال القادمة نقل 

....................................................................................................................

....................................................................................................................  

طير العمال الجدد أثناء فترة تربصهموأن لك سبق بما أنه . 04 التي ، فما هي الطريقة لمؤسسة المبدئي أشرفت على 

 ؟خلال هذه الفترة إليهم  لتنظيميةاستخدمتها لنقل المعرفة ا

  توجيههم أثناء العمل -

  تدريبهم أثناء العمل -

  :............................................................................................أخرى، أذكرها -

ا قد تعيق عملية نقل معارفك وخبراتك للجيل الجديد من الموظفين؟. 05   ما هي أبرز العقبات التي تعتقد أ

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

بين أجيال القوى العاملة معيقات نقل المعرفة  5 

 1.5 عدم وجود الوقت الكافي لنقل المعرفة للجيل الجديد من العمال     

 Différence d'âge  2.5اختلاف العمر      

ضعف مهارات التواصل والتعامل مع الآخرين        3.5 
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 4.5 الاختلاف في مستوى الخبرة     

)الأفراد الجدد(الاستيعابية للمتلقين نقص القدرة        5.5 

.عدم وجود حافز ورغبة للأفراد الجدد في التعلم       6.5 

مج محدد لنقل المعرفة بين الأفراد في المؤسسة       .عدم وجود بر  7.5 

 8.5 عدم وجود نظام مكافآت واعتراف يدعم مشاركة المعرفة بين الأفراد في المؤسسة     

معرفة الطرق المناسبة لنقل المعرفة للعمال الجدد عدم       9.5 

مج مناسب وتكييف طرق مناسبة لنقل المعرفة       عدم القدرة على ضبط بر
.للعمال الجدد   

10.5 

ا      همية المعرفة التي أمتلكها ومدى حاجة الأفراد لاكتسا .عدم الوعي الكافي   11.5 

  :.........................................................................................................أذكرهاأخرى، 
.......................................................................................................................  

12.5 

  

لمؤسسة استفدتكيف  .06   ؟من معارف وخبرات عمال الجيل الذي سبقك في العمل 

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................   

من أفراد جيلك  التنظيميةهل يمكنك تقديم بعض الاقتراحات التي يمكن أن تساعد في تحسين عملية نقل المعرفة  .07

  المقبلون على التقاعد إلى بقية الأجيال الأخرى في المؤسسة؟

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................  

  شكرا على حسن تعاونكم
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دليل المقابلات ):06(الملحق رقم  

 

ــــنة  في .1 ــن  2016ســ ــ ـــير مــ ـــدد كبـــ ــل عـــ ـــة برحيــــ ـــرت المؤسســـ ثـــ ــل  ـــبي، فهــــ ـــد النســـ ــــانون التقاعـــ ـــرح قــ تم طـــ

 ؟عمالها
ــــترة الــــــتي تم طــــــرح فيهـــــــا هــــــذا القــــــانون مقارنـــــــة  طلبــــــات الإحالـــــــة علــــــى التقاعــــــدتضــــــاعف عــــــدد  خـــــــلال الفــ

ــــبرة  لمتقاعـــــــدينا العمـــــــال ، والإشـــــــكال أنـــــــه كـــــــللســـــــنوات الســـــــابقة خـــــــبراء في ميـــــــادين عملهـــــــم، لـــــــديهم خـــ
 .على أداء الشركةبعدد كبير  ، حيث أثر خروجهم)سنة 35 -25( مهنية

ـــل .2 ـــدين  هــ ـــل مغـــــادرة العمـــــال المتقاعــ ـــوظيفي قبــ ــب الــ ــط لإدارة التعاقـــ ــل وضـــــعت المؤسســـــة خطـــ ــن أجـــ مـــ

 لخلفائهم من العمال؟ المعرفة التنظيميةنقل 
، حيـــــث وظـــــف 2014ل الســـــنة الماليـــــة أن المؤسســـــة قامـــــت بعمليـــــة توظيـــــف كـــــبرى خـــــلامـــــن حســـــن الحـــــظ 

، )وظـــــف في ســـــنة واحـــــدة: مخطـــــط خماســـــي(عامـــــل وهـــــو عـــــدد كبـــــير جـــــدا  8000مجمـــــع ســـــونطراك حـــــوالي 
لتكوين والتوظيف   ؛حيث تحملت المؤسسة مصاريف مالية ضخمة فيما يتعلق 

ــــــراد الـــــــذين تم بالنســـــــبة لف  ــــــابقة التوظيــــــــفلأفــ  2017في ســــــــنة  نصــــــــيبهمتم ت 2014في ســـــــنة  نجحــــــــوا في مسـ
ــــتي خــــ ــــا لمــــدة ســــنتين المســــبق رج فيهــــا الأفــــراد للتقاعــــدوهــــي الســــنة ال ، حيــــث تم تلقــــى المــــوظفين الجــــدد تكوين

طــــــيرهم مــــــن طــــــرف الأفــــــراد المقبلــــــون علــــــى التقاعــــــد خــــــلال فــــــترة ــــث  وتم  لمؤسســــــة حيــ  اكتســــــبواتربصــــــهم 
عــــن طريــــق العمــــل ســــو هــــذا مــــن جانــــب، ومــــن جانــــب آخــــر فــــإن  العديــــد مــــن المعــــارف النظريــــة والتطبيقيــــة

ـــــات  الأفـــــراد ـــــة مهمـــــة خاصـــــة في مجـــــال التكنولوجي الوافـــــدين الجـــــدد إلى المؤسســـــة كانـــــت لـــــديهم معـــــارف نظري
م قــــــدموا قيمـــــة مضــــــافة  قلمهـــــم، وبمــــــا أن المؤسســـــة قامـــــت برقمنــــــة الأعمـــــال فـــــإ الجديـــــدة، ممـــــا ســــــهل مـــــن 

لمعلومات بفضل التجهيزات الصناعية المعصرنة   .للمؤسسة في جانب التحكم 
  
 

حوض بركاوي لمؤسسة  لمديرية الجهوية للإنتاجرئيس قسم المستخدمين  ،بن ساسي أحمد: مقابلة مع السيد
 سونطراك 

والتي تمت من  08/01/2020، وفي يوم 15:50إلى  15:20والتي تمت من الساعة  07/01/2020يوم 
.، بمقر المؤسسة15:40إلى  15:00الساعة   
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ــي  مــــا .3 بــــين الأجيــــال أثنــــاء عمليــــة إدارة  لتنظيميــــةلنقــــل المعرفــــة ا تي تعتمــــدها المؤسســــةالــــهــــم الطــــرق أهــ

 التعاقب الوظيفي؟

ن متخصــــــص، فبعــــــد النجــــــاح في مســــــابقة التوظيــــــف الــــــتي تجريهــــــا للعمــــــال الجــــــدد يســــــتفيدون مــــــن تكــــــويلنســــــبة 
ــــــل التوظيـــــــف ـــــا قبـ ــــــراد النـــــــاجحين إلى التكـــــــوين المبـــــــدئي مــ ــــــب عقـــــــد بـــــــين المؤسســـــــة ( المؤسســـــــة يخضـــــــع الأفـ بموجـ

ــــتربص لمــــــــتربص، يخضــــــــع المــــــــتربص إلى )والمــــ ــــــل التكــــــــاليف للتكفــــــــل  ــــــا كــ خــــــــذ المؤسســــــــة علــــــــى عاتقهــ ــــث  ، حيــــ
ــــب طبيعــــــة المنصــــــب،  ـــــتراوح مــــــابين  الســــــنة إلى الســــــنتين حســ ــــث عمليــــــة تكــــــوين في المنصــــــب لمــــــدة تـ ــ يكــــــون حي

ـــــب التطبيقـــــي ـــــث يـــــتم  التكـــــوين في الجـــــانبين النظـــــري والتطبيقـــــي، فبالنســـــبة للجان ـــــتم في مكـــــان العمـــــل حي ـــــه ي فإن
لنســـــبة للتكـــــوين النظـــــري  ـــــة، و ـــــيرة وكفـــــاءة عالي ـــــة كب ـــــدامى ذوي خـــــبرة مهني طـــــير المـــــتربص مـــــن طـــــرف عمـــــال ق

ـــــــتم في المعهــــــــد الجزائــــــــري للبــــــــترول ــــــت ســــــــونطراك) IAP( يـ ـــــــة، وأكاديميــــــــة مناجمــ ــــــات التقنيـ  لنســــــــبة للاختصاصــ
)SMA.( 

لنسـبة للبقيـة العمـال فإننـا  مج  ننفـذأمـا  خاصـة في  )La mise en doublure( الوضـع في حالـة ازدواجيـةبـر
بعـــد ) ليســـانس، أو شـــهادة الدراســـات الجامعيـــة التطبيقيـــة( عامـــل برتبـــة تقـــني: بعـــض الاختصاصـــات التقنيـــة، مثـــال

يــتم تكوينــه للتحضــير لشــغل منصــب تقــني لوحــة لتســيير مركــب الاســتغلال أو لشــغل  اكتســابه خــبرة مهنيــة معتــبرة 
 منصب مشرف استغلال أو مشرف صيانة، حيث يمارس عمله في منصبه الحالي مع ممارسة العمل مـع مشـرف قـديم

لمنصـــب المـــراد ) تقـــني لوحـــة مـــثلا(  يشـــرف علـــى رســـكلته مـــن أجـــل الـــتحكم في جميـــع التقنيـــات والمعـــارف الخاصـــة 
ة وفــق بطاقــة التقيــيم، فــإذا كانــت نتــائج خضــع لمتابعــة شــهريالــذي  العامــلبعــد إتمــام مــدة التكــوين يــتم تقيــيم ؛ و شــغله

 .التقييم إيجابية يتم ترقيته للمنصب الجديد

ــن  .4 ــائهم مــ ــون علــــى التقاعــــد إلى خلفــ ــن العمــــال المقبلــ مج محــــدد لنقــــل المعرفــــة مــ ــل تنفــــذ المؤسســــة بــــر هــ

مج المناسب؟ اختيارالحرية في للعامل العمال، أم أنه تترك   البر

لنسـبة للجانـب التطبيقـي فإنـه لنسبة  مج محدد يتم إتباعه في تعليم الأفـراد، أمـا  للجانب النظري لدى المؤسسة بر
 la mise en situation( كثــر علــى خــبرة الخبــير في المهنــة وهــذا دائمــا في إطــار إســتراتيجية المنصــبأيعتمــد 

professionnel (بطاقــات المنصــب ، )tache de poste (نمــاذج تشــغيل التجهيــزات ، )catalogue ( ،
  ). le mode d’opération( النماذج العملياتية
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ــن ألا تخشــــى المؤس .5 ـــد انتهازيــــةســــة مــ ــراد المقبلــــون علــــى التقاعـ ـــة في عــــدم ب بعــــض الأفــ ـــة  نقــــلالجديـ المعرفـ

ـــ ــل المعرفـــــة فيالتنظيميــ ـــدد لنقـــ مج محــ ـــود بـــــر ـــذا لعـــــدم وجــ ـــة، وهــ ــقي مـــــاة للأجيـــــال القادمــ ـــب  تعلـــ لجانــ

 التطبيقي؟

ـــــدة راســـــخة، لأن هـــــدفها الأساســـــي هـــــو أن يكـــــون  ـــــك فـــــإن سياســـــة المؤسســـــة في نقـــــل المعرفـــــة هـــــي عقي رغـــــم ذل
لمنصـــــب  جميـــــع عمالهـــــا ذو كفـــــاءة عاليـــــة وأداء جيـــــد مـــــن خـــــلال القـــــدرة علـــــى الـــــتحكم في جميـــــع المهـــــام المتعلقـــــة 

ــــب  ـــــــذي يتطلـــ ـــــــدة ب انتقـــــــالالمشـــــــغول، الأمـــــــر ال ــــث المعرفـــــــة للأجيـــــــال الجدي ـــ لمؤسســـــــة؛ حي ــــــرة العمـــــــل  عـــــــد مباشـ
، حيــــث يعمــــل الأفــــراد في فــــرق عمــــل ممــــا يكســــر حــــاجز التواصــــل مــــريحعمــــل تعتمــــد المؤسســــة علــــى خلــــق جــــو 

، وهـــــذا مـــــن الثقافـــــة التنظيميـــــة الســـــائدة في المؤسســـــة والـــــتي كـــــان لهـــــا دور إيجـــــابي )صـــــراع الأجيـــــال( بـــــين الأجيـــــال
ــــب  لمؤسســـــة يجعـــــل الفــــــرد  والاعتــــــزاز الانتمـــــاءفي نقـــــل المعرفـــــة مـــــن جيــــــل إلى جيـــــل بطريقـــــة سلســــــة وآمنـــــة، فحـ

ــــــؤدي خدمــــــة للمؤسســــــة وهــــــي ـــــراد المؤسســــــة ولــــــديهم "نقــــــل المعرفــــــة" ي لعكــــــس توجــــــد إرادة قويــــــة لأفـ ــــث  ــ ، حي
ة الـــــــتي تعقـــــــدها المؤسســـــــة وفي الـــــــبرامج التكوينيـــــــة وفي ســــــيَّ أنـــــــه في النشـــــــاطات التَحسي كمـــــــاهـــــــني عـــــــالي،  ضــــــمير م

 .اللقاءات الرسمية يتم التركيز على أهمية نقل المعرفة بين الأفراد وعلى العمل الجماعي

ـــ .6 ــــة التقاعـــــد، مــ ــــن عمليـ ـــر عـ ــرف النظــ ــــذ ابصـــ ــــة إلى تنفيـ ـــدفع المؤسسـ ــ ــتي قـــــد ت ــــرى الـــ ـــل الأخـ هي العوامــ

 اتيجية لنقل المعرفة بين الأجيال؟إستر 

رة، دوفهـــــي ضـــــئيلة جـــــدا  الاســـــتقالة، أمـــــا نســـــبة )مـــــن حـــــالات الخـــــروج %98يمثـــــل( يعتـــــبر التقاعـــــد أهـــــم عامـــــل
ـــــة مـــــع وجـــــود  ـــــة للمؤسســـــة والـــــتي تلعـــــب دورا هامـــــا في عملي بعـــــض التحـــــويلات الداخليـــــة بـــــين الوحـــــدات الداخلي

 .المعرفة انتقال

 تقوم المؤسسة بتشجيع الأفراد على مشاركة المعرفة والخبرة وحل المشكلات المهنية؟  كيف .7

 الأفراد المكونين من منحة التكوين، كما يستفيد المؤطرين من منحة الرعايـة أو التكفـل التـأطيري في المنصـبيستفيد 
)le parrainage (بـل التشـغيل مـن منحـة مـا قبـل ، كمـا يسـتفيد الأفـراد في إطـار التكـوين مـا قوهـي منحـة شـهرية

  ).prise en charge( الراتب مع التكفل التام من جانب الإيواء والإطعام والنقل
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ـــة إســــتراتيجية  .8 ــــة العالميـ ـــركات البترولي ــن الشـ ــق العديــــد مــ ــ ــن  ( +55تطب ــل ســ ــوغ العامــ ــ ــــد بل ـــتم  55عن يـ

ــرامج ـــ ـــدة بــ ــــلال عــــ ــــن خـــ ـــغرى مــ ـــال الصــــ ــــه للأجيــــ ــل معارفـــ ــــ ــــذا )نق ــل هكـــ ـــ ــــة مثــ ــق المؤسســـ ـــ ــل تطبــ ـــ ، فهـ

 ، أم أنكم تطبقون إستراتيجيات أخرى مماثلة؟إستراتجيات

ــــتراتيجيتنا الحاليــــــــة تعتمــــــــد علــــــــى التكــــــــوين في كــــــــل المؤسســــــــة نفــــــــذ تحاليــــــــا لا  مثــــــــل هكــــــــذا إســــــــتراتيجيات، فإســــ
ت المسار المهني للعاملستم  .و

ـــا  .9 ــن مـــ ــ ـــة مــ ــــتفادة المؤسســـ ـــــدى اســ ــــبراءمـ ـــدون الخــ ـــا المتقاعـــ ـــين  عمالهـــ ـــ ـــة ب ــل المعرفـــ ـــ ــرامج نقـ ـــ ـــذ بـ ـــ في تنفي

 ؟الأجيال

ـــــق صـــــيغتين ينتفيد المؤسســـــة مـــــن عمالهـــــا المتقاعـــــدتســـــ ـــن طري عمـــــل يكـــــون للأفـــــراد عقـــــد مكـــــون وهـــــو عقـــــد : عــ
ـــــــن أجــــــــل العمــــــــل كمكــــــــونين في مراكــــــــز التكــــــــوين التابعــــــــة للمؤسســــــــة ، IAP  ،SMA( المتقاعــــــــدين الخــــــــبراء، مـ

ـــــرام يــــــتم  اســــــتثنائية، وفي حـــــــالات )مراكــــــز التكــــــوين الداخليــــــة للمؤسســــــة لنســـــــبة  ةد عمــــــل محــــــددو عقـــــــإبـ المــــــدة 
ــــــية ـــــــة الخصوصـ ــــــب النوعي ـــــــبعض المناصـ ــــــني، مســـــــاعدين(  ل وهـــــــي حـــــــالات قليلـــــــة جـــــــدا و هـــــــذا ) كمستشـــــــار تقـ

  .استثنائيةالمناصب النوعية التي تحتاج إلى خبرة  ذهحسب متطلبات ه

ـــونطراك  .10 ـــة ســـ ـــت مؤسســـ ــــار إســــــتراتيجية  15أطلقـــ ـــرية في إطــ ــــا البشـــ ـــة مواردهــ ــــادرة لتنميـــ ، 2030مبــ

 فهل يعتبر متغير نقل المعرفة بين الأجيال من بين المتغيرات الإستراتيجية؟

، من بينها مشروع تنمية الموارد البشرية حيث يعتبر توجد خمسة مشاريع مهمة تدخل ضمن إطار هذه الإستراتيجية
.هذا المشروععنصر نقل المعرفة بين الأجيال وعنصر التكوين عناصر أساسية في 
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https://inflationdata.com/ : Source  

   18:29على الساعة  16/04/2020: ريخ آخر إطلاع 

  2020جانفي  -1946تطور أسعار النفط خلال الفترة   ): 08(الملحق رقم
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  )2030 -1880( خلال الفترة تعدد الأجيال): 09(الملحق رقم
  

  

  

 

  https://en.wikipedia.org/wiki/Generation: المصدر

.21: 18على الساعة  2020/ 05/ 23: ريخ التصفح
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ســــــ ــــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــ الفه

ــــــــــــــات ـــــــــــــــــــــــــــويـ   الصفحة  المحتــ
 I  الإهداء
  II  والتقدير الشكر

  IV  الملخص
ت   VIII  قائمة المحتو
  IX  قائمة الجداول

  XIII  قائمة الأشكال
  XV  قائمة الملاحق
ــــــة ـــــــــدمـــــ   ط  -  أ  المق

  الأدبيات النظرية والتطبيقية للدراسة: القسم الأول
  الأدبيات النظرية للدراسة: الفصل الأول

  1  تمهيد

  2  الإطار المفاهيمي لعملية نقل المعرفة: المبحث الأول

  2  طبيعة المعرفة: المطلب الأول

  2  المعرفةماهية : الفرع الأول

ت المعرفة في المؤسسة: الفرع الثاني   4  خزا

  6  أنواع المعرفة: الفرع الثالث

  9  مفهوم إدارة المعرفة ونماذجها: المطلب الثاني

  9  مفهوم عملية إدارة المعرفة: الفرع الأول

  10  عمليات إدارة المعرفة: الفرع الثاني

  14  المعرفةنماذج إستراتيجيات إدارة : الفرع الثالث

  15  مفهوم عملية نقل المعرفة :الثالثالمطلب 

  16  تعريف عملية نقل المعرفة: الفرع الأول

  19  أنواع نقل المعرفة: الفرع الثاني

  20  شروط وفوائد عملية نقل المعرفة: الفرع الثالث

  22  تنفيذ عملية نقل المعرفة بين الأفراد ف المؤسسات: المطلب الرابع

الأسباب التي تدعوا المؤسسات إلى تنفيذ عملية نقل المعرفة بين الأفراد في إطار التخطيط للتعاقب : الأولالفرع 
  الوظيفي

22  

ت عملية نقل المعرفة: الفرع الثاني   25  معيقات وتحد
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  28  نماذج نقل المعرفة داخل المؤسسة: الفرع الثالث

  31  المتعددة الأجيال الإطار المفاهيمي للقوى العاملة: المبحث الثاني

  31  نظرية الأجيال: المطلب الأول

  32  مفهوم الجيل: الفرع الأول

  32  ظاهرة تعاقب الأجيال: الفرع الثاني

  38  خصائص أجيال القوى العاملة: المطلب الثاني

  41  الاختلافات بين الأجيال من حيث القيم، التفضيلات والخصائص: المطلب الثالث

  44  ى ممارستهانقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسات والعوامل المؤثرة عل آليات :المبحث الثالث

  45  آليات نقل المعرفة بين الأجيال: المطلب الأول

  45  آليات نقل المعرفة الصريحة:الفرع الأول

  50  آليات نقل المعرفة الضمنية: الفرع الثاني

  57  كل جيل من أجيال القوى العاملةآليات نقل المعرفة التي يفضلها  : المطلب الثاني

  57  التوجيه بين أجيال القوى العاملة: الفرع الأول

  59  بين أجيال القوى العاملةدريب الت: الفرع الثاني

  60  سلوك الاتصالات بين أجيال القوى العاملة: المطلب الثالث

  63  الأجيال في المؤسساتالعوامل المؤثرة على ممارسة عملية نقل المعرفة بين : المطلب الرابع

  64  العوامل التنظيمية: الفرع الأول

  69  العوامل الفردية: الفرع الثاني

  72  ممارسات عملية نقل المعرفة بين الأجيال في الشركات البترولية: المطلب الخامس

  75  خلاصة الفصل

  الأدبيات التطبيقية للدراسة: الفصل الثــــاني
  77  تمهيد

عرض ومناقشة الدراسات السابقة التي عالجت موضوع تنفيذ إستراتيجية نقل المعرفة بين  :المبحث الأول
  الأجيال في المؤسسات

78  

  78  عرض الدراسات السابقة: المطلب الأول

  82  مناقشة الدراسات السابقة: المطلب الثاني

المؤثرة على عملية نقل المعرفة عرض ومناقشة الدراسات السابقة التي عالجت موضوع العوامل : المبحث الثاني
ا   بين الأجيال ومعيقا

83  

  83  عرض الدراسات السابقة: المطلب الأول

  93  مناقشة الدراسات السابقة: المطلب الثاني

عرض ومناقشة الدراسات السابقة التي عالجت موضوع الآليات المفضلة لنقل المعرفة بين : المبحث الثالث
  الأجيال

94  
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  94  عرض الدراسات السابقة: الأولالمطلب 

  105  مناقشة الدراسات السابقة: المطلب الثاني

  106  ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: المبحث الرابع

  108  الثاني خلاصة الفصل

  الدراسة الميدانية: انيـــالقسم الث
  الإطار المنهجي والتمهيدي للدراسة التطبيقية: الفصل الثالث

  111  تمهيد

  112  الخطوات المنهجية للدراسة التطبيقية: المبحث الأول

  112  منهج وأسلوب الدراسة: المطلب الأول

  115  مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الثاني

  115  مجتمع الدراسة: الفرع الأول

  119  عينة الدراسة: الفرع الثاني

ت وتحديد : المطلب الثالث   120  متغيرات الدراسةطريقة جمع البيا

ت: الفرع الأول   121  أدوات جمع البيا

ا: الفرع الثاني   121  تحديد متغيرات الدراسة، قياسها، طريقة جمع بيا

  126  الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة: المطلب الرابع

لقوى العاملة ؤشرات المعرض وتحليل أهم : المبحث الثاني   128  في مؤسسة سونطراك الخاصة 

  128  سونطراك معفي مج وضعية العمال الدائمونعرض وتحليل : المطلب الأول

  128  )2018 -2000( سونطراك خلال الفترة معتحليل وضعية العمال الدائمون في مج :الفرع الأول

  132  )2019 -2009( حاسي مسعود خلال الفترة لمديرية الجهوية للإنتاجتحليل وضعية العمال الدائمون  :الفرع الثاني

 - 2005(حوض بركاوي خلال الفترة  لمديرية الجهوية للإنتاجتحليل وضعية العمال الدائمون  :الفرع الثالث 
2019(  

134  

  135  سونطراك معتحليل هرم أعمار عمال مج: المطلب الثاني

  136  2018سونطراك خلال السنة المالية  جمعالدائمون بمتحليل معدل الخبرة وهرم أعمار العمال :الفرع الأول

  138  2015تحليل هرم أعمار عمال نشاط الاستكشاف والإنتاج لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  :الفرع الثاني

  139  2019حاسي مسعود لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  المديرية الجهوية للإنتاجتحليل هرم أعمار عمال  :الفرع الثالث 

  140  2019حوض بركاوي لمؤسسة سونطراك للسنة المالية  المديرية الجهوية للإنتاجتحليل هرم أعمار عمال  :الفرع الرابع 

  141  سونطراكجمع تحليل تطور حركة العمال بم: المطلب الثالث

  141  )2018 -2016( تحليل تطور حركة العمال المغادرين في مجمع سونطراك خلال الفترة :الفرع الأول

  142  تحليل تطور حركة العمال المغادرين في نشاط الاستكشاف والإنتاج لمؤسسة سونطراك  :الفرع الثاني

ود  لمؤسسة سونطراك خلال حاسي مسع لمديرية الجهوية للإنتاجتحليل تطور حركة العمال المغادرين  :الفرع الثالث
  )2019 -2009( الفترة

146  
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حوض بركاوي  لمؤسسة سونطراك خلال  لمديرية الجهوية للإنتاجتحليل تطور حركة العمال المغادرين  :الفرع الرابع
  )2019 -2009( الفترة

147  

  151  سونطراك معتحليل المعطيات الخاصة بوظيفية التوظيف في مج :الفرع الخامس

  157  سونطراك معتحليل معطيات عملية التكوين في مج: المطلب الرابع

  157  سونطراك معتنمية وتكوين القوى العاملة في مج :الفرع الأول

  163  تحليل معطيات عملية التكوين في نشاط الاستكشاف والإنتاج لمؤسسة سونطراك  :الفرع الثاني

حوض بركاوي لمؤسسة سونطراك خلال  المديرية الجهوية للإنتاجتحليل معطيات عملية التكوين في  :الفرع الثالث 
  )2019 -2014( الفترة

164  

  166 الثالث خلاصة الفصل

  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة التطبيقية: الفصل الرابع
  168 تمهيد

  169  بين الأجيال في المؤسسةتشخيص واقع ممارسة عملية نقل المعرفة : المبحث الأول

  169  التقاعد ومشكلة فقدان المعرفة التنظيمية في مؤسسة سونطراك: المطلب الأول

  169  نظرة عامة عن نظام التقاعد في الجزائر :الفرع الأول

  173  ثير خروج الأفراد للتقاعد المبكر على عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة :الفرع الثاني 

البرامج المعتمدة بمؤسسة سونطراك لنقل المعرفة من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد : المطلب الثاني 
  والمتقاعدون إلى عمال بقية الأجيال الأخرى

177  

  178  لمدى استفادة المؤسسة من عمالها الخبراء المقبلون على التقاعد في تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيا :الفرع الأول

  183  مدى استفادة المؤسسة من عمالها الخبراء المتقاعدون في تنفيذ برامج نقل المعرفة بين الأجيال :الفرع الثاني

  187  الممارسات التنظيمية والفردية التي تدعم عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة: المطلب الثالث

  190  ثير العوامل الفردية على ممارسة عملية نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة: المطلب الرابع 

  193  الآليات التي تنفذها المؤسسة لنقل المعرفة بين الأجيال في إطار التخطيط للتعاقب الوظيفي: المطلب الخامس

على التقاعد الخبراء من جيل طفرة المواليد ونقلها  كيف يمكن الاحتفاظ بمعرفة العمال المقبلون:  المبحث الثاني
  لعمال الأجيال الأخرى

197  

  197  عرض وتحليل خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول

  200  طرق انتقال المعرفة التنظيمية بين الأجيال: المطلب الثاني

  200  كيفية انتقال المعرفة بين عمال مختلف الأجيال في المؤسسة  :الفرع الأول

العمال المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد للمعرفة من عمال الجيل الذي طرق اكتساب  :الفرع الثاني 
  سبقهم في العمل

202  

  205  آليات نقل المعرفة من عمال جيل طفرة المواليد إلى عمال جيل الألفية: المطلب الثالث

  205  جيل طفرة المواليد إلى عمال جيل الألفيةالآليات المناسبة لنقل المعرفة الضمنية من عمال  :الفرع الأول

طيرهم  جيل طفرة المواليدالآليات التي يستخدمها عمال :الفرع الثاني   207لنقل المعرفة للعمال الجدد خلال الإشراف على 
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  أثناء فترة التربص المبدئي
المؤثرة على دافع ورغبة العامل المقبل على التقاعد في نقل معارفه الضمنية لعمال العوامل : المطلب الرابع

  الأجيال الأخرى في المؤسسة

210  

  214  معيقات نقل المعرفة من العمال الخبراء المقبلون على التقاعد إلى العمال الجدد من جيل الألفية: المطلب الخامس

  215  معيقات نقل المعرفة بين الأجيال :الفرع الأول

الاقتراحات التي قدمها العمال الخبراء المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليد لتحسين عملية نقل  :الفرع الثاني 
  المعرفة بين الأجيال في المؤسسة

217  

الأجيال من وجهة نظر عمال الجيل طرق وآليات تعلم واكتساب المعرفة ومعيقات نقلها بين :  المبحث الثالث
  أكس والألفية

220  

  220  عرض وتحليل خصائص عينة الدراسة: المطلب الأول

  225  طرق ووسائل التواصل المستخدمة في نقل المعرفة بين العمال في المؤسسة: المطلب الثاني

ا لأداء مهامهم الوظيفية :الفرع الأول   225  الطرق التي يستخدمها العمال في الحصول على المعلومات التي يحتاجو

  227  وسائل التواصل التي يستخدمها العمال في التواصل مع بعضهم بغرض الحصول على المعلومة أو نقلها :الفرع الثاني

  233  واكتساب المعرفة في المؤسسةالآليات التي يفضلها كل جيل لتعلم : المطلب الثالث

  233  العمال الخبراء المقبلون على التقاعد من جيل طفرة المواليدآليات تعلم واكتساب المعرفة الضمنية من  :الفرع الأول

  235  آليات تعلم المعرفة الصريحة في المؤسسة :الفرع الثاني

  236  آليات تعلم المعرفة التقنية في المؤسسة :الفرع الثالث 

  237  عرض وتحللي ومناقشة نتائج معيقات نقل المعرفة بين الأجيال في المؤسسة: المطلب الرابع

  242  استكشاف اتجاه حركة انتقال المعرفة بين الأجيال في المؤسسة: المطلب الخامس 

  244  اختبار الفرضيات و تفسير النتائج : المبحث الرابع

  244  اختبار الفرضيات : المطلب الأول

  261  نتائج الدراسة التطبيقية: ثانيالمطلب ال

  272  الرابع خلاصة الفصل

  275  الخاتمة 

  283  قائمة المراجع

  291 قائمة الملاحق

  313  الفهرس

 


