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  :تم�يد

�المتغ��ات� �مع �التكيف �ع�� �قدر��ا �مدى ��� �العصر�ا��ا�� ��� �المنظمات �نجاح �مقومات �أ�م إن

��تمام�والذي�أدى�إ����،الم�سارعة�ال����ش�د�ا�ب�ئة��عمال�خصوصا����ظل�التطور�التكنولو���ال�ائل

من�أجل��بكيفية�الوصول�إ���المعارف�واستغلال�ا��ش�ل�يضمن�للمنظمات��ستفادة�م��ا�بالش�ل��مثل

،�لمواج�ة�التحديات�المفروضة�ع���المنظمات�إيجاد�ا��لول�للمشا�ل�ال���تواج��م�واتخاذ�أفضل�القرارات

وجود��مستوى�عال�من�رورة�و�و�ما�تطلب�ض�،�عقد�طبيعة�عمل�المنظمات�إ���حيث�أدت��ذه�التحديات

  .الكفاءة�والم�ارة�لدى�المنظمات�من�أجل�ضمان�استمرار���ا�ع���المدى�البعيد

�عد�من�التوج�ات��دار�ة�ا��ديثة�جل�مواج�ة��ذه�التحديات،�ظ�ر�مف�وم�إدارة�المعرفة�وال���أومن�

عرفة�والذي��عت���اقتصاد�ال���جلبت�ا�تمام�الباحث�ن����ظل�س���أغلب�الدول�إ����ندماج����اقتصاد�الم

،���لق�القيمة�المضافة�والذي�ت�ون�فيھ�المعرفة����المورد��قتصادي��سا����،القرن�ا��ادي�والعشر�ن

��المنظمات�لإدارة�المعرفة��سمح�ل�ا�برفع�قدرا��ا�التنافسية�وتحس�ن�أدا��ا�التنظي���ع���و�التا���فإن�تب�ّ 

وتحو�ل�المعارف�إ���منتجات�وخدمات���بت�اراتالضروري�لتطو�ر�ف���ال����عطي�الدافع�المدى�البعيد،�

�قيمة �الفعالية��،ذات �من �بقدر�عال �وتوظيف�ا �ا��ديدة �المعارف �عن �نحو�البحث �المنظمة �دفع �خلال من

   .للوصول�بالمنظمة�إ���ضمان��ستمرار�ة�وتحقيق�التم���الذي��س���إليھ

�� �المطبوعة ��ذه �جاءت �فقد �المنطلق، ��ذا �ومن �مقياس �المعرفة� ��إدارة �مع �الوزاري�تماشيا المقرر

�الم �لطلبة �المق��ح �التخصصات �مختلف �ال�سي����� �علوم �ال�شر�ة(اس����� �الموارد �إدارة ��عمال، �،)إدارة

�ساسية�لإدارة�المعرفة�واس��اتيجيا��ا�وكذا�متطلبات�نجاح�ا����المنظمات���دف��عر�ف�الطلبة�بالمفا�يم�

� �علاق��ا �ا��ديثةوكذلك ��دار�ة �التوج�ات �بمختلف �المطبوعة ��ذه �وتتضمن �كما��أر�ع، �أساسية فصول

  :ي��

��ول  � :الفصل �عام �المعرفةمدخل �الفصل�لإدارة ��ذا �ي�ناول �الموارد��حيث �نظر�ة �إ�� �بدايتھ ��

غ���الملموسة��باعتبار�ا�النظر�ة��قتصادية�ا��ديثة�المفسرة�لإدارة�المعرفة�وال���ت��كز�حول�اعتبار�الموارد

� �دائمة، �تنافسية �لم��ة ���لق �المصدر��سا��� ��� �خصوصا �والمعرفة �إ���عموما �التطرق �تم �ذلك ��عد ثم

� ��مف�وم �المعرفة �اقتصاد ��قتصاديات��المعرفة�لإدارة مدخلابوصفھ �لأغلب �البارزة �السمة �يمثل والذي

��عد�التعرض�إ���م �بداية�من��عر�ف�تلف�المفا�يم�المرتبطة�خالمتطورة،�ليتم�فيا �وإدارة�المعرفة بالمعرفة

،�ثم�التطرق�إ����شأة�إدارة�المعرفة�و�عار�ف�ا�وأ�م�مباد��ا�وأ�م�مصادر�ا��صول�عل��ا المعرفة�وتص�يفا��ا

  .ومختلف�المقار�ات�المرتبطة���ا،�إضافة�إ���عوامل�نجاح�وفشل�إدارة�المعرفة����المنظمات
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� �الثا�يأما �خلالھ�الفصل �من ��فتطرقنا �للمعرفة،إ�� ��ال�سي����س��اتي�� �أ�مية��من�بداية � ت�يان

�مختلف �سرد �ثم ��س��اتي��، �توج��ا �ضمن �المعرفة �لإدارة �المنظمات �المعرفة�إدماج �إدارة ،�اس��اتيجيات

كما�أن��ذا�الفصل��عرض����جانب�م�م�منھ�لمف�وم�أفراد�المعرفة�والذين��عت��ون�مصدرا�م�ما�لامتلاك�

�داخل ��المعرفة ��عد المنظمات، �فيما �المعرفة�ليتم �إدارة �عمليات �مختلف �إ�� �خلال��بداية�التطرق من

��شارك�ا �ع�� �والعمل �وتخز���ا �وتوليد�ا �المعرفة �توضيح����يص �لرفع��مع �ا��ديثة ��ليات مختلف

�المنظمةمستو  �داخل �المعارف �و�شارك �خلق �مخرجات�ى �ش�ل ��� �وتجسيد�ا �تطبيق�ا �إ�� �كما�وصولا ،

� �ونماذج�خصص �مداخل �ومختلف �المعرفة �إدارة �من �العائد �قياس �لدراسة �الفصل ��ذا ��خ���من ا��زء

  .القياس�المعتمدة

وال����عت��� الدعائم�أو�المتطلبات��ساسية�لإدارة�المعرفة،لدراسة��الفصل�الثالث���ح�ن�خصص�

�المعار  �من ��ستفادة �مستوى �رفع � �شأ��ا �من �وال�� �المحفزة �العوامل �من�بمثابة �وذلك �المنظمة، �داخل ف

�المنظمة،� �المستمر�داخل �للتعلم �داعمة �تنظيمية �ب�ئة �وخلق �التنظيمية �الثقافة �أ�مية �إ�� �التطرق خلال

�من�أجل�تطو�ر�عمليات� �للقائد �القيادة�وفعالي��ا�مع�ال��ك���ع����داوار�ا��ديدة وكذلك�تحس�ن�أنظمة

  علان�و�تصال����دعم�مختلف�عمليات�إدارة�المعرلفةإدارة�المعرفة،�وصولا�إ���أ�مية�تكنولوجيا�� 

وذلك�من��علاقة�إدارة�المعرفة�ببعض�المفا�يم��دار�ة�المعاصرةفعا����و�خ�� �الفصل�الرا�عأما�

ة����بقاء�المنظمات�واستمرار���ا،�حيث�تم�التطرق�إ���العلاقة�الت�املية�لإدارة�خلال�إبراز�دور�إدارة�المعرف

وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�وال���تتج������إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة،�ليتم�����عد�ذلك�التطرق�إ���المعرفة�

مسا�مة�إدارة�المعرفة�����بناء�القدرات�التنافسية�للمنظمة�من�خلال�ال��ك���ع���أ�مية�المعرفة�كأصل�

كما��عرض��ذا�الفصل����جانب�منھ��اس��اتي��،�و�إبراز�علاقة�إدارة�المعرفة�بالاس��اتيجيات�التنافسية،

من�خلال�دعم�القدرات��بداعية�للأفراد،�ليخصص��إ���أ�مية�إدارة�المعرفة����تحس�ن��بداع�التنظي��

تحليل�أثر�إدارة�المعرفة�����داء�التنظي���وذلك�من�خلال�تحس�ن�أداء�ا��زء��خ���من��ذا�البحث�إ���

 �� �العمليات �كفاءة �ورفع �أصول�ا�العامل�ن ��س�ثمار��� �من �العائد ��عظيم �للمؤسسة �يضمن �بما نتاجية

  .المعرفية

وأخ��ا�يأمل�المؤلف�أن�ي�ون�قد�أس�م����تقديم�إضافة�علمية�من�شأ��ا�إثراء�البحث����مجال�إدارة�

�الصعيد� �ع�� �القرارات �ومتخذي �أو�المس��ين ���ادي�� �ا��انب ��� �الباحث�ن �لمساعدة ���دف �وال�� المعرفة

  .والله��سأل�التوفيق�والسداد،�الم���للتعرف�ع����ذا�المجال�من�البحث

  .وآخر�دعوانا�أن�ا��مد���رب�العالم�ن



 

  

 حتو�ات�الفصلم  للفصل� �داف�التعليمية� 

���داف��س �تحقيق �إ�� �الفصل ��ذا ��

  :التالية

 غ���� �الموارد �بال�سبة�إبراز�أ�مية الملموسة

  للمؤسسة

 � �مف�وم �ومؤشرات�توضيح �المعرفة اقتصاد

  قياسھ

 والمصط��ات�� �المعرفة �مف�وم �إ�� التطرق

�والتفرقة� �والمعلومات ��البيانات ���ا المرتبطة

  بي��ا؛

 � �ع���مناقشة �ا��صول �مصادر مختلف

  المعرفة�وأ�م�أنواع�ا

 المرتبطة�� ��ساسية �المفا�يم �إ�� التطرق

�المعرفة، �وأ�م��بإدارة ��شأ��ا �من بداية

التعار�ف�المقدمة�وكذلك�أ�م�م��رات�التوجھ�

 نحو�ا؛

 المعرفة�� �لإدارة ��ساسية �بالمبادئ التعر�ف

 وأ�م�مداخل�ا؛

 ���� �المعرفة �إدارة �نجاح �عوامل حصر�أ�م

 المنظمات�وكذلك�العوامل�المؤدية�إ���فشل�ا�

 

النظر�ة��قتصادية��:نظر�ة�الموارد -1

 :المفسرة�لإدارة�المعرفة

 مضمون�نظر�ة�الموارد -1.1

 �عر�ف�الموارد -1.2

 تص�يفات�الموارد -1.3

 خصائص�الموارد -1.4

 :اقتصاد�المعرفة�كمدخل�لإدارة�المعرفة -2

   أنواع��قتصاديات�ا��اكمة�للعالم -1.2

  �عر�ف�اقتصاد�المعرفة  -2.2

 وافع�التوجھ�نحو�اقتصاد�المعرفةد -2.3

 مؤشرات�اقتصاد�المعرفة -2.4

 :عموميات�حول�المعرفة -3

  مف�وم�المعرفة -3.1

  �رمية�المعرفة -3.2

  التفرقة�ب�ن�المعلومة�والمعرفة -3.3

  خصائص�المعرفة -3.4

  أنواع�المعرفة -3.5

  مصادر�المعرفة -3.6

  خر�طة�المعرفة�-3.7

 :مفا�يم�أساسية: إدارة�المعرفة -4

 �شأة�إدارة�المعرفة�-4.1

  إدارة�المعرفة�مف�وم -4.2

  ��رات��التوجھ�نحو�إدارة�المعرفةم�-4.3

 أ�مية�إدارة�المعرفة -4.4

  أ�داف�إدارة�المعرفة -4.5

  مبادئ�إدارة�المعرفة -4.6

  مداخل�إدارة�المعرفة -4.7

  مقار�ات�إدارة�المعرفة -4.8

 عوامل�النجاح�والفشل����إدارة�المعرفة�-4.9

  

مدخل�عام�لإدارة�المعرفة: الفصل��ول   
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  :مقدمة

�من �موجة �اليوم �العالم ��عرف���ش�د �بروز�ما �كب����� ��ش�ل �سا�مت �و�جتما�� التغ����قتصادي

�المتعلقة� �تلك �خصوصا �والمنظمات، ��فراد �قرارات �ع�� �التغ��ات ��ذه �أثرت �حيث �المعرفة، بمجتمعات

� �الفردي �التعلم �ظ�ور ��� �سا�م �ما �و�ذا �التعلم، �بالأفراد(بكيفية �أو�بالأحرى�) المتعلق �التنظي�� والتعلم

  :،�وقد�تمثلت�أ�م��سباب�ال���أدت�إ����ذه�التحولات�فيما�ي��)ا��اص�بالمنظمات(لمتعلمة�المنظمة�ا

 ن�جودة�المنتجات�وخفض�الت�اليف؛سالضغوط�الم��ايدة�ع���المنظمات���دف�تح� 

 ازدياد�حدة�المنافسة�والتغ��ات�ا��و�ر�ة����أنماط��سواق؛ 

 وط�المفروضة�من�طرف�المس��لك�ن؛التغ��ات�المستمرة����نماذج�العمل�وز�ادة�الضغ 

ففي�ظل��ذه�المتغ��ات�وغ���ا،�فإن�المنظمات��س���جا�دة�إ���ضمان�بقا��ا�واستمرار�ا�ولا�يمكن�

�المعرفة� �ظ�رت ��نا �ومن �البقاء، �من �تمك��ا �دائمة �تنافسية �لم��ة �اك�سا��ا �خلال�ا �من
ّ
�إلا �ذلك �يتحقق أن

أن�المنظمات�ال����ستطيع��(Heibeler, 1996)ة،�و�عت���كعامل�أسا����ومصدر�رئ�س�لاك�ساب��ذه�الم�� 

تطو�ر�أفضل�الممارسات��ا��اصة�بإدارة�المعرفة����المنظمات�ال���ستمتلك�موردا�تنافسيا�باعتباره�صعب�

  .)16-15. ،�ص��2005ازي،�(المحا�اة�

  النظر�ة��قتصادية�المفسرة�لإدارة�المعرفة�:نظر�ة�الموارد -1

ما�الذي��ستطيع�����ال���تحدد�اء�إس��اتيجية�المؤسسة،�حيث�أ��ا�سا�������بن�تمثل�الموارد�العنصر 

� �عدمھ �من �تحقيقھ �(المؤسسة �ص2009مار، ���م�و�.)47. ، �يتم���ب��ايد �الذي �المعرفة �اقتصاد �ظل ��

وحدة�المنافسة�و�عقد�المحيط�الذي�ت�شط�فيھ�المنظمات،�فقد�أصبح��داء�التنظي���للمؤسسات���بداع

�أن� ��عت��ون �الباحث�ن �من �فالعديد �المعرفة، �وخصوصا �غ���الملموسة �للأصول �امتلاك�ا �ع�� يرتكز�أساسا

ارد�ال���ن��ز�أ�م�و�ذا�اس�نادا�لنظر�ة�المو �،نتاجيةحاسم�لرفع�� �المعرفة����رأس�مال�اقتصادي�وعامل

  : مباد��ا�فيما�ي��

  :مضمون�نظر�ة�الموارد -1.1

المنظمة�بأ��ا�مجموعة�من�الموارد�والكفاءات�والقدرات�"  Resource based view"�عت���نظر�ة�الموارد�    

(Fillol, 2006, p.26)الملموسة�وغ���الملموسة(،�وأن�م�مة�المنظمة�تتمثل�أساسا����إ�شاء�وتنظيم�موارد�ا�(�

لماذا�تختلف�المنظمات�: وال����سا�م����بناء�م��ة�تنافسية�دائمة،�وترتكز��ذه�النظر�ة�ع���ال�ساؤل�التا��

�واك�ساب�م��ة�تنافسية�دائمة؟ �بناء �ل�ا ��عض�ا؟�وكيف�يمكن �الواقع�.عن ��؛و�� �Edith.T.PENROSEفإن

" The Theory of the growth of the firm"  �عت���المؤلف�الرائد�حول��ذه�النظر�ة،����كتا��ا�المعنون�ب

���المؤسسة�من�أجل�شرح�وجود�) المادية�وغ���المادية(حيث�ركزت�ع���أ�مية�الموارد�بنوع��ا� 1959سنة�
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� �المؤسسات �من�(Berabel et al, 2008, p. 63)وتطور �مجموعة �طرف �من �المقار�ة ��ذه �طورت �وقد ،

�  ,Wernerfelt, 1984 ; Hamel et Prahalad, 1990 ; Barney, 1991 ; Grant, 1991 ; Peteraf) الباحث�ن

�صول��س��اتيجية�ال���تحقق�م��ة�تنافسية� :حيث�عرفت�إدراج�ثلاثة�مصط��ات�أساسية�و��،�(1993

�التنافسية �الم��ة ��ذه �ع�� �ا��صول �شروط �للمؤسسة، �للم�،دائمة �نظر�ة �ظ�ور �أ�مية نظمة�وتوضيح

 .�عتمد�ع���الموارد

  :وترتكز�نظر�ة�الموارد�ع���فرض�ت�ن�أساس�ت�ن��ما

 غ���متجا�سة� �عدم��:الموارد �أن �حيث �المؤسسات، �جميع �عند �وموجودة �م�شا��ة �ل�ست �أ��ا بمع��

 ؛تجا�س�الموارد�شرط�أسا����من�أجل�اك�ساب�م��ة�تنافسية�للمؤسسة

 الموارد�غ���قابلة�للتحو�ل)immobiles:(بمع���ضعف�انتقال�الموارد�تفسر�صعو�ة�تقليد�ا�وامتلاك�ا��

 .(Morris et al, 2005, p. 4)من�طرف�مؤسسات�أخرى�

  :�عر�ف�الموارد -1.2

  � �والعمليات��(Barney,1991)�عت�� �والقدرات ��صول �مجموع ��شمل �المؤسسة �وكفاءات �الموارد أن

� �المعرفة �وكذلك �ا��اصة ��عرّف(Guedda, 2008, p. 18)التنظيمية �كما ،Wernerfel أ��ا��� �ع�� الموارد

،�)معارف،�براءات��خ��اع،�العلامة�التجار�ة( وغ���الملموسة) موارد�مالية،�مادية(مجموع��صول�الملموسة�

 .تنظيميةو مادية،��شر�ة�:فإنھ��ناك�ثلاثة�أنواع�من�الموارد�Barneyكما�أنھ�حسب�

فاءة��عرف�ع���أ��ا�قدرات�المؤسسة�ع���جمع�الموارد�فإن�الك�؛ومن�وج�ة�نظر�أ��اب�نظر�ة�الموارد

�للتحو�ل� �وغ���قابلة ���ا ��عت���خاصة �مؤسسة �أي �كفاءات �أن �كما �والوظائف، �الم�ام �تنفيذ �أجل من

(Baudry, 2003, p. 29).  

  :تص�يفات�الموارد  -1.3

� (Barney,1991) م��   �ح�ن ��� �وال�شر�ة، �المادية �المالية، �الموارد �و���Grant قسم�اب�ن �أنواع �ستة : إ��

) Lowendahl)1997 و   Haanesمالية،�مادية،��شر�ة،�تكنولوجية،�تنظيمية،�الش�رة،�وقد�صنف��ل�من

� �العلائقية �والموارد �الكفاءات ��� �غ���الملموسة �وز�ائ��ا�(الموارد �مورد��ا �مع �المنظمة �ت�ش��ا �ال�� العلاقات

  : ��تنفيذ�م�ام�معينة،�وتوجد�ع���مستو��ن،�حيث�أن�الكفاءة����القدرة�ع�)ومدى�وفا��م�ل�ا

 ؛)المعارف،�الم�ارات،�التصرفات(فردية -

 ).قواعد�البيانات،�التكنولوجيات،��جراءات��دار�ة: (تنظيمية -

  :ومن�خلال�الش�ل�التا���يمكن�إبراز�تص�يفات�الموارد
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  تص�يفات�الموارد: 1-1الش�ل�

  
  (Tan et al, 2008, p. 588): صدرالم

 :خصائص�الموارد -1.4

    � �من �ع���أ (Penrose, 1959 ; Chandler, 1977 ; Le Nelson et Winter, 1982)�عت����ل �يجب نھ

�التالية �الثلاث �تتم���با��صائص �أن �يجب �وال�� �الموارد �من �كب��ا �قدرا �تمتلك �أن �قيمة�: المؤسسة ذات

  :رة،�صعبة�التقليد�والمحا�اة�ولا�يمكن�اس�بدال�ا��س�ولةدحقيقية،�نا

 الموارد� �وتجن��ا��:قيمة �جديدة �فرص �تحقيق �ع�� �القدرة �المؤسسة �تمنح �أن �الموارد �قيمة �ع�� يجب

ديدات�المحيط،�و�جب��خذ��ع�ن��عتبار�بأن�قيمة�الموارد��سمح�بوضع�إس��اتيجية�تحسن�من�فعالي��ا���

  ؛قيمة�السلع�وا��دمات�ا��ديدة�ال���تحدد�قيمة�الموارد�؛كفاء��ا،�بمع���آخرو 

 الموارد� �بمعيار��:ندرة �مرتبطة �الموارد �الندرةقيمة �تنافسية �م��ة �أيضا �تملك �المؤسسة �أن �كما عندما�،

 ؛رةدتك�سب�موارد�نا

 و�س�بدالال���غ� �للتقليد �لا��:قابلية �والمنافسون �للتقليد، �غ���قابلة �موارد �تمتلك �المؤسسة �أن حيث

�تنافسية� �م��ة ��عط��ا �ما ��ذا �للاس�بدال �غ���قابلة �أ��ا �كما �الموارد، �من �النوع ��ذا �ع�� �ا��صول يمك��م

 ..(Guedda, 2008, p. 19-20)دائمة�

 

  :المعرفة�كمدخل�لإدارة�المعرفةاقتصاد� -2

�والمعارف �التعلم �أ�مية �ب�نامي �ت�سم �جديدة �تار�خية �حقبة �العالم ��مم��؛بدخول �ثروات ��عد لم

منحصرة����الموارد�الطبيعية�ولا�المالية�ولا�الطاقو�ة،�وإنما�برزت�ثروة�أخرى�أك���أ�مية�تمثلت����المعارف�

كسب�المؤسسة�الكفاءات�اللازمة�لإ�شاء��ذه�ا����وكذلك
ُ
لمعارف�وتحو�ل�ا�إ���منتجات�وخدمات�جديدة�ت

 الموارد

 غ���ملموسة ملموسة

 علائقية كفاءات

 جماعية فردية
 المعارف

= القدرات
+ الكفاءات�
 الم�ارات

 قواعد�البيانات

= القدرات�
+ الكفاءات�
 الثقافة

 جماعية فردية

 السمعة
 الولاء

 العلاقات
 

 السمعة
 الولاء�

 العلاقات
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م��ة�تنافسية�دائمة،�وقد�تأكدت��ذه�ا��قيقة�ابتداء�من�مطلع�الثماني�يات�ن�يجة�التفوق�البا�ر�الذي�

�حيث� �من �العالم ��� �متقدمة �مرتبة �اليوم �يحتل ولكنھ

�المعرفة �ع�� �المب�� �بالاقتصاد ��عرف �ما �للعولمة) أو �ا��ديث  التوجھ

�كب���ع�� ��ش�ل ��س�ند ��نتاج �عمليات �اعتبار�أن �أساس �ع�� �التوجھ ��ذا �يقوم �حيث  �قتصادية،

��ا�و�ما�جعلو �،عناصر��نتاج�ضمن

  .المصدر�الرئ�����لتحقيق�م��ة�تنافسية�دائمة����ظل�التحديات�ال���تواج��ا�المنظمات

�لعدة� �استمرت �حيث �والزراعة �الصيد �ع�� �ال�شر�تقوم �لدى �المعروفة �القديمة ��قتصاديات �انت

�واليوم� �العشر�ن، �عشر�والقرن �التاسع �القرن معظم

�المعرفة �المعر��"أو�" اقتصاد �يجب�"�قتصاد �وما ،

�ع��� �القائم �المعر�� ��قتصاد �سمات ��و�أن �العال�� ��قتصاد �تطور �إبراز�مراحل �خلال �من ال��ك���عليھ

خلق�قيمة�اقتصادية�مضافة�أصبحت����السمة�الغالبة����اقتصاديات�معظم�

  :والش�ل�التا���يو���أنواع��قتصاديات�ال���سادت�العالم�ع���مراحل�تطور��قتصاد�العال��

  تطور�أنواع��قتصاديات�ا��اكمة�للعالم

  

�ق�صاد المعرفي•

21القرن 

                         :                                         
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م��ة�تنافسية�دائمة،�وقد�تأكدت��ذه�ا��قيقة�ابتداء�من�مطلع�الثماني�يات�ن�يجة�التفوق�البا�ر�الذي�

�الطبيعية �الموارد �من �تقر�با �ا��ا�� �اليابان �حيث��،حققھ �من �العالم ��� �متقدمة �مرتبة �اليوم �يحتل ولكنھ

� �المعرفة �اقتصاد �المعرفة(�مثل �ع�� �المب�� �بالاقتصاد ��عرف �ما أو

�كب���ع�� ��ش�ل ��س�ند ��نتاج �عمليات �اعتبار�أن �أساس �ع�� �التوجھ ��ذا �يقوم �حيث �قتصادية،

ضمنأصبحت�العنصر�الم�م�) المعارف(م�فإن��ذه��خ��ة�

المصدر�الرئ�����لتحقيق�م��ة�تنافسية�دائمة����ظل�التحديات�ال���تواج��ا�المنظمات

   :أنواع��قتصاديات�ا��اكمة�للعالم

�لعدة� �استمرت �حيث �والزراعة �الصيد �ع�� �ال�شر�تقوم �لدى �المعروفة �القديمة ��قتصاديات �انت

� �العالم �ساد �الذي �عصر�الصناعة �جاء �ثم �واليوم�قرون، �العشر�ن، �عشر�والقرن �التاسع �القرن معظم

�ألا�و�و� �للاقتصاد �حديث �ش�ل �ظل ��� �حاليا �المعرفة"�ع�ش اقتصاد

�ع��� �القائم �المعر�� ��قتصاد �سمات ��و�أن �العال�� ��قتصاد �تطور �إبراز�مراحل �خلال �من ال��ك���عليھ

خلق�قيمة�اقتصادية�مضافة�أصبحت����السمة�الغالبة����اقتصاديات�معظم�إنتاج�المعرفة�وتوظيف�ا����

  .)17-16.،�ص2012أبو�ا��دائل،�

والش�ل�التا���يو���أنواع��قتصاديات�ال���سادت�العالم�ع���مراحل�تطور��قتصاد�العال��

تطور�أنواع��قتصاديات�ا��اكمة�للعالم: 1-2 الش�ل�رقم

�ق�صاد الصناعي•

20القرن 

�ق�صاد الزراعي 

 ؤلفإعداد�الم�من  :المصدر

:                         الفصل الأول   

  

في مقياس   طبوعة  م  

م��ة�تنافسية�دائمة،�وقد�تأكدت��ذه�ا��قيقة�ابتداء�من�مطلع�الثماني�يات�ن�يجة�التفوق�البا�ر�الذي�

�الطبيعية �الموارد �من �تقر�با �ا��ا�� �اليابان حققھ

  .ةالقوة�الصناعي

�و  �المعرفة �اقتصاد �مثل

�كب���ع�� ��ش�ل ��س�ند ��نتاج �عمليات �اعتبار�أن �أساس �ع�� �التوجھ ��ذا �يقوم �حيث �قتصادية،

 المعارف،�ومن�
َ
م�فإن��ذه��خ��ة�ث

المصدر�الرئ�����لتحقيق�م��ة�تنافسية�دائمة����ظل�التحديات�ال���تواج��ا�المنظمات

أنواع��قتصاديات�ا��اكمة�للعالم -1.2

�لعدة� �استمرت �حيث �والزراعة �الصيد �ع�� �ال�شر�تقوم �لدى �المعروفة �القديمة ��قتصاديات �انت

� �العالم �ساد �الذي �عصر�الصناعة �جاء �ثم قرون،

�ألا�و�و� �للاقتصاد �حديث �ش�ل �ظل ��� �حاليا �ع�ش

�ع��� �القائم �المعر�� ��قتصاد �سمات ��و�أن �العال�� ��قتصاد �تطور �إبراز�مراحل �خلال �من ال��ك���عليھ

إنتاج�المعرفة�وتوظيف�ا����

أبو�ا��دائل،�(  الدول 

والش�ل�التا���يو���أنواع��قتصاديات�ال���سادت�العالم�ع���مراحل�تطور��قتصاد�العال��

�ق�صاد الزراعي •

19القرن 
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  :�عر�ف�اقتصاد�المعرفة  -2.2

�قتصاد�الذي�تحقق�فيھ�المعرفة�ا��زء��عظم�من�القيمة�: "يمكن��عر�ف�اقتصاد�المعرفة�ع���أنھ

المضافة،�ومع���ذلك�أن�المعرفة����ظل��ذا��قتصاد�أصبحت��ش�ل�الم�ون��سا����لمختلف�العمليات�

�وال�سو�قية �ب�،�نتاجية �أيضا �و�عرف �بز�اد��ا، �النمو�يزداد �أصبح ��شر�: إذ �إ�شاء، �عمليات �ت�ون أين

�المستدامة،� �التنمية �وتحقيق ��قتصادي، �ال�شاط ��� �أساسية �والتكنولوجيات �المعلومات واستعمال

�والتطو�ر� �البحث �مثل �المعارف �ت���� �ال�� �الميادين ��س�ثمار��� �إ�� ��ش���أساسا �المعارف فالاس�ثمار���

العشعا����(ال��مجيات،�كما��ش���أيضا�إ����بت�ار�و�ليات�والب���التقنية�ال���تدعمھ،�و�عرفھ�الباحثان�و 

� ��عمال�:" بأنھ) 2016وحوحو، �ب�ئة �عرف��ا �ال�� �ا��ذر�ة �التحولات �فرضتھ �حديث �اقتصادي نموذج

ج�السلع�إ���إنتاج�المعارف�ال���المعاصرة�والتطورات�التكنولوجية�الم�سارعة�وال���أدت�إ���التحول�من�إنتا

أصبحت�المحرك��سا����لتطو�ر�اقتصاديات�الدول،�حيث�أنھ���دف�إ���استغلال��صول�غ���الملموسة�

�الرئ���� �مصدر�ا �المعرفة �ت�ون �مضافة �قيمة �إ�شاء �أجل �من �للأفراد �الفكر�ة العشعا����( "والقدرات

  ).30. ،�ص2016وحوحو،�

 : اد�المعرفةدوافع�التوجھ�نحو�اقتص -2.3

سبق�ا� اعمّ  ومتم��ة مختلفة مرحلة �ن �ع�ش العالم أن المعاصر�ن والباحث�ن المفكر�ن من الكث�� يتفق

 :ي�� بما تتم�� ال�� المرحلة �ذه لوصف " عصر�المعلومات " مصط�� استخدام شاع وقد مراحل، من

 ؛الوط�� �قتصاد بناء �� �ساسية الرك��ة باعتبار�ا المعلومات صناعة بروز 

 ؛�قتصادي ال�شاط �� ��م ا��انب باعتبار�ا ا��دمات بروز 

 ؛المجالات مختلف �� و��شطة المنظمات ع�� الوا�� تأث���ا �� الفكر�ة ��شطة بروز 

 ؛��سا�ي الفكر لنتاج المكثف �س�ثمار 

 ؛و�لك��ونيات و�تصالات ��� ا��اسب لتقنيات الواسع �س�ثمار 

 242. ،�ص2004بوز�ان،�(للمعلومات� وال�سارع الكب�� �نتاج.( 

� �التيار��؛D. Forayوحسب ��� �تتمثلان �ظا�رت�ن �خلال �من ��شأتھ �عرف �المعرفة �اقتصاد فإن

� �غ���الملموس �المال �رأس �حصة �بز�ادة �المرتبط �الت�و�ن(�قتصادي �ج�ة�)إ��...التعليم، �ج�ة�من �ومن ،

 :عرفتھ�التكنولوجيات�ا��ديثة�للإعلام�و�تصال�ن�شار�الواسع�الذي��؛أخرى 

 تمثلت����ز�ادة���م��س�ثمارات�الموج�ة�للمعارف،�وال���تم�التطرق�إل��ا�من�طرف��؛الظا�رة��و��

فإن�التطور�التكنولو����و�عبارة�عن��؛،�فحسب��ذين�الباحث�ن(Abramovitz et Paul David)الباحث�ن�
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فإن��س�ثمار�����صول�المادية�عرف�انخفاضا�م��وظا،�����؛19القرن��مؤشر�للنمو��قتصادي،�وخلال

  ).إ��...التعليم،�الت�و�ن،��بداع�(ح�ن�أن��صول�المعرفية�ش�دت�ارتفاعا������م�ا�

 ف����ن�شار�الواسع�والتطور�السر�ع�للتكنولوجيات�ا��ديثة�للإعلام�و�تصال،��؛أما�الظا�رة�الثانية

ل�ذه�التكنولوجيات����اقتصاد�المعرفة�ظ�ر�جليا،�حيث�أ��ا��عت���عوامل�مساعدة�ع����فالدور��سا���

�سر�ع�وث��ة��بداع،�كما�أ��ا�عبارة�عن�عوامل�محفزة�لإنتاج�أك���جما���و�شار�ي�من�أجل�إ�شاء�معارف�

� ��عمل �التكنولوجيات ��ذه �فإن �وأخ��ا �وت�جديدة، �التبادل �ت�اليف ���م �تخفيض �كب���ع�� خز�ن�ش�ل

 .المعلومات�و�و�ما��عت���عاملا�م�ما�����ستغلال��مثل�للمعارف

 :مؤشرات�اقتصاد�المعرفة -2.4

�أجل�         �من �إتباع�ا �دولة ��ل �ع�� �ي�ب�� �المعرفة �لاقتصاد �أو�متطلبات �أسس �أر�عة �الدو�� �البنك حدد

  ):385-384. ،�ص2016حوحو،�( المشاركة��ش�ل�فعال����اقتصاد�المعرفة،��ذه��سس���

�: التعليم�والتدر�ب: أولا �من�أجل�إ�شاءحيث�أن�اقتصاد�المعرفة�يحتاج�إ���عمال  متعلم�ن�وم�رة�و�ذا

�النمو� �ز�ادة �و�التا�� ��جمالية ��نتاجية �ز�ادة �إ�� �يؤدي �ما �و�ذا �المعارف، �واستعمال و�شارك

  . (world bank a)�قتصادي

أمر�ضروري�لز�ادة�قدرة�المنظمات�ع���التعلم�واستخدام�المعلومات،�فالتعليم� ���و�عد�التعليم��سا    

الثانوي�والتعليم�العا������المجالات�ال�ندسية�والعلمية��عت��ان�الرك��ة��ساسية�للابت�ار�التكنولو��،�علما�

مستوى�التعليم�بأنھ�عموما�يرتبط�إنتاج�المعرفة�ا��ديدة�والتكيف�مع�وضع�اقتصادي�مع�ن�مع�ارتفاع�

فمعظم�الدراسات�ا��ديثة�للنمو��قتصادي��شتمل�ع���رأس�المال�ال�شري�حيث�بيّ�ت��عض�. والبحوث

ثار�إيجابية�ع���نمو�نص�ب�الفرد�من�آالدراسات�أن�معدل��لتحاق�بالمدارس�والثانو�ات�وا��امعات�لھ�

  .(Derek and al, 2005, p. 05)الناتج�الداخ����جما���ا��قيقي�

حيث�أن�الب�ية�التحتية�الديناميكية��):تكنولوجيات��علام�و�تصال(الب�ية�التحتية�للمعلومات�: ثانيا

��شر�المعلومات� �وكذلك �الفعال �التواصل ��س�يل �ع�� ��عمل ��ن��نت �إ�� �الراديو �من �بدءا للمعلومات

و�تصال�����قتصاد؛�إم�انية�،�و�قصد�بالب�ية�التحتية�لتكنولوجيات��علام�(world bank a)ومعا����ا�

والمصداقية�وكفاءة�أج�زة�الكمبيوتر�وال�اتف�والراديو�ومختلف�الشب�ات�ال���تر�ط��(accessibilité)النفاذ�

�والشب�ات� �وال��امج ��ج�زة �تلك �بأ��ا �و�تصال ��علام �تكنولوجيات �الدو�� �البنك ��عرف �حيث بي��ا،

�ونصو  �بيانات �ش�ل ��� �المعلومات �ونقل �ومعا��ة �وتخز�ن �ونقل �جمع �إ�� ���دف �ال�� ��علام ص�ووسائل

وصور�وأصوات�وأش�ال�حيث�أن��ذه�التكنولوجيات�تتألف�من�التلفاز�وال�اتف�والراديو�و�ن��نت�وغ���ا�

(Derek et al, 2005, p. 07).   



  مدخل عام لإدارة المعرفة                                         :                         الفصل الأول   

   

 
 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور                  12                إدارة المعرفةفي مقياس   طبوعة  م  

حيث�أن�الب�ئة�التنظيمية�و�قتصادية�ت�يح�تدفق�المعرفة��:ا��افز��قتصادي�والنظام�المؤسسا�ي: ثالثا

�علام�و�تصال�و���ع�خلق�وتطو�ر�المشار�ع��قتصادية،�و�ذا��وتدعم��س�ثمار����مجال�تكنولوجيات

إذ�يجب�ع����قتصاد�الك���للدولة�أن�ي�ون�مب�يا��،(world bank a)ما��عت���أمرا��اما����اقتصاد�المعرفة�

�ا��ارجية� �التجارة �ع�� �مفتوحا �ي�ون �أن ��قتصاد �ع�� �يجب �وكذلك �التامة، �والمنافسة �الشفافية ع��

السياسات�ا��مائية�من�أجل��عز�ز�التنافسية،�و�ذا�بدوره����ع�ع���إ�شاء�المشار�ع،�كما�يجب��و�قلص

أن�ي�ون�الت��م�مستقرا����حدوده�الدنيا،��ذا�بالإضافة�إ���استقرار�سعر�الصرف�الذي��عكس�القيمة�

�ي�ب���ع���النظام�الما���أن�ي�ون�قادرا�ع���توف���ا لسيولة�اللازمة�لإ�شاء�ا��قيقية�للعملة�المحلية،�كما

�و�ح��� �للتجارة ��ساسية �القواعد �يدعم �أن �القانو�ي �النظام �ع�� �يجب �أنھ �كما �ا��ديدة، المشروعات

�والمعرفة� �عام ��ش�ل �أك���للمعرفة �خلق �ع�� �تحف���الباحث�ن �أجل �من �و�ذا �الفكر�ة �الملكية حقوق

  . (Derek and al, 2005, p. 08)التكنولوجية��ش�ل�خاص�

إن�مراكز�البحوث�وا��امعات�والشر�ات�ا��اصة�ومجتمعات�الممارسة��عت���عناصرا��:نظام��بداع�:را�عا

��حتياجات� �مع �وتكييف�ا �واس�يعا��ا �العالمية �المعارف �من �الم��ايد �المخزون �من �للاستفادة �وضرور�ة م�مة

قتصادية��ش���إ���أن�،�حيث�أن�النظر�ة��(world bank a)المحلية�وكذلك�من�أجل�خلق�معارف�جديدة�

�التقدم� ��و�المفتاح�لمثل��ذا �الفعال �ونظام��بداع �لز�ادة��نتاجية �رئ�سيا �مصدرا التقدم�التق����ش�ل

إن�نظام��بداع��ش���إ���شبكة�من�القواعد�والمؤسسات�و�جراءات�ال���تؤثر�ع���الطر�قة�ال���. التق��

�ل ���ا �و ليمكن ��ستخدم �ي����، �يك�سب، �أن �من �يوفر�. ��شر�المعرفةبلد ��و�الذي �الفعال ��بداع فنظام

�والتطو�ر� �البحث �تحفز�عمليات �ال�� �وعمليات�(R&D)الب�ئة �جديدة، �سلعا �ي�تج �أن �شأنھ �من �والذي ،

  .(Derek and al, 2005, p. 06)جديدة�ومعارف�جديدة،�و�التا����ش�ل�مصدرا�رئ�سيا�للتقدم�التق���

 :عموميات�حول�المعرفة -3

�العصر�ا��ا���والمنظمات �فراد من ل�ل �قيقيةا����وةال��ش�ل عرفةالم أصبحت �عت����ف�� ،��

 ،�لذا�فإن�تواجدتنفيذ�اس��اتيجيا��ا�وتحقيق�أ�داف�ا�من المنظمات تتمكنھ�خلال من يذالالمورد��سا����

� لا وتفعيلھ المنظمة �� وحده المعرفة �المورد�يكفي، ���ذا ���تمام �ضرورة �المنظمات �من �يتطلب �ما و�ذا

� ��مثل �بالش�ل �خلال منوإدارتھ �� �ع�� �و �توف�� العمل ��رفاالمعالمعلومات  ال�شاطات جميع ��دمةاللازمة

  .و�و�مضمون�إدارة�المعرفة��دار�ة

  :مف�وم�المعرفة -3.1

        � �المعرفة، �وإدارة �اقتصاد �أدبيات ��ك���استعمالا��� �المصط��ات �ب�ن �من �المعرفة �مصط�� حيث��عد

� �بأ��ا �و�ف�ار�والتبصر��عرف �الم�ارات �مع �المزاوجة �إم�انية �مع �والبيانات �للمعلومات �ال�امل �ستخدام
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صعب�ذا�التعر�ف�فإنھ�ي،�وانطلاقا�من��)30. ،�ص2007المل�اوي،�( وا��دس�والدوافع�ال�امنة����الفرد

�عر�فا�دقيقا�لأنھ�غالبا�ما��ستخدم�����عر�ف�مصط���البيانات�والمعلومة،�ومن��مصط���المعرفة��عر�ف

  .أجل�نزع�الل�س�ارتأينا�تقديم��عر�فات�ل�ل�من��ذه�المصط��ات

 عر�ف�البيانات��(Data) :البيانات����عبارة�عن�حقائق�وأرقام����ش�ل�ا�ا��ام�(Prax, 2003, p. 60)�،

�تمثل ��و�� �مع�� �بدون �وحقائق �طبيعة�(Nada et al, 2003, p. 76)مشا�دات �وذات �موضو�� �طا�ع �ل�ا ،

� �كيفية �أو �قواعد(Aliouat, 2005, p. 62)كمية ��� �تخز���ا �اك�سا��ا، �يمكن ع��ا��والبحث�البيانات�،

(Kipling, 2007, p. 05).  

 عر�ف�المعلومة�(Information)  :عرف��ل�من�Bourdreau, A. و�Couillard, G.  (1999)أ��ا�المعلومة�ب�

� �مع�� �ذات �تصبح �أن �أجل �من �وتفس���البيانات �تحليل �يمكن�  ،(Richard et al, 2006, p 19)ن�يجة كما

�عر�ف�ا�ع���أ��ا�بيانات�معا��ة�عن�طر�ق�عمليات�التجميع،�ا��ساب،�التص�يف،�وكذلك�الت��يح�و�ذا�

  .ل�ي�تصبح�ذات�مع��

 المعرفة� �ولذلك�:  (Knowledge) �عر�ف �وتخصصھ، �توج�ھ �حسب ��ل �للمعرفة �كث��ة ��عار�ف �ناك

  :سوف�نقدم��عر�ف�ن�شامل�ن�للمعرفة

� ع���أ��ا�مز�ج�من�ا����ة�المؤطرة،�القيم،�معلومات�ذات�سياق،) Prusak  )1999و��Davenportعرف�ا�

وكذلك�البص��ة�وا��دس،�والذي�يوفر�ب�ئة�وإطار�لتقييم�ودمج�ا����ات�والمعلومات�ا��ديدة،�حيث�أ��ا�

  .تصبح�جزءا�لا�يتجزأ�من�الروت�نات�التنظيمية�والعمليات�والممارسات�والقواعد

�صية�ع���أ��ا�المعلومات�ال�امنة����عقول��فراد؛�ف���معلومات��) Leidner )2001و�� Alaviو�عرف�ا�

�و�ح�ام �المشا�دات �وكذلك ��ف�ار، �التفس��ات، �المفا�يم، ��جراءات، �با��قائق،  Alavi et)مرتبطة

Leidner, 2001, p. 109)  .  

 عر�ف�ا��كمة� (Wisdom)  :يدرج�الكث���من�الباحث�ن�ا��كمة�ضمن��عر�فا��م�للمعرفة،�ف����عرف�

مستوى�متقدم�من�المعرفة�وال���تأ�ي�من�ا����ة�واستعمال�"أو����" استعمال�المعارف�الم��اكمة"ع���أ��ا�

   (Kipling, 2007, p. 05).  "المعرفة�الم��اكمة

  :�رمية�المعرفة - 3.2

�شكلا�   �تأخذ �المعرفة �أن �ع�� �المعرفة �وإدارة �باقتصاد �المتعلقة ��دبيات ��� �الباحث�ن �من �العديد اتفق

  :الموا���رميا�و�مكن�إظ�ار�ذلك�من�خلال�الش�ل�
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 (Faucher et al, 2008, p. 07)

،�فإن�البيانات�تمثل�تصورا�للواقع����ش�لھ�ا��ام،�أما�المعلومة�ف���

بيانات�معا��ة�بطر�قة�مع��ة،�والمعرفة����معلومة�معا��ة����إطار�ا�المناسب،�أما�ا��كمة�ف���معرفة�

ومات�من�قبل�متخذي�و�ظ�ر�مما�سبق�أن�المعرفة����حصيلة�م�مة�و��ائية�لاستخدام�واس�ثمار�المعل

القرار�الذين�يحولون�المعلومات�إ���معارف�قابلة�للتجسيد،�و�مكن�توضيح��ذه�العلاقة�من�خلال�الش�ل�

  العلاقة�ب�ن�المعلومات�والمعارف

  
 .37(  

                         :                                         
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�رمية�المعرفة: 1- 3الش�ل�رقم  

(Faucher et al, 2008, p. 07) :المصدر�  

(Faucher et alفإن�البيانات�تمثل�تصورا�للواقع����ش�لھ�ا��ام،�أما�المعلومة�ف����،

بيانات�معا��ة�بطر�قة�مع��ة،�والمعرفة����معلومة�معا��ة����إطار�ا�المناسب،�أما�ا��كمة�ف���معرفة�

    . معا��ة�بطر�قة�دلالية

و�ظ�ر�مما�سبق�أن�المعرفة����حصيلة�م�مة�و��ائية�لاستخدام�واس�ثمار�المعل

القرار�الذين�يحولون�المعلومات�إ���معارف�قابلة�للتجسيد،�و�مكن�توضيح��ذه�العلاقة�من�خلال�الش�ل�

العلاقة�ب�ن�المعلومات�والمعارف: 1-4 رقم�الش�ل

،�ص��2008لان�حسن،�( :المصدر

  

:                         الفصل الأول   

  

في مقياس   طبوعة  م  

(Faucher et al, 2008فحسب�

بيانات�معا��ة�بطر�قة�مع��ة،�والمعرفة����معلومة�معا��ة����إطار�ا�المناسب،�أما�ا��كمة�ف���معرفة�

معا��ة�بطر�قة�دلالية

و�ظ�ر�مما�سبق�أن�المعرفة����حصيلة�م�مة�و��ائية�لاستخدام�واس�ثمار�المعل  

القرار�الذين�يحولون�المعلومات�إ���معارف�قابلة�للتجسيد،�و�مكن�توضيح��ذه�العلاقة�من�خلال�الش�ل�

  :التا��
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  :التفرقة�ب�ن�المعلومة�والمعرفة -3.3

ا��دول�الموا���يو���الفرق�و  ،المعرفة�وإدارة�المعلومة�والمعرفة����ء�أسا�������اقتصادإن�التفرقة�ب�ن�

  :ب�ن�المعلومة�والمعرفة

   الفرق�ب�ن�المعلومة�والمعرفة:  1-1ا��دول�رقم�

 المعلومة المعرفة

 بيانات�معا��ة معلومات�ذات�مع��

 طي�وقا�عغ� ت�بؤ�ة أو�قرارات،�تقديم�ت�بؤات �يحت

 وا��ة،�منظمة�و�سيطة وا��ة�ومنظمة�جزئياغ���

 س�لة�الكتابة حدسية�و�صعب�التعب���ع��ا�بال�لمات�والرسوم�

�ع��� ��فراد �قدرة �وع�� �وا��دس �ا����ة �ع�� �عتمد

 المقارنة�ب�ن�ا��الات�وإيجاد�حلول�للمشا�ل

�البي �بتجميع �عل��ا �ت��يح�ا،�انتحصل نات،

 بحسا��اوضع�ا����إطار�ا�ال��يح�وكذلك�

 ل�ست�مل�ا�لفرد�مع�ن ملك�لفرد�مع�ن

 (Rusli et al, 2005) : المصدر   

  :خصائص�المعرفة -3.4

من�خلال��عر�فنا�للمعرفة�وت�يان�التفرقة�بي��ا�و��ن�المعلومة�يمكننا�أن��ستخلص��عض�خصائص�

  :المعرفة�وال�����

 تراكمية� �: المعرفة �تنافسي��ا �ع�� �محافظة �تضل �المعرفة �أن �أن�وذلك �و�مكن �معينة �زمنية �ف��ة خلال

 تفقد�قيم��ا�مع�الوقت،�ومنھ�يجب�ع���المنظمات�العمل�ع���إدام��ا�عن�طر�ق�إضافة�معارف�جديدة؛

 لا�ينقص�بل�ينمو�باستعمالھ؛��إ�سا�يإن�المعرفة�مورد� 

- 23. ص�،2008الز�ادات،�(إن�المعرفة�متجدرة����عقول��فراد��كما�أ��ا�يمكن�أن�تموت�بموت�صاح��ا�

  ؛)25

 ؛المعرفة�يمكن�أن�تتولد�عن�طر�ق��بت�ار  

 ؛يمكن�أن�تموت�إما�بموت�صاح��ا�أو�بإحلال�معارف�جديدة�م�ا��ا  

 ؛يمكن�امتلاك�ا  

 ؛�فراد�وخصوصا�المعرفة�الضمنية�عقول �متجذرة���  

 ؛)المعرفة�الصر�حة(يمكن�تخز���ا� 
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  ؛�س��اتي���للم��ة�التنافسية�عت����عض�الباحث�ن�أن�المعرفة����المصدر�  

 عت���قوة�وثروة����آن�واحد��(knowledge is power)؛ 

 عت����داة�الم�مة���لق�القيمة�المضافة�.  

 ص��2008لان�حسن،�(لا�تنضب�حيث�أن��شارك�ا�ب�ن��فراد�لا��ع���أن�مالك�ا�سوف�يفقد�ا��، .

29-31(.  

  :أنواع�المعرفة -3.5

� �عديدة �تص�يفات �أساسي�ن�ناك �نوع�ن ��� �نجمل�ا �سوف �ولكننا �المعرفة �الضمنية� :لأنواع المعرفة

  : والمعرفة�الصر�حة

 الضمنية� �للأفراد،��:المعرفة �اللاو�� �المستوى ��� �وتوجد �مع�ن، ��سياق �محددة ���صية، �معرفة ��

 .Dietrich et Cazal, 2003, p. 14 ; Bayad et Simen, 2003, p)و�كذا�فإنھ�يصعب��شارك�ا�مع��خر�ن�

 ,Foray)"نحن��عرف�دائما�أك���مما��ستطيع�أن�نقول " الش���ة��Polayniو�مكن�التعب���ع��ا�بمقولة�. (10

2004, p. 46)مما�� ������ �طا�ع �ذات �ت�ون �ما �وغالبا �سابقة �خ��ات �تراكم �خلال �من �اك�سا��ا �و�مكن ،

�مخ��لة ��و��ا �العالية �قيم��ا �من �الرغم �ع�� �صعبا �عل��ا �ا��صول ��يجعل �أ��ا��ا �عقول ،�الظا�ر(��

  )14.،�ص2009

  :إدرا�ي�وتق��: فإن�المعرفة�الضمنية�ل�ا��عدين� (Nonaka et Konno, 1998)فحسب�

المعتقدات،�النماذج��:يختص�بالمعارف�ال����سمح�بالقيام�بالأعمال�بطر�قة���يحة�و���:البعد��درا�ي. أ

  ؛الفكر�ة،�القيم�ووج�ات�النظر

 Nonaka et)يختص�بالكفاءات،�الم�ارات،�الم�ن�والممارسات�ال���تطبّق�ع���سياق�محدد��:البعد�التق��. ب

Konno, 1998, p. 42).  

 الصر�حة� �المعرفة :المعرفة �يتم �� ،�(Kipling, 2007, p. 05) ومن��ية رسمية بلغة ونقل�ا تدو���ا ال��

ع��ا����ش�ل�وثائق،�قواعد�بيانات،���عت���وا��ة،�رسمية،�موضوعية،�يمكن�الوصول�إل��ا�و�مكن�التعب�� 

�وأش�ال ��س�ولة. رموز �وإرسال�ا ��شارك�ا �يمكن �أنھ �الصر�حة �المعرفة �إيجابيات  ,Alavi et Leidner)من

1999, p.   113 ; McCampbell et al, 1999, p. 175 ; Cope et al, 2007, p. 56 ; Goury et al, 2007, p. 

210 ; Bergeron, 2003, p. 18).    .  

�يك�سب� �الفرد �أن �حيث �والمجتمع �المنظمة �داخل �جدا �م�مة �الضمنية �المعرفة �أن �إ�� تجدر��شارة

عن�المعرفة�بجبل����Beijerseالصدد،��ع�ّ  ����ذاالمعرفة�من�خلال�إعادة�توليد�وتنظيم�خ��اتھ�ا��اصة،�

 .والمعرفة�الصر�حة����فقط�ا��زء�الظا�ر�من��ذا�ا��بل�(Iceberg)جليدي�
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 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور

 تمثيل�للمعرفة�الضمنية�والصر�حة

  

(Beijerse, 1999, p. 100)  

إ���التص�يف�الذي�يو���تدرج�المعرفة�من�

�كيفية� �بمعرفة �تتعلق �ال�� �العملية �المعرفة و��

��ساسية� � �الم�ارات ��عد �ما �إ�� �تذ�ب �ال�� و��

�البي�ية،� �للعلاقات �أعمقا �ف�ما �تتطلب �ال�� و��

 و�ذه�المعرفة�تتطلب�منظور�النظم�و�ناء�إطار�مت�امل�للمعرفة�يمكن��عتماد�عليھ����اتخاذ�القرارات؛

�ا��يارات� �تحديد �إ�� �المعرفة ��ذه و��دف

 تص�يفات�المعرفة

  
  

                         :                                         
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تمثيل�للمعرفة�الضمنية�والصر�حة: 1-5الش�ل�رقم�

(Beijerse, 1999, p. 100)  :المصدر

إ���التص�يف�الذي�يو���تدرج�المعرفة�من�) 2008نجم،�(قد�تطرق�الباحث�و���با���تص�يفات�المعرفة؛�ف

  :المعرفة��جرائية�وصولا�إ���معرفة��غراض�وفقا�لما�ي��

� �كيف �أو�معرفة ��جرائية �كيفية��:(Know-How)المعرفة �بمعرفة �تتعلق �ال�� �العملية �المعرفة و��

 عمل��شياء�والقيام���ا؛

�ماذا��دراكية ��ساسية�� :(Know-What) أو�معرفة � �الم�ارات ��عد �ما �إ�� �تذ�ب �ال�� و��

 وا����ة��ع������معرفة�ودراسة�أي�موضوع؛

�أ �و�السب�ية �لماذا �البي�ية،��:(Know-Why)معرفة �للعلاقات �أعمقا �ف�ما �تتطلب �ال�� و��

و�ذه�المعرفة�تتطلب�منظور�النظم�و�ناء�إطار�مت�امل�للمعرفة�يمكن��عتماد�عليھ����اتخاذ�القرارات؛

� �بلماذا ���تمام �أو ��غراض �ا��يارات�� :(Care-Why)معرفة �تحديد �إ�� �المعرفة ��ذه و��دف

 )45. ،�ص2008نجم،�( للمنظمة�والعوائد�المنتظرة�م��ا

  :الموا����ذه��نواع�من�المعرفة�و�و���الش�ل

تص�يفات�المعرفة: 1-6الش�ل�رقم�

  )46. ،�ص2008نجم،�(  :المصدر

:                         الفصل الأول   

  

في مقياس   طبوعة  م  

و���با���تص�يفات�المعرفة؛�ف

المعرفة��جرائية�وصولا�إ���معرفة��غراض�وفقا�لما�ي��

 � �كيف �أو�معرفة ��جرائية المعرفة

عمل��شياء�والقيام���ا؛

 ا� �دراكيةلمعرفة

وا����ة��ع������معرفة�ودراسة�أي�موضوع؛

 � �أالمعرفة السب�ية

و�ذه�المعرفة�تتطلب�منظور�النظم�و�ناء�إطار�مت�امل�للمعرفة�يمكن��عتماد�عليھ����اتخاذ�القرارات؛

 � �بلماذا ���تمام �أو ��غراض معرفة

للمنظمة�والعوائد�المنتظرة�م��ا��س��اتيجية

و�و���الش�ل



  مدخل عام لإدارة المعرفة                                         :                         الفصل الأول   

   

 
 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور                  18                إدارة المعرفةفي مقياس   طبوعة  م  

  :مصادر�المعرفة -3.6

� �الداخلية��(Marquardt, 2002)�عت�� �المصادر ��ما �المعرفة �ع�� �ل��صول �مصدر�ن ��ناك أن

  :وا��ارجية

�لاك�ساب�المعارف�:  المصادر�الداخلية�-أ �الضمنية�أ�م�المصادر�الداخلية ،���2005ازي،�(�عت���المعرفة

  :،�و�وجد�ثلاث�فئات��سا�م����ت�و�ن�المعرفة�الداخلية�ع���النحو�التا��)62. ص

 اس��اتيجيو�المعرفة: � �خ��اء �أ��م���س��اتيجية�م �حيث �السوق، ��� �المعرفة �ع�� �القائمة والمنافسة

 المنظمة؛�إس��اتيجيةالمسؤولون�ع���بناء�وتقييم�

 تتضمن�الفئة�ال����ستوعب�المضمون�المعر���من�خلال�أساليب�ا��صول�ع���المعرفة��:م�نيو�المعرفة

وتوظيف�ا�و�شمل��ذه�الفئة�م�ند����المعرفة�و�م����اص�الذين��عتمد�عل��م�المنظمة����بناء�قواعد�

 المعرفة�ف��ا؛

 المعرفة� �و� �:عمال �الدعم �عوامل �توف��� �أجل �من �المعرفة �مجال ��� ��عملون �الذين �لم�ن����م سناد

� �المعرفة �لم�ند��� �وإيصال�ا �وتص�يف�ا �البيانات �بجمع �يقومون �الذين �ف�م �(المعرفة، �ص2013صو��، ، .

 .)س�تم�التطرق�ل�ذه�المستو�ات�بنوع�من�التفصيل����الفصل�الثا�ي(،�)132-133

�ضم���:المصادر�ا��ارجية�-ب �من �المعرفة �ع�� �ل��صول �المصادر�ا��ارجية �كب���من �عدد �المقارنة��ناك ا

...) ��ف،�مؤتمرات،�برامج(المنظمات��خرى،�و�سواق�وكذلك�متا�عة��حداث�اليومية��أمامالمرجعية�

  :،�وفيما�ي���أ�م�المصادر�ا��ارجية)63. ،�ص��2005ازي،�(

 أشار��:الز�ائن� �حيث �للمعرفة، �المصدر�المتجدد �م�ما���Stewartم ��عت���مصدرا �الز�ون �أن إ��

 للمعارف،�فلذلك�يجب�ع���المنظمات�أن�ت�ون�قر�بة�قدر��م�ان�من�ز�ائ��ا؛

  عت��ون�من�أ�م�المصادر�المعتمدة����ت�و�ن�المعرفة�المتعلقة�بالأسواق؛�:الموردون� 

  حقيقية�للتعلم؛�م�المصدر��ك���تأث��ا����خلق�المعرفة�حيث�أن�المنافسة�تقدم�فرصا��:المنافسون 

 الشر�اء:�� �التحالف �طر�ق �عن �وخ��ات �معرفة �من �تفقده �ما �يوفر�للمنظمة صو��،�(مصدر�إضا��

 .)133. ،�ص2013

  :خر�طة�المعرفة -3.7

�المعرفة�-أ �خرائط �بمثابة: �عر�ف �المعرفة �وقاعد���عت���خرائط �أفراد �من �المنظمة �لموجودات �جرد عملية

� �و�عرف�ا �للمعرفة، �مخزنا �ول�ست �دليل �عن �عبارة �ف�� �داخل�أ���Greyبيانات، �مستمرة �بحث �عملية ا

�وقيم��ا �ومالك��ا �المعرفة �وجود �م�ان �اك�شاف �ع�� �المساعدة �أجل �من �تدفق�ا�المنظمة ��وابح �وتحديد ،
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بأ��ا�عملية��ستطيع�� �Vestalعرف�اقيمة�بال�سبة�للمنظمة،�كما�وتحديد�الفرص�ال���تجعل�المعرفة�ذات�

�أو� �العمليات �أو ��فراد �لدى �سواء �لد��ا �الموجودة �المعرفة �وتص�يف �تحديد �المنظمات �خلال�ا من

التكنولوجيا،�حيث�أ��ا��سمح�بتعز�ز�ا����ة�الموجودة�بالإضافة�إ���تحديد�ا��واجز�والمعيقات�ال���تحول�

��س��اتيجية ���داف �تحقيق �(دون �ص��2014ازي، ، .04(� ،� �عرف�ا �ح�ن ��(Vail , 1999)عرض��� بأ��ا

تصوري�للعلاقات�والمعلومات�ال���تم�حصر�ا�أو�ا��صول�عل��ا�وال���تمكن�من��عميم�اك�ساب�المعارف�

  ).117. ،�ص2005الكب����،�(فراد�� ب�ن�مختلف�المستو�ات�و

انطلاقا�من�التعار�ف�السابقة،�فإن�خر�طة�المعرفة�يمكن�أن�ت�ون�مرسومة��:أش�ال�خر�طة�المعرفة -ب

  :أو�مرئية�و�مكن�أن�تأخذ��ش�ال�التالية

 خرائط�معرفية�موثقة�و���تمثل��قسام�وقواعد�البيانات�وغ���ذلك؛ 

 خرائط�المعرفة�ا��اصة�بالأفراد�والمجموعات����مواقع�عمل�م؛ 

 والقوائم�والرسوم�البيانية؛ا��رائط�ا��اصة�بالبيانات� 

 129-128. ،�ص2013ا��اموس،�(خرائط��ف�ار�وا��رائط�الشبكية�.( 

  خر�طة�المعرفة: 1-7 الش�ل�رقم

  
  )131. ،�ص2013ا��اموس،�( :المصدر

عملية�تطو�ر�خر�طة�المعرفة�ع���تحديد��ماكن�ال���توجد��شتمل��:متطلبات�رسم�خر�طة�المعرفة -ج

� �المعارف �ع���ف��ا �مصادر�ا��صول �إ�� �المنظمة �أفراد �إرشاد �إ�� �أسا��� ��ش�ل �و��دف �المنظمة، داخل

المعرفة،�و�ناء�ع���ذلك�فإن��فراد�الذين�لد��م�خر�طة�معرفة�جيدة�ت�ون�لد��م�قدرة�مرتفعة�للوصول�

�وأن�إ �خاصة �للمعرفة، �مصادر�م�مة �تمتلكھ��� �الذي �المعر�� �المخزون �تقييم ��عت���أداة �المعرفة خر�طة

  :المنظمة،�وعموما�فإن�خر�طة�المعرفة�تقدم�تقييما�عاما�للمعرفة�الموجودة�ضمن��طار�التا��
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 ما����المعرفة�المطلو�ة؟ 

 من�ال��ص�الذي�يمتلك��ذه�المعرفة؟؛ 

 ل��ذه�المعرفة�ضمنية�أم�صر�حة؟؛� 

 م��ذه�المعرفة؟ما����مجالات�استخدا. 

  :يجب�ال��ك���ع���المجال�ن�التالي�ن�كما�أنھ�عند�تصميم�خر�طة�المعرفة

 س��اتي���� �مست�:المجال �باو و�شمل �المتعلقة �المعرفة ��شمل �حيث �المنظمة، �ك�ل،�ى لمنظمة

 ج�ود�إدارة�المعرفة�عل��ا؛��ترك���والمجالات�ال���يجب�

 شمل�ا��ماعات�و�فراد�والمعرفة�الفنية�المستعملة�من�أجل�تحقيق�التم���ورفع��:المجال�التكتي�ي�

 )106-105. ،�ص��2014ازي،�(مستوى��بت�ار�و�عز�ز�العلاقات�مع�الز�ائن�

  :إن�عملية�بناء�خر�طة�المعرفة��س���وفق�خطوات�م�سلسلة�كما�ي�� :خطوات�بناء�خر�طة�المعرفة -د

 ا��اصة�ب�ل�عملية؛���شطةمراجعة�العمليات�وتحديد� 

 ل��شاط�من�أ�شطة�المنظمة،�و�تم�ذلك�من�خلال�جلسات��ديد�المعرفة�المطلو�ة�لتحقيق��دفتح�

 العصف�الذ���؛

 تحديد�المعرفة�ال���يتم�توليد�ا�ل�ل��شاط�من�أ�شطة�المنظمة؛ 

 م�ذلك�ت،�و�.)..ل�شارك،�القدرة�ع���ا��صول�عل��ااجودة�المعرفة،�مستوى�(تحليل�خر�طة�المعرفة�

 :التالية��سئلةمن�خلال��جابة�عن�

 �ل�تم��عز�ز�العمليات�من�خلال�المعرفة�الموجودة؟ -

 �ل�المعرفة�متوفرة���ش�ل�لازم�و�مكن�لأي�فرد�الوصول�إل��ا؟ -

 �ل�يتم�اتخاذ�القرارات�بناء�ع���المعارف�ال��يحة؟ -

��دتحدي - �تحسي��ا �يمكن �ال�� �ا��وانب �انطلاقا �المتاحة �والفرص �الموجودة �المعارف ��ازي،�(من

 ).108-107. ،�ص2014
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 :مفا�يم�أساسية�:إدارة�المعرفة -4

 :�شأة�إدارة�المعرفة -4.1

� �الباحث�ن �أعمال �خلال �من �الثماني�يات �سنوات �من �ابتداء �المعرفة �إدارة �نماذج ���� Druckerبدأت

� ��Karl-Erik Sveibyالسبعي�يات، ،�1990منذ��Tacheuchiو������Nonakaاية�الثماني�يات،�وكذلك�أعمال

�المعرفة �إدارة �بوادر�نماذج �أن ��و�عت���الباحثون ��� ��ن��ن�ت �ظ�ور �مع �1969بدأت �سنوات�، �من وابتداء

� �الك��ى ��مر�كية �المؤسسات �معظم �فإن �(ال�سعي�يات �IBMمثل ،XEROX، HEWELTT-PACKARD�

�) CHERVONو �المعرفة �إدارة �ميدان ��� �التكنولوجية �قدرا��ا �تطبيق ���  ,Dubois et Wilkerson(بدأت

2008, p 14-15 (، أشار�� ��صطنا�� �للذ�اء إ���عبارتھ��Edward Freigneboumو���المؤتمر��مر��ي��ول

�ندسة�"ومنذ�ذلك�الوقت�ولد�حقل�معر���جديد�أطلق�عليھ��،"Knowledge powerالمعرفة�قوة�"الش���ة�

  .ومع�ولادتھ�استحدثت�س��ة�وظيفة�جديدة����م�ندس�المعرفة" Knowledge Engineeringالمعرفة�

إدارة�"م�ظ�ر�حقل�جديد�آخر،�ن�يجة�لإدراك���مية�المعرفية����عصر�المعلومات�و�و�1997و���عام�

،�و���النصف��خ���من�ال�سعي�يات�أصبح�موضوع�إدارة�المعرفة�من�"Knowledge Managementالمعرفة�

  .)75. ،�ص2009الظا�ر،�( المواضيع�الم�مة�و�ك���ديناميكية�����نتاج�الفكري�����دارة

�مفتاحية�  ��لمة �المعرفة �إدارة �مصط�� �ف��ا �ورد �الذي �والمقالات ��بحاث �تطور �ي��ز �الموا�� والش�ل

  :السابق�نخلال�العقدين�

  تطور��بحاث�والمقالات�حول�إدارة�المعرفة: 1-8الش�ل�رقم�

  
  (Lachachi, 2014, p.5): المصدر

  : مف�وم�إدارة�المعرفة -4.2

 عت���مصط���إدارة�المعرفة�حديثا�خلافا�لمصط���إدارة�المعلومات�أو�نظم�المعلومات�الشا�ع��س�يا،�ُ   

�المف�وم  �؛ورغم�تزايد���تمام���ذا
ّ
�جدل�قائم�حول�المف�وم�ا��قيقي�لإدارة�المعرفة،��إلا �لازال��ناك أنھ

،����ح�ن�يرى�آخرون�أنھ�مف�وم�مرادف�لمصط���إدارة�المعلومات�حيث�أن�البعض�يتصور�أن�إدارة�المعرفة
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�أ�ّ  �ثالث �فر�ق �يرى �ب�نما �ع���الشب�ات، �ا��اصة �ا���ود �تقنية�يرتكز�ع�� �منت�� �إليھ �توصل �آخر�ما �ا

ومات���دف�بيع�حلول�م�المبتكرة�إ���رجال��عمال�المتل�ف�ن�لأي�مدى�يمكن�أن��ساعد�م����تحقيق�المعل

  :،�وفيما�ي���أ�م�التعار�ف�المق��حة�ل�ذا�المف�وم)123. ،�ص2008عليان،�(الر�حية�والتقدم�التناف����

 عت����(Hamilton, 1998)ن�� �اك�ساب، �إ�شاء، �عمليات �مجموع ��� �المعرفة �إدارة �واستعمال�أن قل

  :المعارف�من�أجل�تحس�ن�مردودية�المنظمة�و�����شمل�نوع�ن�من�ال�شاطات

 ؛و�شر�ا�داخل�المنظمة) الصر�حة(ال�شاطات�ال���من�خلال�ا�يتم�توثيق�المعارف�الفردية� 

 ال�شاطات�ال����س�ل�تبادل�المعارف�الضمنية�ب�ن�أعضاء�المنظمة(Alavi et Leidner, 1999, p. 111) . 

 � �طرف��(Davenport, 1998)و�عرف�ا �من �المعارف �واستعمال ��شارك �خلق، �عمليات �مجموع بأ��ا

 .(Jacob et Pariat, 2000, p. 24) المنظمات�ح���تصبح�أك���فعالية�أك���قر�ا�من�عملا��ا

 من��ا��صول�والتنظيم�الم�����ل��وة�المعرفة�وا����ة�المك�سبةإدارة�المعرفة�بأ��ا��و�عرف�البنك�الدو��

�التطو�ر�وجعل��ذه�المعرفة�قابلة�للوصول��ش�ل�جا�ز�لذوي�العلاقة�داخليا� العامل�ن،�الز�ائن،�وشر�اء

  )14.،�ص2011،�شر�ي��ال( وخارجيا،�وإ�شاء�الصلات�ب�ن�ا��ماعات�ال����عمل�ع���موضوعات�متماثلة

 � �فنّ  (Sveiby, 2001)و�رى ��ع���عن �المعرفة �إدارة �غ���الملموسة��أن ��صول �طر�ق �عن �القيمة خلق

 .(Wild et Griggs, 2008,p. 492) للمنظمة

 

  :م��رات��التوجھ�نحو�إدارة�المعرفة -4.3

إن�تنامي�ا�تمام�المنظمات�بإدارة�المعرفة�جاء�استجابة�لعدة�متطلبات�داخلية�وخارجية�من�أجل�ز�ادة�      

المتغ��ات،�و�مكن�ت��يص�أ�م�أسباب�المؤدية�إ���ز�ادة�ا�تمام�المنظمات�قدرة�المنظمات�ع���التكيف�مع��ذه�

  ):55- 53. ،�ص2005الكب����،�(بإدارة�المعرفة�فيما�ي���

 العولمة�وما�نتج�ع��ا�من��س�يل�تبادل�و�شر�المعلومات��بفعل�الب���التحتية�المتطورة�للاتصالات؛ 

 وال��� �الز�ائن �واتجا�ات �أذواق ��� �لتلك��التغ���الم�سارع �غ���مسايرة �التقليدية ��دار�ة ��نماط جعلت

 التطورات؛

 للقيمة�� �المؤسسات �إدراك �خلال �من �ذلك �و�تج�� �جديدة، �إيرادات �كمصدر�لتوليد �المعرفة �دور �عاظم

 الملموسة�للمعارف؛

 إدارة�� �لتطو�ر�برامج �المنظمات �يدفع �مما �معقدة �عملية �إدار��ا �من �يجعل �للمعارف �المتجددة الطبيعة

 عرفة؛الم

 ا�ساع�المجالات�ال���ن��ت�إدارة�المعرفة����معا����ا،�خصوصا����مجال�التنافس�و�بداع. 
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 :أ�مية�إدارة�المعرفة -4.4

  :)60. ،�ص2008الز�ادات،�( يمكن�إجمال�أ�مية�إدارة�المعرفة����النقاط�التالية         

 وز�ادة���م�موجودا��ا�الداخلية�و�ذا��ت�لتخفيض�الت�اليففرصة�كب��ة�للمنظما �عد�إدارة�المعرفة�

 ما��سا�م����خلق�إيرادات�جديدة؛

 عد�عملية�نظامية�ت�املية�لت�سيق�أ�شطة�المنظمة�المختلفة�من�أجل�تحقيق�أ�داف�ا؛� 

 عزز�قدرة�المنظمة�ع���تحس�ن�أدا��ا�التنظي���المعتمد�ع���خ��ات�ومعارف��فراد؛� 

 ا� �تحديد �للمنظمة �المعرفة �إدارة �وتطو�ر�منتجات�ت�يح �خلق ��� �واستعمال�ا �وتطو�ر�ا �المطلو�ة لمعرفة

 جديدة؛

 جعل�� �خلال �من �الفكري �المال �رأس �تطو�ر��س�ثمار��� ��� �الفعالة ��دوات �من �المعرفة �إدارة �عد

 الوصول�إ���المعارف�ا��ديدة�س�لة�مع�س�ولة��شارك�ا؛

 أ��ا��ساعد�المنظمات�ع���مواج�ة�التغ��ات��عد�أداة�لتحف����فراد�ع���رفع�قدرا��م��بداعية�كما�

 المستمرة؛

 تمثل�فرصة�م�مة�لاك�ساب�م��ة�تنافسية�دائمة. 

   :أ�داف�إدارة�المعرفة�-4.5

  :)61-60. ،�ص2008الز�ادات،�( ��دف�إدارة�المعرفة�إ���تحقيق�ما�ي��      

 العمل�ع���ا��صول�ع���المعارف�ا��ديدة�ومن�ثم�خز��ا�واستعمال�ا؛ 

 معرفة��خلق� �مستوى �لرفع �بالمعرفة �المشاركة �ع�� �المنظمة �من �فرد ��ل ����ع �ال�� �التنظيمية الب�ئة

 �خر�ن؛

 تحديد�المعرفة�ا��و�ر�ة�وكيفية�الوصول�إل��ا�وحماي��ا؛ 

 صر�حة�� �معارف �إ�� �الضمنية �المعارف �تحو�ل �ع�� �وقدر��ا �المنظمة �تقنيات �فعالية �مدى �من التأكد

 ة�الفكر�ة؛و�عظيم�العائد�من�الملكي

 ���� ��س�م �حيث �المعرفة، �اقتصاد �إ�� �التقليدي ��قتصاد �من �المنظمات �تحول �كب����� ��ش�ل �سا�م

 .التوجھ�نحو�الشب�ات��قتصادية�الموسعة�والتجارة��لك��ونية

  :مبادئ�إدارة�المعرفة -4.6

    � �الباحث �الم�(Davenport, 1996)اق��ح �من �وال�� �المعرفة �لإدارة �أساسية �اعتبار�ا�معشر�مبادئ كن

  :جل�إشراك�إدارة�المعرفة�ضمن�الم�ام��ساسية�للمنظمات�ا��ديثةأكمجموعة�من�التوصيات�من�
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 ش�ل�كب�������ل��ا�سي���ا��ش�ل�فعال�اس�ثمار يتطلب�فالمعرفة�باعتبار�ا�أصلا،��:إدارة�المعرفة�م�لفة�

�خصو  �وتطو�ر�ا �المعرفة �بخلق �علاقة �التكنولوجيا�صمالھ �ع�� �قائمة �تحتية �ب�ية �بإرساء �يتعلق �فيما ا

  ا��ديثة�و�تصال�كما�أ��ا�تتطلب�ت�و�ن��فراد�ع���خلق�واستخدام�المعرفة؛

 والتكنولوجيا� �للأفراد �المثا�� �التفاعل �تتطلب �للمعرفة �الفعالة �:�دارة ����فالمنظما� �ترغب �ال�� ت

�تكنولوجية� �تج���ات �إ�� �وكذلك �مؤ�لة ��شر�ة �قدرات �إ�� �حاجة ��� �ت�ون �المعرفة �إدارة تطو�ر�عمليات

متطورة،�فالتفاعل�ما�ب�ن��ذين�العنصر�ن�يضمن�للمنظمة�س�ولة�خلق�معارف�جديدة��وكذلك�س�ولة�

  تحو�ل�ا�إ���معارف�ظا�رة؛

 أو�� �بدرجة �إس��اتيجية �عملية �المعرفة �ف����:�إدارة �ومنھ �مصدر�للقوة، ��� �المعرفة �أن �المعلوم فمن

�بالضرورة� ��� �المعرفة �إدارة �مجال ��� �الرائدة �المنظمة �أن ��ع�� �و�ذا �للمنظمات �النجاح �تحقيق أساس

  منظمة�ذات�إس��اتيجية�قو�ة؛

 للمعرفة� �مدراء �تتطلب �المعرفة �داخل��:إدارة ����اص �من �مجموعة �وجود �تقت��� �المعرفة فإدارة

  ل�التنظي���والذين�من�م�ام�م�جمع�وتص�يف�المعارف�وكذلك�خلق�ا��و�الملائم�والب�ية�المناسبة؛ال�ي�

 إدارة�المعرفة��ستفيد�من�خرائط�المعرفة�أك���من�النماذج�كما�أ��ا��ستفيد�من��سواق�أك���من�

ا��س�يل�معرفة�فال�سي���الفعال�للمعرفة�يتطلب�خلق�ما��عرف�بخرائط�المعرفة�وال���من�شأ��: �نظمة

�للمعرفة� �ال�رمي �ال�سلسل �عن ��بتعاد �يتطلب �ما �و�ذا �المتوفرة، �المعارف �خلال �من �الز�ائن حاجات

  والتوجھ�نحو��سواق�والز�ائن�من�أجل�تحديد�طبيعة�المعارف�الواجب�خلق�ا�وتطو�ر�ا؛

 اصطناعية� �الغالب ��� �أ�شطة ��� �المعرفة �واستعمال �مو �:�شارك �المعرفة �فمن�فباعتبار�أن رد،

الواجب��شارك�ا�ما�ب�ن��فراد�و�ذا�ما�يفرض�ع���مديري�المعرفة�البحث�عن�الطرق�المث���ال���يمكن�من�

  خلال�ا�رفع�مستوى��شارك�المعارف�من�خلال�تقنيات��ستحد��ا�المنظمة�من�أجل�تحقيق��ذا�ال�دف؛

 يتم�خلق�ا�عن�طر�ق� لمعرفةفا: وسائل�إدارة�المعرفة�ترفع�من�إجراءات�توظيف�المعرفة����حد�ذا��ا

�من� �التحس�نات �ف�ذه �المنتجات، �تصميم �ونماذج �السوق �بدراسة �المتعلقة �تلك �خصوصا �إجراءات عدة

  شأ��ا�رفع�مستوى�إدارة�المعرفة�داخل�المنظمة؛

  ول�� �المقام ��� �تكون �المعرفة �ع�� �ا��صول �ع�� �فقط�: القدرة ��ع�� �لا �المعرفة �إدارة فعمليات

فة�وإنما�الكيفية�ال���يمكن�من�خلال�ا�للمنظمات�تحصيل�اك���قدر�ممكن�من�المعارف�ا��صول�ع���المعر 

���أساس�إدارة�المعرفة،�و�مكن�تجسيد�ذلك�عن�طر�ق�ز�ادة���تمام�بالز�ائن�وف�م�متطلبا��م�وكذلك�

  ز�ادة�التفاعل�مع�الموردين،�ف�ل�ا�مصادر�لتحصيل�كم��ائل�من�المعارف�خصوصا�الضمنية�م��ا؛
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 فمثل�ا�مثل�إدارة�الموارد�ال�شر�ة؛�فل�س��ناك�وقت�للتوقف�عن�: ليات�إدارة�المعرفة�لا�ت�ت���أبداعم

ا����تطور�مستمر�نظرا�لتغ���التكنولوجيا�وكذلك�تطلعات�الز�ائن،�مإدارة�المعرفة،�فالمعارف�التنظيمية�دائ

�ت� �فالمنظمة �و بالتا�� �مع �لتتلاءم �اس��اتيجيا��ا �للتغ����� �مضطرة �المنظمة�ن �أن ��ع�� �و�ذا �المتغ��ات �ذه

  ت�ون�دائما����حاجة�إ���معارف�جديدة؛

 للمعرفة� �عقودا �تتطلب �المعرفة �أو�حقوق�: إدارة �أولو�ات �تحديد ��ستطيع �لا �المنظمات فالكث���من

استخدام�معارف�موظف��ا،�ومنھ�فإن�إدارة�المعرفة�تتطلب�وجود�عقود�ما�ب�ن�الموظف�ن�والمنظمة�تفرض�

�ل�المعارف�المك�سبة�من�طرف��فراد�خلال�ف��ة�تواجد�م�داخل�المنظمة�يجب�أن�توظف�و�تم��ع���أن

توثيق�ا،�وقد�أخد��ذا�المبدأ�حاليا��عدا��اما،�خصوصا����ظل�سوق�العمل�ا��الية�أين�ي�ون��ناك�تنقل�

    .(Lachachi , 2014, p. 89-93)سر�ع�للعمال�من�مؤسسة�إ���أخرى�

  :المعرفةمداخل�إدارة� -4.7

دارة�المعرفة�بوصف�ا�التوجھ��س��اتي���لاك�ساب�الم��ة�التنافسية،�أدى�إ���تنوع�إن���تمام�الم��ايد�بإ        

�المعرفة� �لإدارة ��ساسية �فالمداخل �وعموما �أيضا، �نظر�الباحث�ن �وج�ات �اختلفت �كما �التوجھ، ��ذا مداخل

  :يمكن�حصر�ا������ي

�المعلوما�ي  - أ �ينظر��:المدخل �حيث �لبعض�ما، �مرادف�ن �المعلومات �وإدارة �المعرفة �إدارة �المدخل �عت����ذا

من��ية�لرصد�المعرفة�وتنظيم�المعلومات�واس��جاع�ا�عملية�": أ��اب��ذا�المدخل�إ���إدارة�المعرفة�ع���أ��ا

 ".واستخراج�ا�من�البيانات��ولية�وخز��ا����قواعد�البيانات�ح����س�ل�الوصول�إل��ا

  :��تطبيق�لنظم�المعلومات��إدارة�المعرفة �ندرج�تحت��ذا�المدخل�مجموعة�من�العناصر،��وال���تجعل�منو 

 إدارة�المعرفة��شاط�داخ����عتمد��ش�ل�كب���ع���قواعد�البيانات؛أن� 

 أ��ا�تركز�ع���المعرفة�الصر�حة�واستعمال�ا�بدلا�من�ترك���ا�ع���توليد�معارف�جديدة؛ 

 وأنظمة�المعلومات�العنصر�الرئ�س����تنفيذ�ا؛�عت���التكنولوجيا� 

 العنصر�ال�شري�مجرد�متعامل�مع�التكنولوجيا�ول�س�لھ�دور�����تطو�ر�ا.  

��تم��ذا�المدخل�ب�ناء�وتطو�ر�نظم�إدارة�المعرفة�المس�ندة�ع���تكنولوجيا��علام�: المدخل�التكنولو��  - ب

ت�ونظم�دعم�القرار���دف��س�يل��شارك�المعارف�و�تصال�مثل�النظم�ا��ب��ة،�نظم�التنقيب�عن�البيانا

�بي��ا �فيما �المنظمات �و��ن �المنظمات �أفراد �جمع� ب�ن ��� ��علام �لتكنولوجيا �الفائقة �القدرة �ع�� بالاعتماد

 .المعلومات�و�شر�ا،�و�ذا�ما�يجعل��ذا�المدخل��ساوي�ب�ن�إدارة�المعرفة�وتكنولوجيا��علام�و�تصال�

��قتصادي  - ت �أن��:المدخل �فكرة �من �و�نطلق �المعرفة، �واقتصاد �المعرفة �إدارة �ب�ن �المدخل ��ذا ير�ط

�،المعرفة�أصبحت�أساس�تحقيق�النمو��قتصادي�أنالمعرفة����المورد�الرئ�س�للاقتصاد�ا��ديد،�حيث�
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و�ر�ط��ذا�المدخل�أيضا�ب�ن�. وتخفيض�الت�اليف�بال�سبة�للمؤسسات��نتاجيةكما�أ��ا�سا�مت����ز�ادة�

 .والذي���دف�من�خلال��س�ثمار�فيھ�إ���خلق�القيمة�المضافة�قتصاد�المعرفة�و�صول�غ���الملموسةا

ير�ط��ذا�المدخل�ب�ن�إدارة�المعرفة�ورأس�المال�ال�شري�كأحد�م�ونات�رأس�المال� :المدخل��جتما��  - ث

واسعة�من�العلاقات�الفكري،�و�نطلق�من�حقيقة�أن�أحد�أ�م�أسس�نجاح�إدارة�المعرفة��و�توفر�شبكة�

 .�يجابية�ب�ن�العامل�ن����المنظمة�والمرتكزة�ع���الثقة�المتبادلة�بما��س�ل�و�رفع�مستوى��شارك�المعارف

  : مقار�ات�إدارة�المعرفة -4.8

المقار�ة�ال�سي��ية�والمقار�ة�عند�استعراض�أدبيات�إدارة�المعرفة،�فإننا�نجد�مقار�ت�ن�أساس�ت�ن��ما�

  :وفيما�ي���عرض�موجز�ل�ات�ن�المقار�ت�ن،�التكنولوجية

وتقوم��،تركز��ذه�المقار�ة�ع������يص�المعارف�):ممارسات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة(المقار�ة�ال�سي��ية�  - أ

ع���اعتبار�أن�المعرفة�مورد�اس��اتي���للمنظمة�وت�ون����قلب��داء�التنظي���من�خلال�سع��ا�إ���رفع�

ن��فراد،�و�عت����ذه�المقار�ة�أن�المعارف�مرتبطة�أساسا�بالأفراد،�و�التا���مستوى�خلق�و�شارك�المعارف�ب�

فإن��ذه�المقار�ة��ستوجب�ضرورة�خلق�ثقافة�تنظيمية�م��عة�ع����شارك�المعارف�ما�ب�ن��فراد،�وتركز�

 .�ذه�المقار�ة��ش�ل�أسا����ع���المعارف�الضمنية�وسبل��شارك�ا�عن�طر�ق��تصال�المباشر

أن�المعرفة�مستقلة�عن�الفرد��ذه�المقار�ة��عت����):تكنولوجيا��علام�و�تصال(المقار�ة�التكنولوجية�  - ب

�تج���ات� �ترتكز�ع�� �و�� �ترم���المعرفة، �عملية �ع�� �تركز�تحليل�ا �المقار�ة ��ذه �فإن �ومنھ �أ�شأ�ا، الذي

نات�وشب�ات��ن��انات�من�أجل�رفع�المنظمة�و��ي��ا�التحتية�فيما�يتعلق�بأنظمة�المعلومات�وقواعد�البيا

�المعارف� �كب���ع�� �تركز��ش�ل ��و�أ��ا �المقار�ة ��ذه �ع�� ��عاب �ما �لكن �المعارف، �و�شارك �خلق مستوى

 .(Lachachi, 2014, p. 105-108)الصر�حة�نظرا�لس�ولة�التعامل�مع�ا�

  :عوامل�النجاح�والفشل����إدارة�المعرفة -4.9

�المعرفة�-أ �إدارة �نجاح �ي��: عوامل �فيما �المعرفة �إدارة �نجاح �ع�� �المساعدة �العوامل �حصر�أ�م  يمكن

  :)243-242. ،�ص2016خلا���،�(

 خلق�وتطو�ر�رؤى�م�شاركة�لتطو�ر�إدارة�المعرفة،�مع�الدعم�التام�للإدارة�العليا؛ -

 واك�ساب�قيادة�مدعومة�من�قبل�مس��ي�المنظمة؛���س��اتيجيةر�ط�إدارة�المعرفة�بالإدارة� -

 ال��ام�وكفاءة�أخصائ���إدارة�المعرفة،�وكذا�تقديم�حوافز�لرفع�مستوى��شارك�المعارف؛�ضرورة -

 وقواعد�البيانات؛�التكنولو��عنصر�ال��تمام�اللازم�بالتعلم�مع�ضرورة�ال��ك���ع��� -

 ضرورة�وجود��ي�ل�مرن�قادر�ع���مواكبة�طر�قة�تنفيذ�الم�ام؛ -

 تمر�للمعرفة،�مع�توف���فرص�المشاركة�وا��وار�تب���ثقافة�محفزة�قائمة�ع���التبادل�المس -
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يمكن�أن�تحول���خطاءعددا�من��(Fahey et Pursak, 1998)حدد��:عوامل�الفشل����إدارة�المعرفة  - ب

  :إدارة�المعرفة�يمكن�حصر�ا�فيما�ي��دون�نجاح�برنامج�

 والمعلومات�والمعرفة؛عدم�القدرة�ع���التحديد�العم���للمعرفة،�خصوصا�التفر�ق�ب�ن�البيانات� -

�للمستو�ات� - �خصوصا �المعر�� �بالتدفق ���تمام �دون �البيانات �قواعد ��� �المخزنة �المعرفة �ع�� �عتماد

 الدنيا؛

 التصور�المطلق�للمعرفة��و��ا�موجودة�خارج�عقول��فراد����ح�ن�أن�أغل��ا����ضمنية؛ -

�عملي - �كبح �إ�� �خارجية �مصادر �من �المعرفة �ع�� �ا��صول �يؤدي �المعارف�قد �واستغلال �التفك�� ة

 الداخلية؛

 اقتصار���تمام����البحث�عن�حلول�للمشا�ل�ا��الية�دون�ال��ك���ع���اس�شراف�المستقبل؛ -

ال��ك�������التعامل�عل��تصال�المب���ع���التقنيات�ع���حساب��تصال�المباشر�من�خلال�الندوات� -

  .)241-239. ،�ص2016؛�خلا���،�126-125. ،�ص2005الكب����،�(وا��وارات�المباشرة�

  

  

  :أسئلة�الفصل��ول 

  ي ا��زائر �مع�ذكر�مؤشرات�قياسھ�محاولا�إسقاط�ا�ع����قتصادقدم�لمحة�عن�اقتصاد�المعرفة� -1

  ؟تندمج�المؤسسات�ا��زائر�ة����نظام�إدارة�المعرفةأن��ل�من�الس�ولة� -2

  و���العلاقة�ب�ن�مفا�يم�المعرفة،�المعلومات�والبيانات؟ -3

 أ�م�المشا�ل�ال���تواجھ�المنظمات����س�يل�تب���إدارة�المعرفة؟�ما��� -4
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  ؛�ردن, عمان
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  محتو�ات�الفصل للفصل���داف�التعليمية

  :ال�دف�من�الفصل��عر�ف�الطالب�بما�ي��

  ال�سي��� �أ�مية �س��اتي����توضيح

 للمعارف����المنظمة؛

 المعتمدة�� ��س��اتيجيات �أ�م �إ�� التطرق

 من�طرف�المنظمات�لإدارة�المعرفة؛

 المعر���� �العمل �مف�وم �ع�� �الضوء �سليط

�القائم� �للعمل �ا��ديث �التوجھ �يمثل باعتباره

 ع���التعلم�المستمر؛

 الواجب�� �والم�ارات �ا��صائص �أ�م إبراز

�المعرف �عمال ��� �أن�توفر�ا �شأ��ا �من �وال�� ة

 تدعم�المنظمات����تن���ممارسات�إدارة�المعرفة؛

 المعرفة��� �إدارة �عمليات �ع�� ال��ك��

�للمنظمات� �تضمن �جو�ر�ا �عنصرا باعتبار�ا

 �ستغلال��مثل�للمعارف�المتوفرة�لد��ا؛

 توضيح�آليات�خلق�و�شارك�المعارف�داخل�

 المنظمة؛

 � �لقياس �الشا�عة �بالطرق العائد�التعر�ف

��عض� �إ�� ��شارة �مع �المعرفة ��س�ثمار��� من

  النماذج�الرائدة�����ذا�المجال

  

 

  :إس��اتجيات�إدارة�المعرفة -1

 مف�وم�إس��اتيجية�إدارة�المعرفة -1.1

 دور��س��اتيجية����إدارة�المعرفة -1.2

  أنواع�إس��اتيجيات�إدارة�المعرفة� -1.3

 :المعرفة) أفراد(عمال� -2

  �عر�ف�عمال�المعرفة -2.1

  أنواع�العمالة�المعرفية��-2.2

  خصائص�عمال�المعرفة�-2.3

  الم�ارات�الواجب�توفر�ا����عمال�المعرفة�-2.4

 :المعرفة�إدارةعمليات� -3

  خلق�المعرفة -3.1

   خز�ن�المعرفةت�-3.2

 �شارك�المعارف� -3.3

 ارفتطبيق�المع -4.3

  تقييم�المعارف -5.3

  :قياس�العائد�من�إدارة�المعرفة -4

 قياس�إدارة�المعرفةمداخل� -4.1

 �عض�نماذج�قياس�إدارة�المعرفة -4.2

  

  

  

  

  

  

ال�سي����س��اتي���لإدارة�المعرفة: الفصل�الثا�ي  
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  :المعرفة�إدارةإس��اتجيات� -1

�س��اتي� � �Porterعرف �بأ��ا �موقع�"جية �وإيجاد �التنافسية �القوى �ضد �دفاعات �إقامة �أو بناء

� Ansoff و�تفق" للمؤسسة �اعتبار�� �Porterمع �بأ��اس��اتي�� �:جية �طبيعة �عن �المنظمة العلاقة�تصور

�المدى� �وتحديد � ���ا �بقيام �ي�ب�� �ال�� ��عمال �نوعية �تحدد �ضو��ا ��� �وال�� �ا��ارجية �الب�ئة �مع المتوقعة

  .)90. ،�ص��2008لان،�" (الذي��س���المنظمة�من�ورائھ�تحقيق�غايا��ا�وأ�داف�ا

ظمات�القائمة�ع���وإذا��ان��ذا��مر�ينطبق�ع���المنظمات�التقليدية�فإنھ�ينطبق�بدرجة�أك���ع���المن

،�ولب�ئة�أو���ةجية�ال���تقوم�عل��ا��ذه�المنظمات����معرفية�بدرجس��اتيالمعرفة،�و�ذا��عود�لس�ب�أن�� 

� �التنافسية ��شدة �ت�سم �ال�� �المؤسسات ��ذه �غياب�عمل �والنمو��� �البقاء �ع�� �غ���قادرة �يجعل�ا �ش�ل

ع���التجديد،�و�ذا��ع���أن�المعرفة�أصبحت�����المعرفة�ال���تم���ا�عن�با���المؤسسات�وتمنح�ا�القدرة

  .)92-91. ،�ص��2008لان،�(���للمنظمات�س��اتيالسلاح�� 

  :المعرفة�إدارة جيةإس��اتيمف�وم� -1.1

 :يم��ذا�المف�وم�ع���أنھدالمعرفة�با�تمام�الباحث�ن،�حيث�تم�تق�إدارةجية�إس��اتيلقد�حظي�مف�وم�

وقد��."المنظمات�مستقبلا�معتمدة����ذلك�ع���الكفاءات�ا��و�ر�ةالرؤ�ة�طو�لة��مد�لما�ست�ون�عليھ�"

جية�بالأساس��و�عمل�معر���س��اتيالمعرفة�ذلك�أن�صياغة�وتطو�ر�� �إدارةبجية�س��اتيارتبط�مف�وم�� 

بدرجة�أو��،�أي�أن�البعد�المعر����و�العنصر�الرئ�س����رسم�الرؤ�ة�المستقبلية�للمنظمة،��ون�الب�ئة�ال���

�استخدام�ا��ت�شط �والنمو�دون �البقاء �ع�� �غ���قادرة �يجعل�ا �و�و�ما �التنافسية �شديدة �المنظمات ف��ا

  )30-29. ،�ص2014،�العاد��و �الطا�ي(جيات�محددة��ساعد�ا����تحقيق�التم���س��اتيلإ 

  :المعرفة�إدارةجية����س��اتيدور��  -1.2

  :المعرفة�بالمنظمات�يمكن�حصر�ا�فيما�ي���إدارةجية�دور�م�م����تطو�ر�س��اتيللإ   

�نظرا�  �المدى �قص��ة �ا��يارات �تلك �خصوصا �ال��يحة، �ا��يارات �تب�� �بال��ك���ع�� �المعرفة صنع

 للطبيعة�المتغ��ة�للمعرفة؛

 والقدرة�ع����تصال؛ توجيھ�المنظمة�إ���كيفية�معا��ة�ّأصول�ا�الفكر�ة�مثل��بت�ار 

���تطو�ر�شب�ات�العمل�لرفع�مستوى��شارك��-���مجال�المعرفة�الضمنيةوخاصة�–جية�س��اتي�س�م��  

 المعارف؛

جية�للمنظمة�ح���يتم�ال��ك���عل��ا���مع�المعرفة�س��اتيجية����تحديد�مناطق���مية�� س��اتي�س�م��  

 حول�ا؛
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زمة�لإدامة�المعرفة،�فضلا�عن�تحديد�السياسات�اللا �إدارةوضمان�تطو�ر�برامج���سبقياتتقوم�بوضع� 

 رأس�المال�الفكري�والمحافظة�عليھ؛

ن���وميا،�من�شأنھ�أ�أم���سواء��ان�تنو�عا�أم�ترك��ا،�دفاعيا�إس��اتيإن�اختيار�المنظمة�لأي�توجھ� 

 يدفع�المنظمة�إ���توليد�معارف�جديدة؛

 جية����تحديد�المعرفة�ا��و�ر�ة�والمحافظة�عل��ا؛س��اتي�س�م��  

 ص�الفجوة�المعرفية�ب�ن�المؤسسة�والمؤسسات�المنافسة؛�س�م��ش�ل�كب������تقلي 

  �� �كإطارس��اتيتحدد �لإ  جية ��دارةعمل �من�المعرفة �المعرفة �ع�� �مصادر�ا��صول �بمختلف ور�ط�ا

  .)91-90. ،�ص2013الق�يوي،�(جامعات�ومراكز�بحث�

  : المعرفة�إدارةجيات�إس��اتيأنواع� -1.3

مدى�دراس��ا�للعوامل�البي�ية�المؤثرة�و�ستفادة�م��ا،�حيث�إن�نجاح�المنظمة�يتوقف�إ���حد�كب���ع���  

�تلك� �ضوء ��� �و�عديل�ا �المنظمة �أ�داف �تحديد ��� �ا��ارجية �الب�ئة �عوامل �وتقييم �دراسة �ع�� �ساعد�ا

 �� �تنوعت �وقد �المؤثرة، �و�روز�س��اتيالعوامل �المعر�� �المجال �لتطور �تبعا �صياغ��ا �طرق �و�عددت جيات

  .جية�المؤسسةإس��اتيحيث��ان�للمعرفة�دور�أسا�������بناء���قتصاد�المعر��،

�و  �الباحثون ��رى �غرار �)Hansen, 1999(ع�� ��ناك �لإ �جيت�نإس��اتيأن ��ما��دارةأساس�ت�ن المعرفة

  :جية�ال��م��إس��اتيجية�ال��صنة�و إس��اتي

�ال��صنةإس��اتي: أولا ��  :جية ��ذه �وثيق�س��اتيت�ون ��ش�ل �مرتبطة �المعرفة �ت�ون �حيث �موجودة جية

� �خلال �من �رئ�س ��ش�ل ��شارك�ا �و�تم �طور�ا، �الذي �( �تصالبال��ص �ص2013ا��اموس، ، .153 -

جية�ع���ا��وار�من�خلال�الشب�ات��جتماعية�من�أجل�خلق�معارف�ضمنية�س��اتيترتكز��ذه�� ،�و )154

جية�ع���خلق�شب�ات�ل��وار��سواء�س��اتيمن�خلال��ذه�� و�شارك�ا�بصفة�غ���رسمية،�وتركز�المنظمة�

  . (Lachachi, 2014, p. 108) وج�ا�لوجھ�أو�بواسطة�وسائط�ل�شارك�المعارف

�ال��م��إس��اتي: ثانيا � :جية ���إس��اتي�ستلزم �المعرفة �ال��م���تص�يف ��جية �ش�ل �يمكن�قواعد بيانات

ن�أماكاع�المعارف��ش�ل�سلس�من�قبل�أي���ص����المنظمة،�وت�ون�موجودة����الوصول�إل��ا�واس��ج

� �المعارف �(تخز�ن �ص2013ا��اموس، �و )153. ، ، �� ��ذه �المعارف�س��اتيتركز �وتخز�ن �ترم�� �ع�� جية

� �م��ا(التنظيمية �الصر�حة ��ذه�) خصوصا �و��دف �و�تصال، ��علام �تكنولوجيات �ع�� �بالاعتماد وذلك

�الوصول��جيةس��اتي�  �س�ولة �أجل �من �البيانات �قواعد �ضمن �الصر�حة �المعارف �ترم���وتخز�ن �جمع، إ��

  .(Lachachi, 2014, p. 108-109)إل��ا�من�طرف��افة��فراد�

  :جيت�نس��اتيا��دول�الموا���يم���ب�ن�� و 
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  جي���ال��صنة�وال��م��إس��اتيالتمي���ب�ن�:  1- 2 ا��دول�رقم

مجال�

  �ختلاف

  جية�ال��م��إس��اتي  جية�ال��صنةإس��اتي

جية�س��اتي� 

  التنافسية

�ا��لاقة� ��س�شارات �بتوف�� �سمح

�بواسطة� �عو�صة �لمشا�ل والعملية

  قنوات�ا����ات�ال��صية

�وذات� �سر�عة �معلومات �نظم �بوضع �سمح

��ستعمال� �بفعل �عالية �وموثوقية جودة

  المتكرر�للمعارف

النموذج�

  �قتصادي

  :ا����ةاقتصاديات�

�المشا�ل� - ���ل �عالية �أجور إس�يفاء

 المعقدة؛

�بمعدل� - �صغ��ة �عمل �فرق توظيف

 منخفض�من�المشاركة�مع��خر�ن؛

  ال��ك���ع���ا��فاظ�ع����امش�الر�ح -

  :اقتصاديات�إعادة��ستخدام

 �س�ثمار����الموجودات�المعرفية؛ -

�من� - �عال �بمعدل �كب��ة �عمل �فرق توظيف

 المشاركة؛

  رقم��عمال�ال��ك���ع���نمو  -

جية�إس��اتي

  المعرفة�إدارة

���ص �مقابل �شبكة� :��ص تطو�ر

لر�ط��فراد��المناسب�ن�ل�شارك�المعارف�

  الضمنية؛

�وثائق �مقابل �إلك��و�ي� :��ص تطو�ر�نظام

�يقوم�ب��م���و�شر�واستخدام�المعرفة� للتوثيق

  الصر�حة؛�

تكنولوجيا�

��علام

  و�تصال

� ��� ��س�يل���TICس�ثمار�المعتدل ��دف

  ا��وار�وتبادل�المعارف�الضمنية

� ��� ��فراد���TICس�ثمار�المكثف �ر�ط ��دف

  بالمعرفة�المرمزة�القابلة�للاستخدام�ثانية

الموارد�

  ال�شر�ة

استقطاب����اص�الذين��س��و��م� -

� �المعقدة �المشا�ل ��م�(حل عموما

  ؛)أ��اص�ذوي�ش�ادات�عليا

ا��صول�ع���ت�و�ن�فردي�عن�طر�ق� -

  المشورة؛

��شار�ون� - �الذين ��فراد م�افآة

  معارف�م�مع��خر�ن�مباشرة�

�ل�م� - �الذين �ا��امعات �خر��� استقطاب

�وتقديم� �المعارف �استخدام �إعادة �ع�� القدرة

  حلول؛

تقديم�دورات�ت�و��ية�للمجموعات�بما���� -

  ذلك�الت�و�ن�عن��عد؛

�البيانات�� - �قاعدة �ي��ون �من ��ل م�افأة

  داخل�المنظمة��

 ; Lachachi, 2014, p. 110-111) 145،�ص2008الز�ادات،�(: المصدر
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فإ��ما����ت��ابطان�وتتداخلان�جيت�ن�س��اتيھ�رغم�إم�انية�التمي���ب�ن��ات�ن�� أن) 2008نجم،�(و�رى�

نا�نموذجا���ينا�أو� وِّ
َ
����جية�مز�جة�يتم�ف��ا�ترم���وتخز�ن�المعارف�الصر�حة�لأ��ا�س�لة�التوثيق،إس��اتيلتُ�

�المع �تظل �ح�ن �ا����اء، �لدى �ال�امنة �الضمنية �� رفة �إحدى �ت�ب�� �لا �عادة �ع���س��اتيفالمنظمات جيت�ن

� �ف�ستخدم �متفاوتة �ب�سب ��ستخدم�ما �ولكن ��خرى �داعمة،�إس��اتيحساب �وأخرى �م�يمنة �واحدة جية

جية�ال��م���إس��اتيما�جية�ال��صنة�تلائم�المنظمات�ال���ت�تج�منتجات�ذات�معدل��غ���مرتفع،�أإس��اتيف

وزملاؤه��Hansen،�و�ق��ح�)144. ،�ص2008الز�ادات،�(فتلائم�المنظمات�المصنعة�للمنتوج�حسب�الطلب�

  :جية�الملائمةس��اتيأن�تقوم�المنظمات�بإثارة��سئلة�التالية�من�أجل�تحديد�� 

 ؛المعرفة؟�إدارةما��و�ال�دف�الرئ�����الذي�ترغب�المنظمة����تحقيقھ�من� 

 المعرفة�ب�ن�المنظمة�ومثيلا��ا�من�المنظمات؟؛�إدارة�ل�تم�تحديد�الفجوة���� 

 ؟؛إل��ا���ال��مجيات�ال����عتقد�المنظمة�أ��ا�بحاجة� ما 

 المعرفة؟؛�إدارة���المعاي���ال����ساعد�ع����بت�ار���� ما 

 �ل�توجد�م�ارات��افية�من�التدر�ب�لدى�الموظف�ن؟؛ 

 طية�أو�حسب�الطلب؟؛�ل�تقدم�المنظمة�منتجات�نم 

 إبدا������مرحلة�النضوج؟؛�ج�ل�لدى�المنظمة�منتو  

،�2013ا��اموس،�(الضمنية���ل�المشا�ل؟��أم�ل��عتمد�العاملون����المنظمة�ع���المعرفة�الصر�حة� 

  ).154. ص

إ���أنھ�يمكن�لأي�منظمة�من�المنظمات�أن�) Wiig1994(جيت�ن�السابقت�ن؛�فقد�أشار�س��اتيإضافة�إ���� 

�تنفيذ�مبادرة� �تحديد�فجوة�المعرفة����إس��اتيالمعرفة�من�خلال�وضع��إدارةتبدأ �بذلك،��عد �خاصة جية

المعرفة��إدارةجيات�لإدخال�إس��اتيثلاث��Wiigالمنظمة�وتحديد��حتياجات�و��داف،�وتباعا�لذلك�اق��ح�

  :لتا�����المنظمات�و���ع���النحو�ا

جية�تدر�جيا،�س��اتيو�مكن�استخدام��ذه�� �:المعرفة�إدارةجية�النمو�التدر�������استخدام�إس��اتي  - أ

�و  �مناسبة �المنظمة ��� ��وضاع �ت�ون �حينما ����إس��اتيوذلك �الراغبة �المحدودة �الموارد �ذات �المنظمات جية

� ��إدارةتطبيق �قدرات �بناء �من �� �إدارةالمعرفة �وتتم����ذه �س��اتيالمعرفة، �ب�و��ا �قليلة�إس��اتيجية جية

  .المخاطر،�ولكن�العائد�م��ا�بال�سبة�إ���المنظمات�محدودة�الموارد�ي�ون�قليلا

�وا��ذرإس��اتي  - ب �ال��وي �� : جية ��ذه �س��اتيو�عتمد �مبادرة �تب�� �ع�� �ب��و��إدارةجية �ولكن المعرفة،

وحذر،�إذ�تطبق����البداية�حينما�ت�ون�أوضاع�المنظمة�ملائمة�ومناسبة،�ثم�يتم�تطبيق�ا����وقت�لاحق�

 �� ��ذه �استخدام �أن �كما �أوسع، �نطاق �تحقيق�س��اتيع�� �للمنظمة �و��يح �المخاطر، ���م �من �يقلل جية

  .مك�سبات�تنافسية
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جية�جزءا�من�محاولة�واسعة�س��اتيو�عد��ذه�� �:لفاعلةجية�دعم�وج�ات�النظر�المتقدمة�واإس��اتي  - ت

جية�س��اتيإبداعية�تتطلع�إ����مام،�وتتم����ذه�� �إدارة��دف�إ���تجديد�المنظمة�وتقو���ا�من�خلال�وجود�

جية�متوسطة�المدى�فيما�يتعلق�بالمخاطرة،�علاوة�ع���أ��ا�ذات�مردود�عال�بال�سبة�للشر�ات�إس��اتيبأ��ا�

�و�سرعة�الطموحة �دائمة �عالية �تنافسية �م��ة �بتحقيق �ال��اما �نفس�ا �ع�� �تأخذ �(ال�� ،�2008نجم،

  ).162.ص

 :المعرفة) أفراد(عمال�  -2

  :�عر�ف�عمال�المعرفة -2.1

عمال�المعرفة�بأ��م�جميع�من�يمل�ون�معارف�أو�م�ارات�و�عملون�ع����(Lee Kelley et al, 2007)�عرف�    

استعمال�وإشراك��ذه�المعارف�والم�ارات����مجالات�تخصص�م،�من�أجل�تطو�ر�سلع�وخدمات�أو�إجراءات�

�اتخاذ� �أجل �من �وتبادل�ا �القيمة �وخلق �تحليل ���مع، �وم�ارا��م �معارف�م ��ستعملون �ف�م �جديدة، عمل

سبعة�أ�عاد�لت��يص��(Ramirez et Steudel, 2008)ولتحديد�مف�وم�عمال�المعرفة�قدم�،�أفضل�القرارات

  :  (Ramirez et Steudel, 2008, p. 565) تنفيذ�ا �ذا�المف�وم،�و���ع���النحو�التا��

 تتمثل����درجة�ا��ر�ة�ال���يتمتع���ا��فراد�أثناء�تنفيذ�م�لم�ام�م؛�:�ستقلالية 

 تتمثل�����جراءات�والسياسات�ال���يتم����إطار�ا�تنفيذ�الم�ام؛�:ال�يا�ل 

  ملموسية�المعارف�)Tangibilité :(مدى�س�ولة�استخدام�المعارف�وتوفر�ا����الوقت�الفع��؛ 

 مدى�القدرة�ع���استخدام��جراءات�المعرفية����العمل�وتطو�ر�منتجات�جديدة؛�:�بداع 

 مدى�درجة��عقد�الم�ام�وإجراءات�العمل�المعمول���ا؛�:درجة�التعقد 

 مدى�اندماج�الم�ام����إجراءات�وقواعد�العمل؛�:الروت�نات 

 مدى�اعتماد�أي�م�مة�ع���ا���د�البد�ي�والكفاءات�من�أجل��:ا���د�البد�ي 

  : أنواع�العمالة�المعرفية -2.2

  � �مصدر�ل��صول �أ�م �أن �إ�� �مصادر�المعرفة ��� �وأشرنا ��و�المصادر�الداخلية�سبق �المعرفة ع��

  :مستو�ات�للعمالة�المعرفية�وفقا�لما�ي���3والمتمثلة����أفراد�المعرفة،�وقد�اق��ح�الباحثون�

و�م�أيضا��(Know_why)�م��فراد�المسؤولون�عن���تمام�بالمعرفة�الغرضية��:جيوا�المعرفةإس��اتي  - أ

  فة����السوق�وفجوة�المعرفة�التنافسية؛جية�والمنافسة�القامة�ع���المعر س��اتيخ��اء�� 

�: م�نيو�المعرفة  - ب �المعرفة���فراد�م �عن �المسؤولون �أ��م �بحكم �كموضوع، �المعرفة �مع �يتعاملون الذين

� �الكيفية�(Know-what)السب�ية �المعرفة ��ستوعب� (Know-how) وعن �ال�� ��� �الفئة ��ذه �أن �والواقع ،

�ا��صول�ع �قادرة�ع���المضمون�المعر���و���ا��ب��ة��� �الفعالة�لتوليد��ا�وجعل�ا �وإ�شا��ا�و�المن��ية ل��ا
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�وقيم��ا� �للمنظمات �الفكري �المال �جو�ر�رأس �الفئة ��ذه �وتمثل �المختلفة، ��ستخدام �مجالات ��� العمل

  المتجددة؛

لم����و�سناد�م��فراد�الذين��عملون����مجال�المعرفة�من�أجل�توف���عوامل�الدعم��:عمال�المعرفة  - ت

�ل�ل�ا �و�ستجابة �وإيصال�ا �وخز��ا �وتص�يف�ا �والبيانات �المعلومات �بجمع �يقومون �الذين �ف�م لمعرفة،

� �ا��ام �المعرفية �بالمواد �العلاقة �ذات �(الطلبات �ص2015مس��، �مستو�ات�)33. ، �يو�� �التا�� �والش�ل ،

 :أفراد�المعرفة

  أفراد�المعرفة: 1-2الش�ل�رقم�

  
  )155. ،�ص2008الز�ادات،�(  :لمصدرا

  :المعرفة�أفرادخصائص� -2.3

  :إ���مجموعة�من�ا��صائص�ال���تم���أفراد�المعرفة�و����Ronald Maierش���  

 و�و�يخص�بالأساس�حل�المشا�ل����مجالات�معقدة�وع���درجة�عالية�من�التنوع�وا��صوصية��:ال�دف

 ؛)عمل�غ���روتي��(

  من��:المحتوى� �م�ما �قدرا �ذلك ��� �و�ستخدم ��بداع، �من �عالية �درجة �ع�� �العمل �احتواء �بھ و�قصد

 المعرفة�والمدخلات�الذ�نية؛

 يتواجد�العمل�المعر����ش�ل�غ���مركزي����المنظمة،�و�توزع�ع����افة�المستو�ات�التنظيمية،��:التنظيم

ر�الذي�ينعكس�ع���مستوى�الت�سيق�والمرونة����العليا،��م�دارةو�التا���فإن�العمل�المعر���لا�يق��ن�بالإ 

 المنظمة؛
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 و�تصالات� �المعلومات �المساعدة��:تكنولوجيا �التكنولوجيات ���ذه �يق��ن �ما �غالبا �المعر�� فالعمل

 .)34. ،�ص2015مس��،�(

  : الم�ارات�الواجب�توفر�ا����عمال�المعرفة -2.4

�صيو    ��� �و�ش��ط �معقد �عمل �بأنھ �المعر�� �العمل �يؤدّ ف �الذي �وإم�انيات �معينة �م�ارات تطبيق�ا�ونھ

� �حيث ��خر�ن، �مع �جيدا �����(mohanta et Thooyamani, 2006) أشاروالتفاعل �ا��صائص ��ذه إ��

  :العناصر�التالية

 والنظر�ة� �العملية �المعرفة �مستودع��:امتلاك �عن �عبارة ��م �المعرفة �مجال ��� �العامل�ن �أن حيث

 للمعارف؛

 حيث�ي�ب���ع���العامل�ن����المعرفة�ف�م�كيفية����يص��:لمعرفة�والوصول�إل��االقدرة�ع���إيجاد�ا

 المعارف�و���يص�ا�بصفة�دقيقة؛

 المشكلات� ���ل �المعارف �تطبيق �ع�� �أفرا�:القدرة ��ستعمل �المشا�ل�حيث �حل ��� �قدرا��م �المعرفة د

 خصوصا�المعقدة�وال���ل�س�للمنظمة�خ��ة����التعامل�مع�ا؛

 تصال�� �من��:م�ارات �تمك��م �ال�� �الم�ارات �و�� �و�صغاء ��تصال �ع�� �القدرة �ف��م ��ش��ط حيث

 التعاون�ا��لاق�مع�مختلف�الفاعل�ن����المنظمة؛

 حيث�أن�طبيعة�عمل�المعرفة�تتطلب�نموا�م��ايدا����الرغبة����تطو�ر�القدرات�والمعارف�و�و��:الدافعية

 ه�الرغبة؛ما��ستوجب�من�أفراد�المعرفة�العمل�ع���إدامة��ذ

 حيث�يتع�ن�ع���أفراد�المعرفة�امتلاك�القابليات�الفكر�ة�لا�ك�ساب�وتطو�ر��:تطو�ر�القابليات�الفكر�ة

 .)153-152. ،�ص2012العزاوي،�(الم�ارات�المذ�ورة�أعلاه�
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 �� ��ذه �أساس �تمثل �س��اتيالمعرفة �اختلفت�جية، �فقد لذلك

(Byounggu, 2002, p. 18)التا���� �وا��دول ،

 :المعرفة�المقدمة�من�طرف�الباحث�ن

  المعرفة

  خلق،�تجسيد،��شارك،�تحديد،�جمع،�تكييف�وتنظيم�المعارف

  توز�ع�واستعمال�المعارف

  بناء،�إدماج،�توف���واستعمال�المعارف

  تخطيط،�اك�ساب،�تطبيق�وتقييم�المعارف

  خلق،�تطبيق،�استعمال،��شارك،�توز�ع،�حفظ�المعارف،�التعلم

  ،�إدماج�وإعادة�تصميم�المعارف

  أنظمة�حل�المشا�ل،�إ�شاء�وإدماج،�تجر�ب�وتخر�ج�المعارف

  إ�شاء،�تحو�ل،�تطبيق�وحماية�المعارف

(Byounggu, 2002, p. 19)  

�دارةوما�يمكن�است�تاجھ�من�ا��دول�أعلاه؛�أنھ�ل�س��ناك�إجماع�ب�ن�الباحث�ن�ع���عمليات�محددة�لإ 

�لإ  �أساسية �عمليات �خمس �ع�� �بي��ا �فيما �اتفقت �الدراسات �أغلب �لكن ����دارةالمعرفة، خلق،�: المعرفة

  عمليات�إدارة�المعرفة

  
(Lachachi et al,   

التسيير الإ                                 :                         
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 :المعرفة

� �عمليات �أن �الباحثون �� �إدارة�عت�� ��ذه �أساس �تمثل المعرفة

�لإ  ة
ّ
�الم�ون �العمليات �أ�م �تحديد ��� ��دارةتوج�ا��م (Byounggu, 2002, p. 18)المعرفة

المعرفة�المقدمة�من�طرف�الباحث�ن�إدارة�سلط�الضوء�ع���أ�م�عمليات�

المعرفة�إدارةعمليات�: 2-2ا��دول�رقم�

  المعرفة�إدارةعمليات�

Anderson & خلق،�تجسيد،��شارك،�تحديد،�جمع،�تكييف�وتنظيم�المعارف

Arthur D. Little (1998)�،توز�ع�واستعمال�المعارفاك�ساب�وخلق،�حفظ

Demarest (1997)بناء،�إدماج،�توف���واستعمال�المعارف

Ernst & Young (1998)تخطيط،�اك�ساب،�تطبيق�وتقييم�المعارف

KPMG (1998)خلق،�تطبيق،�استعمال،��شارك،�توز�ع،�حفظ�المعارف،�التعلم

Lee & Kim (2001a)إدماج�وإعادة�تصميم�المعارف)خلق�واك�ساب(تراكم��،

Leonard-Barton (1995)أنظمة�حل�المشا�ل،�إ�شاء�وإدماج،�تجر�ب�وتخر�ج�المعارف

Nevis et al (1995)إ�شاء،�توز�ع�واستعمال�المعارف  

Nonaka & Takeuchi (1995)شارك�المعارف�الضمنية�  

Gold et al, (2001)إ�شاء،�تحو�ل،�تطبيق�وحماية�المعارف

(Byounggu, 2002, p. 19) :المصدر

وما�يمكن�است�تاجھ�من�ا��دول�أعلاه؛�أنھ�ل�س��ناك�إجماع�ب�ن�الباحث�ن�ع���عمليات�محددة�لإ 

�لإ  �أساسية �عمليات �خمس �ع�� �بي��ا �فيما �اتفقت �الدراسات �أغلب �لكن المعرفة،

  :تخز�ن،��شارك،�استعمال�وتقييم�المعارف�وفقا�للش�ل�الموا��

عمليات�إدارة�المعرفة: 2-2الش�ل�رقم�

                                         
(Lachachi et al, 2013, p. 197): المصدر

خلق

تخز�ن

استعمال�شارك

تقييم

:                         ثانيالفصل ال   

  

مطبوعة في مقياس    

المعرفة�إدارةعمليات�� -3

  � �عمليات �أن �الباحثون �عت��

�لإ  ة
ّ
�الم�ون �العمليات �أ�م �تحديد ��� توج�ا��م

�سلط�الضوء�ع���أ�م�عمليات�

  الباحث

Anderson & APQC (1996) 

Arthur D. Little (1998) 

Demarest (1997) 

Ernst & Young (1998) 

KPMG (1998) 

Lee & Kim (2001a) 

Barton (1995) 

Nevis et al (1995) 

& Takeuchi (1995) 

Gold et al, (2001) 

وما�يمكن�است�تاجھ�من�ا��دول�أعلاه؛�أنھ�ل�س��ناك�إجماع�ب�ن�الباحث�ن�ع���عمليات�محددة�لإ 

�لإ  �أساسية �عمليات �خمس �ع�� �بي��ا �فيما �اتفقت �الدراسات �أغلب �لكن المعرفة،

تخز�ن،��شارك،�استعمال�وتقييم�المعارف�وفقا�للش�ل�الموا��
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�المعرفة -3.1 �بأ��ا�:خلق �المعرفة �خلق �عملية �جديدة" �عرف �تطو�ر�معارف ��عت���أ�شطة��،"عملية حيث

واك�ساب�المعرفة�من���شطة�ال����س���من�خلال�ا�المنظمة�إ���تحس�ن�مستوى�المعارف�الموجودة،�توليد�

. ل�عل��ا�من�طرف�الموردين�والز�ائنو�دخل����إطار�ذلك�المشاركة����الملتقيات�والتظا�رات�وكذلك�ا��صو 

  جتما���ما�ب�ن�الفرد�والمنظمةو�عت���عملية�خلق�المعارف�عملية�ديناميكية�لأ��ا�ت�شأ�من�خلال�التفاعل�� 

�المنظمات -1.3.1 ��� �وإ�شاؤ�ا �الباحث�ن� :المعرفة �من ��ل �قدم �معارف�ا �بإ�شاء �المنظمة �تقوم �كيف لف�م

� ��Hirotaka TAKEUCHIو�Ikujoro NONAKAالياباني�ن �حول �كتا��ما �� "The knoledge Creating 

Company "���1995نموذج�: نموذجا���لق�المعارف�يت�ون�من�ثلاثة�عناصر�و����"SECI )"نموذج�خلق�

الفضاء�المش��ك���لق�"(Ba" ،�مف�وم)المعارف�من�خلال�تحو�ل�المعارف�الضمنية�إ���معارف�صر�حة

�)المعارف �نموذج �الم"، �المعرفة( "عرفةأصول �ومخرجات �لمدخلات �خلق�: نموذج �عملية ��� الوسيط

  :Nonaka et al, 2000, p) (7 النموذج�التا�� ،�وذلك�حسب)المعارف�التنظيمية

  ��لق�المعارف�TAKEUCHIو��NONAKAنموذج�: 2-3الش�ل�رقم�

  
  ) Nonaka et al, 2000, p. 8 ( :المصدر

الذي�يو���آليات� SECI نموذج�Hirotaka TAKEUCHIو�Ikujoro NONAKAوقد�قدم�الباحثان�اليابانيان�

فالمنظمة�ت�����معارف�ا�من��خلق�المعارف�ا��ديدة�من�خلال�تحو�ل�المعارف�الضمنية�إ���معارف�صر�حة،

  :خلال�التفاعل�ما�ب�ن�المعارف�الضمنية�والمعارف�الصر�حة،�و�حتوي�النموذج�ع���أر�ع�عمليات�و��

 المشاركة(Socialisation) :من�المعرفة�الضمنية�إ���المعرفة�الضمنية؛� 

 التخر�ج(Externalisation) :من�المعرفة�الضمنية�إ���المعرفة�الصر�حة؛� 

 أرضية ملائمة لتحويل المعارف 

 فضاء ملائم للتشارك 

 ذهنيمادي، ( تنوع الفضاء(  

مكان إنشاء المعارف  :  Ba 

 الجودة والطاقة

 

عملية نقل المعارف:   SECI 

تحويل المعارف الضمنية إلى معارف 

 صريحة

 التطور والتحول من خلال الإنشاء المستمر للمعارف 

  تعديل مفهومBa   كمنهج لنموذجSECI 

 المدخلات

 المخرجات

 الوسيط
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 ال��كيب(Combinaison) :من�المعرفة�الصر�حة�إ���المعرفة�الصر�حة؛� 

 دخال�(Internalisation) :من�المعرفة�الصر�حة�إ���المعرفة�الضمنية�. 

��-أ �ا����ات� :(Socialisation)المشاركة �خلال �من �ا��ديدة �الضمنية �المعارف �نقل �عملية ��� المشاركة

��فراد�و  المش��كة، �قضاء �مثل �التجارب ��شارك �خلال �من
ّ
�إلا �الضمنية �المعارف �ع�� �ا��صول �يمكن لا

� �المحيط، �نفس ��� �والعمل �البعض ��عض�م �مع �خلال�لوق��م �من �الضمنية �المعارف �إ�شاء �يمكن كما

�الذ�نية� �النماذج �بناء �طر�ق �عن �ت�شأ �أن �يمكن �حيث �العمل �ميدان �خارج �غ���الرسمية �جتماعات

  ،�(Nonaka et al, 2000, p. 9)والثقة�المتبادلة،�كما�تتم�خارج�حدود�المنظمة،��المش��كة

�صر�حة،�: (Externalisation) )التجسيد( التخر�ج�-ب �معارف �إ�� �الضمنية �المعارف �صياغة �عملية ��

فالمعارف�الضمنية�يمكن�إظ�ار�ا�بحيث�يمكن�استعمال�ا�من�قبل�با����عضاء�لتصبح�قاعدة�للمعارف�

وسيلة�فعالة�من�أجل�التعب���عن�المعارف�الضمنية�و�شارك�ا�ا��وار�ا��ديدة�مثل�الصور�والوثائق،��عت���

� �بوضوح ��خر�ن �ال����،(Nonaka, Toyama, 2003, p. 5)مع �ا��ودة ��و�حلقات �العملية؛ ��ذه �عن ومثال

�الضمنية� �معارف�م �التعب���عن �طر�ق �عن ��نتاج �عملية ��� �جديدة �تحس�نات �بإدخال �للموظف�ن �سمح

  .(Nonaka et al, 2000, p. 9) الم��اكمة�من�خلال�معرف��م�ا��يدة�بالمنتج�المراد�تطو�ره��

المعارف�الصر�حة�يتم�جمع�ا�إما�من�داخل�المنظمة�أو�خارج�ا،��:(Combinaison))التجميع( ال��كيب -ج

�الصر�حة� ��شر�المعارف �يتم �ثم �ووضوحا، �أك���من��ية �وجعل�ا �وتطو�ر�ا �معا����ا ��غي���ا، �يتم �تم ومن

صال�وقواعد�إن��ستعمال�الفعال�وا��لاق�للوسائل�التكنولوجية�للات. ا��ديدة�من�قبل�أعضاء�المنظمة

  .البيانات�الواسعة�من�شأنھ��س�يل�نماذج�تحو�ل�المعارف

�مستوى�: (Internalisation)�دخال�-د �ع�� �و�عميم�ا �إ�شاؤ�ا �تم �ال�� �ا��ديدة �الصر�حة المعارف

المنظمة�يتم�تحو�ل�ا��عد�ذلك�إ���معارف�ضمنية�عن�طر�ق��فراد�من�خلال�عملية��دخال،��ذه�المرحلة�

�اعتب �العملية�يمكن �الوضعيات ��� �واستعمال�ا �المعارف �تطبيق �يتم �حيث �العم��؛ �للتطبيق �عملية ار�ا

  .(Nonaka, Toyama, 2003, p. 5)وتصبح�قاعدة�لإ�شاء�روت�نات�جديدة�

  :حول�عملية�خلق�وتحو�ل�المعارف�التنظيمية����المنظمة�Nonakaالذي�قدمھ��SECIالش�ل�التا���يو���نموذج�
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 ��لق�المعارف�SECI نموذج�:  2-4 الش�ل�رقم

  
 (Nonaka et Konno, 1985, p. 43):  المصدر

من�شأ��ا�خلق�حلقة��SECIالمعارف�الم�شأة�من�خلال�نموذج� :التنظيمية�الم�شأة حلزونية�المعرفة -1.3.2

اللولبية��ذه�العملية� .جديدة�لإ�شاء�المعارف،�فإ�شاء�المعارف����عملية�لا���اية�ل�ا�و���تحسن�مستمر

�المنظمة�) ا��لزونية( �حدود �خارج �المعارف �نقل �يمكن �حيث �أو�خارج�ا، �المنظمة �مستوى �ع�� �إما ت�ون

�فالمعارف�ال��� �التفاعل�الدينامي�ي، �من�خلال��ذا �مختلف�المنظمات���لق�معارف�جديدة والتفاعل�مع

�الم �س�يل �فع�� �ا��ارج، �من �جديدة �معارف �اك�ساب �إ�� �تؤدي �المنظمة �جديدة�أ�شأ��ا �ابت�ار�طرق ثال

�بدوره�يؤدي�إ���حلقة�جديدة�من��بداع����المنتجات�� ��غي���طرق�إنتاج�الموردين�و�ذا للإنتاج�تؤدي�إ��

  .و�جراءات�التنظيمية

  .والش�ل�التا���ي��ز�كيف�تتفاعل�المنظمة�مع�م�ونات�المحيط�ا��ار���من�أجل�خلق�معارف�جديدة
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  حلزونية�المعرفة�التنظيمية�الم�شأة: 2-5الش�ل�رقم�

 
   (Nonaka, 1994, p20)  :المصدر

   :الفضاء�المش��ك���لق�المعارف: Baالمف�وم� -1.3.3

��-أ �بالمف�وم �ف������حاجة�إ���فضاء� :Baالمقصود �حاجة�إ���إطار�خاص���ا، إن�عملية�خلق�المعارف���

�نا�كإطار�أو�فضاء�مش��ك�والذي�يتم�ع���مستواه�" Ba"من�أجل�إ�شا��ا،�و�عرف�المصط���) مادي(ف��يا�ي�

�و�مفتاح�عملية�خلق�المعارف�" Ba"خلق�و�شارك�المعارف�وتقاسم�ا�واستعمال�ا،�فإ�شاء�وتجديد��ذا�الفضاء�

 .يوفر�الطاقة�وا��ودة�والم�ان�الملائم�للقيام�بمختلف�التحو�لات�و�التحرك�نحو�حلقات�المعرفة" Ba"لأن�

ولكن��،اديالم����ا�لا��ع���فقط�"Ba"  حيث�أن��ذا�المف�وملا��ع���بالضرورة�الم�ان�المادي،�" Ba" فالمف�وم

�أو�الفضاء��ف��ا����مثل��كذلك�يقصد�بھ �مثل�الم�اتب �ف�شمل�الفضاء�المادي �مخصص، زمان�وفضاء

  .ال��يد��لك��و�ي�أو�الفضاء�الذ����مثل�القيم�والمعتقدات�المش��كة

  الفضاء�المش��ك���لق�المعارف: Baالمف�وم�: 2-6الش�ل�رقم�

 
  )Nonaka et al, 2000, p14( :المصدر

لمعارف ا

 الصريحة 

 المعارف الضمنية 

 الفردي
 مستوى المعرفة

 ما بين المنظمات المنظمة الفرق

 الإدخال المشاركة

 التركيب
خراجالإ  
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� -ب �المف�وم �":Ba"أنواع �للمف�وم �أنواع �أر�عة �من��ية"Ba" إ�شاء: "Ba" �ناك �التحاور، ، "Ba"تنفيذ� ، 

"Ba"ذه��نواع�تحدد�من�خلال��عدين�للتفاعلات�كما��و�مو������الش�ل�التا����،:  

  "Ba" أنواع�المف�وم�: 2-7الش�ل�رقم�

  

  )Nonaka et al, 2000, p 16( :المصدر

 � �إ�شاء�:"Ba" إ�شاء �عملية �لوجھ،�"Ba" �عرف �وج�ا �ت�ون �وال�� ��فراد �ب�ن �ما �التفاعلات �خلال من

أمر�أسا����حيث�أنھ�يتمثل����إيجاد�الفضاء�الذي�من�خلالھ�يتجاوز�الفرد�جميع�ا��دود�" Ba" فإ�شاء�

ة�����عض�م�الفاصلة�ب�نھ�و��ن�أعضاء�المنظمة،�وذلك�من�خلال�توطيد�العلاقات�فيما�بي��م�وز�ادة�الثق

 .والمنظمة،�و���عوامل��ش�ل�أساس�عملية�تحو�ل�المعارف�ما�ب�ن��فراد�و�ل��ام�تجاه�العمل

 من�خلال�التفاعلات�ا��ماعية،�و�التا���فإن�"Ba" �عرف�عملية�التحاور����إطار��:"Ba" التحاور����إطار� 

"Ba "ال� �لعملية �ملائما �فضاء �ما�تخر�جيمثل �التحاور �خلال �من ��شارك�ا �يتم �الفردية �الضمنية �فالمعارف ،

 .ب�ن�المشارك�ن

تقدم�أساسا�"Ba" من�خلال�التفاعلات�ا��ماعية،�فمن��ية�"Ba" يتم��عر�ف�من��ية��:"Ba" من��ية� 

ارف�الصر�حة�الموجودة�وذلك�عن�طر�ق��س�يل�تحو�ل�ا�نحو�أك���عدد�مكن�من�أعضاء�إطارا�ل��كيب�المع

توفر�فضاء�اف��اضيا�"Ba" المنظمة����ش�ل�كتا�ي�أو�عن�طر�ق�التكنولوجيات�ا��ديثة�للإعلام،�فمن��ية�

 .للتعاون�من�أجل�خلق�المعارف

�ف��"Ba" ممارسة�:"Ba" ممارسة  �الفردية، �التفاعلات �خلال �من �لعملية��تتحدد �إطارا �أساسا تقدم

�دخال،�ومن�خلال�ا�فإن��فراد��عملون�ع���تجسيد�معارف�م�الصر�حة�ال���تم�اك�سا��ا�إما�عن�طر�ق�

 .Nonaka et al, 2000, p 16-17) ( وسائل��علام�أو�برامج�المحا�اة�من�خلال��حت�اك�مع�مختلف��فراد

  

 جماعي فردي

  "Ba"التحاور في إطار  "Ba" إنشاء 

 "Ba" منهجية  "Ba" ممارسة 

 وسائل الاتصال

 

 )مباشر(وجها لوجه

 )رقمية(افتراضية

 نوع التفاعل
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  :تخز�ن�المعرفة -3.2

ھ�المنظمة�ا�تمام�ا�نحو�تخز�ن�المعرفة�وذلك�بوضع��ليات�المعرفة،�يجب�أن�توجّ �عد�خلق�واك�ساب�   

اللازمة�وال���تضمن��عظيم�قيمة�المعارف�المك�سبة،�و����ذا�الصدد؛�فإن�الذاكرة�التنظيمية��عت���أحسن�

أ�مية�الذاكرة�حيث��ش���عملية�تخز�ن�المعرفة�إ���،�(Alegre et al, 2011, p. 455)نموذج�لتخز�ن�المعارف�

�الذين� ��فراد �يحمل�ا �ال�� �المعرفة �للكث���من �لفقدا��ا �ن�يجة �خطر�كب��ا �تواجھ �فالمنظمات التنظيمية،

  .�غادرو��ا

�التنظيمية -1.3.2 �الذاكرة ����� :�عر�ف �المخزنة �المعارف �مجموع �أ��ا �ع�� �التنظيمية �الذاكرة �تقديم تم

�Argyrisالذاكرة�الفردية�ل�ل�عضو،�كذلك����الوثائق،��رشيف�والثقافة�التنظيمية،�كما��عت����ل�من�

�جانب� )Weick)1979و��Schonو �ومن �ا��ماعية، �المعرفية �ا��رائط �مجموع ��� �التنظيمية �الذاكرة أن

�المنظمة �وسائل�� ثقافة �ترتكز�ع�� �ال�� �الذ�نية �النماذج �بمجموع ��عر�ف�ا �يمكن �التنظيمية �الذاكرة فإن

  .�تصال�و�علام،�ثقافات��فراد،�قيم�م�وعادا��م،�وح���تار�خ�المنظمة

�إطار� ��و�� �و�طار�المعرفة�إدارةممارسات �مصدر�للمعلومات �أ��ا �ع�� �التنظيمية �اعتبار�الذاكرة �يمكن ؛

� �يتم �ال��صية�والذي �الذاكرة ��� �تت�ون ��جرائية �المعارف �أن �كما �المصادر، ��ذه �إ�شاء �مستواه ع��

� �وخ��ا��م(للموظف�ن �صر�حة،�) معارف�م �معارف �إ�� �الضمنية �المعارف ��ذه �تحو�ل �إ�� �يدفع�م و�و�ما

  :و�التا���إم�انية��ستفادة�م��ا�من�قبل�جميع�الموظف�ن�و�و�ما�يظ�ر����الش�ل�التا��

  إدارة�المعرفةالذاكرة�التنظيمية����إطار��بناء�:2-8 رقم�الش�ل

  

 (De Vasconcelos, 2001, p. 40): المصدر

 الذاكرة�التنظيمية

 مواصفات�المعرفة

 لتمثيل�مصادر�المعرفة

 قاعدة�البيانات                                
 وصف��جراءات

 الملفات�الرقمية

 قاعدة�المعارف

 الملفات�نصف�منظمة

أجل�دعم�من  

�-م�ام�حل�المشا�ل�-المعارف
 الم�ام�المرتبطة�بأداء�الوظائف
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يمكن�للمنظمات�أن�تنظم�ذاكر��ا�التنظيمية�من�خلال�وضع� :المعرفة�إدارةالذاكرة�التنظيمية�و  -2.3.2

المعرفة�ال����ساعد�ع���تنظيم�وا��فاظ�ع���المعارف،�فإ�شاء�الذاكرة�التنظيمية�من�خلال��إدارةأنظمة�

المعرفة��عت���أساسيا�وذلك�قبل�دخول�المنظمة����أي�تبادل�للمعارف�خصوصا�مع�منظمات��إدارةأنظمة�

�أخرى  ،� �تطو�ر�أنظمة �ا�إدارةوقبل �الذاكرة �عمليات �مختلف �إدراك �المنظمة �ع�� �يجب لتنظيمية،�المعرفة

  :�ذه�العمليات�تنقسم�إ���أر�ع�أجزاء�مختلفة���

 اك�ساب�المعارف. 

 حتفاظ���ا�. 

 الصيانة. 

 س��جاع�. 

  الذاكرة�التنظيمية�الداخلية: 2-9 الش�ل�رقم

  
 )Danskin et al, 2005, p 94(: المصدر

�ا��صول�ع���المعارف�إما�من�مصادر�داخلية�أو�خارجية�ولكن�يبقى�المصدر��:اك�ساب�المعارف -أ يمكن

�تطو�ر�منتجات� �ع�� �المنظمة ��ساعد �جديدة �معارف �عن �البحث �أن �كما ��و�المصدر�الداخ��، الرئ����

 .سوق جديدة�و�التا���بقا��ا�تنافسية����ال

 :ظ�بالمعارف�ومن�بي��احيث��ناك�عدة�آليات��ساعد�ع����حتفا: �حتفاظ�بالمعارف -ب

 ال������عبارة�عن��يا�ل�معرفية��ساعد��فراد�ع���تنظيم�ومعا��ة�المعلومات�وجعل�ا��:التخطيطات

 .أك���فعالية

 وال���تمثل��سلسل��حداث�ال����ع��ض�الفرد�أثناء�أداء�م�امھ�:التصاميم�أو�الس�نار�و�ات. 

 نظمة�:�� �أنظمة �أن �ع���إدارةحيث ��عتمد �بالمعارف��المعرفة �بالاحتفاظ ��سمح �ال�� �البيانات قواعد

 .واستعمال�ا�مستقبلا

�أفضل��:الصيانة -ج �ضمان �أجل �من �للمؤسسة �بال�سبة �جدا �م�مة �المعارف �ع�� ��عت���المحافظة حيث

 .استغلال�ل����ات�لاك�ساب�م�ارات�ومعارف�جديدة

 الصيانة

 اكتساب المعارف

 الاحتفاظ بالمعارف

 الاسترجاع
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عملية�اس��جاع�المعلومات����واحدة�من�أ�م�جوانب�الذاكرة�التنظيمية،�حيث�يجب�أن��:�س��جاع -د

 ).Danskin et al, 2005, p 94-95( ي�ون��فراد�مل��م�ن�بضرورة�اس��جاع�المعلومات�والمعارف�المخزنة�

�ز�ا�وفقا��ناك�عدة�وسائل�لتخز�ن�المعرفة�معتمدة�من�طرف�المنظمات�ن��:وسائل�تخز�ن�المعرفة -3.3.2

  :لما�ي��

 الملموسة� �الوسائط ��� �المعرفة �المعرفة��:تخز�ن �كقواعد �مختلفة �أدوات �المنظمة ��ستخدم حيث

 :وقواعد�البيانات�وال��لات�والوثائق�الرقمية،�و�ش�ل�عام�فإن�الوسائط�الملموسة�يمكن�تص�يف�ا�إ��

 ي���وتضم�ما :وسائط�التخز�ن�الرقمية�المعتمدة�ع���تكنولوجيا�المعلومات: 

�البيانات - �ترم���وحفظ��:مستودع �فيھ �و�تم �رئ�سية �بيانات �قواعد �ع�� �يحتوي �الذي و�و�المستودع

�بما� �المختلفة �المعارف �ب�ن �والت�سيق �والر�ط �للتنقيب �العالية �توف���القدرات �خلال �من �الصر�حة المعارف

 �س�ل�عملية�الوصول�إل��ا؛

�المعرفة - �تحدي: خر�طة �ع�� ��ساعد �ال�� ��داة ��سرع�و�� �والمسارات �المطلو�ة �المعرفة �وم�ان �نوع د

 للوصول�إل��ا�مما�يخ��ل�الوقت�وا���د����مجالات�عمل�المنظمة؛

��لك��ونية - �وتمكن��:المكتبات �للمعلومات �السر�ع �للوصول �اللازمة �البيانات �قواعد �أنواع �إحدى ��

 العامل�ن�من��عديل�وتحديث�المعلومات�والبيانات؛

 غ�� �التخز�ن ��الوثائقوسائط ���فظ��:��الرقمية �استخدام�ا �يتم �ال�� �و�ماكن �الم�اتب ��� متمثلة

�بت�ارات�ال���أ�ش�ت�من�قبل�العامل�ن����المنظمة��مثل�الملفات�الم�سوخة،�المقالات�وال���يلات،��إدارةو 

� �تتم �ا��إدارةحيث �المعر�� �للمخزون �وإضاف��ا �المعلومات �بفحص �تقوم ���نة �بواسطة ��ماكن �اص��ذه

 .بالمنظمة

 عقول��فراد���� ����تحقيق�الم��ة�التنافسية،��:خزن�المعرفة �م�ما ��فراد�دورا �معرفة �تلعب حيث

�التفاعل�و  �بواسطة ��ساس ��� �عل��ا �يحصلون �ال�� �المعرفة �تخز�ن �مستودعات �أ�م ��فراد �عقول تمثل

 :ي����جتما��،�حيث��ش���طبيعة�المعرفة�المخزنة����عقول��فراد�إ���ما

 فراد؛المعرفة�الضمنية�ال���تحتوي�نماذج�ذ�نية�خاصة�بالأ  -

�فعالية� - �يحسن �بما �ا����ة �ذوي �مع ��جتما�� �لتفاعل�م �ن�يجة ��فراد �عقول ��� �المخزنة تنمو�المعرفة

 �شارك�المعارف؛

- � �قيمة �خلق �و�ستطيع �التقليد �صعبة �الغالب ��� �الضمنية �إس��اتيالمعرفة �لم�ارات �اس�نادا �فراد�جية

 .)74- 2017�،73لصور،�(
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  :�شارك�المعارف -3.3

� �بأ��ا �المعارف ��شارك �عملية ��شاط�"�عرف �أنھ �أي �المنظمة، �داخل ��فراد �ب�ن �المعارف �تبادل عملية

�مزدوج �وتبادل�(Rossion, 2008, p. 50)" تفاع�� �والمشاركة �بالاستخدام �ي��ايد �أصلا �بوصف�ا �فالمعرفة ،

� �ب�ن ��شارك�أ��ف�ار�وا����ات ����يع �إ�� �المنظمات �سعت �فمنھ �م��م؛ ��ل �لدى � �وتنمو�وتتعاظم �فراد

� �والتحر�ك �النقل �التدفق، �ال�شر�والتوز�ع، �مظا�ر�مثل �عدة �المعرفة ��شارك ��� �يدخل الكب����،�(حيث

  ).75. ،�ص2005

  :وفقا�لما�ي���أر�ع�شروط�أساسية�ل�شارك�المعرفة�(Padarko, 1993)حدد�: متطلبات��شارك�المعرفة -1.3.3

 يجب�توفر�وسيلة�أو�قناة�ل�شارك�المعرفة�سواء�بصفة�مباشرة�أو�غ���مباشرة؛ 

 يجب�أن�تتما�����ذه�الوسيلة�ومحتوى�المعرفة؛ 

 يجب�أن�ت�ون�لدى�الوسيلة�المستخدمة�القدرة�وا��افز�لنقل��ذه�المعرفة؛ 

 165. ص،�2016خلا���،�(يجب�تفادي��ل�المعوقات�ال���تحول�دون�نقل�المعرفة�.( 

  :إ���أن�تدفق�و�شارك�المعارف�يتوقف�ع���العوامل�التالية�(Gupta & Govindarajan, 2000)كما�أشار�

 قيمة�المعرفة�لدى�المصدر؛ 

 ستعداد�والدافعية�لوحدة�ال�دف�والمتمثل�أساسا����تبادل�المعارف�وا����ات؛� 

  77. ،�ص2005الكب����،�(القدرة�ع���اس�يعاب�المعرفة�(. 

إن�مستوى��شارك�المعارف�مرتبط�بمدى�رغبة��:مجتمعات�الممارسة�كب�ئة�فعالة�ل�شارك�المعارف -2.3.3

�ومنھ ��شارك�ا، �ع�� �وقدر��م �بتفعيل���فراد ��سمح �ملائمة �ثقافة �خلق �ع�� ��عمل �أن �المنظمة �ع�� يجب

�داخل�ا �المعارف ��شارك �أ. مستوى ��عت���من �الممارسة �مجتمعات �فإن �الصدد؛ ��ذا ��ساليب�و�� نجع

 .(Chen et Chen, 2006, p. 27)المعتمدة�����شارك�المعارف�داخل�فرق�العمل�

�الممارسة -أ �مجتمعات � :مف�وم ��عضاء �مجموع �أ��ا �الممارسة �بمجتمعات �أو�(المقصود �موظف�ن سواء

�شار�ون�بانتظام����أ�شطة�التعلم�القائم�ع���الثقة�المتبادلة�والمصا���المش��كة،�و�التا���فإن��ذا�) ز�ائن

�الضمنية� �المعارف �تحو�ل �عمليات ��س�يل �خلال �من �المنظمة �داخل �تطو�ر�التعلم �ع�� ��ساعد المن��

(Dewhurst et Cegarra Navarro, 2004, p 322-323).  

مجموعة�من����اص�الذين�: "اع���أ���Synder (2000)و���Wenger�،Mc Dermottل�من��اعرف�وقد�

��عميق� �إ�� �حل�ا �طر�ق �عن �تؤدي �وال�� ��ع��ض�م، �ال�� �المشا�ل �ونفس ���تمامات �نفس ي�شار�ون

 "مفا�يم�م�وخ��ا��م�من�خلال�تفاعل�م�بانتظام
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جدولا�يب�ن�فيھ�أ�م�الفروق�ا��و�ر�ة�ب�ن��Wengerولإعطاء�مف�وم�أدق�حول�مجتمعات�الممارسة؛�قدّم�

  Hautdidier, 2006, p. 33): -34(مجتمعات�الممارسة،�فرق�العمل،�العمل�بالأ�داف�والشب�ات�غ���الرسمية�

  ةالمقارنة�ب�ن�مجتمعات�الممارسة�ومختلف��ش�ال�التنظيمي: 2-3ا��دول�رقم�

  مدة�تواجد�ا  أساس�تواجد�ا  �عضاء  الغاية  الش�ل

  

مجتمعات�

  الممارسة

�كفاءات� تطو�ر

�و�عز�ز� �فراد

  تبادل�المعارف

��عت��ون� �الذين �فراد

�كأعضاء� أنفس�م

�البحث� �ع�� و�عملون

�مصا���م� �تحقيق عن

  وتطو�ر�خ��ا��م

�بالانتماء� الشعور

�ومجال� للمجتمع

  التخصص

�لد��م� ��فراد طالما

�مش��كة� مصا��

�و�م� �موجودة ف��

�ع��� �عملون

  .استمرار���ا

�أو�  فرق�العمل �منتج توف��

  خدمة�جديدة

�الم�ام�  �ل�أعضاء�الفر�ق �تحقيق متطلبات

  و��داف�المش��كة

�إعادة� �غاية إ��

�و�ي�لة� تنظيم

  المؤسسة

العمل�

  بالأ�داف

�م�مة� تنفيذ

  محددة

�  دارةتلك�ال����ش�ل�ا��  �يتمثل �ال��ا�ي ���ال�دف

�المنتظرة� �النتائج تحقيق

  من�المشروع

�إتمام� �غاية إ��

  المشروع

الشب�ات�

غ���

  الرسمية

�تبادل� �و جمع

  المعلومات

�غ���الرسمية� العلاقات

  و�تصالات

��حتياجات� وجود

  المتبادلة

�للأفراد� �ي�ون لما

�ع��� �بقا��م ��� رغبة

  اتصال�دائم

  Hautdidier, 2006, p. 34)( :المصدر

� -ب �المعارفأ�مية ��شارك �مستوى �رفع ��� �الممارسة � :مجتمعات �مجتمعات��Wengerيرى �أ�مية أن

�المش��كة� �وال�و�ة �المتبادلة �الثقة ��شمل �للتعلم �مثالية �ب�ية �تمثل �المجتمعات ��ذه �أن ��� �تكمن الممارسة

� ��ستفادة �و�فراد �المنظمات �من �ل�ل �يمكن �حيث �بي��م، �فيما ��مد �طو�لة �والعلاقات من�لأعضا��ا

�من�الناحية�العملية �لأفراد�ا�: مجتمعات�الممارسة �وال�و�ة من�ج�ة؛��عمل�ع���ت�و�ن�إحساس�بالانتماء

�أخرى؛� �ج�ة �ومن �معارف�م، �واستغلال �تبادل �من �للأفراد �خلالھ �من �يمكن �والذي �إطار�اجتما�� وتقديم

مارسة�وال���من�الممكن�فإ��ا��سمح�للمنظمات�ب��ت�ب��ف�ار�ا��ديدة�ال���ت�شأ�من�خلال�مجتمعات�الم

   .) (Pastoors, 2007, p. 21-23أن�تؤدي�إ���إبداعات�جديدة�داخل�المنظمة�
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و�مكن�اعتبار�مجتمعات�الممارسة�ع���أ��ا�الوسائل�ال����ساعد����تحو�ل�المعارف�الضمنية�وذلك�من�     

خلال�ان��اج�الدورات�التدر��ية�والمؤتمرات�الداخلية،�و�مكن�للأفراد�من�خلال�ا�تبادل��راء�و�ق��احات�

�و�عت��� �المنظمة، �مستوى �ع�� ��Sharkie (2003)غ���الموجودة �المنظمة �أن �المعرفة �ع�� المنظمة�(القائمة

�إ�شاء�) المتعلمة �ل�س�يل �الضمنية �المعارف �تبادل �ع�� ��فراد �ل���يع �توفر��طار�الملائم �أن �عل��ا يجب

معارف�جديدة�و�ذا�س�س�ل�أيضا��شر��ذه�المعارف�واستعمال�ا،�حيث�أن�المحيط�الذي�توفره�المنظمة�

�عر�فھ�ع���أنھ��طار�التنظي���الذي��ساعد�ع����شر�المعارف��المتعلمة�ل���يع�التعلم�ما�ب�ن��فراد�يتم

� �ا��ما�� �وا��وار�والتعلم �المناقشة �مثل �الممارسة �مجتمعات �طر�ق �عن �إ�شاؤ�ا �تم  Dewhurst etال��

Cegarra Navarro, 2004, P 324) .(  

 :تطبيق�المعرفة -3.4

العمليات�السابقة�لا�تحقق��فجميع�،تجسيد��ذه�المعارف�ع���أرض�الواقع�بتطبيق�المعرفة يقصد -1.3.4

��و�تطبيق� �المعرفة �إدراك �من �والغاية �ال�دف �وأن �التطبيق ��� �فاعل ��ش�ل ����ر�المعرفة �لم �ما ش�ئا

لمعرفة�االمعرفة��و�تطبيق��إدارة،�فال�دف�من�)62.،�ص2008جمعة�و�الطا�ي،�(. المعرفة�المتاحة�للمنظمة

  :عمليا��ا،�و�ش����ذه�العملية�إ���عدة�مجالات���المتاحة�للمنظمة�حيث��عت���التطبيق�من�أبرز�

 استعمال�المعرفة؛ - 

 إعادة��ستعمال؛ - 

 �ستفادة؛ - 

 )78. ،�ص2005الكب����،�(التجسيد� - 

  :شروط�تطبيق�المعرفة -2.3.4

 يجب�أن�يدرك��فراد�أ��م�يمتل�ون�المعارف�لتحس�ن�جودة�المنتجات�وا��دمات�المقدمة؛ 

 عل�إيجاد�مع���للمعارف�ال���يتلقو��ا�أي�أن�يت�نوا�رؤى�مش��كة�حول��يجب�أن�ي�ون��فراد�قادر�ن

 ب�ئة�المنظمة�الداخلية�وا��ارجية؛

 يجب�أن�يحصل��فراد�ع���ا��ر�ة�لتطبيق�معارف�م،�حيث�أن��ستفادة�من�المعرفة�تتطلب�تفو�ض�

 ؛)لفصل�الموا��ا�س�تطرق�إليھ����اأي�تمك�ن��فراد�و�و�م(العامل�ن�حل��عض�مشا�ل�المنظمة�

 المعارف�� �من �ممكنة �استفادة �أق��� �إ�� �للوصول �المنظمة �ب�ئة ���يئة �المعرفة �تطبيق �يتطلب كما

 ).172-168. ،�ص2016خلا���،�(

�المعرفة -3.3.4 �تطبيق �أ�شطة� :آليات �التنفيذ ��� �للاستخدام �أك���ملائمة �جعل�ا �المعرفة �تطبيق �ع��

رفة�المتوافرة����النا��ة�للمعرفة����ال����ستخدم�المع�دارةم���ا،�فالإ المنظمة�وأك���ارتباطا�بالم�ام�ال���تقو 
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�المناسب، �و�مكن��الوقت �قائمة �مش�لة �أو���ل �ل�ا �م��ة �لتحقيق �توافر�ا �اس�ثمار�فرصة �تفقد �أن ودون

  :التمي���ب�ن�آليات�ثلاث�لتطبيق�المعرفة���

�وصف�ا��:التوج��ات  �يتم �ال�� �والتعليمات �و�جراءات �القواعد �من �محددة �مجموعة ���ا و�قصد

 .لتحو�ل�المعرفة�الضمنية�ل����اء�إ���معرفة�ظا�رة�لغ���ا����اء

�ش���إ���وضع�أنماط�للأداء�ومواصفات�للعمليات��سمح�للأفراد�العامل�ن��):روت�نات�العمل(الروت�ن� 

 .ا��اجة�إ����تصال�بالآخر�ن�بتطبيق�ودمج�معرف��م�المتخصصة�دون 

يتم�استخدام�ا����المواقف�ال���ت�ون�ف��ا�الم�ام�معقدة��:بناء�فرق�العمل�ذات�الم�ام�المحدودة�ذاتيا 

 .  وت�سم�بقدر�من�عدم�التأكد،�وتتو���الفرق�ذات�المعرفة�و�التخصصات�المطلو�ة���ل�المشكلات

 : تقييم�المعارف -3.5

  � �تقييم �المنظمة �ع�� �ال���يجب �للوضعيات �ملائمة ��انت �ما �إذا �التأكد �أجل �من �دائمة �بصفة معارف�ا

  :،�كما�أن�تقييم�المعرفة�لابد�أن��ع����عدين�أساسي�ن(Sammour, 2008, p 469)  تواجھ�المؤسسة

�بكفاءة�  �العمل �لأداء �المحددة �و�جراءات �القواعد �ش�ل �و�أخذ �الصر�حة �بالمعرفة �يتعلق ��ول البعد

  و�تم�تقييم��ذا�البعد�من�خلال�أنظمة�تقييم��داء؛) ار�ذلك�رأس�المال�الفكر�ييدخل����إط(

�ولا�  �وممارسات �خ��ات �ش�ل �ع�� �المنظمات ��� �ت�ون �ال�� �الضمنية �بالمعرفة �فيتعلق �الثا�ي �البعد أما

  .تنفصل�عن��فراد�وثقافة�المنظمة،�و�ذه�المعرفة����الش�ل��ول�لإ�شاء�معارف�جديدة

عملية�تقييم�ومراجعة�القدرات�المعرفية�للمنظمة�إ���حل�مش�لة��عمال�بصورة�عامة�ومن��وعليھ���دف

� �تفتقر�إل��ا �ال�� �المعرفة �وكذلك �المنظمة �تمتلك�ا �ال�� �المعرفة �تحديد �من �فلا�بد �(ثم �ص2008نجم، ، .

103.(  

جية�وال���من�أ�م�ا�تحقيق�الم��ة�إس��اتيالمعرفة��س���إ���تحقيق�أ�داف��إدارةفالمنظمة�ال���تطبق�  

التنافسية�وز�ادة�حص��ا�السوقية،�عل��ا�أن�تحرص�ع���تقييم�معارف�ا��ش�ل�مستمر�لقياس�مدى�فعالية�

  :المعرفة����المنظمة،�وذلك�من�خلال��جابة�عن�ال�ساؤلات�التالية�إدارة

 المعرفة�إ���تحقيق�التنافسية؟�وما�درجة�ذلك؟؛�إدارة�ل�أدّت� 

 المعرفة����تحقيق�الفعالية�والكفاءة؟؛�إدارة�مت��ل�أس 

 �ل�أس�مت����ز�ادة��ر�اح�والمبيعات�وكذلك�تخفيض��سبة�الت�اليف؟؛ 

 �ل�أس�مت����تحس�ن�دقة�وسرعة�تنفيذ�الم�ام؟؛ 

 �ل�أس�مت����ز�ادة�رضا�العملاء؟؛ 

 �ل�ا�عكست�آثار�ا�إيجابا�ع���سلوك�العامل�ن؟؛ 

 ورفع�مستوى�التعلم�بالمنظمة؟؛�خلق�معارف�جديدة�ل�أدت�إ��� 
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 � �المنظمة �داخل ��فراد ��ل �إ�� �ووصول�ا �المعرفة �تدفق �سرعة ��� �إيجا�ي ��ش�ل �أثرت ا��اموس،�(�ل

 .)87. ،�ص2013

المعرفة�يلاحظ�أن�عملية�تقييم�المعرفة�وكذلك�قياس�أثر�المعرفة����المنظمات��إدارةوالمتمعن����أدبيات��

� ��� �الباحث�ن �با�تمام �يحظ �غ���الملموسة،�لم ��صول �قياس �لصعو�ة �ذلك �إرجاع �و�مكن �ا��انب، �ذا

 .لذلك�سنحاول����العنصر�الموا���ال��ك���ع���أ�مية�قياس�وتقييم�المعرفة�والعائد�م��ا

  :المعرفة�إدارةقياس�العائد�من� -4

المعرفة�منذ�ظ�ور�ا��و�صعو�ة�قياس�ا�بما�يؤثر�ع���إدار��ا��ش�ل�فعال،��إدارةإن�أك���تحد�تواج�ھ�  

والصعو�ة����قياس�ا�تكمن����" مالا�يمكن�قياسھ�لا�يمكن�إدارتھ: "انطلاقا�من�المقولة�الشا�عة����ال�سي��

�فقد�،�و )101. ،�ص2005الكب����،�(طبيع��ا�غ���الملموسة� قادرة�ع���اك�شاف�أصبحت�المنظمات�اليوم

المعرفة،�حيث�تم�البحث����طرق�عديدة�يمكن�من�خلال�ا�قياس�أثر�تطبيق��إدارةوتحديد�قيمة�تطبيق�

المعرفة�حيث���دف��ذه�المعاي���لمعرفة��إدارةالمعرفة،�وتركز��ذه�المعاي���ع���المجالات�المرتبطة��عمليات�

  .)46-45. ،�ص��2005ازي،�(أثر�توظيف�المعرفة����المنظمات�

4.1- � �قياس � :المعرفة�إدارةمداخل �لقياس �مداخل �عدة �الباحثون �����إدارةطور �إجمال�ا �يمكن المعرفة

  :المداخل�التالية

�أثر� -1.4.1 �المنظمة�إدارةقياس �أداء ��� ��:المعرفة ��دف �أن �أساس �ع�� ��و�تحس�ن��إدارةوذلك المعرفة

بقياس�مستوى�المعرفة�مرتبط��إدارةو�التا���فإن�أثر��،أ�داف�ا�داء�الك���للمنظمة�ومساعد��ا����تحقيق�

�داء�الك���للمنظمة،�حيث�يركز�قياس�المخرجات�ع���تحديد�مدى�تحقيق�المنظمة�للأ�داف�الموضوعة،�

فيمكن�قياس�المخرجات�من�حيث�تخفيض�ت�لفة�العمليات�أو�تحس�ن�الكفاءة�واختصار�الوقت�المخصص�

�خلا �من ���شطة �قياس �يمكن �كما �المنتوج، �جودة �أو �للإنتاج �عمليات �ع�� �ال��ك�� المعرفة��إدارةل

��ذه� �فبعض �المتدفقة، �المعارف ���م �إ�شاؤ�ا، �ال�� �المعارف ���م �مثل ���داف �تحقيق ��� المستخدمة

�لا��عطي� �لكن ��ن��ن�ت، �ومواقع �البيانات �قواعد �إ�� �الواحد �الفرد �دخول �عدد �مثل �كمية ��� المقاي�س

�ح ��ناك �لذلك �المعرفة، �مستوى �عن ��املة �وسلو�ات�صورة �اتجا�ات ��� �تبحث �نوعية �مقاي�س �إ�� اجة

  .)279-278. ،�ص��2014ازي،�(�فراد�

�المتوازن  -2.4.1 ��داء �بطاقة ��داء :مدخل �لقياس ���عاد �متعدد �نظام �ترجمة��،�و �بمثابة و�عد

جية�س��اتيجية�وحدة��عمال�داخل�مجموعة�م��ابطة�من�المقاي�س�ال���تحدد�بدقة���داف�� س��اتيلإ 

ولقد�اشتق��ذا�النموذج�اسمھ�من�محاولة�التوازن�ب�ن��،طو�لة��جل�وآلية�انجاز�أو�تحقيق��ذه���داف

�و��داف��داف�قص��ة��جل�وطو�لة��جل�مقاي�س��داء�المالية�وغ���المالية،�وأخ��ا�مس�بات��داء�
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�أ�،المحققة ��� �للأداء �المتوازن �القياس ��ي�ل ��� �و�تمثل �المقاي�س �من �مجموعات �مختار�وحمدي�(ر�ع أيت

جية،�و�موج��ا�تت�امل�المقاي�س�المالية�مع�س��اتي� �دارةف���طر�قة�حديثة����� ،�)9. ،�ص2011معمر،�

��داء� �بطاقة �محاور �حول �م��ص �ي�� �ما �و�� �للمنظمة، �المستقبلية �الرؤ�ة �ضوء ��� �ال�شغيلية المقاي�س

  :المتوازن 

 الما��� ��:البعد �المعلومات �ت�ون �أن �لا�بد �وعليھ �للمنظمة، �الما�� �النجاح �ع�� �البعد �أمام�يركز��ذا ال��

  حديثة�ودقيقة؛�دارة� 

 بأ�مية�الز�ون�باعتباره�العامل��سا�������نجاح�ا�أو�فشل�ا،�و�التا����دارةتؤمن�� �حيث :�عد�العملاء

  لم�بما�يضمن�كسب�ولاء�ز�ائ��ا؛تركز�ع���التحس�ن�المستمر��لمنتجا��ا�من�خلال�أ�شطة�التع

 وذلك�من�أجل�نيل�رضا�أفراد�المنظمة�وكذلك�الز�ائن؛�:�عد�العمليات�الداخلية  

�و�بداع �التعلم �اتجا�ا��م��:�عد �ع�� �والوقوف �العمال �بت�و�ن �خاصة �مواضيع �المحور ��ذا يتضمن

  .ا��اصة�بثقافة�المنظمة�من�أجل�إدامة�قدرة�المنظمة�ع���التطور�والتغي��

  :والش�ل�الموا���يو���المحاور��ر�ع�لبطاقة��داء�المتوازن 

  المحاور��ر�ع�لبطاقة��داء�المتوازن : 2-10 الش�ل�رقم

  
  )145. ،�ص2009ادر�س�والغال��،�: (المصدر

� ��� ��سلوب ��ذا ��إدارةوم��ة �ر�ط�المعرفة �وتركز�ع�� �تطو�ر��داء ��عملية �مباشر�التعلم ��ش�ل �ير�ط أنھ

�إس��اتي �المنظمة �سابقاجية �المذ�ورة ��ر�ع �المحاور �وفق �تحقيق�ا �الواجب �تندبالأ�داف �حيث ،� �إدارةرج

�للمنظمة �الك�� ��داء �ضمن �جزء �أ��ا �ع�� � �قياس�ا �و�تم �محو�النمو�والتعلم، �ضمن ��ازي،�( المعرفة

  ).280-279. ،�ص2014

فغالبية�العمليات�ال���تتطلب�تخصيص�موارد�ل�ا�يُتَوَقع�أن�تحقق� :قياس�العائد�ع����س�ثمار -3.4.1

المعرفة،�لكن�تكمن��إدارةبمع���الفوائد�المحصلة�ن�يجة�المبالغ�المنفقة����عملية�عائدا�ع����س�ثمار�ف��ا،�

� �ت�اليف �أن ��� �أن��إدارةالصعو�ة �ح�ن ��� �دقيق ��ش�ل �تحديد�ا �يصعب �ع��ا �الناجمة �والفوائد المعرفة

 المحور�الما��

 محور�العملاء محور�العمليات�الداخلية

 محور�النمو�والتعلم

 الرؤ�ة
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�عمد� �وقد ��س�يا، �دقيق ��ش�ل �تحديد�ا �يكن �المعلومات �تكنولوجيا �بالاس�ثمار��� �المرتبطة الت�اليف

� �المعرفة �موجودات �ع�� �المالية �إظ�ار�العوائد �أجل �من ��ساليب �من �تطو�ر�عدد �إ�� ��ازي،�(الباحثون

  ).280. ،�ص2014

  : المعرفة�إدارة�عض�نماذج�قياس� -4.2

1.4.2- �� �مستوى �المنظمات�إدارةمقياس ��� �مع��(A.Andersen , 1996)  الباحث�طور  :المعرفة بالتعاون

� �ع�� �المنظمات �لاختيار�قدرة �أداة �و��نتاجية �ل��ودة �تقييم��إدارةالمركز��مر��ي �أداة �عل��ا �أطلق المعرفة

 :و����عبارة�عن�أداة�مجموعة�من��سئلة��الأ�ي) KMAT(المعرفة��إدارة

 افسية؟�ل�تقوم�المنظمة�برفع�معرفة�المج�ز�بصورة�منظمة�من�أجل�ا��صول�ع���الم��ة�التن -1

 �ل�يتاح�الوقت�للمستخدم�ن�و�المصادر�لدعم�و�متا�عة��ف�ار�ا��ديدة����حالة�إخفاق�الفكرة��ليا؟ -2

 �ل��س�م�جميع�المستخدم�ن�����نموذج�مع�ن�المعرفة؟ -3

 يجري�تصميم�ا����نظم�المعلومات؟) مثل�بيانات�المبيعات�و�أف�ار�الز�ائن�( �ل�المعلومات -4

 �ش�ل�متناسق�قيمة�رأسمال�ا�المعر��؟�ل�منظمتك�تق�س�و�تتا�ع� -5

 �ل�نظام�العمل�مرن�يتطور�بالاس�ناد�إ���كيفية�حصول�المستخدم�ن�ع���المعلومات�و�استخدام�ا؟ -6

 �ل�المنظمة�تتصل�بمدى�عر�ض�من�المصادر�ل��صول�ع���أفضل�المعلومات�عن�الممارسة؟ -7

 انفراد�؟��ل�منظمتك�تحدد��ش�ل�متناسق�المعرفة�الداخلية�للمستخدم�ن�ع�� -8

9- ���� �المشاركة �ل���يع �مصممة �و�ع��اف �التكر�م �من ��خرى �و�ش�ال �والعلاوات �ال��قيات �ل

 المعرفة؟

 �ل��عيد�المنظمة�ترت�ب�الب�ئة�المادية�من�أجل��س�يل�المشاركة����المعرفة؟ -10

ل�خيار�درجة،�وأعطيت�ل� ت�ون��جابة�ع����ذه��سئلة�من�أحد�ا��يارات�ا��مس�المث�تة�إزاء��ل�م��ا،

  :كما�ي��

  ).4(،����جميع��وقات)3(،�معظم��وقات)2(أحيانا) 1( ،�نادرا)0(مطلقا

  :المعرفة��الآ�ي�دارةو���ضوء�مجموع�النقاط�ال���تجمع�ا��ل�منظمة�يتم�تص�يف�ا�ب�ن�المستو�ات��ر�ع�لإ 

 )1-9(المنظمة�تحتاج�إ���تحس�ن�متم���:نقطة. 

 )10-19(تجاه�ال��يح�س���المنظمة��:نقطة����. 

 )20-30(المنظمة��س������المقدمة�:نقطة. 

 )31-40(المنظمة�رائدة����ميدان�المعرفة�:نقطة. 
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2.4.2-  � �برنامج ��� �للدخول �المنظمة �استعداد �مدى ��مر�كية� :المعرفة�إدارةمقياس �ا��معية طورت

المعرفة�إضافة�إ���تحديد�قيمة�رأس�المال��دارةالمنظمة�لإ أداة�لقياس�و�تحديد�) ASTD(للتدر�ب�و�التطو�ر

�الفكري  ��داة ��ذه �سميت ،INFO LINE المستجوب�� �من �يطلب ��سئلة �من �مجموعة �عن �عبارة �و�� ،

و�تحسب�نقاط�ال���يل�لتحديد�درجة��ستعداد�) 1-2-3(اختيار�أحد�ثلاثة�خيارات�و�الذي�يقابل�رقم�ا�

  :و����ع���النحو���ي للمنظمة،

  3: �يجاب�،2: الم��دد،�1:النفي�القاطع�����

1- � ���داف�إس��اتيإن �أف�م �إن�� �وا��ة، �التالية �الثلاثة �والسنوات �القادمة �للسنة �المنظمة جية

 ؛و�سبقيات�للمنظمة

�وأصبحت� -2 �تحديد�ا �جرى �قد �ف��ا �أو�المشاركة �لاك�سا��ا �المنظمة �تحتاج �ال�� �أ�مية �أك���المعرفة إن

 ؛المنظمة،إننا��عرف�أن��رأس�المال�الفكري��و�الم��ة�التنافسية�لنامعروفة����أرجاء�

�وثيق�مع�وإن�استخدامنا�للأفراد� -3 �للعمل�وحاجات�المنظمة�إس��اتي�حتفاظ���م�يرتبط��ش�ل جي�نا

 ؛للمعرفة

 ؛تحديد�م�و�تقييم�م�و�العناية���م��ش�ل�ذي�كفاءة إن����اص�الم�م�ن�لعملنا�جرى  -4

5- � �إس��اتيلدينا �جية �المختلفة ��علام �وسائل �ذلك ��� �بما �المنظمة �ثقافة �تناسب �قائمة إيجاز�(اتصال

 ؛)ا��....،�ال��يد��لك��و�ي،�ال�شرات،�الرسائل��خبار�ة،��ن��ن�ت،دارة� 

�ع��� -6 �و���عون �المبدعون �و�ف�ار�و��ا�� �المعلومات ��� �والمشاركة �التعلم �تدعم � �المنظمة �ثقافة إن

 ؛خطاءالتعلم�من�� 

 :و�أن�ال��امج�تتضمن�ما�ي�� ،المعرفة�دارةبروز�نظام�لإ إن�المصادر�ال�شر�ة�والمبادرات����التعليم�تدعم� -7

 تحديد�الكفاءة؛ 

 أ�شطة�التعلم؛ 

 تطو�ر�الم�نة؛ 

 التخطيط�المتعاقب؛ 

 المقابلة�المس�ندة�إ���السلوك؛ 

 داء�إدارةنظام��. 

و�ستخدم�وسائل� للأفراد�المناسب�ن�عندما�يحتاجونھ،إن�التدر�ب����المنظمة�يوصل�التدر�ب�المناسب� -8

 ؛)ا��...يديو�والتوثيق�والصفوف�الف( �علام�المختلفة�ليوصل�التدر�ب�

 المعرفة����المنظمة؛�دارةلقد�تنافسنا�عم�شر�ات�أخرى�و��عرف�أفضل�ا��لول�لإ  -9
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 .؛.التعلم����المستقبلالتطو�ر�و�يؤمنون�بالاس�ثمار�لتطو�ر� قادةإن�القادة����المنظمة�يدعمون� -10

المعرفة�و�ال���ت�ون�ب�ن�المستو�ات�الثلاثة��دارةحسب�نقاط�ال���يل�لتحديد�درجة�استعداد�المنظمة�لإ ت

  :�تية

 25-30المعرفة�دارةالمنظمة�ع���استعداد�و�وضع�ا�جيد�للمبادرة�الناجمة�لإ �:نقطة�. 

 20-24النظر�إ����عض�القضايا�المنظمية�لتأم�ن�المنظمة�ع���مقر�ة�و����الطر�ق�و�تحتاج�إ����:نقطة�

 .التنفيذ�النا��

 10-19ف�ار��:نقطة��� �تراجع �أن �و�ي�ب�� �استعداد �مرحلة ��� �ل�ست �إ��ا �التوقف، �عل��ا المنظمة

 ).112-107. ،�ص2008الز�ادات،�(المعرفة��إدارةالمطروحة����مجال�

  :�يأسئلة�الفصل�الثا

إطار�إدارة�المعرفة؟�وع���أي�أساس�تختار�المؤسسة��س��اتيجية��ما����أ�م��س��اتيجيات�المعتمدة��� -1

 الملائمة؟

�المع -2 �العمل ��ر�عرف �وأذكر�أ�م ����؟ �أ�مي��م ��� �وما �المعرفة �عمال ��� �توفر�ا �الواجب ا��صائص

 المنظمة؟

  ؟و���باختصار�إجراءات�تحو�ل�المعارف�الضمنية�إ���معارف�صر�حة -3

  ما����مختلف�العمليات�الواجب�تطبيق�ا�من�أجل�دعم�توجھ�المنظمات�نحو�إدارة�المعرفة؟� -4

 كيف�يمكن�للمؤسسة�أن�تحد�من�مش�ل�ضياع�المعارف،�وما����أحسن�آلية�لذلك�مع�إبراز�عمليا��ا؟ -5

 .��ذلك؟لماذا�ت��أ�المنظمة�إ���قياس�العائد�من��س�ثمار����المعرفة؟�واذكر�أ�م�النماذج�المعتمدة�� -6
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  محتو�ات�الفصل للفصل���داف�التعليمية

�إ��� �المطبوعة �من �الفصل ��ذا ��دف

�ساسية�ال��ك���ع���مختلف�المتطلبات�

  :لإدارة�المعرفة�من�خلال

 التنظيمية�� �الثقافة �إس�ام إبراز

ال�شاركية�الدعامة�لرفع�مستوى��شارك�

 المعارف�داخل�المنظمات؛

 المحفزة�� �التعلم �ب�ئة �أ�مية توضيح

 للأفراد؛

 ���� �ودوره �التمك�ن �لمف�وم التطرق

 تطو�ر�قدرات��فراد؛

 التنظيمية�� �ال�يا�ل �أ�م مناقشة

�لإدار  �إ���الداعمة �بالاضافة �المعرفة ة

نمط�ال�سي����فقي�ومدى�مسا�متھ����

 دعم�توجھ�المنظمة�نحو�إدارة�المعرفة؛

 نماط��� �بأ�م �الطالب �عر�ف

�أ�م� �المعرفة، �لإدارة �الداعمة القيادية

 �دوار�المنوطة�بالقائد؛

 التكنولوجية�� �المتطلبات إبراز�أ�مية

�ممارسات� �ل�س�يل �أساسية كدعامة

 .فة����المنظمةإدارة�المعر 

  :شاركيةالثقافة�ال� -1

 التنظيمية�مف�وم�الثقافة -1.1

 خصائص�الثقافة�التنظيمية -1.2

 عناصر�الثقافة�التنظيمية����إطار�إدارة�المعرفة -1.3

�لإدارة� -1.4 �الداعمة �التنظيمية �الثقافة متطلبات

  المعرفة

 :ب�ئة�التعلم�المحفزة -2

  مف�وم�الب�ئة�الداعمة�للتعلم -2.1

  الداعمة�للتعلممتطلبات�الب�ئة� -2.2

  إيجابيات�الب�ئة�الداعمة�للتعلم -2.3

  كآلية�لدعم�التعلم�بالمنظمة�التمك�ن -2.4

  :والب�ية�التنظيمية��فقية� لائمةال�يا�ل�التنظيمية�الم -3

  سمات�ال�ی�ل�التنظی���ا��ید� -3.1

  أ�میة�ال�ی�ل�التنظی���كمتطلب�لإدارة�المعرفة -3.2

  ال�يا�ل�التنظيمية�الملائمة�لإدارة�المعرفة� -3.3

�العرضية� -3.4 �والمنظمات ��فقي �ال�سي�� نمط

   كنموذج�داعم�لإدارة�المعرفة

  :تحس�ن�أنظمة�القيادة�وفعالي��ا -4

  مف�وم�القيادة -4.1

 أ�مية�القيادة����المنظمة -4.2

  �نماط�القيادية�الداعمة�لإدارة�المعرفة -4.3

  إدارة�المعرفة�صفات�قیادة -4.4

  مجالات�وأ�عاد�دور�القیادة����إدارة�المعرفة -4.5

  دور�القائد����تطو�ر�عمليات�إدارة�المعرفة -4.6

�ونظام� -5 �و�تصال ��علام تكنولوجيات

  :المعلومات

 (TIC)تكنولوجيات��علام�و�تصال� -5.1

  نظام�المعلومات -5.2

 نظم�إدارة�المعرفة -5.3

لإدارة�المعرفةالدعائم��ساسية�: الثالثالفصل�  
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�ساسية�لإدارة�المعرفة����أ�م�العوامل�التنظيمية�والتقنية�وال�ي�لية�والثقافية�وال���تتمثل�الدعائم�

من�شأ��ا�مساعدة�و�عظيم�العائد�من�توظيف�المعارف�و�صول�غ���الملموسة�عموما،��و�ال�سبة�لعمليات�

�ل�التنظيمية�وكذلك�إدارة�المعرفة�فإ��ا�ت�ون�مدعومة��عديد�الدعائم�ع���غرار�الثقافة�التنظيمية�وال�يا

فراغ،��نفإدارة�المعرفة�لا��عمل�م،�تكنولوجيات��علام�و�تصال،�إضافة�إ���ممارسات�التعلم�التنظي��

 .بل�يجب�توف����ذه�المتطلبات�وال���تتفاعل�فيما�بي��ا�بما�يحقق�فعالية�نظام�إدارة�المعرفة����المنظمة

  :ليةو�مكن�ت��يص�أ�م��ذه�الدعائم����العناصر�التا

 ؛شاركيةالثقافة�ال� 

  المحفزة؛�ب�ئة�التعلم 

 ال�يا�ل�التنظيمية؛ 

 ؛س��اتيجيةو� القيادة� 

 .تكنولوجيات��علام�و�تصال�ونظم�المعلومات 

 : شاركيةال��الثقافة�-1

���مجموعة�من�القيم�والمعتقدات�المش��كة�ب�ن��عضاء�داخل�المنظمة�: ميةالتنظي�مف�وم�الثقافة -1.1

بمثابة��ساس�بال�سبة�لنظام��سي���المنظمة�وال���يتم��عز�ز�ا�بمجموعة�من�الممارسات�التنظيمية�وال������

 .Abu Khadra et Rawabdeh, 2006, p)والسلوكية�ال����عمل�ع������يع�و�عز�ز�فرص�التعلم����المنظمات�

�بأ��ا(458 ��عرف �كما �ب�ن�:" ، ��سود �وال�� �المنظمة �داخل �الموجودة �و�حاس�س �والمعتقدات �القيم مجموع

العامل�ن�و�دخل����إطار�ذلك�طر�قة��عامل��فراد�مع��عض�م�البعض�وكيفية�تفس���م�لتصرفات��خر�ن�

  ). 176. ،�ص2013ا��اموس،�(

  :ا��صائص�التالية�تتضمن�الثقافة�التنظيمية�:خصائص�الثقافة�التنظيمية -1.2

 القيم�والمعتقدات�ال���يت�نا�ا�أفراد�المنظمة؛  

 الطر�قة�ال���يتم�من�خلال�ا�مراقبة�العمال�و�عو�ض�م؛  

 لم�ام�م؛�أدا��مالتوجھ�الم���للأفراد�وطر�قة�  

 درجة�الرسمية�المعتمدة�داخل�المنظمة�وكيفيات�توز�ع�السلطات؛  

 لمجال�المخصص�للعمل؛مدى�ال��ام��فراد�تجاه�اح��ام�الوقت�وا  

 مدى�اح��ام�عادات�وتار�خ�المنظمة�(Dubois et Wilkerson, 2008, p. 23).                                        
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؛�(De Tienne et al, 20004)بال�سبة�للباحث�ن� :عناصر�الثقافة�التنظيمية����إطار�إدارة�المعرفة -1.3

� ��� ��سا�م �أساسية �عوامل �ثلاث ��ناك �و��فإن �المعرفة �لإدارة �الداعمة �التنظيمية �الثقافة : �شكيل

 :المشاركة،�الثقة�والمبادرة

�والتعاون   - أ �ع����:المشاركة �م��عة �تنظيمية �ثقافة �بوجود �وثيقا �ارتباطا �مرتبط �المعرفة �إدارة فنجاح

الضمنية��التعاون�ب�ن��فراد،�حيث�أنھ�عامل�نجاح�للعلاقات�ورفع�مستوى�التفاعل�ب�ن��فراد،�فالمعرفة

�بناء� �ع�� ����ع �داعم �تنظي�� �مناخ �وجود �فإن �ومنھ ��شارك�ا، �الصعب �من ��فراد �عقول ��� ال�امنة

�داخل� �و�عز�ز��بداع �معارف�م ��شارك ��� �للمسا�مة ��فراد �لدعم �م�ما �جانبا �يمثل �التعاون علاقات

  ).22-21. ،�ص2014وليد�عبد�القادر،�(المنظمة�

���إطار�إدارة�المعرفة�فإن�اك�ساب�المعرفة�و�شارك�ا�وتطبيق�ا�يتوقف�إ���حد�كب���ع���مدى� :الثقة  - ب

ثقة��فراد�����عض�م�البعض�بما��سمح�بخلق�معارف�جديدة�و�عز�ز�مستوى�ال�شارك�المعر��،�حيث�أن�

  ).23. ،�ص2014وليد�عبد�القادر،�(�ذه�الثقة��عمل�ع����س�يل�عملية��تصال�وس�ولة�تبادل��ف�ار��

�ع����:المبادرات  - ت �فيجب �المعرفة، �إدارة �نظام �تجاه ��فراد �ومبادرات �برامج �من ��ستفادة �أجل فمن

� � �المعارف �و�شارك ���لق ��اما �مصدرا ��عد �وأ��ا �خصوصا �المبادرات ��ذه �دعم  Dubois et)المنظمة

Wilkerson, 2008, p. 24-25 ; Lee et al, 2012, p. 187).  

  :التنظيمية�الداعمة�لإدارة�المعرفةمتطلبات�الثقافة� -1.4

�ع��� �اعتمادا �التعلم �أو��عيق ��س�ل �قد �المنظمة �ثقافة �أن ��ش���إ�� �التعلم �ثقافة �مف�وم �تحديد إن

إ���أن�الروت�نات�التنظيمية��عيق�التعلم،�حيث��Argyris (1985)خصائص�ا�وأنماط��سي���ا،�حيث��ش���

قد�يصبح�جزءا�لا�يتجزأ�من�ثقافة�المنظمة،�و�ؤكد��ل�من�يجب��شارة�إ���أن��ذا�النوع�من�السلو�ات�

Deshpand (1989) وWebster  � �المنظمة��Shein (1990)وكذلك �ثقافة �ت�ون �أن �الضروري �من �أنھ ع��

�القيم� �تكن �لم �إذا �التعلم �ع�� �المساعدة �السلو�ات �ع�� �تطو�ر�والمحافظة �الصعب �من �حيث داعمة،

ن�الصعب�المحافظة�ع����ذه�القيم����ظل�عدم�وجود�ثقافة�ملائمة،�التنظيمية����م�ا��ا،�وكذلك�فإنھ�م

و�و�ما��ش���إ���وجود�علاقة�مش��كة�ب�ن�عناصر�الثقافة�وأ�شطة�التعلم�داخل�المنظمة�ال���تدعم�التعلم�

  .(Garavan, 1997,p. 26)ف��ا�

�وا��د �داعمة �ثقافة �تمتلك �ال�� �المنظمات �تلك �ب�ن �الفرق �يو�� �الموا�� �وأخرى�ول �المعرفة ل�شارك

  :تفتقد�ل�ذه�الثقافة
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  الفرق�ب�ن�الثقافة�الداعمة�لإدارة�المعرفة�وغ���ا: 3-1ا��دول�رقم�

 المنظمة�ال���تفتقد�ثقافة�إدارة�المعرفة المنظمة�ال���تدعم�ثقافة�إدارة�المعرفة

  �شر�واسع�للمعرفة -

 عدد�قليل�من�المستو�ات��دار�ة -

 مسؤولية�مش��كة -

 مرنةب�ية� -

 القدرة�ع���تحمل�المخاطرة -

 ���يع�التعلم�المستمر -

 وضع�المعارف�ا��ديدة�قيد�التنفيذ -

  �شر�محدود�للمعرفة -

 عدد�كب���من�المستو�ات��دار�ة -

 مسؤولية�فردية -

 ب�ية�ب��وقراطية -

 عدم�الرغبة����المخاطرة -

 اتباع�سياسات�تقليدية����الت�و�ن -

 ا��وف�من�تطبيق�المعارف�ا��ديدة -

  (Dubois et Wilkerson, 2008, p. 25):  المصدر�

  :المحفزة�ب�ئة�التعلم -2

يقصد�بالب�ئة�الداعمة�للتعلم�تلك�الب�ئة�داخل�المنظمة�ال���يبحث��:مف�وم�الب�ئة�الداعمة�للتعلم -2.1

ال����عتمد�ع���ف�م�م�للتوجھ��س��اتي���للمنظمة،��س��اتيجية� ف��ا��ل��فراد��ش�ل�فعال�عن��ف�ار�

�القرار� �اتخاذ �سلطة �ومنح�م ��فراد �دعم �يتم �أن �حقيقة �تؤكد �الداعمة �الب�ئة �(و�ذه �ص2008مار، ، .

134(� ��عرف �كما ،White (1994)التفك����� �أنظمة ��� �التغ��ات �اك�شاف ��� �الرغبة �خلال �من �التعلم ب�ئة

� �للتحول �اللازمة �تطو�ر��بداع�والسلو�ات �أجل �من �القدرات ��ذه �واستخدام �المعارف �إ�� �المعلومات من

  (Teare et Dealtry, 1998, p. 48).والتعلم�����ذه�المنظمات�

�للتعلم -2.2 �الداعمة �الب�ئة �ا��اصة��:متطلبات �العمليات �وت�سيق ���يحة �اجتماعية �ب�ئة �عت���إيجاد

ساسية���لق�ب�ئة�التعلم�الملائمة،�و�ش��ط�أن�تتوفر�مجموعة�بالمنظمة�و�عمال�الروتي�ية�من�العناصر�� 

  :من�المتطلبات�����ذه�الب�ئة�نوجز�ا�فيما�ي��

 تتمثل����تلك�العلاقات�ال���ت�يح�الفرصة�لبناء�الثقة�فيما�ب�ن��فراد،�فالمنظمة�: العلاقات�المباشرة

���قادر�ن�ع����تصال�مع��عض�م�البعض�ال���يفتقد�ف��ا��فراد�ع���إقامة�علاقات�اجتماعية�بي��م�وغ

وكما�سبقت��شارة�إليھ�فإن�المعرفة�الضمنية�صعبة�التوثيق�ع���. فإن�ذلك�سيؤثر�ع���مستوى�أدا��م

 عكس�المعرفة�الصر�حة�و�التا���فإن��شارك��ذه�المعارف�يتطلب�وجود�علاقات�مباشرة�ما�ب�ن��فراد؛

 ل�ككيان�اجتما���يخدم��ل�فرد�من�أفراد�المنظمة�ن�يجة�حيث��عت���فر�ق�العم�:العمل�ضمن�فر�ق

�المش��كة� ���تمامات �ذوي �للأفراد �أساسية �قاعدة �إيجاد �يمكن �حيث ��جتماعية، �العلاقات �تلك لوجود

�والتعاون� �و�ل��ام �بالانتماء �إحساسا ��فراد �تمنح �العلاقات ��ذه �أن �حيث �المش��كة، �بالثقة �ت�سم وال��

  المتبادل�بي��م؛
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 المش��كا� �المنظمة،��:ل�دف ��� �العمل �نحو��سق ��فراد �اتجاه ��شأن �الضم�� �بالاتفاق �ذلك يتعلق

و�رتبط�ال�دف�المش��ك����الغالب�بالرؤ�ة�ال���تحدد�ا�المنظمة،�حيث�أن��ل��ام�ب�نفيذ�أ�داف�المنظمة�

  يفرض�إشراك��فراد����تحديد�ا�ح����شعرون�أ��م�شر�اء����العملية�ال�سي��ية؛

 ع���ذلك�مدى�قدرة�المنظمة�ع���أن�تضع�المنظمة�رؤ�ة�شاملة�ل�ل�جوانب��:الرؤ�ة�ال�لية�للمنظمة�

أ�شط��ا��ش�ل�مت�امل�بدلا�من�رؤ�ة��ل�جزء�من�أجزاء�المنظمة��ش�لك�منفصل،�حيث�ي�ون�للفرد����

ب�ن��ذه��جزاء���لق�ظل�الرؤ�ة�ال�لية�القدرة�ع���رؤ�ة�العلاقات�ب�ن��جزاء�المختلفة�وكيفية�المشاركة�

  ) .139-138. ،�ص2008مار،�(القيمة�بال�سبة�للمنظمة�

��:إيجابيات�الب�ئة�الداعمة�للتعلم -3.2 حول�المنظمات�القادرة�ع���التعلم�����Mumfordدراسة�أجرا�ا

�التطو�ر�المستمر� ��� �والممارسات �السلو�ات �إشراك �فيھ �يتم �محيط �خلق �طر�ق �عن �ذلك �تحقيق وكيفية

  :�يجابيات��ساسية���لق�محيط�ملائم�للتعلم�تتمثل�فيما�ي���Mumfordللمنظمات؛�فقد�قدّم�

 ضمان�نجاح�المنظمة�ع���المدى�الطو�ل؛  

 مستمرة�وإضافية�ع���أرض�الواقع؛إدخال�تحس�نات� 

 ضمان�نجاح�أفضل�الممارسات�من�خلال�نقل�ا�و�شارك�ا�ب�ن��عضاء؛ 

 ز�ادة��بداع�و�بت�ار�والقدرة�ع���التكيف�مع�التغ��ات�الداخلية�وا��ارجية؛ 

 جلب��فراد�الراغب�ن����التعلم�والعمل�ع����حتفاظ���م. 

  لمنظمةكآلية�لدعم�التعلم�با�التمك�ن -2.4

�التمك�ن -1.2.4 �دون�: مف�وم �بم�ام�م �القيام �من �يتمكنوا �ح�� �للأفراد �الصلاحيات �تفو�ض �بھ يقصد

�وتزو�د�م� �للعامل�ن �المسؤوليات �تحديد �عملية �بأنھ ��عرف �كما �عل��م، �المشرف�ن �أو �لمدرا��م الرجوع

�أيض �التمك�ن �و�عرف �مباشر�عل��م، �إشراف �دون ���ا �لقيام�م �اللازمة �العامل�ن�بالمعلومات ����يع �بأنھ ا

� �المتجددة �المواقف �لمواج�ة �والمخاطرة �المبادرة �ع�� �(وح��م �ص2004الكب����، �من�)135. ، �واست�تاجا ،

التعار�ف�السابقة�فإن�التمك�ن�يمثل����منح�قدر�من�ا��ر�ة�وقوة�التصرف�المشاركة�الفعلية�للأفراد����

ل�المسؤولية،�حيث��سمح�التمك�ن�للأفراد�بمواج�ة�اتخاذ�القرارات�و�سي���المنظمة�وحل�مشكلا��ا�وتحم

التحديات�واقتناص�الفرص�و�ستمرار����التحسن�المستمر�من�أجل�تحقيق�الكفاءة�وتحس�ن��داء�دون�

  ).193. ،�ص2013ا��اموس،�(الرجوع�للمستوى��داري��ع���

�الب �ترى �حيث �و�التفو�ض، �التمك�ن �ب�ن �فرق �وجود �إ�� �فقط �تجدر��شارة �(احثة أن�) 2016المفلوح،

�مع�امتلاك��التمك�ن�أعمّ  �م�ام�م �لإداء �للموظف�ن�باختيار�الطر�قة�ال���تناس��م وأشمل�حيث�أنھ��سمح

السلطة�اللازمة�لذلك�وتحمل�المسؤولية��املة�عن�النتائج�الم��تبة�ع���تنفيذ�الم�ام،����ح�ن�أن�التفو�ض�

�ل��امل،�لذلك�نجد�أغلب�المدير�ن�ي��ؤون�ل��ب�يكسب�الموظف�السلطة�دون�تحمل�المسؤولية���ش
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�التنك�ن� �ب�ن �الفرق �يو�� �الوا�� �وا��دول �العمل، �تخص �مشا�ل �بوقوع �الشك �حال ��� التفو�ض

  :والتفو�ض

  الفرق�ب�ن�التمك�ن�والتفو�ض: 3-2ا��دول�رقم

  
  )18. ،�ص2016المفلوح،�( :المصدر

�بالتمك�ن -2.4.2 �المنظمات �ا�تمام �بالتمك�ن� :أسباب ���تمام �إ�� �بالمنظمات �أدت �ال�� ��سباب �عددت

  : وال���يمكن�أن�نوجز�ا�فيما�ي��

 حاجة�المنظمات�إ���أن�ت�ون�أك���استجابة�لتطلعات�الز�ائن�وتحديات�السوق؛  

 تخفيض�عدد�المستو�ات��دار�ة����ال�يا�ل�التنظيمية�وما�ي�تج�عنھ�من�تخفيض�للت�اليف؛ 

 ؛�س��اتيجيةارة�العليا�ع���القضايا�ترك���ا�تمام��د 

 ستغلال��مثل�للموارد�المتاحة�وخاصة�ال�شر�ة�من�أجل�ضمان�استمرار�ة�المنظمة؛� 

 ،إطلاق�القدرات��بداعية�ا��لاقة�للأفراد 

 توف���المز�د�من�الرضا�الوظيفي�والتحف���ورفع�مستوى�الولاء�التنظي��؛ 

 266. ،�ص2012زا�ر،�(من�اك�ساب�إحساس�أك���بانجاز�عمل�م��منح��فراد�مسؤولية�أك���وتمكي��م.( 

  :للتمك�ن�عدة�مزايا�وفوائد�وال���يمكن�حصر�ا����العناصر�التالية : أ�مية�التمك�ن����المنظمة -3.4.2

 اتخاذ�قرارات�فعالة�ع���مستوى�العامل�ن�مب�ية�ع���معلومات�فعلية؛  

 بالمستوى�ال�شغي��؛سرعة�اتخاذ�القرارات�خصوصا�تلك�المتعلقة� 

 ضمان��ستفادة�من�خ��ات��فراد�وم�ارا��م����التفك���و�بداع��خصوصا�وأنھ�لد��م�القدرة�ع���

 تحمل�المسؤولية؛

 العمل�ع���أك���استفادة�من�المعلومات�المتاحة�ع���مختلف�المستو�ات؛ 
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 اه�المنظمة؛ز�ادة�درجة�الرضا�لدى�العامل�ن،�وكذا�تنمية�روح�الولاء�و�ل��ام�تج 

 ؛المسا�مة����تأ�يل�المشرف�ن�لتو���مناصب�قيادية�عالية����المنظمة�مستقبلا 

  22. ،�ص2016المفلوح،�( ن��تصال�ب�ن��دارة�والعامل�نز�ادة�درجة�الثقة�وتحس�.( 

  :أر�عة�أ�عاد�أساسية�وم�مة�لنجاح�التمك�ن�و���(Daft, 2010)اق��ح�الباحث� :أ�عاد�التمك�ن -4.4.2

 أي�توف���المعلومات�اللازمة�عن��افة�جوانب�العمل�داخل�المنظمة�وتوف���ا�للعامل�ن؛�:المعلومات  

 والم�ارات� �نجاح��:المعرفة �أجل �من �عاملا�م�ما �اللازمة �والم�ارة �للمعرفة �العامل�ن ��عت���امتلاك حيث

 التمك�ن؛�إس��اتيجيةتب���

 القوة:�� �تطبيق ��� �أمر�ضروري �القرارات �لاتخاذ �اللازمة �للقوة ��فراد التمك�ن،��إس��اتيجيةفامتلاك

 م���تطلب��مر�ذلك�دون�ا��اجة�للتوجيھ؛فراد�ا��ر�ة����اتخاذ�القرارات�حيث�يجب�منح�� 

 أي�م�افأة��فراد�ع���أدا��م�:الم�افآت . 

 :��وحدد�البنك�الدو���أر�عة�أ�عاد�أساسية�للتمك�ن�

حيث��عت���المعلومات�مصدرا�م�ما�من�مصادر�القوة�من�أجل�استغلال��فراد��:الوصول�إ���المعلومات 

  للفرص�المتاحة�أمام�م،�حيث����غياب��ذه�المعلومات�يصعب�ع����فراد�اتخاذ��جراءات�الفعالة؛

اتخاذ�القرار،�حيث��عت���و�ش���ذلك�إ���كيفية�مشاركة�واندماج��فراد����عملية��:التضم�ن�والمشاركة 

 مشاركة��فراد�����ذه�العملية�م�مة����رفع�مستوا�م؛

 و�ش���إ���اعتبار��فراد�أنفس�م�مسؤول�ن�عن�تنفيذ�م�ام�م�وكيفية�استعمال�م�للموارد؛�:المساءلة 

�الداخلية  �التنظيمية �وحل��:القابلية �أنفس�م �وتنظيم �جما�� ��ش�ل �للعمل ��فراد �قابلية و�ش���إ��

 ).16-13. ،�ص2014البحي���،�(المشا�ل�ذات���تمام�المش��ك�

للتمك�ن�علاقة�مباشرة�بالتعلم�التنظي���حيث�ت�ون��ذه�: العلاقة�ب�ن�التمك�ن�والتعلم�التنظيمي -5.4.2

العلاقة�متبادلة،�حيث�أن�التمك�ن��سمح�للأفراد�باك�ساب�المعارف�وتنمية�الم�ارات�ال���يز�د�من�خلال�ا�

ي�لدى�العامل�ن�دوافع�إنجاز�الم�ام�ورفع�مستوى�توظيف��بداع����المنظمة،�كما�أن�التمك�ن�يقوّ مستوى�

ع����Marquardtالمعارف�المك�سبة�وكذلك��عز�ز�مستوى�الثقة����النفس�لدى��فراد،�وقد�أكد�الباحث�

من�أجل�تحس�ن��داء��إن�التمك�ن�يطلق�العنان�نحو�التعلم: "�ذه�الصلة�الوثيقة�و�ذا�ال��ابط�حيث�قال

 ).148-147. ،�ص2004الكب����،� ("وأنھ�المفتاح�ل�ل�عمليات�التعلم�التنظي��

  :  Marquardtوالش�ل�الموا���يو���علاقة�التمك�ن�بالتعلم�التنظي���كما�أشار�إليھ�
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  علاقة�التمك�ن�بالتعلم�التنظيمي: 3-1الش�ل�رقم�

  
  )149. ،�ص2004الكب����،�( :المصدر�

  :والب�ية�التنظيمية��فقية� لائمةال�يا�ل�التنظيمية�الم -3

�ضرورة�ا�إن ��ستلزم �وأدا��ا �المنظمة �تنافسية �تحس�ن �أجل �من �المعرفة �إدارة �عمليات ل��ك���ع��

� �وغ���ا، ��الب��وقراطية �للمنظمات �الكلاسيكية �النماذج �عن �التنظيمية�ابتعاد�ا �ال�يا�ل �فإن و�عموما

�والقدرة�ع��� �بدرجة�عالية�من�المرونة �ت�سم �ال�يا�ل�ال�� �ك���ا���اما�مع�نظام�إدارة�المعرفة����تلك

،�)91. ،�ص2016حامي،�(التوافق�مع�ب�ئ��ا�وسيولة��تصال�والقدرة�ع����ستجابة�السر�عة�للمتغ��ات�

ب�ب�ية�تنظيمية�م��عة�ع���التعاون�والت�سيق�ما�ب�ن��فراد�والفرق،�و�ال�سبة�لإدارة�المعرفة؛�فإ��ا�تتطل

  . و����ذا�الصدد؛�فإن��ناك�العديد�من�النماذج�التنظيمية�ع���غرار�ال�يا�ل��فقية

  : سمات�ال�ی�ل�التنظیمي�ا��ید -3.1

  : �ناك�مجموعة�من�السمات�ال���يجب�أن�يتصف���ا�ال�ي�ل�التنظي���ح���ي�ون�أك���ملائمة،�وتتمثل���

  تحقیق�العلاقات�المتوازنة�بـ�ن�الصلاحیات�والمسؤولیات�الممنوحة�للفرد،��:التــوازن� �المبـدأ ��ذا یتضمن

أ�وحدة��وامر�الصادرة�من�وكذلك�التوازن����نطاق��شراف�وخطـوط��تصال�الوظیفیة،�واعتماد�مبد

 .المستو�ات��دار�ة�المختلفة

 التعـدیلات��:المرونـة� �اسـ�یعاب �علـى �تـصمیم�ا �المراد �التنظیمیـة �ال�یا�ل �قابلیـة �المرونة �مبـدأ یتطلب

 .التنظیمیة�المستمرة�تبعا�للمتغ��ات�الداخلیة�وا��ارجیة�ال���یتطل��ــا�البنــاء�التنظی���الفعال

 القواعد�العلمیة�فــي�بنــاء�ال�یا�ل�التنظیمیة�وتــو����:�ســتمرار�ة� �إ���ضـرورة�اعتماد �المبـدأ �ــش����ـذا

الدقــة�فـي��ــ��یص�الواقع�إ���جانب�اس�شراف�التغ��ات�المستقبلیة�بدون�أن�یتعرض�البناء�إ����غ��ات�

 ).45. ،�ص2011الرقب،�(جو�ر�ة�متكررة�من�شأ��ا�إر�اكھ�
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  :أ�میة�ال�ی�ل�التنظیمي�كمتطلب�لإدارة�المعرفة -3.2

�التنظی��،�       ��ی�ل�ا �وع�� �المؤسـسة ��� �السائدة �السلوكیة �الثقافة �ع�� �المعرفة �إدارة �عملیات �عتمد

ف��یئـة�المنـاخ�المناسـب�لتطبیـق�إدارة�المعرفـة�التنظیمیـة�تتطلـب�بالـضرورة�التحـول�إلـى�الممارسـات��دار�ـة�

�مـع�معطیـات�عـصر�المعرفـة�من�خلال�ما�ي��ا
ً
  : لمعتـادة��كثـر�توافقـا

 من�الممكن�أن��ساند�ال�يا�ل�التنظيمية�داخل�المنظمة�عملية�تفعيل�إدارة�المعرفة�عن�طر�ق�التنظيم�

  غ���الرس��؛

 والقواعد��تفعيل�إدارة�المعرفة�من�خلال�ال�يا�ل�ا��اصة�متطلبات�عت���تفلطح�ال�يا�ل�التنظيمية�من�

  التنظيمية�وفرق�العمل�ال���تدعم�إدارة�المعرفة��ش�ل�مباشر؛

 �
ً
التحول�من�ال�ی�ل�التنظی���ال�رمي�الـش�ل�المتعـدد�المـستو�ات�إلـى�ال�یاكـل�التنظیمیـة��ك���تفلطحا

 و��عد�عن�الش�ل�ال�رمي؛

 إلـى�نمـط�العمـل�ا��مـا������فرق�عمل�التحـول�مـن�أنماط�التنظـیم�القائمـة�علـى�العمل�الفـردي�المنعـزل�

  ).44-43. ،�ص2011الرقب،�(ذاتیة�

  : ال�يا�ل�التنظيمية�الملائمة�لإدارة�المعرفة -3.3

�روح�      �تنمیــة �ع�� ��ــساعد �ال�� �ال�یا�ل ��� �المنظمات ��� �المعرفة �إدارة �لتطبیق �ملائمة �أك���ال�یا�ل إن

با��ركیــة�والمرونة�وذلك�لضمان�استمرار�تدفق�المعارف�وال�ـشارك���ـا�فـي�الفر�ـق�فــي�العمل،�والتــي�ت�ــسم�

  :،�ومن�ب�ن�ال�يا�ل�التنظيمية�الملائمة�لإدارة�المعرفة�نجد�افـة�مـستو�ات�المنظمـة

 أ�م�ما�یمیـز��ـذا�الـش�ل�من�التنظـیم�كفاءة�اسـتخدام�الموارد،�كما�یتم���بالمرونة�:  ال�یكــل�المــصفو��

�بـ�ن�وال �التعـاون �روح �وتنمیـة �للمـدیر�ن، ��دار�ة �تطو�ر�الم�ارات �فـرص �و��یئــة �المتغیــرة، �الب�ئة �مع تكیف

 :فر�ـق�العمـل،�و�و�ما�يمكن�توضيحھ����الش�ل�التا��

  ال�ي�ل�المصفو��  :3-2 الش�ل�رقم

  
 373. ،�ص2008العامري�والغال��،�(: المصدر(  
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یتـیح�فرصا�للـتعلم�مـن�خـلال�التفاعلات��جتماعیة�ا��یدة�ب�ن��فراد،�مما�حيث�أن�م��ة��ذا�ال�ي�ل�أنھ�

،�2013؛�ا��اموس،�46،�ص2011الرقب،�(�ساعد�ع���إم�انیة�تبادل�المعرفة�والتفاعل�مع�الب�ئة�المحیطة�

  ).200. ص

 الــشب�ي� �ل�ل��:ال�یكــل �ولكن �متقار�ة، �ووظيفية �أ�مية �درجات �ل�ا �منفصلة �وحدات �عن �و�عبارة

��ذه� ��عمل �حيث �شب�ي، �ش�ل �فيت�ون �الوحدات �ب�ن �مستمرة �تفاعلات �أعمال�م �وتتطلب تخصصھ

المنظمات�بحد�أد�ى�من�السلطة�الرسمية�و��ون�دور�المركز�تجميع�المعرفة�وتخز���ا�بطر�قة�فعالة�وتخز���ا�

الوحدات�و�قسام،�لكن�يجب��شارة�إ���أن�المركز�لا�يولد�المعارف�وإنما��ل�قسم�يتو����وتوز�ع�ا�ع��

،�2013ا��اموس،�(توليد�المعارف�ا��اصة�بھ�و�تو���المركز�نقل�ا�عن�طر�ق�قنوات��تصال�ب�ن�الوحدات�

  :والش�ل�الموا���ي��ز�ال�ي�ل�الشب�ي ،)201. ص

  ال�ي�ل�الشب�ي: 3-3 الش�ل�رقم

  

  )178. ،�ص2016ّخلا���،�( :المصدر

 الفر�ـق� �أفـراد�:  �یكـل �بـضعة �مـن �عـادة �یتكـون �الـذي �الوظـائف �متعـدد �العمـل �فر�ـق �أشـ�الھ مـن

�عملیة� ��س�یل �عادة �الفر�ق ��ـذا �و�ـس��دف �المنظمـة، �فـي �معینـة �تنظیمیـة �أو�وحـدات �وظـائف یمثلـون

�الوظـائف، �بـ�ن �والت�سیق � �تصال �و�تـیح�مما �وا����ات، �والتجارب �المعلومات �ب�بادل �للأعضاء �سمح

  .الفرصـة�للمـشاركة�فـي�المعرفـة�فـي��افة�المستو�ات

 ا��دمية،�أين�ي�ون�أ�م��:ال�ي�ل�المعكوس� ����المنظمات للمنظمة��و��عنصر�بال�سبةيتواجد�غالبا

�مع�الز�ون�لھ� �مباشرة �يتعامل �نجد�أن�الفرد�الذي �تقوم�الز�ون،�و�التا�� �لذلك ����المنظمة، �ك��ى أ�مية

�مدراء� �ال�ي�ل��عمل�جميع�أفراد�المنظمة�من �التنظي���رأسا�ع���عقب،�و����ذا ��ي�ل�ا المنظمة��عكس

ورؤساء�أقسام�وموظف�ن���دمة�المنظمة�ال���تظ�ر�للعملاء،�ولكن�من�ناحية�الدرجة�الوظيفية�غ���أ��م�
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�خر�ن�جميع�م��عملون�من��مة�التنظيم�لأن�أفراد�المنظمةمن�الناحية�التنظيمية�فقد�تم�وضع�م�ع���ق

�مساندة��أجل�م �تكنولوجيا �إ�� �التنظي�� �من �النوع ��ذا �و�حتاج �ولإرشاد�م، �ال�افية �بالمعلومات ليمدو�م

ي�ون��ناك�تأكيد�دائم�ع���أ�مية�تنفيذ�القواعد�التنظيمية��أنع���درجة�عالية�من�التقنية�كما�يجب�

  ).201. ،�ص2013ا��اموس،�(وتمك�ن�العامل�ن�

  : نمط�ال�سي����فقي�والمنظمات�العرضية�كنموذج�داعم�لإدارة�المعرفة -3.4

�التطو�ر�داخل�       �عمليات ��� �غ���المباشرة �ال�شاطات �لتحس�ن �ال�سي���عاملا�م�ما �من �النوع �عت����ذا

�و  �المؤسسة �مشار�ع �ومتا�عة �مراقبة �إ�� ���دف �ال�شاطات �ف�ذه �مختلف�المنظمات، �ب�ن �ما �العام الت�سيق

  .الوظائف�وال�شاطات�ال����ش�ل�المشروع�أو�مجال�العمل

كعامل��(Rothwell, 1992)تب���أسلوب�ال�سي����فقي��عت���أحد�العوامل�الم�مة�المقدمة�من�طرف�إن����

أسا����لاختصار�الوقت�الضروري�لتطو�ر��شاطات�أو�منتجات�جديدة،�ف�ذا�النوع�من�ال�سي������ع�ع���

اتخاذ�القرارات��دار�ة�بمشاركة�جميع�الفاعل�ن����المنظمة�بمع����شارك�السلطة�من�قبل�جميع�أعضاء�

�ساعد�المنظمات�ع���اختصار�مدة�المنظمة�ال���ت�سم�بمرونة����السلطة،�كما�أن��ذا�النوع�من�التنظيم��

�ا��يد�للقرارات� �الف�م �للفاعل�ن����المنظمة�القدرة�ع�� �الب�ية�العرضية��عطي تطو�ر�الكفاءات�حيث�أن

�وتحقيق� �أدا��ا �لتحس�ن �المنظمة �تبدل�ا �ال�� �ا��ماعية �المج�ودات ��� �مسا�م��م �مدى �وإدراك المتخذة

 .(Bourgeon, 2001, p. 104-105)أ�داف�ا�

 :تحس�ن�أنظمة�القيادة�وفعالي��ا -4

�القيادة - 4.1 �وتوج���م�: مف�وم �مجموعة �أو ���ص �ع�� �التأث�� �عملية �بأ��ا �القيادة ��عر�ف يمكن

�يحتل� �الذي �العنصر�ال�شري �إ�� �القيادة �أ�مية �و�عود �المرسومة، ���داف �تحقيق �أجل �من وتحف���م

� �عناصر��نتاج �ببا�� �مقارنة �مرموقة �(م�انة �ص2007المغر�ي، ��عار�ف��)234. ، �معظم �فإن �وعموما ،

الباحث�ن�للقيادة�انحصرت�����و��ا�عملية�التأث���ع����فراد�ليتصرفوا�بطر�قة�معينة�ونحو��دف�محدّد،�

�أن��ذا�المف�وم�الذي���تم��عملية�التوجيھ�لم��عد��افيا�لدى�العديد�من�الباحث�ن��س�ب�ز�ادة�ال��ك���
ّ
إلا

��رضية�المش��كة�ال���ع���عملية�التغي���وا �والعمل�ع���بناء �والسلوكية �التفك��ية لتطو�ر�لأنماط��فراد

 .تضمن�التناسق�نحو�تحقيق�أ�داف�المنظمة�باعتبار�ا�نقاطا�م�مة����عمليات�إدارة�المعرفة

 :تتمثل�أ�مية�القيادة�داخل�المنظمة����أ��ا��عت���كـما�ي��: أ�مية�القيادة����المنظمة -4.2

 الوصل�ب�ن�العامل�ن�و��ن�خطط�المنظمة�وتصورا��ا�المستقبلیة؛حلقة� 

  البوتقة�ال���تنص�ر�بداخل�ا�طاقة�المفا�یم�والسیاسات�و�س��اتیجیات؛ 

 قیادة�المنظمة�من�أجل�تحقیق���داف�المرسومة؛

  �عمیم�القوى��یجابیة����المنظمة�وتقلیص�ا��وانب�السلبیة�بقدر��م�ان؛ 
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 فراد،�ومواكبة�التغ��ات�المحیطة�وتوظیف�ا���دمة�المنظمة؛تنمیة�وتدر�ب��  

 ). 50. ،�ص2011الرقب،�(السیطرة�ع���مشكلات�العمل�ورسم�ا��طط�اللازمة�لعمل�ا� 

  :�نماط�القيادية�الداعمة�لإدارة�المعرفة -4.3

�نظ      �أك���من �المعرفة �لإدارة �أك���ملائمة �ت�ون �بالقيادة �ا��اصة �النظر�ات ��عض �أخرى،��ناك ر�ات

فنظر�ة�سمات�القيادة��عت���ا�البعض�أ��ا�لا�تناسب�تطبيق�إدارة�المعرفة،�أما�نظر�ة�القيادة�ال�شاركية�

،�وفيما�ي���ونظر�ة�القيادة�الذاتية�����ك���ملائمة�مع�النمط�المطلوب�لنجاح��إدارة�المعرفة����المنظمة

  :�نماط�القيادية�الملائمة�لإدارة�المعرفة

 ال�شاركية� �اتخاذ��:القيادة ��� �المشاركة �خلال �من �تطو�ر�قدرا��م ��� �الموظف�ن ����يع �المشاركة �ع��

  القرارات�خصوصا�تلك�المتعلقة�بم�ام�م،�حيث�ي�ون��فراد�محل�ثقة�القادة؛

 الذاتية� ��:القيادة �تمكي��م �خلال �من �نفسھ �المرؤوس �يقود �أن �التمك�ن�(و�� �لمف�وم �التطرق �وتم سبق

،�ففي��ذا�النمط��عت����ل�فرد�قائدا�ذاتيا،�لكن�يجب�أن�يتأكد�القادة�أن�للمرؤوس�ن�المعلومات�)سابقا

  ).53-52. ،�ص2011الرقب،(ال�افية��لتنفيذ�م�ام�م�بفعالية�

  :صفات�قیادة�إدارة�المعرفة -4.4

�والمـصداقیة�یو  �القـیم �علـى �یركـزوا �كمـا �ا��دیـدة �والتكنولوجیـا �العولمة �تحدیات �الفاعلون �القادة اجھ

���� �وخاصـة �نقل�ـا �عملیـة �و�عمیـق �ف��ـا �نحـو�المـشاركة �و�حفزو��م �العامل�ن �لدى �المعرفیة �وا��دارة والقوة

 : لا�ي�المنظمات�المعتمدة�ع���المعرفة�والتـي�تتـصف�م�مـة�قاد��ـا�بـا

 و��ئا��ا�� �أعمال�م ��� �یفكرون �أ��م �إذ �المعرفة �وإدارة �المعرفة �أجندة �حول �وا��ة �رؤ�ة امتلاك

 وأ�داف�المعرفة؛

 يدعمون�أفراد�المعرفة�وصناع�ا�و�ث��ون�ا��ماس�لد��م؛  

 لد��م�منظور�شمو���یتضمن�الرؤ�ة�التنظیمیة�والتكنولوجیة�و�س��اتیجیة؛  

 �،ح���لو��انت�إم�انیة�قیاس�المنافع�وال�لف�صعبة؛یرا�نون�ع���نجاح�المعرفة 

 ستعملون�العمليات�وأطر�العمل�كمصدر�قوة�لتطو�ر�المنظمة؛�  

 ستعملون�أنظمة��تصالات�الفعالة����مختلف�أ�شطة�المنظمة؛�  

 عون�حر�ة�وحركة�المعلومات�وتولید�المعرفة،�ب�ن�المستو�ات�التنظیمیة؛���  

 ؛...)ز�ائن،�خ��اء،�(ستو�ات��دار�ة�ومختلف�الفاعل�ن�يوسعون�نطاق�التفاعل�مع��ل�الم  

 یحرصون�ع���ت�و�ن�فرق�العمل�ال���یت�ون�أعضا��ا�من�مختلف�التخصصات؛  

 یطورون�برامج�ا��وافز�وتنمیة�الموارد�ال�شر�ة�ال����سا�م�����غی���السلوك؛  
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ّ
��عل �مــا �تطبیــق �طر�ـــق �عــن �المــشاركـة �علــى �مــن�تحفیــز�العــامل�ن �یملكــون �بمــا �مــشارك��م �وكیفیــة مــوه

� ��داء �لتحس�ن �وســلوكیات �لم�ــارات �وترجم��ـــا �المعرفــة �تفــسیـر�تلــك �یمكــن �وكیــف �ع��،�(معرفـــة سيد

  ).205-204. ،�ص2013؛�ا��اموس،�233. ،�ص2013

  :مجالات�وأ�عاد�دور�القیادة����إدارة�المعرفة -4.5

�إدارة� �ع�� �ينعكس �بما �التعلم �دعم �من �انطلاقا �المنظمة ��� �القائد �دور �أ�مية �ع�� �الباحثون يجمع

 : المعرفة�من�خلال��دوار�ال���يقوم���ا،�حيث�يتمثل�دور�القائد����إدارة�المعرفة����إطار�العناصر��تیة�

 لة�مــع�العـامل�ن�والعمـلاء�داخـل�المنظمـة�من�خلال��س�بانة�أو�المقاب�:المــ���العــام�للمعرفــة�الموجــودة

�ا �إدارة �ممارسات �تب�� ��� �المنظمة �نجاح �مدى �تحديد �القائد ��ستطيع �حيث �وكوخارج�ـا، ى�دم�دالمعرفة

  ملائمة�ال�يا�ل�التنظيمية�لذلك؛�

 المعرفة� �لإدارة �إس��اتیجیة �وا��طـط��:وضع ��ســ��اتیجیات �وتــصمیم �تخطـیط ��نا �القائد یتو��

وذلك�من�خلال��سـتفادة�من�المعرفة�الموجودة�وخلق�معرفة�جدیدة� المــستقبلیة�المتعلقة�بإدارة�المعرفة،

  وتحو�ل�ا�إ���عملیات�أو�خدمات�جدیدة؛

 المعرفة� �المجال�بإ�ـشاء�إطار��:تنظـیم�إدارة �القیادة�����ـذا ��ـستطیع�تقوم تنظی���لإدارة�المعرفة�كما

�ثقافة� �إیجاد ��� �م�ما
ً
�دورا �تـؤدي �وكـذلك �بالمنظمـة ��دارات �ل�افـة �والعملیـات ��جراءات �ت�ـسیط القیـادة

  تنظیمیة�ملائمة�ت�یح�المشاركة�فـي�المعرفـة�والـتعلم�مـن��خـر�ن�بصفة�مستمرة؛�

 د�تقييم�مدى�تطبيق�إدارة�المعرفة�من�خلال�استقصاء�حيث�ي�ون�بإم�ان�القائ�:تقييم�إدارة�المعرفة

�تحس�ن� �إم�انية ��� �والبحث �المعرفة �بإدارة �ا��اصة �للأ�داف �المنظمة �تحقيق �مدى �حول �العامل�ن آراء

� �المعرفة �إدارة �مستوى �ع�� �إيجابا �ينعكس �بما �المتبعة �والسياسات ��جراءات �المنظمة ��)� ،�2011الرقب،

  .)56. ص

  :���تطو�ر�عمليات�إدارة�المعرفةدور�القائد� -4.6

      � �أ�داف��Marquardtيرى �يحقق �ح�� �القائد ���ا �يقوم �أن �الواجب �من �أدوار�رئ�سية �سبعة ��ناك أن

 :المنظمة�من�خلال�دعم�التعلم�التنظي���و���ع���النحو�التا��

 ومت�امل��:مفكر�نظمي� �شامل �بمنظور �المنظمة �أنظمة �نحو�دراسة �أنظار�م �توجيھ �القادة �ع�� فيجب

 
ّ

ن�من�إحداث�عمليات�التغي���والتطو�ر،كما��ساعد�ع���اك�شاف��م�انات�الفردية�و�بداعية�وحل�للتمك

  المشا�ل�التنظيمية�بفعالية؛

 جب�ع���القائد����ظل�الب�ئة�ا��الية�يؤكد�الباحثون�ع���أ�مية�إدارة�التغي��،�لذلك�ي�:وسيط�للتغي��

 المتغ��ة�تطو�ر�درجة�عالية����ف�م�وإدراك�عملية�التعلم����المنظمة؛
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 فمن�خلال�الميل�إ���المخاطرة؛�تز�د�لدى�المنظمة�فرص��بداع�و�بت�ار،��:���يع��بداع�والمخاطرة

وللوصول�إ���ذلك�يتجھ�القادة�نحو�تصميم�ب�ئة�تنظيمية�ملائمة�تتضمن�أساليب�وطرقا�مختلفة��ساعد�

 ع���تنمية�قدرات��فراد�ع���النمو�والتطو�ر؛

 انوا�أفرادا�أو�عملاء،�و�ظ�ر�دور�القائد�حيث��س���القادة�إ���خدمة��خر�ن�سواء��:موجھ�أو�مدبر�

 :من�خلالھ�قيامھ�بالأ�شطة�التالية

 غ���م�لز�ادة�رصيد�م�� �و�ستفادة�من�تجارب إيجاد�فرص�للأفراد����المنظمة�للقيام�بحل�المشا�ل

 المعر���وخ��ا��م�ال��صية؛

 خلق�جو�من�المساعدة�والتحدي�ب�ن��عضاء؛ 

 فراد�ب��ة�اف��اضا��م�وتوقعا��م؛طرح��ساؤلات�وقضايا�تز�د�من�و���� 

 طرح�المسائل�و�خطاء�الشا�عة�أمام�ا��ميع�واعتبار�ا�كخ��ات��علم. 

 و�نا��ا� �الرؤى ��شكيل �ع�� �ضمن��:القدرة �دينامي�ي �و�ش�ل �مستقبلية �رؤ�ة ��شكيل �ع�� �القدرة و��

 ب�ئة�متغ��ة،�من�خلال�مزج�رؤ�ة�المنظمة�برؤ�ة��فراد�ال��صية؛

 تظ�ر�من�خلال�قدرة�القائد�ع���العمل�ضمن�ظروف�است�نائية،�كما��:ة�أمور����آن�واحدم�سق�لعد

��ش�ل� �واحد �آن ��� ��عمال ��عديد �القيام �من �تمكنھ �ال�� �والقدرات �الكفاءة �من �يتم���بقدر�عال أنھ

 متناسق؛

 وإثارة�الدوافع���س���إ���اك�شاف�موا�ب��فراد�وتنمي��ا�وتوج���ا: المعلم�والنا���والمدرب�والمتعلم

  ). 157-154. ،�ص2005السالم،�( المعرفية�للأفراد���يئة�الفرص�والطرق�ال����ساعد�م�ع����ستفادة�م��ا�

���� �المنظمة ��� �المعرفة �و�شارك �خلق �عمليات �دعم �أجل �من �القائد �بھ �يقوم �ال�� �الم�ام �ت��يص و�مكن

  :الش�ل�التا��

  ���دعم�عمليات�إدارة�المعرفةدور�الم�ام�القيادية�: 3- 4 الش�ل��رقم

  
  )142. ،�ص2014أقطي،�(: المصدر
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  :تكنولوجيات��علام�و�تصال�ونظام�المعلومات -5

 :(TIC)تكنولوجيات��علام�و�تصال� -5.1

خلال�السنوات��خ��ة،�عرف�العالم�ثورة�جديدة�تمثلت����ثروة�تكنولوجيات��علام�و�تصال،�حيث�

الواسع�الذي�عرفتھ�والذي�مس�جميع�الميادين،�فقد�ساعد�ذلك�ع���ظ�ور��قتصاد�ومن�خلال��ن�شار�

القائم�ع���المعرفة،�حيث�سا�مت��ش�ل�كب������تطو�ر�أدوات�التعلم�التنظي���ووسائل�تحصيل�المعارف�

  .وإ�شا��ا�الذي��عت���كعوامل�لاستمرار�ة�المؤسسة����ظل��نفتاح��قتصادي�وتحديات�العولمة

1.5.1- � �و�تصال ��علام �تكنولوجيات ��:(TIC)�عر�ف �المرتبطة���TICعرف �التكنولوجيات �مجموع بأ��ا

فإننا�نلاحظ�أن�التعار�ف��TIC،�و���الدراسات��دبية�المتعلقة��ب�)خصوصا��ن��ن�ت(�شب�ات��تصال�

  :المقدمة�����ذا�المجال�قد�اختلفت�ومن�ب�ن��ذه�التعار�ف

 عت����GYLBERTأن��TICتتعلق�أساسا�بأج�زة��علام�����وال��مجيات�ووسائل��تصال�.  

 � ��TICتتمثل �الميادين �مختلف ��� �المستعملة �التكنولوجية ��دوات �السياسية،�(�� �قتصادية،

�بالشب�ات�...) ال��بو�ة �ر�ط�ا �لإم�انية �نظرا �الرقمية �البيانات �وتحو�ل �واستغلال �معا��ة �تبادل، �أجل من

  .(Belahsen, 2006, p 7)المعلوماتية�

 :المستعملة����المؤسسة  TICأ�م� -2.5.1

 ن��ن�ت�L’internet: :و�عبارة�عن�شبكة��سمح�بالر�ط�ب�ن�أج�زة�الكمبيوتر�البعيدة�عن�طر�ق�لغة��

  :وتقدم��ذه�التكنولوجيا�عدة�خدمات�أ�م�ا. مش��كة

 ال��يد��لك��و�ي)E-mail:(سمح�ب�بادل�المراسلات�إلك��ونيا��.  

 المنتديات��لك��ونية�)Forum:(أين�يمكن�التقاء�العديد�من��فراد����فضاء�إلك��و�ي�وتبادل�آرا��م�.  

 World Wide Web)WWW:(يحتوي�ع���صفحات�إلك��ونية�تحمل�نصوص�أو�غ���ا�يتم�توصيل�ا��

  .بواسطة�روابط�إلك��ونية

 L’intranet:و�عبارة�عن�تطبيق�داخ���خاص�بالمؤسسة�الذي��سمح�باستخدام�التقنيات�والوسائل���

،حيث�باستطاع��ا�نقل�المعلومات�بأش�ال�مختلفة�(Gunia, 2002, p 16) ال����ستخدم�عادة�����ن��ن�ت��

�بالتعاو  �للأفراد ��سمحان �اللذان �و�تصال �الر�ط �وتحقيق �والتطبيقات �البيانات �قواعد �مع�واستضافة ن

  )265. ،�ص2013ا��اموس،�(�عض�م�البعض�حيثما��ان�موقعم�ضمن�المنظمة�

 L’extranet:و�عبارة�عن�نظام���L’intranetلكن�مفتوح�نحو�شر�اء�المؤسسة،�حيث��سمح�للمؤسسة��

 بالتواصل�مع�مورد��ا�وز�ائ��ا�من�أجل�ز�ادة�مرون��ا����التعامل�وخفض�الت�اليف�والوقت�المتعلق�بالإجابة

(Gunia, 2002, p 16).  



  الأساسية لإدارة المعرفة  الدعائم                                 :                         ثالثالفصل ال   

   

  
 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور                  78                إدارة المعرفةفي مقياس    حاضراتم  

 La Gestion Electronique des Données (SGBD)  :سمح��SGBDبمعا��ة�واستعمال�عدد�معت����

���� �رئ���� �دور �تلعب �كما �المعارف، �لاستعمال �برنامج �وضع �عند ��عت���رئ�سية �حيث �البيانات، �قواعد من

  .�حتفاظ�و�شر�الذاكرة�التنظيمية�ا��اصة�بالمؤسسة

 Le Groupware:شمل�مجموعة�من�الممارسات�التكنولوجية�و�علامية�ال���توفر��ل�أش�ال�العمل���

�حاليا �المستعملة �ال��امج �أ�م �ومن �المؤسسة، �أو�خارج �داخل ��عد ،�Exchange Server (Microsoft):عن

Lotus Note (IBM) (Gunia, 2002, p 108)وت�سيق�� �مجموعات �ضمن �بال�شارك �للأفراد ��سمح �حيث ،

  .ضمن�شبكة�ا��اسوبأ�شط��م�

 Le Workflow :أو�ما��عرف�ب� Le gestionnaire de flux d'informations :و�عبارة�عن�نموذج�ل��

Groupwareالذي��سمح�بتحس�ن�تدفق�الملفات�والمعلومات�ب�ن�المستخدم�ن،�حيث��س�ل�الت�سيق�ب�ن��

  (Buck, 2000, p 118-119).ال�شاطات�ا��ماعية�من�خلال�وضع�قاعدة�للاتصال�مش��كة�

 Le Télétravail :� �باستعمال �العمل �تنفيذ �ي�ون �أين �التنظيم �أش�ال �من �ش�ل �عن �Les TICعبارة

 .(Robert, 2003, p 643)حيث�ي�ون�إما�ع���مستوى�مقر�المؤسسة�أو�خارج�ا�بصفة�رسمية�

ــتطاع��ا�أن�ت�ون�إن�تكنولوجيا�اك�شاف�المعرفة�باس :دور�تكنولوجیا�المعلومات����إدارة�المعرفة -3.5.1

�دور� �ت��يص �و�مكن �مستدامة، �تنافسیة �م��ة �ع�� �ا��صول ��� �ترغـب �ال�� �للمنظمات �جدا فعالة

  :التكنولوجيا����إدارة�المعرفة����النقاط�التالية

 إم�انية�السيطرة�ع���المعرفة�الموجودة�وال���تجعل�م��ا�عملية��م�التطورات�التكنولوجية�����عز�ز �س�

  س�لة�وذات�ت�لفة�أقل؛

 توليد�� �عملية �مع �ال�شر�ة �الموارد �لتفاعل �ومساندة �ملائمة �ب�ئة ���يئة ��� �المعلومات �تكنولوجيا �س�م

 المعارف�ا��ديدة؛

 تحليل�وخزن�ومشاركة���س�م�التكنولوجيا�����س�يل�و�سر�ع�وت�سيط��ل�عمليات�إدارة�المعرفة�من

 وكذلك�التطبيق؛

 95. ،�ص2005الكب����،�(توفر�التكنولوجيا�وسائل�اتصال�داعمة�لعملية�ت�و�ن�فرق�العمل�.( 
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 تكنولوجيات�المعلومات�وإدارة�المعرفة:  3-5 الش�ل�رقم

  
  )104. ،�ص2005نجم،�(: المصدر

عمليات�إدارة�المعرفة،�س�تطرق�بنوع��و�تصال����دعملوجيا�المعلومات�ومن�أجل�التفصيل�أك������دور�تكنو 

  :من�التفصيل�إ���مسا�مة��ذه�التكنولوجيا����مختلف�عمليات�إدارة�المعرفة��ل�ع���حدى�وفقا�لما�ي��

�المعرفة  - أ �خلق ��� �و�تصال �المعلومات �تكنولوجيا �ب�ل��:دور �و�تصال �المعلومات �عت���تكنولوجيا

��ساس �الدوافع �من �جديدة،�أنواع�ا �معارف �خلق �ع�� �قدر��ا �رفع �من �والمنظمات ��فراد �تمك�ن ��� ية

� �صر�حة �معارف �إ�� �الضمينة �المعارف �تحو�ل ��� �مسا�م��ا �خلال�(خصوصا �من �ذلك �إ�� ��شارة سبق

  ).SECIنموذج�

���قواعد�ـيطلق�ع���عمليات�تخز�ن�المعارف�: دور�تكنولوجيا�المعلومات�و�تصال����تخز�ن�المعرفة   - ب

�أو ا �منجم �مصط�� ��عت��لبيانات �حيث �البيانات، �المعرفة��� مستودع �لتجميع �فضاء �عن �البيانات مستودع

��عز�ز�المعرفة� ��� �المنظمات ��ساعد �و�و� �واس�ثمار�ا، �إدار��ا ��غرض �واحد �موقع ��� �وا��ارجية الداخلية

 :ع�البيانات�فيما�ي��المتوفرة�لد��ا�وجعل�ا�أك���فاعلية،�و�مكن�إجمال�أ�م�الفوائد�المعرفية�لمستود

 عمل�ع���تأم�ن�المعلومات�وكذلك�القدرات�و�م�انيات�اللازمة�لنمذجة�البيانات�وإعادة�نمذج��ا؛� 

 يمكن�المنظمة�من�استخدام�طر�قة�المعا��ة�التحليلية�المباشرة�ال���تؤمن�كميات�كب��ة�من�البيانات؛ 
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�عت���دور�تكنولوجيا�المعلومات�و�تصال�من�:  دور�تكنولوجيا�المعلومات�و�تصال�����شارك�المعرفة  - ت

 :�مور�الم�مة����نقل�المعارف�و�شارك�ا،�ولتأم�ن�ذلك�يجب��خذ��ع�ن��عتبار�ا��وانب�التالية

  ؛والمستقبليةنية�استجابة�تكنولوجيا�المعلومات�و�تصال�وتناس��ا�مع�احتياجات�المستخدم�� 

 ؛...)الف�رسة،�التص�يفات(وجود�ب�ية�أو��ي�لة�للمحتو�ات�والمضام�ن��س�ل�الوصول�إل��ا� 

 دقة�المعاي���ال���تضمن�نوعية�المعارف�وكذلك�مستوى�ت�امل�المعرفة�مع�التكنولوجيا�المتوفرة؛ 

 الملائمة؛القدرة�والقابلية�ع���التوسع�والتطور�باستخدام�الشب�ات��لك��ونية� 

 ا� �التكنولوجيا �ب�ن ���دف����ام �المستخدم�ن �وقدرات �للوسائل��لمستخدمة ��مثل �س�ثمار

 )125-123. ،�ص2011نوي،�(التكنولوجية�المتاحة�

�المعل  - ث �تكنولوجيا �المعرفةدور �تطبيق ��� �و�تصال ��و� :ومات �المعرفة �إدارة �من ��سا��� �ال�دف إن

�لتكنولوجيا �و�مكن �المعرفة، �ما��تطبيق �خلال �من �الفعال ��ستخدام ��� ��س�م �أن �و�تصالات المعلومات

 :توفره�من�فرص�وإم�انات�أ�م�ا

 �،لك��و�ي�� �ال��يد �مثل �بذلك �المتعلقة �التكنولوجيا �بواسطة �ا��ما�� �والعمل �التعاون �فرص خلق

 المؤتمرات�عن��عد،�ال��مجيات�ا��ماعية�وغ���ا؛

 والذي�يقصد�بھ��ش�ل�)126. ،�ص2011نوي،�(تطبيقاتھ��تطو�ر�مجال�الذ�اء��صطنا���بمختلف�،

مختصر��يتمثل����توف���أحسن�المعلومات����أحسن��وقات�والظروف�وكذلك�استغلال�ا�من�طرف�أحسن�

 .(Habhab-Rave, 2007, p. 101-102)�فراد�الذين�بإم�ا��م�اتخاذ�أحسن�القرارات�

يتم�إدماج�ا�����ليات�ال�������TICإطار�التعلم�التنظي���فإن� :����عز�ز�التعلم�التنظيمي�TICدور� -3.5.1

 :تدعم�التعلم�والت�و�ن،�العمل�ا��ما��،�تبادل�المعارف،�إضافة�إ���اتخاذ�القرارات

 والتكو�ن� �التعلم��:التعلم �إ�� ��فراد �تدفع �تفاعلية ��عت���كأنظمة �وال�� ��نظمة ��ذه �خلال فمن

�(feed-back)ف�ار�م�وتجر���ا�ع���الواقع،�حيث�توفر�التغذية�العكسية�التجر����ما��سمح�ل�م�بتطبيق�أ

  .من�خلال�نتائج�التجارب�وال����سمح�بتطو�ر�ا����ات

 ا��ما��� �اعتبار�ا��:العمل �خلال �من �ا��ما�� ��عز�ز�العمل ��� �التكنولوجيات ��ذه ��ستخدم حيث

التعلم�و���يع�تبادل�المعارف،�فمثلا���وسائل�ل�س�يل،�نقل�واستقبال�المعلومات�و�و�ما�يؤدي�إ���تحس�ن

� �طر�ق��Groupwareبرنامج �عن �المحاضرات �خلال �من ����اص �تجمع ��س�يل �أجل �من �تطو�ره تم

 .الفيديو

 حيث�تدخل�ضمن�أنظمة�إدارة�المعرفة�وال����ساعد�ع���تبادل�المعارف�وتخز���ا�����:�شارك�المعارف

 .(Curtice et Lipoff, 1997, p 79-80)قواعد�البيانات�وجعل�ا�س�لة��ستعمال�من�طرف�أي�فرد����المنظمة�
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  :نظام�المعلومات -5.2

�لمساعدة��فراد����المنظمة���      تنفيذ�م�ام�م�من�خلال�جمع�المعلومات���عت���نظم�المعلومات�كدعامة

و�شر�ا�داخل�المنظمة�ع���نذاق�واسع�مما��س�م����تزو�د��فراد�والمنظمة�بإم�انيات�إضافية�لتحس�ن�

  .نماذج�أعمال�ا

�المعلومات -1.5.2 �نظام �: �عر�ف �البيانات ��عا�� �الذي �النظام �معلومات�) Data(�س�� �إ�� و�حول�ا

)Information (المستفيدين�بنظام�المعلومات،�و�عرف��ذا��خ���بأنھ�مجموعة�العناصر�ال�شر�ة�و�زود���ا�

�نظام� �و�قوم �القرارات، �معلومات �إ�� �تحو�ل�ا �لغرض ��ولية �البيانات �و�شغيل ���مع �اللازمة و�لية

� ��ولية �البيانات �باستقبال �) المدخلات(المعلومات �معلومات �إ�� �وتحو�ل�ا حيث�) مخرجات(ومعا����ا

�� �المؤسسة �داخل �التنظيم �وعمليات �القرارات �اتخاذ ��� �النظام �مخرجات �(ستخدم �ص�200الز�ادات، ،

171-172(� �و�عرف ،(Reix, 2004)�� �بأنھ �المعلومات ��لات،�:"نظام �الموارد، �من �منتظمة مجموعة

ة�وتخز�ن�،����اص،�البيانات�و�جراءات�وال����سمح����مجمل�ا�باك�ساب،�معا��)Logiciels(ال��مجيات

 .(David, 2007, p 230)داخل�المنظمة�...) ���ش�ل�بيانات،�نصوص،�صور (المعلومات�

�عمليات�إدارة�المعرفة -2.5.2 �المعلومات��� �نظم �الفعال��ستوجب�أن�: مسا�مة إن�نظام�إدارة�المعرفة

� �المتغ��ات، ��ذه �تواكب �ح�� �التغ���المستمر�للب�ئة �مستمر�بفعل �تجدد ��� �المعرفة �أجل�ت�ون �من وذلك

،�و�مكن�توضيح�مسا�مة�نظم�المعلومات����)74. ،�ص2016بن�طاطة،�(�عظيم�العائد�من�إدارة�المعرفة�

  :عمليات�إدارة�المعرفة�وفقا�لما�ي��

 المعرفة� �بخلق �المعلومات �نظم �التقار�ر�: علاقة �للبيانات، �مستودعات �المعلومات �يوفر�نظام حيث

حصل�ع���المعرفة�من�خلال�التطو�ر�المباشر�للشب�ات�ا��ب��ة؛�إن�وأفضل�الممارسات،�كما�أن�المنظمة�ت

ترك����بحاث�حول�الطر�قة�ال���من�خلال�ا�يتم�إ�شاء�المعارف�وت�و�ن�علاقات�اجتماعية�ما�ب�ن��فراد،�

�افردية،�جماعية،�تنظيمية،�و�الإضافة�إ���ذلك�فإ��: و�و�ما�ي��تب�عنھ�آثار�وال���ت�ون�ع���ثلاثة�مستو�ات

  :�س�م���

 حول�� �السابقة �الدراسات �خلال �من �يتأكد �وذلك �التعلم ��� �المتخصصة �المعلومات �أنظمة إدماج

  .التعلم،�حيث�قدمت�من��ا�جديدا���لق�المعارف

 وضع�وتنفيذ�الممارسات��جتماعية����أنظمة�المعلومات�يمثل�مف�وما�جديدا����عملية�خلق�المعارف�

 .التنظي���وتطو�ر�مجتمعات�الممارسة�والتعلم

 ال�سلسل�ال�رمي����استعمال�أنظمة�المعلومات�وإدخال�إجراءات�تأ�يلية�ل�ذه��نظمة�تؤكد�أ�مية�

 المعارف
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 يتضمن�تخز�ن�المعرفة�عموما�خلق�قاعدة�بيانات،�حيث�أن��:علاقة�نظم�المعلومات�بتخز�ن�المعرفة

�و�نظمة� �البيانات �قواعد �من �بالاستفادة �واسع �نطاق ��� �الوثائق �تحول �ال�� ��� �الوثائق �إدارة أنظمة

 ا��ب��ة�وال����ساعد�المنظمات����حفظ�المعرفة�ال���تم�ا��صول�عل��ا؛

 المعرفة� �ب�شارك �المعلومات �نظم �بوا: علاقة �أن �الشب�ات�حيث ��لك��و�ي، �ال��يد �الو�ب، بات

�جتماعية�ومحر�ات�البحث��س�م����رفع�مستوى�التعاون�وتحس�ن�برامج�التدر�ب؛�و�ش�ل�خاص�تلعب�

أنظمة�المعلومات�دورا�م�ما����تطو�ر�مجتمعات�الممارسة�حيث�أن�أنظمة�المعلومات�لا��عمل�فقط�ع���

  :���مستوى�مجتمعات�الممارسة�وذلك�من�خلالتحس�ن�أداء��فراد�فحسب،�بل�يتعدى�ذلك�إ

أنظمة�المعلومات�توفر�أفضل�الممارسات�ال���تم�تطو�ر�ا�من�قبل�الباحث�ن،�وأيضا��عمل�ع���خلق� 

 .معارف�جديدة

�وكذلك�  �الممارسات �تنفيذ ��� �و�جراءات �المحددة �المدة �اح��ام �إ�� ��فراد �تدفع �المعلومات أنظمة

 .�س�يل�عمليات�نقل�المعارف

�يمكن�  �ال�� �التنظيمية �الذاكرة �ضمن �تدخل �البيانات �قاعدة ��� �جمع�ا �تم �ال�� �والبيانات المعلومات

 .(Cartelli, 2007, p 441-443)�شارك�ا�ب�ن��فراد�

 حيث��سمح��ذه�،�خصوصا�نظم�دعم�القرار�والنظم�ا��ب��ة: علاقة�نظم�المعلومات�بتطبيق�المعرفة

 ).76-75. ،�ص2016بن�طاطة،�(العائد�ع����س�ثمار����المعرفة��النظم�بتعظيم�قيمة�المعارف�ورفع�

  والش�ل�التا���ي��ص�أ�مية�نظم�المعلومات����عمليات�إدارة�المعرفة

  نظم�المعلومات�وإدارة�المعرفة: 3-6 الش�ل�رقم

  
  )25. ،�ص2014الطا�ي�والعاد��،�(: المصدر
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 :نظم�إدارة�المعرفة -5.3

تكمن�الفكرة��ساسية����عمل�نظم�إدارة�المعرفة����تمك�ن�العامل�ن�: مف�وم��نظم�إدارة�المعرفة -1.5.3

�للمشا�ل،� �اللازمة �وا��لول �ومصادر�المعلومات �ا��قائق �عن �المنظمة �معرفة �إ�� �الوصول �من �المنظمة ��

�قواعد �مختلف �و�� �عقول�م ��� �الموجودة �المعرفة �ي�شار�ون �العامل�ن �فإن �و�التا����و�المقابل البيانات،

�تحس�ن� �أجل �من �تطو�ر�أف�ار�جديدة �خلال�ا �من ��ستطيعون �جديدة �معرفية �تراكمية �لد��م ت�ش�ل

،�وتختلف�نظم�إدارة�المعرفة�عن�نظم�المعلومات�����ون�)64. ،�ص2011الرقب،�(مستوى��بداع�بالمنظم�

��شاط �تتطلب �أ��ا �كما �حوسبة �أقل �ت�ون �أن �يمكن �المعرفة �إدارة �نظم�نظم �ب�نما �عمليا��ا، ��� ��شر�ا ا

المعلومات��ستوجب�أن�يضع��فراد�ا��يارات����مرحلة�التصميم�و�عد�ذلك��شتغل�آليا�ع���عكس�نظم�

  .)64. ،�ص2016بن�طاطة،�(إدارة�المعرفة�ال���تتطلب�مشاركة��فراد�خلال�مرحلة�ال�شغيل�

فة�من�أ�م�م�ونات�صناعة�تكنولوجيا�المعلومات،��عت���نظم�قواعد�المعر :  دور�نظم�قواعد�المعرفة -2.5.3

ونظرا�ل�ذه���مية�الم��ايدة؛��فإن�الباحث�ن�لا�يصنفون�. إذ�أ��ا�تقدم�دعما�كب��ا����مجال�اتخاذ�القرار

�عل��ا�اسم� �النظم�القاعدية�و�صط��ون �بمثابة ��عت��و��ا �ذه�النظم�ضمن�نظم�المعلومات��دار�ة،�بل

�المعرفة" �قواعد �بل� "نظم �وعرض�ا، �البيانات �وتحليل �وتص�يف �تجميع �أك���من �بم�ام �تقوم �أ��ا حيث

� �و�س�شارة �ا����ة �وتقديم �باستخلاص �ال�شر(وتقوم �م�ام �من �دور�ا ��عت���البديل�) يق��ب �ف�� و�التا��

��،�و�مكن�إبراز�أ�مية�نظم�إدارة�المعرفة�داخل�المنظمة��)115. ،�ص2011نوي،�(��سب�لقواعد�البيانات�

  :النقاط�التالية

 المعرفة� �وتأم�ن �الداخلية��:إيجاد �والمعرفة �مصادر�المعلومات �إ�� �الوصول �س�ولة �خلال �من وذلك

  وا��ارجية؛

 لغرض�إيجاد�نماذج�وعلاقات����ظل�وجود��- ���إطار�الذ�اء��صطنا��– :اك�شاف�وتص�يف�المعرفة

 كم��ائل�من�البيانات؛

 حيث�أن�نظم�التعاون��ساعد�العامل�ن����الوصول�والعمل����نفس�الوقت�ع����:المشاركة�بالمعرفة

 تنفيذ�نفس�الم�ام�من�مواقع�مختلفة،�حيث�تضمن��ذه��نظمة�الت�سيق�ب�ن��شاطا��م؛

 وذلك�من�خلال�تأم�ن�وتوز�ع�الوثائق�و�ش�ال��خرى�من�المعلومات�ع���العامل�ن�����:توز�ع�المعرفة

 ).67 -66. ،�ص2011رقب،�ال(مجال�المعرفة�

�المعلومات� �نظم �لمختلف �توفر�ا �ال�� �وا��دمات �المعرفة �قواعد �نظم �وخدمات �دور �ي��ز �التا�� والش�ل

 :�خرى�داخل�المنظمة
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  أ�مية�نظم�قواعد�المعرفة����أداء�م�مات�نظم�المعلومات��خرى : 3-7 الش�ل�رقم

  
  )115. ،�ص2011نوي،�( :المصدر

المتطلبات�اللازمة�لتأس�س�نظام��Coakesيحدد�الباحث� :�ساسية�لنظم�إدارة�المعرفة�المتطلبات -3.5.3

  :إدارة�معرفة�فعال����المنظمة،�حيث��ش���إ���أن��ذا�النظام�يجب�أن�يتضمن�ال�شاطات�التالية

ومن�أجل�القيام���ذه�ا��طوة�يجب�ع���المنظمة�أن�تضع�إجراءات�وقواعد�لتوثيق�: جمع�المعلومات  - أ

مليات�والنتائج�ومختلف�الم�ام،�كما�يجب�أن�تتضمن��ذه��جراءات�شرحا�مفصلا�لكيفية�توثيق��ذه�الع

  المعلومات�وعلاق��ا�بالم�ام��داخل�المنظمة�ح���يتمكن��فراد�من�ا��صول�ع���المعومات�الملائمة؛

�يتم�خزن�المعلومات����قا: خزن�المعلومات  - ب عدة�بيانات�ت�ون�وتأ�ي����المرحلة�الثانية،�حيث�يجب�أن

 متاحة�����ل�المستو�ات��دار�ة�مع�ضرورة�س�ولة�الوصول�إل��ا؛

�المعلومات  - ت �البيانات��:اس��جاع �تنظيم �ع�� �القدرة �المعرفة �إدارة �نظام �تصميم �يرا�� �أن �يجب حيث

وتص�يف�ا�وفقا�لاحتياجات�المستخدم�وأولو�اتھ،�حيث��عتمد�عملية�اس��جاع�المعلومات�ع���نوعية�و�دف�

 )49-48. ،�ص��2005ازي،�(�ستخدام��المقصود�

لإدارة�المعرفة�قاعدة�تقنية�تمثل�الب�ية�التحتية�التكنولوجية�لعدم��:النظم�الداعمة�لإدارة�المعرفة -4.5.3

  :إدارة�المعرفة����المنظمة،�ومن�أ�م�النظم�المعلوماتية�الداعمة�لإدارة�المعرفة�يمكن�ذكر

 سـ��اتیج�� �المعلومـات ��دارة��:یةنظـم �احتیاجات �تلبیـة �ع�� ��عمل �محوسـبة �معلومات �نظـم و�ـي

�منظومـات� �بمثابـة �الـنظم �و�عتبـر��ـذه �القـرارات، �اتخاذ �لأغـراض �الـضرور�ة �والمعلومات �سـ��اتیجیة،

 .لـلإدارة�العلیـا�بمـا�تقدمـھ�مـن�دعـم�متعـدد�الوسـائط�ومتنوع��ش�ال.مـساندة�ودعـم�شـامل�

 القــراراتنظــ� �مــساندة �القرارات��:م �اتخاذ �ع�� ��دارة ��ساند �تفاعلية �حاسو�یة �معلومات �نظم و�ــي

�خلال �مــن �والوسـطى� وذلك �العلیـا �المباشر�لـلإدارة �وتتمیــز�بدعم�ا �البیانات، �وقواعــد �النمــاذج اسـتخدام
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�ـذه�الـنظم�علـى��ـشر�وتوز�ـع�قـدرا��ا�فـي�و�ـس�ولة��سـتخدام�ب�و��ـا��ـس�ند�إ���قواعـد�البیانـات�و�عمـل�

معا��ـة�وتحلیـل�البیانـات�ونمذجـة�المـشكلات�واقتـراح�ا��لول�بدلا�من�تقدیم�المعلومات�ال���تحتاج�إل��ا�

 .�دارة

 دار�ــة�� �المعلومــات �المعلومات��:نظــم �نظم �أنواع �كــل �یضم �الــذي �الــشامل و�عت����طار�الت�و���

المحوسبة����منظمات��عمال�ا��دیثة،�و�مكـن�اعتبار�ـا�اتحـادا�لـنظم�وظیفیـة�فرعیـة�للمعلومـات��عمـل�

�احتیاجات��دارة�العلی �مـن�اجل�تلبیـة ا�والوسطى�من�فـي�إطـار�مـن�الت�ـسیق�المـش��ك�والب�یـة�المت�املة

 ).68-67. ،�ص2011الرقب،�(المعلومات،�ولدعم�عملیا��ا�وأ�شط��ا�

 :أسئلة�الفصل�الثالث

�لتطبيق� .1 �الملائمة �الثقافة �صياغة �يمكن �وكيف �المعرفة، �وإدارة �التنظيمية �الثقافة �ب�ن �العلاقة و��

  برنامج�إدارة�المعرفة؟

  وما����أ�م�ال�يا�ل�الم�تمدة����ذلك�؟كيف��سا�م�ال�يا�ل�التنظيمية����دعم�عمليات�المعرفة،� .2

�ل�من�الضروري�أن�تقوم�المنظمات�بر�ط�م�ونا��ا�الداخلية�مع�عوامل�البي�ىة�ا��ارجية�وما�الفائدة� .3

  الم��تبة�ع���ذلك؟

�لضمان� .4 �القائد ��� �توفر�ا �الواجب �ا��صائص �أ�م ��� �وما �المنظمة ��� �المعرفية �القيادة �أ�مية ��� ما

  ��المنظمةنجاح�إدارة�المعرفة��

  ما����الوسائل�التكنولوجية�المستخدمة����تحو�ل�المعارف�الضمنية�إ���معارف�صر�حة؟ .5

�العالمية� .6 �الشب�ات �تقدمھ �مما ��ستفادة �والعشر�ن �ا��ادي �القرن ��� �للمنظمات �يمكن كيف

  للمعلومات؟

  و���مف�وم�مستودع�البيانات�وكيف��سا�م����نظم�إدارة�المعرفة؟ .7

  إدارة�المعرفة����دعم�عمليات�إدارة�المعرفة����المنظمة؟�أين�تكمن�أ�مية�نظم .8
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 :مراجع�الفصل�الثالث

دراسة�حالة�مجموعة�فنادق��-،�أثر�القيادة��س��اتيجية�ع���ال�شارك����المعرفة)2014(أقطي�جو�رة،� .1

  ؛363. أطروحة�دكتوراه����علوم�ال�سي��،�جامعة��سكرة،�ا��زائر،�ص�ص�-جزائر�ة

دراسة�ميدانية�ع���-دور�التمك�ن����تحقيق�التم���المؤس���،�)2014(البحي����عبد�المعطي�محمود،� .2

�غزة �قطاع �محافظات ��� �التقنية ��ز�ر�،-ال�ليات �جامعة ��عمال، �إدارة �ماجست����� �ص�-مذكرة غزة،

  ؛162. ص

–ق�المزايا�التنافسية�أثر�تفاعل�نظم�المعلومات�وإدارة�المعرفة�ع���تحقي،�)2016(بن�طاطة�عتيقة،� .3

�با��زائر �الصنا���وا��دمي �القطاع أطروحة�دكتوراه����علوم��،-دراسة�ميدانية�مقارنة�ب�ن�منظمات

  ؛319. ال�سي��،�جامعة�تلمسان،�ص�ص

4. � �الرحمن، �عبد �)2013(ا��اموس ��دار�ة�، �بالمداخل �وعلاق��ا ��عمال �منظمات ��� �المعرفة إدارة

 ؛282. وائل�لل�شر،�عمان،��ردن،�ص�صدار�مدخل�تحلي��،��-ا��ديثة

5. � �الدين، �صلاح �)2005(الكب���� �المعرفة، �صإدارة �ص �القا�رة، ��دار�ة، �للتنمية �العر�ية �المنظمة ، .

  ؛�205

. ،�المكتب�ا��ام���ا��ديث،�ص�صإدارة�المعرفة�وتطو�ر�المنظمات،�)2004(الكب�����عامر�خض��،� .6

 ؛166

7. � �ع��، ��يثم �)2005(��ازي �الم، �إدارة �نظري –عرفة �عمان�،- مدخل �لل�شر�والتوز�ع، �ردن،��-��لية

 158. ص�ص

 ؛374. ،�دار��ومھ�لل�شر،�ا��زائر،�ص�صمروج�إدارة�المعرفة،�)2016(خلا����رضا،� .8

�محمد .9 �متطلبات�سلمان أحمد الرقب �الفلسطی�یة �� المعرفة إدارة تطبیق ،  بقطاع ا��امعات

  ،2011غزة، �ز�ر ماجست��،جامعةغزة،
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  ؛406. عمان،��ردن،�ص�ص

�سعيد،� .11 بحوث�: م�شورات�المنظمة�العر�ية�للتنمية��دار�ة�منظمات�التعلم،،�)2005(السالم�مؤ�د

 .234. ودراسات،�ص�ص
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  محتو�ات�الفصل للفصل���داف�التعليمية

�إدارة� �ر�ط ��و �الفصل ��ذا �من ال�دف

� ��دار�ة�المعرفة �المجالات بمختلف

  :ا��ديثة�وذلك�من�خلال

 دراسة�العلاقة�الت�املية�ب�ن�مف�ومي�

  إدارة�المعرفة�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة؛

 الموارد�� �إدارة �موضوع �إ�� التطرق

�ا��ديث� �التوجھ ��ونھ �بالمعرفة ال�شر�ة

  للاس�ثمار����الموارد�ال�شر�ة؛

 بناء�� ��� �المعرفة �إدارة �أثر دراسة

  ات�التنافسية�للمنظمات؛ر القدوتحس�ن�

 إدارة�� �تطبيق �أ�مية �ع�� ال��ك��

��ستجابة� ��عز�ز �أجل �من المعرفة

  التنافسية�للمنظمات؛

 تفعيل�� ��� �المعرفة �إدارة �دور إبراز

�القدرات� �وتحس�ن � �المنظمات، ��� �بداع

  �بداعية�للأفراد؛

 المعرفة�� �إدارة �مسا�مة �مدى مناقشة

�م �التنظي�� ��داء �تحس�ن �خلال��� ن

�العامل�ن� ��علم ��� �البارز �أثر�ا دراسة

  وتحس�ن�جودة�المنتجات؛

�خلق� ��� �المعرفة �إنتاجية �أ�مية توضيح

 .القيمة�للمنظمات

 : علاقة�إدارة�المعرفة�بإدارة�الموارد�ال�شر�ة -1

  قة�إدارة�المعرفة�بالمورد�ال�شري علا -1.1

 دور�إدارة�المعرفة����تنمية�الموارد�ال�شر�ة -1.2

1.3- � �ممارسات �مععلاقة �ال�شر�ة �الموارد  إدارة

  إدارة�المعرفة

�وإدارة� -1.4 �المعرفة �إدارة �ب�ن �التبادلية العلاقة

 الموارد�ال�شر�ة

 الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة�إدارة -1.5

 القدرات بناء �� المعرفة إدارة مسا�مة - 2

  :التنافسية

  مف�وم�الم��ة�التنافسية�وخصائص�ا -2.1

 عناصر�الم��ة�التنافسية�-2.2

 كمورد�اس��اتي���المعرفة  -2.3

 العلاقة�ب�ن�إدارة�المعرفة�والم��ة�التنافسية�-2.4

 لمعرفة�بالاس��اتيجيات�التنافسيةعلاقة�إدارة�ا -2.5

�دع�-2.6 ��� �المعرفة �إدارة �عمليات م�أ�مية

  �ستجابة�التنافسية�للمنظمات

  :التنظيمي �بداع ���تحس�ن المعرفة إدارة دور� -3

  مف�وم��بداع�-3.1

  خصائص��بداع�-3.2

 عناصر��بداع�-3.3

 المعرفة�����بداع�دور�إدارة�-3.4

 :دور�إدارة�المعرفة�����داء�التنظيمي -4

   أثر�إدارة�المعرفة�ع���أداء�و�علم�العامل�ن�-4.1

  أثر�إدارة�المعرفة�ع���العمليات�-4.2

  ) output (أثر�إدارة�المعرفة�ع���المنتج��-4.3

 المعرفةإنتاجية� -4.4

  

ة�دار�ة�ا��ديث�بالتوج�ات�إدارة�المعرفةعلاقة�: را�عالفصل�ال  
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   :إدارة�الموارد�ال�شر�ةو إدارة�المعرفة�الت�املية�ب�ن�علاقة�ال -1

إن�أ�م�ما�يم���القرن�ا��ادي�والعشر�ن��و�ظ�ور�قوة�المعرفة،�وكيفية�استخدام�ا����المنظمات�ذات�        

�تنمية� �أصبحت �ذلك �ع�� �و�ناء �المنظمات، �ل�ذه �ال��وة �ت�و�ن ��� �المعرفة �عمال �وأ�مية �المعرفية القاعدة

مات،�فالعنصر�ال�شري��و�أغ���والتنافسية�للمنظ���نتاجيةالموارد�ال�شر�ة�عاملا�م�ما�����عز�ز�القدرات�

  ).103. ،�ص2011العلول،�(ما�تملكھ�المنظمات�لذلك�وجب�عل��ا�ز�ادة���تمام�بھ���لق�التم���للمنظمات�

  :علاقة�إدارة�المعرفة�بالمورد�ال�شري  -1.1

ال���بما�أن�المعرفة�مرتبطة�أساسا�بالمورد�ال�شري،�فيجب�ع���مس��ي�المنظمات�أن�يركزوا�ع���الطرق�     

�فالقادة� �تطبيق�ا، ��� �والمشاركة �التعب���ع��ا ��� ��ساعد �ال�� �و�ليات �النظم �و�ناء �المعرفة ���ا �ستخدم

الفعال�ن���دفون�إ���رفع�القدرات�المعرفية�للأفراد�و�حفزو��م�ل�شارك�خ��ا��م،�وعليھ�فإن�م�ام�القادة����

  :اليةالمنظمات�القائمة�ع���المعرفة�تنحصر�أساسا����النقاط�الت

 تدر�ب��فراد؛ 

 يع��فراد�ع���توليد�المعارف؛��� 

 توف���الموارد�اللازمة�لز�ادة��ل��ام�التنظي��؛ 

 قيادة�المنظمة�وفقا�الثقافة�التنظيمية�السائدة�؛ 

 م�افأة�ج�ود��فراد�المتم��ين؛ 

 س�يل�عمل��فراد�وتنمية�روح�العمل�ا��ما��؛� 

 الوصول�بالمنظمة�إ���منظمة�متعلمة؛���تمام�بالتعلم�التنظي���من�أجل 

  105. ،�ص2011العلول،�(المنظمة��إس��اتيجيةإشراك��فراد����بناء�وصياغة�رؤ�ة�و.( 

  :دور�إدارة�المعرفة����تنمية�الموارد�ال�شر�ة -1.2

  :فإن�الدور�ا��ديد�الموارد�ال�شر�ة�ينحصر�����دوار��ر�ع�التالية�Lengnick-Hallوفقا�ل�   

 حيث�ي�ون�ذلك���دف�الوصول�إ���أك���عائد�متوقع�ع����س�ثمار������:المال�ال�شري �خدمة�رأس

أس�المال�يتضمن�المعارف،�الم�ارات،�ا����ات،�القيم�والمتعقدات،�ر رأس�المال�ال�شري����المنظمة،�حيث�أن�

�المسا�مة ����يع �أجل �من �م�ام�م �و�س�يل �التوجيھ �إ�� �بحاجة ��فراد ��طار�فإن ��ذا �مع��و�� الفردية

 إعداد���س��اتيجيات�الملائمة�للتدر�ب�والعمل�ع����حتفاظ�بالأفراد�بما�يرفع�مستوى��بداع؛

 للمعرفة� �خلال��:مس�ل �من �المعارف �تدفق ��س�يل ��� �م�ما �دورا �ال�شر�ة �الموارد �قسم �يك���� حيث

�عمليات �المتضمنة ��خرى �و�س��اتيجيات �المعرفة �إدارة �وقيمة �مف�وم �المستمر�ووسائط��ترو�ج التعلم
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�أن� تبادل�المعارف،�فممارسات�التحف���والتقييم�و�ساعد����دعم�سلوك��فراد�تجاه�إدارة�المعرفة،�كما

 �فراد�يحتاجون�إ������يع�المؤسسة�لتغي���سلوك�م����ضوء�ما�تم��علمھ؛

 العلاقات� �:بناء �� �وا��ماعات ��فراد �ب�ن �العلاقات �إدارة �خلال �من �ذلك �المال�ي�ون �رأس لتحس�ن

��ذه� ��س�م �حيث �والتعاطف، ��ح��ام �غرار�الثقة، �ع�� �المنظمة �داخل �القيم �ع���سلسلة �جتما��

 اس��اتيجيات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�الملائمة����تفعيل�طرق��تصال�و�عز�ز�مستوى��شارك�المعارف؛

 حيث�يقع�ع���قسم�الموارد�ال�شر�ة�مسؤولية�تطو�ر�رأس�المال�ال�شري�ورفع�قدراتھ��:�ن�شار�السر�ع

�التجمع� �من �تمكنھ �ال�� �ال�شري �المال �لرأس �ترت�بات �خلق ��ع�� �و�ذا �التعلم، �ع�� �والقدرة �التكيف ع��

���تدعم��سرعة�و�ن�شار�لتلبية�حاجات�م�ام�العمل�المتغ��ة�مما��ستلزم����يع�سلوك��فراد�والقيم�ال

 ��دافالمرونة،�فثقافة��ن�شار�الواسع�للمعلومات�التنظيمية����فر�ق�العمل�ضرور�ة�للوصول�إ����ذه�

 ). 8-7. ،�ص2011بلقوم�و�ن�باير،�(

  :إدارة�المعرفة علاقة�ممارسات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�مع -1.3

        � �ممارسات �تفعيل �من �ي�بع �المعرفة �لإدارة � �النا�� �التطبيق �مع�ا،�إن �المتوافقة �ال�شر�ة �الموارد إدارة

�تلك� �أن �وخصوصا �ال�شر�ة، �الموارد �إدارة �ممارسات �ع�� ��عتمد �المعرفة �وتطبيق �وخزن �توليد ففعالية

�الباحث �اعتمد �وقد �المعرفة، �بإدارة �المتعلقة �القرارات �وتطبيق �اتخاذ �عن �مسؤولة لصور،�(الممارسات

  :�ن�إدارة�المعرفة�وممارسات�الموارد�ال�شر�ةالش�ل�التا���الذي�يو���العلاقة�ب)  2017

  العلاقة�ب�ن�إدارة�المعرفة�وممارسات�الموارد�ال�شر�ة:  4-1 الش�ل�رقم

  
  )79. ،�ص2017لصور،�( :المصدر

  :حيث�أن�العلاقة�ب�ن��ذين��تجا��ن�وثيقة�ومتبادلة�و�ومكن�توضيح�ا�كما�ي��
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من�أجل�فعالية�توليد�المعرفة�يجب�أن���:الموارد�ال�شر�ةعلاقة�خلق�المعرفة�مع�ممارسات�إدارة� -1.3.1

تت�امل�مع�التوظيف�حيث�يجب�ال��ك���ع���المعرفة�والم�ارات�الواجب�تواجد�ا�ول�س�عدد�الموارد�ال�شر�ة�

وتحديد��فراد�الذين�يمتل�ون��ذه�الم�ارات�ال����س�م����سد�الفجوة�المعرفية�داخل�المنظمة،�كما�أن��

جات�التدر�ب�والتعلم��س�م����سد�الفجوة�المعرفية��و�نا�يجب�ال��ك���ع���ال��امج�التدر��ية�تحديد�احتيا

  .���ترتكز�ع���توليد�معارف�جديدةال

��فراد� �أداء �تر�ط �أن �المنظمة �ع�� �فيجب ��داء، �وتقو�م �المعرفة �خلق �عملية �ب�ن �الت�امل �لمدخل ووفقا

قدار��نجازات�ح�عملية�التقو�م�أداة�تطو�ر�ة�ترتبط�بمبمدى�قدر��م�ع���خلق�معارف�جديدة،�حيث�تصب

،�و�ما�أن����عصر�المعرفة�يتم���بوجود��أفراد�مبدع�ن�ومبتكر�ن�فيجب�أن�تتم�م�افآ��م�المعرفية�المحققة

ع���قدر�ما�يمتل�ونھ�من�معارف،�حيث�يجب�أن�يرتبط�نظام�التحف���والتعو�ض�بقدر�المعارف�ال���يخلق�ا�

  .���ساعد�المنظمة����حل�مشا�ل�ا�فراد��وال�

�خزن  -1.3.2 �ال�شر�ة�علاقة �الموارد �إدارة �ممارسات �مع �الموارد�: المعرفة �إدارة �ب�ن �تبادلية �علاقة �ناك

�ع��� �القدرة �ل�ا �ال�� �العاملة �ع�� ��ستقطاب �عملية �ال��ك����� �خلال �من �المعارف �خزن �وعملية ال�شر�ة

� �التنظيمية �الذاكرة ��� �المعارف �ل�ا�تخز�ن �ال�� �المؤ�لة �الكفاءات �استقطاب �وكذلك �البيانات، وقواعد

القدرة�ع����حتفاظ�بالمعارف�الضمنية����عقول�ا،�كما�يجب�أن�تركز�العملية�التدر��ية�ع���كيفية�خزن�

�ع �التدر�ب �خصوصا �تنافسية �م��ة �المنظمة �تمنح �معرفية �قاعدة �وت�و�ن �تكنولوجيا�المعارف �استعمال ��

عن���حيانا�علاقة�خزن�المعارف�بممارسات�تقو�م��داء�فإن��فراد�ي��ددون����كث���من�أم�المعلومات،

�إذ���فصاح �لد��م، �المعرفية �الموجودات �حصر� ��� ��داء �تقو�م �ممارسات �دور �يأ�ي �و�نا �معارف�م عن

�أساس� �ع�� �والتعو�ضات �الم�افآت �تقديم �مع �العمليات، �بتلك �لقيامھ �ن�يجة �الفرد �أداء �تقو�م يصبح

  .ز�ن�المعارف�وسع��م�ل��فاظ�عل��االنتائج�المحققة�والمرتبطة��عمليات�تخ

المنظمة�أن�ترا���توظيف�يجب�ع���: المعرفة�مع�ممارسات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�شارك�علاقة� -1.3.3

�أرجاء� ��افة ��� �المعرفة �توز�ع �ع�� �القدرة �ل�م �والذين �العالية �والمعرفة �با����ة �يتمتعون �الذين �فراد

تدر�ب�ف��دف�من�و�نا�ت��ز�قيمة�رأس�المال�ال�شري�����عز�ز�مشاركة�المعرفة،�أما�ممارسات�ال�،المنظمة

خلال�ا�المؤسسة�إ���تحس�ن�مستوى��شارك�المعارف�من�خلال�التعلم�ا��ما����و��يئة�المناخ�اللازم�لذلك،�

�فيعت���أحد� �التعو�ض �أما �معاي���التقو�م، �كمعيار�من �المعرفة ��شارك �لتحديد ��داء �تقو�م � �دور و�أتـي

 
ّ

�تمك �إذ �المعارف ��شارك �عملية �عل��ا �تقوم �ال�� �المنظمة��ر�ان �داخل �سلوك�م �تطو�ر �من ��فراد ن

د�قيام�م�و�ستمرار����خلق�ثقافة�تنظيمية�ملائمة�ل�شارك�المعارف،�حيث�يجب�أن�يتم�م�افأة��فراد�عن

  .ب�شارك�معارف�م�الضمنية
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1.3.4- � �ال�شر�ة�تطبيقعلاقة �الموارد �إدارة �ممارسات �مع �أن: المعرفة ��ستقطاب�  يجب �عملية تو��

أ�مية�للأفراد�القادر�ن�ع���تجسيد�معارف�م��و��م�مصدرا���لق�القيمة�المضافة�للمنظمة،�و�نا�يجب�أن�

�ا��ما��� �التدر�ب �خلال �من �بالتعلم �و��تمام �العمل �م�ان ��� �المعارف �تطبيق �ع�� �التدر�ب تركز�عملية

 �� �معارف �تطبيق �لتمكي��م �لتطو�ر�الكفاءات �اللازمة ��س��اتيجيات �لازمة،�وتحديد �ومرونة ��سرعة فراد

ومن�أجل�نجاح�تقو�م��داء�يجب�تحديد�الم�ام�ال���تؤدي�إ���التطبيق�الفعال�للمعرفة�بناء�ع���تنفيذ�

الم�ام�المو�لة�للأفراد،�ومن�ثم�تقوم�ممارسات�التعو�ض�والتحف���بم�افأة���فراد�مقابل�التطبيق�ا��يد�

 ). 86-78. ،�ص2017لصور،�(ذوي��داء�العا����للمعارف�الضمنية�والصر�حة�خصوا��فراد�

  :العلاقة�التبادلية�ب�ن�إدارة�المعرفة�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة -1.4

�التد �تجمع�اإن �آخر�للمقار�ة �مجال �أوجد �ال�شر�ة، �الموارد �وإدارة �المعرفة �إدارة �ب�ن �الموجود خل

اء�التنفيذيون�أ�مية�دور�إدارة�المعرفة�شركة�فنلندية�أكد�جميع�المدر �50ففي�دراسة�محلية�ل. المف�وم�ن

�اعت��و �حيث �المنظمة، �كفاءات �تثم�ن �توف���الوقت،��ا�� �و�� �ال�شر�ة، �الموارد �تنمية ��� ��ام �دور �ل�ا أن

��ف�ار،� �وتجديد �المعرفة �وتحو�ل ��و�مشاركة �المعرفة �إدارة �لتطبيق ��ساسية ��سباب �من �أيضا والمال،

�فراد�،�كسب�المعلومات�لدعم��إس��اتيجيةافز�عند��فراد،�ا��فاظ�ع���ودور�ا�أيضا�م�م����ز�ادة�ا��

  .اتخاذ�القرارات�وتحس�ن�التعبئة�داخليا�وخارجيا

  :ي�� ما ومن��ذا�المنطلق�تتمثل�عمليات�إدارة�المعرفة����مجال�الموارد�ال�شر�ة���

 � �الفرص �ع�� �التعرف ��غرض �وا��ارجية �الداخلية �المعرفة �عن �والموارد�البحث �ا��ارجية والم�ددات

  والمعوقات�الداخلية؛

 الكشف�عن�المعرفة�ال�امنة،�وا��صول�ع���المعرفة�المعلنة��غرض�توظيف�ا����تحليل�المواقف�وإنتاج�

  ؛)س�نار�و�ات�التغي��( �ف�ار�وا��لول�البديلة

 من�تجارب�المنظمة��فادةو�ستمزج�وتطو�ر�وتنمية�الرصيد�المعر���الناتج�عن��داء�ال�شري�ومداخلھ�

  فعالية����إدارة�الموارد�ال�شر�ة؛�إس��اتيجيةوغ���ا�من�المنظمات�لت�و�ن�

 شر�وتبادل�و���يع�استخدام�المعرفة����تخطيط�وتنفيذ�أ�شطة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة� .  

  :الوصول�لتحقيق��ذه�الغايات،�ترا���المنظمة�العوامل�التالية�و�غية

  فة�المتاحة�عن�المنظمة�ومن�الب�ئة�ا��ارجية؛استقراء�وتحليل�المعر 

 وتحليل�المعرفة�المتاحة�عن�محددات��داء�والسلوك�ال�شري؛�استقراء 

 س��اتي��؛�و�ختيار  �ستقطابالبحث�عن�الموارد�ال�شر�ة�المطلو�ة�عن�طر�ق�� 

 التوظيف��يجا�ي�لقدرات�وم�ارات�ومعارف��فراد�والمجتمعات؛ 

 50. ،�ص2013بلقوم،�( �يال�شر�ة�وتوف���التوجھ�و�شراف��يجاتمك�ن�الموارد�.( 
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 :الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة�إدارة -1.5  

إدارة�الموارد�ال�شر�ة�يواكب�توجھ�حديث������عرف�بأ��ا: �عر�ف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة -1.5.1  

 ،�شاء�المعرفة�وتقاسم�ا�وتوز�ع�ا�س�م����إالتغ��ات����الب�ئة�و�سمح�بتوف���وخلق�م�ارات�عالية�المستوى�

 .كما��عرف�بأ��ا�القدرة�ع���تقديم�مخرجات�من�المورد�ال�شري�والم�ارات�المناسبة�لاحتياجات�المنظمة

ترتكز�ا�تمامات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة�ع���ما��:ا�تمامات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة -1.5.2

 :ي��

 ؛ومعارفھ��تم��عقل���سان� 

 ؛تركز�ع����داء�الفكري�و�الذ��� 

 ؛�س���لاستخلاص�المعرفة�ال�امنة 

 ؛تطبق�مبدأ�التمك�ن 

 ؛�عمل�ع���تنمية�العمل�ا��ما�� 

 ؛��تم�ب�نمية�القدرات�الفكر�ة�و�الكفاءات��بداعية�للفرد 

 172. ،�ص2015بر�ا�ي،�(تركز�ع���ا��وافز�المعنو�ة�(. 

  :الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفةالرؤ�ة�ا��ديدة�لإدارة� -1.5.3

  ؛المنظمة�إس��اتيجيةة�الموارد�ال�شر�ة�شر�ك�أسا������ميع�المدير�ن�التنفيذي�ن����بناء�وتنفيذ�إدار  

  ؛���مصدر�ل����ة����تأكيد�جودة��داء�وتحقيق�نتائج�أفضل�للمنظمة 

  ؛لعليا�للمنظمةة�ادار وتوصيل�ا�للإ �ا�تماما��م�عت���را���لمصا���العامل�ن�وأداة�للتعب���عن� 

 .) 172.،�ص2015بر�ا�ي،�( �عت���رائد�التطو�ر�والتغي������المنظمة�ومصدر��ف�ار�ا��ديدة 

 : المقارنة خلال من ذلك يو�� التا�� وا��دول   

 التقليدية�لموارد�ال�شر�ةمقارنة�ب�ن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة�وإدارة�ا: 4-1ا��دول�رقم�  

 إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة التقليدية�لموارد�ال�شر�ةإدارة�ا

  ��تم��عقل���سان�و�المعرفة  ��تم�بالبناء�المادي�للإ�سان

  الذ���تركز�ع����داء�الفكري�و�  تركز�ع����داء�����للم�ام

  �س���لاستخلاص�المعرفة�ال�امنة��  لا�تتطلب�فكر���سان�و�معارفھ

 تطبق�مبدأ�و�تقنيات�التمك�ن�  لا�تطبق�مف�وم�التمك�ن
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 ��تم�با��وانب�المعنو�ة�و�الفكر�ة�  تركز�ع���العناصر�المادية

  تركز�ع���استخدام�ا��وافز�المعنو�ة�و�منح�الصلاحيات  تركز�ع���ا��وافز�المادية�و�المالية

  ��تم�بالإبداع�و�الطاقات�الفكر�ة�للفرد  تركز�ع���تنمية�م�ارات�الفرد�المي�انيكية

  �عمل�ع���تنمية�العمل�ا��ما��  تركز�ع���العمل�الفردي

 ��تم�بإدارة��داء�و�تحقيق�النتائج�  ��تم�بتوظيف�الفرد�و�متا�عة�شئونھ

  )2002 ،السلمي( :المصدر

  :التنافسية القدرات بناء �� المعرفة إدارة مسا�مة -2

  : مف�وم�الم��ة�التنافسية�وخصائص�ا -2.1

�� � (M. Porter, 1993)عت���ُ    ��دارة �مجال ��� �الباحث�ن �التنافسية��س��اتيجيةأ�م �الم��ة وتحليل

للمنظمات،�حيث��عت���أن�الم��ة�التنافسية�ت�شأ�أساسا�من�القيمة�ال���استطاعت�منظمة�ما�أن�تخلق�ا�

�م�ساو� �منافع �مع �لأسعار�المنافس�ن �بال�سبة �أسعار�أقل �ش�ل �تأخذ �أن �يمكن �بحيث �و�تقديم�لز�ائ��ا، ة،

،�و���)63. ،�ص2011 شعبان،(منافع�متفردة����المنتج��عوّض��ش�ل�منطقي�الز�ادة�السعر�ة�المفروضة�

نفس�السياق؛�فإن�مف�وم�الم��ة�التنافسية��ش���إ���قدرة�المنظمة�ع���صياغة�وتطبيق��س��اتيجيات�ال���

����مركز�أفضل�مقارنة�بالمنظمات��خرى�العاملة����نف �من�تجعل�ا �وتتحقق�الم��ة�التنافسية س�القطاع،

خلال��ستغلال��فضل�للإم�انيات�والموارد�المادية�والمالية�والتنظيمية،�بالإضافة�إ���القدرات�والكفاءات�

�اس��اتيجيات� �وتطبيق �تصميم �من ��ا
ّ

�تمك �وال�� �المنظمة ���ا �تتمتع �ال�� �الكفاءات �من �وغ���ا والمعرفة

  :،�ومن�أ�م�ا��صائص�ال���تتم�����ا�الم��ة�التنافسية�نذكر)13. ،�ص2008،�أبو�بكر(التنافسية�

  
ُ
 ت

ُ
  صاغ�ع���التم���و�ختلاف�مقارنة�ببا���المنافس�ن؛ب���وت

 تؤسس�ع���المدى�الطو�ل�باعتبار�ا�تتعلق�بخلق�الفرص����المستقبل؛  

 تمنح�للمنظمة�عامل�السبق�والتفوق�ع���با���المنافس�ن؛  

�السوق� ��� �المؤسسة �و�قاء �استمرار�ة �تضمن �أ��ا �كما �المنافس�ن �قبل �من �والتقليد �المحا�اة صعبة

 ).108. ،�ص2009بوقلقول،�(

  : عناصر�الم��ة�التنافسية -2.2

�والت�امل�      �التفاعل �طبيعة �العناصر�وع�� �من �توافر�العديد �مدى �ع�� �التنافسية �الم��ة �تحقيق �عتمد

  :عناصر�الم��ة�التنافسية�ما�ي��بي��ا،�ومن�أبرز�
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 ع���الرغم�من�أ�مية�توافر�الموارد�الطبيعية�لتحقيق�م��ة�تنافسية�سواء�للدول�أو�: الموارد�الطبيعية

ر�ا�لم��عد�مصدرا�أساسيا�لتحقيق��ذه�الم��ة،�وذلك�ن�يجة�للعديد�من�التغ��ات�
ّ
�أن�توف

ّ
للمنظمات،�إلا

� �أن �حيث ��قتصادي، �المحيط �ش�د�ا �الم��ة�ال�� �تحقيق �دون �حائلا ��عد �لم �الموارد �توفر��ذه عدم

�أن� �دون �الموارد ��ذه �امتلكت �ال�� �الدول ��عض �عكس �ع�� �لليابان، �بال�سبة ��و�ا��ال �كما التنافسية

�الدول� �تطو�ر�اقتصاديات ��� �الموارد ��ذه �دور �إلغاء �لا��ع�� ��ذا �ولكن �ر�ادية، �م�انة �تحقيق �من تتمكن

 والمنظمات؛

  عت���توفر�رأس�المال�ذو�أ�مية�بالغة����تحقيق�م��ة�تنافسية�عالية،�لكن��قتصاد�العال���: رأس�المال�

ا��ديد�العابر�ل��دود�والذي�ي�يح�إم�انية�نقل�رؤوس��موال�من�بلد�لآخر�وعدم�ر�ط�ا�بحدود�جغرافية����

�أ �تراجع �إ�� �أدى �النامية، �الدول ��� �واس�ثمار�ا �ا���سيات �متعددة �المال�إطار�الشر�ات �توفر�رأس �مية

 للدولة�أو�المنظمة����تحقيق�م��ة�تنافسية�ل�ا؛

 الم��ة�: التكنولوجيا� �وتحقيق ��نتاجية �الكفاءة �تحقيق ��� �م�ما �دورا �التكنولو�� �العنصر يلعب

التنافسية�ع���عمليات�خلق�و�شارك�المعرفة،�ومع�ان�شار�التكنولوجيا�ع���مختلف�أرجاء�دول�العالم؛�لم�

�ا��صو  �استعمال��عد �عن �الناتجة �المضافة �بقدر�القيمة �والمنظمة، �للدول �بال�سبة ��اجسا �يمثل �عل��ا ل

 �ذه�التكنولوجيا؛

 ال�شر�ة� �الم��ة��:الموارد �تحقيق ��� ��اما �اس��اتيجيا ��عدا �العا�� �الت�و�ن �ذات �ال�شر�ة �الموارد تمثل

التنافسية،�إذ��عت���من�أ�م�المصادر�غ���الملموسة�ول�ا�دور�كب������خلق�وتطبيق�التكنولوجيا،�فضلا�عن�

 ).69. ،�ص2011شعبان،�(�و��ا�عنصرا�غ���قابل�للمحا�اة�والتقليد�من�قبل�المنافس�ن�

   :المعرفة�كمورد�اس��اتي��  -2.3

 �� ��دارة �خصائص��س��اتيجية�ش���أدبيات �تتوفر�فيھ �أن �يجب �اس��اتيجيا �ي�ون ��ي �المورد �أن � إ��

  : معينة���

 أن�ي�ون�المورد�ثمينا؛ 

 أن�ي�سم�بالندرة؛ 

 لا�يمكن�إحلال�بديل�محلھ. 

�المعرفة،�   �ع�� �ا��صائص ��ذه �تطابق �مدى �حول �ال�ساؤل �سي�بادر�للذ�ن �ا��صائص ��ذه �تأمل وعند

�العمليات� �جودة �تحس�ن �إ�� �ستؤدي �المعرفة �أن ��� �يتج�� �الموارد �وثمن �قيمة �أن �القول �يمكن حيث

�تخص �مع �المنظمة �أصول �أثمن �باعتبار�ا �ال�شر�ة �بالموارد �الفائق ���تمام �يجب �لذلك يص�والمنتجات،

��صول� �من �وقيمة �أك���أ�مية �المعرفة �أصبحت �حيث �المورد، ��ذا �إنتاجية �لتعظيم �ال�افية �س�ثمارات
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المادية،�وأصبحت�ا��اجة�إ����فراد�ذوي�الم�ارات�العالية�ع���رأس�ا�تمامات�المنظمة�لتعز�ز�تنافسي��ا،�

�ف �أفراد، �مجرد �ول�س �المنظمة �موارد �أثمن �اعتبار��فراد �يمكن �وتتطور�لذلك �المعارف �تتولد �عقول�م في

�ال�شر�ة� �الموارد �تخطيط �فعالية �تحري �خلال �من �يتجسد �ال�شر�ة �بالموارد ���تمام �فإن �وعليھ �ف�ار،

و�ختيار�والتدر�ب�العمليان�تحت�مظلة�التخطيط��س��اتي���الذي��س��دف�تحقيق�القدرة�التنافسية�

  .للمنظمة�وا��فاظ�عل��ا

�الم     ��ون �ومعرف��م�و�خصوص �العامل�ن �خ��ات �تراكم �حاصل �ب�و��ا �أمر�مرتبط �ف�ذا �نادر، �مورد عرفة

و�ون�للمعرفة�غ���قابلة�للإحلال�. التطبيقية،�فإ��ا�ست�ون�ناذرة�لأ��ا�مب�ية�ع���ا����ات�الذاتية�للأفراد

ة�ومشاركة�جميع�فذلك��ع���أن�ل�ل�منظمة�معارف�ا�ا��اصة�ول�ا�بصم��ا�الم��ة�ال���تك�سب�ع���ف��ة�زمني

�با��� �طرف �من �للتقليد �غ���قابلة �يجعل�ا �بما �سائر�المنظمات �عن �مختلف �ف�� �لذلك �����ا��م العامل�ن

  )171-170. ،�ص2012دا���،�(المنظمات�

  :العلاقة�ب�ن�إدارة�المعرفة�والم��ة�التنافسية -2.4

 �س��دف�الم��ة�التنافسية�خلق�نظام�يتم���بالتعقد�وذو�تركيبة�غ���مف�و 
ّ

ن�المنظمة�من�التفوق�مة�تمك

�لتقديم� �فرص �خلق ��ستطيع �داخلية �مؤ�لات �خلال �من
ّ
�إلا �الم��ة ��ذه �امتلاك �ولا�يمكن �منافس��ا، ع��

منتجات�ذات�قيمة�للز�ون�قبل�المنافس�ن،�وأن�ت�ون�قادرة�ع���التكيف�مع�المتغ��ات�السر�عة،�ومن��ذا�

�لتح �المفتاح ��� �والمعرفة �الكفاءات ��انت �داخل�المنطلق �المعرفة �إدارة �أن �حيث �التنافسية، �الم��ة قيق

المنظمة�تجعل�المعرفة�أساس�النمو�والتطور�و���عنصر�التفوق،�وذلك�بجعل�ا����متناول�العامل�ن�داخل�

�ساسية��س��اتيجيةأن�إدارة�المعرفة����� �(Grant, 1996)و�(Davenport, 1998)المنظمة،�و�رى��ل�من�

� �التنافسية �كن(للم��ة �وكنوش، �ص2016وش �الم��ة��،)30. ، �ع�� �المعرفة �تأث���إدارة �توضيح �يمكن حيث

  :التنافسية�من�خلال�الش�ل�التا��
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  تأث���إدارة�المعرفة����تحقيق�الم��ة�التنافسية: 4-2 الش�ل�رقم

  
  )31. ،�ص2016كنوش�وكنوش،�: (المصدر

  :التنافسيةعلاقة�إدارة�المعرفة�بالاس��اتيجيات� -2.5

� �ل �من��Porterبال�سبة �تنافسية �م��ة �ع�� �با��صول �للمنظمة ��سمح �التنافسية ��س��اتيجيات فإن

ال��ك��،�حيث�س�ناقش��إس��اتيجيةالتمي���و �إس��اتيجيةقيادة�الت�لفة،��إس��اتيجية: خلال�ثلاث�مداخل���

  :التنافسية�����ذا�ا��زء�علاقة�إدارة�المعرفة�ب�ل�من��س��اتيجيات�

�ب -1.2.5 �المعرفة �إدارة �الت�اليف�إس��اتيجيةعلاقة �بواسطة �م��ة�  :ال�يمنة �تحقق �أن �للمؤسسة يمكن

�مستوى� �ع�� �المحافظة �مع �أ�شط��ا �مجالات �من �مجال ��ل ��� �ت�لف��ا �تخفيض �استطاعت �إذا تنافسية

� �ا��اصة �تلك �من �بأسعار�أقل �منتجا��ا �بيع �من �تتمكن �بحيث �النوعية �من �مقبول بوزناق،�(بالمنافس�ن

،�حيث�س��اتيجية،�ومن�الملاحظ�أن�نظم�المعلومات�وإدارة�المعرفة��سا�م����دعم��ذه�� )66. ص،�2013

� �ال�شغيل �وت�اليف �العمل �ت�اليف �لتخفيض �ت�ن��ا �الز�ائن�(يمكن �مع ��ن��ن�ت �طر�ق �عن ��تصال مثل

�أو�الموردين �)مباشرة �بدور�ا �المعرفة �وإدارة ،� ��س�م ��ش�ل��� ��شر�المعرفة �خلال �من �الت�اليف تخفيض

�تطو�ر��داء� �يضمن �بما �المعارف ��ذه �ع�� �ا��صول �ت�اليف �وتقليص �ا��صول �عملية ��س�ل �ما واسع

��عظيم� �المنخفضة �الت�لفة �م��ة �لتحقيق ��س�� �ال�� �المنظمة �ع�� �يجب �و�التا�� �للمنظمة، ال�سو�قي

��ستخ �طر�ق �عن �المتاحة �المعارف �من ��ستفادة �المعارف �ل�ذه �والفعال �المش��ك �(دام �طاطة، ،�2017بن

  :،�ومن�أ�م�مظا�ر�تخفيض�الت�اليف����إطار�نظام�إدارة�المعرفة�نجد)87. ص
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 ت�و�ن� :اختصار�الوقت� �وكذلك ��دار�ة �العمليات �وأتمتة �البيانات �ع�� �الس�ل �ا��صول �خلال من

 لوقت�المناسب؛قاعدة�بيانات��افية�تؤدي�إ���اتخاذ�القرار�المناسب����ا

 وذلك�عن�طر�ق�قضاء�وقت�أقل����تنفيذ�الم�ام�واختصار�العمل�الور���إضافة� :اختصار�الت�اليف

 ؛إ���الدقة����اتخاذ�القرارات

 خلق�المعارف�ا��ديدة��ستخدم�لاك�شاف�طرق�جديدة�وسر�عة�للعمل�وجعل� :تحس�ن�أداء�العمل

    ).106-105. ،�ص2017بن�طاطة،�( راد�أك���فعالية�وإنتاجيةف� 

�ب -2.5.2 �المعرفة �إدارة �� : التمي�� إس��اتيجيةعلاقة ��ذه �متفردا��س��اتيجيةإن �أو�ا��دمة �المنتج تجعل

التمي�������إس��اتيجيةللعميل،�بحيث�ي�ون�ذلك�المنتج�أو�تلك�ا��دمة�ذو�جاذبية�تنافسية����الصناعة،�ف

تنافسية�موج�ة�لسوق�كب���ا���م،�تنطوي�ع����بت�ار�والتطو�ر����المنتوج�ع���النحو�الذي��إس��اتيجية

،�حيث�أن�إدارة�المعرفة�تحقق�التم���من�)68. ص،�2013بوزناق،�(يتم�إدراكھ�مع�أنھ����ء�فر�دا�أو�مم���

� �وز�ادة ��دار�ة �العمليات �وتحس�ن �الموظف�ن �م�ارات �تحس�ن ��� �مسا�م��ا �ع����تاجية�نخلال و�ذا

أما�ع���المستوى�ا��ار��،�فيمكن�أن��سا�م����ز�ادة���م�المبيعات�ا��صة�السوقية�. المستوى�الداخ��

وتطو�ر�العلاقات�مع�الز�ائن�والموردين،�فالمنظمات�القائمة�ع���المعرفة�تتجاوب��سرعة�أك���مع�متطلبات�

حيث�ت�ون��ذه�المعارف����مصدر�حيوي���الز�ائن�من�خلال�مسا�م��ا����تقديم�سلع�وخدمات�جديدة�

التمي���من�خلال��إس��اتيجيةوتكمن�أ�مية�إدارة�المعرفة�ضمن�،�)88-87. ،�ص2017بن�طاطة،�(للتم����

  :تحقيق�متطلبات�ا��ودة�وذلك�من�خلال

 تمام�بالموارد�ال�شر�ة�لتحقيق�متطلبات�ا��ودة؛ز�ادة��� 

 حقيق�رض�الز�ائن؛توف���فرص�للإبداع�و�بت�ار�بما�يضمن�ت 

 تطبيق�مستوى�عال�من�التكنولوجيا�ورفع�مستوى�التص�يع؛ 

 دليل�ا��ودة����المنظمة�كمستودع�للمعرفة�داخل�المنظمة�و�و�ما��سا�م����تحقيق�التحس�ن� �عت��

 ).117. ،�ص2017بن�طاطة،�(المستمر�للمنتجات�وا��دمات�

���اختيار��س��اتيجيةتتمثل�الفكرة��ساسية�من��ذه�� : ال��ك�� إس��اتيجيةعلاقة�إدارة�المعرفة�ب -3.5.2

مجال�تناف����محدود�داخل�قطاع�الصناعة�الذي��عمل�فيھ�المؤسسة،�ومن�ثم�استخدام�مداخل�تحقيق�

��دف�إشباع�الم��ة�التنافسية�سواء�المس�ندة�ع���الت�لفة�أو�التمي���وترك���العمل�ف��ا�ع���ذلك�القطاع،�

� �لمجموعة �خاصة �حاجات �العملاء �من �(معينة �2013بوزناق، ����)69. ص، �المعرفة �إدارة �دور �و�تمثل ،

من�خلال�استعمال�ا�لتتمكن�من�ال��ك���ع���قطاع�سو���مع�ن�أفضل�من�المنافس�ن،�� ال��ك���إس��اتيجية

 �� ��ذه �تدعم �المعرفة �وإدارة �المعلومات �نظم �أن �ا��اصة��س��اتيجيةحيث �البيانات �تحليل �طر�ق عن
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ق�وغ���ذلك�بالأسواق�وتقنيات�ال�سو�ق،�كما�أ��ا�تمكن�المنظمات�من�تحليل�أنماط�شراء�الز�ون،��ذوا

�بيانات �قواعد �خلال �المعرفة��من �تمتلك �المنظمة �تجعل �ال�� �الز�ون �معرفة �إدارة �خلال �من �الز�ائن حول

ح�للقطاع�السوق�ال�افية�حول�طبيعة�السوق��وخصائص��ل�قطاع�مس��دف�ح���تضمن��ختيار�ال��ي

  ).88. ،�ص2017بن�طاطة،�(المس��دف�والدخول�النا��،�و�التا���تحقيق�الم��ة�التنافسية�الم�شودة�

  : أ�مية�عمليات�إدارة�المعرفة����دعم��ستجابة�التنافسية�للمنظمات -2.6

��ش� �المعرفة �إدارة �ا�لترتبط �المدى �ع�� �وخصوصا �للمنظمة �التنافسية �المزايا �و�و�ما�كب���بتحقيق لبعيد

  .�عزز��ستجابة�لتنافسية�للمؤسسة�خصوصا����ظل�ب�ئة�سر�عة�التغ��

�التنافسية -1.2.6 ��ستجابة ��عز�ز�: مف�وم �ع�� �بقدر��ا ��شاط�ا �قطاع ��� �منظمة �أي �استمرار�ة ترتبط

��ست �مف�وم ��ع���عن �و�و�ما � �المختلفة، �التغ��ات �تجاه �واستجاب��ا �النا��ة �السلو�ات �من جابة�سلسلة

�و�حداثبأنھ�قدرة�المنظمة�ع���التجاوب�مع�التغ��ات��(Davies & al)التنافسية�والذي�يقصد�بھ�وفقا�ل�

�م��ة� �إ�شاء �خلال �من �المنظمات �أداء ��و�تحس�ن �م��ا ��ساس �ال�دف �ي�ون �والذي �المختلفة ا��ارجية

  ).49. ،�ص2016ع�شوش،�(تنافسية�تتمثل����رفع�قدرة�المؤسسة�ع���التفاعل�مع�الب�ئة�ا��ارجية��

  : أ�مية�عمليات�إدارة�المعرفة����دعم��ستجابة�التنافسية�للمنظمات -2.2.6

 التنافسية� ��ستجابة �دعم ��� �المعرفة �توليد �:  أ�مية �المعارف �توليد �عملية �أن ����عت���الباحثون

� �إ�� ���دف �و�� �ا��ديدة �المعارف �بإ�شاء �مرتبطة �وتفاعلية �ديناميكية �جديدة�عملية �أعمال �فرص إ�شاء

ا��الية،�بحيث��سمح��شاطات�المنظمة�����ذا�ا��انب�بإدراك�فرص��س��اتيجيةوال���تظ�ر�خارج�نطاق�� 

تطو�ر�المعارف�ا��ديدة�ال����س�م�����عز�ز�استمرار�ة�المنظمة�ع���المدى�الطو�ل،�ومن�جانب�آخر،�يؤكد�

(Rothaermel & Alexandre, 2009)نظمة�ع����ستفادة�من�توليد�المعرفة�تتعلق�بقدر��ا�ع���أن�قدرة�الم�

�تولد� �فحينما ��س��اتي��، �التوجھ �صياغة �ع�� �المنظمة �قدرة �أسا��� ��ش�ل � �تر�ط �وال�� �س�يعابية

�لواقع�ا� �اس�شعار�أفضل �تقديم ��� ��سا�م �ذلك �فإن �والمنافس�ن؛ �الز�ائن �من �جديدة �معارف المنظمة

ع���التصرف����حال�ظ�ور�مستجدات�تتعلق�باحتياجات�الز�ائن�أو�توج�ات��السو���و�التا����عز�ز�قدر��ا

  .)76-73. ،�ص2016ع�شوش،�(المنافسة�وغ���ا�من�التغ��ات�البي�ية�المختلفة�

 س�م�عملية��شارك�المعارف����دعم�التفاعل� :ابة�التنافسيةأ�مية�مشاركة�المعرفة����دعم��ستج�

� ��فراد �معارف ��عت���المستمر�ب�ن �حيث ��عد، �فيما �ل�ا �السليم ��ستخدام �يضمن �بما �ا��ديدة والمعارف

 �� ���داف �لبناء �م�ما �عنصرا �أسلوب�س��اتيجيةذلك �المنظمة �ت�ب�� �ما �فغالبا �ذلك، �تحقيق �أجل �ومن ،

التعلم�التنظي���كش�ل�من�أش�ال�ال�شارك�المعر���والذي��عت���ذو�أ�مية�بال�سبة�للمنظمة��ونھ�يرفع�

ف�ذا�" المعرفة�قوة"أن��عتقاد�السائد�عند��فراد��و�أن��و�ما. درا��ا�التنافسية�ع���المدى�البعيدمن�ق

يدفع�المنظمات�إ���البحث����السبل�الكفيلة�ب�س�يل�عملية��شارك�المعارف�وغالبا�يحدث�ذلك�من�خلال�



  علاقة إدارة المعرفة بالتوجهات الإدارية الحديثة              :                         رابعالفصل ال   

   

 
 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور                  102                إدارة المعرفةفي مقياس  حاضرات  م  

عارف�و�و�ما�يكسب�المنظمة�تحف����فراد�والعمل�ع���خلق�ب�ئة�ملائمة�ومحفزة�لرفع�مستوى��شارك�الم

  ). 78- 76. ،�ص2016ع�شوش،�(استجابة�تنافسية�دائمة��

 إن��شاط�استغلال�وتطبيق�المعارف�من�خلال�: أ�مية�تطبيق�المعرفة����دعم��ستجابة�التنافسية

�مع� �العلاقات �أو�تقو�ة �ا��الية �المنتجات �تصميم �لتحس�ن �التنظيمية �والقدرات �للموارد �الفعالة �دارة

مة�ع���التكيف�مع�الب�ئة�حال�ال��ك���عل��ا����ز�ادة�فعالية�العمليات�وتحس�ن�قدرة�المنظ لز�ائن��س�م���ا

أن�قدرة�ع���تطبيق�المعرفة����ا��انب��بدا���يمكن�أن�ي�ون�عنصرا�حاسما���Widodoو�رى� ا��الية،

���تحقيق�المزايا�التنافسية،�حيث�أن��ناك�الكث���من�المعارف����المنظمة�وال���تم�توليد�ا�ولك��ا�لا�تطبق��

المنتجات��بفعالية،�وعليھ�يجب�ع���المنظمة�أن�تحاول�تطبيق�المعارف�ا��ديدة����إحداث�تحس�نات�ع��

  ).79-78. ،�ص2016ع�شوش،�(�ش�ل�عام���س��اتيجيةأو�العمليات�أو�� 

 :التنظيمي �بداع ���تحس�ن المعرفة إدارة دور� -3

��ةإدار  �عت��         �المنظمات�ال�����ليةالمعرفة �تحديات�عتمد�ا المنافسة��لتحقيق�السبق����مجا��ة��ذه

��والعولمة، �عالم ���
ً
�فكر�ا

ً
�تطورا �بوصف�ا �تبدع��،�عمالوذلك �ل�ي �المنظمات �قبل �من �اعتماده و��ب��

�ةإدار  أنانطلاقا�من��،��عمالوتحقق�السبق�التناف��������ذا�المجال�فضلا�عن�النجاح�التناف�������عالم�

  ). 15 .،�ص2002،�الكب����(و�بت�ار�والتجديد���بداعالمعرفة����الب�ئة�ا��ديدة�ال���تحث�ع���

  :�بداعمف�وم� -3.1

�أنلم��عد��افيا��حيثة�المعاصرة،�دار المتطلبات�الرئ�سية����� �أ�ماحد�) Innovation( �عت����بداع  

،�لذا�فالمنظمات��حيانالفشل����كث���من��إ��بالطرق�التقليدية،�فذلك�يؤدي���ا��أعمال�اتودي�المنظمات�

و�بت�ار�والتغي���سمات�مم��ة���بداعي�ون��وإنماال���تب���النجاح�لا�تقف�عند�حدود�الكفاءة�والفاعلية،�

المفيدة���ف�ار تب����أو  �نتاج" بأنھ"  VandeVen" �عرف�وفقا�لف�و��، باحث�ن��بداعال�عار�ف� توتباي� . ل�ا

�) Amabil, 1998( أما،�"وتطبيق�ا �بأسلوبحلول�مناسبة�لتجاوز�ا��وإيجاد���يص�المشكلات،�"فعرفتھ�بـ

  ".المتاحة����صيغة�جديدة��ف�ار جديد،�ع���ترت�ب�

الطر�قة�ال���ت��أ�إل��ا�المنظمات�للاستجابة�والتكيف�مع�المتغ��ات�البي�ية�:"و�عرف��بداع�كذلك�بأنھ�   

�تنافسية،�من�خلال�تب���أنماط�تن �مزايا �تكنولوجيا�جديدة�بما��ساعد�لتحقيق ظيمية�جديدة�أو�تطو�ر�

 ).42. ،�ص2008حسن���لان،�(ع���خلق�قيمة�مضافة�للمنظمة�

  :�بداعخصائص� -3.2

  :��) Gliffordf & Gavanagh, 1985(ت�سم�المنظمات�المبدعة�بمجموعة�سمات���ص�ا�     

 � �بالم�ونات �و��تمام �للمنظمة، �محددة �رسالة �وتنمية �واعتبار�الب��وقراطية�غرس �للعمل، ا��و�ر�ة

 ؛لتنمية�قدرا��م��بداعية�أسبقية وإعطاء ،�حفز�العامل�ن�ع���التجر�بتكعدو�رئ����،�و 
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 ؛تجديد�و�بداع�لتلبية�حاجا��موتوظيف�ج�ود�التطو�ر�وال�،تنمية�صلات�وثيقة�مع�المستفيدين 

 سمح��� �متعددة �تنظيمية �تركيبات �واعتماد �كفر�ق، �العمل �وروح �التعاون ����ع �تنظيمية �ثقافة شيوع

  .)138 .،�ص1982 ،�ان���( والتجديد��بداعلدعم�فكرة�, بالاتصال�ب�ن�العامل�ن�بطرق�كث��ة

  :عناصر��بداع -3.3

��بداع   �إتحاد�ا ��� ��ش�ل �الم�ونات �من �جملة ��� �عناصر��بداع �يمكن��تتعدد �محسوسة كظا�رة

  :ملاحظ��ا�وقياس�ا،�وتتمثل�أ�م�ا����ما�ي��

 أي�الو���بوجود�مشكلات�أو�حاجات�أو�عناصر�ضعف����الب�ئة�أو�الموقف،�: ا��ساسية�للمشكلات

 التوصل فرص زادت المش�لة دراسة �� نفسھ الفرد أج�د�لما�و  ،جوان��ا جميع من المش�لة ع�� التعرف بمع��

  ؛ل��ل

 من متفوق  المبدع فال��ص،�معينة زمنية ف��ة �� �ف�ار من كب�� عدد إنتاج��ع� القدرة �� :الطلاقة 

 قدرة لديھ أي �غ��ه، مقارنة ثابتة معينة زمنية ف��ة �� المع�ن الموضوع عن يطرح�ا ال�� �ف�ار كمية حيث

  ؛توليد�اس�ولة�و  �ف�ار سيولة ع�� عالية

 ولا�ي��أ�إ����بھ المحيط�ن أف�ار يكرر  لا المع�� ��ذا فالمبدع ا��ديدة، ا��لول  إنتاج ع�� القدرة": �صالة

�و  الواقع �مر عن الرضا عدم بمع�� التخيل، ن�يجة �� فالأصالة للمشكلات، التقليدية ا��لول   ��الرغبة

  ؛ومختلف جديد ���ء خلق

 المرونة:�� �و  عادة، المتوقعة �ف�ار نوع من ل�ست متنوعة أف�ار توليد ع�� القدرةبمع��  مسارتوجيھ

 سلفا محددة ذ�نية أنماطتب���و  ا��مود عكس���و  الموقف، متطلبات أوحيط�الم �غ�� مع وتحو�لھ ،التفك��

  ؛ا��اجة �ستد�� حسبما للتغي�� قابلةغ���و 

 والر�ط� �التحليل �ع�� �و  ع�� العنصر �ذا �ش��: القدرة  ال�� للمنظمة بال�سبة م�مت�ن خاص�ت�نجود

 :��ما�قصد�و  بالأفراد ا��اص�ت�ن �ات�نتتعلق�و ،��بداع تحقيق خلف �س��

 الذي الفرد يوصفلذلك�و  أجزاء إ�� ال�لتجزئة�و  التفاصيل إ�� الوصول  ع�� الفرد قدرة عن �ع�� التحليل 

 .عملا أو فكرة أ�ان سواء ال���ءأجزاء�و  تفاصيل استكشاف ع�� قدرة ذو بأنھ التحليل ع�� القدرة يملك

 إدراك ع�� القدرة �� أو جديد وترابط بناء �� �شكيل�او  ا����ة عناصر ت�و�ن ع�� القدرة ف�و الر�ط أما 

 .  جديدة علاقات توليف أو است�تاج ثمتفس���ا�و  والس�ب �ثر ب�ن العلاقات

 متوقعة غ��  نتائج عنال����تفسر�و  الفرد ��ا يقوم أفعال مجموعة أو فعل��� المخاطرة :قبول�المخاطرة 

السلبية�و  �يجابيةالمؤثرات�و  ��ع�اسات ��ميع الرضوخ المخاطرة فعل عن ي��تب كما،�سلفا معروفة غ�� أو
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�فاعلا  لفردا�ف��ا��ون�و  للنقد، يتعرض تجعلھال���و  الفاعل للفرد بال�سبة النتائج غموض حدة من يز�د مما

  ).39. ،�ص2017لبوز،�( ف��ا الس�ب �و ي�ون  تخمينات ن�يجةأساسيا�

  :�بداع��� ة�المعرفةإدار دور� -3.4

    � �والباحث�ن �الكتاب �من �العديد �و �إبراز حاول �إدار اثر�المعرفة �مستو�ات ���  ووضعت. التنظي����بداع��ا

اغناء،�ول�س��ناك�دراسات��إ��زال��ذا�الموضوع�بحاجة� ،�ولكن�لا�ثرمسارات�متعددة�ل���يص��ذا�

� �موضوع �لان �ل�س �بالبحث، �تناولتھ ���بداعكث��ة �موضوع ���داثة �ولكن �المعرفةإدار حديث، �ة و�ش���،

)Drucker, 1991 (حدي�كب������القرن�عمل�ا�المعر��،�ف�ذا�ت�إنتاجية�س���لز�ادة��أنالمنظمات�ي�ب����أن

المنظمات��أنكما�،��)21(ة�الموارد�ال�شر�ة����القرن�الـ�لقدر �اومجسد�للم��ة�التنافسية�ا�ونھ�مصدر �ا��ا��

منتج��أو تخلق�المعرفة�ا��ديدة�وت�شر�ا�باستمرار،�وسرعان�ما�تجسد�ا����تقنية��أصبحت���القرن�ا��ا���

  .)131 .،�ص2001الع��ي،�(جديد�

    � �) Allee, 1997(و�حدد �ب�ن �المعرفةالعلاقة �الو�إدارة �ينظت�بداع ��� �ا��و�ر�ة��أن�� �المعرفية القدرات

) �رتطو (�عديل��أو منتجات�جديدة��سرعة�كب��ة،��إبداعللمنظمات��أتاحتعمليات��إ��للمنظمات�تحولت�

  .،�ا���جانب�سرع��ا����تقديم�ا�ا���السوق�قبل�منافس��اأيضاالمنتجات�ا��الية��سرعة�

عملية�تحو�ل�المعرفة�" بأنھ �بداعبتعر�فھ���بداعو�إدارة�المعرفةالعلاقة�ب�ن�) Koteliniko, 2003(وّ�رز�     

� ��إ��ا��ديدة �جديدة�أو منتجات �مصدرا"خدمات �يجعلھ �و�ما ،�� �وز�ادة �القيمة �ومصدر �نتاجية��لق �ا،

- 224. ،�ص2013ا��اموس،�(  سلع�وخدمات�تل���حاجة�المستفيد�إ��المعر���للمنظمة��خزونلتحو�ل�الم

225(.  

مرتبط�بالذ�اء�والفطنة�وسرعة�البد��ة،�و�رتكز�ع���قاعدة�معرفية���بداع أن )1986فضل�الله،�(و�رى�     

عر�ضة�و�ع���عن�نزعة�التفوق،�و�ستعداد�الفطري�الذي�يتمتع�بھ�الفرد،�والذي�ين���بالتدر�ب�والتعلم،�

� �يؤدي �ما ���إ��وا�م �المبدع�ن �والمنظمة �فالمجتمع �واستخدام�ا، �توافر�المعلومات �كب����تمنجاحھ ��ش�ل ان

،�كما��س����بداعالمعرفة،�و�وظفان�ا��واس�للتعلم،�و�ما�يجعل�ما�محفز�ن�لتوظيف�المعرفة�من�اجل�ب

  ).81-78 .،�ص1986فضل�الله،�( المنظ����بداعاك�ساب�المعرفة�ا��ديدة�باستمرار�لتعز�ز��إ��

    � �بتطو �Bogner & Bansalو�رى �يرتبط �المستدام �التنظي�� ��داء ��سي���أن �برنامج �خلال �من �ر�القدرات

�المعرفة� �لبناء �كمدخل �داخليا �والمطورة �المتاحة �المعارف �باستعمال �أثر�فعال �خلق �شأنھ �من �الذي فعال

�القابليات� �تحس�ن �مداخل �أ�م ��عت���من ��سي���المعارف �فإن �و�التا�� �ابت�ارات، �إ�� �تؤدي �ال�� ا��ديدة

وال����ستفيد�....) منتجات،�عمليات،�أنظمة،�براءات�اخ��ع(رجات��بداعية�للأفراد�وال���تظ�ر����ش�ل�مخ

� �ال��ا�ي �المس��لك �(م��ا �2013صو��، ،157-158(���� ��بداع �ع�� �المعرفة �تأث���إدارة � �توضيح �و�مكن ،

  :المؤسسة�من�خلال�الش�ل�الموا��
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  تأث���إدارة�المعرفة�ع����بداع����المؤسسة:  4-3 الش�ل�رقم

  
  )158. ،�ص2013صو��،�( :المصدر

  :و�الإضافة�إ���ما�سبق،�يمكن�ت��يص�دور�إدارة�المعرفة�����بداع�التنظي���فيما�ي��

 تخدام�تكنولوجيا�المعرفة�من�شأنھ��س�يل�عملية��بداع�التنظي��،�وذلك�ن�يجة�تجنب�تنفيذ�إن�اس

 الكفاءة�والدقة؛الم�ام��ش�ل�روتي���و�و�ما�ي��تب�عنھ�إنجاز�الم�ام�بقدر�عال�من�

 ن�استخدام�تكنولوجيا�المعرفة��عزز�طرق��تصال�والتعاون�ما��س�م����خلق�فرص�مواتية�للإبداع؛إ 

 إذاإن��ستفادة�من�ال��امج�التدر��ية��ودعم�فرص�التعلم��س�م����تنمية�القدرات��بداعية�خصوصا��

 تم��ستفادة�من�تجارب�الدول�الرائدة؛

 لبحث�عن�تحقيق�الم��ة�التنافسية�يدفع�ا�نحو�تب���إدارة�المعرفة�مما�ينعكس�إن�ا�تمام�المؤسسة�با

 ع���ز�ادة���تمام�بالبحث�والتطو�ر�و�و�ما�يؤدي�بدوره�إ���تنمية�الم�ارات��بداعية؛

 ع�عمليات�إدارة�المعرفة�عملية�التفك���ا��لاق�حيث��ساعد����دعم�أسلوب�العصف�الذ����من����

  ركة�ل�ل��فراد�و�عز�ز�تبادل�المعارف�بما�ين���القدرات��بداعية�للأفراد؛خلال�إتاحة�المشا

 ع��،�(تحتاج�عملية��بداع�إ���تدفق�دائم�للمعلومات�والمعارف�و�و�ما�تضمنھ�عمليات�إدارة�المعرفة��

  ).90. ،�ص2017

  :دور�إدارة�المعرفة�����داء�التنظيمي -4

دورا�حيو�ا����بناء�المنظمات،�حيث�تؤثر�و�ش�ل�كب���ع����داء�التنظي��������عاد��تلعب�إدارة�المعرفة     

  )94.  ،�ص2013عمران،�(المختلفة،��الأفراد�والعمليات�والمنتجات�بالإضافة�إ����داء��ش�ل�عام��

  : أثر�إدارة�المعرفة�ع���أداء�و�علم�العامل�ن -4.1

�العامل�ن��� �ع�� �المعرفة �مختلفة،�تؤثر�إدارة �بطرق �المنظمة �توصيل� �� �من �المعرفة �إدارة ��ستطيع �و��

� �التعلم �المصادر�ا��ارجية�) Learning(عملية �خلال �من �وكذلك �لبعض ��عض�م �خلال �من �و�ذلك لد��م
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و�التأكيد�إن��ذا�التعلم�يؤثر�ع���عملية�نمو�المنظمة�باضطراد�و�مد�ا�بقدرة�كب��ة�ع���التغ����،للمعرفة

  استجابة�لمتطلبات�السوق�والتطور�التكنولو��؛

��س�م �إ����وثانيا، �إضافة �أك���مرونة �جعل�م �خلال �من �المنظمة ��� �العامل�ن �ع�� �تأث���ا ��� �المعرفة إدارة

و�ذا��ع���مساعدة�العامل�ن�ع���بناء�قدرا��م����التعلم�و���حل�ومعا��ة�تدعيم�ا�لرضا�العمل�لد��م،�

�أمور� �ثلاثة �تحقيق �إ�� �تؤدي �المعرفة �إدارة �فإن �وعموما �المنظمة، ��شاطات �تواجھ �ال�� �المشا�ل مختلف

  :م�مة�بال�سبة�لأي�منظمة���

 توسع�ا����ات�لدى�العامل�ن؛ 

 دعم�وز�ادة�رضا�الز�ائن�من�منتجات�المنظمة؛ 

 165. ،�ص2013؛�ا��اموس،�276ّ.  ،�ص2006الع���وآخرون،�( ز�ادة�الر�ح�والعوائد�.( 

 : تحس�ن�أداء�و�علم�العامل�ن�من�خلال�ما�ي��مسا�مة�إدارة�المعرفة�����و�مكن�إبراز 

�العامل�ن -1.4.1 ��علم �ع�� �المعرفة �ع����:أثر�إدارة �المنظمة ��� �العامل�ن ��ساعد �المعرفة �إدارة � �أن حيث

التعلم�و�نطلاق�نحو�المعرفة�المتجددة����مجال�حقول�م�وتخصصا��م�المختلفة�و�تم��ذا�بطرق�مختلفة�

� �التطبيقات ��� �و�م�شارك�ن �اجتماعيا �متفاعل�ن �و�جعل�م �المعرفة �و�دمج �المعرفة �تجسيد �ذلك ��� تم�(بما

،�وذلك�من�أجل�رفع�مستوى�)���الفصل�الثا�ي�SECIنموذج��إطار ل�ذه�العملية�����التعرض��ش�ل�لمفصل

�شارك�المعارف�ب�ن��فراد،�حيث�أن�جعل�المعرفة�متاحة���ميع��فراد�بما�يضمن�استفادة��ل��فراد�

�� �ما �و�ذا �بما�أن���عم��ا، ��فراد ��علم �يضمن �و�و�ما �بنجاح �تمت �قد �ت�ون �المعارف �اك�ساب �عملية

 ).166. ،�ص2013ا��اموس،�(�ساعد�م�ع���اك�ساب�خ��ات�إضافية�وتحس�ن�طرق�تنفيذ�الم�ام�

ففي�الوقت�الذي��ساعد�فيھ�عمليات�إدارة�المعرفة�: أثر�إدارة�المعرفة�ع���تحس�ن�تأقلم�العامل�ن -2.4.1

� ��ستخدمون ��فراد ��افة �فإن �المستمر، �التعلم �ع�� �العامل�ن �و���ع �المنظمة �ال����� �والمعرفة المعلومات

و�التأكيد�عندما�. مة���حل�المشا�ل�ال���تواج��ا�المنظمة�خلال�عمل�م�اليومي�داخل�المنظ�عل��ا�حصلوا

�العاملو  �الكب�� ي�ون �التغ��ات �من �حذر�ن �مستقبلان �حدو��ا �الممكن �من �ال�� �من�ة �يتفاجؤوا �لن �فإ��م ،

�من��ف�ار�ا��د �ا��ذر� �فقط�حدوث��ذه�التغ��ات،�وأن يدة�وكذلك�المشاركة����النقاشات�ا��رة�ل�س

تجعل�العامل�ن�متأ�ب�ن�للاستجابة�إ���أي��غ��ات�جذر�ة�قد�تحدث،�وتجعل�م�أك���قبولا�لتلك�التغ��ات�

و�نا�ت�ون�إدارة�المعرفة�قد�حققت�الموائمة�الكب��ة�للعامل�ن،�كما�تظ�ر��نا�أ�مية�المعرفة�����غي���ثقافة�

 ).96. ،�ص2013؛�عمران،�277. ،�ص2006وآخرون،�الع���(نظمة��فراد�داخل�الم

�نالك�فوائد�عديدة�لإدارة�المعرفة�ال���تؤثر�مباشرة�ع����:أثر�إدارة�المعرفة�ع���الرضا�الوظيفي -3.4.1

  : رضا��فراد�ومن�أ�م�ا�
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 المعرفة؛أنھ�يصبح�بمقدور�العامل�ن�التعلم�أفضل�مقارنة�بالمنظمات��خرى�ال����عا�ي�من�نقص���� 

 يئة�الظروف��فضل�و�المناسبة�للتعامل�مع�المتغ��ات�المفاجئة��. 

�وز�ادة�      �لد��م �المعرفة �تدعيم ��س�ب �وذلك �أفضل، �بصورة �الشعور �من �العامل�ن �تمكن �الفوائد ف�ذه

�؛إضافة�إ���ذلك�مع�العامل�ن����المنظمات��خرى،مقارنة�م�ارا��م،�بالإضافة�إ���تدعيم�قيم��م�السوقية�

��ذه� �من �قسما �أن �حيث �تواج��م، �ال�� �للمشا�ل �التصدي ��� �العامل�ن �أيضا ��ساعد �المعرفة �إدارة فإن

المشا�ل��انت�قد�واج���م�سابقا،�وتم�معا����ا�بصورة�فعالة،�وأن��ذه�الطر�قة�ال����عتمد�ع���ا��لول�

�الع �و�ختبار�تجعل �المحاولة �بأسلوب �عل��ا �ا��صول �يتم �مما�ال�� �عمل�م، �أداء �أك���ع�� �قادر�ن امل�ن

  ).131-130. ،�ص2014زرقون�وعرابة،�(يجعل�م�متحفز�ن�ومدفوع�ن�دوما�نحو��داء��فضل�

�إ���     �بالإضافة �ل�م �السوقية �القيمة �وتحس�ن �لمعارف�م �العامل�ن �ز�ادة �نتائج �من ��مور ��ذه �جميع وتأ�ي

ز�ادة�الرضا�الوظيفي�لدى�العامل�ن����المنظمة،�و�ناك��عض��عظيم��داء،�و�ل��ذه�العوامل�تؤدي�إ���

المداخل��خرى��ستخدم����إدارة�المعرفة�و�عظيم�دور�ا�لدى�العامل�ن�خصوصا�التدر�ب�والتطو�ر�اللذان�

 ).278. ،�ص2006الع��،�(�عملان�ع���رفع�دافعية��فراد�و�التا���ز�ادة�الرضا�الوظيفي�لد��م�

  : عرفة�ع���العملياتأثر�إدارة�الم -4.2

 
ّ

ة�مثل��نتاج�يخاصة�أ�شط��ا�الرئ�س�ن�إدارة�المعرفة�المنظمات�من�تحس�ن�العمليات�التنظيميةتمك

� �الثانو�ة ���شطة �إ�� �إضافة �المالية ��فراد، �الصيانة�) المساعدة(ال�سو�ق، �العامة، �العلاقات مثل

  :و�مكن�ملاحظة�ذلك�من�خلال�ثلاثة�أ�عاد�أساسية����،ا��...التطو�ر�البحث�و  وا��دمات،

 خلال��:الفعالية� �من �وذلك �ال��يحة، �القرارات �واتخاذ �وال��يحة �المناسبة �العمليات �أداء و�ع��

و�تم�ذلك�من�خلال�استخدام�المدراء�للقاعدة��،مساعدة�العامل�ن�ع���اختيار�المعلومات�القيمة�والمفيدة

 ل�ف�المنظمة�أك���استقرارا؛المعرفية�و�ذا�ما�يجعل�العم

 و�ع���أداء�العمليات�بأق����سرعة�و�أقل�ت�لفة،�وذلك�من�خلال�مسا�مة�إدارة�المعرفة�����:الكفاءة

�تحديات� �مواج�ة ��� �المشاركة ��ذه �من �و�ستفادة �و�نفتاح �المعرفة ��� �المشاركة �ع�� تحف���العامل�ن

 السوق؛

 ھ�خلال�تقديم�صورة�مبتكرة�وجديدة�من�أجل�تحس�ن�وذلك�عن�طر�ق�تفعيل�العمليات�من�:�بداع

 ).234. ،�ص2016خلا���،�(الكفاءة�

  :وفيما�ي���عرض�موجز�لأثر�إدارة�المعرفة�ع���المعاي���الثلاثة�المذ�ورة�أعلاه   

�العمليات -1.4.2 �فعالية �ع�� �المعرفة �����:أثر�إدارة �أك���فاعلية �جعل�ا ��� �المنظمة �المعرفة �إدارة �ساعد

�إدارة� �أن �حيث �لأعمال�ا، ��ك���ملائمة �العمليات �اختيار�وتنفيذ ��� �مساعد��ا �خلال �من ��عمال عالم

�من� �التقليل �إ�� �يؤدي �و�و�ما �المفيدة �اختيار�المعلومات �ع�� �المنظمة ��� �العامل�ن ��ساعد �الفعالة المعرفة
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�ت �إ�� �ا��ططا��اجة �الضعيفة��حديث �المعرفة �إدارة �فإن �و�المقابل �أك���استقرارا، �ا��طط ��ذه وجعل

�خطر�ت �لأن �المنظمة �عمل ��� ��خطاء �حدوث �إ�� �قائماتؤدي �يبقى �السابقة �وآخرون،�( كرار��خطاء الع��

  ؛)279. ،�ص2006

ن��:أثر�إدارة�المعرفة�ع���كفاءة�العمليات -2.4.2
ّ

المنظمة�من�تحس�ن�إنتاجي��ا�أيضا�فإدارة�المعرفة�تمك

وكفاء��ا،�بالإضافة�إ���استغلال�تقنيات�المعلومات�و�تصالات�ل�شر�ا��سرعة�أدى�إ���تحقيق�وفورات����

  :،�و��ون�ذلك�من�خلال)235. ،�ص2016خلا���،�(الت�لفة�وا���د�

 تحف���العامل�ن�ع���المشاركة����المعرفة�و�نفتاح�أك���لمواج�ة�تحديات�السوق؛ 

 تجنب�الدخلاء�الذين��سعون�ل��صول�ع���المعرفة�من�دون�مساعدة��خر�ن�وتطو�ر�م؛ 

 تقليل�الت�اليف�ذات�العلاقة�بالاست�تاجات�والوصول�إ����نماط�المختلفة�من�المعرفة�القيّمة�   

3.4.2- � �ع�� �المعرفة �العمليات �بت�ارتأث���إدارة �الم��  :�� ��عتماد �المعرفة �إدارة �بمقدور �ي�ون ايد�حيث

ع���المعرفة�المش��كة�من�خلال�مسا�مة�العامل�ن����إنتاج�ا��لول�المبتكرة�للمشا�ل�بالإضافة�إ���تطو�ر�

���تحف����شاطات�العصف�الذ����عمليات��بت�ار����المنظمة،�و�نا��عت���إدارة�المعرفة�كأداة�مساعدة��

  ).169. ،�ص2013؛�ا��اموس،�280- 279. ،�ص2006الع���وآخرون،�( بت�ارو�التا���مساندة�عملية�� 

  والش�ل�الموا���ي��ز�أثر�إدارة�المعرفة�ع���العمليات����المنظمة   

  أثر�إدارة�المعرفة�ع���العمليات����المنظمة:  4-4 الش�ل�رقم

  
  ).280. ،�ص2006الع���وآخرون،�(: المصدر

  

   : ) output (أثر�إدارة�المعرفة�ع���المنتج� -4.3

�سوق���    ��� �وخاصة �المنظمة �تقدم�ا �ال�� �المختلفة �ال��ائية �والمخرجات �المنتجات �ع�� �المعرفة تؤثر�إدارة

المنتجات�ذات�القيمة�المضافة��والمنتجات�: المنافسة�ا��ادة،�و�مكن�مشا�دة��ذه��ثار����محور�ن��ما�

  :،�وذلك�وفقا�لما�ي��لمعرفةالمس�ندة�ع���ا
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�للمنتجات -1.4.3 �المضافة �القيمة �ع�� �المعرفة �ال���: أثر�إدارة �المفا�يم �من �القيمة �خلق �عت���مف�وم

�و�داء� �ال�سي����س��اتي�� �ال�سي���خصوصا �علوم �مجالات �مختلف ��� �كب��ين �وا�تماما �رواجا لاقت

للت�اليف�وال����و�عتمد�قياس�خلق�القيمة�التنظيمية�ع���قدرة�المنظمة�ع���التخفيض�المستمر ،�التنظي��

�ع���ع��ا�اقتصاديا�بالفرق�ب�ن�ال�سي���المتوقع�بواسطة�العوامل�التنظيمية�وال�سي���الملاحظ�حقيقة،����

أي��امش�الر�ح�الناتج�عن�الفرق�ب�ن�المداخيل��؛��القيمة��قتصادية�عن�المردودية��قتصاديةح�ن��ع�ّ 

�والت�اليف �ا، �القيمة �خلق �ع�� �المنظمة �قدرة �قدر��اوتكمن ��� �ال�سي���ع���لتنظيمية �ت�اليف �،تخفيض

�ال�سي���والتنظيم �ت�اليف �تخفيض �ع�� �قادرة �كفاءات �وجود �ضرورة �يتطلب  Cappelletti et) وذلك

Khouatra, 2004, p. 128-134). 

�ساعد�إدارة�المعرفة�المنظمة����عرض�منتجات�جدية�أو�تحس�ن�المنتجات�ا��الية،�حيث�تزود�المنظمة�و   

�القيمة� �من �المنظمات �من �المنظمة ��ستفيد �حيث �السابقة، �المنتجات �مع �بالمقارنة ��امة �مضافة بقيمة

  ).236. ،�ص2016خلا���،�(المضافة�للمنتجات�عن�طر�ق��بداع����العمليات��

2.4.3- � �ع�� �المعرفة �المعرفة�لمنتجاتاأثر�إدارة �ع�� �آخر�ع���  :المس�ندة �جانب �من �المعرفة تؤثر�إدارة

نتجات�المس�ندة�ع���المعرفة�من�خلال�قواعد�المعرفة�ال���تمتلك�ا�الشر�ات��س�شار�ة�والمتخصصة����الم

،�حيث�أن�العديد�من�الشر�ات�تطو�ر�صناعة�ال��مجيات�و�تكنولوجيا�المعلومات�و�الوسائل�التقنية��خرى 

ا��لول��ل�ذه�المشا�ل����حس�ت�مستوى�خدما��ا�من�خلال��ستماع�إ���ش�اوى�ز�ائ��ا،�ومن�ثم�وضع�

  ).237. ،�ص2016؛�خلا���،�170. ،�ص2013ا��اموس،�(قواعد�مش��كة�للبيانات�

    : إنتاجية�المعرفة -4.4

تقوم�ع���اعتبار�أن�الكفاءات�أصبحت����المصدر�الرئ������وال��  ؛المقار�ة�المب�ية�ع���الموارد ���إطار����

أصبحت�المعارف�حيث�للم��ة�التنافسية����ظل��غ��ات�ب�ئة��عمال�ال���أصبحت��ش�د�تنافسية�كب��ة،�

ظ�ر�مف�وم�إنتاجية�المعرفة�الذي�ارتبط�بصفة�مباشرة���ذا�المنطلق؛�فقدومن��.أك���أ�مية�داخل�المنظمة

عرفة،�والفرق�ب�ن��ذين�المف�وم�ن�يتمثل�����ون�بناء�الم��ة�التنافسية�لا�يأ�ي�من�المعارف�بمف�وم�إدارة�الم

ظ�رت�العلاقة�ما�ب�ن�المعارف�وخلق�القيمة�����نفس�السياق؛�فقدو. بحد�ذا��ا�وإنما�من�قدر��ا��نتاجية

ارات�والمعارف�ال���يك�س��ا�والنمو��قتصادي،�وذلك�باعتبار�أن�القدرة��نتاجية�ا��قيقية�تتمثل����الم�

��،�فراد �ل �وفقا �فإنھ �يواجھ��(Drucker, 1990)و�التا�� ��ك���الذي ��و�التحدي �المعرفة �إنتاجية فإن

  .21المنظمات����القرن�

الطر�قة�ال����ستطيع�من�: "م�إنتاجية�المعرفة�بأنھو مف�� (J. Kessels, 2001) و����ذا�الصدد،�فقد�عرف   

� ��فراد �معارف�مخلال�ا �من �انطلاقا ��بداعية �قدرا��م �رفع �استعداد�و�" والمنظمات �مدى �ع�� ��عتمد ذا

تغي���نماذج�عملھ�وتطو�ر�قدراتھ��بداعية،�و�و�ما�يحتم�ضرورة�تحو�ل�منصب�العمل�إ���م�ان�لالفرد�
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�المعرفة �إنتاجية �رفع �أجل �من �معارف�.للتعلم �إنتاجية �رفع �ع�� �المنظمة ��عز�ز�قدرات �أجل                            قدم�؛�اومن

(J. Kessels, 1996) �� �التنظيمي"مف�وم ��« Corporate Curriculum »" المقرر �بأنھ ��عرف المن���"والذي

،�"المعتمد�من�أجل��علم�من��ية�رفع�إنتاجية�المعارف�وال���تؤدي�بدور�ا�إ���تحس�ن�القدرات��بداعية

ف�و���دف�إ���تحو�ل�منصب�العمل�إ���م�ان�للتعلم�بما��؛��،�بل�بالعكسف�ذا�المقرر�لا��عت���ك��نامج�ت�و�

�محفز�للإبداع �مناخ �بخلق ��سمح �من�، ��فراد ��علم �تدعم �ال�� �المحفزات ��افة �ع�� �المقرر ��ذا و�حتوي

  :خلال�تحديد�م�ام�التعلم�ال���يمكن�حصر�ا����النقاط�التالية

 اك�ساب�المعارف�والم�ارات�التقنية؛ 

 ة�داخل�منصب�العمل؛�من��ية�تحديد�وحل�المشا�ل�اعتمادا�ع���ا���علم�� 

 تب���ثقافة�استعمال�المعارف�ا��ديدة؛ 

 تفعيل�أنظمة��تصال�و�شارك�المعارف�وتحس�ن�أنظمة�التعلم؛ 

 دعم��ستقرار�من�أجل�تنمية�تخصص��فراد؛ 

 إثارة�القدرات��بداعية�لدى��فراد�(Stam, 2007, p. 630-632). 

  

  :الرا�ع�أسئلة�الفصل

  ؟ما�����ضافة�ال���تقدم�ا�إدارة�المعرفة����تنمية�الموارد�ال�شر�ة -1

  ؟المعرفة ةناقش�كيف��سا�م�ممارسات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����دعم�عمليات�إدار  -2

  ؟ت�إدارة�المعرفة����تنمية�الموارد�ال�شر�ةاحلل�الدور�الذي�تلعبھ�عملي -3

  ؟ع���المعرفة،�ناقش��دوار��ساسية�للقائد���إطار�المنظمات�القائمة� -4

  ؟ما����خصائص�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمعرفة -5

  ؟المعرفة�كمورد�تناف����اس��اتي���و���أ�مية -6

  ؟كيف��سا�م�إدارة�المعارف�����عز�ز�مختلف��س��اتيجيات�التنافسية�للمؤسسات -7

8- � �يمكن �كيف �ا��الية، �الشديدة �التنافسية �الب�ئة �ظل �التنافسية��� ��ستجابة �دعم �المعرفة لإدارة

  ؟للمنظمات

  ؟أذكر�مختلف�المجالات�ال���يمكن�للمعرفة�أن�تمس�ا�من�أجل�تحس�ن�مستوى��بداع����المنظمة -9

10- � ��س�� �الذي ��سا��� �ال�دف �التنظي�� ��داء �تحس�ن �مختلف��عت��� �ناقش �لتحقيقھ، المنظمات

  ؟ا��غية�تحس�ن�مستوى��داء�التنظي���للمنظمات�وانب�ال����س���إدارة�المعرفة�لتحسي��ا�
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  :مراجع�الفصل�الرا�ع

–،�الدار�ا��امعية�مدخل�تحقيق�الم��ة�التنافسية- الموارد�ال�شر�ة،�)2008(بو�كر�مصطفى�محمود،�أ -1

 .502. �سكندر�ة،�ص�ص

دراسة�حالة�–جيا�المعرفة����دعم��بداع�التنظيمي����المؤسسة�و دور�تكنول،�)2017(�ع���حمزة،� -2

- 85. ،�ص�ص11مجلة�أداء�المؤسسات�ا��زائر�ة،�العدد��،- اتصالات�ا��زائر�لل�اتف�المحمول�مو�يل�س

  ؛98

3- � �حس�ن، �ظل� ،)2015(بر�ا�ي ��� �ا��زائر�ة �المؤسسات ��� �ال�شر�ة �الموارد �وتنمیة �المعرفة �إدارة واقع

��قتصاد �نحو �: المعر�� التحولات �المؤسسات ��عض �حالة �المسیلة،دراسة �العلوم��بولایة مجلة

  ؛181-167. ،�ص�13قتصادية�وال�سي���والعلوم�التجار�ة،�العدد�

�–الر�ان�ا��ديد�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�: إنتاج�و�شارك�المعرفة����المؤسسة،�)2013(بلقوم�فر�د،� -4

� ��يزو �ش�ادة �ع�� �ا��اصلة �المؤسسات �حالة �و�ران�9001دراسة �دكتور لولاية �أطروحة �علوم�، ��� اه

  ؛306. ال�سي��،�جامعة�تلمسان،�ص�ص

،�الملتقى�الدو���حول�دارة�المعرفة����تنمية�الموارد�ال�شر�ةإدور�،�)2011(بلقوم�فر�د�و�ن�باير�حب�ب،� -5

د�سم��،�جامعة��14و�13رأس�المال�الفكري����منظمات��عمال�العر�ية�����قتصاديات�ا��ديثة،�يومي�

 ؛13-1. الشلف،�ص�ص

–أثر�تفاعل�نظم�المعلومات�وإدارة�المعرفة�ع���تحقيق�المزايا�التنافسية�،�)2016(بن�طاطة�عتيقة،� -6

�با��زائر �الصنا���وا��دمي أطروحة�دكتوراه����علوم��،- دراسة�ميدانية�مقارنة�ب�ن�منظمات�القطاع

 ؛319. ال�سي��،�جامعة�تلمسان،�ص�ص

–تكنولو�������عز�زي�تنافسية�المؤسسة�الصناعية�ال��بداعمسا�مة�،�)2013(بوزناق�عبد�الغ��،� -7

�كوندور�ب��ج�بوعر�ر�ج �مؤسسة ،�مذكرة�ماجست������العلوم��قتصادية،�جامعة��سكرة،�-دراسة�حالة

 ؛134. ص�ص

8- � �ال�ادي، �)2009(بوقلقول �للمنظمات، �التنافسية �الم��ة �تحقيق ��� �الفكري �الرأسمال �أ�مية مجلة�،

 .118-92. ،�ص�ص24،�العدد�التواصل

9- � �الرحمن، �عبد �)2013(ا��اموس ��دار�ة�، �بالمداخل �وعلاق��ا ��عمال �منظمات ��� �المعرفة إدارة

 ؛282. ،�دار�وائل�لل�شر،�عمان،��ردن،�ص�صمدخل�تحلي���-ا��ديثة

،�دار�إثراء�لل�شر�اس��اتيجيات��دارة�المعرفية����منظمات��عمال،�)2008(حسن���لان�حس�ن،� -10

  210. والتوز�ع،�عمان،��ردن،�ص�ص�ص

  ؛374. ،�دار��ومھ�لل�شر،�ا��زائر،�ص�صمروج�إدارة�المعرفة،�)2016(خلا����رضا،� -11



  علاقة إدارة المعرفة بالتوجهات الإدارية الحديثة              :                         رابعالفصل ال   

   

 
 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور                  112                إدارة المعرفةفي مقياس  حاضرات  م  

12- � �و�يبة، �)2012(دا��� ،� �تنافسية �م��ة �تحقيق ��� �المعرفة �إدارة �المصارف�–دور ��� �تطبيقية دراسة

 ؛176-165. ص�،�ص11،�مجلة�الباحث،�العدد�ا��كومية�السور�ة

��السلمي -13 �)2002(ع��، �التم��، �عصر�المعرفة: إدارة ��� ��دارة �تقنيات �و ��دارة�نماذج �مكتبة ،

 .380.ص�صا��ديدة،�

،�المجلة�ا��زائر�ة�أثر�إدارة�المعرفة����المؤسسة��قتصادية،�)2014(زرقون�محمد�وعرابة�ا��اج،� -14

  ؛132-121. ،�ص�ص01للتنمية��قتصادية،�العدد�

رأس�المال�الفكري�ودوره����تحقيق�الم��ة�التنافسية�لشركة�،�)2011(ان�مصطفى�رجب�ع��،�شعب -15

 .205. غزة،�ص�ص–،�مذكرة�ماجست��،�ا��امعة��سلامية��تصالات�ا��لو�ة�الفلسطي�ية�جوال

دراسة��-دور��سي���الرأسمال�ال�شري����تحقيق�التم���للمؤسسة�المتعلمة،�)2013(صو���سماح،� -16

 العلوم �� العلوم دكتوراه ش�ادة لنيل مقدمة طروحةأ،�ميدانية�حول�مراكز�البحث�العلمي����ا��زائر

 .335. �قتصادية،�جامعة��سكرة،�ص�ص

17- � �خليل، �سمر�محمد �)2011(العلول ،���� ���اديمية �ال�شر�ة �الموارد �تنمية ��� �المعرفة �إدارة دور

�غزة �بقطاع �الفلسطي�ية �ا��امعات �مذكرة ��ز�ر�، �جامعة �ال��بية، �أصول �ص–ماجست����� �ص . غزة،

 ؛191

،�دار�المدخل�إ���إدارة�المعرفة،�)2006(الع���عبد�الستار،�قنديل���عامر�إبرا�يم،�العمري�غسان،� -18

 ؛359. �ردن،�ص�ص–المس��ة�لل�شر�والتوز�ع،�عمان�

–م����المؤسسة��قتصادية�دور�إدارة�المعرفة����تحس�ن��داء�المستدا،�)2013(عمران�العر�ي،� -19

،��مذكرة�ماجست������إدارة��عمال��س��اتيجية�للتنمية�-دراسة�حالة�شركة�مناجم�الفوسفات�بت�سة

  ؛183. ،�ص�ص01المستدامة،�جامعة�سطيف�

20- � �سعد، �الفكري  ،)2001(الع��ي �المال �: رأس �لمنظمات �ا��قيقية �ا��ادي��أعمالال��وة القرن

 ) .25(،�ع�) 8(،�م��"والعشر�ن

،�دور�إدارة�المعرفة��س��اتيجية�����عز�ز��ستجابة�التنافسية�للمؤسسة�)2016(ع�شوش�ر�اض،� -21

� �بوعر�ر�ج�–�قتصادية �برج �بولاية ��لك��ونية �الصناعة �مؤسسات �من �عينة �ع�� �أطروحة�-دراسة ،

 ؛�273. دكتوراه����علوم�ال�سي��،�جامعة��سكرة،�ص�ص

22- � �الله �و فضل �ع��، �الله ���� ،)1986(فضل �والثقافية �و�جتماعية �و�قتصادية �السياسية المعوقات

 ؛،�عمان)3(،�ع) 10(،�مللإدارةالمجلة�العر�ية� ،�داري  �بداع���توج�ات��وأثر�االعالم�العر�ي�

23- � �إلياس، �)2017(لبوز � التطو�ر تحقيق �� �داري  �بداع دور ،  علم �� دكتوراه أطروحةالتنظيمي،

 ،�2017سكرة،� ،�جامعة�جتماعية العلوم قسم و�جتماعية ��سانية العلوم �لية،��جتماع



  علاقة إدارة المعرفة بالتوجهات الإدارية الحديثة              :                         رابعالفصل ال   

   

 
 حـــــوحــــــو. م: إعداد الدكتور                  113                إدارة المعرفةفي مقياس  حاضرات  م  

التفاعل�ب�ن�ممارسات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وإدارة�المعرفة�،�)2017(لصور�نضال�محسن�احمد،� -24

�الشاملة �ا��ودة ��� �والغاز�اليمي�ية: وأثر�ا �النفط �صناعة �شر�ات �ع�� ����دراسة �دكتوراه �أطروحة ،

  ؛253. �عمال،�جامعة�السودان�للعلوم�والتكنولوجيا،�ص�ص�إدارة

25- � �ن�يل، �وكنوش �محمد �)2016(كنوش �التنافسية�، �الم��ة �و�عز�ز �تحقيق ��� �المعرفة �إدارة دور

�بوعر�ر�ج �و�رج �سطيف �ولاي�� ��� ��لك��ونيك �قطاع �مؤسسات �ببعض �الباحث�المستدامة �مجلة ،

 ؛41-23. ،�ص�ص�6قتصادي،�العدد�

26- Cappelletti Laurent et Khouatra Djamel, (2004), Concepts et mesure de la 

création de valeur organisationnelle, Comptabilité-Contrôle-Audit, Tome 10, Vol 

1, pp. 127-146. 

27- Stam Christiaan D., (2007), Making sense of knowledge productivity: beta 

testing the KP- enhancer, Journal of Intellectual Capital, Vol. 8 No. 4, pp. 628-

640. 

  



 

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  


