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 الفصؿ الاوؿ
 الاطار العاـ  لمدراسة

     في ظؿ التغيرات البيئية المتسارعة ، ك اشتداد حدة المنافسة ، ك ما افرزتو العكلمة مف حرية انتقاؿ   
المنتجات كرؤكس الامكاؿ ، ك ما صاحب ذلؾ مف ثكرة في المعمكمات ك الاتصالات ، اصبح الكقكؼ اماـ 
المنافسة الشرسة ك ضماف الاستمرارية لممنظمات ، ك نجاحيا في تحقيؽ اىدافيا اصبح امرا مف الصعكبة 

ك لـ تعد الدكؿ الغنية ذات الريادة في في عالـ الماؿ ك الاقتصاد تمؾ التي تمتمؾ المكارد الغزيرة ، . بمكاف 
مف عناصر راس الماؿ التقميدية  ، ك المكارد الطبيعية الكفيرة ، بؿ اصبحت القكة الاقتصادية ك الميزات 

ك نتيجة ليذا . التنافسية لتمؾ الدكؿ ك المنظمات التي تمكنت مف التحكؿ الي الاقتصاد المبني عمى المعرفة
التحكؿ الكبير ، تزايد الاىتماـ براس الماؿ الفكرم لممنظمات ، ك تاكدت ضركرة الاستثمار فيو ك تقكيتو ، ك 
ذلؾ بالحصكؿ عمى المعرفة المطمكبة ك تشجيع تداكليا ك نشرىا ك تطبيقيا بما يعزز القدرة عمى  الابتكار ك 

 .الابداع ، ك تحقيؽ الميزة التنافسية 

           لـ يعد ىناؾ خلبؼ في اف المعمكمات ك المعرفة تعتبر مكردا استثماريا ، ك سمعة استراتيجية ، 
مصدرا لمدخؿ القكمي ، ك مجالا لمقكل العاممة تكظؼ كافة امكانيات تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات ك 

ك اصبح تقدـ الدكؿ ك تطكر المجتمعات يقاس بمدل التقدـ الذم . التي اصبحت مف اكثر القطاعات نمكا 
  .(ـ 2006بيزاف، )تحرزه في مجالات المعمكمات ك الاتصالات 

ففي الاقتصاد .           اف التعمـ ك انتاج المعرفة مف اىـ الاسس التي ينبني عمييا التقدـ ك الاذدىار 
المبني عمي المعرفة تعتمد قدرة الافراد ك المنظمات ك المجتمعات عمي انتاج الثركة عمى قدرتيـ عمى التعمـ 

تكتسب المنظمات المعرفة ك الخبرة . ك مشاركة الابداع ، حيث يككف التعمـ عمى مستكل المنظمة مستمرا 
ك ىذه المعرفة لا يمكف اف تتكفر بصكرة منظمة ، ك لا يمكف اكتسابيا فقط . عف طريؽ التعميـ التنظيمي 

. عف طريؽ التعميـ الرسمي ك التدريب ، بؿ تتطمب سمسمة مف الاكتشافات ك عمميات النشر ك الفيـ المشترؾ
لذلؾ نجد اف المنظمات الناجحة ىي التي تعطي الاكلكية لاحتياجات  بناء القدرة تعميمية ضمف المنظمة  

 (.2006مراياتي ، )



2 

 

كعمى الرغـ مف أىمية المعرفة فى تحقيؽ التميز في المنظمات ، ك بركز دكرىا في اكساب المنظمات 
راس ماؿ فكرم مبدع ك مبتكر يعمؿ عمى تحقيؽ الميزات التنافسية لممنظمات ، إلا أف ادارتيا لـ تحظى 

براز  بالاىتماـ الكافى ، كتيدؼ ىذه الدراسة إلى إلقاء الضكء عمى بعض المفاىيـ المتعمقة بادارة المعرفة ، كا 
أىميتيا فى تحقيؽ التميز المؤسسي في المنظمات، ىذا بالإضافة إلى تكجيو المسئكليف عف المنظمات 

المختمفة  إلى ضركرة العمؿ عمى التجاكب السريع مع المتغيرات الاقتصادية كالتكنكلكجية كالبيئية، كذلؾ مف 
خلبؿ تطكير أداء ىذه  المنظمات بتبني ادارة المعرفة بما يمكنيا مف تحقيؽ التميز في  تقديـ خدماتيا بكفاءة 

 .كفعالية فى ضكء متطمبات الاقتصاد المبني عمى المعرفة

 :Problem  Research مشكمة البحث1 . 1
مما يعني اف ىذه ,           تتصؼ الكثير مف المشكلبت التي تتعرض ليا العديد مف المؤسسات بالتكرار

كما اف التحكؿ الى الاقتصاد المبني . فيي لـ تتحكؿ الى منظمات متعممة : المنظمات لا تتعمـ مف اخطائيا 
كما اف كعي الكثيريف مف ممارسي الادارة باىمية راس الماؿ . عمى المعرفة تعترضة الكثير مف الصعكبات 

الفكرم ك ضركرة تنميتو ك المحافظة عميو يتسـ بالضعؼ الشديد بالرغـ مف اىمية المعرفة في تعزيز الميزات 
ك اساليب الانتاج ك , ك ذلؾ بما يمكف اف تكفرة المعرفة بالمستيمكيف ك المنافسيف , التنافسية لممنظمات 

التسكيؽ مف قدرة عمى الابتكار ك الابداع تحقؽ التميزليذه المنظمات في ظؿ العكلمة ك ثكرة المعمكمات بما 
ك يمكف صياغة مشكمة البحث في . يمكنيا مف تحقيؽ اىدافيا ك ضماف استمراريتيا في المدم المنظكر

 :السؤاؿ الرئيس التالي 
           كيؼ يمكف تطبيؽ اساليب ك ادكات ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية بما يحقؽ التميز 

 :-المؤسسي؟ ، ك يتفرع مف ىذا السؤاؿ الاسئمة الفرعية التالية 
 .ما مفيكـ ادارة المعرفة ك ما ادكاتيا ك اساليبيا ؟  .1
 ما مفيكـ التميز المؤسسي ك ما اىـ نماذجو المستخدمة حاليا ؟ .2
 ما دكر ادارة المعرفة  في تحقيؽ التميز المؤسسي ؟ .3
 ما مدل تكافر متطمبات ادارة المعرفة الفعالة بشركة المكانئ اليندسية لتحقيؽ التميز؟  .4
 ما معكقات تطبيؽ ادارة المعرفة الفعالة بشركة المكانئ اليندسية لتحقيؽ التميز ؟ .5
 لتطبيؽ ادارة المعرفة الفعالة بشركة المكانئ اليندسية لتحقيؽ التميز؟ ما النمكذج المقترح .6
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   :Importance اىميو الدراسة  2 . 1
     تاتي اىمية ىذه الدراسة مف الناحية النظرية فيما يمكف اف تضيفة الى المكتبة السكدانية في          

مجاؿ ادارة المعرفة ، حيث تفتقر الى الدراسات المتعمقة بادارة المعرفة كاحد انكاع المفاىيـ الادارية الحديثة ك 
ذلؾ مف خلبؿ عكس ما كتبو كتاب الادارة قدر الامكاف ، ك ذلؾ مف خلبؿ تناكؿ مفيكـ ادارة المعرفة ، ك 

ادكاتيا ك استراتيجياتيا ، ك ما تحتاج اليو مف متطمبات ، ك ما يمكف اف يعترض سبيميا مف عقبات ك 
صعكبات ، ك محاكلة ابراز دكر ادارة المعرفة في تحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمات الاعماؿ ، ك ذلؾ مف 

خلبؿ دكرىا في ترشيد القرارات ، ك تطكير المنتجات ، ك تحسيف العمميات ، ك لفت نظر الادارم الممارس 
محاكلة ارتياد احد مجالات العمكـ الادارية الى اىمية المعرفة في تحقيؽ الميزات التنافسية لممنظمات ، ك 

 . الجديدة ، ك التي تميز اسياـ كتاب الادارة فييا بالندرة لحداثة ىذا المجاؿ 
        تتمثؿ الاىمية العممية ليذه الدراسة فيما يمكف اف تبمكره مف نمكذج عممي ، ك ما يمكف اف ترسمو 
مف معالـ يمكف الاىتداء بيا في تطكير استراتيجية فعالة لادارة المعرفة في منظمات الاعماؿ تمكنيا مف 

 ، ك ذلؾ مف خلبؿ سعييا الى بناء ك تطكير نمكذج لادارة المعرفة بشركة المكانئ اليندسية بما تحقيؽ التميز
كما اف ىذه الدراسة تأتي في سياؽ . يمكنيا مف تحقيؽ التميز ، يمكف تعميمو عمى المنظمات المشابية

،ك التي اكضحيا في (ـ2004)عمر حسف احمد البشير  رئيس جميكريةالسكداف / الاستجابة لتكجييات السيد
 .رسالتو حكؿ البرنامج الرئاسي لمجكدة كالتميز بالتزامف مع الاستراتيجية القكمية ربع القرنية

 : Objectives  اىداؼ الدراسة3 . 1
 :-يسعى البحث الى تحقيؽ الاىداؼ الاتية         

 .ابراز مفيكـ ك اساليب ك ادكات ادارة المعرفة ك دكرىا في تحقيؽ التميز المؤسسي .1
 .الكشؼ عف مدل تكافر متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكانئ اليندسية لتحقيؽ التميز  .2

 .الكشؼ عف المعكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ ادارة المعرفة الفعالة بشركة المكانئ اليندسية  .3

 .تطكير نمكذج لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكانئ اليندسية لتحقيؽ التميز  .4
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  :Assumptions  فروض الدراسة4 . 1

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف استخداـ عمميات ادارة المعرفة بشركة المكانئ اليندسية ك  .1
 .تحقيؽ التميز 

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل كعي ك التزاـ القيادة بادارة المعرفة بشركة المكانئ  .2
 .اليندسية ك تحقيؽ التميز

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل ملبءمة الثقافة التنظيمية لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة  .3
 .المكانئ اليندسية ك تحقيؽ التميز

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل تكافر ك استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعرفة بشركة المكانئ  .4
 .اليندسية ك تحقيؽ التميز

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل ملبءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة  .5
 .المكانئ اليندسية ك تحقيؽ التميز

 العامميف استجابات متكسط بيف( α ≤0.05 )الدلالة مستكل عندلا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية  .6
بشركة المكاني اليندسية نحك متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة المكاني اليندسية 

 .(المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة، العمر، عدد الدكرات التدريبية)تعزل الى المتغيرات الشخصية 
 

  :Methodology  البحث   منيج5 . 1
          استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لاجراء الدراسة ، ك المنيج التاريخي لدراسة نشأة ك 

 فردا ك ىك يمثؿ جميع افراد مجتمع الدراسة ، 300  تطكر الشركة ، ك منيج المسح الاحصائي الشامؿ لعدد
استخدمت الاستبانة ك المقابمة كادكات لجمع   . ك الذم يتككف مف جميع العامميف بشركة المكانئ اليندسية

اما البيانات ك المعمكمات الثانكية تـ الحصكؿ عمييا مف .  البيانات الاكلية ك المعمكمات الاساسية لمدراسة
مع الاستعانة بالشبكة , المراجع ك الكتب ك الدكريات ك الدراسات السابقة ك سجلبت شركة المكانئ اليندسية 

 .العنكبكتية 
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ك ذلؾ ,   كقع الاختيار عمى شركة المكاني اليندسية لتطبيؽ الدراسة لطبيعة عمؿ ىذه المؤسسة          
حيث انيا تعمؿ في بيئة تتميز بسرعة التغير ك شدة , لحاجتيا الدائمة الي  الابتكار ك الابداع المستمر 

ىذا بالاضافة الى اىميتيا كمؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ مجمكعة مف الاىداؼ المالية ك الاجتماعية , المنافسة 
 يتككف مجتمع البحث مف جميع العامميف بشركة المكانئ اليندسية ك المكجكديف ك. ك الاقتصادية لمدكلة 

ك لمتأكد مف صدؽ الاستبانة , بمدينة بكرتسكداف دكف مف ىـ في اجازات اك مامكريات خارج المدينة 
ك اعتمادىا عمي , ك كضكح عباراتيا , ملبءمتيا لاجراء الدراسة مف الناحية الاحصائية ك المكضكعية 

  .تـ عرضيا عمى عدد مف المختصيف لمتحكيـ , الاطار النظرم لمدراسة في جميع محاكرىا
 

  : The Search Limits  حدود الدراسة 6 . 1
ك 2009          اجريت الدراسة بمدينة بكرتسكداف، مقر شركة المكاني اليندسية، ك ذلؾ في الفترة مف 

 ـ، ك قد طبقت الدراسة بشركة المكانئ اليندسية ، ك شممت الدراسة جميع العامميف بشركة 2011حتى العاـ 
 .المكاني اليندسية الذيف يحممكف مؤىلبت جامعية لا تقؿ عف درجة البكلبريكس
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   : The Research Variables   متغيرات البحث7 . 1
 

 (1/1)شكؿ
 متغيرات الدراسة

      المتغير المستقؿ                     المتغير الكسيط                         المتغير التابع

    
 2011اعداد الباحث، :   المرجع

 
 
 

التميز "ك  المتغير التابع " ادارة المعرفة" المتغير المستقؿ :          يبيف نمكذج الدراسة كجكد متغيريف ىما
، ك اف كؿ متغير يتضمف مجمكعة مف المتغيرات الفرعية ، ك في ذات الكقت ىناؾ علبقة بيف " المؤسسي

" عمميات ادارة المعرفة"ك المتغير " معكقات ادارة المعرفة"، " متطمبات ادارة المعرفة"المتغيرات المستغمة 
 .اف لكؿ متغير مجمكعة مف المتغيرات الفرعية" محتكل ادارة المعرفة"ك

 
 

 

 

 

 

 

 

ادارة 

 انًؼرفت

انتًٍس 

 انًؤسسً

   

راش انًال 

 انفكري
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 الفصؿ الثاني
 Literature Reviewالدراسات السابقة 
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 الفصؿ الثاني
 Literature Review الدراسات السابقة 

تناكؿ المبحث الاكؿ الدراسات السابقة باعتبارىا قد ارست دعائـ .      يتككف ىذا الفصؿ مف ثلبثة مباحث 
ميمة في سبيؿ تطبيؽ ادارة المعرفة، ك قد قسمت الى دراسات عربية ، ك دراسات اجنبية، ك تـ ترتبييا 

دراسات : ك تناكليا المبحث الثاني بالتمخيص ك التصنيؼ تحت اربعة مجمكعات. حسب اسبقيتيا الزمنية
تناكلت اىمية ادارة المعرفة، دراسات تناكلت متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة، دراسات تناكلت معكقات تطبيؽ 

ك تاتي ىذه الدراسة امتدادا لما سبقيا مف دراسات ك مكممة .ادارة المعرفة، دراسات تناكلت التميز المؤسسي 
ك يتعرض المبحث الثالث مف ىذا الفصؿ . ليا فيما لـ تتعرض لو مف جكانب عممية لتطبيؽ ادارة المعرفة 

لمدراسات السابقة بالتعميؽ عمييا ك بياف مجاؿ الاستفادة منيا ك ما تميزت بو ىذه الدراسة عف الدراسات 
 .السابقة

 

   الدراسات العربية1 . 2
 ىذه ىدفت" عربية إستراتيجية رؤيا :المعرفة إدارة و المعموماتية"بعنواف    2000)ياسيف،) دراسة 1 .1 .2

 ضكء في العربية لنلئدارة مستقبميا يمثؿ منظكران  أف يمكف نمكذج المعرفة، لإدارة مقترح نمكذج بناء إلى الدراسة

 " المعرفية المكارد ك Knowledge ware ، العتاد بالإضافة ىي ك لممعمكماتية الرئيسة الثلبثية الأبعاد

Software كالبرمجيات Hardwareكالذم يعتبر المتكاممة المنظكمة ىذه في الأىـ العنصر  بالاضافة إلى 

 تـ خاصة استبانو استخداـ تـ لقد المعرفة،ك صانع الإنساف ىك ك المادية لمكارد النظاـ المكضكعي المعادؿ

 :-إلى الاتي الدراسة تكصمت قد ك البحث تطكيرىالأغراض

 المعمكماتية التحتية البنية في ضعفان  تعاني الأعماؿ العربية منظمات ك العامة المؤسسات معظـ أف.، 
  المعرفةن  إدارة تنظيـ ك لتشكيؿ منيا بد لا مقدمة تمثؿ التي المعمكمات المحكسبة نظـ استخداـ قمة ك. 

 بناء القاعدة كاستكماؿ منظمة، كؿ في المكجكدة المعمكماتية النظـ كفعالية كفاءة بتحسيف أكصت الدراسة  لقد ك

 إدارة تساعد محكسبة كبناء نظـ غيرىا، ك بيانات اتصالات شبكات ك كمبيكتر، ك ، عتاد مف التحتية التقنية

 . المعقدة ك الميمة بكظائفيا القياـ عمى المعرفة
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الاىمية الاقتصادية المتزايدة لادارة المعرفة في المنشات " بعنواف  (2001السياني،  ) دراسة 2 .1 . 2
ىدفت الدراسة الى التعرؼ فيما اذا كانت قكة المنشات الحديثة في اليمف تتمثؿ في المعرفة التي " الحديثة

مف عناصر الانتاج ك تغطي % 70تمتمكيا بمعنى القدرات الفكرية ك الابداعية ، اذ تفكؽ باىميتيا ما نسبتو 
ك بذلؾ اصبحت المعرفة تشكؿ ثلبثة ارباع القيمة المضافة لممنتج ك ىك ما % 30باقي العناصر نسبتو 

اكدت عميو العديد مف الدراسات ك مراكز البحكث في اكربا حيث اف عدد العامميف في قطاعات المعمكمات ك 
ك تكصمت الدراسة الى اف عكامؿ . الخدمات في امريكا يفكؽ عدد العامميف في قطاعات الصناعة ك الانتاجية

 :-نجاح ادارة المعرفة تتمثؿ في ما يمي
 الكعي باىمية ادارة المعرفة. 
 البنية التكنكلكجية الملبئمة. 
 ضركرة مشاركة المعرفة كاعتبارالتعمـ الفردم كالتنظيمي قكتيف محركتيف لبناء معارؼ جديدة. 

 ايلبء الحكافز ك الدكافع عناية اكبر. 

 
في  الماؿ المعرفي رأس في الاستثمار و المعرفة إدارة" بعنواف ( ٢٠٠٢ ،  الثبيتي ) دراسة 3. 1 . 2

 في مؤشرات الاستثمار ك المعرفة إدارة ك نماذج المعرفي الماؿ رأس عناصر معرفة إلى الدراسة ىدفت"الجامعات

مف  الصادرة التقارير تحتكيو لما كثائقي الدراسة تحميؿ ىذه ، ك كانت الجامعات في المعرفي الماؿ رأس
 -:بينيا مف ميمة نتائج عف الدراسة كشفت كقد. الجامعات

  ك التكاليؼ خفض في أكثر فاعمية المعرفة في الاستثمار جدكل مؤشرات حسب المعرفة إدارة إف 
 .الأداء تحسيف

  الزمف مع مركر يتضاعؼ ك يكظؼ رصيد ىك إنما ك يستيمؾ لا رصيد المعرفة إف. 
  مشاع ممؾ عف عبارة ىك إنما ك احتكاره يمكف لا رصيد المعرفة إف. 

 قيمة ليذه نضيؼ حتى المنظمات في إدارة المعرفة تكظيؼ أىمية في الباحث دراسة مع الدارسة ىذه كتتفؽ

 .المنظمات ك تساعد عمى تحقيؽ التميز المؤسسي
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دراسة : ادارة المعرفة و اثرىا في الابداع التنظيمي " بعنواف (2002الكبيسي،  ) دراسة 4 .1 . 2
ىدفت الدراسة الى تحديد ". استطلاعية مقارنة لعينة مف شركات القطاع الصناعي المختمط في العراؽ

مستكيات المعرفة الضمنية ك الصريحة ، ك الاساليب المعتمدة في عمميات ادارة المعرفة في منظمات القطاع 
الصناعي المختمط ك مستكل القدرات الابداعية ك الابداعات المتبناه ، بالاضافة الى تكضيح طبيعة العلبقة  

، ك كذلؾ العلبقة  (قدرة ك تبني )ك نكع التاثير بيف انكاع المعرفة الضمنية ك الصريحة مع الابداع التنظيمي 
 :-ك تكصمت الدراسة الى الاتي. بيف عمميات ادارة المعرفة في الشركات عينة البحث 

 اف ادارة المعرفة عبر عناصرىا تسيـ في تعزيز الابداع التنظيمي قدرة ك تبني. 
 اف ادارة المعرفة عبر عناصرىا تؤثر في الابداع التنظيمي قدرة ك تبني. 

 

 كىدفت ،"المعمكمات مجتمع إرساء كدكرىا في المعرفة إدارة":بعنكاف)2002الصباغ،)  دراسة5 . 1 . 2

 إدارة عف بعده أك قربو مدل عمى التعرؼ كمحاكلة مككناتو المعرفة كتحديد إدارة مصطمح تعريؼ إلى الدراسة

 تحقيؽ في دكرىا كتنظيمات اليكـ،ك المجتمعات في المعرفة لإدارة الاستراتيجي بالدكر التعريؼ ك المعمكمات،

 المنشكرة العممية لمنتائج المسحي المنيج الكصفي ك قد اتبع الباحث لممنظمة، أك لممجتمع التنافسي التقدـ

 إما الذككر ، قطر جامعة مكتبة مرتادم مف ك كانت عينة الدراسة عبارة عف عينة عشكائية.كرقيا أك إلكتركنيا

 -:أىميا مف نتائج عدة إلى الدراسة تكصمت  كقد.فيي الاستبانة عف الأداة
   طرقو تطكير يتـ لـ جديد نسبيا حقؿ كىي لتطبيقيا جديدة كطرؽ ميارات إلى المعرفة إدارة تحتاج 

 .جيد بشكؿ
 أفضؿ تبادؿ خلبؿ المعمكماتي مف المجتمع أسس إرساء في تسيـ أف تستطيع المعرفة إدارة  أف 

مكانية الذىنية المكارد مف اكبر استفادة يتيح مما للؤفكار  ..كالتطكر للببتكار أحسف المتاحة كا 
المعرفة، ك  عصر تفعيمو لمكاكبة يجب جديد حقؿ المعرفة إف في الحالية الدراسة مع الدراسة ىذه     كتتفؽ

 ك قراراتيا في بشكؿ كامؿ المعرفة إدارة تطبؽ لـ الآف حتى المجتمعات كاف تحقيؽ التميز في المنظمات،
 .ممارستيا
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 التنمكية الميارات في دعـ كدكرىا المعرفة إدارة":بعنكاف  (٢٠٠٢ الأثري، و الملاؾ ) دراسة6 . 1 . 2

 عمى أثره كبياف الادارة، في الحديثة المبادئ مف المعرفة كمبدأ إدارة أىمية بياف إلى الدراسة كىدفت ،"لممنظمات

 تحقيؽ يمكف ككيؼ الككيت مؤسسات في المعرفة لإدارة الحالي الكاقع فييا، ك فحص كالعامميف المنظمة تطكر

 عينة العينة كانت ك التحميمي، الكصفي المنيج كاستخدـ الباحثاف كالمنافسة لممؤسسات، كالنمك التطكر أىداؼ

 عف أداة إما كالبشرم، الإدارم التطكير مديرم كىـ الككيت في عاممة كخاصة مؤسسة حككمية ١٠٨ مف عشكائية

 :-ك تكصمت الدارسة الى عدة نتائج اىميا ما يمي الاستبانة، فيي الدراسة
   الميمة الأنظمة مف إدارة المعرفة نظاـ أف يركف كالخاص العاـ القطاعيف مف العظمى الغالبية إف 

 العاممكف ىـ النظاـ بالمعارؼ  كالخبرات لتزكيد الرئيس كالمصدر منظماتيـ كنمك لتطكر

 .بالمنظمة
  خاص شيء كىي ليـ مصدر قكة ىي الخبرة ك المعرفة إف يركف القطاعيف في العامميف غالبية إف 

  .الكظيفية مراكزىـ لحماية كيحمكنيا بيـ
  الداخمية النشرات كالمجلبت ىي المعارؼ في التشارؾ عممية تسييؿ كسائؿ أىـ إف. 

 يجاد كالمعارؼ نقؿ الخبرات في المشاركة عمى العامميف تشجع أف الككيتية الإدارة عمى يجب  كا 

 .الأجكاء ىذه لمثؿ مناسبة عمؿ بيئة

 

 ىذه ىدفت". المنافسة عمى قادر عربي لمجتمع المعرفة إدارة "  بعنواف  2003 )الزامؿ،) دراسة  7 . 1 . 2

 العالـ في المنافسة عمى قادر مجتمع معمكماتي أسس إرساء في المعرفة إدارة دكر عمى التعرؼ إلى الدراسة

دارة إدارة المعرفة بيف تربط التي العلبقة عمى العربي، كالتعرؼ الأشياء  مع التعامؿ أف ككضحت المعمكمات، كا 
 تكصمت كقد.معرفة  إدارة ىك البشر مع المعمكمات، كالتعامؿ إدارة اختصاص مف (المعمكمات أك البيانات)

 :- إلى عدة نتائج مف اىميا ما يمي  الدراسة

 المجتمعية كقراراتيا فعالياتيا في كامؿ ادارة المعرفة قاصرة بشكؿ زالت ما العربية المجتمعات  أف. 

  تطمؽ أف دكف مف بأخرل أك بصكرة المعرفة إدارة تمارس التي المجتمعات مف الكثير ىناؾ أف ك 

 التسمية، ىذه عمى ممارساتيا
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 ابتكارىا خلبؿ مف العربي المجتمع في تنافسي تحقيؽ تقدـ في فعاؿ ك كبير دكر ليا المعرفة إدارة أف ك 

 زيادة كبالتالي التكاليؼ تخفيض في تساىـ أف شأنيا مف جديدة عمؿ إنتاج كأساليب كسائؿ ك جديدة، تكنكلكجيات

 .الأرباح

 

في  إدارة المعرفة عمى المؤثرة العوامؿ " :بعنواف   (ALhawamde,2003)الحوامدي  دراسة8 . 1 . 2
ىذه  ىدفت  "  Factors affecting knowledge management in schools"   المدارس
 الثقافة قضايا تؤثر حيث ، المدارس المعرفة في إدارة مبادرات نجاح في المؤثرة العكامؿ عمى التعرؼ إلى الدارسة

 تطبيؽ المعيقات التي تعترض سبيؿ أىـ تحديد ىدفت إلى كما المبادرات، ىذه نجاح في كبير حد إلى الإدارة ك

 -:التالية النتائج إلى الدارسة كتكصمت إدارة المعرفة ،
  في تكازف تحقيؽ المعرفة إدارة تتطمب  :منيا بالمدرسة المعرفة إدارة لنجاح شائعة عكامؿ ىناؾ 

مف  جك تكاجد الضركرم مف ، . المدرسة الكاسع مجاؿ في كتكنكلكجيا تعمـ، تنظيـ، ة، القياد
تمكف  المعمكمات تكنكلكجيا أف المعرفة،  لإدارة ميمة أنيا حيث المنظمة في كالتجديد الثقة،العدؿ

 المعرفة تبادؿ تشجع كالتي التعمـ تنظيـ مفاىيـ أك التعمـ ثقافة تيذيب المعرفة ،  تبادؿ مف كتسيؿ

 .المشاركة في الرغبة عمى الثقافي المناخ يؤثر ، قد
 80 بنسبة فكانت التنظيمية الثقافة: كالتالي فكانت المعرفة إدارة تطبيؽ معيقات عف  أما % ، 

 كانت التنظيـ ، ىيكمية% 55 بنسبة المعمكمات تكنكلكجيا ، % 64 بنسبة كاف الانتماء نقص

، % 64 بنسبة العميا الإدارة التزاـ ، % 53 بنسبة كانت معيارية غير عمميات ، % 54 بنسبة
 %.46 بنسبة كالتقدير المكافآت

 

 نماذج صياغة عمى المعمومات تكنولوجيا أثر تحميؿ"بعنواف 2003 ) العبادي، ) دراسة 9 . 1 . 2

 صياغة ك بناء في الجديد الأسمكب عرض إلى الدراسة ىذه ىدفت" الأعماؿ  في منظمات الاستراتيجيات

إلى  عمدت كقد منيا، العميا الإدارة استفادة كيفية ك المعمكمات، تكنكلكجيا باستخداـ منظمة الأعماؿ إستراتيجية
 النماذج مكاءمة ذلؾ عمى في معتمدة المعمكمات تكنكلكجيا استخداـ عبر الإستراتيجية لصياغة تحميمي نمكذج بناء
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ك اىـ النتائج التي  المعمكمات، استخداـ تكنكلكجيا عبر الاستراتيجيات صياغة في الجديد بالنمكذج السابقة
 :- ما يمي تكصمت الييا ىذه الدراسة

   في عنيا الاستغناء يمكف لا أداة إنما ك فحسب مساعدة ليست أداة المعمكمات تكنكلكجيا استخداـ أف 

 المشاكؿ، حؿ ك التنبؤ ك التصكر

 مف منظمات العديد تراجع إلى سيؤدم التقنية ليذه الإدراؾ ك المعرفة نحك التكجو إىماؿ أف   ك 

 .لمتطكر مكاكبتيا ك أدائيا في الأعماؿ
 

بعنواف اثر المعرفة التسويقية في اختيار الاستراتيجيات التنافسية  (2003جواد ،  )  دراسة10 . 1 . 2
ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى اىمية المعرفة التسكيقية مف خلبؿ دراسة عينة مف " و التميز في الاداء

ك تكصمت الدراسة الى اىمية تكفر المعرفة السكقية .شركات تعمؿ في قطاع السمع المعمرة في السكؽ الاردنية
ك المعرفة مف خلبؿ البحث ك التطكير بالاضافة الى معرفة المنافسيف لدم مديرم ىذه الشركات حتى 

 .تساندىـ في اختيار استراتيجياتيـ المناسبة ك التي تؤدم الى التميز في الاداء

 
ادارة المعرفة و انعكاساتيا عمى الابداع " بعنواف (2004الدوري والعزاوي ، ) دراسة  11 . 1 . 2

ىدفت الدراسة الى بمكرة اطار فكرم حكؿ مفاىيـ ك انكاع ك مداخؿ ك نظريات المعرفة، ادارة " التنظيمي
ادارة  )المعرفة، الابداع التنظيمي، ك تكظيؼ المتاح مف التراكـ المعرفي عف المتغيريف الرئيسييف لمدراسة 

ك تكصمت الدراسة الى كجكد علبقة ذات دلالة احصائية بيف انظمة ادارة  . (المعرفة، الابداع التنظيمي 
المعرفة ك الابداع التنظيمي ، ك اف القدرات المعرفية مكنت المنظمات مف ابداع منتجات جديدة بسرعة ك 

 .كمفة منخفضة ، ك صياغة استراتيجيات المنافسة
 

علبقة ادارة المعرفة ك تقنيات المعمكمات : بعنكاف"   بعنواف2004 ) وحريـ ،  الساعد ) دراسة12 . 1 . 2
الميزة  تحقيؽ في المعمكمات المعرفة كتكنكلكجيا إدارة دكر ىدفت الى التعرؼ عمى". بالميزة التنافسية لممنظمة

 -:يمي ما  ك مف اىـ ما تكصمت اليو الدراسة مف نتائج .بالأردف الدكائية الصناعة قطاع في التنافسية
  المبحكثة  لممنظمات التنافسية كالميزة المعمكمات تكنكلكجيا بيف معتدلة إيجابية علبقة ىناؾ 
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  المبحكثة لممنظمات التنافسية كالميزة المعرفة إدارة بيف قكية إيجابية علبقة كجكد. 
   تعزل إلى التنافسية الميزة كبيف المعمكمات كتكنكلكجيا المعرفة إدارة بيف العلبقة في فركؽ ىناؾ 

 .البحث لعينة الديمكغرافية الخصائص

  المعمكمات تكنكلكجيا بو تسيـ مما أكبر بدكر التنافسية الميزة تحقيؽ في المعرفة إدارة تسيـ. 

  مف قبؿ المستخدمة بالتكنكلكجيا يتعمؽ ما بخصكص المبحكثة المنظمات معرفة في ضعؼ ىناؾ 

 لياتيف الفقرتيف الحسابي الكسط نتائج كانت إذ المستقبمية تطمعاتيـ بخصكص ككذلؾ المنافسيف

 .القياس لأداة الحسابي الكسط مف أقؿ

  لتكنكلكجيا الميـ الأساسي الدكر عمى النظرم لمجانب التغطية خلبؿ مف الدراسة أثبتت 

 .لممنظمات تنافسية ميزة إلى بالنياية يؤدم مما المعرفة كنقؿ كتعزيز بناء في المعمكمات

 
 "العلاقة بيف استخداـ مدخؿ ادارة المعرفة و الاداء" بعنواف  (2004ابو فارة ، ) دراسة 13 . 1 . 2

ىدفت الدراسة الى ابراز الدكر المتزايد لادارة المعرفة في تحقيؽ ك تعظيـ كفاءة ك فاعمية المنظمة الحديثة ك 
بناء انمكذج متكامؿ متناسؽ لالية التاثيرات ك العلبقات بيف المدخلبت المعرفية ك العمميات المعرفية ك 

ك تكصمت الدراسة الى اف تكجيو المنظمة الحديثة نحك تطبيؽ مدخؿ ادارة  . (الاداء)المخرجات المعرفية 
 :-المعرفة يؤدم الى الاتي 

 يكفر قدرات تنافسية متميزة، ك قدرات ك اسعة مف تكنكلكجيا المعمكمات ك ادارة المعمكمات. 
 يكفر نظاما دقيقا ك فاعلب لتخطيط ك تنفيذ ك رقابة العمميات الكظيفية المختمفة. 
  يدعـ فمسفة الادارة العميا ك اتجاىاتيا. 

 يؤثر في سمكؾ الافراد بالمنظمة ك في امكاناتيـ ك قدراتيـ ك اتجاىاتيـ. 

 اداء متميز في صكرة مخرجات معرفية متميزة تحقؽ قيمة عالية. 

الاستخداـ المشترؾ لتكنولوجيا المعمومات و ادارة المعرفة " بعنواف (2004العمري، ) دراسة 14 . 1 . 2
ىدفت الدراسة الى تحميؿ استخداـ البنكؾ التجارية " لتحقيؽ قيمة عالية لاعماؿ البنوؾ التجارية الاردنية

اجريت الدراسة . الاردنية لتكنكلكجيا المعمكمات ك ادارة المعرفة بيدؼ تحقيؽ قيمة عالية لاعماؿ ىذه البنكؾ 
 :-ك كانت اىـ نتائج الدراسة ما يمي .  بنكا تجاريا اردنيا 16عمى 
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  كجكد علبقة بيف الاستخداـ المشترؾ لادارة المعرفة ك تكنكلكجيا العمكمات بيف ك القيمة العالية
 .لاعماؿ البنكؾ التجارية الاردنية 

  كجكد اثر في الزيادة المتحصمة لقيمة الاعماؿ في البنكؾ نتيجة للبستخداـ المشترؾ لتكنكلكجيا
 .المعمكمات ك ادارة المعرفة

 
ادارة العرفة و دورىا في تعزيز عممية : بعنواف  2004 ) ،   الدوري و الشمري ) دراسة 15 . 1 . 2

ىدفت  .دراسة ميدانية لاستطلاع عينة مف مديري الشركات الصناعية في بغداد: اتخاذ  القرار الاستراتيجي
دارة تعزيز عممية في المعرفة كأىمية إدارة دكر عمى الدراسة الى الكقكؼ  التي كالحيكية الاستراتيجية القرارات كا 

القرارات  مف النكع كىذا كالتعقيد، العمؽ مف كبير جانب عمى متعددة أبعاد ذات بمشكلبت استراتيجية تتصؿ
 -:الآتية النتائج إلى التكصؿ كتـ .المستقبمي لمتحميؿ كالقدرات كالمعرفة المتعمؽ البحث يتطمب

  المنظمات ليس في المختمفة الإدارية الأنشطة لممارسة كضركرية ميمة أداة المعرفي المدخؿ إف 

 عف طريؽ كمستقبميا المنظمة مصير تقرير في بؿ كالتخطيط كالتعمـ المشكلبت، حؿ في فقط

 .الأمثؿ الاستراتيجي اتخاذ القرار
  كتعزيز  بناء لعممية الكبيرة الأىمية حكؿ متفقكف البحث عينة أفراد مف العظمى الغالبية إف

 العممية كالخطكات الأساليب إتباع خلبؿ مف بو، المنظمة مصير يرتبط كالذم القرارالاستراتيجي

 .الاستراتيجية القرارات ىذه مثؿ لاتخاذ المدركسة
  دراؾ استيعاب تدني  التي يمتمكيا كالقدرات كالخبرات بالميارات كالمتمثمة الضمنية المعرفة كفيـ كا 

البيئة التنافسية  ضمف التحديات كمكاجية المرسكمة الأىداؼ إلى الكصكؿ في المنظمة أفراد
 .لمنظماتيـ

  المكجكدة كالبيانات المعمكمات أىمية حكؿ الرأم في كمتفقكف مدرككف العينة أفراد معظـ إف 

  كقد.التخطيط المستقبمي لممنظمة عممية في الميـ كدكرىا لدييا ظاىرة معارؼ مف تعنيو بما كىياكميا المنظمة في

 -:أبرزىا مف كاف التكصيات مف بالعديد الباحثاف أكصى

  دارتيا كعممياتيا بالمعرفة المنظمات اىتماـ ضركرة أساسي  كمنبع متجدد فكرم ماؿ كرأس كا 
 .المستمرة كالتغيرات التحديات ظؿ في التنافسية الميزة لدعـ كرافدا كالفنية المالية لمكاردىا
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  كمعارؼ تمتمكيا معمكمات مف تحتكيو كما الظاىرة لممعرفة الميـ الدكر يراعكا أف المديريف عمى 

 كالمعارؼ كالميارات بالخبرات المتمثمة الضمنية الخبرة يراعكا أف أيضا عمييـ يجب بؿ المنظمة

 .كديمكمتيا المنظمة مصير تقرير في الفاعؿ لدكرىا الأفراد يمتمكيا التي
 

مدى  تطبيؽ ادارة المعرفة و المعمومات في الوزارات : بعنواف  2004 ) قبة ،  أبو ) دراسة 16 . 1 . 2
  لبرامج الأردف في الكزارات الحككمية تطبيؽ  عمى مدل التعرؼ إلى ىدفت الدراسة . المركزية في الاردف

 المعرفية الإدارة تكاجو التي المشكلبت كالتحديات كالتعرؼ عمى فييا، كالمعمكمات المعرفة إدارة كأنظمة

 كرئيس مديرنا ( 566 ) مف الدراسة مجتمع تككف  كقد.المشكلبت كعلبجيا ىذه عمى التغمب كالمعمكماتية ككيفية

تكصمت  كقد .قسـ كرئيس مديرنا ( 303 )الدراسة عينة أفراد عدد كقد بمغ الإدارية، المستكيات مختمؼ مف قسـ
 -:الآتية النتائج إلى الدراسة

  المكتبات  نظاـ باستثناء كالمعمكمات المعرفة إدارة كأنظمة برامج المركزية الكزارات تطبيؽ
كالمعمكمات  المعرفة إدارة مف جدنا متقدمة مرحمة كيمثؿ مكمفنا النظاـ ىذا يككف إذ الالكتركنية،

 .جدنا كاستثنائية خاصة لأغراض يستخدـ أنو عف فضلب ىذا
  الإدارية كتسيـ القرارات اتخاذ عممية المختمفة بأنظمتيا كالمعمكمات المعرفة إدارة عممية تحسف 

 .الكزارات المركزية في التنظيمية كالدكائر العامميف الأفراد بيف كالتنسيؽ الاتصاؿ تفعيؿ في
  مف خلبؿ الاقتصادية الجكانب كتحسيف العمؿ كفعالية كفاءة مف كالمعمكمات المعرفة إدارة تزيد 

  .المعمكمات عمى الحصكؿ في كالجيد الكقت كتكفر الكمفة خفض

 -:أىميا كاف التكصيات مف إلى عدد الباحث خمص كقد

  العميا الإدارة قبؿ مف المعرفة إدارة تطبيؽ تدعـ تنظيمية كأساليب إدارية فمسفة تبني ضركرة. 

  الضمنية بالمعرفة الاىتماـ زيادة. 

اتجاىات المديريف نحك تطبيؽ ادارة المعرفة في : بعنكاف   (2005المومني ، ) دراسة 17 . 1 . 2
 إدارة تطبيؽ نحك المديريف عمى اتجاىات التعرؼ ىدفت الى دراسة ميدانية: المؤسسات العامة في الاردف

 العامة المؤسسات في مديرنا ( 160 ) الدراسة عينة بمغت  إذ.في الأردف العامة المؤسسات في كبرامجيا المعرفة
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 النتائج مف عدد إلى الدراسة كتكصمت .عامة مؤسسة ( 20 ) في  القرار اتخاذ الصلبحية في ليـ ممف الأردنية

 -:أبرزىا مف كاف
  تطبيؽ إدارة نحك العامة المؤسسات عمى القائميف لدل المتكسط فكؽ كبمستكل إيجابي اتجاه كجكد 

 .كبرامجيا المعرفة
  عمى الأخذ يساعد كبالتالي ، المتكسط فكؽ كاف المعرفة إدارة لمفيكـ كالإدراؾ الكعي مستكل إف 

 .كتطبيقاتيا المعرفة بإدارة
  عدا  ما متكسط بمستكل كانت المعرفة إدارة برامج عمييا تقكـ التي العناصر جميع مستكل إف

بإدارة  الأخذ عمى يساعد لا كانو المتكسط دكف بمستكل كاف الذم التكنكلكجي الاستعداد عنصر
 .كتطبيقاتيا المعرفة

  المعكقات كالصعكبات بيف القكة متكسطة إلى ضعيفة عكسية ارتباط علبقات كجكد الدراسة بينت 

 استعداد المكارد مستكل الإدارة، مجالس دعـ مستكل:التالية العناصر استعداد كبيف مستكل

 .التحتية البنية استعداد كمستكل البشرية،

  المعرفة تعزل  بإدارة الأخذ مدل نحك الدراسة عينة أفراد اتجاىات بيف دلالة ذات فركؽ كجكد عدـ
 .العممي التخصص متغير باستثناء الديمكغرافية لممتغيرات

 الكعي المعرفة كنشر بإدارة الاىتماـ ضركرة عمى ركزت التي التكصيات مف العديد إلى الباحث خمص كقد

 تدريس مساقات بطرح قياـ الجامعات كضركرة كالتأىيؿ، التدريب خلبؿ مف كالعامميف المكظفيف بيف بمفيكميا

 .كمبادئيا المعرفة إدارة لمكضكع

 
قياس اثر ادراؾ ادارة المعرفة في تكظيفيا لدل المنظمات : بعنكاف  ( 2005حجازي، ) دراسة 18 . 1 . 2 

ىدفت  . دراسة تحميمية مقارنة يف القطاعيف العاـ ك الخاص باتجاه بناء نمكذج لتكظيؼ ادارة المعرفة:الاردنية 
 إجراء خلبؿ مف كالخاصة، العامة الأردنية في المنظمات إدارة المعرفة لتكظيؼ أنمكذج بناء ىذه الدراسة الى 

 في المعرفة إدارة تكظؼ الأردنية المنظمات كانت إذا ما لمعرفة العاـ كالخاص القطاعيف بيف مقارنة تحميمية دراسة

 الميزة تحقيؽ مف المنظمات تمكيف في كبير حد إلى أصبح يسيـ المعرفة إدارة كأف مدخؿ الخاصة، أعماليا

 -: أبرزىا كاف النتائج مف مجمكعة إلى الدراسة  تكصمت.التنافسية
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  بمختمؼ  المعرفة، إدارة ىي ما تدرؾ سكاء، حد عمى كالخاصة العامة الأردنية المنظمات إف
كالثقافة  المعرفة، كقيادة كالفكائد، كالأىداؼ، كالمكجكدات، كالدكر، المفيكـ، :حيث مف أبعادىا،
 .التنظيمية

  ف في المعرفة إدارة تكظؼ كالخاصة العامة الأردنية المنظمات أف الدراسة أكضحت  كاف أعماليا كا 

 .تقريبا محدكدة بدرجة ذلؾ

 
 الجامعات المصرية في التنظيمي للإبداع مدخؿ المعرفة إدارة:"بعنواف (2005 ىاشـ،) دراسة 19 . 1 . 2

 بالجامعات إدارة المعرفة لإستراتيجية كأساس تصمح التي المرتكزات بعض تقديـ إلى اسة الدر ىذه  ىدفت"

 لكؿ المختمفة الأبعاد الدراسة ىذه قد تضمنت ك مياميا أداء في الإبداع مف عالية معدلات إلى لمكصكؿ المصرية

 إلى الدراسة ىذه تكصمت كقد ، الدراسة ىذه في التحميمي المنيج الكصفي تطبيؽ كتـ ، الإبداع ك المعرفة إدارة مف

 التدريس بالجامعات ىيئة أعضاء بيف ك الاحتكاؾ التفاعؿ أساس عمى القائمة جيكد المعرفة في قصكر كجكد

 . الأجنبية الجامعات مف المصرية كنظرائيا
 

 ك المعرفة ىندسة عصر في لمينة المعمكمات الجديد الدكر"بعنكاف (٢٠٠٥ رزوقي، ) دراسة 20 . 1 . 2
دارتيا، المعرفة بيندسة المتعمقة المفاىيـ تكضيح إلى، الدراسة ىدفت . "إدارتيا  ك كا 

 كبما أساليبيا، ك ىندستيا ك المعرفة إدارة متطمبات تحديد مديرييا، ك ك المعرفة لعماؿ الأساسية السمات تحديد

 ك مف .مدير معرفة أك كعامؿ المعمكمات أخصائي في المطمكب الكظيفي الكصؼ ك العاـ رسـ الإطار يضمف
 -:اىـ النتائج التي تكصمت الييا ما يمي

 بأفضؿ يقكـ ك الميارات كؿ كاحدنايمتمؾ فردنا منيما أم يككف إف يمكف لا مديرىا أك المعرفة عامؿ 

 .الممارسات

  ك لمعادات بمكجبو، باستخداميا المعمكمات مؤسسات تعمؿ الذم التقميدم النمط مف الخركج 
 تكجيو مف مستنبطة كاقعية لنفسيا فمسفة تضع إف ك عمميا في الأدلة ك التعميمات ك الركتينيات

 .تطبيقنا ك تعميمنا ك المعرفة المعمكمات إدارة في الجديدة النظرة نحك الأفكار
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   اكتساب عميو ك مصادرىا الانترنت معمكمات لفكضى نظامنا المعمكمات أخصائي يضع حتى 

 .المعمكماتية بالثقافة لارتباطيا التقنية مع التعامؿ ميارة

 .المنظمة تتفؽ مع الباحث في اىمية دكر العنصر البشرم في ادارة المعرفة في الدراسة ىذه

 

 :التعميـ العالي مؤسسات في والمعمومات المعرفة إدارة" :بعنواف ( 2006 معايعة،)  دراسة21 . 1 . 2

 المعرفة لإدارة العالمية النماذج ك النظـ بعض عمى الضكء تسميط إلى الدارسة ىذه ىدفت "عالمية تجارب
 أف الممكف مف التي الأنماط ىذه نحك الضكء تسميط ، العالي التعميـ مؤسسات في المعمكمات كنظـ

 المنيج كاتبعت الدراسة . عاـ بشكؿ العربي كالكطف خاص بشكؿ الأردف في العالي التعميـ مؤسسات تتبناىا

 :-إلى الاتي الدارسة كتكصمت. التحميمي الكصفي

 (المعرفة إدارة)ا المجاؿ ىذ تكظيؼ عمى قادرة غير تزاؿ ما الأردنية الجامعات أف.  

 المتقدمة لمدكؿ التنمكية الاستراتيجيات في عميو يعكؿ البشرم الماؿ رأس كأف. 
  مف تجارب الاستفادة ك الجامعات ىذه عميو تقاـ كأساس المعمكمات تكنكلكجيا المعرفة إدارة تعتمد 

 .المتقدمة الدكؿ

 

 "العربي الخميج مجتمع في والمعرفة المعمومات إدارة" :بعنواف ( 2007 العازمي،) دراسة 22 . 1 . 2
إطار  بتقديـ يمكف إيجازىا التي الأساسية الأىداؼ مف متكاممة حزمة لتحقيؽ السعي إلى الدراسة  ىذه ىدفت
دارة المعمكمات إدارة مفيكـ عف متكامؿ نظرم كالاستنباطي  الكصفي المنيج الباحث كاستخدـ. المعرفة كا 

 -: الدراسة نتائج مف  ككاف. الدارسة أىداؼ لتحقيؽ التحميمي،
  بيا بالمشاركة الحؽ لو أحد خصكصياتيـ،كلا مف ىي لممعرفة حيازتيـ أف المكظفكف يرل. 

  المكظفكف لما يفتقد لذلؾ ؛ ليـ فائدة أك مردكد أم ىناؾ ليس بأف شعكرىـ ك المكظفيف اعتقاد 

 . بينيـ فيما كتبادليا المعرفة لاكتساب يحفزىـ
  أكبيانات  أشخاص مف المناسبة المعرفة مصادر تحديد عمى المؤسسات لدل القدرة تكفر عدـ 

 .المعرفة مف المؤسسة رصيد جمع لكسائؿ المكظفيف افتقار
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 تأثيرىا في و المعرفة إدارة و التنظيمية القوة" : بعنواف (  2007 والعامري، الياسري ) دراسة23 . 1 . 2

 دراسة إلى البحث  ىدؼ.المختمط العراقي الصناعي القطاع شركات مف عينة في ميداني بحث " المنظمة فاعمية

دارة التنظيمية القكة  عمى المعمكمات استبانة لمحصكؿ الباحث ، كاستخدـ المنظمة فاعمية في كتأثيرىما المعرفة كا 

 الصناعي القطاع مف شركات ( 15 ) العميا  الإدارية يمثمكف القيادات مديران  ( 60 ) إجابات خلبؿ مف ذلؾ ك

 -:منيا النتائج مف إلى عدد البحث تكصؿ ك المختمط العراقي

  البحث متغيرات بيف ارتباط معنكية علبقات كجكد . 

 المنظمة في فاعمية كالمعرفة لمقكة تأثير   كجكد . 
 

مع الاشارة  دور القيادة المحمية في إدارة المعرفة : "بعنواف ( ٢٠٠٧ الوىاب، عبد)سة   درا24 . 1 . 2
 مدل كما المعرفة؟ ملبءمة لإدارة الأكثر القيادية الأنماط أىـ معرفة إلى ىدفت إذ .". رؤساءالمدف المصرية الي

 التحميمي للؤدبيات الكصفي المنيج عمى عتمد البحثا كقد ؟ المصرية المدف كرؤساء ديرم ـ في سماتيا تكافر

 الأنماط لمتعرؼ إلى ، السمككي بالمنيج الاستعانة تمت كما .فييا كدكر القيادة المعرفة إدارة مجاؿ في كتبت التي

خلبلو  مف تـ الذم الحالة سة درا منيج ىناؾ فاف ذلؾ، جانب كالى .المعرفة بإدارة كمدل علبقتيا ، القيادية
 لإدارة ملبئمة أكثر كأنماطا قيادية نظريات ىناؾ أف عف سة الدرا كشفت كقد .المصرية المدف رؤساء عمى التركيز

 تطبيؽ تناسب التي القيادية الأنماط كمف .اليدؼ/كنظرية المسار ليكرت، أنماط مف الرابع النمط مثؿ المعرفة

 .كالكاريزمية التحكيمية للؤفراد،كالقيادة  لتبادلية،كالقيادة الداعمة القيادة القيادة الديمقراطية،كنمط نمط:المعرفة إدارة
 :- ك اىـ النتائج التي تكصمت الييا

 أف يككف الييكؿ التنظيمي مرنا كأفقيا  . 
 كأف تككف ىناؾ قيادة كاعية كميتمة بتطبيؽ إدارة المعرفة  
 أف تككف الثقافة التنظيمية مكاتية لتطبيؽ إدارة المعرفة . 

 تكافر تكنكلكجيا المعمكمات التي يمكف مف خلبليا تبادؿ المعمكمات . 

 .ك قد اتفقت ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في اف ىناؾ متطمبات لازمة لادارة المعرفة

ادارة المعرفة اىميتيا ك مدل تطبيؽ عممياتيا مف كجية : بعنكاف) 2007طاشكندي، ) دراسة  25 . 1 . 2
 إدارة تكظيؼ أىمية تكضيح ىدفت الى كقد."نظر مديرات الادارات ك المشرفات الاداريات بمكة المكرمة ك جدة
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إدارة  في المعرفة لإدارة الحالي الكاقع كتحميؿ التربكم التطكير في أثرىا كبياف التربية كالتعميـ إدارة في المعرفة
 أفراد كافة الدراسة في الباحثة تناكلت  حيث.عممياتيا كأىـ المعرفة إدارة مفيكـ تكضيح إلى ىدفت ككذلؾ التعميـ،

 بمدينة كالتعميـ التربية بإدارة الإدارات كمديرات المشرفات الإداريات مف ( 130 ) عددىـ كالبالغ الدراسة مجتمع

 تكصمت كقد .فقرة 65 مف مككنة المعمكمات لجمع استبانة الباحث حيث استخدـ جدة كمحافظة المكرمة مكة

 -:النتائج الآتية إلى الدراسة
 كالتعميـ التربية إدارة في تكظيفيا كأىمية المعرفة إدارة أىمية الدراسة مجتمع أفراد يدرؾ. 
  المعرفة لإدارة الأكلكية تعطي لا كالتعميـ التربية إدارة إف. 
  نقؿ يميو عممية ممارسة كأكثرىا المعرفة إدارة عمميات أىـ مف كتطكيرىا المعرفة اكتساب عممية إف 

 .كتقيميا تنظيميا عممية ثـ كاستخداميا المعرفة

  تعزل لمتغير الدراسة مجتمع أفراد استجابات متكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد 

 .الإدارية المشرفة لصالح ككانت الحالي العمؿ

 -:الآتية التكصيات إلى الباحثة خمصت كقد

  كالخارجية الداخمية المعطيات كفؽ المعرفة لإدارة مناسبة استراتيجية رسـ. 

  المعمكمات نظـ في الحديثة التكنكلكجيا تكظيؼ. 
 

العلاقة بيف ادارة المعرفة و المقدرة الجوىرية و اثرىا عمى " بعنواف (2007نايؼ،  )   دراسة26 . 1 . 2
" دراسة استطلاعية تحميمية مقارنة لعينة مف شركات وزارة الصناعة في مدينة بغداد:الاداء الاستراتيجي 

 :-سعت الدراسة الى تحقيؽ الاىداؼ الاتية

 اعداد اطار نظرم خاص بادارة المعرفة. 
 الاغناء النظرم لمكضكع المقدرات الجكىرية  ك التي تمثؿ مصدرا لمميزة التنافسية. 
 التمييز بيف المكارد ك القدرات الجكىرية ك صكلا الى المقدرة الاستراتيجية. 

 البحث في الاداء الاسترتيجي مف حيث المداخؿ ك القياس. 
  تكضيح طبيعة العلبقة ك نكع التاثير بيف ادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية ك الاداء

 .الاستراتيجي في الشركات عينة الدراسة
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  تحديد المضاميف ك الدلالات النظرية لعمميات المعرفة ك المقدرات التي تعد جكىرية في العمؿ
لممديريف في الشركات عينة الدراسة لغرض تعزيز قدراتيـ الابداعية نحك تحقيؽ افضؿ اداء 

 .لشركاتيـ

 تحديد الفركؽ بيف الشركات عينة الدراسة في مستكل ادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية. 

  كضع ملبمح انمكذج لادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية مف كاقع اجابات عينة الدراسة ينسجـ
 .مع متطمبات البيئة العراقية 

 :- تك صمت الدراسة الى مجمكعة مف النتائج ابرزىا ما يمي

  كجكد علبقة ارتباط ذات دلالة احصائية ك معنكية بيف ادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية. 
  كجكد تاثير ذك دلالة معنكية لمعلبقة بيف ادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية في الاداء

 .الاستراتيجي
 انتاج المعرفة ك كفاءة العمميات الداخمية، انتاج :كجكد تاثير ذك دلالة معنكية لمعلبقة بيف

المعرفة ك الابداع، تكامؿ المعرفة ك الرضا، تكامؿ المعرفة ك النمك ك التعمـ، تكامؿ المعرفة ك 
 العمميات الداخمية، تكامؿ المعرفة ك الابداع،

  كجكد تاثير كبير ك قكم لعمميات ادارة المعرفة في الاداء الاستراتيجي مما يجعؿ ىذه العمميات
 .تؤدم دكرا رئيسا في تحقييؽ اداء افضؿ لمشركات عينة الدراسة

 
 أثرىا و عممياتيا و المعرفة إدارة متطمبات بيف العلاقة " :بعنواف (  2008 دروزة،)   دراسة27 . 1 . 2

 عف الكشؼ إلى الدارسة ىدفت" الأردنية العالي التعميـ وزارة في تطبيقية دراسة المؤسسي الأداء تميز عمى

 ك الشفافية المؤسسي الأداء لتميز الثاني الله عبد جائزة الممؾ في كردت كما المعرفة إدارة متطمبات بيف العلبقة

 المعرفة كعمميات إدارة (كالخارجية اخمية الد الاتصالات الالتزاـ المعرفي، ك الكعي ، المعرفية الاحتياجات)

 التعميـ كزارة في المؤسسي الأداء تميز عمى العلبقة كأثر ىذه ( التطبيؽ الخزف، التكزيع، التكليد، التشخيص،)

كزارة  في العامميف جميع مف الدارسة مجتمع كتككف التحميمي، الكصفي المنيج الباحثة اتبعت الأردنية كقد العالي
 مف فقد تككنت الدراسة عينة أما مكظؼ، ( 300 ) عددىـ البالغ ك الياشمية الأردنية المممكة في العالي التعميـ
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 300 ) كعددىـ ، عمميـ عمى رأس القائميف المصنفيف كغير المصنفيف فكؽ فما الدبمكـ حممة ك ة الكزار مكظفي

 استخدمت الدراسة أىداؼ كلتحقيؽ كالثانية ، الأكلى الفئات ضمف (
 مف ىـ المكظفكف ك الدراسة عينة أفراد عمى فقرة ( 90 ) مف المككنة الأكلية ك المعمكمات لجمع استبانة الباحثة

 (spss) التحميؿ إجراء جمع كبعد جرل ذلؾ ضكء كفي ( 300 ) عددىـ ك فكؽ فما المتكسط الدبمكـ حممة

 معامؿ ك التبايف كتحميؿ لمدراسة الإحصائية الكصفي الحزـ باستخداـ لفرضيات ا اختبار ك البيانات كتحميؿ

 -:أىميا مف كاف النتائج عدد مف إلى الدراسة تكصمت الدراسة لفرضيات الارتباط

  المعرفة كخزف تشخيص مف كؿ ك المعرفة إدارة متطمبات بيف ئية إحصا دلالة ذات علبقة كجكد 

 . المعرفة كتطبيؽ المعرفة كتكزيع كمتطمبات المعرفة

  كرضا العامميف، جية مف كعممياتيا المعرفة إدارة متطمبات بيف ئية إحصا دلالة ذات علبقة كجكد 

 .أخرل جية مف الداخمية العمميات ككفاءة المؤسسي، كالنمك كالتعميـ

 
 تحقيؽ المزايا في المعمومات تكنولوجيا و المعرفة إدارة دور"بعنواف  (2008الشرفا ،) دراسة 28 . 1 . 2

تكنكلكجيا  ك المعرفة إدارة دكر عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت"غزة قطاع في العاممة المصارؼ في التنافسية
 الكصفي المنيج تطبيؽ جرل  كقد.غزة قطاع في العاممة المصارؼ في التنافسية تحقيؽ المزايا في المعمكمات

 المصارؼ في الأقساـ رؤساء ك العاميف المدراء عمى جميع تكزيعيا تـ استبانو باستخداـ الدراسة ىذه في التحميمي

 :-يمي ما أىميا النتائج مف مجمكعة إلى الدراسة تكصمت قد  ك.مكظفان  ( 174 ) عددىـ ك ، المبحكثة
  كالأقساـ، جميع الكحدات في المعرفة إدارة تكنكلكجيا نظاـ غزة قطاع في العاممة المصارؼ تطبؽ 

مف  كالاستفادة المعمكمات كالاتصالات تكنكلكجيا استخدامات مف الاستفادة ضركرة عمى كتحرص
 ك التنمية مجاؿ في ك معارفيـ البشرية الككادر استثمار ك لدييا المتكفرة الخبرات ك الميارات

 في المتلبحقة التطكرات ك مكاكبة المحيط العالـ مع كالتكاصؿ التعايش مستكل إلى النيضة لتصؿ

 .المتقدمة المعمكمات تكنكلكجيا ظؿ

  تكنكلكجيا المعرفة ك لإدارة خاص قسـ أك تنظيمية كحدة كجكد عدـ الدراسة نتائج أظيرت 

 تكنكلكجيا المعرفة ك إدارة نظـ تطبيؽ يتـ أنو إلا غزة قطاع في مصرؼ أم داخؿ المعمكمات

 .داخؿ المصارؼ المعمكمات
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  كمجالات الميزة المعمكمات تكنكلكجيا ك المعرفة إدارة بيف إحصائية دلالة ذات علبقة تكجد 

 ك الإبداع =α.العمميات،  كفاءة الأسكاؽ، عمى السيطرة المالي، الأداء المنتجات، جكدة) التنافسية
 0.05 دلالة مستكل عند(التطكير

 -: يمي ما أىميا تكصيات بعدة الدراسة خرجت قد ك

 ك المنافسة المستمرة المعكقات ك الكبيرة لمتحديات المصارؼ في المسئكليف إدراؾ ك كعي تعميؽ 

 . مستقبلبن  ك حاضرا غزة قطاع في المصرفي القطاع يكاجييا التي الشديدة

 ك لإدارة المعرفة زائدا اىتماما غزة قطاع في المصرفي القطاع في المسئكليف يكلي أف ضركرة 
 .المعمكمات تكنكلكجيا ك المعرفة لإدارة متخصصة إدارة إنشاء عمى العمؿ

 

   الدراسات الاجنبية2 . 2
 

 E-Knowledge Management"  بعنواف  ( Misar, et ..al,2001  ) دراسة 1 . 2 . 2

Framework for Government Organizations"  ىدفت الدراسة الى تقديـ اطار عاـ لييكة 
العناصر البشرية ، : ادارة المعرفة في المنظمات الحككمية ، ك اىـ الاركاف التي تقكـ عمييا ك ىي 

ك قدمت الدراسة مثالا لييكؿ ادارة المعرفة في الحككمة اليندية ك مدل . التكنكلكجيا ، العمميات ، الادارة
النجاح الذم تحقؽ نتيجة تبني ىذه المنيجية في الحككمة اليندية ، ك اكصت الدراسة بضركرة تبني 

 .المنظمات الحككمية ليذه النتيجة
 

              " المعرفة لإدارة العاـ صدؽ الاطار مف التحقؽ" :بعنكاف (Carolyn, 2002  ) دراسة 2 . 2 . 2
.  Validating A unified framework for Knowledge Management" 

 نتائج أىـ مف ككاف المختمفة، الأعماؿ قطاعات عدد مف في كالمديريف الباحثيف مف عدد مع أجريت مسحية دراسة

 -:الدراسة
 الآلية الخبرة كنظـ المعمكمات كنظـ بتقنية ترتبط المعرفة إدارة  إف. 

  كالاقتصادية كأسسو الاجتماعية كنظريتو فمسفتو لو معرفي حقؿ عف عبارة المعرفة إدارة إف. 
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  أكدت كقد كالعنصر البشرم، التقنية القيادة، تشمؿ عناصر عدة مف تتألؼ المعرفة إدارة إف 

 .الجامعات في  الأكاديمية في التخصصات المعرفة إدارة دمج ضركرة عمى الدراسة

 

 “ Framework for "           بعنواف  ( Carillo, et..al,2002 ) دراسة 3 . 2 . 2

Linking Management to Business Performance”  Knowledge  
ك تكصمت الدراسة . ىدفت الدراسة الى تقديـ اطار لتقييـ مدل التاثير المحتمؿ لادارة المعرفة عمى الاداء 

 .الى كجكد تاثير معنكم لادارة المعرفة بمتغيراتيا الفرعية عمى تميز اداء الاعماؿ
 

 of Knowledge" بعنواف  ( Al – Mashari ,et ..al,2002 ) دراسة 4 . 2 . 2

Management on Organizational Performance An Empirical Study of the 

Impact " ىدفت الدراسة الى الكشؼ عف تاثير ادارة المعرفة عمى الاداء المؤسسي المستند عمى المسكح
ك .  مؤسسة خاصة 37 مؤسسة حككمية ك 40ك قد تككنت عينة الدراسة مف . التطبيقية لممؤسسات الككيتية

تكصمت الدراسة الى اف ىناؾ تاثير لادارة المعرفة . تـ استخداـ الاستبانة لجمع البيانات حكؿ نتائج الدراسة 
 .عمى اداء المؤسسات بشقييا الحككمية ك الخاصة

 
 Knowledge Management“:   بعنكاف(Choi & Lee, 2003)    وكوي لي دراسة   5 . 2 . 2

Enablers , Processes , and Organizational Performance : An Integrated View 

and Empirical Examination”  

 الأسمكب التعمـ، برامج العامميف، بيف الثقة إشاعة : التالية ىدفت الدراسة الى تكضيح اثر العناصر        

 المعمكمات، تكفرىا تكنكلكجيا التي التسييلبت العامميف، ميارات كسعة عمؽ الإدارة، الرسمية ، في المركزم

 اختبر المنظمي ،  كما كالأداء المعرفة، كالعمميات إدارة)عمى (المنشأة في المعرفة خمؽ كعممية التنظيمي الإبداع

 تمؾ بيف إيجابية جميعيا العلبقات الباحثاف أف كجد لقد .التنظيمي كالأداء التنظيمي الإبداع بيف العلبقة الباحثاف

 .سمبية كانت المعرفة خمؽ بعممية فعلبقتيما المركزية كالرسمية متغيرم عدا المعرفة خمؽ كعممية المتغيرات
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دارة الإلكتركني الأداء تطبيؽ":بعنكاف ((Hoen, 2003) دراسة 6 . 2 . 2  في الإدارية البيئة في المعرفة كا 

 ."الثانكم بعد ما مراحؿ

"The application of electronic performance and Knowledge Management in a 
Post-Secondary Administ rative Environment" 

 بيدؼ ذلؾ ك المعرفة SIMS إدارة ك الأداء خدمات دعـ ك تعزيز إمكاف كيفية استكشاؼ إلى الدراسة ىدفت كقد

مكانية تصميـ دعـ  "Student Information Management System"جياز  استخداـ كسيكلة كا 
ا الجامعة في الطلببية المعمكمات إدارة جياز يمثؿ  في كمطمكب ممكف قدر اقؿ الكقت إلى مساحة تقميؿ كأيضن

 -:نتائجيا أىـ كمف الجديدة، النظـ تعمـ

  الجامعة في تعزيزييا يتـ لا لممعرفة الحاجة إف. 

  المشترؾ كالعمؿ التعاكف كتقدير تنمية مف لابد. 
  المعمكمات مصادر مف ىاـ مصدر تعتبر العامؿ الطالب خبرة إف. 

 

 

 في المعرفة قدرة لتطكير المعرفة تقييـ مبادرات" بعنكاف (  (Pastor & Maria, 2003 دراسة7 . 2 . 2

 ."تكميمي نمكذج :المنظمات

"Assessment of Knowledge initiatives for the Development of 

a learning Capacity in Organizations: An integrative model"الدراسة إلى ىدفت  كقد 

 عمى المنظمة قدرة لتطكير كأكلي أساسي كشرط المعرفة الميمة لإدارة المبادرات لتحميؿ كعممي نظرم إطار تقديـ

 كمف فرضيات الدراسة لاختبار الأسبانية مف الشركات جمعت التي الإحصاءات تحميؿ تـ استخداـ كقد التعمـ،

 -:الدراسة نتائج أىـ

 التعمـ لقدرة كىامة مساعده عكامؿ يشكلبف الثقافية الاجتماعية الإدارة كالظركؼ نظـ مف كلب  أف 

  داخؿ المنظمة،

  الثقافية، الاجتماعية الظركؼ مع تفاعمو عند أىمية المعمكمات تقنية دكر 
 المنظمة في كالأداء قدرة التعمـ بيف الإيجابية العلبقة. 
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  التقنية الأعماؿ، عمميات البشر، مف كؿ تكامؿ إلى تحتاج المنظمات بفاعمية فإف التعمـ يتـ كلكي 

 المعرفة، إدارة مف مجيكدات كجزء

  ا تمثؿ المعرفة إدارة  .التعمـ قدرة تطكير خلبؿ مف المنظمة العممي داخؿ الأداء لتعزيز مفتاحن

 

 The Knowledge Advantage :Tracing" بعنواف  ( Kang,2003 ) دراسة 8 . 2 . 2

and Testing the impact of Knowledge Characteristics and relationship on 

Project Performance  "  ىدفت الى معرفة اثر خصائص المعرفة ك علبقات المعرفة عمى اداء
المشاريع ، اذ ركزت الدراسة عمى نقؿ المعرفة كعممية اساسية مف عمميات ادارة المعرفة ، ك تكظيفيا مف 

ك قد تـ تطبيؽ الدراسة في احدل المدارس الامريكية التي .اجؿ تكليد معرفة جديدة تككف خاصة بالمنظمة 
مع اجراء مقارنة مع .تركز عمى استخلبص المعرفة الضمنية باعتبارىا تساعد عمى تحقيؽ الميزة التنافسية 

ك تكصمت الدراسة الى اف المشركع . احدل المدارس الاكربية الي ينصب اىتماميا عمى المعرفة المعمنة 
يتاثر ايجابا مف خلبؿ تحقيؽ الميزة التنافسية المتكلدة عف تكليد ك استخلبص المعرفة الضمنية مف الافراد 

 .العامميف اكثر مف تاثره بالمعرفة المتحصمة مف المصادرة الخارجية

 

  Measuring Knowledge Assets of" بعنواف  ( Malhotra, 2003 ) دراسة 9 . 2 . 2

Nation – Knowledge Systems for Development "  ىدفت الدراسة الى كضع اطار عاـ ك
تحديد معايير مناسبة لقياس الاصكؿ المعرفية ك بناء نماذج عممية مناسبة لذلؾ، ك بياف كيفية تطكير قدرات 
ك امكانيات القطاع العاـ في ىذا المجاؿ ، حيث طبقت ىذه الدراسة في الكلايات المتحدة كجزء مف نشاط 

ك خمصت الدراسة الى مجمكعة مف النتائج كاف ابرزىا ك . الامـ المتحدة في النشاطات الاجتماعية ك العميمة
ضع مجمكعة مف المقاييس ك المعايير الملبئمة لقياس الاصكؿ المعرفية في منظمات القطاع العاـ ك ذلؾ 

بيدؼ تعزيز قدرة القطاع العاـ للبستفادة مف انظمة ك برامج ادارة المعرفة ، كذلؾ التركيز عمى مفيكـ 
اضافة الى ذلؾ فقد . اقتصاد المعرفة مع عدـ المغالاة في في النظر الى ادارة المعرفة كمفيكـ اقتصادم 

اكدت الدراسة عمى ضركرة التركيز عمى العنصر البشرم في جميع نشاطات ك مراحؿ ادارة المعرفة حيث 
 .يمثؿ العنصر الاىـ في جميع الانشطة ك العمميات
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 Knowledge management in school" بعنواف  (Newton,2004) دراسة 10 . 2 . 2

board" "  
 إدارات في انتقاؿ المعارؼ كمعالجتيا المعارؼ، مثؿ قاعدة المعرفية الإدارة فحص إلى الدراسة ىدفت قد ك

  ككانت.اتخاذىا يجب التي الصعبة القرارات تكاجييا عندما ىذه الإدارات في المعرفة إدارة عمى كالقدرة التعميـ،

 -:الدراسة نتائج
  ك المدرسية ك الإدارة التعميمية الإدارة بيف المستخدمة  ك المعمكمات القكاعد في فركؽ ىناؾ إف 

 في تستخدـ التي كذلؾ النشاطات المعرفة تقنية ك إدارتيا ك المعارؼ في تظير الفركؽ ىذه

 .الإبداع

  كانكا كذلؾ الييكؿ المعرفي، انتقاؿ مع مستمر بشكؿ يتفاعمكف كانكا الفريؽ أعضاء جميع إف 

 . المعرفة إجراءات إدارة حكؿ كالمعارؼ المعمكمات انتقاؿ عممية في متفاعميف
   الييكمة مكضكعات كالتي تغطي لدييـ التي المعرفة حجـ مدل عمى يتـ القرارات بناء أف 

 تستخدـ مجمكعة ككؿ مجمكعة لدل كؿ الكاحد القرار نقطة تحديد يتـ ذلؾ بعد ثـ المستخدمة،

 .القرار ىذا لإنتاج محدد كقت

 

 ممارسات كفاعمية لمدل، مساعد كعامؿ الجامعي البحث":بعنكاف (Keeley, 2004) دراسة 11 . 2 . 2

 ."العالي التعميـ في مؤسسات القرار كاتخاذ التخطيط تحسيف في المعرفة إدارة
"Institutional Research as the Catalyst for the Extent and effectiveness of 

Knowledge management Practices in Improving planning and Decision   
Making in Higher Education Organizations" مدل كفاعمية تحديد إلى الدراسة ىدفت  كقد 

حيث  العالي التعميـ مؤسسات كأنماط أنكاع مف العديد في القرار كاتخاذ تطكير التخطيط في المعرفة إدارة ممارسة
 أسئمة لمخاطبة تجريبي كتصميـ غير بعدم اختبار الباحث استخدـ كقد الكمي، الكصفي المنيج الباحث استخدـ

 .الدراسة ىذه في لممشاركة عشكائينا اختيارنا مؤسسة ٤٥٠ الجامعي مف البحث في مسئكليف اختيار تـ حيث الدراسة
 -:الدراسة ىذه نتائج أىـ كمف

  لإدارة فعاؿ رسمي كجكد برنامج كبيف الفعاؿ المؤسسي التنظيمي التعميـ بيف قكية علبقة كجكد 

 .المعرفة
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  البحث الجامعي ىيئة خلبؿ مف المعرفة إدارة مارست العالي التعميـ مؤسسات. 
  فقد المعرفة تدعـ كالأجيزة التي النظـ مف قكية تحتية بنية قدمت التي العالي التعميـ مؤسسات 

 الفعمية المشاركة أك الإلكتركنية بالكسائؿ كانت المعرفية سكاء المشاركة في الأفراد فرص ضاعفت

 .القرار كاتخاذ التخطيط تطكير في ناجحة خطكات كقد أفرزت لكجو كجينا

 

 A performance Evaluation" بعنواف  ( Kleist, et..al,2004 ) دراسة 12 . 2 . 2

Framework for A Public University Knowledge Management Systems " 
. ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف العناصر التنظيمية ك الاداء المطمكب لنقؿ المعرفة 

ك قد تـ تحديد خمسة متغيرات مستغمة متمثمة في الثقافة التنظيمية ، الييكؿ التنظيمي ، التكنكلكجيا ، ك 
ك تكصمت .ك تـ اجراء الدراسة عمى كزارة التطكير في ماليزيا . المكارد البشرية ، ك السياسات المعتمدة

 .الدراسة الى كجكد علبقة ارتباط دالة معنكيا لبعض العكامؿ المحددة مع الاداء المنظمي

 
 المحمي المستوى عمى التعميـ لتجديد كأداة المعرفة إدارة":بعنواف (Edge,2005) دراسة 13 . 2 . 2

"Knowledge Management as atool for District-Level InstructionalRenewal" 
 مستكل عمى المبذكلة كدراسة المجيكدات لفحص كذلؾ المعرفة إدارة عمؿ إطار استخداـ إلى الدراسة كىدفت

 الباحث استخداـ حيث التعمـ، مف الأكلى السنكات في ك الأكلية المبكرة المعرفة كنقؿ إيجاد أجؿ مف الأحياء

 -:الدراسة نتائج أىـ الحالة، كمف دراسة أسمكب
 في تساعد أف يمكف المعرفة كالتي إدارة استراتيجيات مف كبيرة قائمة كتفسير بشرح الدراسة  قامت 

 ممكنة كطرؽ الأدبيات مجمكعة في إطار مناقشتيا يمكف الاستراتيجيات كىذه التعميمية، العممية

 كؿ القطاعات، في كممارساتيا المعرفة إدارة لتعزيز

  التعميـ في المعرفة كالمرتبطة بإدارة المتاحة كالفرص لمتحديات تفصيمية مناقشة الدراسة تقدـ كما 

 .المالية كالمسارات التقنيات ذلؾ في بما

 

 الشركات كأداء المعرفة إدارة استراتيجيات":بعنواف ( Bayyavarapu, 2005) دراسة 14 . 2 . 2

"Knowledge management Strategies and Firm performance" 
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 كمف .الشركات أداء عمى المعرفة إدارة لاستراتيجيات المختمفة الأنماط أثر كدراسة فحص إلى الدراسة ىذه ىدفت

 :-الدراسة نتائج أىـ

 التعمـ عمى تعتمد المعرفة إدارة استراتيجيات أف. 

  فعاؿ بشكؿ الشركات أداء في أثرت المعرفة إدارة استراتيجيات. 
 

  What" "المعرفة إدارة ممارسات تعميـ:يعتبر ماذا" بعنكاف (Glickman, 2005) دراسة 15 . 2 . 2

counts: Education knowledge management practices" 

 ممارسات خلبؿ مف كذلؾ فانسكرير الشمالي، مدارس قطاع إلى بالعكدة العممية المعرفة إدارة فحص الى ىدؼ

 -:الدراسة نتائج أىـ  كمف.الاحتراؼ المعمكماتي عف ك الإعلبف المعرفة إدارة نشر أك تنفيذ أك بإنتاج تتعمؽ

 مستكل اعمي عمى المعرفة إدارة تمارس فانسكرير مدارس أف. 

 بينيـ المعرفة ثقافة تجميع اجؿ مف الأمكر كأكلياء المعمميف كالإدارييف بيف متبادؿ تفاعؿ ىناؾ. 

 

 في المعرفة إدارة فاعمية عمى المؤثرة لمعكامؿ عممي اختبار" :بعنكاف( Wood, 2005) دراسة 16 . 2 . 2

  ."المؤسسات
"An Empirical Examination of Factors influencing work-unit  Knowledge 

Management Effectiveness in Organization" 

 مستكل إلى تصؿ حتى مجاليا مف السابقة كيكسع الأبحاث مع يتكامؿ مقترح نمكذج تقديـ إلى الدراسة ىذه ىدفت

 العمؿ بيئة كعمى المكجكدة المياـ سمات تعتمد عمى مناسبة أفضؿ إستراتيجية بأف دليلب يقدـ كذلؾ العمؿ، كحدة

 كمف المؤسسات، العمؿ في كحدات مستكل عمى تحدثاف المعرفية المعرفة كالمشاركة إيجاد عممية ككحداتو كعمى

 -:الدراسة ىذه نتائج أىـ

 المعرفة إدارة عمميات عمى معتمدنا العمؿ إطار لدعـ نمكذج تطكير. 
  المعرفة لإدارة استراتيجيات قدـ. 

  ميمة علبقة كىي الضمنية كالصريحة التكجيات مف ككؿ المياـ تنكع بيف إيجابية العلبقة أف أثبت 

 .المتغيرات كثبات مصداقية تأكد كما
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 A Review of Survey Research in"بعنواف  (Chen & Chen, 2005) دراسة 17 . 2 . 2

Knowledge Management Performance Measurement: 1995-2004 "  ىدفت
كما سعت  .2004 ك لغاية العاـ 1995الى مراجعة البحكث المسحية في قياس اداء ادارة المعرفة مف العاـ 

 76ك قد اجريت الدراسة عمى . الى تكضيح الطرؽ التي تطكر بيا تقييـ اداء ادارة المعرفة خلبؿ ىذه الفترة 
ك تكصمت الدراسة الى مجمكعة مف .  مجمة عممية اكاديمية متخصصة بادارة المعرفة78مقالة ك بحث مف 

النتائج كاف ابرزىا اف تقييـ اداء ادارة المعرفة يعد ذا اىمية كبيرة ، ك اف استخداـ التحميؿ الكمي يعد منيجية 
 .رئيسة في تقييـ اداء ادارة المعرفة

 

 Implementation  of Knowledge" بعنواف  (Feng, et..al, 2005) دراسة 18 . 2 . 2

Management Systems and Firm Performance :An Empirical Investigation 
 100ك قد تككنت عينة الدراسة مف . ىدفت الى اختبار تاثير تبني نظـ ادارة المعرفة عمى اداء المؤسسات " 

ك  . 2003مؤسسة ممف قامت باستخداـ تطبيقات المعرفة المختمفة في الكلايات المتحدة الامريكية في عاـ 
قد تكصمت الدراسة الى مجمكعة مف النتائج كاف ابرزىا اف المؤسسات خفضت مف التكاليؼ الادارية ك 

 .تحسف مستكل الانتاجية لدييا في السنة الثانية بعد تبنييا تطبيقات ادارة المعرفة
 

 داخؿ التكنكلكجي الابداع أجؿ مف المعرفة إدارة":بعنكاف (Clifford, 2006) دراسة 19 . 2 . 2

 "راس الماؿ الفكرم إيجاد أجؿ مف الاندماج عممية :المؤسسات
"Knowledge management for technological innovation in "organizations: The 

fusion process for creating intellectual capital" 
 إيجاد أجؿ مف اندماج عممية عمى كالذم يشتمؿ المعرفة إدارة لمفيكـ متكامؿ إطار تقديـ إلى الدراسة ىدفت كقد

 عدة خلبؿ مف ىذا العمؿ إطار كتحقيؽ صقؿ تـ كقد المجاؿ التكنكلكجي، في التجديد أجؿ كمف جديدة معرفة

 المختصيف كالتطبيقيف، مع مقابلبت المؤتمرات، في مف المشاركيف الراجعة  التغذية:ىي كىذه الكسائؿ كسائؿ

 -:الدراسة ىذه نتائج أىـ كمف

إطار في حتى الاختصاص كالممارسيف أصحاب بيف يتنكع كاستخداميا المعرفة إدارة تعريؼ في ـ 

 .الكاحدة الصناعة
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  الاستشارييف المعرفة كبيف إدارة في المتخصصيف بيف الأكلكيات في جكىرية فركؽ ىناؾ 

 .الممارسيف

  يمثمكف الذيف الأفراد مف جانب استيعابيا يعاد أف لابد المؤسسي المحيط في تتطكر التي المعرفة 

 .الفصؿ في أساسية عكامؿ

 

دارة كالتطبيؽ الممارسة مجتمعات" :بعنكاف (Carols & Rivera, 2006) دراسة 20 . 2 . 2  :المعرفة كا 

 "استكشافية دراسة

"Communities of Practice and Knowledge management. Amexpletory and 

descriptive study" 
 :-إلى الدراسة ىدفت

 كالمشيكرة الأكاديمية المقالات ككصؼ كتحميؿ تعريؼ خلبؿ مف الممارسة كمجتمعات المعرفة مجالات  مقارنة

 .المكضكعات ىذه كتناكلت نشرت التي

 في منطقية غير تغيرات أم لتحديد الحياة دكرة تحميؿ :أساسيف كىما عمى قائمة ككيفية نكعية دراسة الدراسة فيذه

 أسس لدراسة التفكير أفؽ كسعة الأنشطة تحميؿ الممارسة، ك  مجتمعات مجاؿ كفي إدارة المعرفة أدبيات أنماط

 الدراسة ىذه فإف الجانب الآخر كعمى الممارسة، مجتمعات فكرة كتساند تعزز التي الاجتماعية كالفمسفية المعرفة

كالمرتبطة  المنشكرة لممقالات النظرم المحتكل مقارنة في إحصائي يساعد تحميمي أساس عمى مبنية كمية دراسة
 -:الدراسة نتائج أىـ مف ك.المنشكرات الدراسة نكعيات فترة-  الدراسة ىذه بمجالات

 كالأكاديمية السيككلكجية طبيعتيا مف كبالرغـ – الممارسة بمجتمعات المتعمقة المنشكرة  المقالات- 

 سيككلكجية، أك إدارية أك كانت تكنكلكجية المؤسسات سكاء في الإدارة جكانب كؿ مع تتكامؿ فإنيا

التكنكلكجي  التكجو عمى تؤكد التي المعرفة إدارة كمكضكعات عف مقالات تختمؼ فإنيا كىكذا
 .كالعاـ

 أف يجب الممارسة مجتمعات تككيف فإف المؤسسة داخؿ قكية كمعرفية إدارية أسس تكافر مف  لابد 

 ذات المكضكعات كؿ مع لمتعامؿ مصيرية أنو إستراتيجية عمى كتحفيز دفع مف يستحؽ ما يمقى

 .ىذه الجيكد بمثؿ الصمة
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 المعرفة إدارة كمبادرات التنظيمية الثقافة بيف العلبقة تقييـ":بعنكاف (Kangas, 2006) دراسة 21 . 2 . 2

 ."المستمرة

"An assessment of the relation-ship between organizational culture and 

continuous knowledge management initiatives" 

 المستمرة المبادرات كبيف مؤسسات الأعماؿ في التنظيمية الثقافة أنماط بيف العلبقة تقييـ إلى الدراسة ىدفت ىذه

 لمفاىيـ أسس الدراسة ىذه كتقدـ النقؿ كالمكاصلبت، الإلكتركنية كصناعة الأعماؿ مؤسسات في المعرفة لإدارة

 .المبيعات المتخصصيف في مف  ٣١عمى طبقت كقد حالة، عمى دراسة بيئي إطار في البشر، كالمعرفة التقنية،
 -:الدراسة نتائج أىـ كمف

 لدييا كالتي الأعماؿ كالمساعدة لمؤسسات الفائدة تقديـ عمى المعرفة إدارة مبادرات قدرة مدل تحديد 

 .إدارة المعرفة مبادرات بتفعيؿ كتقكـ معينة ثقافية أنماط

 أك كمؤثرة فعالة تمثؿ إستراتيجية قد المعرفة إدارة أف نجد صحيحة ثقافة لدييا التي المؤسسات كفي 

 القيمة مف كتعزز المدل طكيؿ النجاح عمى تحقيؽ القدرة المؤسسة تكسب فعالة إستراتيجية مبادرة

كسابيا كفاءة زيادة عمى كتساعد  .المميزات مف العديد المؤسسة كا 
 

 ."الميمة كسمات المعرفة إدارة":بعنكاف (Anothayanan, 2006) دراسة 22 . 2 . 2

"Knowledge Management and Task characteristics" 

 في المؤسسات نحك التكجو في الدفع قكة مجاؿ كتكسيع كنشر كتسريع تحديد فرص تكفير إلى الدراسة ىدفت ىذه

 المعرفة نقؿ كعممية المعرفي الحكار لعممية أفضؿ فيمنا الدراسة ىذه قدمت فقد ذلؾ عمى كعلبكة المعرفة، عصر

يجاد  عممية في مجاؿ كخاصة المعرفة إدارة في المعرفة قاعدة إلى الميمة كالمضافة بسمات المرتبطيف المعرفة كا 

 :-الدراسة ىذه نتائج  كمف.المعرفي الحكار

  الاجتماعي النمط كأف المعرفة نقؿ في أسيمت المؤسسات قد في كالداخمية الاجتماعية الأنماط أف 

يجاد المعرفة في إيجابي بشكؿ أسيـ فقط  .كا 

  غير باستثناء المجمكعة المتكقعة الميمة مكقؼ في بشكؿ متكرر تبنيو تـ قد المعرفة نقؿ نمط أف 

 .الركتينية
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 The Role of Knowledge: بعنواف )Maqsood ، 2006 ) دراسة23 . 2 . 2

Management in Supporting Inovation and Learning in 

Construction.  

 تدعـ ادارة المعرفة الابتكار عف طريؽ تحديد المعرفة الخارجية ك :ك مف اىـ ما تكصمت اليو مف نتائج 
 .تمييد الطريؽ لادخاليا في المنظمة ك ادماجيا بفاعمية في العمميات ك الممارسات داخؿ المنظمة

 
 Knowledge Management and"  بعنواف  (Boumarafi, 2006) دراسة 24 . 2 . 2

Performance in Business Organizations :An Exploratory Study in United 

Arab Emirates   " ىدفت الدراسة الى الكقكؼ عمى مدل امكانية تطبيؽ ادارة المعرفة في المؤسسات
الحككمية ك الخاصة في دكلة الامارات العربية المتحدة ك ركزت الدراسة عمى استكشاؼ العكامؿ المساعدة اك 

ك تكصمت الدراسة الى اف ثقافة . المعكقة في ىذه المؤسسات ك مدل تاثيرىا عمى رفع مستكل اداءىا
المؤسسة ، البنية التحتية ، تقنية المعمكمات ، دعـ الادارة العميا، الحكافز ، كضكح الاىداؼ مف اىـ العكامؿ 
الرئيسة التي تساعد عمى الافادة مف ادارة العرفة كاحدل الطرؽ المبتكرة في مجاؿ الادارة الحديثة ، كما بينت 
نتائج الدراسة اف المؤسسات في دكلة الامارات شرعت في استخداـ ادارة المعرفة لضماف دخكليا في سكؽ 
المعرفة بثبات مما يتكافؽ مع اتجاىات الدكلة في تنكيع مجالات نشاطاتيا الاقتصادية لتصبح عضكا فاعلب 

 .في مجتمع المعرفة

 
 Knowledge Management as"بعنواف  (Bonger & Bansal, 2007) دراسة 25 . 2 . 2

the Basis of Sustained High Performance  "  ىدفت الدراسة الى تحميؿ بعض العناصر
ك تـ اقتراح . الرئيسة لكجية النظر المستندة الى المكارد،  ك كجية النظر المستندة عمى معرفة المؤسسة 

قدرة المؤسسة عمى انتاج معرفة جديدة : ثلبثة مككنات لانظمة ادارة المعرفة تؤثر عمى اداء المؤسسة ، ك ىي
ك قد تككنت عينة . ، القدرة عمى انتاج معرفتيا الخاصة ، ك كفاءتيا في تغطية كافة النفقات ذات العلبقة 

ك قد تكصمت .  مؤسسة ك تـ القياـ بتحميؿ البيانات مف سجلبتيا باستخداـ اسمكب الانحدار 42الدراسة مف 
الدراسة الى نتيجة مفادىا اف معدؿ نمك المؤسسات يرتبط بشكؿ ايجابي مع قدرتيا عمى تكليد المعرفة النادرة 

 .ك الثمينة ، ك بناء المعرفة الخاصة بيا



35 

 

 :   ممخص الدراسات السابقة3. 2
التالي يستعرض اىـ ما تحصؿ عميو الباحث مف دراسات ، ك قد تـ تقسيميا الى اربعة  (2/1)      الشكؿ
الدراسات التي تناكلت اىمية ادارة المعرفة ك ضركرة العمؿ بيا مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ : مجمكعات 

المنظمات ، ك الدراسات التي بحثت في اىـ متطمبات ادارة المعرفة الفعالة ، ك الدراسات التي تعرضت 
الدراسات التي تناكلت تميز المنظمات : لمصعكبات التي يمكف اف تعترض سبيؿ ادارة المعرفة، اخيرا 

 . بالتركيز عمى معيار المعرفة
 (2/1)شكؿ 

 الدراسات السابقة ك اىـ ماتكصمت اليو مف نتائج
 

 الدراسات التي تناولت اىمية ادارة المعرفة:اولا

 اىـ النتائج عنكاف الدراسة

 إدارة" بعنكاف ( ٢٠٠٢ ،  الثبيتي )دراسة . 1

في  الماؿ المعرفي رأس في الاستثمار ك المعرفة
 "الجامعات

 أكثر  المعرفة في الاستثمار جدكل مؤشرات حسب المعرفة إدارة إف
 .الأداء تحسيف ك التكاليؼ خفض في فاعمية

  يتضاعؼ ك يكظؼ رصيد ىك إنما ك يستيمؾ لا رصيد المعرفة إف 

 .الزمف مع مركر

  مشاع ممؾ عف عبارة ىك إنما ك احتكاره يمكف لا رصيد المعرفة إف. 
ادارة : بعنكاف (ـ 2002الكبيسي  )دراسة  .2

دراسة : المعرفة ك اثرىا في الابداع التنظيمي
استطلبعية مقارنة لعينة مف شركات القطاع 

 .الصناعي المختمط في العراؽ

  اف ادارة المعرفة عبر عناصرىا تسيـ في تعزيز الابداع التنظيمي
 .(قدرة ك تبني )

  قدرة ك  )اف ادارة المعرفة عبر عناصرىا تؤثر في الابداع التنظيمي
 .(تبني 

ادارة : بعنكاف (2002ملبؾ كالاثرم ،)دراسة . 3
المعرفة ك دكرىا في دعـ الميارات التنمكية  

 لممنظمات

  اف المعرفة اصبحت مف المقكمات الرئيسة لبقاء المنظمات في
 .المنافسة

  اف غالبية العامميف يركف اف المعرفة ك الخبرة ىي مصدر قكة ليـ ك
 .ىي شئ خاص بيـ ، ك يحمكنيا لحماية مراكزىـ الكظيفية

  اف العاممكف يعتمدكف عمى خبراتيـ ك معارفيـ اكثر مما سبؽ ك اف
 .المنظمات اليكـ تعيش في عالـ تتزايد فيو المعارؼ ك الخبرات 
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ادارة : عنكاف (2002الصباغ،)دراسة .  4
 .المعرفة ك دكرىا في ارساء مجتمع المعمكمات

  اف ادارة المعرفة تستطيع اف تسيـ في ارساء المجتمع المعمكماتي
مف خلبؿ تبادؿ افضؿ للبفكار مما يتيح استفادة اكبر مف المكارد 

 .الذىنية المتاحة ك امكانية احسف للببتكار ك التطكير

بعنكاف اثر المعرفة  (2003جكاد ،  )دراسة . 5
التسكيقية في اختيار الاستراتيجيات التنافسية ك 

 "التميز في الاداء

  المعرفة السكقية ك المعرفة مف خلبؿ البحث ك التطكير اف
 بالاضافة الى معرفة المنافسيف لدم مديرم ىذه الشركات
تساندىـ في اختيار استراتيجياتيـ المناسبة ك التي تؤدم 

 .الى التميز في الاداء
ادارة المعرفة : بعنكاف (2003الزامؿ،)دراسة . 6

 .لمجتمع عربي قادر عمى المنافسة

  اف ادارة المعرفة ليا دكر كبير ك فعاؿ في تحقيؽ التقدـ التنافسي في
 .المجتمع العربي

  اف المجتمعات العربية ما زالت قاصرة عف ادماج ادارة المعرفة بشكؿ
 .كامؿ في فعالياتيا ك قرارتيا المجتمعية

  اف الكثير مف المجتمعات تمارس ادارة المعرفة بصكرة اك باخرل
 .دكف اف تطمؽ عمى ممارستيا ىذه التسمية

 The: بعنكاف (Kang ,2003)دراسة . 7

Knowledge Advantage 

:Tracing and Testing the 

Impact of Knowledge 

Charataristic and Relationship 

on Project Performnce 

  تكصمت الدراسة الى اف المشركع يتاثر ايجابا مف خلبؿ تحقيؽ الميزة
التنافسية المتكلدة عف تكليد ك استخلبص المعرفة الضمنية مف 
الافراد العامميف اكثر مف تاثره بالمعرفة المتحصمة مف المصادر 

 .الخارجية

 بعنواف (Newton,2004)دراسة.8

"Knowledge management in 

school board" " 

   كالتي تغطي لدييـ التي المعرفة حجـ مدل عمى يتـ القرارات بناء أف 

 المستخدمة الييكمة مكضكعات

 ( 2004الدوري و العزاوي ،  )دراسة . 9
ادارة المعرفة و انعكاساتيا عمى : بعنواف

 .الابداع التنظيمي

  كجكد علبقة ذات دلالة احصائية بيف انظمة ادارة المعرفة ك الابداع
 .التنظيمي 

  القدرات العرفية مكنت المنظمات مف ابداع منتجات جديدة بسرعة
عالية ك كمفة منخفضة ، فضلب عف الارتقاء بمستكل جكدة 

 .المنتجات

مدى  : بعنواف (ـ 2004ابوقبة، )دراسة . 10
تطبيؽ ادارة المعرفة و المعمومات في الوزارات 

  اف ادارة المعرفة ك المعمكمات تحسف مف عممية اتخاذ القرارات
الادارية ، ك تسيـ في تفعيؿ عمميات الاتصاؿ ك التنسيؽ بيف الافراد 
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 .العامميف ك الدكائر التنظمية  في الكزارات المركزية .المركزية في الاردف

: بعنكاف ( 2004العمرم،  )دراسة . 11
الاستخداـ المشترؾ لتكنكلكجيا المعمكمات ك 

ادارة المعرفة لتحقيؽ قيمة عالية لاعماؿ البنكؾ 
 .التجارية الاردنية

  كجكد علبقة بيف الاستخداـ المشترؾ لادارة المعرفة ك تكنكلكجيا
 .المعمكمات ك بيف القيمة العالية لاعماؿ البنكؾ التجارية الاردنية

  كجكد اثر في الزيادة المتحصمة لقيمة الاعماؿ في البنكؾ نتيجة
 .للبستخداـ المشترؾ لتكنكلكجيا المعمكمات ك ادارة المعرفة

: بعنكاف (ـ2004ابك فارة ،  )دراسة . 12
العلبقة بيف استخداـ مدخؿ ادارة المعرفة ك 

 .الاداء

اف اىمية تكجيو المنظمة الحديثة نحك تطبيؽ مدخؿ ادارة المعرفة يكفر 
 :-ليا مايمي

 امكانات ك قدرات تنافسية متميزة. 
 قدرات كاسعة مف تكنكلكجيا المعمكمات. 

  نظاما دقيقا ك فاعلب لتخطيط ك تنفيذ ك رقابة العمميات الكظيفية
 .المختمفة 

 دعـ فمسفة الادارة العميا ك تكجياتيا. 

  التاثير في سمكؾ الافراد داخؿ المنظمة ك في امكاناتيـ ك اتجاىاتيـ
 .ك قدراتيـ

 تحقيؽ اداء متميز ك قيمة عالية. 

 تحقيؽ التحسيف المستمر ك التطكير  الدائـ لممدخلبت المعرفية. 

: بعنكاف (2004الساعد ك حريـ،)دراسة . 13
علبقة ادارة المعرفة ك تقنيات المعمكمات بالميزة 

 .التنافسية لممنظمة 

  اف المعرفة مف اىـ مكارد ك اصكؿ المنظمات المعاصرة. 
  اف المعمكمات قكة مؤثرة ك فاعمة تتحكـ في مختمؼ نكاحي الحياة بما

 .في ذلؾ المنظمات

 بعنكاف (Glickman, 2005)دراسة . 14

 "المعرفة إدارة ممارسات تعميـ:يعتبر ماذا"

"What counts: Education 
knowledge management 

practices" 

 مستكل اعمي عمى المعرفة إدارة تمارس فانسكرير مدارس أف. 

 اجؿ مف الأمكر كأكلياء المعمميف كالإدارييف بيف متبادؿ تفاعؿ ىناؾ 

 .بينيـ المعرفة ثقافة تجميع
 

قياس : بعنكاف ( 2005حجازم ،  )دراسة . 15
اثر ادراؾ ادارة المعرفة في تكظيفيا لدل 

دراسة تحميمية مقارنة يف :المنظمات الاردنية 
القطاعيف العاـ ك الخاص باتجاه بناء نمكذج 

 لتكظيؼ ادارة المعرفة 

  اف المنظمات الاردنية العامة ك الخاصة عمى حد سكاء تدرؾ ما ىي
المفيكـ ، الدكرة ، : ادارة المعرفة ك مختمؼ ابعادىا مف حيث 

 .المكجكدات، الاىداؼ ، الفكائد ، ك قيادة المعرفة ، الثقافة التنظيمية
  اف المنظمات الاردنية في القطاعيف العاـ ك الخاص تمارس عمميات

 .التكليد ، التشارؾ ، التعمـ: ادارة المعرفة مف حيث 
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  اف المنظمات الاردنية العامة ك الخاصة تكظؼ ادارة المعرفة في
 .اعماليا بدرجة محدكدة

 (Carols & Rivera, 2006)دراسة . 16
دارة كالتطبيؽ الممارسة مجتمعات" :بعنكاف  كا 

 "استكشافية دراسة :المعرفة

"Communities of Practice and 

Knowledge management. 

Amexpletory and descriptive 

study" 

 تككيف فإف المؤسسة داخؿ قكية كمعرفية إدارية أسس تكافر مف لابد 

أنو  عمى كتحفيز دفع مف يستحؽ ما يمقى أف يجب الممارسة مجتمعات
ىذه  بمثؿ الصمة ذات المكضكعات كؿ مع لمتعامؿ مصيرية إستراتيجية
 الجيكد

 (Clifford, 2006)دراسة . 17

 التكنكلكجي التجديد أجؿ مف المعرفة إدارة":بعنكاف

 إيجاد أجؿ مف الاندماج عممية :المؤسسات داخؿ

 القدرات الفكرية

"Knowledge management for 

technological innovation in 

"organizations: The fusion 

process for creating intellectual 

capital" 

الاختصاص  أصحاب بيف يتنكع كاستخداميا المعرفة إدارة تعريؼ في ـ
 .الكاحدة الصناعة إطار في حتى كالممارسيف

  المعرفة  إدارة في المتخصصيف بيف الأكلكيات في جكىرية فركؽ ىناؾ
 .الممارسيف الاستشارييف كبيف

  مف  استيعابيا يعاد أف لابد المؤسسي المحيط في تتطكر التي المعرفة
 .الفصؿ في أساسية عكامؿ يمثمكف الذيف الأفراد جانب

ادارة : بعنكاف (2007طاشقندم،)دراسة . 18
المعرفة اىميتيا ك مدل تطبيؽ عممياتيا مف 
كجية نظر مديرات الادارات ك المشرفات 

 .الاداريات بمكة المكرمة ك جدة

  يدرؾ افراد مجتمع الدراسة اىمية ادارة المعرفة ك اىمية تكظيؼ ادارة
 .المعرفة في ادارة التربية ك التعميـ

  يرل افراد مجتمع الدراسة اف ادارة التربية ك التعميـ لا تعطي الاكلكية
 .لادارة المعرفة

  يجد افراد مجتمع الدراسة اف عممية اكتساب المعرفة ك تطكيرىا مف
اىـ عمميات ادارة المعرفة ك اكثرىا ممارسة يميو عممية نقؿ المعرفة 

 .ك استخداميا ثـ عممية تنظيـ المعرفة ك تقييميا

العلبقة : بعنكاف (ـ 2007نايؼ ،  )دراسة . 19
بيف ادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية ك اثرىا 

دراسة استطلبعية : عمى الاداء الاستراتيجي 
تحميمية مقارنة لعينة مف شركات كزارة الصناعة 

 .في مدينة بغداد

  كجكد علبقة ارتباط ذات دلالة احصائية ك معنكية بيف ادارة المعرفة
 .ك المقدرة الجكىرية

  كجكد تاثير ذم دلالة معنكية لمعلبقة بيف ادارة المعرفة ك المقدرة
 .الجكىرية في الاداء الاستراتيجي

  كجكد تاثير كبير ك قكم لعمميات ادارة العرفة في الاداء
 .الاستراتيجي
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  كجكد تاثير ذك دلالة معنكية لمعلبقة بيف انتاج المعرفة ك كفاءة
العمميات الداخمية، تكامؿ المعرفة ك الرضا، تكامؿ المعرفة ك 

الابداع، تكامؿ المعرفة ك النمك ك التعمـ، تكامؿ المعرفة ك كفاءة 
 .العمميات الداخمية

( 2007الياسرم ك العامرم،)دراسة . 20
القكة التنظيمية ك ادارة المعرفة ك تاثيرىا : بعنكاف

 .في فاعمية المنظمة

 كجكد علبقة ارتباط معنكية بيف متغيرات الدراسة. 
 تاثر القكة ك التنظيمة ك ادارة المعرفة في فاعمية المنظمة. 

دكر ادارة : بعنكاف (2008الشرفا،)دراسة . 21
المعرفة ك تكنكلكجيا المعمكمات في تحقيؽ 

المزايا التنافسية في المصارؼ العامة في قطاع 
 .غزة

  كجكد علبقة ذات دلالة احصائية بيف ادارة المعرفة ك تكنكلكجيا
 .المعمكمات ك مجالات الميزة التنافسية

( Almashari ,et .. al , 2002)دراسة . 22
  An Empirical Study of the: بعنكاف 

Impact of  Knowledge Mnagement  
on Organisational Performance 

  ىناؾ تاثير لادارة المعرفة عمي اداء المؤسسات بشقييا الحككمية
 .(بدكلة الككيت  )الخاصة 

: بعنكاف (Feng , et.. al ,2005)دراسة . 23
Implimintation of Knowledge 

Management Systems and Firm 

Performance : An Empirical 

Invistigation  

   اف المؤسسات خفضت مف التكاليؼ الادارية ك تحسف مستكل
 .الانتاجية لدييا في السنة الثانية مف تبنييا تطبيقات ادارة المعرفة 

 
  

 بعنكاف )Maqsood ، 2006 )دراسة. 24
The Role of Knowledge 

Management in Supporting 

Inovation and Learning in 

Construction. 

  تدعـ ادارة المعرفة الابتكار عف طريؽ تحديد المعرفة الخارجية ك
تمييد الطريؽ لادخاليا في المنظمة ك ادماجيا بفاعمية في العمميات 

 .ك الممارسات داخؿ المنظمة

( Bonger & Bamsal, 2007 )دراسة . 25
 Knowledge Management as: بعنكاف

the Basis of Sustained High 

Perfomance 

  اف معدؿ نمك المؤسسات  يرتبط بشكؿ ايجابي مع قدرتيا عمي تكليد
 .المعرفة النادرة ك الثمينة ، ك بناء المعرفة الخاصة بيا

 دراسات تناولت متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة: ثانيا
 :تتمثؿ عكامؿ نجاح ادارة المعرفة في : بعنكاف (ـ 2001السياني  )دراسة . 26
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الاىمية الاقتصادية المتزايدة لادارة العرفة في 
 .النشآت الحديثة

  الكعي في ادارة المعرفة. 
 النبية التكنكلكجية. 

 ضركرة مشاركة المعرفة. 

  التعمـ الفردم ك التنظيمي. 

 نظـ الحكافز ك الدكافع. 

العكامؿ : بعنكاف (2003الحكامدم،)دراسة . 27
 .المؤثرة عمى ادارة المعرفة في المدارس

  ، تتطمب ادارة المعرفة تحقيؽ التكازف في القيادة ، التنظيـ ، التعمـ
 .التكنكلكجيا

 ضركرة كجكد جك مف الثقة ك العدؿ ك التجديد في المنظمة 

 اف تكنكلكجيا المعمكمات تمكف ك تسيؿ مف تبادؿ المعرفة 

  اف تيذيب ثقافة التعمـ ، ك مفاىيـ تنظيـ التعمـ  تشجع تبادؿ
 .المعرفة

 يؤثر المناخ الثقافي عمى الرغبة في المشاركة. 

تحميؿ : بعنكاف (2003العبادم،)دراسة . 28
اثر تكنكلكجيا المعمكمات عمى نماذج صياغة 

 .الاسترتيجيات في منظمات المعمكمات

  اف تكنكلكجيا المعمكمات اداة لا يمكف الاستغناء عنيا في في
 .التصكر ك التنبكء ك حؿ المشكلبت

  اف اىماؿ التكجو نحك ادارة المعرفة ك ادراؾ اىمية تكنكلكجيا
المعمكمات سكؼ يؤدم الى تراجع اداء منظمات الاعماؿ ك مكاكبتيا 

 .لمتطكر

رؤية : بعنكاف (2004رزكقي،)دراسة . 29
مستقبمية لدكر لاختصاصي المعمكمات في ادارة 

 .المعرفة 

 اف العنصر البشرم ىك الاساس في عصر ادارة المعرفة 
 اف تكنكلكجيا المعمكمات ىي الاداة المساعدة لديمكمة التنافس. 

 (Keeley, 2004)دراسة . 30

 لمدل، مساعد كعامؿ الجامعي البحث":بعنكاف

 تحسيف في المعرفة إدارة ممارسات كفاعمية

 التعميـ في مؤسسات القرار كاتخاذ التخطيط

 ."العالي

"Institutional Research as the 

Catalyst for the Extent and 

effectiveness of Knowledge 

management Practices in 

Improving planning and Decision   

 كبيف الفعاؿ المؤسسي التنظيمي التعميـ بيف قكية علبقة كجكد 

 .المعرفة لإدارة فعاؿ رسمي كجكد برنامج
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Making in Higher Education 

Organizations" 
 :بعنكاف( Wood, 2005)دراسة  31.

 إدارة فاعمية عمى المؤثرة لمعكامؿ عممي امتحاف"

  ."المؤسسات في المعرفة

"An Empirical Examination of 
Factors influencing work-unit 
Knowledge Management 

Effectiveness in Organization" 

 المعرفة إدارة عمميات عمى معتمدنا العمؿ إطار لدعـ نمكذج تطكير. 

  المعرفة لإدارة استراتيجيات قدـ. 

  الضمنية  التكجيات مف ككؿ المياـ تنكع بيف إيجابية العلبقة أف أثبت
المتغيرات  كثبات مصداقية تأكد كما ميمة علبقة كىي كالصريحة

(  Bayyavarapu, 2005)دراسة . 32
 الشركات كأداء المعرفة إدارة استراتيجيات":بعنواف

"Knowledge management 
Strategies and Firm per for 

mince" 

 التعمـ عمى تعتمد المعرفة إدارة استراتيجيات أف. 

  فعاؿ  بشكؿ الشركات أداء في أثرت المعرفة إدارة استراتيجيات

 (Anothayanan, 2006)دراسة . 33

 ."الميمة كسمات المعرفة إدارة":بعنكاف

"Knowledge Management and 
Task characteristics" 

 نقؿ في أسيمت المؤسسات قد في كالداخمية الاجتماعية الأنماط أف 

يجاد  في إيجابي بشكؿ أسيـ فقط الاجتماعي النمط كأف المعرفة كا 
 .المعرفة

  الميمة مكقؼ في بشكؿ متكرر تبنيو تـ قد المعرفة نقؿ نمط أف 

. الركتينية غير باستثناء المجمكعة المتكقعة
 إدارة":بعنواف (Edge,2005)دراسة . 34

 المستوى عمى التعميـ لتجديد كأداة المعرفة

 Knowledge Management as" المحمي

atool for District-Level 
InstructionalRenewal" 

 

 المعرفة  إدارة استراتيجيات مف كبيرة قائمة كتفسير بشرح الدراسة قامت
 يمكف الاستراتيجيات كىذه التعميمية، العممية في تساعد أف يمكف كالتي

 إدارة لتعزيز ممكنة كطرؽ الأدبيات مجمكعة في إطار مناقشتيا

 كؿ القطاعات، في كممارساتيا المعرفة

  كالمرتبطة  المتاحة كالفرص لمتحديات تفصيمية مناقشة الدراسة تقدـ كما
 المالية كالمسارات التقنيات ذلؾ في بما التعميـ في المعرفة بإدارة

 (Kangas, 2006)دراسة . 35

 التنظيمية الثقافة بيف العلبقة تقييـ":بعنكاف

 ."المستمرة المعرفة إدارة كمبادرات

"An assessment of the relation-
ship between organizational 
culture and continuous 
knowledge management 
initiatives" 

 تمثؿ  قد المعرفة إدارة أف نجد صحيحة ثقافة لدييا التي المؤسسات كفي
 المؤسسة تكسب فعالة إستراتيجية مبادرة أك كمؤثرة فعالة إستراتيجية

 عمى كتساعد القيمة مف كتعزز المدل طكيؿ النجاح عمى تحقيؽ القدرة

كسابيا كفاءة زيادة  المميزات مف العديد المؤسسة كا 
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ادارة : بعنكاف (2006المعايعة،)دراسة . 36
المعرفة ك المعمكمات في مؤسسات التعميـ 

 .تجارب عالمية: العالي 

  تعتمد ادارة المعرفة عمى تكنكلكجيا المعمكمات كاساس تقاـ عميو. 
  اف راس الماؿ البشرم يعكؿ عميو في الاستراتيجيات التنمكية لمدكؿ

 .المتقدمة

دكر : بعنكاف  (2007عبدالكىاب،)دراسة . 37
 مع الاشارة الي القيادة المحمية في إدارة المعرفة

 . رؤساءالمدف المصرية

 أف يككف الييكؿ التنظيمي مرنا كأفقيا . 

  كأف تككف ىناؾ قيادة كاعية كميتمة بتطبيؽ إدارة المعرفة 

 أف تككف الثقافة التنظيمية مكاتية لتطبيؽ إدارة المعرفة . 

 تكافر تكنكلكجيا المعمكمات التي يمكف مف خلبليا تبادؿ المعمكمات . 

العلبقة بيف : بعنكاف (2008دركزة،)دراسة . 38
متطمبات ادارة المعرفة ك عممياتيا ك اثرىا عمى 

 .تميز الاداء المؤسسي 

  كجكد علبقة ذات دلالة احصائية بيف متطمبات ادارة المعرفة ك كؿ
مف تشخيص المعرفة ك خزف المعرفة ك تكزيع المعرفة ك تطبيؽ 

 .المعرفة
  كجكد علبقة ذات دلالة احصائية بيف متطمبات ادارة المعرفة ك

عممياتيا مف جية ك رضا العامميف ، ك التعميـ ك النمك المؤسسي ، 
 .ك كفاءة العمميات الداخمية مف جية اخرل

 :بعنكاف (Carolyn, 2002  )دراسة . 39

 " المعرفة لإدارة العاـ صدؽ الاطار مف التحقؽ"

   .            Validating A unified 

framework for Knowledge 

Management" 

 

 الآلية الخبرة كنظـ المعمكمات كنظـ بتقنية ترتبط المعرفة إدارة إف. 

  كأسسو  كنظريتو فمسفتو لو معرفي حقؿ عف عبارة المعرفة إدارة إف
 .كالاقتصادية الاجتماعية

  التقنية القيادة، تشمؿ عناصر عدة مف تتألؼ المعرفة إدارة إف 

 المعرفة إدارة دمج ضركرة عمى الدراسة أكدت كقد كالعنصر البشرم،

 الجامعات في  الأكاديمية في التخصصات
: بعنكاف (Lee & Choi ,2003 )دراسة . 40

Kowledge Management Enablers , 

Processes , and Organisational 

Performance : An Integrated View 

and Empirical Examination 

 ىناؾ تاثير لمثقة عمي تكليد المعرفة 
   ىناؾ تاثير لتكنكلكجيا المعمكمات عمى مزيج المعرفة 

 اف الابتكار التنظيمي يمثؿ عنصر ميـ لتحسيف الاداء المؤسسي. 

(  (Pastor & Maria, 2003دراسة. 41
 قدرة لتطكير المعرفة تقييـ مبادرات" بعنكاف 

 ."تكميمي نمكذج :المنظمات في المعرفة

"Assessment of Knowledge 
initiatives for the Development of 

a learning Capacity in 

Organizations: An integrative 

 عكامؿ يشكلبف الثقافية الاجتماعية الإدارة كالظركؼ نظـ مف كلب أف 

  داخؿ المنظمة، التعمـ لقدرة كىامة مساعده

  الاجتماعية الظركؼ مع تفاعمو عند أىمية المعمكمات تقنية دكر 

 الثقافية،

 المنظمة في كالأداء قدرة التعمـ بيف الإيجابية العلبقة. 

  مف كؿ تكامؿ إلى تحتاج المنظمات بفاعمية فإف التعمـ يتـ كلكي 



43 

 

model" ،المعرفة، إدارة مف مجيكدات كجزء التقنية الأعماؿ، عمميات البشر 

  ا تمثؿ المعرفة إدارة  مف المنظمة العممي داخؿ الأداء لتعزيز مفتاحن

 التعمـ قدرة تطكير خلبؿ
 تطبؽ":بعنكاف ((Hoen, 2003)دراسة . 42

دارة الإلكتركني الأداء  الإدارية البيئة في المعرفة كا 

 ."الثانكم بعد ما مراحؿ في

"The application of electronic 
performance and Knowledge 

Management in a Post-Secondary 
Administ rative Environment" 

 الجامعة في تعزيزييا يتـ لا لممعرفة الحاجة إف. 

  المشترؾ كالعمؿ التعاكف كتقدير تنمية مف لابد. 

  المعمكمات مصادر مف ىاـ مصدر تعتبر العامؿ الطالب خبرة إف 

( Malhotra,2003)دراسة . 43
 Measuring Knowledge Assetsبعنكاف

of Nation – Knowledge Systems for 

Devolopment  

  اكدت الدراسة عمى ضركرة التركيز عمى العنصر البشرم في جميع
نشاطات ك مراحؿ ادارة العرفة حيث يمثؿ العنصر الاىـ في جميع 

 .الانشطة ك العمميات
  كضعت مجمكعة مف المقاييس ك المعايير الملبئمة لقياس اصكؿ

 .المعرفة في منظمات القطاع العاـ

: بعنكاف (Kleist, et.. al 2004 )دراسة . 44
A Performance Evaluation 

Framwork for a Public University 

Knowledge Management Systems 

  اف كضع اطار لتقييـ الاداء ساعد عمى تقميؿ التعقيد ك التاكد مف اف
 .الكقت متاح لمعالجة ام امر ضركرم ك ميـ خلبؿ عممية التقييـ

 دراسة. 45
(Robertson, J ,2004)    Intranet and 

Knowledge Sharing  

  اف الانترانت في معظـ المنظمات لا تزاؿ غير مؤىمة. 
  اف استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعرفة سكؼ يكفر اساسا قكيا

 .للبتصالات الداخمية

( Chen & Chen ,2005)دراسة . 46
 A Review of Survey Research: بعنكاف

in Knowledge Management 

Performance Measurement 1995 – 

2004 

  اف تقييـ اداء ادارة المعرفة يعد ذا اىمية كبيرة ، ك اف استخداـ
 .التحميؿ الكمي يعد منيجية رئيسة في تقييـ اداء ادارة المعرفة 

 An) : بعنكاف(Migdadi,2005)دراسة . 47

Integrative View and Empirical 

Examination of the Relationships 

Among Knowledge Mnagement 

Enablers , Processes and 

Organizational Performance in 

  اف الثقافة التنظيمية تؤثر عمي عمميات خمؽ العرفة. 
  اف القيادة تؤثر عمى عمميات خمؽ المعرفة. 

 اف تقنية المعمكمات تؤثر عمى عمميات خمؽ المعرفة. 
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Australian Enterprises)  

 Boumarafi)دراسة              . 48

 Knowledge: بعنكاف (2006,

Management and Performance in 

Buisiness Organisation : An 

Exploretary Study in United Arab 

Emirates 

  دعـ , تقنية المعمكمات , البنى التحتية لممؤسسة , اف ثقافة المؤسسة
كضكح الاىداؼ ىي مف اىـ العكامؿ , الحكافز , الادارة العميا 

الرئيسة التي تساعد عمى الافادة مف ادارة المعرفة في مجاؿ الادارة 
 .الحككمية

المعمكماتية : بعنكاف (2000ياسيف،)دراسة . 49
 .رؤيا استراتيجية عربية: ك ادارة المعرفة

  اف معظـ المؤسسات العامة ك منظمات الاعماؿ العربية تعاني
 ضعفا في البنية التحتية المعمكماتية،

  ك قمة استخداـ نظـ المعمكمات المحكسبة التي تمثؿ مقدمة لابد منيا
 .لتشكيؿ ك تنظيـ ادارة المعرفة

 ( 2004الشمرم ك الدكرم،  )دراسة . 50
ادارة العرفة ك دكرىا في تعزيز عممية : بعنكاف

دراسة ميدانية : اتخاذ  القرار الاستراتيجي
لاستطلبع عينة مف مديرم الشركات الصناعية 

 .في بغداد

  تدني مستكل الادراؾ ك فيـ المعرفة الضمنية ك المتمثمة بالميارات ك
الخبرات ك القدرات ك التي يمتمكيا افراد المنظمة في الكصكؿ الى 

الاىداؼ المرسكمة ك مكاجية التحديات ضمف البيئة التنافسية 
 .لمنظماتيـ

  اف الاستخداـ الفعمي اك الاستثمار الامثؿ لادارة المعرفة في القطاع
الصناعي لا يزاؿ محدكدا بسبب كجكد معكقات ك محددات تتعمؽ 
 . بالمديريف ، ك القيادات ، الامكانات الفنية ك المعمكماتية المتاحة

: بعنكاف (2005المؤمني ،  )دراسة . 51
اتجاىات المديريف نحك تطبيؽ ادارة المعرفة في 

 .دراسة ميدانية: المؤسسات العامة في الاردف

  كجكد علبقة ارتباظ ضعيفة الى متكسطة القكة عكسية بيف المعكقات
مستكل دعـ : ك الصعكبات ك بيف مستكل استعداد العناصر التالية

مجالس الادارة ، مستكل استعداد المكارد البشرية ، مستكل استعداد 
بينما لا تكجد علبقة ارتباط ذات دلالة احصائية . (البنية التحتية 
 .لبيقية العناصر

  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة احصائة بيف اتجاىات افراد عينة
الدراسة تعزم لممتغيرات الديمكغرافية باستثناء متغير التخصص 

 .العممي

ادارة :بعنكاف  (2005ىاشـ،)دراسة . 52
المعرفة مدخؿ للببداع التنظيمي في الجامعات 

  كجكد قصكر في جيكد المعرفة القائمة عمى اساس التفاعؿ ك
 .الاحتكاؾ بيف اعضاء ىيئة التدريس
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التكنكلكجيا المستخدمة في الاقساـ الادارية ك الكميات المختمفة   المصرية
 غيرملبئمة لادارة المعرفة

ادارة : بعنكاف (2007العازمي،)دراسة . 53
 .المعمكمات ك المعرفة في مجتمع الخميج العربي

  يرل المكظفكف اف حيازتيـ لممعرفة ىي مف خصكصياتيـ ك لا احد
 .لو الحؽ بالمشاركة بيا

  اعتقاد المكظفيف ك شعكرىـ باف ليس ىناؾ مردكد اك فائدة ليـ لذلؾ
 .يفتقد المكظفكف لما يحفزىـ لاكتساب المعرفة ك تبادليا فيما بينيـ 

  عدـ تكفر القدرة لدل المؤسسات عمى تحديد مصادر المعرفة
 .المناسبة مف اشخاص ك بيانات

 افتقار المكظفيف لكسائؿ جمع رصيد المؤسسة مف المعرفة . 

 دراسات تناكلت ادارة المعرفة ك التميز المؤسسي:ثالثا

: بعنكاف (Canillo et al,2002)دراسة . 54
Aframework for Linking 

Knowledge Mnagement to 

Buisiness Performance 

  تكصمت الدراسة الى  كجكد تاثير معنكم لادارة المعرفة بمتغيراتيا
 الفرعية عمى تميز الاداء

 2011اعداد الباحث : المرجع
 :  انتؼهٍك ػهى انذراساث انسابمت4 . 2

تناكلت الدراسات السابقة ادارة المعرفة مف حيث الاىمية ، ك قد بينت الاثر الكبير الذم يمكف اف           
استند الباحث عمى ما تكصمت اليو . يحدثو تطبيؽ منيجيات ادارة المعرفة عمى الاداء المؤسسي لممنظمات

ك قد بينت . ىذه الدراسات في تاكيد اىمية ادارة المعرفة ك ضركرة تطبيقيا لتحقيؽ التميز في المنظمات 
 :-الدراسات السابقة اىمية ادارة المعرفة مف خلبؿ ما تكصمت اليو مف نتائج كاف مف اىما ما يمي

  اف ادارة المعرفة عبر عناصرىا تسيـ في تعزيز الابداع التنظيمي. 
 اف المعرفة اصبحت مف المقكمات الرئيسة لبقاء المنظمات في المنافسة. 

  اف المعرفة مف اىـ مكارد ك اصكؿ المنظمات المعاصرة. 

  اف العاممكف يعتمدكف عمى خبراتيـ ك معارفيـ اكثر مما سبؽ ك اف المنظمات اليكـ تعيش في
 .عالـ تتزايد فيو المعارؼ ك الخبرات 
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  اف ادارة المعرفة تستطيع اف تسيـ في ارساء المجتمع المعمكماتي مف خلبؿ تبادؿ افضؿ 
للبفكار مما يتيح استفادة اكبر مف المكارد الذىنية المتاحة ك امكانية احسف للببتكار ك 

 .التطكير

  ، القدرات المعرفية مكنت المنظمات مف ابداع منتجات جديدة بسرعة عالية ك كمفة منخفضة
 .فضلب عف الارتقاء بمستكل جكدة المنتجات

  اف ادارة المعرفة ك المعمكمات تحسف مف عممية اتخاذ القرارات الادارية ، ك تسيـ في تفعيؿ
 .عمميات الاتصاؿ ك التنسيؽ بيف الافراد العامميف ك الدكائر التنظيمية

  كجكد علبقة بيف الاستخداـ المشترؾ لادارة المعرفة ك تكنكلكجيا المعمكمات ك بيف القيمة العالية
 .للبعماؿ

 ادارة المعرفة تكفر دعـ فمسفة الادارة العميا ك تكجياتيا. 

  ادارة المعرفة تكفر التاثير في سمكؾ الافراد داخؿ المنظمة ك في امكاناتيـ ك اتجاىاتيـ ك
 .قدراتيـ

 تساعد عمى تحقيؽ التحسيف المستمر ك التطكير  الدائـ لممدخلبت المعرفية. 

 ارتباط ادارة المعرفة ك المقدرة الجكىرية. 

 كجكد تاثير كبير ك قكم لعمميات ادارة العرفة في الاداء الاستراتيجي. 

 ىناؾ تاثير لادارة المعرفة عمي اداء المؤسسات بشقييا الحككمية الخاصة 

  اف المؤسسات خفضت مف التكاليؼ الادارية ك تحسف مستكل  الانتاجية لدييا في السنة الثانية
 مف تبنييا تطبيقات ادارة المعرفة

  ، اف معدؿ نمك المؤسسات  يرتبط بشكؿ ايجابي مع قدرتيا عمي تكليد المعرفة النادرة ك الثمينة
 .ك بناء المعرفة الخاصة بيا

ك . ك قد ك اتفقت ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في كجكد متطمبات لازمة لادارة المعرفة بكفاءة ك فعالية 
 :-اشتممت ىذه المتطمبات عمى ما يمي 

  ممارسة التعمـ الفردم ك التنظيمي. 
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 نظـ الحكافز ك الدكافع عمى مشاركة ك تطبيؽ المعرفة. 

 اف العنصر البشرم ىك الاساس في عصر ادارة المعرفة 

 أف يككف الييكؿ التنظيمي مرنا كأفقيا . 

 كأف تككف ىناؾ قيادة كاعية كميتمة بتطبيؽ إدارة المعرفة 
 أف تككف الثقافة التنظيمية مكاتية لتطبيؽ إدارة المعرفة. 
 تكافر تكنكلكجيا المعمكمات التي يمكف مف خلبليا تبادؿ المعمكمات. 

ك اتفقت ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في كجكد معكقات تحكؿ دكف تطبيؽ ادارة المعرفة الفعالة لتحقيؽ 
 :-ك مف اىما ما يمي.التميز 

 البنية التحتية المعمكماتية، ك قمة استخداـ نظـ المعمكمات المحكسبة. 
 تدني مستكل الادراؾ ك الفيـ لاىمية ادارة المعرفة. 

 اعتقاد المكظفكف باف حيازتيـ لممعرفة ىي مف خصكصياتيـ ك لا احد لو الحؽ بالمشاركة بيا. 

  غياب الحافز ك الدافع  لاكتساب المعرفة ك تبادليا فيما بيف الافراد. 

 عدـ تكفر القدرة لدل المؤسسات عمى تحديد مصادر المعرفة المناسبة مف اشخاص ك بيانات. 

 افتقار المكظفيف لكسائؿ جمع رصيد المؤسسة مف المعرفة. 

 

  فقد اثبتت  كجكد تاثير معنكم لادارة المعرفة عمى  )  Canillo et al, 2002)اما دراسة  
تميز الاداء التنظيمي ، ك ىذا ما سعت الدارسة الى الافادة منو ك تناكؿ ادارة المعرفة ك بحث امكانية 

يرل الباحث اف ىذه الدراسة قد اتفقت مع جميع . تطبيقيا في المؤسسات العامة السكدانية لتحقيؽ التميز 
الدراسات السابقة في الاىتماـ بتناكؿ ادارة المعرفة ك ابراز اىميتيا، ك ك التاكيد عمى كجكد متطمبات لازمة 
لتطبيقيا بكفاءة ك فعالية ، ك كجكد معكقات تحكؿ دكف التطبيؽ الفعاؿ لادارة المعرفة في المنظمات، ك 
اختمفت معيا في التناكؿ مف حيث الحدكد الزمانية ك المكانية لكؿ دراسة ، ك اقتراحيا لنمكذج ارشادم 

لتطبيؽ ادارة المعرفة في المؤسسات العامة، يكضح مراحؿ ك خطكات التطبيؽ الامر الذم لـ تتطرؽ اليو 
الدراسات السابقة عمى حد عمـ الباحث، مما يؤكد اىمية ىذه الدراسة ، ك ذلؾ بما يمكف اف تقدمو مف اضافة 

 .حقيقية لمبحث العممي
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 انفصم انثانث

  Theoritcal Framework الاطار اننظري 

         
يتناكؿ ىذا الفصؿ الاطار النظرم لمدراسة ، ك  يتككف مف ثلبثة مباحث، تناكؿ المبحث الاكؿ          

المعرفة مف حيث المفيكـ ك الاىمية ، ك المبحث الثاني ادارة المعرفة ، ك استعرض المبحث الثالث الاداء 
 .المؤسسي 

 
 : انًؼرفت1. 3

 يكتسب تحديد مفيكـ المعرفة اىمية خاصو ، فيي أساس القدرة في عممية خمؽ الأفكاركتحقيؽ       
مستكيات عالية مف الجكدة كالإبداع التقني بؿ ىي ضركرية لتنفيذ الأنشطة الإدارية بكفاءة كفاعمية، ك تمثؿ 
مكردان لممنظمة إذا ما تـ  استخدامو كادارتة بشكؿ عممي كمنطقي ينعكس بالضركرة عمى أداء المنظمة إذ 

 يكفر ليا ميزة عمى غيرىا مف المنظمات المنافسة
 

 : مفيوـ المعرفة:1. 1. 3
        ك قد تباينت تعريفات المعرفة ك اختمفت باختلبؼ منطمقات كمداخؿ الكتاب ك الباحثيف الذيف 

 :ك مف اىـ كرد في ىذا الاطار ما يمي.تناكلكىا
 " المعرفة ىي ما تمتمكو المنظمة  مف معمكمات في أنظمتيا الداخمية، كالميارات كالقدرات العقمية

 (.24:،ص2002ياسيف، ). لدل العامميف فييا
  انيا معمكمات . المعرفة ىي المعمكمات المرتبطة بالخبرات ك السياؽ ك التفسير ك الانعكاسات

 ,p:87)  Davenport ,1998لكنج" عالية القيمة ك قابمة لمتطبيؽ في اتخاذ القرارات ك الافعاؿ
De Long &Beers,.) 

 لعناصر متعددة، كالتي مف أىميا البيانات ، ك المعمكمات ، الخبرات ، ك  المعرفة ىي نتاج
 (.(Smith, 2002,p:203. الاتجاىات

 " ، المعرفة تتككف مف الحقائؽ ، ك المعتقدات ، ك المنظكر ، ك المفاىيـ ، ك الاحكاـ ، ك المنيجية
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  .( ,pp:1-3 1993Wiig ,)"ك معرفة الكيفية
  " المعرفة يتـ ابتداعيا أك إعادة بناءىا أك تغيرىا مف أجزاء مف المعمكمات  ذات الصمة كغير ذات

الصمة إلى درجة أف المعمكمات تتمتع بالنكع الصحيح مف الإشارات التي تككف مساعدة عمى تككيف 
 (.148:  ، ص2002باجات، )المعرفة في ذىف المتمقي

  المعرفة مجمكعة مف الافكار ك الخبرات ك الاجراءات الحقيقية الصحيحة التي تقكد التفكير ك
 van der Speek & Spijkerveld,1997,pp:1-3 ) )" السمكؾ ك الاتصالات بيف الافراد

  المعرفة ىي الحافز   لمعمؿ ك التي تجعؿ الافراد مدركيف  لامكاناتيـ  ك كيفية  تحقيقيا  ،  ك ىي
 & Buckley).              ضركرية للبعماؿ حيث تستخدـ في اتخاذ القرارات ك انجاز الاعماؿ

Carter, 2000,p:55-71.) 
  المعرفة ىي القدرة التي تمكف الفرد مف اداء المياـ الخاصة ك تشتؽ ىذه القدرة مف مساعدة

-Daal and others,1998,p:255)المعمكمات، ك الخبرة ، ك الميارات، ك اخيرا الاتجاىات 
263.) 

  المعرفة عبارة عف عممية تحكيؿ المعمكمات كالمكارد الفكرية إلى مكارد ذات قيمة عميا، مف اجؿ
تطكير قابميات الأفراد كقدرات المنظمات كمساعدتيا عمى اتخاذ الإجراءات الفاعمة لتحقيؽ أىدافيا 

(Jillinda et. al, 2001,P: 28). 
 

حيث .       يرل مانجتكف اف نقطة البداية لمتعرؼ عمى المعرفة داخؿ المنظمة ىي بيانات تمؾ المنظمة 
الى - التي تتككف مف الحقائؽ ك الارقاـ ك التي تمت معالجتيا ك كضعيا في سياؽ -  تتحكؿ البيانات

، لذلؾ (Mannigton,1999,p:4)"ك عندما تكفر ىذه المعمكمات الفيـ تككف المعرفة قد تحققت . معمكمات
تبدا بالبيانات ، ثـ المعمكمات ، : يمكف النظر الى المعرفة كحمقة في سمسمة مترابطة ك متكاممة مف المراحؿ 
 :كما يكضحيا الشكؿ التالي. ثـ التحقؽ ، ثـ التامؿ ك التفكر كصكلا الى الحكمة ك التي ىي قمة المعرفة
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 (3/1)الشكؿ
 مراحؿ تككيف الحكمة

 
 

 Kakabadse, Nada K. et. al, "Reviewing the Knowledge Management :المرجع

Literature: Towards a Taxonomy", Journal of Knowledge Management, Vol.7,p:78 
      

 
ليصبح الشكؿ  (مرحمة المعرفة)  ك قد جمع بعض الباحثيف بيف مرحمتي التامؿ ك التحقؽ في مرحمة كاحدة 

 : كالاتي
 

 (3/2)                                          شكؿ 
 مراحؿ تككيف المعرفة

 
 

 :المرجع

Bollinger, Audrey S. and Robert D. Smith "Managing Organizational  

Knowledge as a Strategic Asset", Journal of Knowledge Management, ol.5, 

No.1, 2001 ,p: 9 

    
 

     ك يؤكد الصباغ عمى اف المعرفة ليست مرادفا لممعمكمات بؿ ىي أعمى شأنا منيا ، كلغرض الحصكؿ 
عمى المعرفة فإننا نسعى إلى المعمكمات كليذا يعتقد أف المعمكمات ىي الخطكة الأكلى لمحصكؿ عمى المعرفة 

 . ادناه، يكضح العلبقة بيف البيانات كالمعمكمات كالمعرفة (3/3)كالشكؿ .  (41: ،ص 2004الصباغ ،). 

 

 انتبيم انتحمك انًؼهىيبد انجٍبَبد انحكًخ

 انحكًخ انًؼرفخ انًؼهىيبد انجٍبَبد
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 ( 3/3)انشكم 

 انؼلالت بٍن انبٍاناث وانًؼهىياث وانًؼرفت

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .عماف،الأردف ،1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طالمدخؿ إلى إدارة المعرفة، (2006)العمي، و اخروف : المرجع
 .115: ص

 
فمما كانت البيانات ىي . يكضح الارتباط الكثيؽ لممعرفة بكؿ مف البيانات كالمعمكمات (3/3)      ك الشكؿ 

مكاد كحقائؽ خاـ اكلية ليست ذات قيمة بشكميا الاكلي ىذا ما لـ تتحكؿ الى معمكمات مفيكمة كمفيدة، 
كالمعمكمات ىي البيانات التي تمت معالجتيا كتحكيميا الى شكؿ لو معنى، كالمعرفة معمكمات قابمة لمتكاصؿ 
كالفيـ كالاستيعاب مف قبؿ الافراد المعنييف بيا، لذا فانو اذا لـ تخضع المعمكمات للبستخداـ كالتطبيؽ فانيا 

 (.114-113ص  :2006العمي كآخركف،)لف تككف معرفة 
 

 :انواع المعرفة.2. 1. 3
كصنفيا إلى ضمنية كظاىرة، كما زاؿ العمماء " المعرفة"        لقد قدـ أرسطك تفسيران كتحميلب منطقيا لمفيكـ 

يعتمدكف عمى ىذا التصنيؼ حتى الآف، فعمى الرغـ مف قدـ المصطمح إلا إنو بدأ يأخذ منحى جديدان في 
العقكد الأخيرة، كيتمثؿ ذلؾ في اعتبار المعرفة مكردان ميما مف مكارد الإنتاج التي يمكف إدارتيا لمحصكؿ 

 انًؼرفت

Knowledge 

 انًؼهىياث

Information 

 انبٍاناث

Data 

تىنٍف او يؼانجت 

 بىاسطت انحاسىب

وسائم و تكنىنىجٍا 

 يؼهىياث و اتصالاث

لىائى ، :يىاد اونٍت

ريىز، ارلاو، 

 اسًاء

يؼرفت ضًنٍت او 

 يؼهنت
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عمى ميزة تنافسية تمكف مف يمتمكيا مف التفكؽ عمى منافسيو، سكاء عمى مستكل منظمات الأعماؿ أك عمى 
 & Nonaka)، سار كؿ مف نكناكا ك تاكايكشي  (1:2008ىيجانة،)مستكل الأفراد كالمجتمعات 

Takeuchi,1995) ك التي ىي حصيمة لتفاعؿ مجمكعة مف العكامؿ -   عمى نفس الطريؽ ك صنفا المعرفة
-  المشتممو عمي مجمكعة مف العناصر الييكمية ك المساعدة مثؿ الثقافة ك المغة ك القكانيف ك المكائح  

 .معرفة صريحة ، ك معرفة ضمنية: لغرض ادارتيا الي نكعيف
  المعرفة الصريحة(Explicit Knowledge)  : كىي المعرفة المنظمة المحدكدة المحتكل التي

تتصؼ بالمظاىر الخارجية ليا كيعبر عنيا بالرسـ كالكتابة كالتحدث كتتيح التكنكلكجيا تحكيميا 
, كتناقميا، ك ىي بشكؿ عاـ ذلؾ النكع المخزف في أرشيؼ المنظمة ألكتركنيان في قاعدة البيانات

 2004دىمش ك أبكزر،)كيدكيان في الكتيبات التي تتضمف السياسات كالإجراءات كالمستندات 
كىي بذلؾ تعد المعرفة الرسمية لممنظمة كذلؾ لأمكانية ترميزىا ككتابتيا كنقميا إلى الأفراد . (5:ص

أم أنو يمكف تقاسميا مع الآخريف  (Daft,2001,P:259)بكاسطة الكثائؽ كالإرشادات العامة 
، كمف السيكلة سرقتيا لانيا متاحة ، كاف اصؿ ىذه المعرفة ىي (Allee,2000,p:37)بسيكلة 

معرفة ضمنية قد حكلت الى معرفة صريحة ، كاف ىذه المعرفة تسمى في بعض الاحياف بالمعرفة 
، لانيا تستخدـ في قكاعد المعرفة ، كيمكف تداكليا مف خلبؿ  (  Systmic Knowledge)النظمية 

  (.,50:2001p,  Nikols)تكنكلكجيا المعمكمات 
  المعرفة الضمنية(Tacit Knowledge) : كىي المعرفة المكجكدة في عقكؿ الأفراد كسمككيـ كىي

إنيا معرفة خفية تعتمد عمى الخبرة كيصعب تحكيميا , تشير إلى الحدس كالبديية كالإحساس الداخمي
( (Tacit Knowledgeك تمثؿ المعرفة الضمنية  . بالتكنكلكجيا بؿ ىي تنتقؿ بالتفاعؿ الاجتماعي

الأساس المعرفي لبقية المعارؼ، إذ إنيا المصدر لأم معرفة أخرل كبدكنيا لا يمكف نقؿ أك إنشاء 
كيمكف التعبير عنيا بميارات كممارسات فردية كجماعية ك تجسيدىا في المياـ المككمة . أم معرفة

للؤفراد، كىي الأكثر صعكبة مف حيث الاستقرار كالثبات لأنيا تمثؿ قكاعد لمتفكير المنظـ كالحدس 
فيي . (Baker,2000,246)كالقدرة عمى الحكـ كىذا ما يحكؿ دكف ترميزىا أك إيصاليا للآخريف 

المعرفة  التي نعرؼ عنيا أكثر مما نستطيع أف نكتب، فالمعرفة الضمنية ىي ممؾ لحامميا ك لا 
، ك يمكف القكؿ  ((Penning,1992:497يمكف أف تؤخذ منو إلا حيف يجسدىا في منتج أك سمكؾ 
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بإف المعرفة الضمنية تتألؼ مف الحقائؽ، كالبيانات الثابتة، كالأنماط الذىنية، ك كجيات النظر، 
كالأشكاؿ كالصكر، كالمفاىيـ، ك الأحكاـ، كالتكقعات، كالفرضيات العاممة، كالمعتقدات ك إستراتيجيات 

 (.64:،ص2006حجازم ،)التفكير، كالمداخؿ الميثكدكلكجية 
 (3/4)انشكم 

  إطار نؼًهٍت انًؼرفت

 
 

، المؤتمر العممي والاستراتيجيات والأساليب المفيوـ :التنظيمية المعرفة إدارة، (2005 )أحمد قاسـ  القريوتي، محمد:انًرجغ
 .12:ص. كمية العموـ الإدارية والمالية،  الريادة والإبداع، جامعة فيلادلفيا ،الرابع 

 يتـ معرفيان   مخزكنان   يشكلبف بصكرة مجتمعة ىذيف النكعيف مف المعرفة يكضح إف (3/4)      ك الشكؿ 
 خلبؿ مؤسسات مف أك مباشرة المنظمة بيا تقكـ التي كالتطكير البحث عمميات خلبؿ مف تعزيزه باستمرار،

 بشكؿ تسكيقيا يتـ كالخدمات التي السمع إنتاج  كجكدة أساليب عمى إيجابا ينعكس بما خارجية، استشارية
 (. 12:2005القريكتي،)لممنظمة  جيدة بربحية كينعكس الزبائف يرضي

 أكؿ مف استخدـ التميز بيف المعرفة الضمنية كالظاىرة، (Michael Polanyi)     كيعد الفيمسكؼ الينكارم 
( 3/5)، ككما ىك مكضح في الشكؿ (Iceberg)كمثؿ العلبقة بيف المعرفتيف المذككرتيف بالجبؿ الجميدم 

 :التالي

 



55 

 

 

 

 

 (3/5)الشكؿ 

 Polanyiانًؼرفخ انضًٍُخ وانظبهرح حست وجهخ َظر انفٍهسىف 

 

 :المرجع

Beijerse, R., “Questions in Knowledge Management: Defining and Conceptualising a 

phenomenon”, Journal of Knowledge Management, vol: 3, No: 2, 1999.p:100. 

     

أف المعرفة الظاىرة التي يمكف التعبير عنيا بالكممات كالأرقاـ مجرد قمة الجبؿ  (3/5)      كيظير الشكؿ 
. (Beizerse,1999,p:99-100)الجميػدم، أما المعػرفة الضمػنية فيي كؿ ما يقع تحت قمة الجبؿ العالي 

لعناصر متعددة، كالتي مف أىميا ما يأتي  كتجدر الإشارة إلى إف المعرفة بنكعييا نتاج
Smith,2002,p:203):) 
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 المكضكعية الغير مترابطة يتـ إبرازىا كتقديميا دكف أحكاـ  البيانات مجمكعة مف الحقائؽ: البيانات
البيانات معمكمات عندما يتـ تصنيفيا، تنقيحيا، تحميميا ككضعيا في إطار  كتصبح. أكلية مسبقة

 . لممتمقي كاضح كمفيكـ
 تمنح صفة المصداقية كيتـ تقديميا  المعمكمات ىي في حقيقة الأمر عبارة عف بيانات: المعمكمات

المعرفة عندما تستخدـ لمقياـ أك لغرض  فالمعمكمات يتـ تطكيرىا كترقى لمكانة. لغرض محدد
. المقارنة، كتقييـ نتائج مسبقة كمحددة، أك لغرض الاتصاؿ، أك المشاركة في حكار أك نقاش

فالمعمكمات ىي بيانات تكضح في إطار كمحتكل كاضح كمحدد كذلؾ لا مكانية استخداميا لاتخاذ 
كيمكف تقديـ المعمكمات في أشكاؿ متعددة كمنيا الشكؿ الكتابي، صكرة، أك محادثة مع طرؼ . قرار
 .آخر

 الحصكؿ  المعرفة بجانب المعمكمات تحتاج لقدرة عمى صنع معمكمات مف البيانات التي يتـ: القدرات
بعض  (سبحانو كتعالى)كقد منح الله . عمييا لتحكيميا إلى معمكمات يمكف استخداميا كالاستفادة منيا

كمف ثـ التصرؼ  الأفراد القدرة عمى التفكير بطريقة إبداعية كالقدرة عمى تحميؿ كتفسير المعمكمات
ذا لـ يتكافر لدل الأفراد القدرات . المؤسسة أىداؼ  لتحقيؽبناءا عمى ما يتكفر مف معمكمات  كا 

الأساسية لممعرفة  كالكفاءات الأساسية لمتعامؿ مع المعمكمات عندئذ نستطيع القكؿ أف أحد المحاكر
 .مفقكدة

 الاتجاىات أحد العناصر  كتشكؿ. بجانب كؿ ىذا كذاؾ المعرفة كثيقة الصمة بالاتجاىات: الاتجاىات
لذا، يشكؿ عنصر الاتجاىات . الأساسية كالتي تدفع الأفراد لمرغبة في التفكير كالتحميؿ كالتصرؼ

يجاد الرغبة كتحفيزىـ للئبداع  . عنصران أساسيان لإدارة المعرفة كذلؾ مف خلبؿ حفز فضكؿ الأفراد، كا 

ك قد . المعرفة الضمنية ، ك المعرفة الصريحة:     اكد عمي السممي عمى كجكد نكعيف مف انكاع المعرفة
 (:-186 – 185:، ص2002السممي، ): اعاد تقسيميا الى اربعة انكاع فصميا كما يمي

 ك تتمثؿ ىذه . المعرفة المعمنة ، ك ىي المعرفة الشائعة بيف الناس، ك التي يمكف الكصكؿ الييا
 .المعرفة في الكتب ك الكثائؽ المختمفة 
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  ك ىي المعرفة المختزنة في عقكؿ اصحابيا ، ك التي لـ يعبر عنيا في ام صكرة : المعرفة الضمنية
 .ك بالتالي فيي غير متاحة للبخريف. مف الصكر

 ك التي يعتمد في تككينيا عمى قدراتو  (اك المنظمة)ك ىي ناتج الجيد الخاص بالفرد : المعرفة الذاتية
ك تتمثؿ فيما يككنو مف دكافع ك رغبات ك . الفكرية ك طاقاتو الزىنية ك خبراتو العممية المختمفة

 .اىداؼ ك طمكحات ك اتجاىات ك قرارات في تفاعمو مع البيئة المحيطة
 مف المصادر الخارجية في  (اك المنظمة  )ك ىي المعرفة التي يستمدىا الفرد : المعرفة الخارجية

ك تحقؽ ىذه المعرفة مف خلبؿ التفاعؿ الاجتماعي بيف البشر ك ما يتعرضكف لو . البيئة المحيطة 
 .مف ظكاىر طبيعية

 ، ك يمكف مف خلبؿ التعريفات السابقة يتضح كجكد عدة مداخؿ تناكؿ الباحثكف مف خلبليا مفيكـ المعرفة   
  :- ابرازىا فيما يمي

  مدخؿ كصؼ المعرفة باعتبارىا احدل مكجكدات المنظمة، حيث تناكلت الجمعية الامريكية لمتدريب
( know -why)ك معرفة السببية (know-how)ك التطكير مفيكـ المعرفة بصيغة  معرفة الكيفية 

 .ك اعتبرتيا احدل مكجكدات المنظمة الاكثر اىمية مف المكجكدات المادية الاخرل 
  ك ىي لا تعد كذلؾ ما . اما الاتجاه الثاني فقد كصؼ المعرفة بانيا راس ماؿ فكرم ك قيمة مضافة

لـ يتـ اكتشافيا ك استثمارىا مف قبؿ المنظمة ك تحكيميا الى قيمة لايجاد الثركة مف خلبؿ التطبيؽ 
(Davenbort & Prozak,1998,p:2.) 

 تناكؿ الاتجاه الثالث مفيكـ المعرفة باعتبارىا معالجة معمكمات ك تصكرات زىنية مف الافراد(Aaker 

& Day 1990, p:3. ) 

 ك نظر ىذا الاتجاه الى المعرفة باعتبارىا قكة استنادا عمى رام الفيمسكؼ الفرنسي بيككف( Francis 

Bacon (،2001الكبيسي.) 

 ك قد . د تناكؿ المعرفة مف منظكر اجتماعي ، عبر تفاعؿ عدد مف العناصر اما الاتجاه الخامس فؽ
المعرفة بالاسس الاجتماعية لمدكلة ، مشيرا الى انيا عبارة  (Darling , 1996,p:1)شبو دارلنج 
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عف مكجكدات غير منظكرة لممنظمة ، ك انيا تشمؿ الخبرة الكاسعة ، ك اسمكب الادارة المتميز ، ك 
 .الثقافة التنظيمية المتراكمة 

  الاتجاه الاخير ك الاكثر شمكلا ىك المدخؿ الثنائ ، ك الذم ينظر الى المعرفة باعتبارىا تتككف مف
 (.Nonaka& Takeuchi, 1995,p:5)المعرفة الظاىرة ك المعرفة الضمنية: شقيف 

 

 +  المعمكمات)كالبيانات  كالعمميات الإجراءات عمى المعرفة مفيكـ يشتمؿ الدراسة، ىذه      كلأغراض
، ك نجاحاتيا في حرج تأثير ليا كالتي لممنظمة   المركزم بالنشاط مباشرة المتصمة(الميارات  + الثقافة

المتعمقة بكؿ مف المجيزيف ، ك المنتجات ، ك المستيمكيف ، ك الصناعة ،  ك العامميف، ك العمميات ، ك 
-Zack,1998,p:133)ك مف الناحية العممية يمكف تقسيـ المعرفة الى ثلبثة اقساـ ك ىي . المنافسيف 

134-:) 

 المعرفة الجكىرية(Core Knowledge): ك ىي النكع الادنى مف المعرفة الذم يستخدـ في ادامة
 .العمميات الصناعية ك تطبيقاتيا المختمفة، مثؿ الاجراءات ك العمميات ك الاساليب لصناعة معينة

 المعرفة المتقدمة(Advanced Knowledge): ك ىي ميزة معرفية اضافية تتميز بيا المنظمة عمى
 .منافسييا بما تكفره ليا ىذه المعرفة مف مركزا تنافسيا متفكقا

 المعرفة الابتكارية(Innovation Knowledge ): ك ىي المعرفة التي تمكف المنظمة مف قيادة
ك الشكؿ . القطاع الصناعي الذم تعمؿ فيو مثؿ اف تككف ليا اساليب مبتكرة في تقميؿ التكاليؼ

 .يكضح مجالات المعرفة المنظمية (3/6)
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(3/6)شل  

 المعرفة المنظمية

 

 

 

 

 

 

 

 

                           الصناعة  المستهلكين                                       المنتجات                 المجهزين  

                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المنافسين                           العمليات                 العاملين                     

 

 

 

                       

 

                  

     

 

 

 

Source: M Garcia-Murillo& H Annabi,”Customer Knowledge Management”, journal of the 

operation Research Society. N53. 2002, p876 

 

شكم انًؼرفت 

 انًنًٍت

 .المعرفة بالقواعد*
المعرفةبالمتغيرات *

. الاقتصادية
. المعرفة بالموارد*
. المعرفةبالأسواق*
المعرفة بعوامل *

 .المنافسة

المعرفة بالمعارضين *
 .في السوق

المعرفة باحتياجات *
. المنتج

 )المعرفة باحتياجات *
. (خصائص المنتج 

المعرفة باحتياجات *

. لمنظمةا

معرفة المجهزين *
 بالمنتجات

معرفة المجهزين *
بالمجهزين الآخرين 

معرفة المجهزين *
بالمنظمات 
. والمنافسين

معرفة المنظمة *
بالمجهزين 

 .والمنافسين

المعرفة *
 بخصائص المنتج 

من وجهة نظر 
المنظمة 

المعرفة *
بخصائص المنتج 
 من وجهة نظر 

 .الزبائن

نفل المعرفة *
 .للمستهلكين

نقل المعرفة من *
 .المنظمة للعاملين

نقل المعرفة من *
 .العاملين للمنظمة

نقل المعرفة بين *
. العاملين

نقل المعرفة من *
. المجهزين للمنظمة

نقل المعرفة *
المجهزين )للحلفاء

. (والمنظمات المماثلة
 

 المعرفة بالمجهزين*
المعرفة *

. بالمستهلكين
. المعرفة بالمنتجات

. المعرفة بالصناعة* 
. المعرفة بالاسواق* 
. المعرفة بالعمليات* 

 . المعرفة بالمنظمة

 
المعرفة *

. بالمشاركين
 الإطلاع الواسع*

بالمستهلكين 
. المعرفة بالاسواف*

. بالمجهزين المعرفة*

. المعرفة بالمنتجات*
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 Intellectual Caoital: راس الماؿ الفكري. 3. 1. 3
في التسعينات مف القرف الماضي ، ك  (اك المعرفي  )        لقد شاع استخداـ مفيكـ راس الماؿ الفكرم 

اصبح ينظر اليو باعتباره ممثلب حقيقيا لقدرة المنظمة عمى المنافسة ، ك تحقيؽ النجاح بعد اف كانت 
ك تطكر  (Stewart, 1994, p:5 ).المصادر الطبيعية تمثؿ الثركة الحقيقية لمشركات قبؿ ىذا التاريخ 

استخداـ ىذا المفيكـ ليمثؿ القدرة العقمية التي تمتمكيا المنظمات ك التي لا يمكف تقميدىا بسيكلة مف قبؿ 
 اف راس الماؿ الفكرم يتمثؿ بامتلبؾ المنظمة لنخبة متميزة مف  Spinderالمنظمات المنافسة ، ك يرل 

العامميف عمى كافة المستكيات ، ك ىذه النخبة ليا القدرة عمى التعامؿ المرف في ظؿ نظاـ انتاجي متطكر ك 
(. Quinn, et al, 1996, p:64).  ىذا النظاـ الانتاجي بطرؽ متميزةتركيب ك تشكيؿليا القدرة عمى اعادة 

ىك المكىبة كالميارات كالمعرفة التقنية :  " ىناؾ عدة تعاريؼ تناكلت مفيكـ رأس الماؿ الفكرم نذكر مف بينيا
 ( :31: ،ص2004أ،.تكماس)" كالعلبقات، ككذلؾ الماكينات التي تجسدىا، كالممكف استخداميا لخمؽ الثركة

   " ىك مجمكع كؿ ما يعرفو كؿ الأفراد في المنظمة كيحقؽ ميزة تنافسية في  السكؽ           "
 ( 183: ، ص2005راكية، )

  " أف رأس الماؿ الفكرم ىك مجمكعة الميارات المتكفرة في المنظمة التي تتمتع بمعرفة كاسعة تجعميا
قادرة عمى جعؿ المنظمة عالمية مف خلبؿ الاستجابة لمتطمبات الزبائف ك الفرص التي تتيحيا 

 (.Ulrich ,1998,p :02)"التكنكلكجيا 

  رأس الماؿ الفكرم يتمثؿ في القدرة العقمية لدل فئة معينة مف المكارد البشرية ممثمة في الكفاءات
القادرة عمى تكليد الأفكار المتعمقة بالتطكير الخلبؽ ك الاستراتيجي للؤنظمة ك الأنشطة ك العمميات 

 (.99: ،ص 2004سملبلي، ). ك الاستراتيجيات بما يضمف لممنظمة امتلبؾ ميزة تنافسية مستدامة

       
مفيكـ رأس الماؿ الفكرم يتطمب  ضكء ما سبؽ ذكره، يمكف القكؿ باف التحديد الدقيؽ ؿ          كفي

 ك لمتمييز بيف المكارد المادية ك المكارد المعرفية يمكف التمييزبيف رأس الماؿ المادم ك رأس الماؿ البشرم، 
القكؿ باف المكارد المادية ىي التي تشمؿ كؿ تمؾ المكارد التي تظير في ميزانية المنشاة ، ك منيا عمى سبيؿ 

في حيف اف المكارد المعرفية تتمثؿ في . المثاؿ العقارات ك التجييزات ك الماكينات ك البرمجيات ك غيرىا
ك  (لمعمميات ك التصاميـ)ثقافة المنظمة ك المعرفة التكنكلكجية ك المعاملبت التجارية ك براءات الاختراع 
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.            المعارؼ العممية التي يتقاسميا العاممكف في المنظمة ، ك كذلؾ التعميـ المتراكـ ك الخبرة
(April, 2002, p:448 . )(:367: ، ص2005راكية،)ك يتككف رأس الماؿ الفكرم مف العناصر التالية 

 ىي المعرفة المحفكظة في ذىف العامؿ الفرد كالتي لا تممكيا المنظمة بؿ ىي  :رأس الماؿ البشري
 ...مرتبطة بالفرد شخصيا، كتتمثؿ في الميارات، الإبداع كالخبرات

 كىي المعرفة المستقمة عف الشخص العامؿ كتممكيا المنظمة، أك ىي مجمكع : الأصوؿ الفكرية
الأدكات كتقنيات مجمكعة العمؿ المعركفة كالمستخدمة للئسياـ في تقاسـ المعمكمات كالمعارؼ في 

 .الخطط، التصميمات اليندسية كبرامج الحاسب الآلي: المنظمة، كمف أمثمة الأصكؿ الفكرية

 كيضـ القدرة الييكمية عمى تحريؾ كتطكير المبادرات، مف خلبؿ الأخذ :رأس الماؿ الييكمي 
ك . بالاعتبار التكقعات الجديدة كالاعتراؼ بالأفكار الجديدة كالمفاىيـ كالأدكات المتكيفة مع التغيير

 .التي تشمؿ الثقافة، النماذج التنظيمية كالعمميات كالإجراءات

  بالتجديد ككذا ما يمكف حمايتو قانكنيا مثؿ   كتضـ العناصر التي تسمح لممنظمة:الممكية الفكرية
براءات الاختراع، العلبمات التجارية، حقكؽ الاستثمار، المكاىب الخاصة بالنشر كالمؤتمرات، ك 
تعمؿ المنظمات في مجاؿ الصناعة عمى امتلبؾ المزيد مف الممكية الفكرية لتحقيؽ ميزة تنافسية 

 .تمكنيا مف مكاجية المنافسة الشديدة في الأسكاؽ

 كىك يعكس طبيعة العلبقات التي تربط المنظمة بعملبئيا كمكردييا كمنافسييا: رأس ماؿ العلاقات . 

 .التالي يكضح المككنات الاساسية لراس الماؿ الفكرم  (7/ 3 )ك الشكؿ 
 
 
 
 
 
 

 

 



62 

 

 (:3/7)الشكؿ 

 رأس الماؿ الفكرم كمككناتو الرئيسية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
. 367 ص.، الدار الجامعية، الإسكندريةمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، 2005راوية حسن،: المرجع

    مما تقدـ يتضح اف لراس الماؿ الفكرم ك المعرفة مف خصائص فريدة تميزىا عف غيرىا اصكؿ ك مكارد 
 :المنشاة ، ك مف اىـ ىذه الخصائص

 راس ماؿ غير مممكس. 
  مف الصعكبة بمكاف قياسو بدقة. 

 سريع الزكاؿ ك الفقداف. 

  يتزايد بالاستعماؿ. 

 يمكف الاستفادة منو في مراحؿ ك عمميات مختمفة في نفس الكقت. 

 يتجسد في اشخاص لدييـ الاستعداد لحممة. 

 لو تاثير كبير عمى المنظمة. 

 

اف تككيف راس الماؿ الفكرم لممنظمة ىك نتاج مجمكعة مف العمميات المتتابعة ك المعقدة ك التي تحتاج       
الى استثمارات ضخمة ك فترات زمنية طكيمة ، عمى الرغـ مف اف امكانية الحصكؿ المباشر عمى بعض 

:لأصىل انفكرٌخا  

              انًنهجٍت-  انبرايج 

         انىثائك- الاختراػاث 

             انرسىياث- انؼًهٍاث 

 ثنتصًًٍا ا-      لاػذة انبٍاناث 

:انًهكٍت انفكرٌت  

 براءاث الاختراع 

 حمىق اننشر 

 انؼلاياث انتجارٌت 

 الأسرار انتجارٌت 

:رأش انًال انبشري  

 

 انخبرة 

 انًهاراث 

 الإبذاع 

 انًؼرفت انفنٍت 
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الميارات الفكرية مف سكؽ العمؿ ، الا اف المنظمة تحتاج ايضا الى جعؿ ىذه المعارؼ مدخلبت تجرم 
عمييا عمميات التحكيؿ المناسبة لكي تصبح معارؼ فردية ك منظمية تستند عمييا المنظمة في خمؽ التراكـ 

ك يمكف تكضيح . المعرفي كقدرات اساسية ، ك ذات اىمية كبيرة لتككيف راس الماؿ الفكرم غير المممكس
 (.3/8)عمميات راس الماؿ الفكرم مف خلبؿ الشكؿ

 (8/ 3)الشكؿ
 عمميات تككيف راس الماؿ الفكرم

 
 
 

                           
                                     مدخلبت

 
 

                     القيمة                      مخرجات                    مدخلبت
 

                                                                     مدخلبت

 
 
 

 :المرجع

Bueno Campos, Eduardo and Paz Salmador Sanchez,(2003) "Knowledge 

Management in the Emerging Strategic Business Process :Information, 

Complexity, and Imagination", Journal of Knowledge Management, Vol.7, No.2, 

p:6.  

 انسىق
انًؼرفخ انًىنذح داخهٍخ 

 (صرٌحخ )
 انسىق

ػًهٍبد انتحىٌم 

و اَسٍبة 

انًؼرفخ و انتؼهى 

انفردي و 

 انًُظًً

 

خهك انًؼرفخ  

 (انًمذرح الاسبسٍخ)

راس انًبل 

انفكري غٍر 

 انًهًىس

انًؼرفخ انًىنذِ 

خبرجٍب صرٌحخ 

 و شخصٍخ

يؼرفخ ضًٍُخ و 

 انجٍئخ اجتًبػٍخ
 انجٍئخ
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يشير الى اف تككيف راس الماؿ الفكرم يتـ مف خلبؿ المدخلبت المعرفية التي  (8/ 3 ) ك الشكؿ        
تشمؿ الاستحكاذ عمى المعارؼ الخارجية ، ك دمجيا مع المعارؼ الداخمية الصريحة منيا ك الضمنية ، ك 

 .ذلؾ عف طريؽ عمميات ادارة المعرفة لينتج المعرفة التي تضيؼ القيمة الى المنظمة 
 

اف راس الماؿ الفكرم يمثؿ ميزة تنافسية حرجة لممنظمات الحديثة ، ك دعامة اساسية لبقائيا ك        
ازدىارىا ك تطكرىا ، الامر الذم يطمب مف ادارة المكارد البشرية اك مف المجاف المتخصصة في ىذه الادارة 
متابعة الككادر المعرفية النادرة لغرض جذبيا ك استقطابيا كميارات ك خبرات متقدمة تستفيد منيا المنظمة 

ك لا يتكقؼ الامر عند ىذا الحد بؿ عمى ادارة المكارد البشرية اف تككف قادرة عمى زيادة .بشكؿ كبير 
رصيدىا المعرفي مف خلبؿ الاستقطاب الجديد ك بما يساىـ في تطكير ك انعاش عمميات الابتكار الابداع 

لتتجسد ىذه الافكار . باستمرار في مجمكعات عمؿ تتبع اساليب ابداعية لعصؼ الافكار ك تكليدىا ك نقميا 
كذلؾ المحافظة عمى . في منتجات متطكرة تمبي رغبات الزبائف ك تشبع حاجاتيـ في سكؽ شديدة المنافسة 

القكة المعرفية لممنشأة ك الحرص عمى دمجيا بالنسيج الثقافي لممنظمة يمثؿ قدرات تنافسية لا يستياف بيا في 
 . السكؽ العالمية ك متطمباتيا 

 

 :المنظمة المتعممة. 4. 1. 3     
اختمفت تعريفات المنظمة المتعممة ك تنكعت باختلبؼ الخمفيات الفمسفية، ك : مفيكـ المنظمة المتعممة         

ك يرم . الخبرات العممية، ك التخصصات العممية لمباحثف ك المفكريف الذيف تناكلكا مفيكـ المنظمة المتعممة
تعمؿ باستمرار عمى زيادة قدراتيا ك طاقاتيا ، ك عمي تشكيؿ المستقبؿ الذم :" سينج اف المنظمة المتعممة 

ترغب في تحقيقو، فيي منظمة ذات فمسفة تتنبأ بالتغيير ك تستعد لو ك تستجيب لمتطمباتو، ك تسعى 
لاكتساب قدرات تمكنيا مف التعامؿ مع التعقيد ك الغمكض ، ك ذلؾ مف خلبؿ زيادة قدرات العامميف عمى 
تحقيؽ النتائج التي يرغبكف في تحقيقيا، ك منحيـ قدرا مف المركنة ك الحرية في التفكير، مما يكجد عندىـ 

ك يتفؽ معو . ( Senge,1994, p:4 )"الدافع ك الطمكح لمعمؿ سكيا لابتكار نمازج ك طرؽ جديدة لمتفكير
ستراكي في رؤيتو لممنظمة المتعممة باعتبارىا ظيرت ككسيمة لمتكيؼ مع البيئة المعقدة،  سريعة التغير، بما 

استخداـ المنطؽ ك الذكاء الجماعي ك جميع افرادىا لتككف اكثر استجابة لمتغير ك يككف :" ليا مف خاصية
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كيرل ماركردت اف . ( Strakey, 1998, p: 5 )"افرادىا اكثر فعالية في عممية التحكؿ الذاتي المستمر
المنظمة التي تتعمـ جماعيا ك بشكؿ فعاؿ، كتعمؿ باستمرار عمى تحسيف قدرتيا في :" المنظمة المتعممة ىي

ادارة ك استخداـ المعرفة، ك تمكيف الافراد مف خلبؿ التعمـ داخؿ ك خارج المنظمة، ك استخداـ التقنية لتنظيـ 
التي :" ك تعرؼ ابك خضير المنظمة المتعممة بانيا ىي. (Marqwardt, 2000, p:2)"التعمـ ك الانتاج

تضع الخطط ك الاطر التنظيمية ك الاستراتيجيات ك الآليات بيدؼ زيادة قدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات 
السريعة في البيئة ك مكاجية التحديات، ك تحقيؽ اىدافيا بنجاح مف خلبؿ تدعيـ ك تشجيع عمميات التعمـ 
المستمر ، ك التطكير الذاتي ك تبادؿ التجارب ك الخبرات داخميا ك خارجيا، ك التعمـ الجماعي ك الادارة 

 (.61: ـ، ص2006ابك خضير، )"الفعالة لممعرفة ك استخداـ التقنية في التعمـ ك تبادؿ المعرفة
 

يرل بعض .           لممنظمة المتعممة عدد مف السمات التي تميزىا عف غيرىا مف المنظمات التقميدية
  (:- Kerka, 1995)الباحثيف اف اىـ سمات التي ينبغي اف تتصؼ بيا المنظمة ما يمي 

 تكفير فرص التعمـ المستمر. 
 استخداـ التعمـ في الكصكؿ الى الاىداؼ. 

 ربط الاداء الفردم بالاداء التنظيمي. 

 تشجيع الحكار ك الاستفسار. 

 تقبؿ التكتر الابداعي كمصدر مف مصادر الطاقة ك التجديد. 

 الكعي المستمر بالتفاعؿ مع البيئة. 

 (:-Cook, J. et al. 1997 )ك يحدد بعض الباحثيف الخصائص التالية لممنظمة المتعممة 

 كجكد خطة استراتيجية كاضحة لمتعمـ المستمر في المنظمة. 
 تشجيع التطكير الذاتي المستمر لمعامميف ، ك زيادة قدراتيـ ك طاقاتيـ. 

 تكفير بيئة عمؿ آمنة تشجع المشاركة ك المصارحة ك الكشؼ عف الاخطاء. 

 اثارة طاقات الابداع ك الابتكار لدل العامميف. 

 تكفير مركنة عالية في التفاعؿ مع البيئة. 

  تشجيع المشاركة في اتخاذ القرارات. 
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 استخداـ التفكير التنظيمي في التعامؿ مع المكاقؼ ك حؿ المشكلبت ك اتخاذ القرارات. 

.            يكضح ماركردت الخصائص المميزة لممنظمة المتعممة عف طريؽ مقارنتيا بالمنظمات التقميدية 
 .التالي يكضح اكجو الاختلبؼ بيف كؿ مف المنظمة التقميدية ك المنظمة المتعممة (3/1)ك الشكؿ 

 (3/9 )شكؿ 
 (21)التحكلات التنظيمية في منظمات القرف 

 (المتعممة) 21منظمة القرف  (البيركقراطية )المنظمة التقميدية كجو المقارنة

 عقمية مادية الكاجبات الاساسية

 زميؿ– زميؿ  ىرمية العلبقات

 قميمة متعددة المستكيات الادارية

 فرؽ عمؿ متفاعمة كظيفي البناء التنظيمي

 متحركة ثابتة الحدكد

 مشاركة اكتكقراطية اسمكب الادارة

 التزاـ بتحقيؽ النتائج الطاعة ك تنفيذ الاكامر الثقافة السائدة 

 مختمفكف متجانسكف الافراد

 الابتكار الفاعمية التركيز الاستراتيجي

: المرجع Marquardt, Michael J. (٢٠٠٢) Building the Learning Organization. 

Mastering the five Elements for corporate Learning, Davis- Black Publishing 

Company: U.S.A, p: 11. 
        

حيث ينظر بعض الدارسيف الي .        تتبايف الاراء حكؿ العناصر الرئيسة المميزة لممنظمة المتعممة
ك ترل دراسات اخرل اف المنظمة . خصائص المنظمة المتعممة مف خلبؿ ما تقكـ مف انشطة ادارة المعرفة 

المتعممة تتميز بنمط قيادم يحرص عمى التعمـ، ك ىياكؿ تنظيمية تساعد اثراء المعرفة ك نشرىا في كافة 
المستكيات التنظيمية، ك تشكيؿ فرؽ العمؿ ، طاقة بشػرية مف عماؿ المعرفة                        

  (.119 – 114: ، ص ص2004الكبيسي، )
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       ك يمكف أف تعرؼ المنظمة المتعممة بأنيا  المنظمة التي تضع الخطط كالأطر التنظيمية ك 
, الإستراتيجية ك الآليات بيدؼ زيادة قدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات السريعة في البيئة ك مكاجية التحديات 

كالتطكير الذاتي كتبادؿ التجارب ك , كتحقيؽ أىدافيا بتميز مف خلبؿ تدعيـ كتشجيع عمميات التعمـ المستمر 
كالتعمـ الجماعي ك الإدارة الفعالة لممعرفة كاستخداـ التقنية في التعمـ كتبادؿ , الخبرات داخميا كخارجيا 

 .المعرفة

 :(Knowledge Management) إدارة المعرفة: 2. 3

 : الإدارة يفهىو :1. 2. 3

      
 بمعالجة اىتمكا الذيف الباحثيف ك الكيتَّاب باختلبؼ اختمفت تعريفات عدة الإدارة        أهعطيت

 :-كمف تعاريفيا ما يمي مكاضيعيا،
 مكجية مخرجات إلى - المعمكمات الماؿ، رأس الأرض، العمؿ، - المكارد تحكيؿ ميارة " الإدارة ىي 

 .108) ،ص ،1996،  برىاف"(مرغكبة نتائج أك أىداؼ لتحقيؽ
 عمى تحقيؽ تعمؿ التي الأفراد مف المستمرة لمجمكعة ك المرسكمة الذىنية الجيكد كاّفة "ىي  الادارة 

 المادية ك البشرية المكارد أمثؿ استخداـ مف خلبؿ القرارات اتخاذ طريؽ عف الأعماؿ أىداؼ
 يشبع كذلؾ ك نجاحيا، ك الأعماؿ استمرار مما يدعـ ممكنة تكمفة بأقؿ النتائج أفضؿ عمى لمحصكؿ
 ( .12:  ص1985المصرم ، ) "كالخارج الداخؿ في جماىيرىا رغبات ك حاجات

 المادية المكارد باستخداـ مرغكبة محددة نتائج تحقيؽ إلى اليادؼ الإنساني النشاط ذلؾ "  الادارة ىي 
 السائدة كالسياسية الاقتصادية كالاجتماعية ظؿ الظركؼ في ممكف استخداـ أفضؿ المتاحة كالبشرية

 . (2000 الكفا، أبك(  "المجتمع في
 ينتظمكف أشخاص مجمكعة في التأثير عمى الإدارم خلبلو مف يعمؿ الذم النشاط ذلؾ " الادارة ىي 

 بأقصى تعاكنيـ كيكسب العمؿ، أدكارىـ في كينظـ يرشدىـ ك كيكجييـ فيحفزىـ ، مؤسسة في
 ." (2001عريفج ،  )ليا المخطط الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف إمكاناتيـ
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 :(Knowledge Management)  مفيوـ إدارة المعرفة2. 2. 3
لقد تباينت الاراء ك اختمفت حكؿ مفيكـ ادارة .           ليس ىناؾ تعريؼ كاحد متفؽ عميو لادارة المعرفة 

نتج ىذا التبايف مف اختلبؼ مداخؿ ك خمفيات الباحثيف ك الكتاب مف جية ك اتساع مدل المفيكـ . المعرفة 
 :-ك قد عرفت ادارة المعرفة بانيا. ك ديناميكيتو مف ناحية اخرل

  تحديد معارؼ المنظمة، ك القدرة عمى الاستحكاز عمى المعرفة ك جعميا متاحة، كجكد نظاـ لمتكزيع
الرقابة عمييا ،ك مقدرة الافراد عمى الاضافة الييا ك اثرائيا ،ك امكانية اضافة خبرات النظمة الى 

 (7Mannigton,1999,p:6). مخزكنيا المعرفي، ك اخيرا استخداـ ىذه المعرفة لزيادة قيمة المنظمة
 تيتـ بقكاعد البيانات كالمعمكمات أنظمة تكنكلكجيا المعمكمات التي .(Bukowits , 2000,p: 140 ) 

  إدارة نظاميةSystematic كصريحة Explicit ككاضحة للؤنشطة كالممارسات كالسياسات كالبرامج 
 Knowledge-Related( .Allee,2000,p:1 )داخؿ المنظمة كالتي ترتبط كتتعمؽ بالمعرفة 

  عممية تحكيؿ المعمكمات كالمكارد الفكرية إلى مكارد ذات قيمة عميا، مف اجؿ تطكير قابميات الأفراد
.               كقدرات المنظمات كمساعدتيا عمى اتخاذ الإجراءات الفاعمة لتحقيؽ أىدافيا

(Jillinda et. al, 2001,p: 28)  

  المصطمح المعبر عف العمميات كالأدكات كالسمككيات التي يشترؾ بصياغتيا كأدائيا الزبكف كمف 
بالمنظمة لاكتساب كخزف كتكزيع المعرفة كعكسيا في عمميات الأعماؿ لمكصكؿ إلى أفضؿ 

 ( 62: ، ص2002الكبيسي،). التطبيقات بقصد المنافسة طكيمة الأمد كالتكيؼ

  كصؼ لكؿ ما يتصؿ بالتعامؿ مع المعرفة بدءان مف حيازتياAcquisition Knowledge كمركرا 
 ثـ Knowledge Organization كتنظيميا Knowledge Representationبتكصيفيا 
 ( .2: ص2004, أبك دية  ). Knowledge Manipulationمعالجتيا 

  مجمكعة مف الأنشطة كالعمميات التي تساعد المنظمات عمى تكليد المعرفة كالحصكؿ عمييا كاختيارىا
بما تتضمف مف بيانات كمعمكمات  )كاستخداميا كتنظيميا كنشرىا، كالعمؿ عمى تحكيؿ المعرفة 

كاستخداـ مخرجات إدارة المعرفة في ( منتجات كخدمات)إلى منتجات  (كخبرات كاتجاىات كقدرات
. صناعة القرارات كحؿ المشكلبت كرسـ عمميات التعمـ كبناء منظكمة متكاممة لمتخطيط الاستراتيجي

 ( .8:،ص 2004ابكفارة،)
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  القدرة عمى تفسير البيانات كالمعمكمات كاستيعابيا، كاستحضارىا سكاء أكانت ضمنية أـ ظاىرة لأداء
. الميمات المككمة للؤفراد بإتقاف كتميز عاؿو يساىـ في ديمكمة الميزة التنافسية لممنظمة بشكؿ عاـ

 ( .45:، ص2004العاني، )

  عممية إدارية ليا مدخلبت كمخرجات كتعمؿ في إطار بيئة خارجية معينة تؤثر عمييا كعمى تفاعلبتيا
مثؿ خمؽ كجمع كتخزيف كتكزيع كاستخداـ )،كتنقسـ إلى خطكات متعددة متتالية كمتشابكة 

 .،تيدؼ الى مشاركة المعرفة باعمى كفاءة ،لمحصكؿ عمى أكبر قيمة لممنظمة(المعرفة
 ( .17:  ،ص1998السممي،)

 كتحكيؿ كنشرىا كاستخداميا، كتنظيميا، كاختيارىا المعرفة، تكليد عمى المؤسسات تساعد التي  العمميات 

 المختمفة الإدارية للؤنشطة ضركرية تعتبرىا كالتي ، المؤسسة التي تمتمكيا الخبرات ك اليامة المعمكمات

 (2005ابكعابد ، ).   الاستراتيجي كالتخطيط كالتعمـ، كاتخاذالقرارات، ، المشكلبت كحؿ

  ك كتنظيـ كتصنيؼ كجمع التقاط أجؿ مف مؤسسة أك منظمة قبؿ المكجو مف الكاعي المنظـ الجيد 
 أفراد بيف كالمشاركة لمتداكؿ جاىزة كجعميا ، المؤسسة تمؾ بنشاط العلبقة المعرفة ذات أنكاع كافة تخزيف

 التنظيمي كالأداء القرارات اتخاذ كفاءة مستكل يرفع بما ككحدات المؤسسة أقساـ ك

  ( .55:،ص2008الزيادات،)

 اليادفة الى تكليد الميارات ك العمميات مف الاستراتيجيات ك مجمكعة :بأنيا إجرائيا الباحث كيعرفيا 

تككيف راس ماؿ فكرم ك تكظيفو في تعزير ك كتخزينيا كتنظيميا، كتصنيفيا، استقطابيا، ك المعرفة
 بما المعرفة تحكيؿ عمى كالعمؿالقدرات الجكىرية لممنظمة بما يعزز مف فرص الابتكار ك الابداع 

 إدارة مخرجات كاستخداـ  إلى منتجات ك خدمات ( كقدرات كاتجاىات معمكمات ك بيانات) مف تتضمف

  .المنظمة التميز في اداء المشكلبت كتحقيؽ حؿ ك التعمـ عمميات رسـ في المعرفة

 

 : اىمية ادارة المعرفة3. 2. 3

          ىناؾ شبو اتفاؽ عمى اف المعرفة ىي مكرد ثميف ، ك انيا تمثؿ الثركة الحقيقية بالنسبة للبفراد ك الشعكب 
، ك قد ادركت معظـ المنظمات اىمية ادارة المعرفة ،  (404: ، ص2002السممي ، )ك المجتمعات 

باعتبارىا كسيمة لتحقيؽ اقصى منفعة ممكنة مف ما لدييا مف معرفة ، حيث اف المعرفة في اغمب الاحياف 
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تككف ضمنية ، ك بالتالي تحتاج لمكشؼ عنيا ك تشخيصيا ك تكليدىا مف جديد ك الاحتفاظ بيا ك نشرىا ك 
 فيما يمي ك يمكف القكؿ اف أىمية إدارة المعرفة تاتي مف دكرىا. مف ثـ اعادة استخداميا بتطبيقيا

        (:-136: ،ص2005ىدم،)

  ،تبسيط العمميات كخفض التكاليؼ عف طريؽ التخمص مف الإجراءات المطكلة أك غير الضركرية 
كما تعمؿ عمى تحسيف خدمات العملبء، عف طريؽ تخفيض الزمف المستغرؽ في تقديـ الخدمات 

 .المطمكبة
  زيادة العائد المادم، عف طريؽ تسكيؽ المنتجات كالخدمات بفاعمية أكثر، بتطبيؽ المعرفة 

 .المتاحة كاستخداميا في التحسيف المستمر، كابتكار منتجات كخدمات جديدة

 فإدارة المعرفة أداة لتحفيز . تبنى فكرة الإبداع عف طريؽ تشجيع مبدأ تدفؽ الأفكار بحرية
المنظمات عمى تشجيع القدرات الإبداعية لمكاردىا البشرية، لخمؽ معرفة جيدة كالكشؼ المسبؽ 

 .عف العلبقات غير المعركفة كالفجكات في تكقعاتيـ

 تنسيؽ أنشطة المنظمة المختمفة في اتجاة تحقيؽ أىدافيا . 

 تعزيز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظـ المعتمد عمى الخبرة كالمعرفة كتحسينو . 

 تحديد المعرفة المطمكبة كتكثيؽ المتكافر منيا كتطكيرىا كالمشاركة فييا كتطبيقيا كتقييميا . 

  أداة لاستثمار رأس الماؿ الفكرم لممنظمة، مف خلبؿ جعؿ الكصكؿ إلى المعرفة المتكلدة عنيا 
 .بالنسبة للؤشخاص الآخريف المحتاجيف إلييا عممية سيمة كممكنة

 تحفيز المنظمات عمى تجديد ذاتيا كمكاجية التغييرات البيئية غير المستقرة . 

  إتاحة الفرصة لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات، عبر مساىمتيا في تمكيف ىذه 
 .المنظمات مف تبنى المزيد مف الإبداعات المتمثمة في طرح سمع كخدمات جديدة

  دعـ الجيكد للبستفادة مف جميع المكجكدات المممكسة كغير المممكسة، بتكفير إطار عمؿ لتعزيز 
 .المعرفة التنظيمية

لقد أشارت العديد مف الدراسات إلى إف المنظمات التي تبنت تطبيقات إدارة المعرفة قد حققت الفكائد     
 :-35-36): ، ص ص 2006حجازم،): الآتية
  .تنفيذ تحسيف عممية اتخاذ القرار 
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 تنفيذ القرارات التي تـ اتخاذىا بصكرة أفضؿ. 

  يصبح المستخدمكف أكثر قدرة عمى المعرفة فيما يتعمؽ بكظائؼ عمميـ كبالكظائؼ الأخرل القريبة
 .مف كظائفيـ

  يصبح المستخدمكف أكثر كعيان كأفضؿ خبرة فيما يتعمؽ بعمميات التشغيؿ، كمحتكل كطبيعة المنتجات
جراءاتيا  .كالخدمات كحاجات الزبائف، كسياسات المنظمة كا 

  يصبح المستخدمكف أكثر كعيان بما يحدث في مكقع العمؿ كفي المنظمة، كبالتالي فأنيـ يفيمكف ما
 .يحدث بشكؿ أفضؿ

 يصبح المستخدمكف قادريف عمى التعاكف فيما بينيـ بصكرة أفضؿ. 

  يميؿ المستخدمكف إلى البحث عف طرؽ ك أساليب جديدة لعمؿ أكثر براعةن، كما أنيـ يميمكف إلى
 .  العمؿ بجدية أكثر

  تصبح قدرة المنظمة عمى إرضاء الزبائف أفضؿ مف خلبؿ تقديـ منتجات كخدمات كاستجابات ذات
 .جكدة أعمى

 تحسيف العمميات الداخمية. 

 تحسيف الإبداع داخؿ المنظمة. 

 زيادة إنتاجية المنظمة. 

 خفض التكاليؼ. 

 زيادة النمك. 

       لذلؾ مثمت إدارة المعرفة أىمية كبيرة، سكاء بالنسبة لممنظمة أك للؤفراد العامميف فييا، كقد إزدادت ىذه 
الأىمية في السنكات الأخيرة، بسبب المنافسة الشديدة في الأسكاؽ، كزيادة معدلات الابتكار كالتجديد،  

كبصفة عامة، فإف تطبيؽ . الخ....كالضغكط التنافسية كما يترتب عمييا مف تقميص في حجـ القكة العاممة،
  (:-7: ، ص2007عبد الكىاب ، )إدارة المعرفة يترتب عميو ما يأتي  

 تؤدل إدارة المعرفة إلى الاستفادة مف المعرفة المتاحة داخؿ المنظمة : تحسيف جكدة المنتج أك الخدمة
كخارجيا، بأفضؿ طريقة، مف أجؿ تحسيف العممية الإدارية كالإنتاجية، الأمر الذم يؤدم بدكره إلى 

 .تحسيف جكدة المنتج أك الخدمة، بحيث تككف سيمة الفيـ كمريحة كسريعة كآمنة
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 تساعد إدارة المعرفة عمى التقميؿ مف التكمفة كزيادة الأرباح : التقميؿ مف التكمفة الإنتاجية كالإدارية
 .التي ىي ىدؼ أساسي لأية منظمة مف المنظمات

 يساعد تبادؿ المعمكمات كالأفكار عمى تشجيع الابتكار كالتجديد المستمر، مف اجؿ :  تشجيع الابتكار
كيتطمب ذلؾ أف تككف لدل الأفراد كالمديريف الشجاعة الكافية كالمركنة في . التحسيف  كالتطكير

التعامؿ مع الأمكر كلا يعنى ذلؾ أف يككف ىذا الابتكار عف طريؽ الإجبار أك الضغط كلكف مف 
عطاء القدكة كالمثؿ مف قبؿ المديريف كالقيادات  .خلبؿ التدريب كالتعميـ كا 

 يؤدم تطبيؽ المعرفة إلي التعمـ المستمر عمي المستكل التنظيمي، : إيجاد ثقافة تنظيمية تشجع التعمـ
ضافتيا لممعرفة التنظيمية المكجكدة بطرؽ تكاممية تنمك مف  مف خلبؿ نقؿ المعرفة داخؿ المنظمة، كا 

 . خلبليا معرفة المنظمة، كبالتالي رأسماليا الفكرم

 تككف المنظمة عمى استعداد دائـ لمنمك كالتطكير،كذلؾ :  تمكيف المنظمة مف النمك كالتطكير الدائـ
عف طريؽ الاستعانة بالمعرفة الفردية كالجماعية كالتنظيمية لكؿ المكارد البشرية لممنظمة،كفى ظؿ 
دارة فعالة لممعرفة، كما تؤدل إليو مف تمكيف  ىيكؿ تنظيمي مرف كتكنكلكجيا معمكمات مناسبة، كا 
لمعامميف، كمف ثـ تحسف عاـ في أداء المنظمة كارتفاع في مستكل الرضاء بيف العامميف فييا 

مف الشركات % 50ففي دراسة أجريت عمى مؤسسات أكركبية، تبيف أف حكالي . كالمتعامميف معيا
منيا عانت مف خسارة % 13التي عانت مف نكسات كانت قد فقدت مف قبؿ أقدر العامميف فييا، كأف 

 .في الدخؿ، نتيجة فقدانيا لأحد المسؤليف المتخصصيف كعمى معرفة عالية

 دارتيا كيتـ ذلؾ مف خلبؿ انخراط العامميف في فرؽ : تشجيع العامميف عمى المشاركة في المعرفة كا 
عمؿ كجماعات الممارسة المختمفة التي تؤدل إلى التعارؼ بيف الإدارات المختمفة، كبالتالي تككف 

كتزداد الأىمية . ىناؾ ثقافة تنظيمية أساسيا المشاركة في المعرفة كالعمؿ الجماعي كالتعمـ المستمر
ىنا في ظؿ قيادة كاعية تعطى المثؿ الأعمى كتشجع كتحفز عمى القياـ بالجكانب المختمفة مف إدارة 

 .المعرفة، مع متابعة التقييـ المستمر لمعممية نفسيا كالمخرجات الناتجة عنيا كتحديثيا أكلا بأكؿ

  
.     تبرز اىمية ادارة المعرفة مف خلبؿ ما تحدثو مف تأثير كبير عمى العامميف في منظمات الأعماؿ

 (:278-276:  ،ص2006العمي كآخركف،)كيتضح ذلؾ مف خلبؿ ما يأتي 
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 تستطيع إدارة المعرفة مف مساعدة العامميف عمى التعمـ : تساعد إدارة المعرفة عمى تعمـ العامميف
كيتـ ىذا بطرؽ مختمفة، . كالانطلبؽ نحك المعرفة المتجددة في حقكليـ كتخصصاتيـ المختمفة

الطريؽ الاكلى، تجسيد المعرفة ام جعؿ المعرفة متاحة لمجميع عف طريؽ تحكيؿ المعرفة الضمنية 
أما الطريقة الثانية، دمج المعرفة فيي عممية تحكيؿ المعرفة الظاىرة . الى اشكاؿ مف المعرفة الظاىرة

كتجدر الاشارة الى إف ىاتيف الطريقتيف تعملبف سكية لمساعدة الافراد عمى التعمـ . الى معرفة ضمنية
 .كجعميـ متفاعميف اجتماعيان كمتشاركيف في التطبيقات

 في الكقت الذم تساعد كتشجع فيو إدارة المعرفة : ترفع إدارة المعرفة مف درجة مكائمة العامميف
العامميف في المنظمة  عمى التعمـ المستمر الكاحد مف الآخر، فاف كافة العامميف سكؼ يستخدمكف 

المعمكمات كالمعرفة التي حصمكا عمييا في حؿ المشكلبت التي تكاجييا المنظمة خلبؿ عمميا 
كبالتأكيد، عندما يككف العاممكف حذريف مف التغيرات الكبيرة التي مف الممكف حدكثيا . اليكمي

كاف الحذر مف الافكار الجديدة ككذلؾ . مستقبلبن، فانيـ سكؼ لف يتفاجؤا عند حدكث ىذه التغيرات
المشاركة في النقاشات الحرة ليس فقط تجعؿ العامميف متأىبيف للبستجابة الى اية تغيرات جذرية قد 

كىنا تككف إدارة المعرفة قد حققت المكائمة . تحدث كانما ايضاى تجعميـ اكثر قبكلان لتمؾ التغيرات
 .الكبيرة لمعامميف داخؿ المنظمة

 ىنالؾ العديد مف الفكائد لإدارة المعرفة كالتي : ترفع إدارة المعرفة مف مستكل الرضا الكظيفي لمعامميف
تدعيـ المعرفة، زيادة الميارات، تدعيـ قيمتيـ السكقية، ):تؤثر مباشرة عمى الافراد العامميف كمنيا
، ىذه الفكائد تجعؿ العامميف قادريف عمى اداء اعماليـ بفعالية (القدرة عمى مكاجية المشاكؿ، كغيرىا

اكثر كمتحفزيف كمدفكعيف دكمان للبداء الافضؿ، كىذا ما يؤدم الى زيادة الرضا الكظيفي لدل 
 .العامميف في المنظمة

 

 :  نشأة إدارة المعرفة4. 2. 3
دارة المعرفة مف الممارسات القديمة كالحديثة في آف كاحد فقد مارست المجتمعات ادارة المعرفة .        تعتبرا 

الامر . ك تداكليا منذ اقدـ العصكر، ك درج الفلبسفة عمي الكتابة في ىذا المكضكع منذ آلاؼ السنيف
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حيث سعت العديد مف المجتمعات .المستحدث في ادراة المعرفة ىك دخكليا كميمة مركزية في ادارة الاعماؿ 
 .(Westlius, A. & Martensson, P., 2004,p p:35-44)نحك تبني ادارة المعرفة 

     لقد أسيـ عدد مف منظرم الإدارة في نشأة كتطكير إدارة المعرفة،كمف بينيـ عمي كجو الخصكص بيتر 
 الذم ركزعمي Senge سنج ك. الذم اكد عمى الاىمية المتزايدة لممعمكمة ك المعرفة كمكارد تنظميمة دراكر

 كقد درس كؿ مف كريس.  كبعد ثقافي في إدارة المعرفةLearning Organizationالمنظمة التعميمية 

  Dorothy ، كليكنارد دكركسىChristopher Bartlett، ككريستكفر بارتميتChris Argyris أرجيريس
Leonard  ك يعتبر بعض كتاب .  كغيرىـ في مدرسة ىارفارد للؤعماؿ الأكجو المختمفة لإدارة المعرفة

ك قد كاف ذلؾ في محاضرتو التي القاىا في . الادارة اف اكؿ مف ابتكر مفيكـ ادارة المعرفة ىك كارؿ كيج 
 ـ ، ك التي جاءت ضمف فعاليات الندكة العممية التي اقامتيا منظمة العمؿ الدكلية التابعة للبمـ 1986العاـ 
في بداية " Don Marchand"ك يرجع آخركف بداية ظيكر إدارة المعرفة إلي دكف مارشارند . المتحدة

كما . الثمانينيات مف القرف الماضي، باعتبارىا المرحمة النيائية مف الفرضيات المتعمقة بتطكر نظـ المعمكمات
بأف العمؿ النمكذجي سيككف قائمان عمي المعرفة كبأف المنظمات ستتككف مف صناع " Durcker"تنبأ دركر 
 .يكجيكف أداءىـ،مف خلبؿ التغذية العكسية لزملبئيـ كمف الزبائف" Knowledge Wokers"معرفة 

 
" Hewlet Packard"، عندما قامت شركة 1985          كيرجع البعض بداية إدارة المعرفة إلي عاـ 

كلكف في ىذه الفترة لـ يقتنع الكثيركف بإدارة المعرفة كتأثيرىا عمي الأعماؿ،حتى أف ككؿ . الأمريكية بتطبيقيا
تجاىؿ إدارة المعرفة في بادئ الأمر، خاصة محاكلات تحديد قيمة نقدية " أكبر سكؽ ماؿ في العالـ"ستريت 

ف كاف قد اىتـ بيا بعد ذلؾ كما شيدت الثمانينيات أيضا تطكيرا لنظـ إدارة  المعرفة التي تعتمد .لممعرفة، كا 
عمي العمؿ المؤدم في نظـ الذكاء الصناعي كالخبرة، مقدمة لنا مفاىيـ مثؿ اكتساب أك استحكاذ المعرفة 

Acquisitionكلتقديـ أساس تكنكلكجي لإدارة المعرفة،فقد . ، كىندسة المعرفة، كالنظـ القائمة عمي المعرفة
كما . 1989بدأت مجمكعة مف الشركات في الكلايات المتحدة الأمريكية مبادرة لإدارة أصكؿ المعرفة في عاـ 

، كعمكـ التنظيـ Sloan Management Reviewبدأت المقالات عف إدارة المعرفة في دكريات مثؿ 
Organization Science كدكرية ىارفارد للؤعماؿ ،Harvard business Reviewكبمجئ .  كغيرىا
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، بدأ عدد مف الشركات في الكلايات المتحدة الأمريكية، كأكربا كالياباف في تأسيس برامج إدارة 1990عاـ 
  (.33-32: ـ،ص ص2005الكبيسي،  )المعرفة 

 
         كفى منتصؼ التسعينيات،إزدىرت مبادرات إدارة المعرفة،بفضؿ الانترنت،حيث بدأت شبكة إدارة 

 في نشر نتائج عف استفتاء حكؿ إدارة المعرفة بيف الشركات 1989المعرفة في أكربا كالتي أنشئت في عاـ 
. كما تزايدت الندكات كالمؤتمرات التي عقدت عف إدارة المعرفة.(1994في عاـ )الأكربية عمى شبكة الانترنت 

كفى النصؼ الأخير مف التسعينيات ،أصبح مكضكع إدارة المعرفة مف المكضكعات الساخنة كالأكثر 
: ـ كتابا بعنكاف1995حيث نشر نكناكا ك تاكايكشي في العاـ . ديناميكية في الإنتاج الفكرم في مجاؿ الإدارة

بحثا فيو كيفية قياـ الشركات ، (Knowledge Creating Company The)الشركة المخمقة لممعرفة 
منبع المعرفة  : اليابانية بخمؽ اليات الابتكار، كفي نفس العاـ الؼ ليكنالد بيرتكف كتابا بعنكاف

(Wellspring of Knowledge ) بناء الذكاء : ـ اصدر ليكبكيتز كتابا بعنكاف2000، ك في سنة
كفى عاـ .تزايد الاىتماـ بادارة المعرفة بعد أف تبنت العديد مف المنظمات مفيكـ إدارة المعرفة. التنظيمي

مف الميزانية لتطكير أنظمة إدارة المعرفة        % 4، خصص البنؾ الدكلي 1999
  (.114-113:ـ،ص ص2005عبدالكىاب،)

       
اف الاىتماـ الكاضح كالكبير بالمعرفة ك ظيكر مصطمح ادارة العرفة خلبؿ الثمانينات ك التسعينات مف       

القرف المنصرـ لـ يشكؿ صدمة ك مفاجاة لممنظمات ، حيث ا ف الكثير مف ادارات المنظمات كانت لا تكلي 
المعرفة الاىتماـ المطمكب ، ك قد تطكرت ادارة المعرفة تطكرا تدريجيا الى اف كصمت الى صكرتيا الحالية، ك 

-  في تطكرىا التاريخي عبر الزمف -  ك قد مرت ادارة المعرفة . (Wiig, 2000,p:27)التي لـ تكتمؿ بعد
  (:-13 – 10:، ص ص2004عبد الستار، )بعدد مف المراحؿ 

  مرحمة العصكر البدائية(Nomadic Age) : حيث كاف النشاط الاقتصادم الاساسي يتمثؿ في
الصيد، ك ارتكز اىتماـ الانساف عمى تكفير الاحتياجات الاساسية مف ماكؿ ك مشرب ، ك قد اعتمد 

 .الانساف في ىذه المرحمة عمى الجيد الجسدم ، ك ضمكر الجانب المعرفي 
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 مرحمة العصر الزراعي(Agrarian Age) : تميزت ىذه المرحمة بالتركيز عمى الجيد الجسدم ايضا
مع استقلبؿ بسيط لممعرفة مثؿ تركيض الحيكانات ، ك ابتكار الادكات الزراعية البسيطة ، ك التعرؼ 

 .تميزت المعرفة في ىذه المرحمة بالبطء الشديد. عمى انكاع النباتات 

 مرحمة العصر التجارم(Mercantile Age) : ، شيدت ىذه المرحمة نمكا ممحكظا لمعمؿ المعرفي
تميزت ىذه .نتيجة لحاجة التجار لمعرفة الاسكاؽ ، طرؽ المكاصلبت ، مراكز انتاج السمع التجارية 

المرحمة بظيكر بعض الحرؼ ك الصناعات اليدكية ، ك تزايد حجـ التجمعات السكانية ، ك برز 
الاىتماـ بالعمـ ك البحث عف مصادره ، ك قد كانت كسائؿ ك طرؽ التعمـ ك الحصكؿ عمى المعرفة 
نادرة ك عالية التكمفة، ك لذلؾ اقتصرت ىذه الانشطة عمى فئة محدكدة مف الناس ، ك بقي الحصكؿ 
 .عمى المعرفة ك تداكليا ك نشرىا مف المعضلبت المستعصية التي كاجيت الباحثيف في تمؾ المرحمة

 مرحمة العصر الصناعي(Industrial Age) : جاءت بعد الثكرة الصناعية في اكربا في القرف السابع
عشر الميلبدم ، اتسمت ىذه المرحمة بالتركيز عمي الانتاج الكبير ، ك بدا العمؿ المعرفي بالاتساع 
عمى حساب العمؿ الجسدم ، ك نشطت عمميات الابداع ك الابتكار ك التطكير ك الاتمتة، ك تزايدت 

التجمعات السكانية في المناطؽ الصناعية ، ك اصبح تبادؿ المعرفة ك انتشارىا يسير بخطى 
متسارعة ، ك ساعد في سرعة انتشار المعرفة ك تداكليا اختراع بعض الالات ك المعدات مثؿ الالة 

 .الكاتبة ك التمغراؼ

 مرحمة عصر المعمكمات ك المعرفة(Information & Knowledge Age): ك ىي المرحمة الحالية
حيث تشيد اتساع دكر العمؿ المعرفي عمى حساب العمؿ الجسدم ، ك قد اشارت الدراسات الى اف 

مف ىذه المعارؼ ظيرت في % 70مف المعارؼ ىي كليدة القرف العشريف ، ك اف اكثر مف % 90
ك تطكرت كسائؿ نقؿ ك حفظ . (3: ص , 2004الدكرم ك العزاكم ، )النصؼ الثاني مف القرف نفسو

ك تحميؿ ك  استرجاع المعرفة ، ك تحكؿ المجتمع الصناعي الى مجتمع المعرفة ، ك برزت عدة 
مثؿ اقتصاد المعرفة  ،ك المعمكماتية ،ك نظـ المعمكمات الادارية ،ك الادارة الالكتركنية ،ك : مفاىيـ

التجارة الالكتركنية ،ك راس الماؿ المعرفي ، ك سلبح المعرفة  ، ك المنافسة بالمعرفة ، ك ادارة 
 .المعرفة
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       اف الاىتماـ  المتزايد بادارة المعرفة ، ك التطكر المعرفي اليائؿ ، جاء نتيجة لعدة اسباب ، اىميا ما 
 (:- Prusak, 2001, p:13)يمي

  التطكر التكنكلكجي الكبير ك التقنيات العالية في صناعة الحكاسيب ك اجيزة الاجيزة الالكتركنية. 
  التطكر اليائؿ في تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات ، ك خاصة بعد اكتشاؼ الشبكة العنكبكتية

 .، ك اجيزة ك معدات الاتصالات اللبسمكية  (الانترنت)

 الانفتاح الكبير عمى الاسكاؽ العالمية، ك اشتداد حدة المنافسة ، ظاىرة العكلمة بكؿ ابعادىا ك اثارىا. 

   

 : مداخؿ ادارة العرفة5. 2. 3

ك ياتي ىذا التبايف ك الاختلبؼ  .       تعددت المداخؿ الى دراسة ، ك تصميـ ، ك تنفيذ  ادارة المعرفة
نتيجة لاختلبؼ اىداؼ ك خمفيات الميتميف بامر ادارة المعرفة، ك يمكف التمييز بيف اربعة مداخؿ رئيسة في 

ك . المدخؿ الاقتصادم ، المدخؿ الاجتماعي ، مدخؿ تكنكلكجيا المعمكمات ، المدخؿ الادارم : ىذا السياؽ 
 :-فيما يمي تكضيح ليذه المداخؿ

 ينطمؽ ىذا المدخؿ مف ككف المعرفة مف المكارد المحدكدة في المنظمة التي : المدخؿ الاقتصادم
  اك intellectual capitalينبغي استغلبليا الاستغلبؿ الامثؿ ، ك انيا مرادفة لراس الماؿ الفكرم 

ىي احد عناصره ، حيث اف راس الماؿ الفكرم ىك النشاط المرتبط باستراتيجيات ك تكتيكات ادارة 
ك اف المعرفة ىي القدرة عمى الفعؿ ، ك انيا تركز عمى  (Brooking,1997,p:346)راس الماؿ

 ك ىذا ما ذىب اليو  . know howالجكانب التطبيقية ك معرفة الكيفية 

(Drucker,1995,pp:55-62)  بقكلو اننا ندخؿ مجتمع المعرفة الذم لـ يعد فيو الفرد ىك المكرد
الاقتصادم الاساسي بؿ المعرفة التي يمكف تحكيميا الى راس ماؿ يتككف مف الاصكؿ غير المممكسة 

Antangible Assets التي لا تظير في الميزانية ك التي تشمؿ ميارات العامميف ك المعمكمات ك 
 .حقكؽ الممكية ك الاستخداـ الابتكارم للبصكؿ

 ينطمؽ ىذا المدخؿ مف ككف المعرفة حالة مستمرة ، ام انيا عممية التعمـ : المدخؿ الاجتماعي
(Learning Process)  في اطار اجتماعي ، ك مف ثـ ينظر الى ادارة المعرفة بانيا عممية تركز

عمى تدقيؽ المعرفة ، حيث يعتبر المعرفة عمميات تكليد ، ك تفسير ، ك نشر ، ك استخداـ ، ك 



78 

 

المحافظة عمى ، ك تطكير المعرفة، ك ينظر ىذا المدخؿ مف ناحية الارتباط بينيا ك بيف العمميات 
الاجتماعية داخؿ المنظمة ، ك ياكد عمى اف بناء المعرفة ليس مقتصرا عمى مدخلبت فقط ، بؿ 
يتضمف البناء الاجتماعي لممعرفة ، ك اف المعرفة التي يتـ بناءىا يتـ تجسيدىا بعد ذلؾ داخؿ 

المنظمة ليس فقط مف خلبؿ برامج تكضيحية ليا ك لكف ايضا مف خلبؿ عممية تبادؿ اجتماعي ثـ 
ك يتشابو ىذا . (Jenniver , 2000 , p:11)بعد ذلؾ نشرىا بيف الاطراؼ ذات العلبقة بالمنظمة 

المدخؿ مع مفيكـ التعمـ التنظيمي باعتبار اف اليدؼ الاساسي لمتعمـ التنظيمي يتمثؿ في التطكير 
المستمر لممعرفة التنظيمية ك اف اليدؼ الاساسي لادارة المعرفة التنظيمية ىك تخزيف ك تككيف 

ك يمكف القكؿ باف السمة المشتركة بيف التعمـ . المعرفة ك التشارؾ فييا ك تكزيعيا داخؿ المنظمة 
التنظيمي ك ادارة المعرفة ىي التشارؾ في الافكار ك تقاسميا ك تطكير ك معرفة جديدة      

(Gansh , 2001 ,pp:68 -75.) 

 ك يقكـ عمى دمج البرمجيات مع البنية الاساسية مف الاجيزة ك المعدات : مدخؿ تكنكلكجيا المعمكمات
المرتبطة بيا، ك اللبزمة لدعـ ادارة المعرفة ك التعمـ التنظيمي ك ذلؾ عف طريؽ حرية الكصكؿ الى 

مثؿ نظـ دعـ القرارات ك :المعرفة ك التشارؾ فييا ، ك يتـ باستخداـ الكسائط التكنكلكجيا المتعددة 
البريد الالكتركني ك مؤتمرات الفيديك البرمجيات الحديثة لمنظـ المتقدمة لدعـ القرار ك تحسيف العمؿ 

ك كذلؾ التكنكلكجيا المعتمدة عمى . الجماعي بيف المتخصصيف ك المنتشريف في اماكف مختمفة
كالشبكات ، ك التي تسمح بالكصكؿ الى المعمكمات ك مصادر   (group-ware )الكعي الجماعي 

ك  (www)المعرفة بصرؼ النظر عف اعتبارات الزماف ك المكاف مثؿ الشبكة العنكبكتية الدكلية 
 (.LAN()Gomoloski , 1997 , p: 6)الشبكات المحمية 

  ينظر ىذا المدخؿ الى ادارة المعرفة التنظيمية باعتبارىا تسعى الى اكتساب : المدخؿ الادارم
المعرفة ك تطكيرىا ك نشرىا بيف اعضاء المنظمة لتحقيؽ اعمى درجات الكفاءة ك الفاعمية التنظيمية 

فقد عرؼ بكيزكت المعرفة . ، ك يتضح ذلؾ مف التعريفات العديدة الكاردة في اطار ىذا المدخؿ 
( . Boisot , 1997)"عممية ايداع ك اكتساب المعرفة ك استخداميا لتحسيف الاداء المؤسسي" بانيا 

عممية ايداع ك تخزيف المعرفة ك الاستفادة منيا لمقياـ بالانشطة :" ك يرل مايك اف ادارة المعرفة ىي
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"               التنظيمية عمى اساس المعرفة المكجكدة اصلب ك العمؿ عمى تطكيرىا مستقبلب
(Mayo ,1998,p:36.) 

 

    بالرغـ مف اختلبؼ مداخؿ ادارة المعرفة ،الا انيا تتفؽ جميعا في انيا تسعى الى  مد الادارة بالبدائؿ 
المناسبة،  مف خلبؿ الاستثمار في المكارد المعرفية ، ك بناء الذاكرة التنظيمية، ك ذلؾ بالتركيز عمى تبادؿ 

 . المعرفة ك المشاركة فييا 
 

    (Knowledge Management Factors):المعرفة إدارة  عناصر6. 2. 3

 لتحكيؿتتفاعؿ ىذه العناصر فيما بينيا .       تتككف ادارة المعرفة مف عدد مف العناصر الاساسية 

  أف ( 2009 )كمعايعة الخطيب  يرل .المعمكمات كالطاقة إلى معرفة كعمميات كىياكؿ تنتج سمعان كخدمات

 :ىي المعرفة لإدارة الأساسية العناصر

 المشاركة، كالإبداع ، الفريؽ بركح كالميارات،العمؿ كالخبرات التصرفات ذلؾ في بما :الأشخاص 

 كالابتكار

  المعرفة كخرائط الفضمى، الممارسات العمؿ، إجراءات كتشمؿ :العمميات. 

 كالخارجية، كأجيزة  الداخمية المعمكمات كشبكات كتحميميا، المعمكمات تخزيف  كتشمؿ: التكنكلكجيا  

 .كتبادليا المعرفة لنقؿ اللبزمة كتكابعيا       الحاسكب

 الاختراع كبراءات كالميارات كالخبرات كالمعمكمات البيانات كيشمؿ :المحتكل. 
 : ىي المعرفة العناصرالاساسية لإدارة  الى أف ( 2005 )الكبيسي ك منيـيشير الكثير مف الباحثيف   ك 

عند تفاعميا ييحدد شكؿ كطبيعة المعرفة كحجـ ك. الأشخاص، كالتكنكلكجيا، كالعمميات  ك الاستراتيجيات،
 :-الاحتياج ليا، كىي بالتفصيؿ

 

 :  الإستراتيجية 1. 6. 2 .3
كالذم يأخذ في الحسباف ,        كتعرؼ عمى أنيا أسمكب التحرؾ لمكاجية التيديدات أك الفرص البيئية

كتقكـ الإستراتيجية بصنع . سعيان لتحقيؽ رسالة كأىداؼ المشركع, نقاط الضعؼ كالقكة الداخمية لممشركع
حيث تكجو المؤسسة إلى كيفية مسؾ , المعرفة بالتركيز عمى تأطير أك تبني الخيارات الصحيحة كالملبئمة
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كما تسيـ الإستراتيجية في تنمية شبكات العمؿ لربط الناس لكي يتقاسمكا . كمعالجة مكجكداتيا الفكرية
كمف أىـ أدكار الإستراتيجية تحديد مناطؽ الأىمية لممنظمة، حيث يتـ التركيز عمييا لجمع . المعرفة

 في كالمنظمة.(90: ص, 2005الكبيسي،)المعرفة حكليا مما يدفع المنظمة أحيانان إلى تكليد المعرفة

 تحقؽ التي المناسبة كضع الإستراتيجية إلى تحتاج كالتميز كالمنافسة التطكير أجؿ مف سعييا إطار

يستمزـ كضع معالـ كاضحة ليذا  المعرفة إلى إدارة التقميدية الإدارة مف الانتقاؿ كلكف كطمكحاتيا أىدافيا
  :(Wiig,1993,p:120)ك حدد كيج ثلبثة استراتيجيات ليذا التحكؿ .الطريؽ 

 التدرج عمى تعتمد الإستراتيجية كىذه : Slowly Grow Strategyالتدريجي  النمك اإستراتيجية • 

مكانتيا المنظمة ظركؼ حسب المعرفة، إدارة إلى التقميدية الإدارة مف الانتقاؿ في  .كا 
 تبني الإستراتيجية ىذه  :Cautious Deliberation Strategyكالحذر  التركم استراتيجية•

 دكف المعرفة إدارة تطبيؽ لممنظمات تتيح كىذه الإستراتيجية .، كحذر بترك كلكف ، المعرفة إدارة مبادرة

 . الإدارم لتطبيؽ المدخؿ الأكلكية تككف أف
 كالفاعمة المتقدمة النظر كجيات دعـ  إستراتيجيةand Proactive Perspectives 

Strategy         Support of Advanced    :  عمى الإستراتيجية ىذه كتقكـ التجديد  وٍ
 كالملبحظ. الأماـ إلى إبداعية تتطمع إدارة كجكد خلبؿ مف كتقكيتيا المنظمة تجديد إلى ك تيدؼ

 تمثؿ كالإنساني كلكنيا المعرفي ببعدييا المعرفة إدارة جكىر تعالج لا السابقة الاستراتيجيات أف

إلى  قائمة الحاجة تظؿ حيف في ، المعرفة إدارة إلى التقميدية الإدارة مف لمتحكؿ خطكات
 المعرفة مجالات مف مجالا تتناكؿ التي كالمبادئ الأفكار مف مجمكعة " :عمى تقكـ إستراتيجية

 كالكسائؿ الأساليب كتحدد معينة أىداؼ تحقيؽ نحك كتنطمؽ كمتكاممة شاممة الإنسانية بصكرة

 نجاحيا مدل لتعرؼ المناسبة التقكيـ أساليب تضع ثـ الأىداؼ، تمؾ تحقيؽ تساعدىا عمى التي

 إدارة كباعتبار. (١٩ :ص  ،١٩٩٩ ، كالجمؿ المقاني)  قبؿ حددتيا مف التي للؤىداؼ  كتحقيقيا

 التكنكلكجي معنية بالبعديف كىي الديناميكية الحية النظـ بإدارة كثيقا ارتباطا مرتبطة المعرفة

 كالابتكار الإبداع لممعمكمات كعممية الآلية المعالجة بيف التفاعؿ أك المعمكمات لإدارة كالإنساني

ستراتيجية التصنيؼ، إستراتيجية :كىما البعديف ىذيف عمى تبنى الاستراتيجيات فإف ، الأفراد لدل  كا 

التصنيؼ  إستراتيجية كتعتمد. ( (Morten,1999,pp106-116 الشخصية طابع إضفاء
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 كالنقؿ كالتقاسـ كالقياس كالتحديد لمكصؼ قابمة رسمية ، قياسية معرفة بكصفيا الصريحة المعرفة

 الشركة خلبؿ شبكة مف يمكف قياسية معرفة كقاعدة بيانات قكاعد إلى بسيكلة تحكيميا كيمكف

الاستراتيجية الشخصية ك تركز .كاستيعابيا عمييا الاطلبع اجؿ مف العامميف جميع عمى تعميميا
 الرسمية غير القياسي لمترميز القابمة غير المعرفة كىي الضمنية المعرفة عمى ىذه الإستراتيجية

كالتعميـ  كالنقؿ لمكصؼ قابمة غير ، لكجو كجيا الإفراد علبقات في تفاعمية حكارية لأنيا تككف
نما كالتدريب  العمؿ كالفريؽ في كالتشارؾ المشتركة كالمعايشة المباشرة بالملبحظة لمتعمـ قابمة كا 

 تستخرج أك ترمز أف تحاكؿ المعرفة لا شبكة نمكذج أيضا تسمى التي الإستراتيجية كىذه كالخبرة،

 فيما المعرفة يتقاسمكف ىـ المعرفة يمتمككف الذيف فاف الأفراد ذلؾ مف كبدلا الأفراد مف المعرفة

 أفرزتو الذم المبدع البشرم العقؿ عمى  تركز الإستراتيجية ىذه. كتفاعلبتيـ اتصالاتيـ أثناء بينيـ

 الثقافة مخترع كىك كمكظفيا المعرفة كمثرييا مكتشؼ باعتباره المتطكرة التعميمية الأنظمة

 (.164-163: ص ، ص2005نجـ ، ).كالحاسكب

 
اف استراتيجية ادارة المعرفة ىي الخطة الشاممة ك  (Servin,2005,pp:25-27)اكضح سيرفف جيركد       

البعيدة المدل، ك التي تكضح كيؼ تدير المنظمة ما لدييا مف معرفة، ك ما ىي افضؿ الطرؽ لتحقيؽ 
ك الاستراتيجية الجيدة تتكافؽ مع الاسترايجية العامة . اىداؼ المنظمة ك اىداؼ اصحاب المصالح فييا 

ك تكمف اىمية استراتيجية ادارة المعرفة،  ك التي تتميز بالكضكح ك جكدة . لممنظمة ك تتسؽ مع اىدافيا
 :-الاعداد، فيما تقدمة مف مساعدة في تحقيؽ ما يمي

 زيادة درجة مستكل الفيـ لاىمية ادارة المعرفة في المنظمة. 
 تقييـ مكقؼ المنظمة ك تحديد المنافع المحتممة لادارة المعرفة. 

 كسب التزاـ ك تاييد الادارة العميا. 

 تحديد المكارد اللبزمة لتطبيؽ دارة المعرفة. 

 تكصيؿ ك مشاركة الممارسات الجيدة لادارة المعرفة. 

       تطكير خطة عمؿ كاضحة ك قابمة لمتكصيؿ حكؿ ايف نحف الاف؟ ، ك الى ايف نريد الذىاب؟
 .ك كيؼ نصؿ الى ما نريد؟ 
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 ادارة المعرفة ، ك تبعا لذلؾ تتنكع كثيقة الاستراتيجية مف حيث        تتعدد مداخؿ تطكير استراتيجيات
فالمنظمات الكبيرة تحتاج . لذلؾ لا تكجد استراتيجية معيارية تناسب جميع المنظمات. المحتكيات ك التفاصيؿ

الي كثيقة استراتيجية رسمية اكثر تفصيلب، بينما لاتحتاج المنظمات الصغيرة الي ذلؾ بؿ يكتفى فييا بكثيقة 
 :-اقؿ تفصيلب ك تسعى للبجابة عمى الاسئمة الاتية

 حيث يتـ تقييـ الكضع الراىف بالمنظمة ، ك ذلؾ مف خلبؿ معرفة كيؼ تؤثر : ايف نحف الاف؟
ممارسة ادارة المعرفة في الكقت الراىف ،في  قدرة المنظمة عمى تحقيؽ اىدافيا ، ك عمى فعالية 

ك الي ام مدل تمثؿ كؿ مف الثقافة التنظيمية ، ك العمميات ، ك النظاـ الحالي . الافراد ك الجماعات
 .عكامؿ اعاقة اك تمكيف لمممارسة الجيدة لادارة المعرفة بالمنظمة

 ك ىنا تقدـ الاستراتيجية كصفا مختصرا لما سكؼ تقدمة ادارة المعرفة : الى ايف نريد الذىاب؟
لممنظمة ، ك كيفية مساعدة المنظمة ك العامميف فييا عمى تحقيؽ اىدافيـ ، ك شكؿ الممارسة الجيدة 
لادارة المعرفة بيذه المنظمة عمى كجو الخصكص، ك كيفية قياس الاداء فييا لمعرفة مدل التقدـ ك 

 .تقييـ الجيكد المبذكلة 

 حيث يتـ كضع خطة العمؿ التي تصؼ المياـ المحددة التي يجب : ك كيؼ نصؿ الى ما نريد؟
كيجب اف تغطي ىذه الخطة الابعاد الثلبثة لادارة المعرفة ك . القياـ بيا لمكصكؿ الى ما نريد 

ما : الافراد ،ك العمميات ، ك التكنكلكجيا، ك ذلؾ مف خلبؿ الاجابة عمى التساؤلات : المتمثمة في 
ىي ادكات ك عمميات ادارة المعرفة التي سكؼ يتـ استخداميا ؟ ك كيؼ يمكف تحفيز الافراد عمى 
اداء مياميـ ك ايجاد ثقافة تنظيمية ملبئمة، ك كيؼ يمكف تطكير البنى التحتية لتقنية المعمكمات 

ك ما ىي تفاصيؿ الاحتياجات مف المكارد ك المعينات ك المسؤكليات ك .الداعمة لادارة لمعرفة 
 .الجداكؿ الزمنية لتنفيذ المياـ

ك تشتمؿ . تحتاج المنظمات الكبيرة الى ك ضع استراتيجية رسمية تفصيمية لادارة المعرفة
 :-الاستراتيجية الجيدة عمي العناصر التالية

 ك الذم يتراكح ما بيف الصفحة ك الصفتحيف: الممخص التنفيذم. 
 ك تصؼ السياؽ العاـ الذم نشأت فيو دكاعي تطكير الاستراتيجية، ك مكاف : الخمفية

 .الاستراتيجية في ذلؾ السياؽ 
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 ك تبدأ بتعريؼ المنظمة لادارة المعرفة ، ك تكضيح ما يمكف اف تقدمو ادارة : ادارة المعرفة
 .المعرفة الجيدة لممنظمة عمى ضكء اىدافيا الرئيسة

 ك ذلؾ بالقاء الضكء عمى انشطة ك خبرات ادارة : الحالة الراىنة لادارة المعرفة بالمنظمة
المعرفة بالمنظمة ، ك تكضيح العائد منيا ، ك شرح كيفية البناء عمييا ، ك عرض العقبات 

 .التي تعترض سبيؿ تقدميا

 حيث تمخص القضايا الرئيسة ، ك الاحتياجات : احتياجات ك تحديات اصحاب المصالح
 .المعرفية لممنظمة ، ك الاطراؼ ذات الصمة مف اصحاب المصالح

 ك ذلؾ بكتابة سطر ك سطريف عف : اعادة النظر في الرؤية ك الاستراتيجية العامة لممنظمة
 .كؿ مف الاستراتيجية ك الرؤية المميمة ك ربطيا بالاىداؼ الرئيسة لادارة المعرفة 

 ك يفضؿ . تكضح بالتفصيؿ الانشطة ك المشاريع المراد تنفيذىا : تفاصيؿ الاستراتيجية
كمف العنكايف التي تحمميا . تجميع ىذه الانشطة ك المشاريع في محاكر اك مناطؽ عمؿ 

ادكات ك تقنيات ادارة المعرفة، ك الافراد ك الاعتبارات الثقافية، ك القيادة ك : ىذه المحاكر 
 .التكجيو، ك الاتصالات، ك مقاييس الاداء

 ك تصؼ المتطمبات ، ك الجداكؿ الزمنية ، ك المكارد ك الميزانيات اللبزمة : خطة العمؿ
 .لانجاز المياـ، ك العكائد المتكقع تحقيقيا

 ك فرة الكادر البشرم المؤىؿ ، ك : حيث تكضح التبعات المترتبة عمي التنفيذ مثؿ: التبعات
 .التصديؽ عمى الميزانيات، ك الاثار المترتبة عمي تكقؼ الانشطة المختمفة

 ك تحتكم عمي ممخص يكضح الخطكات اللبحقة التي يجب : النتائج ك الخطكات اللبحقة
 .اتباعيا لترجمة الاستراتيجية الى عمؿ

 ك ىي قد تشتمؿ عمى نتائج مراجعة المعرفة ، ك تعريفات لبعض المصطمحات ك : الملبحؽ
 .المفاىيـ المتعمقة بادارة المعرفة ، ك ممخص لمبادرات ك مشاريع ادارة المعرفة الحالية
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 : الاشخاص 2. 6 . 2 . 3
لككنو يتضمف الأساس الذم تنتقؿ عبره المنظمة مف ,        يمثؿ العنصر البشرم أىـ عناصر إدارة المعرفة

ككادر إدارة , كالمقصكد بالأشخاص ىنا ىـ كادر أنظمة المعمكمات. المعرفة الفردية إلى المعرفة التنظيمية
كمديرك المكارد البشرية كمديرك الأقساـ الأخرل كالأفراد المساىمكف في , ككادر البحث كالتطكير, المعرفة

كعمميان فإف الأفراد ىـ المككنات الرئيسية في برامج إدارة المعرفة كلا يمكف العمؿ مف . عمميات إدارة المعرفة
، 2005الكبيسي،  )كصناع المعرفة ىـ أكلئؾ الأفراد الذيف يقكمكف بخمؽ المعرفة كجزء مف عمميـ . دكنيـ
 كتجدر الإشارة، إلى أنو لابد مف التمييز بيف شريحتيف مف العامميف في مجاؿ المعمكمات في (92: ص

 (:-115: ص ,2006العمي كآخركف،)منظمات الاعماؿ المعاصرة، ىما 
    العاممكف مع البياناتData Workers : كىـ المذيف يحكلكف البيانات الى معمكمات، اذ يكرسكف

عمميـ بشكؿ اساسي عمى معالجة كبث كتكزيع المعمكمات مثؿ العامميف في مجاؿ السكرتارية 
 .كالعامميف في مجاؿ المبيعات كحفظ السجلبت كتييئة الرسكمات كالخرائط كالمخططات الاكلية

  العاممكف مع المعرفةKnowledge Workers  : كىـ المذيف بالدرجة الاساس، يكلدكف كيؤمنكف
المعرفة، مف خلبؿ الاستثمار الامثؿ لممعمكمات التي يحصمكف عمييا مف العامميف في مجاؿ 

الباحثيف، المصمميف، الميندسيف كالمعمارييف، : البيانات، كمف امثمة العامميف في مجاؿ المعرفة
  .كالكتاب

     كيعرؼ صناع المعرفة أيضان بعماؿ الياقات الذىبية، مقارنة بعماؿ المصانع الذيف يعرفكف بعماؿ الياقات 
 الزرقاء، حيث يعممكف عمى استخداـ عقكليـ في تحكيؿ أفكارىـ إلى منتجات كخدمات أك عمميات   

(Miller, 1998,pp: 9-10)  ,  كيمتمككف معرفتيـ التي يمكنيـ بيعيا أك المتاجرة بيا أك حتى تركيا جانبان
 إنو في عصر المعرفة أصبحت الأدمغة أكثر قيمة مف Gordonكيقكؿ جكردف . كلكنيا تبقى ممكيـ

المعدكف إعدادنا جيدنا "ىـ  العماؿ "عماؿ المعرفة" اف (Kelly, 1998,pp: 89-92) يرل كيمي .العضلبت
 كىنا تقع المسؤكلية الكبيرة عمى التعميـ في التأىيؿ ". لصيانة كتكسيع دكر القيادة التكنكلكجية لمعقد القادـ

حيث أصبح العمؿ يتطمب كفاءات أكثر مف , الأكلي مف خلبؿ تزكيد الطمبة بميارات التفكير الإدراكي كالتقني
كمجاراة التغيير مف خلبؿ , كفاءات تمزج التعميـ بالخبرة كتكلد الإبداع كالابتكار, مجرد الحصكؿ عمى شيادة

حيث أف ما يعرفو عامؿ المعرفة اليكـ لف يضيؼ قيمة إلى عممو في الغد كي يككف منتجان , التعميـ المستمر
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مف ك . ك حتى يقكـ عماؿ المعرفة بالادكار المنكطة بيـ ىناؾ عدد مف الخصائص المطمكبو فييـ. مساىمان 
 :- (Rogoski, 1999, p: 21)اىـ خصائص عماؿ العرفة ما يمي 

 أنيـ يمتمككف معرفتيـ التي يمكنيـ بيعيا أك المتاجرة بيا أك حتى تركيا جانبنا كلكنيا تبقى ممكيـ 
  .تكمف قيمتيـ الحقيقية لمؤسساتيـ في قدرتيـ عمى جمع المعمكمات كتحميميا كصنع القرارات المفيدة. 
 إنيـ مستعدكف لمعمؿ التعاكني كيتعممكف مف بعضيـ البعض . 
 إنيـ راغبكف في المخاطرة كيتكقعكف التعمـ مف أخطائيـ بدلان مف أف تكجو ليـ الانتقادات . 

 (:-114: ص2004رزكقي ، )أما السمات العامة لعماؿ المعرفة فيي

 استخداميـ لمتكنكلكجيا في جمع المعمكمات كتحميميا كتكضيح المعرفة. 
 امتلبكيـ لمميارات التحميمية العالية. 

 قدرتيـ عمى التكيؼ مع التغيير السريع كغير المتكقع. 

 مقارنة عمميـ كقيامو مع أفضؿ الممارسات. 
 فيميـ لكيفية تكافؽ عمميـ كملبءمتو مع عمؿ مؤسساتيـ. 

 يطبقكف الذكاء العاطفي في مكقع العمؿ. 

 
 بأف ىناؾ مجمكعة مف الميارات التي يجب أف يمتمكيا أكلئؾ (Denning, 2001) كيرل دينغ 

كىذه , بغض النظر عف تكجياتيـ التخصصية كمساىماتيـ العممية في إدارة المعرفة, العاممكف بحقؿ المعرفة
 :الميارات تشمؿ

 القدرة عمى التعاكف مع جميع كحدات أك أقساـ المؤسسة التي  بحيث يمتمؾ مدير المعرفة  :الاتصالات
يعمؿ عمى إدارة معرفتيا،ك تكضيح المفاىيـ المعقدة التي تتعمؽ بالمعرفة كبمغة المستفيديف منيا، ك 

 مستكيات كأجناس المستفيديف، ك تكطيد علبقات بناءة  التكاصؿ مع مختمؼإيقاد الحماس في العمؿ، ك
كاضحة، ك التعامؿ مع جميع المستفيديف باحتراـ كانفتاح كشفافية، ك اكتساب معايير عالية مف التكامؿ 

 .الذاتي
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 مف خلبؿ فيـ احتياجات المستفيديف كاىتماماتيـ، ك الاستجابة بسرعة كفاعمية  :التكجو نحك المستفيد 
لتمؾ الاحتياجات، ك تسكيؽ الخدمات كمنتجات المعرفة كالمعمكمات كمما كاف ذلؾ ممكننا لتحقيؽ أكبر 

 .قدر مف الاستفادة

 عف طريؽ جعؿ الأشياء تحدث، ك المكازنة بيف التحميؿ كالفعؿ، ك الالتزاـ  :الاندفاع نحك النتائج 
 .بأىداؼ المؤسسة

 كالقدرة عمى التعاكف مع الآخريف، ك الاعتراؼ بتعاكف الآخريف كمساىمتيـ، ك العمؿ  : فرؽ العمؿ
بفاعمية مع الآخريف مف مختمؼ المستكيات كالأجناس كالثقافات، ك  الرغبة في البحث عف المساعدة 

 .كمما كانت ىنالؾ حاجة ليا، ك كسب مساندة الآخريف كدعميـ كالتزاميـ

 ا للؤفكار الجديدة، ك مشاركنا بما يمتمؾ مف المعرفة، ك : التعمـ كالتشارؾ بالمعرفة بحيث يككف منفتحن
 .مطبقنا لممعرفة في العمؿ اليكمي كليس امتلبكيا فحسب

 

 مما زاد الحاجة الى التفكير        .       لقد اصبح العماؿ اماـ مياـ أكثر تعقيدنا بسبب العكلمة كالتطكر التكنكلكجي
في عصر المعرفة أصبحت الأدمغة أكثر قيمة مف العضلبت . كالفيـ كتجميع المعرفة الجديدة كحؿ المشاكؿ

(Gordon, 1997,p p: 14-17). ك تغيرت المياـ ك الخصائص ك الادكار التي يمكف اف يمعبيا عماؿ المعرفة
)ك يمكف ملبحظة الفركقات بيف عماؿ المعرفة ما بيف الامس ك اليكـ مف خلبؿ الجدكؿ الشكؿ. كثيرا 3/10                                   -:) 
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 ( 10 /3 )شكؿ 
 الفركقات بيف عماؿ المعرفة سابقا ك حديثا

 
، مجمة الدور الجديد لمينة المعمومات في عصر ىندسة المعرفة و ادارتيا،(2004)رزرقي، نعيمة حسف جبر : المصدر

 .115-114:ص ـ 2004 ،الرياض سبتمبر 2 ، ع 10مكتبة الممؾ فيد الوطنية ، مج 
 

 :   التكنولوجيا 3. 6 . 2 . 3

     ارتبط مفيكـ تقانة المعمكمات بميمة جمع  البيانات كمعالجتيا كخزنيا كتحديثيا كاسترجاعيا،إلا إف 
الباحثيف المختصيف في ىذا المجاؿ اختمفكا في تحديد مفيكميا ، إذ كصفيا بعضيـ بأنيا مرادفة لنظاـ 

  .)343: ، ص 1996الصباح كآخركف ،  ). المعمكمات الإدارية 

 عماؿ المعرفة بالأمس عماؿ المعرفة اليوـ

 .يبحثوف عف التعمـ ●
 .يدركوف قوة التعمـ مف خبرة العمؿ ●
 .يتحمموف مسؤولية سيرتيـ الذاتية ●
 .مساءلوف عف تطويرىـ الذاتي ●

 .ينظروف إلى التعميـ بكونو مستمرًا مدى الحياة● 

 .يروف أف التعميـ يؤثر عمى العمؿ ●

 .يصنعوف القرارات اعتمادًا عمى ما تعمموه ●

 .لدييـ تصور حوؿ المستقبؿ ●

لدييـ الإحساس الجدي للاضطرار إلى إعادة  ●
 .الابتكارالمستمر

 .الشعور والتعاطؼ مع الإبداع لتكويف الثروة ●

 .جيود شبكية جادة ●

 .ازدىار في التنافس الصحي الصحيح ●

 . ينتظروف كي يُعمموا●
 .يفترضوف أف التعمـ يحصؿ في داخؿ قاعة الدراسة ●
 .يتركوف مسؤولية سيرتيـ المينية إلى مديرييـ ●

 .ليسوا مساءليف عف التطوير ●

 .يحمموف وجية نظر بأف التنافس في المدرسة ●

 .لا يوجد ربط بيف التدريب والأداء والعمؿ ●

 .يتركوف التعميـ لمبديية والحدس ●

 .ينتظروف مف الآخريف تصور المستقبؿ ●

لى إعادة الابتكار  ● لا إحساس جدي لدييـ بالاضطرارا 
  .المستمر

 .لا شعور لدييـ للإبداع ●

 .لا جيود ثابتة لمربط الشبكي الجاد ●

 .لا تنافس جدي ●
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     كاف تقانة المعمكمات ىي المجمكع الكمي لممعرفة المكتسبة كالخبرة المستخدمة في إنتاج السمع كالخدمات 
كضمف نطاؽ اجتماعي كاقتصادم معيف بقصد إشباع حاجات المجتمع مف السمع كالخدمات كما كنكعا 

  .)17:  ،ص2000سندم ،  (
     كاعتبرت تطكرا جديدا لمتعامؿ مع المعمكمات يخترؽ الحكاجز الزمانية كالمكانية كالمغكية لممنظمة كيمدىا 

بما تحتاج إليو مف معمكمات كمعرفة بدءا بالعامؿ البسيط كانتياءا بالمدير في أعمى مستكل إدارم أك فني 
(Peter ,2001,p:17)   عمى إف الكثير مف الباحثيف كمنيـ(Tsai , 2000,p : 4  )  يركف باف تقانة

 .المعمكمات كالاتصالات كجو أخر في الحاسبات الالكتركنية كأجيزة الاتصاؿ الممحقة بيا 
 

      كما تعرؼ بأنيا ذلؾ الإطار الذم يحكم عمكـ الحاسكب في نظـ المعمكمات كالشبكات كالاتصالات 
كىناؾ مف أشار إلى أف  ( Hays , 1999,p:23 (كتطبيقاتيا في مختمؼ مجالات العمؿ الإنساني لممنظمة 

تقانة المعمكمات ىي تمؾ التقنية الأساسية المستخدمة في نظـ المعمكمات الحديثة المبنية عمى الحاسكب 
كتطبيقاتيا بالنسبة لممستفيد مف النظاـ كتتضمف الأجيزة كشبكات الاتصالات كقكاعد البيانات كالبرامج اللبزمة 

 (O’Brien, 1998,p : 433   (.  
 

      مف جية أخرل فاف الاىتماـ بتقانة المعمكمات يقتضي تكضيح مفيكميف رئيسييف ىما إدارة المعمكمات 
دارة المعرفة، حيث تتعمؽ إدارة المعمكمات بالكثائؽ كالرسائؿ كالرسكمات كالتصاميـ لمساعدة الحاسكب ك  كا 

الجداكؿ الالكتركنية كتنظيـ المعمكمات بشكؿ يسيؿ عممية تحديثيا كاسترجاعيا أك حذفيا كىي تعني ضماف 
انتقاؿ المعمكمات كخزنيا كالحفاظ عمييا عمى نحك تحقيؽ الفكائد المرجكة منيا بيدؼ تدعيـ اتخاذ القرار أك 
حؿ مشاكؿ معينة ، في حيف تعرؼ إدارة المعرفة بأنيا العمميات التي تساعد المنظمات عمى تكليد المعرفة 

كاختيارىا كتنظيميا كاسترجاعيا كنشرىا كأخيرا تمكيؿ المعمكمات اليامة كالخبرات التي تمتمكيا المنظمة كالتي 
Rossi .هتعتبر ضركرية للؤنشطة الإدارية أك الفنية المختمفة كلمتخطيط الاستراتيجي     , 2003,p  :13 ) ). 
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 : (K rajewski & Ritzma, 1 993,p :133)    كيرتكز مفيكـ تقانة المعمكمات عمى ثلبثة مجمكعات 
التي ركزت عمى الآلات كالأدكات كالمكاد المستخدمة في أنتاج السمع                    : المجمكعة الأكلى

التي أكدت عمى المعرفة الكمية بالإجراءات كالأساليب كالطرؽ المستخدمة في                   : المجمكعة الثانية . كالخدمات 
 .التي ركزت عمى العلبقة بيف الإنساف كالآلة: المجمكعة الثالثة . عممية الإنتاج 

 
         أما الاتصالات فتعتبر جزءا ميما  في تقانة المعمكمات لأنيا تؤدم إلى نقؿ كتكزيع المعمكمات مف 
مكاف إلى أخر بيدؼ تكفيرىا لمتخذ القرار في الكقت المناسب كلقد شيدت العقكد الأخيرة مف القرف المنصرـ 

  .)  (Zangger , 2001,p :45تطكرات كبيرة في تقانة الاتصالات اتسمت بنكعيف مف التطكر 
حيث ازدادت سرعة نقؿ البيانات كالمعمكمات بشكؿ كبير كما ازدادت إمكانية النقؿ إلى مسافات : السرعة 

تطكرت كسائؿ كأدكات النقؿ لتمغي أك تحؿ : كسائؿ النقؿ .اكبر ككذلؾ ازدادت كمية البيانات المنقكلة أيضا 
محؿ الاتصالات السمكية التقميدية كاستبداليا بالاتصالات اليكائية أك الاتصالات عف طريؽ الأشعة تحت 

 .الحمراء 
    كاتساقا لما تقدـ فاف مفيكـ تقانة المعمكمات كالاتصالات تعد مف المفاىيـ الحديثة نسبيا ، كعميو يمكف 
تكضيح مفيكمو بشكؿ أكثر تفصيلب مف خلبؿ تناكؿ مككناتيا كعناصرىا بكصفيا مجمكعة مف الأجيزة 
كالمعدات كالبرمجيات كالتطبيقات كالتي يمكف بكاسطتيا جمع البيانات كنقميا كتجييز المعمكمات كخزنيا 

 .كاسترجاعيا عند الضركرة لغرض اتخاذ القرار المناسب في الكقت المناسب 

 
      تأتي أىمية تقانة المعمكمات كالاتصالات بدرجة كبيرة كنتيجة لمتطكرات التي حدثت في العالـ كالتي 

تتسـ اغمبيا بالاعتماد عمى تقانة المعمكمات أك قدرتيا عمى الارتباط بيذه الإدارة التي مف المتكقع أف تصبح 
كتحؿ تقانة المعمكمات اليكـ , المغة المشتركة بيف القطاعات كافة الصناعية كالخدمية كالاجتماعية كالحككمية 

محؿ الإنساف في كثير مف القطاعات فقد حمت محؿ الكثير مف المدراء في البنكؾ أك المكظفيف مينيا التي 
 (84 : ، ص2001زحلبف كآخركف ،  )أثبتت ميارة في إدارة الآلات كالإنتاج بمستكيات عالية مف الجكدة

تمت الاستفادة مف تقانة المعمكمات كالاتصالات في أكاخر القرف العشريف مف خلبؿ تطكير عدد كبير مف 
البرمجيات ك التطبيقات في مجاؿ الإحصاء، الإدارة ،المحاسبة كتتعدل لتشمؿ مجالات التخطيط كالإنتاج 
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كالتصميـ كالمشتريات مما أدل إلى تحسيف ممحكظ في إدارة المنظمات مف خلبؿ تكفير طرؽ جديدة لمتعامؿ 
كمف جية أخرل تتيح تقانة المعمكمات كالاتصالات  (362 :، ص2001السممي كالدباغ، )كالتفاعؿ الالكتركني

الالكتركنية للئدارة كؿ ما تحتاجو مف معمكمات عبر الحدكد سكاء كانت ىذه الحدكد داخؿ الدائرة المكحدة أك 
خارجيا بالسرعة كالكمفة كالدقة متجاكزة كؿ القيكد كالحدكد التي تعترض الطريقة التقميدية في الاتصالات إذ 
أف تقانة المعمكمات عززت مف القدرات الإستراتيجية لنظـ الاتصالات فضلب عف تحقيؽ عدد مف الفكائد 

الفكائد المممكسة  : اكلا:( 130:  ،ص1992خشبة ، ) ،  (78: ، ص2004الطعامنة كعمكش، )أىميا ماياتي 
 : -كتشمؿ تكفير الكقت كالعمالة في الغالب تككف ىذه الفكائد كاضحة كمرئية كيمكف قياسيا  كمنيا 

  .(كنتيجة لزيادة طاقة العمؿ )زيادة المخرجات   - 
 .(كنتيجة لزيادة طاقة العمؿ )تقميؿ الحاجة إلى السفر   - 
  .(لاستخداـ المؤتمرات البعيدة كالبريد الالكتركني  )تقميؿ الحاجة إلى المقابلبت   - 

  .(لاستخداـ البريد الالكتركني في الاتصالات الداخمية )تقميؿ عدد المكالمات التمفكنية    -  

 حذؼ الأعماؿ الركتينية كذلؾ يتكفر الكقت لمزبكف في أداء الأنشطة التي لا تساىـ في    - 

 .       زيادة الإنتاجية مثؿ البحث في الممفات التقميدية 

 .تكفير العمالة كنتيجة لاستخداـ النظـ الآلية أك حذؼ بعض الإجراءات أك خطكات منيا     - 

  .(كتحكيؿ المعمكمات مف شكؿ معيف إلى أخر )تقميؿ لكسائط نقؿ المعمكمات     -   

كاف . كىي تكفير الكقت كالعمالة أيضا كلكنيا ذات تأثير محدكد عمى كؿ منيا : الفكائد غير المممكسة :ثانيا
 :كانت أكثر صعكبة لعدـ كضكحيا كصعكبة قياسيا كمنيا 

 .الرقابة الأفضؿ عمى الأعماؿ كالكقت      -
 (مثاؿ ذلؾ المعالجة المركزية لممعمكمات  )الكحدات الأخرل بالمنظمة تقميؿ الاعتمادعمى     -
 .تبسيط الإجراءات كتقميؿ النماذج اللبزمة لتيسير كتدفؽ العمؿ في المنظمة      -

التحسيف المستمر في أكضاع كمعنكيات العامميف كزيادة درجة الارتياح كالرضا عف العمؿ                       -
  .(تنمية الكعي الكظيفي)          

 .تقميؿ الاعتماد عمى التفاعؿ المألكؼ كمتكرر الحكادث بيف الأفراد لضماف تحقيؽ الإدارة الفاعمة     -
 .رفع مستكل أداء الخدمات كمف ثـ زيادة درجة الإنتاج كالرضا لمزبائف     -
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       كتككف تقانة المعمكمات كالاتصالات الحديثة ذات قيمة إستراتيجية عبر مساىمتيا في إدخاؿ تحسينات 
جذرية عمى سير أعماؿ المنظمة بشكؿ يزيد مف كفاءة العمميات التشغيمية كالتسكيقية كالإدارية كبما ينعكس 
بشكؿ ايجابي عمى تخفيض التكاليؼ كتحسيف الجكدة كتطكير منتجات مبتكرة كمتطكرة لأسكاؽ جديدة فضلب 

دارة مكارد المنظمة بشكؿ تاـ  .عف قدرتيا في إدخاؿ تحسينات كبيرة عمى التصميـ كاليندسة كالإنتاج كا 

  
      مف نتائج استخداـ تقانة المعمكمات كالاتصالات ىي تطبيقات جديدة لأنظمة المعمكمات كمعايير جديدة 

للؤداء كمف ثـ أجياؿ متطكرة مف الأنظمة ، إذ أصبحت التقانة مكردا لمعمؿ مف خلبؿ استعماؿ نظاـ 
المعمكمات الإدارية كنظـ دعـ القرار بيدؼ تحسيف أداء الأقساـ، كلغرض الكقكؼ عمى مككنات تقانة 

 : المعمكمات كالاتصالات نستعرض بعض أراء الباحثيف في ىذا المجاؿ
أف مككنات تقانة المعمكمات تتضمف الاتصالات بما في ذلؾ           ( 21:، ص 2000السممي ،  )    فقد ذكر

 .كفرص المبادئ التطبيقية فضلب عف أجيزة الحاسكب كأجيزة البرامج (الأجيزة كالبرامج كالمعمكمات )
    كيشير آخركف إلى أف تقانة المعمكمات كالاتصالات تضـ المككنات المادية لمحاسكب كالبرمجيات 

                   )20:، ص2003الياشمي،)كشبكات المعمكمات كالاتصالات كالمعرفة الفنية كالمكارد البشرية 
  .(174:  ،ص2002الصباغ ،  )  (110: ، ص2002 الحمادم ،(
 

           كاعتمادا عمى ما تقدـ نجد أف ىناؾ شبو اتفاؽ حكؿ مككنات تقانة المعمكمات كالاتصالات كالتي 
،  (المكارد البشرية)كالبرمجيات كالمستمزمات البشرية  (الأجيزة كالمعدات )تشمؿ المستمزمات المادية
 : كفيما يأتي تكضيحا لكؿ منيا . كالاتصالات كالشبكات 

  كتسمى أيضا بالتجييزات كتشمؿ الحكاسيب الالكتركنية  (الأجيزة كالمعدات ) المستمزمات المادية
كالأجزاء المادية كأجيزة الفاكس كالتمكس كالتي ىي بتماس مباشر مع البيانات كتحديث كمراجعة 

كقد تتككف ىذه الأجيزة  .  ( 51: ،ص2000الطائي،  )المعمكمات المخزكنة كمعالجتيا كاسترجاعيا 
مف عنصر أدؽ كاصغر يتـ اختيارىا كفؽ ما تتطمب الحاجة داخؿ الشركة كخارجيا كما ىك متكفر 

مف التكاليؼ ، كعادة ما تكاجو الشركات تحديات كثيرة في تحديد نكع الأجيزة كالمعدات المؤلفة لتقانة 
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المعمكمات إذ عادة ما تككف عالية التكاليؼ مقارنة مع البرمجيات كغيرىا مما يفرض عمى الإدارة 
 .دراسة شاممة لاختيار نكع ىذه الأجيزة ما يعيؽ أىدافيا في أداء كظائفيا 

  التطبيقات كتمثؿ الجانب العممي لتقانة المعمكمات مف خلبؿ مساىمتيا في حؿ المشاكؿ التي تكاجو 
إدارة الشركة كىي تستخدـ تقنيات عديدة إضافة إلى الحكاسيب لغرض خزف كجمع كمعالجة كنشر 
المعمكمات التي حققت مساىمة فاعمة في أداء الكظائؼ الإدارية مف حيث الخزف اليائؿ لممعمكمات 
دارة الممفات كحؿ مشاكؿ الطباعة التقميدية مف  كمعالجتيا مف جية كفي الاتصالات الالكتركنية كا 

  .( 366: ،ص2001ىمشرم ،  )جية أخرل

  البرمجيات تعتبر البرمجيات الكسيمة التي تستخدميا الأجيزة كالمعدات في أداء عمميا، كىي مجمكعة
مف الايعازات تنفذ في كحدة المعالجة المركزية لمبيانات بالطريقة التي تضمف تحقيؽ أىداؼ المنظمة 

كبطبيعة الحاؿ تحتاج البرمجيات إلى ملبكات فنية مؤىمة لمعمؿ  ( 148:  ،ص2000 الطائي ، (. 
كقد اثر التقدـ التقاني عف إنتاج برمجيات كثيرة كفي مجالات مختمفة . كتصميـ الأنظمة كبرمجتيا 

ارتبط ارتباطا قكيا بنكع النشاط الذم تلبزمو ، كعمى الرغـ مف تنكع البرمجيات بشكؿ كبير إلا أف 
ىناؾ تطبيقات متعددة يمكف مف خلبليا تحديد أنكاع كثيرة مف البرمجيات ، كاف التطبيؽ الأكثر 

شمكلا ىك الذم يشطر البرمجيات إلى نكعيف رئيسييف ىما برامج التشغيؿ كالإدارة كالبرامج الخدمية 
 .كالإنتاجية  

  المكارد البشرية كتتمثؿ بأنكاع القكل العاممة في تقانة المعمكمات بدءا مف المدراء كمركرا بالعامميف 
المتخصصيف في تنفيذ عمميات جمع البيانات كتحميميا كمصممي البرامج كمشغمي الأجيزة كالمعدات 

كانتياءا بعماؿ الصيانة سكاءا ما يتعمؽ منيا بصيانة البرامج أـ صيانة الأجيزة ، إذ تعتمد تقانة 
المعمكمات كالاتصالات بشكؿ كبير عمى الفكر البشرم مما يكسبيا أىمية كبرل في تنمية المكارد 
البشرية كبناء ما يسمى برأس الماؿ الفكرم القابؿ لمتكيؼ إلى ما لانياية مع الظركؼ كالتقانات 

كتزداد أىمية المكارد البشرية بازدياد المعمكمات المتكفرة  (255:  ، ص1999زحلبف ،  ).المتغيرة 
لدل المنظمة في اتخاذ قرار ما ، مما يتطمب منيا الاىتماـ بجانب ميـ ككبير في كيفية تحكيؿ ىذه 
المعمكمات اليائمة إلى معرفة كتحديد أماكف الاستفادة منيا كتكقيتيا ، كىذا بدكره يتطمب أنظمة كتقانة 
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معمكمات متقدمة للؤقساـ كالشعب كافة المككنة لممنظمة بشكؿ يسمح ليا بالترابط المنطقي الذم يقكد 
 .( 9:  ، ص2002السياني ،  )إلى تكامؿ المنظمة كأنو نشاط كاحد يؤديو فرد كاحد 

  الاتصالات  ىي العممية التي تيتـ بنقؿ كتبادؿ الأفكار كالمشاعر بيف أطراؼ عممية الاتصاؿ مما 
يؤدم إلى تحقيؽ أىدافيا أك بكصفيا العممية التي يحاكؿ مف خلبليا الأفراد بناء معاف مشتركة عف 

كمف أىداؼ تطبيؽ نظاـ الاتصالات الحديثة في المنظمة تسييؿ تدفؽ .  طريؽ الرسائؿ الرمزية 
البيانات في قنكاتيا المختمفة عمى  النحك الذم يسمح بكصكليا إلى محلبت معالجتيا في الكـ كالكقت 
كالنكع كالدقة المناسبة ، كما ييدؼ إلى تسييؿ تدفؽ المعمكمات مف المحلبت التي تتكافر فييا إلى 
مختمؼ مكاضع صنع القرارات التي تحتاجيا لإغراض صنع مختمؼ القرارات التخطيطية كالتنظيمية 

بيف أجزاء  )كالقيادية كالرقابية ، كما تيدؼ إلى تحقيؽ التماسؾ كالترابط كذلؾ عؿ المستكييف الداخمي
 ، كأيضا تخفيؼ حدة الصراعات سكاء ما ) بيف المنظمة كبيئتيا الخارجية(أك الخارجي  (المنظمة 

أـ ما يتعمؽ منيا بصراع المنظمة  (الصراع التنظيمي )يتعمؽ منيا  بالصراع عمى مستكل المنظمة 
كتزداد الحاجة  . ( 137:  ، ص2001المعاضيدم كآخركف ، )ضمف البيئة مع المنظمات الأخرل 

إلى الاعتماد عمى الاتصالات في المنظمة في مجاؿ تناقؿ كتبادؿ المعمكمات كالبيانات بيف الدكائر 
كالأقساـ المككنة لأية منظمة أك بيئتيا كبيف محيطيا الخارجي كالممثؿ بالبيئة التي في ظميا ىذه 

المنظمات كالتي اخدت تتسـ بالعالمية مما أظيرت حاجة كبيرة إلى السرعة إذ بدأت الشبكات 
        (الانترنت  )بالظيكر بدءا بالشبكات الداخمية كالشبكات الكاسعة كانتياءا بالشبكات العالمية

  .) 35:  ، ص2001السممي ،)

 
سكاء في تككيف المعرفة كاكتسابيا ,       مما تقدـ يتضح اف التكنكلكجيا تؤدم دكران ميما في إدارة المعرفة

أك نشرىا أك الاحتفاظ بيا فيي تؤدم دكران كبيران بالتنسيؽ مع المكارد البشرية في الكثير مف التطبيقات 
كيمكف أف نمخص دكر التكنكلكجيا في إدارة المعرفة , كالأنظمة الخبيرة, كمعالجة الكثائؽ كأنظمة دعـ القرارات

 :-(95: ، ص2005الكبيسي، )
  أسيمت التطكرات التكنكلكجية في تعزيز إمكاف السيطرة عمى المعرفة المكجكدة كالتي جعمت منيا

 .عممية سيمة كذات تكمفة أقؿ كمتيسرة
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 أسيمت التكنكلكجيا في تييئة بيئة ملبئمة مع تفاعؿ المكارد البشرية لتكليد معرفة جديدة  . 

  أسيمت التكنكلكجيا في تنميط كتسييؿ كتسريع كتبسيط كؿ عمميات إدارة المعرفة مف تكليد  
 .كتحميؿ كخزف كمشاركة كنقؿ كتطبيؽ كاسترجاع البحث

 تحتاجيا الجماعات ,   كفرت التكنكلكجيا كسائؿ اتصاؿ سيمت مف تككيف كرش عمؿ مشتركة
 .المتفاعمة في مناطؽ جغرافية مختمفة

     
          كلتقنية المعمكمات دكر ميـ في تطكير كتنمية المنظمات، مف خلبؿ تكفير المعمكمات المناسبة في 

كتكفر . الكقت المناسب، كدعـ كتحسيف عممية اتخاذ القرار، كتحسيف كتنشيط حركة الاتصالات بالمنظمة
شبكة المعمكمات، كالشبكة الداخمية ، : تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة لإدارة المعرفة الكثير مف الإمكانيات مثؿ

كبرنامج التصفح ، كمخازف البيانات، كمصفاة البيانات، مما يسيؿ كيسرع مف إدارة المعرفة في المنظمات، 
كما يجب أف ينظر لمحتكيات نظاـ إدارة المعرفة كأصؿ ثابت لكؿ منظمة، كىك لا يتـ ابتكاره أك صنعو 

كتنميتو لغرض معيف، كلكف يجب أف يبقى كأساس لكؿ منظمة، مع الأخذ في الاعتبار أنو يجب أف يحقؽ 
مكاصفات معينة في الجكدة، كالحداثة، كالعمكمية، كالشمكلية، يناسب التغيرات كالتطكرات، السيكلة في 

 .(ق1624عبد الكىاب،  )الاستعماؿ مف قبؿ العامميف كميـ 
 

تيدؼ إلى جمع , فقد تـ تصميـ نظـ خاصة بإدارة المعرفة,     كمف أجؿ إدارة المعرفة بفاعمية ككفاءة
كمف النظـ . كبحيث تعمؿ ىذه الكظائؼ مع بعضيا بشكؿ متكامؿ, كنقميا, كاسترجاعيا, كتخزينيا, المعمكمات

 :-(48:، ص2005حجازم،  )المستخدمة في إدارة المعرفة ما يمي 
 كنظـ المنطؽ الغامض, كالشبكات العصبية, النظـ الخبيرة: كتشمؿ, نظـ الذكاء الصناعي ,

 .كالخكارزميات الجينية

 كالككيؿ الذكي, كالاكسترانت, كالانترانت, الانترنت: كتشمؿ,   تكنكلكجيا الشبكات. 

 نظـ المعمكمات الإدارية الذكية المستندة عمى الكيب  . 

 برامج الدعـ الجماعي، نظـ إدارة الكثائؽ : كتشمؿ,   نظـ دعـ الإدارةDMS كمستكدعات ، 
 .DSSكنظـ مساندة القرارات, كنظـ التنقيب عف البيانات, البيانات
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 ، ك مف KM tools and techniques        ك تستخدـ ادارة المعرفة العديد مف الادكات ك الاساليب 

 :-(NSH,2010)اكثرىا شيكعا 
  الاستعراضات البعديةAfter Action Reviews (AARs) :  ك ىي اداة يستخدميا الجيش

الامريكي ، ك الاف تستخدميا العددير مف المنظمات لاستخلبص الدركس ك العبر المستفادة اثناء ك 
 .بعد تنفيذ المشركع اىك القياـ بالنشاط المحدد

  جماعات الممارسةCommunities of Practice : ك ىي مف اىـ ادكات ادارة المتعرفة ، حيث
تعمؿ جماعات الممارسة عمى ربط الافراد ك تمكينيـ مف تطكير ك تبادؿ المعارؼ ك الخبرات حكؿ 

 .مكاضيع محددة

  مراجعة المعرفةConducting a knowledge audit :  ك ىي عممية منيجية تيدؼ الى
تحديد الاحتياجات ك المكارد ك التدفقات المعرفية لممنظمة كاساس لفيـ ايف كيؼ لادارة المعرفة 

 .الجيدة اف تضيؼ قيمة 

 تطكير استراتيجية ادارة المعرفةDeveloping a knowledge management strategy 

Approaches :ك ىذه الاستراتيجية تتسؽ مع الاستراتيجة العامة ك الاىداؼ الكمية لممنظمة. 

  مقابلبت ترؾ الخدمةExit interviews:  ك تستخدـ لمحصكؿ عمى معارؼ  المكظفيف المغادريف
 .لممنظمة 

  تحديد ك مشاركة افضؿ الممارسات Identifying and sharing best practices :  ك ىي
منيجية للبستحكاز عمى افضؿ الممارسات المطبقة عمى احد اجزاء المنظمة ك مشاركتيا مف اجؿ 

 .مصمحة الجميع

  مراكز المعرفةKnowledge centres :  ك ىي اشبو بممكتبات  لكنيا اكسع نطاقا ،يتـ ربط
 .الناس بعضيـ بعض بالاضافة الى المعمكمات الكارده في  المستندات ك قكاعد البيانات
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  ادكات حصاد المعرفةKnowledge harvesting A tool :  ك تستخدـ لمحصكؿ عمى المعرفة
 .مف الخبراء ك جعميا متاحة للبخريف

 مساعدات الاندادPeer assists :   اداة تستخدـ للبستفادة مف خبرات الاخريف قيؿ الشركع في
 .نشاط اك مشركع

  تحميؿ الشبكات الاحتماعيةSocial network analysis :  ك ىي اداة لرسـ خرائط العلبقات
ليف الافراد ك الجماعات ك المنظمات ك تكضح كيؼ تساعد ىذه العلبقات عمى عرقمة اك تسييؿ 

 .انسياب المعرفة

  ركاية القصصStorytelling :  استخداـ فف ركاية القصص لتقاسـ المعرفة باسمكب شيؽ مثير
 .للبىتماـ

 الصفحات البيضاء White pages :  شكؿ مطكر مف دليؿ المكظفي عمى شبكة الانترنت يمكف
  .الافراد مف الالتقاء بزملبءىـ مف اصحاب الخبرات ك المعارؼ الخاصة

ك ىذا التبايف يمكف المنظمات . يلبحظ تنكع الادكات التي يمكف استخداميا لنقؿ ك تشارؾ المعرفة       
 .المختمفة مف اختيار الادكات الاساليب المناسبة لطبيعة كؿ منظمة

  كتتـ المحافظة عمييا عبر , تكفر العممية الميارة كالحرفة المتيف تعداف مف أىـ مصادر المعرفة:العممية
كيمكف تحديد دكر العممية في إدارة المعرفة بالأنشطة التالية , المكانة كالتي يتـ تحقيقيا مف خلبؿ العممية

 : -(97-96:، ص2005الكبيسي، )
تتضمف العممية في ظؿ التطكرات التكنكلكجية تطكير ممارسات العمؿ الجديدة التي  -

 .تزيد مف الترابط المتبادؿ لأفراد فريؽ العمؿ الكاحد

  العمؿ المعرفي يرتبط بنشاط صناع المعرفة الذيف يشغمكف مراكز متقدمة في قسـ  -
 .كتعكس خبرتيـ بقكة في تصميـ عمميـ, العمميات
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  تسيـ العممية في تطكير البرامج الرسمية التي تبني المشاركة بالمعرفة كالإبداع مف  -
كتحديد الأدكار كالمياـ لممشاركة الفردية كالجماعية في برنامج إدارة , خلبليا
 .المعرفة

كتعطي مؤشرات لتقميؿ      , تكفر العممية قياس النتائج كتراقب عممية التقدـ بتنفيذ البرنامج       - 
 .التكمفة كتحقيؽ سرعة الاستجابة            

  

 :(Knowledge Managemen Processes ):  عمميات ادارة المعرفة7. 2 .3
اختمؼ الباحثكف فيما تمر عمميات ادارة المعرفة بعدة مراحؿ ، ك تشتمؿ عمى العديد مف الانشطة ، ك قد       

فالبعض يصنفيا إلى أربعة عمميات بينما يتكسع بيا آخركف . تتضمنو إدارة المعرفة مف عمميات كأنشطة
ك فيما يمي عدد عرض لمراحؿ ك انشطة ادارة المعرفة كفقا لاراء عدد الميتميف بادارة . لتشمؿ أكثر مف ذلؾ

 .  المعرفة 
بأف العمميات الأساسية في إدارة المعرفة أربع  (Alavi,1997)كألافي  (ـ2001 )         يرل كؿ مف العمكاني

تعمؿ بمجمميا في إطار عمؿ يحيط بو مككناف أساسياف ىما العناصر الاجتماعية كالثقافية كالتنظيمية ثـ 
أما العمميات الأربع فيي . التككلكجيا كمف خلبؿ التفاعؿ التاـ بيف العمميات كىذه العناصر يتـ إدارة المعرفة

 . تككيف المعرفة كاقتناؤىا كتنظيـ المعرفة كتخزينيا كتكزيع المعرفة كبثيا كتطبيؽ المعرفة
     

نمكذجا لادارة المعرفة يحتكم عمى خمسة عمميات اساسية لادارة  ( 2000) في العاـ Duffy        قدـ 
 : (173:  ، ص2005الكبيسي ،)ك العمميات التي يتككف منيا النمكذج ك ىي عمى النحك التالي . المعرفة 
 الحصكؿ عمى اكتساب المعرفة تشمؿ الشراء ك التكليد. 

 عممية التنظيـ تشمؿ التصنيؼ ك التبكيب ك الرسـ. 

 عممية الاسترجاع تشمؿ البحث ك الكصكؿ. 

 عممية التكزيع تشمؿ المشاركة ك النقؿ. 

 عممية الإدامة تشمؿ التنقيح ك النمك ك التغذية. 
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 ( 3/11)الشكؿ 
 نمكذج دفي لادارة المعرفة

 
 
 
   
 
 
 
 

      
يكضح  أف المنظمة تحصؿ عمى المعمكمات ك الطاقة ك النشاط مف البيئة الخارجية  (11/ 3 )      كالشكؿ 

، كبتفاعؿ الاستراتيجية ك الأفراد ك العمميات التقنية تتحكؿ المعمكمات الى معرفة ، كمف  الطاقة ك العمميات 
ك تضمف ادارة المعرفة عممية . ك اليياكؿ  تنتج السمع ك الخدمات ، ك التي تسيـ في زيادة ثركة المنظمة 

الحصكؿ عمى المعرفة الضمنية ك الصريحة ، ك دعـ اسناد الأعماؿ ك التأكيد عمى العنصر البشرم ، لككنو 
الجانب الجكىرم فييا ، ك الحصكؿ عمى الدركس المستفادة ك افضؿ الممارسات ك تطبيؽ المعرفة المتراكمة 

 .لتكليد القيمة 
 

 :ك ىي . اف عمميات أك كظائؼ إدارة المعرفة خمسة  (Alavi , 1997)    كترل ألافي 
  التزكيدAcquisition،  

  التنظيـOrganization 

  الخزف كالاسترجاعStorage and Retrieval 

  التكزيعDistribution  

  (التعشيب)التخمص disposal 
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فإنيما يرياف بأف عمميات إدارة المعرفة مختمفة  (Kim, 2002 & Lee)      أما بالنسبة لكؿ مف لي ككيـ 
نيا تتحرؾ بفعؿ الأحداث كالمشكلبت التي تكاجييا المؤسسة  :-ك اف اىـ ىذه العمميات , كا 

 طمب المعرفة كالإمساؾ 
 تخزيف المعرفة  

  المشاركة بالمعرفة  

  استخداـ المعرفة 

 
 :-(Wiig 1993,)اكضح كيج كجكد اربعة خطكات متتالية تمثؿ العمميات الاساسية لادارة المعرفة، كىي   

 بناء المعرفة ، ك تشتمؿ عمى: 

 إدارةالمعرفة كتقكيـ العممية -

 تطبيقات لمعرفة -

 مشاركةالمعرفة -

 بناء استقصاءيحدد المعرفةالمطمكبة -

 80تحديدالإستراتيجيةك السياسيةالرؤيةالتطكراتالخارجيةالتطكراتالعكدة -

  الاحتفاظ بالمعرفة. 

  تجميع المعرفة  . 

  استخداـ المعرفة   . 
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 (12 / 3 )شكؿ 
 Wiig أنمكذج إدارة المعرفة عند

 
 

 Wiig,Karl .(1993). Knowledge management foundation thinking about thinking: المصدر

how people and organization create represent and use knowledge U.S.A Schema press, p 53 
        

          كفي ىذا الأ نمكذج يتـ تصكير نشاطات الفرد ك كظائفو عمى أنيا خطكات متسمسمة ، بمعنى آخر 
. ، أنيا عممية تسيؿ بناء المعرفة ك استخداميا باعتبار أنو يمكننا تنفيذ بعض الكظائؼ كالنشاطات بالتكازم 
إف الاىتماـ يتركز عمى الاحتفاظ با لمعرفة في عقكؿ الأفراد ، كفي الكتب، كفي قكاعد المعرفة المحكسبة ، 
، بدءان مف الحكارات إلى  كفي أم شكؿ آخر لو علبقة بالمكضكع ، أما تجميع المعرفة فيمكف أف يتخذ أشكالا ن

لى فرؽ العمؿ     كيلبحظ في ىذا الأنمكذج أنو تـ دمج  ,p:51):  1993  (Wiig. شبكات الخبر ة ، كا 
كتكحيد الكظائؼ الأساسية ، كالنشاط ات التفصيمية في مختمؼ مجالات بناء كاستخداـ المعرفة لدل 

 .المؤسسات كالأفراد
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   ك يرم ستيؼ دينؽ اف عمميات ادارة المعرفة تمر بتسعة مراحؿ متتابعة يمكف ايجازىا فيما يمي 
(Denning, 2004 )-: 

 تحديد ك تشخيص المعرفة(Identification of knowledge) :  في ىده المرحمة يتـ تطكير
في ىذه الخارطة يتـ تكضيح كؿ مف ؛ معالجات تكنكلجيا المعرفة ك الاجراءات . خارطة لممعرفة 

الكاجب اتباعيا ، ك الافراد المنكط بيـ القياـ بيذه المعالجات كفقا لما تـ تحديده مف اجراءات، ك 
 الافراد ذكم الاداء المرتفع ك انشطتيـ الميمة ك الحساسة، ك عمميات تحكيؿ المعرفة، حيث يتـ

ك  الإلكتركنية، طريؽ المقاءات عف (Tacit to Tacit)ضمنية  معرفة إلى الضمنية المعرفة تحكيؿ
 المسمكعة طريؽ الكسائؿ عف ، (Explicit to Tacit)ضمنية  معرفة إلى المعمنة المعرفة تحكيؿ

 طريؽ تعميقات عف ،(Tacit to Explicit)معمنة معرفة إلى الضمنية المعرفة كالمرئية، كتحكيؿ

 عف ،(Explicit to Explicit)معمنة  معرفة إلى المعمنة الأسئمة، كالمعرفة عف الإجابات كاقتباسات

 .لمكثائؽ كتبكيب النصكص، في طريؽ البحث
 نتزاع إثارة تعتبر ىذه المرحمة مف اصعب المراحؿ ك : (Elicitation of knowledge)المعرفة  كا 

فيي تتطمب مف المنظمة تاميف ثقافة المشاركة ، ك الكصكؿ الى اصحاب الاداء . اكثرىا دقة 
 .المتميز ، ك تحديد النشاطات التي يؤدكنيا ، ك القكاعد التي يستخدمكنيا في صناعة القرارات

 المعرفة  عمى الاستحكاذ(Knowledge Capturing)  :يتـ المعرفة انتزاع أك الاستحكاذ مرحمة في 

منيـ، ك التركيز عمى  استخلبصيا تـ المعمكمات التي الأفضؿ ك تخزيف الأداء أصحاب عمى الاعتماد
انتزاعيا ك  ينبغي التي المعرفة انكاع امثمة كمف .قكاعد القرارات الرئيسة ليتـ تخزينيا تنظيما جيدا

أفضؿ النمازج ك العينات ، افضؿ الممارسات ك التجارب ، معمكمات عف الكسائؿ  :كتنظيميا حفظيا
 .مستقبؿ المنظمة إلى قيمة تضيؼ المعرفة حصاد عممية إف. ك الادكات المستخدمة 

 المعرفة تنظيـ ( Knowledge Organization) : انتزاعيا تـ التي ،في ىذه المرحمة تنظـ المعرفة 

حيث تبنى بناءا كظيفيا يمكف جميع افراد المنظمة مف  .ترتيبا منطقيا عمييا كترتب كالحصكؿ
 .الحصكؿ عمى المعمكمات المطمكبة، ك استرجاعيا في الكقت المناسب باقؿ جيد 
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 المعرفة  تطبيؽ(Knowledge Application):المنظمة في المعرفة تأميف مف الأساس الغرض إف 

 نظاـ في الميـ الجانب فإف الأساس ىذا كعمى .كمضاعفة حجميا لدل جميع افراد المنظمة نشرىا ىك

  .المنظمة في العامميف الأفراد قبؿ مف لاحقة، تطبيقات إلى كتنتشر المعرفة تتكسع أف ىك إدارةالمعرفة

 المعرفة  تسجيؿ(Knowledge Recording) :بناء ذاكرة  المنظمة في المعرفية التطبيقات تطمبت
  لذلؾ لابد مف تسجيؿ . ذات قكاعد معرفية مستمرة النمكستخدامات المختمفة، كمؤسسية مكاكبة للب

 في التعمـ تؤدم الى عمى المعرفة الحفاظ في الطريقة كىذه . المستخدمكف مف تعمـ  عميو يحصؿ ما

نجازه، ك تـ ما تطبيقات أف يعني المعرفة فتسجيؿ .كمحيطيا المنظمة بيئة  لف عممو؟، تـ كلماذا عممو كا 

 المشابية المكاقؼ مع كيفية التعامؿ فيـ عمى المستخدـ يساعد الجيد فالتكثيؽ .النسياف مصيرىا يككف

 .المستقبؿ في

 بالمعرفة  المشاركة( Knowledge Sharing ):  كتكثيقيا كتسجيميا اقتناصيا تـ التي المعرفة اف 

حيث اف .قبؿ الأفراد  مشاركتيا ك نشرىا عمى مستكل النظمة ك اتاحتيا للبستخداـ مف ينبغي
جانب  إلى القديمة المعرفة استخداـ كبالتالي معرفة جديدة ، اقتناص عف البحث إلى المشاركة تؤدم

  .الجديدة المعرفة

 طريقة بناء المعرفة  تقييـ(Evaluating knowledge creation process) : ييدؼ التقييـ الى
لذلؾ تركز عمميات . تحديث قاعدة البيانات بالمنظمة ، ك تثميف دكر المعرفة عمى الاداء الفردم 

التقكيـ ، ك التي تتصؼ بالاستمرارية ، عمى تنقية قكاعد البيانات مف البيانات قميمة القيمة، ك التي 
 .تتلبشى قيمتيا عبر الزمف ، ك التركيز عمى اسيامات العامميف ك اداءىـ في المنظمة

 المعرفة  بناء طريقة تحسيف( Improving knowledge creation Process):التحسيف عممية إف 

 المعرفة كالعمميات المتعمقة بجكانب الإجراءات تستيدؼ كافة  مستمرة اصلبحات ىي كالتطكير

مما  المنظمة، عمكـ في المعرفة إنسيابية كالتطكير تسيؿ التحسيف طرؽ اف. المنظمة في كتطبيقاتيا
 .كالمجمكعات بالأفراد المرتبطة المنظمية يؤدم الى تحسف ك تنامي القيـ

حصاد –  ك ذىب بيتر ىايزج ك جاؾ فكربؾ الى اف ىناؾ  ستة عمميات جكىرية اساسية لادارة المعرفة 
 :-( Heisig & Vorbeck, 2001, p:68)- المعرفة  

 تحديد اىداؼ المعرفة. 
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 تشخيص المعرفة. 

 تكليد المعرفة. 

 خزف المعرفة. 

 تكزيع المعرفة. 

 تطبيؽ المعرفة. 

 :التالي  يكضح ىذه العمميات (3/13 )ك الشكؿ 
 (13/ 3 )شكؿ 

 العمميات الجوىرية لادارة المعرفة

 
 . Heisig,P & Vorbeck.J.(2001),Knowledge best practices in Europe Springer verlag :المرجع 

Berlin,Heidelberge,Germany, p:68 
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مف الأمكر الميمة في أم  Knowledge Identification عممية تشخيص المعرفةتعتبر            
المعرفة ، ك ىي تمثؿ المرحمة الاكلي مف مراحؿ عمميات ادارة المعرفة، حيث يتـ اكتشاؼ  برنامج لإدارة

في القكاعد  المؤسسة، كتحديد الأشخاص الحامميف ليا، كمكاقعيـ، ككذلؾ تحدد لنا مكاف ىذه المعرفة معرفة
نتائج عمميات التشخيص  كعمى ضكء ىذا التشخيص يتـ كضع سياسات كبرامج العمميات الأخرل، ك مف

كتعد . تحديد الفجكة المعرفية ،  ك ذلؾ عف طريؽ تحديد نكع المعرفة المتكافرة، مقارنتيا بما ىك مطمكب
النجاح في مشركع إدارة المعرفة  عممية التشخيص مف أىـ التحديات التي تكاجو مؤسسات الأعماؿ، لأف

 . يتكقؼ عمى دقة التشخيص

 تدرؾ المؤسسات لاسيما Define Knowledge Goals :مرحمة  تحديد أىداؼ المعرفة  :المرحمة الثانية
دارتيا ليست ىي اليدؼ، بؿ ىي كسيمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كتدرؾ أيضان  الصناعية منيا أف المعرفة كا 

ضكء  أيضان أىدافان معينة كبدكف تحديد تكؿ الأىداؼ تصبح مجرد تكمفة كعممية مربكة، كفي أف ليذه الكسيمة
كالتخزيف كالتكزيع  أىداؼ المعرفة المحددة تعتمد الادكات الاساليب ك العمميات المعرفية الأخرل مثؿ التكليد

أف إدارة المعرفة تبدأ أكلان بتطكير أىداؼ  إلى (Heisig & Vorbeck, 2000,p:116) كيشير. كالتطبيؽ
  :إلييا كاضحة لممعرفة كمف أىدافيا التي أشار

 كعمميات الشركة خمؽ الكضكح حكؿ كؿ مف مجالات عمؿ الشركة، كالمشكلبت. 

 تسييؿ الإبداع. 

 الزبكف التكجو نحك. 

 تسييؿ عمميات التخطيط كالتنبؤ.  
 كالتي تشمؿ جميع اك بعض  : Generating Knowledge :عمميات تكليد المعرفة : المرحمة الثالثة

 Discovering ، اكتشاؼ Creating ، أك ابتكار Buying ، شراء Capturing أسر: عمميات التكليد مثؿ

 تشيرىذه العمميات إلى التكليد كالحصكؿ . Acquiring ،  اكاكتساب ، استحكاذ Absorbing ، امتصاص
 كلكف بأساليب كمف مصادر مختمفة، فالشراء يشير إلى الحصكؿ عمى المعرفة عف طريؽ عمى المعرفة،

الفيـ،  كالامتصاص يشير عمى القدرة عمى. الشراء المباشر أك عف طريؽ عقكد الاستخداـ كالتكظيؼ
أذىاف كعقكؿ المبدعيف،  كالاستيعاب لممعرفة الظاىرة، كالأسر يشير عمى الحصكؿ عمى المعرفة الكامنة في

مستنسخة، كالاكتشاؼ يشير إلى تحديد المعرفة  كالابتكار يشير إلى تكليد معرفة جديدة غير مكتشفة كغير
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أنمكذجان شاملبن لاكتساب المعرفة بالاعتماد عمى  (Cohen & Levinthal, 1990,p:141) كاقترح. المتكافرة
 :كالتطكير، كيؤكد الأنمكذج عمى ثلبث نقاط جكىرية البحث
 إف تكليد المعرفة ىك جيد بشرم. 
 لممعرفة في عمميات التكليد تأثير الأبعاد الضمنية كالظاىرة. 

 التراكمية لتكليد المعرؼ  الطبيعة 
المعرفة الجديدة، فالمؤسسة الناجحة ك القادرة  عمى الاسػػػػػػتمرار                كلابد مف التأكيد عمى أىمية ابتكار

عمى أف  (Nonaka & Takeuchi, 1995,p:59) كأكد. الجديدة باستمرار ك المنافسة ىي التي تكلد المعرفة
 :المعرفة المعرفة يقكد إلى تكسيعيا مف خلبؿ مجمكعتيف مف الديناميكيات التي تدفع عممية تكسيع تكليد

إلى المستكل  تحكيؿ المعرفة مف المستكل الفردم: ظاىرة ك الثانية تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة: الأكلى
التفاعؿ كالتحكؿ بيف  المعرفة الضمنية  كالمعرفة    ك قدما أربع طرؽ تتكلد  بيا المعرفة مف خلبؿ .الجماعي

                      :الظاىرة كىي

التنشئة Socialization : الضمنية إلى الضمنية كالتي تتضمف التحكيؿ مف. 

التجسيد Externalization: الظاىرة فعف طريؽ التحكيؿ مف الضمنية إلى: أك الاتجاه إلى الخارج                                     
 .الجماعي الحكار تصبح المعرفة الضمنية معرفة ظاىرة مف خلبؿ التأمؿ

التجميعية Combination: ظاىرة إلى معرفة ظاىرة كىي التحكيؿ مف معرفة. 
 التضميف Internalization: مف خلبؿ  كالتي تؤكد عمى التحكيؿ مف معرفة ظاىرة إلى معرفة ضمنية

  .تكرار أداء الميمة تصبح المعرفة الظاىرة مستكعبة مثؿ المعرفة الضمنية
  :لابتكار المعرفة كىي أربعة مبادئ (quinn, etal, 1996,pp:76-80)       كقدـ

        المشكلبت تعزيز مقدرة الأفراد في حؿ. 

      بالمعمكمات التغمب عمى معارضة الأفراد المينييف لممشاركة. 

        التنظيمات الشبكية التحكيؿ مف اليياكؿ اليرمية إلى المنظمات المقمكبة أك.  

        تشجيع التنكع الفكرم داخؿ المؤسسات المعرفية.  
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كىذا ما أشار إليو . عمييا أك ابتدعيا         إف عممية تكليد المعرفة تبدأ بفكرة يقدميا الفرد الذم حصؿ
لكف  .المستخدميف أعمى درجة مف المعرفة تكمف في عقكؿ عندما أكد أف (Coffee, 2000,p:104) أيضان 

كالتطكير كالتجريب كتعمـ الدركس كالتفكير  مف الممكف أف يتـ تكليد المعرفة الجديدة مف خلبؿ أقساـ البحث
يشير إلى الحصكؿ عمى المعرفة الظاىرة، كالجدير بالذكر ىنا ىك  إف تمثيؿ المعرفة كامتصاصيا. الإبداعي

 كالمنظمات في القدرة عمى امتصاص كتمثيؿ المعرفة، لعدة أسباب، مثؿ السعة الاستيعابية، اختلبؼ الأفراد

مكاف الاتصاؿ بيف كؿ مف المصدر كاليدؼ، كىذا يؤدم إلى اختلبؼ إمكانات الأفراد كالمنظمات  كالقدرة، كا 
 عندما أكد أف (Vorbeck & Finke, 2001,p:48) كىذا ما أشار إليو. في تمييز قيمة المعرفة الجديدة

                            .تتكقؼ عمى قدرة المنظمة كأفرادىا عمى التعمـ كالاتصاؿ كفاءة تكليد المعرفة
  :إلى اف المعرفة تكتسب عبر ثلبثة طرؽ (2-1:ص   ، ص2001)كأشار فرجاني 

       التعمـ   

       البحث العممي  

       التطكير التقاني .  
بصكرة أكبر مما في  تلبئـ المعرفة الضمنية التي مصدرىا عقكؿ المبدعيف (الأسر)       نلبحظ أف كممة 

  .كالامتصاص المعرفة الظاىرة التي تلبئميا مفردات الشراء كالاكتشاؼ

مشتممة عمى عدة عمميات تاتي  Storage of Knowledge مرحمة خزف المعرفة: المرحمة الرابعة 
 ،            Access، كالكصكؿ Search كالبحث، Maintenance الإدامة ، ك  Keepingالاحتفاظ:ىي

 كتشير عممية خزف المعرفة إلى أىمية الذاكرة.  Warehousing المكاف، ك  Retrieval ك لاسترجاع

التي يحمميا الأفراد الذم  التنظيمية، فالمؤسسات التي تكاجو خطران كبيران نتيجة لفقدانيا لمكثير مف المعرفة
ميـ جدان لاسيما لممؤسسات التي تعاني مف  يغادركنيا لسبب أك آخر، كبات خزف المعرفة كالاحتفاظ بيا

التكظيؼ كالاستخداـ بصيغة العقكد المؤقتة كالاستشارية لتكليد  معدلات عالية لدكراف العمؿ كالتي تعتمد عمى
 .قكاعدىا ىؤلاء يأخذكف معرفتيـ الضمنية غير المكثقة معيـ، أما المكثقة فتبقى مخزكنة في المعرفة فييا، لأف

 ك تشتمؿ عمميات تكزيع . Knowledge Distributionتوزيع المعرفة  مرحمة  :  و المرحمة الخامسة

 ، كالنقؿ Flow ، كالتدفؽSharing   ، ك المشاركة Distribution التكزيع كالنشرالمعرفة عمى

Transfer كالتحريؾ ، Moving  . بكصفيا مكجكدان تزداد بالاستخداـ كالمشاركة،  اف عمميات المعرفة
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بيف الأشخاص تنمك كتتعاظـ لدل كؿ منيـ، لذا سعت المنظمات إلى  كبتبادؿ الأفكار كالخبرات كالميارات
 . تشجيع المشاركة

 :اف ىناؾ اربعة شركط لا بد مف تكافرىا  لنقؿ المعرفة ىي3-2 ) :  ، ص1993باداركك، )     ك يرل 

تككف شخصان كقد تككف شيئان آخر  يجب أف تككف ىناؾ كسيمة لنقؿ المعرفة، كىذه الكسيمة قد.  

 المعرفة كفحكاىا كقادرة أيضان عمى نقميا يجب أف تككف ىذه الكسيمة مدركة كمتفيمة تمامان ليذه.  

يجب أف تككف لدل الكسيمة الحافز لمقياـ بذلؾ

يجب ألا تككفىناؾ معكقات تحكؿ دكف ىذا النقؿ المعرفي

 التي تأخذ عمى Communities of Practice      كيشار في ىذا الصدد إلى دكر تجمعات الممارسة

 عبر الصناعات كطبقان لػ عاتقيا المشاركة بالمعرفة كبنمكذج الككيؿ التقني كالذم يقكـ بنقؿ كتكزيع المعرفة

(Heisig & Vorbeck, 2000,p:119) فإف ىناؾ عدة أساليب لتكزيع المعرفة كىي:  

 المتنكعة معرفيان لمتكزيع الداخمي  فرؽ المشركع. 

الإنترانت (   شبكة المعمكمات الداخمية( 

القدامى   التدريب مف قبؿ زملبء الخبرة. 

المعرفة   ككلبء. 

 داخمية عبر الكثائؽ مجتمعات. 

 فرؽ الخبرة كحمقات المعرفة كحمقات التعمـ.  
المعرفة ذكم الخمفية التعميمية عمى أف التدريب يعزز معرفة المستخدميف، أما          كيؤكد خبراة إدارة

الفرؽ  الميتمكف بالعلبقات المتبادلة بيف الأشخاص فيركجكف لأساليب المشاركة بالمعرفة بيف الآخركف
مف   إف المشاركة بالمعرفة تحتـ التحكؿ:الأكلى :كمجمكعات العمؿ كيجب الانتباه إلى ثلبث نقاط ميمة

إف : تبعان لنكع المعرؼ، ك الثالثة اف اختلبؼ أسمكب كطبيعة المشاركة: العمؿ الفردم إلى الجماعي، ك الثانية
إف أساليب . لا تتضمف عنصر التفكير المشاركة بالمعرفة تختمؼ عف المشاركة بالمعمكمات لأف الأخيرة

الظاىرة فيمكف نشرىا بالكثائؽ كالنشرات الداخمية  التدريب كالحكار تلبئـ تكزيع المعرفة الضمنية، أما المعرفة
  .ضماف كصكؿ المعرفة الملبئمة إلى الشخص الباحث عنيا في الكقت الملبئـ كالتعمـ، كالميـ في التكزيع ىك
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ك مف . اليدؼ كالغاية مف إدارة المعرفة  Applying Knowledge تطبيؽ المعرفة          كتمثؿ مرحمة 
  ، التطبيؽ Utilization  ، ك الاستفادةReuse ،  ك إعادة الاستعماؿ Use الاستعماؿ: ابرز عممياتيا 

Applying  . أف  الإدارة الناجحة لممعرفة ىي التي تستخدـ المعرفة المتكافرة في الكقت المناسب، كدكف إف
أساليب كتقنيات، كقد  كلتطبيؽ المعرفة. تفقد استثمار فرصة تكافرىا لتحقيؽ ميزة ليا أك لحؿ مشكمة قائمة

 إلى أف المؤسسات الساعية لمتطبيؽ الجيد لممعرفة عمييا تعييف مديرالمعرفة (Burk, 1999,p:27) أشار

Knowledge Manager عمى التطبيؽ الجيد، كأنو يعمؿ كعنصر مكرس كالذم يقع عميو كاجب الحث 
عادة الاستخداـ تتضمف الاتصالات   لتطبيقات مشاركة المعرفة كالتنفيذ الدقيؽ ليا، كأكد عمى أف الاستخداـ كا 

عمى التقارير، كالتطبيقات الجيدة كالقصص الناجحة كأشكاؿ أخرل بما فييا العرض  غير الرسمية كالحصكؿ
عادة  كقد كفرت التقنية الحديثة، كخاصة الانترنت المزيد مف الفرص لاستخداـ. التدريب كجمسات المعرفة، كا 

بعمميات التعمـ الفردم الجماعي  إف تطبيؽ المعرفة يسمح. استخداميا في أماكف بعيدة عف مكاف تكليدىا
. جاءت تسمية عمميات إدارة المعرفة بالحمقة المغمقة الجديدة، كالتي تؤدم إلى ابتكار معرفة جديدة كمف ىنا

الفرؽ متعددة الخبرات الداخمية ، مبادرات العمؿ ، مقترحات  :المعرفة منيا كقد استخدمت عدة أساليب لتطبيؽ
 .اعتماد مقاييس لمسيطرة عمى المعرفة ، التدريب الفرقي مف قبؿ خبراء متمرسيف ، الخبير الداخمي

 

تكظؼ في حؿ المشكلبت التي تكاجييا المؤسسة كأف تتلبءـ معيا، إضافة إلى         إف المعرفة يجب أف
كىذا . كالتكيؼ المعرفة يجب أف يستيدؼ تحقيؽ الأىداؼ كالأغراض الكاسعة التي تحقؽ ليا النمك تطبيؽ

فمثلبن إذا كانت خدمة الزبكف  .المؤسسة ككؿ يقكد بالضركرة إلى ترابط استراتيجية إدارة المعرفة مع استراتيجية
إف تطبيؽ المعرفة ىك غاية إدارة المعرفة كىك  .الأكلى لتطبيؽ المعرفة ذات أىمية استراتيجية فيي المرشحة

ىك تحكيؿ ىذه  استثمار المعرفة، فالحصكؿ عمييا كخزنيا كالمشاركة فييا أمكر لا تعد كافية، كالميـ يعني
كأف نجاح أية منظمة في برامج إدارة  تكمفة، المعرفة إلى التنفيذ، فالمعرفة التي لا تعكس في التنفيذ تعد مجرد

المنفذة قياسان لما ىك متكافر لدييا فالفجكة بيف ما تعرفو كما نفذتو مما  المعرفة لدييا يتكقؼ عمى حجـ المعرفة
عمييا أف تحدد  ككي تستطيع المؤسسات تنفيذ ما تعرفو .أحد أىـ معايير التقييـ في ىذا المجاؿ تعرفو يعد

  .استثمار المعرفة كتحكيميا إلى التنفيذ النمكذج، فنماذج إدارة المعرفة ىي التي ترشد الإدارات إلى كيفية
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دامة المعرفة– كاسترجاع المعرفة . مثؿ تنظيـ المعرفة      كىناؾ عدد مف الباحثيف أضافكا عمميات أخرل  .كا 

تصنيؼ :الإشارة إلى تمؾ العمميات التي تيدؼ إلى Knowledge Organizing  كيشير تنظيـ المعرفة
الكثير مف  كقد أكد. Mapping ، كرسـ الخرائط Indexing ، الفيرسة أك التبيكيب Classifying المعرفة

غير المنظمة سيككف ضعيفان إف  الباحثيف عمى أىمية تنظيـ المعرفة كتصنيفيا لأف مدل الإستفادة مف المعرفة
 تمؾ العمميات التي تيدؼ إلى  Knowledge Retrieval تشتمؿ عمميات استرجاع المعرفة.لـ يكف معدكمان 

إلى المعرفة بقصد استعادتيا كتطبيقيا  بكؿ يسر كسيكلة كبأقصر كقت Access كالكصكؿ Search البحث
إف مدل الاستفادة مف المعرفة  .تحسيف عمميات الأعماؿ في حؿ مشكلبت العمؿ، كاستخداميا في تغيير أك

يرتكز عمى القدرة عمى استرجاع ما معركؼ كما جرل تعممو ككضعو في  الذم ىك جكىر إدارة المعرفة
فاعمية المؤسسة في  إف استرجاع المعرفة عممية ليست سيمة كغير متاحة، فيي تعتمد عمى .المعرفية القكاعد

إف لـ تكضع في قكاعد كخلبصات كترسـ في  تنظيـ كتبكيب تمؾ المعرفة، كأف القيمة الحقيقية لممعرفة تتلبشى
لممستفيديف المحتمميف، لأنو بدكف ذلؾ لا يمكف الكصكؿ إلييا  خرائط كمنحنيات كجداكؿ كتبسط لصبح متاحة

مكمفة كعديمة الجدكل فضلبن عف أف المعرفة التي لا يعاد استرجاعيا بقصد  كعممية البحث عنيا تككف
  .تتقادـ مع مركر القكت، لأف الاستخداـ يعيد إغناءىا كيجددىا الاستخداـ

 

يعد المفتاح الأساسي لمنجاح، كأغمب المؤسسات لدييا كسائؿ كأسس ىيكمية تعد        إف الكصكؿ لممعرفة
عمى  لإسناد عممية إدارة المعرفة، مثؿ آلات البحث التمقائي في النصكص المتعمقة بمكضكع ما ميمة

كأتمتة  استرجاع المعرفة كاستعماليا يضمف أفضؿ الممارسات في دعـ القرارات كحؿ المشكلبت إف .الإنترنت
ف جكىر إدارة المعرفة يكمف في السعي لكضع المعرفة المشتركة لممؤسسة تحت تصرؼ العامؿ في  العمؿ، كا 

  .مكقع عممو
 

الذكاء الصناعي كالتحميؿ الإحصائي،           ك تتحقؽ عممية الاسترجاع عبر طرؽ مختمفة مثؿ استخداـ
يريد المستخدمكف  الذم يرتب البيانات بالطرؽ التي Clusters كمف الأساليب الإحصائية أسمكب العناقيد

  .تتكاجد المعرفة المتشابية مع بعضيا كىي تشبو طريقة ترتيب المحاؿ التجارية لمسمع بحيث رؤيتيا بيا،
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العمميات التي ترفع مف جاىزية المعرفة  إلى Knowledge Maintaining        ك تشير إدامة المعرفة
التنقيح   : العنكاف بقصد الإشارة الى عمميات لكؿ كقت ، ك تناكؿ الباحثكف في مجاؿ إدارة المعرفة ىذا

Pruning النمك،ك Growing  التغذية، ك Nourishing  .ك تكضح عممية التنقيح تمؾ العمميات التي 

غير المتسقة  تجرم عمى المعرفة بقصد جعميا جاىزة للبستخداـ، كتتضمف ىذه العمميات حذؼ بعض الأجزاء
  .مع المحتكل العاـ لممعرفة

 

المعرفة، فمف القرارات الميمة لإدارة  إلى ام مدل يمكف الاحتفاظ بتمؾ:      كلكف السؤاؿ الميـ ىنا ىك 
مناسبة  كضع أطر زمنية (Duffy, 2000,p:64) أقترح كقد. المنظمة تحديد ما يجب الاحتفاظ بو منيا

مف قبؿ  للبستنساخ المعرفة عرضة كحيث أف .أرشيؼ– خاممة – معرفة فاعمة : لتحريؾ المعرفة إلى درجات
معرفتيا، كأف ترفع مف قيمتيا بشكؿ مستمر، كأف يككف معدؿ  المنافسيف، فعمى المؤسسات العمؿ عمى نمك

كمف مبررات الإدامة إف المعرفة المتكلدة الجديدة غالبان ما  .النمك لدل المنافسيف النمك متفكقان عمى معدلات
تحتاج المعرفة  .لذا يعمؿ المختصكف عمى تنقيحيا قبؿ تحميميا كخزنيا في القكاعد المعرفية تككف متداخمة،

كالإضافة  صلبحية زمنية كتحديث، لذا يجب أف يككف نظاـ إدارة المعرفة متضمنان كسائؿ التحديث إلى
عادة تصحيح المعرفة، كأف تككف المعرفة قادرة التنامي كالتجديد كالميـ ىنا ىك التفكير في كيفية  .كتعديؿ كا 

. كلاسيما أف قيمتيا البعيدة لا تعتمد عمى قيمتيا لحظة تكليدىا .تحديد العلبقة بيف القديـ كالجديد مف المعرفة
 المعرفة ميـ، خاصة في المؤسسات التي تعتمد عمى التكظيؼ أك الاستخداـ بنظاـ العقكد إف المحافظة عمى

 .عند مغادرتيـ المؤقتة أك الاستشارات الخارجية لأف ىؤلاء يأخذكف معرفتيـ الضمنية غير المكثقة معيـ
 

            مف خلبؿ ما تقدـ مف أدبيات إدارة المعرفة يتضح كجكد تبايف كاختلبؼ في آراء الباحثيف حكؿ تحديد 
انشطة ك عمميات إدارة المعرفة، ك لأكماؿ متطمبات الدراسة كانسجامان مع الأنمكذج الفرضي ليا يمكف أف 

. تكليد المعرفة ، مشاركة المعرفة ، تقييـ المعرفة ،ك تطبيؽ المعرفة : تصنؼ ىذه العمميات الى اربعة انكاع 
 .ك فيما يمي شرح مفصؿ ليذه العمميات 

تقكـ المنظمات عادة بانشاء المعرفة : Knowledge Creation & Capture :   عممية توليد المعرفة
ستخداميا مف خلبؿ عممية يطمؽ عمييا  كتعني تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة  (تحكيؿ المعرفة)كا 



111 

 

الذم يظير في الشكؿ  (SECI)كىذا ما يطمؽ عميو نمكذج  (83:، ص2005حجازم، )كالعكس بالعكس 
 : التالي  (3/14)

 
  ( 3/14)الشكؿ 

Nonaka's SECI  نمكذج 

 
     

   Rasooli ,2006:18)): المصدر                             
أعلبه، يشير إلى إف إنشاء  المعرفة ىك عممية  (3/14) كالذم يظير في الشكؿ SECI    إف نمكذج 

التنشئة، )حمزكنية متصاعدة لتفاعلبت المعرفة الضمنية كالمعرفة الظاىرة مف خلبؿ المراحؿ الأربعة 
 كما يأتي               SEICكيمكف تكضيح المراحؿ الأربعة لنمكذج  . (التجسيد، التركيب، التذكيت

 :(497-500:  ، ص ص2008نجـ، )
 ىي أساس تككيف المعرفة الضمنية في عممية انشاء المعرفة، كما إف التنشئة ىي أساس تقاسـ :التنشئة 

المعرفة الضمنية بيف الأفراد، إذ يتـ تبادؿ ىذه المعرفة مف خلبؿ أنشطة مشتركة كما في التكاجد سكية 
كبيذا التعايش مع . داخؿ المنظمة، العيش داخؿ المنظمة، العمؿ المشترؾ ضمف أعماؿ أك فرؽ المنظمة

الكقت يكتسب الداخمكف الجدد طرؽ تفكير كمشاعر الأفراد داخؿ المنظمة، كالتقرب مف الذات الأكبر 
Larger-Selfكعميو فاف التقرب المادم، التعايش .  لممنظمة كفرقيا كافرادىا مف خلبؿ التشارؾ كالتعمـ
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داخؿ المنظمة، العمؿ داخؿ مكاقع المنظمة، كتبادؿ المعمكمات كالخبرات كالمشاعر تمثؿ أساس التنشئة في 
 .تقاسـ المعمكمات المشتركة المتاحة كصكلان إلى المعرفة الضمنية في المكقع المشترؾ

 إف عممية التجسيد تشير إلى التعبير عف المعرفة الضمنية كترجمتيا إلى أشكاؿ قابمة لمفيـ مف :التجسيد 
 .قبؿ الآخريف، كىي بيذا تمثؿ عممية الخركج مف الحدكد الذاتية الداخمية لمفرد أك لمفريؽ إلى الآخريف

 كعممية التجسيد ىي المرحمة المكممة لإنشاء المعرفة في مرحمة التنشئة كفييا يصبح الفرد جزءن مف الجماعة 
كأغراضو كأفكاره تذكب كتصبح متكاممة مع أغراض كأفكار الجماعة، فانو يمثؿ أيضان عممية تحكؿ المعرفة 

نقؿ المعرفة : الأكؿ:كفي الممارسة فاف التجسيد يككف مدعكمان بعامميف. الضمنية إلى المعرفة الظاىرة
الضمنية إلى معرفة ظاىرة، كىذا يستمزـ استخداـ أساليب التعبير التي تساعد الأفراد عمى ذلؾ كالكممات 

التفاعؿ الخلبؽ كالكثيؼ في أعماؿ أك فرؽ المنظمة مما :ك الثاني.كالمفاىيـ كالإستعارات كالقصص كغيرىا
يشكؿ مساىمة فعالة كقكية في تحكيؿ المعرفة الشخصية المتجذرة الى معرفة مينية قكية ذات أشكاؿ ظاىرة 

 .قابمة لمفيـ كالتعمـ مف قبؿ المتخصصيف المشاركيف في ىذا التفاعؿ الخلبؽ كالكثيؼ

 كىك علبقة أك تحكؿ مف الظاىر إلى الظاىر، إنو يستمزـ تحكيؿ المعرفة الظاىرة الى مجمكعة :التركيب 
فالمعرفة الظاىرة المتكلدة في مرحمة التجسيد تتجاكز الجماعة إلى معرفة . أكثر تعقيدان مف المعرفة الظاىرة

تركيب كتكامؿ المعرفة الظاىرة : كفي مرحمة التركيب يككف التعكيؿ عمى ثلبث عمميات. ظاىرة أكثر تطكران 
بالمعرفة المتاحة مف داخؿ أك خارج المنظمة، إستخداـ أساليب نشر المعرفة بيف افراد المنظمة، كأخيران جعؿ 

كالإجراءات، القكاعد، الخطط، التقارير، كبيانات )المعرفة الظاىرة قابمة للئستخداـ مف خلبؿ ربطيا بالكثائؽ 
 .(السكؽ

 كىي عممية تحكيؿ المعرفة الظاىرة الى معرفة ضمنية، كانيا تستمزـ تحكيؿ المعرفة الظاىرة :التضميف 
كعف طريؽ . كبيذا التحكؿ يتـ ادخاؿ ىذه المعرفة بالمعرفة التنظيمية لممنظمة. الجديدة الى معرفة ضمنية

ىذه العممية المستندة عمى الممارسة كالتمريف كالتعمـ داخؿ العمؿ، يصبح الفرد في كينكنة أكبر مرة أخرل 
 . كالكصكؿ إلى معرفة الجماعة كالمنظمة ككؿ

 

إذ إف . تجسيد المعرفة الظاىرة في النشاط كالممارسة: البعدالأكؿ: إف مرحمة التذكيت تعتمد عمى بعديف
: اما البعد الثاني. عممية التذكيت تحقؽ مفاىيـ كطرؽ جديدة حكؿ عمميات المنظمة كالعامميف أنفسيـ أيضان 
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فيك التجارب ك المحاكاة حيث إف تجسد المعرفة الظاىرة يقترف بإستخداـ التجارب كالمحاكاة لقدح التعمـ مف 
 .خلبؿ القياـ بالعمؿ كبيذه الطريقة يمكف فيـ الطرؽ كالمفاىيـ في حالات إفتراضية

  إلى ضركرة أف نتذكر دائمان كجكد بعديف لتكليد المعرفة، & Takeuchi Nonaka    كلقد أشارت نظرية 
البعد النظرم المعرفي كالبعد الكجكدم، كضمف ىذيف البعديف يحدث لكلب أنشاء المعرفة : كىما

Knowledge Spiral (86:، ص2005حجازم،)أدناه  (3/15) كالذم يظير في الشكؿ. 
  (3/15)الشكؿ 

 لكلب أنشاء المعرفة المنظمية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

دراسة تحميمية مقارنة :قياس اثر ادارؾ ادارة المعرفة في توظيفيا لدى المنظمات الاردنية ، (2005)حجازي، ىيثـ  :المرجع
، اطروحة دكتوراه غير منشورة ، جامعة عماف بيف القطاعيف العاـ و الخاص باتجاه بناء نموذج لتوظيؼ ادارة المعرفة

 .86:ص.العربية لمدراسات العميا، عماف الاردف

اعلبه، يتضح اف ىذا المكلب ينشط حينما يحدث التفاعؿ بشكؿ ديناميكي، بيف  (3/15)    مف الشكؿ 
المعرفة الضمنية كبيف المعرفة الظاىرة، إنطلبقان مف مستكل البعد الكجكدم الأدنى الى مستكل البعد النظرم 

بمعنى آخر، فاف التفاعؿ بيف المعرفة الظاىرة كالمعرفة الضمنية يصبح أكبر مف حيث . المعرفي صعكدان 
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كىكذا فاف انشاء المعرفة المنظمية . الحجـ أثناء تحرؾ المكلب الى الأعمى عمى مستكل البعد الكجكدم
عممية لكلبية تبدأ عند المستكل الفردم، كتتحرؾ إلى الأعمى مف خلبؿ تكسيع مجتمعات التفاعؿ التي تمر 

كالمنظمة، كما عبر المنظمة  كتجدر الإشارة إلى كجكد عكامؿ تعيؽ عممية  (الجماعة)عبر الأقساـ كالدكائر 
 :(96-97:، ص ص2005حجازم،): إنشاء المعرفة يمكف كضعيا في تصنيفيف ىما

 كتتمثؿ في مقاكمة الأفراد لتغيير اليكية الذاتية، فعممية إنشاء المعرفة عمى مستكل الفرد : العكائؽ الفردية
تشتمؿ عمى قدرة الفرد عمى التعامؿ مع المكاقؼ كالأحداث كالمعمكمات كالسياقات الجديدة، كمف ىنا يتردد 
الأفراد في تقبؿ الدركس كالتبصرات كالأفكار كالملبحظات الجديدة، أك يمكف أف يككنكا غير قادريف عمى 

 .التكيؼ المحدكد، كتيديد الصكرة الذاتية:قبكليا لسببيف أثنيف ىما
 كتتمثؿ ىذه العكائؽ بما يعرؼ بنماذج المنظمة، فكؿ فرد مف أفراد أم مجتمع يمتمؾ : العكائؽ المنظمية

المعرفة الشخصية الخاصة بو، كالتي ىي جزء منيا معرفة ضمنية يصعب شرحيا كأيضاحيا للآخريف 
ككمما حاكؿ الأفراد التشارؾ فيما يمتمككنو مف معرفة كجب عمييـ تبرير كتسكيغ ىذه المعرفة، . كأشراكيـ فييا

كىك أمر صعب بسبب تخكؼ الأفراد مف أف يككف ما يمتمككنو مف معرفة ضمنية مخالفان لقيـ المجتمع، أك 
 .يعمؿ عمى تدمير العلبقات القائمة في المنظمة

 

    كتشتمؿ عممية انشاء المعرفة عمى عممية أخرل ىي امتلبؾ المعرفة كالتي تعني الحصكؿ عمييا مف 
الخبراء كالمتخصصكف، كالمنافسكف كالعملبء كقكاعد البيانات، أك مف خلبؿ أرشيؼ )المصادر المختمفة 

، كذلؾ باستخداـ كسائؿ المقارنة المرجعية، كحضكر المؤتمرات ككرش العمؿ كاستخداـ الخبراء (المنظمة
كبيذا فاف   ( 137:، ص2005حمكدة، )كالدكريات كالمنشكرات، ككسائؿ البريد الالكتركني، كالتعمـ الفردم 

امتلبؾ المعرفة يعني الحصكؿ عميػػيا بكافػػة العمميػػات مف المػػكارد الخارجيػػػة اك الداخميػػة                 
2000,p:23) Hansson,). 

     كتأتي منافع عممية أمتلبؾ المعرفة مباشرة مف نكعيف مف العمميات الفرعية لإدارة المعرفة كىما 
 :(296:، ص2006العمي، كآخركف،): الخارجية كالداخمية

 كتشمؿ عمى تحكيؿ المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة مثؿ الكممات كالمفاىيـ كالصكر أك : الخارجية
الممفات التي تعتمد عمى الرسكمات، كتساعد الخارجية أيضان عمى ترجمة المعرفة الضمنية لدل الأفراد إلى 
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أشكاؿ مف المعرفة الظاىرة التي يمكف بسيكلة فيميا مف قبؿ الآخريف في المجمكعة، كىذه مف العمميات 
 . الصعبة لأف المعرفة الضمنية غالبان ما يصعب معرفتيا

 كتعني تحكيؿ المعرفة الظاىرة الى معرفة ضمنية كىي تتمثؿ عادة في عممية التعميـ التقميدية، كما : الداخمية
ف ىذه المعرفة يمكف أف تظير مف خلبؿ الافعاؿ كالتطبيقات مما يجعؿ الأفراد العامميف عمى مثؿ ىذه  كا 

كبالمقابؿ، مف الممكف أف يستخدمكا الأفراد . المعرفة مف إعادة إستخداميا مع ما يقدمو الآخركف مف المعرفة
المعرفة الضمنية في الحالات الإفتراضية إما عف طريؽ قراءة الأدلة أك الإستماع إلى الحالات الأخرل أك 

 .التجارب التي يقكـ بيا الآخركف مف خلبؿ المحاكاة أك التجارب

المشاركة بالمعرفة تعني العممية : Sharing & Storage  Knowledge عمميات المشاركة بالمعرفة  وخزنيا
التي مف خلبليا يجرم تكصيؿ كؿ مف المعرفة الضمنية كالمعرؼ الظاىرة الى الافراد الآخريف عف طريؽ 

 :(297:، ص2006العمي كآخركف، ): الاتصالات، كىنا لابد مف تكضيح ثلبثة أمكر ميمة كىي
  المشاركة بالمعرفة تعني التحكيؿ الفعاؿ لممعرفة كىذا يعني باستطاعة مستمـ المعرفة مف أف يفيميا بشكؿ

 .كاؼو مما يجعمو قادران عمى القياـ بالفعؿ بمكجبيا

 كىذا يعني بأف ما يريده . ماذا تعني المشاركة؟ كىؿ ىي المعرفة بدلان مف الإتصالات المستندة عمى المعرفة
كما كاف الرسالة تحتكم . المرسؿ ىك مشاركة المستمـ لممعرفة مما يجعمو قادران عمى إتخاذ الفعؿ بمكجبيا

 .كببساطة عمى الانتفاع مف المعرفة مف دكف مساىمة المستمـ في المشاركة بالمعرفة

  المشاركة بالمعرفة مف الممكف أف تأخذ مكانيا مف خلبؿ الأفراد كالمجمكعات عمى حد سكاء كالكحدات
 .الإدارية داخؿ المنظمات

  كمف الجدير بالذكر الاشارة الى كجكد عدد مف الأسباب التي تدعك الأفراد الى التردد في إشراؾ الآخريف 
 :(100:، ص2005حجازم، )فيما يمتمككنو مف معرفة، كمف ىذه الأسباب ما يمي 

 الخكؼ مف حصكؿ الأفراد الآخريف عمى ما يمتمكو أصحاب المعرفة مف معرفة. 
  مخاكؼ أصحاب المعرفة مف أف يفقدكا سمطتيـ كقكتيـ بفقدانيـ مصدر القكة التي يتمتعكف بيا، أم ما

 .يمتمككنو مف معرفة ضمنية

 مخاكؼ مف احتمالية أف تككف منظمتيـ تدعـ الفردية كالتنافسية. 

  كبالتالي تعريض المنظمة كالآخريف لمضرر (الخطأ)مخاكؼ مف أف يتـ نقؿ المعرفة. 
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 فالأفراد الذيف ىـ عمى إستعداد لإشراؾ الآخريف فيما لدييـ مف . الشعكر بإنتفاء الفائدة كالمصمحة الشخصية
معرفة مف المتكقع أف يحجمكا عف إشراؾ الآخريف فيما يمتمككنو مف معرفة إف لـ يكف لدييـ إحساس أك 

 .شعكر باف ثمة فائدة أك تعكيضان ينتظرىـ

      أما مرحمة خزف المعرفة فتعد مف المراحؿ الميمة في عمميات إدارة المعرفة إذ أنيا تسيـ في الحفاظ 
عمى المعرفة ك حمايتيا مف خطر التسرب كالفقداف، كيشار ألييا بالذاكرة التنظيمية إذ تتضمف المعمكمات 

التي يعمؿ بمكجبيا الأفراد فضلبن عف المعمكمات المتكافرة في نظـ كىيكؿ المنظمة كقد يككف لمذاكرة 
التنظيمية تأثيرات في السمكؾ كالأداء التنظيمي إذ إف خبرات التغيير التنظيمي في الماضي يجعؿ مف السيؿ 

جراءات محددة مف  تنفيذ برامج التغيير الحالية كما إنيا تسيـ في إعادة تطبيؽ حمكؿ عممية بشكؿ متؽ كا 
 .(107:، ص2007كلي كآخركف،)شأنيا تجنب إىدار الكقت في تكرار الأعماؿ 

 مف المعرفة يككف عف طريؽ نتفاعالاUtilization from Knowledge:     المعرفةتطبيؽعمميات 
لغرض الانتفاع منيا في إنتاج منتجات كخدمات جديدة تكسب المنظمة ميزتيا  (رفعيا  )استخداميا كتكظيفيا 

  .( p: 2000 , peter, 5 )كما يتـ الانتفاع منيا عف طريؽ سحبيا مف قبؿ الأفراد لغرض التعمـ . التنافسية
    كالانتفاع مف المعرفة يعكد إلى نكعيف مف العمميات التي ليست ليا علبقة بالانتقاؿ الفعمي لممعرفة أك 

 :(298: ، ص2006العمي كآخركف ، ): كىاتاف العمميتاف ىما. تبادليا ما بيف الأفراد ذكم العلبقة

 كتعني العممية التي يقكـ الأفراد بمعالجة المعرفة مباشرة نحك الفعؿ لمفرد الآخر : العممية المكجية أك المباشرة
 .المعرفة إلى ذلؾ الشخص الذم كجيت أليو المعرفة (أك تحكيؿ)مف دكف أنتقاؿ 

 كتعني الانتفاع مف المعرفة التي يمكف الحصكؿ عمييا مف التعميمات كالأنظمة كالقكاعد : العممية الركتينية
كتتركز اقتصاديات العممية الركتينية لممعرفة عمى . كالنماذج التي تكجو الآخريف نحك السمكؾ المستقبمي

 Working)الإتصالات أكثر مما عمى التكجييات لأف مثؿ ىذه المعرفة مكجكدة في أدلة العمؿ 
Manuals)  كفي التكنكلكجيا. 

: إف تقييـ المعرفة لابد مف أف يعني بعديف أساسيف، الأكؿ:   Knowledge Evaluationتقييـ المعرفة
كيتمثؿ بالمعرفة الظاىرة كيأخذ شكؿ القكاعد كالإجراءات المحددة لأداء العمؿ بكفاءة كقدرة كميزة في تأدية 

الأعماؿ، كيدخؿ في ضمف ىذا النكع رأس الماؿ الفكرم كحقكؽ الممكية الفكرية كبراءة الأختراع كحؽ النشر، 
كالثاني فيتمثؿ بالمعرفة الضمنية . كيتـ تقييمو بطريقة صمبة مف خلبؿ أنظمة تقييـ الأداء ك الأنظمة المحاسبية
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التي تكجد في المنظمة كخبرات كممارسات أفضؿ ككميا لا تنفصؿ عف الأفراد في سياؽ شخصية كثقافة 
كىذه المعرفة ىي الشكؿ الأكؿ لإنشاء المعرفة الجديدة مف قبؿ أم فريؽ عمؿ يعمؿ في ميمة جديدة، . المنظمة

كلأف المعرفة ىي أصؿ كمكرد ذك قيمة كبيرة، فإف مرحمة . كىذه عادة لا تخضع لأنظمة تقييـ الأداء كالمحاسبة
 .(104-103:  ،ص ص 2008نجـ، )تقييـ المعرفة كأحتساب رأس الماؿ الفكرم لممنظمة ضركرية 

     تعتبر عممية قياس المعرفة مف أكبر  التحديات التي كاجيت إدارة المعرفة في بداية ظيكرىا ،       
تكمف  . (إدارتو ما لا يمكف قياسو لا يمكف)بعضيـ أنكر شيئان أسمو إدارة المعرفة، منطمقان مف أف  حتى إف

 .صعكبة قياس ادارة المعرفة في أننا نتعامؿ مع مكجكدات غير مممكسة

لديو  يقيس إدارة المعرفة (CIBC) الكندم لمتجارة ، فمثلبن البنؾ كقد جرت محاكلات جادة لقياس إدارة المعرفة
معدؿ تعمـ الأفراد  مف خلبؿ فيمو لممؤسسة كككنيا منظكمة تعميمية، كأف معيار نجاحيا ىك أف يككف

اشار سيمي ك ديترؾ  . البيئة الخارجية   كالمجمكعات كالمؤسسة جميعيا مساكيان أك يتجاكز معدؿ التغيير في
معيف لمعمؿ كتتكافؽ مع مفيكـ القياس الذم يناسب قياـ الأداء  إلى أنو عندما تربط مبادرة إدارة المعرفة بيدؼ

عندئذ تقييـ تأثيرىا، كقدما بعض الأفكار لتطكير مقياس لأداء إدارة المعرفة يتضمف  فيمكف. في المؤسسة
عممية،  خطكات ىي تحديد الأىداؼ، كاختيار طريقة القياس، كتحديد مقاييس أداء خاصة، كتشكيؿ ست

  . (Seeley & Dietrick, 2000,pp:14-18)ككضع مستكيات أداء زمنية، كالمراجعة كالتعديؿ
 

بيا يعتمد  فقد طكرت مقياسان خاصان  (AMS) (American Management System)        أما منظمة
إدارة المعرفة، كتعتمد مقدار  عمى جمع القصص الجادة مف الزبائف كالمستخدميف الذيف يكثقكف قيمة مبادرة

المستخدمكف كالمؤسسة كالزبائف كتككف ىي المقياس لكؿ  الفائدة لممشاركيف الثلبثة الرئيسيف في المبادرة، كىـ
  . (Hanley, 2000,p:34) مبادرة جديدة يجرم تنفيذىا

 
عميو كفؽ القيمة  إلى أف مشركع إدارة المعرفة ينبغي أف يحكـ (Tolen, 1999,p:59)        كأشار

 . كالقدرة عمى الإبداع الاستبدالية كندرة المعرفة كالقدرة عمى التميز كالتعقيد كالضعؼ،
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مقياسان مف مجمكعة أسئمة لقياس تدفؽ المعرفة  (Gupta & Govindarajan, 2000,p:494) كطكر
 كالخارجي بيف كحدة المصدر ككحدات اليدؼ، يقيس محددات انتقاؿ المعرفة مف خلبؿ مقياس الداخمي

  .ليكرت ذم السبع درجات
 

 ك (Malone, 1997,pp:1-4) ك (Abdol Mohammad & Greenlay, 1999,pp:1-2)     أكضح 
(Duffy, 2000 (b),pp:14-15)  الفكرم بما فيو المعرفة،  المقاييس المالية التي تقيس فاعمية رأس الماؿ

عمى القيمة المضافة، كنسبة نفقات البحث  مثؿ العائد عمى المكجكدات، كالقيمة السكقية لمسيـ، كالعائد
كنسبة المنتجات الجديدة إلى إجمالي المنتجات، كنفقات حماية  كالتطكير إلى إجمالي النفقات الإدارية،

جمالي النفقات التسكيقية، كنسبة براءات الاختراع المستثمرة لإجمالي براءات العلبمة التجارية، ك  .الاختراع كا 
  :عرض لبعض المقاييس في مجاؿ إدارة المعرفة فيما يمي

بالتعاكف مع المركز الأمريكي  (آرثر أندرسف) طكر  :مقياس مستوى إدارة المعرفة في المؤسسات    
 أداة لاختبار قدرة المؤسسات (The American Productivity & Quality Center) للئنتاجية كالجكدة

 Knowledge Management Assessment عمى إدارة المعرفة أطمؽ عمييا أداة تقييـ إدارة المعرفة

Tool (KMAT) مجمكعة مف الأسئمة ككالآتي كىي عبارة عف: - 
 بصكرة منتظمة مف أجؿ الحصكؿ عمى الميزة التنافسية؟ ىؿ تقكـ المنظمة برفع معرفة المجيز 

 لدعـ كمتابعة الأفكار الجديدة في حالة إخفاؽ الفكرة كميان؟ ىؿ يتاح الكقت لممستخدميف كالمصادر 

 المعرفة؟ ىؿ يسيـ جميع المستخدميف في معيف 

 نظـ  يجرم تضمينيا في– مثؿ بيانات المبيعات كممؼ الزبائف كأفكار الزبائف – المعمكمات  ىؿ
 المعرفة؟

 ىؿ نظاـ العمؿ مرف كيتطكر بالاستناد إلى كيفية حصكؿ المستخدميف عمى المعمكمات 

 كاستخداماتيا؟

 ىؿ مؤسستؾ تقيس كتتابع بشكؿ متناسؽ قيمة رأس ماليا الفكرم؟ 

 لمحصكؿ عمى أفضؿ المعمكمات عف الممارسة؟ ىؿ المؤسسة تتصؿ بمدل عريض مف المصادر 

 الداخمية لممستخدميف عمى إنفراد؟ ىؿ مؤسستؾ تحدد بشكؿ متناسؽ المعرفة  
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 الأخرل مف التكريـ كالاعتراؼ مصممة لتشجيع المشاركة ىؿ الترفيعات كالعلبكات كالأشكاؿ 

 بالمعرفة؟

 تعيد المؤسسة ترتيب البيئة المادية مف أجؿ تسييؿ المشاركة في المعرفة؟ ىؿ 

نقطتاف،   (2)أحيانان – ،نقطة (1)  نادران  نقطة ،( 0)مطمقان : و تتىزع انُمبط ػهى الاجبثبد كًب ٌهً
النقاط التي تجمعيا  كفي ضكء مجمكع .نقاط (4)نقاط ،  في جميع الأكقات  (3)معظـ الأكقات 

  :الآتية المؤسسة يتـ تصنيفيا بيف الأربعة مستكيات لإدارة المعرفة
 

  .المنظمة تحتاج إلى تحسيف متميز: نقطة   9 الى 1 مف 

 المؤسسة تسير في الإتجاه الصحيح:  نقطة 20 الى 10مف.  

 .المقدمة المؤسسة تسير في: نقطة   انى يٍ 

 المؤسسة رائدة في ميداف المعرفة:  نقطة 40 الى 31مف.  

طكرت الجمعية الأمريكية لمتدريب  : استعداد المؤسسة لمدخوؿ في برنامج إدارة المعرفة       مقياس مدى
لإدارة المعرفة، إضافة إلى تحديد رأس الماؿ  أداة لقياس كتحديد استعداد المؤسسة (ASTD) كالتطكير

التي تيدؼ الى التاكد مف  ,كىي عبارة عف مجمكعة مف الأسئمة  Info Line الفكرم، سميت ىذه الإداة
  :-الاتي

 كالأسبقيات  المؤسسة لمسنة القادمة كالسنكات الثلبث التالية كاضحة، إنني أفيـ الأىداؼ  إف استراتيجية
  .الحاسمة لممنظمة

 المؤسسة لاكتسابيا أك المشاركة فييا قد جرل تحديدىا كأصبحت   إف أكثر المعرفة أىمية التي تحتاج
 .لنا المؤسسة، إننا نعرؼ أف رأس الماؿ الفكرم ىك الميزة التنافسية معركفة في أرجاء

 الزبكف كحاجات  استخدامنا للؤفراد كالاحتفاظ بيـ يرتبط بشكؿ كثيؽ مع استراتيجيتنا لمعمؿ كحاجات  إف
 .المنظمة لممعرفة

 كتقييميـ كالعناية بيـ بشكؿ ذم كفاءة إف الأشخاص الميميف لعممنا جرل تحديدىـ.  

 ثقافة المؤسسة بما في ذلؾ كسائؿ الإعلبـ المختمفة   لدينا استراتيجية اتصاؿ قائمة تناسب. 
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 كالمشاركة في المعمكمات كالأفكار كيكافئ المبدعكف كيشجعكف عمى التعمـ  إف ثقافة المؤسسة تدعـ التعمـ
 .الأخطاء مف

 ف البرامج إف تحديد :تتضمف  المصادر البشرية كالمبادرات في التدريب تدعـ بركز نظاـ لإدارة المعرفة، كا 
، نظاـ إدارة .المقابمة المستندة إلى السمكؾ، تطكير المينة، التخطيط المتعاقب .التعمـ ، أنشطة الكفاءة
 .الأداء

 كتستخدـ  التدريب في المؤسسة يكصؿ التدريب المناسب إلى الأفراد المناسبيف عندما يحتاجكنو، إف
 الخ ... شبكة الإنترانيت كالفيديك كالتكثيؽ كالصفكؼ ) الإعلبـ وسائؿ

 المؤسسة مع شركات أخرل كنعرؼ أفضؿ الحمكؿ لإدارة المعرفة في فقد تنافسنا. 

  

 المستقبؿ القادة في المؤسسة يدعمكف كادر التطكير كيؤمنكف بالاستثمار لتطكير التعمـ في إف. 

المؤسسة التي  بحيث اف .(3)الإيجاب –  (2)المتردد –  (1)القاطع          ك تتكزع  الدرجات بيف االنفي
 ك التي تجمع .استعداد ككضعيا جيد لممبادرة الناجحة لإدارة المعرفة نقطة ىي عمى (30- 25)تجمع مف 

مقربة، كفي الطريؽ كتحتاج إلى النظر إلى بعض القضايا المؤسسية لتأميف  نقطة ىي عمى (24-20)مف 
نقطة عمييا التكقؼ، ك إنيا لـ تصؿ الى مراحؿ  (19-10)التي تجمع مف   بينما المؤسسة .الناجح التنفيذ

 .        . تراجع الأفكار المطركحة في مجاؿ إدارة المعرفة الاستعداد كينبغي أف

 

 انشات جائزة الممؾ عبد الله الثاني لتميز الأداء الحككمي :معيار المعرفة بجائزة الممؾ عبد الله الثاني
، بيدؼ تعزيز دكر القطاع العاـ في خدمة المجتمع الأردني بكافة قطاعاتو 4/9/2002كالشفافية في 

براز الجيكد  كمجتمع الاستثمار، عف طريؽ نشر الكعي بمفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة كالأداء المتميز كا 
المتميزة لمؤسسات القطاع العاـ كعرض إنجازاتيا في تطكير أنظمتيا كخدماتيا، كبحيث تككف أرفع جائزة 

.   ياتي معيار المعرفة مف ضمف المعايير الرئيسة لمجائزة. لمتميز في القطاع العاـ عمى المستكل الكطني 
 :ك يفحص ىذا المعيار نظـ إدارة المعرفة في 

 فيـ متطمبات كاحتياجات إدارة المعرفة. 
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 كيفية جمع المؤسسة المعمكمات الضركرية كتحميميا بغرض الاستفادة منيا لتحقيؽ أىدافيا 

 نشر الكعي كتعميـ المعرفة ككيفية الحفاظ عمى سرية كأمف المعمكمات. 

 استخداـ استراتيجية سميمة لإدارة كتحسيف مصادر المعرفة. 

 استخداـ مصادر المعرفة المتكفرة لدييا بطريقة فاعمة لتحقيؽ أىدافيا. 

  عمى المكظفيف كالجيات المعنية كغيرىـ مف  (ذات صمة)نشر كتعميـ معمكمات حديثة كملبئمة
 .المؤسسات الحككمية الأخرل

 :-ك يتـ اجراء الفحص ك قياس المعرفة مف خلبؿ الاجابة عف الاسئمة التالية
 كيؼ تتبنى الإدارة العميا مفيكـ إدارة المعرفة؟ 
 المؤسسة الكعي بأىمية إدارة المعرفة بيف المكظفيف؟/ كيؼ تنشر الكزارة 

 ككيؼ تضمف مشاركة كالتزاـ المكظفيف بيا؟ 

 عادة استخداميا/ كيؼ تشجع الكزارة  المؤسسة المكظفيف عمى تبادؿ المعرفة كا 

 المؤسسة بتحديد أىـ البيانات كالمعمكمات الكاجب تكفرىا لاتخاذ القرارات / كيؼ تقكـ الكزارة
 المناسبة؟

 المؤسسة أف عممية اتخاذ القرارات تبنى عمى معمكمات مكثقة كحقيقية؟/ كيؼ تضمف الكزارة 

 المؤسسة لتحديد أماكف المعرفة الضمنية كالصريحة لدييا؟/ ما صفة المنيجية التي تتبعيا الكزارة. 

 المؤسسة، بما في ذلؾ المعرفة المترسخة / ما ىي التيديدات الرئيسة لممكجكدات المعرفية لدل الكزارة
المؤسسة تخفيؼ ىذه / كالمعرفة الصريحة؟ ككيؼ تستطيع الكزارة (الضمنية)في أذىاف المكظفيف - 

 .التيديدات بيدؼ حماية المعرفة؟

 كيؼ تتـ الاستفادة مف المقترحات البناءة كالأفكار المبدعة لممكظفيف في عمميات التطكير المستمر؟ 

 المؤسسة؟/ كيؼ يتـ نشر كتعميـ المعرفة المكجكدة داخؿ الكزارة. 

 المؤسسة؟ ككيؼ يتـ / المؤسسة احتياجاتيا مف المعرفة مف خارج الكزارة/ كيؼ تحدد الكزارة
 الحصكؿ عمييا؟ ككيؼ يتـ نشر ىذه المعرفة كتعميميا داخميان؟

 المؤسسة؟ / المؤسسة إستراتيجية لإدارة المعرفة مترابطة مع إستراتيجية الكزارة/ ىؿ يكجد لدل الكزارة
 إذا كاف الحاؿ كذلؾ، كيؼ يتـ إعدادىا كتطكيرىا؟
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 كيؼ يتـ تنفيذ إستراتيجية إدارة المعرفة؟ 

 المؤسسة لحفظ المعمكمات؟ ككيؼ تضمف ىذه المنيجية / ما صفة المنيجية التي تتبعيا الكزارة
 كصكؿ المكظفيف ذكم العلبقة إلى المعمكمات التي يحتاجكف إلييا كفي الكقت المناسب؟

 المؤسسة لممحافظة عمى سرية كأمف المعمكمات المكجكدة / ما ىي المنيجيات التي تتبعيا الكزارة
 لدييا؟ ككيؼ تضمف فاعمية استخداميا؟

 المؤسسة لحفظ المعمكمات؟ ككيؼ تضمف ىذه المنيجية / ما صفة المنيجية التي تتبعيا الكزارة
 كصكؿ المكظفيف ذكم العلبقة إلى المعمكمات التي يحتاجكف إلييا كفي الكقت المناسب؟

 المؤسسة لممحافظة عمى سرية كأمف المعمكمات المكجكدة / ما ىي المنيجيات التي تتبعيا الكزارة
 لدييا؟ ككيؼ تضمف فاعمية استخداميا؟

 المؤسسة نتائج إستراتيجية إدارة المعرفة لدييا؟ كما ىي مؤشرات الأداء الرئيسة / كيؼ تقيِّـ الكزارة
 المؤسسة لقياس النجاح؟ ككيؼ يتـ تحديد ىذه المؤشرات؟/ التي تستخدميا الكزارة

     ك يمكف استخداـ معيار المعرفة بجائزة الممؾ عبدالله  ، ك الاستفادة مف نتائج االاستقصاء لفحص 
 .العناصر الاساسية لادارة المعرفة تمييدا لتطبيقيا عمى المؤسسات المختمفة

 

 بات تطبيؽ إدارة المعرفةو مطؿ8. 2 . 3

        اف ادارة المعرفة الفعالة تتطمب تكفير البيئة الملبئمة لمقياـ بعمميات الاستحكاز ك النقؿ ك التخزيف ك 
اكضح المبيض اف ىناؾ عشرة مبادئ اساسية لادارة المعرفة ،  لابد مف .الاستخداـ الامثؿ لممعرفة بالمنظمة 

ك يمكف تكضيح ىذه المبادئ فيما . الاخذ بيا في الاعتبار لتحقيؽ فعالية ك كفاءة ادارة المعرفة بالمنظمة 
 :-( 395 – 390: ، ص ص2007المبيض، ك آخركف،  )يمي 

 ك رغـ . حيث تحتاج انشطتيا المختمفة الى الاستثمار في الامكاؿ ك العمؿ: ادارة المعرفة مكمفة
 .الكمفة العالية لادارة المعرفة الا اف مردكدىا يتعدل ىذه الكمفة

 ذلؾ اف كجكد العنصر البشرم . مف متطمبات ادارة المعرفة الفعالة : المزج بيف الافراد ك التكنكلكجيا
ك مف ناحية اخرل فاف . ضركرم لمقياـ بعمميات الفيـ ك التفسير ك ربط ذلؾ بالمعمكمات الاخرل

الحاسبات ك نظـ المعمكمات ك الاتصالات تتميز بامكانات فائقة لعمميات الحصكؿ ك التكزيع 
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لذلؾ تحتاج ادارة المعرفة الفعالة الى احداث نكع مف . لممعرفة ذات الييكؿ العالي ك السريعة التغير
 .التكامؿ بيف الافراد ك التكنكلجيا

 لذلؾ مف الضركرم اف يتبنى القادة ك المديركف مداخؿ : ادارة المعرفة ذات صبغة سياسية عالية
 .ادارة المعرفة، بحيث ينعكس ذلؾ بكضكح في السياسات اللبزمة لتحقيؽ الادارة الفعالة لممعرفة

 يعممكف عمى تسييؿ عمميات خمؽ ك تكزيع ك : تتطمب الادارة الفعالة لممعرفة مديركف لممعرفة
 .استخداـ المعرفة بكاسطة الاخريف

 تركز عمى المعرفة المتكافرة بالسكؽ ، ك تعكس : تكمف فكائد ادارة المعرفة في كضع خرائط لممعرفة
 .رغبات المستيمكيف

 حيث يحتفظ حاممي المعرفة : مشاركة ك استخداـ المعرفة غالبا ما تككف افعالا غير طبيعية
بمعرفتيـ لانفسيـ، ك ىذا يتطمب مف مدير المعرفة اف يككف مدركا ليذا الاتجاه، ك اف يعمؿ عمى 
تحقيؽ دافعية عالية لدل حاممي المعرفة ، حتى يتمكف مف ادخاؿ ىذه المعرفة الى النظاـ ، ك ذلؾ 

 .عف طريؽ تقكيـ الاداء ك كضع نظـ المكافآت المناسبة

 يجب اف تشمؿ العمميات الرئيسة ، ك التي تستيدؼ الطبقة : تحسيف عمميات العمؿ المعرفي
الكسطى مف حاممي المعرفة ، مع الاخذ في الاعتبار اف العمؿ المعرؼ الخلبؽ يحتاج الى مجاؿ 

 .كاسع، يمكف تحقيقو عف طريؽ تقميؿ التدخؿ مف اعمى الى اسفؿ الى ادنى حد ممكف

 ك يجب اف يتبعو التركيز ك الالتزاـ الذم يقكد الى تعميؽ : الكصكؿ الى المعرفة يمثؿ نقطة البداية
 .ذلؾ اف تركيز المعرفة بالعملبء يجعميـ اكثر مف مجرد مستيمكيف لممنتجات. المعرفة بالعملبء 

 لانياية ليا لما تتميز بو بيئة المعرفة مف تغيير مستمر ، ك  تتغير : ادارة المعرفة عممية مستمرة
تبعا لذلؾ تصنيفاتيا المطمكبة، لذلؾ تعتبر مياـ ادارة المعرفة مستمرة لمقابمة الحاجة المتجددة 

 .لممعرفة

 بمكجبو لا تككف المعرفة التي يحمميا العاممكف ممكا ليـ ، بؿ تككف : تتطمب ادارة المعرفة تعاقد معرفي
ك بذلؾ تتمكف المنظمة مف استخلبص ىذه المعرفة ك تكثيقيا ك الاحتفاظ بيا ، . مستاجرة لممنظمة 

 .حتى بعد ترؾ ىؤلاء العامميف لكظائفيـ

 :-اف ادارة المعرفة تتطمب تحقؽ المبادئ التالية  (Lee & Choi ,2003,pp: 179-228)ك يرل 
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  التعاكف(Collaboration) :  ك ىك المستكل الذم يستطيع في اعضاء فريؽ العمؿ مساعدة بعضيـ
ك ذلؾ اف اشاعة ثقافة التعاكف تؤثر عمى عممية تكليد المعرفة مف خلبؿ رفع . البعض في مجاؿ عمميـ 

 . مستكل تبادليا بيف الافراد ك الاقساـ المختمفة داخؿ المنظمة
 الثقةTrust)): كىي الحفاظ عمى مستكل متبادؿ ك متميز مف الايماف بقدرات الاعضاء ، ك الثقة المتبادلة

 .بيف الافراد يمكف اف تسيؿ مف عممية التبادؿ المفتكح ك المؤثر لممعرفة

 التعمـ(Learning): ك ىك عممية اكتساب المعرفة مف قبؿ الافراد القادريف ك المستعديف لاستخداـ تمؾ
ك التركيز عمى التعمـ يساعد عمى تطكير العامميف . المعرفة في اتخاذ القرارات اك التاثير في الاخريف 

 .بالمنظمة ك يؤىميـ ليككنكا اكثر فاعمية في عممية تكليد المعرفة

 المركزية(Centralization): ك تشير الى تركيز صلبحيات اتخاذ القرار ك الرقابة بيد الييئة التنظيمية
 .ك تكليد المعرفة يحتاج الى درجة عالية مف اللبمركزية. العميا في المنظمة

 الرسمية(Formalization): ك ىي المدل الذم تتحكـ بو القكاعد الرسمية ، ك السياسات ك الاجراءات
ك تحتاج عمميات تكليد المعرفة الى . القياسية ، بعممية اتخاذ القرارات ك علبقات العمؿ داخؿ المنظمة 

 .درجة عالية مف المركنة في تطبيؽ الاجراءات ك السياسات ك تقميؿ التركيز عمى قكاعد العمؿ

 الخبرة الكاسعة ك العميقة(Sharp Skills): حيث اف خبرة عماؿ المعرفة بالمنظمة يجب اف تككف كاسعة
 .مف حيث التنكع ، ك عميقة مف حيث التركيز عمى التخصصية

 دعـ نظاـ تكنكلكجيا المعمكمات(IT Support): تكفر تكنكلكجيا المعمكمات الدعـ ك المساندة لعمميات
 .تكليد المعرفة 

 الابداع التنظيمي(Organizational Creativity): ، ك يشير الى القدرة عمى تكليد القيمة ، المنتجات
 .الخدمات ، الافكار، ك الاجراءات المفيدة التي يبتكرىا العاممكف بالمنظمة في اطار نظاـ اجتماعي معقد

ك قد اكضحيا فيما .   ك يرم السممي  اف ىناؾ بعض الامكر اليامة ك الضركرية لتطبيؽ ادارة المعرفة
 :-(204:،ص2004السممي،)يمي

 نظـ الاتصالات ك المعمكمات المحكسبة 

  نظـ ادارة المكارد البشرية التي تمكف مف الكصكؿ الي ىيكؿ فعاؿ مف المكارد البشرية مف ذكم
 .المعرفة
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  نظـ ادارة الاداء التي تكفر المعمكمات الاساسية عف الاىداؼ ك النتائج ، ك تكفر الدعـ ك المساندة
 .دكف التقييد بتفاصيؿ اجرائية تعكؽ الابتكار

  استخداـ فرؽ العمؿ ذاتية الادارة 

 نظـ متابعة ك تقكيـ الاداء القائمة عمى اساس النتائج ك الانجازات. 
 :(Mannigton,1999,pp:8-9)ابرز مانجتكف متطمبات ادارة المعرفة الفعالة في النقاط التالية

 ادراؾ قيمة راس الماؿ الفكرم لممنظمة. 

 اف تككف المنظمة متعممة. 

 نشر ثقافة المشاركة في المنظمة. 

 كجكد ثقافة تنظيمية تشجع المشاركة في المعرفة ك نظاـ مكافآت تدعـ المشاركة في المعرفة. 

 دعـ الادارة العميا. 

 المقدرة عمى ابراز النجاحات ك استدامة الثقافة المطمكبة. 

 استخداـ الادكات المناسبة لادارة المعرفة. 

     يرل عددا مف الباحثيف ك الميتميف بامر ادارة المعرفة اف مجرد كجكد العناصر الاساسية لادارة 
بؿ . المعرفة ، ك المتمثؿ في الافراد ، ك العمميات ، ك التكنكلكجيا ،كحدىا لا تكفي لتحقيؽ ادارة المعرفة

ك ىذه المتطمبات تشتمؿ عمى اليياكؿ التنظيمية الملبئمة لإدارة المعرفة، . لا بد مف تكافر متطمبات اخرل
كفيما يمي شرح ليذه المتطمبات . الثقافة التنظيمية التي تشجع عمى ذلؾ، كالقيادة، ك تكنكلكجيا المعمكمات

 :-(8: ص2007عبد الكىاب،)

 يعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو البناء كالإطار الذم يحدد الإدارات كالأجزاء :  اليياكؿ التنظيمية
الداخمية لممنظمة اللبزمة لتحيؽ الأىداؼ، كأيضا خطكط السمطة كمكاقع اتخاذ القرار كمكاقع تنفيذ 

كليس ىناؾ ىيكؿ تنظيمي جاىز يمكف تطبيقو في أم منظمة لذا، تقكـ كؿ منشاة . القرارات الإدارية
عمى حدة بتصميـ ىيكميا التنظيمي كتطكيره، كىناؾ مجمكعة مف العكامؿ المؤثرة عمى اختيار الييكؿ 
التنظيمي المناسب لمنظمات الاعماؿ لعؿ مف أىميا حجـ المنشاة كنكعيا كتقنية المعمكمات كغيرىا 
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ك مف اليياكؿ عالية المركنة شائعة الاستخداـ ، اليياكؿ الافقية ، اليياكؿ الشبكية ، ك : مف العكامؿ
 .اليياكؿ المعككسة

 بقمة عدد  ، كتتميز المنظمات الأفقية إلى ما لا نياية(Infinitely Flat ) اليياكؿ الأفقية إلى مالا نياية
كيتميز ىذا التنظيـ بتركيز .المستكيات بيا ، بالمقارنة بالتنظيـ اليرمي كشبكة العنكبكت،كاليياكؿ المعككسة

المركز كالأطراؼ، كيعمؿ كؿ طرؼ عمى حدة بدكف علبقة مباشرة مع الأطراؼ : المعرفة في نقطتيف
 .الأخرل، كلكف الأطراؼ تتبادؿ المعمكمات عف طريؽ المركز

فيك عبارة عف كحدات منفصمة ليا درجات : ( (Network or Spiders Web العنكبوتى-الييكؿ الشبكي
أىمية ككظيفية متقاربة، كلكف لكؿ تخصصو، كتتطمب أعماليـ تفاعلبت كمعاملبت مستمرة بيف الكحدات، 

، كذلؾ لأف الصمة أك الارتباط بيف الكحدات كميا "بشبكة العنكبكت" فيتككف شكؿ شبكي كىك ما يسمى 
كىذه المنظمات تعمؿ بحد أدنى مف السمطة  .متكامؿ، كلكف ىذا الترابط في نفس الكقت لا يتسـ بالقكة

كيتمثؿ دكر المركز في تجميع المعمكمات كالمعرفة كتخزينيا بطريقة  (Hierarchy)الرسمية أك الػتدرجية 
كالمركز لا يكلد المعمكمات بنفسو أك لنفسو، كبالتالي فإف كؿ كحدة لدييا . فعالة، كتكزيعيا عمى الكحدات

معرفتيا كمعمكماتيا كىي عف طريؽ قنكات الاتصاؿ الشبكية بيف الكحدات تستطيع مبادلتيا مباشرة أيضان مع 
 .الكحدات الأخرل

في القطاع الخدمي، حيث يككف أىـ فرد :  (Inverted Organizations) ىيكؿ المنظمات المعكوسة
لممنظمة ىك العميؿ، كبالتالي نجد مكظفكا الخط الامامي الذيف يتعاممكف مباشرة مع العميؿ ليـ أىمية كبرل 

كلذلؾ تقكـ المنظمة بقمب ىيكميا التنظيمي رأسان عمى عقب بحيث يككف عاممكا الخط الامامي . في المنظمة
  الييكؿ، يعمؿ جميع أفراد المنظمة مف مديريف كرؤساء أقساـ كمكظفيف لخدمة  كفي ىذا.أعمى المنظمة

عاممكا الخط الامامي الذيف يخدمكف العملبء كلكنيـ مف ناحية الدرجة الكظيفية في أسفؿ التنظيـ، كلكف مف 
الناحية التنظيمية تـ كضعيـ عمى قمة التنظيـ لأف أفراد المنظمة الآخريف جميعيـ يعممكف عمى مساعدتيـ 

 .في امجاز مياميـ
 

      اف ادارة المعرفة الفعالة تتطب كجكد ىياكؿ تنظيمية تتميز بسيكلة الاتصالات كالمركنة العالية التي 
اف تييئة المناخ المناسب لتطبيؽ إدارة المعرفة .تمكنيا مف سرعة الاستجابة لممتغيرات ك التكيؼ مع البيئة 
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التنظيمية تتطمب تبني اليياكؿ التنظيمية الأكثر تفمطحان كالأبعد عف الشكؿ اليرمي،كالتي تساعد عمى تدفؽ 
كانتشار المعرفة داخؿ المنظمة ك مشاركة الجميع في تخميقيا عف طريؽ العمؿ الجماعي في فرؽ عمؿ 

 .ذاتية
 ىي مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالأحاسيس المكجكدة داخؿ المنظمة كالتي تسكد :الثقافة التنظيمية 

بيف العامميف مثؿ طريقة تعامؿ الأفراد مع بعضيـ البعض، كتكقعات كؿ فرد مف الأخر كمف 
كيتطمب تطبيؽ إدارة المعرفة في أية منظمة أف تككف . المنظمة ، ككيفية تفسيرىـ لتصرفات الآخريف 

دارة المعرفة، كأف تككف الثقافة  القيـ الثقافية السائدة ملبئمة كمتكافقة مع مبدأ الاستمرار في التعمـ كا 
كىناؾ عكامؿ تساعد عمى إدخاؿ مفيكـ إدارة المعرفة في . التنظيمية مشجعة لركح الفريؽ في العمؿ

المنظمة، كىى بالتالي تمثؿ عكامؿ ايجابية لإدارة المعرفة في المنظمات كيقصد بيا الثقافة التي 
تشجع كتحث عمى العمؿ بركح الفريؽ كتبادؿ الأفكار كمساعدة الآخريف، كالقدكة كالمثؿ الأعمى 

لمقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة كالعكامؿ التي تساعد كتحفز عمى تبنى مفيكـ إدارة المعرفة، كما 
تكجد عكامؿ تؤثر سمبان في تبنى المنظمة لإدارة المعرفة، كلذلؾ ينبغي التخمص منيا أكلان قبؿ محاكلة 

إدخاؿ ىذا المفيكـ في المنظمة مثؿ الاعتقاد بأف معرفة الأفراد أنفسيـ لا قيمة ليا ، كعدـ فيـ 
  .المعنى الحقيقي لإدارة المعرفة

     
 لا شؾ اف تبني القيادة لتطبيؽ إدارة المعرفة يضمف تكفير الدعـ اللبزـ    :القيادة و مدير المعرفة

فالقائد يعتبر قدكة للآخريف في التعمـ المستمر ك محفزا ك قائدا  . لمبادرات نشر ك مشاركة المعرفة
منسقكف فالقادة لـ يعد يكصفكف بأنيـ رؤساء، كلكنيـ يكصفكف بأنيـ . ليـ نحك تحقيؽ الأىداؼ 

(Coordinator)  مسيمكف  أك(Facilitators)  أك مدربكف (Coaches) . كلذلؾ، فإف القائد المناسب
اف يككف قادرا عمى شرح الرؤية : لإدارة المعرفة ىك القائد الذم يتصؼ بثلبث صفات أساسية ىي

للآخريف، كأف يككف قدكة ليـ، كأف تككف لديو القدرة عمى ربط ىذه الرؤية في أكثر مف مضمكف 
 .كداخؿ أكثر مف إطار ييـ المنظمة كتعمؿ المنظمة مف خلبلو
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,    أما عف مدير المعرفة باعتباره أحد ككادر إدارة المعرفة، فيك يقكـ بدكر قيادم في برنامج إدارة المعرفة
كىذا الدكر يسمح لو , حيث يقكـ ببناء علبقات عمؿ جيدة مع الإدارة العميا كمع العامميف في الأقساـ الأخرل

 .بالمشاركة في بناء الإستراتيجية منذ البداية
 

      كربما يتكجب عمى المنظمات الساعية الى  تبني إدارة المعرفة، استحداث مسمى لكظيفة تعنى بإدارة 
في تحقيؽ -  مبادرات إدارة المعرفة– كلأىمية ىذا الدكر الذم تقكـ بو ىذه المبادرات . المعرفة داخؿ المنظمة

بدأت العديد مف المنظمات في الكلايات المتحدة الأمريكية كفي أكركبا باستخداـ ما يسمى , التميز ك استدامتو
،  Knowledge Leader(KL) أك قائد المعرفة Chief Knowledge Officer(CKO)ضابط المعرفة

دارة المعرفة في ىذه المنظمات، كيعتبر دكر ضابط أك قائد المعرفة مف ادكار الإدارة  ليتكلى مسؤكلية قيادة كا 
فاف دكر قائد المعرفة دكر مركب , كبالتالي. أك إدارة المعمكمات, كيكازم دكر مدير إدارة المكارد البشرية, العميا

الدفاع عف المعرفة، فالتغيرات : (74:، ص2005حجازم،  )يتضمف القياـ بالمياـ التالية , متعدد الكجكه
ىي أمر ضركرم، كىذه التغيرات , كسمككيات الأفراد المتعمقة بالمعرفة, طكيمة الأمد المتعمقة بالثقافة التنظيمية

, بما يشممو ذلؾ مف المكتبات, كمراقبتيا, تتطمب دفاعا قكيا كمستداما، ك تصميـ كتنفيذ البنية التحتية لممعرفة
كالبنية المنظمة المستندة إلى المعرفة، ك إدارة العلبقات , كمراكز البحكث, كشبكات المعرفة, كقكاعد المعرفة

كمناقشة العقكد  (شركات قكاعد البيانات أك الشركاء الأكاديميكف)مع مزكدم المعمكمات كالمعرفة الخارجيف 
دارة قيمة المعرفة بكاسطة التحميؿ المالي التقميدم كغيره  المتعمقة بالعمؿ معيـ كالتفاكض حكليا، ك قياس كا 

أم تركيز مكارد المنظمة عمى نمط المعرفة الذم , مف أساليب القياس، ك  قيادة تطكير استراتيجة المعرفة
 .تحتاجو المنظمة مف أجؿ إدارة عمميات المعرفة، اخيرا  بناء ثقافة المعرفة في المنظمة

 
  كبصفة عامة، فإف إدارة المعرفة في المنظمات تتطمب نمطان غير عادم مف القيادة يتمكف مف قيادة 

 .الآخريف، كالتأثير فييـ كتحفيزىـ كالاستفادة مف المعرفة المكجكدة لتحقيؽ أعمى مستكيات الفاعمية كالإنتاجية 
 تكفر تكنكلكجيا المعمكمات الحديثة الادكات ك الامكانيات اللبزمة لإدارة : تكنولوجيا المعمومات  

، (Intranet)، كالشبكة الداخمية (www)الحكاسيب بانكاعيا، ك شبكة المعمكمات الدكلية : المعرفة مثؿ
مما يسيؿ  (Software)، كالبرامج  ((Data Base، كقكاعد البيانات  (Browsers)كبرامج التصفح 
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اف نظـ ادارة المعرفة تساعد المنظمة في تحقيؽ اتصالات . كيسرع مف إدارة المعرفة في المنظمات
افضؿ مف حيث السرعة ك الجكدة ك قمة التكاليؼ ، ك تساعد الافراد عمى التعمـ الفردم ك تكليد 

ك يتميز نظاـ تكنكلكجيا المعمكمات الفعاؿ بقدرتو عمى مراقبة البيئة الداخمية ك . المعارؼ الجديدة 
الخارجية لممنظمة ،ك ربط المعمكمات بقيـ النظاـ ك قكاعده الارشادية، ك التعرؼ عمى القيكد ك العقبات 

 .التي تعترض النظاـ ، ككشؼ الانحرافات ك تصحيحيا

 

 : معوقات ادارة المعرفة9. 2 . 3
 مف الصعكبة بمكاف ايجاد الحمكؿ المناسبة لمكثير مف المشاكؿ دكف الكعي بالعقبات التي يمكف اف     

لذلؾ لابد مف الاخذ في الاعتبار اىـ الصعكبات التي يمكف اف تعترض سبيؿ تطكير . تعترض سبيؿ الحؿ
ك مف اىـ الصعكبات التي قد تعترض سبيؿ تطكير . الاستراتيجيات المناسبة لمشاركة المعرفة داخؿ المنظمة

 :-( Ramirez,2007 )استراتجية مشاركة المعرفة ما يمي
 لا يرغب الافراد في مشاركة ما يممككنو مف معارؼ مخافة اف : النظر الى المعرفة عمى انيا قكة

 .يؤثر ذلؾ عمى مراكزىـ في المنظمة
 يحكؿ دكف تقبؿ الافراد لمعارؼ ك خبرات الاخريف ك الافادة منيا : الشعكر بالدكنية ك قمة المعرفة

 .في انجاز ما يككؿ الييـ مف مياـ

 حيث يعتقد الافراد اف تاميف كظائفيـ مرتبط بما يممككنو مف خبرة ك : الخكؼ مف فقداف الكظيفة
 .معرفة شخصية

 التنافس بيف الكحدات المختمفة داخؿ المنظمة. 

 ك عدـ رغبتيـ في التعاكف مع الاخريف: نظرة الافراد لانفسيـ بانيـ خبراء. 

 مثؿ جماعات المشاركة: غياب آليات المشاركة المنضبطة. 

 عدـ ادراؾ الافراد لقيمة ما يممككنو مف معرفة ك خبرة. 

 عدـ ادراؾ الافراد اف الاخريف قد يحتاجكف لما يممككنو مف معرفة ك خبرة. 

 الثقافة التنظيمية التي لا تشجع الاتصاؿ المفتكح بيف الافراد داخؿ المنظمة. 

 الثقافة التنظيمية التي تشجع اكتناز المعرفة ك عدـ مشاركتيا. 
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  الناتج مف قمة المعرفة الشخصية بيف الافراد: عدـ الثقة في الاخريف. 

 ك القائمة عمى اساس فرؽ العمؿ لا الافراد: غياب الحكافز المناسبة. 

 لا كجكد لو ضمف ساعات العمؿ اليكمية: الكقت المخصص لمشاركة المعرفة. 

 

   أف تطبيؽ إدارة المعرفة في المنظمات لا يعني النجاح دائمان، بؿ يحتاج إلى التخطيط المسبؽ كالتييئة 
 :-(50: ، ص2005حجازم، )المناسبة، ك مف الأسباب التي تؤدم إلى فشؿ ىذا التطبيؽ 

 سيطرة الثقافة التي تكبح التشارؾ في المعرفة. 
 الافتقار إلى القيادة العميا الداعمة لإدارة المعرفة. 

 الافتقار إلى الإدراؾ الكافي لمفيكـ إدارة المعرفة كمحتكاىا. 

 الافتقار إلى الإدراؾ لدكر إدارة المعرفة كفكائدىا. 

 الافتقار إلى كجكد تكامؿ بيف نشاطات المنظمة المتعمقة بإدارة المعرفة كبيف تعزيز التعمـ المنظمي. 

 الافتقار إلى التدريب المتعمؽ بإدارة المعرفة . 

 الافتقار إلى الكقت الكافي لتعمـ كيفية استخداـ كتنفيذ نظاـ إدارة المعرفة . 

 الافتقار إلى فيـ مبادرة إدارة المعرفة بشكؿ صحيح بسبب الاتصاؿ غير الفعاؿ كغير الكؼء . 

 

  مراحؿ تطبيؽ إدارة المعرفة10 . 2.  3
    اكضح العديد مف الميتميف بالتغيير التنظيمي عدة نماذج لمراحؿ ك خطكات التغيير التنظيمي مف 

ك قسـ النمكذج الى ثلبثة . ك مف اشير ىذه النماذج نمكذج كيرت ليفف . كضع راىف الى كضع مرغكب
 :ك يمكف شرحيا كما يمي.مرحمة التييؤ ، مرحمة التغيير ك مرحمة الاستقرار: مراحؿ 

 ك مرحمة الاعداد ك الاستعداد لمتغيير مف خلبؿ اظيار عيكب  (اذابة الجميد )مرحمة التييؤ
العادات ك الطرؽ القديمة ك التشكيؾ فييا ك مف ثـ ينتج شعكر لدم الناس بالحاجة الى 

 . التغيير ك الانتقاؿ مف الحالة الراىنية الى حالة افضؿ 
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  تنفيذ التغييرك تاتي ىذه المرحمة بعد مرحمة التييؤ حيث يقكـ خبراء التغيير : مرحمة التغيير
– المياـ - الافراد )باحداث التغيير المطمكب مف خلبؿ مككنات التنظيـ المطمكب تغييره

 .(التكنكلكجيا– الييكؿ التنظيمي 

 ك تعد اخر مرحمة مف مراحؿ التغيير التنظيمي حيث :  (اعادة التجميد )مرحمة الاستقرار
تيدؼ الى الاستقرار بعد الكصكؿ الى الكضع المرغكب ك الذم يتـ الكصكؿ اليو بعد حدكث 
التغيير في السمكؾ ك الاتجاىات ك خمؽ الظركؼ المناسبة للبستمرار عمى الكضع الحالي ك 
ذلؾ باستخداـ الحكافز المادية ك المكافات المادية بالاضافة الى تقديـ التغذية الراجعة الى 

 .(496:، ص1997حريـ،)خبراء التغيير الامر الذم يساعد عمي تقييـ نتائج التغيير

 

 : -اكضح  درة نمكذجا لمتغيير التنظيمي ينطكم عمى ثمانية مراحؿ متتابعة ىي
 ،معرفة مصادر التغيير 
 ، تقدير الحاجة الى التغيير  

  ،تشخيص مشكلبت المنظمة  

  ،التغمب عمى مقاكمة التغيير ، تخطيط الجيكد اللبزمة لمتغيير 

  ،كضع استرتيجيات التغيير 

 ،تنفيذ الخطة خلبؿ فترة زمنية محددة 

 (165 - 160: ص ص1981درة،  ).متابعة الخطة ك التعرؼ عمى نكاحي القكة الضعؼ فييا.  

 
      ك تشير نعيمة رزكقي الى اف عممية تطبيؽ ادارة المعرفة تمر بعدد مف المراحؿ ك الخطكات ك 

  :-( 288: ، ص2004رزكقي، )أىما ما يميك مف . الانشطة المختمفة
 المعرفة لإدارة متخصص فريؽ تشكيؿ. 
 المنظمة في المستكيات مختمؼ لدل المعرفة بأىمية الكعي نشر. 

 عداد المتكافرة المعرفة كتحميؿ تحديد  .المعرفية بالأصكؿ قائمة كا 

 تجاكزىا ينبغي التي الفجكة المعرفية كتحديد المرغكب، بالأداء لمقياـ المطمكبة المعرفة تحديد. 
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 تأثيرىا مف الحد كآلية المعرفية الأصكؿ مخاطر تحديد. 

 المنظمة إستراتيجية مع تتكاءـ المعرفة لإدارة إستراتيجية تطكير. 

 فاعمة بطريقة المعرفية المتكافرة المكجكدات استخداـ كآلية المعرفة إدارة نظاـ تطكير. 

 كخارجيا داخؿ المؤسسة المعرفة لنقؿ الملبئمة الكسائؿ كتحديد المعرفة كتعميـ نشر. 

 باستمرار كتطكيرىا المعرفة إدارة إستراتيجية كتقييـ مراجعة. 

مرحمة المبادرة ،  مرحمة : تتمثؿ مراحؿ التطبيؽ في. ك تاتي ىذه الخطكات ضمف اربعة مراحؿ متتابعة 
ك تحتكم كؿ مرحمة عمى عدد مف الأنشطة التي .النشر ، مرحمة التكامؿ الداخمي، مرحمة التكامؿ الخارجي 

 :(  (Lee & Kim,2002,p:169يمكف تكضيحيا فيما يمي 
 :مرحمة المبادرة

 .بناء البنية التحتية• 
 .بناء العلبقات الإنسانية• 
 .نظـ المكافآت• 
 .إدارة الثقافة التنظيمية• 
 .تكنكلكجيا الاتصالات• 
 .بناء قكاعد البيانات الحصكؿ عمى الأفكار كالآراء المقترحة• 

 :مرحمة النشر و يكوف التركيز عمى
 .تبرير الأفكار• 
 .كضع إجراءات كسياسات التبرير• 
 .استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في معالجة كتحميؿ الأفكار لتبريرىا• 
 .مراقبة المعرفة كأدكات التحكيـ• 
 .الحصكؿ عمى المعرفة التي تـ تبريرىا كتحكيميا• 

 :مرحمة التكامؿ الداخمي و يكوف التركيز عمى
 .التكامؿ كالتمكيؿ المعرفي طبقنا لمستكل متطمبات السكؽ• 
 .ىيكمة المعرفة كرسـ خريطتيا• 



133 

 

ستراتيجياتيا•   .استخداـ محركات البحث كا 
 .اعتماد التكنكلكجيا في نظـ قياس الأداء• 
 .الحصكؿ عمى المعرفة الممكلة كالمتكاممة• 

 :مرحمة التكامؿ الخارجي و يكوف التركيز عمى
 .كفاءة إدارة المعرفة• 
 .الشبكات المتداخمة• 
 .التمكيؿ الخارجي• 
 .إدارة التعاكف• 
 .المؤتمرات عف بعد كالمؤتمرات الفيديكية• 
 .البريد الإلكتركني• 
 .نظـ المشاركة بالمعرفة• 
 .مكضكعات التكحيد• 
 . الحصكؿ عمى معرفة أساسية كشبكية• 

 :التميز المؤسسي . 3 . 3

          ناؿ مفيكـ التميز المؤسسي أىمية كبيرة في الدراسات المعاصرة للئدارة لما شيدتو بيئة الأعماؿ مف 
تغيرات جكىرية عمى المستكيات المحمية كالعالمية نتيجة ثكرة تكنكلكجية المعمكمات كالمعرفة كثكرة الاتصالات 

. كتحرير التجارة العالمية، ك اصبح التحدم الماثؿ اماـ منظمات المختمفة ىك كيفية تحقيؽ التميز في الاداء
 .ك قد اختمؼ الكتاب ك الباحثيف في تعريفيـ لمفيكـ التميز باختلبؼ خمفياتيـ العممية ك اىدافيـ البحثية

القدرة عمى تكفيؽ ك تنسيؽ عناصر المنظمة ك تشغيميا في تكامؿ ك ترابط لتحقيؽ :"            التميز ىك 
اعمى معدلات الفاعمية ، ك الكصكؿ بذلؾ الى مستكل المخرجات الذم يحقؽ رغبات ك منافع ك تكقعات 

، ك يتضح مف ىذا التعريؼ كجكد (15:، ص2002السممي، )."اصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمة
 :بعديف ىاميف لمتميز ىما



134 

 

  اف غاية الادارة الحقيقية ىي السعي الى تحقيؽ التميز بمعنى انجاز نتائج غير مسبكقة تتفكؽ بيا
 .المنظمة عمى كؿ مف ينافسيا بؿ تتفكؽ بيا عمى نفسيا بمنطؽ التعمـ

  اف كؿ مايصدر عف الادارة مف اعماؿ ك قرارات ما تعتمده مف نظـ ك فعاليات يجب اف يتسـ 
 .بالتميز ام الجكدة الفائقة الكاممة 

أك ىك العامؿ الأساسي . القابمية عمى تقديـ قيمة متفكقة لمزبكف: بأنو (Evans, 1993,p: 83)   ك  عرفو 
 .لتطكير فاعمية استراتيجية العمميات 

قدرة المنظمة عمى زيادة القيمة لمزبكف بشكؿ يفكؽ ما يدفعو مف :"    ك عرفو  ستركلبند ك طكمسكف بانو
  (Thompson1999&Strickland )" . مناسبة  (جكدة  )أمكاؿ كتزكيده بمنتجات ذات نكعية 

 الأىداؼ كضكح التنظيمية ، ك المكاطنة كسمكؾ ، العمؿ يؤدم بيا التي المتميز بالجكدة      يعرؼ الأداء
        المستمريف التحسيف ك لمتطكير القيادة مستكيات جميع كالالتزاـ عمى الرؤية في المتمثمة الأساسية

ك يقع عمى عاتؽ منظمات الأعماؿ التي تسعى إلى تحقيؽ التفكؽ التنافسي العمؿ عمى .  (2005 رقاـ،)
امتلبؾ الأسبقيات التنافسية لمكاجية تحديات المنافسيف في ظؿ ظركؼ المنافسة العالمية، كالتي يمكف 

 :تحديدىا بالآتي

تعتبر التكمفة الأسبقية التنافسية الاكلى التي استندت الييا كما زالت الكثير مف المنظمات  : Costالكمفة  
 Economies)عبر سعييا الى المحافظة عمى اك تعزيز الحصة السكقية كالتمتع بمزايا اقتصاديات الحجـ 

Of Scale) اىميا تعكيض انخفاض ىامش الربح الناجـ مف تخفيض السعر عف طريؽ حجـ مبيعات كثيرة 
كلغرض التنافس عمى أساس التكمفة يقع عمى عاتؽ مدراء العمميات الاىتماـ بالعماؿ  (13:1999المعمكرم،)

كالمكاد كالتمؼ كالتكاليؼ الأخرل لغرض تصميـ نظاـ يعمؿ عمى تخفيض تكمفة الكحدة الكاحدة مف المنتج  
Krajewski & Ritzman,1996,p:36 ) ). 

 تعد المركنة البعد التنافسي الحاسـ في أسكاؽ الحاضر كالمستقبؿ بعد أف  :Flexibilityالمرونة 
ازدادت رغبات الزبكف في التغير كالتنكع ككذلؾ كسائؿ إشباعيا كتعرؼ المركنة بأنيا الاستجابة السريعة 
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لان عف زيادة رضا الزبكف في التسميـ المكجو بكاسطة تقميص الكقت لمتغيير في طمب الزبكف فض
(Vonderembs, 1991,p: 31). كيشيرEvans))  إلى أف العديد مف المنظمات تقكـ باستخداـ

المركنة كسلبح تنافسي إذ تعبر عف سعة نظاـ الإنتاج كقابميتو عمى التكيؼ بصكرة ناجحة مع الظركؼ 
 .((Evans,1997,p:87البيئية المتغيرة كمتطمبات العمميات 

تمثؿ الجكدة مدل التقارب بيف خصائص المنتج كحاجات الزبائف كرغباتيـ كيمكف  :   Qualityالجودة 
مف خلبؿ ذلؾ بناء استراتيجية الجكدة الملبئمة كمف ثـ صياغتيا الى تصاميـ كيتـ بعدىا مطابقة المنتج 

الطائي )مع تمؾ التصاميـ كتقديـ الإرشادات لكيفية استخدامو كقياس مدل قبكؿ الزبائف لو 
لذل فاف المنظمات التي ترغب في البقاء في المنافسة داخؿ الأسكاؽ العالمية . (2009:57كآخركف،

 Competitive Cost )كلغرض الاحتفاظ بالتكمفة التنافسية , عمييا أف تصنع منتجات ذات جكدة عالية
  تقكـ المنظمات الصناعية بالبحث عف الطرؽ الكفيمة بتحسيف جكدة المنتج مف دكف الزيادة في (

 . (45: ، ص2000العمي ، )تكاليؼ انتاجو 

كىك استراتيجية تقديـ , يمثؿ التسميـ تكفير المنتج في المكاف كالزماف المطمكب : Deliveryالتسميـ 
كتشير ىذه الأسبقية إلى قدرة العمميات , المنتج كتسميمو في الكقت المحدد كحسب جدكلة زمنية معينة

 .(49:،ص1993,العزاكم )في مكاجية الطمبات كتسميميا بانتظاـ  

 :(58:،ص2004,محسف كالنجار): كأف التنافس عمى أساس التسميـ يتضمف ثلبثة جكانب 

  السرعة في التسميـ أك كقت انتظار المنتج مف قبؿ الزبكف . 
  التسميـ بالكقت المحدد المتفؽ عميو . 
  السرعة في التطكير كيقاس بالكقت المطمكب لتطكير كتصميـ منتكج جديد كأنتاجو ككمما قؿ 

 . كقت التصنيع مف الفكرة حتى الإنتاج النيائي كمما حققت المنظمة تفكقان تنافسيان 
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  يعرؼ الابداع بانو افكار تتصؼ بانيا جديدة كمفيدة كمتصمة بحؿ مشكلبت  :Inovantionالابداع  
معينة أك تجميع أك أعادة تركيب الانماط المعركفة مف المعرفة في اشكاؿ فريدة كتمرعممية الابداع باربعة 

 .  (28:، ص2000الصرف،) (الاعداد، الاختيار، الاستشراؼ، التحقؽ): مراحؿ ىي

       ىذا يعني أف عمى منظمات الاعماؿ التي تسعى لتحقيؽ التفكؽ التنافسي القياـ بعمؿ خلبؽ تحقيقان 
للئبداع في المخرجات اك في العمميات المستخدمة، ك كذلؾ قياميا بانتاج منتجات اك تقديـ خدمات اك 
استخداـ طرؽ جديدة لمعالجة المدخلبت لـ يسبؽ اف تـ استخداميا مف قبؿ كىذا يعني اجراء تغيرات 

تكنكلكجية معينة لسد حاجة السكؽ، كيتطمب ذلؾ اشاعة ركح الابداع كالخمؽ كالابتكار لدل العامميف في 
المنظمة كتعميؽ الشعكر بالمسؤكلية كالقدرة عمى صنع القرارات المبتكرة كاشاعة الافكار الجديدة في العمؿ 

 .  (20:، ص2005ميدم،)

 : مفيوـ الأداء المتميز1 . 3 . 3

     يعد مفيكـ الأداء مف أىـ المفاىيـ المرتبطة بإدارة الأعماؿ كذلؾ لظيكره مع البدايات الأكلى لمنظريات 
الإدارية، لذا فقد حاز عمى اىتماـ كاسع مف قبؿ الباحثيف في ىذا المجاؿ، فقد عرؼ الأداء عمى أنو انعكاس 

أك ىك قدرة المنظمة عمى تحقيؽ   ( ,p:131 Eccles,1991). لقدرة المنظمة كقابميتيا عمى تحقيؽ أىدافيا
   .( ,p:278 Robins & Wiersema,1995). أىدافيا الطكيمة الأمد

    أما الأداء المتميز فأنو الأداء الذم يتجاكز متكسط الأداء الاعتيادم، فضلب عف ككنو يمثؿ سمسمة مف 
في حيف يعرفو القريكتي  مف مدخؿ التركيز عمى .  ( ,p Privett , 1983 :45). سمسمة الأداء المتفكؽ

. الناتج الإبداعي بكصفو المدخؿ الثاني  لمداخؿ دراسة الإبداع، كيتمثؿ بمقدار الإنتاجية كالبراعة في الأداء
كيراه أخر عمى إنو أحد أكجو الإبداع، إذ يعرؼ الإبداع ذلؾ العمؿ الذم يدرؾ .  (303 : 2000القريكتي، )

 .(132:  ، ص2006المالؾ،). بأنو شيء متميز كفريد
تباع أساليب معينة     ك  تسعى المنظمات إلى تحقيؽ الأداء المتميز مف خلبؿ تكفير المستمزمات اليامة كا 

كقبؿ استعراض ىذه الأساليب . كتييئة بيئة ملبئمة تساعد الأفراد العامميف عمى الكصكؿ إلى الأداء المتميز
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أف ىنػاؾ عدة خطكات يمكف إتباعيا لتحقيػؽ أداء متميز ىي  (Person)يمكف الإشارة إلى ما اقترحو 
  :  (52-51:  ، ص ص2005يكسؼ، )
 كضع معايير عالية للؤداء لكؿ أفراد المنظمة كالعمؿ عمى رفع ىذه المعايير بشكؿ تدريجي 
  تطكير المدراء، كذلؾ بإسناد أعماؿ جديدة إلييـ كبإتباع أسمكب التناكب الكظيفي، كالحرص عمى تعمـ

الجميع بشكؿ مستمر، كعدـ إبقاء الأفراد ذكم القدرات الجامعية مف المكظفيف في مراكزىـ نفسيا فترة 
 .أطكؿ مف الحد المقرر

 العمؿ عمى إجراء تعديلبت في بيئة العمؿ بشكؿ مستمر، كالثقافة التنظيمية كسياسة المنظمة كبنيتيا. 
  القياـ بتزكيد كؿ مستكل مف مستكيات المنظمة بمكىبة جديدة، كتكظيؼ مدراء مناسبيف لحؿ المشاكؿ 

 .التنظيمية

 :(Excellence Models) نماذج التميز  2 . 3 . 3
         تتصؼ المنظمات التي تسعى إلى تحقيؽ التميز في الأداء بخصائص مغايرة لممنظمات ذات الأداء 
التقميدم، إف تميز المنظمة في أدائيا ىك انعكاس للؤداء الفردم، كلقد تكاممت مفاىيـ الإدارة المعاصرة في 
مجمكعة نماذج تكرس التميز باعتباره إطاران فكريان يتضمف العناصر الرئيسية في تكجيو الإدارة في المنظمات 

المعاصرة لتحقيؽ التفكؽ كخمؽ القيـ لكؿ أصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمات، كتنمية القدرات عمى 
 . التنافس كالتطكير كالإبداع كتحقيؽ النتائج كالإنجازات الباىرة

 

  جائزة ادوارد ديمنج1 .  2 . 3 . 3
ـ ، ك قد لعبت دكرا بارزا في حركة الجكدة ك النجاح 1951انشات جائزة ديمنج لمجكدة في العاـ 

كتيدؼ ىذه الجائزة , ك تعتبر جائزة ديمنج بمثابة الاساس لنماذج التميز العالمية . الاقتصادم الياباني 
 . ( Dale & Bunney,1994)الى معرفة مدل استخداـ ك تطبيؽ الاساليب الاحصائية في المنظمات 

 -:ك مازالت قيد الاستخداـ حتى الاف ك تنقسـ الى نكعيف

  جائزة الافراد( The Deming Prize for Indviduals)  كىي جائزة سنكية تمنح للبفراد الذيف
قدمكا مساىمات كبيرة في مجاؿ ادارة الجكدة الشاممة اك الاساليب الاحصائية المستخدمة في ادارة 

 .الجكدة الشاممة ك للبشخاص الذيف قدمكا اسيامات كبيرة في مجاؿ نشر ادارة الجكدة الشاممة 
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  جائزة ديمنج التطبيقية(The Deming Application Prize ):  ك ىي جائزة سنكية تمنح
ك ىذه . لممنظمات التي تحقؽ تحسيف متميز في الاداء نتيجة لتطبيؽ ادارة الجكدة الشاممة 

 .الجائزة مفتكحة لمجميع لمتنافس عمييا
       ك تختمؼ جائزة ديمنج عف نماذج التميز العالمية الاخرل في انيا لا تحدد معايير للبختبار ك لذلؾ لا 

, السياسات : تستخدـ في التقكيـ الذاتي ، ك انما تحتكم عمى قائمة اختبار بيا عشرة مجمكعات رئيسة تشمؿ
المنظمة كعممياتيا، جمع ك نشر المعمكمات ، المعيارية ، المكارد البشرية ، تككيد الجكدة ، الصيانة ، 

التحسيف ، التاثيرات، ك الخطط المستقبمية ، ك تكشؼ ىذه القائمة العكامؿ ك الاجراءات التي تحدد عمميات 
ك يتكقع مف المنظمة المقدمة لمجائزة اف اف . ضبط الجكدة الكاسعة ، ك ضبط الجكدة الشاممة بالمنظمة 

ك لا تقكـ عممية . تظير فيما عميقا لحالتيا الراىنة ، ك تحدد اىدافيا ك تطكر نفسيا عمى مستكل المنظمة 
منح ىذه الجائزة بفحص الاداء الحالي لممنظمة فقط بؿ تفحص مستكل الاداء المتكقع في المستقبؿ ايضا 

يقكـ الفاحصيف بالتاكد مما اذا كانت المنظمة مكضكع الفحص قد اعدت ترتيبات تتناسب مع انشطتيا .
ك ينظر المحكميف . الحالية ، ك اف ىذه الانشطة قادرة عمي مساعدة المنظمة مف تحقيؽ اىدافيا المستقبمية

 .الى ىذه الجائزة باعتبارىا فرصة لمتطكير المشترؾ لا باعتبارىا عممية امتحاف
 

 : نموذج منظمة ارثر الاستشارية2 . 2 . 3 . 3
أنمكذجان لخصائص المنظمات ذات الأداء المتميز، كأشارت  (Arther)        قدمت المنظمة الاستشارية 

    كىي  مف الأداء،   النكع ليذا  مفاتيح   بكصفيا  أربعة عكامؿ إلى ضركرة تكافر
2000:,2000,pp:40-42) Kotler)-: 

  ينبغي عمى المنظمات أف تقكـ بتشخيص أصحاب المصالح كتحديد : (المستفيديف)أصحاب المصالح
احتياجاتيـ، كأصحاب المصالح ىـ أية جية ليا مصمحة في المنظمة، كيتمثمكف بالمستفيديف 

، إذ يستكجب الأمر أف تقكـ المنظمة بإشباع الحد الأدنى مف ...كالعامميف كالمكرديف كالمكزعيف
 .تكقعات كؿ مجمكعة مف ىذه المجاميع كي تككف متميزة في نشاط عمميا

 أف المنظمات التي تسعى لرضى أصحاب المصالح لا يمكنيا تحقيؽ ذلؾ إلا مف خلبؿ : العمميات
إدارة عممياتيا بشكؿ فاعؿ، إذ تقكـ المنظمة بإنجاز أعماليا بكساطة أقساميا الفرعية، إذ يعمؿ كؿ 
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قسـ عمى تعظيـ أىدافو الخاصة التي قد لا تتطابؽ مع أىداؼ المنظمة، الأمر الذم يؤدم إلى 
انخفاض كفاءتيا، أف المنظمات عالية الأداء ىي في تركيز متزايد عمى إدارة الأعماؿ الجكىرية 

كتطكير منتج جديد، أك جذب المستفيديف كالاحتفاظ بيـ، فضلب عف قياميا بإعادة ىندسة الأعماؿ 
 كبناء فرؽ العمؿ

 تحتاج المنظمات إلى المكارد لتنفيذ عممياتيا، كينبغي عمى المنظمات أف تمتمؾ أك تسيطر : المكارد
عمى ىذه المكارد لكي تحافظ عمى تميزىا عف المنظمات المنافسة، كقد تمجأ المنظمات إلى الحصكؿ 
عمى ىذه المكارد مف خارج المنظمة  لاف بعض المكارد التي تحت سيطرتيا لا تؤدم كفاءة المكارد 
نفسيا التي تحصؿ عمييا مف خارج المنظمة، كمف أىـ المكارد التي ينبغي الاىتماـ بيا ىي المكارد 

 .البشرية
 تتألؼ المنظمة مف ىياكؿ كسياسات كثقافات كاف ىذه المككنات قد ترتبؾ في : الثقافة التنظيمية

البيئات سريعة التغير، كيلبحظ إف اليياكؿ كالسياسات تتغير بصعكبة، إلا إف الثقافة المنظمية تككف 
إف اىتماـ المنظمات بتكفير ثقافة تنظيمية ملبئمة مف شانو اف يدعـ سعي . أكثر صعكبة في التغيير

 .العامميف الي  الكصكؿ إلى مستكيات الأداء المتميز

 : نموذج جيمس ىارينجتوف3. 2 . 3 . 3
طكر جيمس ىارنجتكف نمكذجا لمتميز المؤسسي باعتبار اف التميز المؤسسي عبارة عف تغير مستمر         

ك قد بيف اف , يقكـ عمى التركيز عمى ادارة خمسة اركاف رئيسة، لابد مف ادارتيا معا ك بطريقة متداخمة , 
ىذه الاركاف ليست جديدة ،  كانما الميـ في الامر ىك ادارتيا معا بطريقة تعزز مف تكامميا ك تفاعميا فيما 

  :-Harington, H. James, 2006,p:64 ) )بينيا ،  ك ىي
 ادارة العمميات 
 ادارة المشركعات 
 ادارة التغيير 
 ادارة المعرفة 
 ادارة المكارد 
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 ( 3/18 )شكؿ 
 اعمدة التميز الخمسة

 
 Harington, H. James(2006)The Five Pillars of Excellence, p:64 ) : االمرجع
يكضح اعمدة التميز الخمسة ، ك التي تستطيع المنظمة مف خلبليا تحقيؽ اعظـ  (3/15)الشكؿ       

 .النتائج اذا ما احسنت ادارة ىذه العناصر
 : ، ك التي تتطمب التحديد الدقيؽ ك الاتفاؽ عمى ما يمي ادارة العمميات: العمود الاوؿ
 بياف بالمخرجات المطمكبة يتـ الاتفاؽ عميو بيف كؿ مف ملبؾ العممية ك العملبء 
  بياف بالمدخلبت المطمكبة يتـ الاتفاؽ عميو بيف كؿ مف ملبؾ العممية ك المكرديف. 
 العمميات اللبزمة لتحكيؿ ىذه المدخلبت الى مخرجات تمبي حاجات العملبء. 
 نظاـ لمتغذية المرتدة ضمف العمميات 
 نظاـ لمقياس داخؿ العمميات. 

بينما تكضح العمميات كيفية عمؿ المنظمة فاف ادارة المشركعات تمثؿ  .ادارة المشروعات: العمود الثاني
 .الكسيمة اللبزمة لتطكير ىذه العمميات

بالتحديات لا بد مف   كلتحقيؽ النجاح في عالـ ممئ. اف التغيير امر حتمي .ادارة التغيير:العمود الثالث
 :-  ك نظاـ ادارة التغيير يتضمف ثلبثة عناصر كىي. التعامؿ معو

  تحديد مايجب تغييره 
  تحديد كيفية احداث التغيير المطمكب 
 احداث التغيير المطمكب  . 
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كىي العممية المنظمة ك التي بكاسطتيا يتـ تكليد القيمة مف الاصكؿ الفكرية ك  : ادارة المعرفة:العمود الرابع
 :-                                                                         كىناؾ ستة مراحؿ ضركرية لمتطبيؽ الفعاؿ لادارة المعرفة ك ىي. المعرفية ك نشرىا بيف اصحاب المصالح

  تحديد المتطمبات: المرحمة الاكلي. 
 تقكيـ البنى التحتية: المرحمة الثانية. 
 تصميـ ك تطكير نظاـ ادارة المعرفة. 
 تطبيؽ نظاـ ادارة المعرفة. 
 التحسيف المستمر. 

تتطمب ادارة مكارد المنظمة كجكد خطة استراتيجية شاممة تحدد الاتجاىات ، ك :ادارة الموارد:العمود الخامس
 .التكقعات ، ك الافعاؿ اللبزمة لادارة مكارد المنظمة 

 

 Malcolm Baldrige Quality الأمريكية جائزة مالكولـ بالدريج4. 2 . 3 . 3

Award: 

 الذم 107-100 كقّع ركنالد ريغف قانكف مالككلـ بالدريج لتحسيف الجكدة الكطنية، حمؿ الرقـ 1987في عاـ 
. أسس لجائزة كطنية تؤشر عمميات تحسيف الجكدة في الشركات الصناعية كالخدمية كالمنظمات الصغيرة  

 :-( Malcolm Baldrige National Quality Award 2000 )يقكـ ىذا النمكذج عمى افتراضيف 
  كاف القيادة العميا تضع القيـ ك , اف القيادة التي تقدميا الادارة العميا تمثؿ المحرؾ الاساسي للبعماؿ

 .الاىداؼ ك تكجو المنظمة نحك التحسيف 
 اف اليدؼ الاساس مف عممية الجكدة يتمثؿ في تقديـ القيمة ك الجكدة المستمرة لمعملبء. 

 ، كمنذ ذلؾ الكقت غدت Juran        تـ تطكير معايير الجائزة بجيكد مجمكعة متخصصيف مف ضمنيـ 
 18000 تـ طمب 1991 كمدخلبن ميمان لممفيكـ، كفي عاـ كاحد كىك العاـ  TQMالمعايير تعريفان عممياتيان لػ 

 فضلبن عف نشر الكعي حكؿ الجكدة كأىميتيا لمميزة التنافسية،نمكذج تقديـ لمجائزة لقد أسست الجائزة ؿ
 : استيداؼ الآتي 

  تعميؽ الاىتماـ البالغ بالجكدة بكصفيا احد العناصر الميمة كالحرجة في المنافسة. 
 زيادة الإدراؾ حكؿ متطمبات الامتياز. 
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  المشاركة في المعمكمات عمى أساس الأداء الناجح للبستراتيجيات كالمنافع المتحققة مف تنفيذ ىذه
 . الإستراتيجية 

  محاكاة جيكد تحسيف الجكدة كنشر البرامج الناجحة. 

  تأشير الانجازات المتميّزة في مجاؿ الجكدة. 

شركات التصنيع الكبيرة، )في كؿ تصنيؼ مف التصنيفات الثلبث  تمنح ثلبث جكائز كؿ سنة 
، كفي السنكات القميمة الماضية تـ ((عامؿ فأقؿ 500) منظمات الخدمة الكبيرة، كحدات الأعماؿ الصغيرة

 . إضافة قطاعات أخرل يحؽ ليا التقديـ لمجائزة شممت التعميـ كالخدمات الصحية 
 

 (3/19)شكؿ 
 مالككلـ بالدرج- النمكذج الامريكي لمتميز

Mallcolm Balddrige National Quality Award 2000    المرجع:  
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يكضح معايير النمكذج ، ك يمثؿ كؿ معيار عدد  محدد مف النقاط مف مجمكع   (19/ 3)         الشكؿ 
 نقطة ىي الدرجة العميا لمجائزة مكزعة عمى سبعة متطمبات أساس مع ثماف كعشركف متطمب فرعي 1000

 : مكزعة كما يمي 
  دامة  : ( نقطة90)القيادة يختبر القيادة الشخصية لممدراء التنفيذييف كدرجة اندماجيـ في إيجاد كا 

عمميات التركيز عمى الزبكف كقيـ جكدة كاضحة كقابمة لمتطبيؽ، كما يختبر تكامؿ تمؾ القيـ كالتكقعات 
، Citizenshipداخؿ النظاـ الإدارم مف ضمنيا كيفية عنكنة المسؤكليات العامة لمشركة كمكاطنتيا 

 : كينقسـ إلى المتطمبات الفرعية الآتية 
  .( نقطة45)قيادة المدير التنفيذم   -
  .( نقطة25)نظاـ القيادة كالتنظيـ  -
  .( نقطة20)المسؤكلية العامة كمكاطنة الشركة  -

 يختبر عمميات التخطيط ككيفية تكامؿ متطمبات الجكدة  :(نقطة 55)جودة ستراتيجي لؿلاالتخطيط ا
الرئيسية في إطار التخطيط الإجمالي للؤعماؿ، كما يتعامؿ مع خطط الشركة قصيرة كطكيمة المدل 

المتطمب بنديف ىما التطكير ىذا كيضـ ككيفية نشر متطمبات الجكدة كالأداء في كحدات العمؿ، 
 نقطة (20)ستراتيجي لانقطة كالنشر ا (35)ستراتيجي لاا

  دامة  :(نقطة 250)رضا الزبوف والتركيز عمى الزبوف إذ يختبر نظـ الشركة لمتعمّـ مف الزبكف كبناء كا 
العلبقات معو، كما يختبر مستكيات كاتجاىات الأعماؿ الناجحة، رضا الزبكف، الحصة السكقية كنقاط 

 :رضا الزبكف لدل المنافسيف، كيحكم البنكد الفرعية الخمسة الآتية 
  .(نقطة 30)المعرفة بالزبكف كالسكؽ  -
  .(نقطة 30)إدارة العلبقة مع الزبكف  -
   .(نقطة 30)محددات رضا الزبكف  -
  .(نقطة 100)نتائج رضا الزبكف  -
  .(قطة ف60)مقارنات رضا الزبكف  -

 700 كحتى تتمكف الشركة مف التنافس مع الآخريف في إطار الجائزة يتكجب عمييا جمع ما يزيد عف 
 .نقطة، ليجرم تصنيفيا ضمف الشركات المؤىمة كالتي ستعرض عمى لجنة الجائزة
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  يختبر المجاؿ، الصلبحية، التحميؿ، الإدارة كاستخدامات  :(نقطة 75)القياس والتحميؿ و ادارة المعرفة
البيانات كالمعمكمات لتكجيو التميّز في مجاؿ الجكدة كتحسيف الأداء التنافسي، كما يرتبط بالتأكد مف دقة 

تمؾ البيانات كالمعمكمات كنظاـ التحميؿ لدعـ أنشطة تحسيف عمميات التركيز عمى الزبكف، المنتج، 
 :كيضـ الخدمات، كالعمميات الداخمية، 

  .(نقطة 20)إدارة المعمكمات كالبيانات  -
  .(نقطة 15)المقارنات التنافسية كالمقارنة المرجعية  -

  .(نقطة 40)تحميؿ كاستخداـ البيانات عمى مستكل الشركة  -
  يختبر المتطمب كيفية تمكيف قكة العمؿ مف أجؿ تطكير :(نقطة 140)إدارة وتطوير الموارد البشرية 

دامة بيئة تشجّع عمى  كاستثمار كامؿ طاقاتيا طبقان لأىداؼ الأداء، كما يختبر جيكد الشركة في بناء كا 
 :أربعة بنكد فرعية ىي كيضـ الأداء المتميّز، المشاركة الكاممة كالنمك الشخصي كالمنظمي، 

  .(نقطة 20)تخطيط كتقييـ المكارد البشرية  -
  .(نقطة 45)نظـ عمؿ عالية الأداء  -
  .(نقطة 50)تعميـ، تدريب، كتطكير العامميف  -
  .(نقطة 25) Well-Beingارتياح كرضا العامميف  -

  كيختبر القضايا الأساس في إدارة العمميات مف ضمنيا تصميـ عمميات  :(نقطة 140)إدارة العمميات
دارة التجييز ذات العلبقة  التركيز عمى الزبكف، عمميات تسميـ المنتج كالخدمة، الخدمات الساندة، كا 

دارتيا بكفاءة  بكحدات العمؿ كافة كخصكصان البحث كالتطكير، كما يتعامؿ مع تصميـ العمميات الرئيسة كا 
 :ضـمككتحسينيا لمكصكؿ إلى الأداء الأعمى 

  .(نقطة 40)تصميـ كتقديـ المنتجات كالخدمات  -
  .(نقطة 40)إنتاج كتسميـ المنتج كالخدمة : إدارة العمميات -
  .(نقطة 30)الخدمات الساندة : إدارة العمميات -
  .(نقطة 30)إدارة أداء المجيز  -

  يختبر أداء الشركة كالتحسينات في مجالات العمؿ الرئيسية، جكدة المنتج  ك:(نقطة 250)نتائج العمؿ
يضـ كالخدمة، الإنتاجية ككفاءة التشغيؿ، جكدة التجييز ك مؤشرات الأداء الأخرل كفقان لممنافسيف ك
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نقطة ك النتائج المالية كالعممياتية لمشركة  75المتطمب ثلبثة بنكد ىي نتائج جكدة المنتج كالخدمة بػ 
  .(نقطة 45)ك نتائج أداء المجيز  (نقطة 130)

 

  (EFQM EXCELLENCE MODEL) النموذج الاوربي لمتميز 5. 2 . 3 . 3
    يقكـ النمكذج الاكربي عمى اساس اف المتطمبات الاساسية لنجاح المنظمات سكاءا كانت في القطاع 

ك يقكـ النمكذج . الخاص اك العاـ  اك الخيرم تعتبر كاحدة بغض النظر عف حجـ ك نكع ىذه المنظمات
 :-عمى المبادئ التالية

 التركيز عمى النتائج 
  التركيز عمى الزبكف 
 القيادة ك ثبات التكجو 
 الادارة بالعمميات ك الحقائؽ 
 تطكير ك مشاركة ك الافراد 
 التعمـ المستمر ك الابتكار ك التحسف 
 تطكير الشراكات ك المكارد 
 المسؤلية الاجتماعية 

 :-ك يمكف شرح ىذه المبادم فيما يمي 
 كالمتأثرة كالمؤثرة المعنية الفئات جميع تحديد إلى المتميزة المؤسسات  تبادر:النتائج عمى التركيز 

 الفئات ىذه تشمؿ .لممؤسسة بالنسبة أىميتيا كتصنفييا حسب أعماليا كمخرجات أنشطتيا بنتائج
 كحد كذلؾ كالمستثنمريف كالشركاءالاستراتيجييف كالمجتمع البشرية كالمكارد كالمكرديف المتعامميف

 جميع كتكقعات كاحتياجات متطمبات عمى التعرؼ يتـ المؤسسة إستراتيجية إعداد كعند .أدنى
  .كلائيا لكسب ثـ جميعا رضاىا لتحقيؽ بينيا التكازف تحقيؽ عمى كالعمؿ الفئات ىذه

  أك خدمات لتقديـ ىك الرئيسي كجكدىا سبب أف المتميزة المؤسسات  تدرؾ:الزبوف عمى التركيز 
 كظيفة بفعالية كالمتعمقة الأساسية متطمباتيـ تكتفي بتكفير لا أف يجب لذلؾ .لممتعامميف منتجات
 مستعدة فيي كلتمبية ذلؾ .المستقبمية كاحتياجاتيـ تكقعاتيـ تحقيؽ إلى ذلؾ تتعدل بؿ الخدمة
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 ككسب رضاىـ تحقيؽ بيدؼ مركنة بكؿ المتعامميف تجاه نظرياتيا كتغيير تصكراتيا لتجديد
 .كلائيـ

 عف يعبر استراتيجي تكجو تحديد إلى المتميزة المؤسسات قادة  يسعى:التوجو و ثبات القيادة 
 مف التنفيذ مرحمة إلى ينتقؿ ثـ .بينيا المعنية كيكازف الفئات جميع كاحتياجات كتكقعات متطمبات
 ىذا حكؿ التفاؼ المكظفيف تضمف مشتركة قيـ ذات شاممة مؤسسية ثقافة كتعزيز بناء خلبؿ
 .بتحقيقو كالالتزاـ كمعايشتو التكجو

  العمميات مف مجمكعة كتطكير بناء عمى المتميزة  تعمؿ المؤسسات:والحقائؽ بالعمميات الإدارة 
 العمؿ مخرجات تحقيؽ تضمف بمسؤكليات كاضحة تتميز كالتي المتكاممة كالمنيجيات كالأنظمة
 تطبيؽ ىذه عف الناجـ الأداء متابعة كيتـ .المعتمدة الإستراتيجية الخطط حسب المؤسسي
 قياس خلبؿ كمف الأداء مؤشرات مف متكاممة شبكة خلبؿ مف كالمنيجيات كالأنظمة العمميات

 .القياس نتائج عمى بناءا الإستراتيجية القرارات كاتخاذ الفئات المعنية مختمؼ رضا مدل
 كالقدرات الكفاءات تحديد عمى المتميزة المؤسسات  تعمؿ:البشرية الموارد ومشاركة تطوير 

 مف البشرية مكاردىا تمكف  كىي.لمعمؿ كاستقطابيا كسياساتيا خططيا لتنفيذ المطمكبة كالمعارؼ
 .بفعالية ككفاءة المياـ لإنجاز ليا اللبزمة الصلبحيات كتخكيؿ ليا المناسب التدريب تكفير خلبؿ
 البشرية مكاردىا كلاء لكسب المحفزة العمؿ بيئة تكفير الى مستمر بشكؿ المؤسسات ىذه كتسعى
 طاقاتيا إطلبؽ مف البشرية مكاردىا لتمكف المتبادلة كالثقة كالشفافية ثقافة التميز كترسيخ
 .كمحصمة نيائية المؤسسة أداء يحسف مما الإبداعية

 الايجابية تجاربيا مشاركة عمى المتميزة المؤسسات  تعمؿ:المستمر والإبداع والتطوير التعمـ 
 إلى بالإضافة ىذا .العمؿ المؤسسي تطكير في منيا كالاستفادة البشرية مكاردىا مع كالسمبية
 تكفير أجكاء خلبؿ مف يتـ ذلؾ ككؿ .كالمنافسة الشريكة الأخرل المؤسسات تجارب مف الاستفادة

 .كالاقتراحات الآراء لجميع كالاحتراـ كالشفافية التحفيز مف
   البيئية المتغيرات ظؿ في الشراكات بناء بضركرة المتميزة المؤسسات  تؤمف:الشراكة تطوير 

 الفئات لجميع إضافية قيمة تضمف بطريقة باختيار شركائيا تقكـ فيي .بيا كالمحيطة السريعة
 فئات إحدل تعقد مع قد الشراكات كىذه .الاطراؼ لكؿ المشتركة الفائدة كتحقيؽ المعنية
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 في الأطراؼ تعمؿ الشراكة نجاح  كلضماف.المنافسيف أك المكرديف أك المجتمع أك المتعامميف
 كالمعارؼ كتقديـ المكارد الفني الدعـ خلبؿ مف المشتركة الأىداؼ تحقيؽ عمى سكيان  المؤسسة
 .كالانفتاح كالشفافية كالاحتراـ الثقة مف أجكاء في اللبزمة

  تجاه بالشفافية تتسـ أخلبقية منيجيات المتميزة المؤسسات  تتبنى:المجتمع تجاه المسؤولية 
 لتقميؿ الجيكد تبذؿ فيي كالقكانيف المحمية الاشتراطات تحقيؽ إلى تيدؼ المعنية الفئات جميع

 متطمبات كتكقعات مف الأدنى الحد تحقيؽ عمى كتعمؿ .المؤسسة أعماؿ بسبب كالتمكث الإزعاج
 كالإنسانية كالثقافية الرياضية مثؿ المختمفة الفعاليات في المشاركة خلبؿ مف المجتمع كاحتياجات

 .كالبيئية كالصحية
 النتائج تحديد ىك أسرارىا أىـ تنتيي، لا طكيمة رحمة ىك المؤسسي التميز نحك فالطريؽ        كأخيران 
دارة كتطبيؽ بناء ذلؾ إلى المرغكبة،إضافة كالمخرجات  ىذه بتحقيؽ الكفيمة كالمنيجيات الأنظمة كمراجعة كا 

كتحسينيا ك يمكف معرفة مدل الالتزاـ  فعاليتيا تطكير بيدؼ لو، بماخططت كمقارنتيا كالمخرجات النتائج
 . بيذه المبادئ عف طريؽ المعايير المختمفة في نماذج التميز

 (20/ 3)الشكؿ 
 النمكذج الاكربي لمتميز

 
 
 
 
 

 D & D Excellence Limited 2003-2007- 3 EFQM:المرجع
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ك ىذه المعايير تنقسـ الى . يكضح المعايير التسعة الناشئة عف ىذه المبادئ  (3/20)        ك الشكؿ 
حيث تعتبر المعايير الخمسة الاكلي ممكنات ك ىي تمثؿ انشطة . الممكنات ، ك النتائج: مجمكعتيف
 نقطة منيا 1000 يتألؼ النمكذج  الأكربي مف ك , بينما تمثؿ النتائج مستكل الاداء الذم تحقؽ . المنظمة

 : نقطة لمعايير التميّز كالباقي يتكزع عمى المعايير الأساسية، كتكزيع النقاط يشمؿ المعايير الآتية 500
  نقطة، بكصفيا المخطط كالمكجو لتطبيقات الجكدة الشاممة مف خلبؿ 100كأعطيت : القيادة 

 .  تكفير المدخلبت كتنفيذ العمميات كتقديـ المخرجات كفؽ معايير الكفاءة كالفاعمية 
  دارتيا تجاه إدارة الجكدة الشاممة كالأطر : السياسات والاستراتيجيات كترتبط برؤية الشركة كا 

العامة التي تتحكـ بأداء العمميات كافة كالتي يعبّر عنيا بمعايير الجكدة كالتحسيف المستمر، 
 . نقطة 80كالمعيار بػ 

 نقطة، كيتعامؿ مع مدل كفاءة استخداـ العنصر البشرم 90كلو : إدارة الموارد البشرية . 

  نقطة، كيرتبط بكفاءة استثمار المكارد الأخرل 90 كأعطي :الموارد المادية . 

 نقطة، كتشمؿ عمميات الشركة ككؿ كالتي تمارس عمى نحك مستمر 140بػ : العمميات . 

 نقطة بمتطمبات كتكقعات الزبائف كمدل 200ييتـ ىذا المعيار الذم أعطي  : رضا الزبائف 
 .الإيفاء بيا مف الشركة 

 نقطة كيتعمؽ باتجاىات كسمككيات العامميف 90كلو  : رضا العامميف . 

 نقطة بقدرات الشركة في المعايشة 60يرتبط المعيار الذم جاء بػ  : التأثير عمى المجتمع 
 .السميمة مع المجتمع كمع البيئة، باتجاه كسب صداقتيما 

 نقطة كييتـ بمستكل كفاءة الأداء كفؽ صيغة ما يقدـ لمزبكف مف 150كلو  : نتائج العمؿ 
 .سمع كخدمات 
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 :المؤسسات العامة. :4. 3
تشمؿ ىذه .اتجيت الكثير مف الدكؿ الى انشاء المؤسسات العامة لتحقيؽ العديد مف الاىداؼ       

اف . الاىداؼ مجمكعات متداخمة ، منيا ما ىك مالي ك منيا ما ىك اجتماعي ، ك منيا ماىك سياسي 
التداخؿ الكبير ك التنكع في الاىداؼ جعؿ مف الصعكبة عمى المصالح الحككمية اك القطاع الخاص تحقيقيا 

منفردا، فكاف لابد مف انشاء المؤسسات العامة لمنيكض بيذه الاىداؼ لما تتمتع بو مف فعالية المصالح 
 .الحككمية ك كفاءة القطاع الخاص 

 

 : تعريؼ المؤسسات العامة1 . 4 .  3

عبارة عف منظمة انتاجية تعمؿ في مجالات ذات "           عرؼ عمر احمد عثماف المؤسسة العامة بانيا 
مف الاسيـ ك اكثر % 50طبيعة تجارية ك تسكؽ ما تنتجو مف سمع ك خدمات ك تممكيا جية عامة الى مدل 

  . ( 21:  ص1996المقمي،)" 
          مف خلبؿ التعريؼ اعلبه يتضح اف ىناؾ بعديف اساسييف يحدداف الملبمح الرئيسة لممؤسسة العامة 
، البعد العاـ مف حيث اف ممكيتيا عامة كتقكـ  بالرقابة عمييا جية عامة ايضا ، ك سعييا الى تحقيؽ اىداؼ 

اما البعد التجارم فيتمثؿ في سعييا الى تحقيؽ الفائض عف طريؽ تسكيؽ منتجاتيا مف سمع ك .عامة ايضا 
 .خدمات لمجميكر 

 

 : مبررات انشاء المؤسسة العامة 2 . 4 . 3
          تسعى الدكؿ الى انشاء المؤسسات العامة  مدفكعة بعدد مف الدكافع ك التي يمكف تصنيفيا تحت 

 :ثلبث مجمكعات رئيسة ك ىي ما يمي 
  ك التي ياتي عمى رأسيا تعبئة المدخرات التي تساىـ في تييئة البيئة : الدكافع الاقتصادية

الاقتصادية بتكفير الامكاؿ اللبزمة للبستثمار ك مساعدة الحككمات في مكاجو نفقاتيا العامة 
 .بالمساىمة في تكفير الامكاؿ  
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  حيث تكمؼ المؤسسات العامة بتحقيؽ بعض الاىداؼ ،مثؿ : الدكافع السياسية ك الاجتماعية
خفض البطالة بتكفير فرص العمؿ ، ك تنفيذ المشركعات اليادفة الى تنمية بعض المناطؽ 

 .المتخمفة نسبيا 
  مثؿ اف تمجأ الدكلة الى تاميـ بعض المؤسسات  الخاصة ، ك ذلؾ لمحاربة : الدكافع المختمطة

كما تنشأ المؤسسات العامة في بعض الاحياف . تركيز الثركات في ايدم مجمكعة مف الاسر 
تحقيقا لشركط المانحيف مثؿ صندكؽ النقد الدكلي ، حيث يفضؿ الكثير منيـ تقديـ القركض 

 .( 126 :ـ ،ص1996المقمي ، ).لممؤسسات العامة 

 

 :اىداؼ المؤسسات العامة . 3. 4.3

           يرل عمر احمد عثماف اف المؤسسات العامة في الدكؿ النامية ، تسعى الى تحقيؽ العديد مف 
الاىداؼ ، ك التي يمكف اف ادراجيا في خمسة مجمكعات رئيسة بيانيا ما يمي                 

  :-(55-44: ، ص ص1996المقمي،)
 حيث تسعى المؤسسات العامة الى خمؽ الفائض ، ك الذم ينتج مف تسكيؽ :الاىداؼ المالية  -1

ما تنتجو مف سمع ك خدمات ، ك ذلؾ بعد مقابمة الايرادات بما تكبدتو المؤسسة مف النفقات 
 .اللبزمة للبنتاج 

اف نجاح المؤسسة العامة ك تحقيقيا لمستكيات عالية مف الكفاءة في : الاىداؼ التسكيقية  -2
الاداء انما يتحدد مف خلبؿ نظرة العملبء ك الزبائف لما تقدمو مف منتجات ، ك عمى المؤسسة 
عند تحديد اىداؼ السكؽ مراعاة ىيكؿ السكؽ ، اك مكاف التسكؽ ، ك حالة العرض ك الطمب 

 . ، بالاضافة الى حالة المنتج ك الزبكف 
ك ذلؾ بأخذ الجكانب المتعمقة بالطاقة الانتاجية ، ك تكفر : اىداؼ الانتاج ك الانتاجية  -3

المدخلبت ، ك حالة السكؽ مف حيث الكساد ك الركاج ك مستكل المنافسة ، ك ذلؾ اثناء عممية 
 .التخطيط للبنتاج 

اف نجاح المؤسسة العامة في خمؽ فكائض مالية يعزز مف :الاىداؼ الاجتماعية ك التنمكية  -4
كما يؤدم الى تعبئة المكارد اللبزمة لمصرؼ عمى المشاريع المختمفة ، . الميزانية العامة لمدكلة 
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ك التي تكفر الكثير مف فرص العمؿ ، كما انيا تقدـ منتجات منخفضة الاسعار بافضؿ 
 .استغلبؿ ممكف لممكارد المتاحة 

تشمؿ اىداؼ النمك امكانية تطكر المؤسسة العامة في المستقبؿ عمى المدييف : اىداؼ النمك  -5
القريب ك البعيد في اطار زيادة مستكيات الانتاج ك ادخاؿ خطكط انتاج جديدة ، ك امكانية 

 .التكسع في الانشطة عمى المستكل الراسي ك الافقي 

 
 

 

 :الييكؿ التنظيمي لممؤسسة العامة . 4 . 4. 3 
          تقكـ المؤسسات العامة بتقسيـ انشطتيا الى مياـ ك كاجبات محددة بدقة ، ك مف ثـ يتـ التنسيؽ 
بيف ىذه المياـ عف طريؽ مجمكعة مف السبؿ ك الاساليب بما يضمف لممؤسسة تحقيؽ اىدافيا ، ك بالنظر 
الى الييكؿ التنظيمى لمؤسسة عامة يمكف ملبحظة اف المياـ ك الادكار تندرج تحت ثلبث مجمكعات بيانيا 

  :-( 74-69:  ، ص ص1996المقمي ،  )كما يمي 
يناط ىذا الدكر بالكزارة الاشرافية ، ك يتمثؿ ىذا الدكرفي تحديد - : المالككف - دكرالممكية   -1

شخصية المؤسسة العامة ، ك اختيار اعضاء مجمس الادارة اك انياء خدماتيـ ، بالاضافة الى 
 .المكافقة عمى الحسابات الختامية لممؤسسة 

يقكـ بيذا الدكر مجمس الادارة الذم يتـ تشكيمو مف - : مجمس الادارة- الدكر الاستراتيجي  -2
ك يتمثؿ ىذا . داخؿ المؤسسة اك مف خارجيا ك قد يككف مجمسا مختمطا ، اك ذك مستكييف 

الدكر في تقديـ التكجيو الاستراتيحي بعيد المدل لممؤسسة ، ك مراقبة اداء المؤسسة ك التاكد مف 
 .سيرىا كفقا لما خطط لو ، ك كما يتمثؿ ايضا في  تعييف ك نصح اك انياء خدمة المدير العاـ 

ك يتمثؿ ىذا الدكر في ادارة المؤسسة عمى ضكء - : الادارة التنفيذية – الدكر التشغيمي  -3
الاىداؼ المرسكمة ، ك الاستغلبؿ الامثؿ لمكارد المنظمة بالكفاءة ك الفعالية المطمكبة ك مراقبة 
العمميات اليكمية ك التاكد مف سيرىا كفقا لمجداكؿ المكضكعة ك اصدار القرارات اللبزمة لمتشغيؿ 

 .ك التصحيح 
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 : الاداء المؤسسي5. 4. 3
يعتبر الاداء المؤسسي المحصمة النيائية لجميع الجيكد المبذكلة مف قبؿ الادارة ك الافراد العامميف         

في اطار المنظمة ، ك الرغـ مف اىمية الاداء بالنسبة  لممنظمات ، ك كثرة البحكث ك الدراسات التي تناكلت 
الاداء المؤسسي الا انو لـ يتـ التكصؿ الى اتفاؼ حكؿ مفيكـ محدد للبداء ، ك ياتي ىذا التبايف مف اختلبؼ 

كيعزل . المعايير ك المقاييس المستخدمة في دراسة ك تحميؿ الاداء ، ك تبايف مجالات الاداء المراد قياسة 
 .(Hofer , 1983 .p:44). ىكفر ىذا الاختلبؼ الى تنكع  الاتجاىات ك الاىداؼ في دراسة الاداء

 
      ك عمى الرغـ مف ىذا الاختلبؼ ك التبايف في تحديد مفيكـ الاداء  الا اف غالب الكتاب ك الباحثيف 

ك في ىذا السياؽ يصؼ .يعبركف عف الاداء مف خلبؿ ما تحققو المنظمة مف نجاح في الكصكؿ الى اىدافيا 
(Ecclec,1991,p:131) ك " انعكاس لقدرة منظمة الاعماؿ ك قابميتيا عمى تحقيؽ اىدافيا" الاداء بانو ،

قدرة " حيث يعبراف عف الاداء باعتباره  (Robins & Wiersema,1995 P:278)يتفؽ معو كؿ مف 
 ". المنظمة عمى تحقيؽ اىدافيا طكيمة الامد

       كينطمؽ بعض الكتاب مف زاكية النظر الى المكارد ك كيفية استغلبليا، ك قد عرؼ             
(Miller & Bromiley ,1990,p:757)  محصمة قدرة المنظمة في استغلبؿ مكاردىا ك :" الاداء بانو

، فالاداء ىك انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لمكاردىا المادية ك " تكجيييا نحك تحقيؽ الاىداؼ المنشكدة
في  (Wit & Meyer , 1998p:40)بينما ك ينطمؽ  .البشرية بالصكرة التي تمكنيا مف تحقيؽ اىدافيا

تعريفيما للبداء مف مدخؿ النظـ ، ك ذلؾ باعتبار الاداء يمثؿ المستكل الذم تتمتع بو مخرجات المنظمة بعد 
. اجراء العمميات عمى مدخلبتيا ، فالاداء ىك مخرجات الانشطة ك الاحداث التي تتشكؿ داخؿ المنظمة 

يختمؼ الكتاب ك الباحثيف في تكجياتيـ نحك تحديد مجالات الاداء ك طرؽ قياسيا، حيث ينظر بعضيـ الى 
ك اف عمى المنظمات قياس الاداء . اىداؼ اصحاب المصالح ك الحقكؽ بكصفيا مجالات اداء رئيسة 

المؤسسي مف خلبليا ، كيرم اخركف اف مجالات الاداء التكافقة مع متطمبات بحكثيـ ىي ما ينبغي التركيز 
عميو، كما تيتـ ادارات بعض المنظمات بمجالات الاداء التي تعكس فمسفتيا تجاه مياديف الاداء التي تمثؿ 

 في المياديف التاليو  الاعماؿ  الاداء في منظمات مجالات  ك يمكف تحديد .  اكلكيات بالنسبة ليا

(Vencatraman & Ramanujam ,1986,pp:803-804)-: 
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 كيعد القاسـ المشترؾ بيف الكتاب ك الباحثيف ك المديريف سكاء كاف ذلؾ : ميداف الاداء المالي
ضمف الدراسات التطبيقية ك النظرية ، اك في عمميات تقييـ الاداء ضمف الكاقع العممي في مختمؼ 

 .ك ذلؾ باستخداـ مؤشرات الاداء المالية . منظمات الاعماؿ
 ك تعكس مؤشرات الاداء . ك يعكس مستكل اداء عمميات المنظمة: ميداف الاداء غير المالي

فيي عمى سبيؿ المثاؿ تعكس فاعمية العممية . العممياتية ما لا تعكسو مؤشرات الاداء المالي
 .التسكيقية اك مف خلبؿ الحصة السكقية 

  ك ىك الميداف الاكسع ك الاشمؿ لاداء الاعماؿ ، ك الذم يتضمف كؿ : ميداف الفاعمية التنظيمية
 .مف الاداء المالي ك الاداء العممياتي

عمى اىمية الاعتماد عمى ميداف  (Cameron & Whetten , 1983, p:3 )       اكد كاميركف ك كيتف 
الفاعمية بمفاىيمو ك مقاييسو المتنكعة عند دراسة الاداء في مختمؼ المجالات الادارية ، حيث انو يغطي 

اىداؼ اصحاب المصالح في المنظمة ، ك يعمؿ عمى قياس مدل تحقيؽ ىذه الاىداؼ لمختمؼ الاطراؼ ، 
ك كافقو بكرتر عمى اف الاىتماـ بالتحسيف لمفاعمية ميـ لانجاز الربحية ، ك لكنو غير كاؼ ، اذ اف 
المنظمات التي تتنافس عمى اساس الفاعمية ك تبقى متفكقة عمى منافسييا ضمف نفس الصناعة قميمة 

 (Thompson& Strickland,1999,p:160)ك في ىذا السياؽ اكضح .(Poter,1996,pp:61-63)جدا
التالي يكضح مصفكفة  (3/21)اف احد اىـ مقاييس الاداء ىك الفاعمية الى جانب الكفاءة ، ك الشكؿ 

 .الفاعمية ك الكفاءة
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 (3/21)                                             شكؿ

 

اف المنظمات التي تستطيع تحقيؽ عنصرم الكفاءة الفاعمية ىي كحدىا  (3/21)يتضح مف الشكؿ           
بينما المنظمات غير الكفكءة ك . القادرة عمى النمك ك الازدىار ك انجاز الاىداؼ الصحيحة بصكرة صحيحة

غير الفعالة يككف مصيرىا الانييار لانيا لـ تستطع انجاز اىدافيا ك انيا انجزت الاىداؼ الخاطئة بصكرة 
خاطئة ، اما المنظمات الفعالة التي لاتتمتع بالكفاءة سكؼ تستمر في البقاء لتحقيؽ اىدافيا ك لكف ليس 

 ، الا اف المنظمات الكفكءة بالكفاءة المطمكبة كربما لا تستطيع الصمكد في كجو المنافسة عمى المدل الطكيؿ
التي لاتتمتع بالفعالية مصيرىا الانحدار التدريجي لعدـ قدرتيا عمى تحقيؽ اىداؼ اصحاب المصالح رغـ انيا 

عند تمكنيا مف  (Effectiveness)ك  تكصؼ المؤسسة العامة بالفاعمية  .تستخدـ مكاردىا بصكرة صحيحة
انجاز الاعماؿ الصحيحة ، ك ىذا يشير الى اف استخداـ المكارد المتاحة قد ادل الى تحقيؽ الاىداؼ المرجكة 

عندما يتـ انجازتمؾ الاعماؿ بصكرة صحيحة ، ام باقؿ  (Efficiency)بينما تكصؼ بالكفاءة .  منيا
اف ضماف الكفاءة ك الفاعمية . استخداـ لممكارد ، ك ذلؾ بالتركيز عمى الاستفادة القصكل مف المكارد المتاحة 
يكضح  (3/22)الجدكؿ . يمثؿ الكسيمة الاكيدة لتحقيؽ المؤسسات العامة لما انشئت مف اجمو مف اىداؼ 

 :الكفاءة مقابؿ الفاعمية في الاداء
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 (22 / 3 )شكؿ 

 مقارنة بيف الكفاءة ك الفاعمية في الاداء

 الفاعمية في الاداء  الكفاءة في الاداء 
 عمؿ الاشياء الصحيحة  بدلا مف  عمؿ الاشياء بطريقة صحيحة  1
 الابداع في اظيار البدائؿ بدلا مف  حؿ المشاكؿ 2
 استخداـ الثركات بحد اقصى بدلا مف  احياء ك المحافظة عمى الثركات المستخدمة  3
 تحقيؽ النتائج  بدلا مف  التمشي بمكجب اجراءات الكظيفة 4
 تحقيؽ منتجات بكمية ك نكعية عالية بدلا مف  تخفيض استخداـ الثركات ك تقميؿ التكاليؼ 5

 ـ2011اعداد الباحث ,الدراسة الميدانية :المرجع

          لضماف الكفاءة لابد مف تحقيؽ الاستقلبؿ الادارم ك الذم يمكف تحقيقو عف طريؽ تككيف 
الشخصية المستقمة لممؤسسة العامة في كجكد مجمس ادارة يتمتع بالاستقلبلية ، ك السماح ليا بالاحتفاظ 

 .بفكائض الامكاؿ في حسابات خاصة ،ك استثناء العامميف فييا مف لكائح الخدمة المدنية 

          اما الفعالية فيمكف ضمانيا عف طريؽ تحقيؽ المحاسبة الادارية ، ك التي تركز عمى الرقابة النكعية 
حيث اف التركيز عمى الرقابة الكمية يؤدم الى .عمى المخرجات بدلا مف الرقابة الكمية التي تيتـ بالاجراءات 

ك مف عيكب الرقابة الكمية اف كثرة التدخؿ الحككمي يتسبب في ضياع الكثير مف . الكثير مف السمبيات 
الكقت ،ك يؤدم الى شعكر العامميف بالاحباط الامر الذم ينعكس سمبا عمى الاداء،ك تركز المجيكدات 

الادارية عمى ايجاد سبؿ التيرب مف الاجيزة الرقابية ،  مما يخمؽ جكا مف عدـ الثقة بيف ادارات المؤسسات 
 .العامة ك الجيات الحككمية الرقابية 

         بالرغـ مف اف الاستقلبؿ الادارم يمكف ضمانو بالكسائؿ القانكنية ، ك ضماف المحاسبة الادارية يتـ 
عف طريؽ النص في المكائح التأسيسة باف تسعى المؤسسة لدفع المصمحة العامة ك اتباع تكجييات الحككمة 

الخاصة بالاىداؼ السياسية ك اف تخضع لقكانيف المراجع العاـ ، الا اف ىذا كحده لا يكفي بؿ لا بد مف 
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ايجاد نظـ ادارية فاعمة تعمؿ في اطرمؤسسية يباشر الكظائؼ الادارية فييا ككادر تتميز بالقدرة عمى معالجة 
  .التداخؿ بيف المؤسسة ك اجيزة الدكلة الاخرل 

 :  دور ادارة المعرفة في تحقيؽ التميز المؤسسي5 . 3
 :-يتناكؿ ىذا المبحث نمكذج الدراسة ،كالذم يتككف مف احد عشرة عنصرا  ضمف خمسة مجمكعات     

  ك تمثؿ مصدار لمفرص ك الميددات ك تاخذ المنظمة منيا مدخلبتيا ك تدفع : البيئة الخارجية
 .الييا بمخراجاتيا

 الافراد ، )ك تشتمؿ ىذه المجمكعة عمى العناصر الاساسية لادارة المعرفة :متطمبات ادارة المعرفة
 (العمميات، التكنكلكجيا 

  القيادة ،الاستراتيجية ، الثقافة التنظيمية ، ك الييكؿ  )اللبزمة لقياـ ادارة فعالة لممعرفةالممكنات ك
 (التنظيمي

  ك الذم يشتمؿ عمى راس الماؿ البشرم ك الاصكؿ الفكرية لممنظمة ك راس  راس الماؿ الفكري ،
 .ماؿ العلبقات 

 تشتمؿ النتائج عمى  نتائج الاداء الكمي ، . ك يتككف مف النتائج ك الممكنات  : التميز المؤسسي
نتائج العملبء، نتائج العامميف ، نتائج المجتمع ، ك تحتكم الممكنات عمى عنصر القيادة ، ك ادارة 

 .الشراكة ك المكارد ، الافراد ، السياسات ك الاستراتيجيات ، عمميات المنظمة

ك بتفاعؿ عناصر ك متطمبات ادارة المعرفة فيما بينيا تعمؿ عمى تمكيف عمميات ادارة المعرفة ك 
مساعدتيا في تككيف راس المالي الفكرم لممنظمة ، ك الذم بدكره يعزز ممكنات التميز ك ينعكس 

يكضح التفاعؿ بيف العناصر المختمفة لادارة المعرفة بما  ( 3/1)ك الشكؿ . عمى نتائج المنظمة 
 .يكدم الى تحقيؽ التميز في المنظمة 
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 (3/1)شكؿ
 دور ادارة المعرفة في تحقيؽ التميز في المنظمات

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 ـ2011اعداد الباحث : االمرجع

 انتًٍس انًؤسسً

 انجٍئخ انخبرجٍخ نهًُظًخ

 
 

ػًهٍاث ادارة 

 انًؼرفت

انهٍكم 

 انتنظًًٍ

تكنىنىجٍا 

 ادارة انًؼرفت

نثمالت ا

 انتنظًٍٍت

 

 الاشخاص

 

 

 وػً و انتساو

 انمٍادة

 راش انًال انفكري نهًنظًت

 يانًحتى
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     كفيما يمي يمكف تكضيح حركية النمكذج ك ابراز العلبقات بيف عناصره المختمفة مف خلبؿ شرح دكر 
متطمبات ادارة المعرفة في تعزيز  عمميات ادارة المعرفة ، ك دكر عمميات ادارة المعرفة في انشاء ذاكرة 

مؤسسية قادرة عمى خمؽ راس ماؿ فكرم يضيؼ قيمة ، ك دكر راس الماؿ الفكرم في تعزيز ممكنات التميز 
 .التنظميمي ك اثر ذلؾ عمى نتائج المنظمة ككؿ

 

  Organizational Excellence:  التميز المؤسسي1 .5 . 3

القدرة عمى تكفيؽ ك تنسيؽ عناصر المنظمة ك تشغيميا في تكامؿ ك ترابط :"      اف التميز المؤسسي ىك  
لتحقيؽ اعمى معدلات الفاعمية ، ك الكصكؿ بذلؾ الى مستكل المخرجات الذم يحقؽ رغبات ك منافع ك 

، كىذا يعني أف عمى منظمات  (15:2002السممي،)."تكقعات اصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمة
الاعماؿ القياـ بعمؿ خلبؽ تحقيقان للئبداع في المخرجات اك في العمميات المستخدمة، ك كذلؾ قياميا بانتاج 
منتجات اك تقديـ خدمات اك استخداـ طرؽ جديدة لمعالجة المدخلبت لـ يسبؽ اف تـ استخداميا مف قبؿ كىذا 
يعني اجراء تغيرات تكنكلكجية معينة لسد حاجة السكؽ، كيتطمب ذلؾ اشاعة ركح الابداع كالخمؽ كالابتكار 
لدل العامميف في المنظمة كتعميؽ الشعكر بالمسؤكلية كالقدرة عمى صنع القرارات المبتكرة كاشاعة الافكار 

الامر الذم يتطمب مف ادارة المكارد البشرية اك مف المجاف ، ( 20:  ص2005ميدم، )الجديدة في العمؿ 
المتخصصة في ىذه الادارة متابعة الككادر المعرفية النادرة لغرض جذبيا ك استقطابيا كميارات ك خبرات 

ك لا يتكقؼ الامر عند ىذا الحد بؿ عمى ادارة المكارد البشرية اف .متقدمة تستفيد منيا المنظمة بشكؿ كبير 
تككف قادرة عمى زيادة رصيدىا المعرفي مف خلبؿ الاستقطاب الجديد ك بما يساىـ في تطكير ك انعاش 
عمميات الابتكار الابداع باستمرار في مجمكعات عمؿ تتبع اساليب ابداعية لعصؼ الافكار ك تكليدىا ك 

لتتجسد ىذه الافكار في منتجات متطكرة تمبي رغبات الزبائف ك تشبع حاجاتيـ في سكؽ شديدة . نقميا 
كذلؾ المحافظة عمى القكة المعرفية لممنشأة ك الحرص عمى دمجيا بالنسيج الثقافي لممنظمة يمثؿ . المنافسة 

 .قدرات تنافسية لا يستياف بيا في السكؽ العالمية ك متطمباتيا 
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 Intellectual Caoital:  راس الماؿ الفكري2 .5 . 3
     اف راس الماؿ الفكرم يتمثؿ بامتلبؾ المنظمة لنخبة متميزة مف العامميف عمى كافة المستكيات ، ك ىذه 
النخبة ليا القدرة عمى التعامؿ المرف في ظؿ نظاـ انتاجي متطكر ك ليا القدرة عمى اعادة تركيب ك تشكيؿ 

ك ذلؾ مف خلبؿ المكىبة كالميارات . (Quinn, et al, 1996, p:64). ىذا النظاـ الانتاجي بطرؽ متميزة
كالمعرفة التقنية كالعلبقات، ككذلؾ الماكينات التي تجسدىا، كالممكف استخداميا لخمؽ الثركة 

 ك جعؿ المنظمة عالمية مف خلبؿ الاستجابة لمتطمبات الزبائف ك الفرص التي تتيحيا .(31:2004أ،.تكماس)
ك تكليد الأفكار المتعمقة بالتطكير الخلبؽ ك الاستراتيجي للؤنظمة ك .(Ulrich ,1998 :02)"التكنكلكجيا 

 .(99: 2004سملبلي،)الأنشطة كالعمميات كالاستراتيجيات بما يضمف لممنظمة امتلبؾ ميزة تنافسية مستدامة 
 

     مما تقدـ يتضح اف تككيف راس الماؿ الفكرم لممنظمة ىك نتاج مجمكعة مف العمميات المتتابعة ك  
المعقدة ك التي تحتاج الى استثمارات ضخمة ك فترات زمنية طكيمة ، عمى الرغـ مف اف امكانية الحصكؿ 

المباشر عمى بعض الميارات الفكرية مف سكؽ العمؿ ، الا اف المنظمة تحتاج ايضا الى جعؿ ىذه المعارؼ 
مدخلبت تجرم عمييا عمميات التحكيؿ المناسبة لكي تصبح معارؼ فردية ك منظمية تستند عمييا المنظمة 

 .في خمؽ التراكـ المعرفي كقدرات اساسية ، ك ذات اىمية كبيرة لتككيف راس الماؿ الفكرم غير المممكس
 

     مما تقدـ يتضح اف تككيف راس الماؿ الفكرم يتـ مف خلبؿ المدخلبت المعرفية التي تشمؿ الاستحكاذ 
عمى المعارؼ الخارجية ، ك دمجيا مع المعارؼ الداخمية الصريحة منيا ك الضمنية ، ك ذلؾ عف طريؽ 

 .عمميات ادارة المعرفة لينتج المعرفة التي تضيؼ القيمة الى المنظمة 
 

   KM Processes : عمميات ادارة المعرفة3 . 5. 3
ىناؾ شبو اتفاؽ عمى اف المعرفة ىي مكرد ثميف ، ك انيا تمثؿ الثركة الحقيقية بالنسبة للبفراد ك      

ك قد ادركت معظـ المنظمات اىمية ادارة المعرفة ،  (404: ، ص2002السممي ، )الشعكب ك المجتمعات 
باعتبارىا كسيمة لتحقيؽ اقصى منفعة ممكنة مف ما لدييا مف معرفة ، حيث اف المعرفة في اغمب الاحياف 

تككف ضمنية، ك بالتالي تحتاج لمكشؼ عنيا ك تشخيصيا ك تكليدىا مف جديد ك الاحتفاظ بيا ك نشرىا ك مف 

 في جميع الانشطة ك العمميات اليادفة تتمثؿ عمميات ادارة المعرفةثـ اعادة استخداميا بتطبيقيا، ك 
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تحديد معارؼ المنظمة، ك الاستحكاز عمييا ك جعميا متاحة، ك الرقابة عمييا ،ك تعزيز مقدرة الافراد الى  
. عمى الاضافة الييا ك اثرائيا ،ك اخيرا استخداـ ىذه المعرفة لزيادة قيمة المنظمة

(7Mannigton,1999,p:6- ) .تتفاعؿ . ك   تعتمد عمميات ادارة المعرفة عمى عدد مف العناصر الاساسية
 .المعمكمات كالطاقة إلى معرفة كعمميات كىياكؿ تنتج سمعان كخدمات لتحكيؿىذه العناصر فيما بينيا 

 

  KM Elements:  عناصر ادارة المعرفة4 .5 . 3
الأشخاص، كالتكنكلكجيا، كالعمميات بالاضافة  ك الاستراتيجيات، : ىي المعرفة العناصرالاساسية لإدارة أف

عند تفاعميا ييحدد شكؿ  ك) 2009 الخطيب ك معايعة ، (ك) 2005الكبيسي ،(. الى المحتكل المعرفي 
كطبيعة المعرفة كحجـ الاحتياج ليا، ك العمميات الضركرية للبستحكاز عمييا ، ك حفظيا ك نشرىا ك 

 .مشاركتيا ك مف ثـ تطبيقيا 
 

  : الاستراتيجية 1 .4 .5 .3
كالذم يأخذ في الحسباف نقاط ,      كتعرؼ عمى أنيا أسمكب التحرؾ لمكاجية التيديدات أك الفرص البيئية

كتقكـ الإستراتيجية بصنع المعرفة . سعيان لتحقيؽ رسالة كأىداؼ المشركع, الضعؼ كالقكة الداخمية لممشركع
حيث تكجو المؤسسة إلى كيفية مسؾ كمعالجة , بالتركيز عمى تأطير أك تبني الخيارات الصحيحة كالملبئمة

كمف . كما تسيـ الإستراتيجية في تنمية شبكات العمؿ لربط الناس لكي يتقاسمكا المعرفة. مكجكداتيا الفكرية
أىـ أدكار الإستراتيجية تحديد مناطؽ الأىمية لممنظمة، حيث يتـ التركيز عمييا لجمع المعرفة حكليا مما يدفع 

اف استراتيجية ادارة المعرفة ىي الخطة . (90: ص, 2005الكبيسي،)المنظمة أحيانان إلى تكليد المعرفة
الشاممة ك البعيدة المدل، ك التي تكضح كيؼ تدير المنظمة ما لدييا مف معرفة، ك ما ىي افضؿ الطرؽ 

ك الاستراتيجية الجيدة تتكافؽ مع الاسترايجية . لتحقيؽ اىداؼ المنظمة ك اىداؼ اصحاب المصالح فييا 
ك تكمف اىمية استراتيجية ادارة المعرفة،  ك التي تتميز بالكضكح ك . العامة لممنظمة ك تتسؽ مع اىدافيا

 :-جكدة الاعداد، فيما تقدمة مف مساعدة في تحقيؽ ما يمي
 زيادة درجة مستكل الفيـ لاىمية ادارة المعرفة في المنظمة. 
 تقييـ مكقؼ المنظمة ك تحديد المنافع المحتممة لادارة المعرفة. 
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 كسب التزاـ ك تاييد الادارة العميا. 

 تحديد المكارد اللبزمة لتطبيؽ دارة المعرفة. 

 تكصيؿ ك مشاركة الممارسات الجيدة لادارة المعرفة. 

  ، تطكير خطة عمؿ كاضحة ك قابمة لمتكصيؿ حكؿ ايف نحف الاف؟ ، ك الى ايف نريد الذىاب؟
 .(Servin,2005,p:25-27)ك كيؼ نصؿ الى ما نريد؟  

 

 :  الاشخاص2. 4. 5. 3

لككنو يتضمف الأساس الذم تنتقؿ عبره المنظمة مف ,      يمثؿ العنصر البشرم أىـ عناصر إدارة المعرفة
ككادر إدارة , كالمقصكد بالأشخاص ىنا ىـ كادر أنظمة المعمكمات. المعرفة الفردية إلى المعرفة التنظيمية

كمديرك المكارد البشرية كمديرك الأقساـ الأخرل كالأفراد المساىمكف في , ككادر البحث كالتطكير, المعرفة
كعمميان فإف الأفراد ىـ المككنات الرئيسية في برامج إدارة المعرفة كلا يمكف العمؿ مف . عمميات إدارة المعرفة

كصناع المعرفة ىـ أكلئؾ الأفراد الذيف يقكمكف بخمؽ المعرفة كجزء مف عمميـ        . دكنيـ
  (99 :2005الكبيسي،)
 

 :  التكنولوجيا3. 4. 5. 3
ك تشير الى تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات ، كتعتبر الإطار الذم يحكم عمكـ الحاسكب في نظـ    

المعمكمات كالشبكات كالاتصالات كتطبيقاتيا في مختمؼ مجالات العمؿ الإنساني لممنظمة            
(Hays, 1999:23) .  ك يركز مفيكـ تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات عمى الآلات كالأدكات كالمكاد

المستخدمة في أنتاج السمع ك الخدمات، ك المعرفة الكمية بالإجراءات كالأساليب كالطرؽ المستخدمة في 
أما  .  (K rajewski & Ritzman , 1 993 :133)عممية الإنتاج ، ك عمى العلبقة بيف الإنساف كالآلة 

الاتصالات فتعتبر جزءا ميما  في تقانة المعمكمات لأنيا تؤدم إلى نقؿ كتكزيع المعمكمات مف مكاف إلى 
ك قد تمت الاستفادة مف  .)  (Zangger , 2001 :45.أخر بيدؼ تكفيرىا لمتخذ القرار في الكقت المناسب

تقانة المعمكمات كالاتصالات في أكاخر القرف العشريف مف خلبؿ تطكير عدد كبير مف البرمجيات ك 
التطبيقات في مجاؿ الإحصاء، الإدارة ،المحاسبة كتتعدل لتشمؿ مجالات التخطيط كالإنتاج كالتصميـ 
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كالمشتريات مما أدل إلى تحسيف ممحكظ في إدارة المنظمات مف خلبؿ تكفير طرؽ جديدة لمتعامؿ كالتفاعؿ 
  .(362 : 2001السممي كالدباغ ، )الالكتركني  

سكاء في تككيف المعرفة كاكتسابيا أك نشرىا أك ,   ك تؤدم التكنكلكجيا دكران ميما في إدارة المعرفة    
الاحتفاظ بيا فيي تؤدم دكران كبيران بالتنسيؽ مع المكارد البشرية في الكثير مف التطبيقات كمعالجة الكثائؽ 

كيمكف أف نمخص دكر التكنكلكجيا في إدارة المعرفة        , كالأنظمة الخبيرة, كأنظمة دعـ القرارات
 :-(95: ،ص2005الكبيسي، )

   أسيمت التطكرات التكنكلكجية في تعزيز إمكاف السيطرة عمى المعرفة المكجكدة كالتي جعمت
 .منيا عممية سيمة كذات تكمفة أقؿ كمتيسرة

  أسيمت التكنكلكجيا في تييئة بيئة ملبئمة مع تفاعؿ المكارد البشرية لتكليد معرفة جديدة. 

  أسيمت التكنكلكجيا في تنميط كتسييؿ كتسريع كتبسيط كؿ عمميات إدارة المعرفة مف تكليد 

 .كتحميؿ كخزف كمشاركة كنقؿ كتطبيؽ كاسترجاع البحث

  تحتاجيا الجماعات , كفرت التكنكلكجيا كسائؿ اتصاؿ سيمت مف تككيف كرش عمؿ مشتركة
 .المتفاعمة في مناطؽ جغرافية مختمفة

 : العممية4. 4. 5. 3
ك تكفر العممية الميارة كالحرفة المتيف  . المعرفة كخرائط الفضمى، الممارسات العمؿ، إجراءات        كتشمؿ

, كتتـ المحافظة عمييا عبر المكانة كالتي يتـ تحقيقيا مف خلبؿ العممية, تعداف مف أىـ مصادر المعرفة
 : -(97-96:، ص2005الكبيسي، )كيمكف تحديد دكر العممية في إدارة المعرفة بالأنشطة التالية 

  تتضمف العممية في ظؿ التطكرات التكنكلكجية تطكير ممارسات العمؿ الجديدة التي تزيد مف
 .الترابط المتبادؿ لأفراد فريؽ العمؿ الكاحد

 العمؿ المعرفي يرتبط بنشاط صناع المعرفة الذيف يشغمكف مراكز متقدمة في قسـ العمميات  ,
 .كتعكس خبرتيـ بقكة في تصميـ عمميـ

 تسيـ العممية في تطكير البرامج الرسمية التي تبني المشاركة بالمعرفة كالإبداع مف خلبليا  ,
 .كتحديد الأدكار كالمياـ لممشاركة الفردية كالجماعية في برنامج إدارة المعرفة
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 كتعطي مؤشرات لتقميؿ التكمفة ,  تكفر العممية قياس النتائج كتراقب عممية التقدـ بتنفيذ البرنامج
 .كتحقيؽ سرعة الاستجابة 

 :   المحتوى5. 4 . 5. 3
ك يمثؿ المحتكل ك المدخؿ . الاختراع كبراءات كالميارات كالخبرات كالمعمكمات البيانات        كيشمؿ

الاساسي الذم تجرل عميو عمميات ادارة المعرفة ، ك تحكيمو الى راسماؿ فكرم يساعد عمى تكليد القيمة ك 
 . 2005 )الكبيسي،) .تحقيؽ اىداؼ المؤسسة

  KM Enablers:   ممكنات ادارة المعرفة5 .5 . 3
اف العناصر الاساسية لادارة المعرفة كحدىا لا تكفي لقياـ نظاـ فعاؿ لادارة المعرفة، بؿ لا بد مف تكافر     

عدد مف الممكنات ك المعينات اللبزمة لمقياـ بعمميات ادارة المعرفة بالكفاءة ك الفعالية المفضية الى تحقيؽ 
اىداؼ المنظمة، ك المتمثمة في تحقيؽ التميز في الاداء ك ارضاء جميع اصحاب المصالح بما يفكؽ 

ك اىـ ممكنات ادارة المعرفة تتمثؿ في القيادة الكاعية الممتزمة ، ك الثقافة التنظيمية الداعمة لخمؽ . تكقعاتيـ
 ) ك مشاركة المعرفة، ك الييكؿ التنظيمي المرف الذم يساعد عمى تدفؽ ك انسياب المعرفة داخؿ المنظمة

 .ك فيما يمي شرح لدكر كؿ كاحد منيا.  ،  2005 )الكبيسي، )،2009 )كمعايعة،  الخطيب

  : القيادة1. 5. 5 . 3
 كاحتياجات كتكقعات متطمبات عف يعبر استراتيجي تكجو تحديد إلى المتميزة المؤسسات قادة       يسعى

 شاممة مؤسسية ثقافة كتعزيز بناء خلبؿ مف التنفيذ مرحمة إلى ينتقؿ ثـ .بينيا المعنية كيكازف الفئات جميع
مما لاشؾ فيو أف  :.بتحقيقو كالالتزاـ كمعايشتو التكجو ىذا حكؿ التفاؼ المكظفيف تضمف مشتركة قيـ ذات

  .فالقائد يعتبر قدكة للآخريف في التعمـ المستمر.القيادة عنصر ميـ في تبني كتطبيؽ إدارة المعرفة
 :  الثقافة التنظيمية2. 5.  5 .3

      ىي مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالأحاسيس المكجكدة في داخؿ المنظمة كالتي تسكد بيف العامميف مثؿ 
طريقة تعامؿ الأفراد مع بعضيـ، كتكقعات كؿ فرد مف الأخر كمف المنظمة،ككيفية تفسيرىـ لتصرفات 

كيتطمب تطبيؽ إدارة المعرفة في أية منظمة أف تككف القيـ الثقافية السائدة ملبئمة كمتكافقة مع مبدأ .الآخريف
دارة المعرفة، كأف تككف الثقافة التنظيمية مشجعة لركح الفريؽ في العمؿ،كتبادؿ الأفكار  الاستمرار في التعمـ كا 
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كمساعدة الآخريف، كالقدكة كالمثؿ الأعمى لمقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة كالعكامؿ التي تساعد كتحفز 
عمى تبنى مفيكـ إدارة المعرفة ، ك ذلؾ في بيئة يسكدىا التعمـ الفردم ك التنظيمي ك تشيع فييا الثقة بيف 

الافراد، الامرالذم مف شانو اف يعزز مف عمميات خمؽ ك مشاركة المعرفة مع الاخريف داخؿ ك خارج 
       .(2002مرعي،)المنظمة

 :  الييكؿ التنظيمي3.  5 . 5 . 3

يعرؼ الييكؿ التنظيمي بأنو البناء كالإطار الذم يحدد الإدارات كالأجزاء الداخمية لممنظمة اللبزمة       
ك تحتاج ادارة . لتحيؽ الأىداؼ، كأيضا خطكط السمطة كمكاقع اتخاذ القرار كمكاقع تنفيذ القرارات الإدارية

اليياكؿ الافقية ، اليياكؿ الشبكية ، ك اليياكؿ المعككسة ، كتعمؿ : المعرفة الى ىياكؿ عالية المركنة مثؿ
اليياكؿ التنظيمية المرنة عمى تعزيز ادارة المعرفة مف خلبؿ ما تكفره مف سيكلة الاتصالات ، ك سرعة 

اف تييئة المناخ المناسب لتطبيؽ إدارة المعرفة التنظيمية تتطمب .الاستجابة لممتغيرات ك التكيؼ مع البيئة 
تبني اليياكؿ التنظيمية الأكثر تفمطحان كالأبعد عف الشكؿ اليرمي،كالتي تساعد عمى تدفؽ كانتشار المعرفة 

 .داخؿ المنظمة ك مشاركة الجميع في تخميقيا عف طريؽ العمؿ الجماعي في فرؽ عمؿ ذاتية

 External Enviroment:  البيئة الخارجية6 . 5 . 3

 فيي تستمد مدخلبتيا مف البيئة ، ك تتحيف  .تتسـ المنظمات المتميزة بالانفتاح ك التعامؿ المرف مع البيئة   
ك تمثؿ البيئة الخارجية مصدرا .ما تسنح بو مف فرص ، ك تدفع الييا ما تنتجو المنظمة مف سمع ك خدمات 

 .لمفرص ك الميددات التي تحيط بالمنظمة
       مما تقدـ يمكف القكؿ باف المنظمة المتميزة تستمد مكاردىا ك احتياجاتيا المعرفية مف البيئة الخارجية، 

حيث تعمؿ قيادتيا عمى بمكرة رؤية ك رسالة المنظمة، ك تحديد الفجكات المعرفية، ك كضع الخطط ك 
الاستراتيجيات ك اليياكؿ ك العمميات اليادفة الى تككيف راسماؿ فكرم يعزز مف قدرات المنظمة ك يمكنيا مف 

التركيز عمى الزبكف ك إمكانية الكصكؿ إلى المعمكمات بأسمكب ، ك ذلؾ مف خلبؿ تسييؿ تحقيؽ التميز
جاىز قابؿ للبستعماؿ، كالتركيز عمى النتائج بتقديـ معمكمات تعزز مف عممية صنع القرار كتقدـ المعمكمات 
المناسبة في الكقت المناسب لمشخص المناسب بالشكؿ، ك تساعد عمى بناء الثقة ك ركح التعاكف بيف الافراد 

 . بما يرفع مف مستكم الرضا الكظيفي ك رفع مستكل الاداء
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  شركة المواني اليندسية في المعرفة إدارة  6 . 3

شيدت بيئة الأعماؿ تغيرات جكىرية عمى المستكيات المحمية كالعالمية نتيجة ثكرة تكنكلكجية         
المعمكمات كالمعرفة كثكرة الاتصالات كتحرير التجارة العالمية، ك اصبح التحدم الماثؿ اماـ المنظمات 

ك ذلؾ بتعزيز القدرة عمى تكفيؽ ك تنسيؽ عناصر المنظمة ك . المختمفة ىك كيفية تحقيؽ التميز في الاداء
تشغيميا في تكامؿ ك ترابط لتحقيؽ اعمى معدلات الفاعمية ، ك الكصكؿ بذلؾ الى مستكل المخرجات الذم 

 .    (15:، ص2002السممي،). يحقؽ رغبات ك منافع ك تكقعات اصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمة

القياـ بعمؿ خلبؽ تحقيقان -  التي تسعى لتحقيؽ التميز -       ك ىذا يعني أف عمى منظمات الاعماؿ 
للئبداع  في المخرجات اك في العمميات المستخدمة، ك كذلؾ قياميا بانتاج منتجات اك تقديـ خدمات اك 
استخداـ طرؽ جديدة لمعالجة المدخلبت لـ يسبؽ اف تـ استخداميا مف قبؿ كىذا يعني اجراء تغيرات 

تكنكلكجية معينة لسد حاجة السكؽ، كيتطمب ذلؾ اشاعة ركح الابداع كالخمؽ كالابتكار لدل العامميف في 
المنظمة كتعميؽ الشعكر بالمسؤكلية كالقدرة عمى صنع القرارات المبتكرة كاشاعة الافكار الجديدة في العمؿ 

 .(20:  ص2005ميدم، )

 الكفاءات تحديد عمى المؤسسات التي تسعى الى تحقيؽ التميز اف تعمؿ         لذلؾ كاف لزاما عمى 
 مف البشرية مكاردىا تمكيف لمعمؿ،  ك كاستقطابيا كسياساتيا خططيا لتنفيذ المطمكبة كالمعارؼ كالقدرات
 بفعالية ككفاءة ك اف تعمؿ المياـ لإنجاز ليا اللبزمة الصلبحيات كتخكيؿ ليا المناسب التدريب تكفير خلبؿ
 ىذا .العمؿ المؤسسي تطكير في منيا كالاستفادة البشرية مكاردىا مع كالسمبية الايجابية تجاربيا مشاركة عمى

 تكفير بيئة خلبؿ مف يتـ ذلؾ ككؿ .كالمنافسة الشريكة الأخرل المؤسسات تجارب مف الاستفادة إلى بالإضافة
المتبادلة اشاعة ركح التعمـ  كالثقة كالشفافية ثقافة التميز كترسيخ البشرية مكاردىا كلاء لكسب المحفزة العمؿ

المؤسسة  أداء يحسف مف مما الإبداعية طاقاتيا إطلبؽ مف البشرية مكاردىا لتمكف الفردم ك التنظيمي
تعمؿ  فعالة كممارسات جديدة كأفكار آراء في تقديميا المعرفة إدارة أىمية تأتي ىنا  كمف.كمحصمة نيائية

 الميزة لإيجاد ركيزة أساسية مفيدة باعتبارىا مجالات في تكظيفيا ك كاسترجاعيا كتطكيرىا المعرفة عمى تككيف
 .التنافسية
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 :بذة تاريخية عف شركة المواني اليندسية ف 1 . 6 . 3 

ك ىي احدل شركات الخدمات التابعة لييئة المكاني . ـ2005       انشات شركة المكاني اليندسية في العاـ 
البحرية ، ك لتسييؿ ك تسريع العمميات الاقتصادية ك البعد عف الركتيف الحككمي تـ تحكيؿ الكحدة الى شركة 

 :ك تسعى الشركة الى تحقيؽ عدة اىداؼ اىميا . مساىمة حككمية بيف ىيئة المكاني البحرية ك العامميف فييا

 ترقية ك تطكير الاداء في مجاؿ تنفيذ مشاريع البنيات الاساسية ك الانشائية المختمفة. 
 تقديـ الاستشارات الفنية في المجالات ذات الصمة. 
  تنفيذ اعماؿ المقاكلات المختمفة بما يؤدم الى استقرار اسعار الخدمات اليندسية ، ك اسعار

 .تكريد ك بيع مكاد البناء المختمفة كالاسمنت ك الاسفمت ك الحديد ك الخرسانات ك الرممة
  تسييؿ ك تسريع العمميات الاقتصادية المرتبطة باعماؿ الميناء ك البعد عف الركتيف الحككمي. 
  تكفير كؿ الامكانات المادية ك البشرية لمشركة لتككف الجية الكحيدة بالسكداف المختصة في

 .مجاؿ تنفيذ مشاريع البنيات التحتية الانشاءات لممكاني السكدانية

 :ك سعيا لتحقيؽ ىذه الاىداؼ تعمؿ الشركة في عدة مجالات مختمفة تمثمت في

 اعماؿ الحفريات ك الردميات ك السفمتة. 
 اعماؿ المجارم ك الصرؼ. 
 اعماؿ السدكد. 
 تشييد المباني مختمفة الاغراض. 
 تنفيذ اعماؿ صكامع الاسمنت ك الغلبؿ. 
 تنفيذ ارصفة المكاني النيرية ك صيانة الارصفة البحرية. 
 تشييد المناطؽ الحرة ك المكاني الجافة. 
 التجارة في مكاد البناء ك الاسفمت. 
 تقديـ الخدمات لممكاني. 
 نقؿ الحاكيات بالميناء الجنكبي. 
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 مناكلة البضائع مف الميناء 

 :تحديات تطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المواني اليندسية  2 . 6 . 3

 قدرات أك طبيعية، مكارد سكاء كانت مكاردىا استثمار كيفية عمى كبيرة مؤسسة بدرجة أم نجاح       يعتمد
 قدرة خلبؿ تتحدد مف مدل قدرة المنظمات عمى تحقيؽ التميز  الفكرم، كأصبحت التراث مثؿ الأفراد

 عمى قدرتيـ كمدل حديثة، تقنية فكرية كأساليب أصكؿ مف تتضمنو كما المعرفة استخداـ عمى أعضائيا
 التي القكة ىي ما لمنظمة المعرفية باتت الحصيمة ثـ كمف المعمكمات كالمعرفة مف كؿ كاستخداـ استيعاب

 عمى تؤثر أنيا حيث ىامة نظاـ اقتصادم أم المؤسسات العامة في حاضرىا كتؤمف مستقبميا، كتعتبر تقكد
الاقتصادم لمدكلة، الامر الذم يؤكد اىمية تطبيؽ منيجيات ادارة المعرفة ، ك تمكيف  جكانب النظاـ جميع

  .المنظمات مف خمؽ القيمة مف راسماليا الفكرم بما يدفعيا نحك تحقيؽ التميز
 كممارساتيا لممعرفة إدارتيا  المنظمات ك في إطار أف  ( 3: ، ص1995 )كتاكايكشي، نكناكا يرل        
 :ثلبثة أسس عمى ترتكز أف يجب المعرفة، بإدارة المتعمقة
  كالمعرفة العامميف لدل الكامنة المعرفة بيف نتيجةلمتفاعؿ جديد، معرفي رصيد تككيف عمى القدرة 

 .كسياساتيا كتعاملبتيا خبراتيا مف كالتعميـ إدارة التربية رصيد تمثؿ التي المعمنة
  الإنتاجي العمؿ ثـ كمف الأنشطة المعرفية تكجيو في الأساس لتككف العامميف بيف المعرفة ىذه نشر 

 .فييا المنظـ
  تقدميا كالبرامج التي كالخدمات كالأنشطة العمميات جميع في المعرفة ىذه تجسيد. 

     ك شركة المكاني اليندسية ك في سعييا نحك التحكؿ الى منظمة عاممة بالمعرفة ، ك في اطار تركيزىا 
 :عمى الاسس سابقة الذكر  تكاجو العديد مف التحديات ك لعؿ ابرز ىده لتحديات ما يمي 

 :تحديد تحديد فجوة المعرفة  3 . 6 . 3
المعرفة المطمكبة         إلى الكصكؿ عف المكجكدة المعرفة قصكر عند الفجكة ىذه      كتحدث

 إدارة عمى كىنا يجب مكاقؼ  شركة المكاني اليندسية مف تكاجيو ما مع ، لمتعامؿ (٧٧ :، ص١٩٩٤كيج،)
 الممارسػػػات  أبرز ك مف لتلبفييا،  اللبزمة ككضع الإسػػػتراتيجية الفجكة تمؾ تحديد شركة المكاني اليندسػػية

 :ذلؾ تحقؽ  التي
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 بكضكح كشفافية لمعامميف شركة المكاني اليندسية داخؿ المعرفة فجكة إيضاح. 
  لممعرفة كخرائط لمخبراء، قكائـ تحديد. 
  المعرفي التمكيف تحقؽ التي المناسبة البيئة إيجاد. 
   ليا المالي كتكفير الدعـ استئجارىا أك بشرائيا المعرفة لاكتساب المناسبة الطرؽ تعزيز. 

 :الاتصاؿ أنظمة وتطوير تحديث 4 . 6 . 3
 تدعـ التي الممارسات أبرز المعرفة كمف لإدارة أىمية المكجكدات أكثر المكجكدات التكنكلكجية       كتعتبر

 : (١٣٤ :، ص١٩٩٤ كيج،)المجاؿ ىذا
 الأنظمة المتكفرة تحديث في كالاستمرارية الإلكتركنية الأنظمة أحدث تكفير. 
  خارجيا ك شركة المكاني اليندسية داخؿ للبتصاؿ الجيدة الإدارة. 
  يصاليا المعمكمات نقؿ في الحديثة التقنية تكظيؼ  .العامميف لجميع كا 
 إدارة داخؿ العلبقات الرسمية يسكد الذم التكتر حدة لتخفيؼ رسمية غير اجتماعات إدارة 

 .شركة المكاني اليندسية
 العميا القيادة ممفات في ك عدـ حفظيا لمعامميف اتاحة المعرفةلجميع.. 
 المعمكمات نظـ عبر المعرفة لإدارة عممي تعريؼ تطكير. 

 :التنظيمية المعرفة ثقافة تعزيز  5 . 6 . 3
 سمسمة شركة المكاني اليندسية لاكتشاؼ إدارة تستخدميا التي الكسائؿ جميع في المجاؿ ىذا       كيتحدد

 بيئة عف دقيقة رؤية تييئ كتكقعات آراء كاتجاىات تككيف في يسيـ بما فعلب، ستتبع كالتي الممكف السمكؾ
ىذا  تحقؽ التي الممارسات أىـ لبقائيا  ك مف المعزز الاختيار الإستراتيجي كنكع شركة المكاني اليندسية

 :المجاؿ
 المعرفة تدفؽ مف كتمكف المفتكح، الباب سياسة تعتمد أفقي  منظمة ذات ىيكؿ تنظيمي إيجاد. 
  شراؾ كالمؤتمرات الندكات عقد  .فييا كالأفراد المنظمات كا 
  ىذا المفيكـ حكؿ الأفراد لدل المعرفية الرؤيا كغرس المعرفة، ثقافة تفعيؿ. 
  الضمنية المفاىيـ شرح كتفسير أجؿ مف القصص كسرد الكظيفي كالتناظر المجازات استخداـ 

 .كالمستشاركف المديركف يمتمكيا التي



169 

 

 :وتداوليا ونشرىا المعرفة توليد عمى التحفيز  6 . 6 . 3
 الاختراع أك تعادؿ الابتكار كىي شركة المكاني اليندسية لدل محكرية فكرة يشكؿ المعرفة تكليد        إف
 عمى يتحتـ لذلؾ  ( 161: ، ص1997السممي، )التنافسية  الميزة تحقيؽ إلى يؤدم مما كالمتصاعد المستمر

 معرفتيـ مف أجؿ الاستفادة مف لمعامميف الحكافز الاتجاه كتقديـ ىذا دعـ شركة المكاني اليندسية إدارة
 :المجاؿ ىذا في الممارسات أىـ كمف شركة المكاني اليندسية، يخدـ تكجيات فيما كتكظيفيا الضمنية

 تطكيرىا ك اكتساب المعرفة) المعرفة إدارة عمميات في أساسي كعنصر التحفيز استخداـ - 
 .(استخداميا ك المعرفة نقؿ – تقييميا ك المعرفة تنظيـ

  ىذه الأنشطة مثؿ كتشجيع كالملبحظة كالتعمـ التجريب عمى الأفراد حث. 
  تشجيعيـ ك أفكارىـ قبكؿ ك بالمبدعيف الاعتناء. 
  كالمكافآت بأنظمة التعكيض ربطيا خلبؿ مف شرحيا تـ التي الضمنية المعرفة ترجمة. 

 :منيا والاستفادة وتفعيميا المعرفة توظيؼ  7 . 6 . 3
 رجاؿ قكامو معرفي جديد مجتمع إيجاد في يسيـ شركة المكاني اليندسية في المعرفة تكظيؼ         إف

 التنافسية لمقدرة الحقيقي كىي المصدر الأنشطة المعرفية يباشركف كجميعيـ كالابتكار الإنتاجية كأدكاتو المعرفة
 :المجاؿ ىذا في الممارسات أىـ كمف العصر، معطيات مع أكثر تكافقنا ممارساتيـ يجعؿ مما فييا

 المعرفة اكتساب جيكد كتنسيؽ المعرفة لنقؿ أقساـ إيجاد. 
  المناسبيف لذلؾ كالدعـ المناخ كتكفير كالإبداع التعمـ بيف الربط. 
  الأفراد لجميع المنظمة بنشاطات المتعمقة المعمكمات تكفير. 
  العمؿ أداء في الممارسات لأفضؿ بيانات قكاعد تطكير. 

 :الرقابة وأساليب القيادة نمط  8 . 6 . 3
، مثؿ المعارؼ المكتسبة  مجزأ بشكؿ       عمى ادارة شركة المكاني اليندسية الحيمكلة دكف  اكتساب المعرفة

ك  أك تداكليا، يتـ نشرىا معينة،  بحيث لا  كدراسات بحكث إجراء أك معيف، برنامج تدريبي طريؽ عف 
شركة المكاني  كتصبح منيا تكظيفيا كالاستفادة عف شركة المكاني اليندسية في الإدارية القيادات بالتالي تعجز
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 الجسد كعف بعضا، بعضيـ عف عزلة في كلكنيـ متطكرة يتمتعكف بمعرفة الذيف الأفراد مف خميطنا اليندسية
 : (35:، ص2000تيسي،  )المطمكبة لمكاجية ىذا التحدم الممارسات أبرز كمف .للئدارة الرئيسي

 الإدارة في الكظيفي المركز عمى المعتمدة التحكؿ الى القيادة غير التقميدية. 
  كالاستكشاؼ للئبداع الكافية الحكافز تقديـ. 
 المعرفة إدارة لمفيكـ الكافي الإدراؾ. 
  المعرفة بإدارة العميا الإدارة كالتزاـ دعـ. 
  كالحاضر الماضي عمى المستقبؿ كليس عمى التركيز.  

 :ادارة التغيير 9 . 6 . 3
شركة  كخاصة المنظمات ما تكاجيو أخطر مف كلكف المعاصرة، المنظمات سمات أىـ مف كالتطكير التغيير

 كالاجتماعية الثقافية تتعمؽ بمعطياتيـ أسباب كذلؾ لعدة التغيير ليذا الأفراد قبكؿ عدـ المكاني اليندسية
 :ىذا المجاؿ في المعيقة أبرز الممارسات كمف كالنفسية، كالكظيفية

 الجديدة الأفكار عمى فيـ قدرتيـ عدـ أك الذاتية ىكيتيـ عمى حفاظنا لمتغيير الأفراد مقاكمة. 
  الإضافية كالمسئكليات المياـ بتكلي للؤفراد السماح عدـ. 
  كتقاسميا كابتكارىا المعرفة استخداـ أجؿ مف الحكافز نقص. 
  كعدـ بمعرفتيـ الضمنية للبحتفاظ يدفعيـ مما الكظيفية أىميتيـ فقداف مف الأفراد خكؼ 

 .بيا التصريح

 :الأنشطة بيف والترابط تحقيؽ التكامؿ 10 . 6 . 3
 البرامج كبيف جميع الأجيزة فييا، بيف كالترابط التكامؿ لتحقيؽ السعي مف شركة المكاني اليندسية لإدارة لابد

 أبرز كمف متكاممة، إستراتيجية المعرفة كفؽ لإدارة فاعمة الشركة خمية تصبح بحيث كالعامميف، كالأنشطة
 :المجاؿ ىذا المعيقة في الممارسات
 المعرفة بإدارة تتعمؽ تدريبية برامج كجكد عدـ. 
  متعاكنة غير جماعات إلى يؤدم مما الكظيفي العمؿ تقسيـ. 
  كخارجيا المنظمة داخؿ الاتصالات أنظمة كتفعيؿ تنظيـ عدـ. 
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  ك الاكتساب تعزيز عمميات كبيف المعرفة بإدارة المتعمقة المنظمة نشاطات بيف التكامؿ إىماؿ 
 .كالاستخداـ التنظيـ

ثمانية محاكر تمثؿ تحديات حقيقية لابد مف التعامؿ معيا كفؽ  كجكد تقدـ يتضح ما عمى      كبناء
التحديد الدقيؽ لمفجكة المعرفية، ك تحديث ك تطكير :ك تتمثؿ ىذه الابعاد في. استراتيجية فعالة لادارة المعرفة

انظمة الاتصاؿ، ايجاد ثقافة تدعـ عمميات تكليد ك تشارؾ المعرفة، كضع نظـ الحكافز ك المكافات التي 
تشجع عمى تكليد ك مشاركة المعرفة، تطبيؽ ما تـ الحصكؿ عميو مف معارؼ بما يضيؼ قيمة لممنظمة ك 

يمكنيا مف تحقيؽ التميز، اعتماد انماط القيادة ك اساليب الرقابة الداعمة لادارة المعرفة، ادارة التغيير الفعاؿ، 
ك اخيرا تحقيؽ الترابط ك التكامؿ بيف الانشطة المختمفة داخؿ شركة المكاني اليندسية، ك بتجاكز ىذه 

 .التحديات يمكف التحكؿ الى منظمة عاممة بالمعرفة ساعية نحك التميز 
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 الفصؿ الرابع
 النموذج المقترح لتطبيؽ ادارة المعرفة
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 رابعالفصؿ اؿ
 النموذج المقترح لتطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز في المنظمات

المحاؽ بأحدث المتغيرات كالحفاظ عمى  قدرتيا عمى ىك      إف مف أىـ مقكمات نجاح المؤسسات العامة
الثكرة التي يشيدىا  قدرتيا عمى المنافسة كالبقاء في السكؽ، ك القدرة عمى التعمـ ك التعامؿ مع البيئة في ظؿ

عصر تكنكلكجيا المعمكمات، ك رفع مستكل الابتكار ك الابداع لدل العامميف فييا، فقد أدل التراكـ اليائؿ 
 كسيكلة الحصكؿ عمييا إلى كجكد حاجة ماسة إلى تنظيـ ك إدارة ىذه المعمكمات، كعمى لممعمكمات

الأىداؼ  المؤسسات أف تكظؼ رصيدىا كاملبن مف الذكاء الجماعي للبستفادة القصكل منو في تحقيؽ
القرار، ك الاستفادة مف التجارب ك الخبرات السابقة ، ك  الإستراتيجية لممؤسسات، كاستخداميا لمساندة صناعة

كياتي ىذا النمكذج كدليؿ ارشادم لتطبيؽ ادارة المعرفة في . افضؿ الممارسات لتحقيؽ الكفاءة ك الفاعمية
تـ بناء ىذا النمكذج عمى الاطار النظرم لمدراسة ك الذم يمثؿ خلبصة الاراء ك النظريات .المؤسسات العامة 

ك يشتمؿ النمكذج المقترح عمى الاىداؼ ، المحاكر . التي تـ استعراضيا في الفصميف الثاني ك الثالث
الاساسية لمنمكذج، مراحؿ التطبيؽ ، مطمكبات التطبيؽ ، الصعكبات ك المعكقات المتكقعة عند التطبيؽ ،ك 

 .النتائج المتكقعة مف التطبيؽ

  أىداؼ النموذج 1 . 4

 :     يسعى ىذا  النمكذج الى تحقيؽ الاىداؼ التالية 

 كضع الخطكط العريضة كالأساسية لتطبيؽ ادارة المعرفة . 

 التعرؼ عمى المتطمبات الضركرية لتطبيؽ ادارة المعرفة. 

 التعرؼ عمى المعكقات ك الصعكبات المتكقع مكاجيتيا في سبيؿ تطبيؽ ادارة المعرفة . 

 تييئة المؤسسات العامة لمكاجية المنافسة الشرسة  ك تداعيات العكلمة . 

  تطكير الدكر المؤسسي المجتمعي ،ك تعزيز الشفافية ك الانفتاح عمى المجتمع كمؤسساتو 
 .المختمفة 
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  تككيف علبقات شراكة لدعـ إمكانيات المؤسسة الفكرية كالمادية. 

  تأسيس قاعدة لممعرفة ، كالمعمكمات كالبيانات ، ك بناء ذاكرة مؤسسية  لمكاكبة التطكر 
 .المعرفي 

 تشكيؿ فرؽ العمؿ ك جماعات الممارسة لقيادة مشاريع ادارة المعرفة . 

   تكضيح المفاىيـ الأساسية لادارة المعرفة . 

   تبسيط العمميات ك تقميؿ التكاليؼ. 

 تحسيف عممية اتخاذ القرار . 

  جعؿ المستخدمكف أكثر كعيان ك أكثر خبرة بما يتعمؽ بعمميات التشغيؿ، كمحتكل كطبيعة 
جراءاتيا  .المنتجات كالخدمات كحاجات الزبائف، كسياسات المنظمة كا 

  جعؿ المستخدمكف أكثر قدرة عمى المعرفة فيما يتعمؽ بكظائؼ عمميـ كبالكظائؼ الأخرل 
 .القريبة مف كظائفيـ

  رفع مستكل كعي المستخدميف بما يحدث في مكقع العمؿ كفي المنظمة، كبالتالي فأنيـ يفيمكف
 .ما يحدث بشكؿ أفضؿ

 رفع درجة التعاكف ك الثقة بيف الافراد داخؿ المنظمة 

  دفع الافراد إلى البحث عف طرؽ ك أساليب جديدة لعمؿ أكثر براعةن، ك تشجيعيـ عمى العمؿ
 .بجدية أكثر

  تعزيز قدرة المنظمة عمى إرضاء الزبائف  مف خلبؿ تقديـ منتجات كخدمات كاستجابات ذات
 .جكدة أعمى

 تحسيف الإبداع داخؿ المنظمة. 

 دراسة تجارب الآخريف كالإفادة مف افضؿ الممارسات. 

 :  محاور النموذج 2 . 4

     ك يرتكز ىذا النمكذج عمى عدة محاكر ، ك يتناكؿ كؿ محكر الاىداؼ الاساسية ك المشاريع المناسبة 
 :ك فيما يمي شرح  ىذه المحاكر. لتحقيؽ ىذه الاىداؼ 
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  : القيادة  1. 2 . 4

      يركز ىذا المحكر عمى ضركرة كعي القيادة باىمية ادارة المعرفة كتبني تطبيقيا، حيث اف قناعة الادارة 
العميا ك تاييدىا لادارة المعرفة ، يترتب عميو إقناع جميع القيادييف  بالمشاركة كالمساندة لجيكد التحكؿ الى 

منظمة مدارة بالمعرفة ، ك ضع نظـ المكافات ك الحكافز عمى الانجازات المعرفية ، ك تكفير المكارد المطمكبة 
، ك تحديد الجية المعنية بالتنفيذ ك ادارة التغيير، ك ازالة كافة المعكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ ادارة المعرفة 

ك يمكف القكؿ باف القيادة الكاعية ك الممتزمة بادارة المعرفة تعمؿ عمى تييئة البيئة المناسبة لمتطبيؽ  ك .
 .  تحقيؽ الاىداؼ ك حشد كافة الجيكد في ىذا الاتجاه

  :  الاستراتيجية2. 2 . 4
     يركز ىذا المحكر عمى كضع خطة شاممة ك بعيدة المدل، كىذه الخطة  تكضح كيؼ تدير المنظمة ما 

ك . لدييا مف معرفة، ك ما ىي افضؿ الطرؽ لتحقيؽ اىداؼ المنظمة ك اىداؼ اصحاب المصالح فييا 
ك تكمف اىمية استراتيجية . الاستراتيجية الجيدة تتكافؽ مع الاسترايجية العامة لممنظمة ك تتسؽ مع اىدافيا

 :-ادارة المعرفة،  ك التي تتميز بالكضكح ك جكدة الاعداد، فيما تقدمة مف مساعدة في تحقيؽ ما يمي
 زيادة درجة مستكل الفيـ لاىمية ادارة المعرفة في المنظمة. 
 تقييـ مكقؼ المنظمة ك تحديد المنافع المحتممة لادارة المعرفة. 

 كسب التزاـ ك تاييد الادارة العميا. 

 تحديد المكارد اللبزمة لتطبيؽ ادارة المعرفة. 

 تكصيؿ ك مشاركة الممارسات الجيدة لادارة المعرفة. 

  ، تطكير خطة عمؿ كاضحة ك قابمة لمتكصيؿ حكؿ ايف نحف الاف؟ ، ك الى ايف نريد الذىاب؟
 .     ك كيؼ نصؿ الى ما نريد؟ 
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  : تكنولوجيا ادارة المعرفة 3. 2. 4

      ك يركز ىذا المحكر عمى الحصكؿ عمى نظـ تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات ، ك التي تتككف مف 
الأجيزة كالمعدات كالحكاسيب كممحقاتيا كالبرمجيات كالتطبيقات ، ك التاكد مف مقدرة ىذه النظـ عمى  جمع  
البيانات ك المعمكمات كمعالجتيا كخزنيا كتحديثيا كاسترجاعيا، ك مشاركتيا ك تكفيرىا لمتخذ القرار في الكقت 

 المناسب، ك ربطيا بيف الافراد ك تسييؿ تبادؿ افضؿ الممارسات ك بناء ذاكرة مؤسسية 

   :عمميات ادارة المعرفة  : 4. 2. 4

ك عمى الرغـ مف اختلبؼ الكتاب ك . استعرض الفصؿ الثاني مف الدراسة اىـ عمميات ادارة المعرفة        
الباحثيف حكؿ عدد عمميات ادارة المعرفة ، الا انيا جميعيا لا تخرج عف اربعة عمميات رئيسة ىيّ الاستحكاز 

ك لكؿ عممية مف عمميات ادارة المعرفة . عمى المعرفة ، ك  خزف المعرفة ، تقاسـ المعرفة ، كتطبيؽ المعرفة
ك يركز ىذا المحكر عمى اختيار الادكات ك الاساليب المناسبة لكؿ . عدد مف الادكات ك الاساليب المناسبة

عممية ك التي تتلبءـ مع طبيعة المنظمة، ك ذلؾ لانو لا تكجد طريقة كاحد مثالية تناسب جميع المنظمات، 
 .بؿ عمى كؿ منظمة اختيار ما يناسبيا مف اساليب ك ادكات

 :الثقافة التنظيمية : 5. 2. 4

         يركز ىذا المحكر عمى ايجاد ثقافة ملبئمة لتطبيؽ ادارة المعرفة ،ك ذلؾ عف طريؽ احداث التغيير 
مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالأحاسيس المكجكدة داخؿ المنظمة كالتي تسكد بيف العامميف مثؿ المطمكب في 

طريقة تعامؿ الأفراد مع بعضيـ البعض، كتكقعات كؿ فرد مف الأخر كمف المنظمة ، ككيفية تفسيرىـ 
 بحيث تككف القيـ الثقافية السائدة ملبئمة كمتكافقة مع مبدأ الاستمرار في التعمـ ك ،لتصرفات الآخريف 

 ك داعمة لنشر ك تقاسـ المعرفة ، ك ك مشجعة عمى الاستفادة مف افضؿ مشجعة لركح الفريؽ في العمؿ،
 .الممارسات، ك مرسخة لركح الابتكار ك الابداع ، ك معززة لمثقة ك ركح التعاكف بيف الافرار
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 : الافراد: 6. 2. 4

يعتبر عنصر الافراد مف اىـ عناصر ادارة المعرفة ، الامر الذم يحتـ عمى ادارة المكارد البشرية        
العمؿ عمى استقطاب الافراد ذكم الميارات العالية ، ك المحافظة عمييـ ، ك تشجيع التعمـ الفردم ك التنظيمي 

ك ادماج معارفيـ الفردية في المعرفة التظيمية ك تعزيز ركح الابتكار ك الابداع لدييـ ، ك كضع نظـ 
 .المكافات ك الاجكر المحفزة عمى اكتساب المعرفة ك مشاركتيا ك الانخراط في خمقيا ك تطبيقيا

 : الييكؿ التنظيمي7. 2 . 4

ك يركز ىذا المحكر عمى كضع اطار يحدد الادارات ك الاجزاء الداخمية لممنظمة بشكؿ يسيؿ مف       
عممية انسياب المعرفة بيف الكحدات ك الاقساـ المختمفة لممنظمة، ك يحدد خطكط السمطة ك اتخاذ القرار 
باقصى درجة ممكنة مف اللبمركزية ك الرسمية ك يشجع التعاكف بيف الافراد ك الاقساـ ك الكحدات داخؿ 

 .المنظمة

 : المحتوي : 8. 2. 4

ك ييتـ ىذا المحكر بحصر المكجكدات المعرفية في المنظمة، ك العمؿ عمى حماية ك تاميف المحتكل        
المعرفي، ك انشاء القكاعد المعرفية ك تككيف ذاكرة مؤسسية متطكرة ك متجددة ، ك كضع الاسس المناسبة 

 .لتقييـ الاصكؿ المعرفية ك الاستفادة منيا

 : راس الماؿ الفكري: 9. 2. 4

ك يركز ىذا المحكر عمى المحتكم المعرفي الذم يضيؼ قيمة لممنظمة ، ك كيفية الافادة منو في       
 .تشجيع الابتكار ك الابداع ، ك تعزيز مقدرات الافراد ، بما يمكف المنظمة مف تحقيؽ التميز التنظيمي
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 :التميز المؤسسي: 10. 2. 4

ك يركز ىذا المحكر عمى تعزيز القدرات الجكىرية لممنظمة مف خلبؿ تكظيؼ راسماليا الفكرم ، ك         
الابداع ك الذم يتمثؿ في  افكار تتصؼ بانيا جديدة كمفيدة كمتصمة بحؿ مشكلبت معينة أك تجميع تشجيع 

لقدرة عمى ك ىذه الاشكاؿ تعزز مف ا"  .(28: 2000الصرف،)أك أعادة تركيب الانماط المعركفة مف المعرفة 
تكفيؽ ك تنسيؽ عناصر المنظمة ك تشغيميا في تكامؿ ك ترابط لتحقيؽ اعمى معدلات الفاعمية ، ك الكصكؿ 
." بذلؾ الى مستكل المخرجات الذم يحقؽ رغبات ك منافع ك تكقعات اصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمة

  .(15:2002السممي،)

 :البيئة الخارجية : 11. 2. 4

شيدتو بيئة الأعماؿ يؤكد ىذا المحكر ضركرة اعتماد النظـ الفتكحة في المنظمات ك الكعي بما            
مف تغيرات جكىرية عمى المستكيات المحمية كالعالمية نتيجة ثكرة تكنكلكجيا المعمكمات كالمعرفة كثكرة 
الاتصالات كتحرير التجارة العالمية، ك العمؿ عمى مكاجية التحدم الماثؿ اماـ المنظمات المختمفة، ك 
المتمثؿ في  كيفية تحقيؽ التميز في الاداء المؤسسي مف خلبؿ التعرؼ عمى الفرص ك اغتناميا، ك 

 .الميددات ك السعي الى تجنبيا مذكديف بمعيف معرفي متجدد يضيؼ قيمة الى المنظمة

  :مراحؿ تطبيؽ إدارة المعرفة : 3 . 4

    يقكـ النمكذج عمى العديد مف الانشطة ك الخطكات ، ك قد قسمت ىذه الانشطة ك الخطكات عمى خمسة 
مراحؿ متتابعة تيدؼ في النياية الى الانتقاؿ بالمنظمة التقميدية الى منظمة عاممة بالمعرفة تتميز بكجكد ادارة 

ك الشكؿ . فعالو لراسماليا الفكرم ، ك تطبيؽ ما لدييا مف معرفة لاضافة القيمة،  ك تحقيؽ التميز المؤسسي
 :التالي يكضح مراحؿ التطبيؽ كاىـ الانشطة ك البرامج ك اللبزمة لكؿ مرحمة ( 1/ 4)
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 ( 1/ 4)الشكؿ 

 مراحؿ تطبيؽ ادارة المعرفة

 المرحمة البرامج و الانشطة
 وعي والتزاـ القيادة العميا بادارة المعرفة . 

 نشر الوعي باىمية ادارة المعرفة   . 

 الاولي  التييؤ لمتطبيؽ

 تحديد مشكمة المنظمة  

 عداد المتوافرة المعرفة وتحميؿ تحديد  .المعرفية بالأصوؿ قائمة وا 

 الفجوة المعرفية وتحديد المرغوب، بالأداء لمقياـ المطموبة المعرفة تحديد 

 .تجاوزىا ينبغي التي

 تأثيرىا مف الحد وآلية المعرفية الأصوؿ مخاطر تحديد. 

 تحديد وضع التكنولوجيا بالمنظمة 

 التعرؼ عمى اتجاىات الافراد نحو ادارة المعرفة  

 تحديد مدى ملاءمة الييكؿ التنظيمي لادارة المعرفة  

 تحديد نقاط القوة و نقاط الضعؼ و الفرص و الميددات لادارة المعرفة 

 الثانية تشخيص الوضع الحالي

  تاكيد الرؤية المؤسسية ، و اعداد رؤية المعرفة و استراتيجيتيا . 

  تحديد المعرفة المطموب ادارتيا ، و طبيعتيا ، و مصادرىا ، و 
 .الموارد ،الثقافة، و الييكؿ، و الافراد، الامف :احتياجاتيا المعرفية 

 تحديد السياسات و الاجراءات اللازمة لادارة المعرفة  
 وضع مؤشرات المعرفة  

تطويراستراتيجية ادارة 
 المعرفة

 الثالثة

 وضع قواعد ادارة المعرفة  

 تعريؼ العمميات و تصنيؼ و التدفقات المعرفية  
  تعريؼ المنصة التكنولوجية لالات البحث  
  (الذاكرة المؤسسية) ادارة الوثائؽ 
  (خرائط المعرفة) تحديد اماكف الخبرة و البيئة التعاونية 
 تطوير نظـ امف و حماية المعمومات و المعرفة  

 الرابعة تطوير نظاـ ادارةالمعرفة
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 تحديد فريؽ ادارة المعرفة  
 افضؿ الممارسات ) تصميـ المبادرات التي تدعميا تكنولوجيا الاتصالات

 (،قواعد المعرفة، جماعات الممارسة
  تطوير نظـ الحوافز و ادارة الاداء و التعويضات  
 تطوير و تدريب الافراد  

:قياس فاعمية المنيجيات و فاعمية التطبيؽ وفؽ المؤشرات الاتية  

 عدد الشكاوى و الملاحظات السمبية الواردة عف المنيجيات المختمفة  
  نسبة تطبيؽ المنيجيات  
  عدد البرامج و المشاريع  
  عدد الدورات التدريبية  
 عدد الافراد المؤىميف لاستخداـ الحاسوب  
 عدد الافراد الذيف تمت مكافاتيـ عمى الانخراط في ادارة المعرفة  
 نسبة البيانات المعباة الى البيانات التي تـ تحديثيا  
 عدد المستخدميف لبرنامج الذاكرة المؤسسية  
 دقة البيانات و المعمومات  
 المعرفة/ المعمومات/ البيانات/  الوقت المستغرؼ في الوصوؿ الى 
 عدد خرائط المعرفة التي تـ انجازىا  
 عدد المستفيديف مف الخرائط المعرفية  
  عدد التقارير الصادرة  
 درجة الرضا عف مدي تحقيؽ التقارير لاغراضيا   

 المراجعة و التقييـ

 

 الخامسة

 ـ2011اعداد الباحث اعتمادا عمى الاطار النظرم بالفصؿ الثاني لمدراسة، :المصدر
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 مطموبات تطبيؽ إدارة المعرفة: 4 . 4

    يتطمب تطبيؽ ادارة المعرفة تكفير البيئة الملبئمة لمقياـ بعمميات الاستحكاز ك النقؿ ك التخزيف ك 
ىناؾ عدد مف المتطمبات يمزـ تكفيرىا  لتحقيؽ فعالية ك كفاءة ادارة .الاستخداـ الامثؿ لممعرفة بالمنظمة 

 – 390: ، ص2007المبيض، ك آخركف،  )ك يمكف تكضيح ىذه المبادئ فيما يمي . المعرفة بالمنظمة 
395 )( Mannigton,1999,p:8-9) :(Lee & Choi ,2003,pp: 179-228) 

  :-(204:،ص2004السممي،)

  حيث تحتاج انشطتيا المختمفة الى الاستثمار في الامكاؿ : الحاجة الى استثمارات عالية الكمفة
 . ك العمؿ

 ذلؾ اف كجكد العنصر البشرم ضركرم . المزج ك المكاءمة بيف عنصرم الافراد، كالتكنكلكجيا
ك مف ناحية اخرل فاف . لمقياـ بعمميات الفيـ ك التفسير ك ربط ذلؾ بالمعمكمات الاخرل

الحاسبات ك نظـ المعمكمات ك الاتصالات تتميز بامكانات فائقة لعمميات الحصكؿ ك التكزيع 
 . لممعرفة ذات الييكؿ العالي ك السريعة التغير

  تبنى القادة ك المديركف لمداخؿ ادارة المعرفة، بحيث ينعكس ذلؾ بكضكح في السياسات
 لا شؾ اف تبني القيادة لتطبيؽ إدارة المعرفة يضمف .اللبزمة لتحقيؽ الادارة الفعالة لممعرفة

فالقائد يعتبر قدكة للآخريف في التعمـ . تكفير الدعـ اللبزـ لمبادرات نشر ك مشاركة المعرفة
 المستمر ك محفزا ك قائدا  ليـ نحك تحقيؽ الأىداؼ

   تتطمب الادارة الفعالة لممعرفة كجكد مديركف لممعرفة، يعممكف عمى تسييؿ عمميات خمؽ ك
تكزيع ك استخداـ المعرفة بكاسطة الاخريف، كاقناع الاخريف بالانخراط في عمميات خمؽ ك 

  ك العمؿ عمى بناء علبقات عمؿ جيدة مع الإدارة العميا كمع العامميف في مشاركة المعرفة،
 .كىذا الدكر يسمح ليـ بالمشاركة في بناء الإستراتيجية منذ البداية, الأقساـ الأخرل

 كضع خرائط لممعرفة، تركز عمى المعرفة المتكافرة بالسكؽ ، ك تعكس رغبات المستيمكيف. 

  العمؿ عمى تحقيؽ دافعية عالية لدل حاممي المعرفة ، حتى يمكف  ادخاؿ ىذه المعرفة الى
 .النظاـ ، ك ذلؾ عف طريؽ تقكيـ الاداء ك كضع نظـ المكافآت المناسبة
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 تحسيف عمميات العمؿ المعرفي ك تقميؿ التدخؿ مف اعمى الى اسفؿ الى ادنى حد ممكف. 

  التركيز ك الالتزاـ الذم يقكد الى تعميؽ المعرفة بالعملبء . 

 لانياية ليا لما تتميز بو بيئة : الاستمرارية في العمؿ حيث اف ادارة المعرفة عممية مستمرة
المعرفة مف تغيير مستمر ، ك  تتغير تبعا لذلؾ تصنيفاتيا المطمكبة، لذلؾ تعتبر مياـ ادارة 

 .المعرفة مستمرة لمقابمة الحاجة المتجددة لممعرفة

  التعاقد المعرفي ك الذم بمكجبو لا تككف المعرفة التي يحمميا العاممكف ممكا ليـ ، بؿ تككف
ك بذلؾ تتمكف المنظمة مف استخلبص ىذه المعرفة ك تكثيقيا ك الاحتفاظ . مستاجرة لممنظمة 

 .بيا ، حتى بعد ترؾ ىؤلاء العامميف لكظائفيـ

  التعاكف(Collaboration) :  ك ىك المستكل الذم يستطيع في اعضاء فريؽ العمؿ مساعدة
ك ذلؾ لاف اشاعة ثقافة التعاكف تؤثر عمى عممية تكليد . بعضيـ البعض في مجاؿ عمميـ 

 . المعرفة مف خلبؿ زيادة مستكل تبادليا بيف الافراد ك الاقساـ المختمفة داخؿ المنظمة

 الثقةTrust)): كىي الحفاظ عمى مستكل متبادؿ ك متميز مف الايماف بقدرات الاعضاء ، ك
 .الثقة المتبادلة بيف الافراد يمكف اف تسيؿ مف عممية التبادؿ المفتكح ك المؤثر لممعرفة

 التعمـ(Learning): ك ىك عممية اكتساب المعرفة مف قبؿ الافراد القادريف ك المستعديف
ك التركيز عمى التعمـ يساعد . لاستخداـ تمؾ المعرفة في اتخاذ القرارات اك التاثير في الاخريف 

 .عمى تطكير العامميف بالمنظمة ك يؤىميـ ليككنكا اكثر فاعمية في عممية تكليد المعرفة

 المركزية(Centralization): ك تشير الى تركيز صلبحيات اتخاذ القرار ك الرقابة بيد الييئة
 .ك تكليد المعرفة يحتاج الى درجة عالية مف اللبمركزية. التنظيمية العميا في المنظمة

 الرسمية(Formalization): ك ىي المدل الذم تتحكـ بو القكاعد الرسمية ، ك السياسات ك
ك تحتاج . الاجراءات القياسية ، بعممية اتخاذ القرارات ك علبقات العمؿ داخؿ المنظمة 

عمميات تكليد المعرفة الى درجة عالية مف المركنة في تطبيؽ الاجراءات ك السياسات ك تقميؿ 
 .التركيز عمى قكاعد العمؿ

 الخبرة الكاسعة ك العميقة(Sharp Skills): حيث اف خبرة عماؿ المعرفة بالمنظمة يجب اف
 .تككف كاسعة مف حيث التنكع ، ك عميقة مف حيث التركيز عمى التخصصية
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 دعـ نظاـ تكنكلكجيا المعمكمات(IT Support): تكفر تكنكلكجيا المعمكمات الدعـ ك المساندة
 .لعمميات تكليد المعرفة 

 الابداع التنظيمي(Organizational Creativity): ، ك يشير الى القدرة عمى تكليد القيمة
المنتجات ، الخدمات ، الافكار، ك الاجراءات المفيدة التي يبتكرىا العاممكف بالمنظمة في اطار 

 .نظاـ اجتماعي معقد

 نظـ الاتصالات ك المعمكمات المحكسبة 

  نظـ ادارة المكارد البشرية التي تمكف مف الكصكؿ الي ىيكؿ فعاؿ مف المكارد البشرية مف ذكم
 .المعرفة

  نظـ ادارة الاداء التي تكفر المعمكمات الاساسية عف الاىداؼ ك النتائج ، ك تكفر الدعـ ك
 .المساندة دكف التقييد بتفاصيؿ اجرائية تعكؽ الابتكار

  استخداـ فرؽ العمؿ ذاتية الادارة 

 نظـ متابعة ك تقكيـ الاداء القائمة عمى اساس النتائج ك الانجازات. 

 ادراؾ قيمة راس الماؿ الفكرم لممنظمة. 

 المقدرة عمى ابراز النجاحات ك استدامة الثقافة المطمكبة. 

 استخداـ الادكات المناسبة لادارة المعرفة. 

 اليياكؿ التنظيمية المرنة 

 دارة المعرفة، ك المشجعة الثقافة التنظيمية اؿ ملبئمة كالمتكافقة مع مبدأ الاستمرار في التعمـ كا 
لركح الفريؽ، كتبادؿ الأفكار كمساعدة الآخريف، كالقدكة كالمثؿ الأعمى لمقيادة الفعالة التي 

 .تعتني بالمعرفة
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 معوقات تطبيؽ إدارة المعرفة: 5 . 4

                 (Ramirez,2007)       قد تعترض سبيؿ تطبيؽ ادارة المعرفة عدة عقبات ، ك مف اىميا مايمي 
 :- (100–96: ، ص ص2005حجازم،)ك

 مقاكمة التغيير. 
  كبالتالي تعريض المنظمة كالآخريف لمضرر (الخطأ)مخاكؼ مف أف يتـ نقؿ المعرفة. 
 لا يرغب الافراد في مشاركة ما يممككنو مف معارؼ مخافة : النظر الى المعرفة عمى انيا قكة

 .اف يؤثر ذلؾ عمى مراكزىـ في المنظمة

  الشعكر بالدكنية ك قمة المعرفة يحكؿ دكف تقبؿ الافراد لمعارؼ ك خبرات الاخريف ك الافادة
 .منيا في انجاز ما يككؿ الييـ مف مياـ

  الخكؼ مف فقداف الكظيفة حيث يعتقد الافراد اف تاميف كظائفيـ مرتبط بما يممككنو مف خبرة ك
 .معرفة شخصية

 التنافس بيف الكحدات المختمفة داخؿ المنظمة. 

 نظرة الافراد لانفسيـ بانيـ خبراء ك عدـ رغبتيـ في التعاكف مع الاخريف. 

 غياب آليات المشاركة المنضبطة مثؿ جماعات المشاركة. 

 عدـ ادراؾ الافراد لقيمة ما يممككنو مف معرفة ك خبرة. 

 عدـ ادراؾ الافراد اف الاخريف قد يحتاجكف لما يممككنو مف معرفة ك خبرة. 

 الثقافة التنظيمية التي لا تشجع الاتصاؿ المفتكح بيف الافراد داخؿ المنظمة. 

 الثقافة التنظيمية التي تشجع اكتناز المعرفة ك عدـ مشاركتيا. 

 عدـ الثقة في الاخريف  الناتج مف قمة المعرفة الشخصية بيف الافراد. 

  ك غياب الحكافز المناسبة ك القائمة عمى اساس الشعكر بإنتفاء الفائدة كالمصمحة الشخصية
 .فرؽ العمؿ لا الافراد

 لا كجكد لو ضمف ساعات العمؿ اليكمية: الكقت المخصص لمشاركة المعرفة. 

 الافتقار إلى الكقت الكافي لتعمـ كيفية استخداـ كتنفيذ نظاـ إدارة المعرفة. 
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 الافتقار إلى التدريب المتعمؽ بإدارة المعرفة. 

 الافتقار إلى القيادة العميا الداعمة لإدارة المعرفة. 

 الافتقار إلى فيـ مبادرة إدارة المعرفة بشكؿ صحيح بسبب الاتصاؿ غير الفعاؿ كغير الكؼء. 

 الافتقار إلى الإدراؾ الكافي لمفيكـ إدارة المعرفة كمحتكاىا. 

 الافتقار إلى الإدراؾ لدكر إدارة المعرفة كفكائدىا. 

  الافتقار إلى كجكد تكامؿ بيف نشاطات المنظمة المتعمقة بإدارة المعرفة كبيف تعزيز التعمـ
 .المنظمي

 نتائج المتوقعة مف تطبيؽ إدارة المعرفةاؿ: 6 . 4

، سكاء بالنسبة لممنظمة أك للؤفراد العامميف فييا، كقد  اف تطبيؽ ادارة المعرفة في غاية الاىمية 
إزدادت ىذه الأىمية في السنكات الأخيرة، بسبب اشتداد حدة المنافسة، ك تداعيات العكلمة ، ك ثكرة 
المعمكمات ك الاتصالات كبصفة عامة، فإف تطبيؽ إدارة المعرفة يترتب عميو ما يمي                

 (404: ، ص2002السممي، )  ( 7: ، ص2007عبد الكىاب، ) 35-36): ، ص ص2006حجازم، )
       :-( 136:،ص2005ىدم، )

  تحسيف جكدة المنتج أك الخدمة ،عف طريؽ تحسيف العممية الإدارية كالإنتاجية ،بالاستفادة مف 
 .المعرفة المتاحة داخؿ المنظمة كخارجيا 

  تقميؿ التكمفة الإنتاجية كالإدارية ، ك بالتالي زيادة الأرباح . 
  تشجيع الابتكار ك التجديد باستمرار ، كذلؾ بتسييؿ عممية تبادؿ المعمكمات كالأفكار . 

 إيجاد ثقافة تنظيمية تشجع التعمـ المستمر عف طريؽ  تطبيؽ المعرفة التنظيمي . 

  ضافتيا لممعرفة تككيف ك تنمية راس الماؿ الفكرم، مف خلبؿ نقؿ المعرفة داخؿ المنظمة، كا 
 . التنظيمية المكجكدة بطرؽ تكاممية تنمك مف خلبليا معرفة المنظمة

  تمكيف المنظمة مف النمك كالتطكير الدائـ،كذلؾ عف طريؽ الاستعانة بالمعرفة الفردية 
،كفى ظؿ ىيكؿ تنظيمي مرف كتكنكلكجيا .كالجماعية كالتنظيمية لكؿ المكارد البشرية لممنظمة

دارة فعالة لممعرفة  .معمكمات مناسبة،كا 
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  دارتيا مف خلبؿ انخراط العامميف في فرؽ عمؿ  تشجيع العامميف عمى المشاركة في المعرفة كا 
 . كجماعات الممارسة المختمفة

  زيادة العائد المادم، عف طريؽ تسكيؽ المنتجات كالخدمات بفاعمية أكثر، بتطبيؽ المعرفة 
 .المتاحة كاستخداميا في التحسيف المستمر، كابتكار منتجات كخدمات جديدة

 فإدارة المعرفة أداة لتحفيز . تبنى فكرة الإبداع عف طريؽ تشجيع مبدأ تدفؽ الأفكار بحرية
المنظمات عمى تشجيع القدرات الإبداعية لمكاردىا البشرية، لخمؽ معرفة جيدة كالكشؼ المسبؽ 

 .عف العلبقات غير المعركفة كالفجكات في تكقعاتيـ

 تنسيؽ أنشطة المنظمة المختمفة في اتجاة تحقيؽ أىدافيا . 

  تعزيز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظـ المعتمد عمى الخبرة  تحسيف عممية اتخاذ القرار ك
 .كالمعرفة 

 تحديد المعرفة المطمكبة كتكثيؽ المتكافر منيا كتطكيرىا كالمشاركة فييا كتطبيقيا كتقييميا . 

 تحفيز المنظمات عمى تجديد ذاتيا كمكاجية التغييرات البيئية غير المستقرة . 

  إتاحة الفرصة لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات، عبر مساىمتيا في تمكيف 
 .ىذه المنظمات مف تبنى المزيد مف الإبداعات المتمثمة في طرح سمع كخدمات جديدة

  رفع قدرات العامميف ك رفع مستكل كعييـ ك فيما يتعمؽ بكظائؼ عمميـ كبالكظائؼ  

الأخرل القريبة مف كظائفيـ، ك فيما يتعمؽ بعمميات التشغيؿ، كمحتكل كطبيعة المنتجات 
جراءاتيا، ك بما يحدث في مكقع العمؿ كفي  كالخدمات كحاجات الزبائف، كسياسات المنظمة كا 

 .المنظمة، كبالتالي فأنيـ يفيمكف ما يحدث بشكؿ أفضؿ

  تعزيز قدرة المنظمة عمى إرضاء الزبائف مف خلبؿ تقديـ منتجات كخدمات كاستجابات ذات 
 .جكدة أعمى

 

     مما تقدـ يمكف القكؿ باف تطبيؽ ادارة المرفة يمكف المنظمة مف تحقيؽ النتائج المرجكة ، ك التي تمبي 
احتياجات ك تشبع رغبات جميع الاطراؼ اصحاب المصمحة ، ك المرتبطيف بالمنظمة ، ك بذلؾ يتحقؽ 

  .لممنظمة التميز في الاداء
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 الفصؿ الخامس
 الدراسة الميدانية
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 الفصؿ الخامس
 الدراسة الميدانية

  

المبحث الاكؿ ك يتناكؿ منيجية الدراسة  ، ك  المبحث :           يتككف ىذا الفصؿ مف ثلبثة مباحث 
، بينما - البيانات الشخصية لممبحكثيف - الثاني ك يتناكؿ بالمناقشة ك التحميؿ متغيرات مجتمع الدراسة 

 .يتناكؿ المبحث الثالث بالمناقشة ك التحميؿ بيانات محاكر الدراسة 
 

: منيج الدراسة 1 . 1 . 5  
 يبيف ىذا المبحث منيج ك اداة الدراسة ، ك مجتمع الدراسة ، ك الخطكات العممية التي اتبعيا           

استخدـ .   الباحث مف اجؿ تحقيؽ الدراسة ، ك الاساليب الاحصائية التي استخدمت لمعالجة بيانات الدراسة 
المنيج الكصفي التحميمي في اجراء الدراسة ،ك الذم يقدـ  كصفا لمظكاىر ك الاحداث مكضكع البحث مع 

ك ذلؾ بجمع البيانات ك المعمكمات عف  ( 150: ، ص2006عثماف ،  )الاخذ بالمغة الكمية في التحميؿ 
 الظاىرة مكضكع الدراسة ك تفسير ىذه البيانات ك تحديد الظركؼ ك العلبقات المكجكدة بيف المتغيرات 

      

 : مجتمع الدراسة 2 . 1 . 5

 فردا ، يتسـ 300          يتككف مجتمع الدراسة مف العامميف بشركة المكاني اليندسية ، ك البالغ عددىـ  
مجتمع الدراسة باشتمالو عمى المدراء ، ك رؤساء الاقساـ ك الميندسيف ك الفنييف الميرة ك ذلؾ كفقا لمبيانات 

 فردا  فقط 150كقد كزعت الاستبانة عمى عدد . المقدمة لمباحث مف سجلبت ادارة شئكف العامميف بالشركة 
ك نسبة لمتجانس بيف افراد عينة الدراسة ، ك تعزر الكصكؿ الى جميع افراد مجتمع . مف مجتمع الدراسة 

 استبانة 150ك بعد تكزيع عدد . الدراسة يرل الباحث اف عدد الاستبانات المكزعة تعتبر كافية لاجراء الدراسة
 استبانات غير صالحة لمتحميؿ لعدـ 5 استبانة ك قد استبعد منيا عدد 126بمغ مجمكع الاستبانات المعادة 

ك  %  81 ك ذلؾ بنسبة عائد بمغ 121بمغ مجمكع الاستبانات المعادة ك الصالحة لمتحميؿ .  اكتماؿ بياناتيا 
 .    ىي تعتبر نسبة عائد مرتفعة 

                                                                               



189 

 

     حدود الدراسة3 . 1 . 5
:-                                  اقتصرت الدراسة عمى بعض المجالات ك قد تمثمت فيما يمي   

  بشركة المكاني   ك قد اقتصرت الدراسة في ىذا المجاؿ عمى العامميف: المجاؿ البشرم
الذيف يحممكف مؤىلبت جامعية لا تقؿ ك . اليندسية ك المكجكديف بالشركة اثناء اجراء الدراسة

 .عف درجة البكلبريكس

 ـ2011ك حتى العاـ 2009 اجريت الدراسة في الفترة مف :المجاؿ الزماني  . 

  تـ تطبيؽ الدراسة عمى العامميف بمدينة بكرتسكداف كالمكجكديف بالشركة : المجاؿ المكاني
 .كقت الدراسة دكف المكاقع الاخرل خارج مدينة بكرتسكداف 

  اقتصرت الدراسة عمي تناكؿ متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة بشركة : المجاؿ المكضكعي
عمى مدل تطبيؽ عمميات ادارة المعرفة، ك مدل  المكاني اليندسية،  ك ذلؾ مف خلبؿ التعرؼ

كعي ك التزاـ القيادة بتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية، ك مدل ملبءمة الثقافة 
التنظيمية بشركة المكاني اليندسية لتطبيؽ ادارة المعرفة ، ك مدل تكافر ك استخداـ تكنكلكجيا 
المعمكمات ك الاتصالات الضركرية لادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية ، ك اخيرا مدل 

ملبءمة الييكؿ التنظيمي لشركة المكاني اليندسية لتطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز 
 .     المؤسسي

  اداة الدراسة 4 . 1 . 5
           اشتممت الاستبانة التي استخدمت لجمع البيانات ك المعمكمات التي تتعمؽ بمكضكع البحث عمى 
عدد مف البنكد التي تعكس اىداؼ الدراسة ك اسئمتيا ، للبجابة عنيا مف قبؿ المبحكثيف ،  كىـ العامميف 

 :-                                              بشركة المكاني اليندسية، حيث تـ تقسيميا الى جزئيف ىـ
:-ك قد اشتمؿ ىذا الجزء عمى العناصر الاتية : الجزء الاوؿ البيانات الشخصية          

.المؤىؿ العممي               -   
.سنكات الخبرة              -   
.العمر              -   
.عدد الدكرات التدريبية في مجاؿ العمؿ              -   
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 :الجزء الثاني عبارات محاور الدراسة          
  عبارة ، 11عبارات مدل تطبيؽ عمميات ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية ، عددىا 

     .11  الى العبارة رقـ  1ك ىي مف العبارة رقـ  

  عبارات مدل كعي ك التزاـ القيادة بتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية ، ك
    .20  الى العبارة رقـ  12 عبارة ، ك ىي مف العبارة رقـ  9عددىا 

  عبارات مدل ملبءمة الثقافة التنظيمية بشركة المكاني اليندسية لتطبيؽ ادارة المعرفة، ك
  .27 الى العبارة رقـ 21 عبارات ، ك ىي مف العبارة رقـ 7عددىا 

  عبارات مدل تكافر ك استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية، ك عددىا
 .35    الى العبارة رقـ 28 عبارات ، ك ىي مف العبارة رقـ 8

  عبارات حكؿ مدل ملبءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني
        .41 الى العبارة رقـ 36مف العبارة رقـ    عبارات ، ك ىي 6اليندسية ، ك عددىا 

فقا لتدرج مقياس      ك قد تمت صياغة اسئمة محاكر الدراسة بطريقة تتيح لممبحكثيف فرصة الاجابة عنيا ك
 :-النحك التالي   ليكرت الخماسي ، بحيث تأخذ كؿ اجابة اىميو نسبية ، ك ذلؾ عمى

  5=  اكافؽ بشدة                                        
  4         =     اكافػػػؽ                                  
   3=      محايد                                          

  2=   لا اكافؽ                                           
  1=        لا اكافؽ بشدة                                  

 :   صدؽ اداة الدراسة 5 . 1 . 5
          قاـ الباحث باعداد الصكرة الاكلية لعبارات الاستبانة بعد الاطلبع عمى العديد مف المراجع العممية 
ك الدراسات السابقة في مجاؿ مكضكع الدراسة الحالي ، ك قاـ بعرضيا عمى المشرؼ عمى الدراسة ك ىيئة 

ك ذلؾ لمتاكد مف مدم ملبءمتيا لكؿ مف مجتمع ك مكضكع الدراسة ، ك قد  ( 2انظر الممحؽ رقـ  )التحكيـ 
 .افاد الباحث كثيرا مف ملبحظات المشرؼ ك ىيئة التحكيـ في اخراج الاستبانة بصكرتيا النيائية 
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 :  ثبات اداة الدراسة 6 . 1 . 5
 10قبمي ، ك ذلؾ بحساب معامؿ الثبات الكمي لعينة مككنة مف             قاـ الباحث باجراء اختبار

 بمقياس الفا ، ك ىك معدؿ ثبات عالي يمكف مف 0.974استبانات ، بمغ معامؿ الثبات الكمي ليذه الاستبانات 
تـ حساب ثبات اداة الدراسة بعد تفريغ البيانات الكاردة مف  ك في اختبار بعدم. الاعتماد عمي الاستبانة

مجتمع الدراسة باستخداـ معامؿ كركنباخ الفا ، ك الجدكؿ التالي يكضح معاملبت ثبات محاكر الدراسة 
 .الرئيسة بالتفصيؿ 

 

 ( 1/ 5 )جدكؿ رقـ 
 معامؿ الثبات بمقياس كركنباخ الفا لمحاكر الدراسةو 

 معامؿ الثبات محاكر الدراسػػػػػػػة
 0.921 ( 11) الى العبارة رقـ  ( 1 )مجمكعة اسئمة المحكر الاكؿ مف العبارة رقـ 

 0.906 (20)الى العبارة رقـ  (12)مجمكعة اسئمة المحكر الثاني مف العبارة رقـ 

 0.897  ( 27) الى العبارة رقـ  ( 21 )مجمكعة اسئمة المحكر الثالث مف العبارة رقـ 

 0.862 ( 35) الى العبارة رقـ  ( 28 )مجمكعة اسئمة المحكر الرابع مف العبارة رقـ 

 0.937 ( 41) الى العبارة رقـ  ( 36 )مجمكعة اسئمة المحكر الخامس مف العبارة رقـ 

 0.974 الثبات الكمي

 ـ         2011دراسة ميدانية، اعداد الباحث، : المرجع
        

 
اف قيـ معاملبت الثبات لمحاكر الدراسة تراكحت ما  ( 1 / 5 )            يتضح مف بيانات الجدكؿ رقـ 

 0.974 بمقياس كركنباخ الفا ، كما بمغ معدؿ قيمة الثبات الكمي لمحاكراداة الدراسة  0.937 – 0.862بيف 
 .ك ىذه القيـ تعتبر معدلات ثبات عالية  
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 :  اساليب المعالجة الاحصائية 7 . 1 . 5
          قاـ الباحث بجمع بيانات الدراسة الميدانية عف طريؽ اجابات المبحكثيف عف عبارات الاستبانة ، 
حيث تـ ادخاؿ ىذه البيانات في الحاسب الالي ، ك معالجتيا باستخداـ برنامج الحزـ الاحصائية لمعمكـ 

 :-ك قد استخدمت الاساليب التالية لمعالجة البيانات  ( SPSS )الاجتماعية  
 .لبيانات المبحكثيف- النسب المئكية كالتكرارات لمتحميؿ الكصفي لمتغيرات مجتمع الدراسة - 1  
المتكسط الحسابي المكزكف لتحديد مدل ارتفاع اك انخفاض اجابات المبحكثيف عف عبارات الاستبانة - 2   

 :، حيث تـ حساب المتكسط كفقا لممعادلة التالية 
 1   ×5ت + 2   ×4ت + 3   ×3ت + 4× 2ت + 5×1ت=                المتكسط 

                               مج ت 
 :-حيث تمثؿ 

  مجمكع التكرارات لكؿ اجابة تحت الاختياراكافؽ بشدة1              ت
  مجمكع التكرارات لكؿ اجابة تحت الاختيار اكافؽ2              ت
  مجمكع التكرارات لكؿ اجابة تحت الاختيارمحايد3             ت
  مجمكع التكرارات لكؿ اجابة تحت الاختيار لا اكافؽ4             ت
  مجمكع التكرارت لكؿ اجابة تحت الاختيار لا اكافؽ بشدة 5             ت

 :-ك قد تـ قياس المتكسط كفقا لاىمية كؿ عبارة اجاب عنيا المبحكثيف عمى النحك التالي 
   يدؿ عمى الاىمية العالية لمضمكف العبارة5 الى  3.5المتكسط مف               - 
   يدؿ عمي الاىمية المتكسطة لمضمكف العبارة3.5  الى اقؿ مف  2.5المتكسط مف             - 
 .  يدؿ عمى الاىمية الضعيفة لمضمكف العبارة2.5المتكسط اقؿ مف               - 

 
 ما لمعرفة   ( One Way Analysis of Variance - ANOAV)  الأحادم التبايف تحميؿ اختبار - 3

 تعزل لممتغيرات الشخصية كذلؾ أكثر أك مجمكعات ثلبث بيف إحصائية دلالة ذات فركقات ىناؾ كاف إذا
 .لافراد مجتمع الدراسة
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 :البيانات الشخصية- تحميؿ و مناقشة متغيرات مجتمع الدراسة . 2 . 5
 البيانات –           قاـ الباحث في ىذا المبحث بتناكؿ نتائج التحميؿ الكصفي لمتغيرات  مجتمع الدراسة 

ك قد جاءت نتائج تحميؿ بيانات . الشخصية ، ك التي تمثمت في اجابات المبحكثيف عف عبارات اداة الدراسة 
 :-الدراسة كما يمي 

 

   المؤىؿ العممي 1 . 2 . 5
 (5/2 )جدكؿ رقـ 

 التكزيعات التكرارية لممبحكثيف كفقا لمؤىلبتيـ العممية
 النسبة المئكية التكرارت المؤىؿ العممي

 %79.3 96 بكلبريكس
 %18.2 22 دبمكـ عالي
 %2.5 3 ماجستير
 - - دكتكراه 
 %100 121 المجمكع

 ـ2011دراسة ميدانية ،اعداد الباحث،: المصدر                      
 
 

اف غالبية المبحكثيف مف حممة شيادة البكلبريكس ، حيث بمغت  (5/2)        يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ 
، بينما ىناؾ تدني في حممة الشيادات العميا حيث بمغت نسبة حممة  % 79.3نسبة عددىـ الي العدد الكمي 

مف العدد الكمي لممبحكثيف ، ك بالتالي ربما اثر ذلؾ عمى مدل الماميـ بالاساليب  %  2.5الماجستير فقط 
ك الادكات المستخدمة في ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز التنظيمي، ك بالتالي فيميا ك التجاكب مع متطمباتيا ك 
المساىمة في تطكيرىا بما يرفع مف مستكل الاداء ك تحقيؽ التميز ما لـ تساىـ الادارة العميا في تجسيرىذه 

 .الفجكة عف طريؽ التدريب ك التاىيؿ 
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   سنوات الخبرة 2 . 2 . 5
 

 (5/3): جدكؿ رقـ
 التكزيعات التكرارية لممبحكثيف كفقا لسنكات الخبرة

 
 

 
 
 

 
 
 

 ـ 2011اعداد الباحث,دراسة ميدانية :   المرجع
 
 

 سنكات حيث 5اعلبه اف غالبية المبحكثيف ليـ سنكات خبرة اقؿ مف   (5/3)      يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ 
مف العدد الكمي لممبحكثيف ، مما يعني اف ليـ الدراية الكافية باىمية المعمكمات ك  % 58.7بمغت نسبتيـ 

الخبرة في القياـ بالانشطة المختمفة ، ك بالتالي يمكف الاعتماد عمي استجاباتيـ عمى العبارات الكاردة في 
 .الاستبانة 

 
 
 
 

 النسبة المؤية التكرار سنكات الخبرة
 %5.8 7 اقؿ مف سنة

 %52.9 64 مف سنة الى اقؿ مف خمسة سنكات
 %22.3 27 مف خمسة سنكات الى اقؿ مف عشرة سنكات

 %19 23 عشرة سنكات فاكثر
 %100 121 الجممة
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 :  العمر3 . 2 . 5
 
 

 (5/4)جدكؿ رقـ 
 التكزيعات التكرارية لممبحكثيف كفقا لاعمارىـ

 النسبة المئوية التكرارات سنوات العمر
 %23.1 28  سنة 30 الى اقؿ مف 20مف 
 %52.1 63  سنة40 الى اقؿ مف 30مف 
 %20.7 25  سنة50 الى مف اقؿ 40مف 
 %4.1 5  فاكثر50مف 

 %100 121 المجموع

 ـ2011دراسة ميدانية،اعداد الباحث، :                      المصدر
 
 

 20مف المبحكثيف تتراكح اعمارىـ ما بيف % 75.2اعلبه الى اف نسبة  (5/4)        تشير بيانات الجدكؿ 
 سنة ك ىي سف تجتمع فييا الانتاجية العالية المصحكبة بمستكل متكسط مف الخبرات بينما 40الى اقؿ مف 

ك ىي نسبة ضئيمة ك ربما فقدت الشركة الكثير مف  %  4.1 عاما نسبة50تبمغ نسبة مف تجاكزت اعمارىـ 
تتفؽ مع بيانات الجدكؿ  (5/5)الخبرات ك الميارات عند تقاعد ىذه يالفئة ، ك  يلبحظ اف بيانات الجدكؿ 

(5/4).  
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   عدد الدورات التدريبية4 . 2 . 5
 
 

 (5/5)جدكؿ رقـ 
 التكزيعات التكرارية لممبحكثيف كفقالعدد الدكرات

  التدريبية التي شارككا فييا
 

 النسبة المئكية التكرارات عدد الدكرات
 %26.4 32 لا تكجد
 %38.8 47 دكرة كاحدة
 %17.4 21 دكرتاف

 %17.4 21 ثلبثة دكرات فاكثر
 %100 121 المجمكع

 ـ2011دراسة ميدانية ، اعداد الباحث،: المصدر                             
 

مف المبحكثيف قد تمقكا ثلبث دكرات تدريبية فاكثر ك % 17.4الى اف  (5/5)           تشير بيانات الجدكؿ 
مف المبحكثيف قد تمقكا دكرتاف تدريبيتاف بينما بمغت نسبة الذيف لـ يشارككا في ام دكرات تدريبية   % 17.4اف

 .ك يستنتج مف ذلؾ حاجة المبحكثيف الى المزيد مف الدكرات التدريبية في شركة المكاني اليندسية% . 26.4
 

   تحميؿ و مناقشة اسئمة محاور الدراسة3 . 5
           يتناكؿ ىذا المبحث اجابات المبحكثيف عف اسئمة محاكر الدراسة  بالتحميؿ ك المناقشة ، حيث 
يتعرض المحكر الاكؿ الى اجابات المبحكثيف عف الاسئمة حكؿ مدل تطبيؽ عمميات ادارة المعرفة بشركة 

المكاني اليندسية، بينما يتناكؿ المحكر الثاني اجابات المبحكثيف عف الاسئمة حكؿ مدل كعي ك التزاـ القيادة 
بتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية ، ك المحكر الثالث يشتمؿ عمى الاجابات عف الاسئمة حكؿ 
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مدل ملبءمة الثقافة التنظيمية بشركة المكاني اليندسية لتطبيؽ ادارة المعرفة ، اما المحكر الرابع فيتناكؿ 
الاجابات عف الاسئمة حكؿ مدل تكافر ك استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية ،ك المحكر 

الخامس يتناكؿ الاجابات عف الاسئمة حكؿ مدل ملبءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة 
المكاني اليندسية، ك  اخيرا  محكر السؤاؿ المفتكح لعرض ملبحظات المبحكثيف ك مقترحاتيـ حكؿ ما يمكف 

 .اف يفيد الدراسة ك في مجاؿ تطبيؽ ادارة المعرفة 
 

 . محور مدى تطبيؽ عمميات ادارة المعرفة بشركة المواني اليندسية 1 . 3 . 5
 (5/6)جدكؿ رقـ 

 مدل تطبيؽ عمميات ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية
متوسط  الاساليب و الادوات االعمميات الترتيب رقـ

 الاجابات
الانحراؼ 
 المعياري

لدى الشركة استراتيجية اتصالات تضمف توفير المعرفة المناسبة في الوقت  1 1
 المناسب

3.72 1.010 

لدى الشركة شخص يدير انشطة خمؽ المعرفة و تنظيميا و توزيعيا و يعمؿ  7 2
 عمى اقناع الاخريف بفوائد الانخراط في انشطة خمؽ المعرفة

3.24 1.148 

توجد في الشركة اليات تدعـ تدفؽ المعرفة عبر الحدود و الاقساـ و الوظائؼ  3 3
 .المختمفة

3.36 1.033 

 0.984 3.45 .تتخذ الشركة كافة الاجراءات اليادفة الى تفادي الافراط في تدفؽ المعمومات 2 4
توجد في الشركة اليات فعالة لالتماس المعارؼ الجيدة خارج الشركة تمبي  9 5

 .الحاجات المستقبمية و الاستراتيجية لمشركة

3.12 1.082 

 1.052 3.33 .توجد وسائؿ متيسرة لتحديد مواقع المعرفة الميمة داخؿ الشركة 4 6
يعاد النظر بانتظاـ في المحتوى المعرفي لانظمة حواسيبنا لمتاكد مف انيا  5 7

 .حديثة و مناسبة لاحتياجات الشركة

3.31 1.111 

كمفت الشركة اشخاصا لادارة المعرفة الموجودة في انظمة الحواسيب مف حيث  6 8
 .النوع و المناسبة

3.27 1.133 

 1.056 3.03فجوات المعرفة بالشركة يتـ تحديدىا بشكؿ نظامي باستعماؿ اجراءات معرفة  11 9
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 .تماما
 1.115 3.20 .يتميز نظاـ ادارة المعرفة بالشركة بسيولة الاستخداـ لانو يستخدـ لغة شائعة 8 10
بالشركة نظاـ لنقؿ افضؿ الممارسات بما فييا التوثيؽ و استخلاص الدروس  10 11

 .مف المؤسسات الاخرى

3.08 1.137 

  3.28 المتوسط العاـ  
 ـ 2011دراسة ميدانية، اعداد الباحث : المصدر  
 
 

لدل الشركة استراتيجية اتصالات تضمف  :" 1اعلبه اف العبارة رقـ  (5/6)           يكضح الجدكؿ رقـ 
كانت مف اكثر الادكات تكافرا بشركة المكاني اليندسية ، ك ذلؾ " تكفير المعرفة المناسبة في الكقت المناسب

اما  . 3.72للبىمية العالية التي اكلتيا اياىا اجابات المبحكثيف ،  حيث جاء متكسط اجابات المبحكثيف عنيا 
فقد جاء " فجكات المعرفة بالشركة يتـ تحديدىا بشكؿ نظامي باستعماؿ اجراءات معرفة تماما : " 9العبارة رقـ 

 ك ىك ادنى متكسط في 3.03متكسط استجابات المبحكثيف حكليا بدرجة متكسطة في الاىمية ، حيث بمغ 
اما بقية العبارات فقد  تراكح متكسطيا ما بيف . ىذا المحكر، ك في ىذا اشارة الى ضعؼ فاعمية الاستراتيجية

 ، ك بالتالي فقد حممت جميعيا اىمية متكسطة ىذا مف جانب ، ك ك مف جانب اخر تشير 3.08 ك 3.45
 الى عدـ تركز 1.010 ك 1.148الانحرافات المعيارية لاجابات المبحكثيف ، ك التي تركاحت ما بيف 

فقط في ىذا المحكر حيث جاءت اجابات المبحكثيف حكليا  ( 4 )الاجابات ك تشتتيا ، باستثناء العبارة رقـ 
 .0.984مركزة حكؿ المتكسط حيث بمع الانحراؼ المعيارم ليذه العبارة 

           ك مما تقدـ يتضح اف شركة المكاني اليندسية تستخدـ العديد مف الاساليب  ك الادكات ك العمميات 
 . 3.28اللبزمة لادارة المعرفة ، ك اف كانت بمستكرل كفاءة متكسطة حيث بمغ المتكسط العاـ 
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 .  محور مدى وعي و التزاـ القيادة بتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المواني اليندسية2 . 3 . 5
 (5/7)جدكؿ رقـ 

 مدل كعي ك التزاـ القيادة بتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية

 ـ2011الدراسة الميدانية ، اعداد الباحث: المرجع 
 

اعلبه ، الى الاىمية  (5/7)       تشير اجابات المبحكثيف عف مؤشرات الكعي ك الالتزاـ في الجدكؿ 
 ، ك بصفة عامة  تراكح متكسط الاجابات 3.22المتكسطة لمضاميف ىذه المؤشرات حيث بمغ المتكسط العاـ 

  ، ك تشتت استجابات المبحكثيف حكؿ المتكسط ، ك يمكف ملبحظة ذلؾ مف خلبؿ 2.93  ك 3.62ما بيف 
  1.122 ك 1.023 بالجدكؿ اعلبه ، ك التي تفاكتت ما بيف 20.الى 12الانحرافات المعيارية لمعبارات مف 

 ك التي بمغت 18 ك 13مكضحتا تشتت ىذه الاجابات ك حكؿ المتكسط ، ك ذلؾ باستثناء العبارتيف 
  . 0.897 ك 0.920انحرافاتيا المعيارية عمى التكالي 

متوسط  مؤشرات الوعي و الالتزاـ الترتيب رقـ 
 الاجابات

الانحراؼ 
 المعياري

 1.104 3.50 تعتبر المعرفة ممتمكات قيمة لاستراتيجيتنا المؤسسية 13 12
 0.920 3.11 لدينا خطة تنمية تيدؼ الى تمبية احتياجاتنا المستقبمية مف المعرفة 18 13
 1.023 3.23 .المعمومات عف عملائنا متوفرة و منظمة و متاحة لاستعمالنا جميعا 15 14
 1.122 3.08 .معرفتنا عف البيئة الخارجية و المؤسسات المماثمة حديثة دائما 19 15
 1.059 3.14 .استراتيجيتنا لادارة المعرفة وثيقة الصمة باستراتيجية الشركة  16 16
تاثير برامجنا لادارة المعرفة عمى الاداء المؤسسي يقاس و يبمغ عنو  20 17

 .بانتظاـ

2.93 1.093 

 0.897 3.62 .تتفيـ الشركة تكاليؼ و فوائد انظمة ادارة المعرفة 12 18
 1.032 3.13 .تاتي الافكار الجديدة مف جميع مستويات الشركة 17 19
ترصد الشركة مستوى مناسب مف الموارد و التمويؿ لممشاريع  14 20

 .الجديدة في ادارة المعرفة

3.27 1.057 

  3.22 المتوسط العاـ  
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تتفيـ الشركة تكاليؼ و فوائد انظمة  "18           ك لكف بامعاف النظر في اجابات المبحكثيف عف العبارة رقـ 

 بالجدكؿ اىلبه تتضح الاىمية المرتفعة لمضمكف ىذه العبارة لدل المبحكثيف ، حيث بمغ متكسط "ادارة المعرفة
،  ك اف آراء المبحكثيف حكليا قد تركزت حكؿ المتكسط الامر الذم عكسو الانحراؼ 3.62الاجابات عنيا 
  .0.897المعيارم البالغ 

           مما تقدـ يمكف القكؿ باف التفيـ الكبير لفكائد ك تكاليؼ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية لـ 
تاثير برامجنا لادارة  :" 17يحظى بالالتزاـ الكافي مف قبؿ القيادة ،  ك يتضح ذلؾ مف خلبؿ متكسط العبارة رقـ 

حيث اف عدـ  . 2.93  ك الذم جاء منخفضا حيث بمغ  "المعرفة عمى الاداء المؤسسي يقاس و يبمغ عنو بانتظاـ
ترجمة الكعي باىمية ادارة المعرفة بتحرؾ ايجابي بكضع البرامج المناسبة ، ك مؤشرات الاداء التي تقيس 

مدل التقدـ نحك الاىداؼ يأثر تأثيرا مباشرا عمى فعالية تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز المؤسسي بشركة 
 .المكاني اليندسية

 
 

  محور مدى ملاءمة الثقافة التنظيمية بشركة المواني اليندسية لتطبيؽ ادارة 3 . 3 . 5
 .المعرفة

 (5/8)جدكؿ رقـ 
 مدل ملبءمة الثقافة التنظيمية بشركة المكاني اليندسية لتطبيؽ ادارة المعرفة

متوسط  مؤشرات الملاءمة   الترتيب رقـ 
 الاجابات

الانحراؼ 
 المعياري

 1.014 3.35 .يوجد التزاـ شديد لدى ادارتنا بخمؽ المعرفة و تقاسميا 1 21
 1.004 3.01 .لدينا ثقافة تشجع عمى المخاطرة و التجريب 7 22
نظاـ المكافات في شركتنا يشجع عمى مشاركة المعرفة و يساعد  5 23

 .العامميف عمى استخداـ معرفة الغير

3.07 1.149 

انشطة التطوير و التدريب تشجع الافراد عمى تطوير مياراتيـ و  2 24
 .معارفيـ الشخصية و حيازة معرفة جديدة و مشاركتيا و استخداميا

3.21 1.102 

 0.942 3.12تستخدـ الشركة فرؽ العمؿ عبر الوظائؼ و الاقساـ لتوسيع تجربتنا  4 25
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 في القرارات الاستراتيجية
 1.049 3.18 .توفر الشركة وقتا كافيا لنا لكي نتعمـ طرائؽ عمؿ جديدة 3 26
يتمقى العامموف في الشركة المستوى اللازـ مف التدريب و التطوير  6 27

 .لممشاركة فعميا في المبادرات القائمة عمى المعرفة

3.06 1.043 

  3.14 المتوسط العاـ  

 ـ 2011الدراسة الميدانية،اعداد الباحث  :         المرجع  
الى اف الانحراؼ المعيارم لاجابات المبحكثيف عف ىذه العبارات قد عكس  (5/8)          يشير الجدكؿ 

  ، ك 1.049 ك  1.004تشتتا كبيرا عف المتكسط لكؿ عبارة مف عبارات ىذا المحكر، حيث تفاكت ما بيف 
 تستخدـ الشركة فرؽ العمؿ عبر الوظائؼ و الاقساـ لتوسيع  : "25باستثناء عبارة كاحدة فقط ك ىي العبارة رقـ 

 ، بينما تراكح متكسط الاجابات 0.942ك التي بمغ الانحراؼ المعيارم ليا  " تجربتنا في القرارات الاستراتيجية
  ك في ىذا دلالة عمى الاىمية 3.14  ،ك بمغ المتكسط العاـ 3.01  ك  3.35لمعبارات اعلبه ما بيف 

االمتكسطة  لمضمكف ىذه العبارات ، ك ىذا يؤكد ما ذىب اليو الباحث مف كجكد صعكبات تعيؽ تطبيؽ ادارة 
 .المعرفة بشركة المكاني اليندسية لتحقيؽ التميز 

 

   محور مدى توافر و استخداـ تكنولوجيا ادارة المعرفة بشركة المواني اليندسية 4 . 3 . 5
 (5/9)جدكؿ رقـ 

 مدل تكافر ك استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية
المتوسط  مؤشرات التوافر الاستخداـ الترتيب رقـ 

 المرجح
الانحراؼ 
 المعياري

التكنولوجيا المستخدمة بشركتنا تساعد عمى اقامة علاقات وثيقة بيننا  4 28
 .و بيف عملائنا عف طريؽ تعزيز التغذية الراجعة مف العملاء

3.21 1.050 

بالشركة شبكات و انظمة حاسوبية تساعد عمى النفاذ الى المعرفة و  1 29
 .مشاركتيا بيف العامميف

3.38 0.960 

انظمتنا الحاسوبية تمكنا مف التعرؼ عمى الخبراء الموجوديف في  5 30
 .منطقتنا و انشطتيـ الرئيسة و الاتصاؿ بيـ بسيولة و سرعة 

3.14 1.043 
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لدينا شبكة انترانت متطورة يستطيع جميع العامميف النفاذ الييا و  2 31
 .استخداميا

3.27 1.133 

تستخدـ الشركة مستويات اماف مناسبة لحماية انظمة تكنولوجيا  3 32
 .المعمومات

3.24 1.017 

 1.175 2.74 .بالشركة منتديات مناقشة الكترونية لمناقشة موضوعات تيـ الشركة 8 33
نراقب باستمرار التطورات التكنولوجية لكي نتاكد مف اف نظاـ ادارة  6 34

 .المعرفة عندنا يمبي حاجات الشركة

3.07 1.074 

 1.204 2.98 يجري باستمرار تحسيف نظاـ ادارة المعرفة 7 35

  3.13 المتوسط العاـ  

 ـ2011دراسة ميدانية، اعداد الباحث  : المرجع

 
اعلبه تتضح الاىمية المتكسطة لجميع عبارات ىذا المحكر  (5/9)        مف خلبؿ بيانات الجدكؿ 

مف كجية نظر العامميف بشركة المكاني اليندسية، ك ذلؾ بدلالة المتكسط المرجح للبجابات ك الذم 
، ك تشتت اجاباتيـ حكؿ 3.13،ك بمتكسط عاـ لجميع العبارات بمغ3.38 ك 2.98تراكح مابيف 

 ك  1.017متكسطات الاجابات ، ك ذلؾ كفقا لدلالات الانحراؼ المعيارم الذم يتراكح  ما بيف 
بالشركة شبكات و انظمة حاسوبية تساعد عمى النفاذ الى المعرفة و : " 29 ، ما عدا العبارة رقـ 1.204

ك التي جاءت اجابات المبحكثيف عنيا مركزة حكؿ المتكسط حيث بمغ " .مشاركتيا بيف العامميف
 ، ك ىذا يؤكد ضعؼ استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعمكمات ك المعرفة 0.960الانحراؼ المعيارم ليا 

بشركة المكاني اليندسية، ذلؾ اف مجرد تكافر ىذه التكنكلكجيا كحده دكف تفعيميا لا يكفي لتمكيف ادارة 
المعرفة بالكفاءة ك الفعالية المطمكبة، بؿ لابد مف استخداميا بما يمكف مف عمميات ادارة المعرفة 

ك يعتبر ضعؼ استخداـ شركة المكاني اليندسية  لتكنكلكجيا ادارة المعرفة مف اىـ معكقات . المختمفة
 .تطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية
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  محو ر مدى ملاءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المواني 5 . 3 . 5
     .اليندسية

 (5/10)جدكؿ رقـ 
 مدل ملبءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية

المتوسط  مؤشرات الملاءمة  الترتيب رقـ 
 المرجح

الانحراؼ 
 المعياري

يوفر الييكؿ التنظيمي الفرص المطموبة لتعزيز الاتصالات الفعالة بيف  1 36
 .العامميف لممساعدة في تبادؿ المعارؼ بسرعة

3.48 1.111 

يساعد الييكؿ التنظيمي عمى تبني سياسة الانفتاح و ازالة الحدود مما  3 37
 .يعزز ثقافة العمؿ بروح الفريؽ 

3.29 1.012 

يسيؿ الييكؿ التنظيمي عممية الدوراف الوظيفي لمعامميف مما يسيـ في  2 38
 .نقؿ المعرفة

3.31 1.094 

يوفر الييكؿ التنظيمي في المؤسسة مرونة كافية تسيؿ عممية  4 39
 .المشاركة بالمعمومات عبر الوحدات التنظيمية

3.21 1.087 

 1.080 3.13 .يساعد الييكؿ التنظيمي عمى تدفؽ المعرفة افقيا و راسيا في الشركة  5 40
يساعد الييكؿ التنظيمي في تعزيز الاتجاىات و الممارسات التي تشجع  6 41

 .عمى المبادرة و المخاطرة الفردية

3.12 1.074 

  3.26 المتوسط العاـ  
 ـ2011دراسة ميدانية : المصدر     

 
اعلبه تتضح الاىمية المتكسطة لجميع عبارات ىذا المحكر مف كجية  (5/10)    مف خلبؿ بيانات الجدكؿ 

 3.12نظر العامميف بشركة المكاني اليندسية، ك ذلؾ بدلالة المتكسط المرجح للبجابات ك الذم تراكح مابيف  
، ك تشتت اجاباتيـ حكؿ متكسطات الاجابات ، ك ذلؾ 3.26 ،ك بمتكسط عاـ لجميع العبارات بمغ3.48ك 

 ك ىذا يؤكد اف ملبءمة الييكؿ 1.012 ك  1.111كفقا لدلالات الانحراؼ المعيارم الذم يتراكح  ما بيف 
التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة  بشركة المكاني اليندسية لـ تتجاكز درجة متكسط الامر الذم يشكؿ صعكبة 

 .كبيرة في تطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية
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   السؤاؿ المفتوح6 . 3 . 5
           اشتممت الاستبانة عمى سؤاؿ مفتكح كاحد ، طمب فيو مف المبحكثيف اضافة ما يفيد الباحث ك 

 :-الدراسة ، ك قد اشار بعض المبحكثيف الى العديد مف الملبحظات كالتي يمكف ايجازىا فيما يمي
   الاىتماـ بالتدريب ك التاىيؿ لجميع الافراد. 

 تبني ىياكؿ تنظيمية اكثر مركنة. 
          ك يامؿ الباحث اف تجد ىذه الملبحظات الاىتماـ الكافي مف ادارة شركة المكاني اليندسية ، ك ذلؾ 

 .لما يمكف اف تضيفو مف مساىمة فاعمة في سبيؿ تطكير ادارة المعرفة بالشركة 
 

 (ANOVA) اختبار تحميؿ التبايف الاحادي 7 . 3 . 5
 العينات حالة  في(One Way Analysis of Variance) الأحادم التبايف تحميؿ اختبار استخداـ تـ       

لمتطمبات  الدراسة عينة  استجاباتمتكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ ىناؾ كاف إذا ما لمعرفة المستقمة
  .(المؤىؿ العممي ، سنكات الخبرة ، العمر ، الدكرات التدريبية )ات الشخصية متغيرؿؿ تعزل المعرفة إدارة

 ( 5/11)  جدوؿ

 المؤىؿ العممي لمتغير التبايف تحميؿ اختبار

 

 Sum of Squares   المجاؿ العبارات
 مجمكع المربعات

Df 
 درجة الحرية

Mean Square 
 متكسط المربعات

 قيمة 
f 

 Sig. 

 مستكل الدلالة

processes1 Between Groups 11.199 2 5.600 5.939 .003 

Within Groups 111.247 118 .943   

Total 122.446 120    

processes2 Between Groups 18.575 2 9.288 7.858 .001 

Within Groups 139.474 118 1.182   

Total 158.050 120    

processes3 Between Groups 16.242 2 8.121 8.575 .000 

Within Groups 111.758 118 .947   

Total 128.000 120    

processes4 Between Groups 9.685 2 4.842 5.818 .004 
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Within Groups 98.216 118 .832   

Total 107.901 120    

processes5 Between Groups 9.998 2 4.999 4.524 .013 

Within Groups 130.383 118 1.105   

Total 140.380 120    

processes6 Between Groups 7.686 2 3.843 3.625 .030 

Within Groups 125.091 118 1.060   

Total 132.777 120    

processes7 Between Groups 13.236 2 6.618 5.792 .004 

Within Groups 134.830 118 1.143   

Total 148.066 120    

processes8 Between Groups 29.063 2 14.532 13.725 .000 

Within Groups 124.937 118 1.059   

Total 154.000 120    

processes9 Between Groups 15.598 2 7.799 7.781 .001 

Within Groups 118.270 118 1.002   

Total 133.868 120    

processes10 Between Groups 7.175 2 3.588 2.980 .055 

Within Groups 142.064 118 1.204   

Total 149.240 120    

processes11 Between Groups 24.510 2 12.255 11.067 .000 

Within Groups 130.664 118 1.107   

Total 155.174 120    

awareness12 Between Groups 8.425 2 4.213 3.607 .030 

Within Groups 137.823 118 1.168   

Total 146.248 120    

awareness13 Between Groups 7.212 2 3.606 4.508 .013 

Within Groups 94.391 118 .800   

Total 101.603 120    

awareness14 Between Groups 18.202 2 9.101 10.007 .000 

Within Groups 107.318 118 .909   

Total 125.521 120    
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awareness15 Between Groups 4.411 2 2.206 1.773 .174 

Within Groups 146.762 118 1.244   

Total 151.174 120    

awareness16 Between Groups 23.758 2 11.879 12.645 .000 

Within Groups 110.853 118 .939   

Total 134.612 120    

awareness17 Between Groups 25.183 2 12.592 12.561 .000 

Within Groups 118.288 118 1.002   

Total 143.471 120    

awareness18 Between Groups 5.406 2 2.703 3.501 .033 

Within Groups 91.106 118 .772   

Total 96.512 120    

awareness19 Between Groups 7.637 2 3.819 3.747 .026 

Within Groups 120.247 118 1.019   

Total 127.884 120    

awareness20 Between Groups 14.806 2 7.403 7.329 .001 

Within Groups 119.194 118 1.010   

Total 134.000 120    

culture21 Between Groups 7.649 2 3.824 3.898 .023 

Within Groups 115.773 118 .981   

Total 123.421 120    

culture22 Between Groups 21.109 2 10.555 12.469 .000 

Within Groups 99.883 118 .846   

Total 120.992 120    

culture23 Between Groups 23.058 2 11.529 10.057 .000 

Within Groups 135.273 118 1.146   

Total 158.331 120    

culture24 Between Groups 10.562 2 5.281 4.607 .012 

Within Groups 135.273 118 1.146   

Total 145.835 120    

culture25 Between Groups 17.107 2 8.554 11.306 .000 

Within Groups 89.273 118 .757   
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Total 106.380 120    

culture26 Between Groups 19.026 2 9.513 9.936 .000 

Within Groups 112.974 118 .957   

Total 132.000 120    

culture27 Between Groups 11.985 2 5.993 5.962 .003 

Within Groups 118.610 118 1.005   

Total 130.595 120    

technology28 Between Groups 17.470 2 8.735 8.967 .000 

Within Groups 114.943 118 .974   

Total 132.413 120    

technology29 Between Groups 8.573 2 4.287 4.962 .009 

Within Groups 101.939 118 .864   

Total 110.512 120    

technology30 Between Groups 11.687 2 5.844 5.798 .004 

Within Groups 118.924 118 1.008   

Total 130.612 120    

technology31 Between Groups 6.003 2 3.001 2.393 .096 

Within Groups 147.997 118 1.254   

Total 154.000 120    

technology32 Between Groups 12.908 2 6.454 6.853 .002 

Within Groups 111.141 118 .942   

Total 124.050 120    

technology33 Between Groups 9.017 2 4.509 3.399 .037 

Within Groups 156.520 118 1.326   

Total 165.537 120    

technology34 Between Groups 12.054 2 6.027 5.632 .005 

Within Groups 126.277 118 1.070   

Total 138.331 120    

technology35 Between Groups 12.251 2 6.126 4.470 .013 

Within Groups 161.716 118 1.370   

Total 173.967 120    

structure36 Between Groups 14.928 2 7.464 6.609 .002 



208 

 

Within Groups 133.270 118 1.129   

Total 148.198 120    

structure37 Between Groups 15.015 2 7.508 8.213 .000 

Within Groups 107.861 118 .914   

Total 122.876 120    

structure38 Between Groups 12.189 2 6.094 5.469 .005 

Within Groups 131.497 118 1.114   

Total 143.686 120    

structure39 Between Groups 27.565 2 13.782 14.232 .000 

Within Groups 114.270 118 .968   

Total 141.835 120    

structure40 Between Groups 29.160 2 14.580 15.538 .000 

Within Groups 110.724 118 .938   

Total 139.884 120    

structure41 Between Groups 32.259 2 16.129 17.935 .000 

Within Groups 106.121 118 .899   

Total 138.380 120    

ـ2011دراسة ميدانية،اعداد الباحث، : المرجع   
 
 

  الأحادم التبايف تحميؿ لاختبار المقابمة الاحتمالية القيمة أف (5/11  )      يتضح مف نتائج الجدكؿ 

(Sig.) اصغر مف مستكل الدلالة ((0.05 ك بذلؾ 31 ، 15  ، 10باستثناء العبارات الحالات  جميع في 
يمكف استنتاج انو تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف لمتطمبات تطبيؽ 

 :ك ينتج ذلؾ لعدة اسباب. ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة المكاني اليندسية تعزم لمتغير المؤىؿ العممي 
 ارتفاع المستكل التعميمي يرفع مف مستكل الكعي باىمية ادارة المعرفة . 

 اصحاب المؤىلبت العممية الاعمى اكثر استعدادا لمتعمـ ك التعامؿ مع التغيير . 
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 ( 5/12)  جدوؿ

 سنوات الخبرة لمتغير التبايف تحميؿ اختبار

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

processes1 Between Groups 6.235 3 2.078 2.093 .105 

Within Groups 116.211 117 .993   

Total 122.446 120    

processes2 Between Groups 9.135 3 3.045 2.392 .072 

Within Groups 148.915 117 1.273   

Total 158.050 120    

processes3 Between Groups 1.221 3 .407 .376 .771 

Within Groups 126.779 117 1.084   

Total 128.000 120    

processes4 Between Groups 6.219 3 2.073 2.385 .073 

Within Groups 101.682 117 .869   

Total 107.901 120    

processes5 Between Groups 4.424 3 1.475 1.269 .288 

Within Groups 135.956 117 1.162   

Total 140.380 120    

processes6 Between Groups 2.601 3 .867 .779 .508 

Within Groups 130.176 117 1.113   

Total 132.777 120    

processes7 Between Groups 5.660 3 1.887 1.550 .205 

Within Groups 142.406 117 1.217   

Total 148.066 120    

processes8 Between Groups 2.885 3 .962 .744 .528 

Within Groups 151.115 117 1.292   

Total 154.000 120    

processes9 Between Groups 3.704 3 1.235 1.110 .348 

Within Groups 130.164 117 1.113   

Total 133.868 120    

processes10 Between Groups 2.677 3 .892 .712 .547 
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Within Groups 146.563 117 1.253   

Total 149.240 120    

processes11 Between Groups 10.888 3 3.629 2.943 .036 

Within Groups 144.285 117 1.233   

Total 155.174 120    

awareness12 Between Groups 1.083 3 .361 .291 .832 

Within Groups 145.164 117 1.241   

Total 146.248 120    

awareness13 Between Groups 1.372 3 .457 .534 .660 

Within Groups 100.231 117 .857   

Total 101.603 120    

awareness14 Between Groups 1.776 3 .592 .560 .643 

Within Groups 123.744 117 1.058   

Total 125.521 120    

awareness15 Between Groups 6.640 3 2.213 1.792 .153 

Within Groups 144.534 117 1.235   

Total 151.174 120    

awareness16 Between Groups 2.640 3 .880 .780 .507 

Within Groups 131.971 117 1.128   

Total 134.612 120    

awareness17 Between Groups 2.888 3 .963 .801 .496 

Within Groups 140.583 117 1.202   

Total 143.471 120    

awareness18 Between Groups 5.591 3 1.864 2.398 .072 

Within Groups 90.921 117 .777   

Total 96.512 120    

awareness19 Between Groups 19.160 3 6.387 6.873 .000 

Within Groups 108.725 117 .929   

Total 127.884 120    

awareness20 Between Groups 3.122 3 1.041 .930 .428 

Within Groups 130.878 117 1.119   

Total 134.000 120    
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culture21 Between Groups 4.973 3 1.658 1.637 .185 

Within Groups 118.449 117 1.012   

Total 123.421 120    

culture22 Between Groups 9.839 3 3.280 3.452 .019 

Within Groups 111.153 117 .950   

Total 120.992 120    

culture23 Between Groups 5.228 3 1.743 1.332 .267 

Within Groups 153.103 117 1.309   

Total 158.331 120    

culture24 Between Groups 2.516 3 .839 .685 .563 

Within Groups 143.318 117 1.225   

Total 145.835 120    

culture25 Between Groups 7.486 3 2.495 2.952 .036 

Within Groups 98.894 117 .845   

Total 106.380 120    

culture26 Between Groups 2.985 3 .995 .902 .442 

Within Groups 129.015 117 1.103   

Total 132.000 120    

culture27 Between Groups 9.822 3 3.274 3.172 .027 

Within Groups 120.773 117 1.032   

Total 130.595 120    

technology28 Between Groups 12.659 3 4.220 4.123 .008 

Within Groups 119.754 117 1.024   

Total 132.413 120    

technology29 Between Groups .289 3 .096 .102 .959 

Within Groups 110.223 117 .942   

Total 110.512 120    

technology30 Between Groups 3.085 3 1.028 .943 .422 

Within Groups 127.527 117 1.090   

Total 130.612 120    

technology31 Between Groups 6.520 3 2.173 1.724 .166 

Within Groups 147.480 117 1.261   
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Total 154.000 120    

technology32 Between Groups 5.871 3 1.957 1.937 .127 

Within Groups 118.179 117 1.010   

Total 124.050 120    

technology33 Between Groups 10.532 3 3.511 2.650 .052 

Within Groups 155.005 117 1.325   

Total 165.537 120    

technology34 Between Groups 9.141 3 3.047 2.759 .045 

Within Groups 129.190 117 1.104   

Total 138.331 120    

technology35 Between Groups 13.703 3 4.568 3.335 .022 

Within Groups 160.264 117 1.370   

Total 173.967 120    

structure36 Between Groups 13.348 3 4.449 3.860 .011 

Within Groups 134.851 117 1.153   

Total 148.198 120    

structure37 Between Groups 6.314 3 2.105 2.113 .102 

Within Groups 116.562 117 .996   

Total 122.876 120    

structure38 Between Groups 7.398 3 2.466 2.117 .102 

Within Groups 136.288 117 1.165   

Total 143.686 120    

structure39 Between Groups 5.076 3 1.692 1.447 .233 

Within Groups 136.759 117 1.169   

Total 141.835 120    

structure40 Between Groups 4.729 3 1.576 1.365 .257 

Within Groups 135.155 117 1.155   

Total 139.884 120    

structure41 Between Groups 2.748 3 .916 .790 .502 

Within Groups 135.632 117 1.159   

Total 138.380 120    

 ـ2011دراسة ميدانية، اعداد الباحث : المرجع 
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  الأحادم التبايف تحميؿ لاختبار المقابمة الاحتمالية القيمة أف ( 5/12  )        يتضح مف نتائج الجدكؿ 

(Sig.) اكبر مف مستكل الدلالة((0.05 ك بذلؾ يمكف استنتاج انو لا تكجد فركؽ الحالات  غالبية  في 
ذات دلالة احصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف لمتطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة 

 التبايف تحميؿ لاختبار المقابمة الاحتمالية القيمةبينما تدنت . المكاني اليندسية تعزم لمتغير سنكات الخبرة
 الدلالة مستكل مف ك التي جاءت اصغر 36 ، 35 ، 34 ،28 ، 27 ، 25 ، 22 ، 19، 11لمعبارات 

((0.05. ك ينتج ذلؾ لعدة اسباب: 
  انو كمما زادت سنكات الخدمة بالنسبة لمفرد زادت الخبرات ك الميارات التي يكتسبيا 

ك بالتالي ادرؾ اىمية عدد سنكات الخدمة في اكسابو الميارات الضركرية لمقياـ 
 .الانشطة المختمفة 

  كما اف الافراد الذيف تميزت مدة خدمتيـ بالقصر يككنكف اكثر حاجة لتبادؿ الخبرات 
 .مع الذيف سبقكىـ الى العمؿ 

 
 

 

 ( 5/13)  جدوؿ

 العمر لمتغير التبايف تحميؿ اختبار

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

processes1 Between Groups 8.650 3 2.883 2.965 .035 

Within Groups 113.796 117 .973   

Total 122.446 120    

processes2 Between Groups 6.806 3 2.269 1.755 .160 

Within Groups 151.244 117 1.293   

Total 158.050 120    

processes3 Between Groups 3.343 3 1.114 1.046 .375 

Within Groups 124.657 117 1.065   

Total 128.000 120    

processes4 Between Groups 6.486 3 2.162 2.494 .063 

Within Groups 101.415 117 .867   

Total 107.901 120    
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processes5 Between Groups 1.919 3 .640 .540 .656 

Within Groups 138.461 117 1.183   

Total 140.380 120    

processes6 Between Groups 7.087 3 2.362 2.199 .092 

Within Groups 125.689 117 1.074   

Total 132.777 120    

processes7 Between Groups 8.366 3 2.789 2.335 .077 

Within Groups 139.700 117 1.194   

Total 148.066 120    

processes8 Between Groups 7.335 3 2.445 1.951 .125 

Within Groups 146.665 117 1.254   

Total 154.000 120    

processes9 Between Groups 7.607 3 2.536 2.350 .076 

Within Groups 126.261 117 1.079   

Total 133.868 120    

processes10 Between Groups 9.836 3 3.279 2.752 .046 

Within Groups 139.403 117 1.191   

Total 149.240 120    

processes11 Between Groups 5.960 3 1.987 1.558 .203 

Within Groups 149.213 117 1.275   

Total 155.174 120    

awareness12 Between Groups 12.922 3 4.307 3.780 .012 

Within Groups 133.326 117 1.140   

Total 146.248 120    

awareness13 Between Groups 3.106 3 1.035 1.230 .302 

Within Groups 98.497 117 .842   

Total 101.603 120    

awareness14 Between Groups 2.899 3 .966 .922 .433 

Within Groups 122.621 117 1.048   

Total 125.521 120    

awareness15 Between Groups 4.756 3 1.585 1.267 .289 

Within Groups 146.417 117 1.251   
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Total 151.174 120    

awareness16 Between Groups 7.286 3 2.429 2.232 .088 

Within Groups 127.326 117 1.088   

Total 134.612 120    

awareness17 Between Groups 2.352 3 .784 .650 .585 

Within Groups 141.119 117 1.206   

Total 143.471 120    

awareness18 Between Groups 11.193 3 3.731 5.116 .002 

Within Groups 85.320 117 .729   

Total 96.512 120    

awareness19 Between Groups 4.839 3 1.613 1.534 .209 

Within Groups 123.046 117 1.052   

Total 127.884 120    

awareness20 Between Groups 7.321 3 2.440 2.254 .086 

Within Groups 126.679 117 1.083   

Total 134.000 120    

culture21 Between Groups 8.495 3 2.832 2.883 .039 

Within Groups 114.927 117 .982   

Total 123.421 120    

culture22 Between Groups 1.829 3 .610 .598 .617 

Within Groups 119.163 117 1.018   

Total 120.992 120    

culture23 Between Groups 7.287 3 2.429 1.882 .136 

Within Groups 151.043 117 1.291   

Total 158.331 120    

culture24 Between Groups 7.062 3 2.354 1.985 .120 

Within Groups 138.773 117 1.186   

Total 145.835 120    

culture25 Between Groups 7.004 3 2.335 2.749 .046 

Within Groups 99.376 117 .849   

Total 106.380 120    

culture26 Between Groups 2.044 3 .681 .613 .608 
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Within Groups 129.956 117 1.111   

Total 132.000 120    

culture27 Between Groups 2.330 3 .777 .709 .549 

Within Groups 128.265 117 1.096   

Total 130.595 120    

technology28 Between Groups 4.888 3 1.629 1.495 .220 

Within Groups 127.526 117 1.090   

Total 132.413 120    

technology29 Between Groups 3.160 3 1.053 1.148 .333 

Within Groups 107.353 117 .918   

Total 110.512 120    

technology30 Between Groups 5.944 3 1.981 1.860 .140 

Within Groups 124.667 117 1.066   

Total 130.612 120    

technology31 Between Groups 9.206 3 3.069 2.480 .065 

Within Groups 144.794 117 1.238   

Total 154.000 120    

technology32 Between Groups 3.522 3 1.174 1.140 .336 

Within Groups 120.527 117 1.030   

Total 124.050 120    

technology33 Between Groups 2.966 3 .989 .711 .547 

Within Groups 162.571 117 1.389   

Total 165.537 120    

technology34 Between Groups .087 3 .029 .025 .995 

Within Groups 138.243 117 1.182   

Total 138.331 120    

technology35 Between Groups 3.213 3 1.071 .734 .534 

Within Groups 170.754 117 1.459   

Total 173.967 120    

structure36 Between Groups 7.889 3 2.630 2.193 .093 

Within Groups 140.310 117 1.199   

Total 148.198 120    
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structure37 Between Groups 5.043 3 1.681 1.669 .177 

Within Groups 117.833 117 1.007   

Total 122.876 120    

structure38 Between Groups 5.853 3 1.951 1.656 .180 

Within Groups 137.833 117 1.178   

Total 143.686 120    

structure39 Between Groups 11.192 3 3.731 3.341 .022 

Within Groups 130.643 117 1.117   

Total 141.835 120    

structure40 Between Groups 3.738 3 1.246 1.071 .364 

Within Groups 136.147 117 1.164   

Total 139.884 120    

structure41 Between Groups 5.224 3 1.741 1.530 .210 

Within Groups 133.156 117 1.138   

Total 138.380 120    

 ـ2011دراسة ميدانية ،اعداد الباحث، : المرجع
 
 
 

  الأحادم التبايف تحميؿ لاختبار المقابمة الاحتمالية القيمة أف ( 5/13 )      يتضح مف نتائج الجدكؿ 

(Sig.) اكبر مف مستكل الدلالة((0.05 ك بذلؾ يمكف استنتاج انو لا تكجد فركؽ الحالات  غالبية في 
ذات دلالة احصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف لمتطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة 

 12 ، 10 ، 4:    ك ىي العبارات رقـ 41  عبارات مف اصؿ 7المكاني اليندسية تعزم لمتغير العمر، عدا 
ك يعزل ذلؾ الى انو كمما  .0.05)) الدلالة مستكل مف ك التي جاءت اصغر 39 ، 25 ، 21 ، 18، 

تقدـ الفرد في العمر ازدادت خبراتو ك معارفو، ك بالتالي اصبح اكثر قدرة عمى ادراؾ  اىمية المعرفة، ك اكثر 
 .التنشئة ك ركاية القصص ك افضؿ الممارسات: الماما بكسائؿ ك ادكات مشاركتيا مثؿ
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 ( 5/14)  جدوؿ

 الدورات التدريبية لمتغير التبايف تحميؿ اختبار

  
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

processes1 Between Groups 10.561 3 3.520 3.681 .014 

Within Groups 111.885 117 .956   

Total 122.446 120    

processes2 Between Groups 12.754 3 4.251 3.423 .020 

Within Groups 145.295 117 1.242   

Total 158.050 120    

processes3 Between Groups 7.228 3 2.409 2.334 .078 

Within Groups 120.772 117 1.032   

Total 128.000 120    

processes4 Between Groups 4.355 3 1.452 1.640 .184 

Within Groups 103.546 117 .885   

Total 107.901 120    

processes5 Between Groups 9.675 3 3.225 2.887 .039 

Within Groups 130.705 117 1.117   

Total 140.380 120    

processes6 Between Groups 3.880 3 1.293 1.174 .323 

Within Groups 128.897 117 1.102   

Total 132.777 120    

processes7 Between Groups 3.827 3 1.276 1.035 .380 

Within Groups 144.239 117 1.233   

Total 148.066 120    

processes8 Between Groups 17.222 3 5.741 4.911 .003 

Within Groups 136.778 117 1.169   

Total 154.000 120    

processes9 Between Groups 19.238 3 6.413 6.545 .000 

Within Groups 114.629 117 .980   

Total 133.868 120    

processes10 Between Groups 8.724 3 2.908 2.421 .069 
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Within Groups 140.516 117 1.201   

Total 149.240 120    

processes11 Between Groups 17.491 3 5.830 4.954 .003 

Within Groups 137.683 117 1.177   

Total 155.174 120    

awareness12 Between Groups 6.591 3 2.197 1.841 .144 

Within Groups 139.657 117 1.194   

Total 146.248 120    

awareness13 Between Groups 10.223 3 3.408 4.363 .006 

Within Groups 91.380 117 .781   

Total 101.603 120    

awareness14 Between Groups 15.134 3 5.045 5.347 .002 

Within Groups 110.387 117 .943   

Total 125.521 120    

awareness15 Between Groups 11.358 3 3.786 3.168 .027 

Within Groups 139.815 117 1.195   

Total 151.174 120    

awareness16 Between Groups 13.697 3 4.566 4.418 .006 

Within Groups 120.914 117 1.033   

Total 134.612 120    

awareness17 Between Groups 19.614 3 6.538 6.176 .001 

Within Groups 123.857 117 1.059   

Total 143.471 120    

awareness18 Between Groups 6.931 3 2.310 3.018 .033 

Within Groups 89.581 117 .766   

Total 96.512 120    

awareness19 Between Groups 22.884 3 7.628 8.500 .000 

Within Groups 105.001 117 .897   

Total 127.884 120    

awareness20 Between Groups 8.279 3 2.760 2.568 .058 

Within Groups 125.721 117 1.075   

Total 134.000 120    
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culture21 Between Groups 9.846 3 3.282 3.381 .021 

Within Groups 113.575 117 .971   

Total 123.421 120    

culture22 Between Groups 11.929 3 3.976 4.266 .007 

Within Groups 109.062 117 .932   

Total 120.992 120    

culture23 Between Groups 27.627 3 9.209 8.243 .000 

Within Groups 130.704 117 1.117   

Total 158.331 120    

culture24 Between Groups 6.955 3 2.318 1.953 .125 

Within Groups 138.879 117 1.187   

Total 145.835 120    

culture25 Between Groups 10.232 3 3.411 4.150 .008 

Within Groups 96.149 117 .822   

Total 106.380 120    

culture26 Between Groups 4.405 3 1.468 1.346 .263 

Within Groups 127.595 117 1.091   

Total 132.000 120    

culture27 Between Groups 15.679 3 5.226 5.321 .002 

Within Groups 114.917 117 .982   

Total 130.595 120    

technology28 Between Groups 11.884 3 3.961 3.845 .011 

Within Groups 120.530 117 1.030   

Total 132.413 120    

technology29 Between Groups .633 3 .211 .225 .879 

Within Groups 109.879 117 .939   

Total 110.512 120    

technology30 Between Groups 1.727 3 .576 .522 .668 

Within Groups 128.885 117 1.102   

Total 130.612 120    

technology31 Between Groups 3.903 3 1.301 1.014 .389 

Within Groups 150.097 117 1.283   
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Total 154.000 120    

technology32 Between Groups 10.590 3 3.530 3.640 .015 

Within Groups 113.460 117 .970   

Total 124.050 120    

technology33 Between Groups 13.451 3 4.484 3.449 .019 

Within Groups 152.086 117 1.300   

Total 165.537 120    

technology34 Between Groups 14.447 3 4.816 4.548 .005 

Within Groups 123.883 117 1.059   

Total 138.331 120    

technology35 Between Groups 32.665 3 10.888 9.016 .000 

Within Groups 141.302 117 1.208   

Total 173.967 120    

structure36 Between Groups 13.130 3 4.377 3.791 .012 

Within Groups 135.068 117 1.154   

Total 148.198 120    

structure37 Between Groups 8.330 3 2.777 2.836 .041 

Within Groups 114.546 117 .979   

Total 122.876 120    

structure38 Between Groups 6.496 3 2.165 1.847 .143 

Within Groups 137.190 117 1.173   

Total 143.686 120    

structure39 Between Groups 5.977 3 1.992 1.716 .168 

Within Groups 135.858 117 1.161   

Total 141.835 120    

structure40 Between Groups 12.850 3 4.283 3.945 .010 

Within Groups 127.034 117 1.086   

Total 139.884 120    

structure41 Between Groups 15.951 3 5.317 5.081 .002 

Within Groups 122.429 117 1.046   

Total 138.380 120    

ـ2011دراسة ميدانية، اعداد الباحث، : المرجع   
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  ادمػػػػػالأح التبايف تحميؿ لاختبار المقابمة الاحتمالية القيمة أف ( 5/14 )       يتضح مف نتائج الجدكؿ 
(Sig.) اصغر مف مستكل الدلالة((0.05 ك بذلؾ يمكف % 63بنسبة بمغت الحالات  غالبية في  ،

استنتاج انو تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية بيف متكسطات استجابات المبحكثيف لمتطمبات تطبيؽ ادارة 
المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة المكاني اليندسية تعزم لمتغير عدد الدكرات التدريبية في مجاؿ العمؿ  ، ك اف 

 اشارة الى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة 0.05)) الدلالة مستكل مف أكبر% 37باقي الحالات ك البالغة 
 :ك ينتج ذلؾ لعدة اسباب.احصائية  تعزل لمتغر العمر

 انخفاض عدد الدكرات التدريبية التي شارؾ فييا الافراد عينة الدراسة 

  ارتفاع كعي الذيف شارككا في دكرات تدريبية باىمية ادارة المعرفة ك تبادؿ الخبرات ك 
 .المعمكمات
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 الفصؿ السادس 

  النتائج و التوصيات
       يتناكؿ ىذا الفصؿ عمى اىـ النتائج التي تكصمت الييا الدراسة ، كالتكصيات اللبزمة لتطبيؽ ادارة 
المعرفة بشركة المكاني اليندسية بما يؤدم الى رفع مستكل الاداء ك تحقيؽ التميز المؤسسي لمشركة ، ك 

  .الدراسات المستقبمية التي تحتاج المزيد مف البحث ك الدراسة
 

  اىـ النتائج1 . 6
بعد تحميؿ ك مناقشة بيانات الدراسة في الفصؿ السابؽ ، يمكف ابراز اىـ النتائج التي تكصمت الييا 

 :-الدراسة فيما يمي 

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف استخداـ عمميات ادارة المعرفة بشركة المكانئ : الفرضية الاكلى

ثبت مف خلبؿ الدراسة تنكع الاساليب ك الادكات المستخدمة لادارة المعرفة بشركة . اليندسية ك تحقيؽ التميز
 .المكاني اليندسية ، ك قد كانت درجة استخداميا متكسطة

         
ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل كعي ك التزاـ القيادة بادارة المعرفة بشركة   :الفرضية الثانية

ك قد ثبت مف خلبؿ الدراسة الميدانية اف درجة الكعي ك الالتزاـ بادارة  . المكانئ اليندسية ك تحقيؽ التميز
 .المعرفة مف قبؿ القيادة العميا لمشركة جاءت متكسطة

 

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل ملبءمة الثقافة التنظيمية لتطبيؽ ادارة المعرفة  :الفرضية الثالثة
ك قد ثبت مف خلبؿ الدراسة الميدانية اف درجة ملبءمة الثقافة . بشركة المكانئ اليندسية ك تحقيؽ التميز

 .التنظيمية لتطبيؽ ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية جاءت متكسطة
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ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل تكافر ك استخداـ تكنكلكجيا ادارة المعرفة بشركة  :الفرضية الرابعة
ك قد ثبت مف خلبؿ الدراسة الميدانية اف درجة استخداـ تكنكلكجيا . المكانئ اليندسية ك تحقيؽ التميز

 .جاءت متكسطة المعمكمات ك الاتصالات بشركة المكاني اليندسية 
 

ىناؾ علبقة ذات دلالة احصائية بيف مدل ملبءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة  :الفرضية الخامسة
 قد ثبت مف خلبؿ الدراسة الميدانية اف درجة ملبئمة الييكؿ .بشركة المكانئ اليندسية ك تحقيؽ التميز

 جاءت متكسطة التنظيمي لتطبيؽ ادارة المعرفة  بشركة المكاني اليندسية 
 

 متكسط بيف (α ≤0.05) الدلالة مستكل عندلا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية : الفرضية السادسة

 العامميف بشركة المكاني اليندسية نحك متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة المكاني استجابات
  .(المؤىؿ العممي ، سنكات الخبرة ، العمر ، عدد الدكرات التدريبية)اليندسية تعزل الى المتغيرات الشخصية 
 :ك قد ثبت مف خلبؿ نتائج ىذه الدراسة 

  الدلالة مستكلكجكد فركؽ ذات دلالة احصائية عند ((0.05 بيف متكسطات استجابات 
المبحكثيف حكؿ متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة المكاني اليندسية تعزم 

 . لمتغيرم المؤىؿ العممي، ك عدد الدكرات التدريبية في مجاؿ العمؿ 

 الدلالة مستكل فركؽ ذات دلالة احصائية عند  تكجدلا ((0.05 بيف متكسطات 
استجابات المبحكثيف حكؿ متطمبات تطبيؽ ادارة المعرفة لتحقيؽ التميز بشركة المكاني 

 .اليندسية تعزم لمتغيرم سنكات الخبرة ، ك العمر

 :آراء المبحكثيف حكؿ كاقع ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية

         مف خلبؿ المقابلبت ، ك الاستفسارات غير المباشرة ، ك اجابات المبحكثيف عف السؤاؿ المفتكح 
بالاستبانة المعدة لمتعرؼ عمى مطمكبات ك معكقات ادارة المعرفة بشركة المكاني اليندسية تبيف اف كاقع ادارة 

 :المعرفة بشركة المكاني اليندسية يتسـ بالاتي
  صعكبة الحصكؿ عمى المعمكمات ك انعداـ الشفافية. 
  دارية كاقعية   .عدـ كجكد ىياكؿ تنظيمية كا 
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 عدـ كجكد استراتيجية كاضحة لادارة المعرفة بالشركة. 

  القرارات ، ك مقاكمة  التغيير في النظـ كالمكائح   محدكدية المشاركة في صنع 

  بالتسمسؿ الكظيفي أك التنظيمي أكثر كالاىتماـ بالمكائح كالقكانيف أكثر مف الاىتماـ بالنتائج المحققة
 . التجديد كالابتكار ، أيا كاف مصدرىا الكظيفي ـ الاىتماـ بقيفـ

  سيطرة قيـ الخكؼ مف تحمؿ المسئكلية كالتردد في قبكؿ المخاطرة . 

 المركزية العالية في اتخاذ القرارات . 

  سرية المعمكمات. 

   سيادة نمط المدير في مقابؿ غياب نمط القائد ك اعتماد الإدارة السمطة الرسمية كانشغاليا بالأنشطة 
 .ىداؼالأكالإجراءات كأىداؼ كغايات في ذاتيا، كليس باعتبارىا آليات ككسائؿ لتحقيؽ 

 كجكد تكنكلكجيا متطكرة لممعمكمات  ك الاتصالات مع انخفاض مستكل الانتفاع منيا  . 

 

 

 استرشادا بما تكصمت اليو الدراسات السابقة ، ك التي تمت مناقشتيا في الفصؿ :نمكذج تطبيؽ ادارة المعرفة 
الثاني ، ك اعتمادا عمى الاطار النظرم لمدراسة ، ك الذم تـ تناكلو في الفصؿ الثالث، ك ما  تكصمت اليو 
الدراسة الميدانية مف نتائج، تـ كضع نمكذج ارشادم لمتحكؿ مف منظمة تقميدية الى منظمة عاممة بالمعرفة، 

مع الاخذ في الاعتبار اف . ك يتككف ىذا النمكذج مف خمسة مراحؿ ك عدد مف الانشطة المتكازية ك المتتابعة
 :- اىـ الصعكبات التي تكاجو عممية التحكؿ ك التطبيؽ تتمثؿ في ما يمي 

 . عدـ كجكد استراتيجية ك اضحة لادارة المعرفة        -  

 .اف درجة ملبءمة الثقافة التنظيمية لتطبيؽ ادارة المعرفة جاءت متكسطة-   
 .اف درجة ملبءمة الييكؿ التنظيمي لتطبيؽ ادراة المعرفة جاءت متكسطة-   
 .اف درجة كعي كالتزاـ القيادة باىمية ادارة المعرفة مف جاءت متكسطة -   
 .اف مستكل استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات جاءت متكسطة-   
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    التوصيات2 . 6

          عمى ضكء ما تـ التكصؿ اليو مف نتائج تحققت مف اجراء الدراسة الميدانية ، يمكف صياغة 
 :التكصيات التالية مع تكضيح آليات تنفيذىا عمى ارض الكاقع كما يمي 

 :تفعيؿ اساليب و عمميات ادارة المعرفة ، و ذلؾ مف خلاؿ  1 . 2 . 6

 تطكير قكاعد المعمكمات ك المعرفة ك تكثيؽ افضؿ الممارسات. 

 تحديد قكائـ الخبراء ك كضع خرائط المعرفة. 

  تكفير المعمكمات المتعمقة بنشاطات جميع افراد الشركة. 

  دعكة الخبراء لممشاركة في الندكات ك كرش العمؿ اليادفة الى تبني التحكؿ الى ادارة
 .المعرفة

 السعى المستمر الى تطكير ك تحديث المعرفة. 

 تحديد الفجكة المعرفية بشركة المكاني اليندسية ك العمؿ عمى تجسيرىا. 

 :  نشر الوعي و تاكيد الالتزاـ بادارة المعرفة ، و ذلؾ عف طريؽ2  . 2 . 6
 عقد الدكرات التدريبية اليادفة الى التعريؼ باىمية ادارة المعرفة. 

 جعؿ المعرفة ك راس الماؿ الفكرم الذم تمتمكو االشركة محكر اعماليا ك اساس تميزىا. 

 تكفير الدعـ المادم المناسب لتمكيف التحكؿ الى ادارة المعرفة. 

 تزكيد العامميف بالنشرات ك البحكث العممية في مجاؿ المعرفة. 

 استحداث كظيفة مسئكؿ المعرفة بشر كة المكاني اليندسية. 

  تعييف ذكم الكفاءات ك المؤىلبت العالية ك الاستمرار في تطكيرىا ك تنميتيا. 

 حث الافراد عمى الملبحظة ك التجريب ك تشجيع كمثؿ ىذه الانشطة 

 تككيف فريؽ عمؿ مركزم يعنى بجيكد ادارة المعرفة. 

 : نشر ثقافة المعرفة ، و ذلؾ عف طريؽ  3  .2 . 6
 تبني مبدأ التعمـ المستمر. 

 تشجيع ركح الفريؽ ك العمؿ الجماعي. 
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 عقد الاجتماعات غير الرسمية ك جمسات العصؼ الزىني لتبادؿ الافكار ك الخبرات . 

  تقديـ القدكة ك المثؿ الاعمى في ادارة المعرفة مف جانب القيادة . 

 تشجيع الافراد عمى المخاطرة ك التجريب ك عدـ المكـ عمى الاخطاء. 

 ربط نظـ الحكافز ك المكافات  بمقدار الانخراط في نشر ك مشاركة ك تطبيؽ المعرفة. 

 تمكيف الافراد ذكم المعرفة ك الخبرة مف المشاركة في اتخاذ القرارات ك حؿ المشكلبت. 

 تشجيع التعمـ الفردم ك التنظيمي عبر ربط المبادئ ك النظريات بالتجربة الحقيقية ك الممارسة. 

 : تفعيؿ استخداـ تكنولوجيا المعمومات و الاتصالات ،و ذلؾ عف طريؽ 4 . 2 . 6
 الكحدات المختمفة  بيفالداخمي ك منتديات المناقشة  البريد خدمات تكسيع. 

  العمؿ المستمر عمى تحديث نظـ المعمكمات ك الاتصالات. 

  حماية ك تاميف  الاجيزة ك المعدات ك المحتكم المعرفي. 

 العمؿ عمى ربط العملبء بالشركة ك تكفير التغذية الراجعة. 

 تسييؿ النفاذ الى قكاعد المعرفة ك مشاركتيا مع الاخريف. 

 :تبني اليياكؿ التنظيمية المرنة و الملائمة لتطبيؽ ادارة المعرفة، و التي تتميز بالاتي 5  .2 . 6
 تعزيز الاتصالات بيف العامميف راسيا ك افقيا. 

 تسييؿ عممية الدكراف الكظيفي بما يساعد عمى نقؿ المعرفة ك تبادؿ الخبرات. 

  اتباع سياسة الباب المفتكح، ك تسييؿ عممية المشاركة في المعمكمات ك المعارؼ بيف  الافراد
 . كالكحدات

  :توصمت الييا يمكف اقتراح القياـ بالدراسات التالية ضوء ىذه الاطروحة وما في 6  .2 . 6
 دكر ادارة التغيير في تطبيؽ ادارة المعرفة بالمؤسسات العامة. 
 اثر الاصلبح الادارم عمى التميز التنظيمي في ضكء ادارة المعرفة. 
 المؤسسات العامة ك العمؿ عمى علبجيا المعرفة في إدارة تطبيؽ دراسة معكقات. 
   دراسة تحميمية مقارنة:الدركس المستفادة مف تجارب الدكؿ في تطبيؽ ادارة المعرفة. 

 دكر جماعات الممارسة في تحقيؽ التميز التنظيمي القائـ عمى ادارة المعرفة. 
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 المصادر و المراجػع
 انًراجغ انؼربٍت: اولا

 .دار انًؤٌذ : انرٌبض . انتؼهى انتُظًًٍ و انًُظًخ انًتؼهًخ.(2007)إًٌبٌ سؼىد, أثى خضٍر  -1

تصكر : ادارة التنظيـ التعميمي في معيد الادارة العمامة بالمممكة العربية السعكدية، (2006) ػػػػػػػػػػػػػ -2
،رسالة دكتكراه غير مشكرة ، كمية العمكـ الادارية ، جامعة مقترح لتطبيؽ مفيكـ المنظمة المتعممة

  .الممؾ سعكد بالرياض

 ، دار المعرفة اتجاىات جديدة في الادارة المدرسية، (2000)ابك الكفا ،جماؿ  ك حسيف، سلبمة -3
 .الجامعية ، مصر ، الاسكندرية

مدل تطبيؽ ادارة المعرفة ك المعمكمات في الكزارات المركزية في ، (2004)ابك قبة، عاىد جبر -4
 . رسالة ماجستير غير منشكرة ، الجامعة الاردنية عمافالاردف،

مقدمة الى العالـ : لمجتمع المعمكماتي كالحككمة الالكتركنية ، ا(2004)أبك دية،عمر محمد -5
 .مكسكعة التشريعات العربية  :.الافتراضي 

 ، مؤتمر إدارة العلبقة بيف استخداـ مدخؿ إدارة المعرفة كالأداء ، (2004) أبكفػارة، يكسؼ احمد -6
 نيساف ، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية ، جامعة الزيتكنة 28-26المعرفة في العالـ العربي ، 

 .الأردنية، 

 المؤتمر ادارة المعرفة ك انعكاساتيا عمى الابداع التنظيمي،، (2004)العزاكم بشرل, الدكرم، زكريا -7
 .العممي الرابع، ادارة المعرفة جامعة الزيتكنة ،عماف الاردف

 ،( 40 ) ،المجمد المكتبة رسالة مجمة ،المعرفة إدارة في القائد دكر ، (2005)محمد محمكد عابد، أبك -8
 . 1 ) ) العدد

  المعمومات و تقنيات المعرفة إدارة علاقة " :،(2004)محمكد حسيف ، حريـ ك محمد رشاد الساعد، -9
 مجمد ، الأردنية المجمة دكرية " قطاع الصناعات عمى ميداني بحث) المنظمة في التنافسية والميزة

 .ـ عماف الاردف 14 مجمكعة ،1 عدد ، 8

 .،الأردف عماف ، لمنشر كائؿ دار ، الإلكتركنية الإدارة ،(2006) الرزاؽ عبد علبء السالمي، -10
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دراسة – دكر إدارة المعرفة في تحقيؽ الميزة التنافسية ، (2004)العاني، عمي فائؽ جميؿ -11
، رسالة حالة في كؿ مف شركة العامة لصناعة البطاريات كالمنظمة العامة لمصناعات الكيربائية

 .جامعة بغداد، كمية الإدارة كالاقتصادغير منشكرة ،ماجستير 

الميارات  في دعـ كدكرىا المعرفة إدارة (2002) صالح أحمد ، الأثرم ك غساف ساىر ، الملبؾ -12
 .٢٦ ) العدد العربية، التربية مستقبؿ مجمة .لممنظمات التنمكية

 نماذج صياغة عمى المعمومات تكنولوجيا اثر تحميؿ مؤتمر (2003)" :، كاثؽ ، العبادم -13
 .ـ 1 عدد، ، 26 ، مجمد التطبيقية لمعمكـ الأردنية المجمة ، " الأعماؿ منظمة في الاستراتيجيات

دراسة تطبيقية في المنشاة العامة : تقكيـ استراتيجية العمميات , (1993)اثيمة ياسيف , العزاكم -14
 .، رسالة دكتكراه  غير منشكرة ، كمية الادارة كالاقتصاد ، جامعة بغدادلمصناعات الغذائية

 . ، المنظمة العربية لمتنمية الاداريةادارة المعرفة،القاىرة،(2005)الكبيسي، صلبح الديف  -15

دراسة استطلبعية مقارنة لعينة مف – ، إدارة المعرفة كأثرىا في الإبداع التنظيمي (2002)ػػػػػػػػػ  -16
 جامعة ، كمية الإدارة كالاقتصادغيرمنشكرة ،، أطركحة دكتكراه شركات القطاع الصناعي المختمط

 .بغداد 

، الاسكندرية،المكتب ادارة المعرفة ك تطكير المنظمات،(2004) الكبيسي، عامر خضير  -17
 .الجامعي

  .لمتنمية الإدارية العربية المنظمة منشكرات القاىرة،.المعرفة إدارة (2005)ػػػػػػػ، -18

 .كالنشر دار قباء لمطباعة :  ، القاىرة الإدارة بالمعرفة،  (1998)السممي ، عمي -19

الجمعية العربية . القاىرةنمازج ك تقنيات الادارة في عصر المعرفة،:ادارة التميز،(2002)ػػػػػػػػ -20
 .للبدارة

  . ، القاىرة الادارة بالمعرفة ، دار غريب،(2004)ػػػػػػػػ  -21

الامانة :  ، جدة المصطمحات العممية لمتطكير الادارم،  (2008)العتيبي ، سعد بف محمد  -22
 .العامة
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