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 تمهيد
 قدرتها على والحفاظ المتغيرات بأحدث اللحاق على قدرتها هونظمات الم نجاح مقومات أهم من        

 فقد المعلومات تكنولوجيا عصر في الاقتصاد يشهدها التي الثورة ظل في السوق في والبقاء المنافسة على
 هذه وإدارة تنظيم إلى ماسة حاجة وجود إلى عليها الحصول وسهولة للمعلومات الهائل كمراالت أدى

 القصوى للاستفادة الجماعي الذكاء من كاملا رصيدها توظيف أن المؤسسة على وجب وعليه المعلومات،
 المشكلات وحل ،القرار صناعة لمساندة واستخدامها للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف تحقيق في منها

 .الخ...والتعلم
 الإدارة عالمالمنظمة ويرى  في العاملين لجميع أتاحتهاو  المعلومات بتوفير تقوم معرفة إدارة باعتماد وهذا

 والبيانات منتجاتها الأفكار تكون معرفية صناعات مع فعلا يتعامل صار العالم أن كرار د بيتر الأمريكي
 والاجتماعي لاقتصادي للنظام الرئيسي المكون المعرفة باتت حد إلى أداتها، البشري والعقل الأولية هار موا

 وتحويله الفكري، الماللرأس  الأمثل الاستثمار هو المفهوم هذا تطبيقمميزات  أهم من فإن لذا المعاصر،
 التي المعلومات تقنية علىالمنظمة مع التركيز  كفاءة ورفع الفرد، أداء تنمية في تسهم إنتاجية قوة إلى

 المعرفة، ونقل إنتاج عملية تسريع على قدرتها خلال من المعرفة إدارة في برامج محوريا دورا تلعب
 عن وذلك متوفرة المعرفة هذه جعل من الجماعات معرفة وتنظيم جمع في المعرفة إدارة أدوات وتساعد
 .المشاركة طريق

 

 الإلمام لمحاولة المعرفة لإدارة النظري الإطار عنوان تحت الفصل هذا اختيار تم سبق لما طبقا          
 مجموعة ضمن وإيضاح علاقتها برأس المال الفكري ومعالجتها المفهوم بهذا المتعلقة الجوانب بمختلف

 .المباحث من
 
 

 مدخل إلى إدارة المعرفة. الأول: المبحث 
 أساسيات حول إدارة المعرفة.الثاني المبحث : 
 علاقة بين إدارة المعرفة ورأس المال الفكري. الثالث: المبحث 
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 ةالمعرف إدارةالمبحث الأول: مفاهيم أساسية حول 
 أرادت المحافظة ما إذا المنظمات من لدى العديد هاجسا يشكلان باتا والابتكار التجديد ان           

 على يقوم شي الابتكار، فكل إلى يقود الذي الأساس تشكل المعرفة فان بقائها، وبالتأكيد نفسها وعلى على
 على إدارة المدير ومهارة قدرة يتمثل بمدى المديرين من العديد لدى الأساسي العمل المعرفة، حيث أصبح

 .المنافسين على التفوق في وفاعلا عنصرا أساسيا تعد التي والإبداع الابتكار لتعزيز عملية المعرفة
 اهيم أساسية حول المعرفةالمطلب الأول: مف

المؤسسات، فهي الإرادة كل ثروة حقيقية لكل من الأفراد والجماعات و أصبحت المعرفة تش
مباشرة أنشطتها من أجل تحقيق كن المؤسسات من القيام بمهامها و الحيوية الفاعلة التي من خلالها تتم
 نجاحها.المؤسسات وأساس ارتقائها و معرفة هي مصدر لتمييز أهدافها بكفاءة، بالإضافة إلى أن ال

 أولا تعريف المعرفة
 و معرفة الشيء: علمه،،ة من الفعل )عرف، عرفة، عرفانا(بحسب المنجد فهي مشتق المعرفة لغة: -1

المعرفة: إدراك الشيء على ما هو عليه، فهي معلومات أو حقائق يمتلكها الشخص في عقله عن و 
 1شيء ما.

الجة فهي عبارة عن معلومات معالجة ومفهومة، يمكن الاستفادة منها في مع المعرفة اصطلاحا: -2
التعامل مع المواقف المختلفة، والإستجابة لمتطلبات التغيير السريع في المشكلات، اتخاذ القرارات و 

 البيئة المحيطة بالمؤسسة.
 سيتم التطرق لأهم التعاريفو 
 ما يلي:التي تناولت مفهوم المعرفة في 

 2الخبرات التي يمتلكها الفرد أو الجماعات.و  المعتقداتو  ة في الحقائقالمعرف -
المسلمات البديعية هي مجموعة من الخبرات والقيم والبيانات المترابطة، والإدراك المتمعن و  المعرفة: -

الإطار المناسب الذي من شأنه ة، و يع سويا كي توفر البيئة المواتالقائمة على أساس معين، التي تجم
 ساعد على التقييم أن ي

 1المعلومات.و الجمع بين الخبرات و 

                                                           
 .53، ص 2112دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، ، الطبعة الأولى، اقتصاد المعرفةربحي مصطفى غليان، 1
 .67، ص 2112، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، اقتصاد المعرفة واتجاهات تطويرهأحمد علي الحاج محمد، 2
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الخبرة إضافة إلى آراء الخبراء لتؤدي إلى أصول و  البياناتو  المهاراتو  تمثل المعرفة توافق المعلومات -
 2ثمينة يمكن استخدامها لمساعدة متخذ القرار.

الإجراءات التي و  القواعدو  النظرياتو  الأفكارو  و تعرف أيضا بأنها: مزيج معقدة من المفاهيم -
هي تتمثل في هيئة معلومات و  الطويلة في مجال معين الدراساتو  القراراتو  ترشد لأفعال

 3مجردة وتصلح للإستخدام بشكل عام.و  عامة
الأفكار المجردة التي نحملها معنا على أساس دائمة أو شبه و  التعميماتو  المعرفة جسم من المفاهيم -

إداراته،و لذلك فإن المعرفة تتطور فتمتد إلى مفاهيم و  العالم المحيط بنا دائمة، ونستخدمها لتفسير
 أشمل هي:و  أوسع

 4*التكنولوجيات  *البراعة )الإحترافية(   *المهارة     *الخبرة    *الذكاء.      
م التجربة التي يترفة هي حصيلة استخدام البيانات والمعلومات و المع إنمما سبق يمكن القول 

هي التي تمكن من يملكها من التجارب مع المستجدات عليها عن طريق التعلم والممارسة، و الحصول 
 التي تواجهه وتجعله أكثر قدرة على الوصول إلى حلول للمشاكل المعيقة في مجال معرفته.

 ثانيا: أهمية المعرفة:
علومات عرفة المرتبطة بثورة المتبرز أهمية المعرفة في الوقت الحاضر، نتيجة ثورة الم

كافة مجالات العمل الإقتصادي،  إفرازات ومعطيات المعرفة العلمية فيوالإتصالات واستخدام نتائج و 
 نموه الذي يتمثل فيما يلي:وتطور نشاطه و 

  معطياتها أفرازاتها في طاقة مجالات عة في استخدام مضامين المعرفة و السريالزيادة المستمرة و
 الأعمال.

  الإختراعات التكنولوجية.الإكتشافات و ، تحقيق الإبتكارات المهم فيتمثل المعرفة الأساس 
  المال  رأسالتي ينجم عنها تكوين ذات الصلة المباشرة في المعرفة و الزيادة المستمرة في الإستثمارات

نه من زيادة في نتاجات ما ينجم عالذي تمثله الأصول غير المادية وغير الملموسة و المعرفي 
 الذي يتسع حجمه باستمرار.العلم المعرفة و 

                                                                                                                                                                                     
الطبعة الأولى، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان،  المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات،هيثم علي حجازي،   1

 .27-23، ص.ص 2112
 .155، ص 2111، الطبعة الثالثة، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، التجارة ونظم المعلومات الإدارية: منظور إداريفايزة جمعة، 2
 .266، ص 2112جامعي، مصر، ، الطبعة الأولى، دار الفكر الإدارة تكنلوجيا المعلوماتمحمد الضيرفي، 3
 .27، ص مرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي، 4
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 ذلك لإنتاجه للأعمية التي و  عنصرا أساسيا من عناصر الإنتاجو  تعتبر المعرفة موردا اقتصاديا عاما
 1تتمتع بها.

  التصميم تكون دفعهاو اعتمادها أشكال للتنسيق و أسهمت المعرفة في مرونة المنظمات من خلال
 أكثر مرونة.

 الإبتكار المتواصل.كون أكثر إبداعا وتحفز الإبداع و التي ت تتيح للمنظمة التركيز في المجالات 
  منظماتهم. إدارةترشد المعرفة المدراء إلى كيفي 
  إدامتها.ا فعالا لخلق الميزة التنافسية و تعتبر عنصر 
  كنتيجة للأهمية التي تتمتع ذلكو  عنصر أساسي من عناصر الإنتاجتعتبر موردا إقتصاديا عاما و 

 2بها.
 المعرفةالفرق بين البيانات والمعلومات و ثالثا: 

لا بد  « informatic »المعلوماتية عندما نتحدث عن المعرفة وأنظمتها وإرتباطها بالمعلومات و 
 إدارتها كما يوضح الشكل الآتي:المرتبطان بشكل وثيق بالمعرفة و  المعلوماتيانات و لنا من التطرق إلى الب

 : المسار المنطقي للمعرفة60الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .2، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، ص إدارة المعرفة ونظم المعلوماتأحمد الخطيب، وخالد زيغان،   1
 .2-8، ص.ص 2117التوزيع، الأردن، ، الطبعة الأولى، الجندارية للنشر و الإقتصاد المعرفيمنذر منصور عبد الله، 2

 مرتفع 

 )القيمة(

 منخفض

 مرتفع

 )المعنى(

 منخفض

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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 .2116الأردن، الطبعة الثانية،  التوزيع،، دار جامد للنشر و نظام المعلومات الإداريةالنجار، فايزة جمعة المصدر: 

 فيما يلي توضيح لهذه المفاهيم:بين البيانات والمعلومات والمعرفة و  من الشكل يتضح الإرتباط
 :« date »البيانات  -

ا لم تتحول إلى معلومات حقائق خام أولية ليست ذات قيمة بشكلها الأولي هذا، مهي المواد و 
تحويلها إلى شكل له معنى، لذا هي البيانات التي تمت معالجتها و مفيدة، فالمعلومات و مفهومة 

قائمة أسماء مجردة من  فإننا نستطيع أن نقول بأن البيانات هي جزء من المعلومات، مثل ذلك
بناء قواعد البيانات بمجموعة و  يرمز لها عادة في الحوسبةو  أو أرقام مجردة، أي تفسير،

 Record ».1 »البيانات التي تكون السجل أو القيد 
 :« Information »المعلومات  -

ها مجموعة من البيانات التواصل بموجبها، أي أنو  مرتبة التي يمكن التفاهممنسقة و  فهي بيانات
متجانسة من الأفكار  تركيبةو  المنسقة بطريقة توليفية مناسبة، بحيث تعطي معنى خاص.و المنظمة

 اكتشافها.دة منها في الوصول إلى المعرفة و يمكن الإنسان من الإستفاوالمفاهيم،
أو الإحساس به، فنحن عادة ن لمسه، أو يمكن رؤيته أو سماعه شيئا يمكوالمعلومات قد تكون 

تنا المعرفية، في ذلك علم بشيء ما، أو بموضوع ما، إذا ما طرأ تغيير على حالنصبح على 
على أساس فإن المعلومات في الشيء الذي يغير الحالة المعرفية للشخص في موضوع الموضوع، و 

 ما، أو مجال ما.
 : Kmowledgeالمعرفة  -

الإستيعاب من قبل الأفراد المعنيين بها، لذا فإنه إذا لم تخضع و  الفهمو  فهي معلومات قابلة للتواصل
 المعلومات لا يكفي أن تكون مفيدة بل إنه ينبغي أن تستخدم بشكل مفيد.

قد تكون المعرفة و  استثمارها للوصول إلى نتائج مفيدة،و  والمعرفة هي معلومات بالإمكان استخدامها
ن معارفنا السابقة أو جديدة مبتكرة لا نعرف عنها شيئا من قبل أنها معرفة تضيف شيئا جديدا يوسع م

 2يعدل منها.
 المعرفة.لاقة بين البيانات والمعلومات و و الشكل الآتي يبين عملية تصور الع

 
 

                                                           
 .112-115، ص.ص 2112، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي، وآخرون، 1
 .21،ص2115،دار وائل للنشر الاردن، إدارة المعرفة في المنظمات الاعمال.عبد الرحمان الجاموس، 2
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 المعرفةلاقة بين البيانات والمعلومات و : ع7 الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .23 ، ص2116التوزيع، الأردن، و  ، دار الورق للنشرالمفاهيمالمعرفة الممارسات و  إدارةإبراهيم الخلوف الملكوي، المصدر:

 
 
 
 

 wisdomالحكمة 

 kmowledgالمعرفة

 informationالمعلومات 

 dateالبيانات 

 تقطير تطبيق

 

 استقراء استنتاج

 تركيب تحليل 
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 رابعا: مصادر المعرفة
يمكن كما أن مصادر المعرفة متنوعة، و  يجمع المعرفة،إن مصدر المعرفة هو الذي يحوي و 

 تصنيفها إلى مصدرين أساسيين هما:
 مصادر داخلية. - مصادر خارجية. -
 مصادر داخلية:  -1

تشمل الإنسان أو الفرد العامل الذي لديه معارف وخبرات متخصصة في طريقة إنجاز و 
تتطلب إبداعا من طرف فرق العمل التي تمثل مجموعة من الأفراد الذين يتميزون الأعمال التي 
ات التي تسهم رأسالدو  البحوثو  يعملون لابتكار معارف جديدة في مجال عملهم،و  بقدرات إبداعية

 1شطة المنظمات.في تطوير أن
 مصادر خارجية:  -2

قات إلى تعلم كثير من تشمل العلاقات المتبادلة فيما بين المنظمات، إذ تؤدي هذه العلا
) كالمنافسين أو الزبائن أو المستفيدين التعلم من الأطراف الخارجيين و  والتقليدالخبرات، المهارات و 

 2البيئة الخارجية على نحو عام.التفاعل مع و وردين أو الناشرين ... إلخ (، أو الم
 والشكل التالي يبين ذلك:

 الداخلية:  مصادر المعرفة الخارجية و 8 الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 

 .28، ص 2115، دار وائل للنشر، الأردن، المعرفة في المنظمات الأعمال إدارةعبد الرحمن الجاموس، المصدر: 

                                                           
دار المسيرة للنشر والتوزيع،  -طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه-رأس المال الفكري، عادل حرحوش، أحمد علي صالح1

  123، ص2118القاهرة،
 .73، ص مرجع سبق ذكرهعمر أحمد عمشري، 2

 قواعد المعلومات

 الأنترنيت

 الأنترنيت

 الموردين المنافسين الإكسترنيت

 الزبائن

 مراكز البحث

 خبرة الأفراد الداخلية المكتبات

 المكتبات الإلكترونية            مخرجات التعلم

أوراق العمل          الكتب والتقارير            

المتداول                         فرق العمل    

 فرق العمل
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 المعرفة إدارةالمطلب الثاني: مفهوم 
هذا راجع إلى سببين رئيسيين، أولهما سع في طياته الكثير من المعاني و المعرفة مفهوم وا إدارةإن 

كل هذا راجع إلى قدراتها على التنافسية لأنها و  سعة الميدان أما الثاني فيتمثل في ديناميكية هذا المفهوم،
 المعلوماتية.و  لمعاصرة على الدخول في عصر المعرفةأداة فاعلة تساعد المؤسسات 

 المعرفة: إدارةأولا تعريف 
نظم المعلومات و  المعلومات إدارةالمعرفة جديد إلى حد ما، خلافا لمصطلح  إدارةإن مصطلح 

قي المعرفة فإن هناك جدلا حول المفهوم الحقي إدارةرغم تزايد الإهتمام بو  الإدارية التي تعتبر شائعة نسبيا،
 المعرفة فيما يلي: إدارةسيتم التطرق لأهم التعاريف التي تناولت مفهوم و  المعرفة، دارةلإ
تستخدم المعرفة من قبل و  تنشرو  تخلقو  المعرفة في مجموعة من العمليات التي تتحكم إدارة -

 1تنفيذها.و  الممارسين لتزويدهم بالخلفية النظرية المعرفية اللازمة لتحسين نوعية القرارات
 تعرف أيضا على أنها:  -

 عرض المعلومات بطريقة تحسن فهم العاملينو  التنظيمو  العملية المنظمة للبحث لإختيار
 2الإستخدام الأمثل لموجودات مؤسسات الأعمال.و 

انتزاع موجودات و  تعزيز بناء مدخل متكامل لتحديد المعرفة عبارة عن عملية تعمل على إدارة -
 3تقييمها.و  ك فيهاالتشار و  المعلومات لمشروع ما،

خارجيا أمام المنظمة و  الخبرات المجمعة المتاحة داخلياو  الكفاءاتو  المعرفة هي استخدام المعرفة إدارة -
 4تحقيق الفائدة للمنظمة.و  مر ذلك فهي تتضمن توليد المعرفةكلما تطلب الأ

حيث اختيارها،  الأنشطة التي تساعد المؤسسة على توليد المعرفة منو  تعرف أيضا بأنها العمليات -
توظيفها و  الخبرات التي تمتلكها المؤسسة إلى معرفةو  تنظيمها، استخدامها، نشرها، تحويل المعلومات

 5التخطيط الإستراتيجي.و  الإجراءات العمل،و  في أنشطتها الإدارية المختلفة مثل اتخاذ القرارات

                                                           
 .62، ص مرجع سبق ذكرهإبراهيم الخلوف الملكوي، 1
، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى اعلمي المعرفةإشكالية إدارة الموارد البشرية في ضوء إدارة زرقين عبود وجباري شوقي،   2

حول: استراتيجيات التدريب في ظل الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، جامعة الطاهر مولاي، سعيدة، الجزائر، 
 .12، ص 2111

 .65، ص مرجع سبق ذكرهإبراهيم الخلوف الملكوي،   3
 .156، ص مرجع سبق ذكرهربحي مصطفى عليان،   4
 .153، ص مرجع سبق ذكرهأحمد علي الحاج محمد، 5
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وتخزين واسترجاع ونشر نها عملية تعريف وتحصيل المعرفة بأ إدارةإنمما سبق يمكن القول 
هي التي تساعد هر والضمني لمنفعة أفضل للأفراد والسوق والمجتمع، و المال الفكري الظا رأستطبيق و 

 الإبتكار.متراكمة لزيادة سرعة الإستجابة و في عملية توظيف للحكمة ال
 المعرفة إدارةثانيا: خصائص 

 1المعرفة جملة من الخصائص يمكن حصرها في الآتي: دارةلإ
 برامج ترتبط بالمعرفة.و  سياساتتحتوي على أنشطة وممارسات و  -
 واضحة.و  نظامية صريحة إدارةإنها  -
 تنظيمها.ا، ترشيحها، تبويبها، تصنيعها، و اختيار المعرفة، تنقيحه -
 توظيفها بما يخدم مصلحة العمل.استخدام المعرفة و  -

 مثل:
 حل المشكلات.استخدامها في التخطيط واتخاذ القرارات و  -
 نشر المعرفة عبر الوسائل المتاحة. -
 التخطيط الإستراتيجي.ات التعلم وبناء منظومة المعرفة و استخدام مخرجات المعرفة برسم عملي -

 فعال ومدعومة بالقواعد ومتغيرةموجهة بالأمكن القول أن المعرفة هي ضمنية و من خلال ما سبق ي
 2باستمرار.

 المعرفة إدارةثالثا: أهمية 
 على مستويات مختلفة:لإيجابية العميقة على المنظمات و المعرفة من تأثيراتها ا إدارةتنبع أهمية 

 الأداء التنظيمي الكلي.الناس والعمليات والمنتجات، و 
 3و يمكن إجمال أهمية المعرفة بما يلي:

 رأسأسهمها( تتأثر بشكل كبير بقيمة فكري، إذ أصبحت قيمة المنظمات )و المال ال رأساستثمار  -
 ا الفكري.ماله

ن إلتزام المنظمة بذلك تعزز مبغرض تحقيق أهدافها الموضوعة، و  تنسيق أنشطتها المنظمة المختلفة -
 الأهداف.بهذه الأنشطة و 

                                                           
 .66، ص مرجع سبق ذكرهإبراهيم خلوف الملكاوي،  1

2 Marquard J Michael , Building the Learning Organization Mastering the 5 Elements for 
Corporate Learning, Davies-Black publishing, INC ,Scond Edition, 2002, p.141 

 .68، ص مرجع سبق ذكرهإبراهيم خلوف الملكاوي، 3
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 الجدارات الجوهرية في المنظمة.تعزيز المقدرات و  -
إلى تطبيقها، مما يؤدي المعرفة على توليد معرفة جديدة و  إدارةتحسين الأداء التنظيمي، إذ تعمل  -

 1تحسينه.رتقاء بمستوى الأداء التنظيمي و الا
 تنمية المنشأة ككيان تفاعلي.ربط كل تلك المعارف والمعلومات والخبرات بما يمكن من تطوير و  -
 الحصول على كميات مهولة من المعلومات في ظرف أجزاء من الثانية. -
 (.التجارية، والشهرةالإختراع، والعلامات براءات المال الفكري، ) رأستحديد هوية  -
 2(.)الخبراء، الوسطاء، الوثائقيون المعرفة إدارةالحفاظ على استخدام مراكز عمل ضرورية لخلق و  -

 المعرفة إدارةوظائف و  المطلب الثالث: مداخل
 المعرفة إدارةأولا: مداخل 

لإيجاد الميزة حيوية و  إن الإهتمام المتزايد بالمعرفة بوصفها الموجود الإستراتيجي الأكثر أهمية
المعرفة، كما  إدارةنظرتها إلى و  التنافسية في منظمات اليوم، أدى إلى تنوع في مداخل هذه المنظمات

على الرغم من هذا، فإن هناك مداخل و  نظرتهم إليها أيضا،و  العلماءو  تنوعت مداخل المتخصصين
 هي: و  المعرفة عكسها الأدب المنشور دارةأساسية لإ
 تي:المدخل المعلوما  -1

أنهما وجهين لعملة و  يعتبرهما مترادفينو  المعلومات، إدارةو  المعرفة إدارةيساوي هذا المدخل بين 
 المعرفة على أنها " عملية منهجية لتوجيه رصيد المعرفة إدارةواحدة، إذ ينظر أصحاب هذا المدخل إلى 

بيانات يمكن الوصول خزنها في قواعد و  استخراجها من البيانات الأوليةو  استرجاعهاو  تنظيم المعلوماتو 
 .إليها بسهولة
 المدخل التكنولوجي:  -2

الإتصالات ومات و المعرفة المستندة على تكنولوجيا المعل إدارةتطوير نظم و  يهتم هذا المدخل ببناء
نظم و  نظم دعم القرارات،و  قواعد المعرفة، إدارةنظم و  النظم الخبيرة،و  مثل نظم الذكاء الإصطناعي،

غيرها بغرض تسهيل المعلومات المستندة على الويب، و نظم البيانات، ومستودعات البيانات و يب عن التنق
 داخل المنظمة، وبين المنظمة والمنظمات الأخرى، داخلعملية المشاركة بالمعرفة وتبادلها بين العاملين 

                                                           
 .111-111، ص.ص مرجع سبق ذكرهعمر أحمد همشري، 1
 .22-21، ص.ص 2112، جدار الكتاب العلمي، الأردن، إدارة المعرفةنعيم إبراهيم الظاهر،   2
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معالجتها ، المعلوماتعلى جمع خارجه، بالاعتماد على القدرة الفائقة لتكنولوجيا المعلومات و  طرالق
 بثها بسرعة كبيرة.و  استرجاعهاو 

 المدخل الإقتصادي:  -3
 (EconomicKmowladge)المعرفة مفهوم إقتصادو  المعرفة إدارةيربط هذا المدخل بين 

أنه و  ينطلق من الحقيقة أن المعرفة أصبحت في هذا الإقتصاد الجديد مورده الإستراتيجي الأكثر أهميةو 
تطبيقاتها، بدلا من و  إنتاجيته على كثافة المعرفةو  أنشطتهو  خدماتهو  ناعاتهأصبح يستند في كل ص

أن المعرفة فيه هي التي و  الآلات (،و  العمال،و  المال، رأسو  عناصر الإنتاج التقليدية ) المواد الخام،
 المعرفة قد انبثقت إدارةعليه فإن و  إيجاد القيمة التنافسية،و  إلى الثراءو  ستقود إلى النمو الإقتصادي 

 تطورت في كنف إقتصاد المعرفة.و  ترعرعتو 
 المدخل الإجتماعي: -4

 المال الفكري، رأسالمال الإجتماعي كأحد مكونات  رأسالمعرفة و  إدارةهذا المدخل بين  يربط
برامجها هو توافر شبكة من العلاقات و  المعرفة إدارةينطلق من الحقيقة أن أحد أهم أسس نجاح مبادرات و 

 التعاونو  تسهل لهم عمليات التفاعلو  الإيجابية بين العاملين في المنظمة ترتكز على الثقة المتبادلة بينهم،
 المشاركة بالمعرفة لإنجاز منافع متبادلة لتحقيق أهداف المنظمة.و 

المال الإجتماعي يتضمن بالإضافة إلى شبكة العلاقات الداخلية بين  رأسو يؤكد بعضهم أن 
 الأخلاق التي يمتلكونهاو  مجموعة القيمو  العاملين شبكة العلاقات التي يقيمونها مع الأطراف الخارجية،

 1تعضد تماسكهم.و  تدعم مصالحهمو  التي تحدد سلوكاتهم،و 
 المعرفة إدارةثانيا: وظائف 
 وظيفية في المؤسسات الأعمال بمجموعة من الوظائف الأساسية المهمة إدارةكالمعرفة  إدارةتقوم 

 2هي كالآتي:و 
 تحديد موارد المعرفة: -1

إدامتها و  استخدامها،و  طرق الوصول إليهاو  محتواها إشكالهاو  طبيعتهاو  هي التي تمتلكها المؤسسة 
 الميزة التنافسية للمؤسسة. دورها في تحقيقو  يمكن أن تضيفهاالقيمة التي و 
 الإستراتيجية للمعرفة: دارةالإ -2

                                                           
 .112-113، ص.ص مرجع سبق ذكرهعمر أحمد همشري، 1
 .113-112، ص.ص المرجع نفسه2
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ة بهدف تنظيم الموارد الفكرية، تتضمن كل الأنشطة المؤسسة لصياغة إستراتيجية المعرف
 خارجها.و  استثمارها داخل المؤسسةو  الإبداعيةو  التنظيمية، التكنولوجيةو 
 تنظيم المعرفة إنتاجها: -3

 بثهاو  خزنها إستخراجهاو  ترميزها (و  المعرفة ) ترتيبها، بتبويبها،تتضمن أنشطة المؤسسة في تصنيف 
 تنسيق عمليات تدفقها عبر قنوات محددة.و 
 بناء نظام المعرفة: -4

 تصميمها و  د إلى قواعد المعرفةتعني هذه الوظيفة الإشراف على تخطيط النظم المحبوسة التي تستن
نظم و  التحتية لهذه النظم، مثل نظم المعلومات التنفيذية،دعم الجهود الأخرى لاستكمال البنية و  تشغيلها،و 

 غيرها.و  مساندة القرارات، نظم المعلومات الإدارية
 تطويرها: و  تنمية العقل الجماعي -5

 تدريبه بصورةو  إعادة تعليمهو  ةالمال الإنساني في المنظم رأسو تتضمن هذه الوظيفية استثمار 
المحافظة عليها، وتشجيع العلاقات الإيجابية بين و  المتميزة الخبراتو  أفضل العقولاستقطاب مستمرة، 

إيجاد و  تشاركها،و  التعاون الفاعل، بما يساعد على تقاسم المعرفةو  الثقةو  العاملين القائمة على احترام
 شبكات المعرفة التعاونية بينهم.

 : « Synergy »التعاضد  إدارة -0
الوحدات الإدارية على العمل كفريق متكامل و  العاملينتشجيع و  و تعني هذه الوظيفة بناء فرق العمل

 للمنظمة ككل.و  لتحقيق قيمة أكبر للعمل المعرفي
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 المعرفة إدارةالمبحث الثاني: أساسيات حول 
تسعى للإهتمام  إدارةتفعيله لا يكفي، بل يستلزم ذلك و  إن تواجد مفهوم المعرفة وحده في المؤسسة

توفير المعرفة لخدمة جميع النشاطات و  التحليل المعلومات،و  بالجانب المعرفي، من خلال التخطيط،
 الإبداع.و  الكافية هي جوهر الحكمةو  الزمان المناسب، حيث أن المعرفة السليمةو  الإدارية في المكان

 المعرفة إدارةالمطلب الأول: آليات 
هي إلا وسيلة هيكلية أو تنظيمية تستخدم لتعزيز المعرفة، حيث أن هذه المعرفة ما  إدارةإن آلية 

السبل و  المعرفة إدارةتوضح عمليات وعناصر المعرفة وتبين و  دارةالبنية التحتي لإ الآليات تدعم من قبل
 المثلى التي تساعد عمليات اتخاذ القرارات وحل المشكلات.

 1المعرفة إدارةأولا: عناصر 
 المعرفة تتضمن العناصر الآتية: إدارةيرى بعض الباحثين أن 

هو المستوى الذي يستطيع فيه الأفراد "ضمن فريق العمل" مساعدة أحدهم الآخر في مجال و  التعاون: -1
عملهم، حيث أن إشاعة ثقافة التعاون تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى تبادلها 

 الوحدات.و  الأقسامو  بين الأفراد
 متبادل من الإيمان بقدرات الأفراد على مستوى النواياو  هي الحفاظ على مستوى مميز الثقة: -2

 المؤثر للمعرفة.و  عملية التبادل المفتوح الحقيقي الثقة يمكن أن تسهلو  السلوك،و 
المعرفة المستجدين لاستخدام تلك و  هو عملية إكتساب المعرفة الجديدة من قبل الأفراد القادرينالتعلم: -3

في اتخاذ القرارات أو التأثير على الآخرين حيث أن التركيز على التعلم يساعد المؤسسات على 
 تطوير الأفراد بما يؤهلهم للعب دور أكثر فاعلية في عملية خلق المعرفة.

الرقابة بيد الهيئة التنظيمية العليا للمؤسسة، و  تشير إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرارات المركزية: -4
 حيث أن خلق المعرفة يحتاج إلى الامركزية عالية.

لقياسية بعملية اتخاذ الإجراءات او  السياساتو  هي المدى الذي يتحكم به القواعد الرسمية الرسمية: -5
العمل ضمن إطار المؤسسة، حيث أن خلق المعرفة يحتاج إلى مستوى عالي من  علاقاتالقرارات و 

 السياسات مع تقليل التركيز على قواعد العمل.و  المرونة في تطبيق الإجراءات
 
 

                                                           
 .25-22، مرجع سبق ذكره، ص.ص إدارة المعرفةنعيم إبراهيم الظاهر، 1
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 متنوعةو  ؤسسة تكون واسعة أفقيايعني ذلك أن خبرة الأفراد العاملين في المالعميقة:و  الخبرة الواسعة -0
 متخصصة.عميقة أي مركزة و و 

أي مستوى التسهيلات التي يمكن أن توفرها تكنولوجيا  دعم نظام تكنولوجيا المعلومات:و  تسهيلات -7
المعرفة، حيث أن تكنولوجيا لمعلومات تمثل عناصر حاسمة في عملية خلق  إدارةالمعلومات لدعم 

 المعرفة.
الخدمات لأفكار أو الإجراءات المفيدة على و  هو القدرة على خلق القيمة المنتجاتالإبداع التنظيمي:  -8

الأفراد الذين يعملون معا في نظام اجتماعي معقد، حيث تلعب المعرفة دورا مهما في طريق ما يبتكره 
 خلاقة.ناء قدرة المؤسسة لتكوين مبدعة و ب

 المعرفة إدارةثانيا: عمليات 
تقدم و  الأنشطة الفرعية اللازمة القيام بها لتوليد المعرفة،و  تشير إلى مجموعة العمليات الرئيسية

يتفق المفكرون في هذا المجال و  كيفية تنفيذ على أحسن وجه،و  فةالمعر  إدارةى فهم المفتاح الذي يؤدي إل
إن كانت تختلف حسب طبيعة عمل كل مؤسسة إلا أنها حاسمة لنجاح أي نظام و  على أن هذه العمليات،

 المعرفة. إدارةمن أنظمة 
المعرفة تتمثل في العمليات التالية: تشخيص  إدارةفي هذا الصدد إلى أن  « Martins »و يشير 

المعرفة  إدارةبصورة عامة يمكن تمثيل عمليات و  تطبيقها،و  المعرفة، تحديد أهدافها، توليدها، خزنها
 بالشكل التالي

 المعرفة إدارة: عمليات 9 الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 التشخيص

 الأهداف

 التوليد

 التخزين 

 التوزيع

 التطبيق

المعرفة عمليات إدارة  
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، 2116التوزيع، عمان، الوراق للنشر و ،عة الأولى، الطبالمفاهيمالمعرفة والممارسات و  إدارةإبراهيم الخلوف لملكاوي، المصدر: 
 .82ص 

 المعرفة تنطوي على ما يلي:  إدارةمن الشكل يتضح بأن عمليات 
 تشخيص المعرفة:  -1

على ضوء هذا و  المعرفة، دارةبرنامج لإيعد تشخيص المعرفة من الأمور المهمة في أي 
برامج العمليات الأخرى، لأن من نتائج التشخيص تحديد نوع و  وضع سياساتالتشخيص يتم 
الجهد الذي تحتاجه و  مطلوب معرفته لتحديد فجوة المعرفة مقارنتها بما هوو  المعرفة المتوافرة

 1مواقعهم.و  تحديد الأشخاص الحاملين لهاو  المؤسسة
 تحديد أهداف المعرفة:  -2

إدارتها ليست هي الهدف بل هي و  إن المعرفة  -لاسيما الصناعية منها–المؤسسات  تدرك
تدرك أيضا أن لهذه الوسيلة أهداف معينة، دون تحديد ذلك و  وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة،

 عملية مربكة.و  الأهداف تصبح مجرد تكلفة
 الأساليب للعمليات المعرفية الأخرى مثل توليد،في ضوء أهداف المعرفة المحددة تعتمد و 

 2التطبيق.و  التوزيع،و  الخزن،و 
 :ليد المعرفةتو  -5

مشاركة جماعات العمل في بتكار معارف جديد من خلال العمل و اتوليد المعرفة هو خلق الإبداع و  
 إيجاد حلول لمشاكل تعاني منها المؤسسة.المال معرفي جديد و  رأسة لتوليد المؤسس

الشروع في حل و  خطوط عمل جديدة،و  تزود المؤسسة بقدرات تميزها عن غيرها في تحقيق إنجازاتقد و  
 في توظيف المواهب دارةمساعدة الإو  تطوير مهارات الفنيينو  نقل الممارسات الأفضلو  المشكلات

 3الإبتكار الذي يخلق معرفة جديدة. بذلك تعود المعرفة إلىو  الإحتفاظ بهاو 
 خزن المعرفة:  -4

التي تحتوي على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما ة الخزن إلى الذاكرة التنظيمية و تعود عملي
المعرفة الإنسانية المخزنة في و  المعلومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية،و  الوثائق المكتوبةفيها 

                                                           
، دار الكنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلوماتجمال يوسف يدير،   1

 .71، ص 2111الأردن، 
 .118ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس، 2
 .125، ص مرجع سبق ذكرهيري،عمر أحمد همش3



 الإطار النظري لإدارة المعرفة                                    : ثانيالفصل ال

  - 42 -                                                                   

 

المعرفة الضمنية المكتسبة و  التنظيمية الموثقة،العمليات و  المعرفة الموجودة في الإجراءاتو  النظم الخبيرة
 1من الأفراد.

 توزيع المعرفة: -5
لدى الأفراد بشكل كفء لتوليد معرفة جديدة منها قوم بتوزيع المعرفة التي لديها و على المؤسسة أن ت

لذلك  ،المؤسسات أهمية المعرفة الضمنية خبراتهم، حيث أدركتالموجودة لدى عقول العاملين و ية الضمن
بادرت على فكرة توزيع قصص النجاح المقنعة للعاملين مما يمكنهم من استخلاص القيمة في سلوكيات 

بين أن المؤسسات تعمل على استخدام قنوات توزيع المعرفة، منها و  يسمح بإبداع قصص جديدة،و  الأفراد
 2.ةراسالدل حلقات البعض الآخر غير رسمي مثو  الاتصال الشخصيو  ما هو رسمي مثل جلسات التدريب

 المعرفة إدارةاستراتيجيات لمطلب الثاني: نماذج و ا
 المعرفة إدارةأولا: نماذج 

عروض مبسطة و  ن هذه النماذج تأخذ أشكالا عديدةالمعرفة حيث أ دارةهناك نماذج مختلفة  لإ
 لتحقيقعرفية تساعد هذه المؤسسات لكن هدف لذلك توجيه المؤسسات لبناء استراتيجيات مو  للمعرفة

 لإضافة الإستفادة من أكبر قدر منحتى تتماشى مع متغيرات العصر، باو  أهدافها لحل مشكلاتها
 من بين هذه النماذج:و  المنافسةو  الموظفين حتى تصل هذه المؤسسات إلى مرحلة الإبداع

 نموذج ماركوردت:  -1
طي عملية نقل يتألف من ست مراحل تغو  المعرفة في المؤسسات دارةاقترح ماركوردت مدخل لإ

 المعرفة إلى المستخدم من خلال الخطوات التالية:
من و  المصادفة،و  النشر، التطبيقو  تحليلها، النقلو  الخزن، استخراج المعلوماتو  الإكتساب، التوليد

خلال هذه العناصر المرحلية يمكن بناء شبكة تشابكية تمثل نموذج ماركوردت وفق التصور الممثل 
 بالشكل الموالي:

 
 
 
 

                                                           
 .116، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس، 1
، مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول: دورات إدارة المعرفة في تعزيز الإبداع للمنظمةعلي عبد الله وبوسطروة نذير، 2

 .18، ص 2111دة، الجزائر، الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد وحلب البلي
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 : نموذج ماركورت16لشكلا
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .22التوزيع، الأردن، ص ، دار الورق للنشر و المعرفة في بناء الكفايات الجوهرية إدارةأكرم سالم الجنابي، المصدر:

بالتالي و  تفاعلهااية حال نمو هذه العمليات الست و كفو  من الشكل يتضح أن المؤسسات تتعلم بفعالية
فإن هذه العمليات غير مستقلة عن بعضها البعض، فالمعلومات يجب أن توزع من خلال قنوات متعددة 

 إدارةتقع و  تنقيح،و  المعرفة بشكل مستمر لعمليات مراجعة إدارةلها فترةزمنية مختلفة، إذ يجب أن تخضع 
 1المعرفة في قلب بناء المؤسسة المتعلمة التي تقود المعرفة خلال كل مرحلة من هذه المراحل الستة.

 : wiigنموذج ويج   -2
 هما:قسمه إلى نموذجين و المعرفة، و  دارةلقد قدم ويج نموذج لإ

 ج دورة تطور المعرفة المؤسساتيةنموذ - أ
 من خمس مراحل هي: يتكون نموذج دورة تطور المؤسساتيةو 

عداد المعرفة:مرحلة تطوير و  -  ا 
 الإبتكار،خلال عمليات التعليم، الإبداع، و إعدادها من ذه المرحلة يجري تطوير المعرفة و في ه 

 من خارج المؤسسة.و  استيراد المعرفةو  من خلال جهود البحث اتي تهدف إلى جلبو 
 مرحلة استخدام المعرفة: -

                                                           
 .25-22، دار الورق للنشر والتوزيع، الأردن، ص.ص إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهريةإكرام سالم الجنابي، 1

 

 الاقتناء التوليد

 المصادفةوالتطبيق  المعرفة الخزن

استخراج المعلومات 
 تحليلهاو 

 النقل
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الإحتفاظ بها من أجل استخدام و  تخزينهاو  اكتسابهاعلى المعرفة و  مرحلة تتم السيطرةفي هذه ال 
 المعالجة المختلفة من أجل تحقيق عمليات الرفع من خلال المعرفة.في عمليات 

 تهذيب المعرفة:و  مرحلة غربلة -
 هذا قد يحول المعرفة إلى و  حويلها إلى أشكال مفيدة للمؤسسةتو  في هذه المرحلة يجري تنظيم المعرفة

 هذا يجعل المعرفة قادرة على تحقيق المنافع للمؤسسة.و  مواد مكتوبة، إلى قواعد المعرفة
 مرحلة توزيع ونشر المعرفة: -

كل نقطة من نقاط و  نشر المعرفة حتى تصل إلى كل مركزو  من خلال هذه المرحلة يجري توزيع
 النظم المستندة للمعرفةو  التدريسيةالبرامج و  النشر عن طريق التعليمو  التوزيعتجري عملية و العمل، 

 المنتجاتو  التقنياتو  الإجراءاتو  نشر المعرفة لتشمل الأفرادو  يتم توزيعو  شبكات الأعمال الخبيرةو 
 خدمات [.و  ] سلع 

 مرحلة الرفع المعرفي: -
 هنا تبدأو  في هذه المرحلة تكون المؤسسة قد تبنت وظيفة المعرفة كمحصلة للمراحل الأربعة السابقة، 

هي تحقق للمؤسسة عمليات و  هذه الميزة تشبه ميزة الرفع المالي،و  المؤسسة في تحقيق ميزة لرفع المعرفي،
 تكون أساسا متينا للميزة التنافسية.و  الإبداعو  تزيد عمليات الإبتكارو  تعلم أفضل،

 نموذج دورة تطور المعرفة الشخصي: - ب
 1يتكون هذا النموذج من المراحل التالية:

 المعرفة الكامنة غير المدركة:مرحلة  -
 هي عادة تعبر عن لمحة عابرة،و  غير مفهومة بصورة جيدةو  و هذه المعرفة الكامنة غير واضحة

 انطباع أولي عن مفهوم جديد.و 
 مرحلة المعرفة المثالية: -

يجري العمل معه بصورة واضحة، أما أغلب هذه و  واضحاو  يكون جزء من هذه المعرفة معروفا 
 تكون ضمنيةو  النماذج الفعلية فإنها ليست معروفة بصورة كافيةو  التي تتعلق بالرؤىو المعرفة 

 الوصول إليها في صورة غير واضحة.و  يكون بلوغهاو 
 مرحلة المعرفة التصادمية: -

                                                           
 .81-62، ص.ص مرجع سبق ذكرههيثم علي الحجازي، 1
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 تتعلق بالمبادئ العامة،و  تتعلق هذه المعرفة بالنظم الأساسية واستراتيجيات حل المشكلات
هذه المعروفة و  المعروفة جيدا،و  لة تتعلق بالمعرفة الصريحة الواضحةفإن هذه المرحبتعبير آخر و 

 و يجري استخدامها من أجل بناء النظم المستندة بالمعرفة.ق عليها أحيانا المعرفة العميقة يطل
 مرحلة المعرفة الوافية: -

تتعلق و  هي معرفة تكون في أغلب الأحيان صريحة،هذه المرحلة تتعلق بالمعرفة وبصياغة القرارات و 
 تقع عمليات التدريب ضمن هذه المرحلة.و  تستخدم صورة واضحة،بدعم القرارات والأعمال اليومية و 

 مرحلة المعرفة العاملة الروتينية: -
 في هذه المرحلة تصبح المعرفة واضحة بصورة كافية إلى درجة تجعل من الممكن أتمتة هذه المعرفة،

بصورة روتينية دون الحاجة لإعطاء و  المهام بصورة مؤقتةتستخدم في هذه المرحلة من أجل أداء و 
 1شرح الأسباب.و  مبررات

 نموذج ديفيد سكايرم:  -3
سبع رافعات و  يقوم على أساس قوتين محركتينو  ،« D.Skyrme »هذا نموذج قدمه ديفيد سكايرم

الطرق التي و  المؤسسة،استراتيجية، تتمثل القوة المحركة الأولى بالاستخدام الأفضل للمعرفة التي توجد في 
هذه القوة يعبر عنها و  حل المشكلات،و  تطوير قواعد البياناتو  تحقق ذلك هي تقاسم الممارسات الأفضل

 تحويلها إلى منتجاتو  إنشاء المعرفة الجديدةو  بأن يتم التعرف على المعرفة المكتسبة لتجنب إعادة ابتكار
 إثراء الإبتكار.و  تعزيزو  رق الفعالة في تشجيعيكون التركيز من على الطو  عمليات جديدةو  خدماتو 

 المعرفة فهي:  دارةأما العوامل النجاح السبع في هذا النموذج لإ
 :استخدامها لإثراء رضا الزبون من و  تطوير المعرفة العميقة من خلال علاقات الزبون معرفة الزبون

 خدمات محسنة.و  خلال منتجات
 الخدمات الكثيرة و  ما يربط بها،و  أي المعرفة المجسدة في المنتجات الخدمات:و  المعرفة في المنتجات

 المعرفة.
 :تقاسم المعرفة و  تنمية الثقافة الإبتكارية، حيث أن التعلمو  تطوير الجدارات البشرية المعرفة في الأفراد

 لهما قيمة عالية.
 :إلى الخبرة. إمكانية الوصولو  تجسيد المعرفة في عمليات الأعمال المعرفة في العمليات 

                                                           
 .25، ص مرجع سبق ذكرهإبراهيم الخلوف الملكوي، 1



 الإطار النظري لإدارة المعرفة                                    : ثانيالفصل ال

  - 46 -                                                                   

 

 :هي الخبرة الحالية المسجلة من أجل الإستخدام المستقبلي سواء في مستودعات و الذاكرة التنظيمية
 المعرفة الصريحة أو تطوير مؤشرات للخبرة.

 :المؤسسة إلى الموردين، خارج و  تحسين تدفقات المعرفة عبر الحدود داخل المعرفة في العلاقات
 العاملين.الزبائن و 

 1استغلاله.و  تطويرهو  المال الفكري رأسيتمثل هذا العامل في قياس و لمعرفية:الأصول ا 
 المعرفة: دارةلإ Molleنموذج  -4

لا نهاية، و  يقوم على أن المعرفة هي الخبرة بدون بداية D. E. Winneskyهذا النموذج قدمه و 
هناك أربعة و  الدائريةفي هذا النموذج ذي السلسلة المعرفة. و  دارةسلسلة دائرية لإ هناكلهذا فإن 

 كل واحدة منها تعمل بشكل مستقل إلا أنها في نفس الوقت ذات اعتماد متبادل،و  مكونات متفاعلة،
 :هذه المكونات موضحة في الشكل الآتيو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .66-63، ص.ص 2111، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، خضير كاظم محمود، منظمة المعرفة  1
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 المعرفة دارةلإ Moell: نموذج 11 الشكل رقم

  
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 .63، ص 2111، دار الصفاء، عمان، منظمة المعرفةخضير كاظم محمود، المصدر:

المعرفة المبني على أن المعرفة هي خبرة بدون نهاية لتصبح  دارةلإ Moellيبين الشكل أعلاه نموذج 
 الحفاظ عليه.و  من ثمة إلى هدف أساسي تسعى المؤسسة إلى تحقيقهو  ثقافة

 
 
 
 

 ابني

 أنشيء

 استخدم

 حافظ

القاعدة 
الأساسية لإدارة 

 المعرفة

النماذج والممارسات  الشركاء
الأفضل في مجال 

 كل مكون

 ثقافة إدارة المعرفة

 

المقتدرون ] مثل البائعين، 

 مقدمي الخدمة[

 معايير إدارة المعرفة

 استراتيجية إدارة المعرفة

 ماهو الهدف؟

 ما هو الممكن؟
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 يتابع الآن [:و  المعرفة ] ماذا يتم دارةالقاعدة الأساسية لإ - أ
المعرفة في المؤسسة، إنها الهيكلة  إدارةالمعلومات المتداولة من خلال أدوات و  تمثل كل البياناتو  

المعرفة في المؤسسة للإستجابة  دارةلإ Moellتنشيء إمكانات و  المعرفة التي تستخدم دارةفنية لإال
 1لحاجات المستفيدين.

 المعرفة ] ماهو المهم ؟ [: إدارةثقافة  - ب
هذه الثقافة هي التي و  المعرفة، إدارةالنقضيلات في و  القيمو  بمعنى أن هذه الثقافة تحدد الإتجاهات

لثقافة هي التي تحدد ليست الإستراتيجية هي التي تنشيء الثقافة، كما أن او  تأتي بالإستراتيجية
 لهادف للمؤسسة المعنية.الممارسات الملائمة لإنجاز الأداء او  التكنولوجيا

 المعرفة ] ماهو الهدف الأساسي؟ [: إدارةأهداف  - ت
تتمثل عادة في تحسين قدرات المؤسسة سواء في تحسين استغلال المؤسسة لمواردها أو تحسين 

 كفاءاتها في استغلال مواردها المختلفة.
 المعرفة ] ما هو ممكن التحقيق؟ [: إدارةمعايير  - ث

 تشير إلى الممارسات المثلى التي تستخدمها المؤسسة في مختلف تعاملاتها مع الموردين، الموزعين، 
 بالتالي هنا تبذل أقصى جهودها لتقديم أفضل ما لديها.و  لزبائن، بالمقارنة مع منافسيها،او 

 عليها،من ثمة المحافظة و  تبين مما سبق أن هذا النموذج يركز على تحديد الإحتياجات المعرفية
بالتالي تحقيق النتائج المثلى و  تحديد الهداف الأساسي منها لإستخدامها بما يحقق أهداف المؤسسة ككل،و 

 بأقل خسائر ممكنة.
 نموذج نجم عبود نجم: -5

من مميزات هذا و  المعرفة سماه نموذج ] الرصيد، التدفق، الميزة [ دارةلقد قدم نجم عبود نجم لإ      
 النموذج نجد:

  لمجالاتها.و  لعمليات المعرفة،و  لأنواع المعرفة،و  لأنواع المعرفةو  شامل لمصادر المعرفةأنه 
 الإبتكار [ ، حيث أن التعلم هو عملية إنشاء المعرفة الجديدة و  تعلما أنه منطقي بحيث أنه هناك [

ركة المح إنشاء المعرفة الجديدة هو القوةو  أقسامهاو  تجعل المؤسسة تعمل بما تعرفه في كل أنحائها
 استخدامها.و  خدماتهاو  منتجاتهاو  المتجددة للمؤسسة وعملياتها

                                                           
 .63، ص مرجع سبق ذكرهخضير كاظم محمود، 1
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 عرفة كميزة أنه تحفيزي بحيث يبدأ يتصاعد في الرصيد المعرفي إلى التدفق المعرفي وصولا إلى الم
 على الميزة التنافسية للمؤسسة.أي أنه ينعكس إيجابا 

 1الدكتور نجم عبود نجم في الشكل التالي:الخصائص السابقة الذكر أوضحها ن هذه الميزات و ا
 المعرفة: دارةالميزة لإ –التدفق  –: نموذج الرصيد (12)شكلال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .125نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص   1

 استدامة المعرفةتعظيم، رافعة، و 

 جديدة تماما تحسين المعرفة إعادة استخدام المعرفة

 الأفراد، الفرق النظم، الذاكرة منتجات ، عمليات

 

استقطاب، 
 اكتساب

 تحسين المعرفة التقاسمو  النشر

 مجهولة ضمنية صريحة

 خارجية مصادر المعرفة داخلية

المعرفة 
تعظيم 
 الميزة

تحقيق ميزة 
 المعرفة

تحديد أصول 
 المعرفة

الزبون، 
 العلاقات

المعرفة 
 العلمية

 وعي 
 المعرفة

 بالمعرفةالاهتمام 

المعر 
 فة

 التطويرو  الاهتمام بالبحث

 كامنة

المعرفة 
 رصيد
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، 2113التوزيع، الطبعة الأولى، و  ، دار الفراق للنشرالعملياتو  الإستراتيجياتو  المعرفة المفاهيم إدارةنجم عبود نجم، المصدر: 
 .127ص 

يمكن إبرازها فيما التي نموذج يشمل على عدة من المراحل و من خلال هذا الشكل يتضح أن ال
 يلي:

 

إعادة استخدام 
 المعرفة

 جديدة تماما تحسين المعرفة

منتجات ، 
 عمليات

النظم، 
 الذاكرة

الأفراد، 
 الفرق

 

 خارجية مصادر المعرفة داخلية

تحقيق ميزة 
 المعرفة

الزبون، 
 العلاقات

المعرفة 
 العلمية

الاهتمام 
 بالمعرفة

المعرفة 
 رصيد

 الإبتكار

 التعليل
استقطاب، 

 اكتساب

تحسين  النشر والتقاسم
 المعرفة

 مجهولة ضمنية صريحة

تحديد أصول 
 المعرفة

المعر 
 فة

 الاهتمام بالبحث والتطوير

 كامنة

 وعي 

 بالمعروف
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 مرحلة الإهتمام بالمعرفة: -1
النظر في المصادر التي تحتاجها و  في هذه المرحلة يكون الإهتمام بكيفية تجسيد دور المعرفة 

 هنا يكون الإهتمام بالرصيد المعرفي.و  المؤسسة
 مرحلة الوعي المعرفي: -2

 الصريحة، الضمنية، الكامنة،أي أن هناك قدرة على التمييز بين أنماط معرفة المؤسسة 
اكتساب الميزة و  المجهولة، في هذه المرحلة يكون الإهتمام بالتقييم الأولي من أجل إنشاء القيمةو 

 التنافسية.
 مرحلة تحديد أصول المعرفة: -5

في هذه المرحلة يتحول وعي المعرفة إلى خطوات عملية تدور حول تحديد ما مدى معرفة  
 يكونالإهتمام أكثر بتطوير المعرفة من خلال البحثو  صول معرفية.النظر إليها كأو  المؤسسة

 الخدمات.و  التطوير الذي يوجه عادة نحو تطوير المنتجاتو  التطوير المعرفة من خلال البحثو 
 

 مرحلة تحقيق ميزة المعرفة: -2
 تعميمها و  في هذه المرحلة تبدأ بوادر توظيف المعرفة في أعمال المؤسسة

لتطوير علاقاتها بالزبائن كمصدر متجرد للمعرفة الجديدة التي تساهم في إنشاء ذلك و  و تقاسمها،
تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة، إذ تتحول هنا المؤسسة من مرحلة التعلم إلى مرحلة و  القيمة

 الإبتكار.
 استدامة المعرفة:و  مرحلة تعظيم رافعة -3

على استخدام أصول المعرفة في عمليات  تكون قادرةو  المعرفة تبدأ بمرحلة النضوج إدارةفي 
إنشاء و  يجد من قدراتهم على المبادرات الجديدةو  متزايدة فهي تقضي على الروتين الذي يفيق الأفراد
 الإبتكار.و  المعرفة الجديدة التي تحقق استدامة تجديد المعرفة

 إدارةالعناصر التي تتطلب اتباعها في و  النماذجو  تشابه العملياتو  مما سبق نستنتج أن الإختلاف
كذا و  معوقاتو  معارف المؤسسات إدارةو  ة مراحل تطبيقرأسدو  المعرفة تقودنا بالضرورة إلى البحث

 1تنا في المبحث الموالي.رأسهذا مجال دو  استراتيجيات تطبيقها
 المعرفة إدارةثانيا: استراتيجيات 

                                                           
 .128-123، ص.ص مرجع سبق ذكرهعبود نجم عبود، 1
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 المعرفة كما يلي: إدارةتصنف استراتيجيات 
 الإستراتيجيات لنوع المعرفة: .1

الضمنية، لذلك تتبنى ل التمييز بين المعرفة الصريحة و تتمحور هذه الإستراتيجيات حو 
 المجال استراتيجيتين متمايزتين هما:المؤسسات في هذا 

 :استراتيجية الترميز 
تعتمد استراتيجية الترميز على المعرفة الصريحة بوصفها معرفة رسمية قابلة للوصف، التحديد، 

يمكن  قاعدة معرفة قياسية،و  يمكن تحويلها بسهولة إلى قواعد بياناتالتعلم، و النقل، التشارك، و القياس، 
عليه و توظيفها خدمة لعلمهم.و  الإفادة منهاو  للعاملين في المؤسسة استخدامها من خلال الشبكة الداخلية

قواعد  يفخزنها يجري بموجبها ترميز المعرفة و والشبكات، و هذه الإستراتيجية حول الحواسيب  تتمحور
يطلق على هذه التسمية " نموذج مستودع ليها من قبل العاملين في المؤسسة، و معرفية يمكن الوصول إ

جعله نظام توثيق أو مستودع للمعرفة و  ارجية فيالخع المعرفة الداخلية و المعرفة " إذ تعمل على تجمي
 متاحا للعاملين.

تودع، ومن المستودع إلى ويتم بحسبها تبادل المعرفة على بخطوتين نقل المعرفة من الفرد إلى المس          
تحسين مخزون ة و بذلك تستخدم المعرفة المرمزة مرة بعد أخرى، مما يؤدي إلى إنتاج معرفة جديدو ، الفرد

 المعرفة في مستودعها.
 :استراتيجية الشخصنة 

 تركز استراتيجية الشخصنة على المعرفة الموجودة في أدمغة الأفراد من ذوي الخبرة الخلاقة في
إنما قابلة للتعلم يز القياسي أو للوصف أو للنقل، و غير قابلة للترمالمؤسسة. فهي معرفة غير رسمية و 

 الخبرة.و  الفريقو  التشارك معهم في العملمع ذوي الخبرة و  المباشرة والإحتكاكمنخلال الملاحظة 
 ن لها،أو استخراجها من الأفراد الحاملي تيجية لا تسعى إلى ترميز المعرفةيطلق على هذه الإستراو  

 1عملهم المشترك.و  تفاعلاتهمو  حواراتهمو  تبادلها فيما بينهم، من خلال اتصالاتهمو  تشاركهاو  تقاسمهاإنما و 
 
 
 
 

                                                           
 .511-512عمر أحمد همشري، مرجع سبق ذكره، ص.ص   1
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 استراتيجية الشخصنة:و  : أوجه الإختلاف بين استراتيجية الترميز(63الجدول)
 الشخصنة وجه الإختلاف الترميز

د المؤسسة الصناعية التي تعتم-
على الإنتاج لواسع لمنتج ما، 

يكون التمويل فيه على النظام و 
ليس على الأفراد و  التشغيلي
 المهرة.

 نوع المنظمة-
المؤسسات ذات المنتجات -

المتطورة التي تعتمد و  المتغيرة
 على العقول الخلاقة المبدعة.

الإستثمار الكثيف في تكنولوجيا -
المعلومات بغرض مساعدة 

اد على استخدام قواعد الأفر 
 قواعد المعرفة.البيانات و 

 تكنولوجيا المعلومات-

الإستثمار المعتدل في -
تكنولوجيا لمعلومات يقصد 

 تبادل المعرفةتسهيل الحوا و 
 الضمنية.

توافر نظم معلومات سريعة -
الية ع موثقةو  ذات نوعية 

إعادة لاستخدام المعرفة المرمزة و 
 استخدامها.

 الإستراتيجية التنافسية -

توافر المنشورة الخلاقة، -
المبدعة التحليلية للمشكلات 

الإستراتيجية من خلال قنوات 
 الخبرة الفردية للأشخاص.

الإستخدام [ ] اقتصاديات إعادة -
. 
الإستثمار في الموجودات -

 المعرفية.
إعادة استخدام المعرفة عدة -

 مرات.
التركيز على توليد عوائد كلية -

 عالية.

 النموذج الإقتصادي -

 ] اقتصاديات الخبرة [ -
 الإستثمار على الموارد البشرية.-
 التشارك في المعرفة.-
التركيز على إدامة هامش -

 ربحي عال.

 الأشخاص إلى الوثائق [.] -
تطوير نظام وثائق محوسب -

 يرمز، يخزن، ينشر المعرفة
 يسمح بإعادة استخدامها.و 

 المعرفة. إدارةاستراتيجية  -

 ] الفرد إلى الفرد [-
تطوير شبكات الأدمغة بين -

 الأفراد بغرض تقاسم المعرفة
 تشاركها.و  تبادلهاو 

استخدام خريجي الكليات الجدد -
تنفيذ و  خدام  المعرفةلإعادة است

 الحلول.
 الموارد البشرية. -

استخدام الأفراد المبدعين  -
الذين يستهوون حل المشكلات 

 بطرق جديدة.
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تدريب الأفراد في مجموعات -
من خلال التعلم عن بعد بواسطة 

 الحاسوب.
مكافأة الأفراد الذين يثيرون -

 قاعدة المعرفة.

تدريب الأفراد من خلال تقديم -
المشورة لهم بواسطة و  النصح

 زملائهم.
مكافأة الأفراد بشكل مباشر -

 لمشاركتهم المعرفة مع الآخرين.
 المعرفة. إدارةلا مركزية  - المعرفة إدارةنوع  - المعرفة. إدارةمركزية -

الطبعة  التوزيع، الأردن،و  ، دار صفاء للنشريادةر الو  المعرفة، الطريق إلى التميزإدارةعمر أحمد همشري، المصدر:
 .511الأولى، ص 

من خلال الجدول أعلاه يتضح أن استراتيجية الترميز تعتمد على المعرفة الصريحة بوصفها 
يمكن تحويلها بسهولة إلى قواعد و  التقاسم،و  قابلة للوصف، التحدي، القياس،و  معرفة قياسية، رسمية

على جميع العاملين من أجل قاعدة معرفة قياسية يمكن من خلال شبكة المؤسسة تعميمها و  بيانات
في حين أن الإستراتيجية الشخصنة ، ظيفها في أعمال المؤسسة المختلفةتو و  استيعابهاو  الإطلاع عليها،

هي المعرفة الغير القابلة للترميز القياسي غير رسمية لأنها تكون حوارية و  ترتكز على المعرفة الضمنية
إنما قابلة للتعلم و  التدريب،و  التعليمو  النقلو  ابلة للوصفتفاعلية في علاقات الأفراد وجها لوجه، غير ق

 الخبرة.و  الفريقو  التشارك في العملو  المعايشة المشتركةو  بالملاحظة المباشرة
 الإستراتيجية الهجينة:

ى من الاستراتيجيتين السابقتين لا تعمل المؤسسات في الغالب على تبني استراتيجية دون الأخر 
في هذا النوع من الإستراتيجيات يتم ترميز و  يمازج بينهما،و  إنما نموذج يخلطو  [، الشخصنةو  الترميزية]

خزنها في قواعد معرفية، في حين تظل المعرفة الضمنية في أدمغة الخبراء، مع التوجه و  المعرفة الصريحة
 1نحو تحويل هذه الخبرات إلى مستودع المعرفة في المؤسسة.

 الطلب:و  الإستراتيجية حسب العرض
 تنقسم الإستراتيجيات بحسب هذا التصنيف على نوعين هما:

 استراتيجيات جانب العرض: -
يركز هذا النوع من الإستراتيجيات على آليات توزيع المعرفة الحالية للمؤسسةو نشرها، أو بمعنى 

تسوق يصلح هذا النوع من الإستراتيجيات للمؤسسات الإستشارية التي و  آليات المشاركة بالمعرفة،على 
 الحلول المعتمدة على المعرفة.

                                                           
 .211، ص 2118، دار الفكر والإثلااء، عمان، المعرفية في منظمات الأعمال استراتيجية الإدارةحسين عجلان حسن، 1
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 استراتيجيات جانب الطلب: -
العمل على و  يركز هذا النوع من الإستراتيجيات على استقصاء حاجة المؤسسة إلى معرفة جديدة

و جدير بالذكر أن الفصل الكلي بين هذين النوعين  يصلح للمؤسسات الصناعية المنتجة للسلع.و تلبيتها، 
 عالم الأعمال.من الإستراتيجيات في 

 المعرفة: إدارةاستراتيجيات إدخال  -3
 المعرفة في المؤسسات هي ما يلي: إدارةهناك ثلاث استراتيجيات لإدخال 

 المعرفة: إدارةاستراتيجية النمو التدريجي في استخدام  .1
ما تكون أوضاع المؤسسة مناسبة، حينو  المعرفة بحسب هذه الإستراتيجية تدريجي إدارةيمكن إدخال 

تطبيقها من و  المعرفة إدارةتمكن هذه الإستراتيجية المؤسسات ذات الموارد لمحدودة الراغبة في إدخال و 
تمتاز هذه الإستراتيجية بأنها قليلة المخاطر، إلا أن عائدها بالنسبة المعرفة. و  إدارةدراتها الخاصة ببناء ق

 للمؤسسات محدودة الموارد يكون قليلا.
 الحذر:ستراتيجية التروي و ا .2

حذر إذ تطبق في البداية المعرفة، وتطبيقها بتروي و  إدارةلى تبني مبادرة تعتمد هذه الإستراتيجية ع
 وفق الحاجة.تطبق فيما بعد على نطاق أوسع، و  تكون أوضاع المؤسسة مناسبة، ثمحينما 

وفق و  أوسع، و تمتاز هذه الإستراتيجية بأنها تتيح للمؤسسات مناسبة، ثم تطبق فيما بعد على نطاق
الراغبة في تطبيق و  تمتاز هذه الإستراتيجية بأنها تتيح للمؤسسات ذات الموارد المتاحة نسبياو  الحاجة،
بأنها قليلة و  المعرفة بناء قدراتها المعرفية دون أن تكون لأولوية لتطبيق المدخل الإداري، إدارةبرامج 

 تحقق للمؤسسة مكتسبات تنافسية.و  لمخاطر،
 الفاعلة:دعم وجهات النظر المتقدمة و يجية استرات .5

تقويتها من خلال دعم و  إبداعية تعمل على تجديد المؤسسة إدارةتعتمد هذه الإستراتيجية على وجود  
بأنها ذات و  تمتاز بأنها استراتيجية ذات درجة متوسطة من المخاطر،الإبتكارية والإبداعية، و الأفكار 

 لتي تأخذ على عاتقها الإلتزام بتحقيق ميزة تنافسية دائمةمردود عال بالنسبة للمؤسسات الطموحة ا
إنما يعتمد على الطريقة التي تخدم بها و  والميل إلى أي من هذه الإستراتيجيات لا يأتي صدفة،بسرعة.و 

المؤسسات الناجحة و  النموذج الإقتصادي الذي تتبعهو خدمهم، الأشخاص الذين تستزبائنها، و المؤسسة 
الأخرى و  لكن بنسب متفاوتة، فتستخدم استراتيجية واحدة مهيمنةو  الإستراتيجيتين معااستخدمت 
 يعمل على الدمج بينهما على أرض الواقع.عب للغاية، و داعمة.ص



 الإطار النظري لإدارة المعرفة                                    : ثانيالفصل ال

  - 56 -                                                                   

 

على ضوء ما سبق يمكن القول أن اعتماد هذه الإستراتيجيات في المؤسسة يرتكز بدرجة أساسية 
الخارجية في و  ذلك في العمل على تجميع المعرفة الداخليةكو  على طريقة المؤسسة في خدمة زبائنها،

 1جعله متاحا للعاملين في عملية تبادل المعرفة.و  نظام التوثيق للمؤسسة
 المعرفة إدارةعوامل نجاح و  المطلب الثالث: متطلبات ، تحديات

أبرز و  تواجههامختلف التحديات التي و  المعرفة إدارةفي هذا المطلب سيتم التطرق إلى متطلبات 
 العوامل التي تساهم في نجاحها.

 المعرفة إدارةأولا: متطلبات 
 التي نوجزها فيما يلي:و  المتطلبات الأساسيةو  المعرفة لا بد أن تتوفر المقومات دارةلبناء نظام لإ

 الثقافة التنظيمية: -1
لا بد من أن تكون منفردة و  سة،هي المكونة لشخصية المؤسو  هي بطاقة تعريف المؤسسة للمجتمع،

المعتقدات حول أين و  التي تعكس القيمو  العملاء، فهي توفر صورة متكاملةو  متميزة في نظر العاملينو 
 كيف ستكون في المستقبل؟.و  كانت المؤسسة، ما هو مركزها الآن،

في  و أنشطة العاملينى وجود ثقافة تنظيمية تدعم جهود المعرفة يتوقف عل إدارةإن نجاح نظام 
هذا يتطلب من المؤسسة و  تطوير المعارف التي يمكن استخدامها لتحسين أداء العمل،و  المؤسسة لبناء

التشجيع على قضاء بعض و  التعاون بين الأفراد،و  تقاسمهاو  إيجاد ثقافة تعزز وتساند المعرفةو  تكوين
 مكافأة السلوك الإيجابي.و  الوقت في التعلم

 الهياكل التنظيمية: -2
إطلاق مفردات قد تقيد الحرية بالعمل و  المتطلبات الأساسية لنجاح أي عمل بما يحتويه منإذ يعد من 

الإبداعات الكامنة لدى الموظفين. لذا لابد من هيكل تنظيمي يتصف بالمرونة ليستطيع أفراد المعرفة من 
 ى المعرفةحيث تتحكم بكيفية الحصول عل، توليد المعرفةو  العمل بحرية لإكتشافو  إطلاق إبداعاتهم

تجديد و  يتعلق أيضا بتحديدو  استخدامهاإعادة و  مضاعفتها ،تعزيزها ،تخزينها ،إرادتها، التحكم بهاو 
كفاءة من أجل و  لمعرفة بصورة فاعلة دارةالعمليات اللازمة لإو  الوسائل المساعدةو  التسهيلاتو  الإجراءات

 كسب قيمة اقتصادية مجدية.
 
 

                                                           
 .82-62، ص.ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمان الجاموس، 1
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 القيادة التنظيمية: -3
 المعرفة، فالقائد يعتبر قدوة للآخرين في التعلم المستمر، إدارةالقيادة عنصر مهم في تبني وتطبيق 

 دارةفإن هناك نظرية خاصة بالقيادة تسمى النظرية الظرفية متفقة أكثر مع نمط القيادة المطلوبة لإلذلك و 
 1المعرفة.

عوامل الموقف و  سلوكهو  لشخصية للقائدو تعتمد النظرية الطرفية أو الموقفية على تفاعل الخصائص ا
أشهرها نظرية و  هي ترى أن الموقف نفسه له أهمية كبيرة في التأثير على هذه النظرياتو  القيادي نفسه،

 فيدلر: النظرية الظرفية تشير إلى أنه لا يوجد أسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان ومكان.
 تكنولوجيا المعلومات: -4

البرامج لحاسوبية التي تساعد في تحقق ضمان أمن كافة و  من أجهزة الكمبيوترهي جميع ما يستخدم 
ي تمنكهم التمن قبل لمستويات الإدارية وضعها في الإستعمالو  توريدها،و  تخزينهاو  الإحصاءات المعلوماتية
ل بعضهم مع بعض، من أج الوصول إلى أعلى مستوى من الكفاءة رأسالتو  من تبادل المعلومات

المعرفة المتوافرة لدى المؤسسات و  ة، فلا يمكن التعامل اليوم من الكم الهائل من المعلوماتالإنتاجي
استرجاع المعلومات التقليدية، فالأمر يحتاج إلى نظام إلكتروني متكامل للمعلومات و  باستخدام طرق حفظ

 2يتيح للمستخدم إمكانية الوصول إلى المعلومات في الوقت المناسب.
 الأعمال إدارةثانيا: تحديات 

 المعرفة في المؤسسات فيما يلي: إدارةيمكن إجمال أهم التحديات التي قد تواجه تنفيذ برامج 
 أهمية دورها في المؤسسة.و  متطلباتهو  محتواهاو  المعرفة إدارةضعف إدراك مفهوم  -
البناء التنظيمي بما و  داعمة،الثقافة التنظيمية غير ال المعرفة وتشمل هذه دارةضعف البنية التحتية لإ -

ضعف المعرفة البنية التكنولوجية الضعيفة، و و  في ذلك الاعتماد على لهياكل التنظيمية العمودية،
 عدم ملائمة البيئة التنظيمية.و  المنظمية العامة

صعوبة و  التداخل بينهماو  المعرفة الضمنيةو  معرفة الصريحةالغموض في الحدود الفاصلة بين ال -
 بينهما.الفصل 

                                                           
، درسة حالة سونطراك، مذكرة ماجستير، كلية دور التكنولوجيا المعلومات في إدارة المعرفة داخل المؤسسة الإقتصاديةزلماط مريم، 1

 .37، ص 2111التجارية وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، العلوم الإقتصادية و 
 
 .36-37، ص.ص نفس المرجع2
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قواعد المعرفة والتكنولوجيات ذات العلاقة أحيانا على حساب و  إعطاء الأهمية الكبرى لقواعد البيانات -
 1المعرفة الضمنية المتوافرة في عقول الأفراد.

 تباين مستوى المعرفة بين العاملين.المعرفة، و  إدارةالمال الإنساني وتدريبه على  رأستنمية الضعف  -
ادة اعتمادهم زيفقدان الشخص لدى بعض العاملين، و تبادلها من رك المعرفة و ضعف الرغبة في تشا -

 ضعف الحوافز المقدمة لهم لتشجيعهم على التشارك.على العمل الفردي و 
العليا التقليدية،  دارةاحتكارها من قبل الإو  المستفيدين المحتملين منها،و  فصل المعرفة عن مستخدميها -

 منها.مما يؤدي إلى صعوبة الإفادة 
 المعرفة وتنفيذها. دارةالإفتقار إلى الوقت الكافي لتخطيط الإ -
 المعرفة أو حتى عدم توافرها أحيانا. دارةضعف الميزانيات المتخصصة لإ -
في و  التجارب اللازمةو  القصور في إجراء البحوثيرها، و عدم الاهتمام الكافي بتوليد المعرفة أو تطو  -

 المحافظة عليها.و  استقطاب الخبرات البشرية المبدعة
ؤدي إلى الحدمن عمليات التفكير الاعتماد على شراء المعرفة من الجهات المتخصصة، مما ي -

 .إلى ضعف الذاكرة المنظميةو  البحث لدى العاملين في المؤسسةو  التحليلو 
 المعرفة. إدارةتطبيق مفهوم ا يحد من قدرة المؤسسة على تبني مقاومة العاملين للتغيير، مم -
 المعرفة. إدارةر غير المناسب لأعضاء فريق الاختيا -

المعرفة في حد ذاتها،  ة أعلاه منها ما هو متعلق بطبيعةالتحديات المذكور  إنمما سبق أقول 
أهميتها و  هذا نظرا للدور المتنامي للمعرفةو  التكفل بها إلى حد كبير مستقبلا اكل يعتقد أنه سيتمفهي مش

درجة تحفيز مستخدميها وهو أمر يبقى على عاتق و  بطريقة استخدامهامنه ماهو متعلق و  ،الإستراتيجية
 2المعرفة. إدارةفعال في و  المؤسسات التي يتعين عليها أن تعمل على تجاوزه لتحقيق إندماج إيجابي

 المعرفة: إدارةثالثا: عوامل نجاح 
 المعرفة في المؤسسة ما هي: إدارةمجموعة عوامل يمكن أن تقود إلى نجاح  (Dovenport)حدد 

 العليا. دارةصفات الدعم المالي منالإو  أهميتهاو  التركيز على قيم المؤسسة -
 توفر قاعدة تقنية وتنظيمية يمكن البناء عليها. -

                                                           
 .81-81، ص.ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمان الجاموس، 1
 .122-128، ص.ص مرجع سبق ذكرهعمر أحمد همشري، 2
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استخدام المعرفة و  ة طريقة إنجاز الأعمال بالمؤسسةهيكل معرفة قياسي مرن قادر على مواكب -
 المتوفرة.

 المعرفية [ التي تقوم لدعم الاستخدام المتبادل للمعرفة.تبني ثقافة ] الصداقة  -
 إشاعتها في المؤسسة.و  يز لخلق ثقافة المشاركة المعرفيةطرق التحفو  تبني عملية تغيير في أساليب -
ضمان تعدد القنوات المعرفية لتسهيل عملية نقل المعرفة كون الأفراد ) العاملين ( لهن طرق مختلفة  -

 بير عن أنفسهم.التعو  لتنفيذ الأعمال
الأعمال لضمان  إدارةتطوير مستوى عمليات المعالجة في المؤسسة بما يمكن من تحسين طرق  -

 التطوير.
استخدام و  التمييز، لدفعه العاملين للمساهمة في خلقو  تبني طرق تحفيزية ) غير عادية( كالمكافآت -

 المعرفة المتوفرة.
تحديد و  توفير الموارد اللازمة لذلكلإقامة المشروع و  ه مسألة أساليبهذالعليا التام، و  دارةدعم الإ -

 أنواع المعرفة ذات الأهمية لنجاح المؤسسة.
 المعرفة في المؤسسة من شأنه أن يعود عليها بالعديد  إدارةتطبيق  إنعلى ضوء ما سبق يمكن القول 

لب عليها وتحقيق التغاجهه بعض التحديات يمكن علاجها و من الفوائد، غير أن تطبيق هذا المدخل قد تو 
المعرفة لا يكفي  إدارةفي الأخير يمكن القول بأن التعرف على مراحل ومتطلبات و ، النتائج المرجوة

استخدامها و  نماذجها،و  المعرفة إدارةيجيات للمبادرة في تطبيقها، بل لابد من الحاجة للفهم الجديد لاسترات
دراتها التنافسية، في بيئة الأعمال من خلال زيادة يعزز من قو  بشكل فعال ينعكس إيجابا على المؤسسة

 1فاعلية الإنجاز المستهدف.و  تحقيق كفاءةو  زيادة مشاركتهم ،و رفع مستوى الأداءو  تمكين العاملين
 
 
 

 
 
 
 

                                                           
 .127، ص 2118الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، ، دار اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد أحمد الزيادات، 1
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 المعرفة إدارةالمال الفكري في  رأسالمبحث الثالث: مساهمة 
 رأسالمعرفة. وهذا يشير إلى وجود علاقة بين  دارةلإالمال الفكري المحرك الرئيسي  رأسيعتبر 
 رأسالمعرفة حيث يكمن هذا الارتباط في قدرة المؤسسة على بنائها باستمرار بقاعدة  إدارةالمال الفكري و 

مزج  إعادةالمال الفكري من خلال توليد المعرفة الجديدة، وتوليد المعرفة هو عملية خلق قيمة من خلال 
مال فكري القائم بالفعل،  رأسبتكارات الجديدة، فعندما يكون هذا المزيج مبني على المعرفة السابقة مع الا

معرفة من خلال  إنشاءيتم  أنهي  الأساسيةالمؤسسة المتوقع. الفكرة  أداءيكون له تأثير ايجابي على 
كلي مال بشري وهي رأسقيمة ناتجة في  إلىعبر المؤسسة. ويتم تحويل المعرفة  الأفكارتسيير تدفق 

 نتائج. إلىوعلاقاتي، وبالتالي فمن المهم التركيز على توضيح النشاطات التي تحول هذه الموارد 
 المعرفة إدارةرأس المال البشري في ول: دور المطلب الأ 
المعرفة في المؤسسات المعاصرة لا يستند على مجرد امتلاكها للموارد الطبيعية والمالية  إدارةان 

والتكنولوجية فحسب، بل يعتمد بالدرجة العليا على تعظيم الاستفادة من تلك الموارد، فالمصدر الحقيقي 
المعرفة  إدارةناصر للمعرفة واستمدادها وتطويرها هي الكفاءة البشرية التي تبرز بدورها كعنصر مهم من ع

 .والإبداعاتوالابتكارات  للأفكارباعتبارها مصدر 
المعرفة يتوقف على مدى اعتبارها موردا  إدارةأن دورها في  إلاالموارد البشرية  أهميةعلى الرغم من 

 في المؤسسة. ولكي تكون للموارد البشرية الأخرىاستراتيجيا يتمتع بنفس الشروط التي تتمتع بها الموارد 
 1:الآتيةالمعرفة لا بد من توافرها على الخصائص  إدارةدورا فعالا في 

 أن تكون الموارد البشرية نادرة: .1
وجب ان يكون نادرا وان يأخذ  والإبداعات والأفكارحتى يكون المورد البشري مصدرا للميزة التنافسية 

 من اجل تطوير المؤسسة. والإدراكيةبعين الاعتبار التباين الطبيعي للقدرات الذهنية 
 ان يكون المورد البشري قادرا للتقليد: .2

التي يمكن  أداءهاتقليد الموارد البشرية طبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير  إمكانيةإن أهم ما يصعب 
صعوبة التحديد بدقة مدى مساهمة كل فرد أو كفاءة في  إلى بالإضافةتجسيدها في البيئة المعيارية، 

خلقها في المؤسسة بسبب تداخل النشاطات، صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية القيمة التي تم 
 بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء عملية خلق المعرفة الجديدة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلاقات.

 
                                                           

 .58،  ص: 2117، جامعة سعيدة، الجزائر، دور رأس المال البشري في زيادة القدرة المعرفيةعلاء الدين سعودي، 1
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 عدم قابلية الموارد البشرية لتبديل:-3 .3
المستوى الإستراتيجي من قبل المؤسسة يجب على المورد البشري قابل لتبديل بصور مماثلة على 

 فالمعرفة المحققة من خلال هذا المورد يصعب إستمرارها في حال تبديل تلك الموارد والكفاءاة.
الإتجاهات المطلوبة التي تساعد المؤسسة على و  الإستقطاب وجذب الأفراد الذين تتوفر لديهم القدرات-

 تحقيق اهدافها 
الذين تتوفر لديهم الصفات والخصائص المطلوبة من بين المتقدمين  رادالأف لأفضلاختيار المؤسسة -

 لشغل الوظائف الشاغرة فيهم
 طالما استمرت عضويته في المؤسسة كالتأمين والاجازات الأفرادالتي يحصل عليها  الإضافيةالميزات  -
 (قدرة العاملين )مستوى جودة، الكفاءة والقدرة على المشاركة في اتخاذ القرار -
المال البشري تكمن في مداخلته بقدر ما تكمن في مخرجاته، فمثلا مخرجات التعليم  رأس أهميةإن  -

العالي متاحة لكل المؤسسات المتنافسة ولكن العبرة في تلك المؤسسات التي تحقق بها مزايا فريدة على 
 .صعيد النتائج عند استخدامها

المال البشري  رأسالتي ينتجها المورد البشري وم ثم قيمة وبالتالي فإن مسألة ارتفاع وانخفاض المعرفة 
تحدد بحسب الاقتراب الذي يقوم به المورد البشري اتجاه العملاء، المؤسسات الذكية لا تعمل على تبديد 
مواردها المالية على الاعمال قليلة القيمة التي لا تفيد العملاء بل تركز استثماراتها على الاعمال عالية 

المال البشري يعد ضمنيا تثمينا ارتس المتال الفكري، والذي يؤدي  رأسمما يؤكد ان الاستثمار في القيمة 
 معرفة ناجحة مستدامة دارةالى امتلاك المؤسسة لإ
 المعرفة إدارةالمال الهيكلي في  رأسالمطلب الثاني: دور 

مال هيكلي قوي  رأسالمال الهيكلي عن نظام هيكل المؤسسة، والمؤسسة التي تملك  رأسيعبر 
المال البشري وتحفيزه والاستفادة  رأسملائمة قادرة على استخدام  عمالأومتماسك تتمكن من توفير بيئة 

مال العلاقاتي وهناك مجموعة من  رأسو  ألابتكاريمال  رأستعزيز  إلىطاقاته، مما يقود  أقصىمن 
 1ا:المعرفة أهمه إدارةالمال الهيكلي في تطوير  رأسالمؤشرات ل

 الثقافة العامة: .1
 طبيعة بناء ثقافة المؤسسة. -
 تطابق العاملين مع منظور المؤسسة ورؤيتها المستقبلية. -

                                                           
 .78، ص: 2111، 5، جامعة الجزائر الاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في التغيير التنظيميكريمة عدون، 1
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 الهيكل التنظيمي: .2
 سسة.ؤ صلاحيات نظام الرقابة بالم -
 وضوح العلاقة بين السلطة والمسؤولية. -
 التعلم التنظيمي: .3
 بناء شبكة معلومات داخلية واستخدام هذه الشبكة. -
 تعليمي للمؤسسة واستخدام هذا المخزون. بناء مخزون -
 العمليات: .4
 .والأعمال الأنشطةمدة عمليا  -
 مستوى جودة المنتج. -
 كفاءات العمليات التشغيلية. -
 نظام المعلومات: .5
 الدعم المتبادل والتنسيق بين العاملين. -
 توافر البيانات والمعلومات ذات العلاقة بأنشطة المؤسسة والاعمال -
 المعرفة.المشاركة في  -

 

والمشاركة  الإبداعيةمال هيكلي من خلال تشجيع وتطوير القدرات  رأسويمكن للمؤسسة ان تمتلك 
 الأنشطةونشر المعرفة لغرض تثمين انتاجاتهم في مختلف الميادين، وذلك بفضل تكثيف  الأفرادلدى 

رجية للمؤسسة كاقتناء أحدث وتطوير البنى التحتية وانسجامها بما تتطلبه متغيرات البيئة الداخلية والخا
مهما  للأفرادنظم المعلومات والبرمجيات وقواعد البيانات، إضافة الى اعتماد الهيكل التنظيمي المشجع 

كان موقعهم تنظيمي على بذل جهد اكبر واستغلال كل المعارف الصريحة منها والضمنية للاستغلال 
 1الامثل.

 

مال هيكل له قدرة  رأسعند قيام المؤسسة بكل هذه المجهودات وتنجح في تطبيقها وبالتالي تمتلك ف
المال البشري على العمل بشكل  رأسعلى تحقيق القيمة للمؤسسة لان عدم وجوده يعني عدم قدرة 

 المطلوب وبالتالي لا يمكن خلق اي معرفة جديدة.

                                                           
 .72ص:  ،نفس المرجع1
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 المعرفة إدارةالمال العلاقاتي )الزبوني( في  رأسالمطلب الثالث: دور 
المال  رأسالمال الفكري، إذ أنه يبرز  رأسل الأساسيةحد المكونات أالمال العلاقاتي  رأسيشكل 

 :الآتيةفعال وتظهر في المؤشرات  منظومتيالفكري ويحوله في صورة معارف جديدة للمؤسسة وأداء 
 :الأساسيةالقدرة التسويقية  .1
 واستخدام قاعدة بيانات للعملاء.بناء  -
 توفير القدرات اللازمة لقدرة العملاء. -
 كثافة السوق: .2
 الحصة السوقية. -
 اسواق محتملة. -
 الوحدات المباعة إلى عدد الزبائن. -
 سمعة العلامة التجارية والاسم التجاري للمؤسسة. -
 بناء قنوات بيع وتوزيع. -
 مؤشرات ولاء الزبائن: .3
 إرضاء العملاء. -
 العملاء.شكاوي  -
 حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع العملاء. -
 مستوى خسارة العملاء الحاليين. -

، وتسعى المؤسسة من أيضامؤسسة دائما هي العملاء وهي نقطة الوصول  لأيان نقطة انطلاق 
جديدة  أسواقاو دخول  إضافيةواكتساب حصص سوقية  الأسواقللمحافظة على  أهدافهاخلال تحقيق 

الذي يساعد على ذلك قيام المؤسسة القيام  والآمر، أوفياءضلها تتم الحصول على عملاء والتي بف
 1.ات السوقية والبحوث والممارساتسار بالد

المال العلاقات حيث لم تقتصر العلاقات المؤسسة فحسب بل بكل  رأسلقد توسعت الكتابات في 
في ارشاداته  (Meritum Project)الاطراف المتعلقة المرتبطة بالعلاقات الخارجية بالمؤسسة حيث قام 

مال العلاقات بأنه جميع الموارد  رأسمال الزبائن ويعرف  رأسمال العلاقات بدليل عن  رأستعبير 
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ت الخارجية للمؤسسة مثل علاقاته مع الزبائن والموردين والبحث والتطوير مما يحسن من المتعلقة بالعلاقا
 المؤسسة وبالتالي خلق قيمة لها. مكانة
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 خلاصة الفصل

إن ما يمكن قوله كمحصلة لعنصر الفصل الثاني يوجز في كون إدراة المعرفة بهذا المفهوم الجديد الذي 
بداية تسعينيات القرن الماضي، ما هو إلا تطور طبيعي لفكر الإدارة ومختلف الأساليب الإدارية برز في 

وتماسيا مع الأحداث و التغيرات الحاصلة، إذ تسعى إدارة المعرفة في المنظمات الى الإبداع وكذلك 
تركز على تكنولوجيا  التميز وتدعم قدراتها التنافسية إعتماد على الإبتكار وعلى هذا فإن غدارة المعرفة
 المعلومات و معرفة العنصر البشري وكذا الإبتكار الذي تكتسبه ميزاتها التنافسية.

إن إدارة المعرفة وفقا لهذا النمط الساعي إلى الإبداع و الإبتكار وتدعيم القدرة التنافسية والتمييز  
 .والأطرلأساليب ومفاهيم عامة تراعي فيها الطرق واللمنظمات لا بد لها من أساسيات 


