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نتيجة للتغيرات الجديدة التي شهدها العالم  وذلكيطلق على هذا العصر عصر المعرفة،      
من تطور سريع على  توالاتصالا في شتى المجالات، وما أحدثته ثورة تكنولوجيا المعلومات

فأصبحت القدرة على الإنتاج والتقدم تعتمد على تحويل المعلومات إلى معرفة،  نطاق واسع،
ثم تحويل هذه المعرفة إلى منتج متميز، وكما يبدو فإن الدور الذي أصبح للمعرفة في توليد 
الثروة وزيادتها وتراكمها من خلال الإسهام في تحسين الأداء، ورفع الإنتاجية، وتخفيض كلفة 

هذه الثورة التي " بثورة المعرفة " بمثابة منصة انطلاق لثورة جديدة عرفت كانت الإنتاج، 
فرضت على المؤسسات العامة والخاصة على حد سواء واقع جديد، وأفرزت العديد من 

تتجذر وتتوسع في مواجهة الاقتصاد  اتطور بسرعة، ومبادئهت تيالالتحديات الإدارية 
 .التقليدي
تعتمد على رأس المال ت فة، نجد أن الثروة والقيمة أصبحو في ظل اقتصاد المعر       

أي أن عمليات إدارة المعرفة وأثرها على مختلف . الفكري وجوهره الأساسي هو المعرفة
المختلفة وما تتطلبه من توليد، تخزين،  المنظماتالوظائف وما تتضمنه من تخطيط على 

كري وتنميته والاستفادة مما يتولد منه تعتبر حاسمة في بناء رأس المال الف توزيع، وتطبيق،
من إبداع تكنولوجي يتجسد في تحسين المنتجات أو ابتكار عمليات إنتاجية لم تكن معروفة 

 . أو تحسين ما هو موجود من أساليب إنتاجية

ربما يعترض البعض فيقول لماذا يتوجب علينا إجراء تغيرات في النظم  و 
والإجراءات وهياكل المؤسسة وتحمل كلف تلك التحولات لتبني إدارة المعرفة مع أن أداء 

إن هذا التساؤل قد يبدو مشروعا وموضوعيا في الحالة التي . مؤسستنا جيد ونشاطنا يتوسع
ساؤلا قصير النظر ومحدود الاستيعاب لحركة عصر تم وصفها لكنه في ذات الوقت يعد ت

وتعتبر خصائص ومتغيرات وأدوات المنافسة . والاتصالات المعرفة وتكنولوجيا المعلومات
كما أن عملية . التقليدية لا يمكن الركون إليها كليا لأن فاعليتها قد أصابها هبوط شديد

  .ازنة بين كفتي المتنافسينالتنافس والمبارزة تتطلب تشابه السلاح لتكون هناك مو 
 



 

 الفئة المستهدفة : 
في  محاضراتسلسلة والمتكونة من  المطبوعةهذه  عطفا على ما سبق  تم إعداد     

إدارة  ولى ماسترلطلبة السنة الأ المقرر ، حيث تم إعدادها طبقا للبرنامجإدارة المعرفةمقياس 
 معارف وتكسب الطلبة المقياسهذا  تثري  حديثةمواضيع  إضافةالبشرية، كما تم  الموارد

 . لاعمالامجال إدارة  جديدة في
 محتوى المقياس: 
 :محاضرات وهي كما يليمن المجموعة لسوف يتم التطرق في هذه المطبوعة   

 المعرفة حولمفاهيم : ى ــالمحاضرة الأول. 
 مفاهيم أساسية حول إدارة المعرفة: ة ـــالمحاضرة الثاني. 
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 إدارة المعرفة و رأس المال الفكري : المحاضرة السادسة. 
 علاقة إدارة المعرفة بعمليات المنظمة: ةـالمحاضرة السابع . 
 المعرفة و الميزة التنافسية إدارة: ةــــالمحاضرة الثامن. 
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 :تمهيد
يتسم عالم الأعمال اليوم بالقدرة المتنامية للمؤسسات على استيعاب واستخدام المعرفة نتيجة     

سرعة المتغيرات وتعاظم الفرص الناشئة عنها من ناحية، وتزايد المنافسة وضغوط العملاء من 
أخرى، الأمر الذي دفع بالمؤسسات إلى الاعتماد أكثر على المعرفة، من أجل البحث عن ناحية 

 .ستقااب المم الأكرر من العملاءالجديد من المنتجات، الخدمات و أساليب التي تستخدمها لا

 :مفهوم المعرفة  :أولا

وكانت كل من التعريفات التي نتجت  للمعرفة،تعريف  ملقد جرت محاولات عديدة لتقدي
عن هذه المحاولات تتولى إبراز سمة معينة تقوم بالتمحور حولها، وبصرف النظر عن 
الاختلافات التي أبرزتها تلك المحاولات، إلا أن هناك بعض التعريفات التي فرضت نفسها لما 

 :كما يلي ض منهايمكن الوقوف على بعو اتصفت به من موضوعية وتعرير دقيق عن المفهوم، 
 (11، صفحة 2112القهيوي، )

أنها الموجودات التي لها  Endresو Bateman & Zeithamlعرّفها كل من       
 .القدرة على تحويل التقنية من مرحلة البحث إلى مرحلة التاريق لإنتاج السلع والخدمات

عرّف المعرفة أنها رأس مال فمري وقيمة مضافة، ولا تعد كذلك إلا  Malhotraأما       
إذا اكتشفت واستثمرت وتم تحويلها إلى قيمة لخلق الثروة من خلال التاريق ومن أنصار هذا 

 .(Stewart)و (Vail)و (Reid)و (Davenport & Prusak)الاتجاه نجد أيضا 
مفهوم المعرفة   (Northeraft & neal)و(Aaker & Day) وتناول كل من     

 بوصفها معالجة معلومات وتصورات ذهنية من الأفراد 
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 Peter Druckerأما       
  فعرّف المعرفة بالقدرة على ترجمة المعلومات إلى أداء لتحقيق

مهمة محددة أو إيجاد شيء محدد، وهذه القدرة لا تمون إلا عند البشر ذوي العقول والمهارات 
 .الفمرية
المعرفة على أنها قوة في مؤسسات اليوم، وهي المفتاح  لحل مشكلات  Clarkتناول       

المعرفي الذي يعترر الاريق  فوق المعرفة زاوية الت Howellالأعمال الغامضة، كما اعترر 
من خلال الموجودات الفمرية، لمن اليوم ليست المعرفة هي التي تحتوي على  زالوحيد للتمي

 .على استعمال التقنية لربط أجزاء لا تحصى من المعلومات باريقة مفيدة القوة، بل هي القدرة

هي أساس القدرة في عملية خلق الأفمار وتحقيق مستويات و  (11-9، الصفحات 2111المريسي، )
سعد ) .بكفاءة وفاعليةعالية من الجودة والإبداع التقني، وهي ضرورية لتنفيذ الأنشاة الإدارية 

 (22، صفحة 2112غالب، 

وهو في  المنظمةإلى أن عامل المعرفة هو عامل الإنتاج الأول في  Langويشير        

المعرفة هي الأصل الجديد، إذا ف. الإنتاج الأخرى من عوامل  المنظمةحاجة إلى ما تقدمه 
الإنتاج الذي يعترف به كمورد أساسي لإنشاء الثروة بل والأكثر أهمية من وهي أحدث عوامل 

، صفحة 2112نجم، ) .عوامل الإنتاج التقليدية الأخرى مثل العمل والمواد الأولية ورأس المال
211) 

وكلها . إذا فالمعرفة قد تعني المعلومة، الوعي، العلم، الخررة، القدرة، المعرفة العلمية  
وهي التي يراهن عليها لتموين الأفضلية  المنظمةمعاني وتراكيب تجعل لها مكانة أساسية في 

المعرفة هي المورد الوحيد ذو المعني في "  Peter Druckerالتنافسية الدائمة، حيث قال 
  (77، صفحة 2111المعيوف، ) ".الحاضر الوقت

                                                 

  بيتر دراكر(Peter Drucker: ) يعند منن أشنهر علمناء الإدارة فني العنالم،   ،م 1919ولند بالنمسنا سننة  ،أمريكي منن أصنل نمسناوي  اقتصادي
 The: أهننم مؤلفاتننه ، "بالمؤسننا الأول لعلننم الإدارة"يننا تخصننف فنني القننانون، و أصنندر العدينند مننن المؤلفننات الميمننة فنني هننذا المجننال و يلقننب عالم

practice of Management  و1912سنة ،Landmarks of Tomorrow 1959 سنة. 
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نلاحظ من التعاريف السابقة أن سرب الاختلاف و التباين في وجهات النظر هو مجال      
فهناك اتجاهات ومداخل متعددة يتناول من خلالها التوجهات الاقتصادية،  الاختصاص و

 .الباحثون مفهوم المعرفة

يمكن أن نستنتج أن قيمة المعرفة تتركز في كونها أساس أنشاة إنتاج الثروة من خلال و 
إنتاج  تاريق الأفمار، المعلومات، المفاهيم، الأساليب، واستخدامها بغرض التحسين المستمر، و

عمليات ومنتجات جديدة مختلفة، وابتمار عمليات ومنتجات وخدمات لم تمن معروفة من قرل، 
على رأس مال فمري وقيمة مضافة، وعلى المؤسسات متلاكها واستثمارها تتحصل ومن خلال ا

هذا الأساس أصبحت المعرفة مصدر للقوة، ومن ثم فإن التنافا للسيارة عليها هو المسعى 
 .الأول بين المؤسسات

 :    (هرم المعرفة)البيانات، المعلومات، المعرفة :  ثانيا
إلى أن المعرفة تشكل أحد العناصر الأساسية  HendersonوHarris  يشير كل من        

ضمن سلسلة متماملة تردأ بالإشارات وتتدرج إلى الريانات ثم إلى المعلومات ثم إلى المعرفة ثم 
السليمة والمافية هي  ويتضح أن المعرفة الفاعلة،، إلى الحكمة التي تعد أساسا فاعلا للابتمار

فقد ارتقى اهتمام مؤسسات  (Harris & Henderson, 1999) .جوهر الحكمة والإبداع
الأعمال الحديثة بفعل التغيرات الجوهرية في بيئة الأعمال من تركيز الاهتمام على الريانات إلى 

و في ما يلي نتارق لهرم المعرفة كما  المعلومات ومن المعلومات يرتقي الاهتمام إلى المعرفة
 (22، صفحة 2111سعد غالب، الإدارة الإلمترونية و أفاق تاريقاتها العربية، ) :يلي

 : البيانـــات .1
هي عبارة عن العبارات، الأرقام، الرموز غير المنظمة وغير المرتباة بموضوع واحد،      

والتي قد لا يستفاد منها في شكلها الحالي إلا بعد تاويرها من خلال عمليات التحليل والشرح 
فالمعلومات . والتي إذ ما فرزت وصنفت وبوبت ونظمت فإن هذه الريانات تتحول إلى معلومات

  .يانات التي تمت معالجتها وتحويلها إلى شكل له معنىالر إذن هي
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  :المعلومــات   .2
تشخف موقف محدد أو ظرف ما أو  عن حقائق وبيانات منظمة، هي عبارةالمعلومات     

 & Christel) .المعلومات هي المخرجات الأساسية للرياناتف ،تشخف تهديدا أو فرصة معينة

others, 1995, p. 57) 
  :المعرفـــة  .3

حيث  الخررة، المدركات الحسية، والقدرة على الحكم، هي حصيلة الامتزاج بين المعلومات،     
وعن طريق الاستنباط . منها ويستقرئ  ويمثلها في عقله ويردأ يستنبط تيتلقى الفرد المعلوما

ومما سرق يمكننا القول أن . لتوليد معرفة جديدة ينالق منها يستخلف معرفة كامنة، والاستقراء
المعرفة هي عبارة عن بناء فمري ينشأ عن طريق قوة العقل البشري وهي معلومات منظمة قابلة 

الحقائق والمبادئ من على أنها مجموعة ها للاستخدام في حل مشكلة معينة، كما يمكن تعريف
  .المتراكمة لدى الجنا البشنري 

 :  ذكـــاءال.4
عرف الذكاء على انه مجموعة من العمليات العقلية  تتمثل في الإدراك، الذاكرة، التفمير      

هو القدرة على اكتساب وتاريق المعرفة فهو و . المتشعب، التفمير المركز ثم التفمير التقييمي
يمكن استخدامها  القدرة على بناء وتحسين المعرفة ونقلها من معرفة احتمالية إلى المعرفة التي

المسربات  طوالشخف الذكي هو الذي يملك القدرة على التفمير ورب. في عملية اتخاذ القرار
ببعضها، وبالمحصلة فإن عملية تحويل المعرفة هي استجابة مباشرة للخرير المفء في تاريق 

      .المعرفة وجعلها معرفة واضحة

 :  التعلــــم .5
فلا تمون حكراً على فرد دون غيره أو  المنظمةفي نشر المعرفة أحد طرق التعليم  يعترر     

ل  في أي وقت وفي  ةمرنو  ةبأسرها إلى آلة تعلم مستمر  المنظمةمجموعة دون الأخرى وإنما يحَوِّ
، ومن ضمن ما جاء في وثيقة إعلان أي مكان وعلى جميع المستويات ولمختلف القدرات

                                                 


ة هذه ت:  الاستنباط  يردأ بالنظريَّات التي تستنبط منها الفرضيَّات ثمَّ ينتقل بها الباحث إلى عالم الواقع  بحثاً عن الريانات لاختبار صحَّ
 .الفرضيَّات


ل إلى تعميماتٍ حولها: الاستقراء    .يعني ملاحظة الظواهر وتجميع الريانات عنها بهدف التوصُّ
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، 2003ديسمرر 12إلى  11جنيف من المنعقدة بجتمع المعلومات القمة العالمية لمالمبادئ في 
ينبغي تعزيز ، و هايتإن التعليم والمعرفة والمعلومات والاتصالات هي بؤرة تقدم البشرية ورفاه "

بختي، ) ."استعمال تمنولوجيا المعلومات في جميع مراحل التعليم والتدريب وتنمية الموارد
 .(272، صفحة 2112

 هرم المعرفة( : 11)الشكل رقم 
 
 

             
 
 
 
 
 
                                                         .27، ص 2111صلاح المريسي، ادارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاهرة، : المصدر 

 :خصائص المعرفة  :ثالثا
و تتميز بالعديد من الخصائف التي تؤثر على  المنظمةالمعرفة هي مورد حيوي من موارد     

 : ما يلي المنظمةطريقة إدارتها و من خصائف 
  هي فعل انسانيالمعرفة أي أن : انسانية. 

 غير ملموسة 

  تتزايد بالمشاركة و متجددة 

  أنها تتقادم 

  تمتلك 

  تخزن 

  لا تفنى بالاستخدام 
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 (261، صفحة 2116حريم، ) :أهمية المعرفة: رابعا 
أن المعرفة هي الأساس الجديد للمنافسة في عصر ما بعد  Peter Druckerيعترر      

وسوف تتاور . ستقوم على المعرفة في المستقرلوان مؤسسات التصنيع والخدمات  الرأسمالية،
مؤسسات خالقة للمعرفة بارق كثيرة، كما أننا سائرون نحو دخول مؤسسات الأعمال إلى 

التي تدير المعرفة بنجاح تستايع أن تتقدم إلى مستوى جيد من  المنظمة، ف"مجتمع المعرفة"
. وإن ميزة المعرفة يمكن استمرارها لأنها تعاي عائدات ومزايا متزايدة. الجودة والإبداع والمفاءة

التي تتناقف كلما تم استخدامها فالموجودات المعرفية تزداد مع بعكا الموجودات المادية 
ويمكن إجمال أهميتها في النقاط  منظمةالاستعمال، إذا هي العمود الفقري وحجر الأساس لأي 

 (127، صفحة 2112السلمي، ) :التالية
  في ذاته على حجم المعرفة المتاحة عن فرص الاستثمار وظروف  المنظمةيعتمد قرار إنشاء

السوق وتوقعات الالب على منتجاتها أو خدماتها، وطريعة المنافسين وقدراتهم، ونوعيات 
 .العملاء المرتقرين وتفصيلاتهم

 التي توظف فيها أموالها  منظمةكذلك تحدد المعرفة القرار باختيار مجال النشاط الرئيسي لل 
  ومواردها المتاحة، وذلك في ضوء التقنيات السائدة والمتوقعة، والظروف الاقتصادية العامة 
  والتحولات الجارية والمحتملة والتي من شأنها جميعا أن تؤثر في جدوى نشاط معين، فضلا 
  عن المعرفة المتخصصة، ومقوماتها ومتالباتها المادية والتقنية والبشرية، ومن تم احتمال

 .أو الفشل فيه النجاح
 ما فعالية وكفاءة ما  منظمةتحدد نوعيات ومستويات المعرفة التنظيمية والإدارية المتاحة ل

تقوم به الإدارة من تصميم هياكلها التنظيمية والوظيفية ونظم العمل، واختيار تقنيات الأداء 
كما تؤثر المعرفة وتفعيل ما بها من موارد،  المنظمةومعاييره وغير ذلك من أمور مهمة لتشغيل 

المكتسبة من الخررات والتجارب والاطلاع على ممارسات الآخرين في قرارات إعادة الهيكلة 
 .وإعادة الهندسة وغيرها من محاولات التاوير والتحسين في أداء المؤسسات

  يمثل تخايط العمليات الإنتاجية، التسويمية، المالية وغيرها حقلا مهما من حقول العمل
تعتمد كليا على المعرفة التقنية والإدارية المتاحة للقائمين بها، ويكون النجاح فيها بجودة الإداري 
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وحداثة تلك المعرفة وارتباطها بمجريات الأمور في الأسواق واشتمالها على رصد وتقويم 
 .المنافسين وتالعات العملاء

 لحياة، ويصبح توفر وإذ لا تتوقف مسيرة التاوير التقني والتحديث العلمي لمل مجالات ا
المعرفة لتلك التاورات أمرا حيويا للإدارة في المؤسسات المختلفة حتى تستايع ملاحقتها 
والحصول منها على ما يناسرها ويوافق ظروفها، أو العمل على التميف مع متالباتها وتعديل 

ضها استخدام وإعادة هيكلة عناصرها الرئيسية لتتوافق مع المتالبات التي يفر  المنظمةأوضاع 
 .المكتشفات العلمية والتقنية المتجددة

  إلى المعرفة المتجددة في مباشرة عمليات اختيار وتصميم وإنتاج المنتجات  المنظمةتحتاج 

  من السلع والخدمات أو تاوير وتحسين الموجود منها، كما تحتاجها لتصميم نظم وآليات
 التصميم

 والشكل التالي  .سواق المناسبة في التوقيت المناسبوالتوزيع والوصول بتلك المنتجات إلى الأ
 : منظمةيوضح أهمية المعرفة بالنسبة لل

 .المنظمةأهمية المعرفة في (: 20)رقم الشكل 

  المعرفة                                                                               
  
 
 
 
 
 

 الزمن
 . من إعداد الاالبة بالاعتماد على ما سرق :  المصدر  

مؤسسة لم تتسرب معرفتها 

 . وهي في تطوير مستمر لها
مؤسسة لم تتسرب معرفتها 

 . لكنها عجزت عن تطويرها

انتهاء أثر المعرفة إذا تم 

تقليدها بسرعة من طرف 

 المنافسين 
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محافظة على  المنظمةمن خلال الشكل السابق ، إن المعرفة هي الأساس للتميز مادمت      
سرية معرفتها و تاويرها باستمرار ، و سوف ينتهي أثرها إذا تم تسربها وتقليدها من طرف 

على سرية معرفتها ولمن لم تقم بتاويرها ، فسوف تتقادم  المنظمةالمنافسين ، أما إذا حافظت 
 .   تميزها ، لتفوق المنافسين الماورين باستمرار لمعرفتهم المنظمةوتفقد هذه هذه المعرفة 

 :تصنيفات المعرفة :  خامسا
تختلف أصناف المعرفة تبعا لاختلاف مصادرها وآلية المشاركة فيها وتبادلها والغاية من       

هناك العديد من الأنواع ف، نفضلا عن اختلاف وجهات نظر الباحثي ،تاريقها وأهدافها
 : والتصنيفات التي قدمها المختصون للمعرفة كما يلي

  (22، صفحة 2112نجم، ) : M.Polanyتصنيف ميشال بولوني  .1

في  M.Polanyفي المقدمة يرد التصنيف الأقدم والأهم للمعرفة قدمه ميشيل بولوني      
أننا نعرف أكثر مما " عندما قال الستينات حيث ميز بين المعرفة الصريحة والمعرفة ضمنية 

، ومع أهمية هذا التحديد "We can Know more than we can tell" "يمكن أن نقول
هو أول من أعاد  I.Nonakaلنوعي المعرفة إلا أنه لم يحظى في حينها بالاهتمام وكان  

 1991في أواخر عام ( الشركات الخلاقة للمعرفة)عن ةالتميز في دراسته الريادي االأهمية لهذ
في مجلة هارفرد للأعمال والتي اعتررت الرداية الرسمية للاهتمام الواسع بإدارة المعرفة، حيث 

  (112، صفحة 2112سملالي، ) :صنف المعرفة إلى نوعين هما الأكثر استخداما كما يلي 

  :المعرفة الصريحة  .أ
، والتي تمون مخزنة في وسائل مادية مثل المنظمةيقصد بالمعرفة الصريحة معرفة       

كما تعرف بالمعرفة (. الخ..الأرشيف، المعايات، الإجراءات، المخااات، النماذج، والمستندات
والمعروف مستودعها والمتاح الوصول إليها لمل من المعلنة لأنها الشائعة والرائدة بين الأفراد، 

 .يعلم عنها أو يرغب في الحصول عليها
هي الريانات الرسمية، النظامية والصلبة  I.Nonakaإن المعرفة الصريحة كما يصفها        

التي تقرأ كميا، والارق المرمزة والمبادئ العامة، فقد أصبحت هذه المعرفة ضمن تقاليد التسيير 
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كما تعد المعرفة الصريحة مخزونة في . كآلة لمعالجة المعلومات المنظمةرتمزة على تصور الم
المتب والوثائق المختلفة في وسائط متعددة الأشكال، توفرها تقنيات الاتصالات والمعلومات، 
ويتم التعامل فيها بالتبادل والاستخدام بمختلف الوسائل وحسب رغبات ومتالبات المستخدمين، 

توثيقها في أشكال مختلفة، وتعترر صريحة لأنه يمكن نقلها إذ يتم تسجيل الأفمار  ويمكن
 .والمفاهيم الأساسية، ثم تنقل في شرائح متراباة من شخف إلى آخر

  :المعرفة الضمنية  .ب
هي المعرفة غير الرسمية، الذاتية، والمعرر عنها بالارق النوعية والحدسية غير القابلة     

. المنظمةليم، وتسمى المعرفة الملتصقة والتي توجد في عمل الأفراد والفرق داخل للنقل والتع
وهي الأساس في قدرتها على إنشاء المعرفة  المنظمةوهذه المعرفة هي التي تعاي خصوصية 

هي معرفة ضمنية، أي  المنظمةتقريبا من المعرفة في % 21إلى إن ( daft)ويشير دافت  ،
استمشاف هذه  على المنظمةلذلك فان قدرة  قول الأفراد العاملين،المعرفة التي تممن في ع

هي دليل واضح المرتمز الأول في جميع مؤسسات، و شكل ي وإدارتها عليهاالحصول المعرفة و 
لعدة  المؤسساتالمثير من المعرفة الضمنية تخسره  أنومما يؤسف له حقا . على نجاحها

 .تقليف حجم النشاط أوالاندماج  النقل، ،تقاعد الموظف أسباب منها

  (22، صفحة 2112ربحي، ) :   M.H.Zackتصنيف .0
 :المعرفة الجوهرية. أ

النااق  البسيط  من المعرفة والذي يكون مالوبا من اجل تشغيل الصناعة  أووهي النوع     
قابلية بقاء تنافسية طويلة  منظمةلل يؤمنحسب  معايير اقتصادية، وهذا النوع من المعرفة لا 

هذه المعرفة تمثل المعرفة الأساسية الخاصة بالصناعة لتقوم بدورها كميمة دخول  أنالأمد، رغم 
 .إليها

 : المعرفة المتقدمة   . ب

 المنظمة أنفمع . تتمتع بقابلية بقاء تنافسية المنظمةالنااق الذي يجعل  أوهي النوع      
 أنها إلاتمتلك بشكل عام نفا المستوى، النااق، والجودة من المعرفة التي يمتلمها المنافسون، 
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. لمسب ميزة تنافسية على قدرتها على التميز في معرفتها تركيزهاتختلف عن المنافسين في 
 أوذات المعرفة المتقدمة تسعى لتحقيق مركز تنافسي في السوق عموما  المنظمة أنوهذا يعني 

 .على الأقل التميز في شريحة سوقية

 : بتكارية المعرفة الا .ج
تقود صناعتها، ومنافسيها وتميز نفسها بشكل كرير  أنمن  المنظمةوهي المعرفة التي تمكن    

فهذا النوع من المعرفة يتوقف على الابتمار لما هو جديد في المعرفة، حتى . عن منافسيها
يكون مصدر قوة، باريقة تسمح للشركة بتغيير قواعد العمل والمنافسة نفسها في مجال 

 .صناعتها
  : تصنيف المعرفة حسب مصدرها .3

 (126، صفحة 2112السلمي، ) :كما يمكن تصنيف المعرفة أيضا حسب مصدرها كما يلي      

 :المعرفة الذاتية .أ
هي المعرفة التي يكونها الفرد بجهده الخاص اعتمادًا على قدراته الفمرية وطاقتها الذهنية،       
الفرد لنفسه من رغبات،  هالمختلفة وتجاربه المتنوعة، وتتمثل كذلك فيما يكون هوخررات

 .،أهداف،اتجاهات، قرارات،اختيارات وغير ذلك من نتاج عقله مع ما يحيط بهعدواف
 :المعرفة الخارجية .ب

من مصادر خارجية أي من الريئة المحاة بهذه  المنظمةهي المعرفة يستمدها الفرد أو       
للاتصالات  ةفة تمثل النسبة الأكرر من التدفق المعرفي حيث ساهمت التقنيات الحديثالمعر 

 لوالمعلومات في تيسير الوصول إليها، ويمكن الحصول عليها من خلال عمليات التفاع
 .الاجتماعي بين الأفراد واجتماعهم في مواقع العمل ومناسبات الحياة الاجتماعية

نه يمكن الحصول على المعرفة الخارجية من خلال الإقتداء أما هيثم حجازي فأشار أ      
بالمؤسسات الأخرى، المشاركة في المؤتمرات، استئجار الخررات، متابعة الصحف، 
المجلات،الموارد المنشورة على شبكة المعلومات العالمية،مشاهدة التلفزيون، أفلام الفيديو، 

منولوجية، جمع المعلومات والريانات من مراقبة الاتجاهات الاقتصادية، الاجتماعية، والت
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الزبائن،المنافسين،والموردين، التعاون مع المؤسسات الأخرى، إنشاء التحالفات وغير ذلك من 
 (62، صفحة 2111حجازي، ). المصادر الأخرى 

 :المختلفة لتصنيف المعرفة  الموالي الأطروحاتيوضح الجدول و 

 لمعرفةلالمختلفة  التصنيفات( 21)جدول رقم 
 تصنيفات المعرفة   المؤلفين  

REIX1995 , KOGUT &ZANDER  

1995 ,FAIRLOUGH 1982 
 تنظيمية وفردية  

Polanyi 1962, Nonaka& Tackeuchi 

1993,tsarbuck 1992, teece 1977 
 ضمنية وصريحة 

Reix 1995, Kogut& Zander 1992   عملية ومتضمنة 
Sackman 1991, 1992  ضمنية، صريحة وثقافية 

Spender 1996   ،متناقضة ومشتركة   آليةواعية 
Demsetz 1988, Grant 1996  خاصة وعامة 

Matusik & Hill 1998   عمومية وخاصة هيكلية وتركيرية 
Buckley & Carter 1998  تجميعية، ناتجة، ومعقدة 

Zack  1999 أساسية، متقدمة  ومرتمرة. 
 : M.Bayad ;S.Francis Simen. Le management des connaissances: المصدر 

état des lieux et perspectives. XIIème Conférence de l’Association 

Internationale de Management Stratégique. Juin 2004. 

أنها تدور في إطار نماي المعرفة  إلافيها، إن هذه التصنيفات رغم ما يظهر من تنوع     
من خلال التمييز بين  إلامفهوم إدارة المعرفة  باستيعاالصريحة، والضمنية  المرنية، ولا يمكن 

هو هل أن الجوهر  هذين النماين من المعرفة، لان ما يميز المؤسسات القائمة على المعرفة،
المعرفة المخزنة في المورد  وأ، المعرفة الصريحةما تمتلمه من في معرفتها هي الررمجة أي 

 .أي المعرفة الضمنية البشري 
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 :Nonakaحلزونية المعرفة لنوناكا : ساساد

الموجودة في عقول  الضمنيةعن التفاعل الايجابي بين المعرفة  المنظمةفي تعرر المعرفة      
للمعرفة اثر جوهري في استيعاب حركية الريئة وما  أنويعني ذلك . الصريحةوالمعرفة  الأفراد

من  المنظمةاتخاذ قرارات تنظيمية في ضوء ما تملمه  إلىتقدمه من فرص وتهديدات والوصول 
المعرفة  مالتقاط مفهو  1991سنة  .Nonaka I اكاجيرو نوناكا وحاول، ضعفنقاط نقاط قوة و 

في نموذج تموين المعرفة الذي يقوم  وتوظيفها" Polanyiبولوني "الضمنية والصريحة لدى 
على فمرة جوهرية تتلخف بوجود حركة حلزونية تفاعلية للمعرفة الصريحة والضمنية ترافقها 

إذا تحولات ، أربعة عمليات تحويلية للمعرفة تؤدي أو تقود إلى تموين المعرفة التنظيمية الجديدة
والجماعات مع هذه الأنماط المعرفية هي التي والصريحة وتفاعلات الأفراد  المعرفة الضمنية

تشكل الحركة الحلزونية المستمرة للمعرفة في ثلاثة مستويات أساسية هي مستوى الأفراد، 
التي تمثل  (2×2)مصفوفة ( 12)الشكل رقم هو موضح في  كما ، المنظمةالمجموعات، و 

لات المعرفة الضمنية فهناك أربعة أنماط رئيسية لتحو  لتموين المعرفة، ״SECI״نموذج 
سعد غالب، إدارة المعرفة ) :والصريحة التي تقود إلى تموين معرفة جديدة وهي كما يلي 

  (92، صفحة 2117المفاهيم، النظم، التقنيات، 

 :Socializationالتفاعل الإجتماعي  .1

وتتضمن تحويل المعرفة من معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية من خلال وضع الخررات 
من خلال اجتماعات للعصف الذهني وحلقات  المنظمةوالمعرفة تحت تصرف الأفراد في 

 نهج المحاولةالتوعية، كما تنتقل بشكل كلي عرر الممارسة بارق مختلفة تقوم عادة على 
 .ليم الموجهالخاأ، التلقين،التدريب، والتعو 
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 : Externalizationالمجسدة أو الإظهار  .2

أي تحويل المعرفة من ضمنية إلى صريحة من خلال إظهار المعرفة المكتسبة          
 .للجميع بصورة واضحة في صيغة أفعال أو أقوال يمكن للجميع فهمها

 I.Nonakaلتكوين المعرفة  SECIنموذج (: 23)رقم الشكل 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

Nonaka I. and Konno N, The Concept of "Ba": Building Foundation For Knowledge 

Creation, California Management Review, Vol.(40), No.(3), Spring 1998, p 41. 

 :Combinationالتركيبية أو التجميعية  .2
وهي التحويل من معرفة صريحة إلى معرفة صريحة من خلال تجميع وتنظيم وتصنيف     

 .المعرفة الموجودة ووضعها على شكل قواعد معلومات يمكن الوصول إليها كلما كان ذلك ممكنا

  :Internalizationالداخلية أو الاكتساب  .2
م اكتساب المعرفة من والتي تعني التحويل من معرفة ظاهرة إلى معرفة ضمنية حيث يت     

خلال استيعابها لتمون جزءاً من سلوك وعادات الأفراد بحيث تصبح ثقافة وقيم داخلة، مما 
يعمل على تمامل المعرفة والخررات السابقة والاحتفاظ بها مخزنة في ذاكرة الفرد ويرجع إليها 

 .لاختيار الحلول للمشاكل التي يصادفها

 

     
 معرفة ضمنية                                    معرفة ضمنية                                                 

 

 

 

 معرفة                                                                                                                معرفة                  

 ضمنية                                                                                 واضحة                                               

                                                                                                                                 

                                                                                                                              

 

 

 

 معرفة                                                                                                              معرفة                  

 ضمنية                                                                                                       واضحة                       

 

 

 

 معرفة واضحة                                      معرفة واضحة                                            

 

 

 مشتركة                                     متجسدة                            

 

 

 

 

 

 

    داخلية                                              تركيبية                    
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للمعرفة التنظيمية في تحولاتها وتجلياتها النوعية ( الحركية)أي أن الاريعة الديناميكية     
الأربعة تردأ أولا من محور الفرد ثم تردأ بالتدفق في حركة تصاعدية إلى فرق العمل، وفي 

وكما هو  (71، صفحة 2111، المريسي) الوقت ذاته يتبادل الأفراد معارفهم مع الآخرين،
 .المنظمةالذي يشير إلى التدفق الحلزوني للمعرفة في ( 12)موضح في الشكل رقم 

 .الحركة الحلزونية للمعرفة( : 24)الشكل رقم 

، الأردن، دار المناهج للنشر والتوزيع ،إدارة المعرفة،المفاهيم، النظم، التقنياتسعد غالب ياسين،  :المصدر 
 .، بتصرف92، ص 2117

إذا نظرنا بتمعن إلى الشكل لوجدنا أن عملية توليد المعرفة تردأ بالتدفق أولا من المينونة       
، وما يملمه العاملين من معرفة مكتنزة في عقولهم (الفرد صاحب المعرفة)  منظمةالأساسية لل

يئة العمل، ثم يأتي وذاكرتهم، ثم يتم تبادل ومناقشة هذه الأفمار والخررات مع زملائهم  في ب
على مستوى المجموعة وفريق العمل وقد يتم الاستعانة  منظمةاستدعاء العقل الجماعي لل

بمدخلات معرفة صريحة  مكتوبة أو مرمزة إلى أن يتم إيضاح المفاهيم الجديدة واختبارها 
ستوى من ، وإذا استااعت الإدارة تحقيق هذا المالمنظمةوبالتالي توزيعها ونشرها على مستوى 

النجاح يمكن عند ذلك القول أن المعرفة المولدة الجديدة التي بدأت كفمرة مستقلة مخفية قد 
سعد غالب، إدارة المعرفة )وإلى ذاكرتها التنظيمية  المنظمةأصبحت معرفة مضافة إلى 

 . (99، صفحة 2117المفاهيم، النظم، التقنيات، 
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ومما سرق نستنتج أن المعرفة أصبحت سلعة تالب لذاتها، وفي الوقت ذاته أحد عوامل       
الإنتاج المستخدمة في إحداث وتوليد الميمة الاقتصادية، ولعل إسهام المعرفة في التنمية هو 

 ( :11)الذي جعل الدول المتقدمة ترني اقتصادها الجديد عليها وهو ما يوضحه الشكل رقم 

 المعرفةمولدات القيمة المضافة في اقتصاد ( : 25)قم الشكل ر 
 
 
 
 
 

 
 

، 22، ص 2111، مجموعة النيل العربية، القاهرة، الابعة الأولى، اقتصاد المعرفةمحسن أحمد الخضيري،  :المصدر 
 .بتصرف

وفقا لهذا الشكل فإن مولدات الميمة المضافة في اقتصاد المعرفة، مولدات متعددة المراحل      
وبما . وفي كل مرحلة يتم إيجاد وتوليد قيمة مضافة، وبتتابع المراحل تتراكم هذه الميمة وتزداد

ددة أن المعرفة تتصف بأنها لا نهائية، متنوعة، ممتدة الاتجاهات، ومتعددة الجوانب، ومتج
بشكل مستمر، فهي تحتاج إلى مدير عال المفاءة، فائق القدرة، له من المواهب الإدارية ومن 
الااقات الإبداعية المثير، وله من الملمات ما يمكنه من اتخاذ قرارات في الوقت المناسب، وفي 

 .المكان المناسب
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 المعرفة  مفاهيم أساسية حول إدارة:  نيةالمحاضرة الثا

 
 :عناصر المحاضرة

 تمهيد

  نشأة إدارة المعرفة: أولا

 أهمية المعرفة أسباب تطور إدارة المعرفة: ثانيا

 تعريف إدارة المعرفة: ثالثا 

 مناهج إدارة المعرفة: رابعا 

 التمييز بين إدارة المعرفة ونظم إدارة المعرفة :خامسا

 أهمية إدارة المعرفة: سادسا 

 المعرفةأهداف إدارة : سابعا 
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 :تمهيد

يعتمد الرهان اليوم على محاولة استغلال المعرفة المتاحة أحسن استغلال من جهة،     
الجديدة ونشرها من جهة أخرى، وقد برزت في هذا المجال تاريقات  وتوليد المعرفة

وممارسات تخدم تلك المصلحة ممثلة في إدارة المعرفة، تلك الآلية التي ظهرت في سنوات 
الإدارة الحديثة من  اتكرر ضمن أدبي باهتمامالثمانينات من القرن الماضي، حيث حظي 

 عالجت هذا المصالح نظرياً وتاريمياًّ ، خلال المؤتمرات والمتابات والندوات التي 

في الحصول على التميز؛  منظمةعلى أهمية المعرفة كمورد لل الباحثينأجمع  كما       
 .وباعتبارها كذلك فلابد من إدارتها ومحاولة فهم الإطار المفاهيمي لها

 :إدارة المعرفةنشأة  :أولا
لقد أسهم عدد من منظري الإدارة في نشأة وتاوير إدارة المعرفة، ومن بينهم على وجه       

في الولايات المتحدة الأمريكية، اللذين  Paul Strassmann و Peter Druckerالخصوص 
أكدا على الأهمية المتزايدة للمعلومة والمعرفة الصريحة كموارد تنظيمية، كما درس كل من 

في مدرسة هارفارد للأعمال  -وكريستوفر بارتليت، وليونارد دوروثي وغيرهم  ،أرجيريا كريا
 .الأوجه المختلفة لإدارة المعرفة -

فالمشكلة المركزية في إدارة المعرفة على المستوى النظري كانت معروفة على مدى          
ى مستوى التاريق لمن عل عقود من خلال العمليات المعرفية والأنشاة العقلية وحل المشكلات،

ساهمت الأزمة النفاية التي عرفها العالم، خلال وقد  لم تمن معروفة إلا قرل بضع سنين،
حيث اضارت " السبعينيات في إبراز أهمية إدارة المعرفة والانتباه إلى إستراتيجية هذه العملية، 

التي نجمت  المؤسسات إلى تسريح عدد هائل من العمال نتيجة للأوضاع الاقتصادية السيئة
عن هذه الأزمة، ولقد أدى هذا التقليف المعترر للأفراد إلى ضياع المثير من قدرات المؤسسات 

  (11، صفحة 2112حيرش، ) ... ".والخررات والمهارات التي يمتلمها الأفراد
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عدم  منظمةوبذلك بدأ الاهتمام بكيفية البحث عن الارق التي من شأنها أن تضمن لل       
 .زوال المعارف بزوال الأفراد الحاملين لهنا

كما أن الحداثة في موضوع إدارة المعرفة لم  يأخذ مداه إلا بعد أن تم وضع المقاييا لها        
ة، وأول من استخدم مصالح إدارة المعرفة هو وتزايد الإدراك لفوائد بعض مبادراتها الناجح

"Don Marchand " في بداية الثمانينات من القرن الماضي على أنها المرحلة النهائية من "
المتعلقة بتاور نظم المعلومات لمنه لم يشر إليها بشكل مستقل أو بوصفها "  الفرضيات

النموذجي سيكون قائما على  إلى أن العمل عمليات، وفي المرحلة ذاتها تنبأ بيتر دراكر
المعرفة، وأن المؤسسات ستتمون من صناع معرفة الذين يوجهون أدائهم من خلال التغذية 

 .العكسية لزملائهم ومن الزبائن

الأمريكية من أولى المؤسسات المابقة "  Hewlett Packard" كما تعترر شركة    
المسماة ، وتحديدا في برنامجها لإدارة المعرفة للقناة الحاسوبية 1921لإدارة المعرفة عام 

(Managing Knowledge For the Computer dealer channel ) وكانت هذه القناة
وول " ارة المعرفة  حتى أن لمن في هذه الفترة لم يقتنع المثيرين بإد. (HP)بمثابة شبكة أخبار 

اكرر سوق مال في العالم تجاهل أدارة المعرفة في بداية الآمر، خاصة محاولات تحديد " ستريت
قيمة نقدية للمعرفة، لمنه اهتم بها بعد ذلك واخذ يتعامل مع أدارة المعرفة في الحالات التي 

 .تتحول إلى نماذج  لخلق الميمة

فان التأثير الاستراتيجي لإدارة "  Stomguist & Samoff" أما من وجهة نظر        
الإدارية  ةمن الميزاني% 2خصف الرنك الدولي  1999وفي عام  1997المعرفة بدأ عام 

السنوية لتاوير أنظمتها، ولابد من التنويه إلى أن إدارة المعرفة ولدت داخل الصناعة وليا 
ة إلا أن العديد من المديرين عدوا إدارة داخل الأكاديميات ولا حتى داخل المؤسسات المعرفي

المريسي، ) .تاورت خلال السنوات العشرين الماضية ةالمعرفة أعظم عملية إستراتيجية متميز 
 (22، صفحة 2111
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 :دارة المعرفةإأسباب تطور : ثانيا
السريع لإدارة المعرفة في التسعينات يرتبط ببعض  أن التاور "S.Gigg"سيفين جيج  أشار   

  (219-212، الصفحات 2112نجم، ) :العوامل هي
  1996إن الثروة تولد من المعرفة والأصول غير الملموسة،  فمثلا إن مايكروسوفت عام 

بليون دولار تعتمد على أصولها غير   119من قيمتها السوقية بما يعادل  ٪ 92قيمت أن 
 . الملموسة

  الاهتمام أكثر بالأفراد الذين توجد لديهم المعرفة التنظيمية والذين اعترروا فائضين بسرب
 . ، وتمت إعادة توظيفهم كاستشاريين جراء الحاجة إلى معرفتهمالمنظمةتحجيم 

 التي تتالب التعلم المستمر، تزداد الحاجة إلى إنشاء، استيعاب،  في الريئة سريعة التغير
 . وتمثل المعرفة والمهارات والسلوكيات الجديدة

  التوجه نحو الابتمار الذي يتسم بدرجة مخاطرة عالية إذ يعترر أساس التميز، وأن أساس
 . من أجل الابتمار الابتمار هو المعرفة، ولمواجهة هذه المخاطرة لابد من تاوير إدارة المعرفة

  الاعتماد على المصادر الخارجية للمعرفة والحاجة إلى الوصول إليها واستيعابها يمثل
 . حاجة أساسية تلريها إدارة المعرفة

  استفحال دور تمنولوجيا المعلومات، وانتشار تاريقات المعلوماتية، وتقدم وتعدد طرق
 .مدعما لإدارة المعرفةالاتصال المستخدمة والتي تبقى جزءا رئيسيا 

ومما لا شك فيه أن إدارة المعرفة استااعت خلال بضع السنوات المنصرمة أن   
كما تزايد الاهتمام بها من قرل العديد من أفراد المؤسسات التي . تصبح مقرولة بشكل واسع

 وفئة المؤسسات هذه تضم في الواقع معظم مؤسسات المجتمعات المتقدمة،)تتعامل بالمعرفة 
  (.والعديد من مؤسسات المجتمعات النامية
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 :  تعريف إدارة المعرفة:  لثاثا 
 :ريف إدارة المعرفة ضمن عدة سياقات، نذكر من بينهااتع تعددت   

  تعريفWiig تنسيق ورقابة المعرفة وكافة الأمور  تنظيم، هي تخايط،: دارة المعرفة لإ
عمليات وقدرات وإمكانات شخصية وتنظيمية لتحقيق اكرر ما من مال الفمري الالمتعلقة برأس 

العمل  إلىبالإضافة  ،المنظمةفي الميزة التنافسية التي تسعى إليها  الإيجابييمكن من التأثير 
على إدامة المعرفة واستغلالها ونشرها واستثمارها وتوفير التسهيلات اللازمة لها مثل أفراد 

  .الخ…والشبكات  واسيبالمعرفة والح

  كما يعرفها Laurent   بأنها المقاربة الإستراتيجية الأكثر انضباطا تهدف إلى تحقيق
 .Laurent, 2005, p) .المنظمةالأهداف المحددة بفضل الاستغلال الأمثل للمعارف الموجودة ب

03)
 

 

  أما تعريفNewman  لإدارة المعرفة بأنها مجموعة من العمليات التي تتحكم وتخلق
وتنشر وتستخدم المعرفة من قرل الممارسين لتزويدهم بالخلفية النظرية المعرفية اللازمة 

  .لتحسين نوعية القرارات وتنفيذها

   ويعرفHackett  إدارة المعرفة بأنها مدخل نظامي متمامل لإدارة وتفعيل المشاركة في
صول معلومات المشروع بما في ذلك قواعد الريانات، الوثائق، السياسات والإجراءات كل أ

  (126، صفحة 2112ربحي، ) .بالإضافة إلى تجارب وخررات سابقة يحملها الأفراد العاملين

   عرفها بالمصالح المعرر عن العمليات والأدوات والسلوكيات التي يشترك في  الكبيسيأما
لاكتساب وخزن وتوزيع المعرفة لتنعكا على  المنظمةصياغتها وأدائها المستفيدون من 

 .عمليات الأعمال للوصول إلى أفضل التاريقات بقصد المنافسة طويلة الأمد والتميف
 (22، صفحة 2111مريسي، ال)

  بينما يرىPervaiz  أن إدارة المعرفة مفهوم معقد متعد المستويات والأوجه وبالتالي فإن
  (2111حجازي، ) .من غير الممكن تصور وجود تعريف جامع وكامل لإدارة المعرفة

وباريعة الحال يوجد إدراك بأن إدارة المعرفة ليست وظيفة إدارية مستقلة أو عملية        
مستقلة عن بمية الأنشاة التنظيمية لأن إدارة المعرفة هي حزمة من الأنشاة والعمليات 
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التنظيمية المتنوعة العابرة للمجالات التنظيمية التي تقوم بعملية تموين المعرفة الجديدة 
ستمرة وإدارة التعاضد بين تمنولوجيا المعلومات وقدرة الابتمار الخلاقة للموارد بصورة م

 .المنظمةالبشرية الموجودة في 

الجهد المنظم الواعي الموجه من قرل  يهالمعرفة  إدارةوفق هذا السياق يترين لنا أن     
وتاريق كافة أنواع المعرفة،  التشاركخزن، تاكتساب، توليد، تشخيف، من أجل  المنظمة

بين أفرادها وهياكلها وأنظمتها بما يرفع مستوى كفاءة اتخاذ القرارات ويحسن الأداء 
، فهي معرفة مجسدة في شكل رأس مال فمري وتجربة محصلة منظمةالتنظيمي والتنافسي لل

المتمثلة  تثمين معارفها المنظمةمن طرف الأفراد أو الخرراء في مجال ما، وبالتالي على 
في المعلومات والخررات المامنة لدى كفاءاتها ومواردها البشرية بغية تنمية الإبداع 
والابتمار، لأن المعرفة وسيلة للتغيير والتجديد، وللتموين والتحفيز الدائم والمتميز 

بهدف تنمية كفاءاتهم  المنظمةوالمستمر، من أجل تنمية روح المبادرة والتعاون بين أفراد 
، صفحة 2112سملالي، ) :المعرفة إدارة يحقق التميز، وعليه يمكننا استخلاص أن بما

171) 

  منه إلى و فقط بالمعرفة الظاهرة، بل تتعدى أيضا إلى المعرفة الضمنية،  فلا تخت
 .المفاءات

  معينة منظمةتعترر نظاما هادفا يستجيب للأهداف الإستراتيجية ل. 

  يرتمز على معايات مجسدة في شكل رأس مال فمري ذو قيمة  اتعد نظاما تسييري
 .معينة

   المنظمةيولد هذا النظام المعرفة الجماعية المؤثرة على الإبداع والتجديد داخل. 
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 : مناهج إدارة المعرفة :  رابعا
ترين اتجاهات المختصين نحو  يمكن تحديد المناهج الرئيسية التيتبعا للتعلريف السابقة    

 :تحديد مفهوم إدارة المعرفة ودراستها كما يلي 
هذا المنهج يجد في إدارة المعرفة، استخلاص للمعرفة من الأفراد : المنهج الوثائقي  .1

ليسهل فهمها وتاريقها، ويتمثل  اكترونيترميزها إوتحليلها وتشكيلها وتاويرها إلى وثائق أو 
ونري قصور  .تدار من خلالها وبواساتها المعرفة ذاتها المنظمةذلك بتموين قاعدة معرفية في 

تعريف شامل لإدارة المعرفة، لمونه لا يغاى سوي جانب واحد، وهو  ءهذا المفهوم عن إعاا
  .المعرفة الظاهرة

المعرفة الصريحة وتمنولوجيا المعلومات و النمذجة هذا المنهج  قائم على : المنهج التقني .0
المياسية للمعرفة، إذ يستردل قياسية العصر الصناعي بمياسية عصر المعلومات وتمنولوجيتها، 

وما يؤخذ على هذا .والوثيقة الورقية بالوثيقة الالمترونية، والذكاء الإنساني بالذكاء الصناعي
ولا ينبغي أن تمون  منظمةمع أنها الأهم بالنسبة لل المدخل أنه لا يهتم بالمعرفة الضمنية

التمنولوجيا إلا وسيلة تساهم في تاوير المعرفة بما فيها الضمنية وتسهيل نشرها، خزنها 
 .وتاريقها

وفق هذا المنهج تردو إدارة المعرفة طريقة للتفاعل بين العاملين : المنهج الاجتماعي .3
عموماً، وتوفيرها وسائل محددة، تؤمن مشاركة جماعية في الخررة والثقافة والميم،إلا أن هذا 

 .  المفهوم لم يعترر للوثائق ولا للتقنية دور في إدارة معرفة

عرفة منهجاً لاستخلاص الميمة المضافة اعترر هذا المنهج إدارة الم :منهج القيمة المضافة .4
عند تاريق واستخدام المعرفة، كذلك بوصفها تاورا فمريا قد انتقلت بنا من الفمرة الشائعة لقيد 
سلسلة قيمة المعلومات إلى سلسلة قيمة المعرفة وعلى هذا الأساس بات لإدارة المعرفة 

 .الإستراتيجيةمكوناتها المتمثلة بالأفراد والتقنية والعملية ومن ثم 
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وعليه فإدارة المعرفة تتضمن مهمات تموين رأس المال الفمري بصفته : المنهج المالي .5
موجوداً، إلا أن إمكانية استخدامه وتداوله والمحافظة عليه وتاويره يمنحه هيكله ويجعله ذو 

 .قيمة

إدارة المعرفة المعرفية حيث تمتد تاريقات  المنظمةيختف هذا المنهج ب: المنهج المعرفي .6
منتجة للمعرفة فهي مصدراً للميمة المضافة التي يوفرها  المنظمة إلى كافة أقسامها، وحيث أن

إلا أن تحقيق ذلك يقوم على إقامة أربعة أركان . صناع المعرفة كونهم ذو مؤهلات عالية
ن الدور رئيسة، وهي المعتقدات المعرفية والالتزام والشكل التنظيمي ومعرفة  كيف، فضلًا ع

 .الساند لتمنولوجيا المعلومات

وفق هذا المنهج هي عملية تجميع وابتمار المعرفة وإدارة قاعدتها وتسهيل : منهج العملية .7
 .المنظمةالمشاركة فيها من اجل تاريقها بفاعلية في 

 :التمييز بين إدارة المعرفة ونظم إدارة المعرفة  :خامسا

نلاحظ أن هناك من يستخدم مفهوم ومصالح إدارة المعرفة للدلالة على نظم إدارة      
إدارة المعرفة في سياق الحديث عن مفهوم ووظائف إدارة  مالمعرفة بينما يستخدم مصالح نظ

المعرفة مما يدل على وجود نوع من التداخل في مضمون كل من المصالحين، فإدارة المعرفة 
الشامل لمل روافد المعرفة، التمنولوجيا، نظريات التعلم، الإدراك والذكاء التي  اسم الدلالة"هو 

، أما نظم إدارة المعرفة فتعترر بعدا أساسيا من أبعاد إدارة "تصب في حقل إدارة المعرفة
لإدارة المعرفة وتاريقاتها في أنشاة ( الملموسة)المعرفة ووجها مهما من الأوجه المرئية 

النظم المصممة "فة، هذا لا يعني أن نظم إدارة المعرفة لا تعد أكثر من كونها الأعمال المختل
تمنولوجيا والمرنية على قواعد المعرفة والتي تستخدم لأساليب حديثة لتمنولوجيا المعلومات من 
أجل تجميع وتخزين جميع أنواع المعارف والخررات والحكمة والذكاء البشري في أوعيه 

ا بحيث يتم ترويرها وتصنيفها وتحليلها ورباها بحالات محددة ومخصصة إلمترونية ومعالجته
من القرارات التي تحتاج إلى تفمير ذهني معقد والرجوع إلى الخررات السابقة، إذا توفرت نظم 
قواعد المعرفة والوسائل التفاعلية التحاورية بين النظام والمستخدم، بهدف نشر أو تموين معرفة 
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، وتشير نظم إدارة المعرفة إلى أدوات وتقنيات ونظم المنظمةيق في جديدة مهيأة للتار
تمنولوجيا المعلومات والشبكات التي تتعامل مع المعرفة التنظيمية تخزينا واسترجاعا وتوزيعا 
ونقلا بالإضافة إلى تحفيز المشاركة الفردية والجماعية، الرسمية وغير الرسمية بهذه المعرفة 

 .تها الخارجيةومع بيئ المنظمةداخل 
وتمثل نظم إدارة المعرفة أرقى أنماط نظم المعلومات المحسوبة وأكثر فئاتها اندماجا مع       

تقنيات الذكاء الصناعي والتمنولوجيا الاتصالات والشبكات، بل إن من الصحيح تصور نظم 
حظ أن نظم إدارة المعرفة باعتبارها أنضج مرحلة في ازدهار تمنولوجيا المعلومات، ولهذا يلا

إدارة المعرفة قد تاورت في دورات حياتها وقد تنوعت تاريقاتها وظهرت منها أجيال جديدة 
وأنماط وأنواع مختلفة، فمن بين نظم إدارة المعرفة نذكر على سريل المثال الذكاء الصناعي 

يا والذي يضم النظم الخريرة، الشبكات العصرية، الخوارزميات الجينية، إلى جانب تمنولوج
سعد غالب، إدارة ) .إلخ....تمنولوجيا الإنترنت، الأنترانت، الإكسترانات فالشبكات وبالأخ

  (22، صفحة 2117المعرفة المفاهيم، النظم، التقنيات، 

 :أهمية إدارة المعرفة :  سادسا
عوامل كثيرة، أدت إلى تعزيز أهمية إدارة يعترر الإيقاع السريع للحياة وما نتج عنه من     

، ويقف في طليعة هذه العوامل ظاهرة العولمة وزيادة مستوى المنظمةالمعرفة في تحقيق فاعلية 
تعقيد وحجم التجارة العالمية، تغير وجه المنافسة، وأعداد المنافسين، تشابك قنوات التوزيع، 

رعة انتقال المعلومات، زيادة سيارة تمنولوجيا سرعة وسهولة انتقال رؤوس الأموال والعاملين، س
، ولعل هذه الأسباب تفسر المعلومات، وارتفاع قيمة المعرفة كعامل هام من عوامل الإنتاج

الموارد الضخمة التي أخذت تستثمرها المؤسسات في مشروعات إدارة المعرفة، فحسب تقديرات 
بلايين  11تشارات التمنولوجية، فإن وهي شركة للبحوث والاس(  G.Gartner)مجموعة جارتنير

حيث تسعي وراء أن تمون دورة ، 2111على مشروعات إدارة المعرفة عام  تدولار أنفق
نجم، الإدارة ) : ، مما يستدعي منها أسرع من دورة إدارة المعرفة( سلع أو خدمات)منتجاتها 

  (211، صفحة 2112الوظائف والمشكلات، الإستراتيجيات و  –الإلمترونية 
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  التأكد المتزايد على إعااء الأولوية للمستفيد أو العميل، والتحسين المستمر في الخدمات
 .المقدمة له

 التنبه للمنافسة من المؤسسات المثيلة والتي تعمل على اقتناص الموقع السوقي منها. 

  وتقصير الوقت المستغرق في تاور ( السلعةللخدمة أو )تخفيض أوقات الدورة الإنتاجية
 .المنتج

 للتميف التنظيمي مع القواعد وفرضيات العمل المتغيرة  الحاجة الملحة. 

  ،مسايرة الاتجاه العام نحو تقليف أعداد الأصول المستخدمة في لإنتاج الخدمة أو السلعة
 . لتوفير النفقات

  القدرة على تغيير الاتجاهات الإستراتيجية، مع نقل المعرفة الضمنية بين العاملين حتى لا
لخسارتها بأي شكل من الأشكال سواء الإحالة عن التقاعد، الاستقالة،  المنظمةتضار 

 .الخ...الوفاة

 :أهداف إدارة المعرفة :  سابعا
المريسي، ) :التي تحققها تتلخف في استناداً إلى أهمية إدارة المعرفة فإن الأهداف       

  (22، صفحة 2111
 أسر المعرفة من مصادرها وخزنها وإعادة استعمالها. 
 المنظمةرأس المال الفمري لمواجهة المشكلات التي تواجه  تنمية. 

  على المشاركة بالمعرفة لرفع مستوى  المنظمةخلق الريئة التنظيمية التي تشجع كل فرد في
 .معرفة الآخرين

 تحديد المعرفة الجوهرية وكيفية الحصول عليها وحمايتها. 

  بناء إمكانات التعلم وإشاعة ثقافة المعرفة والتحفيز لتاويرها والتنافا من خلال الذكاء
 .البشري 

  وتحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة وتعظيم العوائد  المنظمةالتأكد من فاعلية تقنيات
 .من الملمية الفمرية عرر استخدام الاختراعات والمعرفة التي بحوزتها والمتاجرة بالابتمارات

 تعمل على تجميع الأفمار الذكية من الميدان، وتسهم في نشر أفضل الممارسات في الداخل. 
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  الهادف، والتمييف للاضاراب، والتنظيم الذاتي، تهدف إلى الإبداع والوعي والتصميم
 .والذكاء، والتعلم

 وإدارة وتاوير العاملين،  ،خلق الميمة للأعمال، من خلال التخايط لها، والجودة العملياتية
 .وإدارة الزبائن، وتقييم الإنتاج
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 إدارة المعرفةو عمليات مبادئ :  ثالثةالمحاضرة ال

 

 :المحاضرةعناصر 

 تمهيد

 مبادئ إدارة المعرفة: أولا 

 عمليات إدارة المعرفة: ثانيا 

 نماذج إدارة المعرفة: ثالثا 

 القوى المؤثرة في إدارة المعرفة: رابعا 

 مقاربات إدارة المعرفة: خامسا 
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 : تمهيد

إن الاتفاق على كون المعرفة موضوعاً للإدارة، يشير بوضوح إلى قرول فمرة العملية،      
وبالتالي فإن مضمون عمليات إدارة المعرفة يتمثل بتشخيف المعرفة وتحديد أهدافها وتوليدها 

وقد أشار أغلب الباحثين في حقل إدارة المعرفة إلى ذلك، فالمعرفة . وخزنها وتوزيعها وتاريقها
من المعلومات ومصادرها الداخلية والخارجية لا تعني شيئا بدون تلك العمليات التي  المشتقة

تغنيها وتمكن من الوصول إليها والمشاركة فيها وتخزينها وتوزيعها والمحافظة عليها واسترجاعها 
 .اوقرل أن نتارق لعمليات إدارة المعرفة نتارق لمبادئه .بقصد التاريق أو إعادة الاستخدام

 :مبادئ إدارة المعرفة :  أولا
  (62، صفحة 2112الزيادات، ) :تعتمد إدارة المعرفة على مجموعة من المبادئ من أهمها       

 :إدارة المعرفةتكلفة  .1
إذا كانت إدارة المعرفة مكلفة، إلا أن المقابل الرديهي لذلك هو أن عدم إدارة المعرفة     

إن نسيت ما يعرفه مستخدميها  المنظمةسيكون أكثر كلفة، على سريل المثال كم سيكلف 
أو لم تمن قادرة على تلرية احتياجات عملائها والرد على استفساراتهم بسرعة وفوراً  الأساسيين

تتحمل تماليف إدارة  المنظمةلذا ف .تخذ قرارات ضعيفة مرنية على معرفة خاطئةأو أن ت
 : المعرفة من أجل 

  تحصيل المعرفة وذلك من خلال إنشاء الوثائق ثم نقل الريانات والمعلومات إلى أنظمة
 .الممريوتر

 إضافة قيمة إلى المعرفة من خلال تحريرها وتجميعها ثم تهذيرها. 
 المعرفة وكذلك تصنيف الإسهامات الحديثة إلى المعرفة تاوير وسائل تصنيف. 
 تاوير برامج تمنولوجيا المعلومات والرنية التحتية لها من أجل توزيع المعرفة. 
 تنمية قدرات العاملين على خلق وتحصيل واستخدام المعرفة. 
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 :لمعرفة الفعالةاتكنولوجيا إدارة  .0
إن المؤسسات التي ترغب في إدارة المعرفة بفاعلية تمون في حاجة إلى كوادر بشرية      

العاملون لدينا هم أهم " هي  المنظمةفهناك مقولة نجدها باستمرار في رؤية ورسالة مدربة، 
تدرك فعلا أهمية العاملين وإن كان المالوب الإبداع  المنظمةفإذا كانت " الأصول التي نمتلمها 

المعلومات بمهارة فلا سريل  الابتمار وتاوير منتجاتها، وأن تعمل أسرع وتستخدم تمنولوجيوا
 .أمامها إلا أن تحتفظ وبشدة على أهم أصل فعلا تمتلمه

مع هذا الأصل المهم هناك أيضا تمنولوجيا المعلومات التي تعترر من أقوى  ة وبالموازا     
الميزات التنافسية للمؤسسات فهي تمكنها من إدارة أعمالها ومشروعاتها طوال الأربع والعشرين 

مرتبط بشقين أساسيين، الشق الأول مرتبط بالعنصر البشري  المنظمةإذا فنجاح . ساعة يوميا
وحسن التاريق، أما الشق الثاني هو الشق التمنولوجي الذي يعتمد على وهو عامل التنفيذ 

ذوي خررة من اجل الاستفادة الأشخاص فالمؤسسات تعتمد دائما على  العقول البشرية المتميزة،
لمن قد  ،العمليات المختلفة التي تستدعي وجود خرير مختف في الميدان كله إنجازمنهم في 

لخارجية غير مرغوب فيه من قرل بعض المؤسسات، إذ زيادة على يكون اللجوء إلى الخررات ا
لذلك كان التفمير في  للأسرار،ريب سكونه مكلفا جدا فهو حسب اعتقادهم بمثابة نوع من ت

هو الحل، فإذا أردنا فهم واستيعاب المعرفة ومن ثم تفسيرها أو  المنظمةخرير دائم ب إيجاد
نواع أخرى من المعلومات، فإن البشر هم الأداة ترجمتها في سياق أوسع أو لدمجها مع أ

ومن ناحية أخرى فإن أنظمة الممريوتر والاتصالات تعترر جيدة في العديد من . الأنسب لذلك
والتي  المنظمةالنواحي حيث تعد أكثر قدرة من الأفراد على تحصيل ونقل وتوزيع المعرفة 

تموين بيئات إدارة معرفة مختلاة بحيث وبوجود هذا المزيج من المهارات يمكن  ،تتغير بسرعة
  .أحدهما الآخريمكن استخدام البشر والأجهزة بارق يكمل 
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 :معرفة إدارة المدراء  .3

كانت الموارد الأساسية للإنتاج مثل الأيدي العاملة ورأس المال والتنظيم لها إدارات إذا      
يكون هدفها إدارة شؤون هذه الموارد، فإن إدارة المعرفة تحتاج إلى مجموعة  المنظمةخاصة ب

تتحمل مسؤولية واضحة ومحددة عن عمليات جمع  المنظمةمعينة ضمن الهيكل الإداري ب
.  وتصنيف المعرفة وكذلك إنشاء بنية تحتية قائمة على تمنولوجيا المعرفة ومراقبة استخدامها

 مسئولينلخدمات والتي تؤدي دوراً حيوياً في إدارة المعرفة ولديها وهناك العديد من مؤسسات ا
 لخدمات التأمين والمالية" Skandia" منظمة"   Edvinsson"على مستوى عالي لذلك مثل

وحتى  حيث كان أول من أشتغل بمنصب مدير رأس المال الفمري في أدارة المعرفة التنظيمية،
مع كل المعرفة والسيارة عليها والتحكم يجب أن يكون لا تمون وظيفة إدارة المعرفة مجرد ج

 .كهذه هو تفعيل عملية إيجاد وتوزيع المعرفة واستخدامها من قرل الآخرين منظمةهدف 
(Thomas, 1999, p. 4) 

 : المعرفةاستقطاب  .4
أو تسلسلي للمعرفة شريهاً قد يفمر البعض عند إدارة المعرفة في خلق نموذج هرمي  

بمجموعة معارف الموسوعة الررياانية والتي يمكنها جمع وتصنيف المعرفة والتحكم فيها، 
ولمن معظم المؤسسات تفضل أن تتولى المعرفة تسويق العمل، حيث تقوم بتصميم وتصنيف 

الريانات في هذا  ويمكن لمدراء المعرفة الاستفادة من خررة مدراء.  المعرفة وتقديمها لمستهلميها
 .المجال
وقد بدأت بعض المؤسسات بالفعل بمساعدة مدرائها ومستخدميها على الانخراط في  

مديرة قسم المعلومات وبحوث التسويق " جين ليندر"وعلى سريل المثال قامت  ،تحصيل المعرفة
".  بألعاب الحر "وفق خاة أطلق عليها  المنظمةبشركة بولارويد بتدريب رؤساء الأقسام ب

حيث قام المشاركون بدراسة السوق ثم قاموا بلعب الأدوار كمنافسين للشركة في تقديم عروض 
 .وحققت هذه التدريبات التسويمية نجاحاً كريراً  ،تجارية للعملاء
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 :تطوير عمليات معالجة المعرفة  .5
المعرفة يتم استخلاصها فمن الضروري توحيد وتاوير عملية إدارة المعرفة الشاملة،    

ومن ثم استخدامها ومشاركتها بكثافة من خلال عمليات معالجة المعرفة الخاصة، وتختلف 
لأخرى وفقاً لاريعة النشاط ولمنها تشمل بصفة خاصة دراسة  منظمةهذه العمليات من 

السوق، تصميم وتاوير المنتج، وبعض العمليات التجارية الأخرى مثل التسعير وإعداد 
الريات، ولهذا يجب عند إدخال تحسينات على إدارة المعرفة مراعاة أن تتم مثل هذه ال

العمليات التجارية الأساسية، ويتم تحسين المعرفة من خلال عمليات موجهة أساساً لتحديد 
 .وإيجاد المعرفة مثل الدراسات والبحوث ثم نشر واستخدام المعرفة من أجل تاوير النظام

 : رة المعرفةإدالا محدودية  .6
ن حرية الوصول للمعرفة أمر هام وضروري ولمن الإدارة الفعالة للمعرفة تتالب إ      

وقيل في ذلك أن الانتباه هو عملة عصر المعلومات، وهذا يعني أن  الانتباه والتواصل،
الوصول للمعرفة يمثل الرداية فقط وأن إدارة المعرفة هي عملية لا تنتهي أبداً، فقد يشعر 

المعرفة بأنه إذا أمكنهم فقط وضع معرفة منظمتهم تحت السيارة يكون عملهم قد تم  ديروم
إنجازه، إلا أن وظائف إدارة المعرفة ليا لها نهاية وذلك كما هو الحال في إدارة الموارد أو 

ع الإدارة المالية، حيث لا يمكن مالقاً معرفة الوقت الذي ستتم فيه إدارة المعرفة بالمامل، ويرج
عدم انتهاء إدارة المعرفة إلى أن فئات المعرفة المالوبة تتغير بصفة مستمرة ؛ فالتقنيات 

كذلك فإن   ،الحديثة والارق الإدارية والوسائل التنظيمية واحتياجات العملاء تتغير باستمرار
أن  المؤسسات تغير من استراتيجياتها وهيكلها التنظيمي وأساليب إنتاجها وتقديم خدماتها، كما

هذا التغير السريع في بيئات  ،المدراء ورؤساء الأقسام الجدد لديهم احتياجات جديدة للمعرفة
المعرفة يقتضي من المؤسسات ألا تأخذ وقتاً كريراً في رسم أو تشكيل بيئة خاصة للمعرفة، 

إضافة إلى أنه يجب  ،ففي الوقت الذي ينتهون منه من ذلك، ربما تمون تلك الريئة قد اختفت
 .أن يكون التوصيف لريئات المعرفة سريعاً وعاصفاً وشاملًا بما تسمح به الحاجة لاستخدامها

  (61، صفحة 2112الزيادات، )
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 :عمليات إدارة المعرفة :  ثانيا

والحفاظ عليها والاستفادة منها في  منظمةهي عملية إدارة الخررات العلمية والمعلوماتية لل       
الحصول على مزايا تنافسية، وتحقيق رضاء الزبون من خلال رفع مستوى كفاءة الأداء، وزيادة 

 .مستوى الابتمار والإبداع، بالإضافة إلى رفع كفاءة عملية اتخاذ القرار
وقد اختلف الباحثون   

كان أغلرهم أشار إلى العمليات  في عدد وترتيب ومسميات هذه العمليات، وإن ن والمنظرو 
الجوهرية، وهي تشخيف المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في 

كما أن عمليات إدارة المعرفة تعمل بشكل تتابعي وتتمامل فيما . المعرفة تم تاريق المعرفة
ها،وتلك العمليات، وإن كانت تختلف بينها، فمل منها تعتمد على سابقتها وتدعم العملية التي تلي

، فإنها مع ذلك تعد حاسمة إلى حد كرير في نجاح أي نظام من المنظمةفي أهميتها حسب نمط 
كما هو مرين رسم مخاط على شكل دائرة  إلىلذا اتجه جميع الباحثين أنظمة إدارة المعرفة، 

نة في الشكل كونها الأشمل من وا للعمليات المريأشار الباحثين  ن معظمإو (. 16)في الشكل رقم 
بين النماذج، لا سيما أن عمليات المعرفة تتم على ضوء تشخيف المعرفة المالوبة وتحديد 
أهدافها، وسيتم شرح هذه العمليات بشيء من التفصيل لخلق الوضوح حول ما تعنيه كل منها 

 :وأهميتها في نموذج إدارة المعرفة وذلك على النحو التالي
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 .العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة( : 26)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
، دار اتجاهات معاصرة إلى إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات، : من إعداد الاالبة بالاعتماد على : المصدر 

 .91 ص ، 2002الصفاء، الأردن، 

 :تشخيص المعرفة  .1
يعد التشخيف من الأمور المهمة في برنامج إدارة المعرفة، وفي ضوء التشخيف يتم       

و هي أمر حتمي لأن الهدف منها هو اكتشاف معرفة . لأخرى وضع سياسات وبرامج العمليات ا
. وتحديد الأشخاص الحاملين لها ومواقعهم، كذلك تحدد مكان هذه المعرفة في القواعد المنظمة

وتعدّ عملية التشخيف من أهم التحديات التي تواجه مؤسسات الأعمال، ونجاح مشروع إدارة 
في عملية التشخيف آليات الاكتشاف وآليات  المعرفة يتوقف على دقة التشخيف، وتستخدم

وتعد عملية تشخيف المعرفة مفتاحا لأي برنامج لإدارة المعرفة، وعملية . البحث والوصول
 .جوهرية رئيسة تساهم مساهمة مباشرة في إطلاق وتحديد شكل العمليات الأخرى وعمقها

 (62-62، الصفحات 2111المريسي، )

 

 العمليات الجوهرية   
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 : توليد المعرفة  .0
أسر، شراء، ابتمار، اكتشاف، امتصاص، اكتساب أو استحواذ، جميع هذه العمليات تشير        

إلى التوليد والحصول على المعرفة والتي تعترر من المصادر الأكثر أهمية لتحقيق التميز 
 1991و في دراستهما الصادرة عام  Tackeuchi و I.Nonaka  وقد أشار كل من  .منظمةلل

إلى أن العلاقة الأساسية بين المعرفة والميزة التنافسية تقع في إمكانية توليد المعرفة لتقود إلى 
ويمكن توليد المعرفة من خلال عدد من العمليات . الإبداع الذي يقدم بدوره أسا الميزة التنافسية
وإن نوع المعرفة التي يتم اكتشافها من خلال . جادالتي تمتد بين تحدي الإبداع، وبين البحث ال

ويشير كل . المنظمةحل المشكلة، ومن خلال التجريب يمكن أن تمون الأكثر قيمة بالنسبة إلى 
لا تستايع  المنظمةإلى أن الأفراد فقط هم الذين يولدون المعرفة، أي أن  "نوناكا و تاكوشي "من

وعليه، فإن عملية توليد المعرفة يجب أن يتم فهمها على أنها عملية . توليد المعرفة بدون الأفراد
توسيع المعرفة التي تم توليدها على يد الأفراد، وتم بلورتها على مستوى الجماعة من خلال 

 (21، صفحة 2111حجازي، ) .الحوار، والمحادثة، والتشارك في الخررة، أو مجتمع الممارسة
كما أكد كل من نوناكا و تاكوشي أن توليد المعرفة يقود إلى توسيعها من خلال مجموعتين   

 : هما
 .تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة :الأولى 
 .تحويل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي :الثانية 

 : وتترلور هذه العمليات في          
  تحويل المعرفة المامنة لدى الأفراد إلى معرفة معلنة بإتاحة الفرصة للتفاعل بينها وبين

 .المنظمةعناصر السلاة والتعرير الرسمي عن سياسات ومفاهيم 
  المختلفة المنظمةفتح قنوات الاتصال لتسير تدفق وتبادل المعرفة بين مستويات. 

  تخزين المعرفة الناشئة عن عمليات التحوّل والتبادل المعرفي وتموين رصيد تنظيم عمليات
 .يمكن استرجاعه فضلًا عن إمكانية تحديثه

  وبذلك يحدث  المنظمةتنظيم عمليات النشر والتوزيع للمعرفة بحيث يتم إدماجها في عمليات
 .تأثيرها
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  ًللتوجيه والتقييم والحكم على  تشجيع الاستخدام الفعلي للمعرفة التنظيمية واتخاذها معيارا
 .كفاءة الإنجاز

 : وتمتسب آليات تبادل المعرفة أهمية خاصة  ومن مظاهر ذلك
 أن الاجتماعات تتحول إلى مكان فعلي لإنجاز العمل. 

  تمثر، ومن ذلك إنشاء شبكات لتبادل  المنظمةأن مبادرات نشر المعرفة و تبادلها داخل
 .الخررات المتخصصة وأفضل الممارسات

  تصبح مرتباة ليا فقط بكم معارفهم الفردية، ولمن أيضا  المنظمةأن سلاة الخرراء داخل
 .  بقدراتهم على الاستفادة من مجمل المعارف المتوفرة لدى زملائهم

فة هي من أصعب المراحل إلا أنها تعد وعلى الرغم من أن إدارة عمليات توليد المعر     
عن الزبائن والسوق أو  المنظمةفالمعرفة الحرجة داخل  ،المنظمةالمحرك الأساسي لتقدم ونمو 

لإدارة المعرفة، ثم يتم بعدها البحث عن مكان وجودها، أهي  ىالمنتج تعترر الخاوة الأول
لغرض توليد وابتمار المعرفة التي و  موجودة في رؤوس العاملين أم في النظم أم في الإجراءات،

أن تحدد حجم ونوعية المعرفة المتاحة ومقارنتها بحجم  المنظمةتم تشخيصها ينبغي على 
للاستمرار في  المنظمةونوعية الموجودات المعرفية المالوبة لمي يتم تحديد الجهد الذي تحتاجه 

 "در المعرفة التي تزود عناصر عملية الاستثمار المعرفي الجديد، ثم بعد ذلك يتم اختيار مصا
المحددة بالمعرفة المالوبة وبعدها يتم اكتساب المعرفة وتنظيمها وتمكين   "الميمة المنتجة

وفي حالة ندرة المفاءات القادرة على إنشاء الإبداع المعرفي، . العاملين من استخدامها ونقلها
توظيف الخررات المناسبة التي تريدها، أو التي لا تستايع تنميتها داخليا، من  المنظمةتستايع 

 .الداخلية خلال توظيف الخرراء والمستشارين لمساعدتها في تغاية فجوات المعرفة

 

 

 

                                                 

  وبين ما تستايع عمله المنظمةوتتمثل في الفجوة بين ما تعمله : فجوة المعرفة الداخلية. 
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 :اكتساب المعرفة  .3

 خلق المعرفة إن أساسيات نظرية اكتساب المعرفة تتمثل بالآليات المتبعة في إيجاد أو      
والاحتفاظ بها وتوزيعها واستخدامها، حيث بعد عملية التوليد المعرفي تأتي عملية اكتساب 
المعرفة من مصادرها المختلفة، وهذه المصادر قد تمون داخلية مثل مستودعات المعرفة أو من 
خلال المشاركة في الخررات والممارسات وحضور المؤتمرات والندوات والحوار والاتصال بين 

العمل والمدير والزبائن والعاملين أو من بيانات أساسية مثل الريانات المالية  جماعات
وينتج . والاقتصادية والتي يتم من خلالها نقل المعرفة وتحويلها من ضمنية إلى واضحة والعكا

عن ذلك إبداع المعرفة التنظيمية، وقد تمون من مصادر خارجية تتولي إدارة المعرفة إحضارها 
المشاركة فيها ويساعدها في ذلك التاورات التمنولوجية وما  رر الحدود التنظيمية أووتهيئتها ع

 المنظمةوشبكة الانترنيت وغيرها، كما تحصل  وتقدمه من تسهيلات مثل المؤتمرات عرر الفيدي
ومن أبحاث الصناعة  على المعرفة من خلال الاستخبارات التسويمية وتحليلها من الأبحاث،

اديمية ومن الخرراء والمختصين في مجال الصناعة، وكذلك من الاندماج والأبحاث الأك
 .والاستحواذ ومن المستشارين ومن العاملين الجدد

وبالنسبة إلى طرق اكتساب المعرفة فإن استقااب العاملين الجدد وخاصة المتميزين        
 منهم

 ، مثل مؤسسات البحث العلميةوالوكالات المؤسسي المنظمةوالشبكات الخارجية والتعاونية بين  
  (196، صفحة 2112ربحي، ) .واستخدام الرريد الإلمتروني والصوتي 

/  2116، .داسي و) : المنظمةوبالنسبة لارق اكتساب المعرفة الخارجية يجب على       
  (12، صفحة 2117

 وهي مؤسسات تتمون من علماء وخرراء وباحثين : الاتصال بمراكز الخبرة وبيوت الفكر
تتخصف في متابعة حركة البحث العلمية على المستوى العالمي ويحقق هذا مصلحة 

العلمية في مجال تخصصها ويستفاد من  تبأخر التاورا المنظمةمزدوجة، حيث تستفيد 
لأبحاث العلماء والخرراء من خلال التعاون مع  الخررة بإعااء فرصة التاريق العملي

 .المنظمة
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  فمن خلال البحث على الانترنت تستايع المؤسسات : الاستكشاف التكنولوجي على الشبكة
 .  التعرف على من لديه الحلول للمشاكل التي تتعرض لها

  لقاءات تمون وهي شريهة بالمؤتمرات عرر الشبكة عن بعد فهي عبارة عن : مراكز الاستماع
 .بين المديرين وخرراء المؤسسات لإيجاد حلول للمشاكل المشتركة

  وهي برامج حاسب آلي مخصصة للبحث في مصادر  :برامج البحث الذكية على الانترنت
من وسط الأحجام الهائلة  المنظمةالمعلومات العديدة على مواقع الانترنت، وتحديد ما يفيد 

تحديد المعرفة التي يجب أن  المنظمةالنهاية يجب على من المعلومات المعروضة، وفي 
تتواجد بها في لحظة إنشائها وما المعرفة التي عليها اقتنائها من مصادرها الداخلية 

 .والخارجية

 :تخزين المعرفة  .4
تشير عملية تخزين المعرفة إلى أهمية الذاكرة التنظيمية، فالمؤسسات تواجه خارا كريرا         

نتيجة لفقدانها للمثير من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرونها لسرب أو لآخر، وبات 
لدوران خزن المعرفة والاحتفاظ بها مهما جدا لا سيما للمؤسسات التي تعاني من معدلات عالية 

العمل، والتي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة العقود المؤقتة والاستشارية لتوليد المعرفة 
فيها، لأن هؤلاء الأشخاص يأخذون معرفتهم الضمنية غير الموثقة معهم عندما يتركون 

ة من ويتم خزن المعرفة من خلال أنواع متعدد. ، أما الموثقة فتبقى مخزونة في قواعدهاالمنظمة
 .وحدات الخزن 

 :تشارك المعـرفة  .5  
إن عملية التشارك في المعرفة تعترر مرحلة حاسمة من مراحل إدارة المعرفة داخل       

. المنظمةلأنها خاوة مهمة نحو تحقيق توزيع وتقاسم المعرفة وبالتالي نشرها داخل  المنظمة
معرفة المناسبة إلى الشخف أن عملية تشارك المعرفة تعني إيصال ال Coakesحيث يرين 

المناسب وفي الوقت المناسب وضمن الشكل المناسب وبالتملفة المناسبة أي توفير المعرفة 
 .الضرورية لمستخدمها والمستفيد منها في زمن قياسي وتملفة معقولة
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أن أحد أبرز أسباب التركيز على تشارك المعرفة هو أن عملية إنشاء   Alaviويوضح         
إذا لم يتم نقلها إلى الآخرين، وتمكينهم من  منظمةالمعرفة بحد ذاتها لا تؤدي إلى أداء متفوق لل

كما أن عملية توزيع المعرفة تمكن . تماليف باهظة جراء النقل المنظمةاستخدامها دون تحميل 
وإذا كان من . الأفمار والخررات بين الأفراد لتنمو وتتعاظم معارفهم الضمنية من زيادتها بتبادل

السهل تشارك المعرفة الظاهرة فإن المؤسسات تصروا إلى تشارك المعرفة الضمنية الموجودة في 
عقول أفرادها وخرراتهم، وهو ما يشكل الرهان الأكرر لإدارة المعرفة، وإن العديد من المؤسسات 

ت تدرك الميمة الضمنية المتأتية من تشارك المعرفة، وتستخدم لذلك عدة وسائل المررى بات
  .وطرق 
إما بشكل رسمي أو بشكل غير  المنظمةإلى أن المعرفة تنتقل داخل  Marquardtوأشار       

من خلال  المنظمةرسمي، أما الشكل الرسمي فيعني أن تنتقل المعرفة عن قصد داخل 
ن الأفراد، كما تنتقل أيضا من خلال الأساليب المتابية ما بين مذكرات الاتصالات المررمجة بي

وتقارير، نشرات دورية ومختلف أنواع الماروعات الداخلية أو باستخدام الوسائل الإلمترونية 
وتمنولوجيا الشبكات الداخلية والخارجية، والشكل غير الرسمي يعني أن تنتقل المعرفة بغير 

المفتوحة  ةفي أوقات الغداء ومنتديات الحوار والمحادثة الالمتروني المنظمةقصد مثل التقاء أفراد 
 .باستخدام الإكسترانت والإنترانت

 : هي المعرفة تشارك لعملية هناك ثلاث تقنيات في المنظمة الفجوة  بين الأطراف المتشاركة ولسد     
 مخزونه تلائم التي المعرفة انتقائي بشكل المعرفة مستقرل يختار وبموجرها :التوجه الانتقائي 

 المكتسبة المعارف استخدام المستقرل وعلى ،مجموعات قرل من النقل ويتم لديه، الموجود المعرفي
  .المعرفية قاعدته زيادة بهدف وذلك،

 في موجودة غير المكتسبة المعرفة وغالبا المستقرل، من أكثر التزام تتالب تقنية وهي: التكيف 
 المعارف في ويغير يعدل أن المستقرل على فإن وعليه سابقا، لديه المتوفرة المعرفة مصادر
 مجموعات قرل من التقنية هذه وتستخدم الجديدة، المكتسبة المعارفع م يتلاءم بما لديه المخزنة

 . والمخزنة المكتسبةت الخررا من ومتمكنة عالية كفاءة ذات
 سابقا الموجودة المصادر في موجودة المكتسبة الجديدة المعرفة لا تمون  عندما ويحدث :الاندماج 

 معرفة ذات خريرة مجموعات التقنية هذه بتاريق ويقوم المحياة، الريئة في مباشرة مابقة وغير
 تساعده ضمنية معرفة يمتلك أن التقنية هذه في المستقرل وعلى المجال، هذا في واسعتين وخررة
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 المعارف وامتصاص واكتساب التواصل على قادرا يكون  وأن المعارف، وتحديث إدراك في
  .والضمنية الصريحة

 :تطبيق المعرفة  .6

إن تاريق المعرفة أكثر أهمية من المعرفة نفسها، ولن تقود عمليات الإبداع والتخزين   
تاريق كما أن . والتوزيع إلى تحسين الأداء التنظيمي مثلما تقوم به عملية التاريق الفعال للمعرفة

حكم من خلاله على فعالية وفائدة المعرفة وخاصة في العملية الإستراتيجية ي  المعرفة هو الذي 
المتعلقة في تحقيق الجودة العالية للمنتجات والخدمات لمقابلة حاجات الزبائن، لذا فالمعرفة قوة 

 .إذا طبقت
المعرفة التعلم والشرح، و المعرفة تأتي من العمل وكيفية تعليمها للآخرين، حيث تتالب 

فالتعلم يأتي عن طريق التجريب والتاريق، مما يحسن مستوى المعرفة ويعمقها، ولذلك لا بد من 
 المنظمةوجد عمل بدون أخااء، وما على ي أن يؤخذ تاريق المعرفة في المقام الأول، وأنه لا

د الذي لا يخائ هو من إلا أن تستوعب ذلك وتارق مفهوم التسامح كثقافة تنظيمية، لأن الوحي
وأن . كذلك نظام المعرفة المفء لا يكفي لضمان النجاح لمنه خاوة إيجابية للتعلم. لا يعمل

  .القوة فيه تممن في استخدامه
وعادة تحتاج المعرفة التنظيمية إلى أن توظف في المنتجات والعمليات والخدمات،  

المعرفة وتستخدمه بالشكل الصحيح   التي لا تستايع أن تجد النوع الصحيح  من المنظمةف
فالهدف من إدارة المعرفة هو تاريق المعرفة المتاحة . فإنها قد تجد صعوبة في تحيق التميز

، حيث أن الحصول عليها وخزنها والمشاركة فيها، مراحل ليست كافية والمهم هو منظمةلل
يتوقف على حجم المعرفة  ظمةمناستخدام هذه المعرفة إذ أن نجاح برنامج إدارة المعرفة في أي 

المستغلة قياسا لما هو متوفر لديها فالمعرفة التي لا تنعكا على المستوى التنفيذي تصبح 
وإن الإدارة الناجحة للمعرفة هي التي تستخدم المعرفة المتوفرة في الوقت . مجرد تملفة زائدة

، وأن المنظمةهها المناسب، حيث أن المعرفة يجب أن توظف في حل المشكلات التي تواج
تستهدف تحقيق الغايات الواسعة التي تمكنها من النمو والتميف، كما تسمح عملية تاريق 

  .المعرفة بالتعلم الفردي والجماعي التي تؤدي إلى ابتمار معارف جديدة
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 المعرفة إدارةلمي تستايع المؤسسات تنفيذ ما تعرفه عليها أن تحدد نموذجا لذلك، فنماذج و 
 .ترشد المؤسسات إلى كيفية استثمار المعرفة وتحويلها إلى التنفيذهي التي 

 :نماذج إدارة المعرفة :  ثالثا

تتأثر  أنالمعرفة في تحديد عوامل الأنموذج التي يمكن  إدارةتممن الميمة المريرة لنمذجة      
يتم تذويت المعرفة   هوحينما يتم بناء المعرفة خارج الأفراد، فإن .والتأثير فيهاليات الإدارة نبعم

وتجميعها، وتصنيفها في نماذج المعرفة بحيث تمون هذه النماذج مرنية بشكل متقن ووفق قواعد 
وتتخذ النماذج أشكالا عديدة، وتمون مجردة، وعبارة عن عروض مبساة للمعرفة . المعرفة

ي يمتلمها الفرد الرئيسة، بحيث لا تتضمنن النماذج أوجه المعرفة وخصائصها الأساسينة كلها الت
  (27، صفحة 2111حجازي، ) .في رأسه

ويمكن القول أن أي نظام أو نموذج لإدارة المعرفة لابد أن تتوفر فيه بعض   
الخصائف الأساسية ليكون قادرا على تحقيق الأهداف التي صمم من أجل تحميقها ومن أبرزها 

  (217، صفحة 2112ربحي، ) :

  فلا بد أن يكون النظام مرنا قادرا على استيعاب التغيرات وإدخال التعديلات  :المرونة
 .الضرورية سواء بالزيادة أو النقصان أو كلاهما معا

  لابد أن يكون شاملا لجميع المتالبات الأساسية التي تتوفر له أسباب  :الشمولية
 .الاستمرارية

  وكذلك ضمان ديمومتها وإستمراريتها :بالمعرفة اللازمة  المنظمةأن يكون قادرا على تزويد. 

  وقد يكون فريق عمل متخصف :توفر العناصر البشرية المؤهلة القادرة على إدارة النظام. 

  كذا مع أنشاتها وإجراءات : وخطتها الإستراتيجية المنظمةنسجام بين أهداف الاتفاق والا
 .العمل لديها  فلابد من عمل التوليفة اللازمة بين هذه المتغيرات ونظام إدارة المعرفة

  إذ تتمحور إدارة المعرفة حول ةحيث تعد من الأمور المهمة والضروري: القيادة الكفؤة ،
 .تي تؤدي إلى توليد المعرفة والمشاركة فيهاتوفر الريئة التنظيمية ال

 :وقد تم بناء نماذج عديدة لإدارة المعرفة في المؤسسات، ومن هذه النماذج     
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 :نموذج بارتون لإدارة المعرفة .1
يقوم نموذج ليونارد بارتون على أساس أن المعرفة في المؤسسات تمثل مقدرة جوهرية،      

 (211، صفحة 2112ربحي، ) :تمون على أربعة أشكال، وهي 
  تصميم متمثلة في براءة اختراع،  منظمةالمعرفة قد تمون في شكل مادي، مثلما نجدها في

 .فهي معرفة يمكن أن نراها لأنها ملموسة

  التعليم المعرفة قد تمون أيضا مجسدة في الأنظمة الإدارية، مثلما تمون مجسدة في طرق
 .لعمل الأشياء الأكثر فعالية

  وتحاول استقاابها أو كامنة لدى  المنظمةالمعرفة قد تمون مجسدة في مهارات خارج
أو تاور ضمنها من خلال التجربة  المنظمةعامليها، أي في المقدرات الفردية التي تجلب إلى 

 .أو الخررة

  للعمل في معايير ( الميم الصغيرة)أخيرا المعرفة قد توجد أيضا فيما يسميه ليونارد بارتون
 .   السلوك في موقع العمل أو ما يدعى الثقافة التنظيمية

لتشمل كل المنتجات،  المنظمةإن هذا النموذج يمثل محاولة لتوسيع المعرفة في  
التنظيمية، وصولا إلى  ترق، القواعد والروتينياالخدمات، العمليات، التمنولوجيا، الأنظمة، الا

كما . الأفراد حيث المعرفة المامنة تتجسد في مهاراتهم، أساليرهم، علاقاتهم وسياقاتهم التفاعلية
أن هذا النموذج يهتم بالأنشاة العميقة للمعرفة التي تجعل الحصول على المعرفة، حل 

 .المشكلات، التجريب، والابتمار،هدفا لتحقيق إدارة المعرفة بفعالية

  :  Marquardtنموذج  .0

الأنموذج  يمثلو . المنظمةمدخلا نظميا شموليا لإدارة المعرفة في   Marquardtاقترح       
عملية نقل المعرفة إلى المستخدم من خلال الخناوات التالية التي تسير ل خاواتالمقترح ست 

 :بالتسلسل 
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 الاكتساب. 

 التوليد. 

  الخزن.  

  وتحليلها استخراج المعلومات. 

 النقل والنشر.  

 التاريق والمصادقة. 

 .Marquardنموذج إدارة المعرفة عند ( : 27) رقم الشكل

 

  
 
 

 

 

 .22، ص 2111، الأهلية للنشر و التوزيع، الأردن، إدارة المعرفة، مدخل نظري هيثم علي حجازي، : المصدر 

هذه العمليات الست  ة حال نموءأن المؤسسات تتعلم بفاعلية وكفا يوضح هذا النموذج،     
 أنفالمعلومات يجب ، ن هذه العمليات غير مستقلة عن بعضها البعضإوبالتالي، ف. وتفاعلها

 أنويجب . توزع من خلال قنوات متعددة، وكل قناة من هذه القنوات لها اطر زمنية مختلفة
وتقع إدارة المعرفة في قلب بناء . تخضع إدارة المعرفة، وبشكل مستمر، لعمليات مراجعة وتنميح

 .، التي تقود المعرفة خلال كل مرحلة من هذه المراحل الستأالمتعلمة المنظمة

 

                                                 
أ
وتهيئة البيئة المناسبة   العاملين في التخصصات العلمية تنمية وتطوير قدرات وتعمل على بالعمل المعرفيالتي تهتم هي :  المتعلمة المنظمة 

 .الأداءوالتميز في  الإبداعالفكرية بهدف تعزيز عمليات  أنشطتهملممارسة 

2 

1 

2 

6 

1 

 الاكتساب

 التوليد

 الخزن 

 استخراج المعلومات

 

 والنشر النقل

التطبيق 
 2 المصادقةو 
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  :  Wiigنموذج  .3

أربعة أهداف رئيسة  من خلالأنموذج دورة تاور المعرفة المؤسسية  Wiig ويقدم           
 : هي(12)كما هو موضح في الشكل رقم 

  مرحلة تطوير وإعداد المعرفة : 
يجري تاوير المعرفة وإعدادها من خلال عمليات التعليم والإبداع والابتمار، ومن خلال     

 .المنظمةجهود البحث التي تهدف إلى جلب واستيراد المعرفة من خارج 
  مرحلة اكتساب المعرفة: 

في هذه المرحلة تتم السيارة على المعرفة واكتسابها وتخزينها والاحتفاظ بها من أجل     
 .ام وعمليات المعالجة المختلفة من أجل تحقيق عمليات الرفع من خلال المعرفةالاستخد

  المعرفة  تجميعمرحلة: 
، وهنا قد تحوّل منظمةفي هذه المرحلة يجري تنظيم المعرفة وتحويلها إلى أشكال مفيدة لل    

المنافع  المعرفة إلى مواد مكتوبة أو إلى قواعد معرفة وهذا يجعل المعرفة قادرة على تحقيق
 .منظمةلل

  المعرفة استخدام مرحلة: 

خلال هذه المرحلة يجري توزيع ونشر المعرفة حتى تصل إلى كل مركز وكل نقاة من    
نقاط العمل، وتجري عملية التوزيع والنشر عن طريق التعليم والررامج التدريسية والنظم 

زيع ونشر المعرفة لتشمل الأفراد ويتم تو . المسندة بالمعرفة المؤتمتة وشبكات الأعمال الخريرة
 (.سلع وخدمات)والإجراءات والتمنولوجيات والمنتجات 
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 .Wiigنموذج إدارة المعرفة عند :  ( 28) الشكل 

 

، 2111، الأهلية للنشر و التوزيع، الأردن، الابعة الأولى، إدارة المعرفة، مدخل نظري هيثم علي حجازي،  : المصدر 
 .21ص 

قد ترنت وطبقت المعرفة من خلال المراحل الأربعة  المنظمةتمون في هذا الأنمنوذج      
الرافعة المالية في حقل )السابقة، وتحقق ميزة الرفع المعرفي، وهذه الميزة تشبه ميزة الرفع المالي 

عمليات تعلم أفضل وتزيد عمليات الابتمار والإبداع،  منظمة، وهي تحقق لل(الإدارة المالية
 .وتمون أساسا متينا للتميز
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  :Jasonو  Guptaنموذج  .4

أنموذجا آخر لإدارة المعرفة، انالاقا من رؤيتهما  Jason و  Gupta يقدم كل من            
 .، تتضمن تحقيق هدف التميزإستراتيجيةإدارة المعرفة عملية  إن

وتسير . ويفترض هذا الأنموذج وجود خمسة مكونات أساسية لإنتاج إدارة معرفة فعالة
 : هذه المكونات الخمسة تسلسلا على النحو التالي 

 أو اكتسابها من  المنظمةويعني هذا وجوب الحصول على المعرفة من داخل  :الحصاد
 .التميزالخارج، لان مثل هذا النشاط يؤدي إلى توليد 

 ويعني  هذا وجوب  تحديد أي المعلومات وأي المعرفة هي ذات الفائدة بالنسبة إلى  : التنقية
ترتعد عن تجميع وترميز كل  أن المنظمةوبناء عليه، يجب على  ، ومن ثم تنقيتها،المنظمة

تتم هذه الخاة بالتاابق مع  أنويجب . المعرفة التي حصلت عليها لمجرد أنها حصلت عليها
 . ، ورسالتها، وأهدافهاالمنظمةرؤيا 

 المتوخاة منه،  الإستراتيجيةيكون قد تم فحف نظام المعرفة لتحديد الفائدة  أنبعد  : الترتيب
قد وصلت إلى مرحلة الاستفادة من تاوير آليات تهدف إلى خزن هذه المعرفة  المنظمةتمون 

 . التميزتساعد عمليات  نشاط الترتيب على توليد  أنويفترض . وتنميتها
 لين الأساسيين نالعامو تعترر عملية تسهيل الاتصال وعملية تاوير الثقافة المنظمية  :النشر

 .اللذين يؤثران بشكل جيد في عملية نشر المعرفة على نحو مناسب

  يكون من نصيب المؤسسات التي تارق إدارة المعرفة بأفضل  الهدفتحقيق  إن : التطبيق
 .التميزحقيق صورة من الصور، لان ذلك سيؤدي إلى ت

  (22-22، الصفحات 2111حجازي، ) :نموذج حجازي  .5
التابعة الوسياة و يعمل على قياس المتغيرات المستقلة و  سعى حجازي إلى بناء نموذج،

المؤسسات  إدراكأثر  هذا أنموذجيعكا بعد تم تحديد هذه المتغيرات، و المعرفة  إدارةلتوظيف 
اصة لإدارة المعرفة من حيث مفهومها، ودورها، وموجوداتها، وأهدافها، نالأردنية العامة والخ

في توظيف ( المتغيرات المستقلة ) وفوائدها،  ودور قيادة المعرفة، ودور الثقافة المنظمية 
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معرفة من كمنا أن الأنموذج يدرس عمليات إدارة ال. المعرفة سلبا أو إيجابا إدارة المؤسسات
واثر ذلك في توظيف ( المتغير الوسيط ) حيث توليد المعرفة، والتشارك فيها، والتعلم المنظمي 

 . المعرفة لإدارة المؤسسات
( الإدراك ) مستقلة : رات أساسية يثلاثة متغ نلقد قام الباحث بتشكيل متغيرات الدراسة م       

ء ما اطلع عليه من الأدبيات والدراسات في ضو ( التوظيف ) وتابعة ( العمليات ) ووسياة 
كما أن الباحث اختار هذه المتغيرات وحاول . التي توافرت له، والمتعلقة بحقل إدارة المعرفة

ن أي بيئة شأنها شأوفضلا عن ذلك كله، فان الريئة الأردنية، . تاريقها في الريئة الأردنية
ك ارتأى الباحث اختبار المتغيرات المذكورة لذل. أخرى، لها طريعتنها الخاصة كريئة شرقية عربية

 .المعرفة لإدارةي توظيف المؤسسات الأردنية نآنفا، ودراسة أثرها ف
 :نموذج المقتر  لتوظيف إدارة المعرفةالأ :  ( 20) الشكل 

 
 الإدراك

 المفهوم 

 الدور 

 الموجودات 

 الأهداف 

 الفوائد 

  القيادة 

 الثقافة 
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 التوليد 

 التشارك 

 التعلم 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 التوظيف
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- 

، ص 2111، الأهلية للنشر و التوزيع، الأردن، الابعة الأولى، إدارة المعرفة، مدخل نظري هيثم علي حجازي، :  المصدر
22. 
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وبعد أن قام الباحث باختبار الأنموذج المذكور، وبعد تحليل الريانات التي تم الحصول       
من خلال الأنموذج أن كلا من  اتضح  تحليل اختبار الانحدار المتعدد، لإجراءعليها ونتيجة 

وعند اختبار أثر أبعاد . المعرفة إدارةالتوليد والتشارك والتعنلم، كل على حده، يؤثر في توظيف 
المعرفة على عملية التوليد، ترين أن كلا من الموجودات، والأهداف، والثقافة تؤثر  إدارة إدراك

كنلا من المفهوم، والدور، والفوائد، أما  ،والتشارك بالمعرفةتوليد ال عمليتيبشكل مباشر في 
غزى مع كونها ترتبط بعلاقة ذات موالتشارك التوليد  تيوالميادة تؤثر بشكل غير مباشر في عملي

 . الموجودات والأهداف والثقافة
وعند اختبار أثر أبعاد إدراك إدارة المعرفة على عملية التعلم، ترين أن كلا من 
الموجودات، والفوائد، والميادة، والثقنافة تؤثر بشنمل مرناشر في عملية التعلم المنظمي، ترين أن 

مرناشر في عملية التعلم المنظمي كونها كلا من المفهوم، والدور، والأهداف تؤثر بشكل غير 
 .ترتبط بعلاقة مع الموجودات والفوائد والميادة والثقافة

  :نستنتج أن تاريق نماذج إدارة المعرفة في المؤسسات يضمن لها بناء على ما سرق، و 
أن التاوير الحاصل للنماذج المعرفية في أدارة المؤسسات العلمية جعل من السهولة  .1

لهذه المؤسسات في أن تمون في تتابع مستمر لعملياتها، ليا فقط على صعيد والإمكانية 
 .نااقها المحلي وإنما على صعيد نااقها العالمي

أن الأنموذج يوفر طاقة هائلة للمدراء في الإدارة المعرفية لرياناتهم بالشكل الذي يحقق التنرؤ  .2
يه، فضلا عن قابلية تاوير الفاعل لمجريات ما يحدث في السوق وكذلك الفرص المتاحة ف

 .نماذج فرعية لنظام أدارة لمعرفة

يؤدي العمل بهذه النماذج إلى خلق محللي  ومررمجين لتاريقات معرفية دقيقة للريانات على  .2
ضوء ما تحتاج له الإدارة، والتي تساعد كثيرا في تاوير قابليتهم ومهاراتهم المعرفية مما يؤدي 

الجوانب يعكا بالنتيجة السرعة والدقة في الحصول على إلى خلق كادر متخصصا في هذه 
 .المعلومة وأدارتها معرفيا، في ضوء ثورة المعلومات

أمكانية خلق تاريقات عملية وتجريرية بالاعتماد على أسا ومبادئ الأنموذج المارق كما  .2
 (EKP) اعتمادا على النموذج SMARTحصل لشركات الايران الأمريكية في بناءها لنظام 
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وتعني أنموذج عملية الانرثاق المعرفي وبالتالي خلق أنظمة فرعية تعترر ابتمارا وخلقا        
 .على هذا الأساس المعرفي

 :القوى المؤثرة في إدارة المعرفة :  رابعا

وهما مجموعة : تتمون القوى المؤثرة والمحركة لإدارة المعرفة من مجموعتين رئيسيتين       
موعة القوى الداخلية، ولا يعني الفصل بينهما لغايات التحليل والدراسة أنهما القوى الخارجية ومج

ويمكن توضيح ذلك من . منفصلتين عن بعضهما بعضاً وإنما هما متراباتان ومكملتان لملتيهما
 :يلي  خلال التعرف على خصائف ومكونات كل مجموعة كما

  (112، صفحة 2112الزيادات، ) :مجموعة القوى الخارجية .1

إن المؤسسات تمارس أعمالها وأنشاتها في إطار الريئة الخارجية المحياة، وهي لا تملك 
السيارة على عناصر هذه الريئة، ويرتبط نجاحها بقدرتها على التميف مع هذه الريئة، 

 :تترك أثرا ملموسا في إدارة المعرفةوالاستجابة لها ولمتالباتها، وأهم العوامل الخارجية التي 

  وعوامل احتدام المنافسة الدولية في مجالات الأعمال والتجارة :قوى العولمة. 
  الذين يتميزون بالإلحاح في الالب على المنتجات والخدمات التي :الزبائن المتميزون

 .تتوفر فيها أعلى درجات الجودة
  الذين يرذلون جهوداً متواصلة للاحتفاظ بالسرق والتميز من خلال  :المنافسون المتميزون

 .إبداعات متجددة في أساليب وإجراءات المعرفة
  الذين يشكلون حلقات الوصل بين المنتجين والزبائن والذين تتمون  :الموردون المتميزون

 .لأكثر إلحاحاً لديهم معارف وخررات متجددة عن رغبات الزبائن واحتياجات الأسواق والزبائن ا

  :مجموعة القوى الداخلية  .0

المؤثرة في انسيابية الخررات والمعارف التي يتم الحصول عليها من عمليات  هي القوى  
ربحي، ) :التاور المستمر لأنواع المنتجات والخدمات والتي ترتبط بشكل رئيسي بما يلي

  (172، صفحة 2112
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  تتحدد بعوامل كثيرة منها تدفق  المنظمةإن فاعلية  :المنظمةحدوث اختناقات في فاعلية
من التغلب على الاختناقات في فاعليتها عن  المنظمةوتتمكن . العمل وتدفق وحجم المعلومات

طريق استخدام التمنولوجيات المتقدمة والنظم اللوجستية المتاورة وطاقم عمل أفضل وتنظيم 
 .فق العمل وغيرها، وهذا يتالب ترنيا واضحا وفاعلا لإدارة المعرفةالمهام وتد

 ساهمت القدرات التمنولوجية المتاورة في توليد مداخل جديدة  :تزايد القدرات التكنولوجية
 .متعددة في إدارة المعرفة، وقد لعرت تمنولوجيا المعلومات وإدارة المعلومات دورا أساسيا

 الأفراد ذو المعرفة المؤهلون علميا وعمليا دورا مهما في  يلعب: فهم الوظائف المعرفية
 .المنظمةتحقيق فاعلية 

 :مقاربات إدارة المعرفة: خامسا 

تنعكا الرؤى المختلفة للمعرفة التنظيمية وطريعتها على مداخل إدارتها، ويمكن التمييز في      
هذا الإطار بين مداخل أربعة، أولها مدخل اقتصادي يجعل من إدارة المعرفة مرادفاً لرأس المال 

  .وينالق المدخل الثاني من كون المعرفة بنيانا اجتماعيا. الفمري  أو اعتبارها أحد عناصره

وينظر المدخل الثالث إلى المعرفة كشيء يمكن تخزينه وتصنيفه وتداوله باستخدام        
أما المدخل الرابع فهو مدخل إداري يركز على إدارة المعرفة (. IT)تمنولوجيا المعلومات 

 :، وفيما يلي استعراض لهذه المداخل الأربعة(Process)باعتبارها مجموعة من العمليات

 :ةقتصاديالا المقاربة .1

فيشير  وينالق من كون المعرفة مورداً محدوداً من موارد المنظمة يتعين الاستفادة منه،     
ندخل مجتمع المعرفة الذي لم يعد فيه الفرد هو المورد "أننا  لذلك بقوله( Drucker)بيتر دراكر 

صول غير الاقتصادي الأساسي، بل المعرفة التي يمكن تحويلها إلى رأس مال يتمون من الأ
الملموس التي لا تظهر في الميزانية والتي يمكن أن تشمل مهارات العاملين والمعلومات وحقوق 

ومن ثم فإنه يجعل من إدارة المعرفة مرادفاً لرأس المال . الملمية والاستخدام الابتماري للأصول
المعرفة  إلى أن إدارة حيث أشارو ( Guthrie)وهو ذات المعنى الذي يؤكده جاثرى  ،الفمري 
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تماد تقترب من مفهوم إدارة رأس المال الفمري، وأنه من الصعب رسم الفواصل بين 
فيشيرون إلى أن رأس المال ( .Roos et al)أما روز وزملاؤه . المصالحين بشكل واضح

 .الفمري بمثابة المظلة التي تضم تحتها إدارة المعرفة

. تعريراً عن هذا المدخل( Skandia Model)ويعترر النموذج المعروف بنموذج سكانديا      
حيازة المعرفة وتاريق الخررات والتمنولوجيا والعلاقات مع "فقد تم تعريف رأس المال الفمري بأنه 

وفي داخل . العملاء والمهارات الفنية التي تزود المنظمة بالأدوات الفعالة للمنافسة في السوق 
رأس المال البشري، ورأس المال : ثلاثة هي هذا الإطار يتم التمييز إجرائياً بين عناصر

قوم على التعامل مع المعرفة على ت ةالاقتصادي المقاربةن أأي العلاقاتي، ، ورأس مال الهيكلي
 .ؤكد على كيفية قياس عناصرها مفترضاً أنه يمكن التحكم فيهاتو . نحو مشابه للأصول الأخرى 

 :ةالاجتماعي قاربةالم .2

 عملية التعلم في إطارتتم من خلال من كون المعرفة حالة مستمرة  المقاربة هنالق هذت     
مما ومن ثم ينظر إلى إدارة المعرفة باعتبارها عملية تركز على تدفق المعرفة،  اجتماعي،

يتالب توفر شبكة من العلاقات الايجابية بين العاملين و المنظمة، ترتمز على الثقة المتبادلة 
التفاعل و التعاون و المشاركة بالمعرفة لإنجاز منافع متردلة و بينهم، و تسهل لهم عمليات 

تحقيق أهداف المنظمة، فإدارة المعرفة تتالب تشريكا و رباا لأفضل الأدمغة عند الأفراد عن 
 . طريق المشاركة الاجتماعية

 :تكنولوجيا المعلومات مقاربة .2

قوم على دمج الررمجيات  مع الرنية الأساسية من الأجهزة المرتباة بها  لدعم إدارة وت     
ويتم ذلك . المعرفة والتعلم التنظيمي عن طريق حرية الوصول إلى المعرفة والتشارك فيها

باستخدام وسائل تمنولوجية متعددة مثل الرريد الإلمتروني ونظم دعم القرار ومؤتمرات الفيديو 
التي تسمح بالوصول و الحديثة للنظم المتقدمة لدعم القرار وتحسين العمل الجماعي،  والررمجيات
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إلى المعلومات ومصادر المعرفة بصرف النظر عن اعتبارات المكان والزمان مثل الشبكة 
 .(Intranet)والشبكات المحلية ( Internet)الدولية 

ث تمثل إدارة المعلومات مجموعة وهناك فرق بين إدارة المعرفة وإدارة المعلومات، حي     
الأساليب المتعلقة بالجانب التقني الإجرائي للتعامل مع المعلومات، بينما تعترر إدارة المعرفة 
أكثر شمولية باعتبارها تحتاج إلى تدخل العنصر البشري فيها ضمن نااق الاستفادة منها، وهي 

مات تختلف عن نقل المعرفة، إلا أن منظمة بخلاف المعلومات وعلى هذا فإن عملية نقل المعلو 
 .الأولى منهما ضرورية وشرط أساسي للثانية
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 إستراتيجيات إدارة المعرفة:  الرابعةالمحاضرة 

 
 

 :عناصر المحاضرة

 تمهيد

 مستويات إدارة المعرفة: أولا 

 (صناع المعرفة)مستويات إدارة المعرفة فئات : ثانيا 

 إدارة المعرفةمداخل : ثالثا 

 إستراتيجية إدارة المعرفة: رابعا
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 : تمهيد
تحقيق الميزة التنافسية من خلال إلى على اختلاف أنواعها تسعى  لمؤسساتن اإ       

فإنه يمكن لأي  wiig وبمعنى آخر، وكما أشار الاعتماد على فلسفة وتاريق إدارة المعرفة، 
من المؤسسات أن تردأ تنفيذ وتاريق إدارة المعرفة من خلال وضع استراتيجيه خاصة  منظمة

ويرى . ، وتحديد الاحتياجات والأهدافالمنظمةبذلك، بعد تحديد فجوة المعرفة في 
Tarondeau  أن المعرفة تساهم في تحديد المفاءات الإستراتيجية، باعتبارها نادرة، وصعبة

لى أن الموارد الضمنية تتمثل أساسا في المعرفة والمفاءات باعتبارها التقليد، وبالتالي يؤكد ع
تحتاج إلى وعيٍ   المنظمةفإن  بذلك و ،(Tarondeau, 1998, p. 5) .غير قابلة للتحويل

كرير في المضي نحو إعداد استراتيجيات طويلة المدى، تضمن بها على الأقل الوصول إلى 
استراتيجية ادارة المعرفة يجب أن تحدد  المنظمة، و قرل أن تترنى تلك المعرفة الإستراتيجية

يهما قرل المدخل المعتمد فيها و أيضا مستويات لإدارة المعرفة لذلك يجيب أن نعرج على كل
 :التارق لإستراتجيات إدارة المعرفة

  (212، صفحة 2112السلمي، ) : مستويات إدارة المعرفة:  أولا

، متعدد الأوجه لمشك Ermimeحسب  المنظمةدارة المعرفة داخل لإ نظاموضع  يعد      
 بهدف ،المنظمةالتغييرات التنظيمية الهامة داخل  وبغية تجاوز ذلك يتالب الأمر الميام ببعض

 :على ثلاثة مستوياتة، حيث تتم تلك التغييرات إدارة المعرف نظامتاريق 
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  :المستوى الإستراتيجي  .1
ومشاركة  تثمينو تحديد الأهداف، ، بمن خلال تحليل الميمة الإستراتيجية للمعرفةيتم ذلك       

 الأهدافبغية تحقيق  بالأنشاة الوظيفيةميام لل ،(المعرفة اللازمة)المورد الضروري 
 .الاستراتيجية

  :كتيكياالمستوى الت. 0
 تحليل مجموعة المعارف على مستوى يقوم ب ة،نظام مرجعي لإدارة المعرف يتالب       

، الأمر معالجة التغيير بهدفعمال المعرفة للحصول على اتفاق جماعي وجمع  ،المنظمة
 : الذي يتالب

  حقق الميزة التنافسية ي جمنتلتقديم مجالات التي تحتاج إلى المعرفة اللازمة د التحدي
 .منظمةلل
  تحديد الشبكة المعرفية الحاملة للمعلومات الخاصة بذلك المنتج. 

  الخ...الررامجو المستندات، و التموين، ، كمنظمةلل لدى تحديد مصادر المعرفة.  

   ،المنظمةاها بمصادر المعلومات المتاحة في رب معأن تمون المعارف مهيكلة ومنظمة 
 .وفي محياها

  إستراتيجيةلأنها تعترر كميمة مضافة  منظمةيجب هيكلة المعارف الضمنية لل. 

   تتمكن من ل المنظمةمع نظام إدارة المعلومات في  ةنظام إدارة المعرف دمج المنظمةعلى
وللشخف  ،في الوقت المناسبو  ،المناسبة ةيجب توفير المعلوم ومن ثمالابتمار والإبداع، 

 .المناسب
  :المستوى العملي. 3

 ىتم إعدادها عليخاوات  إتباعيجب  منظمةالوصول إلى الأهداف الإستراتيجية لل بغية       
على أن تمون  التي يجب اتالمعلوم ضمان التنسيق بين تمنولوجياالتشغيلي، و المستوى 

 .عاليمستوى 
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من خلال هذه المستويات نجد أن لمل مستوى فئة من صناع المعرفة يعملون على       
صناع المعرفة هم   Peter Druckerبهذا المستوى حيث  عرف تاريق إدارة المعرفة 

 ."الأشخاص الذين يضيفون شيئا إلى منتجات منظماتهم بتاريق معارفهم"

  : (صناع المعرفة)مستويات إدارة المعرفة فئات : ثانيا 

 :ينقسم صناع المعرفة حسب المستويات الثلاثة و هم كمايلي   

وهؤلاء هم المسؤولون عن الاهتمام بمعرفة الأغراض أي الاهتمام : إستراتيجيو المعرفة .1
، و تتلخف بلماذا، وهم أيضا خرراء الإستراتيجية والمنافسة القائمة على المعرفة في السوق 

  : مهامهم في
 يقومون بتحديد فجوة المعرفة التنافسية . 
  ، يعيدون تقييم أو بناء استراتيجية الشركة ليا على أساس منتجاتها وخدماتها وعملياتها

وإنما على أساس معرفتها وتميزها المعرفي ونمط الإنتاج لهذه المعرفة واستخلاص الميزة 
 .التنافسية منها

  ي، وهي خريرة في التعامل مع فجوات هذه الفئة هي التي تستوعب الغرض المعرف
 .المعرفة الداخلية والخارجية المتعلقة بالمعرفة التنافسية

و مسؤولون عن المعرفة . وهؤلاء هم الذين يتعاملون مع المعرفة كموضوع :مهنيو المعرفة .2
  :، و تتلخف مهامهم في السررية و الدراية الفنية أو معرفة كيف

  الجوهرية القائمة على المعرفة، وهي جوهر رأس المال الفمري هذه الفئة تمثل الجدارة
 .للشركة وقيمتها المتجددة لأن رمزها المتجدد في إدارة المعرفة هو توليد وإنشاء المعرفة

 هذه الفئة هي التي تستوعب المضمون المعرفي. 
  يدها، هي الخريرة في أساليب الحصول على المعارف واستيعابها بالمنهجية الفعالة لتول

 .وجعلها قادرة على العمل في مجالات الاستخدام المختلفة
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ل الدعم والإسناد هم الذين يعملون في مجال المعرفة من أجل توفير عوام: عمال المعرفة .3
  :، وتتمحور مهامهم في لمهنيي المعرفة

 الذين يقومون بجمع المعلومات وتصنيفها وجدولتها وخزنها وإيصالها . 
 الاستجابة لمل الالبات ذات العلاقة بالمواد المعرفية الخام . 
  أفراد هذه الفئة يمثلون المفاءة التشغيلية التفصيلية المتعلقة بتنفيذ ما يالبه منهم مهنيو

 .المعرفة، بما يجعلهم أكثر قدرة على الميام بمهامهم، ورمز هذه الفئة التوثيق والإيصال

 :مداخل إدارة المعرفة : لثاثا

 :وهي المنظمةهناك ثلاثة مداخل لإدارة المعرفة في    
  :مدخل الرافعة  .1

وهو المدخل الذي يقوم على أساس المعرفة المرمزة حيث يساوي بين إدارة المعرفة     
 :وتمنولوجيا المعلومات تحت تأثير الإمكانات الهائلة لهذه الأخيرة والمتمثلة في

 : القدرة الفائقة لتكنولوجيا المعلومات .أ
وذلك من خلال جمع، تصنيف، معالجة، خزن واسترجاع المعلومات بسرعة عالية، علما      

الذي (  Moore's  Law " )مور"أن هذه القدرة آخذة بالتزايد باستمرار، بناءا على قانون 
 . اثمانية عشرة شهر ( 12)يؤكد على أن أداء الموصلات تتضاعف كل 

 :  التشبيك الفائق .ب
، وهو الممياس لعمل الأجهزة المنظمةيعد السمة الأساسية لعمل الشبكات داخل أو خارج      

القائمة على الحاسوب في الاتصال وتقاسم المعلومات بين أطرافها بدون تدخل أي طرف 
الذي يعد النسخة الجديدة  ( Metcalf's Law) " متمالف"وقانونه الأساسي هو قانون . بشري 

لقانون تزايد الغلة، ومفاده أن قيمة الشبكة تتزايد بالتناسب المباشر مع مربع الأجهزة العاملة 
 . عليها
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 : برمجيات التطبيق .ج
التي مازالت تستخدم في المؤسسات التقليدية لنمذجة المهام التشغيلية في الإنتاج     

ي تقوم بتسويق خدماتها افتراضيا، وعلى تداول النقد الرقمي، الخ، وفي مؤسسات الت...والمالية
 .وبرمجية إعادة الهندسة وإدارة سلسة الميمة أو في نمذجة الاستجابة لالبات وحاجات الزبون 

لابد أن نشير إلى أنه ضمن مدخل الرافعة فإن حجم المعلومات والريانات يتزايد بشكل      
وتتمثل الرنية التحتية للمؤسسات القائمة على . يتاور كثيراكرير رغم أن المضمون المعرفي لا 

هذا المدخل في الوثائق، وقواعد ومستودع الريانات وشبكة الإعلام الآلي، كما تتمثل إدارة 
المعرفة في المؤسسات القائمة على هذا المدخل في تسيير الوثائق، والجمع، والتصنيف، 

 .ومعالجة المعلومات بالارق الرسمية
 :المداخل الأساسية لإدارة المعرفة (:  12)كل رقم الش

 
 

 
 
 
 
 
 
 

الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة  إدارة المعرفة، المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات، نجم عبود نجم،:  المصدر

 .19 ، ص2112الثانية،الأردن، 

 : مدخل التوليفة .0

يعمل هذا المدخل على توظيف المعرفة المتاحة في بعدها الصريح والضمني من أجل         
إيجاد توليفات وخدمات واستشارات جديدة في مختلف المجالات، ويعد هذا المدخل الحالة 

 الفاعلية

 الكفاءة

 مدخل الرافعة

 مدخل التوليفة

 مدخل الإبتكار

 

إنشاء المعرفة  

 الجديدة

 توليفات واستخدامات جديدة للمعرفة -

 زيادة قدرة معالجة المعلومات -

 وخارجها  المنظمةالتشبيك الواسع داخل  -

 الاستخدامات المتعددة للمعرفة الحالية   -
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الوسياة بين إدارة المعرفة كإدارة تقوم على التوثيق وقواعد ومستودعات الريانات وفق مدخل 
ين إدارة المعرفة القائم على المفاءات ومبادراتهم لإنشاء المعرفة الجديدة وفق المدخل الرافعة، وب

الإبتماري، وبالتالي يعد مدخل التوليفة هو الأقرب إلى مدخل التحسين، لقدرة إدخاله التعديلات 
 . الجزئية الصغيرة في رصيد المعرفة

في استخدامات مغايرة، أو  المنظمةوفق هذا المدخل يتم توظيف المعرفة الصريحة في        
استخدامها في مجالات خارج صناعتها، إذ أن هذا المدخل يرتمز على نفا المعرفة، إلا أنه 
يعدل فيها بهدف استخدامها من جديد، فهو يعمل على نقل المعرفة الحالية إلى مجال آخر 

 .أو استخدام المعرفة من مصادر خارجية المنظمةخارج 
 :بتكاري المدخل الإ .3

تعترر إدارة " نوناكا"يقوم هذا المدخل على إنشاء المعرفة، فهو حسب حلزونية المعرفة لن         
المعرفة أكثر من آلة لمعالجة المعلومات، وفق آليات مادية وروتينيات العمليات المعرفية، بل 

 & Maturana)  "فاريلا"و" ماتورانا"هو نشاط لرناء وإنشاء المعرفة الجديدة حسب ما قدمه 

Varela ) وبالتالي فإن المعرفة ليست عالمية، بل هي شخصية وفردية بدرجة عالية، وليست ،
سهلة التقاسم مع الآخرين، ونموذج التعرير عن هذا المدخل هو أن إنشاء المعرفة الجديدة هو 

 .التحدي الأساسي بدل المحافظة عليها

  :إستراتيجية إدارة المعرفة:  رابعا

ستراتيجية إدارة المعرفة لا بد أولا من تحليل مفهوم إستراتيجية الأعمال لإقرل التارق 
 .الشاملة لفهم العلاقة الرنيوية المتعاضدة بين إستراتيجية الأعمال الشاملة وإستراتيجية المعرفة

إستراتيجية الأعمال الشاملة هي نتاج عملية الإدارة الإستراتيجية التي تستهدف إنجاز 
مع بيئتها، بمعنى آخر هي ثمرة الإدارة  المنظمةمن خلال إدارة وتوجيه علاقة  المنظمةالة رس

مع بيئتها  المنظمةالإستراتيجية التي تتمون من سلسلة أنشاة وقرارات لتنمية وتاوير علاقة 
وإدارة محفظة أعمالها لضمان تحقيق أهدافها الإستراتيجية، كما تشير إلى المسار الاستراتيجي 
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في تحقيق وتنفيذ أنشاة الأعمال الجوهرية انالاقا من تحليل الريئة الداخلية لمعرفة  منظمةلل
عناصر القوة والضعف وتحليل بيئة الأعمال لتحديد الفرص والتهديدات الحالية والمتوقعة، وفي 

بيئة المتاحة باريقة كفوءة وفعٌالة لمواجهة تحديات  المنظمةضوء ذلك يتم إدارة وتوجيه موارد 
الأعمال المتغيرة واستثمار الفرص التنافسية الثمينة وابتمار الميمة المستندة على نماذج الأعمال 

 .الجديدة
لاستقااب  المنظمةعلى هذا الأساس يمكن القول إن إستراتيجية المعرفة هي دليل 

ولتموين وتخزين المعرفة والمشاركة فيها وتوزيعها لتحقيق قيمة مضافة من استثمار موارد 
المعرفة ورأس المال الفمري، كذلك تعترر دليلا هاديا للإدارة من اجل تصميم وتنفيذ برامج 

لشاملة ، وبالتالي يجب أن تنرثق عن إستراتيجية الأعمال االمنظمةومبادرات إدارة المعرفة في 
 .من ناحية أخرى  منظمةمن ناحية كما يجب أن تعرر عن الرؤية الإستراتجية لل

وفي هذا السياق يصح القول أن إستراتيجية المعرفة هي إحدى الاستراتيجيات الوظيفية  
التي يتم تاويرها في ضوء إستراتيجية الأعمال الشاملة ذلك لأنها تعرر بوسائل وتقنيات مرتمرة 

من منظور ما تمتلمه من موارد  المنظمةلة وأهداف تستشرف واقع ومستقرل عن رؤية ورسا
 .وأصول معرفية ورأس مال فمري 

والمدخل الذي تترناه اقترحت مجموعة من الاستراتيجيات لإدارة  المنظمةتبعا لاريعة عمل     
 : المعرفة وهي على النحو الآتي 

 :wiig استراتيجيات إدارة المعرفة لـ . 1 
 :، وهي على النحو الآتيالمنظمةاستراتيجيات لإدخال إدارة المعرفة في  wiig  اقترح       

 (122، صفحة 2112الزيادات، )
 :إستراتيجية النمو التدريجي في استخدام إدارة المعرفة . أ

مناسبة، وحينما  المنظمةتستخدم هذه الإستراتيجية تدريجيا، وذلك حينما تمون أوضاع        
يكون الأفراد المعنيون بمستوى عال من الاهتمام وتمكن هذه الإستراتيجية المؤسسات ذات الموارد 

يجية قليلة المحدودة الراغبة في تاريق إدارة المعرفة من بناء قدرات إدارة المعرفة، وهذه الإسترات
 .المخاطر، لمن العائد منها بالنسبة إلى المؤسسات محدودة الموارد يكون قليلا
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 :إستراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة . ب
وتقويتها من  المنظمةوتعد هذه الإستراتيجية جزءا من محاولة واسعة تهدف إلى تجديد        

مام، وهذه الإستراتيجية متوساة المدى فيما يتعلق خلال وجود إدارة إبداعية تتالع إلى الأ
بالمخاطر، علاوة على أنها ذات مردود عال بالنسبة للمؤسسات الاموحة التي تأخذ على نفسها 

 .    التزام بتحقيق ميزة تنافسية دائمة وسريعة
 : Hansen, et al استراتيجيات إدارة المعرفة لـ. 0

وزملائه بأن هناك نوعين على الأقل من استراتيجيات إدارة المعرفة   Hansenاقترح        
  :هما
 : إستراتيجية الترميز. أ

والتي تعتمد على المعرفة الصريحة بوصفها معرفة قياسية، ورسمية، وقابلة للوصف       
قياسية  والتحديد والمياس والنقل والتقاسم ويمكن تحويلها بسهولة إلى قواعد بيانات وقاعدة معرفة

 يمكن 
تعميمها على جميع العاملين من اجل الاطلاع عليها واستيعابها  المنظمةمن خلال شبكة 

، تعمل على المنظمةكما أن اعتماد هذه الإستراتيجية في .المختلفة المنظمةوتوظيفها في أعمال 
تاحا للعاملين تجميع المعرفة الداخلية والخارجية في نظام توثيق أو نظم إدارة المعرفة وجعلها م

بصيغة قابلة للفهم وإعادة الاستخدام، والواقع أن الإستراتيجية الترميز هي ما يقابل الإنتاج الواسع 
في المنتجات الصناعية التي تنتج منتجا واحدا، حيث يعتمد في هذا النمط من الإنتاج على 

ماهرين يؤدون أعمالا  النظام التشغيلي وليا على الأفراد العاملين الذين عادة هم عمالا غير
نماية متمررة، وبالتالي فإن هذه بمثابة الأسلوب الذي يحقق اقتصاديات الحجم في المعرفة لأن 

 .      المعرفة المرمزة يعاد استخدامها المرة تلو المرة بما يحسن من رافعة كل مرة تستخدم فيها
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  :إستراتيجية الشخصنة  .ب

وهي تركز على المعرفة الضمنية وهي المعرفة غير القابلة للترميز المياسي، وغير رسمية      
لأنها تمون حوارية تفاعلية في علاقات الأفراد وجها لوجه، غير قابلة للوصف والنقل والتعليم 

ي العمل والخررة، ومثل هذه والتدريب، وإنما قابلة للتعلم بالملاحظة المباشرة، والمشتركة ف
، ماكنزي ومجموعة بوسان الاستشارية منظمةالإستراتيجية تعتمدها المؤسسات الاستشارية مثل 

ومن هذا المدخل فإن الأفراد الذين يكتسرون معرفة جديدة في دراسة أية حالة استشارية فريدة لا 
تايعون ذلك، لهذا فإن هذا يقومون بترميز معرفتهم في مؤسساتهم، وفي أغلب الأحيان لا يس

إلا في حالات  المنظمةالنوع من المعرفة تظل في رؤوس الأفراد ولا يتم تبادلها مع الآخرين في 
العمل الجماعي في حل المشكلات وتقديم الاستشارات أو عند عقد جلسات عصف الأفمار 

 .ومحاورات الفرد للفرد
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 Hansenمصفوفة إستراتيجية إدارة المعرفة مطورة عن نموذج ( : 20)الجدول 

 الإستراتيجيةنوع  

 .إستراتيجية الترميز أو التشفير المتغير الرئيسي
إستراتيجية الملمية الشخصية للمعرفة أو 

 .الشخصنة

 .منتوج حسب طلب من الزبون  .منتوج نماي نوع المنتوج

دورة حياة 
 المنتوج

 النضوجمنتوج مكتمل 
 .نموذج يستند على إعادة استخدام لمعرفة

 منتوج إبداعي متجدد
/ نموذج يستند على الاتصال الفردي 

 .الشخصي

نوع المعرفة التي 
يعتمد عليها 

 العاملون 

المعرفة الصريحة المرمزة والمخزونة في 
قاعدة الريانات المعرفة يستايع كل فرد 

 .المنظمةاسترجاعها بسهولة في 

المعرفة المامنة ترتبط بالفرد الماور لها 
وتقاسمها بصورة رئيسية يتم عرر 

 . الاتصال المباشر بين فرد وفرد أخر
الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة  إدارة المعرفة، المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات، نجم عبود نجم،:  المصدر

 .222 ، ص2112الثانية،الأردن، 

التمييز بين هاتين الإستراتيجيتين فإنهما في المثير من المؤسسات تتراباان  رغم إمكانية       
وفيها يتم ترميز وخزن المعرفة . وتتداخلان لتمونا ما يمكن أن يمثل نموذجا يجمع بين الاثنين

لتمون متاح للعاملين، في حين تظل المعرفة  المنظمةالصريحة لأنها سهلة التوثيق والتخزين في 
الضمنية والمعرفة المامنة لدى الخرراء في مجالات خرراتهم مع التوجه نحو العمل المستمر 

 .المنظمةلتحويل هذه الخررات كلما كان ذلك ممكنا إلى رصيد المعرفة في 
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 متطلبات إدارة المعرفة:  خامسةالمحاضرة ال

 

 :عناصر المحاضرة 

 تمهيد

 الثقافة التنظيمية: أولا 

 الهيكل التنظيمي: ثانيا 

 و الاتصالات تكنولوجيا المعلومات :ثالثا

  القيادة التنظيمية :رابعا

 الموارد البشرية: خامسا
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 :تمهيد 

تعمل إدارة المعرفة في فراغ، بل تعمل في إطار بيئة تنظيمية تتضمن العديد من لا       
تتفاعل فيما بينها وتؤثر بالإيجاب أو السلب على  متالباتالعناصر والمتغيرات، غير أن هناك 

بمعنى أنها قد تمون مساندة لإدارة المعرفة بما يحقق فعالية تنظيمية أكرر، . عملية إدارة المعرفة
لتحقيق النجاح في تاريق إدارة المعرفة يجب فهم متالبات  أي ،نها قد تمون معوقةكما أ
 :المعرفة وهي كالتالي لإدارةأو ما يالق عليها بالرنية التحتية  هاتاريق

 : الثقافة التنظيمية: أولا 
عبارة عن مجموعة من الاعتقادات والتوقعات "الثقافة التنظيمية بأنها Wheleen يعرف      

 .(297، صفحة 1991المدهون و الجزراوي، ) "والميم التي يشترك بها أعضاء المنظمة
الثقافة التنظيمية ككتلة جليدية تشير إلى أن ما نراه على الساح يقوم على  Kuhn كما يرى     

والعناصر المرئية من الثقافة قد تغذيها كل أنواع الميم والاعتقادات  ،واقع عميق جداً 
وعندما يدرك المدير ذلك فإنه قد يتعذر عليه كليا تغيير  ،والأيديولوجيات والافتراضات المستترة

 (Kuhn, 1988) .الساح بدون تغيير ما يقع تحته
ليست  -كما سرق وأشرنا–الثقافة التنظيمية محدداً مهماً لإدارة المعرفة، فالمعرفة  و تعترر    

فالمعرفة ليست مجرد وثائق . هي المعلومات، وأن تقاسم المعرفة ليا هو تقاسم المعلومات
ويعني ذلك أن . وملفات وبرامج حاسب آلي، فهي توجد في عقول الأفراد والجماعات البشرية

بشر تلعب دورا حاسما في إبداع المعرفة ونشرها والاستفادة منها في ربوع العلاقات بين ال
وكما  ،مثل هذه العلاقات هي وظيفة الثقافة التنظيمية التي هي في أبسط معانيها. المنظمة

 : و هي كما يلي  داخل المنظمة للعاملينالميم والمعايير والممارسات المشتركة بيعرر عنها 
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  : القيم .1
وتشير إلى ما يعتقد أعضاء المنظمة أنه الأفضل وأن من شأنه تحقيق نتائج مرغوبة تعرر     

والميم هي أحكام يكتسرها الفرد وتحدد مجالات تفميره وسلوكه، وقد تمون . عن طموح المنظمة
إيجابية كميمة احترام الوقت، وقد تمون سلرية كالتأخير و عدم المواظبة و عدم الانتظام في 

 .العمل
 :المعايير  .2

وهي المقاييا المشتركة حول كيفية تصرف البشر داخل المنظمة وهم بصدد إنجاز      
وبعبارة أخرى هي الأنماط المتوقعة للسلوك والإطار الذي يرجع إليه الفرد كي يكون . أعمالهم

 .مرشداً له لما ينبغي أن يكون عليه سلوكه وتصرفه في المواقف المختلفة
 : الممارسات  .2
ويقصد بها ما يتم اتباعه فعلًا من إجراءات رسمية أو غير رسمية عند الميام بالأنشاة      

والمهام المالوبة، مثل خاوات عملية تنفيذ المشروعات، والاجتماعات، واللقاءات غير 
ولمل شكل من أشكال الممارسات التنظيمية دوره وقواعده التي تحكم كيفية . الرسمية وغيرها

 .الميام به

وكما هو واضح، فإن الميم هي بمثابة افتراضات ضمنية غير مرئية تتغلغل بعمق في   
أما المعايير والممارسات فمن السهل ملاحظتها والتعرف عليها وهي أكثر . مجتمع المنظمة

وتعترر الممارسات على وجه الخصوص أسهل الارق لتغيير  .رموز الثقافة التنظيمية وضوحاً 
ويشير المثير من . السلوك حول استخدام المعرفة والتي تؤثر مع الوقت على المعايير والميم

، (Organization Vision)هم للثقافة التنظيمية يتمثل في رؤية المنظمة مالباحثين إلى مكون 
الأمر الذي يدفع نحو  ،ا صياغة أهداف واضحةمؤكدين على أن الرؤية الواضحة من شأنه

وبالإضافة إلى رؤية المنظمة، فإن نظام الميم يحدد أنماط المعرفة المالوبة . التغيير المالوب
المرتباة بالأهداف التي تسعى المنظمة لتحميقها، وتمثل الثقة والشفافية أهم الميم التي تدعم 

 (De Long, 1997, p. 93) .التدفق الفعال للمعرفة داخل المنظمة
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وتعترر الثقافة التنظيمية حاضنة أساسية للمعرفة وخلقها ونموها، فإذا توفرت المؤثرات 
الإيجابية في ثقافة المنظمة اتجه أفرادها إلى تقديم الأفمار المردعة والخلاقة والتي بدورها تؤدي 

 .إلى نمو المنظمة وتميزها

 :الهيكل التنظيمي: ثانيا 
لهيكل التنظيمي دوراً أساسياً في إدارة المعرفة فقد يكون عنصراً معاوناً لإدارة ل يعترر     

المعرفة، كما أنه قد يؤدي إلى نتائج غير مقصودة ويمثل عمبة أمام التعاون وتقاسم المعرفة 
ك الفردي داخل إحدى وعلى سريل المثال فإن الهيكل الذي يشجع السلو . داخل المنظمة

الوحدات التنظيمية وحجب المعرفة عن باقي الوحدات سيقود بالقاع إلى عرقلة إدارة المعرفة 
كما أن الهيكل التنظيمي الهرمي الذي يتسم بالجمود يعد عائقاً . بشكل فعال داخل المنظمة ككل

سم بالمرونة والبعد على العكا من ذلك، فمن شأن الهيكل الذي يت. أمام برامج إدارة المعرفة
وعلى الرغم . عن الإطار الهرمي الجامد، تشجيع التعاون والتشارك في المعرفة داخل المنظمة

من أنه لا يوجد شكل تنظيمي بذاته يمكن الأخذ به في سريل إدارة فعالة للمعرفة، إلا أن ثمة 
لريروقراطية، وتحقيق هياكل تنظيمية يترتب على الأخذ بها إلغاء المثير من النفقات الخاصة با

وفي . درجة أكرر من المرونة تمكنها من تنفيذ الاستراتيجيات والخاط الخاصة بإدارة المعرفة
 :هذا الإطار فقد تردو أشكال معينة للهياكل التنظيمية أكثر ملاءمة من بينها

  :الهيكل الأفقي المتسع  .1
من الهياكل نجد أن الأوامر حيث يكون نااق الإشراف كريراً جداً، وفي هذا النوع      

لا تأتي من الرئيا إلى المستوى الذي يقع أسفله، بل إن السلاة المركزية تصبح منبعاً 
للمعلومات ومنسقاً للاتصالات أو مستشاراً يجيب عن الأسئلة الصعبة التي تحتاج 
خررة أكثر، ويكون الهدف من اللجوء إلى المدير هو الاستشارة والاطمئنان على سير 

 .العمل
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 :الهيكل الشبكي  .2
وهو عبارة عن وحدات مختلفة لها جميعا نفا الدرجة من الأهمية ونفا       

المستوى الوظيفي، ولمل منها خررتها وتخصصها المتميز، وتتبادل الاتصال المباشر 
مع بعضها البعض وتستايع التشاور لحل المشاكل جماعياً طبقا لنوع المشكلة 

أي إن الوحدات تعمل باستقلال تام ويمكن أن تتصرف في . لحلهاوالخررات المالوبة 
بعض الأحيان كمنظمات مستقلة، ويقتصر دور المركز على تجميع المعلومات ونقلها 
من وإلى الوحدات فهو لا يولد المعلومات بنفسه؛ ذلك أن المعرفة مركزة في الوحدات 

 .لية تامةوتستايع الاتصال ببعضها مباشرة ولمنها تتمتع باستقلا
 :الهياكل المعكوسة .2

وفيه يتم النظر إلى العميل باعتباره أهم شخف، وتصبح نقاة الالتقاء معه        
وذلك على . على رأس المنظمة، وتسعى المنظمة إلى مساندته وتوفير كل احتياجاته

 .عكا الشكل الريروقراطي الذي يلتقي فيه العميل مع أدنى المستويات التنظيمية
مما لاشك فيه أن الهياكل التنظيمية الأكثر ملائمة لإدارة المعرفة هي تلك  و    

الهياكل التي تتسم بالمرونة والتميف مع الريئة وسهولة الاتصالات وقدرتها على 
 :الاستجابة السريعة للمتغيرات، و بالتالي يجب 

ياكل التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي الشكل المتعدد المستويات إلى اله* 
 .التنظيمية الأكثر تفلاحاً و الذي يسهل عملية الدوران الوظيفي

التحول من النظم المركزية التي تعتمد على احتمار المعرفة وتركيزها في مستوى * 
تنظيمي واحد، إلى النظم اللامركزية، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغاى 

 .كلها منظمةالل
لقائمة على العمل الفردي المنعزل إلى نمط العمل التحول من أنماط التنظيم ا* 

 .الجماعي في فرق 
  .قائمة على التعاون والثقة  وجود علاقة بين الرئيا والمرؤسين* 
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ويرتبط بالهيكل التنظيمي عناصر أخرى إلى جانب الشكل التنظيمي مثل       
برامج إدارة المعرفة السياسات والعمليات ونظم الحوافز والمكافآت وغيرها مما قد تدعم 

 (Lang, 2001, p. 50) .أو أن تمون عمبة في سريلها

 :و الاتصالات  تكنولوجيا المعلومات :ثالثا
توفر تمنولوجيا المعلومات و الاتصالات الحديثة المثير من الإمكانيات لإدارة المعرفة 

ومخازن الريانات، ومصفاة  وبرنامج تصفح، ،Internet الداخليةشبكة المعلومات، والشبكة :مثل
ولمي تمون هناك عملية مستمرة .، مما يسهل ويسرع من إدارة المعرفة في الموسسات الريانات

 :لتبادل المعرفة،يجب أن تتوافر أربعة شروط في نظام التمنولوجيا هي

 ي الريئة المحياةالقدرة على إدراك ومراقبة وإجراء مسح للنواحي المهمة ف. 
 القدرة على ربط هذه المعلومات بالميم والقواعد الإرشادية لسلوك النظام. 
 التعرف على القيود ذات الدلالة عن هذه الميم والقواعد. 
 القدرة على الردء في الميام بأفعال إصلاحية مناسبة عن التأكد من وجود تناقضات. 

تفيد المنظمة في تحقيق اتصال أفضل، من حيث  أكدت الدراسات أن نظم إدارة المعرفةو      
كما تساعد في تحقيق كفاءة أعلى، من . السرعة والجودة والشفافية والمشاركة من قرل العاملين

تمنولوجيا فالمنظمات التي توظّف  .حيث تقليل وقت حل المشكلات وتخفيض العمالة
الأحسن قدرة على البقاء بأفضل طريقة لإدارة المعرفة ستمون  المعلومات و الاتصالات

وتستخدم تمنولوجيا . والاستمرارية في ظل المنافسة الموجودة حالياً في سوق الخدمات والسلع
المعلومات في جمع وتصنيف وإعداد وتخزين وتوصيل وإعداد الريانات بين الأجهزة والأشخاص 

في  و الاتصلات تومن شأن استخدام تمنولوجيا المعلوما. والمنظمات من خلال وسائط متعددة
برامج إدارة المعرفة تحسين قدرة العاملين على الاتصال ببعضهم للتخلف من الحواجز التي قد 
تمون موجودة بسرب المكان والزمان وإمكانية تشغيلها عن بعد وفي أي مكان، وهي متاحة 

 (Gomolski, 1997, p. 10) .للجميع وليست في حوزة أشخاص بعينهم
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 :القيادة التنظيمية :رابعا
تلعب الميادة دوراً بالغ الأهمية في إدارة المعرفة، فالقائد هو النموذج والقدوة التي يحتذي 

وكما أن هناك أسلوباً للتعلم من خلال العمل، فمن الضروري ترني أسلوب التعلم . بها الآخرون 
المسئول عن بناء واستمرار ونجاح منظمة بها أفراد فالقائد هو . من خلال القدوة أيضاً 

ويقع على القائد . وجماعات وفرق عمل يسعون إلى تاوير قدراتهم بشكل مستمر ومتواصل
عبء تصميم استراتيجيات إدارة المعرفة في المنظمة وتحديد الدور المنوط بكل فرد أو مجموعة 

ه إلى قدرات المنظمة، ومن ثم فإنه يتعين وهناك دائماً الجديد الذي يمكن تعلمه وإضافت. عمل
على القائد أن يكون مرتمراً وخلاقاً في إيجاد طرق وأساليب جديدة من شأنها زيادة وتاوير 
قاعدة المعرفة لدى المنظمة، وإشراك العاملين وأخذ آرائهم في الاعتبار لمي يضمن وجود رؤية 

 .واحدة تسود المنظمة

 :الموارد البشرية : خامسا

لتاريق إدارة المعرفة و أهمها يتضح مما سرق أن إدارة المعرفة تقوم على أركان أساسية      
يعترر الأساس في كل العملية المعرفية والإبداعية من خلال ما يقدمه من إذ العنصر البشري 

 كذلك يعترر الركن الميمي. أفمار جديدة وخلاقة ومردعة والتي تعترر الإضافة النوعية للمعرفة
أيضاً من الدعائم الرئيسية للعملية المعرفية والإبداعية، فلولا تلك الميمة وما تتضمنه من بيئة 
تنظيمية تحتضن عملية خلق المعرفة والعملية الإبداعية فمراً وتاريقاً، لما تقدمت المنظمة وما 

. المتلقيتميّزت، بل تراجعت وتلاشت، وبدل أن تمون في موقع المبادر تصبح في موقع التابع 
ويعترر الركن التمنولوجي والهيكلي أحد هذه الأركان الرئيسية، إذا يمكن المنظمة من اختصار 
الزمان والمكان وتخاي حواجزهما، ويسهل عملية التبادل المعرفي والاتصال، ويمكن الأفراد 

مة وبالتالي يمكن المنظ. والجماعات من تخزين واسترجاع ومعالجة المعلومات بيسر وسهولة
 .من تحقيق مستويات مقرولة من الإنجاز والإيجاز والإعجاز، وفي ذلك جلّ العملية الإبداعية
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 إدارة المعرفة و رأس المال الفكري : سادسةالمحاضرة ال

 
 :عناصر المحاضرة

 تمهيد

 تعريف رأس المال الفكري : أولا 

 خصائص رأس المال الفكري : ثانيا

 أهمية رأس المال الفكري : ثالثا 

 مكونات رأس المال الفكري : رابعا 

 الفكري  المال رأس قياس نماذج: خامسا 

 علاقة رأس المال الفكري بإدارة المعرفة: سادسا
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 :تمهيد 

حتى  لقد وفرت إدارة المعرفة المثير من الفرص للمؤسسات في المجتمعات المتقدمة          
تستثمر راس مالها الفمري أفضل استثمار من خلال تشجيع عامليها و تحفزهم على تقديم 

ابتمار تمنولوجيات، وسائل  وأفمارهم و تسهيل عملية تبادل المعلومات فيما بينهم من جهة 
أنتاج و أساليب عمل جديدة، ساهمت في تخفيض التماليف و بالتالي زيادة الأرباح من جهة 

ذلك دفع الى تنمية رأس المال الفمري، الذي أصبح موضوع الساعة لقااع  و كل. أخرى 
 . الأعمال في المجتمعات الأكثر تقدما

نجد أن جهود المتّاب والباحثين تشير إلى المفهوم في إطار المصالحات المرادفة مثل و       
، والموجودات المعرفية، الموجودات رأس المال اللامادي، معرفيالقدرة العقلية، رأس المال ال

سة التعرير عن كل ذلك التعدد بالمصالح رأس المال االدر  هوسيتم في إطار هذ، غير الملموسة
(Intellectual Capital)الفمري 

. 

 :تعريف رأس المال الفكري :  أولا

والمصدر  منظمةعرَف المثير من العلماء رأس المال الفمري على أنه الثروة الحميمية لل     
ويرجع ذلك إلى عدة  الجديد للمنافسة، وهناك العديد من المفاهيم التي اختلفت في صياغتها

 (2111أفندي، ) :أسباب، منها

  1991الحداثة النسرية لمفهوم رأس المال الفمري، حيث استخدم هذا المفهوم لأول مرة عام. 

  ،لتقي فيه علاقات مكثفة قائمة على تيعد مفهوم رأس المال الفمري مفهوماً متعدد الأبعاد
 .، وعلى المفاءات المتخصصة، مع قدرة كامنة على التنمية وتوليد الميمةالمنظمةمعرفة 

  دراساتهم لرأس المال الفمري، فهناك من تعامل معه على  فيتنوع مجالات اهتمام الباحثين
، وبالتالي ركز على الموجودات الفمرية غير الملموسة، منظمةأنه إدارة للمعرفة وقيمة مضافة لل

                                                 

   الذي يرمز له اختصارا بن(IC) 
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، وهناك من أهتم برأس المال الفمري من حيث مكوناته منظمةتحدد الميمة السوقية لل والتي
ه وتعظيم قيمته، وهناك من اهتم بتقييم أثر رأس المال وطرق وأساليب قياسه، وكيفية استخدام

 .الفمري على أداء منظمات الأعمال وقدراتها التنافسية فى ظل الاقتصاد القائم على المعرفة

  اختلاف الباحثين حول مكونات رأس المال الفمري، فهناك من يرى أنه يتمون من عنصرين
، وهناك من يرى أنه يتضمن الرنيوي رأس المال  أساسيين، أولهما رأس المال البشرى، وثانيهما

رأس المال البشرى، ورأس المال الهيكلي ورأس المال من العملاء، : ثلاثة عناصر أساسية هي
وأخيراً هناك من يتعامل معه على أنه محصلة التفاعل بين أربعة عناصر هي رأس المال 

 .أس المال من الموردينالبشرى، ورأس المال الهيكلي، ورأس المال من العملاء ور 

  أن معظم الأبحاث والدراسات المتعلقة برأس المال الفمري تمت بواساة عدد من الباحثين
إدارة الأعمال، التنظيم، علم النفا، علم : الذين ينتمون إلى فروع معرفية مختلفة، مثل 

مفاهيمه الخاصة الاجتماع، وغيرها من المجالات العلمية المختلفة، وكل من هؤلاء الباحثين له 
 .ونظرياته العلمية والمناهج البحثية التي يعتمد عليها فى دراسته

 :  و من بين أهم تعاريف رأس المال الفكري ما يلي     
المعرفة الفمرية، المعلومات، الملمية "  بأنه رأس المال الفمري  Thomas Stewartعرف      

يرى أن مهننارات العاملينننن  إذ". الفمرية والخررة التي يمكن وضعها في الاستخدام لتنشئ الثروة 
و معلوماتهم تعد رأس مال فمري إذا كانت متميزة بحيث لا يوجد من يمتلك هذه المهارات في 

(Stewart, 1999, p. 55) .المؤسسات المنافسة
  

و  مادي كيان وجود بعدم تتسم التي الملموسة غير الأصول هو " : Edvinssonويعرفه      
 الإنتاجي بالعمر التنرؤ لصعوبة نظرا منها المتوقعة المستقرلية المنافع من التأكد عدم إلى بالإضافة

 محددات أهم من تعترر الأصول هذه أن إلا تقييمها، و قياسها صعوبة إلى يؤدي الذي الأمر لها،

 ."(Edvinsson, 1997, p. 366) منظمةالتنافسية لل القدرة
 محدود يتمتع بها عدد التي المتميزة القدرات يمثل الفمري  المال رأس": Guthrie. Jو يقول      

 زيادة من المنظمة تمكن فمرية إسهامات تقديم من تمكنهم التي و المنظمة في العاملين الأفراد من

 (Guthrie, 2001, p. 6) .المماثلة بالمؤسسات مقارنة عالية الأداء مستويات وتحقيق إنتاجيتها
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 الثروة خلقمحددات  أهم من أن رأس المال الفمري يعترر نستنتج  من التعاريف السابقة     

باقي مكونات رأس المال  إلى إلا إنها قد تجاهلت الإشارة. منظمةلل التنافسية القدرات وتدعيم
 أهم من تعترر التي و الأخرى، الجهات و الموردين و بالزبائن المنظمة علاقة في المتمثلة الفمري 

 .الفمري  المال لرأس الممثلة العناصر

 و السوقية الميمة عن الفرق بين عبارة الفمري  المال رأس أن" أيضا  Edvinssonيرى  و     
 (Edvinsson & Michael, Intellectual Capital, 1997, p. 75) ".المنظمة لأصول الدفترية الميمة

 لا الدفترية قدالمذكور بين الميمة السوقية و الميمة  لأن الفرق  لمن نلاحظ أن التعريف به قصور
 بمردأ الالتزام إلى منه جزء في راجعا يكون  قد إنما و الفمرية الأصول إلى بالمامل راجعا يكون 

 المتغيرات من العديد هناك أن كما ،المنظمة لأصول الدفترية الميمة تحديد عند التاريخية التملفة

 السياسات و الالب و العرض ظروف مثل للسهم السوقية الميمة ارتفاع على تؤثر التي

 .الدولة في السائدة الاقتصادية
فقد عرفت رأس المال الفمري على انه  (OECD) التعاون و التنمية الاقتصادية منظمةأما      

الميمة الاقتصادية لفئتين من الأصول غير الملموسة هي رأس المال الهيكلي و رأس المال 
  :البشري أي يمكن توضيحه بالمعادلات التالية

 رأس المال الفمري   +  رأس المال المالي =    منظمةالميمة السوقية لل
 رأس المال الهيكلي  +   رأس المال البشري =    ري نننننننننننننننننننننننرأس المال الفم

 رأس المال التنظيمي  +  رأس المال الزبوني= ننننننننننننننننننني   رأس المال الهيكل

 تمتلمها التي المعرفة تحويل عملية يمثل" الفمري بأنه المال رأس يعرف Sveibyأما       

 المواد تعترر التي المعرفة من تشكيلة تمثل ذهنية طاقة عن عبارة فهو مضافة، قيمة إلى المنظمة

  ."(Sveiby, 2001, p. 144) المعرفة على القائم اليوم الرئيسية لاقتصاد الأولية

وبصفة عامة يمكن تصنيف التعريفات المختلفة لرأس المال الفمري إلى أربعة محاور أو      
 (2111أفندي، ) :كما يلي اتجاهات
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 .التعريفات التي ركزت على عناصر ومكونات رأس المال الفمري  :الاتجاه الأول 

تعريفاتهم، بإبراز العناصر والمكونات الأساسية لرأس المال اهتم أنصار هذا الاتجاه، في     
 .الفمري 

 .التعريفات التي ركزت على كيفية قياس رأس المال الفمري  :الاتجاه الثاني

اهتمت هذه التعريفات بكيفية قياس وحساب قيمة رأس المال الفمري، فمنها تعريف رأس     
تاحة للمنظمة، محسوبة بقدر ما أنفق عليها من المال الفمري بأنه قيمة الموارد البشرية الم

تدريب وتعليم ورعاية اجتماعية وثقافية وفرص للتعلم الذاتي على وقت المنظمة وهناك من 
ينظر إلي رأس المال الفمري في منظمة ما على أنه الفرق بين الميمة السوقية والميمة الدفترية 

 .لأصول هذه المنظمة

 .التي ركزت على النتائج المتحققة من رأس المال الفمري  التعريفات :الاتجاه الثالث

ركزت تعريفات هذا الاتجاه على المزايا والنتائج الايجابية التي يمكن أن تحققها المنظمات      
الإدارية المعاصرة من رأس المال الفمري، حيث يرى البعض أن رأس المال الفمري هو مصدر 

رل والنجاح، والذي يكمن في حزمة المهارات والخررات القوة الحميمية للتنافا في المستق
والمفاءات التي تمتلمها المنظمة، ومن خلال ما يقدمه العاملون من أفمار وابتمارات حديثة 

 .تضيف منافع غير متوقعه للمنتجات والخدمات التي تقدمها

و رأس المال  معرفةالتعريفات التي عنيت بإبراز العلاقة بين مفهومي إدارة ال :الاتجاه الرابع
 :الفمري 

في هذا السياق، يرى البعض أن رأس المال الفمري عبارة عن كل معرفة ذات قيمة     
 .أو أنه المعرفة المفيدة التي يمكن توظيفها واستثمارها بشكل صحيح لصالح المنظمة. للمنظمة

دف من إدارة المعرفة وهناك من يعرف رأس المال الفمري بأنه المعرفة المفيدة للمنظمة، وأن اله
 .، و هذا الأخير هو الاتجاه المترنى في هذه الدراسةهو خلق رأس المال الفمري 

خلال ما تم التارق له من تعاريف لرأس المال الفمري فهو عبارة عن مزيج أو تفاعل  من و    
مجموع ما يتمتع به العاملون من معارف ومهارات ) رأس المال البشري للمنظمة كل من 

ويتضمن الرنية الأساسية والعوامل التنظيمية التي تدعم إنتاجية )ورأس المال الهيكلي ( خرراتو 
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وتشمل العلاقات التي تنميها ) ورأس المال من العلاقات مع الريئة المحياة بها ( العاملين
ول، هو الثروة الحميقة للمنظمات وللد، و (و الحلفاء والمنافسين المنظمة مع العملاء والموردين

 .عمل إدارة المعرفة من خلال عملياتها هذه الثروة وتنميتها تعظيمويتبقى العمل على 
فقد وضع حدوداً فاصلة بين الموارد المادية والموارد الفمرية، عندما  Aprilأما الباحث      

منها على  المنظمةأشار إلى أن الموارد المادية تشمل كل تلك الموارد التي تظهر في ميزانية 
سريل المثال العقارات والتجهيزات والررمجيات وغيرها، في حين أن الموارد الفمرية تتمثل في 

( للعمليات والتصاميم)والمعرفة التمنولوجية والعلامات التجارية وبراءات الاختراع  المنظمةثقافة 
  .متراكم والخررة، وكذلك التعليم الالمنظمةوالمعارف العملية التي يتقاسمها العاملون في 

 :الفروق بين رأس المال المادي و رأس المال الفكري ( : 23)الجدول رقم 

 رأس المال الفمري  رأس المال المادي الريانات
 غير ملموس  ملموس  –مادي  السمة الأساسية

 الميمة التملفة المحتوى 
 الفرد الآلة النموذج الممثل

 متزايدة متناقصة العوائد
 المعرفة في الموارد نمط الثورة

 نوعي كمي كمي/نوعي
 قيمة تبادل عند الإستعمال قيمة استعمال وقيمة تبادل الميمة

 (قوة)  دورة توليد وتعزيز ذاتي (ضعف ) دورة تقادم  القوة والضعف
الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة  إدارة المعرفة، المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات، نجم عبود نجم، :المصدر 

 . 222، ص 2112الثانية،الأردن، 

نلاحظ من الجدول السابق أنه من الضروري فهم الفروق الأساسية بين الأصول المادية 
والجدول السابق قدم مقارنة بين رأس . ورأس المال المادي وأصول المعرفة ورأس المال الفمري 

ث تتعاظم مزايا رأس المال الفمري في عوائده المتزايدة مقابل المال المادي ورأس المال الفمري حي
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العوائد المتناقصة في رأس المال المادي، وإن الفرد هو النموذج المعرَر والأهم عن رأس المال 
 .الفمري، في مقابل الآلة التي هي النموذج المعرر عن رأس المال المادي

 :خصائص رأس المال الفكري  :ثانيا

من خلال تعريف رأس المال الفمري و انالاقا من الفروق الموجودة بينه و بين رأس       
  :المال المادي نحدد مجموعة من الخصائف التي يتصف بها رأس المال الفمري كما يلي 

 .يتميز الأفراد الذين يمثلون رأس المال الفمري بتوافر مهارات و خبارات عالية ومتنوعة .1

 .الفمري ضمن الهياكل و التنظيمات المرنةيعمل رأس المال  .2

 .يتسم رأس المال الفمري بالاستقلالية في الفمر و العمل .2

يتفاعل رأس المال الفمري بشكل أكثر إيجابية في المناخ الإداري الذي يتسم باللامركزية في  .2
 .اتخاذ القرارات

 .غير رسمييعمل رأس المال الفمري بكفاءة في التنظيمات التي يسودها المناخ ال .1

يتميز رأس المال الفمري بالسعي المستمر نحو تقديم الأفمار و المقترحات و الابتمارية  .6
 .والتي قد تمون غير مألوفة في بعض الأحيان

تررز أهمية رأس المال الفمري عند التعامل مع القضايا التي تتسم بعدم التأكد لأنها تعترر  .7
 .ينمجال خصب لإبراز القدرات المتميزة للعامل

 .يمثل رأس المال الفمري المعرفة التي يمكن تحويلها إلى أرباح .2

 .يتواجد رأس المال الفمري في كافة المستويات الإستراتيجية ولمن بدرجات متفاوتة .9

 :أهمية رأس المال الفكري :  ثالثا

 فيتنرثق أهمية رأس المال الفمري من كونه يمثل أهم مصادر الثروة ودعائم القوة    
الاهتمام برأس المال الفمري يعد قضية تفرضها طريعة التحدي العلمي والتقني في و  ،المنظمة

الوقت الحاضر، فالقدرات الفمرية المتاورة هي أهم الأسلحة التي تعتمدها الدول في 
  :أهمية رأس المال في ما يلييمكن بلورت و . الصراعات العالمية الراهنة
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في عالم اليوم، لأن الموجودات الفمرية  منظمةالأساس لل يعد رأس المال الفمري السلاح .1
فقد بين أن ثلثي  Stewartوهذا ما أكده ، منظمةتمثل القوة الخفية التي تضمن البقاء لل

، قد 1912في سنة ( 111)المؤسسات المدرجة في قائمة المؤسسات الثرية البالغ عددها
فأن عدد الأشخاص  1992وعام  1979وبين عام . اختفت أو لم تعد كريرة كما كانت

إلى  (مليون  16.2)المستخدمين في أكرر المؤسسات الأمريكية تراجع بنسبة الثلث من 
وحل محل هذه المؤسسات الضخمة، مؤسسات صغيرة معتمدة على . عامل (مليون  11.6)

الموجودات المعرفية أكثر من اعتمادها على الموجودات المادية الأخرى، وابسط مثال على 
للأحذية التي لا تصنع الأحذية ويقتصر عملها على البحث والتاوير  NIKE منظمةلك ذ

مريعات  (ألف دولار 222)ووضع التصاميم والتسويق وتقديم الخدمات المعرفية التي تحقق 
 .مريعات لمل مستخدم في المؤسسات الغنية (ألف دولار 222)لمل مستخدم مقابل 

ثلاثة أرباع الميمة المضافة تشتق  و ،منظمةتوليد ثروة لليكون رأس المال الفمري مصدر  .2
ساتهم العليا يكون اقوة في الربح، إذ أن الأفراد الذين أكملوا در  هعن ينتجالتعلم  ومن المعرفة، 

ن المصرف المندي أكما ، ساتاعن أقرانهم الذين لم يكملوا الدر % 121لهم دخل يزيد بنسبة 
 منظمةودات غير الملموسة مثل برامج المعرفة في ن الموجأاستنتج  CIBCللتجارة 

تمون أفضل في مجازفة الائتمان من الموجودات الملموسة مثل أبنية تمساس  مايكروسوفت،
 . للتبضع

رأس المال الفمري قادر على توليد ثروة خيالية من خلال قدرته على تسجيل براءات  .2
الذي عقد في نيويورك  ICMال الفمري الاختراع، وهذا ما أكدته بحوث مؤتمر إدارة رأس الم

 Billionتستلم أكثر من  IBM منظمةوأهم ما قيل في المؤتمر إن . 2111في حزيران 
  .دولار سنوياً كعائد لرراءات الاختراع

 Jerome دعيبمثابة ميزة تنافسية، وهذا ما  المنظمةيعد رأس المال الفمري في  .4

Adanes  منظمةالمدير الرئيا للتعلم في Shell  نحن ملتزمون لأن " النفاية بالقول
متعلمة ونعتقد أن الميزة التنافسية تممن في قابلية المستخدمين على التعلم  منظمةنصبح 
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الاستشارية والمتخصصة بإعادة  Gemini منظمةوعلى هذا الأساس فأن ". بشكل أسرع
تشارة، لأنها تؤمن هندسة محاات توليد المهرباء، تقضي من ثلاثة إلى ستة أشهر في الاس

 .أن المشاركة في رأس المال الفمري يعد ميزة تنافسية

يمثل رأس المال الفمري كنزاً مدفوناً يحتاج إلى من يبحث عنه، واستخراجه للوجود  .5
ذلك  Stewart، ويؤيد توزيعهاوالممارسة، ويعد أحد أساليب استخراجه هو إدارة المعرفة و 

يصبح رأس مالا فمريا عندما يمكن نشره للميام  لمنظمةاإن الفمر الموجود في : " بقوله 
 Brookingيحذرو ". بشيء لا يمكن إجراءه، لأن رأس المال الفمري يحوي معرفة مفيدة 

 المنظمةإن المعرفة بوصفها موجودات في : "من نتائج عدم نشر المعرفة، من خلال قوله 
مدراء في التفمير بأعمالهم، وإنما غالباً ما تغفل وبالتالي لا تنشر، ليا بسرب إخفاق ال

السرب يكمن في أنهم لا يحولون المعرفة إلى رأس مال في مؤسساتهم ولا يعززون القدرات 
 ". العقلية التي ترني وتحافظ على العمل

 :مكونات رأس المال الفكري :  رابعا

 هتحديد عناصر يعترر من الأمور الجوهرية التي تساعد في قياس و تقييم رأس مال الفمري     
وبالتالي تحديد الميمة الحميمية للمؤسسات، كما أن التعرف على مكونات رأس المال  هو مكونات

الفمري يمثل أحد العناصر الرئيسية اللازمة للتعرف على مصادر و مسربات خلق الميمة في 
س المال و لذا سنتارق لأهم التصنيفات التي تناولت مكونات رأ ،المؤسسات بشكل أكثر تحديدا

تنا، و من بين الفمري، مع الإشارة إلى التصنيف الذي سنعتمده عند إعداد الإطار المقترح لدراس
 : التصنيفات مثلا نجد

الذي قسم عناصر رأس المال الفمري لثلاث عناصر، الهيكل البشري،  Sveibyتصنيف       
 (Sveiby, 2001, p. 18) .الهيكل الداخلي، و الهيكل الخارجي

 ,Bontis) .فقد قسمه إلى رأس المال البشري، و رأس المال الهيكلي Nick Bontis أما     

2001, p. 15) 
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أن رأس المال الفمري يتمون من أربعة  Despres & Channvelيرى الماتبان و      
مكونات هي رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، الموجودات العملية، و الموجودات 

 .الفمرية
والذي يحدد مكونات رأس المال الفمري في ثلاث  Stewartالذي قدمه  التصنيفولعل      

، هو الأكثر شيوعا العلاقاتفئات هي رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، ورأس مال 
كما اتفق معه أغلرية الباحثين  ،واستخداما لأنه يتضمن المكونات الأساسية لرأس المال الفمري 

 :يوضح ذلك ( 12)و هو المعتمد من طرفنا في الدراسة و الشكل رقم 
 نموذج رأس المال الفكري(  : 11)الشكل رقم 

 
 أحمد علا ترجمةالقرن الحادي والعشرين،  منظمةرأس المال الفكري و  المعرفة ثروةستيوارت،  توماس:  المصدر
 . 22، صالثقافية، مصر للاستثمارات الدولية الدار إصلاح،

 :رأس المال البشري   .1
لا يشكل كل العاملين معك رأس مال فمري، فمصالح رأس المال ''  Stewartيقول      

 ,Thomas) '' المنظمةالبشري يالق على قيمة معرفة و مهارات العاملين لتموين ثروات 

1999, p. 255) و هذا ما ذهب إليه كل من ،& Morton Ashton  رأس المال حيث نسبا
إلى المعارف والمهارات والخررات المتراكمة عند العاملين التي تخلق  المنظمةالبشري في 

مهارات الميادة والقدرة على حل المشاكل واتخاذ القرارات الرشيدة والتعامل مع المخاطر، وعليه 
الخررة في إدارة مواردها الملموسة وغير الملموسة للحصول على  المنظمةفهو يعكا فاعلية 

 (Ashton & Morton, 2005, p. 62) .والثقافة والمعرفة اللازمة لتحقيق الميزة التنافسية وخلق الميمة
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يعد رأس المال البشري العنصر العام في رأس المال الفمري لمونه محرك الإبداع و 
معرفة ويتمثل في القوى العاملة التي تمتلك والمورد الحاسم للميمة غير الملموسة في عمر ال

 .القدرة، التفمير، التجديد والابتمار وذلك بفعل المعرفة الضمنية المامنة في أذهان العاملين

(Uliana, Gtant, & Macey, 2005, p. 168) و لمنه ليا ملما لها منظمةو هو يمثل مورد لل. 
والتدريب  و المهاراتإجمالي المعرفة  على انهس المال البشري رأ المهناو يعرف 

 الابتمار و الاختراعوالخررات سواء كانت هذه المعرفة عامة أو متميزة ومتفردة مثل  والتعليم
يمكن  لامع الموظفين و  متلازمتهم، ورأس المال هذا لاالموظفين لحل مشك وروح المبادرة وقدرات

 .بل استغلال امتلاكه منظمةلل
ا الموارد البشری متصف بهي جانرينأنها ركزت على  و من التعاريف السابقة نلاحظ 

فمن الباحثين من ركز على الجانب المكتسب من خلال لتشكل رأس المال البشري،  المنظمةفي 
كالخررة و المهارة، و منهم من ركز على الجانب الضمني في أذهان  المنظمةممارسة العمل ب

 .منظمةملين، إلا أنهم اتفقوا على أنها تؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتحقق الميزة التنافسية للالعا
ولمن يجب مراعاة  منظمةو لا شك أن رأس المال البشري له أهمية كريرة في نشاط أي       

 :الجوانب الآتية
 رجات أن أهمية رأس المال البشري لا تممن في مدخلاته وإنما في مخرجاته فمثلا مخ

التعليم العالي متاحة لمل المؤسسات المتنافسة ولمن العررة بتلك المؤسسات التي تحقق بهم 
 . مزايا فريدة على صعيد النتائج عند استخدامهم

  إن البعد الممي في عدد العاملين وسنوات الخدمة وغيرها لا تمون أبعاد حاسمة في
المنافسة وإنما يجب البحث عن وتفوقها على غيرها من المؤسسات  المنظمةتميز عمل 

الأشخاص الموهوبين وربما هذا هو سرب دقة إجراءات اختيار المتعينين الجدد في 
 .المؤسسات وهذا ما يسمى باستقااب رأس المال البشري 

 :رأس المال الهيكلي  .0

إلى رأس المال الهيكلي بالقول أنه كل الأشياء التي تدعم رأس  M. Mcelroyيشير   
ويذهرون إلى بيوتهم،  ؤسستهمعندما يترك الأفراد م المنظمةالمال البشري ولمنه يبقى في 
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ولأن رأس المال الهيكلي بوصفه المعرفة الصريحة المرمزة فإنه يمثل ما ينضح من معارف 
 .المنظمةنات، إجراءات وأدلة عمل وبرمجيات تظل في وخررات الأفراد ليتحول إلى قواعد بيا

رتمازي لرأس المال البشري، بما في ذلك القدرات التنظيمية لمواجهة الإ العمودوهو      
 ى الوصول إليها، ورؤ وإمكانية متالبات السوق، كما يتضمن نوعية نظم المعلومات التقنية 

ومادتها  منظمةالشركة، وقواعد المعلومات والتوثيق التنظيمي، وهو يمثل الهيكل التنظيمي لل
وتحريك استخدام  امتلاكمن  المنظمةوتعتمد قيمته على مدى قدرته على تمكين  الصلبة،

 .في خدمة أهدافها المنظمةرأس المال البشري، أي معارف 
يدعم العاملين في  المنظمةمفهوما شموليا بأنه أي شيء في  Lothgrenكما يعاي          

، وبراءات الاختراع، قواعد الريانات، الررامج الجاهزة منظمةالتجارية لل كالعلاقاتالأداء عملهم 
إضافة إلى  .تمثل الجوانب غير الملموسة وعالية الحساسية هيوشبكات الأعمال والنظم، و 

رنية التحتية الحاوية والمحفزة والساندة لرأس المال البشري، ذلك يعترر رأس المال الهيكلي ال
أي أنه كل الأشياء التي تدعم رأس المال البشري والتي تترك في موقع العمل حينما يغادر 

 .العاملون في نهاية يوم عملهم
فأشار إلى مفهوم رأس المال الهيكلي بأنه مجموعة الاستراتيجيات  Grenthamأما       

من إنتاج و تسليم المنتجات  المنظمةوالهياكل و النظم و الاجراءات التي بموجرها تتمكن 
للاستجابة للمتغيرات الحاصلة في  المنظمةفضلا عن كونه يعزز من قدرة  الزبائن، إلى

 .الريئة

  :صفة عامة في برأس المال الهيكلي  يتمون  و
  :رأس المال الهيكلي المتجسد في الأفراد . أ

وهو عبارة عن المعلومات والمهارات متجسدة في الأفراد والتي تعمل على توزيع       
وتنسيق الأفراد على مهام العمل وتموين هياكل فرق العمل ودعم رأس المال البشري من 
خلال التدريب، أي باعتبار أن رأس المال الهيكلي هو تلك المعرفة الصريحة التي ترفع 

الهرم الوظيفي لأعلى درجة، و هو أيضا رأس المال البشري  العامل من أقل درجة في
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 .المتجسد في عنصر الموهبة المملوك لوحدات الإنتاج
 :رأس المال الهيكلي المتجسد في الثقافة التنظيمية  .ب

وقيم وأعراف وحدة الإنتاج، أي هو التناسب ما بين قيم  المنظمةرؤية والتزامات       
ا بين تمسك العاملين بها في الحاضر والمستقرل، و يتضح في وأعراف وحدة الإنتاج وم

 .التزام وحدة الإنتاج بالرؤية والميم وأثر ذلك التمسك على أصولها المادية والمعنوية
  :رأس المال الهيكلي المتجسد في نظم المعلومات. ج

، وهو ظمةالمنهو النظم الخاصة أو المعلومات التنظيمية الخاصة المتراكمة داخل        
ما يفسر ريادة المؤسسات الأقدم، فبالرغم من أن المؤسسات الأحدث تمتلك تمنولوجيا أحدث 
إلا أنها لا تمتلك رأس مال هيكلي، على عكا المؤسسات الأقدم التي ربما تمون تمتلك 
تمنولوجيا أقدم إلا أنها تمتلك رأس مال هيكلي أعلى، و إن رأس المال الهيكلي كمعلومات 

، إلا أن التمنولوجيا ليست ضمن المنظمةمتراكمة تتأثر بوضع التمنولوجيا في  محددة
مكونات رأس المال الهيكلي، فهو نظم المعلومات المتعلقة بالعمليات والمتولدة داخل وحدات 

استخدامها، كما ت عرف على  المنظمةالإنتاج والمملوكة لها، والتي يمكن لأي عامل داخل 
، والتي تظل ..سسية المحفوظة في العمليات التنظيمية وقواعد الرياناتأنها المعلومات المؤ 

محفوظة في ذاكرت وحدات الإنتاج حتى بعد مغادرة الأفراد الرئيسيين، ووفقاً لهذه الوجهة 
لن يتأثر بتغير المديرين أو المستوى الإداري أو قمة الهرم  المنظمةفإن رأس المال الهيكلي ب
س المال الهيكلي تظل محفوظة في كيان وحدة الإنتاج يتناقله الإداري، لأن عوامل رأ

 .المديرين الجدد، سواء أكان مستوى متدني من رأس المال الهيكلي أو مرتفع
 :رأس المال الهيكلي المتجسدة في العمليات والممارسات والهياكل التنظيمية . د

ية التي تعمل على الدمج ما أو المتجسدة في النظم الإدارية، أي هو المعلومات المؤسس    
بين رأس المال البشري ورأس المال المادي في نظام معين لخلق وتوصيل إنتاج م رضي 

مكون رئيسي بعوامل الإنتاج غير الملموسة ي مكن من التفاعل والدمج "للالب، ويعرف بأنه 
 .ما بين الموارد الملموسة وغير الملموسة
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 :رأس مال العلاقات  .3
مع أصحاب  المنظمةرأس المال العلاقات بأنه جميع العلاقات التي تؤسسها  Bontisعرف    

 Bontis, intellectual capital: an exploratory) .المصالح فيها كالزبائن، الشركاء، الحكومة، الموردين

study that developes measures and models٫ , 1998, p. 36) 

وعلاقاتها الخارجية مع العملاء والموردين  المنظمةيشمل هذا المصالح كل ما يتعلق ب و     
والجهات الحكومية والمستثمرين والتحالفات الإستراتيجية وقنوات التوزيع، والميمة التي تأتي من 

تلرية لإشباع  المنظمةهذه العلاقة ودرجة ولاءهم ورضاهم عن الخدمات والمنتجات التي تقدمها 
 .حاجاتهم والتالع دوماً إلى مشاطرتهم ما يحتاجونه

 : الفكري  المال رأس قياس نماذج: خامسا 

نموذجا لمياس رأس المال  26هناك  2111في دراسة له سنة   Sveibyحسب ما جاء به      
نماذج كمية، حيث شكلت النماذج الوصفية ما نسرته  19نموذج وصفي و  17الفمري منها

البشرية التي تتصف بكونها غير مادية،  و هي النسبة الأكرر، بسرب خصائف المعرفة 61%
نموذجا لمياس رأس المال الفمري و  22حيث قدم فيها  2111ثم أعاد نشر دراسة محدثة سنة 

  :في ما يلي سوف نتارق لأهم نماذج قياس رأس المال الفمري المتفق عليها 

، صفحة 2112نجم، إدارة المعرفة، المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات، ) :نموذج بطاقة النقاط المتوازنة  .1

292) 

 Davidو  Robert Nortonمن قبل 1992سنة  بااقة النقاط المتوازنة جنموذقدم      

Kaplan  إلى مجموعة شاملة من مؤشرات الأداء للإدارة  وإستراتيجيتها المنظمةرسالة لترجمت
يركز النموذج على الأهداف المالية، وبناء القدرات والحصول على . الإستراتيجية والمياس

إن بااقة النقاط المتوازنة تسعى للبحث عن التوازن . موجودات غير ملموسة للنمو المستقرلي
ييا الداخلية لعمليات الأنشاة الحاسمة، بين المقاييا الخارجية للمالمين والزبائن، والمقا

كما تسعى البااقة إلى تحقيق التوازن بين مقاييا نتائج الأداء . والإبداع، والتعلم والنمو
 .الموضوعية نسرياً والمقاييا الذاتية الاجتهادية للأداء
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ت نظر بمؤشرات تغاى أربع وجها المنظمةإن بااقات النقاط المتوازنة تميا أداء             
  :( 12) كما هو موضح في الشكل رقم

 بطاقة النقاط المتوازنة( : 10)الشكل رقم 

 
 Yogesh malharta, Measuring Knowledge Assets of a Nation: Knowledge :المصدر 

System for Development, UN, 2002. p32. 

ولقد اشتق هذا النموذج اسمه من محاولة التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل وطويلة       
اء المالية وغير المالية، ومسربات الأداء والأهداف المحققة، ولقد الأجل، وكذا مقاييا الأد

 :المقاييا فيها توازنا بين أربعة توجهات هي لتمث عرر المثيرون أن بااقة الأداء المتوازن 
وبنائها  المنظمةيركز هذا المنظور الانتباه والاهتمام نحو أفراد  :منظور التعلم والنمو 

 .التحتي

 إدارة الموازنة والتكلفة

 عمليات الأعمال 
 الأهداف، المؤشرات 

 
 قدرات التغيير في  
 عمليات الأعمال              
 

 

 

 التغيير 
 

 توليد القيمة الأهداف المؤشرات
   

  

اقتصاديا  ،اجتماعيا القيمةقدرات إنشاء 
 تطوريا

 
 

الرؤية الستراتيجية الأهداف 
 المؤشرات

 

تحديد رؤية المنظمة القائمة 
 على المعرفة

 
 

 أصحاب المصلحة      
 الأهداف،  المؤشرات

 
 قدرات إنشاء ولاء 

المصلحة خلال  أصحاب
 القيمة المضافة   خدمات

           
 
 
 
 
 
 
 
 أصحاب المصلحة   

 
 الأهداف المؤشرات: التعليم والنمو 

 
 
 
 
 

 قدرات التغيير والتحسين و الإبتكار

 إدارة العلاقات تحسين العمليات
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يركز الانتباه والاهتمام نحو الأداء العمليات الداخلية الرئيسة والتي  : المنظور الداخلي 
إذ أن التحسين الذي يحصل حالياً في العمليات الداخلية يعد  ،المنظمةتنشق منها أنشاة 

 .مؤشر رئيا على النجاح المالي في المستقرل

 المنظمةلذلك فإن . الزبون رضا من خلال  المنظمةيركز النظر إلى نشاط  :منظور الزبون 
 .تستمر بإيلاء التركيز الفائق على حاجات الزبون وإرضائه

إلى حملة أسهمها، تستند هذه  المنظمةيميا النتائج النهائية التي تحققها  :المنظور المالي 
 .منظمةالمؤشرات على الأهداف الإستراتيجية لل

تركز على تاوير ومتابعة  ازنةبااقة النقاط المتو  من خلال ما سرق نستنتج أن     
على  المنظمةالإستراتيجية من خلال عائلة من المقاييا تساعد في ترجمة إستراتيجية 

مجموعة من الغايات والأهداف، وتتعقب نجاح تلك الأهداف باستخدام عدد من مقاييا 
، الأمر الذي يوفر “علاقة السرب والنتيجة“على ما يعرف بن ، كما تعتمدالأداء

 .نتائج مستقرلية إلىالحالية والمؤدية ( الأسباب)لوماتالمع

 :لرأس المال الفكري  Skandiaنموذج قياس  .0

تم تاوير حيث   Edvinsson & Maloneمن قرل  1997سنة اقترح هذا النموذج  
السويدية للخدمات المالية سكانديا  المنظمةلرأس المال الفمري من قرل  Skandiaمؤشر 

Swedish financial services company Skandia  بواساة فريق عمل يقوده الباحث
Leif Edvinsson،  (Edvinsson & Michael, Intellectual Capital, 1997, p. 178)  ويشبه نموذج

إلى أربعة  منظمةلل مال الفمري البااقة النقاط المتوازنة، فهو نموذج تقرير شامل، يقسم رأس 
  (112، صفحة 2111كرماللي، ) :أشكال أساسية 

 :رأس المال البشري . أ

ويتضمن المقدرات والمفاءات المميزة الجماعية، القدرات والإمكانات، مهارات وخررات              
 .وإبداعاتهمالعاملين والمدراء وابتماراتهم الخلاقة 
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 :  رأس المال الهيكلي . ب

العمليات التنظيمية، : هو الرناء التحتي المساند لرأس المال البشري ويتضمن    
 .الإجراءات، والتمنولوجيات، ومصادر المعلومات، وحقوق الملمية الفمرية

 :مال الزبون  رأس . ج

، وهيئات الصناعة، مع الزبائن، المجهزون  المنظمةيمثل الميمة المتجسدة في علاقات     
 .ومنافذ التسويق

 : رأس المال التنظيمي  . د

 .ويتألف من رأسمال الإبداع ورأسمال الزبون       

إذ يحلل النموذج كل عنصر من عناصر رأس المال الفمري على حدة لضمان تركيز           
 : أكرر في التحليل والمياس وتغاى مؤشرات هذا الممياس خما مناطق من النشاط والتركيز هي

 مؤشر( 17)ويضم  :التركيز المالي. 
  مؤشر( 21)ويشتمل على : التركيز على الزبون. 

 مؤشر( 19)ويغاى من خلال : التركيز على العملية. 

  مؤشر( 21)ويتألف من : التركيز على إعادة التجديد والتاوير. 

  مؤشر( 26)ويضم : التركيز على المورد البشري. 

 :نموذج القيمة السوقية إلى القيمة الدفترية  .3

،  حيث Luthy  & Stewart، من قرل1997/1992تم تقديم هذا النموذج خلال  
وقيمتها الدفترية، وعليه فإن الافتراض  المنظمةيستند على الفرق بين الميمة السوقية لرأس مال 

، وتضم منظمةالمناقي الرئيا للنموذج يشير إلى أن الميمة السوقية تمثل الميمة الحميمية لل
يقة مقرولة تلك الميمة قيمة الموجودات الملموسة ورأس المال الفمري، ويعترر هذا النموذج طر 

 (Thomas, 1999, p. 25) .محاسرياً على العموم وسهلة التاريق

  (292، صفحة 2112نجم، إدارة المعرفة، المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات، ) :نموذج بروكر التكنولوجي .4
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والذي يسعى إلى تقدير قيمة  Brookingمن قرل  1996سنة تم تقديم هذا النموذج 
يتمون رأس المال الفمري وفقاً للنموذج . من خلال تحليل تشخيصي منظمةرأس المال الفمري لل

 : من أربعة أنواع من الموجودات
  موجودات السوق. 
  الموجودات المتركزة بالمورد البشري.  
 مريةموجودات الملمية الف. 
 موجودات الرناء التحتي. 

يتم فحف كل صنف من الأصناف الأربع في النموذج من خلال استبانات فحف 
تتضمن الجولة الأولى من . محددة تتعلق بالمتغيرات الخاصة بصنف معين من الموجودات

سؤال ( 172)سؤالًا لتحديد وتأسيا الحاجة إلى تقوية رأس المال الفمري، ثم ( 21)الفحف 
يتالب التحليل أن تمون هناك علاقة كريرة بين النتائج .  لة الفحف والتدقيق اللاحقةلمرح

النوعية والميم النقدية والمالية، هناك نقاط تشابه عديدة بين أسئلة فحف رأس المال الفمري 
ومقاييا رأس لنموذج بروكر التمنولوجي والتي تمون ذات طريعة اجتهادية ذاتية في طريعتها 

 .والتي تمون ذات طريعة موضوعية  في طريعتها( Skandia)فمري التي طورها المال ال
 :للموجودات غير الملموسة  Sveibyنموذج  .5

لاحظ نتيجة لخررته العملية في  حيث Sveibyمن قرل  1997سنة ط وِّر هذا المؤشر 
ن معظم قيمة أ ، ولا تعكا قيمتها الحميمية منظمةالمشوفات المالية لل أنالمجال المالي 

لتحويل المعرفة  الأربعةالوحدات  و أن. تممن في موجوداتها المعرفية غير الملموسة المنظمة
الفمرية لمؤشر ( القاعدة)تنعكا في الدعامة  Takeuchiو  Nonankaوالمقدمة من قرل 

: ي ، وعليه فقد حدد النموذج الموجودات غير الملموسة بثلاثة أنواع هالموجودات غير الملموسة
 (Sveiby, 2001, p. 45) .القدرات المميزة للأفراد، والهياكل الخارجية، الهياكل الداخلية

ورغم أهمية هذه الارق المتنوعة في تقديم محاولات جدية من أجل فهم رأس المال        
الفمري ومكوناته وتموين قاعدة قوية من المرررات من أجل شموله بالتحليل والتقييم المالي، إلا 

 .انه هناك العديد من الانتقادات التي وجهت لمل ممياس من هذه المقاييا
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 :ال الفكري بإدارة المعرفة علاقة رأس الم: سادسا

إن العلاقة بين راس المال الفمري وإدارة المعرفة علاقة وطيدة باعتبارها نوعين من 
المنافسة المعتمدة على الفرد وعلى قوة معرفة الأفراد، وتلك القوة لا يمكن استخدامها في حالة 

 .خلاص والمساعدة والاهتمامفقدان النسيج الاجتماعي الذي يمثل مزيجاً من الثقة والتعاون والإ

على هذا الأساس فإن أولى مهام إدارة المعرفة هي مسئوليتها عن استخراج المعرفة 
الخررات الشخصية ( "Deft)الضمنية  لرأس المال الفمري، وتمثل هذه المعرفة من وجه نظر 

ويتمرس عليها بعد والقواعد الرديهية المكتسبة لأداء عمل ما والأحكام التي يتوصل إليها الإنسان 
مرور مدة على أدائه لها، لذلك فهي ليست من النوع الذي يمكن التعرير عنه بسهولة ويصعب 

 ".بذلك نقلها الى الآخرين
ويتم استخراج تلك المعرفة من خلال إجراء المحاورة عن طريق تحقيق لقاءات تجمع 

وبالتال نقل الخررات من شخف النخبة التي تمثل راس المال الفمري وخلق بيئة تسمح بالتحاور 
 .لآخر

إن إحدى الشركات تعاني من مشاكل وتسعى لإيجاد "ما تقدم بقوله ( Miller)ويؤيد 
حلول لها تساهم في تقليل تمالبف التسويق والإنتاج لتضمن بقاء منتجاتها في الأسواق، لذا 

كلة عليهم من خارج الشركة، وطرحت المش( 21)عالما منهم ( 121)دعت الى مؤتمر ضم 
واستااع هؤلاء العلماء بعد خمسة أيام من النقاش حل مشاكل الشركة . لإيجاد الحلول لها

بسرب روح التحدي الذي طرحته الشركة عليهم وساهم مساهمة فاعلة في تعاونهم فمريا من 
 ".خلال استخراج معارفهم الفنية واستثمارها لإيجاد الحلول

 رالفمري وإدارة المعرفة في قيام إدارة المعرفة باستثما كما تتجسد العلاقة بين راس المال
معايات راس المال الفمري وتاريقها مباشرة لمسب الريادة وتحقيق التفوق التنافسي وغلق 
الأبواب بوجه المنافسين لاستثمار هذه المعايات، أما إذا لم تتحقق هذه العلاقة فستمون النتائج 

اكتشف أحد صانعي الساعات السويسرية "بقوله ( Brown1)عكسية تماما وهذا ما أشره 
! بدلا من اللولب، ولمن من استفاد من هذا الاكتشاف ؟ Quartzإمكانية استخدام الموارتز 
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الأمريكية اللتان صنعتا ملايين الساعات  -Texas–اليابانية وشركة  Seikoسايكو  –شركة 
وهى إشارة ". ذهب ولمن لابد من تعدينه منها وأغرقتا السوق، فهنا راس المال الفمري منجم 

 .واضحة الى أن إدارة المعرفة هي المسئولة عن تعدين راس المال الفمري باعتباره منجم ذهب
فضلا عما تقدم فإن إدارة المعرفة تنظم عمليات بيع أو تاريق وتنفيذ براءات الاختراع التي      

المنظمات أرباحاً كريرة من جراء ذلك تعد أحد مخرجات راس المال الفمري، وبذلك ستحقق 
براءة  29111للميماويات إذ كان لدى هذه الشركة  Dowحادثة عن شركة ( Stewart)ويروي 

بتنفيذ واستخدام  1992اختراع معظمها غير منفذة، وبدأ مديرها التنفيذي لراس المال الفمري عام 
مري الموجود في الشركة، فقد وجد براءات الاختراع هذه علماً بأنها ليست كل راس المال الف

المدير التنفيذي للشركة المذكورة أن أكثر من نصف براءات الاختراع غير مستخدم، والمستخدم 
منها غير مسجل رسمياً، وعندما استفسر من شركات مماثلة وجد أن المثير من تلك الشركات 

تخدمها نهائيا، مع العلم أن لا تستخدم براءات الاختراع لديها إلا ضمن نااق محدود أو لا تس
مائتين وخمسين ألف ( 21111اع وحفظها ضمن الشركة ترلغ كلفة عملية تسجيل براءات الاختر 

ءات دولار سنويا، دون أن تمسب الشركة من وراء ذلك أى مردود مالي، ولمن مع بدء تنفيذ برا
 .شهرا 12خلال أول  مليون دولار DOWالاختراع المهملة ربحت شركة 
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 المنظمةبعمليات إدارة المعرفة علاقة : سابعةالمحاضرة ال
 
 

 عناصر المحاضرة
 

 تمهيد

 دور إدارة المـعرفة في تنمية كفاءات الموارد البشرية: أولا 

  المنظمةبعمليات إدارة المعرفة علاقة : ثانيا

  المنتجبإدارة المعرفة  علاقة:  ثالثا

 علاقة ادارة المعرفة بالزبون  : رابعا
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 :تمهيد 

ليست وظيفة  هيوباريعة الحال ، المنظمةمتعددة في المهام الأساسية لإدارة المعرفة  تعترر       
إدارية مستقلة أو عملية مستقلة عن بمية الأنشاة التنظيمية لأن إدارة المعرفة هي حزمة من 
الأنشاة والعمليات التنظيمية المتنوعة العابرة للمجالات التنظيمية التي تقوم بعملية تموين المعرفة 

ة الابتمار الخلاقة للموارد الجديدة بصورة مستمرة وإدارة التعاضد بين تمنولوجيا المعلومات وقدر 
  .المنظمةالبشرية الموجودة في 

 : دور إدارة المـعرفة في تنمية كفاءات الموارد البشرية: أولا 
في حميقة الأمر لا يمكن أن ندرج كل المزايا التي تقدمها إدارة المعرفة في سريل تنمية  

القدرة على الإحاطة بها كلها، ولمننا نظرا لمثرتها وعدم مجموعة نقاط كفاءات الموارد البشرية في 
 (2112حمدي، ) :سنوجز بعضا منها فيما يلي

المستقرل، حيث سماها  مؤسساتفي هيكل  كريرابيتر دركر بأن لإدارة المعرفة دوراً  يؤكد
، عامل المعرفة هذه الأخيرة تتألف من موظفين أغلرهم من فئة ،المرنية على المعرفةالمؤسسات 

على أن المعرفة سوف تمون متاحة لجميع الموظفين عكا ما كانت عليه في القرن كما أكد 
في الإدارة العليا فقط، وبالتالي يمكن القول بأن إدارة المعرفة  المعرفة مركزةالعشرين، حيث كانت 

ة، إذ تعترر العمليات في الجزء المتعلق بالمعرفة والمهار  اصةخ تتؤثر إيجاباً في تنمية المفاءا
بمثابة ...مثل التشارك، التذويت، المنظمةفي إدارة المعرفة داخل « تاكيشي ونوناكا»التي أبرزها 

 .نشر للمعرفة التنظيمية بين مختلف الأفراد حيث ينعكا ذلك إيجابا على المفاءات

الإنسان هي في المفاءات، وطريعة مهما  اعترر مكونيكما علمنا سابقا بأن عنصر الدوافع 
التعايش والعمل مع الآخرين عوض العمل الفردي، وإذ تتيح إدارة المعرفة إقامة علاقات بين 

ز من العمل الجماعي وتبادل المعارف التنظيمية بينهم، ومن شأن ز مختلف الأفراد فإنها بذلك تع
فعية الأفراد نحو آخر يحرك دادور هذا أنٌ  يزيد من دافعية العمل لدى الأفراد، ولإدارة المعرفة 

ذلك في إحساس هؤلاء بأن المعلومات والمعارف يسهل الحصول عليها في أي  يتمثلحيث  ل،العم
ومهما كان نوعها؛ وتثرت بعض الدراسات أن عمل الفرد في محيط يسود فيه الغموض  قتو 

 .والصعوبةّ  في الحصول على المعرفة يؤدي إلى انخفاض دافعيته نحو العمل بصورة مرضية

عترر عملية توليد المعرفة من بين أهم العمليات التي تضالع بها إدارة المعرفة، وبما أن ت 
مكننا القول فيالاقتصاد الجديد المرني على المعرفة،  سماتمن  سمتانعترران ي اعالابتمارَ  والإبد
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أن الابتمار هو أهمية بالغة في عملتي الابتمار والإبداع، فقد ينظر البعض إلى  لإدارة المعرفة نبأ
داعم في إدارة  اسنظر آخرون إلى أنه أسيعبارة عنٍ  إفرازّ  من إفرازات إدارة المعرفة الفعالة، 

مرنية على المعرفة ترتمز فعلا على  منظمةكلا الرأيان على صواب، لأن أي  المعرفة، ويعترر
نرى أن أي إدارة لا أنشاة البحث والتاوير في سريل الحصول على ابتمارات وإبداعات؛ في حين 

تستايع المنافسة في الاقتصاد الجديد وهي تفتقر لأرضيةّ  فعالة لدعم الابتمارات والإبداعات من 
 .طرف موظفيها، إذن فالعملية تبادلية تساهم فيها إدارة المعرفة والابتمار على سواء

الأخيرة بسهولة  تتيح إستراتيجية إدارة المعرفة من منظور تخزيني للمعرفة الحصول على هذه
بل وحتى إعادة استخدام واستغلال المعرفة من جديد، وباريعة الحال يحتاج العديد من الأفراد فيّ  

 إلى تحديث معارفهم في مختلف مجالات تخصصهم؛ ولا يتوفر لهم ذلك إلا في ظل منظمةأي 
ر يبيئة السرعة والتغإدارة جيدة للمعرفة خاصة في عملية تخزين المعرفة وتحديثها باستمرار، لأن 

ر معارف تلتقاها من عقول كفاءاتها يالتي تعيشها أغلب المؤسسات تدفع بها إلى ضرورة توف
الحصول عليها كل حسب تخصصه  المنظمةوتخزنها في دعائم معلوماتية تتيح لأي فرد داخل 

فرد مسؤولية   ونجد أن ذلك ينعكا إيجاباًّ  على كفاءات الأفراد؛ حيث يتحمل كل. ودرجة احتياجه
تحديث كفاءاته باستمرار؛ وهو ما يندرج ضمن عملية صيانة المفاءات، وتتحمل في المقابل الإدارة 

 .العليا مسؤولية توفير تلك المعارف وتخزينها وتحديثها باستمرار وتمون متاحة متى احتيج إليها

  : المنظمةعمليات بإدارة المعرفة  علاقة: ثانيا

مثل  المنظمةتساعد إدارة المعرفة أيضا على تحسين العمليات والفعاليات المختلفة داخل       
التسويق والإنتاج والمحاسبة والهندسة بالإضافة إلى العلاقات العامة، جميع هذه الآثار يمكن 

، 2112عرد الستار، القنديلجي، و غسان، )  :مشاهدتها من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية على النحو التالي

 (277صفحة 
 .وتعني أداء العمليات الأكثر مناسبة أو ملائمة واخذ أفضل القرارات الممكنة :الفعالية .1
 .وتعني أداء العمليات بسرعة وبأقل تملفة ممكنة: الكفاءة .2

وتعني أداء العمليات بصورة مردعة وحديثة مما تؤدي إلى تحسين الفعالية  :الابتكار .2
 .والمفاءة
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 .المنظمةاثر إدارة المعرفة على العمليات في ( : 13: )الشكل رقم
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ،2116عرد الستار العلي، عامر إبراهيم قنديلجي، غسان العمري، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسوق، الأردن: المصدر
 .221ص

تساعد إدارة المعرفة على تحسين المعايير السابقة في  وكماهو موضح في الشكل     
من خلال العديد من الفعاليات بما في ذلك المعرفة الجيدة لدى  المنظمةالعمليات داخل 

الأفراد العاملين من خلال تبادل المعرفة وجعلها شائعة ومتاحة للجميع واستخداماتها في حل 
 . المشاكل التي تواجههم أثناء تأدية أعمالهم

ويمكن أن نوضح اثر إدارة المعرفة على المعايير الثلاثة السابقة الذكر على النحو          
 :التالي

 : فعالية العملياتبإدارة المعرفة  علاقة .1

في جعلها أكثر فعالية في عالم الأعمال من خلال  المنظمةتساعد إدارة المعرفة     
مساعدتها في اختيار وتنفيذ العمليات الأكثر مناسبة والملائمة لأعمالها، لأن إدارة المعرفة 

على اختيار المعلومات ذات الميمة العالية والضرورية  المنظمةالفاعلة تساعد العاملين في 
ج عن استخدام القاعدة المعرفية من قرل القادة في مراقبة الأحداث الخارجية، وهذا ما ينت

 

 فعالية العمليات

  قلة الأخطاء 
 التغيرات الممكنة مطابقة. 

 كفاءة العمليات

 تحسين الإنتاجية. 
 التوفير في الكلف 

 عملية الابتكار

 تحسين العصف الذهني. 
 التطبيق الأفضل للأفكار المبدعة. 

 إدارة المعرفة المعرفة
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وبالتالي يؤدي إلى تقليل الحاجة إلى تحديث الخاط وجعل هذه  المنظمةالإداريين في 
الخاط أكثر استقرارا، وبالمقابل فان إدارة المعرفة الضعيفة تؤدي إلى حدوث الأخااء في 

 .لأن خار تمرار الأخااء القديمة يبقى عاليا المنظمةعمل 

 :كفاءة العملياتبإدارة المعرفة  علاقة .0
من أن تمون منتجة أكثر من خلال  المنظمةإدارة المعرفة بصورة فاعلة يمكن أيضا     

 :التالي
  تحفيز العاملين على المشاركة في المعرفة والانفتاح أكثر في الاستفادة من هذه المشاركة

 .في مواجهة تحديات السوق 

  يسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة الآخرين وتاويرهمتجنب الدخلاء الذين. 

 تقليل التماليف ذات العلاقة بالمنتجات والوصول إلى أنماط المختلفة من المعرفة الميَمة. 

 : الابتكار في العملياتبإدارة المعرفة  علاقة .3

خلال مساهمة  تحقيق الاعتماد المتزايد على المعرفة المشتركة من المنظمةبمقدور       
العاملين في إنتاج الحلول المرتمرة للمشاكل بالإضافة إلى تاوير عمليات الابتمار في 

 ، وقد وجدت إدارة المعرفة كأداة مساعدة في تحفيز نشاطات العصف الذهني،المنظمة
وهدفه ضمان تفاعل كل عقول الجيدة من أصحاب المعرفة وخرراء المجال للوصول إلى 

ة من خلال جلسات العصف الذهني، فالمهم هو توليد الأفمار وليا الحلول المرتمر 
استنساخها، البحث عن الجديد وليا تمرار القديم، والمهم أيضا هو مراجعة حلول الماضي 
ليا بهدف تجاوزها وإنما من أجل تعلم دروسها وعدم تمرار الأخااء السابقة وبالتالي 

 .تحسين الحلول
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 (21، صفحة 2112عجلان، ) :المنتجبإدارة المعرفة  علاقة:  ثالثا

وخاصة  المنظمةتؤثر أيضا إدارة المعرفة على المنتجات والمخرجات المختلفة التي تقدمها      
المنتجات ذات الميمة : في سوق المنافسة الحادة، ويمكن مشاهدة هذه الآثار في محورين وهما

المضافة والمنتجات المستندة على المعرفة، مع العلم بأن هذه الآثار على هذه الأبعاد تأتي 
 : التالي( 12)أيضا من خلال  المعرفة أو مباشرة من إدارة المعرفة كما يرينه الشكل رقم 

 .تأثير إدارة المعرفة على المنتج: (12) :الشكل رقم
 المعرفة 

 

 

 
 

 

 

 

 
 
 .21، مرجع سابق، صالإدارة المعرفيةإستراتيجيات حسين عجلان حسن، : من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر   

هي أساس للتميز  المنظمةن المعرفة في أمن خلال الشكل السابق،  أن نلاحظ يمكن           
حافظة على سرية معرفتها، وسوف ينتهي أثر المعرفة إذا تم تسربها مبين منافسيها مادمت 

ار هذه المعرفة حتى تحافظ أن تاور باستمر  المنظمةلذا على . وتقليدها من طرف المنافسين
 :ويمكن أن نوضح اثر إدارة المعرفة على المنتج على النحو التالي. على تفوقها بين منافسيها

 : اثر إدارة المعرفة على المنتجات ذات القيمة المضافة .1

تساعد عمليات إدارة المعرفة المؤسسات على تقديم المنتجات الجديدة وكذلك تحسين     
المنتجات القائمة في تحقيق قيمة مضافة عالية مقارنة مع المنتجات السابقة، وخير مثال 

احتكار المعرفة من طرف 

 المنظمة 
حصول بعض المنافسين 

 على المعرفة 

شيوع المعرفة لدى 

 جميع المنافسين
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 المنظمةفورد لإنتاج السيارات حيث تالب الإدارة العليا لهذه  منظمةعلى ذلك تاريقات 
%  7و 1مدرين العاملين فيها تحقيق التحسينات بنسبة تتراوح ما بين العملاقة سنويا من ال

على المعايير الأساسية لمنتجاتهم مثل التحسينات على المخرجات ومواصفاتها أو معدلات 
استهلاك الوقود وغيرها، وبالمقابل بتوجيه المدرين لغرض تحقيق مثل هذه المؤثرات 

بقة والموجودة في قاعدة الريانات بحثا عن المعرفة يتوجهون إلى نتائج أفضل للتاريقات السا
 . التي يمكن أن تساعدهم في تحقيق هذه المؤثرات

وتنتفع أيضا المنتجات ذات الميمة المضافة من إدارة المعرفة من الجهود المرذولة في عمليات   
 .المنظمةالابتمار داخل 

 (22، صفحة 2112عجلان، ) :اثر إدارة المعرفة على المنتجات المستندة على المعرفة .0

يمكن أيضا أن تساعد إدارة المعرفة من تاوير المنتجات المستندة على المعرفة من     
خلال قواعد المعرفة التي تمتلمها المؤسسات الاستشارية والمتخصصة في تاوير 
الررمجيات، كما وأن المنتجات المستندة على المعرفة تساعد أيضا في بعض الأحيان من أن 

اليابانية التي  Matsushita منظمةلإنتاجية التقليدية، مثل تلعب دورا مهما في المؤسسات ا
 المنظمةقد طورت ماكينة لعجن الخرز ذات الأتمتة العالية ولتحقيق هذا الانجاز فقد طورت 

أولا آلة العجن الرئيسية ومن دراسة وتاريق لمختلف أساليب الإنتاج الخرز ومن ثم إدخال 
 .  جنهذه الأساليب ضمن برمجيات ماكينة الع

محتمرة للمعرفة، كلما ارتفعت  المنظمةومن خلال الشكل السابق نلاحظ أن كلما كانت      
 المنظمةالإنتاجية، أما إذا تحصل بعض المنافسين على هذه المعرفة ولم يتم تاويرها تفقد 

مهددة من طرف منافسيها وتتناقف إنتاجيتها إذ  المنظمةتميزها ،وعند شيوع المعرفة تصبح 
 .  لم تاور معرفتهاهي 
أن تاريق إدارة المعرفة التنظيمية تتالب بالضرورة  Marquardi Michaelكما يرى        

 :التحول إلى الممارسات الإدارية الأكثر توافقاً مع معايات عصر المعرفة، مثل
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  التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي الشكل المتعدد المستويات إلى الهياكل التنظيمية
 . ثر تفلاحاً الأك

  التحول من النظم المركزية التي تعتمد على احتمار المعرفة وتركيزها في مستوى تنظيمي
كلها  المنظمةواحد، إلى النظم اللامركزية، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغاى 

 .ويشارك الجميع في تخليقها

  إلى نمط العمل الجماعي في التحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنعزل
 .فرق عمل ذاتية

الإنجليزية للسيارات بإنشاء إدارة تعلم كما ترنت هيكلا   Roverمنظمةوقد قامت         
تنظيمياً مرنا وأفمياً يتناسب مع العمل كفريق ومع عمل كل فرد بمرونة واستقلالية، وقد 

ا مكانتها العالمية في خلال له منظمةخاسرة إلى  منظمةأن تتحول من  المنظمةاستااعت 
 .خما سنوات، بفضل ترنيها واهتمامها بالمعرفة

 : بالزبون ادارة المعرفة  علاقة : رابعا
مع أصحاب  المنظمةجميع العلاقات التي تؤسسها  علىرأس المال العلاقات عرر ي         

 وهو الأعلى قيمة بين مكونات رأس المال الفمري  ،الموردينو المصالح فيها كالزبائن، الشركاء، 
اهتماما كريرا من خلال إدارة معرفة الزبون أو العميل كما يسميه بعض  المنظمةلذا تولي له 

لا بد أولا من الإشارة إلى أن العميل الخارجي يعرِّّر عن العلاقات  الباحثين، و قرل التحدث عنها
لخارجي، وتميز بين ثلاث عملاء خارجيين أساسيين بمحياها ا المنظمةالتي يمكن أن تربط 

  :هم منظمةلل

  بما  المنظمةيقصد بالمورد مختلف مصادر التموين أو التمويل التي تتعامل معها : المورد
في ذلك مورد رأس المال كالرنوك ومختلف المؤسسات المصرفية، ومورد المواد، مورد بالعنصر 

مع الموردين في الغالب من العقود المتوساة أو  المنظمةوتعترر عقود ( سوق العمل)البشري 
 .الاويلة الأجل  تتالب تاوير علاقة قوية معهم تسمح بمشاركتهم في خلق الميمة للزبون 
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  لأن العلاقات التعاونية  المنظمةينبغي اعتبار الموزع عنصر استراتيجي في نشاط  :الموزع
، المنظمةبون النهائي وبالتالي تحقيق ربحية داخل قنوات التوزيع تساهم في تحقيق رضا الز 

وتنتج حالة التعاون هذه من وجود اتصال مباشر مابين الموزعين والزبائن على اختلاف أنواعهم 
وخصائصهم، ويمثل الموزعين مجموعة المؤسسات التسويمية التي تسهل مختلف التدفقات بين 

 .والزبون  المنظمة

  التسويقي العميل الأكثر أهمية، ويمثل الشخف الذي يعترر الزبون في الفمر  :الزبون
شخف معنوي أو طريعي يدفع "، ويعرّف أيضا على أنه  المنظمةيشتري ويستعمل ما تنتجه 

 . فيمايليللحصول على سلعة أو الاستفادة من خدمة، وهو من سوف نركز عليه 

  (12، صفحة 2116البكري و سليمان، ) :إدارة العلاقة مع الزبون  .1

تعرف إدارة العلاقة مع الزبون على أنها عمليات تفاعلية تحقق الموازنة المثلى بين     
حيث يمثل الزبون المركز الذي . وإشباع حاجات الزبون لتوليد أعلى ربح المنظمةاستثمارات 

على التنافا في السوق  المنظمة، إذ أن قدرة منظمةتنصب عليه جميع الأنشاة التسويمية لأي 
فالمؤسسات التي تريد البقاء في . يعتمد على مقدار الإشباع والرضا الذي يمكن تحميقه للزبون 

طليعة المنافسين هي التي تتمكن من ترجمة حاجات ورغبات الزبون إلى منتجات أو خدمات 
 .أفضل من المنافسينماابقة لحاجاته ورغباته محققة أكرر إشباع له وبشكل 

وإن الإحاطة بحاجاته ورغباته   المنظمةوعلى وفق ذلك فإن الزبون سيمثل مركز اهتمام 
ستمون الأساس المناسب لتحديد خصائف المنتج وحزمة المنافع التسويمية التي تقدم للزبون، 

ن في الحصول على معلومات دقيقة ومنظمة بهذا الصدد م المنظمةويعتمد ذلك على قدرة 
لذا سعت المثير من مؤسسات الأعمال إلى . الزبون وإدامة الاتصال معه لمعرفة التغير في ذلك

تاوير وبناء علاقات مع زبائنها لمعرفة المزيد عن حاجاتهم ورغباتهم لتحقيق تدفق معلومات 
انب عالية الدقة عن الزبائن، واستخدام هذه المعلومات في اتخاذ القرارات التسويمية الخاصة بجو 

مهمة من عناصر المزيج التسويقي كاختيار مواصفات المنتوج أو اختيار منافذ التسويق أو 
في تحسين عروض المنتوج أو  المنظمةوإن ذلك سيعزز قدرة . الخ... تصميم الرسالة الترويجية
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من الاحتفاظ بالزبائن لفترة طويلة فضلًا عن  المنظمةالخدمات وفق هذا المنظور وسيمكن 
بالاستجابة السريعة للاحتياجات المتغيرة للزبائن  منظمةزبائن جدد، وسيسمح ذلك لل اكتساب

 .المعلومات المناسبة في الوقت المناسب المنظمةبامتلاك 

 (2، صفحة 2116البكري و سليمان، ) :إدارة معرفة الزبون  .0

كونها تمثل  منظمةجوهرها جزءاً من إدارة المعرفة الملية للإدارة معرفة الزبون تمثل في      
والمنصب نحو إدراك أهمية السوق، والمتمثل بزبائنه  المنظمةذلك الجزء الحيوي من معرفة 

وبالتالي فإن إدارة المعرفة بعموميتها، . أساساً كمصدر مهم من مصادر إدارة المعرفة
لما . والزبون  المنظمةة غلق للفجوة المعرفية بين وخصوصيتها الموجهة نحو الزبون، تمثل عملي

على المزايا المعرفية التي يحملها كل زبون، ويمكن أن تحقق  المنظمةيمثله ذلك في حصول 
 .بالزبون  المنظمةالتفاعل المباشر معه، وبالتالي فإنها ستحقق التميز المؤثر في علاقة  المنظمة

وتأسيساً على ذلك فقد زاد الاهتمام بمجال معرفة الزبون كنتيجة منامية للوصول إلى       
الجودة الشاملة كون هذه الأخيرة اعتررتها المؤسسات وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات 
جذرية في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة واستخدامها كجسر تعرر عليه للوصول 

 المنظمةها والمحافظة عليهم، فأية خسارة لأي زبون يعني ذلك تأثر مستقرل إلى رضا عملائ
 .وتعرض بقاءها للخار

لذا يوجد اهتمام متزايد لدى مؤسسات الأعمال بالتوجه نحو الزبون والعمل على إشباع         
 حاجاته 

بإدارة معرفة  ورغباته لمي تتمكن من الاحتفاظ به لأطول فترة ممكنة، ويتجلى ذلك الاهتمام   
ولمي . الزبون بسرب أن مؤسسات الأعمال تنظر إلى العملاء على أنهم جزء من موجوداتها

معرفة تمكنها من التعرف على هذا الموجود  المنظمةتتمكن من ذلك ينبغي أن تتوفر لدى 
يات وأن إدارة معرفة الزبون يتالب دعم هذا الاتجاه من خلال توفير عدة مستو . وكيفية استثماره

 .المنظمةمن المعرفة عن الزبون والعمل على تموين ومعالجة ونشر معرفة الزبون ضمن 
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 (11-12، الصفحات 2116البكري و سليمان، ) :إدارة العلاقة مع الزبون بإدارة معرفة الزبون  علاقة .3

إطار استخدام هذه العلاقة للحصول على معلومات جوهر إدارة العلاقة مع الزبون يقع في      
 .حول تفضيلاته، واستخدام هذه المعلومات في اتخاذ قرارات إستراتيجية تسويمية فعالة

وقد سعت المثير من المؤسسات إلى تحقيق اندماج واضح بين إدارة معرفة الزبون وإدارة      
ومات في بناء قاعدة معلومات عن العلاقة مع الزبون من خلال استخدام تمنولوجيا المعل

زبائنها، وتاوير وتنظيم هذه المعلومات بالشكل الذي يسمح لها بالاستفادة منها في اتخاذ 
بتوقع التغيرات والتحولات في سوقها المستهدف، فضلًا  المنظمةوقد عزز ذلك قدرة . القرارات

نات الزبائن من المواقع بجمع بيا منظمةعن كون أنظمة إدارة معرفة الزبون أعات قدرة لل
. المختلفة، وتنظيمها ضمن قاعدة بيانات وفق تصنيف منتظم يسهل عمليات البحث والاسترجاع

جعل إمكانية الوصول إليها من قرل جميع العاملين المعنيين متاحة من أجل الاشتراك بتلك 
وبذلك فإن . فةالمعرفة، وتوزيعها وعرضها على صفحات الشبكة الداخلية ضمن الأقسام المختل

هذه الأنظمة ساعدت العاملين في المريعات والتسويق والأقسام الأخرى بأن يمتلك المعلومة 
المناسبة في الوقت المناسب بما يقود إلى فهم احتياجات ورغبات الزبون والتغير فيها وكيفية 

سيعزز الدقة في التعامل مع هذا التغير وتبادل وجهات النظر وتبادل المعلومات فيما بينهم مما 
 .اتخاذ القرارات الإستراتيجية

وبذلك فإن المعرفة عن الزبون ستمون ذات قيمة كريرة لأن تلك المعرفة ستستخدم للميام      
. بشيء ما لصالحه فقد يكون تغير في المعاملة أو الرسالة أو المنتج أو أي شيء آخر

 المنظمةككل عندما تدرك  المنظمةوكتحصيل حاصل فإن انعكاس ذلك سينصب على أداء 
الحاجة إلى التغير وتسعى إلى تغيره في الوقت المناسب محققة التفوق على المنافسين من 

 .خلال امتلاك المعرفة المالوبة
من  المنظمةكما أفرزت أنظمة معرفة الزبون علاقة تفاعلية مع الزبون عندما تمكنت      

العالم عن طريق شبكة المعلومات العالمية  الاتصال بالزبون بسهولة ويسر وفي كل أرجاء
(Internet ) وتمكن الزبون أيضاً من استخدام هذه الشبكة للوصول إلى قواعد معلومات
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وقد عملت المثير من المؤسسات بجهد كرير في . ومعرفة المزيد عنها وطرح أرائها بها المنظمة
تي يارحها الزبائن وتحويلها إلى مراقبة موقعها بشكل مستمر واستخراج المعلومات المفيدة ال

معرفة وتنظيمها وخزنها وجعلها متاحة لملاك التسويق لتعزيز التعرف على ميول واهتمام 
وهذا من شأنه أن يضمن وصول تلك المعرفة إلى . وبناء المعرفة في هذا الاتجاه، الزبون 

 .المعنيين بالوقت المناسب ليكون بالإمكان إجراء التعديلات اللازمة
فضلًا عن ذلك فإن إدارة معرفة الزبون ساعدت على بناء علاقات على أساس الأمد       

 . الاويل مع الزبون ومتابعة التغيرات في الميول والاهتمامات وتعزيز التواصل معه
وبناءً على ما تقدم فإن أنظمة معرفة الزبون ساعدت المؤسسات في اتخاذ القرارات       

المناسبة باتجاه تغير وتاوير المنتجات والخدمات وحزمة المنافع التسويمية المناسبة في الأوقات 
تجاوباً مع تغير رغبات واهتمامات الزبون، وكلما كان تدفق المعلومات من الزبون . المرافقة لها

وساعد ذلك على اتخاذ قرارات أدق . وإليه أدق كلما كان عمل أنظمة إدارة المعرفة أفضل
قيق التميز في السوق المستهدف من خلال زيادة رضا الزبون وبالتالي وأفضل وعمل على تح

 .زيادة ولائه
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 مفهوم الميزة التنافسية: أولا 

 أبعاد تحقيق الميزة التنافسية: ثانيا

 التنافسيةأنواع المزايا : ثالثا 

 العوامل المؤثرة على إنشاء الميزة التنافسية: رابعا
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 :تمهيد 

يعد مصالح التنافسية من أكثر المصالحات تداولا، لا سيما مع ما أفرزته العولمة من      
فرضها للمنافسة الحادة، حيث أن التنافا لم يعد يقتصر على حرية تزايد الصراعات التجارية، و 

الدخول والخروج من السوق، وإنما إمكانية البقاء في المواجهة، ولذلك لابد من تحقيق تميز 
 .تنافسي ليا فقط من أجل تحقيق النجاح، وإنما بهدف تحقيق التفوق الدائم

التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات يمكن لمنظمات الأعمال تحقيق الميزة     
والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية المتاحة، بالإضافة إلى القدرات والمفاءات والمعرفة 
وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع بها المنظمة، والتي تمكنها من تصميم وتاريق استراتيجياتها 

 .التنافسية

 :الميزة التنافسيةمفهوم : أولا 
هي قدرة المنظمة على صياغة وتاريق الاستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل      

 .(12، صفحة 2112محمود، ) "بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفا النشاط
أنها الميزة أو عنصر تفوق للمنظمة يتم تحميقها في  ىتعرف الميزة التنافسية علو كذلك      

 (29، صفحة 1992خليل، ) .حالة إتباعها لإستراتيجية معينة للتنافا
مرتباة بمدى الإمكانية و القدرة المستمرة للمنظمة في البقاء والنمو و الميزة التنافسية 

نشاطها، هذه القدرة تمتاز  ةاستمراريإي على الأقل تماليف تضمن لها تحقيق أرباح تغال
بكونها ذات طابع ديناميكي متاور مرتبط بالخصائف الداخلية للمنظمة ، ومدى إلمامها 

 : لتحقيق التميز، وهنا نميز بين ثلاثة أنوع من المزاياومواجهتها لمحياها الخارجي، 
 متلاك إنادرة لدى الآخرين، من  ةاقتصاديإهي التي ترتبط بتوفر عوامل  :المزايا المطلقة

تمنولوجيا فائقة، مواد خام نادرة، أو موقع إستراتيجي خاص، وتوفير الااقة المحركة أوالعمالة 
 .المتخصصة الماهرة

 وهي التي تتوفر عند الأخرين ولمن بدرجات مختلفة :المزايا النسبية. 
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 من المنافسة الإدارية والمنافسة البشرية،  وهي ترتبط بالدرجة الأولى بكل :المزايا التنافسية
وهذا النوع من المزايا هو ما تسعى إليه المنظمات المعاصرة، لمواجهة التحديات لضمان البقاء 

 الاستغلالنالاقا من إوعليه فإن تحقيق الميزة التنافسية، يكون والتفوق في الساحة التنافسية، 
الأمثل  للإمكانيات و الموارد  بمختلف أنواعها  المتاحة لدى المنظمة هذا من جهة ، ومن جهة 

بأفضل ( الضمنية )أخرى مدى إمكانية وتغاية وتلرية الحاجات المالوبة و غير المالوبة 
 .الارق 
رة أعلى و من هنا يمكن القول أن الميزة التنافسية هي المجال التي تتمتع فيه المنظمة بقد     

من منافسيها في استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات، وتنبع الميزة التنافسية 
من قدرة المنظمة على استغلال مواردها المادية أو البشرية أو الفمرية، فقد تتعلق بالجودة أو 

 .بالتمنولوجيا أو القدرة على تخفيض التملفة أو المفاءة التسويمية

 :اد تحقيق الميزة التنافسيةأبع: ثانيا

 (2112محمود،) :يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما   

 :القيمة المدركة لدى العميل .1
مكانيات المختلفة في تحسين الميمة التي يدركها العميل الابمعنى قيام المنظمات باستغلال      

يساهم في بناء الميزة التنافسية لها، حيث للسلع والخدمات التي تقدمها تلك المنظمات، مما 
يتضمن مفهوم الميمة بالإضافة إلى السعر والجودة، مدى الاقتناع بالمنتج أو الخدمة وخدمات 

 .ما بعد الريع

دورا هاما في تدعيم مفهوم الميمة لدى  إدارة معرفة الزبون و رأس المال الفمري وتؤدي      
العميل الذي يعد من الدعائم الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية من خلال التركيز على مكوناتها 

 .والذي يتمثل في رأس مال العلاقات
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 :التميز .2
يمكن تحقيق الميزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستايع المنافسون      

تقليدها أو عمل نسخة منها، وهناك عدة مصادر للوصول إلى التميز من أهمها الموارد المالية، 
 .رأس المال الفمري والإمكانيات التنظيمية

 :لمزايا التنافسيةأنواع ا: ثالثا 
 : و هي كما يلي هناك ثلاث أنواع رئيسية للمزايا التنافسية    

 :ميزة التكلفة الأقل .1
قدرة المنظمة على تصميم، تصنيع وتسويق منتجات بأقل تملفة ممكنة مقارنة نقصد بها      

مع منافسيها مما يمكنها من تحقيق أرباح كريرة، فالتملفة المنخفضة تهيئ فرص الريع 
 .بأسعار تنافسية

  (:الجودة)ميزة تميز المنتجات  .2
نوعها تلقى رضا  هو أن تتمكن المنظمة من تقديم منتجات أو خدمات متميزة وفريدة من   

لذلك يصبح من الضروري على المنظمة ..( جودة عالية، خدمات ما بعد الريع)المستهلك 
فهم وتحليل مصادر التميز من خلال أنشاة حلقة الميمة واستغلال المفاءات والمهارات 
والتقنيات التمنولوجية العالية وانتهاج طرق توسع فعالة وسياسات سعرية وترويجية تمكننا 

 .زيادة الحصة السوقية للمنظمة من

  :(JIT)ميزة اختصار الوقت .2
هي تحقيق ميزة تنافسية على أساس تخفيض عنصر الزمن لصالح الزبون وذلك من خلال 

 :عدة عناصر أهمها

 تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق. 

 زين تخفيض زمن دورة التصنيع المنتجات وبالتالي تخفيض كل من تماليف التخ
 .وتماليف الإنتاج

  تخفيض مدة تسليم الالرية للزبون. 

  (.مرونة التصنيع)تخفيض زمن التحويل أو تغير العمليات الإنتاجية 

 الالتزام بجداول زمنية محددة في التعامل مع الزبائن. 
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 :العوامل المؤثرة على إنشاء الميزة التنافسية: رابعا

 :داخلية وخارجية هي كما يلي  مجموعة عوامللميزة التنافسية ل          
 :العوامل الخارجية .1

 ، تتمثل في تغير احتياجات العميل أو التغيرات التمنولوجية أو الاقتصادية أو القانونية    
التي قد تخلق ميزة تنافسية لبعض المؤسسات نتيجة لسرعة رد فعلهم على التغيرات، على 
سريل المثال يمكن القول بأن المنظمة التي استوردت التمنولوجيا الحديثة والمالوبة في 
السوق أسرع من غيرها استااعت خلق ميزة تنافسية عن طريق سرعة رد فعلها على تغير 

من هنا تظهر أهمية قدرة المنظمة على سرعة الاستجابة و  ،ات السوق التمنولوجيا واحتياج
للمتغيرات الخارجية، و يعتمد هذا على مرونة المنظمة وقدرتها على متابعة المتغيرات عن 

 .طريق تحليل المعلومات وتوقع التغيرات، و وجود نظام معلومات أصلا
 : العوامل الداخلية .0

موارد وبناء أو شراء قدرات لا تمون متوفرة لدى هي قدرة المنظمة على امتلاك     
. المنافسين الآخرين، من بينها الابتمار والإبداع اللذين لهما دور كرير في خلق ميزة تنافسية

و لا ينحصر الإبداع هنا في تاوير المنتج أو الخدمة، ولمنه يشمل الإبداع في الإستراتيجية 
 .المستخدمة أو الإبداع في خلق فائدة جديدة والإبداع في أسلوب العمل أو التمنولوجيا

 : محددات الميزة التنافسية: خامسا

 :تتحدد الميزة التنافسية للمنظمة انالاقا من بعدين هامين هما    
  :حجم الميزة التنافسية .1
 :تمر الميزة التنافسية بنفا دورة حياة المنتج حيث  
 تعد أطول المراحل بالنسبة للمنظمة المنشئة للميزة التنافسية، لمونها تحتاج  :مرحلة التقديم

المثير من التفمير والاستعداد البشري، المادي والمالي، وتعرف الميزة التنافسية مع مرور الزمن 
 .انتشارا أكثر فأكثر، و يعزى ذلك إلى القرول الذي تخف به من قرل عدد متزايد من الزبائن
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 تعرف الميزة هنا استقرارا نسريا من حيث الانتشار، باعتبار أن المنافسين  :بنيمرحلة الت
 .بدئوا يركزون عليها، وتمون الوفرات هنا أقصى ما يمكن

 يتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا إلى الركود، لمون المنافسين قاموا بتقليد  :مرحلة التقليد
 .يهم، ومن ثمة انخفاض في الوفراتميزة المنظمة، وبالتالي تراجع أسبقيتها عل

 إنشاء  تأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتاويرها بشكل سريع، أو :مرحلة الضرورة
ميزة جديدة على أسا تختلف تماما، عن أسا الميزة الحالية، وإذا لم تتمكن المنظمة من 

دها يكون من الصعوبة التحسين أو الحصول على ميزة جديدة، فإنها تفقد أسبقيتها تماما، وعن
 .العودة إلى التنافا من جديد

و باعتبار أنه لا يمكن أن تحوز المنظمة على ميزة تنافسية إلى الأبد، وبالتالي فهي ماالبة 
 .بتتبع دورة حياة النشاط فيها

 :نطاق التنافس .0
يعرر نااق التنافا عن مدى اتساع أنشاة وعمليات المنظمة بغرض تحقيق مزايا      

 :تنافسية، ويتشكل نااق التنافا من أربعة أبعاد وهي
 يعكا مدى تنوع مخرجات المنظمة، وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم،  :القطاع السوقي

 .أو خدمة كل السوق  وهنا يتم الاختيار ما بين التركيز على قااع معين من السوق 

 يشير إلى درجة أداء المنظمة لأنشاتها، سواء أكانت داخلية أو  :درجة التكامل الأمامي
 .خارجية، فالتمامل الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافا قد يحقق مزايا التملفة الأقل أو التمييز

 المنظمة، ويسمح يمثل عدد المناطق الجغرافية أو الدول التي تنافا فيها  :البعد الجغرافي
هذا النااق من تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشاة والوظائف عرر 
عدة مناطق جغرافية مختلفة، وتررز أهمية هذه الميزة بالنسبة للمنظمات التي تعمل على نااق 

 .عالمي، حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أنحاء العالم

 ر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المنظمة، فوجود يعر :قطاع النشاط
روابط بين الأنشاة المختلفة عرر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية 



 

 2022 - 2022                                                   -الجزائر –جامعة محمد خيضر بسكرة       

                                                  ابتسام حسيني / د                                                                في إدارة المعرفةمحاضرات 

119 

عديدة، فقد يمكن استخدام نفا التسهيلات أو التمنولوجيا أو الأفراد والخررات عرر الصناعات 
 .لمنظمةالمختلفة التي تنتمي إليها ا

تعمل المنظمة على البحث عن الميزة التنافسية التي تلاءم قدراتها وميدان نشاطها، ثم     
تحاول بعد ذلك وضع معايير وضوابط تتسم بالديناميكية لمياس درجة صواب الميزة المعتمدة، 

 .والتعرف على الإطار والحدود التي تضباها، حتى يتم تحقيق النتائج المرجوة

 :ارة المعرفة والميزة التنافسيةإد: سادسا 

تستدف الميزة التنافسية خلق نظام يتميز بالتعقد والغموض وذو تركيبة غير مفهومة يتفوق      
بها على المنافسين، والا يمكن امتلاك هذه الميزة إلا من خلال مؤهلات داخلية تستايع خلق 
فرص، لتقديم منتجات ذات قيمة لزبون قرل المنافسين أو تمون قادرة على التميف للمتغيرات 

في احتياجات الزبائن، ومن هذا المنالق فقد كانت المفاءات أو القدرات المميزة المفتاح  السريعة
إلى ميزة تنافسية مستدامة لتحقيق الميزة التنافسية، غير أنه استدامة هذه الميزة أو تحويلها 

الاعتماد على المعرفة، وضرورة وجود إدارة المعرفة داخل المنظمة تجعل من المعرفة  يستوجب
ساس النمو والتاور وهي عنصر التفوق الفردي والمنظمي، وذلك بجعلها في متناول العاملين أ

داخل المنظمة، لذلك تعترر إدارة المعرفة وعملياتيا هي المفتاح لتحقيق الميزة التنافسية 
ى الميزة التنافسية المستدامة من خلال لويمكن أن نوضح تأثير إدارة المعرفة ع ،المستدامة

 :التاليالشكل 
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 ى الميزة التنافسية المستدامةلتأثير إدارة المعرفة ع( : 15)الشكل رقم 

 
دور إدارة المعرفة في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة ببعض مؤسسات  محمد كنوش، نبيل كنوش، :المصدر

، ص ص 2116ديسمبر / 16العدد  ،االقتصاديمجلة الباحث ، قطاع اإلليكترونيك في واليتي سطيف وبرج بوعريريج

22-21. 
إدارة  خلالى ميزة تنافسية مستدامة، من لالحصول ع للمنظمةيوضح الشكل كيف يمكن      

ين داخل لالعام الأفرادى لا عهياتلتأثير إدارة المعرفة وعم خلالى ذلك من لالمعرفة، ويتج
 الأفرادداء المنظمي، حيث يعترر الأالمنظمة و ا هيات والمنتجات التي تقدملالمنظمة، وكذلك العم

معرفة، الم مستودعات هوكذلك باعتبار  هايوموزع ا وهم منتجيهم مورد في إدارة المعرفة باعتبار هأ 
ى منتجات متميزة، لحصول على وضع المعرفة موضع التنفيذ للم من يشرف عهوكذا 

 ،ياتلى العملالمعرفة في التأثير ع ى دور إدارةلى ميزة تنافسية مستدامة، كما يتجلوالحصول ع
و كذلك الرنية التحتية و التمنولوجية المساندة لإدارة المعرفة، ا بكفاءة وفعالية، هوذلك بالميام ب

التي تمثل الأداة و الوسيلة التي من خلالها يتم توزيع و ايصال المعرفة إلى مختلف الأفراد 
التي لا يمكن ( الأفراد، العمليات، التمنولوجيا)المستهدفين في المنظمة، هذه العناصر الثلاث 

للمنظمة الاستغناء عن أي منها في حالة الرغبة في تاريق إدارة معرفة فعالة و كفأة فهي 
 .بمثابة الرنية القاعدية لإدارة المعرفة
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