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 بسم االله الرحمن الرحيم
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 بسم االله الرحمن الرحيم

 بطاعتكيطيب النهار إلى  يطيب الليل إلا بشكرك ولا إلهي لا

 ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك.. اللحظات إلا بذكرك  تطيب ولا

 االله جل جلالك  برؤيتك ولا تطيب الجنة إلا

 ونصح الأمة.. والصلاة والسلام على من بلغ الرسالة وأدى الأمانة 

  نبي الرحمة ونور العالمين

  سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم 

  :أما بعد 

  * لوكيل رمضان د بن.أ*  شرفخاص للأستاذ الم شكر*

  للجنة المناقشة شكر خاص

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 



 

 
 

   
  

  بسم االله الرحمان الرحيم
  أهدي سلاماً لو رفع إلى السماء لكان قمراً منيرا، ولو نزل إلى الأرض لكساها سندسا وحريراً،

  ولو مزج بماء البحر لحول الأجاج إلى عذب فرات سلسبيلا
أهدي هذا العمل المتواضع إلى نور القلوب وسيد الوجود سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم من 

   حكمة ربي عليا أن يجعل حبا في قلبي كحب والديا يبنيا لي بين ضلوعهما بيتا 
  أو إليه كلما ضاقت بيا الدنيا

بسمة الحياة وسر إلى .. إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني .. إلى ملاكي في الحياة 
" أمي الحبيبة    إلى من كان دعائها سر نجاحي وحناا بلسم جراحي إلى أغلى الحبايب الوجود

  "حفظها االله 
إلى سندي الحقيقي إلى أعلى وأسمى إنسان في الوجود إلى من صنع مني امرأة المستقبل إلى من 

عمره وتمزق ليوصلني إلى أعلى إلى من عانى وأوفى ..اكتوى بلسعات الدنيا حتى نعيش محترمين
  والدي الحبيب ..المراتب 

  الذي اعتز به حفظه االله ورعاه وأطال في عمره 
  "رنيم"إلى ابنتي الغالية 

  إخوتي وأخواتيإلى 
  طالب علموفي الأخير إلى كل 
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 :مقدمة
التميز بقدرات جديدة تتلخص في  منظماتإن التحول الجديد في بيئة الأعمال يفرض على ال

بعد النظر والتفوق في الأداء والإبداع والقدرة على خلق الفرص من خلال إنشاء أو فتح أسواق 

، بدلا من الأسلوب التقليدي الذي كان يركز على التموضع و بشكل  )تغيير قواعد السوق(جديدة 

من هذا  ،) Turban et al ,2004(أساسي  القدرة على التكيف مع تغيرات البيئة الخارجية 

المنطلق يشكل وجود خطة متكاملة لإدارة المعرفة لدى المنظمة أمرا في غاية الحيوية والأهمية، 

 .المنافسة الجديدة ه قواعدوهذا ما فرضت

حيث أن المعرفة بمثابة العامل الذي يحقق فاعلية استخدام الموارد المتاحة داخل المؤسسة، 

خلق ميزة تنافسية متجددة و التي تؤدي إلى تحقيق الفارق على المؤسسات الأخرى، و بحكم 

و المخزنة في عقول الأفراد، %  80الطبيعة الخاصة بالمعرفة ، و التي تأخذ الصفة الضمنية بنسبة 

ذا لابد من إيجاد البناء التنظيمي و الثقافي الذي يشجع على خلق و تبادل المعرفة بين الأفراد داخل ل

مما يعني ضرورة تنشيط عملية استخدام المعرفة، حيث يتم تحقيقه عن طريق إدارتها . المؤسسة

و الذي .  Nonakaبشكل فعال، و في هذه الحالة فقط يمكن اعتبار المعرفة كقوة ، و هذا ما أكده 

، وهي  View    Knowledge –Based يرى أن إدارة المعرفة هي الإدارة القائمة على المعرفة

جديد في اقتصاد  Paradigm، إنما هي نظرية بحد ذاتها تتوجه إلى Tool ليست أداة أو وسيلة

إن نظرية خلق المعرفة التنظيمية لا تعالج فقط طبيعة الأصول المعرفية و الاستراتيجيات . المعرفة

المناسبة لإدارتها، إنما تكمل المقاربة القائمة على المعرفة و نظرية القدرات التنظيمية من خلال 

 . (Nonaka and Krogh, 2009,p.636)توضيح العمليات الديناميكية لخلق المعرفة التنظيمية 

و لأن رأس المال الفكري ما هو إلا محصلة للخبرات و تجارب و معارف الأفراد، هذا ما 

مؤسسات القطاع، مما الذي يؤدي إلى خلق الفارق بين  بناء ميزة تنافسية و في يؤهله المساهمة

فرض ضرورة الاستثمار في مجال رأس المال الفكري عن طريق الحاضنات الأساسية له وهي 

في التعليم و التعلّم محور تركيزها هو  إستراتيجية، لذا يجب تبني مقاربة مؤسسات التعليم العالي

س و التي تعتبر العمليات المعرفية و هذا لتحقيق الأهداف المسطرة عن طريق أساليب القيا

 .ضرورية من خلال الاعتماد على الاستخدام الذكي لإدارة المعرفة

فقد أدت العولمة إلى تطور كبير في العمليات التكاملية في مجال التعليم العالي، والذي ظهر على 

 شكل اتجاهات جديدة في النشاط التعليمي،هذا الأخير يعتمد على قاعدة التكنولوجيات الحديثة،

 أ



 

 
 

مراكز البحوث التي تعمل عل تقديم الاستشارات إلى درجة محاولة أغلب  ادةــــــــــوزي

الدول المتطورة تبني إستراتيجية موحدة في التعليم العالي، لذا أصبح من الضروري تكيف هذه 

المنظومة مع المتطلبات الجديدة التي فرضتها التغيرات، خاصة أننا نعيش اليوم في ظل المجتمع 

قائم على المعرفة، أين تكون المعرفة هي المصدر الرئيسي للسلطة و الجودة العالية، كما يقوم هذا ال

 .المجتمع على استغلال المعرفة كأهم مورد في عملية التنمية، ويركز على بناء القدرات

لهذا تعتبر مؤسسات التعليم العالي أكثر متغير يساهم في أنشطة خلق ، حيازة، و تقاسم و 

المعرفة، كما تعتبر متغير فعال في العملية المركبة  و الخاصة بتطبيق المعرفة و هذا عن  نشر

طريق الدعم الجوهري الذي تقدمه إلى مختلف القطاعات الاقتصادية، خاصة منها القائمة على 

في جميع   المعرفة، ويتحقق ذلك إما من خلال  صناع المعرفة و المتمثل في مخرجاتها من الطلبة

على مستوى ) عملية البحث و التطوير( تخصصات ، أو عن طريق خلق و إبداع المعرفة الجديدة ال

التعلم المستمر و اكتساب المعارف الجديدة، لذا لا يمكن  Habitالمخابر، هذا يتطلب تكوين عادة  

ي الحديث عن فرص الوصول إلى مجتمع و اقتصاد المعرفة دون وجود مؤسسات التعليم العالي، الت

ن التعليم العالي هو المتغير الحرج عن طريق نظام تعليمي فعال، هذا لأتتميز بجودة مخرجاتها 

 .الذي يخلق الفارق بين الدول

تواجه مؤسسات التعليم العالي في الجزائر مؤخرا ، تحديات كبيرة تتمثل في النمو المتزايد 

إلى انخفاض جودة  بية، و هذا ما أدىفي عدد الطلبة الملتحقين، و هذا بما يفوق الطاقة الاستيعا

إلى ضعف الإنفاق على مستوى البحث العلمي، و غياب مستويات مقبولة من  مخرجاته ، إضافة

ن مؤسسات العليم و لأ. لمية لتجديد التعليم العاليالبنية التحتية لقيام المختبرات و غياب الهياكل الع

يز على منح أعضاء هيئة التدريس و الباحثين العالي هي محور خلق المعرفة ، لذا عليها الترك

الفرص الكاملة لتنمية و تطوير أفكارهم و إبداعاتهم فيما بينهم ، فعملية تشارك و تقاسم الأفكار 

ن هناك مسؤولية اجتماعية تتحملها مؤسسات ي ، هذا لأعادة ما تؤدي إلى توليد الإبداع المعرف

ذات العلاقة ، و أن تميزها مرتبط بمدى قدرتها على  التعليم العالي لخدمة المجتمع و القضايا

 .التكيف و الاستجابة لمتطلبات المجتمع

، والتي تتمحور حول السؤال الدراسة إشكاليةو في ضوء هذه المعطيات يمكن طرح 

مؤسسات التعليم العالي في الجزائر الأنشطة ذات العلاقة بإدارة  ما مدى ممارسة:  الرئيسي

  المعرفة، من خلق و اكتساب المعرفة إلى توزيع و تطبيق المعرفة؟

 

 
 ب



 

 
 

  :حيث يتفرع عن السؤال الرئيسي مجموعة من الأسئلة الفرعية و هي

الذي يؤدي إلى خلق و هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على تطوير حلول و أفكار جديدة ، و  - 1

  إنتاج المعرفة؟

هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على اكتساب المعرفة عن طريق حيازتها من مصادرها  - 2

  الخارجية؟

ة لتتلاءم مع المتطلبات هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على تنقيح و توليف المعرفة المكتسب - 3

  ، والذي يعني فلترة المعرفة؟الداخلية

عمل مؤسسات التعليم العالي على تقييم و فحص قاعدة المعرفة للتأكد من ملائمتها ، و كذا هل ت - 4

  تخزين و توثيق المعرفة الجديدة، و الذي يمثل التدقيق والتخزين المعرفي ؟

تقوم مؤسسات التعليم العالي بتوزيع المعرفة و تضمينها من خلال ربطها بالواقع العملي،  هل- 5

  تطبيق المعرفة؟ والذي يعني نشر و

  تشجع وتحفز مؤسسات التعليم العالي على تقاسم و تشارك المعرفة ؟ هل - 6

  هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على تشجيع قيام مجتمعات الممارسة ذات الاهتمام المشترك؟ - 7

هل تحرص مؤسسات التعليم العالي على وضع خطط متوسطة و طويلة الأجل، من خلال  - 8

  صياغة الإستراتيجية المناسبة لإدارة المعارف؟ 

  هل تختلف ممارسات الأنشطة المعرفية في مؤسسات التعليم العالي من تخصص إلى أخر؟ - 9

  :في الأبعاد التاليةأهمية هذه الدراسة  تكمن

كالمنظمة المتعلمة، المنظمة القائمة على المعرفة ، و الذي أدى بني اتجاهات حديثة التوجه إلى ت -

حيث أسهمت الأدبيات التي . إلى الاهتمام برأس المال البشري و اعتباره أهم الموارد التنظيمية

كتبت في المواضيع و الممارسات التنظيمية من أجل تهيئة الظروف للاهتمام بالمعرفة و إدارتها ، 

  .ما لها من دور في زيادة قدرة المنظمة على الإبداع و التعلم ، إضافة إلى تدعيم الميزة التنافسيةل

أهمية إدارة المعرفة في تدنية احتمال ضياع المعرفة و هذا في حالة تسرب الأفراد و تركهم  -

  .للعمل، وبذلك تعمل على تقليل فقدان الأصول المعرفية

  :المعرفة الخاصة بمؤسسات التعليم العالي و هذا نتيجة العوامل التالية زيادة أهمية قاعدة  -

  

  

  

  

ج



 

 
 

هو عملية    ) The knowledge-based society(محور تركيز المجتمع القائم على المعرفة  -1

إنتاج و خلق المعرفة ، و التي تعتبر من أولويات قطاع التعليم العالي ،و الذي سيؤدي إلى 

 . ي مجالات التخصص على أن يتم تطبيقها من خلال الممارساتتراكم المعارف ف

أهمية التقارب الحاصل بين مراكز البحث العلمي و التطور التكنولوجي و مؤسسات التعليم  -2

العالي في إطار ما يسمى الشراكة من خلال المراكز الصناعية و الذي يتميز بكفاءة أفرادها ، 

 .ق قيمة مضافة كما يؤدي إلى تدنية التكاليف و تحقي

في الواقع العلمي أصبح الاستخدام الحديث لمعارف مؤسسات التعليم العالي يمثل أصل جديد من  -3

الأصول الأكثر قيمة ، وهذا ليس فقط من خلال العلاقات القائمة في السوق مع العملاء ، إنما 

 عن طريق ردود الفعل المحتملة و الناتجة عن هذه العلاقات و التي يمكن تطبيقها ، هذا لأنها

  . تؤدي إلى إثراء التعليم العالي إضافة إلى تكامل مباشر لعملية تطوير المعارف 

التأكيد على أهمية إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي و تشجيع قيام نموذج قيادي يعمل  -

على ترسيخ المبادئ و المفاهيم ذات العلاقة ، و الذي يؤدي إلى الاستمرار في عملية التعلم من 

الأفراد و إيجاد طرق  ل اكتساب و تطوير معرفة جديدة و هذا سيعمل على تغيير سلوكياتخلا

  .جديدة للتفكير

تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي سيعمل على تحويل قيادتها من إدارة  -

ن الإطار بيروقراطية إلى بيئة معرفية تعليمية قادرة على المنافسة في مجتمعات عالمية، و هذا ضم

  .البيئي و ليس ضمن النظرة التقليدية 

الممارسة للأنشطة المعرفية في مؤسسات  تهدف هذه الدراسة إلى التعرف وتقييم مستوى

التعليم العالي، و توضيح الدور الذي تلعبه إدارة المعرفة في دعم عملية تحقيق أهداف و رسالة 

إلى التعرف  الإبداع،  إضافة -البحث –مؤسسات التعليم العالي، حيث يرتبط سبب وجودها بالتعليم 

إدارة المعرفة مع  ، و ما مدى ارتباط إستراتيجيةعلى مدى وجود علاقة بين أنشطة إدارة المعرفة 

 .الأنشطة المعرفية، و هذا من أجل تقديم التوصيات و الاقتراحات اللازمة

توزيع  و من أجل تحقيق هذا الهدف، تم الاستعانة بأداة الدراسة والمتمثلة في الاستبانة، حيث تم

جامعة  التعليم العالي، مختلفة التخصص والتي شملتاستبانة على عينة من الأساتذة في مؤسسات   350

، )الأغواط(ثليجي  ، جامعة عمار)شلف(حسيبة بن بوعلي ، جامعة)المدية(، جامعة يحي فارس 3الجزائر 

 د



 

 
 

، المدرسة الوطنية العليا للاحصاء و )أمحمد بوقرة( ، جامعة بومرداس)تيارت( جامعة ابن خلدون 

  .  امعي تسمسيلتالاقتصاد التطبيقي ، المركز الج

 :التالية الفرضيات اختبار تسعى هذه الدراسة إلى كما

توجد علاقة ارتباط موجبة بين مختلف ممارسات أنشطة إدارة المعرفة في "  :الفرضية الاولى

 ".مؤسسات التعليم العالي

درجة لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول  :"الفرضية الثانية 

  ".إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير الجنس ممارسة أنشطة

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة ": الفرضية الثالثة

  ".متغير العمر ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة  :"الفرضية الرابعة

ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير المؤهل 

  ".العلمي

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة  :"الفرضية الخامسة

  ".ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير الخبرة

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة "  :الفرضية السادسة

شطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير السلم ممارسة أن

  )".الرتبة( الوظيفي

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة  :"الفرضية السابعة

ساس متغير ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أ

  ".التخصص

  :منهجية الدراسة 

و من أجل تحليل التصور العام لإشكالية الدراسة و اختبار الفرضيات ، تمت دراستنا         

إلى ثلاثة فصول، نعالج في الفصل الأول مختلف المفاهيم ذات العلاقة بالمعرفة مع بالاعتماد 

من المقاربة الفلسفية إلى مختلف المقاربات  المعرفة مفهوم التطرق إلى أهم المقاربات التي تناولت

أما الفصل الثاني . ، و كذا أهم الدراسات السابقة في مجال إدارة المعرفةالاقتصادية والإدارية 

أنشطة إدارة تحديد مختلف نتطرق إلى أهمية إدارة المعرفة مع توضيح الدعائم الضرورية لتطبيقها، 

مع التطرق ، قاسم و التشارك المعرفي ى عملية العرفة إلاب المكتسملية خلق و امن عــ المعرفة

 ه



 

 
 

، ففي تم تقسيم الفصل الثالث إلى قسمينبينما . لإدارة المعارف الاستراتيجيات المناسبةإلى 

سات التعليم ــعرفة في مؤســديد أثر تطبيق إدارة المــرق إلى تحـــزء الأول نتطــالج

على كل من المنهج الوصفي و ،  مبررات تطبيقها في هذا القطاعي بشكل عام ، مع توضيح ـالعال

على أن يتم اقتراح نموذج تم تقسيم هذا البحث التحليلي و الذي يتلائم و طبيعة الموضوع ، كما 

 و الخاص بالتطبيقي، ، أما الجزء الثاني،لتطبيق أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي 

يم العالي و مؤسساته في الجزائر ، وأهم المشاكل التي تواجهه، كما يتضمن تطور التعل فيه نناقش

 عرضا لخصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية، وكذا تحليل ومناقشة أسئلة

وفرضياتها، ويتم في الأخير عرض أهم الاستنتاجات المتوصل إليها وكذا تقديم بعض  الدراسة

  .ئج المتوصل إليها من خلال عمليات المناقشة والتحليلفي ضوء النتا التوصيات
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 :تمهيد

 المال، رأس  الأساسية، الموارد امتلاك حيث من البعض بعضها المؤسسات عن  تختلف لا

للمعرفة التي  التميز هو مدى امتلاكهاالذي يخلق الفارق و وإنما الخام، والمواد البشرية، والقوة

من أهم معايير هذا باعتبار أن المعرفة ، والاستمرارية من خلال ميزة تنافسيةتضمن لها البقاء و

ي حد يعتبر المعرفة هي إستراتيجية ف  (Domminique,2004,p.7-8)أن ، إلابناء ثقافة التميز

الاهتمام  بعملية خلق وإنتاج  والسعي نحو المعرفة  ، لذا من الضروريسيةذاتها لاكتساب ميزة تناف

فالتغيرات العالمية الجديدة أفرزت  .التعلم المستمر داخل المنظمةالجديدة، وذلك من خلال البحث و

ه التغيرات ولما لا مما يفرض على المنظمات مواكبة هذ عة من التحديات في بيئة الأعمال،مجمو

حتى تكون أكثر استجابة لمنظمات عصر المعرفة، أصبح إلزاما عليها تبني أفكار و سبق الأحداث 

فقد أدت الثورة المعرفية إلى إحداث . جديدة والقيام بعملية إعادة هندسة العديد من أنشطتها وعملياتها

هل يمكن للكفاءات : ال طرح السؤتغيير جذري في اتجاهات التفكير الإداري، وهذا يفرض عليهم 

المعرفة التنظيمية أن تساهم في ضمان البقاء والاستمرارية ؟  وهل باستطاعتنا النمو في الحالية و

 . بيئة ديناميكية؟

إلى مختلف المفاهيم ذات العلاقة و ،سنتطرق إلى أهم التحديات والتوجهات للمنظمات الحالية

البحث في ( قاربات التي تناولت المعرفة من المقاربة الفلسفيةبالمعرفة، إضافة إلى تحليل أهم الم

من المذهب : ، البحث في مصادر المعرفة Platoـإلى الشك ل dogmatismمن : إمكان المعرفة

، البحث في طبيعة Bergsonالمذهب الحدسي  ،Locke  ، المذهب التجريبي Descartesالعقلي

أما في المقاربة الاقتصادية فقد  ،)Kant and Hegelمحاولة التركيب و المذهب المثالي،: المعرفة

طها مدى ارتباام المعرفة الحالية في المؤسسة وأكد مفكري هذا المجال على أهمية استخد

اعتبار أن المؤسسة و  Winter and Nelsonالسعر، إضافة إلى أعمالبالمعلومات المتعلقة بتحديد 

وتين التنظيمي هو المورثة المادية للمؤسسة وذلك تأكيد على أهمية هي مستودع للمعرفة  وأن الر

من خلال نظرية  Penroseإلى أعمال في تطور هذا الاتجاه  التخزين المعرفي، كما يرجع الفضل

المنظمة القائمة على الموارد والتي اعتمدت كأساس لتطور نظرية خلق المعرفة التنظيمية 

 وغير الملموسة الموارد تراكمية  على النظرية هذه زوترك   Nonaka and Tacheuchحسب

 عمال المقدمة من طرفنجد أهم الأ الادارة ،أما في نظرية التنظيم و المنظمات، الملموسة في

Barnard مقاربة العلاقات الإنسانية، مساهمة ولة التركيب والدمج بين المقاربة الكلاسيكية ومحاو  
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Druker  تواجهه  يالمعرفة، والذي يرى أن التحدي الوحيد والاهم الذمن خلال مفهوم مجتمع

عمال "مفهوم إلى  كما تطرق فاعلة،المنظمية واللمجتمع هو بناء الخبرات المنظمات  في إطار هذا ا

  . التعلم التنظيمين خلال مفهوم المنظمة المتعلمة وم Senge أعمال  ، إضافة إلى"المعرفة

  

 :التي تواجه المنظمات التوجهات الراهنة و التحديات 1-1

بشكل  ان التغيرات التي حدثت في السنوات الأخيرة  أثرت بدرجة  كبيرة على البيئة العالمية       

على  Hypercompetionعام و على البيئة التنافسية بشكل خاص، هذا ما مهد لظهور خاصية 

 تنافسية ، والتي أكدمستوى البيئة، لتصبح أكثر تعقيد و دينامكية من خلال مجموعة خصائص 

معرفة / الجودة، الوقت /السعر: ، و التي تتمثل في 1995في أعماله سنة  Davenisعليها 

، حواجز الدخول و القدرات المالية ، و التي فرضت على المنظمات تبني )المهارة و الخبرات(كيف

 . (Matzler et al ,2009, p.6)ممارسات و مقاربات جديدة لضمان البقاء و التميز

  

  (Turban et al, 2004, p.12): التحديات التي تواجه منظمات الأعمال الحالية 1-1-1

، العولمة ظاهرة اهمها من عديدة ظواهر خلال من العالم في حدث الذي السريع ان التغير

ة الاعتماد المتبادل للاقتصاديات، حرية فقد تلاشت حدود السيادة بين الدول والأقاليم وذلك مع زياد

، جميع هذه المحلية وندرة الموارد الطبيعية ، ونمو المنافسة الأجنبية في الأسواقالتبادل التجاري

، مما أدى إلى زيادة مسؤولية المنظمات على مواجهة عمال أكثر كونيةات جعلت مجال الأالمتغير

التجارية في الآونة شهد عالم الأسواق  كما .ت من خلال اكتساب الخبرة والتعلمومواكبة هذه التغيرا

وكذا صرف العملات إضافة  ،ار أسعار الطاقة والمواد الأوليةالأخيرة تغيرات كثيرة، كعدم استقر

، جميع هذه المتغيرات الأزمات الدولية والحروب الأهليةإلى تزايد تأثير المتغيرات السياسية ك

لتطور نظرا إلى  او. لاستثماروغيرها تعمل على زيادة درجة المخاطرة عند عملية اتخاذ القرار با

، فهي عامل نجاح أساسي لمعظم المنظمات تعتبر التكنولوجيا حيث، والتغير التكنولوجي السريع

ير من خلال ، حيث تتجه اغلب المنظمات إلى تجديد هذا المتغوسيلة لضمان البقاء والاستمرارية

   .تتسم بها ، نظرا إلى خاصية التغيير السريع التي عملية البحث والتطوير
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والمستمر، حيث يؤكد كل  هي التغير السريع 21التي لن تتغير في القرن  الحقيقة الوحيدةف        

التطورات السابقة الذكر لم تؤد فقط إلى ، أن الثابت الوحيد هو التغيير، ف Nonaka, Drukerمن 

التوجه نحو تحرير أسواق العمل والاستثمارات الدولية وعولمة الاقتصاد وزيادة شدة المنافسة 

مجتمعات العالمية بل أيضا إلى اهتمام الدول الصناعية المتقدمة، للعمل على تحويل مجتمعاتها إلى 

ة قائمة على المعرفة وفقدت جديد ةاقتصادي اًنظم بدورها أخذت تخلق" معرفةالمجتمعات ب" تعرف

   .رأس المال البشري ذو قيمة ربحية وأصبح قيمتها كأصول مضمونةفيها الأصول المادية 

العناصر  Sharma, Mathias, Dharmawirya, Koeng, Leeحيث يقترح كل من 

رأس المال  –) الهيكل التنظيمي –تكنولوجيا (البنية التحتية : الأساسية المكونة لمجتمع المعرفة وهي

لك في الشكل ، وتم توضيح ذNhapiet and Ghsholالثقافة وهذا بالاعتماد على أعمال  –البشري 

 (Sharma et al, 2007, P.7)        :التالي

 عناصر مجتمع المعرفة): 01(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  (Sharma et al, 2007, P.8): المصدر

المعرفة أربعة متغيرات فلسفية والتي تشكل ثلاث أعمدة رئيسية وضرورية  يضم مجتمع

الأكثر تميز وتفرد هي المتغير لبناء القدرة الفكرية لهذا النوع من المجتمعات، حيث تعتبر الثقافة 

ويحدث  تي تقبل النسخ والتحويل والتقليد،وال) البنية التحتية-الحوكمة(ارنة بالمتغيرات الأخرى مق

د والتميز لمجتمع تنافسية، والتي تمنح خاصة التفرالعكس مع الثقافة باعتبارها من أهم العوامل ال

  (Sharma et al, 2007, P.8-9)المعرفة 

  :بعد لمجتمع المعرفة وهي 13ذج وجود كما يفترض هذا النمو

 الهيكلي

  

  

 العلائقي

رأس المال  الثقافة

   شريالب

     

 مجتمع المعرفة

 البنية التحتية الحوكمة
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جي تمدى التقارب الحاصل بين الموردين ومن وهو يعني: التقارب الجغرافي للأسواق - 1

المعرفة وخدمات الدعم مما يؤدي إلى سهولة تبادل المعرفة الضمنية نتيجة الاحتكاك والتفاعل 

 .Dolfsmaوهذا حسب ) العلاقات(الاجتماعي 

في المجتمع ) ظاهر-الضمني(وهو مسار تحرك نوعي المعرفة  :صافي تدفقات المعرفة - 2

 .عن طريق الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية

التأكيد على أهمية الاستثمار في  :مكانية وسهولة الوصول إلى تكنولوجيا المعلوماتا - 3

 .تكنولوجيا الاتصال الحديثة لما لها من دور في تسهيل عملية نشر وتوزيع المعرفة

يعبر عن مستوى الشفافية مما يشجع ويدعم عملية  :القوانين مع المعايير الدولية مدى تلائم - 4

 .خلق المعرفة

والتي تعتبر أحد أهم الأصول الرئيسية في مجتمع المعرفة، حيث  :نظام الملكية الفكرية - 5

تعمل حقوق الملكية وبراءات الاختراع على حماية استغلال الأبحاث، والذي يعد أساس قيام مجتمع 

 .الإبداع

، وهي أهم ركائز بناء مجتمع المعرفة المتميز بالانفتاح :الرؤية السياسية والاستراتيجية - 6

ة من الشفافية والضوابط، حرية الفكر، والنقاش العام حيث يتطلب مؤسسات تتمتع بدرجة عالي

هذا ما يفترض أن الانفتاح السياسي متغير ضروري للتحول إلى  المفتوح، والرأي والرأي الآخر

 .مجتمع المعرفة

، أن انتشار ظاهرة إقامة الشراكة Ergazkis et alحسب  :دعم بيئة الأعمال على الإبداع - 7

فة وكذا توسيع يهدف إلى توسيع المشاريع القائمة على المعرفة المكث بين القطاعين العام والخاص،

ترونيات الدقيقة، هذا النوع لكالإ-يدلانيةصالمعرفي، خاصة في صناعة المستحضرات الرأس المال 

من الشراكة يدعم عملية الاستفادة من التكنولوجيات، تقاسم الأسواق، تخفيض التكاليف والمخاطر 

المرتبطة بالابتكار لجميع الشركاء، كما تضمن الاستفادة من النتائج الإيجابية والتحسينات 

 (Sharma et al, 2007, P.13)لوجية التكنو

، أن مؤسسات التعليم هي أكثر المراكز التي Foray ،Olssenكل من  يرى :التعليم العالي - 8

تشكل المؤسسة المحورية باعتبارها محرك نحو  فهي. ق المعرفة، التعلم، والتغييرتعمل على خل

مجتمع المعرفة، هذا يعني ضرورة دفع هذه المؤسسات من خلال خلق وبناء قيادة فكرية للانتقال 

 .بشكل تسلسلي والتحرر من دائرة الاعتقاد التقليدي التي تمارسه الصناعة والأعمال
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تتم عملية اكتساب وخلق  ، أنهEdvinsson ،Ergazakis et al يرى :البحث والتطوير - 9

المعرفة عن طريق مراكز البحوث والمؤسسات التعليمية مما يدعم تنمية وتطوير المدينة 

 .الاقتصادية

ت قيام مجتمع المعرفة ضمان حقوق الأفراد، الحق في امن أساسي :حقوق الإنسان والحرية -10

في الدولة، إضافة إلى حصول الوصول إلى جميع البيانات والمعلومات التي تخزنها السلطة العامة 

الجميع على المعرفة، وهذا أساسي لدعم التنمية البشرية مما يؤدي إلى تمكين الأفراد على تبادل 

 .المعرفة والمعلومات

عمل على نشر المعلومات ذات المصلحة العامة مما يدعم بناء ت حيث :وسائل الإعلام -11

التعليم الإعلامي هو عملية التطوير أن  Federorالمجتمع المعرفي المفتوح، حيث يفترض 

قافة الفرد، من خلال ذا بالاعتماد على وسائل الاتصال فهو يهدف إلى تطوير ثالشخصية للفرد، وه

فسير وتحليل وتقييم ، الإدراك، تو البناء الاتصال، القدرات التواصلية والإبداع، التفكير الناقد

التعبير عن الذات في تكنولوجيا الإعلام مية، تدريس وتلقين مختلف أشكال النصوص الإعلا

 .والاتصال

 (Sharma et al, 2007, P.15) 

ن وهو مصطلح ياباني فلسفي المضمو هو Ba): الفضاء المادي والافتراضي( Baتقاسم  -12

، فإنه لما تم تأسيس معهد Regisمتغير حرج في خلق المعرفة التنظيمية الفردية والجماعية، حسب 

، فهي تمثل بناء خلاق Bembergersمن طرف   Princetonفي  1930الدراسات المتقدمة عام 

من قبل أعضاء هيئة التدريس، وهذا تأكيد " الفندق الفكري"، فقد أطلق عليه فيما بعد اسم Baلـ 

لقائية، فبمجرد اجتماع الأفراد يتم بناؤه بطريقة ت(على أهمية هذا المتغير في خلق المعرفة الجديدة 

 ).في إطار حل المشكلات هذا سيؤدي إلى بناء المجال أو السياق المشترك

توقف نجاح مجتمع المعرفة على ، أنه لا يCheng et alيرى  :الشبكات الفرعية للمعرفة -13

عن طريق نشر المعرفة من خلال الشبكات الرسمية إنما يعتمد أيضا على المعرفة التي يتم تبادلها 

ة الشخصية خارج إطار العمل والمعارف المهنية، الصداق: القنوات الغير رسمية مثل الشبكات أو

حيث يمكن أن تدعم هذه الشبكات الفرعية عملية تقاسم وتشارك المعرفة من خلال قنوات خلق 

 .(Sharma et al, 2007, P.16)المعرفة التعاونية 
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هذا ما ، و االمحركة له العواملو  ةالمنافس ديناميكيات تغيرت الظروف هذه ظل وفي    

تشهد اغلب القطاعات الصناعية  تنافس شديد بين منظمات  فحاليا دى الى زيادة شدة المنافسة ،أ

الاعمال من خلال عملية الابتكار والإبداع المستمر في طرح منتجات وخدمات جديدة إضافة إلى 

للتقنيات  لذي يعتمد على الاستخدام الفعالوا" الاختراق المتقطع"تطوير العمليات، تطبيق مبدأ 

ا يتطلب بناء عمليات تعلم مستمرة لبناء خبرات وقدرات ذت، وهالحديثة وتبني أفضل الممارسا

 الميزة مفهوم على اهتمامها تركز المؤسسات العالمية  مما جعلت .تنافسية لتحقيق الاستمرارية

قوة كالمعرفة مصدرها  ، القيمة خلق في للنجاح وجوهريا أساسي عنصرا باعتبارها التنافسية

، فالمعرفة هي أساس القدرة في ميزة إستراتيجية في مجال الأعمالإستراتيجية ويمكن ان تشكل 

  ، وهي أساس القدرة في الوصول إلىجديدة أو تطوير المنتجات الحاليةعملية خلق المنتجات ال

الإبداع التنظيمي، لذلك من المفترض أن يتعلم صانعوا الإستراتيجية الطريقة مستويات عالية من 

  . جاح المنظمة أو فشلهاالتي من خلالها يمكن إدارة المعرفة باعتبارها عامل أساسي لن

  

  (Turban et al, 2004, pp11-15): التوجهات الراهنة لمنظمات الأعمال الحديثة 1-1-2

  :، الإدارة بالتجوالالإدارة على المكشوف، الغير رسمي التوجه إلى الاتصال 1-1-2-1

طبيعي وتطوعي بلقاء أعضاء الفريق بشكل عضوي و تتسم عملية الاتصال غير الرسمية

مما يؤدي إلى تشكل الدافعية والرغبة لديهم لحل المشاكل التي ، لمناقشة المشاكل التي تواجههم

يدفعهم تطوعاً للشعور بالحاجة الماسة للالتقاء ، وهذا ما واجهونها بسبب الشعور بالمسؤوليةي

ومن أجل التعلم والمساعدة الجماعية لحل المشاكل وتقديم ، والتواصل من أجل تقديم أفكار جديدة

                           Mac Donald s , IBM, HP, G.M, 3M:   و هناك مؤسسات مثل. إبداعات جديدة

من  ،غير الرسمي، وهو يحتاج إلى شروط استطاعت أن تقدم مثل هذا النموذج من الاتصال

زن في والتوا) روح الفريق(الإبداع والاعتماد على الذات  أهمها المناخ التنظيمي المشجع على روح

سسات حيث في المؤ .والتجربة والسماح بهامش من المخاطرة ،تشجيع المبادرة الأهداف، و

  .لا يوجد حواجز بين رئيس ومرؤوس، حيث تتجاوز الرسميات ،الناجحة

أن المديرين التنفيذيين لا  ،الممارسات التي تحدث في المنظمات غير الناجحةمن بين 

والمديرون والموظفون  ،أو نادراً ما يحصل ذلك دون أجنده رسمية ،يجتمعون بالدوائر الأقل

، ان اغلب سمية، بخلاف ذلك في الوقت الحالييتخاطبون فيما بينهم من خلال الخطابات الر
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 كدهأ ما غير الرسمية ، وهذاترانت في نقل المعلومة الرسمية والمؤسسات تستخدم الانترنت او الان

Peters and Waterman     يعتبر اسلوب الإدارة بالتجوال من  ، حيث"البحث عن التميز" في كتابهما

حيث يتعامل عن القيادة الناجحة،  وهي تعبر الادارية في الاتصال الغير رسمي،بين الأساليب 

، ليحل هذا الأسلوب محل خلال التجول بينهم والتحدث إليهمالمدير مع المرؤوسين مباشرة من 

الميدان، دون مة مباشرة من أساليب الاتصال الرسمية للحصول على المعلو

يهدف أسلوب الإدارة بالتجوال إلى كسر الحواجز كما ، (Buckner,2008,p.86-87)تغيير

الرسمية والسلطوية بين القائد والمرؤوسين وتعزيز العلاقات الشخصية مع المستويات المختلفة 

. لفةمن قبل الإدارات المخت والحصول على المعلومات مباشرة من مصادرها الرئيسة، دون  تدخل

ستخدم الإدارة بالتجوال كأسلوب من أجل تجدير وغرس رؤية ورسالة المؤسسة في توقد 

وهو من المفاهيم . وهي تتطلب شرطاً أساسيا لنجاحه، وهو الثقة بين القائد والمرؤوسين. مرؤوسيها

حققه المشابهة لمفهوم الإدارة على المكشوف، فهو يقوم على مبدأ بسيط ولكنه مهم في نتائجه وما ي

  .من فوائد للمنظمة

  

1-1-2 -2 Hyperarchy التنظيمات المعاصرة:  

من التنظيمات المعاصرة، وهو ذلك التنظيم المفتوح الذي يساهم في  Hyperarchyتعتبر 

ان   F.Evans كما يرى  .Garyوهذا ما اكده  اطلاق الطاقة الكامنة للافراد بشكل غير عادي،

Hyperarchy  ( Jones,  Thompson,  2007, p 181)  ًيتميز بتدفق هو فريق منظم ذاتيا ،

روح معنوية عالية بين أعضائه وتفاعل كبير، وهذا التنظيم ليس مجرد تصور ذهني في عقل هذا 

، ومجتمع هذا الشكل من التنظيمات منظم العالمية Toyotaالاستشاري، إنما هو الواقع في مؤسسة 

هذا الأمر طبعاً لا يمكن بحال من الأحوال أن يكون متاحاً . ل التطوعيذاتياً ويعمل بما يشبه العم

من كارثة محققة،  1997عام   Toyata في المؤسسات التقليدية، حيث ساهم هذا التنظيم في إنقاذ 

في أحد خطوط الإنتاج، فقد استطاع الموظفون بطاقاتهم الفائقة  الذي ساعد على إخماد حريقو

عدم  Toyota، ان  من سياسات 2004عام )  Loren Gary(ويقول . الذاتية أن يخمدوا الحريق

يد، فقرر الفريق إنتاج ورأدى الحريق إلى حدوث نقص في التتكديس المنتجات في المخازن، فقد 

مما تطلب من الموظفين بذل . استخدام ما هو متوافر من الأجهزةمواد من التي أتى عليها الحريق ب

وفي خلال عشرة أيام فقط . جهدهم لتعويض النقص في التوريد دون توقع مقابل من المؤسسة
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فسر نجاح هذا النوع من . خط إنتاج إلى العمل بطاقتها السابقة 60انتهت آثار الكارثة، وعاد 

  .ا وكذا زيادة الثقة والتعاون بين أعضائهلى انه منظم ذاتيإالتنظيمات يرجع 

  

 Chief Knowledge Officer):C. Wick جديد في المؤسسة مركز وظيفيظهور  1-1-2-3

,2000, p.519(   

 ان  زيادة Davenport and Prusak, Liebowitz and Buckman: يرى كل من

 المعاصرة المنظمات من العديد المعرفة، ادى الى توجه إدارة في البشري بالعنصر الاهتمام

 ,Cocacola, Sequent, HP, Coopers and Lyprand, Ernst & Young, Scandiaمثل

Buckman Laboratories, Dow Chemical العليا الإدارة مستوى في وظيفي مركز خلق ىلإ :

 Chief Knowledge Officer أوLearning Officer Chief  ،المنصب  هذا صاحب يكون

 شاغلي على ويجب  المعرفة، إدارة برامج على والمحافظة وتطوير تطبيق عن مسؤولا الوظيفي

 معرفة على يكونوا بالمنظمة، على أن الفكري المال رأس إدارة على المحافظة كذلك الوظيفة هذه

 للآخرين بوضوح  على توصيلها قادرين ويكونون وإستراتيجيتها وأهدافها المنظمة برؤية تامة

 يقوم Technical Communicatorوظائف  المنظمات من العديد في ظهرت كما  المنظمة داخل

 المواقع تصميم وكذلك الإلكترونية، والأجهزة البرمجيات استخدام أدلة بتنمية الوظائف هذه شاغلوا

 على الحصول سهيل عمليةوت  وخارج المنظمة داخل من الآخرين مع الإلكتروني والتواصل

 المعرفة إدارة في داعم يقومون بدور كما التنظيمية، الوحدات جميع في إليها والوصول المعرفة

 مهارات ثلاث فيهم أن تتوافر يجب وفاعلية بكفاءة بدورهم هؤلاء يقوم ولكي  .إنتاجها في والإسهام

 اختيار على والقدرة الاتصال ونظم المعرفة لتعقيدات واضح فهم لديهم يكون أن :وهي أساسية

 في خاصة استخدامها،  مع التميز بقدرات من والغرض المعرفة لنوع المناسبة والتكنولوجيا الوسيلة

وغيرها،  والتسويقية والإدارية والمالية الفنية المختلفة والمجالات والأقسام الوظائف عبر العمل

الآخرين،  مع والتواصل الاجتماعي الاتصال في خبراء تجعلهم متميزة قدرات إضافة إلى امتلاك 

  .الذي يعتبر أهم متغير في عملية خلق المعرفة الجديدة و
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  :-مدخل جديد لخلق القيمة -مقاربة الزبون كمبتكرالتوجه إلى  1-1-2-4

والمحافظة على همية احترام الزبائن أ أكيد مبدأتوجه معظم المنظمات المعاصرة الى ت

مات فضل المنتجات والخدأا هدف استراتيجي، من خلال تقديم وتنميتها باعتباره القائمة العلاقات

، وخلق القيمة من خلال رضا واسعاد الزبون من جهة اخرى، وفي بمستوى يفوق توقعاتهم من جهة

هذا تاكيد على تغير مفهوم الزبون من مجرد نقطة نهاية فقط لمنتجات المؤسسة ليصبح هو نقطة 

عملية تحديد الاهداف المستهدفة من تحليل تطلعات ورغبات : ىداية والنهاية في ان واحد، بمعنالب

وكنقطة نهاية يكون على درجة رضا الزبون على ، عتبر الزبون كنقطة البدايةالزبون، هنا ي

ان اهم (Krajewski, Ritzman, 2005,pp.5-6 )  هاالمعيار الاهم لمدى تميز المؤسسة وهو

، أي الوصول الملائم الى الزبون "اعرف زبونك"مبدأ لمنظمات الحديثة هو تطبيق مصدر لعوائد ا

من خلال اقامة علاقات قوية معه، والذي يمثل رؤية جديدة منذ منتصف القرن الماضي  وهي في 

تطور مستمر على مرحلتين، من مرحلة كانت تعطى فيها الاولوية الى النظام التشغيلي وتطبيق ما 

، الا انه مع زيادة المنافسة وتغير قواعد Technology- Pushيسمى استراتيجية دفع التكنولوجيا 

العشرين، ادى الى اهم اكتشاف في المؤسسة وهو الزبون، والذي هو الواحد و السوق في القرن

مركز اللعبة من خلال تحديد حاجياته، ليصبح التفوق والريادة في هذه المرحلة يعتمد على تقديم 

 Marketع الزبون، وهذا بتطبيق استراتيجية سحب السوق افضل خدمة للزبون، من خلال مبدأ تتب

– Pull ،  لزبون مدى الحياة ، ليتحول الزبون لقيمة الولاء الزبون ، تحقيق : وظهور مفاهيم جديدة

الزبون "من مجرد طرف خارجي الى اهم متغير من عائلة المؤسسة، بمعنى الانتقال من مفهوم 

في ثقافة " الزبون شريك"خسارة  الى مفهوم  –ى ربح في ثقافة المؤسسة القائمة عل" خصما

:  IKeaكنموذج : وهذا ما تطبقه اغلب المؤسسات الرائدة . ربح–المؤسسة القائمة على ربح 

 Mieux vivre au: عندما عملت على تطبيق رؤيتها الجديدة:المؤسسة الرائدة في مجال الاثاث 

quotidien   :سعر ( ت باعلى درجة من الجودة مع اقل سعرتقديم تشكيلة واسعة من المنتجا

، وهذا ما تطلب منها تبني مقاربة مختلفة من خلال اشراك الزبون في تحقيق رؤيتها، عن ) تنافسي

وهنا نجاح المؤسسة كان مرتبط . طريق المشاركة في عملية التصميم، والبحث عن مصادر التوريد

العلاقة التقليدية ذات الاتجاه الواحد من المؤسسة الى فقواعد . بقدرتها في التحكم في سلسلة العلاقات

الزبون حلت محلها العلاقات ذات الاتجاهين في ظل الاتصالات الشبكية، فالزبون في هذه الحالة ، 

يمكن النظر اليه كمبتكر ياتي بالافكار الجديدة، خلافا للعلاقة التقليدية، التي كانت تستبعده وتلغيه من 
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في   (Thomke and Hippel,2002,p.6) و هذا ما أكده التصميم والابتكار، أي تدخل في عملية

 :الشكل التالي

  التحول نحو مدخل الزبون كمبتكر: )02( شكل رقم

         المدخل التقليدي                                   مدخل الزبائن المبتكرين          

 

     

                                                                               

  

  

  

  

  

  

  

  

    (Thomke and Hippel,2002,p.6): المصدر

وحاليا يعتبر الزبون كمصدر اساسي ومهم للمعرفة وعلى اساس هذه المعرفة تقوم المؤسسة 

، تدنية )احد مكونات راس المال الفكري(تكوين راس المال الزبوني : طريقبانشاء القيمة عن 

ومن اهم شعارات التي تتبناها المؤسسات حاليا  .قت والصفقات، تحقيق منافع للزبونتكاليف الو

الزبون ليس عقبة أمام عملنا، بل هو سبب ". " الزبون ليس منا، بل نحن منه: "Kotlerحسب

معه، لا أحد ينتصر أمام  لا يفيد الصراع" ". خدمة، هو من يقدم لنا خدماته نحن لا نقدم له. وجودنا

  ."الزبون

  

 (Kabiraj et al, 2010,p.24)مسؤولية المؤسسات: التوجه الى مؤسسات خضراء 5- 1-1-2

كثر الحديث في الآونة الأخيرة عن المسؤولية الاجتماعية على الصعيد العالمي والإقليمي 

والمحلي، لما لهذا المفهوم من دور فاعل في دعم العمل التنموي، وبالتالي تفعيل دور القطاع 

 
  التطوير المتقدم

 التصميم

  النموذج بناء
لالاو  

 
 التطوير المتقدم

 
 الاختيار

)التغذية المرتدة(  

 
 التصميم

 بناء النموذج
 الاول

 المؤسسةالمؤسسةالمؤسسة

 التداخل

التداخل الزبون

 الزبون

تكرار

 المحاولات

 
 الاختيار

)التغذية المرتدة(  

 الاختيار
)التغذية المرتدة(  
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الخاص في أداء واجباته تجاه المجتمع بحتمية الواجب الاجتماعي والأخلاقي، كون هذا القطاع 

وهذا ما  ،وواجبات أخلاقية يجب الوفاء بها ل ويستفيد من هذا المجتمع، وبالتالي عليه التزاماتيعم

باعتباره من بين اوائل مفكري الادارة الذين طرحوا المسؤولية الاجتماعية كأحد   Druckerأكده 

فقد بات  .المجالات التسعة التي يفترض بمنظمات الاعمال ان تتبناها من خلال الاهداف الاجتماعية

استيعاب الثقافة المؤسسية لمسألة الربط بين مسؤولية المؤسسات تجاه المجتمع والاستراتيجيات 

فالمستثمرون والعملاء أصبحوا اليوم أكثر وعيا كما أنهم شرعوا . سسية يشكل تحدياً كبيراً اليومالمؤ

التي تولي اهتماماً للمسؤولية  مؤسساتيلهم تجاه المنتجات والخدمات والبالتدريج في إظهار تفض

 على نصالتي ت المصالح، نظرية أصحاب إلى الاجتماعية المسؤولية تستند. المجتمعية للمؤسسات

 من صلحة،أصحاب الممن لكل  القيمة توليد وتعظيم في يتمثل المال الأساسي  لرأس الهدف أن

 المحيطة العاملين، وأسرهم والبيئة وأيضا وعملاء موزعين، موردين، شركاء، ،حملة أسهم

  .(Turban et al,2004,p.15) ككل والمجتمع المحلي والمجتمع

، تعتمد (Green business)مما فرض على المنظمات تبني مقاربة الأعمال الخضراء 

، وهذا موضح في (Green Measures)هذه المقاربة على متغيرات تسمى المقاييس الخضراء 

    (Kabiraj et al, 2010, p.25): الشكل التالي

  المعايير الخضراء في منظمات الأعمال: )03( شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    (Kabiraj et al, 2010, p.25): المصدر

 علامات خضراء

 معيار طوعي

  شدة الطاقة

 شدة الموارد

 مدخلات عمليةمخرجاتتسويق

 إنبعاث الكربون

 البيئة الخارجية هدر الطاقة
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خضراء على عمليات منظمات الأعمال من الشكل السابق، نستنتج أنه تفرض عدة مقاييس          

بناء كيانات قانونية  ولكن كيف نبني المسؤولية الاجتماعية في مؤسساتنا؟ عادة ما يكون عن طريق

تكون مهمتها تأكيد الالتزام المؤسسي بالمسئولية الاجتماعية؛ تخصيص ميزانيات ) وحدات، إدارات(

ئها الاستقلالية لدعم برامجها و هذا ما تفعله محددة وبشكل منتظم لدعم أنشطة هذه الوحدات وإعطا

اغلب المؤسسات الرائدة ، دعم تطوع الموظفين بحيث يكون جزء من إستراتيجية العمل لدى 

المؤسسة والذي بدأ يأخذ منحى الأهمية والانتشار، تصميم وتنفيذ برامج مشاركة الموظفين إما عن 

لجمعيات الأهلية المحلية والمؤسسات الحكومية وإشراك في ا) داخل المؤسسة(طريق لجان داخلية 

اليابانية  والتي تعتبر من المؤسسات  Toyotaمثال على ذلك مافعلته . ومنظمات المجتمع المدني

، حيث )  التوجه نحو انتاج المنتجات الصديقة للبيئة( الرائدة في تبني مفهوم الإنتاج الأخضر 

لتكون  باليابان م1997، بدأ إنتاجها عام ' Prius''ة طرحت أول سيارة صديقة للبيئة تحت العلام

غاز ثاني أكسيد  ود من أجل الحد من انبعاثبذلك أول سيارة إنتاج هجين تتميز بتحسين كفاءة الوق

ولقيت قبولا لدى  م 2001تم تجريبها في اليابان في أول الأمر ثم قدمت للعالم عام . الكربون

  . دولة 40المستهلك العالمي إذ تباع الآن في أكثر من 

تفرض هذه التحولات ضرورة تبني توجه جديد في منظمات الاعمال الحالية، تلعب فيه 

  .المعرفة محور ارتكاز عملياتها، لذا سنتطرق الى توضيح جميع المفاهيم ذات العلاقة

  

  :مفاهيم عامة حول المعرفة 1-2

  :الارتقاء المعرفيعملية  1-2-1

 اعتبرناهما إذا، لابد من التمييز بينها وبين المعلومات، لأنه قبل التطرق إلى مفهوم المعرفة

من  إضافة أي لانتظار داعي فلا المعلومات، لتدفقات رصيد هي المعرفة وان واحدة وجهان لعملة

 Fahey & Prusak (Jorge, 2006, P.5)، وهذا ما أكده ربة المنظمة القائمة على المعرفةمقا

 القيم، من سلسلة أساسأن الوصول من المعلومات إلى المعرفة  يكون على   Davenportيرى  

  .قيمتها مرحلة ترتفع كل بمرور المعرفة، إلى المعلومات إلى المعطيات من

 Turban( حيث تعرف البيانات على أنها مجموعة من الحقائق، قياسات، وإحصاءات

et.al, 2004,p.451)  ميعها بطريقة رسمية أو يتم تجغير منظمة ليس لها معنى،  حقائق، أي

  . ، تكون على شكل أرقام أو كلماتغير رسمية
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كما تعتبر بمثابة المادة الخام، رموز عددية أو حقائق غير منظمة بدون سياق أو معنى 

لأي شارع في دولة غير قد يمثل هذا العدد رقم الباب لأي منزل في أي مدينة،  521: محدد مثال

حقائق تم تجميعها بواسطة الملاحظة  فهي. (Jorge,2006,p.05)معروفة، أو يمثل أي شيء أخر 

غير مفيدة فهي وفي هذه الحالة  ، اعادة استخدامها لانتاج معلومات عن ظواهر معينة، والتي يمكن

  .وليس لها أي دلالة دون معالجة

المعلومات هي تدفق الرسائل او المعاني ،  Machlup (Nonaka, 1994, p.15)حسب 

بمثابة المنتوج النصف  Dretskeكما يعتبرها  ،في اعادة هيكلة او تغيير المعرفةوالتي تستخدم 

  :(Henczel,2000,p.212)، وهذا مبين في الشكل التاليمصنع والذي يستخدم في انتاج المعرفة

  من البيانات إلى المعرفة: )04( شكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

    (Henezel, 2000, p.212): المصدر

بيانات معطيات تمت معالجتها لتعطي معنى وسياق محدد ، تساعد هي : المعلوماتحيث 

هي ناتج ) 21.، ص2007،الملكاوي( كما يرى  . (Jorge,2006,P.5)في عملية اتخاذ القرار

معالجة البيانات من خلال اخضاعها لعمليات خاصة بذلك مثل التحليل والتركيب من اجل 

معدلات وغيرها من وازنات ومما تتضمنه البيانات من مؤشرات وعلاقات ومقارنات و استخلاص

  .و من خلال اقامة نمادج المحاكاةأخلال العمليات الحسابية المتعلقة بالطرق الرياضية 

  

  
  

  أصول المعرفة

  تقارير

  ملفات

 وثائق

  خبرات

  دروس

 التعلم

من بيانات إلى 

  معلومات

  

  

  

عملية التحويل 

 والمعالجة

 معرفة ظاهرة

 معلومات

معرفة ضمنية

 بيانات داخلية

 بيانات خارجية
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بمعنى اخر هي مجموعة من البيانات المنسقة والمنظمة بطريقة توليفية مناسبة، بحيث 

متجانسة من الافكار والمفاهيم، تمكن الانسان من الاستفادة منها في تعطي معنى خاص، وتركيبة 

  .(Turban, 2004,p.452) الوصول الى المعرفة

تختلف المعلومات عن البيانات في أن المعلومات تعطي الفرصة لأصحاب القرار اتخاذ 

ن نتائج لهذا القرار المناسب في الوقت المناسب، بما يتوفر لديهم من تحليل كامل للمعلومات وم

غير أن البيانات تبقى مجرد معطيات غامضة مجردة لا يمكن الحصول على جملة مفيدة . التحليل

  .أم باستخدام الحاسب الآلي منها بدون أن نخضعها للمعالجة، سواء أكانت هذه المعالجة يدوية

المعلومات هي بمثابة أداة لتدنية عدم التأكد ن أ (C.E.Shannon)وبهذا تعتبر 

(Jorge,2006,P.05).  

 ,Plato، فقد حاول الفلاسفة الأوائل على خلاف تعددت تعاريف مصطلح المعرفة

Socrates المعرفة هي المعتقد المجرد الصحيح" :إعطاء تعريف موحد للمعرفة، والذي نص على" 

يعتبر المعرفة مفهوم متعدد الجوانب ذو (M.Polany)  :مان الحقيقي المبرر إلا أن آخرونالإيأو 

أفضل نشاط، وبوصف  يبهذا المعنى هو. (Nonaka,1994, p.15)معاني متعددة المستويات 

هذا ما أكده  و .Knowing (Jorge, 2006, p.06)) الاستكشاف( تعتبر بمثابة عملية التعرف

Nonaka المعرفة هي الايمان المحقق الذي يزيد من قدرة المنظمة على العمل الفعال ،

(Nonaka,1994,p.16) ، بينماDavenport  ،يعرفها على انها المزيج من الخبرات المنظمة، قيم

معلومات ذات سياق ومعنى، اتجاهات الخبراء من خلال البصيرة، والتي تعطي نموذج أو إطار 

فهي Jorge حسب . (Jorge,2006,p.06) يع المعلومات والمعارف الجديدةيعمل على تقييم وتجم

 ،في الأعمال الروتينية التنظيمية متأصلة ومخزنة في عقل الفرد داخل المؤسسة، كما هي متجدرة

  .العمليات، والوثائق
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 :ويمكن تمثيل مسار عملية الارتقاء المعرفي بالشكل التالي

  ) DIKWنموذج ( G.Bellingerنموذج : )05( شكل رقم

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  

   )Filemon and Uriarte, 2008, p.02( :المصدر

          )Jorge, 2006, p.06(  

                  Wang, 2007, p.13)(  

مستوى : غيرين هماهذا الشكل يمثل هرمية الارتقاء المعرفي، محددة وفق مت

البيانات منعدمة السياق والإدراك، وبالتالي هي : ، ومستوى السياق المستقل، بمعنى)الفهم(الإدراك

كل من متغيري الفهم والإدراك  ، بالمقابل نجد أن المعلومات ذات قيمة من خلال ارتفاعبدون قيمة

وهذا بعد معالجة البيانات وفهم مختلف العلاقات، والتي يمكن أن تتحول الى معرفة عن طريق 

مزج الخبرات والمهارات والفهم المكتسب، انطلاقا من هذا التمثيل، لا تعتبر المعرفة قيمة نهائية في 

ذلك ان اهم قيمة في السلسلة هي الحكمة والتي السلسلة على الرغم من القيمة الكبيرة التي تملكها، 

  .تعتبر جوهر المعرفة وخلاصتها

اق
سي
ال

 

و الفهمالادراك 

إدراك العلاقات

إدراك المسار

إدراك المبادئ

 )D(البيانات 

 )I(المعلومات 

)K(المعرفة 

)W(الحكمة 
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 لا تمثل :هانه يجب الأخذ بعين الاعتبار ان Fleming.N (Jorge,2006,p.06)كما اكد 

لا تمثل المعرفة بمجموعة من المعلومات، لا تمثل الحكمة  المعلومات بمجموعة من البيانات،

، انه على الرغم من ان المعرفة نشاط بنائي الا انها Bartlett.F.Cيرى  .بمجموعة من المعارف

كما يمكن فهم الادراك   ،وانما تتاثر بدرجة كبيرة بالسياق ،تقاسمها  تتطلب فقط مشاركتها اولا

معرفة ماذا؟ : ة فهم الافراد حول ما يعرفونهمن خلال النظر في طريق Hutchins.Eحسب 

Knowing what تي يتم فيها تطبيق هذه المعرفة  البيئة الو(Jia.Shen, 2003,P.688-689).  

 معلومات معبرة"كلا من البيانات والمعلومات فهيالمعرفة تختلف تماما عن ف

)(contextualذات علاقة ، )(relevantوقابلة للتطبيق ، )actionable"(  

 )Turban et. al,2004,P.452.( معادلة البيانات  ن المعرفة هي الناتج الاخير ضمنأي أ

= المعلومات  :حسب المعادلة التالية)  79ص ، 2007الملكاوي،(لك ذوقد وضح  .والمعلومات

  المعنى+ البيانات 

  استخدام المعرفة+ العمليات العقلية + المعلومات = المعرفة 

ان المعرفة هي ديناميكية بمجرد خلقها عن طريق تداخلات لتفاعلات   A.Hayekيرى 

  اجتماعية بين الافراد والمؤسسة، كما هي سياق محدد يعتمد على زمان ومكان خاص 

(Nonaka, 2000, p.07)  شارع : اذا ما تم وضعها في سياق تبقى مجرد معلومات مثال

123ABC.  

لمهارات، الخبرات و التي نستخدمها في تسويق ما هي الا تركيبة من ا"هناك من يعرفها 

 Stephane,2000, p.16)  (" وبيع منتجات او خدمات، تسمح بتطوير استراتيجيات وحل المشاكل

كاصل من الاصول الاستراتيجية  ما يؤكد على انها احدى الموجودات الغير ملموسة  للمنظمة،،

ي يعمل على خلق قيمة مضافة من خلال تغيير قواعد السوق من جهة وسبق الاحداث من جهة ذوال

  . اخرى

بمثابة معلومات منظمة تمت معالجتها بمعنى اخر فان المعرفة بمفهومها الواسع تعتبر 

بالاعتماد على قاعدة المعرفة المتوفرة على الخبرات، وعليه تصبح هذه المعرفة قابلة للاستخدام في 

فالتمييز بين المعرفة وبين المعلومات والبيانات، يعتمد . حل المشاكل او المساعدة في اتخاذ القرار

من ) قاعدة المعرفة(على درجة المعالجة من جهة وعلى درجة امتلاك الشخص للخبرات والحقائق

  .جهة اخرى، فلكل شخص تفسيره الخاص لما يمتلك من معارف وخبرات 
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 نظريته خلال من  Nonakaالذي قدمه والمعرفة هو المعلومات بين ما يميز أهم ما ولعل

 لا حسب هذا النموذج فالمعرفة ، )والذي سيتم التطرق اليه لاحقا( Ba  بمفهوم المرتبطة الجديدة

 ارتباطها عند معرفة، لتكون الترقي بالمعلومات من نوع أنها بحيث متقاسم، فضاء في إلا توجد

 فإنها المتقاسم فضائها خارج المعرفة هذه نقلت أو ما أخرجت، وإذا وتفاعلات، علاقات، بفضاء

حيث تعبر الحكمة عن الاستخدام الأفضل للمعرفة و الإدراك  .إلى معلومات تنزل أو ترجع،

العميق، خلاصة التجارب السابقة الإنسانية بعد تفكير و تدبر الأمور، بمعنى درجة الوصول إلى 

لأداء الأعمال بهدف الوصول ) Judgment(فهم أو إدراك الخطأ من الصواب و الممزوج بأفضل 

  .ل الأمثل للموارد و بأقل تكلفة و أقل وقت ممكنإلى أفضل النتائج من خلال الاستغلا

فالمعرفة في الوقت الحالي تعتبر قوة وثروة فهي المورد الأكثر أهمية، الذي لا يعانى من 

مشكلة الندرة ولا تتناقص بالاستخدام وتكمن أهميتها في كونها المورد الوحيد الذي يبنى بالتراكم، 

إلا أن استخدامها يعتمد على مستوى أو درجة الفهم أي أن امتلاك الشخص للمعرفة هو قوة 

 ) 35 .، ص2007، الملكاوي(كما يشير . والتفسير لهذه المعرفة

  .يجب ان تكون معرفة وليس معلومات او بيانات - 1

خاصة ) شفافية المعرفة(يجب أن تكون متاحة لكل شخص يحتاج إليها في أي مكان وزمان  - 2

  .والبحث والتطوير الذين يراعون حقوق الملكية الفكريةالأفراد في الأقسام التجارية 

  .يجب أن تكون مدخلاتها ومخرجاتها بسيطة - 3

  .يجب إدخال والمحافظة على البيانات ذات العلاقة التي تخدم المنظمة بالشكل المطلوب - 4

  .كلمات الواضحة والمعبرة يجب ان تكون اللغة واضحة ودقيقة وملائمة أي استخدام ال - 5

     .المعرفة والمعلومات عملية التعلم بالمنظمة يجب ان تدعم - 6

إذا لم يتوفر لدى الأفراد القدرات والكفاءات الأساسية للتعامل مع المعلومات عندئذ نقول أن                

 . أحد المحاور الأساسية للمعرفة مفقودة

  

   we can know more than we can tell   :تصنيفات المعرفة 1-2-2

 تقدم لا فهي خدمتها او منتوجها تقدم عندما ، فالمؤسسةمتجانسا واحدا نوعا ليست فالمعرفة

 التنافسية فيبقى داخلها لميزتها المشكل الجزء التقليد، اما وسهل القابل للتحديد، معرفتها من جزءا الا
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 ثقافة إلى إضافة ولا تقليده، نقله، يمكن لا بينهم، فيما العمل وانسجام وعلاقتهم، رؤوس أفرادها في

  .الخبرة تجدرت وترسخت نتيجة والتي لممارسة عملياتها، الخاصة المؤسسة ورؤيتها

تعددت عملية تصنيف المعرفة وهذا لتعدد وجهات النظر لمفكري الادارة، الا ان  لهذاو

صنيف، فقد اكد ان نقطة ، باعتباره اهم واقدم تPolanyاغلبهم يتفق مع التصنيف الذي قدمه 

، في ذلك تمييز we can know more than we can tellانطلاق المعرفة البشرية من حقيقة 

واعتمادا .  (Polany,1966,p.04) صريحة الظاهرة والضمنية والكامنةبين نوعين من المعرفة ال

  :المعرفة الى Nonakaعلى هذه الدراسة صنف 

هي المعرفة الصريحة اوالرقمية، يتم الحصول عليها عن  :Explicitالمعرفة الظاهرة 

المكتبات، الارشيف، قواعد البيانات، كما يتم تقييمها على : طريق تقارير وسجلات سابقة مثل 

، القياسية، المرمزة بمعنى هي المعرفة الرسمية. (Nonaka,1994,p.17) الاساس التسلسلي

 فهي . (Nonaka, Konno, 1998, p.42)ة للنقل والتعليم النظامية الصلبة، المعبر عنها كميا وقابل

شكل تقارير أو إجراءات التي تكون على فراد وي أرشيف المؤسسة والشائعة بين الأالمخزنة ف

ويمكن تقاسمها من خلال المؤتمرات، ، من السهل الوصول اليها عمل، أو سياسات، او استراتيجيات

  .، اللقاءات وغيرهاالندوات

وهي قابلة للتحويل إلى   know whatهي معرفة ماذا  Nonaka, Polanyيرى كل من 

تسمى أيضا بالمعرفة المتسربة و  (Chung-Jen-Chun, 2004, p.312)أشكال و لغات منظمة 

، حقوق النشر والملكية كبراءة الاختراع: خارج المنظمة نجدها في عدة أشكاللإمكانية تسربها 

سدة في منتجات المؤسسة وخدماتها، أدلة، وإجراءات العمل، التصميمات الفكرية، أو تكون مج

  . Nonaka، وهذا ما أكده صناعية، الأسرار التجارية، خططهاال

 Polanyيرجع الفضل في تطور المعرفة الضمنية إلى الفيلسوف  :Tacitالمعرفة الضمنية 

قد كان و). 1966البعد الضمني (كتابه في في المعرفة ) الكامنة(من خلال دراسة الأبعاد الضمنية 

ل فرد منّا، محور تركيزه على البعد الكامن للمعرفة، فقد أكّد أن التفكير البشري موجود في جسم ك

أن المحدد الرئيسي للمعرفة الظاهرة هو البعد الكامن، فالمعرفة لا تعتمد على عناصر التحليل و

، إنّما تعتمد على الافتراضات الغير مبرهنة لجميع الاستنتاجالمنطقي من تعريفات و الملاحظة و

لقدرات الداخلية على الممارسات التي لم يتم صياغتها أو التنازل عنها، حيث يقصد بالبعد الضمني با

بالتالي لا يمكن تحويل الاستدلال وقوة الإدراك و درجة الذكاء، وليس فقط مجرد مستودع للمعرفة و
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بدرجة كما بين ان الفرد يملك و.  (Morgan,2008,pp.1-2)ظاهرة المعرفة الضمنية إلى معرفة

) We can know more we can tell. (كبيرة المعرفة الضمنية مقارنة بالمعرفة الظاهرة

بالنظر من جديد في البعد الضمني   Nonaka ,Tackeuchiمن  انطلاقا من أعماله، قام كلو

يل المعرفة من ضمنية إلى ظاهرة التي تتم بواسطتها تحوللمعرفة حيث تم التركيز على العملية 

التي تعتبر عملية اجتماعية بالدرجة الأولى فهي ناتجة عن تفاعل العلاقات الاجتماعية بين الأفراد، و

  .كما لا تمثل جميع الخبرات الضمنية المشتركة نفس القيمة بالنسبة للمؤسسة

هذا على ية هو ركيزة أي فعل اتصالي ولضمنأن التشارك بالمعرفة ا Polanyكما يرى 

اجتماعية، وأن تفاعلات بشرية ر لفظية محورها هو إدراك أساسي وشكل تشارك في صورة غي

الاتصال الضمني غير المنطوق في نفس الوقت هو نتيجة التشارك حدوث الاتصال اللفظي و

 ).Polany, 1966, p.24( :كما يؤكد على أهمية المعرفة الضمنية للاعتبارات التالية. المعرفي

عنها للغير،  هي معرفة ذاتية شخصية بالدرجة الاولى، من الصعب صياغتها او ترجمتها او التنازل

  .مختلف نشاطات أعضاء فريق العملالافراد اتجاه بشكل عميق في أداء والتزام وهي متجدرة و

    Know-howعلى شكل مهارات فنية لمعرفة كيف؟ وهي تكون

(Nonaka,1991,p.98) كلة يهي المعرفة الشخصية ناتجة عن الخبرات لفترات سابقة وليست مهف

في لغة أو صورة يمكن فهمها وتحويلها ،اي هذه المعرفة مخزنة في عقول أصحابها ، ومن ثم فهي 

غير متاحة ولا معلومة للآخرين ، كما من الممكن أن يظهرها أصحابها ويصرحون بها بدرجات 

من الوضوح بدافع الفرص والحوافز التي تمنح لهم ، فقد يستخدم الأفراد عادة أسلوب  مختلفة

face- to face  للتعبير والتنازل عنها للآخرين ) العملي(أو أساليب التدريب اليدوي

(Smith,2001, p.311) فهي خاصة بالمهارات ،)skills know how( يكتسبها الأفراد ذوي ،

كما يتفق في . الخبرة،  بحيث تنتقل بشكل كلي عبر الممارسة عن طريق التلقين والتدريب والتعلم

على اعتبار أن المعرفة هي أصول غير  Turban, Brelade & Harmanهذا الاتجاه كل من 

كما هي إستراتيجية  ت،الاستعاراقيم ،الصورة الذهنية، المهارات والخبرات، الحدس وملموسة كال

الحقائق : من Wiigكما تتكون المعرفة الضمنية عند . أهم مصدر لخلق القيمة المضافةالمضمون و

البيانات الثابتة والأنماط الذهنية، الأشكال والصور والمفاهيم، الأحكام والتوقعات والفرضيات و

  . والمعتقدات، استراتيجيات التفكير
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المعرفة الضمنية نشاط مستمر لعملية الإدراك فهي تجسيد ما أشار إليه  كما يمكن اعتبار

Bateson تواصل بين الأفراد داخل على أنها جودة التحليل، هذه العملية تحدث نتيجة الاحتكاك وال

المشترك بينهم، ويتضمن هذا ) الفهم(، هدفها تقاسم وتبادل المعرفة الضمنية لبناء الإدراك المؤسسة

من المعالجة المتوازنة لكل من تعقيدات القضايا الحالية وكذا الأبعاد المختلفة للمشكلة، الفهم نوع 

  .( Nonaka, 1994, p.16) حيث تتم المعالجة في الوقت نفسه

أن هناك محددين للمعرفة الضمنية،  (Nonaka, Konno,1998,p.42)كما يؤكد كل من 

تتعلق بمعرفة ) ة أو الموهبةالحرف(غير رسمية أولها تقني فني، ويشمل نوع المهارات الشخصية ال

، المخططات، ideals، قيم ، دراكي والذي يتكون من المعتقداتأما الثاني فهو المحدد الإ ،كيف؟

  .ها في عقل الفردرنماذج فكرية، بحيث تصبح من المسلمات مع مرور الوقت نظرا لتجد

عرفة الضمنية، حيث تشير الأولى إلى قد يكون من المهم التمييز بين المعرفة الظاهرة والمو

أفكار واضحة و محددة يمكن نقلها وترميزها ويتعامل معا الجميع، بينما المعرفة الضمنية فهي 

حدسية وفنية وتقنية من الصعب التعبير عنها لفظيا وهي من الأصول التي تحافظ عليها المؤسسة 

  :الفروقاتلكسب الميزة التنافسية ، والجدول التالي يبين مختلف 

  الفرق بين المعرفة الظاهرة و الضمنية: )01( جدول رقم

  المعرفة الضمنية  المعرفة الظاهرة

، اعادة انتاجها، تطبيقها )التوزيع(قابلية النشر -

 ، اعادة تطبيقها داخل المؤسسة 

 قابلية التعليم والتدريب -

،لترجمة )الاسلوب المنهجي( قابلية التنظيم -

 mission statementرؤية الى حالة مهمة 

 ).تشغيلي(و الى دليل عملياتي 

نقل وتحويل المعرفة عن طريق منتجات،  -

  .خدمات، وعمليات موثقة

قابلية وقدرة التعامل والتكيف مع الحالات  -

 .الخاصة والجديدة

و معرفة  know howالخبرة، معرفة كيف  -

و معرفة لماذا نهتم  know whyلماذا 

care why 

والمشاركة في رؤية معينة، قابلية التعاون  -

 .الانتقال الى الثقافة

التدريب والتوجيه لنقل وتحويل المعارف  -

  .التجريبية من فرد الى اخر، وجها لوجه

  (Dalkir, 2005,p.8): المصدر 
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ن طريق التنازل فالرابط بين نوعي المعرفة هو امكانية تحويلها من ضمنية الى ظاهرة ع

وتجدير  ، كما يمكن تحويلها من ظاهرة الى ضمنية من خلال عملية ترسيخ عنها الى الاخرين

هذا سنتطرق اليه لاحقا من خلال نموذج عملية فرد في المؤسسة والمعرفة لتصبح من ثقافة وقيم ال

  .Nonakaل   SECIتحويل المعرفة

  

  :خصائص المعرفة 1-2-3

، حيث  يؤثران  في اي منظمة 1رقم بمثابة المورد ان المعرفة والذكاء هما  Millerيعتبر 

في الاداء المالي والكلي لها، باعتبارهما المادة الخام لما ننتجه ونبيعه،  كما ان القيمة الحقيقية 

، وتحقيق افضل اداء  وميزة ل وتجسيد المعرفة الى واقع ملموسللمنظمة تكمن في نقل وتحوي

هي فعل انساني، ناتجة عن تفكير، يتم : ان المعرفة تتميز بمايلي Mcdermottيرى كما  .تنافسية 

خلقها في اللحظة الحاضرة ، تنتمي الى المجتمعات ، يتم توزيعها بين مجتمع الممارسة من خلال 

  )المعرفة السابقة(عدة طرق، كما يتم خلق المعرفة الجديدة بالاعتماد على خلفيات سابقة 

.(Lang, 2001, p.44)  

  : كما يلي خصائص للمعرفة ستة  ) Mcdermott,1999,pp.105-109(دد كما ح

  .وتنتج نتيجة تعلمهم باستمرار ،تصاغ في عقول الافراد بالتجربة  -  1

   .مشتركة بين الفئات والمجتمعات بواسطة الخبرات المشتركة – 2

تنقل ضمنا او بشكل صريح ، وكل فرد او مجتمع يمتلك كمية من المعرفة العامة والمعرفة  – 3

  . الشخصية، كما ان كل مهارة تتضمن معرفة ذات خصوصية مرتبطة بها 

، ووحداتها، وتتطلب تكلفة عالية لاكتسابها حيوية لاستمرارية ادارة وتطوير المنظمات – 4

  .وتقاسمها الصعب فهمها  وتقييمها  نوتصبح أثمن عندما تكتسب، وم

قد تتهيء لنوع معين من الاعمال ، ولا تتوفر لنوع اخر، وينبغي المحافظة عليها لمنع  – 5

استنساخها  وتقليدها من المنظمات الاخرى، كما يجب على المنظمة الاحتفاظ وتخزين معارف 

  . سة الافراد وهذا تفاديا لضياعها في حالة المغادرة وتركهم للمؤس

  .لذي توقفت عنده المعرفة القديمة المعرفة الجديدة من نفس المكان ايتم خلق  - 7
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  :الى الخصائص التالية  (Sveiby,1997,p.17-28)  أشار وقد

 تحتفظ  التي المعارف جميع يعلنون لا الأفراد أن ذلك ويعني : Tacit ضمنية المضمون  - 1

 .منها بجزء يحتفظون بل عقولهم، بها

 جديدة معرفة بها تتولد التي الطريقة خلال من ذلك Action-Oriented:موجهة بالافعال  - 2

 من هذا الصنف الديناميكي التي يتم تلقيها ويتضحSensory     الحسية الانطباعات تحليل عبر

 .والفهم والادراك والنسيان، والتذكر، التعلم، أفعال خلال من المعرفة

 واللاوعي الوعي لعمليات قواعد أي وجود Supported By Rules:مدعمة بقواعد    - 3

معينة  في حالة  طاقة كما توفر  الاداء والعمل، على القواعد هذه حيث تشجع المتعلقة بالمعرفة،

 .قبل العمل حاجة الفرد الى التفكير عدم

بما انها تمتلك خاصية استمرارية التغيير   Constantly Changing:التغير المستمر      - 4

 . متجددة   فهي

 على الخاصية الضمنية للمعرفة، فهي موجودة Mcdermott, Sveibyوهنا يتفق كل من   

 يكسبها وبالتالي المعرفة، لهذه  والإبداع التفكير على يملك القدرة البشري، والذي العقل داخل

 من الاستفادةعلى  وقدرته البشري العنصر أهمية ، وهنا تأكيد علىيةر والاستمرا التجديد خاصية

  .لمتطلباته وفقًا وتحويرها المعرفة

الاصول  ان المعرفة هي من اهم(Bollinger and Smith,2001)  أكدت دراسة

الاستراتيجية في المؤسسة، والتي ستساعدها على ان تصبح اكثر تنافسية عن طريق استخدام معرفة 

  .الزبائنجديدة لتدنية التكلفة، وتزيد سرعة تلبية حاجات و رغبات 

لمعرفة التنظيمية نفس خصائص الاصول وحسب وجهة نظرهما، فان ل ا المبدأ،ذانطلاقا من ه

  :الاستراتيجية 

• Inimitable ) :كل فرد داخل المنظمة يساهم بالمعرفة القائمة على ): من الصعب تقليدها

زر وعلاقة أالتلفريق للمعرفة تعتمد على مدى التفسير الشخصي للمعلومات وبالتالي تفسيرات ا

  . أعضائه

•  Rare )بما أن المعرفة التنظيمية تعتمد على معارف وخبرات العاملين الحالين ): الندرة

  . والسابقتين ، وتبني على معلومات ومعارف تنظيمية سابقة ومحددة فإنها نادرة
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• Valuable )المعرفة الجديدة تكون على شكل تحسينات على منتوج ، عمليات ، ): ذات قيمة

كما أن هذه المعرفة تدعم المنظمة في المحافظة على ميزتها التنافسية واكتساب مع  ،أو تكنولوجيا

  . الوقت ميزة تنافسية إستراتجية دائمة

• No substitutable  ) لكل فرد داخل المنظمة قدراته ومعارفه ) : غير قابلة للاحلال

   .الخاصة والتي من الصعب أن تستبدل بمعارف أشخاص آخرين 

 ,Groenewald, 2004): الى ان المعرفة تتميز بمايلي Karamuftuoguكما اشار 

pp.6-7) 

 .اعادة انتاجها و نشرها باقل تكلفة مجرد خلقها و انتاجها، يمكنب -

 .لا تتناقصلا يمكن استهلاكها و -

من الصعب المحافظة على احتكار المعرفة لانها تميل الى التدفق من خلال التوجه الى  -

 .العام المجال

طالما هي محمية عن طريق حقوق النشر و ) السعر(قيمة التبادل تعمل على الحفاظ على -

  .الاختراع   براءة

فقد حدد  خمس ملامح للمعرفة تميزها ) 21.،ص 2008عواد الزيادات،(أما زكريا فؤاد 

  :عن سائر مظاهر النشاط الانساني والفكري هي

اهنة ، لكن ليست بالضرورة تبقى وتنافسية في المرحلة الرفالمعرفة تظل صحيحة : التراكمية - 1

ا يعني ان المعرفة متغيرة ، ولكن بصيغة اضافة المعرفة الجديدة الى ذلك في مرحلة قادمة، وهذك

  .المعرفة القديمة 

المعرفة المتولدة ترتب بطريقة تتيح للمستفيد الوصول اليها وانتقاء الجزء المقصود : التنظيم  - 2

  .منها

والتعليل يهدفان الى اشباع رغبة الفرد الى البحث والتعليل لكل  سببيةال: البحث عن الاسباب  - 3

  .لك يمكننا من ان نتحكم فيها على نحو أفضلذ، والى معرفة اسباب الظواهر لان شئ 

شمولية المعرفة لا تسري على الظواهر التي تبحثها فحسب، بل على : الشمولية واليقين   - 4

التي تتلقاها ، فالحقيقة تفرض نفسها على الجميع   بمجرد ظهورها، وهي قابلة لان تنقل الى العقول 

ة ، بل تعني الاعتماد على أدلة مقنعة و دامغة، لكنها تكل الناس ، واليقينية لا تعني ان المعرفة ثاب

 .لا تعني أنها تعلو على التغيير
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 :مصادر خارجية مقابل التطوير الداخلياللجوء الى : مصادر المعرفة في المؤسسة 1-2-4

 Saffadyه م مصدر المعرفة والذي عرفقبل التطرق لمصادر المعرفة لابد من تحديد مفهو

  ".لك المكان او المصدر الدي يحوي على المعرفةذ"بانه 

ان  Appleyard , Beirly, Chakrabarti, Jones, Parikh, Pitt, Clarkكل من   يرى

هل سيكون من الافضل تطوير المؤسسة بالاعتماد على مصادر داخلية : السؤال الذي يطرح نفسه

  للمعرفة او ستكون وضعية المؤسسة أفضل حالا في حالة حيازة المعرفة من مصادر خارجية؟ 

.( Russ et al, 2007,p.07)  

جديدة خارج المؤسسة  تطوير تكنولوجيا لمنتوج جديد، اكتساب عمليات:  وعلى سبيل المثال

قد تلجأ المؤسسة   .من خلال اجراءات وترتيبات مشتركة بين المؤسسات، او تطوير عمليات داخليا

خبرات و مهارات أفرادها اضافة الى مجموع المعارف  و المتمثلة في الى المعرفة الداخلية،

أغلب  دكما تؤك .المخزنة في عقول أفرادها حيث تعتبر أهم مصدر لخلق المعرفة التنظيمية 

الدراسات و البحوث الاكاديمية ،أن معظم المؤسسات تعمل على اكتساب المعارف الجديدة خارج 

 Jonesالمؤسسة، أغلبها هي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و مؤسسات المشاريع، حيث يشير 

على سبيل المثال، و في منتصف التسعينات ، تعتبر مؤسسات الادوية في المملكة المتحدة أن مجال 

،  Quinnكما يبرر ). و هو استراتيجي المضمون(البحث و التطوير هو خيار اخر للبيع و الشراء

لغير الوفرات ا( أن اعتماد المؤسسة على مصادر خارجية استراتيجية يرجع الى اعتبارات القيمة 

، حيث يمكن ان تستخدم المؤسسة مثل هذه الترتيبات و الاجراءات not cost savings) مكلفة

، ان التحالفات و Russ et alحيث يرى . الابتكار و، Intellectuel depth لتحسين العمق الفكري

 ,Ganez, Prober, Whiteالشراكة هي قرار استراتيجي، يتميز بالتعقيد ، كما يفترض كل من 

Kurokawa,أن الشراكة في مجال المعرفة يمكن رؤيتها كخيار ثالث أو مزيج من الخيارين ،.  

  

  :إلى أي مدى المعرفة مهمة؟ 1-2-5

سعت منظمات الاعمال وبشكل متواصل الى  ايجاد سبل للمنافسة لضمان البقاء في بيئة 

كأحد أهم الموارد الغير  معقدة ذات وتيرة ديناميكية تعرف بعصر المعرفة، تميزت بظهور المعرفة

 ,Drucker)حيث يرى  . (Stephanie et al,2004, p.05)ملموسة وذات اعلى قيمة

1999,p.135)  انه سيصبح عمال المعرفة او صناعها او خبرائها هم اكثر الموجودات قيمة في
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ذلك في ، وان اكبر مساهمات الادارة ستكون من خلال عمل و عمال المعرفة ، ويتمثل  21القرن 

متطلبات الوظيفة، استقلالية العاملين، الابداع المستمر، الاهتمام بالجودة، : ستة عوامل رئيسية 

هذا ان التكاليف تخضع  .التعلم والتعليم المستمرين، اعتبار العاملين موجودات راسمالية وليس تكلفة

  .والتطوير والزيادةالى  عاملي الضبط والتدنية، بينما العمال كموجودات بحاجة الى النمو 

الميزة  لتحقيق أهمية الأكثر المصادر من واستخدامها، خلقها على والقدرة المعرفة، تعتبر

 أن إلى 1995 عام دراستهما الصادرة في  Nonaka, Tacheuchi  من كل أشار وقدالتنافسية 

 الإبداع إلى لتقود المعرفة خلق إمكانية في تكمن التنافسية والميزة المعرفة بين الأساسية العلاقة

  ( Little et al. , 2002, p.9) .التنافسية الميزة أسس بدوره يقدم الذي

ان المعرفة هي المورد الاستراتيجي الاكثر اهمية في بناء  (Zack,1999,p.128)اكد 

، درجة يعتمد كل من جودة صنع القرار ، حيثية التي تعزز من تنافسية المؤسسةالميزة التنافس

كفاءة وفعالية الاداء التنظيمي على متغير المعرفة ابط بين  الخبراء و صانعي القرار، والتر

على عكس الاصول المادية ، فان زيادة . ة ومفتاح نجاح منظمات الاعمالباعتبارها ضرورة حتمي

ا تقاسم المعرفة مع ذار الجديدة والتي تم انشاؤها، وكالاصول المعرفية يرتبط بمدى استخدام الافك

،  (Davenport & prusak , 1998, p.17)الاخرين لتضفي طابع الاثراء المعرفي لمتلقيها 

  (Davenport & prusak ; Asllani & Luthans; Snyman & Kruger)حيث يؤكد كل من

ت او التجارب الشخصية بمجرد تحول ونقل المعرفة من فرد الى اخر، تدمج مع الخبرا

لتستخدم فيما بعد فى بناء ) وتجدير المعرفة لتصبح من قيم الفرد على شكل ممارسات خيترس(للفرد

 (Stephanie et al,2004, p.06)) العملية المستمرة لخلق المعرفة(وخلق افكار ومعارف جديدة 

لك بحوض السباحة الكبير من خلال عملية ذها بصورة مضاعفة ، وقد تم تشبيه وبالتالي تزداد قيمت

ديد ، فالمعرفة الجديدة ستكون اكثر قيمة باعتبارها المصدر الوحيد للتنافسية المستدامة، وهذا التج

، بحيث لا يمكن تقليد الميزة ) السعر، المنتجات ، التقنية( على عكس الميزة التنافسية التقليدية 

  .المبنية على المعرفة ذلك انها تعتمد على سياق محدد 

، على الرغم من امكانية تبادل وتشارك المعرفة الا   Snyman , Krugerحسب كل من 

لانه  (Stephanie et al,2004, p.06)انه من الصعب الاعتماد على نفس الطريقة او اسلوب تطبيقها 

لكل مؤسسة خصوصياتها ، ظروفها وثقافتها الخاصة ، فعملية الترابط والتداخل بين كل من الافراد 

  . والمعارف التنظيمية داخل المؤسسة هو السبيل الوحيد لبناء ميزة تنافسية مستدامة
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ان ميزانية  (Diakoulakis; Georgopoulos; Koulouriotis & Emiris )يؤكد كل من 

عمال الحالية لا تنعكس فقط من خلال راس المال المالي انما تنعكس كذلك من خلال منظمات الا

راس المال الفكري والذي يعطي قيمة مضافة لاسواقها، حيث تتكون قيمة المؤسسة من قيمة 

المعرفة وامكانية تحويلها  والذي يأخذ  بعين الاعتبار (الية والمادية وراس المال الفكريالاصول الم

الابتكارات، الافكار، المعرفة العامة ، التصاميم ، برامج الكمبيوتر، براءات : مة ، مثالالى قي

 ،Data processe  ( (Stephanie et al,2004, p 6) الاختراع، المنشورات، عمليات البيانات 

لذلك يمكن القول أن تحقيق الربح في المؤسسة يتم عن طريق عملية الاستثمار في راس المال 

  .ي ، لان المعرفة هي مصدر رأس المال الفكريالبشر

بما ان المعرفة هي المورد الوحيد الذي لا يتناقص بالاستخدام مما يجعلها تتميز عن باقي 

موارد المؤسسة الاخرى في كونها تتراكم، تتجدد وتتطور باستمرار من خلال عملية خلق وتجديد 

  :المعارف، وعليه  فالمعرفة الفعالة تعمل على

 استمرارية التدفق الحر للأفكار وكذا من خلال تشجيعداخل المؤسسة  عملية  الابداع  دعم .1

 . Nonakaديناميكية العملية الحلزونية لخلق المعرفة التنظيمية و ما اكده 

من  للأسواق، وكذا فهم متطلبات الزبون و تحسين خدمتهعملية التحديد الدقيق   في تساعد  .2

 .كمحاولة لإشباعه بطريقة تفوق توقعاته من خلال خلق القيمةزمن الاستجابة  خلال تقليص

 .المنتجات والخدمات مما يؤدي الى تقليص دورة حياة المنتوج تطوير  .3

تعتبر المعرفة مصدر خلق القيمة للمؤسسة من خلال بناء الكفاءات الإستراتيجية والتي تمثل  .4

قادرة على البقاء المعرفة هي ال التوجه الاستراتيجي الجديد حاليا، فالمنظمة القائمة على

 .ذلك بتحقيق ميزة تنافسية متجددةوالاستمرارية و

 .السوق بشكل أسرع إلى عن طريق تقديم المنتجات والخدماتالمؤسسة  ايرادات تعظيم .5

والتي هي بدون  المكررة عملياتال عن طريق التخلص من وخفض التكاليف تبسيط العمليات  .6

، وكنتيجة لذلك ، زيادة انتاجية المنظمة تكلفة تتحملها المؤسسة فائدة وهي على الاغلب تمثل

 .وتحسين ادائها

م مدى نموذجا يستخدم في تقيي Zack  (Vreja,2010,pp.8-9) في هذا المجال اقترحو

 ,4Ps :Process, place, purposeعناصر تسمى  4، يتكون من اهمية المعرفة في المنظمات

perspective الأبعاد الخاصة بالمنظمة القائمة على المعرفةهي تعبر عن و:  
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 المعرفة على المبنية المنظمات تتجه :knwledge sharing and creation  العمليات

 أن من التأكد و هذا بهدف .باستمرار جديدة خلق معرفة بفعالية و المتاحة المعرفة تطبيق إلى

 الأقسام فى تمارس التي الأنشطة على بالمثل تطبق المنظمة كل قسم من اقسام فى المطبقة المعرفة

 خبراتها من تستفيد المنظمة وأن الوقت، مع مرور  من مدى تقاسمها التأكد اضافة الى.منها الأخرى

  .والتعلم للتجريب وحوافز فرصًا توفر أنها كما السابقة،

 يتعدى ما عادة والذي، ةالمعرف حدود إلى ويشير knwledge boundaries  : المكان

 مع اليومية التفاعلات خلال من ومشاركتها خلقها يتم فالمعرفة، للمنظمة  التقليدية القانونية الحدود

 أينما المعرفة على للحصول تسعى أن يجب فالمنظمات .المنافسين والموردين، وحتى العملاء،

  .وخبرات معارف من إليه تحتاج ما تعلم فى يساعدها أن يمكن طرف أي تتحالف مع وأن كانت

 في وحتى المعرفة، مع التعامل إستراتيجية إلى ويشير knowledge strategy :الغرض

 أداء من أفضل يكون سوف المنظمة أداء أن ضمان يوجد لا فعالية المعرفة إدارة عمليات أكثر

، مهمًا إستراتيجيًا موردًا تعتبر المعرفة أن تدرك المعرفة على المبنية فالمنظمات . منافسيها

 يعرفه الذي وما نعرفه؟ الذي وما المنظمة؟ إستراتيجية تنفيذل معرفته إلى نحتاج الذي ما وتتساءل

 من داخليًا اهتمامًا تلقى أن يجب تعرفه أن تحتاج وما المنظمة تعرفه ما بين الفجوة وأن المنافسون؟

 يعرفه المنظمة وما تعرفه ما بين الفجوة وأن .التنظيمية الضعف و القوة نقاط دراسة خلال

 تسعى أن ويجب .والتهديدات الفرص دراسة خلال من خارجيًا اهتمامًا يلقى أن يجب المنافسون

  .بالمنافسين فعالية مقارنة وأكثر أسرع بطريقة والخارجية الداخلية الفجوات هذه لسد المنظمات

 من المنظمة تقدمه ما طبيعة عن النظر وبصرف:   :vision of knowledgeالمنظور 

 فيجب الاخذ بعين الاعتبار .ذاتها حد في بالمعرفة مهتمة ذهنية صورة لديها يكون أن يجب منتجات

 محتملة فرصة باعتباره نشاط مع كل تتعامل وأن عملياتها، جوانب من كل جانب في المعرفة

 كل لتقييم أولي معيار أنها على المعرفة تستخدم أن ويجب .معرفة من ما لديها وتعزيز لتدعيم

و انطلاقا مما سبق  .العملاء عن المزيد تعلم نحو أنشطتها كل توجه وأن الداخلية وأنشطتها عملياتها

 ,Devenport et al, 1998( )Awad and Ghaziri, 2004( ،)Probst et al(يقترح كل من 

2000( ،)Bierly et al, 2000( إدراك ، النموذج الهرمي الذي يعتبر أفضل طريقة لفهم و

الخصائص المختلفة و الطبيعة المختلفة للمعرفة، و الذي يتطلب معالجة و إجراءات إضافة إلى 

  )Ahmad, 2010, P.9: (كما مبين في الشكل التالي. أدوات خاصة للتعامل معها
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  العملياتبط بين أنواع المعرفة والر: )06(شكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Ahmad; 2010; 10 ) :المصدر

  

هم العلاقة بين جميع المتغيرات وكذا فهم طبيعة المعرفة يساعد هذا التسلسل الهرمي على ف

والذي (تحول المعرفة من شكل إلى آخركذا القيم للأنواع المختلفة، مع إدراك طريقة واختلافاتها و

، يتطلب الحصول على Johnston , Blumentritفي هذا الإطار يرى و). سيتم التطرق إليه لاحقا

تطبيق المعرفة من خلال إحداث توازن ما بين المعلومات و ميزة تنافسية من المنظمات دعم او

الآليات الاجتماعية، مما يؤثر على إدارة المعلومات و التحسينات القائمة على تكنولوجيا المعلومات

  .هذه الأخيرة تدعم مجال عمل إدارة المعرفة

الحكمة

يةالمعرفة الضمن

الظاهرة المعرفة 

المعلومات

البيانات

الحصول على 
 تجارب جديدة

قابلية البرمجة و مدى توفرها

القيمة، المعنى، 
تخدام، الاس

السياق الخاص، 
المعالجة 

مشارآة و
 الموارد البشرية

سيد
تج
ال

  استخدام المعرفة لتحقيق الأهداف

ت
وي
لتذ
ا

 

 إدراك و تحليل و ترآيب

تحليل البيانات لتعطي 
 المعنى الخاص

موارد 
الوثائق من 

مصادر 
داخلية 

 خارجيةو

 المادة
 مالخا
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  :المعارف، المهارات، الكفاءات، ضرورة المقارنة 1-2-6

انّه في الواقع ليس  يوجد خلط في استخدام المفاهيم الثلاث، فالبعض يرى أنّها مرادفات، إلاّ

  :(Winterton et al, 2006,pp.10-11) كذلك، لذا من الضروري ضبط المصطلحات

ج الجهد العقلي بمزع صناعي معين ذات منفعة وهذا في قطا هي تركيبةالمهارات و

، كما قد تعبر عن نقل H.Renoldهذا حسب لذي يتطلب قدر كبير من التدريب واوالعضلي و

تسهل كل من الكفاءة والخبرة أداء مهمة معينة ) درجة(مدى لى أي إخاص والتدريب وبشكل 

أنّها مزيج من العوامل الناتجة عن الاداء  Welfodكما يرى . الانتقال إلى مهمة او مرحلة أخرىو

الذهنية، إضافة ريع، والخبرة الكفؤة، وهذا ما ينطبق على العمليات والأنشطة العقلية والمتراكم، الس

  :مراحل 03يتكون من . نموذج لاكتساب المهارات Fitt et alمليات العضلية، حيث طور إلى الع

التي تعتمد على عمليات المرحلة الإدراكية لفهم طبيعة وطريقة أداء النشاط، و :المرحلة الأول-

 .إدراكية واعية

بصورة  في هذه المرحلة ترتبط المدخلاتو) الترابطية(وهي مرحلة الربط  :المرحلة الثانية-

 .مباشرة مع الإجراءات المناسبة بدون تأثير متغيرات خارجية

هي تحدث نتيجة اتخاذ إجراءات آلية بطريقة تلقائية وهي المرحلة المستقلة و :المرحلة الثالثة-

 .دون الرجوع إلى المراقبة الواعية

مهارات مقاربة جديدة لاكتساب ال Andersonبالاعتماد على هذه المقاربة طور فيما بعد 

 Fitt et alالمرحلة المعلنة، تتوافق مع مرحلتي  اعتمد على  المرحلة الإجرائية و الإدراكية، حيث

ناك عملية مستمرة لجمع المعرفة ويلغي المرحلة الوسيطة حيث يفترض أن ه). المستقلةالإدراكية و(

إجرائية إلى معرفة ) declarative(الذي ينطوي على عملية تحويل المعرفة الصريحة و

)Procedural .(في حين أن Rasmussen القائم على  قام باقتراح إطار يربط ما بين الأداء

، والأداء القائم على الإجراءات ) Fitt et alعن المرحلة الإدراكية عند هذا يعبرو(المعرفة المتميزة 

قائم على المهارات ، الأداء ال)لكن يعتمد على إجراءات مخزنةوالذي يتضمن المراقبة المستمرة و(

)Skills – based performance) (الذي يعبر عن المرحلة المستقلة عند وFitt et al (الأداء ، و

  . الماهر
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،  أن مفهوم الكفاءات هو مفهوم غامض لم تتحدد معالمه  Vorris, Hoffmanيرى كل من 

مل على سد الفجوة بين التعلّم عالذي يعتباره بمثابة الإدراك الضمني، ولحد الآن، إلاّ انّه يمكن ا

  .المتطلبات الوظيفية، كما أن المفهوم يتأثر باختلاف السياقات الثقافيةو

من الضروري تبني مفهوم الكفاءات من  E. Rant, N. Boon, V. der Klinkحيث يرى 

  .ريةهذا يعني تحديد الكفاءات يرتبط بالممارسات المعيالممارسات الثقافية الاجتماعية، وجانب ا

يوافقه في ل على تحديد المهارات الإدارية والحرجة، والكفاءات تعم Dall , Lee إلا ان

ي تحرك الأداء الوظيفي التلكفاءات هي خصائص متميزة للفرد والذي يرى بأن اوHartle ذلك

المهارات إضافة إلى ات او الخصائص المرئية للمعرفة والكفاء: الذي يشمل كلا منالمتميز و

كما تتحدد . بهذا يربط الكفاءات مع اتجاهات الإدارة العلياات الكامنة الأساسية للكفاءات، والمقوم

عرض المعرفة، ولتحويل  سلوكات القائمة على الكفاءات انطلاقا من تحديد قدرات الأداء المطلوبة

  .القدرة على الاكتسابالمهارة و

إلى ثلاث عناصر متميزة  لكفاءات، يمكن تقسيم مكونات اGelman et alو عليه يرى 

  :هيو

التي تعتمد على المعرفة و): conceptual competences( الكفاءات المفاهيمية 

  .الإجراءات حول المجال بكامله على المجردة، القائمة

المهارات الضرورية لتطبيق وهي تضم الإجراءات و): Procedural( الكفاءات الإجرائية 

 .خاصةمحددة وءات المفاهيمية في حالات الكفا

تحديد وهي اللازمة لتقييم مشكلة معينة و): Performance( الكفاءات ذات العلاقة بالأداء 

 .الاستراتيجية المناسبة لحلّها

التفاعلات الاجتماعية إضافة إلى ة هو إهمال الجوانب الإدراكية، وما يعاب على هذه المقارب

لمتطلبات الإدراكية، الكفاءات تضم جميع اوجهات النظر الموضوعية الخاصة بالأفراد، إنّما 

الذي يضم ي لتحقيق أهداف الوظائف، والضرورالتحفيزية والاجتماعية والتي تحق التعلم الناجح، و

  :عادة

 .الكفاءات العامة لحل المشكلات-

 .مهارات التفكير النقدي و الفعال-

 .الخاص للمعرفةالمجال العام و المجال المحدد و-
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 .س الإيجابية و الواقعيةالثقة بالنف-

 .الكفاءات الاجتماعية-

لية هي جزء فإن القدرات الفكرية ضرورية لتطوير المعرفة، كما ان المعرفة التشغي و عليه

ن الاعتبار العوامل هذا ضروري في عملية تطوير الكفاءات مع الأخذ بعيمن تطوير المهارات، و

 –القدرة : التي تؤثر على الكفاءاتو عوامل مجموعة Weinertالسلوكية، حيث يقترح الاجتماعية و

الجدير بالذكر أن هذه الدافع، و –الخبرة  –لعمل االإجراءات و –المهارة  –الإدراك  –المعرفة 

  .(Winterton et al, 2006, p.17)ليست أبعاد الكفاءاتهي متغيرات تؤثر على الكفاءات و العوامل

  

  من الفلسفة إلى نظرية التنظيم : المعرفة من خلال المقاربات  1-3

  نظرية المعرفة: المعرفة في الفلسفة 1-3-1

من أوائل الفلاسفة الذين قاموا بوضع  مشكلة المعرفة الانسانية موضع   J.Lockeيعتبر 

كتابه الفكر الفلسفي، من خلال  ، كأول محاولة في تاريخبحث مستقل من خلال نظرية المعرفة

اول بحث علمي يتناول اصل ، يعد هذا الكتاب 1690، والذي نشره عام "مقالة في العقل البشري"

من أعظم من كتب في نظرية   Kantكما يعتبر  .، حدودها، ودرجة اليقين فيها، ماهيتهاالمعرفة

  .ورغم ذلك فان نظرية المعرفة قديمة قدم الفلسفة ،عرفة وأرسى قواعدها على أسس علميالم

(Chaffee,2011,p.106) 

هناك تفسيرات متعددة لنظرية المعرفة بعضها مرتبط بعلم النفس، والبعض الاخر مرتبط 

ة المستخدمة في نها تحصيل حاصل للعلم او العمليات العقليأفهناك من يفسر المعرفة . بالمنطق

علم النفس الذي يختص ، انطلاقا من هذا التفسير تعتبر نظرية المعرفة فرعا من الوصول الى العلم

، يرى ان اما التفسير الاخر. خيل والتفكيرفي مجال دراسة عمليات الاحساس والادراك والتذكر والت

، بمعنى هي جزء من المنطق والعلوم بحث في المعرفة التي تم اكتسابهانظرية المعرفة هي ال

قلة لها اصول خاصة، كما لها ، واعتبارها نظرية مست انه تم رفض التفسيرين فيما بعدالا. الجزئية

  . صلة بالمبحثين

  :و من اهم المسائل التي يتناولها البحث في نظرية المعرفة يمكن تحديد النقاط الثلاث
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  : البحث في إمكان المعرفة 1-3-1-1

  :حيث اختلف الفلاسفة في مسألة امكان المعرفة على اتجاهين

يؤمن اصحاب هذا المذهب بمفهوم امكان المعرفة  : Dogmatismاتجاه : الاتجاه الاول

هي كل فلسفة  Dogmatismحيث ). الاتجاه المغلف( من خلال القدرة على التوصل الى اليقين

تثبت حقائق معينة في مقابل اتجاه الشك ، و هذا المعنى في الفلسفة القديمة، الا انه حديثا يستعمل 

ويمكن . ة دون اللجوء الى عملية البحث او نقد او تحليلهذا المفهوم للتعبير على التسليم بالمعرف

  :)34-33.، ص1999السكري، (  Dogmatismالتمييز بين نوعين من نظريات  

Dogmatism مبدأ هذه النظرية ان العلاقة بينتعبر عن مواقف العقلانيين :العقلانية ، 

  .او توازيالموضوع المدرك هي علاقة هوية او علاقة تماثل الذات المدركة و

Dogmatism مع افتراض ان جميع افكار الافراد تعبر عن مواقف التجربيين: التجريبية ،

، ة امكان المعرفة عن طريق التجربةما هي الا من صنع العالم الخارجي، كما يكون في هذه الحال

  .المعرفةفي نظرية ) اتجاه الشك( كما انه بالمقابل نجد الاتجاه المفتوح على اللامعرفة 

هو نزعة تدفع الفرد الى حالة من التردد بين و: Scepticismاتجاه الشك  :الاتجاه الثاني

هناك نوعين من . ، الايجابية والسلبية، بحكم ان كل قضية تقبل النقيضينالتاكد والنفي للحقائق 

  :الشك

لة والغاية ه الحالة هو الوسيفالشك في هذ،  هو مذهب قديم قدم الفلسفةو: الشك المذهبي

وهو ما يجعل ) يبدأ به وينتهي اليه(ن الشك مذهبا يلغي به كل معرفة ، بمعنى ان الفرد يتخذ ممعا

والذي يعتبر من اهم مؤسسي هذا    Pyrrohonهذا ما يؤكده ، و)شك غاية في ذاته( منه شك مطلق

ة من خلال المذهب ، وقد اسسوا الاكاديمية الجديد Platoالاتجاه، حيث أثرت أفكاره على أتباع 

  . Arcesilaus and Carneades: الشكي الجديد على يد كل من 

فيرى انه لا يمكن الحصول على المعرفة من خلال الحواس او من خلال   Arcesilausاما 

ا فكار  Carneadesكما تابع .العقل ، كما لا توجد وسيلة للتمييز بين الفكرة الحقيقية وغير الحقيقية

  ".المعرفة الصادقة مستحيلة"، فقد أكد أن  Arcesilausواعمال 

يبدأ به ولا ينتهي (حالة وسيلة للوصول الى المعرفة يعتبر الشك في هذه ال: الشك المنهجي

من  Socratesيرجع هذا الاتجاه في أصوله الى و. مة الاساسية للبحث عن المعرفة، فهو المقد)اليه

يربط بين الشك المنهجي  Aristotle، وقد كان "هكم والتوليدبالت" هج جديد عرف خلال اتباعه لمن
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 فهو يرى انه. والمعرفة الصحيحة ، ويرى ضرورة البدء بالشك للوصول الى المعرفة الصحيحة 

اذا كان القياس، بطبيعته ومقوماته وشروطه يكون الجانب الشكلي من المعرفة، فإِن امتلاك الوسائل 

مقدمات والأسس يكون جانبها المادي، بمعنى تشكل مضمونها المتصل للاستدلال بها على حقيقة ال

تعليم وكل تعلّم عن طريق " فكل ". التحليلات الثانية"بالقياس البرهاني، وهذا مابينه في كتابه 

معرفة وجود : وهذه المعرفة نوعان. الاستدلال، إِنما يكون من معرفة متقدمة هي معرفة الوجود

ه، حيث بالمنطق ندرك ماهية الشيء وبالأنطولوجيا ندرك وجوده عن طريق الشيء، ومعرفة ماهيت

  .النظر والمشاهدة

كما حدد المعرفة الحقيقية  والتي هي الحكمة التي يبحث صاحبها عن المعرفة من أجل 

فحب المعرفة من أجل المعرفة، والرغبة في البحث المجرد سبب . المعرفة ،لا من أجل شيء آخر

  .ياتها هما اللذان يشكلان أصل المعرفة وجوهر الحكمةالموجودات وغا

من اكبر الفلاسفة الذين ساهموا في الشك المنهجي من خلال    Descartesكما يعتبر  

فقد شك في المعرفة الحسية  ،ضمان الوصول الى المعرفة الصحيحةالتمهيد الضروري للمنهج ل

تي مصدرها اليقظة ، كما شك في قدرة العقل سواء منها الظاهرة او الباطنية ، وكذا المعرفة ال

  .الرياضي على الوصول الى المعرفة

  

  :البحث في مصادر المعرفة 1-3-1-2

هنا يتم البحث عن مختلف مصادر المعرفة، هل يتم ذلك عن طريق العقل أو بالتجربة أو و

  :وللتمييز بين مصادر المعرفة وجدت ثلاث مذاهب بالحدس؟

ا الاتجاه في الفلسفة من أهم مؤسسي هذ Platoيعتبر : Rationalismالمذهب العقلي 

هو قوة فطرية مشتركة بين يفترض ان المصدر الوحيد للمعرفة هو العقل، هذا الأخير القديمة، و

كما يمثل هذا المذهب في الفلسفة . ضروريةير المعرفة في ضوء مبادئ أولية و، ويتم تفسالأفراد

ه عند ، فلم يتوقف في فلسفت)أبو الفلسفة العقلية الحديثة( Descartesسي الحديثة الفيلسوف الفرن

انما تجاوز ذلك الى محاولة الاجابة عن كيفية معرفة الانسان لطبيعة عن طبيعة العالم و: السؤال

كيف أعرف؟ و الذي كان محور : العالم من خلال طرحه للسؤال المعرفي

  .(Chaffee,2011,p.90)فلسفته
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، حيث رفع من مقام المعرفة العقلية المؤسسة Descartesأعمال  Spinozaفيما واصل 

على العقل، والتي يتم التوصل اليها من خلال تصحيح الفهم وتطهير العقل من الافكار الغامضة 

المعرفة الحسية الناتجة من الانفعالات   ثلاث انواع من المعرفة وهي كما حدد .والادراكات المبهمة

  ، كاملة او حقيقيةر م ، لذلك يمكن ان تكون خاطئة وغية لمفهوم النوعي غير المنظالتي تعطي صور

المعرفة الحدسية و  ،ةمفاهيم العامالستدلالات تتعامل مع المعرفة العقلية وهي معرفة ناتجة من ا

  .قطنى معرفة العلاقة القائمة مع المتقوم عل

فكار ان أساس الحقائق هي الاوان مصدر الافكار هو ذهن الفرد، ، يرى Leibnitzاما 

  .مضى معه الى نتائجه الحتميةن المذهب العقلي بطريقة منطقية وقد بيو. نفسها مستقلة عن الحواس

يفترض هذا الاتجاه ان التجربة هي المصدر الوحيد  :Empiricismالمذهب التجريبي 

والنهائي للمعرفة، وان الحواس هي ابواب المعرفة، فقد كان محور اهتمامهم هي العلوم الطبيعية 

، الذي يعتبر اول من طبق الاتجاه J.Lockeواهم من يمثل هذا الاتجاه . القائمة على التجربة

الانسانية انكاره ان تكون المعرفة (مبادئ الاتجاه العقلي  فضا لاهمالتجريبي في نظرية المعرفة، را

، فهو يرى ان أي فكرة تتولد في الذهن انما ترتد الى مصدر )، سابقة على التجربةاولية في العقل

خال من الافكار ) صفحة بيضاء( Tabula Rasaواحد هو التجربة بافتراض ان العقل في نظره 

   .(Chaffee,2011,p.105) وحيد لخبرت وافكار العقلفالتجربة هي المصدر ال  لنظريةا

ن المعارف أض ، مع افتراهب التجريبي الى نتيجته المنطقيةفقد ذهب بالمذ D.Humeاما 

هي حصيلة ما : الافكار. الانفعالاتوالتي تشمل الاحساسات و :نطباعاتالا: الحسية تتكون من

  . (Chaffee,2011,p.110)تخلفه الانطباعات من خواطر و صور ذهنية

 يفترض هذا المذهب ان الحدس هو المصدر الوحيد:   Intuitionism المذهب الحدسي

يعتبر  .الى الوسيط لادراك المباشر للواقع دون الجوءالذي يعني الفهم الفوري للحقيقة او اللمعرفة و

H.Bergson التعارض بين العقل ، افضل من يمثل هذا الاتجاه، حيث تقوم نظريته على اساس

 المعرفة الداخلية للوعي الذاتي و) بالعقل( المعرفة العلمية للعلم الخارجي والحدس والتمييز بين

  .، كما تناول المعرفة الصوفية)بالحدس(
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  : البحث في طبيعة المعرفة 1-3-1-3

الذي يتم التعرف هنا على طبيعة المعرفة بغض النظر عن مصادرها، هل نسيج المعرفة 

  :يمكن التمييز بين اتجاهين. تتالف منه ذو طبيعة مثالية او انه ذو طبيعية واقعية؟ 

يقوم هذا الاتجاه على مبدأ رد الوجود كله الى الفكر، وعلى الرغم من :  المذهب المثالي

اختلاف فلاسفة هذا المذهب الا انهم يتفقون على تصور واحد لطبيعة واتجاههم نحو رؤية الاشياء 

  .مستقلة، لا تقوم بذاتها انما تعتمد في وجودها على العقل رريقة غيبط

على اساس التقابل بين المظهر  Platoيقوم مذهب :  Platoالمثالية المفارقة عند 

حيث يرى أن المعرفة الجدلية هي المعرفة الفلسفية الحقة التي تساعد على الارتقاء من  .الحقيقةو

ومن تبين الصفات المشتركة بين  ،لأنواع، ومن الأنواع إلى الأجناسالأفراد المحسوسة إلى ا

  (Chaffee,2011,p.91). الأجناس يتم الوصول إلى الماهيات أو المُثُل

، توفر المثل للفرد الصورة الكاملة للعلم الحقيقي وللوجود الخالد، وهما  Platoحسب  

هي معرفة عالم الاشياء : المعرفة الظنية: وقد ميز بين نوعين من المعرفة. حقيقتان متكاملتان

هي معرفة : بينما المعرفة اليقينية. ، خاصة بالمظهرة، مصدرها الحواس، تتصف بالتغييرالمادي

  .مفارق للمادة مصدرها العقل، تتصف بالثبات، ترتبط بالحقيقةعالم المثل ال

في عالم منفصل ومستقل عن على نظرية المُثُل هذه رافضاً وجودها Aristotle وقد رد 

من عالم مفارق إلى عالمنا ) الصور(بربطه بين الصورة والمادة ربطاً يسقط المُثُل   المادة

  .الأرضي

يفترض هذا الاتجاه استحالة وجود العالم الموضوعي بشكل : Berkely ـالمثالية الذاتية ل

، فهو يرى انه )عدم استقلالية الوجود المادي عن الادراك( مستقل عن النشاط الانساني الادراكي 

كل ما يمكن معرفته ومناقشته هي مضامين ذهنية، وكل شئ يمكن معرفته لابد ان يكون في ذهن 

  .)60.،ص1999السكري،( الفرد

  

  : Kant, Hegelة التركيب محاول

ة التركيب بين المذهبين العقلي اساس هذه النظرية هو محاول :Kantالمثالية النقدية ل 

تنظم التجربة و الادراكات الحسية التي   التجريبي من خلال التركيب بين التصورات العقلية التيو

نه يوجد مصدران للمعرفة، فا  Kant حسب. تقدم المادة الخام و التي تنظم وفقا لتصورات العقل
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وهما الحساسية والفهم، ونقصد بالحساسية بأنها هي المسؤولة عن تنظيم الانطباعات الحسية التي 

تقدمها التجربة على شكل مدركات حسية، وبالتالي تقدم لنا الموضوعات، بينما الفهم هو الذي يحول 

تنصب فيها معطيات التجربة الحسية،  تلك المدركات الحسية إلى معرفة وذلك بواسطة مقولات قبلية

 Analytical priori معرفة قبلية تحليلية :وقد ميز بين ثلاثة أنواع من المعرفة. فتتحول إلى معرفة

وهناك . ،حيث لا توضح إلا ما يتضمنه التعريف تتميز بالدقة والثبات إلا أنها غير كافية للتعليم:  

تولد معلومات عن العالم الخارجي نتيجة : Synthetic posteriori معرفة بعدية خلاقة ومنتجة 

والمعرفة الاخيرة هي معرفة . التعلم من الخبرات، تعتمد على الحواس وبالتالي هي معرضة للخطأ

تتميز  Pure intuition    و هي ناتجة عن الحدس الخالص:   Priori Synthetic قبلية خلاقة

من . عن الحالات الأساسية التي تنطبع على العقل نتيجة الخبرة بالأشياءبالدقة والثبات لأنها تعبر 

هي عملية معقدة صعبة يساهم فيها كل من العقل  Kant نظر هذا المنطلق يتضح لنا أن المعرفة في

   . (Chaffee,2011,p.113)والحواس

الانواع يرى هذا الاتجاه ان المعرفة كلها عقلية، وان : Hegelالمثالية المطلقة لـ 

المختلفة للمعرفة هي وجهات نظر لشئ واحد هو العقل، وان معيار التمييز لمختلف انواع أنشطة 

وعليه يتفق مع المثاليين في نظرتهم الى طبيعة المعرفة على انها عقلية او . العقل هو الموضوع

  . )62.،ص1999السكري،( روحية و في نظرهم الى الواقع باعتباره تجسيدا للعقل او الروح

ينقد هذا الاتجاه فكرة ارجاع الوجود الى الفكر، وكذا اعتماد المعرفة : Realismالمذهب 

على العقل، كما ان للكون وجودا مستقلا عن الادراك ، حيث تتمتع الاشياء المادية بالاستقلالية عن 

   )63.،ص1999السكري، ( وقد اتخذ هذا المذهب اشكالا متعددة. الخبرة الانسانية

يتم النظر الى العالم نظرة مادية تلقائية دون  : Native Realismاقعية الساذجة الو

  .فحص او نقد

يرى هذا الاتجاه ان المعرفة هي واقعة طبيعية ضمن : Neo realismالواقعية الجديدة 

غيرها من الوقائع، يعتمد على حل المشاكل اكثر من بناء النماذج، الاعتماد على التركيب، عدم 

  .التجربة تجاوز

اخضاع العالم الخارجي للنقد والتحليل اعتمادا : Critical Realism النقدية  الواقعية

  .على القوانين المبنية على الملاحظة
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  Marshall V.s Hayek & Schumpeter :المعرفة في النظرية الاقتصادية  1-3-2

   : Marshall المدرسة النيوكلاسيكية  3-2-1–1

وهو النيوكلاسيكية القديمة  الأب الروحي للمدرسة الاقتصادية بمثابة A.Marshallيعتبر 

في القضايا والأعمال  أهمية المعرفةمن أهم مؤسسيها وروادها ،كما يعتبر أول من أكد على 

الاقتصادية، يرى أن اكبر جزء من رأس مال المؤسسة هو عبارة عن المعرفة والتنظيم وهي 

اهتم النيوكلاسيك بأهمية استخدام المعرفة الحالية في المؤسسة ومدى فقد . المحرك الرئيسي للإنتاج

، (Nonaka and Tackeuchi, 1995, p.33 )ارتباطها بالمعلومات المتعلقة بتحديد السعر فقط 

أي  تعتبر المعرفة في نظرهم متغير ثابت وعلى هذا الأساس يتم التنافس بين المؤسسات وتحقيق 

  .الربح

ان جميع المؤسسات تمتلك نفس المعارف، كما يخضع هدف تعظيم   A.Marshallيفترض 

الربح إلى آلية السوق والذي يتم تحقيقه عن طريق نفس المعرفة المتاحة داخل المؤسسة بدلا من 

في ظل آلية السوق تعتمد المؤسسة على نفس المعارف في كل مرة لتعظيم (امتلاك معارف مختلفة 

  .(Nonaka and Tackeuchi , 1995, p.33 )أرباحها 

، كما أن المؤسسة في عدم الاهتمام بعملية خلق المعرفةما يعاب على هذه النظرية هو 

  ) .الابداع المعرفي(نظرهم ليست عامل لخلق المعرفة 

  

  Hayek & Schumpeter: الاقتصادية نمساويةالمدرسة ال 1-3-2-2

هذا الاتجاه يرى المعرفة بشكل موضوعي، لا يجب معالجتها على انها متغير ثابت، حيث 

تم التطرق الى مفهوم ديناميكية التغير الاقتصادي من خلال التركيز على المعرفة الخاصة بكل 

  اطار اقتصادي بدلا من المعرفة العامة والتي يتم تشاركها وتبادلها بين مختلف الأطر الاقتصادية 

.( Nonaka and Tackeuchi , 1995, p .33) 

، المعرفة ذات السياق نتباه الى اهمية المعرفة الضمنيةاول من لفت الا Hayekيعتبر 

المعرفة الخاصة بالإجراءات (المعرفة العلمية : وقد قسم المعرفة الى نوعين. محددالخاص أو ال

والمكان، كما اكد ان التغير المستمر للظروف ، والمعرفة الظرفية الخاصة والمتعلقة بالزمان )العامة

  .سيعمل على اعادة تحديد الميزة النسبية للمعرفة المرتبطة بالافراد
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إلى معالجة المشاكل الناتجة عن عملية نشر وتوزيع المعرفة الغير  1945كما تطرق عام 

 ,Dominique)متناهي، إضافة إلى صعوبة نقل وتبادل المعرفة في الوكالة المركزية للتخطيط 

2004, P.2).  

فقد عرف المعلومات بأنها نوع خاص من أنواع  من خلال أعماله Machlup وهذا ما أكده

 إلى مفهوم خلق المعرفة الجديدة، دراسة ميكانيزم الاكتساب والتبادل 1984المعرفة كما تطرق عام 

من خلال استخدام  Hayekدون التطرق إلى الطريقة، حيث دراسته تتوافق مع دراسة  المعرفي

، وهذا في حالة دراسة نظام التسعير (Interchangeably)مفهومي المعرفة والمعلومات بالتبادل 

  .كآلية في إيصال المعلومات

ان وظيفة الية السعر هي الوصول الى المعلومات أما السوق فهو العملية  Hayekيفترض 

على الرغم من اسهاماته فقد تم . فراد اجتماعياالتي يتم من خلالها انتقال، تقاسم وتبادل معرفة الا

الى معرفة ) الضمنية(نقده باعتباره لم يحدد الية واهمية عملية تحويل المعرفة ذات السياق المحدد 

  .ظاهرة

هو من عمل على تطوير النظرية الديناميكية للتغير الاقتصادي ،  Schumpeterيعتبر 

رية للاقتصاد الراسمالي، وقد كان يعتبر أن المؤسسة هي محور اهتمامه هو الطبيعة المؤقتة والجا

كعملية تحقق للمؤسسة ربحا ) المعرفة الجديدة(مركز للإبداع من خلال التأكيد على دور الابتكار

عاليا ذو خاصية احتكارية يسمى بالربح المبتكر والذي يستمر منذ دخول المنتوج الى السوق الى 

ركز على أهمية دمج المعرفة الظاهرة واعتبارها مصدر للابداع  غاية دخول منتوج منافس له، كما

، الاسواق، ) العمليات(، فهو يعتبر ان عملية تطوير منتجات جديدة، طرق واساليب الانتاج 

  ، (Dominique,2004,p.1) والتنظيم هي بمثابة النتيجة الحتمية لدمج وتركيب المعرفة

(Nonaka and Tackeuci,1995,p.34).  
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 Penrose ; Nelson and Winter النظرية الاقتصادية للمؤسسة  1-3-2-3

Firm as a knowledge repository                          

مقاربة المؤسسة القائمة على الموارد، و النموذج التطوري للتغير : تشمل هذه النظرية مقاربتين 

 . التكنولوجي، حيث تتفق كلاهما على اعتبار المؤسسة مستودع أو مخزن للمعرفة

  

Penrose 1-3-2-3-1  و مقاربة المؤسسة المبنية على الموارد 

Ressources-Based-View of The Firm                        

أساس عمل  اعتبر اول من تعرض الى مفهوم المؤسسة القائمة على المعرفة، تشكل مقاربتهت

هو عبارة عن  احيث ان مفهوم المؤسسة في نظره. أغلب المفكرين في مجال خلق وابداع المعرفة

، إضافة إلى هذه )مادية بشرية او(المزج بين التنظيم الاداري ومجموعة من الموارد الانتاجية 

عتبر أن الخدمات كذلك من مدخلات العملية الإنتاجية ، وان الخدمات ما هي الا ت ي، فهالموارد

، لتصبح المؤسسة هي مستودع للمعرفة والمعارف المتراكمة داخل المؤسسةوظيفة كل من التجارب 

، كما )الخبرات، المعرفة(سة غير الملموعلى تراكمية الموارد الملموسة و اركزت نظريته ).مخزن(

عال ومبدع ان بإمكان المؤسسة خلق قيمة اقتصادية للمعرفة عن طريق إدارة الموارد بشكل ف تاكد

، وبالتالي فان فقدان المؤسسة لكفاءاتها سيؤدي الى تحقيق خسائر في رأس مالها بدلا من امتلاكها

لمعارف هة ، وتطوير الافكار ،التجارب واوجود علاقة قوية مابين الأنواع المختلفة للموارد من ج(

وهذا ما ساهم في   ،(Nonaka and Tackeuchi,1995,p.34) )داخل المؤسسة من جهة اخرى

ظهور قضية تراكمية المعرفة بالمؤسسة والتي لا تزال محور اهتمام منظمات الاعمال الحالية نظرا 

  . الى ارتباط هذه النظرية مع الميزة التي مصدرها الموجودات والقدرات الداخلية للمؤسسة

، حيث حدد الرئيسي لنمو وتطور المؤسسات، عملية التخطيط هي المE. Penroseحسب 

يقوم مخططي المؤسسة ببناء نماذج فكرية لها ولبيئتها من خلال تحديد وتقييم نقاط القوة والضعف 

للبيئة الداخلية اضافة الى الفرص والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية وكذا تحديد عوامل 

   .(Nonaka and Tackeuchi,1995,p.34) النجاح الاساسية للقطاع الصناعي

لم  ا، الا انهوالمعارف المتراكمة داخل المؤسسةغم من التاكيد على اهمية التجارب على الر

  .وضح الالية التنظيمية التي تسمح لكل فرد بتجميع وتراكم المعرفة التنظيميةت
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    Nelson , Winter  النموذج التطوري للتغير التكنولوجي  1-3-2-3-2

على المؤسسة ان تاخذ بعين الاعتبار ، مع مرور الوقت Nelson , Winterيرى كل من 

تصادي والذي يعتبر متغير أساسي ، السياسي والاقوجي، الاجتماعيالمسار الديناميكي للعامل التكنول

كما ان منظمات الاعمال هي تنظيمات . ( Spender,1996, p.12 )محدد لنشاط المؤسسة و

سة ماهي الا مستودع لنطاق محدد من تدرك تمام الادراك طريقة القيام بالاشياء، واعتبار المؤس

المعرفة الانتاجية، غالبا ما يشتمل هذا النطاق على مميزات خصوصية والتي تميزها ظاهريا على 

    Nelson , Winterالمؤسسات الاخرى المتشابهة والتي تنشط في نفس القطاع، وهذا حسب كل من

، والتي قد تكون المادية للمؤسسةظيمي هو المورثة كما تجدر الاشارة الى ان الروتين التن

على شكل اجراءات عمل وهي ظاهرة معلنة المضمون أو تكون على شكل ثقافة وقيم المؤسسة 

وفي هذا تأكيد على أن الأعمال الروتينية  ( Spender,1996, p.06 )وهي ضمنية المضمون 

سسة هي بمثابة أن المؤ Nelson ,Winterكما يؤكد  .هي مصدر أو مركز المعرفة التنظيمية

  Knowledge Mapsبالاعتماد واستخدام التكنولوجيا كخرائط المعرفة  يتخزين المعرفللمستودع 

استخراجها في حالة  تخزين المعارف ومن ثم اعادةالدور الذي تلعبه في عملية ترتيب، تصنيف، وو

   .(Nonaka , 1995, p.34 )، وبالتالي تعتبر المعرفة هي جوهر التكنولوجيا الحاجة اليها

، ان تطور المؤسسة راجع الى الدور الذي تلعبه دييتفق أغلب مفكري الاتجاه الاقتصا

المعرفة كقيمة اقتصادية ، كما ان فعالية عملية صنع القرار ترتبط وبشكل كبير بمدى امتلاك الفرد 

وهذا ما  (Lawrence,1979, p.09)  للمعرفة المناسبة والصحيحة والتي هي مفتاح بقاء المؤسسة

ساهم في ظهور نظرية اقتصادية قائمة على مبدأ تثمين المورد البشري داخل المؤسسة، الا ان 

الاشكال القائم بين مفكري هذا الاتجاه هو مدى موثوقية المعرفة التنظيمية باعتبارها عنصر مهم في 

  .توليد الثروة للمؤسسة

في مدى توفر وإتاحة المعلومات التكنولوجية  Richardsonحيث تكمن المشكلة حسب 

، أن النظرية Dominiqueوعلى هذا يؤكد  عم الترابط بين الأنشطة في السوق،لتحسين ود

الاقتصادية تعتبر أن عملية صنع القرار هي القلب النابض في الاقتصاد، والذي يعتمد على متغير 

هما وقد تم تبرير ذلك كون كلا، متغيرينالمعرفة، والمعلومات، حيث لا يوجد فرق بين هذين ال

  .المعلومات= المعرفة : قط من خلال تبني المعادلةيعتبر من عوامل صنع القرار ف
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، فهي تعمل على إضفاء طابع القوة )تترفع عنها(إلا أنه يرى أن المعرفة تختلف عن المعلومات 

، كما تمنح خاصية القدرة للأصول الفكرية أو المادية داخل المؤسسة، فهي (Holder)لصاحبها 

، بينما المعلومات هي الشكل المنتظم الهيكلي للمعطيات والتي لا معنى )مستوى الفهم(قدرة إدراكية 

كما يفترض من الممكن إعادة إنتاج وخلق المعرفة عن طريق عملية الإبداع . لها بدون تطبيقها

- الضمني(حينما ميز بين نوعي المعرفة  Polanyiو يتفق في هذا الاتجاه مع مبادئ المعرفي، فه

  .(Dominique,2004,pp.2-3-4)) الظاهر

 

 المعرفة في نظريات الادارة والتنظيم     1-3-3

 :الادارة العلمية مقابل نظرية العلاقات الانسانية  3-3-1–1

كفيلة لتطوير الاتجاه هو كيفية دراسة الاسس المحور اهتمام مفكري هذا : الادارة العلمية

. ، كما تم التاكيد على الكفاءة الادارية بعد ان كانت كفاءة اقتصادية مادة وجوهراالانتاجية الصناعية

فقد استهدفت هذه المدرسة تكوين توجه علمي منظم وتوظيف نتائج الدراسات لغرض الاستفادة من 

، من خلال الاعتماد على الاسلوب العلمي بدلا من وير الانتاجرية بأكثر فعالية لتطالطاقة البش

، والتاكيد على ضرورة ان تكون قدرات الفرد ومهاراته تحليلالفة التقليدية المتوارثة في المعر

تعتبر ). الرجل المناسب في المكان المناسب(مناسبة لطبيعة الواجبات المطلوبة للعمل الذي يؤديه 

لة لاضفاء الطابع الرسمي لتجارب وخبرات العمال وكذا المهارات الضمنية الادارة العلمية كمحاو

 .(Nonaka and Tackeuchi,1995,p.35) كهدف للمؤسسة

ما يعاب على هذه المدرسة هو افتقار البعد الانساني والاخلاقي لانها تنظر الى الفرد و

سانية، فهو يتعلم من اجل العامل انه يتعلم بهدف الحصول على العائد المادي وليس لحاجات ان

 .الكسب وليس بوصفه كينونة انسانية متعلمة ومنتجة للمعرفة

ل من مؤسس فلسفة المدرسة العلمية هو اوF.Taylor ان   P.Druckerحيث يفترض 

، حيث يرجع سر نجاح العالم الصناعي الى اعتماده للفلسفة التايلورية طبق ادارة المعرفة في العمل

، (Ford, G.E)المعرفية على سبيل المثال قيام اكبر المؤسسات بتبني هذه المفاهيم المعرفية 

توسيع العمل  الاسهامات الفكرية في هذا المجال، محور انطلاقها تبني مفهوملتتعاقب الاضافات و

على هذا الاساس يعتبر تايلور هو اول من ارسى قواعد واسس الفلسفة الادارية والدوران الوظيفي و
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تحديد المهم من الانشطة وحذف (فهوم الحالي من خلال حصر العمل لعمل صناع المعرفة بالم

  Drucker, 1999, pp.79-80)    ( .)والتخلي عن الانشطة التي لا تساهم في خلق القيمة

والتاكيد على اهمية جاءت المدرسة الانسانية كرد فعل للكلاسيك :مدرسة العلاقات الانسانية

العنصر البشري داخل المؤسسة، ويرجع الفضل الى مجموعة من مفكري مدرسة الادارة 

(Harvard 1920-1930)   بقيادةG.E.Mayo  وتجاربه فيHawthorn plant (Western 

Electric) . بالتعاون مع ) العلاقات الانسانية(حيث قام بتطوير نظرية جديدة في الادارة

F.J.Roethlisberger لة ٱ، فقد تم نقد المقاربة التايلورية خاصة فيما يخص اعتبار أن الإنسان

، كما يرى ان على المدير تطوير مهارات إنسانية اجتماعية لتسهيل وتدعيم )رجل اقتصادي(

 .ضمن فرق العمل بشكل رسمي أو غير رسمي  (interpersonal)ة الاتصالات الشخصي

اكدت المدرسة الانسانية على أهمية العامل الانساني والدور الذي يلعبه في زيادة الانتاجية 

للفرد داخل  ( practical knowledge)من خلال التحسين والتطوير المستمر في المعرفة التطبيقية 

 .(Nonaka and Tackeuchi,1995,p.36) المؤسسة

 

1-3-3-2    Chester Barnard  ومحاولة التركيب  

 Mechanisticالكلاسيكية : بمحاولة التركيب والدمج بين المقاربتين  Barnard قام 

Rationality Stressed ) والعلاقات الإنسانية )التأكيد على العقلانية الآلية ،Human Factors 

Highlighted )فقد عمل على تطوير مقاربة للتنظيم تعتمد على ). إبراز أهمية العوامل الإنسانية

، يعتبر اول من أكد على أهمية التنظيم في New Jerseyب  Bellتجاربه كرئيس لمؤسسة الهاتف 

 .إدارة الأعمال 

نظره على الرغم من ان مجال المعرفة لم يكن محور اهتماماته الا انه يمكن اختصار وجهة 

  : (Nonaka and Tackeuchi,1995,p.36-37)للمعرفة من خلال

 .لا تتمثل المعرفة فقط بالمضمون العقلي الذهني انما كذلك بالمضمون السلوكي الغير اللغوي  .1

افكار للمحافظة على نظام المعرفة داخل على خلق وبناء القيمة، معتقدات والقائد يعمل  .2

 . المؤسسة فضلا عن تمكنه من ادارتها كنظام تنافسي

، والتي تختلف عن المعرفة ات الادارة على المعرفة السلوكيةفي عملي Barnardركز 

، ة والتي مصدرها العمليات الذهنيةالمعرفة العلمي: العلمية، كما ان المدير يستخدم كلا النوعين
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المعرفة السلوكية وهي نتاج العمليات  (Logical Mental Processes)ة والفكرية المنطقية العقلي

كما اكد على اهمية تكامل العمليات المنطقية . (Nonlogical Processes) الذهنية الغير منطقية

لمعرفة العلمية لنوعي ا (Human Mental Activity)والغير منطقية للنشاط الذهني الإنساني 

  . ، ووظائف المدير الأخلاقية والإدارية من جهة أخرىلوكية من جهةوالس

ولان عملية خلق المعرفة لم تكن محور اهتمامه، فقد عالج دور المدير في هذه العملية 

  .بشكل عام دون التطرق الى العملية التنظيمية التي يتم من خلالها خلق المعرفة

  

1-3-3-3 Drucker ومجتمع المعرفة(Nonaka and Tackeuchi,1995,p.44) :  

من أوائل المفكرين الذين أحدثوا تغير جذري في مجال الإدارة، فقد أدخل  Druckerيعتبر 

، كما يعتبر من أشهر في سنوات الستينات  Knowledge Workers مفهوم عمال ذوي المعرفة

وضح أن المعرفة ، حيث ) (Post –Capitalist Societyفي مقدمة كتابه " مجتمع المعرفة"دعاة 

ستصبح هي المورد الرئيسي و أهم ما يميز مجتمع ما بعد الرأسمالية وليس رأس المال أو الخامات 

وغيرها من عناصر الانتاج، ويضم المجتمع الجديد طبقات جديدة تختلف عما كان سائدا في 

  .المجتمع الرأسمالي، اضافة الى الدور الرئيسي الذي يلعبه عمال المعرفة 

ان التجربة والتعليم هما المصدران الأساسيان للمعرفة، مع وجود   Druckerيعتبر كما 

المعرفة الشخصية والتي تبنى على أساس ان الوظيفة الرئيسية للعملية : نمطين للمعرفة، أولها

المعرفة العلمية بكونها تجعل الغاية من المعرفة هي جعل مكتسبها : الفكرية هي معرفة النفس، ثانيا

حيث يعتبر ان بناء .لا من خلال تمكينه من معرفة ماذا يقول ؟ وكيف يقول ماذا يعرف؟فاع

من أجل إدارة التغيير الذاتي هو بمثابة التحدي  (Systematic Practices)ممارسات منظومية 

الكبير الذي سيواجه منظمات الأعمال في مجتمع المعرفة، كما لابد من توفر خاصية الاستعداد لدى 

: مة للتخلي عن المعرفة السابقة والاعتماد على عملية التعلم لخلق معارف جديدة من خلال المنظ

تطوير تطبيقات جديدة من خلال النجاحات المحققة : التحسينات المستمرة لجميع الأنشطة ،ثانيا: أولا

لرئيسي ان هذا التحدي سيصبح المحدد ا Druckerويؤكد  .الإبداع المستمر كعملية منظمة: ، ثالثا

للأداء التنافسي بين المؤسسات، لكونه سيسيطر على جدول الأعمال في المستقبل لمنظمات 

  .الأعمال، لذا لابد من مواجهته عن طريق زيادة الإنتاجية لعمال المعرفة
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كما أشار إلى أهمية المعرفة الضمنية حينما تكلم عن المهارات والتي لا يمكن التعبير عنها 

التعليم، كما يعتقد أن المهارات تكون من خلال التجربة وفالطريقة الوحيدة لاكتساب  كتابيا أو شفويا،

التجربة الخاصة إلى نظام  ad hoc experience( هناك إمكانية لتحويل الطرق العلمية و الكمية 

الا انه لم يعطي أي أهمية للتفاعل البشري الذي يحدث ). والمهارة إلى شيء يمكن تعليمه وتدريسه 

 .في عملية تحويل المعرفة أو مشاركتها وتقاسمها بين الأفراد داخل المؤسسة

  

  ( Nonaka and Tacheuchi,1995, p.44-45) :مقاربة التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة 1-3-3-4

ان التغيرات التي حدثت في بيئة المؤسسة اضافة الى حالة عدم التأكد أدت الى ظهور تيار 

وهو التصور المبني " المنظمة المتعلمة"و" التعلم التنظيمي"السنوات الأخيرة ألا وهو تأثيره في اشتد 

والتخلي عن أنماط ) أنشطة وممارسات(على ثقافة اكتساب المنظمة لأنواع جديدة من السلوكات 

  .التغيرات الجديدة والديناميكية سلوك قديمة والتي لم تعد تساير متطلبات

التعلم عن طريق اكتساب : النوع الأول: ان التعلم يتم من خلال طريقتين Nonakaيرى 

والتي تستخدم في حل المشاكل الخاصة والمبنية على أسس وقواعد  (know how)معرفة كيف 

، نماذج فكرية أو paradigms، مخطط(  إنشاء أو خلق قواعد جديدة: النوع الثاني. قائمة وحالية

 . مط السابق للتخلي عن الن) مقاربات 

 : كـــلا النوعيـن السابــقين هــما تـأكيد لـمـا تـناوله كل من         

( Bateson ,1973 )   من خــلال( Learning I ; Learning II ) كذاو  ( Argris 

and Schon ; 1978)  من خلال“ single-loop learning “,“Double-loop learning”  

دث بين هذين النوعين من المعرفة تتم من خلال التفاعل الذي يحوعليه فإن عملية خلق 

  .الذي يشكل النمط الحلزوني الدينامكي للمعرفة  والذي سنتطرق اليه لاحقاالتعلم و

 H.Simon  من طرف مطلع الخمسينات والستينات تم تناوله فيموضوع التعلم التنظيمي ف

منطق كان عمال الأ علما أنه قبل تلك ،التعلم التنظيمي التي تعد أساس حول عملية اتخاذ القرار

أنه ترى التي عقلانية اليرتكز على  ،نيوكلاسيكيةالعملية القرار المبني على النظرية الاقتصادية 

تقييم  ، من خلالدقيق مشكلة القرار وتحديد التصرفات المختلفة لمتخذي القراربشكل فهم  يمكن

مع جديدة ومتغيرات  وأن إتخاذ القرار الجديد يكون مبني على عنه، لمترتبةالنتائج الجميع دقيق 

إدخال إذ عمل على  هذا النموذج العقلاني الكامل Simon لقد انتقد  .لتجارب السابقةلالغاء كلي 
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 Bounded)بالعقلانية المحدودة عرف  اقترح نموذجا جديدا بحيث ،الرشادةعنصر محدودية 

Rationality)، ه على الرغم من أن متخذي القرار  لديه النية في أن يكون عقلانياالذي يرى بأن ،

محدودية إمكانياته الفكرية ونقص المعلومات الهامة المتاحة مما يكون عائق إلا أنه تواجهه مشكلة 

الذي يهدف وبهذا أدخل مفهوم الرجل الإداري، و. للوصول الى العقلانية التامة في اتخاذ القرارات

 . إلى التوصل إلى حلول مرضية ولا يبحث عن جميع البدائل المحتملة عكس الرجل الاقتصادي

في ) عملية التخزين المعرفي (  على تحديد دور الذاكرة التنظيمية 1982قامت دراسته عام   حيث

 (Dominique,2004,p.4)في تكنولوجيا المعلومات Real precursor عمليات التعلم، و يعتبرها

عتبارها إيمكن والتي عملية صنع القرارات، الخبرات المخزنة دورا مهما في  تلعب التجارب وكما 

وهذا ما يعرف  ،"بالإعادة"تعلم أو على الأقل شكل من أشكال التعلم اللعمليات  الطبيعية النتيجة

الروتينيات  ضمنومتواجدة  ضمنيةالمعرفة  التي تكون فيها حالةالففي  .بمصطلح الروتين

البعض ، مما جعل أو لا شعورية أليةالقرارات تكون  تخاذإ على المتعاملين ةالتنظيمية، فان قدر

يجابية وسريعة التطبيق، و لانتائج االتكرار العمليات ذات بسبب شبه الروتينيات بالمعرفة العملية ي

  . Spender, Winter and Nilsonفي هذا تأكيدا على أعمال كل من 

الغرض  اال تواجه مشكلة صعوبة التعلم، ولهذأن أغلب منظمات الأعم  P. Senge يرى

ن زيادة لمواجهة نقاط الضعف فهو يقترح نموذج المنظمة المتعلمة كنموذج عملي يعمل على تحسيو

   generative learning، حيث تتميز المنظمة المتعلمة بكفاءة كل من قدرة المؤسسة على التعلم

، من خلال الاستجابة  )الاطار السلبي(التعلم التكيفي  adaptive learning  و) الاجابيالاطار (

، وان  للاحداث التي تواجه المؤسسة والافراد وهو يمثل الخطوة الاولى باتجاه المنظمة المتعلمة

سس التعلم الاهم هو الذي يدعم المنظمة ويساعدها في عملية التغيير عموما وتغيير افتراضاتها وا

  .عملها  الذي يعتبر كمصدر لميزة تنافسية دائمة 

، فانه يصف المنظمة المتعلمة بالثقافة المنظمية، اين يكون Sengeاستنادا الى دراسة  

، مع الاهتمام ايضا بنظم التفكير التي ستمكن الافراد من التركيز التعلم والتطوير الفردي محور

 الاهداف ، وكيف تعمل فعلا في صيغة فرق عمل معرفة كيف تقوم المنظمات بصياغة وتحديد 

Team Work  الا انه لابد من التمييز بين التعلم التنظيمي والمنظمة . وبهدف تحقيق هذه الاهداف

في  ،المتعلمة، فالمنظمة المتعلمة تصف الشروط الملائمة لوجود انفتاح تنظيمي على التعلم الجماعي
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فمفهوم المنظمة المتعلمة  ،التعلم المجسد حقيقة من قبل المنظمةحين ان التعلم التنظيمي يرجع الى 

   .يعالج عملية التعلم في حين مفهوم التعلم التنظيمي يعالج نتيجة التعلم

كما يرى انه من خلال التعلم التنظيمي فان انتقال المعرفة او الخبرة او المهارة يتم بطريقة 

، ومن وز الجانب الرسمي الى الغير رسميلاقة تتجاالتبادل والتفاعل والتشارك بين طرفين في ع

الانتقال الالي الى التفاعل الانساني، يتعلم الفرد طبقا لنظرية التعلم التنظيمي من خلال خمس اليات 

  (Cors, 2003,p.4 ):هي و  the five disciplinesاطلق عليها 

 يقوم عمل وإطار منهج وهو:     systems thinkingالتعلم من خلال التفكير المنظومي  - 1

 عن فضلاً النظام أجزاء بين تربط التي البينية العلاقات ورؤية الجزء، بدلاً من الكل رؤية على

  .ذاتها على الأجزاء التركيز

) التميز الذاتي( التعلم من خلال تنمية القدرات الفردية لامتلاك المعرفة في مجال التخصص  - 2

personal mastery . 

  .اهرة ماظو التي تلخص العوامل المؤثرة في بناء النماذج الفكرية  - 3

 .بين الافراد داخل المؤسسة  ) shared vision( التعلم من خلال بناء رؤية مشتركة  - 4

 بموجبها يتم التي العملية وهي:   team learningالتعلم من خلال العمل في فرق العمل  - 5

حيث ، تحقيقها في يرغبون التي النتائج لتحقيق الأفراد من مجموعة جهود وتوحيد وترتيب تنظيم

العناصر المكونة لظاهرة معينة ويحدد  الذي يربطدور المركزي للتفكير المنظمومي ويعطى ال

 The Fithهو المدخل الذي يطلق عليه و. العلاقات بينها، ويرى الجزء من خلال الكل

Discipline.  
باعتبارهما اول من تناول  (Argris and Schon)بينما نجد التعلم التنظيمي حسب تصنيف 

  : (Cors, 2003, p.05) مفهوم التعلم التنظيمي

  : (Single Loop-Learning)التعلم احادي الحلقة 

تتعلم المنظمة عندما تكتشف الاخطاء ويتم تصحيح مسارها دون ان يمس ذلك سياستها أو 

أهدافها انما يدعم عملية تحقيقها ، وهذا النمط يضيف قاعدة معرفية جديدة الى انشطة المنظمة من 

  . اجل تقوية اختصاصها وزيادة كفاءتها

،وجميعها تصب ) Senge ,1990 ( الخاص ب  وهذا النمط من التعلم  يشبه التعلم التكيفي

  .في نفس المفهوم  بالمعنى والشرح نفسه وتأكد على أهمية اكتشاف الاخطاء وتصحيحها
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  Double loop Learningالتعلم ثنائي الحلقة 

، فبعد اكتشاف الاخطاء باطا وثيقا بالتعلم احادي الحلقةيرتبط التعلم ثنائي الحلقة ارت 

ر وبناءا على الاهداف والسياسات المرسومة اصلا يفكر وتصحيح مسارها في المدى القصي

ها تحديث الاجراءات والسياسات الاداريون بالمنظمة ويطرحون الاسئلة عن الكيفية التي يمكن ب

الاهداف الجارية حاليا في المنظمة أي على المنظمة تغيير اهدافها وسياساتها في المدى البعيد و

والمتغيرات التي حدثت في البيئة المحيطة بها من منافسة وتطور في ت أالمستجدات التي طر لتقابل

 Senge و الذي أكد عليه يعمل على توسيع قدرات المنظمة  وهو يشبه التعلم التوليدي الذي. التقنية

  . 1990عام 

  

  :الانتقال من مقاربة الموارد و الكفاءات إلى المقاربة القائمة على المعرفة 1-3-3-5

حاول اغلب المفكرين تفسير مستوى الفارق بين المؤسسات من خلال تحديد ما تعرفه كل          

وهذا من منطلق أن مصدر الميزة التنافسية ستكون على أسـاس كفـاءات و   . مؤسسة عن كفاءاتها

يتحدد تموضع المؤسسة انطلاقا من تشخيص البيئة (  Porterموارد المؤسسة و هذا عكس مقاربة 

يتحدد المركز التنافسي للمؤسسة انطلاقا من تحليل و تشخيص هيكـل قطـاع    بمعنى ،)التنافسية لها

  . Porterالصناعة و الذي يضم القوى التنافسية الخمس حسب  

و التي هي نتيجة  كفاءات،المبنية على الموارد و الفي سنوات التسعينات المقاربة  ظهرت          

و التي طورت من طرف  Resource‐based view مقاربتين مقاربة الموارد ، انطلاقا من تكامل 

، و مقاربة  1986عام Barney ثم  1984في سنة   Wernerfeltمجموعة من المؤلفين خاصة 

 Competence‐basedالكفاءات انطلاقا من  view  و التي شاعت على يدHamel  and 

prahalad  الموارد تداول كبير و و قد حظي مفهوم ) 19.، ص 2008سواكري ، (1990في سنة

ن جميع ما يساهم في نشاط المؤسسة يمكن أحيث يتفق اغلب المفكرين في هذا المجال ،  واسع،

ان موارد المؤسسة تتمثل في جميع نقاط القوة و  Wernerfeltاعتباره من مواردها حيث يرى 

  .)Mills et al ; 2003 ; P.149(الملموسة و الغير ملموسة  تشمل الأصول الضعف ، و هي

 الموارد من الرأسمال الغير ملموس،: بين ثلاثة أصناف للموارد 1990عام  Barneyميز        

حتى تكون تلك الموارد مصدرا و. الموارد من الرأسمال التنظيمي ، والموارد من الرأسمال البشري

  :الخصائص التاليةVRIN للتميز التنافسي للمؤسسة يجب أن تحقق تلك الموارد وحسب نموذج 
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  )24.، ص2008سواكري، (  

و الحد  من استغلال الفرص يجب أن يكون للمورد قيمة إذا سمح للمؤسسة: Valeurالقيمة  -

 .من التهديدات

د نادرا، إذا لم يمتلك من طرف العديد من المنافسين يجب أن يكون المور: Rareteالندرة  -

 . الحاليين و المحتملين

يجب أن يكون المورد غير قابل للتقليد من طرف المنافسين : Inimitabiliteعدم التقليد  -

 . الحاليين و المحتملين

تقل القيمة الإستراتيجية للمورد، إذا كان يمكن :  Non‐Substitutabiliteعدم الإحلال  -

 .لمنافس الحصول على نفس التميز باستخدام موردا احلاليال

وذلك إضافة بعض  VRIOالنموذج السابق بنموذج  2006في سنة  Barneyعوض       

التعديلات له، حيث امتزجت خاصيتي عدم التقليد و عدم الإحلال للمورد و أضيفت خاصية التنظيم 

Organisation   التنافسي ، معبرة على انه يجب تنظيم للمورد الذي يسمح بتحقيق التميز

السياسات و الإجراءات اللازمة حتى لا يستغل المورد ذو القيمة، النادرة و مرتفع تكلفة التقليد من 

 & Hamelلقد ادخل . طرف المنافسين Prahald  مفهومCompetencies  Core " الكفاءات

تحتل مكانة هامة في التحليل في قاموس الإدارة الإستراتيجية و التي أصبحت " المحورية

القدرات "، " الموارد الإستراتيجية"الإستراتيجي، كما أطلق عليها أيضا فيما بعد مصطلحات أخرى 

و الخ، تتميز هذه " ... الكفاءات السياسية" "الكفاءات الأصلية" "القدرات الديناميكية"، " الإستراتيجية

  : الكفاءات حسب المؤلف بالخصائص التالية

 ير إمكانية الدخول نحو عدد متنوع من السوق،توف -

 المساهمة الهامة في تحقيق القيمة المدركة لدى زبائن المنتج النهائي، -

 .)24.، ص2008سواكري، ( صعوبة تقليدها من طرف المؤسسات المنافسة  -

 ، أنها عملية مزج مجموعة من الموارد(Grant, 1991,p.120)حيث تعرف الكفاءات حسب        

هذا باشراك عامل التعلم ، و الذي يحدث بالتكرار و التجربة، و عليه تعتبر عملية مزج هذه و 

  .الموارد شكل من أشكال التعلم التنظيمي
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 ,Grant, Spenderيرجع الفضل في تطور المقاربة القائمة على المعرفة الى أعمال   

Kogot, Nonaka and Tackeuchi  مصدر الميزة التنافسية  على أن، حيث تقوم هذه المقاربة

و في هذا  .هو استخدام الموارد الداخلية خاصة منها الاصول المعرفية و التي تؤدي الى خلق القيمة

تختلف عن غيرها من المدراس  ، أن المقاربة المعرفية (Nonaka,2013,p.68‐70)الاطار يؤكد 

على المعرفة باعتبارها محرك الاستراتيجية  (Singular focus)الفكرية من خلال التركيز المتفرد 

و هذا يعني أنها تسعى الى تفسير مدى امكانية تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية اعتمادا على ما تمتلكه 

و لأن المعرفة في نظره عملية اجتماعية ديناميكية و انسانية المضمون ، و . من معارف خاصة

الوصول الى الحقيقة ، و بهذا ينتقد المقاربة الفلسفية  التي تبرر الاعتقاد الشخصي للفرد من أجل

و وفقا لوجهة نظره فان بناء و . اليونانية التقليدية و التي اعتبرت المعرفة مجرد شيئ بدون سياق

تنفيذ استراتيجية المؤسسة يتم وفق عملية تفاعلية ذاتية و التي يحركها الأفراد على أساس معتقداتهم 

، فقد حاول أغلب   Nonakaحسب . خاصةجراءات المتخذة ضمن سياقات و الا و الأحكام الانية ،

لماذا تختلف المؤسسات؟ ، و الذي يعني ما الذي سيحقق : المفكرين الاجابة عن السؤال الرئيسي 

الفارق بين المؤسسات في ظل المنافسة القصوى ، حيث بين أن مصدر الفارق يعتمد على المعارف 

و بهذا يؤكد أن مصدر تميز و اختلاف المؤسسة لا يرتبط فقط بمدى امتلاكها الخاصة المتميزة ، 

لسلاسل القيمة و أنظمة النشاط أو الموارد و الكفاءات المختلفة ، انما نظرا الى تحديد و وضع 

مما .التصورات المستقبلية و التي تعتمد على الرؤية الخلاقة التي يتمتع بها الأفراد داخل المؤسسة

لا <<  Druckerالاستراتيجية تتعلق ببناء و استحداث المستقبل و هذا يعكس ما أشار اليه  يعني أن

، و الذي يتطلب الابداع، ميزته الأساسية >> يمكننا التنبؤ بالمستقبل ، و لكن بامكانا صنع المستقبل

تركيبة أو مزيج جديد يؤدي الى احداث خلل في التوازن الحالي  تقتضي Schumpeterحسب 

  :، فهي Nonakaلثابت، و الذي مصدره المعرفة ، حسب ا

  .يتم خلقها عن طريق التفاعلات الانسانية -

  .المعرفة ذات طبيعة ديناميكية ، فهي ضرورية لصنع المستقبل ، و بمجرد خلقها تصبح متقادمة -

الأخذ تخضع المعرفة لبرنامج اجتماعي لتوجه المؤسسة من أجل القيام بالأشياء الصحيحة مع  -

  .بعين الاعتبار متغير المجتمع و البيئة
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تعتبر المقاربة القائمة على المعرفة مكمل للمدارس التقليدية الاستراتيجية من خلال اضافة         

 :  (Nonaka,2013,p.70)أفكار جديدة تعتمد على الأبعاد الأساسية الثلاث و هي

، و في هذا الاطار يركز على نوعي جيةوضع الأفراد كمركز محوري تعتمد علية الاستراتي -1

  .المعرفة الضمني و الظاهر

التعامل و معالجة الاستراتيجية كعملية ديناميكية حيث يتفاعل الأفراد فيما بينهم من أجل تجاوز  -2

الحدود الفاصلة وهذا لتحقيق الرؤية المستقبلية مع احداث تغييرات تنظيمية و بيئية، حيث الذي 

بأن كل شيئ في حالة ، هو الاعتقاد  Suzukiأو  Wall‐Martسس الأسطوري ل يجمع مابين المؤ

  .ة و وحيدة لممارسة الأعمالتتغير مستمر و عليه لا يمكن أن توجد طريقة ثاب

حيث تفترض هذه المقاربة أن المؤسسة تعمل على خلق : البرنامج الاجتماعي للاستراتيجية -3

مجرد تعظيم الارباح للمساهمين الى خدمة المصالح العامة ،  القيمة للمجتمع ، و عليه الانتقال من

  .بمعنى التوجه الى مفهوم أصحاب المصلحة

  :(Nonaka,2013,p.78)   سبق ، يمكن استخلاص الحكمة العملية لهذه المقاربةمما        

أنه  نعرف أن عدم الاستمرارية هو الثابت الوحيد الذي ينتظرنا في المستقبل ، و لكن نعرف -1

  .و استباقي بامكاننا التكيف معه بشكل ديناميكي

نعرف درجة عدم نجاح النظرة الضيقة للرأسمالية و التي تعمل ضد المجتمع ، و لكن نعرف  -2

، الحكمة العملية من خلال   ‐Phronesis–أن صنع المستقبل قائم على الشكل الجديد للرأسمالية 

التي مصدرها المعارف خاصة منها المخزنة في عقول  خلق القيمة الاقتصادية و الاجتماعية و

 .الأفراد داخل المؤسسة

على أن )  Nonaka and, Takeuchi , 1995) )  (Nonaka, 1991أكدت دراسة حيث  

المنظمات اليابانية الناجحة تعتبر أحسن دليل فيما يتعلق بالأدوار التنظيمية، الهياكل والممارسات من 

اجل ضمان الإبداع والابتكار المستمر وهذا على الرغم من وجود حالة عدم التأكد التي سادت البيئة 

نولوجيا، حدة المنافسة، تقادم التغيرات الاقتصادية، انتشار التك: على سبيل المثال( الاقتصادية 

، إلا أنها عملت على خلق معرفة جديدة للتعامل مع التغيرات، وبالتالي الوصول إلى ميزة )المنتوج
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تنافسية دائمة مصدرها الأكيد هو المعرفة، و أن عملية خلق المعرفة ليست بالعملية السهلة ، فهي 

ضافة إلى حدس الأفراد العاملين على أن تكون  تعتمد على استغلال المعرفة الضمنية والشخصية بالإ

معرفتهم متاحة للاختبار والاستخدام من قبل أعضاء المنظمة  ككل، كما تتم عملية تحويل المعرفة 

، التحليل )metaphor(من معرفة ضمنية إلى معرفة ظاهرة باستخدام أسلوب الاستعارات 

)analogy (النماذج ،)model  . (  

ة وحدة تنظيمية لها أهداف محددة مسبقا وهي في حلقة مستمرة وغير حيث تعتبر المنظم

  .أو التنظيمي) الشخصي(متوقفة من التجديد سواء على المستوى الفردي 
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   :الدراسات السابقة  1-4

بان المورد الرئيسي فيه هو )  مجتمع المعرفة(مجتمع ما بعد الرأسمالية  سوف يتميز

، وهذا المجتمع الجديد يضم الخام و غيرها من عناصر الانتاج وليس راس المال  او المادةالمعرفة 

  ).Drucker 1995(طبقات جديدة تختلف عما كان سائدا في المجتمع الرأسمالي

م، وفي المؤتمر الأمريكي 1980،  ففي عام مجال ادارة المعرفة باهتمام كبيرلقد حظي 

المعرفة قوة  "إلى عبارته الشهيرة  (Edward Freignebaum)الأول للذكاء الاصطناعي، أشار 

Knowledge is Power " هندسة المعرفة "ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق عليه

Knowledge Engineering " جديدة هي مهندس المعرفةومع ولادته استحدثت سيرة وظيفية .

نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات وهو  ،م ظهر حقل جديد آخر1997وفي عام 

  .Knowledge Management" (Wiig,1997,p.06)إدارة المعرفة "

وقد تناولت العديد من الدراسات والأبحاث الأكاديمية إدارة المعرفة كمفهوم إداري يساهم 

مخرجات التعليم العالي، خاصة في نظمات الأعمال بشكل عام وتحسين تنافسية ور عمل مفي تطوي

يمكن التطرق الى أهم هذه ا المعلومات والاتصال الحديثة، وظل زيادة المنافسة وتطور تكنولوجي

  :الدراسات

عن مدى أهمية الأسس الإستراتيجية والتكنولوجية في ) 2011شيشون، (كشفت دراسة 

رفة بالمديرية الجهوية للصندوق الوطني للسكن بولاية بسكرة، حيث شملت تطبيق إدارة المع

  .استمارة موزعة على إطارات المديرية 37الدراسة 

  :خلصت الدراسة إلى أهم النتائج التالية

تمتلك المديرية طاقم إداري شاب، الذي يمكن الاعتماد عليه في تطبيق إدارة المعرفة، كما تتوفر - 1

  .تمتلك خبرات وتجارب متراكمة متنوعة قابلة للاستغلالعلى إطارات 

والذي يعني سوء التنظيم على الرغم من وجود  د البشرية من ضعف التأطيررتعاني دوائر الموا- 2

  .إطارات متخصصة

غياب البرامج التكوينية على مستوى المديرية مما يعيق جهود تطبيق إدارة المعرفة، إضافة إلى - 3

  .ةجهود نظم الترقي
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  :كما اقترحت الدراسة التوصيات التالية

ينبغي المحافظة على القدرات البشرية بتنظيم دوائر للموارد البشرية وإعداد نظم الترقية وصنع - 1

  .برامج للتكوين خاصة في مجال إدارة المعرفة من أجل تعبئة الأفراد وتجسيدها

  .تبادل ونقل المعارف بناء نظم لتحفيز الأفراد على المشاركة والتعاون بغرض- 2

  .ة البحث عن سبل استغلال المعارف المتراكمة في ظل تنوع قدرات أفرادهاضرور- 3

يفضل دعم البيئة التنظيمية المساعدة على تطبيق إدارة المعرفة بالتركيز خاصة على القيادة - 4

  .التنظيمية والثقافة التنظيمية

المتعلقة بالمعرفة، وكيفية إدارتها من ، إلى تحديد المفاهيم )2007كورتل، (تهدف دراسة 

  .خلال طرح الجانب النظري

  :خلصت الدراسة النتائج التالية

الموارد الداخلية للمؤسسة والتي يمكن أن تحقق لمعرفة مورد استراتيجي فهي من أكثر ندرة في ا- 1

  .ميزة تنافسية

  .المعرفة مورد ذو قيمة- 2

  .فس ضعيف جدا نظرا لطابعها الغير مادي والمجردلأن الخطر في إمكانية أن ينقلها المنا- 3

  .لا يمكن تقليدها نظرا لطابعها الفريد وهو التموضع الفضائي الزمني للمؤسسة- 4

د الاجتماعي الذي يميز عملية خلق المعرفة، العلاقات ما بين الأفراد والتفاعلات يخاصية التعق- 5

  .المختلفة

  :فيما يلي مشروع إدارة المعرفة، أهم متطلبات لتطبيقكما حددت الدراسة 

 رقتبني نظم العمل ضمن فم العمل من الأسلوب الهرمي إلى الأفقية، من خلال تغيير تنظي- 1

  .العمل، منح استقلالية أكبر

  .تطوير إجراءات وبرامج التعلم التنظيمي- 2

  .اليقظة التكنولوجية من خلال تحديد المعارف التنظيمية المميزة والإستراتيجية- 3

بناء ذاكرة المنظمة باعتبارها قاعدة لرسملة المعرفة تهدف إلى الحفاظ على الخبرات والمعارف - 4

  .المتراكمة وتخضع إلى تحديث دائم



 

55 
 

إلى التعرف على اتجاهات المديرين نحو تطبيق ) 2011معراج وشتوح، (هدفت دراسة 

ى أفراد يشغلون مناصب إستبيان عل 70إدارة المعرفة وبرامجها في الجزائر، حيث تم توزيع 

  .مؤسسات جزائرية 10إدارية وقيادية في 

  :وفي ضوء تحليل البيانات توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

أظهرت النتائج أن هناك اتجاها إيجابيا لدى المدراء في المؤسسة الجزائرية نحو تطبيق إدارة - 1

  .المعرفة

مؤسسات العامة لا يساعد على تطبيق مشروع إن مستوى تنفيذ عمليات إدارة المعرفة في ال- 2

  .إدارة المعرفة

يساعد نوعا ما على تطبيق إدارة المعرفة  مستوى إستعداد الموارد البشرية من الإعداد والتأهيل- 3

  .ويحدث العكس مع البنية التكنولوجية، حيث تفتقر المؤسسة الجزائرية إلى التكنولوجيات الحديثة

بشكل تام التحول إلى الاقتصاد الرقمي وأن المؤسسات الجزائرية لا تزال إن الجزائر لم تتبنى و- 4

  .تفتقر إلى المقومات الأساسية من البنية التحتية الضرورية

  :كما تم تقديم بعض التوصيات

ضرورة وضع خطة وطنية تتولاها الجهات الرسمية ويدعمها القطاع الخاص بجميع الإمكانيات - 1

  .إدارة المعرفةالمتوفرة لترسيخ مفهوم 

تفعيل استخدام أجهزة الحاسوب المتوفرة في أغلب المؤسسات العمومية، وكذا ربطها بالشبكة - 2

  .العنكبوتية من أجل دعم عملية تبادل المعارف

ضرورة الإسراع بتنفيذ برامج ومشروعات الحكومة الإلكترونية في الجزائر وربطها ببرامج - 3

  .مةإدارة المعرفة في المؤسسات العا

زيادة الاهتمام بالمعرفة الضمنية لدى المؤسسة والأفراد، من خلال تفعيل عمليات إنتاج المعرفة - 4

  .وحصرها وتدوين الأفكار والخبرات والمهارات المتاحة

 لإدارة الأعمال منظمة تطبيق إلى معرفة مدى ) 2012النوي، ( هدفت الدراسة الميدانية        

 إدارة تفعيل في التكنولوجي التطور أوجه من تستفيد لها أن يمكن وكيف أبعادها، بمختلف المعرفة

 العامة المديرية من أفراد عينة على استبانة استمارة ( 100 ) بتوزيع الباحث معارفها، حيث قام

  .الجزائر اتصالات لمؤسسة
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  :خلصت الدراسة إلى أهم النتائج التالية 

 ، عينة الدراسة أفراد إلى بالنسبة كبير بشكل واضح غير )المعرفة اكتساب( بعد مؤشر يعتبر-

 اكتساب الكافية بمصطلح الإحاطة المنظمة لدى ليست أنه ذلك ويعني للمتوسط، مقارب ومستواه 

  .المعرفة لإدارة والحديث الشامل المفهوم إطار في المعرفة،

  نسبيا ومستواه متوسطا الدراسة، عينة أفراد إلى بالنسبة واضحا )المعرف تخزين( بعد مؤشر يعتبر-

 مع التطور والبيانات، المعلومات لتخزين وآلياتها أدواتها وتكييف تطوير إلى المؤسسة تسعى -

 تساعد معتبرة، قواعد بيانات تمتلك الأساس هذا على وهي المعلومات، تكنولوجيا مجال في الحاصل

 وتخزين بتقطير الإهتمام عدم يعاب هنا مما أنه غير ونشاطاتهم، أعمالهم أداء في المنظمة داأفر كافة

 عدم وبالتالي ،)المعرفة وتوثيق ترميز(لدى الأفراد  المتراكمة والتجارب المعارف والمهارات

 .الأفراد لدى  الضمنية وهو المعرفة المعرفة من كبير جزء الإستفادة من

 يعتبر دون ومستواه الدراسة، عينة أفراد إلى بالنسبة واضح غير )المعرفة توزيع( بعد مؤشر -

 توزيع بمصطلح الكافية الإحاطة لديهم ليست الدراسة عينة داأفر أن إلى ذلك ويشير المتوسط،

 التحفيز نقص لذلك، الرئيسة ومن الأسباب .المعرفة لإدارة والحديث الشامل المفهوم إطار في المعرفة،

 في والمشاركة للتعلم المؤسسة ثقافة تدعيم عدم إضافة إلى أنواعه، بشتى المعلومات في التشارك على

  .الفردية والمبادرات الإستثناءات خلال إلا من أفرادها، بين والأفكار المعلومات

 فإن والإتصالات، وبالتالي المعلومات تكنولوجيا على للإنفاق معتبرة لميزانية المؤسسة تخصيص -

 المعرفة إدارة تفعيل في صالح قوة نقطة يمثل المؤسسة في والإتصالات المعلومات تكنولوجيا وضع

  .وتنفيذيا استراتيجيا بذلك الإهتمام يتم لو أبعادها، بمختلف

  :كما قدمت الدراسة أهم الاقتراحات التالية

 الفرع والعاملين بهذا المختلفة الإدارية المستويات لتعريف المنظمة في تدريبية دورات عقد ضرورة -

 في متخصصين أيدي خبراء على التدريبية الدورات هذه تعقد وأن ،)المعرفة إدارة(المتجدد المعرفي

   .الحقل هذا

  .اقتصاد المعرفة يحكمه عالم ظل في بفاعلية العمل على قادرة إدارية قيادات بناء إلى السعي -

 والوظيفية،والتنافسية  الإستراتيجية الاحتياجات تلبي التي المعرفة وكسب توليد إلى الدائم السعي  -

 اللازمة نشر المعرفة على والعمل .المعرفي الرفع وعمليات التعليم عمليات تحقيق على والقادرة

 .العلاقة ذات الأطراف كل إلى المناسب وبالتوقيت والكافية



 

57 
 

 أنشطة هو إدارة الأساسي وعمله المركزي نشاطه يكون متخصص مهني فريق تخصيص ضرورة -

  .ككل المنظمة مستوى على المعرفة وجهود

مصنع كوري، ) 58(وهي دراسة ميدانية، وقد شملت  ):Choi and Lee; 2000(دراسة 

تضمنت مراحل (عرفة قد حاول توضيح العلاقة بين استراتيجيات إدارة المعرفة مع عملية خلق المو

العملية دون غيرها من  حيث ركز على هذه).  Nonaka; 2000التي قدمها خلق المعرفة و

  . هذا حسب الباحثانحلة في تحقيق الميزة التنافسية وهذا نظرا لأهمية هذه المرو المراحل

بينت هذه الدراسة أن فعالية استراتيجية إدارة المعرفة هي التي تأخذ بعين الاعتبار نوعي 

، فالأولى هي مناسبة لمرحلة تحول )الاستراتيجية الإنسانيةاستراتيجية النظام و(ستراتيجية الا

أكثر تنظيم، اما الثانية فهي أكثر تلائم في حالة تحول المعرفة اهرة إلى ظاهرة ومن ظ المعرفة

مع ). بشكل ضمنيمن الفرد الى الجماعة و(ضمنية الخاصة بالفرد إلى ضمنية والخاصة بالجماعة ال

هذا في و). الإنساني والتكنولوجي(الدرجة بين البعدين  الأخذ بعين الاعتبار ضرورة الاهتمام بنفس

نظرا لوجود اختلاف جوهري في طبيعة ، و)ظاهرة إلى ضمنية والعكس(تحول المعرفة مرحلتي 

هذا ما يفرض عنه اختلاف في طبيعة المعرفة، و الذي ينتجالعمل على مستوى أقسام المؤسسة و

  .نوع الأعمال في تلك الأقسام المختلفةرورة التناسب بين الاستراتيجية وطبيعة وض

                مؤسسات الأعمال حسب دراسةه الكبير بين الجامعات الحديثة وبنظرا للتشا

)Mikulecka ; Mikulecky ; 2005(ي ، خاصة من ناحية توجه العديد من مؤسسات التعليم العال

الإستشارية لذا فإن أي أسلوب تحت إطار ما يسمى إلى تقديم العديد من الأنشطة والخدمات البحثية و

)Market educational( التي تثير اهتمام المؤسسات الأخرى، لذا قد يمنح الجامعة ميزة تنافسية و

أفكار كيفية استثمار الجامعة لمبادئ و كما حددفة رائدة في قيادة هذا المجال، وتعتبر إدارة المعر

  :إدارة المعرفة عن طريق

 .التعليم في إطار مناهج دراسية مناسبة -

مستودع (لتحسين التوثيق الداخلي ومات لدعم القرارات الإدارية وعلاستخدام تكنولوجيا الم -

 .المعرفة داخل الجامعةة إلى رفع مستوى نشر المعلومات وإضاف) المعرفة اخاص بالجامعة

 .استخدام إدارة المعرفة من أجل إحداث تغير نوعي في العملية التعليمية -
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ترحت نموذج لإدارة المعرفة التي اقو) Sedziuvience ; Vveinhardt ; 2009(دراسة 

التي دت هذه الدراسة جميع المتطلبات وفي مؤسسات التعليم العالي يعتمد على عملية التعلم، كما حد

  :تساعد على تحديد رأس المال الفكري و هي

 .المعلومات و جودتها الضرورية في التعليم العاليتوظيف لأنواع المعرفة و -

 .قواعد المعرفةالعمل على تحديد و بناء  -

أنواع الممارسات الخاصة بالمؤسسات الأخرى من أنماط إدارة رأس المال الفكري و معرفة -

 .أجل الاستفادة منها

العمل على تحويل جزء من المعارف الضمنية و المخزنة في عقول مواردها البشرية إلى   -

 .معرفة ظاهرة

 .القواعدتحديد عمليات نقل المعرفة إلى الطلبة باستخدام  -

 .تأثيراتها على أداء مؤسسات التعليم العاليمعرفة القواعد والأعراف السائدة في المجتمع و -

بين إصلاح المدارس الثانوية ن تحسين مخرجات التعليم العالي وكما ربطت الدراسة بي

  .الذي يعتبر أساس عمليات التعلمو

التعرف على مدى تأثير الثقافة التطبيقية إلى  )2006 ،حريم والمساعد(هدفت دراسة 

التنظيمية السائدة في المصارف التجارية الأردنية على تبادل المعارف بين العاملين وبالتالي على 

مصارف تعتبر الأكبر حجما  9، تم تطبيق الدراسة على لمعرفة التنظيمية في هذه المصارفبناء ا

حثان بتطوير استبانه وتم توزيعها على ، قام الباردنمصرفا في الأ) 87(والأقدم عمرا من بين 

  . مبحوثا هم عينة الدراسة ) 550(

  : حددت الدراسة أبعاد الثقافة التنظيمية الرئيسية كما يلي 

كلما زادت ثقة الناس بشخص معين ازداد سمعة وموثوقية وازداد التبادل ):  Trust(الثقة  -

  . المعرفي بينه وبين الاخرين

بناء المعرفة يحتاج إلى ثقافة جماعية توجه سلوك الفرد بحيث يخضع ): تازرية(الثقافة الجماعية -

  . أهدافه ومصالحة الشخصية لأهداف الجماعة

  . تعتبر بمثابة آلية مشتركة لتقاسم ومشاركة المعرفة التنظيمية: الرؤية المشتركة -

تبادل الممارسات والخبرة الضمنية وكذا  فهي تسهل وتعزز: اللغة والقصص والحكايات المشتركة -

  . في اكتساب وتطوير الممارسات
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  .ممارسات الإدارة -

  . معايير ثقافية -

أما بناء المعرفة فهو يتمثل في تبادل الموارد البشرية والمعلومات والأفكار، تبادل الخدمات 

  . وتقديم المساعدة وتكوين فرق العمل

  : خلصت الدراسة إلى ما يلي 

  . من المتوسط بقليل ىفي المصارف الأردنية كان أعل –ة بناء المعرف –ستوى تبادل الافكار م -

  . الثقافة التنظيمية تؤثر في مستوى تبادل الأفكار وبالتالي على مستوى بناء المعرفة  -

  . مستوى تبادل المعارف بين العاملين يختلف باختلاف المؤهل العلمي والعمر  -

  :عدد من التوصيات هي تضمنت الدراسة 

ضرورة إدراك أهمية وحيوية المعرفة في القطاع المصرفي لنجاح منظماتهم واحتفاظها بمركز  -

  . تنافسي جيد 

ضرورة قيام الإدارات في البنوك التجارية الأردنية بإجراء دراسات للكشف عن مستوى بناء  -

  . المعرفة في هذه البنوك من اجل استمرار تشجيعها ودعمها

عقد ورش عمل وندوات ودورات متخصصة تركز على بناء المعرفة وسبل وسائل تعزيزها  -

  . ودعمها

ضرورة إتاحة قليل من وقت الفراغ للعامل أثناء العمل، وتوفير أماكن مناسبة للقاء العاملين من  -

يشجع على  ويتبادلوا الافكار مما نفس الوظيفة والوظائف المختلفة ليناقشوا قضايا وأمور العمل،

  . تكوين رؤية مشتركة تسهم في تعزيز بناء المعرفة

ضرورة إدراك الدور الذي تلعبه الثقافة التنظيمية بأبعادها المختلفة في تشجيع وتعزيز تبادل  -

  . الافكار بين مختلف العاملين وبالتالي بناء المعرفة

إلى رصد وتحليل مدى ممارسة نشاطات إدارة )  2009، الخليليكراسنة و  (هدفت دراسة 

، والى توضيح أهمية إدارة المعرفة كمفهوم ية والتعليم في المملكة الأردنيةالمعرفة في وزارة الترب

في بناء مجتمع  إداري يساعد وزارة التربية والتعليم على الارتقاء بمستوى خدماتها والمساهمة

شخص ) 150(الباحثة بتطوير استبانه تم توزيعها على  ولهذا الغرض قامت. الاقتصاد المعرفي

  . كعينة دراسة شملت مديري الإدارة ومديري المديريات ورؤساء التربية والتعليم في المحافظات 

  



 

60 
 

  : خلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالية 

النشاطات فقد استطاعت وزارة التربية والتعليم ترسيخ مفهوم إدارة المعرفة من خلال ممارسة  -

لية باستثناء نشاط اظهرت النتائج ان درجة ممارسة معظم نشاطات إدارة المعرفة كانت بدرجة عا

، نشر وتبادل المعرفة، نشاط فلترة المعرفة والتي تبين إن درجة ممارستها متوسطة تخزين المعرفة

.  

مقومات لم ترقى الى بالرغم من عدم إهمال المقومات التكنولوجيا إلا أن درجة توفر هذه ال -

المستوى المطلوب وهذا بدوره اثر على درجة ممارسة نشاط نشر وتبادل وتخزين المعرفة في 

  .  وزارة التعليم والتربية 

  : خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من التوصيات هي 

فة من على المؤسسات أن تخذوا حذو وزارة التربية والتعليم وتبادر في تبني مفهوم إدارة المعر -

  . خلال ممارسة النشاطات التي يتضمنها هذا المفهوم 

ضرورة التوسع في دراسة وتحليل مدى ممارسة نشاطات إدارة المعرفة في مدارس وزارة  -

التربية والتعليم لمعرفة مدى توفر مقومات إدارة المعرفة والكشف عن وجود معيقات قد تحول دون 

  .ب ممارسة تلك النشاطات بالمستوى المطلو

  :توصى الباحثة وزارة التربية والتعليم بشكل خاص ما يلي 

  . ضرورة زيادة الاهتمام بالمقومات التكنولوجية لإدارة المعرفة وتوفيرها بالشكل المطلوب  -

العمل على عقد دورات تدريبية للمديرين في الوزارة لزيادة معرفتهم بتكنولوجيا المعلومات  -

  . جيا في مجال العمل وكيفية توظيف هذه التكنولو

، ومبادئ إدارة ة لتعريفهم بمفهوم إدارة المعرفةضرورة عقد دورات تدريبية للعاملين بالوزار -

  . المعرفة، وأهمية إدارة المعرفة ودورهم في نجاح مشروع التطوير التربوية 

ون مراعاة الاهتمام بعملية فلترة المعرفة وعدم تقليد التجارب الناجحة في الدول الأخرى د -

  . للخصوصية الثقافية ومتطلبات وقدرات النظام التعليمي في الأردن 

ت وضحت دور شبكة العلاقات بين الوحدا) Ghoshal and Tsai,1998(دراسة 

. -، المعرفيالعلاقاتي ،الهيكلي–لمال الاجتماعي الثلاثة وكذا العلاقة بين ابعاد راس ا، التنظيمية 

  .تبادل المعارف والافكار داخل المنظماتوقد بينت الدراسة اشكال 
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بلايين  4، بلغت مبيعاتها اكثر من ة الكترونيات متعددة الجنسياتشملت هذه الدراسة شرك

  . 1996دولار عام 

  :خلصت الدراسة الى مايلى

الثقة والموثوقية ترتبطان بمدى تبادل المعارف والافكار بين الوحدات التنظيمية وبالتالي له تاثير  -

  .لى الابداع و الابتكارع

التاثير الايجابي والمباشر  للتفاعلات الاجتماعية على الثقة والموثوقية وبالتالي له تاثير على  -

  .تبادل المعارف و الافكار بين الافراد

الدور الذي تلعبه  التفاعلات الاجتماعية في تكوين رؤية مشتركة لافراد المنظمة مما يؤدي الى  -

  .و المعارف بين افراد المنظمة تبادل الافكار

اطار فكري يربط  بين راس المال ) and Nahapiet Ghoshal,1998(اقترحت دراسة 

وضحت الدراسة الدور الذي يلعبه راس .في المنظمات) المعرفي (الاجتماعي و راس المال الفكري

  .وين راس المال المعرفي في تك –الهيكلي ، العلاقاتي ، المعرفي –المال الاجتماعي بابعاده الثلاثة 

  :توصلت هذه الدراسة الى النتائج التالية

هذا ظمة تشجع علي بناء روابط  قوية وتفاعل ايجابي  والعلاقات المنتظمة والقوية داخل المن -

  .بدوره يؤدي الى زيادة الرغبة والدافعية في تبادل المعارف والافكار بين افراد المنظمة

الحوار الصريح بين الافراد داخل المنظمة مما يزيد من الرغبة  في تبادل الثقة المتبادلة تشجع  -

  .وتقاسم المعارف بينهم

  .اللغة المشتركة والروايات والقصص المشتركة بين الافراد تعزز تبادل المعارف والخبرات -

ان تطوير ميزة تنافسية دائمة للمنظمة في   (Adams and Lmont, 2003)اكدت دراسة

رات السريعة للتكنولوجيا وزيادة المنافسة ، يعتمد على مدى قدرة المنظمة على المزج ظل التطو

الافكار المتاحة على المستوى الداخلي وهذا يرجع الى الدور الذي تلعبه نظم للكفاءات والمناسب 

  .ادارة المعرفة

، هذا الى ميزة تنافسية والمحافظة عليهاقترحت الدراسة نموذج كطريقة مساعدة للحصول ع

  :النموذج يتكون مما يلي

  .تعتبر نظم ادارة المعرفة بمثابة اداة  لجمع، تخزين، توزيع، استرجاع  المعرفة -
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بطريقة تسمح للافراد سهولة  الوصول ، ومعالجة المعلوماتنظم ادارة المعرفة تعمل على جمع  -

  .للمنظمةاليها والاستفادة منه لاحقا في عملية ابتكار سلع وعمليات جديدة 

  .تتوقف على الموارد المتوفرة على المستوى الداخلي,قدرة المنظمة على استغلال المعارف  -

الانشطة التنظيمية المساعدة على تحويل الموارد والمعلومات الى اهداف تم التخطيط للوصول  -

  .اليها

ة المنظمة على تحقيق وتحدد بمدى قدر، التفاعل بين المكونات السابقة يعطي ميزة تنافسية دائمة -

  .مستوى اعلى من متوسط ما يحصل عليه منافسيها وهذا في نفس الصناعة

إلى تأكيد الدور الهام الذي تلعبه إدارة )  Brelade and Harman , 2001(هدفت دراسة 

، وذلك من خلال وضع مجموعة من السياسات في تدعيم إدارة المعرفة) HRH(الموارد البشرية 

والتطوير، الثقافة ، سياسة التدريب طريق المكافأة والتميز، سياسة التوظيف والتخطيط دافعية عنال(

  ). التنظيمية

  : مجموعة من المبادئ يجب أخذها يعين الاعتبار  دراسةاقترح ال

  . تحفيز الموظفين على تقاسم وتبادل المعرفة  -

للثقافة التنظيمية وذلك لأنها هي لإدارة المعرفة تضمينات بارزة : المعرفة والثقافة التنظيمية -

الثقافة التي تساعد على سد الفجوات بين نشر التكنولوجيا والمعرفة واستخدامها بشكل فعال لفائدة 

تتوفر على مجموعة من إدارة المعرفة  فالثقافة التي تؤدي إلى قيام. ة المنظمة من قبل عمال المعرف

  :القيم أهمها

  .على الاتصالات الداخلية والخارجيةالعمل التشابكي والتأكيد  -

  .احترام الأفراد -

  .الإبداع الابتكار -

  .الثقة -

  .مشاركة وتقاسم الأفكار والمعلومات -

  .وضوح الأنظمة والإجراءات -

القيم  أن بناء ثقافة لإدارة المعرفة على أساس هذهوضحت الدراسة  :التعليم المستمر والتطوير -

  .العمليات وطرق القيام بمختلف الأنشطة ويتطلب تغيرات في الأنظمة 

  .تدريب وتطوير الافراد لتحسين اداء الوظائف  -
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وتوصلت هذه الدراسة إلى أن امتلاك المعرفة من طرف الأفراد لا يعني بالضرورة أنهم 

وبالتالي لتفعيل عملية إدارة المعرفة  ،مستعدون لاستخدام تلك المعرفة أو حتى مشاركة الآخرين فيها

داخل المنظمة وضمان تقاسم المعرفة داخل المنظمة وضمان تقاسم المعرفة لا بد من وضع آليات 

  .التحفيز المختلفة 

إلى دراسة المعرفة داخل المنظمة باعتبارها العنصر الأساسي ) Alberto, 2001(هدف 

  : ما يلي صت الدراسة ها الغير ملموسة ولخبكامل النظام  لموارد

، وان مستوى الرسمية لهذه ر الملموسة في المنظمةالمعرفة هي أهم مورد من الموارد غي -

المعرفة يحدد على أساس درجة اثارتها وتحريكها من قبل الأفراد الذين هم المنتفعين من الدرجة 

  . الأولى من الكفاءات المناسبة 

ة ومستمرة ومرتبطة كليا وبشكل دائم بمستويات المعرفة إدارة المعرفة هي عملية تحويل معقد -

  .الضمنية والظاهرة 

 ،توليد المعرفة: بمراحل اساسية هي، وهي تمر معرفة هي بمثابة التعلم التنظيميعملية إدارة ال -

  . ومرحلة استخدام المعرفة) التوضيح، نشر، اختبار، الحفاظ (ة التفصيل مرحل

لهيكل الداخلي، ، االعلاقات الخارجية(ه كل من المتغيرات التنظيمية عبالدور الأساسي الذي تل -

وأنظمة المعلومات في تدعيم عملية إدارة المعرفة من خلال عملية تحويل ) أنظمة إدارة الموظفين

  . رفة ظاهرة على مستوى المنظمة ككلالمعرفة من معرفة ضمنية على المستوى الفردي إلى مع

  : وهذا راجع إلى بين المعرفة التنظيمية وإستراتيجية العمل القائموجود علاقة ترابط ما  -

  . تفسير وبشكل خاص تصميم وتطبيق الإستراتيجية كعملية تعلم  - 1

تطبيق إستراتيجية تحويل وتدعيم معرفة المنظمة يأخذ بعين الاعتبار عملية تقييم لاستراتيجيات  - 2

  . المنظمة 

من الأخذ بعين الاعتبار الإمكانيات والاختيارات الإستراتيجية تقييم إستراتيجية المؤسسة تتض - 3

  .لتطوير معرفة تنظيمية جديدة 

إلى توضيح أهمية الدور الذي تلعبه إدارة  (Adisorn and Chris ,2002)وسعت دراسة 

  : المعرفة في حل مشاكل عملية التعليم عن بعد من خلال التركيز على 

  .حيويا ومنتجا لخلق المعرفة والمشاركة في التعليم المجتمع باعتباره نموذجا  -
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اعتماد طرق مختلفة من طرف ممارسي إدارة المعرفة لتحسين نوعية الثقافة : التعاون الجماعي  -

  . اجتماعات ، المؤتمرات : التي تولد الرغبة لفريق العمل كاستخدام لتقنيات 

  . الثقة وتبادل المعرفة  -

  . الفهم المتبادل  -

، واجه عملية التعلم عن بعدإلى ذكر بعض المشاكل الأساسية التي ت انا تطرق الكاتبكم

  : يلي خيصها فيمايمكن تل

  . حواجز المكان والزمان  -

  . اختلاف اللغة والثقافة بين المشاركين  -

مما قد يؤدي إلى تدني مستوى الثقة ) وجها لوجه(ين الأفراد المشاركين انعدام التفاعل المباشر ب -

  . المتبادلة،  هاته الأخيرة تنتج عنها عدم الرغبة في تبادل والخبرات والمعلومات بين المشاركين

  .تدني مستوى التعاون مع الآخرين خوفا من فقدان القوة في مجال امتلاك المعرفة: نعدام الثقة  -

  : لحلول الممكنة وهي كيف يمكن لإدارة المعرفة تقديم ا اكما وضح

    .استغلال المعرفة الضمنية والظاهرة ومحاولة الاستفادة منها وجعلها في متناول الجميع -

  .تشجيع خلق المعرفة وتبادلها على جميع المستويات  -

  . المناسب من أدوات وتقنيات إدارة المعرفة ) الخليط (استخدام المزيج  -

ة المعرفة والتي يقصد بها تكنولوجيا المعلومات والاتصال بين أدوات إدار انحيث ميز الكاتب

والتي تعتبر وسيلة لحل مشاكل المكان والزمان أما تقنيات إدارة ) الانترنت، البريد الالكتروني (

إدارة العمليات والتي تعني توفير الهياكل التنظيمية الداعمة : المعرفة فهي تشمل كل من

ركة، واستخدام المعرفة بشكل تعلم عن بعد من توليد، تبادل ومشاوالممارسات التي تشجع مجتمع ال

أما إدارة المكان فتمثل في توفير البيئة المناسبة من أجواء الثقة والالتزام والتي قد تدعم . أسهل

  . وتشجع المشاركين على تبادل المعارف

ه القيادة في التحليلية إلى توضيح الدور الهام الذي تلعب)  Fullan, 2002(هدفت دراسة 

  . دعم جهود إدارة المعرفة في المدارس 

  : فسر الباحث ضعف تبادل المعرفة في المدارس إلى الأسباب التالية 

  .عدم وجود الوقت الكاف للمدرسين لتبادل الأفكار  -

  . استقبال المعرفة من الآخرين  ىضعف قدرة الفرد عل -
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  . الثقافة التنظيمية الداخلية للمدرسة لا تشجع تبادل وتوزيع المعرفة بين الافراد   -

أكدت هذه الدراسة إن وجود القيادة ذات الرؤية الشاملة وبعد النظر تساهم في زيادة قدرة 

المدارس على الإبداع وتبادل المعارف وهذا راجع إلى الصفات الأساسية التي تمتلكها هذه القيادة، 

  : يمكن تلخصها فيما يلي

  . قيم أخلاقية عالية  - 1

 . إدراك وفهم عملية التغيير  - 2

 . إبداع وتبادل المعارف والأفكار  - 3

 . العمل على تماسك أعضاء المنظمة  - 4

وكيف يمكن  ،العلاقة بين المعرفة والأداء التنظيمي) Kalling, 2003(ووضحت دراسة 

اقترح الكاتب ثلاث مراحل لإدارة المعرفة . للمعرفة تحسين الأداء من خلال زيادة أرباح المنظمة

  : وذلك لتوضح العلاقة بين المعرفة والأداء، يمكن تلخيص هذه المراحل فيما يلي 

توزيع المعرفة، توثيق ، من خلال الخبرة وذلك: Knowledge development )تطوير المعرفة(-

 . وتخزين المعرفة

من خلال تحسين العمليات وبذلك : Knowledge utilization )الانتفاع واستخدام المعرفة ( -

 . استغلال المعرفة من قبل الأفراد 

رباح وذلك باستخدام المعرفة بمعني زيادة الأ: knowledge action) استثمار المعرفة (  -

  .السلبيةوتجنب العواقب 

  : لخصت الدراسة النتائج التالية 

العلاقة بين الأداء والمعرفة ليست علاقة مباشرة ، بمعني وجود مجموعة من الحواجز والمعيقات  -

لن يكون بشكل مباشر من خلال ) تحسين أداء المنظمة( رباح ر في تلك العلاقة أي أن زيادة الأتؤث

  . امتلاك المعرفة 

   .يعني بالضرورة الاستفادة منها في تحسين وتطوير العمليات داخل المنظمة امتلاك المعرفة لا -

ضرورة وجود البيئة التنظيمية والثقافية والتكنولوجية لتدعيم جهود إدارة المعرفة ومساهمتها في  -

  . تحسين أداء المنظمة 

الى توضيح العلاقة بين الأبعاد  (Rowland and Sharifuddin,2004)هدفت دراسة 

  .التنظيمية ومستوى أداء إدارة المعرفة ونقل المعرفة
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، بحيث حددت الدراسة الأبعاد 2001شملت الدراسة وزارة التنمية في ماليزيا لسنة 

، البشرية، والتوجيهات السياسية، الموارد مية، الهيكل التنظيمي، التقنيةالثقافة التنظي: التنظيمية الآتية

  :وقد كشفت الدراسة عن مايلى

 .جود علاقة قوية بين بعض الابعاد التنظيمية وبين بناء المعرفة أو نقل المعرفةو -

، نظرا ت وجود علاقة بينها وبين المعرفةضرورة عدم إهمال المتغيرات التنظيمية التي لم يثب -

  .لأهميتها لبعض المنظمات

 حيث يرى انّه يمكن تطبيق مبادئ إدارة المعرفة في )Stevenson; 2000(دراسة 

المدارس الحكومية، لأنّه لا يوجد فرق بين تطبيقها في القطاع العام عن القطاع الخاص، خاصة بعد 

حيث عمل على تحديد . النجاح الذي حققته المؤسسات الخاصة نتيجة استخدامها لإدارة المعرفة

  :قها في المدارس الحكومية و هي يمتطلبات تطب

الناتجة عن أفضل الضرورية لنشر وتبادل المعلومات ونية التكنولوجية العمل على تصميم الب -

تائج إضافة إلى أسوء التي يحصل فيها الطلاب على أفضل النالممارسات في المدارس المتميزة و

 .هذا في المناطق النائيةالممارسات و

المعلمين حتى يتمكنوا من و) فلوريدا(ات على جميع المدارس توزيع و نشر هذه المعلوم- 

 .ةالاستفاد

إدارة المعرفة، مع تطوير الأساليب   المتعلقة بمبادئالعمل على تطوير برامج التعليم والتدريب و -

 .الجديدة للتعليم

المعلم (الذي يعمل على تحسين العلاقة بين الأطراف المشاركة بناء وخلق نموذج جديد وقيادي و-  

 ).الطالب –

مخزنة في دعم الدور الذي تلعبه المعرفة الفة وعلى ضرورة وجود قاعدة المعر كما بينت الدراسة 

تقديم الحلول للقيادة في المدارس، فضلا عن الاستفادة منها في تحسين مستوى القرارات اليومية و

الاستفادة من تجارب التعلم المستمر و التحصيل عند الطلاب، و تسهيل المعرفة من خلال بناء ثقافة

 .الآخرين

هذا من أجل الانتقال من و) توجه استراتيجي(رسالة ورؤية  ما أكدت على ضرورة تطويرك

لقائم على مبدأ التعلم المستمر او. م الحديث في المدارس الحكوميةالتنظيم التقليدي إلى التنظي
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هذا ما يؤكد على مناسبة لتطبيق إدارة المعرفة و المعرفة، مع ضرورة تطوير خطة إستراتيجيةو

  .هذا النوع من المدارسالدور الذي تلعبه القيادة في 

لقد تناولنا في هذا الجزء مختلف الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، إلا أن 

، هو اتفاق جميع الدراسات على أن التغيرات ما يمكن ملاحظته من تصفح وتمعن هذه الدراسات

مورد غير ملموس في خلق الديناميكية التي ميزت البيئة ، أدت الى زيادة الاهتمام بالمعرفة كأهم 

موضوع إدارة المعرفة من جانبه النظري دون  اغلب الدراسات تناولت كما .التميز للمؤسسات

أن توجهات  حيثإلى العوامل التي قد تؤثر على مستوى ممارسة أنشطة إدارة المعرفة،  التطرق

إدارة  رورية لنجاحتوضيح العوامل الضعلى يعمل و(هذا المجال تأخذ إما الوصفي  المنظرين في

والذي يعمل على (تأخذ الإطار التوجيهي ، أو )ملية التعلمعالمعرفة كأهداف المنظمة وثقافتها و

لتفاصيل في حدوث تلك الإجراءات نشاطات إدارة المعرفة دون التطرق إلى اتحديد إجراءات و

، كما نجد بشكل عامة محددة لإدارة المعرفة حيث لا تتفق جميع الدراسات على أنشط).النشاطاتو

أن الدراسات التي تناولت تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي تأخذ الجانب النظري 

ولهذا الغرض ارتأينا  في دراستنا هذه معالجة موضوع إدارة المعرفة من جانبه  .دون التطبيقي

  . الميداني وما مدى تأثره بمجموعة من المتغيرات التي قد نراها مهمة
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  :خلاصة ال

 أي(الواضحة  المعرفة تبادل عملية جعلت والتي المعلومات، تقنية في المتسارعة التطورات

 تساعدهم إلكترونية شبكات في الأفراد ربط حيث من وأسهل أسرع بشكل تتم )والبيانات المعلومات

منظمات   تكون لكي المنظمات ، مما أدى إلى التوجه الحديث لسعيوالخبرات المعلومات تبادل في

 وتبادلها المعرفة إيجاد تحقق خاصة تنظيمية ثقافة إيجاد فيها المديرون يتولىقائمة على المعرفة 

يعتبر التطوير  (Hansen & Other, 1999, p.106 ) .  المناسبين والمكان الوقت في وتوفيرها

والتعلم المستمر من بين أهم عوامل النجاح الأساسية في أي قطاع صناعي، إضافة لكونه الأساس 

في بقاء واستمرار منظمات الأعمال المعاصرة باعتبارها كائن حي يتطور ويكتسب المعرفة من 

  .مختلف مصادرها داخلية كانت أو خارجية

نموذج يميز المنظمة التي )  (Nonaka and, Takeuchi , 1995وفي هذا الاتجاه يقترح 

  :تسعى الى التطوير و التحسين المستمر

  . يق الابتكار والإبداع، والمنافسة هو الخطوة الأولى في طرتوقع التغير في الأسواق، التكنولوجيا -

الماضي من أسباب ا كان في هجر مي عن الأساليب والطرق المعروفة والرغبة والاستعداد للتخل -

  . ية والدافعة إلى البحث عن الجديد، وهو الركيزة الثانالنجاح

عدم التقييد في مصادر المعرفة الداخلية للمنظمة بل السعي إلى مصادر المعرفة الخارجية  -

، الأمر الذي يساعد في دفع عملية الموردين، موزعين، وحتى المنافسين ،والمتمثل في العملاء

  .سراع بهاالإبداع والإ

 .جديد للمعرفة التنظيمية الجديدةالمزج بين المعرفة الداخلية للمنظمة والمعرفة الخارجية تحقق الت -

ذي تم ربطه بظهور المجتمع الوهرية للمعرفة في قطاع الأعمال وزادت الأهمية الج كما

، حيث يمكن خلقها على المستوى الداخلي Quinn, Druker,Tofflerالذي أكده كل من الجديد، و

للمؤسسة من خلال التفاعل بين الأفراد كما يمكن أن تتعلم المؤسسة من تجارب المؤسسات الأخرى 

(Nonaka et al, 1996, p.203) . كما يرى(Sveiby,2001,p.03) أن استخدام المعرفة ،

، سيؤدي إلى زيادة عوائد للمؤسسة ةأن خلق المعرفة الجديدالحالية يؤدي إلى تخفيض التكاليف، و

لمعلومات وبين المعرفة كعملية  كما يميز بين المعرفة كشيء والتي تعني الاستثمار في تكنولوجيا ا

تصرف أو الأداء من خلال ، ويؤكد أن المعرفة هي القدرة على الوالتي تعني الاستثمار في الأفراد

 ,Nonaka, Toyama, 2006)هذا ما أكده و knowledge = capacity to act:  المعادلة
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p.04)متعددة ( ير متناهي ، أن المعرفة تعمل على زيادة العائد التنظيمي، من خلال الاستخدام الغ

القيمة السوقية ، من الصعب تحويلها سوقيا ففي كثير من الحالات يصعب تحديد )الاستخدامات

المخزنة في عقول الأفراد، حيث يؤكد لضمنية وا تعلق الأمر بالمعرفة ا، خاصة إذالحقيقية للمعرفة

Polanyi فهي ة إعادة تطبيقها تعطي قيمة جديدةعلى أهمية نوعي المعرفة دون تمييز، ففي حال ،

  .خلقها عن طريق التفاعلات الاجتماعية م بالاستخدام، حيث يتم إنتاجها وتتراك

كن ، لذا لا يمفهي متداخلة حدود لفصل المعرفة، ، أنه لا توجدفي دراسته Alleeوضح كما 

ة  لا نستطيع الاهتمام بمتغير دون أخر، فهي عملية اجتماعيفصل الجانب المعرفي لأي شيء و

، فهي تتطلب وجد طريقة مثالية لإدارتها، فلا يتحتاج إلى تفاعلات الأفراد، ولان المعرفة تتغير

 ,Allee,1997). المناسبة لذلكوجود رؤية لتوجيه جهود إدارة المعرفة مع تطوير الإستراتيجية 

pp.1-2)   
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  :تمهيد

 أنأدركت اغلب المؤسسات أن المعرفة هي الأصل  غير الملموس الأكثر أهمية؛ حيث 

 أن؛ أو غير ملائم بأسلوباستخدمت  أنها أواغلب المؤسسات تمتلك المعرفة لكنها لم تستخدمها 

لا يعرفون الوسائل الملائمة ؛ لأنهم شافها والوصول إليها ولا تطبيقهاالعاملين فيها لا يستطعون اكت

 .(Krajewski, Ritzman, 2005,pp.509) الأصلا ذه المؤسسات إلى إدارة هذا سعت هذ؛ للكذل

بداية الثمانينات،  مع  Don Marchandن أول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة هو إ

على أنها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم المعلومات، إلا أنه لم يشير إليها بشكل 

في نفس المرحلة، تنبأ رائد الإدارة و )Koeing, 1999, p.27(مستقل أو بوصفها عمليات 

Drucker  أن المعرفة، و سيكون قائما على 21من أن العمل النموذجي في مؤسسات القرن

المؤسسات ستكون من صناع المعرفة بغض النظر إنتاجية كانت أو خدمية، حيث يتم توجيه أداء 

 ).Drucker,1999,p.80(من العملاء خلال التغذية العكسية لزملائهم والأفراد من 

وفي النصف الأخير من التسعينات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضيع الأكثر 

لقد تبع إصدار الكتابين الأكثر . ي الإنتاج الفكري لإدارة الأعمال على وجه الخصوصديناميكية ف

 (Leonard – Barton, 1995)  (Nonaka & Takeuchi, 1995)شهرة في هذا الموضوع من قبل 

أن الميزة الوحيدة : الرسالة الأساسية لهذه المؤلفات هي ،مجموعة كبيرة أخرى من المؤلفات

ة تأتي مما تعرفه إجمالاً وكيف تستخدم ما تعرفه بفاعلية، والى أي مستوى جاهزة المساندة للمؤسس

  .(Dalkir, 2005, p.13))أي وضع المعرفة موضع التطبيق(ة لاكتساب واستخدام المعرفة الجديد

الأمريكية  Hewlette Packordكما ترجع التطبيقات الأولى لإدارة المعرفة إلى مؤسسة 

في هذه الفترة لم تقتنع المؤسسات  انه من خلال برنامج القناة الحسوبية للتاجر، إلا 1985عام 

، تأثير إدارة المعرفة )أكبر سوق مالي في العالم( Wall Streetبمفهوم إدارة المعرفة، فقد تجاهل 

بهذا المجال ه فيما بعد بدأ الاهتمام  إلا أن ،لمعرفةل، خاصة عملية تحديد القيمة النقدية لعلى الأعما

  .(Mulin,2000,p.29)لقيمة افي حالات الانتقال إلى نماذج لخلق  وهذا 
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  هاـــتــميــة و أهـــرفــة إدارة المعــاهيــم 2-1

  :ان مؤسسات يابانية قد حققت نجاحا كبير مثل   (Nonaka,1998,p23)يشير

 Kao,Sharp, NEC, Matsushita, Canon, Honda ، قدرتها بسبب شهرة ذات وأصبحت 

 والسيطرة جديدة، منتجات وتطوير الزبائن، وحاجات للتغيرات المتسارعة السريعة الاستجابة على

 اعتمدته الذي الفريد المدخل هو المنظمات هذه ويضيف ان سر نجاح  الناشئة التكنولوجيات على

 المنظمة أن ترى كانت التي الغربية الإدارة تقاليد من العكس وعلى الجديدة، المعرفة خلق لإدارة

النظمية   الرسمية المعرفة هي المفيدة المعرفة فان وبالتالي، .المعلومات لمعالجة أداة هي

Systematic  زيادة : مثل ، كمية معايير هي الجديدة المعرفة قيمة لقياس الأساسية المعايير وان 

  .على الاستثمار  والعائد ،تدنية التكاليف  الفاعلية،

تطور الطبيعي لمجموعة يمكن تفسيير ظهور وتطور ادارة المعرفة كنتيجة حتمية لتأثير وال

وليد الصدفة انما الضرورة ها ليس تا حاجة المؤسسة الى ادارة معارفها وكفاءاوكذ من العوامل،

الجديدة في السوق، العمليات والممارسات  تطلباتا ما فرضته قوى المنافسة، متقتضي ذلك، وهذ

قاربات في مجال ادارة المعرفة لك ظهور والتطور الحاصل في  مختلف الم، اضافة الى ذتنظيمال

  :حيث يمكن حصر هذه العوامل فيما يلي (Wiig, 1999, pp. 7- 9 )  ا تكنولوجيا المعلوماتوكذ

و غير أتتمثل في جميع متغيرات البيئة الخارجية، وهي تؤثر بشكل مباشر : العوامل الخارجية -أ

قطاع السوقي على مدى تكيفها مع يعتمد نجاح وبقاء المؤسسة في ال مباشر على نشاط المؤسسة، اذ

  :اهم هذه المتغيرات . درجة الاستجابة لمتطلباتها من جهة اخرىه المتغيرات من جهة وهذ

تمر والسريع في التجارة العالمية، ادى التطور المس: والمنافسة العالميةعولمة الاعمال   – 1

، بة قرية كونية صغيرةتقنيات الاتصال الحديثة الى جعل العالم بمثاحركات التحرر الاقتصادية و

التحول من تصنيع المنتوج في بلده الاصلي الى لك ظهور مفهوم تدويل المنتجات، وكنتيجة لذ

متعددة من انحاء العالم، بمعنى تداخل وتشابك المصالح الدولية من خلال ظهور التصنيع في بلدان 

الشركات العابرة للقارات مما ادى الى زيادة المنافسة العالمية، اين لا تستطيع البقاء والاستمرارية 

 ار المستمرسوى المؤسسات التي تكون  أكثر فعالية في كل من العمليات، التسويق، الابداع والابتك

  .في المنتجات والخدمات

ت التي يشهدها نتيجة التطورا :درجة التعقيد المتزايد في تطور طلبات وحاجيات الزبون – 2

، لى زيادة درجة تعقيد هذه الطلباتمما ادى ا ،لزبون الحالي اكثر تطلبا مما مضىاصبح ا العالم،
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القائمة على خدمة الزبون بطريقة ، كاعتماد الفلسفة رض اسس عملية جديدة داخل المؤسسةا فوهذ

ه الحالة مرهون بمدى الفهم والادراك البقاء في هذ. القيمة المضافة له تفوق توقعاته وتحقيق

افضل من و أالصحيح لرغبات الزبون،  الاستجابة السريعة لطلبات وخدمة الزبون بطريقة تعادل 

 .المحوري والمحرك لنشاط المؤسسة المنافسين في القطاع لتحقيق ولاء الزبون باعتباره المركز

تشهد اغلب القطاعات الصناعية في الوقت الراهن تنافس شديد بين : تطور وشدة المنافسة  –3

جات وخدمات جديدة تمنظمات الاعمال من خلال عملية الابتكار والابداع المستمر في طرح من

ي يعتمد على الاستخدام الفعال  ذوال" الاختراق المتقطع"بيق مبدأ اضافة الى تطوير العمليات، تط

ا يتطلب بناء عمليات تعلم مستمرة لبناء خبرات وهذ الحديثة وتبني افضل الممارسات،للتقنيات 

  .وقدرات تنافسية لتحقيق الاستمرارية

يسعى الموردون وبشكل مستمر الى تحسين : درجة التعقيد المتزايد في تطور عمليات التوريد – 4

تقديم افضل المنتجات مواردهم، مما يساهم في خلق ودعم ابتكارات المؤسسة لقدراتهم وجودة 

ا يعتبر بمثابة فرصة تضمن مجاراة عمليات التعقيد والتطور في طلبات وحاجيات والخدمات، هذ

جيد لقدرات ما مدى فهم والإدراك ال"فالرهان الحالي للمؤسسات هو . الزبون، والمنافسة العالمية

  .     "مورد في عملياتها من جهة اخرى ؟، ومدى قدرتها على دمج واشراك المن جهةمورديها الجدد 

تشير الى مختلف المتغيرات الداخلية للمؤسسة، وهي من اهم عوامل تطور  :العوامل الداخلية – ب

  :المؤسسة، اهمها مايلي

تساهم عملية تدفق العمل وحجم المعلومات في  :الاختناقات التي تحدث في فعالية المؤسسة  – 1

ه الاختناقات من خلال الاعتماد هي تستطيع التجاوز والتغلب على هذزيادة فعالية المنظمة، وعليه ف

الاستثمارات في التكنولوجيا الحديثة، الخدمات : على العديد من التحسينات على مستوى

أكثر دقة وصحيحة وفي (ت لصنع القرار المعلوما، جودة فق وووظائف العملاللوجستيكية، تنظيم تد

ه التغيرات هذ. مة  لتنظيم العمل بطريقة أفضل، فريق عمل يتمتع بالمهارة اللاز)الوقت المناسب

الجديدة تتطلب سلوك فعال مبني على الذكاء التنافسي لأن مستوى الاختناقات سينتقل من مجالات 

على كثافة المعرفة وهي بدورها قائمة اساسا على  واضحة وملموسة إلى مجالات العمل المبنية

  .  الإدراك المعرفي والخبرات

 تكنولوجياإدارة الحاصل في مجال  التطور أدى :تزايد القدرات التكنولوجية والتقنية  – 2

لك العمل التعاوني ، مثال ذد مداخل ومقاربات إدارة المعرفةإلى تعد المعلومات وتطبيقات الذكاء



 

74 
 

البرمجيات، تشفير وترميز المعارف في قاعدة المعرفة، نظم دعم الأداء، الإدراك لفريق عمل 

  .المعرفي للغة الطبيعية، محركات البحث المتقدمة

مركز بمثابة ال  يعتبر الفرد وسلوكه في أداء  العمل : وفهم الوظائف البشرية المعرفية  إدراك – 3

مزج ودمج لمختلف مجالات المعرفة بطريقة ا كان من الضروري المحوري لفعالية المؤسسة، لذ

تفعيل العمل المبني على المعرفة التنظيمية يعتمد على الادراك حترافية، لان عملية صنع القرار وا

  .المعرفي وبناء النماذج التنظيمية وتأثيرهما في تحديد إستراتيجية إدارة المعرفة داخل المؤسسة

المعرفة، فلو اجتمع عشرة وحيد لإدارة موحد ومن الصعب إيجاد تعريف أنه  Steve يرى

فقد تناول الباحثون . مختصين في هذا المجال لتعريفها، لخرجوا بثلاثين تعريفا على الأقلخبراء و

هذا المفهوم من زوايا عديدة، فمنهم من تناوله من منظور تقني بالتركيز على تقنيات المعلومات 

التركيز على الجوانب الثقافية  اوله آخرون من زاويةتنالمعرفة و تطبيقها، و التي تسهل نشر

 الاجتماعية، في حين تناوله البعض الآخر من منظور استراتيجي يعتمد على العملياتو

(Dalkir,2005,p.14)  
  : عموما يمكن اقتراح التعاريف التالية 

  تطبيق التغيير الحاصل في الثقافة هي الفهم الواعي والذكي لثقافة المنظمة والقدرة على استخدام و -

. (Koeing ; 1999, p.19) 

ين بيئة ، تكون فيها المعلومات في ادارة المعرفة هي اكتساب واستخدام للموارد لخلق وتكو -    

ويصبحوا فيها مشجعين وير معارفهم، تقاسم و تطمتناول الافراد، يمكن لهم فيها من استخدام ، 

  ) . p.302001,Brelade& Harman ,(المنظمة لاستخدام معارفهم لصالح 

فراد محددين في الوقت المناسب، واعية للحصول على المعرفة الصحيحة لأال الإستراتيجية هي -

وضع المعلومات في إطارها العملي اتجاه تحسين الأداء الأفراد في مشاركة هذه المعرفة ومساعدة و

  ).Cheng et al, 2001,p.06(التنظيمي 
عن طريق التكنولوجيات  ادارة لمختلف الانشطة المتمثلة في خلق وابداع واستخدام المعرفةهي  -

واتخاذ القرارات في يمية،  و الافراد لخلق تعليم فعال، لحل المشاكل، الهياكل التنظالمتوفرة ، 

  ).p.022002 ,Adisorn & chris,(المنظمة 

عملية تسيير نظامية للمعارف، المهارات، الكفاءات، لكل الشركاء، الزبائن،  الموردون، العملاء  -

  .)Balmisse, 2005, p.04(من أجل تحقيق النمو للمؤسسة 
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أهميتها في لا أن جميعها تدور حول المعرفة و، إمما سبق أنه لا يوجد تعريف وحيد يظهر

ها على أنها عملية اكتساب و خلق المعرفة من مصدريها ، حيث يمكن تعريفق أهداف المؤسسةيتحق

الداخلي و الخارجي ، تدقيقها و تخزينها ، على أن يتم نشرها و تطبيقها لتصبح من الممارسات 

أن إدارة المعرفة تتضمن ) Lee and Choi, 2003, pp.191-193(قد أكد و .التنظيمية 

  :مجموعة من المبادئ 

هو المستوى الذي يستطيع فيه أعضاء فريق العمل مساعدة بعضهم : Collaboration التعاون * 

في مجال العمل، حيث نشر ثقافة التعاون تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى 

  .الأقسام داخل المؤسسةتبادلها وتقاسمها بين الأفراد و

مفتوح، الحقيقي والمؤثر، وهي ملية التبادل التعتبر من العوامل المشجعة على ع: Trust الثقة * 

  ).السلوكمستوى النوايا و(بقدرات الأعضاء متبادل من الإيمان تعني الحفاظ على مستوى مميز و

هي عملية اكتساب المعرفة الجديدة من قبل الأفراد مع الاستعداد لاستخدامها : Learning م التعل* 

  .في اتخاذ القرارات أو بالتأثير على الآخرين

تركز صلاحيات اتخاذ القرار في الإدارة العليا، حيث أن عملية :  Centralisation ية المركز* 

  .اللامركزية  أعلى مستوى من خلق المعرفة يحتاج إلى

فعملية . الإجراءات القياسيةالتحكم في عملية اتخاذ القرار و هو مدى: Formalisation الرسمية * 

السياسات مع تقليل المرونة في تطبيق الإجراءات ومن خلق المعرفة تحتاج إلى مستوى عال 

  .التركيز على قواعد العمل

راد تكون واسعة أفقيا وعميقة فبمعنى أن خبرة الأ: Shapes Skillsالعميقة الخبرة الواسعة و* 

  .مركزةبمعنى تخصصية و

تي توفرها بمعنى مختلف التسهيلات ال: IT Support دعم نظام تكنولوجيا المعلومات تسهيلات و* 

الاتصال لدعم إدارة المعرفة، باعتبارها عنصر ضروري في عملية خلق تكنولوجيا المعلومات و

  .المعرفة

 ي قدرة الأفراد على خلق القيمةهو يعنو: Organisational Creativityداع التنظيمي بالإ* 

  .مبدعةخلاقة وبناء قدرة المؤسسة لتكون فالمعرفة تلعب دور محوري في . لخدماتوا لمنتجاتل

ممارستها يحقق نتائج عالية في دارة المعرفة من خلال عملياتها وإن الدور الذي تقوم به إ

تدعيم الإنتاجية، كما تعمل على إسعاد تم بموجبه إثراء العمل الوظيفي وتنظيمي، حيث يالسياق ال
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كذا يات لتنظيمية، ولمضافة في المستوإضافة إلى تحقيق القيمة ا. الزبون من خلال خلق القيمة له

عن طريق عملية اكتساب وتخزين تطبيق ) Stake Holders(إيجاد القيمة لأصحاب المصالح 

بذلك تحافظ المؤسسة على حصتها السوقية مع ضمان بناء فرص مستقبلية تبقيها في و. المعرفة

الإبداع، ، لأنها مصدر 21القرن الريادة، فالمعرفة هي أهم عامل من عوامل نجاح منظمات 

  .التغيير في قواعد اللعبة في الأسواق من خلال اختراق أو خلق أسواق جديدةو

  : ) (Wiig,1997,pp.1-2 تعمل إدارة المعرفة على تحقيق أهم هدفين للمؤسسةحيث 

 .تدعم و بذكاء عمل المؤسسة •

 .تحقيق قيمة للأصول المعرفية •

استخدام بناء وتحويل، تنظيم، نشر وعمل المؤسسات الناجحة على لتحقيق هذه الأهداف  تو

 المعرفة بأكثر فعالية ممكنة، بمعنى آخر فإن الهدف الأساسي لإدارة المعرفة هو تعظيم فعالية

لى تجديدها العمل عيق أكبر عوائد للأصول المعرفية وتحقالمؤسسة القائمة على المعرفة، و

مدير تنفيذي على  50التي أكد فيها و 1989عام  Fortuneهذا ما أكدته دراسة مجلة باستمرار، و

ر ارتكاز مختلف عمليات المؤسسة واتفقوا أيضا على محوالمعرفة باعتبارها عامل رئيسي و أهمية

معرفة وتطبيقها الناجح بشكل مباشر بجودة تنافسية أصول الأن استمرارية وبقاء المؤسسة مرتبط و

يكل العضوي الحي فهوم هيكل المعرفة بالهم K.Wiigقد شبه و. في تصميم وتقديم منتجات وخدمات

هذا لضمان و) Revitalize(إعادة التنشيط بمختلف وظائفه وتدفقاته، من تنشيط، وتحفيز و

ل مدى قدرة استمرارية أداء عمل الجهاز العضوي، حيث يظهر التأثير المباشر للعلاقة من خلا

  .تصرف الذكي من قبل الأفرادهذا نتيجة الالمؤسسة على العمل والمنافسة بأكثر فعالية و

مجالات في إطار المنظور  أربعةالتركيز على هداف السابقة، تعمل المؤسسة لتحقيق الأو

خلق، تجديد، (تطبيق الاصول المعرفية بشكل فعال، وظائف العملياتتوزيع و: ظيميالإداري التن

، وظائف )التحتية للمعرفةتحديث البنية بناء و( ، وظائف الأفراد)بناء، تنظيم، الأصول المعرفية

  :التالي ، وهذا مبين في الشكل)ادارة الأنشطة القائمة على المعرفةقبة وامر( ادارية
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  تعظيم الفعالية المبنية على المعرفة): 07(رقم  شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

  (Wiig, 1997, P.03): المصدر

 وظائف العمليات وظائف الأفراد وظائف الإدارية

توزيع وتطبيق الأصول 

 بشكل فعال المعرفية

خلق، تجديد، بناء، تنظيم 

 الأصول المعرفية 

بناء و تحديث البنية التحتية 

 للمعرفة 

مراقبة و ادارة الأنشطة 

 القائمة على المعرفة

 تعظيم الفعالية المبنية على المعرفة

  الاستخدام الدائم لأفضل معرفة

نشر المعرفة على جميع أنحاء 

  المؤسسة

التعاون من أجل بناء قاعدة 

  المعرفة

  تبني أفضل الممارسات

بيع وتسويق المنتجات ذات 

المضمون العالي من 

 المعرفة

  استمرارية الابتكار والإبداع

  اكتساب المعرفة

  التعلم والتدريب

  المحافظة على قواعد المعرفة

  أتمتة عملية نقل المعرفة

التركيز على عملية البحث 

  والتطوير

 تحويل، تضمين المعرفة

نشر برامج التعلم من 

الدروس على مستوى جميع 

  أقسام المؤسسة

قواعد المعرفة مع الأنتولوجيا 

  المنظمة

  موارد المعرفة المهنية

  مخازن المعرفة

الإدراك الشامل المتعدد 

المسارات المتعلق بنقل 

  المعرفة وتطوير القدرات

 المؤسسة الجامعية

  مسح وخرطنة المعرفة

الإشراف على إدارة الأصول 

  المعرفية

  إدارة الأصول الفكرية

تطبيق نظام الحوافز لتشجيع 

عملية بناء، خلق وتقاسم 

ومشاركة وإعادة استخدام 

  المعرفة

السعي إلى تطبيق استراتيجية 

  القائمة على المعرفة

 يمإعادة هيكلة العمليات والتنظ
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ي كونها مؤشرا على طريقة شاملة وواضحة لفهم وإدراك كما تكمن أهمية إدارة المعرفة ف

الموجودات الملموسة، إجراءات المؤسسة، بمعنى في حالة فشل المؤسسة في استغلال مبادرات و

بالمقابل تزداد المسألة صعوبة  ، المنافسينقتصادية، تظهر بشكل واضح للسوق وتعاني من نتائج ا

  .ظهر نتائجها على المدى البعيدتو ،الغير ملموسة، والتي يصعب قياسهاحالة الموجودات  في

  

  ةـــرفــمعـق إدارة الـيـطبـات تــطلبـمت 2-2

ئة تتكون من مجموعة من العناصر والمحددات، تتفاعل فيما بينها في بيتعمل إدارة المعرفة 

فإن أحد الأسباب التي تجعل . ة لإدارة المعرفةتؤثر فيها، هذه العناصر هي بمثابة البنية التحتيو

قد فشلت كافة مساعيها لتحقيق الاستغلال لا تزال تناضل لإدارة المعرفة، والكثير من المنظمات 

ة بكامل إمكاناتها المتوفرة هو أن هذه المنظمات تفتقر إلى وجود بنية تحتية قوية فالأمثل للمعر

لتطبيق أنظمة إدارة المعرفة، إضافة إلى عدم توفر المتطلبات الرئيسية اللازمة لتطبيق إدارة 

  .(Wong and Aspinwal, 2006,p.634)هذا ما أكده فة، والمعر

رين على المتطلبات إلا أنه يتفق معظم المفكعلى الرغم من تباين وجهات النظر حول و

مشجعة لتطبيق أسس إدارة المعرفة لأن إدراك هذه المتطلبات سيؤدي ضرورة خلق بيئة مناسبة و

خيص هذه العناصر في الشكل يمكن تلحتما إلى خلق بيئة قائمة على ثقافة مشاركة الأفراد للمعارف 

 :التالي

 تطبيق إدارة المعرفةمتطلبات ) : 08(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .من اعداد الباحثة: المصدر

الثقافة 
 التنظيمية

 القيادة
 التنظيمية

تكنولوجيا 
 المعلومات

الهيكل 
يالتنظيم  

 إدارة المعرفة

  خلق وحيازة المعرفة *

  فلترة المعرفة*                       

            وتخزين المعرفة قيقتد*   

  نشر وتطبيق المعرفة*                  

  تقاسم ومشاركة المعرفة*
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 :الثقافة التنظيمية  2-2-1

مجموعة قيم مشتركة بين الأفراد داخل المنظمة، يخضع لها الفرد من خلال خطة  تعبر عن    

رسات للأفراد داخل االممآخر، هي المعايير والقيم و حتى لو كان لا يؤمن بها، و بتعبير استراتيجية

 E. Shein )Shein, 1985,p.12( (Mcdermott and O‘Dell,2001,p.77)حسبالمنظمة 

(Leidner et al, 2006,p.19) ، حيث تعبر القيم عن مجموعة مبادئ مشتركة يخضع لها الفرد

الإطار الذي يرجع إليه الفرد، في حين ر فهي الأنماط المتوقعة للسلوك وداخل المؤسسة، أما المعايي

  .تعبر عن ما يتم اتباعه من إجراءات رسمية أو غير رسميةنجد أن الممارسات 

تعتبرالثقافة التنظيمية أحد أهم العوامل الضرورية لتطبيق إدارة المعرفة، فهي الدافع و     

المحرك لقرارات المنظمة، كما تعمل على خلق مناخ تنظيمي قائم على الثقة، يشجع على تشارك 

، من خلال تغيير العقلية ) Co-Operative Cultureكيةتبني مفهوم الثقافة التشار( المعرفة

  التقليدية و تحولها من مفهوم اختزان المعرفة إلى تقاسم و تشارك المعرفة 

(Theriou  et al ,2010,pp.12 -13) . تحفيز الأفراد على  علىالثقافة التنظيمية تعمل  حيث

السؤال الذي معرفة، واكتساب الوالتفاعلات التي تعمق من مشاركة المشاركة من خلال تشجيع 

مشاركة المعرفة ؟ هل م المستمر وهل ثقافة المنظمة تدعم التعل:  De Brun: يطرح نفسه حسب 

ز الأفراد و تقديرهم مقابل خلق ومشاركة واستخدام المعرفة؟ هل توجد ثقافة الانفتاح يتم تحفي

بعة أقسام وتصنيفات كما بين تأثيرها الثقافة إلى أر Leidner.D et alالدعم المشترك ؟ حيث قسم و

  :  ( Leidner et al, 2006,p.37) لى إدارة المعرفة و ذلك في الجدول التاليع

  

  

  

  

  

  

  

 

  



 

80 
 

  تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة:   )02(جدول رقم 

  أثر الثقافة على إدارة المعرفة  أشكال الثقافة

  ثقافة بيروقراطية

Wallach 1983 

الالتزام بالهيكل لى الأنظمة و تحديد المسؤوليات وعالاعتماد  -

التنظيمي في تطبيق إدارة المعرفة، كما تعمل على خلق اتجاهات 

الأفراد بأن رؤية الإدارة العليا ضرورية لتحقيق الكفاءة في تطبيق 

  . إدارة المعرفة

 ثقافة إبداعية

Wallach 1983  

كذا لتحديات و التغيرات المتسارعة، وتمكين فرق العمل لمواجهة ا -

الإبداع في تطبيق إدارة المعرفة، أين تم تطوير استخدام إدارة 

  . المعرفة لصالح المنظمة

 ثقافة فردية

Earley 1994  

  .تبادل المعرفةتعتبر بمثابة عائق لمشاركة و -

 ثقافة تعاونية

Earley 1994  

التحول من إدارة المعرفة بالعمليات إلى إدارة المعرفة بالتطبيق،  -

  .يةلمكما تساعد في خلق المجتمعات الع

  (Leidner.d et al, 2006 , P 37) :المصدر 

  

أفضل هذه التصنيفات هو تصنيفات و أربعة ن الثقافة تنقسم إلىأ نجد فمن الجدول أعلاه،  

مشاركة المعرفة، كما أن الثقافة التنظيمية تشجيع الأفراد نحو خلق وعمل على الثقافة الإبداعية التي ت

معين مع تطبيق إدارة المعرفة، وقد يكون الجزء الآخر يتعارض  السائدة في المنظمات تتناسب بقدر

هذا ما يتطلب من المنظمات التحول إلى ثقافة تنظيمية مرنة متطلبات لتطبيق إدارة المعرفة، والو

  .ور المتجدد في المعارفتتلاءم مع التط

 Dubois   لتحديد الثقافة التنظيمية الملائمة لتطبيق إدارة المعرفة، فقد حاول كل من و

لثقافة التنظيمية الأقل إدراكا ووعيا للمعرفة وبين الثقافة التنظيمية المقارنة بين ا Wilkersonو

  :من خلال الجدول التالي وهذا  عيا للمعرفة، الأكثر  و
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  فروق الوعي الثقافي للمعرفة:   )03(جدول رقم  

  ثقافة تنظيمية أكثر وعيا للمعرفة  ثقافة تنظيمية أقل وعيا للمعرفة

  توزيع محدود للمعلومات* 

  تعدد المستويات الإدارية* 

  عدم تكافؤ المسؤوليات * 

  الاعتماد على القواعد و الإجراءات* 

  الاعتماد على البناء التنظيمي الرسمي* 

  تجنب المخاطرة  * 

  التدريب في فترات فقط* 

  زيادة التركيز على الجانب المالي* 

  سياسي و جامد* 

  تخزين المعرفة و عدم نشرها* 

  توزيع واسع للمعلومات* 

  قلة المستويات الإدارية* 

  مسؤوليات مشتركة* 

  الاعتماد على المبادئ* 

  الاعتماد على البناء التنظيمي غير الرسمي* 

  قدرة تحمل المخاطرة  * 

  استمرارية التعليم * 

  التركيز على جميع الجوانب * 

  الانفتاح* 

  اعتماد مبدأ المشاركة و الاستفادة* 

  (Dubois and Wilkerson, 2008,p. 23) :المصدر 

  

   :الهيكل التنظيمي  2-2-2

نجاح تطبيق يلعب الهيكل التنظيمي دورا أساسيا ذو حدين، فقد يكون عامل من عوامل 

على سبيل و. رفة بين الأفراد داخل المؤسسةإدارة المعرفة، كما قد يكون عقبة لتعاون و تشارك المع

الهيكل التنظيمي الذي يقوم على مبدأ تشجيع السلوك الفردي داخل المؤسسة مع الاحتفاظ : المثال 

كما يعتبر الهيكل التنظيمي . عرقلة إدارة المعرفة إلىلا محالة بالمعرفة دون نشرها، سيؤدي 

الهرمي عائقا أمام إدارة المعرفة نظرا إلى عدم مرونته، بالمقابل نجد أن الهيكل التنظيمي المرن، 

حيث لا يوجد . (Lee and Choi, 2003,p.188) يعتمد مبدأ تشجيع التشارك للمعرفة بين الأفراد

شكال من الهياكل التنظيمية، تعمل على تدنية تكاليف ، إلا أنه توجد أمحددتنظيمي شكل 

بيق استراتيجيات إدارة البيروقراطية، مع تحقيق درجة عالية من المرونة تمكن المؤسسة من تط

  :(Fujeng and Dunk,2013, p.51)من بين هذه الأشكال للهياكل التنظيمية المعرفة و
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  Infinitely flat organi:الهيكل الأفقي إلى ما لا نهاية * 

ي عدم تباعد دارية مقارنة بالتنظيم الهرمي، مما يعنيتميز هذا التنظيم بقلة المستويات الإ

ذا التنظيم في يتم تركيز المعرفة في هو. لقلة عدد المستويات الإدارية الفرد عن القيادة التنظيمية

. عن طريق المركزالأطراف، حيث يتم تبادل المعرفة بين مختلف الأطراف المركز و: نقطتين 

)Pèrez et al , 2009,pp. 115 – 116(.  

  .حدود، فيكون تبادل المعرفة فيما بينهم بشكل سريعلأن في هذه الحالة، عدد المستويات مو

  (Network)(Spiders Web):الهيكل الشبكي  أما* 

لها نفس الدرجة من الأهمية، ونفس المستوى الوظيفي، هي عبارة عن وحدات  مستقلة، و

لكن لكل تخصصه، حيث تتطلب أعمالهم تفاعلات مستمرة بين الوحدات، ليتكون الشكل و

المنظمات بحد أدنى من الرسمية، وبالتالي يكون دور المركز العنكبوتي، كما يتميز هذا النوع من 

توزيعها على الوحدات، إلا أن المركز لا يقوم بخلق المعرفة، أي لكل تجميع وتخزين المعرفة، و

المعارف عن طريق قنوات اتصال مباشرة بين  معرفتها الخاصة بها، إلا أنه يتم تبادلوحدة 

  .الوحدات

الخبرة حالة وجود الحاجة إلى المعرفة و إن أهم ما يميز هذا التنظيم هو العمل بكفاءة في

أهم من كفاءة المركز في هذه الحالة الإبداع و المرونة  في الوحدات الأخرى، كما يعتبر متغير

  .سيطرته على التنظيمو

أين يكون العميل هو محور اهتمام المؤسسة، حيث تكون كما توجد التنظيمات المعكوسة 

نقطة الالتقاء معه على رأس المؤسسة، كما نجد أن الفرد الذي يتعامل مع العميل مباشرة له أهمية 

حول أي مؤسسة إلى يتطلب تو. هيكلها التنظيمي رأسا على عقبكبرى، ولذلك تقوم المؤسسة بقلب 

هذا من أجل الأفراد على أدوارهم الجديدة، و من التنظيمات، إلى وجود نظام خاص يدرب هذا النوع

  .التكيف مع التغييرات خلال نمو المنظمة إلى تنظيم آخر

عليه يتطلب بناء مناخ تنظيمي مناسب لتطبيق إدارة المعرفة، ضرورة التحول إلى و

  :ة الممارسات الإدارية التالي

الانتقال من الهيكل التنظيمي الهرمي المتعدد المستويات إلى الهياكل التنظيمية الأكثر تفلطح  -

 ).الانتقال من التوسع العمودي إلى التوسع الأفقي(
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 Team(التحول من التنظيمات القائمة على العمل الفردي إلى العمل ضمن فريق العمل  -

work(. 

تركيزها في من احتكار المعرفة و، اللامركزية، بمعنىإلى التحول من التنظيمات المركزية  -

توزيع المعرفة على مختلف المستويات لتصبح متاحة توى تنظيمي واحد، إلى مبدأ نشر ومس

 .للجميع

التي تحولت من ، وRoverمن بين الأمثلة عن مؤسسات تبنت هذا الاتجاه نجد مؤسسة و

ة سنوات بفضل تبنيها مفهوم المعرف خمسة ى مؤسسة رائدة في ظرف قياسي مدتهمؤسسة خاسرة إل

مع وأفقي يتناسب مع العمل كفريق وكذا تبنت هيكل تنظيمي مرن من خلال إنشاء إدارة التعلم، و

كما وصل حجم  (Marquard,1996,p.193)الاستقلالية كل فرد بدرجة عالية من المرونة وعمل 

مليون دولار عام  150وجيا إلى متخصصة في مجال التكنول  Semiconductor Nationalخسائر

قد عانت الية مع مستوى عال من الهرمية، و، حيث يتميز هيكلها التنظيمي بمركزية ع1991

قد تم عرفة بين المستويات التنظيمية، والمؤسسة في تلك الفترة من مشكل عدم تبادل و تشارك الم

في ظرف قياسي تحسن المعرفة، ويزها على إدارة اللجوء إلى قيادة جديدة للمؤسسة، محور ترك

. مليون دولار 130بلغ  مليار دولار و ربح 2وضع المؤسسة، لتحقق فيما بعد إيرادات قدرت بـ 

 ,Marquard) أصبح أكثر أفقية و مرونة تغير الهيكل التنظيمي للمؤسسة و سنوات 4ففي خلال 

1996,p.140).  

  

   :القيادة التنظيمية  2-2-3

في التعلم والتطوير  أي تغيير في المؤسسة، فهي القدوة ومثالة أساس نجاح تعتبر القياد

توزيع الرؤية قيادي قادر على نشر ولذلك يتطلب تطبيق إدارة المعرفة تبني نمط و. المستمر

الفعالية، كما يتمتع بقواعد الاتصال الناجح من خلال تبني شتركة، بدرجة عالية من المرونة والم

  .م الاتصال المعاصرة هو من مفاهيو HumanTouchمفهوم  

، )النظرية السلوكية(من بين النظريات المناسبة لتطبيق إدارة المعرفة نظرية السلوك القائد و

الضروري  هي أكثر النظريات ملائمة مع نمط القيادة) الظرفية(فية ن النظريات الموقفي حين نجد أ

عوامل تفاعل الخصائص الشخصية للقائد وسلوكه، و التي تعتمد علىلتطبيق إدارة المعرفة و

: أهم هذه النظريات و. بدرجة كبيرة في عملية القيادةالموقف القيادي نفسه، كما أن الموقف يؤثر 
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التي تفترض وجود صفات خاصة من الضروري امتلاكها من ، و)النظرية الظرفية(  Fidlerةنظري

  .طرف القائد

  :ة التركيز علىيلزم القياد ، أن تطبيق إدارة المعرفة(Bollinger and Smith, 2001)يرى 

  .تعزيز مشاركتهاو تقدر المعرفة،إيجاد ثقافة تحترم و -

  .الولاء عند الأفراد للمنظمة دعمة في المنظمة، مع الاهتمام بالمحافظة على صناع المعرف- 

على التمكين والتدريب صب إشرافية يحصلون التأكد من أن جميع الأفراد الذين يشغلون منا -

  .الدعم اللازم لتعزيز الثقافة المطلوبةو

تطبيق بناء بنية تحتية للمعرفة، وتوفير أنظمة دعم تشجع وتسهل عملية مشاركة وتبادل و -

  .المعرفة

  ون، مدربونمنسقون، مسهل لمنظمات المعاصرة قادة ا حيث أصبح 

Coorolinator , Facilitation , coaches    ،مبتكرا وخلاقا في  أن يكون على القائد  جبكما ي

 ,Theirou et al(قاعدة المعرفة لدى المنظمة من شأنها زيادة وتطوير إيجاد طرق وأساليب جديدة 

2010,p.12( حيث يرى ،)Fullan,2002,p. 09( القيادة بخاصية ، أنه من الضروري أن تتمتع

دراك االغرض الأخلاقي، فهم و: لتالية المقومات االمتطورة في تفكيرها من خلال النظرة الشاملة و

تبادل المعرفة، المحافظة على تماسك المنظمة، حيث تعمل ة التغيير، بناء العلاقات، خلق وعملي

  .تبادل المعرفة داخل المؤسسةذه المقومات على زيادة الإبداع وجميع ه

  

   :تكنولوجيا المعلومات و الاتصال   2-2-4

أداة فعالة في تحسين إنتاجية عمليات إدارة المعرفة  المعلومات والاتصالاتتعتبر تكنولوجيا 

وتساعد أدوات . من خلال قدرتها على تسريع عملية إنتاج المعرفة ونقلهاعلى مختلف المستويات 

  .ه المعرفة متوفرة ومتاحة للجميعإدارة المعرفة في جمع وتنظيم معرفة الجماعات، ومن ثم جعل هذ

الشبكة  :الإمكانيات مثل وجيا المعلومات الحديثة لإدارة المعرفة الكثير منوتوفر تكنول

، خوادم مستودعات البيانات، قواعد (B.I Tools)، أدوات ذكاء الأعمال  Intranet.2.0ية الداخل

 عملية توزيع مما يسهل ويسرع  ، البرمجيات الجماعية، Big Dataالمعرفة، البيانات الضخمة 

ولكي تكون هناك عملية مستمرة لتبادل المعرفة يجب أن تتوافر أربعة  .المعرفة في المنظمات

القدرة على إدراك ومراقبة وإجراء مسح للنواحي المهمة في البيئة : شروط في نظام التكنولوجيا هي
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لتعرف على المحيطة، والقدرة على ربط هذه المعلومات بالقيم والقواعد الإرشادية لسلوك النظام، وا

 ,Turban et al)ى تصحيح التناقضات د، والقدرة علالقيود ذات الدلالة عن هذه القيم والقواع

2004, p.460)  .  

 اً ومحورياً في بناء نظم إدارةيوالاتصالات دوراً رئيس تكنولوجيا المعلومات كما لعبت

الاداة المساعدة على نجاح ادارة المعرفة من خلال استخدام " المعرفة، يعرف هذا الاخير على انه 

الانترنت والانترانت لتسهيل عملية تدفق المعلومات : مختلف التكنولوجيات الحديثة ، مثال ذلك 

  .(Turban et al,2004,p.454)( Adirson and Chris,2002,p.7) داخل المنظمة

    :(Turban et al, 2004, 461) مكونات هذا النظام هياما 

مجموع التقنيات أو الأدوات أو الوسائل أو النظم المختلفة التي  هي:تكنولوجيا الاتصال -

يتم توظيفها لمعالجة المضمون أو المحتوى الذي يراد توصيله من خلال عملية الإتصال الشخصي 

والمعارف في اي وقت  لوجيا الوصول الى المعلوماتأو التنظيمي، ويسمح هذا النوع من التكنو

نت، الانترنت، االانتر:، مثال ذلكر وسيلة تواصل بين مختلف الافرادفي اي مكان كما تعتبو

  .الهاتف

المدعمة للعمل  تمتل مختلف الادوات والتقنيات: تكنولوجيا الاجتماعات الالكترونية -

تلفة وفي نفس الوقت او باوقات مختلفة لتحقيق التواصل الجماعي للافراد بنفس المكان او باماكن مخ

  . المؤتمرات المرئية، العصف الذهني الاكتروني:وتبادل الافكار، مثال ذلك

يوفر هذا النوع من تكنولوجيا المعلومات مختلف : تكنولوجيا التخزين والاسترجاع -

يتم استرجاعها في وقت الحاجة التقنيات المساعدة على تخزين المعرفة الكامنة للمنظمة على ان 

  .نظم ادارة الوثائق الالكترونية: اليها، مثال ذلك

، تلعب تكنولوجيا المعلومات أربعة أدوار رئيسية في دعم ادارة المعرفة من  Zackحسب      

 –تحديد ، تخزين ، تصنيف و ربط المعرفة بالانشطة ذات العلاقة  –اكتساب المعرفة  -:خلال 

مرونة العرض و التعبير عن المحتوى باستخدام البنية  –المحتويات ذات العلاقة تسعى لتحديد 

  . (Theriou et al, 2010,p.7)التحتية اللازمة
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  :إدارة المعرفة  أنشطة 2-3

الأنشطة الفرعية الضرورية لخلق المعرفة، حيث ر إلى مختلف العمليات الرئيسية وتشيو

إلا إن كانت تختلف حسب طبيعة عمل المنظمة المجال، على أن هذه العمليات و يتفق مفكري هذا

فاق على إمكانية إدارة المعرفة ولو إدارة المعرفة، كما أن هناك ات أنها عامل من عوامل نجاح 

 .هذا تأكيدا على قبول فكرة العمليةنسبيا داخل المنظمة، و

 

  :خلق و حيازة المعرفة  نشاط 2-3-1

يابانية هو عملية خلق المعرفة، والتي تعني أن مفتاح نجاح المؤسسات ال Nonakaيرى 

الجديدة بطريقة مستمرة، تتم بطريقة حلزونية تتحول من ضمنية فردية إلى إنشاء المعرفة خلق و

 :، كما هو مبين في الشكل التالي (Nonaka et al, 2000, p.06)ظاهرة منظمية

   خلال الشكل الحلزونيخلق المعرفة من : )09(كل ش

  

  

 

  

 

 

 

 (Nonaka et al ,p.06): المصدر 

تطويرها إلا أنه يبقى النموذج الذي قدمت عدة نماذج لتحويل المعرفة ومراحل تكوينها وكما 

المعرفة التنظيمية، فقد ركزت هذه  من خلال نظرية 1995عام ) Nonaka, Tackeuchi(اقترحه 

مستوى الفرد، مستوى الجماعة، مستوى المنظمة، ومستوى (النظرية على مستويات خلق المعرفة 

  :لتالي اكما مبين في الشكل ) النظري، الوجودي(بعدين للمعرفة مع وجود  ،)ما عبر المنظمة

  

  

  

 الفوضى
 الجزء
 ضمنية
 جسد
 الانفعال

 

 نظام
 الكل

 ظاهرة 
 عقل
 منطق
 الإدراك



 

87 
 

  مستويات خلق المعرفة:  )10(شكل

  البعد النظري                                                                               

        

  المعرفة الظاهرة                                                                

  

  

  

  

 

  المعرفة  البعد الوجودي

  الجماعة            الفرد   ما عبر المنظمة           المنظمة                   

 مستويات المعرفة                                         

   (Nonaka ,Tackeuchi,2004,p. 47): المصدر 

  

  :المعرفة  تحويلنموذج  2-3-1-1

، )Nonaka ,Tackeuchi,2004,pp.54-66 ( ،)Nonaka,1998,p.28(يرى كل من 

بنفسها، لأن أساس عملية خلق المعرفة المنظمية هي المعرفة  المعرفةأن المنظمة لا تستطيع خلق 

، ليتم فيما بعد الضمنية المخزنة في عقول الأفراد، لذا يجب على المنظمة تجميع هذه المعرفة

، )من ضمنية إلى ظاهرة والعكس صحيح(ل المعرفة أنماط لعملية تحويأربعة  توسيعها من خلال

  .لتحويل المعرفة  SECIهذا موضح من خلال نموذج و
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  نموذج تحويل المعرفة: )11(شكل رقم 

  ضمنية معرفة ضمنية                                            معرفة             

  معرفة ضمنية                                                                                            ظاهرة  معرفة  

                                                                                                      

  ةضمني                                 ضمنية                                                       

  

  

  

  

  

معرفة ظاهرة                                                                                              معرفة 

  ضمنية 

                                                                                                                   

                           ظاهرة                                                                ظاهرة              

  

  معرفة ظاهرة                                                معرفة ظاهرة                    

  .المنظمة : الجماعة   ،  م : الفرد  ،  ج : ف : حيث تمثل 

 (Nonaka, Konno, 1998, p. 43):المصدر 

المعرفة، خاصة المعرفة الضمنية لمفهوم  Polanyi ةعلى دراس SECIحيث استند نموذج 

تكلم عن المعرفة الضمنية كفعل  التي اعتبرها جزء أساسي من نظرية جديدة في المعرفة، حينماو

الذي اختص في مجال علم ، وAndersonلصاحبه   ACTإضافة إلى نموذج. عملية و ليس كشيءو

التي و) Know what(المعرفة المعلنة : النفس، وفقا لهذا النموذج، تم تقسيم المعرفة إلى نوعين 

هي المعرفة المنهجية و) Know how(طروحات، أما معرفة م التعبير عنها في شكل مقترحات ويت

  .) Nonaka,1994,p.17(الإجرائية 

     

  ف ف

ف ف

فف

ج

 م

 ج
ف

ج 

ج ج 

ج 

التنشئةالتجسيد

التذويتالترآيب
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لية محاولة توظيف نمطي للمعرفة، يقوم على مبدأ الحركة التفاع SECIيعتبر نموذج 

 –التجسيد  –التنشئة (الضمنية، مع وجود أربع عمليات تحويلية الحلزونية للمعرفة الصريحة و

أي تتشكل الحركة الحلزونية . التي تؤدي إلى خلق المعرفة التنظيمية الجديدة، و)التذويت -التركيب 

هذا من المنظمة و –المجموعات  -الأفراد : ثلاث مستويات أساسية هي المستمرة للمعرفة في 

الجماعات مع هذه الأنماط وتفاعلات الأفراد و) Tacit - Explicit(خلال تحولات المعرفة 

  :المعرفة من خلال المبادئ التاليةكما يمثل هذا النموذج إطار لفهم حركيات خلق . المعرفية

  ).الصريحةضمنية وال(جود نمطين من المعرفة و -

  .التفاعل الحركي بين المعرفة الضمنية و الظاهرة -

  ).المنظمة -المجموعات  –الأفراد (يوجد ثلاث مستويات للتفاعل الاجتماعي  -

  :وجود أربعة عمليات لخلق المعرفة و هي  -

  Socialisation:التنشئة       Externalization:التجسيد 

    Combination :لتركيب ا   Internalization:   التذويت 

  :هذه التحولات هي و

توليفية عن هي عملية خلق معرفة ضمنية  :عملية تحول المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية  -1

، أو بين )نالعاملي(المهارات الفنية بين الأفراد داخل المؤسسة طريق تبادل الخبرات والأفكار و

حيث أن تحولات المعرفة الضمنية بين الأفراد، تتم . الزبائن، أو الموردينو) الأفراد(العاملين 

) من خلال الملاحظة، التقليد، الممارسة، الحوار. (بصورة شخصية أو من خلال فرق العمل

(Nonaka, Konno, 1998,p.42)  (Nonaka, Toyam, 2003,p.05).  

عملية تجسيد المعرفة الضمنية  يهو : المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرةعملية تحول  -2

تتم هذه العملية . للآخرين، أي يتنازل عنها الفرد Articulationتحويلها إلى ظاهرة من خلال و

، فالتجسيد )التفاعل(التفكير الجماعي التي تستخدم اللغة في الحوار، و عن طريق عملية الاتصال

بهذا تمثل عملية الخروج من الحدود واتي للفرد للتكامل مع الجماعة، يتمحور حول التجاوز الذ

تصبح أهدافه ، ليصبح الفرد جزء من المجموعة والذاتية الداخلية للفرد أو للمجموعة إلى الآخرين

صعبة ذات طابع ذاتي إلا عملية معقدة وتعتبر هذه ال. أفكار المجموعةوأفكاره متكاملة مع أهداف و

 (Nonaka, Toyam, 2003, P.0 5)    بط بسياق خاصأنها هي مرحلة مكملة لمرحلة التنشئة، كما ترت
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 (Nonaka, Konno, 1998,pp.43 – 44).  تحويل المعرفة : تعتمد هذه المرحلة على عاملي نجاح

صوره د الفرد على التعبير عن أفكاره والضمنية إلى ظاهرة معلنة باستخدام تقنيات التي تساع

تحويل المعرفة يتم  ).الاستعارات، المحاكاة، القصص( الكلمات، المفاهيم، اللغة الرمزية: الذهنية 

مفهومة من خلال التفكير الاستنباطي أو ال صريحة والضمنية الخاصة بالزبون أو الخبير إلى أشك

تستخدم الاستعارة لإعطاء الإطار العام للرؤية الجديدة الناتجة  حيث .الاستقرائي أو التفاعل الخلاق

هذا بهدف ، و)Analogy(عن المعارف ثم يتم تحديد اللغة الغير واضحة للاستعارة من قبل المماثلة 

  .الوصول إلى الصياغة النموذجية للمفاهيم

  

المعرفة الصريحة هي عملية تحول و :عملية تحول المعرفة الظاهرة إلى معرفة ظاهرة  -3

هو ما يعني معرفة ثر تعقيد، من خلال عملية الدمج والتصنيف والمكتوبة إلى معرفة صريحة أك

  .صريحة جديدة

  :عمليا تقوم مرحلة التركيب على ثلاث عمليات 

جمع المعرفة (أو خارج المنظمة تكامل المعرفة الصريحة بالمعرفة المتاحة داخل ة ربط وعملي -

   ).ريها الداخلي أو الخارجي لتقوم فيما بعد بعملية التركيبالمجسدة من مصد

توزيع المعرفة الجديدة بين أعضاء المنظمة عن طريق استخدام أساليب نشر مباشرة عملية نشر و-

عملية جعل المعرفة الصريحة قابلة للاستخدام من خلال ربطها بالوثائق و). ضالعرو -اجتماعات (

 .(Nonaka, konno, 1998,p.45) )خطط، تقارير، بيانات السوق(

هي عملية تحول المعرفة الظاهرة إلى و :لمعرفة الظاهرة إلى معرفة ضمنية عملية تحول ا -4

معرفة ضمنية فردية، أي خلق معرفة ضمنية جديدة من المعرفة الصريحة من خلال إضفاء الصفة 

  .)التذويت(الذاتية عليها 

هو ؤسسة ليصبح الفرد في كيان أكبر والتعلم داخل المتمد هذه العملية على الممارسة، وتع

حيث تضاف هذه المعرفة إلى الخزين المعرفي . المنظمة ككلالوصول إلى مجال معرفة الجماعة و

سيد المعرفة الظاهرة في تج: للأفراد ممثلا بالذاكرة الإنسانية، تعتمد هذه العملية على متغيرين 

، الاستراتيجيةملية تعمل على تحقيق مفاهيم أو طرق حول الممارسة، حيث أن هذه العالنشاط و

 ة تساعد برامج التدريب في المؤسسات الرائد: (مثال ذلك التطوير، ات، الابتكار، التحسين والعملي

رفة الظاهرة باستخدام ترتبط عملية تجسيد المع ).إدراك المنظمة و أنفسهم ككلعلى فهم والأفراد 
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بهذه الطريقة يمكن تعلم و فهم مفاهيم التعلم عن طريق القيام بالعمل و التجارب من أجلالمحاكاة و

 .(Nonaka, Konno, 1998,p.45)أو طرق جديدة في حالات افتراضية 

إلى وجود بعدين أساسين للمعرفة، البعد  Tackeuchiو Nonakaكما أشار كل من 

الأخرى في الوجود، أما البعد الأنتولوجي الذي يتعلق بطبيعة المعرفة في علاقتها مع الظواهر 

ليحدث ). الضمنيةنوعي المعرفة الصريحة و(فة ستمولوجي محور تركيزه هو ماهية المعرالإب

 هذا نتيجة التفاعل الديناميكي بين الأشكال الأربعة لتحول هذين البعدين لولب خلق المعرفة وضمن 

  :شكل التاليكما هو مبين في الالمعرفة 

 التفاعل الديناميكي بين الأشكال الأربعة لتحول المعرفة): 12(شكل رقم 

  البعد النظري                                                                               

  معرفة                                                                                      

                       

صريحة       

  

  

  

  معرفة                                                                                      

  ضمنية                                                                                     
  

  الفرد   الجماعة                         المنظمة   ما عبر               البعد الوجودي

   (Nonaka ,Tackeuchi, 2004 ,p. 67): المصدر 

نتيجة تفاعل المعرفة الضمنية ) الشكل الحلزوني(من الشكل نلاحظ أنه يتشكل اللولب 

د النظري المعرفي بشكل انطلاقا من مستوى البعد الوجودي الأدنى إلى مستوى البعالصريحة، و

تحرك اللولب إلى الأعلى على مستوى البعد حجم هذا التفاعل أثناء انتقال و هكذا يزدادو. تصاعدي

التنظيمية هي عملية حلزونية، نقطة انطلاقها هو كما يعني هذا أن عملية خلق المعرفة . النظري

التحرك إلى الأعلى عبر الدوائر والأقسام مستوى الفرد، لتتوسع مجتمعات التفاعل من خلال 

كما تحدث عملية خلق المعرفة بين مجموعة من المنظمات عن طريق . ر المنظمةما عبو) الجماعة(

 التجسيد

 التركيب

 التذويت
 التنشئة
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المعرفة الناتجة عن هذه الشبكة من العلاقات لها أهمية كبيرة في و ، شبكة العلاقات القائمة بينهم

المؤسسة الرائدة في قطاع تصنيع السيارات، قد  TOYOTA:خلق ميزة تنافسية للمؤسسة مثال

العمل مع مجموعة من في   TOYOTAحققت ميزة تنافسية، الجزء الأكبر منها مبني على قدرة 

إلى المعرفة التي تم خلقها من  Silion Valleyكما يرجع نجاح .الموردين المستقلين لخلق المعرفة

  .نظمات لتصبح مخزن للإبداعالمراد، المنظمات المتعلمة، وخلال شبكات الأف

لق المعرفة من مع المتغيرات الخارجية لخو ظمةالمنالأفراد داخل تفاعل يمكن توضيح آلية 

  :خلال الشكل التالي

 لال متغيرات داخل و خارج المؤسسةخلق المعرفة من خ:  )13( شكل         

  المورد/ المنظمة                                                      الزبون         

 

  

  

  

  

  

  

  

  . (Nonaka,et al , 2000, p.13):المصدر 

أن الأفراد هم فقط من يولدون المعرفة، فالمنظمة لا  Nonaka ,Tackeuchiكما يؤكد 

تستطيع خلق المعرفة بدون الأفراد، لذا وجب عليها تدعيم نشاطات خلق المعرفة الخاصة بالأفراد 

لذا يجب فهم هذه العملية على أنها عملية توسيع المعرفة التي تم . من خلال توفير البيئة المناسبة

رتها على مستوى الجماعة من خلال المحادثة، التشارك في الخبرات، بلوخلقها على يد الأفراد، و

و في هذا تأكيد على أعمال  .  (Little and Tim,  2005,p.09)الحوار، أو مجتمعات الممارسة

Senge مة المتعلمة و هي ، من خلال طرح نفس الفكرة و التي تعبر عن القاعدة الاولى في المنظ

 .الابداع الشخصي

 

 التجسيد 
المعرفة حول 

المنتوج و السوق، 
 نماذج فكرية

 

الحاجيات، 
المعرفة، 
 نماذج فكرية

الإدراك و الفهم المتعدد من خلال الخبرات 
 المتبادلة

تبادل المعرفة الصريحة 
من خلال الحوارات
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2-3-1-2 Ba  و بناء سياق لخلق المعرفة:  

مكان خاص قائمة على زمان و ،، بما أن المعرفة هي سياق محدد Hayek . F.Aيرى 

بها، فإن عملية خلق المعرفة تتطلب فضاء مادي يتم من خلاله تقاسم و مشاركة المعرفة بين الأفراد 

بمعنى آخر، بمجرد خلق المعرفة فإن  . )(Nonaka,Toyama 2003,p.06داخل المؤسسة 

حصول تالي اكتساب وبالقاعدة المعرفة الخاصة بها والزمان لالمؤسسة تعمل على تحديد المكان و

، اقترح هذا Ba هذا الفضاء يطلق عليه. )(Nonaka, 1998,p.41ة الأفراد على المعرفة الجديد

مفهوم فلسفي ياباني، ليتطور فيما بعد هو الفيلسوف الياباني، و Kitaro Nishida من قبل المفهوم

 theمن خلال دراستهما  1998عام  Nonaka, Konnoليقدم فيما بعد من قبل  Shimizu يد على

concept of Ba استخدام ء المشترك، الذي يتم فيه تبادل وتقاسم، خلق ويعرف بالسياق أو الفضاو

  .(Nonaka,Konno , 2003,p.0 6)  المعرفة

وضع الحدود الفاصلة للزمان (اص على أنه الإطار الخ Konnoو  Nonakaكما يعرفه 

هذا باعتبارها مورد غير و،  ة كمصدر للإبداع داخل المؤسسةالذي تنشط فيه المعرف) المكانو

هذا لأن المعرفة و. للاستخداممكان محدد ديناميكية، ليس لها زمان و، متجددة ملموس لا حدود لها

زمان ب التركيز على مواردها في مكان والمتقاسم، كما أن استخدام المعرفة يتطلهي قرينة الفضاء 

هذا الفضاء المشترك يمكن أن . (Nonaka ,Konno,1998,p.41) )التركيز العضوي(خاص 

يكون فضاء مادي كالمكتب، ورشة إنتاج أو فضاء افتراضي كالبريد الإلكتروني، مؤتمرات فيديو 

: اعر الإنسانية مثل المشلأفكار والمفاهيم وعقلي أي عالم إدراكي لعن بعد، أو فضاء ذهني 

تجسيد المعرفة الضمنية هو الحاضنة التفاعلية لخلق و Baنستنتج أن . القيم المشتركةالمعتقدات و

هو فريق العمل أو الجماعة، كما تعتبر الخاص به و Baعلى شكل معرفة صريحة، ليكون للفرد 

عملية التفاعل بين  Shimizu . Zكما وضح  .اخل المؤسسةدص للفرق الخا Baالمنظمة بمثابة 

  :الأفراد داخل المنظمة في الشكل التالي
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  وتقاسم السياق لخلق المعرفة  Ba:) 14(رقم  شكل

 

     

  سياق الفرد                                    سياق الفرد                                             

  

  

  

  

 

 

 

  (Nonaka, Toyama, 2003,p.07):المصدر 

هو وسيلة للتنظيم، يستند على مفهوم خلق المعرفة  Ba أن  Toyamaو  Nonakaيفترض 

نستطيع النظر إلى المنظمة كتكوين  بالتاليو. الهرمي أو الشبكييم كالتسلسل بدلا من أشكال التنظ

ما بينهم ومع البيئة وهذا من خلال المعرفة ، حيث يتفاعل الأفراد فيBaعضوي لمجموعة من 

اعتبار المنظمة تكوين عضوي لـ في حالة إلغاء الهيكل التنظيمي والأفكار التي تم خلقها، بمعنى و

Ba المناسبين مع المعرفة الضمنية  كذا تحديد الأفرادو ،ة الواجب خلقهاتحديد نوع المعرف، يمكن

قيد بالهيكل لخلق المعرفة دون التما هي التفاعلات اللازمة التي يجب أن تحدث بين الأفراد و

  (Nonaka, Toyama, 2003,p.07):هذا موضح في الشكل التالي التنظيمي الموجود، و

  

  

  

  

  

  

  

 

افتراضي Ba

Ba

 

Bعقلي

مادي Ba

 السياق المشترك

Ba 
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  Baالمنظمة كتكوين عضوي لـ :  )15(رقم  شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

 

(Nonaka, Toyama, 2003,p.08) :المصدر   

  

أربعة أنماط من الفضاءات الخاصة انطلاقا من حلزونية المعرفة توجد هذا السياق و ضمن

  :معرفة كما مبين في الشكل التالي بخلق ال

 Baالأربعة لـ  الأنماط: )16(رقم شكل 

  

  

وجها                                                         الند بالند                        

 لوجه

  

  

  

 افتراضي                                                                         إلى الجماعة من الجماعة

    

  

  (Nonaka, Konno, 1998,p.46): المصدر 

 الجامعة
 

 الحكومة
 

لمجتمع المدنيا  
 

 المنافسون
 

الموردا  
 

 الزبون
 

 
 

مؤسسةال  

التنشئة                                               التجسيد  
 
 
 
 

رد الفعل                                     الوجودي                     
                

الترابط                                        التذويت                      
 

 

 المنهجي                                         التوافق       

Ba 
 التفاعلي

Ba 
 الأصلي

Ba 
Cyber 

Ba 
 الممارسة
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1- Ba  النماذج العقلية بين ادل المشاعر، العواطف، الخبرات وهو العالم الخاص بتب :الأصلي

هذا ما يؤدي إلى ينهم من خلال كسر الحواجز والأفراد، فيتشكل مستوى عال من التعاطف فيما ب

هو أساس عملية التنشئة يث التفاعل يكون فيه وجها لوجه وبناء مناخ مناسب للحوار المعرفي ح

  .إلى المعرفة الضمنية للوصول

2- Ba  هو الفضاء الأعقد تركيبا إلا أنه أكثر تنظيما مقارنة بالفضاء السابق، حيث يتم و: التفاعلي

القدرات، من أجل تشكيل فريق بأفضل مزيج من المعرفة الخاصة و اختيار الأفراد و الذين يتمتعون

النماذج ار يتم تحويل المهارات ولال الحومن خوة عمل و هذا لتنفيذ المشاريع، ومشروع أو ق

لكنها منظمة ية الخاصة بالأفراد إلى مفاهيم ومصطلحات مشتركة وهذا بصورة طبيعية تلقائية والعقل

  .في إطار عمل الفريق

3- Ba  الخبرات الصريحة بصورة لافتراضي الخاص بتبادل المعارف وهو العالم ا :الشبكي

الشبكات المرتبطة بها، كما يعطي جماعية من خلال عالم الأنترنت و حيث تتشكل تفاعلاترقمية، 

ن المعارف الصريحة دعما قويا لعملية تحول المعرفة الصريحة إلى حزمة م Baهذا النوع من 

الاتصال دورا فعالا في كما تلعب تكنولوجيا المعلومات و ).عملية الترابط(أكثر إثراء أكثر تعقيدا و

جيات الجماعية، قاعدة البيانات استخدام الشبكة العنكبوتية، البرم: ة من خلال دعم البيئة التعاوني

  .غيرها من التشكيلات الرمزية الأخرىو

4- Ba  هذا النوع من الفضاء يدعم عملية تحول المعرفة من صريحة إلى ضمنية  :الممارسة

هذا من خلال عملية و، بمعنى هضم المعرفة الضمنية وتجديرها في بيئة العمل )تعملية التذوي(

هذا بصورة مباشرة أو غير التعلم المستمر في مجال العمل و التعليم المبني على التحليل، عملية

الممارسة  Baحيث أن . كذا من خلال فهم الحقائق الجديدة من أنماط المعرفة الصريحةومباشرة، 

  .هي تفاعلات افتراضية بين الأفراد

يدعم عملية خلق المعرفة، حيث  Baالمتبانية للفضاء  ةمن هنا نجد أن الخصائص الجوهريو

كذا اعدة المعرفة للمنظمة وتساهم كل معرفة الناتجة عن كل مرحلة من المراحل الأربعة في بناء ق

المعرفة (م يأخذ شكلين هذا التراك. إثراء الذاكرة التنظيمية عن طريق التراكم المعرفي المتجدد

كما أنه لا يتشكل الفضاء الكلي للمؤسسة فقط من المجموع الكلي ) المعرفة الضمنيةالصريحة و

الكلي والذي يضم العملية المستمرة  للأنماط الأربعة للفضاءات الأربعة، إنما هو حاصل التكوين

  .التنظيمية الجديدة، عن طريق الحلقة الحلزونية لتحولات المعرفة المعرفة المتغيرة لأنشطة خلقو
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  :ة كأساس في عملية خلق المعرفة أصول المعرف 2-3-1-3

أن أصول المعرفة هي موارد خاصة، Nonaka) (Nonaka,et al , 2000,p.20  يعتبر

كما أنها تمثل مدخلات، . هي ضرورية لخلق القيمة للمؤسسةع المؤسسة التخلي عنها، ولا تستطي

الثقة الناتجة عن : وعلى سبيل المثال ،لعملية خلق المعرفة التنظيميةعوامل وسيطية مخرجات، و

في نفس الوقت هي هي مخرجات عملية خلق المعرفة، و تشارك المعرفة بين الأفراد تعتبرتبادل و

أصول المعرفة  يمكن تقسيم. كأساس في عملية خلق المعرفة Baوسيط معدل تدعم وظيفة المجال 

  :كما هو مبين في الشكل التالي إلى أربعة أنواع  

 لأنواع الأربعة للأصول المعرفية ا: )04( جدول رقم                  

 :أصول المعرفة التجريبية-1

هي المعرفة الضمنية التي تم تبادلها بين الأفراد أنفسهم و 

 المهارات و معرفة كيف: بين الزبائن و الموردون مثال 

)Know How(  ،للأفراد داخل العمل، مشاعر الحب، الثقة

و لأن هذا النوع من  .الأمان، الشعور بالحماس و الدافع

الأصول صعب التقليد فإنه يؤدي إلى الحصول على الميزة 

  .التنافسية

  :المفاهيمي  أصول المعرفة-2

هي المعرفة الظاهرة التي تظهر من خلال التصورات، 

على الأفكار التي يمتلكها الرموز، اللغة و التي تعتمد 

التصميم، نظرة الزبون إلى : الفرد و الزبائن مثال 

  . العلامة التجارية، مفاهيم المنتوج

  .جسيدبر هذه الأصول أساس عملية التكما تعت

 :المنظمية أصول المعرفة-3

التكنولوجيا : هي المعرفة الظاهرة المنظمية مثال 

الموردين و المستخدمة، المعلومات الموثقة عن الزبائن و 

يعتبر هذا النوع من . كذا مواصفات المنتوج، و الكتيبات 

أكثر الأنواع المعرفة ظهورا و وضوحا لذا فإنه يتم حمايتها 

  . ركيبة الفكرية فهي أساس عملية التمن خلال حقوق الملكي

  :الروتينية  أصول المعرفة-4

هي المعرفة الضمنية التي أصبحت جزء من سلوكات و 

معرفة كيف في الأعمال : ممارسات المنظمة مثال

اليومية، الروتين التنظيمي، الثقافة التنظيمية، بمعنى، من 

خلال الممارسة المتكررة لبعض أنماط السلوك و 

التفكير، فإنها تتجدر و تترسخ لتصبح جزء روتيني من 

  . نظمةالأعمال اليومية للم

 (Nonaka,et al, 2000,p.20): المصدر 

عليه نستنتج أن المنظمة كائن يعمل على خلق المعرفة بشكل مستمر، فمن خلال استخدام و

الأصول المعرفية المتواجدة فيها، تستطيع بذلك خلق معرفة جديدة من خلال عمليات تحول المعرفة 

SECI التي تحدث في المجال المشترك ،Ba  لتصبح هذه المعرفة الجديدة أساسا لبدأ عملية خلق ،

عملية خلق المعرفة تدور في حلقات حلزونية تتسع هذه الحلقات مع زيادة هكذا تبقى جديدة ومعرفة 

  .الأصول المعرفية
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الواجب توفرها في الإدارة العليا و الوسطى باعتبارها شرط أساسي  طالشروهي  ما 2-3-1-4

  :في عملية خلق المعرفة 

ه من غير الطبيعي إدارة عملية خلق أنNonaka) (Nonaka et al ,2000,p.22 يرى

المعرفة من خلال المفهوم التقليدي للإدارة و الذي يركز على مراقبة عملية تدفق المعلومات فقط، 

الوسطى في خلق المعرفة من خلال توفير ى الدور الفعال للإدارة العليا ولتركيز علإنما يجب ا

تحليل حالة ي الدور القيادي عن طريق قراءة والتي تتمثل فجموعة من الشروط في الإداريين، وم

ذلك بالاعتماد على العناصر الثلاث لعملية المعرفة المراد الحصول عليها، و المؤسسة من حيث

خلق رؤية  :هذه الحالة يعمل الإداريون على في، و)،الأصول المعرفية SECI،Ba(المعرفة خلق 

كما .  Baتفعيل المجال حو المعرفة، التشجيع على تقاسم ومشاركة أصول المعرفة، بناء ومشتركة ن

 : (Sanders,2005,p.228) (Nonaka et al,2000,pp.23-30)هو مبين في الشكل التالي

  الإداريون و عملية خلق المعرفة  :)17(رقم شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Nonaka, et al, 2000,p. 23):المصدر 

ديد
تح
 

Ba  SECI 

 بناء وتفعيل
Ba 

أصول المعرفة

 قيادة
SECI 

تطوير أصول المعرفة

بناء رؤية المعرفة

يط
وس
 ال
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 :المدراء تتحدد فيمايليمن الشكل السابق نجد أن  أدوار 

ين لخلق المعرفة بشكل هي أهم شرط يجب توفره في الإداري:بناء رؤية مشتركة حول المعرفة -

. خارجهاهو دور الإدارة العليا في بناء وتوزيع هذه الرؤية داخل المؤسسة ومستمر، وديناميكي و

تحديد مسار  تعمل على كمافي أي مجال ية نوع المعرفة الواجب إنشاؤها وحيث تحدد هذه الرؤ

من نحن ؟ ما : كذا المعرفة التي تم خلقها، من خلال طرح الإشكالية التالية عملية خلق المعرفة و

، فالهدف من بناء ك ؟ لماذا نفعل ذلك ؟ أين نذهب ؟الواجب علينا خلقه ؟ كيف نستطيع القيام بذل

قاعدة المعرفة تطوير كل من المؤسسة وتي تم بها الرؤية المشتركة في المعرفة هو تحديد الطريقة ال

تبرير  ،تحديد نظام القيمة الذي يقوم بتقييمفة إلى هذا فهي تعمل على تعريف وإضا. الخاصة بها

حدود لتوسع عملية خلق حيث تضع القيمة الكلية للطموح . تحديد جودة المعرفة في المنظمةو

وتينية رالإجراءات الالمعايير والقواعد التنظيمية و: لكل من ) الدعم التعاوني(بمساهمة و. المعرفة

  .المهارات، يعمل نظام القيمة على تحديد نوع المعرفةو

العليا تعتبر الإدارة الوسطى بمثابة جسر تواصل ما بين الرؤية المثالية الخاصة بالإدارة 

مفاهيم وتصورات الرؤى إلى نيا، فهي تعمل على ترجمة القيم وواقع الفوضى الخاص بالإدارة الدو

  .فعالوالتي توجه عملية خلق المعرفة وتحديد مسارها بشكل حيوي و

إنتاج (كذا إعادة انتاجها نتاج المعرفة وساس، فإن دور الإدارة الوسطى هو اعلى هذا الأو

  .وفقا للرؤية المشتركة للمعرفة) معرفة جديدة

على توجيه وتطوير أصول المعرفة، تعمل الإدارة العليا  :تشجيع تبادل أصول المعرفة تطوير و-

التي تعد أساس عملية خلق المعرفة، فقد اتجهت أغلب المؤسسات في السنوات الأخيرة إلى خلق و

  هذا ما أكده الوظيفة، وهذا لتنفيذ هذه و) CKO(منصب المدير التنفيذي للمعارف 

(Nonaka et al, 2000,p.24)  Davenport and Prusak  .على الرغم من ذلك، فقد و

 .توجيه أصول المعرفة كمورد ثابت يمكن استغلالهدارة وااقتصر دور هذا المنصب فقط على 

صول المعرفية من بهذا تلعب الإدارة العليا دور فعال في تسهيل العملية الديناميكية لبناء الأو

 قراءةوالإدارة العليا في تحليل و) الإدارة الوسطى(نتجي المعرفة بتطبيق دور كل من مو، المعرفة

ما نوع أصول المعرفة المراد توفرها ؟ إلى : الوضع الحالي للمؤسسة، يجب الانتقال من السؤال 

وهذا وفقا ، ما هو النوع من أصول المعرفة الذي يعاني من الندرة ؟ أي الأصول النادرة: السؤال 

ية الجرد على الأصول جب إجراء عملفي هذه الحالة يأين نحن ذاهبون ؟ و: لرؤية المعرفة
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عرفة استخدام أصول الملبناء، محافظة، و إستراتيجيةوضع جة لذلك يتم صياغة ويكنتالمعرفية، و

  .كفؤبشكل فعال و

هذا الأخير يتحقق من خلال . بطريقة تلقائية أو بشكل متعمد Baتم بناء ي : Baبناء و تفعيل -

توفير الفضاء المادي كقاعات الاجتماعات، الفضاء الافتراضي كشبكة الحاسوب، أو الفضاء العقلي 

كما تلعب ، ذج مثالي في هذا النوع من البناءكالأهداف المشتركة، يعتبر تشكيل فرق العمل نمو

دعم عملية التفاعل اختيار النموذج الأمثل للأفراد وناء من خلال القيادة دور مهم في هذا الب

، وهذا على الرغم من Baيمكن الاستفادة من البناء العفوي التلقائي لـ  ، حيثالديناميكي فيما بينهم

  .التغير السريع لهخاصية الزوال و

لإدارة العملية الديناميكية في  Baربط ك، فإن المؤسسة لا تكتفي ببناء وعلى الرغم من ذلو

الجودة لعملية خلق المعرفة من اجل توفير الطاقة و Baخلق المعرفة، إنما يجب تفعيل و تنشيط 

)SECI (عة من الشروط في منتجي ذلك من خلال توفر مجموي ضمان استمرارية هذه العملية، وأ

  : هي المعرفة و

  Foerster. Vضل في تطور هذا المفهوم إلى يرجع الف :Creative Chaos الفوضى الخلاقة  -

التي تحدث داخل المؤسسة،  الذي يفترض أن الفوضىو “ order out of noise “من خلال مبدأ 

ى هو بذلك يركز على الفوضو. ن خلال تعظيم قدرته في البقاءيمكن أن تدعم نظام التنظيم الذاتي م

  . البيئة الخارجيةالتفاعل بين المؤسسة وعلى تحفيز التي تعمل الخلاقة وليست المدمرة، و

هذا في حالة مواجهة المؤسسة لأزمة حقيقة وضى الخلاقة، إما بطريقة عفوية ويتم إنشاء الف

كما يحدث ). الانخفاض السريع في الأداء نتيجة التغيرات التكنولوجية، أو في احتياجات السوق(

اقتراح ر بالأزمة بين أعضاء المنظمة من خلال بطريقة متعمدة في حالة قيام القيادة بإثارة الشعو

تقديم الحدود القائمة لتحديد المشكلة وفهي تدعم الأفراد على تجاوز  ،أهداف صعبة أو رؤية طموحة

عادة النظر أطر العمل المعرفية مما يوفر فرص إكما تعمل على كسر الروتين والعادات و ،لولالح

  (Nonaka, 1994, P 28).وجهات النظرفي التفكير الأساسي و

التي تعني تداخل التنظيم في الإدارة اليابانية، وهو يعتبر من مبادئ و : Redundancyالتكرار  -

مع أن هذا في الإدارة الغربية هو المعلومات ونشاطات الأعمال والمسؤوليات الإدارية، و

مجال  هذا المبدأ يسمح بإيجادالتبذير إلا أنه الخطوة الأولى في المنظمة اليابانية لأن ة والازدواجي

توفير العمل : ذهني مشترك بين الأقسام، ويسهل تبادل المعرفة، ويمكن تحقيق هذا المبدأ من خلال
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لى مما يضمن حرية الوصول إالذي يقتضي نقل الموظف بين الأقسام المختلفة في المنظمة، 

، كما يشجع على الحوار ماتبذلك تزيد سرعة خلق المعرفة من خلال تكرار المعلوو. المعلومات

الذي يؤدي إلى خلق خلفية إدراكية مشتركة ما بينهم، مما يساهم المتكرر والتواصل بين الأفراد، و

  دكسر الحواجز الوظيفية بين الأفرافي تسهيل عملية تقاسم المعرفة الضمنية ليتم 

 (Nonaka, 1994, P 28).  

عام  Ashbyيرجع الفضل في تطور هذا المفهوم إلى  Requisite Variety : التنوع المطلوب -

الذي يجب أن يتكيف مع التغيرات التي ني بناء قنوات توزيع المعلومات والذي يع، و1956

من التنوع داخل حيث يرى أن فعالية خلق المعرفة تتطلب مستوى معين . تفرضها البيئة الخارجية

لذي اوع هو الشرط التطبيقي والعملي وهذا التن ، أنNumangamiخارج المؤسسة، كما يرى و

  المعارف من خلال اختزال المراحل المؤسسة بالحصول على المعلومات ويسمح لأفراد 

(Nonaka, 1994, P 29)  .هنا يؤكد وNonakaة ، أن التنوع، يعمل على إضفاء خاصية المرون

مختلف أقسام المؤسسة، توفرة في معلى أن تكون متاحة و السرعة في جمع و توزيع المعلوماتو

كنتيجة لذلك يتم إدماج لك بتطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصال وذوبالتالي سهولة الوصول إليها و

هذا لأن التنوع يدعم عملية خلق المعرفة من خلال التوازن الذي . المؤسسة مع التغيرات البيئية

  . chaosو  orderيحدث ما بين 

ماهي لمعلومات، مكان تراكم المعرفة، وعرفة مكان تموضع اكما يجب على أفراد المنظمة م

  .المعارففي تسريع الوصول إلى المعلومات والطريقة المعتمدة 

  :يتم تحقيق هذا التنوع عن طريق 

تداخل ما بين وهنا يكون ترابط ، و)وسع أفقيت(تطوير الهياكل التنظيمية المرنة المفلطحة  - 1

 .المعلوماتمختلف الوحدات باستخدام شبكة 

سسة، مما يمكن الفرد من التغيير المتكرر للهيكل التنظيمي أو تدوير الأفراد داخل المؤ - 2

 .لمواجهة تعقد البيئة التنافسيةهذا المعرفة في تخصصات مختلفة والحصول على اكتساب و
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  :  Knowledge Filttering  فلترة المعرفة نشاط  2-3-2

ة في سياق محدد، قابلة للتطبيق وهي مرحلة المعرفة الجديدتم وضع ي رحلةفي هذه الم

البيئة الداخلية خدام مدخل التوليفة بما يتلاءم ويح المعرفة المكتسبة الجديدة أي استقتنتهذيب و

  .للمنظمة، مما يؤدي إلى التأكيد على اكتساب الرؤى المختلفة للأفراد بجانب الحقائق الصريحة

(Turban et al ; 2004, P 454) 

نقيح المعرفة المكتسبة تالمعرفة تشير إلى عملية توليف و أن فلترة  De Tienneكما يرى 

تجديد المعرفة ز ويكذلك تميلبات البيئة الداخلية للمؤسسة، ومتطلتتلاءم وتتناسب مع احتياجات و

  .(De Tienne et al ; 2001) توزيعها و تبادلها بين الأفرادالمؤسسة ليتم نشرها و المهمة في

ى أن يتم هي مرحلة التخزين، علتحضير المعرفة للمرحلة القادمة وترة على لتعمل الف

حيث يتم . إدراك المعلومات، انطلاقا من أهداف محددة مسبقاتصنيف المعرفة لتحديد وتمييز و

ق إجراءات كعملية بتطبي ملية الحصول والاسترجاع للمعرفةوهذا لدعم وتسهيل عتنظيم المعرفة 

   .(Karadsheh,2009,p.74) الخرطنة

ميات كبيرة من المعرفة الموثقة والمخزنة في قواعد البيانات حيث تمتلك المنظمات ك

ديد المعرفة تحبد من تمييزها حسب أهميتها والكتيبات، تختلف في أهميتها النسبية، لذا لا والملفات و

تحديد المعرفة التي فريق من كافة الأقسام لمراجعة و ذلك من خلال تشكيلالمهمة ذات القيمة و

تبادل هذا النوع من كل قسم لجعلها متوفرة للجميع، ومن ثم العمل على إدارة و يقدمهايجب أن 

 De Tienne et) مخازن البياناتة المختلفة مثل الأنترنت والمعرفة بالاستعانة بالوسائل التكنولوجي

al ; 2001) .  
ة، فهي تركز على تنقيح إدامة المعرفأن هذه المرحلة هي عملية تحديث وكما يرى البعض 

 لقيمة تحتاج إلى إعادة إغنائها وتغذيتها لجعلها جاهزة للاستخدام، فالمعرفة المجردة من االمعرفة و

هذا بالمعرفة أمر في غاية الأهمية و لتصبح قابلة للتطبيق في مجالات متعددة، لأن الاحتفاظ اثرائها

م في المنظمات التي تعاني من معدلات عالية في دوران العمل، كما يجب أن يتضمن نظا خاصة

   King، و هذا حسبإعادة التصحيح إدارة المعرفة وسائل التحديث والتجديد والتعديل و

(King ,2009,p.8)(Kalseth and Cummings,2001,p.166).  غي على ينب حيث

ة المعارف من أجل تخزينها فيما بعد في قاعدة بيانات المنظمو المنظمة تنظيم البيانات والمعلومات

 كماالمعرفة،  بعد بناء البيئة التحتية للنظام من أجل تنظيم قبلل تغطية احتياجات المستهذا من أجو
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عتماد على تكنولوجيا المعلومات مستمر من خلال الامتكرر ويتم معالجة هيكلة المعرفة بشكل 

واعد البيانات، تنظيم البيانات والمعلومات و تجميع يتضمن كل من هيكلة قالاتصال، هذا الأخير و

  .قواعد البيانات  إدارةو

ما تحديد مصادر المعرفة التنظيمية والتي تشير إلى ا يأتي دور رسم خرائط المعرفة، وهنو

رية بشكل ضمني أو صريح للمعرفة يعرفه الأفراد من خلال طرح أشكال نصية، سمعية، بص

مراحل كما هو مبين  5هي بناء خريطة معرفية من خلال هذه العملية بخرطنة المعرفة و تسمىو

  :في الشكل التالي 
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  لمؤسسةخرطنة المعرفة في ا: )18(رقم شكل 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  (Ebener et al ; 2006 ; P 637 ):المصدر 

تصور و إظهار 
 البيانات

 اآتساب البيانات
 

 معالجة البيانات تخزين البيانات معالجة البيانات

وضع البيانات 
المنظمة و التي 
تمت معالجتها 
وتحليلها بدرجة 

عالية من الدقة في 
شكل مرئي على أن 
تكون متاحة للجميع 

و هذا يكون عن 
.طريق الخرائط  

                        

عملية معالجة 
وتحليل البيانات 

 المنظمة
 

البيانات  تم تخزين 
المنظمة في قاعدة 
البيانات المرآزية 
والتي تعكس فيما 
بعد قاعدة البيانات 
.لخرائط  المعرفة  

KMDB 
 

يتم معالجة، تنظيم 
وتحليل المادة الخام 

لإنتاج بيانات 
منظمة، لتستخدم 

هذه الأخيرة في بناء 
خريطة المعرفة، إلا 

أن هذه المرحلة 
تكون بشكل مبسط 

.جدا  
 

اآتساب البيانات 
عن ) المادة الخام(

طريق عدة مصادر 
.داخلية أو خارجية  

 



 

105 
 

تحديد مصادر الأصول والموارد المعرفية حيث يتم عن طريق عملية خرطنة المعرفة، 

توزيع هذه الموارد على مختلف أقسام المؤسسة لطريقة التي يتم من خلالها نشر وما هي ا، و)أين؟(

كذا طريقة د احتياجات كل قسم من الأقسام، وتحدي خلق هذه الموارد معوأين يتم بناء و ؟

  :(Ebener et al,2006,p.636)تعتمد فعالية خرطنة المعرفة على الاعتبارات التالية  كما .استخدامها

  .الخرطنة هي ترابط، تشجيع و تحفيز التعاون و التآزروظيفة  -

 .  know what  ،know why  ،know who  ،know where:  نوع المعرفة  -

 .تحديد المتغير المستقبل من الأفراد، الجماعات، المنظمة، شبكة العمل -

 .مخططات، صور، خرائط و نماذج: وضع الشكل المرئي  -

العملية على الأفراد بالدرجة الأولى، وكذا قدرتهم على التعامل كما يرتبط نجاح تطبيق هذه 

إدراك ن الأفراد خلال عملية الممارسة ويتم تحقيق ذلك عن طريق فهم ومع جميع المشاركين م

طار إضافة إلى تكامل الاعتبارات السابقة الذكر في الإ، عملية وكذا القدرة على التفسيرالأفراد لل

كذا مراجعة المعرفة في ضوء الوقائع المعرفة الجديدة في سياق محدد و وضعبالتالي يتم و. المرئي

  .الجديدة

لب المؤسسات تركز على عملية خرطنة ، أن أغ(Ebener et al ; 2006 ; P 637)يرى 

  :المعرفة للأسباب التالية 

ل الأصول كذا تحويركة المعرفة بين الأفراد ومشاالخرطنة على تفعيل عملية تقاسم وتعمل عملية  -

  .الغير ملموسة إلى أصول ملموسة

لمؤسسة كما تسهل الوصول تساهم في تحديد المسارات والقنوات المؤدية إلى المعرفة داخل ا -

تموضعها، خاصة معرفة المؤسسة ومكان تواجدها و: إليها، وهذا لاعتبارها أداة فعالة لتحديد

  .إليها أو ترجمتهاالتي من الصعب الوصول و) Tacit(المعرفة الضمنية 

المطلوبة في كل مشروع، إضافة إلى تحديد الخبرات المتاحة داخل المؤسسة و تعمل على تحديد -

  .الفجوات المعرفية الموجودة في القدرات الحالية

ديث لمنظمات بشكل مستمر، خاصة من خلال الاتجاه الحنظرا إلى تغير علاقات الأفراد و -

يم الشبكي مما أدى إلى ظهور الحاجة إلى آليات جديدة من أجل الذي يظهر في التنظالأعمال و

  .بناء خرائط تمكن الأفراد من التواصلعلاقات المتغيرة من خلال إنشاء وضمان إدارة هذه ال
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المعرفي للمؤسسة، عملية  ، يتطلب تقييم الموقف(Zack ; 1999 ; P 132)كما يؤكد 

التي تعمل ا، من خلال بناء خريطة معرفية، وداخله الموجودةفهرسة للموارد الفكرية الحالية وال

من خلال إطار  بالإستراتيجيةقد ربط المعرفة عرفية القائمة، تحديد العلاقات وعلى تحديد الأنواع الم

  : وهذا مبين في الشكل التالي الإستراتيجيةالمعرفة 

  الإستراتيجية - خريطة المعرفة: )19(رقم  شكل

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  معرفة ابتكارية                 معرفة متقدمة                معرفة جوهرية

  المنافسون                                 

 (Zack ; 1999  ; P 134 ):المصدر 

هي الحد الأدنى من مستوى  ) :Core knowledge(المعرفة الجوهرية حيث تعني 

التي تضمن فقط للمؤسسة إمكانية اللعب ضمن المطلوبة في قطاع صناعي معين وة نطاق المعرفو

هذا لأنها يزة تنافسية على المدى الطويل، وإلا أنها لا توفر م. قواعد اللعبة التي يفرضها السوق

تمثل خاصية الدخول إلى الصناعة فقط، هذا النوع من المعرفة لا يصنع حواجز الدخول إلى 

  .الصناعة

النوع من المعرفة يوفر هذا  ) :Advanced knowledge: (معرفة المتقدمة الأما 

ع بنفس الشكل العام من المستوى والنطاق هنا تتمتللمؤسسة، و استمرارية التنافسخاصية البقاء و

تقارب المستوى المعرفي وعلى الرغم من تشابه و. المعرفة التي يمتلكها المنافسكذا الجودة من و

الذي يضمن بناء ميزة قدرتها على التميز في معرفتها و عن منافسيها من خلال إلا أنها تختلف

 
مبتكرة                                                                            

 
قائدة                                        

 
 
 

 منافسة باستمرار
 

  متباطئة   
 ومتخاذلة                                                                           

 
 معرضة                                                                   

للخطر                                                                     

  معرفة ابتكارية

  متقدمةمعرفة 

  جوهريةمعرفة 

تك
سس
مؤ
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الشريحة (فهي تسعى إما إلى تحقيق موضع تنافسي أو التميز في نطاق سوقي معين . تنافسية

المتخصصة و Lease Coمؤسسة : مثال ذلك . من خلال الاعتماد على المعرفة المتقدمة) السوقية

فقد اعتمدت على المعرفة المتقدمة في هذا المجال لخلق مركز تنافسي من في سوق الإيجارات، 

بدلا من الإيجارات في حد ذاتها المعدات تمويل التجهيزات والتخصص في تسعير الإيجارات و

التي تنافس في أسواق محددة و  Buchman مختبراتكذلك نجد  .التي تكون عادة غير مربحةو

مة في مجال كيفية تطبيق المواد الكيماوية لحل مشاكل عمليات بالاعتماد على معرفتها المتقد

  .المعالجة الكيمائية

فة تشير إلى المعر ) :Innovative knowledge(المعرفة المبتكرة في حين نجد أن 

ا يظهر في هذه الحالة كذا منافسيها، كمالتي تمكن المؤسسة من قيادة وريادة القطاع الصناعي و

تغيير قواعد اللعبة  المؤسسة مقارنة بالمنافسين، مما يوفر قدرة للمؤسسة علىاختلاف مدى تميز و

المكثفة في ما اعتمدت على معرفتها الواسعة وعند Lease Coهذا ما حدث في و. في السوق

قليدية السائدة فيها، أي إيجاد ي للطرق التفي ذلك تحدواقتصاديات الإيجار، و محاسبة التكاليف

هذا سمح للمؤسسة باكتساب . ذلك في صناعتهاتسعير جديدة للإيجارات و وإدخال طرق وآليات

  .فرص مربحة لتتجاوز بذلك منافسيها في الصناعة من خلال الميزة التنافسية

  

  :التدقيق و التخزين المعرفي  نشاط 2-3-3

  : (Dalkir, 2005, p.253)التدقيق المعرفي نشاط 2-3-3-1

نة أو المعارف المخزات المراجعة الدائمة للمعلومات ومختلف عملي الى تشمل عملية التدقيق

بمعنى آخر هي . تدعيمها بمعلومات جديدة أو إثرائها في كل مرةالمستعملة بهدف مراجعتها و

ل التي يجب تحديثها بما طرق العمة، إضافة إلى مراجعة الإجراءات وعملية فحص لقاعدة المعرف

يف معها عن عليه لا بد من التكو. سسة خاصة في ظل تغيرات بيئيةؤالظروف الحالية للميتلاءم و

عة المراجية خلق المعرفة، يتطلب التدقيق وفقيام المنظمة بعمل. التحديثطريق عملية التجديد و

مقومات إدارة المعرفة البشرية  تتم هذه العملية من خلال تفاعلالمستمرة لقواعد المعرفة، و

فعندما تقوم المنظمة بتوظيف تقنيات جديدة، قد تحتاج إلى تحديث التكنولوجية، والتنظيمية و

التي أصبحت قديمة، ولا تجديد طرق و آليات العمل والحالية التي يمتلكها الأفراد و للمهارات

  . تتناسب مع الوضع الراهن
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تعمل عملية التدقيق على فحص، تقييم ومراقبة قدرات المعرفة التنظيمية، أصول المعرفة 

ية ومواردها، فهي تدعم عمل المؤسسة في تحديد المعرفة الضرورية حتى تصبح مرئية الحال

(Visible)إليها، كما مبين في الشكل التالي ، ومن السهل الوصول :(Paramasivan, 2003, 

p.499) 

  من تحليل الإحتياجات إلى مراجعة المعرفة): 20(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 (Henczel, 2000, p.214): المصدر

من الشكل السابق نستنتج أن عملية التدقيق المعرفي تعمل على تحديد المعلومات المحورية 

واحتياجات المؤسسة من المعرفة، وهذا يعني تحديث قاعدة المعرفة القائمة من خلال طرح والإجابة 

  :عن الأسئلة التالية

  التنظيمية؟ماهي الإحتياجات المعرفية -

  ما هو دور المعرفة الظاهرة والضمنية وأين تتموضع؟-

وفي أي اتجاه من أو إلى ) بشكل رسمي أو غير رسمي(ما هي آلية تدفق المعرفة داخل المؤسسة -

 ؟)العميل(الزبون 

  كيف يتم تحديد، خلق، تخزين، تقاسم، واستخدام المعرفة؟-

وما مدى الدعم المقدم من طرف الأفراد، العمليات، ما هي الحواجز التي تمنع تدفق المعرفة، -

  .التكنولوجيا لضمان فعالية النشر والتطبيق

 .(Serrat, 2008, p.1) هل توجد فجوات معرفية وما هو نوعها؟-

  
  
  
  أصول

  المعرفة 

تقارير 
ملفات 
  وثائق

  خبرات
  دروس
  التعلم

من بيانات إلى 
  معلومات

  
  
  

  عملية التحويل
  والمعالجة

 

  معلومات

معرفة 
  ظاهرة

معرفة 
  ضمنية

بيانات 
  داخلية

بيانات 
  خارجية

  تحليل الاحتياجات  مراجعة و تدقيق المعلومات  تدقيق المعرفة
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هذا يعني أن عملية التدقيق ستعمل على إنتاج مجموعة من المعلومات الخاصة تسمى و

تشمل على إسم عنصر قاعدة المعلومات المرتبط بعملية التدقيق ، )Audit Trail(الملاحقة التدقيقية 

تاريخ القيام بها لذا فإن المعلومات التي تم إنتاجها من عملية الفرد الذي قام بهذه العملية، و مع تحديد

كذا جميع الأفراد المخول لهم القيام بهذه مدققين والتدقيق ستسهل من عمل مدير قاعدة المعارف، ال

هذا متعلق التعديل أمر في غاية الأهمية، و تعتبر عملية معرفة الفرد الذي قام بعملية. العملية

العمل على تقليصها، فقد مخاطر المتعلقة بأمن المعلومات والتي يجب الحذر منها وبارتفاع نسبة ال

   .رها داخليأظهرت الدراسات أن أغلب مصادر التهديد لأمن المعلومات مصد

التي تعمل من خلال تحديد فجوات المعرفة، و قيق إلى تقييم المعرفةكما تشير عملية التد

ما يجب أن تعرفه للوصول إلى مستوى الأداء المطلوب، كما ما تعرفه المؤسسة حاليا و على تحديد

  :مبين في الشكل التالي 

  تحديد فجوات المعرفة): 21(شكل رقم 

                                                                                             

المؤسسة معرفة ىمستو                           

  مستوى المعرفة                                                     

  المتوقع                                                               

  الفجوة في مستوى المعرفة                  

  

  مستوى المعرفة الحالي      

  

          

  مع مرور الزمن     

  

 - ) ظاهرةالمعرفة الفجوة المعرفة الضمنية و: (المعرفية هما الفجوات يوجد نوعين من

النقص في المعرفة الحالية من أجل العمل على إيجاد  حيث يتم تحديد). العمل -المعرفة  فجوة(

  .أو تطوير بدائل داخلية) استشارات(بدائل خارجية 
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د نج، ليدينوعي المعرفة بالجيل الج Bellingerحيث شبه  : ظاهرةفجوة المعرفة الضمنية و ال -

تحفيزه يجب المخزن في عقول الافراد، مما أن الجزء الأهم و الأكبر هو الجزء المختفي و

  .مشاركتها مع الآخرينها وأفكار من أجل تقاسمعلى التنازل ما يملكه من خبرات وتشجيعه و

 Pefeffer andيؤكد كل من  )knowing – doing - gap: (العمل  –فجوة المعرفة  -

Sutton معارف كثيرة، رغم من امتلاك المؤسسات لخبرات وعلى ال: على ضرورة طرح السؤال

بة على السؤال في هذا تأكيد للإجاف المطلوبة، فما هو السبب في ذلك؟ وق الأهداإلا أنها لا تحق

  .(Aaron,2000.p.74) بما أنك تتمتع بدرجة عالية من الذكاء، فلماذا لا تحقق النجاح: الكلاسيكي

التي تعني ضعف الكفاءة في إدارة المعرفة، وإلى   وجود هذا النوع من الفجوة يشير حيث

تها بين مشاركمها وبالتالي استحالة تقاسرفية توضح مكان تموضع المعرفة، وخرائط مععدم وجود 

ات التفاعل الاجتماعي المختلفة وهو نتيجة حتمية هذا نظرا إلى ضعف آليالأفراد داخل المؤسسة، و

 التواصل، مما يؤثر في مسار النشاط المؤسسي لعدم احتوائه على المعرفة الكاملةلانعدام الحوار و

كما يمكن أن يرجع السبب في ذلك إلى عدم قدرة إدارة المعرفة ) معرفة صريحة –معرفة ضمنية (

التي تكون محور الارتكاز في عملية التطبيق و) Best practices(على تطوير لأفضل الممارسات 

محصلة هذه العملية تظهر من خلال علاقة إدارة ي إلى ضعف الكفاءة في التطبيق، وهذا قد يؤد

العمل وهو  كذا آلياتات النظر والمعرفة في المؤسسة مع الأقسام الأخرى على شكل تباعد وجه

  .إدارة المعرفةرف بين الأقسام واالمعناتج عن عدم تقاسم وتشارك الخبرات و

  

  ) :OM(تخزين و دور الذاكرة التنظيمية ال نشاط 2-3-3-2

الجديدة إنما استخدامها بدرجة عالية خلق المعرفة قتصر إدارة المعرفة على اكتساب ولا ت

تكاز في إدارة الأصول المعرفية وهذا هنا تلعب مستودعات المعرفة كمحور ار، ومن الفعالية

تنميتها لمواجهة تحديات البيئة التنافسية، حيث تشير عملية التخزين إلى أهمية الذاكرة لإدامتها و

معارف على أن يتم التركيز على حجم السياق استرجاع الفي الاحتفاظ واكتساب و) OM(التنظيمية 

  .وإلا لن يكون لها أي مستوى دلالة
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  :هيكل الذاكرة التنظيمية  2-3-3-2-1

تزامن تطورها هذا المفهوم مع الجدل التنظيمية في سنوات التسعينات، وظهر مفهوم الذاكرة 

مجرد أسلوب أو موضة ستختفي مع بين اعتبارها حقيقة واقع ملموس أو أنها ستكون : القائم حولها 

   ) . (Vasconcelos et al , 2002,p.02 مرور الزمن

تفرض السمات التنظيمية المعاصرة ت و، أن المميزا)Stein, 1995,p.17(في هذا يرى و

نقل المعلومات، على أن يتم تداولها عبر الأجيال من ؤسسة امتلاك قدرة على الاحتفاظ وعلى الم

هذا ضمن إطار القدرة هي الذاكرة التنظيمية، وأفراد الجيل الماضي إلى أفراد الجيل المستقبل هذه 

  :أسباب تؤكد على ضرورة هذه القدرة  ثلاثكما يرى أن هناك . ظام الاجتماعيالن

على خصائص توفر النظرة الثاقبة نظرا لاحتوائها  (Metaphor) فقد شبه الذاكرة بالاستعارة   - 1

  .وجهات النظر المتعلقة بالحياة التنظيمية في المؤسسةوكذا مختلف الرؤى و

: مجسدة في النظريات التنظيمية، فهي مرتبطة بالجدل القائم بين متضمنة والتنظيمية الذاكرة  - 2

كما هي . تكنولوجيا المعلومات v.sبشرية الثبات، الموارد ال v.sعدم التعلم، المرونة  v.sالتعلم 

عالجة المعلومات داخل عمليات مالتخطيط، الاتصال، صنع القرار، وشرط أساسي في عملية 

خل المؤسسة، يتطلب عملية ، أن التعلم التنظيمي داArgris and Schonهذا ما أكده المؤسسة، و

التعلم في الذاكرة  دثها أعوانالتطويرات التي يحتضمين وتجسيد الاكتشافات والابتكارات و

التعايش سسة، ضرورة تقبل و، الذي يفترض أن على المؤWeickفي ذلك تأكيد لمبدأ التنظيمية، و

  .صورة المؤسسةأهم متغير مشارك في بناء هوية و مع الذاكرة الخاصة بها، هذا لأن الذاكرة هي

المؤسسة، هذا لأن عمليات الذاكرة ارتباطها بإدارة الممارسات، فهي النشاط الروتيني في  - 3

  .(Stein, 1995,p.18) أنشطة المؤسسةبدرجة كبيرة على مختلف عمليات و التنظيمية تؤثر

ة الخاصة بالمؤسسة تعود إلى معرفة رأس يأن أغلبية الأصول المعرف Conklonيؤكد 

على عدم لمؤسسة الحرص المال البشري باعتباره يشكل أهم أصولها، هذا ما يفرض على ا

كمحاولة لتجنب هذه و. بذلك ستفقد أصول ذات أعلى قيمة وثمنتركهم للعمل لأنها مغادرتهم و

المشكلة، ستعمل المؤسسات على بناء الذاكرة التنظيمية عن طريق عمليات إدارة المعرفة، فقد حدد 

McMaster  في المؤسسة التنظيمية  ، أهم أسباب بناء الذاكرة : 

 لماذا تم عمله ؟ لحالة نسيان العمل الروتيني والذي تم في الماضي وسة تعرض المؤس - 1
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تحديد القدرة على التعلم، وذلك بسبب عدم قدرتها على تمثيل وتتمتع المؤسسة بضعف  - 2

 .العوامل الحرجة فيما تعرفه

الاحتفاظ بها، إنما ير يدعم عملية التراكم المعرفي وعدم اقتصار دور الذاكرة التنظيمية كمتغ - 3

التواصل عن طريق فرق الأفراد من خلال عمليات التعلم وضمن كذلك مشاركة المعرفة بين يت

 .التي تشكل معرفة ذاكرة المشروعالعمل وكذا بين فرق العمل، و

 .لو بمغادرة أحد الأفراد للعملأفراد الفريق إتمام العمل، حتى وبإمكان  - 4

نه بإمكانه البدء في العمل من دخول عضو جديد إلى فريق العمل، لن يؤثر على مساره، لأ - 5

 .حيث توقيفه من قبل العضو المغادر دون أي حواجز

تبني مفهوم العمل التنظيمي المؤسسي لا الفردي، لأن بقاء المؤسسة يكون لفترة أطول من  - 6

 . (Conklon, 2001,pp.1 - 2)فترة بقاء الأفراد بها 

تعرف الذاكرة من بين أهم مفكري هذا المجال، و Ungsonو Walshيعتبر كل من 

التي يظهر تأثيرها في ي المؤسسة والتنظيمية على أنها المعلومات المخزنة للتاريخ الزمني ف

قد بين ذلك في الشكل و ( Walsh and Ungsonp,1991,p.58)القرارات التنظيمية الحالية 

 :التالي 
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 هيكل الذاكرة التنظيمية: )22(شكل رقم                          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Walsh,Ungson, 1991, p. 64):المصدر 

خمسة كل الذاكرة التنظيمية يتكون من أن هي Walsh and Ungsonحيث يرى كل من 

  :هي  المعرفي صناديق للتخزين

المعارف الخاصة بهم ض أن الأفراد يقومون بالاحتفاظ وتخزين المعلومات وحيث يفتر :الأفراد  -

القدرات الخاصة بهم في التذكير هذا باستخدام و قا من الخبرات والملاحظة داخل المؤسسة،انطلا

  .المعرفي، لتسهيل معالجة المعلوماتالخبرات وفي التوجه الإدراكي وتوضيح التجارب وو

  .تكون مخزنة على شكل قصص، رموز، نماذج فكرية مشتركة، معتقدات مشتركة :الثقافة  -

العمليات على المدخلات (وتينية الإجراءات الرتشمل جميع العمليات المختلفة و :التحويل  -

مخطط التي تعني الذلك إجراءات التشغيل المعيارية وك، و)منتوج نهائي(لها إلى مخرجات تحويو

  .التكيف مع البيئةالذي يسهل من عمل الهياكل ويضمن التعامل و

ــيــئــــة الـقـــرارب  

اآتساب و حيازة المعلومات                                                                                                     
المنظمة                                                                                

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

عـوامــل مدعــمــة                                                    

الأرشيف 
الخارجي

 البيئة
 التنظيمية

استرجاع 
 المعلومات

 الهيكل
 التنظيمي

 التحول
 التنظيمي

 
 الثقافة

 
 الأفراد
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) وار الأفرادأد(يهتم بتحديد الأدوار للأفراد داخل المؤسسة، لما لهذا المتغير من أهمية  :الهياكل  -

الذاكرة التنظيمية، حيث بمثابة الرابط ما بين الأفراد و من جهة، كما يعتبر في عملية التخزين

، Duncan: لكل من) informatiion–processing-theory(تفترض نظرية معالجة البيانات 

Galbraith ،Tushman،Nadler معلومات التي تدعم يخزن ال، أن الهيكل التنظيمي يعكس و

  .فهم البيئة من قبل المؤسسةعملية إدراك و

عتبر الهيكل المادي الحالي أو تطبيق الإيكولوجيا في مكان العمل ي ) :Ecology(عامل البيئي  -

  .سيعمل على ترميز المنظمة من خلال توفير أكبر حجم من المعلومات

الجدير بالذكر هنا، أن المؤسسة لا تمثل  ) :External archives(الأرشيف الخارجي - 

المستودع الوحيد لماضيها، بمجرد إخفاق ذاكرة أفرادها، ستضطر اللجوء إلى طلب المساعدة من 

لجميع مؤسسات توفرها الدولة التقارير والملفات السنوية التي تقدمها و: على سبيل المثال . نالآخري

، أن بناء الذاكرة Ungsonو   Walshعليه طبقا لـ و. )هي معلومات وثائقية( المنافسة في القطاع

، فهي )الاسترجاع -التخزين  –الاحتفاظ (متغيرات  ثلاثالتنظيمية، يعني الأخذ بعين الاعتبار 

هي لا استخدامها في القرارات الحالية والتي يمكن المعلومات المخزنة في المؤسسة و تشير إلى

لمؤسسة، حيث يمكن الاحتفاظ بها أقسام امستويات وا، لكن توزع على مختلف تخزن مركزي

  .( Walsh and Ungson, 1991,p.70) الرجوع إليها وقت الحاجةو

  :دة أعمال ملخصة في الجدول التاليالذاكرة التنظيمية من خلال عالتطرق الى قد تم و

(Stein,1995,pp.20 – 21) 
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     التوجه النظري حسب اختلافالذاكرة التنظيمية : )05(جدول رقم                  

التوجه النظري 

  مفكريهو
  الإطار الفلسفي

مجال التركيز

  للتعلم
  أدوات التخزين

المحافظة على 

  المعرفة

  علم المناجمنت

March; Cyst 

(1963)  

الذاكرة هي محتوى 

  الإجراءات

Single-loop 

learning  

 –الملفات  –الأفراد 

إجراءات تشغيلية 

  .معيارية

الاستخدام المتكرر 

على مدى مرور 

الزمن، تطبيق 

  .الإجراءات

  الاتصالات

Krippendarff 

(1975)  

هي عملية اتصال، 

هيكل تنظيمي، حسب 

من ترميز (المنتوج 

). إلى فك الشفرة

بالاعتماد على فكرة  

كبناء قائم  لذاكرةا(

 مختلف أراء على

  ).الملاحظ

Single-loop 

learning  

 –السلوك (الأفراد 

، الهيكل )القصص

التنظيمي، الأرشيف 

قاعدة  –الملفات (

  ).البيانات

إقامة هياكل دائمة و 

التأكيد على السلوكات 

، التقاليد الشفوية، 

  .شبكة الاتصالات

  التعلم التنظيمي

Argris and Schon 

(1978) 

Hedberg (1981)  

الذاكرة كنتيجة منطقية 

تتطلب  و هي - للتعلّم

تخزين التعلم إلاّ أنّها 

قد تكون حاجز أمام 

  .التغيير

Single and 

double loop 

learning  

الخرائط (الأفراد 

 –الثقافية  –الادراكية 

الإدراك  –المعايير 

  )المشترك

تدعيم سلوك الأفراد 

التي تعاني من اختلال 

  .وظيفي

 نظرية النظم

Miller (1978)  

الذاكرة هي المرحلة 

الثانية من التعلم 

  التنظيمي

Single-loop  
 –) الأدوار(الأفراد 

  الصور -الأرشيف 

المحافظة على 

  .مؤشرات التخزين

اتخاذ القرارات و إدارة 

 المعلومات

Morgan and Rovt 

(1979)  

هي وسيلة لتعزيز 

تبادل المعلومات و قد 

  .يتم تصميمها

Single-loop  

المعرفة (الأفراد 

 ملفات –) الشخصية

سياسات  –إجراءات 

 –البيانات  –قاعدة  –

  .الأنظمة الخبيرة

-   

 السلوك التنظيمي

Weik (1979)  

هي كمنتوج مشارك 

في بناء هوية و 

Single and 

double loop  

 –) الخرائط(الأفراد 

ءات أرشيف إجرا

الاختيار المتكرر 

للاستراتيجيات التي 
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شخصية المؤسسة 

قائمة على تفسيرات 

  .الأفراد للبيئة

سبق صياغتها في   .الحاسوبو

  .الماضي

 النظرية السياسية

Covington (1981)  

الذاكرة هي معلومات 

علقة بمحتوى مت

الوكالات الحكومية 

مضمونها يكون في و

  .الأفراد

Single-loop 

  الأفراد

، )كرة الطبيعيةالذا( 

 الذاكرة(الملفات 

  )اعيةالاصطن

نقل المعلومات 

المخزنة في الملفات 

  إلى الداخلين الجدد

 )new comers(  

 النظرية الإقتصادية

Nilson and Winter 

(1992)  

الذاكرة هي سلوك 

  تنظيمي
-  

المسار (الأفراد 

  ).الروتيني للسلوك
  تدعيم الروتين

 نظرية التنظيم

Smith (1982)  

الذاكرة هي خبرات و 

  .تجارب جماعية
-  

، )السلوك(الأفراد 

اللغات، الرموز، 

  .أساطير، طقوس

  المحافظة على التقاليد

نظرية المعلومات و 

 التنظيم

Stein (1989; 

1992)  

وضع إطار عمل 

لدراسة تجريبية لذاكرة 

المنظمة، قياس 

الذاكرة، و الخبرات و 

استخدام تقنيات التحليل 

  .الشبكي

-  
الأشكال، الأنظمة، 

  .المخططات
  .شبكة الاتصالات

  

  )Stein,1995,pp.21-22 ( :المصدر

يلاحظ من الجدول تعدد مجالات معالجة هذا المفهوم مما أدى إلى تعدد وجهات النظر، إلا 

مجملها يصب في حقيقة أن الذاكرة تتعامل مع تخزين المعرفة التنظيمية و المحافظة عليها وهذا ان 

  Heigst et al (Vasconcelos et al ,2002,p. 08).ما أكده 

التعامل كذا لة لدعم عملية التخزين المستمر وأنها أداة أو وسي Vasconcelosكما يعتبرها 

 :مع المعرفة التنظيمية، وبذلك فهي تدعم الأداء التنظيمي وقد بين ذلك في الشكل التالي

 

  



 

117 
 

  في عملية التخزين المعرفي دور الذاكرة التنظيمية): 23(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  تحديد مصادر وعرض                

  المعلومات                      

  

  

  

  

  

  

  

  to support) تدعم(                  

 

 

 

 

 

 (Vasconcelos et al ,2002,p. 09 ).:المصدر 

، أنه يجب أن تتكون الذاكرة التنظيمية من المعارف التي تم جمعها مع Klemkeحيث أكد 

تحديد مصادر المعلومات مع تحديد السياق الخاص وقت، فهي عبارة عن إطار لتوصيف ومرور ال

) الإجرائية، المعلنة، الواقعية(لمصدر المعرفة التي تم خلقها، كما تتضمن جميع أنواع المعارف 

التجارب، ة الفرد داخل المؤسسة، الخبرات ومعرف(التي تشكل الذاكرة الشخصية للأفراد و

 توصيف 

 وتحديد المعرفة

.الوظائف المرتكزة على المعرفة المكثفة*   
.وظائف حل المشكلات*   
.الوظائف المتعلقة بالعمل*   

 قاعدة البيانات   
 قاعدة المعرفة           

توصيف وتحديد                                
العمليات                                          

 قواعد الحالات
 وثائق شبه

 مهيكلة                       وثائق الوسائط
المتعددة                                  
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ضمينها في تعلومات وإنما يجب استخدامها، كتفي المؤسسة بتخزين المكما لا ت). الاستدلال

يع أفراد المؤسسة الوصول إليها معالجة المتطلبات التنظيمية، حتى يتمكن جمالممارسات التنظيمية و

 – Problem)كما قد تتكون الذاكرة التنظيمية من تجربة حل المشكلات  .استرجاعها وقت الحاجةو

Solving –Experience)رية، جوانب تقنية، التجارب العلمية، التعلم من ، تجارب الموارد البش

   (Vasconcelos et al,2002,p.09 ). .(Related – Lessons - Learned) الدروس

  

  :؟كيف يتم بناء الذاكرة التنظيمية  2-3-3-2-2 

ل إدارة المعرفة في المؤسسة، حيث احء الذاكرة التنظيمية هو محصلة لمرأن بنا  Dieng يرى

  (Dieng et al ,2004,p.06). :مراحل كما هو موضوع الشكل التالي  خمسةيتطلب بناؤها 
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  ) :OM(مراحل بناء الذاكرة التنظيمية :  )24(شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المصدر 

(Dieng et al ; 2004 ; P 07) 

 

  (Dieng et al , 2004,p.07):المصدر 

  نماذج المؤسسة                                                                                                                                                            استرجاع المعلومات        
  إعادة هندسة الأعمال                                                                                                                                                                 البرمجيات 

  
 
 
 
 

:المصادر *                       :                               طبيعة :                                                                            * التقنيات *                     
الملاحظات -الفرد  -الوثائق المكتوبة                                         –.                                                                       تقنية هندسة المعرفة -     

الدليل -تقارير  - الوثائق الإلكترونية                                       –.                                                                               الوآيل الذآي -        
قاعدة -الوثائق  -المعرفة الرسمية                                          –                  .                                                         الإبداع التعاوني -      
مخططات -و غير الرسمية                                            المعرفة –.                                                                 الذاآرة التي يتم توزيعها -      
قاعدة المعرفة      –.                                                         الاستدلال المبني على الحالات -     
   - Hypertexts                                                                                   - قاعدة الحالات  

 

تطوير الذاآرة 
 التنظيمية

بناء الذاآرة 
 التنظيمية

توزيع و نشر 
 المعرفة

 استخدام الذاآرة
 

تحديد 
 الاحتياجات

 تقييم الذاآرة
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 ,Dieng et al,2004) :انطلاقا من الشكل نجد أن بناء الذاكرة يمر بالمراحل التالية 

pp.9-27)  

1 - Need detection  :من خلال التعرف على المستخدمين ة للمنظمة يتحديد الاحتياجات المعرف

المعرفة الصحيحة حاجاتهم المعرفية، حيث بينت الدراسة أن هدف إدارة المعرفة هو نشر و

  .هذا يتطلب تحليل تلك الاحتياجاتللشخص المناسب وفي الوقت والمستوى المناسب، و

2 - Construction of the corporate memory )يتم تحليل بعدما ) : إنشاء ذاكرة المنظمة

تحديد مصادر المعرفة المتاحة في المؤسسة، يتم اختيار ذا التعرف واحتياجات المستخدمين وك

، أو )Data base(قاعدة البيانات : وهنا يأخذ عدة أشكال منها. التصميم الملائم لذاكرة المؤسسة

أو أي شكل من الأشكال ) Knowledge base(، أو قاعدة المعرفة )Case base(قاعدة الحالات 

   .الأخرى

هذا يتطلب كيفية و )Diffusion of the corporate memory: (الذاكرة  نشر و توزيع - 3

من خلال شبكة الأنترنت أو (تحديد آليات التفاعل لمستخدم مع الذاكرة التنظيمية، وتفاعل ا

  ).الانترانت

طريق تسهيل عملية يتم هذا عن : (Use the corporate memory):استخدام الذاكرة  - 4

الاسترجاع للمعرفة من هذه م آليات وأدوات تساعد على عملية البحث والوصول إليها واستخدا

  .الذاكرة

وضع وتحديد معايير : )Evaluation of the corporate memory: (تقييم الذاكرة  - 5

  .متىكيف و من يقوم بالتقييم ، كذا تحديدالتقييم و

تتم هذه العملية :) Evolution of the corporate memory: (تطوير ذاكرة المؤسسة  - 6

د الذي يقوم بعملية التطوير، والطريقة التي بناءا على النتائج الخاصة بعملية التقييم مع تحديد الفر

  .كذا الزمان المناسب لهذه العمليةتتم بها العملية و

 

 كيف تؤثر الذاكرة على المؤسسة ؟ 2-3-3-2-3

هذا نظرا إلى تخزين مزايا و، أن المؤسسة ستحقق عدة  Vasconcelos et alبناءا على

نشاط الذاكرة التنظيمية، من الذي يؤدي إلى بناء قاعدتها المعرفية هذه الأخيرة ستدعم فتها، ومعر

  (Vasconcelos et al ; 2002 ; P 08 ):خلال
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التنظيمية، خصائص الكفاءات : خاصة غير المهيكلةرة على تخزين المعرفة المنتشرة والقد - 1

  .توثيق السياق المعرفيوخبرات المشاريع و

من خلال تزويده القدرة على الأتمتة كعامل مساعد للمستخدم في دعم اتخاذ القرار،  - 2

الذي يعتمد على البدائل أو تمثيل استعارات مستقبلية للعمليات المعرفي والمتراكم و مخزونبال

 .الحالية

ا على شكل سياق عرضهت القائمة على السياق التنظيمي والقدرة على استرجاع المعلوما - 3

 .اتخاذ القراراتندما يتعلق الأمر بحل المشكلات وخاصة ع. معرفي حول مصادر المعلومات فيها

الوصف المبني على (القدرة على تمثيل التفكير الاستدلالي من خلال الهيكل المفاهيمي  - 4

 .خلق أصول المعرفة الجديدة التنظيميةوالذي سيؤدي إلى تصنيف و) الأنتولوجيا

ا المؤسسة، حيث أن عملية ؤثر الذاكرة التنظيمية على الأنشطة الحالية التي تقوم بهكما ت

تنظيمي كما تضيف قيمة للمؤسسة، تطوير الذاكرة، يمكن أن يساهم في تحسين الأداء التحسين و

النوعي لمستودعات لتنظيمية باستخدام النمو الكمي وهنا يأتي دور المدراء في تطوير الذاكرة او

  :هذا حسب كل من لأنشطة التنظيمية واتخاذ القرارات، وة من أجل توجيه االمعرف

 (Stein, 1995,p.22) (Moorman , Miner , 1997,p.94) 

ائم بين عملية خلقها، تطويرها، عليه تتحدد فاعلية الذاكرة التنظيمية بناءا على التكامل القو

الذي سيؤدي و) الروتيني(عمل اليومي إجراءات الكذا ليها مع وظائف الأعمال الحالية والمحافظة عو

 .(Vasconcelos et al ,2002 ,p. 09 ) إلى محصلة التكامل مع الثقافة التنظيمية

 

  :نشر و توزيع و تطبيق المعرفة  نشاط 2-3-4

 نشر و توزيع المعرفة نشاط 2-3-4-1

وتوزيعها بين  المعرفةإنتاج المعرفة بل يشمل نقل  تقتصر إدارة المعرفة على خلق ولا

تنظيمية تساهم  الوحدات الإدارية، كما لا تكتمل هذه الحلقة إلا بتطوير قدراتمختلف النشاطات و

تشجيع أسلوب في عملية توزيع وتطبيق المعرفة داخل المنظمة وهذا من خلال تبادل الخبرات و

إلى نشر أفضل الممارسات  فرق العمل، يكون أساسها المركزي هو بناء الثقافة التشاركية، إضافة

)Best practices(  مع تنمية رغبة حقيقية لدى الفرد في التعلم من خلال التفاعلات الاجتماعية ،

  .داخل المؤسسة
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تتضمن عدة و ،توزيع المعرفةفق، ونشر المعرفة إلى جميع عمليات النقل، التد تشير عملية

 وكلاء المعرفة، حيث يستفيد جميعتدريب وطرق مثل فرق المشروع، شبكة المعلومات الداخلية ال

  .(Contoni , 2001,p.665)من تحقيق المصلحة العامة لها  أفراد المؤسسة من هذه المعرفة و

، أن عملية نقل المعرفة تشير إلى طريقة تحرك المعرفة في Rutkowski كما يرى

جديدة والتي تعني هذا يعني حصول الفرد على معرفة ؤسسة من مرحلة إلى مرحلة أخرى، والم

التدريب كما اليب التعلم، الممارسة، الحوار والتعلم، حيث تتطلب عملية توزيع المعرفة استخدام أس

  .(Szulanski , 1999,p.03)هذا حسب م نشر المعرفة عن طريق الوثائق والوسائط الحديثة ويت

الحافز  المعرفة، توفرالقدرة على نقل وتتطلب عملية توزيع المعرفة كل من توفر الوسيلة 

، Gupto and Givindarjanكما يوضح ، عدم وجود حواجز لنقل المعرفةلنقل وتوزيع المعرفة، و

ما هي قيمة المعرفة عند : توقف على مجموعة من العوامل منهاأن عملية توزيع المعرفة ت

  .(Gammelgaar,2004,p.5)المصدر، ما مدى مساهمة هذه المعرفة في تحقيق الهدف

ي إطار نظام إجراءات عملية توزيع المعرفة هي بمثابة وضع المعرفة ف ، أنFullanشير ي

ت فعالة في ذلك، ا على جميع أفراد المؤسسة، حيث يعتمد نقل المعرفة على آلياتسمح بتوزيعه

  (Fullan,  2002,pp.3 - 4) :تعطى كما هو موضح في الشكل التالي فالمعرفة تؤخذ و

  نموذج لتوزيع المعرفة:  )25(شكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  (Fullan, 2002,p.04):  المصدر 

 

  المعرفة
 إعطاء

  )المصدر(
 الأخذ

  )المستقبل(

 المسؤولية

 الفرصة
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فة الملائمة إلى الشخص بالتكلع المعرفة ضمن المضمون الملائم وتوزيوهذا يعني نقل و

  .المسؤولية في ذلكفي المكان المناسب مع تحمل المناسب و

متاحة أمام جميع أفراد المؤسسة وهذا لبناء جماعات إضافة إلى مدى توفر الفرصة ال

التداخلات (إلى معرفة تنظيمية  التي تؤدي إلى تحويل المعرفة الفرديةووحدات متفاعلة و

  ).التفاعلات الاجتماعية بين الأفرادو

  

  :توزيع المعرفة نقل ولالتعلم الإلكتروني كأداة  2-3-4-1-1 

توزيع أهم الأدوات المساعدة على نقل و من (e - learning)كما يعتبر التعلم الإلكتروني 

، من بين مبررات استخدام (Sivakumar; 2006; P 153 )المعرفة داخل المؤسسة، حيث يرى 

العرض  بطريقة الاتصالات، أسلوبتوزيع المعرفة، هو تأثرها التعلم الإلكتروني كوسيلة لنشر و

  :اساليب التعلم المستخدمة كما مبين في الشكل التالي يس وطرق التدروالمحتوى، و

  محركات نشر المعرفة:  )26(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Sivakumar, 2006,p.153): المصدر 

 Stake)أصحاب المصلحة  (Poulymenakou; pouloudi; lytras)حيث حدد 

holders)   مستخدمي المعرفة(الموظفين : الثلاثة في إطار التعلم الإلكتروني التنظيمي هم( ،

. ، مطوري التكنولوجيا)الخبراء الممارسون، المدراء،(في المنظمة  (Providers)مؤمني المعرفة 

: عمليات  ستةتكامل، يتكون من توزيع المعرفة، فإن إطار تحويل المعرفة المولضمان نشر و

من خلال إطار إدارة المعرفة و) المعرفة في المنظمة استخداميم، اكتساب، تنظيم، تمكين، نقل وتقي(

أساليب التعلم و طرق 
 التدريس

الاتصالات،   نماذج
 التكنولوجيا أساليب عرض المحتوى
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تنظيم المعرفة من مختلف مصادرها، يعمل مؤمني المعرفة على اكتساب وللتعلم الإلكتروني فإنه 

على أن يتم توزيعها  مستودعات وقواعد البيانات،ها من أجل تخزينها في ليتم فيما بعد تدقيقها، فلترت

  : نشرها على مستخدميها من خلال آليات نقل رسمية للمعرفة، كما هو مبين في الشكل التالي و

  صلحة في نظام التعلم الإلكترونيأصحاب الم:  )27(شكل رقم  

  

  )الموظفين(العمال : مستخدمي المعرفة                              

  التواصل عبر الأنترنت بشكل *                             

  متزامن أو غير متزامن                                 

  

  

  

  :مطوري التكنولوجيا

  مطور المحتوى* 

  مصمم البروتوكول* 

  مطور البرمجيات      * 

  مؤمني المعرفة:  مكمل و منسق النظام            المنظمة * 

  مدير المعرفة التنفيذي*                                             

  الممارسون *                                             

  الموجة/ المسهلون *                                             

  (Sivakumar; 2006,p.153 ):المصدر 

الأنترنت لتحسين نوعية التعلم استخدام جميع الوسائط المتعددة والإلكتروني بيعرف التعلم 

، Rosenالتعاون عن بعد حسب هيل الوصول إلى الموارد والخدمات و كذا التبادل ومن خلال تس

و تمكين الشبكة من نقل المعارف ، أن جوهر التعلم الإلكتروني هMihalca et alكما يؤكد 

عمليات التعلم بين الأفراد عن طريق التفاعلات تطبيقات تكنولوجية وات باستخدام المعلومو

  ).Yilmaz, 2012,p.150(التنظيمية 

التعلم 
 الإلكتروني
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و أسلوب من علم، فهتالمتعلم عن مكان المن التعلم، يتباعد فيه المعلم و عليه فهو نوعو

ات التكنولوجية كتقنيسعى لبناء بيئة تعليمية تدمج فيها مجموعة من الأدوات ، يأساليب التعلم عن بعد

بطريقة مؤثرة من و) بوابات الأنترنتشبكاته، الوسائط المتعددة والحاسوب و: (الاتصال الحديثة 

من، بأقل بشكل متزامن أو غير متزالمعلومات إلى المتعلم بشكل صوت وصورة، وأجل إيصال ا

 ;Alaviحسب  هذا يعنيتكلفة، أقل وقت ممكن، وبأعلى جودة، في أي مكان وفي أي زمان، و

Leinder  قضاء بعض الوقت إلكترونيا وهذا  دعم الأفراد علىأن تحقيق التعلم، يتطلب تشجيع و

  .(Sivakumar, 2006,p.152)المتطلبات التنظيمية من أجل جمع وتحليل المعلومات بما يتلاءم و

  

   :البرمجيات الجماعية أداة التعلم الإلكتروني  2-3-4-1-2

جلسات التدريب، الهاتف، الاتصال الشخصي : قنوات توزيع رسمية مثل تستخدم المؤسسة 

قد مثلت تقنيات البرمجيات ، و)ات الدراسة، مؤتمرات الفيديوحلق(كما تستخدم قنوات غير رسمية 

التواصل في على خلق سياق افتراضي للتفاعل و دور مهم في قدرتها(group ware) الجماعية 

، كما يمكن أن تحدث في فضاء مادي، حيث توجد )ق إليها فيما بعدسنتطر(غرف الحرب أو النقاش 

جيا مصممة تعتبر البرمجيات الجماعية، تكنولو .أدوات تدعم النقاش المتزامن مع بعد المسافة

التفاوض، تعتمد هذه التقنية على لتسهيل عمل الجماعات والتعاون والتنسيق، حل المشكلات، و

هذا ، و)الالكتروني، مجموعات الأخبارف الفيديو، الدردشة، البريد هات(شبكات الكمبيوتر الحديثة 

  :(Filemon, Uriarte, 2008, p. 83) مبين في الشكل التالي

  دور البرمجيات الجماعية في التعلم الالكتروني): 28(شكل رقم

 

                                                                                                         

  

  

في نفس الوقت                                                                أوقات مختلفة                                 

  )متزامن(        )                          غير متزامن(             

  (Filemon,  Uriarte, 2008,p. 83 ) :المصدر 

  :مجيات الجماعية على أساس متغيرينمن الشكل أعلاه، فإنه يتم تصنيف البر

  التصويت، العرض      حواسيب مشترآة                       
  التقديمي                                  

 

  
  
  الدردشة، الهاتف الفيديو           البريد الإلكتروني، تدفق العمل     

أو سير العمل                                                                    

  نفس المكان

  )المشاطرة(

  اختلاف المكان

  )   مسافة(
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البرمجيات المتزامنة الحقيقية (في حالة عمل مستخدمي البرمجيات معا في نفس الوقت  –

:Synchronous ( أو في أوقات مختلفة)برمجيات غير متزامنة Asynchronous.(  

أو العمل في أمكنة ) Co-located المشاطرة أو وجها لوجه (في حالة العمل في نفس المكان  –

 ).Distance: تباعد مواقع العمل (مختلفة 

  Hendersonحسب : انطلاقا من هذا، يمكن تحديد أنواع التعلم الالكتروني 

    (Yilmaz,2012,p. 151) 

بكة هو التعلم المعتمد على الش: (Synchronous e – learning)التعلم الإلكتروني المتزامن  -

هذا بشكل متزامن، من بين الأفراد من خلال التفاعلات وتبادل المعرفة العالمية للمعلومات لتوزيع و

التغذية العكسية وبشكل فوري مع تدنية التكلفة ل المتعلم على مميزات هذا النوع إمكانية حصو

يتم تحقيقه عن طريق قت متزامن، والمتعلم في وحيث يتم التواصل بين المعلم و. تالوقوالجهد و

 - Collaborative e)التعاونية  الحوار سبورة، (chat Sesson)استخدام جلسات الدردشة 

Blackboards)كما يتميز . افتراضي واحد) فضاء(وفق بيئة هذا يعني عملية التعلم المتزامن ، و

 :هذا النوع 

  ).الموجه(المعلم يلعب دور القائد  -

 ).التفاعل بين جميع الأفراد المتعلمينانية التواصل وإمك(تعاوني  -

 .تفاعل الجميع في نفس الوقت) : متزامن(فهو مبرمج  -

هو التعلم الغير مباشر، : (Asynchronous e – learning)التعلم الإلكتروني غير المتزامن -

المكان المناسب، التي تتناسب مع ظروفه عن طريق يث يستطيع الفرد، اختيار الوقت والزمان وح

) إلخ...البريد الإلكتروني، نقل الملفات، القوائم البريدية (توظيف بعض أساليب التعلم الإلكتروني 

مباشرة، بمعنى آخر يمكن للمعلم  من سلبياته عدم حصول المتعلم على التغذية العكسية الفورية

. الاجتماع باستخدام الأنترنت، إلا أن التزامن غير ضروري في هذه الحالةوالمتعلم من التواصل و

هو يتميز بما و. عليها فيما بعد من قبل المعلميكفي مجرد ترك رسالة من قبل المتعلم، ليتم الإجابة 

 :يلي 

  .ة المحركة هو المتعلمالقو -

 .التواصل بشكل غير تزامني) : غير متزامن(شبه مبرمج  -

 .نقاش الأفراد عن طريق الرسائلتواصل و: تعاوني  -
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  :كيف يدعم التعلم الإلكتروني إدارة المعرفة  2-3-4-1-3

بعد كأحد تطور مفهوم التعلم الإلكتروني بشكل مستقل عن إدارة المعرفة إلا أنه أدمج فيما 

دعم هذه التكنولوجيا على إدارة ، كما يظهر تأثير وAlleeهذا حسب و ،أهم عنصر من عناصرها

   (Quassim,  2011,p. 64)  :المعرفة من خلال 

الثنائيات بناء مقاييس الكفاءات والمهارات تساعد في تحديد و : (Socialization)التنشئة  -

  ).  المعرفة، المهارات(، )ت العلاقةالأفراد، التفاعلات ذا(

يتم اكتساب المعرفة من قبل النظام بهدف تحويلها إلى المتعلم  :(Externalization) التجسيد  -

طريق طرح مجموعة من الأسئلة من طرف عن ، يتم عادة )المتعلمت بين المعلم وحدوث تفاعلا(

  .في القواعد المعرفية الخاصة بالمؤسسةالمعلم، ليتم فيما بعد تخزينها المتعلم إلى 

هذا المعرفة ذات العلاقة بالمنتجات وعمليات الأعمال ويتم تنظيم  : (Combination)التركيب  -

نيات البيداغوجية في يتم تضمين التق(الفعالية لعملية التعلم درجة من الكفاءة و من أجل تحقيق أعلى

تنظيم محتوى من طرف المتعلم تؤدي إلى تعديل وهذا يعني استمرارية طرح الأسئلة و). المعرفة

  .لمحاضرة دون أن يمس طبيعة المعرفة في حد ذاتهاا

كنتيجة لهذه العملية، يتحصل المتعلم على معرفة ظاهرة جديدة و :  (Internalization)التذويت -

د الواقع التي تفترض تقليمارسة باستخدام آلية المحاكاة، وستتحول إلى معرفة ضمنية عن طريق الم

المهارات لتحديد الأفراد ذوي أقل معرفة اييس الكفاءات ووباستخدام مق. في العالم الافتراضي

هنا يأتي دور التعلم الإلكتروني توفير تدريب عبر الأنترنت و من خلال. لضمان فعالية أكثر لأدائهم

  .طرق التعلم البديلةالفرد باستخدام أساليب التقييم وللتأكد من تعلم 

الأفراد من خلال يتم تحقيق مستوى الأداء المطلوب من قبل  :(Cognition) الإدراك و الفهم  -

  .الذي هم بحاجة إليه، في الوقت المناسب، بهدف إنجاز وظائف الأعمالعملية التدريب و

رتدة المتعلقة بمدى المراقبة توفر التغذية المعملية التقديم و : (Feed Back)التغذية العكسية  -

  .اكتسبه من قبل المعلمعلمه وتعلم الفرد ونجاحه في تطبيق ما ت
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   :الشكل التالي كما موضح فيتروني يدعم إدارة المعرفة عليه من خلال ما سبق، فإن التعلم الإلكو

 لالكتروني في إدارة المعرفةادور التعلم :   )29(شكل رقم 

  

  

  

  
  

       

  اتخاذ القرار        

  ق المعرفةخل                          الظاهرة المعرفة تعلم                                     

  الظاهرة       توزيع                                                                

المعرفة                                                                                                 

   

                                                                                                             

                                                                                                             

  

  

                                       

       

  (Quassim, 2011,p. 64 ):المصدر 

المتعلم أو إما إلى (Holder) توزيع المعرفة من قبل مالكها ، أنه يمكن نقل وWoelkحسب 

، أو تحويلها إلى (Socialization)عن طريق عملية التنشئة  (seeker)  عن المعرفة الباحث

أن تخزينها في مستودع المعرفة، في حين و (Externalization)معرفة ظاهرة عن طريق عملية 

الذي يربط بين ) أو يمثل البرامج(، هو الشخص  (Knowledge organizer)منظم المعرفة 

 (Filtering)) فلترة(ي المستودع مع العمل على تهذيب المعرفة التي تم خلقها مع المعرفة المخزنة ف

في تنظيم عملية التعلم  (Designer)بينما يتمحور دور المصمم التعليمي  .لهذا النوع من المعرفة

  .المساعدات الإضافية في التعلممعرفة من خلال إضافة التعديلات والتقييمات المسبقة ومن ال

أو المتعلم، يتعلم من خلال المعرفة  (Seeker)في حين نجد أن الباحث عن المعرفة 

الصريحة باستخدام تجربة التعلم الإلكترونية الموجهة، كما يعمل على استخدام المعرفة المكتسبة عن 

 التغذية العكسية

التغذية 
 العكسية

نقل المعرفة 
 الضمنية

    مستودع
   المعرفة

بيانات 
 تشغيلية

(Holder) 

 مالك المعرفة

أو حاملها     
        

مصمم تعليمي   

(Designer) 

منظم المعرفة 

(Organizer) 



 

129 
 

بعد  ا ليتم فيم. م التنظيميةالمهائة أو التذويت لاتخاذ القرارات وإنجاز الوظائف وطريق عملية التنش

، لتتحول إلى مستودع )المهامالمتعلقة بالقرارات و( (Seeker)ة قياس أداء الباحث عن المعرف

الفجوة المعرفية، فهم معرفة فة على شكل تغذية عكسية مرتدة، والتي تستخدم في تحديد والمعر

  (Quassim, 2011,p. 65 ) . التعديلات  الأسباب، وتقديم الحلول والاقتراحات و

  

  تطبيق المعرفة نشاط  2-3-4-2

ن دراية جيدة لكيفية أصعب مرحلة فامتلاك المعرفة دوعملية تطبيق المعرفة أهم وتعتبر 

الاستفادة منها، لا تعني قوة، لذا ليست المؤسسة التي تمتلك أفضل معرفة هي من استخدامها و

تضمن ميزة تنافسية، إنما هي المؤسسة التي تستخدم المعرفة على أحسن وجه للحصول على هذه 

ت الإبداع، خلق، تطبيق المعرفة أكثر أهمية من المعرفة نفسها، فلن تؤدي عمليا كما أن .الميزة

توزيعها إلى تحسين الأداء التنظيمي مثلما تقوم به عملية التطبيق الفعال للمعرفة، تخزين المعرفة و

طلبات الزبون، لذلك فالمعرفة تحقيق الجودة العالية للمنتجات والخدمات لتلبية حاجات وخاصة في 

لن يتحقق ذلك إلا عن طريق إدماج المعرفة الجديدة ضمن مخطط قوة إذا ما تم تطبيقها بكفاءة، و

ذلك من خلال  Graham et alبين و. بما يؤدي إلى استخدام المعرفة وتنميتها وتحديثها الأداء

  :النموذج التالي 
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 لتطبيق المعرفة  Graham et alنموذج :   )30(شكل رقم 

 

  

  

  

  

  

  

      خــلـــق المعــرفـــة                            

  

  

  

  

  

  تفصيل                        

  المعرفة                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Tetroe, 2007, p.04 )،  (Harrington et al, 2008,p .10):  المصدر 

  

مراقبة استخدام 
 المعرفة

تقييم 
 المخرجات

اختيار، تفصيل 
 تطبيق التدخلات

استدامة و استمرارية 
 استخدام المعرفة

تقييم حواجز 
 استخدام المعرفة

تكيف المعرفة مع 
 السياق الحالي

 تحديد المشكلة

مراجعة، تحديد، 
 اختيار المعرفة

التحري عن المعرفة 
 ) البحث(

ترآيب المعرفة

أدوات 
تقنيات 
/ المعرفة 
 المنتوج 
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الذي يسهل عملية الاستفادة تطبيق المعرفة ويعتبر هذا النموذج إطار عمل مفاهيمي، لعملية 

مثل الأفراد  (Stake holders)أصحاب المصلحة العديد من  طرف منها في حالة استخدامها من

يتكون . (Decision Makers)،  متخذي القرار أو صناع السياسة )Practitioners(الممارسون 

  :هذا النموذج من متغيرين أساسيين 

  .خلق المعرفة  - 1

 .التصرف أو التطبيق - 2

تصور المقترح بدرجة من حيث يتضمن كل متغير مجموعة من المراحل، يتميز هذا ال

كما . فيما بين مختلف مراحلهاوجود حدود واضحة بين المتغيرين والديناميكية مع عدم التعقيد و

بشكل تسلسلي  (action)إمكانية حدوث المراحل المكونة لإجراءات العمل أو التصرف يفترض 

 هذا تحت تأثير المراحل المكونة لمتغير خلق المعرفة و. كما قد تحدث بشكل متزامن) ابعبالتت(

 . (Harrington et al, 2008,p. 09) 

المعرفة، إذ يفترض وجوب المستمرة لعملية تطبيق ثل هذه المراحل الحلقة المغلقة وكما تم

أن تتلاءم معها إضافة إلى أن تطبيق ة وتوظيف المعرفة في حل المشكلات التي تواجهها المنظم

التدريب : ، حيث تستخدم عدة أساليب للتطبيقالمعرفة يجب أن يستهدف تحقيق الأهداف التنظيمية

  .(Tetroe,2007,p.3)لداخلية الفرقي، مبادرات العمل، مقترحات الخبراء، الفرق متعددة الخبرات ا

خدام في تنفيذ ، أن تطبيق المعرفة يعني جعلها أكثر ملائمة للاستMartenssonحيث يرى 

الأبحاث بها، حيث بين أن أغلب الدراسات وأكثر ارتباط بالوظائف التي تقوم نشاطات المؤسسة، و

ستعمل على تنفيذ المعرفة مؤسسة هذا من منطلق أن الي أهمية لمرحلة تطبيق المعرفة، ولم تعط

 ; Nonakaفقد تطرق . توزيعها بين الأفرادشرها ونطبيقها مباشرة بعد عملية خلقها وتو

Tackeuchi  هذا على دون التطرق إلى مرحلة تنفيذها، وإلى عملية خلق المعرفة داخل المؤسسة

تشير بعض الأبحاث  افتراض أن عملية تطبيقها هي مرحلة تلقائية تتبع مرحلة خلقها مباشرة، حيث

تبادل المعرفة دون اعتبارها مرحلة منفصلة، لتخزين وإمكانية تضمين مرحلة التطبيق في مرحلة ا

  :آليات لتطبيق المعرفة  ثلاثبين  Grantحيث ميز 

تعليمات يتم وضعها هي مجموعة محددة من القواعد والإجراءات و : (directives)التوجيهات  -

  .الخبراء الضمنية إلى معرفة صريحة لغير الخبراءمن أجل تحويل معرفة 
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ة إلى الخروج الشكل النمطي دون الحاج(وضع أنماط محددة للأداء  : (Routines)الروتين  -

كذا تحديد المواصفات للعمليات، يسمح للأفراد بتطبيق المعرفة الخاصة بهم دون و) عن الإطار العام

  .اللجوء إلى عملية الاتصال بالآخرين

يتم :  ( Self – contained Task teams)بناء فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتيا  -

ع اللجوء إلى هذا النوع من الفرق في حالة مهام معقدة، تتصف بحالة عدم التأكد، حيث لا تستطي

 عليه يتم بناء فرق متخصصةالتوجيهات أو الروتين التصدي ومواجهة هذا النوع من المشكلات، و

  .(Martensson , 2000,p.211)الخبرة درجة عالية من المعرفة وتتمتع ب

  

  :تشارك و تقاسم المعرفة   نشاط 2-3-5

تشارك تشجيع أفرادها على تقاسم وز المؤسسة في قدرتها على تحفيز وتميتكمن قوة و

هذا لمزيج الكلي المتاح من المعارف والمعارف داخل المؤسسة، مما يسمح لها العمل من خلال ا

  .)Groth , 2005,p. 30((Filemon,Uriarte, 2008,p.52)  بتطبيق المعرفة المشتركة

) التنازل عنها( هتقاسم المعرفة إلى رغبة الفرد في تبادل معارفحيث تشير عملية تشارك و

خلق ثقافة : م ئمع الآخرين، حيث تلعب الإدارة دور مهم في هذه العملية من خلال بناء المناخ الملا

فرد على مدى تعاونه مع الآخرين وتسهيل عملية تبادل تبادل الأفكار، تصميم حوافز لمكافأة التدعم 

  .تشارك المعرفةو

  

  :نموذج تشارك و تقاسم المعرفة 2-3-5-1

ينبغي على الطرف ود علاقة بين طرفين على الأقل، وتفترض عملية تشارك المعرفة وج

خبراته باستخدام أحد الأساليب التنازل عن معارفه ون خلال حرية الأول، التواصل مع الآخرين م

ترجمة هذه مقابل على الطرف الآخرين إدراك وفهم و، بال)إلخ... التصرف، الحوار، الكتابة (

  :إلخ  كما مبين في الشكل التالي  ..تصرف، الاستماع، قراءة النصوص التعابير عن طريق تقليد ال

(Hendriks, 1999, p. 92)  
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 تشارك المعرفةنموذج تبادل و:  )31(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Hendriks, 1999,p. 93 ):المصدر 

التذويت، التجسيد، حيث : تكون من عمليتين فرعيتينتمعرفة، هذا يعني أن عملية تشارك الو

التي تكون على شكل ، و(Knowledge holder)د من قبل مالك أو حامل المعرفة يتتم عملية التجس

يا توضيحها شفوائمة على هذه المعرفة، تفسيرها والقية والمبن) تنفيذ الإجراءات(بالأعمال  القيام

ترميز المعرفة في أنظمة المعرفة الذكية، كما أن جزء من مرحلة ، تدوين و)مثال إلقاء محاضرة(

  .رفةالإدراكية لقاعدة المعلومات الخاصة بالمع) العناصرالأساليب و(يد، قد يفسر الوسائل التجس

  

 
  

      ) externalize( تجسيد                                                                    )  internalize(التذويت 
  

  وصف، عرض، (التعلم، المطالعة، التفسير                                                                             (    
  )تنظيم)                                                                                                   الممارسة

  
  

                                                                      
  
  
  
  

  حواجز      
  
  
  
  
  
  
  
  
  

المعرفة  ) مالك(الفرد الذي يعمل على اآتساب                                                                           حامل 
  (holder)                                                                                         و إعادة بناء المعرفة   

(Reconstructer)                                                                                             (owner)  

 المعرفة المعرفة

 المعلومات المعلومات
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الذين لتذويت من طرف الأفراد الآخرين وتقاسم المعرفة نشاط اكما تفترض عملية تشارك و

التعلم (التي تظهر في أشكال مختلفة ، و(Reconstructer)يعملون للسعي من أجل اكتساب المعرفة 

مع وجود  ،)المخزنة في قاعدة البياناتلممارسة، المطالعة، محاولة فهم وإدراك المعرفة المقننة وبا

فة، اللغة، الثقا(، كما قد تكون جوهرية المضمون )الوقت، الزمان(حواجز قد تكون بسيطة نسبيا 

حيث تمثل . Vriensهذا حسب و) الاجتماعي، الإطار المفاهيمي الذهنية، البعدالاختلافات الفكرية و

هذا حسب الية والمعرفة وفق المعادلة الت تقاسمعمليتي التجسيد والتذويت في عملية تشارك و

Devenport and Prusak :  

  .(Absorption) الاستعاب+ أو نقل   (Transmission)تحويل = التشارك المعرفي 

تشجيع التشارك المعرفي هو عملية  أن، (Wang, Noel, 2010,p. 116) كما يعتبر

ة أنظمعمليات وط العمل، من خلال توفير أنماالفكرية وتغيير للأفكار التقليدية لإدارة الموارد 

  :أساسية في عملية التشارك المعرفيأبعاد  هذا من خلال ثلاثوثقافات جديدة و

السياق التنظيمي، الثقافة والمناخ، خصائص : والذي يشمل جميع المتغيرات العوامل التنظيمية –

  .العلاقات الشخصية، حيث تعتبر جميع هذه المتغيرات لها نفس الدرجة من الأهميةالفريق و

يعتمد على جميع الخصائص الشخصية للفرد، إضافة إلى ) : البعد الفردي( خصائص فردية –

 .هات، المهارات، المعتقدات الخاصة بمجموع الخبر

تبادل معارفهم مع الآخرين، مع توفير الحوافز تشجيع الأفراد على نشر و :عوامل محفزة  –

شخصية، ليضمن امتلاك المؤسسة لقدرة باعتبارها ستعمل على زيادة رغبة الفرد بنشر معرفته ال

زايا الثقافة إبداعية عالية، و عليه لابد من توفير مناخ تنظيمي مناسب من أجل الاستفادة من م

 : قد بين ذلك في الشكل التالي الداعمة للإبداع، و
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 إطار تشارك المعرفة و العوامل المحفزة:  )32(شكل رقم 

 

 

  

 

 

  

  

  

 

 

  

 (Wang, Noel, 2010, p. 117):المصدر 

 

 
 

 
 

:خصائص فردية   
التعليم و الخبرة*   

:عوامل تحفيزية   
درجة الاعتقاد باآتساب * 

 المعرفة
المساواة*   
التكلفة و الفائدة المتوقعة*   

 

سلوك التشارك 
 المعرفي

:السياق التنظيمي   
دعم الإدارة*   
الحوافز و المكافآت *   
الهيكل التنظيمي *   

 

القائم على تشارك التصوير 
:المعرفة   

  الاهتمام بالعملية* 
الاهتمام بدعم عملية * 

 التشارك
خصائص الفريق و العلاقات 

:الشخصية   
/ خصائص الفريق * 

 العمليات

:خصائص ثقافية   
التعاون و الجماعة*   

 عوامل تنظيمية
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 Wang) :، ضرورة التمييز(Sharing)، تشارك (Transfer)، نقل (Exchanging)تبادل  2-3-5-2

and Noel, 2010, p.117) 

يتضمن  (Transfer)، أن نقل المعرفة  Szulanki ،Cappetta،Jensenحسب كل من 

تطبيق المعرفة ة، هذا الأخير يعمل على اكتساب وللمعرف المستقبلوجود متغيرين هما المصدر و

هذه الخطوة الأولى للتشارك المعرفي، تستخدم هذه المرحلة متحصل عليها من مصدرها الرئيسي وال

سام، أو ما بين المؤسسات إضافة إلى قعادة لوصف تحرك المعرفة ما بين مختلف الوحدات، الأ

  .الأفراد

أنه يمكن استخدام عملية تبادل   Collins ،Cabrera، Salgadoبينما يرى كل من 

حيث تم  .(interchancheably) التقاسم المعرفي بالتبادل المعرفة كمرادف لعملية التشارك و

  : Devenport and Prusak  التأكيد على ذلك، من خلال معادلة

  الاستعاب+ تحويل أو نقل المعرفة = تبادل المعرفة = تشارك المعرفة 

الأفراد الذين يوفرون (تشارك الأفراد لمعارفهم = ظرهم أن عملية التبادل المعرفي حسب ن

  (Seeker).ضرورة وجود الباحث عن المعرفة ) + Holdersالمعرفة للآخرين 

من يملك المعرفة قادرا (لمعرفة في حين أن عملية التشارك تشير إلى التحويل الفعال ل

مع الآخرين، فوجودها عند الأفراد أو الأقسام لا يعني هناك راغبا في التنازل عنها ومشاركتها و

فهي عملية مهمة في الإبداع وتحسين الأداء التنظيمي، وتطوير المعرفة الضمنية  ).مشاركة للمعرفة

، (Socialization)أو من خلال التنشئة (exchange) الصريحة للأفراد من خلال إما التبادل و

  :حيث

- exchange : ل المعرفة من خلال التركيز على مشاركة المعرفة الصريحة بين الأفراد، يتم تباد

  .المنظمات، والجماعات

- Socialization : مشاركتها فهي تسهل المشاركة في المعرفة الضمنية لعملية نقل المعرفة و

  .مما يسهل عملية خلق المعرفة الضمنية الجديدة لدى الأفراد
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  :الممارسة في عملية تشارك و تقاسم المعرفة دور مجتمعات  2-3-5-3

تقاسم المعرفة، من النماذج التي تدعم عملية تشارك وتعتبر التنظيمات اليابانية من أهم 

ظهور وتشكيل مجتمعات خلال إنشاء قاعات المحادثة، الدعوة إلى تناول الطعام، إضافة إلى 

  .ف بين الأفرادرالمعاات والممارسة، والتي لعبت دور مهم وأساسي في تشارك الخبر

مجتمعات الممارسة، : لذا تعمل أغلب المؤسسات على تشكيل نوعين من المجتمعات هما 

  (Communities of interest, Communities of practice)مجتمعات الاهتمام المشترك أو المصالح المشتركة

لذين يتشاركون نفس المسؤوليات، اجماعات المهنيين داخل المؤسسة، وحيث يتكون النوع الأول من 

هذا على يملكون نفس الخلفية التعليمية والخبرات العملية و يمارسون نفس الأدوار الوظيفية، كماو

بينما النوع  ).شبكة المدراءالمالي، والمحلل : مثال . (الرغم من انتمائهم إلى وحدات تنظيمية مختلفة

مهنية تعليمية،  الأول، فهي تضم أفراد ذوي خلفيات الثاني تعتبر أكثر شمولية من مجتمعات النوع

أدواتها تمامات مشتركة في مجال المعرفة ووظائف متنوعة، إلا أنه يوجد لديهم اهيمارسون أدوار و

دعم عمل لذا تعمل المؤسسة على تسهيل و) Web ،Javascriptالمهتمون بتطوير شبكة : مثال (

هذا نظرا إلى الدور الذي و. افة إلى التكنولوجيات الحديثةهذه الجماعات باستخدام وسائل متعددة إض

خلق  تلعبه هذا النوع من الجماعات داخل المؤسسة باعتبارها هي العنصر الوحيد القادر على

   (Wick , 2000 ,p.518) . تطبيقهاالمعرفة الجديدة، توزيعها و

 Lave andعمال إلى أ) Cops(ظهور مفهوم مجتمعات الممارسة يعود الفضل في تطور و

Wenger  من خلال نشر كتابهماSituated Learing )1991سنة ) التعلم الموقفي أو الظرفي   

. (Hoodley , 2010 , p.287) (Hinton , 2003 , p.5) 

حيث يشير هذا المفهوم إلى جماعات عضوية منظمة ذاتيا من أفراد يتم توزيعهم تنظيميا 

بطريقة منظمة من أجل مناقشة المجالات ذات الاهتمام المشترك، على أن يتم التواصل فيما بينهم 

ن من الأفراد المكونة للجماعة، وهذا يفوق فهي توفر للفرد قدرة الوصول إلى أكبر عدد ممك

  .(Wenger et al , 2002 ,p. 04)يتجاوز ما توفره الحدود التنظيمية في الإدارة التقليدية و

  :أهم ما يميز هذه الجماعات و

هي مجتمعات غير رسمية، تنشأ بطريقة تلقائية عفوية، تضم عدد من الأفراد منظمين ذاتيا  - 1

السعي لإيجاد بينهم من أجل التطرق إلى قضايا واهتمامات مشتركة ووجود الالتزام التام فيما مع 

 .(Devenport and Prusak) حسب و هذا   الحلول
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هي تتطور مع لها تاريخ خاص بها و تمعات هو أنإن أهم ما يميز هذا النوع من المج - 2

وليس جدول أعمال، أي تتكون من أجل شيء  (entreprise) مرور الزمن، مع وجود مشروع 

 .(Stewart)حسب  و هذايتمتع بقيمة مضافة كما أن محور المشروع هو التعلم 

المعارف في مجال مشترك ولاء للاهتمام بتشارك الخبرات و مجموعة الأفراد الأكثر هي - 3

 .لنشاطاتهم المهنية مع ضمان أداء مهامهم بأعلى مستوى من الجودة

  

  :مراحل تطوير مجتمعات الممارسة  2-3-5-4

أن مجتمعات الممارسة هي أفضل وسيلة  (Filemon, Uriarte, 2008,p .83)يؤكد 

تكنولوجيا م تطبيقات باستخداقاسم وتبادل المعرفة بين ذوي المصالح والاهتمامات المشتركة، ولت

تمكن الأفراد من إثراء معارفهم كنتيجة للتفاعل المستمر بين الأفراد، يالمعلومات والاتصال و

تبر هذه قدراتهم كما تعتمكن الأفراد من تطوير خبراتهم وخبراتهم مع توفر أدوات تعاونية و

لأفكار في من الاكتساب المزيد ة لدراسة بعض القضايا المعرفية ومرنالجماعات وسيلة فعالة و

  : قد بين ذلك في المراحل التالية مجال معرفي معين و
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 :Wengerتطوير مجتمعات الممارسة لـ  مراحل بناء و:  )33(شكل رقم 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  (Filemon ,  Uriate , 2008 ,p.. 53) (Campbell ,2008, p. 60):المصدر 

 محفوظة في الذاآرة
(Memorable) 

)البروز(  
زوال الدور المرآزي 

للمجتمعات و مع هذا لا 
يعتبرونها و يزال الأفراد 

يتذآرونها بأنها تمثل جزء 
آبير من هويتهم و 

 شخصيتهم
 
 

رواية و سرد القصص، 
الحفاظ على الأعمال و 
 الآثار، جمع التذآارات 

)التنافر(التشتت   
(Dispersed) 

لم تعد درجة الانخراط و 
المشارآة آما آانت سابقا 

يقل مستوى الاشتراك (
)للأعضاء

و مع هذا فإن المجتمعات  
لا تزال قائمة آقوة و 

مرآز للمعرفة الالتقاء، 
على اتصال دائم، 

تواصل، عقد اجتماعات و 
الاستدعاء فقط للحصول 

على النصائح و 
. الاقتراحات

 مزاولة النشاط
(Active) 

مشارآة الأفراد في 
 تطوير الممارسة

 
:أنشطة نموذجية   

الانخراط في الأنشطة، 
المشترآة، التكيف مع 

الظروف المتغيرة، تحديد 
الاهتمام المشترك، 
 الالتزام، العلاقات

 

 التلاحم
(Coalescing) 

التقاء الأفراد و التعرف 
على امكانياتهم

استكشاف حلقات الترابط، 
و التواصل، تحديد 

المشاريع المشترآة ، 
التفاوض، النقاش 

 الإمكانية
 (Potontial) 

يواجه الأفراد حالات 
مماثلة دون الاستفادة من 

 الممارسة المشترآة
 
 
 
 

أيجاد بعضهم البعض، 
 اآتشاف القواسم المشترآة

 

  

  الزمن



 

140 
 

هذا مع مرور الزمن، و خمسة مراحلعليه نستنتج أن مجتمعات الممارسة تتطور على و

ة كما توفر مجتمعات الممارسة مقارب مضمونها الخاص،لكل مرحلة خصوصياتها، معطياتها وحيث 

التي تواجهها ن أصعب الأنشطة التي تعتبر معرفة الضمنية والم مرن لإدارةفعال و) أسلوب(

معرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة القيادة، أي عدم قدرتها على بناء نظام يعمل على ضمان تحويل ال

عمل على تحفيز صريحة، ليتم تخزينها في قاعدة البيانات الخاصة بها، فأسلوب عمل المجتمعات يو

  )Callahan,2002,p.7(الجديدة توفير الدعم اللازم لهذا النوع من الأشكال التنظيميةالأداء التعاوني و

  :الكفاءة من خلال دمج ثلاث عناصر تعمل مجتمعات الممارسة على تحديد

(Wenger , 2006 , pp. 1 - 2) (Wenger  , 2000,p.229)  
مجتمعات الممارسة ليست مجرد مجموعة من الأفراد أو شبكة اتصالات  : (Domain)المجال  -

ام الذي يعني ضمنيا التزيحددها مجال الاهتمام المشترك، والتي و ما بينهم إنما تمتلك هوية خاصةفي

التي تميز الأعضاء إلى المجال المشترك وعليه الحصول على الاختصاص والكفاءة المشتركة و

  .الأعضاء عن الآخرين

من أجل تحقيق الاهتمام المشترك، يعمل الأفراد ضمن النشاطات و : (Community)المجتمع  – 

القيام ببناء العلاقات التي تقديم المساعدة فيما بينهم، الحوارات، و ،تبادل المعلوماتالمشتركة، 

كما أن امتلاك  ).مواقع مجتمعات الممارسة Webحيث لا تعتبر (على التعلم فيما بينهم  تساعدهم

ير عليه لا يشكل هذا المجتمع بدون متغيشكل هذا النوع من المجتمعات، و نفس الوظيفة الإدارية لا

  .التعلم أو جودة مجال الاهتمام المشترك

، بمعنى من الأشخاصإن مجتمع الممارسة ليس مجرد مجموعة :  (The practice)الممارسة  –

الذين يعملون انطلاقا و (practitioners)آخر، أن أعضاء هذا النوع من المجتمعات هم الممارسون 

طرق أو أساليب التجارب، القصص أدوات والموارد، من  (Repertoire)من ذاكرة مشتركة 

  .معالجة المشكلات
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 :عليه فإن دمج هذه المتغيرات الثلاثة يشكل مجتمعات الممارسة وفق الشكل التالي و

  ناصر مجتمعات الممارسةع:  )34(شكل رقم 

  

  

  

المجتمع                                                                                                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (E. Wenger)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نموذج  :المصدر 

  :هياكل رئيسية  مجتمع الممارسة يتكون من ثلاثعليه فإن و

 المنتدبتلعب هذه المجموعة دور الفريق ) : المحورية( (Core group)المجموعة المركزية   –

هي تضم خلال دعم أنشطة مجتمع الممارسة وعلى أساس التنسيق التعاوني من ) الدور القيادي(

  .على الأغلب المدراء، المسهلون

تعتبر وظائف الدائرة الداخلية بمثابة اللجنة التوجيهية، في : (ineer circle)الداخلية الدائرة  –

مرتين في السنة، كما يتم التواصل بين أعضاء هذه حيث يتم الاجتماع مرة أو . الهيكل الغير رسمي

المساهمون وتضم جميع الأعضاء (الحلقة مع أعضاء المجموعة المركزية بناءا على الطلب 

  ).الفاعلون

 المجال

 
 
 
 
 

 

    

  

 

  

 

 الممارسة
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هي تشكل فراد ذوي الاهتمام، المساهمون، وهي تضم الأو:  (outer circle)الدائرة الخارجية  -

  .شبكة واسعة من الأفراد

و شارك الت: مع الممارسة، وجود عملية ترابط وتداخل بين المتغيريننظريات مجتكما تفترض 

  : لتفاوض كما مبين في الشكل التاليبا E. Wenger الذي يصفهتجسيد المعرفة، و

( Martin, Hatzakis, Lycett, 2004,pp. 27 - 28)  
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  (E. Wenger)الثنائية لعملية تشارك و تجسيد المعرفة حسب : )35(شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

 (Martin, Hatzakis, Lycett, 2004,p.28 ):المصدر 

 نقاط الترآيز       

المعنى

 العالم

 الوثائق التجربة

 التفاعل

 التصرف

العالم الذي 
 نعيش فيه

* 
المشارآة

العضوية 
 و الجماعة

 التبادل

عملية الإسقاط أو 
 العرض

 الأدوات

 التجسيد
*

 الأشكال

 التفاوض
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  :فإن التفاوض يعني  Wengerحسب  

إن الحياة في العالم الذي نعيشه، يفرض المشاركة من خلال  : (Participation)المشاركة  -

هي تضم جميع أنواع العلاقات، من الصراعات إلى و. في إطار المجتمعات الاجتماعيةالأنشطة 

  .الأشكال التعاونية

وهو يعطي جميع الأشكال  : (Reification)) إضفاء الطابع المادي على المعرفة(التجسيد  -

هي تأخذ شكل ن، وهذا نتيجة إظهار تجربة المشاركيوللأشياء المجردة،  المحددةالملموسة و

الذي يرى أنه لا يمكن فصل و Starهذا تأكيد على أعمال و. الأدوات، إجراءات، قصص أو لغة

الذي يربط بين مصطلح التجسيد مع ى عامل الازدواجية فيما بينهما وهذين المتغيرين، نظرا إل

يرى أنه تتحقق الاستفادة الكاملة من هذين المتغيرين من خلال  Wengerإلا أن . الشيء المحدود

  .التفاوضومين وهذا في عالم من المعاني والخبرة وازدواجية المفه

أن هذا النوع من المجتمعات يوفر مقاربة  (Wenger ; Synder) كما يؤكد كل من 

يمكن بناؤها  الممارسة، إلا أنهمجتمعات  لتطبيق إدارة المعرفة، حيث لا يمكن إدارة أو مراقبة

(Cultivated)أن عملية الاستجابة فيما بين المنسقون من منطلق أنها ذاتية التنظيم، و هذا، و

(Facilators) تتم بطريقة تأخذ بعين الاعتبار الطابع الغير رسمي لهم ،(Martin et al; 2004;P 28)  

  

  :النموذج التعاوني لمجتمعات الممارسة  2-3-5-5

نموذج للتعاون بين مجتمعات الممارسة بالاعتماد على  (Rhoods, 2004,p. 5)يقترح 

 :، كما موضوع في الشكل التاليNonakaلـ  Hepertextنموذج الهيكل التنظيمي 
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  العمل التعاوني يدعم حركة تنقل المعرفة:   )36(شكل رقم 

  )”Nonaka“ Hepertext; 1993نموذج مقتبس من نموذج (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Rhoods,2004,p. 05):المصدر 

  طبقة المجتمعات

 (Cops)التعاون بين مجتمعات الممارسة 
 يدعم عملية خلق المعرفة

العملية الديناميكية المستمرة 
لخلق، و استغلال و تراآم 

  المعرفة التنظيمية
 

طبقة قاعدة المعرفة

  طبقة نظام الأعمال

ارتباط مجتمعات الممارسة 
بالرؤية التنظيمية و بدرجة 

  آبيرة

مجتمع يشكل أعضاء 
الممارسة شبكة بين أنظمة 

  الأعمال

الرؤية التنظيمية، الثقافة 
التنظيمية، تكنولوجيا، 

  قاعدة البيانات

إمكانية و سهولة وصول 
جميع أفراد المؤسسة إلى 

  قاعدة المعرفة 
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، فقد حدد الهيكل التنظيمي المناسب لخلق المعرفة، حيث يلعب Nonakaمن خلال أعمال 

كما أكد . مستويات المؤسسةلى جميع أنحاء ونقل المعرفة ععمل التعاوني دور مهم في توزيع وال

أن تتبناه على مختلف على أهمية هذا المتغير كعامل من عوامل نجاح المؤسسات، لذا يجب 

أبحاثه هو معرفة سبب انهزام اليابان في الحرب العالمية نقطة انطلاق أعماله و. مستوياتها وأقسامها

التي يتمتع بها الجيش  (Task force)الثانية، فقد بين أن السبب يرجع إلى مرونة هيكل الوظائف 

وهو ما ) ظيم هرمي معياريتم فرض هذا النوع من التنظيم على العسكريين و هو تن(الأمريكي 

، يمكن أن يتناسب مجتمع الممارسة مع نموذج E. Rhoodsعليه حسب و .فارق حسبهسبب ال

Nonaka خلال طبقة  فهي تعمل بشكل مستقل، إلا أنها تتواصل مع المجتمعات الأخرى من

تشارك المعرفة بين بقة نظام الأعمال من أجل توزيع والاتصالات، كما تعمل أيضا، في إطار ط

  ).حلقة الوصل(مختلف أفراد المستويات الإدارية 

لومات المبتكرة، التي تم إضافة إلى أنها تعمل على تزويد قاعدة المعرفة التنظيمية بالمع

يلجأ الأفراد إلى هذا . الاستفادة منها في حالة تطبيقهاجاعها وزينها، من أجل إعادة استرتخخلقها و

الصراعات التنظيمية، التسلسل (النوع من المجتمعات نظرا إلى المشاكل التي تواجههم في عملهم 

، فهو يسهل أداء الوظائف من خلال إيجاد الحلول معا في فضاء أو )رمي، الحدود المتباعدةاله

  (Rhoods, 2004 ,pp. 5 - 6). سياق جماعي مفتوح

مجتمعات الممارسة، من الأداء التنظيمي وبين ، وجود علاقة  M. Campbellيفترض 

، أن التعلم داخل Brown and Duguid، حيث يرى )رأس المال الاجتماعي(خلال حلقة الوصل 

، هذا لأن )التجديد(الابتكار  –الجسر الذي يفصل بين فجوة العمل هذا النوع من المجتمعات يمثل

فراد، كما يوفر إطار خاص لبناء مجتمعات الممارسة تسمح باستغلال المعرفة الضمنية الخاصة بالأ

عليه تحسين المخرجات التنظيمية، فهو يدفع المشاركون إلى التوجه وخلق عملية تشارك المعرفة و

لمشترك للمشكلات الإدراك اال الاجتماعي، من خلال التواصل والعلاقات ونحو الاهتمام برأس الم

رصيد (حيث يعبر رأس المال الاجتماعي بالقوة الاجتماعية الكامنة، تنشأ من خلال خلق التفاعل 

  (Campbell, 2008,p. 61 ) :هذا مبين في الشكل التالي، و)ردالعلاقات، الرصيد المادي للف

  

  

  



 

147 
 

  العلاقة بين مجتمعات الممارسة و النجاح التنظيمي:   )30(شكل رقم

  Daniels et al, Lesser and Storkنموذج كل من                        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Filemon,  Uriarte, 2008,p. 55) (Campbell, 2008, p. 61 ):المصدر 

تكمن أهمية مجتمعات الممارسة في قدرتها على خلق القيمة من خلال فعالية العلاقات 

  .الثقة في تحقيق أهداف المؤسسةودور التعاون و) التفاعل بين الأفراد(جتماعية الا

تخفيض منحى التعلم*   
الزبونالاستجابة السريعة لمتطلبات *   

  (Rework)التقليل من تصحيح الأخطاء * 
زيادة عملية الابتكار و التجديد*   

 

مجتمعات 
 الممارسة

 رأس المال الاجتماعي

 خلق 

تحسين 

 السياق العام 

 العلاقات

 التواصل 

الأداء التنظيمي 
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 - infree)معارفهم ، يتبادل ويتشارك الأفراد خبراتهم، و(Wenger and Synder)حسب 

flowing)  ،التي تمكنهم من تبني مقاربات جديدة وبوجود أساليب خلاقة وعن طريق تدفق حر

  : Lesser and Storckة حسب ملموسالمقاربات توفر مزايا إيجابية و للتصدي للمشكلات هذه

  .نى التعلم الخاص بالعمال الجددتخفيض منح - 1

 .إمكانية تلبية حاجات و متطلبات الزبون - 2

 .Rework التخفيض من - 3

 .(Hinton, 2003,p. 06)الخدمات للمنتجات و توليد الأفكار الجديدة - 4

  

  :هو دور الإدارة في دعم وتشجيع تبادل وتشارك وتقاسم المعرفة ما 2-3-5-6

تشارك المعرفة داخل المنظمة، من خلال ر المدراء في تحفيز تبادل و، دوF. Cantoniبين 

وهذا لمواجهة الحواجز اضافة الى الثقافة  الثقة الهيكل،، استخدام التدريب، الحوافز، التكنولوجيا

  (Cantoni, 2001 pp. 668 - 670) :وضح فيما يلي الملموسة وغير الملموسة، و

أفكار المعرفة بين الأفراد، تبني لغة وتشارك تتطلب عملية تبادل و: (Training)  التدريب - 1

ذات دلالة داخل المؤسسة، لذا يحتاج العمال إلى عملية التدريب من أجل تقييم الأفكار الجديدة 

حول تبني الأفكار الجديدة، ور عملية تدريب الأفراد في نشر وتتمح). التدريب وفق إدراك منهجي(

في حالة تطبيقها، كما يجب على الأفراد منها التي يمكن الاستفادة تهم على أهمية أفكارهم وتوعي

  .البحث عن أفكار جديدةبادل والتمكن من استخدام التكنولوجيا لضمان عملية الت

، )على فهم و إدراك فكرة معينة قدرة الفرد(إن القدرة الاستيعابية للفرد قد تكون عائقا 

طلب زيادة العائق تعمل المؤسسة على توسيع القاعدة المعرفية الخاصة بأفرادها، مما يتلتجاوز هذا و

الحالية مشكلة انعدام التكامل، كما قد تواجه جهود التدريب . التدريب المستمرالتركيز على التعليم و

صميم الذي ينبغي أن يتضمن تسسة سياسة التدريب على الإبداع ولتحقيق أقصى فعالية تتبنى المؤو

  .نشر الأفكارعن جميع الفرص المتاحة لتدقيق و الحلول، هذه الأخيرة تعبر

المحدد الأساسي لدوافع الأفراد و تعتبر الحاجات الإنسانية المصدر : (Incentives)الحوافز - 2

تشارك المقابل للأداء المتميز للفرد، ولضمان تبادل والرئيسي لسلوكهم، فالتحفيز يعتبر بمثابة 

  .الذي يحتاج عادة إلى المرونةظام الدفع الرسمي داخل المؤسسة ولابد من التركيز على ن المعرفة

(Brelad and Harman, 2002, p. 31) 
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، تخضع عملية Herzbergبالاعتماد على نظرية العاملين لـ ، وHendriksحيث يفترض 

  :تبادل المعرفة وجود عاملين كما مبين في الشكل التالي تشارك و

  نموذج العاملين لتشارك المعرفة بالاعتماد على نظرية العاملين:  )38(شكل رقم 

 Herzberg (Herzberg s two- factors theory)لـ  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  تشارك المعرفة                                         

  (Hendriks, 1999, p.95 ):المصدر 

ير الدافعية للفرد من أجل تشارك معارفه مع الآخرين، ثمحفزة، وتوجود عوامل ذاتية وهي 

رجية، تحافظ فقط على نفس المستوى بينما العوامل الوقائية فهي عوامل خا

(Hendriks,1999,p.95) . على دفع الفرد حتى يكون ) المعنوية -النقدية (حيث تعمل المكافآت

في التعامل مع المعلومات كما يخلق ثقافة مؤسسية قائمة على مبدأ تقاسم المعلومات  حاأكثر إنفت

ذات القيمة، وعليه يحدث الإنتقال من مرحلة تشجيع عملية تقاسم وتبادل الأفكار إلى عملية تقييم 

ي مكافأة وتحفيز جميع الوحدات والأقسام الخلاقة للمعرفة والتي تستخدم فيما بعد ف نشر الأفكار،

دور أساسي في  Knowledge – Creating divisions) أقسام أخرى، حيث تلعب هذه الأقسام 

تدنية تكلفة خلق المعارف والأفكار ، نشرها على الشبكة الداخلية للمؤسسة، دعم وحدات إستخدام 

  . (Cantoni, 2001, p. 668)المعرفة في تطبيق الأفكار 

   

  

  (Hygiene)عوامل وقائية (Motivators)عوامل محفزة 

  التقدير و الاعتراف -
  الفرص المتاحة - الإنجاز  -
  تحديات -المسؤولية  -
الاستقلالية  -العمل  -

 التشغيلية

  سياسة -الأجر     -
  علاقات -المؤسسة  -

العمل و العلاقات  -
  الإشراف -الشخصية 
 إلخ... 

 السلوك

+
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،  تلجأ المؤسسة إلى Halal and Devenport، حسب: (Technology):التكنولوجيا - 3

 work) كتكنولوجيا تدعم تبادل المعرفة بين مختلف مجموعة العمل   Intranetاستخدام شبكة 

group) والهدف من هذه الشبكات تبادل المعلومات والموارد  .ميةوجميع المستويات التنظي

الحاسوبية بين أفراد المؤسسة، مما يتيح تبادل المعارف والخبرات، وتتجاوز بذلك جميع الحواجز 

تبادل (، مما يسهل عمل المجموعات درجة تفاعل المستويات التنظيمية الزمانية والمكانية، فترتفع

هذه  (Hendriks, 1999,p. 94) وقد بين ) رات عن بعدالوثائق والتواصل عن طريق المؤتم

  :العملية في الشكل التالي

  دعم التكنولوجيا): 39(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Hendriks, 1999,p. 94 ) :المصدر 

 ,Reach, Range:التكنولوجيا فيما يلي، دور Keen, Balance:حيث اختصر كل من 

Easy  

- Reach )أفراد المؤسسة إلى جميع خدمات وموارد  امكانية وصول): إمكانية الوصول

وهي تقنية التحكم  (TCP / IP)هذا باستخدام تقنية و. المعلومات الخاصة بها، من خلال شبكتها

بادلها باستخدام أنظمة المعاملات تؤسسة من جمع المعلومات، نشرها، والتي تمكن المبالإرسال و

  .القائمة على التكنولوجيا الخاصة

  مثال                                   الأهـــداف                          صنف 

  البرمجيات الجماعية              آسر الحواجز

  توفير إمكانية                      معرفة        الوآيل الذآي و            
  نظام المعلومات                 الوصول إلى المعرفة

  المدعم للقرارات

  الأنظمة الخبيرة                      تحسين و تطوير 
  دعم مباشر    العملية                                                                                  

  Metaخرائط المعرفة                      تحديد حامل                     
  Knowledgeالمأتمتة                         المعرفة أو باحثها           
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- Range ) الخدمات التي يجب أن تكون مرتبطة بشبكتها تحديد المعلومات و ) :المجال -النطاق

على ( on-lineدورا مهم في التفاعل مع المعلومات  (w.w.w)تلقائيا، حيث تلعب العنكبوتية 

  ).المباشر

- Easy )هي مدى طبيعية النظام، من خلال سهولة و ) :من السهل استخدامها و التدريب عليها

   .الاختيارات التابعة لهول والتنقل عبر مختلف القوائم والوص

لأفقي القائم على تفويض السلطة والصلاحيات للأفراد، وسياسة الباب يشجع التنظيم ا:  الهيكل - 4

تقاسم المعرفة، كما يعتبر التنظيم القائم على أسلوب الإدارة المركزية أو المفتوح على تشارك و

البيروقراطية حاجز أو عائق أمام خلق المعرفة الجديدة كما لا تشجع تشاركها مع الآخرين، أما 

تدعم روح الإبداع (الهياكل التنظيمية اللامركزية المرنة فهي تدعم عملية التشارك المعرفي 

  ة إذا تعلق الأمر بالمعرفة ذات الطابع الضمنيخاص) المبادرةو

(Shorratt, Usoro, 2003, pp. 189 - 190).  في حين تلجأ بعض المؤسسات إلى استخدام

يتم إنشاء . هي بمثابة حاضنات للابتكارو (War Rooms or Talk)غرف الحرب أو النقاش 

تعبر غرف النقاش أو الدردشة ما ينغرف الحرب بالموازاة لمشروع معين أو لاعتبار موضوعي ب

في نهاية المطاف ن الأفراد من الاجتماع للدردشة وتبادل المعرفة، وعن مجالات عامة، حيث يتمك

ة للتقاسم المعرفي من خلال خلق تتم عملية تبادل المعارف، توفر كلا النوعين من الغرف فرص

كما أن . لازمة في مجال نقل المعرفةبناء السياق المناسب لدعم التواصل المفتوح مع وجود الثقة الو

ى السماح للأفراد بخلق الفضاءات الافتراضية، البرمجيات الجماعية، استخدام التقنيات المبنية عل

مر بغض النظر عن متغيري الزمان مستالأنترنت هذا يدعم المحادثات والنقاش بشكل دوري و

قواعد للمعرفة، التنسيق بين تراضية وكل تعاوني، خلق مكتبة افالعمل على الوثائق بش(المكان و

  ).الأنشطة ذات المواقع المتباعدة

أن مفهوم الثقة هو مجال متعدد الأوجه، حيث  Kramer and Tylerيرى  :(Trust) الثقة  –5

. يؤكد أن متغير الثقة يزيد من درجة التعاون مع مصدر تلك المعرفة لأنها تخفض من تكلفة التبادل

، (Reliability)، الاعتمادية (Concern)الاهتمام : بعة أبعاد للثقة و هيأر Mishraحيث يحدد 

على دور الثقة في دعم  Fukuyamaيؤكد  .(openess)الانفتاح ، و(Competence)الكفاءة 

. التي يمكن تشاركها وتبادلهاتبادل المعرفة، كما تعمل على زيادة من كمية المعلومات التعاون و
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هي و (Trustee)خصائص للموثوق فيه  ثلاث Masher et alيحدد و

(Sharrett,Usoro,2003,pp.190-191) :  

وهي تعبر عن الاعتمادية،  : (Integrity – Based Trust)الثقة القائمة على الأمانة  -1

هي تبنى على المدركات، بأن إخلاص مهم في تحفيز التشارك المعرفي و الولاء حيث تلعب دورو

  .(Trustor)الموثوق به للمبادئ الموضوعية يجد قبولا من قبل الواثق 

الخيرية هي إدراك التوجه الإيجابي للموثوق  : (Benvolence – Based Trust)الخيرية  -2

حالة رفة في ، عدم توقع الضرر أو الأذى من مصدر المع(Trustor)نحو الواثق   (Trustee)به 

، عادة ما يتم بناؤها على التوقع بأن (Concern)هي تعكس درجة الاهتمام عملية نقل المعرفة و

الفرد الآخر أو المجموعة لن تأخذ مزايا إضافية من المشارك الآخر أي عدم وجود ضرر على 

  .تشارك أفرادهاالجماعات يعمل على تحفيز تطوير ومصالح الطرف الآخر كما أن هذا النوع من 

ن خاصية هي تعبر عو : (Competence – Based - Trust)الثقة القائمة على الكفاءة  -3

 يملك معارف غزيرة حيث يعتبر خبيرا يعتقد الأفراد أن المشارك الآخر هي تنشأ عادة لمالقدرة و

  . في مجال محدد

، حيث يصبح (Situated lerning) كما أن هذه الديناميكية تتمثل في نظرية التعلم الموقفي

هي تتضمن تعلم الفرد من خلال التعلم و (Master ful Practitioner)الوافد الجديد الممارس بارع 

  . Lave , Wenger:  هذا حسب ي داخل مجال الممارسة الجماعية والموقف

القيادة في المؤسسة، كما تعتبر الثقة أو لاقة قوية بين متغير الثقة ووجود ع Cookيفترض 

 اإدراكهمن أهم صفات القائد الناجح، والتي من الصعب فهمها و (Trustworthiess) الموثوقية

مد على شكل الاعتمادية أو ت، لأنها تع(Dubrin, Bennis, Vangen, Huxham)هذا حسب و

  :قد بين كل من و ،، الإخلاص، الرؤية، و الفضيلةالثبات مع وجود صفات أخرى كالصدق

( Storck and Storck, 2004 ,pp. 244 - 245 ) هذه العملية في الشكل التالي ، : 
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 ر الثقة في مجموعات الحجم الكبيرالقيادة و تطوي:  )40(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ( Storck and torck, 2004 ,p. 245):: المصدر 

  :أنواع من الثقة و كلها مترابطة  ثلاثمن الشكل يوجد 

  .هي تعبر عن سمة الموثوقيةثقة في القائد بواسطة المجموعة وال  -

  . التي تعبر عن الثقة في الجماعة بواسطة الجماعةالثقة ما بين أعضاء الجماعة و -

  :هي تعبر عن ثقة الفريق بواسطة القائد و  -

  .تفترض أن أهداف القائد سيتم تحقيقها بواسطة أنشطة الفريق  - 1

و الحكم على التدخلات، النزاهة تحديد السلوكات التي تبين درجة الصبر، حسن التقدير أ - 2

  .الاجتماعي عبر الشبكةالقدرة على التوقع، حتى في حالة حاجز المسافة أو عدم وجود التفاعل و

قبل الأفكار الجديدة، ، لا ت)الصراع(الرأي و الرأي الآخر في حالة الآراء المتضاربة  – 3

  .التحديات الشخصية للقائد، أو الفريق نفسه الصراعات و

سلوآات 
 الجماعة

سلوآات 
 القائد

في  ثقة القائد
 المجموعة

ما بين ثقة ال
 المجموعة

الجماعة ثقة 
 القائدفي 

 المجموعة
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عليه تدعم هذه الأنواع الثلاثة من الثقة وهذا بواسطة دور القيادة، و تتشابكحيث تترابط و

لاهتمامات أو المواهب، ا(م الخلاق للإمكانيات أو القدرات المختلفة لأعضاء الفريق الثقة الاستخدا

الذي يعتبر أساس أو و) داف، أساليب التواصل، الخبراتالخاصة، القيم، الأهالمصالح المشتركة و

  .الخبراتالإبداع فضلا عن تبادل المعارف ومفتاح عملية 

تبادل المعرفة ففي على دور الثقافة في تشارك و Mcdermott and O’Dellيؤكد  :الثقافة   -6

قائمة على المشاركة، فإن المؤسسة تلجأ  ثقافة  حال تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة مع وجود

 ثقافة  ليس العكس، كما يفترض أنه لا توجدإلى تبني مقاربة معرفية تتناسب والثقافة القائمة و

التي تعتمد د عدة آليات وإنما توجرك وتبادل المعارف، ووحيدة للتشجيع وتحفيز الأفراد على تشا

الغير مل على تحديد المحددات المرئية وكما ع. أسلوب المؤسسة في حد ذاتهعلى قيم ومبادئ و

  :  (Mcdemott and O’Dell,2001,p.76)مرئية للثقافة كما هو في الشكل التالي

  محددات الثقافة التنظيمية:  ) 41(شكل رقم

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   (Mcdermott and O’Dell, 2001,p. 77  ):المصدر 

  تبني القيم و الفلسفة  
  
  

 الهياآل و الأنظمة

القصص و الخرافات 
 و الأساطير

  
 بناء المجال

  الممارسات 
 السلوك الفردي

القيم الجوهرية 
 )الافتراضات الأساسية(



 

155 
 

  :هي هناك ثلاث طبقات تحدد الثقافة و من خلال الشكل السابق، نجد أن

بر عن التي تعو) إلخ... لأساطير، بناء المجال االهياكل والأنظمة، القصص و( ددات المرئيةالمح -

  :هي ذات علاقة مع تشارك المعرفة من خلال تحف أثرية مرئية للثقافة و

  .التطبيقية للأعمالتشارك المعرفة مع حلول المشاكل د علاقة بين عملية تبادل ووجو - 1

الأدوات على تدعيم تبادل المعرفة من خلال أسلوب عمل يعمل كل من المقاربة، الهياكل، و – 2

  .المؤسسة

ة التأكيد على أهمي(عملية التشارك المعرفي  (Recognition)الإقرار تدعم أنظمة المكافآت و –3

للدور الذي يلعبه الفرد في العملية إرساء مفهوم المشاركة المعرفية من خلال إعطاء أهمية تبني و

  ).التشاركية

لافتراضات أو الشعارات هي تعبر عن القيم الجوهرية من خلال تبني او :المحددات الغير مرئية  -

، "يجب الحذر لتجنب المخاطرة"، "إخبار الآخرين بالأشياء السيئة وبشكل مباشرعدم : ("مثال 

  : ذه المحددات على التشارك المعرفيحيث تؤثر ه ").الموضع مواجهة القوية لتحسين اعتماد مبدأ ال"

  .ل القيم الجوهرية الحالية للمؤسسةبدرجة عالية إلى ما قبالمعرفي و ترتبط عملية التشارك – 1

التي يستخدمونها في شبكة الأفراد الحالية وتقاسم المعرفة على أساس بناء شبكات تشارك و – 2

  .عملهم اليومي

قوي لأفضل أداء تقني يربط ويفصل ما بين الطبقتين والذي يعكس اعتقاد مشترك و كما أن السلوك   

.(Mecdermott and O’Dell, 2001 ,pp.76 – 77 - 78) 

التطورات التي طرأت في مجال الأعمال، تفرض على أن التغيرات و Leeعليه يرى و

إنشاء ذكية إضافة إلى خلق و ها في استخدام المعرفة الحالية وبطريقةالمؤسسة التركيز على قدرت

ة حسبه تفترض أن التعاون بهذه المقار. لضمان الاستمرارية) المعرفي(رأس المال الفكري 

صالح المشتركة حيث ستعمل مجتمعات الم ،تخزين المعرفةتشارك سيحل محل عملية الاحتفاظ والو

ال للتكنولوجيا في الدور الفع التحسين المستمر إضافة إلىعلى توفير آليات ودعائم مناسبة للتطوير و

الرئيسي لإدارة ، أن الهدف Delong and Faheyهذا ما أكده عملية تبادل ونقل المعرفة، و

أدوات،  تطبيق آليات،ام وم، استخديتحسين الأداء التنظيمي من خلال تصمالمعرفة هو دعم و

ام جميع أنواع المعرفة رك استخدتشاعمليات، أنظمة، هياكل، وثقافة من أجل تحسين عملية خلق و

  .(Chin-Loy and Mutjtaba, 2007,p.16) التي هي ضرورية لصنع القرارو
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  :أهم نماذج إدارة المعرفة   2-4

أن المعرفة هي فعل انساني بالدرجة الاولى، لذا يتفق أغلب مفكري وباحثي هذا المجال 

نشرها،  جمعها، تدقيقها،وجود المعرفة يفترض ضرورة ايجاد مختلف الطرق للوصول إليها، 

  .لهذا سنتطرق في هذا القسم الى أهم نماذج ادارة المعرفة ،استغلالهاو

   : Leonard Bartonنموذج  -1

هي التي تصنع  (Core capabilities)يقوم هذا النموذج على أساس القدرات الجوهرية 

أبعاد كما مبين في الشكل  اربعة التي يمكن تجسيدها في كما هي مصدر الميزة التنافسية و الفارق

  (Barton, 1992,pp. 113 - 114): التالي 

 Barton  نموذج) 42(شكل رقم 

  

  

 

  

  

  

  

  

  (Barton, 1992, pp. 114):المصدر 

والتي تكون مجسدة في الأفراد ) ظاهرة -ضمنية ( مهارات و معرفة الأفراد – :حيث تمثل 

باشر بعملية تطوير بشكل مذات الصلة و (Core capabilities)هي مرتبطة بالقدرات الجوهرية و

  .الإدراك التقني الخاص بالمؤسسةالإدراك العلمي و: من  ليشمل هذا البعد كمنتوج جديد، و

هيكلة المعرفة الضمنية اكم لعملية التقنيين وات من الترهي ناتجة عن سنوو الأنظمة التقنية –

الموجودة في رؤوس الأفراد، حيث أن الإنتاج المادي أو أنظمة المعلومات هي التي تعمل على 

) سنواتار المنتوج لعدة قاعدة البيانات لاختب(المعلومات  تجميع المعرفة، هذه الأخيرة تتكون من

  ).قواعد التصميم(الإجراءات و

قاعدة المعرفة 
 والمهارات

  
  

  
 أنظمة تقنية

  
  
  

 الأنظمة الإدارية

القيم 
 والمعايير
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كذا طرق التعلم داخل خلق المعرفة، و(يتمثل في مختلف الطرق الرسمية والغير رسمية  – 

ة المعرفة عن طريق نظم مراقب، و))ء أو الشركاء، نماذج التعلمشبكة الاتصال مع العملا(المؤسسة 

  .هي تمثل الأنظمة الإداريةو. الحوافز وهيكل التقارير

 الغير مجسدة، عمليات خلقة بنوعي المعرفة المجسدة ولمتعلقو ا:  (Norms) القيم و المعايير –

 .(Pragmatic)) يةلمالع(مراقبة المعرفة الواقعية و

  

مع وجود سبعة روافع يقوم هذا النموذج على أساس قوتين محركتين  : D. Skyrmeنموذج  -2

  :(Felemon and Uriarte, 2008,pp.94-95) هو مبين في الشكل التالي استراتيجية و

  نموذج لتطبيق إدارة المعرفة : )43(شكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 (Felemon and Uriarte , 2008,p.94) :المصدر 

(Skyrme : www.Skyrme.com/pubs/lawlib99.htm)  

في الطبقة ) العوامل الأساسية(مستويات، تتموضع الدعائم  ثلاثيتكون هذا النموذج من 

للخاصية  هنا يجب إدراك فريق الإدارة العليالقيادة بمثابة العامل الرئيسي، والعليا، حيث تعتبر ا

تنافسي لها، كمحرك دفع، في حين نجد أن مدى مساهمتها في دعم الأداء الالاستراتيجية للمعرفة و

بينما نجد أن ، ى تشجيع تطوير المعرفة و تشاركهاتعمل عل) إلخ...هيكل  –ثقافة (العناصر 

 إلخ ...البرمجيات الجماعية  –الانترنت : أدوات                    البنية التحتية 
البنية التحتية البشرية        –المهارات  –التعلم  -و تقنيات                      الأساسيات+

(Foundations)  

 العمليات الأفرادالقياسالمعلوماتالفضاء

  القيادة

  الهيكل -الثقافة  –سياسة الموارد البشرية  -الرؤية 

  الدعائم

  الدوافع
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التي تعمل على تعظيم مساهمة المعرفة، هذه و (levers)المستوى الثاني يضم مجموعة من الروافع 

المعرفة ومعالجة المعلومات بشكل فعال، تشمل مختلف العمليات التي تدعم وتسهل تدفق الروافع 

التي تعمل الثالث فهو بمثابة طبقة الأساس وأما المستوى  ).للرأس المال الفكري(أنظمة القياس و

  :هي تتكون من نوعين من الفروع للمؤسسة، و على تجسيد المعرفة في البنية التحتية

التي تدعم عملية التعاون المعرفي ومات وجيا المعلوالبنية التحتية لتكنول) : المكملة(التكميلية -

(Knowledge Collaboration)أدوار تحسين التي تعمل على تطوير ، إضافة إلى البنية البشرية و

ع في التكنولوجيا إلى تعدد طرق وأدوات اكتساب، فقد أدى التسار. السلوكاتالمعرفة، المهارات و

معات الممارسة، أين يتمكن الأفراد ذوي الاهتمام هذا ما يؤدي إلى خلق مجتتنظيم وتبادل المعرفة و

 .المشترك من تبادل الأفكار بواسطة المحادثات الإلكترونية دون الحضور الشخصي

  :عوامل النجاح وهي في حين تعتبر الروافع بمثابة عامل من

الزبون من خلال تطوير الخدمات  تستخدم هذه المعرفة في تحقيق رضا: معرفة الزبون -

 .هي تمثل المعرفة الجوهريةوالمنتجات،  و

 .يتم تجسيد المعرفة في عمليات المؤسسة بهدف الوصول إلى الخبراء : المعرفة في العمليات -

هي تمثل أكبر نسبة من المعرفة الكلية للمؤسسة، لذا تعمل المؤسسات و :المعرفة في الأفراد  –

ير مواردها البشرية من خلال تبني الثقافة الإبداعية، إضافة إلى الدور الذي يلعبه الحالية على تطو

 .متغيري التعلم و عملية تقاسم المعرفة

ؤسسة المخزنة تجارب إضافة إلى معارف الموهي تضم جميع خبرات و :الذاكرة التنظيمية  –

 .التي تستخدم حسب الحاجةو

وير وتحسين مسارات تدفق وتبادل المعرفة وهذا على العمل على تط :المعرفة في العلاقات  –

 .الخارجي للحدود التنظيميةالمستويين الداخلي و

 :وهذا الأخير يضم. مثل في قياس رأس المال الفكرييتو :المعرفة في الأصول  –

  ).التجاربمستويات المهارات و –معرفة كيف (رأس المال البشري  - 1

  ).الزبائن، قيمة الأعمال، الزبون الذي يدعم معارفكأنواع عدد و(رأس مال الزبون   - 2

  ).البنية التحتية –العمليات  –قاعدة البيانات (رأس المال الهيكلي - 3

تصاميم، حقوق التأليف ، ال Brandقيمة (الملكية الفكرية : هناك من يضيف النوع الرابع و

 .Skandiaهذا خاص بمؤسسة و) إلخ... 
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  :Jannex and Olfmanنموذج -3

يعبر عن مختلف عمليات  الذيجودة النظام و: على متغيرين هما يعتمد هذا النموذج

التي تعبر مدى أو إمكانية المعلومات، و/أما جودة المعرفة . تحويل المعرفةالتخزين واسترجاع و

  :(Jennex ,Olfman,2004,p.8) الوصول إلى المعرفة من قبل الجميع، كما مبين في الشكل

  لإدارة المعرفة Jannex and Olfmanنموذج :)44 (شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Sharma ; 2004 ; P.12( (Jennex and Olfman,2004,p.8),:المصدر

تحقيق  الى حيث يفترض أن الاستخدام الفعال للمعرفة المخزنة في الذاكرة التنظيمية سيؤدي

أن نظام إدارة المعرفة، ومستوى عمل فوائد عالية، كما تعتمد درجة الرضا عند المستخدم على 

  .التغذية العكسية ستؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة

  

  :Lindseyنموذج -4

  :فهو يقترح إطار عمل لإدارة المعرفة قائم على

 .قدرة البنية التحتية للمعرفة .1

هو لاقا من هذين المتغيرين، وقدرة عملية المعرفة، حسبه أن فعالية إدارة المعرفة تحدد انط .2

 )Sharma , 2004 ,p.10(في الشكل التالي  نيمب

مستوى نظام  
 إدارة المعرفة

نظام  شكل
 إدارة المعرفة

 المواد التكنولوجية

 جودة النظام

 

 الإثراء

 الربط

عملية أو 
 استراتيجية المعرفة

 المعلومات/جودة المعرفة

الفوائد 
 المتوقعة

رضا 
 المستخدم

الفرائد 
 الصافية
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  نموذج فعالية إدارة المعرفة: )45(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Sharma , 2004 ,p.11 ((Jennex and Olfman,2004,p.7) :المصدر

رأس المال الاجتماعي والعلاقات بين مصادر  قدرة البنية التحتية للمعرفة حيث تمثل

، الهيكل )ذاتهاد العملية في ح(تعتمد بدرجة كبيرة على التكنولوجيا ستخدميها، ومالمعرفة و

أما قدرة عملية المعرفة فهي  ).استخدام المعرفةالسياق الذي يتم فيه خلق و(قافة الث، و)العلاقات(

هذا من خلال اكتساب أو حيازة ات إدارة المعرفة داخل المؤسسة وتعبر عن درجة تكامل عملي

يتم فيما بعد تطبيقها ل ،)فةبعد تخزينها في قواعد المعر إمكانية الوصول إليها(تحويلها لمعرفة، وا

ت الوظائف فهي تعبر عن مختلف نشاطا أمامن المعرفة، المحافظة عليها من خلال أنظمة أو

  . (Jennex and Olfman,2004,p.6)مجال استخدام المعرفةالوحدات التنظيمية محددة نوع و

  :Massey; Montoya-Weiss and Driscollنموذج -5

هذا بالاعتماد على دراسة ميدانية نموذج ناجح في إدارة المعرفة و Massey et alاقترح 

هو يفترض ان نجاح ، وHolsapple and Joshiيعتمد هذا النموذج على نموذج ، وNortelعلى 

قدرة البنية 
التحتية 
 للمعرفة

عمليات قدرة 
 المعرفة

 التكنولوجيا

 الثقافة

 الهيكل

 حيازة

 تطبيق

 تحويل

 المحافظة

 فعالية إدارة المعرفة

  خصائص الوظائف
  الوظائفمحتوى 

 مجال الوظائف
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هذا لأن . طريقة استخدامهادراك التنظيم، مستخدمي المعرفة وإارة المعرفة يعتمد على مدى فهم وإد

  بين ذلك في الشكل التاليو. ة من عمليات التغيير التنظيميمليإدارة المعرفة بمثابة ع

 )Sharma , 2004 ,pp..9-10(  

  Masey et al نموذج: )46(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Sharma , 2004 ,p.9 ( (Jennex and Olfman,2004,p.6),:المصدر

  :العناصر التاليةيتكون هذا النموذج من 

كذا عملية و ةالتي تعمل على تحديد نوع المعرفة المستخدمو :إدارة المعرفة إستراتيجية -

 .استخدامها مع تحديد البنية التحتية التكنولوجية لتخزين المعرفة

القيادة، موارد إدارة المشروع، من خلال  الإدارةالتي تحدد دعم و :التأثيرات الإدارية الأساسية -

 .الرقابة على هذه المواردو التنسيقكذا عملية و

التأثيرات الإدارية 
 الأساسية

 

 تأثير البيئة الأساسية تأثير الموارد الأساسية

 فرص تكنولوجية
المنافسة 
الحكومية 
 السياسية

وظائف  الفرد و المعرفة
 متعدّدة

 مالي

تحديد 
 العملية

فهم 
 الأفراد

التكنولوجيا 
 الخاصة

التنسيق، الرقابة و     
 )التقييم(القياس 

 القيادة إدارة المشروع

 إستراتيجية إدارة لمعرفة
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مصادر المعرفة المطلوبة لبناء وتعبر عن مختلف الموارد المالية و :تأثيرات الموارد الرئيسية -

 .نظام إدارة المعرفة

لمؤسسة لاستغلال التي تؤثر على اى الخارجية ووتمثل جميع القو :تأثيرات البيئة الرئيسية -

 .المحافظة على موضعها التنافسيمعارفها لبناء و

دارة المعرفة، يعتبر هذا النموذج محاولة لدمج مجموعة عوامل النجاح الأساسية لتطبيق إ

أهمية  يمع ذلك لم يعطهمة لضمان نجاح إدارة المعرفة، وفهم الأفراد مرحلة محيث يعتبر إدراك و

  .لمتغير الثقافة باعتبارها عنصر رئيسي في العملية

  : J-YevsPraxنموذج -6

فة بين ، يبين فيه عملية نقل المعرنموذج خاص بحركية إدارة المعرفة  J.Y.Prax اقترح 

ح ان كما وض. Nonakaبدرجة كبيرة على أعمال القسم، الفرع، الفريق، والمؤسسة، وهو يعتمد و

توزيع المعرفة بين مختلف حالاتها، كما مبين في تتطلب وسائل وطرق تسهل نقل وهذه العملية، 

  :الشكل التالي

  J-Yves Prax نموذج) 47(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Yves-Prax, 2004 ,p..4( :المصدر

 الرسمية+ 

 الضمنية+ 

 المؤسسة فرع قسم فريق

تكنولوجيا 
 المعلومات

  مناهج 
 خلق المعرفة

 الحرف الجديدة

الوسائل 
البيداغوجية 
 الحديثة

ظاهرة 
 ضمنية
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  :(Yves-Prax, 2004,pp.4-5)      هيلنموذج على أربعة محاور أساسية ويعتمد هذا ا

 ،المهارات  الخاصة بالخبراء، المعارف والطرق والمناهج المساهمة في بناء المعرفة الضمنية-

ل حيث يعم. مدى صعوبة عملية استخراج المعرفة الضمنية الموجودة في أذهان الأفرادالذي يبن و

مناهج مهيكلة من أجل استرجاع المعرفة مثل استخدام الذاكرة هذا النموذج على وضع عدة طرق و

، كما توجد طريقة ادارة الوثائق MSKMطرق أخرى لادارة المعارف و KADSالتنظيمية 

  . Information Mappingالتنظيمية 

وثائق بين مختلف أقطاب اللتسهيل تدفق المعلومات و الاتصال الحديثةتكنولوجيات الإعلام و-

يقترح اطار خاص  ، في هذا البعد)…مجموعات العمل، الأقسام، الفروع، التنظيم ككل،(المؤسسة 

  : من أجل هندسة المعرفة الجماعية على ثلاث مستويات  NTIC للـ

وسيلة اتصال بين مختلف فرق العمل، كما يعتبرهذا البعد : مستوى الانتاج التعاوني للمعارف   -1

كما أن  .فهو وسيلة غير رسمية وثائق داخل الأنشطةيدعم عملية  تبادل أفكار ومعلومات و

Groupeware  ،بشكل غير التعاون، بين الفرق المتباعدة ويوفر دعما فعالا للاتصال، التنسيق

  .تزامني

فشبكة الانترانت . الجهد المبذول في رسملة المعرفة هذا البعد يدعم: مستوى الرسملة   -  2

بسرعة مذهلة علومات المهمة بأن تكون متوفرة وتكنولوجيات ادارة الوثائق الالكترونية تسمح للمو

  .لكل التنظيم

 لأجوبة للأشخاص عنكيف نقدم ا“:وهو مستوى يجيب عن السؤال: مستوى النشر والتوزيع -  3

نحو  Pushذلك لتحقيق ما يعرف بإستراتيجية دفع المعلومة و“ مشكلاتهم دون أن يطلبوا ذلك؟

وهو مجال تبدع فيه الوسائط  ،التوزيع للمعلوماتعتماد على  البيداغوجيا، النشر والأفراد با

  .الالكترونية الحديثة

تي تتنافى الوالتي تسمح بالتعلم التظيمي، و:  القيمةق الكفاءة لخل  ،الأجهزة البيداغوجية الحديثة -

، الكلية لفاعليةاا الكفاءة الفردية في والذي يكمن في المكانة التي تحتله ،مع الأجهزة الكلاسيكية

فالدراسات أثبتت أن الكفاءة الفردية تأتي في المرتبة السادسة بعد الأداء الجماعي، خصائص 

حيث تشكل هذه العناصر مع بعضها أساسيات العمليات، التحفيز، لتنظيمية، المنتوج، الهياكل ا

  .الفعالية الجماعية
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ض و الطلب من ناحية ، و الذين يلقون الضوء على العرالمهن الجديدة للوسطاء المعلوماتيين -

حيث ،الطلب لمختلف الفاعلين ك رؤيته لفكرة الربط بين العرض وهو  يوضح بذلو. المعلومات

  .سيخلق أدوار جديدة ، مما يفرض على التنظيم خلق مهام جديدة كمدير المعرفةيؤكد أن ذلك 

  

  :إدارة المعرفة  إستراتيجية 2-5

  :إدارة المعرفة إستراتيجية ماهية 2-5-1

هذا يعكس إدارة المعرفة بأبعاد مختلفة، و إستراتيجيةتطرق أغلب الباحثين إلى مفهوم 

هذا باعتبارها في حد ذاتها و الإستراتيجيةالسبب في ذلك هو طبيعة ة، ووجهات النظر المتعدد

رض على المؤسسات معرفية المضمون إضافة إلى الخاصية الديناميكية للبيئة التنافسية مما يف

، إن استخدام المعرفة )Kasten,  2007,p..44(هذا من أجل البقاء حيث يرى تطوير المعارف و

عن المعرفة لم تكن  A.Smithأعمال  أنميزة تنافسية، كما يفترض يعتبر أداة أو وسيلة لكسب 

حاليا و، )Superior Knowledge(الصدفة، حينما تطرق إلى المعرفة المتفوقة وأهميتها  بمحض

على هذا الأساس يفترض أن و. من الطابع الرسمي أكثرالاستراتيجي للمعرفة  الاستخداميأخذ مسار 

الذي يعمل على الربط بين الأعمال و إستراتيجيةالمعرفة هي عنصر من عناصر  إستراتيجية

الأنشطة، حيث تشمل هذه الهياكل مختلف كلها المعرفية واهيللمنظمة و الإستراتيجيةالقرارات 

المعرفة كمبدأ توجيهي  إستراتيجيةالأنشطة نظم إدارة المعرفة، الأمر الذي يؤدي إلى تموضع و

  .عرفةلنظام إدارة الم

الموارد  المعرفة هي الموازنة المعرفية المعتمدة على إستراتيجية أن، M.Zackيرى 

يقة تضمن التفوق على الخدمات بطرالمعرفة وهذا لتطوير المنتجات و التي تتطلبهاوالقدرات و

هو بذلك يفترض وجود علاقة مباشرة ما بين الخصائص المعرفية التنظيمية مع أداء نافس، والم

يؤكد على تحديد بعض خصائص المؤسسة القائمة على و. سسة من خلال الميزة التنافسيةالمؤ

إبداع وبشكل خاص خاصية قدرتها على خلق و) Organization Knowledge-based(المعرفة 

  ).مختلف مصادر المعرفة(استخدامها سواء من داخل المؤسسة أو خارجها  أوالمعرفة 

الذي يرى ، وZackذلك، حينما تبنى مقاربة مماثلة لمقاربة  Bierlyفي نفس الاتجاه يؤكد و

 هية لبناء الاستراتيجية المعرفية وهي مجموعة عوامل محرك: المعرفة إستراتيجيةأن:  

 ).خارجي –داخلي (مصادر المعرفة -
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 .التطوير مقابل المعرفة الجديدةالتحسين و -

 .ة مقابل التباطؤ في عملية التعلمالسرع -

استراتيجيات معرفية  اربعةبالاعتماد على هذه الأبعاد اقترح مقابل اتساع المعرفة، وعمق  -

 في هذا الإطار طرح و .)Kasten, 2007, p.47 ) (التعلم –التقليد  –الاستغلال  –الاستكشاف (

Kasten مجموعة من التساؤلات:  

إن استراتيجية المعرفة تعمل أساليب عمل المؤسسة؟ المعرفة على مقاربات و إستراتيجيةهل تؤثر -

عليه من المنطقي أن تتأثر أساليب لى تحديد مختلف نشاطات التخزين والبحث عن المعرفة، وع

 .المعرفة بإستراتيجيةتنظيم المعرفة 

هناك عدة عوامل تؤثر على نشاطات . هل توجد عوامل تنظيمية تؤثر على المنظمة المعرفية؟-

عليه يفترض وجود ، وZackهذا حسب الصناعة، ونوع المعرفة وفة خاصة بيئة البحث عن المعر

 .المعرفة ذات التأثير إستراتيجيةعوامل خارج 

  

  :إدارة المعرفة إستراتيجيةمداخل  2-5-2

) سوق - منتوج(هناك تحول جذري في آليات التنافس، الانتقال من مفهوم المؤسسة كثنائية 

ث عن جذور التميز داخل المؤسسة هذا ما يفرض البحواردها الداخلية وإلى تعريفها من خلال م

أجل التكيف مع البيئة التخطيط الاستراتيجي ليس من رجها، بمعنى أن عملية التصميم وليس خاو

)) 1+(5ى التنافسية ونموذج الق(النموذج المقترح و 1980عام  Porterالتي يفترضها الخارجية و

سلة القيمة كمصدر لخلق القيمة، إضافة إلى نموذج سل الذي يقوم على أساس التموضع او التكيف،و

عام  Teeceعليه حصول المؤسسة على ميزة تنافسية دائمة، إلاّ أنّه تم نقد هذه المقاربة من قبلو

تبنى نموذج او المقاربة المبنية على النظرية الاقتصادية، من خلال القيمة القائمة على ، و1984

 بر الموردتالتي تعومن أهم مواردها المعرفية و للمؤسسة،) Inherent(الموارد الكامنة او المتأصلة 

-Ressources(يرجع الفضل في تطوير المقاربة المبنية على الموارد والاستراتيجي الحرج، 

based view (إلى أعمال كل من) :Teece, Spender; 1994( ،)Nelson and winter, 

1982( ،)Kogut and Zander, 1999( ،)Grant, 1999( ،)Zack, 1999( على غرار ،

بشكل و) E. PENROSE(مختلف التصورات الحاصلة على مستوى النظريات الناتجة عن أعمال 

ضرورة تحديد المؤسسة لمواردها، تتفق مختلف المقاربات على  ).Rents(خاص فكرة الريع 
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ل تحديد الفجوة او د من خلاالتي ستسمح بتحديد هذه الموارالمناسبة لها و الإستراتيجيةتحديد و

المؤسسة، كما نشاء القيمة الإضافية للمنتجات وسده، حيث تعمل هذه الموارد على إالعجز فيها و

 .(Jones,2000,p.3-4) تعمل على تغيير قواعد السوق خاصة في حالة إنشاء او خلق أسواق جديدة

  :انطلاقا مما سبق يمكن تحديد أهم المداخل

  :استراتيجية إدارة المعرفة كمدخل لإدارة المعرفة 2-5-2-1

،  (Alavi and leinder, 1999, p.43) تخزين الادراك المعرفييعتمد هذا الاتجاه على خلق و

مع افتراض وجود اتجاهين، الاتجاه الاول يركز على المعرفة ذات الطبيعة الضمنية فهو يؤكد على 

 Saito, Chou andمن اهم رواده، مبدأ الأنتولوجيا و ا في ذلك علىأهمية المورد البشري، معتمد

Anumba  حيث يفترض ضرورة تفسير السياق الناتج عن التفاعل الاجتماعي ،.  

)Yanchinda et al, 2011,p.808 ( ا الاتجاه الثانيالتي فهو يركز على الأصول التشغيلية وأم

 Choi(الإدراك الموضوعي ترميز وءة العمليات، وتستخدم استراتيجيات التؤدي إلى تحسين كفا

and lee, 2002,  p .173.( 

  

 :معرفية كإستراتيجيةإدارة المعرفة  إستراتيجية 2-5-2-2

التي يعتمد مدخل استراتيجية المعرفة وعليه هي مورد استراتيجي و أن المعرفة Zackيؤكد 

المعرفة لضمان  تطبيقفرض تحقيق الموازنة بين اكتشاف وتعتمد على رؤية المؤسسة، مما ي

في هذا و) Zack, 1999,p.128(الوصول إلى عائد يمكنها من مواصلة عملية البحث عن المعرفة 

عتبار جميع المتغيرات الذي يفترض أن المؤسسة تأخذ بعين الاو Hansen et alتأكيد لأعمال 

  :هذا بالاعتماد على بعدينجوة المعرفية والخارجية في تحديد الفالداخلية و

 .تطويرها في مجال محدد لاستغلال الفرصة اهتمام المؤسسة بالمعرفة ودرج- 1

) Hansens et al, 1999,p.107(الخارجية تحديد مصادر المعرفة الداخلية و العمل على - 2

تي تدعم عمل المؤسسة في الوالأعمال  بإستراتيجيةالمعرفة  إستراتيجيةهذا ما يؤكد مدى ارتباط و

  .نافس من خلال ميزة تنافسية متجددةالتي تخلق الفارق عن المجديدة و خلق معارفاكتساب و
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  :المؤسسة إستراتيجيةإدارة المعرفة و  إستراتيجيةالعلاقة بين  2-5-3

الكلية للمؤسسة هي وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة عن طريق توجيه  ستراتيجيةالإتعتبر 

التي رها جوهر الإدارة الاستراتيجية وعلاقات المؤسسة مع البيئة التنافسية، بمعنى آخر يمكن اعتبا

، )SWOT(الخارجية ماد على تحليل البيئة الداخلية وتعمل على تحديد المسار الاستراتيجي بالاعت

ارطة الطريق المعرفة هي خ إستراتيجيةلأن تغيرات الديناميكية في البيئة، وهذا لمواجهة الو

عليه افة عن طريق رأس المال الفكري، والتي تحقق قيمة مضلاكتساب تخزين، وتطبيق المعرفة و

 إدارة المعرفة  اذهالاستراتيجية الكلية للمؤسسة، و المعرفة تتبع إستراتيجيةيمكن اعتبار ان يعني أن

و  P. Kotler هذا من منطلق فرضية وتخضع لها و. عية تجسد الاستراتيجية الكليةدارة فرهي إ

اء المزيج الاستراتيجي الغير غسسة على استراتيجية واحدة، مع إلالذي يفرض أنّه لابد ان تعمل المؤ

استراتيجية ية التميز او استراتيجية النمو واستراتيجاستراتيجية القيادة في التكلفة و: مثال(متجانس 

المعرفة هي استراتيجية  عليه نستنتج ان استراتيجيةو) Kasten, 2007,p..44(، )الاستقرار

تقوم استراتيجية الأعمال على التنسيق بين مختلف الاستراتيجيات الوظيفية من خلال وظيفية و

المعلومات إلا على الأغلب تزيد في هذه الحالة أهمية تكنولوجيا التكامل لتحقيق أهداف المؤسسة، و

ل على نفس مستوى وحدات الأعمال وهذا لأن ان هناك من يفترض ان استراتيجية المعرفة تعم

 إعادةفة إلى قواعد من أجل الاستخدام وليس دورها فقط تحويل المعرأساسها هو الابتكار والابداع و

فسية يتطلب العمل هذا على افتراض ان تحقيق الميزة التنا، و)المستوى الوظيفي(الاستخدام 

في هذا الإطار و. عن الكفاءات الأساسية للمؤسسةالتي تعبر ديدة والمتواصل لخلق المعارف الج

  :استراتيجية الأعمال من خلال الشكل التاليلعلاقة بين استراتيجية المعرفة وا A. Tiwanaيقترح 
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الأعمال بالاعتماد على تركيب استراتيجية لعلاقة بين استراتيجية المعرفة وا: )48(شكل رقم

  .M. Zack; M. Hensen et al  لنموذجي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Tiwana, 1999,p. 135 ( :المصدر

 التغذية العكسية

 تحديد استراتيجية الأعمال المستهدفة

 تحديد استراتيجية الربط بين المعرفة و الأعمال

بناء و خلق الخريطة المعرفية الداخلية لتحديد ما 
 الذي تريد المؤسسة أن تعرفه

 )الشخصنة/ الترميز (اختيار 

خلق و تحديد الخريطة المعرفية لجميع عوامل 
 النجاح الأساسية التنافسية

خلق خريطة معرفية للقطاع الصناعي 
 الذي تنشط فيه المؤسسة

تقييم القدرات التنافسية الخاصة بالمؤسسة و آذا 
 قدرات منافسيها

الداخلية و تقييم ما مدى تأثير الفجوة المعرفية 
الخارجية على استراتيجية الأعمال الحالية و 

 المستقبلية

تحديد التوازن بين الاستكشاف و الاستغلال و التي 
 تعتبر ضرورية لدعم استراتيجية إدارة المعرفة
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وجود علاقة بين البيئة، استراتيجية الأعمال،  A. Tiwanaمن هذا المنطلق يفترض و

  :الاستراتيجية المعرفية من الشكل التالي

  العلاقة بين استراتيجية الأعمال، استراتيجية المعرفة، البيئة) 49 (شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .(Tiwana, 1999,p.129):المصدر

التهديدات التنافسية إضافة إلى فرص التقنية، والفسية عن مزيج من حيث تعبر البيئة التنا

جات، خدمات، الأسواق، منت(تؤثر على السياق الاستراتيجي من خلال رقابة هذه المتغيرات 

التي تعبر عن أنظمة و(أما تكنولوجيا إدارة المعرفة كذلك على استراتيجية إدارة المعرفة، و) العملاء

دعم استراتيجية إدارة المعرفة، ، فهي تعمل على تحقيق الخيار الاستراتيجي كما ت)إدارة المعرفة

تراتيجية ة يجب أن تتلاءم مع تصميم تكنولوجيا إدارة المعرفة، كما يفترض أن اسهذه الأخيرو

حيث يتم كسر حواجز السياق الاستراتيجي . دعم استراتيجية إدارة المعرفةالأعمال تعمل على دفع و

الرؤية الاستراتيجية إلى القائمة على ترجمة استراتيجية الأعمال، و) تطبيق(عن طريق تجسيد 

 الاستراتيجيالسياق 

خدمات /منتجات 
الأسواق، الزبون، 
 الموارد المتاحة

جز
حوا

 
 حواجز التطبيق

 تكنولوجيا إدارة المعرفة

استثمارات البنية التحتية 
الخيار الاستراتيجي  –

  - للتكنولوجيا
 الإثراء التعاوني

  فرص تقنية
  تهديدات تنافسية
 أدوات الرقابة

 البيئة

  دور تكنولوجيا المعلومات
  الإبداع، الميزة

 التنافسية، خرطنة المعرفة

 استراتيجية إدارة المعرفة

 حواجز خاصة

 تأثير

 تأثير

تأثير

 تأثير

 عوامل محرآة

 عوامل محرآة

 المواءمة

عم
مد
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الذي يعني ان الرؤية بالمفهوم يعني مفهوم القصد الاستراتيجي و هوو(غايات قابلة للتحقيق أهداف و

كما يمكن تفسير وجود الحواجز ). الحديث نستطيع تحقيقها انطلاقا من الموارد الحالية المتاحة

دور الذي تلعبه المعرفة الخاصة والحرجة في دعم الخاصة باستراتيجية المعرفة من منطلق ال

هو يقترح لتجاوز هذه الحواجز الاعتماد على نموذج استراتيجية الأعمال، و) Refine(تهذيب و

معرفة فهي ترتبط في حين أن حواجز تكنولوجيا إدارة ال .M.Zackخرطنة المعرفة الخاص بـ

. التي تفترض عدم تقليدها في أغلب الأحيان من قبل منافسيهابعملية الخيار والتصميم التكنولوجي و

)Tiwana, 1999, pp.133-134.( ا ا سبق نستنتج أنلعلاقة بين استراتيجية المعرفة انطلاقا مم

  :في الشكل التالي A.Tiwanaهذا ما بينه المؤسسة هو مبدأ تحليل الفجوة و استراتيجيةو

  الفجوة المعرفيةالفجوة الاستراتيجية و): 50(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).Tiwana , 1999 ,p.129 ( :المصدر

م به بين ما تقو(تحليل الفجوة الاستراتيجية استراتيجية المؤسسة على تحديد و عليه تعملو

أن الفجوة الاستراتيجية تعبر عن ضعف الأداء التنظيمي مقارنة بالأداء ، و)فعليا وما يجب القيام به

ما تعرفه المؤسسة وما (وة المعرفية أما الاستراتيجية المعرفية تعمل على تحديد الفج .المطلوب

الترابط بين الاستراتيجية  هذا النموذج يبين درجة. هذا لتحقيق قيمة لمنتجاتهاو) يجب أن تعرفه

الخاص، المعرفة، والرابط هو متغير الفجوة، لذا تعمل المؤسسات على تحديد القصد الاستراتيجي و

تحديد الفجوات المعرفية ار الاستراتيجي، وية لتنفيذ الخيالضرورتحديد المعرفة المطلوبة و

العمل الذي يجب ان تقوم به 
 المؤسسة

يمكن أن تقوم به العمل الذي 
 المؤسسة

 المعرفة المطلوبة للمنظمة

 المعرفة التنظيمية المتاحة

الارتباط ما بين الاستراتيجية 
 و المعرفة

الارتباط ما بين المعرفة و 
 الاستراتيجية 

وة 
فج
ال

جية
اتي
تر
لاس
ا

 

وة 
فج
ال

فية
عر
الم
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كما أن الخيارات الاستراتيجية تأخذ بعين الاعتبار . الاستراتيجية مقارنة بالأصول المعرفية الحالية

مباشر على المعرفة، المهارات،  التي تؤثر بشكلو) التكنولوجيا، السوق، المنتجات، والعمليات(

هذا النموذج ). Tiwana, 1999,p.129(طاع المستهدف الكفاءات الضرورية للمنافسة في القو

باعتبارها استراتيجية المضمون  يؤكد على دور المعرفة في الاستراتيجية من خلال الفجوة المعرفية

فسير تراجع ما يميز هذه الفجوة هو تعظيم دور المعرفة في الصناعة والتكنولوجيا، كما يمكن تو

  .اتساع الفجوة المعرفية التنافس إلىالقدرة على الابداع و

  

  :نموذج سلسلة المعرفة كأداة لصياغة استراتيجية إدارة المعرفة 2-5-4

بدرجة و) Organization Knowledge-based(تركز المنظمة القائمة عل المعرفة 

ومعارفها القائمة على ) الأصول المعرفية(كبيرة على الاستخدام الأفضل لمواردها المعرفية 

 ،والإبداع -سمعة المؤسسة–) رشاقة رأكث(الخفة  –الإنتاجية : أجل تدعيم قدراتهاالمهارات من 

 .Whinston; Holsapple; Paradice; Courtney; Bennet and Bennetهذا حسب و

.(Jones and Holsapple, 2006,p..419) 

المعرفة ياغة استراتيجية إدارة لكن ما هي هذه المقاربة التي تعتمد عليها المؤسسة في صو

  .ما هي أفضل طريقة لتجنب الفجوة الاستراتيجية؟و

  

  :النموذج الاصلي لسلسلة المعرفة 2-5-4-1

هو نموذج لسلسلة المعرفة، وJones and Holsapple في هذا الإطار يقترح كل من و

تعتمد سلسلة القيمة على ( إلاّ أنّه ليس مشتق منه) Porter )1985يشبه نموذج سلسلة القيمة لـ

  ).تحديد الاستراتيجيات المناسبة لدعمهايزة التنافسية المتاحة للمؤسسة والبحث عن مصادر الم

هو يعمل على لتنسيق لمكونات إدارة المعرفة، وامبدأ التكامل و ىنموذج المعرفة عليقوم 

تحديد الأنشطة التي تدعم عمل صانعي القرار في صياغة الاستراتيجية، وبذلك فهو يظهر عمليات 

مع الأخذ بعين الاعتبار أنّه ليس . تنافسية المؤسسةبين كل من أنشطة إدارة المعرفة والارتباط 

لى متخذي القرار، الموجهة إديد الأنشطة ذات القيمة الخاصة وما يعمل على تحنإنموذج عملية، 

ودرجة الدعم الذي  يبشكل تسلسلي او بالتوازلأنشطة التي تحدث في نفس الوقت ومثال تشخيص ا

  ).Jones and Holsapple, 2006, p.421(تقدمه لعمليات المنظمة 
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  :هذا النموذج مبين في الشكل التالي

 نموذج سلسلة المعرفة الأصلي: )51(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  ).Jones and Holsapple, 2006 ,p.422( :المصدر

  

  ةـــــافسيــــالتن

P 
  الانتاجية

I 
  الابداع

A 
  الخفة

R 
  السمعة

 اآتساب

 نشر

 )استيعاب(تضميني 

 ختيارا

 خلق و توليد

القياس و 
  التقييم

  القيادة  التنسيق  الرقابة

سية
رئي
 ال
طة
نش
الأ

  
وية
ثان
 ال
طة
نش
الأ
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 –نشر  –اختيار  –خلق  – اكتساب:(هيأنشطة رئيسية و خمسةمن هذا النموذج يتض

عم توجه أداء الانشطة الرئيسية أنشطة ثانوية تدالى أربعة  إضافة ) استيعاب المعرفةتضمني و

  .المعرفة القياس او تقييم المبادرة الأولى لإدارة –الرقابة  –التنسيق  –القيادة : هيو

 Knowledge(يفترض هذا النموذج ان الانشطة الرئيسية يقوم بها عمال المعرفة 

Workers(ثيرات في ، أما الأنشطة الثانوية إضافة إلى دورها التدعيمي، فهي تمارس نشاط التأ

 –ة الإنتاجي(حيث يساهم هذا النموذج في تحقيق ميزة تنافسية عن طريق سلوكية إدارة المعرفة و

 ,PAIR) (Productivity, Agility, Innovation(يعبر عنه بنموذج و) السمعة –الخفة  –بداع الإ

Reputation) (Jones and Holsapple, 2006,pp. 421-422.(  

  

  :النموذج الأصلي لسلسلة المعرفة إلى النموذج المطورالانتقال من  2-5-4-2

على تطوير النموذج الأصلي بإضفاء تفاصيل  Jones and Holsappleعمل كل من 

هذا يعني تحديد و). العمل لمختلف الأنشطة التسعةتحديد أساليب (على مختلف انشطة إدارة المعرفة 

  :الأنشطة التفصيلية كما هو مبين في الشكل التالي
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  نموذج سلسلة المعرفة المطور): 52(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).Jones and Holsapple, 2006,p.424( :المصدر

  ةـــــافسيــــالتن

P الانتاجية  I الابداع  A الخفة  R السمعة  

سية
رئي
 ال
طة
نش
الأ

  
وية
ثان
 ال
طة
نش
الأ

  

  :الاستيعاب *  
نشر داخليا و بشكل  - 

  رسمي او غير رسمي
التفاعلات الداخلية  - 

  الرسمية و غير الرسمية

  :النشر* 
النشر بطريقة رسمية  - 

  .خارجياأو غير رسمية 
التفاعل الرسمي و  - 

  .خارجيا الغير الرسمي

  :اختيار* 
  .التدريب الداخلي - 
  .العروض الداخلية - 

توعية و / الحالة / العملية  - 
  توجيه السلوك

المستودع التكنولوجي - 
  للتخزين و الاسترجاع 

  :خلق و توليد* 
  .عمليات/تطوير منتجات  - 
  .الإبداع من خلال التعاون - 

  .خاذ القراراتات - 
و  التحليليأسلوب الاستنباط  - 

  الاستنتاجي 

  : الاآتساب* 
  .جمع البيانات - 
  .الذآاء التنافسي - 

  .العروض الخارجية - 
  .التدريب الخارجي - 
  .التكنولوجيا المتقدمة - 

  .الأنظمة/ العمال  - 
  .التعاون من خلال الاندماج - 
  براءة الاختراع و حقوق النشر - 

  :القيادة* 
  .تحليل وضع الأعمال في إدارة المعرفة - 

تلاءم إدارة المعرفة مع استراتيجية  - 
  .المؤسسة

  .وضع خارطة طريق لإدارة المعرفة - 
  .بناء ثقافة معرفية - 

  .تفويض نشاطات المعرفة - 
  .تقاسم القيادة في المعرفة - 

  :التنسيق* 
  .وضع مسارات للتواصل - 

  .بناء البنية التحتية - 
  .هيكلة عمل المعرفة - 

تموضع و تخصيص عمال  - 
  .المعرفة

  :الرقابة* 
  .تمويل إدارة المعرفة - 

  .معالجي المعرفة - 
  .تدقيق المعرفة/ جودة المعرفة  - 

  .الوصول إلى المعرفة - 
  .أداء عمليات إدارة المعرفة - 

  :التقييم و القياس* 
  .الأصول المعرفية - 

  .مهارات معالج المعرفة - 
  .عمليات و مخرجات إدارة المعرفة - 
  .وضع معايير آمية و نوعية للقياس - 

  .تثمين و تقييم المعرفة - 
تعقب و متابعة معلومات ذات العلاقة بأصحاب  - 

  ).Stake holders(المصلحة 
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ليس مجرد منتظم لجميع الأنشطة الرئيسية والثانوية، و يعتبر هذا النموذج اختيار على نحو

تجميع لمعالجة المعرفة في المنظمة القائمة على المعرفة، فهو أداة لتحليل مختلف مصادر الميزة 

لمؤسسة التنافسية من خلال مدى مساهمة كل نشاط من أنشطة إدارة المعرفة، فهو يدعم مستوى التميز ل

  .مقارنة بمنافسيها

في بناء الميزة التنافسية، كما الأساسية  كما يدعم الأصول المعرفية، هذه الأخيرة هي الركيزة 

أن الاعتماد على سلسلة القيمة للمعرفة يمكن المؤسسة من بناء قاعدة معرفية ذات قيمة عالية تدعم 

  ).Jones and Holsapple, 2006,p. 424(رؤيتها الاستراتيجية 

  

 :تصنيف أهم استراتيجيات إدارة المعرفة 2-5-5

، ولهذا الغرض لابد ان ة بشكل كبير على المعرفة المتاحةيعتمد تحقيق ميزة تنافسية للمنظم

، الا ان اغلب الدراسات التي تناولت استراتيجيات المعرفة تركز على اتيجية للمعرفةتتمتع برؤية استر

  .ختلفة لادارة المعرفةابعاد م

 ):استراتيجية الربط بين المعرفة والنتائج النهائية( Zackتصنيف   2-5-5-1

  :على بعدين في تصنيف إستراتيجيات إدارة المعرفة وهي (Zack,1999)دت دراسة اعتم

  .مدى اعتماد المنظمة على مصادر داخلية أو خارجية للمعرفة - 1

بفرصة إمتلاك معرفة لم يتم مدى حاجة المؤسسة لزيادة معرفتها في مجال معين أو تمتعها  - 2

  :الإستراتيجيات إلى واعتمادا على هذين البعدين، صنف) الاستكشاف أو الاستغلال(إستغلالها 

وهي إستراتيجية قصيرة المدى، تعمل على : (Conservative)الاستراتيجية الحذرة أو المحافظة  -

ضمنية، تطبيقها وإعادة إستخدامها مع إستغلال مصادر المعرفة الداخلية والعمل على إبداع المعرفة ال

إيجاد حواجز تمنع من تسرب هذه المعرفة خارج المؤسسة، لأنها هي مصدر خلق الفارق على 

  .المنافسين

إنّما سي على تحقيق مردود مادي سريع، ولا تهم بشكل أسا: ( Aggressive) الاستراتيجية العدائية-

طريق تطوير وزيادة المعرفة والاعتماد على المصادر لميزة التنافسية عن هدفها المحافظة على ا

الحدة عنها هو درجة التغير والتي تدعم الاستمرار في بيئة تنافسية أقل ما يقال الداخلية والخارجية و

)Hypercompetion(ظر إلى حين ت، لذا فهي تبين مبدأ الابداع والتحسين المستمر في المعرفة، ولا تن

تقليد معرفتها من طرف منافسيها، إنّما تسعى إلى جعل هذه المعرفة قديمة من خلال إبداع حصول و
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معرفة جديدة، لا تأخذ بعين الاعتبار ضرورة إيجاد حواجز لمنع تسرب المعرفة الظاهرة الخاصة بها 

إلى خارج المؤسسة بل تشجع ذلك، حتى يتم تطوير هذه المعرفة من قبل المنافسين حتى تعاود 

لاستفادة منها بعد دمجها في المعرفة الضمنية التي يتم التأكيد على حمايتها و منع تسربها خارج ا

  ).Zack; 1999,pp.137-139 (المؤسسة 

  :قد مثل  هذه الاستراتيجيات من خلال الشكل التاليو

  ئية مقابل الاستراتيجية المحافظةالاستراتيجية العدا:  )53(شكل رقم

    العدائية
  

      

  المحافظة    

  مبدع               مستقل          مستكشف

  ).Zack, 1999,p.140 ( :المصدر

  

  :إستراتيجية النظام مقابل الإستراتيجية الإنسانية  2-5-5-2

  Turban and Wetherbe; Choi and lee; Hansen et al :تصنيف

التركيز على تكنولوجيا : لتحديد استراتيجية إدارة المعرفة همايعتمد هذا التصنيف على بعدين 

المعلومات في إدارة المعرفة مقابل التركيز على الجانب الانساني، انطلاقا من هذا يمكن تحديد 

 .Turban et al, 2004,pp.458-459( )Choi and Lee,2002,p(:استراتيجيات إدارة المعرفة و هي

173( )Hensen et al, 1999, p.107(  

وهي تركز على البعد التكنولوجي والذي يعمل على توثيق وترميز المعرفة على  :استراتيجية النظام-

جمع وتخزين وتوزيع المعرفة عمليات عن طريق استخدام طرق رسمية في عملية شكل تعليمات و

دعم القرار، الأنترنت، أنظمة (الاتصال أساسي على تكنولوجيا المعلومات وبشكل مد وتوهي تع

 ,Choi and Lee, 2002(، وتسمى هذه الطريقة باستراتيجية النظام حسب دراسة )مستويات المعرفة

p.174(تعرف باستراتيجية الترميز ، و)Codification strategy ( عند)Hensen et al, 1999, 

 حدودبدون 

 خارجي

 داخلي
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P.107( ا عندأم ،)Turban et al, 2004,p.458 ( فهي استراتيجية العملية)Process 

strategy.( الخارجي يع المعرفة من مصدريها الداخلي وبمعنى آخر تعمل هذه الاستراتيجية على تجم

من خلال عملية التبادل المعرفي جعله متاحا لجميع أفرادها و) هو مستودع المعرفة(ظام ترميز في ن

".  تودع إلى الفردالمسفيما بعد من لمعرفة من الفرد إلى المستودع، ونقل ا: " تم على مرحلتينتالتي و

الأفراد (التي يتوصل إليها الفرد من أي استشارة أو تجربة يتم تحويلها من خلال أسلوب أن المعرفة و

وجود ثلاث مستويات لاستراتيجيات النظام، يتميز  Vander spek et alكما يفترض ). الوثيقة  

ة المتعلقة بوصف المشاريع، قصص الأفراد توثيق المعرفول بانّه أقل تنظيم، يتم تخزين والمستوى الأ

ة على شكل أفكار او أي شكل من أشكال الوثائق، اما المستوى الثاني فهو يعمل على ترميز المعرف

تجدير المستوى الثالث يعمل على تضمين وفي حين نجد أن . نماذج العملمنظمة، نظريات و

)embedded (سلوكاتعلى شكل ممارسات و خلال ترميزها المعرفة في عمل الأفراد من.  

لاّ قلّة تكلفتها إأسلوب منظم للحصول على المعرفة وعلى الرغم من ان هذه الاستراتيجية توفر 

ها تخزين المعرفة الضمنية الموجودة في المنظمة، إضافة إلى إجبارأنّها غير قادرة على تجميع و

 ;Delong and Fahey; Hargadon.وحيد في التفكير هذا حسبللأفراد على اتباع نمط ثابت و

Brownd and Duguid; Von Krogh.   
التي تلبي احتياجات متشابهة، هذا المؤسسات التي تنتج سلع قياسية وكما تستخدم هذه الاستراتيجية في 

التركيز على النظام (لأن أغلب المعرفة ذات القيمة هي معرفة ظاهرة بسبب طبيعة السلعة التي تقدمها 

  .)Turban et al, 2004, p.458( )ليس على الأفرادالتشغيلي و 

ة التركيز على المعرفة الضمنية تفترض هذه المقارب ):Human strategy(الاستراتيجية الانسانية -

 شبكة(تواصل الاجتماعي لاتم الحصول عليها نتيجة التفاعل والتي يالغير قابلة للترميز القياسي، وهي و

، )Choi and Lee, 2002, p.174(هي تسمى بالإنسانية حسب و. بين أفراد المؤسسة) العلاقات

) Practice strategy(باستراتيجية الممارسة ) Turban et al, 2004, p.458(بينما يطلق عليها 

عليه فهي و). Personalization(باستراتيجية الشخصية ) Hensen et al, 1999,p.107(أما عند 

غير قابلة للتعليم، تفترض هذه الاستراتيجية أن أكبر جزء التواصل وبلة للتعلّم عن طريق الملاحظة واق

لجمع والتخزين لا تتناسب لتكنولوجية لامن معرفة المؤسسة تمثله المعرفة الضمنية، لهذا فإن الطرق 

الطبيعة الكامنة لهذه المعرفة، تعتمد هذه الاستراتيجية على مجتمعات الممارسة في تطوير معارفها و
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،  BCGتطبقها مؤسسة ( الضمنية، كما يناسب هذا النوع من الاستراتيجية المؤسسات الاستشارية 

  ).Mckinseyمؤسسة 

رميزها بل اسية لا يقوم بتهذا يعني ان المعرفة الجديدة التي يكتسبها الفرد في أي حالة درو

يتم تبادلها مع الآخرين فقط عن طريق التفاعل الاجتماعي أو في حالة عقد تبقى مخزنة في عقله، و

عليه يمكن تطبيقها في المؤسسات التي تقدم منتوج او و). Brain storing(جلسات العصف الذهبي 

 ,Customization) (Turban et al, 2004 ,p.459) (Hensen et al, 1999(خدمة حسب طلب الزبون 

p.108.(  

  :مما سبق يمكن توضيح الفرق بين المقاربتين من خلال الجدول التالي

  النظام والاستراتيجية الانسانيةمقارنة بين استراتيجية : )06(جدول رقم 

  الاستراتيجية الانسانية  استراتيجية النظام

ة أغلبها ذات طبيعة ظاهرة، تركز على المعرف

  توثق على شكل قواعد و عمليات التيو

لمعرفة الضمنية من تركز بدرجة كبيرة على ا

  .ترميزهاالصعب جمعها و

باستخدام تكنولوجيا  نشر المعرفةجمع وتخزين و

توزيعها المعلومات والاتصال، ويتم تبادلها و

  بشكل رسمي

مهارات اكتساب المعرفة من خلال خبرات و

لتفاعل الأفراد عن طريق شبكة العلاقات وا

  .بشكل غير رسميالاجتماعي المباشر و

  ).Choi and Lee, 2002,p.174( :المصدر

تداخل فيما بينهما، ليكونا قاربتين، إلاّ انّه يوجد ترابط وعلى الرغم من اختلاف بين المو

 ,Hansen et al, 1999(التي تجمع الاثنين معا، حيث يبين ، و)Hybrid Model(النموذج الهجين 

p. 109 (الطريقة التي تدير بها المؤسسات الاستشارية معارفها، كما في الجدول التالي:  
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  رة المؤسسات الاستشارية لمعارفهاطريقة إدا: )07( جدول رقم

  ةنمدخل الشخص    مدخل الترميز

ظمة معلومات تتميز بجودة عالية تطبيق أنتوفير و

  سريعة باستخدام المعرفة المرمزةو

الاستراتيجية 

  التنافسية

دقيقة حول المشكلات توفير استشارة خلاقة تحليلية، و

  .الاستراتيجية عن طريق تحدي خبرة الخبير

  :اقتصاديات إعادة الاستخدام

يعمل مر مرة واحدة في أصول المعرفة ويستث -

 .على إعادة استخدامها عدة مرات

استخدام فرق الحجم الكبير مع وجود نسبة عالية  -

 .ءمن مشاركة الشركا

  .التركيز على الحصول على عوائد كلية كبيرة -

النموذج 

  الاقتصادي

  :اقتصاديات الخبرة

 .المشكلات الخاصةتخصص في حلول الزبون و -

استخدام فرق الحجم الصغير مع وجود نسبة منخفضة  -

 .من مشاركة الشركاء

  .التركيز على المحافظة على هوامش الربح العالية -

  :الوثائق  من الأفراد  

الذي يعمل وير أنظمة الوثائق الالكترونية وتط -

  .على ترميز، تخزين، توزيع مع إعادة الاستخدام

استراتيجية 

  إدارة المعرفة

  :الفرد   الفرد      

التي تعمل على الربط ما بين الافراد تطوير شبكات و -

  .من خلال تبادل المعرفة الضمنية

الهدف ر كبير في تكنولوجيا المعلومات واستثما -

منه هو ربط الأفراد مع المعرفة المرمزة القابلة 

  .لإعادة الاستخدام

تكنولوجيا 

  المعلومات

ت والذي يهدف استثمار متواضع في تكنولوجيا المعلوما −

  تبادل المعرفة الضمنيةإلى تسهيل تحويل و

م بإعادة ئمهتوظيف خريجين جدد نظرا لتلا −

  .تطبيق الحلولدام المعرفة واستخ

اتباع التعلم من خلال الفرق وتدريب الأفراد  −

  .عن بعد على أساس الحاسوب

مساهمتهم في مكافأة الأفراد على استخدام و −

  .قواعد البيانات

الموارد 

  البشرية

ن يملكون الرغبة الذيتوظيف تخصص إدارة الاعمال و −

  .يفضلون الحالات الغامضةفي حل المشاكل و

تبادل مكافأة الأفراد وبشكل مباشر على مشاركة و −

  .عارفهم مع الآخرينم

Avderson consulting ; Ernst and Young مثال Mckinsey and Company; Bain and Company  

  )Hensen et al, 1999, p.109( :المصدر
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   :الأعمالالمعرفة حسب بعد عملية  إدارة إستراتيجية تصنيف 2-5-5-3

استراتيجيات لإدارة  ةست) APQC(والمركز الأمريكي للإنتاجية والنوعية Wiigفقد حدد 

 تعكس الطبيعة الإستراتيجيةهذه المجال،  في دراسة للمنظمات التي تعتبر الرائدة في هذا المعرفة

 ،)Haggie and Kingston, 2003,p.3( :يمكن تلخيصها فيما يلي، المختلفة ونقاط القوة للمنظمات

تعمم على ارجاء المنظمة لتحقيق اهدافها ، هي طريقة شاملة: أعمال كإستراتيجيةالمعرفة  إستراتيجية-

 .للمعرفة باعتبارها ناتج الأولويةتعطى  أنعلى  الإستراتيجية،

المتاحة ضمن  الأصولتركز على  الإستراتيجيةهذه ): المعرفية(الفكرية الأصول إدارة استراتيجيه-

 .المؤسسة والتي يمكن استغلالها بالشكل المتكامل والمرغوب

داخل المنظمة  الأفرادتعمل على تشجيع وتدعيم  :المعرفية الشخصية الأصولسؤولية م إستراتيجية-

 .الآخرينلتطوير مهاراتهم ومعارفهم وكذلك لتبادل معارفهم مع 

هذا ،) R&D (المستمر وخلق معرفة جديدة من خلال  الإبداعتؤكد على  :المعرفة إبداع إستراتيجية-

 .السوق والذين يحددون التوجه المستقبلي لقطاعاتهميتبناه قادة  الإستراتيجيةالنوع من 

الممارسات لتحسين نوعية وفعالية  وأفضلتعمل على نقل المعرفة : وتوزيع المعرفة إستراتيجية نقل-

 .العمليات

فهم الزبائن وحاجاتهم وبذلك تزودهم بما  إلىتهدف  :المعرفة المرتكزة على المستهلك إستراتيجية-

 .يريدون فعلا

  

 :Bierly and Chakarabartiحسب ادارة المعرفة تصنيف استراتيجية  2-5-5-4

استراتيجيات  اربعفهو يحدد  بذلكنموذج النظري للقيم التنافسية، ويعتمد هذا التصنيف على ال

  :كما يلي

   Bierly and Chakarabartiحسب  الاربعةالاستراتيجيات : )08(جدول رقم 

    التعلم الداخلي  التعلم الخارجي

  التعلم التدريجي  استراتيجية المنعزلة  استراتيجية الاستغلال

  التعلم الجذري  استراتيجية الاستكشاف  استراتيجية الإبداع

  ).Fahahiyan   et al , 2013,p. 152 ( :المصدر
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أبعاد   أربعة من خلال الجدول السابق نستنتج أنّه تم الاعتماد في تصنيف الاستراتيجيات على

، تشجيع او )خارجي –داخلي (مصادر المعرفة : هيو) Fahahiyan et al, 2013, p.150(أساسية 

أو اتساع المعرفة  ق، عم)الأسفلمن الأعلى إلى (بناء المعرفة الجديدة، السرعة او البطء في التعلم 

  :استراتيجيات أربعةعليه توجد و

رفة أو اكتساب على خلق المعهو الذي يعمل ): Explorer strategy( استراتيجية الاستكشاف -1

 .التي تمكن المؤسسة من المنافسة عن طريق الموضع التنافسيالمعرفة اللازمة والضرورية و

البحث  تتميز هذه الاستراتيجية بانخفاض نفقات): Exploiter strategy( استراتيجية الاستغلال -2

  .تتمتع بقاعدة معرفية بسيطةوالتطوير، و

يجية التعلم، وهي أكثر التي تعرف كذلك باستراتو): Innovator strategy( ةاستراتيجية المبدع -3

 .التعلم الخارجيو) الجذري(ا بين التعلم الداخلي هي تجمع معدوانية وأسرع تعلما و

هي غير يز بارتفاع تكاليف البحث والتطوير، وتتم): Loners strategy( استراتيجية المنعزلة -4

هذا راجع إلى التعلم البطيء الدورة التكنولوجية، وانتشار بطيء للمعرفة وتميز ببطء فعالة، كما ت

   ) (Fattahiyan  et al, 2013 ,pp.151-152 )التدريجي(

عليه مما سبق نستنتج انّه لا توجد استراتيجية مثالية لإدارة المعرفة، فالاختلاف الرئيسي و

هذا ما أكّده مختلفة من إدارة المعرفة، وظاهر لجميع الاستراتيجيات المقترحة هو تركيزها على م

)Haggie and Kingston, 2003(ذاتها، وغيرها يركز على  ، فبعضها يركز على المعرفة بحد

هذا تأكيد و. ائج النهائيةعمليات الأعمال في حين نجد أن تصنيفات اخرى تركز على النتمجالات و

المعرفة مع  ربطت استراتيجيات إدارة التي، و)Choi and Lee, 2002, p.183(لنتائج دراسة 

والذي يشمل طبيعة عمل المنظمة، (حيث بينت طبيعة الموقف . معرفةطبيعة المراحل خلق المعرفة و

طبيعة المعرفة المتاحة، طبيعة الوظائف التي تقوم بها الأقسام، بيئة النشاط، إضافة إلى البيئة و

في هذه في استراتيجية إدارة المعرفة، و يتطلب تغيرالذي هذا كله يخضع لعامل التغيير و) ةالخارجي

التي أكدت ضرورة تكامل و) Fattahitan et al, 2013, p.161(الحالة تتفق نتائج دراسة 

استراتيجيات إدارة المعرفة في نوع واحد من الاستراتيجية، مع الأخذ بعين الاعتبار البيئة الثقافية و 

  .مراحل إدارة المعرفة
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  :الخلاصة 

ض منهم ركز و بشكل غلب المفكرين مفهوم إدارة المعرفة من مفهوم واسع إلا أن البعتناول أ         

و في هذا أكد  و مدى التقارب الحاصل بينهما،) رالضمني و الظاه(المعرفة  كبير على نوعي

Nonaka ة تفي دراس)Nonaka,1998 (ةن إدارة المعرفة تتمحور حول العملية المستمرة الحاصلأ 

 Nonakaكما اكد  خلق المعرفة الجديدة، المعرفة و الذي يؤدي إلى يفي التفاعل الذي يحدث بين نوع

ن المؤسسات التي تعمل على تجنب عملية تحويل المعرفة الضمنية إلى أ 1995عام  Tackeuchiو 

  .يصبح عائق أمام التعلم التنظيمي عملية خلق معرفة المنظمة  و التي قد معرفة ظاهرة  ستضعف

التفاعل جزاء تربطها علاقات الاعتمادية وان إدارة المعرفة هو نظام يتكون من مجموعة أ

هذا ما أكدته دراسة ، وبين البيئة الخارجيةأثير بينه ولتحقيق اهداف هذا النظام، كما هناك درجة من الت

)Montano et al, 2001(الجانبين رة المعرفة يجمع ما بين الذي يقترح إطار لإدا، و) الوصفي– 

 –ة نالشخص إستراتيجية(يؤكد على ضرورة تكامل استراتيجيات إدارة المعرفة ، و)التوجيهي

التي تأخذ بعين الاعتبار جميع النظام و إستراتيجية، هذا التكامل يكون ضمن )الترميز إستراتيجية

التي كما يؤكد على عملية التعلم و. ادالتنظيمية لتفاعل الأفردارة المعرفة، البيئة الثقافية وأنشطة إ

تضمن تجديد المعرفة بشكل مستمر من خلال إيجاد العديد من حلقات التغذية العكسية لإجراء 

  .التصحيحات اللازمة

مل بمجرد تطبيقها تعها قيمة إلاّ في حالة تطبيقها، و، أن المعرفة لن يكون ل Doveيرى كما 

أن تحقيق الميزة التنافسية يرتبط بمدى تغيرات في البيئة والذي يؤدي إلى خلق القيمة، وعلى إحداث 

القدرة على رين أساسيين هما إدارة المعرفة والتي تتحقق عن طريق متغي، و)Agility(خفة المؤسسة 

 , Groenewald,2004): (النموذج التاليخلال من ) Agility Theory(الاستجابة، و قد بين نظريته 

pp.56.(  
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 لخفة المؤسسةDove نموذج) 54(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  إدارة محافظ الوحدات
  المتطلبات الاستراتيجية

  أين؟ و لماذا؟

  دعم التعلم
  شبكات التعاون
  استعارات المعرفة
  مشاريع التعلم

تضمينها و تجديرها في 
  المؤسسة

  عقول الأفراد  تعدد المستودعات

  إدارة المعرفة

دعم إدارة المعرفة   مبادئ التعلم
  )الجامعة(

تكنولوجيا مجتمعات الممارسة، بيئة التعلم 
  التعاوني، الشبكة، المستودع

إدارة نظام   الثقافة
  الأمانة

دعم القدرة على 
الاستجابة 

  )الجامعة(

  :مبادئ النظام
إعادة التصميم، قابلية إعادة الاستخدام، 

  التطوير، أنظمة التكيف

  البنية التحتية

  التصميم البنائي
  إطار العمل و الوحدات

قابلية  –إعادة الاستخدام  –إعادة التصميم 
  التطوير

  آفاءة التغيير
–) سبق الأحداث(تفاعلي و استباقي 
 –قابلية التطوير  –السرعة غير مكلفة 

  قدرة التحكم في زمام الأمور

  العلاقات  العمليات  الممارسات

  القدرة على الاستجابة

  الخفة
توازن إدارة المعرفة و قدرة                            

  الاستجابة

  ).Groenewald ,2004 , p.06: (المصدر
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الذي يفترض ، وDoveة حسب يالذي يمثل نظرية الخفة المؤسسخلال هذا النموذج ومن 

طريق التطبيق الفعال للمعرفة،  القدرة على الاستجابة، عنالمعرفة وضرورة التوازن بين إدارة 

عن خفة المؤسسة  Doveكما يعبر و ،Francis ،Meredith،Vernadat: هذا ما أكّده كل من و

  .القدرة على الاستجابة+ إدارة المعرفة = خفة المؤسسة  :في المعادلة التالية

  :حيث يفترض في حالة عدم التوازن نجد حالتين

عليه لن أثقل من القدرة على الاستجابة، وهي حالة إدارة المعرفة و ):للالش( Catatonicحالة-

 .إدارة المعرفة لا يكفي في تحقيق القدرة على الاستجابةتحقق المؤسسة الخفة، التركيز الكبير على 

عليه لن تحقق وفي حالة القدرة على الاستجابة أثقل من إدارة المعرفة،  ):تشنج( Spasticحالة-

 .المؤسسة الخفة

الذي يظهر من خلال التطور الذي ر لإدارة المعرفة في المنظمات، وهذا يؤكد الدور الكبيو

 lazlo and lazloالموضح في الشكل التالي حسب و: على ثلاث مراحل إدارة المعرفةشهدته 

)Groenewald,  2004,pp.15-16(  

 لثلاثة لإدارة المعرفةالأجيال ا: ) 55(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  ).Groenewald, 2004,p.16 ( :المصدر

 

 

الجيل الثالث

نيالجيل الثا

الأولالجيل

التطور الثوري

 الابداع الاجتماعي الأخلاقي

التعلم الاجتماعي

 إبداع الأعمال

 التعلم التنظيمي

 رأس المال الفكري
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، )?What is(فإن الجيل الأول لإدارة المعرفة يركز على مفهوم  lazlo and lazloحسب 

عي عن طريق تكنولوجيات رأس المال الفكري، تقديم أفضل مامن خلال اكتساب الذكاء الج

  .الممارسات، بمعنى آخر يركز على تقاسم المعرفة من خلال جانب العرض في إدارة المعرفة

 ما الذي يمكن الوصول إليه(في حين ان الجيل الثاني يبدأ من خلال قواعد المعرفة الحالية 

ا يربط إدارة المعرفة هو يركز على إنشاء المعرفة بم، و)ريق عمليات التعلم و الإبداعن طع

الذي يفترض أن مصدر الميزة التنافسية في هذه الحالة هي المعرفة الجديدة بالإبداع والتعلم و

بل، كما نجد أن الجيل الثالث فهو يتطور مركّزا على المستق. الناتجة عن عمليات إدارة المعرفة

يام به، نحو المزيد من بمعنى توجيه مسار إدارة المعرفة عن طريق استكشاف عن ما الذي يجب الق

مبدأ ( Nonakaهذا ما كان يؤكد عليه باط الاجتماعي وعمليات الإبداع، والارتالتفاعل والتماسك و

  ).الفوضى الخلاقة في عملية خلق المعرفة

 :فانه  ) Sveiby ,2001,p.08(حسب مما سبق و  

لا تعتبر إدارة المعرفة عملية تعلم، إنما تعتبر هذه الأخيرة وسيلة للوصول إلى إدارة معارف  -

 ن تصبح إدارة المعرفة من النقاط المحورية في عالم الأعمالألذا من الضروري . المؤسسة 

) Fundamental shift(لا تعني إدارة المعرفة مجموعة إجراءات مطبقة إنما هي نقلة أساسية  -

 .الاستراتيجي  Paradigmفي 

إدارة المعرفة ليست عملية الحصول على المعارف المخزنة في رؤوس الأفراد، إنما تركز على  -

 . بناء و خلق البناء التنظيمي المناسب، حتى يمكن الأفراد من خلق، تقاسم و تشارك المعارف 

  .ي و سلوك تنظيمي عميقتتطلب نجاح إدارة المعرفة في المؤسسة تغير استراتيج -

تستبدل إدارة المعرفة في المؤسسة بوظيفة الموارد البشرية أو تكنولوجيا المعلومات،  أن يمكنلا  -

، حيث تتجاوز مجرد الاستثمار في )القيادة(إنما تتطلب توجه استراتيجي من الإدارة العليا 

  . التكنولوجيا المعلومات 
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  تمهيد 

التي ستؤثر جديدة في مجال إدارة المعرفة، وإن التغيرات الحالية تفرض توجهات مستقبلية 

  ):Kidwell et al, 2000,p.29(على التعليم العالي خاصة فيما يتعلق 

 .الحلول المتعلقة بالتكنولوجيات الناشئة -

تأثيرها على و) e-business(الأعمال الإلكترونية قارب الكبير بين إدارة المعرفة والت -

 .مجال التعليم العالي

إلى مشاريع ) المشروعات المحدودة(الانتقال من مرحلة مشاريع إدارة المعرفة ل والتحو -

 .هذا ما يفرض التوجه إلى عولمة التعليم العالي، و)البرامج الشمولية(ات عالميا المؤسس

هذا ما يفرض ضرورة التعاون داع وعرفة كمدخل لدعم عملية الإبتزايد استخدام إدارة الم -

 .المؤسسات الصناعيةت التعليم العالي والمشترك بين مؤسسا

تزايد استخدام المعرفة الضمنية بدلا من المعرفة الصريحة، هذا لأنّه أدركت أغلب  -

زة التنافسية هي المورد البشري وما يحمله من معارف وخبرات كامنة ر الميدالمؤسسات أن مص

 .له، لذا تلجأ إلى استخدام تقنيات العصف الذهبيمخزنة في عقو
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 :مؤسسات التعليم العاليإدارة المعرفة و 3-1

  ما هي مبررات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم؟ 1-1- 3

التكنولوجيات الحديثة في التعليم العالي ضرورة استخدام تقنيات إدارة المعرفة و يعتبر

تحسين صنع القرار، تخفيض دورة حياة تطوير قد يؤدي إلى دعم و لتطبيق الفعالحتمية، فا

، تطوير الخدمات الأكاديمية والإدارية، تخفيض )وثالبحتطوير المناهج الدراسية و: مثال(المنتجات 

هو أن السبب الرئيسي في وجود مؤسسات التعليم العالي  Kidwell et alفي هذا يؤكد و. التكاليف

ان تكون هي مثال لدعم الإبداع، تبادلها، كما من المفروض تشاركها وعملية خلق المعرفة، 

ية تبني تحسين خدمات العملاء، إضافة إلى تحقيق الامتياز العملياتي، هذا ما يؤدي إلى حتمو

سبب (رسالتها لى دعم وبشكل فعال عملية تحقيق اهدافها والتي تعمل عممارسات إدارة المعرفة و

 Kidwell et(بمعنى آخر الارتقاء بمخرجات التعليم العالي ). الإبداع –حث الب –التعليم ) (وجودها

al, 2000, p.29(البيئة التنظيمية للجامعات من أكثر البيئات ا لمناسبة لتطبيق هذه ، حيث تعد

هذه الأخيرة هي الكوادر البشرية ذات الكفاءة، و هذا باعتبارها مسؤولة عن إعدادالممارسات، و

، إن من Mikuleka and Mikuleckyحسب في تحقيق الفارق بين المؤسسات، وي العنصر الحيو

  :أهم مبررات تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي

 .ة تحتية حديثة في تكنولوجيا المعلوماتبنيعادة تمتلك الجامعة  -

مع طبيعي خاصة وتدريس، عادة هي أمر المعارف بين أعضاء هيئة العملية تشارك المعلومات و -

 .الطلاب عامة

 .بأسرع ما يمكنعلى المعرفة من مختلف مصادرها و سهولة حصول الطلبةإمكانية و -

عادة ما يتميز مناخ الجامعة بدرجة عالية من الثقة، هذا ما يكسر التردد من نشر وتشارك  -

  ).Mikuleka, Mikulecky, 2005, pp.1-2(المعارف مع الآخرين 

  :لتطبيق إدارة المعرفةالتعليم العالي ما مدى استعداد مؤسسات  3-1-2

التطوير أداة لقياس مدى استعداد وهي الجمعية الأمريكية للتدريب و ASTDاقترحت

  :التي تشمل مجموعة العبارات التاليةالعالي في تبني إدارة المعرفة و مؤسسات التعليم

السنوات الأخرى، مع تحديد  ثلاث القادمة ويد استراتيجيتها للسنة المؤسسة تعمل على تحد -

 .الأهداف

 .تحديد المعرفة المهمة داخل المؤسسة -
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 .هذا يرتبط وبشكل كبير مع استراتيجيتهاالمؤسسة على الاحتفاظ بالأفراد وتعمل  -

 .يتم تحديد الأفراد الأعلى كفاءة في عملية التوظيف -

 .لتواصلتوفر البنية التكنولوجية الضرورية من أجل ا -

 .الأفكارلتعلم والمشاركة في المعلومات وثقافة المؤسسة تدعم ا -

 .التأكيد على التدريب وقت الحاجة -

 .تعرف أفضل الحلولفس المؤسسة مع المؤسسات الاخرى وتتنا -

 ).مبدأ الاستثمار لتطوير التعليم مستقبلا(القيادة تدعم عملية التطوير  -

ى دعم ظهور نظام إدارة المعرفة التدريبية في المؤسسة تعمل عل المبادراتالموارد البشرية و -

 :الذي يتضمنو

 .تحديد الكفاءة -

 .أنشطة التعلم -

 .نظام إدارة الأداء -

 .التخطيط المتعاقب -

نعم ، لا ، التردد ، كما تأخذ النقاط التالية على : حيث يتم الإجابة عن هذه العبارات بـ

  .1،2، 3:التوالي

  :نحصل على ثلاث حالات و انطلاقا من الجمع

يجب عليها مراجعة الأفكار مؤسسة ليست في حالة الاستعداد، وهذه ال: نقطة) 19  10( •

 .المطروحة في هذا المجال

نظرا لوجود قضايا علاقة لابد من (هذه المؤسسة في طريق الاستعداد : نقطة) 24  20( •

 ).حلها

 .ارة المعرفةو هي مؤسسة على استعداد لتبني إد: نقطة)30   25( •

، ان العنصر الأساسي الذي يبين مدى استعداد )Kidwell et al, 2000, p.31(حسب 

، كما )ات القائمةالسلوكقيمها، معاييرها،  و(إدارة المعرفة هو ثقافتها مؤسسات التعليم العالي لتبني 

نسبة لي؟ إلى الثقافة بالما المقصود بذلك : ن الثقافة التقليدية القائمة علىالتحول مأن الانتقال و

في هذا الإطار تعمل على تطوير ثقافة و. لائناما المقصود بذلك بالنسبة بعم: القائمة علىالحديثة و
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التعليم العالي مؤسسة مثلها مثل المؤسسات الأخرى،  مؤسسات بما أنللتوجهات الجديدة، ومناسبة 

  :يجب الاخذ بعين الاعتبار النقاط التاليةمما يشجعها على التعلم من تجارب الآخرين، إلاّ أنّه 

في البداية لابد من تحديد الأهداف المراد تحقيقها عن طريق تطبيق إدارة : في مجال الاستراتيجية -

 .المعرفة

، كل )لمعلوماتتكنولوجيا ا - القياسات المالية للنجاح - الموارد البشرية(البنية التحتية التنظيمية  -

تخفيض التكلفة، : نجاح إدارة المعرفة من خلال النتائجل كبير على تطبيق وهذا يجب أن يدعم وبشك

 .رضا العميل، سرعة الاستجابة للتغيرات البيئية

أصحاب يقه عن طريق معرفة متطلبات الذي تستطيع تحقالسعي للريادة وسبق الأحداث و -

 .المصلحة

الضرورية لتكنولوجيا دعائم الالتي تعمل على تحديد العمليات، وضع خطة عمل مفصلة للقيادة، و -

المكافآت لفريق إلى تحديد الحوافز والأدوار، إضافة المعلومات والاتصال، تحديد مختلف الوظائف و

 .المشروع

 .يتضمن تنقيح خطّة العمل من أجل التغذية العكسيةتقييم النتائج، و -

 Data wareي المؤسسة، كما اقترحتها مؤسسة كما أن مداخل تبني إدارة المعرفة ف

  :التي يمكن إسقاطها على مؤسسات التعليم، حيث تضم المراحل التاليةللتكنولوجيات، و

. يد الدقيق للمشكل المراد حلّهفالتطبيق الفعال لإدارة المعرفة يتطلب التحد :تحديد المشكلات .1

أهداف الجامعة، هذه المرحلة تعتبر المعرفة ومشروع إدارة  ملاءمة بينالوهذا لمحاولة التوفيق و

طرق يذ المشروع، ومن أهم ما يميز الإدارة اليابانية، فهم يبحثون في المشاكل التي قد تعيق تنف

عليه عند مرحلة التنفيذ بعد الإحاطة الكاملة للمشروع و معالجتها، حيث لا يتم البدء بالعمل إلاّ

هذا لأنّهم درسوا جميع درة في حل جميع العوائق ودون القسيجدون سهولة في ذلك، كما يج

 .الاحتمالات، مع وضع الحلول المناسبة

ولوجيات هذا لأن إدارة المعرفة ليست مجرد تطبيق لتكنو :التحضيرمرحلة الاستعداد و .2

حالة التغيير، إضافة إلى الدور الذي حديثة، فهي تتجاوز ذلك وهذا يتطلب ثقافة مناسبة تتلاءم و

 ).خلق ثقافة تعاونية تحفيزية –التشارك المعرفي الانتقال إلى ثقافة التبادل و(ة القيادتلعبه 
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تحديد أفراد المعرفة ( المعرفة العاليةالفريق ذوي الخبرة و تحديد أعضاء :بناء الفريق .3

، أغلب فرق إدارة المعرفة تتكون من خبراء المجال، حيث تعمل )التصدي للموقف الحاليلمعالجة و

 :لفرق على الإجابة على الأسئلة التاليةهذه ا

 من يمتلك المعرفة داخل الجامعة؟ -

 ما هي الطريقة التي يمكن الاعتماد عليها في التعامل معهم؟ -

 من الذي يحتاج إلى هذه المعرفة؟ -

سهولة تمكن الجميع من الاستفادة منها وحتى ي يفهاصنت فيما هي الطريقة المعتمدة  -

 .؟ الوصول إليها

تعمل على تحديد مصادر المعرفة  ):Knowledge Audit(وحدة المعرفة إنشاء  .4

 :الضرورية لحل المشكلات، تبدأ هذه المرحلة بتصنيف المعلومات إلى

 .الموجودات المعرفية الحالية -

، هذه المرحلة تعمل على .هذا لتحديد الفجوةالمعرفية الواجب الحصول عليها، والموجودات  -

 ).Mapping(لخرطنة تنظيم المعرفة من خلال ا

تحديد قائمة  ):Key Features:  او الملامح الأساسية(تحديد المرجعيات الأساسية  .5

ها بستتكنولوجيا إدارة المعرفة التي تكالتي تساعد في عملية التأكد من أن المظاهر الرئيسية و

في عملية حل المطلوبة رية كما تحدد القائمة الأساسية والجامعة، تساعد في حل مشاكلها الجوه

 ).العلاقات مع العملاء –) خارجي –داخلي (أنظمة مفتوحة، تحديد مصدر التكنولوجيا (المشكلات 

ق الاعتماد على تنفيذ نظم إدارة المعرفة عن طري ):Blooks(تطبيق أسس إدارة المعرفة  .6

جزء آخر الذي يؤدي تلقائيا إلى حل ولمرحلة تضم جزء محدد موجه ل كل(حل امدخل متعدد المر

 ).المشكل للمرحلة التالية

وهذا يعني التوجه المعرفي ) Linking Knowledge to people( :الأفراد –ربط المعرفة  .7

لأفراد، فإذا لم تستخدم فليس لها معنى من ا مع ، من خلال ربطهامؤسسات التعليم العاليالنهائي للو

 .)Data Ware Technologie, 1998, p.03(تخزينها في القواعد المعرفية 

هذا بالاعتماد إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم و لتطبيقمما سبق، يمكن اقتراح نموذج 

    (wenger,2006 ) (Nonaka et al, 2000 ) على دراسات كل من
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  لمعرفة في مؤسسات التعليم العالينموذج مقترح لتطبيق ادارة ا :) 56(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من اعداد الباحثة: المصدر
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 المعرفة

المجتمع 
 المحلي

 الجامعاتالحكومة 

 المؤسسات

معرفة ضمنية 
مخزنة في عقول 

 الأفراد
 معرفة ظاهرة غير مرمزة

تخزين

 تدقيق و فلترة

)الذاآرة التنظيمية(مستودع المعرفة   

Ba  توزيع -نشر  

 إمكانية و سهولة الوصول إليها

 التشارك المعرفي

 مجتمع الممارسة

 )المجال المشترك(
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  .التعليم العالي؟ما هو أثر تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات   3-1-3

أن تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم ) Kidwell et al,  2000,pp.32-33(يرى 

وير المناهج، عملية البحث العلمي، عملية تط: العالي، سيحقق مجموعة من الفوائد في مجال

  :قد بين ذلك كما يليالخدمات الطلابية والتخرج، الخدمات الإدارية، والتخطيط، و

  فوائد تطبيق ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي: )09(جدول رقم 

  الفوائد المجالات

عملية البحث 

  العلمي

تخفيض الوقت اللازم للبحوث  –الفرص التجارية العقود و –ستجابة للمنح البحثية القدرة على الازيادة التنافسية و

المتعلقة بعملية البحث ت الداخلية والخارجية وتحسين الخدما –المشتركة هيل البحوث المتعددة التخصصات وتس –

  .هذا ما يؤدي إلى تخفيض نفقات البحث العلميتخفيض التكاليف الإدارية و  -مي العل

عملية تطوير 

  المناهج

سين سرعة عملية تح –تحسين جوة المناهج عن طريق تحديد و توفير أفضل الممارسات و تقييم المخرجات 

) الداخلين الجدد(تعزيز جهود تطوير أعضاء هيئة التدريس، خاصة الأعضاء الجدد  –تحديثها المناهج ومراجعة 

ة على الاستجابة من تحسين القدر –التعلم باستخدام التكنولوجيا الإدارية ذات العلاقة بالتعليم وتحسين الخدمات  –

أو أي  –تقييم الطلبة  –السابقة للزملاء  دمج الدروس المكتسبة من التعلم عن طريق التجاربخلال تقييم و

  .البرامج المشتركة نتيجة تسهيلات الربط بين الأفراد داخل الجامعةسهولة تصميم المناهج و –ت أخرى مدخلا

الخدمات الطلابية 

  التخرجو

تحسين مستوى الخدمات المقدمة خريجين من الطلبة حتى الهيئات  –تحسين الخدمات الموجهة إلى الطلاب 

تكامل وتوحيد الجهود (توجيه الطلبة ن كفاءة و فعالية جهود الإشراف وتحسي –التي تقدم لها خدماتها و الخارجية

  .هذا ما يؤدي إلى تحسين مخرجات الجامعةو) موظفي شؤون الطلبة –الطلابية بين الأساتذة، مسؤولي الخدمات 

دعم  –دعم قدرة الجامعة على تحديد جهود التطوير في مجال الخدمات  –فعالية الخدمات الإدارية تحسين كفاءة و  الخدمات الإدارية

 –ام قدرة توجه الجامعة إلى اللامركزية في العمل الإداري من خلال وضع خطوط عريضة لتحقيق الانسج

  .الاستجابةتحسين القدرة على التواصل و

التخطيط 

  الاستراتيجي

حسين تبادل المعلومات ت –صنع القرار لتخطيط الاستراتيجي وا –تحسين القدرة عل دعم التوجه إلى اللامركزية 

ى تطوير خطة استراتيجية تتناسب دعم القدرة عل –الخارجية من أجل تدنية الجهود الغير ضرورية الداخلية و

تبادل المعرفة مما يساعد الجامعة على التحول إلى الوصول إلى مرحلة تشارك و –لعمل متطلبات سوق او

  .متعلمة القادرة على الاستجابة لمتطلبات السوقالمنظمة ال

   (Kidwell et al, 200o, pp.32-33)   المصدر
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  :قياس الأصول الفكرية في مؤسسات التعليم العالي 3-1-4

المتعلقة بمعرفة ي لمعرفة الأفراد داخل المؤسسة وتمثل الأصول الفكرية بالمجموع الكل

، قيمة هذا النوع من الأصول المعرفية تعادل أو )Know what(، معرفة ماذا )Know How(كيف 

، حيث يرى المنظور )Cost of Recreating(تساوي على الأقل تكلفة إعادة خلق المعرفة 

المحاسبي أنّه من الصعب قياس هذا النوع من الأصول، إلاّ أنّه تم تطوير بعض النماذج كالنموذج 

اعتبارها جزء من مؤسسة قامت بقياس هذه الأصول ول التي تعتبر أوو Skandiaالخاص بمؤسسة 

المستويات الثلاث للأصول الفكرية  K. Dalkirقد بين و). 1995-1994(المالية السنوية  التقارير

  )Dalkir , 2005 ,pp.16-17 : (داخل المؤسسة كما يلي

  المستويات الثلاث للأصول الفكرية: ) 57(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Dalkir , 2005 ,p.17 ( :المصدر

  :من بين الأمثلة عن الأصول الفكريةو

 أو عالي للأداء، حيث نالضرورية لتحقيق مستوى معنيالكفاءات وهي المهارات اللازمة و -

هي مصدر الميزة التنافسية من خلال تحقيق أفضل أداء من قبل تتموضع على  المستوى التكتيكي و

التي تكون نادرة المعرفة، نوع خاص من الخبرات، و عمليات، صنف محدد من: مثال(المؤسسة 

  ).ذات قيمة داخل المؤسسة

اج وتطبيق الكفاءات الإستراتيجية الضرورية لإدم هي المهاراتو) Capabilities(القدرات  -

المتعلقة الخاصة بالفرد و) Things(تتعلق بمختلف الأشياء وهي على المستوى الاستراتيجي و

 الأصول الفكرية

 التفاوضات السياسية زيادة التعقيد

 التقنيالتكامل 

 الاستراتيجي

 التكتيكي

 التشغيلي
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افتها إلى الكفاءات التنظيمية وهذا في ظل قد يتم تجميعها أو إضالقيام بأفضل أداء، وبمعرفة كيفية 

يتطلب تحقيقها ، حيث Potentiel Core competenciesهي بمثابة و. ظروف وقيود خاصة

  .إتباع أفضل الممارسات لإدارة المعرفة

هي تتموضع على مختلف الوسائل والطرق المطلوبة لإنتاج وتحقيق نتائج مادية و: التكنولوجيا -

السببية إضافة إلى مال الفكري مع المعرفة الظاهرة وبينما يتعامل رأس ال. المستوى التشغيلي

التعاون الاقتصادي ، أما حسب منظمة التنمية و)Kok , 2007 ,p.184 (النواتج الذهنية حسب 

)OECD( فهو القيمة الاقتصادية لفئتين من الأصول الغير ملموسة هما رأس المال التنظيمي ،

   Prusak and Klein حسب بينما. )Malholtra , 2003 ,p.03 (، رأس مال البشري )هيكلي(

  ،اكتسابها و توظيفها، لإنتاج أصول ذات قيمة عاليةالتي يمكن تكوينها، المادة الفكرية و فهو

 ) Kok , 2007 , p.184.(  

  :هيأهم خصائص رأس المال الفكري و Mattanen and lounquistحدد كل من

  .غير ملموس -

  .تكنولوجيا المؤسساترات الأفراد إضافة إلى العملاء وخببط وبدرجة كبيرة بمعارف ويرت -

هذا نظرا لطريقة تباره من عناصر الأصول الملكية ويعتبر من عناصر الخصوم أكثر من اع -

  .الحصول عليه فهو مرتبط بالزبون، مؤسسات أخرى، الأفراد

عمال المعرفة داخل المؤسسة من الصعب معرفة الحدود : تنظيمه مثالمن الصعب التحكم فيه و -

  .يؤدي إلى تكاليف إضافيةقياسه وقدرة على الا يؤدي إلى عدم الفاصلة هذا م

  لا توجد وحدة مستقلة متخصصة في قياسه نظرا لأنّه لا يمثل الأصول المالية في المؤسسة -

 ) Fazlagic , 2005 , pp.2-3.(  

كمرادفات إلاّ أن هناك " رأس المال الفكري"أو " الأصول الفكرية" مفهوم هناك من يستخدم

) Intellectual Assets(تعبر الأصول الفكرية : يث الميزانيةمن يرى وجود فروقات بسيطة من ح

نتاج مجال واسع استخدامها يؤدي إلى إالتي تمتلكها المؤسسة وعن العناصر القائمة على المعرفة و

في حين يعبر رأس المال ). خصوم(تظهر في الميزانية على شكل عناصر فردية من الفوائد لها و

، )الملكية القائمة على المعرفة(عن المخزون الكلي للموازنة ) Intellectual capital(الفكري 

قيمة الأصول : تمثل الرصيد الذي تمتلكه المؤسسة، بمعنى آخر من الضروري حصول التوازنو

، يعتبر هذا الفرق البسيط، إلاّ أنّه مهم،  Lynnوهذا حسب. مجموع  رأس المال الفكري= الفكرية 
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صعب تحديد قيمة اقتصادية لها، هي أصول غير ملموسة، كما أنّه أحيانا من اللأن الأصول الفكرية 

حيث (أن رأس المال الفكري الغير ملموس، هو مقارنة للقيمة السوقية للسهم مع قيمته الحقيقية  حيث

 قيمة التبادل لأصولها المادية و المالية تستخدم كتعريفمة السوقية للمؤسسة وتعبر المقارنة بين القي

  .(Kok, 2007, pp.184-185) )لرأس المال الفكري

فكري، بل هي مجرد الرأس المال ل، لا يوجد تعريف محدد Kavida and Sivakonarأكّد 

صاديون مصطلحات تستخدم بالتبادل ذلك أنّها تمثل أصول غير ملموسة تحقق منافع مستقبلية، فالاقت

عليه رأس المال الفكري أما في المحاسبة مفكري الإدارة يطلقون رأس مال المعرفة، و نهيسمو

 M. Ulmer  هذا ما أكّده  ، و)Dalkir ; 2005 ; P.17(يطلق عليه رأس مال غير ملموس 

Fazlagic, 2005 , p.02).(  

بشكل كبير على مدى ارتباط رأس المال سات ركزت وانطلاقا مما سبق فإن مختلف الدراو

هنا و. لها إلى قيمة مضافة غير ملموسة ومستمرةيمكن تحويالتي الفكري بالمعرفة الخاصة بالفرد و

هذا كلّه نتيجة تحقيق هدف تثمين المورد البشري والمتميز، ويظهر الدور الكبير لإدارة المعرفة في 

هذا ما تتفق عليه ون رأس المال الفكري لأي مؤسسة وعليه يتكو. ستمرةمحصلة لعمليات التعلم الم

 , Kok , 2007: (يضم العناصر التاليةو Saint Onge ،Sveiby  ،Bontisأغلب الدراسات 

p.185.(  

هو يضم خبرات، مهارات، تجارب أعضاء و): Humain capital( رأس المال البشري -

 .المؤسسة

الأنظمة، الشبكات، السياسة، الثقافة، قنوات ): Structural capital( رأس المال الهيكلي -

أخرى تطور لمواجهة التغيرات التي تفرضها سوق العمل إضافة  التوزيع، إضافة قدرات تنظيمية

 .إلى الملكية الفكرية

لمؤسسة، الولاء، الحصة علاقات الأفراد خارج ا): Customer Capital( رأس مال الزبون -

 .هي تعبر عن علاقة المؤسسة مع الشركاءالسوقية و

وصول إلى أعلى ا البما أن الجامعة كغيرها من المؤسسات الأخرى، يفرض عليهو

  :عليه ضرورة قياس رأس مالها الفكري نظرا إلى الاعتبارات التاليةمستويات التميز، و

المجتمع  ضرورة زيادة شفافية المؤسسات العمومية نظرا إلى تزايد الكبير في طلب أفراد .1

 .هذا في مجتمع قائم على المعرفةللحصول على المعلومات و
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بدلا من ) Benchmarking(المرجعية  سالمقارنة على أس ترتيب قوائم الجامعات يتطلب .2

بمعنى الانتقال من مرحلة تصنيف ) حجم، عدد الطلبة، عدد الأساتذة(ترتيبها على أساس فقط 

رار النهائي إلى أفراد المجتمع وباستخدام ترتيب الجامعات من طرف هيئات عامة إلى ترك القو

ا أن نقل أفضل تبني آليات حديثة في التعلم، كمق والإعلام، وهذا ما يفرض على المؤسسة تطبي

قدرة أنّه في ظل عدم  Sveibyحيث يرى . بدرجة إيجابية في عمل الجامعاتالممارسات يؤثر و

في تقييم الأصول الغير ) التي تستخدم في قياس الأصول الملموسةو(أساليب القياس التقليدية 

 .ساليب قياس حديثة في هذا المجالملموسة، لذا سعت أغلب المؤسسات إلى تطوير أ

المؤسسات لن يكون إلاّ عن طريق إيجاد لغة مشتركة تعزيز ودعم الروابط بين الجامعة و .3

ديميين، الأكا(بين الطرفين، حيث تسمح هذه الخلفية المشتركة في دعم التعاون المشترك بين 

 , Fazlagic (عة المشتركة هذا لتطوير علاقات من شأنها تحقيق المنفو) الممارسين في الأعمال

2005 , pp.3-4 .(ل الفكري في المؤسسات بشكل عمليا لا يوجد طريقة واحدة لقياس رأس الما

نموذج : من أهم المقاييس التي استخدمتها المؤسسات هيو. عام وفي الجامعة بشكل خاص

Skandia  لصاحبهEdvinson  1997 نموذج ،Balanced scorcard sheet  )BSC (

لصاحبه ) EVA(، نموذج القيمة الاقتصادية 1992عام  Nortan and Kaplanبه  لصاح

Stewart  نموذج 1997عام ،Sveidy  هو مراقب الأصول الغير ملموسة و 1997عام)IAM( ،

Kok , 2007 , p.185).( 

  :ما يلاحظ على هذه النماذج القياسية هو وجود مقاربتين تتعلق بقياس الأصول الفكرية

مناسبة لقياس المعرفة، بينما المقاربة  Metricتعمل على إيجاد : تفترض المقاربة الأولى

الأخرى تحاول البحث فقط في مؤشرات لقياس المعرفة على أساس أن المعرفة في حد ذاتها لا 

 في هذا يرى و. ه هو مخرجات الأنشطة المعرفيةيمكن قياسها إنّما الذي يمكن قياس

(Fazlagic , 2005 , pp.4-5-6) ّد مقاييس رأس المال الفكري، إلاعلى الرغم من تعد ،

هو من أهم ته الوكالة الدنماركية للتجارة والصناعة، وأنّه يعتبر النموذج أو الإطار الذي طور

على  شكل ، فهو يعرض رأس المال الفكري مؤسسات التعليم العالي التي تتناسب مع نماذج وال

رأس المال + رأس المال البشري = عليه فإن رأس المال الفكري للجامعة و. موارد، أنشطة، نتائج

  .الهيكلي
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حيث في الاقتصاد العالمي (حيث يرتبط رأس المال البشري بالكفاءات الفردية للباحثين 

وث، كما يعتبر غير مستقر نسبيا يتزايد الطلب على الموظفين المؤهلين خاصة فيما يتعلق بالبح

  .مؤسسات التعليم العالي  جرة الأدمغة التي تواجهها ة ههذا نتيجة ظاهرو

  :هذا النموذج يرتبط بثلاثة أبعاد

 .ما هي الطريقة التي تعتمدها المؤسسة في تحديد موارد المعرفة: الموارد .1

 م به لتعزيز القيا مؤسسات التعليم العاليما الذي يجب على  ):Activities(الأنشطة  .2

لعمليات التي تهدف إلى التجديد والنمو في الموارد تعكس جميع اهي مواردها المعرفية؟ و

دورات ( لتعليم العاليعين الاعتبار جودة مخرجات اأن إجراءات القياس تأخذ بالاستراتيجية و

عليه فإن قياس رأس المال و ).الطلبة(، وكذا مخرجات أصحاب المصلحة )نشر البحوث –تدريبية 

عملية الإنتاجية القائمة على المعرفة من خلال تميز المورد الدفع  الفكري في الجامعة يعمل على

 :البشري كما في الشكل التالي

 العالي  في مؤسسات التعليم رأس المال الفكري):  58(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  الباحثةمن إعداد :المصدر

 الخاصة على تحديد ما يتناسب والظروف الداخلية و مؤسسات التعليم العاليز هذا ما يحفو

مؤسسات التعليم دد رأس المال الفكري في على تبني مصفوفة تح Fazlagic.A حيث عمل. بها

   :كما هو مبين في الجدول التالي العالي

  

رأس المال 
  الهيكلي

رأس المال 
  البشري

تثمين المورد 
البشري 

  )المتميز(
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  مصفوفة رأس المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي ): 10(جدول رقم 

  

  ؟)نتائج(ما هي الأهداف المراد تحقيقها  ما هي الأنشطة الواجب القيام بها؟ ما هي الموارد الموجودة؟  الصنف

  رأس المال البشري

نسبة  –عدد هيئة التدريس  –عدد الباحثين 

متوسط  –الباحثين مقارنة بإجمالي الموظفين 

متوسط العمالة على امتداد  –الباحثين أعمار 

إجمالي استقالة الهيئة في غضون  –سنوات 

مجموع أعضاء الهيئة الأكاديمية  –) 02(سنتين 

التدريب  –الدافعية  –مؤشر القيادة  –و البحثية 

  .الإداري/التنفيذي –الإضافي 

عمليات الإنفاق على البحوث لكل  −

  .موظف

الندوات الوقت الذي يقضيه الموظف في  −

  .الداخلية

  ).الباحث(النفقات المخصصة لكل فرد  −

 –) الوافد الجديد(عدد الموظفين حديثي التعيين 

 –رضا الموظفين  –عدد العقود التي تم رفضها 

مؤشر الرضا  –القيمة المضافة لكل موظف 

العدد المتوسط للمنشورات لكل  –المركب للفرد 

  ).باحث(فرد 

  رأس المال الهيكلي

 –النساء اللواتي يشغلن مناصب إدارية نسبة 

 –متوسط عمال كل قسم  –) كلية(عدد الأقسام 

عدد القاعات  –عدد أجهزة الحاسوب لكل فرد 

  .متوسط الكراسي في كل قاعة

) تكنولوجيا(الاستثمارات في البنية التحتية للبحوث 

 –نسبة النجاح في الحصول على المشاريع  –

المشاركة في  –قسم  الانفاق على الأبحاث في كل

عد  –عدد المؤتمرات  –المؤتمرات الدولية 

  .المشاريع البحثية الحالية

 –نسبة الموظفين الأجانب  –عدد الطلبة الأجانب 

على الأغلب الناتجة عن (سمعة الجامعة و مكانتها 

 –) قوائم التصنيف الخاصة بالصحافة و الاعلام

عدد  –عدد الطلاب  -مؤشر رضا الطلاب

الخاصة بكل قسم من أقسام و –شورات المن

  .الجامعة

  

  )Fzalagic , 2005 ,p.05 ( :المصدر
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، )A. Kok)Kok , 2007 ,pp.189-190بالاعتماد على دراسة ومن خلال هذا الجدول و

رأس المال + رأس مال العميل =  مؤسسات التعليم العاليلي الخاص بفإن رأس المال الهيك

   .التنظيمي

فة القائمة على عملاء بالمعر) Customer capital(يرتبط رأس مال العميل : حيث

الحكومة كصاحبة المصلحة عني التركيز على الطلبة كعملاء وي اذه، ومؤسسات التعليم العالي 

)Stakeholder (المؤشرات التاليةالذي يضم ات وللأبحاث الناتجة عن أعمال الجامع:  

  :أصحاب المصلحة –العملاء 

  إرتباط الطلبة بالمناهج الدراسية

  المناهج الدراسية الخاصة بطلبة التعليم عن بعد

  العدد الكلي للطلبة

  النمو في عدد الطلبة

  عدد الطلبة لكل موظف

  عدد الطلبة لكل عضو من هيئة التدريس الداخلية

  الهيئة التدريس الداخليةعدد الطلبة لكل عضو خارج 

  الحصة السوقية

  رضا العميل

  تكاليف التسويق

  صورة و سمعة الجامعة

  مشاريع التعاون و التواصل عن طريق الشبكة

  )لكل صنف أو تخصص(عدد الباحثين في كل مجال 

  عدد البحوث الوطنية

  نسبة المنح الخاصة بالجامعة

  ).Kok , 2007 , p.189( :المصدر

  .رأس مال العملية+ الملكية الفكرية + الأصول الغير ملموسة = رأس المال التنظيمي أما 
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تضم التكنولوجيا، خدمات ). Intangible Assets(نجد أن الأصول الغير ملموسة 

الهيئة ف مخرجات الخاصة بأبحاث الطلبة والمعلومات، المكتبة مع الأخذ بعين الاعتبار مختل

  .، حيث يضم المؤشرات التالية ن مستوى تدفق المعرفة داخل الجامعةالتي تعبر علتدريسية وا

  الدعم التكنولوجي

  عدد الاجهزة المخصصة لكل موظف

  عدد الأفراد المرتبطين بالشبكة

  حجم استخدام تكنولوجيا المعلومات

  تكلفة تكنولوجيا المعلومات لكل طالب

  ITمدى الرضا عن خدمات 

  Soft ware و Hardwareمدى سلامة 

  المعلوماتمات المكتبية وخد

  التكلفة الإجمالية لنظام المعلومات

  تكلفة كل موظف

  العدد الكلي للكتب

  المجلداتالعدد الكلي للدوريات و

  البحثيةة لكل عضو من الهيئة التدريسية والتواصل عبر الشبكالنشر و

  عدد مرات حضور المناسبات الدولية

  المناسبات الوطنيةعدد مرات حضور 

  الاشتراك في المناسبات الدوليةعدد المساهمات و

  الاشتراك في المناسبات المحليةعدد المساهمات و

  إجمالي مساهمات في الكتب

  التي تم نشرهاإجمالي عدد البحوث والمقالات و

  الدكتوراهلعدد الإجمالي لطلبة الماجستير وا

  إلى لجان إدارة الجمعيات المهنية المنتسبةعدد أعضاء هيئة التدريس و

  المنتسبة إلى لجان النشر العلميإجمالي عدد أعضاء هيئة التدريس و

  التدويل

  استقبال الزوار الأجانب

  القيام بزيارات بحثية إلى دول أجنبية

  ).Kok , 2007 , p.190 ( :المصدر
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المحور في توزيع المعرفة إلاّ الدور ) Intellectual Property(بينما تلعب الملكية الفكرية 

 :أنّها تحتاج إلى الحماية و عليه هي تتكون مما يلي

  :الملكية الفكرية

  عدد براءات الاختراع و التي تحمل إسم الجامعة

  الدخل من براءات الاختراع

  الملكيةالدخل من حقوق النشر و

  )Kok , 2007 , p.190 ( :المصدر

تشمل رضا أصحاب المصلحة ) Process Capital(العملية في حين نجد أن رأس مال 

  :حيث يضم المؤشرات التالية. ما هي وجهة نظرهم حول تدفق المعرفةو

  : رأس مال العملية

  مؤشر رضا الموظفين

  )السنة(التواصل و بشكل مباشر مع العميل 

  إشراك المجتمع

  :مما سبق نستنتج ما يلي

  ل الهيكليرأس الما+ رأس المال البشري =  ليم العالي المال الفكري لمؤسسات التعرأس 

  رأس المال التنظيمي+ مال العميل رأس + رأس المال البشري =                  

رأس مال + الملكية الفكرية + الأصول الغير ملموسة =رأس المال التنظيمي: وبما أن

  .العملية

رأس مال (ٍتعبر عن إبداع الجامعة  الملكية الفكرية+ الأصول الغير ملموسة: كما أن

  ).الإبداع

+ رأس مال العميل + رأس المال البشري = لمؤسسات التعليم العالي  فكريمال الال رأس :عليهو

  .رأس مال الإبداع

لتعليم العالي، والذي يعتبر كل كبير بتطور ابشان استمرار حالة التطور والتقدم، ترتبط و

المهارات، حيث تكمن قيمة التعليم التي تبنى عليها المعارف والخبرات ولمهمة اة الاساسية واعدالق

الذي يكون راس المال البشري مما يؤدي الى الاستثمار في و ،الاستثمار في الفرد عملية العالي في

المسطرة عن طريق هذا لتحقيق الأهداف راس المال المعرفي او الفكري، و المعرفة من خلال
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وأن  تعتبر ضرورية من خلال الاعتماد على الاستخدام الذكي لإدارة المعرفة التيأساليب القياس و

  :الطرق الخاصة بالقياس يتطلباستخدام أساليب و

 .مؤسسات التعليم العاليية العليا للأكاديميين في بناء مستوى من الوعي بين المناصب الإدار - 1

 .إنشاء فرق عمل لقياس رأس المال الفكري - 2

 .أساليب القياسعلى مناهج واعتماد  - 3

 .تنفيذ و نشر النتائج في الوقت المناسب - 4

 ).Fazalagic , 2005 , p.08(القياس مجتمع العلمي في عملية التقييم وإشتراك الوسط أو ال - 5

سات ،  نموذج لإدارة المعرفة في مؤسSedziuvience, Vveinhardtحيث يقترح كل من 

المبين في الشكل و Collison and Parcellنموذج التعليم الخاص بـ هو إسقاط لالتعليم العالي، و

  :(Sedziuvience,Vveinhardt,2009,pp.84-85) التالي

  في مؤسسات التعليم) دارة المعرفةإ(نموذج التعلم : )59(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).Sedziuvience , Vreinhardt , 2009 , p.85( :المصدر

إدراك التعلم على أنّه مؤسسات التعليم العالي على فهم ويعتمد نموذج إدارة المعرفة في 

 learning(التعلم القبلي : ، يتكون من ثلاث مراحل هي)systematic Process(عملية منظمية 

before( التعلم أثناء العملية ،)learning in process(لم البعدي التع، و)learning after ( حيث

 المعرفة المكتسبة/ المعرفة المخزنة 

 و الأساتذة) الطلبة(التعاون بين الزملاء 

 التعلم أثناء العملية

 أهداف التعلم نتائج التعلم

 التعلم القبلي البعديالتعلم 

اختيار المعرفة 
المتعلقة بالممارسة 

و تجديدها 
)Renewel( 

إمكانية الوصول 
إلى المعرفة و 
الأجهزة خلال 
 الممارسة
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تمرة لا تتوقف من التعلم البعدي يجعلان من التعلّم عملية مسهذا النموذج أن التعلم القبلي ويشير 

التركيب فيما بينهما، كما أن أي عملية تعلم تعتمد في بدايتها على المعرفة الحالية خلال التكامل و

  .رفع مستوى الجودةالمستقبل وم البعدي بالتطوير في كما يسمح التعل

نموذج يفترض أن التعلم عملية منهجية منظمية، هذا لأن النظام لا يظهر فقط بما أن هذا الو

كذلك فهم أنشطة الخاص بالفرد و) ميالنظ(الأنشطة الإدراكية إنّما يظهر كذلك الإدراك المنهجي 

  ).Meta-Knowledge(يعي الآخرين، إضافة إلى استمرارية عملية تحول المعرفة التجم

بعين الاعتبار متغيرات الثقافة والبيئة الاجتماعية والاختلافات كما يؤكد ضرورة الأخذ 

  .التي قد تؤثر على تطبيق هذا النموذجالخاصة بالمجتمع و

  

  :التعليم العالي في الجزائر 3-2

مشكلة سيطرة الإطارات وستقلال محدودية الهياكل الجامعية،  وقلة ورثت الجزائر  بعد الا

في  متمركزة على الاغلب  وكانتالفرنسية وانحصار التعليم على مناطق دون أخرى،  اللغة

 العلمي للانطلاق  قاعدة أي تجد مؤسسات التعليم العالي فلم الجزائر، كجامعة العاصمة الجزائر

ظل هذه المعطيات  فيو. التدريس الجامعي وهيئة التسيير  في المتخصصة مستوى الإدارة على 

 الحل كان بمثابة لكنه معا، والتسيير الإداري التدريس مسؤولية عاتقها على حملت هيئة التدريس

 المادية  الإمكانيات نقص رغم الاستمرار الجزائرية الجامعة استطاعت المؤقت، ولقد الاضطراري

 من المدرسين الاستعانة ببعض وكذلك بالخارج، المقيمين الجزائريين بعض التحاق بفضل والبشرية

 الأساتذة  عدد وصل حتى الشقيقة والصديقة، البلدان من المتعاونين إلى بالإضافة الثانوية المدارس

  .ستاذأ  360حوالي 

، ومن الإجراءات الفورية التي 1962الجزائرية تعديلات مختلفة منذ  كما عمدت السلطة

ديمقراطية  الجزأرة، - 1962ديسمبر 15الأول في  اللجنة الوطنية التي عقدت اجتماعها اتخذتها

 بل العالي بالتكوين خاصة وزارة هناك تكن ولمالتكنولوجي، و التعليم، التعريب، والتكوين العلمي

 وزارة تأسيس تم أين 1970 سنة حتى الوطنية، التربية لوزارة مديرية تابعة الجامعة إدارة كانت

  .العلمي والبحث العالي التعليم
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  :مراحل تطور التعليم العالي في الجزائر 3-2-1

  :مر التعليم العالي في الجزائر عبر عدة مراحل ، نذكر أهمها

 بوادر بدأت المرحلة هذه في:  1971ات التعليم العالي وإصلاحات مؤسس: المرحلة الأولى

 نظام واعتماد المتجانسة، الدوائر معاهد مختلفة، تضم إلى الكليات تقسيم تم حيث الأولى الإصلاح

 مع  المرحلة تزامنت هذه الجامعية، الدراسة مراحل على التعديلات وأجريت المستقلة، السداسيات

 التعليم محتوى في النظر مرحلة إعادة ، فهي تمثل)1973 -1970( الأول الرباعي المخطط تطبيق

 - 1974(الثاني  الرباعي المخطط تطبيق مرحلة  اضافة الى. الذي خلفه الاستعمار  الجامعي

الهياكل  بناء  مجال خاصة في العالي التعليم على مستوى الذي يعبر عن تغيير جذري، و)1977

 تخصصات مستوى والذي لم يحدث على  العلوم الإنسانية العالي، خاصة التعليم وتعريب الجامعية،

  .والتكنولوجيا الطبيعية العلوم

 الوطنية، التنمية في فعال وحاسم بشكل الإسهام الجزائرية الجامعة 1971 إصلاح مكن لقد

عن  فضلا والاقتصاد، الدولة لمؤسسات اللازمة الإطارات بضمان تكوين لها سمح كونه حيث من

، 2007البحث العلمي،وزارة التعليم العالي و.(لمكونينا وتكوين الأساتذة من الجامعة احتياجات تلبية

  ).05.ص

حيث : اواخر التسعينات -1980ظهور ملامح خريطة مؤسسات التعليم العالي : المرحلة الثانية

 تخطيط عملية ، محورها)1984-1980( لمخطط الخماسي الاولتزامنت هذه الفترة مع تطبيق ا

 على والعمل  المختلفة الوطني بقطاعاته الاقتصاد العالي،  تحديد الاحتياجات الضرورية في التعليم

 يحتاجها التي التخصصات إلى الطلبة التوازن ، وذلك من خلال توجيه من واحداث نوع توفيرها

 الأخرى التخصصات بعض إلى الطلبة توجيه من والحد كالتخصصات التكنولوجية، العمل، سوق

  .الوطني الاقتصاد احتياجات فوق الطلبة من فائض فيها نجد والطب التي كالحقوق

 لإصلاح الوطنية اللجنة أبرزت لقد :الى يومنا هذا 2000 مرحلة الاصلاح الشامل:المرحلة الثالثة 

 أبرزت الحلول كما الجامعة، منها تعاني التي العوائق مختلف في تقريرها، التربوية المنظومة

 منظومتها تكييف سيرورة دفع في بها المنوط بالدور القيام من الجامعة لتمكين إدخالها الواجب

 اللجنة هذه توصيات ضوء وعلى  .السيرورة هذه أفرزتها التي والحاجيات المتطلبات مع التكوينية

 أفريل 30 في المنعقدة جلسته في الوزراء مجلس عليه صادق الذي التنفيذي المخطط وتوجيهات

  للفترة القطاع لتطوير عشرية إستراتيجية العلمي والبحث العالي التعليم وزارة حددت ، 2002
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 إصلاح وتطبيق إعداد الأساسية، محاورها أحد في الإستراتيجية، هذه وتتضمن  2013-2004

 للتعليم جديدة هيكلية وضع في الإصلاح لهذا الأولى المرحلة تتمثل .العالي للتعليم وعميق شامل

 وتكون الدولية، للمعايير تستجيب هيكلية أي دكتوراه، -ماستر -ليسانس :تكوينية أطوار ثلاث ذات

 ان .البيداغوجي للتسيير جديد تنظيم وباعتماد التعليمية، البرامج مختلف تأهيلتحديث و ب مصحوبة

وزارة التعليم العالي و (  :إلى يرمي بتحولات سريعة، يتسم محيط في فيه، شرع الذي الإصلاح هذا

 )8-7.، ص2007البحث العلمي، 

 الضرورية والمتطلبات العالي الالتحاق بالتعليم لديمقراطية الشرعية المتطلبات بين المواءمة -

 .نوعي تكوين لضمان

 .مدلولاتهما كل والأداء التنافس مفهومي إعطاء -

 .والتشاور المشاركة على للمؤسسات تستند الراشدة الحكامة أسس إرساء -

 .للبلاد المستدامة التنمية في الجامعة اشراك -

 على والعلمي الثقافي قطبا للإشعاع جديد من تصبح أن من الجزائرية الجامعة تمكين -

 .والإقليمية والدولية الوطنية الأصعدة

 على يتوجب أنه نعلم عندما الأهداف هذه تتضمنها التي التحديات هذه أهمية بجلاء وتبرز

 2010- 2009الجامعي  الدخول مطلع مع طالب مليون ونصف مليون استقبال ما يزيد عن الجامعة

 سياق في الجزائرية الجامعة بمكان، وضع الضرورة من أصبح، فقد الاعتبارات، هذه ضوء وعلى

 بالوسائل البشرية تدريجيا وتزويدها ومنسجم، شامل مشروع إطار صممت في  إصلاح دينامكية

 الغرض ولهذا .ظروف جيدة في الموعد هذا بالتحضير لمواجهة لها تسمح التي والتنظيمية، والمادية

هي و.  2003-2002الجامعية  السنة من بدءا الجامعية للأسرة واسعة استشارة تنظيم تم فقد

 وأيام ملتقيات بتنظيم متبوعة الجامعية، وكانت الجهوية الندوات إطار في تمت التي الاستشارة

 دوليين خبراء أخرى بمشاركة لقاءات عدة نظمت كما .الجامعية  مستوى المؤسسات على دراسية

  .بلجيكية فرنسية، كندية، أمريكية، :أجنبية  جامعات عدة من

 والعلمية والبشرية البيداغوجية بالوسائل الجزائرية الجامعة دعم  الضروري من أصبح لقد

 نوعية تحسين مجال في المجتمع  بفعالية لتطلعات الاستجابة من تمكنها التي والهيكلية والمادية

  .تشغيلية الخريجين ورفع التكوين

  )12- 11.،ص2007وزارة التعليم العالي، ( :؟لماذا الاصلاحو السؤال الذي يطرح نفسه هو      
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 عمومية خدمة يقدم الذي العالي العمومي للتعليم المرفق طابع تأكيد على علاوة الإصلاح، هذا يرمي

 : الآتية الجديدة بالمتطلبات التكفل إلى بالجامعة، ديمقراطية الالتحاق تكريس وعلى

 العالي، التعليم على الاجتماعي المشروع للطلب الاستجابة خلال من نوعي تكوين ضمان -

 بين ما الممكنة التفاعلات كل عبر تطوير اقتصادي السوسيو المحيط مع حقيقي تناغم تحقيق -

 الشغل، وعالم الجامعة

 المهن، تطورات مع المستمر التكيف آليات تطوير  -

 المتعلقة تلك منها لاسيما القيم العالمية، ترقية خلال من للجامعة الثقافية المهمة تدعيم -

 .الغير واحترام بالتسامح

 :خلال من يبرز للتعليم العالي،  والذي الدولي البعد الجديدة المتطلبات هذه كل إلى ويضاف

 الأكثر الأنظمة تستأثر حيث التعليم العالي، أنظمة تميزان أصبحتا اللتان والتنافسية التفتح -

 .خدماتها من والاستفادة أفضل الكفاءات باستقطاب نجاعة

 الطلبة حركية تسهل ، مغاربي، أورومتوسطي فضاء ودولية إقليمية جامعية فضاءات نشاءا  -

 على والتكنولوجية والثقافية العلمية التبادلات تشجع ثم ومن الأقطار من مختلف والباحثين والأساتذة

 .والبحث التعليم مستوى

 مصداقيتها ترسي أن هذه الفضاءات، في انخراطها خلال من الجزائرية، للجامعة بإمكان إنه

 يندرج LMDان اختيار نظام  .التبادلات هذه من استفادة تحقق أفضل وأن الدولي، الصعيد على

الوطنية  للشهادات أفضل  بمقروئية  ويسمح لأهداف الإصلاح،  يستجيب فهو المسعى، هذا ضمن

  .العالم في التعليم العالي أنظمة مع العالي للتعليم الوطني النظام تناغم ويحقق

  

  :التوزيع القطري لمؤسسات التعليم العالي الجزائرية 3-2-2

ولاية عبر التراب ) 48(مؤسسة للتعليم العالي، موزعة على ) 92(تضم الشبكة الجامعية 

مدرسة وطنية ) 19(، ملاحق جامعية) 4(مراكز جامعية ، )10(جامعة، ) 47(الوطني، وتضم  

. أقسام تحضيرية مدمجة) 3(مدارس تحضيرية، )  10(مدارس عليا للأساتذة،  و) 5(عليا،  

)www.mesrs.dz( .  

حسب وزارة التعليم العالي والبحث العلمي ، تتوزع  مؤسسات التعليم العالي وفق ثلاث 

  :التاليويمكن تقسيمها وفق الجدول  الشرق، الغرب، الوسط: مناطق
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  الخارطة لمؤسسات التعليم العالي تقسيم: )11( جدول رقم

منطقة الشرق   

  الجزائري

منطقة الوسط 

  الجزائري

منطقة الغرب 

  الجزائري

  10  16  21  جامعة

  6  3  1  مركز جامعي

  2  1  1  ملحق جامعي

  1  15  3  مدارس وطنية عليا

  -  3  2  مدارس عليا للأساتذة

  4  3  3  مدارس تحضيرية

  -  2  -  تحضيرية مدمجةأقسام 

  .من موقع الوزارة من اعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 

موقع وزارة ( البحث العلمي مؤخراحسب تصريح وزير التعليم العالي وتتوفر هذه الشبكة  و      

شهد و. مختبر جامعي 1300على   ، 2013ديسمبر  15بتاريخ  ، )التعليم العالي و البحث العلمي

التأطير البيداغوجي هو الآخر، تحسنا ملحوظا، حيث قارب عدد الأساتذة من كل الأصناف 

الى فتح كما  تسعى وزارة التعليم العالي . إمرأة 20.000مدرَس من بينهم ما يزيد عن  45.000

توجيه التكوين الجامعي ق ولحصر الحاجيات الحقيقية للسو الجامعة على محيطها من خلال الشراكة

من هذا المنظور، تأتي الشراكة كخيار إستراتيجي للجامعة و .لذلك، بهدف تسهيل الإدماج المهني

على سبيل المثال، و .الثقافيأن تنعزل عن محيطها الإقتصادي والإجتماعي و التي لا ينبغي

إنتاج القادمة لمرافقة تصميم والأشهر  في" إي بي أم"تفاق شراكة إستراتيجية مع مؤسسة لإالتحضير 

رقائق إلكترونية بالمركزية التكنولوجية للمركز الجزائري لتطوير التكنولوجيات 

يجب على  حسب وزير التعليم العالي و البحث العلمي، أنه في نفس السياق،و.(CDTA)المتقدمة

المدارس العليا جي بواسطة الشراكة مع الجامعات والجامعة أن تنفتح أيضا على العالم الخار

يأتي التفتح على العالم حيث  .الأجنبية، بهدف تطوير نظامنا الجامعي ليرقى إلى المصاف الدولية

يُصحبُ هذا القرار بإجراءات و. التكنولوجيةكضرورة ملحة بالنسبة للبحث العلمي لترقية نقل و

  .د المتزايدةأخرى لتدعيم البحث العلمي بوسائل معتبرة تسمح له بتلبية حاجيات البلا
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نوفمبر الماضي عن شراكة جد  24البحث العلمي في وقد أعلنت وزارة التعليم العالي و

بلدا ضمن برنامج علمي خاص بالفضاء، تم قبول الجزائر للمشاركة فيه لما  14هامة تربطها ب

  . تملكه من كفاءات في مجال البحث العلمي

تابع للمحطة الفضائية " فضائي عملاق تليسكوب"هو و" جيم أوزو"هدف البرنامج الأول يو

تي لم يتم ملاحظتها الجزيئات الأكثر طاقوية، ال  الدولية، بصفة رئيسية إلى إكتشاف خبايا مصدر

معهدا مرموق في  80آخرين تابعين إلى  300باحثا جزائريا إلى جانب  30يساهم و. عبر الكون

، أولهما "بالفضاء"روعين إثنين آخرين مرتبطين قد تم  اطلاق أيضا مشو .الغنية" الناسا"العالم مثل 

يطمح إلى إثراء المعرفة العالمية بإنجاز مرصد فلكي يشرف عليه مركز البحث في مركز البحوث 

يأتي المشروع الثالث و .باتنةالفيزياء الفلكية والجيوفيزياء ويجمع جامعتي قسنطينة وفي علم الفلك، 

ة النظام الشمسي عبر خاصة المعرفة حول الكون وبفضل تنمي ليكمل المشروعين الأولين

  .إستغلال النيازكالإستكشاف و

  

 :برنــــــامج التعليم عن بعد  3-2-3

، سجلت 2006الذي تم إعداده في سبتمبر  2007تقرير الأولويات والتخطيط لسنة "ضمن 

 » 2009- 2008-2007الأهداف الإستراتيجية « وزارة التعليم العالي والبحث العلمي برسم 

  :(www.mesrs.dz) هدفين استراتيجيين فيما يخص تكنولوجيات الإعلام والاتصال وهما

  .ضبط نظام الإعلام المتكامل للقطاع -

  .كدعامة للتكوين الحضوريإقامة نظام للتعليم عن بعد -

الى اقامة نظام للتعليم عن بعد كدعامة للتكوين الحضوري في عالم البرنامج يهدف هذا 

التعليم عن بعد، فإن مختلف التكنولوجيات المتاحة في السوق متشابهة في العموم، ومن خلال هذا 

في تجهيز كل  2003 المنطلق، فإن وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، كغيرها، شرعت منذ

  .د ج716152000المؤسسات بتجهيزات للتعليم عن بعد متخصصة، بكلفة إجمالية تقدر بـ 

وما يميز العملية خاصة هو الاختيار الاستراتيجي فيما يتعلق باستعمال هذه التجهيزات، 

ي مع وفي نفس الوقت التماش التي تأخذ في الحسبان توافقها مع الحاجات الأكاديمية العالمية

  .وهذا التفكير هو الذي حدد اختيار استراتيجيتنا للتعليم عن بعد. خصوصياتنا الوطنية
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بينما في دول أخرى . عمه ويقويهكسند للتعليم الحضوري، حيث يد يعد التعليم عن بعد

  .فهو يعد خيارا من الخيارات الممنوحة بشكل متميز للمتعلم) متقدمة أو سائرة نحو التقدم(

  : قاربة تسمح لبلدنا برفع تحدي كبير يتمثل في تحقيق الأهداف التاليةإن هذه الم

امتصاص الأعداد المتزايدة باستمرار للمتمدرسين، وفي نفس الوقت الوصول إلى تجاوز  - 1

  ).المعيار الكمي(تدريجيا أثار الهرم المقلوب الذي يميز حاليا المتمدرسين 

( نحو المعايير الدولية فيما يخص ضمان النوعية تحسين نوعية التكوين والاقتراب بسرعة  - 2

  ).المعيار النوعي

وللوصول إلى هذا المبتغى تم ضبط أجندة على المدى القصير، المتوسط والبعيد تعكس 

  :الاهتمامات الآنية والمتوسطة والبعيدة نوعا ما، وذلك على النحو التالي

يتعلق  :لوزارة التعليم العالي والبحث العلمينظام التعليم الالكتروني شبكة المحاضرات المرئية و-

  :الأمر على المدى القصير أولا بعقلنة استعمال الموارد البشرية والمادية، وهذا من خلال

 46موقعا مرسل و 13، تدمج كل المؤسسات الجامعية، منها شبكة للمحاضرات المرئية إقامة- 

وبث غير مباشر للدروس، فإنها مستعملة ورغم أن هذه الشبكة تسمح بتسجيل   .موقعا مستقبلا 

  .أساسا في شكل متزامن، يستلزم الحضور المصاحب للأستاذ، المرافق والطالب

بمجرد الانتهاء من وضع ". نقطة بنقطة"ويمكن أن يتم استغلال الشبكة حاليا في شكل 

في آن واحد،   محاضرة مرئية 18، يمكن للنظام جمع )العملية جارية( التجهيزات وتكوين الكفاءات

بفضل عقدة مركزية وستة وحدات متعددة المواقع، موضوعة في مركز البحث في الإعلام العلمي 

  .والتقني 

، نحو المدارس 2010 – 2009وقد تم توسيع الشبكة بداية من الدخول الجامعي 

يس متعددة الوسائط التحضيرية التي تم تزويدها كذلك بمخابر افتراضية وقاعات تدر

  .بشبكة خاصة للمحاضرات المرئية ةموصول

وهناك مرحلة موازية، أو على الأقل متأخرة قليلا، تتمثل في وضع نظام للتعليم 

  .الالكتروني

-client) (موزع -زبون(يرتكز على قاعدة للتعليم عن بعد في صيغة  نظام تعليم الكتروني -

serveur (يسمح بإعداد والوصول إلى موارد عبر الخط، في شكل غير متزامن )وبإمكان ). مؤخر

وتسمح هذه . المتعلم الوصول إلى هذا النظام في أي وقت وأي مكان، بوجود أو عدم وجود مرافق
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دروس، تمارين، دروس تطبيقية، ( القاعدة للأساتذة استعمال مختلف الطرق عبر الخط

  .، وتمنح القاعدة للمتعلم واسطة بيداغوجية ثرية، متنوعة ودائمة)نشاطات،تدريب، وغيرها

/ المرافقين و المتعلمين و/ وتمنح القاعدة أيضا أدوات تسمح بالتبادل والتعاون بين الأساتذة 

  ).البريد، المنتديات، دردشة، فضاءات الإيداع والتحميل( أو بين المتعلمين

راسية حقيقية عبر الخط، وهي مسارات مبنية ويتمثل الهدف النهائي في وضع مسارات د

عليها، يتم  على أساس الأخذ بعين الاعتبار حاجات المتعلمين، وترتكز على بيداغوجية مركزة 

بلورتها وفق ميثاق بيداغوجي محدد طبقا للتقنيات التربوية الجديدة الناتجة عن إدخال تكنولوجيات 

  .)وضع السيناريوهات، وغيرها ائي، التتابع،التكوين التشاركي، البن( الإعلام والاتصال

، يحدد بوضوح 2006ولبلوغ هذا الهدف تم تسطير برنامج عمل منذ منتصف نوفمبر 

للتقييم،   اللجنة الوطنية للتعليم الافتراضي، اللجان الجهوية ( مسؤوليات كل الأطراف المعنية 

علام العلمي والتقني، جامعة التكوين مديرية التكوين العالي للتدرج، مؤسسات، مركز البحث في الإ

  ).المتواصل ومموينين بتجهيزات العمل

  

  :ما هي المشاكل التي تعاني منها مؤسسات التعليم العالي 3-2-4

الانجازات التي حققتها لتي تعرض لها التعليم العالي، وعلى الرغم من  الاصلاحات ا

في الكوادر المؤهلة المتمثلة المخرجات  وسات التعليم العالي في الجزائر وهذا من خلال مؤس

، الا ري في بناء معالم الدولة الحديثةالتي كان لها الدور المحووالمتخصصة في مختلف الميادين، و

انه لم يرقي الى مستوى التعليم العالمي، والذي يمكن ان يظهر من خلال عدم جودة مخرجات 

اخر الانتقال من التكوين في الجزائر، بمعنى م ووالذي  يفسر بمدى جودة التعليالتعليم العالي، 

لتلائم  بين متطلبات كما ادى عدم ا. التركيز على جودة المخرجات الى التركيز على كم المخرجات

ين ما مخرجات التعليم العالي الى حالة عدم التوازن، اضافة الى  زيادة اتساع الفجوة بسوق العمل و

قعه المجتمع، وهذا ما أثر على انعزال الجزائر دوليا، يمكن حصر ما يتويقوم به  التعليم العالي و

 :  أهم المشاكل في النقاط التالية

الذي يأخذ بعين الاعتبار ما يحصل جد غياب الطالب الجامعي المثقف وفي الكثير من الاحيان ن  -

كتساب والبحث ، وهذا ما أدى الى عدم اهتمامه بعملية امن متغيرات اقتصادية واجتماعية من حوله

الذي هله للحصول على وظيفة مستقبلا، وعن المعرفة  بقدر اهتمامه بالحصول على شهادة  تؤ
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يمكن تفسيره  بنقص التوعية والوعي، وهذا نظرا الى ابتعاد مؤسسات التعليم على توعية الطلبة 

عدد هائل من كنتيجة لذلك  تخريج و. شكلات المجتمع ومختلف القضايا، وكذا متطلبات التنميةبم

الطلبة مع كم معرفي لكن جاهلين بكيفية توظيف هذه المعارف المكتسبة في عالم الشغل، وعليه 

غياب المهارات المهنية ا لغياب مهارات الاتصال من جهة وصعوبة الاندماج في هذا العالم ، نظر

  .من جهة أخرى

  .العالي، مما ادى الى زيادة المركزيةعدم استقلالية مؤسسات التعليم العالي عن وزارة التعليم -

، حيث يعتبر هذا الاخير يم خاصة مفهومي التعليم العالي والتعليم الجامعيوجود خلط في المفاه-

ى انتاج المعرفة الذي يؤكد علأغلب أدبيات التعليم الجامعي، و هالذي أكدتء من المفهوم الاول، وجز

مؤسسات التعليم العالي، الا ان مخرجات البحث لرغم من وجود الكفاءات في كما انه على ا. 

ان يرجع السبب ، يمكن هو أقل بكثير من طاقته الانتاجية، ولمي لم ترقى الى المستوى المطلوبالع

يادة ، حيث تعتمد أغلبها على التمويل المقدم من طرف الدولة، اضافة الى زالى مشكلة التمويل

قتصر ، ليوديته من حيث انتاج البحث العلميعلى مرد ، والذي يؤثرالضغط التدريسي على الاستاذ

الاشراف فقط، كما نجد الكثير من مؤسسات التعليم العالي تعاني من دوره على تقديم المحاضرات و

صة من حيث طرق ايصال المعلومات ، خاللبعض من أعضاء التدريس الكفاءة شكلة ضعفم

استخدام التكنولوجيا الحديثة تقديم او عدم تدريس مقاييس ليست محور تخصصه  المعارف،و

الاستاذ في كثير لى العلاقة القائمة بين الطالب والمحاضرات، عدم تعلم البيداغوجيا، وهذا ما أثر ع

  .من الاحيان

أكدت وزارة التعليم العالي والبحث العلمي مؤخرا، أن الجامعة الجزائرية لاتزال بعيدة عن 

نظر إلى المراحل الصعبة التي مرت بها خلال العشرية المصف الأكاديمي العالمي، وهذا بال

السوداء وهجرة الأدمغة إلى الخارج، ولهذا سطرت برنامج عمل يمتد على المديين المتوسط 

وهذه العملية ستأخذ الوقت اللازم حتى يتمكنوا من مقارنتها بالجامعات في البلدان . والطويل

 500ات جامعية على الأقل ضمن المراتب الـ وضع ثلاث مؤسس 2020المتقدمة، وتطمح ببلوغ 

في تصريح للمدير العام للبحث العلمي، و. ألف باحث حائز على الدكتوراه 80الأولى، وتسجيل 

مقارنة “ غير المعقول”خلال تنشيطه ندوة صحفية  حول الترتيب العالمي للجامعات، أنه من 

مؤكدة  لتي تتوفر على موارد بشرية أكبر بكثير،الجامعات الجزائرية بنظيراتها في البلدان المتقدمة ا

المي تمتد على المديين أن أهدافها المسطرة لبلوغ مؤسساتها الجامعية المصف الأكاديمي الع
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البعيد، مضيفا أن هذه التصنيفات التي تضع الجامعات الجزائرية في آخر الترتيب إلا أنها المتوسط و

كما قدم المسؤول مقارنات مسهبة بين . الواقعلا تعكس بأي حال من الأحوال  - حسبه  -

خصوصيات الجامعة الجزائرية وتلك التي احتلت المراتب الأولى في التصنيفات العالمية، على 

 27000، مشيرا إلى أن العدد الحالي للباحثين الدائمين في الجزائر يبلغ “شانغهاي”غرار تصنيف 

علما أن منظمة اليونسكو تشترط هذه  راه،منهم فقط حائزون على شهادة الدكتو 8300باحث 

فيما يبلغ . ألف باحث 370بالمقابل فإن عددهم بفرنسا يتجاوز . الشهادة لإضفاء صفة الباحث الدائم

إلا أن   لكنه حرص على الإشارة إلى أنه رغم هذه الهوة. ألف باحث 130عددهم بالبرازيل 

طالب دكتوراه حاليا  2800في ذلك إلى وجود ، مستندا “زاهرا”مستقبل الجامعة الجزائرية يبدو 

ألف  330ألف أستاذ باحث حائز على شهادة الماجستير، ما يعد خزانا لأكثر من  130فضلا عن 

سنة  45كما يعد معدل سن الباحثين الجزائريين الذي لا يتجاوز . باحث محتمل بالمعايير العالمية

وخلص إلى التذكير أن . لى المدى المتوسط والبعيدبالنسبة لمنظومة البحث الوطنية ع“ ورقة رابحة”

ألف باحث حائز على الدكتوراه مع آفاق  80التحدي الرئيسي الذي ترفعه الجزائر هو بلوغ ”

كما كشف  أن الجزائر تطمح في التاريخ المذكور إلى وضع ثلاث مؤسسات جامعية على . “2020

تطرق ذات المسؤول إلى الشق المتعلق   اقوفي ذات السي. الأولى 500الأقل ضمن المراتب الـ 

بالمنشورات الخاصة بالبحوث العلمية الجامعية على المستوى الدولي، والذي يعد من بين المعايير 

  . “شانغهاي”المعتمدة في تصنيف 

http://www.djazairnews.info/national  
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        :الجانب التطبيقي  3-3

  :  منهجية الدراسة 3-3-1

، حيث تم التطرق الى أسلوب الدراسة، الجزء الى توضيح  منهجية الدراسةيهدف هذا 

وطرق جمع البيانات، ومجتمع الدراسة وعينتها، ومراحل تطوير الاستبانه ومحتوياتها، 

اليب الإحصائية المستخدمة، وأخيرا والاختبارات الخاصة بصدق وثبات الأداة، إلى جانب الأس

  . عرض لأهم المحددات والصعوبات التي واجهت الباحثة خلال انجاز هذه الدراسة 

  

  : أسلوب الدراسة  3-3-1-1

من منطلق أن )  Descriptive Methodology(اعتمدت هذه الدراسة الاسلوب الوصفي 

هذا الاسلوب يعالج مدى ممارسة انشطة ادارة المعرفة  من طرف مؤسسات التعليم العالي، من 

خلال جمع البيانات ووصف الظواهر إلى تحليل واشتقاق النتائج  ذات العلاقة بالمشكلة التي نعالجها 

المناسبة لمثل هذا النوع من  باستخدام تقنيات احصائية، هذه الاخيرة تعتبر من أكثر الاساليب العلمية

  . الدراسات 

  

  :  طرق جمع البيانات  3-3-1-2

  : تم الاعتماد على مصدرين أساسيين للحصول على البيانات ذات العلاقة بالدراسة وهما 

فقد تم الاستعانة بالكتب والمقالات والأبحاث والدراسات السابقة المرتبطة : المصادر الثانوية   - أ

لك لغرض تحديد الاطار النظري وجمع المادة العلمية وتوضيح المفاهيم بموضوع الدراسة وذ

  .الاساسية  الخاصة بموضوع ادارة المعرفة 

لجمع البيانات الاولية، اعتمدت الباحثة في تصميم و تجهيز استبانة بعد : المصادر الأولية   - ب

الجانب الميداني الاطلاع على مختلف الدراسات السابقة ،حيث تم إعدادها وتوزيعها لتغطية 

للدراسة، والتي بواسطتها تم تحليل البيانات واختبار الأسئلة والفرضيات وعرض اهم النتائج وتقديم 

 . بعض التوصيات 
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  : مجتمع وعينة الدراسة  3-3-1-3

استمارة على عينة ) 350(، وقد تم توزيع لدراسة من مؤسسات التعليم العالييتألف مجتمع ا

وأساتذة   -ب–وأساتذة محاضرين  -أ-طبقية عشوائية شملت أساتذة تعليم عالي وأساتذة محاضرين

، جامعة يحي فارس  3جامعة الجزائر : حيث شملت  ، -ب–وأساتذة مساعدين   -أ–مساعدين 

ابن خلدون  ، جامعة )الأغواط( ، جامعة عمار ثليجي )شلف( ، جامعة حسيبة بن بوعلي)المدية(

، المدرسة الوطنية العليا للاحصاء و الاقتصاد التطبيقي ، )أمحمد بوقرة( ، جامعة بومرداس)تيارت(

علام اير، كيمياء، الاقتصاد والتسي: وفق خمسة تخصصات وهي المركز الجامعي تسمسيلت، 

استبانة أي بنسبة  200وتم استرجاع . الآلي، لغات وأداب، موزعة في الجدول الأسفل

استبانة وذلك لوجود نقص في بياناتها، بمعنى تمت ) 40(بلغت  وقد استبعدت %  57,14استرجاع

  . استبانة) 160(معالجة 

  الهندسة  الآدابلغات و  إعلام الآلي  كيمياء  التسييرالاقتصاد و  عينة الدراسة

160  69  11  26  32  22  

  

  : منهجية تطوير الاستبانه 3-3-1-4

عملية تطوير اداة الدراسة بعدة مراحل حتى وصلت إلى الشكل النهائي الذي هي مرت 

  :عليه

الاطلاع على مختلف الدراسات والادبيات السابقة والتي لها علاقة مباشرة : المرحلة الأولي

  ,)Kalling , 2003(,)2009,الخليلي كراسنة و (,)2007,القضاة(بموضوع الدراسة اهمها

(Bhatt,2001)   (Karadcheh et al, 2009)  (Nonaka et al, 2000)  الاعتماد   حيث تم

الا ان هذه الدراسة تبنت ثمانية ابعاد لادارة . الاستبانه  في تطوير مجالات على هذه الدراسات

حيث   (Karadcheh et al, 2009)المعرفة وهى  تتوافق و بشكل كبير مع الابعاد التي قدمها 

عمل الباحث على ضم نشاطي التدقيق والتخزين المعرفي مع بعض، يرى انه لابد ان تكون عملية 

تخزين المعرفة آنية بعد عملية التدقيق للمعرفة مباشرة دون وقت ضائع والا المعلومة المدققة تفقد 

وتوزيع  تطبيق المعرفة، حسب رأيه، فان عملية نشريتها، وكذا بالنسبة لنشاطي نشر ومصداق

كما تم اضافة . المعرفة يعتبر بمثابة وضع المعرفة الجديدة حيز التطبيق وضمن اطار العمل القائم

نشاط تقاسم ومشاركة المعرفة، هذا النشاط يعتبر من اهم انشطة ادارة المعرفة، وان الجزء 



 

216 
 

تشجع الفرد على  الاصعب فى تطبيق برامج ادارة المعرفة هو بناء  الثقافة المناسبة والصحيحة التي

وجه الاختلاف كان من حيث مجالات . زيادة الرغبة فى مشاركة الاخرين افكاره ومعارفه الجديدة

الاستبانة،  وبالتالى اعتمدت هذه الدراسة على ثمانية مجالات عوضا عن عشرة مجالات كما تم 

دراسة، والتي بواسطتها تم الاشارة اليه سابقا، حيث تم إعدادها وتوزيعها لتغطية الجانب الميداني لل

  . تحليل البيانات واختبار الأسئلة والفرضيات وعرض اهم النتائج وتقديم بعض التوصيات 

بعد مناقشة الاستبانة مع المشرف لتحديد مدى تغطيتها للابعاد الرئسية  : المرحلة الثانية

لك للتأكد من دقة تم عرضها على لجنة محكمين من الأساتذة المتخصصين  وذ. لموضوع الدراسة

تعديل بعض الفقرات لاعادة صياغتها، لتصبح أكثر فهماً فقرات الاستبانة، حيث تم تنقيح ووصحة 

وبصورة اولية تم توزيعها على بعض الاساتذة للتاكد من مدى وضوح فقراتها . وتوضيحا

  :وقد أصبحت الاستبانة في شكلها النهائي والذي يحوي. وعباراتها

توي هذا الجزء على المعلومات الشخصية العامة لإفراد العينة ، والمتمثلة يح :القسم الأول

  ).الجنس،العمر،المؤهل العلمي ،عدد سنوات الخبرة ،الرتبة، التخصص (في 

يهدف إلى التعرف على مدى ممارسة انشطة ادارة : مجالات الاستبانة: القسم الثاني

ابعاد لادارة المعرفة  يتكون كل منها من  8المعرفة في مؤسسات التعليم العالي وذلك من خلال 

  :) -الاستنبيان –أنظر قائمة الملاحق (  عدد من الفقرات

للتعرف على ) 5-1(ذت التسلسلفقرات ،اخ) 5(لقياس هذا البعد، خصصت له : خلق المعرفة- 1

  .مدى ممارسة هذا النشاط  من قبل مؤسسات التعليم العالي

للتعرف على ) 13-6(فقرات، اخذت التسلسل) 8(لقياس هذا البعد، خصصت له: حيازة المعرفة - 2

  .مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي 

للتعرف ) 16-14(فقرات، اخذت التسلسل) 3(له لقياس هذا البعد، خصصت: :فلترة المعرفة -3

  .على مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي

-17(فقرات، اخذت التسلسل) 9(،خصصت له لقياس هذا البعد: التخزين المعرفيالتدقيق و - 4

  .للتعرف على مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي) 25

) 37- 26(فقرات، اخذت التسلسل) 12(خصصت له، لقياس هذا البعد :يق المعرفةنشر وتطب  -5

  .للتعرف على مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي
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للتعرف ) 42-38(فقرات، اخذت التسلسل) 5(خصصت له، لقياس هذا البعد: تقاسم المعرفة  -6

  .على مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي 

) 45-43(فقرات، اخذت التسلسل) 3(خصصت له، لقياس هذا البعد:  :مجتمع الممارسة-7

  .للتعرف على مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي

- 46(فقرات، اخذت التسلسل) 6(لقياس هذا البعد، خصصت له: ارة المعرفةاستراتيجيات اد-8

  .للتعرف على مدى ممارسة هذا النشاط من قبل مؤسسات التعليم العالي ) 51

  :قياس متغيرات اداة الدراسة  3-3-1-5

  فقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس فقرات الجزء الاول من الاستبانة •

  : بحيث لقياس فقرات الجزء الثاني )مقياس ليكرت(د مقياس خماسيهذا وقد تم اعتما •

 ).5(تعطي لها  خمس درجات : مرتفعة جدا  -

  )4(تعطي لها أربع درجات : مرتفعة  -

 ) 3(تعطي لها ثلاث درجات : متوسطة  -

 ) 2(تعطي لها درجتان : منخفظة -

 )1(تعطي درجة واحدة : منخفظة جدا -

  : و لتفسير تقديرات أفراد عينة الدراسة تم استخدام المعيار الاحصائي الاتي

 2.5أقل من : مستوى ممارسة ضعيف -

 3.49 ‐ 2.5 :مستوى ممارسة متوسط  -

 5 – 3.50: مستوى ممارسة متوسط -

فأقل للحكم على فرضيات الدراسة ، و كذلك على %) 5(اضافة الى استخدام معيار معنوية 

  .أبعادها مع بعضها البعضمدى ترابط 

  : الاختبارات الخاصة بالاستبانة  3-3-1-6

  ) Instrument Validity(صدق الأداة  :اولا

حيث تم التأكد من أن فقرات الاستبانة تؤدي إلى جمع ) :Face validity( الصدق الظاهري   - أ

عرضها على البيانات بدقة ولتحقيق ذلك تمت مناقشة محتوى الاستبانة مع المشرف، ومن ثم 

وذلك للتأكد  إلى مدى  فهم العبارات والمصطلحات  10الذي بلغ عددهم مجموعة من الأساتذة  و

  .المستخدمة وكذا وضوحها وسهولتها
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بمعنى مدى تعبير وانسجام فقرات الاستبانة مع ما ): Content Validity(صدق المحتوى   - ب

 .احل تطوير الاستبانة، كما ذكرنا سابقا اعدت فعليا لدراسته، وقد تم التأكد من ذلك من خلال مر

  )Instrument Reliability(ثبات الأداة : ثانيا

التحقق من امكانية الحصول على نفس النتائج وهذا في حالة اعادة توزيعها على نفس العينة 

م تعرضها للتغير مع ظروف وباختصار فهو يشيرالى استقرار النتائج وعد ،وفي نفس الظروف

  .القياس

 )SPSS(د قامت الباحثة باحتساب ذلك باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةوق

)Statistical Package for  Social Science (  لحساب معامل الاتساق الداخلي كرونباخ ألفا)Cronbackes-

Alpha (وقد تم التوصل إلى النتائج المبينة في الجدول أدناه  ،لجميع فقرات الاستبانة.) أنظر ملحق

، التدقيق و التخزين T3: ، فلترة المعرفةT2:، حيازة المعرفةT1:خلق المعرفة(  )1رقم 

،  T7:، مجتمع الممارسةT6:، تقاسم و مشاركة المعرفةT5:، نشر و تطبيق المعرفةT4:المعرفي

  .)T8:استراتيجية ادارة المعرفة

  معامل الاتساق الداخلي  :)12( جدول رقم 

  معامل الاتساق الداخلي  المجال  رقم المجال

 0.825 خلق المعرفة 1

 0.819  حيازة المعرفة 2

 0.854  فلترة المعرفة 3

  0.776 التدقيق والتخزين المعرفي  4

 0.657 نشر وتطبيق المعرفة 5

  0.743  تقاسم ومشاركة المعرفة 6

  0.673   مجتمع الممارسة 7

 0.839 استراتيجيات ادارة المعرفة 8

   

أن معاملات الاتساق لعوامل الدراسة حصلت على نسبة أعلى من ) 13(ويشير الجدول 

   .وهذا يمثل قيمة جيدة لثبات الاتساق الداخلي، ونسبة مقبولة لأغراض التحليل%) 60(
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  :  إجراءات توزيع الاستبانة 3-3-1-7

قامت الباحثة بدراسة اولية لمجتمع الدراسة من خلال  جمع المعلومات الاولية عن مجتمع - 1

والتي ساعدت الباحثة في الرتبة الوظيفية، والتخصص المؤهل العلمي، : الدراسة والتي تضمنت 

  .تحديد عينة الدراسة

امت  الباحثة جلها،قبعد التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة لقياس الأهداف التي وضعت من أ - 2

، وبلغ عدد ساتذة الزملاء على عينة الدراسةوهذا بمساعدة البعض من الأبتوزيع الاستبانات 

، وقد حاولت الباحثة و بنسبة معينة من إجراء عملية التوزيع استبانة) 350(لموزعة الاستبيانات ا

نة والإجابة عن أية اسئلة قد بنفسها املا بنسبة استجابة عالية وكذلك لتوضيح وشرح فقرات الاستبا

  .يطرحها المبحوثين، وكذا الاستفادة من اية اراء او تعليقات يبديها الاساتذة

استبانة أي بنسبة ) 200(قامت الباحثة باسترجاع الاستبانات من الاساتذة، حيث تم استرجاع  - 2

ل للإحصائي، حيث من الاستبيانات غير صالحة للتحلي 40الا ان  تبين أن % 57,14إعادة بلغت 

  . استبانة صالحة للاستخدام ) 160(اصبح لدينا 

  

  : الأساليب الإحصائية المستخدمة  8- 3-3-1

  Statistical Package for( تم استخدام  برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

Social Science (SPSS), ( كما تم الاعتماد على أساليب ادخالها، في تحليل البيانات بعد

  : احصائية اخرى في تحليل البيانات، وفيما يلي أهم الأساليب التي تم استخدامها

الذي يستخدم بهدف التاكد من مقدار الاتساق الداخلي ):Reliability Test(اختبار الثبات  -1

ناصر اداة لع) Cronbackes -Alpha(لأداة القياس عن طريق احتساب معامل كرونباخ ألفا 

  . الدراسة

استخدمت الأساليب الإحصائية الوصفية للحصول على  :الأساليب الإحصائية الوصفية  -2

الخصائص الشخصية لعينة الدراسة حيث تضمنت الأساليب الإحصائية، التكرارات، النسب المئوية، 

  . المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية 

يستخدم هذا الاختبار لاجراء مقارنات بين عينتين ): Test Mann-Whitney(اختبار مان ويتني -

مستقلتين، فقد تم استخدامه في اختبار مدى وجود الفروق على اساس بعض الخصائص المصنفة 

  .ثنائيا كالجنس والمؤهل العلمي
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ت يتم استخدام هذا الاختبارلاجراء مقارنا):  Kruskal-Wallis Test( اختبار كروسكال والس - 4

  .بين ثلاث فاكثر من العينات المستقلة

   .ادارة المعرفة لاختبار العلاقة بين مختلف انشطة:بيرسون معامل الارتباط-5

  

  : محددات الدراسة 3-3-1-9

  : تتلخص الصعوبات التي واجهت هذه الدراسة فيما يلي

 .عدم التزام بعض الاساتذة بالوقت المتفق عليه لتسليم الاستبانات للباحثة  - 1

في مؤسسات التعليم  ة التي تبحث موضوع ادارة المعرفةقلة الدراسات والبحوث الميداني - 2

 .العالي

اعتماد الدراسة على أسلوب الاستبانة لجمع البيانات، هذه الطريق عادة تعكس آراء شخصية  - 3

 . وليس الواقع 

لومات، لذا لا يمكن تعميم النتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة خارج نطاق المع - 4

 . فهي تعتبر محدودة بما تم جمعه من بيانات من خلال استمارة الدراسة

على الرغم من وجود بعض المحددات لهذه للدراسة الا انه لا يمكن التقليل من أهميتها،        

باعتبارها سوف تزود الباحثين والممارسين في مجال إدارة المعرفة باهم النتائج التي ستساعدهم في 

  .اء نظام فعال لهذا المفهوم خاصةبن

  

  عرض النتائج 3-3-2

يتضمن هذا الجزء عرضاً للنتائج التي تم التوصل إليها، بعد أن قامت الباحثة بجمع البيانات 

مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي  لمختلف الأنشطة  استبانة التعرف إلى ، أداة الدراسةبواسطة 

وغيرها .... في عملية خلق المعرفة، وتدقيقها، وعرض وتبادل المعرفة المتعلقة بالمعرفة والمتمثلة 

 .،  وقامت بعرضها وفقاً لأسئلة الدراسة"

  :وصف خصائص عينة الدراسة  3-3-2-1

  :الجنس-1

أنظر الملحق رقم (.توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس) 13(يبين الجدول رقم

بنسبة و )93(ينة الدراسة كانوا من الذكور، حيث بلغ عددهمويظهر الجدول ان الغالبية من ع، )2
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من افراد %) 41,9(، وشكلت ما نسبته )67(، في حين كان عدد الاناث %)58,1(مئوية بلغت 

تشير هذه النسبة الى تقارب نسبي بين الاناث والذكور في مؤسسات التعليم العالي، يمكن ان . العينة

طاع التعليم أكثر من القطاعات الاخرى، كما نعلم ان سياسة نفسر ذلك الى توجه المرأة الى ق

 .  المساواة بين الرجل والمرأة ىظيف الحالية في الجزائر تعتمد علالتو

  يع افراد العينة حسب متغير الجنستوز : )13( جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

  ذكر

  انثي

93  

67  

58,1%  

41,9%  

  %100  160  المجموع

  

  :العمر -2

أنظر الملحق رقم .(راد عينة الدراسة حسب متغيرالعمرتوزيع اف ) 14( يبين الجدول رقم 

) 49-40(لفئة العمرية ما بين يشير الجدول الى ان نسبة عالية من اعمار افراد العينة تقع في ا )3

) 39-30(و) سنة فاكثر50(، تليهما الفئة العمرية%)35.6(، حيث بلغت النسبة المئوية لها سنة

  %).20.6(سنة بنسبة بلغت 30لكل منهما، ثم فئة من تقل اعمارهم عن %) 21.9(بنسبة

  توزيع افراد العينة حسب متغير العمر :)14( جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  سنة 30اقل من 

30 – 39  

40 – 49  

  سنة فأكثر 50

33  

35  

57  

35  

20.6%  

21.9%  

35.6%  

21.9%  

  %100  160  المجموع

  :المؤهل العلمي -3

أنظر .(توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغيرالمؤهل العلمي،) 15( يوضح الجدول رقم

من عينة الدراسة هم  - أكثر من النصف -حيث بينت النتائج ان الغالبية العظمى )4الملحق رقم 

من اصل المجموع الكلي  %)62.5(فردا وبنسية مئوية  )100(حملة الماجستير، حيث بلغ عددهم 
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%). 37.5(فردا فقط وبنسبة مئوية ) 60(في حين بلغ عدد حملة الدكتوراه). 160(والبالغ عددهم

في مناقشة الأطروحة وهذا قد يرجع   -طلبة الدكتوراه –ويمكن تفسير ذلك بتأخر اغلب الباحثين 

  .  الى أسباب تتعلق بقلة أو ندرة المراجع ذات العلاقة بأبحاثهم

  توزيع افراد العينة حسب المؤهل العلمي:  )15(ول رقم جد

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  ماجستير

  دكتوراه

100  

60  

62.5%  

37.5%  

  %100  160  المجموع

  :عدد سنوات الخبرة -4

، فان اكبر نسبة من المبحوثين تزيد )5أنظر الملحق رقم (اما فيما يتعلق بمدة الخدمة 

، تليها %)31.9(فردا وبنسبة مئوية تقدر ب) 51(سنة فاكثر ، حيث بلغ عددهم  16عن خبرتهم 

فردا وبنسبة  )39(، حيث بلغ عددهم )سنوات فأقل 5( الفئة التي تتراوح مدة الخدمة لها 

المرتبة الثالثة ، بلغ عددهم ) سنوات 10 - 6( ، في حين احتلت الفئة العمرية %)24.4(مئوية

سنوات )15-11(، واخيرا الذين تتراوح مدة خدمتهم ما بين%)22.5(مئوية فردا وبنسبة ) 36(

مما يعني أن  ).16(وهذا ما يبينه الجدول رقم %).21.3(فردا وبنسية مئوية  )34(بلغ عددهم ,

مؤسسات التعليم العالي تتوفر على خبرات متراكمة ، لذا من الضروري استغلال هذا الكم من 

  . اكمة المعارف و الخبرات المتر

  توزيع افراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة: )16( جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  عدد سنوات الخبرة

  سنوات فأقل 5

  سنوات 10 – 6

  سنوات 15 – 11

  سنة فأكثر 16

39  

36  

34  

51  

24.4%  

22.5%  

21.3%  

31.9%  

  %100  160  المجموع
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  :الرتبة -5

أنظر الملحق رقم .(توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الرتبة، )17(يوضح الجدول رقم

، قدر عددهم -ب-حيث نلاحظ ان النسبة الكبرى من عينة الدراسة هم من فئة استاذ مساعد  )6

فردا ) 42(، حيث قدر عددهم ب  -أ–، تليها فئة استاذ مساعد %)36.9(فردا وبنسبة مئوية ) 59(

فردا وبنسبة مئوية ) 38(قدر عددهم   -ب–محاضر  ة استاذ، ثم فئ%)26.3(ونسبة مئوية 

في .  (9.4)وبنسبة مئوية ) 15(والذي قدر عددهم  -أ -، بينما تلتها فئة استاذ محاضر%)23.8(

  %)3.8(وبنسبة مئوية ) 6(الترتيب الاخير، قدر عددهم   -ب-حين احتلت فئة استاذ تعليم 

  الرتبةتوزيع افراد العينة حسب  )17(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الرتبة

  -ب–أستاذ مساعد 

  -أ-استاذ مساعد

  -ب-مكلف محاضر

  - أ–محاضر 

  أستاذ التعليم العالي

59 

42 

38 

15 

6 

36.9%  

26.3%  

23.8%  

9.4%  

3.8%  

  %100  160  المجموع

  

 :التخصص-6

أنظر .(توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير التخصص، ) 18(يوضح الجدول رقم

تمثل تخصص الاقتصاد   حيث نلاحظ ان النسبة الكبرى من عينة الدراسة ، )7الملحق رقم 

، حيث قدر ، تليها تخصص لغات واداب%)43.1(فردا وبنسبة مئوية ) 69(التسيير، قدر عددهم و

فردا ) 26(، ثم تخصص إعلام الآلي ،قدر عددهم %)20(فردا ونسبة مئوية ) 32(عددهم ب 

وبنسبة مئوية ) 22(، بينما تلتها تخصص هندسة، والذي قدر عددهم %)16.3(وية وبنسبة مئ

وبنسبة مئوية ) 11(الترتيب الأخير تخصص كيمياء، قدر عددهم   في حين احتل .  (13.8)

)6.9(%.  
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  م أفراد العينة حسب متغير التخصصتقسي) : 18( جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  التخصص

  %6.9  11  كيمياء

  %16.3  26  إعلام الآلي

  %43.1  69  الاقتصاد و التسيير

  %20  32  لغات و اداب

  %13.8  22  الهندسة

  %100  160  المجموع

  

  : دراسة وتحليل الأسئلة 3-3-2-2

سيتم في هذه الفقرة تحليل مختلف أسئلة الدراسة، بحيث تم استخدام المتوسطات الحسابية 

  .مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي لأنشطة إدارة المعرفةوالانحرافات المعيارية لمعرفة 

مؤسسات  ما مدى ممارسة : "النتائج المتعلقة بالسؤال الأول والذي ينص على : أولاً 

التعليم العالي لمختلف الأنشطة ذات العلاقة بإدارة المعرفة والمتمثلة في عملية خلق المعرفة، 

تدقيق وتخزين المعرفة، نشر وتطبيق المعرفة، تقاسم ومشاركة المعرفة، حيازة المعرفة، فلترة 

  ."المجتمع الممارس للمعرفة، استراتيجيات ادارة المعرفة ؟تشجيع قيام المعرفة، 

قبل الإجابة عن هذا السؤال والذي يعتبر السؤال الرئيسي للدراسة لابد من الاجابة عن 

تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات  ، حيثالاسئلة الفرعية لهذا السؤال

  ) 8أنظر الملحق رقم .(،افراد عينة الدراسة على كل نشاط من نشاطات ادارة المعرفة

هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على تطوير حلول و أفكار جديدة ، و الذي يؤدي  :الاول السؤال

  إلى خلق و إنتاج المعرفة؟
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 :اهم النتائج) 19(يوضح الجدول رقم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لنشاط خلق )19(جدول 

  المعرفة 

الوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري 

مستوى 

  الممارسة 

تعمل مؤسسات التعليم العالي على تهيئة بيئة العمل للمساعدة على الابداع   1

  والابتكار 

  متوسطة 0.94 2.70

تقوم مؤسسات التعليم العالي بمقارنة موجودات المعرفة الخالية و   2

  لتطوير افكار جديدةبداية  موجودات المعرفة المطلوبة كنقطة

  متوسطة 0.89 2.54

تعمل مؤسسات التعليم العالي على اعداد اليات تحفيزية لتشجيع الجهود   3

  الابداعية والمعرفية 

  متوسطة 1.02 2.62

تعمل مؤسسات التعليم العالي على تفعيل العمل المعرفي انطلاقا من   4

المقدمة من طرف الجهود الفردية التي يمكن تسخيرها بلتضخ في الجهود 

  .الاساتذه وتتبناها

  متوسطة 0.91 2.63

تشجيع مؤسسات التعليم العالي المبادرات والاقتراحات الجديدة المقدم من   5

  . طرف الاساتذده وتتبناها

  متوسطة 0.97 2.73

  متوسطة  2.64  المتوسط العام             

     

التعليم العالي لنشاط خلق المعرفة ، نجد ان مستوى ممارسة مؤسسات )19(من الجدول رقم

، )2.64(يتم بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لفقرات هذا النشاط 

، مما يدل (1.02-0.89)أعلى مدى للانحراف المعياري لهذا النشاط ما بين  حيث يتراوح أدنى و

،  8أنظر الملحق رقم (  اجماع اغلبية افراد العينة علي مستوي ممارسة نشاط خلق المعرفة ىعل

  .)Q1‐Q5: نشاط خلق المعرفة 

 مؤسسات التعليم العاليتشجع " والتي تنص على) 5(أن الفقرة) 19(يبين الجدول رقم  

احتلت المرتبة الأولى قد " المبادرات والاقتراحات الجديدة المقدمة من طرف الاساتذة و تتبناها 

) 1(وبدرجة تقدير متوسطة، ثم تلاها الفقرة) 0.97(وبانحراف معياري ) 2.73(بمتوسط حسابي 

تعمل مؤسسات التعليم العالي على تهيئة بيئة العمل للمساعدة على الابداع  "والتي تنص على 

وبدرجة تقدير ) 0.94(وبانحراف معياري ) 2.70(في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي "  والابتكار

تعمل مؤسسات التعليم العالي على تفعيل العمل  "والتي تنص على)  4(متوسطة، اما الفقرة 
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المعرفي انطلاقا من الجهود الفردية التي يمكن تسخيرها بلتضخ في الجهود المقدمة من طرف 

) 0.91(حراف معياريوبان) 2.63(فقد جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي" .الاساتذه وتتبناها

تعمل مؤسسات التعليم العالي  "والتي تنص ) 3(في حين احتلت الفقرة وبدرجة تقدير متوسطة، 

المرتبة الرابعة بمتوسط " على اعداد اليات تحفيزية لتشجيع الجهود الابداعية والمعرفية 

التي تنص و)  2(اما الفقرة  و درجة تقدير متوسطة) 1.02(وبانحراف معياري) 2.62(حسابي

تقوم مؤسسات التعليم العالي بمقارنة موجودات المعرفة الخالية و موجودات المعرفة  "على 

) 2.54(فقد جاءت في المرتبة الاخيرة بمتوسط حسابي "  بداية لتطوير افكار جديدة المطلوبة كنقطة

  . وبدرجة تقدير متوسطة) 0.89(وبانحراف معياري 

ناسبة على الابداع المعرفي وهذا ما اكدته الكثير من الرغم من اهمية البيئة الم ىعل

كراسنة و ( ,)Brelade,S, & Harman ,2002), (Nonaka et al, 2000) الدراسات

الدور الذي تلعبه الادارة في عملية التغيير الثقافي للفرد والاتجاه  ى، والتي تتفق عل)2009,الخليلي

التشجيع على اكتساب واستنباط افكار جديدة  ىبالاضافة الوالتجديد والتعليم ، نحو تشجيع التبادل 

وكسر العوائق الفردية من خلال أليات التحفيز المختلفة، والتي تدخل ضمن المقومات الضرورية 

المستوى المطلوب ، ولعل اهم  ى، الا انه لم يرقي هذا النشاط الفي دفع عملية الابداع المعرفي

تميز بالحالة  ، حيثفي الجزائر ينتاج المعرفالإواقع الى ى ب في ذلك يرجع بالدرجة الاولسب

المزرية لمنظومة البحث العلمي والتطوير التقني والتي تجلت في شح المنشورات العلمية وبراءات 

الاختراع الوطنية ، وفي ضعف البحث والتطوير في حقول البحث الأساسية و غيابه بشكل كلي في 

  .والفضائيةحقول البحث المتقدمة كتكنولوجيا الإعلام والاتصال والتكنولوجيا النووية 
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تعمل مؤسسات التعليم العالي على اكتساب المعرفة عن طريق حيازتها من  هل :السؤال الثاني

  مصادرها الخارجية؟

 :اهم النتائج) 20(يوضح الجدول رقم

راد العينة لنشاط حيازة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أف):20(جدول

  المعرفة 

المتوسط   الفقرةنص   الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

مستوي 

  الممارسة

6  

  

اخرى في  جامعاتلعالي بالتعاون والتنسيق مع تهتم مؤسسات التعليم ا

مجالات البحث العلمي والتعليم بما يتيح تبادل الخيرات والمعلومات 

  الجديدة 

  متوسطة 0.82 2.81

  

7    

  

الحضور الدائم والمتواصل لمؤسسات التعليم العالي في المؤتمرات 

وورشات العمل سواء كانت على المستوى الداخلي او الخارجي 

  للجزائر 

  متوسطة 0.94 2.76

8 

     

احرص على حضور الندوات الدولية ذات الصلة بتخصصي لاغناء 

  تجربتي وزيادة خبرتي 

  مرتفعة 0.98 3.60

مؤسسات التعليم العالي على استضافة بعض المتخصصين من تعمل   9

  خارج الكلية للاستفادة من خبراتهم

  متوسطة  0.91  2.48

تعمل مؤسسات التعليم العالي على تقديم منح دراسة للموظفين وكذا   10

  تربصات تدريبية خارج الجزائر 

  منخفضة 0.85 2.26

تهتم مؤسسات التعليم العالي بالاطلاع على تجارب التعليم الاجنبية   11

  الناجحة وتنبناها 

  متوسطة 1.18 3.15

تعمل مؤسسات التعليم العالي على استقطاب اساتذة اجانب للمساعدة   12

  على نقل الممارسات الجديدة وتطوير المهارات   

  متوسطة 1.09 3.27

متخصصين في مجال تخصصي خارج احرص على إقامة علاقات مع   13

الكلية وكذا خارج الجزائر للاطلاع على أخر المستجدات في ميدان 

  تخصصي وتبادل الافكار معهم

  مرتفعة 0.77 3.51

  متوسطة  2.98  المتوسط العام                              

حيازة مؤسسات التعليم العالي لنشاط  ، نجد ان مستوى ممارسة)20(من الجدول رقم

المعرفة يتم بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لفقرات هذا النشاط 

 .)Q27‐Q34: ، نشاط خلق المعرفة  8أنظر الملحق رقم (  )2.98(

احرص علي حضور الندوات " والتي تنص على) 8(أن الفقرة) 20(يبين الجدول رقم 

قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط " بتي وزيادة خبرتي الدولية ذات الصلة بتخصصي لاغناء تجر
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والتي ) 13(قرةوبدرجة تقدير مرتفعة، ثم تلاها الف) 0.98(وبانحراف معياري ) 3.60(حسابي 

ية وكذا اقامة علاقات مع متخصصين في مجال تخصصي خارج الكل ىاحرص عل" تنص على 

في " خصصي وتبادل الافكار معهم آخر المستجدات في ميدان ت ىخارج الجزائر للاطلاع عل

واحتل  وبدرجة تقدير مرتفعة،) 0.77(وبانحراف معياري ) 3.51(المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 

على استقطاب أساتذة اجانب مؤسسات التعليم العالي  تعمل  "والتي تنص) 12(المرتبة الثالثة الفقرة

وانحراف  )3.27(بمتوسط حسابي" للمساعدة على نقل الممارسات الجديدة وتطوير المهارات 

  .وبدرجة تقدير متوسطة )1.09(معياري

مؤسسات التعليم تهتم  :"والتي تنص )11(في حين كانت المرتبة الرابعة من نصيب الفقرة

وبانحراف ) 3.15(بمتوسط حسابي" نبية الناجحة وتنبناها بالاطلاع على تجارب التعليم الاج العالي

مؤسسات تهتم  :"والتي تنص) 6(اما فيما يتعلق بالفقرة .متوسطة وبدرجة تقدير )1.18(معياري

مجالات البحث العلمي والتعليم بما يتيح  فياخرى  جامعاتبالتعاون والتنسيق مع  التعليم العالي

وبانحراف ) 2.81(فقد احتلت المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي" تبادل الخيرات والمعلومات الجديدة 

" :كانت في المرتبة السادسة والتي تنص) 7(اما الفقرة .متوسطة وبدرجة تقدير )0.82(معياري

في المؤتمرات وورشات العمل سواء كانت على  يمؤسسات التعليم العالالحضور الدائم والمتواصل 

 و  )0.94(وبانحراف معياري) 2.76(بمتوسط حسابي "المستوى الداخلي او الخارجي للجزائر 

مؤسسات التعليم تعمل :" السابعة والتي تنص في المرتبة) 9(لتأتي الفقرة . متوسطة بدرجة تقدير

بمتوسط  "ية للاستفادة من خبراتهمعلى استضافة بعض المتخصصين من خارج الكل العالي

   .وبدرجة تقدير متوسطة ، )0.91(وبانحراف معياري )2.48(حسابي

تعمل مؤسسات التعليم العالي على تقديم منح دراسة  "والتي تنص على )  10(اما الفقرة  

الاخيرة بمتوسط حسابي  فقد جاءت في المرتبة"  للموظفين وكذا تربصات تدريبية خارج الجزائر

  .وبدرجة تقدير منخفضة (0.85)وبانحراف معياري ) 2.26(

المستوى  ىنلاحظ ان مؤسسات التعليم العالي تبنت نشاط حيازة المعرفة الا انه لم يرقي ال

نقص الاحتكاك بمؤسسات اخرى سواء كانت جامعات داخلية أو  ىويمكن تفسير ذلك ال ، المطلوب

ذات العلاقة مثل مؤسسات البحث  المؤسسات ع المؤسسات الاقتصادية اوتى مخارجية ، أو ح

فقد ركز أغلب المفكرين على طريقة تبني المؤسسات لمعارف تم تطويرها خارج . التطوير العلميو

بأن هذه العملية تمثل بمدى قدرة المؤسسة على   Cohen and Levinthalحدودها ، حيث يرى 
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ادراك قيمة المعلومات الخارجية الجديدة ، نشرها و توزيعها على مختلف المستويات الداخلية ليتم 

،  Dussageتطبيقها، فهي تعتبر تعاون ما بين المؤسسات في اطار التحالفات الدينامكية، حيث أكد 

لازمة للنمو ات خلق  الموارد الانه بينت جميع النظريات التنظيمية أنه ليس بمقدور جميع المؤسس

لضمان وعليها من أجل استغلال الفرص الجديدة  الى مصادر خارجية للحصولوالتطور لذا تلجأ 

   . (Done, 2011,p.16) البقاء و النمو

هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على تنقيح و توليف المعرفة المكتسبة لتتلاءم  : :السؤال الثالث

  فلترة المعرفة؟مع المتطلبات الداخلية ، والذي يعني 

 :اهم النتائج) 21(يوضح الجدول رقم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لنشاط فلترة ):21(جدول

   :مؤسسات التعليم العالي في) رفةتهذيب المع(المعرفة

المتوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الممارسة

تستخدم مؤسسات التعليم العالي  مدخل التوليفة لتوظيف المعرفة التي   14

  تبنتها من خلال ادخال تعديلات جزئية 

 متوسطة 1.12 2.70

15  

تأخذ مؤسسات التعليم العالي  من التجارب الاجنبية الناجحة في 

   هايتوافق والطبيعة التعليمية لميدان التعليم فقط ما 

 متوسطة 1.01 2.56

16  

بتحديد المهم من المعرفة التي تم  مؤسسات التعليم العاليتقوم 

  هاالحصول عليها من المصادر الاجنبية ليتم توزيعها داخل

 منخفضة 0.88 2.36

  متوسطة  2.54  المتوسط العام  

  

، نجد أن مستوى ممارسة مؤسسات التعليم العالي لنشاط فلترة المعرفة )21(من الجدول رقم

متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لفقرات هذا النشاط يتم بدرجة 

  .) Q43‐Q45، نشاط فلترة المعرفة  8 أنظر ملحق رقم()2.54(

  مؤسسات التعليم العاليتستخدم " "والتي تنص على) 14(أن الفقرة) 21(يبين الجدول 

قد احتلت المرتبة " مدخل التوليفة لتوظيف المعرفة التي تبنتها  من خلال ادخال تعديلات جزئية 

وبدرجة تقدير متوسطة، ثم تلاها ) 1.12(بانحراف معياري  و) 2.70(الأولى بمتوسط حسابي 
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 تأخذ مؤسسات التعليم العالي  من التجارب الاجنبية الناجحة في" والتي تنص على ) 15(الفقرة

) 2.56(في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي "  هاميدان التعليم فقط ما يتوافق والطبيعة التعليمية ل

تقوم  "والتي تنص على )  16(، اما الفقرة وبدرجة تقدير متوسطة) 1.01(وبانحراف معياري 

عها داخل الكلية بتحديد المهم من المعرفة التي تم الحصول عليها من المصادر الاجنبية ليتم توزي

) 0.88(وبانحراف معياري ) 2.36(فقد جاءت في المرتبة الاخيرة بمتوسط حسابي "   الكلية

  .منخفضة وبدرجة تقدير

تبنت نشاط فلترة المعرفة، الا انه كان  مؤسسات التعليم العاليحظ من النتائج السابقة، ان نلا

من خلال تبني بدرجة متوسطة، ويمكن تفسير ذلك بالسياسة التي تتبعها مؤسسات التعليم العالي 

فيجب مراعاة الأنظمة وكذا . لهامراعاة  البيئة الداخلية  البرامج  الجديدة  دونالاساليب الجديدة و

مناسبة لبيئة العمل الداخلية، وهذا ما اساليب العمل بمعني لابد من وضع توليفة 

انه لابد من اعادة هيكلة المعرفة الجديدة بما يناسب  ىحيث ير ( Karadasheh et al,2009)اكده

  :البيئة الداخلية وفق المراحل التالية

 .، أي استخدام مدخل التوليفة )التجارب الدولية الناجحة( تبرير الأفكار الجديدة -

  .من خلال وضع التوليفات المناسبة للبيئة الداخلية  وسياسات التبريروضع إجراءات  -

  .استخدام تكنولوجيا المعلومات في معالجة وتحليل الأفكار لتبريرها -

  .مراقبة المعرفة وأدوات التحكيم -

  .الحصول على المعرفة التي تم تبريرها وتحكيمها-  
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عليم العالي على تقييم و فحص قاعدة المعرفة للتأكد من هل تعمل مؤسسات الت : :السؤال الرابع

  ملائمتها ، و كذا تخزين و توثيق المعرفة الجديدة، و الذي يمثل التدقيق والتخزين المعرفي ؟

 :اهم النتائج) 22(يوضح الجدول رقم

ينة لنشاط تدقيق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد الع):22(جدول

  وتخزين المعرفة 

الوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري 

درجة 

  الممارسة

 مؤسسات التعليم العاليتقوم ) معرفة جديدة(ج جديد عند تبني برنام  17

  .بمراجعة نظام العمل القائم

  منخفضة  0.93  2.48

على وضع تعديلات للنظام الداخلي  مؤسسات التعليم العالي تعمل  18

بما يتضمن قاعدة البيانات اخذه بعين الاعتبار مدى تلاؤمها مع 

   ) المعرفة الجديدة(البرنامج الجديد

  متوسطة 0.78 2.61

على تجهيز المختبرات والورش  مؤسسات التعليم العاليتعمل   19

باحدث النظم والمعدات والتقنيات المتطورة كاداة لتحديث طرق 

   العمل 

  متوسطة 0.83 2.53

20 

  

تهتم بمراجعة وتقويم الهيكل الاداري للجامعة للتاكيد من ملاءمته 

  لرسالتها واهدافها الجديدة 

  منخفضة 0.81 2.48

على تطوير قدراتي ومهاراتي من  مؤسسات التعليم العاليتعمل   21

   خلال عمل دورات تدريبية 

  متوسطة  0.96 2.85

على استخدام اسلوب المقارنة  مؤسسات التعليم العاليتعمل   22

 مؤسساتنة ادائها باداء غيرها من الالمرجعية حيث يتم مقار

   المتفوقة والمميزة

  منخفضة  0,86  2.18

قاعدة (على وسائل تكنولوجية  مؤسسات التعليم العاليتتوفر   23

   لتوثيق وحفظ المعارف الجديدة والمكتسبة ) البيانات

  منخفضة  0.75 2.24

على تخزين وتوثيق المعرفة الجديدة  مؤسسات التعليم العاليتعمل   24

  بطريقة تسمح بان تكون متاحة للجميع وفي اي وقت 

  منخفضة 0.88  2.31

على تخزين معرفة الخبراء على شكل  مؤسسات التعليم العاليتعمل   25

   برامج اساليب عمل للرجوع اليها عند الحاجة 

  منخفضة  0.81  2.16

  منخفضة  2.42  المتوسط العام  
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، نجد ان مستوى ممارسة مؤسسات التعليم العالي لنشاط تدقيق )22(من الجدول رقم

المتوسط الحسابي العام لفقرات هذا وتخزين المعرفة  يتم بدرجة منخفضة من الممارسة، حيث قدر 

  .)Q6‐Q14: ، نشاط التدقيق و التخزين المعرفي8أنظر الملحق رقم ( )2.42(النشاط 

علي  مؤسسات التعليم العاليتعمل " والتي تنص على) 22(ةأن الفقر يبين الجدول أعلاه

قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي " تطوير قدراتي ومهاراتي من خلال عمل دورات تدريبية 

والتي تنص ) 18(وبدرجة تقدير متوسطة ، ثم تلاها الفقرة) 0.96(وبانحراف معياري ) 2.85(

بيانات علي وضع تعديلات للنظام الداخلي بما يتضمن قاعدة ال مؤسسات التعليم العاليتعمل " على 

في المرتبة الثانية بمتوسط )" المعرفة الجديدة(اخذة بعين الاعتبار مدى تلاؤمها مع البرنامج الجديد

  .وبدرجة تقدير متوسطة) 0.78(وبانحراف معياري ) 2.61(حسابي 

على تجهيز المختبرات والورش  مؤسسات التعليم العاليتعمل  :"والتي تنص) 19(اما الفقرة

، جاءت في المرتبة الثالثة" باحدث النظم والمعدات والتقنيات المتطورة كاداة لتحديث طرق العمل 

في حين احتلت المرتبة . ، بدرجة تقدير متوسطة)0.83(وبانحراف معياري) 3.53(بمتوسط حسابي

ج جديد عند تبني برنام :"التوالي والتي تنص على )   20(و) 17: (الرابعة كلا من الفقرتين

تهتم بمراجعة وتقويم " ، "  بمراجعة نظام العمل القائم مؤسسات التعليم العاليتقوم ) معرفة جديدة(

) 2.48(بمتوسط حسابي"  الهيكل الاداري للجامعة للتاكيد من ملاءمته لرسالتها واهدافها الجديدة

المرتبة ) 24(كما احتلت الفقرة .منخفضة بدرجة تقدير (0.81)و ) 0.93(وبانحراف معياري

على تخزين وتوثيق المعرفة الجديدة بطريقة  مؤسسات التعليم العاليتعمل  :"الخامسة والتي تنص

) 0.88(وبانحراف معياري) 2.31(بمتوسط حسابي" تسمح بان تكون متاحة للجميع وفي اي وقت 

   . منخفضة بدرجة تقدير

على وسائل تكنولوجية  مؤسسات التعليم العاليتتوفر  :"تنص والتي) 22(فيما يتعلق بالفقرة

احتلت المرتبة السادسة بمتوسط  "لتوثيق وحفظ المعارف الجديدة والمكتسبة ) قاعدة البيانات(

اما المرتبة السابعة فقد ألت الي  .منخفضة بدرجة تقدير) 0.75(وبانحراف معياري) 2.24(حسابي

علي استخدام اسلوب المقارنة المرجعية  مؤسسات التعليم العالي تعمل"  :"والتي تنص) 22(الفقرة

) 2.18(،  بمتوسط حسابي"المتفوقة والمتميزة  لمؤسساتنة ادائها باداء غيرها من احيث يتم مقار

المرتبة الثامنة ) 25(في حين احتلت الفقرة .وبدرجة تقدير منخفضة) 0.86( وبانحراف معياري

على تخزين معرفة الخبراء على شكل برامج اساليب  التعليم العاليمؤسسات تعمل  :"والتي تنص
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وبدرجة  )0.81( وبانحراف معياري) 2.16(، بمتوسط حسابي" "عمل للرجوع اليها عند الحاجة

  .تقدير منخفضة

 وتخزين المعرفة لم يرقي أبدا الى من النتائج السابقة، تبين ان درجة ممارسة نشاط تدقيق

قد كانت درجة ممارسته شبه منعدمة على الرغم من أهمية هذا النشاط، مما المستوى المطلوب، ف

تطبيقات التكنولوجيا  يدل ان مؤسسات التعليم العالي في الجزائر لا تزال بعيدة تمام البعد عن

أن المشاريع المقدمة في هذا المجال لا تزال حبرا على الورق، و لنأخذ ابسط مثال على الحديثة، و

وبالتالي يمكن ارجاع السبب في ذلك . ت تتم بطريقة تقليدية لحد الانعرض المحاضراذلك طريقة 

الي حداثة هذا المفهوم من جهة، ومن جهة اخرى لازالت مؤسسات التعليم العالي  تعتمد علي 

(  الوسائل التقليدية في تخزين البيانات والدليل على ذلك انخفاض قيمة المتوسط الحسابي للفقرات  

نظم ادارة المعرفة في عملية التدقيق  ، حيث تؤكد أغلب الدراسات على أهمية )25، 24، 23

والتخزين المعرفي ، بتقديم حزم متنوعة من انشطة استقطاب وترميز وخزن المعرفة الصريحة كما 

،  هو حال النظم الخبيرة وانشطة اكتساب خبرات التعلم الذاتي لتحليل البدائل ونمذجة القرارات

فقط للاشارة ، أن  . فن قواعد البيانات والمعاريشير الى الذاكرة التنظيمية و ما تحويها م والذي

هذه النتائج لا تعبر عن عدم وجود خبرات معرفية في مؤسسات التعليم العالي ، على العكس من 

سنة و هذا يدل على وجود  16ذلك ، فقد بينت النتائج أن معدل خبرة أغلب أفراد العينة يفوق 

أنها لم يتم استغلالها و خير دليل على ذلك هو شبه  الامعارف متراكمة و مخزنة في عقول الأفراد 

انعدام الوسائل التكنولوجية المساعدة على تخزين خبرة و معرفة الخبراء أو أفراد مؤسسات التعليم 

مية على اه)Brelade,S, & Harman ,2002, p.33 (كما شددت الكثير من الدراسات. العالي

، عد ركنا أساسيا من أركان المعرفةالتدريب المستمرين للكادر بمختلف مهنه ومستوياته يالتعليم و

وتنمية الموارد البشرية التي يجب أن تسير في خط مواز لإمتلاك تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

دارة الموارد ، فإدارة المعرفة ليست إدارة معلومات فحسب ، بل أنها في جوهرها تعتمد على إ

من اهداف التدريب هو سعي المنظمة لتحقيق اهداف ادارة المعرفة، ولكن هذه  .البشرية وتنميتها

الاهداف لا يمكن تحقيقها الا من خلال ايجاد بيئة العمل المناسبة والصالحة للتطبيق ، حيث يحصل 

دريب في دعم  بناء إدارة حيث يساهم الت. الافراد على المعلومات التي يحتاجونها من اجل التطوير

  :خلال الاجراءات التالية المعرفة ، من 

 تطوير قدرة المدراء على خلق الإبداع والابتكار .1
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 التدريب المباشر على مهارة ثقافة لفظ المعلومات ومختلف التكنولوجيات .2

 تطوير خطة التحسين المستمر والتطوير المتخصص  .3

 تمكين الموظفين بمهارات تمكنهم من إدارة التعليم والتطوير الذاتي  .4

  .بناء فريق عمل ونماذج العمل الميداني التعاوني والتبادلي  .5

تقوم مؤسسات التعليم العالي بتوزيع المعرفة و تضمينها من خلال ربطها  هل :السؤال الخامس

  بالواقع العملي، والذي يعني نشر و تطبيق المعرفة؟

 :اهم النتائج) 23(ح الجدول رقميوض

عينة لنشاط نشر وتطبيق  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد ال):23(جدول

  المعرفة 

المتوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري 

درجة 

  الممارسة

على الاسماء جميع اصحاب  مؤسسات التعليم العاليتحتوى قاعدة بيانات   26

  الخبرة من الاساتذة للاستفادة منهم 

  منخفضة 0.86 2.35

الأساليب والبرامج الالكترونية لتسهيل تدفق  مؤسسات التعليم العاليتتبني   27

  .المعرفة كاعتماد شبكة انترنت داخلية

  منخفضة 0.93 2.01

  متوسطة 1.29 3.02  احد صعوبة في استخدام الحاسوب وتكنولوجية المعلومات  28

أفضل عمل دورات تدربية لي تطوير وتحسين مهاراتي في التعامل   29

  واستخدام تكنولوجيا المعلومات 

  مرتفعة 0.94 3.92

اخصص بعض الوقت للتحدث عن امور العمل مع زملائي وكذا اتبادل   30

  معهم الافكار، الاراء، والمعلومات

  متوسطة 0.81 3.43

التي تقوم لدعم الاستخدام المتبادل " الصداقة المعرفية"أتبني مفهوم  31

  للمعرفة 

  متوسطة 1.00 3.43

عملية تغيير في اساليب وطرق التحفيز  مؤسسات التعليم العاليتتبني   32

  داخلهالخلق ثقافة المشاركة المعرفية واشاعتها 

  متوسطة 0.92 2.76

  مرتفعة 1.00 3.70  أفضل الاحتكاك المباشر وغير الرسمي مع زملائي   33

على تطوير اسلوب العمل الجماعي عن  مؤسسات التعليم العاليتعمل   34

  طريق فرق العمل لتدعيم التبادل المعرفي

  متوسطة 0.92 2.63

على اندماج المعرفة الجديدة ضمن مخطط  مؤسسات التعليم العاليتعمل   35

   الاداء 

  متوسطة 0.86 2.53

  مرتفعة 0.74 3.87  احرص على تطبيق الاساليب التي تم تدريبي عليها   36

بمراقبة مدى تنفيذ اجراءات العمل الجديدة  مؤسسات التعليم العاليتقوم   37

  باتباع اجراءات التدقيق الداخلي 

  منخفضة 0.75 2.43

  متوسطة  3.00  المتوسط العام  
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نجد ان مستوى ممارسة الكلية لنشاط نشر وتطبيق المعرفة  يتم ، )23(من الجدول رقم

، )3.00(بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لفقرات هذا النشاط 

  .)Q15‐Q26: ، نشاط نشر و تطبيق 8أنظر ملحق رقم ( )0.66(بانحراف معياري 

افضل عمل دورات تدريبة لي لتطوير " والتي تنص على) 29(أن الفقرة يبين الجدول أعلاه

قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط " وتحسين مهاراتي في التعامل واستخدام تكنولوجيا المعلومات 

والتي ) 36(وبدرجة تقدير مرتفعة، ثم تلاها الفقرة) 0.94(وبانحراف معياري ) 3.92(حسابي 

في المرتبة الثانية بمتوسط " ق الاساليب التي تم تدريبي عليها احرص علي تطبي" تنص على 

) 33(في حين احتلت الفقرة وبدرجة تقدير مرتفعة،) 0.74(وبانحراف معياري ) 3.87(حسابي 

بمتوسط " أفضل الاحتكاك المباشر وغير الرسمي مع زملائي :"المرتبة الثالثة، والتي تنص

جاءت في المرتبة الرابعة كلا . ، وبدرجة تقدير مرتفعة)1.00(، وبانحراف معياري)3.70(حسابي

التي تقوم لدعم " الصداقة المعرفية"أتبني مفهوم :"على التوالي، والتي تنص) 31)(30(من الفقرتين 

اخصص بعض الوقت للتحدث عن امور العمل مع زملائي وكذا  "، " الاستخدام المتبادل للمعرفة

وبانحراف معياري على ) 3.43(بمتوسط حسابي   "المعلوماتاتبادل معهم الافكار، الاراء، و

  .وبدرجة تقدير متوسطة (1.00) و ) 0.81(التوالي 

اجد صعوبة في استخدام الحاسوب وتكنولوجية  :"والتي تنص) 28(وفيما يتعلق بالفقرة 

جة وبدر) 1.29(وبانحراف معياري) 3.02(، احتلت المرتبة الخامسة، بمتوسط حسابي "المعلومات

عملية تغيير في اساليب  مؤسسات التعليم العاليتتبني  :"والتي تنص) 32(اما الفقرة. تقدير متوسطة

، فقد احتلت المرتبة السادسة،  " داخلهااركة المعرفية واشاعتها وطرق التحفيز لخلق ثقافة المش

  .وبدرجة تقدير متوسطة) 0.92(وبانحراف معياري ) 2.76(بمتوسط حسابي 

على  مؤسسات التعليم العاليتعمل  :"المرتبة السابعة، والتي تنص ) 34(الفقرة  كما احتلت

،  بمتوسط " تطوير اسلوب العمل الجماعي عن طريق فرق العمل لتدعيم التبادل المعرفي

) 35(في حين كانت الفقرة  .وبدرجة تقدير متوسطة) 0.92(وبانحراف معياري ) 2.63(حسابي

على ادماج المعرفة الجديدة ضمن  مؤسسات التعليم العاليتعمل  :"ي تنصفي المرتبة الثامنة، والت

اما  .وبدرجة تقدير منخفضة) 0.75(وبانحراف معياري ) 2.43(بمتوسط حسابي " مخطط الاداء

بمراقبة مدى تنفيذ  مؤسسات التعليم العاليتقوم  :"احتلت المرتبة التاسعة ، والتي تنص )37(الفقرة 

وبانحراف ) 2,40(بمتوسط حسابي  اجراءات العمل الجديدة باتباع اجراءات التدقيق الداخلي
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في المرتبة العاشرة ، والتي ) 26(في حين جاءت الفقرة . وبدرجة تقدير منخفضة) 0,78(معياري 

الخبرة من  على الأسماء جميع أصحاب مؤسسات التعليم العاليتحتوى قاعدة بيانات  :"تنص

وبدرجة تقدير ) 0.86(وبانحراف معياري ) 2.35(بمتوسط حسابي " الأساتذة للاستفادة منهم

   .منخفضة

الأساليب والبرامج  مؤسسات التعليم العاليتتبني " والتي تنص على )  27(اما الفقرة 

رتبة الأخيرة فقد جاءت في الم" الالكترونية لتسهيل تدفق المعرفة كاعتماد شبكة انترنت داخلية 

  .وبدرجة تقدير منخفضة) 0.93(وبانحراف معياري ) 2.01(بمتوسط حسابي 

من النتائج السابقة تبين علي الرغم من تبني نشاط نشر وتطبيق المعرفة،  الا انه لم يرقي 

النتائج  نقص التجهيزات التكنولوجية والتي ظهرت في ا الىقد يرجع هذالي المستوي المطلوب، و

للاساليب والبرامج الالكترونية لتسهيل تدفق المعرفة  مؤسسات التعليم العاليدم تبني ع(السابقة

   .  اثرت سلبا علي درجة ممارسة هذا النشاط) كشبكة انترنت داخلية

في هذا المجال  )Hrrington et al,2008(,)Tetroe,2007(فقد اكد الكثير من الباحثين

علي ان أول العمليات اللازمة لإدارة المعرفة ، هي إستيقاء المعلومة الدقيقة والصحيحة وتوثيقها ، 

ثم تبادلها عبر وسائل التفاعل المختلفة داخل منظمات الأعمال بما في ذلك الانترانت أي شبكة 

ة مع زملائه كل حسب معلومات داخلية التي تتيح لكل عامل في المؤسسة أن يتبادل المعرف

احتياجاته ومن الطبيعي أن تلعب الاجتماعات التشاورية لمختلف المراتب والمستويات دورا مهما 

في تبادل المعلومات والمعارف والآراء وأن يسهم ذلك في صناعة القرارات من الأسفل إلى الأعلى 

اقعية بعيدا عن الأطر التحتية وبالعكس بدلا من أن تتخذ الهيئات العليا قرارات عير مدروسة ولا و

  . لمنظمة الأعمال
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  تشجع وتحفز مؤسسات التعليم العالي على تقاسم و تشارك المعرفة ؟ هل :السؤال السادس

 :اهم النتائج) 24(رقميوضح الجدول 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لنشاط تقاسم ):24(جدول

  ومشاركة المعرفة 

المتوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الممارسة

  متوسطة 1.21 2.71  مبدأ الثقة المتبادلة لتعزيز تقاسم المعرفة  تشجيع   38

على تكوين ثقافة داخلية لمساندة  العاليتعمل مؤسسات التعليم   39

  التعاون بين الأساتذة

  متوسطة 0.81 3.38

أتمتع بالدافعية للانخراط في نشاط معرفي ومشاركة الاخرين   40

  معارفي الخاصة 

  متوسطة 1.07 2.68

على حوافز تكافئ مشاركة وتقاسم  تتوفر مؤسسات التعليم العالي  41

   المعرفة 

  متوسطة 0.89 2.67

يتم تقييم ومكافأة الفرد على اساس مساهمته المعرفية خاصة   42

  تبادل وتقاسم المعرفة 

  متوسطة 0.90 2.57

  متوسطة  2.80  المتوسط العام 

  

، نجد ان مستوى ممارسة الكلية لنشاط تقاسم ومشاركة المعرفة  يتم )24(من الجدول رقم 

أنظر ( )2.80(الحسابي العام لفقرات هذا النشاط بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط 

  .) Q38‐Q42: ، نشاط تقاسم و مشاركة المعرفة8ملحق رقم 

على  مؤسسات التعليم العاليتعمل  "والتي تنص على) 39(أن الفقرة  يبين الجدول أعلاه

) 3.38(قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي "  تكوين ثقافة داخلية لمساندة التعاون بين الأساتذة

" والتي تنص على ) 38(وبدرجة تقدير متوسطة، ثم تلاها الفقرة ) 0.81(وبانحراف معياري 

) 2.71(في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي " مبدأ الثقة المتبادلة لتعزيز تقاسم المعرفة  تشجيع

المرتبة الثالثة، والتي ) 40(وقد احتلت الفقرة  سطة،وبدرجة تقدير متو) 1.21(وبانحراف معياري 

، بمتوسط " أتمتع بالدافعية للانخراط في نشاط معرفي ومشاركة الآخرين معارفي الخاصة : " تنص

في ) 41(في حين نجد الفقرة . وبدرجة تقدير متوسطة) 1.07(وبانحراف معياري ) 2.68(حسابي 

على حوافز تكافئ مشاركة وتقاسم  مؤسسات التعليم العاليتتوفر  :"المرتبة الرابعة ، والتي تنص

  وبدرجة تقدير متوسطة) 0.89(وبانحراف معياري ) 2.67(، بمتوسط حسابي "المعرفة
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يتم تقييم و مكافأة  الفرد علي أساس مساهمته المعرفية " والتي تنص على ) 42(اما الفقرة 

وبانحراف ) 2.57(الأخيرة بمتوسط حسابي  فقد جاءت في المرتبة" خاصة تبادل وتقاسم المعرفة 

  .وبدرجة تقدير متوسطة) 0.90(معياري 

تقاسم ومشاركة المعرفة في مؤسسات  تبين ان درجة ممارسة نشاط ،من النتائج السابقة

كان بدرجة متوسطة،  فهو لم يرقى الى المستوى المطلوب ويمكن ان يرجع السبب  التعليم العالي

المشترك،  عدم وجود ندوات تناقش أمور مشتركة بين الأساتذة، عدم تكوين الى قلة انتاج البحث 

لجان مشتركة بين الاقسام لمناقشة رسائل الماجستير والدكتوراه،  عدم وجود حوافز تكافئ تقاسم 

ان سر نجاح ادارة )   ,De long and Fehey 2000(فقد اكدت دراسة    . عرفةومشاركة الم

البيئة المناسبة التى تساعد الفرد على اظهار كل ما لديه من ابداعات وزيادة  المعرفة يكمن في تأمين

-Knowledge(قدرته على مشاركة الاخرين افكاره، بغرض بناء ثقافة المشاركة بالمعرفة

Sharing Culture .( اكدت هذه الدراسة ان الثقافة التنظيمية تعتبر وبشكل كبير عائق اساسي لبناء

اسم ، قانب من خلالها تؤثر على بناء ، تة ، كما  ان للثقافة التنظيمية  اربعة جوالمعرفة التنظيمي

  :واستغلال المعرفة ، هذه الجوانب لخصت فيما يلي

الثقافة التنظيمية تؤثر على الافتراضات حول ماهو النوع المناسب من المعرفة للمنظمة وكيف -

 . يمكن ادارة وتوجيه هذا النوع من المعارف؟

 .قة بين المعرفة التنظيمية و المعرفة الفردية يمكن تحديدها من قبل الثقافة التنظيميةالعلا-

قدرة الثقافة التنظيمية على توفير المجال الاجتماعي المناسب الذي يحدد بدوره الطريقة التي  -

 .تستخدم فيها المعرفة داخل المنظمة 

تبادل وتقاسم المعرفة  ،المساهمة في بناءمية مختلف الانشطة والعمليات يتحدد الثقافة التنظ-

ان وجود وعي عميق بين الافراد  بأهمية ادارة المعرفة،  سوف يساعد في تطوير  كما  .التنظيمية

، حيث يشكل عنصر الوعي بأهمية ادارة بصورة خاصة رأس المال الاجتماعياصول المعرفة و

شرطاً اساسياً في بناء ثقافـــة  رامجها في دعم العمليات والانشطةالمعرفة وبدور ب

المعرفـــة وتعزيز انشطــــة نقل المعرفـــة والمشاركة فيها على مستوى الافراد وبين 

  . (Ghoshal and Tsai, 1998)فرق العمل أو بين المستويات الادارية 
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ت هل تعمل مؤسسات التعليم العالي على تشجيع قيام مجتمعات الممارسة ذا :السؤال السابع

  الاهتمام المشترك؟

 :اهم النتائج) 25(يوضح الجدول رقم

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لنشاط تشجيع قيام ):25(جدول

  المعرفة  ممارسة مجتمع

المتوسط   نص الفقرة  الرفم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الممارسة

تجمعات الممارسة من / قيام جماعات  العاليتشجيع مؤسسات التعليم   43

  نفس التخصص وتوفر لها ما يلزم من موارد ودعم

  متوسطة 0.89 2.93

هذه الجماعات على عقد لقاءات تعليمية  تشجيع مؤسسات التعليم العالي  44

  او مؤتمرات التي تساعدها في تبادل المعرفة والمشاركة فيها

  متوسطة 0.98 2.56

على احتكاك تلك الجماعات مع  التعليم العالي تحرص مؤسسات  45

  جماعات خارجية اخرى من اجل استعراض افكار الاخرين والاستفادة

 مرتفعة 1.12 3.10

    2.86  المتوسط العام 

  

، نجد ان مستوى ممارسة مؤسسات التعليم العالي لنشاط تشجيع قيام )25(من الجدول رقم 

حيث قدر المتوسط الحسابي العام يتم بدرجة متوسطة من الممارسة،  مجتمع ممارسة المعرفة 

  .) Q35-Q37: ، نشاط مجتمع الممارسة 8أنظر ملحق رقم (  )2.86(لفقرات هذا النشاط 

مؤسسات التعليم تحرص  " والتي تنص على )  45(الفقرة أن الفقرة  يبين الجدول أعلاه

خارجية اخرى من اجل استعراض افكار الآخرين  علي احتكاك تلك الجماعات مع جماعاتالعالي 

وبانحراف معياري ) 3.10(فقد جاءت في المرتبة الاخيرة بمتوسط حسابي " والاستفادة منها 

مؤسسات التعليم تشجع " والتي تنص على) 43(ثم تلاها الفقرة . مرتفعة وبدرجة تقدير) 1.12(

قد " وتوفر لها ما يلزم من موارد ودعم  تجمعات الممارسة من نفس التخصص/قيام جماعات العالي

وبدرجة تقدير ) 0.89(وبانحراف معياري ) 2.93(احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

هذه الجماعات علي عقد لقاءات  تشجيع " والتي تنص على ) 44(الفقرة  بينما احتلتمتوسطة، 

بمتوسط  الرتبة الاخيرة" مشاركة فيها تعليمية، أو مؤتمرات التي تساعدها في تبادل المعرفة وال

نلاحظ من النتائج السابقة، ان  .وبدرجة تقدير متوسطة) 0.98(وبانحراف معياري ) 2.56(حسابي 
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لم يرقي إلى المستوي المطلوب ،   كان بشكل متوسط الا انه نشاط تشجيع تشكيل مجتمع الممارسة

، )Wenger et al,2002(كثير من   الدراسات وهذا يتنافي تماما مع النتائج التي توصلت اليها ال

)Wick,2000 ( ،)Martan et al,2004  (اهمية هذا النشاط في تفعيل  ىو التي أكدت عل

سواء كان وتسريع عملية الابداع المعرفي من خلال الاحتكاك المباشر للافراد داخل وخارج العمل، 

ت التعليم العالي لا تعمل على تشجيع و الذي يعني أن مؤسسا. هذا في اطار رسمي او غير رسمي

قيام هذا النوع من الممارسات  ، و الدليل على ذلك الغياب الشبه التام للفضاءات المشتركة بين 

  .الاساتذة، اضافة الى انخفاض مستوى احتكاك الاساتذة فيما بينهم داخليا

هل تحرص مؤسسات التعليم العالي على وضع خطط متوسطة و طويلة الأجل، من  :السؤال الثامن

  خلال صياغة الإستراتيجية المناسبة لإدارة المعارف؟ 

  :اهم النتائج) 26(يوضح الجدول رقم

نشاط استراتيجيات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة ل):26(جدول

  ادارة المعرفة 

المتوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الممارسة

بمناخ العمل الذي يشجع على تقديم افكار  تهتم مؤسسات التعليم العالي  46

  جديدة كتشجيع سياسة الباب المفتوح 

  متوسطة 1.10 2.75

تنمية سبل التفاعل بين اعضاء هيئة التدريس من خلال تعزيز الاتصال   47

  بغية تحديث الرصيد المعرفي وضمان انتشارها بينهم 

  متوسطة  0.97 2.50

تدريب أعضاء هيئة التدريس من خلال تعزيز الاتصال بغية تحديث   48

  الرصيد المعرفي وضمان انتشارها بينهم 

  منخفضة 0.93 2.13

التركيز على سرعة تدفق ونشر المعرفة وذلك من خلال تكنولوجيا   49

  الاتصال الحديثة 

  منخفضة 0.86 2.19

توطين علاقات فعالة مع المنظومات ذات العلاقة بادارة المعرفة كمراكز   50

  البحث العلمي، الجامعات الاخري 

  متوسطة  1.12 3.06

بالتنسيق مع جهات حكومية كوزارة التعليم  تعمل مؤسسات التعليم العالي  51

العالي والبحث العلمي على رسم وتحديد اهداف متوسطة وطويلة الاجل 

   لتفعيل عملية البحث العلمي القائم على اكتساب المعرفة 

  متوسطة 1.07 3.17

  متوسطة  2.63  المتوسط العام
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العالي لنشاط استراتيجية  ، نجد ان مستوى ممارسة مؤسسات التعليم)26(من الجدول رقم 

ادارة المعرفة  يتم بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام لفقرات هذا 

  ).Q46-Q51 ، استراتيجية ادارة المعرفة 8أنظر ملحق رقم ( ، )2.63(النشاط 

بالتنسيق  مؤسسات التعليم العاليتعمل " والتي تنص على) 51(ةأن الفقر يبين الجدول أعلاه

مع جهات حكومية كوزارة التعليم العالي والبحث العلمي علي رسم وتحديد اهداف متوسطة وطويلة 

قد احتلت المرتبة الأولى بمتوسط " الاجل لتفعيل عملية البحث العلمي القائم علي اكتساب المعرفة 

والتي ) 50(قرةوبدرجة تقدير متوسطة، ثم تلاها الف) 1.07(وبانحراف معياري ) 3.17(حسابي 

توطين علاقات فعالة مع المنظومات ذات العلاقة بادارة المعرفة كمراكز البحث العلمي " تنص على 

) 1.12(وبانحراف معياري ) 3.06(في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي " ، الجامعات الاخرى 

 التعليم العاليمؤسسات  تهتم :"والتي تنص) 46(في حين نجد ان الفقرة . وبدرجة تقدير متوسطة

جاءت في المرتبة  "بمناخ العمل الذي يشجع على تقديم افكار جديدة كتشجيع سياسة الباب المفتوح

  .و بدرجة تقدير متوسطة) 1.10(وبانحراف معياري ) 2.75( الثالثة بمتوسط حسابي

من  تنمية سبل التفاعل بين اعضاء هيئة التدريس:" والتي تنص) 47(اما فيما يتعلق بالفقرة 

فقد احتلت المرتبة ,"خلال تعزيز الاتصال بغية تحديث الرصيد المعرفي وضمان انتشارها بينهم

وقد  . وبدرجة تقدير ممنخفضة) 0.97(وبانحراف معياري ) 2.50(الرابعة بمتوسط حسابي 

التركيز على سرعة تدفق ونشر المعرفة وذلك من خلال  :"والتي تنص) 49(احتلت الفقرة 

وبانحراف معياري ) 2.19(،  المرتبة الخامسة،  بمتوسط حسابي "لاتصال الحديثةتكنولوجيا ا

  .و بدرجة تقدير منخفضة) 0.86(

تدريب اعضاء هيئة التدريس علي استخدام وسائل "والتي تنص على) 48(اما الفقرة  

) 2.13(فقد جاءت في المرتبة الاخيرة بمتوسط حسابي " العرض والبرمجيات الحديثة في التدريس

  .و بدرجة تقدير منخفضة)  0.93(وبانحراف معياري 

في تبني  ت والى حد متوسطنجح ن النتائج السابقة اتضح ان مؤسسات التعليم العاليم

  ، )Zack,1999( ،)Wiig,1997(اغلب الدراسات. فةاستراتيجية واضحة لادارة المعر

)( Haggie and Kingston,2003 تعمل علي  تؤكد علي ضرورة تبني رؤية استراتيجية

  .ادارة المعارف والخبرات بطريقة تضمن تحقيق مستوى الاداء من عمليات ادارة المعرفة
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عليم العالي  بعد التطرق لمعرفة درجة ممارسة انشطة ادارة المعرفة من قبل مؤسسات الت

الاسئلة الفرعية للدراسة، يمكن لنا الآن من الإجابة علي السؤال الرئيسي  ىمن خلال الاجابة عل

  "ما مدى ممارسة مؤسسات التعليم العالي لانشطة ادارة المعرفة"والمتمثل في 

راد العينة لانشطة ادارة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أف):27(جدول رقم

  المعرفة

المتوسط   نص الفقرة  الرقم

  الحسابي

درجة 

  الممارسة

  متوسطة 2.64  خلق المعرفة  1

  متوسطة  2.98  حيازة المعرفة  2

  متوسطة 2.54  فلترة المعرفة  3

  منخفضة 2.42  تدقيق وتخزين المعرفة  4

  متوسطة  3.00  نشر وتطبيق المعرفة  5

  متوسطة 2.80  تقاسم ومشاركة المعرفة  6

  متوسطة 2.86  قيام مجتمعات ممارسة المعرفة  7

  متوسطة 2.63  استراتيجية ادارة المعرفة  8

  متوسطة 2.73  المتوسط العام

  

لأنشطة إدارة  وى ممارسة مؤسسات التعليم العالي، نجد ان مست)27(من الجدول رقم

 لفقرات لجميع ا المعرفة  يتم بدرجة متوسطة من الممارسة، حيث قدر المتوسط الحسابي العام 

)2.73. (  

وبدرجة تقدير  ) 2.42-3.00(المتوسطات الحسابية تراوحت بين  أن الجدول أعلاهيبين 

في المرتبة الأولى ) نشر و تطبيق المعرفة(حيث جاء نشاط . تراوحت بين منخفضة ومتوسطة

حيازة المعرفة في المرتبة الثانية   نشاط وبدرجة تقدير متوسطة، ثم تلاه ) 3.00(بمتوسط حسابي 

قيام مجتمعات الممارسة في  في حين جاء نشاطوبدرجة تقدير متوسطة، ) 2.98(بمتوسط حسابي 

  وبدرجة تقدير متوسطة) 2.86(المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 

 و) 2.80(بمتوسط حسابي  المعرفة في المرتبة الرابعة ومشاركةتقاسم  نشاطبينما تلاه 

) 2.64(بمتوسط حسابي  الخامسة خلق المعرفة المرتبة  احتل نشاطكما .بدرجة تقدير متوسطة
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 في المرتبة السادسةوبدرجة تقدير متوسطة، في حين نجد نشاط استراتيجيات ادارة المعرفة 

وقد احتل المرتبة السابعة نشاط فلترة المعرفة . وبدرجة تقدير متوسطة) 2.63(بمتوسط حسابي 

نشاط تدقيق و  بة الأخيرة وجاء في المرت .و بدرجة تقدير متوسطة ) 2.54(بمتوسط حسابي قدر 

  .وبدرجة  تقدير منخفضة) 2.42(تخزين المعرفة بمتوسط حسابي 

تعتبر مؤسسات التعليم العالي هي الحاضنة الأساسية لعمليات ادارة المعرفة، الا أنه حيث 

في ي مؤسسات التعليم العالي من النتائج السابقة، تبين ان مستوى ممارسة انشطة ادارة المعرفة ف

لم يرقى الى المستوى المطلوب، على الرغم من أنها تعمل على حيازة المعرفة من  الجزائر

مصدرها الخارجي عن طريق تبني ممارسات في التعليم العالي ، الا أنه لا يمكن الحديث عن 

عملية خلق المعرفة في مؤسسات التعليم العالي، فقد أظهرت النتائج  أن مؤسسات التعليم العالي لا 

ا، نظرا فهي تعبر عن الواقع لحد م ولا غرابة في النتائج المتوصل إليها،طي أهمية لهذا المجال تع

غياب البحوث التطبيقية، اضافة الى انعدام البنية التحتية المشجعة على لشح المنشورات العلمية و

أن مؤسسات  هذا النوع من الممارسات من التكنولوجيا الى القيادة ، فقد أكد أغلب أفراد العينة

التعليم العالي الجزائرية لا تزال تفتقر الى البناء التنظيمي و الذي يعتبر من أهم عوامل النجاح 

كما انها لا تعمل على تخزين معارف الخبراء و هذا ما . الأساسية لتطبيق ممارسات ادارة المعرفة 

لمعرفي ، و هذا على الرغم من أكدته النتائج من خلال المتوسط الحسابي لنشاط التدقيق و التخزين ا

  .أهمية هذا النشاط في عملية خلق المعرفة الجديدة

  

  :اختبار الفرضيات 3-3-2-3

توجد علاقة ارتباط موجبة بين مختلف ممارسات أنشطة إدارة المعرفة في " : الفرضية الاولى

  ".مؤسسات التعليم العالي

لعتنا لنتائج الفرضية، حيث نجد من مطاتم استخدام اختبار معاملات بيرسون لاختبار هذه 

  :)15أنظر الملحق رقم ( الاختبار في الجدول التالي
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  تبار ارتباط أنشطة ادارة المعرفةاخ): 28(جدول رقم 

خلق   اسم النشاط

  المعرفة

حيازة 

  المعرفة

فلترة 

  المعرفة

تدقيق 

وتخزين 

  المعرفة

نشر 

وتطبيق 

  المعرفة

تقاسم 

  المعرفة

مجتمع 

  الممارسة

  خلق المعرفة

p)(  

-  

-  

  

  

          

  حيازة المعرفة

P)(  

0.529**  

  

0.000  

-  

  

-  

         

  

  **p)(  0.431 ةفلترة  المعرف

0.000  

0.354**  

0.000  

-  

-  

        

تدقيق وتخزين 

  المعرفة

p)(  

0.575**  

0.000  

0.453**  

0.000  

0.614**  

0.000  

-  

-  

      

 نشر وتطبيق المعرفة

P)(  

0.500**  

0.000  

  

0.371**  

0.000  

0.444**  

0.000  

0.701**  

0.000  

-  

-  

    

  تقاسم المعرفة 

P)(  

0.483**  

0.000  

0.484**  

0.000  

0.409**  

0.000  

0.608**  

0.000  

0.575**  

0.000  

-  

-  

  

  مجتمع الممارسة

P)(  

0.556**  

0.000  

0.443**  

0.000  

0.169* 

0.033  

0.497**  

0.000  

0.546**  

0.000  

0.640**  

0.000  

-  

-  

  ).α>0.01 (احصائية عند مستوى دلالة ذات دلالة **

  ).α>0.05 (ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة * 

من النتائج المبينة في الجدول اعلاه، نجد ان العلاقة الوحيدة الغير دالة احصائيا ، هي 

العلاقة التى تربط نشاط  فلترة المعرفة مع نشاط تشجيع قيام مجتمعات الممارسة،  فهذه العلاقة 

) o,o5(، وهي اكبر من  )P=0.033(لان قيمة ) α≥0.05(غير دالة احصائيا عند درجة معنوية 

  ).0.169(مستوى الدلالة الاحصائية كما ان معامل الارتباط كان 

بالمقابل نجد ان هناك علاقة ارتباطية طردية ايجابية وقوية بين مختلف انشطة ادارة 

الا انه من الملاحظات الاولية للنتائج تبين .المعرفة، حيث ان جميع معاملات الارتباط كانت موجبة

  .(0.354 – 0.640)ان هناك تفاوت في درجة الارتباط بين الانشطة، والتي تتراوح قيمها مابين 
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يث احتل نشاط التدقيق والتخزين المعرفي المرتبة الاولى من حيث درجة ارتباطه مع ح

عند مستوى دلالة  وهو دال إحصائيا )0.701(نشاط خلق نشر وتطبيق بمعامل ارتباط قدر ب

)α≥0.001( بينما ياتي في المرتبة الثالثة نشاط تقاسم المعرفة مع نشاط تشجيع مجتمعات ،

، اما نشاط )α≥0.001( عند مستوى مستوى وهو دال إحصائيا  (0.640)اطالممارسة بمعدل ارتب

فلترة المعرفة احتل المرتبة الثالثة  من حيث ارتباطه بنشاط التدقيق والتخزين المعرفي بمعامل 

في حين نجد ان نشاط تقاسم  ).α≥0.001(عند مستوى دلالة  وهو دال إحصائيا) 0.614(ارتباط 

) 0.608(الرابعة من حيث ارتباطه بنشاط التدقيق المعرفي  بمعامل ارتباط المعرفة احتل المرتبة 

كما نجد أن نشاط خلق المعرفة من حيث ). α≥0.001(وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة 

وهو دال ) 0.575(ارتباطه بنشاط التدقيق المعرفي ، فقد اخذ الترتيب الرابع بمعامل ارتباط 

المرتبة الخامسة  نشاط خلق المعرفة من حيث  احتل)  . α≥0.001(احصائيا عند مستوى دلالة 

وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة  ) 0.556(ارتباطه بنشاط مجتمعات الممارسة بمعامل ارتباط 

)α≥0.001.(  

اما فيما يتعلق بنشاط مجتمعات الممارسة من حيث ارتباطه بنشاط نشر وتطبيق المعرفة 

  ).α≥0.001( وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة) 0.546(بمعامل ارتباطاحتل الترتيب السادس 

وهو دال ) 0.144(اما نشاط نشر وتطبيق المعرفة احتل المرتبة السابعة بمعامل ارتباط 

وقد احتل نشاط خلق المعرفة من حيث ارتباطه مع نشاط   ).α>0.01(احصائيا عند مستوى دلالة

  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.529)معامل ارتباط حيازة المعرفة الرتبة السابعة ب

)α≥0.001.(  وقد احتل الرتبة الثامنة نشاط خلق المعرفة من حيث ارتباطه مع نشاط نشر وتطبيق

ليحتل  ).α≥0.001(  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.500)المعرفة بمعامل ارتباط 

عرفة من حيث ارتباطه مع نشاط مجتمعات الممارسة بمعامل الرتبة التاسعة نشاط تدقيق وتخزين الم

بينما  نشاط حيازة  المعرفة ). α≥0.001(  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.497)ارتباط 

 (0.484)من حيث ارتباطه مع نشاط تقاسم وتشارك المعرفة ، فقد الرتبة العاشرة بمعامل ارتباط 

اما فيما يتعلق بنشاط خلق المعرفة من حيث ). α≥0.001(  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة

وهو دال ) 0.483(ارتباطه بنشاط مجتمعات الممارسة  احتل الترتيب الحادي عشر بمعامل ارتباط

ليحتل الرتبة الثاني عشر نشاط فلترة المعرفة من  ). ).α≥0.001( احصائيا عند مستوى دلالة

وهو دال احصائيا عند  (0.453)عرفة بمعامل ارتباط حيث ارتباطه مع نشاط نشر وتطبيق الم
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بينما  نشاط حيازة  المعرفة من حيث ارتباطه مع نشاط مجتمعات ). α≥0.001(  مستوى دلالة

 وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.443)الممارسة  ، فقد الرتبة الثالث عشر بمعامل ارتباط 

 )α≥0.001 .(فة من حيث ارتباطه مع نشاط نشر و تطبيق  حين نجد ان نشاط حيازة المعر

 وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.431)المعرفة فقد احتل الرتبة الرابع عشر بمعامل ارتباط 

 )α≥0.001.(  أما نشاط فلترة المعرفة من حيث ارتباطه مع نشاط تقاسم وتشارك المعرفة فقد

  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.409)احتل الرتبة الخامس عشر بمعامل ارتباط 

)α≥0.001.(  ليحتل الرتبة السادس عشر نشاط فلترة المعرفة من حيث ارتباطه مع نشاط نشر

) . α≥0.001(  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.371)وتطبيق المعرفة بمعامل ارتباط 

مع نشاط فلترة المعرفة بمعامل  وقد احتل الرتبة الاخيرة ، نشاط حيازة المعرفة من حيث ارتباطه

  ) . α≥0.001(  وهو دال احصائيا عند مستوى دلالة (0.354)ارتباط 

نلاحظ ان انشطة ادارة المعرفة مرتبطة فيما بينها، وهذا دليل من النتائج المبينة سابقا، 

 وهذا ما اكدته الكثير من. قاطع على تكامل وتداخل انشطة ادارة المعرفة مع بعضها البعض

،  ان تداخل انشطة Turban et al, 2004 ((Karaddsheh,2009)(الدراسات فى هذا المجال 

لمنظمات الاعمال الحالية، فبواسطتها يمكن تميز ) Power(ادارة المعرفة يعتبر بمثابة نقطة القوة 

، بغرض الاستفادة القصوى من تطبيقات  (Bhatt,2001)كما اشار . منظمة عن منظمة اخرى

لمعرفة، يجب على المؤسسة ان تكون سريعة في تحقيق التوازن بين أنشطتها في هذا ادارة ا

المجال، هذا التوازن يتطلب تغيرات في الثقافة التنظيمية، التكنولوجيا و التقنيات وهذا تأكيد على 

  .(K.Wiig, 1997)أعمال 

افراد العينة حول درجة لا توجد فروق معنوية ذات دلالة احصائية في آراء ":الفرضية الثانية

تصنيفهم على اساس متغير  ممارسة انشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي اذا تم

   ":الجنس

لاختبار اثر متغير الجنس على درجة ) Mann-Whitney(تم استخدام اختبار مان ويتني      

   ):29(الجدول رقم كما موضح في  )09أنظر الملحق رقم (ممارسة انشطة ادارة المعرفة ، 
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  درجة ممارسة انشطة ادارة   ىس عللاثر متغير الجن) Mann-Whitney(اختبار ):29(جدول رقم 

  :المعرفة

 U VALUE  الجنس  المتغير

  1=درجة الحرية

 مستوى

  انثى  ذكر  )P(الدلالة

 درجة ممارسة

انشطة ادارة  

  المعرفة

83.68  76.09  2820.000 0.307*  

  ).α=>0.05(احصائيا عند مستوى الدلالة غير دالة *

الجنس على درجة  دلالة احصائية لمتغير تأثير ذو وجود عدم) 29(يوضح الجدول رقم 

كانت  ) P(، فقد بينت النتائج ان قيمة في مؤسسات التعليم العاليلانشطة ادارة المعرفة  الممارسة

اختلاف في أراء أفراد العينة حول درجة و هذا يعني عدم وجود ، )0.05(اكبر من مستوى الدلالة 

ممارسة الانشطة المعرفية  في حالة تصنيفهم على أساس الجنس، بمعنى اتفاق أفراد العينة على 

  .  مستوى الممارسات ذات العلاقة بالمعرفة

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة ":الفرضية الثالثة

 ".نشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير العمرممارسة أ

أنظر الملحق رقم ( لاختبار هذه الفرضية)  kruskal-Wallis(تم استخدام كروكسال وليس 

 :يبين ذلك) 30(،  والجدول رقم )10

لاثر متغيرالعمر على درجة الممارسة لانشطة ادارة ) kruskal-Wallis(اختبار ):30(جدول رقم  

  المعرفة

متوسط   الفئات  المتغير

  الرتب

مربع كاي   )N(التكرار

X2  

مستوى الدلالة 

P 

  *0.018  10.119     33  90.20  سنة 30اقل من   العمر

          35  74.20  سنة 30-39

  57  90.06  سنة 40-49

  35  61.91  سنة اكبر 50

  ).α=>0.05(احصائيا عند مستوى دلالة دال  *
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ادارة درجة ممارسة انشطة  وجود تأثير لمتغير العمر على،  نلاحظ )30(من الجدول رقم 

، وهذا مابينته النتائج، بمعنى اخر يوجد فروقات ذات دلالة احصائية عند مستوى أقل من  المعرفة

و هذا يعني ، )0,05(الاحصائية  كانت اقل من قيمة مستوى الدلالة) P(،  حيث ان قيمة 0.05

اختلاف أراء أفراد العينة على درجة ممارسة الانشطة المعرفية اذا تم تصنيفهم على أساس متغير 

  .العمر

لذا من الضروري حساب المتوسطات الحسابية للمجموعات الاربعة والخاصة بمتغير 

  :)16أنظر الملحق رقم ( العمر، ومبين في الجدول التالي

ي درجة الممارسة حسب الانحرافات المعيارية للتغير فالمتوسطات الحسابية و: )31(رقمجدول 

  متغير العمر

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  التكرار  المجموعة

  0.53 2.90  33  سنة 30أقل من 

  0.66  2.67  35  سنة 30-39

  0.43  2.80  57  سنة 49 -40

  0.47  2.52  35  سنة فأكثر 50من 

  

درجة الممارسة تختلف نسبيا   تبين من خلال المتوسطات المبينة في الجدول أعلاه أنقد و

) سنة 30أقل من ( من مجموعة الى اخرى، حيث تكون أكثر من وجهة نظر المجموعة الاولى

، و هذه القيمة منخفضة مما يدل على  (0.53)، وبانحراف معياري (2.90) بمتوسط حسابي يقدر

 - 40( تليها المجموعة الثالثة . ممارسة أنشطة ادارة المعرفة  مستوى على اجماع هذه المجموعة

في المرتبة الثالثة ) سنة 39-30( ، بينما تأتي المجموعة الثانية  (2.80)بمتوسط حسابي ) سنة 49

على .  (2.52)بمتوسط ) سنة فأكثر 50( ، وفي الاخير تاتي المجموعة الرابعة (2.67)بمتوسط 

لفروقات تبدو نسبية الا انه يجب أخذها بعين الاعتبار، و قد يفسر هذا الاختلاف إلى الرغم من أن ا

  .الإلمام من عدمه بموضوع إدارة المعرفة خاصة فيما يتعلق بالأبحاث ذات العلاقة به
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لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة :"  :الفرضية الرابعة

أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير المؤهل ممارسة 

  ".العلمي

لاختبار اثر المؤهل العلمي علي اثر ) Mann-Whitney(تم استخدام اختبار مان ويتني 

  ): 32(، وهذا موضح في الجدول رقم )11أنظر الملحق رقم (ممارسة انشطة ادارة المعرفة 

رجة ممارسة لاثر متغير المؤهل العلمي علي د) Mann-Whitney(اختبار ):32( جدول رقم

  انشطة ادارة المعرفة 

 U VALUE  المؤهل العلمي  المتغير

  1=درجة الحرية

مستوى 

  ماجستير  )P(الدلالة

(N=100)   

دكتوراه 

)N=60(  

 درجة ممارسة

انشطة ادارة 

  المعرفة

89.57  65.39  2093.5 0.001*  

  ).α=>0.05(احصائيا عند مستوى دلالة دال * 

د فروقات ذات دلالة احصائية عند مستوى ووج ، نلاحظ) 32(من الجدول رقم 

)α=>0.05 ( حيث ان قيمة  ،)P ( كانت اقل من قيمة مستوى الدلالة الاحصائية)وهذا )0,05 ،

لمي على متغير المؤهل الع من حيث. يعني وجود اختلاف في وجهات النظر عند المجموعتين

ذا ما اكدته نتائج الجدول ، وه في مؤسسات التعليم العالي درجة ممارسة انشطة ادارة المعرفة

  .اعلاه

لذا من الضروري حساب المتوسطات الحسابية للمجموعتين والخاصة بمتغير المؤهل 

  :)17: أنظر ملحق رقم(  العلمي، ومبين في الجدول التالي

درجة الممارسة حسب الانحرافات المعيارية للتغير في الحسابية والمتوسطات : )33(جدول رقم

  المؤهل العلمي

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  التكرار   المجموعة 

  0.54  2.84 100  ماجستير

  0.46  2.55  60  دكتوراه
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درجة الممارسة تختلف نسبيا   قد تبين من خلال المتوسطات المبينة في الجدول أعلاه أنو

من مجموعة الى اخرى، حيث ان درجة ممارسة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي مرتفعة 

، مقارنة بالمجموعة (2.84)، بمتوسط حسابي )الماجستير( نسبيا من وجهة نظر المجموعة الاولى 

الذي يمكن تفسيره ان المجموعة و .  (2.55)، والتي قدر متوسطها الحسابي )الدكتوراه( الثانية

الاولى تعمل على البحث ، جمع، واكتساب المعلومات والمعارف و محاولة تشاركها مع الاخرين، 

اضافة الى الاطلاع على ابحاث الاخرين وحضور المؤتمرات ، هذا كله من اجل مناقشة الاطروحة 

لذا فهي ترى ان ). ك المباشربمعنى الاحتكا( او من اجل الترقية او البحث العلمي بشكل عام

  .  مؤسسات التعليم العالي تعمل على ممارسة أنشطة ادارة المعرفة

  

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة :" الفرضية الخامسة

  ".الخبرة ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير

لاختبار اثر الخبرة على درجة ممارسة  ) kruskal-Wallis(تم استخدام كروكسال وليس         

وهذا مبين في  ،)12أنظر الملحق رقم (ة من طرف مؤسسات التعليم العالي انشطة ادارة المعرف

  ):34(الجدول رقم 

متغير الخبرة علي درجة لاثر ) kruskal-Wallis(اختبار كروسكال وليس ):34(جدول رقم 

  :ممارسة انشطة ادارة المعرفة 

متوسط   الفئات  المتغير

  الرتب

مربع كاي   )N(التكرار

X2  

مستوى الدلالة 

P 

  *0.031  8.902  39 82.63  سنوات فاقل 5  الخبرة

  36  88.33  سنوات10 - 6

  34  92.56  سنوات   15- 11

  51 65.30  سنة فاكبر 16

  ).α=>0.05(مستوى دلالة دال احصائيا عند * 
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أقل من مستوي الدلالة الاحصائية ) P(نجد ان قيمة  ،) 34(من نتائج الجدول رقم 

وعليه فانه يوجد اختلاف في اراء افراد العينة حول درجة ممارسة مؤسسات التعليم ، )0,05(

  .تصنيفهم على أساس متغير الخبرةو هذا اذا تم  العالي لانشطة ادارة المعرفة 

من الضروري حساب المتوسطات الحسابية للمجموعات والخاصة بمتغير الخبرة، ومبين  لذا

  ): 18أنظر الملحق رقم (في الجدول التالي

الانحرافات المعيارية للتغير في درجة الممارسة حسب المتوسطات الحسابية و): 35(جدول رقم

  :الخبرة

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  التكرار  الفئات

  0.54 2.82  39  سنوات فأقل 5

  0.65  2.79  36  سنوات 10- 6

  0.44  2.83  34  سنوات 11-15

  0.45  2.55  51  فأكثر 16

 

درجة الممارسة من حيث اراء   قد تبين من خلال المتوسطات المبينة في الجدول أعلاه أنو

افراد العينة تختلف نسبيا من فئة الى اخرى، حيث ان درجة ممارسة ادارة المعرفة في مؤسسات 

  الفئة الاولى بمتوسط حسابي على الترتيببيا من وجهة نظر الفئة الثالثة والتعليم العالي مرتفعة نس

بينما نجد أن الفئة . (2.79)توسطها الحسابي ، مقارنة بالفئة الثانية، والتي قدر م (2.82 – 2.83)

الرابعة ترى ان درجة ممارسة أنشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي يكون بدرجة 

  .(2.55)متوسطة، حيث قدر المتوسط الحسابي 

 

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة احصائية في آراء افراد العينة حول   :"": الفرضية السادسة

ممارسة انشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي اذا تم تصنيفهم على اساس متغير درجة 

  ".السلم الوظيفي 

اثر متغير السلم لاختبار ، )kruskal-Wallis(تم استخدام اختبار كروسكال وليس 

  ):36(، وهذا موضح في الجدول رقم    )13أنظر الملحق رقم () الرتبة(الوظيفي
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 :لاثر متغير السلم الوظيفي) kruskal-Wallis(اختبار كروسكال وليس ):36(م جدول رق
 Pمستوى الدلالة  X2مربع كاي   )N(التكرار  متوسط  الرتب  الفئات  تغيرالم

  *0.005 14.813  59 93.8  -ب–استاذ مساعد   الوظيفة

  79.65  -أ–استاذ مساعد 

       

42  

   -ب–استاذ ماضر 

60.38    

   

38  

   -أ–استاذ محاضر 

70.60    

    

15  

   استاذ التعليم العالي

107.83  

      

6 

  ).α=>0.05(احصائيا عند مستوى دلالة  دال* 

) 0,05(أقل من مستوى الدلالة الاحصائية ) P(نجد ان قيمة  ،)36(من نتائج الجدول رقم 

بين اراء افراد العينة حول درجة ممارسة ) معنوية(وبالتالي وجود اختلاف ذو دلالة احصائية 

  .انشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العلي وهذا تبعا لمتغير السلم الوظيفي

لذا من الضروري حساب المتوسطات الحسابية للمجموعات والخاصة بمتغير السلم 

  :) 19أنظر الملحق رقم (الوظيفي، ومبين في الجدول التالي

الانحرافات المعيارية للتغير في درجة الممارسة حسب المتوسطات الحسابية و): 37(جدول رقم

 :بةالرت

  المتوسط الحسابي  التكرار  

 2.95  59  -ب –أستاذ مساعد 

  2.78  42  -أ–أستاذ مساعد 

  2.86  38  -ب–أستاذ محاضر 

  2.48  15  -أ–أستاذ محاضر 

  2.63  6  أستاذ تعليم عالي

الانشطة  ممارسة درجة    المتوسطات المبينة في الجدول أعلاه أنقد تبين من خلال و

لف نسبيا من فئة الى اخرى، من حيث اراء افراد العينة تختالمعرفية في مؤسسات التعليم العالي 
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مرتفعة نسبيا من وجهة نظر الفئة الاولى و الفئة الثالثة بمتوسط حسابي مارسة مالدرجة  كانتحيث 

بينما . (2.78)، مقارنة بالفئة الثانية، والتي قدر متوسطها الحسابي (2.86 – 2.95)  على الترتيب

نجد أن الفئة الخامسة ترى ان درجة ممارسة أنشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي يكون 

في حين نجد ان الفئة الرابعة ترى ان  .(2.63)بدرجة متوسطة، حيث قدر المتوسط الحسابي 

  (2.48).أنشطة ادارة المعرفة يكون بدرجة منخفضة بمتوسط حسابي درجة ممارسة 

  

لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة حول درجة :"  :الفرضية السابعة

ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي إذا تم تصنيفهم على أساس متغير 

   ".التخصص

أنظر (اثر متغير التخصصلاختبار , )kruskal-Wallis(استخدام اختبار كروسكال وليس تم        

  ):38(، وهذا موضح في الجدول رقم    )14الملحق رقم 

  لاثر متغير التخصص) kruskal-Wallis(اختبار كروسكال وليس ):38(م جدول رق
 Pمستوى الدلالة  X2مربع كاي   )N(التكرار  متوسط  الرتب  الفئات  تغيرالم

   كيمياء  التخصص

22.45 

11  71.585 0.000*  

  49.17  اعلام الالي

  

26  

   الاقتصاد و التسيير

 

 74.11         

69  

   لغات و الاداب 

98.91 

32  

 22  139.82         الهندسة

  ).α=>0.05(احصائيا عند مستوى دلالة  دال* 

) 0,05(أقل من مستوى الدلالة الاحصائية ) P(،  نجد ان قيمة )38(من نتائج الجدول رقم 

بين اراء افراد العينة حول درجة ممارسة ) معنوية(وبالتالي وجود اختلاف ذو دلالة احصائية 

  .انشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العلي وهذا تبعا لمتغير التخصص

الحسابية للمجموعات والخاصة بمتغير التخصص، لذا من الضروري حساب المتوسطات      

  :)20أنظر الملحق رقم (ومبين في الجدول التالي
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الانحرافات المعيارية للتغير في درجة الممارسة حسب  المتوسطات الحسابية و: )39(جدول رقم

  التخصص

  المتوسط الحسابي  التكرار  

 1.97  11  كيمياء

  2.41  26  إعلام الآلي

  2.65  69  التسييرالاقتصاد و 

  2.90  32  لغات و الاداب

  3.50  22  الهندسة

  

درجة  الممارسة من حيث   قد تبين من خلال المتوسطات المبينة في الجدول أعلاه أنو

اراء افراد العينة تختلف نسبيا من تخصص الى اخر، حيث ان درجة ممارسة ادارة المعرفة في 

، (3.50)  مؤسسات التعليم العالي مرتفعة نسبيا من وجهة نظر تخصص الهندسة بمتوسط حسابي 

نجد أن تخصص بينما . (2.90)مقارنة تخصص لغات و الاداب، والتي قدر متوسطها الحسابي 

الاقتصاد و التسيير ترى ان درجة ممارسة أنشطة ادارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي يكون 

  .(2.65)بدرجة متوسطة، حيث قدر المتوسط الحسابي 

كيمياء، اعلام الالي، ترى ان درجة ممارسة أنشطة : في حين نجد ان كلا من التخصصين

  (1.97 -2.41).متوسط حسابي على الترتيب ادارة المعرفة يكون بدرجة منخفضة ب

هذه النتائج تعبر عن الواقع الى حد كبير، لان تطبيق ادارة المعرفة ، يتطلب بناء تنظيمي 

خاص، اضافة الى توفر بنية تحتية خاصة فيما يتعلق بالتكنولوجيات الحديثة، هذا لان مؤسسات 

لتخزين المعرفي خاصة معرفة الخبراء في التعليم العالي في الجزائر لا تزال تعاني من مشكل ا

المجال، كما انه هناك عدد كبير من مخابر البحث العلمي، الا انه أغلب البحوث تبقى حبرا على 

لذا من .الورق، خاصة تلك التي تتطلب الجانب التطبيقي، وهذا ما اكدته أغلب افراد العينة 

م نتائج البحوث في المؤسسات مع طرح الضروي اعادة النظر في هذا المجال، كما يجب استخدا

  .بحوث بما يتوافق مع متطلبات الواقع
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  : عرض أهم النتائج 3-3-2-4

 :من  تحليل و مناقشة أسئلة الدراسة ، يمكن عرض أهم النتائج التالية

تبين أن معظم أفراد العينة تتمتع بامتلاك معارف و خبرات العينة ،  من تحليل خصائص أفراد -

ليات المناسبة لاستغلال هذه المعارف و التي تؤدي مة، لذا من الضروري استخدام الآمتراكسابقة 

  .العاليإلى بناء قاعدة معرفية خاصة بمؤسسات التعليم 

من خلال النتائج السابقة تبين ان درجة ممارسة أنشطة إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي  -

ة كانت بدرجة يالمعرفنشاطات الئج أن مستوى ممارسة أغلبية كان بدرجة متوسطة، فقد بينت النتا

ولا غرابة . كانت درجة ممارسته ضعيفة ذيشاط تدقيق وتخزين المعرفة،  والمتوسطة باستثناء ن

  .ها تعبر عن الواقع الى حد كبيرلمتوصل إليها لانفى النتائج ا

في مؤسسات التعليم العالي  كانت من تحليل النتائج تبين ان درجة ممارسة نشاط خلق المعرفة  -

 .)2.64(متوسطة ، حيث قدر المتوسط الحسابي 

، فقد قدر المتوسط في مؤسسات التعليم العالي متوسطةدرجة ممارسة نشاط حيازة المعرفة  -

، قد يعزى السبب فى ذلك الى نقص الاحتكاك بمؤسسات اخرى سواء كانت )2.98(الحسابي 

  .و حتى مع منظمات الاعمالجامعات داخلية او خارجية ا

متوسطة، فقد قدر المتوسط  رسة نشاط فلترة المعرفة في مؤسسات التعليم العاليدرجة مما -

،  إلا انه لم يرقى الى المستوى المطلوب ، ويرجع هذا الى السياسة التى تتبعها )2.54(الحسابي 

خلية  لمؤسسات التعليم العالي، وهذا الكلية من خلال تبني الاساليب الجديدة بدون مراعاة البيئة الدا

  .بدوره أثر على نشاط التدقيق و التخزين المعرفي

لم يرقى نشاط التدقيق والتخزين المعرفي في مؤسسات التعليم العالي المستوى المطلوب من حيث  -

). 2.42(درجة الممارسة،  حيث كان مستوى هذا الاخير  بدرجة منخفضة، بمتوسط حسابي بلغ 

جع هذا الى اهمال ادارة مؤسسات التعليم العالي لاهمية هذا النشاط من جهة ومن جهة اخرى وقد ير

يمكن ان يكون السبب في ذلك راجع الى قلة توفر الوسائل التكنولوجية المساعدة على حفظ 

لذا من  .المعارف الجديدة والمكتسبة وهذا ما يؤدي الى استخدام الطرق التقليدية في هذا المجال

روري على مؤسسات التعليم العالي أن تقوم بدعم دور أرشيفها في حفظ المعرفة و استرجاعها الض

مع ربط مخازن و مستودعات المعلومات و المعارف بأنظمة الاتصال الحديثة المتطورة بما يسهل 

  .استرجاعها عند الحاجة
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متوسطة ، فقد قدر درجة ممارسة نشاط نشر وتطبيق المعرفة في مؤسسات التعليم العالي  -

 ، ويمكن ان يرجع ذلك الى نقص الاساليب والبرامج الاكترونية لتسهيل )3.00(المتوسط الحسابي 

، و ومات التكنولوجية بالشكل المطلوبتدفق وتوزيع المعارف، وهذا يعني عدم توفر المقعملية 

التخزين المعرفي،  على الأغلب تأثرت هذه النتيجة بالمستوى الضعيف لممارسة نشاط التدقيق و

حيث أن نقل و توزيع المعرفة يعتمد على قيمتها لدى المصدر و الاستعداد و الدافعية لوحدة الهدف 

اضافة الى قدرة و سعة تلك الوحدة ، كما من الضروري تصميم مواقع متطورة و تحديثها دوريا 

الاستشارية القائمة  اتبما يساعد في عملية نشر و توزيع المعرفة ، حيث يجب التوسع في الخدم

  . (Seidman et al,2005)على المعرفة، هذا ما أكدته دراسة 

درجة ممارسة نشاط تقاسم ومشاركة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي متوسطة، فقد قدر  -

، وهذا يرجع  الى قلة انتاج البحوث المشتركة بين الاساتذة، عدم وجود )2.80(المتوسط الحسابي 

 .و الذي يتطلب البناء التنظيمي المناسب فئ عملية تقاسم ومشاركة الاساتذة للمعرفةحوافز تكا

لم يرقى نشاط تشجيع قيام مجتمع الممارسة في  مؤسسات التعليم العالي المستوى المطلوب، فقد  -

، يمكن ترجيح هذا المستوى الى عدم )2.86(كانت درجة ممارسته متوسطة، بمتوسط حسابي بلغ 

توفير البيئة المناسبة التي تساعد على احتكاك الافراد داخل أو خارج مؤسسات التعليم العالي ، 

  . اضافة الى عدم التشجيع على قيام هذا النوع من المجتمعات

اتيجية يمكن القول انه استطاعت مؤسسات التعليم العالي وبدرجة متوسطة تبني وتوظيف استر -

للمعرفة ضمن الاستراتيجية العامة عن طريق انظمة تهتم بالتفاعل بين الجهود المعرفية الفردية 

والتي بدورها تغذي الجهود المعرفية الجماعية  و تعمل على تهيئة بيئة العمل الجماعي، حيث ان 

شمل البيئة ادارة المعرفة هي نظام مفتوح لا تنحصر نشاطاته داخل المؤسسة بل تتعدى ذلك لت

   .الخارجية

، انشطة ادارة المعرفة داخل مؤسسات التعليم العالي توجد علاقة ارتباط موجبة وقوية بين مختلف -

وهذا يدل على تكامل انشطة ادارة المعرفة وتداخلها مع بعضها البعض، فقد اظهرت النتائج أن 

وجبة وذات دلالة احصائية عند جميع معاملات الارتباط  بين مختلف أنشطة ادارة المعرفة كانت م

،  باستثناء نشاط فلترة المعرفة ونشاط تشكيل مجتمعات الممارسة ، )α=>0.001(مستوى معنوية 

، فقد كانت مستوى الدلالة )α=>0.05(حيث كانت العلاقة بينهما غير دالة إحصائيا عند مستوى 

 ).P =0.033(الإحصائية 
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ممارسة أنشطة إدارة درجة أراء أفراد العينة حول خلصت الدراسة إلى  وجود اختلاف بين  -

العمر، ( المعرفة  في مؤسسات التعليم العالي من حيث تأثير  العوامل الوظيفية و الشخصية 

يمكن أن يرجع السبب فى . ، ما عدا متغير الجنس )  المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة،  الرتبة

  .ذلك إلى خصوصية المجتمع المدروس

ان الاعتماد على استراتيجية معرفية سيؤثر على مدى توفر المقومات الضرورية لممارسة          

مما سيؤثر على مستوى هذه الممارسات، لذا من الضروري احداث توازن نشاطات ادارة المعرفة 

ما بين الطرق الرسمية و الغير رسمية في تطبيق أنشطة ادارة المعرفة ، فاهمال الطرق الغير 

سيؤدي حتما   Nonakaرسمية خاصة بناء السياق الخاص بتبادل المعرفة  و الذي لطالما أكد عليه 

كما أن تطبيق أنشطة إدارة الى التأثير على درجة ممارسة نشاط تبادل و تقاسم المعرفة الضمنية، 

لحلول و الذي اقترح ا  Blaich et alالمعرفة، قد يصاحبه بعض المشاكل، وهذا ما أكدته دراسة 

  (Blaich et al,2004,p.19): ، كما موضح في الجدول التاليالمناسبة
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  تطبيق أنشطة إدارة المعرفة مشاكل و حلول ):40(جدول رقم 

  الحلول المقترحة المشكلة  المرحلة

تحديد 

واكتساب 

  المعرفة

محاولة الأفراد إخفاء معارفهم أو 

  يمتلكونهاالتظاهر بامتلاك معرفة لا 

أن يتحمل كل فرد مسؤولية إظهار المعرفة 

  .التي يمتلكها

  .فحص وتحديث قاعدة المعرفة بشكل مستمر

تجميع ونقل 

  المعرفة

صعوبة نقل وتوزيع المعرفة ويرجع 

إلى الصفة الضمنية أو لارتفاع تكلفة 

نقلها، وتقصير الأفراد في عملية 

  التعاون

تبادل استخدام الحوافز التي تشجع على 

  .المعرفة

استخدام نظام تقييم يساعد على تقييم أداء 

الأفراد ومكافأة كل فرد يساهم في نقل 

  .المعرفة

استخدام استراتيجية الدوران في العمل لنقل 

  .المعرفة الضمنية

تطبيق 

  المعرفة

عدم رغبة الفرد في تطبيق المعرفة 

المنقولة من الآخرين باعتقادهم أن 

  .معارفهم أفضل 

التفاهم أو عدم التعاون بين  سوء

  .الأفراد

بناء وخلق الثقة بالقدرات التي يمتلكها 

  .الآخرون

توفير البنية التحتية التكنولوجية الثقافية 

والتنظيمية والتي تساعد على تبادل وتقاسم 

  .المعرفة

تخزين 

  المعرفة

فقدان الميزة التنافسية والناتج عن 

 التنافس الداخلي، حيث يعمل كل فرد

على الحصول على أكبر قدر من 

معارف الآخرين بالمقابل يوفر لهم 

  . معارفه من أقل قدر ممكن

ن قاعدة المعرفة ليست أبدية في ا

حالة ترك العمل من قبل أحد أفرادها، 

مما يؤدي إلى صعوبة الوصول إلى 

  .معارفه

حماية الميزة التنافسية لكل فرد عن طريق 

  .حماية ملكية المعرفة

  .ة معرفية لتخزين جميع معارفهمعدناء قاب

يجب التنسيق بين الأفراد والإتفاق على عدم 

  .تسريب أي معرفة خارج الإطار التنظيمي

  (Blaich et al,2004, pp. 19-23)من إعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات دراسة : المصدر
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  :خاتمةال

الطريقة التي ندير بها (المعرفة إن مفهوم إدارة المعرفة لا يعني الطريقة التي توجه 

خلق  ،، إنما يعني إدارة وبناء الثقافة التنظيمية والتي تدعم وتحفز عملية تشارك)المعرفة بحد ذاتها

، Gamble: المعرفة، وكنتيجة لذلك يدعم الميزة التنافسية للمؤسسات، وهذا ما أكده كل من

Walczak، Blackwell (Alm, 2005, P.09) إدارة المعرفة تهتم بطريقة إدراك ، وعليه فإن

  .وفهم وتحليل المعارف والأفكار من قبل الأفراد على أن تكون متاحة للآخرين

مما سبق يمكن استخلاص العناصر الأساسية التي تحدد التصور العام لمفهوم إدارة 

  :المعرفة

ن خلالها يتم خلق من الصعب إدارة المعرفة، إلا أنه يمكن إدارة البيئة المحيطة بها، والتي م .1

 .Parcell and sveiby ،Collison (Alm,2005,p.9): وتشارك المعرفة وهذا حسب كل من

إدارة المعرفة هي عملية خلق وحيازة المعرفة من مصدريها الداخلي والخارجي، على أن  .2

الأفراد يتم تدقيقها وتخزينها بعد فلترتها ليتم نشرها وتطبيقها داخل المؤسسة، بشكل يسمح لجميع 

 .وعلى تقاسمها ومشاركة الآخرين لمعارفهم وأفكارهم الخاصة بهم

للأعمال من  إن الهدف الأساسي والمحوري من تبني إدارة المعرفة هو تحقيق قيمة مضافة .3

خلال العمليات المنتظمة، دعم عملية إتخاذ القرار، وحل المشكلات، لذا يمكن إعتبارها في الوقت 

،  (De Sequeira,2008,p.215)لتحقيق الفارق بين المؤسسات، و هذا ما أكده وحيد الحالي السبيل ال

 .فهي تسعى الى تحقيق الأهداف التنظيمية من خلال استغلال و تطوير الأصول المعرفية

، تعتبر الأصول المعرفية هي أساس عمليات خلق المعرفة وهي الموارد Nonakaحسب  .4

، أن Spenderالخاصة التي تخلق ميزة تنافسية، فهي عوامل نجاح أساسية، كما تفترض نظرية 

، وعليه لتحقيق فعالية لمختلف المهام، من )المهام( Tasksعملية خلق المعرفة تتأثر بطبيعة 

من الأفراد، والمنظمة، المراحل المختلفة لعمليات خلق المعرفة الضروري حسبه، أن يتبنى كل 

 :حيث

 .الأفراد بحاجة لتحليل خصائص المهام -

 .يتم توظيف العمليات المناسبة لخلق المعرفة من أجل حل المشاكل الخاصة والمعقدة -

 تلعب الأصول المعرفية الدور المحوري في تسهيل المهام من خلال خصائص خاصة للمهام -

.(Chou and Yong He, 2004, P. 148) 
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أنشطة إدارة المعرفة سيؤدي إلى استمرار عملية التعلم التنظيمي من خلال اكتساب  تطبيق .5

 .وتطوير معرفة والذي يعمل على تغيير سلوكيات الأفراد وإيجاد طرق جديدة للتفكير والعمل

 :ترتبط فعالية تطبيق إدارة المعرفة على مجموعة من العوامل أهمها .6

الاتصال من خلال البنية التحتية التكنولوجية والتي تسمح بنشر وتبادل المعرفة بين  توفير قنوات -

  .الأفراد

 سهل عملية الإبداع وتبادل المعرفةميم البناء التنظيمي حتى يشجع وييجب تص): الهيكل(التنظيم  -

، مع تبادل المعرفة الضمنية والتي تحفز، ومن أهم أبعاده، القواعد غير رسمية واللامركزية الظاهرة

 .تصميم نظام حوافز القادر على إحداث تغيير في سلوك الأفراد

الثقافة التنظيمية وهي المتغير الحرج في العملية، لذا من الضروري توفير البيئة الثقافية التي  -

تشجع الفرد على الإبداع وإظهار معارفه ومشاركتها مع الآخرين، كما تعمل على بناء المناخ 

سة إذا الثقافي والذي يخلق عامل الثقة لدى الفرد ويعطي شعور له، بأنه لن يفقد قيمته في المؤس

تخلى عن معارفه، هذا لأنه لن يستطيع أي مدير استخراج المعارف الضمنية المخزنة في عقول 

يث لا ، ح(Allee, 1997)في دراسته  Alleeالأفراد إلا إذا توفرت العوامل السابقة وهذا ما أكده 

ة المشجعة ليتم ن إنما ما يستطيع عمله هو إزالة المعيقات وإيجاد البيئيستطيع المدير فرض القواني

  .تنظيم المعرفة ذاتيا

ضرورة توفر القيادة والتي تعمل على توفير الموارد الضرورية لبناء نظام إدارة المعرفة، من  -

الموارد المادية، القدرة على الوصول إلى الأفراد الذين يمتلكون المعرفة وقيادة عمليات التغيير في 

   .فة تشجع وتحفز خلق، تبادل وتشارك المعارفثقافة المنظمة وتحويلها تدريجيا إلى ثقا

والخطط الإستراتيجية للتعليم  مستوى الرؤية على من الضروري إعادة النظر نرى أنه

  .الجديدة المعرفة من أجل ضمان استمرارية خلق  التعليمية للمجتمع، الاحتياجات لتلبية هذاو العالي

جوهر إدارة المعرفة يتمثل  في إدارة وتوجيه الأنشطة الاجتماعية في بيئة العمل لتمكين  هذا لان

الافراد والجماعات في عملية المشاركة ونقل المعرفة وعملية تكوين المعرفة التي تتم بطريقة 

 Explicitإلى المعرفة الصريحة  Tacit Knowledgeحلزونية تتحرك من المعرفة الضمنية 

Knowledge  وتعـــود إلى المعرفـــة الضمنيــــة(Nonaka &Takeuchi, 1995) 

 إلى أو الصناعة ورش الى الجامعات مختبرات من لنقل المعرفة الخطية غير الطبيعة ولفهم

 والثقافة المعرفة في التحول جهود دعم على ،  وكذا العملةالمعرف القائمة على والخدمات المنتجات
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 تطبيق على تستند التي الثروة لإنتاج جديدة قاعدة على يقوم المعرفة الذي مجتمع إلى والتكنولوجيا

  (Duderstadt, 2001).المتعلمة، وهذا ما أكده  العقول خلال من المعرفة

  :ن خلال تحليل الجانب التطبيقي يمكن تقديم الاقتراحات التاليةم

، من خلال المسير الجامعيالأستاذ والاهتمام بطرق التدريس الحديثة ورفع المستوى لدى لابد من -

ي مما له من دور فعال في تشارك التركيز على متغير الحافز المعنوترقية العنصر البشري و

التي قيقية تسمح بالتجارب التطبيقية وتبادل المعارف، مع ضرورة إقامة بنية اقتصادية إنتاجية حو

  .تولد الأفكار الجديدة 

 التي صناعات المعرفة، خاصة منها لمشروعات حاضنات إلى العالي التعليم مؤسسات تحول-

 هذه مباشر بشكلتدعم و ان تستطيع التي المعلومات والشبكات،  لتكنولوجيا قوية تحتية بنية تمتلك

 تجهيزات استخدام في المرونة لديها يكون داخلها، حيث وتتواجد تعمل أن على المشروعات،

 هذا النوع من  الى المتميزين بعض الطلبة ، على ان يتم ضم مؤسسات التعليم العالي وتسهيلات

  generative learning)التعلم الثنائيالتوليدي و تعتمد على أسلوبي التعلم، والمشروعات

Double- Loop learning)والتي لا طالما أكد عليها أغلب مفكري هذا المجال ،  

(P.Senge,1990) (Argris and Schon,1978) لتعلم على خلق هذا النوع من امل يع، حيث

  .  تطبيقها، مع استمرار التجربة والممارسةالافكار الجديدة و

وتحديد ) لمؤسسة الاقتصادية المستفيدة اث وبين مؤسسة البح( ترقية صيغة البحث التعاقدي  -

جهة  التطوير والجامعات منوابط المباشرة بين مراكز البحث وتعزيز الر ، اضافةآلياتها وسبلها

العمل على خلق و. والمؤسسات الإنتاجية والخدمية من جهة أخرى لضمان نشر المعرفة وتبادلها

توسيع قاعدته، نويع مصادر تمويل البحث العلمي ومناخ جديد يتلاءم مع نشاط البحث العلمي ، ت

طني أو إضافة إلى العمل على تحسين شروط القدرة التنافسية لهذا المنتوج سواء على المستوى الو

لمتطلبات القطاعات  مدى استجابته رمة لتقييم نتائج البحث العلمي والعالمي مع تحديد شروط صا

  .قدرته على إيجاد الحلول الفعلية للمشكلات المطروحةالاقتصادية و

ضرورة تبني إستراتيجية جديدة تقوم على الارتقاء بأداء اكتساب المعرفة وتفعيل دورها في بناء  -

  ة عالية التأهيل وذلك بزيادة الاستثمارات المخصصة في البحث والتطوير قدرات بشري

تحسين البيئة الاجتماعية للبحث العلمي في الجزائر من خلال زيادة مكافأة الباحثين وتوفير  -

الإمكانيات اللازمة لتطوير نشاطاتهم وأعمالهم لضمان وتشجيع اكتساب المعرفة وزيادة نشرها 
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سق حوافز مجتمعي يقدس المعرفة والإبداع لضمان التحول إلى نمط إنتاجي يقوم وتبادلها، صياغة ن

ان تطبيق ادارة  )Bollinger and Smith, 2001(على أساس إنتاج ونشر المعرفة ، حيث يرى 

  :المعرفة يتطلب الاخذ بعين الاعتبار المتغيرت التالية

، وتحديد المجالات التي هي بحاجة إلى والسلوكيات الحاليةثقافة التنظيمية للتأكد من القيم، تقييم ال- 1

  ) .، الشبكة المتوفرة نظام الحوافز، تقييم الأداء:(عادة الهندسة مثالإ

تحديد من هم بحاجة إلى المعرفة ؟ في أي : )Stake holders( التعريف بأصحاب المصلحة- 2

، كيف يمكن بحاجة إليها الآن ؟عرفة التي هم مجال هم بحاجة إليها ؟ كيف سيحصلون على الم

 ؟ نقل المعرفة التي هم بحاجة إليهالإدارة الموارد البشرية تسهيل عملية اكتساب و

 . تحديد نوع المعرفة التي تعتبر ضرورية للمنظمة - 3

عقول ) Data base(، هل هو في قاعدة البيانات خزن فيه المعرفة حالياي ذيكان التحديد الم- 4

ل هي متوفرة على المستوى الداخلي؟ هل هي  نتيجة ، هأو مصادر خارجية؟ الأفراد، الوثائق

 . ؟ كيف يمكن للفرق الأخرى تشجيعها ودعمها مجتمع الممارسة

، ما هي العمليات اللازمة لتوليد المعرفة الجديدة ؟ هل المعرفة) ابداع(د كيف يمكن خلق تحدي- 5

 . هذه العمليات رسمية أو عشوائية وعابرة ؟ 

  . و العمليات لتهيئة إدارة المعرفةاختيار مجال العمل أ- 6
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  :قائمة المراجع

   :المراجع بالعربية

   :الكتب

، نظرية المعرفة، من سماء الفلسفة إلى أرض المدرسة، الدار المصرية 1999السكري، عادل،  -

 .اللبنانية

، إدارة المعرفة، الممارسات والمفاهيم، الطبعة الأولى، مؤسسة 2007الملكاوي، إبراهيم الخلوف، -

  . الوراق للنشر والتوزيع، الأردن

، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار صفاء للطباعة والنشر، 2008عواد الزيادات، محمد،  -

 .الأردن

  

  :أطروحات دكتوراه

معايير أداء المؤسسات من خلال مقاربات التحليل الاستراتيجي  ، )2008 (سواكري، مباركة، -

  .3، جامعة الجزائر في العلوم الاقتصادية أطروحة دكتوراه 

، التطور التكنولوجي و دوره في تفعيل ادارة المعرفة بمنظمة الأعمال )2011(نوي، طه حسين -

في علوم التسيير، جامعة  ، أطروحة دكتوراه-حالة المديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر –

  .3الجزائر

  

  :و ملتقيات مقالات

( ، أهمية الأسس الإستراتيجية و التكنولوجية في تطبيق إدارة المعرفة )2011(بوعزيز شيشون  -

، ولاية بسكرة ، أبحاث )طني للسكن دراسة تحليلية لدارة اطارات المديرية الجهوية للصندوق الو

  .88-45.اقتصادية و ادارية ، الجزائر، ص

، الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية 2006رشاد، : حسين، والساعد حريم -

 عمان، ، المجلة الأردنية في مجال إدارة الأعمال،)دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني(

 .2العدد  ،2المجلد 

، مكونات إدارة المعرفة، إدارة المعرفة في وزارة 2009الخليلي سمية،  كراسنة عبد الفتاح، -

  .3.، العدد  5.المجلد ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،)دراسة تحليلية(التربية والتعليم الأردنية 
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يزة التنافسية في ظل المحيط ، الإدارة الفعالة للمعرفة ، مصدر لتحقيق الم)2007( كورتل، فريد -

- 263.، ص12، العدد  - بسكرة –الاقتصادي الجديد، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة محمد خيضر 

291. 

، قياس اتجاهات المديرين نحو تطبيق إدارة المعرفة في )2007( دلال. هواري ، شتوح. معراج  -

في منظمات الأعمال العربية و رأس المال الفكري : المؤسسات الجزائرية، ملتفى دولي حول

  .ديسمبر ، جامعة الشلف 14و  13: الاقتصادية الحديثة 

  

  :مراجع أخرى

  .، اصلاح التعليم العالي2007وزارة التعليم العالي و البحث العلمي، جوان  -
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  بسم االله الرحمن الرحيم 

  3جامعة الجزائر 

  كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير 

  قسم علوم التسيير

  تخصص إدارة الأعمال

  استبانة الدراسة 

لمختلف الأنشطة المتعلقة  ى معرفة مدى ممارسة مؤسسات التعليم العاليتهدف هذه الدراسة إل

وغيرها ، وذلك .... عملية خلق المعرفة ، تدقيقها ، وعرض وتبادل المعرفة بالمعرفة والمتمثلة في 

  .  دكتوراه علوم ، تخصص إدارة الأعمالفي إطار موضوع أطروحة للحصول على 

لذا يرجى تعبئة البيانات الآتية بدقة وموضوعية ، علما أن جميع المعلومات التي ستقدمونها ستعامل 

  . بسرية تامة وتستخدم لأغراض البحث العلمي فقط 

  

  شاكرة لكم حسن تعاونكم و اهتمامكم

  و تفضلوا بقبول فائق الاحترام و التقدير

  

  

  :الباحثة                                                               

  خليد عائشة                                                                                     
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  :يرجى وضع دائرة حول إجابة واحدة عن كل من الأسئلة التالية 

  . معلومات شخصية ووظيفية : القسم الأول 

  : الجنس  -1

  أنثى          ذكر      

  : الفئة العمرية  -2

  39- 30    سنة  30أقل من     

  سنة فأكثر  50      49- 40    

  :المؤهل العلمي  -3

  دكتوراه        ماجستير    

  :  عدد سنوات الخبرة  -4

  سنوات  10-6     سنوات فأقل  5     

  سنة فأكثر  16     سنة  15- 11     

  :  الرتبة -5

 _  ب_حاضرستاذ مأ   _  أ_ أستاذ مساعد     _ب_أستاذ مساعد   

  أستاذ التعليم العالي    _أ_أستاذ محاضر
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  :التخصص -6

  التسلسل
  

  مرتفعة  العبارة
  جدا

 منخفضة منخفضة متوسطة  مرتفعة
  جدا

  القدرة على خلق و تطوير أفكار جديدة: خلق المعرفة  
1  
  

 تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تهيئة بيئة العمل
  للمساعدة علي الابداع والابتكار

          

تقوم مؤسسات التعليم العالي بمقارنة موجودات   2
المعرفة الحالية و موجودات المعرفة المطلوبة 

  آنقطة بداية لتطوير افكار جديدة

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي اعداد أليات   3
  تحفيزية لتشجيع الجهود الابداعية والمعرفية 

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تفعيل العمل   4
المعرفي انطلاقا من الجهود الفردية التي يمكن 

  تسخيرها لتضخ في الجهود الجماعية

          

تشجع مؤسسات التعليم العالي المبادرات   5
والاقتراحات الجديدة المقدمة من طرف الاساتذة و 

  تتبناها

          

  على المعرفة من مصادر خارجيةعملية الحصول : حيازة المعرفة  
تهتم مؤسسات التعليم العالي بالتعاون والتنسيق مع   6

آليات اخرى في مجالات البحث العلمي والتعليم بما 
  يتيح تبادل الخبرات والمعلومات الجديدة

          

الحضور الدائم والمتواصل لمؤسسات التعليم العالي   7
علي في المؤتمرات وورشات العمل سواء آانت 

  المستوي الداخلي او الخارجي للجزائر

          

احرص علي حضور الندوات الدولية ذات الصلة   8
  بتخصصي لاغناء تجربتي وزيادة خبرتي

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي استضافة بعض   9
المتخصصين من خارج الكلية للاستفادة من خبراتهم 

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تقدبم منح دراسة   10
  للموظفين وآذا تربصات تدريبية خارج الجزائر 

          

تهتم مؤسسات التعليم العالي بالاطلاع علي تجارب   11
  التعليم الاجنبية الناجحة و تتبناها

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي استقطاب اساتذة   12
نقل الممارسات الجديدة اجانب للمساعدة علي 

  وتطوير المهارات
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احرص علي اقامة علاقات مع متخصصين في   13
مجال تخصصي خارج الكلية وآذا خارج الجزائر 
للاطلاع علي آخر المستجدات في ميدان تخصصي 

  وتبادل الافكار معهم

          

  و تبادلها بين الأفرادعملية تحديد المعرفة المهمة في المؤسسة ليتم نشرها : فلترة المعرفة  
تستخدم  مؤسسات التعليم العالي مدخل التوليفة   14

لتوظيف المعرفة التي تبنتها من خلال ادخال 
  تعديلات جزئية 

          

تاخذ مؤسسات التعليم العالي  من التجارب الاجنبية   15
الناجحة في ميدان التعليم فقط ما يتوافق والطبيعة 

  التعليمية للكلية  

          

تقوم مؤسسات التعليم العالي بتحديد المهم من   16
المعرفة التي تم الحصول عليها من المصادر 

  الاجنبية ليتم توزيعها داخلها 

          

  عملية فحص و مراجعة لقاعدة المعرفة الخاصة بالمؤسسة:التدقيق والتخزين المعرفي  
تقوم مؤسسات )معرفة جديدة(عند تبني برنامج جديد  17

  العالي بمراجعة نظام العمل القائمالتعليم 
          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي وضع تعديلات   18
للنظام الداخلي بما يتضمن قاعدة البيانات اخذة بعين 

المعرفة (الاعتبار مدى تلاؤمها مع البرنامج الجديد
  ) الجديدة

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تجهيز المختبرات   19
باحدث النظم والمعدات والتقنيات المتطورة والورش 

  آاداة لتحديث طرق العمل

          

تهتم بمراجعة وتقويم الهيكل الاداري للجامعة للتاآد   20
  من ملاءمته لرسالتها واهدافها الجديدة

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تطوير قدراتي   21
  ومهاراتي من خلال عمل دورات تدريبية

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي استخدام اسلوب   22
المقارنة المرجعية حيث يتم مقارنة ادائها باداء 

  غيرها من الجامعات المتفوقة والمتميزة  

          

تتوفر مؤسسات التعليم العالي علي وسائل   23
لتوثيق وحفظ المعارف ) قاعدة البيانات(تكنولوجية

  الجديدة والمكتسبة

          

مؤسسات التعليم العالي علي تخزين وتوثيق تعمل   24
المعرفة الجديدة بطريقة تسمح بان تكون متاحة 

  للجميع وفي اي وقت
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تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تخزين معرفة   25
اساليب عمل للرجوع اليها ,الخبراء علي شكل برامج

  عند الحاجة 

          

  المعرفةعملية الاستفادة من : نشر وتطبيق المعرفة  
تحتوي  قاعدة بيانات مؤسسات التعليم العالي علي   26

اسماء جميع اصحاب الخبرة من الاساتذة للاستفادة 
  منهم 

          

تتبني مؤسسات التعليم العالي الاساليب والبرامج   27
الالكترونية لتسهيل تدفق المعرفة آاعتماد شبكة 

  انترنت داخلية

          

اجد صعوبة في استخدام الحاسوب و تكنولوجيا   28
  المعلومات  

          

افضل عمل دورات تدريبة لي لتطوير وتحسين   29
  مهاراتي في التعامل واستخدام تكنولوجيا المعلومات

          

اخصص بعض الوقت للتحدث عن امور العمل مع   30
 والمعلومات,الاراء,زملائي وآذا اتبادل معهم الافكار

          

التي تقوم لدعم " الصداقة المعرفية" اتبني مفهوم   31
  الاستخدام المتبادل للمعرفة 

          

تتبني مؤسسات التعليم العالي عملية تغيير في   32
اساليب وطرق التحفيز لخلق ثقافة المشارآة 

  المعرفية واشاعتها في الكلية

          

            افضل الاحتكاك المباشر وغير الرسمي مع زملائي  33
تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تطوير اسلوب   34

العمل الجماعي عن طربق فرق العمل لتدعيم التبادل 
  المعرفي

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي ادماج المعرفة   35
  الجديدة ضمن مخطط الاداء 

          

            احرص علي تطبيق الاساليب التي تم تدريبي عليها   36

التعليم العالي بمراقبة مدى تنفيذ تقوم مؤسسات 37
اجراءات العمل الجديدة باتباع اجراءات التدقيق 

  الداخلي

          

  مدى رغبة الفرد في التنازل عن معارفه الخاصة و تقاسمها مع الاخرين: تقاسم ومشارآة المعرفة  
تشجع مؤسسات التعليم العالي مبدأ الثقة المتبادلة   38

  لتعزيز تقاسم المعرفة 
          

تعمل مؤسسات التعليم العالي علي تكوين ثقافة   39
  داخلية لمساندة التعاون بين الاساتذة  
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اتمتع بالدافعية للانخراط في نشاط معرفي ومشارآة   40
  الاخرين معارفي الخاصة

          

تتوفر مؤسسات التعليم العالي علي حوافز تكافئ   41
  مشارآة وتقاسم المعرفة

          

تقييم ومكافاة الفرد علي اساس مساهمته المعرفية يتم   42
  خاصة تبادل وتقاسم المعرفة

          

  مجموعة من الافراد لهم اهتمامات مشترآة أو يعملون في نفس المجال: مجتمع الممارسة  
تجمعات /تشجع مؤسسات التعليم العالي قيام جماعات  43

الممارسة من نفس التخصص وتوفر لها ما يلزم من 
  ودعم موارد

          

تشجع مؤسسات التعليم العالي هذه الجماعات علي   44
او مؤتمرات التي تساعدها في ,عقد لقاءات تعليمية

  تبادل المعرفة والمشارآة فيها

          

45  
  
  
  

  
تحرص مؤسسات التعليم العالي علي احتكاك تلك 
الجماعات مع جماعات خارجية اخرى من اجل 

  والاستفادة منهااستعراض افكار الآخرين 

          

  : استراتيجيات ادارة المعرفة  
تهتم مؤسسات التعليم العالي بمناخ العمل الذي 46

يشجع علي تقديم افكار جديدة كتشجيع سياسة الباب 
  المفتوح

          

تنمية سبل التفاعل بين اعضاء هيئة التدريس من   47
خلال تعزيز الاتصال بغية تحديث الرصيد المعرفي 

  وضمان انتشارها بينهم 

          

تدريب اعضاء هيئة التدريس علي استخدام وسائل   48
  العرض والبرمجيات الحديثة في التدريس

          

التركيز علي سرعة تدفق و نشر المعرفة وذلك من   49
  خلال تكنولوجيات الاتصال الحديثة 

          

توطين علاقات فعالة مع المنظومات ذات العلاقة   50
بادارة المعرفة كمراكز البحث 

  العلمي،الجامعاتالاخري

          

تعمل مؤسسات التعليم العالي بالتنسيق مع جهات   51
العالي والبحث العلمي علي حكومية كوزارة التعليم 

رسم وتحديد اهداف متوسطة وطويلة الاجل لتفعيل 
  عملية البحث العلمي القائم علي اكتساب المعرفة
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ما الذي تقترحه  على مؤسسات التعليم العالي في تحسين و تطوير عملية البحث العلمي اخذا بعين الاعتبار الأنشطه 
  تحسين مخرجاتها؟المعرفية المختلفة وبالتالي 

................... ................................... ...............................................................................  
  
 

حساب معامل آرونباخ الفا الات : 1الملحق رقم   
 
 

R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 

T1 
Reliability Coefficients 

 
N of Cases =    160,0                    N of Items =  5 

 
Alpha =    ,8255 

 
T2 
 

 Reliability Coefficients 
 

N of Cases =    160,0                    N of Items =  8 
 

Alpha =    ,8190 
 

T3 
 

Reliability Coefficients 
 

N of Cases =    160,0                    N of Items =  3 
 

Alpha =    ,8546 
 
 

T4 
Reliability Coefficients 

 
N of Cases =    160,0                    N of Items =  9 

 
Alpha =    ,7760 

 
 

T5 
 Reliability Coefficients 

 
N of Cases =    160,0                    N of Items = 12 

 
Alpha =    ,6574 

 
 

T6 
Reliability Coefficients 

 
N of Cases =    160,0                    N of Items =  5 

 
Alpha =    ,7435 

 
 

T7 
Reliability Coefficients 
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N of Cases =    160,0                    N of Items =  3 

 
Alpha =    ,6733 

 
 
 

T8 
Reliability Coefficients 

 
N of Cases =    160,0                    N of Items =  6 

 
Alpha =    ,8399 

 
 

T 
Reliability Coefficients 

 
N of Cases =    160,0                    N of Items = 51 

 
Alpha =    ,9404 

 
 
 
 
 
 

المئوية حسب متغير الجنسالتكرارات و النسب : 2ملحق رقم   

Frequency Table 
 

SEX 
Frequency Percent Valid 

Percent
Cumulative 

Percent
 

Valid 1,00 93 58,1 58,1 58,1  
2,00 67 41,9 41,9 100,0  

Total 160 100,0 100,0  
 
 

التكرارات و النسب المئوية حسب متغير العمر: 3ملحق رقم   
 

AGE 
Frequency Percent Valid 

Percent
Cumulative 

Percent
 

Valid 1,00 33 20,6 20,6 20,6  
2,00 35 21,9 21,9 42,5  
3,00 57 35,6 35,6 78,1  
4,00 35 21,9 21,9 100,0  

Total 160 100,0 100,0  
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التكرارات و النسب المئوية حسب متغير المؤهل العلمي: 4ملحق رقم   
SCIENT 

Frequency Percent Valid 
Percent

Cumulative 
Percent

 

Valid 1,00 100 62,5 62,5 62,5  
2,00 60 37,5 37,5 100,0  

Total 160 100,0 100,0  
 

التكرارات و النسب المئوية حسب متغير الخبرة: 5ملحق رقم   
EXP 

Frequency Percent Valid 
Percent

Cumulative 
Percent

 

Valid 1,00 39 24,4 24,4 24,4  
2,00 36 22,5 22,5 46,9  
3,00 34 21,3 21,3 68,1  
4,00 51 31,9 31,9 100,0  

Total 160 100,0 100,0  
 

التكرارات و النسب المئوية حسب متغير الرتبة: 6ملحق رقم   
CLASS 

Frequency Percent Valid 
Percent

Cumulativ
e Percent

 

Valid 1,00 59 36,9 36,9 36,9  
2,00 42 26,3 26,3 63,2  
3,00 38 23,8 23,8 87,0  
4,00 15 9,4 9,4 96,2  
5,00 6 3,8 3,8 100,0  

Total 160 100,0 100,0  
 
 

التكرارات و النسب المئوية حسب متغير التخصص: 7ملحق رقم   
Spec 

Frequency Percent Valid 
Percent

Cumulativ
e Percent

 

Valid 1,00 11 6,9 6,9 6,9  
2,00 26 16,3 16,3 23,2  
3,00 69 43,1 43,1 66,3  
4,00 32 20,0 20,0 86,3  
5,00 22 13,8 13,8 100,0  

Total 160 100,0 100,0  
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لأسئلة الدراسة المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية: 8ملحق رقم   
 

Descriptive Statistics 
N Minimum Maximum Mean Std. 

Deviation
 

Q1 160 1,00 4,00 2,7000 ,9437  
Q2 160 1,00 4,00 2,5437 ,8962  
Q3 160 1,00 5,00 2,6250 1,0202  
Q4 160 1,00 5,00 2,6312 ,9154  
Q5 160 1,00 5,00 2,7313 ,9759  
Q6 160 1,00 4,00 2,4875 ,9315  
Q7 160 1,00 4,00 2,6187 ,7841  
Q8 160 1,00 4,00 2,5313 ,8312  
Q9 160 1,00 4,00 2,4812 ,8163  

Q10 160 1,00 5,00 2,8562 ,9638  
Q11 160 1,00 4,00 2,1813 ,8678  
Q12 160 1,00 4,00 2,2438 ,7586  
Q13 160 1,00 4,00 2,3187 ,8857  
Q14 160 1,00 4,00 2,1688 ,8182  
Q15 160 1,00 4,00 2,3562 ,8640  
Q16 160 1,00 4,00 2,0125 ,9315  
Q17 160 1,00 5,00 3,0250 1,2932  
Q18 160 1,00 5,00 3,9250 ,9487  
Q19 160 1,00 5,00 3,4375 ,8141  
Q20 160 1,00 5,00 3,4312 1,0070  
Q21 160 1,00 4,00 2,7625 ,9214  
Q22 160 1,00 5,00 3,7062 1,0006  
Q23 160 1,00 4,00 2,6312 ,9223  
Q24 160 1,00 5,00 2,5375 ,8607  
Q25 160 1,00 5,00 3,8750 ,7418  
Q26 160 1,00 4,00 2,4375 ,7581  
Q27 160 1,00 4,00 2,8125 ,8256  
Q28 160 1,00 4,00 2,7625 ,9483  
Q29 160 1,00 5,00 3,6063 ,9848  
Q30 160 1,00 4,00 2,4812 ,9178  
Q31 160 1,00 4,00 2,2687 ,8594  
Q32 160 1,00 5,00 3,1562 1,1845  
Q33 160 1,00 5,00 3,2750 1,0929  
Q34 160 1,00 5,00 3,5187 ,7768  
Q35 160 1,00 5,00 2,9313 ,8911  
Q36 160 1,00 5,00 3,5625 ,9822  
Q37 160 1,00 5,00 3,1062 1,1249  
Q38 160 1,00 5,00 2,7125 1,2100  
Q39 160 1,00 5,00 3,3813 ,8155  
Q40 160 1,00 5,00 2,6875 1,0768  
Q41 160 1,00 5,00 2,6750 ,8941  
Q42 160 1,00 4,00 2,5750 ,9011  
Q43 160 1,00 5,00 2,7000 1,1204  
Q44 160 1,00 4,00 2,5688 1,0194  
Q45 160 1,00 4,00 2,3687 ,8875  
Q46 160 1,00 5,00 2,7562 1,1032  
Q47 160 1,00 5,00 2,5062 ,9777  
Q48 160 1,00 5,00 2,1313 ,9392  
Q49 160 1,00 4,00 2,1938 ,8651  
Q50 160 1,00 5,00 3,0625 1,1254  
Q51 160 1,00 5,00 3,1750 1,0790  

Valid N 
(listwise)

160   
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اختبار مان ويتني لمتغير الجنس: 9ملحق رقم   
 

Mann-Whitney Test 
 

Ranks 
SEX N Mean 

Rank
Sum of 
Ranks

 

T 1,00 93 83,68 7782,00  
2,00 67 76,09 5098,00  

Total 160  
 

Test Statistics 
T  

Mann-
Whitney U

2820,000  

Wilcoxon W 5098,000  
Z -1,022  

Asymp. Sig. 
(2-tailed)

,307  

a  Grouping Variable: SEX 
 
 

اختبار آروسكال واليس لمتغير العمر: 10ملحق رقم   

Kruskal-Wallis Test 
 

Ranks 
AGE N Mean 

Rank
 

T 1,00 33 90,20  
2,00 35 74,37  
3,00 57 90,06  
4,00 35 61,91  

Total 160  
 

Test Statistics 
T  

Chi-
Square

10,119  

df 3  
Asymp. 

Sig.
,018  

a  Kruskal Wallis Test 
b  Grouping Variable: AGE 
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اختبار مان ويتني لمتغير المؤهل العلمي: 11ملحق رقم   

Mann-Whitney Test 
Ranks 

SCIENT N Mean 
Rank

Sum of 
Ranks

 

T 1,00 100 89,57 8956,50  
2,00 60 65,39 3923,50  

Total 160  
 

Test Statistics 
T  

Mann-
Whitney U

2093,500  

Wilcoxon 
W

3923,500  

Z -3,195  
Asymp. 
Sig. (2-
tailed)

,001  

a  Grouping Variable: SCIENT 
 

اختبار آروسكال واليس لمتغير الخبرة: 12ملحق رقم   

Kruskal-Wallis Test 
 

Ranks 
EXP N Mean 

Rank
 

T 1,00 39 82,63  
2,00 36 88,33  
3,00 34 92,56  
4,00 51 65,30  

Total 160  
 

 
 

Test Statistics 
 

T  
Chi-Square 8,902  

df 3  
Asymp. Sig. ,031  

a  Kruskal Wallis Test 
b  Grouping Variable: EXP 

 
آروسكال واليس لمتغير الرتبةاختبار : 13ملحق رقم   

Kruskal-Wallis Test 
 

Ranks 
CLASS N Mean 

Rank
 

T 1,00 59 93,80  
2,00 42 79,65  
3,00 38 60,38  
4,00 15 70,60  
5,00 6 107,83  
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Total 160  
 

Test Statistics 
T  

Chi-Square 14,813  
df 4  

Asymp. Sig. ,005  
a  Kruskal Wallis Test 

b  Grouping Variable: CLASS 
 

 
. 

  اختبار آروسكال واليس لمتغير التخصص: 14ملحق رقم 
Kruskal-Wallis Test 

Ranks 
Spec N Mean 

Rank
 

T 1,00 11 22,45  
2,00 26 49,17  
3,00 69 74,11  
4,00 32 98,91  
5,00 22 139,82  

Total 160  
Test Statistics 

T  
Chi-

Square
71,585  

df 4  
Asymp. 

Sig.
,000  

a  Kruskal Wallis Test 
b  Grouping Variable: Spec 
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 معامل الارتباط بيرسون : 15ملحق رقم 
Correlations 

 T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8  
T1 Pearson 

Correlation
1,000 ,529 ,431 ,575 ,500 ,483 ,556 ,585  

 Sig. (2-
tailed)

, ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T2 Pearson 

Correlation
,529 1,000 ,354 ,453 ,371 ,484 ,443 ,484  

 Sig. (2-
tailed)

,000 , ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T3 Pearson 

Correlation
,431 ,354 1,000 ,614 ,444 ,409 ,169 ,567  

 Sig. (2-
tailed)

,000 ,000 , ,000 ,000 ,000 ,033 ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T4 Pearson 

Correlation
,575 ,453 ,614 1,000 ,701 ,608 ,497 ,621  

 Sig. (2-
tailed)

,000 ,000 ,000 , ,000 ,000 ,000 ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T5 Pearson 

Correlation
,500 ,371 ,444 ,701 1,000 ,575 ,546 ,596  

 Sig. (2-
tailed)

,000 ,000 ,000 ,000 , ,000 ,000 ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T6 Pearson 

Correlation
,483 ,484 ,409 ,608 ,575 1,000 ,640 ,703  

 Sig. (2-
tailed)

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 , ,000 ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T7 Pearson 

Correlation
,556 ,443 ,169 ,497 ,546 ,640 1,000 ,597  

 Sig. (2-
tailed)

,000 ,000 ,033 ,000 ,000 ,000 , ,000  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
T8 Pearson 

Correlation
,585 ,484 ,567 ,621 ,596 ,703 ,597 1,000  

 Sig. (2-
tailed)

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,  

 N 160 160 160 160 160 160 160 160  
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  
\ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

294 
 

 
 

  متوسطات الحسابية لمتغير العمر:16ملحق رقم 
AGE 

Descriptives 
T  

N Mean Std. 
Deviation

Std. Error 95% 
Confidenc
e Interval 
for Mean

Minimum Maximum  

 Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

1,00 33 2,9055 ,5374 9,355E-02 2,7149 3,0960 2,19 3,82  
2,00 35 2,6795 ,6632 ,1121 2,4516 2,9073 1,29 3,93  
3,00 57 2,8017 ,4341 5,750E-02 2,6865 2,9169 1,38 3,48  
4,00 35 2,5263 ,4730 7,996E-02 2,3638 2,6888 1,60 3,65  

Total 160 2,7361 ,5332 4,215E-02 2,6529 2,8194 1,29 3,93  
 

Post Hoc Tests 
Multiple Comparisons 
Dependent Variable: T  

 Mean 
Difference

(I-J)

Std. Error Sig. 95% 
Confidenc
e Interval

 

(I) AGE (J) AGE Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

Tukey 
HSD

1,00 2,00 ,2260 ,1264 ,279 -9,8824E-
02

,5508  

3,00 ,1038 ,1140 ,799 -,1891 ,3966  
4,00 ,3792 ,1264 ,014 5,435E-02 ,7040  

2,00 1,00 -,2260 ,1264 ,279 -,5508 9,882E-02  
3,00 -,1222 ,1119 ,694 -,4097 ,1652  
4,00 ,1532 ,1246 ,608 -,1668 ,4732  

3,00 1,00 -,1038 ,1140 ,799 -,3966 ,1891  
2,00 ,1222 ,1119 ,694 -,1652 ,4097  
4,00 ,2754 ,1119 ,066 -1,2063E-

02
,5629  

4,00 1,00 -,3792 ,1264 ,014 -,7040 -5,4351E-
02

 

2,00 -,1532 ,1246 ,608 -,4732 ,1668  
3,00 -,2754 ,1119 ,066 -,5629 1,206E-02  

Scheffe 1,00 2,00 ,2260 ,1264 ,366 -,1313 ,5833  
3,00 ,1038 ,1140 ,842 -,2184 ,4259  
4,00 ,3792 ,1264 ,032 2,183E-02 ,7365  

2,00 1,00 -,2260 ,1264 ,366 -,5833 ,1313  
3,00 -,1222 ,1119 ,755 -,4385 ,1940  
4,00 ,1532 ,1246 ,680 -,1989 ,5052  

3,00 1,00 -,1038 ,1140 ,842 -,4259 ,2184  
2,00 ,1222 ,1119 ,755 -,1940 ,4385  
4,00 ,2754 ,1119 ,113 -4,0846E-

02
,5917  

4,00 1,00 -,3792 ,1264 ,032 -,7365 -2,1829E-
02

 

2,00 -,1532 ,1246 ,680 -,5052 ,1989  
3,00 -,2754 ,1119 ,113 -,5917 4,085E-02  

*  The mean difference is significant at the .05 level. 
 

HomogeneousSubsets 
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T 
N Subset for

alpha = .05
 

AGE  1 2  
Tukey 

HSD
4,00 35 2,5263  

2,00 35 2,6795 2,6795  
3,00 57 2,8017 2,8017  
1,00 33 2,9055  
Sig.  ,096 ,231  

Scheffe 4,00 35 2,5263  
2,00 35 2,6795 2,6795  
3,00 57 2,8017 2,8017  
1,00 33 2,9055  
Sig.  ,154 ,314  

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 
a  Uses Harmonic Mean Sample Size = 38,099. 

b  The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used. Type I error levels 
are  

not guaranteed. 
 

Scient 
  المتوسطات الحسابية لمتغير المؤهل العلمي 17ملحق رقم 

*Descriptives 
T  

N Mean Std. 
Deviation

Std. Error 95% 
Confidenc
e Interval 
for Mean

Minimum Maximum   

Lower 
Bound

Upper 
Bound

  

1,00 100 2,8430 ,5456 5,456E-02 2,7348 2,9513 1,29 3,93   
2,00 60 2,5580 ,4637 5,987E-02 2,4382 2,6778 1,38 3,65   

Total 160 2,7361 ,5332 4,215E-02 2,6529 2,8194 1,29 3,93   
Test of Homogeneity of Variances 

T  
Levene 
Statistic

df1 df2 Sig.   

2,046 1 158 ,155   
ANOVA 

T  
Sum of 

Squares
df Mean 

Square
F Sig.   

Between 
Groups

3,047 1 3,047 11,421 ,001   

Within 
Groups

42,157 158 ,267   

Total 45,204 159   
 
 
 

المتوسطات الحسابية لمتغير الخبرة 18: ملحق رقم  
expDescriptives 

T  
N Mean Std. 

Deviation
Std. Error 95% 

Confidenc
e Interval 
for Mean

Minimum Maximum  

 Lower 
Bound

Upper 
Bound
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1,00 39 2,8264 ,5444 8,718E-02 2,6499 3,0029 2,01 3,82  
2,00 36 2,7983 ,6514 ,1086 2,5779 3,0187 1,29 3,93  
3,00 34 2,8342 ,4459 7,647E-02 2,6786 2,9898 1,38 3,60  
4,00 51 2,5578 ,4500 6,301E-02 2,4313 2,6844 1,60 3,65  

Total 160 2,7361 ,5332 4,215E-02 2,6529 2,8194 1,29 3,93  
Test of Homogeneity of Variances 

T  
Levene 
Statistic

df1 df2 Sig.  

1,776 3 156 ,154  
Multiple Comparisons 

 
Post Hoc Tests 

 
Dependent Variable: T  

 Mean 
Difference

(I-J)

Std. Error Sig. 95% 
Confidenc
e Interval

 

(I) EXP (J) EXP Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

Tukey 
HSD

1,00 2,00 2,812E-02 ,1211 ,996 -,2829 ,3391  

3,00 -7,7549E-
03

,1229 1,000 -,3235 ,3080  

4,00 ,2686 ,1114 ,075 -1,7658E-
02

,5548  

2,00 1,00 -2,8119E-
02

,1211 ,996 -,3391 ,2829  

3,00 -3,5874E-
02

,1253 ,992 -,3577 ,2859  

4,00 ,2405 ,1140 ,150 -5,2457E-
02

,5334  

3,00 1,00 7,755E-03 ,1229 1,000 -,3080 ,3235  
2,00 3,587E-02 ,1253 ,992 -,2859 ,3577  
4,00 ,2763 ,1160 ,080 -2,1591E-

02
,5743  

4,00 1,00 -,2686 ,1114 ,075 -,5548 1,766E-02  
2,00 -,2405 ,1140 ,150 -,5334 5,246E-02  
3,00 -,2763 ,1160 ,080 -,5743 2,159E-02  

Scheffe 1,00 2,00 2,812E-02 ,1211 ,997 -,3140 ,3703  
3,00 -7,7549E-

03
,1229 1,000 -,3551 ,3396  

4,00 ,2686 ,1114 ,126 -4,6317E-
02

,5835  

2,00 1,00 -2,8119E-
02

,1211 ,997 -,3703 ,3140  

3,00 -3,5874E-
02

,1253 ,994 -,3899 ,3181  

4,00 ,2405 ,1140 ,221 -8,1785E-
02

,5627  

3,00 1,00 7,755E-03 ,1229 1,000 -,3396 ,3551  
2,00 3,587E-02 ,1253 ,994 -,3181 ,3899  
4,00 ,2763 ,1160 ,133 -5,1420E-

02
,6041  

4,00 1,00 -,2686 ,1114 ,126 -,5835 4,632E-02  
2,00 -,2405 ,1140 ,221 -,5627 8,179E-02  
3,00 -,2763 ,1160 ,133 -,6041 5,142E-02  
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متوسطات الحسابية لمتغير الرتبة: 19ملحق رقم   

class 
Descriptives 

T  
N Mean Std. 

Deviation
Std. Error 95% 

Confidenc
e Interval 
for Mean

Minimum Maximum  

 Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

1,00 59 2,9525 3,155E-02 1,288E-02 2,9194 2,9857 2,91 2,98  
2,00 42 2,7863 ,5614 8,662E-02 2,6114 2,9612 1,93 3,82  
3,00 38 2,8635 ,5494 7,152E-02 2,7204 3,0067 1,29 3,93  
4,00 15 2,4869 ,4874 7,907E-02 2,3267 2,6472 1,38 3,65  
5,00 6 2,6392 ,3907 ,1009 2,4228 2,8555 2,09 3,18  

Total 160 2,7361 ,5332 4,215E-02 2,6529 2,8194 1,29 3,93  
 
 

Test of Homogeneity of Variances 
T  

Levene 
Statistic

df1 df2 Sig.  

3,002 4 155 ,020  
 

ANOVA 
T  

Sum of 
Squares

df Mean 
Square

F Sig.  

Between 
Groups

3,845 4 ,961 3,603 ,008  

Within 
Groups

41,359 155 ,267  

Total 45,204 159  
 

Multiple Comparisons 
Dependent Variable: T  

 Mean 
Difference

(I-J)

Std. Error Sig. 95% 
Confidenc
e Interval

 

(I) CLASS (J) CLASS Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

Tukey 
HSD

1,00 2,00 ,1662 ,2254 ,948 -,4487 ,7812  

3,00 8,901E-02 ,2213 ,995 -,5148 ,6928  
4,00 ,4656 ,2269 ,241 -,1534 1,0846  
5,00 ,3134 ,2495 ,718 -,3672 ,9940  

2,00 1,00 -,1662 ,2254 ,948 -,7812 ,4487  
3,00 -7,7229E-

02
,1043 ,947 -,3617 ,2072  

4,00 ,2994 ,1157 ,072 -1,6103E-
02

,6148  

5,00 ,1472 ,1554 ,878 -,2767 ,5710  
3,00 1,00 -8,9009E-

02
,2213 ,995 -,6928 ,5148  

2,00 7,723E-02 ,1043 ,947 -,2072 ,3617  
4,00 ,3766 ,1074 ,004 8,351E-02 ,6697  
5,00 ,2244 ,1494 ,561 -,1831 ,6318  

4,00 1,00 -,4656 ,2269 ,241 -1,0846 ,1534  
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2,00 -,2994 ,1157 ,072 -,6148 1,610E-02  
3,00 -,3766 ,1074 ,004 -,6697 -8,3508E-

02
 

5,00 -,1522 ,1575 ,870 -,5819 ,2775  
5,00 1,00 -,3134 ,2495 ,718 -,9940 ,3672  

2,00 -,1472 ,1554 ,878 -,5710 ,2767  
3,00 -,2244 ,1494 ,561 -,6318 ,1831  
4,00 ,1522 ,1575 ,870 -,2775 ,5819  

Scheffe 1,00 2,00 ,1662 ,2254 ,969 -,5366 ,8691  
3,00 8,901E-02 ,2213 ,997 -,6011 ,7791  
4,00 ,4656 ,2269 ,382 -,2419 1,1731  
5,00 ,3134 ,2495 ,812 -,4645 1,0913  

2,00 1,00 -,1662 ,2254 ,969 -,8691 ,5366  
3,00 -7,7229E-

02
,1043 ,968 -,4024 ,2479  

4,00 ,2994 ,1157 ,158 -6,1197E-
02

,6599  

5,00 ,1472 ,1554 ,925 -,3373 ,6316  
3,00 1,00 -8,9009E-

02
,2213 ,997 -,7791 ,6011  

2,00 7,723E-02 ,1043 ,968 -,2479 ,4024  
4,00 ,3766 ,1074 ,018 4,161E-02 ,7116  
5,00 ,2244 ,1494 ,689 -,2413 ,6901  

4,00 1,00 -,4656 ,2269 ,382 -1,1731 ,2419  
2,00 -,2994 ,1157 ,158 -,6599 6,120E-02  
3,00 -,3766 ,1074 ,018 -,7116 -4,1614E-

02
 

5,00 -,1522 ,1575 ,919 -,6433 ,3389  
5,00 1,00 -,3134 ,2495 ,812 -1,0913 ,4645  

2,00 -,1472 ,1554 ,925 -,6316 ,3373  
3,00 -,2244 ,1494 ,689 -,6901 ,2413  
4,00 ,1522 ,1575 ,919 -,3389 ,6433  

Dunnett T3 1,00 2,00 ,1662 ,2254 ,465 -9,1317E-
02

,4238  

3,00 8,901E-02 ,2213 ,912 -,1216 ,2997  
4,00 ,4656 ,2269 ,000 ,2288 ,7024  
5,00 ,3134 ,2495 ,070 -1,8144E-

02
,6449  

2,00 1,00 -,1662 ,2254 ,465 -,4238 9,132E-02  
3,00 -7,7229E-

02
,1043 ,999 -,3995 ,2450  

4,00 ,2994 ,1157 ,117 -3,8015E-
02

,6367  

5,00 ,1472 ,1554 ,949 -,2477 ,5420  
3,00 1,00 -8,9009E-

02
,2213 ,912 -,2997 ,1216  

2,00 7,723E-02 ,1043 ,999 -,2450 ,3995  
4,00 ,3766 ,1074 ,007 7,067E-02 ,6825  
5,00 ,2244 ,1494 ,531 -,1472 ,5960  

4,00 1,00 -,4656 ,2269 ,000 -,7024 -,2288  
2,00 -,2994 ,1157 ,117 -,6367 3,801E-02  
3,00 -,3766 ,1074 ,007 -,6825 -7,0667E-

02
 

5,00 -,1522 ,1575 ,922 -,5356 ,2312  
5,00 1,00 -,3134 ,2495 ,070 -,6449 1,814E-02  

2,00 -,1472 ,1554 ,949 -,5420 ,2477  
3,00 -,2244 ,1494 ,531 -,5960 ,1472  
4,00 ,1522 ,1575 ,922 -,2312 ,5356  

*  The mean difference is significant at the .05 level. 
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T 
N Subset for

alpha = .05
 

CLASS  1  
Tukey 

HSD
4,00 15 2,4869  

5,00 6 2,6392  
2,00 42 2,7863  
3,00 38 2,8635  
1,00 59 2,9525  
Sig.  ,070  

Scheffe 4,00 15 2,4869  
5,00 6 2,6392  
2,00 42 2,7863  
3,00 38 2,8635  
1,00 59 2,9525  
Sig.  ,155  

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 
a  Uses Harmonic Mean Sample Size = 16,644. 

b  The group sizes are unequal. The harmonic mean of the group sizes is used. Type I error levels 
are not guaranteed. 

 
متوسطات الحسابية لمتغير التخصص : 20ملحق رقم   

Spec 
Descriptives 

T  
N Mean Std. 

Deviation
Std. Error 95% 

Confidenc
e Interval 
for Mean

Minimum Maximum  

 Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

1,00 11 1,9789 ,4671 ,1408 1,6652 2,2927 1,29 2,58  
2,00 26 2,4111 ,3217 6,309E-02 2,2812 2,5411 1,75 2,98  
3,00 69 2,6539 ,3707 4,462E-02 2,5649 2,7430 1,94 3,29  
4,00 32 2,9090 ,3612 6,386E-02 2,7787 3,0392 2,19 3,52  
5,00 22 3,5052 ,4117 8,777E-02 3,3227 3,6878 2,52 3,93  

Total 160 2,7361 ,5332 4,215E-02 2,6529 2,8194 1,29 3,93  
 

Test of Homogeneity of Variances 
T  

Levene 
Statistic

df1 df2 Sig.  

1,431 4 155 ,226  
 

Multiple Comparisons 
Dependent Variable: T  

 Mean 
Difference

(I-J)

Std. Error Sig. 95% 
Confidenc
e Interval

 

(I) Q51 (J) Q51 Lower 
Bound

Upper 
Bound

 

Scheffe 1,00 2,00 -,4322 ,1346 ,040 -,8519 -1,2450E-
02

 

3,00 -,6750 ,1215 ,000 -1,0538 -,2961  
4,00 -,9300 ,1308 ,000 -1,3379 -,5222  
5,00 -1,5263 ,1382 ,000 -1,9572 -1,0954  

2,00 1,00 ,4322 ,1346 ,040 1,245E-02 ,8519  
3,00 -,2428 8,613E-02 ,099 -,5113 2,574E-02  
4,00 -,4978 9,883E-02 ,000 -,8060 -,1897  
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5,00 -1,0941 ,1084 ,000 -1,4321 -,7561  
3,00 1,00 ,6750 ,1215 ,000 ,2961 1,0538  

2,00 ,2428 8,613E-02 ,099 -2,5744E-
02

,5113  

4,00 -,2551 8,005E-02 ,042 -,5046 -5,4762E-
03

 

5,00 -,8513 9,164E-02 ,000 -1,1370 -,5656  
4,00 1,00 ,9300 ,1308 ,000 ,5222 1,3379  

2,00 ,4978 9,883E-02 ,000 ,1897 ,8060  
3,00 ,2551 8,005E-02 ,042 5,476E-03 ,5046  
5,00 -,5963 ,1037 ,000 -,9194 -,2731  

5,00 1,00 1,5263 ,1382 ,000 1,0954 1,9572  
2,00 1,0941 ,1084 ,000 ,7561 1,4321  
3,00 ,8513 9,164E-02 ,000 ,5656 1,1370  
4,00 ,5963 ,1037 ,000 ,2731 ,9194  

Dunnett T3 1,00 2,00 -,4322 ,1346 ,117 -,9353 7,093E-02  
3,00 -,6750 ,1215 ,006 -1,1691 -,1808  
4,00 -,9300 ,1308 ,000 -1,4342 -,4259  
5,00 -1,5263 ,1382 ,000 -2,0492 -1,0034  

2,00 1,00 ,4322 ,1346 ,117 -7,0931E-
02

,9353  

3,00 -,2428 8,613E-02 ,027 -,4681 -1,7459E-
02

 

4,00 -,4978 9,883E-02 ,000 -,7590 -,2367  
5,00 -1,0941 ,1084 ,000 -1,4136 -,7746  

3,00 1,00 ,6750 ,1215 ,006 ,1808 1,1691  
2,00 ,2428 8,613E-02 ,027 1,746E-02 ,4681  
4,00 -,2551 8,005E-02 ,017 -,4807 -2,9380E-

02
 

5,00 -,8513 9,164E-02 ,000 -1,1453 -,5573  
4,00 1,00 ,9300 ,1308 ,000 ,4259 1,4342  

2,00 ,4978 9,883E-02 ,000 ,2367 ,7590  
3,00 ,2551 8,005E-02 ,017 2,938E-02 ,4807  
5,00 -,5963 ,1037 ,000 -,9163 -,2762  

5,00 1,00 1,5263 ,1382 ,000 1,0034 2,0492  
2,00 1,0941 ,1084 ,000 ,7746 1,4136  
3,00 ,8513 9,164E-02 ,000 ,5573 1,1453  
4,00 ,5963 ,1037 ,000 ,2762 ,9163  

*  The mean difference is significant at the .05 level. 
 
 

 

 


